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 في إشادة الطبعة الرابعة 

ًعندما ظهرت الطبعة الأولى من كتاب الإستشارات الإدارية، م يكن هناك أي كتاب منشور في هذا الموضوع، وأصبح الكتـاب مرجعـا في “ 

في طبعته الرابعة ما زال كالطبعة الأولى دليلا للمستشارين هذا الحقل، وفي ظل ظاهرة تزايد  نشر الكتب في هذا الموضوع ،إلا أن الكتاب 

إن تناول الكتاب للموضوع وتغطيته له وبساطته في المعالجة وسهولة إستيعابه منقطع النظر، إنـه منظـور .ًالجدد، ومرجعا لذوي الخبرة 

 ”.عالمي حديث وسهل الفهم والتطبيق  لمهنة الإستشارات

Gerald A. Simon, CMC, FIMC, Chairman of the Editorial Board, 

C2M Consulting to Management 

تشهد صناعة  الإستشارات تغرات جذرية وأساسية، ويحتاج كل من المارسن والعملاء إلى الوعي بهذه المتغرات ليتم التأكيد عـلى أن “ 

هو نقطة بداية عظيمة لفهم حالة هذا ” دليل المهنة:  الإداريةالإستشارات“ إن كتاب ميلان كوبر .. القيمة المضافة للعميل ما زالت تسلم

  Wayner Cooper, Publisher of Management Consulting International and Consultants”.القطاع وكيفية تطوره

News, and CEO of Kennedy Information 

                                     

ويعتـبر الكتـاب دلـيلاً . ًدليل المهنه من أكر الكتب عمقا في كافة المعارف المتعلقة بالإستشارات الإداريـة: ت الإداريةإن كتاب الإستشارا“

 ,E. Michael Shays, CMC, FIMC, Executive Director”.ًعميقا لكل من يريد تطوير قدراته ويحصل على شهادة المهنة

International Council of Management Consulting Institutes, and Chairman, 

Institute of Management Consultants, United States 

ليطلعواعلى الطبعة الرابعة الجديدة مـن (المارسن ذوي الخبرة)كم هم محظوظون كل من الإستشارين الجدد  أو المحاربن القدامى “  

ا بالنـسبة لي ولعـدة سـنوات، حيـث تـوازن الناحيـة المهنيـه مـع جانـب الأعـال  هذا الكتاب النموذجي، والذي أعتبره أداة لا غنى عنهـ

إن ميلان كوبر وفريق الباحثن معه قد دمجوا أطياف النظريات الحديثة وتطبيقاتها  كدليل عملي والذي سيصبح .. للإستشارات  الإدارية

 : Patric  J. McKenna, management consultants and co-author of the First among equals”.دليل العصر

How to manage a group of professionals. 

ًإن منظمة الإنتاجية الآسيوية إستفادت كثرا من الطبعات الأولى لكتاب الإستشارات الإدارية في تطوير المستشارين في آسيا، وستـضيف “ 

ستشارية  ومنهج عملي  وذلك لخلق الإقتصاد المعرفي وتعزيز التنافـسية في هذه الطبعة المزيد في بناء الكفاءات الاساسية في الخدمات الا

 ”.الأعال

Yugi Yamada. Special Advisor to the Secretary – General, Asian Productivity Organization 
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؛ دليـل المهنـة، "Management Consulting" نشرت الطبعة الأصلية لهذا العمل من قبل مكتب العمل الـدولي، جنيـف، تحـت عنـوان
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CH-1211 Geneva 22  Switzerland 
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ّ عان الأردن-المطبعة الوطنية     )  ISBN: 978-9957-559-11-3ردمك    ( ّ

ISBN: 978-9957-559-12-0  ردمك( ) E-Book 
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 .إصدار الرخص الخاصة بهذا الغرض

 مراجعة. م.كوبر
 )الطبعة الرابعة(دليل المهنة : اريةالإستشارات الإد

 2002جنيف، مكتب  العمل الدولي، 
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 .CH-1211 Geneva 22  Switzer landالدولي  المختلفة أو مباشرة من مطبوعات مكتب العمل 

 ًوإن قوائم المطبوعات الجديدة والكتالوجات متوفرة مجانا من العنوان أعلاه أو بواسطة البريد الإلكتروي 
  Email: pubvent@ilo.org 
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 الإستشــارات الإداريـــة

 

 مقدمة المترجمة 

 مقبولة محمود حمودة.د

ًتيم إنترناشونال في مصر آنذاك عددا / د خر مكداشي نائب رئيس شركة الخبراء العرب في الهندسة والإدارة محم.، أرسل لي د2000في عام 

وكانـت ". الطبعة الثالثة،ومن اصدار منظمـة العمـل الدوليـة / مراجعة ميلان كوبر / دليل المهنة : الإستشارات الإدارية" من نسخ كتاب 

وقتها في مرحلة النمو المتسارع لمارسة وتقديم خدمات الإستشارات الإداريـة " رب في الهندسة والإدارةشركة الخبراء الع"شركتنا في الأردن 

وعلينـا أن نعتمـده " إن هذا الكتـاب كنـز حقيقـي لمـارسي المهنـة: " في الأردن، وعندما بدأت أقرأ الكتاب، قلت لزملاء المهنة في الشركة

وبدأت قصتي مع هـذا الكتـاب منـذ ذلـك التـاريخ، . تشارين الجدد أو المستشارين القدامىكمرجع في عمليات التدريب والتطوير للمس

وبدأت في تلخيص بعض الفصول الهامة وعرضها في جلسات تدريبية للخبراء الإدارين العـاملن في الـشركة واسـتخدمته كمرجـع في كافـة 

ًنوات الأخرة وم أجد مرجعا مشابها باللغة العربيةالأبحاث التي قدمتها لدرجتي الماجستر والدكتوراة خلال العشر س ً. 

ًإلى أن قررت ترجمة الكتاب مبادرة ذاتيه، ليكون دليلاً ومرشدا للمستشارين الإدارين العرب للحفاظ على إستدامة المهنـة مـا يـؤدي إلى 

 .التطوير المستمر لها 

، وأبديت رغبتي في الحصول على حق الترجمة، وبعد حـوالي شـهرين 2010وتم الإتصال منظمة العمل الدولية التي أصدرت الكتاب عام 

وصلني موافقة من منظمة العمل الدولية وإعطاي حق الترجمة لتتم خلال سنتن إلى ثلاثة، كا تـم إرسـال نـسخة حديثـة مـن الكتـاب 

الترجمة في التاريخ ذاته وبحاس منقطع النظر ، وبدأت 7/2010/10 لتتم ترجمتها وذلك بتاريخ 2003وهي الطبعة الرابعة الصادرة عام 

 .2011أكملت حوالي ألف صفحة مع نهاية عام 

تعلمت الكثر خلال الترجمة، قرأت موضوعات حديثة، بدأت الجامعات العالمية بإدراجها في كليات إدارة الأعال كـإدارة التحـول وإدارة 

ية، وتسويق الخدمات والإدارة المالية وأخلاقيـات المهنـة وكيفيـة تأهيـل المستـشار،  المعرفة والأعال التجارية من خلال الشبكة العنكبوت

وهـذا مـا سـعيت لـه ... حيث أن الإستشارات الإدارية مارسة وتعلم مستمرين، فكان لا بد من دليل ومرشد لهذه المهنة لتـدوم وتـدوم

 .لإدارية في العام العري من أجل التطوير والتنميةخلال هذا العمل المتواصل ألا وهو رقي وإستدامة مهنة الإستشارات ا

، كان لا بد من عمل مراجعة للترجمة، فبادرت الأستاذة مارا عبدالجابر رئيس الهيئـة الإداريـة لجمعيـة 2011وبعد أن انتهيت من الترجمة في نهاية العام 

 ة عـلى مراجعـة الترجمـة والـذي إسـتمر حـوالي أربعـة أشـهر حيـث تعمـل مـدير  بالموافقـ2013-2011المستشارين الإدارين والمدربن الأردنيـن للفـترة 

 

 
 
 
 
 
 

 ص



 

 

 .عام شركة إستشارية ولديها من العمل الكثر لكنها أنجزت المهمة لرى الكتاب النور

 بضرورة الإطلاع على وإنني أدعو كافة العاملن في مجال الإستشارات الإدارية ومها إختلف مستوى خبراتهم ومعارفهم وتنوعت أعالهم

ًهذا الكتاب لأنه جهد جاعي وقد شارك في إنجازه وباللغة الإنجليزية ما يزيد على مائة وعشرين خبرا إداريا دوليا متخصـصا ومارسـا،  ً ً ً ً

 .ًوقد وضعوا جلّ خبراتهم العملية والمعرفية ليكون دليلاً ومرشدا للعاملن في المهنة، وعلى مستوى العام

ا العري يفتقد لمثل هذا المرجع باللغة العربية ولذلك كان إهتامي كبر لإنجازترجمته ،بالإضافة الى عملي في تقديم الإستـشارات إن عالمن

من خلال جمعية المستـشارين الإداريـن " مستشار إداري معتمد"الإدارية وتدريب المستشارين الإدارين وتأهيلهم للحصول على شهادة 

المستـشار " عليـه وسـلم الـلــه صـلى الـلـهنين آخذة بعن الإعتبار أخلاقيات مهنة الإستشارات الإدارية وتأكيد قول رسول والمدربن الأرد

 ." مؤمن

وقد مت الترجمة بأمانه بإستثناء عدم التأنيث والتذكر وقد تم إعتاد المذكر في النص حيث تنطبق كلمة المستشار على المؤنث او المذكر 

 .مة العميل سواء كان مذكر ام مؤنثوكذلك كل

طلال أبو غزاله على تبنيه عملية مراجعة الترجمة  ، والإتفاق مع منظمة العمـل الدوليـة عـلى طباعـة . ولا يفوتني الا ان أشكر الأستاذ د

 .ونشر الكتاب

قه وكـذلك الأسـتاذة مـارا عبـدالجابر التـي وأود أن أشكر السكرترة سهر فرح لما بذلته من جهد في رسم الأشكال الواردة بالكتاب وتنسي

 .راجعت فصول الكتاب

ًكا آمل أن يكون هذا الكتاب عونا وسندا للدارسن والمارسن لمهنة الإستشارات الإدارية،   . ولي التوفيقالـلـهوً

 مقبولة محمود حمودة.د
 الأردن –عان  / 0795533883: فتيم انترناشونال هات/ مدير عام شركة الخبراء العرب في الهندسة والإدارة 

  maqbouleh@team.com.jo / maqbouleh@hotmail.com: البريد الإلكتروي
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 الإستشــارات الإداريـــة

 

 تقديم المراجعة 

 مارا عبد الجابر 

 مجـال الاستـشارات يشهد عالمنا العري اليوم نقصا في تطوير المحتوى المعرفي باللغة العربية في جميع المجالات والتخصصات، ولا سيا في

قد وصـل نـسخته الرابعـة باللغـة "  دليل المهنة–الاستشارات الإدارية "ومن بن أدلة كثرة على ذلك، نرى أن هذا الكتاب القيم . الإدارية

 .حمودة المبادرة الهامة بترجمته إلى العربية.  قبل أن تأخذ د2002الإنجليزية في العام 

تشارات الإدارية في المنطقة العربية في زيادة مطردة، فمن خلال المستشارين العاملن في القطـاع، سـواء نرى اليوم أهمية ومو قطاع الاس

كانوا أفرادا مارسن أم مؤسـسات، في مجـالات الاستـشارات الإداريـة بـشكل عـام، أو التـدريب، إدارة المـشاريع، استـشارات تكنولوجيـا 

 نرى مؤسسات القطاع العام والخاص تستثمر بشكل متزايـد –دقيق، وغرها الكثر من المجالات المعلومات، المشورة المالية ،المحاسبة والت

في استقدام المستشارين للمساعدة في تحسن أداء المؤسسات، مواجهة تحديات ومشاكل معينة، والاستفادة من أفـضل المارسـات حـول 

 المؤسسات الاستشارية والمارسن الأفـراد، مـا يـدعو إلى ضرورة تـوفر مرجـع كنتيجة لهذا النمو، نرى هناك موا مرادفا في أعداد. العام

كـذلك . ودليل إرشادي يساعد المستشارين باختلاف أشكال مارساتهم في تطوير أعالهم واستنباط المارسات الناجحة ورفد خبراتهم بها

تيار المستشار المناسب وزيادة فرص الاستفادة من مخرجـات نرى حاجة المؤسسات المستفيدة من هذه الخدمات إلى دليل مكنها من اخ

 .المشروع الاستشاري

هنا تبرز أهمية هذا الدليل الذي جمعته وطورته منظمة العمل الدولية على مدى سنن طويلة ليأي إلينا، بعد ترجمتـه إلى العديـد مـن 

 . كمرجع مهم لا غنى عنههالـلـاللغات، باللغة العربية لتعظيم الاستفادة منه وانتشاره بإذن 

حمودة لها باع طويل في مهنة الاستشارات في المنطقة العربية، ولها مساهات بارزة في إضفاء الطـابع العـري . تجدر الإشارة هنا إلى أن د

 .لذا يأي هذا المرجع ليتوج مساهاتها في قطاع الاستشارات في منطقتنا . على هذه المهنة

 أن جمعية المستشارين والمدربن الأردنيـن سـعت دومـا إلى تطـوير مهنـة الإستـشارات الإداريـة لـيس في الأردن كذلك تجدر الإشارة إلى

فحسب،  بل في المنطقة العربية ككل من خلال المؤمرات والندوات التي تعقدها ومن خلال تأهيل العديد من المارسن العرب لـشهادة 

ف، بصفتي رئيس هيئة مديري الجمعية، بأن يكون لي وللجمعية مساهمة بسيطة في إخراج هذا ومن هنا، فإن لي الشر. المستشار المعتمد

 .الدليل باللغة العربية إلى حيز الوجود 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 ر



 

 

 شكر ومؤلفون

 .الدولية الإستشارات  خبراء ومعرفة وخبرة جاعي جهد نتيجة الكتاب هذا يعكس

 ،Michael Bauer باير ميشيل : أساؤهم التاليه المؤلفون) 1996 - 1986 – 1976 (الأولى الثلاثة الطبعات في شارك وقد

 Chris كوبر كريس ،Chris Brewster بريوستر كريس ، George Bouldenبولدن جورج ،Roland Bergerبرجر رونالد

Cooper، كوكس جورجGeorge Cox  ، داي جيمس James Dey ، جلادستون آلان Alan Gladstone، جوثري كولن 

Colin Guthrie، هاربر مالكومMalcolm Harper ، هبتنستول جون John Heptonstallجوهري ،هاري Hari Johari، 

 فريدريك ، Milan Kubrكوبر ميلان ،James H. Kennedy كيندي .هـ .جيمس ،George Kanawaty كناواي جورج

 مورجان ربيكا ،David H. Maister مايستر.هـ.يفيددا ،  Gordon Lippittليبتي جودون ،  Frederic Lathamلاثان

Rebecca Morgan، نادلر ليونارد Leonard Nadler، نك فيليب Philip Neck ، نورث كلاوس Klaus North، جوزيف 

 ،  Degar H. Scheinسكن.هـ.آدجار ،  J. Geoffrey Rawlinsonرولينسن جيفري.ج ،Poseph Prokopenko بروكوبنكو

 .John Wallace، جون والاس Denis Tindley تندلي دينس ،John Syme سايم جون ،  Edward A. Stoneتونس.أ.إدوارد

 كل قبل من قدمت حيث استخدمت قد قيمة وأفكار ومواد) إطار شكل في معظمها عرضت ( صغرة مساهات وهناك

 باس دانيال ،Maurice C. Ashill أشيل.س.موريس ،William J. Altier اليتر  ج.وليم ،Moise Allal ألال مواس : من

Daniel Bas، كلند بجور بنجتBengt Biorklund ، بلوك.ل.كينثKenneth L. Block  ، بوفن أول Ole Bovin، ديرك 

 Gerryإليوت.واي  جري ،Ken Dawson داوسن كن ،Joseph J. Brady برادي. ج جوزيف ،Derek Bowland باولاند

Y. Elliot  ، إيوان ماك.س.ج.و W. J. C. McEwan ، فرماندس براكسي Praxy Femandes، فرابرغ ستيلانStelan 

Friberg  ، فرهاشي تكيوي Takeyuki Furuhashi، جانش.ر.س S. R. Ganesh، هارتشورن.ي.جون John E. 

Hartshome، إدهندركس Ed Hendricks، هريكس ميشيل Michael Henriques ، شوزوهيبنيShozo Hibino  ، 

 فان ماري -حن ،Kate Hook هوك كات ،Geert Hofstede هوفستد جبرت ،  Pierre Hidalgoالجو بيرهيد

 كلاوس فاكلاف ، James H. Kennedyكيندي .هـ.جيمس ،Osamu Ida إيدا ،أسامي  Jean-Marie van Houweهاوي

Vaclav Klaus، لابرويو إميل Emile Laboureau، ليبانن.ك.لوري Lauri K. Leppanen، ليلجا أك هانس Hans Ake 

Lilja، ماجنيس. ج.وليم William J. McGinnis، ميزوتاي إيجيEiji Mizutani  ، مولينار كلاوسKlaus Molenaaar ، 

 ، Gerald Nadlerجرالدنادلر ،Alex Morley-Smith سميث - مورلي ألكس ، Lewis S. Mooreمور.س.لويس

 جراهام ، Brian O’Rorke أوبروك براين ،Robert Nelson نلسون روبرت ،  M. S. S. El Namakiإلناماي.س.س.م

 جون ،  Alan C. Pophamبوفام.س.ألان ، Jean-Francois Poncetبونست فرانسواز – جن ،  Graham Perkinsبركنز
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 سكولز كارل ،Emmanuel S. Savas سسافا.س.إمانويل ،Steven E. Sacks ساكس أي ستيفن ،John Roethle ريويثلي 

Karl Scholz، شاي. و .ب P. W. Shay، شيز مايكل. يE. Michael Shays ، شنسون. ل هاورد Howard L. Shenson ،  

 Fritz ستيل فريدز ، Sten Sodermanسوديرمان سن ،Carl S. Sloane سلون.س.،كارل  Marko Simonetiسيمونتي ماركو

Steele، ثوماس هيدلي Hedley Thomas، تون. ب آرثر Arthur NB. Turne ، ترنر.ن.آرثرArthur N. Turner، 

 .  Trevor Utting تريفوريوتنج

 مارتن ، Chris  Brewsterبريوستر كريس فهم جديدة فصولاً وأضافوا النص راجعوا والذين الرابعة الطبعه مؤلفي فريق أما

 هاردي جاك ، Alan Gladstoneستون جلاد آلان ،Gerry Finnegan فينجان جري ،Martin Clemensson كلمينسون

Jack Hardie، هبتونستال جون John Heptonstall، كوبر ميلانMilan Kubr ، كوبر رادانdan KubrRa مايك، 

 روشلن ستيفن ، Joseph Prokopenkoبروكوبنكو جوزيف ،Klaus North نورث كلاوس ، Mike Malmgrenملامجرن

Steven Rochlin، سكيمتز بايرتBirte Schmitz ، ستون.أ.إدوارد Edward A. Stone، تانبرن جيم Jim Tanburn . 

 ، Charles Bodwellبودول شارتز ، Michael Beerبر ميشيل من وصلت قد ومساعدات وأراء قصره إضافات أن كا

 ،Gil Gidron جيدرون جل ،  Robert M. Galfordجالفورد.م.روبرت ،Christine Evans-Klock كلوك إيفانس كريستيان

 Osamu إدا أسامي ، Claude Hoffmannهوفان كلاود ، Else Groenجرون إلس ،Charles H. Green جرين.هـ.شارلز

Ida، للمعلومات كيندي شركةKennedy Information Inc ، لوبيزو مارجوتMargot Lobbezoo ، 

 ، Patrick J. McKennaماكينا.ج.باتريك ، Bruce W. Marcusماركوس.و.بروس ،David H. Maisterمايستر.هـ.ديفيد

 .Eشيز ميشيل إي ، Karl Scholzسكولز كارل ، Edgar H. Scheinسكن.هـ.إدجار ،  Eiji Mizutaniميزوتاي إيجي

Michael Shays ، سيمون إي.جرالدGerald A. Simon ، سوريسون بيترPeter Soresen ، تولنتينو آرتوArturo 

Tolenino ، وايت وسيمون Simon White . 

 فقد والنمطية اللغوية المراجعه أما رئيسي، كاتب وهو الكتاب طبعات لكل ًفنيا ًومراجعا فريق كقائد كوبر  ميلان عمل

 . Rosemary Beattie بياي ماري روز كله المشروع على وأطلع ، Pat Butler بوتلر بات قبل من كانت

  الدولية العمل منظمة وفي الأعال وشركات ومراكزهم ، وجمعياتهم الإستشارات مؤسسات في لزملاءا من العديد وهناك

 ً.ممكنا الكتاب هذا ليكون الإقتراحات وقدموا دعموا قد الخبرة ذوي

 .بالإسم يذكر م من وخاصة فيه ساهم من وكل المؤلفن لكل شكرها خالص تقدم الدولية العمل منظمة إن

 
 
 
 

 ت



 

 

 مةالمقد

إن الإستشارات الإدارية معروفة منذ زمن طويل كخدمة مهنية مفيدة للمديرين، وذلك لتحليل وحل المشكلات التي تواجه مؤسـساتهم، 

وقد اسـتفاد مئـات الآلاف .  وتحسن الأداء المؤسسي، والتعلم من خبرة المديرين الآخرين والمؤسسات،  والحصول على فرص عمل جديدة

ة والعامة على مستوى العام من خدمات المستشارين الإدارين، إما مع التدريب أو بشكل منفصل عنـه مثـل إدارة من المؤسسات الخاص

 .المشاريع، و تكنولوجيا المعلومات، وإستشارات مالية وقانونية، وتدقيق، وإستشارات هندسية وغرها من الخدمات المهنية

وقـد . تطوير مؤسسات الأعال الصغرة، وترويج التوظيف منذ بدايـة الخمـسينيات في إدارة وILOولقد نشطت منظمة العمل الدولية 

عرفت الإستشارات الإدارية وترويج التطبيقات الإستشارية الفعالة بسرعة كأداة قوية لنشاطات منظمة العمل الدولية،  وذلك من خـلال 

ول الأعضاء في بنـاء الخدمـة الإستـشارية المحليـة لقطاعـات مشاريع التعاون الفني حيث ساعدت منظمة العمل الدولية العديد من الد

ًوتعتبر منظمة العمل الدولية حاليا ومن خلال برامجها المختلفـة عـاملاً هامـا . الإقتصاد المختلفة، وتطوير المستشارين الإدارين والمدربن ً

 .ًومطورا لخدمات الإستشارات

 وشمولي في مجال الإستشارات الإداريـة، فقـد تـم إصـدار ثـلاث طبعـات مـن هـذا واستجابة للحاجة الملحة لوضع دليل عملي وتطبيقي

ً، وأصبح الكتاب بسرعة مرجعا أساسيا للعمل وكتابا لتعليم الإستشارات الإدارية، ولقد طبـع في 1996 – 1976الكتاب خلال السنوات  ً ً12 

فرنـسية،  الهنغاريـة،  الأندونيـسية،  الإيطاليـة،  اليابانيـة،  الكوريـة الـصينية،  الـشيكية،  ال/لغة مختلفة بالإضافة إلى اللغة الإنجليزيـة 

كـا . ويستخدم عالميا من قبل آلاف المستـشارين الإداريـن ،والأسـاتذة، وعمـلاء المستـشارين. /،البولندية، البرتغالية، الرومانية والإسبانية

في الولايـات المتحـدة والـدول الأخـرى في برامجهـا الدراسـية والتدريبيـة استخدم الكتاب في الجامعات وكليات الأعال والمراكز الإداريـة 

والقررات الإدارية والإستشارات ،كا أن العديد من الجمعيات ومراكز الإستـشارات الإداريـة قـد أوصـت أعـضاءها بإسـتخدامه كمرجـع 

 .جوهري ودراسة مواده

ًي وسريـع التغيـر، ولـي يكـون مفيـدا وذو علاقـة بـالعملاء، فـإن عـلى  إن قطاع الإستشارات الإدارية كخدمة مهنية هو قطـاع دينـامي

المستشارين أن يبقوا ملمن بالتوجهات الإقتصادية والإجتاعية، وقادرين على توقع التغرات التي مكن أن تؤثر على عملائهم، و تقـديم 

ًالنصائح التي تساعدهم لتحقيق أداء عاليا في ظل بيئة عالية التنافسية   .والتعقيدً

 وتتـأثر الإستـشارات الإداريـة . إن الاقتصاد المعرفي ينـتج طلـب متنـامي ويخلـق فـرص جديـدة للمستـشارين
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بتكنولوجيا المعلومات والإتصالات، والإنترنت، والعولمة وتحرير الاسـواق، وتغـرات رئيـسة في الجغرافيـة الـسياسية وإشـهار المجموعـات 

مية، والتغرات السكانية، وتطور التعليم، والتحولات في السلوك وذوق المـستهلك، والتغـر في الـدور الحكـومي والقطـاع الإقتصادية الإقلي

وعليه يحتاج المستشارون لتطوير انفسهم بشكل مستمر ليكونوا قادرين على خدمة العملاء في ظـل زيـادة . العام وتطورات أخرى هائلة

 .هذه التحديات والتعقيدات

هذا التفاعل يكون مـن عـدة اتجاهـات يـشتمل . ع خدمات مهنية، يجب على المستشارين الإدارين أن يتفاعلوا مع المهن الإخرىوكقطا

على التعاون المشترك ونقل المعرفة إلى ما يهم ويفيد العملاء، ومواجهة المنافسة الشرسة على مستوى الأسواق المحليـة والدوليـة، كـا أن 

 .غر والمؤسسات المهنية تندمج أو تنفصل وتظهر ماذج جديدة في تقديم الخدمة الحدود بن المهن تت

ولهذا فإن الطبعة الرابعة من هذا الدليل قد وضعت .  إن المرجع الرئيسي في الإستشارات يجب أن يعكس كل هذه التطورات والتحديات

ة محل إهتام المستشارين والعملاء، و الإتجاهات الحالية والإساليب ًوصفا رفيع المستوى ومميزا للتطبيقات الإستشارية،  والقضايا الرئيس

 .التي تعزز قيمة الخدمة المقدمة من قبل المستشارين

ُإن جميع الفصول والملاحق في الطبعة الثالثه قد حدثت بالإضافة إلى إضافة فصول جديدة محل إهتام المستـشارين مثـل الإستـشارة في 
ة،  والإستشارات في مجال إدارة المعرفة وإستخدام إدارة المعرفة مـن قبـل المستـشارين أنفـسهم، وإدارة الجـودة مجال الأعال الإلكتروني

الشاملة، والحوكمه المؤسسية والمسؤولية الاجتاعية في الأعال، وتجديد وتحول الشركة والقطاع العام، كا وأعطى إهتاما ومساحة أكبر 

 .ب القانونية مثل التزامات المستشار، والعقود وحق الملكية الفكريةلخدمة العناصر الرئيسية للجوان

كا أبقى على المنظور الدولي المتاسك مثل الطبعات السابقة، وتهدف هذه الطبعة الرابعة لإعطاء صورة حقيقية ومتوازنـه للإستـشارت 

 .كا تطبق في أماكن مختلفة من العام

ير ونشر دليل مهنة الإستشارات الإدارية في منتصف السبعينات، كانت أدبيات الموضـوع قليلـة وعندما قررت منظمة العمل الدولية تطو

على نحو مذهل، وكان فقط بعض الكتيبات القليله التي تحي عن تاريخ ونشاطات المستشارين، وبعض المساهات الفكرية التي تدخل 

 وعند البحث عن كلمة مستشار أو إستشارات إدارية، 2002وفي عام . طرق مستخدمة في الإستشارات، والتي مصدرها دوائر علم السلوك

 .ًوجدنا مئات المراجع حيث أصبحت الإستشارات موضوعا رائجا وقد غطيت من عدة مؤلفن ومن زوايا مختلفة

 : مفهوم الإستشارات
ــال أولاً ــات الأع ــسن الإدارة وتطبيق ــأداة لتح ــاب ك ــذا الكت ــة في ه ــشارات الإداري ــت الإست ــنعومل  ، ومك

  في /أو مــا شــابه/ إســتخدام هــذا الأداة مــن قبــل مؤســسة خاصــة مــستقلة، أو وحــدة إستــشارية داخليــة 

 

 خ



 

 

 المقدمة

إستـشاري مـارس أو /مؤسسة خاصة أو عامة، أو إدارة تطوير، أو إنتاجية أو مركز تطوير أعـال صـغر، أو في توسـيع خدمـة، أو أفـراد 

وفي نفـس الوقـت فـإن . كانـت تقـدم نـصيحة لزملائـه أو للمرؤوسـن/  أن يكـون مستـشارا إذا كـان  وحتى المدير مكـن/أستاذ جامعي

الإستشارات الإدارية قد تطورت لتكون مهنه، إن آلاف الأفراد والمؤسسات لديهم إستشارات أثناء أعالهـم ويكـافحون مـن أجـل معـاير 

تدخل المقدمة ومبادىء الأخلاق ،وحتـى الأفـراد الـذي مارسـون الخدمـة مهنية في جودة النصيحة والخدمة المقدمة من حيث أساليب ال

 .لبعض الوقت يجب أن مارسوا معاير المهنة ومبادىء الأخلاق ويجب مساعدتهم لعمل ذلك

ة واحـدة، ولا يوجد أي تضارب مصالح بن هاتن الطريقتن لرؤية الإستشارات، وبالتأكيد إن الإستشارات كأداة وكمهنه ها وجهان لعملـ

 .وهذا الدليل يتعامل مع الوجهن في آن واحد 

يصف هذا الكتاب أساليب الإستشارات وطرقها المطبقة على أنواع مختلفة من الإدارة ومشاكل الأعال ،والمنظات والبيئة، وهناك مـدى 

في مداخل وأساليب وتقنيات وحـالات و أمـاط هناك تنوع كبر .ًواسع جدا من الأساليب الإستشارية والآليات والطرق والناذج والأماط 

الإستشارات الإدارية، وهذا التنوع هو الامر المشجع في الاستشارات الادارية، معنى أن العملاء الذين لـديهم مـشاكل معينـة يـستطيعون 

ًمشتركة وبعضها يعتبر رئيسيا ًوبالعكس فإن الإستشارات أيضا تعرض مبادىء وأساليب . إيجاد المستشار المناسب لمؤسساتهم وشخصياتهم

ًومستخدما من قبل أغلبيه كبرة من المستشارين فمثلاً يجب على كل مستشار أن يكون قادرا على إستخدام تقنيات المقابلات، تـشخيص  ً

المعلومـات مشكلات العميل وأغراضه، هيكلة وخطة العمل الواجب عملها، تجنيد تعاون العميل، الإتصال مع العميل، تقاسـم المعرفـة و

 .مع العميل، وتقديم عروض وخلاصات شفوية وكتابية

ولهذا من الصعوبة مكان تحديد أفضل وسيلة أو اداة أو طريقة في مجال الإستشارات والتوصـيات ،،ومـن الممكـن أن يكـون هـذا الامـر 

ًمضللاً أو موجها توجيها خاطئا أويعطي نتيجة عكسية، وعلينا أن نسعى لاختيار أسلوب إنت قاي لتقديم صورة متوازنـه وشـاملة للمـشهد ً

الإستشاري شاملاً أساليب واماط وطرق مختلفة أو تقنيات مستخدمة وتحديد مزاياهـا أو نقـاط ضـعفها، ويـستطيع القـارىء أن يختـار 

 .حسب ما يناسب المنظمة والتقنيات، السياق البشري والمنظمي للمؤسسه المعنية

، فيجـب أن نكـون منحـازين وبقـوة إلى .عتقاد أن مؤلف الكتاب غر منحاز الى مدخل استـشاري معـنوعلى كل حال، انه من الخطأ الا

 : الإستشارة التي
 .يتقاسم المستشار مع العميل المعرفة بدلاً من إخفائها .1
 .مشاركة العميل وبشدة في أداء المهمه .2
 .لا يوفر كلا الطرفن جهدا وذلك لجعل المهمة تجربة تعليمية ذات قيمة .3

 .وهنا العديد من الأساليب والتقنيات الممكن تطبيقها في هذا المفهوم الواسع

 : الغرض من الكتاب
 إن الغــرض الرئيــسي لهــذا الكتــاب، هــو المــساهمة في رفــع معــاير المهنــه وتطبيقــات الإستــشارات الإداريــة ،
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هـذا الكتـاب هـو مقدمـة الى .البـدء لتحـسن نـشاطاتهم الإستـشارية وتقديم المعلومات والإرشـادات للأفـراد والمؤسـسات الـراغبن في 

ًالاستشارات الاحترافية و طبيعة وأساليب ومبادىء المؤسسة وقواعد السلوك والتدريب وتطـوير التطبيـق،  إنـه أيـضا يقـترح الإرشـادات 

 دليل يتناول وظائف إدارية وتقنياتهـا بعمـق والمحددات للمستشارين للعمل في مختلف مجالات الإدارة، ولكنه ليس بديلا عن كتاب أو

 .وتفصيل ،وعلى ذلك على القارىء أن يستخدم مراجع خاصة

 : وقد أنجز هذا الكتاب من أجل

 الملتحقن والمارسن الجدد إلى مهنة الإستشارات. 

 المستشارين الإدارين المستقلن والمؤسسات الإستشارية. 

 رات تطوير في مؤسسات الأعال الصغرة والمراكز الإداريةدوائر إستشارات لمراكز انتاجية، إدا. 

 المستشارين الادارين الموظفن في الشركات والقطاع العام. 

  وقد يعملون كوقت جزي أو أن طبيعة أعالهم ذات علاقة بالإستشارات/أساتذة الإدارة، والمدربن والباحثن./ 

 طلاب الإدارة وإدارة الأعال. 

 الأعال والإدارين، والـذين يرغبـون في إسـتخدام المستـشارين بفعاليـة أكـبر، أو لتطبيـق بعـض المهـارات المدربن ورجال 

 .الإستشارية وأساليبها في أعالهم

ًوأخرا تم وصف بعض المبادىء والآليات والتقنيات المطبقة في الإستشارات عمومـا، لتفيـد وتلهـم مـن يقومـون بعمليـات إستـشارية في  ً

 .ى غر الإدارة والأعال مجالات أخر

 المصطلحات 
ان المصطلحات الأكر شيوعا والمستخدمة في الإستشارات الإدارية وفي الدول المختلفة قد شرحت في هذا الكتاب ولكننا نؤكد على تعريف 

 : وإستخدام مصطلحن أساسن في هذه المرحلة المبكرة
اب كمـصطلح عـام ليطبـق عـلى كـل مـن مـارس كـل أو بعـض الوظـائف  مصطلح المستشار الإداري الذي استخدم في هذا الكتـ 

 .سواء بدوام كلي أو جزي. الإستشارية التقليدية في مجال الإدارة
 مصطلح العميل وقد استخدم كمصطلح عام ليطبق على أي مدير أو إداري في مؤسسة تستخدم خدمـة الإستـشارات الإداريـة في  

 .سات الحكومية أو غرهاالمؤسسات الخاصة والعامة أو المؤس

وبـالرجوع . ًإن المصطلحن يتعلقان بالمستشارين والعملاء عموما وبغض النظر عن الجنس أو القطاع أو العرق أو البلد أو أي عنصر آخر

ء اللواي يعملن ًإلى هذه المجموعات في النص، فإنه أحيانا يتطلب أن نتكلم بلغة الذكر للبحث عن النمط أو النوع، نحن نقدر عاليا النسا

 .وفي تزايد في هذا المجال من بن أشخاص الأعال والمديرين والمستشارين

 كــا أن مــصطلح المؤســسة الإستــشارية مــن جهــة أخــرى يطبــق عــلى أي نــوع مــن المؤســسات التــي تقــدم

 نـد ذكً وظيفة الإستشارات الإدارية الا اذا تم تحديد ذلك، ويستخدم هذا المصطلح أحيانـا بـشكل متبـادل ع

 إن مــصطلح عمليــة إستــشارية يــستخدم بــشكل عــام لوصــف . ر وحــدة إستــشارية أو مؤســسة إستــشارية

 

 ض



 المقدمة

 المستشار في حل مشكلات العميل،وقد تـسمى وظيفـة معينـه مقدمـه مـن مستـشار – و تفاعل العميل /تنوع الانشطة/مدى الانشطة 

 /.مشروع، حالة، إتفاقية/وعمل معن مهمة إستشارية 

ان المؤلفن واعون للنقاشات المعنية في تغير نطاق والنقطة المركزية للإستشارات، وكذلك عدم الوضوح المتزايد والتداخل ما بن إستشارة 

الإدارة و إستشارة تكنولوجيا المعلومات والأعال، وإقحام مهن أخرى في الإستشارات الإدارية و العكـس بـالعكس وأيـة تطـورات أخـرى، 

وأعيـد الاتجـاه الى " الإستشارات الإدارية"جعت هذه الإتجاهات ،ومها يكن فقد مت عملية التفضيل في وضع الهدف من كتاب وقد رو

 .اتجاه مؤقت جديد 

 : خطة الكتاب
 : فصل مجمعة في خمسة أقسام ويتبعها سبعة ملاحق38إن هذا الدليل مقسم إلى 

 المستـشار –لمهنة الإستشارات والأساليب الإستشارية، والتركيز هنـا عـلى علاقـة العميـل  ويقدم نظرة عامة /6 - 1الفصول /القسم الأول 

 .وعلى دور وأساليب المستشارين الإدارين التي تدخل على عمليات التغير وقواعد الإخلاق والسلوك

، التـشخيص، التخطـيط /المـدخل/قديم الت:  مراجعة مطية لعملية الإستشارات مقسمة إلى خمس مراحل/11 - 7الفصول /: القسم الثاي

 .للعمل، التطبيق، وإنهاء المهمة

 وتقدم مقدمة إلى الإستـشارات في مجـالات الإدارة المختلفـة وبعـض القطاعـات المتخصـصة، وقـد /26 –12الفصول من /: القسم الثالث

 والمالية،  والتسويق،  والأعال الإلكترونية والعمليـات غطيت المجالات في الإدارة العامة والإستراتيجية المؤسسية، وتكنولوجيا المعلومات، 

والموارد البشرية،  وإدارة المعرفة ،والإنتاجية وتحسن الأداء، إدارة الجودة، تجديد المؤسـسة والتحـول المؤسـسي، والمـسؤولية الاجتاعيـة 

 - 27الفـصول مـن /: القسم الرابع. والقطاع العام ،القطاعات التي تم تغطيتها تشمل المؤسسات الصغرة،و قطاع المؤسسات غر الرسمي

وأهـم العنـاصر التـي مـت دراسـتها وبحثهـا هـي طبيعـة الإدارة في مجـال المهنـه .  ويتعلق بإدارة عمليات الاستشارات والمؤسسات/35

ة المهمة،  إدارة الجودة وتوكيـد وتسويق خدمة الإستشارات،  والتكاليف والرسوم،  وإدار.والإستشارات، وإستراتيجية المؤسسة الإستشارية

 .الجودة،  والرقابة المالية والرقابة على العمليات،  وإدارة المعرفة في مجال الإستشارات وهيكلة المؤسسات الإستشارية

  وقد ركز هذا الجـزء عـلى المـسار الـوظيفي والمكافـآت في مجـال الإستـشارات و التـدريب وتطـوير/38 – 36الفصول /: القسم الخامس

 .المستشارين، والمنظور المستقبلي لهذه المهنة

وقد قدمت الملاحق معلومات مختارة تدعم ما جاء في الكتاب كادة وإرشادات لدراسة أساليب الإستشارات وعمليـات دراسـية عميقـة 

 .ونوقشت العمليات في أنحاء مختلفة من الكتاب

 غ 
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 ملاء وملخص المبادىء الرئيسية لإختيار وإستخدام المستشارين  دليل مختصر موجه إلى الع/1 /الملحق. 

 قوائم المؤسسات الدولية والمحلية في مجال مهنة الإستشارات/2 /الملحق . 

 دليل المعلومات ومصادر التعلم المفيدة للمستشارين متضمنا عدد من المصادر من خلال مواقع الإنترنت/3 /الملحق . 

 ئيسية للعقود الإستشارية متضمنا الجوانب القانونية وصف للنقاط الر/4 /الملحق. 

 التوجهات الأولية في مجال حقوق الملكية الفكرية/5 /الملحق . 

 مقترحات لكيفية إستخدام الحالات التدريبية في تدريب وتعليم المستشارين /6 /الملحق . 

 ملخص المبادىء الرئيسيه في كتابة التقارير/7 /الملحق . 

 ظ



 ولالقسم الأ

منظور الإستشارات الإدارية
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 طبيعة وغاية 
الإستشارات الإدارية 

:  ما هي الإستشارات1.1
هناك عدة تعريفات للإستشارات وتطبيقاتها في حل المشكلات والتحديات التي تواجه الإدارة، ومثال عـلى الاستـشارات الاداريـة اذا مـا تـم 

 .لإختلاف بن النمطية واللغوية على جنب، فيظهر أسلوبان أساسيان للإستشاراتوضع ا

ٍ فريـدز سـتيل الإستـشارات عـلى أ◌ساسـه بأنهـا Fritz Steeleالاسلوب الأول تأخذ وجهة نظر الوظائف الإستشارية وقـد عـرف  العمليـة "ٍ

 الواجـب أو سلـسلة واجبـات ولـيس القيـام بالواجبـات نفـسها الإستشارية هي اي موذج يقدم المساعدة في المحتوى أو العملية أو هيكلة

الوقت الذي يحـاول بـه المستـشار تغيـر أو ":  أن الإستشارات هيPeter Blockوقد اقترح بيتر بلوك . 1"ولكن تقديم المساعدة لمن يطلبها

وهـذان . 2"أن م يطلـق علـيهم ذلـكوأن النـاس في مؤسـساتهم مستـشارون حتـى و... تحسن وضع، وليس له تحكم مباشر عـلى التطبيـق

التعريفان والتعريفات المشابهة تركزان على ان المستشارين هم مساعدون وممكنون، ونفترض ان أي مساعدة مكن تقدمها من أشخاص في 

ة إعطـاء الأوامـر ولذلك فإن المدير مكن ان يكون مستشارا اذا قدم نصيحة او ساعد زميله المـديراو مرؤوسـيه بغـر طريقـ. مواقع مختلفة

 .المباشرة 

وقـد عرفهـا . يرى أن الإستشارات خدمة مهنية متخصصة وترتكز على عدد من الخصائص الواجب توفرها في هـذه الخدمـة: الاسلوب الثاي

ة ان الإستشارات الإدارية هي خدمـة تقـديم النـصيح "Rebert Metzgerg و Larry Greingerكل من لاري جراينجر و روبرت ميتزجرج 

موجب تعاقد مع مؤسسات وتقدم من قبل أفراد مؤهلن ومدربن للمساعدة في تحقيق الأهداف من وجهة نظر مستقلة لمؤسسة العميل 

. 3"حيث يتم تحديد مشاكل العميل وتحليلها ويقترح المستشار الحلول المناسبة لهذه المشكلات ،ويـساعد في تطبيقهـا إذا طلـب منـه ذلـك

 على /ICMCI /ووفقا للإتحاد الدولي لمراكز المستشارين الإدارين.  اكر او اقل قد استخدمت من قبل المستشارينوهناك تعاريف مشابهة

إن الإستشارات الإدارية هي تزويد ومساعدة العملاء بنصيحة مستقلة عن عملية إدارية مع وجود مـسؤولية إداريـة اتجـاه : " سبيل المثال

 4."العميل

1
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وترى الإستشارات الإدارية إما كخدمة مهنية أو أسلوب تقديم . ن الطريقتن كطريقتن متكاملتن أكر منها متناقضتنونحن ننظر إلى هات

ًوما من شك بإن الإستشارات الإدارية قد تطورت إلى قطاع متخصص لنشاط مهني ويجب أن تعامل بناء عـلى . مساعدة أو مشورة تطبيقيه

 طريقة لمساعدة المؤسسات والتنفيذين لتحسن الإدارة وتطبيقات الأعال، بالاضافة الى تحسن اداء الافراد ًوفي نفس الوقت إنها أيضا. ذلك

ًومكن أن تطبق هذه الطريقة ليس فقط من قبل مستشارين متفرغن، بل أيضا من قبل عدة أشـخاص لـديهم القـدرة الفنيـة .. والمؤسسة

أو البحث أو تطوير الأنظمة أو تطوير المشاريع وتقييمها أو المساعدة الفنية لتطوير الـدول ومـا وقد يشغلون أعالاً كالتعليم أو التدريب 

وحتى يكونوا فعالن فإن هؤلاء الأشخاص بحاجة إلى التمكن من المهارات والأدوات الإستشارية وملاحظة قوانن السلوك الأساسية . إلى ذلك

 .للإستشارات الإدارية

 إلى الحاجة لكل من نوعي المستشارين حيث تم الكتابة بـشكل أسـاسي عـن المستـشارين الإداريـن المحترفـن، ولكـن تم التطرق: في كتابنا

الحاجة إلى أشخاص آخرين يتدخلون ضمن القدرة الإستشارية مهمة، وكانت في عقولنا عند كتابة الكتـاب حتـى لـو كـانوا يعملـون بـدوام 

 .جزي 

ما هي المباديء والأساليب التي تسمح للإستشارات بـأن : والسؤال الرئيسي هو. اسية للإستشارات الإداريةلقد بدأنا مراجعة الخصائص الأس

 .تكون خدمة مهنية وتقدم قيمة مضافة إلى العملاء؟

 القيمة المضافة عن طريق تحويل المعرفة

تحويـل //ستشارات الإدارية مكن أن توصـف بأنهـا ، فإن الإ/غر متفرغن/سواء كان التطبيق من قبل مستشارين متفرغن أو عند الحاجة 

ولتقـديم قيمـة مـضافة إلى العمـلاء، ويجـب أن تـساعد هـذه . //للمعرفة المطلوبة الخاصة بالإدارة والعمليات للعميل أو لمؤسسات اخرى

 .مة أو غرها من المؤسسات غر الربحيةالمعرفة العملاء ليكونوا أكر فعالية في تسير وتطوير مؤسساتهم الربحية، أو مؤسسات الإدارة العا

مـا ميـز علـم // 5وقد كتب بيـتر دراكـر. لذلك فإن جوهر طبيعة الإستشارات هي خلق وتحويل والمشاركة وتطبيق الادارة ومعرفة الاعال

أن . //إلى تطـوير مهنـة الإدارةالإدارة هو أنه منذ بدئه، لعب الاستشاري دورا أساسيا في تطوير العلم نفسه والمعرفة الخاصة بـه بالإضـافة 

 Know howمصطلح المعرفة كا أستعمل هنا وفي معظم أدبيات إدارة المعرفة، يشتمل على الخـبرة والخـبراء، والمهـارات والمعرفـة الفنيـة 

لكنهـا تتعلـق بالأسـاليب ولذلك فإن عملية تحويل المعرفة لا تتعلق فقط بالمعرفة وفهم الحقائق و. والقدرات بالإضافة إلى المعرفة النظرية

 .والطرق والقدرات المطلوبة من أجل تطبيقات فعالة للمعرفة في الإقتصاد، والأعال والمؤسسات والثقافة والإدارة أو المناخ المؤسسي

بيقـاتهم ومكن أن يعتمد المستشارون الإداريون على دورهم في تحويـل المعرفـة لأن لـديهم الخـبرات المتراكمـة مـن خـلال دراسـاتهم وتط

معتبرين أن معرفة الأساليب الفعالة في تطبيقات أوضاع الإدارة المختلفة، فقد تعلموا كيـف يفهمـون الإتجـاه العـام، والتغيـرات في المنـاخ 

 .المؤسسي وتحديد الأسباب المشتركة للمشكلات مع فرصة إيجاد الحلول المناسبة ورؤية وإمتلاك الفرص الجديدة
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ارات الإدارية لا تستطيع تقديم القدرات من خلال دراسات نظرية فقـط بـالرغم مـن ضرورتهـا كمـصدر للمعرفـة ومن الواضح أن الإستش

إنهم يتعلمون من خبرات زملائهم ومن خبرات المؤسسات التي لديهم معرفـة فنيـة متراكمـة، وعـلى كـل حـال فـإن . خلال حياتهم المهنية،

ويعـرف كـل مستـشار أن عميلـه هـو /.  تأي فقط من العمل مـع العمـلاء–تطبيقات الأعال  فيا يخص الإدارة و-الخبرة والمعرفة الفنية 

تعزيـز : ولـذلك فـإن تحويـل المعرفـة هـي عمليـة ذات إتجـاهن. 6/والمستشار لا يعرف أكر، بل رأى أكر. معلمه ويعيش تجربته المعرفية

ن من العملاء ويعززون معرفتهم وقدراتهم لتقديم النصيحة لعملائهـم معرفة العميل وقدراته ليعمل بفعالية من جهة، ويتعلم المستشارو

 .الحالين والمستقبلين وبفعالية أكر اثناء الاوضاع والحالات الجديدة من جهة أخرى

 : إن حقول المعرفة لدى الإستشارات الإدارية تتعلق ببعدين حرجن بالنسبة لمؤسسة العميل

 ،دارة أو العمليات والمشكلات التي يواجهها العميل وطرق تحليل المشكلات وحلها والذي يخص طبيعة الإالبعد الفني. 

 ، وهذه هي العلاقات الشخصية داخل مؤسسة العميـل واحـساس النـاس عـن مـشكلة قامـة ورغبـتهم في تحـسن البعد البشري

 .الوضع الحالي والعلاقه الشخصية بن المستشار والعميل

ً يعالج غالبا هذين البعدين بطرية منفصلة،  ولكنها غر منفصلن في الحياة العملية حيث أن الأمـور الفنيـة ولأسباب منهجية،  فإن دليلنا

وفي الإستشارات يجب أن نكون واعن لمشكلات هـذين البعـدين في المؤسـسات، ولكـن . ًوالبشرية في الإدارة والأعال هي نسيج واحد داما

ار المستشار الأساليب والطرق التي تكشف وتساعد على فهم كل مـن الأمـور الفنيـة والبـشرية ذات والأصل أن يخت.الوعي وحده لا يكفي 

العلاقة، وهذا سيساعد العميل على مارسة كل منها، وفي التطبيق العملي يهتم المستـشارون ببعـد واحـد أكـر مـن الآخـر في مؤسـسات 

 .العملاء

الأول هو فني محض وصفاته تقديم المشورة في العمليات، والإستراتيجية والهياكل، والنظم، حيث البعد : ومن المحتمل التمييز بن البعدين

إن خلفية معرفة المستشارين قد . والتقنية، وتحديد وإستخدام الموارد وماشابه من أمور كمية قابلة للقياس، مثل الإنتاج والمالية والمحاسبة

م الحاسوب، الاحصاء، الرياضيات، بحوث العمليات أو إقتصاد الأعال، أو المحاسبة، أو غرها تكون بالتكنولوجيا أو الهندسة الصناعية أو عل

فعـلى سـبيل المثـال حاجـة . وميل بعض المستشارين لمعالجة مشكلات العميل على أنها فنية وتتعلق بـالنظم بـشكل رئيـسي. من المجالات

ل لخدمة العملاء والتعامل مع الـشكاوى، ونظـام شـبكات مـستقر مـع مستـشار العميل الى نظام أفضل للرقابة على التكاليف ،ونظام أفض

 .معتمد من الباطن أو خطة إستراتيجية للخمس سنوات القادمة أو دراسة جدوى من أجل الإندماج

 أو أخبرها للمستشار فهناك يركز البعد الثاي على العامل البشري في المؤسسة، وجذورها في العلوم السلوكية وأمانها بها، سواء اعتقد العميل

ًداما مشكلة بشرية خلف أي مشكلة مؤسسيه سواء فنيه أو مالية، فإذا كانت المشكلة البشرية قابلة للفهم والحل بطرق محفـزة وممكنـة 

لأقـل فـإن حلولهـا للناس وتجعل الأفراد أو فرق العمل أكر فعالية في إستخدام المعرفة والخبرة، فإنها تحل كـل المـشاكل الأخـرى أو عـلى ا

 ً.ستكون أكر يسرا
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 .    في إعطاء وإستلام النصيحة 1.1إطار 
 بلايتوس".  ًيحتاج أي شخص مها كان حكيا إلى النصيحة من صديق حصيف في شؤون الحياة " 

                                                                                                     
 جيوث                  ".    قبول النصيحة الجيده تزيد من قدرة الشخص الخاصة" 

                                                             
 بابليوس سرم          ".   الكثر من الناس تأخذ النصيحة ولكن القليل ينتفع بها" 

                                                               
 جون كولنز". الإستفادة من النصائح الجيده، تتطلب حكمه أكبر من إعطائها" 

                                                                 
 لي روش فوكلاند". أكر ألأشياء التي يعطيها الأشخاص بتحرر هي النصيحة"

                                                                    
 *مثل عري ".لا تعطي النصيحة في جمع من الناس " 
 

 وليم الجر". نحن نعطي المشورة بالقنطار، ولكن نأخذها بالحبه  "
                                                          

 رابند رانث تاجور".  منك في كل مجالًلا تكن مغرورا بحيث تقدم النصيحة لمن هم أفضل" 
 
 هلفتيوس". المستشارون القساه ليس لهم تأثر، إنهم مثل المطارق التي تصد من السندان" 
 
 شيكسبر". المستشارون الجيدون لا ينقصهم العملاء" 

                                                  
 غر معروف". ًيكون مميتاالمشورة كالفطر، فالنوع الخطأ مكن أن "

                                                
 فرانسس باكون". أعظم ثقه بن شخصن هي الثقه في إعطاء  المشوره" 

                                                             
 غر معروف". ًالنصيحة المجانية غالبا مرتفعة السعر" 
 

 ارها  جيمس كيندي     اخت

 

ًبالنسبة للتطوير المؤسسي وتطوير الموارد البشرية فإن المستشارين مثلون النوع الثاي وتعتـبر حـصته مـن سـوق الاستـشارات صـغر جـدا  

ط في وما متاز به هذه المجموعة عن المجموعة السابقة هي أن علـاء الـسلوكيات نـشيطن لـيس فقـ. ولكن تأثرهم لا علاقة له بعددهم

ًمجال الإستشارات بل أيضا في الكتابة المكثفة عن أساليبهم وخبراتهم ومناهجهم، ومعظم الكتابات عـن المفـاهيم الإستـشارية ومنهجياتهـا 

 .تأي من هذه المجموعة

 

 /الإضافة من المترجمة/* 
 يقول الإمام الشافعي رضي الـلـه عنه

 وجنبني النصيحة في الجاعة نصحك في إنفرادي         تعمدي ب 
 من التوبيخ لا أرضا استاعه فإن النصح  بن الناس نوع 

 فلا تجزع اذا م تعط طاعة وإن خالفتني وعصيت  أمري
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 المساعدة والمشورة

ت،  أو يتخذون قـرارات بالنيابـة عـن تعتبر الإستشارات أساسا خدمة تقديم المشورة وهذا يعني بداهة أن المستشارين لا يديرون المؤسسا

وتـصب مـسؤوليتهم في جـودة وتكامـل المـشورة المقدمـة، ويتحمـل . وليس لديهم أي صلاحية لإتخاذ قرار أو تطبيـق التغيـرات. المديرين

 .العملاء كامل المسؤوليات عند أخذ بالنصيحة

ورة، لـيس فقـط بإعطـاء النـصيحة الـصحيحة، ولكـن لإعطائهـا وبالطبع، فعند تطبيق الإستشارات ستظهر عدة إختلافات أو فروقات للمش

وفوق ذلك فـإن مهـارة المستـشار تتوقـف . ًبإسلوب صحيح للأشخاص المعنين وفي الوقت المناسب، ويتطلب ذلك فنا ومهارة من المستشار

 إحتياجاتـه مهـارة إذا أخـذ بنـصيحة   وبالمقابـل عـلى العميـل أن يحقـق 7” كيفية تطبيق المهمة عندما لا يكون محـل  المـسؤوليه "على 

 .المستشار وتجنب سوء الفهم عن مسؤولية كل طرف

، ومن أجل فائدة العميل ومـساعدته في تحقيـق النتـائج، " المساعدة " أو " الإعانة "وفي تفسر طبيعة الإستشارات، فإننا نستخدم مصطلح 

الإقتراحات والتوصـيات والتـي سـيختار منهـا العميـل مـا يقبلـه ويطبقـه أو ًيقدم المستشار غالبا أكر من نصيحة مجردة فقط، فهو يقدم 

ًوفي التطبيقات العملية الحاليه للإستشارات هناك تيارا عاما لتوسيع المشورة على كل مجالات التغير،  وهنا فإن العميل يـستفيد . يتجاهله ً

وأكر من ذلك ،بالإضافة إلى نصيحة العملاء، يقوم المستشارون . تشارًمن خدمات المستشار كلا كان ضروريا وخلال تطبيقات ما قدمه المس

ًبأعال أخرى تتلائم مع طبيعة مهمتهم  وذات العلاقة بالإستشارة مثل التدريب، وتشجيع دعم العميـل معنويـا و التفـاوض بالنيابـة عـن 

 .العميل أو مارسة أنشطه معنية داخل مؤسسة العميل بالمشاركة مع الموظفن

 مكن أن يغطي خدمات ليست إستشارية أو تقع بن مهنة الإستشارات ومهن أخـرى وخـدمات الأعـال وأفـضل " المساعدة "ن مصطلح إ

ًوحاليا تقدم عدة مؤسسات تعمل في الإدارة  أو في تكنولوجيـا . Outsourcingمثال على ذلك هم مقدمي الخدمات من المصادر الخارجية 

ل معالجـة البيانـات، المحاسـبة، أو مـسك الـسجلات، التـسويق، البيـع، التوزيـع، الإعـلان، التوظيـف، البحـث المعلومات خدمات مهنية مث

 .،والتصميم وذلك بعقود طويلة الأجل

 إستقلالية المستشار

عطـي الحقيقـة وي.  عند تقييم أي حالـة/محايد/الإستقلالية هي عنصر بارز في الإستشارات، ويجب أن يكون المستشار في موقع غر منحاز 

ويأخـذ . ويوصي بصراحة وموضوعية ماذا تحتاج منظمة العميل لعمله بدون أدى شك في كيفية تأثر ذلك على مصلحته الخاصة كمستشار

 .ًهذا الإستقلال عدة مظاهر كا هو مبن أدناه، ويكون صعبا في حالات معينة

 .نية لتقديم نصيحة مستقلة عا يعتقده العميل أو يرغب في ساعهالإستقلال الفني أو التقني، ويعني أن المستشار يكون فكرة ف
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فإن قرار الإستثار في شركة أخـرى أو : الإستقلال المالي، ويعني أن المستشار لا مصلحة مالية بالقرار الذي سيتخذه العميل  ومثال على ذلك

ل مـن نفـس العميـل يجـب أن لا تتـأثر في موضـوعية المـشورة شراء نظام حاسوي معن، والرغبه في الحصول على أعال أخرى في المـستقب

 .المقدمة في المهمة الحالية

طالمـا أن هـذا . الإستقلال الإداري،  وتتضمن أن المستشار ليس موظفا أو مرؤوسا من قبل العميل ولا يتبع اداريا ولا يتأثر بقراراته الإداريـة

ً مشكلة أكر تعقيدا وتعجيزا في الإستشارات الداخليةلن يوجد مشكله في المنظمة الإستشارية المستقله أو  ./6.2أنظر البند /.ً

الإستقلال السياسي، ويعني أنه لا إدارة منظمة العميل ولا المـوظفن يـستطيعون التـأثر عـلى المستـشار مـستخدمن قـواهم وإرتباطـاتهم 

 .بهة  السياسيه مثل عضوية حزب سياسي أو عضوية نادي وغرها من الأمور المشا

ًالإستقلال العاطفي، ويعني أن المستشار يبقى منفصلاً وموضوعيا ويغض النظر عن العاطفة والصداقة والثقه المتبادلة وصلات القـرى وأي 

 .ضغوطات شخصية أخرى قد تكون موجودة في بداية العلاقة أو طورت خلال المهمة 

واقعيا، ولا يوجد مستشار مهني مكنه الإدعاء بالإسـتقلالية الكليـة عـن  عميلـه أو  ومكننا أن نناقش أن الإستقلالية المطلقة غر موجودة 

عميلها، ومن مصالح مختلفة وأهداف مقنعة من قبل المؤسسة الإستشارية ومع ذلك فإن المستشارين يعتمـدون عـلى عملائهـم للحـصول 

ولي يحصل المستشار على أعال كثرة مـن العميـل ،فإنـه . على وظائف ودفعات مناسبة لأعالهم ويستخدمون توصياتهم لعملاء آخرين

ًإن الدخل المتأي من الخدمات غر الإستشارية هامه جدا لبعض المستشارين ومكن أن يقلل من  إستقلالية . ميل إلى خلق الإستقلالية عنه

رين لـذلك  يعطـون أهميـة أقـل إلى إسـتقلالية بالمقابل فإن العملاء لا يوجـد علـيهم ضـغوطات لاختيـار أو اسـتخدام المستـشا. المستشار

وهذه نقاط هامة لا يستطيع المستشارون تجاهلها، ولكن جال وقوة . المستشارين الأفراد بالمقارنة مع قدراتهم الفنية ونزاهتهم الشخصية

 على منافع قد يكون امرا مغريا يعـرض إن التضحية بالإستقلالية والموضوعية في المدى القصر بهدف الحصول.  المهن الحرة هي الاستقلالية

 ./2.6أنظر البند /العملية الإستشارية للخطر ويفشلها في المدى الطويل 

 الإستشارات كخدمة مؤقتة    

إن الإستشارات خدمة مؤقتة يلجأ من خلالها العملاء إلى المستشارين لمساعدتهم في تقديم خدمة ولمدة محدودة من الوقت في مجالات لا 

وقد يكون ذلك في مجالات مهارات معينه متوفرة في المنظمـة .  فيها لديهم الخبرات الفنية، أو تقديم دعم مهني معن لفترة محدودةتتوفر

وعلى المستـشارين تقـديم الخـبرة المطلوبـة . ولكن لا وقت لدى المديرين أو الموظفن لأدائها بسبب إنشغالهم في مشروع أو مشكلة معينة

وللعميل الحق في عدم إكـال المهمـة .  على المشكلة الحالية%100تركون المنظمة عند إكتال المهمة حيث ينصب الإهتام غر المجزأة، وي

 .حتى وإن كانت العلاقة مع المستشار ممتازة ولفترة طويلة 
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 الإستشارات كأعال  

فالمؤسـسات .   أتعـاب مقابـل الأعـال المقدمـة للعمـلاءيتقاضى المستشارون المارسون الذين يعملون في الإستشارات الإدارية كمهنة على

ًالإستشارية هي التي تبيع الخدمات المهنية،   والعملاء هم المشترون لها وبالإضافة إلى كونها مؤسسات خدمات مهنيه فهي أيضا مؤسسات 

 .أعال

ًإن المهمه الإستشارية ليست فقط نشاطا فنيا سليا ولكنه ذو جدوى مالية وربحي ً ة تجارية حسب معاير كل من العميل والمستشار، فمن ً

جهة العميل يجب أن تكون الفوائد المتحصل عليها أكبر من التكاليف المدفوعة للمستشار والتكاليف الإضافيه مثل وقت الموظفن أو شراء 

ًومن جهة المستشار يجب أن تكون الإستشارة نشاطا ربحيا ومقاسا معيار عام و. نظم حاسوب ً سيتم شرح هذا التفـصيل في القـسم الرابـع ً

 .من الكتاب

ًوفي حالات معينه فإن الرسوم المدفوعة من قبل العميل لا تغطي جميع تكاليف الخدمات الإستشارية المقدمة، كا سرى لاحقا، ومكن أن 

فمثلاً مكن . ارية أو سياسية أو إجتاعيةتكون الإستشارة مدعومة كنتيجة للسياسات الحكومية أو لأسباب أخرى قد تكون إقتصادية أو تج

أن يقدم أي مركز إستشارات وتدريب وتغطي تكلفتها من التدريب فقط، ومكن أن تقدم مؤسسات غر ربحيه إستشارات كلية أو جزئيـة 

 .كخدمات مدعومة لمؤسسات محتملة تعمل في التنمية الإجتاعية أو في الأقاليم المهملة أو المهجورة

  المطلوب من الإستشارات؟ما هو غر

ًهناك الكثر من حالات النجاح تاريخيا والمنفذة من قبل أفضل المستشارين الإدارين في العـام وذلـك لإنقـاذ شركـات واجهـت الإفـلاس، أو 

لتغلـب عـلى لإعطاء حياة جديدة لمؤسسات هرمة أو معمرة، أنهم قد خلقوا سمعة والتي تعني أن بعض المؤسسات الإستشارية تـستطيع ا

وحتـى في حالـة المـساعدة الممكنـة فلـيس مـن . حيث أن هناك حالات لا مكن المساعدة بهـا. وهذه السمعة مبالغ فيها. الصعاب الإدارية

 .الحقيقة والعدل أن نتوقع صنع المعجزات من قبل المستشار

عنـه وعمـل المستـشار وتدخلـه قـد يقـدم إسـتراحة معتـبرة ًأكتافها بعيدا / ًولا يجوز أيضا أن يحمل المستشار مشكلة العميل على أكتافه 

 –وإذا حصل لـبعض الوقـت . للعميل الذي لديه المشكلة،  ولكنه لا يحرر العميل عن تحملهلمسؤوليته الإدارية وأخذ القرارات وما يتبعها

كونهـا / فإنهـا يجـب أن تتوقـف عـن كونـه / عنهـا، فإنـه / أن المستشار قد وافق على تسير أعال العميل وإتخاذ القرارات بالنيابة عنـه 

 .ًمستشارا لهذا النشاط ولفترة من الوقت

ًوإذا أخذت المعاير المهنية من مهنة أخرى فليس مها أن يعمل المستشار أكادميا . ًوكا ذكر سابقا فإن الإستشارات ليس اشغال كل الوقت ً

ًأو باحثا أو متقاعدا أو أي عمل آخر وأيضا إذا تأكدت ً  . الجودة والإستقلالية فليس بالضرورة أن تكون الإستشارة خارجيةً
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 تعريفنا 

 : بعد استعراضنا ونقاشنا لخصائص الاستشارات نعرف الاستشارات الادارية كا يلي

  الإستشارت الإدارية هي خدمة مهنية مستقله تقدم المشورة لمساعدة المديرين والمنظات لتحقيق غايات المنظمة وأهدافها"
  ".عن طريق حل مشكلات الإدارة والعمل،  وتحديد وأخذ الفرص الجديدة وتعزيز التعلم وتطبيق التغيرات

وقد اخترنا التعريف الذي حذفت منه العناصر غر المشتركه في كافة الإستشارات مثل الخدمات الخارجية أو الخدمة المقدمة مـن أشـخاص 
 . الغايات الرئيسية للإستشارات والتي ستناقش في البند التاليذو تدريب خاص وبالعكس،  فإن تعريفنا يشمل

 لماذا يستخدم المستشارون؟ 2.1
 الغايات الخمسة العامة 

يلجأ المدير إلى مستشار عندما يشعر أنه بحاجة ماسة للمساعدة من قبل مهني مستقل ويشعر ان هـذا المستـشار سـيقدم لـه المـساعدة 
 تكلم؟ وما هو غرض إستخدام المستشار؟ الصحيحة،  ولكن عن أي مساعدة ن

مكن النظر للغايات الإستشارية من عدة زوايا ومن طرق مختلفة وسنتعرف على خمس غايـات عامـة مكـن العميـل مـن الإسـتفادة مـن 
 الشكل /المستشار بغض النظر عن الموضوع أو الإسلوب المستخدم 

 :/1.1 

 .تحقيق غايات وأهداف المنظمة -

 .دارية والمشكلات المتعلقة بالاعالحل المشكلات الإ -

 .تحديد الفرص الجديدة وإستغلالها -

 .تعزيز التعلم -

 .تطبيق التغير  -

 تحقيق غايات وأهداف المنظمة

إن  جميع الإستشارات في الإدارة والأعال ميل إلى مساعدة العملاء في متابعة تحقيق وتجاوز غاياتهم الإجتاعية والعمليـة أو أي أهـداف 

القيادة القطاعية، الميزه التنافسية، رضا العملاء، تحقيق الجودة الشامله أو الإنتاجية الـشامله، : ، والتي سبق تحديدها بطرق مختلفةأخرى

 .وما شابه.. التميز المؤسسي، الأداء العالي ،الربحية، تحسن نتائج العمل، الفعالية، النمو

. ويات كل من العملاء والمستشارين، ومثـل الحالـة الراهنـة لأدبيـات الإستـشارات الإداريـة وطرقهـاوهناك مفاهيم ومصطلحات مختلفة تعكس تفكر وأول

 .وتختلف الغايات في المؤسسات التجارية عنها في منظات الخدمة العامة والمنظات الإجتاعية، ويختلف الوقت من حالة إلى أخرى ولكن الأسـاس واحـد 

 



 طبيعة وغاية الإستشارات الإدارية

11 

 .ة إلى منظمة العميل ويجب أن تكون هذه القيمة محسوبه وقابلةللقياس وتحقق أهداف العميليجب على الإستشارة أن تضيف قيم

  غايات الإستشارات العامة1.1الشكل 

 

 .ويقدم الهدف العالمي للإستشارات الإدارية التوجه العقلاي لكل الإعال الإستشارية

ذا م تحقق منظمة العميل أهـدافها الاساسـية؟ مـا هـو الـشعور في حـال ماذا سيكون شعور مؤسسة  التعلم أو كلفة وخطر إعادة البناء إ

ًإذا كانت الشجاعة الخرافيه تنمي رأسن لكل شخص، فإن الحلول التي نطورها غالبا ما تغرق بـسرعة //نجاح حل بعض المشكلات الإدارية 

 //.حيث تخلق مشاكل جديدة

ميل يحدد هذه الإهداف،  وفي منظات أخرى لا توجد هذه الحالـة، حيـث تعمـل إن غاية تحقيق أهداف المؤسسة أو المنظمة هو أن الع

إن مساهمة المستشار الرئيسية هي مساعدة العميـل في وضـع الرؤيـة المـستقبلية . الإدارة بدون منظور لتحقيق أهداف أو رسالة المنظمة

التركيـز عـلى النتـائج والبـدء في التعـرف عـلى المـشكلات للمنظمة ووضع أهداف طموحة ولكنها قابله للتحقيق، وتطوير إسـتراتيجية مـع 

 .والفرص الحالية في المدى الطويل ووضع الأهداف الاساسية للمنظمة

في بعض الاحيان  هدف الإستشارة يكمن  في نصيحة العميل . ويجب على المستشارين أن يقدروا منظمة العميل في تحقيق أهداف مختلفة

 .الحالي أو بالخروج من مجال العملبكيفية المحافظة على الوضع 
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 حل مشكلات الإدارة والعمل

إن مهمة المستـشار كـا تـم . إن مساعدة المديرين ومتخذي القرارات الآخرين في حل المشكلات هو من أكر الغايات المتكررة للإستشارات

 .ف مجالات وظروف الإدارة والعملتحديدها هي المساعدة الكفؤه في تحديد وتشخيص وحل المشكلات آخذين بالإعتبار مختل

 :  داخل مؤسسة العميل من قبل المستشار كنتيجة لما يلي" مشكله "ويستخدم مصطلح 

   شكاوي  العملاء معدل دوران عالة مرتفع
 ضعف  نتائج العمل  صورة ذاتية غر حقيقية

 خسارة غر متوقعة  نقص في السيولة

   كارثة  طبيعية موارد معطلة

 خسارة  سوق هام  /منافسة شرسة/ن المنافسة ضغط م

 نقص  في الرؤية  فشل في تحقيق الإهداف

  نظام رقاي غر فعال  نقص في الثقة الذاتية

 إختيار إستثار خاطىء  إفراط في الثقة الذاتية

   ضياع  الفرصة  تباطؤ في العمل

   مقاومة  التغير الصراعات الداخلية
 

كمعنى خطأ ”  مشكلة"فإذا استخدم مصطلح  .  وتطبيقاتها" مشكلة "ً أن يكون واعيا للإستخدامات المختلفة لمصطلح ويجب على القارىء

وسيكون التركيز على الإجـراء التـصحيحي . أو فشل، أو نقص أو ضياع فرصة، سيتجه كل من العميل والمستشار إلى النظرة الخلفية والضيقة

 ليكون أكر عموميـة لوصـف الواقـع الـذي " مشكله "ولكن مكن أن يستخدم مصطلح . /ل المسؤوليةوالذي يشتمل على النقد مع تحمي/

 هـو " المشكله "وفي هذا التعريف فإن  وصف . يوضح الفرق أو الإختلاف بن ما حصل في الواقع أو ما سيحصل وما الذي يجب أن يحصل

هـذا ويجـب ان ننـسب المـشكلة الى . ًلقـا عـلى هدفـه لتحقيقـه أو تقليلـهًفرى أن شخصا ق: مصطلح نسبي، يعكس الإختلاف بن حالتن

 .صاحبها او تعين شخص لمتابعتها

ًوفي أغلب الأحيان فإن منظمة العميل تقارن الواقع الحالي بالماضي، فإذا كان هناك تدهورا مثل هبوط في المبيعات أو الأرباح فيتم تحديـد 

معـالجو " أو " أطباء الشركة "أو ”  حلالي المشاكل"ًوهذا يفسر لنا لماذا يطلق على المستشارين أحيانا . المشكلة بإعادة الوضع عا كان عليه

 ”.العمل

وبدلاً من ذلك مكن مقارنة الوضع الحالي معيار معن، وتحديد المشكلة في كيفية تحقيق هـذا المعيـار وعـلى سـبيل المثـال، جـودة المنـتج 

 .دمة ما بعد البيعالمنافس أو تعدد الناذج أو خ

هنا بالرغبة في تعزيز ” المشكلة"وفي هذا الإتجاه وإن كانت الشركة ناحجة وتحقق  ما تصبو إليه وتحقيق أهداف الأعال الطموحة فتكون 

وجيـا الخبرة التنافسية لتكون قائدة في القطاع وعدم تضييع أي فرصة تسويقية جديـدة وإيجـاد شركـاء جـدد والتطلـع إلى تطبيـق التكنول

 .وغرها........ الجديدة
 في هـذا الـدليل بالأسـلوب الثـاي كمـصطلح عـام لوصـف عـدم رضـا العميـل”  مـشكله"وسنستخدم مصطلح 
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وهكـذافإن بعـض المـشكلات ذات علاقـة .  والإختلاف بن الواقع الحالي وما يجب أن يكون في المنظمـة للوصـول إلى حالـة المقارنـة بيـنها

 .ل القريب وتحتاج إعادة تحديد، والبعض منها يتعلق بالرؤية والفرص والإستراتيجيات لتحسن الأعال في المستقبلبالماضي أو بالمستقب

ويحـذر المستـشارون ذوي الخـبرة مـن . إن التعريف الصحيح للمشكلة وايجاد حلها وتحقيق الأهداف من خلال الإستشارة هو أمر صعب

/ وسيعمل المستـشار . قيمة، فإذا عرفت المشكلة بطريقة خاطئه، فإن المستشار سيقع في المصيدةقبول رؤية العميل للمشكلة في مواجهة ال

المستشارة في المشكلة الخطأ، أو أن المشكلة وفوائدها المحتملة الناجمة عن الحلول الموضوعة لن توازي التكاليف المدفوعة ،ولتجنب ذلـك 

 .ل المناقشة مع العميل وبالتعاون معهفإن معظم المستشارين يصرون على عمل التقييم خلا

  والذي نـاقش غايـة المستـشار هـو حـل مـشكلة /2.1إنظر الإطار //إن غاية تدخل المستشار وتقديم وجهة نظره لبعض المشاكل الخاصة 

هـذا .9// سياق أكـبرالقادة الفعالن وحلالي المشاكل يضعون كل مشكلة في//، ولكن هذا التقديم ذو نظرة ضعيفه، وقد لوحظ أن //العميل

يتضمن الحصول على إجابات لعدد من الأسئلة عن غايات منظمة العميل، ويجب ان يكون هناك تركيـز عـلى الغايـات وارتباطهـا بالوضـع 

ًرة جـدا ً  ومتجنبـن الغايـات الـصغرة  جـدا أو الكبـ10//الهدف المركزي//وبهذه الطريقة مكن أن نركز على .. الحالي والفوائد المرجوه منها

وعلى كل حال فإن الغايات الكبـرة والطويلـة الأمـد يجـب أن  تبقـى في .والمسافة التي مكن معالجتها من قبل العميل في المرحلة الحالية 

 .ذهن العميل للبحث عن حلول لها في الوقت المناسب وتحديد المسار إلى المستقبل

لى تحقيق معيار كانت قد وصلت له المؤسـسة سـابقا أو  وصـلته مـنظات أخـرى وتضع الإستشارات  المقاييس التصحيحية والتي تهدف إ

وقد نتجنب الأزمات أو التطور السلبي  وإبقاء مؤسسة العميل على قيد الحياة وأن مؤسـسة العميـل مـا زالـت . وحققت الفوائد المطلوبه

عميل الميزة التنافسية  ولن يضيف عـلى قـدرات ومراكـز قـوة وبالرجوع إلى وضع سابق واللحاق بالمنافسة قد لا يعطي ال. على قيد الحياة

 .العميل الا القليل في محاولته للحصول على مكانة مرموقة او الحصول على اداء مميز مستقبلا 

 تحديد وإستغلال  الفرص الجديدة

وهـذا معـروف .  عـلى صـعوباتهايشعر معظم المستشارين أنهم قادرون على تقـديم أكـر مـا تـم تقدمـه لمـساعدة المـنظات للتغلـب 

على الرغم مـن أنـه مكـن اسـتدعاء المستـشار لمتابعـة .  لمؤسسات ومنظات  الأعال و غرها إذا أديرت بشكل صحيح،  وبنجاح وطموح

فـرص الإختلافات التي أخذت مكانها وتصحيحها ومعرفة أسبابها، وعادة ما يفضل العملاء اسـتخدام المستـشارين لتحديـد والحـصول عـلى 

جديدة،  وينظرون الى المؤسسات الإستـشارية كمـصدر للمعلومـات القيمـة وأفكـار كثـرة تحتـوي عـلى العديـد مـن المبـادرات والإبتكـار 

والتحسن في مجال تطوير الأعال،  او في مجال تطوير سوق جديد أو منتج جديد، أو تقييم والإستفادة من التكنولوجيا، وتحسن الجـودة 

ارون أكر فائدة للعملاء عند تطوير وتحفيز الموظفن والتفاؤل باستخدام الموارد المالية وتحقيق اتـصالات جديـدة للأعـال ويصبح المستش.

 .وما شابه ذلك
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 . وليس المشكلة/الهدف/تعريف الغاية  2.1إطار

 أسبابها، فإنهم ميلون إلى تحديد ما ، فإذا عرفوا المشكلة بالنسبةإلى.تعتمد طريقة تحديد المستشار للمشكلة في تحديد جودة الحل

ومن هو الملام،  وهذا يشبه مرين بلا طعم، ومكن الحصول على الأنسب، ومكن بهذه الطريقـة عـدم تـشجيع الكـادر عـلى أخـذ 

ًالمبادرة لتجنب اللوم في المستقبل وفضلاً عن ذلك فإن المستشارين الإدارين قد يحققون إنجازا كبرا لعملائهم بالتر كيز على تحقيق ً

 .الأهداف الكبرة

 وتركز الأساليب الإستشارية الضيقه على المشكلة بادئن بتجميع المعلومات آخذين الحل الأول الناتج عن هذا العمل ويفـشلون في 

ل بـسرعة وتقود هذه الأساليب إلى زيادة الوقـت والتكلفـة وتـؤول إلى الـزوا.  ويخلقون المشكلات لأنفسهم–التفاعل مع الآخرين 

 .ويتم بها إضاعة للموارد والتكرارفي العملية الإستشارية

يقدم أكر من إسلوب فعال، إنه ليس عملية الخطوة خطوة ولكن يتضمن  سبع طرق مـن التفكـر في المـشكلات : التفكر المتقدم

 : وحلولها ويعتمد على المبادىء التاليه

شكلة متفردة وتتطلب أسلوب خاص بها حسب سياق معن مها كـان النـشابه بغض النظر عن وجه التشابه، كل م: المبدأ الفريد

 .ًواضحا بن المشكلات

 .أن التركيز  على غايات التوسع  يساعد على تجريدها من العناصر غر الجوهرية ويجنب العمل على المشكلة الخطأ: مبدأ الغايات

لأكر فعالية من خلال العمل لوضع حـل مـوذجي مـن خـلال التـدرج مكن تصنع الإبتكار ووضع الحلول ا: مبدأ الحل بعد التالي

أن وجود هدف في المستقبل يحـدد إتجـاه الحلـول قـصرة الاجـل ويعـزز هـذه .  من الوضع الامثل/من الخلف الى الامام/العكسي 

 .الاهداف بغايات عظمى

إن وجـود  إطـار . احدة سيؤدي إلى حلول أخـرىإن كل مشكلة هي جزء من نظام المشكلات الأكبر وحل مشكلة و: مبدأ الأنظمة

 .العمل لكافة الأبعاد والعناصر المشتملة على الحل يوثر على كفاءة العمل وامكانية تطبيقه

ولكن معرفة معلومات . لإن جمع المعلومات بطريقة مبالغ بها قد تخلق خبراء في مجال المشكلة: مبدأ جمع المعلومات المحددة

داما حدد اهداف توسـع لاي عمليـة جمـع معلومـات قبـل .  قد منع إكتشاف بعض الحلول والبدائل الممتازةكثرة وتفصيلية جدا

 .القيام بها 

إن الأشخاص الذين يطبقون الحلول يجب أن يكونوا منغمسينومتفاعلن بإستمرار في تطوير المبـادىء : الأشخاص يصممون المبدأ

 .حاول ان يكون هناك مرونة في التصميم والتقديم ً، وأيضا عند تصميم الحل .الخمسه الأولى

إن الأسلوب الأمثل لحاية حيويـة الحـل هـو بنـاءه ومراقبتـه للتغيـرات المـستمرة وذلـك لتحقيـق : مبدأ خطة تحسن الأوضاع

 .الأهداف الكبرة ثم التحرك بإتجاه الحلول المستهدفة

  D.Nadler andهيبينو  .نادلر و س.كن إيجادها في كتاب د، وتفاصيل أكر مE. Michael Shaysمايكل شيز: الكاتب

 The seven principles of creative solving /Rockln, " المبادىء السبعة  للإبداع في حل المشكلات ”S.Hibino 

CA, Prima Publishing ,1994/  problem 

 1994الناشر براما                                     
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ت الخـبرات أن المؤسـسات القويـة والهامـة قـد طـورت عـدة أفكـار للعمـل، وحـصلت عـلى فـرص هامةمـساعدة المستـشارين، وقد أكـد

والإستشارات في التجارة والأعال الإلكترونية هي خر دليل على ذلك، وغاية الإستشارة ليست داما في حـل مـشكلة قامـة ولكـن مـساعدة 

 .استغلالها عن طريق فرص جديدة في الأعال العميل لرى الفرص الجديدة والممكن 

 تعزيز التعلم

  Urwick هذا مـا قالـه  لينـدون يورويـك  "إن العمل الوحيد والمفيد حقيقة هو تعليم المستشار للعميل وكوادره لإدارة أفضل لأنفسهم"

Lyndonوهو مساهم رئيسي في تطوير مهنة الإستشارات الإدارية . 

تشارات فإن هذا البعد هو منتشر، ويلجأ بعض العملاء إلى المستشارين ليس لحل مشكلة بل لأخذ المعرفة الفنية وفي المفهوم الحديث للإس

،  والطرق المستخدمة في تقييم المنظمة وتحديد المشاكل والفرص /التحليل البيئي أو إعادة هيكلة  المؤسسة أو  إدارة الجودة الشاملة/مثل 

 /.مقابلات، تشخيص، إتصالات، إقناع، تغذية راجعة، تقييم ومهارات ماثلة/غير والتحسن المستمر وتطبيق الت

تحولت المهمة الإستشارية إلى مهمة تعليمية، بهدف  مكن  العميـل مـن خـلال ادخـال كفـاءات  جديـدة الى داخـل المنظمـة ومـساعدة 

”  مـساعدة المـنظات لمـساعدة أنفـسهم" الضغط بهذه الطريقة ًالمديرين والكادر للتعلم بأنفسهم ومن خبرات المستشار، وغالبا ما يكون

من خلال مساعدة العميل للتعلم مـن خـبرة المستـشار الإداري :  وهذا تبادل مزدوجLearning Organization”لتصبح  منظات التعلم  

 .ما يعزز كفاءة ومعرفة المستشار

. ار الطرق الإستشارية  ومدى  إهتام العميل هو الذي يزيـد أو يـنقص هـذا الأثـرإن الاثر الاكر فعالية للاستشارات هو التعلم و أن إختي

 .وبهذا علينا إعطاء الإهتام الكبر  لهذا الموضوع

 تطبيق التغير

ً هو المصطلح المكرر الآخر الذي يعطى للمستشارين، وهم فخورون بذلك، كأنه يحيل لهم هدفا عاما جديـداchange agentوكيل التغير  ً ً 

أي  مساعدة منظمة العميل لفهم التغير، حيث العيش مع التغير وصنعه ضروري للحيـاة والنجـاح في هـذه البيئـة الدامـة : للإستشارات

التغير، والمستشار هو الوحيد القادر عليها، وأهمية هذا الهدف الإستشاري هو الزيادة الواضحة في الفـترة الزمنيـة اللازمـة للتعـايش مـع 

المتغرة، وضرورة المعرفة الدامة عن التغيرات وأثرها على المنظمة لتستطيع المواجهـة المحتملـة، وسرعـة معرفـة التغيـر يزيـد مـن البيئة 

 .مرونة المنظمة للتعامل مع التغير 

 :  كيف يستخدم المستشارون؟ عشر طرق رئيسية3.1

لأغراض العامة السابقة، ومكن لكل من العملاء والمستشارين إختيار البدائل يستطيع المستشار التدخل بطرق مختلفة لمتابعة الإطار العام ل

التي ستكمل الصورة بشكل شامل وللمهام الصعبة، وعلى كل فان معظم الإستشارات الإدارية  تستخدم طريقة أو أكر مـن الطـرق العـشر 

 : التالية

 تقديم المعلومات. 
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 تقديم موارد متخصصة. 

 واصلإنشاء إتصالات عمل وت. 

 تقديم فكرة خبر. 

 عمل تشخيص. 

 تطوير عروض عمل. 

 تطوير  نظم واساليب عمل. 

 تخطيط وإدارة تغيرات المنظمة. 

 تدريب وتطوير الإدارة والكادر. 

 تقديم الاستشارة والتوجيه. 

 تقديم المعلومات
وقـد تكـون هـذه  المعلومـات .  كان القرار افضلإن ما يحتاجه العميل لأخذ القرار السليم هو المعلومات وكلا زادت واكتملت المعلومات

عن السوق، العملاء، إتجاهات القطاع، المواد الخام، الموردون ،المنافـسون، شركـاء محتملـون، مـوارد وخـبرات هندسـية، سياسـات وأنظمـة 
عـرف كيـف ومـن أيـن تـستطيع ومن الممكن أن يكون لدى المؤسسة الإستشارية مثل هذه المعلومات في ملفاتها أوأنها ت. حكومية وغرها

و أخرا فإن أي مهمـة إستـشارية يجـب ان تحتـوي . ومكن أن يكون الهدف الرئيسي للمهمة هو جمع المعلومات وتحليلها. الحصول عليها
 .ولا توجد اي استشارة بدون تقديم معلومات.على البعد المعلوماي

التي يواجه بها المستشار، وويجب ان ميز  كـل مستـشار بـن المعلومـات وفي تقديم المعلومات هناك سؤال حساس حول سرية المعلومات 
المعلنة والمتوفرة والتي جمعت وجرى تطويرها للعميل، وبن المعلومات التي تم تطويرها خصيصا لهذا العميل  وبن المعلومـات التـي تـم 

 .بسريةتطويرها لعميل سابق وتم الحصول عليها من مصادر خاصة والتي يجب أن تعالج 

 تقديم موارد متخصصة
ًمكن إستخدام المستشار كخبر ولفترة قصرة لدى العميل إضافة إلى كادر العميل لتجنب تعين موظف متخصص، ويلجأ كثرا لهذه الحالة 

ً وأحيانـا يلجـأ بعض العملاء وخاصة في القطاع العام لتجنب العمل موجب القوانن التي منع التوظيف أو تصطدم بالرواتب للمتخصصن،
 .العميل إلى إلغاء الدائرة الفنية لديه فيلجأ إلى توظيف مستشار من احد المؤسسات الإستشارية ولوقت قصر

وأصبحت حديثا هذه الطريقة واسعة الإستخدام، ويلجأ العميـل إلى إسـتعارة كـادر مـن المنظمـة . /الإدارة مؤقتة/وفي حالات خاصة تكون 
 .إدارية على الهيكل التنظيمي و لفترات مؤقتةالإستشارية لشغل أعال 

 إنشاء إتصالات عمل وتواصل 

يلجأ العملاء إلى المستشارين في بحثهم عن إتـصال لأعـال جديـدة، وكـلاء، ممثلـن، موردين،عقـود مـن البـاطن، شركـاء، مـصادر مويـل، إكتـساب شركـات 

  أو مؤسسات لهذا العميل ويقيم وضعه ويوصي به ومكن أن يفاوض على شروط التعـاونًومكن للمستشار أن يزي أشخاصا. مستثمرين إضافين وغر ذلك
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ًكا ومكن أن يعمل وسيطا للتطبيق، وغالبا ما تكون  هذه الإتصالات في القطاعات أو الدول غر المعروفة كفاية ,  او الإتحاد أو مجال عمل ً

 .لدى العميل

 تقديم فكرة خبر

ذا العنوان، ومكن للمستشار أن يقدم للعميل فكرة بديلة لعدة إحتالات متوفرة للعميل ويلجأ العميل لشخص تأي أنشطة عدة تحت ه

ويستطيع المستشار دعوة خبـر متخـصص كـشاهد أو كفـاءة في الـدعاوي أو .نزيه ومستقل لينصحه بأخذ الأفضل قبل أخذ  القرار النهاي 

 .للإستفادة من معرفته المتخصصة. التحكيم

وبالمقابل فإنه مكن للخبر ان يقدم افكاره بشكل غر رسمي، وهذه هي الطريقة لأخذ القرار من قبـل العميـل عنـدما  يلجـأ للمستـشار،  

ونشدد على أهمية تقييم  الإستشارة المقدمـة مـن المستـشار والـذي تـم إختيـار فكرتـه وتـم أخـذ القـرار . دون الحاجة إلى تقارير رسمية

 .القرار الإداري أدى الى مخاطرة  كنقص المعلومات أو قصر نظر الشركة أو نقص الخبرة، أو تحميله الفائدةوخصوصا اذا كان 

 عمل تشخيص

يعتبر إستخدام مهارة التشخيص وأدواته من مبادىء قوة المستشار،  ويلجأ العميل الى المستشارلتشخيص مهات كثرة لمعرفـة نقـاط قـوة 

لسلبيات، فرص التحسن ،ومعوقات التغير، والحالة التنافسية، إستخدام المـوارد، المـشاكل الفنيـة والبـشرية وضعف المنظمة، الإيجابيات وا

وعمل التشخيص مكن أن يكون شأن داخلي أو جزء مـن دائـرة أو قطـاع أو مهمـة أو عمليـة  او . التي تتطلب إهتام الإدارة وما إلى ذلك

 .مي أو غرهخط انتاج او نظام معلومات او هيكل تنظي

 تطوير عروض عمل

ومـن الممكـن أن يطلـب . بعد الإنتهاء من عمل التشخيص الفعال، فقد يلحقه تقديم عرض عمل مفـصل للموضـوع الـذي تـم تشخيـصه

المستشار تنفيذ المهمة كاملة،  لتحقيق أهداف العميل، أو مشاركة العميـل في إبـداء النـصيحة إذا اختـار مـن يقـوم بالمهمـة مـن مـوارده 

ًوأيضا مكن للعميل أن يطلب من المستشار تقـديم البـدائل بـدون توصـيات . الداخلية، ومكن أن يحتوي العرض على بديل أو عدة بدائل

 .ويترك ذلك للعميل

 تطوير النظم والأساليب

ال،  الرقابة وجدولة العمليات،  تعتبر النظم الإدارية هي الجرعة الرئيسية لكل الخدمات الإستشارية مثل المعلومات الإدارية، تخطيط الأع

تكامل إدارة وهندسة العمليات،  رقابة المخازن،  عمليـات طلبـات الزبـائن، المبيعـات، شـؤون المـوظفن، التعـويض والفوائـد الإجتاعيـة، 

ًوتقليديا يطور المستشار واحدا أو أكر من النظم المذكورة كخبرة متخصصة، ومكن للنظم أن تصمم او . وغرها تعـدل لحاجـات معينـة او  ً

 .جاهزة

ــا ــنظم، وتطبيقاته ــدوى ال ــشاء ج ــبة، وإن ــر مناس ــام الأك ــار النظ ــسؤولية إختي ــل م ــشار أن يتحم ــستطيع المست   ي
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ً أي أن العميل يستطيع أن يلعب دورا رئيسيا في تطوير تطبيق النظم بدعم المستشار، وتفضل - بتعاون كادر العميل-حسب ملامة العميل ً

 .ت إبقاء المستشار للتأكد من سر النظم بشكل سليم، والتصميم وتم تحقيق الأهدافعدة منظا

اليوم،  إن تقدم مارسة الاستشارات لمعظم النظم كأنظمة حاسوبية  وتطويرها وتطبيقاتها الإداريـة المتكاملـة تتطلـب استـشارات اداريـة 

 ./16أنظر الفصل /مجالات الأعال والتجارة الإلكترونية  والكثر من النظم المطورة والمطبقة هي في .  وتكنولوجية معا

 تخطيط وإدارة تغيرات في المنظمة

عادة ما ملك الإدارة الخبرات الفنية والإدارية في إدارة مؤسساتها، ولكنهـا تـشعر بالـصعوبة وعـدم الأمـان في حالـة عـدم إمكانيـة تجنـب 

ادة ضغوطاعلى الناس والمنظمة خاصة إذا تأثرت جذور العلاقات الوطيـدة بـن النـاس، وتضع  هذه التغيرات ع. تغيرات المنظمة المتوقعة

وفي حالات معينة يلجأ العميل إلى خبراء متخصصن في إدارة التغير لتحديد .أو عادات العمل والتي ستؤثر على مصالح الأفراد او الجاعات

طبيقاته بأسلوب شـجاع وصـحيح لتـشجيع التغيـر ومواجهـة معوقـات التغيـر،  ضرورات التغير، ووضع خطة إستراتيجية لهذا التغير،  وت

ورقابة عملية التغير وتقييم التقدم الناجم والنتائح المتحصلة عن هذا التغير وقياس نتائجه، وتبرير المنهجية المتبعـة في كـل مراحـل دورة 

 .التغير  ورفعها للإدارة

 بأساليب وتقنيات خاصة لما تم تغيـره،  و بكيفيـة التعامـل مـع العلاقـات الشخـصية، الـصراعات، ويقدم المستشار هنا الخبرات والنصائح

وتعطى المهارات السلوكية المتغرة الوزن الأكبر في التقييم الخـاص . التحفيز، بناء فريق العمل، وغرها من سلوكيات المنظمة والعاملن فيها

ًتوقعة يجب أن يكـون متناقـصا وتـشعر بـه الإدارة، وهنـاك بالإضـافة إلى المهـارات الـسلوكية ،بعـض بأثر التغير، كا أن مقاومة التغير الم

المهارات الخفيفة المطلوبة من الإدارة لمواجهة التغير، وكذلك مهارات ثقيلة وعلى المستشار أن يجدول تطبيقاتها مثـل أثـر بـرامج التغيـر، 

والعلاقات، إعادة تخصيص الموارد، الـسجلات ونظـم الرقابـة، منـع الفروقـات نتيجـة ضـعف إعادة تعريف الهيكل التنظيمي، المسؤوليات 

 المـشروع وقيـاس النتـائج ومـا الرقابة أثناء التغير، التأكد من التحول الطبيعي من ترتيبات الوضع السابق إلى الترتيبات  الحاليـة، تكـاليف

 .شابه

 تدريب وتطوير الإدارة والكادر

عليم غاية عامة ملازمة للإستشارات، فإن تدريب وتطوير الإدارة والكـادر يعتـبر خدمـة متميـزة مقدمـة مـن المستـشار إمـا بينا يعتبر الت

 .مرتبطة مع خدمة أخرى أو منفصلة

 ومكن تدريب الإدارة والكادر على الطرق الجديدة والتقنيات المقدمـة مـن قبـل المستـشار ليـصبحوا مـستقلن في إسـتخدامها وتطويرهـا،

 .وهناك عدة طرق في دمج الإستشارة مع التدريب مثل التشخيص وتطوير النظم والتدريب
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 هل يجب على المستشارين أن يبرروا قراراتهم الإدارية؟  3.1إطار 

ر مكن للمستشار من حن لآخر ان يتناول موضوعا قد تم طلبه لتنفيذ مهمة ما، ويقدم تقاريره الى العميل، ويستطيع المدير ان يـبر

وبكلات أخرى مكن ان يكون المدير مصما على هدفه وأخذ القرار شخصيا ولكنه يريـد . القرار بالرجوع الى توصيات خبر خارجي

 .القول ان الإقتراحات الفعالة قد وضعت من قبل مستشار مهني ومستقل ومحترم

والمستشار الذي قبل المهمة مكن ان .تكون مصيدة ومكن ان . وهذا سيعيدنا بصراحة الى حالة صحيحة اخرى مقدمة من فكرة خبر

ومكـن ان يكـون هـذا الـدور . يخفيها ولا تتطابق مع سياسة المنظمة وان للتقرير دور سياسي بالإضافة الى الرسالة التقنيـة المتـوفرة

ومن الممكن ان يـصدر المستـشار .وبحاجة للرجوع الى سلطة المستشار. مفيدا اذا كان المدير يواجه مقاومة قوية ضد التغير الحيوي

ان التقييم المستقل والنزيه لكل حالة مكن ان يساعد المستشار في تجنـب . تقريرا ويساء استخدامه لترويج مصالح فردية او جاعية

 .استخدامه ككبش فداء 

وذلك أفـضل مـن الطلـب مـن المستـشار  كا مكن إعتبار  التدريب كأحد البدائل من الطرق الواردة أعلاه والمستخدمة من قبل المستشار 

للعمل على موضوع معن مثل تشخيص متخصص أو حل مشكلات ،أو مهمة إدارة التغير وقـد يفـضل العميـل الطلـب مـن المستـشار أن 

/ رشـة المستـشارة  عقـد و/ يعقد ورشة عمل أو دورة تدريبيةللمديرين والكادر في نفس الموضوع، وعلى سبيل المثال يطلب من المستشار 

 .ورشات عمل لتشخيص وتحسن الإنتاجية قبل طلب المستشار تحديد مقاييس تحسن الإنتاجية وتطبيق برنامجها 

 تقديم النصيحة والتوجيه

مكن للمستشارين الإدارين أن يقدموا خدمة ممتازة للمديرين والرواد  والذين يحتاجون إلى إبداء وجهة نظر صارمة ونصيحة صادقة عن 

مثل كيفيـة الـتردد في اتخـاذ /دتهم، سلوكهم، عاداتهم، علاقاتهم مع الأصدقاء،عادات العمل،  نقاط الضعف التي قد تدمر أعالهم مط قيا

والاستـشارة  الشخـصية ضروريـة  إذا كانـت . ، والـصفات  الشخـصية عنـد اسـتخدامها/القرارات  او الفشل في البحث عن نصيحة للتعاون

وان التوجيـه والتوجيـه التنفيـذي  . والإحترام ومكن ان تكون غـر رسـمية، و لكـن يجـب أن تكـون الـسرية تامـة العلاقة مبنية على الثقة

 وبالرغم من وضوح هذا الإحتال فإن عددا قليلا من المستشارين يقدم هذه الخدمة للعملاء، /7.3أنظر البند /سيحقق الغايات المتشابهة 

 .ونهاكا أن عددا  قليلا من العملاء يطلب

  العملية الإستشارية4.1

 نظرة  عامة    

 خــلال تنفيــذ العمليــة الإستــشارية التقليديــة، يتعهــد كــل مــن المستــشار والعميــل بعمــل الأنــشطة المطلوبــة
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ونهايـة ولهذه العملية بداية . " العملية الإستشارية"لتحقيق التغير والغايات  التي يرغب بتحقيقها كل منها، وتعرف هذه النشاطات ب 

وبن هـاتن النقطتـن مكـن تقـسيم العمليـة ” مغادرة المستشار”، وتنتهي ” حيث تبدأ هذه العملية بانشاء العلاقة وبدء العمل"واضحة 

الإستشارية الى عدة مراحل، والتي ستساعد كل من العميل والمستشار ليكون منظا ونظاميا، والإنتقال من مرحلة الى أخرى ومن عملية الى 

 .رى أخ

هناك طرقا مختلفة لتقسيم العملية الإستشارية او دورتها الى مراحل رئيسية وردت في المراجع ،ويقترح مؤلفـون مختلفـون مـاذج رئيـسية 

، التـشخيص، التخطـيط /التقـديم/المـدخل : وقد اخترنا موذجا مبـسطا مكونـا مـن خمـس مراحـل. 11وتتراوح من ثلاثة الى عشرة مراحل 

 .يق، والإنتهاء للعملية، التطب

 .يوضح هذا النموذج والمستخدم في كتابنا بوضوح 2.1 والشكل

 .ولا مكن تطبيق نظام عالمي على كل الأوضاع او الحالات، ولكنه يقدم الإطار العام لشرح ماذا سيقدم المستشار لهذه المهمة او المشروع

ف مرحلة او اضافة بعض المراحـل، أو تـداخل  بعـض المراحـل مـع عند تطبيق النموذج على حالة مؤسسة بطريقة قوية، فمن الممكن حذ

بعضها، فمثلا قد يبدأ التطبيق قبل الإنتهاء من التخطيط للعمل ،أو ان التشخيص التفصيلي ليس ضروريا او من الممكن ان يكون متـداخل  

 وعليه فإن التقييم النهاي لا يخدم نتائج المهمـة فقـط   .ومن المفيد العمل عكسيا من المرحلة الأخرة الى المرحلة الأولى. مع تطوير العروض

 . وكيفية الإنتقال الى الخلف واتخاذ اساليب مختلفة/مرحلة الإنتهاء/ولكنه يفيد التغير 

 ومكن تقسيم كل مرحلة إلى عدة مراحل أو أنشطة متوازية، وكل موذج مكن تطبيقه مرونة وتعامل كبـر مـع الخيـال، كـا مكـن رؤيـة

، وأي تغيـر قـد خطـط لـه،ادارة وتطبيقـا مـساعدة المستـشار، ومكـن ان يـرى /الفصل الرابع/العملية الإستشارية كعملية مغايرة للتغير 

 .2.1القارىء ماذج مختلفة لتغير التخطيط المؤسسي، ومقارنتها مع النموذج 

ًكن الآن سيكون مفيدا أن نشرح هنا وصفا مختصرا لكل مرحلـة مـن ، ول/11 – 7 /وستتم مناقشة تفصيلية للعملية الإستشارية في الفصول ً

 : المراحل الخمس الأساسية

  /التقديم/المدخل 

وتشمل هذه المرحلة الإتصالات الأولية،  وماذا يريد العميل تحقيقه أو . في مرحلة المدخل، يبدأ المستشار في هذه المرحلة عمله مع العميل

ستطيع المستشار المساعدة ،وتوضيح وجهات نظرها وتحـضر خطـة العمـل بـشكل مبـدي وتحليـل المـشكلة تغيره في المنظمة،  وكيف ي

 .والتفاوض على المهمة ثم توقيع الإتفاقية

ًإن مرحلة التخطيط والتحضر مهمة للغاية  وغالبا ما تؤكد ماذا سيتبع،وان المراحـل اللاحقـة سـتتبع بقـوة ولجـودة العمـل الـذي سـيتم، 

 .العلاقة بن المستشار والعميل في البدايةوتقوية 
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   مراحل العملية الإستشارية2.1الشكل 

 

ًومكن في هذه المرحلة الأولية  أيضا انه م يتم تقديم العرض المرضي للعميل وم تتم الموافقة على العقد، او انه قد تم تقـديم عـروض مـن 

 .أكر من مستشار وتم إختيار أحدهم لإمام المهمة

 تشخيص ال

المرحلة الثانية هي التشخيص العميق للمشكلة المراد حلها، ويتعاون كل من المستشار والعميل لتحديد نوع التغير المطلوب، ويـتم 

التعرف بالتفصيل على الأهداف التي يجب تحقيقها من هذه المهمة،  كـا سـيتم تقيـيم أداء العميـل، المـوارد، الحاجـات والغايـات 

وإذا كان كل ذلك فـا هـي المـشكلة . لتغير الأساسي المطلوب تكنولوجي أم تنظيمي أم معلوماي أو نفسي أو غره؟؟وفيا إذا كان ا

 الحاســمة؟؟ ومــا هــو ســلوك التغيــر الــسائد في المنظمــة، هــل الحاجــة للتغيــر مفهــوم ومقبــول؟؟ أم هنــاك ضرورة إقنــاع النــاس
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ًوإحيانـا نبـدأ . الغايـات المطلوبـة سترسم الطريقة الواجب إتخاذها لحل المـشكلة وتحقيـقبالتغير؟؟ إن نتائج تشخيص المرحلة وملخصها 

 .ببعض الحلول الممكنة خلال هذه المرحلة

ًو غالبا ما تلقى الحقائق الموجودة وتشخيصها  إهتاما أقل، فإن  القرارات ستعتمد على اي المعلومات التي سـيتم النظـر اليهـا واي منهـا 

وما هي العناصر التي ستدرس بعمق وما هي الحقائق التي سيتم التخلي عنها او تجاوزها او اهالها  وما هي جـودة الحـل سيتم حذفها، 

الذي سيقدم من خلال جمع المعلومات أيضا، والتحدث مع الأشخاص، فإن المستشار يكون قد تعرف على نظام العميل وبدأ الناس بالتغير 

 .نظمة، وبالمقابل فإنه يتم الإحتفاظ لمدة محدودة بالحقائق الأخرى مصممن على تحقيق هدف الإستشارةكنتيجة لحضور المستشار في الم

 التخطيط للعمل 

ًتهدف المرحلة الثالثة إلى إيجاد حل للمشكلة، متضمنا العمل على عدة بدائل للحلول وتقيـيم البـدائل ووضـع خطـة التطبيـق للتغيـرات 

ومكن للمستشار الإختيار من عدد كبر من الآليات وخصوصا اذا  شارك العميل في نشاطات هـذه . اذ القراروتقدمها للعميل من أجل إتخ

المرحلة، وتتطلب هذه المرحلة الخلق والإبداع والصرامة والعمل المنظم ووضع حلول واكتشاف جدواها، وإسـتثناء  المقترحـات المؤديـة إلى 

والبعـد الأهـم في تخطـيط العمـل هـو تطـوير الإسـتراتيجية والتكتيـك في تطبيـق . الواجـب تطبيقـهتغيرات غر ضرورية، وأختيار القرار  

 .التغيروخصوصا في كيفية التعامل مع المشكلات البشرية  والتغلب على  مقاومة التغير، والحصول على الدعم للتغير

 التطبيق  

ة وجدوى المقترح  المقدم للتطوير من المستشار بالتعـاون مـع العميـل، وتبـدأ وهي المرحلة الرابعة للعملية الإستشارية لإختبار مدى ملام

ًالتغيرات المقترحة بالتحول إلى واقع، وتبدأ الأحداث إما كا كان مخططا أو مختلفا، وقد تظهر مشكلات جديدة  غـر مرئيـة  أو معوقـات  ً

هنا إختلاف في حدة مقاومة التغير عن التـشخيص الأولى في مرحلـة ونلاحظ . جديدة أو مقترحات خاطئة أو عيوبفي التخطيط غر مغطاة

ومن غر الممكن توقع او رؤية  كـل الأحـداث أو العلاقـات أو . التخطيط ومكن أن يكون التصميم الأولي  وخطة العمل بحاجة إلى تعديل

وهـذا يفـسر لمـاذا .  رة عملية التطبيـق هامـة للغايـةالسلوك بالتفصيل، وغالبال ما تختلف حقيقة التطبيق عن الخطة ،كا ان رقابة وإدا

ومن المفارقـات إن هنـاك بعـض المستـشارين يرغبـون في . يفضل المستشارون المشاركة في تنفيذ الخطط التي صمموها وشاركوا في وضعها

 .ارية تنتهي بالتطبيق فقط من المهات الإستش%50 – 30إنهاء العمل عند تسليم التقرير ولا يعملون في التطبيق، وان هناك 

فإذا كان العميل كفؤ في تطبيق أي مرحلة من عمليات التغير لوحده  فلا يوجد اي سبب  لوجود المستشار بعد وضع خطـة العمـل، وقـد 

 .يترك المستشار العمل مبكرا وبعد مرحلة التشخيص 

 طـة العمـل لا يعكـسوللأسـف فـإن قـرار انهـاء المهمـة الإستـشارية بعـد التـشخيص او بعـد مرحلـة وضـع خ
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واسـع الإنتـشار او فكـرة خاطئـة عـن   غالبا كفاءة وقدرة العميل وتصميمه على اكال المهمة بدون مساعدة المستشار  بل يعكس تـصورا
ويوقف بعض العملاء العمـل لعـدم فهـم مـا جـاء في . الإستشارات وان المستشار لن يحقق اكر من التقارير والعروض التي قدمها للعميل

التقرير حتى  وإن كان ممتازا لعدم قناعته ما مكن ان يحـصل عليـه مـن ضـانات مقدمـة أو تحقيـق النتـائج المتوقعـة، وهنـاك عمـلاء 
 .يسعدون بالتقرير فقط ولا يريدون التغير

 /انتهاء المشروع/ النهاية 
 مثل أداء المستشار أثناء عملية التنفيذ، والمـنهج المتبـع، عمليا إن المرحلة الخامسة والأخرة من العملية الإستشارية متضمنة عدة نشاطات

وإذا .  التغيرات الحاصلة، النتائج المحققة وتقييمها من قبل كل من المستشار والعميل، فتقديم التقارير ومناقشتها،والتزاما متبادلا قـد تـم
وعند الإنتهـاء مـن كـل ذلـك تكـون . الممكن التفاوض عليهاكان هناك مسعى لتعاون جديد أو إتفاقية متابعة أو اتصال في المستقبل، فمن

 .المهمة قد إنتهت وينسحب المستشار من منظمة العميل

 المهمة الإستشارية 
ويطلـق عليهـا /في مجال التطبيق، فان المراحل الخمس للعملية الإستشارية عادة مثل بنيانا منظا ومطبقـا لمهـات استـشارية منفـصلة، 

  ./ت، او استشارات، او مشاريع او حسابات عملاءالتزامات، او حالا
 : وعادة ما يتفق كل من المستشار والعميل على نطاق المهمة الواجب تنفبذها

 . الواجب تحقيقها/الأهداف والنتائج/الهدف  -

 .الخبرات المقدمة من قبل المستشار -

 .طبيعة وتسلسل الواجبات التي التزم بها المستشار -

 .همةمساهمة العميل في الم -

 .الموارد المطلوبة -

 .الجدول الزمني -

 .الرسوم المطلوبة -

 .ظروف خاصة أخرى -

 والتي  تكون مكتوبـة في غالـب الأحيـان، وقـد تكـون شـفوية /العقد/ويجب أن تكون هذه الشروط كلها موثقة في الإتفاقية  الإستشارية 
 المهمة، فمثلا  ستنتهي المهمـة عنـد تقـديم التقريـر التحلـيلي الى ويحدد العقد مراحل العملية الإستشارية والتي ستغطى في.  /6.7البند /

 .العميل

 البدائل لمهات استشارية منفصلة

إن الخيار الممكن لتنفيذ مهمه معينه أو عدة مهام خلال فترة زمنية معينه هو المستشار الدائم وبعقد دائم، حيـث يـشتري العميـل 

العمل المطلوب في بنود عامه فقط، ثم يـتم تفـصيلها في بـدء كـل مرحلـه مـن مراحـل وتحدد طبيعة وغاية . ًمقدما وقت المستشار

ومكن أن مدد التعاون لفترة أطول من الوقت بإستخدام خطة فعالة مـن حيـث الكلفـة، فمـثلاً قـد يطلـب العميـل خدمـة . العقد

 عـام، المـشكلات والفـرص التـي تـم تطويرهـاًالمستشار لمدة يومن خلال الأسبوع الأول مـن كـل شـهر لراجعـا معـا وضـع العمـل ال
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مثـل مـساعدة الإدارة في التحـضر //أو أنه مكن أن مدد الإتفاقيه بزيادة أو إنقاص مهام منتظمه للمستـشار.  والقرارات الواجب إتخاذها

 . دون تحديد مقدم للوقت اللازم لذلك//لإجتاع مجلس الإدارة

 : ًامه، ولكن من الناحيه الفنيه هناك نوعان والأكر تطبيقاوهناك أنواع مختلفة من الترتيبات الد

 المستشار الدائم العام 

والذي يتابع فيها المستشار النتائج العامه العالمية وإتجاهات أعال العميل وبحث فرص التحسن ،وإعطاء العميل كافة الأفكار والمعلومات 

 .الجديدة

 المستشار الدائم المتخصص 

نظـم الكمبيـوتر، إدارة الجـودة، //لعميل خدمة دامه متخصصه في مجال معن تكون بها المؤسسة متقدمـة    مثـل وهو الذي يقدم ل

 //.العمليات المالية الدولية، والتعريف على أسواق جديدة

شار لتقـديم خدمـه وفي هذه الحاله يتم التعاقـد مـع المستـ. 12وهناك خيار آخر مستخدم في برامج المساعدات الفنية وهو عقد إطار عام

وضمن هذه الإتفاقيه، يتم طلب تنفيذ مهات من قبل العميل ويتفق الطرفـان لإصـدار القواعـد والـشروط . معينه خلال فترة من الوقت

 .وتكون إجراءات التفاوض والتعاقد سهلة وسريعة.  الخاصه بالعملية الاستشارية المحددة ويتم الاتفاق على الاعال والكلفة والاتعاب

 وهناك ماذج أخرى لشراء خدمات المستشار لفترات أطول دون تحديد  مهام محـددة وإعـادة  مراحـل العمليـه الإستـشارية،  ومكـن ان 

يكون المستـشار عـضوا ثابتـا في لجـان او مجـالس الادارة،  وهنـاك مستـشارون متخصـصون لـلإدارة العليـا أو مستـشارون في الإدارة أو في  

رة،أو تدريب الكادر والممتحنن وتقديم نصائح غر رسميه كمصدر  للأفكارالجديدة والتي تعطـى لمجلـس الإدارة أو إجتاعات مجلس الإدا

 .مستشار شخصي، ويطبق عادة هذه الحالة العملاء المثقفن وذات مهارات متقدمة كونها فعالة من حيث الكلفة وذات مرونة مناسبة 

 تشارات الإداريةالمفاهيم المطورة  ونطاق عمل الإس 5.1

إنه من الضروري أن نعي بعض المعضلات الطبيعة وغاية الإستشارات الإدارية أن نفهـم كيـف تـنعكس هـذه المعـضلات  تطـوير مفـاهيم 

 .الإستشارات وتطبيقاتها

 نصيحه أم نتيجة

ًمن قبـل العمـلاء ليكونـوا جـزءا مـن لقد رأينا أن المستشارين هم مقدمي النصيحه أو المشورة ويستمر ون كذلك بإستثناء حال توظيفهم 

ًوقد تكون الإستشارة قـصرة جـدا . ًإن المستشارين لا ملكون صلاحية صنع القرار عن أعال العميل، كا أن تأثرهم يبقى محدودا. الكادر

.  متابعة الإستـشارة المقدمـةولقلة عدد الموظفن لا يتمكن العميل من أن يرى نتائج محسوسه، ومن الممكن أن لا تتوفر للعميل الرغبه في

ًكا أن عدم تعاون الكادر أو مقاومتهم وقصورهم قد يكون قويا جدا، أو أن المستشار غر قادر على عملية المتابعه وتصحيح الإخطاء حتى . ً

 .أن الإستشارة الجيده لوحدها لا مكنها أن تقدم تأكيدمطلق للحصول على نتائج محسوسه وقابله للقياس ودامة
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فالنـصيحة  تكـون أكـر فـأكر غـر محكمـه ”,تقـديم النـصيحة "اكر منه من ”  إستخدام المستشارين"مع ذلك يوجد مو في الطلب على و

ومتحررة،  ويرى المستشارون أنهم مساعدون ومقدموا خدمات أو وسطاء خدمات ويعملون مع العملاء على محاور مختلفه ويتأكدون من 

ًابلة للقياس، وأيضا فإن مكافأة المستشار تتجه إلى الزيـادة  إذا ارتبطـت بالنتـائج أكـر مـن إرتباطهـا بالوقـت ضرورة الحصول على نتائج ق

الإستشارة، كا أن حكمة العملاء في عدم الدخول في مشاريع ذات  نتائج غر محددة أو غر واضحه / المستهلك في اعداد و تقديم الخدمه 

والفـشل في عـدم .   كلفة المشاريع الباهظة  والتي تركز عـلى الـنظم الإداريـة وتكنولوجيـا المعلومـاتكا ويجب المحافظة على. أو مؤكدة

وقد يعطى المستشار  دور ووضع لزيادة تأثره على النتائج أو إعطائه صلاحيه أكبر لتحقيق نتائج . تحقيق القياسات المطلوبه والأداء الواعد

ً مكافأة المستشارين وأصبحت أكر إنتشارا متـضمنة حقـوق ملكيـه أو حـق في خيـارات ملكيـة في منظمة العميل، وهناك طرق جديدة في

ً وفي هذه الحاله يقبل المستشار أن يكون مستقلاً وواعدا بنتائج مزدهرة للعميل، وفي بعض الأحيان يكون //36 و 30المؤسسة  أنظر الفصل 

 .القبول  خارج نطاق مهمة التحسن 

 ية، إستشارات الأعال، أو أي إستشارة الإستشارات الإدار

. إن نطاق عمل الخدمات المقدمة من المستشارين الإدارين قد حددت حسب الوظائف أو موضوعات ومشكلات متعلقة بجزء مـن الإدارة

ولكن معظمهم . يتهمويحاول المستشارون الإهتام في أعالهم والحفاظ على هو. ًكا أن نطاق عمل الإدارة لا يحدد بطريقة صحيحه أبدا

 .لا يبحثون لتوسيع خدماتهم وإيجاد أسواق ومناطق  جديدة

وفي العقود الأخره فإن هذا السلوك قد تغر بشكل دراماتيي،  وفي إتجاهات مختلفة وعلى مستوى الإستشارات الإدارية وخـدمات مهنيـه 

لهـم،  لزيـادة وتعزيـز الخـدمات المقدمـة،  والإنـدماج أو تأسـيس وقد بدأ المستشارون الإداريون في إعادة التفكـر وتعريـف أعا.  أخرى

 .الإتحادات مع مستشارين آخرين أو مع مؤسسات خدمات مهنيه أخرى، والتنازل الحتمي عن أعال كانوا مهيئن لمارستها

قـوانن :  وى المحلي أو الدولي مثلوتنسب هذه التغيرات إلى عدد من العوامل قبل زيادة التعقيد وصعوبة الحصول على أعال على المست

، المنافسة مـن /نقطة الخدمة الواحدة/وحرية الأسواق،  الفرص الجديدة للإستشارات الإبداعية ،مو الطلب على الخدمات المهنيه المتكامله 

لعمـلاء عنـد إسـتخدامهم ويـسأل ا. مهن أخرى، وفوق كل ذلـك التقـدم في تكنولوجيـا المعلومـات ودخولهـا  الـسريع في الإدارة والأعـال

 .ً؟، وعلى مقدمي الخدمات حتا الإجابة على هذا السؤال" ما هي القيمه المضافة لعملي ": الإستشارات أو الخدمات المهنيه

وفي ظل الوضع الجديد، يشعر بعض المستشارين أن مجـال أعالهـم قـد ضـاقت وم تعـد إستـشارات إداريـه، ولكـن إستـشارات الأعـال 

ً أو الإستشارات للادارة، أو إستشارات أعال المنظمه الإستشاريه هي مفاهيم أكر إنفتاحا تـسمح لتقـديم /سع لتقديم الخدمهكمفهوم وا/

 .الخدمه لتكون سهلة ومعدلة حسبالفرص وتغر الطلب
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 إقتران الإستشارات مع الأعال الأخرى

فاهيم والمداخل الجديدة، اينا قـدمت الإستـشارات الإداريـه وإستـشارات ً غالبا ما يذكر كرائد في المIBMإن عملاق تكنولوجيا المعلومات 

 للأجهـزة /الاول/ًوتقليـديا فإنـه المـورد الرئيـسي . الأعال من قبل المصنع مثل برامج الكمبيوتر، إستثار بـني أو أي وحـدة أعـال أخـرى

 التسعينات وضع نفسها كمورد نظم وخـدمات الى العمـلاء، وهـذا  في بدايةIBMوقد قررت شركة   .والمعدات المكتبية و أجهزة الكمبيوتر 

  مـن أوائـل الـشركات الكـبرى في الـصناعة، IBMوقد أصبحت شركة  . يشمل الإستشارات  الإدارية في مجال خدمات تكنولوجيا المعلومات

 مستـشار عـلى /IBM  /50,000 كـان لـدى 2000وفي عـام . ومن أوائل مقدمي خدمة الإستشارات الإدارية في مجال تكنولوجيا المعلومـات

 في الـصناعة والمنـافع IBMوقد طبقت العديـد مـن الـشركات إسـتراتيجية شركـة . الكادر الوظيفي وأصبحت أكبر شركة إستشارية في العام

وضـهم للعمـلاء وكللـت  في معظم عر/ًويطلق عليها غالبا خدمات إدارية/والمالية أو الخدمات المهنية، لتقديم خدمات إستشارية متكاملة 

وأسباب النجاح مشابه لما ذكر أعلاه حيث يختار العملاء مقدمي الخدمات المتكاملـة والـشاملة لأحـدث أنـواع المعرفـة . جهودهم بالنجاح

 فمـثلاً إذا ًوقد يكونوا أقل إهتاما موضوع الإسـتقلاليه وإحـتال تـضارب المـصالح. ًوأحدث أساليب التكنولوجيا في القطاع عموما.  الفنية

إقترح المستشار أحد الجهات الخاصه لشراء أجهزة وبرامج كمبيوتر تم إنجازها من قبله أو من قبل أحد موظفيه، أو أن المستشار يعمـل في 

 .نفس القطاع الصناعي والمتعلق بالمنافسه مع العميل في هذا القطاع

 التحول السلعي

ًنية وأصبح معروفا حاليا في الإدارة والأعال وخدمات تكنولوجيا المعلومات مفضلاً ذلك عن التحول السلعي هو الإتجاه العام للخدمات المه ً

/  لكل عميل، حيث لدى الشركة الإستشارية عدد من المنتجات ً/مجهزه خصيصا/تحديد الإحتياجات، أو تجهيز حلول وتطبيق نظم جديدة 

 /.أو لمجموعات من العملاء/الخدمات التي تقدمها للعملاء 

أدوات :  مثـل//متـوفرة عـلى الـرف//ويـستطيع العميـل أن يختـار مـا بـن عـدة أمـور مقدمـة . وتحول المشورة والمعرفة الفنية إلى سلعه

التشخيص أو برامج إدارة المشاريع والتغيرأو حقائب التدريب والتطوير الذاي أو نظم رقابة الإنتـاج  أوتخطـيط مـوارد المؤسـسه أو نظـم 

 .العملاء أو الأعال الإلكترونية أو برامج إدارة المعرفة وغر ذلكإدارة علاقات 

ومكن أن تكون المنتجات نتيجة ابحاث خاصه بالمؤسسة الإستشارية وتعتمد على أعالها الخاصة وخبراتها، أو من الممكـن أن يكـون لـدى 

 . متفق عليهالمستشار منتجات كانت مطلوبة لمؤسسه أخرى أو أنها معلومات موزعه ضمن ترخيص

ًإن نظم التحول السلعي حاليا هو عناصر إدارة المعرفة وتحوله مستجيبا لطلبات وطرق العملاء الذين يرغبون في الحصول على أفضل نظام  ً

 وهـذا.  بطرق وأساليب متناسبة مع العروض وفي الوقت المحدد وضان التطبيق والأداء حسب المعاير/أو على الأقل جيد وسهل التطبيق/

 .هو هدف تقديم الخدمة المهنية السلعية
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ًوبالمقابل فإن العميل يقبل بأن هذا الحل ليس الأفضل، وقد يحتوي العقد على بنود أو عناصر لا لزوم لها ولكنها مستخدمة كثـرا وخاصـه 

لـذي يتحملـه العميـل إذا م يتـابع من المنافسن، وبالضرورة فإن معظم المنتجات السلعية لا تقدم أي ميزه نـسبية، بالإضـافة إلى الحظـر ا

 .الإتجاهات وعدم شراء المنتج الذي أصبح سلعة مستخدمة من قبل المنافسن

ً إذا كـان عـلى المنـتج طلـب ويبيـع جيـدا فـإنهم –إن مقدمي الخدمة المهنية الذين حولوا المعرفة إلى سلعة لتحسينات كبـره في الأعـال 

ًوالعملاء الذين لا يريدون شراء سلعة أو حل جهز خصيصا لمؤسساتهم،  سيكون مـن الـسهل . -ء يستطيعون خدمة أعداد كبره من العملا

وتـستطيع . عليهم زيادة المنتجات الجاهزة والقياسيه، بدلاً من إستخدام الخبره وقدرة المستشارين على تقديم حل لكـل مهمـه عـلى حـدا

خدمات معيارية، وبالتالي تستطيع أن توظف مستشارين جـدد وأقـل / م منتجات المؤسسة الإستشارية أن تطور المعاير والإجراءات لتقدي

 م //ستناقش في الفـصل الثـاي//خبرة في الكادر وتخفيض الأسعار، إن النمو الكبر في تكنولوجيا المعلومات وإستشارات الأعال الإلكترونية 

 .يوضع معاير سلعية بالإعتبار

 المصادر الخارجية

دمات باستخدام مصادر خارجية من قبل العملاء هو شيء طبيعي،  ولكن الآن يختار العميل المتعاقد معه كمستشار خارجي إن تقديم الخ

ويتصرف المستشارون الإداريون بـنفس الطـرق التـي يتـصرف بهـا مقـدمو المهـن . او مقدم خدمة أخرى عندما تتشعب خدماته ومجالاته

جديدة، ويهدفون الى الحصول على رضا عملائهم وتلبية طلباتهم لكل جديد، وتقـديم خـدمات الأخرى في عملية البحث عن أسواق وفرص 

 : ابداعية، أما العناصر المؤثرة على قراراتهم في الدخول الى خدمات الأعال فهي

 لـدينا القـدرة  هل":   فنيا". هل سيقدر العميل الخدمة المقدمة له وهل ان الخدمة فعلا قد تساعد العميل؟": فائدة العملاء 

 ”.الفنية؟ وهل الخدمة الجديدة مكملة  مع كل ما تم عمله للعميل؟

 هل تسمح القوانن للخدمة الجديدة ان تتكامل مع الخدمات الحالية التي يقدمها المستشار وفي نفس المؤسسة؟: قانونيا.” 

 صالح أو ظهور مشاكل أخلاقية أخرى؟هل يحق للمستشار الإداري أن يقدم خدمة دون أن يكون هناك تضارب م": أخلاقيا.” 

 هل الخدمة الجديدة مربحة وتحقق موردا للدخل في المستقبل؟": تجاريا."  

إن التعاقد الخارجي في قطاع الاستشارات قد عزز وسهل  بشكل كبر العمل عن طريق المعلومات الجديدة وتكنولوجيا الإتـصالات، والتـي 

،  وسرى الكثـر مـن الفـرص أكـر فـأكر في /22 و 16انظر الفصول /تر الدخول  من خلال الإنترنت تسمح لموردي تطبيقات برامج الكمبيو

وقد ركز الكثر مـن التطـوير في مجـال تكنولوجيـا المعلومـات عـلى .  مدى ملامة المصادر الخارجية للإستشارات الإدارية وخدمات الأعال

ة، ويغطي هذا التطوير الإعتاديـة والـسرية وسرعـة تحويـل البيانـات، والـدخول عـلى توسيع نطاق العمل وتعزيز كفاءة المصادر الخارجي

 مــستوى العــام للحــصول عــلى معلومــات الأعــال، وخلــق فــرص جديــدة للمستــشارين عــن طريــق الحاجــة الى اختيــار وتقيــيم الــنظم

 نظمـة بـربط التغيـرات مـع المـصادر الخارجيـة ، والموردين الخارجين، وتحديد وتحديث العمليات من المـصادر الخارجيـة، ومـساعدة الم
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 .وادارة ورقابة خدمات المصادر الخارجية، وتكامل خدمات المصادر الخارجية للموردين المختلفن

ومع توسع تكنولوجيا المعلومات ومؤسسات الإستشارات الإدارية، فإن المصادر الخارجية تنمو بسرعة ،كونها مستقلة ومستقرة عـلى المـدى 

وهذا يعكس حقيقة ان المؤسسة الإستشارية ستكون أفضل تجهيزا للقيام بكافة الأنشطة وتعمل بكفاءة أكبر  واكر اقتصادا طالمـا . لطويلا

ان العميل يحقق تقدما في عمله، كا تعكس طرقا جديدة للعمل وادارة المعرفـة في المجـال الـذي يركـز عليـه العميـل في جـوهر أعالـه، 

 .ال الفكري والموارد المالية لتعزيز القوة لديهويستخدم رأس الم
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 الفصل الثاي 

           صناعة الإستشارات 

 المنظور التاريخي  2.1

ر التاريخي على فهم نطاق العمل الحالي،  وقوة وحدود الإستشارات الإدارية،   وأين تكمن الجذور التاريخية للإستشارات سيساعدنا المنظو

 1الإدارية؟ وكيف مكن تتبعه؟ وما هي الأحداث والشخصيات التي أعطت الإستشارات شكلها الحالي؟

صنع الحديث وما يتصل به مـن تحـول مؤسـسي وإجتاعـي هـي الجـذور تعتبر الثورة الصناعية هي أصل الإستشارات الإدارية وظهور الم

الماثلة للنشاط الإنساي المتميز وميدان التعلم، وتصبح الإستـشارة الإداريـة عمليـة ممكنـة عنـدما يـصبح التـصميم  والهيكـل الإداري في 

الات المحـددة والموصـوفة، ويـتم الـضغط وتحفيـز مرحلة متقدمة، وتتحدد الطرق والمبادىء الممكن تطبيقها على مختلف المنظات والح

رجال الأعال للبحث عن طريق أفضل لتسير ومراقبة أعالهم، وهذه الحالة م تكن واضحة حتى نهاية القرن التاسع عـشر، وهـي ولادة 

 /.الإدارة العلمية/حركة 

 رواد الإدارة العلمية

ً واحـدا مـنهم، والـذي Charls T. Sampsonسامبـسون   . عي الأمريي شارلز  توكان الصنا.  كان هناك عدد من أسلاف الإدارة العلمية

، والذي كان يعمل به عالة صينية غر ماهرة، وبعد سنة من 1870أعاد تنظيم  العملية الإنتاجية في مصنعه الخاص بصناعة الأحذيه عام 

 .ل تطبيق المنهج الذي طبقه سامبسونالقدرة  الإستشارية له، مرر سامبسون خبرته إلى مالك مصبغة والذي قب

 Frank andكل مـن فرانـك وليليـان جيلـبرت ,Frederick W. Taylorيضم رواد الإدارة العملية بالإضافة إلى فريدريك تايلور 

Lillian Gilbreth,هري جانت ،Henry L. Gantt, هارنجتون امرسن ،Harrington Emerson, والذين قدموا منفعـة كبـرة ،

وكانت منهجيتهم وتقنياتهم هـي في تـسهيل العمليـات وزيـادة إنتاجيـة العـال والآلات والتـي م تكـن . وير الإستشاراتفي تط

. وعلى كل حال فإنهم كانوا يعتقدون بإمكانية تطبيق الطرق العلمية لحـل المـشاكل الإنتاجيـة. ًمتساوية وأحيانا كانت متناقضة

 طـرق لتجزئـة  المـنهج العلمـي وقنـاعتهم بإمكانيـة إسـتخدامه مـن قبـل مؤسـساتًوكانوا يعتقدون أيـضا بفائـدة دمـج عـدة 

 

2 
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. وم يتعبوا في عمل المحاضرات والدراسات وكتابة الكتب والنشرات وعمل عروض تطبيقية ،وتقديم النصيحة بكل الطرق الممكنة.  الأعال

 .ًوقد أصبح  تايلور في نهاية حياته  متفرغا كمستشار إدارة وإنتاجية

وقد ظهرت حركة الإدارة العلمية من المصنع . لقد أعطى جهد الرواد أهمية عظمى للإستشارات الإدارية وعلامة قوية لمهنية وسمعة المهنة

بالهندسـة الـصناعية "والكفاءة الإنتاجية و العمل المؤسـسي الرشـيد، وحركـة العـاملن وتقليـل الفاقـد وخفـض  التكـاليف والـذي سـمي 

”industrial engineering وما زال تحسن العمليات عنصر مهم جدا،  وسمي المطبقون لهـذه المفـاهيم بخـبراء الكفـاءة   Efficiency 

experts ولكـن تـدخلهم أيـضا كـان محفوفـا /والذي غالبا مـا كـان مدهـشا/ والذين أثاروا الإعجاب بتطبيقاتهم والتحسن الذي حققوه  ً ً

 .ًادات  بسبب قسوة منهجهم غالبا في تكثيف العمل  بالخوف والمقت من قبل العال والإتح

ومع مرور الوقت فقد تغرت الصورة السلبية لعدد من المستشارين الإدارين وظهرت مجـالات جديـدة لـلإدارة ومـشاكل متنوعـة والتـي 

عمـل وأصـبح التحـول في  ًتتطلب معالجة، وأصبحت جزءا من الإستـشارات الإداريـة وقللـت حـصة المستـشار في حـل مـشاكل الإنتـاج وال

كا أصبح التفـاوض والتعـاون ضرورة لا .  العلاقات الإجتاعية مع العال نحو تحديد التقنيات المستخدمة وغر  المقبولة من قبل العال

شارين في إيجـاد وأصبحت صورة المستشار أكر إيجابية واسـتمر دور المستـ. غنى عنها للقيام بالمهام المتعددة والمؤثرة على مصالح العال

 .فرص جديدة لتوفر الموارد ورفع الانتاجية

 نحو منهج الإدارة العام 

إن تحديد الهندسة الصناعية ومنهج كفاءة الخبر سيوسع الفائدة لمنظات الأعال في عدة مجالات ولعدة أبعاد، وولادة مجالات جديـدة 

خـدمات البحـث / Business Research Servicesستـشارية هـي مؤسـسة احدى المؤسسات الاوائل  في تقـديم الخدمـة الإ. للإستشارات

 .1914 في شيكاغو عام Edwin Booz والتي أسسها ادوين بوز /للأعال

.  ً حـافزا للبحـث والإستـشارات في العلاقـات الإنـسانيةHawthorne  من خلال تجربـة /التون مايو/  Elton Mayo أعطى 1920وفي عام 

 Mary Parkerرية التي بحثت في تطوير القوى البشريةالإدارة  والدافعية،  قد بدأت من قبل مـاري بـاركر فولـت وأهم الأعال الإستشا

Follet وكــان الاهــتام في التــسويق والبيــع الفعــال قــد صــدر وأنــشأ مــن قبــل الكثــرين وعــلى رأســهم هارولــد وايتهيــد   Harold 

Whitehead وهو كاتب مبادىء رجل البيعPrinciples of Salesmanship وقد أسس  عددا كبرا من المؤسسات الإستشارية 1917  عام 

، والتي كانت قادرة على التشخيص المؤسسي كاملة وتعالج مشاكل التصنيع والإنتاجية من منظور واسع للبيع وإيجـاد 1920خلال سنوات 

 .فرص توسع جديدة

 ويــل المؤســسات أو رقابــة العمليــات الماليــة ،كــا بــدأت الإستــشارات الماليــة النمــو بــسرعة مــن خــلال  م 

 وكانت أصول أو خلفيات عدد كبر مـن المؤسـسات الإستـشارية هـي خلفيـات ماليـة ومحاسـبية أو إنحـدرت 

 ً  واحــدا مــن هــؤلاء الــذي أنــشأ James McKinseyمــن مــنظات محاســبية عامــة وكــان جــيمس مــاكنزي 
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ًلتشخيـصية  الـشاملة للمؤسـسات، ويعـد اليـوم واحـدا مـن أهـم الـذين أوجـدوا مهنـة ً وكان نـصرا لكـل الإعـال ا1925مؤسسته عام 

 .2الإستشارات 

وخلال أعوام العشرينات والثلاثينات، انتشرت مهنة الإستشارات ليس فقط في أمريكا وبريطانيـا،  بـل امتـدت إلى كـل مـن فرنـسا وألمانيـا 

ن عدد قليل من المؤسسات رفيعي المستوى ولكنه صـغر نـسبيا،  ويقـدم خدماتـه ًوبقى نطاقها محدودا وكا. وغرها من الدول الصناعية

للمؤسسات الكبرة بشكل رئيسي ،وبقيت الخدمة الإستشارية غر معروفة للمؤسسات المتوسطة والصغرة، ومن جهة أخـرى بـدأ الطلـب 

 .اع العامعلى الإستشارات من قبل مؤسسات الحكومات ومن هنا كانت بداية الإستشارات للقط

ًوقد لعبت الإستشارات لكل من الحكومة والجيش دورا رئيسيا أثناء الحرب العالمية الثانية وقد فهمت الولايات المتحدة أن الحرب أساسـا  ً ً

ًتحديا إداريا وتسخر لافضل الخبرات والموارد الوطنية ي تنتصر على ارض المعركة، بالإضافة إلى أهمية بحوث العمليات والتقني ات الجديدة ً

ًالمطبقة على الأعال العسكرية والتي وجدت طريقا سالكا للإدارة العامة وأضافت بعدا جديدا للخدمة المقدمة من قبل المستشارين ً ً ً. 

 سنوات النمو والإزدهار  

لتطـور الإقتـصادي الجديـد بعد أن وضعت الحرب أوزارها،  جاء النمو السريع في الأعال مقترنـا بتـسارع  التغـر  التكنولـوجي، وظهـور ا

وهـذه فـترة إيجـاد وإنـشاء .  ًوتطوير وتدويل الصناعة التجارية  والمالية، وكل ذلك خلق فرصا جديدة للطلب عـلى الإستـشارات الإداريـة

يـث كـان   أكبر مؤسـسة إستـشارية في بريطانيـا حPAالمنظات الإستشارية والتي حققت قوتها وسمعتها الفنية الجيدة حاليا، مثل شركة 

  دولة عام /22 / في/1300 / وأكر من1963 مستشار في عام /370 / و1943 مستشارين في عام /6/لديها 

 مستشار وذلك في نهاية الثانينـات أي /100000 /، وقد بلغ عدد المستشارين الإدارين المتفرغن في الولايات المتحدة المتحدة حوالي1984

ًومنـذ الأربعينـات  فـإن التوسـع في  الإستـشارات الإداريـة كـان رائعـا  بكـل . ًا في منتصف الستيناتستة أضعاف العدد الذي كان موجود

 . ًالمقاييس نوعا وكا

 توسع و تنوع الخدمة المقدمة 

ولتحقيق متطلبات العميل وجـذب عمـلاء مـن القطاعـات  الجديـدة الإقتـصادية والإجتاعيـة،  عـلى المستـشارين الإداريـن أن يطـوروا 

ستراتيجيات مختلفة، لتقديم خدمات خاصة جديدة مثل، التخـصص في قطـاع معـن أو عـلى العكـس، تقـديم مجموعـة مـن الخـدمات إ

 .الشاملة

 في واجهة التقدم التكنولوجي 

ئن إن معظم المستشارين الإدارين قد أخذوا على عاتقهم أن يكونوا مزودين بأحدث التطورات الإدارية ذات العلاقـة بخدمـة الزبـا

مثل أعال الكمبيوتر، إستخدام تكنولوجيـا المعلومـات في كـل المجـالات . وتقديم خدمات هامة وجديدة وقبل عرضها على أي كان

 وعــلى المستــشار أن لا يــتردد في تخطــي الحــدود التقليديــة في مجــال الإدارة.  الإداريــة والماليــة، وتكنولوجيــا الإتــصالات الحديثــة

 لوجيـة الحديثـة كالأمتـة، نظـم الإتـصالات، رقابـة الجـودة، تـصميم الالآت، تطـوير نظـم الكمبيـوتر ، ويتعامـل مـع الـنظم التكنو
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 .للمستشار دراسات إقتصادية،  حاية البيئة،  وهذا كله يقدم فائدة أفضل للعميل  ويعزز الميزة التنافسية

 مو المنافسة في الإستشارات  

 السنوات العشرين الأخرة، بالإضافة إلى تنوع الخدمات الإستشارية وتحسن جودتها، ويجب على ًلقد ازدادت المنافسة بشكل كبر جدا في

ًالمستشار أن يكون ديناميكيا أو حتى مقداماً  في البحث عن عمـلاء جـدد، ويحـاول إقنـاع الزبـائن المتـوقعن بـأنهم  يـستطيعون تقـديم 

 . ترويج وتسويق  الخدمات الإستشاريةهذا جاء بتطورات في.  خدماتهم بشكل أفضل من الآخرين

 إلى المشهد * وصول أكبر مانية 

كانت نقطة تحول عام  الإستشارات الإدارية عندما دخلت أكبر ماي مؤسسات محاسبة  عامة إلى هذا القطاع، واعتبرت هـذه المؤسـسات 

بة العامة  وبدأ الترويج  للإستشارات الإداريـة مـن قبـل هـذه مهنة الاستشارات لاعوام طويلة انها مهنة لا تتناسب و لا تتوافق مع المحاس

 من دخولهم منها، وفي بعض الحالات أكر وفي نهاية الثانينات تقلصت الثانية %20 - %15المؤسسات منذ بداية الستينات حاصلن على 

ًوحققت أرباحا أعلى مـن أي نـشاط في المحاسـبة الكبار إلى ستة كبار، وعلى كل حال فإن خدماتهم للإستشارات الإدارية توسعت وبسرعة 

 3 .هي الأكبر في العام ** ًوالتدقيق، وحاليا تعتبر هذه المؤسسات الستة

 التدويل

إن كل المؤسسات الإستشارية الكبرى وبعض المؤسسات الصغرى تبحث عن تدويل لعملياتها في بحثها عن أسـواق جديـدة، وتتكيـف مـع 

 ميزة وفرص جديدة في الدول النامية ومنذ أواخر الثانينيات وهي في وسط وشرق أوروبا، وتشكل العمليات الإقتصاد الدولي وتحصل على

 . من دخولها وأنشأت الكثر منها  مؤسسات للتطوير والبناء الإقتصادي%70 - 30في الفروع الاجنبية لهذه المؤسسات ما نسبته 

 التقدم في منهج عمل  الإستشارات   

د كبر لتقديم الفائدة طويلة المدى للعميل خلال تنفيذ المهمة الإستشارية ومن خلال تنوع وتطبيق الطرق المتداخلة في كـل لقد بذل جه

كا تم وضع أساليب فعالة للتغير المؤسسي،  وتطوير مهارة حل المشكلات لـدى العميـل وضرورة . مرحلة من مراحل العملية الإستشارية

 .تشارالتعلم المستمر من أي مس

 زيادة كفاءة العميل في استخدام المستشارين 

 خبرة حقيقة عند إستخدام مستـشارين كفـؤين، حيـث يطـورون معـاير إختيـار المستـشارين – خاصة أم عامة –يصبح لدى أي مؤسسة 

 أي أن التقدم الـذي يحـصل مـن لديهم، وكيفية التعاون معهم أثناء تنفيذ المهمة، رقابة تدخلاتهم، التعلم من منهجيتهم، وتقييم النتائج،

 .ًخلال إستخدام المستشارين م يكن ممكنا بدون التحسن لدى العميل
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 الإستشارات الداخلية

تقدم الإستشارات الإدارية الداخلية تحت أساء مختلفة،  كوحدات التدقيق في المؤسسات العامة والخاصة وهي ليست ظـاهرة جديـدة،  

 .بعينيات والثانينات،  وأصبح المستشار الداخلي أكر فاعلية  وبشكل منتظم لمرحلة الإستشارات الإدارية ًوقد زاد دورها كثرا خلال الس

  المشهد الحالي للإستشارات2.2

والتحديات العديـدةالتي تواجـه عـام الأعـال الواسـع، وقـد ,  نتقدم بالشكر إلى من ساهم في إطار تقدم وتطور المهنة في القسم السابق

ًطاع الإستشارات الإدارية قطاعا مهنيا هامـا بالنـسبة لحجمـه ومهنيتـه ومـدى الخـدمات المقدمـة،  والمعـاير المطبقـه،  والنتـائج أصبح ق ً ً

 .المتحققه والتأثر بشكل عام

يه القائـدة كـا تحـترم المؤسـسات الإستـشار. وأصبح المستشارون معروفون ولا غنى عنهم في إتخاذ قرارات أو معاملات الأعال الرئيـسيه

 .وتلتمس الشكر إلى قاعدتهم المعرفية العريضة،  والموارد المتنوعة والروح الإبتكاريه والقدره لإحتضان الأوضاع المعقدة والجديدة

 مو القطاع

ًيعكس مو قطاع الإستشارات طلبا عاليا ومستقرا على الإستشارات ً  102 بــ 1999حيث قدرت قيمة حجم سوق الإستشارات في العام عام . ً

وقدر الإنفاق على الإستشارات في أوروبا عام .  بليون دولار28.3حيث بلغت الإيرارات الكليه . 1992 منذ عام %260بليون دولار وبزيادة 

. 1999 – 1995 في الفـتره مـن %18.9 و 1994 – 1990 خلال الأعوام %25ومعدل نسبة مو في السوق العالمي .  بليون دولار33 بـ 1999

 – 650000ًيقدر العاملون في مهنة الإستشارات والأعال وتكنولوجيا المعلومات حاليا وما يشمل العاملون في التجارة الإلكترونية مـا بـن و

ومكن تقدير هذه الأرقام فقط لأن نطاق عمل الإستشارات غر محدد بدقه وتجمع المعلومات من مصادر مختلفه وإن الأرقـام . 750000

 .ًؤشرا على ضخامة وإتجاهات الطلبفقط تعطي م

 إعادة هيكلة  القطاع 

ًكان إعادة هيكلة القطاع خلال العقد الماضي عظيا ومؤثرا حيث الإندماجات والمكتسبات وأنواع جديدة مـن الإتحـادات وتطـوير أعـال  ً

ًلمعلومـات، وخـصوصا في المؤسـسات جديدة وحيوية مع مؤسـسات مالكـة للمـوارد والتـي اكتـسحت الإستـشارات الإداريـة وتكنولوجيـا ا

الإستشارية الكبرة، وأصبحت هذه المؤسسات موردة للخدمات المتكامله والمتنوعـه، وتـستطيع تلبيـه إحتياجـات وطلبـات عملائهـا أيـنا 

ت  متعـددة ًوكان ممكنا أن نفهم بسهولة خلال سنوات مضت أنواع خدمات متميزة للمؤسسات الإستشارية الكبرة مثـل المؤسـسا. كانوا

وحقيقـة أن بعـض المؤسـسات . ًأصـبح الآن غـر ممكنـا الإستراتيجية أو تكنولوجيا المعلومات الإستـشارية والـذي الخدمات وبيوت الخبرة

ًالقائده تعمل على تقديم خدمات فنية وحصلت على سمعة فنية في السوق، بالرغم من هذا فإن الخدمات عموما تقـدم بـشكل متوافـق 

ويركزون عـلى خدمـة متكاملـة . ينسخون بعضهم و ينتهجون نفس  الطريقة عندما يقدمون خدمات إستشاريه جديدة ونكون  المتنافس

 .ونهائية بشكل متشابه مع الآخر
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 20،  حيـث أن أكـبر1999 – 1990إن تناسب الأعال الإستشارية الكلية لدى المؤسسات الإستشارية الكبرة م تتغر بـشكل كبـر مـا بـن 

 كنتيجـه لـسرعة النمـو في %60 قد بلغت 2000 من السوق العالمي ،بالرغم من أن نسبة الزيادة في عام %50قد إستحوذت على مؤسسه 

وكان التركيز بن المؤسسات الكبـرة يـستمر خـلال العمليـات ذات الحجـم الكبـر مثـل . المؤسسات الكبرة حيث الإندماجات والإمتلاكات

حيث نتج عنه Price Waterhouse and Coopers & Lybrandما بن برايس وترهاوس وكوبرز وليبراند 1998الإندماج الذي حصل عام 

 34000 وكـان بهـا //دون شمول قـسم التـدقيق والمحاسـبة  في المؤسـسة  الجديـدة//انشاء  أكبر رابع مؤسسة إستشارية إدارية في العام 

ًموظفا وإيرادا سنويا      Anderson Consultingيـث كـان في المقـام الأول شركـة إندرسـون للإستـشارات   ح.  2000 بليون دولار عـام 6.6ً

 موظفا وبلغت إيراداتها 62000، وكان بها 2000عام Arthur Anderson بعد إنسحاب آرثر أندرسون  Accentureوالتي تغر أسمها الى 

 في العام إلى الـشركات الخمـس الكـبرى،  حيـث حـصل تغيـر وقد نقصت الشركات الستة الكبرى. 2000 بليون دولار في عام 8.9السنويه 

وأكر من ذلك . Cap Gemini من قبل كاب جيمني   Ernst &Young لجناح الإستشارات في شركة أرنست إنديانغ2000رئيس آخر عام 

علق بإمتلاك جنـاح الإستـشارات كا أن التفاوض المت. وقد حصل إعادة بناء شمل إمتلاك شركات إستشارية من قبل شركات غر إستشارية

 في النـصف الثـاي مـن Hewlett - Packard من قبل هيوليت باكارد Price Waterhouse Coopersفي شركة برايس ووترهاوس كوبرز  

ء كـا أن أشـكالاً أخـرى لإعـادة بنـا.  وهناك مبادرات أخرى للإندماج لإيجاد إتحـادات جديـدة ومخرجـات مختلفـه.   م ينجح2000عام 

المؤسسات الإستشارية قد وجدت عن طريق فصل أعال الإستـشارات الإداريـة عـن خـدمات المحاسـبة والتـدقيق في المؤسـسات الكـبرى 

 .//2.6أنظر البند //كنتيجه لتطوير منظور تضارب المصالح وأسباب أخرى 

الإستـشارية الكبـرة مـن الـصناعه وقطـاع الخـدمات إن حركة أسواق الإستشارات الإدارية وتكنولوجيا المعلومات تـأي مـن غـر المؤسـسات 

  Hewlett – Packardولقـد وظـف هيوليـت باكـارد .  سنوات ودارت إلى إتجـاه عظـيم7 - 6والمنافع والمتفرقات الأخرى التي ظهرت قبل 

 مستـشار وأصـبحت 50000 أصـبح لـديها 2000وفي عـام .  مستشار على الكادر الوظيفيIBM  1500وكان لدى . 1999 مستشار عام 6000

 بليـون 10.2 /الأكبر في العام بالمقارنة مع التي تشمل تكنولوجيا المعلومات وإستشارات إداريه بالقياس إلى الإيراد الـسنوي مـن الإستـشارات

ريـة مـع إستـشارات وتقـدم الإستـشارات الإدا. ولا يعبر هذا الإتجاه عن تجارة إجهزة الكمبيوتر أو صـناعة بـرامج الكمبيـوتر. /دولار أمريي

البحـث : وهذا نتيجة عدة عوامـل. ًتكنولوجيا المعلومات غالبا لشركات الطران، والبنوك، وشركات التأمن وسلطات الكهرباء الصناعيه وغرها

والمـشورة مشتملاً على الأجهـزه والـبرامج //محاولات تقديم خدمة جيدة متكامله للعملاء . عن فرص عمل جديدة بن شركات غر إستشارية

 والجهود المبذولة لتحقيق التعاون والخدمات المتكاملة لسلسلة القيمة وتقديم الإستخدام الأمثـل للمعرفـة الخاصـة //والمساعدة في التطبيق

ً، وترينا أيضا حاليا قوة الأعال الماليه والفنيه ولأي قطـاع مكـن إضـافة الإستـشا//مثال في المنافع العامه//وعلاقة العمل     رات الإداريـه إلى ً

ــسنوات القادمــة ــبرة للمؤســسات المتوســطه. خــدماتهم وتوقــع خــدمات متطــورة في ال ــا زال إســتقطاب القطــاع يقــدم تحــديات معت  وم

 والصغره والذي يتطلب البحث عن إستراتيجيات جديدة بثبات لحل المشكلات الناجمة وموضع هويتها، وإيجاد مكانة لهـا وبقائهـا في مـو 

 وتكمـل هـذه المؤسـسات لتحـصل عـلى . م المنافسة، وزيادة قـدرات كادرهـا وإقنـاع عملائهـا مهـاراتهم الخاصـه ومميـزات أخـرىمثالي أما
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 . //1999 عام %42.3  //حصه هامة في سوق الإستشارات وخاصه في أوروبا

 مستشارين يقدمون وقائع مـن الخيـال 5 – 2من  وبالجانب الاخر من  المشهد، فإن آلاف المارسن المستقلن والشركات الصغره المكونه 

 فقـط مـن الخـدمات %10 من المؤسسات الإستشاريه في أوروبا صغره، وقـد قـدمت هـذه المؤسـسات %82إن . متكيفه بحيويه ونشاط

لهـم قـد تغـرت ، ولكن تركيز القطاع وقوة المؤسسات الإستشاريه الكبره م تخـرجهم مـن الـسوق، كـا أن أعا1999الإستشاريه في عام 

 .بطريقة جوهرية

مرة أخرى فإن الخبرة في السنوات الأخره تعكس ذلك، وفي الخدمه الإستشاريه فـإن حجـم العمـل لـيس فقـط هـو المعيـار ولكـن هنـاك 

ه خدمات تقدم بشكل متساوي أو أفضل ومعاير مميزة من وجهة نظر العميل من قبل المارسن الصغار كـا يربحـون العمـل ويقدمونـ

 .بطريقة مختلفة عن تقديم الشركات الكبره، حيث تقدم الخدمه وكأنها خدمه شخصية ومبتكرة

بالتعـاون .   تساعد صغار المارسن على المشاركة في المشاريع الكبـرة والمعقـدةSubcontractingان شبكات الأعال والعقود من الباطن 

 .مع مقدمي الخدمات الكبرة 

 لكترونيه إستشارات الأعال الإ

من الممكن أن يكون معظم التطوير الجوهري الذي شكل صناعة الإستشارات في السنوات الأخره كـان بـسبب ظهـور النمـو المـدهش في 

ًالتجاره الإلكترونيه وإستشارات الأعال الإلكترونية والذي م يكن موجودا حتى منتصف التسعينات، وقد تطـور بـسرعة إلى المجـال الأكـر 

 .ية في إستشارات الأعالديناميك

 فإن كل مؤسسات الإستشارات الإدارية وتكنولوجيا المعلومات القائـده قـد أصـبحت ذات نـشاط في الأعـال الإلكترونيـة 2000ومنذ عام 

ديـد وقـد ضـغط الع.  //الـشبكة العنكبوتيـه//وتقدم برامج الكمبيوتر وخدمات الإستشارات لعمل أو ترويج الأعال عن طريق الإنترنت 

منهم على أن الأعال الإلكترونية غر المرئية هي قطاع مختلف، ولكن كبعد جديـد لأي عمـل أو إستـشارة ستـصبح ذات معـاير ومقـدرة 

متكاملة في طرق أو أساليب التشغيل وبالتساوي، فقد ظهر عدد من المؤسسات الجديدة لتقديم خدمات إستشارات الأعـال الإلكترونيـة 

فمـن جهـة أولى فـإن مجموعـة . " الإستشارات الإلكترونية "وير والتسويق وتشغيل برامج الكمبيوتر والذي أطلق عليه وبالتوافق مع التط

 النجـوم الإلكترونيـه "كـا بـدأت تظهـر مـصطلحات مثـل ” e – fiveالخامس الإلكـتروي ” "من هذه المؤسسات بدأت تطلق على نفسها 

 أشهر فقد ظهر آلاف من المستشارين المهنين الذين أصبحوا على الكادر والكثر منهم قـد أى ، وخلال4 ".الجديده ستدمر الحرس القديم 

 .ًمن المؤسسات الإستشارية الكبرة التقليدية والتي كان معظمها بطيء الدخول نسبيا إلى سوق الأعال الإلكترونية 

 ات، حيـــث جلـــب الكثـــر مـــنًإن التطـــوير المـــدهش في الإستـــشارات الإلكترونيـــة كـــان مليئـــا بالمفارقـــ

ــه ــد المهن ــن يعي ــا ل ــساهمتها وأثره ــدت أن م ــا أك ــشارات ك ــادة إلى الإست ــه والري ــارات والديناميكي   الإبتك
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ًأنها قد خلقت فرصا جديدة، وطرقا جديدة في الإستـشارات في عـصر الإنترنـت والإقتـصاد المعـرفي،  كـا أنهـا . 5 "ً إبدا إلى ما كانت عليه 

أنها قـد هـزت الثقـه في . مة التغير في العديد من الشركات القامة ومهدت الطريق لمارسة أعال أكر بواسطة الإنترنتكسرت قيود مقاو

المؤسسات الإستشارية الكبرة والتي أدركت أن أي مقدم خدمة إستشارية مهنية مكن أن يفقد ميزته التنافـسية الديناميكيـة وإبتكـارات 

وبالعكس فإن العديد من مقـدمي الخـدمات الإستـشارية الإلكترونيـة ومـا .الكثر من الفرص والأعال الكبرة القادمن الجدد إذا فقدت 

مـا يـدفع العمـلاء وبـسرعه إلى تحـضر مـشاريعهم .  يتعلق بالنجوم الجديده وقادة القطاع،  لا يستطيعون تجنب مهلكات تجاوز البيع

  الأعـال بـدون سـوق وبـدون مـستقبل /كوم.  دوت/من العملاء والمستثمرين والتي تروج ًالطموحة والتي تضع وعودا غر واقعية لكل 

وبالإضافه إلى ذلـك فـإن العديـد مـن الإستـشارات الإلكترونيـة لا تـستطيع . وتوظيف عدد أكبر للتدريب والإشراف وغره.  وبتغير أساسي

 والأكـر مـن " إقتـصاد جديـد " النمو الذي يحصل في المـستقبل والآي مـن الهروب من المضاربة التجارية المالية معتمده على المشاركه في

 .القدرة والسمعة المهنية  ونتائجها

إن . ، وفي نهايـة العـام، كـان قـد إنتهـى2000إن الحالة المدهشة لهذا التفكر القصر والمدهش للإستشارات الإدارية  قد بلغ الذروة عـام 

 أو أكـر، وأصـبح الآلاف مـن الـذين توظفـوا في هـذا القطـاع %90ت الإلكترونية قـد إنخفـضت إلى أسعار أسهم معظم شركات الإستشارا

 ما كان مرة صناعة مبهرة تضم العديد من المؤسسات التي تعد بتحول العمل الإلكتروي وخلق تفكر إستراتيجي "و . يشكلون فائض عاله

وما زلنا نتعلم الدروس مـن هـذا الإزدهـار القـصر للإستـشارات . 6 "للاستيعاب خارق، فإنها الآن قد نقصت لتعود إلى حجم مقبول قابل 

ًولا يوجد شك أن الإنترنت قد جلبت فرصا جديدة للخدمات الإستشارية والمعلومات والإقتصاد المعـرفي والتـي أسـست سـوقا .  الإلكترونية

 حيث الإدمان على الأعـال الإلكترونيـة ولعـدد قليـل مـن 2000 – 1999وهذه الحقيقه كانت خلال . ًممتازا للمستشارين ولعدة سنوات

 .المستشارين الذين  يضعون عدم واقعية طموحهم والمصالح المالية قصرة الأجل قبل مهنيتهم المتكامله وإحتياجات عملائهم ومصالحهم

 التحول السلعي السريع

مطولة إذا م يصحبه التركيز على وضع معـاير واسـس للخدمـة  والتحـول إن نسبة النمو العالي في الإستشارات لا مكن إدامته على فترات 

 مثـل /الـسلعيه/وأن الجهات الاستشارية الرائدة  قـد زادوا تقـديم سـلع محـسوسة     . السلعي لتلبيه الطلب الفعلي وخلق طلب جديد

وبينا التحول السلعي ليس ظاهرة . ت في الفصل الأولالنظم والأساليب والتطبيقات والحقائب التدريبيه وبرامج التعليم وغرها، كا ذكر

ً سـنه سـابقه، إلا أننـا نـشهد حاليـا تطـورات 70جديدة، ومكن ملاحظة عناصرها في دراسة العمل وخدمات الهندسة الصناعية لأكر مـن 

 .مجالات وأبعاد مختلفة ماما 

ون بـشكل أو بـآخر منتجـات جـاهزة ومعياريـة  ويـدعون أن هنـاك ًوأن معظم المستشارين الكبار وبعض الصغار أيضا قد أصبحوا يقدم

ًوفي حالات كثرة فإن هـذه المنتجـات هـي ملكـا قانونيـا . تحسينات أكبر للعملاء لشراء منتجاتهم ذات الإسم التجاري مع أو بدون تعديل ً

 .خرين ضمن هذا الإطارللمستشار الذي ملك الملكيه الفكريه ويجب أن يتعامل معها العملاء أو المستفيدين الآ
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ًومكن أن تكون بعض هذه المنتجات فريدة وأكر إمتيازا من المنتجات المنافسة، كا تتجه معظم المنتجات السلعيه لإختلاف بعـضها عـن 

خدماتهم الى هذا وأن المستشارين الذين قاموا بتحويل . ًبعض ليس في الإسم والتقديم فقط، بل إحيانا تختلف بالسعر عن سلعه بديله لها

 .سلع قد أظهروا قوة في ترويج السلع وبيان مزاياها واستثمروا كثرا في الاعلان

 أساليب  التشغيل الجديد 

فمـثلاً .يقلل التحول السلعي المبني على المعرفة والخبرة من الحاجة إلى إستخدام مستشارين ذوي خبره وتعديلات هيكل دورة الإستـشاره

خيص إلى عدد قليل من الأسئلة حسب أدوات مقاييس معينه، وليس بالضرورة عمل مسح شامل، أو أن العميل مكن أن نقلل مرحلة التش

 .بنفسها وإعلام المستشار ما هو الشيىء المطلوب/ يقوم بالمسح بنفسه 

، ولكنها  //س والنظم والحقائبتطوير أدوات القيا//وقد أدت هذه الطريقة إلى الاستثار في  كلفة للبحث والتطوير بالنسبه إلى المستشار 

قللت كلفة التشغيل حيث سمحت بتوظيف صغار المستشارين ذوي الخبرة النسبيه والحد الأدى من الإشراف، وهذا متطلب لسرعة نسبة 

ولكن هناك قلق . كا يقدر العملاء الخدمة السريعة والرخيصة. ويساعد على التغلب على نقص الكادر ذوي المهارات الفنيه العاليه. النمو

 .لدى البعض بغياب الخبرات الكبرة وذات وجهة نظر واسعة وشاملة 

 .وهناك إستثناء لذلك وهو في حقل المشاريع الجديده والتي تنمو بسرعه وتكنولوجيا حيث تتجه الخبره إلى لعب دور أقل

 .ات الخدمات الأخرى إن المشهد حاضر للنمو والتطور والتغير في هياكل الاستشارات  كا هو في قطاع

 .وأن سوق الاستشارات سوق مفتوح وحر ومليء بالحيوية وقابل لاستقبال الابتكارات والتغرات الهيكلية

ًإن الإقتصاد المعرفي ومو تعقيد عام الأعال قد خلق طلبا وفرصا جديده لخدمة الإستشارات والخدمات المهنيه الأخرى  ً. 

  مدى الخدمات المقدمة3.2

يطلـب اليـوم . قطاع الأعال والإدارة،وبيئة التحديات التـي تواجهـه ى الخدمات المقدمة من المستشارين الإدارين هي  مرآة تطورإن مد

وقـد . من مهنيي الإستشارات الإدارية معالجة أي نوع من المشكلات الإدارية، ولأي حجم مـن المـنظات وفي اي قطـاع او قـسم في العـام

إن الخدمات الإستشارية واسعة . أساليب مختلفة من قبل مستشارين مختلفن،وبالتالي فان الخدمة ستكون مختلفةتواجه نفس المشكلة ب

وستختلف الخدمات المقدمة جزئيا تحت ضـغط احتياجـات العميـل المتغـرة،  ولكـن عـلى نتـائج ابحـاث . جدا ومتنوعة، وتتطور بسرعة

مـا يجعلـك مميـزا في مجـال . ومـشاركة العميـل احتياجاتـه وتقـديم الخدمـة الأفـضل لـهالمنظمة الإستشارية والتي تهـدف الى الإبتكـار 

 .الاستشارات هو الابتكار وطرق تقديم الخدمات الجديدة  

ــات ــشار الإداري وتعطــي  بعــض الجمعي ــا المست ــي يغطيه ــصنيف الخــدمات الت ــاولات لت ــدة مح ــاك ع  وهن
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 المستشارين ووصف للخدمات المقدمة، وفي ظلغياب المصطلحات المعياريـة  ووصـف  المهنية التي قد تكون مهتمة بهذه الخدمات قوائم

وقد تظهر مصطلحات جديدة غالبا  كمصطلحات . للخدمات المقدمة، فإنه مكن للمؤسسات ان تستخدم نفس المصطلحات لمعاي مختلفة

 .وتكون في الغالب مقبولة وسهلة الفهم والتصنيف للتطوير . فريدة وجديدة

 ظائف الإدارية، العمليات والنظمالو

ًتقليديا، فإن خدمة الإستشارات الإدارية قد بنيت على أساس الفوز في بناء المهات الإدارية والعمليات ،والخـدمات المقدمـة في مـنظات 

ظيم المكاتب، الإدارة المالية، الإدارة الإدارة والإنتاج، ادارة المصنع،  التسويق والبيع والتوزيع، إدارة شؤون الموظفن، التدريب والتطوير،  تن

 .العامة والتنظيم، وما شابه ذلك

 .وهذا البناء التقليدي للخدمة المقدمة وما زالت هذه المهات حتى وقتنا الحاضر

قـات نظـم ويساعد الكثر من المستشارين حاليـا عملاءهـم في تطبي. أما تكنولوجيا المعلومات،  فقد حولت هذا المجال الإستشاري جذريا

تكنولوجيا المعلومات، والذي يشمل تحديد الإحتياجات ودراسات الجدوى والإختيار والتطوير والتكيف وانتاج النظم والتأكـد مـن عملهـا 

ان الإتجاه العام حاليا هو المهـيمن والأسـلوب .  بالطريقة الصحيحة،  وتدريب الموظفن وتعديل الإجراءات وتوثيق طرق العمل بناء عليها

  ./الخ..مثل  الإنتاج والموظفن/واعد  نحو تكامل الخدمات وليس فصلها ال

 مشاكل وتحديات  إدارية خاصة

تركز الخدمات الإستشارية على  تحديات ومشكلات منفصلة ومحددة، إلا انها عادة ما تتقاطع مع عدة وظائف إداريـة وعمليـات، والتـي 

وفي هذه الحالات يقدم المستشار المعرفة العميقة والخبرة والآليـات التـي .  الابتكارتعكس فرص عمل جديدة تتطلب المزيد من الإبداع و

فعـلى سـبيل المثـال توسـع . مكن ان تساعد على تطبيق منهجية للتعامل مع المشكلة بفعالية وضـمن سـياق العمـل ومتطلبـات العميـل

ع استثاري ادارة وهيكلة، تطبيقات قانونية بيئية، إدارة الاختلاف الأعال في اقليم جديد، نقل التكنولوجيا، اتفاقية ترخيص تصميم مشرو

الثقافي بن الاسواق والبلاد،، البدء في عمل الكتروي، أو اضافة بعدا جديـدا للعمـل الحـالي، اسـتغلال الفـرص والمقدمـة مـن خـلال تحريـر 

 .القوانن وفتح الاسواق   

 أساليب التغير المؤسسي وتحسن الأداء

ستشارون آخرون على نقاط قوتهم الرئيـسية ومـا يـستطيعوا ان يقـدموا للعميـل والتـي لا تنحـصرعلى نظـام أو تفاصـيل المعرفـه يركز م

التخصصية الفنية، ولكن على قدرتهم لمشاركة العميل طرقه الفعالة في العمل، للتشخيص وحل المشكلات و تجهيز بـرامج العمـل للتغيـر 

ولا تحدد خدمة المستشارين مـن خـلال مجـال التـدخل . عرفه، والتأكيد على أن البرامج والنظم قد طبقتالمؤسسي وتحسن نظم إدارة الم

ولكـن بالأسـاليب الإستـشاريه . /كالإنتاجيـه العاليـه أو تكـاليف التوزيـع/   لا من خلال  المشكلات التي يجـب ان تعـالج /التسويق مثلاً/

 .والطرق المستخدمة

 ؤســسي والأدوات المــستخدمة كبــرة وواســعة،  وعمليــه الــتعلم وبنــاء فريــق العمــلوالأمثلــه عــلى التطــور الم

ـــر  ـــشكلات والتفك ـــل الم ـــاليب ح ـــاهج أو أس ـــة ومن ـــشكلات المختلف ـــد الم ـــل وتحدي ـــشخيص العم   وت
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قـدم كإستـشارة وقد أصبحت بعض هذه الأساليب والطـرق جـاهزه وت. الإبداعي والأدوات الإبتكارية و المقارنة  وإعادة هندسة العمليات

ًكامله والحقائب التدريبية المحمية غالبا بقوانن حاية الملكية الفكرية،  وقد غر بعضها بسرعه أو يتم وضـع عنـاوين جديـدة لمعلومـات 

 للتغيـر قدمة،  و يعتبر بعضها إبداعا حقيقيا وذات أثر كبر وعظيم ومستديم على فعالية المنظمة، وتزداد الأساليب الإستـشارية المقدمـة

 .المؤسسي وتحسن الأداء بالتوافق مع المعرفة والمهارات في المجالات المذكورة في الفقرة السابقة 

 التحول واستراتيجية العمل

تقع  خدمات إستراتيجية المؤسسة، والتخطيط الإستراتيجي وصنع القرار والمشاركة وإتحاد الأعال و إعـادة هيكلـة العمـل و التخاصـيه و 

الانسحاب من  الإسـتثارات ومـا شـابه في قمـة قامـة , جات والإستملاكات، وإعادة التنظيم الشامل، وإستراتيجية العمل الإلكترويالإندما

وهذه الخدمات الإستـشارية هـي نخبـه الخـدمات والتـي .  الخدمات الإستشاريه والتي تعنى بتحقيق الغايات والتجهيز لمستقبل الأعال

ًوتتطلب خبرة المستشار ومعرفته ودرجة تدخله في المنظمه وأثره على المنظمه  ليكـون عظـيا وذات أثـر طويـل ستحسن صورة المنظمة، 

. كا مكن تقديم خدمات أخرى إذا كانت ضروريـة. إنها مؤسسات متعددة المهام ومتنوعة الخدمات ومؤسسات فكر عند التحديد. الامد

ة، وليس التحول إلى معاير أو التحول السلعي، ما عدا المؤسسات المتخصصة في هذا المجـال، إنها ذو معرفة عميقة والمطلوب إعتاد الخبر

 .ويكون حجم أعالها يؤدي بها لتكون مؤسسات  أصغر من مؤسسات تقدم مجموعات الخدمات

 خدمات استشارات الموارد البشرية 

 أو رأس المال البشري ،وفي هذا المجال، هناك مفـاهيم مختلفـة مكن تسمية خدمات كثرة تحت مسمى إستشارات تطوير الموارد البشرية

 : وأساليب عدة سبق وطبقت من مؤسسات مختلفة عبر السنن وتشمل هذه الخدمات على وجه الخصوص

  التأمن الإجتاعي، التقاعد، الرواتب/منافع الموظفن./  

 خدمات التوظيف. 

 إدارة شؤون الموظفن. 

 إدارة راس المال البشري شاملاً التدريب والأنشطه والإستراتيجيات تطوير الموارد البشريه و. 

 الخدمات القطاعية  الخاصة

يختار بعض المستشارين منهجية القطاع حيث يقدمون خدماتهم لقطاع واحد مرة واحدة أو أقسام قطاعية متخصصة، والسبب في كليها 

يفـضل العميـل / أوتجـاري /فة والتقنيـات والإقتـصاديات والتطبيقـات والثقافـةإحتياجات القطاع من المعلومات والمعر/هو إما فني مثل 

ً فإذا كان المستشار قد عمل في صناعة السكر مثلاً وطلب أحـد المـصانع خبـرا في ذلـك، /العمل مع المستشارين الذين يعرفون عن القطاع

وفي حالات اخرى فان التخصص القطاعي قـد يكـون اختيـارا . ادن مثلاًفإن الأفضلية لمن له الخبرة بالطبع عن آخر له خبرة في البناء أو المع

 .بالحصول على عدد من العملاء في القطاع ذاته واقعيا للمستشار الذي يعرف القطاع وتفصيلاته، أو انه يأمل
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ستـشارون خـدمات لمؤسـسات يقـدم الم ويعكس التحول إلى الإستشارات القطاعية التغير الهيكلي في البنـاء الإقتـصادي، ولكـن الأصـل أن

صناعية وتجارية، وفي هذه الأيام يعتبر عمل الاستشارات في قطاعات اخرى هام ومحتلف  ويشمل عملاء شركات البنوك أو شركات التأمن،  

 .يه والراحة الإتصالات ،النقل،  تطوير المجتمع،  إدارة البلديات والحكم المحلي،  التعليم،  الصحة،  مؤسسات العمل التطوعي، الترف

إن الخدمات القطاعية المتخصصة قد تشتمل على اي من المجالات المذكورة أعلاه من التحول الإستراتيجي الى التشغيل بكفاءة كـا مكـن 

ان تقدم الخدمات غر القطاعية بالرغم من الميزات الواضحة كا قد يؤدي تقديم خدمات قطاعية كاملـة الى تـضارب المـصالح في خدمـة 

 .ملاء والذين يتنافسون مع بعضهم البعض في نفس القطاعالع

  وغرها من الخدمات المستحدثة/ما يعرف بالتعاقد من الباطن/المصادر الخارجية 

،  فإن الكثر من المؤسسات الإستشارية تلجأ الى توظيف مـصادر خارجيـة في تكنولوجيـا المعلومـات أو التخصـصات 5.1كا ذكرنا في البند 

أو التجارية أو المالية أو نشاطات أخرى بالنيابة عن عملائهم، وفي هـذه الحالـة فـإن صـناعة الإستـشارات تتحـول لتكـون قطاعـا الإدارية 

خدماتيا واسعا، والتي تبقي قطاع الإستشارات قطاعا هاما،ولا تقدم الخدمات الخارجيـة مـا م تكـن مجديـة إقتـصاديا وقانونيـا ومقبولـة 

 فقـد تـم توكيـد وصـف  خمـس Accentureوعلى سبيل المثال قامـت شركـة . بالنسبة لكل من المستشار والعميلأخلآقيا، ومجدية ماليا 

، الإتحـادات والاسـتثار موجـب رأس /التعاقد من البـاطن/الإستشارات، التكنولوجيا، المصادر الخارجية : 2001خدمات رئيسية لها في عام 

 .المال المخاطر

رية خدمات أخرى ذات علاقة معاير  ما ذكر أعلاه وهذه الخدمات ليست جديدة عـلى قطـاع الإستـشارات وقد تقدم المؤسسات الإستشا

التدريب الإداري والفني، انتاج وتوزيـع الحقائـب التدريبيـة، جمـع وتوزيـع المعلومـات، طباعـة الكتـب، الإختبـارات : والأمثلة كثرة مثل

وتتحرك المؤسسات . ستهلك، الإعلان والدعاية، القطاع الإقتصادي والتشغيلي، وغر ذلكالنفسية، أفكار لبحوث السوق، مسوحات ذوق  الم

اختيار وتحويل التكنولوجيا، براءة الإختراع والترخيص،  تصميم واختبارات  الإنتـاج، تـصميم معـدات : الإستشارية نحو مجالات أخرى مثل

 .طر  وغرهارقابة، البيع بالمزاد، والاستثار موجب رأس المال المخا

  الخدمات العامة المتخصصة4.2

هناك نقاش منذ القدم حول الإيجابيات والسلبيات لكل من يقدم إستشارات سواء بشكل عام أم بشكل متخصص، ويتعامـل الـبعض مـع  

ًيـا  أو خبـرا مـثلاً في الإستشارات العامة على أنها هي الإستشارات الإدارية الحقيقية، وقد يكون المتخـصص مهندسـا صـناعيا أو محلـلا مال

ًتقنيات المنافع أو عام نفس صناعي وليس مستشارا إداريا ً. 

لمشكلات والتي تقدم قيمة مضافة للأعـال  ويعترض آخرون على ذلك، معتبرين أن المستشار العام ينقصه معرفة  عميقة مطلوبة  في حلا

 .يف ندمج المهارات العامة مع الخاصة لتحقيق أثر اجالي أفضل ولكن ك وأن المسألة ليس العام مقابل الخاص. في الوقت الحاضر
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 رؤية العمل المتخصص من المنظور العام

ولهذا على المستشار الإداري أن .تتطلب إدارة أي منظمة مهات وواجبات متعددة والاجراءات المتخصصة المتخذه تؤثر في مجالات اخرى 

ًوالتي تتطلب تدخل المستشار المتخـصص بـصورة أكـبر، ولـي تكـون ناجحـا فـإن ” ًبا ضيقة وهي غال"ًيحاول داما رؤية مشكلة التخصص 

المستشار المتخصص  يجب أن ينظر إلى المشكلة نظرة عامة أولاً من خلال التشخيص والطرق العامـة لمهـارة المستـشار ثـم يفهـم علاقـات 

 .الإستشاريةالمنظمة، وهذا هدف رئيسي للتدريب النظري والتطبيقي في المؤسسة 

 تعاون ما بن المستشار العام والمتخصص 

ًليس من العدل أن يطلب من أي مستشار أن يكون مستشارا عاما ومتخصصا مع أن هناك بعضا من المستشارين ونتيجة الخبرة يحققـون  ً ً ً

يعملـون باسـتمرار عـلى تحـديثها في و/ًوعلى كل حال فإن في معظم المؤسسات الإستشارية أقساما للمعرفة والتطبيقات المتخصصة،.  ذلك

الـذين يتعـاملون مـع عـدة مجـالات إداريـة مركـزين عـلى التفـاوت / والمستـشارون العـامون /مجالات متخصصة من المعرفة وتطبيقاتها

 /.والتكامل والتداخل

. ل وتقـاطع  العـام والخـاصومن يطلق عليهم بالعامن فإنهم يحضرون وينسقون متطلبات المهات العالمية التي عادة مـا تتطلـب تـدخ

ويأخذون بإهتام متطلبات التشخيص الأولي للمنظمة، التفاوض مع العميل، وضـع الخطـة والتعـاون، إعطـاء الخلاصـات مـن ملاحظـات 

 .نًوغالبا ما يكون المديرون في المنظمة الإستشارية هم المستشارون العامو. المتخصصن، تقديم المقترحات النهائية للعملاء، وغره

وتعطى بعض المهات الإستشارية في حقل الإدارة العامة لخبر إستشاري عام ومكن طلب وضع سياسـة وإسـتراتيجية للمنظمـة، أو مـط 

 .القيادة والإدارة، أو الهيكل التنظيمي، او الإندماج وغره

. فاءة لنصح العملاء في أعالهم بشكل مباشروتنفذ معظم الإستشارات في المؤسسات الصغرة من قبل مستشارين عامن، ويكونون من الك

ويتوقع العميل دوما أن المستشار العام سينصحه بضرورة وجود المستشار المتخصص إذا لزم الأمر ومتى يكون ذلك، مثلا يتوقـع العميـل 

 .أن المستشار المتخصص سيلتزم بعدم تقديم  النصيحة في غر مجاله

 الإتجاه العام نحو التخصص 

ًلإستشارات الإدارية حاليا إلى التخصص بشكل كبر، والتي عكست موا كبرا وواسعا في التطبيقات الإستشاريةتتوجه ا ً ً وهذا التوجه يقـدم . ً

 وأصبح أولاً زيادة طلب العملاء لـيس /ومن مختلف الأحجام حتى المارسن  الأفراد/إستشارات متخصصة من كل المؤسسات الإستشارية 

كا وعادت . عام الذي يقدم كل شيىء، بل على معرفة متخصصة وخبرة في المجال، فمثلاً الإهتام مهات القطاع الصناعيعلى المستشار ال

 .الكثر من المؤسسات لتتبنى هذا التفكر

 وعلاوة على ذلك، بدأت مؤسـسات الإستـشارات الإداريـة تعـديل هيكـل الكـادر الـداخلي والعـدد الـلازم مـن

ــب أكــر وأكــر نحــو تقــديم خــدمات متخصــصة، وفيالمــوظفن المتخصــصن ــديها، وأصــبح الطل    والعــامن ل

 



 ـارات الإداريـــةالإستشـ

42 

أو إنتـداب أشـخاص مـن مؤسـسات  حالة وجود موظفن متفرغن في داخل المؤسسة، فإنها ستلجأ إلى توظيف متخصـصن لـبعض الوقـت

في تخصصهم الفني ويستطيعون فهم وتحسن الوضع وعلى كل فإن هؤلاء المتخصصن يتمتعون بكفاءة عالية . ًأخرى إذا كان ذلك ضروريا

 .في كل المنظمة

 .أما المستشار العام ودوره في المهات المتعددة،ومشكلات الوظائف المتعددة ما زال هاما

 ويظهر التوجه ليس نحو المستشار الذي يتعامل مع كافة الأوضاع بـل أصـبح هنـاك مـوا في. ولكن هناك درجات متعددة من العموميات

 أو خدمة بعـض المؤسـسات أو مـشاكل الأعـال /كالصحة والنقل/الطلب على مفاهيم وتنسيق وتكامل الخبرات لتقديم خدمات قطاعية 

 .مثل الإندماج ومتطلباته، التشخيص وتقييم صعوبات المنظمة 

  الأنواع الرئيسية للمنظات الإستشارية5.2

ًعكس أنواعا مختلفة من المنظات التي تقـدم الإستـشارات الإداريـة، كـا ان الخـدمات إن تنوع الخدمات المقدمة في الأسواق المختلفة ت

ونـرى الآن ان . إنها تعكس تاريخ القطاع ومو المنافسة على العملاء الرئيسين والعقـود. المقدمة تعكس اساليب متبعة وشخصيات مطورة

ونلاحـظ في مـصادر  الإستـشارات ان المؤسـسات تتجـه الى . الإسـتقرارقطاع الإستشارات حديثا يعيد هيكلته وما زال بعيـدا عـن مـستوى 

 .والذين يؤطرون سوق الإستشارات الحالي التجمع والتصنيف حسب معاير مختلفة، وفي هذا البند سنحدد مجموعات اللاعبن الرئيسن

 المؤسسات الإستشارية الكبرة متعددة الوظائف

ًة متعددة الخدمات والوظائف نفوذها حاليا على السوق بـشكل واضـح، كنتيجـه لنمـو الـسوق لقد بسطت المؤسسات الإستشارية الكبر

وخاصة خلال العشرين سنة الأخرة، قد مت جميع المؤسسات في هذه المجموعة بفضل كل من تطور الأعال النشيط والمدعوم من قبـل 

ة الإستشارية كبرة إذا كانت توظف عدة مئات من المهنين الخـبراء تعتبر المؤسس. كادر جديد ومدرب، والإستملاكات والإتحادات الضخمة

، كـان 2000وفي عـام .  مستشار ضمن الكادر1000 شركه عملاقة في عام الإستشارات ويعمل فيها أكر من 50،وعليه فإنه يوجد على الأقل 

الشركات العملاقه مارس نشاطها ذات وظائف متعددة معظم .  بليون دولار لكل منها1 مؤسسة من هذه المجموعة ما يزيد على 20إيراد 

ويـسمح حجمهـا بالتعامـل مـع عـدد كبـر مـن العمـلاء .  دولـة أو أكـر20وهي مؤسسات دولية مع مكاتب أو شركات شقيقه في حوالي 

 حقائـب "درة عـلى تقـديم    قـا" مؤسـسات الإستـشارات الإداريـه كاملـة الخـدمات "ًوالمشاكل الإدارية المعقده، ويطلق عليهم أحيانا    

ً فإنهم يفضلون تقديم خدمات لعملاء كبار ودولين ،وهؤلاء العملاء يفضلون غالبا أخـذ خـدماتهم، كـا يقـدم بعـضهم "خدمية متكاملة 

خدمات متخصصة ويجعلهم مختلفن عن غرهم فمثلاً قد يكون لدى البعض خبرة في قطـاع، أو أنهـم أقويـاء في خدمـة نظـم تكنولوجيـا 

 .المعلومات والمالية والموارد البشرية، إعادة الهيكلة والإستشارات الإلكترونية 

 لقــد بــدأت خدمــة الإستــشارات الإداريــه كأقــسام في المؤســسات المحاســبيه الرئيــسية والتــي مــت في العقــود

 في الأخرة وأصبحت شركـات إستـشارات كبـرة ومتعـددة الخـدمات داخـل هـذه المجموعـة ومكنـت لتكـون

ــدولي  ــشارات ال ــوق الإست ــادة س ــيس في. قي ــام ل ــستوى الع ــلى م ــشركات ع ــبر ال ــن أك ــبحت م ــوم أص  والي
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ًالمحاسبة والتدقيق فقط ولكن أيضا في الإستشارات الإداريـة، وقـد إسـتفادوا مـن خـبراتهم وسـمعتهم في قيـادة المـنظات مـن النـواحي 

وهـؤلاء فقـط كـانوا . عملاء بعدم إهتامه لأخذ أي مهمة ومـن أي نـوعوكان بعضهم يشعر ال. المحاسبية من حيث العقود وفرص العمل

 .يتوقعون أن يصلوا إلى ذلك من خلال سمعتهم وأدائهم المهني كمؤسسات محاسبية، وفوق ذلك المالية والمهام الإدارية العامة

ل الموارد البـشرية، التطـوير المؤسـسي، وهندسـة وقد تبع ذلك بعد فترة توسع في الخدمات المقدمة في حقل  الإستشارات المهنية، وما يشم

 .الإنتاج وإدارة الجودة الشامله، ونظم المعلومات الإدارية ورقابة النظم وحتى تطوير الأعال الصغرة

لايـات  تعرضت هذه المؤسسات للإنتقاد المتزايد والضغط من قبل الـسلطات  الرقابيـة في الو2001 - 2000 في الفترة القريبة خلال سنوات 

المتحدة وبلدان أخرى للعودة إلى الناذج الأصليه وهو الفصل بن الاستشارات والتدقيق والخدمات الادارية  وذلك لوقف تضارب المصالح 

 ./2.6أنظر /

ات  والتـي تعـد مـن أكـبر عـشر مؤسـس//مجموعـة مـرسر الإستـشاريه//إن التركيز  في العمل هو أمر موثق لكل الحالات بإستثناء حالة  

إستـشارات الإسـتراتيجية / شركة من كبريـات المـشغلن  في المجمـوعتن اللتـن سنناقـشها أدنـاه 20ًمتعددة الوظائف وهي أيضا من بن 

 /.وتكنولوجيا المعلومات

 المؤسسات الاستشارية في مجال الاستراتيجية الإستشارات الإدارية العامة 

شارات في إستراتيجية المؤسسة، تنظيم الشركات ،إعادة الهيكلـة وأمـور إداريـة أخـرى وتركـز إن معظم الشركات المذكورة أعلاه تقدم الإست

بيـوت //بعض المؤسسات على هـذا المجـال وتكـون مكانتهـا في تقـديم الإستـشارة الإداريـة وبعـض الموضـوعات الرئيـسية كالإسـتراتيجية 

 .الأعال الإلكترونية إلى أعالهم  والتطوير الشامل للعمل، وقد أضافوا إستشارات //الإستراتيجية

ت . إن الإستشارات والخبرة المتميزة في الإستراتيجية وتطوير الأعال مثل ماكنزي، مجموعة بوسطن للإستشارات، بيان، بوز الن هميلتون، أ

المطبقـه عـلى إسـتراتيجيه كري ورونالد برجر، كل هذه المؤسسات تعلن إيراداتها المرتفعة لكـل مستـشار وذلـك بفـضل إرتفـاع الرسـوم 

ومثـال عـلى ذلـك فـإن شركـة مـاكنزي قـد /الإستشارات بدلاً من الخدمات المعيارية والسلعية  في تكنولوجيا المعلومات والنظم المـشابهه 

 دولار أمـريي بيـنا شركـة أندرسـون قـد 380000 دولار أمريي لكل مستشار، وحصلت شركة بيان على 470000 على 2000حصلت عام 

   ./ دولار أمريي204000 على IBM دولار أمريي، وشركة 150000حصلت على 

 مؤسسات  تكنولوجيا المعلومات والإستشارات الإلكترونية

وخـلال توسـع . منذ سنوات قليله مضت،  كان هناك قفزة ديناميكية لمجموعة مؤسسات والتي قدمت إستشارات تكنولوجيـا المعلومـات

ًا قد تحول وأعاد الهيكلة أكر من أي إستشارات أخرى، ونرى حاليا أن قامة أكبر شركات خدمات إستـشارات هذه المجموعات فإن معظمه

ــنظم والتــي أصــبحت ــا المعلومــات وال ــا المعلومــات تقــدم نفــس مــسميات الخــدمات الإستــشارية المتكاملــة مثــل تكنولوجي  تكنولوجي

 



 ـارات الإداريـــةالإستشـ

44 

وتـستخدم . نفـس الإتجـاه ات الإداريـة فـإن خدمـة الإستـشارات قـد تبعـتمتكاملة بشكل أفضل، ومن خلال عمليات ومهـام الإستـشار

  ". التي زادت تعقيد أعال العملاء"المعلومات   وموافقتها مع إستشارات تكنولوجيا//ماذج التطوير المتكامل//المؤسسات  

لـة وذات الكلفـة الفعالـة، وشـاملة خدمـة من الواضـح انـه في المـستقبل  سـيكون في هـذا الإتجـاه في تقـديم الخـدمات الإداريـة المتكام

 .الإستشارات الإلكترونية

 مؤسسات استشارات منافع الموظف

إن مجموعة من مؤسسات الإستشارات الدولية الكبرة وخاصة في الولايات المتحده وبريطانيا قد تخصصت في إستشارات منـافع الموظـف 

وكـذلك قـدموا .  الإجتاعي والفوائد، إدارة الأجور والرواتب، إدارة صناديق التقاعدوما يشمل ذلك الخدمات الإكتوارية، التقاعد،  التأمن

وقادة هذا العمل كانوا شركات تاوزبرن، واطـسون وايـت ،مجموعـة مـرسر . خدمات إستشارات في إدارة نظم شؤون الموظفن وأنشطتها

تشارات كل من المؤسسات الكبره متعـددة الوظـائف ومؤسـسات للإستشارات، أون للإستشارات، و هيويت وشركاه، كا قدمت هذه الإس

 .متوسطة الحجم

 المؤسسات العامة والمتخصصة متوسطة الحجم

 مستشار، وبالطبع فإن منظمة صغرة بالمعيار الأمريي وتكون كبرة 100-50وتشمل هذه المجموعة منظات مختلفة ويعد موظفيها من 

 : ل ملفها الفني ما يليحسب معاير  الدولة النامية، ويشم

ًادارة عامة،  استشارات استراتيجية  وتطوير الأعال للمؤسسات الـصغرة والمتوسـطة الحجـم وغالبـا تكـون محـدودة في  مـساحة  -

 .جغرافية محدودة

ات، تحـول إستشارة فنية قليلة في بعض أو أحـد المجـالات مثـل شـؤون المـوظفن، الـصيانة، إدارة الجـودة ،التـسويق، إدارة المبيعـ -

 .التكنولوجيا أو إدارة التدقيق الإداري والبيئي

 .تخصص قطاعي كامل،  مثل النقل الحضري،  إدارة المستشفيات،  النسيج،  صناعة الطباعة ،التأمن -

مـن لقد بنى المؤسسون الرواد والمديرون لمؤسسات متوسطة الحجم سمعتهم وحصلوا على حصتهم السوقيه مع عدد من العملاء بـالرغم 

ًوأيضا فقد أعادوا هيكلة مؤسساتهم، ونجاح المؤسسات متوسـطة الحجـم قـد ظهـر مـن خـلال تحقيـق . مو المؤسسات الكبرة في السوق

ًاستهدافهم للاستحواذ من قبل المؤسسات الكبرة، وخصوصا إذا امتلكت هذه المؤسسات خبرات متخصصة تبحث عنها المؤسسات الكبـرة 

إن فرصة المؤسسات المتوسطة الحجم في المـشاركة مـع المؤسـسات  الكبـرة هـي حـل جـاذب وسريـع . ق جديدأو أرادت الدخول إلى سو

 .خصوصا في سوق استشارات متغر وذات تنافسية متزيادة

   الأفراد والشراكات الصغرة/المهنيون/المارسون 

شارين والذين يعرضون خدماتهم بـالرغم مـن هيمنـة  مست5-2يوجد آلاف من المستشارين الأفراد والشراكات الصغره المكونه من 

السوق وعدائيته من قبل المؤسسات الإستشارية الكبرة، وهناك الكثرمن المهتمن بالعمل مع مهنين أفراد مستقلن أو فرق صـغرة 

 شكلات والمهـاراتمستشارون عامون ويعرضون خدماتهم من خلال خبراتهم الواسعة في حـل المـ ومكن أن يكون هؤلاء. وشبكاتهم
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ومرونه أساليبهم والـذي مـن الـصعب أن  وتكون قوتهم في مهنيتهم العالية. السلوكيه، أو من الممكن أن يكونوا متخصصن في مجال ضيق

بهم ومن الممكنأن تكون تكاليف الإستـشارين الأفـراد ذوي الخـبرة قليلـه وذلـك لتجنـ. تحققه بصورة ثابته المؤسسات الكبرة الإستشارية

 قبـل أن يـصبحوا مستـشارين مـستقلن كخـبراء –ومكن أن يكونـوا قـد عملـوا . تكاليف المكاتب والمصاريف الإداريه للمؤسسات الكبرة

 .تنفيذين أو موظفن في المؤسسات الإستشارية الكبرة 

مشروع في المؤسسه الإستشارية الكبرة، أو ويفضل بعض العملاء إعطاء المهمة الكاملة إلى خبر إستشاري ذو خبرة والذي قد عمل كمدير 

ًوغالبا ما يربط المهنيون الأفراد مع زملاء لهم عن طريق شبكات غر رسمية .ًمشرفا على أعال عدة مستشارين جدد خلال زيارات قصرة 

القـدرة كـا أن معظمهـم ًومكن أن يتعاونوا لأخذ مهمة كبرة ومعقدة معا أو مكن أن يوصوا بإسم شـخص مـن خـارج مجـالهم ولديـه 

ًولكن نرى أن المؤسسات الكبرة أحيانا تلجأ إلى المارسن الأفراد والمؤسـسات الـصغرة لتنفيـذ مهـات صـغرة . يعملون لمؤسسات صغرة

 .وذلك حسب سياسة الإستشارة التي تعطى للخبر لتنفيذ مهمة خاصة . ًأيضا

 الأساتذة المستشارون

دربون، وباحثون في الإدارة لديهم إهتام بالإستشارات كعمل جزي وبـشكل مـنظم،  ومعظـم هـؤلاء يقـدم هناك أساتذة ومحاضرون و م

ًخدمات إداريه هامه من وجهة نظر العميل ولا تتطلب وقتا إستشاريا مكثفا ً ً. 

ن، ومها يكن فإنه مكن البرهنـة  على أنهم ليسوا مستشارين إداري" الأساتذه المستشارون "وينظر بعض المستشارين المتفرغن إلى هؤلاء 

على الخبرة المقدمة من خلال الفائدة الإستشارية المجتمعة مع البحث والتعليم والإستشارة وأن الأساتذه الإستشاريون يقدمون بشكل عام 

 أو المعلم الروحي وكان أكر من الإستشارات الروتينية، وقد حقق بعض الأفراد الإستشارين مستوى الجحافل منظور جديد وأفكار جديدة

 .لهم الأثر الكبر على تفكر منفذي الأعال والمستشارين الإدارين

 الخدمة الإستشارية للمعاهد الإدارية ومراكز الإنتاجية

 الإنتاجيـه لتعزيز الإستشارات الإدارية وربط المدربن وأساتذة الإدارة مع العام التطبيقي فقد أنشأ عدد من كليات الأعال مراكز معاهـد

وقد حصل ذلك في الدول الناميه بدعم ومساعدة الوكالات الدوليه ومؤسسات الإستـشارات ذات الخـبرة مـن . لخدمة الإستشارات الإدارية

 .الدول الأخرى

ظفون مستشارون بدوام كامل وآخرون يو وهذه الوحدات المؤسسية تتمتع  بإستقلالها في إختيار عملائها وبيع الخدمات وبعضهم يوظف

 .أساتذة الكليات والباحثن لتنفيذ المهام الإستشارية

ًإن الدمج  بن التعليم والتدريب وتقديم الإستشارة يراه بعض العملاء ذات قيمة، وغالبا ما يطلب المشاركون من معلميهم إستشارة تطبيقية، وتـصبح 

 .والمـشكلة المحتملـة هـي توافقيـة الوظـائف المختلفـه في المعهـد أو الكليـه. صفيةًالإستشارة سببا في إستمرار العلاقه المنطقيه المتطـوره في القاعـه الـ
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والذين يحصلون منهم على الدخول العاليـة،  إن المعلمن الأفراد والمدربن والراغبن في الإستقلالية قد يعطون أولوية لعملائهم الشخصين.

كن المحافظة على أسـتاذ جامعـة طمـوح وذات قـدرات اذا م يـتم مـنحهم حريـة لام.   الكلية/ ويتم التفاوض والتنفيذ من خلال المعهد 

 .ووقت كافي للقيام بالاستشارات 

 الموردون غر التقليدين للإستشارات الإدارية

ظهرت مجموعة جديدة من موردي خدمات الإستشارات الإداريـة في الـسنوات الحديثـة، ومـع ان المجموعـة متباينـة، إلا أن لهـا صـفات 

وظهرت الإستشارات كفائدة فنيـة وماليـة مربحـة بالإضـافة إلى ” أصلها ومهمتها الرئيسية شيء آخر غر الإستشارات ،"مشتركة عامة في أن 

 : وتشمل المجموعة على ما يلي. منتجاتها وخدماتها

 ومعدات الإتصالات موردون وباعة لأجهزة الكمبيوتر. 

 .Software Houses بيوت نظم كمبيوتر   

 وك التجاره والإستثار، الوساطه، شركات التأمن، ومنظات أخرى في القطاع الماليبن. 

 موردو المعدات ومشاريع الحلول المتكاملة في الطاقة والنقل، مياه الشرب والري ومنافع أخرى. 

 معاهد البحوث والاحصاء ومراكز المعلومات للقطاعات. 

 ية إلى خدمات إستشاريه خارجيةمنظات أخرى حولت خدماتها الإستشارية الداخل. 

ًو عدد من المنظات والتي غالبا ما تتمتع بخلفيه قويه في علوم الرياضيات والكمبيـوتر وبحـوث العمليـات والإقتـصاد الريـاضي وتقـديم 

. انع والمكاتـبخدمات إستشارية متخصصة في مجالات مثل بناء الناذج، التنبؤ في طلب المستهلك، تـصميم وتحليـل الـنظم، وأمتـة المـص

ومكن أن تكون هذه المنظات مستقلة أو مشاركة مع مؤسسة كمبيـوتر، جامعـة تكنولوجيـة أو معهـد بحـث وتكـون  هـذه الخـدمات 

 .الإستشارية ذات اساس بحثي أو تكنولوجي

 الشبكات الإستشارية

مـشاركة : وردون تحت ماذج ومسميات مختلفـهخلال العقد الماضي أصبحت الشبكات الاستشارية من مزودي الخدمة الهامن، ويعمل الم

وإن الميـزات الواضـحة لهـذه الـشبكات هـو في . طويلة الأمد معتمدة على إتفاقيات التعاون الرسمي إلى جانب ترتيبات مهام قصرة الأمد

ويسمحون للخـبراء .  فة والخبرةمرونتها وتكيفها وزيادة تسويقها وتطبيقات قدرتها لمقدمي الخدمة الصغار والفرص المقدمة لتقاسم المعر

ًالجاهزين ليأتوا معا وأخذ مشروع والساح للإستشارة بتوظيف خبراء خارجين، بالإضافة إلى خبرة الأفراد غر المتفرغن، والـساح للخـبراء 

 .الأفراد ليبقوا مستقلن بينا المشاركه في المشاريع تتطلب فريق من المستشارين

انيـة حـشد الخـبراء في المواضـيع المختلفـة وحـسب إحتياجـات العميـل المتغـرة،  فـإن شـبكات الإستـشارات وبفضل هـذه المرونـة وإمك

 قادرين على الإنتشار الواسع وتطبيقـات  الإقتصاد المعرفي،  وهكذا فإنهم يكونوا والإندماجات تكون ملامه لمجتمع المعلومات المرتكز على

 .في المستقبل ماذج مختلفه
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 رون الداخليون المستشا6.2

يتم إنشاء وحدة المستشار الداخلي داخل المؤسسة أو منظمة الأعال أو دائرة عامة أو وزارة حكومية ،لتقديم الخدمة الإستشارية لبـاقي 

الخـدمات /ًوتعريفها وتحديدها لا يعتـبر عائقـا، وتعطـى هـذه الخـدمات تـسميات مختلفـة لكـن مـصطلح . الوحدات في نفس المؤسسة

ومكن أن توجد هذه الوحدة في أماكن مختلفة على الهيكل التنظيمي، ويعمل بعضها في الخدمات الإستشارية بكـل .  هو السائد/الإدارية

ما تعني هذه الكلمة، وينتدبون للتدخل لتقديم النصيحة للكادر بناء على طلب المدير الأعلى، أو مدير الوحدة داخل المنظمة، وفي حالات 

ًت هي أحد مهات الكادر، ومهمة هذه الوحدات أيضا التدقيق الداخلي، تطوير وصيانة نظم المحاسـبة والمعلومـات، أخرى فإن الإستشارا

 .إجراءات السجلات والتقارير، دورة المنظمة، برامج تطوير الكادر، ووظائف مشابهة أخرى

 الإتجاه الحالي   

متخصص وعام، و ملك خبرة  سات الكبرة  من خلال وحدات يعمل بها كادرأصبحت خدمة الإستشارات الإدارية الداخلية متوفرة في المؤس

جراء عمله السابق مع مؤسسات الإستشارات الإدارية الخارجية أو المحاسبية، ويلاحـظ نفـس الإتجـاه في الإدارات  الحكوميـة، وأن العـدد 

د بدأوا ينشؤون جمعياتهم المهنية الخاصة، وهي معروفـة الكلي للمستشارين الداخلين غر معروف، ولكنهم على الأغلب كثرون جدا وق

 عـلى تعريـف مـصطلح استـشاري مـستقل 1976وقد وافق مركز المستشارين الإدارين في بريطانيا عام . للمستشارين الإدارين الخارجين

قديم النصيحة كمستشار مـستقل وفي أي من عمل مستشارا داخليا ويتمتع مقدار من المعرفة والخبرة والكفاءة، وملك الحرية لت/ليشمل 

  ./وقت

 الإنتقادات 

هناك نقاد كثرون للمستشارين الداخلين، ويأي الإنتقاد الرئيـسي مـن بعـض المؤسـسات الإستـشارية الكـبرى حيـث يؤكـدون أنـه مكـن 

اري، فهم يشكون في إستقلالية المستشار الإستفادة من المستشار الداخلي في تنفيذ بعض المهام، ولكن لا يستحق أن يطلق عليه مستشار إد

الداخلي وموضوعيته وينتقدون نقص الخبرة المتأتية من الأوضاع المختلفـة في مختلـف المؤسـسات والـشركات والـذي يجعلهـم يعتقـدون 

وبـالطبع لا تـشارك . كفؤًبإحداث المعرفة وأيضا فإن المؤسسات الكبرة او الدوائر الحكومية هي التي تحتاج الى تدقيق داخلي هام وكافي و

 .في هذا الإنتقاد المؤسسات التي تستمر في بناء خدماتها الإستشارية الداخلية

 لماذا هذا الاهتام؟ 

وإن الوحدات الداخليـة هـي إحـدى طـرق صـناعة الإستـشارات . إن سرعة مو الإستشارت الداخلية هو اعتراف بقوة منهجية الإستشارات

 .المنظمةالأكرسهولة وجاهزية داخل 

وهناك اسباب اخرى للاحتفاظ مستشار داخلي هو سرعة الحـصول عـلى الخدمـة والجاهزيـة، ولديـه المعرفـة في التطبيقـات الداخليـة في 

ً  والـسرية، وغالبـا مـا تكـون الإستـشارات /وبالتـالي الحـساسية والتوجـه الـسريع  لأي عمـل/المنظمة، ومط الإدارة، والثقافه والسياسات 

  أكر دقه لحل المشكلات ومتطلبات المعرفة العميقـه للتعقيـد عـالي المـستوى في العلاقـات الداخليـة والمحـددات في المؤسـسات الداخلية
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 .ومكن إعطاء الأولوية في الحكومة لأسباب الضان الإجتاعي والفوائد. الكبرة

 30وغرها وحتى وجود مستشار داخلي مميز لا يكلفهم أكر  من إن عامل الكلفة ليس قليلا بالرغم من تقليل التكاليف الإدارية والسفر 

 . من كلفة  المستشار الخارجي، إذا كان لدى الشركة عملا كافيا لتوظيفه50% –

 الإستقلالية ومشاكل أخرى

ارين الـداخلين في تقدم الإستقلالية  والموضوعية المشكلة من نوع آخر في بعض الحـالات،  وخاصـة اذا فـشلت ادارة المنظمـة أو المستـش

 مـا يـدور في عقـل المنفـذ، ويـشعرون –لأي شيء -توضيح أدوار ومسؤوليات الزبون والمستشار داخل المنظمـة ،فـإذا اسـتخدم المستـشار 

 والحـق بالضغط لإرضاء الإدارة العليا أو الزبون المباشر بدلاً من إعطاء وجهة النظر  النزيهة، وحيث أن المستشار الداخلي لا ملك السلطة

 .نحو الإدارة، فإنه لن يتمكن من التعامل مستوى عالي مع أي إستراتيجية متصلة بالمشكلات وأن اي توصية ستفقد المصداقية والسلطة

 الجمع بن الإستشارات الداخلية والإستشارات الخارجية

وسيبقى الخارجي مفضلاً طالمـا . شارين الخارجينأن إستخدام المستشارين الداخلين ليس بدعة ستمر،  وليس بديلا عن  استخدام  المست

 .أن المستشار الداخلي لا يحقق مقاييس النزاهة والسرية أوتنقصه الخبرة، وغالبا ما يتعامل مع حالات حساسة

يث يقلـل ًوهذا الترتيب الفني مفيد جدا ح. ومع مو عدد من الحالات فقد مت مهات بإرتباط فريق مستشارين خارجين مع الداخلين

 .التكاليف ويساعد المستشار الخارجي على سرعة التعرف على منظمة العميل ويسهل التطبيق ويعمل على تدريب المستشار الداخلي

وقـد تعلمـوا . وقد سعد عدة مستشارون خارجيون بطريقة العمل هذه، ونظروا إلى المستشارين الداخلين كشركاء فنين ولـيس منافـسن

م  مستوى أقل أو لا يتجاهلونهم داخل منظمة العميل، وفي بعض الحالات وبشكل تكتيي أفضل مكن تجير الإقتراح كيف أن لا يقيمونه

إلى الوحدة الداخلية أو حتى تقدمه من قبلها من أن يقدم من وجهة نظر العميل فقط،  ويعمل المستشارون الداخليون الآن أكر لتحديد 

،الإختيـار والتفـاوض عـلى العقـود ومناقـشة .خـارجين وتحديـد قامـة الإختيـار النهائيـة  للمستـشارينالشروط المرجعية للمستشارين ال

 .التوصيات ومراقبة التطبيق، ويؤكد استخدامهم على الجودة ونقص التكاليف الخاصة بالتطبيق بشكل معتبر

ارات خارجيـة، فمـثلاً مكـن إعطـاء مهـات لفريـق وأفضل طريقة لزيادة كفاءة ونزاهة المستشارين الـداخلين هـي في تكلـيفهم بإستـش

الوحدات الداخلية في مؤسسات الكهرباء أو الـسكك الحديديـة أو غرهـا للقيـام بتطـوير أداء وبـرامج تـدريب في وحـدات عامـة أخـرى 

و تـصميم الـنظم أو الوحدات بعمل رائع داخل إدارات الشركات سـواء عـلى المـشاريع أ ولقطاعات أخرى أو حتى بلاد أخرى، وتقوم هذه

 .الإستشارات والتدريب في الدول النامية نقل التكنولوجيا أو
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 من مراكز تكلفة إلى مراكز ربح

منع  الطريقة التقليدية من استخدام للمستشارين الداخلين وتغطية تكاليفهم مـن دخـولهم، وينظـر لهـم كمراكـز تكلفـة مغطـاه مـن 

ولا يرتبط موها بطلب العميل أو قدرة المستشار على النمو وبيع الخدمة بشكل أفضل، بل من . ميزانية الشركة كجزء من التكاليف العامة

ًفإذا كان موقع هذه الوحدة غر كـاف، فـإنهم لـن يـستطيعوا تقـديم . خلال عملية وضع الميزانية وقدرتهم على التفاوض على موقع أعلى

وبـالعكس فـان مـستخدمي هـذه .حـدة للتطـوير والبيـع الأكـبر لخـدمات أفـضل الخدمة المطلوبة، كا أنه لا مكن تحفيز كادر هذه الو

 .الوحدات لا يهتمون مقدار تكلفة استخدام المستشارين الداخلين ،والعديد من المهام تدار وتقدم بضعف شديد

وهذا أكـبر مـن أن نـضع ميزانيـة ولتغير هذا الترتيب، بدأت عدة مؤسسات معالجة هذه المسألة عن طريق التحويل إلى مراكز الربحية ،

أعلى حيث يتوقع من مركز الربحية خلق القيمة، جلب الدخل والمساهمة في ربح الشركة، ويجب أن يكونوا قـادرين عـلى بيـع خـدماتهم 

 تلبيـة وتقدمها إلى مؤسسات قادرة على الدفع ،والزبـائن الـداخلين لهـم حريـة الإختيـار فـيا إذا كانـت الوحـدة الداخليـة قـادرة عـلى

 .إحتياجاتهم من الخدمات فإنهم يشترون الخدمات منها وإلا فإنهم سيتحولون إلى المستشارين الخارجين

 العلاقات المساعدة داخل المنظمة

بجانب نشاطات وحدات الإستشارات الداخلية،  هناك فـرص عديـدة اخـرى لإسـتخدامات فعالـة داخـل المنظمـة،  مثـل تقـديم الرسـالة 

يرين والمتخصصن إلى المساعدين داخل المنظمة ،القيام بالمهات المؤقتـة،  أو مجمعـات المـشاريع،  الإنفـصال قـصر الأمـد،  الناصحة للمد

و سـيأي شرح بعـض هـذه المفـاهيم في . التوجيه  الشخصي أو الإستشاري،والمشورة الجاهزة للتقديم  من قبل موظفي الدوائر وغر ذلـك

ًوغالبـا مـا يـستخدم .  ندما نناقش  الناذج الإستشارية ومـاذج المنظمـة وتـداخلاتها في المـساعدة عـلى التغيـرالفصلن الثالث و الرابع ع

 ً. إستشارياً المستشارون الداخليون للإتصال مع المستشارين الخارجين الذين ينفذون مشروعا

 يـؤدي إلى نتـائج أفـضل إذا كـان الأفـراد يتمتعـون مبـادىء ًوهذا النوع من النشاطات والذي عادة لا يطلق عليه عملاً إستشاريا مع أنـه

 .وطرق مهنة الإستشارات 

  الإستشارات الإدارية والمهن الأخرى7.2

 : تركز البحث في البنود السابقة على ثلاثة  إتجاهات

 .لإستشارات الإداريةالإستشارات التي تنمو نحو خدمات جديدة والتي تنمو في الاستشارات  ولكنها خارجة عن نطاق ا: الأول

 .ًمقدمو الخدمة المهنية الآخرون والذين يزدادون أيضا، يتجهون نحو تقديم خدمات الإستشارات الإدارية: الثانية

تتجه مؤسسات المهن الأخرى للعمل معا وبصورة أكر من السابق، وهذا يعني أن المهنة م تعد عدمة الإختراق أو تتمتع بالحاية : الثالثة

 .قة، إن عام المهنة آخذ في التحول والذي يجعل المهنين الأفراد يغرون وضعهم ويحولون حدودها، وعلاقاتها وطرقهاالمغل
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 البنية التحتية للخدمة المهنية في إقتصاد السوق

.  داريـة أن تعمـل بـسهولةيحتاج إقتصاد السوق إلى تطوير جيد،  وبنية حقيقية وفعالة  إذا أردنا للخدمات المهنية ومنهـا الإستـشارات الإ

 حيث كافة الخدمات المهنية  يخدمون عميل القطـاع العـام أو الخـاص 1.2وتشمل البنية التحتية على عدة خدمات أخرى،حسب الشكل 

 .ًذاته،  وأيضا مؤسسات الأعال ،الإدارة،المنظات الإجتاعية والأفراد ويخدمون بعضهم البعض أيضا

ًتي قدمت عبر العقود الأخرة إلى مؤسسات الأعال والحكومات أثرا رئيسيا على التغير الهيكلي لهالقد كان للخدمات المهنية ال وقد عجل . ً

الطلب الكبر على الخدمات المهنية مثل خدمات المحامن ،المحاسبن، بنوك الإسـتثار، والإستـشارات الإداريـة وغرهـا في التغيـر الهـيكلي 

دماج والاستحواذ، الشراكة، الخصخصة، حرية التجارة، تطوير الصادرات، ماذج جديدة من العمليات المالية، كتغير جذري ومعقد مثل الإن

 .إتحادات الأعال، القوانن الجديدة والإتفاقيات التي تنظم الأعال الوطنية والدولية ،وكلها مراع خضراء لعلاقة المهن  بالأعال والإدارة

عال والتغيـر الهـيكلي في أي قـضية لأنهـم يتـدخلون بـالنواحي القانونيـة والماليـة والمحاسـبية والتنظيميـة وم يسقط هذا التحول في الأ

 .أن المنظور الدولي والخبرة المتخصصة في القطاعات كلها امور مطلوبة من كل القطاعات . والإدارية وغرها

  البنية التحتية للخدمة المهنية1.2الشكل 
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ً ضمن هذا المفهوم، وقد تفاعلت مع المهن الأخرى تنافسا أم تعاونا، ويفـضل أن يكـون تبـادل المنفعـة هـذا موثقـا وقد مت الإستشارات ً

 سنة، استطاعت هذه الشركات أن تقود العام بالإستشارات بالإضـافة 20للنحو الرائع بن الإستشارات الإدارية والمهن الإخرى، وفي أقل من 

 . في المحاسبة والتدقيقإلى ما حققته من موقع قيادي

 المنافسة بن المهن

إن الصبغة الرئيسية للوضع الحالي للمهن المختلفة  هو المنافسة القوية، حيث توجد المنافسة داخل وبن المهن وعنـدما يبـدأ  الـسوق في 

لخصخـصة حيـث المؤسـسات الظهور يأي بعض المهنيون يشكون بأن هذا السوق ضمن مناطقهم وتخصصاتهم  وهذه الحالـة نفـسها في ا

 .المالية وبنوك الإستثار والمستشارون الإداريون والمحامون يتنافسون على القيادة وأخذ الحصة السوقية الأكبر

ً وهذه الحالة الأكر شيوعا مكن للمؤسسة أن تنـشىء خـط خدمـة جديـدة –وإذا تم تقديم العمل بناء على متطلبات متعددة المنهجية  

أو أن منظمـة كمبيـوتر . مهنة ومن منطلق نقطة فنية، ومكن للمستشار الإداري أن يفتح فرع في الإستشارات الضريبيةيقع ضمن أعال 

ًتنشىء فرعا للإستشارات الإدارية وغرها، وعندها تصبح المنظمة متعددة الخدمات المهنية، وفي حالة وجود معوقات قانونية لتقـديم كـل 

 .فإنها ستلجأ إلى تأسيس شركات شقيقة أو تنسب لمؤسسات لتقديم الخدمة الجديدةهذه الخدمات تحت نفس الشركة، 

وهناك مناطق رمادية والمنافسة فيها قوية وواضحة، فمثلاً تقييم الشركات  ليست ضمن حقل أي مهنة في عدة دول، ولكـن المستـشارون 

وإتجـاه القطـاع المـستقبلي لـشركة صـناعية، ومـستوى التكنولوجيـا ًالإداريون يؤكدون فورا قدرتهم أو ميزتهم في التقييم، وتحليل الطلب 

وبالمقابل فـإن المحاسـبن والعـاملن في بنـوك . المطلوب إستخدامه، المواد الخام، المنافسة المحلية والأجنبية، جودة وتكاليف العال، وغره

ً المالي وتطبيقاتـه، وهنـاك أيـضا خـبراء مـستقلن في حايـة ًالإستثار أيضا يقدمون خدمات التقييم مركزين على المحاسبة وعناصر السوق

 .الملكية والإستثارات العقارية، وتقييم الشركات 

 .أي أن تقييم الشركات متاح لكل الخدمات المهنية التي تتنافس على نفس العملاء

 التعاون بن المهن

لحة  وإهتام العمل قيـام المناوشـات والغـرة بـن المهنيـن، ويجـب إن التعاون بن مختلف المهن والمهنين هو إتجاه هام،  وليس في مص

وضع مصلحة العميل  قبل مـصلحة المهنيـن، إنهـم يريـدون تقـديم الخدمـة غـر المنقوصـة أو ضـعيفة المعالجـة، فـإذا كانـت المؤسـسة 

 .تقديم الحل الإستشارية غر قادرة على تقديم الخدمة مواردها الخاصة عليهم  التعاون مع مهني آخر ل

ًويتعاون المستشارون الإداريون مع المحامن في عدة أمور قانونية وتطبيقات، وغالبا مـا تـأي المبـادرة مـن جانـب القـانونن حيـث يـشعر 

إستشارية المستشار القانوي بحاجته إلى الإستشارة الإدارية أو لحاجته للاستشارة المالية في حل مشكلة قانونية معينة، ويتحول إلى مؤسسة 

 ًإدارية والتي قد توقع معه كزبون محترف، وأيضا مكن للمستشار الإداري أن يشعر بإحتياجه للإستشارة القانونية في وضع معـن، ومكـن 
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 .المشاركة معه في تنفيذ مهمة معينة، والبحث عن مستشار داخلي  وخارجي عن الإستشارة المقدمةللعميل

 على أنـه فحـص الـسجلات /من وجهة نظر ضيقة/ستشارات  بالمهن الأخرى هو التدقيق، ومكن مناقشته وهناك مثال آخر على إرتباط الإ

المالية والتقارير، وهذه ليست إستشارة، وعلى كل حال إنها خطوة صغرة نحو الإستشارة، والمدققون الذين يقيمون بنزاهة ويحكمون على 

وفي كثر من الدول هو العمل كمستـشار سـواء أطلـق .  هو المطلوب من هذه المهنةسجلات وتقارير المؤسسة أو يقترحون التحسن وهذا

إن التدقيق المالي يفحص الإدارة المالية للمنظمة، ومدى اثـر المـاضي والمـستقبل عـلى مخـاطر المنظمـة، وتحديـد : عليهم مستشارون ام لا

م واضح من قبل مؤسسات التدقيق عندما يقررون دخول ميـدان ،  وهذا مفهو/12 والفصل 7وسيتم تغطية ذلك في الفصل /المسؤوليات، 

الإستشارات الإدارية ،وبالعكس فإن تقديم خدمة التدقيق ونظم المعلومات الإدارية والخـدمات الإستـشارية  لـنفس العمـلاء سـيؤدي الى 

 ./2.6أنظر البند /مشكلات وعدم الإستقلالية وتضارب المصالح  

   يكونـون الوعـاء المتنـوع لتقـديم الخـبرات الفنيـة مثـل الهندسـة المدنيـة،  والـصناعة /ستشارات الهندسيةالإ/والمستشارون المهندسون 

الإنشائية، والمعارية، الأراضي والمساحة، تخطيط المدن والـدول ،تخطـيط المـشروع، الإشراف، الهندسـة الميكانيكيـة، الهندسـة الكياويـة، 

 .مبيوتر، وغرهخدمات براءة الإختراع، نظم وعلوم الك

ًوالربط بن الإستشارات الإدارية والإستشارات الهندسية وثيق جدا ولا يوجد حدود بينها، فمن جهة يتعامل المستشارون الهندسيون مـع 

 ًمنظات ومتطلبات إدارية وخصوصا في مجال الهندسة الـصناعية والإنتاجيـة والرقابـة والجـودة والـصيانة والجـدوى الإقتـصادية وبـراءة

الإختراع والترخيص، تصميم المصنع ،تـصميم المـشروع، التطبيـق والإشراف، ومـن جهـة أخـرى فـإن مستـشاروا إدارة الإنتـاج مـع الخلفيـة 

الهندسية التي لديهم يستطيعون التعامل مع مختلف مشاكل الانتاج  وتحسن الإنتاجية ذات الطبيعة الإداريـة والفنيـة، وأفـضل النتـائج 

 .ً إليها إذا عمل  المستشارون الإداريون والمهندسون معا في مشاريع متعددة ومتداخلةالتي مكن الوصول

ًهناك إستشارات متعددة تربط  بن الإستشارات الإدارية وإستشارات تكنولوجيا المعلومات وكا ذكرنا سابقا فـإن هـذا الإرتبـاط سـيكون 

ان بيوت نظم الكمبيوتر وأجهزتها أول من أدخـل الإستـشارات . مر في المستقبلًرائعا وسريع التغير كا حصل في السنوات الأخرة، وسيست

وفي مجالات أخرى فإن إستراتيجية . الإدارية في تصميم النظم ،التطوير والتطبيق، لتحتضن  الإستشارات الإدارية والإستشارات  الإستراتيجية

 خدمات نظم المعلومات وبعضهم يقدم خدمات متكاملة إدارية ومعلوماتية المستشارين الإدارين متشابهة لأنهم يضيفون الآن أكر وأكر

ًوهي خدمة متخصصة جدا ويحققون من خلال ذلك مكتسبات كبرة ورائعة وأيضا من خلال التطـوير الآلي وخـدمات جديـدة وكفـاءات  ً

 .جديدة

  الإستشارات الإدارية، التدريب والبحث8.2

 شارات الإداريــة مــن جهــة والتــدريب والتطــوير الإداري والبحــث مــن ًتوجــد علاقــة متميــزة جــدا بــن الإستــ
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ًوالتطبيق ولهم تقريبا أهدافا واحدة  جهة أخرى، ومكن أن يناقش المفهوم والمحتوى بأنه مهنة واحدة حيث لهم نفس الأهداف والدراسة ً

 .والإختلاف هو في المنهجية والهدف الحالي القريب

فمـثلا في الطـب، لا . قة بن التدخل العملي التنفيذي والتعليم والتدريب والبحث واضحة ومنظمة منذ القـديم في بعض المهن،  فإن العلا

أما في الإدارة فإننا  م نصل إلى نفس النقطة بعد، وم نستطع التغلب على . أحد يفكر في المطبقن في الكليات  والباحثن كمهنتن مختلفتن

لمطبق والملتزم بتحقيق نتائج محسوسة للعميل، وبن الأستاذ الباحث والذي يكتب ويعلم المفهـوم والنظريـة هذا الإنقسام بن المستشار ا

 .ولكن تنقصه الخبرة التطبيقية

 الإستشارات والتدريب 

 .لحسن الحظ، بدأت تظهر إشارات تقدم حقيقية لتقليل الفجوة بن الإستشارات والتدريب والتطوير في حقل الإدارة

. حول المعرفي والتعلم ها من الغايات الرئيسية في الإستشارات الحديثة، وذلك باختيار اساليب العمل والتعاون مـع العميـلإن الت -

 .وعلى المستشار أن مررمعرفته و خبرته إلى العميل من خلال التعاون معه

 .امه بكثافة كمفتاح للتداخل مع العميل وإستخد/الرسمي وغر الرسمي/يرى المستشارون التدريب  -

ًينشىء بعض المستشارين مراكز للتطوير والتدريب خصوصا لخدمة عملائهم ومكن إسـتخدامها كجـزء مـن المهمـة الإستـشارية أو  -

 .بشكل منفصل

 /.دوام جزي/يتعاون كثر من المستشارين مع كليات الأعال ومؤسسات التدريب للإستعانة بالمدربن أو الأساتذة لبعض الوقت  -

تـم ذكـر الأسـاتذة /بل يـزداد عمـل معلمـي الإدارة أكـر وأكـر عـلى الإستـشارات بجانـب عملهـم في التعلـيم أو التـدريب وبالمقا -

، وإستخدام خبرة الإستشارات لعمل التدريب ذو صبغة تطبيقية، وكذلك تشجيع طلابهم لتعلم منهجيات /5.2المستشارون في البند 

 .وأساليب الإستشارات

 .التعليم، تصبح الإستشارة واجب مهني ينظم من خلال دوائر الإستشارات الخاصة/ ريب في بعض مؤسسات التد -

 .ًهناك مؤسسات أيضا مهجنة وتقدم خدمات الإستشارات والتدريب،  ويركزون على أن العميل سيستفيد من هذه الطريقة  -

 الإستشارات والبحث 

لإستشارات الإدارية وبحوث الإدارة ،ويفضل بعض المستشارين القدامى التركيز مكن ان تنطبق  نفس الملاحظات السابقة على العلاقة بن ا

ويعكس هذا الإختلاف على كل حال ضعف التحـضر النظـري لـدى المستـشارين .بعمق على التطبيق والذي يبتعد عن البحث بحد ذاته 

 المنهج الإستشاري والمنهج البحثي،  وبالرغم مـن هـذا ونقص الأهداف التطبيقية عند معظم الأكادمين، ناهيك عن الصراع والاختلاف بن

 . مكن التعاون بن المستشار والباحث في كثر من الأمور المشتركة والعامة/1.2أنظر الإطار /الإختلاف 
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يجـب الإطـلاع عـلى بنظام حوافز،  وللتعامل مع مشاكل الإدارة التطبيقية، يحتاج المستشارون الى معرفة نتائج البحث، فمثلا قبل التوصية

ويجـب ان تـشجع المـنظات .  عـلى اسـتخدام هـذا النظـام في ظـروف مـشابهة للعميـل– ان توفر ذلك –نتائج بحث في هذا الخصوص 

الإستشارية أعضاءها ليس فقط للإطلاع على نتائج الأبحاث الإدارية المنشورة، بل ليبقوا على اتصال مع مشاريع البحث الجارية ومع قـادة 

 .وعليه مكن الإستفادة بعمق من الأبحاث وربطها مع الإستشارات. الأبحاث

 

كا مكن للمعلومات التي جمعها المستشارون في منظمة العميل أن تخدم  أهداف بحثية، والمعلومات المجمعة من عدة منظات مكـن 

وحتـى نعـي ذلـك فـان عـددا مـن المؤسـسات . تاستخدامها كخلاصة عامة لدلالة الإتجاه على قطاع معن دون التعرض لـسرية المعلومـا

الإستشارية تقوم بالبحث ولديهم برامج بحثية خاصة وعقود موقعة للبحـث، وينـشرون الكتـب معتمـدين عـلى معلومـاتهم البحثيـة، او 

بحوثهـا القويـة يتعاونون مع مشاريع البحث في الجامعات او الباحثن الأفراد، وتجني بعض المؤسسات الإستشارية الـسمعة الجيـدة مـن 

كلا ازداد لجوء كليات الأعـال ومعاهـد الأبحـاث الى اختبـار نتـائج البحـث النـاتج عـن مهـام استـشارية، ومـن الناحيـة المنهجيـة فـان 

ان عمل بحث هو مثال لبحث يقف عـلى حـدود البحـث والإستـشارة، ويهـدف .المستشارين يتعلمون كثرا من الباحثن والعكس صحيح 

حلول تطبيقية للمشكلة المطروحة، ويؤدي الى معرفة النظام الإجتاعي قيد الدراسة، ويهتم البحـث العلمـي بـالتغير الـذي بالتشابه الى 

كا مكن للمعلومات التي جمعهـا المستـشارون في منظمـة العميـل أن تخـدم  أهـداف . وهذا هو البحث غر التقليدي. مكن التنبوء به

عدة منظات مكن اسـتخدامها كخلاصـة عامـة لدلالـة الإتجـاه عـلى قطـاع معـن دون التعـرض لـسرية بحثية، والمعلومات المجمعة من 

 وحتى نعي ذلك فان عددا من المؤسسات الإستـشارية تقـوم بالبحـث ولـديهم بـرامج بحثيـة خاصـة وعقـود موقعـة للبحـث . المعلومات
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ع مـشاريع البحـث في الجامعـات اوالبـاحثن الأفـراد، وتجنـي بعـض ،وينشرون الكتب معتمدين على معلوماتهم البحثية، او يتعاونون مـ

المؤسسات الإستشارية السمعة الجيدة من بحوثها القوية كلا ازداد لجوء كليات الأعال ومعاهد الأبحاث الى اختبار نتائج البحث النـاتج 

ان عمل بحث هـو مثـال لبحـث . باحثن والعكس صحيحعن مهام استشارية، ومن الناحية المنهجية فان المستشارين يتعلمون كثرا من ال

يقف على حدود البحث والإستشارة، ويهدف بالتشابه الى حلول تطبيقية للمشكلة المطروحة، ويؤدي الى معرفـة النظـام الإجتاعـي قيـد 

 .وهذا هو البحث غر التقليدي. الدراسة، ويهتم البحث العلمي بالتغير الذي مكن التنبوء به
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 الفصل الثالث 

     العلاقة بن المستشار والعميل
 

ونظريا يجب وضع خبرة المستشار لما يفيد مشروع العميل ومن الممكن أن نقول أن .  المستشار والعميل: ية الاستشارية فريقنتهم العمل

 .كلا الفريقن يرغب في تحقيق نفس الهدف

 نتائج معقولـة حيث يعد المستشار شخصا خارجيا عن المنظمة ،وهو يأمل أن يحقق. ولكن في الحقيقة فان العملية معقدة اكر من ذلك

وحتى المستـشار الـداخلي والـذي هـو موظـف لـدى منظمـة . في منظمة العميل، دون أن يكون جزءا من إدارة المنظمة ونظامها الإنساي

ومع اسـتقلالية المستـشار وجـودة عملـه، فقـد . تقترح اقتراحا/ العميل، يعتبر عاملا خارجيا من وجهة نظر وحدات المنظمة عندما يقترح 

ولا تقبل مقترحاته لدى منظمة العميل ويستطيع المستشار أن يقنع الأفراد ويعكس شعورهم  بطرق مختلفة، وقد تأخذ المعارضـة تقبل أ

ومن تاريخ سجلات المستشارين فان آلاف التقارير الممتازة قد حرقت في مكاتب المديرين وم تطبق إطلاقا، مع انهـم رسـميا . عدة أشكال

العديد من المستشارين قد أنهوا مهاتهم وبشعور من المرارة والإحباط، مع تأكدهم المطلق بأنهم قد قدموا خدمـة كا ان . وافقوا عليها

 .وتأى أهمية العلاقة الحرجة في خلق واستمرارية  العلاقة الفعالة بن المستشار والعميل . ممتازة ولكن العملاء م يتابعوها

وحتى نضمن ونحقق النجاح،  على كل من المستشارين والعملاء الاهتام والعنايـة .  قة ليس سهلاوقد علمتنا التجارب أن بناء هذه العلا

بالإنسان، حيث أن الثقافة وعوامل أخرى تؤثر في هذه العلاقة وتجنب وقوع الأخطاء عند العمل معا على مشروع معن، ويجب أن يبذلوا 

 .الثقة والتي تؤدي إلى تفاعل مؤثر مع المستشار المستقل وهذا شي لا بديل عنه جهدا خاصا لبناء علاقة متينة من الفهم والتعاون و

 تحديد التوقعات والأدوار 3.1

للبدء في تحديد التوقعات لكل من العميل والمستشار، فإننا نؤكد اختلاف نظرة كل منها للآخر، ولطرق تنفيذ المهمـة، ومـن المحتمـل أن 

 لكيفية عمل المستشار، أو أنها ذات نظرة مريبة، وأن المستشار يعقد أي مسألة، ويطلب معلومـات تكون نظرة العميل ذات فكرة مبهمة

 ومن المحتمل أن يتوجه العميل إلى المستشار بشعور . كثرة واكر من المطلوب، ويطلب وقتا أطول لتنفيذ المهمة أو يطلب أتعابا باهظة

3 
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ي شك أو خوف من جانب العميل فان هناك مخاطرة لعـدم الفهـم والمتعلقـة بالأهـداف ، وحتى لو م يوجد أ/1.3أنظر الإطار /مختلط  

 .والنتائج والأدوار والعلاقة وغرها من عناصر المهمة الإستشارية

 : كيف تشعر كمشتري 1.3الإطار 

 للحـصول أشعر بعدم الأمان، لأي غر متأكد كيف اتبن أي عمل هو الممتاز، وأيها فقط جيد ،وقـد أجهـدت قـدراي .1

 .على الإمتياز الفني

ًأشعر بالتهديد، أنها مسؤوليتي وحتى من الناحية الفكرية فـإنني أعـرف أننـي بحاجـه إلى خـبرة خارجيـة، وعاطفيـا  .2

 .فإنني غر مرتاح لوضع شؤوي في يد آخرين

 .أنني أتخذ مخاطرة شخصية، حيث أضع شؤوي بيد شخص آخر، ولا أستطيع الرقابة .3

 . وفكرت بذلك للتو/أو الفرصه/حيث أنني م أدع آحد من أول إشارة للأعراض أنني غر صبور،  .4

أشعر بالقلق مع الحقيقه الأكيدة بالتحسن والتغير من قبل هؤلاء الأشخاص، إلا أنني م أعمل الأشياء بشكل صحيح  .5

 .هل سيقف  هؤلاء الأشخاص إلى جانبي؟. حتى الآن

 . أسرار عملي لأناس متملقنأنا مكشوف، من سأعن؟ وأنا ذاهب لأفشي .6

أشعر بالجهل، ولا أحب هذا الشعور، وأنا لا أعرف إذا حصلت على مشكلة صغرة أو معقدة، ولا أنا متأكد إذا كنت  .7

 .سأثق بهم كمؤمنن في ذلك، إنها مصلحتهم في إقناعي بهذا التعقيد

 على وعود كثرة، كيف أعـرف أن أشـتري أي ًأنا لدي شكوك، أنا إحترقت سابقا من قبل هؤلاء الأشخاص، أنك تحصل .8

 .من هذه الوعود؟

أنا مهموم فيا إذا كنت لا أستطيع أو لا أرغب في أخذ الوقت لفهم ماذا سيتم عمله لوضعي الخاص، إنهم يحاولون  .9

 .بيعي ماذا ملكون أكر من ماذا أحتاج

  وأنهم يتفضلون عليـك، ويتركونـك خـارج هل أنهم مهنيون تقليديون،  ومن الصعب توقيفهم،:  انني مفعم بالشك .10

الحلقه ويربكونك مصطلحات غـر مفهومـة، ولا يـشرحون مـاذا يفعلـون ومـاذا؟ وبإختـصار هـل سـيتعامل هـؤلاء 

 .الأشخاص كا أحب أن أعامل؟؟

 New Yourk, The Free”,     إدارة مؤسسة الخدمات المهنيه "  David Maisterملخص عن دافيد مياستر : المصدر
Managing the Professional Service " / 113  ص1993 المطبعة الحرة ،–نيويورك ، Press , 1993, P. 113 ”firm 

 التحديد المشترك للمشكلة

ًإن السبب الذي جلب من اجله المستشار هو التحديد السليم للاحتياجات،  والمدير الذي يريد مستشارا لمساعدته ليس للمـساعدة :  أولا

 لتحديد المشكلة التي يراها أو تراها كلا أمكن ذلك، وفي بعض المنظات لا تعتقد الإدارة العليـا باسـتخدام المستـشار حتـى لـو فقط بل

 .حدد وصفا دقيقا للمشكلة وحدد أيضا غايات الاستشارة 
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فـيا عـدا في الحـالات الـسهلة  - قد حدد ووصف بشكل واضح مشكلة العميـل  المستشارة/ وقبل قبول المهمة يجب أن يكون المستشار

 .ً يجب أن يكون المستشار قادرا على التوصل إلى خلاصته الشخصية حول المشكلة وما هي وكيف ستكون صعوبات حلها -والواضحة جدا 

 في ففي أحيان كثـرة، يكـون المـديرون منغمـسن. وهناك أسباب عديدة لاختلاف تعريف وتحديد المشكلة بن كل من المستشار والعميل

. أوضاع معينة،  فلا مكنهم أن يكونوا موضوعين أو أنهم خلقوا المشكلة بأنفسهم، وقد يدركون الأعراض ولكـن لـيس الأسـباب الحقيقيـة

 .وقد يفضلون أن يكتشف المستشار بنفسه الجوانب الهامة للمشكلة

قات العمل على أرض الواقع والثقة المتبادلة خلال مـدة وتعتمد المقارنة بن تحديد كل من العميل والمستشار للمشكلة على أساسيات علا

ًتنفيذ المهمة، والتي تتطلب مناقشات دامة، وعلى كل من المستشار والعميل أن يكون جاهزا لعمل التغيـرات للتحديـد الأولي للمـشكلة 

، فانـه قـد يكتـشف مـشكلة جديـدة أو والوصول إلى تحديد مشترك، ولن يكون هذا نهائيا حيث عندما يعمل التشخيص الأولي والمفـصل

 .فرصة جديدة تتطلب إعادة تحديد الوضع ثانية

 النتائج الواجب تحقيقها

وقد يتطلب ذلـك تبـادل وجهـات النظـر في . على كل من المستشار والعميل توضيح ماذا ستحقق المهمة وكيف مكن قياس نجاحها: ثانيا

ومن المحتمـل زيـادة نطـاق العمـل المتوقـع /المستشار عن إكال العمل المتفق عليه كيفية نظر كل طرف للمهمة الاستشارية، كم يبعد 

 فـان هنـاك غالبـا مـا يكـون سـوء فهـم عـن دور المستـشار 4.1، وما هي مسؤولية المستشار اتجاه العميل، وكا ذكرنا سابقا في /للمهمة

ولكن من الممكن أن يأخـذ العميـل التقـارير وخطـة العمـل . التطبيقوأحيانا يهتم المستشار بالمشاركة في . المستشارة في عملية التطبيق/

وعلى المستشار أن يحاول إقناع العميل بأهمية دوره في التطبيق، فان كان العميل قلقا مـن . ويقرر التطبيق مفرده بعد مغادرة المستشار

 /. العاشرًأنظر أيضا الفصل/الأتعاب في مرحلة التطبيق فيمكن للمستشار أن يخفف من ذلك 

 دور كل من المستشار والعميل 

 : ثالثا، من المهم تحديد كيفية تنفيذ المهمة بن كل من الفريقن

 ما هو دور المستشار، وما هو دور العميل، وما هو التزام كل منها؟  -

 ماذا، متى، وكيف؟ : من سيعمل -

 .يطور الحل بنفسه من خلال مساعدة المستشارهل يريد العميل أن يحصل على حل من المستشار؟ أو هل يفضل العميل أن  -

 .هل العميل جاهز ليدخل بعمق من خلال المهمة -

 .هل هناك مجال معن خاص يستطيع المستشار تغطيته دون تدخل العميل والعكس بالعكس -

 أن هذه الأسئلة وغرها توضح نظرة كل من العميل والمستـشار لمفهـوم الاستـشارات الإداريـة والأدوار التـي مكـن

 .وستحدد الإجابات الاستراتيجية المتبعة لنجاح المهمة من قبل كل مـن العميـل والمستـشار. يلعبها المستشاربفعالية
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وخلال تنفيذ المهمة، ستظهر أحداثا غر متوقعة وحقائق جديدة غر مكتشفة، ولذلك سـيكون مـن الـضروري مراجعـة التحديـد الأصـلي 

لعميـل والمستـشار أيـضا أن يتوقـع مثـل هـذا الاحـتال وإعطـاء المرونـة الكافيـة لتعـديل عقـودهم للتوقعات والأدوار، وعلى كل مـن ا

ومكن أن يجد كادر العميل في مرحلة ما انه قادر على تحصيل معلومات أو عمل معن كان قـد اسـتثناه المستـشار، أو مكـن . وترتيباتهم

 على التحديد الأولي للأدوار وتغير الشروط حسب التحديد الجديد قد يـبرهن والإصرار: استخدام المستشار كمدرب اكر من خلال مشكلة

 .على الإنتاجية المضادة

  أنظمة العميل والمستشار 3.2

 العميل؟ إن مصطلح العميل بـالمفهوم الواسـع هـو المنظمـة التـي توظـف لخـدمتها -متى  وكيف وبن أي الأفراد ستنشأ علاقة المستشار

نا توجد علاقة مؤسسية بن العميل ومؤسسة الخدمة المهنية التي قـد تعمـل لـصالح مؤسـسة صـناعية  أو أعـال مؤسسة استشارية، وه

ولكن يوجد عميـل بـالمفهوم الـضيق وأفـراد أو مجموعـة أشـخاص في منظمـة العميـل يبـادرون في طلـب مستـشار . الإنترنت أو ما شابه

وغالبـا مـا يكـون .  ويوصون بها إلى الإدارة العليا سواء قبلها أم م يقبلهـا وهكـذاويناقشون المهمة معه ويتعاونون ويحصلون على تقارير

عدد من المديرين والمشرفن والكـادر والعـال وضـباط الارتبـاط لهـم علاقـة مبـاشرة في المهمـة مراحلهـا المختلفـة أو متـأثرين بالنتـائج 

 .المستخلصة

ولكـن توظـف . المعنى الواسع هـو مؤسـسة الخـدمات، أي وحـدة قانونيـة مـستقلةوفي وضع مشابه في جانب المستشار، فإن المستشار ب

المؤسسة أشخاص بقدرات مختلفـة في الإدارة لتنفيـذ مهـام التخطـيط والإشراف وأحيانـا التطبيـق، ولـديهم القـدرات وطـرق مختلفـة في 

 .التفاوض والبيع والإعداد وتنفيذ المهمة 

 .ات العملاء سواء داخل الوحدات أو مع الموظفن الأفرادويدخل هؤلاء في علاقات مختلفة مع منظ

ومكن أن يكون أحيانا عقد رسـمي .في مجال تقديم الخدمات المهنية الاستشارية، فان العلاقة بن العميل والمستشار هي علاقة  شخصية 

والعلاقـة الإنتاجيـة . ل منها وهذا أساسيبينها، وعلى كل، فان تقديم الخدمات يحصل من خلال اتصال مباشر مع شخص بالنيابة عن ك

ًالحقيقية لا مكن أن تكون مضمونة كليا من حيث التعاقد القانوي بن المؤسستن، بـل سـتعتمد عـلى القـدرات وسـلوك الأفـراد المعنيـن 

 . بينها"العقد نفسي "مباشرة  وسيكون 

ات معقـدة ومبهمـة، وقـد يواجهـون توقعـات متـضاربة، أمـلا وخوفـا، وأثناء العمل مع العميل فقد يكتشف المستشارون الإداريون علاق

ًاحتراما أو احتقارا، ثقة أو عدم ثقة ويرجع هنـا . ومكن أن تكون قد قدمت المعلومات بسهولة أو أنها أخفيت أو شوهت بشكل متعمد. ً

ومكـن . ات الممكن إنشاؤها عند تنفيذ العمليةويأخذ وجهة نظر منظمة العميل ويحاول رسم خارطة العلاق” نظام العميل"المستشار إلى 

 -: أن يجد أن نظام العميل يتطرق لجانب واحد من منظمته داخل النظام، وهنا على المستشار أن يقرر ما يلي

 /.في جميع المراحل/من ملك القوة الحقيقية لأخذ القرارات المتعلقة بالمهمة         -

 .لهامن يهتم بنجاح المهمة ومن يهتم بفش -

 .من الذي يجب ان يعلم -

 .مع من ضرورة التعاون وبناء العلاقة شيء أساسي -
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ويخطئ بعض المستشارين عندما يقررون أتوماتيكيا أن الشخص في الإدارة العليا هو العميل الرئيسي ،ويزعج ذلك أولئك الأشخاص الـذين 

.  سيكونون معنيون مباشرة للعمـل مـع النتـائج- ليس المدير العام -يعرفون أن عليهم مسؤولية التطبيق لنتائج المهمة الاستشارية وانهم 

 .ومن جهة أخرى مكن أن يكون خطأ كبرا ترك المدير في المستوى الأعلى خارج المهمة ويجب إعلامه وطلب دعمه في مرحلة مبكرة

وار التي يقوم بها مختلف الأشخاص، وعليه أن وخلال تنفيذ المهمة يواصل المستشار استكشافه لأنظمة العميل ويحسن الفهم المشترك للأد

 يقوم بذلك ليؤكد او ليعدل التشخيص الأولي وكذلك لأن المهمة الإستشارية هي عملية ديناميكيـة، ومكـن أن تقـع أحـداثا في أي لحظـة،

 .فمثلا الموعد مع المدير الجديد قد يغر المهمة الاستشارية بشكل مثر

معقدة، فمثلاً إذا م يعرف المستشار حقيقة من العميل الرئيسي؟ ومن الذي يجب إرضاؤه أولا؟ ومكن أن  ومكن أن تكون بعض الحالات 

يحصل ذلك إذا وظفت الإدارة العليا المستشار وتركته وحيدا للقيام بالمهمة ،فإذا كانت المهمـة الاستـشارية بتوصـية ورعايـة البنـك الـذي 

في هذه الحالات وما شابهها، يحتاج المستشار أن .  الوزارة أرسلت مستشارين إلى هيئة حكوميةسيقدم قرضا وأنها شرط لهذا القرض أو أن

تتوضح مهامه هل يعمل كمفتش أو مدقق أو معطي معلومات أو مستشار إداري حقيقـي، وعـلى المستـشار أن يجـد مـن الـذي يعـرف 

 .المشكلة ويهتم بالمساعدة وفي هذه الحالة سيكون العميل الرئيسي

  

   فئات  العملاء المختلفة ضمن نظام العميل2.3الإطار 

 من المفيد أن نفكر في فئات  العملاء، ضمن نظام العميل المعقد بهـدف فهـم اخـتلاف  الأدوار والدافعيـة، وكيفيـة تقـديم 

  /:ويقع بعض العملاء في مجموعتن أو أكر/أفضل عمل مع كل فئة  

 لأوليمنهج المستشار ا: الإتصال مع العملاء .1

المشاركة في الإجتاعات المختلفة للمناقشة في الحقائق الموجودة ،تخطيط المهمة، مراجعة البـدائل : العملاء الوسطاء .2

 .وغر ذلك

 .لديهم المشكلة ويعرفون احتياجهم للمستشار، ويفضلون مبدأ التعاون الإستشاري: العملاء الرئيسيون أو الأوائل .3

 .ا هاما في  اجراءات اختيار المستشارين، كالتفاوض ومن ثم توقيع العقودتلعب العقود دور: عقود العملاء .4

تتأثر فائدتهم ومصلحتهم بالمهمة الإستشارية وأن تـدخلهم مخطـط، ولكـن لا يعملـون بـشكل :  العملاء الأساسيون .5

 .مباشر مع المستشار

يلعبوا دورا في اقرار الإجراءات ومتابعتهـا، وهم يقدمون الموارد المالية  للإستشارة ومن الممكن ان : العملاء الداعمون .6

 .أو اختيار المستشار، ومراقبة التنفيذ للعروض المقدمة والمطلوب تطبيقها 

-typology of clients originally, proposed by E.Schein, in Process consultation, Vol.II , Reading MA, Addison" طـورت مـن

Weskey. Pp. 117-118                                                                                                                                                  
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  الأبعاد الحرجة لعلاقة العميل مع المستشار3.3

، عددا من 5.3، 4.3 وطرق تدخله وسراجع في البندين إن اختلاف الأوضاع والتوقعات للعميل ستقود إلى اختلاف التحديد لدور المستشار

الأدوار التي مكن مراجعتها، بالرغم من ان إختلاف الأوضاع واسـتراتيجيات المهمـة وطـرق عمـل المستـشار، ويحـاول كـل مـن المستـشار 

المعرفـة،  التعاون، والمشاركة في: لاقةوهناك ثلاثة أبعاد حرجة من هذه الع. والعميل بناء علاقة طبيعية للعمل معا ولتحقيق الهدف العام

وتعتبر هذه الأبعاد جوهرية وأساسية في العملية الإستشارية والتي تصف الأهداف المطلوبة ولتكون العلاقة انتاجية ومرضية لكلا . و الثقة

 .الفريقن 

 العلاقات التعاونية 

تشار ومن هنا نرى أن التعاون النشيط لا يكـون أوتوماتيكيـا مـن كـل لا يوجد استشارات فعالة بدون علاقة  التعاون بن العميل و  المس

ويتصور بعض العملاء أنهم بالتعاون النشيط مع المستشار يقومون بتنفيـذ المهمـة بأنفـسهم، . عميل وان هناك سوء فهم  يجب توضيحه

بالـشخص الـذي يـستعر /يل معه مكن مقارنتـه والمستشار الذي يصر على تعاون العم.  وانهم يدفعون الأتعاب للمستشار مقابل لا شيء

ويشعر العميل بعدم ضرورة إعطاء كل المعلومات التي . الجاهزية  للتعاون في المراحل الأولى  وغالبا ما يتم اختبار/ساعتك لإعلامك الوقت

 .يطلبها المستشار ومنع الكادر إعطاء المعلومات

 لكل المعلومات عن العمل، ولا نستطيع ترجمته إلى عـدم فهـم للاستـشارات أو عـدم وفي بعض الدول يحجم العميل عن إعطاء المستشار

ويستطيع المستشار ان يسأل عـن المعلومـات . وينظر للمعلومات المحاسبية والمالية بسرية حازمة وتامة. رغبة العميل لبناء علاقة تعاونية

 .المالية اذا كانت ضرورية للمهمة 

 -: وم الاستشارات تعاونا قويا بن المستشار والعميل للأسباب التاليةويقترح المنهج الحديث لمفه

لا يستطيع المستشار أن يقدم الخدمة بالشكل الصحيح إذا أحجم العميل عن التعاون، ويحصل هذا إذا رفض المستشار المعلومات  .1

 .أو إذا م يتبادل الأفكار مع الأشخاص القادرين 

ر مهتمة في كل الكفاءات الموجودة داخل المنظمة، وان نقاط القوة الهامة قد تكون محجوبـة، ومـن غالبا ما تكون الإدارة العليا غ .2

كا يسمح التعاون أيضا للمستشار أن ينفذ المهات . خلال التعاون مع  المستشارين مساعدة العملاء لاكتشاف وتوظيف مواردهم

 . تكاليف المهمةالتي يرغب بها العميل، ومكن توفر وقت المستشار وتخفيض

إن التعاون بن المستشار والعميل أساسي في تحديد المشكلة ونتائج المهمـة، ويجـب أن يؤكـد المستـشار عـلى أن العميـل يحتـضن  .3

ومن خلال التعاون في الحل .  المشكلة وحلها، والسبب في ذلك هو أن النظام الإنساي غالبا ما يرفض التغيرات المقترحة من الخارج

ّلعميل ملتزما به ولا يحمل المستشار مسؤولية ذلكسيكون ا  .وهذا الالتزام ليس عقلاي فقط بل أيضا عاطفـي.  ً

وكلنا نعرف أننا ميل إلى سلوك مختلف تجاه المشاريع التي تتطلب طاقة كبرة وساعات طويلة من العمـل،  ونـرى الحلـول التـي 

 . بدون أية استشارة مسبقة معهم عليها نفكر بها ونناقشها مع الآخرين، ونطلب منهم التطبيق
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ّوالأكر أهمية، وما م يتعاون العميل في المهمة فانه لا يرغـب في أن يـتعلم وينقـل المعرفـة ،والـتعلم هـو لـيس الأصـل في تحديـد  .4

ة والتـشخيص الشروط المرجعية ثم قبول أو رفض التقارير النهائية، بل بعمل مشترك وفي كل المراحل للمهمة منـذ تحديـد المـشكل

 .وفي السياق الإستشاري، فإن التعاون يتضمن  التعلم. والنهاية في التطبيق وتقييم النتائج المستخرجة

  أساس العلاقة-المعرفة 

إن تحويل المعرفة من كل من العميل والمستشار هو أساس العلاقة بينها،  ويجـب ان  يظهـر ذلـك جليـا وواسـعا، فـلا يكفـي ان تكـون  

لأن الحقيقة مكن أن تكون مغايرة لذلك ماما، . لعامة عن تحويل المعرفة في العقد الإستشاري أو في الموقع الإلكتروي للمستشارالمعلومة ا

 .ولا يبذل جهدا خاصا لهذا التحول وتقاسم المعرفة عندما يعملان معا 

 وهذا يتطلب فهم عمليات نقل المعرفة وايجادها خلال يجب أن يعمل كلا الفريقن على التطوير وتحويل المعرفة كهدف رئيسي للتعاون،

 .التطبيق مع حرصهم على تنفيذ مسؤولياتهم في الوقت اللازم لذلك

وعلى سبيل المثال،  فقد يوظف المستشار لتشغيل موذج صعب من أجل ادارة المخاطرة المالية ،ويطلع العميـل كيـف يـدخل المعلومـات 

إذا م يفهم العميل وم يقدر النظريات التي تـم الإعـتاد عليهـا والمبـادىء والمعـاير وطريقـة العمـل  للحصول على الإجابات، وعلى كل ف

، وعليه فإن فهـم المستـشار أو المستـشارة لإدارة المخـاطر قـد لا تـبرهن عـلى "كالصندوق الأسود"وحدود النموذج، فإن النموذج سيكون 

 يستطيع تطبيقه أو انه سيحصل على خلاصات خاطئة من المعلومات التي حـصل عليهـا، وقد يعتمد العميل على الوضع الذي لا. الإطلاق

وبالعكس فإذا م يعمل المستشار على حل المشكلة وكيفية تطبيق النموذج حسب السياق الخاص بالعميل، فقد تفقد فرصـة الـتعلم مـن 

 .الخبرة ولا يتم تحسن للخدمات او تطوير خدمة او منتج جديد

  أنـه عـلى المؤسـسات المهنيـة ان تعـرف أيـن Ross Dawson، فقد اقترح روس داوسن  "ر المعرفة كأساس للعلاقة مع العميلتطوي"وفي 

وحدد نقاط وجهة نظر العميـل لأعـلى قيمـة مكـن ان ترتقـي "  للأداء بن تقديم خدمة الصندوق الأسود وتحويل المعرفة"تقف بالنسبة 

تهم في تطوير معرفتهم الخاصة كمصدر للقيمة العاليـة مقابـل خدمـة الـصندوق الأسـود او التواصـل باتجاه المعرفة المستخرجة ومساعد

 واسـتخدامه بـدون تعلـم النظريـة /مثـل آليـات التـشخيص/وعلى كل فإذا كان العميل راضيا مع متطلبات النمـوذج . للمعرفة الموجودة

 . ولكن يجب ان يختاروا النموذج ويوافقون عليهان حلول الصندوق لا تكون مطروحة. والمفاهيم المعتمد عليها

 علاقة الثقة 

   لكـل The trusted advisor   2"/"الموثـوق بـه/المستشار المـؤمن "ان التعاون وتقاسم المعرفة يؤديان الى الثقة، وقد فسر كتاب 

   لمـاذا تعتـبرDavid Maister, Charls Green and Robert Galfordمـن ديفيـد مياسـتر و شـارلز جـرين و روبـرت جـالفورد 

 وأن العلاقـة الشخـصية مـع .  المستـشار ،حتـى يـصبح المستـشار موثوقـا– الثقة الأكر أهمية والموضوع الحـرج في علاقـة العميـل 
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 : المستشار او المستشارة هي أساس العمل مع العملاء والتي يجب تطويرها، وهذه الروح ستزيد العلاقة الشخصية عمقا من حيث

 دمة المقدمة تعتمد على العلاقةالخ. 

 أساس الحاجة. 

 أساس العلاقة. 

 وتحويلها الى أساس الثقة. 

ويجب ان يقتنـع . ولكن يجب ان تتولد الثقة بينها. ومن الممكن ان لا نكون واقعين اذا توقع العميل الثقة الكاملة مع بداية كل علاقة

 . هذه الثقة فإن المشورة المقدمة ستأخذ المخاطرة الشخصية بشكل واضح ومن خلال. العميل بأن المستشار موثوقا وليس مخادعا

. ان اكتساب الثقة الكاملة للمديرين والرواد  ليس  سهلا، ولكنه سيقوي الجهد المبذول، وهذه العلاقة تستحق الثناء مـن قبـل المستـشار

عميل تصبح منفتحة وغر رسمية، وهذا إمتياز هام، ويستطيع كل وفي حالة ان العميل قد وثق بالمستشار أو المستشارة، فان العلاقة مع ال

 - والـذي لا يـذكر في اعتبـارات أخـرى–من العميل والمستشار التعامل في كثر مـن الأمـور كـالأمور الشخـصية جـدا وحتـى اسرار العمـل 

ويعـرض المستـشار .  المستـشار دون تـرددويوصي العميل داما بالعمل والإتصال مـع. وسنحتاج الى جهد أقل للحصول على العمل الجديد

هو أهم رأسال بالنسبة اليـه، ومـن  * /المؤمن/إن المستشار الموثوق . إهتامه باخلاص فهم مشكلة العميل وقلقه والمرونه المتوقعة منه

  .*/المؤمن/ بعض الصفات المميزة للمستشار الموثوق 3.3الحاقة أن يضيعها، ومبن أدناه في الإطار 

في الأعال والإدارة، وإنه لأمر هام أن يكون لديك زملاء أو شركاء " الثقة أساس العلاقة مع المستشار" فوائد العميل واضحة من موضوع إن

بالأعال الصعبة والدقيقة، ومن الـسهل * /المؤمن/ويقوم المستشار الموثوق .موثوقن، حيث نقلل المخاطرة باختيارنا مستشارين موثوقن 

 .ع عليها، وغالبا ما تكون الإستشارة متاحة في وقت قصر ومكن تقدمها بطريقة غر رسمية إذا كانت ضروريةان يطل

يستطيعون عمله أو لا تكون لـديهم القـدرة لـذلك، كـا  وبالمقابل فان العملاء يعرفون ان المستشارين الموثوقن لا يحملون أنفسهم مالا

 .كنة التحقيقأنهم لا يعطون وعودا بنتائج غر مم

 .المترجمة/  الصحيحان مسلم وبخاري  " المستشار مؤمن" عليه وسلم الـلـهقال الرسول صلى 

  الأدوار السلوكية للمستشار 4.3

ً وهو موضوع معروف جدا في أدبيات الاستشارات ويصف بشكل مكثف ما /اسلوب المستشار/يبحث هذا البند مفهوم  سلوك الاستشاري 

تشاري  الأكر عمومية وتكرارا؟ً و كيف يتعامل المستشارون مع العملاء وما هي المدخلات التـي يقـدمونها وبـأي طريقـة هو السلوك الإس

ويركز على أن الأدوار تعتمد على كل حالة، وكذلك ما هي افضليات العميل وتوقعاته ولمحة مختـصرة عـن .وكيف يشارك العميل بفعالية 

 .المستشار
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 : زة للمستشارين الموثوقن  صفات ممي3.3الإطار 

 : المستشارون الموثوقون

 : يركزون على العميل أكر من التركيز على أنفسهم لأن لديهم .1

 ثقة  عالية بالنفس للإستاع دون حكم مسبق. 

 حب إستطلاع كافي للإستعلام دون إقتراح الإجابة. 

 ٍالرغبه في رؤية العميل كطرف متساو في رحلة مشتركة. 

 خصية أكبر من شخصيات العاملن لدى العميللديهم قوة الش. 

 .يركزون على العميل كفرد، وليس كشخص مقتنع بالدور .2

 .يعتقدون أن التركيز المستمر على تحديد المشكلة وطرق حلها أكر أهمية من المحتوى الفني للحل .3

 .يرون تنافس قوي يقود إلى وجود طرق جديدة ثانيه لتقديم خدمة عظيمة للعميل .4

 .تركيزا قويا على عمل الخطوة التالية الصحيحة أكر من التطلع إلى نتائج محددةيركزون  .5

 .لديهم دافعية كبرة من القيادة الداخلية لعمل الشيىء الصحيح أكر من مكافأة المنظمة وديناميكيتها .6

 طرحهـا إذا م يرون الأساليب والطرق والتقنيات والعمليات كطرق نهائية مفيـدة إذا أسـتخدمت في العمـل، ومكـن .7

 .تستخدم، والإختيار هو الفعاليه بالنسبه للعميل

ولا /يعتقد أن العلاقه الناجحة مع العميل هي ضيقه بالنـسبه إلى خـبرة الجـودة المتراكمـة وكنتيجـة أنهـم يبحثـون  .8

 . عن الإتصال مع العميل ويأخذون مخاطرة شخصية مع العملاء أكر من تجنبهم المخاطر/يتجنبون

أن كل من البيـع والخدمـة هـا عنـاصر المهنيـة، وكلاهـا يـبرهن للعميـل أن المستـشار مـصمم لتقـديم يعتقدون  .9

 .المساعدة في حل مشاكلهم

ًيعتقد أن هناك مييزا بن حياة العمل والحياة الخاصة، ولكن كلاها حياة شخصية ،أنهم يعرفون أن هناك مهـارات  .10

ًالحياة الشخصية والعاملن غالبا متقاربان ولـيس مختلفـان وأحيانـا دقيقه وحرجه للتعامل مع الأشخاص في العمل و ً

 .ًفإنهم يلتقيان معا إلى حد ما

 D.Maister, C.Green and Galford: ” The trusted advisor /New York, The Free بتصرف من: المصدر 

" Press, 2000/, P13 

 ووجدنا من الأفضل أن ميز بن الأدوار الأساسية والتي تشمل المـوارد والعمليـة ولا يوجد نقص في الوصف الوظيفي و  أدوار الاستشارات،

ومزيد من مفهوم الدور  حيث هناك عدد كبر من الأدوار أو أجزاء الأدوار التي مكن رؤيتها لتسهيل المفاهيم المختلفـة  والمـستخدمة في 

 .الاستشارات
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  دور الموارد ودور العمليات : الأدوار الأساسية

فالمستـشار يعـرض المعلومـات، .  بتقـديم الخـبرة الفنيـة /والمرجع هو الخبـر أو محتـوى الـدور/في دور الموارد، يساعد المستشار العميل 

ويشخص المنظمة، يبحث دراسة الجدوى الاقتصادية، يصمم نظام جديد، يدرب الموظفن على التقنيات الجديدة، ويـوصي بـالتغير الـلازم 

 . على المشروع الجديد من وجهة نظر الإدارةللمنظمة ويعلق

ًوعلى الإدارة أن تتعاون مع موارد المستشار على أن يكون التعاون محدودا في إطار  تقديم المعلومات المطلوبة، ومناقشة التقدم الحاصل، 

أن يتعامل بكثافة مـع عمليـات التغيـر قبول أو رفض المقترحات وطلب متزايد على مرحلة التطبيق ،ولا تتوقع الإدارة أن المستشار مكن 

ًالسلوكية والاجتاعية في المنظمة، علا بان المستشار يجب أن يكون واعيا لها ً. 

وفي دور العمليات،  يقوم المستشار بدور وكيل التغير لمساعدة المنظمة في حل مشكلاتها عن طريق  توعيتها بعمليات المنظمة،  ونتائجها 

وبدلاً من المرور على المعرفة الفنية والحلول المقترحة، فان النظر إلى منهجية المستشار هي أولا . للتحريض على التغير والتقنيات المتداخلة

وفي وصـف مختلـف للعمليـات .  عملية المستشار،  باسـتخدام الطـرق والقـيم وان منظمـة العميـل تقـوم بالتـشخيص وتعـالج المـشكلة

 .نظمة ستظهر غالبا وبشكل واضحالاستشارية،  فان منهجية سلوك الم

وللتركيز على مصطلحات مبسطة من خلال مقترحات المستشار للعميل حول ما هو الذي سيتغر فـان أول مقـترح للمستـشار هـو كيفيـة 

 Edgarن إدجـار شـاي/التغير ومساعدة العميل للسر خلال عملية التغير والتعامل مع المشكلات الإنسانية كا تم إعلانها،  وقـد عـرف 

Schein/العملية الاستشارية . 

 بأنها خلق العلاقة مع العميل والتي تسمح له بأن  يتصور ويفهم  مجموعة النشاطات التي تقع على عاتق المستشار لمـساعدة العميـل "

  3"ن قبـل العميـل للوصول إلى الفهم والعمل حسب أحداث العمليات في بيئة العميل الداخلية والخارجية لتحسن الواقـع كـا حـدد مـ

 فان  جوهر هذا النموذج هو الفلسفة التي تحتم على العملاء المساعدة ليبقوا سباقن في التفاعـل للتـشخيص والمعالجـة "وحسب شاين 

لأنهم فقط من ملكون المشاكل المحددة، وهم فقط يعرفون حقيقة التعقيد لوضعهم وهم ايضا فقط يعرفون ماذا سيعمل لهم في الثقافة 

 .ومن خلال أي تعاون بن المستشار والعميل فان منهجية العمليات هي المنهجية التعاونية المتميزة. 4."لتي يعيشونهاا
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 . لماذا استشارات العمليات  يجب أن تكون متضمنة  في كل  إستشارة4.3الإطار  

 بالطريقـه التقليديـه كإستـشارة أو ًإن جوهر الإستشارات بشكل عام هو تقديم خدمة لعميل،  والمساعدة غالبـا مـا تحـدد

ًنصيحه، وعموما للإجابة على الأسئله التي يسألها العميل ،قد أصبح طبيعيا  أن يكون هناك تحديدا أكـر لوضـع التوصـيات  ً ً

وهناك مناقشات في أن واجبات المستشار قد إنتهت بعد تقديم التوصيات وأن التطبيق من مهـام العميـل، وفي حـال عـدم 

 .من طرف العميل فإن ذلك خطأ ومشكلة العميل، وخاصة أن المستشار قد أخذ أتعابه الكاملهالتطبيق 

 ما هو الخطأ بهذه الصورة؟

 .قد لا يكون العميل قد وصف المشكله على نحو كاف وأن المستشار يعمل على المشكلة الخطأ .1

ة لا تعـرف أن التوصـيات قابلـه قد لا يكون المستشار قد فهـم شخـصية العميـل بـشكل كـاف أو أن ثقافـة المنظمـ .2

 .للتطبيق أم لا

ًقد لا يكون المستشار قد عمل على بناء علاقة ثقة مع العميل، ولذلك يأخـذ المعلومـات التـي سـتجعله قـادرا عـلى  .3

 .الفهم الكافي للمشكلة ليخلص إلى توصيات قابله للتطبيق

/ ا فقـط يعـرف مـا الـذي مكـن عملـه في منظمتـه لأنهـ/ قد تكون المشكلة ذات طبيعة لا يحلها إلاّ العميـل، لأنـه  .4

 .منظمتها

 .يجب أن تشتمل العمليه الإستشاريه على تدريب العميل على مهارات وحل المشكلات وليس مجرد تقديم الحل .5

 وتحديـد الهـدف //بالعمليـة الإستـشارية//إن الطريقة الوحيدة للتعامل مع هذه النقاط الخمسه هو أن نبـدأ الإستـشارة 

ً بخلق علاقة قوية ومساندة مع العميل ليكونا معا فريق عمـل، ويقومـان بالتـشخيص المـشترك والمـسؤول مـن أجـل الأول

 .تطبيق أي من المقترحات

وفي هذا النموذج، فإن المشكله ما زالت مستمره لدى العميل، ويعمل كل من المستشار والعميل كفريق ليكتـشفا مـا هـي 

 .ًذي يعمل مختلفا ويشارك بالمسؤوليه وهو ليس بيد الإستشاريالقوى الفاعله وما هو الشيىء ال

وقد يكون قوة المالكن على العميل للتعرف على الوضع وإعتبار وجود المستشار في المنظمـه هـو لجمـع المعلومـات، وهـم 

 .الفاعلون الرئيسيون في المنظمه

حتمـل إعطـاء النـصيحة ،والمناقـشه والإقنـاع ومـا هـو وعندما يبني كل من المستشار والعميل علاقة الثقه بينها، فمـن الم

ولكن العمليه الإستشاريه لا تبدأ بهذا النموذج ،ولذلك فإن أي إستشاره يجب أن تبدأ ببنـاء علاقـة وهـي . الصحيح الظاهر

 .جوهر العمليه الإستشاريه

 Edgar H. Sehein :الكاتب 
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 الاختيار بن الأدوار الأساسية

إلا أنه في مهنة الاستشارات اليوم، فانـه ميـل . دام المورد النقي  أو الخبرة الاستشارية المتخصصة  كان متعارفا عليهقبل سنوات، فان استخ

إلى حصر للأوضاع التي تظهر للعميل ضرورة التطبيق، وبطريقة أو بأخرى فان الخبرة الفنية الخاصة وعدم رغبة العميل ليتدخل المستشار 

وفي معظم الحالات فان هناك دورين يجب أن يكونا ظاهرين بـشكل متكامـل وداعـم ،فمـن .  أو تغير المنظمةفي مشاكل القوى البشرية

جهة مكن أن يؤدي ذلك إلى شكر المستشار على كفاءته، وفي الوقت الحاضر فان المتخصصن ينظرون مـن زاويـتهم الـضيقـة، ويجـب أن 

ومن جهة أخرى فان علاء السلوك والأنـصار التقليـدين للعمليـات . الاهتام بالتطبيقيدربوا على سلوك المنظمة والتغير والاستشارات و

الاستشارية يصلون إلى النتيجة إذا كان مساعدة المنظمة للتغير بشكل معتـدل وم يـستطيعوا التحـسن في النـواحي الفنيـة والاقتـصادية 

 . المستشارون بالراحة في تنفيذ هذين الدورين والمالية والمشاكل الأخرى في عمليات المنظمة وبالتدريج يشعر

وقد يبدأ المستشار المهمة . ًومع ذلك من الممكن،   خلال مراحل المهمة المختلفة،  أن يسود منهجا أو آخر وأن يكون أكر فعالية من غره

ية الفنية المطلوبة،  ومكن أن يعمل اكـر ًكخبر موارد إذا كان محاطا بالمعلومات عن منظمة العميل ويقدم نفسه كخبر حقيقي في الناح

. واكر كمستشار عمليات محاولاً إقحام العميل في البحث عن حلول مقبولة ومؤثرة لدى قدرات العميل ومكن إدخالها إلى أنظمة العميل

تـه ويكـون فعـالا،  ومـن ومع مرور الوقت فإنه يعمل اكر وأكر كخبر عمليات، ويطلب من العميل ان يبحث عن الحلـول ليحفـز قدرا

يؤكـد مستـشارون  وبالمقابـل.   المحتمل ان يعود الى خبر موارد لتقديم المعرفة الفنية التي م تقدم وهكذا فإن عملية التغير لن تتوقف

منـذ آخرون لبدء كل مهمة بالعمليات لتأكيد نشاطات العميل وتدخله وتطوير مفـاهيم المـشاكل الإنـسانية للمنظمـة وبـشكل صـحيح  

 5 " من الضروري جدا ان تكون المواجهة مبكرة، لأن هذا النموذج سيكشف ماذا يريد العميل حقيقة وأية مساعدة يحتاج حقا "البداية، 

 .ثم ينتقلون إلى دور آخر عندما يشعرون بان هذه هي الطريقة الصحيحة للتنفيذ

 مع دور العميل وعلى كل مـن المستـشار والعميـل أن يـشعرا بالراحـة "ال وعاء الاتص"ولاختيار الدور، فعلى المستشار أن لا ينسى تكوين 

ولا أحد يستطيع أن يجرب لعب الـدور الـذي مكـن أن . والكفاءة لدور كل منها المتوقع وأن يكونوا مقتنعن انهم اختاروا الدور الأفضل

عنيـا بـالأدوار المختلفـة للمستـشار أو انـه اسـتخدم أماطـا ًيكون غريبا عن طبيعته وذو اثر اقل عليه، وأيضا مكن للعميل أن لا يكـون م

 .مختلفة من مستشارين في مشاريع سابقة فان هذا يجب أن تتم مناقشته وتوضيحه بسرعة كلا أمكن ذلك ومع البدء في تنفيذ المهمة

  تفسرات أخرى لمفهوم الدور 5.3

ولأغراض تطبيقيـة .تبسيط مفيد نظريا، إلا أنه يتجاهل العديد من المتغراتإن تحديد العمليات الاستشارية المختلفة في دورين أساسين 

 /فإنه  من المفيد تصور عدد عظيم من الأدوار الاستشارية الموجهة أو غـر الموجهـة كـا اقترحـا جـوردن و رونالـد ليبـت.  وأيضا تعليمية

Gordan and Ronald Lippitt/ ه هــو الــسلوك الــذي يفرضــه المستــشار نحــو الوضــعفالــدور الموجــ.  1.3، وتوضــيحها في الــشكل 
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المستشارة  معلوماتللعميل من اجل اسـتخدامها أم لا، / والدور غر الموجه فهو الذي يقدم فيه المستشار .  القيادي للعميل وماذا سيفعل

و متتاليـة، ومتنقلـة مـن دور إلى آخـر وهذا الدور ليس مستثنى من أي علاقة بن العميل والمستشار ،ويلعب المستشار عدة أدوار آنيـة أ

ولنفحص اختيارات الأدوار المختلفة لاستجابة احتياجـات . اكر منها سلوك منعزل وساكن” رياح  التأثر"حسب العلاقة، وهذه الأدوار هي 

 -: العميل

 المحامي  / المدافع 

  -: ماما من الدفاع أوالتأثرهناك نوعان مختلفان . في دور المدافع يسعى المستشار للتأثر على العميل

  وهو دور المستشار الذي يجرب التأثر على العميل ليختار سلعا أو حلولا معينة أويقبل قيا : /نقطة الاتصال/تأثر موقعي

 .معينة

 وهو دور المستشار الذي يجرب التأثر على العميل ليتحول إلى حلال مـشكلة ويـستخدم طرقـا معينـة لحـل :  تأثر منهجي

 /.حتى لا يكون تأثرا موقعيا/لمشكلة، مع مراعاة تجنب التوجيه نحو حل معن ا

 .وفي هذا الدور فان سلوكيات المستشار مستقاة من الإمان أوالتقدير  لطريقة أو منهجية أو محتوى

 خبر فني

ر التقليدي هو أن المستـشار الـذي يعمـل إن الدور الذي يأخذه أي مستشار هو الدور الفني كخبر متخصص، وكا ذكرنا سابقا، فان الدو

كخبر من خلال المعرفة الفنية والمهارة والخبرات المهنية وهـذه سـتقدم للعميـل خـدمات متميـزة، وان مـسؤولية العميـل فقـط تحديـد 

أخرا ومـن خـلال العلاقـة و. أهداف الاستشارة، ثم يتولى المستشار فيا بعد الدور المباشر حتى يرتاح العميل من المنهجية المختارة للعمل

يعمل المستشار كوسيط محفز للمساعدة في تطبيق التوصيات التي مت وسواء كان المستشار خارجي أو داخلي مكن للمتخـصص الفنـي 

فة في مشكلة العميل أو المتخصص في العمليات ان يكافح في حل المشكلة، وكيفية تطبيق التغير وهذا الدور التفصيلي يجلب جوهر المعر

 .الاستشارية

 مدرب ومعلم

تتطلب الاستشارة الابتكارية باستمرار من المستشار أن يبادر بشكل مستمر أو على فترات بالتدريب والتعلـيم داخـل نظـام العميـل، وفي 

وبـشكل ّهذا العمل الذي يساعد في توطيد العلاقة بينها مكـن للمستـشار أن يلعـب دورا في وضـع عمليـة الـتعلم في الوضـع الـصحيح 

  مـن خـلال المـشاركة في - يـدرب أو يعلـم –ومكـن للمستـشار أن يـصمم برنـامج الـتعلم .إبداعي وخلاقّ معتمدا على حاجـة العميـل 

 .المعلومات والمعرفة مباشرة ويتطلب هذا العمل أن متلك المستشار مهارة التدريب لتدريب الآخرين المحتملن 

 متعاون في حل المشكلة 

لمساعد للمستشار استخدام منهجية التعاون للإكال والتعاون مع العميل في الأساس وإدراك واخذ قرار العمليات الضرورية يفترض الدور ا

ويساعد المستشار في صيانة وحفظ الأهداف عند التحفيز وتشكيل المـشكلة، بالإضـافة إلى أن المستـشار يـساعد عـلى عـزل . لحل المشكلة

 كـا أن المستـشار يـساعد . غر المستقلة التـي تـؤثر عـلى أسـباب المـشكلة والتـي تـؤثر حـتا عـلى حلولهـاوتحديد المتغرات المستقلة و
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 وهنا . وتطويرها لتمر من خلال القرار المؤثر في تقييم البدائل وفرزها عن الانحرافات في العلاقة والتي مكن أن تؤثر على البدائل وتركيبها

 .خذ القرار كنظر للعميليكون دور المستشار كبرا في ا

 محدد البدائل

هناك تكاليف مباشرة تتشارك أو ترتبط مع اتخاذ القرار، فإذا كانت قيمة القرار تعتمد على إحراز أو تحقيق عدد مـن الأهـداف باختيـار 

سبب آثارها الاقتـصادية أو أيـة ًوهذه البدائل سواء ب. الحل الأمثل للمشكلة، في العادة يقترح المستشار عدة بدائل مع مخاطرها المحتملة

آثار أخرى يجب اكتشافها معا من قبل العميل والمستشار، وفي علاقة المـساعدة هـذه ينـشئ المستـشار معـاير ذات علاقـة لتقيـيم الأداء 

س هـو آخـذ القـرار وفي هذا النطاق فان دور المستشار لي. وتطوير الأسباب المؤثرة على بعضها البعض حتى يصل إلى الاختيار الاستراتيجي

 .بل مسترجعا لكافة البدائل التي يواجهها صانع القرار

 مكتشف الحقيقة

كا نعرف فان إكتشاف الحقائق هو الجزء المكمل لأي مهمة استشارية ولكل من تطوير قاعدة المعلومـات أو تحليـل مـشكلات العميـل 

المستشارة هو مساعدة نظـام العميـل / ذه الحالة فان دور المستشارالمعقدة، ولكن مكن أن يكون دور المستشار مكتشفا للحقيقة وفي ه

باختيار مصادر المعلومات واستخدام التقنيات التي تجعل العميل مهتا بالمعلومات وفحصها وتقديم المعلومات للعميل بطريقـة تجعلـه 

 .ًيرى أين ولماذا التحسن ضروري، ويكون دور المستشار هنا عمليا دور الباحث

 ي عملياتأخصا

، حيث يركز المستشار بصورة رئيسية على التـداخلات الشخـصية وتـداخلات 4.3وهذا هو دور أخصاي العمليات الفعلي كا تم شرحه في 

وعلى المستشار أن يضع كل مهاراته لمساعدة العميل ويعمل بطريقة . الجاعة الديناميكية والتي تؤثر على عمليات حل المشكلة والتغير

مشتركة مع العميل مهارة لمعرفة الأمور وعلاقتها بالمشكلة للتركيز على كيفية عمـل الأشـياء اكـر مـا هـي الواجبـات المطلـوب تشخيص 

وعلاوة على ذلك فان المستشار يساعد العميل لإدخال المهارات الشخـصية والجاعيـة في إحـداث النـشاطات المختلفـة وملاحظـة . أداؤها

 ./Feedback  / هذا الدور فان الواجب الرئيسي للمستشار هو تقديم التغذية الراجعةافضل طريقة للعلاقة، وفي

 العاكس 

عندما نعمل بطريقة العاكس فان المستشار يحرض العميل لأخذ القرارات من خلال توجيه الأسئلة المعاكسة التي تساعده عـلى الوضـوح 

 سيكون محكا ومكملا أو مؤكـدا للمـدعي عليـه والـذي خبرتـه مـشاركة مـع واستخدام هذه الخاصية،. أو ضبط أو تغير الحالة المعطاة

 .العميل والذي يقدم الهيكل والحلول المقترحة بشكل أولي

    الادوات  المؤثرة على نظام العميل6.3

 المستــشارة أن يعــترف أم لا بتــأثره الشخــصي عــلى نظــام العميــل وتطبيــق أي مــن/ ًســواء احــب المستــشار

 ًوك المــشروحة ســابقا، فعــلى المستــشار أن يــؤثر عــلى النــاس ليحــصل عــلى المعلومــات والثقــة قــوانن الــسل
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وفي هذا البند سراجع بعض الطرق العامة .  والاحترام، ويتغلب على المقاومة، مسجلاً التعاون ويحصل على عروض مقبولة وقـابلة للتطبيق

 .6لمارسة التأثر الشخصي على العميل 

أثر الشخصي على العميل لا يشكل صراعا في المنهج المهني،  ويلتزم المستشار لمساعدة العميل للوصـول إلى أهـداف معينـة إن مارسة الت

ومن الممكن أن يكون ذلك مستحيلاً دون تأثرات بعض الأشخاص، ويأمل المستشار في تنشيط وتحفيـز العميـل بالفائـدة التـي سـيحققها 

تأثرها على بعض الأشخاص مكـن أن يكـون / وعلى الرغم من هذا، فعلى المستشار أن يدرك أن تأثره . اروليس التركيز على فائدة المستش

ًقويا ماما عن طريق مارسته هذا التأثر الذي يفترض اعتبارات فنية أو مسؤوليات أخلاقية وهذا واضح أنه مبدأ هاما من مبادئ أخـلاق . ً

ًيحول المستشار هذه المسؤوليات تدريجيا إلى العميل عـن طريـق تقـدير  معرفـة ومهـارات حـل  و. /6كا سرى في الفصل /الاستشارات  

 .وهو سيساعد العميل للتعرف متى وماذا سيكون تأثره ويصل إلى القرار إذا كان هناك أية بدائل. مشكلات العميل

وتعكس هذه الطرق حقيقـة سـلوك النـاس والقـرارات .  إن طرقا كثرة متوفرة، ومن الصعب القول مقدما أيها ستعطي الأثر المرغوب به

والخبرة غالبا هي أفضل مرشد الطرق الـسليمة، وفي حالـة واحـدة مكـن أن نـرى العميـل .  المنطقية وغر المنطقية التي تحرك عواطفهم

صية المستشار والذي يلهمه الثقـة ًبقليل من العناية قد حصل على نتائج تطبيقية حالاً، وفي حالة أخرى، سيكون العميل معجبا جدا بشخ

وبالمقابـل فـان سـلوك تهـيج اخـرق .بها ثقة عمياء وبالنصائح التي يقدمها بدون أن يفحص  الاسـباب العقلانيـة وأسـسها /،كا سيثق به 

ح ودمـج الطـرق وهنا مرة أخرى فان الخبرة هي الدالة للاختيار الـصحي.سيجعل العميل مريبا حتى لو كان المستشار صحيحا في خلاصاته 

 .الملامة

 عرض الخبرة الفنية

يجب على المستشار أن يختار إذا كان دخوله على منظمة العميل هو كخبر فني ذو سمعة جيدة أو على العكس انه إنسان غر معـروف 

وهذا مكـن .  الحقل الاستشاريإن عرض المعرفة النظرية والخبرة التطبيقية تؤكد بشكل رئيسي التوجه الفني الفردي وانهم خبراء في. ًماما

عرضه بشكل غر رسمي وبالمرور على المعلومات في التطوير النظري، ومكن ذكر تقنيات جديدة ومعدات ومؤسسات ناجحة أو مـشاريع 

وأيضا من الممكن التحدث عن عروض تقنيات عاليـة قـدمت مـن قبلـه، وهـذه . والتي كان للمستشار علاقة شخصية بها وبطرق مشابهة

 .تحدث عن نفسها لتؤثر على وضعية العميلت

 عرض النزاهة المهنية  والمشاركة في المعرفة                                                                

ًإن سلوك المستشار في العمل مراقب جدا من قبل العميل،  ويتـأثر التـصرف بـأي طريقـة يعـرض المستـشار التزامـه ونزاهتـه 

 لتأكيد نظاميتـه والمثـابرة في إيجـاد الحقيقـة،  والقـدرة -وتعرض كلها مراحل مختلفة من المهمة وعناصرها. ه وكفاءتهومنهج

على اكتشاف المخاطر في حجب المعلومات عنه من قبـل العميـل، والمثـابرة في البحـث عـن افـضل التقنيـات، الاسـتفادة مـن 

إن الأثـر القـوي مكـن الوصـول إليـه في حـال رأى النـاس أن . سة ومـا شـابهالوقت، الكياسة في التعامل مع المشكلات الحـسا

 ويتعـرف العميـل الـصعب بـسرعة عـلى المستـشار الـذي لا يرغـب أو. لإعطاء المعرفة وطـرق العمـل معهـم المستشار جاهز
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 .المشورة الى العميل تقديم والذي مثل مكانة هامة  عند /مثل قرار تحليل النموذج/ لا يستطيع إعطاء المعرفة او اخفائها 

 عرض التعاطف مع العميل

او معهـا،  / إن ثقة العميل هي حالة من حالات نجاح المستشار، ويحتاج العميل ان يشعر باهتام المستشار بـه وسـعادته بالعمـل معـه 

ًويجـب أن يظهـر عمليـا ولـيس . ًواهتام المستشار بشؤون العميل يجب أن يكـون صـادقا ومخلـصا.  ويرغب في مساعدته بقدر الإمكان

ًأنها مهتا به ومحترما فقط كفرصة دخل أخرى، فان اثر المستـشار عـلى العميـل سـيعتبر / وإذا شعر العميل انه . كلات معسولة ووعود

 ً.ضعيفا حتى لو كانت مقترحاته صحيحة فنيا

 استخدام الإقناع الحازم

 لإقناع الأشخاص الآخرين بان ما تريدهم أن يفعلوه هو الصحيح، وهو العمل المـؤثر هناك طرقا كثرة مطبقة باستخدام القوة في المناقشة

وكقاعدة، فان الأفكار الجديدة أو المقترحات الموضوعة والتي يتبعها أسباب، كا سيناقش المستشار الحـاضر حقـائق أو . الذي يجب أخذه

ويجـب عـلى المستـشار أن . لمستشار عن مـاذا يـتكلم ويربطـه بالأهـداففان الطريق الأكر تأثرا عندما يدرك ا. معلومات لدعم الموقف

 الى التطبيـق - الإفـراط في اسـتعاله-ًيعرف جيدا وضع من يقابله ليتكلم في احتياجـات خاصـة وعـلى كـل، فـان الإقنـاع الحـازم  يـؤدي 

 .ًالاستشاري، ويفكر الناس غالبا به كمرادف للتأثر

 تطوير رؤية مشتركة

مة هي صورة مشتركة  أينا تريد أن تكـون، مـاذا تريـد أن تجـرب الوصـول إليـه ولمـاذا مكـن أن تنفـع الآخـرين للمـساعدة، الرؤية العا

والتفصيل الذي ينر كافة الاحتالات  لكيف سيكون  مستقبل المنظمة التي نريد إذا تم اتباع طريقة معينة، بالإضافة إلى تـأثر المستـشار 

والطريقة الأكر فعالية عندما يؤثر المستشار على عدد من الناس ويعممـوا . سه لما يفعل وان ذلك سيفيد العميلعلى الناس إذا أبدى حا

ولن تسر العملية إذا م تكن الرؤية واضحة للشخص الذي سيحقق الهدف، وبالمقارنـة مـع الإقنـاع الحـازم  فـان الرؤيـة . الالتزام بالعمل

 .قصوى في التأثر خلال العملية الإستشاريةالمشتركة  ميل إلى الاستفادة ال

 استخدام المشاركة والثقة 

وتعني هذه الطريقة تعريف واهتام الآخرين وسؤالهم بطلب جهودهم وأفكارهم وإعطائهم الاعتاد والثقة لهذه الأفكار، والبنـاء عـلى  

والهدف .  وصراحة مع الاخرين  عن الأخطاء أو نقص المعرفةهذا الإحساس بالمشاركة مع الآخرين والتحدث بإنفتاح. ما جاء في مقترحاتهم

ويعتقـد الـشخص الآخـر أن اهتامـك بالمـشاركة والثقـة هـو أصـيلا، وان . هو تطوير مناخ التعاون والمسؤولية للوصول إلى الهدف العـام

 والرقابة من طريـق واحـد، وإذا كـان لا ويجب تجنب محاولات التأثر. التعاون معك هو الطريقة الصحيحة للوصول إلى النتائج المطلوبة

وهذه الطريقة أساسية بشكل مطلق لنمط الاستشارات المتعاونـة لتحريـك . يوجد أي  اهتام للتعاون، فان المشاركة ستكون صعبة المنال

 .جهد العميل وتدخله لحل مشكلته كا ستقدم الحلول كمخرجات نهائية للمهمة



 الإستشــارات الإداريـــة

74 

 استخدام الثواب والعقاب 

وعـلى الـرغم مـن هــذا،  مكـن . ك المستشارون في العادة نفس مستويات وأنواع الثواب والعقاب المتاحة للإدارة في منظمة العميللا مل

ًالتأثر على الناس عن طريق إعطائهم أو الأخذ منهم الأشياء المرغوب العمل بها،  ومكن أن تكون اعترافا عامـا   بكفـاءة /في اجـتاع مـثلاً/ً

 امتاز عطاؤه في مهمة، وهذا يعزز الثقة بالذات كمكافأة، وإهال دعوة شخص لاجتاع كان يرغب أن يلتحـق بهوإخفـاء شخص حقق أو

اذا كان اختياره  اعتباطيا لا . وقديكون الثواب والعقاب  لا يحفز الأفراد إذا كانت بعيدة عن اهتام الفرد.معلومة عنه، قد يكون عقابا له

 . غر مرغوب فيه ويجب تجنبهاساس له، وسينتج  أثرا

 استخدام التوتر والقلق

ًوغالبـا فـان الحـضور الـدائم للاستـشاري يخلـق تـوترا بـسبب . ًولو انه ليس داما مفهوما، فان التوتر والقلق يلعـب دورا في الاستـشارات

تؤثر على اهتامات الأفراد أو المجموعة التخمينات عن الأسباب الخفية لحضوره وعن المخرجات المحتملة التي قد تكدر أو تزعج الوضع و

ومكن استخدام المنافسة الداخلية عنـد . والتوتر الخارج من المنظمة مكن أن يستغل في جمع المعلومات عن صورة الوضع الحقيقية.كلها

 .اختيار وحدة لتطبيق طريقة جديدة ثم عرضها على الوحدات الأخرى

.  من المفيد أن نشرح ماذا سيحصل للمؤسـسة والأفـراد إذا تـأخر التغيـر المهـم آو مـت مقاومتـهلتجميع وتقوية الرغبة في التغير مكن

 ./4.4أنظر البند /ًويكون كافيا لإعطاء معلومات تؤكد أن المؤسسة حاليا في حالة فوضى . وهكذا يخلق القلق

وأيضا، يجب على المستـشار أن . ثار السلبية اكر من الإيجابيةمرة أخرى فان التركيز الخاطئ والاستخدام الكثر للتوتر والقلق يؤدي إلى الآ

 .ًيكون واعيا ي لا يتدخل في صراعات  القوة الداخلية وان يكون مدركا لها كجهة محايدة

 المشورة والتوجيه كأدوات للإستشارات 7.3

 التشاور 

رهم وتحليل مشاكلهم الشخصية، ومكـن أن تكـون مـشاكل المشورة والتشاور هي طريقة يتساعد فيها الأفراد  لاكتشاف وفهم وجهة نظ

وينظـر للتـشاور . تعليمية أو صحية أو وظيفية وكفاءة وقدرات، أومستقبل وظيفي ،علاقات مع الأصدقاء، أو علاقات عائلية وما إلى ذلـك

ة مـن أدوات الاستـشارة وخـصوصا في غالبا نظرة مختلفة عن الاستشارة كعلاقات داخلية، وهناك احتال كبـر لاسـتخدام التـشاور  كـأدا

 ً.مساعدة الأفراد أو الجاعات للتغلب على المصاعب  الشخصية ليكونوا اكر فعالية كمديرين وروادا

 وفي حالة الأعال الصغرة يكـون الـشخص والعمـل نفـس الـشيء وتكـون المـشورة /من شخص لآخر/التشاور ضروري  للعلاقة الشخصية 

 .شاكل والفرص التي تواجه الأفرادًبطريقة شخصية جدا للم

ــتكون ــابق، وس ــات لا تتط ــت الاهتام ــة إذا كان ــيس للمنظم ــشخص ول ــدمها ل ــشورة تق ــدم الم ــب مق  ويرغ

 وعـلى كـل حـال.  هامة اذا اعطيت لشخص يقرر أن يترك المنظمـة أو يغلـق عملـه كنتيجـة لعمليـة التـشاور
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ًإذا كان العميـل قويـا وواثقـا بنفـسه ومـستقلاً في اقتناعـه بالأهـداف الشخـصية  فان هناك نتائج متكررة و تقليدية للمشورة الشخصية 

وتوافقها مع أهداف المنظمة، ومكن أن لا تكون مبالغة كبرة إذا قلنا أن المشورة  المؤثرة في العلاقة هو عنـدما يـرفض العميـل أن يكـون 

 .لمقدم المشورة أي اثر في الحل الناجح لمصاعبه

ومكـن أن . لفعال هو المنصت الجيد، ويحتاج الغالبية العظمى من المديرين إلى شخص يستمع لهـم بطريقـة الاسـتيعابمقدم المشورة ا

في بعـض المؤسـسات،  ينظـر .  يكونوا خائفن من الناس الذين فوقهم في السلم الإداري، وهؤلاء الـذين ينحتـون والخـائفن مـن عـودتهم

 كإشارة لعدم الكفاءة والـضعف، وقليـل مـن المـديرين محظـوظن لوجـود أصـدقاء لهـم خـارج للاعتراف الصادق للتشويش وعدم التأكد

المؤسسة والذين لديهم الوقت والقدرة للاستاع إليهم، والمستشار الذي يدعى ظاهريا إلى تنفيذ مهمة استشارية تقليدية غالبـا مـا يجـد 

 ننظر الى الوقـت المـستغرق في إعطـاء المـشورة كوقـت مـن العمـل ومن المهم ان لا. نفسه في موضع مقدم المشورة لشخص وحيد كئيب

 .الرئيسي،  بل ستكون العمل الأكر أهمية والمقدم من شخص خارجي

ًالاستاع الجيد ليس سهلاً كا يظهر، ولكن على مقدم المشورة ان يكون  مـستمعا متعاطفـا، ويكـون مـسهلاً اكـر منـه مـورد متخـصص ً .

. ثم يقرر ماذا يعمل. ليفكر من خلال وضعه الشخصي، مصاعبه ،أولوياته، اختياراته وحسنات ومساوئ كل منهاوهدفه  مساعدة العميل 

يجب على مقدم المـشورة أن . ولا يجب على مقدم المشورة أن يختار الحل للعميل أو حتى يشارك بفعالية في عملية تحديد وحل المشكلة

وفي نفس الوقت يجب أن يـشكك فـيا .طريق طرح الأسئلة، والاستاع والدعم والتشجيع يساعد العميل في تحديد مشاكله وحلولها عن 

 .قرر العميل عمله والهدف هو تطوير قدرة العميل على أن يؤدي بشكل افضل في كل مرة وليس مشورة مجردة لوضعه

 أن يأمر العميل لعمل شيء حسب الحالة  والهدف الأساسي من مقدم المشورة هو  تطوير قدرة العميل لأداء أفضل وبكل الطرق، وليس

 .لتنظيم منهج التفكر في عمله وحياته بشكل عام” التفكر في الأشياء بتعمق /والمهمة  الرئيسية لمقدم المشورة هي مساعدة  العميل 

والتطـوير . نصائح متتاليـةّ ليجبر العميل على أداء فعال بدون /ليضع نفسه خارج العمل/يجب أن يكون لدى مقدم المشورة رغبة أصيلة 

وقـد لا يحتـاج مقـدم . الذاي في هذا النوع يتطلب مهارات مختلفة ومحتمل أوامر مختلفة للمسؤولية عن المتطلبات العادية للمستـشار

ن المشورة مهارات إدارية خاصة أو خبرات، ومكن أن تكون هذه سلبيات إذا كـان مطلوبـا تقـديم مقترحـات فنيـة للعميـل، عنـدما يكـو

ويفضل العميل أن يتوقع بعض المقترحات المختلفة لوضـع أفكـار إلى الأمـام إذا عـرف أن مقـدم . الهدف زيادة قدرة العميل على التفكر

ًالمشورة خبرا في موضوع معن  ً. 

ّولأن الهدف شخصي جدا، فمـن الـسهل لمقـدم المـشورة أن يحـو◌ل إلى دردشـة غـر هيكليـة وكـأي استـشارة  ّ ً 

  تتحول داما إلى سلسلة اجتاعـات ومـن الـضروري التأكيـد عـلى آن العميـل يحـصل عـلى تقـدمفان المشورة

 ووضــع اهــداف للعميــل في كــل جلــسة ومكــن الانتهــاء منهــا قبــل الجلــسة التاليــة.  مــن جلــسة الى اخــرى
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 ً. ومن المهم أن يسمح هنا بإعادة التعليات لأخذ القرارات من قبل العميل داما

ًلسهل جدا للعميل أن يصبح معتمدا على مقدم المشورة وهذا ما يجب أن لا يحصل أبدا فالهدف هو في جعل العميل مستقلاً وأخرا من ا

ومكـن في . ومقدم المشورة هو الذي يحرك وينشئ علاقة الثقة مع العميل،ويستطيع أيضا أن يعرف متى سيخرج ويترك العميل لعملياتـه

ومقدم المشورة الفعال هو الـذي يعـرف كيـف . ورية، ولكن في النهاية كسر الثقة في الغالب اكر صعوبةالبدء من الصعب بناء الثقة الضر

 ً.ينفذ الاثنن معا

التوجيه في العمل  

تعتمد بعض المجموعات المهنية مرجع التوجيه  في العمل عندما يعنون الفردية والمساعدة غـر الموجهـة،  ليكتـشفوا امكانيـاتهم ولوضـع 

او اساس فلـسفة . يق أهداف أفضل وثقة أكبر بأنفسهم،  وللتغلب على مشاكل أو معوقات  شخصية وذلك للتحصيل والأداء الأفضلوتحق

 .التوجيه  في العمل قريبة جدا من المشورة

 في العمل والمـشورة،  للعلاقة بن التوجيه /ICF/ Intenational Coaching Federation التالي تعريف الإتحاد الدولي 5.3يتكون الإطار 

فالتوجيــه  يطبــق بطــرق مختلفــة مــن خــلال مــوجهين أو مــدربن مهنيــن أو مــن المــديرين او المــشرفن أو اخــصائيي المــوارد البــشرية 

 في العمل لأقرانهم او زملائهم الجدد ومكن للمستـشارين أن يـدربوا /موجه/والمستشارين وغرهم، والذين لديهم الرغبة للعمل كمدرب 

فإذا كان شريكا او قائد فريق او قائدا مارسا ويعمل كمـدرب في العمـل، فإنـه او إنهـا . ملاءهم او زملاءهم داخل المؤسسة الإستشاريةع

مثـل ضـغط العمـل، . ستبحث  وبشكل واضح على علاقة العمل والتركيز على مساعدة الزملاء لتوضيح كافة القضايا المختلفة ذات الـصلة

جة مهام جديدة،التعامل مع العملاء، التعلم، المشاركة في المعرفة، التوافق بن الحياة الشخصية والأهداف المهنية وغر عمل المنظمة، معال

 .وفي أي حادث فان غاية ومجال التوجيه  في العمل يجب ان يكون موافقا عليه بن المدرب والزملاء أو العملاء الذين يتدربون  . ذلك

  في التدريب والإستشارةICFريب الدولي   إتحاد التد5.3الإطار 

يعرف  الإتحاد الدولي  للتوجيه  إن عملية التوجيه  شكل من أشكال الإستشارة، ولكن التوجيـه  لـيس مـن الأمـور الواجـب عملهـا، 

 .ولكنه لمساعدة العميل على فهم وتعزيز ما هو مرتقب، ووضع الأهداف الشخصية والمهنية والتحرك نحو التطبيق

 ة الخبر

المدربون الموجهون هم خبراء  في عملية التوجيه  قد لا ملكـون المعرفـه المتخصـصة في المجـال أو الـصناعة، حيـث لديـه الخـبرة في 

مجالات أخرى، ويستخدم الموجه  في تيسر عملية التوجيه ،والتوجيه  هنا لا يستخدم هـذه الخـبرة الخاصـه ليـشخص أو يوجـه أو 

 .يصمم الحلول للعميل
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 لعلاقها

ًالعلاقه هي أساس التوجيه، فالموجه  في العمل  والعميل يبحثان عمدا لتطوير علاقة مميزة من خلال مـو مـشترك مقـدر ومحـترم لكـل 
 .منهم كأفراد وليست هذه العلاقة المساعد أو خدمه ناجمه عن التوجيه  ولا إنها أساس وضع العميل أو أدائه

 إستخدام المعلومات
في العمل  تصب معلومات العميل إلى المدرب لتعزيز الوعي وإختيار العمل، وهذه المعلومات لا تستخدم لتقيـيم الأداء خلال التوجيه  

 .أو إصدارتقارير لأحد ولكن فقط لعملية التوجيه  في العمل

 المجال
وفي أي علاقة تـدريب .  شخصية أو مهنية في العمل الحرية والمرونة في اختيار مدى  العناوين المنوعة لموضوعات/ الموجه/ملك المدرب 

ًضـيقا ومقيـدا ولا أن يكـون / كهذه، فإن المدرب والعميل لوحدها يصمان مجال عملها، وليس بالضرورة أن يكون تقييم التـدريب  ً

 .ًمصما بأي طريقة

 الإسهام في النتائج 

خلال التفاعل معه ،كا أن دور الموجه  لا يشتمل على إنتاج في التوجيه، إن أي مساهمة من المدرب في العمل ستقدم للعميل رغبة من 

 .منتج أو الحصول على نتائج خارج حصة التوجيه  في العمل

 الأثر المستمر 
وعـلى العمـلاء أن يتركـوا عمليـة . صمم  التوجيه  في العمل ليقدم إلى العميل قدرة عظيمة ونتائج وثقة كبـرة في قـدرتهم عـلى العمـل

 .هم تصور أنهم قادرون على أن يحصلوا على نتائج مشابهة في المستقبل بدون وجود المدرب  في العملالتوجيه  ولدي

  3/2002/11موقع الإتحاد الدولي للتوجيه  الإلكتروي، مت زيارة الموقع بتاريخ : المصدر
www.coachfederation.org, visited on 19 March ,2002. 

 

 

 : R. Dawson"مستقبل الخدمة المهنية : تطوير المعرفة أساس العلاقة مع العميل"داوسون . ر

Developing knowledge-based client relationship: The future of professional services /Boston, MA, 

ButterworthHeinemann, 2000/, pp. 208-209. Thought – provoking reading for consultants. 

المستـشار الموثـوق: "جـالفورد. جـرين، و ر. مياسـتر، س. د " D. Maistr, C. Green and R. Galford: ” The trusted advisor"/New 

York, The Free Press , 2000/.Essential reading for consultants! See also I. H. Buchen ” The trusted advisor 

revealed" , in Consulting to Management, June, 2001, pp. 35-37.   

 "E. Schein: ” Process consultation revisited :المساعدة في بناء العلاقة: اعادة زيارة العملية الإستشارية: " سشن. ي 

Building the helping relationship /Reading , MA, Addison-Wesley. 19999/, p.20. 

ــفحة  ــابق ص ــصدر س  20م

  21مصدر سابق صفحة 

  إن وصف استخدام الإقناع الواثق، و الرؤية العامة،والمشاركة والثقة، والثواب والعقاب قد أخـذ بتـصرف مـن الفـصل الثـامن مـن كتـاب

 

الدور الفعـال لوضـع الكـادر: دور المستشار الداخلي"ستيل . ف  "F. Steele: ” The role of the internal consultant: Effective role 

shaping for staff positions/Boston, MA, CBI, Publishing , 1982/ , which refers to model developed by R. Harrison 
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and D. Berlew. See also T.E. Lambert: Power of influence: Intensive influencing skills at work /People skills for 

professionals/ /London, Nicholas Brealey, 1997/.  

See for example, an online management and leadership consultancy programme PracticeCoach /www.  

Practicecoach.com.ai/content/what.html/, visited on Mar. 2002 



 الاستشارات والتغير

79 

    الفصل الرابع

  الاستشارات والتغير
 

فإذا كان هناك عاملا مشتركا في الاستشارات الإدارية المتنوعة،  فهو المساعدة في تخطـيط و .  سبب وجود الاستشارات الادارية التغير هو

الأهـداف الأساسـية العامـة في وقـد مـت الاشـارة في الفـصل الأول الى التغيـر المؤسـسي كهـدف مـن .  تطبيق التغير في منظمة العميل

لتكـرار  وفي إدارة التغير ميـل كـل مـن المستـشارين والعمـلاء. وعلى كل حال فالتغير المؤسسي مليء بالصعوبات والمخاطر. الاستشارات

غم من أن الحاجة وبالر. نفس الأخطاء وغالبا ما يكون سلوكهم صلبا، ويجعل التغير مصدرا للمقاومة ما يؤدي الى توقف العمليات كلها

ولتجنب ذلك فإن ما يحتاجه كل مستـشار إداري هـو وعـي وفهـم العلاقـات .للتغير معروفة لكن يجب التصرف بأنه ليس هناك تغير 

 .المعقدة التي تدخل في عملية التغير، وكيف يجب أن ينهج لتغير الوضع ويساعد الناس ليقبلوا التغير

هذا الفصل على وجهـة  وعليه سركز.هم طبيعة وطرق الاستشارات وعلاقات المستشار والعميل وهذا الفصل مهم بشكل خاص وذلك لف

نظر الاستشارات في العلاقات المتداخلة،  وستتم مراجعة المحتويات العريضة من التغيرات التي تحصل في المجتمع، والمؤسسات، والأفراد 

المؤسسي، كا سيقدم الفصل بعض نظريات التغير المؤسسي ودليل تطبيقـي لتخطـيط وعلاقاتها بدور المديرين للوصول الى إدارة التغير 

 .وتطبيق التغير

    فهم طبيعة التغير 1.4

وبالعلاقات بن نقطتن متتـابعتن  يعني مفهوم التغير أن هناك اختلافا محسوسا في الوضع الخاص بالشخص، وبعمل الفريق، وبالمنظمة

صل هذا الاختلاف؟ ماذا سيسبب، وماذا يعني بالنسبة للمدير أو المستشار؟ وللإجابـة عـلى هـذه الأسـئلة ومـا كيف يح. في وقت التغير

 .شابهها، سننظر الى مستويات ومجالات مختلفة من التغير والعلاقات بينها

 التغير البيئي 

نـا نعـرف أنـه بـدون تغيـر لا وكل. وهناك داما معلا بارزا في تاريخ البـشرية: لا يوجد شيء جديد عن التغير

 وعــلى كــل . توجــد حيــاة، وأن الجهــد الانــساي للحــصول عــلى مــستوى أفــضل يعنــي التوافــق مــع التغيــر

 

4
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حال،هناك ظاهرة جديدة وتشمل العمق الذي ليس له مثيل، والتعقيد وخطى التكنولوجيـا، والمجتمـع والتغيـرات الحاصـلة في الوقـت 

وم تعمل ضمن بيئة أو مناخ متغر بإستمرار، وان القدرة على تطبيق التغير سيكون شرطا رئيسيا للنجـاح لذلك فإن منظات الي. الحاضر

 .وبقاء المؤسسة

وليس هدف هذا الفصل تحليل اتجاه التطور الحالي، أو توقع التغيرات المستقبلية في الأعال أو في بيئة إجتاعية، لأن هناك منـشورات 

 من الزوايا المختلفة، ويؤكدون على أن عمليات التغير اليوم تتعلق بكل المعاير الإنسانية والحياة الاجتاعيـة متاحة لشرح هذا الموضوع

 .لكل من المستوى القومي والدولي

ا وفي أي شركة أو أي مؤسسة أخرى فإن السؤال التطبيقي أو العملي هو كيف ينظر الى البيئة الخارجية، وتزداد صعوبة الاجابة عـلى هـذ

 حيـث أنهـم م – اقتصادية واجتاعيـة وسياسـية –وغالبا ما يرتبك  المديرون ماما عندما يدركون  أن مؤسساتهم ستتأثر بقوى  . السؤال

وستأي المنافسة مـن القطاعـات أو مـن الـدول والتـي م يفكـروا أبـدا فيهـا . يأخذوا هذا بعن الاعتبار أبدا عندما فكروا بالبدء بأعالهم

وقـد أصـبحت المـوارد الجديـدة للتمويـل وتطـوير الأعـال وإعـادة هيكلتهـا متطلبـا لتغيـر الاسـتراتيجيات الماليـة .  محتملـةكمنافسة

وقد سمحت المعلومات الجديدة وتكنولوجيا الاتصالات لطرق جديدة في الأعال وإدارة المنظات المعقدة، والتـي لا تقبـل .  للمؤسسات

ولإعتبارات بيئية فقد ازدادت قدرة النـاس عـلى تغيـر القـيم الاجتاعيـة، وخلـق قيـود جديـدة، وفـرص . مةالتفكر في التكنولوجيا القد

 .القرارات والمسؤولن عن إدارة مؤسسات الأعال جديدة لمتخذي

لبيئـة الديناميكيـة وهنا يستطيع أن يبدأ كمستشار اداري ليقدم خدمة لعملائه،،  وتجعل العملاء يعرفون التعقيدات الجديدة، وتغيـر ا

وهذا الامر هو الأكر أهمية وذات مستقبل في  مجال . والفرص الجديدة المقدمة من قبلهم، ومساعدتهم للاستجابة مع التغيرات بفعالية

 .الاستشارات الإدارية

 التغير المؤسسي

.  اخ التغيـر الجديـد، والقيـود و المتطلبـات والفـرصتجبر المؤسسات داما للتأقلم في  البيئة التي  توجد وتعمل فيه،  والتي تستجيب لمنـ

تطـوير وتـسويق منتجـات وخـدمات : ولكن الأكر من ذلك، فإن الأعال والمؤسسات تولد التغير في بيئتها الخارجيـة، ومثـالا عـلى ذلـك

لك، او هيمنـة مؤسـسة رائـدة في انطلاق الحملة الاعلانية للمنتجات والتـي سـتغر ذوق المـسته جديدة وانتزاع جزء هام من السوق، أو

 .وهكذا فإنهم يغرون بيئة الأعال محليا ودوليا. التكنولوجيا على تغير شكل الصناعة الكلي وقطاع الخدمات

التغير يؤثر في أي عامل من  عوامل المؤسسة،  ومكـن أن يـدخل  في المنتجـات أو الخـدمات ،والتكنولوجيـا والـنظم والعلاقـات وثقافـة 

 ومط وتقنيات الإدارة،  والقناعات الاستراتيجية والقدرات والكفاءات، والأداء وأي مظهر مـن مظـاهر الأعـال وتـدخل أيـضا في المؤسسة

التشكيل الأساسي للمنظمة وطبيعة ومستوى العمل، والترتيبات القانونية والملكية، وموارد التمويل، والعمليات الدولية وتأثراتها وتنوعها، 

 .والاتحادات مع شركاء جددالاندماجات 
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 التغير في الناس 

 – الكادر الفنـي والإداري، والعـال الآخـرين –إن البعد الإنساي في التغير المؤسسي هو بعد أساسي، من أجل  سلوك الأفراد في المؤسسة 

ل والمـنظات الأخـرى هـي نظـم إن مؤسـسات الأعـا. والذين يتصرفون بناء على ماذا سيقدم التغير المؤسسي لهم مـن فوائـد حقيقيـة

إنسانية فوق كل شيء، وعلى الناس ان تفهم، وترغب في التطبيق، ومكن أن يظهر التغير بلمحة أولى على أنه فقط هيكلي أو فنـي وأنـه 

 .مستثنى من الإدارة العليا ولكنه سيؤثر على شروط العمل وأنه سيهم وسرضي أناس آخرين

 عند الموافقة على التغير المؤسسي، ويجب أن يطلبوا معرفة جديدة ،ويأخذوا معلومات، ويـضعوا أهـدافا يجب على الناس ان تتغر أيضا

 .جديدة، ويزيدون مهاراتهم، وغالبا ما يحسنون عاداتهم و القيم والسلوك  أثناء مارستهم الأعال في المنظمة

فرد فيها، والتي تبدأ من المدير العام، إن الذين يريدون أن يلحقـوا ومن المهم أن نعرف أن هذه من متطلبات المنظمة والتي تتعلق بأي 

كـا ان تغيـر الطـرق والأسـاليب المتبعـة، هـو القاعـدة الذهبيـة للتغيـر . وأصدقائهم بالتغير، يجب ان يحضروا  له ويغرون سـلوكهم

 .المؤسسي

لتغير السلوي؟  لقد مت محاولات كثرة لوصف عمليـة التغيـر ولكن كيف نجعل الناس يتغرون؟ ما هي العملية الداخلية التي تأي با

والناس المختلفون يتغرون بطرق مختلفة، ولـدى كـل شـخص . بناذج مختلفة، ولكن لا شيء من هذه الأوصاف  كان شاملا ومرض ماما

معه  الشخص وعاش معه يكـون عظـيا ،كـا فتأثر الثقافة هو الشيء  الذي كبر . عناصر خاصة ذات أثر على رغبته وقدرته على التغير

 ./5 /سيتم شرحه في الفصل

، وهو موذج من ثلاثـة مراحـل متتابعـة، وهــذه Kurt Lewin  1/كرت لوين/إن المفهوم المفيد في  التغير على الناس، طور  من خلال  

 .”Refreezing "ثم إعادة التجميد” Changing "، التغير”Unfreezing "فك التجميـد: المــراحل

 وهي ولدت الحاجة الى ضرورة  البحث عن معلومات –يفترض أن أحدا يزعزع الوضع  وأن هناك كمية قلق أو عدم رضا " فك التجميد"

 مثـال عـلى ذلـك غيـاب مـورد –جديدة إذا كان التعلم يأخذ مكان، وتعزز حالات عملية فك التجميد عادة بوجود قلـق  يقـود للتغيـر 

 يزيل الاتصال النافع وتعتاد على الروتن ويخفض احترام الذات بن الناس، وفي بعض الحـالات فـإن هـذه حـالات سـابقة المعلومات الذي

وفي حالات أخرى فإن الحاجـة للتغيـر ليـست الإدراك وشرح عمليـة فـك التجميـد إذا . لتغير الحاضر وقبل وصول المستشار الى المشهد،

 ا أكر وضوحا ماذا سيحصل إذا كانت المنظمة أو الشخص لا يريد التغير؟كانت في الاستخدام، وكمثال يجلعه

أو الحركة باتجاه التغير هي المرحلة المركزية في النموذج والذي يبدأ فيه كل من المديرين والموظفن تطبيق العلاقات الجديدة، " التغير"

 : تالينالطرق والسلوك، والعمليات الفرعية للتغير تتدخل بالعنصرين ال
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 /.من الإدارة أو من المستشار/حيث يهتم الناس بالتغير المقترح وما يتلوها من حوافزخارجية مقدمة لهم : التحديد .1

حيث يترجم الأفراد الأهداف العامة ومبادئ التغير الى أهداف شخصية خاصة وقوانن، وهذه العملية صعبة : الترجمة الداخلية .2

الشخص المهتم وصبرا عظيا والخلق والابداع هي جزء من المستـشار الـذي يـساعد عـلى التغيـر وتتطلب عادة جهدا معتبرا من 

 . بقبول التغير المقترح/محدد وشخصي/ويحول الحافز الخارجي الى حافز داخلي 

 منـاخ مـساند  تحصل عندما يهتم الشخص بتثبيت التغير مـن خـلال التجربـة والخـبرة، وتتطلـب العمليـات الفرعيـة"إعادة التجميد"

 وعادة ما تترافق مع تصعيد احترام الذات كنتيجة في احساس مـا يتحقـق مـن الأهـداف /موافقة من قبل الإدارة المسؤولة/وموصل مثل 

والتي يتم انجازها، وخلال المراحل الأولية من إعادة التجميد يوصى بـالتعزيز المتواصـل للـسلوك المطلـوب عـن طريـق مكافـأة، تقـدير، 

وفي المراحل الأخرة فإن التعزيـز المتقطـع سيـساعد عـلى منـع انقـراض متطلبـات أمـاط .  لك لتشجيع وتعجيل عمليات التعلموغره،وذ

 .وفي النهاية فإن السلوك والتصرف الجديد إما أن يكون معززا وداخليا أو معارضا ومهجورا. السلوك الجديد

، ومـستوى "معلومـات عـن التغيـر، فهـم أسـبابه الجوهريـة"ستوى المعرفـة مـ: والتغير في شخص ما سيأخذ مكانه على عدة مستويات

العمـل لـدعم "، ومـستوى الـسلوك "قبول الحاجة للتغير وخصوصا قياس التغيـر ولكـل مـن تفـسره الجـوهري  أو العـاطفي"التصرف 

 ."التطبيق الفعال للتغير

  / تغـرات في المعرفـة/1/: ؤسسي حيث يوضح الشكل أربع مستويات من التغيريبن العلاقة بن التغير في الناس والتغير الم 1.4والشكل 

 . التغير المؤسسي أو الجاعي/4 ,/ تغرات في السلوك الفردي/3/ ,/المواقف/ تغرات في التصرف /2,

 /.الوقت اللازم ومستويات الصعوبة لمستويات التغير المختلفة/ 1.4الشكل 

 

 Source: R. Hersey and K. Blanchard: Management behavior /Englewood Cliffs. NJ,Prentice-Hall 1972/. P.100 
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أنظـر /. على كل حال لا يعني أن تطبيق التغير يبـدأ مـن الأسـفل الى الأعـلى, كا يوضح الشكل علاقة الصعوبة في التغير والوقت اللازم

 ./1.4الإطار 

  ولكنها تتخلل المنظات /ليست خلف باب المصنع/كل مباشر بتغيرات البيئة الخارجية وهذه البيئة يتأثر تغير الأفراد في المنظات وبش

حيث يوظف الناس،  والناس يجلبون بيئتهم معهم عندما يأتون الى العمل ويبقون معهم، وهكذا يحصل التغير في بيئة المنظمـة والتـي 

ملون داخل المنظمة، والمشكلة المتكررة هي أن الأفراد الذين يعارضون بشكل آي كثر مكن أن تسهل أو تكبح التغير في الناس الذين يع

من التغير والضغط في العمل وفي حياتهم الاجتاعية والعائلية ،فإنهم غر قادرين ليتوافقـوا مـع التغيـر، ومـن جهـة أخـرى فـإن عـدة 

يا الاتصالات الى الحياة الانسانية سيسهل كثرا دخول التغير الى مؤسسات تغيرات بيئية مثل زيادة اختراق المعلومات الجديدة وتكنولوج

 .معينة

 أي التغير يأي أولا؟ 4.1الإطار 

، ويقترح بعض علاء السلوك أن أفضل نتيجة مكـن الحـصول عليهـا 1.4إن العلاقة بن مستوى التغيرات المختلفة واضحة بالشكل

 الـسلوك الجاعـي المحـترم، ولكـن آخـرون لا – الـسلوك الفـردي –التـصرف /  الموقـف –المعرفة : إذا كان التغير متسلسلا كالتالي

 .يوافقون على هذا التسلسل إما لأسباب فكرية أو أسباب عملية

التصرفات غر الضرورية وبطريقـة /تجريب تغير السلوك عن طريق تغير القيم والمواقف "  هي Fonviellaووجهة نظر فونفيلا 

. وقد تبعها دراسات لعدة بـرامج في التغيـر المؤسـسي. 1"باشرة، حيث يؤثر الموقف على السلوك، والسلوك يؤثر على الموقف غر م

أن معظم برامج التغير لا تعمل لأنهـا تعتمـد   "Beer,Eiesenstat and Spectorفقد لاحظ كل من بر ،إيسينستات وسبكتور 

حيث إن النظرية التي تغر الموقف تؤدي الى تغير في الـسلوك الفـردي والـذي سـيعاد ... رياالتغير النظري والذي يعتبر عيبا جوه

ويشملون الطريقة الأكر . 2"وهذا يؤدي حتا الى وضع التغير الى الوراء .. من قبل عدة أشخاص لتكون النتيجة في التغير المؤسسي

 .مي الجديد والذي يفرض أدوارا ومسؤوليات وعلاقات جديدةفعالية لتغير السلوك وهي وضع الأشخاص في السياق المنظ

1. W. Fonviella: ” Behaviours vs. attitude: which comes first in organizational change?" in

management review /New York, American Management Association/. Aug, 1984, p. 14. 

2. M. Ber, R.A. Eisenstat and B. Spector: ” Why change programmes don’t produce

change", in Harvard Business Review /Boston, MA/ Nov. Dec.1990. p.159 

 مقاومة التغير 

ذا إذن يكون التغير في الأفـراد، لما.إن الناس يتكيفون بشكل رائع، ويتوافقون مع التغير ويقبلونه بشكل عام كحقيقة طبيعية في الحياه 

  مخيفة لكثر من الناس؟؟/التغير/في كثر من الأحيان، عنق زجاجه في تغير المنظات؟ لماذا كلمة 
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يقاوم الناس التغير ويحاولون تجنبه إذا كان سيتركهم الى الأسوء ما هم فيه بالنسبة للوظيفـة ،شروط العمـل، ضـغط العمـل، الـدخل، 

ساس القوة الشخصية، مط الحياة وما شابـه، وهذا كله مفهوم، ولكن المقاومة الأعظم ستلتقي حتى مع تغير طبيعي مقـترح العلاقات، أ

أو مفيد لشؤون الأفراد حيث هناك عدة أسباب لهذا منها النفسية والأخرى، وأسـباب مقاومـة التغيـر الأكـر عموميـة هـي المـذكورة في 

 . 2.4الإطار 

سباب لمقاومة التغير هو من الطبيعة البشرية، وعلى كل حال فإنها غاليا ما تتعزز بالخبرة في الحياة مثل النتائج السلبية إن بعض هذه الأ

والأشخاص الذين لديهم خبرة بعدم ضرورة التغير والاحباط المتكرر حتى من اعادة التنظيم أو تغير اسـتراتيجيات التـسويق، .  في الماضي

. وهـذا مهـم جـدا.بسبب التغير الذي قدم لهم كفائدة، فإنهم  ميلون الى الشك والريبة بشكل كبر من أي تغير آخر أو الذين تضرروا 

 في اختيـار خـاطئ لتكنولوجيـا جديـدة، –حيث الأسباب المزعجة غالبا ما تكون ملازمة لمقاومة التغير ويكذبون في أي مكان آخر فمـثلا 

غير أو ضعف التنسيق في التغيرات المتداخلة المختلفة، وفي بعض الحالات إن مقاومة التغيـر لـيس هـو والفشل في شرح لماذا ضرورة الت

 .2المشكلة الحقيقية واما المشكلة الحقيقية هي ادارة التغير، وهي ذات   مشاكل غر منتظمة، وغر حساسة  لشؤون الناس وشعورهم 

 سرى ان بعـض النـاس يتحـدون 3.4م اتجاه التغير وقدرتهم على التوافق معه، وفي البندوهناك اختلافات في شخصيات الأفراد وتصرفاته

وبكل أسف وبدون مفاجأة، نرى أن أحوج الناس للتغير هم الذين يقاومونـه .مع المديرين والمستشارين في التحضر للتغير في المؤسسة 

 أو جاعـات أو مؤسـسات وحتـى المجتمـع /عالا أو مـديرين/ؤلاء أفرادا أكر من الآخرين، ويتطلبون دعا وانتباها خاصا وقد يكون ه

 .بأسره

 التغير ليس الهدف النهاي بحد ذاته 

التغير المؤسسي هو ليس الهدف النهاي بحد ذاته،  ولكنه أدوات ضرورية لتحسن الشروط الجديدة وحايتها أو زيادة الميزة التنافـسية، 

قت المؤسسة أهدافها دون تعر لخطوط الانتاج والخدمات، التطبيق والعلاقات، فقد لا تحتاج الى تغيـر رئيـسي فإذا حق. الأداء والفعالية

ويعـاي بعـض . /تبـديل منـتج نـاجح منـتج جديـد في الوقـت الخـاطئ/هناك بعض التغيرات المكلفة مثل . وعلى الأقل في الأجل القصر

أنه يجب أن ينظر لهم أنهم ديناميكيون، وأنهـم يجـب أن يعيـدوا تنظـيم مؤسـساتهم أو  ويشعرون /مرض إعادة التنظيم/المديرين من 

دوائرهم بصورة دورية، ويتحرج بعض المستشارين باعلام العميل بأن بقاء الوضع الحالي هو الأفضل وخـصوصا أنـه قـد بـدأ العمـل مـع 

 .العميل المتلهف لرؤية تغيرات رائعة

وجي والإجتاعـي  وغـره  يـسران  بخطـى م يـسبق لهـا مثيـل وبـشكل متـسارع، قـد لا يحتـاج النـاس في العام حيث التغيـر التكنولـ

والمؤسسات الى التغير بل الى الاستقرار المستمر، وميز التوازن الصحيح بن التغير والاستقرار ومساعدة العميل على حفـظ هـذا التـوازن 

 .3للمستشار خلال المؤسسة هو الهدف الأجدى
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   أسباب مقاومة التغير2.4طار الإ

 عدم الاقتناع  بأن التغير ضروري 

إذا م يعلم الناس بصدق وأن هدف التغير غر واضح وغر مشروح، فإنهم يرون أن الوضع الحالي أفـضل وأن الجهـد المبـذول للتغيـر 

 .سيذهب سدى

 رفض التغير المفروض 

 .رفضون  التغير المفروض عليهم حيث لا يستطيعون التعبر عن رأيهميرفض الناس بشكل عام معالجتهم بشكل سلبي، وي

 رفض المفاجآت 

 .لا يرغب الناس بقاءهم في الظلام حيث يتم التحضر للتغير بعيدا عنهم وميل الناس الى مقاومة التغير المؤسسي إذا أتاهم فجأة

 الخوف من المجهول

 .كد ويفضلون العيش في ظروف غر جيدة عن العيش في مستقبل مجهولعادة لا يرغب الناس العيش في ظروف عدم التأ

 الاحجام عن التعامل مع الأشياء المكروهة 

 .يحاول المديرون والآخرون غالبا أن يتجنبوا الأعال غر المرغوبة والمكروهة حتى وان اعتقدوا أنهم لا يستطيعون تجنبها الى الأبد

 الخوف من عدم الكفاءة والفشل 

 من الناس يقلقون من قدرتهم على تطبيق التغير وتحسن أدائهم في الوضـع الجديـد ،وبعـضهم يـشعر بعـدم الأمـان والـشك في كثر

 .تقديم جهد خاص لتعلم مهارات جديدة والوصول الى مستوى أداء أفضل

 تعر المارسات والعادات والعلاقات

 . ما يتبع تغير في العلامات ودمارها,مكن أن يتبع التغير المؤسسي وفي المنشآت العريقة  

 .ما يقود الى الاحباط واليأس

 عدم الثقة والاحترام بالشخص الذي يروج التغير

 .يرتاب الناس في التغير المقترح من قبل المدير الذي لا يحترم ولا يوثق به، أو من الشخص الخارجي الذي لا يعرفوا حوافزه وقدراته

 سات مع التغيرمنهجية تعامل المؤس 2.4

 تغير مخطط له أم غر مخطط له؟ 

من المعروف عموما أن في كل منظمة إمكانية كبرة للتطوير، والتغير الطبيعي، والأمثلة التقليدية على ذلك هو هرم الأفراد وانتهاء عمـر 

، وأن / يستطيعون القيادة أو أداء الأنشطة المختلفةوالتي تحتاج إلى وضع البديل أو الإصلاح، أو تغير المديرين الذين لا/الآلات الإنتاجي، 

 لا تكون تحت الرقابة الكلية والتي من الممكن بـسبب المقـاييس /القدرات الفنية والإدارية تتطلب سنوات من الخبرة/العناصر الإيجابية 

 .يريالوقائية أن تتطلب التغير والتطوير ولكنها تتجنب وتسكن النتائج السلبية للتغير التطو
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   ما هو التغير المخطط؟3.4الإطار 

ما هـي التغيـرات التـي ستحـصل في : فيا يلي بعض الإسئلة التقليدية في التغير المخطط واختيار استراتيجيات التغير المؤسسي

 البيئة المؤسسية وماذا ستكون تطبيقاتها في مؤسستنا؟

 ؟..أهدافنا وتحسن أدائنا وزيادة حصتنا في السوقما هي التغيرات التي يجب أن نراها لتحقيق تطورنا و 

  ما هي التغيرات غر المرغوبة والمتوقع حدوثها في المؤسسة إذا م نأخذ الخطوات الخاصة منع حدوثها في الوقت

 المناسب؟

 ما هو نوع وكم  التغيرات التي نحن قادرون على إدارتها؟ 

 ا ان يستوعبها ويدعمها؟ وكيف نـستطيع مـساعدتهم في التكيـف ما هو نوع وكم  التغيرات التي يستطيع كادرن

   مع التغير؟

 هل يجب أن نطبق التغير على مراحل؟ 

  ماذا ستكون عليه العلاقات بن التغيرات المختلفة والتي نتجه لتحقيقها؟ وكيف سيتم التنسيق بينها؟ 

 أين وكيف يجب أن تبدأ عملية التغير؟ 

 ؟وهل نحن بحاجة الى مستشار؟ وما هو دوره؟مـا هـو الوقـت كيف يجب أن ندير التغير

 اللازم لتطبيق التغير؟

ًهناك كم كبر من التغير غر المخطط والذي لا يعتبر تطورا  طبيعيا،  ويحصل بسبب مفاجآت المـنظات لـردود الأفعـال نحـو الأوضـاع 

. ومكن ان يرغم إضراب عالي منظمة ما لرفع الأجـور. لشديدةفقد ترغم مؤسسة صناعية لتخفيض أسعارها بسبب المنافسة ا. الجديدة

وإذا كانت المنظمة غر مخططة للتغير في المدى المنظور فإنها مارسه لتجنب أزمات، أو انه غـر .  أي قد يكون التغير تكيفي أو تفاعلي

 .مخطط ولكنه سريع وجذري حتى لا تضيع المنظمة فرصة جديدة غر متوقعة 

وأينا حصل ذلك فانه إشارة على أحجام او عدم . نت كل التغيرات في المنظمة غر مخططة، فإنها تعتبر إشارة على ضعف الإدارةوإذا كا

قدرة المنظات على رؤية الفرص أو المحددات المستقبلية  والتركيز عليها، وفي الحقيقة فانه لا يوجد تخطيط يزيل بـشكل كامـل التغيـر 

كل حال فان التخطيط يساعد المنظمة لتحضر نفسها للتغير وتقليل حالات التغير السريع والمكلـف والـذي يـتم في وعلى . غر المخطط

 .جو من الرعب والاضطراب

فمثلاً تغيـر المنـاخ التنظيمـي وخـصائص المؤسـسة والأداء " صانعة المستقبل" واكر من ذلك فان تخطيط التغير يؤدي بالمنظمة لتكون 

عن طريق إيجاد منتجات او خدمات جديدة تـؤثر فيطلـب وذوق المـستهلك، وإعـادة الهيكلـة قبـل أن تـدفع المنافـسة هـذه التنافسي 

 .المؤسسة للتغير  وطلب تغير فيالبيئة القانونية 
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الـلازم في فـترة وتستطيع كل من المنظات والأفراد استيعاب كميـة محـددة مـن التغيـر .  هو سؤال حاسم3.4والسؤال الأخر في الإطار 

محددة، وهذه الإمكانية ليست متساوية في دول مختلفة بالنسبة للأفراد أو المؤسسات، وبالمقابل فان تأخر التغير السريع قد يـؤدي إلى 

 .أزمات وأوضاع ميؤوس منها،وسرعة التغير هنا هي إحدى المهارات الرئيسية الضرورية لتخطيط وتطبيق التغير

 لمشاركة به؟فرض التغير أو ا

وعلى كـل فـان . وتعود المسؤولية الكامله عليها. نرى في تطبيقات الأعال، إن التغير الأكبر هو المقرر والمفروض على  المنظمة من الإدارة

م أو التغير المفروض من موقع سلطة قد يؤدي إلى عدم رضا واستياء وخصوصا إذا كان الناس سيتأثرون به،  ويعتقدون بضرورة مشاركته

 .إعلامهم مقدما بطريقة مهنية

فإذا صدر قرار التغير من موقع قوة وفرض على الأفراد،  فقد يكون متقلبا بشكل دائم، ويختفي باختفاء مصدر القوة أو غياب العقـاب 

ي المناقشة والتـأخر في وهناك حالات طارئة لا تستدع. ًولكننا لا نستطيع القول بأن كل تغير مفروض سيكون سيئا. السليم أو المخالفات

وهناك أنظمة ومقاييس إدارية تؤثر على الأفراد، ذات أهمية قليلة وم تأخذ وقتا للمناقـشة ً.اخذ القرار حيث أن التأخر قد يعتبر انتحارا

لن، وعلى العمـوم وأيضا فإن فرض التغير قد يكون اكر أثرا عند مناقشته مع أشخاص مستقلن عن مناقشته مع غر المستق. والاستشارة

 .فان سلوك فرض التغير ذو علاقة بالثقافة والتعليم، وتوفر المعلومات، ووجود البدائل

ًالمديرة  صارما عندما لا يوجـد بـدائل، مـثلا إذا م يحـصل / وعلى المدير أن يفكر مرتن قبل أن يقرر فرض التغير، ويجب أن يكون المدير

 . حتمي، فإنه على المدير داما اخذ المشكلة وشرح الأسباب وراء أخذه قرار فرض التغيرعلى دعم المجموعة وشعر بأن التغير

. الناس في الدول والثقافات المؤسسية المختلفة، لا يشعرون بنفس الطريقة في حالة فرض التغير عليهم كحقيقة، وبدون مناقشة أو تشاور

ويريد الناس معرفـة التغيـر للتحـضر لـه ويقبلـون . لا يذكر أبدا في معظم دول العاموعلى كل فان اتجاه العام نحو المشاركة في التغير 

 .ًتأثره عليهم، والمديرون والإداريون يزدادون وعيا في هذا الطلب الأساسي ويعملون نحو تطبيق منهج المشاركة في التغير

ولكنـه سـيدوم اكـر . كلفـة أعـلى بالمقارنـة مـع التغيـر المفـروض لإضاعة وقت اكبر وت- في بعض الحالات-قد يؤدي المشاركة في التغير 

ويساعد على عدم المقاومة والحصول على الالتـزام بـالتغير ،بالإضـافة إلى ان المـشاركة بـالتغير تـساعد الإدارة عـلى وضـع خـبرة الأفـراد 

 .روضوالإبداع لصالح المنظمة، في الوقت الذي يصعب الحصول عليه من خلال التغير المف

وهناك مستويات وماذج مختلفة لعملية المشاركة في التغير، وتعتمد على طبيعة ودرجة تعقيد التغير، درجة النـضج، التاسـك، تحفيـز 

 4.4/.أنظر  الإطار/.المجموعة، والعلاقات بن الإدارة والموظفن
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 .شرح مقاييس خاصة يجب تحضرهافي المستوى الأول يعلم المدير أو المستشار الكادر عن ضرورة التغير و -

في المستوى الثاي تأخذ الاستشارة ومناقشة التغير مكانها من خـلال ورشـة عمـل عـن عمليـة التغيــر ،تحديـد ضرورة التغيـر، اقـتراح -

ادات  مـا قـد يجعـل تغيرات معينة وجس نبض رد  فعل الأفراد السلبية للتغير المقترح ،ويجب الاخذ بعن الاعتبار الاقتراحات والانتقـ

 .الإدارة تعيد النظر في خططها نحو التغير

في المستوى الثالث تبحث الإدارة عن الأشخاص ذو الأثر النـشيط في الكـادر لتخطـيط وتطبيـق التغيـر ودعـوتهم للمـشاركة في تحديـد -

يتم عادة في ورشة عمل، أو فريق قيـادة، أو لجـان التغير وكيفية تطبيقه، ووضع التغيرات التي يتم الاتفاق عليها موضع التنفيذ، وهذا 

 . 5.4مختصة، وستتم مراجعة اجتاعات الكادر والطرق الأخرى في البند رقم 

 ويتم ذلك في حالة مناقشة فردين أو مجمـوعتن لعمـل التغيـر وفوائـده /Negotiationالتفاوض /كا يتطلب التغير في حالات عديدة 

فان احتال الـدعم ,  به، ومكن أن يقود ذلك إلى حل توفيقي اكر من استخدام معيار مثالي، وعلى كل حالوتكلفته لكل طرف ذو علاقة

 .ًلهؤلاء يكون مقلقا ومن هنا فان احتال تطبيق الاتفاق الموصول سيكون اعلى بكثر

اد تجاري أو غره، وهذا النوع مـن التغيـر يقـر  إن التغير يتطلب التفاوض بن الإدارة وممثلي الموظفن، والذين مكن ان يكون لهم اتح

بالقانون من خلال مساومات ومفاوضات أو اتفاقية مشتركة رسمية أو غر رسمية، ومكن أن يفاجأ المديرون والمستشارون برغبـة الحـوار 

 أيضا بسبب أي تغير قد يؤثر على مع ممثلي الموظفن والعال ليس فقط بشأن الحقوق القانونية أو الاتفاقيات الرسمية الواضحة، ولكن

 .اهتاماتهم في المنظمة والدعم الأساسي للموظف

إن الحوار المخلص والدائم مع الموظفن وممثليهم هو الطريقة الأمثل لمنع المقاومة المنظمة وعلى مستوى كبر للتغير، مثل الإضرابات أو 

وواضح أن مقاومة التغير ليست السبب الرئيسي للإضرابـات .  قبل الإدارةماذج الاعتراضات النشيطة ضد قرارات اتخذت أو خططت من

ولكنها سبب متكرر، وغالبا ما تفشل الإدارة في إعلام الناس وشرح  لهم أسباب التغير الذي لا مكـن تجنبـه والبحـث عـن حلـول بديلـة 

 .،وتطبيق التغير بطريقة تقلل مضايقة الناس وقلقهم

ًمنهجية المشاركة،  فان مشاركة الموظفن حسب توقعنا غالبا محدود سواء بشكل مباشر أو مـن خـلال ممثلـيهم، وفي واخرا،  في التفكر 

مـن أصـحاب "  المتعـاملن"إدارة التغير فان هذا التوقع يبرهن على ضعف أو قلة أهمية تفاعلهم،  ومن المفيد التفكر في توسيع دائـرة 

تعاملن بصور مختلفة مع المنظمة قيد الدرس، والعملاء هـم المتعـاملون الأهـم مـن أصـحاب المـصالح المصالح مثل المنظات والناس الم

والتعلم منهم في تحضر متطلبات التغير الأساسية، والمتعاملون الآخرون والسلطات المحلية في المجتمـع، مـوردي الآلات والـنظم والمـواد 

وليس فقط ضرورة تقديم مشورة مفيدة بل قد يكون لهم أي اهتام في المنظمة التي . ذلكالخام، البنوك ومقدمي الخدمات المالية وغر 

 .ويفضلون عكس اهتامهم على طبيعته وأهمية المتعاملن معهم تطبق برنامج التغير
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 عشرة أماط ادارية متداخلة، من عدم المشاركة الى المشاركة الكاملة 4.4الإطار 

اركة او تفاعل، حيث بفاجىء الناس بسرعة إذا سألهم المدير عن حـل مـشكلة مـا،  لأنـه يـدفع لهـم لا يوجد مش: Noneلا شيء  

 .لذلك فإن المديرين يرسلون لهم القرارات".  التفكر"وليس مقابل "  العمل"مقابل 

عتبـار، هناك اعتراف بأن جهد بيع مـشروع أو حـل قـد أخـذ بعـن الإ: Persuasive autocracyالأتوقراطية المقنعة   .1

 .وسيدرج إذا توفر المال والوقت

حيث يسأل المدير عدة أسئلة ليحصل على عدة أفكار بقدر الإمكان، ولكـن وضـع المعـاير : Consultativeالإستشارة  .2

 .والأوزان والتفاصيل تترك داخليا للمديرين

ارنة وتقييم الأداء الخاص بالرضا عـن تلجأ المنظات الى الآخرين في القياس والمق:  Reactive controlرقابة رد الفعل  .3

وكلهـا طـرق للمـشاركة، أمـا قـضايا . الأنظمة، مجموعات المواطنن، المجـالس التنظيميـة، مراجعـة الأقـران، وغـر ذلـك

 .السياسات فتذكر بالمناسبات

 .عاديةتكر الخصومة ويضعف تفاعل الهيكل الرسمي باعتباره مبني داخل العمليات ال:  Bargainingالمساومة  .4

تفحــص المنظمــة بــوعي أفــق امكانيــات حــوادث المــستقبل، ويــسمح : Anticipatory controlالرقابــة المتوقعــة  .5

، والتي قد تحتوي على مؤشرات التطوير، ويستطيعون تطـوير البـدائل /بحثية/للمجموعات ان تقدم تقارير معلوماتية 

 .تجاوبا ورقابة على المستقبل

عادة ما تكون القـرارات مـشتركة، وهنـاك تبـادل للافكـار داخـلي وبـشكل : Joint determinationتصميم  مشترك   .6

وتقوم الإدارة بهذه الطريقة لأنها تعتقـد .  مستمر  بن الذين يغرون مع تحمل المسؤولية لعمليات النظام والعاملن به

حاب هذه المصالح يستثنون مـن هـذا أنها مرغوبة وأن العاملن لا يؤكدون استمراريتها، ولكن معظم المتعاملن من أص

 .الجهد

: مثـال/يكون الجهد هنا منظا ورسميا مع توضيح  مسؤولية القرار :  Supportive collaborationالمتعاون الداعم  .7

  ./مجموعة مقدمي المشورة، المواطنون، المفوضيات

عادة مـا يكـون خـلال / بانتظام يجتمع الموظفون والمديرون:  Permanent work groupمجموعات العمل الدامة  .8

 .، ويبحثون في حل كافة أنواع المشاكل الظاهرة وفي أي مجال من مجالات الإهتام /ساعات الدوام الرسمي

يتقاسم مجلس ادارة عمـل مـشترك و الادارة والمـوظفن أو :  Complete self-determinationتصميم ذاي  كاملة  .9

الميزانيـات،  منتجـات جديـدة مكاسـب وخـسائر،  تطبيقـات سياسـات /لقـرار عدة جاعات مشتركة مسؤولية صناعة ا

  /.الموظفن،  وغر ذلك

Source: G. Nadler and S. Hibino: Breakthrough thinking: The seven principles of creative problems solving /Rocklin, CA, Prima 

Publishing. 1994/ pp. 283-284.
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 إدارة عملية  التغير

يتطلب التغير قيادة، ومن الطبيعي ان تكون القيادة من المـديرين الـذين يتحملـون مـسؤولية إدارة العمليـات في مؤسـساتهم، وهـذه 

انه لا فائدة وانه تـم إبعـاد ًالقيادة ضرورية حتى لو أوكلت عملية التغير لمستشار وأن  منهجه المتخذ هو عالي المشاركة، فإذا رأى خبرا 

التغيرات إلى مستويات الإدارة الدنيا أو إلى دائرة العمليات فان هذا يدل عـلى أن التغيـر لـيس مـن أولويـات الإدارة وأنهـا غـر مهتمـة 

 .بالتحضر اللازم للتغير

م و المنتجـات الجديـدة، والانـدماج مـع شركـات وهذا بالطبع يؤكد انه يجب على الإدارة استيعاب كل من اعادة الهيكلة، وإعادة التنظي

أخرى وغره من التغيرات الرئيسية، سواء في القياس أو العمليات أو روتن النشاط اليومي في المنظمة، ومكـن أن تكـون هنـاك منافـسة 

 مكـن للمستـشار أن يـسهل أدوار للموارد النادرة، ويريد بعض الناس العمل على التحضر لتغير رئيسي مع تنفيذ الأعـال الحاليـة، كـا

 .المدير ولا يقوم بإدارة التغير بالنيابة عن المدير 

ًأن تقرر تغيرا معينا، وهذا التغير يتطلب القيادة التي تقـرر مـدى . ونؤكد ما ذكر هنا بأن على الإدارة يجب أن تقرر طرق قياس التغير ً

ير فإنه يجب التحضر له لما له من أهمية في مستقبل المنظمة، وهذا هـو المعيـار وحسب درجة تعقيد التغ. كثافة وشدة تدخلها المباشر

ولا يستطيع الخبراء شخصيا التفاعل مع كل التغيرات، حيث هناك تغيرات مكن أن يكونوا مسؤولن عنها . الرئيسي في المؤسسات الكبرة

 الدعم، كا أن ،إعادة الرسائل القوية من القيادات هـي المحفـز في  لتقديم  وعرض/واضحة أو مخفية/شخصيا أو يجدون طريقة ملامة 

 .جهد التغير

كـا يجـب . ًويجب أن يكون مط القيادة ثابتا مع الثقافة المؤسسية  وما تم اختيـار التوجـه إليـه نحـو التغيـر حـسب الوضـع المعطـى

ر هو مط قيادي مناسب للتسريع للأفراد ذو النضج الأقـل، وبالمقارنـة التسريع بالتغير ونضج الناس الفاعلن، وهنا فإن التوجيه او الإخبا

 .4مع النمط البطيء فإنه يجب إعطاء المتابعة الحثيثة لأفراد يعرفون الإطار العام لعملية التغير ويضعون الخطة الضرورية للتنفيذ

 دور المبتكرين ووكلاء التغير    

ويجـب أن يتـوفر أفـراد ذو عقـول .القرار الصحيح في ماذا سيتغر  ومن المـسؤول لـيس كـــافيا يتطلب التغير بداية ناجحة، وإن اتخاذ 

ابتكاريه، يسعدون بالتجربة، يرون المستقبل، ويعتقدون أن التغير ممكن ويؤثرون على الآخرين لـيس بـالكلام عـن التغيـر بـل بعـرض 

ل، الـرواد، كـا يـسمونهم في الوظـائف الإداريـة مـصممو الهندسـة، مختـصو الإنجازات،  وهؤلاء المبتكرون ،المحركـون البـارزون، الأبطـا

 .التسويق، منسقو المشاريع، هم مشرفون وعال ذو خبرة أو آخرون

فانه لا يعني إجازة مغادرة من العمـل الروتينـي : ولادارة ذلك. إن المنظات المهتمة بالتغير يجب أن تشجع الابتكار، الخبرات و الريادة

ولكن يجب إعطاء الفرصة بشكل متعمد للموظفن المبتكرين ومراقبة أعالهم والعودة إلى أمثلـتهم . يدي والدخول بدون مخاطرةوالتقل

 .التي قدموها لمعرفة أيها في قدرةالمنظمة على تحقيقه 
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ؤلاء هـم وكـلاء التغيـر في المؤسـسة وهـ. يلعب المبتكرون والرواد أفرادا وجاعات  دورا بارزا في النجـاح الاسـتراتيجي للتغيـر المؤسـسي

ويبقون في وحداتهم حتى يبدأ التغير، وقد يصبح بعضهم مديرين لوحدات جديدة مـسؤولة عـن منـتج جديـد أو خـدمات جديـدة أو 

 .منسقون مع مشاريع التطوير، أو مدربون أو مستشارون داخليون يساعدون الأفراد أو الجاعة لصنع التغير اللازم

أولئك الذين يهتمون بالنواحي الفنية وينتجون أفكارا فنيـة دون التحـول إلى :  دوار مختلفة من قبل نوعن من وكلاء التغيرويتم لعب أ

فرص الأعال، وهؤلاء الرواد والقادة الذين يساعدون الإدارة على تطبيق التغير والتي تتطلب تفاعلا نشيطا من عدد من الناس أفرادا أو 

 .جاعات 

 تعتمد استراتيجية التغير المؤسسي كليا على القدرات والكفاءات الداخلية، وعلى المديرين والكادر المتخصص الـذي يـستطيع أن مكن أن

وهذا إقـرار إداري مهـم يـؤثر عـلى كـل . يلعب دور وكيل التغير، أو تعتمد البديل لذلك وهو جلب وكيل تغير خارجي كالمستشار مثلا

المستشار ليس فقط مقدما لكفاءات فنية غر متوفرة أو وجهات نظر بديلـة، ولكنـه كـا نعـرف سـيكون مـؤثرا عملية التغير، حيث أن 

 : بحضوره وسلوكه على التغير،  وقد يؤثر المستشار على سلوك كل فرد في المؤسسة والعوامل الرئيسية لهذا التأثر تعتمد على

  تكون كلها مقبولة ومحترمة من قبلالأشخاص الـذين يـساعدون عـلى المعرفة والخبرة والشخصية يجب أن /ملف المستشار

 /.التغير

  أي : وكا نوقشت في الفصل الثالث، حيث هناك ماذج عديدة والسؤال هـو/موذج الاستشارة لاختيار المساعدة في التغير

 /.الناذج الأكر تأثرا ورغبة على النظام الإنساي

ر الثقافة المؤسسية الداعمة للتغي

من السهل الاحتفاظ بخطوة نحو بيئة التغير وجلب مؤثرات التغير إليها، إذا كان للتغير مكان بارز في الثقافة المؤسـسية، وإذا م يعتـبر 

 .انه استثناء، وهذا يتطلب ترتيبات خاصة في كل على حدا

ة ثابتة التغير، ويفهم الناس أن هذه ميزات هذا القطاع لمن إن شركات التكنولوجيا العالية في الإلكترونيات والحقول الأخرى تعمل في بيئ

وعلى كل مؤسسة أن تحدد ما هي خطى التغيـر . يريد العيش معه، والخطوة المطلوبة للتغير في المنظات الأخرى ليست الى هذا الحد

ادر وهـذا يـساعد عـلى التـوازن في التغيـر المطلوب في القطاع الذي تعمل فيه، وتتعامل معـه كقيمـة عامـة تـوزع مـا بـن الإدارة والكـ

 .والاستقرار ويقلل التغير غر المخطط ويتجنب التغير من أجل التغير

يجب أن يعرف الناس فيا إذا كانت الإدارة مشغولة، وأين يجب أن يركزوا جهودهم لتحسن الأداء الفردي والجاعـي، لتجنـب تـشتت 

 .لضروري للمساعدة، وعلى كل فان كل فكرة مفيدة يجب أن تفحص حتى لو م تكن ضمن الأولوياتالموارد، ومساعدة الشركة في المكان ا

ولتقييم التغير وتحقيق متطلبات المنظمة التي تخطو نحو التغيـر، فعـلى النـاس أن يعرفـوا أن المنظمـة 

بـداع قـد يكافـأدفعت للحصول على التصرف الإيجاي للتغير وأنهـا تـسعى للتغيـر المفيـد، والخلـق والإ
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وبالمقابـل عـلى .  ماليا، ويعمم عليه ويروج له، وكل ذلك يجعل الوظيفة اكر اهتاما بتقديم التطوير وفرص التطوير الذاي وما إلى ذلك

 .الناس أن يروا أن المؤسسة م تدفع لتحافظ على الوضع، أو تقاوم التغير والإبداع

وفي حالة إنشائها . /  أنظر الفصل الخامس/ني ثقافة المؤسسة وتطويرها خلال عدد من السنواتإن القيم والتصرفات ومعاير الجاعة تب

ّلذلك إذا كانت ثقافة المؤسسة تكون معوقات رئيسية للتغير أو أنها .  فليس من السهل تغيرها ولكنه ليس مستحيلا التأثر عليها للتغير

 .لى المديرين والمستشارين أن يركزوا على الثقافة المؤسسية قبل كل شيءلا تحرض على سرعة تغير بيئة التغير، فانه ع

 كسب الدعم للتغير 3.4

إن حصول اثر التغير وتحقيقه في المؤسسة جراء دعم الأفراد العاملن فيها هو أحد أهداف هذا الفصل، وقد تكون هذه مشكلة معقـدة 

وبن الأخطـاء المرتكبـة مـن قبـل الإدارة . على إقناع الناس لتقديم الدعم المتوقعجدا حيث يشعر المديرون والمستشارون بعدم قدرتهم  

 .مكن إضاعة الدعم واعطاء فرصة للمقاومة، واصلاح هذه الحالة مكن أن يكون هدفا هشا

اعد عـلى خلـق الجـو ان دعوة الناس للمشاركة في جهد وأنشطة التغير في كل المراحل، هي الطريقة لكسب الدعم وتقليل المقاومة وتس

من الثقة الذي يشعر الناس به انهم مالكوا التغير المعروض،  سـواء أتـت الفكـرة مـن الإدارة أم مـن المستـشار الخـارجي، فإنهـا داخـل 

الجاعة وإذا سارت الأمور بطريقة خاطئة ،فلن يتم البحث عن المذنب من لاشيء، بل سيتم فحص الأسـباب ورغبـة المـساعدة في إعـادة 

 .ريف التغير المقترحتع

 إثارة الاهتام لضرورة التغير

 للطـرق المختلفـة المـؤثرة عـلى نظـام العميـل 6.3أنظـر البنـد /هناك طرقا غر محددة لإثارة اهتام الأفراد والجاعات لضرورة التغير،  

 .للمستشار ،  وعلى كل حال هناك طريقتان مجربتان مهمتان/المشروحة

كر تأثرا لجلب الاهتام الحاصل عندما يصاب الناس ب القلق، وفي حالات خاصة،فان تقديم حالة قلق متطرفة ذات الطريقة  الأولى والأ

  وعلى كل حال فان الاستخدام المستمر لمنهج القلـق العـالي /سيتم إخلاء مبنى بسرعة اذا تم ابلاغ بوجود قنبلة فيه/: تأثر لا يذكر فمثلا

 .ذاتية ويتجاهل المستقبلون عادة بعض التهديدات، وخصوصا إذا م تقع الأحداث المزعومةالوترة سيؤدي إلى هزمة 

وعلى الرغم من استخدام تأثر القلق بحده الأدى فان أداة الإثارة ستبقى لفترة أطول، وخصوصا جمع النجاحات لاستخدام القلق في أخـذ 

  و المتابعـة مـن خـلال الاجتاعـات لتقـديم الحـل لهـذه /1.4شروحة في بنـد مثال عملية عـدم التجميـد المـ/الاهتام إلى احتياج معن 

 .الاحتياجات 

وتدعى الطريقـة الثانيـة عمليـة الخطـوتن للمعلومـات، والفكـرة الرئيـسية هـي ان قبـول ودرجـة تـأثر
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 . التغير يحصل كنتيجة مضاعفة لأثر تدفق المعلومات

 يروا اثر التجربة من خلال منهج جديد، ووضع معـاير محـددة، ويـسمى هـؤلاء الافـراد أكدت نتائج بحث مفصل أن الناس يفضلون ان

للموضـوعات المختـارة، لحـضور اجتاعـات و مـؤمرات بـشكل  وهم الذين ميلون الى التكنولوجيا العالية، والقراءة الواسعة" المعزولون"

 ومن المفاجاة انهـم لا يحبـون التـاثر /السواعد/م شيئا قريبا من ومكن اعتبار مجموعته. متكرر والسفر للأطلاع على مخططات جديدة

 .على الاعضاء الاخرين في مجموعتهم مباشرة

وعلى الرغم من هذا، فان أنشطة هذه المجموعة الفنية المعزولة تبقى تحت نظر وملاحظة شخص من نـوع آخـر والـذي يـضع المعـاير 

لفائدة في الحقول الأخرى،  ولا ملك نفس الوقت المتاح للتجريب واختبـار الطـرق الجديـدة والذي عادة يطلب انتشار ا. لهؤلاء المعزولن

بالاضـافة إلى المعرفـة الفنيـة، وعـادة . ذو تأثر على الجاعة واكر منهـا" قائد الأفكار"وهذا النوع الثاي من الاشخاص يعرف بأنه . بعمق

 . المدنيةهذا النوع من الاشخاص له موقع اجتاعي في الحياة

تقليديا، ولتتبع دورة الحياة للإجراءات الجديدة المطبقة، يظهر ان المخطط الجديد هو التوقع الاول ،إلى جانب احتال اختيـارات اخـرى 

قرر ويطبق قائد الافكار في مراحل متأخرة فكرة جديدة، اذا اقنع المعزول الذي . من المعزول، واختيار بدائل مجربة ذات تكنولوجيا عالية

وهكـذا فانـه متـى . وبعد ذلك فان مرحلة التغير تتفجر كورود قائد الافكار والذي يطبق المنهج الجديـد. تطبيقها حسب المنهج الجديد

وقـادة الافكـار والـذي يكـون في  يتم وضع التغير كحالة قوية يتم التركيز عادة على مكونات التكنولوجيا العالمية لجذب واقناع المعزولن

 .ع الاعتيادية مساعدا في التاثر والاقناع للاعضاء الاخرين في المجموعةالاوضا

 تحصيل الدعم لمقترحات متخصصة 

 .اثر اهتام المستمعن مرة، في البحث عن التغير، ثم أى الوقت لتطوير الرغبة في التغير المقترح 

ب المخططات والبديل الامثل،فانه لابد ان نذكر بعض الامور الـسلبية وفي المعلومات المقدمة والاختيارات المعززة للمقترحات المعطاة حس

 .للمخطط المقترح بالاضافة إلى الفوائد الايجابية 

 ليحـل محـل Bوتعطينا التجربة التالية حالة تاثر المعلومات المقدمة ويضعف ذلك أي إعتراض قد يرفع بتاريخ لاحق؛ فـاذا قـدم مقـترح 

  -: الي سيكون التتابع التAمقترح 

 .Bتقديم قامة كاملة من ايجابيات وفوائد مقترح . 1

 .Bذكر العوائق الواضحة والحقيقية لمقترح  .2

 .Aوصف مكثف لقامة الفروقات في مقترح  .3

 .Aذكر اهم اوجه ايجابيات المقترح  .4

صـة ،ولمـاذا سـيختار أي مـنها، واذا ان متابعة هذا التقديم سلبا وايجابا للمقترحات المقدمة، سـيؤدي بالمـدير أو المستـشار لوضـع الخلا

 .طبقت لماذا سيكون المقترح المختار هو الاكر نجاحا 
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 تركيب شخصية الجمهور  

من الصعب رقابة مجموعة كبرة من الناس عند التعامل معهم في نفس الوقت، بينا تكـون هنـاك فرصـة عنـد التعامـل مـع الافـراد او 

 .ائها كمعززين لعملية التغير المجموعات الصغرة للإستفادة من اعض

ويكون لهـؤلاء الأفـراد تـأثر كبـر .يؤثر الافراد المتوازنون والمتمتعون بالثقة واحترام الذات على الاخرين الذين لا يتمتعون بهذه الصفات 

 الداعمـة لعمليـة التغيـر مـن عن طريق المعلومات المتفائلة أكر من هؤلاء  المتشامن ذو الاثر السلبي، وعلى المستشار تسجيل الفـرص

 الاشخاص الذين يعالجون باحترام الذات اهتام الاخرين، أو عن طريق النتائج المتفائلة، ويدعم هـؤلاء الافـراد مقترحـات المستـشار مـن

 .قبل الجاعة 

شبكة الاتصالات غر الرسمية 

اذا سمعوا عرضيا بالمعلومات، او تسربت عن . ى التصرفات المتغرةتظهر الاتصالات ذات المستوى العالي للتأثر السريع على الجمهور منح

طريق شبكة الاتصالات غر الرسمية اكر منها اذا مت عن طريق القنوات الرسمية، وتزدهر الاشـاعات عنـد غيـاب الاتـصالات الرسـمية، 

حتى المعلومات الاساسية المتعلقة في برنامج ما . والتي تحصر عادة ومرر بالطريق الرسمي الذي غالبا ما يستخدم نفس شبكة الاتصالات

وبالمناسـبة فـإن كـلا . غر مؤكدة ستؤثر على سلوك الافراد بطريقة اكبر، فيا اذا تم الاعلام عنها بالطريقـة الرسـمية وعـن طريـق الادارة

 .القنوات الرسمية وغر الرسمية يجب ان تعزز الرسالة

 معالجة اعتراضات التغير   

وبشكل عام، فانه مكن تـصنيف المعترضـن . رة على ادارة ومعالجة الاعتراضات للمساعدة في التغير، هي المهارة الاساسية اللازمةان القد

 .بن حاد، ومتوازن 

ويشمل المعترضون الحادون الاشخاص الذين يطلبون التحديد المتخصص واسئلة مفصلة تتعلق بعمليـة التغيـر وميلـون إلى الاعتراضـات 

ويـشمل المعترضـون المتوازنـون . الصادقة والتي تؤكد على ان التغير المقترح سيكون عادلا ويـدخلون ايـضا في مناقـشات منطقيـة لـذلك

هؤلاء عادة يصعب اقناعهم ويكون اهتامهم غالبا بشكل الإعـتراض اكـر منـه . الاشخاص الذين يعممون ويوسعون الامور قيد المراجعة

 .من محتواه 

رسائل غر شفهية مثل الاشارات، تعبرات بالوجـه محـاولات معـادة لتجنـب مناقـشة : عتراضات والمقاومة وبعدة طرق مختلفةوتؤكد الا

 /المستـشار/الامور مع المدير او مع المستشار، وقد تكون هذه الطريقة اكر اهمية من الكلام، وبـشكل عـام إذا احـس المـدير بخبرتـه او 

، فعلى المدير ان يرسل رسالة عاجلة لتبديد شكوكهم او تخوفهم عـن طريـق وضـع الاعتراضـات بـشكل رسـمي بالمعارضة للتغير المقترح

وتحليلها، وقد يكون فعلا هناك ضعف في المخطط للتغير او نقص في المعلومات المقدمة للناس عن التغير المقترح، وقد يعكس ذلك كره 

 .من المقاومة والتي تحتاج للمناقشة معهاسلوك المدير أو المستشار او رسالة خوف عاجلة 

ــة ــصيغة مكتوب ــد الاعــتراض ويــضعه ب ــد ان يعي ــشار اعــتراض متخــصص، فمــن المفي ــدما يعــالج المست  ،وعن
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وهذه التوصية للبدء في الأمور غر .وتقسيمه إلى أجزاء، ومعالجة كل جزء بطريقة منفصلة، بدلا من محاولة معالجة المشكلة بشكل كلى 

ومن الافضل اعادة صـياغة الاعتراضـات غـر المتفـق عليهـا في اهـداف متعلقـة بـالتغير . ليها والتي قد تصل إلى طريق مسدودالمتفق ع

وعـلى المستـشار ان ياخـذ الفرصـة بـشكل متكـرر ويلخـصها . الجديد المقترح من اكال المناقشة في كلات المعترضن الاصلية والعاطفية

وفي حال الوصول الى طريق مسدود في هذا الموضـوع، قـد . التي تم الاتفاق عليه قبل اكال النقاط الجديدةويعود إلى اجزاء الاعتراض و.

 .تساعد اعادة صياغة الإختلاف بطريقة موضوعية لأن المعترض غالبا ما يكون قد استخدم كلات عاطفية أصلا

قبل بالمعلومات الجديدة من المعترض، ثم يعد بادخالها في تـاريخ فاذا اكمل المستشار دون ان يكون لديه المعلومات الصحيحة،عليه ان ي

 .ولا يجوز للمستشار أن يهمل القيام بذلك. لاحق

 ادارة الصراع 4. 4

 .فان مشاكل مختلفة تتطلب معالجات خاصة"  صراع داخل الجاعة"عندما تصبح اعتراضات التغير 

فاذا رأت المجموعة انها مهددة فانها . وب للعمل سبق تطبيقها من جاعة اخرىويحدث هذا اذا قدمت لجاعة طريقة للتطبيق أو أسل

وتظهر اشارة العداوة من مجموعـة . ستوقف ترتيب وماسك الاعال، وستصبح المجموعة متسامحة في القوانن الموضوعة من قبل قادتها

تصالات صعبة ومشوهة، وكأن كل مجموعة ستحضر لإبراز وتصبح الا". رابح وخاسر"إلى مجموعة اخرى وخصوصا اذا كانت المواجهة بن 

 ."العدوة"مظاهرها الإيجابية وسلبيات الأخرى 

، و وضع أهداف لكل مجموعة، والتـي سـتوافق عليهـا، /5.4الإطار /" الصراع داخل الجاعة"تتطلب الاستراتيجيات الأساسية التقليل من 

 وهنـا يـتم وضـع الهـدف المـشترك ويـتم التركيـز عـلى -العـام "العـدو "يـد تعريـف ومـن المف.  وتضمن اتصالات مقبولة بن الجاعـات

وتتم اعادة صياغة الانظمة لاتصالات أكر تاثرا إذا كان ممكنا، وتقوم المجموعات بعـرض انـشطة قويـة . الاحتياجات والأهداف المشتركة

 .وعنيدة لتعزيز التعاطف والفهم المشترك

التدخل لمساعدة التغير    الترتيبات الهيكلية و5.4

تأخـذ بهمـة ونـشاط جهـد التغيـر الخـاص / المديرة مسؤولية ادارة التغير في مؤسسته أو وحدته، وقـرر أن يأخـذ / منذ ما حمل المدير

ق كـل شخصيا، ويتدخل مباشرة بالتعاون مع باقي الكادر عند الضرورة، فإنه في بعض الحالات لا يتم عمل ترتيبات هيكلية خاصة، ويطبـ

 .من المدير والكادر التغير المقترح منفذين واجباتهم آنيا

وعلى كل حال، ففي حياة المنظات التطبيقية يتم استخدام الترتيبات الهيكلية الخاصة والتقنيات المتداخلة، لتطبيق التغير الذي يكـون 

 : متطلبا للأسباب المحددة التالية

 .العمل، بحيث لا يستوعب أية أهداف اضافية لاسباب فنية وخاصة ارتفاع عبء العملقد يكون الهيكل التنظيمي منظا باتجاه  .1
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   كيف ندير الصراع5.4الإطار 

-: قد  يتطور الصراع لعدد من الاسباب, خلال التخطيط او تطبيق التغير داخل الافراد وداخل الجاعات

 ضعف الاتصالات. 

 عدم الموافقة على الاهداف والنتائج. 

 وافقة على طرق التدخل المستخدمةعدم الم. 

 الاختلافات على سرعة التغير. 

 مقاومة التغير. 

 الخوف من فقدان القوة والتأثر. 

 المنافسة على الموارد. 

 عدم احترام الالتزام. 

 رفض التعاون. 

 الاصطدامات الشخصية والثقافية. 

 ضعف الاداء والكفاءة. 

 : بادئ الرئيسية لقرار الصراع بن الاشخاص من خلال المصطلحات التالية  المGordon Lippittوقد لخص جوردون ليبيت 

 .الانسحاب التراجع عن حالة الصراع الفعلية أو المحتملة

 .السلاسة التركيز على مناطق الاتفاق، وعدم التركيز على الاختلافات بعد الصراع

 .لجهات المتصارعةالتوافقية البحث عن الحلول التي تجلب معها درجة من الرضا   من ا

 /.ربح و خسارة/الاجبار  مارسة وجهة نظر شخص على شخص آخر غالبا ما تفتح حالة المنافسة 

المواجهة التوجه المباشر في حل مشكلة عدم الاتفاق بـن المجموعـات المختلفـة في وقـت الاخـتلاف مـن خـلال المواجهـة لحـل 

 .مشكلاتهم     

المناقشة لن يؤدي إلى إظهار صحة طرف على آخر ،والتركيز على الاشياء غر المتفـق عليهـا،  وكقاعدة فان شخصنة الصراع بتأكيد 

واجبـار . والانسحاب يجنب هذه الأمور،  ومكن ان يكون الحل الاستراتيجي مؤقتا هو شراء الوقت للساح للأطراف بأن يهدأوا

اما الـسلاسة .  حيث وضوح الاتفاق فلن نصل اليه بالتفاهموفي الحالات القصوى. السلطة على استخدام القوة قد يسبب استياء

اما المواجهة عموما فينظر لها بانهـا . فلا تعتبر شيئا حقيقيا ولكنها تسمح لعملية التغير بان تكتمل في اماكن الاتفاق على الاقل

واخرا فان تطبيق سلوك الـرابح .  اقالاكر تأثرا بن منهج حل المشكلات وفحص البدائل المتاحة والبحث عن احسن بديل للاتف

 .من جهة والخاسر من جهة اخرى فانه كا يضع الكاز على نار الصراع

  Gordon Lippitt: Organizational Renewal pp 151-155  1982 التجديد المؤسسي لجوردون ليبيت: المصدر  
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 . الهيكل الموجود صلابة ومناقشة ومقاومة التغير مكن ان تكون متجذرة بشكل قوى على .2

 .ومكن ان يكون من غر الواقعي التوقع  انه مكن ان يخلق ويدير تغير اساسي

 قبـل أخـذ القـرار /محدودة/مكن ان تكون هناك رغبة في عمل التغير على مراحل في بعض الحالات، أو لتجربته على وحدة اقل  .3

 .بشكل نهاي

ويحتمـل مـشاركه كـادر "وضع الملائم لمشاركة الأفراد أو الجاعات في جهد التغيـر، على الإدارة في بعض الحالات أن تبحث عن ال .4

، لإنشاء حالة للتغير، واكتشاف المعارضة والمخاطرة، كا تطور وتقارن الحلول البديلة وتدعم الحل "من وحدات تنظيمية مختلفة

 .الذي يتم اختياره 

وفي هـذا البنـد .  التقنية لإدارة وتسهيل جهد التغير  للأفراد والجاعات والمـنظات ككـلهناك الكثر من الترتيبات الهيكلية والتداخلات

 .ستتم مراجعة الترتيبات والتقنيات التي مكن أن تنطبق على أغراض مختلفة ولمراحل مختلفة من عملية التغير

المواقف  والقيم لدى سـلوك الفـرد أو /التغير في التصرفات وتعتمد كثر من التقنيات المساعدة على التغير العلوم السلوكية، وتركز على 

وعلى كل أنه في العقود الحديثة سنشهد تحولا في التكنولوجيا والتغير المخطط، وتنتقل هذه التكنولوجيا من التركيز عـلى بنـاء . الجاعة

لعمل، الى التوافق مع بيئـة المنظمـة بـشكل كامـل،  الفريق والعلاقات داخل الجاعة، والرغبة في التركيز على التشخيص وعمليات خطة ا

ويكون ذلك . /22أنظر ايضا الفصل /وتصميم طرق التشخيص المؤسسي وتطبيق برامج مكثفة للعمل،  وإعادة الهندسة والتحول المؤسسي 

ة لرؤية المنظمة والعمـل مـع أساسا لنمو وفهم لحقائقه  كمنهج أنشئ على العلوم السلوكية في الماضي، كا يجب أن يحدد طريقه مكثف

 .5كل العناصر والنظم الفرعية وتداخلها في بيئة المنظمة 

بـرامج الكمبيـوتر  /  إن تجارب الشركات التي نجحت نجاحا كاملا في تحديات برامج التغير، وعرض الرغبة في الجمع بن التقنيات المرنة 

لـوم الـسلوكية والرغبـة في التحـسن لـدى سـلوك الأفـراد للتغيـر وتـسجيل معتمدين عـلى مـنهج الع/للتحريض والمساعدة على التغير 

أي الرغبة في تحديد المشكلة وضرورة التقييم، التكرار والتنسيق ووضع الموارد، ورقابـة /، /Hard/ مع تقنيات الآلات/مشاركاتهم النشيطة

 /. جهد التغير والتي تلتف على التشويشالجودة والمتابعة وأي مقاييس أخرى للنوايا الحسنة والمشاركة الكاملة في

 منهـا عـن طريـق 300إن المنهج والطرق والتقنيات الحالية للمساعدة عـلى التغيـر المؤسـسي تعتـبر رائعـة، وقـد تـم تحديـد أكـر مـن 

نياتـه، وم يـتم وصـف ّالمسوحات وهذا الرقم يكبر أيضا، ولدى عدة مستشارين سلة من إدارة التغير الكلاسيي وطرق تحسن الأداء وتق

هذه العوامل في أية أدبيات، بل هي معروفة ومتاحة كتقنيات ملكها العميل، وفي حالات أخـرى فـإن التقنيـة المـستخدمة هـي التقنيـة 

لأمثـل العامة، ومكن تقدمها بأساء مختلفة، فإذا اقترح المستشار استخدام تقنية غر معروفة، فإن على العميل أن يسأله لشرح ما هـو ا

في هذه الوسيلة وكيف ترتبط مع الوسائل أو التقنيات المعروفة، وفي الحقيقة على المستـشار أن يأخـذ المبـادرة ويعطـي التفـسرات لأي 

 .تقنية يقدمها للعميل
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ة التغير، إدارة ويحدد هذا الفصل مراجعة قصرة ومختارة للوسائل الأكر شيوعا ولقرارات أوسع مكن للقارئ أنرجع الى مراجع عن إدار

كا إن منهج وطرق إدارة التغيـر قـد شرحـت في . المؤسسي أو علم النفس المشاريع، التطوير المؤسسي، العمليات الاستشارية، أو السلوك

 . من هذا الكتاب 22 و20،10، 9، 8، 3الفصول 

 الترتيبات الهيكلية

 .لأي جهد أو مشروع تغير خاص ،واستخدام طرق للتغيرتستخدم الترتيبات الهيكلية لتقديم وضع المنظمة بشكل ملائم 

 مشاريع ومهات خاصة 

إن هذا النموذج عام جدا، ويعطي الشخص أو الوحدة داخل الهيكل مهمة إضافية خاصة كمهمة مؤقتة ،ومكن أن يعطي موارد إضافية 

خدام موارد إضافية وأخذ القرارات الأبعد عن سلطاته، فإنه على ولاست.لهذا الغرض إذا كانت الموارد المتوفرة على الهيكل الحالي غر كافية 

مدير المشروع أو المنسق العودة الى المدير العام الذي أعطى المهمة، وهذا في الحقيقة هو تحويـل الترتيبـات بـن الهيكـل القـديم العـام 

 .والهيكل الخاص

 مجموعات مؤقتة 

 وما شابهها من ترتيبات كحالات مؤقتة ومتكررة، إما من خـلال Task Force /لمهمةفريق ا/تستخدم مجموعات العمل أو قوات المهمة 

 أو مـن خـلال العمليـة /لإنشاء ضرورة التغير، تجميع أفكار جديدة، اقرار الأولويات أو تطوير البدائل/مرحلة واحدة من مراحل التغير 

 .ح ومحدد للهدفكلها للتخطيط والتنسيق ويجب أن يكون لدى المجموعة اقتناع واض

إن اختيار أعضاء المجموعة مهم جدا،  ويجب أن يكونوا قادرين ويريدون عمل شيء في المشكلة المطلوب تركيز التغير عليها، وغالبـا مـا 

ويجـب أن لا تكـون . يأي الأعضاء من وحدات تنظيمية مختلفة، وخاصة إذا كان جهد التغير يركز على عمليات متقاطعة بـن الوحـدات

 بـسبب Task Forceوغالبا ما يفشل أعضاء قوات المهمـة . لمجموعة واسعة جدا، ولدى أعضائها الوقت للمشاركة في مجموعات العملا

انشغالهم،  والذين يعطون الأولوية لتنفيذ أعالهم قبل التفكر بالتغير،  وتفشل أيضا إذا أعطيت المهمة لأفراد سيفرضون وجهة نظرهم 

 .على المجموعة

فضل لتقدم تكنولوجيا الاتـصالات الحديثـة حيـث مكـن للفـرق والمجموعـات أن تعمـل بكفـاءة في منـاطق جغرافيـة منتـشرة أو في وال

المنظات الدولية، حيث مكن استبدال تكاليف الـسفر وتعبـه بـالمؤمرات الهاتفيـة والوسـائل الأخـرى مـع الاحتفـاظ بـضرورة الاتـصال 

 .الشخصي عندما يكون ذلك ضروريا

يجب على المجموعة أن تحدد الوقت وخلق رزنامة العمل حيث تتوقف قرارات المجموعـة عـن التنفيـذ ،إذا م يكـن هنـاك قـرار إداري 

 .باكالها، وهذا يجنب بطء عمل المجموعة وغياب الأعضاء عن حضور الاجتاعات
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للمجموعـة ولكنـه سـيحرك  دارة، ولـيس رئيـساومكن للمجموعة أن تستخدم رئيس  وهذا قد يكون مستشارا أو شخـصا معينـا مـن الإ

 .وقد تقرر المجموعة أنها ليست بحاجة الى رئيس. المبادرة بعد المناقشة معه

 .ويجب أن تكون مخرجات المجموعة محددة كلا استطاعوا ذلك، وذات علاقة مباشرة بالمشكلة، ومكن مراجعتها

 الاجتاعات 

ويركز الاجتاع كعلاقات تداخلية على دعـم التغيـر، . ش العمل  لأغراض عدة  في إدارة التغيرمكن استخدام وتصميم الاجتاعات أو ور

وفي . ومكن وضع أفراد مختلفن للعمل معا على المشكلة وجها لوجه ،ويكون التركيز داما على الهدف الذي يتوافـق مـع ثقافـة المنظمـة

فإن الاجتاعـات لمناقـشة التغيـر سـتحقق .   سيتم تجاهل وجهة نظرهم في النهايةوتعرف المجموعات أنه.حال فوز الإدارة الاستبدادية 

 .القليل فقط

، والذي لـيس لأحـد /أرض محايدة/من المهم أن يخلق المدير  أو المستشار الجو المناسب للتغير، ومحتمل هنا أن يعقد الاجتاعات على 

ره خلال الاجتاعات في التوضيح المبكر كلا استطاع ذلك، وهذا الدور الأسـاسي المجموعات فيها تقدما عن الأخرى، ويلعب المستشار دو

كا مكن أن منع المجموعة من الـسقوط . هو دور المسهل وملاحظ العملية، ويكون لدى المستشار تقدما أو قيمة لتعليقاته وملاحظاته

ومكـن اسـتخدام الاجتاعـات أيـضا . ات التطبيقيـة للتحـسنفي مصيدة الشكوى من الصعوبات الحالية، دون خوض التجربة في المقترحـ

وعندما يحصل ذلك، فإن الدور الأكر أهمية والتوقعات لهذه اللقاءات يجب أن تحدد الأولويات بوضوح قبل . للمناقشة بدون المستشار

 .الاجتاع

 التجارب 

 أو عـلى وحـده أو /عدة أشـهر/خلال فترة قصرة : ، فمثلاتستخدم التجارب لفحص عملية التغير، أو فحص نتائجها على مستوى محدود

 .مرونة في ساعات العمل، أو سلم جديد للمكافآت على وحدات مختارة: وحدتن في المنظمة، يتم تجربة

رض ومكن تطبيق تجربة حقيقية من خلال رقابة العمليات ما قبل وما بعد  باستخدام وحدتن أو مجموعتن أو أكر، ويجب أن يـتم عـ

مجموعـة / وتجمع المعلومات لكلا المجموعتن، والتغير يحصل في مجموعة واحـدة /والمحتمل صعوبة تحقيقها علميا/المعاير المتشابهة 

 يـتم مقارنـة النتـائج قبـل التغيـر - بعد أخـذ الملاحظـات أو جمـع المعلومـات - وعندما يتم التغير /مجموعة الرقابة/  وليس /التجربة

 .6، لكن من الممكن أن تؤثر بعض المتغرات على الأداء -  Hawthorne فإن أشهر التجارب هي   -كل حال وبعده،وعلى 

 مشاريع تجريبية 

 يستخدم المشروع الريادي للاختبار على مستوى محـدود فـيا إذا كانـت المخططـات الجديـدة تعتـبر مكلفـة

 مـي وهـل هـي  مجديـة اقتـصاديا أم لا، وهـل أو تتطلب تكنولوجيا، أو أنها تتطلب تغيـر اجتاعـي وتنظي
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مكـن الحـصول عليهـا خـلال فـترات  إن الكثـر مـن المعلومـات.  التعديلات المطلوبة ضرورية قبل وضع المخطط الرئيسي الكبر للتنفيذ

 .المتوقع يكون أقل ما مكن   ومثل اطلاقه الكامل، وعليه فإن الخطر/التحضر والرقابة/المشروع   

ّلنتائج من المشروع التجريبي  المقيم، مكن أن تعمل بعض الأخطـاء المتكـررة لعـرض التغيـر المقـترح بأنـه مجـد وفاعـل، وعـلى ولأخذ ا

المديرين المستشارين إعطاء اهتاما خاصا للمشروع التجريبي من خلال تكليف أحسن الأفراد للقيام به، وتقديم المشورة والرقابة له مع 

وعـلاوة عـلى ذلـك فـإن .  وهنا لا يتم تنفيذ المشروع الريادي في ظروف عادية، بـل في ظـروف اسـتثنائية خاصـة". أحسن خدمة صيانة 

الشروط المقترحة للمشروع الريادي قيد العمل مكن أن تعمم على برنامج كبر، وفي الغالب فإن هذا غر ممكن، ولعدة أسباب، فمثلا قد 

ت بنفس الجودة للمشروع الكبر وأنشطته، ولذلك فإن التعلم من المـشروع الريـادي يتـضمن لا تستطيع المنظمة تقديم الدعم والخدما

 .مراجعة غر ذات أساس للشروط التي أنجحت المشروع

 وحدات تنظيمية جديدة 

المـوارد وان تـصمم بوضـع " مثل تطوير وتسويق خدمـة جديـدة"تؤسس هذه الوحدات غالبا إذا رأت الإدارة ان تسر قدما نحو التغير 

وفي العادة مكن أن يحصل ذلك إذا كانت ضرورة التغير موثقة جيدا وأهمية التغير المتوقعة عاليـة . والتسهيلات للمهمة وبشكل سليم

 .وتستخدم الموارد التي ستظهر بوضوح خلال الفترة الأولى من إنشاء الوحدة

 تقديم موارد إضافية من خلال تأسيس منظمة جديدة، والتي من   علىChristensen and Overdorf 7 يركز كريستنسن و أوفردورف 

الممكن أن تكون أقوى للتكيف مع متطلبات المنظمة داخليا ومقاومة التغير، ومن السهل غالبا الحصول على مـوارد جديـدة وأكـر مـن 

التغيير ومن الممكن ان ينصح المستشار الإدارة التغير في العمليات والقيم الثقافية ،فعلى سبيل المثال مكن خلق قدرات جديدة لتسهيل 

 : لما يلي

 عمل هيكل تنظيمي جديد يتم من خلاله تطوير العمليات الجديدة. 

 إنشاء منظمة مستقلة لتطوير العمليات  والقيم الجديدة والمطلوبة لحل المشكلات الجديدة. 

 الجديدةالاستحواذ على منظمة أخرى تتطابق في قيمها وعملياتها مع المهمة . 

 تقنيات التطوير المؤسسي 

، وتنطبـق هـذه التقنيـات /OD /سنتطرق الى بعض الأمثلة التي تستخدم تقنيات وبرامج من قبل علاء السلوكيات في التطوير المؤسسي

 .أكر وأكر وبطريقة مكثفة ومتعددة لبرامج إدارة التغير 

 بناء الفريق

 ويعـود.  يؤكـد أن هنـاك إفـراط في الاسـتخدام أو انتهـاك لـهويستخدم هذا بصورة متكررة، حيث يوجد مـن

ــشارية ــة الاست ــام الأولى في العملي ــذا الأســلوب لجــذور الأي ــل الى اســتخدام ه ــرق .  المي ــن الف ــت م ــد أت  وق
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ذي يدفع السلوك الفردي والمؤسسي وال الديناميكية، ونهج المجموعات التي تتحرك بحساسية، حيث هناك عامل رئيسي مفترض في تحسن

أيضا حيث لا معنى لوجود طريقـة وحيـدة تؤخـذ بعـن الاعتبـار مـن قبـل  وهذا هام. من قبل الأفراد الذين يعملون معا في مجموعات

 .الرئيس  ومثل أي تفاعلات يجب أن يعتمد على احتياجات التشخيص

ت أكر منه على محتويات نطاق عمله، وسيصل الفريق وهناك أيضا اختلافات عدة، وأن منهج بناء الفريق يركز على كيفية القيام بالمها

 .الى الوضع المطلوب ببطء وبعناية، من خلال تفاعل العلاقات الشخصية وبعد العمل، سيتم خلق المناخ الصحيح للحركة

جـوع عـن أنـشطة لا يعتبر بناء الفريق أسلوبا وحيدا مع ان بعض المستشارين يتعاملون معه بهذه الطريقة، وفي عدة مؤسسات هناك ر

 .بناء الفريق

 المواجهة 

هناك منافسة عامة على الموارد المحدودة في معظم المؤسسات، وهناك فترات عندما تظهر المنظمة أن لديها موارد غـر محـدودة، وهـذه 

للتعامل مـع المنافـسة وهناك أيضا طريقة وحيدة . وتضغط التأثرات الخارجية باتجاه المحدودية والمعوقات. الفترات ليست طويلة عادة

الداخلية محدودة الموارد وهي التجاهل، وهذه الطريقة المجردة تجبر أعضاء منظات ووحـدات مختلفـة لابتكـار طـرق لتخـدم عوامـل 

وهذا يستدعي نوعا من المواجهـة، حيـث يواجـه الأفـراد بعـضهم الـبعض ويأخـذون قـرارا، ومكـن أن تكـون نتيجتهـا .أخرى في المنظمة

 ولـيس بالـضرورة أن /Win-Lose / ومكن أن يكون لوحدة أو فرد ربحا لنقطة وتكلفة على أخرى/Win-Win /ة ربحا للطرفنبالتوافقي

 .تكون المواجهة سلبية وتعتمد بالتأكيد على كيفية التعامل معها من قبل الأفراد

 : علىوتكون اجتاعات المواجهة عادة في المنهج الهيكلي حيث يتم اختيار أشخاص للضغط 

 .تاريخ ومفهوم الأفكار عن التغير والمنظات .1

 .تحضر قامة المشكلات الهامة في منظمتهم أو وحداتهم .2

 .تصنيف المشكلات في فئات .3

 .تطوير خطط عمل لحل المشكلات .4

 .مقارنة مقترحات العمل المطورة .5

 .التخطيط للتطبيق .6

ار السيء والمواجه للثقافة فإنه يجـبر الأفـراد عـلى اتخـاذ قـرارات سـلبية، وهناك ثقافات تنظر الى المواجهة كسلوك سلبي، وفي هذا الاعتب

إن وضع التطور الاقتصادي يسمح للعمل قليلا مع عامل الـسلوك .وهذا لا يعني أن القرارات التي تم اتخاذها، وليس من خلال المواجهة 

المستشار أن يقرر في أي منطقة تكون المواجهة غـر مستحـسنة أو وعلى . ومكن أن يوجد في أماكن متباعدة مثل اليابان وماليزيا. الثقافي

 .غر صحيحة
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. ضروريـة ولكـن بـشكل حـذر جـدا وعندما تحتاج الى قرار الخروج من المواجهة الثقافية،  مكن للمستـشار أن يقـدم مواجهـة تفاعليـة

وبدلا عنها ينشغل المستـشار مـا . ل المنظمة وجها لوجهأو الأفراد داخ وعندما يكون هناك طرف ثالث، فلا تكون المواجهة بن الجاعات

 ويكون هذا العمل فاعلا عندما تدخل المواجهة مرحلة التدخلات في الخطة /Shuttle Diplomacyبالدبلوماسية المكوكية /يسمى أحيانا 

 .بالمرحلة الأخرة وتجمع فعلا كل الأطراف، وقد تتم معالجة المواجهة بصورة غر مباشرة

 غذية الراجعة الت

إن معلومات التغذية الراجعة على مستوى أداء الأفراد والجاعة والمؤسسة، مكن أن تساعد في بعض التغير الحاصل على سلوك الأفـراد 

ًومهم جدا الحصول على التغذية الراجعة، وقد تعلمنا من الخبرة والبحث عـلى أنـه بـدون التغذيـة الراجعـة مكـن أن تكـون . والجاعة

 .علومات بلا معنى، وخاصة عند استخدام المسح لمعرفة السلوك فمن المهم أن يصل تحليل المعلومات المقدمة للأفرادالم

كا يجب أن تعامل عملية التغذية الراجعة بحذر شديد، حيث مكن أن يساء فهم المعلومات الأوليـة، وقـد يـؤدي التحليـل الى تحطـيم 

 .ة، ومكن أن تتوقع النتائج بشكل واضح لأن بعض الأفراد يحاولون اغلاق أي حركة نحو التغيربعض الأفراد أو وضعهم في مواقف حرج

ومن الناحية الإيجابية، مكن أن تساعد التغذية الراجعة كثرا، وأحيانا لا يصل الأفراد في المنظمة أي تغذية راجعة لمساعدتهم على تقييم 

 .على المستشار أن يخطط بعناية لكل من عملية التغذية الراجعة ومحتوياتهاو. أدائهم أو تقييم أداء المؤسسة بشكل عام

 التوجيه والمشورة

وغالبا مـا تتطلـب العمليـة الاستـشارية عنـدما يبحـث . /7.3أنظر البند /تستخدم عموما التداخلات في عملية التغير كتوجيه  ومشورة  

 . الشخصيةالفرد عن المساعدة في تحسن أدائه الشخصي أو علاقاته

والطريقة الأساسية للمستشار هي ملاحظة ومراجعة الأداء الفردي، والاستاع للعميل، تقـديم التغذيـة الراجعـة عـن المـشاكل أو أمـاط 

السلوك التي منع فعالية العمليات وتعيق التغير، وتساعد الأفراد لكسب الثقة الذاتية التي تتطلب معرفة جديدة ومهارات وسلوك من 

 . تغير طبيعة الوظيفة والمنظمةخلال

 تدريب وتطوير الأفراد

 : إن تدريب وتطوير المديرين والكادر هو أداة قوية للتغير

  لتحسيس المـديرين والكـادر بحـاجتهم للتغيـر،  ولاتجاهـات البيئـة – الخارجية والداخلية –تستخدم ورشات العمل الإدارية 

م ولمنظمتهم،  والى أداء أفضل أو الوصـول الى أيـة مقـاييس تـم الوصـول إليهـا في والفرص،  وللبدائل المختلفة المحتملة له

مكان آخر، ويتعلم المديرون الكثر من خلال ورشات العمل عندما يصف ويناقش المـديرون التجـارب المختلفـة في التغيـر 

 .المؤسسي

 بكفـاءة،  مثـل التـشخيص وأدوات حـل المـشكلات يساعد التدريب الأفراد على تطوير مهاراتهم وقدراتهم لتتوافق مع التغير 

 .والتخطيط وإدارة المشاريع وتقييم التقنيات أو الاتصال ومهارات العمل الجاعي



 الاستشارات والتغير

103 

  ًمكن أن يساعد التدريب المجهز خصيصا/Tailor Made/ في عملية التغيـر، وعـلى مراحـل مختلفـة وتقـديم المعلومـات الفنيـة 

هذا يساعد المديرين على العمل في الخطوة التالية ويتغلب على الخوف والمقاومـة المتـسببة عـن الناقصة والمهارات اللازمة،  و

 .نقص المعرفة أو الثقة الذاتية

 التخطيط وبرامج التغير ان تدريب وكلاء  التغير الداخلي سيزيد من عدد الافراد الذي مكن للادارة الاعتاد عليهم في. 

 وهم مستشارون في التطـوير /من الخارج أو الداخل/اعد على التغير المؤسسي من قبل مدربن محترفن ومكن تقديم التدريب الذي يس

المؤسسي أو من لهم علاقة في برامج التغير، ومكن أن يكون للمشاركن مساهات هامة مثل تحديد احتياجاتهم والـناذج التـي يجـب 

ومكن أيضا أن يكون التدريب رسميا أو غر رسمي، والهدف الرئيـسي . ي ستشرح لاحقااستخدامها أو تشغيلهم في ماذج برامج التعلم الت

 .هو تسهيل عملية التعلم للمفاهيم والمهارات الضرورية والتي مكن تطبيقها مباشرة في برامج التغير المعمول بها

ي والاجتاعي السريع الحالي، والتـي ستـضع المـنظات في إن التدريب والتعلم هي الأدوات الأكر إفادة للتغير في ظل التغير التكنولوج

 .المكان الأعلى في مجال وبيئة الأعال، وتساعد في التغلب على الصعوبات وزيادة قدرات وكفاءات المديرين الى المستويات الضرورية

 التعلم من خلال العمل

افتراض أن التعلم الأفضل للمديرين يتم من خلال حل مشكلة ، والتي تعتمد على Reg Revansوقد استخدم عملية التعلم ريج ريفانس 

حقيقية لديهم، أو لدى منظات أخرى، وعن طريق تبادل الخبرات المتشابهة مع المديرين الآخرين، ويجب أن تكون هذه المشاكل هامة 

بيق،  وهذا هو الجزء الأكـر صـعوبة في عمليـة وتشترك فيها كل من العوامل الفنية والإنسانية، ويكون التركيز الأكبر  على التط. للمنظمة

ًإن تبادل الخبرات مع المديرين الآخرين وذو العلاقة مع عملية التعلم ستكون جزءا من برنامج التغير وإذا احتـاج الأمـر، سـيتم . التغير

التغيـر في مهـارات الأفـراد وسـلوكهم، دعمهم بالمساعدة الفنية والمعلومات الناقصة وإعطاء المشورة ،للوصول الى الهدف الرئيـسي وهـو 

 .والأداء المؤسسي وتطبيقاته

 منظمة التعلم

 الى التكامل ما بن  التدريب والتعلم وعملية التغيـر التـي لهـا / لمزيد من التفاصيل6.18أنظر الى البند /" منظمة التعلم"يهدف مفهوم 

لـق البيئـة المـشجعة والمحفـزة للـتعلم الفـردي المـستمر والابتكـار في التـدريب والتركيز عـلى خ. أثرا هاما في استراتيجية المنظمة وأدائها

ولتدوير وعكس جهد التعلم الفردي الى داخل التعلم المؤسسي، هناك أدوات ومناهج مختلفة تستخدم في توزيـع ونـشر . والتطوير الذاي

والتعليم، وجمع عمليـات الـتعلم مـع عمليـات التغيـر المؤسـسي نتائج التعلم الفردي، تعلم الفرق، وتعزيز المسؤولية الإدارية للتدريب 

 .واستخدام التعليم للحصول على ميزة تنافسية

 : تقنيات التشخيص المؤسسي وحل المشكلات

 ًهناك مجالاً واسعا لهـذه التقنيـات و تعـرف بأسـاء مختلفـة، وميزتهـا الرئيـسية هـي في المـساعدة بتطبيـق 
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إن مرحلة التشخيص ومرحلة .من أن العوامل الرئيسية والعلاقات أو الخطوات م تحذف وم تخطئ الأعراضمنهج علمي ومنظم والتأكد 

  مكـن ان تخـدم التـدخلات وتجعـل الأفـراد مهتمـن لـضرورة التغيـر،  وجلـب /9 و8أنظـر الفـصل /التخطيط في العملية الاستـشارية 

 .لمقترحات التي تحقق احتياجات المنظمة وأهدافها اهتامهم في تحديد وتحليل المشاكل والفرص، وتطوير ا

 برامج التغير الفعلية والموجهة الى العمل  على شكل حملة 

إن نوع الحملة وبرامج التغير الفعلية هي المنظم   الرئيسي، وجهد التغير المخطط لتحديد فترة الوقت لمعالجة مشكلة تطبيقية هامـة، 

وعلى الاجـراءات والتـدخلات في أن تتمتـع بوقـت كـاف لبيـان النتـائج وعكـسها عـلى ربحيـة .   المطلوبةوتشكيل الفريق الكبر والموارد

و يجب تقديم التغذية الراجعة على النتائج المحققة للفائدة وضبط البرنامج نحو الاتجاه الصحيح، وأيـضا .. المؤسسة وتكون ذات جدوى

وتشتمل معالجة المشاكل عـلى أمثلـة كثـرة في أداء الأعـال . دات والمواد عند الضرورةيجب أن  تتاح المعلومات الناقصة والمهارات والمع

وكقاعـدة فـإن . الكلية، مثل استراتيجية المؤسسة، وانتاجية العال، وجودة المنتج والخدمة، واستهلاك الطاقـة، والفاقـد، ومنـع الحـوادث

 في بحـث 22وقـد شرحـت عـدة تقنيـات لتطبيـق الـبرامج في الفـصل . ية العملهناك  اعتادا كبرا وطلبا عالياعلى برامج الإدارة ومنهج

 .الإستشارات في تحول الشركات 

 الاختيار ما بن وسائل التدخل 

من النادران نجد أداة او وسيلة  واحدة  لتحقيق كافـة مراحـل عمليـة التغيـر، وفي حـالات مختلفـة يـستخدم المـديرون والمستـشارون 

 .كل آي أو بشكل متعاقبتداخلات مختلفة بش

المستشار الكفؤ هو المستشار المرن في اختيار أساليب التدخل والأدوات المساعدة للتغير، ومكن الجمع بن عدة عوامل، ثـم الانتقـال الى 

الاختيار النهـاي أكـر عامل جديد إذا تبن عدم فعالية العامل القديم، ومكن الى حد ما ان يكون هذا الاختيار فعالا إذا عولج كوحدة في 

 .وان الاختيارات الخاطئة للوسائل اللازمة لعملية التغير ستؤدي بسرعة الى خيبة الأمل.  8 من أن يتم في القرارات المبكرة

 .والعناد المستمر في استخدام الوسيلة  سيؤدي الى مزيد من الضرر، والتي يجب تجنب استخدامه

 : من المعاير الأخرى المختارة او الترتيبات الهيكلية وهناك معياران ها الأكر أهمية 

يجب أن يتم اختيار الترتيبات الهيكلية والوسائل التقنية للتغير بحيث تكون متوافقة مع الثقافة المؤسسية، وإلا فإن جهـدا كبـرا  .1

 .يجب أن يبذل للتفسر والتوضيح لما تم استخدامه وتطبيقه

 .ون المسؤولون عن برنامج التغير بالراحة في استخدام الوسائل بفعاليةالمستشار و المدير يجب أن يشعر .2

وقـد . إنها المعرفة و مهارة التطبيق  في اختيار الطرق الصحيحة وتوظيفها في حياة المؤسـسة والتـي تـضع المستـشار في الجانـب النظـري

 .كن الأكر خصوصية هو العودة الى الخبرةتتطلب الوسائل المستخدمة جزء من الدراسة البحثية لما تم إيجاده ونشره ول



 الاستشارات والتغير

105 

 

  Seeعـــــام نفـــــس اجتاعـــــي امـــــريي، وكانـــــت كتاباتـــــه الرئيـــــسية عـــــن التغيـــــر مـــــن الأربعينـــــات الى الخمـــــسينات مـــــن القـــــرن العـــــشرين  .1

                             ./e.g. K. Lewin: Field theory in social science /New York, Harber, 1951 

2. See also R. Kepan and L. Laskow Lahey: " The real reason people won’t change" in Havverd Business Review,  

Oct. 2001. pp 85-92                                                                                   

3. See also S. Wetlaufer: The business case against revolution: An interview with Nestle’s Peter Brabeck," in Harverd Business Review, Feb. 

2001 pp. 113-119                                               

4. See also the discussionof situational leadership in P. Hersey and Blanckhard: Management of organizational behavior /Englewood Cliffs, 

NJ. Prentice –Hall, 1982/ Ch.7.                         

5. R. Backhard and R.T. Harris: Organizational transition: Managing complex change /Reading , MA, Addison- 

Wesley, 1977/ p.5.                                                                                            

6. The Howthorne experiments were seminal studies carried out in the 1920s on the effects of illumination and other working conditions on 

productivity.                                                    

7. See C.M. Christensen and M. Overdorf: ” Meeting the challenge of disruptive change."in Harvard Business  

Review ,  March – April 2000, p. 67.                                                         

8. Beckhard and harris , op. cit.p.44.                                                                                                                



 

 

 



 الاستشارات والثقافة

107 

 الفصل الخامس

 5                                                                   الاستشارات والثقافة

تـراكم مـن "وتعرف الثقافة عـادة ب .حتى يستطيع المستشار أن يساعد الزبون في التخطيط و تطبيق التغير، عليه أن يفهم قوة الثقافة 

بهذا . الثقافة هي برمجة جاعية للعقل البشري  التي ميز أفراد الجاعة من جاعة أخرى".  السلوكالقيم والاعتقادات والتقاليد وقواعد

هنـاك حقـائق في  "Blaise Pascalأو كا يقول الفيلسوف الرياضي الفرنـسي  ". المفهوم فإن الثقافة هي منظومة القيم الجاعية المتراكمة

 There are truths on this side of the pyrenees that are"هتـه في الجانـب الآخـر  هذا جانب من جبال البرينيه، تكـون كذبـة با

falsehoods on the other. 

والثقافة في الظروف الأساسية  ملك جـذور في الحيـاة الإنـسانية بالإضـافة إلى المـوارد والبيئـة الطبيعيـة والمنـاخ وكيفيـة معيـشة الأفـراد 

ويخلق الناس الثقافة آليا لحفظ المناخ المكون للمجتمع وتفاعله مع المجتمعـات .  الإنسانية وتفاعلها معاوالتجارب التاريخية للمجتمعات

 يكون التكوين الثقافي /وخاصة المناطق الريفية حيث تعكس الثقافة الفقر والضعف قبل ان تعكسها الطبيعة/وفي الدول النامية . الأخرى

 . تغيرهمتجذرا في قلوب وعقول الناس وليس سهلا

    فهم واحترام الثقافة 1.5

مشكلة الثقافة هي انتشارها وتأثرها على سر أعال المنظات والمجتمع ككل وبشكل كبر وقوي ،ومن الصعب تحديد أبعادها، والثقافة 

الأفـراد والمجتمعـات .  كثـراوتشمل الممنوعات أي القيم المحترمة من الناس،  وأيضا معتقداتهم والتي لا يتكلمون عنهـا. لا توصف مكان

القيم والمعتقدات تضع الثقافة عبر الأجيال وتنقلها من جيل . عموما قد لا يعوا ثقافتهم لأنهم م يتعلموها كموضوع هيكلي أو مهارة فنية

يـاة الاجتاعيـة مـع بـاقي والمدرسة وخلال التعليم الديني وفي العمل والح.. إلى جيل وتبقى متطلب الضمر قدما، حياة الناس في العائلة

 .الأفراد

 وحتـى المستـشار . يواجه المستشار الإداري نفس المشكلة، حيث نظام القيم الخاص به تكون  في الثقافة التي نكبر معها عمليا واجتاعيـا

 .ق الميدايوالمستشار آخر من يعي الثقافة وسيكتشفها في التطبي".. تعرف السمكة الماء  في النهاية"قد لا يعي ذلك مثل 
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 ماذا نعني بالثقافة؟ 1.5الإطار 

 .الرموز، الأبطال، الطقوس والقيم: تتكون الثقافة من عدة عناصر، ومن الممكن تصنيفها في اربع فصائل

ن ، فـإ/المحليـة/ وهي عبارة عن الكلات والإماءات التي يستمد معناها من العادات المتبعة، وعلى مستوى الثقافـة الوطنيـة الرموز

الرموز تشمل مجال اللغة، وعلى مستوى الثقافة المؤسسية، فإن الرموز تشمل المختصرات والعاميـة،وماذج العنـاوين ووضـع الترميـز 

 .والرموز الحالية ورمز المكان وكل ما هو معروف من الداخل فقط

وك داخـل الثقافـة، وتعتمـد العمليـات  هم أشخاص حقيقيون أم خياليون، ميتون أم أحياء، والذين يخـدمون كـناذج الـسلالأبطال

المختارة على ماذج البطل أو الموظف المثالي او المدير المثالي ،وأحيانا مؤسسي المنظمة الذين يصبحون أخرا أبطالا أسطورين، وتعـزى 

 .لهم أفعال لا تصدق

عيـة ،وتـشمل في المؤسـسات لـيس فقـط  وهي الأنشطة المجمعة وغر الضرورية فنيا، ولكنها في ثقافة خاصـة ضرورة إجتاالطقوس

الإجتاعات، كتابة المذكرات، والأنظمة المخططة، بالإضافة الى : الإحتفالات، بل عدة أنشطة رسمية وبدافع أساس عقلاي على ما يبدو

 ...من؟ وهكذا من الذي مكن ان يتحمل ان نتأخر في اجتاع ما؟ من الذي يتحدث والى : الطرق غر الرسمية لتنفيذ هذه الأنشطة

 ومثل أعمق مستوى للثقافة، فهي شعور واسع النطاق، وعادة هي تعمل في اللاوعي ،وليست مفتوحة للمناقشة عا هو جيد القيم

وما هو رديء، نظيف أم قذر، جميل أم بشع، عقلاي أم غر عقلاي، عادي أم غر عادي، طبيعي أم متناقض، لائق أو غر لائق، وهـذا 

 . هو أغلبية عناصر الثقافة أو على الأقل لدى أولئك الذين يشغلون مناصب محوريةشعور حاليا

Author: Greet Hofste 

 أن تكون واعيا ثقافيا

إن معرفة الثقافة مهم كمعرفة المستشار بالمشكلة الفنية في الإستشارات الإدارية،  ولكن ماذا يفعل المستشارون ليكونوا واعن للثقافـة وألا 

 لوكهم أو تلميحاتهم مع الثقافة المؤسسية؟يتعارض س

وبعض المعرفة بالثقافة مكـن اكتـسابها عـن طريـق .  ولكون الثقافة حساسة،  فلن يتحول المستشار الإداري إلى عام إجتاع او عام سكان

ات المختلفة تقدم خلفيـة للفهـم الـصحيح القراءة والمناقشة في الأمور الثقافية مع الآخرين، والفائدة العظيمة هي في معنى الثقافة والثقاف

 .لمكونات الثقافات
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فإن المستشار كأي شخص والذي م يتعامل مع الثقافات المختلفة سيجد صعوبة في فهم وتقبل المعـاي، . وعلى كل، هذه هي الخطوة الأولى

ن عاشوا مع ثقافات مختلفة لبعض الوقت سيبدؤون و الأشخاص الذي. وعدم معرفة العوامل المختلفة المؤثرة في الثقافة على ثقافته الخاصة

 .بفهم الثقافات المختلفة وثقافتهم أيضا والعلاقات العملية والاجتاعية مع الثقافات الأخرى ستكون مثابة المرآة لرؤية ثقافتنا

   مع الثقافات /التسامح/التفاهم 

وينظرون إلى النواحي الاجتاعية والتقليدية كأنهـا .   العاطفة وليس العقلالثقافة هامة للناس، ومرجعيتهم في القيم الثقافية الأساسية هي

وبالمقابل فإن المستشار الإداري قد ينظر إلى هذه المفاهيم بأنها خاطئة تاريخيا وغر عقلانية، وقد يكون في نظرته . /من المسلات/سرمدية 

والثقافة تعكس تطور قرون من . يم الاجتاعية  الخالدة والعادات المطورةهذه شيء من الحقيقة،  وحيث ان الثقافة تشمل القيم، فإن الق

تطور المجتمع وتعيش مع المجتمع، وإحترام الثقافـات المختلفـة والمعتقـدات المتباينـة، والقـيم والعـادات المتـسامحة هـي مـن أساسـيات 

 .المستشار الجيد 

والتـسامح اتجـاه الثقافـات الأخـرى حيـث الـدين . اتهم اتجاه الثقافات الأخـرىيتأثر المستشارون حتا و بشدة بثقافتهم الخاصة في تصرف

والمستـشار الـذي تـرى في جـو ثقـافي . و أيضا بعض الثقافات متسامحة جدا وبعضها أقل تـسامحا: والمجموعات العرقية هي عناصر ثقافية

 .ع ثقافات أخرى يجب أن يكون حذرا عندما يتعامل م/قليل التفاهم والتسامح/متسامح نسبيا 

  مستويات الثقافة2.5

  
 الثقافة الوطنية

لتحديد القيم والمعتقدات والسلوك والعادات التقليدية التي يتصف بها المجتمع في أي بلد، ومكن ان "  الثقافة الوطنية"يستخدم اصطلاح 

هـل هـذه :  توجد عدة ثقافات مختلفة، والسؤال هـوتوجد ثقافة وطنية  واحدة عادة في البلد المتجانس  لغويا وعرقيا ،ولكن في عدة دول

 .الثقافات مختلطة معا وبينها تعايشا سلميا وتسامحا أو أنه لا يوجد التعايش داخل الدولة الواحدة  ما يؤدي إلى صعوبات اقتصادية؟ 

   عناصر الثقافة المؤثرة على الإدارة 2.5الإطار 

   -: س على هيكلية الإدارة وتطبيقاتهافيا يلي عناصر الثقافة الوطنية  التي تنعك

 توزيع المهات الاجتاعية، والمركز المخصص لها. 
 معاير النجاح وتحقيقه  في الحياة الاقتصادية والاجتاعية. 

 احترام العمر والخبرات. 

 دور السلطات التقليدية وقادة المجتمع. 

 الدمقراطية مقابل الاتوقراطية التقليدية. 

 لجاعيةالفردية مقابل ا. 

 الروحانية مقابل القيم المادية. 

 المسؤولية والولاء للعائلة، المجتمع والمجموعات العرقية. 

 التنشئة الاجتاعية وأماط الاتصال. 

  تقييم ونقد/ قبول وشكل ردود الفعل. 

 الدين وأهميته في الحياة الاجتاعية وأثره على النشاط الاقتصادي. 

 الأديان والجاعات العرقية والأقلياتالموقف من  الثقافات الأخرى و. 

 الموقف من  التغرات  الإجتاعية والتكنولوجية وغرها. 

 مفهوم الوقت. 
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وغالبـا مـا تقـوم الأقليـات بجهـد خـاص .  الظاهرة الهامة للثقافة في وجود أقليات وعلاقتها مـع المجموعـات العرقيـة الأخـرى في المجتمـع

 جل حاية هويتهم وضان البقاء على قيد الحياة في بيئة تسود فيها  ثقافة  الأغلبية وحتـى ميلـون إلىوينظرون الى ثقافتهم الخاصة من أ

وملك بعض الأقليات المواقف والمهارات والخبرة التاريخية والوسائل المادية التي سـاعدتهم عـلى ان تكـون . تغير و اضطهاد ثقافة الأقليات

ولهـذا فـإن  حـساسية اخـتلاف الثقافـات أساسـية في . مثلة على ذلـك معروفـة في كثـر مـن الـدولويوجد أ. ناجحة جدا في مجال الأعال

 .الاستشارات الدولية، وكذلك بالنسبة للمستشار الذي مارس الإستشارة داخل بلده  يجب ان يعي الإختلافات الثقافية

من البلدان فإن القوى العاملة دولية، وحتى فريـق الإدارة في شركـة وفي كثر . عامل مهم آخر هو تزايد انتقال الناس بن البلدان والثقافات

ويتأثرون أيضا بثقافة بلـد الإقامـة، والنتيجـة هـي مـزيج . الناس يأتون من ثقافات أخرى حاملن  قيمهم الثقافية وعاداتهم معهم. العميل

 .مثر للاهتام وغريبة في بعض الأحيان

 ،وسـيكون الأكـر صـعوبة الإشـارة الى /المحليـة/ العوامل التي يتبناها مفهوم  الثقافـة  الوطنيـة  وسيكون من الصعب هنا استعراض  كافة

ومكـن .  الإختلافات بن جميع الثقافات والتي يجب ان يكون الإستشاري على علم بها  او التي قـد يكـون لهـا  صـلة موضـوع الاستـشارة

ن تكون واسعة للغاية ومكن ان تتعلق بأي جانب من جوانب الحياة البشرية والإقتصادية لطائفة من  القيم الثقافية، والمعاير والطقوس ا

 . 2.5وقد ذكرت قامة لبعض العوامل المؤثرة على الإدارة في الإطار . والإجتاعية

ًوتلعب اللغة دورا هاما في الثقافة، ويتم التعبر عن الثقافة بالكلات، ومعنى الكثر من الكلات ثقافة  محـددة واللغـة هـي اداة العمـل ً

ورما يكون من المهم للغاية ذكر أن السيطرة عـلى .كا ان التعبرات غر اللفظية والإماءات  هي ايضا ثقافة ملزمة.  والتفاعل بن الثقافات

ت أهمية أكر  على ما يقال وتعلق بعض الثقافا.  الإتصال غر اللفظي أصعب من السيطرة على الإتصال اللفظي   وتؤدي إلى صعوبة الثقة

 . فإنها أساسية لفهم الرسائل غر اللفظية /آسيا/ بينا في الثقافات الأخرى مثل /أمريكا الشالية/مثل 

وهناك أمور متشابهة بن الثقافات لعدة أسباب منها اللغـة المـشتركة أو .  والثقافة القومية فريدة ولكن لا يوجد نظام مختلف كليا ومغلقا

 وايـضا تـأثرات /فمثلا  بن الدول المتجـاورة أو الـدول الناميـة، أو هيمنـة دولـة عـلى أخـرى/وعلى الأمد الطويل تختلط الثقافات .  الدين

مثـل المـسؤولن والمثقفـن /في بعض البلدان المتقدمة، فإن الفئات الإجتاعية الأكـر تعرضـا لثقافـة القـوة الإسـتعارية الـسابقة .  الثقافة

 ميل الى تبني بعض القيم والأماط السلوكية، وبالتالي هناك تأثر قـوي مـن الثقافـة الفرنـسية مكـن ان يلاحـظ في /جال الأعالومجتمع ر

وتحدث التغرات الثقافية في كثر من البلـدان تحـت . الدول الناطقة بالفرنسية  في أفريقيا، بينا تأثر الثقافة الهولندية مازال في إندونيسيا

 . تنامي الروة المادية وتحسن التعلم العام والتوسعات في الإتصالات مع مختلف الثقافات وغرها من العواملتأثر

ــة ــة  في الأداء الاقتــصادي والتنمي ــه الثقافــة الوطني ــذي لعبت ــدور ال ــد في استكــشاف ال ــاك اهــتام  متزاي  وهن
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اسع و لعقود عديدة القـدرة التنافـسية وإنجـازات رجـال الأعـال في أمريكـا  في بلدان معينة،  وقد اعتبرت الثقافة الأمريكية على نطاق و

وفي الوقت الحاضر فإن المديرين في جميع أنحاء العـام يحرصـون عـلى الحـصول عـلى نظـرة أعمـق في الثقافـة . عاملا رئيسا في الديناميكية

 ./3.5الإطار /الوطنية اليابانية 

 شارات الإدارية  الثقافة اليابانية والإست 3.5الإطار 

الثقافة اليابانية هي ثقافة نامية أصيلة تاريخية منذ القرون الوسطى ومتأثرة بالثقافة الصينية والثقافة الحديثـة الغربيـة،  ولا سـيا 

 الإدارة، والتي أوجـدت منهجـا فريـدا في.  من دول اوروبا الغربية بعد استعادة ميجي، والثقافة الأمريكية بعد الحرب العالمية الثانية

 : وهناك سمتان رئيسيتان أثرتا بقوة على إدارة الأعال في اليابان  وها

 التوجه  الجاعي
ان القيم والتصرفات والسلوك الخاصة بالمديرين والعال تتجه  نحو المصلحة العليا للجاعة التي ينتمون اليها، والمبـدأ الأسـاسي هـو 

وفي السياق الياباي فان الأمة والـشركة  مجموعتـان تحـددان  عمـل المـديرين .  ن  أفضلأن المصلحة الجاعية للفريق يجب أن تكو

 .والموظفن  للعمل  بنفس الطريقة

 توجه طويل الأمد
والوقـت هـو المـال . ينظر المديرون والعال إلى أعالهم نفس النظرة إلى حياتهم عموما، من منظور طويل الأمد والعمل وفقـا لـذلك

ايضا، وفي المقام الأول فإنه كلا استنفذ وقت على الخطة لنشاط ما وكلا كانت النتيجة كا هـي مخطـط لهـا بالـضبط بالنسبة لهم 

تقليديا، يجعل الموظف الياباي  قراراته على انها طويلة الامد وتأخذ بعن الاعتبار المسار والمستقبل الوظيفي في المؤسسة التي يعمـل 

 .بها
ليابانية الأساسية لصنع القرار وحل المشكلات والقيادة والتحفيز والاتصال والتفاوض او التغير والتي تتطابق مع هذه تقنيات الإدارة ا

انهـا العنـصران اللـذان عمـلا بقـوة للتغلـب عـلى . السمتان للثقافة اليابانية، والتي نجحت في نقلها، وتطبيقها من الثقافـة الغربيـة

 .ل من المديرين والموظفن اليابانين لمواجهة تحديات العام الجديد الذي توحد في التسعيناتمعوقات التغير والتي احتاجها ك
والتغيرات العظيمة التي تولدت من الإقتصاد الجديد قد صنفت من قبل العولمة، وثورة الإتصالات ،وتحريـر التجـارة، والطلـب عـلى 

ويتطلـب . ة وتطبيقاتها ،وتحديدا المرونه والسرعة والإبتكار والمبـادرات الفرديـةنوعيات جديدة م تكن بارزة  سابقا  في القيم الياباني

العقـد "ان التطـور قـد خلـق مـشكلات حقيقيـة سـميت مجتمعـة . هذا تغير أساسي في الثقافة و يذهب أبعد من التكيف الثقـافي

وفي خـارج شركـاتهم فقـد ازداد دعـوة .   تقليديـةوالذي م يستطع المديرون اليابـانيون والعـال ان يتعـاملوا معـه بطريقـة" الضائع

وفي ظل الوضع الراهن فإنهم يحتفظون . المستشارين  للمساعدة، واحتفظوا بهم لخبراتهم التشغيلية في رقابة الإنتاج وإدارة المبيعات

 . الإقتصاد الجديدبهم لمساعدة العملاء على حل حاسم للقضايا الهيكلية والإستراتيجية ومكينهم  من إنجاز التحول الى
إن التحدي العالمي للإستشارات الإدارية في اليابان اليوم هو لتسهيل او تيسير و تسريع عملية التحول ليس من الناحية الفنية فقـط، 

ت ويجب ان يقوموا بذلك  من خلال تعزيز تنمية تلك القيم، والمواقـف والـسلوك، حيـث انهـا مـا زالـ. بل من الناحية الثقافية أيضا

 .متجذرة في تاريخ الأمة

Author: Eiji Mizutani 
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 الثقافة المهنية 

الثقافة المهنية هي ثقافة أفراد المهنة الواحدة،  مثل ثقافة المحامن،  والأطباء،  والمهندسن ،والمحاسبن،  وعلاقتها قويـة مكونـات الوظيفـة 

لى التعليم المهني  والتدريب وميل الى عرض وتقاطع  العناصر العامة بن الحدود ولا تأثر ع.  والدور الذي يلعبه أعضاء المهنة  في المجتمع

القيم الأخلاقية والتي يتم  ترويجها مـن .  وواحدة من أهم أهداف المنظات المهنية هي حاية وتطويرالثقافة المهنية. المؤسسية والوطنية

 .قبل المنظات المهنية لتصبح جزء لا يتجزأ من الثقافة

فهم الثقافة المهنية يساعد المستشارين الإدارين لبناء علاقة سليمة مع الزبائن أو مع مستشارين في  الدول الأخــرى، ومـن المهـم معرفـة و

 /محاسبون، مستشارون داخليون، مـديرو تـدريب/خلفيات المديرين  والأعضاء لدى العملاء  وأين درسوا مثلا،بعض أعضاء منظمة العميل 

 .وقد يكون هذا من مساعدة خارجية في اختراق مشاكل الثقافة المحلية :  مع المستشار في القيم المهنية العامةا اركومكن ان يتش

 ثقافة المنظمة 

تتجه المنظات أيضا لأن ملك ثقافة خاصة بها، وهي مزيج من القيم والتصرفات  والقواعد والعادات والتقاليد، السلوك والطقوس، وتعطي 

وبعض المؤسسات تعي جيدا ثقافتهـا وتعتمـدها أداة قـوة اسـتراتيجية، وتـستخدمها .  /4.5الإطار /لية للمؤسسة ميزها الفريد هذه الشمو

كـا تهـدف المنظمـة لخلـق . بتوجيه كل الوحدات والأفراد نحو الأهداف العامة، ودفع مبادرة الموظفن وتأكيد  ولائهم وتسهيل الاتصالات

 .2 من أن كافة الموظفن يفهمونها ويلتزمزن بها ثقافتها الخاصة وتتأكد

ولكنهم يشتملون على قواعد وقيم أخرى، وقد قدمت الأبحـاث بعـض . تعكس الثقافات المؤسسية أو الثقافات الجزئية الثقافة الوطنية اولا

ت والتي استمر بها الأداء لفترة طويلة أن و أظهرت أن العديد من الشركا. البصرة الى الثقافات المؤسسية لقيادة المؤسسات في دول مختلفة

وفي عدة مؤسسات متعـددة الجنـسيات، فـإن ثقافـة الـشركة الأم لـيس لهـا تـأثر كبـر عـلى المعـاير الثقافيـة . لديها ثقافة مؤسسية قوية

حيث يـتم الجمـع بـن . الأجنبيةوهذا يؤدي الى مزيج من الثقافات للإهتام في حالة الشركات ’ والسلوكية للشركات التابعة في دول أخرى 

كا أن هناك بعض التأثرات على الثقافة المؤسـسية مـن قبـل الشخـصيات القويـة مـن . تأثر الثقافة الوطنية المحلية مع ثقافة الشركة الأم

 .المؤسسن وكبار المديرين، حتى وإن كانت الشركات كبرة جدا ومعقدة

لى السطح خلال عمليات الإندماج والإستحواذ للشركة، والتي في كثر من الحالات تفـشل الإدارة في وتتجه الأبعاد الخفية للثقافة المؤسسية ا

 .الحصول على نتائج متوقعة لأن الإدارة غر قادرة في الغالب على التوفيق بن مختلف الثقافات

تي على الموظفن استخدامها واحترامهـا، وذلـك وتطورالعديد من المنظات المفردات المتخصصة، ومجموعة واسعة من الرموز والطقوس وال

 .لتجنب النظر اليها من قبل زملائهم باعتبارها من الخارج
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   القيم والقواعد الثقافية في المنظات4.5الإطار 

 : يجب أخذ القيم الثقافية والسلوك  والقواعد  داخل المنظات بعن الاعتبار ومن الأمثلة

 نية العالية، الجودة المتفوقة، قيادة القطاع، التفـاي في الخدمـة، رضـا  العمـلاء، روح التق/ رسالة المنظمة وسمعتها

 /.والإبداع، ريادة القيادة

 السلطة  المتأصلة في الموقع أو الشخص، الاحترام للخبرة والسلطة ،الأقدمية كمعيار للسلطة/ الخبرة والسلطة./ 

 سلطة دائرة الأفـراد، أهميـة مواقـع نـواب المـدير العـام / فهاالأهمية النسبية لمواقع الإدارات المختلفة ووظائ /

 /.الرئيس، احترام دور وسلطة العمليات والتسويق

 الاهتام بالأفراد واحتياجـاتهم،  معاملـة منـصفة للمحـسوبية،  امتيـازات ،احـترام حقـوق الأفـراد، / معاملة الأفراد

 /.المكافآت ،كيفية التحفيزالتدريب وفرص تطويرية، المسار الوظيفي، العدالة  في 

 قبول النساء في مراكز السلطة، فرص العمل غر متاحة او غر مخصصة / دور النساء في الإدارة والوظائف الأخرى

 /.للنساء، احترام المديرات النساء، المعاملة بالتساوي، تسهيلات خاصة

 الـسياسية : ء، الأولويـة للاختيـار مـن الـداخلالخـبرة مقابـل الأدا/ معاير الاختيار للوظائف الإداريـة والاشرافيـة

 /.والعرقية والجنسية وغرها من المعاير،  نفوذ الجاعات غر الرسمية

 التطوعية مقابل فرض الإنـضباط، الإنتظـام،  اسـتخدام سـاعة الوقـت، المرونـة في تغيـر / تنظيم العمل والإنضباط

  ./نظمةالأدوار في العمل، استخدام ماذج جديدة في عمل الم

 الرعوية، السلطوية، الإستشاري أو اسلوب المشاركة، استخدام لجان أو فرق عمل، تقديم / أسلوب الإدارة و القيادة

 /.القدوة الشخصية، مط المرونة والقدرة على التكيف

 جاعمن يـقرر؟، من يـستشار؟ قرارات فردية أم قرارات جاعية، ضرورة الوصول الى إ/ عمليات اتخاذ القرارات./ 

 معلومات الموظفن كافية ام ضعيفة، جاهزية تقاسم المعلومات أم لا/ تداول وتبادل  المعلومات./ 

 أفضلية الاتصال الشفهي أم الكتاي،جمود أم  المرونـة في اسـتخدام قنـوات الاتـصال،الأهمية التـي / وسائل الاتصال

الاجتاعـات، مـن يـدعى ولأي اجتاعـات،  انـشاء  متعلقها على الجوانب الرسمية، الوصول للإدارة العليـا، اسـتخدا

 /.قواعد السلوك في عقد الاجتاعات

 من يتألف مع من أثناء وبعد العمل،  وجود الحواجز والموانع ،مرافق خاصة مثل غرف / أماط التنشئة الإجتاعية

 /.العشاء المنفصلة أم نادي للأعضاء

 ات والتوصل الى تسوية، تفضيل الطرق الرسمية أم غر الرسمية، الرغبة في تجنب الصراع/ طرق التعامل مع الصراع

 /.إشراك الإدارة العليا

 موضوعية أم شكلية، سرية أم علنية، من الذي ينفذ،  كيف تستخدم النتائج/ تقييم الأداء./ 

 ة، روح العمـل على المدير والمـوظفن الإلتـزام بأهـداف وسياسـات الـشركة، الـولاء والنزاهـ/ تحديد هوية المنظمة

 /.الجاعي، السعادة في العمل داخل المنظمة
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ويحتاج المستشار الإداري ان يعرف عن الثقافة المؤسسية مبكرا بقدر الإمكان في مهمته، اذا كان لا يريدأن ينظر اليه كـشخص غريـب عـن 

: ن التهيج، ولكن يوجد سبب آخر أكر أهمية لذلكالمنظمة  ولا يعرف كيف يسر العمل عادة في منظمة العميل، والذي يثر وجوده نوع م

وفي حـال م تظهـر التغيـرات في .  حيث ثقافة منظمة العميل هي أحد الأسباب أو حتى السبب الرئيسي لدعوة الخبر الإستـشاري للعمـل

 .الثقافة المؤسسية وتوضع بن أهداف المهمة، يجب على المستشار ان يعمل على ذلك ويوصي بالتغير

د يكون مارسة تغير الثقافة المؤسسية صعبا ومؤلما، وخاصة إذا كان من الضروري تغير قيم المؤسسن والقادة والعادات التي أصـبحت وق

وقد يطلب تغيـر القيـادة والأمـاط الإداريـة وإعـادة الـتعلم، ومـع ذلـك فقـد مـت الإشـارة الى أن .  تطبيقاتها جاعية وعلى نطاق واسع

وتغيـر الثقافـة . 3"ؤسسية تكمن على السطح أكر من الأمور المكتسبة والتي تم تعلمها  سابقا من خـلال  العائلـة والمدرسـة الثقافات الم"

 .المؤسسية هو واجب الإدارة العليا،  ولكن مساهمة الخبر الإستشاري المحفز يعد أمرا أساسيا

 ثقافة المؤسسة الاستشارية 

جودة في المؤسسة الاستشارية هي نفسها في المؤسسات الأخرى ،وتـشمل ثقافاتهـا  القـيم والمعـاير التـي إن خصائص الثقافة المؤسسية المو

تعطي مجالا واسعا في طرق وتطبيقات الاستشارات، والالتزام نحو العملاء، ومسؤولية وحقوق الخبراء المبتدئن والكبار، والتقـدم الـوظيفي، 

ق المهنـة، وغرها الكثر، ولهذا  فإن ثقافة المؤسسة الاستشارية هي خليط فريد  من العوامل المهنية ونقل المعرفة إلى العملاء ،وتطبيق أخلا

 .ومن المهم جدا أن تعيها المؤسسة ولا سيا اذا كان هناك خطر من عدم التوافق والصدام مع ثقافة العميل. والثقافة الوطنية

  مواجهة الثقافة في المهام الاستشارية 3.5

  المستشار سلوك

تتوفر الكثر من التوجيهات المفيدة لكيفية تصرف المستشارين عندما يعملون مع الثقافات الأخرى ،ومعظم المخاوف تنبـع مـن العلاقـات 

 : إنه لأمر جيد الحصول على مشورة بشأن ما يلي: الشخصية والسلوكية، وعلى سبيل المثال

 كيفية  اللباس. 

 كيفية  التعامل مع الآخرين. 

 لإنتظاما. 

 متى وكيفية البدء  مناقشة الأعال. 

 أو الشفهي مع العميل/الإتصال المكتوب و. 

 العلاقات الشخصية الرسمية وغر الرسمية. 

 استخدام لغة ما بن السطور. 

 عرض او ضبط النفس من العواطف. 

 ما هي اللغة و شروط استخدامها. 

 المحرمات والممنوعات. 
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مـع الثقافـات الأخـرى، ورمـا يعلـم  لأمور، ومن المفيد أن المزيد والمزيد من العملاء أصبحوا أكـر تـسامحايسهل نسبيا تعلم وتذكر بعض ا

مستشار ياباي،و مع  ذلك فإنه لا يوجد ضان بأن هذا العميل  الخـاص  عميلك أن مقابلته أول مرة لمستشار أمريي يختلف عن لقائه مع

 . ولكن من الممكن أن تجد مسبقا كيف انه او انها  يتوقع  مستشارا  ليتصرف بحكمة.وثقافة التسامح" الثقافة الأدبية"يعرف 

الأساء أولا وأي المواضيع فهناك الكثر من الامور مكن مناقشتها من خلال  الثقافـة المتقاطعـة لعلاقـة : ومن المهم معرفة بأي الأسئلة نبدأ

لاقة هي الأمور مثـل قـوة ودور التوزيـع،  أخـذ القرارات،المواجهـة والإجـاع في حـل والأقل جدوى والأكر عمقا في الع. العميل والمستشار

المشكلات،  استخدام فريق العمل،  التشاور مع الموظفيـن،  المعتقدات الدينية والتطبيقيـة،  وأي معـاير تجعـل الإدارة تحكـم للمستـشار 

 .ومقترحاته

" اعمـل في رومـا كـا يعمـل الرومـانيون"ثقافة غربية،  ويسلكون كسلوك العميل إن بعض المستشارين يشعرون بضرورة تقديم أنفسهم ب

ومن الممكن ان هذا مستحيل وحتى انه غر مرغوب تحقيقه،  .  ويقتسمون قيم العميل ومعتقداته لفهم بيئة العميل وتقديم خدمة فعالة

 .شار هو فهم واحترام ثقافة الآخرين وليس إعطائهم ثقافتهموقد لا يطول صحته ومطابقته، وبالتالي  فإن مفتاح السلوك المهني للمست

 كيف تكتشف القضايا الثقافية  

على المستشار ان يستخدم خبرته وذكاءه ليتعرف بشكل كاف على عوامل الثقافة ذات العلاقة بالمهمة الاستشارية، وفي بعض الحالات،  فإن 

مورعادة وما هي الهفوات  الواجب تجنبها  تكون مفيدة ومقبولة، خاصة إذا كان العميل الأسئلة المباشرة عن القيم السائدة  وكيف تسر الأ

مهتم بالفروقات بن الثقافات وفي أحيان أخرى، فإن  اللباقة وملاحظة سلوك العميل يكون كافيا للجواب، والشيء الأعظـم الـذي سـنتعلمه 

 .تهم، ما هي الرموز المستخدمة وما هي الطقوس التي يلاحظونها هو الخلط بن ما يعملون وما نلاحظه من أعالهم واجتاعيا

وتؤجل الأحكـام  الى ان  . ويجب أن تكون المناقشات في الأمور الثقافية ودية وبشكل غر رسمي، كا لا تناقش الثقافة في المقابلات الرسمية

ولتجاوز العوائق الثقافية مكن التعامل مع . لوضع الجديد الغامضوأيضا، على المستشار ان لا يكون عصبيا وصعبا في ا. يتعلم المستشار أكر

 .مستشار داخلي أو اي عضو من منظمة العميل والذي هو جاهز للمساعدة

ان دراسة تاريخ شركة العميل سيكون مفيدا،  وجذور ثقافة المنظمة الحالية قد تكون بعيدة عن الماضي، وقد تكون في شخصية المؤسس، أو 

 .ات أو الفشل في الماضي، أو في  عوامل النمو أو تغر المالكن وما شابه ذلكفي النجاح

 إنشاء مناخ الثقة

ــاء ــن الفرق ــر ب ــة المبك ــاخ الثق ــق من ــة خل ــابقا عــلى أهمي ــا س ــشار/ركزن ــل والمست ــنها ،/العمي ــة بي  ، والعلاق
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واحـدة للمقارنـة بـن قـوة الـترابط  ارج و هنـاك طريقـةوستكون العلاقة صعبة في حال اختلاف الثقافات، وعدم الثقة في القادم مـن الخـ

 .وضعف الترابط للمجتمعات عند النظر إلى هذه العلاقة

ان الوضـع الحـالي في هـذا الـسياق  .في المجتمع قوى الترابط، تعتمد  العلاقات على الصداقة، حيث العائلات مترابطة وتعرف بعضها الـبعض

ويشمل ذلك أكل أنواع معينة من المأكولات ولهم . العلاقات ببطء وتشمل عدة طقوس أو جزء منهاوتتشكل هذه . مهم جدا لبناء العلاقات

 .أنشطة اجتاعية لا علاقة لها بالعمل

ويرغب العميل في الحصول  على قطعة محددة بدقة من العمل الفني، ورما لا يهتم .أما المجتمع ضعيف الترابط فالعلاقات مكتوبة بالعقد

هناك اشكال خفية من التفاعل حتـى في  وبالطبع،. وما هو في غر العقد ليس جزءا من العلاقة. لاقة الكلية مع الخبر الإستشاريكثرا  بالع

 .المجتمع ضعيف الترابط 

 .وعموما فإن العلاقة قد بنيت أولا على الوثيقة المكتوبة، ثم يتبع بناء الثقة 

ان مفهـوم قـوة وضـعف . ووضع هذا الوقت ضروريا ووصـفه في خطـة العمـل.   يأخذ وقتاوفي معظم  الثقافات مكن تطوير الثقة ولكنه

 .الترابط المجتمعي حديث وعلى المستشار أن يكون واعيا ومطبقا لمفاهيم البلد والناس وحتى في الاختلافات الفردية

 معاير العقلانية

ائدة له، ولضبط المقاييس المقترحة يحاول المستشار تطبيق المعاير يهدف المستشار عند أدائه خدمة للعميل أن يجد ويوصي بحلول ذات ف

العقلانية وعلى سبيل المثال مكن ان يطبق الجدوى الاقتصادية كمعيار للحكم على البدائل المختلفة عن طريق أثرها على الإنتاجيـة والأداء 

 .لعائد على الإستثار كأدوات تقييم رئيسية ومكن ايضا استخدام تحليل حساب التكلفة والربحية وا. المالي للمؤسسة

وحتى استخدام المفهوم العقلاي هو حد من حـدود الثقافـة، ففـي الإقتـصاديات الغربيـة الـصناعية حيـث أمفـاهيم الكفـاءة و المنافـسة 

 الإدارات العليـا عنـد دراسـة والربحية ليست فقط معاير اقتصادية بل هي مفاهيم ثقافية، و العقلانية ليست من المعاير الأساسـية لـدى

كا أن الرغبة في صيانة الواقع الحالي هي للخوف . والتفضيل السائد هو للشخصنة والثقافة الإجتاعية والسياسية. البدائل لاتخاذ القرارات

ليا أن تثبت عند رأيهـا حتـى في من المجهول، والسمعة الإجتاعية للالكن  ومقاومة التغير التي تؤثر على القيم والتي تجعل الإدارات الع

وتتجه القيم الثقافية في عدة دول آسيوية الى تطبيق المعاير العقلانية للحفاظ عـلى الإنـسجام، . المؤسسات الأوروبية او في امريكا الشالية

داء مـن الناحيـة الإقتـصادية وتجنب فصل الموظفن ،والحفاظ على حالة الإختلافات واحترام مشاعر الجاعات العرقية أكر مـن تحـسن الأ

 .والمالية بشكل صارم

 نقل المارسات الإدارية

 يــستخدم المستــشارون الإداريــون خــبراتهم الــسابقة عنــد التعامــل مــع عميــل جديــد، وبهــذا تتحــول الخــبرة
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وهو عندما نتحدث عن " اريةالإد المارسات"وهناك عامل آخر يجب ان نناقشه عند التحدث عن .من منظمة إلى أخرى أو من بلد إلى آخر

إلى أي : والأماط، أو المنهجية وما شابه ذلك،  يبقـى لـدينا الـسؤال التقنيات الإدارية والتكنولوجيا والأساليب، و الخبرات  والنظم والمفاهيم

 مدى يتم نقل المارسات الإدارية وضمن أية شروط؟؟

ارية مثل طبيعة المنتج،  والتكنولوجيا المستخدمـة ومهارة العال الفنيـة،  وحجـم وهناك عوامل واضحة مؤثرة على  الاختيار للتقنيات الإد

 .أما تأثر الثقافة الخفي والذي لا مكن تصوره ،فقد أثبتت التجربة أنه ميل ليكون قوي جدا . المنظمة

 وقد تـم تطويرهـا واصـبحت جـزء مـن /رةأي تحتوي على قيم كث/  Value Ladenوهناك بعض التقنيات الإدارية التي تعتبر مركزة للقيم

مـصالح الأفـراد والجاعـة،  والعلاقـات الفرديـة : وتـدخل في الجانـب الإنـساي للمنظمـة.  الثقافة وتعكس منظومة القيم ومعاير السلوك

أمـا القيمـة .حـص لكـل حالـةوإمكانية تحول هذه االتقنيات  يتطلب الانتبـاه الـشديد والف.  والدافعية ورقابة السلوك الإنساي. والجاعية

ان المكافآت المعتمـدة عـلى الأداء الفـردي أكـر مـن الأداء الجاعـي تـسقط في المجتمعـات .المركزة فمن الصعب تحولها أو حتى مستحيل

 المتأصـلة كـا لا يجـوز مواجهـة القـيم. الإشتراكية واختلافات ارتفاع الأجور قد لا تكون مقبولة في مجتمعـات المـساواة والتطـور المؤسـسي

ويـصعب اعـتاد الدمقراطيـة في حـل المـشكلات واتخـاذ القـرارات وتطبيقهـا في .  والقوية  بالمجتمع حيث الإنـسجام وتجنـب الـصراعات

إن مصفوفة المنظمة لا تعمل بشكل فعال في الثقافة حيث يفضل الناس وحدة الأمر واستلام الأوامـر مـن . المجتمعات الأوتوقراطية الثقافة

 .ليا واحدة فقط وأمثلة الفشل المتسبب عن هذه الميكانيكية للتحول كثرة ووفرة سلطة ع

لقد تم تطوير بعض التقنيات في المنظات التي استجابت طبيعتها للتطوير،  مثل طبيعة وتعقيد العملية الإنتاجية،  أو تحليـل المعلومـات 

ة وعندما تصبح الثقافة ذات علاقة بطبيعة القيم سـيتم التحـول الى ثقافـة مركـزة وتسجيلها، وهذه لها علاقة بثقافة المنظمة التقنية والمالي

إن رقابة الإنتاج أو جدولـة . ومع ذلك ،فقد تبدو تقنية في حد ذاتها قيمة محايدة، وتؤدي تطبيقاتها الى وجود حالة القيمة المركزة. بسهولة

تقدات العال وعاداتهم في الدقـة وعمـل المنظمـة والإنـضباط، مثـل غيـاب الصيانة تتطلب استخدام تكنولوجيا قد تؤدي إلى صراع مع مع

وأن كل منظمة هي حالة خاصة، والتأثر المركب من كل مـن الثقافـة الوطنيـة . العال عن العمل، ضبط السجلات والتحقق منها وما شابه

لميا، فإن قيمة محايدة لتقنية إدارية مكن أن تتحول الى ثقافة وبالتالي، وعلى ما يبدو عا. وثقافة المنظمة ها مفتاحان لهذه الحالة الخاصة

 .مختلفة أو من الممكن ان تكون أكر صحة لتطوير  تقنية جديدة

 الثقافة والتغير

وبـدون . تأخذ المعتقدات والقيم مكانا عميقا في الثقافة أمام التغير، وبشكل عام تنظر الثقافة إلى التغير والتحديث والتفاؤل نظرة صحية

ذلك لا تستطيع الأعال ان تستمر وتزدهرفي المجتمع، كا أن الثقافة تساعد على الاستقرار في ظل الحفاظ عـلى القـيم التقليديـة القدمـة، 

ــع ــعه موض ــدث ذاي ووض ــر كح ــشار إلى ضرورة التغي ــر المست ــة نظ ــن وجه ــؤدي م ــد ي ــذي ق ــر ال ــام التغي ــا أم ــع قلق ــون المجتم  ويك
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على التطبيق السريع للتغير إذا كـان  م من انه  سيكون صعبا على المستشار الذي يعمل بديناميكية مع عملائه،  والحريص التطبيق، بالرغ

 .في ذلك فائدة للعميل

 حتى معظم المحافظن أفرادا أم جاعات قادرون عـلى.  إن عوامل الثقافة الحالية التي تعرقل او تؤخر التغير لا تعني أن التغير مستحيل

توفيق أنفسهم للتغير إذا كان ذلك ضروريا، وخصوصا إذا كان التغير مدفوعا  من قـوة خارجيـة مـؤثرة مثـل الـشروط الماديـة في الحيـاة، 

ستكون عملية  معلومات افضل، تعليم ،اتصالات مع حضارات ديناميكية مع تكنولوجيا جديدة تؤثر على سلوك المجتمع التقليدي ومع ذلك

 .صعبةالتغير بطيئة و

 : وفي حال مقاومة التغير للجذور الثقافية على المستشار أن يضع أمامه ما يلي

الإمتناع عن المقترحات التي سيحكم العميل عليهـا بأنهـا غـر مرغوبـة او غـر مجديـة مـن الناحيـة "أن يكون نوع التغير مقبولا،  -

 ."الثقافية

حدة أم يكون التغير تدريجيا وعلى مراحل وتحديد وقت لقبول وقناعة المـدير إقرار خطة لعمل تغير رئيسي مرة وا"وترة  التغير  -

 ."والموظفن بالتغير المقبول والمرغوب فيه

من غر المعقول الضغط لعمل التغير إذا كان العميل غر جاهز لمواجهة المـشاكل الثقافيـة الناجمـة عـن "جاهزية العميل للتغير  -

 .التغير

 .  ذو العلاقة في اقتراح التغير و قبوله وتطبيقه/السلطة/ة الشخص مستوى الإدارة وخاص -

 .جهد الإقناع والتعليم اللازمان لضرورة التغير وأن الإبقاء على الوضع الحالي  ليس من مصلحتهم  -

 الاستشارات في التطوير الاجتاعي

الـصحة أو التغذيــة، التعلـيم الأسـاسي، ميـاه   في القطاعات مثليعمل المستشارون حاليا أكر وأكر في برامج ومشاريع  التطوير الإجتاعي

كا توجـد .ومعظم هذه البرامج في مجال النمو الريفي في الدول النامية. الشرب، التزويد، الصرف الصحي، تطوير المجتمع، أو رقابة السكان

 ./25أنظر الفصل /غر الرسمي أيضا عدة برامج من المساعدات للمؤسسات الصغرة والمشاريع الصغرة في القطاع 

وتشمل الإستشارات الإدارية العاملون في الدول النامية ويعون ثقافتهم، وكقاعدة عامة فانهم يعملون في مجال الإعداد الثقـافي في مواجهـة  

  بالنسبة لهم   يفي  عالما جديداالصناعة وادارة الحكومة المركزية،  ولكن من المرجح ان يكون الإقتصاد غر الرسمي والتطوير الإجتاعي والر

في تطوير المجتمع،  وفي حالة أن العملاء ليسوا مديرين  لمؤسسات  كبرى حديثة أو ضـمن هياكـل اداريـة سـليمة التأسـيس،  بـل يعملـون 

ستخدمون ويــ. كمـديرين  وعــال إجتاعيــن ومنظمـن  في مجتمعــات محليــة ،أو مجموعـات مــن المــزارعن أو عـائلات فرديــة أو أفــرادا

 .التكنولوجيا البسيطة والقدمة

وبالمقابل فإن  الثقافة التقليديـة الاجتاعيـة قويـة جـدا حيـث الـسلوك . لا تنطبق عليهم" ثقافة المنظمة"او " الثقافة المهنية"فإن مفهوم 

ظـروف  : س عناصر الثقافة الـسائدةوتعك. البشري الأساسي والجبري والمحافظ، والتي تحكمه معتقدات  عميقة الجذور من الأفكار المسبقة

 .الحياة الصعبة والفقر وضعف التعليم والسلبية والإذعان والإفتقار الى القيادة الشخصية  والخوف من التغير و احترام السلطات التقليدية
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 لإمتلاك مهارات العمل الثقافي المستشارون ويحتاج.  وهنا فإن معرفة هذه العوامل في الاستشارات يعتبر أساسيا، ولكن ليست كلها ضرورية

المستشار أن يكون صبوراوقادرا على العيش والعمل  في ظروف صعبة و عـدم التأكـد  وعلى.  والإجتاعي أكر من معرفة التقنيات الإدارية

ضع الحلول المقترحة  وغر يبرهن على تحسن الموارد المحلية المتاحة مستخدما الموارد المحلية المحدودة  وليطبق تصوراته في و ليعرف كيف

 .الموجودة في كتاب من كتب الإدارة والالتزام الشخصي  وحب العمل في تحقيق ما سبق هي الجودة الصعبة النجاح

 الإستشارات لشركات التكنولوجيا     

ة الإلكترونية، والإتصالات الهاتفيـة و  تتمتع  الشركات ذات التركيز التكنولوجي العالي  مثل شركات تكنولوجيا المعلومات والإنترنت و التجار

الإلكترونيات الدقيقة  والتكنولوجيا الحيوية هي على الطرف الآخر من طيف تتمتع بتشكيل واسـع مـن بيئـة العمـل  التـي يتـدخل فيهـا 

هم  بـوادي إن طلب هـذه الـشركات عـالي  عـلى خـدمات الإستـشارات ومثـل تحـديا في الـسوق الإستـشاري، لـيس في مهـد. الإستشاريون

إنهم يعرضون الكثر من العناصر الثقافية المشتركة، والتي يتم اشتقاقها مـن . السيليكون في أمريكا فقط، ولكن في عدة أقاليم وبلدان أخرى

فن الدور المعرفي ومعرفة العاملن، ووترة التغير في هذه الـشركات، ومـن الثقافـة المهنيـة للمؤسـسن والمـديرين ومـن مجموعـات المـوظ

وعـلى . /5.5أنظـر الإطـار /وبناء عليه تتجه الثقافـة المهنيـة الى التـأثر بقـوة عـلى كـل ثقافـة المنظمـة . الرئيسين والذين ينشؤون القيمة

 .والعاملن فيها ليتمكنوا من قبولهم والإستاع لهم المستشارين فهم نظام القيم  لهذه الشركات وايجاد  لغة مشتركة بينهم وبن المديرين

   الخصائص  الثقافية للشركات ذات التركيز التكنولوجي الكبر 5.5الإطار 

 : وتسود بعض الأماط الثقافية في هذه الشركات. هناك طيف واسع من شركات التقنية العالية

 سيادة الثقافة المهنية على ثقافة المنظمة. 

 المبدعون وكبار الباحثن هم السلطة المخولة. 

 حسب التسلسل الهرمي والخبرة/  للسلطة الرسمية يعطى  احترام قليل./  

 هناك ميل لتجاهل التسلسل القيادي وكسر الحواجز التنظيمية. 

  من السهل الإتصال الأفقي المتكرر، والمشاركة في المعرفة وبناء فريق العمل، كـا تـتم تلقائيـا خلـق المعرفـة وتبـادل

 .المعارف والإتصالات

 لأفراد كذلك المظهر وأسلوب اللبسالعلاقات غر رسمية بن ا. 

 إن ولاء الموظفن لمهنتهم ولأنفسهم أكر من ولائهم للمنظمة. 

 توجد حركة تنقل عالية بن الموظفن المهنين، كا ان اهتامهم مضمون الوظيفة أكر من اهتامهم بأمن الوظيفة. 

 كلفة والميزانيةهناك اهتام بالإبتكار الفني والتميز أكبر من الإهتام في الت  

   تعتبر الأجور العالية هي المعيار. 
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 الفصل السادس 

           المهنية والأخلاق في الاستشارات
                            

 

ويـضع ذلـك " مستـشار"نفسها / في أي وقت يستطيع أن يطلق على نفسهلقد بن مو الاستشارات الإدارية  بوضوح كاف بأن أي شخص و

  /BUSINESS /حيث جذبت المهنة في السنوات الأولى الأشخاص الجيدين والسيئن والحيادين،  وتستخدم كلمـة الأعـال. موضع التنفيذ

عية المهنية والسلوك المهني  مبكـرا في طريـق   ونادرا ما تبدأ على هذا النحو، حيث تأي التو/PROFESSION/"المهنة "بشكل متعمد ف

يبـدو هـذا . المارسة  بدءا بقليل من المعرفة تؤدي الى مهارة في تطبيق المارسات المقبولة من هيئة معرفية  وفقا  لمعاير نزيهـة مقبولـة

 .دارية تسلك نفس الاتجاهجليا في مهن الطب  والقانون والعلوم التطبيقية التي سلكت نفس الطريق، ونرى  الاستشارات الإ

 هل الإستشارات الإدارية مهنه؟ 1.6

 : مكن تلخيص المعاير المتعارف عليها والمستخدمة في تعريف  أي مهنة، تحت خمسة عناوين رئيسية

 المعرفة والمهارة   

م المهنة والتدريب، ولا يتم الوصـول هناك مجموعة محددة من المعارف المناسبة للمهنة، والتي مكن الحصول عليها  من خلال نظام تعلي

إلى المستوى الضروري من الخبرة المهنية إلا من خلال عدة سنوات من التطبيق والمارسة، بالإضافة إلى التعليم العـالي، ويفـضل أن يكـون 

 يجب أن يكـون متـصلا مـع المستشار قد عمل مع خبراء أعضاء في المهنة وتحت إشرافهم وتدريبهم، وعلاوة على ذلك فان التطبيق المهني

وميل المهنة لوضع معاير ونظم خاصة لتحديد وتقييم المعرفة والخبرة المطلوبة، ومـا يـشمل ذلـك . التطوير النظري والخبرة ذات العلاقة

 .من امتحانات للدخول والتقييم من قبل هيئات مهنية، وفحص نتائج التدريب الإضافي وما شابه

 جتاعيةمفهوم الخدمة والمصلحة الا

 ومتـاز المهنيـون.  يضع المهنيـون معـرفتهم وخـبرتهم في تـصرف العمـلاء كخدمـة مقابـل الأجـر المناسـب

ـــون ب  ـــات" الحقيقي ـــة الأخلاقي ـــا"  خدم ـــم يتبعونه ـــلاء ث ـــصلحة العم ـــات وم ـــدمون احتياج  ويق
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عي واسع،  ويأخذون بعن الاعتبار احتياجات وعلاوة على ذلك، فانهم يرون مصلحة العميل الفردية من منظور اجتا.  مصلحتهم الذاتية

 .ومصلحة المجتمع عندما يقدمون الخدمة للعملاء الأفراد

 القواعد  الأخلاقية

وتحـدد هـذه القواعـد ماهيـة الـسلوك الـصحيح . هناك مجموعة من القواعد الأخلاقية المتعارف عليها والمطبقة من قبـل أعـضاء المهنـة

حيث السلوك القانوي ليس داما سلوكا أخلاقيا بنظر : وإنها تطلب أكر من احترام القانون. الخدمة المهنيةوالسلوك غر الصحيح في تقديم 

 .القواعد المهنية

 ما يجيزه المجتمع وما ينفذه

الـسلوك يعمل المهنيون في مجتمع يتكون من عملاء يستفيدون من الخدمة، وهم يعرفون القانون الاجتاعي والمواقف والأخلاق وقواعد 

ومكـن أن يـشمل تعريـف التعلـيم أو أيـة . /النص القانوي يحكم ويحمـي مارسـة المهـن/وقد يكون هناك اعتراف صريح  مثل . المهنية

معايرمطلوبة  أو امتحانات خاصة يجب النجاح فيها، كا قد تكون هناك مجموعة من المارسات التي تعتبر غـر مهنيـة أو غـر قانونيـة 

 .لعقوباتتستوجب بعض ا

 الإنضباط  الذاي والرقابة الذاتية 

وتنظم المهنة نفسها تطوعيا  في مركز أو .من خلال خدمة العملاء، يطبق أعضاء المهنة  الإنضباط الذاي في ملاحظة  قواعد السلوك المهني 

مارسـة تنظـيم جاعـي  لتطبيـق معـاير وبالتـالي يـتم . /الـخ... أكر من المؤسسات اختيارية العضوية مثل الجمعيات ،المعاهد، الغـرف

وهناك هدف مساو بالأهمية لأعضاء هـذه المؤسـسات وهـو حايـة المـصلحة الجاعيـة . متعارف عليها للأداء المهني وعلى تطوير المهنة

 .للمهنة عند التعامل مع ممثلي العملاء والمجتمع

 هل الاستشارات تلبي هذه المعاير؟

 حاسمة فيا إذا كانت الاستشارات الإدارية تلبي المعاير التـي ذكـرت أعـلاه وتـستحق أن تـدعى مهنـة،  لقد دارت مناقشات طويلة وغر

ولقد أعرب كل من العلاء والقادة المارسون للاستشارات، ودافعوا بشدة  عن أفكار مختلفة ماما، وتوضح هـذه الأفكـار الوضـع الحـالي 

م : ومثـال عـلى ذلـك.   عددا من المعاير المطبقة في المهنة،  ولا تطبق بعض المعاير الأخرىللاستشارات الإدارية، حيث تعرض الاستشارات

يحظ نطاق عمل الإستشارات في أي تعريف تم إقتراحه بالقبول العـام، حيـث هنـاك وجهـات نظـر وتطبيقـات مختلفـة حـسب قـدرات 

تها مع المهن الأخرى تتمتع بالمرونة من حيث التنفيذ والحركـة، كـا كا أن حدود الإستشارات وعلاقا. المستشاروظروف الدخول الى المهنه

 عـلى  ومكن القول أنه مكن لأي شخص أن يطلق. وفي ظروف ثقافة الأعال المتطورة. شهدت تغيرات هامة في الفترة الأخرة وحتى الآن

هـذه هـي حقيقـة .  او تـرخيص او إعـتاد او تـسجيلنفسه أو نفسها مستشار إداري ويقدم الخدمة الى العملاء بدون دبلوم أو شـهادة

ويشعر المراقبون بأن حرية نطاق العمل الواسع  كان فعلا مفيدا لنمو الإستشارات، وقد مكنت المرونة وسرعة التكيـف في تحقيـق . المهنة

 .تغيرات بيئية  وتلبية احتياجات العملاء
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اشئة كصناعة  ذات خصائص مهنية وطموحات كبرة  شريطة أن ندرك الثغرات التـي ومكن أن نطلق على الإستشارات الإدارية بالمهنة الن

كـا . وبعد كل هذا فليس من المهم ان نقرر فيا اذا كانـت الإستـشارات الإداريـة مهنـة. يتعن إغلاقها والتحسينات التي يجب القيام بها

ا القبيل، والأهم من ذلك هو تطبيق الشركات الإستشارية والأفراد أظهرت الإستشارات أنه مكن ان توجد وتزدهر من دون أي قرار من هذ

والذين مكنهم إثبات قيمهم وسلوكهم المهني بـدون انتظـار تحقيـق الإعـتراف  بالقطـاع كمهنـة . المستشارين للجودة وغرها من المعاير

 .كاملة

 . زيادة مستوى المهنية وجودتها في الاستشارات الإدارية وسنعلق على هذه الأمور في البنود اللاحقة محاولن البرهنة على إمكانية

  المنهج المهني2.6

وبعد، ما هي  الخصائص البارزة للمنهج المهني في الاستشارات الإدارية؟ مكن إيجاد بعضها  باختصار مفيد في أخلاق المهنـة أو أي سـلوك 

 في  النشرات الصادرة من المؤسسات الاستشارية، وتعلـن هـذه القواعـد وبعضها الاخر موجود. يتبناه أعضاء منظات الاستشارات الإدارية

ولكن وفي عدة أوضاع فإنه من غر الممكن . بالإجاع، أي من قبل أعضاء جمعيات المستشارين والتي تعلن  رسميا ما هي قواعد  الأخلاق

 بعض الحالات يسترشد المستشار بقانونه الشخصي لأخلاقيـات وفي. الإشارة   للإعلان الرسمي للقواعد التي تحدد السلوك المهني والأخلاقي

 .مفهومها عن التطبيق الصحيح والتطبيق غر الصحيح وما هو المفيد للعميل وللمجتمع وما هو غر المفيد/ وسلوك المهنة ومفهومه 

ويعتقد بعض العملاء أن المستشارين لا .كرها المستشار في وضع الثقة، ويعتقد العميل على الأرجح أن يتم احترام القواعد السلوكية دون ذ

وقد يكون المستشار ممتـازا مـن النـواحي .  مكن أن يستخدموا أوراقا مزورة، وبعض العملاء لا يستطيعون تقييم قدرات المستشار الفنية

الإطار /. دم التأكد أو حتى في ورطةوالتي تجعل  العميل في موضع ضعف من ع. الفنية ومتلك المعرفة والمعلومات التي لا متلكها العميل

1.6/. 

 وأي مستشار لديه طموح ليكون مهني حقيقي، يجب أن يعلن مفهومه للأخلاق والقواعد  والتي تظهر أثناء العمل للعميل، ويطبق هذا 

 .على المستشار الخارجي أو المستشار الداخلي وأي شخص يدخل في إطار العمل الإستشاري 

 القدرة الفنية

وكقـانون عـام، . د قدرة المستشار الفنية على منهجه المهني، وفوق ذلك يجب أن متلك المعرفة والمهارة التي يحتاجها العميل خاصـةتعتم

يجب على المستشار أن يكون قادرا وراغبا في تقييم معرفته ومهاراته بأسلوب ناقد عندما يأخذ مهمة جديدة، أو عندما يصل إلى نقطة في 

والمستشار المهني لا يقدم نفسه أبدا بصورة خاطئة، ولا يدعي بأنه يـستطيع عمـل المهمـة بـأكر مـن .  تتطلب قدرات أكبرالمهمة الحالية

الخـبرة لا تزيـد الا /والمستشار الذي يريد أن يعالج نوع جديـد مـن المـشكلة . قدراته حتى لو كان عملا قصرا حرصا على ان يأخذ المهمة

 . يناقش ذلك بانفتاح مع العميل يجب أن/بتجربة شيئا جديدا
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 /المحترف/قوة المستشار المهني  1.6الإطار 

. مثـل الطـب. للمستشار الإداري وقوته على العملاء غالبا ما تكون مختلفة عا كان يلاحظ من قبل مهن اخرى"  التفوق الفني"أن 

 : هناك سببان لذلك

ولا . ن الإدارين وعملائهم، فـإن هـذه الفجـوات سـتتحول إلى حجـم أصـغرإذا كان هناك فجوة  خبرة ومعرفة بن المستشاري: الأول

و . ومكن أن يتشابه  كل من المستشار والعميل في التعليم والخبرة."الصندوق الاسود"تعتبر الاستشارات الإدارية للعديد من  عملاء 

. نصائحه، ورقابة عمل المستشار أثنـاء تنفيـذ المهمـةمكن  أن يقرر العميل بسرعة فيا إذا أراد استخدام المستشار وقبول أو رفض 

وبشكل واضح فإن هذا ليس الوضع العادي للمريض عندما يتحول إلى الطبيب أو إلى شخص غـر متخـصص يبحـث عـن استـشارة 

لا مهنـة عاليـة  إن الإستشارات الإدارية ليـست مغلقـة و–الثاي . قانونية،  وفي بعض الحالات يجب أن يلجأ إلى قانوي يفضل تجنبه

ودور كل من العميل والمستشار قابـل للتبـادل، ومـن . وفي معظم الدول لا يوجد وظائف محجوزة لمسمى مستشار إداري. الحاية

 .يكون عميلا اليوم مكن أن يكون مستشارا غدا والعكس صحيح

لأنها  يعمل لعميل غر /ورا بالتفوق الفني لأنه هناك حالتان يكون فيها اخلاق المستشار تحت الاختبار  الأول إذا كان المستشار مسر

وبعـض العمـلاء ضـعفاء .  إذا كان يعمل لعميل قد حكم عليه ووضعه كئيب وبائس ويحتاج لمساعدة: مطلع وضعيف فنيا، والثاي

ستـشار حتـى لـو وتسهل المعاملة معهم في اختيار شروط التعاقد الاستشاري، وطرق التدخل والتغرات المقترحة سـتكون لـصالح الم

 .طبقت الاستشارة مشاركة العميل  ومكن أن يكون العميل هادئا وعديم  الثقة بنفسه وضعيف المشاركة

تكمن الصعوبة في الاستشارات الإدارية واستشارات الأعال انه يوجد نقص المقاييس الموضوعية لتقيـيم قـدرات المستـشار لتنفيـذ مهمـة 

 .ملمعينة لرضا العميل عنها بالكا

ليكـون شرطـا " أن تجد جهة عامة تحدد المعرفـة لـدى مستـشارو المهنـة، ونـوع والحـد الأدى مـن الخـبرة"حاولت جمعيات الاستشارات 

والتي لا تـدل عـلى أن . هدف المعاير عامة أكر منها أولية للتقدم نحو الشهادة. /4.6أنظر البند /لعضوية المركز أو الجمعية أوالشهادات 

فوء لأخذ المهمة أم لا، وهي لا تطبق على غر أعضاء الجمعيات أو الذين لا يبحثون عن شـهادة بالإضـافة إلى أن العمـل عـلى المستشار ك

والوثائق المتوفرة من عـدة جمعيـات مهنيـة . التطوير من جهة معروفة لتقييم المعرفة لدى مهنة الاستشارات ما زالت بعيدة عن الكال

 التعامـل مـع وظـائف وتطـوير 37 و36أنظـر الفـصول /ا كنـصوص معياريـة لإنـشاء أسـاس المعرفـة للمهنـة ولكنهـا لا ينظـر لهـ. مفيدة

 /.المستشارين

 تجنب تضارب المصالح

خلال تنفيذ المهمة وفي حدود العقد الإستـشاري، يـضع المستـشار كفاءتـه وكامـل وقتـه للعميـل، للوصـول إلى 

 "مـصلحة العميـل "ولـسوء الحـظ، فـإن . تحقـق مـصلحتهالنتائج الممكنـة في تحقيـق أهـداف العميـل التـي 
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وهنـاك دامـا تفاوتـا بـن مـصالح العميـل في الأجـل القـصر والأجـل والطويـل، أو بـن مـصالح . وتوقعاته من المهمة ليست داما واضحة

 اتفاقية خدمة العميـل يجـب أن وفي. ومكن أن لا يرى العميل ذلك حتى يضعها له المستشار. المجموعات المختلفة داخل منظمة العميل

 .يتأكد المستشار بان لا يكون أي تناقض بينه وبن مصلحة العميل 

ومكن أن يكون لذلك .  أن تجنب تناقض المصالح هي واحدة من أهم الأمور الحرجة والأكر حساسية في قواعد مهنة الاستشارات الإدارية

 والتعاملات التي يتدخل فيها المستشار بصفته ناصح أو وسيط، بالإضافة إلى التعقيد عدة أسباب بالإضافة إلى تعقيدات مؤسسات الأعال

 .في التفسر الذي تتبعه المؤسسات المهنية الكبرة والتفسر الليبرالي لتضارب المصالح في بعض الثقافات والبلدان

وبالمقابل هناك حالات يكون فيها تناقض المـصالح صـارخا .  قامة لبعض حالات تضارب المصالح غر الواضحة من أول نظرة2.6وفي الإطار 

وبالتالي،تكون هناك حاجة للكشف عن المستشار وقبـل التعينـات لتقـديم جميـع .ومكشوفا ومذكورا بصراحة في مدونات قواعد السلوك 

ها من وصف الخدمة المقدمة وعلى وجه المعلومات ذات الصلة بالشخصية والمصالح التجارية والمالية وغرها والتي لا مكن الإستدلال علي

 : الخصوص ما يلي

  أي إدارة أو مصلحة مسيطر عليها في أي عمل تجاري ومنافس للعميل. 

 أي مصلحة مالية في سلع أو خدمات يوصي بها للتوريد أو مول من العميل. 

 أي علاقة شخصية مع أي فرد من موظفي العميل. 

  في الشركة الأم أوأي من الشركات الفرعيةأي استثار شخصي في منظمة العميل أو. 

ففي مهنة المحاسبة، فإن العلاقات والنشاطات . ويجب ان نذكر ان مهنا أخرى وقوانينها العامة هي أيضا قلقة على مسألة تضارب المصالح

قـشة حلـول نهائيـة وصـعبة كا تـم منا. قد تضعف استقلالية مراجعي الحسابات، وقد نوقشت المصالح بن المدققن وعملائهم لسنوات

 ./3.6في الإطار /والتي من شأنها ان تعتبر مرضية ماما من قبل الأطراف المهتمة والتي ستجدها 

العميل في مشاركته بالخبرة، أو إرسال المعرفة الفنية أو تقديم تدريب مرتبط بالاستشارة، فهو شـئ آخـر معقـد " لتحصن"سواء : والسؤال

ّوقد ذكرنا في الفصول السابقة ونكرر أن مـنهج المستـشار الحقيقـي المهنـي هـو أخـذ بعـد الـتعلم . ب المصالحمنه أحتالية حدوث تضار

ويجب على المستـشار . وهذا هدف أساسي، وعلى كل حال فان التصريح العام بالمبادئ النبيلة لا يكفي"لمساعدة العملاء ليعلموا أنفسهم"

كذلك يجب أن يكون العميل متفاعلا لأن المستشار يجب أن لا يحجز الخبرة والمعرفـة الفنيـة أن يكون متأكدا من عمله وتصميم المهمة، 

 .التي مررها إلى العميل

إن المستشارين الذين ينظرون إلى المستقبل لا ينظرون إلى تعليم وتدريب العميل على انه تهديد ،ويجب أن لا يروا المستقبل بأنه نـسخة 

وللعملاء أنواع جديدة من المشاكل، والمستشار الذي . ن لأنفسهم بعمل نفس الأشياء وبشكل غر محددطبق الأصل من الحاضر ويسمحو

تعلم خبرته من أي عميل مكن أن يستخدم مهاراته ثانية، مثلا يسعد عميل بتوصية للمستشار للعمل مع أصدقائه ويأي عملاء آخـرون 

 .وهكذا
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 حص نظام القيم لديك؟   هل هناك تناقض في المصالح؟ اف 2.6الإطار 

  في أي مؤسسة استشارية دولية،هي مستشارة للحكومـة في مـشروع خصخـصة،ولها علاقـة قدمـة مـع مـشتر

أجنبي للمؤسسة العامة قيد التخصيص،وقد ينفذ المشروع  من خلال فـرع آخـر وفريـق استـشاري مختلـف 

 .لإكال المهمة لهذا المشتري المحتمل

 العودة الى قسم الإستشارات في مؤسسته المهنية مع وجـود مـشكلة ظهـرت أثنـاء اقترح  المدقق على العميل 

عملية المراجعة،وفي نفس الوقت الذي قد يكون هناك مستشار آخر يستطيع عمل نفس الشيء بصورة أفضل 

 .وتكلفة أقل

 بن مـن يضع المستشارعينيه على كل كادر العميل ولا يغفل عن أي فرصة لتقديم وظيفـة للأشـخاص الموهـو

. موظفي العميل،وخصوصا إذا كانت منظمة العميل متوعكة ماليا،ويستطيع المستشار أن يقدم رواتب أفضل

وهناك مستشار آخر قد يتبع نفس الهدف،وينتظر لعدة أشهر وبعد انتهاء العقد قبل أن يأخذ الموظف           

  يقوم العميل بنفس الشيء مع الإحترام للمستشار الذي يعمل لإجله. 

  يتابع المستشارالمهمة خطوة خطوة،ويحترم بشكل صارم خطة العمل المحددة في العقد ومن المؤكـد غالبـا ان

 .مقترحاته لا تطبق أبدا

 د مكائن،وغره،وهذا يعني أنه مستشار مهني محترف وقائد في قطاع معن كالمنسوجات أو صناعة آلية،او عد

وما هـو الإخـتلاف بـن . يعمل بشكل آي أو بشكل متعاقب لمنافسة المؤسسات الذي يعرف أو لا يعرف عنها

 .أفضل ما يقدم للقطاع من خبرات لكل عميل،أو تسريب المعلومات من عميل الى آخر

 للخصخصة،يـشارك في إنـشاء جهـة المستشار الذي  يقدم خدمات استشارية لعدد من شركات القطـاع العـام 

 .ممولة او يصبح مستشارا لصندوق استثاري ليستفيد ماليا من هذه الشركات أثناء عملية الخصخصة

 الحيادية والموضوعية

ويفترضـون أن المستـشار سـيكون .إن العملاء الذين يلجأون إلى مستشارين، فإنهم يتوقعون الحصول على استـشارة حياديـة وموضـوعية 

يا وغر منحاز، وبدون إصدار أحكام مسبقة أو أفكار جاهزة أوحلول مغلفة، والتي قد عملت في سياقات أخرى وغر مناسبة للعميل حياد

ويهدف المستشار المهني الحقيقي ليكون حياديا وموضوعيا بقدر الإمكان، ومراقبا للعواطف وعدم تـرك الأحكـام المـسبقة لتـودي . الحالي

 . التطبيق نرى أن الحيادية والموضوعية المطلقة هي حالة صعبة إن م تكن مستحيلة التحقيقوفي. بقيمة الإستشارة

حيث يتأثر كل مستـشار بخلفيتـه الثقافيـة ومنظومـة . هناك عناصر أخرى تؤثر على الحيادية والموضوعية, وبالإضافة إلى تضارب المصالح

معتقدات أخرى والأحكام المسبقة، بالإضـافة إلى ان للمستـشارين أسـاليبهم في قيمه الشخصية وتشمل القيم السياسية والعرقية والدين و

ويعتقد بعض المستشارين بشدة بقوة سلوكهم العلمـي وعمليـاتهم . التغير وحل المشكلات، ومساعدة العملاء الذين يواجهون المشكلات

لة وإدارة التغيـر ،وذلـك باسـتخدام التقنيـات والـناذج الاستشارية، في حن أن آخرين يفضلون نهجا دقيقا ومنتظا في تـشخيص المـشك

 .والإجراءات المنظمة للغاية
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  عن التدقيق والإستشارة  3.6الإطار 

على مر السنن،  ومؤسسات المحاسبة المهنية تقوم مراجعة الحسابات النظامية،  وقد تم إضافة خدمات جديدة لأعالهم ولا سيا 

مات الإستشارية والتدريب والإستشارات القانونية وتكنولوجيا المعلومات والتجارة الإلكترونية،  والتقييم في مجال الإستشارات والخد

وقـد أصـبحت هـذه .والإستشارات الإكتوارية وتطوير المؤسسات الصغرة وعمليات الإنـدماج والإسـتحواذ ورأس المـال الإسـتثاري 

. زم خدمات متكاملة، حيث تقدم المشورة لعملاء الأعال وعلى نطاق واسعالشركات متعددة الوظائف أو مؤسسات مهنية تقدم ح

وعندما دخل الثانية الكبار مجال الإستشارات الإدارية في أوائل الثانينات من القرن العشرين،  فقد كـان واضـحا أن تجـربتهم في 

وم يكن هنـاك أي . لسريع في مجال الإستشاراتمراجعة الحسابات وعلاقاتهم مع عملاء التدقيق هي السبب الرئيسي في تطورهم ا

إعتراض من العملاء، بل بالعكس، فقد رحب العملاء باستخدام خبراء مـن المؤسـسات التـي تـدقق ميزانيـاتهم وتراجـع حـساباتهم 

مـن أن وتعرف مشكلاتهم، وأصبح البيع التقاطعي إستراتيجية تسويق هامة للمحاسبن والمستشارين على حـد سـواء، عـلى الـرغم 

 .هذا م يكن متعارف عليه ماما 

ومع ذلك، فقد أصبح تضارب المصالح أكر فأكر حيث تعرضت أستقلالية الموقف الى علامة سؤال ما يخص العلنية والسرية لزيادة 

 مـن %70كلت في حن أن ايرادات مراجعـة الحـسابات قـد شـ. وتؤدي أحيانا الى حالة غر قابلة للذوبان. تضارب المصالح المتكررة

كا ارتفعت ايرادات الإستشارات والخدمات .  1999 في عام %30وانخفض الى .  1977إجالي ايرادات أكبر شركات المحاسبة في عام 

، وتعزز خدمات التـدقيق الرخيـصة الـترويج للإستـشارات الإداريـة والماليـة %50 الى أكر من 12الإستشارية خلال نفس الفترة من 

وم تستطع بعض الشركات الكبرة من أن تسلم من الصراع الداخلي، كا يدل على ذلك تقسيم شركة آرثر آندرسون الى . الأكر ربحا

، وم يـتم الإتفـاق عـلى شروط الإنقـسام الا بعـد عمليـة طويلـة مـن 2001 في كانون أول عـام Accentureآندرسون و اكستنشر 

 .التحكيم

 /Securities and Exchange Commission / SEC /ن، قررت هيئة الاوراق الماليـةقبل نهاية التسعينات من القرن العشري

ــسابات  ــي الح ــتقلالية مراجع ــم اس ــي تحك ــد الت ــشدد القواع ــة أن ت ــدة الأمريكي ــات المتح ــتروي /في الولاي ــع الإلك ــر الموق أنظ

www.sec.gov/ .مكـن ان يكـون مـدقق الحـسابات حيث لا: وحدد اربعة مبادىء رئيسية لقياس استقلالية مراجعي الحسابات 

 . يراجع المدقق حسابات عمل شركته الخاصة /2 ./ متضارب المصالح المتبادلة مع عميل مراجعة الحسابات/1 /مستقلا اذا كان

وقـد أعـدت القـوانن الجديـدة . يعمل كمحامي لعميل تدقيق الحـسابات /4 ./ يعمل في الإدارة أو كموظف في منظمة العميل/3/

ومعظـم هـذه .  والتي تتعارض مع استقلالية مراجعـي الحـسابات– غر المراجعة -من تسعة أنواع من الخدمات الإستشارية قامة 

الخدمات في مجال الإستشارات، ومع ذلك فلا يتم منع المدققن من تقديم مثل هذه الخدمات لعملاء آخرين، وتجدر الإشارة الى أن 

.  عند إعـدادها/SEC/حاسبة ذات النفوذ قد واجهت القواعد الجديدة لهيئة الاوراق المالية مقاومة الضغوط الكبرة من شركات الم

: أنظـر الموقـع/. وقد صيغت في أوروبا مبادىء تقوم على أسـس فلـسفة مـشابهة، وقـدمت للتـشاور بهـا في إطـار الإتحـاد الأوروي

europa.eu.int/comm./internal_market/ ... يتبــــــــع 
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وعلى الرغم من أن هذه المبادىء الجديدة مفيدة بلا شك، الا أن الترتيبـات المؤسـسية الحاليـة بـشأن وظيفـة مـدققي الحـسابات، 

وعلاقة المدققن بالعملاء قد جعلت الإستقلالية الكاملة للمدققن غر واقعية، كا لوحظ ان هناك بعض التبعية وتـضارب المـصالح 

سابات يتم إختيارهم أو تعيينهم أو دفع أجورهم أو مديد فتراتهم أو إطلاق أعالهم أو الحصول عـلى توصـية طالما أن مدققي الح

الخ من قبل عملائهم، وما دامت الحاجة الى تطوير وصيانة التواصل الإنساي مع مديري وموظفي العميـل في .. من أصدقاء الأعال

. تصار، فإن أحكام مدققي الحسابات تكون منحازة غالبا لمصالحهم ومصالح عملائهموباخ. أداء عمليات مراجعة الحسابات النظامية

  .M.H. Bazerman, K: أنظر/

 P. Morgan and G. F. Loewenstein: ” The impossibility of auditor independence." In 

./Sloan Management review. Summer 1997 

ثناي وذات العواقب البعيدة المدى والتـي م يرغـب مـدقق الحـسابات او م يكـن قـادرا عـلى ان الفضيحة المالية ذات الحجم الإست

، قدم للإفلاس 2001ففي كانون الأول من عام . كشف احتيال الادارة والتبليغ عنها، ما زالت تحدث تحذيرا وتؤخذ على محمل الجد

، والذي حـصل عـلى /Andersenأندرسون /تشارهم هو شركة وكان مدقق حساباتهم ومس. /Enronانرون /عملاق الطاقة الأمريي 

 والـذي 2000 مقابل خدمات لا تتعلق مراجعة الحسابات عا حصل عليه عـام / مليون دولار 27 / مقدار يزيد ب2001دخل عام 

 أو /Enronنـرون ا/وذلك مقابل ان لا يرى مـا يجـري في شركـة . ومقابل خدمات محاسبية / مليون دولار 25 /حصل فيه على مبلغ

 . لكافة الوثائق المتعلقة بالقضية /Andersenأندرسون /أنهم فضلوا التزام الصمت وتقديم التقرير بعد مزيق 

وفي وقت كتابة هذا الكتاب، فإنه من الصعب التنبؤ بالمقاييس التي ستتخذها السلطات التنظيميـة في مختلـف البلـدان، ومـا هـي 

ولكن الأمر المؤكد مع ذلك، وكا أشارت مجلة الإيكونومست بتارخ .مد في المحاسبة وغرها من المهن الدروس المستفادة والتي ستعت

في قلب هذه المراجعة يكمن الفشل، لمجموعة من العلاقات التجارية، والتـي تعـاي مـن الحـوافز : "2001فبراير من عام /  شباط 9

 ." تغير جذري برمته نظام المراجعة يحتاج الى"و " الضارة وتضارب المصالح

ماذا يعني هذا كله الى المستشارين الإدارين؟ فمن مصلحة المستشار الإداري ان يتابع عن كثـب المناقـشات والتغيـرات في اللـوائح 

وتنشأ تضارب المصالح لـيس فقـط في حـال أن . الرسمية بخصوص عمليات مراجعة الحسابات النظامية ،وأنشطة مدققي الحسابات

اجعة الحسابات تنفذ استشارات ادارية وتكنولوجيا المعلومات ومشاريع أخرى لنفس العميل، ولكـن هنـاك حـالات أخـرى شركة مر

إن الإستشارات الإدارية ليست مهنة منظمة، وأن مدونة السلوك الأخلاقية توجه الى الرجوع عن تضارب المصالح بصفة عامـة . كثرة

وحتى مكن .  ينظر له تضارب مصالح في بلد واحد أو منظمة، قد ينظر اليه باعتباره معياروأيضا، فإن ما قد. وبعبارات غامضة فقط

ولكن الـشركات الإستـشارية .وميل العولمة الى التقريب بن قيم العمل المختلفة والبيئة القانونية . ان مارس بفعالية في أماكن أخرى

.  الرئيسي هو للمحكمن في إختيار كيفية التعامل مـع تـضارب المـصالحوالحكم. والمستشارين سوف يستمرون كا هم لفترة طويلة

 .كا يجب علينا ان نتذكر أن لوائح الأنظمة الذاتية للمستشارين تساعد على أن منع الحكومة من أن تفرض نظاما

 يجب على المستشار أن يقوم بكل الجهـود اللازمـة ليـصبح واعيـا لقيمـه الشخـصية وإنحيـازه وكـذلك للقـوى

ــلى النزاهــة والموضــوعية ــيؤثر ع ــذي س ــل، وال ــة العمي ــشارية وبيئ ــصالح داخــل المؤســسة الاست ــتح. والم  وف
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من خلال مراجعة المـنهج والحلـول  وفي عدة حالات مكن ازدياد الموضوعية. نقاش لهذه الموضوعات مع العميل قد يكون ضروريا ومفيدا

وفي الحالة القصوى، فإن المهنية . الذين قد واجهوا مشاكل مشابهة لدى عملاء آخرينالمتوقعة مع أعضاء آخرين في المؤسسة الاستشارية و

 .الحقيقية ستنحدر وتنحط إذا م يكن المستشار موضوعيا

ويجب على المستشارين الداخلين أن يكونوا واعن على وجه الخصوص باستقلاليتهم في مؤسساتهم ،و بالعناصر التي تجعلهم أقل نزاهـة 

 .ويجب أن لا يعطوا مهات تظهر بوضوح عدم إمكانية نزاهتهم بها. شار الخارجيمن المست

 السرية

وينبغي على المستشار الإداري أن لا يقبل الكشف عن . السرية مبدأ عالمي آخر في العمل الذي يقدم من قبل مهنيون مستقلون لعملائهم

ويجـب . تحقيق منافع أو مزايا شخـصية لمؤسـساتهم أو لعمـلاء آخـرينأي معلومات سرية عن عملاء، وبعدم استخدام لهذه المعلومات ل

وكقاعدة عامة، تتم الإشارة الى الـسرية في عقـد الإستـشارات، ولكـن قـد تكـون .على العملاء التأكد من أن يتمكنوا من الثقة بالمستشارين

لسرية التي يجب أن تعامل عـلى أنهـا سريـة، ومكـن أن وقد لا يحدد العميل المعلومات ا. عامة ويتم إغفالها بسهولة خلال تنفيذ المهمة

 ./5 و 4أنظر الملحق /يتعرض لمخاطر مختلفة في العمل بهذه المعلومات 

 المستـشارون إلى /أو مـن الممكـن/وفي الاستشارات الداخلية، فإن وضع السرية مكن أن يكون أكر تعقيدا، وفي حالات خاصـة قـد يجــبر 

 وفي بعـض الحـالات ينظـر المـديرون إلى المستـشارين /وزير، مدير عام، أو رسـميون آخـرون/السلطة الأعلى كشف معلومات العميل إلى 

الداخلين كمركز جاسوسية للإدارة ويرفضون التعامل معهم، ولمواجهة ذلك، فان عدة مؤسسات أعال يجب أن تصرح عـن الـسرية التـي 

ا يستخدمون المستشار الخارجي، وميل المؤسسات الحكومية إلى استخدام المـنهج تحترم كمبدأ في حال استخدام مستشارين داخلين مثل

 .نفسه بازدياد

ومكن أن تنتهك السرية بغر قصد، من خلال عدم مبالاة في حفظ الوثائق، أو مناقشة موضوعات العمل ببساطة في مجتمع ما، أو نقـص 

 .نشورات العامةالحذر في اقتباس المعلومات السرية في الخطابات أو الم

 العمولات 

إلا أن بعض العمولات تعتبر ارتـشاء، أو أنهـا تـصل إلى حـد الرشـوة، إذا م تكـشف للعميـل، وفي أي . لا تتساوى كل العمولات مع الرشوة

 .فية حدث فان العمولات عنصر حساس، وم تهملها مدونات السلوك الأخلاقية ،ولكن معظم المدونات قد فشلت في تقديم إرشادات كا

ويستحيل طبعا إعطاء ارشادات أو خطوط عريضة عالميـة عـن العمـولات المقبولـة مـن وجهـة نظـر الأخـلاق 

 وفي بعـــض الـــدول فـــان العمـــولات. المهنيـــة، ويـــصعب تجاهـــل تطبيقـــات الأعـــال والثقافـــات المحليـــة

  فــان أي وفي دول أخــرى.  والخــصومات حتمــي تحــصيلها لتحقيــق أي عمــل ومــا يــشتمل الخــدمات المهنيــة
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العمولة أو ما شابهها، دفعت أو وعد  وكقاعدة عامة يجب أن يعلم العميل عن. عمولة غر واضحة التقارير أو للضرائب فهي غر قانونية

 .بها من المستشار وذات علاقة بالمهمة

 الاستشارية عقودا هامة، حيث يـتم ّوفي داخل المؤسسة المهنية، فان عنصر العمولة قد تكون ورطة أخلاقية، وقد خسرت بعض المؤسسات

 .اختيار مستشار اقل كفاءة و مرنا في تقديم العمولات لصانع القرار

 :وفي دوائر المستشارين فان الوضع السائد ما يخص العمولات كا يلي -

 .العمولة المدفوعة من المستشار للعميل أو للكادر مقابل تحصيل مهمة أو قبول عرض غر أخلاقية -

لمقبولة من المستشار مقابل عمل توصية تشكل عنصرا هاما داخل منظمة العميل لاختيار المـورد أو العمـل المقـترح مـن العمولة ا -

 .المستشار كالتأثر على قرار العميل فهو أيضا معاكس لقواعد الأخلاق

مقبولـة في معظـم الحـالات، العمولة المدفوعة من قبل المستشار لشخص أو لمنظمة ستقدمه إلى العميل أو تعمـل كوسـيط فإنهـا  -

وعـلى كـل حـال يجـب عـلى . وبعض العمولات تطبق بصورة عادية في بعض الدول، ومكن إعلانها للسلطات الـضريبية كتكـاليف

 .العميل أن يبحث عن الممكن ليجده مقبولا

 قيمة النقود

ن بالقلق حول العلاقة بن الفائدة التي سيحصل عليهـا ويشعر المهنيو.    عدة أسئلة أخلاقية/30الفصل /تثرالرسوم المدفوعة من العملاء 

فإن شعروا أن المخرجات لا تبرر التكلفة أو أن الفائدة معدومة أو قليلة جدا فانهم يحـذرون العميـل قبـل بـدء . العميل وتكاليف المهمة

كومـة بالمقـاييس المهنيـة الجاريـة المهمة، وبشكل عـام تتطلـب الأخـلاق المهنيـة أن يأخـذ المستـشارون رسـوما عاديـة وموضـوعية ومح

 .والتطبيقات السائدة

إن تقاضي الرسوم الكبرة من العملاء الجهلة غر مهني إطلاقا، وخصم الرسوم والعمل بخسارة على أمل تقليل المنافسة أيـضا غـر مهنـي، 

يعـي وعـلاوة عـلى ذلـك هنـاك طريقـة وخصوصا إذا مارس المستشار ذلك مع عميل جديد سيعرف انه سيعيد التسعر إلى المـستوى الطب

 ./30أنظر الفصل /احتساب للأتعاب ينظر لها على أنها غر صحيحة أو حتى غر أخلاقية 

 المخاوف الإجتاعية الأوسع نطاقا وأخلاقيات العميل 

ل مـع المـصالح غالبا ما تنطوي المهات الاستشارية على القضايا التي تهم العميل والتي قد تكون في تعـارض فعـلي أو محتمـ

أو أن المستشار قد اكتشف مارسات ضارة اجتاعيا، وغر مرغـوب فيهـا، وذلـك وفقـا لمعـاير إجتاعيـة . الإجتاعية الأوسع

وقد يواجه المستشار معضلة أخلاقية حقيقية والتي تجعلـه . سائدة أو انه حسب اعتقاده الشخصي إذا م يكن ذلك غر قانوي

 ولكنــه في نهايــة المطــاف لا بــد أن يحــل هــذه المعــضلة بنفــسه والتــي قــد. لــزملاء والمستــشارينيطــلي المــشورة مــن كبــار ا

 لتجنـب تنــاقض"/: و تقــدم مـدونات قواعــد الأخـلاق الاستــشارية بعـض الإرشـادات لــسلوك المستـشار مثــل.  تكـون صـعبة
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 .لاقي والسلوك غرالأخلاقي بالنسبة للعميل المصالح في العمل من أجل العميل، يترك إلى المستشار أن ميز بن السلوك الأخ

وللأسف،  وعلى الرغم من سنوات من البحث وإصدار المنـشورات،  مـا زال مفهـوم الإدارة وأخلاقيـات الأعـال التجاريـة غامـضة ومثـرة 

شارات المهنيـة يجـب أن صحيح أن هناك حالات متطرفة من العملاء المتورطن في التعامل غر المشروع والغـش، ومؤسـسة الإستـ. للجدل

والحالات العظمى هي أقـل وضـوحا، ونـوصي مـسار عمـل . تنسحب من هذه المهمة والتي يتم اكتشاف سلوك العميل فيها أو يشتبه به

ه وكحد أدى على المستشار أن يجلـب انتبـاه العميـل لإمكانيـة التنـاقض بـن هـذ. يلبي المعاير التجارية والأخلاقية والذي لن يكون سهلا

 .المعاير وكحالة مثلى، يجب على كل من المستشار والعميل العمل معا نحو اتخاذ قرارات لا يكون فيها أي تناقض بن الأعال والأخلاق

إن تحديد ما مكن الحكم عليه بالأخلاقي في سياق معن فهو في حد ذاته أمرا صعبا، والمعاير الأخلاقية هي معـاير اجتاعيـة،  ومحـددة 

ة معينة،  وتحمل المجموعات الاجتاعية المختلفة وجهات نظر مختلفة، ويقدم المستشارون قليلا من المساعدة للعمـلاء إذا اتخـذوا بثقاف

ومكن أن يكونوا اكر فائدة من خلال الإشارة الى كيفيـة تقليـل الآثـار الـضارة المحتملـة لقـرارات الأعـال التجاريـة .موقفا أخلاقيا صارما 

فية زيادة المسؤولية الإجتاعية للأعال التجارية للعميل،  أو كيفية تحسن هذه القرارات التجارية مـن حيـث المزايـا الماليـة للعميل وكي

 ./23أنظر الفصل /والاجتاعية لمختلف أصحاب المصلحة والذين سيتأثرون 

 الجمعيات المهنية وقواعد السلوك 3.6

 الجمعيات المهنية

، /2للأساء والعناوين أنظر الملحق /ريون في عدد من البلدان الجمعيات المهنية الطوعية لتمثيل مصالحهم المشتركةأنشأ المستشارون الإدا

. وقد لعبت هذه الجمعيات دورا رائدا في تعزيز المعاير المهنية للاستشارات وكسب ثقة في الدوائر الإدارية والـسمعة الطيبـة في المجتمـع

 : الاستشارات الإدارية في تعزيز هذه الصناعة عن طريقوبشكل أوسع تساهم جمعيات 

 تطوير جهة مشتركة للمعرفة. 

  التعليم،  مدة الخبرة ،المعرفن، الامتحانات "تحديد معاير الحد الأدى من التأهيل للداخلن الجدد إلى المهنة". 

 تأهيل المستشارين الإدارين بشهادات معتمدة. 

 لأعضائهاتعريف وتطبيق القواعد المهنة . 

 التحقيق في الشكاوي لمنتهي مدونة القواعد المهنية واتخاذ إجراءات تأديبية. 

  دراسة الجوانب المختلفة في الاستشارات الإدارية، وتنظـيم تبـادل الخـبرات ووتقـديم التوصـيات للأعـضاء لتحـسن الطـرق

 .تطوير المهنةالاستشارية وإدارة لمؤسسات،  وتدريب المستشارين وموضوعات هامة أخرى ل

 تنظيم برامج تدريبية للمستشارين. 
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  تقديم معلومات عن الخدمات المتاحة من الأعضاء والمساعدة في تحديد المستشارين الملامن بناء على طلب مـن العمـلاء 

 .المحتملن 

 ن الآخـرين الـذين لهـم الدفاع عن المصالح العامة للأعضاء في مناقشة الحكومـة،  أو ممـثلي مؤسـسات العمـلاء والمتعـامل

 .مصلحة في تطوير الاستشارات وفائدة الخدمات الاستشارية

وليس كل . والعضوية في الجمعيات المهنية طوعية،  ولكنها محكومة بشروط تحديد ملف العضو والالتزام والتعهد ما صودق عليه جاعيا

 /توقع على كل شروط العضوية، أو الذين يأخذون الـنهج النخبـويوهناك حالات لمؤسسات استشارية هامة والتي لا . المستشارين أعضاء

elitist/ ويشعرون بان التأسيس الجيد والمؤسسة المهنية القويـة تـستطيع أن تحـدد معايرهـا الخاصـة وليـست بحاجـة إلى أي إرشـاد أو 

ققوا شرط الدخول أو م يجدوا أية فوائد مكـن وهناك مستشارون أفرادا أيضا وليسوا أعضاء لأنهم م يح. إشراف من قبل الجمعية المهنية

 .الحصول عليها من هذه العضوية

وتعكـس هـذه .  جمعيات المؤسـسات والمراكـز، وجمعيـات المستـشارين الأفـراد: هناك نوعان من المنظات الاستشارية في بعض البلدان

وميـل .  الموظفن فيها أو اللـذين يعملـون كمارسـن أفـرادالتصورات المختلفة حاجة المؤسسات الاستشارية لتتميز عن الأشخاص الأفراد 

جمعيات المؤسسات للتركيز على التطوير المؤسسي وعلى الموضوعات التي تهم الصناعة الاستشارية ككل، في الوقت الذي تهتم فيه المراكـز 

عام الذي يتحدث الإنجليزية، وأيضا فقد بذلت عدة وهذا الانقسام عاما في ال.  بشكل رئيسي فقط في المؤهلات وتطوير الأفراد المستشارين

 .، لهذه الجهات التطوعية إلى تعاون مباشر و حتى تحقيق التكامل"تعايش الصداقة"محاولات لتحويل 

المؤسـسة الاستـشارية عـضو في : وعندما وجد هذان النوعان من عضوية المؤسسات، فإن الإزدواجية وتداخل العـضوية بـدت أمـرا شـائعا

 .عية في الوقت الذي فيه المستشارون الموظفون أعضاء في المراكز حيث العضوية فرديةالجم

 من المستشارين مارسون المهنة كأفراد أو موظفن من خلال مؤسسات استشارية،  منظمن في جمعيات مهنيـة %50وبالمعدل فان حوالي 

  عـضاء كأشـخاص أفـراد والمستـشارون غـر الأعـضاء كـأفراد ولكـنهموتشمل هذه النـسبة المستـشارون الأ.  تطوعية للاستشارات الإدارية

انه رقم منخفض نضعه في الاعتبار لسرعة تغر شكل الاستشارات وما تحتاجـه مـن . يعملون في مؤسسات أعضاء في الجمعيات الاستشارية

.  قدم خدمات للأعضاء وإيجـاد فـرص عمـلوهناك مستشارون يؤكدون أنهم يريدون الالتحاق بالجمعيات إذا كانت قوية وت. مهنية قوية

وهذا مع ذلك قد يشكل الحلقة المفرغة، لأنه بدون عضوية قوية وقاعدة مالية، وبدون مشاركة نشطة من رواد المهنـة، فـإن الجمعيـات 

 .غر قادرة على مثيل المهنة وتقديم خدمة مفيدة

 المشهد الدولي 

ــستوى  ــلى الم ــة ع ــشارات الإداري ــة الاست ــنقص مهن ــني ــاون ب ــنظم التع ــن أن ي ــالمي مك ــاد ع ــدولي اتح  ال

ــة لتطــوير المهنــة والمــنظات الرائــدة والتــي تقــود   الجمعيــات المحليــة وينــسق الجهــود المحليــة والإقليمي
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 ZEN-NOH-REN، و /أوروبـا/ FEACO ،/الولايـات المتحـدة/ AMCF:   هـي/ولـيس كـل العـام/ثلاثة أسواق للخدمات الاستـشارية 

 /.اليابان/

 جمعية مؤسسات الاستشارات الإدارية 

، ويؤكد ملفها على تواجدها الدولي المتزايد بسبب أكبر أعضائها الذين مثلون مؤسـسات 1926هي أقدم جمعية مؤسسات، وأسست عام 

 .الأمريكيةومكن أن ينضم لعضويتها المؤسسات غر . الاستشارات الدولية المتعددة الجنسيات التي نشات في الولايات المتحدة

 الاتحاد الأوروي لجمعيات الاستشارات الإدارية 

  ومعظـم المؤسـسات الكبـرة والتـي مركزهـا في /واحد في كـل بلـد/وهي اتحاد إقليمي لجمعيات مؤسسات الاستشارات الإدارية المحلية 

 مـن خـلال الجمعيـات FEACOل منظمـة الولايات المتحدة، لها فروع ومكاتب أو شركات شقيقة في عدة دول أوروبية وتـشارك في أعـا

 .وتعمل هذه الجمعية أيضا مباشرة مع مستشارين متعددي الجنسيات من خلال لجان خاصة. المحلية

ZEN-NOH-REN / اليابان وهي الجمعية المحلية بقاعدة عضوية واسـعة وتـشمل مـنظات مهنيـة في الإدارة والإنتاجيـة بالإضـافة إلى

 .المنظات الاستشارية

 كانت هذه الملفات عن الثلاث مجموعات مختلفة، إلا أنها قد بدأت التعاون على المصالح المشتركة مثل المشاركة في تنظـيم مـؤمرات ولما

 .الاستشارات الإدارية ومقارنة الخبرات الإقليمية

 ICMCIراكـز الإستـشارات الإداريـة  مـن قبـل المجلـس الـدولي لم/مـع الأفـراد/وقد نظم التعاون بن مراكز الاستشارات الإدارية المحلية 

/"International Council of Management Consulting Institutes" وقـد اختـار المجلـس التركيـز عـلى . 1987، والذي أسـس عـام

 /فكرة الـشهادةيجب أن يلتزم الأعضاء ب/تطوير المهنة والجودة من خلال الترويج لشهادة المستشار التي تعطى للأفراد الأعضاء في المراكز 

 .والاعتراف الدولي للمهنة ومجتمع المستخدمن

 مدونة قواعد السلوك

، /الأخلاق ،وعلـم الأخـلاق، والتطبيـق المهنـي/تعطي جمعيات الاستشارات الإدارية المهنية اهتاما كبرا إلى مدونة قواعد السلوك المهنية 

انهـم . اهتها وإعلام العملاء عن قواعد السلوك المتبعة مـن قبـل المستـشارينالتي يستخدمونها كأدوات أساسية لتأسيس المهنة وحاية نز

ينظرون إلى مدونة القواعد كتصريح يبن الاختيار التطوعي لإلتزام الأعضاء بالإنضباط الذاي الذي مكنهم من الوصول إلى مدى أبعـد مـن 

أنظـر العنـاوين /اقع الإلكترونية لمعظم جمعيات الإستشارات المهنية وتوضع مدونات قواعد السلوك المهني في كافة المو. متطلبات القانون

 ./2في الملحق رقم 

ــل أعــضاء  ــذي مــن قب ــل التطبيــق الــصارم وال ــا، ب ــة قواعــد الــسلوك بحــد ذاته ــيس فقــط مدون ــالطبع ل  وب

 ويوالعديـد مـن المـدونات تحتـ. الجمعيات والتي تعزز قيمـة المهنـة الحقيقيـة ونزاهـة الخدمـة الاستـشارية
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من المستشارين  يترك لتقدير الكثر  على بند يلزم المستشارين بعدم عمل شيء يؤدي الى هبوط مستوى الاستشارات الإدارية كمهنة، وهذا

 .أنفسهم

وهذا هو معقول جدا، حيث لا مكن أن تكون مدونة القواعد محددة ومفصلة جدا، وخاصة لأنها قد لا تنطبق على كل الأعضاء والحالات 

وعلاوة على ذلك، فان مدونة القواعد لا تستطيع التنبؤ على مشاكل جديدة وحالات مستقبلية والتي يقيمها المستـشار فـيا . لتي تحدثا

العملية التي تقيم باستمرار بتطبيقات مدونة قواعد الأخـلاق والتـي  "Gorden Lippittوكا ذكر جوردون ليبيت . إذا كانت مهنية أم لا

أن اكتـساب الكفـاءة الأخلاقيـة تقلـل مـن .تمرة خلال حياة الفرد المهنية مع استخدام ثقة الزملاء كفاحصن ومطبقن يجب أن تكون مس

 ."القلق وتزيد الفعالية في حال صنع القرار الذي يكون ثابتا في العملية الاستشارية

 المساهمة في التطوير المهني 

ويشمل ذلك برامج تدريبية للمستـشارين . فع مستوى الخدمات المهنية بعدة طرقتستطيع جمعيات المستشارين أن تساعد أعضاءها لر

الجدد، تدريب لانعاش المعلومات و ورشات عمل للمارسن ذوي الخبرة، وحضور مـؤمرات هادفـة ومعلومـات واسـعة وتبـادل خـبرات، 

 أن يطبق على أي مهنة، وتقـارير عـن الاتجاهـات وبحوث في مناهج وطرق استشارية جديدة ومعلومات مكن الاستفادة منها، وما مكن

وكمستشار مهني شاب، فان كل الأنشطة المذكورة تشكل بعـدا تعليميـا . الجديدة في الإدارة والأعال وتطبيقاتها على الاستشارات وغرها

بالإضـافة إلى تقويـة المهـارات قويا، يجب التأكيد على أخلاق المهنة والسلوك حسب تعريف مدونـة قواعـد الـسلوك للجمعيـات المهنيـة، 

 .الفنية

  إصدار الشهادات والتراخيص4.6

إن تقديم أو كيفية تقديم شهادة معتمدة أو رخصة لمهنة الاستشارات الإدارية هو موضوع معروف ومثر للجدل، ويناقش ليس فقط مع 

 كـل مـن التطلعـات المهنيـة و الإحـساس المتنـامي و يدل هذا النقـاش عـلى. المؤسسات الاستشارية والجمعيات بل أيضا بن المستخدمن

 .للمسؤولية الاجتاعية للمستشارين والعوامل المختلفة التي تعمل ضد الإحتراف المهنية

ويريـد كـل مـن قطـاع . تشعر الشهادة في بعض الدوائر على أنها خطوة باتجاه إعتراف واسع للاستشارات الإدارية باعتبارها مهنة حقيقية

لحكومات والجمهور العام بشكل كبر ضانة لمشاركة المستشارين الإدارين بالقرارات الهامة في كل من القطاع الخـاص والعـام الأعال، وا

ويجب أن تعزز الشهادة الوضع الدولي للاستشارات الإدارية وتساعد على منافسة المهن الأخرى، والتي ترتبط بفترة طويلة . برهانا لمهنيتهم

وأخرا فان الشهادة يجب أن تطبق على .عها في نظام أكر داخل الأعال الاستشارية وتساعد في فصل الحنطة عن القشرةمن الخبرة، وستض

 James Sandford، هذا ما كتبه جيمس سـاندفورد سـميث /"لا مهنية حقيقية تعتمد على تأهيل المؤسسات"/الأفراد وليس المؤسسات، 

Smith المستشارين الادارين في المملكة المتحدة الرئيس المؤسس لمركز1962 عام . 

 ومن جهة أخرى، فقد أثرت اعتراضات متعددة لان الـشهادة لا تـضمن حقيقـة أي شيء أكـر مـن التطبيقـات
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 ذلـك، وبعد كل. للوظيفة التي أعطيت له العامة، أو بالأحرى فهي معيار أولي للدخول إلى المهنة، وأنها لا تستطيع إظهار ملامة المستشار

ينجح في اختبار السوق عن طريق إيجاد عدد كاف من العملاء لا يحتاج إلى  فان الاستشارة للعمل هو عمل بحد ذاته وان المستشار الذي

 .شهادة تثبت قدرته

 للمعرفـة يثر معارضو الشهادة أيضا الصعوبات التي ينطوي عليها تحديد نطاق الاستشارات الإدارية،  من حيث عدم وجود هيئة مقبولة

وتفند بعض المؤسسات الكبرى شرعية المراكز الاستـشارية في مـنح شـهادات .عموما، والتداخل بن الاستشارات والقطاعات المهنية الأخرى 

 .لموظفيها الذين يعملون مفردهم أو على شهادة من الشركة التي بدورها منح الأفراد الذين يعملون لمصلحتهم

 التطور نحو الشهادة 

المحليـة قـد وضـعت /  بلدا،  فـان مراكـز الاستـشارات الإداريـة الوطنيـة 30 الحقائق بان الشهادة تحرز تقدما معتدلا،  وفي حوالي تظهر

 إجراءات اختيارية للشهادة،  والأفراد الذين يحققون الشروط 

يجـب أن يحقـق معـاير معينـة أو أن المستـشار . Certified Management Consultants" "CMC" مستشار إداري معتمـد"يصبحون

 .ليصبح عضوا في المركز، والعضوية الكاملة هنا تعادل الشهادة 
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 قد وضع موذجا دوليا وحـدد /ICMCI/ولتعزيز وتوحيد الشهادات في جميع أنحاء العام، فإن المجلس العالمي لمراكز الإستشارات الإدارية

 ر الشهادات الحد الأدى المطلوب من الإجراءات الوطنية لإصدا

 ./4.6الإطار /

والهدف هو تحقيق التاثل الدولي فيا بن المراكز الأعضاء، والتي يتم موجبها منح الشهادات من مركز واحد معترف به من قبـل المراكـز 

دات المعتمـدة ولتشجيع قطاع الإستشارات توظيف أكبر عدد من المستـشارين ليـصبح مهـتا في الـشها. الأخرى والمشاركة في هذا المشهد

 من قبل مركز الإستشارات الإدارية في بريطانيـا /التطبيق المعتمد/والبدء في تطبيق عملية الشهادات على العاملن فيه، وقد أدخل مفهوم 

ة، دون وبالتالي تصبح المؤسسة الإستشارية معتمدة وتقرر من بن موظفيها المؤهلن للحصول على الشهادة المعتمد. وبعض المراكز الأخرى

 .اشراك جهة من خارج هذه العملية

ومع ذلك فإن النهوض بالشهادة كان بطيئا، وم يتم الرد على بعض المـسائل المثـرة للجـدل، كـا أن قليـل مـن العمـلاء يعرفـون بوجـود 

ستشارين الحاصلن على وعدد الم. الشهادة ويدركون قيمتها، ولذلك فهي نادرا ما تستخدم كشرط من شروط التأهيل لاختيار المستشارين

 قد أسـهمت /CMC /وعلى الرغم من محدودية التأثر الكمي، إلا أن مبادرة شهادة المستشار المعتمد. هذه الشهادة هو أيضا صغر جدا

 مختلف البلـدان إسهاما كبرا في تعزيز الكفاءة والمعاير الأخلاقية في مجال الإستشارات في أجزاء كثرة من العام، ولتعاون المستشارين من

 .حول هذه القضايا ذات الإهتام المشترك

 الترخيص  

إن الشهادة والإجراءات المشابهة كلها اختيارية طوعيـة، وتكـون بـشكل كامـل بيـد مؤسـسة خاصـة، بيـنا يجـب أن يكـون الترخـيص أو 

 المستشار الفردي يجب أن يطلب رخصة رسـمية التسجيل الرسمي إلزاميا من أجل أن يؤذن بالمارسة، وهذا يعني أن المؤسسة المهنية أو

وتسحب الرخصة عند سوء المارسة من قبل سلطة حكومية مبـاشرة أو . و لن تكون الشهادة هي المعيار.كشرط تحقيق المعاير المطلوبة 

 .تفوض إلى هيئة شبه رسمية أو رابطة عضوية والتي تعمل بتوجيهات الحكومة ورقابتها

تشارين الإدارين قليلي الخبرة في الترخيص، وتعكس وجهة نظرهم في هذه المارسة مـواقفهم العامـة في المنافـسة وبشكل واسع، فإن المس

الحرة والتدخل الحكومي،  كا يعـارض بـشدة بعـض المستـشارين فكـرة الترخـيص والتـي يعتبرونهـا بروقراطيـة غـر ضروريـة و انتهـاك 

. ستشارات تحديد أي معاير ذات معنى للترخيص، باستثناء تلـك التـي تهـم أي عمـل تجـاريلحريتهم، و يزعمون أنه من المستحيل في الإ

ومع الدور الرئيـسي الـذي تلعبـه مـنظات . ويدرك آخرون ان التقدم نحو الإحتراف قد يتطلب نوعا من الترخيص المرن وغر البروقراطي

ملة ليس فقط من المستشارين بل للعملاء والسلطات الحكوميـة والجمهـور العضوية المهنية وما تتمتع به من السمعة العالية والثقة الكا

 .العام

  المسؤولية القانونية والمسؤولية المهنية 6.5

المستشارون الإداريون كأي مستشارين مهنين ليسوا محـصنن عـن المـسؤولية القانونيـة في بعـضالحالات، 

ــا أ ــارا مالي ــياتهم دم ــشورتهم أو توص ــا م ــسبب فيه ــي ت ــرين فيوالت ــا لآخ ــم أو رم ــسائر لعملائه  و خ
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والهندسة أو الكمبيوتر، وليست كلها غـر  بينا إمكانية وحجم المسؤولية القانونية قد تكون أكبر في حالة مستشار. علاقاتهم مع عملائهم

في الأنظمـة القانونيـة المختلفـة النظـر باختـصار إلى المعـاير المـستخدمة  والهدف من هذا البند هـو. هامة في نطاق الاستشارات الإدارية

لتحديد المسؤولية، وتقدير مبلغ التعويضات الممنوحة مثل موضوع التأمن المتاح للمستشارين لتغطية مثل هذه المـسؤولية وغرهـا مـن 

 .الوسائل التي قد تحمي المستشارين أنفسهم من المسؤولية

لوضع المـسؤولية مـن النـصيحة المهنيـة المقدمـة مـن المستـشارين، والعمـلاء أولا، يجب أن نشر بان الدول التي يوجد بها محاكم سهلة 

ّالمدعون الذين أصابهم دمارا كبرا فانه في بعض الأحيان ينتج أثرا واحدا غر مرغوب فيه هو وقوع تكـتم معـن عـلى توصـية هامـة مـن 

من إتخاذ إجراءات قانونية يؤدي إلى الاحتراس وتجنب وبكلات أخرى فإن الخوف . توصيات المستشار وابتكار تخيل حل لمشكلة العميل

فان الحقيقـة المجـردة للمـسؤولية المفترضـة .  لتقليل خسارة المستشار الفعلية/عادةً لنفقات معتبرة/حتى لو كان التأمن متاحا . المخاطر

 .تكار في تقديم المشورة للعملاءوالصدى على سمعة المستشار مقابل الإهال وخرق التعاقد سيكون كافيا لكبح الحاس وإلإب

 لماذا ومتى؟ : المسؤولية

يجري عادة ومبدئيا أن تقع المسؤولية القانونية فقط أمام دليل واضح للمارسة الخاطئة مـن غـر المهنيـن والتـي تحمـل كـم كبـر مـن 

، فـيا إذا كـان يجـب أن يتبعـه مـسؤولية كا انه من غر المعمول به أن يتم مسألة المستشار عن خطـأ بـدون قـصد. الإهال والاحتيال

وكحد أدى يجب أن يكون هناك دليلا لعدم التوافق مع المعاير المقبولة للمهنة والمهنية، أو انحرافها عن متطلبات . قانونية على المستشار

 .العقد الاستشاري 

الأحكام "تقام الدعاوى أكر من مرة وتربح " ات الأمريكيةالتطبيق"ولما كان هذا غر سهل في كثر من الأحيان، ففي بعض النظم القانونية 

إذا كانـت مؤسـسة : مـثلا. المستـشار/ ولما كانت هذه الحالة، فان العنصر المساهم هو طبيعة المـتهم . أكر من غرها" أو التسويات كثرة

المستـشار مغطـى / الأثـر إذا عرفـت أن المـتهموسـيكون نفـس . كبرة في نظر القضاة أو هيئة المحلفن فانه مكنهم بسهولة دفع الحكـم

 سـيعطون انتباهـا - الباحثن عن الحقيقة -بالتأمن، وان لشركة التأمن نفسها قدرة مالية كبرة وفي الحالن فان القاضي أو هيئة المحلفن 

رة أيا كان الضرر يجب أن يـضعوا وفي بعض المجتمعات، مكن أن تكون وجهة نظر تعكس فك. أقل في البحث عن الخطأ الحقيقي للمتهم

، وهـذا /إشـكالية في بعـض الأحيـان/وعلى أي حال، فان التوجه الآن نحو وضع مسؤولية أكر سهولة وتعويضا كثرا للأدى .العلاج القانوي 

 .دليلا وضانا للدفاع المحتمل من قبل المستشارين في مجال مهنة الاستشارات الإدارية

وان العميـل عـلى حـق في . ه لا يوجد دفاع للمستشار الذي يصرح بشكل مجرد انـه أعطـى مـشورة أوتوصـياتويجب أن نلاحظ عادة ان

والحقيقة أن العميل يعرفانه لا يوجد ما يجبره لأخذ مـشورة المستـشار أو قبـول توصـياته معتـبرين . اعتاده على خبرة المستشار المقدمة

 وبـالطبع فانـه. ار التـي سـجلت بـشكل غـر مهنـي وم تتوافـق مـع المعـاير المهنيـةقول القضاء، الذي يستطيع أنيعرض أعـال المستـش
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أخرى، فان الخسارة أو الضرر يجب أن  وبكلات. ليفوز المدعي، عليه أن يثبت ناتج الدمار الذي وقع نتيجة المشورة أو توصيات المستشار

 /.أوإساءة تعاقده/تعزى مباشرة إلى إهال المستشار 

. ب آخرهام من المسألة برمتها وهو الوضع المالي للمستشار الإداري، وخصوصا إذا كان المـارس فـردا أو مؤسـسة صـغرة جـداوهناك جان

فإذا نظمت الاستشارة لشركة محدودة المسؤولية أو فردا أو حتى هؤلاء الذين بدون هيكل مؤسـسي، فـان موجوداتهـا لا تكفـي للـساح 

ضرار، أو حتى لتقديم دعوى قضائية اقتصادية نافعة، ومع ذلك، وكا لوحظ سابقا، فانه لا يـزال مـتها في أو الأ للعميل لإسترداد الخسائر

 .عدم المهنية في تطبيق الاستشارة

 تقليل المسؤولية 

اصـيل هناك طريقة واحدة ممكنة لتقليل المسؤولية القانونية عن المستشارين، وهـي تأكـد المستـشارين مـن الوثـائق المرجعيـة ومـن تف

وغالبا ما يؤدي الغموض في هـذا الـصدد إلى توقعـات مـن جانـب العميـل غـر . الاستشارة بشكل واضح لا لبس فيه في العقد الاستشاري

. مثل سوء الفهم الذي يؤدي إلى إدعاء سوء تنفيـذ العقـد مـن قبـل المستـشار وشـكاوى ودعـاوى قـضائية. مقصودة من جانب المستشار

 .ع إذا مت صياغة العقد بعنايةويجب تجنب مثل هذا الوض

وهناك طرق أخرى للتخفيف، إذا م تزال المسؤولية المحتملة للمستشار، وهي التفاوض على بنود الاتفاقيـة الاستـشارية وعـلى محدوديـة 

أو خـرق /جديـة ومكن ظهور وإيجاد بنود بشكل خاص ومسؤولية المستشار القصوى على فعالية المهنيـة غـر الم. المسؤولية لمبالغ معينة

وواضح أن بنـدا كهـذا يجـب أن يكـون متفـق عليـه بعـد التفـاوض .  وهذا محدد مبالغ معينة أو المبلغ الكلي للرسوم/العقد الاستشاري

ويجب أن يضع المستشار في ذهنه أنه قد يكون هناك محددات قانونية . ،وتعتمد الاتفاقية على المفاوض الأقوى سواء المستشار أم العميل

 .لية لإحتال ومدى تخفيف المسؤوليةمح

وبعضها يضع هذا البند في حال الاخـتلاف .وفي ضوء الإتجاه نحو التقاضي في بعض البلدان، فإن بند التحكيم قد اشتمل في عقد الاستشارة 

.  وأخـرى مـن المحكمـة/محكم فرد، أو هيئة تحكيم/ويجب أن يوافقوا على التحكيم . في إنجاز تعهدات العقد، أو توضع للنهوض بالعقد

والفكرة أن مطالبات التحكيم على شكاوى العميل من قبل المحكم أو هيئة التحكيم والتي هي على دراية ومعرفة ونزاهة وضان بـأن لا 

وافقة وبالطبع يجب أن تتم الم. يصبح المستشار ضحية بريئة، لميل بعض الأطراف لرفع دعوى وتكون الأحكام بعيدة عن الواقع و الحقيقة

على أي بند من هذا القبيل من قبل العميل، ويجوز له أيضا أن يأخذ زمام المبادرة ويضع بند التحكيم في عقد الاستشارة لحاية مصالحه 

 .بشكل افضل

 التأمن على المسؤولية المهنية

ةأنفسهم من الكارثة الاقتصادية التي مكـن يصبح التأمن ضد الأخطاء المهنية موضوعا هاما للمستشارين الإدارين الذين يرغبون في حاي

 العميـل عـلى أن يـوفر المستـشار التـأمن المناسـب لحايتـه مـن وقـوع ضرر أو  وفي بعـض الحـالات يـصر. أن تنجم عن مارسة مهنتهم

 وعوقــد يــؤمن المستــشارون أنفــسهم أمــا بــشكل عــام أوعــلى فــترة محــددة أو عــلى مــستوى مــشر. المستــشار خــسارة نتيجــة لأنــشطة
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الكبرى، وخاصة الذين مكن أن ترفع  التأمن يعتبر مارسة أساسية للعديد من المؤسسات الاستشارية وبالضرورة فان التعاقد لتوفر. واحد

مـساهمة التـأمن /وعلى كل حال، مكنأن تكون تغطية التامن مكلفة جدا واكر من إعادة التامن . عليهم شكاوي مكلفة من قبل العملاء

 للمستشارين الذي %5واكر من /وإذا أتيح ستكون نسبة هامة من الفاتورة الإجالية .  وهذا ليس متاحا في كل مكان/تغطية الخسارةفي 

 /.يضعون بعن الاعتبار درجة عالية من المخاطرة

و بالتالي فإن الـسياسات . من أي مكان آخرولا تعتبر التغطية التأمينية مطية، وحتى في أمريكا أو بريطانيا، و المعروف لديهم التأمن أكر 

وواضـح أن طبيعـة هـذا التفـاوض . ّبخصوص تغطية المخاطر أو إعادة التأمن أو غرها هو أن يتم التفاوض عليها بن المستـشار والمـؤمن

تـشار إذا وجـد أنـه سـيؤدي ويغطي التأمن عادة المس. للإستشارات الخاصة أو التقليدية سيحدد الرقم بشكل بارز في تقييم درجة الخطر

وهـذا يظهـر بعـض التحـرك في بعـض البلـدان باتجـاه . العمل بإهال، ولكن ليس في حالة على سبيل المثال الفشل في التـسليم أو الغـش

 .الجمعيات المهنية، أما لترتيبات أو لضان مسؤولية التأمن للأعضاء الأفراد أو المجموعات

مثـل المـوظفن أو / بالإعتبار غطاء التأمن بحيث يشمل شكاوي الإصابات الشخصية من الجهة الثالثـة وأخرا ينبغي أن يأخذ المستشارون

 . والذين قد يكون لديهم شكاوي مزعومة نتيجة أنشطة وتوصيات المستشار/عملاء العميل

 إدراك المسؤولية والنطاق القانوي المتنوع

وهـذا واضـح .  ل،  المسؤولية التي قـد يتعرضـون لهـا عنـد مارسـتهم الاستـشاراتيجب على المستشارين أن يدركوا بشكل عام على الأق

  عندما مارس المستشارون استشاراتهم دوليـا، حيـث يجـب الأخـذ بالاعتبـار موضـوع القـوانن والمخـاطر /واكر صعوبة/وعظيم الأهمية 

ك، مكن أن يذكرفي العقد الاستشاري أي قانون حكـومي سـيطبق وبناء على ذل. المختلفة والتي تعتمد على البلد الذي تتم فيها الاستشارة

مكان إنهـاء العقـد، : مثال"عند رفع أي شكوى خارج الاتفاقية، وبالرجوع إلى دولة معينة ذات علاقة بشكل أو بآخر في العلاقة التعاقدية 

 ."الخ.... إقامة أحد الأطراف أو، مكان تنفيذ العقد

المستشارون في البحث عن مستشار قـانوي، وخاصـة إذا كانـت المهمـة ذات مخـاطر أكـرمن الحـد الأدى لهذا ولأسباب أخرى، قد يرغب 

 .، وفي عدد من البلدان تنمو مجموعات من المحامن المتخصصن في المسؤولية القانونية للمهنين.للمسؤوليات المحتملة

 المسؤولية المهنية

ؤولية المهنية في الاستشارات وبصفة عامة هي علاقة بن القانون والأخلاق، والمـسؤولية إن العلاقة بن المسؤولية القانونية والمس

فقط إذا كان هناك قواعد وقوانن مناسبة وإطـارا مؤسـسيا  ويطبق. القانونية للمهنين هي البناء القانوي التي يفرضها القانون

ية بوصفها مجموعـة مـن القـيم والقواعـد والقيـود التـي فرضـتها تعريف المسؤولية المهن وفي المقابل، مكن. قادرا على تنفيذها

 والتــي تعكــس المفهــوم المهنــي ودورهــم في الاقتــصاد والمجتمــع ومــسؤولياتهم تجــاه. عــلى نفــسها طوعــا مجموعــة مهنيــة
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 حـسب الـنظم القانونيـة مختلفـة وذلـك وهناك اختلافات في تطبيقات المسؤولية القانونيـة في بلـدان. انه مفهوم أخلاقي وثقافي. العملاء

 .كا أن الاختلافات في المسؤوليات المهنية تعكس اختلافات اجتاعية وثقافات مهنية. المختلفة

وكا نوقش سابقا،  تغطي المسؤولية المهنية مجموعة واسعة من القضايا التي يجب ان يختيار المستشار بـديل مـن بـن بـدائل متعـددة 

وفي معظم الحالات فإن جودة الخدمة المقدمة ستعتمد كليا أوغالبا على . ارية هي افضل مثال على ذلكالسلوك، أن جودة الخدمة الاستش

وستطبق المسؤولية القانونية على عدد قليل جـدا مـن الحـالات القـصوى . حكم المستشار الخاص ،والذي يسترشد مسئوليته تجاه العميل

 .اطئة والتي تسبب في ضرر للعميلحيث انخفضت جودة الخدمة إلى مستوى المارسات الخ

إن أفضل طريقة حاية لتجنيب المستشار من المسؤولية القانونية، هو الشعور القوي بالمسؤولية المهنية،  وليس صـياغة عقـد الاستـشارة 

 -لـيس بـسوء نيـة  -ولمعظم الحالات فإن مسؤولية المستشارين القانونين لتحقيق لمسؤولية القانونية هـو أنهـم مـدعوون .  بشكل حذر

ولكن لرصد الاختراقات الواضحة في المسؤولية المهنية، مثل عدم كفاية البحـوث وتقـصي الحقـائق، وتعيـن مـوظفن غـر أكفـاء ،وأحكـام 

 .سريعة وسطحية، أو عدم إبلاغ العميل عن المخاطر التي تنطوي عليها والقضايا التي لا مكن ان تؤخذ بعن الإعتبار 

يات المستشارين المهنين لتحديد المعاير الأخلاقية والسلوكية والتي تظهر مسؤولية الأعضاء المهنيـة وتتجـاوز مقتـضيات أنها سياسة جمع

وهذه الحاية تشمل إجـراءات متنوعـة ومقـاييس . وبهذه الطريقة فان الجمعيات المهنية ترشد وتعلم أعضاءها وتحمي المهنة.  القانون

. بينا في الاستشارات الإدارية تتجه هذه المقاييس المتنوعة لتكون استثنائية وتأثرها محدودا. السلوك المهنيلحالات انتهاك مدونة قواعد 

انهـم لا . ومكن للجمعيات المهنية أن تتعامل مع حالات السلوك التي تتنـافى مـع القـوانن المعتمـدة، اذا تـم تقـديم هـذه القـضايا اليهـا

 . ولا خبر بأجر يوم عمل، انهم كالمفتشن على سلوك أعضائهم المهنييحددون موارد للعمل بشكل مستمر

المسؤولية المهنيـة والنزاهـه، ويـشمل ذلـك غرسـها  لذلك، وفي النهاية يجب ان تحدد المؤسسة الاستشارية لنفسها وتغرس في كل مستشار

 .الإحساس القوي بالمسؤولية المهنية في كل مستشار يوظف في المؤسسة

 

1. G. Lippitt and R. Lippitt: ”The consulting process in action /La Jolla, CA, University of Associates, 1978/, p. 74. 

وزات المـاضي وذلـك مـع التطـور  يوجد اتجاه مكافحة واضح في بعض البلدان في السنوات الأخرة، ومن المحتمـل ان يكـون لواضـعي القـانون والقـضاء  رد فعـل عـلى تجـا.2

 .التشريعي والعملي  
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 الفصل السابع

    التقديم/ الدخول
عـا، ويحـاول أن ويجتمع كل من المستشار والعميل أثناء المـدخل م.  هو المرحلة الأولية لأي عملية ومهمة استشارية/أو التقديم/الدخول 

ومناقشة وتحديد السبب الذي تم فيه الاتصال مع المستشار وموافقة العميل عـلى نطـاق عمـل . يتعلم كل منها من الآخر بقدر الإمكان

وستنعكس نتائج هذه الاتصالات الأولية من المناقشات والفحوصات والتخطيط كلها عـلى العقـد الاستـشاري، . المهمة والمنهج الذي سيتبع

 .يتم التوقيع على ما يتم الاتفاق عليه في هذه المرحلة الأوليةوس

المدخل هو ببساطة مرين في التوافق بن العميل والمستشار، فالعميل يريد التأكد بأنه سيتعامل مع المستشار الصحيح، و المستشار يحتاج 

. ة، التي تستطيع بحث المشكلة الخاصة لهذا العميـلليقنع العميل بأنه الشخص الصحيح وأن مؤسسته هي المؤسسة الاستشارية الصحيح

حقيقـة أن العميـل هـو الـذي . إن مثل هذا التمرين قد يكون صعبا فنيا ولكن مكن أن تكون هناك مصاعب أكـبر مـن الناحيـة النفـسية

ن الممكـن أنـه سـيعود إلى استدعى المستشار، أو وافق على عرضه، وعندما يفعل، فإن لدى العميـل بالتأكيـد في ذهنـه بعـض الأمـور، ومـ

. وعلى الرغم من هذا فان المستشار يعد غريبا عن مؤسسة العميـل. المستشار بآمال عظيمة أو ينظر له كملجأ أخر لوضع حل في الأزمات

كـل أن وهو يعرف عـلى . وعدم تأكد، وقلق، ومكن أن يكون المستشار قد مر بنفس الوضع من قبل, ومن المحتمل أن لا تكون هناك ثقة 

نجاحه القديم مع عملاء آخرين لا يضمن له إعادة النجاح، وعلاوة على ذلك، فقد يكون العميل قد قرر الاتصال مع عدة مستشارين قبل 

 .إختياره لهذه المهمة

العمـل وتوقيـع وهنا فان الاتصالات والنشاطات المتفق عليها في المرحلة الأولى من العملية الاستشارية ستحقق أكر مـن تحديـد مرجعيـة 

" قواعـد اللعبـة"العقد، إن وضع أسس المهات الناجحة في مرحلة مبكرة جدا من خلال انشاء التعاطف والثقة المتبادلـة، و الاتفـاق عـلى 

 .وبدء المهمة بتفاؤل مشترك ورؤية ما مكن تحقيقه 

 . ديـدة مـع عمـلاء جـددوسيتم شرح المجال الواسع لنشاطات العقد الأولي في هذا الفـصل معتـبرين مهـات ج

ــر ، ــهل بكث ــدخل اس ــيكون الم ــه س ــل مع ــادة العم ــة واع ــل معروف ــة عمي ــشار إلى منظم ــاد المست ــإذا ع  ف

 

7
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 .حتى في بعض الحالات يجب أن لا ننسى أن مهمة جديدة مع عميل قديم ستخلق علاقات جديدة بن الناس

  الاتصالات الأولية1.7

 المستشار يبدأ الاتصال 

وسـيتم بحـث / هي واحدة من طرق تسويق الخـدمات الاستـشارية - الدعوة الباردة -ء محتملن بدون أن تطلب منهم الاتصال مع عملا

ومكن للدعوة الباردة أن تثر اهتام العميل والذي قد يقرر إبقاء اسم المستـشار في الإعتبـار مـن . /29هذا الموضوع بالتفصيل في الفصل 

 .دي الاتصال البارد فقط إلى تنفيذ مهمة في الحالأجل المستقبل، و من النادر أن يؤ

 شيء  فإذا اتصل المستشار مع العميل، و لديه كمية معينة من المعلومات عنه، وأوضح للعميل انه يعرف عن مـشاكله واهتاماتـه ولديـه

صل ذلك أيضا إذا قـدم المستـشار مـن ومكن أن يح. ذو علاقة مكن تقدمه، فان الفرص هنا أفضل، ومثل هذه المبادرة سوف تنتج الإحالة

 .قبل عميل آخر تم العمل معه في الماضي

 وفي حالة خاصة إذا أعلنت مؤسسة عامة أو أي منظمة أخرى عن رغبتها في مشروع استشاري، ودعت المستـشارين لإعـلان اهتامـاتهم أو

 .اتهموفي حالة كهذه، فإن عددا من المستشارين بالتأكيد سيقدمون خدم. تقديم عروض

 : العميل يبدأ الاتصال

في معظم الحالات، فإن العميل هو الذي سيبدأ الاتصال الأول، وهذا يعني أنه يدرك المشاكل والحاجة إلى مشورة مستقلة في مؤسسته، قد 

 : قرر جلب مستشار إداري، وبالإضافة الى ذلك، فإنه يجب أن يكون لدى العميل سبب في لجوئه إلى هذا المستشار

 كون سمع عن سمعة المستشار المهنيةقد ي. 

  الاكر شيوعا/قد أوصى به صديق والذي كان راضيا عن خدمات المستشار./   

  الأقل شيوعا/وجد العميل إسم المستشار في سجل أو دليل./   

 قد أعجب منشورات المستشار أو مساهاته في مؤمرات إدارية. 

 قد اتصل به المستشار سابقا. 

 تكرار العمل مكن ان يكون هام جدا/.  مستشار قدم اعال ماضية مرضيةعودة العميل الى./ 

 .وفي أي حدث يرغب المستشار في معرفة لماذا اختاره العميل وهذه ليست صعبة

 الاجتاعات الأولى

وفي .إن أهمية سلوك المستـشار وأداءه خـلال الاجتاعـات الأولى مـع العميـل، لا مكـن أن يكـون مبالغـا فيـه 

 ع مــع العميــل للتفــاوض حــول مهمــة خاصــة فــان المستــشار يــسوق خدماته،وأنــه لــيس مــن المؤكــد اجــتا
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 .ويجب أن ينظر إلى الاجتاع الأول كفرصة قصرة لكسب ثقة العميل، وتقديم انطباع إيجاي. أنه سيتم إجراء العقد

والـذي سيـضع . و ليس الشخص المهتم فنيا في المهمـة فقـطويريد المستشار التأكد من انه سيلتقي صانع القرار ومن بيده سلطة تنفيذه، 

المـدير التنفيـذي، أو الإداري /بالتأكيد الموارد المطلوبة لهذه المهمة، لتكون متاحة، وإذا وافق الموظف التنفيذي الاعـلى الـرئيس التنفيـذي 

 . نفس المستوى للاجتاع مع المستشار ،فان على المنظمة الاستشارية أن ترسل ممثلا عنها في/الأول

والسؤال هو من الذي سيذهب إلى الاجتاع الأول مع العميل، والذي قد يطرح المشكلة؟ فإذا اسـتخدمت المنظمـة الاستـشارية مجموعـة 

 /ياخبراء ومتـدربن، الادارة الـدن/ للتفاوض على المهات، ثم أرسلت مجموعة أخرى /شركاء أو خبراء، الادارة العليا/واحدة من المستشارين 

ولكـن هنـاك عـدة عمـلاء آخـرين قـد لا يعجـبهم ذلـك . لتنفيذها، فقد لا يعترض بعض العملاء على هذا النمط لتنظيم الخدمات المهنية

 العميل الإنتاجية تبدأ من الاجتاعات الأولى ومن المسوحات الأولية، وهنا يقررون فيا إذا رغبوا في -ويؤكدون بصراحة أن علاقة المستشار

وأيضا قـد يـستخدمون ثانيـة مـنهج إرسـال افـضل الأشـخاص في . يس فقط مع المنظمة الاستشارية، بل مع الأشخاص المعنين فيهاالعمل ل

 .المنظمة الاستشارية لإقناع العملاء، ثم للتنفيذ يرسلون كادرا اقل مستوى

 التحضر لإجتاعات أولية

ون الدخول في التفاصيل على المستشار أن يجمـع الحقـائق الهامـة والجوهريـة وبد. تتطلب الاجتاعات الأولى تحضرا جيدا من المستشار

و لا يريد العميل من المستشار أن يعطيـه حلـولا جـاهزة، ولكنـه . حول توجهات العميل وبيئته، والمشاكل المميزة في نشاط القطاع المعني

 .وينبغي على المستشار أن يجد طريقة دقيقة لإثبات ذلك. نظمةيتوقع شخصا على معرفة مثل هذه المشكلات والتي مكن أن يجدها في الم

ويـتم الحـصول عـلى هـذه المعلومـات بـسهولة . وفي جمع المعلومات، يبدأ المستشار باكتشاف المنتجات او الخدمات التي يقدمها العميل

يعـات وطبيعـة المنتجـات او الخـدمات في القطـاع وخلال أول اتصال مع العميل، أو من الموقع الإلكتروي، أو من الأسئلة عا كتب عن المب

 : وعادة ما يتم جمع المعلومات عن. الخاص بعمل العميل أو التجارة معه ،ويحتاج المستشار ليعرف الخصائص الرئيسية والتطبيقات

 .المصطلحات المستخدمة العامة -

 .طبيعة وموقع الأسواق -

 .أساء ومواقع المنتجن الرئيسن -

 .واد الخامأنواع ومصادر الم -

 .أوزان ومقاييس مستخدمة في الصناعة -

 .العمليات والآلات -

 .أساليب العمل والمارسات التي تتميز بها هذه الصناعة  -

 .القوانن والقواعد والأعراف التي تحكم هذه الصناعة -
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 .التاريخ والنمو -

 .المناخ الاقتصادي الحالي، والمشاكل الرئيسية وآفاق التنمية في هذه الصناعة -

ومكن الحصول على معلومات كثرة من الصحف والمطبوعات الحكومية وخاصة فيا يتعلق باتجاهـات القطـاع الـصناعي، وفـيا يتعلـق 

بالتكنولوجيا، ومن المهم أن يكتشف العميل أن توقعاته في معرفة المستشار بالعناصر العامـة وبالتوجهـات جيـدة أو مجـرد إظهـار بعـض 

ومكـن أن يـستعلم عـن المركـز . ار إلى بعض المعلومات المحددة عن وضع أعال العميل قبل الاجتاع الأول معـهو يحتاج المستش. الإلمام

 أو  المالي، أو نتائج التشغيل الحديثة وتوقعاته الحالية ومشكلاته وذلك مـن التقـارير الـسنوية المطبوعـة أو العـودة إلى الـسجلات العامـة

 /.تب الائتانمك, أ/خدمة التقارير الإئتانية 

 جدول أعال الاجتاع

وعلى المستشار أن يشجع العميل على التحدث عن مؤسـسته، وعـن . الاجتاع هو موذج للمقابلة التي يسعى فيها كل طرف لمعرفة الآخر

 .القضية الحقيقيةوهي أيضا مناقشة للتطوير من الوضع العام إلى الخاص والتركيز على . الصعوبات و الآمال والتوقعات التي يواجهها

وعندما يستمع المستشار ويضع أسئلته فانه يقيم احتياجات العميل ما يرتبط بإدارته ومارسة الأعال التجارية، آفاق التنمية في المستقبل 

ا هـي افـضل ويقـرر المستـشار مـ. والمخاوف الشخصية، والنظرة الى الاستشارة، وجاهزيته للعمل مع مستشارين بافتراض الأدوار المختلفـة

والحرص على عدم تكرار المعلومات والتي عـلى الأرجـح يعرفهـا . طريقة لوصف طبيعة وأسلوب الاستشارة التي ستطبق على وضع العميل

 .العميل مسبقا 

وعها حقـا حتى لو كانت مهاراتهم فريدة من ن"إن هدف المستشار الرئيسي هو أن يقنع العميل في الاجتاع بأنه قد قام بالإختيار الصحيح 

 ./1.7الإطار /".بل هناك قدرات ممتازة ضرورية تؤخذ بالحسبان، سيتم أخذها من المهمة. وان المستشارين لن يزيدوا مهاراتهم الفنية

، أي أن 2.3كا تم وصفه في بنـد " العميل الرئيسي أو الأساسي"وليس " عميل الإتصال"أن الفرد الذي دعا المستشار إلى مؤسسته، قد يكون 

وغالبا ما تتم دعوة المستشار من قبل الإدارة العليا للعمل مستشارا لشخص ما . سيلعب دورا رئيسيا في حلها" ملك المشكلة"لشخص الذي ا

وهذا العميل قد لا يشعر بالحاجة للعمل مع مستشار، أو حتى قد يشعر بالإستياء إذا أجبر على القيام بذلك من . اقل في التسلسل الهرمي

ومـن الواضـح أن العميـل الـذي سـيعمل مـع المستـشار . ويجوز للمستشار هنا قضاء بعض الوقت في توضيح هذه العلاقات. يسقبل الرئ

 .ينبغي ان يحدد العلاقة على وجه التحديد و يجب أن تنشأ علاقة طيبة بينها

وقد يسأل عن مراجـع في أي لحظـة في مرحلـة وقد يرغب العميل في مناقشة العمل المقترح مع عملاء آخرين للمستشار قدامى أو حالين 

 .وفي إعطاء أساء، على المستشار أن يحترم السرية وإعطاء الأساء للذين سمحوا بإعلان أسائهم كمراجع". Entry" المدخل
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 : عا يبحث المشتري 7.1الإطار 

  ثقتي وبناء الثقة مع التـشديد عـلى في إختياري المهني لا انظر لشراء خدمة، بل ادخل في علاقة، مهمتك هي بيع لكسب

 ستكون كعلامة أو تشبيه لكيفية التعامل معي إذا احتفظت /أو تقديم العرض/كيف تتصرف أثناء المقابلة ". كسب"كلمة 

 .بك

  أول شئ يجذب انتباهي هو التحضر،  ومن المحبط أن يبدأ شخص بسؤالي عن بعض الحقـائق الأساسـية عـن شركتـي او

 .التحضر هو فرصتك لعرض مبادرتك.  مكن ان تبن في وقت مبكرالحالة التي كان

  المهنيون المتحمسون جدا لإثارة إعجاي يأتون بدافعيه لي، أنا لا أريد أن اسمع عنك أو عن مؤسستك، أنا أريد أن أتحـدث

 .عني وعن وضعي، اري فها متعاطفا لدوري في شركتي 

 أفضل من الفوز بثقتي سوى مساعدتك لي منذ البداية انت ستعطي جميلا لتأخذ جميلا، وليس هناك . 

 أعطني فرصة للتعليم، اخبري شيئا لا أعرفه، اظهر إبداعك. 

 ولتفعل ذلك، حول الإشارات الممكنـة مـن الجـزم إلى . ّلتجنب الدخول متغطرسا، متفضلا، مغرورا، حول إصرارك إلى أسئلة

 .في عملية التفكروقائع وأحداث ستحترم أفكاري وتؤدي إلى تفاعلي 

  لا تبدأ إخباري بكيف تستطيع حل المشكلة حتى اقتنع بان هناك مشكلة أو هنا فرصـة ،أقنعنـي بـان هنـاك شـيئا كبـرا

 .يسبب المضايقة وبحاجة الى عناية

 إذا قاطعتك، اجب سؤالي، أريد أن اعرف كيف تتصرف إذا طرحت سؤالا، وليس كيف تطبق المعاير التي تعودت عليها. 

  أكـر مـن /البيـع/ّعلي، إذا جربت أن تأخذ قرارا سريا، سأعتبرها إشارة لاهتامك مصلحتك " تقنيات مقفلة"لا تجرب أي 

 .اهتامك مساعدي

  القدرة لدخول عالمي ورؤيته من خلال عيني  -المفتاح هو التعاطف ّ. 

Source: Excerpts from D. Maister: "How Clients Choose" in managing the professional service firm. New York, The free Press, 1993 

وبالنسبة للرسوم، فقد يعرف العميل كيف يغر المستشارين مداخلاتهم، ويكون على بينة من الاسعار المطبقـة، وإذا م يحـدث ذلـك، فـإن 

ويفـضل بعـض العمـلاء أن يـسألوا عـن الرسـوم . ميـلالمستشار سيقرر في أي مرحلة من مراحل المدخل مكن إعطاء هـذه المعلومـات للع

أنظر الفـصل . "وآخرين يفضلون الانتظار إلى حن ينتهي المستشار من بلورة عرضه وتقدمه للعميل,المعيارية والتكاليف الأخرى منذ البدء 

 ." حول الرسوم الإستشارية30

ــصا لبــدء العمــل بــدون أي تــشخيص أولى أو تخطــيط  أو عــلى العكــس مكــن أن , وقــد يكــون العميــل حري

 يــستغرق بعــض الوقــت لإتخــاذ قــراره، حتــى لــو كــان واضــحا أن لديــه مــشاكل وأن المستــشار قــد يــساعد في
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. ويجب على المستشار أن يأخذ الوقت ويكون واعيـا وصـبورا في الـشرح والإقنـاع ويركـز عـلى الفوائـد الرئيـسية المحتملـة للعميـل.  حلها

ي ليس تكتيكا جيدا، وهو ليس جيدا أيضا لأن العميل سيحصل على إنطبـاع أن المستـشار بحاجـة ماسـة لأخـذ والضغط لأخذ القرار الفور

 .المهمة لأنه لا ملك عملا كافيا 

يجب على المستشار أن لا يكون لحوحا إذا كان واضحا أنه والعميل ليس على نفس الموجة مع العميل ،وإذا كان لدى العميل أفكارا ثابتـة 
 .عمل المستشار، وان المستشار م يوافقه، فمن الأفضل توقيف المهمة، وهذا مكن أن يقترحه المستشار أو العميللكيفية 

 الإتفاق حول كيفية بدء العمل
إذا استنتج كل من المستشار والعميل بأنها مهتان بالعمل معا من حيث المبدأ، فان عدة اسئلة يجب أن يجاب عليها باسـتثناء الحـالات 

بسيطة، والتي غالبا ما تكون امتدادا للعمل في الماضي، وليس من المعقول أن تبدأ المهمة بدون بعض التحليل الأولي للمـشكلة وتخطـيط ال

 .ويجب مناقشة بنود الأعال المتفق عليها، وتلي هذه الأنشطة الاجتاع الأول. العمل

، فان المناقـشة تتحـول لعمـل الترتيبـات اللازمـة لـذلك والتـي 2ر للمشكلة فإذا كان العميل جاهزا للموافقة على التشخيص الأولي والقص

 : ستغطي ما يلي

 نطاق وغاية التشخيص الأولي. 

 السجلات والمعلومات التي يجب توفرها. 

 من يجب مقابلته ومتى؟ 

 كيف نقدم المستشار؟ 

 مواقف الموظفن من المسائل التي سيتم مسحها. 

 ف سيقدم العرض إلى العميلمتى ينتهي التشخيص الأولي وكي. 

 طرق الدفع ما يتعلق بالتشخيص. 

ويستطيع العميل مبـدئيا أن يخـبر المستـشار . إذا اتصل العميل مع عدة مستشارين، سيكون في مقدوره الإختيار من أحد العروض البديلة

ويعطـى . تشارية في ماذج مقـررة بوقـت محـددوهو أن تقدم العروض الاس: وفي بعض الحالات، فان الإجراء الرسمي يطبق للإختيار. بذلك

 . لمقارنة العروض المقدمة واخذ قرار الاختيار/ يوم45-30 /العميل فترة من الوقت

وعلى كل حال إذا فاز بالعقد، فيمكن أن يقدم المستشار .  فانه عادة ما يكون مجانا/يوم أو يومن/واذا كان التشخيص أو المسح قصر جدا 

ومن جهة أخرى إذا كـان التـشخيص الأولي ضروري لتحـضر عـرض معقـد .  على الوقت الذي أمضاه على التشخيص الأوليالفاتورة للعميل

 : ويحتاج وقتا طويلا، فإن العميل سوف يطلب دفعه للمستشار، وهذا يساعد على تجنب تطبيقن غر مرغوب فيها

مـا أن المستـشار لا يـستطيع تقـديم خدمـة مجانيـة، /سويقية مارسة بعض  المستشارين  لعمل تشخيص أو مسح  مجاي كأداة ت -

 /.وعميل آخر يدفع مقابل هذه الخدمة المجانية

 بـدون /والمدعوين لتقديم نفس الخدمـة/مارسة بعض العملاء في تجميع كمية كبرة من المعلومات والأفكار من عدة مستشارين  -

 .أن يدفعوا شيئا لهذه الخدمة 
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 .لتشخيص المجاي والذي كان سائدا في بعض البلدان في الماضي، قد قل كثرا في الآونة الأخرة ويجدر بالذكر بأن ا

 التشخيص الأولي للمشكلة 2.7

ْوكل شي يثر اهتامه، من الذي عمل الإتـصال الأولي، . ينبغي البدء في التشخيص الأولي من اللحظة التي يبدأ المستشار اتصاله مع العميل

 إلى الاجتاع الأول؟ ما نوع الأسئلة التي سألها العميل؟ هل هناك نغات خفيفة في هذه الأسئلة؟ ماذا قال العميل عن وكيف؟ كيف وصل

وعلى المستشار أن يفرز هـذه المعلومـات، ويحـصل عـلى صـورة كاملـة عـن .. أعاله وعن منافسيه؟ هل هو مرتاح أو متوتر وما إلى ذلك

 مثل التحدث الى أشخاص غر الذين شـاركوا في الاجـتاع -لحقيقية وينظر للمشكلة من زوايا جديدة طريق الحصول على بعض البيانات ا

 .الأول

 نطاق التشخيص

أن غاية التشخيص الأولي للمشكلة ليس لطرح تدابر من أجل حل المشكلة،  ولكن لتحديد وتخطيط المهمة الاستشارية أو المـشروع الـذي 

 نطاق التشخيص الأولي بجمع وتحليل سريع للمعلومات الأساسـية والتـي تحتـاج لفهـم صـحيح للمـشكلة سيكون له هذا التأثر، ويقتصر

إعتادا على خبرة المستشار وحكمه،  والتي يراها بشكل أوسع في نشاطات منظمة العميل،  والإنجازات،  و الأهـداف، وأي أعـال تجاريـة 

 .م الفرص المتاحة لمساعدة العميلقامة أو محتملة، ومشاكل إدارية والواقعية لتقيي

والمسائل التقنية والمتخصصة جدا لا تتطلـب عـادة إجـراء مـسح شـامل في . ويعتمد حجم هذا التشخيص الأولي كثرا على طبيعة المشكلة

الفنيـة منظمة العميل، ومن جهة أخرى يستطيع المستشار أن يعرف كيف يتجنب الوقوع في فخ قبول تحديـد العميـل الـضيق للمـشكلة 

دون النظر الى المعوقات والعوامل التي قد تحول دون ايجاد حل لتلك المشكلة، أو قد تدل على أن المشكلة هي اكرمن ذلك بكثر أو اقـل 

لذا حتى وان كانت المشكلة تقع في منطقة وظيفية واحدة فقط أو ما يتعلق بتطبيق بعض التقنيات المحددة، . خطورة من إعتقاد العميل

 .لمستشار سيكون مهتا أكر بالخصائص العامة في منظمة العميلفان ا

فإذا احضر المستشار لمشكلة عامة مثل انهيار النتائج المالية، أو عدم القدرة على الحفاظ على نفس الـوترة مـن الإبتكـار والمنافـسة،  فـان 

 .التشخيص المكثف والعام،  او المسح الإداري لمنظمة العميل سيكون جوهريا

 أيام، أما في الحالات الأكر تعقيـدا، /4-1/الوقت اللازم للتشخيص الأولي للمشكلة هو نسبيا قصر وكقاعدة عامة، فالأيام المطلوبة هي من و

مثـل تحـضر للتغيـر /وإذا كـان المطلوب تـشخيص مكثـف .  أيام/10-5 /فإن المهمة تتطلب عدة عناصر في منظمة العميل وقد تحتاج من

 أنظر الفصل / فـان العملية لا تعـد تشخيصا أوليا ولكن دراسة معمقة /دة هيكلة رئيسية ،اندماجات أو بيع، وأي أسباب أخرىالكلي، إعا

 ./12 



 الإستشــارات الإداريـــة

150 

 بعض الإرشادات المنهجية

وكـا . إن القواعد الأساسية والإجراءات و التقنيات التحليلية المستخدمة في التشخيص الأولى للمشكلة هـي نفـسها في أي تـشخيص لاحـق

وقد طورت العديد من الشركات الإستـشارية منهجيتهـا وطريقتهـا الخاصـة لإجـراء التقيـيم الـسريع . استعرض بالتفصيل في الفصل الثامن

 .لأعال العميل

ن يشمل التشخيص جمع وتحليل المعلومات عن أنشطة العميل،  والأداء والتوقعات،  ويشمل أيضا المناقشة مـع بعـض المـديرين المختـاري

وفي الأساس فان المستشار ليس معنيـا بالتفاصـيل، ولكـن . وبعض الأشخاص المهمن، وفي بعض الحالات مع الناس من خارج منظمة العميل

ويجب ان يكون المستشار ذو الخبرة يقظا، ويشعر في كثر من الأحيان بالمـشاكل . نظرة إلى الاتجاهات المبدئية والعلاقات والأمور المتناسبة

وذلك من خلال طريقة التحدث مع الناس وعلى بعضهم البعض، واحترام المـستويات الإداريـة : لة أو الفرص غر الواضحة على الفورالمحتم

 .الأعلى، ونظافة الورشة أو المكاتب، والتعامل مع المعلومات السرية، والمجاملة في الاستقبال وما إلى ذلك

والديناميكيـة هنـا تعنـي . نظمة، وبيئتها ومواردها، وأهدافها وانشطتها، وإنجازاتها وتوقعاتهـاومن المهم القاء نظرة ديناميكية وشاملة للم

مفتاح الإنجازات والأحداث في حياة المنظمة والإتجاهات المـستقبلية المحتملـة عـلى النحـو المبـن في الخطـط الحاليـة والمقيمـة مـن قبـل 

 وتظهر نقاط القوة الحالية بتجرد في المدى القصر ،بينا –ميل في المدى المنظور و يجب أن تظهر نقاط قوة وضعف الع. المستشار شخصيا

وعـلى المستـشار أن يكـون مهـتا . نقاط الضعف تختفي في الوقت الحاضر، ومكن أن تتحول إلى تهديد لمنظمة العميل في المدى الطويـل

وهذا المـنهج ملخـص . بلي المقترح يجب أن يوجه كليا إلى هذه الفرصوالتشخيص التفصيلي والعمل المستق. بالضرورة في الفرص المستقبلية

 . 1.7أدناه في الشكل 

وكا ذكر سابقا، وحتى لو كانت المشكلة في نطاق مهمة واحدة، فإنه ينبغي على المستشار أن ينظر نظرة شاملة على المؤسسة، و الشمولية 

ويؤكد معظم المستشارين الإدارين على حاجتهم لتقييم أوسـع للمنظمـة قبـل .لك هنا مرتبطة بالخبرة والحكم، ولا توجد وصفة عالمية لذ

 .تأكيد وجود المشكلة وما هو جدواها في حالة أخذها مع الشروط المرجعية

ومن المستحسن ان مارس المستشار عمله من العام إلى الخاص، ومن الأهـداف العامـة ومـؤشرات الأداء عـلى الـصعيد العـالمي أو الفـرص 

والمنهج الذي بدأ بطريقة أخرى وعـن طريـق فحـص . ، ثم فحصها بتفصيل اكبر على أنشطة المنظمة/أو الفرص المستقبلية الهامة/المضاعة 

  لعودة التوازن في نهاية المطاف،  ستـستلزم أعـالا غـر ضروريـة ومكـن أن تقـود إلى /الإنتاج،  الشراء،  التسويق،  الخ/كل عملية إدارية 

والإنتقال من العام الى الخاص يساعد المستشار في تقليل التشخيص الأولى إلى الأمور الحاسمة في منظمة العميل، أو بالعكس .  طئاتجاه خا

 .قد تشر الى أنه سيحصل على افضل فرصة لتحقيق النتائج المرجوة والذي يتطلب ان يأخذ التحقيق في الإعتبار كل بند في عمليات المنظمة
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سابقا، وحتى لو كانت المشكلة في نطاق مهمة واحدة، فإنه ينبغي على المستشار أن ينظر نظرة شاملة على المؤسسة، و الشمولية وكا ذكر 

ويؤكد معظم المستشارين الإدارين على حاجتهم لتقييم أوسـع للمنظمـة قبـل .هنا مرتبطة بالخبرة والحكم، ولا توجد وصفة عالمية لذلك 

 .ما هو جدواها في حالة أخذها مع الشروط المرجعيةتأكيد وجود المشكلة و

ومن المستحسن ان مارس المستشار عمله من العام إلى الخاص، ومن الأهـداف العامـة ومـؤشرات الأداء عـلى الـصعيد العـالمي أو الفـرص 

بدأ بطريقة أخرى وعـن طريـق فحـص والمنهج الذي . ، ثم فحصها بتفصيل اكبر على أنشطة المنظمة/أو الفرص المستقبلية الهامة/المضاعة 

 لعودة التوازن في نهاية المطاف، ستستلزم أعالا غر ضرورية ومكـن أن تقـود إلى اتجـاه /الإنتاج، الشراء ،التسويق، الخ/كل عملية إدارية 

ظمـة العميـل، أو بـالعكس قـد والإنتقال من العام الى الخاص يساعد المستشار في تقليل التشخيص الأولى إلى الأمور الحاسمة في من. خاطئ

 .تشر الى أنه سيحصل على افضل فرصة لتحقيق النتائج المرجوة والذي يتطلب ان يأخذ التحقيق في الإعتبار كل بند في عمليات المنظمة

 ومثــل هــذا المــنهج يعنــي أن تحليــل المستــشار ســوف يركــز عــلى العلاقــات الأساســية ويتناســب مــع منظمــة
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 -:  العميل مثل ما يلي

   ،مثل تخصيص الموارد البشرية و المالية الى التسويق و /العلاقات بن نسبة العمليات الرئيسية،  ووظائفها ومجالات النشاط

 /.البحث والتطوير و الإنتاج والإدارة

  لي العالةمثل علاقة المبيعات مع المواد المستهلكة، فاتورة الرواتب مع إجا/العلاقات بن المدخلات والمخرجات الرئيسية./ 

  مثل الإنتاجية، الربحية، استخدام الموارد، والنمو/العلاقات بن المؤشرات الرئيسية للأداء و الفعالية والكفاءة./ 

  مثـل تـأثر حجـم /العلاقات بن مؤشرات الأداء العالمي، والعوامل الرئيسية المؤثرة على حجمهـا بطريقـة إيجابيـة ام سـلبية

 /.ل العامل والربحيةالعمل في تقدم رأس الما

  التي حققتها المنظمة ككل" الخ.. الربحية، السمعة" في النتائج /الخدمة/مساهمة الأقسام الرئيسية وخطوط الإنتاج. 

وعلى سبيل المثال فقد يكون عـدم اسـتقرار الحالـة الماليـة للـشركة مـن سـبب . وشمولية المنهج ككل تجمع بالضرورة مع المنهج الوظيفي

سوء تنظيم الإنتاج، ارتفاع التكلفة، أو تسويق غر فعال، إنفاق كثر على البحث غر المنتج، نقـص أو ارتفـاع :  أي مجال وظيفيالمشاكل في

 .تكاليف راس المال أوغر ذلك 

خرى، وفهم وكا ذكر أعلاه، فإذا كانت المهمة مقتصرة على منطقة فنية واحدة، فيجب أن تفحص هذه المنطقة بعمق اكبر من أي منطقة أ

 .المؤسسة بشكل عام سيكون محدودا فيا هو ضروري

وباختصار، فان هذا المنهج سيعلم المستشار فيا إذا كان العمل المتوقع يـستطيع أن يـسهم مـساهمة كليـة لتحقيـق الأهـداف الرئيـسية 

 .للمنظمة، وما هي العلاقات والروابط الحيوية المؤثرة على مسار المهمة

 استخدام المقارنة

مع الإعتراف بأن كل مؤسسة عميل هي حالة فريدة من نوعها، ويجب أن تعامل على هذا النحو،   فان المستشار يحتاج إلى نقاط مرجعية 

ويستطيع المستشار أن يجـد كـل ذلـك . والتي سترشده إلى تقييم سريع أولي لنقاط القوة والضعف وآفاق التطوير  والتحسينات  المنشودة

 -: رنة مع ما يليمن خلال عمل مقا

 /.إذا كان الأداء المؤسسي قد انهار وتم تصحيح المشكلة جوهريا/الإنجازات السابقة  -

 /.إذا كان الأداء الحقيقي م يرق اليها/أهداف العميل الخاصة وخططه ومعايره  -

 /.ميللتقييم ما تم إنجازه في مكان آخر،   لأمور مشابهة وممكنة في منظمة الع/منظات أخرى ماثلة  -

  ./متاحة في المؤسسة الاستشارية أو مصدر آخر/معاير قطاعية  -

ولا تـساعد . إن مقارنة معلومات مختارة جيدا، مع المعاير المحددة القطاعية، أو مع البيانات للمنظات المشابهة هي أداة تشخيص قويـة

 .قيقي، والذي قد يكون مختلفا عا هو يعتقدفقط في إعطاء فكرة سريعة، بل تساعد العميل ليكون على بينة من الوضع الح
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مثـل الهيكـل التنظيمـي، والثقافـة المؤسـسية، /إن المقارنة ليست فقط عن التعامل مع الأرقام، ولكنهـا أيـضا لتقيـيم المعلومـات النوعيـة 

د مـستويات التطـور والأداء  وبعبارة أخرى، ينبغـي عـلى المستـشار تحديـ/وتطبيقات الحاسب الآلي أو تقنيات البحث السوقي المستخدمة

 .وأنواع المشاكل المتوقع وجودها عادة في هذا النوع من المنظات والتي هي من نوع منظمة العميل 

مثل قطاعيا، نوع المنـتج، الحجـم، الملكيـة، /إن مثل هذا الإعتبار هو مفيد، إذا كان لدى المستشار بعض طرق التصنيف لمقارنة المؤسسات 

أن المؤسسات الاستشارية القوية هي .  ولكل فئة سيكون هناك قامة من السات المختلفة ولكل منها سمة في ذلك/بهسوق العمل وما شا

ومـن مـصلحة المؤسـسات . التي توفر المستشارين مع هذه البيانات وترفقها بأدلة وقوائم تفقدية للمـسوحات الإداريـة وتقيـيم الـشركات

 .3 هذه الوثائقالجديدة في المهنة أن متلك أو تطور

وعلى الرغم من بعض القواعد العامة،  فان كبار المستشارين ميلون نحو أولويـاتهم الشخـصية ومنـاهجهم المحـددة في إجـراء المـسوحات 

ويبدأ بعضهم في المعلومات المالية الهامة ،والتي تعكس مستوى ونتائج النشاطات التي تضطلع بها المؤسـسة بطريقـة أفـضل . التشخيصية

وآخرون يركزون على الإنتاج لأنهم يعتقدون أن جولة في المصنع البسيط غالبا ما تكون اكر دلالـة وتـزود المراقـب ذو الخـبرة . التأليف من

ومازال يفضل آخرون لدراسة السوق والمنتجات والخدمات،  قبـل ان يتحـول نحـو التقيـيم المـالي والتحقيقـات .  بدلائل عن نوعية الإدارة

وفي نهاية المطاف فان على المستـشار دراسـة جميـع . ذه فقط نقاط البداية المختلفة والتي تعكس تجارب وتفضيلات شخصيةوه.  الأخرى

المجالات والمسائل اللازمة للتشخيص العالمي،  ويضع الأسـئلة الـضرورية مـن اجـل تـشخيص شـامل لـرى المـشكلة في منظورهـا وسـياقها 

 .الصحيح

 مشاركة العميل

كا ينبغي للمستشار معرفة كيف يشعر العميل عن الجوانب المختلفة للعمـل،  .ة الحوار مع العميل خلال تشخيص المشكلةينبغي مواصل

ما هي أهدافه وغاياته والقدرات الفنية والبشرية وما هي إمكانياته لإجراء التغير، وما هو مـط الاستـشارة الممكـن تطبيقـه، ومـن جهـة 

عرفة أفضل للمستشار، ولديه فرصة لتقدير الطريقة المهنية التي حصل بها على المعلومات ،وإقامة علاقات أخرى فان العميل يحصل على م

 .الاتصال مع الناس وإدراكه للوضع الكلي واستخلاص الحقائق الأساسية من الكم الهائل للمعلومات والتي مكن العثور عليها في أي منظمة

 مصادر المعلومات

.  سح التشخيصي على سرعة جمع المعلومات المختارة،  والتي توضح نوع المـساعدة التـي أعطاهـا المستـشار للعميـلتعتمد نجاح عملية الم

:  وقد نشرت مصادر المعلومات الرئيسية للمـسح التشخيـصي الأولي وهـي.  وميل معلومات التشخيص لتكون ذات طابع عالمي في طبيعتها

 .  ثم الملاحظة والمقابلات من قبل المستشار واتصالات خارج منظمة العميل/2.7الإطار /المواد المطبوعة والسجلات،  
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   المواد الإعلامية لعمليات المسح الأولية  2.7الإطار 

  /:ما في ذلك المواد المنشورة عن طريق الإنترنت/منشورات  العميل 
 . التقارير المالية والنشاطات السنوية-
 .لحكومية التجارية و الجمركية، الجمعيات التجارية، ومؤسسات الإئتانالمالية والإحصائية، العائدات ا -
 .الإستطلاعات الاقتصادية -

 .المواد الترويجية للمبيعات مثل الكتالوجات والنشرات الإعلانية -

 .البيانات الصحفية، والمقابلات المقدمة من الإدارة، الخ -

 : معلومات من مصادر أخرى منشورة

 .في قطاع  العميل الاقتصادية ما في ذلك  التطورات التكنولوجيةالأوضاع  والإتجاهات  -

 .معلومات عن مؤسسات الأعال في القطاع -

 .الدراسات الإستشرافية الصناعية -

 .تقارير وإحصاءات تجارية -

 .معاير الصناعة  والحصص التجارية الرئيسية -

 .القوانن التي يجب على العميل متابعتها -

 /.إذا كانت منشورة/ات عوائد ضريبة دخل المؤسس -

 .إدارة علاقات العمل -

 : تقارير وسجلات العميل الداخلية

 .معلومات عن الموارد، الأهداف، الخطط والأداء -

 .معلومات عن المصنع والتكنولوجيا والآلات المستخدمة -

 .تقارير عن النتائج المالية وتكاليف النشاطات والخدمات والمنتجات -

 .رة واللجان الإداريةمحاضر اجتاعات مجلس الإدا -

 .عوائد الضرائب -

 .إحصاءات المبيعات -

 .حركة المواد  -

 .تقييم الموظفن -

 : ملفات وثائق المؤسسة الاستشارية

 .معلومات عن العميل -

 .معلومات عن القطاع ومنظات مشابهة -

 

  أنوكــا. إن أنــشطة الرصــد وإجــراء المقــابلات مــع الأشــخاص الرئيــسين هــو أمــر حيــوي لجمــع المعلومــات
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جولة في موقع العميل، ورؤية الناس في العمل وساع وجهة نظرهم، ومعرفة قلقهم واقتراحاتهم ،كلها تعطي إشارات مباشرة عن الكيفيـة 

التي تعمل بها المؤسسة ومارس عملياتها، إن وترة العمل و العلاقات بن العال، كل ذلك مرئيات مينة ولا تكون مسجلة، ولكنهـا تعطـى 

 .خلال المقابلات واسعة النطاق ومراقبة أنشطة تتجاوز امكانيات التشخيص الأوليمن 

وقد تكون قد جرت إتصالات مع المنظات الأخرى والمرتبطة مع العميل سواء من جانب المستشارين ،أومن قبل العميل شخـصيا، وخـلال 

وهذه الاتصالات لا تفيد فقـط في مهمـة التـشخيص، . لائهعملهم، يقوم المستشار بعمل عدة اتصالات مع عدة منظات وهم جزء من عم

بل في بناء علاقات من اجل العمل في المستقبل مثل الاتصال مع نقابات العال، وأرباب العمل، والإتحادات التجارية ومؤسـسات البحـوث 

 .القطاعية، أو جمعيات الإدارة

مثـل /ي سيتم، ويجوز للعميل الإتصال شخصيا مع بعض الهيئات الخارجيـة وعلى المستشار أن يخبر العميل عن غاية وطبيعة الاتصال الذ

، وعليه أن يعرف إذا كان هناك أي اتصال من أي مستشار ،والحديث مـع عمـلاء العميـل يعتـبر مـصدرا هامـا للمعلومـات /أرباب العمل

 .والأفكار للإدارات ويجب أن تكون موافقة العميل 

 مناهج بديلة

 وصف في الفقرات السابقة هو منهج المستشار التقليدي، ويؤدي المستشار عملية التشخيص كخبـر، مـستخدما تقنيـات يعتبر المنهج الذي

و التحرك مع الأدوار الإستشارية المتصلة نحو المهمـة، سـيجعل . جمع البيانات و التحليل التي يختارها، مع بعض المشاركة من قبل العميل

 .تركيز المستشار على توفر وسائل التشخيص الفعالة بدلا من أن يقوم بالتشخيص لوحدهالعميل وموظفيه اكر نشاطا مع 

والتي تنفذ كجزء من المـشكلة وعمـل موجـه ضـمن برنـامج " ورشة عمل لتحديد المشكلة"وعلى سبيل المثال، يستخدم بعض المستشارين 

وفي ورشـة العمـل هـذه أو . التي على المؤسسة أن تعمل مـن خلالهـاتطويرالإدارة، أو استخدامها مباشرة كأداة لتحديد المشكلات والفرص 

المنهج الجاعي، فان أعضاء المجموعة يطورون قوائم المشكلات التي تحتاج إلى حلول ويقارنون ويناقـشون هـذه القـوائم ويتفقـون عـلى 

ليل للمشكلات الرئيسية في كل قامة، مع إعطاء ثم يعملون بشكل منفصل على تحديد أكبر للتفاصيل والتح. قامة مشتركة وعلى الأولويات

ويلحق ذلك اجتاعات أخرى حيث مت المقارنة بالتحليل الفردي، ويتم جمع التحليلات الموافـق . الاهتام للعلاقات بن مختلف المشاكل

 .عليها والمقترحات المطورة للعمل

أي مـن /ا مكن أن تكون المجموعـات الأوليـة غـر متجانـسة ك. ومكن تنظيم هذا التمرين كمجموعة واحدة أو نظام المجموعات

أو بـدلا مـن . ، ما مكن من فحص عملية تنظيمية واحدة أو مشكلة مـن عـدة زوايـا مختلفـة/مختلف المستويات ووظائف الإدارة

م الفنيـة المتخصـصة والذين ينظرون إلى المشكلة مـن زاويـته. ذلك مجموعات متجانسة فنيا ووظيفيا، أو مجموعات حسب الدوائر

 ، تليها ورشات عمل يشارك فيها ممثلون من مختلف المجموعات، الـذين يجتمعـون/الخ.. مالية، تنظيمية، إنتاجية ،شؤون موظفن/
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وغالبـا مـا يكـون أكـر فعاليـة إذا نظـرت . لمقارنة وتنسيق وجهات نظرهم ووضع تعريـف للمـشكلة التـي أقـرت مـن كافـة المجموعـات

 .لى العمليات التنظيمية ككل بدلا من النظر اليها كمهام ووحدات مجزأةالمجموعات ا

وقد يكون أسلوب المستشار هو المفتاح الخطأ الذي يذكر . وقد تقرر الإدارة اشراك مستشار خارجي أو داخلي، في مجموعة هذه التدريبات

 .قد تؤدي الى إستنتاجات خاطئة المجموعة بالإجراء المناسب لمعيار تم تجاهله،  والأخطاء المنهجية التي 

واذا كان ذلـك ملامـا، . وغالبا ما يكون استخدام اسلوب المجموعات من خلال شرح دقيق للتشخيص، وحل المشكلات وطرق تحسن الأداء

في جمع بيانـات ،  أو أن يساعد /مثل بيانات من منظمة مشابهة للمقارنة/فإن المستشار سيقدم معلومات فنية عن المشكلة قيد المناقشة 

 .المدخلات حيث مكن للمجموعات أن تعمل

وهناك منهجية أخرى كانت تستخدم لمساعدة المؤسسات الصغرة في بلدان مختلفة، وهـي التـشخيص الـذاي مـن قبـل أصـحاب الأعـال 

يلة التـشخيص الـذاي التـي ويجتمع المستشار مع مجموعة أصحاب أو مديري المؤسسات الصغرة،  ويقـدم لكـم وسـ. الفردية أو المديرين

وبـدلا عـن . ثم سيكون متاحا له استعراض نتائج التشخيص ومقترحات العمـل مـع كـل فـرد. تلائم احتياجاتهم،  وشرح طريقة استخدامها

تفـسر ذلك، قد يوافق رجال الأعال للاجتاع ثانية لمقارنة المؤشرات المميزة في مؤسـساتهم، وتبـادل وجهـات النظـر حـول العوامـل التـي 

وقـد ينـشغل . وقد يقررون بعد ذلك كأفراد أو كمجموعة على مـسارات العمـل التـي ينبغـي اتباعهـا في كـل مؤسـسة. الاختلاف في الأداء

 ".24انظر الفصل "المستشار في مساعدتهم في اكر من مجموعة عمل، أو العمل بشكل منفصل مع الأعضاء أفراد المجموعة 

ويجـوز أن يقـدم المستـشار قـوائم التفقـد وأدوات . ين فردي من قبل مؤسسة عميل واحد منـذ البدايـةمكن اخذ التشخيص الذاي كتمر

منهجية لاستخدام العميل، أو أن يطبق العميل طريقته في التشخيص المعتمدة على الخبرة والتطبيقات الصناعية، ودور المستشار بعد ذلك 

تاله ودقته، كا مكن للمستشار أيضا مساعدة العميل لرى العمـل مـن منظـور هو التأكد من صحة تشخيص العميل الذاي من حيث اك

 .5.4وقد تم شرح منهجيات إضافية في البند . أوسع

    الشروط المرجعية3.7

ريقتهم قـد يفـضل بعـض العمـلاء أن يعملـوا بطـ.  هي العبارة الأولى عن العمل الذي سيـضطلع بـه المستـشار/3.7أنظر الإطار /الشروط المرجعية 

وهنـاك مجموعـة أخـرى مـن العمـلاء الـذين يطبقـون . لتحديد وتشخيص المشكلة وإعداد الشروط المرجعية للمهمة قبل التحدث الى اي مستشار

مسودة شروط مرجعية بعد التشخيص الأولي للمشكلة والتي مت من قبل المستشار،  وقد يـستخدمون مستـشار متخـصص مـن اجـل التـشخيص 

ومكـن أن . ثم تستخدم هذه الشروط حسب الإجراءات الرسمية واختيـار المستـشار الـذي سـينفذ المهمـة. دة الشروط المرجعيةالأولي ووضع مسو

 ومكـن لآخـرين أن لا يـستخدمون أي شروط مرجعيـة. يتم اسـتثناء المستـشار الـذي عمـل عـلى صـياغة الـشروط المرجعيـة مـن المرحلـة التاليـة

 



 التقديم / الدخول   

157 

 .لذي يجب عمله إلى العقد الاستشاري رسمية ويتركون تحديد العمل ا

 : و مكن تفسر الأسباب الرئيسية لهذه التطبيقات المختلفة أدناه

 : إذا تم استخدام الشروط المرجعية. 1

تعمد سياسة العميل لتحليل وتخطيط العمل قدر الإمكان قبل اعتاد استخدام المستشار، وغالبا ما تكون هذه المهمة ضيقة نسبيا  -

 .ة بتحديد جيد للأمور الفنيةو مرتبط

 على استخدام القوانن وإصدار الشروط مرجعية، ثم أخذ الموافقـات كخطـوة أوليـة لتطبيـق /خاصة في القطاع العام/يجبر العميل  -

 .إجراء اختيار المستشار بشكل رسمي

 : إذا م يتم استخدام الشروط المرجعية. 2

ختار المستشار، وعمل تشخيص أولي للمشكلة وتحديـد نطـاق عمـل المهمـة بالمـشاركة مـع  أن ي/عادة في القطاع الخاص/ يفضل العميل -

المستشار، ثم يؤكد العميل اختياره بناء على العرض المقدم من المستـشار بـدون اللجـوء الى المرحلـة الوسـطى في صـياغة الـشروط 

 .المرجعية 

وعند تقديم الشروط المرجعية التي مت . تفضيلات العملاء المختلفةويستطيع معظم المستشارون الإداريون من تطبيق منهجيتهم حسب 

صياغتها من العميل أو من قبل مستشار آخر، فإنه يجب على المستشار أن يكون حذرا في قرار قبوله لهذه الشروط المرجعية ما يقابلها من 

 .قيمة إسمية، لأنه مكن أن تكون هذه الشروط الموضوعة للمهمة غر مجدية

  قامة التفقد أو قامة الشروط - الشروط المرجعية 3.7لإطار ا

 .المشاكل المطلوب حلها/ وصف المشكلة  .1
 /.ما هو المطلوب تحقيقه، منتج نهاي/الأهداف والنتائج المتوقعة للمهمة  .2
  ./ المشكلات، الخبشأن منظمة عميل، مشاريع واستشارات ذات علاقة، الجهود السابقة في حل/الخلفية والمعلومات الداعمة  .3
ّالميزانية المقد◌رة، أو حدود الموارد .4 ّ. 
 /.تاريخ البدء والنهاية، المراحل الرئيسية ومراقبة التواريخ/الجدول الزمني  .5
 /.تاريخها، ماذجها، لمن تقدم/التقارير المرحلية والنهائية  .6
 /.لكادر دعم السكرتارية والنقل، الخمزيد من المعلومات والوثائق، وقت ا/المدخلات المطلوب تقدمها مع العميل  .7
 /.ما م يكن هدفها/البنود المستثناة من المهمة  .8
 .القيود والعوامل الأخرى التي يحتمل أن تؤثر على المشروع .9

 /.التعليم، الخبرة، لغة العمل، الخ/مؤهلات وقدرات المستشارين  .10
 /.ارين،  مدخلات التدريب، وخدمات أخرىعدد المستش/المدخلات المطلوب تقدمها من قبل المستشار للمشروع  .11
 .ضباط الاتصال والعناوين .12
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 خطة واستراتيجية المهمة  4.7

ّمن خلال الاتصال الأولي مع العميل والتشخيص الأولي اللاحق للمشكلة، فإن على المستشار أن يكون قد جمع وقيم معلومات كافية ليكون 

ولا يريد العميل أن يحصل فقط على اكتشافات العميل عـن المـشكلة : يل في هذه المرحلةقادرا على تخطيط المهمة، وهذا ما يتوقعه العم

 .المطلوب معالجتها ولكنه أيضا يريد عرضا يصف ما يقترحه المستشار وتنفيذه وما الشروط التي يتم فيها تقديم المساعدة

ر في المنهجية التي سيطبقها، ولكنـه ينبغـي أن يبقيهـا مؤجلـة وفي الحقيقة، ومن أول اتصال مع العميل، فإنه ينبغي على المستشار أن يفك

وعلى سبيل المثال، فإن مستوى التعاون لموظفي العميل خلال التشخيص الأولي للمشكلة يعطـي صـورة . حتى يحيط بشكل أفضل بالوضع

اكتشافها خلال هـذا النـشاط يـوحي كـم ، وأيضا نوعية المعلومات التي تم "3أنظر الفصل "عن النموذج الاستشاري الذي سيكون الأنسب 

 .من الوقت ضروري لتفصيل الحقائق المكتشفة وتحليلها

ونعني هنا احترام الأدوار المطلوب لعبها مـن قبـل ". استراتيجية المهمة"إن المظهر الرئيسي لتصميم وتخطيط المهمة الاستشارية هو اختيار 

 للتـدخلات المنـسقة الممكـن تطبيقهـا، /التسلـسل الزمنـي/ة العمليـات والطريقـة كل من العميل والمستشار، والنموذج الاستشاري وسرعـ

 .والموارد المخصصة للمهمة 

وعـادة لا يقـدم تخطـيط . 7.5وما تشمل من استراتيجية متبعة، فتقدم رسميا للعميل كعرض كا هـو موضـح في البنـد " خطة المهمة"أما 

إلا اذا تم الإتفاق على خلاف ذلك، بل يعـود المستـشار إلى مكتبـه مـع المعلومـات . لعميلالمهمة ومسودة العرض بشكله النهاي في موقع ا

. المجمعة خلال التشخيص الأولي للمشكلة ويعمل على العرض والذي غالبا ما يتم بالتعاون مع غره من كبار أعضاء المؤسـسة الاستـشارية

لأنه قد يضيع الزخم وتفتر العلاقة إذا شعر العميل أن مشكلته م تعطى . العميلوينبغي على المستشار أن لا يأخذ أبدا وقتا أكر من توقع 

 .الاهتام المطلوب

 : ومبن أدناه العناصر الرئيسية لتخطيط المهمة

 ملخص المشكلة

لي للمشكلة والتي ومكن أن يشمل ذلك المقارنة مع التحديد الأص.  تتلخص الإستنتاجات الأولية للتشخيص ويقدم المستشار وصفا المشكلة

ومكن أن يقترح المستشار توسيع او تضييق هذا التعريف، أو تعـود إلى مـشكلات أخـرى تـم اكتـشافها وهنـاك إمكانيـة : أدلى بها العميل

د وحـسب الإقتـضاء ،سـيتم تحديـ. ، ومكن أن تأخذ مكانها خلال تنفيـذ المهمـة"أثر الركود، أو التوترات في علاقات العمل"لتطويرها مثل 

 .المشكلة في السياق الواسع مع أهداف العميل واتجاهاته وموارده

 أهداف للتحقيق وأفعال للتطبيق 

 وحيـثا . إن أهداف خطـة المهمـة، وهـذا النـوع مـن النـشاطات الفنيـة التـي تتكـون منهـا مكـن أن تتحقـق

 صل عليهـا العميـلأمكن يجب أن تقدم الأهداف بحيث مكن قياس الأداء كميـا، ووصـف الفوائـد التـي سيحـ
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مثل إمكانيـة تحقيـق الإدخـار مـن .والتعليق على الفوائد المالية العالمية للتأكد من أن العميل يفهم التطبيقات .  عند انتهاء المهمة بنجاح

كلـات أخـرى وب. تخفيض مخزون السلع التامة الصنع، عندما يبدأ تصريف المواد المخزنة وهذا قد يتطلب توقف الإنتاج لفترة من الوقت

وفي هذه الحالة مكـن للعميـل أن "فان الفوائد ستكون واضحة وصحيحة مثل إمكانية زيادة المخرجات من مستوى معن إلى مستوى آخر 

 ."يكون حذرا لضرورة إبقاء تشغيل مصنعه لمواجهة الطلبيات

والتصوير المبهم مكن أن يـؤدي . دقة وبوضوح واهتامأما الفوائد الاجتاعية والنوعية فيصعب تحديدها رقميا،  ومكن وضعها وشرحها ب

 .بهم إلى مفاهيم مختلفة يجب بجنبها

وفي هيكلية الخطوط العريضة لإستراتيجية المهمة والخطة، فان العديد من المستشارين يـسترشدون بالتعريفـات للمفـاهيم والمـصطلحات 

 ./4.7الإطار /. مة في جميع أنحاء العامالأساسية السائدة في مجال التعاون الدولي التقني والمستخد

وتوجد تفاصيل أكر لمناقشة هذه المفاهيم والمصطلحات على المواقع الإلكترونية للوكـالات الدوليـة والـبرامج والبنـوك النـشيطة في مجـال 

 .التعاون التقني 

 مراحل المهمة والجدول الزمني 

وفي الأساس، على المستشار أن يتبع الخطوات المنطقية التـي شرحـت . تم أخذهايجب وضع برنامج مفصل لأنشطة وخطوات المهمة التي ي

وليس فقط من . ،  ولكن سيتم تكييفه حسب طبيعة المهمة وشروط العميل وأفضلياته11-7 وتم وصفها بالتفصيل في الفصول 4.1في البند 

 .اجل تحديد مواعيد العمل بل من اجل عدة أسباب أخرى

ستشار والعميل ستتغر من مرحلة إلى أخرى،  ويجب أن يعرف كلا الفريقن بالـضبط مـاذا يتوقـع كـل طـرف في كـل إن طبيعة أنشطة الم

ولعمـل الرقابـة الممكنـة، يجـب أن . مرحلة وخصوصا أن العميل يريد أن يعرف فيا إذا كانت المهمة تسر نحو تحقيق الأهداف النهائيـة

والمرحلة الرئيسية هي مرحلة تقـديم التقريـر . ير التي ستقدم للعميل خلال تنفيذ المهمةتصف الخطة مخرجات كل مرحلة وتحدد التقار

شـهري أو /النهاي، ولكن في المهات الطويلة والمعقدة مكن تقديم تقارير مرحلية وبعد الانتهاء من كل مرحلـة فرعيـة، أو بـشكل دوري 

 . الدفعات المنتظمة للمستشار، حتى تتم الرقابة على تقدم المهمة والساح لتنفيذ/ربعي

ما هي وترة العمل الذي يجب تطبيقه؟ وحاجة العميل العاجلـة . ويعتبر البعد الزمني لخطة المهمة عنصرا رئيسيا من عناصر الإستراتيجية

 : هي المحدد الرئيسي، ولكن هناك اعتبارات أخرى مثل

 قدرات كل من العميل والمستشار الفنية والبشرية والمالية. 

  5، 4كا شرحت في الفصول /جدوى خطوات التغير/. 

  البدء في وحدة محضرة جيدا للتغير والرغبـة في التعـاون ،وإنجـاز مخطـط جديـد عـلى /الرغبة في تطبيق المنهجية المرحلية

 /.الخ.. أساس تجريبي  أولا
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 المفاهيم والمصطلحات المستخدمة في مشاريع التعاون التقني الدولي 4.7الإطار 

 الوكالات الدولية والبنوك النشطة في مجال التعاون التقني هم المـستخدمون الرئيـسيون ومقـدموا الـدعم المـالي إن 

وتستخدم عدد من المفاهيم والمصطلحات الموحـدة الى حـد مـا في تـصميم وادارة المـشاريع .  للخدمات الإستشارية

 : لهذه الوكالات

 فيدون فعلا مـن المـشروع، وقـد يختلـف المـستفيد مـن المـشروع عـن والذين يست: المجموعة المستهدفة المستفيدة

ويجري التمييـز عـادة بـن مـستفيد المـشروع المبـاشر . كا قد يكون هناك أنواع مختلفون من المستفيدين. العميل

 . من المستفيدين /النهاي/ أو المتلقي والمقصود /فورا/

 ستحسن أن تكون الأهداف واضحة وثابتـة وأخـذها بالإعتبـار في ومن الم. ما الذي يتعن إنجازه من المشروع: الغرض

 .تخطيط وتنظيم المشاريع

 ولـيس /الملموسـة والقابلـة للقيـاس/يستخدم المصطلح العام للضغط على المشاريع لتكون موجهة للنتـائج : النتيجة 

  ./المدخلات/مجرد خطوط عريضة للأنشطة سيتم عملها، وما هي الموارد اللازمة 

 حيـث يحـدد منظـور أوسـع للعمـل والإتجـاه العـام . ويدعى الهدف المطلق أو الهدف بعيد المـدى: لتطويرهدف ا

 .ويساهم المشروع في تحقيق ذلك بالإضافة الى أنه سيكون هناك مساهات أخرى. والسبب النهاي للمشروع

 ولا توصـف .  التغيـر المتوقـعومـا هـو. ويحدد ما سيتحقق من قبل المشروع عند انتهائه: الهدف أو الهدف الفوري

 /.وهو خطأ متكرر في تصميم المشروع/الأهداف ضمن قامة الأنشطة 

 حقائب تدريبية، وثائق تقنية، عدد من الأشخاص المـدربن لوضـع /المنتج الملموس الذي يقدمه المشروع : المخرجات

 ./.المعاير، مقترح إعادة تنظيم، تقارير، الخ

 ولا يعتبر المؤشر أحد مخرجات . ابل للقياس  وقابل للتحكم، وأن المشروع قد حقق الهدفهو مؤشر ق: مؤشر الإنجاز

 .المشروع

 وكقاعدة عامة فإن النشاط ذو صلة بهدف . مجموعة من الإجراءات لتحقيق نتائج المشروع وتحقيق الهدف: النشاط

م المـشروع، فإنـه مكـن البـدء وبصورة اسـتثنائية اذا م يوضـع الهـدف ضـمن مرحلـة تـصمي. واحد أو عدة أهداف

 .بالنشاط الذي سيسمح بتحديد الهدف  في مرحلة لاحقة 

 ليتم تعبئتها للمشروع من قبل كـل /.بشرية، مادية، مالية، معرفة فنية، برامجيات، رخص، الخ/أية موارد : المدخلات 

 .كا وكيفا حسب مقتضيات المشروع. من المستشار والعميل لتحقيق أهداف المشروع

 تعريف الدور

النمط الاستشاري الذي سيعتمده في التنفيذ الـسليم آخـذ / وهذا بعد استراتيجي آخر لتخطيط المهمة، وعلى المستشار أن يقترح الأسلوب 

 .بعن الاعتبار طبيعة المشكلة وقدرات ودافعيه موظفي العميل 

 : ات المقترحة بدقة ويجب أن تشملوالتعريف العام للأسلوب المستخدم لا يكفي، بل يجب أن تحدد الترتيب

 .ما هي الأنشطة التي سيقوم بها كل من العميل أو المستشار -

 .ما هي المعلومات المطلوب تحضرها ومن قبل من -
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 .ما هي الاجتاعات، فرق العمل، مجموعات المشروع أو أية مجموعة أخرى ستستخدم ومن سيكون مشاركا بها -

 .المعلومات المطلوب أخذهاما هو التدريب الخاص والأنشطة و -

وقد يكون من الممكن والمرغوب فيه أن نتوقع حدوث تحول في الأدوار خـلال تنفيـذ المهمـة فمـثلا إن تـدريب مكثـف لمـوظفي العميـل 

 لموضوع يغطي حل المشكلات، وتغير المنهجيات التي وضعت في بداية المشروع، قد مكن المستشار من إقتراح الحـد مـن وجـوده، وتغيـر

 .دوره خلال المراحل اللاحقة

وكا ذكر سابقا، فان هـذا يحـدث كثـرا خـلال . يؤدي عدم الدقة في تحديد التوقعات لدور كل مرحلة من مراحل المهمة إلى سوء التفاهم

ؤول عـن هل هدف المستشار تصميم مخطط جديد وتقدمه في تقرير، أم مساعدة العميل على تطبيق المخطط؟ من المس. مرحلة التطبيق

ماذا؟ أين تنتهي مسؤولية المستشار؟ ماذا يريد العميل بالضبط؟ هل يريد فقط تقريرا، أو انه مهتم في إكال التغير؟ ولتـصميأي مهمـة 

 .فعالة يجب عدم إغفال إجابة هذه الأسئلة

ويـشمل هـذا إتاحـة . مراحل تنفيـذ المهمـةولمتابعة تعريف الأدوار بالتفصيل، مكن للمستشار أن يقترح الموارد المطلوبة لكل مرحلة من 

 : الموارد

  وقت المستشار، المواد، الدعم الكتاي، كمبيـوتر خـاص، البحـث، الاستـشارة القانونيـة وخـدمات أخـرى/من جهة المستشار/ 

 .وتشمل نفقاتها

  ة، الموارد للفحص، العمـل وقت الإدارة والموظفن، ترتيبات ضابط الاتصال، الدعم الإداري، تسهيلات مكتبي/من جهة العميل

  ./التجريبي، كمبيوتر، وغر ذلك

وواضح أن العميل يريد أن يعرف ما هي الموارد المقدمة من قبل المستشار والتي سيتم الدفع مقابلهـا ،واكـر مـن ذلـك مكـن أن يـشارك 

 عند بدئها إذا م يكن التحديد واضحا بدقـة وسيكون الفشل والصعوبات نصيب المهمة. العميل أيضا وتكون المساهمة المطلوبة منه عالية

 .ويظهر العميل اندهاشه وتعجبه لكل المطلوب منه والذي م يكن قد أخذه بالحسبان

 والتي مـن شـأنها أن تحـدد /9الفصل /ومكن أن يكون صعبا إعلام العميل في هذه المرحلة عن تكاليف التطبيق، أنها مرحلة خطة العمل 

مثـال اسـتثار جديـد أو /، فإنه من المرجح أن إجراء التقييم الأولي الذي تم لكل المهمة أن يقترح تغيـرات مكلفـة، الأرقام بدقة،ومع ذلك

ويجب أن يعطي العميل الفرصة للنظر عن الآثار المالية المحتملة قبل أن يقرر الـشروع في . /التعويض للموظفن الذين سيتم إنهاء عملهم

 .30.7اليف وتسعر المهمة بالتفصيل في البند وسيتم شرح تك. تنفيذ المهمة

 4 تقديم العرض الى العميل5.7

وكقاعدة عامة، فإن الوثيقة التي تقدم للعميل وتصف المهمة من اجل قرار الموافقة عليها، مكن أن تعطى أساء مختلفة، تقرير المسح، عرض فني، وثيقـة 

 ويطلـب بعـض العمـلاء مـن المستـشارين تقـديم العـروض في مـاذج جـاهزة سـلفا، وهـذا يـسهل. المشروع، خطة المشروع، عرض العقد، ومـا شـابه ذلـك
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ذلك فقد تشمل ماذج العروض أيـضا  وعلاوة على. على العميل الدراسة والتقييم للعروض المختلفة التي يتم استلامها من عدة مستشارين

 .ماذج العقود الاستشارية التي ستوقع بينها

م للعميل هو وثيقة بيع هامة، وليس كافيا أن ملك المستشار رؤية واضحة لتنفيذ المهمة،  ولكن قدرة المستشارعلى وصف أن العرض المقد

هذه الرؤية على الورق بطريقة من شأنها جعله مفهوما للآخرين، وقد يشمل هؤلاء أفرادا م يجتمعوا مع المستشار، وسـوف يـتم تـشكيل 

 .كتوبآراءهم فقط على أساس العرض الم

 .وأن تكتب عرضا لتربحه هو فن لا يستطيع المستشار تجاهله. ويجب أن يكون العرض بكل جوانبه ذو جودة فنية عالية عند تقدمه

 بنود العرض

 : يتكون العرض من أربعة بنود في معظم الحالات كالتالي

 .القسم الفني -

 .قسم كادر العمل -

 .قسم  خبرات المستشار -

 . والشروط الأخرى/لماليالعرض ا/القسم المالي  -

وقد نوقشت . يصف القسم الفني تقييم المستشار الأولي للمشكلة؟ الغرض المطلوب تحقيقه، المنهجية المتبعة ،وجدول العمل الذي سيتبع

 .4.7 إلى 2.7هذه الأمور في البنود 

يفية تطبيق التفاصيل المحددة في القسم الفني، قد متلك كل من المستشار والعميل مفهوما مختلفا لك: وهناك تحذير واحد يجب أن يذكر

وعـلى العكـس إذا كـان مفـصلا . فإذا كانت شاملة جدا فان العميل سيشعر أن المستشار م يشرح حقيقة ماذا سيعمل بالضبط في العـرض

يحـصل عـلى الاتفاقيـة مـع وقد يكون قـد بـدأ في المهمـة قبـل أن . ومحددا كثرا، مكن أن يخرج المستشار عا هو ابعد من خطة المهمة

وإذا م . العميل، وقد لا يؤدي ذلك إلى أي مشكلة إذا كانت العلاقة بن المستشار والعميل تعاونية وان المستـشار متأكـد مـن اخـذ المهمـة

تشار، فهو  فان هذا يبرهن على منهجية متهورة للمس/في حالة دعوة أكر من مستشار لتقديم عروض/تكن واضحة من الذي سيتم اختياره 

 .يعطي خبراته مجانا وقبل الموافقة على المهمة

الـشركاء /ويـشمل ذلـك كبـار الخـبراء .يعطي قسم كادر المشروع أساء والسر الذاتية لكادرالشركة الاستشارية والذين سـينفذون المهمـة 

وكقاعدة عامة فان العـرض يـضمن وجـود .  والذين سيشرفون على المشروع وعلى الكادر الذي سيعمل في منظمة العميل/ومديرو المشروع

فإذا تأخر العميـل في اسـتجابته للعمـل أو طلـب تأجيـل المهمـة، فانـه يعـرف بأنـه .  أسابيع8-6أشخاص لفترة محددة على المشروع مثل 

 .سيوافق على مستشارين آخرين بعد إعادة دراسة ملفاتهم ومفاوضتهم على المهمة

 برات وقـدرات المنظمـة الاستـشارية ذات العلاقـة مـع العميـل، وهنـاكإما قسم خبرات المستشار فيعنـي الخـ
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 وبنـد فرعـي خـاص في /ويشمل بند عن المعاير الأخلاقية والتطبيقات المهنية المتبعة منقبل المستشار/معلومات عامة تعطى لكل العملاء 

 .، وكذلك المراجع من عملاء آخرين سبق التعامل معهمالخبرات المشابهة والتي سبق تقدمها لتكون إشارة دالة على اختيار المستشار

. وعند تقييم العروض،  فإن هذا القسم عادة يعطى وزنا أقل من الأقسام الأخرى،  وبالتالي فإن المستشارين يتجهون الى إعطائه تقديرا أقل

را كبرا من المعلومات غر ذات الصلة ما في ذلك وإما أنها تتضمن مجرد وثائق على مستوى الشركة ولكل العروض المقدمة، أو أنها توفر قد

معلومات عن الأنشطة والمشاريع التي أنجزت معتقدين ان العميل المحتمل سيعجب من هذه الكمية وأن هذه الأسـاليب مـن شـأنها أن 

 .تعزز هذه القضية

خدمـة وشروط زيـادة التكـاليف، وومـا فيهـا الحالـة  والشروط الأخرى، فانـه يـشر إلى تكـاليف ال/العرض المالي/وكذلك فان القسم المالي 

فإذا طبق العميـل الإجـراءات المتفـق عليهـا، فقـد . الطارئة، وكذلك جدول وطريقة الدفع للرسوم وتعويض التكاليف وتأكيد الالتزام لذلك

 .يطلب تقديم العرض المالي بشكل منفصل

أو بالمقابل يؤكد بعض العملاء على استخدام شروطهم ويوافق . ع العرض المقدموإذا كان لدى المستشار ماذج خاصة للعقود فإنه يرفقها م

 .المستشار على تطبيقها إذا أراد الفوز بالعقد

 تقديم العرض 

 ولـيس إرسـاله بريـديا، /مرئيـا/يفضل بعض المستشارين تسليم العرض من خلال اجتاع مع العميل وإعطاء لمحـة مختـصرة عنـه شـفويا 

 جاهزا للإجابة على أية أسئلة حول بدء المهمة المقترحة، فإذا كان العميل حريصا وجاهزا للبدء، فان هنـاك مزايـا واضـحة ويكون المستشار

ولكن قد لا يكون هناك موعـد مبكـر للاجـتاع بـسبب . للقيام بذلك، حيث أن الحاس الموجود والاتصالات لا تزال ماثلة في أذهان الناس

 .الإلتزامات القامة

ن أنه قد يظهرالمستشار رغبة واضحة في أنه يريد قرارا قبل الانتهاء من الاجتاع، وقـد يكـون للعميـل أسـباب وجيهـة لعـدم إعطـاء في ح

 .وعليه يجب أن لا يضغط المستشار للحصول على القرار. القرار

لى المستشار أن يرسـل العـرض دون الإصرار عـلى وإذا أراد العميل أن يقرأ العرض قبل التقديم الشفوي أو لا يريد التقديم الشفوي، فان ع

وقد يحول تطبيق الإجراءت الرسمية في الإختيار دون تقـديم العـرض الـشفوي، كـا يتطلـب مـن المستـشار تقـديم العـرض . عقد اجتاع

 .المكتوب والمختوم في الموعد المحدد

 رد فعل العميل 

 حد الأدى لعدد العطـاءات واجـراء التقيـيم الـداخلي قبـليطبق عملاء القطاع العام عادة القوانن التي تحدد ال

  ان يــتم مــنح العقــد، كــا يــستخدم عمــلاء القطــاع الخــاص اجــراءات اختيــار عــلى اســاس تقيــيم العــروض
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 .القرارأو اشهر قبل أن يتخذ  البديلة، ولا سيا بالنسبة للمهام الكبرة والمعقدة، وفي مثل هذه الحالات قد يأخذ العميل عدة أسابيع

ويريد المستشار أن يعرف المعاير المعتمدة في الحكم من اجل الاختيار، وكقاعدة عامة، فان العميل يبلـغ المستـشار عـن هـذه المعـاير في 

وفي معظم الحالات، يعطى العميل أيضا أساء المنافسن، وينبغي للمستشار أن يكون عـلى بينـة مـن الأوزان . اصل الدعوة لتقديم العرض

وعلى سبيل المثال يوصي البنك الـدولي المقترضـن . نسبية الذي سيخصص للعناصر المختلفة من هذه المعاير لاحتسابها أثناء إجراء التقييمال

 إلى %60 - %30 الى المنهجيـة، و %50 - %20، و /الخلفيـة/ لخبرات المؤسسة الاستشارية المحددة بـشكل عـام %10 - %5في إعطاء وزن 

 .5  لمشاركة المواطنن%10 – 0 الى نقل المعرفة، و %10 – 0ص المقترحن الذين سيقومون بالمهمة، و خبرات الأشخا

 .وهنا قد لا تحظى المؤسسة الاستشارية ذات القدرات العالية بالعمل إذا م تقترح الخبراء المناسبن للمهمة

وضع قوائم فرعية مفرطة بالتفاصيل يصعب تبرير استخدامها، ومكن ويقسم بعض العملاء هذه المعاير الى معاير فرعية،  ومع ذلك فإن 

وينبغي نصيحة العملاء لعدم استخدام هـذا الـنهج، ويتفـق البنـك . تحويل عملية الإختيار من التقييم المهني الى تقييم على أساس رياضي

سي، كا يوصي البنك الدولي بعـدم اسـتخدام قـوائم مفـصلة ينبغي أن يبقى عدد المعاير الفرعية على ما هو أسا"... الدولي مع هذا الرأي ،

 6".للغاية من المعاير الفرعية والتي قد تحول تقييم العطاء الى عمل ميكانيي اكر منه تقييا مهنيا للعروض 

 التفاوض على العرض

العـرض، وعـلى سـبيل المثـال، قـد يـشعر قد يكون العميل مهتا بالحصول على خدمة المستشار،  ولكنه قد لا يكون سعيدا ببعض عناصر 

العميل أنه مكن أن يلعب دورا اكر نشاطا ما كان متوقعا من قبل المستشار، والقيام شخـصيا مختلـف المهـام والتـي لا تتطلـب خـبرات 

التقنيـة وجوانـب ومن الطبيعـي أن يعـاد النظـر في هـذه الأمـور . خارجية مكلفة، أو ان العميل قد يرغب في اقتراح جدول زمني مختلف

 .قادرا على تعديل منهجه مشابهةمن العرض لإجراء التغيرات إذا كان المستشار

وفيا يتعلق بالرسوم، فان العديد من المستشارين يؤكدون على أن معدلات اتعابهم مثل تكلفة عادلة للخدمة المهنية عالية الجودة، وهي 

 مجال بسيط للتفاوض بشأن الرسوم في البلـدان التـي تكـون فيهـا هـذه هـي الطريقـة ويجري في بعض الأحيان توفر. غر قابلة للتفاوض

 ./30أنظر الفصل /التقليدية لمارسة الأعال التجارية 

 ما هو غر مشمول في العرض

  عـن منظمـة العميـل والأفكـار اللازمـة لأخـذها في منهجـه/سريـة/يقوم المستشار بتحـضر مـذكرات داخليـة 

 و هـذه المـذكرات الداخليـة مهمـة وبـشكل خـاص في. /5.7الإطـار /اغة عرضـه إلى العميـل  بالتوازي مـع صـي
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وقد يكون عدة وحدات مـن .  المنظات الاستشارية الكبرة وقد يتم إذا استخدمهامن قبل المستشارون المختلفون للتخطيط و تنفيذالمهام

 .ت مختلفة لنفس العميل وعلى مختلف المسائلمنظمة المستشاراو مؤسسة متعددة الخدمات المهنية، تقدم خدما

 معلومات سرية عن منظمة العميل  5.7الإطار 

 .أساء المديرين التي تم الاجتاع بهم والمعلومات المجمعة عنهم .1

 .ملاحظات على العلاقات في المنظمة، النمط الاداري، المعاير والقيم الثقافية .2

 .اه المستشارين وردة افعالهم حول المهمةتصرفات مختلف الأفراد في منظمة العميل تج .3

 .والمصادر غر الموثوقة. افضل المصادر للمعلومات الداخلية .4

 .بيانات وتعليقات اضافية عن المشكلة، وماذا ستقترح المهمة .5

 .تحديد مشكلات أخرى، أو مشكلات محتملة، أو امور م تعالج في المهمة المقترحة، أو م تناقش مع العميل  .6

 .علومات خلفية هامة وم توضع في العرض المقدم للعميل تجميع م .7

 .أي مقترحات أخرى لفريق العمل الذي قد ينفذ المهمة .8

 العقد الاستشاري 6.7

 للعملية الاستشارية ناجحة ماما إذا تم تتويجها بعقد اتفاقية بن المستشار والعميل للعمل معـا عـلى / المدخل أو التقديم /تعتبر مرحلة 

 7. أو المشروع المهمة

. ينظر للمارسات التعاقدية على أنها عادية ومستحسنة بالإعتاد على النظام القانوي في البلد والطرق التقليدية لمارسة الأعال التجاريـة

المفـضلة وينبغي على المستشارين الجدد الحصول على مشورة قانونية بشأن شكل التعاقد و صلاحية العقد حسب التشريعات المحليـة،  و

حيـث يـتم قبـول . ومكن بالإضافة إلى ذلك اخذ المشورة من جمعيات المستشارين المحلية وزملاء المهنة. من قبل رجال الأعال والحكومة

ماذج بديلة للعقد، وإن اختيار موذج أو اكر سيكون مشكلة بالنسبة لسياسة المنظمـة الاستـشارية وأيهـا الأفـضل والأسـلم للتعامـل مـع 

ويجب أن نؤكد على أن النموذج المختار يجب أن يكون واضحا فيه الالتزام المتبادل والاحترام وتجنب سوء الفهـم مـن كـلا . لاء خاصةالعم

 .الطرفن

في بعض البلدان تكون المارسات التعاقدية في الخدمات المهنية محددة جيدا وكافة أدبياتها متاحة ،وفي بعض البلدان الأخرى م يكن هـذا 

وهكذا في حال تقديم عمـل استـشاري خـارج بلـد المستـشار فـلا بـد مـن صـيغة توفيقيـة بـن مـاذا يطبـق في بلـد .  الحال حتى الآنهو

ومع ذلك، فإن مارسات التعاقد في مجـال الإستـشارات والخـدمات المهنيـة . المستشارالأم، وماذا يطلب القانون والمارسات في بلد العميل

 .ن تصبح أكر وأكر توحيداالأخرى التي ميل الى أ

  مـاذا يجـب6.7العقد الشفوي أو رسالة اتفاقيـة، أو عقـد مكتـوب، ويبـن الإطـار : وهناك ثلاثة ماذج للعقود
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ترتيبـات مختلفـة محتملـة   أن يغطي العقد من العناصر المختلفـة، وهـذه العنـاصر لا مثـل بالـضرورة أبـواب العقـد الموحـد لان هنـاك

 ./4انظر ملحق ولتفاصيل اكر /

 /قامة تفقدية او قامة الشروط/ ماذا يجب أن يغطي العقد 6.7الإطار 

 /.العميل والمستشار/طرفي العقد  .1

وتشمل الأهداف، النتائج، وصف المهمة، تاريخ البدء، الجدول الزمني، حجم : 5.7، 4.7كا نوقشت في /نطاق عمل المهمة  .2

 /.العمل
 /.الوثائق والتقارير التي يجب تقدمها للعميل/مخرجات العمل، ويشمل التقارير  .3

 /.الخبر ووقت الموظفن ومساهات أخرى/مدخلات كل من المستشار والعميل  .4

 /.الرسوم وتطلب بفاتورة، والمصاريف تعوض إلى المستشار/الرسوم والمصاريف  .5

 .إجراءات الدفع والفوترة .6

 اع المصالح، والعناصر الأخرى حسب التعامل بسرية المعلومات، تجنب صر/المسؤولية المهنية  .7

./2.6 

 .ممثلوا المستشار .8

 .التعامل مع المعلومات بسرية .9

 .حقوق الملكية وحقوق الطبع لعمل المستشار .10

 ./5.6 انظر البند –مسؤولية المستشار القانونية في حال سبب أي دمار للعميل، تحديد المسؤولية /المسؤولية القانونية  .11
 /.من قبل المستشار/ن استخدام عقود من الباط .12

 /.متى وكيف يتم إقتراحه لكل طرف/النهاية أو المراجعة  .13

 /.تسوية المنازعات في محكمة من خلال آلية بديلة مثل التحكيم/تسوية النزاعات  .14

 .التوقيع والتاريخ .15

 الاتفاق الشفوي

وقـد اسـتخدم . وحتـى مـن دون مراجعتـه للعـرضيتم الإتفاق الشفوي مع العميل، إما شفويا بعد استعراض عرض المستـشار المكتـوب، ا

مـع ذلـك فـان الـذين . الاتفاق الشفوي بكثافة في العقود الأولى من عمر الإستشارات الإدارية ،ولكن الاتجاه الآن هو للإتفاقيـات المكتوبـة

لمستـشارين يعتمـدون الاتفاقيـات يعتقدون في قوة الكلمة المكتوبة والنص القانوي سيفاجئون حتى في هذه الأيام بـان عـددا كبـرا مـن ا

 .الشفوية

   -:وقد يكون الاتفاق الشفهي كافيا في حال توفر الشروط التالية

 .إذا كان كل من المستشار والعميل ضليع في المارسة المهنية -

 .إذا كان يثق كل منها في الآخر كليا -

قة من قبل المستـشار ،والمستـشار مـا هـو متوقـع مـن أن يعرف العميل الشروط المطب/إذا كان يعرف كل منها شروط عمل الآخر -

اذا كان العميل قادر على تقديم دفعة مقدمة أو مكـن قبـول الفـواتر الـشهرية، وكيفيـة الـزمن الـذي : العميل، وعلى سبيل المثال

 ./.الخ. تستغرقه الموافقة على الدفع
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فمن الـصعب ترتيـب العلاقـة لكـلا الطـرفن بـدون أي وثيقـة إذا كانت هذه هي الحالة /المهمة ليست معقدة جدا أو كبرة جدا،  -

  ./رسمية

وعادة ما يستخدم الاتفاق الشفهي في الأعال المتكررة اكر من العملاء الجدد، وفي حال استخدام الاتفاق الشفوي، فان على المستـشار أن 

 أن زملاءه في المؤسسة يعلمون بـشكل تـام، كـا أن إرسـال يعمل سجلا مفصلا على ما تم الاتفاق عليه وذلك لفائدة المستشار والتأكد من

 .نسخة من المعلومات إلى العميل قد يكون مفيدا

 رسالة الاتفاقية

 هي الطريقة السائدة للتعاقد على الخدمات المهنية /رسالة الإرتباط، التعين، التأكيد، النوايا: مصطلحات أخرى مستخدمة/رسالة الاتفاقية 

بلدان، في حال استلام عرض المستشار يرسل العميل رسالة تؤكد الموافقـة وقبـول العـرض والـشروط المقترحـة، وقـد تحتـوي في الكثر من ال

وفي هذه الحالة فان على المستشار أن يرد موافقته أو عدم موافقته . الرسالة على شروط جديدة التي تعدل أو تضيف على عرض المستشار

 .أن يتفاوض الطرفان شفويا عليها ثم يتم وضع شكل الإتفاق النهاي المكتوبأو مكن . على الشروط الجديدة

وفي بعض الحالات، مكن للعميل أن يصيغ الرسالة التي تصف العمل المطلوب والإختصاصات المقترحة للمرجعية وعلى المستشار أن يقـدم 

 .الاتفاقية المكتوبة

 على الرغم من أنها سـتكون عمومـا أقـل /أنظر أدناه/ شكلا من أشكال العقد المكتوب وفي معظم الولايات القضائية، يعتبر خطاب الإتفاق

 .رسمية وتفصيلا من العقود المكتوبة

 العقد المكتوب

حيث من الممكن أنها تفرض من قبـل القـانون أو . قد يكون لاستخدام العقود الاستشارية المكتوبة الموقعة من كلا الطرفن أسباب مختلفة

وهذا هو الحال في جميع المنظات العامة تقريبا و الوكالات الدوليـة و العديـد "ليات العميل عند استخدام خدمات خارجية أنظمة وتع

وغالبا ما يكون افضل موذج مختار إذا كان كل من المستشار والعميل من بيئات قانونيـة أو عمليـة مختلفـة، ". من شركات القطاع الخاص

 في حـال المهمـة المعقـدة والكبـرة أن - وليس مـن الـضروري دامـا -فمن المستحسن .  ونوايا كل منها للآخرومكن أن يساء فهم وسلوك

 .يتدخل عدد من الناس لجهة العميل أو لجهة المستشار

وعلى كـل . فةومكن أن يستخدم العميل موذج موحد للعقود، ولدى معظم المستشارين الإدارين المرونة الكافية لقبول ماذج عقود مختل

حال يجب أن لا يقللوا من أهمية الحاجة للاستشارة القانونية ،إذا كان هناك عقد جديد مقترح مـن قبـل العميـل أو اذا كـانو لا يفهمـون 

وقـد يكـون شـديد الوطـأة خاصـة بالنـسبة "النمطـي "ماما معنى لأحكام معينة ،ويشار أحيانا الى الأحكام التـي تبـدو مألوفـة عـلى أنـه 

 ./4أنظر الملحق رقم /تشار مثل التعويض وشروط تسوية النزاعات للمس
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وكقاعدة عامة، فان على المستشار أن يعرف مقدما فيا إذا كان سيوقع على عقد رسمي وعليه أن يحصل عـلى عقـد قيـاسي مـن العميـل 

 للمستشار صياغة المقترحات التـي مكـن ان ويعرضه على المحامي، ويأخذ ذلك بالاعتبار عند تحضر العرض للمهمة، وبهذه الطريقة مكن

 .او المرتبطة به من دون إجراء أية تعديلات جوهرية. تدرج مباشرة في صلب العقد

ًوعلى المستشار أن يكون لديه أيضا عقدا قياسيا ليستخدم مع العملاء الذين لا ملكون عقـدا قياسـيا خاصـا بهـم ويتوقعـون أن المستـشار 

 .سيقدم لهم العقد

 ونة المفترضة المتضمنة في العقدالمر

 .أن الغاية من العقد هو وضوح تقديم العمل المشترك، وحاية مصلحة الطرفن وهذا ينطوي على درجة معينة من الخيال والمرونة

 قدرات كل من إن.  أن تصبح طبيعة ومقدار المشكلة الممكن تغيرها والأولويات الأخرى عاجلة/المهمة/ولا يجوز في أي مرحلة من مراحل 

كا نص عليه /المستشار والعميل وإدراك أي منهج سيكون فعالا ومطورا أيضا، ومن الواضح أن المستشار المهني لا يصر على استمرار عمل 

 . إذا كان هذا العمل م يعد مطلوبا للمهمة ويسبب تكاليف إضافية لا داعي لها للعميل/العقد

ه يجب الاتفاق على الشروط المعمول بها في حال انسحاب العميل أو المستشار من المهمـة، أو اقـتراح وأيا كان موذج العقد المستخدم، فان

مراجعة له، وفي بعض الحالات يكون من الأفضل توقيع عقد على مرحلة واحدة من المهمة وتأخر القرار لعمل المراحل اللاحقة حتـى يـتم 

 .جمع المزيد من المعلومات وفحصها

 العقد النفسي

في عصرتنظم وتحدد فيه نواحي أكر وأكر من حياتنا بالقوانن والتشريعات والعقود الرسمية التـي أصـبحت عامـة في القطاعـات المهنيـة، 

ولقد شرحنا لماذا يجـب أن يكـون العقـد الرسـمي . فانه من المفيد التأكيد على أن الأمور القانونية المذكورة في العقد ليست الشيء الرئيسي

، ومع ذلك، فإن المهمة الاستشارية الممتازة هي تلك التي فيها نوع آخر من العقود وغر الموثقة في أي وثيقة، وليس سـهلا وصـفها، مطلوبا

أن هذا النهج المتبع من جانب الطرف . انه العقد النفسي والذي من خلاله يتم تعاون كل من المستشار والعميل في جو من الثقة والاحترام

 .ضل طريق سيؤدي إلى نهاية ناجحة للمهمة، ولا يحل محله العقد حتى لو احتوى على افضل القوانن توثيقاالآخر هو أف
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الفصل الثامن

التشخيص

شخيص   تحديد الإطار العام للت 1.8

 ما هو التشخيص   

التشخيص، هو المرحلة الثانية من العملية الاستشارية، و أول مرحلة تشغيل كاملة، والغرض من التشخيص هو فحص المـشكلة التـي تـتم 

 المعلومـات مواجهتها والأهداف المقنعة للعميل بالتفصيل وبالعمق ،وتحديد العناصر والقوى المسببة والمؤثرة على المشكلة وإعداد جميع

من المهم ايضا   فحص العلاقة بن المشكلة قيد البحث والأهداف الشاملة والنتائج التي تم تحقيقها من . اللازمة  لوضع حل لهذه المشكلة

 .قبل منظمة العميل، والتأكد من إمكانية العميل في إجراء تغيرات لحل المشكلة على نحو فعال

يص مع الاخذ بعن الاعتبار وضع تصور واضح لإطار العمـل، حيـث أن البـدء بخطـوات تشخيـصية ويجب أن يبدأ المستشار عمل  التشخ

ويواجه المستشار في أي منظمة  مجموعـة مـن المـشاكل . مكثفة ومكلفة في ظل عدم وجود إطار عمل واضح قد يؤدي الى قرار غر مفيد

وسيستمع المستـشار إلى عـدة أفكـار . وهرية وبديهية، حقيقية ومحتملةتقنيةوبشرية، ظاهرة ومخفية، ج: المتفاوتة في طبيعتها وأهميتها

وفي تشخيص المشكلة سيتعرض المستشار بشكل ثابت إلى خطر اتخاذ الاتجاه . حول ماهية المشاكل الرئيسية وماذا يجب أن  نفعله لحلها

ن لا علاقة لها بالمشكلة،  بيـنا يـتم حـذف المعلومـات الخاطئ والمتأثر بشكل كبر بوجهة نظر الآخرين، وجمع وقائع مثرة للإهتام ولك

 .الأساسية  وتجاهل بعض الأبعاد الهامة للمشكلة 

وينظر في بعض الأحيان للتشخيص على قدم المساواة لجمع وتحليل وتشريح كميات هائلة من البيانات ما في ذلك قدرا كبرا من البيانات 

، وهذه فكرة خاطئة على كل حال، حيـث لا يوجـد تـشخيص بـدون حقـائق ومعلومـات والتـي والتي قد تكون لا صلة لها  بغرض المهمة

 : تساوي حقيقة ما يلي

 .يحتضن التشخيص  إلى حد بعيد ما هو أكر من جمع وتحليل المعلومات .1

 .حصر المعلومات المختارة والتركيز الثابت على غرض المشروع  يستند التشخيص الفعال على .2

8
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 مرحلة -حيث سيتمعمل ذلك في المرحلة التاليــة .  ،  فان تشخيص المشكلة لا يتضمن  العمل على إيجاد حلول للمشكلةومن حيث المبدأ

ّ وقد يقود التشخيص إلى استنتاج أن المشكلة لا مكن حلها أو انه لا مكن تحقيق الغرض المقترح، أوان المشكلة لا تستحق  -تخطيط العمل 

 .حل

لية، فانه من الصعب غالبا أو من غر الملائم عمل تشخيص دقيق ورسم خـط صـارم بـن التـشخيص وتخطـيط العمـل و في المارسة العم

بـل أن عمـل التـشخيص بـشكل متكـرر , وحتى مع التطبيق  لمراحل العملية الاستشارية، والتشخيص يضع اساسيات العمـل ومـا يتبعـه 

 على سبيل المثال  فقد يكون من غر الواقعي وغر المرغوب فيه حصر النقاش في وعند مقابلة الناس.  سيحدد ويستكشف الحلول الممكنة

وهكذا وعلى الرغم من إعتبار  العمليات مفصولة هنا لأسباب . من دون  التطرق إلى السياق الواسع والحلول الممكنة. المشاكل ومسبباتها

 .وفقا لحالة معينةمنهجية، إلا أنه سيتم دمجها في المارسة العمليةبطرق  عملية  

 إعادة صياغة المشكلة والغرض

 الذي يقدم الإرشـادات الأساسـية والجـدول /5.7 – 2.7أنظر البنود /تم إعداد خطة المهمة خلال مرحلة المدخل وأكده  عقد الإستشارات 

مكن أن يكون هناك وقت طويل و. ورما، على كل حال، أن يتطلب ذلك مراجعة وتعديلقبل أن تبدأ عملية التشخيص. الزمني  للتشخيص

 .من عدة أشهر بن نهاية مرحلة المدخل إلى بدء مرحلة التشخيص وقد يتطور وضع وتفكر العميل أيضا

وعندما يبـدأ العمـل، .  وعلاوة على ذلك، فان عدة عقود استشارية قد وقعت  على أسس عامة وغامضة لتعريفات المشكلة والغرض منها

والسبب في ذلك هو أن النـاس الـذين .  ل يريد شيئا آخر أو له مفهوم مختلف للمصطلحات المستخدمة في العقديجد المستشار أن العمي

 . عن أولئك الذين تفاوضوا ووقعوا العقد/من جهة العميل أو من جهة المستشار/يبدؤون العمل معا على مشروع مختلفن 

 .ن خلاف حقيقي حول التعريفات الأصلية وشرح ما إذا كانت النوايا ليست كافية، نظرا لأنه قد كا

ومكـن ترتيـب عقـد اجـتاع . وبالتالي،  فانه من المفيد داما  مراجعة وإعادة صياغة المشكلة والغرض من الاستشارة عند بدء التـشخيص

الأهـداف والجـدول خاص مع العميل لهذا السبب، ومن خبراتنا السابقة نرى أن حجم مهات كبـر قـد تتطلـب التعـديلات الحتميـة في 

 .الزمني  عندما يبدأ العمل

 الجانب الإنساي من التشخيص

. كا نعلم، هناك ظاهرة رئيسية أخرى، أن المستشار الإداري موجود في المنظمة والذي يبدأ في طرح الأسئلة ليضع عملية التغيـر في حركـة

ًاذا يحصل، وقد يكون كافيا إذا سأل أحد النـاس سـؤالاً ليعنـي أن هنـاك والكثر منا م يخبر م. قد يؤدي ذلك إلى تأثر فوري على المنظمة

أنا لا أعرف أنهم يريدون مني عمل الوظيفة بهذه الطريقة، أذا تكلموا معي "ًبدائل لطريقة العمل ،وفي بعض الأحيان نسمع موظفا يقول 

 ."عنها تعلمت ما هو مطلوب مني

ن خـلال تطـور تـدريجي عـلى تكـوين  الـصورة الكاملـة، حيـث انًومكن لهذا أن يكون آثار إيجابية جدا، مـ
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ًجيدا فان جمـع المعلومـات وتحليلهـا،  فإذا أديرت.   التشخيص يزيد الوعي لضرورة التغير ويبن مؤشرات محددة لأنواع التغير المطلوبة

وكنتيجة في نهايـة التـشخيص، فـان .   ملكية المشكلةستفعل دور موظفي العميل اكر واكر في المهمة، وبالتالي فإنه يعزز إحساس العميل

 .الموظفن في منظمة العميل سيكونون أفضل استعدادا  للتعامل مع التغيرات الضرورية

وينبغي على العميل وموظفيه أن يشعروا  ليس فقط في اكتشاف الحقيقة الكاملة عن المنظمـة .  مفيد  أيضا ومكن أن يكون للتعلم  أثر

وستتعززاحتالات حل مـشكلة .  ة المقترح فيها التحسن، ولكنهم اكتسبوا أفكارا شاركهم فيها المستشار بطريقة التشخيص معهمأو الوحد

 .العميل من خلال عملية التشخيص، وإذا ضاعت هذه الفرصة،  فقد يكون تفاعل الناس في التطوير وتطبيق العرض المقدم أكر  صعوبة

داخل المنظمـة، ومـن الـوهم توقـع  ويحاول بعض العملاء الحفاظ على سرية حقيقة استخدام مستشار.  بيةوقد تحصل بعض الآثار السل

العميل في إمكانية إبقاء هذه السرية، ولكن الأهم من ذلك أن هذه المحاولـة  سـتلقي ظـلالا مـن الـشك عـلى المستـشار وعـلى العمليـة 

وفي غيـاب الاتـصال الرسـمي بـن .   المؤسسة ستعمل على نـشر المعلومـات بـسـرعةفشبكة الاتصالات غر الرسمية في. الإستشارية برمتها

،  فان شبكة الاتصالات غر الرسمية ميل الى توليد التقارير السلبية ما سيعيق وبشكل خطـر   قـدرة /الموظفن/العميل وأفراد المؤسسة 

 .المستشار على الأداء بفعالية

 .ًا لقبول المستشار، فان العلاقة برمتها  مكن أن تفشل منذ البدايةو إذا م يكن  نظام العميل جاهز

ًكا أن العملاء لا يدركون  داما هذه الحاجة، وهنا .  ولذلك،  إذا كان ذلك ممكنا، ينبغي على العميل أن يحضر الموظفن لقدوم المستشار

هذا العمـل هـو في حـد ذاتـه هـو تـدخل لتفعيـل المهمـة  في وواضح أن .ضرورة أن يخطط المستشار لمسار العمل خلال مرحلة المدخل 

 ./2.31انظر أيضا البند  /. منظمة العميل، ويجب التعامل معه بعناية فائقة

وهنـاك طريقـة واحـدة تتـوافر بـسهولة لجميـع .   مكن للمستشار أن يستخدم مجموعة منهجيات متنوعة  لتبديد الخـوف أو التـضليل

خاصة عندما تكون  الاستشارة على الموارد البشرية،  أو تطوير الهيكـل التنظيمـي .  ن يرغبون في مقابلة المستشارالعاملن في المنظمة الذي

 .ًالتطوير التنظيمي، فيجب على المستشار عموما أن يكون مرئيا ومكن الوصول اليه بسهولة

ية منظمة مكن للتشخيص أن لا يغطي الأوضاع والعلاقـات ولكن في أ.  وعندما يواجه التشخيص صعوبات في المنظمة،  فانه سيكون مؤلما

التي لا يفخر بها العميل والتي لا مكن معالجتها والتــي تجعل العميل يخفيها عن أي قـادم مـن الخـارج وحتـى عـن أشـخاص أو زمـلاء 

ويتطلـب . ل اي شيء مفيـد للعميـلوالمستشار على كل حال قد يحتاج هذا الى  نوع من البصرة  ليكـون قـادرا عـلى فعـ.  داخل الشركة

وعلى سبيل المثـال ،إذا اسـتنتج  الأشـخاص مـن أسـئلة /إما الموقف العدواي  للتشخيص  . تشخيص الحالات الحرجة قدرا كبرا من البراعة

 .سيولد داما  المقاومة     /المستشار أنه يبحث عن الأخطاء في أعالهم،  ويبدأ في انتقادهم



 الإستشــارات الإداريـــة

174 

عـلى النحـو المناسـب،   عفويـة تغيـر أسـاليب العمـل قبـل تحـضر وتطـوير الطريقةالجديـدة  السلبية المحتملة، وهونوع آخر من الآثار

ومكـن تبديـد  . وقد لا تؤدي مثل هذه  التغيرات إلى تحسينات حقيقيـة حتـى وإن كانـت حـسنة النيـة. واختبارها وقبولها للعمل العام

 من المشروع و الإتجاه المحتمل لجهود التغير،  وحول سلسلة من الخطوات التي تضطلع بها الطاقة إذا كان هناك سوء فهم حول الغرض

 .المديرين للمستشار أو وقد لا يكون بعض الناس مهيئن  ليغروا أسلوب عملهم بطريقة جيدة، و هذا  غر مرضي.الإستشارات

ويريـد العميـل . تغذيـة الراجعـة المتكـررة مـن العمـل التشخيـصيومكن منع مثل هـذا وما ماثله  في سوء الفهم عـن طريـق  إعطـاء ال

وموظفيه  أن يعرف كيف تتقدم   المهمة؟ وما هي الحقائق التي أنشئت؟ ما هي الحلول التي تتشكل؟ وما هـي النتـائج الأوليـة؟ والتـي 

ويجـب أن لا يكـون هنـاك . سـاس للعمـلتتطلب مزيدا من تقصي الحقائق والتحقق منهاوالتي ستكون نهائية، والقادرة على الخدمـة كأ

 .غموض وعدم شك في العمل الذي أوصى به التشخيص وعن اللحظة التي يبدأ فيها العمل

وينبغـي عـلى المستـشار ان  .  المستـشار ومن جهة أخرى،  يتم الحصول على رد فعل العميل على التغذية الراجعة وهي ردود الفعل عـلى

 .صى حد ممكن خلال مرحلة التشخيص كلها يبحث عن التغذية الراجعة الى أق

  غايات ومشكلات التشخيص 2.8

 الغايات  

  لماذا يعتبر Shozo Hibinoوشوزوهيبينو  Gerald Nadler،  شرح كل من جرالد نادلرBreakthrough Thinkingفي التفكر الإبداعي 

حديد أغراض العمل على مشكلة يضمن أنك ستطبق مـا تبذلـه وقد أوضحا أن ت. 1التركيز على غرض التشخيص رئيسيا لنجاح حل المشكلة

ما هو الخطأ هنا؟ ما هي المشكلة؟ عـلى : وبدلا من بدء التشخيص بطرح السؤال. من جهد في المجالات التي مكن أن يكون لها أكبر الأثر

 : المستشار أن يسأل أولا ماذا يجب أن نحقق هنا؟ ماذا يجب أن نعمل؟ وسيجنبنا هذا

 .ز التقليدي للبدء في جمع المعلومات وتحليل الوضعالحاف .1

 /.التحرك الأسرع في الاتجاه الخاطئ/. العمل على أو الاقتناع بحل  للمشكلة الخطأ .2

ويجب ترتيب  قامة الأغراض التي يجب تحقيقها في المشروع، حيث سيتعرف المستشار على حقيقة أن هناك كمية كبـرة مـن الـدوافع و 

ومكن أن ترى المـشكلة مـن منظـور صـحيح إذا كانـت قامـة الأغـراض المحققـة . لة في تطبيق التغير حسب الوضع الحاليالنتائج المحتم

 .واسعة ما فيه الكفاية، وما تشمل من أغراض قصرة أو متوسطة أو حتى الأغراض البعيدة جدا والتي تتجاوز أي حل فوري

والذي قد يجتمع حوله معظـم المعـاير التـي .  والاهتامويكون من المهم هنا تحديد الغرض محل التركيز

ــل  ــشار والعمي ــن المست ــشتها ب ــت مناق ــاليف/م ــة، التك ــة المحتمل ــد المالي ــداف الإدارة، الفوائ ــل أه  مث

  والعوامل الرأسالية، محددات الوقت، القيـود التـي تفرضـها التـشريعات، احـتال التطـوير المـستقبلي ،
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وضـعها في المعـاير المحـددة سـيتم  والأغراض البديهيـة والمحـدودة والـصغرة  والتـي لا نـستطيع.  /.الخ.التعلماحتال التوظيف،  فرص 

وكذلك فان الأغراض الكبرة جدا، بعيدة المنال  وذات المخاطر والكلفة وغر الواقعية وكذلك أغراض المتعـاملن غـر الـداعمن  . استبعادها

 .يجب أن يتم استبعادها أيضا

 ./1.8أنظر المثال في الإطار /

  مثال –  الغرض محل التركيز أو الاهتام  1.8الإطار 

تدهور نوعية عـدة منتجـات هامـة، وزيـادة عـدد "وصفت المشكلة المقدمة من العميل إلى المستشار في إحدى الشركات على أنها 

 : لأهمية بعد مناقشة أبعاد المشكلة مع المستشارالمحتملة حسب ا شكاوي الزبائن عن جودة المنتجات، وقد تم ترتيب الأغراض

 إعادة الجودة إلى المستوى السابق ومنع تدهورها. 

 منع شكاوي العملاء. 

 زيادة رضا  /.ما يشمل حوافز افضل لتحقيق وصيانة الجودة/. تحسن ادارة الجودة 

 .العملاء

 تحقيق سمعة المنتج ذو الجودة العالية. 

 يا من حيث الجودةأن يصبح  قائد القطاع دول. 

واحتضن هذا الهـدف أضـيق الأغـراض مثـل تحـسن جـودة المنـتج " زيادة رضا العملاء"والغرض الذي تم اختياره للتركيز عليه هو 

وتوكيد ادارة الجودة،  ولكن القضاء على الأغراض المتفائلة مثل قائد القطاع دوليا من حيث الجودة، وعـلاوة عـلى ذلـك، فقـد تـم 

الـخ، وهـذا ...  أن التحسن يشمل ما بعد البيع وصيانة الخدمة، ومعلومات الزبائن وسلوك فن البيع، وتحديث الإنتاجالاتفاق على

 .يسمح للتشخيص والنشاطات المساعدة لكل من المستشار والعميل بالتركيز على الغرض الأكر واقعية

 المشاكل  

 هناك فـرق بـن /أ/: حيث أن هناك مشكلة إذا كان. 2.1لمشكلات الإدارية  في البند قد يكون من المفيد العودة إلى ما قيل عن الأعال وا

 هناك من يشعر بالقلق من هذا الإختلاف ومطلـوب تغيرهـا والاخـتلاف /ب/وضعن أحدها حقيقي والثاي المحتمل أو المرغوب فيه و 

 .يحدد المشكلة التي سيعمل عليها المستشار  

وفي هـذا الفـصل سـنقوم بوصـف  عـدد  مـن . فة ما يجري في الواقع، كذلك  الوضع المثـالي او المرغـوب فيـهليس من الصعب جدا  معر

لتحديد ما ينبغي أن يحدث في المـستقبل، . الحقائق الموجودة والتقنيات التحليلية التي تساعد المستشار على تحديد وفهم الوضع الفعلي

كر تعقيدا، ولكنه مثل جزءا أساسيا  من تشخيص المشكلة، أو لان المشكلة بهذه الطريقة مكن مثل الوضع المثالي أو المرغوب فيه،  هو الأ

 .وصفها وتحليلها، ويركز المستشار على أغراض وفرص المستقبل وتحسينه

 : وتحدد مشكلة العميل من خلال المبادئ أو المعاير الخمسة التالية
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ضعف الأداء، نقص في عدد الموظفن الأكفاء،، نقـص في /هويتها مثل الجوهر أو الهوية يجب وصف جوهر المشكلة أو  .1

هنـاك حاجـة الى وضـع أسـاس للمقارنـة . /الأفكار لكيفية استثار رأس المال، الرغبة في تحـسن خدمـة مـا بعـد البيـع

ختلفـة يجـب لماذا قلنا أن الأداء منخفض؟ الانخفاض بأي معيار؟ وكـل المحـددات الم. المستخدمة  وكيف سيتم تعديلها

 .أن توصف بهذا الشكل

  ووحداتها المادية /أقسام، دوائر، مساعدين/في أي وحدات المنظمة الموقع التنظيمي والفعلي  .2

 تم ملاحظة المشكلة؟ أي الوحدات الأخرى التي قد تتأثر بها؟ كيف تنتشر المشكلة عـلى نطـاق واسـع؟ /الإنتاج، المباي، المخازن، المكاتب/

 لعلاقات الخارجية؟  هل تؤثر على ا

 المتأثرون بوجود المشكلة ومـن لـه الأولويـة في -المختصون، العال الآخرون` المديرون، الموظفون  -أي الأشخاص مشكلة الملكية  .3

 حلها؟ من يرغب في عمل الصعوبات؟  هل هم على علم بالمشكلة؟ هل حاولوا التعامل معها؟

على سبيل المثال كمية وقت العمل أو المال الضائع، حجم /المشكلة بشكل مطلق ما مدى أهمية هذه الحجم المطلق و النسبي  .4

بالمقارنـة مـع /؟ وكم أهميته إذا كـان بوضـع نـسبي /المحتملة في المستقبل الطاقة الإنتاجية غر المستغلة بالقدر الكافي، والمكاسب

ظت المشكلة فيهـا والأشـخاص الـذين لـديهم المـشكلة؟ كـم ؟ كم تتأثر الوحدة التي لوح/المشاكل الأخرى ،أو مع الإيرادات الكلية

 أهمية أن المشكلة مهمة في كل المنظمة؟ ماذا ستستفيد المنظمة فعلا إذا ما تم حل  المشكلة؟

منذ متى و المشكلة  قامة؟ هل مت ملاحظتها مرة واحدة؟ أو عدة مرات؟ أو أنها متكررة؟ كم مرة تظهر تكـرارا؟ منظور الوقت  .5

قدار ميلها؟ هل المشكلة مستقرة أم تقل وتزداد؟ أي تنبؤ مكن عمله لتقييم مستقبل المشكلة؟ هل سنشارك في مـستقبل ما هو م

 المشكلة؟ 

 : وعلاوة على ذلك يهدف التشخيص لإنشاء أو إقرار

 .أسباب المشكلة -

 .علاقات هامة أخرى -

 .قدرة العميل على حل المشكلة -

 .الاتجاهات الممكنة لعمل المستقبل -

 أسباب المشكلة 

إن الهدف الرئيسي من التشخيص هو تحديد القوى والعوامل المسببة للمشكلة، والغرض من ذلك هو فهم المسألة  ولـيس توجيـه أصـابع 

وسيـساعد هـذا عـلى وضـع . وسوف يبدأ ببعض المعرفة الأولية أو الافتراضات عن ماهية هـذه الأسـباب. الإتهام لواحد أو اكر من الجناة

وجمـع البيانـات  وتحليلهـا . اضات المحتملة للأسباب، ومن المفيد وضع عدة افتراضات إذا أمكن بدون الإشارة إلى تخمينات سطحيةالافتر

سركز بشكل رئيسي على الأسباب الافتراضية، و إقصاء  الافتراضات التي تبعد عن الحقائق وإضافة افتراضـات  اخـرى التـي قـد تنـشأ مـن 

وإذا كان هناك صعوبة في جمع المعلومات حول افـتراض . ويجب تطبيق المنهجية العلمية الصارمة.  أو مصادر أخرىالمقابلات مع العميل

 وفي النهاية على المستشار أن يكـون قـادرا عـلى تحديـد الـسبب أو الأسـباب مـن بـن . معن، فان هذا لا يعني أنه يجب توقيف الافتراض
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 ./4.8انظر بند /. العناصر ذات العلاقة في المشكلة

 علاقات أخرى هامة 

وقد يكون هناك . إن أي عمل أو  مشكلة إدارية تكون متشابكة مع مشكلات أخرى، وهناك علاقات أخرى  بن المشكلة وسببها أو أسبابها

 أم اقل، وعند عوامل أخرى مهيجة أو مخففة للمشكلة بدون أن يكون لها سبب مباشر،  والتي مكن من وضع حل للمشكلة بصعوبة اكبر

ًوغالبا ما يخلق  عنق زجاجة جديد عنـد إزالـة عنـق زجاجـة موجـود، ويجـب . حل مشكلة واحدة مكن خلق أو اكتشاف مشاكل أخرى

 .تحديد والبحث في هذه العلاقات والمخاطر  و المشكلات المحتملة

 قدرة العميل المحتملة على حل المشكلة

. لإيجاد حلول لهذه المـشكلة د، ومن الضروري معرفة ما اذا كان للعميل قدرة مالية وخبرات تقنيةإن قدرة العميل المحتملة لها عدة أبعا

ما هـي . ومنظور الوقت  ضروري هنا. وإلا فان الاستشارة ستقدم لتطوير هذا الاحتال وتحديد مساعدة العميل كلا كان   ذلك ضروريا

تنظيمية من مختلف الأنـواع والأحجـام؟ مـا هـي ثقافـة منظمـة العميـل المطلـوب خبرة العميل لحل المشكلات الأخرى واجراء تغيرات 

تغيرها؟ ما هـي سرعة عمل العميل؟ ما هو التطوير المستقبلي المفضل لموارد العميل ما يتعلق مع حـل المـشكلة؟ هـل يـستطيع تعبئـة 

 .؟ ولماذا فشلت؟موارد أخرى؟ ما هي محاولات الحل للمشكلة المعطاة؟ هل هناك محاولات فاشلة

 مع المـشكلة؟ هـل /على اختلاف مستوياتهم/يجب إعطاء اهتام كبر لتصرف وسلوك العميل للمشكلة المعطاة؟ كيف يتعامل الأشخاص 

هم على علم بهذه المشكلة  وحريصون على  إحداث  التغير؟ هل لديهم الدافعية لبذل جهد خاص؟ هل هم جـاهزون لأخـذ المخـاطرة؟ 

 ة مع المشكلة منذ زمن وأصبحوا يتعايشون معها؟ هل لديهم خبر

 اتجاهات ممكنة لمزيد من الأنشطة  

طوال فترة التحقيق فإن المعلومات والأفكار حول وسائل حل المشكلة، وكيف ستـساهم في .  إن الهدف من التشخيص هو التحضر للعمل

ا وتـسجيلها وتحليلهـا بـنفس الاهـتام والتـصميم و المعلومـات ذات تلبية أغراض العميل وتحسن الأعال التجارية المسجلة، يتم جمعه

إن العرض التنفيذي للعمل يجب أن يخـرج  . وهذا سيوفر التواصل مع المرحلة التالية، التخطيط للعمل. الصلة  بطبيعة وأسباب للمشكلة

ناضـجة قبـل أن تبـدأ الحقـائق بـالظهور مـن منطقيا من التشخيص، وعلى كل حال سيـضع المستـشار في اعتبـاره مخـاطر التغيـر غـر ال

 .التشخيص

 الخطوات الرئيسية في التشخيص

ًإن إطار العمل المقدم أعلاه مكن أن يستخدمه المستشار عند وضع خطة تفصيلية لعمـل التـشخيص واضـعا في ذهنـه أن نطـاق العمـل 

ويتضمن التشخيص البحـث عـن الإجابـات .   وموقف العميلوالمنهجية المتبعة يجب ان تتلاءم مع  طبيعة ودرجة تعقيد المشكلة ،وخبرة

 الأهداف المقنعة، طبيعة وعناصر المشكلة ذاتها، أسباب المشكلة، علاقات هامـة أخـرى، قـدرة العميـل : للأسئلة الموضوعة أعلاه من حيث
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ابتـداء مـن  تـشخيص المـشكلة  ول عليهـاالمحتملة لحل المشكلة ـ اتجاهات ممكنة لأعال أخرى، ويبدأ ببعض المعلومات التي تم الحـص

 .مكنه من بدء التعاون مع العميل الأولية في مرحلة المدخل ووضع الافتراضات من قبل المستشار التي

 . في التخطيط لمرحلة التشخيص فإنه من الضروري تحديد درجة وشكل مشاركة العميل في كل نشاط

   قضايا في  تحديد المشكلة2.8الإطار 

د أن نذكر باختصار بعض الأخطاء الشائعة في تحديد المشكلات،  والتي لا تتم فقط من قبل العمـلاء بـل مـن قبـل بعـض من المفي

 : المستشارين، أن الطريقة في تحديد الناس لمشكلاتهم، ستحدد قدرتهم  على حلها

   تحديد العوارض الخطأ للمشاكل 

 مثل فشل المبيعات، نقص في الأفكار الابتكارية في دائرة /دارة وهذا أكبر خطأ شائع، هناك أمور واضحة جدا لقلق الإ

 . ينظر لها على أنها مشاكل ولكنها كلها أعراض لصعوبات عميقة /البحث والتطوير، والتغيب

  التصور المسبق للأفكار عن أسباب المشكلات 

  الأسباب التي يجب أن تكـون،  يشعر بعض المديرين والمستشارين بهذا، وبفضل خبرتهم فإنهم يعرفون جيدا ما هي

 .وتحليل الوقائع لن يستطيع اكتشاف أي جديد

  النظر إلى المشاكل من نقطة تقنية واحدة فقط 

  مثـل /وهذا يحدث تكرارا إذا تم التشخيص من قبل مدير أو مستشار وخلفية قوية جدا ومتحيـزة إلى نقطـة تقنيـة

 .اهل طبيعة المشاكل الإدارية من بن حقول الدراسة، وإذا تم تج/الهندسة، المحاسبة، العلوم السلوكية

   تجاهل كيفية إدراك المشكلة في الأقسام المختلفة في المنظمة 

 قد يقبل المستشار التحديد المقدم من الإدارة العليا بدون اكتشاف رؤية المشكلة من قبل الإدارة : وعلى سبيل المثال

 .الدنيا في السلم الإداري

 يح للاولوية المشكلةعدم التقدير الصح : 

 الخلاصـات الخاطئـة مـن التـشخيص وعوامـل , مقاومـة التغيـر, قد يتأثر مدى ضرورة او اولوية المشكلة بالعواطف

 .اخرى

  عدم إنهاء تشخيص المشكلة 

  نظرا لضيق الوقت وقلة التكاليف، أو لأسباب أخرى، قد ميل  المستشار ان يختم عمل التـشخيص قبـل الأوان، ولـن

 .اكتشاف مشاكل أو فرص أخرى، والتي لها علاقة مباشرة بالقضية الأصلية المقدمة من قبل العميليتم 

   الفشل في توضيح الغرض محل التركيز والاهتام 

إذا حدد الغرض بشكل فارغ، وأضاع المستشار الوقت والطاقة بالنظر إلى عدة أمور سيتم تجاهلها في النهاية، فان المستشار يعمل 

 .شكلة الخطأ أو على عروض غر واقعية كلياعلى الم

 

ــل ــسية لجمــع وتحلي ــل ســيقبل المــسؤولية الرئي ــان العمي ــشارية،  ف ــة الاست ــار مــوذج العملي ــم اختي  وإذا ت
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ويلفت اهتامـه للأسـئلة والحقـائق   المعلومات، وسيعمل المستشار بشكل رئيسي كمحفز، ما يجعل العميل على بينة للمنهجية المتبعة

عاتقه حجم العمل الأكبر من التـشخيص، وكقاعـدة عامـة فإنـه مـن  يأخذ المستشار على, وفي حالات أخرى. ي لا يستطيع التهرب منهاالت

 .المفيد التخطيط لزيادة تفاعل العميل وموظفيه تدريجيا في سياق مرحلة التشخيص

ار، وكل منظمة عميل تعتبر حالة منفردة وكذلك كل علاقـة ولا مكن اعتاد نفس المنهجية والتتابع في كل حالة، وحسب شخصية المستش

 Jeromeوهذه القاعدة العامة أيضا تطبق على مرحلة تخطيط التشخيص فمثلا فقد وصف جروم فـوكس . بن العميل والمستشار كذلك

Fuchsخبرته حسب المفهوم التالي   : 

لا أحاول تحليل ومقارنة المعلومات في الحقـائق المكتـشفة بـل أدعهـا منهجي الشخصي هو التفاعل بالتقنيات حسبا أجد ذلك مفيدا، و/

عندها فقط أبدأ في نسيج المـادة الخـام إلى . تسر كا أتت، وأدعها تتقاطع إلى حد في كل من هذه المراحل حتى يبدأ النموذج في التطوير

      2 ./تظهر الخلاصة النهائيةمرحلة التحليل، وعندما تكتـمل حقائقي، أريد أن أراها واضحة كالمرآة حيث 

  تحديد الحقائق الضرورية3.8

ويحتاج المستشارون إلى عدد من الحقائق الموضوعية لأخذ صورة كاملة وواضـحة عـن .  إن الحقائق هي لبنات البناء لأي عمل استشاري

 إذا كانت المهمة تحاول تطوير شيء جديد وهناك حاجة للحقائق. الوضع،  وصولا إلى تحديد دقيق للمشكلة وتحويل عروضهم إلى حقيقة

وتستخدم خيالا كبرا، وتفكرا إبداعيا، إن مرحلة جمع الحقائق قد تكون مرحلة متعبة ومؤلمـة أكـر في عمـل المستـشار، ولكـن لا يوجـد 

 .بديل 

ولا على تشخيص المشكلة خـلال وعندما يبدأ التشخيص، فان بعض كميات المعلومات ستستخدم في عمل المستشار وزملائه الذين عملوا أ

 .مرحلة المدخل، وستذهب مرحلة التشخيص إلى ما هو أبعد من ذلك، وستحدد أمورا  وستجمع حقائق في تفاصيل كبرة

وستعتمد أنواع المعلومات والحقائق المجمعة على نطاق المهمة التي يتم العمل فيها، وعلى تحديد المشكلة وأهـداف المهمـة، ويجـب أن 

حقائق متوافقة مع العمليات والعلاقات والأداء والأسباب والتأثرات المتبادلـة وبنظـرة خاصـة للفرصـة المـستخدمة والتحـسينات تكون ال

 . مشرا إلى النطاق الرئيسي التي جمعت لها الحقائق1.8وقد مت مراجعة إطار العمل التصوري في البند . الممكنة

 خطة لجمع البيانات 

وسيكمل المستشارون ذو الخبرة تطبيق المبادئ . أن تكون  محضرة بشكل كامل وتحديد ما هي الحقائق المطلوبةإن جمع الحقائق يجب 

في الاختيار، ويعرفون أيضا أنه في هذه المرحلة يحتاجون إلى تفاصيل أكبر وحقائق دقيقة من زملائهم الـذين م يقومـوا بالتـشخيص الأولي 

رون بالفعل الكمية غر المحدودة من المعلومات الحقيقيـة المتاحـة في أي منظمـة، ولكـن هـذا الكـم وم يفاوضوا على المهمة ،وأنهم يقد

 .الكثر لبعض المعلومات لا مكن السيطرة عليها  بسهولة و لن تستخدم كلها في المهمة 
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ملاحظـات، حفـظ /خاصـة  مخططـات ولا نستطيع تجاهل تكاليف جمع الحقائق، وخصوصا إذا كانت بعـض المعلومـات غـر جـاهزة أو

فـإذا كانـت . ومصادرها يجب أن لا تكون مقيـدة جـدا يجب الحصول عليها، ولكن تحديد هذه الحقائق/سجلات خاصة، مقابلات عديدة

مقيدة، مكن أن يتم استثناء حقائق من معلومات هامة ويتم إسقاطها وهذه الحقائق غالبا ما توجد في أمـاكن غـر متوقعـة، وفي بدايـة 

 ة مكن للمستشار أن يتنبأ بإنصاف كبر ويرفض بعض المعلومات بعد الاختبار الأولي ويضيف معلومات أخرى ،وهكذا المهم

غرض التشخيص هو لتحقيـق خطـة عمـل للمـشكلة، والفعـل /ولتحديد مجال المعلومات،  يأخذ المستشار الإداري في الإعتبار بأن الغرض 

 .لا في تحديد المسؤولية للحركة الماضية،  لا في البحث و3/سيحسن مهام المنظمة

إن الحقائق المجمعة والمتنبأ بها يجب أن تحدد ويتم الاتفاق عليها مع العميل، وخصوصا مع أعضاء منظمة العميل الذين يعرفون ما هي 

تويات المعلومات ودرجة السجلات المحفوظة، وكيفية الوثوق بها وما هي المعلومات التي تفند من مصادر أخرى، وهذا يشمل تحديد مح

 .التفصيل بها، وفترتها، وماذا تغطي ومعاير تصنيفها وجدولتها 

 محتويات البيانات

 Work inتقـدم العمـل "وعـلى سـبيل المثـال .إن مطابقة أنواع البيانات  لها معان مختلفـة أو محتـوى مختلـف في المـنظات المختلفـة

Progress "وقد تشمل أو لا تشمل بعض البنود، والقيمة المالية مكن تحديـدها بطـرق مختلفـة: ةمكن أن تحدد بالأرقام بطرق مختلف .

  هـو أيـضا موضـوع لاختلافـات /الـخ.. مديرون ،فنيون، مشرفون، شؤون موظفن، إنتاج أو عـال آخـرون/وتعريف مجموعات الموظفن 

البـا معقـدة بوجـود لغـة خاصـة، والتـي قـد تختلـف عـن ففي المؤسسات القدمـة ذات التقاليـد الراسـخة،  فـإن التعريفـات غ.عديدة 

إن اتساق البيانـات المـستخدمة في إدارة المـنظات المختلفـة سـتكون أكـر إرتفاعـا في . المصطلحات السائدة في الصناعة التي تنتمي اليها

لات قـد نجـد اختلافـات كبـرة خاصـة في وحتى في هذه الحا.  البلدان التي تكون فيها المحاسبة والإبلاغ  خاضعةلقوانن وأنظمة حكومية

 .مجال الإنتاج

 درجة التفصيل

إن درجة التفصيل المطلوبة بشكل عام أعلى من التفصيل الذي احتاجه المستشار في المسح التشخيصي الأولى،  بينا التـشخيص العـام قـد 

 ويستند التغيـر عـلى المعلومـات التفـصيلية /ل الإنتاجيمثل الوقت الكلي المستغرق من الماكنات في العم/يستنبط من الأرقام الإجالية  

 .مثل وقت الماكنات لكل عملية أو الوقت المستغرق في العمل الإنتاجي لعدة أنواع من الماكنات أو بعض الورش/

 .وقد تكون هناك حاجة الى معلومات على بعض الأشخاص كأفراد ومواقفهم  بالنسبة لمشكلة معينة 

ويجـوز  للمستـشار ان يجمـع البيانـات في فئـات .  تفصيلا تحتاج وقتا أطول في جمعهـاإن الحقائق الأكر

 إن تحليــل هــذه. /عــدد أيــام الإجــازة المرضــية مــن قبــل جميــع العــاملن: وعــلى ســبيل المثــال/واســعة 

  كـل وعلى سبيل المثال عدد أيام الإجازة المرضية في/ البيانات يشر الى مزيد من التفاصيل في  فئات معينة 
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وبالتالي قد تكون البيانات التي جمعت في عدة مراحـل قبـل المستـشار ،تعطـي صـورة مفـصلة مـا فيـه . /فئة عمرية  خلال أشهر الشتاء

 .الكفاية عن هذه الحالة

مثال العدد /ات ومن المحتمل أن يضع المشكلات جانبا والتي تستحق الإغلاق وإلا فان المستشار مكن أن يجمع أولا المعلومات في مجموع

مثـل / ،وسيقترح التحليل لهذه المعلومات تفصيلات أكبر لبعض المجموعـات /الكلي لأيام المغادرات المرضية والتي أخذت من قبل العاملن

 ومكن أن تجمع هذه المعلومات على عـدة مراحـل قبـل أن متلـك /عدد أيام المغادرات المرضية لكل مجموعة عمرية خلال اشهر الشتاء

 .لمستشار صورة تفصيلية للوضع الحالي لاقتراح الطرق التي تحسنه        ا

 الفترة الزمنية

فمـثلا لتـصميم نظـام إدارة المخـازن للمنتجـات النهائيـة، عـلى ,  إن تحديد الفترة الزمنية أمر مهم جدا لا يقل أهميـه عـن أي شيء أخـر

جب عليه أن يحسب المبيعات  وعلى أي فترات؟ يجب أن تكون الفـترة الزمنيـة المستشار أن يعرف عدد المنتجات المباعة،  والى كم سنة ي

طويلة بشكل كاف لإظهار مط واضح من النشاط والذي يكون مؤشر  على نسبة النمو أو تراجعه، أو اكتـشاف تقلبـات في  النـشاط تبعـا 

 .للاختلافات الموسمية أو الدورات الاقتصادية

كـا يجـب أن يـستثنى .  متاثلة للمقارنة بحيث تكون الأشهر تشمل نفـس اعـداد أيـام العمـل وهكـذاويجب أن تكون الفترات الزمنية

إن فـترات التغـرات . الوقت الذي يحتوي على أحداث استثنائية لأغراض المقارنة، ولكن يجب الإعتراف بها واستيعابها  في الوضـع الجديـد

 يجـب أن تـدرس بـشكل منفـصل عـن فـترات العمليـات / جديدة وتوقيف القدمـةمثل تقديم منتجات/الرئيسية في العمليات السابقة  

 .العادية

وفي . إذا كانت الفترة الزمنية المختارة قريبة  من تاريخ بدء المهمة، لا بد من الأخذ بالاعتبار أنه  لمجرد وجود المستـشار قـد تتغـر النتـائج

 .ل كبر من لحظة بدء المستشار بطرح الأسئلة عنها وقبل أن يفعل شيئاحالة معينة فان التالف من المواد في مؤسسة ما قل بشك

واضح إن اختيار الفترة الزمنية التي تؤخذ بالإعتبار ستأخذ بالحساب توافر السجلات القدمـة والتغيـرات التـي قـد ينتجهـا العميـل هـي 

 .إجراءات  التسجيل 

 التغطية 

عن كل المنتجات ،عن كل الموظفن، كل الوحدات وكـل "قرر إما أن يجمع معلومات كلية عندما نتحدث عن التغطية، على المستشار أن ي

وكقاعدة عامة،  سيتم جمع المعلومـات لبنـود قليلـة وحيويـة وتـشكل الجـزء الأكـبر مـن النـشاط  .  أو مجموعة مختارة فقط" العمليات

منتجات جديـدة محتملـة /ن تصبح حيوية في المنتجات في  المستقبل واحتسابها على كامل النشاط وللفترة الحالية، والعناصر التي ترجح أ

فإذا كانت الطاقة الإنتاجية محددة بشكل واضح لمجموعة واحدة من الماكنات والتي أصبحت تشكل عنق زجاجة، مكن أن يكـون . /،الخ

 .لات أخرى، يتم جمع  البيانات لعينات ممثلةوفي حا.  حل المشكلة  لهذه المجموعة هو مفتاح الحل لمعظم المشاكل الأخرى في الدائرة
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 تنظيم وجدولة البيانات

وأخرا، فان العمل التحضري لجمع الحقائق يجب ان يشمل  قرار تنظيم وجدولة البيانات والتي وضعت في نهاية المطاف  في  مجموعات  

 : هي

 وعلى سبيل المثال عدد الحوادث الناجمة عن أسباب /الوقت، التكرار، النسبة، الاتجاهات، الأسباب، التأثر : حسب الأحداث
 /.محددة والتي  حصلت كل يوم من أيام  الأسبوع خلال العام الماضي

 مثـل التغيـب حـسب /العمر، الجنس، الجنسية، الوضع العائلي، المؤهلات، طول  مدة الخدمـة، الـدخل ،: حسب الأشخاص
  ./الفئة العمرية

 قيمة المواد حسب النوع والحجم في المخزن في آخر : مثال/لقيمة، العناصر التقنية، الموارد الحجم، ا: حسب المنتجات والمواد
 /. فترة ربعية12

 الموقـع ومركـز /المبيعات، الاستهلاك ،الإنتاج/معدلات النشاط : حسب الموارد، المدخلات، المخرجات، العمليات والإجراءات ،
  ./ شهر24مثل أرقام قطع محددة التي تنتجها عمليات مختارة خلال آخر /التحكم، التوزيع الجغرافي، استخدام المعدات 

لترتيب هذه الحقائق وسـهولة هـضمها،  يلاحـظ الوصـف والقـصص التـي وضـعت تحـت العنـاوين المختـارة عـلى ورقـة منفـصلة مثـل 

الاسـتبانه التـي تـم توزيعهـا عـلى ،  ويجب أن تجدول إجابات الاستبانات في ملخص استبانه مثل اسـتخدام نفـس /مسؤوليات كل مدير/

وقد تكون العمليات والإجراءات المتبعة في سلسلة من الرموز مثل  الرموز المستخدمة قبل النشاط من قبل محلـلي الـنظم  في . المشاركن

 4.واظهرت أفضل الأشكال في الرسومات،  وعادة ما توضع الأشكال في جداول. دراسة العمل

المستشار هو في حفظ أوراقه وكيف يسترجع ملفاته ومعلوماته ما يساعده في الرجوع إليها مـن قبـل المـشرف والطريقة العامة في عمل 

 .ومعنى  الملاحظات يجب أن تبقى واضحة بعد أشهر عندما تكون مكتوبة ولا يسجل أي رقم بدون أن يكون دقيقا في مرجعيته 

  مصادر وطرق  الحصول على الحقائق4.8

 : للمستشارين من خلال ثلاثة أشكالتتوفر  الحقائق 

 السجلات. 

 الحوادث والحالات. 

 الذكريات. 

مطبوعات،  تقارير إحصائية ،معلومات عـن العمـلاء أو المنافـسن، /،  أو خارجية /داخل المنظمة/وقد تكون أي من هذه المصادر داخلية 

 /.أفكار الناس خارج المنظمة

 ملفـات كمبيـوتر، أفـلام /ملفات وتقـارير ومطبوعـات/ة أو مكن نسخها، وتشمل الوثائق هي حقائق مخزنة في ماذج مقروء: السجلات

 .من السجلات عن طريق الاسترجاع والدراسة وتستنبط الحقائق. مايكروفيش، رسومات، صور، أشكال، وغر ذلك
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 .لاحظهوهي الأفعال والظروف المحيطة بهم والتي يتم الحصول عليهاعن طريق الم: الحوادث والحالات

وهي المعلومات المخزنة في أذهان النـاس الـذين يعملـون في المنظمـة، والمرتبطـة بهـا،  أو هـي ببـساطة قـادرة عـلى تقـديم : الذكريات

تـضم هيئـة  المعرفـة هـذه الحقـائق المبرهنـة  والخـبرات والأفكـار والمعتقـدات . /مثـال للمقارنـة/معلومات ذات فائـدة  إلى المستـشار 

 . والأحكام المسبقة  والبصائروالانطباعات، 

ويخزن العقل كل هذه المعلومات على شكل كلات أو أرقام أو صور والتي لا يراها المستشار، ولكـن مكـن تحـصيلها مـن النـاس بطـرق 

 .متعددة مثل المقابلات و الاستبانات و التقارير الخاصة وغر ذلك

در المعلومات بطريقة مباشرة وسهلة بـدل أن يحـصل عليهـا بطريقـة غـر مبـاشرة إن المهارة في أن لا يتجنب المستشار الحصول على مصا

وفي بعض الحالات فإن هذا يعني أن تذهب وتسأل الناس في كل المستويات في المؤسسات الصناعية ومؤسسات . ويضيع الوقت في جمعها

كن،  والتي لا يحصل عليها المستـشار إذا م يـسألوا أخرى والتي تضع معلومات كبرة لا تصدق وكل شخص تقريبا ملك فكرة وتحسن مم

 .عنها  

 استرجاع البيانات المسجلة   

تعتبر السجلات مصدرا غزيرا للمعلومات، وسـتفحص بعـض الـسجلات وتـدرس لأي مهمـة استـشارات إداريـة وبـشكل واضـح،  ويعطـي 

 قبل النظر إلى جمع المعلومات بالطرق الأخرى، وعلى كـل حـال المستشارون أفضلية لاستخدام المعلومات المتـاحة والجاهزة في السجلات،

 : هناك بعض الأمور التي يجب تجنبها عند استرجاع معلومات السجلات وهي

  قد لا تكون بعض السجلات حقيقية وتعطي صورة واقعية مدمرة وهذا الامر عادي في بعض السجلات مثل الـسجلات عـن

فقودة، والمواد التي يدفع منها للإنتاج ولا تدخل فيه، خطط المصنع ومخططه حيث مـن المكائن المعطلة أو المتوقفة، أو الم

الأدلة التنظيمية والعملية والتي تصف الإجراءات بالتفصيل وتم التخلي عنهـا منـذ وقـت . النادر ان يتم  تحسينه وتحديثه

مدخلاتها غر كاملة وغر حقيقية ،فـإذا شـك طويل، حتى أجهزة الكمبيوتر والنظم والتي تقدم معلومات خاطئة إذا كانت 

 .المستشار أو العميل شخصيا بها، يجب أن يتم التحقق منها قبل استخدامها

  ،من الشائع في المنظات على مستوى رجال الأعال والحكومة  أن تجد دوائر مختلفة لديها سجلات مختلفة لنفس النشاط

لدوائر أي اهتام في حفظ الملفات أو السجلات، وقد تختلف السجلات في ومن الممكن أن لا تعطي ا. مدخلات أو مخرجات

 .كل من المعيار المستخدم ومقدار المعلومات المسجلة

  يتم تعديل المعاير والقيم  المـستخدمة في الـسجلات وتحـديثها مـن وقـت إلى آخـر وعـلى المستـشار أن يجـد دامـا هـذه

 .التحديثات

 تسجيل خاص  

 لمعلومــات، خاصــة إذا كانــت المعلومــات ليــست متاحــة في الــسجلات الموجــودة، أو لامكــن ترتيــب ســجل ا

  مكن الاعتاد عليهـا، ومكـن إنـشاؤها لفـترة محـدودة، قـل لـشهر أو شـهرين، وذلـك اعـتادا عـلى المعـاير 

 المقترحة مـن قبـل المستـشار، وكقاعـدة عامـة، فـإن مـوظفي العميـل الـذين يعملـون عـلى نطـاق الـسجلات
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 التي يسألون عنها، ومرروها إلى المستشار وتحفظ السجلات لأسباب اقتصادية لفـترة ضرورتهـا فقـط ،وعـلى كـل شـخص أن يعـرف منـذ 

 .البداية، ما هي فترة حفظ السجلات، ولماذا يجب إنشاء بعض السجلات

 الملاحظة 

لة وجاهزة، ويلاحظ المستـشار عنـدما يحـصل الحـدث الملاحظة هي طريقة يستخدمها المستشار لتحصيل المعلومات التي لا تكون مسج

 ويستخدم ما يرى وما يسمع عنـدما يحـدث الحـدث، وعليـه يكـون /مثل عندما يعطي المدير تعلياته، أو عندما يؤدي الموظف مهامه/

 .المستشار قادرا على اقتراحات التحسن وتطبيقاته لاحقا

عدة أمور منهـا الإدارة واجتاعـات المـوظفن مـن خـلال تحديـد مجموعـة العمليـات في العملية الاستشارية مكن للمستشار أن يلاحظ 

والسلوك ذات العلاقة بالمشكلة، وعادة تكون الملاحظات على المجموعات أكر منها على الأفراد، وعلى كل  حال إذا كـان غـرض الاستـشارة 

فراد بصفة جوهرية،  وبديلا عن ذلك،  يجوز للمستشار مراقبـة الامـاط  المساعدة في تحسن الأداء الفردي، مكن الملاحظة والتركيز على الأ

الإجتاعية، أين يجتمع الناس للحديث وتبادل المعلومات؟  من الذي يعمل بشكل متكرر او يقوم بإتـصالات غـر رسـمية؟ مـن  يتجنـب 

 .من؟ ما هي  القضية من وراء الاتصالات؟

ثناء الفحص الدقيق، فعلى المستشار أن يهتم بعناية خاصة لوضع الناس  قبل أن يبدأ ملاحظاته ولأن معظم الناس يشعرون بعدم الراحة أ

يجب على المستشار أولاً أن يبلغهم ماذا سيفعل ،ولا يجب على الإطـلاق البـدء في ملاحظـة العـال أو المـوظفن الآخـرين . على أنشطتهم

جعل الأمور واضحة مامـا حيـث لا يتعلـق الموضـوع بالأشـخاص، ولكنـه يهـدف بدون إنذار، حيث على المستشار أن يشرح غاية المسح و

ومن وجهات نظر مختلفة من قبل الناس قيد الملاحظـة ويـسمح لهـم . للحصول على معلومات حقيقية لكيفية تنفيذ النشاطات المختلفة

ّم للتحسن، وهذا سيمكن مـن تعـاونهم،  مـن المهـم أن للتعبر عن العوامل المؤثرة على النشاط أو الأعال ذات العلاقة ،ونأخذ مقترحاته

يكون الامر طبيعيا والتصرف طبيعيا دون المحاولة لاسراع أو إبطاء نشاط خلال الملاحظة ويجب ان يعود الامر الى الهيكل التنظيمـي بعـد 

 .الانتهاء 

 .5التطوير لهذا الغرض والمتوفر وصفه في الأدبيات فإذا مت ملاحظة الإجراءات والعمليات، فعلى المستشار أن يختار واحدة من طرق 

وعندما تتعامل المهمة أولا بالمشكلة البشرية والعلاقات الإنسانية بـن الأفـراد والمجموعـات فعـلى المستـشار أن يستكـشف 

ذا وفي مهات أخرى فإنه يسر بعمق أقل مع هذه العناصر، وعـلى الـرغم مـن هـ.  تصرفات وسلوك موظفي العميل بعمق

التـي  للناس إلى الضرورة القصوى لفهم كيف تؤثر هذه المـشاكل فان المستشار يلاحظ الميول  والأفضليات والأحكام المسبقة

يتعامل معها، ولكسب التعاون، وتكمل بعض الملاحظات من خلال المهمة والتي تبدأ مـن الاجـتاع التقـدمي حيـث يأخـذ 

ــاع ــشار الانطب ــك المست ــم ســيتحقق ذل ــا عــنالأول، ث ــات إلى حــد م ــشار المعلوم ــاءات، ويجمــع المست ــا خــلال اللق   لاحق

ــف ــك،  المواق ــع ذل ــسن،  وم ــار أو تطــوير التح ــادل الأفك ــئلة أو تب ــة الأس ــابلات أو إجاب ــلال المق ــن خ ــسلوك م ــإن وال   ف
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ابة انطباعاتـه ويجـب أن مميزات الأشخاص تظهرخلال اللقاءات ولكن ليس بشكل مباشر، ويحول المستشار نفسه والعميل عن طريق كت

 .يضع ملاحظات عقلية ثم  سيحولها كتابة ويصنفها

 .وللحديث عن ميزات الأشخاص وسلوكهم، يجب على المستشار أن يزيد من الفرص لفهم العناصر المؤثرة على التغير في منظمة العميل 

 تقارير خاصة 

مة عن طريق إعطاء  أفكارا عن عناصر المشكلة ووضع اقتراحاتهم  في تقرير قد يطلب الأفراد أو الفرق في منظمة العميل المساعدة في المه

وينبغـي عـلى . ويجب أن يشمل هذا أي معلومات داعمة قد يعرضها الكاتب وهـذه الطريقـة اختياريـة في التعـاون مـع العميـل. خاص

لبحث، والذين يدركون  المخاطر المختلفـة والـذين المستشار أن يختار هؤلاء الموظفن الذين ملكون وجهة نظر خاصة عن المشكلة مدار ا

ومع ذلك،  إذا تقدم أي فرد من منظمة العميل لتحضر تقرير خاص كمبادرة ذاتية، سيكون ذلك مرحبا .  يعتبرون مصدرا للأفكـار الجيدة

 .به وسيعامل مع بعض الحذر

 الاستبيانات  

 أو على نطاق /مثل مسح سوق/ل على معلومات وحقائق من عدد كبر من الناس يستفاد من الاستبيانات في الاستشارات الإدارية للحصو

وبـشكل عـام لا يكـون . /مثل أسباب فشل المعدات من المستخدمن في الإقليم ككـل/واسع من الناس الذين انفصلوا عن بعضهم البعض 

 .الاستبيان جمعـا مرضيا للمعلومات بل حقائق بسيطة

ان مع مذكرات توضيحية والطلب منهم تعبئتها و إعادتها،  إن جامعي المعلومـات يـسألون النـاس ويـسجلون وقد يوزع الباحثون الاستبي

 : إجاباتهم على الاستبيان أو عمـل دعوة عامة لشرح الاستبيان وإعلامهم ما يلي

 لماذا نطلب اسئلة الإستبيان منه او منها. 

 من يسألهم. 

 ماذا سيفعل السائل  مع إجاباتهم. 

 ا سيسألمن أيض. 

وقبل تصميم الاستبيان، يقرر المستشار ما هي المعلومات المطلوبة بالـضبط وكيـف سـيتم اسـتخدامها ،وكيـف سـتلخص الإجابـات ويـتم 

ثم تدقيقها، ويجب تصميم أسئلة تسهـل اجابتها كلا أمكن ذلك، وجواب نعم أو لا أو إجابـات رقميـة قـد تكـون مطلوبـة، في . تصنيفها

 .ويكون مفيدا لتقديم قامة من الإجابات المحتملة وطلب إجابة واحدة  . تطلب إجابات طويلة أحياناالوقت التي قد ت

شـك حـول قـدرة المـستجيبن عـلى  وإذا كان هناك. وكا يجب ترتيب الإسئلة بطريقة منطقية يؤدي بك جواب السؤال إلى إجابة ما يليه

 .فحصا أوليا حص الاستبيانفهم الإسئلة  وإعطاء إجابات واضحة،  يجب أن يتم ف
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 المقابلات  

 .إن المقابلات هي الأوسع انتشارا و استخداما في الاستشارات الإدارية لجمع المعلومات، وجنبا الى جنب مع  إسترجاع البيانات المسجلة

م الأسـئلة بعـضها الـبعض ويجـب أن تـدع. ميزة واحدة ميز  المقابلات على  تعبئة الاستبيان وهي أن كل جواب مكن فحصه ومعالجتـه

كلها تقود إلى حقائق ذات علاقة وغالبا يتم توضيح العلاقات غر المتوقعة تـأثرا وقيـودا، ان . والتأكد منها وتصحح وتعالج إجابات سابقة

 اقتراحـه مـن المقابلة مرنة ومكن تطبيقها، وفي حالة وجود سؤال يفشل في إعطاء المعلومة المطلوبـة مكـن لآخـر أن يوضـع وهـذا مكـن

 .الشخص الذي يجيب

ويجب أن يكون المستشار حذرا ومتيقظا ويتعلم ليس فقط من الإجابات المباشرة، ولكن من الاستنتاجات والتعليقات والأفكار والحكايات 

 .والإشارات المصاحبة لها والمقدمة بشكل مباغت وفطن وكا نعرف فإن الرسائل غر اللفظية قد تكون هامة جدا

،   وسـنعطي بعـض 6شد المستشار في مقابلة الناس بالأحكام العامة لإجراء المقابلات الفعالة،  والتي تم وصـفها في أمـاكن مختلفــةويستر

 .الخبرات الخاصة والاقتراحات التي تستخدم في المقابلات للاستشارات الإدارية كا هو مبن أدناه

فمـثلا مـن : ، فانه يأخذ معرفة الشخص الذي سيقابله ،وماذا يتوقع منه أن يعـرفعند تحضر الحقائق المطلوبة للمستشار: أي الحقائق

غر المرجح أن يعرف مدير الإنتاج بدقة ما هي شروط الإئتان المقدمة للعملاء، في حن أن  مدير بيـع المنـاطق قـد لا يعلـم عـن خطـط 

عامة، ومن ناحية أخرى،  فان المعلومات التي ستـساعد عـلى الصيانة للمكائن، وللحصول على معلومات أساسية قد تعقد جلسة مناقشة 

مثل مواقف العال مـن تبـسيط إجـراءات العمـل مـن أجـل زيـادة /حل المشكلة أو تطوير تحسينات تحتاج إلى دراسة وافية  وفهم تام 

 /.الإنتاج

راسـة فمـثلا لإجـراءات الفـوترة فـان كاتـب واضح جدا أن من يقابلون يجب أن يكونوا ذو علاقة بالأنشطة قيد الد: من يجب أن يقابل

الفواتر هو افضل مصدر للمعلومات، وللحصول على تعاون كامل وتجنب أي إهال، وعلى كل حال يجب عـلى المستـشار أولا أن يتوجـه 

مـن الـذي سـيقدم لـه إلى المدير المسؤول والذي يسمح له بأخذ المعلومات من المرشح لذلك، ومن خلال المقابلة الأولية يـسأل المستـشار 

 .الدعم بالمعلومات

إن المعلومات المجمعة من المقابلات تكون مفيدة إذا أتت عن طريق ترتيب منطقي ،فمـثلا إذا كانـت المنتجـات معروفـة : متى المقابلة

ها وينفـذونها مـن خـلال وسهلة لتتبع عملياتها للتصنيع فان المقابلات تتبع نفس التتابع كيفا بنيت المعلومات من الناس الذين يـصنعون

إن كميـة الوقـت للـشخص . المستهلك في المقابلات ليس لجمـع المعلومـات المتاحـة في شـكل آخـر توثيق مدروس جيدا، وهنا فان الوقت

 .مكن إتاحته للمقابلة وللحالة العقلية وعدم تجاهل ذلك المقابل
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   -: ليةلاختيار مكان الاجتاعات يجب اخذ المعاير التا: أين الاجتاع 

 قربه للنشاط قيد الدراسة. 

 راحة المقابل. 

 تجنب الصوت والإزعاج. 

وعموما، يكون الناس أكر استرخاء واتصال في محيطهم، وملكون المعلومات التي مكن إعطاءها ،فقط إذا كان مكـان المقابـل ذو مـشكلة 

وقد يكون /كن للمستشار أن يدعو المتقابل معه للاجتاع في مكان آخر الإفتقار الى الفضاء أو  الازعاجات المتتالية ،م معينة،  وكالصوت أو

 /مكتب المستشار في مكان العميل

وعلى الرغم من ان إجراء مقابلة  تختلف وفقا لحساب المعاير المختلفـة للمقابـل والمستـشار ،والعلاقـة بيـنها وظـروف : كيفية العمل

 .3.8قة عادة في الإطار  لقائهم، وقد لخصت المبادىء التوجيهية والمطب

أسئلة غـر مــجابة، إجابـات مراوغـة أو عامـة : قد يواجه المستشار في المقابلات مقاومة غر متوقعة، ومكن توضيح ذلك بأشكال مختلفة

 النظر بـسرعة ،  وعند حصول ذلك، على المستشار/4.4أنظرأيضا البند /جدا، التشكيك في الاستفادة منها ومن منهجية المستشار وما شابه ،

وقـد يكـون . فيا اذا كان مستفزا لإثارة المقاومة العدوانية أو عدم اللباقة في الإستجواب، أوانه يسأل أسئلة عاديـة أو هنـاك سـوء إعـداد

هـا تكتيك جيد ليسأل مباشرة عن شعوره بالمقابلة، وهذا قد يكسر الجمود في الوضع، ومع ذلك  لا جدوى من السعي في  مقابلة واضح في

 .عدم التعاون

 اجتاعات جمع البيانات 

مكن ترتيب اجتاعات خاصة للمستشار من اجل احتالات أخرى في التشخيص، مثل نوع من المقابلـة الجاعيـة، لغـرض الحـصول عـلى 

نـة بـشكل عـام بيانات ذات علاقة بالمشكلة قيد النظر، وخلال هذا الإجتاع، فإن الحذر واجب مـن نقـل الاجـتاع لمناقـشة حلـول ممك

 .وبالتفصيل قبل تجميع المعلومات الكافية

ويجب أن يشمل جمع المعلومات كل الناس ذوي العلاقة بالمشكلة بأي شكل، وأحيانـا يقـترح المستـشار إضـافة آخـرين ليـسو ذو علاقـة 

علومات يجب أن لا يكون واسعا ومع ذلك،  إن اجتاع جمع الم.مباشرة، ولكن مكن أن يكون حضورهم مفيدا ومساعدا لجمع المعلومات 

جدا،  لأن هذا منع الحضور من المساهمة في المعلومات الضرورية، وقد يكون من المفضل عمل جـدول زمنـي  لعـدة اجتاعـات صـغرة 

 لخلق مناخ أكر ملاءمة لجمع المعلومات، وعقد اجتاعات منفصلة مع الناس الذين لا يريدون طـرح وجهـة نظـرهم أمـام الحـضور مـن

 /.مثلا مكن للمشرفن التحدث بصراحة في الاجتاع في الوقت الذي لا يكون فيه مدير الإنتاج، ومدير شؤون الموظفن حاضرا/زملائهم 

 

 مسوحات  مواقف الموظف 

يكـون   وينبغـي أن. تلعب مواقف الموظفن في منظمـة العميـل بعـض الـدور في معظـم المهـات الاستـشارية

 أهــب لرصــد المواقــف في ملاحظــة العمليــات مــن خــلال مقــابلات النــاس أو أيالمســتــشار في حالــة ت
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 وقـد يكـون .  اتصال آخر مع العميل والموظفن ثم سيكون هناك مسح خاص لمواقف الموظفن إذا تطلب ذلك، وقد يكـون هـذا مطلوبـا

كان المستشار بحاجة الى  ضرورة معرفة شـعور النـاس هذا هو الحال في المهام  التي تنطوي على  تغيرات  في العالة وظروف العمل إذا 

عامة،  فان المسح يتم في المنظات الكبرى وليس الـصغرى إذا كـان  وكقاعدة. في الظروف الحالية وكيف سيكون رد فعلهم للتغير المقترح

 .لى الأهمية النسبيةهناك اختلافات في الأفكار والمواقف الموجودة، ولكن عدد الأشخاص  قد يجعل صعوبة في الحكم ع

وقد يقوم المستشار الإداري بعمل مسح ما إذا كان كفؤا في هـذا .  7ويتم وصف المنظمة وتقنيات مسوحات المواقف في مطبوعات خاصة

وأهـم التقنيـات هــي التـي شرحـت أعـلاه .  وبديلا لذلك مكن أن يلجأ المستشار إلى متخصص في البحوث السلوكية والاجتاعية. المجال

. هناك أيضا تقنيـات خاصـة تـستخدم حاليـا في الدراسـات الاجتاعيـة وبحـوث الدافعيـة. بالإضافة إلى الملاحظة ،والمقابلات والاستبيانات

 .ويتطلب استخدامها على نحو فعال  تدريبا خاصا ولكنه ليس ضروريا في معظم مهات الاستشارات الإدارية

 التقديرات     

وافـضل تقـدير هـو الـذي .  متوفرة أو من الصعب الحصول عليها، قد يلجأ المستـشار الى اسـتخدام التقـديراتعندما تكون البيانات غر 

يعطى من الأشخاص الذين يؤدون النشاط ولديهم المعرفة الكاملة به، بالإضافة إلى الذين يقبلون المقترحات المبنية عـلى المعلومـات التـي 

 .زودوها بأنفسهم

فإنهم يحاولون حلها،  واذا م يتمكنوا .يجب أخذ التقدير من أكر من مصدر وتدقيقه، فإذا كان هناك اختلافا كبرا ولكن أينا كان ممكنا 

 .من ذلك،  يجب تطبيق الاختبار عليه وتؤخذ الملاحظات وتسجل في سجلات خاصة

 : ومكن للمستشار أن يقبل تقديرات العميل لأنها

 /.تكرارات عمليات المكائن أو انتظام أماط العمل/تي تتعلق  بالعميل   ما يخص البيانات أو  الحقائق ال 

نسبة التكاليف الكليـة والتـي مثـل المـصاريف العموميـة والإداريـة / تعتمد على عناصر الوضع الحالي والتي لا تحتاج الدقة مثل  

 /.بالمقارنة مع ضرورة رقابة هذه التكاليف جيدا

 /.حادثة تعطل  ماكنة أو عدم وجود مخزون من المنتجات الجاهزة/جب كسبها مثل  كمؤشر  على ملاحظات اكبر ي 

وفـورات المـواد البديلـة  أو تغيـر في تـصميم / كتأكيد  من أن الفوائد من التحسن سليمة وتـستحق أكـر دقـة في القيـاس مثـل  

 /.المنتجات

تخطيط الإنتاج والرقابة يجب أن ينعكس على تكاليف المنـتج تقدير وقت العمل المستخدم ل/ أذا  استطعنا فحص التقديرات مثل  

 /.ليبعه مع ربح عادل
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  المبادىء الفعالة للمقابلات  3.8الإطار 

  -: قبل المقابلة.1

م ومكن أن يكون بقامة تكون مثابة دليل، والتحقق من ان المقابلة تشمل كل ما يلز/إن إعداد الأسئلة يكشف عن المعلومات المطلوبة 

 /.على  أرض الواقع، وان لا تحول دون استكشاف موضوعات ذات صلة
 .تعرف على عمل من تجري المقابلة معه وشخصيته

 .إعلام  المقابل غرض المقابلة

 -: خلال المقابلة.2

 أعط شرحا وافيا للمقابلة في البداية، ولطلب المساعدة لحل المشاكل. 

 ت الجليد  في الجلسة الإفتتاحيةإبدأ المقابلة بجو مريح ومرن وتأكد انك كسر. 

  إسأل الأسئلة المرجح ان تفضي الى المعلومات المطلوبة، وما يسمح بإعطاء المعلومات المتتابعة مها كانت طويلة،  يجـب أن

 .أو ان تصبح تافهة جدا’ لا تبتعد عن الموضوع قيد البحث والدراسة 

 ئلة أكر وتصنع تعليقات مجحفـة عـلى بيانـات المقابـل والتـي تؤكـد شجع التلقائية في تدفق المعلومات عن طريق وضع أس

 .الخ... أهميتها عن طريق الابتسامة، النكتة، أذكر أهمية المعلومة لك وأنها جديدة

  ،باستثـناء مداخلات تشجيعية، لا تقاطع، لا تظهر حرجا في طريقة عمل الأمور والتي تسمح بأن يعارض المعلومة،  لا تنـاقش

 .ز لأي اقتراح للتحسنولا تقف

 عندما تجاب الأسئلة بضبابية، أقنعهم بدون عدوانية وبطريقة جيدة حتى تتوضح الأمور جيدا. 

 إنتبه الى الرسائل  غر  اللفظية، شعورا وانطباعا. 

 لاحظ الحقائق والأفكار أثناء المقابلة، لاحظ الانطباع والشعور بعد المقابلة. 

  من الملاحظات واشكر المقابل على المعلومات واترك الباب مفتوحا لمقابلات أكر إذا كـان ذلـك قبل أن تترك، تأكد ما أخذت

 .ضروريا

 : بعد المقابلة.3

 .اقرأ كل ملاحظات المقابلة، سجل النقاط لتدقيقها مع المعلومات الحقيقية وسجلات المهمة المصنفة

 .ل للتحققمكن إرسال ملخص مطبوع للمعلومات التي حصلت عليها للمقاب

  ./مثل تدقيق التقاطع/استخدام المعلومات من المقابلة الواحدة لتحضر الأسئلة للمقابلات الأخرى 

والطريقـة الفعالـة للقيـام بـذلك هـو اسـتخدام . وقبل استخدام التقديرات،  ينبغي على المستشار التحقق من صحتها من خلال التجربـة

ويقارن هذا مع قيـاس أو القـدرات الناتجـة مـن ضرب .   حديثة، أو القدرة الإنتاجية المعروفةوحدة تخزين معروفة أو تكلفة فترة زمنية

  وعـلى سـبيل المثـال،  تقـدر كميـة المـواد المطلوبـة لتـصنيع المنـتج مـن خـلال  ضرب الأعـداد. تقدير العنصر في العدد الإجالي للعناصر
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 .مع كمية المواد الصادرة فعليا من مخزن الإنتاجويقارن ذلك . الفعلية المنتجة خلال  الفترة الأخرة

ويجب ان تتم مثل هذه المقارنـة بعنايـة واهـتام .  وهناك طريقة أخرى لفحص التقديرات ومقارنتها مع البيانات المسجلة في مكان آخر

ع على بيانـات للمقارنـة في المنـشورات ومكن الإطلا. وأن مقارنة البيانات تتم في ظروف ماثلة.  وفقط مع صلاحية المعلومات المقارن بها

 .التجارية، وملفات المنظمة الإستشارية، أو المنظات التي تتعاون في قياس مقارنات المشاريع

وبالإضافة إلى تدقيق صحة التقديرات، فان المستشار يحتاج إلى النظر في درجة الخطأ المسموح به، ويجب التأكـد مـن أن الخطـأ يقـع في 

وحة له، وعليه يتم استخدام التـقدير، وإذا كان الخطأ عالي جدا، فإن على المستشار أن يبتكر السبل اللازمـة للحـصول عـلى الحدود المسم

ويعتمد التقـدير غالبـا عـلى التطـورات  والاتجاهـات التـي تكـون مـستقلة عـن . بيانات أكر دقة، ومكن الإعتاد عليها أكر من التقدير

، ومكـن / سبيل المثال،  أسعار السوق،  أسعار الطاقة،  تعرفة النقل،  أسعار الـصرف، أسـعار الفائـدة، التـضخموعلى/.  المؤسسات المعنية

الحصول على هذه التقديرات من مصادر متخصصة وكفوءة مثل الدوائر الحكوميـة، البنـوك، معاهـد البحـث العلمـي أو معاهـد تحليـل 

عـلى   خارجيا للتقدير بعناية فائقة، واضعا في الاعتبار انه ليست كل المـصادر موثـوق بهـا السوق والمال، وعلى المستشار أن يختار مصدرا

ومن المفيد أن نعرف كيف تم التقدير، هل هو افضل تخمـن؟  أفكـار عامـة مكـن مناقـشتها مـع المختـصن، أو هـل تـم .  قدم المساواة

نبغي على المستشار أن لا يقبل ما سيقدمه للعميل بـدون تحقيـق، حيـث استخدام موذج للتنبؤ؟ وعلى أي مفاهيم  تم بناء النموذج؟ وي

سيتخذ العميل قراراته في الاستثار أو أية قرارات مالية على أساس التقديرات، وهذا لا يعنـي القـضاء عـلى  كـل المخـاطر،  ولكـن يجـب 

 .تجنب استخدام المعلومات الخاطئة

 القضايا الثقافية في جمع البيانات

، وهامة في جمع بيانات الأنشطة،  والتي يتفاعل فيهاالمستشار مع أفراد وجاعات مختلفن /5انظر الفصل /صر الثقافية حساسة إن العنا

وحتى الثقافة الجزئية في أقسام المنظمة .   /4.8الإطار /وفي هذا الصدد يجب أن نضع في الإعتبار ثقافة البلد والمنظمة، .في منظمة العميل

 توقعها عند عقد المقابلات أو في ملاحظة المجموعات أثنـاء العمـل، ومكـن أن نـستهلك وقتـا وبـصعوبة ليقـرر المستـشار المختلفة يجب

 .المعاير الثقافية للمجموعات المختلفة ولكنه جوهريا

  تحليل البيانات5.8

والهـدف النهـاي مـن . جـاوز البحـث والتقيـيملا نستطيع استخدام البيانات وتحويلها الى معلومات مفيدة بدون تحليل، والغرض منها يت

 .العملية الاستشارية هو البدء وتتنفيذ التغير وتحليل البيانات سيجلب لنا الاقتراب لإنجاز ذلك

أن الوصف الصحيح للواقع،  أي من الظروف  والأحداث وأسبابها، هي عنصر واحد من عناصر التحليل ،والعنصر الآخر الأكر أهميـة هـو 

ا يجب أن يكون سواء كان  لدى العميل القدرة على أن يقوم به أم لا، وما هي الفوائد المستقبلية التي مكن الحصول عليها مـن تحديد م

 .هذا التغير المتوقع 
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 مـن ومن هنا،  لا يوجد خط فاصل واضح بن التحليل والتركيب، والتركيب  بهذا المعنى بناء الكـل مـن الأجـزاء اسـتخلاص الإسـتنتاجات 

وهنا فان تحليل البيانات يتطور تـدريجيا مـع التركيـب، .  تحليل الحقيقة وتطوير الفعل المقترح، بدءا من أي مكان خلال تحليل البيانات

وبالضرورة فان تحليل المستشار والتركيب الذي يقوم به ها وجهان لعملة واحدة، ويطبقها المستشار بالتاثل، والمستشار لـن يكتـشف 

كلها بجمع الأجزاء في كل مرة بل يأخذ المهمة من الناحية النظرية والمعرفية، ومع الخـبرة التطبيقيـة ستـساعد عـلى التركيـب أثنـاء الأمور 

 .التحليل

وإذا إستطاع المستشار أن ينشأ المشكلة ويربطها بقانون عام  فانه سيطبق الطريقة الإستنتاجية ،اي انه  مفترضا أن العلاقات التي وصفت 

ولكن على المستشار أن يتجنب إغراء إستخلاص نتـائج متـسرعة مـن المعلومـات والخـبرات الـسابقة .  قبل القانون الموجودة في الحالةمن

والتي توضع أمامه مثل الإغراءات للوصول إلى خلاصات مستعجلة وبشكل سطحي لتحليل الحقائق ويسمح للأفكار بأن تكون ثابتـة قبـل 

ووضعت بكلات أخرى، فإنه  ليس مـستحيلا اسـتخدام تطبيقـات . /نفس الحالة التي رأيتها سابقا عدة مراتوهذه ماما /فحصها بعمق 

وفي العمل الاستشاري التطبيقي يجب جمع الطريقتن وتكمل كل مـنها الأخـرى مثـل القيـام  بالتحليـل . الإستنتاج والإستقراء وبالعكس

 .والتركيب

 تحرير البيانات 

ــدأ في عم ــل أن نب ــذاقب ــا، وه ــا وفرزه ــة إلى تحريره ــات بحاج ــإن البيان ــاه، ف ــل المــشروحة أدن ــات التحلي  لي
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من المعاير التي طبقـت موحـدة  يتضمن التدقيق بأنها كاملة، والتحقق من وضوح السجلات وتقدمها وازالة  وتصحيح الأخطاء،  والتأكد

 .على جمع المعلومات

 دقـائق، وسـجل 5-4 سجل أظهر  ان المدة الحالية تتراوح  ما بـن  19الإنتاج، فإذا تبن أن ومثال على ذلك، ان ننظر في  تسجيل  عملية  

مثـال في المحاسـبة إذا / دقيقة، فانه هذا السجل لا نستطيع إدخاله في حساب المعـدل، وهـذا يحـصل في حـالات مختلفـة 12واحد أظهر 

تجات المختلفة أو أن حسابا واحدا شمل عدة عناصر والتي يجب وضـعها حسبت المصاريف العمومية والإدارية بشكل غر دقيق  بن المن

 /.في حسابات مختلفة

في حالة المعلومات المتحصل عليها أثناء المقابلات مكن التحقق منها أثناء المقابلات :  إن التدقيق المتقاطع يساعد في بعض الحالات،  مثال

 تدقيق متقاطع ولكن حكمة وخبرة المستشار مع وجهة نظر موظفي  العميل مكـن أن اللاحقة، وفي حالات أخرى لا مكن أن يكون هناك

 .يساعد في معالجة البيانات قبل أن تستخدم في التحليل العلمي

 التصنيف

ى ، ولتـصنيفات أخـر/3.8بنـد /يبدأ تصنيف البيانات قبل البدء في تقصي الحقائق،  عن طريق وضع المعـاير لتنظـيم وجدولـة  البيانـات 

مـثلا يقـرر المستـشار اسـتخدام تفاصـيل أكـبر مـن المعلومـات التـي /وإدخال تعديلات على معاير التصنيف وأثناء وبعد تقصي الحقائق 

،  فإن المستشار سيجرب عـدة تـصنيفات /مثلا في الكمبيوتر/وإذا تم تسجيل الوقائع بطريقة تتطابق مع عدة تصنيفات .  /خططت أصلا

 .يها اكر مناسبة لغرض المهمة محتملة قبل أن يقرر أ

ولكل من الكميات والبيانات الأخرى التي يجب أن تصنف،  وعلى سبيل المثال إذا كانت الشكاوى عن نقص فرص التدريب قد أتـت مـن 

 .دائرة واحدة أو من أناس في مجموعة عمريه واحدة، فإن التصنيف يجب أن يوضح هذا

 : ن قبل المستشارين هيمعاير التصنيف الرئيسية المستخدمة م

 الوقت. 

  الوحدة/المكان./ 

 المسؤولية. 

 الهيكل. 

 العوامل  المؤثرة. 

 .تصنيف المعلومات حسب الوقت يؤشر على اتجاه نسب التغر، عشوائية أو دورية الاختيار

ار الحلـول التـي تتناسـب مـع التصنيف حسب المكان أو وحدة المنظمة يساعد في فحص المشكلات في الأقسام المختلفة في المنظمة وابتكـ

 .الحالة الخاصة لكل وحدة
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المـسؤولية قـد تقـع خـارج المكـان     ففي كثر مـن الحـالات فـإن-التصنيف حسب المسؤولية عن الحقائق والأحداث،  هي مسألة أخرى

ولية الـشخص في هـذه و مـسؤ/ حيث تم  التعرف على الحقيقة، وقد يحتاج المستـشار لتحديـد مـسؤولية وحـدات المنظمـة أو/الوحدة/

 .الوحدات   

الموظفـون ،المـواد،  المنتجـات،  المـصنع : التصنيف حسب هيكلية الوحدات والعمليات هو تصنيف جوهري ويستخدم فيـه عـدة معـاير

 .ومكن تصنيفها من وجهات نظر مختلفة.  والمعدات،  الزبائن،  وغرها

كن للتغيرات في مكان ما  أن تؤثر على كافة المكونات،والعمـل المبـاشر مـن اجـل أحد الأهداف الهامة في هذه الحالة هو تحديد كيف م

وعلى سبيل المثال  مكن تحديد المهلة الزمنية الإجالية لتوربينات بخاريـة .هذه المكونات التي يكون لها تأثر كبر على النتائج الإجالية 

يف شكاوي العمـلاء حـسب المنتجـات أو وحـدات الإنتـاج مـؤشر عـلى ضرورة    كا ان تصن-من الآلات والوقت المتجمع في مكون واحد

 .التركيز على جهد تحسن الجودة

والتي يجعلها ممكنة /العمليات في الإنتاج مكن أن تصنف حسب التتابع في الوقت وتعرض في جدول أو شكل أو على خطة ورشة العمل 

ومكن ان تصنف العلاقات المؤسسية، والعلاقات غر الرسمية في المؤسسة حسب . /بلتؤشر على اتجاه ومسافات حركة المواد لتقليل النس

 .الأشكال والرسومات والجداول والمصفوفات وغر ذلك

التصنيف حسب العناصر المؤثرة، هي خطوة مهيدية في المهـام وتحليـل الأسـباب، وعـلى سـبيل المثـال مكـن أن يـصنف توقـف المكـائن 

وقف أو نقص في المادة الخام، ونقص في الطاقة المقدمة أو غياب العال، تأخر الجداول، نقص في قطـع الغيـار وغـر بالعناصر المسببة للت

 .ذلك

  لا يكفي أبدا، والتصنيف التقاطعي هو الذي يستخدم لجمـع متغـرين أو /وعن طريق معيار واحد/وفي عدة حالات، التصنيف البسيط 

 /.لمجموعة العمرية وطول فترة الخدمة في المنظمةمثل تصنيف الموظفن حسب ا/اكر 

 تحليل البيانات المنظمة

معتمدين عـلى طبيعـة المـشكلة والغـرض .يتم تحليل البيانات  وإعدادها حسب تصنيفها،  وذلك لتحديد العلاقات والنسب والاتجاهات 

ت،  واسـتخدام التقنيـات الإحـصائية وهـي الأكـر شـيوعا من المهمة الاستشارية،  ومكن استخدام عدة تقنيات مختلفة في تحليل البيانـا

وغرها من  التقنيات المختلفة الأخرى مثل المعـادلات الرياضـية ./المتوسطات ،التشتت،  التوزيعات التكرارية،  معامل الارتباط والإنحدار/

 . التفصيلي لهذه التقنياتويرجع القارئ إلى الكتابات المتخصصة للشرح. أو الرسوم البيانية والتي تستخدم غالبا

وعلى سبيل المثال، مكن قياس علاقة  بن متغرين . ّ إن للاحصاء  والتحليل الكمي معنى في حال كان هناك  علاقات النوعية مكن تحليلها

 .معامل الارتباط، لكن الارتباط لا يوضح طبيعة وسبب هذه العلاقة
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والأحـداث التـي تـم وصـفها في   اذا كان وجود علاقات متخصصة بن العنـاصر المختلفـةإن الهدف الرئيسي للتحليل الكمي هو تحديد ما

بـالمعنى الريـاضي /البيانات، فإذا كان كذلك لدراسة طبيعتها، وإذا كـان ممكنـا، فـيمكن جعـل العلاقـة كميـة ومحـددة بوصـفها وظيفـة 

والغرض هو لاكتشاف وتحديد العلاقات الهامـة .  مستقل أو أكر،  وأين ما وجد متغر مستقل أو اكر ذو علاقة خاصة مع متغيـر/للكلمة

مكن أن يجد المستشار من البيانات المجمعة من مؤسسات مختلفة إن تكاليف إصلاح جذري للأدوات : وعلى سبيل المثال. وليست صدفة

لمستـشار أن يتنبـأ في تكلفـة إصـلاح القطـع فإذا حددت العلاقة كوظيفـة، مكـن ل.  الرئيسية للمكائن مرتبطة بعلاقة ما مع سعر الشراء

 .وأثرها على تكاليف الإنتاج في مؤسسات أخرى تستخدم معدات مشابهة

 استخدام النسب    

إن النسب هي الطريقة العامة لقياس العلاقات، ومكن أن تستخدم لإختبارنسب  المدخلات للنشاط والتي تتعادل مع المخرجات وتفحص 

 .متوازنة مع الإلتزامات أو تظهر الهيكل الداخلي لعنصر أو مورد معنما اذا كانت الموارد 

سلسلة النـسب التـي غالبـا مـا تـستخدم لقيـاس : ولعمل التحليل التفصيلي للمجموع الكلي للبيانات مكن أن يقسم إلى عدة نسب مثل

 : إنتاجية العامل

 : مثل

 

 V= قيمة الانتاج.

E =عدد الموظفن الاجالي. 

DH  = ساعات العمل المباشرةعدد. 

PW = عدد عال الانتاج الاجالي. 

w  =  عال عادين/عدد العال الاجالي./ 

وهنا ثانية فـإن العمـل بنـسب كميـة سـتكون .  لا يوجد حدود لبناء تحليل تفصيلي بالنسب في أي عمل أو أي مجال من مجالات الإدارة

عل التحليل ذو معنى ومقارنتـه مـع المقـاييس وفقـا لمعيـار أو أي حالـة معروفـة اقرب في حال وجود نسب نوعية واستخدام النسب لتج

 .أخرى

 التحليل السببي 

انـه يقـدم مفتـاح تخطـيط التغيـر .   لاكتشاف العلاقات السببية  بن الظروف والأحـداث/5.8أنظر أيضا الإطار /يهدف التحليل السببي 

 .نتائج اوالمشاكل، فإنه مكن دراسة الأسباب بعمق كبر وتركيز العمل عليهافإذا عرفت أسباب بعض الحالات أو  ال. والتحسن
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   الصعوبات والمطبات  للتحليل السببي 5.8الإطار 

 يلاحظ اثر الحالات المتكررة كل على الآخر، كا يوجد مخـاطرة للأثـر الخـاطئ للأسـباب،  والمثـال : السبب والنتيجة

هل ضـعف الـروح المعنويـة . المعنوية للموظفن وانخفاض الأداء في المنظمةالنموذجي هو العلاقة بن ضعف الروح 

سبب لنتائج الأعال المنخفضة أم أن انخفاض النتائج تحبط الموظفن وتهبط معنوياتهم؟ فإذا أخذنا النظرة الـساكنة 

 فإن كل حالة تؤثر في الأخرى وأن هناك حلقة مفرغة ولكن أي حالة هي سبب الآخر؟

 لنفترض أن المستشار قد بنى تحليله على أن هبوط المبيعات والربح ها أسباب هبوط : ئيسي أو الأساسيالسبب الر

فا هو سبب هبوط نتائج الأعال؟ وجد المستشار أن في ضياع سوق خارجي مهم، ولكـن . الروح المعنوية للموظفن

ولماذا حـصل هـذا الخطـأ؟ و يـستمر . عريةلماذا فقد السوق؟ انه فقد بسبب سلسلة أخطاء فادحة في السياسة التس

والمـسألة هـي إلى . يواجه المستشارون في تشخيص الأعال وإدارة المشكلات، سلسلة من الأسباب والنتائج.... التمرين

 ،وهنا ثانية لا بد مـن ابقـاء الغـرض مـن الدراسـة في /الرئيسية/أي عمق وأي بعد مكن النظر إلى الأسباب الأساسية 

ويجب على المستشار أن يعتمد سبباواحدا رئيسيا،  ومكن أن يكون أساسيا بشكل نـسبي وكقاعـدة عامـة، .  الإعتبار

وهنـا عـلى المستـشار أن يقـترح الحلـول التـي تبـن .  فقد يكون واحدا معتمدا على ماذا سيختار العميل للعمـل بـه

 .الأسباب الرئيسية بدون اقتراحات مستحيلة

 إن للمشكلة المتكررة سببان أو أكر، وأيضا فإن واحدا من الأسباب مكن أن يكـون : حدةأسباب متعددة لنتيجة وا

يتـأثر سـلوك المـدير وأداءه بـشكل آي مـن /. ويلاحظ ذلك غالبا في مـشكلات شـؤون الأفـراد. الأكر أهمية من الآخر

نـشطة الموازيـة  ولكـن بحـوادث  أو مـشاكل المنظمـة التـي تـسببها الأ/المشكلات التي يواجهها في المكتب أو البيـت

 /.مثل تغير أسعار الصرف للعملات الأجنبية، وتقاعد  مدير التسويق/مستقلة 

 العكس أيضا يحدث كثرا، و هو في وجود سـبب واحـد يـؤدي إلى آثـار متعـددة وعـلى : آثار متعددة لسبب واحد

 .اكل كبرة جدا في الأداء والأفراد والإدارةسبيل المثال  وجود زمرة عرقية أو سياسية في المنظمة قد تؤدي إلى مش

  الإغراء لاختيار الشخص المسؤول عن وجود المشكلة قـد يكـون قويـا،  في حـن أن هـذا سـيكون مسبب أو مذنب؟

حتميا في حالة وجود إدارة سيئة بشكل صارخ أو أشخاص لا يتحملون المـسؤولية، وفي معظـم الحـالات فـإن تحديـد 

 .هنا صعبا وستزداد مقاومة التغير السبب الرئيسي سيكون 

في معظم الحالات، سيبدأ المستشار في التحقيق  من فرضية واحدة أو أكر حول ما سبب أو أسباب المشكلة قد تكون على أساس المعرفـة 

ت والأنظمـة التـي مـت للتأكد من  الأسباب الرئيسية المحتملة التي يحتاجها المستشار  لتكوين رؤية شـاملة  عـلى كـل العمليـا. والخبرة

 .ككل  دراستها  والسياق التنظيمي
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إن المستـشار في البلـدان الـصناعية  وعلى سـبيل المثـال: نادرا فقط  ما قد يواجه المستشار حالات يكتشف فيها علاقات سببية غر عادية،

ثقافيـة وبعـض الأداء الاقتـصادي لمنظمـة غـر الذي يعمل على تطوير اقتصاد في البلدان النامية قد يكتشف علاقة سببية بـن العوامـل ال

 /.مثل الأسباب المختلفة للتغيب، أو عوامل عرقية تؤثر على توزيع الأدوار داخل المصنع/معروفة بالنسبة له من عمله ودراسته السابقة 

 سواء لسبب افتراضي أنها مكـن انه من الضروري داما العمل بشكل منهجي، والدراسة  بالتفصيل على أساس المعلومات التي تم جمعها، 

وعـلى سـبيل المثـال في . ونظريا قد يكون من الممكن  إزالة أحد الأسباب الافتراضية لدراسة ماذا سيحدث مـن أثـر. أن تخلق أثرا  ملاحظا

 تغـرت هـذه فـإذا.   ساعات مـن العمـل4 أو 3ظروف العمل السيئة في ورشة عمل، يتعب العال بسرعة ويتوقف الإنتاج  كل يوم بعد 

يجب على المستشار أن ينظر إلى سبب آخر مختلف، وقد يكون . ، وم يزداد الإنتاج  أو بشكل خفيف جدا/مثل التهوية والإضاءة/الظروف 

 .إن ظروف العمل السيئة قد تهيج الحالة ولكنها ليست السبب الرئيسي. سوء تغذية

تراضيا أو اكر، ومكن أن يكون مكلفا وطويلا للعمل مع الإدارة ومشاكل العمل، ولسوء الحظ، فإنه من المستحيل أن نجرب ونبعد سببا اف

 .وفي معظم الحالات أنها جودة عملية التشخيص التي تحدد بعض الأسباب الافتراضية للوصول إلى السبب الحقيقي 

 تحليل القوى الميدانية

الـشكل  /  Kurt Lewinتغير هي قوة التحليل الميداي ،والمطورة من قبل هناك طريقة واحدة للنظر إلى العلاقات والعناصر المؤثرة على ال

قـوة دفـع باتجـاه : في هذا المفهوم فان الوضع الحالي في المنظمة ولبقاء استمرار التعادل فان هناك قوتن تعمـلان بـشكل متعـاكس. /1.8

 /.تقييد واعاقة/ ،وقوة إعاقة تكبح التغير /تحريض ومساعدة/التغير
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ويحصل التغير عند حـصول التـوازن بـن .في العمل التحليلي، فانه يجب تحديد هذين النوعن من القوى وتقييم القوة النسبية لكل منها

 وعندما ينجز الوضع الجديد فانه ينـشأ التـوازن /مثل زيادة قوة جديدة أو اكر، أو زيادة أو نقص قوة قوى حالية/مجموعتن من القوى 

 .ة الدفع وقوة الإعاقة وتستكمل العمليةالجديد بن قو

 مقارنة

ومبدأ البـدائل للمقارنـة التـي تـستخدم بـشكـل . إن المقارنة هي أداة تحليـل جوهرية، وهي مترابطة مع التحليل المنهجي المذكور أعلاه

تشخيص التفصيلي، ولكن بالإضافة إلى ، مكن تطبيق نفس البدائل في عمل ال2.7عـام في مسوحات التشخيص الأولـي والتي ذكرت في البند 

والقواعد المختلفة للمقارنات تتم في منظمـة العميـل والتـي . الأداء الكلي فإن المقارنة تستخدم لدراسة تفاصيل العمليات وتطوير الحلول

 . وغر ذلك C مع D، E مع C أو B مع C، أو A مع C ويستطيع المستشار أن يقارن 2.8يبينها الشكل 

 

 وهـذا يـوفر  بالتـالي توجيهـا لتنميـة /للإنجـازات المحتملـة/قارنة التي تحظى باهتام خاص، تساعد على وضـع معـاير مـستقبلية إن الم

العروض المستقبلية الموجهة،  ولا سيا في هذا الصدد،  فإنها تتحول الى الأمثلة  المقارنة والناذج والمعاير من خارج المنظمة،  أو حتى من 

المستشار فيا اذا كان إختلاف الظروف يسمح للمقارنة وخاصة المـستخدمة مـن أكـر مـن  وينبغي أن ينظر. اع أو خارج البلدخارج القط

 .عام، وخاصة اقتراح محدد لعميل وماذا يجب أن يقوم به حكم
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الاسـاس /ان معيـار . بـل معـاير القطـاعوغالبا ما تستخدم مؤشرات الأداء لمقارنة الاداء ما بن الـشركات مقابـل البيانـات المقـارن  أو مقا

أنها .   هي أكر من أداة تحليلية للتركيز على عمليات محددة أو مهام أو وظائف  داخل المنظاتBench Marking  /المرجعي او المرجع

ميـزة، أنهـا مقارنـة تستخدم في عدة مؤسسات لتحديد المعاير التي تم تحقيقها من قبل منظات متعاونـة في نفـس مـشروع العلامـة الم

 تحليل المستقبل/3.20انظر بند /. الخبرة والظروف وتطوير عروض محددة للتحسن

سـواء كـان العميـل يكـافح . للتركيز على العمل والتحسينات، يجب على جميع الأعال الإستشارية  أن تكون موجهة أساسا نحو المستقبل

ما هي فرص مستقبلنا؟ : بحث عن فرص الأعال الجديدة، والسؤال الرئيسي داما هومن أجل  البقاء أو من أجل شركة ذات ربحية عالية ت

 .ماذا سنفعل في المستقبل لتحقيق غاياتنا؟ هل سركز على تصحيح أخطاء الماضي أو سنأخذ مسارا جديدا ماما؟

عوا أو يؤسسوا بيانات على حالة معينة غـر أن هذا التوجه المستقبلي سيعطي ميلا خاصا نحو تحليل البيانات، وعلى المستشارين أن يجم

 .موجودة بعد، بالإضافة إلى جمع البيانات عن حقائق موجودة وعليهم أن يقيموا هذه البيانات، ويوصوا ماذا يجب أن يأخذ العميل

ومـن الـضروري لتحليـل .  قبلومكن توقع كثر من العلاقات والأحداث في المست.  إن المستقبل، بطبيعة الحال،  ذو صلة بالماضي والحاضر

الإتجاهات في البيانات  ان نصف البيئة والمنظمة المعنية، إن جميع المستشارين يهتمون بالاتجاهات سواء تتعلق المهمـة في اسـتراتيجيات 

 .الأعال أم تتعلق مشكلة تقنية ضيقة مثل تبسيط أو أمتة سجلات الإنتاج

وميل نحن للتفكر في المستقبل بانه مجـرد .لتحليل الاتجاه المستقبلي هو تحليل الإستقراء البسيطولسوء الحظ، فإن المنهج الأكر شيوعا  

.  امتداد  للإتجاهات السابقة،  لأننا غر قادرين أو غر راغبن في النظر فيا إذا ما تم تغيـر  هـذه  التطـورات  الجديـدة  بـشكل جـذري

  ليس بالـضرورة ان يكـون المـستقبل امتـداد - ونحن نعيش نفس الفترة - الاجتاعية وغرها خلال فترات السرعة التكنولوجية والتغرات

 ..للاضي دون تغيرات جذرية

لقد تم جمع البيانات  المتعلقة في اتجاهات المستقبل من مصادر خارجية مختلفة من المعلومات والتي لا بد من إختبارها  بطريقة حذرة 

أن يعمل المستشار في منظمة العميل بطاقة عالية ومكثفة في عمليات الإنتاج لتحصيل معلومات عن توليـد : ثالوعلى سبيل الم.  وتوثيقها

عليـه أن يعـرف أن محطـات . الطاقة الكهربائية  الجديدة في البناء، وفي التاريخ المحدد للانتهاء، والتغيـرات المتوقعـة في أسـعار الكهربـاء

عد سنوات من الموعد المقرر،  وان كلفته الفعلية أعلى بكثر مـن التكلفـة الأصـلية،  وان أسـعار الطاقـة الطاقة الجديدة مكن أن يكون ب

وكيـف سـيؤثر ذلـك عـلى هيكـل التطـوير المـستقبلي .  تعتمد على عدة متغرات ما في ذلك  الضرائب الحكومية والـسياسات التنظيميـة

  للكهرباء؟ وقد يكون من الضروري أن نطـور خطـط بديلـة وتقـدير إلى أي احـتاللتكاليف منظمة العميل الذي هو المستهلك الرئيسي 

 .ممكن مكن أن يصبح ذلك حقيقة 
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في تحليل البعد الزمني في دورة حياة المنتج، فإنه : وعلى سبيل المثال. إن التطورات المستقبلية داخل منظمة العميل تتأثر بالتغرات البيئية

عتبار فيا إذا كان المنحنى  الذي ينطبق عادة على القطاع أو التقدم التكنولوجي يفرض استخدام منحنيـات يجب من الضروري الأخذ بالا

 .مختلفة، كا تم توثيقه من قبل ما فيه الكفاية  كجزء من التطوير في تكنولوجيا المعلومات والإتصالات  

همية اقل أو حتى بلا معنى ،أن نسبة المبيعات لكل موظف في وينطبق الشيء نفسه على تحليل النسب، حيث تصبح بعض النسب ذات أ

ومـع ذلـك،  .  مبيعات المفرق يحتفظ بها بطريقته عندما ينتقل من الدكاكن الصغرة إلى المخازن الكبرة والسوبر ماركت والخدمة الذاتية

لرقابـة الإلكترونيـة وأجهـزة الفـوترة، النـسب مثـل فانه يفقد معناه مع ظهور رقابة البيع الأوتوماتيكيـة وحتـى لـو اسـتبدل الـصندوق با

دولار  من رأس المال المستثمر سيصبح أكـر أهميـة، وبـشكل عـام،  فـان النـسب 1000 أو البيع السطحي أو البيع لكل 2المبيعات لكل م

 .تسمح بتقييم عنصر الإنتاجية الكلية ليصبح اكر أهمية من نسب إنتاجية العمل 

      / التجميعالتركيب أو/التوليف 

سـيزداد اقـتراب المستـشار مـن  وكـا يتقـدم تحليـل البيانـات،. تعتبر طريقتي التحليل والتوليف للمستشار الإداري وجهان لعملة واحدة

حديـد التفاعل مع التوليف، وسيحدد العلاقات الأساسية، الاتجاهات والأسباب، و الاختلافات بن العناصر والأحداث الرئيسية والثانوية، وت

وعلى وجه الخصوص يعمـل المستـشار بوصـفه مؤلفـا . الشروط التي يجب أن تتغر إذا تم تغير العملية برمتها  أو نحت المنظمة للتغير

 .عندما ينظر إلى الأمام ويساعد العميل لتحديد برنامج العمل لمستقبل المنظمة

من التقارير التحليلية التي يصعب استخدامها، مع أنها تضم  كم ان التوليف يعتبر اصعب من أي عمل تحليلي بحت، وهناك عدد ضخم 

كبر من الحقائق وتحدد قوائم طويلة من المشكلات ولكن ينقصها التوليف ومفتاح القيـاس غـر المحـدد، وكمقيـاس مقـترح لا نـستطيع 

 .ريبتقدمه في نفس الوقت أو مع نفس الحاسة، يبدأ الفعل بطريق الصدفة أو التخلي في وقت ق

إن الاستخدام  الفعال للتوليف  مكن أن تكون واحـدة مـن الامـور  الرئيـسية التـي يجـب أن يتعلمهـا المستـشار الإداري، بـالطبع لـيس 

 Alvinالمستشارون فقط الذين يواجهون المشكلات مع التفكر الصناعي واستخدام الطريقـة الـصناعية بفعاليـة كـا أشـار الفـن تـوفلر 

Toffler : 

ضارتنا بتركيز شديد متطرف على قدرتنا على تفكيك المشكلات في مكوناتها، وستكافئنا غالبا بشكل أقل من قدرتنا على إعـادة بنـاء تقع ح"

 /و نحـن في المـستقبل/الأجزاء معا ثانية، ومعظم الناس ثقافيا أكر مهارة  ممن يقومون بالتوليف، وهذا هو سبب واحد لصورة مستقبلنا 

  8."ونقف اليوم على حافة العصر الجديد للتوليف...ائية، والخطأالمجزأة  والعشو

العمل هي التي سـيتم شرحهـا في  التوليف هو عنصر للتشخيص والذي يقدم الربط مع المرحلة التالية للعملية الاستشارية، ومرحلة خطة

 .الفصل التاسع
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 التغذية الراجعة للعميل6.8

والهدف هو بناء تعـاون حقيقـي للعلاقـة بـن العميـل . ع البيانات والعمليات التشخيصية الأخرىلقد أشرنا عدة مرات الى الرغبة  في جم

والمستشار في مرحلة مبكرة من تنفيذ المهمة، ومنع المواقف السلبية المختلفة وردود الفعل من  العميل، وهذه من الصعب تجنبهـا إذا م 

ل وإذا أتت نتائج المستشار وتوصياته كالمفاجأة على العميل، ولقد ذكرنا أيضا انه من يستطيع المستشار أن يعلم العميل ماذا عليه أن يفع

 .الضروري إعطاء ملاحظات للعميل أثناء مرحلة التشخيص

 ما هي التغذية الراجعة؟  

 : مكن أن تعطى التغذية الراجعة للعميل كمعلومات مثل

 إخبار العميل شيئا جديدا عن منظمته. 

 لمنهجية المتبعة من قبل المستشار وما هو التقدم الحاصل في التحقيقتعريف العميل با. 

 زيادة مساهمة العميل بشكل فعال  في المهمة. 

  تحفيز العميل لمساعدة المستشار للبقاء على الطريق الصحيح، أو إعادة توجيه التحقيق  إذا لزم الأمر.

 للتشخيص مختارة بشكل صحيح وتقدم المعلومات التي قد تثر بعض ردود إن التغذية الراجعة خلال التشخيص  هي في حد ذاتها وسيلة

 : الفعل  على قسم لدى العميل، وعلى المستشار بقوة  أن يأخذ بعن الاعتبار رد الفعل وذلك للحصول على اجابات الاسئلة التالية

 هل كان بحاجة لمزيد من المعلومات عن الموضوع؟ -

 د وعن شيء يتجنب العميل قوله؟هل تبحث عن معلومات لموضوع جدي -

 هل يجب على  العميل انتقاد البيانات؟ -

 هل يريد المستشار أن يحرك  عميلا خاملا عن طريق إعطائه معلومات منبهة؟ -

: إن إعطاء معلومات التغذية الراجعة للعميل بشكل آي هو تقنية تفاعلية تستخدم لتحريك التغير

 هل هذا ما تريد؟ 

 وثوق بها لإعطاء العميل تغذية راجعة بقصد تحفيز التغير؟هل هناك معلومات م

 التسبب في ذعر أو إحداث  التغيرات غر الناضجة؟ هل هناك خطر   

 هل يجب أن يكون العميل حذر من هذا الخطر؟ 
 متى تعطى التغذية الراجعة   

مثال  . مكن أن تخدم هدف معن 9 عطى في اللحظات عندماويجب أن ت.  تعتبر التغذية الراجعة أكر من مجرد الإبلاغ عن العمل المنجز

واحد هو أن يظهر للعميل  بأن البيانات التي تم جمعها حتى الآنتشر إلى وجود مشكلة جديدة أو فرصـة جديـدة، وم تكـن متوقعـة في 

لحـذف بعـض الافتراضـات التـي تـم مرحلة التفاوض أو التخطيط للمهمة الأصلية، أو عندما يشعر المستـشار أن لديـه معلومـات كافيـة 

 مكن أن يعطي /عدة خطوات صغرة/والمستشار المقتنع باستراتيجية ب .  تحديدها منذ البداية، ويرغب في مناقشة هذا الأمر مع العميل

 .اتخاذ الخطوة التالية تغذية راجعة كلا كان لديه معلومات كافية لإتخاذ قرار بشأن
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 لمن تعطي التغذية الراجعة

ًبغي أن تعطي التغذية الراجعة مبدئيا إلى الذين يتوقعون من المستشار مساعدة  أكبر ومعلومات أكر أو بعض الأعال ذات العلاقة في ين

، ومـن غـر الـواقعي أن /أي لمجموعة صـغرة مـن المـديرين المهتمـن/وأكد في كثر من الأحيان ان التغذية الراجعة جدا مقيدة . المشكلة

ويعتقد بعض الكتاب أن هذا السؤال هو جزء من سـلوك المهنـة، فـإذا قـدم . لأشخاص الآخرين مهتمون في مساعدة المستشارنتوقع بأن ا

. الناس المعلومات بسهولة وأبدوا اهتامهم بالمهمة، فإن لهم الحق في الحصول عـلى تغذيـة راجعـة ومـاذا تـم عـلى المعلومـات المقدمـة

وفي الواقع هناك . ت مقابلتهم يتوقعون أن يحصلوا على تغذية راجعة بعد وقت ما من انتهاء المقابلاتًونظريا فإن كل الأشخاص الذين م

ويجـب أن نقـرر مـن الـذي سـيعلم بنتـائج . فبعض المعلومات السرية والتي لا يجوز إفشاءها  بن عدد كبر من المـوظفن. حدودا لذلك

أن الأفراد الذين رفضوا أصـلاً إعطـاء معلومـات إلى المستـشار : يي، وعلى سبيل المثالالمستشار ،وإلى أي مرحلة، وهذا سؤال استشاري تكت

 .مكن أن يغروا مواقفهم إذا أحسوا أن المستشار يشاركهم المعلومات

 على ماذا تحتوى التغذية الراجعة ومتى تعطى  

وعـلى .  بها، ولكن الغـرض مـن ذلـك  لـيس لإقنـاع النـاسيريد المستشار أن يبن أنه م يضيع الوقت وأن لديه معلومات مهمة للمشاركة

 .المستشار أن يكون انتقائيا  ويتبادل  المعلومات ذات المعنى، والتي تعني العميل أو سيكون لها رد فعل  أو من التي ستنشط العميل

يتعـن مراعاتهـا باسـتمرار في إعـداد إعطاء التغذية الراجعة لا يعني إعطاء معلومات يعرفهـا العميـل وهـذه هـي القاعـدة العامـة،التي 

ًولكن عندما تكون المعلومات من عناصر ذات أصل جديد بالنسبة للعميل أو تظهر  روابطا غـر معروفـة . التقارير، والتواصل مع العميل

 .بن  السبب والنتيجة  أو نقاط القوة والضعف المخفية، فمن الحكمة إعطاء التغذية الراجعة لكل ذلك 

وهنا على المستشار أن يتجنب اصدار الأحكام، حيث على العميل أن يستخلص النتـائج  مـن . ًتغذية الراجعة ليس تقييا للعميلإعطاء ال

ًلا يعتـبر تكتيكـا جيـدا  الكـلام دامـا عـن : ًوالغرض داما يجب أن يؤخذ بالاعتبار وعـلى سـبيل المثـال. المعلومات المقدمة له بشكل جزي ً

 وينبغي ان نشر أيضا الى ردود فعل العميل المحتملة في  حل المشكلات واقـتراح نقـاط قـوة.  التي يواجهها المستشارالمشكلات والمصاعب

 .التي مكن وضعها

 شكل التغذية الراجعة   

ة والـشفهية إن التغذيـة الراجعـة الفرديـ. إن الحاجة الى إعداد دقيق للبيانات وعلى شكل تغذية راجعة  لا مكـن ان يكـون مبالغـا فيهـا

ويفـضل . /مثل  تقارير وسـطية أو مـذكرات/وهناك شكل آخر هو المعلومات المكتوبة  .  ًلأعضاء مهمن في منظمة العميل هو شائع جدا

ومكـن لهـذه . الكثر من المستشارين لتقديم التغذية الراجعة مـن خـلال عقـد اجتاعـات مـع مجموعـات مختلفـة في منظمـة العميـل

كـا أنهـا تكـشف المواقـف . م معلومات إضافية  ذات قيمة وتساعد المستشار لتركيز التـشخيص عـلى قـضايا رئيـسيةالمجموعات ان تقد

 .المختلفة من المشكلة قيد البحث و المنهجية المتبعة منقبل المستشار
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 إغلاق مرحلة التشخيص   

ويفضل بعض المستشارين عقد إجتاع أو .رير التشخيص وقبل تقديم تق.   إن نهاية مرحلة التشخيص تقدم فرصة هامة للتغذية الراجعة

أكر للتغذية الراجعة ومراجعة النتائج الرئيسية، ومكن أن يساعدهم هذا لتحديد الثغرات المتبقية في التحليل،  وإعداد العملاء  أيضا إلى 

 .الإستنتاجات  التي ستقدم لهم بشكل رسمي

لواضح أنه سيكون هناك انتقال سلس  من العمل التشخيصي إلى مرحلة تخطـيط العمـل ثـم أي إذا كان من ا/وحتى لو المهمة ستتواصل 

وقـد تكـون . ،  وقد تكون هذه حالة جيدة لتقديم تقرير تقدم عمل على ما يبدو في نهاية مرحلة التشخيص السائد في المهمة/إلى التنفيذ

يتدخل كثر من المديرين بعمق كبـر،  ولكـنهم مهتمـون مـاذا سـتقدم وقد لا .  فترة الحصول ودراسة المعلومات طويلة ومكلفة للعميل

ويجب أن يقول للعميل بشكل واضح كيف تم التركيـز عـلى .  هذه المهمة، ومن المؤكد أن تقرير تقدم العمل  الجديد هو موضع ترحيب

كيف سيكون العمل عـلى الخطـة المقترحـة العمل سواء أكد التشخيص الخيارات التي اكتشفت  أو تم اكتشاف مشاكل أو فرص جديدة، و

 .والذي يجب أن يكون موجها

والتـي يطلـب .  وهناك  مهات قد لا يكون فيها مرحلة أخرى مثل مراجعة الحسابات، وإدارة الدراسات التشخيصية الشاملة للمنظات

جاوز هذه النقطة، وفي مثل هذه الحالات،  فـإن فيها من المستشار وضع وتحليل الوقائع، ولكن لسبب آخر يرى العميل انه لا يريد ان يت

 ./11انظر فصل /تقرير التشخيص سيكون نهاية تقارير المهمة 

مثـل تـصميم نظـام معلومـات أو ورشـة عمـل تخطـيط وتنظـيم /وإذا استمرت المهمة، وتم تحصيل الاتفاقية قبل البدء في خطة العمـل 

لبا مفصلة وتوضح بالضبط لما سيحدث في نهاية مرحلة التشخيص قبل إقرار إذا وكيف  أمر ضروري، وتكون العقود الاستشارية غا/تطبيقها

 .متابعة هذه المهمة

كاليفورنيـا، برامـا للنـشر /  لنـادلر وهيبينـو  .إختراق التفكر، والمبادىء السبعة في إيجاد الحلول للمشكلات ،"هذا البند ملهم من قبل مناقشة الهدف المبدي في كتاب .1
1994.

1.This section is inspired by the discussion of the ” purpode principle" in G Nadler  and S. Hibino: 

Breakthrough thinking: The seven principles of creative  problem solving /Rocklin, CA, Prima Publishing , ./4991
.فوكس، التصدي لجمعية المستشارين الإدارين المهنين في نيويوركجروم و. 2

2. Jerome H. Fuchs addressing the Society of Professional Management Consultants in New York. 
سان فرانسسكو، كاليفورنيا/ دليل للحصول على خبرتكم  .3

3. P. Block: Flawless consulting: A guide to getting your expertise used /San Francisco, CA, Jossey-Bass/ Pfeiffer, 2nd ed., 2000/ P. 176. 
.كتب عديدة عن كتب الأعال وطرق البحث متوفرة في السوق، ولأساليب مختلفة من أساليب العمل التي مثل العمليات  .4  

4.Many Books on business research methods are available on the market. For various methods of representing ork processes see G. Kanawaty 
/ed/: Introduction to work study /Geneva, ILO, 4th revised ed. 
1992/. See also S. Nagashima: 100 management charts /Tokyo, Asian Productivity Organization, 1987/. 
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5. See, e.g. Kanawaty , op. cit. 

 :See M. Kubr and J. Prokopenko .6مـيلان كـوبر و بروكوبينكـو/ المفـاهيم والتقنيـات وإدارة التنميـة : تشخيص إدارة التدريب واحتياجات التنميـة  .6

Diagnosing management training and development needs: Concepts and techniques. Management Development Series No. 27/Geneva, ILO, 

1989/, or J. Quay: Diagnostic interviewing for consultants and auditors /Columbus, OH, Quay Associates,1986                                            /

دليل المارسن : استفتاءات في العمل .7

7. See e.g. T.K. Reeves and D. Harper: Surveys at work: A practitioner’s guide /London, McGraw-Hill, 1981/. Useful recent guidelines on

designing workplace surveys are in P. MorellSamuels: ” Getting the truth into workplace surveys". In Harvard Buiness Review , Feb. 2002, 

pp.111-118. 

توفلر : الموجة الثالثة .8

8. A. Toffler: The third wave /London, Pan Books , 1981/ , P. 141. 
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الفصل التاسع

تخطيط العمل 

وتـشمل هـذه المرحلـة وضـع الحلـول الممكنـة لمـشكلة تـم . تدخل العملية الإستشارية المرحلة الثالثة مـع العمـل في مرحلـة التخطـيط،

 .قدم الى العميل، ثم الإعداد لتنفيذ الحل الذي يختاره العميل تشخيصها، حيث سيتم الإختيار من بن الحلول البديلة التي ت

لقد وضعت أسـس تخطـيط العمـل الفعـال في مرحلـة التـشخيص .  ولا مكن المبالغة في إستمرارية العمل بن التشخيص وتخطيط العمل

حيـث . يق عملية التغير في مؤسـسة العميـلالممتاز، أي في تحديد وتحليل المشاكل والأغراض فضلا عن العوامل والقوى التي تحفز أو تع

 .يوفر التشخيص التوجه الأساسي لجهود العمل

ومع ذلك، وعلى الرغم من هذا التركيز على الإستمرارية، وعلى ضرورة التخطـيط للعمـل عـلى أسـاس التـشخيص، إلا أن هنـاك إختلافـات 

هـذه المرحلـة عـلى العمـل التحلـيلي، بـل عـلى الإبـداع والإبتكـار، رئيسية من حيث الأسلوب ومنهجية العمل، وم يعد ينصب التركيز في 

والهدف من ذلك هو انه ليس المطلوب العثور على مزيد من البيانات أو الإيضاحات حول وجود مشكلة، ولكن الهدف هو ان يأي بـشيء 

ا مـا لا نحتـاج الى تطـوير حـل مـن نقطـة وغالب. ومن الواضح أنه ليس كل حلول مشاكل العملاء تنطوي على مناهج جديدة ماما.جديد 

حيث أن تجاهل الحالة .  ومع ذلك فإن عملية النقل وتكييف الحل يحتاج الى الخيال والإبداع. الصفر، لأن هناك حلا قد طبق في مكان ما

في العمليات الإستشارية، الفريدة لكل عميل،  وتطبيق الحلول التي خلقت لشركات اخرى وتطبيقها لشركات ثانية تعد واحدة من أسوأ ما 

 .بالرغم من أنها ليست  نادرة الحدوث

.وينبغي أن يكون تفاعل العميل في مرحلة التخطيط للعمل أكر نشاطا منه في مرحلة التشخيص 

 : ولذلك عدة أسباب

يجب أن يؤخذ  بالتصميم وتخطيط العمل بخصوص الحلول الممكنة،  في حال سـعة النطـاق المفـاهيمي  -

ــدى العم ــادرا ل ــون ق ــة، وأن  يك ــة المتبع ــلى المنهجي ــا ع ــا مام ــام وموافق ــم ت ــلى عل ــون ع ــل، وأن يك ي

وتكــون الإتفاقيــة أفــضل إذا أســست  بالإشــتراك مــع فريــق مــن . عــلى أخــذ البــدائل المطروحــة

9
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.الناس الذين هم في وضع يؤكدون معرفتهم فيا سوف تقبله منظمة العميل وقادرة على تنفيذه 

ط للعمل  تعبئة أفضل المواهب و دراسة جميع الأفكار الجيدة، وستكون غر فعالة إذا م تـساهم المواهـب داخـل يتطلب التخطي -

 .منظمة العميل بذلك

كا هو الحال في التشخيص، فإنه مكن لمـوظفي العميـل أن يقومـوا بقـدر كبـر مـن التـصميم وتخطـيط العمـل كإحتيـاطي مـن  -

 .اليف المشروع المستشار، وبالتالي سيقللون من تك

 .يولد المشاركة في التخطيط للعمل الإلتزام الذي سيكون  ضروريا، ويوضع على المحك في مرحلة التنفيذ -

وأخرا، فإن التخطيط للعمل يقدم  للعميل مجموعة جديدة من فرص التعلم، وهذه الفرص أكـر إثـارة للإهـتام مـن تلـك التـي  -

 .ضيع إذا ترك المستشار يعمل لوحده حصل عليها في مرحلة التشخيص، ولكنها ست

ومكـن ان تـستخدم بعـض هـذه التقنيـات في العمـل كفريـق مـع العميـل .  تقنيات التدخل المختلفة لمساعدة التغيـر5.4ويصف البند 

 .وموظفيه 

دما يـصل الأمـر الى  وعنـ. وقد يصبح الوقت عائقا، حيث أنه في العديد من المهات يصرف الكثر من الوقت عـلى جمـع ودراسـة الوقـائع

وضع المقترحات، تكون هناك رغية لانهاء المشروع بأسرع وقت ممكن ،ويترك المستشار القليل من الوقت لإعـداد البـدائل ويطـور بـسرعة 

ومكن تجنب ذلك عن طريق جدولة المهمـة . حتى لو كان المقترح هو حل واحد، فإنه من الضروري لن يصل حد الكال. حل واحد فقط

 . صحيح، والتأكد  من أن هناك وقتا كافيا للإبداع وبحث أنسب الحلولبشكل

البحث عن الحلول الممكنة    1.9

ومع ذلـك، فإنـه مـن النـادر الإشـارة .يتوقع العميل بأن يوصي المستشار بأفضل حل للمشكلة، أو يقترح أفضل السبل لأخذ فرصة جديدة 

وفي بعـض الحـالات تكـون عـدد الحلـول . ال والمشاكل الإدارية لها أكر مـن حـل واحـدكا أن معظم الأع. المباشرة الى أفضل حل واضح

وفي .ومن الممكن أن يكون المستشار مدركا لبعض الحلـول الممكنـة، وغـر مـدرك للأخـرى . البديلة عالية خاصة إذا كانت الأغراض معقدة

ولا مكن التعامل مـع أوضـاع .  يتبادر الى الذهن لأي شخص فوراالغالب فإن تعقيد وأصل الحالة هو بسبب عدم وجود حل واضح المعام

 .جديدة ضمن المنهجية القدمة، علا بأن المستشارين الإدارين يعملون في مجال يتغر بسرعة جدا 

دف هو تحديد وأن اله. ولذلك، فأن مرحلة تخطيط العمل تبدأ مع البحث عن الأفكار والمعلومات بخصوص الحلول الممكنة لهذه المشكلة

 .كافة البدائل الممكنة والمجدية، وإخضاعها لتقييم أولي قبل بدء أعال التصميم والتخطيط للعمل على مقترح واحد

 توجيه البحث عن حلول 

إن طبيعة المشكلة هي العامل الرئيسي الذي يجـب أن يؤخـذ بعـن الإعتبـار، وخاصـة الخـصائص التقنيـة 

التقنيـة، الماليـة، البـشرية وغرهـا مـن/، التعقيـد /ليب ووسـائل للتغيـرالمجال الوظيفي، اسـا/للمشكلة  
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سـواء كـان المستـشار والعميـل عـلى /، ودرجة الحداثـة /العناصر، الأهمية بالنسبة لمنظمة العميل، ضرورة احترام المعاير الفنية القطاعية

 /.قه مع أو بدون تكيف البيئة لهذا الحلدراية بالمشكلة، سواء تم تطوير حل جديد ماما أو وضع حل مكن تطبي

مثل شراء حقيبـة جـاهزة او برنـامج /وعلى المستشار ان يقرر بالتعاون مع العميل فيا إذا كان سيبحث مباشرة عن حلول جاهزة تجاريا 

تطوير برمجيـات /جديد ، أو التوجه الى حل أصلي /جاهز حسب المعاير الاصلية عند التصميم  من إحدى مؤسسات تكنولوجيا المعلومات

ومن الضروري أن يقرر إلى أين يجـب ان يـذهب . /جديدة باستخدام موارد العميل الخاصة، أو تكليف أحد بيوت البرمجيات بهذا العمل

هل يجب ان يقتصر على منظمة العميل؟ هل تعذر العثور على حلول ممكنة في منظات أو قطاعات أو بلدان أخـرى؟ هـل . هذا البحث

 يـوفر قامـة مـن بعـض 1.9وري ان نبحث فيا كتب في المراجع الفنية؟ هل ندعو مؤسسة بحث للمشاركة في الجهد؟ إن الإطـار من الضر

 .الإسئلة الواجب أخذها بعن الإعتبار في إتخاذ القرار الذي يركز على حلول ممكنة للمشكلة
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 استخدام الخبرة 

 ا مــا يعتمــد المستــشار عــلى الخــبرة وعــلى الأســاليب التــيي اســتنباط ســبل تحــسن وضــع العميــل، غالبــف
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 : استخدمت بنجاح في مكان آخر، وذلك باستخدام المعرفة المستمدة من مجموعة مصادر متنوعة

 العملاء والمهات السابقة. 

 ملفات ووثائق الشركة الإستشارية. 

 الزملاء في المنظمة الإستشارية والذين عملوا على مهات ماثلة. 

 الخ.. الكتب،والدوريات، وتقارير الأبحاث/راجع المهنية الم./  

  منتجي المعدات والنظم والبرمجيات المطورة أو طورت تحسينات. 

 الموظفون في الإدارات الأخرى لدى منظمة العميل والذين ملكون معرفة في العملية المعينة. 

 المنظات التي على استعداد للتواصل حول خبراتها. 

واضح هو تجنب إعادة إختراع العجلة، وأكر من ذلك، فإن الغرض الهـام هـو التأكـد مـن أن جميـع الخـبرات المتاحـة محـددة والهدف ال

 .أو التوصل الى حل يعكس أفضل الخبرات" حالة فن"ومأخوذة بالإعتبار،  بحيث يحصل العميل على المشورة المؤهلة وكأنه 

 أن لا يتخلى عن إغراء إختيار أفضل طريقة والأكـر راحـة ،وهـو أن يقـترح مـاذا فعـل في هذا هو المحك بالنسبة للمستشار، والذي يجب

قد يكون المستشار الفرد قد أتـم تشخيـصا دقيقـا : وعلى سبيل المثال. حالات ماثلة مع عملاء سابقن،  أو إختيار أو حل يتبادر الى ذهنه

فـاذا سـيقترح؟ هـل . قترح نظاما أفضل، وهو بحاجة واضحة لخبرات لا ملكهالمشكلة العميل، ولكنه وجد عند التطبيق أنه بحاجة لأن ي

سيذهب الى ثاي أفضل حل؟ أو يعترف بضرورة جلب مستشار مهني آخر للمهمة؟ وتوجد نفـس المـشكلة في الإستـشارات بـشكل واسـع، 

ات الإستـشارية، والخـبرات المتراكمـة ومـصادر حيث أن الشركاء والمديرين لا يقدرون الحاجة الى حفظ وعمل نسخ إحتياطية مـن العمليـ

 .المعلومات للشركة 

 التفكر الإبداعي

في الإستشارات الحالية، هناك الكثر والكثر من الحـالات التـي لا تـستطيع الخـبرة تقـديم أي حـل مـرض ،ولـذلك عـلى كـل مـن الفريـق 

صدد قد يكون من المفيد استعراض بعض المبـادىء وأسـاليب التفكـر وفي هذا ال. الإستشاري ومنظمة العميل أن يتبعا أسلوبا جديدا ماما

 .الإبداعي 

فهو يجمع بـن مـنهج التحليـل الـصارم مـع .. لقد تم تعريف التفكر الإبداعي بأنها العلاقات او ربط الافكار التي م يكن لها علاقة سابقا

إن تـاريخ العلـم . ولا شيء يؤخذ كـأمر مـسلم بـه. وير شيئا جديداوالغرض من ذلك، هو بطبيعة الحال، لإكتشاف أو تط. الحدس والخيال

ولا يوجـد أي سـبب لعـدم اسـتخدام المستـشار في المـشكلات الـصناعية . والعمل مليء بالأمثلة على إكتشاف مبني على التفكر الإبـداعي

 .ومكن تعلم الإبداع وهو جدير بالتعلم  . والإدارية هذه الطريقة

 :  عملية التفكر الإبداعي، وتحتاج جميعها بأن  مارس بوعي للحصول على أفضل النتائجوهناك خمس مراحل في

الحصول على كل الحقائق المعروفة، وتطبيق التفكر التحليلي بأقصى حد ممكن، تحديد المشكلة بطرق مختلفة، أي إعادة : الإعداد .1

 .صياغة المشكلة والسعي الى الأغراض
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والإحباط هـو سـمة . د أفكار متعددة ومفاهيم ومناهج، وسيؤدي هذا  الى حلول ممكنة أو الى الإحباطتفكر متباين لتولي: الجهد .2

 .و يتبعه عادة إنتاج الأفكار الجيدة . هامة في مرحلة الجهد وكامل عملية التفكر الإبداعي

ا سيوفر الوقت أيـضا  لمنـع العاطفـة إن هذ.. هي  ترك المشكلة في العقل الباطن لتتفاعل ويقوم الشخص بأعال اخرى: الحضانة .3

 .وتعطي الفرص لإلتقاط أفكار إضافية، ما يراه أو يسمعه في هذه الأثناء . التي تضعف الأفكار الجديدة

 .ومضة من الإضاءة التي تعطي جوابا، وتؤدي الى الحلول الممكنة لهذه المشكلة: البصرة .4

 .ها في المراحل الثلاث السابقة، وذلك لإيجاد الحلول الممكنة تحليل جميع الأفكار التي تم الحصول علي: التقييم .5

ونلاحظ ان مرحلتي الإعداد والتقييم تتطلبان التفكر التحليلي، أما المراحل الثلاث المركزية  وهي الجهد والحضانة والبصرة، فإنها تتطلـب 

س نوعيا، حيث يتم الحصول على أعداد كبرة من الأفكار، والتي تعليق الحكم، وحركة حرة، وتتعمد الأفكار الجريئة، والهدف هنا كميا ولي

إن مفتاح نجاح التفكر الإبداعي هو عملية فصل واعية للفكـرة المنتجـة ،والفكـرة . في وقت سابق أثارت أفكار جديدة من الأفكار المبكرة

 .المقيمة

 1: وتشمل أساليب التفكر الإبداعي، في جملة أمور، ما يلي

وعـادة مـا تتكـون . وهذه هي وسيلة الحصول على عدد كبر مـن الأفكـار مـن مجموعـة مـن النـاس في وقـت قـصر.ني العصف الذه

 شخصا، ويأخذون المشكلة وينتجون الأفكار في أجواء حركة حرة،  ويتم تعليق الحكـم عـلى كافـة الأفكـار،  ولا سـيا 12-8المجموعة من 

ويـتم .   واقع عادة ما تكون الأفكار الأكر عنفا وترة الحجارة للأفكار الجديدة والعمليـة للغايـةوفي ال. العنيفة منها،  والتي يتم تشجيعها

إن العصف الذهني هو أفـضل .  فكرة في ساعة واحدة200عرض الأفكار على ورقة ويتم انتاجها بسرعة كبرة،  وقد تنتج الجلسة أكر من 

ب الرئيسي في الواقع في أن جميع الأفكار التي تم تقييمها سيكون الكثر منها فاشلا أو ويكمن العي.طريقة معروفة وأكر تقنية مستخدمة 

غالبا ما  يساء "   العصف الذهني"كا أن مصطلح  . ليس ذو علاقة ويجب الإستغناء عنها من أجل التوصل  الى بعض الأفكار الجيدة حقا

 .امةاستخدامه،  حيث يستخدم لوصف أي مناقشة حول المشكلة الق

ويـشرح . في هذة التقنية والشبيهة بالعصف الذهني، حيث تتكون مجموعة من حوالي تـسعة أشـخاص يأخـذون المـشكلة.تبادل الأفكار

العميل مشكلته للمجموعة، ويبدأ المشاركون بوضع مقترح لحل المشكلة، وبعد دقائق قليلة، يحلل العميل الإقتراح، قائلا مـا اعجبـه قبـل 

 .ثم يتم وضع إقتراحات جديدة ويتم تحليلها حتى يتم التوصل الى الحلول الممكنة,  ذكر السلبيات

   تضع هذه التقنية  قوائم المزايا الرئيـسية لفكـرة أو موضـوع، وتـدرس كـل قامـة لمعرفـة كيـف.قوائم المزايا

ــر ــتم التغي ــة.  ي ــر الملموس ــياء غ ــا للأش ــر منه ــة أك ــياء الملموس ــلى الأش ــادة ع ــستخدم ع ــلى. وت ــبيلوع    س

ــال ــة:  المث ــشغيل:  لمفــك البراغــي الــسات التالي ــة الإســفن،  الت ــصلب،  المقــبض الخــشبي،  نهاي   العمــود ال
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ولبعض المفكات الحديثة تم وضـع الـرأس المـصلب بـدلا مـن نهايـة . ويتم التساؤل حول كل سمة من أجل التغير. اليدوي، عزم الدوران

 .اسفن، وهذه أمثلة على التحسن

ما هـو عـدد الطـرق التـي مكـن جمعهـا لإعطـاء شيء أو فكـرة :  تأخذ هذه التقنية الأشياء أو الأفكار ويسأل السؤال.قات القسريةالعلا

مكن لمصنع الأثاث أن يأخذ عدد من المنتجات التي يصنعها  ليصنع شيئا جديدا ويسأل هل بجمع قطعتن أو : جديدة؟ وعلى سبيل المثال

 . جديدة من الأثاث أكر مكن إعطاء قطعة

إذا كنا بحاجة الى : وعلى سبيل المثال. تضع هذه التقنية كافة المتغرات في مصفوفة،  وتحاول الجمع بينها بطرق جديدة.التحليل الصرفي 

 الممكنـة،   على الرغم من ان المصفوفة  لا تعطي كـل البـدائل2.9شكل جديد من أشكال النقل، فإن المتغرات كا هي موضحة في الإطار 

وسـيتم تجاهـل العديـد مـن البـدائل . وتوليفات مختلفة من المتغرات المذكورة تعطي عددا كبرا من وسائل النقـل، وكثـر منهـا موجـود

 .وبعضها يستحق النظر، ومكن القول إنها عملية جديدة وحلول مفيدة ومجدية

 فإنه من الضروري أن يذهب الى عمق أكبر وأكبر وبالتفصيل، وهذا هو  إذا عولجت المشكلة تحليليا،.التفكر الجانبي وخيارات المشكلة

وهـذا مـا . ويتضمن التفكر الإبداعي دراسة جميع الخيارات، ما فيها تلك التي تبدو وكأنها خارج منطقة المشكلة المعينـة. التفكر الرأسي

أعطـي : " والتـي تعنـيPOق تصديرهم للفكـرة مـع الحـروف ولقد وصى إدوارد  دي بونو بتأجيل الحكم عن طري. يعني التفكر الجانبي

 2."الفكرة فرصة، لا تقتلها بسرعة، فقد تؤدي الى أفكار مفيدة 
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 قوائم المراجعة

وقامـة .  أو أنهـا عامـة/مثـل التـسويق أو التـصميم/ومكن استخدام  هذه المؤشرات الى أفكار، وقد تكون قوائم خاصـة في مجـال معـن 

ضع لإستخدامات أخرى؟ التكيـف؟ التعـديل؟ التـصغر؟ البـديل؟ : والعناوين الرئيسية هي.    معروفة جدا3 المعممة Osbornأوسبورن  

إعادة ترتيب؟ العكس؟ الجمع؟ وتحتاج قوائم المراجعة أن تستخدم بعناية، لأنها مكن أن تعوق الإبـداع عـن طريـق الحـد مـن مجـالات 

 .التحقق 

 قبعات التفكر الست

وكـل قبعـة لهـا لـون . ، ويقترح استخدام عمليات التفكر المختلفة لأغراض مختلفةEdward  de Bonoا المنهج إدوارد دي بونو وضع هذ

للمشاعر والعواطف حـول هـذه : لتقييم المعلومات المتاحة والمطلوبة، الأحمر: الأبيض/مختلف وتستخدم كرمز لطريقة معينة في التفكر 

لسحب : للإبداع والأفكار الجديدة والممكنة، و الأزرق: للقيود والنقد والمخاطر، الأخضر: في المكاسب والمزايا، الأسودللنظر : المسألة، الأصفر

ويطلب من المشاركن في دورات التفكر الإبداعي إرتداء القبعات  هذه في الواقع خلال الـدورة عنـدما . /كامل عملية التفكر معا وإدارتها

   4.ينة في التفكر يتم تطبيق طريقة مع

 التفكر الاختراقي

، حيـث يـوفر سـبعة مبـادىء خلاقـة لحـل Gerald Nadler and Shozo Hibinoوقد وضع هذا المنهج جرالد نـادلر و هيبينـو شـوزو 

مـستمر مـن ويجب البحث عن فـرص لتحقيـق تقـدم .   لمن لا يتبع مط ثابت للتحقيق،  ولكنها تقترح تدفقا عاما من التفكر5المشاكل  

 /3 / الحل الذي يؤدي الى نتـائج أفـضل بكثـر، أو/2 ،/ فكرة رائعة خلاقة/1/: أجل زيادة إحتال واحد من ثلآثة أنواع متميزة من التفكر

 .رفع فكرة جيدة الى حيز الواقع، وذلك لجعلها حقيقية وتطبق نظام الإستشارة أو الحل

مستمرا، وعلى سبيل المثال فإذا اقترحـت أحـلام اليقظـةبأن العمـل المكثـف والطويـل عـلى إن البحث عن تقنيات الإبداع الجديد لا يزال 

وهنا فـإن تقنيـة  . المشكلة وم يحقق أي حل إبتكاري، فإن الإسترخاء الكامل لمثل هذه الحالة الإفتراضية  قد تحقق فكرة خلاقة من الذات

 وتستخدم عادة  طرقا مختلفة في التفكر الإبداعي، وبالتالي تشكل الفريق القادر التي تجمع الأفراد في المجموعة الأولى" مجموعة عباقرة"

 : ، وخلاصة القول أنه بغض النظر عن التقنية المستخدمة، فلا بد من تطبيق الإرشادات الأربعة التالية6على الجمع بن هذه التقنيات 

 من السابق لأوانه استبعاد وانتقاد أي فكرة  -تعليق الحكم . 

 الأفكار المتطرفة ستعطي نتائج أفضل –العجلة الحرة . 

  كلا زادت الأفكار، كلا كان أفضل  -الكمية. 

  الجمع بن وتحسن أفكار الآخرين  –عبر التسميد. 

 عوائق التفكر الإبداعي     

بداعي ،ويتعلم و يتدرب معظم الناس على في الأعال التجارية والإدارية، نحن بحاجة الى الكفاح ضد الحواجز التي تحول دون التفكر الإ

 : كا ان التفكر الإبداعي محدد بالعناصر التالية. الإبداعية التفكر التحليلي، والقليل منهم فقط يتدرب على استخدام قدراته
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 .الحواجز التي فرضتها على نفسها -

 .الإعتقاد بأن هناك داما إجابة واحدة داما على حق -

 .ابة متوقعةمطابقة أو إعطاء إج -

 .نقص في الجهد والشجاعة في تحدي واضح -

 .تقييم سريع للغاية -

 .الخوف من الظهور مظهر الغبي -

إن إدراك معيقات التفكر الإبداعي، وبذل  جهدا واعيا للتغلب عليها في حالة إبداعية، مكن أن يفتح مساحة واسعة من الأفكار الجديدة   

ليق الحكم هو مثال ذو صلة ولا سيا في كيفيـة التوصـل الى فهـم أفـضل لعمليـة التفكـر الإبـداعي كا أن تع.  أو سبل معالجة المشاكل

 .ومكن أن تساعد على نحو أكمل لإستخدام القدرات الإبداعية في البحث عن حلول لمشاكل الإدارة الصعبة 

مدير، كبر المـصممن، /شخص ينظر اليها على أنها سلطة حتى إذا كان ال. إن إحترام السلطة يعتبر عائقا رئيسيا ومن الصعب التغلب عليه

وتشجيع الزملاء للبحث عن أفكار جديدة،  متحديا آراءه التي قد .  لا يتطلب صراحة المطابقة والتاثل/مستشار، كاتب، شخص كبر السن

ب آخر في إمتناع مديري كـل مـن الـشركات وهذا سب.  تكون صعبة أو حتى مستحيلة في كثر من الثقافات المؤسسية أو الثقافات الوطنية

 .الإستشارية أو منظات العملاء في التعبر عن تفضيل حل واحد إذا كان البحث عن أفضل الحلول ما زال مستمرا 

رسـات ففي الشركات الناجحة، مكن ان تصبح الإدارة بسهولة حبيـسة الأسـاليب والما.  و مكن أن يكون النجاح عائقا خطرا أمام الإبداع

التي كونت قوتها، ولن ترغب في التعرف فيا اذا كان هناك أساليب أفضل، أو أنه وبسبب نجاح الشركة يتوقف البحث عن إدخال  المزيد 

 .من التحسينات

 فإذا عمل الناس في فريـق لبحـث مـشكلة معقـدة. وهناك عائق خطر آخر، وهو النزعة الفردية المفرطة وعدم استخدام العمل الجاعي

ولا . من زوايا مختلفة، وتم طرح فكرة جديدة من أحد أعضاء الفريق ونوقشت من أعضاء الفريق لتوسيع آفاقها، للخروج بأفكار جديـدة

 .يعمل أعضاء الفريق للمساعدة فقط، بل أيضا لمحاكاة الأفكار  بعضها البعض

 مبدأ الحل التالي

ويرتكز هذا المبدأ على أن تغير النظام أو .ديلة تأخذ في الإعتبار إحتياجات المستقبل يقترح هذا المبدأ من التفكر الاختراقي  وضع حلول ب

 .تثبيته حاليا يجب أن يعتمد على ماذا سيكون الحل في المرة القادمة لهذه المشكلة 

 ة،في البيئـة،  في الطلـب عـلى خـدمات العميـل أو منتجاتـه، في المنافـس: وهذا يعني توقع التغرات المستقبلية

ــه عنــد إعــتاد الحــل الجديــد،يجب أن.  وفي داخــل منظمــة العميــل نفــسه ــا، هــو أن  والــشرط الواضــح هن

 وعـــلى ســـبيل/.  لا تـــسد الطريـــق لمزيـــد مـــن الحلـــول والتـــي مكـــن أن تكـــون ضروريـــة في المـــستقبل
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ن النظر الى المـشكلة والحـل مـن منظـور مـستقبلي  إ/بناء القدرة الإنتاجية، أو إنشاء قاعدة بيانات  لا مكن توسيعها في المستقبل:  المثال

 وحتـى إذا لا مكـن تنفيـذه عـلى -ورما من المفيد لتصور نظام مثالي في المـستقبل . يساعد على التوصل الى أفضل الحلول الحالية الممكنة

 يعطـي 3.9والإطـار . ي سيتم إعتاده  مكن استخدام بعض العناصر كا ان من شأن الرؤية المستقبلية أن تحسن نوعية الحل الذ-الفور 

 .ثلاث قوائم كمؤشرات عند البحث عن حل نهاي

   تطوير وتقييم البدائل 2.9

 الأفكار التي يجب إتباعها قبل الإختيار

وهنـاك . كا ذكر في البند السابق، فإنه يجب أن تؤجل الأحكام في عملية البحث عن حلول مبتكرة لتجنب عرقلة عملية التفكر الإبـداعي

مثرة جدا للإهـتام، : وعلى سبيل المثال/لحظة لا بد من التوقف عندها   وهي استعراض الأفكار الجديدة وتسويتها ومناقشتها وتقييمها 

  حيث أن من المستحيل تحقيق عدد كبر من الأفكـار، ولـذلك لا بـد مـن الإختيـار الأولي فمـثلا/مهمة، تافهة، عدمة الفائدة ،غر واضحة

 ."الأفكار المثرة جدا للإهتام فقط" متابعة سيتم

كـا يجـب أن يـتم الإختيـار ". المثـرة جـدا للإهـتام"وكم هي الأفكار التي ستتم متابعتها والحكم عليها ضمن القامـة القـصرة للأفكـار 

يجب أن نـدرك ان عمـلا متوازيـا لعـدة وقد يشعر العميل بأن عدة أفكار ستؤدي الى الحلول المقبولة، ولكن . بالتعاون الوثيق مع العميل

                                                               .حلول، سيؤدي الى طول مدة وزيادة تكلفة المهمة         

 العمل مع  البدائل

بـدأ العمـل نظريـا عـلى القامـة بعد الفحص الأولي للأفكار، والتصميم التفصيلي، وتطوير النظم وتخطـيط العمـل، ينبغـي أن يكـون قـد 

ومن الناحية العملية، يجب أن يكون هناك موارد كافية للعمل على عدد من البدائل المحتملة في وقـت واحـد، ولا . المختصرة من  البدائل

 .يكون التصميم التفصيلي والتخطيط للعمل فعالا إذا تم الإحتفاظ ببديل واحد فقط 

دا، وعلى سبيل المثال قد يتم بدء العمل مع بديلن أو ثلاثة بدائل ،ولكن فقط قبل تنفيذ مشروع ما أو والمنهج التدريجي قد يكون مساع

ومكن بعد . رسم خطة المستوى، فإنه مكن أن يتطلب المزيد من جمع البيانات،ما في ذلك أرقاما مؤقتة تخص التكاليف والفوائد المحتملة

  مع الإستنتاج بأنه بحاجة الى متابعة مرة واحدة او أخـرى، وعـلى العكـس مـن ذلـك، قـد يرغـبذلك أن يتم تقييم المشروع قبل التنفيذ

 .العميل في تصميم بديلن أو أكر من البدائل ليتم استكاله

شر الى أنه والإحتال الآخر، هو أن نبدأ في تطوير الفكرة التي حصلت على أعلى درجة أولوية، ومكن تنفيذ هذا البديل طالما أن الوقائع ت

وفي حال التوقف عنه، فإن العمل سيبدأ على البديل الثاي إلا إذا تبن أن سر الإجـراءات غـر صـحيح أو ان التكـاليف . سيقدم حلا مرضيا

 .مرضية  والمنافع ليست
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  ثلاث قوائم–البحث عن حل مثالي  3.9الإطار 

 :  الإلهام ابداع مجموعة ما، فقد تلجأ/أ

 .ند توليد الأفكار، ما يسمح بالحكم والتقييم في وقت لاحقمنع أي إنتقاد ع .1

 .تشجيع الحركة الحرة  مها كانت طبيعة الافكار، وبذلك تتولد الأفكار العديدة .2

 .إشراك شخص من غر أصحاب المصلحة في المشروع .3

 .تسجيل كل الأفكار بحيث تتلقى كل فكرة العناية الواجبة .4

 : مثلطرح الأسئلة التي تحفز الإبداع  .5
 ما هو النظام أو الخدمات ذات القيمة المضافة ونتائجها التي تجعلنا أحد قادة العام المعروفن؟

 ماذا سيكون الحل، إذا واجهتنا أية قيود؟
 .ما هو النظام المثالي إذا حققنا كافة أهدافناوكانت أكبر من الهدف الذي تم إختياره

 /.حة البيضاء، الحقل الأخضر، الورقة البيضاءالصف/كيف يبدو الحل إذا بدأنا من جديد 
العب لعبة . تركيز المناقشات على كيفية جعل مقترحات الحلول البديلة تعمل، أكر من التركيز على أسباب عدم عملها .6

 .الإعتقاد
 .ة خطرةفي حال استخدام كافة هذه الأدوات، نسعد بالأنشطة التي تحفز الخيال في توليد الأفكار ،والنكتة هي مسأل .7

 .التحذيرات للانتباه لها خلال مرحلة إيجاد الحل " هنا بعض /ب

 "لا مكننا أن نتجاوز نطاق عملنا". 

 "البقاء على المرح الخاص بك". 

 "لا تتجاوز الميزانية المحلية". 

 "دعنا نحصل على المشكلة التالية". 

 "هناك حل واحد صحيح لهذه المشكلة". 

 "هذا كله غر واقعي". 

 " نكون عملين هنادعنا". 

 " هذا غر ممكن/مجموعة، منظمة/في دائرتنا . 

 " مهنتنا/ هذا لا يعمل به في صناعتنا". 

 "، من عملائنا يريدون فطرة نبات معن%10سوف لا تعمل ". 

 "ــصفر ــا العــودة الى نقطــة ال  إســأل /ج."لا مكنن
 : نفسك داما هذه الأسئلة المحددة

 كيف نحقـق  لحلول المثالية أو ما بعد المقبل منها؟هل ولدت أنا العديد من أنظمة ا 
 هذه الأهداف إذا  أردنا البدء مرة أخرى؟

 كيف مكنني معرفة هذا الغرض وكل غرض أكبر يتم إنجازه خلال عشر سنوات من الآن؟  

 ما هي الحوادث العادية التي مكن أن تساعدنا لتطوير أفضل الحلول المثالية؟ 
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 وم  مستحيلا، واستطعنا القيام به هل نستطيع التغير الجذري في العمل؟اذا كان ما نفعله الي   

 هل أرى أن الأهداف الحقيقية تقودنا نحو تحقيق توصياتنا؟   

  هل كنت أبحث عن الجواب الصحيح الثاي؟ الثالث؟ والرابع؟ 

Source: Excerpts from Ch. 6 ” The solution –after-next principle" , in G. Nadler and S. Hibino, 
Breakthrough thinking: The seven principles of creative problem solving /Rocklin,CA. Prima Publishing , 
1994. 

نه والإحتال الآخر، هو أن نبدأ في تطوير الفكرة التي حصلت على أعلى درجة أولوية، ومكن تنفيذ هذا البديل طالما أن الوقائع تشر الى أ

وفي حال التوقف عنه، فإن العمل سيبدأ على البديل الثاي إلا إذا تبن أن سر الإجـراءات غـر صـحيح أو ان التكـاليف . سيقدم حلا مرضيا

 .والمنافع ليست مرضية 

ب واقع الحياة  للعثور على الحل الأمثل وتطبيقها، ومع ذلك، فإنه يتم تطوير الحلول حس%100صحيح أن هذه الأساليب لا تعطي نتائج 

وان الوصول الى الحل المثالي في إطار المستشار والعميل مكن ان يكـون بـاهظ . وفي حدود الوقت والحدود المالية والقيود البشرية وغرها

 .التكلفة والوقت 

 تقييم البدائل

ة، حيـث عنـدما يـتم جمـع البيانـات من الواضح أن تقييم البدائل لا يكتفى به مرة واحدة، ولنقطة محـددة في الوقـت المناسـب للمهمـ

وتحليلها، ينبغي إيلاء الإهتام بالتقييم المقبل، وينبغي على المستشار أن يحدد الفترة المرجعية التي يتم خلالها جمع البيانات لإستخدامها 

 العديـد مـن الخطـوات للقـضاء عـلى وعندما تبدأ خطة العمل، مكن إجراء التقييم الأولي في. للمقارنة بن الحلول الجديدة والقامة حاليا

ومطلوب أيضا إجـراء تقيـيم شـامل عنـدما يختـار .  الأفكار والحد من عدد البدائل والتي عمل عليها كل من المستشار والعميل بالتفصيل

 .العميل بديلا معينا 

ومـن مـستويات / بن مـاكنتن أو ثلاثـة هناك ملاحظات على معاير التقييم وقد تكون مفيدة،  حيث يوجد حالات سهلة نسبيا كالإختيار

و هذه المعاير محدودة  من حيث العدد .   وتستخدم لنفس العملية الإنتاجية/مختلفة في  التقنية  والإنتاجية والصيانة والخدمة والسعر

ادة تنظـيم رئيـسية في وفي المقابل هناك حالات معقدة، مثـل إعـ. والوصف الكمي ،وخاصة إذا كانت سجلات الإنتاج جيدة بشكل معقول

وسيـشارك بـذلك . فقد يكـون هنـاك عـدة إحـتالات. شركة تصنيع، وشراء شركة أخرى أو استراتيجية جديدة للتسويق، والتي بدون نهاية

ال وعلى سـبيل المثـ/وفي هذه الحالات هناك بعض المعاير التي تحسب بشكل دقيق كالتكاليف والفوائد . الأفراد وتدابر التدريب، وهكذا

مثل زيادة فعالية صنع القرار وما يتبعها ومـسؤولية الـسلطة اللامركزيـة /ومعاير أخرى لا مكن حسابها بسهولة .  /تكلفة التدريب اللازم

  ./بالتسويق او مسائل سياسات الإنتاج، أو تحسن صورة الشركة بعد لإندماج مع اختيار شريك جيد

 : ضايا الإدارة  والأعال التجاريةوتسود الحالات التالية في المشورة حول ق
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 .البدائل المثالية نادرة بكل المعاير،  وفي معظم الحالات هناك حاجة للمقارنة بن النتائج الإيجابية والسلبية لعدة بدائل -

 .يتم دراسة معاير أساسية لكل البدائل، وهناك معاير أخرى يجب أن تكون قد درست: عدد المعاير عالية -

 /.لا سيا المعاير البيئية والإجتاعية والثقافية والسياسية/المعاير الهامة التي يصعب او من المستحيل تحديدها هناك بعض  -

 /مثل المعاير المالية والسياسية/ينطوي التقييم على معاير مختلفة غر قابلة للمقارنة المباشرة  -

ية معاير مختلفة في حالة معينة، ويوجه التقييم باستخدام المعاير قد يقرر شخص ما، مدى أهم: هناك عنصر ذاي قوي في التقييم -

 .الناعمة، بالإضافة الى البيانات الثابتة 

وللتغلب على هذه الصعوبة الأخرة، وزيادة عنصر الموضوعية في التقييم الذاي، فقد بذلت محاولات مختلفة لإقـتران القـيم الرقميـة مـع 

 لوضـع /من منظمة العميل والمؤسـسة الإستـشارية أو مـن مكـان آخـر/على استخدام مجموعة من الخبراء ويقوم المبدأ .  السلم الوصفي

وعلى سبيل المثـال مكـن إعـتاد الجـدول التـالي في تقيـيم تحليـل . ومن ثم يستخدم بعد ذلك في موذج التقييم. نقاط لكل معيار محدد

 : القرار

  تحسن رئيسي  =  10

 تحسن مقبول   =  7

  بعض التحسن  =  4

   لا تغير  =  1

  بعض التدهور  =  2-

  تدهور كبر  =  5-

ومكن أن يكون تحليلا بسيطا للتعادل، وتحليـل الكلفـة . وسيتم إختيار أسلوب التقييم المستخدم بناء على طبيعة وتعقيد الحالة المحددة

أمـا توسـيع نطـاق الآثـار الإجتاعيـة . خطية ،وتحليل القرار، او أي تقنيـة أخـرىوالعائد،و تحليل العائد على الإستثار، وتقنية البرمجة ال

ورغم .والبيئية للقرارات الإدارية، على النحو المذكور أعلاه، فسيكون من الصعب قياسه ومقارنته مع التكاليف الإقتصادية والمالية والفوائد 

 .التي تحاول أن تأخذ في الإعتبار هذه الجوانب في ماذج التقييمذلك،  فإن هناك عددا من التقنيات الآخذة في الإزدياد و 

   تقديم مقترحات العمل الى العميل3.9

عندما يصل العمل الى نقطة او مرحلة تقديم مقترحات العمل وتقييم البدائل، فإن على المستـشار أن ينظـر في الوقـت وفي الـشكل الـذي 

 . نوع المشروع المنجز وعلاقات العمل الإدارية بن المستشار والعميل والموظفن المتخصصنويعتمد هذا أساسا على. سيعرضها على العميل

 وفي المهام الطويلة والمعقـدة، والتـي تنطـوي عـلى القـضايا الإسـتراتيجية والإسـتثارات المكلفـة أو غرهـا مـن

  علــم بالتقــدم المحقــق الأمــور، فــإن مــوظفي العميــل عــادة مــا يكونــوا مهتمــن ويبقــون الإدارة العليــا عــلى

  ويقدم المستشار تقارير تقدم عمـل مرحليـة ويـسعى الى مزيـد مـن التوجيـه مـن العميـل عـلى عـدة نقـاط.
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خلال المهمة، وبالتالي فإن تقديم الإقتراحات النهائية لا يحقق أي شيء جديد ماما، حيث أن المعلومات الجوهرية متوفرة لدى العميل من 

 .للموافقة عليه  غرها من الإتصالات، وأن ما قدم هو ملخصالتقارير السابقة و

وفي حالات أخرى، فإن حالات  تبليغ العميل الذي يتقـدم عـلى عـرض المقترحـات محـدودة، وأن نطـاق المهمـة لا يتطلـب إعـداد تقـارير 

، ولا يرغب العميـل في عقـد لقـاءات /ممثل إعادة التنظي/أومناقشات  لكل خطوة، أو في بعض المهام قد تؤثر على بعض المصالح الخاصة 

وبالتالي قد تحتاج لتقديم عرض .  عديدة وتعميم المعلومات قبل تحديد ودراسة الحلول دراسة مستفيضة من قبل مجموعة إدارية مقيدة

 .جيد الإعداد في المرحلة الأخرة والتي يتم فيها نقل المعلومات الجديدة الى الناس 

 التقديم

شارين تقديم عرض شفوي مدعوما بأدلـة مكتوبـة، واسـتخدام الوسـائل الـسمعية والبـصرية لـدعم القـضية، ويجـوز يفضل معظم المست

للمستشار أن يقدم شفويا ويقدم وثائق تترك مع العميل، على أن يعقب ذلك إجتاع آخر بعد أن يكون العميل قـد اطلـع عـلى الإقـتراح 

يل أن يحصل على تقديم المقترح مكتوبا، ثم ترتيب موعد لتقـديم العـرض  بعـد قـراءة وبدلا عن ذلكقد يفضل العم. مزيد من التفاصيل

 .المقترح

والهدف من التقديم بطبيعة الحال هو للحصول على قبول العميل للتوصيات، وسوف تعتمد درجة الإقناع عـلى عوامـل كثـرة كالتحـضر 

.  ،  والعميـل وأعـضاء فريقـه المختـارين للحـضور/ما في ذلـك المـشرف/ستشاري ويعقد إجتاع التقديم بن الفريق الإ.  والبناء في التقديم

و سوف يكونوا عـلى بينـة مـن القـضايا . وضابط الإتصال لدى العميل وغرهم من الموظفن المختصن الذين لديهم دور هام للإضطلاع به

وإذا م يكونـوا .ما يتوقـع أن يكونـوا مامـا في صـالح التوصـياتوعادة .الرئيسية ومعرفة الكثر من التفاصيل في مشاركتهم في هذا المشروع

كذلك، ينبغي على المستشار أن يعرف وجهات نظرهم المختلفة أو تحفظاتهم، وعليه ان يشرح للعميل لمـاذا وضـع هـذه المقترحـات عـلى 

 .الرغم من الخلاف بن بعض موظفي العميل 

لسلة منطقية،  ويبني الحالة للوصول الى التوصيات بطريقة فعالة، بحيـث يكـون يجب أن يكون تقديم المستشار من خلال خطوات متس

ومن ناحية المستشار، فعليه أن لا يقدم العرض مام يكن معتقدا بنسبة قبول عالية من . تردد العميل ضعيفا أو معدوما  في الموافقة عليها

 .العميل 

في منظمة العميل التفاصيل التحليلية، أو محاولة إقناعهم بالتقنيات المتخصصة في وينبغي أن لا يطغى على العرض المقدم لصانعي القرار 

كا يجب أن تكون الصورة واضحة عن كل الحلول التي تم إختيارها مـن . ويجب فقط ان توصف التقنيات المستخدمة في التقييم. المجال

 : ما مع العميل وخصوصا عندما يشرح ما يليوينبغي أن يكون المستشار صادقا ما. قبل المستشار ولها ما يبررها

  م يستخدم هذا الحل أبدا من قبل، ومن الممكن أن يكون بعـض المـوظفن ضـده، وقـد يكـون /المخاطر التي تنطوي عليها

  ./أو تكاليف التشغيل  أعلى ما هو متوقعا/ الإستثار الحقيقي و 
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  لإنضباط في تسجيل البيانات الأوليـة ،تحـسن الـصيانة، نقـل بعـض ا/هناك حاجة أو شروط على العميل أن يوفرها ويدمها

 /.أعضاء الإدارة العليا

   البحث عن شركاء محتملن لا مكن أن يغطي جميع البلدان ،تجاهل بعض معـاير التقيـيم /المهام التي لا مكن أن تكتمل

 /.لعدم وجود بيانات أو الوقت

  ح  أية تطورات في المستقبل مثل زيادة الطاقة الإنتاجية ،أو التشغيل الآلي، ونقـل الى لا يتوقع الحل المقتر/الآفاق المستقبلية

  ./الشركات التابعة، معاير حاية البيئة الأكر صرامة

وإعتادا على الظروف، والقبول من حيث المبدأ  فقط في هذه المرحلة، قد يكون هناك نية متفق عليها، ولكـن القـرار النهـاي قـد يكـون 

متوقفا على دراسة تفصيلية مكتوبة من قبل العميل، وعلى إجراء مشاورات مع أهم  المساهمن  أو على بناء على التوصـيات التـي سـيتم 

 .شرحها وقبولها من قبل ممثلي الموظفن  

ن، ويأخـذ العميـل دور وعندما يكون هناك مزيد من العروض لممثلي الإتحادات التجارية وجمعيات الموظفن او مجموعات من المتعـامل

كا يجب على المستشار تحت أي ظرف من الظروف إغتنام الفرصة مفرده، وأن يكون مستعدا لدعم العميـل ويـساعد . الإقناع والتفاوض

 .على تنظيم كل ما هو ضروري للحملة التوضيحية، وينصح بشدة ضد كل محاولة للحصول على أكر من واحد في اللقاء العام

 ذخطط للتنفي

وهو الخطة الواقعية والمجديـة لتنفيـذالمقترحات، حيـث يتلقـى العميـل : غالبا ما يكون بند مفقود من مقترحات العمل المقدمة للعملاء،

وهذا سيتطلب وقتا طويلا لتحقيـق هـذا الـشرط المطلـوب، . صورة ثابتة، واصفا المشروع الجديد أو النظام كا يجب أن يراه عند تنفيذه

 .سارات ستكون متاحةوالعديد من الم

وعلاوة على ذلك، فإن التخطيط لمراحل وانـشطة وضـع الخطـة الجديـدة موضـع التنفيـذ، مكـن أن تكـشف عـن مزيـد مـن المـشكلات 

 .والإحتياجات،  ما يتيح للعرض المزيد من التحسن قبل تنفيذ الصيغة النهائية

وينبغـي أن يـشمل العـرض خطـة التنفيـذ .  التنفيذ بل أيضا كيفية القيام بـذلكوبالتالي فإن إقتراح الإجراءات الفعالة لا تبن فقط عملية

 .المتفق عليها بن المستشار والعميل وبشكل شامل، وترك التفاصيل الى مرحلة لاحقة والتي تسبق مباشرة تنفيذ كل خطوة 

 القرار   

تشار، ولا ينبغي ان يـشعر العميـل أنـه يجـب أن يتبـع إختيـار إن القرار النهاي لإختيار الحل وكيفية تطبيقه سيكون للعميل وليس للمس

فإذا شعر العميل أن النظام قد فرض عليه، فإنه لن يكون نشيطا خلال مرحلة التنفيذ وسينتهز أول . المستشار حتى لا يخل النظام بأكمله

 .فرصة لوضع اللوم على المستشار إذا سارت الأمور على غر ما تم توقعها 

كـا أن عـدد . عميل على مقترح المستشار سيكون مرهونا بنفس المؤثرات لإتخاذ أي قرار إداري آخـرإن قرار ال

 .القــرارات الإداريــة الهامــة التــي تحــددها  العاطفــة بــدلا مــن المعــاير العقلانيــة مرتفعــة بــشكل مــدهش 
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 .وعلاوة على ذلك وخاصة إذا كانت خلفياتهم الثقافية ليست واحدة

 يدرك المستشار التفضيلات الشخصية للعميـل،  والعوامـل الثقافيـة وغرهـا التـي تـؤثر عـلى صـناعة القـرار في منظمـة ومن الضروري أن

ويساعد هذا الوعي المستشار على تجنب المقترحات غر المقبولة لدى العميل، والإعتراف مرة أخرى أن الإستشارة هي أكـر بكثـر . العميل

المثالية، بل تنطوي على كسب الثقة والتوضيح للعميل وموظفيه أنهم يتخذون قرارا رشـيدا كإختيـاراتهم من مجرد تقديم الحلول التقنية 

 .الشخصية 

ومن الممكن إن يكون القرار المتخذ بحق عرض المستشارهو آخر نقطة في هذه المهمة، وسواء إذا أراد العميل القيام بالعمل شخصيا، أوإذا 

 .في عملية التنفيذ، فإن القرار المتخذ هو مقدمة الى الخطوة التالية فضل العميل أن يشرك المستشار 
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  الفصل العاشر

  التنفيذ
رابعة من العملية الإستشارية، إنها تتـويج للجهـد المـشترك بـن المستـشار والعميـل، حيـث أن الهـدف الرئيـسي إن التنفيذ هو المرحلة ال

 .للعملية الإستشارية هي تنفيذ التغيرات التي تؤدي الى التحسن من وجهة نظر العميل

يل مقترحـات المستـشار في نهايـة مرحلـة تخطـيط وإذا م يقبل العم. وتعتبر العملية الإستشارية غر مكتملة في حال عدم وجود التنفيذ

وإذا تعاون كل مـن المستـشار والعميـل تعاونـا وثيقـا خـلال مرحلتـي .العمل، يدلل ذلك على أن إدارة المهمة ضعيفة من قبل الفريقن 

ان هنـاك شـك حـول فإذا ك. التشخيص وتخطيط العمل، فإن العميل لا يستطيع أن يرفض مقترحات المستشار كمخرجات للعمل المشترك

التركيز على عمل المستشار خلال تخطيط العمل أو عن جدوى المقترحات التي بدأت في الظهور ،فينبغي إتخاذ التدابر التـصحيحية فـورا 

 .دون الإنتظار الى الإنتهاء من وضع الصيغة النهائية للمقترحات

وعـلى سـبيل المثـال /. ه عندما صيغت المشكلة م يتم وضع حل لهـاوقد يحصل أن لا يجد المستشار حلا لمشكلة العميل، ومن الممكن أن

أو ممكن ان يكتشف الحل في مرحلة مبكرة ويتم إعادة توجيه المقترحات، وعليه ستأي خطـة العمـل . /وضع هدف طموح وغر واقعي

 .واقعية ومتوافقة مع المشكله التي حددت ثانية 

تعنيه كلمتي التنفيذ والنتائج في مرحلة التخطيط للمهمة والتفاوض على العقد، فإذا عمل وعلى كل من المستشار والعميل أن يحددا ما 

المستشار على تطوير والمساعدة في استحداث نظام معلومات خاص بالشركة، مثلا، فيجب الاتفاق على العمليات التي يجب اكالهـا ومـا 

كذلك يجب تحديد ما هو المقصود بالتنفيذ في خطة برنامج التعلم . تامهو المقياس الذي يجب تحقيقه قبل وضع النظام للتنفيذ بشكل 

لزيادة قدرات المشاركن، والموافقة على الإقتراحات القادمة التـي سـيتم تطويرهـا في خطـة تعلـيم الفريـق أو اسـتكال كافـة المقـاييس 

ة التدريبية الجاهزة للإستخدام الفوري من قبـل العميـل في  الحقيب–وبيان ما هو المقصود مادة التعليم المقدمة من المستشار . المقترحة

 .برامج التدريب الداخلية ،او تفصيل الإطار العام للمحتويات ودليل المدرب والمتدربن، وطلب مزيد من التطوير والتكيف 

  

10
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التحـول التـي ينظـر الى  مليـةوقد يكون من الصعب التوصل الى اتفاق إذا كان المـشروع معقـد جـدا، مثـل إعـادة هيكلـة العمـل أو ع

 .حيث أن الفشل في توضيح هذه الأمور في وقت مبكر هو سبب تكرارسوء الفهم بن المستشارين وعملائهم. استكالها

والإتجاه العام في الإستشارات هو اشراك المستشارين في تنفيذ مسؤولياتهم لتحقيق النتائج، وجعل أجورهم تعتمد على النتـائج، وبالتـالي 

 .نهم سينظرون الى عملية التنفيذ وإدارته كعنصر حاسم في العملية الإستشاريةفإ

  دور المستشار في التنفيذ1.10

 لماذا يجب أن يشارك المستشار  

 .لقد أعطينا بعض التبريرات في الفصل الأول لمشاركة المستشار في مرحلة تنفيذ المهمة، وسنحاول الحديث بالموضوع ثانية نظرا لأهميته

وهـو . ن المسؤولية المطلقة لمرحلة التنفيذ هي للعميل وليس للمستشار، وهو الذي يتخـذ القـرارات الإداريـة ويـضعها موضـع التنفيـذإ

وأن المشروع الذي قدمه . بالطبع أكر من ذلك، وكلا ازداد تعقيد المهمة ارتفعت صعوبة التنفيذ كمرحلتي التشخيص والتخطيط للعمل

فإذا افترضنا ان العميل قد سلك سلوكا معينـا  مـع المستـشار وكـان هنـاك ظـروف . لأوضاع في المستقبل والعلاقاتالمستشار هو موذج ل

فإن المستشار مكن أن يقدم أخطاء في تطوير النموذج ،وبالإضافة الى ذلك فإن ظروفا عديدة قـد . بيئية وأخرى تؤثر على منظمة العميل

لعميل، على المستشار في هذه الحالة أن يشارك في مسؤولية التنفيذ مـع العميـل للتغلـب عـلى هـذه تتغر بعد تقديم المقترح المقبول  ل

 .الصعوبات 

ولا ينبغي أبدا أن تكون مشاركة المستشار في التنفيذ أقل من المتوقع، بل ينبغي أن تدرس بدقة وتناقش مع العميل كلا يجري تـصميم 

 . والعميل أن يعطيا مناقشتها في هذه المشاركة أهمية ويطرحان البدائل المختلفةللمشروع، كا يتعن على كل من المستشار

 : لا ينبغي مشاركة المستشار بالتنفيذ في الحالات التالية

 إذا كانت المشكلة واضحة نسبيا، ولا يوجد أية صعوبات في التنفيذ، أو صعوبات متوقعة. 

 لعمل المشترك مع المستشار أثناء مرحلتي التشخيص والتخطـيط للعمـل إذا كانت المشكلة مفهومة بالنسبة للعميل، وان ا

 .أوضح قدرته على تنفيذ الحلول  المقترحة دون مزيد من المساعدة

وبحلول نهاية مرحلة التخطيط تكون تكلفة المهمة عاليـة، . ومكن أن يكون العميل مترددا في مشاركة المستشار في التنفيذ لأسباب مالية

أو مكن  أن يشعر المدير الذي وافق على العقد،  بالتكـاليف الإضـافية في حـال إشراك المستـشار في التنفيـذ، . ية قد استنفذتوأن الميزان

وهنا فإن المناقشة الصريحة بينها ستكون مفيدة، ومكن للمستـشار أن يعيـد الهيكلـة الماليـة للمهمـة بـشكل . والتي مكن أن يتجنبها

 .ارد بشرية من طرف العميل لتشارك في التنفيذ إقتصادي مقابل توفر مو
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 العثور على ترتيب مناسب  

وشـعور العميـل . إن عدم اشراك المستشار في مرحلة التنفيذ، غالبا ما  تعكس عدم وجود الخيال والمرونة سواء بن المستـشار أو العميـل

ومكـن الإسـتعانة .  بضرورة بقـاء المستـشار لفـترة طويلـة جـدابالقلق على تكاليف المهمة والوقت اللازم لها قد تكون أقوى من الشعور

 : بالترتيبات التالية لضان مشاركة المستشار ودون فرض رسوم عالية على العميل

 .أن يتم تقليل عدد الفريق الإستشاري المقيم في موقع العميل  بالتدريج خلال تنفيذ المهمة -

 .تنفيذ، يقدم النصيحة ويجلب خبراء إضافين كلا لزم ذلكإبقاء مستشار واحد لدى العميل خلال مرحلة ال -

 .يتعامل الخبر عند المهات الصعبة في التنفيذ فقط، ويترك باقي مهمة التنفيذ للعميل -

 .يقوم المستشار بعمل زيارات دورية للعميل، أو عند فترات محددة ليتحقق من تقدم العمل ويقدم التوجيهات اللازمة -

 .قط عند طلب العميل ذلكيتدخل المستشار ف -

. ومن الممكن أن تكون المؤسسات الكبرة أكـر مرونـة. ومن الواضح أنه ليس كل مؤسسة استشارية تستطيع أن تعرض كل هذه البدائل

يـل وقد تقتـضي الـضرورة تحـذير العم. أما المستشار  الفرد فيمكنه أن يعمل مع العميل الجديد كلا دعاه للمساعدة في مرحلة التنفيذ

 .الجديد بأن المستشار م يعد متفرغا ماما كا في المهمة السابقة، وعليه سيجد نفسه خارج المهمة

فـإذا كـان . /4.30أنظـر البنـد /ويتعن على مختلف الترتيبات المذكورة أعلاه  أخذها بعن الإعتبار بغض النظر عن الرسوم المتفـق عليهـا 

سيخـصص المستـشار وقتـه  في التنفيـذ وذلـك عنـد إحتـساب الرسـوم الكليـة ’ وم الطوارىء الإتفاق على دفع مبلغ مقطوع، أو دفع رس

 .وستكون الدفعة الأخرة عند الإنتهاء من مرحلة التنفيذ، وموافقة العميل على النتائج المتحققة. المطلوبة

دقيقا في تحديد ألأدوار التي سـيلعبها كـل مـن وبالإضافة الى تحديد النتيجة النهائية للمشروع، فإن خطة المهمة والعقد يجب أن يكون 

وقـد يخـرج . وإذا م يكن ذلك، فسيكون مـن الـصعب تحديـد مـسؤولية التنفيـذ. المستشار والعميل خلال مرحلة التنفيذ بقدر الإمكان

لمهـام التـي ينطـوي المستشار من لعب دوره في مساعدة منظمة العميل خلال مرحلة التنفيذ،  بالمعنى الدقيق للمصطلح، مع مختلـف ا

 .عليها تشغيل النظام الجديد 

   التخطيط ومتابعة  التنفيذ 2.10

كـا ينبغـي  وضـع . 3.9ينبغي أن تكون مجموعة المقترحات المقدمة للتنفيذ جزءا من خطة العمل المقدمة للعميل، كـا ذكـر في البنـد 

 .برنامج عمل تفصيلي قبل البدء بالتنفيذ

    الخطوات الواجب إتخاذها 

 إن تخطـيط حملــة لإدخــال طريقــة جديــدة أو نظــام  يـشابه  فوائــد التخطــيط الــشبي أو تقنيــات الرســوم 

 وسـيكون مـن الـسهل. وعند إختيار يوم التنفيذ، سيكون أكر تحديدا إذا خطـط لـه بهـذه الطريقـة. البيانية

 



 الإستشــارات الإداريـــة

      

  

224 

عنـدما يكـون تحـرك مـاديكبر كمتطلـب مـصنع جديـد، أو و.  تقدير الوقت اللازم للحصول على المعدات وتصميم الإجراءات التفصيلية

خلال هـذا التحـرك، " العمل كالمعتاد"وعندما يكون . ضروريا تخطيط مكتب عام، سيكون وضع سلسلة متتابعة من الخطوات التفصيلية

. ل فـترة الإغـلاق الـسنويفإن الإعتراف بالإضطرابات القصرة أحيانا يجب أن تكون على الجدول الزمني، وكذلك حملة حادة لذلك وخـلا

 .وعندما يتم ذلك، يجب إعلام جميع الموظفن ما سوف يجدونه عند عودتهم للعمل وذلك لتجنب بعض أيام من الفوضى

 تحديد مسؤوليات وضوابط رقابية  جديدة

. ف المـشاركة يجـب ان نحـدد ادوارهـمفإذا  التزم الافراد والاطرا. سيتولد نتيجة  التنفيذ مهام وعلاقات جديدة، خلال الغاء تلك القدمة

 .وسيكون وضع بعض المواصفات الخاصة مفيدا لوضع برنامج تدريبي ووضع ضوابط لمراقبة التنفيذ 

وعلاوة على ذلك، فإنه يجب تعريف أداة الضبط وقياس نتائج المهام الفردية والعمليات والخطوات في برنامج التنفيذ، وهذا أمر أسـاسي 

  .في عملية الرقابة

 مدة وتسارع التنفيذ    

ومبـدئيا، يجـب أن يهـدف المستـشار الى وضـع الجـدول الزمنـي . هناك عوامل تقنية مختلفة سيكون لها تأثر على وترة  ومدة التنفيـذ

 التي من وعلى سبيل المثال التسريع بإنجاز الطاقة التشغيلية الجديدة قدر الإمكان، أو لتجنب الحالات/.للتنفيذ حسب  مصلحة العميل

  ./الصعب التعامل معها من قبل العميل، أو إستخدام نظم المعلومات القدمة والجديدة في آن واحد

وقد يكون من الضروري الحصول على إلتزام ودعم عدد من الأفـراد، .  هو معيار هام/4أنظر الفصل /إن الجدوى المرغوبة لوترة التغير 

وقد تكون هناك حاجة الى قدر كبر من الوقت والجهد لإنشاء هذه الكتلـة الحرجـة، وعنـدما . والذين يشكلون نوعا من الكتلة الحرجة

 .هذه هي جوانب هامة من إستراتيجية التغير المخطط لها. تحقق وجودها سيتم التعجيل بالعملية برمتها

اجعـة النتـائج الأوليـة او الجزئيـة مـن قبـل هناك حاجة ضرورية للتجارب والإختبارات في العديد من المشاريع، وكذلك هنـاك حاجـة لمر

وقد يشعر المستشار الذي وضع الجدول الزمني بأن العميل سيقدم . وسيكون من الخطأ عدم إعطاء الوقت الكافي لهذه الأنشطة. العميل

 .له تغذية راجعة فورية في أي لحظة ،وغالبا ما تكون غر مجدية

 وارىء      المرونة وسيناريوهات  الط/تضمن/ادخال 

كلا كانت المهمة أكر تعقيدا وابتكارا، فإن برنامج العمل سيحتاج الى تعديل عدة مرات خلال مرحلة التنفيذ، وعمليـة المراقبـة سـتثبت 

كا يجب ان لا تتم جدولة إنهـاء المهمـة في اللحظـة . ذلك، ومع ذلك، فإن التعديلات ستكون هي الأسهل إذا بنيت بعض المرونة داخلها

 ومكـن أن ينطبـق الـشيء نفـسه. ، ويجب إبقاء بعض الوقـت للتعـديل النهـاي/أي عندما يكون الوقت لتشغيل النظام الجديد/خرة الأ
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 . على تخصيص الموارد وتوفر المزيد من المساعدة من قبل المستشار خلال التنفيذ 

 تفصيل الإجراءات        

وتـشمل كافـة الـناذج لإعـادة التنظـيم، . ، فلا بد من إعداد دليل لكافة الإجراءات المتبعـةعندما يتم الإتفاق على اتباع منهجية جديدة

وعادة ما يـتم تـصميم . بغض النظر عن جوانبها الوظيفية أو المتداخلة، وكافة تعليات العمل المطلوبة للنظم الجديدة وكيفية تشغيلها

 .ا، أو قد يعتمد جزئيا أو كلياعلى بعض من النظام الخاص به وقد يقوم المستشار بذلك شخصي. جديد للإستخدام المكتبي

 مراقبة التنفيذ      

عندما يكون  التنفيذ على وشك أن يبدأ، يجب على المستشار ان يتحقق من أن جميع الشروط قد تم تحقيقها، وأن المتطلبـات المـسبقة 

 .أصبحت جاهزة 

ليل من الوقـت، ينبغـي عـلى المستـشار أن يكـون جـاهزا للإجابـة عـلى أي اسـتعلام ومجرد البدء بتشغيل النظام الجديد، وبعد مرور ق

وهذا بقدر ما هو تقنيات تكتيكية، إلا أن أوجه القـصور الـصغرة وسـوء الفهـم . ومساعدة موظفي العميل في حل أي مشكلة قد تظهر

وفي هـذه الحالـة فـإن المستـشار قـد . معـه في الحـالالذي قد يحصل عند وضع نظام جديد للتشغيل، سيصبح كبرا إذا م يتم التعامـل 

 .يكونأكر دراية تقنية  وخبرة  من العميل

وليس من غر المألوف لصناع  القرار وما فيهم المستشار، أن مر بتجربة غر مريحة، و أن يكون هناك تفكر لاحق مرة واحـدة وقـد تـم 

وعادة ما ينفق صناع القرار الكثـر مـن الوقـت والتركيـز عـلى .  بالتنافر المعرفيوتعرف هذه الظاهرة. إتخاذ القرار ووضع موضع التنفيذ

ومجرد التوصل الى القـرار وتبـدأ عمليـة التنفيـذ وتظهـر المـشاكل . فوائد النظام الجديد ومساوىء النظام الحالي، قبل التوصل الى القرار

زايا النظام السابق أو نظاما بديلا وتعرب التعليقـات عـن عيـوب النظـام الأولى، فإن قدرا كبرا من الوقت يكون قد أنفق على مراجعة م

 .الجديد الذي يجري تنفيذه

إن الإعتراف بالجاهزية، والتي تتطلب موهبة كبرة لدراسة وضع النظام القائم، وأسـس التحقيقـات والنتـائج التـي تـم الحـصول عليهـا 

برة للمضي قدما في تنفيذ الخطة الجديدة عندما تنشأ مشاكل في المراحل المبكرة، والذي يتطلب أيضا شجاعة ك.كنظام جديد وفعالية أكبر

خذ وقتك في تخطـيط عملـك، ثـم خـذ : "وعندما يحدث ذلك،  فإن المستشار  سيعمل جيدا ويحقق الحد الأقصى. /كا هو الحال عادة/

 ."الوقت لتعمل خطتك 

ويجـب إعطـاء .  م بالتقييات الدوريـة والمتكـررة والخاصـة بتقـدم مرحلـة التنفيـذينبغي على المستشار وبالإشتراك مع العميل، أن يقو

وعلى سبيل المثال إذا كانت التغيرات في تصميم المنشآت وتنظيم دائرة الإنتاج التي /اهتام الى وترة التنفيذ والنتائج وعلى نطاق واسع 

،  كا ينبغي أيضا عمل التعديلات اللازمة عـلى /نتج جديد حسب الوعدتعمل حسب الجدول الزمني،  وعا إذا كان انتاج وتسليم أي م

الجدول الزمني أو المنهجية المتبعة أو حتى التصميم الأصلي للمخطط الجديد بطريقة منظمة لتجنب القرارات التي تؤدي الى حالة مـن 

 .الذعر



 الإستشــارات الإداريـــة

      

  

226 

ويجـب أن ينظـرالى المستـشار باعتبـاره زمـيلا .  التنفيـذويؤثر سلوك المستشار في هذه المرحلة على مواقف العميل وموظفيـه مـن أجـل

متحمسا ويشعر بالمشاركة الكاملة والتعاون المسؤول، ولديه رؤية لماينبغي أن يتحقق، والقادر على شرح أدوار ومسؤوليات غـرهم مـن 

 .العاملن بالمشروع

   تدريب وتطوير موظفي العميل 3.10

 مـن -حيث لديها نفس الهدف في نهايـة المطـاف . رتباط المنطقي والطبيعي بن الإستشارات والتدريبرأينا في الفصلن الأول والثاي الإ

وتتطلب معظم المهات التطويرية الى تطوير وتدريب موظفي العميل  . ويدعم كل منها الآخر –أجل تحسن الأداء التنظيمي والنتائج 

 . متنوعة سوف تختلف من حالة الى أخرىوقد تأخذ كل مهمة أشكال وأحجام. في برنامج العمل

 تطوير فريق التعاون    

ولعل الأكر اثارة للإهتام والكفاءة، هو طريقة تطوير موظفي العميل من خلال نقل المعرفة خلال التعاون المباشر مـع المستـشار أثنـاء 

ك مهـتم شخـصيا في التطـوير  بالمـشاريع الـصغرة، أمـا في وقد يكون المدير المال. تنفيذ المهمة، على الرغم من الطابع الرسمي على الأقل

المنظات الأخرى فرى بعض المديرين وضابط الإتصال وغرهم من أعضاء الفريق هم المسؤولون عن المشروع ويعملـون بالإشـتراك مـع 

، ولكـن /مثـل جمـع البيانـات/ ويأخذ المستشار الجيد كل فرصة متاحة ليس فقط لإستخدام موظفي العميل لأعـال روتينيـة. المستشار

ومـا أن هـذه فرصـة ممتـازة . وعلى نحو متزايد لمشاركتهم في العمليات الأكر تعقيدا ،ومطالبن مهارات وخبرات  محددة،وتعلم محفـز

ذين مكـن أن للتعلم، فإنه ينبغي على الأشخاص الموهوبن مع فرص التنمية الجيدة أن يقوموا بتنفيذ المهمة، و ليس هؤلاء الأشخاص الـ

 .يكونوا في مأمن عن تنفيذ واجباتهم العادية أثناء فترة تنفيذ المهمة

وعلى المديرين  في المناصب العليا أيضا أن يتعلموا من المهمة، إذا عرف المستشار كيف يتواصل معهم، وإذا كانوا حريصن على معرفة ما 

 الذين يجدون المستشار الجيد للتفاعل معه في كثر من الأحيان بار المديرينوهذا هو السبب وراء إهتام ك. هو عمل المستشار وأساليبه

 .بدلا من الإجتاع الرسمي في بداية المشروع وقراءة التقرير في نهاية المهمة 

 التدريب على أساليب وتقنيات جديدة

دة، والتعامل مع مخاوف هؤلاء المـوظفن الـذين إن العنصر المشترك في المهام الإستشارية هو تدريب موظفي العميل على  تقنيات جدي

ومكن تدريب عدد مـن الأشـخاص . /مثل قياس الوقت، رقابة الجودة إحصائيا، التكاليف المعيارية/يشاركون في إستخدام هذه التقنيات 

ولى، وهناك عدد من الأساليب من خلال تحديد دقيق لبرنامج التدريب المقرر والذي  تسبق التنفيذ، ومكن أن يستمر  خلال مراحلها الأ

 : الممكنة مثل

 .التدريب على رأس العمل من قبل المستشار -

 .تدريب المدربن في الشركات من قبل المستشار -

 .تدريب المجموعات التجريبية والتي ستقوم بتدريب بقية الموظفن الأعضاء -

 قبل خبراء متخصصونوالتي يقدمها المستشار، ومن /عقد دورات تدريبية رسمية داخل الشركة  -
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  ./أو عن طريق المدربن الداخلين للمنظمة.  يجلبهم المستشار لهذا الغرض               

 .مشاركة الموظفن في برامج تدريبية خارجية مختارة -

 .برامج التقدير للذين لا يشاركون مباشرة ولكن ينبغي أن يكونوا على علم -

 تطوير  الموظفن في المهام المعقدة 

وهذا . يعالج المستشار المشاكل الأكر تعقيدا وتطورا، والأكر صعوبة هو تنظيم وتصميم الدورات التدريبية ذات الصلة وتطوير الموظفن

هو الحال، وعلى سبيل المثال، في المهام التي تهدف الى تغيرات رئيسية،  مثل إعادة تنظيم واسعة النطاق، وإعـادة الهيكلـة، او تغيـرات 

في المنتج واستراتيجيات السوق، أو إنشاء مصنع جديد، وما في ذلك تركيب نظام إدارة جديد، بالإضافة الى تدريب خـاص في مجـال مهمة 

التقنيات الجديدة التي قد تكون مطلوبة، وهناك ما يدعو الى بذل جهود التنمية الجاعية لإحداث تغيرات جوهرية في مفـاهيم الإدارة 

 .تصالات والأساليبوالإستراتيجيات والإ

وقـد تـشمل . في هذه الحالات، لا بد من استكال التدريب على اساليب العمل والنظم من خلال البرامج التي تهدف الى تغيـر الـسلوك

هذه الحلقات الدراسية ومجموعات العمل، وحلقات النقاش، وفرق المشاريع الخاصة وعمل مشروع على حدى، وتبادل الأدوار، وتقـديم 

 .وكانت قد وصفت بعض هذه التقنيات في الفصل الرابع..شورة من قبل المستشار والمدربن في المصنع، وهلم جراالم

وتعمـل الإدارة . وهناك ميزة هامة أخرى للتدريب المقدم في إطار التشاور، وهي أنه يولد الإهتام  لمزيد من التدريب والتطـوير الـذاي

 .هتام، والذي قد يكون في الواقع مساهمة دامة لمعظم المهام الإستشارية الكبرةالسليمة على تحفيز وتعزيز هذا الإ

   بعض الإرشادات التكتيكية لإدخال التغيرات في أساليب العمل4.10

سنلخص في هذا البند بعض الإرشادات التطبيقية بخصوص كيفية تطبيق أساليب عمل جديدة ،ومساعدة الناس على السيطرة عليها من 

وهنا مرة أخرى، فإن الغرض من هذه الإرشادات هو ليس لتقديم وصفات عالمية لتطبيقهـا عـلى أي وضـع، ولكـن . ن صعوبات كبرةدو

وينبغي قـراءة هـذه الإرشـادات التـي تتبـع  بالتعـاون  مـع .  لتنبيه المستشار الى ما قد يحدث، وإلى اي اتجاه يقترح للبحث عن العلاج

 .الفصل الرابع 

 الطريقة الأفضل   : 1التكتيك 

 إسـتيعاب التغيـر بغـض النظـر عـا إذا كانـت هـذه /2 / تحديد التغيـر، و/1 /لقد ذكر في الفصل الرابع أن عملية التغير تنطوي على

. روالنقطة الأساسية هو أنها تتطلب الإلتزام، و المشاركة من قبل الشخص الذي يقـوم بـالتغي.المراحل تحدث بتسلسل أو في نفس الوقت

 .كا يجب إختبار التغير من قبل الفرد الذي ينتقل من التحديد العام الى التحديد الخاص

 ولــذلك ينبغــي أن يــشارك النــاس المعنيــون بعمليــة التغيــر في أقــرب وقــت ممكــن، بحيــث مكــن تغطيــة 

ــة.  هــذين العنــصرين الحيــوين بــشكل شــامل ــة بــشأن كيفي ــتم تقــديم مــذكرة تحــذير قوي ــك ي  ومــع ذل
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مثـل بنـاء بنـك /محـددة  وبصرف النظر عن حضور الإجتاعـات أو جلـسات العـصف الـذهني لأغـراض.  المشاركة التي يجب تحقيقها

، فإنه يتعن على الأفراد أنلا يتم البدء بتشغيل الأسـاليب الجديـدة الخاصـة بهـم لأداء /معلومات للأفكار الخلاقة من أجل حل المشكلات

وقد أظهرت الدراسات أنه حيث يتم تشجيع الأفراد عـلى إعـتاد .   للتطوير هي أفضل طريقة للإستخدام العاممهام إلا اذا كانت الفكرة

منهجيات خاصة بهم وأفضل الطرق أو فرض الحل الذي مت الموافقة عليه  في وقت لاحق، وسوف يبدي هؤلاء الناس بعـض مـوافقتهم 

 .صة سيبقون على إنحراف مهم عن الطريقة التي مت الموافقة عليهاعلى المقترح الجديد، ولكن باتباعهم طريقتهم الخا

ومع ذلك، حيث تقدم المجموعات الحل الأمثل أو المنهجية الموافق عليها في المقام الأول، فـإن الأفـراد بعـد ذلـك سـيختلفون معنويـا في 

 . 1.10وتظهر هذه النتائج بيانيا بالشكل .تنفيذ الإجراءات المحددة

  مقارنة بن الأداء النهاي عند الإستخدام الفردي مقابل المناهج الأولية المطابقة1.10الشكل 
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 النتيجة النهائية هي أن الأفراد ينفذون بطريقة مختلفة كثرا عن الأسلوب المعتمد، وإن م يكـن مامـا، كـا تختلـف عـلى /1 /في الحالة

 هناك تباين في الأداء اللاحق وأقـل بكثـر مـن المعـاير /2 /وفي الحالة.  المعياروهناك بعض الميل نحو. نطاق واسع خلال التجارب الأولية

 .المعتمدة، حيث م تتح الفرصة للأفراد للتدريب على اتباع حالة أخرى غر الموافق عليها 

بـل المجموعـة الكاملـة في وهكذا، كلا كان ذلك ممكنا، ينبغي على المستشار أن يحاول إدخال الأسلوب الذي مت الموافقة عليـه مـن ق

وفي كثر من الأحيان، ونتيجة لضغوط المجموعة العادية، بالإضافة الى أنه لا /خطة التطبيق، ومكن أن تظل الفروق الفردية بالحد الأدى 

 /.توجد فرصة لتطوير المناهج الفردية المقدمة

 المارسة المتباعدة : 2التكتيك 

 /أي أن انقراض واضمحلال المنحنى يكون أطول/ة، ومزيد من التعمق، ويستمر الإصلاح لفترة أطول يحدث التحسن في الأداء بسرعة كبر

 .إذا تم إدخال الأساليب الجديدة في فترات قصرة نسبيا، مع توفر فترة راحة وليس حشد تطبيقات مستمرة

وهو مبـن " بالمقارنة مع نظام التطبيق المستمر"  "يانالسرعة وفي غالب الأح"وقد لوحظ تحسن عام في الأداء حيث يتم العمل بتكتيك  

 .أي عند استخدام منهج المارسة المتباعدة وتتم مقارنة النتائج مع تلك التي حشدت العمل المستمر لنفس الفترة. 2.10في الشكل 

 مقارنة بن المارسة المتباعدة مع استمرارية المارسة من حيث الأداء 2.10الشكل 

 

  



 الإستشــارات الإداريـــة

      

  

230 

 يكون التحسن أسرع عند استخدام المارسة المتباعدة، ويكون منحنى الأداء أكر وضوحا . 

 يكون التحسن أكبر عند استخدام المارسة المتباعدة، ويكون منحنى الأداء أعلى. 

 يستمر التحسن لفترة أطول، ويكون منحنى الإضمحلال أو الإنقراض ضحلا. 

وبالتـالي ينـصح . تم الحصول على منحنيات الأداء هذه حيث مكن قيـاس التحـسن في المهـارات نتيجـة للمارسـة أو البروفـةوغالبا ما ي

 .المستشار أيضا الى النظر في إعتاد التغير تدريجيا باستخدام دورات قصرة نسبيا بدلا من الإعتاد على مدخل تدريبي واحد عظيم

 ن  البروفة أو التمري: 3التكتيك 

يتم تحسن النتائج مع المارسة المتباعدة واشراك المهارة، شريطة ان يتم اتباع الإجراءات التصحيحية بالطبع، وكا هو واضـح في الـشكل 

والمارسـة المـستمرة مطلوبـة للحفـاظ عـلى هـذا . ، فإن الأداء يستمر في التحسن مع المارسة حتى تـصل الى الـسقف أو الهـضبة2.10

كا تؤدي المارسة الثابتة في النهاية الى حالة تعرف باسم الإفـراط في الـتعلم، والـذي ينـتج عنـه إجـراءات روتينيـة .  الأداءالمستوى من 

 .وردود فعل تلقائية

 .، عند إدخال مناهج جديدة/البروفة/ويجب على المستشار توفر التدريب الصحيح والتمرين على التطبيق 

 وم الى المجهولالإنتقال من المعل: 4التكتيك 

 .هناك أدلة كثرة على أن لنقل المعرفة والمهارة تأثر سلبي او ايجاي على إكتساب مهارة جديدة 

والمـدهش . ، والمصممة بهدف كسر العادات القدمة"مرحلة الإفراج"وكا ذكر سابقا، فإن المستشار عادة ما يواجه في البداية الحاجة الى 

 .تعلم الجديدة والتي تكون أكر فعالية لجعل المتعلم كا يبدو، لتسهيل عملية ال

في الوضع المريح يكون المـتعلم في حالـة . لأن المستشار سيعمد الى البحث عن المعلومات لإنقاص مستوى القلق" مرتاحا"أكر منه " قلقا"

 .دة البحث عن المعلومات أكر  إطالة، لتعزيز العادات القدمة بدلا من البحث عن مناهج جدي

وإذا انتقلنـا . م تعد ملامـة للأغـراض الحاليـة" المعروفة"ومكن للمستشار أن يستخدم جهاز مثر للإنتباة من خلال إظهار أن الإجراءات 

 .مباشرة الى إدخال أساليب بدون كسر المارسات المعمول بها ،فإن هناك خطر نقل كبر من الآثار السلبية التي تحدث

وباختصار فإنه عند إدخـال .  يد ماما،  فقد يكون هناك بعض الفائدة في بنائه الداخلي في الإجراءالصحيح الموجودوعند إدخال منهج جد

 .المجهول التغير،  فإن الحركة تكون  من المعلوم الى
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 وضع أهداف مرتفعة ولكن واقعية: 5التكتيك 

فهـة او زيـادة عـن الحاجـة مرغـوب فيـه عنـدما يـتم تـصميم ، فإن وضع اهـداف مرتS.W. Gellermanجيلرمان . دبليو. وفقا ل إس

ماكليلانـد . سي. ويـدعم هـذه الفكـرة د.  كان يعني أنه يجب وضع الأهداف بحيث تكون أعلى قليلا ما هو متوقع عـادة.  2الأهداف 

D.C. McClelland ولكـن ذوي الخـبرة "المـستحيل"ولا مـن " السهل جـدا"  ويضيف أن الأهداف يجب أن تكون واقعية وليست من  ،

 .3يشعرون  بالإنجاز عندما تتحقق 

وهناك أدلة كثرة تبن أن التوقعات العالية تكون مقرونة بالثقة الحقيقية في شخص مرموق في المؤسسة، وفي كثر من الأحيان يـؤدي الى 

المستشار على تحمل المزيد من المسؤولية، وخلق وتحسن الأداء الفردي يشجع - وهذا الأثر يصبح تراكميا-. رفع مستوى الأداء والإنتاجية

بـدورها تـؤدي الى  وعلى العكس،  فقد يؤدي انخفاض التوقعات الى انخفاض الأداء والنتائج المتدنيـة.  فرص أكبر لتحقيق النمو والتنمية

 .فقدان المصداقية وانعدام الثقة والشكوك 

أن جميع المشاركن قـد فهمـوا مـا يعنيـه مـن حيـث الأهـداف، ويجـب أن تكـون وعند إدخال التغير، فإن الخبر الإستشاري لا يضمن 

 : الأهداف

  قابلة للقياس من الناحية العددية/كمية./   

  قابلة للوصف المحدد/نوعية./ 

  مراجعة تاريخ البدء وتوقع تاريخ النهاية/محددة بفترة زمنية./ 

لأن سلوك وعادات العمل تأخذ وقتا طويلا للتشكيل ويجـب أن . يق الهدفومن المهم أن نحدد بشكل صحيح ما هو الوقت اللازم لتحق

يتاح الوقت لإستبدالها بأخرى جديدة، ما م يكن هناك حاجة ظاهرة مثرة لإحداث تغير فوري، وقد تستغرق العمليـة وقتـا أطـول مـن 

 .الوقت المتوقع أصلا

           إحترام القدرة الإستيعابية                  : 6التكتيك 

ويقـول كثـر مـن .يختلف الناس إختلافا كبرا في قدرتهم على إستيعاب المعلومات الجديـدة، وقـدرتهم عـلى الإضـطلاع بأنـشطة جديـدة

. وفي هذا الصدد يشر ج.  التي مكن للفرد أن يستوعبها ومارسها في أي وقت" وحدات المعلومات"الكتاب أن هناك أكبر عدد ممكن من 

من خلال تقليل مدخلات .  4/تسمح  الإختلافات في القدرات الفردية/"  2 زائد أو ناقص 7سحر الرقم "   الى G.W. Millerر   دبليو ميل

، ويستطيع المستشار أن يتجنب إثقال كاهل أي من الحضور،  على الرغم من أنه قد /اي خمسة/المعلومات الى الحد الأدى من الجدول  

 . بن من هم الأكر تقبلايسبب قدرا من نفاذ الصبر

ومكن أن تقدم المعلومات أولا بشكل كلي، ثم تقسم الى وحدات للدراسة الأكر تفصيلا، أو مكن بناؤهـا بالتـدريج عـن طريـق تجميـع 

 .وستعتمد الطريقة المختارة على طبيعة المشكلة ،ومكونات الجمهور، وتفضيلات المستشار الشخصية. الأجزاء الفردية

 وهنـاك مـا. راحل التقديم والختام لدورة المعلومـات، سـيكون مهـا تقـديم ملخـص شـامل للعـرضوخلال م
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 يدعم فكرة أن انتباه الجمهور يبلغ أعلى مستوياته تقريبا عند بدء جلسة عمل ويعود للصعود مرة أخرى قبل فـترة وجيـزة مـن نهايـة 

 .الجلسة

يمة  أوالمعلومة، والتي تبدأ في تبديد التعب البدي والعقلي، وقبل فترة وجيزة من ففي  بداية العرض يكون هناك على الأرجح حداثة للق

ويوضـح . اذ تبدأ توقعات الحضور نهاية هذا النشاط، وبدء وحدة جديدة’ الإستنتاج، ومع ذلك فإن مستوى الإهتام سيزداد مرة أخرى 

 . ارتفاع تركيز هذه النقاط3.10الشكل 

  /العينة/العالية في مستوى إنتباه الجمهور   توضيح عام للنقاط 3.10

 

وعـلى . حيث أن الأعال تتكلم بصوت مرتفع اكـر  مـن الأقـوال. إن الإقناع اللفظي بطبيعته غر مستقر، ويجب دعمه بالحقائق الثابتة

لمثال، وعلى الـرغم مـن أن أرقـام وعلى سبيل ا. المستشار أن يحتفظ بسجلات لجميع التحسينات في الأداء، وتقديم الدعم لعملية التغير

 .الإنتاج اليومي قد ينخفض مباشرة بعد عملية التغير، فمن الممكن تناقص الأخطاء ومعدلات الحوادث بصورة واضحة في الوقت نفسه

. بط حسب الضرورةإن النجاح في إدخال التغير يتطلب تقديم معلومات التغذية الراجعة المناسبة للساح للقامينعلى عملية التغير للض

وعلى المستشار أن يقوم بالمراجعة ويستعرض التقاريروالدورات، لـيس لمجـرد تقـديم دفعـة معنويـة كبـرة، بـل إن ذلـك شرطـا للرقابـة 

 .والتصحيح 
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 صيانة  ومراقبة التطبيق الجديد  5.10

ائد والمنافع التي تضاهي كلفـة النظـام، فإنـه لا بـد إذا كان الهدف من النظام الجديد هو البقاء على قيد الحياة وتحقيق المزيد من الفو

حيث أن المعاير والنظم والإجراءات عرضة للتلف من خلال الإهال كا هـي الآلات، وكـا . من حايته ضد عدد من المخاطر الطبيعية

تشار في منظمة العميـل كـا يجـب أن ويجب أن تتم الصيانة  والمراقبة أثناء وجود المس. هو معلوم قد ينخفض أداء الماكنات الى الصفر

 .تستمر بعد رحيله عنها

 التراجع   

والتراجع . إن الصيانه  والمراقبة ها عوامل الوقاية من التراجع، والذي مكن حدوثه طالما أن الناس يتذكرون ما كانوا يفعلون قبل التغير

ومكن أن يستمر العمـل فقـط .  وغرها.. يوتر، أو المعدات واللوازموقد ينهار نظام جديد بسبب مشاكل في نظام الكمب. ليس داما سلبيا

بينا يكون المستشار قد نصح . إذا عمل الناس شيء آخر، والشيء الأكر طبيعية هو العودة الى النظام القديم إذا كان ذلك لا يزال  ممكنا

ويجـب عـلى المستـشار أيـضا .  الجديد واستبداله مامـاجميع الأشخاص بعدم وقف العمل بالنظام  القديم حتى ينتهي من وضع النظام

وسوف تعتمد هذه الطريقة، كـا هـو . التأكد من أنه من المستحيل العودة الى النظام القديم بعد تشغيل والموافقة على النظام الجديد

 : الحال داما ،على وظيفة المهمة وطبيعة المشكلة، ونبن أدناه بعض الأمثلة

 عندما يتم تصميم إجراء عمل باستخدام ماذج ووثائق جديدة، ينبغي إتلاف المخـزون مـن الأشـكال القدمـة   الورقي،/العمل المكتبي 

وينبغي على كاتب الشراء أن لا مـرر . للنموذج، وينبغي وضع مسؤول عن حفظ مخزون الناذج  الجديدة ،والتوقيع على أوامر الطباعة

 .الأوامر الموقعة على أي شخص آخر

عندما يصبح نظام الملفات الجديد قيد التشغيل، ينبغي أن تكون الملفات القدمة قد أغلقت ،وأدخلت محتوياتها على الملفات لملفات ،ا

 .وتجنب أي تكرار لحفظ ملفات متوازية . الجديدة وانتقلت إما الى الحفظ أو الإتلاف

وأي . والعمل في ظـل المعـاير أسـهل مـن العمـل بغـر المعـاير.  ب اليقظة، إن الإبقاء على معاير العمل في المصانع يتطلمعاير العمل

وهذا لا يعني أن الخروج من المواصفات غر . أسلوب عمل خارج مواصفات المنتج، لن يكون ممكنا باستخدام الناذج القياسية والوثائق

 .ولكن عندما توجد المعاير فسيكون العمل من تلقاء الذات . مسموح به بتاتا

.  في مكاتب الرسم الهندسي، فإنه ليس من السهل عمل رسومات جديدة  لجزء ما بالمقارنة مع رسومات موجودة ومستخدمةالرسومات،

ومن شـأن النظـام الرقـاي الجيـد أن  منـع طباعـة أيـة . فإذا تغر الرسم بشكل دائم، فإنه يجب تعقب جميع الطبعات القدمة وإتلافها

 .غر مصرح بها في أي وقت وثائق غر متداولة و

 .وكل هذه التدابر بالطبع هي تدابر وقائية، وفي حال عدم وجودها، فإن البديل غالبا هو حل مؤقت لامنع من تكرار حدوث المشكلة
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ياتهـا  البـدء بتطبيـق تكنولوجيـا الإنترنـت لعمل/GE /فعندما قـررت شركـة جـرال الكتريـك. ويتعن مواجهة مشاكل التردي في أي شركة

مبيعـات المـوظفن  وشـعورهم بـالقلق مـن . فإن أكبر عقبة واجهتها ليست التكنولوجيا ،بـل هـي الثقافـة" التجارية وعلى نطاق واسع،

وكـان عـلى . فقدانهم لوظائفهم، أدت الى تقديم مكافآت لمساعدة العملاء على استخدام مواقع شركة جـرال الكتريـك لتقـديم الطلبـات

 لتقـديم /الهاتف على سبيل المثـال، أو المـشي الى المتجـر/وا بعناية أخطاء العاملن الذين يستخدمون مسارات متوازية المديرين أن يراقب

وتغلق بعض المكاتب كافة غـرف بريـدها مـا عـدا يـوم واحـد في الأسـبوع  وذلـك لمنـع المـوظفن مـن . الطلب الى المورد أو ترتيب سفر

   5.استخدام البريد العادي 

   

 اءات الرقابة  إجر

وبعد مرور بعض الوقت، فإن أي جـزء مـن إعـادة التنظـيم سـيبدأ المعانـاة مـن . إن نظام الرقابة لا يعني ايقاف الصيانة بالمعنى الضيق

القدم، وقد يؤثر أي شيئ آخر على المنظمة ليجعل منها أقل وأقل ملاءمة ،كا قد يختفي الهدف الذي صممت من أجله المنظومة، وقـد 

 .ع وسائل السيطرة وفرص التعديل والتطوير مشيا مع الظروف المتغرةتضي

غر أنه، من السهل مراقبة تطرف في حد ذاته لتصبح المنظمة مفتونة بتقنية أخرى، ويحتـاج المستـشار لتحديـد النقـاط الرئيـسية التـي 

 . عمل التحقق من كل شيء وكل يوم ومن غر الضروري. تؤدي الى  ظهور انحراف كبر واختيار الأوقات التي أريد لها

وهنـاك حاجـة للمزيـد مـن التـدقيق المتكـرر . إن المعيار هو عادة كم من الوقت يلزم لإحداث شيء خطر إذا م يتم الفحـص والتـدقيق

 .والفوري  بعد حدوث تغير في وقت لاحق وعندما يتم التوصل الى مستوى جيد من الإستقرار

ومكـن أن يبنـى . إن  التدقيق هو جزء من الرقابة على الميزانية، والتي غالبا ما مثل حساسية المواقف المطلوبـةأما في المجالات المالية، ف

 .كا قد تكون ضوابط الجرد وفقا  لفئات رئيسية من المتاجر. تدقيق  أداء العمل  حسب الأجور الأسبوعية أو تحليل الإنتاج

لدفاتر المحاسبية كمسألة ضرورية بالطبع، ولكن قـد ننـسى ان المراجعـة الدوريـة الداخليـة تقبل شركات الأعال التدقيق السنوي على ا

والمراجعة الدوريـة هـي . وبغض النظر عن تلك الضانات التي سبق ذكرها تفصيلا. للمنظمة وللأساليب الإدارية ضرورية على حد سواء

 .لمراجعة على الأهداف الكلية والتي ما زالت تتحقق، أو ما زالت نفسها ولا يجوز اقتصار ا. الطريقة الوحيدة للتحقق من النظام برمته

 .والفشل في عمل المراجعة هذه يتيح تآكل العمل الجيد ويحد من الإستفادة من نتائجه مرور الوقت

فإذا كان الموظفون غـر مطلعـن بـشكل كـاف، فـإن لـديهم الخيـار . ويعتبر دوران الموظفن مصدر خطر

 ومكـن للمنظمـة ان تـسعى لتحقيـق أهـدافها المختلفـة وتعـرض. مل ما يعتقدونه مناسـباالطبيعي الع

 إن عددا من أوجه القصور التـي واجهـت المستـشار في منظمـة العميـل قـد يكـون. عادات عمل مختلفة
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 .لن  يؤدي إلى نتائج أفضلفإذا م تتغر مواقف العميل الأساسية في الرقابة، فإن عمل المستشار . مؤشرا على الإهال المعتاد 

المزيد من التحسينات          

وعلى العكس، قد يكون من غر الواقعي ومن غر الصحيح ان نفترض أن مقترحـات المستـشار كاملـة مامـا وانهـا تـدوم أو تخـدم لفـترة 

ت من المدراء  المتخصـصن والعـاملن في ومن الممكن ان يتم اقتراح التحسينا. طويلة، وسيكون هناك حاجة لمزيد من التغيرات مستقبلا

وتـصبح التحـسينات ممكنـة . وكذلك من قبل العميل والمستـشار أو مـن قبـل مهنيـن آخـرين يعملـون لـنفس العميـل. النظام الجديد

وكـأي اقـتراح . ليةوضرورية بسبب التطور المستمر في تكنولوجيا المعلومات والتغيرات الأخرى التي لا مكن إدراكها في سياق المهمة الحا

 .فإن التحسينات ستصبح ضرورية في فترة قصرة، وفي وقت أقرب بكثر ما يتصور المستشار عند تقديم الخطة الجديدة للعميل

وتحسينات أخرى تم اختيارها و لا تصلح للتطبيـق . وسوف تكون هناك تحسينات، مكن قبولها بسهولة، ويعمل بها أثناء مرحلة التنفيذ

  والذي مت مناقشته في /الحل التالي/تذكر مبدأ . لكن قد يكون من المفيد تسجيلها والاحتفاظ بها وأخذها بالإعتبار في المستقبلحاليا، و

ونحـن نعلـم جيـدا ان التغيـر هـو الثابـت . لا يوجد اي نقطة  تهدف الى اقتراح او تحديد الحل النهاي لمـشاكل العميـل. الفصل التاسع

 . وأن أفضل الحلول ستصبح ضرورية وممكنة في المستقبل.الوحيد في عصرنا

.في الحالة الأخرة، لا بد من التذكر بأن موردي هذه النظم لديهم مصلحة في بيع القرطاسية والحزم القياسية والتي لا تتناسب مع حالة معينة بشكل جيد.1

1.In the latter event , it has to be remembered  that suppliers of such systems have a vested interest in selling stationary and that standard 

packages may not fit the given situation very well. 

/1969نيويورك، جمعية الإدارة الأمريكية ن /الإدارة بالدافعية : جيلرمان .2

2.S.W.Gellerman: Management by motivation /New York, American Management Assotiation,1969/. 

/1969ماكلاند وونتر، تحفيز الإنجازات الإقتصادية، نيويورك، المطبعة الحرة ، .3

3.D.C.McClelland and D.G.Winter: Motivating economic achievement /New York, The Free Press,1969/ 

1956، آذار 2، رقم 63المجلد " بعة، زائد أو ناقص  إثنن في مراجعة النفسالرقم السحري س"ميلر  .4

4.G.W.Miller,: ”The magic number seven, plus or minus two" in Psychological Review, Vol.63, No. 2 Mar.1956. 

86-85  ص 2001في مجلة الإيكونومست، أيار " بينا ولش ينتظر."5

5." While Welch waited.in the Economist, 19 May 2001, pp. 85-86. 
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  الفصل الحادي عشر 

 الإنهاء

حيث أن كل مهمة او مشروع له نهاية طالما قد تـم تحقيـق الهـدف  وم يعـد . الإنهاء هو المرحلة الخامسة والأخرة للعملية الإستشارية

 .العميل بحاجة لمساعدة المستشار 

فـلا بـد مـن إختيـار صـحيح للتوقيـت : طريقة مهنية، بل يجب أيضا أن يتم فك الإرتباط بطريقة مهنيـة مامـاليس كافيا تنفيذ المهمة ب

 .والشكل وتسوية جميع الإلتزامات بأسلوب يؤدي إلى الرضا والإرتياح المتبادل بن العميل والمستشار

 .ة يتم بها الإنسحابيتحمل المستشار المسؤولية الرئيسية لأي مقترح يتعلق بأي مرحلة وبأي وسيل

من منظمة العميل، ويجب أن يضع في الإعتبار عدم تأكد العميل من أفـضل لحظـة لإنهـاء المـشروع ،وخاصـة إذا أدى وجـود المستـشار 

وسيـشعر العميـل بالأمـان في حـال . ومساهمته الى تحسينات هامة بشكل واضح، وأصبح العميل يبحث عـن المـشورة في الأمـور الهامـة

واجد المستشار واستعداده لتقديم المساعدة في أي مشاكل جديدة قد تنشأ، الأمر الذي قد ينجم عنه ان نجعل العميل يعتمـد استمرار ت

 .كثرا على المستشار

المهمة التي جلب المستشار من أجلها، والعلاقـة بـن المستـشار : وينطبق الإنهاء على عنصرين متساوين بالأهمية في العملية الإستشارية

 .العميل و

  : أولا، إنسحاب المستشار يعني أن المهمة التي شارك بها

 أو.. إنها انتهت  

 أو ..إنها ستتوقف 

 سيتم تنفيذها، ولكن بدون مساعدة من المستشار. 

ــا واضــحن ــل والمستــشار أن  يكون ــه يجــب عــلى كــل مــن العمي  وفي حــال اتخــاذ قــرار إنهــاء المهمــة،  فإن
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كـا أنـه لا فائـدة لأحـد مـن . ويجب ان لا يكون أي غموض حول هذاالموضـوع. ثة أعلاه ينطبق على الحالة ويحددا أي من الأمور الثلا

وبالتـالي،  .  العمل إذا كان المستشار مقتنعا بأنه قدم عملا جيدا، بينا ينتظر العميل لحظة خـروج المستـشار مـن أجـل وقـف المـشروع

 .ا على مدى نجاح المهمة، أو فشلها، أو فيا إذا كانت النتيجة بن بن يجب أن يكون كل من المستشار والعميل متفقن مع

إن البيئة والطريقة التي تم بها التوقف عن هـذه العلاقـة سـتؤثر عـلى . ثانيا، إن انسحاب المستشار ينهي العلاقة بن المستشار والعميل

وهنا أيضا لا ينبغي أن يتم انهاء المهمـة مـشاعر . ظمة الإستشاريةدافعية العميل لإستكال المشروع، وموقفه المستقبلي للتعامل مع المن

. ومن الناحية المثالية، يجب أن يكون هناك ارتياح من الجانبن حول العلاقة التي كانت سائدة أثناء تنفيذ المهمـة. مختلطة وعدم التأكد

كا ينبغي على المستـشار أن . إليه مرة أخرى بكل سروروينبغي أن يكون العميل على قناعة بأنه حاصل على مستشار جيد وأنه سيعود 

وللعلاقـة بعـد مـالي أيـضا، . يشعر بأنه موثوق ومحترم، ومكن أن يعمل مرة أخرى مع نفس العميل وستكون هذه تجربة أخرى محفزة

 .وعلى طرفي العلاقة أن يشعرا بأن الأتعاب المدفوعة متناسبة مع الخدمات المهنية المقدمة  

وأن  الأداء الممتـاز . كا أن الإنطباع الأخر مهم للغاية. المستشارون المهنيون أهمية كبرة على الطريقة التي تتم فيها إنهاء المهمةويعلق 

 .في نهاية المهمة سيترك الباب مفتوحا للعمل معا في المستقبل

لذين لا يزال أداؤهم لا تشوبه شائبة حتى النهاية في كل حيث أن تكرارالعمل مهم بالنسبة للمستشارين الإدارين، ويتوفر فقط لإولئك ا

 .مهمة

  وقت الإنسحاب     1.11

من الصعب في كثر من الأحيان أن يتم إختيار اللحظة المناسبة للإنسحاب، ولكن من الخطأ إتخاذ قرار قد يفسد العلاقة الجيدة، ويعرض 

 .نجاح المشروع للخطر

 التخطيط للإنسحاب 

 : ض المهام في وقت مبكر جدا، وعلى سبيل المثال إذايجوز إنهاء بع

 لا مكن إكال عمل المستشار في المشروع. 

 مبالغة العميل في تقدير قدرته على الإنتهاء من المشروع،  دون تدريب كاف له. 

 لا تسمح ميزانية العميل بإكال المشروع. 

 المستشار في عجلة من أمره لبدء مهمة أخرى. 

   

 : ويحصل ذلك إذا. كثرة تنتهي فيها المهات بعد  الوقت المقرر لانتهائهاوهناك حالات 

 ينفذ المستشار مشروعا صعبا من الناحية الفنية، وم يتأكد من أن العميل قد تدرب بشكل كاف على تنفيذه. 

 هناك تعريف غامض للعمل، ويتم إكتشاف مشاكل جديدة أثناء تنفيذ المهمة. 

  لفترة أطول من اللازميحاول المستشار البقاء. 
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ولتجنب هذه الحالات، ينبغي أن تناقش عملية الإنسحاب في الوقت المناسب مـن العمليـة الإستـشارية ،وعنـدما يقـدم المستـشار دورة 

 كا يجب أن يحدد العقد الإستشاري متى وتحت أي ظروف ستنتهي المهمة، وكا سبق ذكره، فـإن الخيـارات. المهمة بأكملها الى العميل

فقد تنتهي المهمة بعد مرحلة التشخيص، أو بعد التخطيط للعمل، أو في مرحلة ما أثناء التنفيذ، أو عنـد إكـتال المهمـة وتحقيـق . كثرة

 .النتائج المتفق عليها 

 بكيفيـة حيـث يكـون مـن المـستحيل التنبـؤ. وقد يكون من الصعب تحديد اللحظة المناسبة لإنتهاء المهمة عند توقيع العقد الإستشاري

التنفيذ والتقدم بالعمل في هذه المرحلة المبكرة، ومدى تعمق مشاركة موظفي العميل في المهمة، وما هي المشكلات الجديدة التي سوف 

 .تظهر أو سيتم إكتشافها خلال تنفيذ المهمة

يـذ ،وفي كـل مراجعـة، ينبغـي فمن المستحسن أن تتم عملية مراجعة لخطـة عمـل المهمـة في نقـاط حرجـة خـلال التنف’ ولهذا السبب 

 .الإستفسار عن المدة التي يجب أن يبقى فيها المستشار، وما هي الأمور المطلوب القيام بها قبل الإنتهاء من المهمة

 الإنسحاب التدريجي

 ./1.10البند أنظر /. يكون الإنسحاب التدريجي في كثر من الحالات، هو أفضل ترتيب ممكن من وجهتي نظر كل من المستشار والعميل

           مراقبة إشارات الإنسحاب 

. ومكن أن تكون علنية جدا، أو خفية وغر مباشرة. إشارات الإنسحاب، كا يسميها بعض المستشارين، تبن أن العميل يريد إنهاء المهمة

 أخـرى أن وقتـا طـويلا قـد انفـق عـلى فقد يبدأ العميل في تقليل فرص إتاحة  الإجتاعات  مع المستشار، أو قد يـشر العميـل بطريقـة

وهذا لا يعنـي بالـضرورة أن يحمـل المستـشار حقائبـه ويرحـل تاركـا .  ومن الضروري أن يستعد المستشار لمثل هذه الإشارات. المشروع

 .كا يجب أن يناقش هذه النقطة بصراحة مع العميل. المهمة، اذا كان مقتنعا ان هناك عمل لا بد من إنجازه

 ء أبدا  أكر من اللازم     عدم البقا

إذا اقتنع العميل بأنه قادر على أن يستمر بالعمل لوحده، فينبغي على المستشار أن لا يصر أبدا على البقاء لفترة أطول، حتى لـو كـان لا 

 .ستشار وبعد كل هذا، فإن الذي يدفع هو الذي صاحب الأمر والنهي، والعميل طبعا هو الذي يدفع للم. يشارك العميل رأيه

تنمـو بعـض : "وللأسـف، كـا وصـف أحـد المارسـن للمهنـة. إن البقاء لفترة أطول عا هو ضروري وغر مهني، يضر بـصورة المستـشار

الإستشارات كالفطريات في داخل العميل، ويستمر بإيجاد مجالات جديدة ليست في الإتفاق الأصلي ويبقى على ما هـو عليـه، إمتـصاص 

 . 1"كفاية، مشورتكم رائعه، ولكن تم الحصول على أكر من اللازم :  أحدا يوقفه ويقولالدم من شخص حتى نجد
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   التقييم         2.11

وبدون التقييم فإنه يستحيل تقييم مـا إذا كانـت المهمـة قـد حققـت . يعتبر التقييم أهم جزء من مرحلة الإنهاء في أي عملية إستشارية

 .ول عليها تبرر الموارد التي تم استخدامها أهدافها، وأن النتائج التي تم الحص

 .ولا يستطيع كل من العميل والمستشار استخلاص الدروس المستفادة إذا م يكن هناك تقييم 

وهذا بسبب الصعوبات الكامنة في تقيـيم التغيـر . وهناك العديد من المهات م تقيم أبدا، أو ان تقييمها كان سطحيا وبفائدة هامشية

كا أن عددا كبرا من العوامل المؤثرة على هذه الأنظمة تؤخذ بعن الإعتبار، وقد يكون من الصعب عزلها . ت والنظم البشريةفي المنظا

وعلى سبيل المثال إذا كان الغرض من المهمة هو زيادة الإنتـاج، فـلا مكـن أن يكـون زيـادة .  عن التغير بعد تدخل العملية الإستشارية

غ منه، و أنه حصل في نهاية المهمة  بسبب التدخل الإستشاري فقط، وقد تكـون هـذه الزيـادة جزئيـا أو كليـا بـسبب الإنتاج كأمر مفرو

 .عوامل أخرى، وبالإضافة الى ذلك، قد يكون من الصعب قياس وتحديد و وصف  وتقييم  بعض التغيرات

يل، وقد تكون الأكر راحة في حال تجنبه، وخاصة إذا كان العميل ومكن أن يكون التقييم الجزء الأكر حساسية في علاقة المستشار والعم

غر مسرور من أداء المستشار، و من غر المرجح أنها سيتعاونان مرة أخرى، كا قد تلعب الأسباب المالية دورا في ذلـك،  حتـى مارسـة 

 .تستخدم في تطوير شيء جديد أبسط تقييم سيكلف الوقت والمال، وقد يفضل العميل توفر هذا المال، لأنها لا 

 من الذي ينبغي أن يقيم    

ويحتاج كل من العميل والمستشار الى ضرورة معرفـة . وكا هو الحال في العملية الإستشارية برمتها، فإن التقييم الفعال يتطلب التعاون

 .ما إذا حققت المهمة أهدافها، ومكن وصفها بأنها قصة نجاح

فإذا كان الأمر يتعلق .  فهو لا يقيم المهمة فقط بل يقيم المستشار وأدائه أيضا. ر خاصة لمصالحه ووجهة نظرهولدى العميل بالطبع معاي

بالعميل من أجل الحصول على أداء أفضل في المرة القادمة ،فإنه سيقوم أيضا بالتقييم الذاي، ويقيم أداءه التقني والإداري بالتعـاون مـع 

 .قق من المهمة، وبنفس الطريقة، ينبغي على المستشار أن يقيم أداءه المستشار،ورصد التقدم المتح

كم من الوقت سيأخذ هذا العمل المشترك، وما هي المعلومات التي سيتم تبادلها هي مسألة ثقة وحكم بينها، وفي المهمة التي يتم فيها 

حد أن يجبر العميل  والمستشار أن يتشاركوا في الإستنتاجات بذل جهد حقيقي تعاوي، فإن التقييم عادة ما يكون بناء، ولكن لا يستطيع أ

 .من  خلال تقييمهم

وقـد يكـون التقيـيم . وفي بعض الحالات قد يكون التقييم من طرف ثالث  مستقل، كشرط للبنك أو المؤسسة التي تقدم مـويلا للمهمـة

لعميل والمستشار على كميـة ونوعيـة النتـائج التـي تحققـت المستقل هو أفضل وسيلة لمنع الصراعات والتقاضي عندما لا يتفق كل من ا

 .وكان شرط دفع الرسوم مرتبط بالنتائج 



 الإنهاء  

      

241 

 .الإستشارية الفوائد التي حصل عليها العميل و العملية:  وسوف يركز التقييم على عاملن أساسين للمهمة

 تقييم الفوائد التي تعود على العميل     

تحدث عن نفسها، حيث تحدد الفوائد التغير الذي تحقق، والتغير الذي يجب أن يرى على أنه تحـسن، إن أسباب تقييم فوائد المهمة ت

وهـذه هـي الطريقـة الوحيـدة . وتقيم الفوائد أساسا بالمقارنة بن الوضع الحالي والوضع قبـل المهمـة. كقيمة مضافة جديدة الى العميل

 . تحديد النتائج المراد تحقيقها، ومعاير القياس لتقييمها الممكنة اذا كان التقييم في تصميم المهمة، أي في

 : ويسعى التقييم لتحديد الإجابات عن الأسئلة التالية

 هل حققت المهمة أغراضها؟ -

 ما هي النتائج والفوائد المحددة التي تحققت وعادت الى العميل؟ -

 ما هي النتائج المتوقعة ولا مكن تحقيقها؟ -

 ائج غر المتوقعة والتكميلية؟هل حققت المهمة بعض النت -

 : يوجد في مهام الإستشارات الإدارية النموذجية ستة أنواع من النتائج أو الفوائد

 . قدرات جديدة 

 . نظم جديدة 

 . علاقات جديدة 

 . فرص جديدة 

 . سلوك جديد 

 . أداء جديد 

 تكـون مهـارة التـشخيص وغرهـا مـن مهـارات حـل مكـن أن:  هذه هي المهارات الجديدة التي حصل عليهـا العميـل.قدرات جديدة

وعلى سبيل /المشكلات، ومهارات الإتصال ومهارات إدارة التغير، أو مهارات تقنية أو إدارية في مجالات معينة تأثرت بالمهمة الإستشارية 

مثل القدرة على /ء ذات أهمية خاصة قدرات عميل جديد في خدمة عملا.  /المثال، ايجاد وسائل جديدة لزيادة التمويل للأعال التجارية

وتشمل القدرات الجديدة أيضا صـفات مثـل زيـادة  قـدرة . /تقديم منتجات و خدمات جديدة أو تلبية لمعاير الجودة في بلدان جديدة

صار، ينبغـي أن يكـون وباختـ. العميل على إتخاذ إجراءات، والإبداع و روح المبادرة، والقدرة على الإبتكار ،والحساسية تجاه قضايا البيئـة

 .المستشار قد نقل المعرفة الى العميل ،وأصبح لدى العميل أكر كفاءة وأكر إستقلالية في صنع القرار

إدارة المعلومـات، :  تساعد العديد من المهات على إدخال التغيرات في أنظمة معينـة،  مثـل.نظم جديدة  

ــن ــذلك تعي ــودة، وك ــاج وإدارة الج ــسويق، ووالإنت ــةوالت ــصيانة الوقائي ــيم الأداء، وال ــدد وتقي ــوظفن ج  .  م

ــشغيلية ــائج ت ــصبح نت ــن أن ت ــن الممك ــة، أو م ــائج المهم ــات ونت ــة مخرج ــذه الأنظم ــار ه ــن إعتب  .ومك
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 قد تكون المهمة قد ساعدت في إقامة أعال تجارية جديدة وعلاقات أخرى ضرورية لأعال العميـل المـستقبلية، مثـل .علاقات جديدة

 .ستراتيجية جديدة، وترتيبات تعاقد من الباطن، واتحادات لتنفيذ مشاريع بناء، أو اتفاقيات بشأن وضع المعايرتحالفات ا

 وتتعلق هذه الفرص بجوانب مختلفة من أعال العميل، وقد تكون الإستشارة قد حـددت أسـواق جديـدة محتملـة، أو .فرص جديدة

 .وهلم جرا..يا جديدة، أو إكتساب أراضي ومباي جديدةمصادر رخيصة للمواد الخام، أو استكشاف تكنولوج

على سبيل المثال،  بينالمديرين  ومرؤوسيهم، أو التعاون بن / ينطبق مصطلح تغير السلوك أساسا على العلاقات الشخصية .سلوك جديد

سـبيل المثـال إذا كـان العامـل يـستخدم على /ومع ذلك فإنه يشمل أيضا السلوك الفردي في حالات العمل  .  /فرق من إدارتن مختلفتن

  ./جهاز السلامة أم لا، وكيفية تعامل موظفي المبيعات مع العملاء، أو ما إذا كان المدير العام يوقف تأجيل إتخاذ قرارات أليمة

في المـؤشرات  ويتم تحقيق أداء جديـد إذا كانـت التغيـرات في المجـالات الخمـسة المـذكورة أعـلاه قـد أحـدثت تحـسينات .أداء جديد

في محطـة /ومكن ملاحظة هذه التغيرات على مـستوى الأفـراد .الإقتصادية والمالية والإجتاعية أو غرها من مقاييس الأداء المستخدمة 

المؤسـسة أو الوكالـة أو / أو عـلى مـستوى التنظـيم /ورشة عمـل، فريـق، مجموعـة، المـصنع، أو دائـرة/، وعلى مستوى الوحدات /العمل

 ./الوزارة

ومكـن أن نجـد أن  . إن تحسن الأداء هو الهدف الأسمى، ويجـب اسـتخدامه لتقيـيم النتـائج وإظهـار الفوائـد كلـا كـان ذلـك ممكنـا

ومـع ذلـك، . الإستشارة قد تحسن القدرات من ناحية أكادمية أو نظرية بدون تحسن الأداء فعلا الأمر الذي يعد ترفا من الناحية المالية

وعلى سبيل المثال قدرات جديدة وضعت وفرص جديدة حددت، ولكن العميل أجل تطبيـق /اء لا يستخدم لتقييم النتائج فإن تغير الأد

وأيضا، وفي ظل ظروف معينة، إن تحسن أعال العميل وقدراتـه الإداريـة مكـن أن ينظـر . /التدابر التي من شأنها جلب الأداء المتفوق

 .يل، وأكر من التحسن الفوري في الأداء الإقتصادي والمالي اليها بأهمية أكبر وتحتاج لمدى طو

 فوائد الأجل القصر والأجل الطويل     

قد يكون من الضروري في بعض المهات التمييز والمقارنة بن الفوائد  قصرة الأجل وطويلة الأجل ،وفي حال الحصول على فوائد رائعة في 

ل الآفاق المستقبلية واحتياجات الأعال، ومكن أن يتحقق على حساب مـصالح العميـل في الأمـد الأجل القصر، مكن أن يؤدي الى تجاه

وعلى العكس، في حال التركيز على فوائد الأجل الطويل، فستكون المنافع في الأجل القصر متواضعة أو غر موجودة ،وينبغي على . الطويل

 .لية للعمل والنتائج طويلة الأمد قبل كل شيءالعميل أن يبقي في الإعتبار داما الآفاق المستقب

 تقييم العملية الإستشارية     

 .يعتمد تقيـيم العمليـة الإستـشارية عـلى إفـتراض أن فعاليـة العمليـة تـؤثر تـأثرا قويـا عـلى نتـائج المهمـة 
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العميـل  أنـوع جديـدة مـن الـسلوك  فإذا أصبح في منظمة: وتهدف هذه الإعتبارات للمهات الى إحداث تغيرات سلوكية قبل كل شيء

، والتـي /العمليـة/، فينبغي على المستشار أن يختار ويقترح للعميل أسلوب العمليـة الإستـشارية وطريقـة التـدخل /كنتائج/والعمليات  

كلات من خـلال وعلى سبيل المثال فمن غر المرجح أن يتحقق تغير حقيقي في قدرات العميل لحل المش. مكن أن تنتج العملية المرجوة

 .محاضرة يقدمها المستشار أو توزيع مذكرة فنية حول حل المشكلات واتخاذ القرارات 

 العميل وطريقة التدخل تتطور أثناء تنفيذ المهمة، ومكن استخدام أساليب مختلفة، ومكن أن تكون هذه العملية –إن علاقة المستشار 

ويجب أن يكشف التقييم عن هذا، كا أن الأبعـاد الرئيـسية لتقيـيم العمليـة . أقل فعاليةأكر أو أقل تعاونية وتشاركية، وكذلك أكر أو 

 : الإستشارية هي كالتالي

 : وينبغي طرح الإسئلة التالية.  من المفيد أن تبدأ عن طريق فحص بداية العلاقة/.العقد/تصميم المهمة 

 كيف وعلى يد من كان في حاجة للإستشارات؟ 

 ستشار؟ وما هي المعاير والإجراءات المستخدمة؟ كيف تم إختيار الم   

 هل كان الغرض من الإستشارة واضحا؟ هل كان محدودا للغاية أو غامضا؟  

 هل كان تصميم المهمة واضحا، واقعيا وملاما لإحتياجات العميل وظروف معينة؟ 

 دا وموجها لخطة المهمة؟ وكانـت الأهـداف هل كان التحديد الأصلي للأغراض والأهداف والنتائج والمدخلات يوفر إطارا جي

تطالب ما فيه هل كان الأسلوب الإستشاري محددا بشكل صحيح، ومناقشا ومفهوما؟ وهل تم إطلاع النـاس منـذ البدايـة 

 على أدوارهم ومسؤولياتهم؟

فـإن التقيـيم يجـب أن يفحـص  وبالإضافة الى تقييم المدخلات المحـددة أصـلا و المطلوبـة في خطـة العمـل ،.كمية ونوعية المدخلات 

 : المدخلات التي تم توفرها من قبل كل من المستشار والعميل والأسئلة الرئيسية هي

 هل قدم المستشار فريقا بالحجم  والبنية والكفاءة المطلوبة؟  

  اللازمة لهذه المهمة؟ /البشرية وغرها/هل قدم العميل الموارد  

لى كل من المستشار والعميل أن يقيا في وقت لاحق كافـة الأحـداث التـي وقعـت والعلاقـة  ينبغي ع.الأسلوب الإستشاري المستخدم

 : التي كانت أثناء تنفيذ المهمة، ومكن أن يطرحوا الاسئلة التالية على وجه الخصوص

 دعم؟ما هي طبيعة العلاقة بن المستشار والعميل؟ هل كان هناك جو من الثقة المتبادلة والتفاهم والإحترام وال 

  هل تم استخدام الأسلوب الإستشاري الصحيح؟ وهل تم تكييفها بناء على قدرات العميل وتفضيلاته؟ وهل تم تعديلها ما

   يناسب هذه المهمة قيد التنفيذ؟

 هل أخذت كل فرصة لزيادة مشاركة العميل في المهمة؟ 
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 ه لتحول المعرفة والدراية للعميل؟هل كان الإهتام المناسب بدفع بعد التعلم في المهمة؟ماذا تم فعل 

 هل راعى المستشار جميع المعاير الأخلاقية والسلوكية بدقة؟ 

 .إدارة المهمة من قبل كل من المستشار والعميل 

مكن تصحيح الأخطاء والفروقات في الخطة الأصلية للمهمة، كا مكن إجراء التعديلات المطلوبة حسب تغر الظروف، إذا كانت المهمـة 

 : وينبغي أن يعالج التقييم الأسئلة التالية. قد أديرت بنجاح من طرفي الشراكة

 هل تم بناء المرونة الضرورية في التصميم الأصلي للمهمة؟ 

  كيف تدير المؤسسة الإستشارية المهمة وكيف تدعمها؟ وكيـف يكـون رد الفعـل عـلى الـشكاوي والمقترحـات الـواردة مـن

 لمهمة ويتابعها؟ كيف يراقب العميل ا العميل؟

 هل يحترم كل من المستشار والعميل الجدول الزمني؟ 

  هل هناك تقارير مرحلية وتقييم للنقاط الأساسسية في المهمة؟ وما هي الإجراءات المتخذة لقاء ذلك؟ 

 أدوات التقييم    

ذلك، فإن  تحديد ودراسة الأفكار هو شيء مهم، بالإضافة الى .  ينبغي إعطاء الأولوية لجمع ودراسة البيانات التي تسمح بالتقييم الكمي

وما يشمل المقابلات والملاحظـات . والتقنيات الكلاسيكية المستخدمة.وخاصة لتقييم العلاقة بن المستشار والعميل والأسلوب الإستشاري 

 ./8أنظر الفصل /والإستبيانات والمناقشات خلال الإجتاعات  

يحة بن العميل والمستشار خطوة خطوة، كا ينبغي مناقشة استعراض ماذا حصل لأفكار كل من ومن الضروري أن تكون المناقشات صر

 .فضلا عن الأسباب الكامنة وراء المواقف والسلوكيات، والإنجازات والأخطاء.  المستشار والعميل

وعـلى سـبيل /ة ،أو مكـن تقدمـه منفـصلاويجب أن يتم تلخيص التقييم في تقرير قصر، والذي قد يكون جزء من التقرير النهاي للمهم

  ./المثال إذا كان تقييم النتائج يستغرق عدة شهور  بعد  إنتهاء المهمة

 متى يتم التقييم     

وقد تم تحديد الفوائد التي تعود على العميل، ومن الممكن تقييم العملية الإستشارية . هناك حالة لإجراء تقييم لمهمة تقترب من نهايتها

 .والحالة الأكر أهمية  بالتأكيد هو تقييم المهمة في نهايتها .  لاحقفي وقت

 وتــأخر التقيــيم حتــى نهايــة المهمــة ســيكون متــأخرا . ولكــن يجــب أن لا يكــون هنــاك تقيــيا واحــد فقــط
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تة  في نهايـة مرحلـة تقييات مؤق ولهذا السبب، يجب أن يكون هناك. جدا لأي إقتراحات مكن ان تكون ذات فائدة في مستقبل المهمة

كا يجب أن يعامل التقييم على أنه جزء طبيعي من رقابة مـشتركة ورصـد المهمـة مـن قبـل كـل مـن . التشخيص ومراحل خطة العمل

، يتم التقييم حتى داخل التشخيص، تخطيط العمل /على سبيل المثال في المهمة الطويلة الأجل والمعقدة/إذا لزم الأمر . المستشار والعميل

التنفيذ، وقد تكون هناك حاجة لعدة تقييات لإستعراض التقدم المحرز والنتائج المؤقتة، رما لتعـديل خطـة المهمـة وأسـاليب العمـل و

 .المستخدمة 

وإذا م يتم تحديـد نتـائج قابلـة للقيـاس عـلى الفـور،  وإذا م . ومن جهة أخرى،  من المستحيل إستكال التقييم فور الإنتهاء من المهمة

 .تحقق  الأداء المتوقع حتى بعد وقت لاحق، هناك حالة لتقييم المتابعة ي

 تقييم مستقل من قبل مستشار    

وقـد يختـار العميـل أن لا . لتقييم الإستشارات المستخدمة أو أي خدمات مهنية أخرى، قد يكون للعملاء سياساتهم وتطبيقاتهم الخاصة

 فإن تقييم المهمة هي واحدة من الأدوات الأساسية في إدارة الجودة، ورقابة وتطوير الموظفن، وبالنسبة للمستشار،. يقيم المهمة المكتملة

وكمـسألة مبـدأ، ينبغـي عـلى . إن تقييم المهمة الكاملة هو جـزء مـن إدارة معرفـة المستـشار. وبناء علاقات ممتازة مع العملاء الحالين

 .لعميل عدم التقييم المستشار ان يقيم كل مهمة لأغراضه، حتى وإن قرر ا

وسـيكون . وينبغي أن تطرح الأسئلة التي لا تختلف عن الأسئلة التي ذكرت أعلاه، على الرغم مـن أن التركيـز قـد يعـدل تعـديلا طفيفـا

ي التقييم الذاي مجهدا بالنسبة للمستشار، وسيبحث تحديدا في المجالات التي ملـك فيـه المؤسـسة الإستـشارية خـبرة في المـشكلات التـ

 .تواجهه ويسعى الى إدخال التحسينات

ولذلك يلجأ بعض المستشارين الى أخذ التغذية الراجعة من العملاء، وذلك . من الصعب أن تكون موضوعيا وغر متحيز في التقييم الذاي

نبغي ان تكون الأسـئلة دعـوة وي. وتعتبر الإستبيانات المقدمة للعملاء الوسيلة المفضلة. باستخدام مختلف أدوات جمع البيانات والتقييم

للعميل ليكون صريحا حول كل جانب من جوانب العلاقة والعمل المنفذ، وما تشمله من قدرة ومواقف الكادر الإستـشاري، مـن حيـث 

 العميل فإذا أخذ. 2المرونةوالسلوك والإبداع و التوافر والمساعدة وغرها من الصفات التي تجعل فرقا  بن مهمة متوسطة ومهمة ممتازة

 .عناء الإجابة، فإن على المستشار أن يوفر التغذية الراجعة  ليشكر العميل ويخبره بالخطة الواجب وضعها حسب الإجابات والإقتراحات 

وزيـارات المتابعـة ودراسـة تقـارير . وهناك أدوات متكررة الإستخدام كالمقابلات والمناقـشات مـع الإدارات العليـا لـدى منظمـة العميـل

 . وما شابه  /إذا وضعت تحت تصرف المستشار/ات الداخلية التقيي

أنظر /، تتطلب  وبشكل الزامي الحصول على التغذية الراجعة من العملاء 9001وتجدر الإشارة الى أن شهادة الجودة ووفقا لمعاير الأيزو 

  /32الفصل 
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   المتابعة   3.11

،ويسمى أي عمل إضـافي يقـوم بـه .عينة، بدون أن تتوقف ماما علاقة العمل بينها غالبا ما يتفق العميل والمستشار على إنهاء مهمة  م

وإذا اقتنـع المستـشار . والرغبة في المتابعة غالبا ما تحدد تقييم المهمـة."متابعة "المستشار والذي يرتبط بشكل او بآخر في المهمة الحالية 

 .يل،  مكن أن يقترح ذلك في التقرير الأخر والإجتاع مع العميل أن المتابعة تصب في مصلحة العميل، وأنه يقدم شيئا للعم

إن المزايا للمنظمة الإستشارية واضحة، فبالإضافة الى توفر الدخل، فإن متابعة الخدمة هي وسيلة لا تقدر بـثمن لـتعلم الأثـر الحقيقـي 

 .للمهام التشغيلية والمشاكل الجديدة التي قد تنشأ في منظمة العميل 

 .تتطور  مهام  جديدة من خلال هذه الزيارات وقد 

وقد يجد العديد من العملاء أن متابعة الخدمات هي شكل مفيد من المساعدة التي مكن من خلالها اكتشاف مـشاكل وفـرص جديـدة 

 .ومعالجتها قبل أن تصبح خطرة، ومع ذلك  لا ينبغي إرغام أي عميل على قبول المتابعة إذا م يكن مهتا بذلك

 متابعة التنفيذ   

ولأسباب عديدة، قد يكون العميل مهتا في ترتيب المتابعة  وأن يلقي المستشار نظرة جديدة على الوضع الناشىء عن تنفيـذ المقترحـات 

وعنـدما يـتم تـسليم أنظمـة . الإستشارية، وذلك بسبب التطورات التقنية الجديدة في المنطقـة التـي تغطيهـا المهمـة أو لأسـباب أخـرى

 .كنولوجيا المعلومات وتشغيلها من قبل المستشارين، فإنها تتطلب زيادة المساعدة لصيانة وتطوير النظامت

ومكن للمستشار أن يزور العميل كل ثلاثة أشـهر خـلال فـترة سـنتن مـثلا،  لمراجعـة مـدى التقـدم ،للمـساعدة في إتخـاذ أي إجـراءات 

فإذا كان المستشار بحاجة الى تدخل جديد يتجاوز نطـاق . تكن قد نشأت مشاكل جديدةتصحيحية لازمة، وإلى معرفة ما إذا كانت أو م 

ومكـن . وسيكون للعميل مطلق الحرية في قبول أو رفض ذلـك. يجوز للمستشار أن يقدم مقترحا منفصلا لذلك’ هذه الزيارات الدورية 

 .ةعمل ترتيبات الإستعانة مصادر خارجية عن المهمة الإستشارية المنتهي

 ترتيبات الأتعاب المقدمة  

فإذا كان العميل مهتا في الحفاظ على علاقة أكر دمومة مع . يتم برمجة زيارات المتابعة المتصلة مهام محددة لفترة محدودة من الزمن

 .ية التي تنفذ بنجاح نحو تطوير العديد من المشاريع الإستشار المستشار، فإن ترتيبات الأتعاب المقدمة أو الثابتة قد تكون مناسبة

   التقارير النهائية       4.11

 : سوف يتلقى العميل عددا من التقارير قبل وأثناء تنفيذ المهمة

 التقرير الذي اقترح المهمة على أساس  المسح التشخيصي الأولي. 

 لخطة عمل تفصيليةالتقرير المبدي ويقدم في بعض الحالات بعد وقت قصر من بدء المهمة،  ويضع الخطوط العريضة . 
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  تقارير تقدم عمل ويختلف عددها ونطاق كل منها، والتي تعدل تحديد المشكلة والخطط التي كانت مقترحة. 

 التقارير والوثائق المرتبطة مع تقديم المقترحات للعميل لإتخاذ القرار بشأنها قبل التنفيذ. 

 هاي للمهمة  والذي يـصدر وقـت إنـسحاب المستـشار مـن منظمـة وأيا كان مط التقارير المرحلية، هناك عادة التقرير الن

وتتطلب المنظمة الإستشارية مثل هذه التقارير، والتي ستساعد فوق كل شيء، موظفي العميل على تنفيـذ مهـام . العميل

 .ماثلة

 التقرير الى العميل           

وللمهمـة طويلـة الأجـل، فـإن التقريـر النهـاي يـشر الى التقـارير . في حال كانت المهمة قصرة الأجل قد يقتصر الأمر على تقريـر واحـد

وعلى كل حال  يجب ان يكون التقرير النهاي  مرتبا بحيث .  السابقة، ويخوض في تفاصيل الأحداث التي وقعت بعد كتابة التقرير الأخر

وينبغـي أن يكـون معلومـا فـيا إذا كـان المستـشار . يغطي تغطية أساسية  لكافة الأمور التي أغفلت، كنهاية للمهمـة وإقـرار الحقـائق

 .وإذا كان الجواب إيجابيا، فإن التقرير لن يكون نهائيا ماما، كا التقارير النهائية . سيستمر في خدمة المتابعة قبل كتابة التقرير

لفوائد التي تم الحـصول عليهـا مـن التنفيـذ،  وبالإضافة الى إستعراض شامل وقصر للعمل المنجز، فإن التقرير النهاي يجب أن يشر الى ا

 .وتقديم مقترحات صريحة الى العميل على ما ينبغي القيام به  أو تجنبه، في المستقبل 

 الى التقارير النهائية بأنها مكررة ،إذا عمل المستشار بشكل وثيق مـع – وخاصة خبراء قطاع التطوير التنظيمي -ينظر بعض المستشارين 

ومـع . والتقارير النهائيـة ليـست الزاميـة. ويكون العميل راضيا بشكل واضح عن المنهج المتبع والنتائج. ميع مراحل المهمةالعميل، في ج

 لتشجيع الإنضباط والصرامة ويحفز التفكر فيا تم تحقيقـه فعـلا، /ومكن أن يكون قصر جدا/ذلك، فإن حقيقة واحدة يجب أن تنتج 

 . أفضل وما كان ينبغي أن يتم بطريقة

 تقييم الفوائد                 

ينبغي إضافة تقييم الفوائد في التقرير النهاي إذا كان هذا ممكنا، أي إذا ترك المستشار العميل بعد فترة من التطبيق الذي يتـيح المجـال 

 .وفي حالات أخرى، مكن تقدمه في وقت لاحق، كا سبق ذكره. للتقييم

 .حقيقية،  يدل  المستشار على صحة ودقة  تشخيصه الأولي وتقييمه للحلول البديلةومن خلال تقييم الفوائد ال

وبوضوح، يجب أن يتقدم التطبيق بشكل كاف، وأن تكون شروط تشغيل التقنيـات الجديـدة  أو النظـام أمـرا عاديـا 

 لى الفوائـد المبـاشرةويجب على المستشار أن يركـز عـ. إذا كان تقييم الفوائد هو إعطاء معلومات موضوعية.ومستقرا
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  ./مثل لا زيادة في التكاليف الثابته/ التي تم الحصول عليها كنتيجة للمهمة، ويترك النظر في الفوائد غر المباشرة الى العميل 

 استخلاصها مـن وفي تقديم الفوائد أو المنافع يجب أن يركز التقرير على قياس الفوائد الإقتصادية والمالية والإجتاعية والتي تم أو سيتم

ومع ذلك، يجب أن يصف التقرير القدرات االجديدة والنظم والفرص والسلوكيات التي أنشأتها المهمـة، وإظهـار تأييـدها . الأداء المتفوق

 . 2.11على الأداء، كا نوقشت في البند 

ك بعض التحليل الى العميل، والـذي يحتـاج حيث يتر. وتفضل معظم منظات الإستشارات الإدارية الإشارة الى نسبة الوفورات الى الرسوم

تـأثرا  الى إدراكها، وليست كل الفوائد تكاليف، وقد تكون النسبة منخفضة في العديد من المهام البسيطة والمنخفضة المخاطر، والتي تؤثر

 .محدودا على نتائج الأعال الشاملة

 تقييم العملية الإستشارية    

وقد تكون هناك حجـة قويـة للقيـام بهـذا العمـل، واذا كـان .  تقييم العملية الإستشارية فهو مسألة حكمإذا اشتمل التقرير النهاي على

الأمر كذلك مكن  للعميل أن يتعلم منها في المستقبل،  وإذا كان  سلوك العميل خلال المهمة هـو الـسبب في بعـض النتـائج المتفوقـة أو 

ار والعميل أن يتفقا على كيفية التفصيل وفتح هذا الباب كيف يكون، وما هي المـسائل دون المستوى المطلوب، فإن على كل من المستش

 .التي سوف تناقش ولكنها م تدرج في التقرير النهاي

 إقتراحات  مقدمة الى العميل 

دة التحـسن والفـرص و على الرغم من الإنتهاء من العمل، يستطيع المستشار أن يرى منظمة العميل من منظور الإشارة الى إمكانيـة زيـا

الإختناقات والمخاطر، والإجراءات التي ينبغي أن لا تؤجل،  وهكذا في أي حال، على المستشار أن يقدم مقترحات على كيفية الحفاظ على 

تابعـة في كا يجب التأكيـد أيـضا عـلى إتفاقيـة خدمـة الم. النظام الجديد مساعدته والذي ينبغي أن يتم تطويره، ورقابته، بعد مغادرته

 .التقرير النهاي

. ينبغي للتقرير الإستشاري الجيد أن يكون قادرا على جلب  إحترام العميل، والذي سوف ينظر اليه كمصدر لمزيد مـن الـتعلم والتوجيـه

 .كا يجب أن يكون قادرا على إظهاره للأصدقاء وشركاء الأعال كسجل إنجاز يستحق العناء

 . 7احات المفيدة في كتابة وتقديم التقارير الإستشارية في الملحق رقم ومكن الإطلاع على بعض الإقتر

 تقرير مرجع المهمة      

بالإضافة الى التقرير النهاي للعميل، ينبغي على المستشارين تجميع مراجع المهمة وتقرير التقييم لمنظاتهم الخاصة كا وصفت في البند 

5.31 . 
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تقرير العميل الداخلي           

بالإضـافة الى تقريـر ملخـص معلومـات والـذي قـد . تستخدم بعض المنظات المستشارين في تحضر التقارير الداخلية عن المهام المنجزة

ولا يقـصد المستـشار في . ومـع أن هـذا الأكـر فائـدة إلا أنـه لـيس شـائعا. يشمل تقييم العميل للمهمة المنجزة ومنهج المستشار وأداؤه

 .ون بعض العملاء مسرورين لمشاركتهم مع المستشار، والذي يجب أن لا يفوت فرصة للحصول على نسخةالتقرير، ولكن سيك

1991آب / موز / أخبار المستشارين  .1

1.Consultants News /Fitzwilliam, NH/ , July L Aug. 1991, P.6. 

1993ميلان كوبر ،/  كيفية اختيار واستخدام المستشارين – 1993ياستر،ديفد م/ إستبيان التغذية الراجعة من العميل  .2

2.See e.g.the client feedback questionnare suggested by David Maister in Managing the professional service firm /New York, The Free Press, 

1993/ pp. 85-86. And also reproduced in M. Kubr. How to select and use consultants: A client’s guide , Management Development Series. 

No. 31 /Geneva, ILO, 1993/. P.176 
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 الفصل الثاي عشر
  الاستشارات العامة

  اتيجيةوالإدارة الإستر
  

هنـا لا تهـدف هـذه الفـصول الى  تقـديم . يتناول كل فصل من الفصول الخمسة عشر القادمة الاستشارات في مجال محـدد مـن الادارة

تحليل شامل لأساليب الإدارة، والمارسات والمشاكل التي تعترض كل مجال،  ولكن ماشيا مع روح الكتاب، الهدف هو بيان طـرق كيفيـة 

رين لعملهم بهدف تقديم الخدمات للعملاء، وتوضيح طرق العمل الاعتياديـة في مجـالات الاستـشارات الاداريـة المختلفـة إدارة المستشا

ومكـن لهـذه الفـصول أن تخـدم ذلـك،  . ،بالاضافة الى الإشارة إلى بعض التطورات الأخرة التي ينبغي أن يكون المستـشار عـلى علـم بهـا

 .شارات في مختلف مجالات الإدارةكمدخل لدراسة أكر تفصيلا للاست

 طبيعة ونطاق عمل الإستشارات في مجال  استراتيجية المؤسسة والإدارة العامة  1.12 

تتناول الاستشارات الإدارية بشكل كبر دراسة هدف الوجود، والأهداف الأساسية أو الرسالة، سياسة العمل والاسـتراتيجية المتعلقـة بهـا، 

وقد عرفت هذه المشاكل في وقت ما بالإدارة العامـة، بيـنا يـشار اليهـا الان بوصـفها . يم والمراقبة للمؤسساتالتخطيط الشامل، والتنظ

ويعـرف المستـشارون المتخصـصون في هـذه  القـضايا  مستـشاري الادارة العامـة أو الادارة . استراتيجية المؤسـسة أو الإدارة الاسـتراتيجية

، أو من يتعاملون مع مهارة تقنيـة معينـة /كالمالية مثلا/ الخبراء المتخصصن في  مجال اداري وظيفي   والذين يتميزون عن-الاستراتيجية 

 .مثل  مراقبة الإنتاج المحوسب أو خطط تحفيز الموظفن

:  العـامولكن كيف تعلم الشركة عن حاجتها لمستشار إداري شامل؟ يكون الأمر واضحا ماما في بعض الحالات من حالة العمل في القطـاع

وقد يكون العمل في أزمة، أو على مقربـة منهـا، حيـث يـصعب . تدهور الأداء الكلي، تزايد استياء  الموظفن  في القطاع الصناعي ،وهكذا

 /مـثلا......عـدم كفايـة أسـاليب التـسويق،/في حالات أخرى، تبدو المشكلة  في البداية خاصة أو  وظيفيـة . رؤية كيفية استعادة الازدهار

 .تي قد يكون لها مضاعفات في مجالات ادارية أخرى والتي تظهر أخرا كعرض لمشكلة ادارية عامة متجذرة تؤثر على المؤسسة ككلوال

 في مثل هذه المنظات، مـن الـشائع أن نجـد الإدارة العليـا لا ملـك فكـرة واضـحة عـن الهـدف العـام الـذي
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أمـا في مؤسـسات أخـرى، فتملـك الادارات .   هناك ضعف في التوجه الاسـتراتيجيوباختصار،.  تسعى المؤسسة اليه أو ما تحاول تحقيقه

 مـا –العليا حسا خاصا بالأهداف الاستراتيجية، لكنها تفشل في ايصال رؤيتها لكل من الادارات الوسـطى  والـدنيا و الى القـوى العاملـة 

 .يؤدي الى عدم تطبيق الاستراتيجيات

وهناك الآن قبول واسـع النطـاق . كشف المنظات التي فقدت طريقها فيا يخص الأسس الاستراتيجية  يتوفر الان مقياس  يسهل عملية

 وبالتالي فإن   المبـدأ الأسـاسي الـذي تقـوم عليـه جميـع -على أن الهدف النهاي لمؤسسات القطاع الخاص  هو خلق قيمة للمساهمن   

 .يق ذلك  القرارات التي يتم اتخاذها في تلك المنظات هو لتحق

 كالتنويع المفرط بعيدا عن الأعـال الأساسـية، أو -إن أي إشارة  على أن استراتيجيات المنظمة تتطور في اتجاهات لا تقدم ربحا أو قيمة 

  من شانها ان تبن أن مجلس الإدارة والإدارة العليا مـن الأحـرى أن تـستفيد–السعي لتحقيق مجموعة من الأهداف المشتتة والمتضاربة 

 .من وجهات نظر جديدة يستطيعالمستشار الاستراتيجي الماهر توفرها 

 23وعـلاوة عـلى ذلـك، فـإن الفـصل ."الإستشارات في مجال الإدارة الماليـة "، 14وستتم مناقشة مسألة زيادة قيمة المساهمن في الفصل 

ظمـة وبـالطرق التـي تتوافـق مـع مفهـوم القيمـة سيظهر كيف أن المسؤولية المجتمعيـة مكـن أن تكـون متكاملـة مـع اسـتراتيجية المن

 .للمساهمن

 الطبيعة  الخاصة للإدارة العامة                                         

 : إن أبرز خصائص التعامل مع  المشاكل في مجال استشارات الإدارة العامة هي

الرئيــسية،  وتخــصيص المــوارد الأخــرى،  والاســتحواذ، و تــصفية تنطــوي عــلى قــرارات تتعلــق بالاســتثارات الرأســالية : طويلــة الأمــد

 .الاستثارات، اضافة الى  إعادة تنظيم الشركات التي من شأنها أن يكون لها تأثر على نجاح المنظمة أو فشلها في المستقبل البعيد 

 ويركـز / والتنظيم ،والتسويق،  الـخالإنتاج، والتكنولوجيا،/يتناول المستشار عدة نواحي وظيفية للعمل : تعدد الوظائف ،

 .على التفاعل بن هذه المهام وعلى المشاكل التي تشمل أكر من وظيفة واحدة 

 يجب على المستـشار أن يكـون عـادة قـادرا عـلى رؤيـة  مـشاكل الأعـال مـن عـدة زوايـا، حيـث أن  : عدد التخصصات

 .نية ونفسية اجتاعية ،ومحفزة، وسياسية، وغرها من الأبعادللمشكلة عادة أبعاد اقتصادية، تكنولوجية، مالية، وقانو

 على تحرير أنفسهم من المشاكل عـلى المـدى /الحقيقية او المتوقعة/وقد تم اختيار   المديرين   العامن، أيضا، لقدرتهم 

ة الوظـائف التعامـل مـع المـشاكل متعـدد ، اضـافة الى"Fire Fightingمكافحـة الحرائـق "القصر، وهـو مـا يعـرف بــ

وهنـاك  مـديرون  . وقد بينت التجربة أن العديـد مـن المـديرين وجـدوا هـذه المـشاكل صـعبة.  ومتعددة التخصصات

 في هـذا المجـال مكـن!. عامون و مديرو مصانع سابقون، اسـتمروا في مناصـب كمـديري مـصانع في مـواقعهم الجديـدة

 ن المدير العام الذي يغر عاداتـه،  يـتعلم كيفيـة التعامـل مـع حيث أ– للمستشار الإداري أن يكون عونا كبرا للعميل 
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كل شيء يحرر نفسه من المخاوف التي   الوظائف الجديدة، والنظر الى المشاكل التي تعاي منها الأعال التجارية من زوايا جديدة، وقبل

 .لوعلى المدى الطوي تعمل ما فيه الكفاية  ليكون قادرا على التفكر استراتيجيا

ويكمن اختـصاصهم في جمـع تخصـصات أخـرى ضـمن نظـام متعـدد الوظـائف : في الواقع، يعتبر المستشارون الإداريون من المتخصصن

. ومثل المديرون العامون، يقوم المستشارون الإداريون  بالاستعانة  بتخصصات أخرى  عنـد الحاجـة. متوازن ومنظم ومتعدد التخصصات

دام مهارات المتخصصن والأخذ مشورتهم، ومساعدة العميل في حذو حذوهم، لمنع حالات يقوم بها بعض ويجب أن يعرفوا  كيفية استخ

 /.كباحثي الأسواق والمحللن المالين مثلا/المختصن  بالسيطرة على الأعال 

 

 تشخيص  المنظات  

 سريع للمنظمة ،قبل اقـتراح اجـراء لحـل مـشكلة ، يفضل العديد من المستشارين إجراء مسح أولي7كا هو موضح بالتفصيل في الفصل 

لذا غالبا ما  يتم  أول اتصال تقني بن العميل والمستشار عـلى مـستوى الإدارة العامـة، وقبـل انتقـال المستـشار لمجـالات معينـة . معينة

وفي حـال .  الاسـتراتيجية الواجبـةومن الضروري في هذه المرحلة المبكرة أن يفهم المستشار رسـالة  العميـل والأهـداف.  حددتها الدراسة

 أو إذا كانت متصلة  مع تعظيم قيمة حقوق المساهمن، فسوف يتعـن عـلى المستـشار حلهـا --كانت تلك المشاكل غر متناسقة داخليا 

 .قبل إجراء أي تشخيص تفصيلي

نظمة بأكملها في الاعـداد لاتخـاذ قـرارات   في الم/التشخيص،  ومراجعة الحسابات،  وغرها/هناك حالات تتطلب مسحا تشخيصيا شاملا  

يجـب " موجهي القيمـة"ويكون هذا الاجراء صحيحا بشكل خاص عند عرض مفهوم القيمة لأول مرة، وأن .  محورية في مستقبل الأعال

 أو اسـتقدام ومكن أن يتم مسح تشخيصي شامل يسبق إعادة هيكلة كبرى ،أو انشاء منظمـة، . أن يحددوا النسبة  لكل مستوى تشغيل

وتقوم مسؤولية  المستشار على مساعدة العميل في تشخيص المنظمة ؛ كا وقد .  أنظمة جديدة،  أو الخصخصة،  أو قرار بإغلاق الأعال

يطلب منه بوصفه خبرا مستقلا،  تقديم تقرير موضوعي ومحايد عن الوضع،  وعن نقاط القوة والضعف وتطوير آفاق العمل،  وتقييم 

. ومكن أن تنتهـي المهمـة مـع المستـشار  بتقـديم  تقريـر عـن التـشخيص. لإدارة المستخدمة ومكن إضافة تقييم كبار الموظفنأنظمة ا

في حن أن المسح السريع هو مسألة أيام قليلة ،أمـا . ّوتكون الاستقصاءات التشخيصية من هذا النوع  واسعة النطاق ما  يصعب المهمة

 .تعمق فقد تستغرق عدة شهور، اعتادا على حجم ومدى تعقيد وطبيعة مشاكل المنظمة عمليات المسح الشامل والم

حينها لا تعود عملية انقاذ المنظمة أمرا واردا، وقد يتطلب الانقـاذ مـوارد . تطبق  بعض الدراسات التشخيصية الشاملة بعد فوات الأوان

جراء تشخيص دقيق في وقـت مبكـر، واتخـاذ الترتيبـات اللازمـة لاجـراء في بعض الحالات مكن  منع الأزمات عن طريق إ. ليست متوفرة

ويعطى  للمستشار فرصة  مساعدة العميل على تصميم وتطبيق نظام تشخيص . تشخيص دوري للأعال، أو تشخيص ذاي، كإجراء وقاي

 .و لا ينبغي أن تضيع هذه الفرصة. ذاي ثابت
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 المستوى التنظيمي من التدخلات      

ولا . التنفيـذي أو فريـق الإدارة العليـا مع الرئيس: ثر من الحالات، يقوم المستشار الإداري بالتدخل على أعلى المستويات في المنظمةفي ك

يدرك القادة الذين يحرصون على إدخال التغير ما ينطوي عليه هذا التغير، أو لا يـرون مـا يعنيـه مـن ضرورة البـدء مـن خـلال تغيـر 

وعلى الرغم من أن المستشار قـد يجـد أن هـذه الـصورة لا يتـشاركها أشـخاص آخـرون في .  كون صورة خاصة عن أنفسهممتل.  أنفسهم

 .المنظمة، الا ان المشكلة تكمن في اقناع المستشار للإدارة بضرورة تغير التفكر والسلوك في أعلى المستويات

فريـق الاداري مـدخلا ممتـازا للمنظمـة ،والوصـول الـسريع إلى البيانـات توفر فرصة  عمل المستشار مبـاشرة مـع الـرئيس التنفيـذي وال

إلا أنها غالبا ما تكون . الرئيسية، ومعرفة الصورة الحقيقية لنمط التشغيل من الإدارة العليا ،وتوفر دعم قوي من الادارة لعمل المستشار،

 لمعرفـة كيـف ينظـر العـاملون في المنظمـة الى  الإدارة العليـا محفوفة بالمخاطر لحصر التدخل بأعلى مستوى اداري، مع حاجة المستشار

وعـلاوة عـلى ذلـك ،مـارس الإدارة العامـة في . ،وكيفية تـأثر سياسـات الإدارة عـلى أسـلوب العمـل، والأداء والرضـا الـوظيفي للمـوظفن

على سبيل المثال تشكل الإدارة الإشرافية، . بيئة العملالمستويات المتوسطة والدنيا في التسلسل الهرمي للإدارة، وبالتالي يتأثر كل عامل في 

 .في كثر من الأحيان، واحدة من أضعف الحلقات في التسلسل الهرمي للإدارة 

 أسلوب الاستشارة    

المـصالح في  الإدارة العامة والادارة الاستراتيجية على وجه الخصوص، لا مكـن للمستـشار تجنـب التعامـل مـع القـضايا المرتبطـة بـادارة 

وقد يتم رؤية المشورة بشأن القضايا الحاسمة والقيـادة الاسـتراتيجية مـن قبـل الـشركة، عـلى أنهـا . الشخصية، والصورة الذاتية والسلطة

ولا يريد المستـشار أيـضا . ومع ذلك فإن الهدف من ذلك هو تعزيز وتحسن الإدارة، وليس تقويضها.انتقادات تستهدف أشخاص معينن 

وتؤثر خبرة المستشارين في هذه القضايا حيث يتم  تعليق أهمية كبرة على اختيار النمط . حاته مرفوضة من قبل الإدارة العليارؤية مقتر

 .الاستشاري 

يبدو أن العديد من أصحاب المشاريع و كبار  المديرين وحيدون ومعزولون عنـدما يتعلـق الأمـر مناقـشة أهـدافهم الأساسـية وقـيمهم، 

قـد تكـون . ويجوز للمستشار الإداري أن يكـون أول شـخص قـادر وراغـب في التحـدث معهـم حـول هـذه القـضايا. لاداريةوأساليبهم ا

 . مطلوبة ،ولا ينبغي أن يتردد المستشار  في عرض خدماته بشكل طوعي إلى العميل/7.3انظر البند /الاستشارة الشخصية 

ملية  وتلك الاستشارة التي يتصرف بهـا المستـشار وفـق خبرتـه ورؤيتـه في تعتبر قضية الاختيار بن الاستشارة التشاركية و الع

فإذا كان العميل غر قادر أو راغب في المـشاركة، يقـرر المستـشار اعطـاء أفـضل مـشورة . هذا الموضوع قضية دامة التداول،

اتيجية العامـة والاستـشارات ولكـن في الاستـشارات الاسـتر. ممكنة، والتي يـستطيع العميـل أن يقـرر الأخـذ بهـا أو تجاهلهـا

 الإداريــة، تعــد نــسب خطــر الــرفض عاليــة جــدا، ويــشهد عــلى ذلــك عــدد لا يحــصى مــن التقــارير الاستــشارية والخطــط

 وعـلاوة عـلى ذلـك،  تعتـبر القـضايا الأساسـية المتعلقـة بوجـود المنظمـة ،.    والمقترحات التي تم تجاهلها من قبل العمـلاء
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بشكل صحيح في حـال تـم التعامـل  ستراتيجي أو إعادة هيكلة الشركة قضايا عامة يصعب فهمها بشكل تام  وحلهاورسالتها، والتوجه الا

الاستشارات الادارية التفاعلية في حال التعامل مع كل من الاستراتيجية،  كا أن الأسباب التي تدعو الى صالح. معها من قبل الغرباء فقط

 . الشركات والمسائل الإدارية جميعها متاثلة والتنظيم وثقافة الشركات ،وإدارة

    إستراتيجية المؤسسة   2 .12

وتتنـامى .   الماضـية30قدم مفهوم استراتيجية المؤسسات مساهمة كبرة في النهوض بالمارسات الإدارية والنظرية على مدى السنوات الـ 

 العمل،  والتحليل الاستراتيجي والتخطيط الاسـتراتيجي وإعـادة الهيكلـة استراتيجية/الإستشارات الادارية الخاصة باستراتيجية المؤسسات 

 بشكل متزايد وبسرعة، وقد جعل بعض المستشارين استراتيجية المؤسسات مجـالهم الرئيـسي أو الحـصري فـيا يخـص /الاستراتيجية، الخ

وفي أعـوام الـسبعينات   . نـاجم عـن الموضـة والابتكـاراتوقد تأثرت الاستشارات في استراتيجية المؤسسات  بشدة  بالتغير ال. الاستشارات

كان هناك تزايد في استخدام التقنيات الكمية والناذج والدراسات الاسـتراتيجية والتـي بـدأ المتخصـصون بالإقتـصاد القيـاسي والبـاحثون 

وقد كـان هـؤلاء عـلى . حيان بالسيطرة عليهاالتنفيذيون الشباب، ممن ملكون تعليا ممتازا،  دون تجربة بالأعال التجارية في أغلب الأ

أما العقد التالي فقد شهد تحولا مرحبـا بـه . معرفة متواضعة بالناس أو المشاكل الاجتاعية التي من شأنها  تحديد الاستراتيجية في الواقع

 .بالرجوع الى البراغاتية أو التطبيق العملي

ات سعت خلالها  العديد من مؤسسات الأعال الى إنشاء وحدات خاصة بـالتخطيط، طرأت في أعوام الستينات وأعوام السبعينات، تطور

أما أعوام الثانينات فشهدت تحولا قويا بعيدا عن تلك الإدارات، وهو على أي حال أمر نادرا . كا اعتبر التخطيط كوظيفة إدارية متميزة

سلم به  أن التخطيط الاستراتيجي يتدرج بأهميته بعيدا عن تخطـيط المـوظفن أما الان فمن الم.  ما أثار انتباه أو احترام  الإدارات العليا

 .،ونحو الادارة العليا القامة على المشاركة في صياغة الاستراتيجيات كجزء لا يتجزأ من عملها 

ن التنفيـذين صـعوبة في ويلاقـي كبـار المـديري.  على الرغم من تضاؤل دور إدارة التخطيط، فقد زادت الحاجة الى مستشارين خـارجين

التراجع عن أولوياتهم الفورية والتفكر بالأعال على المدى الطويل ،بشكل دائم، حيث تحمل  أعالهم عبئا يجعل من الصعب بالنـسبة 

 بالنـسبة .لهم تتبع كل التطورات الحاصلة في بيئة الشركة والتي تحتاج إلى أن تؤخذ في عـن الاعتبـار عنـد صـياغة الخطـط الاسـتراتيجية

لهمليس من الصعب إجراء تقييم نزيه خاص بنقاط الضعف الخاصة منظاتهم وبالمقارنة مع المنافسة ،حيث يعمل المستشار على جلب 

بتطوير علاقات طويلة الأمد مع المستشارين  القامن على نـصحهم  وتقوم العديد من مجالس الإدارة. عقل ورؤية متفتحة لهذه القضايا

 .بتطوير  الاستراتيجية ،باعتبار هذه المشورة لا تقدر بثمنما يتعلق 

 الرؤية الإستراتيجية  

 تعرف اسـتراتيجية المؤسـسة عـادة باسـتجابة المنظمـة لكـل مـن الفـرص البيئيـة، والتحـديات والتهديـدات ،

 عـرفوتعتـبر النقطـة الأخـرة مهمـة جـدا حيـث ي. وما يتفـق مـع مواردهـا وصـلاحياتها بالنـسبة لمنافـسيها

 ولكـن مـن المهـم.  بعض الكتـاب الاسـتراتيجية فقـط مـن حيـث البحـث عـن ميـزة تنافـسية ميـز المنظمـة
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ست هدفا في حد ذاته ولكن مجموعة من المسارات والخيارات التيتهدف الى تحقيق أهـداف المنظمـة  أن نتذكر أن هذه الاستراتيجية لي

وتفتقـد العديـد مـن المـنظات القامـة مارسـة .  مـساعدة العميـل حيث يعتبر هذا مكانا مكن أن يبـدأ منـه المستـشار. في المستقبل

 ملك البعض فها واضحا لها في الوقت الحاضر، فلم يكونوا  قـد طرحـوا سـؤالا خاصة بالمستقبل، بينا لا التخطيط الاستراتيجي الى رؤية

حيث يعتبر فهم الاجابة عن هذا السؤال أساسا نقطة انطـلاق لتحليـل أي اسـتراتيجية " ما هو العمل الذي نحن فيه؟"استراتيجيا أساسيا 

 .سليمة

العقلانية بـالمطلق لا مكـن أن تتحقـق  بيد أن.   وليس نتيجة تفكر بالتمنيوينبغي أن تكون الرؤية الاستراتيجية عقلانية قدر الامكان، 

بشكل كامل لسبب بسيط وهو ارتباط المستقبل بالمجهول ،وتشكله من عدد لا يحصى من الأعال المستقلة في جميع أنحاء العام، حيث 

 .وعدم القدرة على تقييم طرق العمل كافة . ملتشكل إجراءات العميل جزءا صغرا  من هذا المستقبل، بالرغم من أهمية الع

 Haroldووصـف هارولـد ليفيـت .لذا تلعب القيم الشخصية وأحكام صناع القرار الرئيسين  دورا حيويا في وضع المنظمة في المستقبل 

Leavittحس الرسالة"كا وصفه كتاب آخرون بأنه . 1 "إيجاد الطريق"  هذا الدور بـ". 

حيث يعرف القائـد . لتفكر الصحيح الخاص بالتميز المؤسسي والاستراتيجية  الكثر من التركيز على القيادة التنظيميةلهذا  السبب، يضع ا

علاوة على ذلك، هو قائد  قادر على التعبر عـن رؤيتـه في تحقيـق أهـداف . أنه ملك رؤية لموقف المنظمة في المستقبل /أو فريق/كفرد 

يوجـد هنـاك وحـدة في الرؤيـة، ووحـدة في . والتأثر على وتحفيز الآخـرين عـلى تحقيـق هـذه الأهـدافمفهومة للناس داخل المنظمة ،

 .الإجراءات التي ترشدها هذه الرؤية

 تحديد الميزة التنافسية                                               : الصناعة وتحليل المنافس

ولا تعد هـذه الميـزة .  ية للبقاء والنجاح في بيئات تتطلب تنافس المنظات مع بعضها البعضتعتبر الميزة التنافسية احدى الأبعاد الرئيس

 ولكنها ترتبط  بالقـدرة الكامنـة الهادفـة الى الحفـاظ عـلى /بدء حملة إعلانية: على سبيل المثال/خدعة ترتبط استمراريتها ببضعة أشهر 

حث عـن هـذه الميـزة التنافـسية بتحليـل منهجـي للـصناعة والقطـاع الـذي تعمـل ويجب أن يبدأ الب. الأداء المتفوق على المدى الطويل

 .المؤسسة ضمنه، اضافة الى القوى التنافسية الأخرى 

 الماضية بالعديد من المفاهيم والـناذج،  التـي مـن شـأنها تـسهيل هـذا النـوع مـن 20ارتبط تطور التفكر الاستراتيجي في السنوات الـ 

خمـسة مجـالات رئيـسية " القـوى الخمـسة"  والمعروف بــMichael Porterموذج  المقترح من قبل مايكل بورتر وقد حدد الن. التحليل

 /3 / التهديد مـن قبـل مـنظات جديـدة/2 /الجزي نفسه/   الهيكل التنافسي داخل القطاع الصناعي /1 /تحتاج الادارة الى فهمها وهي

عوامل النجـاح "Kenichi Ohmacويقترح كينيتشي أوماك  .  2 وقوة الزبائن/5  ،/وردين قوة الم/4  /تهديد منتجات أو تكنولوجيا بديلة

سلـسلة "وتساعد أحد مفاهيم مايكل بـورتر، . 3القامة على أساسها وحدة الأعال والتي ينبغي أن يتم مقارنتها مع المنافسن " الرئيسية

 وبينا مكن أن يتم وضع المنتجات في السوق في منظور أفـضل .  يل المنشأةفي تحديد مكان هذه العوامل الرئيسة في دورة تشغ"  القيمة
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بـل هـي : بشركة واحدة بعينها ولا تصف أي من هذه الناذج  الواقع الخاص. أو  السوق/باستخدام الناذج الخاصة بدورة حياة المنتج 

 .مستشار عامل في هذا المجال أن يحتاج اليها  كا أنها بالتأكيد أدوات مكن لأ. أداة مساعدة للتفكر في واقع حقيقي

يتمتع واقعيا بأي ميزة تنافـسية،  مكن للمستشار أن يكون ذو فائدة من خلال هذه الأدوات المفيدة للغاية في دراسة ما إذا كان العميل

لى الطـرق التـي اسـتطاعت المـنظات ومكن أن يوجه المستشار اهتام العميـل  إ. أو في وضع استراتيجية تهدف الى تحقيق هذه الميزة

كا يستطيع المستشار أن يشر إلى بعض العوامل المميزة والمشتركة لدى  جميـع . الممتازة  بها تحقيق ميزتها التنافسية  والمحافظة عليها

. /وجـودة المنتجـات والخـدماتعلى سبيل المثال، الأولوية في الاهتام باحتياجات العملاء وراحـتهم، /الشركات التي متلك ميزة تنافسية 

ولكن قبل كل شيء، مكن للمستشار  أن يساعد العميل على التفكر بصدق بخصائص هذه الـصناعة، ومفـاتيح النجـاح، وكيفيـة ارتقـاء  

 .المنافسة في هذه المجالات الرئيسية مؤسسة العميل الى

سيتبعها العميل،  حيث مكن للمستشار أن يساعد منظمة العميل في تحديد الاستراتيجية التي :  تأي بعد عملية التحليل لحظة الحقيقة

الاختيار من بن البدائل المتاحة، آخذا في الاعتبار القدرات الحقيقية للمرافق التقنية وفريق الإنتاج، مرافق الانتـاج، وشـبكات التـسويق، 

لتفكر حول موضوع استراتيجية المؤسـسات أفكـارا مـن شـأنها مرة أخرى، لقد قدم  ا. والخبرة التجارية وما شابه ذلك في منظمة العميل

". الاسـتراتيجيات العامـة"وقد وضح  مايكل بورتر ما ميز  المناهج الأساسية ،أو كـا يـسميه  . توضيح القرارات المنوي اتخاذها وتنفيذها

أي عن طريق ضان أقل التكـاليف في هـذه " لفةالقيادة من خلال التك"حيث تركز إحداها على  مكن المنظمة من  المنافسة من خلال 

، أي توفر العملاء "التميز"، بينا يسعى الآخر الى  التركيز على /ولا يعني هذا بالضرورة وبطبيعة الحال ضان أدى أسعار البيع/الصناعة 

ويعتقـد بـورتر مـع . اليف الجـودة مامـاومن الواضح  أنه لا مكن لمؤسسة أن تتجاهل تك. بنوعية متفوقة ومجموعة من المزايا الفريدة

التعلق  في "ذلك، أن الشركة لا مكن أن تحقق السيطرة الميدانية في كل من التكلفة والتميز وأن أي محاولة للقيام بذلك سوف يؤدي الى 

 .مع تكاليف ليست أكر تنافسية أو ميزات غر متفوقة للمنتج" الوسط

 : جية هيأمثلة عملية من الخيارات الاستراتي

، /التميـز/تقديم أحدث المنتجات التقنية المتطورة وغر متوفرة من شركات أخرى أو متاحة مـن عـدد قليـل جـدا مـن الـشركات  -

والتخلي عن هذه المنتجات بصورة منتظمة مع الانتقال الى منتجات أكر تطورا في حال أصبحت هذه التكنولوجيـا مـشتركة لـدى 

 .الجميع مع انخفاض أسعارها

 /.شكل آخر من أشكال التميز/قديم خدمة للعملاء تتميز بالسرعة والاعتادية، وتفوق تلك التي توفرها الشركات المنافسة ت -

أو منتجات مصممة وفـق الاحتياجـات الخاصـة للعمـلاء / بيع المنتجات ذات الجودة العالية والموثوقية، بأسعار مرتفعة نسبيا  و -

 بيع منتجات معاير ذات جودة مقبولة، وليست عالية بـشكل -/.التايز مرة أخرى/ر مرضية الذين يجدون المنتجات القياسية غ

  ./قيادة التكلفة/خاص وبأسعار منافسة جدا 
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الميـزة وتعزيزهـا حـسب مـا تقتـضيه  ويجب أن يقوم العميل بتقييم". الاستدامة"في تحديد الميزة التنافسية، ينصب التركيز على مفهوم 

وعلى سبيل المثال أصبحت المـنظات المرتبطـة ارتباطـا وثيقـا . والابتكار   وحسب قدرته على التكيف مع الظروف المتغرةالحاجة لذلك،

بالابتكارات التكنولوجية والتي أضحت ملك عملية داخلية دامة قادرة أن تختار تقديم أحدث ما تقدمه التكنولوجيا كاسـتراتيجية عمـل 

 .ايز، وفقا لهذا الأساسحيث تأمل المحافظة على الت

 التكنولوجيا في استراتيجية المؤسسة    

يعتبر دور التكنولوجيا في استكشاف التميز وتنفيذ استراتيجية ناجحة للشركات مجالا آخر  يستطيع المستشارون الاداريون من خلاله  أن 

 : وهناك عدة أسباب لذلك. يفيدوا أعال عملائهم

وسواء  قررت  أن تكون . كنولوجيا في استراتيجيتها من فرص جني فوائد من التغرات التكنولوجية بشكل كبرتزيد الشركة التي تدمج الت

منظمة قيادية في مجال التكنولوجيا أم لا،  فإن نتـائج دمـج التكنولوجيـا في الاسـتراتيجية مكـن أن تحـسن عـزم الـشركة لتكـون احـدى 

 .4 وتحدد الموارد التقنية اللازمة لتحقيق أهداف العمل وتسريع انتقال الأفكار إلى حيز الإنتاجأولوياتها ما يخص الخيارات التكنولوجية، 

بيد أن التطورات التكنولوجية تحدث في نفس الوقت في العديد من المجالات وبسرعة، لدرجة أنه حتى الشركات الكبرة التي تعمل فيها 

المعلومـات تجـد صـعوبة متزايـدة في مواكبـة التطـورات، وتأخـذ بعـن الاعتبـار مجموعة من ادارات البحث والتطوير واقسام خـدمات 

 .الخيارات التي تتيحها التقنيات والمواد التي أنشئت في قطاعات وبلدان أخرى

د لكثر من تعد زيادة التركيز على الاستراتيجية الخاصة بالتكنولوجيا وأثرها على التصنيع والتسويق وغرها من الاستراتيجيات،  تحد جدي

وقـد . المستشارين الإدارين، والذين غالبا ما تعاملوا ببساطة مـع الاسـتراتيجية باعتبارهـا عـاملا مـؤثرا عـلى التـسويق والقـرارات الماليـة

استجاب بعض المستشارين بالفعل من خلال إنشاء أقسام وادارات البحث والتطوير والتي مكنها  على حد سواء مـن المـشاركة في مهـام 

ان تقيــيم إمكانــات . ستــشارية خاصــة باســتراتيجية الــشركات اضــافة الى إجــراء مهــام محــددة وخاصــة بالبحــث والتطــوير لعملائهــاا

التكنولوجيات الجديدة وما مكن أن توفره من معلومات تكنولوجية من وجهة نظر تطبيقاتها التجارية المحتملة أصبحت خدمة سريعـة 

ويقـدم المستـشارون  المـشورة بـشأن فـرص . ت الإستشارية الهامة بالفعل مثل هـذه الخدمـة لعملائهـاوتقدم العديد من الشركا.  النمو

تطوير الأعال والمشاريع في البلدان النامية ليتم استخدامها بشكل متزايد في مسائل نقل التكنولوجيا، ما يساعد عـلى اختيـار كـل مـن 

 . بفعاليةالتكنولوجيا الملامة والشروط التي مكن تنفيذها

ومن المرجح أن يستمر هذا التوجه، بينا سيمتلك المستشارون الإداريون  والمقدمون لخدمات جديدة استجابة لاحتياجات العملاء ميزة 

 مع كل تشعباتها -ومع ذلك، من الواضح أن التكنولوجيا التي ستكون أكر تأثرا في المستقبل هي تكنولوجيا المعلومات . تنافسية متميزة

 .16 و 13، و في الفصلن 3.12وستناقش الآثار المترتبة على هذه التطورات في البند . المرتبطة مجال الاتصالات والإنترنت
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 بيئة الاعال    

فيها  المـديرون أكـر فـأكر صـعوبة   أصبحت البيئة التي تعمل المنظات ضمنها معقدة جدا، وهناك المتغرات وحتى الفوضى التي يجد

ويـشر الكتـاب في مجـال الاسـتراتيجية بـشكل .   معلومات هامة ورصد التغيرات التي ينبغي أن تنعكس في استراتيجية المؤسسةتحديد

 :  التي تخدم المجالات التي يحتاج هذا التحليل الى دراستها–" PEST" منهجية  بيست متزايد  إلى الحاجة إلى تحليلات

 البيئة السياسية. 

 البيئة الاقتصادية. 

 البيئة الاجتاعية. 

 البيئة التكنولوجية. 

وقد يحتاج بعـض العمـلاء  إلى توجيـه فـيا يخـص الـوعي بالبيئـة . ومرة أخرى، مكن للمستشارين  الإدارين  ان يكونوا  ذو عون كبر

وقـد يكـون عمـلاء . الأعـالالمحيطة  وما مكن أن تحققه التغرات البيئية الجارية أو المتوقعة وما لها من عواقـب بعيـدة المـدى عـلى 

اخرون  على علم بنطاق وعمق التغرات البيئية المحيطة، مع افتقارهم إلى المهارات والموارد اللازمة لجمع المعلومات المهمـة واسـتخلاص 

 .لمستقبل حيث يجدون  صعوبة في تحديد المعلومات ذات الصلة، أو التي قد تكون ذات صلة في ا. الاستنتاجات الصحيحة من التحليل

ونتيجة لذلك،  تقدم العديد من الشركات الاستشارية وبشكل متزايد خدماتها للعملاء في مسائل استراتيجية المؤسسة  والتـي تركـز عـلى 

إضافة إلى ذلك، تساعد هذه الشركات عملاءها على وضع النظم والإجراءات التي يصبح فيها التحليل البيئـي . المعلومات البيئية وتحليلها

على سبيل المثال في الشركات الصغرة والمتوسـطة الحجـم العاملـة ضـمن /وفي بعض الحالات .  زءا أساسيا من نظام الإدارة الاستراتيجيةج

،قد يحتاج العملاء إلى دعم من وكالة معلومات مختصة عـلى المـدى الطويـل، والتـي تقـوم /القطاعات الصناعية والخدمية سريعة التغر

 .ويقوم بعض المستشارين بالفعل بتقديم خدمة عملاء خاصة لهذا الغرض. يئة، أو بعض الجوانب، نيابة عنهابعرض ومراقبة الب

ويعتـبر تحليـل البيئـة . ميل تحليل البيئة إلى تبني قضايا جديدة، إضافة إلى التسويق الكلاسيي والاقتصاد، والمعلومات السكانية والمالية

 للشركة اهتام في معالجة قضايا المسؤولية المجتمعية على نحو فعال وتحديـد موقعهـا في اسـتراتيجيات الاجتاعية أمرا ضروريا  إذا كان

ومكن أن تحدد اللوائح الجديدة الخاصة بجودة المنتج والسلامة، أو تلك الخاصة بحاية البيئة الطبيعية الفاعلة، . /23الفصل /المؤسسة 

ولبعض هذه الأنظمة فترة زمنية خاصة، . تأثر منتجاتها أو التكنولوجيا الخاصة بها بتلك اللوائحاستمرارية حياة أو موت المؤسسات التي ت

ومن .  وتشارك المصالح السياسية والاجتاعية، فضلا عن المنظات، في الترويج للوائح جديدة.بينا يتم تطبيق لوائح أخرى بسرعة كبرة 

من الشركات المنافسة لها، أو   جديدة للشركات التي مكن أن تكيف منتجاتها بشكل أسرعزاوية أخرى، توفر الأنظمة الجديدة أيضا فرصا

 .السلامة أو الحد من التلوث التي تأي مع المنتجات الجديدة التي تخدم على وجه التحديد غرض زيادة
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 أنـه مـن المـستحيل تتبـع كـل التغيـرات وفيا يتعلق بالبيئة القانونية للأعال التجارية بـشكل عـام، فـان العديـد مـن الـشركات تجـد

ومكن للمستشارين الادارين  مساعدة العمـلاء . الاستراتيجية والهامة في وطنهم، ناهيك عن التغرات التي تؤثر على العمليات الخارجية

اهيك عن توقع  احـدى المـشاكل ومع ذلك، لا مكن فهم البيئة ماما، ن. في هذه المهمة، وذلك بالتعاون مع المؤسسات القانونية إن أمكن

   3.12التي سيتم مناقشتها في البند 

 الاستراتيجية الناشئة 

وقـد تـم وضـع وتطـوير هيكـل تحلـيلي .  يستند كل ما كتب أعلاه على افتراض أن الصياغة الاستراتيجية هي عمليـة منطقيـة وعقلانيـة

فهم الصناعة وعوامل النجاح الرئيسية في هذه الـصناعة، فهـم  منها،فهم البيئة التي تعمل المنظمة ض: لتسهيل خطوة تنظيم نهج حكيم

ومع  أن كل ما سبق صحيح، فان . الشركة لنقاط القوة ونقاط الضعف الخاصة بها، فهم منافسيها، وفهم ما تحتاج اليه من كفاءات لديها

ففي أحسن الأحوال، سيتم .  الصحيحة سيظهر سذاجةالمستشارين ممن يعطون انطباعا بأن مثل هذا النهج من شأنه انتاج الاستراتيجية 

 .إنتاج الاستراتيجية التي تناسب المنظمة بالشكل الأفضل ضمن المعلومات المتاحة، ولكن دون توقع أن تكون هذه المعلومات كاملة

 في اتخـاذ القـرارات عـلى المـستوى افتراضيا، يتم عمليا اتخاذ جميع القرارات التجارية في حالة من عدم اليقن، وغالبـا مـا يكـون اليقـن

ومن الصعب التنبؤ والتكهن بالتغرات في البيئة الاجتاعية والاقتصادية والسياسية، بيد . الاستراتيجي أكبر ما كان عليه في مناطق أخرى

ن خلالهـا إلى التفكـر أن  الكثر من الوقت المخصص لفهم نقاط القوة والضعف لدى المنافسن، نادرا ما يكون مـن الممكـن الوصـول مـ

ومن الممكن أن تبطل التطورات التي حدثت في أي . وقد تجاوز معدل التطور العلمي والتكنولوجي باستمرار كل التوقعات. الاستراتيجي

ة في بلـد قد تكون  خطة استراتيجية منطقية  لانشاء اسـتثارات كبـر.أو كل من هذه المجالات  الاستراتيجيات المخطط لها بعناية فائقة 

فقد يكون من الضروري الغاء المنتج الجديـد . متطور، على سبيل المثال إذا تم استبدال الحكومة الدمقراطية في البلاد في انقلاب عسكري

 .الذي كان على وشك أن يبدأ في حال قامت شركة منافسة بتقديم ما هو أفضل

 تنفيذها في الواقع لن تكون أبدا ماما كتلك التي  وضعت من خـلال التحليـل  وبالتالي، يجب أن يكون واضحا، أن الاستراتيجية التي يتم

ومـن الـضروري بـالطبع أن .   والناشـئة/المقـصودة/ويقوم الكتاب والمفكرون الاستراتيجيون بالتمييز بن الاستراتيجية الموجهـة .  العقلاي

ومع مرور الوقـت، . سة الشركة  نحو ردات الفعل عوضا عن المبادرةيكون هناك استراتيجية مقصودة، لانه من دون استراتيجية تتجه سيا

حيث يكشف الوضع الناشـئ عـن مـشاكل . تبدأ أنظمة عدم اليقن بالانحلال من ذاتها، كا يتم تعديل الاستراتيجيات القامة وفقا لذلك

جية أن لا تتغـر إلى حـد كبـر، بيـنا ينبغـي ويجـوز لرسـالة المنظمـة والأهـداف الاسـتراتي. غر متوقعـة، ورمـا أيـضا عـن فـرص ناشـئة

 .للاستراتيجيات المطبقة أن تخضع للتعديل والمراجعة المستمرة

 تنفيذ الإستراتيجية      

 عــلاوة عــلى ذلــك، وكــا هــو مبــن أعــلاه ،. يكــون اســتخدام الاســتراتيجية التــي تكتــب عــلى الــورق قلــيلا
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ان تنفيـذ الاسـتراتيجية . ديناميكيا ناشئا ورق ولكنه يبقى  أمرا" استراتيجية"على الورق  وما يتم تطبيقه مختلف ماما   عا هو مكتوب 

كايجب عـلى المستـشار مـساعدة العميـل عـلى تطـوير نظـم التـشغيل والإجـراءات . هو في الواقع أصعب بكثر من وضع الاستراتيجية

وفي . الاتـصالات ويثر هذا عددا من القضايا،  مـن بينهـا.   ضع التنفيذوالقدرات التقنية لوضع هذه الاستراتيجيات المتطورة باستمرار مو

حن ضرورة بقاء بعض الخيارات الاستراتيجية محاطة بسرية تامة، فان الفشل في عدم القدرة على التواصل مع الموظفن يعني أن لا أحد 

وتبقى بعض الأنشطة مثل تخطيط الانتاج ومراقبـة وإدارة .  ختارةالمديرين،  سيلتزم بالاستراتيجية الم في المنظمة، ما عدا المخططن وكبار

 .المخزون، وتحسن الجودة وتنمية قدرات الموظفن، فضلا عن القيادة وأسلوب الإدارة، أمرا حاسا لنجاح تنفيذ الإستراتيجية 

ولا مكـن بقـاء .   الفرص الجديدة والمعوقـاتومكن للمستشار مساعدة العميل أيضا في تطوير قدراته لتنفيذ الاستراتيجية والتكيف مع

استراتيجية صحيحة إلى الأبد،  كا أن الوترة السريعة للتغير في عام الأعال وبيئتها يعني أن صياغة الاستراتيجية واستعراضها من شأنها 

،  كنظـام للكـشف عـن "لتحـذير المبكـرا"وهناك حاجة واضحة للرصد المستمر والمراقبة، أو ما مكـن تـسميته . أن تكون عملية مستمرة

مـرة أخـرى،  قـد لا ملـك الإدارة الداخليـة الوقـت أو .  الاتجاهات والأحداث والأفكار التي قد تؤدي الى تغيـر في اسـتراتيجية الـشركات

ات مراجعـة الحـسابات و وينبغي أن يكون نظام ادارة الشركة،  ما في ذلك إجـراء.   الارتباط الكافي للاضطلاع بهذه المهمة بشكل صحيح

إعادة التعريف الإستراتيجية، أن يكون مرنا ما يكفي لجعل التكيف ممكنا،  ويعني هذا على وجه الخـصوص،  تـشجيع النـاس في مجـال 

لتي قد التسويق والانتاج والبحث والتطوير والإدارات الأخرى للحفاظ على أعينهم وآذانهم مفتوحة باستمرار على كل الإشارات والأفكار ا

 .ويتوضح دور الخبر الاستشاري بجمع كل هذه المعلومات معا وتحديد آثارها. يكون لها تأثر على الاستراتيجية

  مع القدرات الداخلية       /الاتساق/الموامة 

مجــال الاستــشارات أهميــة في  في التــشاور حــول الاســتراتيجية، لا يقــل موامــة أو إتــساق الاســتراتيجية مــع القــدرات الداخليــة للــشركة

ولكـل مـط مـن أمـاط اسـتراتيجية المؤسـسة متطلبـات خاصـة فـيا يتعلـق . الاستراتيجية عن تجانس الشركة مع بيئة العمل التجاريـة

ومن الواضـح أن اسـتراتيجية التميـز .  بالخصائص التقنية وقدرات الموظفن ،وكذلك الخصائص الإدارية وأسلوب العمل وتحفيز الموظفن

ة تهدف إلى الحفاظ على الشركة في طليعة الابتكارات التكنولوجية،  ودون اهتام كبر للتكاليف والأسعار، حيـث تتطلـب مطـا الطموح

مختلفا ومناخ عمل استثاري استراتيجي غر متطلب فيا يتعلق بأحدث التكنولوجيا، مع السعي لتحقيق التكلفـة القياديـة مـن خـلال 

 .ليف ،وعمليات ذات حجم عمل كبرمراقبة صارمة وموحدة للتكا

تعتبر عملية تحديـد الاسـتراتيجية أكـر  حيث. من الناحية المثالية، من الواجب مشاركة  كل من الإدارة والموظفن في صياغة الاستراتيجية

 .وسيلة للنجاحوتثبيت اعتقاد مشترك بأن الاستراتيجية المختارة هي  أهمية من مضمونها، وذلك بهدف تحقيق التزام الموظفن
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 استراتيجيات التحول المؤسسي 

وميـل المهـام في هـذه الحالـة الى .غالبا ما يتم طلب المستشارين الإدارين عندما ينحرف مط النمـو في شركـة عـن المعتـاد بـشكل كبـر 

كانت مؤسسة العميـل تواجـه على سبيل المثال إذا . الصعوبة مع فرص غر مؤكدة من النجاح، وغالبا ما تتم تحت ضغط الوقت الشديد

صعوبات مالية خطرة، أو في حال الشعور بامكانية تفويت فرصة استثنائية حيث يوفر المستشار الكثر من الوقت خلال عملية التحليـل 

ات النشاط وعادة ما تنطوي هذه المهام على تغيرات جذرية وعميقة في معظم قطاع.أو المساعدة في تحديد المرشحن للاندماج أو الشراء

ومن الأمثلة على ذلك عمليات الدمج والتملك، والتحولات، والاستعانة مصادر خارجية واسعة النطاق، . في الشركة حيث تؤثر بقوة إدارتها

وسحب الاستثارات، وتقليص الحجم، والتغيرات في هياكل الملكية وخصخصة الشركات المملوكة للدولة، الساعية إلى تحقيق هدف جعل 

وسيتم استعراض هذا التحول المؤسسي وتجديد الإستراتيجيات مزيـد مـن التفـصيل في . كة أكر قدرة على المنافسة، والربح والفعاليةالشر

 .22الفصل 

   العمليات والنظم والهياكل3.12

دات، وتحديد تدفق المعلومات تتعلق الهيكلة والتنظيم بتقسيم المهام والمسؤوليات بن الناس، ووضع المهام في مجموعات والناس في وح

وقد كان الغرض من الهيكلة في الماضي توفر إطار عمل أكر أو أقل استقرارا عـن . الرأسي والأفقي والعلاقات التعاونية، وترتيبات التنسيق

 .المشتركة الأداء الفعال للعمليات التنظيمية وكل المؤسسة، أي لجميع أعضائها، والموارد والوحدات بهدف تحقيق الأهداف 

 .وتعتبر هذه المنطقة مكانا للتحولات السريعة التي تجري في ظل هياكل أقل تصلبا وأقل رسمية

ما نتج عن الهيكلة هي نظم مختلفة ونظم مؤسسية فرعية ونظم معلومات إدارية، ونظم اتخاذ القرار والرقابـة ونظـم التقيـيم، ونظـم 

مـع ذلـك، تبـن . حيث يجري تشغيل أي منظمة معقدة من خلال ومساعدة هذه النظم. للتعامل مع حالات الطوارئ والأزمات، وهكذا

 وعلى سبيل المثـال، إذا كانـت هنـاك محاولـة توحيـد ووصـف الـسلوك الأصـح. التجربة أن الهياكل والنظم مكن بسهولة أن تصبح قيدا

تصميم وصيانة النظم مكلف للغاية، ولذلك يلزم نوعـا مـن ان  . لحالات محددة للغاية مكن أن يكون التوحيد فيها أكر ضررا من النفع

وتحتاج العديـد مـن المـنظات للمـساعدة في منـع . تحليل التكاليف والمنافع عند البدء في مشروع تصميم نظام أو مراجعة هذا النظام

 .ة لتوريد وتفسر المعلومات انتشار وتداخل النظم، وكذلك لتجنب النقص في التنسيق والاحتياجات المتضاربة للأنظمة المختلف

 منظور العملية          

وميل الأنـشطة الجزئيـة . أكد التفكر في الآونة الأخرة على إعتبار  العمليات التنظيمية الأساسية كمعاير مبدئية لتطوير النظم والهياكل

 .جيات الحديثة،  وخاصة مجال تكنولوجيا المعلومات التقليدية  والمهام  إلى افساح المجال للتكامل الذي أصبح ممكنا بفضل التكنولو

ــامر  ــل ه ــن مايك ــل م ــد ك ــد أك ــات،  فق ــة العملي ــادة هندس ــج إع ــف نه   Michael Hammer وفي وص

التركيز على إعادة تصميم العمليات الأساسـية، ولـيس عـلى الإدارات " على James  Champyوجيمسشامبي  

 العمليــات والهياكــل المتخصــصة  والمجــزأة لا تــستجيب "ن  وقــد أوضــحا أ". والوحــدات التنظيميــة الأخــرى
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 .5 "آدم سميث  السوق، وعرض  الفوارق فيا يخص الحجم بعكس ما تصوره-للتغرات الكبرة في البيئة الخارجية 

هـا الكثـر مـن هـذه المحتمـل أن تـتم في ومع ذلك،  فان الاتجاهات الراهنة الأخرى،  تتصف بالقيادية في ظروف مختلفة نوعا ما،  ومن

و هـي في حـد ذاتهـا احـدى نتـائج الثـورة " افتراضـية"ويشار إلى ذلك أحيانا في تطوير ما يدعى شركـة . العمليات  خارج المنظمة نفسها

 وبـدلا مـن.  /مثل الهيكل الـوظيفي،   المتـشعب أو المـصفوف/رفض المنظمة الافتراضية كهيكل مميز "ويشر مقال آخرالى .  المعلوماتية

 .6"ذلك نتعامل مع الهيكل الإفتراضي كسمة من سات الاستراتيجية التي تنطبق على أي منظمة 

فحوى هذا المفهوم هو ان التطورات في تكنولوجيا المعلومات والاتصالات جعلت من الممكن للمنظمة تطوير صلات أوثـق مـع عملائهـا 

وعـلى سـبيل المثـال، تـسهل . مكن أن تحدث الآن خارج المنظمة نفسها" كلالعملية ك"ومورديها وموزعيها، لدرجة أن أجزاء رئيسية من 

والعلاقات مع تلك المجتمعـات مـن شـأنها تقـديم ". مجتمعات المستهلك"شبكة الإنترنت، اختبار وتعديل تصميم المنتجات بالتعاون مع 

ظمـة ومكانتهـا،  امـا ان أسيء اسـتخدامها، فلـديها وان استخدمت بالشكل الصحيح،  فإنها مكـن أن تعـزز صـورة المن.  الفرص والمخاطر

وتوفر تكنولوجيا المعلومات أنواع أخرى من الفـرص للتفاعـل مـع العمـلاء، والاستـشعار عـن بعـد لأداء . القدرة على التسبب بضرر بالغ

 .المنتجات الاستهلاكية، وتشخيص المشكلة وحل المشاكل عبر وصلة الإنترنت

فاعل المنظمة مع مورديها، بعيـدة الوصـول، ولـيس مـن المـستغرب ان قطـاع نـشاط الانترنـت الموجـه بـن عمـل ان الآثار المترتبة على ت

. وتدرك معظم المؤسسات الكبرة أهمية العلاقات الجيدة مـع المـوردين. قد تطور بسرعة أكبر من غره /أي عمل الى عمل/ B2B"”واخر

 قد توصلوا الى امكانية زيادة فعالية  مجموعة من الأنشطة التي كان يقام بها سابقا حيث يسعى كثرون لما هو أبعد من ذلك،  كا أنهم

وهكذا، وعلى سبيل المثال، قامت شركات  أشـباه المواصـلات الوطنيـة، في الآونـة الأخـرة، بالاسـتعانة . في المنزل من خلال خبراء خارجين

ومن .  موزعوا ادارة الأموال  بتوزيع أموالهم من خلال منظمة تشارلز شوابمصادر خارجية من العمليات اللوجستية لفيديكس، كا قام

المرجح اتخاذ شركة نايك لاجراءات أبعـد، حيـث عهـدت بأعالهـا الى متخصـصن خـارجين في كـل مـن الـصناعة التحويليـة والتـسويق 

 .والعلاقات العامة

" الـشركة الجوفـاء"وصـيغت عبـارة : ن وجود حقيقي في نهاية المطافويقول بعض النقاد  ان من شأن مثل هذه العملية ترك الشركة دو

أي شركات تتعاقد من الباطن أو الاستعانة مصادر خارجية ما يخص معظـم / على هذه المنظات /تعرف ايضا احيانا بالشركة الافتراضية/

 التي تركز كليا على خلق القيمة في شكل غـر ملمـوس وقد رأى معلقون آخرون في تلك المنظات. /اعالها ولا تقوم الا بالامور البسيطة

متخصصن خارجين، ويقدم هذا المجال  الكثر من    والاستعانة مصادر خارجية لجميع الأنشطة من قبل- خصائص فكرية-امكانية كبرة

 .العملاء على شكل آراء خارجية سبل التفكر للمستشار، ما يحتاج اليه العديد من
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  اتخاذ القرار      نظم ومارسات

 سـببا /وبالنـسبة للمـسائل الرئيـسية والروتينيـة عـلى حـد سـواء/قد يكون أسلوب وتنظيم عملية صنع القرار في العديد من المنظات  

. ديـدةوقد يحرم الإفراط في مركزية القرارات التنفيذية المنظمة من المرونة اللازمـة للـرد عـلى الفـرص المتاحـة في الأسـواق الج. للمشاكل

تـضيف المزيـد مـن "كـا أن العمليـة الافتراضـية . وتتيح تجزئة العمليات والمسؤوليات فرصة اتخـاذ قـرارات سريعـة في غايـة الـصعوبة

 .التعقيدات ،وبالتحديد الحاجة لشمول مجموعة متنوعة من المؤسسات أو الجهات الخارجية في عملية اتخاذ القرار

 . المستشار هو الحاجة إلى دراسة وإصلاح نظام اتخاذ القرارات قد يكون السبب الحقيقي للحاجة الى

 : والذي قد يعالج

تصنيف القرارات في مجموعات وفق طبيعتها،  ومدى الإلحاح في الحاجة اليها،  والآثار المالية المترتبة، ودرجة التعقيد، وما إلى  -

 .ذلك

 /.دا العثور عليهاوقد يكون من الصعب ج/الطرق التي تتخذ فيها القرارات عادة  -

 .الأدوار التي يقوم بها الموظفون المتخصصون ومدراء الوحدات التنظيمية، في اتخاذ القرار -

 .دور الهيئات الجاعية في إعداد واعتاد القرارات -

 .مشاركة ممثلي الموظفن في عملية صنع القرار والأدوار الاستشارية للأفراد في المناصب الرسمية المؤثرة -

 .مثلي الموظفن في صنع القرارمشاركة م -

 .المسؤولية عن القرارات وتنفيذها، ومراقبة التنفيذ -

 .استخدام تقنيات صنع القرار، والناذج أو الإجراءات المقررة -

 .إمكانيات التحسن الهائلة في هذا المجال حيث ينصح االمستشارون الإداريون إيلاءها اهتاما وثيقا -

 نظم إدارة المعلومات       

ومع ذلـك، فإنـه . درك معظم  المديرون أن المعلومات أصبحت من الأصول الاستراتيجية لقطاع الأعال وأن العام يشهد ثورة معلوماتيةي

 .بعيد كل البعد عن الاعتراف بالدور الجديد للمعلومات في تطوير الواقع وتنفيذ نظم إدارة معلومات فعالة

تحليل نظم المعلومـات القامـة ؛ : ارة العامة على هذا المجال، ويقومون على توفر خدمات مثلويركز كثر من المستشارين في مجال الإد

تحديد المعلومات المطلوبة للإدارة الاستراتيجية والـسيطرة عـلى العمليـات، وتنـسيق وتكامـل الـنظم المـستخدمة في الإدارات المختلفـة، 

عـن البيئـة وعلاقـات هـذه /وتتعلق هذه الأعال بالمعلومات الخارجية . المعلوماتوإدخال أنظمة معالجة  واختيار التكنولوجيا المناسبة

ان الغـرض مـن ذلـك هـو التأكـد مـن أن لـدى . /عن الموارد، العمليات والنتائج المحققـة/، والمعلومات الداخلية /الشركة مع هذه البيئة

لية، ولكن في الوقت نفسه يجب تجنب جمع وتطوير المعلومات التي العميل المعلومات التي لا غنى عنها للقرارات الاستراتيجية والتشغي
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ورما يكون من الأفضل نشر شبكة المعلومـات  عـلى نطـاق واسـع . أن تحديد  أين هي الحدود أمر صعب. لا جدوى منها بشكل مباشر

 .بدلا من توفر المال خوفا من  ضياع بعض المعلومات الأساسية

لتكنولوجيا المعلومات، ما في ذلك الاختيـار  غالبا ما يتم التعامل مع نظم المعلومات الإدارية باعتبارها  مشكلةفي عام الاستشارات اليوم، 

وتعتبر تكنولوجيا المعلومـات . إلا أن هذا ليس سوى جانب واحد من المشكلة.والتركيب والاستخدام الفعال للأجهزة والبرمجيات المناسبة 

كـا ان اختيـار المعلومـات اللازمـة .  وع من المعلومات وما مقدار قدرة الشركة على جمع وتحليـل العمليـةعاملا رئيسيا في تحديد أي ن

ومـن الأحـرى . /ومشكلة المستـشار الإداري/لإعداد واتخاذ القرارات ليست مشكلة فني الحاسوب بل هي مشكلة  مستخدم المعلومات ،

 /13 / تطوير نظم المعلومات على نحو فعال انظر أيضا الفصلانشاء ودعم  التعاون الوثيق بن الاثنن في مجال

 الهيكل التنظيمي       

وعندما تـم الاتفـاق .  ان دراسة وإعادة تصميم الهيكل التنظيمي تستخدم كمدخل كلاسيي لكثر من المستشارين الإدارين بصفة عامة

ط التفصيلية، وكذلك الوصف الوظيفي لكل وحدة ومواقعها داخل منظمة على الهيكل الأساسي،  يصدر  المستشار الرسوم البيانية والخرائ

وكان المنتج النهاي في كثر من الأحيان مجموعة من المخططات التنظيمية والتعليات، ولكن في الواقع، فإن فائدة هـذا العمـل . العميل

كا حددت الأنشطة التي لا يبدو أن "اليتيمة "ة المنسية وكا أعيد تذكر الأنشط. للعميل هو الجهد التحليلي الذي وصل اليه هذا العمل

 .أحدهم  مسؤول عنها، وأعيد توزيع الأنشطة المتداخلة أو التي تم التخلص منها

ويعامـل الهيكـل التنظيمـي كواحـد مـن .في الماضي "   خبراء اعادة التنظيم"تتجاوز الاستشارات الإدارية اليوم النهج الضيق الذي اتخذه 

التفوق،  المرتبطة بطرق كثرة مع الاستراتيجية، والثقافة المؤسـسية وكفـاءة المـوظفن وطـرق تحفيـزهم، والتكنولوجيـا الجديـدة عوامل 

فالعالة الكفؤة والملتزمة  ممن يعملون في إطار تنظيمي متساهل ستحقق نتائج أفـضل مـن العالـة غرالكفـوءة . وغرها من العوامل

وعلى أية حال، يجب أن يدرك كل مستشار أن ما تعكسه المنظمة الرسمية هو جزء صغر من شبكة . كاملوالعاملة ضمن هيكل رسمي 

 .معقدة جدا من العلاقات القامة في المنظمة

وتعمل عمليات اعادة التشكيلات على تدمر علاقات العمل القامة، وأماط التعاون والعادات الاجتاعية ،أمـا التـشكيلات المتكـررة غـر 

ويقوم قرار إعادة التنظيم غالبا عـلى عكـس .  المبررة فتعمل على شل المنظمة والمؤسسات، وتوليد حالة سبات بدلا من الابتكار والكفاءة

ولذلك ميل االمستشارون  أكر الى الحذر، كا ميلون إلى إعادة فـرض التنظـيم  فقـط في . فشل الإدارة لتحديد ومعالجة القضية الرئيسية

على سبيل المثال من الضروري انشاء تقسيم جديد بسبب عدم مقدرة الهيكل الحـالي /يجب . ت هناك أسباب وجيهة جدا لذلكحال كان

وعلى العكس من ذلك فان التغيرات الكبرة في الهياكل التنظيميـة غالبـا . /بشكل واضح على وضع منتج جديد في السوق في وقت قصر

 .22حلة التحول، كا سيتم مناقشته مزيد من التفصيل في الفصل ما تكون ضرورية في الشركات في مر

 الثقافة المؤسسية والنمط الإداري  4.12

ــة  و  ــب الخفيف ــل إلى الجوان ــرا ننتق ــة"وأخ ــر المادي ــنظات" غ ــة. في الم ــوم الثقاف ــيح مفه ــم توض ــد ت  وق

 لى المستــشار معرفــة حيــث أكــدنا أنــه عنــد الــدخول الى منظمــة جديــدة، فــان عــ. 5 المؤســسية في الفــصل 
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الكامنـة وراء سـلوكيات الإدارة  حيث يتم ذلك من أجل تطـوير فهـم كامـل مـن القـيم والدافعيـة. ثقافة المؤسسة الخاصة قدر الامكان

سباب، أو ومكن الاطلاع على الثقافة التنظيمية التي قد تكون  احدى الأ. والموظفن، وبالتالي تقويم امكانات المنظمة  لإدخال التحسينات

وفي مثـل هـذه . /على سبيل المثال محافظة الإدارة العليا واستحالة تقديم أفكار جديـدة/حتى السبب الرئيسي، للصعوبات التي تواجهها 

 .7الحالة ،قد تصبح الثقافة المؤسسية الموضوع الرئيسي الذي ستركز عليه مهمة المستشار 

وم يفلت بعض المستشارين من . رة  في بداية الثانينات، ولا سيا في الولايات المتحدةأصبح للاستشارات في الثقافة المؤسسية شعبية كب

الثقافة المؤسـسية هـي عبـارة سـحرية يقـوم المستـشارون "الخطر المتعلق بالتغر الثقافي ووصفه باعتباره الدواء الشافي لجميع المشاكل؛ 

ومع ذلك، . 8 1983  في العام New York Times،كتبت مجلة نيويورك تامز  "ريكينفي آذان المسؤولن التنفيذين الأم الإداريون بذكرها

فان التحذير من بدعة ثقافة المؤسسة يجب ألا تترافـق  مـع الأنظمـة الهيكليـة نفـسها في الثقافـة المؤسـسية، فـأثر الثقافـة عـلى الأداء 

وإذا تم تجاهل الثقافـة . حاجة إلى اتباع نهج متوازن لتنظيم المشاكلالتنظيمي على المدى الطويل هو في الأساس ظاهرة إيجابية، فهناك 

 .التنظيمية، ونظام المعلومات المتطور للتخطيط أو الإدارة فمن غر المرجح أن تؤدي إلى أي تحسن في الأداء

سية حتى الآن في بعض الحالات تتطلب فالثقافة المؤس.  ان أي تغير في ثقافة المؤسسة نادرا ما يكون جزئية واضحة في المهمة الاستشارية

 : اهتام المستشار الخاص، على سبيل المثال

 يجوز للثقافة التقليدية القوية  منع الشركة من تقييم حالتها بشكل واقعي والمـضي قـدما . عندما تواجه الشركة  صعوبات
 .في التغيرات التي أصبحت لا مفر منها

 وقـد تـشكل الثقافـة الأصـلية للـشركة العائليـة . قد يكون هناك مـشاكل مختلفـة. عندما تشهد الشركة موا سريعا للغاية
فيـؤدي  النمـو عـن . فقد يكون هناك العديد من المديرين الجدد والعال،القادمن من مختلف الثقافـات. الصغرة قيودا

 .طريق عمليات الاستحواذ إلى وقوع مصادمات ثقافية خطرة

 وهيكلي كبر وعند مواجهة تغرات ثورية في المنتجات والتكنولوجيات والأسواق، وبالتـالي عند التخطيط لتغير تكنولوجي 
 .ستؤدي الى آثار ثقافية قوية

 على سبيل المثال ،إذا كان الجمهور يتوقع على . عندما يبدو أن هناك صراعا بن ثقافة المؤسسة والقيم التي تسود في البيئة
 . تتعارض مع ثقافتهنحو متزايد أن الشركة تتصرف بطرق

 عندما يتم تدويل عمليات الشركة والتي تكيفت مع الثقافات الأجنبية. 

 ماذا توصي: الثقافة المؤسسية

كا . سيشارك المستشار  في محاولة تأكيد  جوانب الثقافة المؤسسية والحول دون تحقيق المزيد من النمو وتحسن الأداء في الوضع الحالي

 .عاير التي يتعن التخلص منها أو تغيرها ،وتلك التي ينبغي الحفاظ عليها وتعزيزهاسيشر إلى القيم والم

 وإذا كــان لــدى المستــشار خــبرة ســابقة مــع قــضايا الثقافــة المؤســسية، يجــوز لــه أن يكــون أكــر تحديــدا في

 ة نظـامعـلى سـبيل المثـال تحديـد رسـالة الـشركة وأهـدافها التـي تؤكـد صراحـ/ اقتراح ما يجـب القيـام بـه 
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وتعديل الرموز، وتعزيز التشاور والمشاركة، حيث تستخدم للحـصول عـلى التاسـك الثقـافي؛وتغير مـوذج دور المنـشأة وإعـادة ,  القيم

ان المستشار  الذي يرى أن ثقافة منظمة . /أو توفر التدريب والمعلومات اللازمة لدعم قيم وقواعد ثقافية جديدة, توجيه نظام المكافآت

ميل لا تكاد تكون ملحوظة ،قد يتمكن من اقتراح كيفية إنشاء ثقافة أكـر قـوة، منـسجمة مـع الأهـداف والمـوارد والبيئـة الخارجيـة الع

 .للمنظمة

 القيادة وأسلوب الإدارة

 مـن ثقافـة ترتبط القيادة وأسلوب الإدارة ارتباطا وثيقا بالثقافة المؤسسية، ومن الممكـن أن تـصبح جوانـب معينـة مـن الأسـلوب جـزءا

وفي الوقت نفسه، . وميل المديرون الى التصرف وفقا لثقافة تنظيمية، متوقعة من قبل مالي الشركات والمديرين والموظفن. المنظمة ككل

اع ويتم حـل الـصر. فان أسلوب المدير الفرد يشارك في تحديد شخصيته،  والتي قد تكون في وئام أو في صراع مع الثقافة المؤسسية القامة

عادة باحدى  طريقتن، إما مط شخصية قوية في الأعلى سيؤثر على ثقافة المؤسسة، فتكون مقبولـة باعتبارهـا سـمة مـن سـات ثقافـة 

 .جديدة،   أو في ثقافة قامة قوية لن تستوعب أسلوب الشخصا سيضطره إلى التغير، أو ترك المنظمة

الحالات الحرجـة لا ملـك فيهـا سـلطة واضـحة لتقـديم مقترحـات بـشأن القيـادة وهنا مرة أخرى يواجه المستشار مجموعة واسعة من 

المشاكل، ويساعد على حلها عن طريق التوصل الى حـل  وأسلوب الإدارة، وقد يكون من الضروري ايجاد وسيلة لبقة لجعل العميل يدرك

 .عملي

 : توتبن الحالات والمشاكل التالية  الأكر شيوعا إلى حد كبر في المنظا

  رغبة الناس  في دعم المدير، مع أنهم لا يعرفون حقا ما يريد كا أنهم لا يفهمون أولويات وظيفته ،كا أن هنـاك مـشكلة
 .في صياغة الأفكار والأهداف بوضوح، وإبلاغها للناس

 ح القراراتاستخدام المديرين الأسلوب السلطوي بدلا من استشارة الناس، ومناقشة المشاكل والأولويات معهم، وشر. 

 حيث يتحدث عن الأولويات، لكنه مضي الوقت في التعامل : وقوع الناس في حرة من الطريقة التي  يدير فيها المدير وقته
 .مع قضايا ثانوية

  يتم تشجيع الابتكار نظريا فقط، بينا لا يعطيه المدير أي دعم علني في التخطيط وتوزيع مهام العمـل، كـا لا يظهـر أي
 .صية في المشاريع المبتكرة، ومكافأة المبدعن لإنجازاتهممصلحة شخ

  يتعامل المدير مع حالات مختلفة في الطريق نفسه، وهذا الجمود يعني أن أسلوب اسـتخدامها قـد يكـون كافيـا في حالـة
 .واحدة ولكنها غر كافية ماما في حالة أخرى

  ويفـضل النـاس / يكون له إما خصائص إيجابيـة أو سـلبيةوالذي من الممكن أن/يسلك المدير أسلوب ادارة  مطي  قوي ،
الذين يستخدمون مط ماثل، حيث يحاول المدراء  في جميع أنحاء المنظمة نسخ الأماط حتى لـو كانـت لا تتناسـب مـع 

 .شخصيتهم 

 مكــن للمستــشار تحقيــق الكثــر  مــن خــلال جعــل مــديره  يــدرك، ومــن خــلال الاستــشارات الشخــصية، 

 .خطوة أولى نحو التحـسن  كا يعتبر الوعي بالنمط الاداري. لقوية والضعيفة للنمط الاداري المتبعالجوانب ا
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حتى لو كان المدير لا يرغب أو غر قادر على تغير مط جـذري، ومـن المفيـد أن يكـون عـلى بينـة مـن نقاطالـضعف، للتخفيـف منهـا، 

 .والتعويض عنها 

 حوكمة المؤسسة 5.12

دارة العامة ومستشارو الإستراتيجية  دامي الاهتام بحوكمة الشركات والتي يتم من خلالها تقديم العديد من الأسـئلة في كان كل من الإ

ومـع ذلـك، وحتـى وقـت . الشركة والتي يجب أن يتم فحصها، وتقر في أعلى مستوى من اتخاذ القـرارات الاسـتراتيجية والـسيطرة عليهـا

 ذاتها، أي مفهومها ونطاقها وبنيتها وأساليب الاختيـار واختـصاص أعـضاء مجلـس الإدارة، المـسؤولية قريب، فان حوكمة الشركات في حد

،نوعية القرارات، نقاط الضعف والقصور، والعلاقات مع المساهمن والمتعاملن الآخرين، مسائل تضارب المصالح،والمسائل الماثلة، كانـت 

وغالبا ما تعتبر هذه القضايا سرية وخاصة بالمالكن، وينبغـي أن لا تعنـي المستـشارين . كلها تلقى القليل من الإهتام حتى وقت قريب

الخارجين،   حيث انحصرت نقاط الاهتام  فقط مجالس الإدارة والذين يعقدون الإجتاعات وفقا للقـانون ومعـاير حوكمـة الـشركات 

 /.إن وجدت/

ور حوكمة الشركات بشكل كبـر بفـضل ضـغوط متزايـدة مـن دوائـر المـساهمن وعلى مدى العقد الماضي، تغرت وجهات النظر حول د

وقـد اضـطرت الحكومـات الى . كا أن حوكمة الشركات م تعد تعتبر حكرا عـلى أكـبر المـستثمرين وكبـار المـدراء. والجمهور غر الراضن

 .التدخل لتشديد التشريعات والضوابط

ما خلق تحديا في الفـرص الإستـشارية عـلى المـستوى .  فعالية وشفافية من حوكمة الشركاتأما المساهمن فقد بحثوا عن أساليب أكر 

 .الإداري والاستراتيجي

 قضايا راهنة     
ان . في أوقات سابقة  كانت عملية الإدارة بسيطة وتلقائية لأن أصحاب رأس المال المخاطر في المنظمة كـانوا يـشاركون مبـاشرة في إدارتهـا

في الوقت الحاضر تنشأ بسبب تنوع ملكية الأسهم على مدى آلاف الأفـراد، مـا يـؤدي إلى حـدوث فـصل في الملكيـة عـلى مشاكل الحكم 
نظريـا، ان موضـوع حايـة المـساهمن مـشترك متلـك فيـه . الآلاف من الأفراد ما نتج عنهفـصل الـسلطة بـن مـديري المنظمـة المهنيـة

 حقوق التصويت الخاصة بهم والـذي م يعـد يعمـل، لأن الأسـهم الفرديـة صـغرة جـدا المساهمون السلطة المطلقة من خلال استخدام
 .وواسعة الانتشار لتسمح بالتصويت الفعال إلا في ظروف استثنائية للغاية

ذين ومن الناحية النظرية يعـن المجلـس مـن قبـل المـساهمن، الـ. بطبيعة الحال، مثل حملة الأسهم  مجلس الادارة التنفيذي للمنظمة

الأسوأ من ذلك، أن يكون رئـيس مجلـس الإدارة هـو أيـضا الـرئيس التنفيـذي . مكن أن ميلوا على نحو متزايد ليصبحوا هيئات مستدمة

، لذلك يتألف المجلس أساسا من المديرين التنفيذين ممن يرفعـون تقـاريرهم مبـاشرة إلى هـذا الـشخص ورمـا يكـون /المدير التنفيذي/

 .ن المديرين غر تنفيذين ممن تعتمد عضويتهم في المجلس على دعوة من الرئاسة واحدا أو اثنن م

 .وفي مثل هذه الحالة لا ملك المجلس حافزا  للنظر في احتياجات أو رغبات المساهمن

 وظيفــة الاستــشاري المفيــدة والتــي مكــن أن تــؤدى في مثــل هــذه مــن الممكــن أن يــتم طــرح ســؤال عــن
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بالخطأ الكامن في مثل هـذه الـسياسة،  و ان امتلاك المستشار فرصة الوصول إلى المجلس لديه فرصة لاقناع الأعضاءوالجواب ه.  الظروف

وعلى المجلس أن يتجاهـل . ليس فقط لأنه خاطئ من الناحية الأخلاقية، ولكن لأنها في نهاية المطاف من المحتمل أن تكون هزمة الذات

وفي بعــض البلــدان ولا ســيا في الــدول .  تواجــه معارضــة مــن عــدد مــن اتجاهــات مختلفــةمــصالح المــساهمن حيــث مــن المــرجح أن

وقد ظهر هذا منذ بضع سنوات، عندما كان هناك اقتراح . الاسكندنافية، كان لجمعيات المساهمن بالفعل قدرا كبرا من السلطة والنفوذ

وحظي هذا الاقتراح بدعم قوي من الرئيس التنفيذي لـشركة . سيةلدمج أنشطة صناعة السيارات في مجموعة فولفو مع شركة رينو الفرن

. فولفو، لكنه فشل جزئيا ،بسبب المعارضة داخل إدارة فولفو الخاصة، وأكر من ذلك بسبب رفضها من قبل جمعية المساهمن السويدية

مشاركة في التنظيم في المملكة المتحدة قـد يكـون وم يعد هذا العمل شائعا في البلدان الناطقة بالانجليزية، ولكن تشكيل تنظيم مؤيد لل

 .مؤشرا على تطورات مقبلة

  مـن صـناديق الـضان الاجتاعـي وادخـار المـوظفن  -تأي أكر الضوابط الفعالة على حرية  المجلس  من قبل حملة الأسهم المؤسسية 

ي يكون لها تأثر ضئيل أو لا تكون مؤثرة  عـلى مـستوى مجلـس والأسهم الاستثارية أو شركات التأمن، ممن ملكون ملاين الأسهم، والت

 بوصـفها - صندوق التقاعد والأسهم الاستثارية أو شركات التأمن متلك ملاين الأسهم -الإدارة بحد ذاتها، ولكن حملة الأسهم المؤسسية 

. م التدخل في إدارة الشركات التي استثمروا فيهـا أمـوالهمفي الماضي، مال حملة الأسهم الكبرة المؤسسية إلى عد. تلعب دورا مختلفا ماما

في تلك المؤسسات حيث فعلوا ذلـك لـصالح " في أيد أمينة"فالأسهم المملوكة من قبل هذه المؤسسات ،في الواقع، غالبا ما أشر إليها بأنها 

مع بعضها البعض إذا كانوا لا يتفقـون مـع سياسـات وفي السنوات الأخرة، مع ذلك، أصبحت هذه المؤسسات أقل توافقا . الإدارة الحالية

والآن فـان عـددا .  ببيع أسهمهم في الشركة وإعادة الاسـتثار في أمـاكن أخـرى" التصويت رغا عنهم"الإدارة،  حيث لجأوا وببساطة الى 

 الاستاع للمؤسـسات بـشكل متزايـد إذا فشلت الإدارة  في. متزايدا، يقوم باتخاذ دور أكر نشاطا ،من خلال جعل وجهات نظرها للإدارة

على اتخاذ الإجراءات اللازمة لحايـة مـصالحها الخاصـة، مـن . على استعداد لاستخدام قوة شبابية واسعة لإزالة واستبدال اللوحة القامة

 .المستثمرين من المؤسسات، وحاية مصالح صغار المساهمن أيضا بشكل كبر

ومـن المتوقـع . تجاهات الحالية نحو تعزيز مسؤوليات الأدوار الاجتاعية على الأعال التجاريـةتعكس متطلبات جديدة على المجلس الا

على نحو متزايد أخذ زمام المبادرة  المناسبة في اتخاذ القرارات الاستراتيجية في المسؤولية الاجتاعية، والسعي لزيادة قـيم الأسـهم بطـرق 

في الوقت الحاضر، وضعت معظـم هـذه المتطلبـات أساسـا كمبـادئ توجيهيـة . /23 الفصل انظر/مقبولة اجتاعيا، ومسؤولية مستدامة 

 .عامة أو مبادئ، مكن توقع أن تكون متضافرة تدريجيا نحو معاير محددة للمجلس

 تحسن وتطبيق المعاير              

ة في فـرض الكثـر مـن وليـست المـسأل. هناك اختلافات كبرة في جودة حوكمة الـشركات في مختلـف البلـدان

ــة  ــة ثقاف ــن عــلى حــد ســواء، ولكــن في نوعي ــس ذو طبقــة واحــدة أو اثنت ــة عــلى مجل  التــشريعات الوطني

 عـلىالآن مـن المـسلم بـه . حوكمة الشركات الوطنية، التي هـي جـزء مـن ثقافـة الأعـال المحليـة والتقاليـد
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أصبحت أكر تطورا الان، فهو حقل  عديد من الشركات، وحوكمة الشركات نطاق واسع أنه وعلى الرغم من مشاكل الحوكمة  القامة في ال

ويختلف ويتنوع الوضع في بلدان ومناطق . أكر تطورا كا أن مارسته حققت أعلى المعاير في ثقافات الأعال الناطقة باللغة الانكليزية

 في تحويـل الاقتـصاد، حيـث يوجـد تقليـد قليـل وخـبرة وقد تم العثور على أوجه قصور جسيمة لدى إدارة الشركات، وليس فقط. أخرى

 .متواضعة خاصة بإدارة الشركات، حتى في البلدان التي يكون فيها اقتصاد السوق عملا تقليديا على نحو سلس ودون أي اضطراب سياسي

سية لاكتـساب قـرارات مـضرة  في سويسرا، تم تحديد الثغرات في عمل المجلس السويـسري كأسـباب رئيـ2001على سبيل المثال في العام 

 مجلسا، والتي كان استقال منها جميعـا في 48وقد تم انتقاد رئيس الجمعية الوطنية علنا لكونه رئيسا أو عضوا في . وخسائر مالية خطرة

سؤولية، وفي كثر من البلدان، فمن الضروري أن تعطى مسائل مثل اختصاص عضو مجلس الإدارة والنزاهة والاسـتقلال والمـ. وقت لاحق

 .وتضارب المصالح، وعمليات المجلس الأكر كفاءة وشفافية  والتي م يتم النظر فيها حتى الان بالاهتام المطلوب

وقد تم توفر قدر كبر من التوجيه والدعم، ما في ذلك التـدريب .  ومن المشجع بدء حركة هامة لتعزيز معاير حوكمة الشركات بوضوح

. 9، اضافة الى بعض المعاهد الوطنية للإدارة ومصادر موثوقة أخـرى .اح من منظمة التعاون الاقتصادي والتطويرلأعضاء المجلس، وهو مت

كـا أن بعـض . وتقدر كثر من الشركامساعدة الاستشارين ذوي الخبرة ممن لـديهم فهـم شـامل للحكـم والبيئـات الماليـة والاجتاعيـة

حيـث ينبغـي عـلى . يـة الواسـعة هـي أكـر ضروريـة  في هيكلـة المجلـس وتحـسن عملهـمالمؤسسات الدولية ذات التوجهات الاجتاع

 .المستشارين اغتنام هذه الفرصة
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 الفصل الثالث عشر

  مجال الاستشارات في 

   تكنولوجيا المعلومات
  

كا أن الإستـشارات في مجـال .  في تطور كبر/IT /، وتكنولوجيا المعلومات1996منذ الطبعة السابقة من هذا الكتاب الذي صدر في عام 

تـشاري مـن أجـل تكنولوجيا المعلومات قد مت أيضا من حيث الحجم والتعقيد، وفي الواقع، ومكن القـول بـأن الحاجـة الى الـدعم الإس

 .المحرك وراء مو  صناعة الإستشارات الإدارية ككل تحقيق وعد تكنولوجيا المعلومات كان

 تكنولوجيا المعلومات كأداة للتطوير دور 1.13

المـديرين  الـذين يبـدأون يـومهم   على كل مكتب، وكبار/كمبيوتر/بالسر داخل أي عمل أو مؤسسة أعال  اليوم، سرى جهاز حاسوب 

وقد جـاء . تح بريدهم الإلكتروي، هم أنفسهم الذين أعلنوا بفخر ذات مرة أنهم لا يتقنون استخدام لوحة المفاتيح الخاصة بالحاسوببف

هذا التغير في جزء منه، من خلال التعليم والمواقف الجديدة تجاه التكنولوجيا، ولكن المحرك الرئيسي للتغير على سطح المكتب وانتشار 

و ظهور المعاير القياسـية لتطبيقـات الحاسـوب، وسـهولة الوصـول وقـوة الواجهـات البيانيـة وسـهولة التطبيقـات المتاحـة الحاسوب، ه

وببـساطة ،فإنـه لا معنـى لأن يطلـب  المـديرون  سـكرترا لطباعـة البريـد . للإتصالات، ومعالجة الكلات ومهات أعـال هامـة أخـرى

 .يستطيعون قراءته عن طريق شاشة الحاسوب الإلكتروي والخاص بهم في الوقت الذي 

إن الإتصالات داخل المنظات بواسطة البريد الإلكتروي ومن خلال الشبكات المؤسسية الداخلية، هي الآن أكر ثراء وغالبا ما تكون أكـر 

 في عام الأعـال اليـوم في العـام، حيـث ولقد أصبح البريد الإلكتروي وسيلة الإتصال التي يختارونها. دمقراطية عا كانت عليه في الماضي

 .يتنقل المديرون باستمرار في المناطق الزمنية المختلفة 

مـرة أخـرى . ولقد حدث التغير الجذري من وراء الكواليس في مراكز البيانات للشركات الكبرى، وفي أجهزة الحواسيب للشركات الـصغرى

وفي الواقع فإن الذي أوجد المعاير هم بائعوا الملكية الفكرية للتكنولوجيـا  والتـي . يرنقول إن القصة هي قوة التكنولوجيا وتوحيد المعا

  /شـبكة الانترنـت/أدت الى اعتاد المعاير الدولية الأساسية مثل بروتوكـول نقـل الـنص والـذي يـشكل الأسـاس لـشبكة الويـب العالميـة 

 

13
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World Wide Web www  .وقد تخلى العديد من المنظات عن أنظمـتهم " علة الألفية"لتي تدعى مع التشجيع القليل من المخاوف ا

وقـد مكـن هـذا العمـل لأول مـرة أن يـصبح تـدفق المعلومـات .القدمة وعملوا على تركيب مجموعة من التطبيقات الجاهزة المترابطة 

لمستشارون دورا هاما في المساعدة على تنفيذ نظـم ولقد أدى ا.  /end-to-end /عبرسلسلة القيمة والى العملاء والموردين نهاية الى نهاية

، ونظـام إدارة /ERP /، ونظام تخطيط الموارد المؤسـسية/EPOS  /المعلومات هذه وعلى نطاق واسع، مثل  نظم نقاط البيع  الإلكترونية

 . /CRM /علاقة العملاء

وكثـرا مـا يقـال اليـوم أن  المـديرين  هـم أغنيـاء . تزايدولقد عملت جميع هذه النظم على توفر الوصول الى وحدة تخزين البيانات الم

". المعلومات هي الإجابة على السؤال: "   تعريف أنيق لكلمة المعلوماتE. Goldratt  1ولقد قدم جولدرات.  البيانات وفقراء المعلومات

إن " من الذي اشـترى إنتاجنـا؟: "سئلة الأساسية مثلإن التطور في تخزين البيانات واستخراج البيانات والمساعدة في توفر الأجوبة على الأ

 .أنظمة دعم القرارات مكن  المديرين  من إختبار قراراتهم على الكمبيوتر قبل أن يلزموا أنفسهم ومؤسساتهم بها 

مكـن أن تـساعد أنظمـة و. ولقد اعترف المستشارون وبائعو تكنولوجيا المعلومات أن التطور المنطقي لإدارة المعلومات هو إدارة المعرفة

تـصبح المعلومـات : "Peter Druckerوكا قـال بيـتر دراكـر . تكنولوجيا المعلومات على تحديد مكان وتقاسم المعرفة، ولكن هناك قيود

 ."معرفة فقط إذا كانت في يد شخص يعرف ماذا يفعل بها 

لقد تـم دراسـة هـذه . AI/Artificial Intelligence /صطناعيإن التطور الكبر الذي م يحدث في أواخر أعوام التسعينات هو الذكاء الإ

ولقـد ظهـرت التطبيقـات . التكنولوجيا لعدة عقود، ولكن يبدو أن الهدف من آلة ذكية حقا أخذ يتراجـع، ونحـن نحـاول التعامـل معـه

بحث على شبكة الإنترنت، ولكـن الـذكاء للقيام بال" الوكلاء الأذكياء: "الناجحة في مجالات متخصصة، وذهب الكثر من جهود التطوير الى

وقدم الذكاء الإصطناعي  في الماضي عروضا ووعـودا لمـساعدتنا . الإصطناعي ما زال لا يشكل تطبيقا سائدا بالرغم من ان الحاجة له كبرة

 .على التعامل مع البيانات والمعلومات والمعرفة  

، ولكن التغير الأكر أهميـة فهـو /16الفصل /فصيل في مكان آخر من هذا الكتاب بالتE- Businessوقد تم تغطية الأعال الإلكترونية   

، Bill Gatesوقد قال بيل جيتس . التطور التجاري والسريع لشبكة الإنترنت، والتي لا مكن تجاهلها في أي مناقشة لتكنولوجيا المعلومات

أول من تصور العام في القدرة الحاسوبية والتي كانت رخيصة جـدا رئيس شركة مايكروسوفت  أن أحد أسباب نجاحه أنه كان واحدا من 

إننا نتحرك بسرعة في العام والذي فيه الإتصالات الدولية من خلال الكلمة المكتوبة، او الكلمة . الى درجة أنها مجانية من الناحية العملية

لعملية، ومن المبكر جدا القول من كان لـه الرؤيـة الأفـضل في هـذا المنطوقة، والصور المتحركة، رخيصة جدا الى أنها مجانية من الناحية ا

 .العام الجديد

 وسيكون مـن غـر الحكمـة أن نكـون محـددين جـدا في توقـع تطـور التكنولوجيـا،  ولكـن يبـدو مـن بعـض

 مـن خـلال أنظمـة " المؤسـسات الممتـدة"وأن  تحقـق التكنولوجيـا .  التوجهات الحاليـة أن الوضـع سيـستمر
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التكنولوجيا عبر الإنترنـت والتلفزيـون  وسوف تصل.  لومات التي تتجاوز الحدود التنظيمية، أصبح توجها ملحوظا ومستمرا في التطورالمع

 .على الخط الرقمي  الى المزيد من المنازل والتي تضع غالبية المستهلكن

في : الحصول على نفس المعلومات أينا كنت في العـامحيث هناك حاجة واضحة لتكون قادرا على . وهناك إتجاه واضح آخر نحو الحركة

 .العمل، في المنزل، في مكتب العميل، في السيارة أو في الطائرة

ومكن القيام بذلك الآن،  ولكن على حساب بعض الوقـت والمتاعـب الشخـصية للتغلـب عـلى القيـود الشخـصية المفروضـة عـلى هـذه 

سهولة للحصول على نفس المعلومات من أي موقع  سيكون في الغالب متوفرا في غضون السنوات والحاجة الى الشفافية وال.  التكنولوجيا

 .القليلة القادمة

 على شبكة الإنترنت سيتيح زيادة الكثـر مـن الوسـائط المتعـددة،  وسـيكون هـذا الإتجـاه Bandwidthإن زيادة عرض النطاق الترددي 

 .إنشاء محتوى الوسائط المتعددة وليس القدرة على تخزينها أو نشرهامحدودا،  إلا من خلال القدرة على إيجاد أو 

وكا يبدو فإن المعلومات المتوافرة لدينا سوف تستمر في الزيادة، حيث أن تخزين البيانات  واسـتخراجها ،ودعـم القـرارات وتكنولوجيـا 

وقد خلقت التكنولوجيا مشكلة المعلومـات الزائـدة، . غايةادارة المعرفة، كلها موجودة، ولكن ليس من السهل تطبيقها ولا تزال مكلفة لل

 .والحاجة ماسة لإيجاد الحل 

 في استشارات تكنولوجيا المعلومات نطاق العمل والعناصر الخاصة 2.13

درب من أجل استغلال وعد تكنولوجيا المعلومات، ينبغي على الشركة أن تشتري وتطور وتدمج مجموعة واسعة من الأجهزة والبرامج وتـ

كا يجب بناء قواعد البيانـات، عـامرة ومحميـة مـن الـضياع أو الأضرار .الأشخاص، وأن يكون لديها البنية التحتية لشبكة مرنة وموثوقة 

والهدف اليوم هو أنظمة . الخبيثة، وكتابة تطبيقات برمجيات فردية أو شراؤها وتركيبها، وأيضا ينبغي تدريب مستخدمي نظم المعلومات

وهنـاك مـوردين .  المتكاملة والتي متد الى نهاية النهايـة  مـن المـوردين مـن خـلال الـشركة نفـسها، الى العمـلاء والمـستهلكنالمعلومات

موردي المعدات ،أخـصائيي الـشبكات، وشركـات  البرمجيـات ومقـدمي خـدمات : متخصصن في جميع مكونات أنظمة معلومات الشركة

الشركات أنه من المجدي إقتصاديا  أن تحافظ عـلى قـوة عمـل دامـة مـن المـوظفن ملكـون ومع ذلك، تجد بعض . /ASPs /التطبيقات

والدور التقليدي لمستشاري تكنولوجيا المعلومات هـو . مجموعة واسعة من المهارات اللازمة لتنصيب ودمج وتطوير هذه النظم المعقدة

 .موعة موردي تكنولوجيا المعلومات التي يجب التعامل معها تقليل الفجوة بن قدرة تكنولوجيا المعلومات داخل الشركة،  ومج

وعلى سـبيل . وقد أدت هذه العلاقة التكافلية بن المستشارين وموردي الأجهزة والبرمجيات الى شبكات معقدة من علاقات العمل

وعادة مـا يكـون . ت لإستكاله يعتبر مشروعا كبرا وقد يأخذ ثلاث سنوا/ERP /المثال، فإن تركيب نظام تخطيط موارد المؤسسات

موردي البرمجيات شركاء مع المستشارين وذوي مهارات عالية في مساعدة العملاء خلال هذه العمليـة الـصعبة والمحبطـة في كثـر 

 ومكن للعلاقات الوثيقة بـن المـوردين والمستـشارين ان تكـون مفيـدة لكـل الأطـراف، ولكـن مكـن أن يـؤدي أيـضا. من الأحيان
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مـن الخيـارات الإسـتراتيجية، مـن  ويواجـه المستـشارون مجموعـة.  معضلات أخلاقية، عندما يتعلق الأمر في مشورة إختيار المـوردين الى

المحافظة على الإستقلالية الصارمة في أحد طرفي النقيض الى أنتصبح الإستشارة غالبا استشارة داخلية منزلية بالنسبة لمـورد البرمجيـات او 

وعـلى .وكل نقطة على هذا الطيف لها تكلفة مختلفة، وفرص مختلفة في السوق، ومخـاطر مختلفـة أيـضا . في الطرفالآخرمورد الشبكات 

 .المستشارين أن يكونوا واضحن  بتحديد موقعهم في هذا الطيف مع أنفسهم ومع عملائهم

 لا  صبح مـن الواضـح بـشكل متزايـد أن التكنولوجيـاإن دور مستشاري تكنولوجيا المعلومات والمهارات اللازمة لديهم تتطور بسرعة، وي

 .مكن أن تترك لخبراء التكنولوجيا 

كـا .  وغالبا ما تحدد طبيعة الخبرة التي لدى العملاء والموردين والموظفن والمستثمرين والجمهور العام للشركة عن طريق التكنولوجيـا

عالمية ومزعجـة، مثـل مـساعد مبيعـات يقـدم إسـتجابة بطيئـة في متجـر، او تعطي قاعدة بيانات الشركة إستجابة بطيئة على الشبكة ال

وهناك حاجة متزايدة إلى أشخاص مثلون .  تصميم موقع الكتروي سيء يكون له اثر سيء على المبيعات وعملية تخطيط التخزين  المربكة

 يساعدوا في تلبية هذه الحاجة وذلك من خلال الإستفادة سلالة نادرة متمتعة بالمهارات التجارية  والتكنولوجية، ومكن للمستشارين ان

 .القصوى من الأفراد متعددي المواهب النادرة، وكذلك تجميع فرق فعالة ومتعددة التخصصات 

 هل تكنولوجيا المعلومات حقا مختلفة؟

تكون هناك علاقة متقاربة بن إستـشارات إن العلاقة الوثيقة بن تكنولوجيا المعلومات والجوانب الأخرى من الأعال تعني أنه يجب أن 

ومن المؤكد أن هذا صحيح، ولكن هناك عوائق إضافية لاسـتغلال تكنولوجيـا المعلومـات والتـي .  تقنية المعلومات والإستشارات الإدارية

 .ليست قوية في مجالات أخرى من مجالات الأعال 

 هم غر  المتخصصن، وأن نطاق عمل هذه التكنولوجيـا هـو ضـخم جـدا إن تكنولوجيا المعلومات معقدة وغامضة بطبيعتها لمعظم من

كا أن إختيار الموردين ليست عملية سهلة، ولا يـستطيع  اليـوم أن يقـدم . بحيث أن إختصاصيي هذه التكنولوجيا لا يأملون بفهمه كله

ويستطيع المستشارون أن يـساعدوا في سـد الفجـوة . مورد تكنولوجيا في متجر واحد كافة البرمجيات وكافة الأجهزة التي تحتاجها الشركة

 .بن اولئك الذين يفهمون التكنولوجيا والذين يفهمون احتياجات قطاع الأعال 

فعندما يبنى مصنعا جديدا، فإن الجميع مكن . تقدم مشاريع تكنولوجيا المعلومات منتجا غر ملموس ومن الصعب تصوره قبل إنطلاقه

وعندما يتم بناء برمجية جديـدة، فـلا . وتصبح الأخطاء واضحة قبل أن تصبح نهائية.  من تأسيسه وتركيب الماكناتأن يرى إرتفاع المبنى

. مكن أن يرى المستخدمن في المستقبل أي شيء ولفترة طويلة حتى يتم تطبيق النظام، وعندها يفاجأون بتغير جذري في طريقة عملهم

ذوي الخبرة أن يساعدوا عملاءهم في تصميم النظام وما يلبي احتياجات أعالهم، وجسر الهوة بن ويستطيع خبراء تكنولوجيا المعلومات 

 .المطورين والمستخدمن، وتوقع المشاكل قبل أن تصبح واضحة عند إطلاق تطبيق النظام
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ويكـاد . ة التكنولوجيـا حتـى الآنموضـ تتغر القدرات التكنولوجية بسرعة ومكن القول ومن دون سخرية، ان أكر الموضات تغيرا هـي

إن اكبر الشركات الإستشارية قادرة على الإستفادة .  مجال تكنولوجيا المعلومات يكون من المستحيل على أي مدير أن يواكب التطورات في

رين لزيـادة وصغار المستشارين إما أن يقيدوا نطاق عملهم أو يعتمـدوا عـلى شـبكة مـن المستـشا. واسعة من المتخصصن من مجموعة

 .مرونتهم

 من هم مستشارو تكنولوجيا المعلومات؟     

وتوظـف الـشركات .  من الواضح أنه ما ذكر سـابقا، لـيس مـن الـسهولة إيجـاد الأفـراد ذوي المهـارة الجيـدة في تكنولوجيـا المعلومـات

 المسار الوظيفي في هـذه الـصناعة هـو مـن وتقدم. الإستشارية الأشخاص الذين لديهم خبرة عدة سنوات في مجال تكنولوجيا المعلومات

وتوجـد الفـرص للتحـول الى .  وظائف التشغيل الروتينية ،وذلك من خلال التطوير التقني في قيـادة المـشروع وبالتـالي الى الإدارة العامـة

دة سـنوات، أو قـد تكـون الإستشارات في مراحل عدة،  وقد ملك مستشارو تكنولوجيا المعلومات عمق كبر من الخبرة المكتسبة عـلى عـ

ويغـر العديـد مـن إختـصاصيي تكنولوجيـا المعلومـات وظـائفهم باسـتمرار .  كا أن إتساع الخبرة تختلف بن المستشارين. قليلة نسبيا

 .لإكتساب الخبرة والتقدم،  ولكنهم غالبا ما يعملون بنفس التكنولوجيا ونفس البرنامج،  ما يحد من مدى خبرتهم ومرونتها

 الكثر لإكتساب المهارات التكنولوجية،  ولكن ماذا عن المهارات الإدارية؟ ويكتسب بعض المستشارين خبراتهم الإداريـة كمـدير أو هناك

وآخرون يدرسون للحـصول عـلى ماجـستر إدارة الأعـال لمـساعدتهم عـلى الإنتقـال مـن خبـر فنـي الى . مستشار تكنولوجيا المعلومات

 .مستشار

 إستشارات تكنولوجيا المعلومات هو من الإستشارات الإدارية العامة، حيث يكـون لـدى بعـض مستـشاري تكنولوجيـا والطريق الآخر في

المعلومات خلفية في الإدارة أو الإستراتيجية التي تعتمد عـلى مهـارات الأعـال بالإضـافة الى المعرفـة في مـا مكـن أن تقدمـه تكنولوجيـا 

 .اللازم لكيفية تحقيقه المعلومات أكر من التفصيل الفني 

وسيكون . وما زالت تكنولوجيا المعلومات تحمل قدرا من الغموض، ويعتقد بعض العملاء أحيانا بقدراتهم في مجال تكنولوجيا المعلومات

 .من الحكمة للمستشارين أن يذكروا المستشارين وعملائهم بأن لا أحد يستطيع أن يكون خبرا في كل شيء

 م في إستشارات نظم المعلومات النموذج  العا 3.13

، أن التفكر في تطبيق تكنولوجيـا المعلومـات في الأعـال مكـن مـن Michael Earl والمقتبس من مايكل إيرل /1.13 /يبن هذا النموذج

 هـذه لماذا؟ مـاذا؟ مـن؟ كيـف؟ ووضـوح الإجابـة عـلى: الحصول على قدر كبر من الوضوح عن طريق الإجابة على أربعة أسئلة بسيطة

 .الأسئلة تساعد العملاء في الإختيار، كا ستساعد المستشارين الإدارين لضان تقديم ما يتوقعه العميل
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 لماذا يجب أن ننفق الموارد النادرة على التكنولوجيا؟ 

امـة أو أنهـا مكـن أن الإسـتراتيجية الق ومكن للتكنولوجيا أن تـدعم.  تعطى الإجابة على هذا السؤال فقط من حيث إستراتيجية العمل

وعلى سبيل المثال، تـستطيع الـشركات الـصغرة الآن أن تـدخل . استحالة وجودها تسمح للإستراتيجية بأن تصبح قابلة للتحقيق بدلا من

ة و ولكن التفاعل بـن كـل مـن التطبيقـات الإسـتراتيجي. وهذه فكرة استرتيجية بسيطة تكفي للفهم. الأسواق الدولية من خلال الإنترنت

 .التشغيلية ما زالت دقيقة و بعيدة المدى

 تكـون ممكنـة عنـدما " تحليل سلسلة القيمـة"أو " تحليل عناصر النجاح الحرجة"إن تطبيق الأدوات الفكرية لصياغة الإستراتيجية، مثل 

هـارة في صـياغة الإسـتراتيجية أي شخص لديـه الم: غر أن استخدامها يتطلب شخصا من نوع معن. يتم التركيز على تكنولوجيا المعلومات

 .وتنظر معظم الشركات الى المستشارين لتقديم الخبرة التي تحتاجها . ولديه المعرفة والقدرات ومحددات التكنولوجيا الحالية

 : وستكون المهات الإستشارية النموذجية كالتالي

 تحقيق الميزة التنافسية من خلال تكنولوجيا المعلومات. 

 فعل التغيرات التي حصلت عند تطبيق التكنولجيا لدى المنافسندراسة الحاجة لرد . 

 مراجعة استراتيجية العمل في ضوء التطورات التكنولوجية الحديثة. 

  موذج إستشارات تكنولوجيا المعلومات13: 1الشكل 

 

Source: Adopted from M. Earl: Management strategies for information technology /Englewood Cliffs. NJ. 

Prentice-Hall, 1989/. 
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 ما هي التطبيقات التكنولوجية التي سنبنيها؟  

تستطيع أي شركة أن تبدد الموارد عـلى  وحيث أن التكنولوجيا عالية التكاليف،  ولا.  هذا هو السؤال المركزي لإستراتيجية نظم المعلومات

وقـد تكـون الفكـرة جذابـة عـلى سـبيل المثـال التجربـة مـع التجـارة . لأوانـه تطوير لا يحقق أهداف العمل أو تطـوير قـديم أو سـابق

 .الإلكترونية، ولكن يفضل تأجيل هذا التطوير الى أن يتم العميل تحسن قاعدة البيانات

. ويات الواضحةتعتبر استراتيجة العمل السليمة نقطة إنطلاق لتطوير محفظة المستقبل أو تعزيز تطبيقات تكنولوجيا المعلومات مع الأول

ومكـن إسـتخدام مفهـوم . ومع ذلك، فإن استراتيجية عمل سليمة بحد ذاتها لا تضمن بالضرورة التطبيق الأمثـل لتكنولوجيـا المعلومـات

  من محفظة التطبيقات الى تحقيق التـوازن بـن الإحتياجـات الحاليـة والمـستقبلية،  ومكـن تقـسيم المحفظـة John Wardجون وارد 

  ."التجريبية "و " الإستراتيجية"و " المهام الحرجة"و " دعم "الىتطبيقات

   محفظة أنظمة تكنولوجيا المعلومات2.13الشكل 

 

 

 

Source: J. Ward and P. Griffiths: Strategic planning for information systems /New York, Wiley, 1990/                               
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وكثر مـن البرمجيـات والتطبيقـات .لدى كل شركة عدد من التطبيقات الداعمة والمفيدة، ولكنها ليست بالضرورة حيوية وحرجة للعمل 

 .وتريد الشركات ضان التطبيقات الداعمة وسهولة استعالها، وأنها قياسية وفعالة من حيث التكلفة. تقع ضمن مجموعة الدعم

ثل تطبيقات دعم مركز الإتصال، هي من ذات المهام الحرجة، فإذا توقفت عن العمل حتى لساعة أو لـساعتن، فـإن وتطبيقات أخرى، م
ويجب أن تؤخذ التكلفـة في المركـز . الأهداف التجارية معرضة للخطر، وتعتبر الإدارة المهنية  لهذه النظم  ذات المهام الحرجة أمر حيوي

 .غالبا ما تعتمد نظم المهام الحرجة على برمجيات قياسية يتم تعديلها لتلائم احتياجات الشركة المعنيةو. الثاي بالنسبة للأمن والتوفر

وسـتكون لهـا حاجـة الى عـدد . والشركة التي تتطلع الى المستقبل لا مكن أن تعتمد اليوم على أنظمة الدعم وأنظمة المهام الحرجة فقط
وهذه النظم هي التي ميز الشركة عـن منافـسيها أو التـي ستـضمن .يجية في مرحلة التطوير صغر مكن التحكم به من الأنظمة الإسترات

تحول أعالها في المستقبل ،ورما من خلال الساح لمنتجات وخدمات جديدة جذريا، أو من خـلال تغيـر طريقـة عمـل الإتـصالات مـع 
ويجـب . ل الإلكترونية هو نظام استراتيجي للعديد مـن الـشركات اليـومإن تكنولوجيا المعلومات للأعا. الموردين والعملاء وشركاء العمل

 .تبرير الأنظمة الإستراتيجية  وادارتها كعمل وليس بطريقة فنية 
وسوف تكون هـذه الأنظمـة إمـا .ويجب تقدير وزن التكلفة ضد المخاطر، والمنافع المحتملة أو حتى البقاء على قيد الحياة في المستقبل 

 .لشركة أو تم عمل بعض التعديلات عليها لتجمع حزمة قياسية وتعديلات فريدة يصعب نسخها بنيت خصيصا ل

ويجب وضع بعض المال والموارد المتخصصة للأفكار الجديـدة ". التجريبية"العنصر الرابع لمحفظة تكنولوجيا المعلومات يتألف من النظم 

ويجب ان تكون التكلفـة الإجاليـة لهـذا . تحول الى تطبيقات استراتيجية حقيقيةوالتكنولوجيا الجديدة التي قد تأي الى أي شيء أو قد ت

 .العنصر من المحفظة محدودة 

 .ولكن ضمن حدود الميزانية، ويجب أن يكون التركيز على الإبداع بدلا من التكلفة 

اعـدة العريـضة للأعـال الإسـتراتيجية في  ومن خلال المساعدة في الإجابة على سؤال ماذا؟ مكـن للمستـشارين ان يـساعدوا لتحويـل الق

 .محفظة العميل الى تطبيقات قابلة للتحقيق حسب الخطة  

 وستكون المهات النموذجية كا يلي : 

 تطوير  استراتيجية نظم معلومات. 

 تطوير خطة لمحفظة التطبيقات. 

 غربلة  تكنولوجيا المعلومات المحتملة ودراسة قيمتها للعمل. 

  من التطبيقات المحتملةالجدوى المالية. 

 تقييم المخاطر في تطبيقات تكنولوجيا المعلومات المستقبلية. 

 أي التكنولوجيا نختار، وأي  الموردين، وما هي الأجهزة والبرامج؟     

 هـذه المجلـة تختـبر . /Which ? /هناك مجلة للمستهلك باللغة الإنجليزية  والتـي عنوانهـا ببـساطة أي مـن
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بل المستهلكن بشكل دائم،  وتجعلهم يضعون التوصيات لشراء المنتج  ويجيبون على السؤال ماذا؟ ويوجد في بلدان أخرى المنتجات من ق
. وللأسف فإن المسؤولن عن شراء منتجات تكنولوجيا المعلومات التجارية لا يوجد لديهم دليل بسيط مـن هـذا القبيـل. مجلات مشابهة

قرارت أساسية حول أمور مثل نظـم التـشغيل القياسـية أو هندسـة الـشبكات الى جانـب العديـد مـن وينبغي على المديرين أن يتخذوا 
 .هذا هو الجانب الأكر تقنية من تطبيقات تكنولوجيا المعلومات . القرارات بشأن الأجهزة والبرامج

وللمستـشارين دور كبـر في . أن تأخـذها ولكن في إختيار مديري التكنولوجيا، يجب أن لا ننسى إحتياجات الأعـال التـي كانـت تحـاول
 : والمهام النموذجية هي. تجميع مزيج من التقنية والخبرة العملية في مجال العمل بشأن هذه القضايا الصعبة

  البنية التحتية  لنظم معلومات/ تطوير التصميم. 

 مقارنة بن أنظمة البرمجيات المنافسة. 

  إختيار الموردين المفضلن. 

 لتكنولوجيا وتطبيقاتها أن تدار بشكل أفضل؟ كيف مكن ل
مكن لشركة أن متلك أفضل إستراتيجية ممكنة، وأفضل مجموعة من  تطبيقـات تكنولوجيـا المعلومـات ،وأحـدث الأجهـزة والبرمجيـات، 

تراتيجية التكنولوجيـا لاغيـة ولكنها تفشل في إدارة التكنولوجيا أو تفشل في إستكال تنفيذ المشاريع قبل أن يجعل تغر البيئة  مـن الإسـ

 .أومنتهية

إن المبادىء الأساسية لإدارة التكنولوجيا تختلف قليلاً عن الإدارة في أي ميدان آخـر مـن ميـادين العمـل ،ولكـن تتكـون  ثـروة في  خـبرة  

طيع المستـشارون مراجعـة ويـست.الطرق التطبيقية لمواجهة المزايا الفريدة لتكنولوجيـا المعلومـات والتـي ذكـرت سـابقا في هـذا الفـصل

وتـشمل المهـات . وهناك طـرق متعـددة للمـساعدة في هـذا المجـال. تطبيقات الإدارة الحالية، أو المساعدة في تطوير تطبيقات جديدة

 : النموذجية

  التدقيق على مارسات وعمليات ادارة تكنولوجيا المعلومات. 

 لفعالية وضع أسس مرجعية لمقارنة الاداء وتجديد معاير الخدمة IT . 

 المساعدة في تخطيط المشاريع وإدارتها. 

 تقديم خبرة متخصصة في مجالات مثل تصميم قاعدة البيانات. 

 تقديم مديرين  لإدارة العقود للتعامل مع أوقات الذروة في عمل الشركة. 

 تقديم المشورة بشأن تكامل النظم وتوافقها. 

 مة المعرفة في تكنولوجيا المعلوماتتدريب الموظفن ومساعدة العملاء في بناء وإدا. 

   /التعاقد من الباطن/الإستعانة مصادر خارجية 

الإستعانة مصادر خارجية مثل إحدى الإجابات المحتملة على السؤال كيف ندير التكنولوجيا، عـلى الـرغم مـن أنـه لا يعفـي الادارة مـن 

وقد أعرب بعض  المديرين  الذين وقعـوا .  ا هي الجوانب التكنولوجية المناسبةحاجتها الى ان تسأل لماذا يحتاج العمل للتكنولوجيا،  و م

على المدى الطويل عقود الاستعانة مـصادر خارجيـة عـن أسـفهم، حيـث أنهـم أيـضا فوضـوا موضـوع اختيـار التكنولوجيـا التـي يجـب 

 .في حن أن العقد لا يزال صالحا لبعض السنواتاستخدامها لمورديهم الخارجين، وهؤلاء يحجمون أحيانا عن تحديث  التكنولوجيا، 
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وفي . تنظر الشركات في الاستعانة الى توظيف  المصادر الخارجية في كثر من الأحيان عندما يكون لديهم خبرة قليلـة نـسبيا أو لهـا  فائـدة

وأن . بـة عقـد الاسـتعانة مـصادر خارجيـةهذه الحالة، ستكون هناك حاجة لمستشارين مستقلن لتوفر الخبرة اللازمة لاختيار مورد وكتا

البديل المتمثل في الموافقة على عقد موحد من  المورد والإستعانة مصادر خارجية مكن أن يؤدي إلى تكاليف إضافية أو قيود على الأعال 

 .2التي ليست داما واضحة في ذلك الوقت الذي يتم فيه توقيع العقد

نة مصادر خارجية هو أمر يكون أو لا يكون، فكانت الشركات توقع عقودا لمدة خمـس سـنوات أو قبل عشر سنوات كان مفهوم الاستعا

وإن هـذا يحـدث . 3أصبح الأمر الآن أكر إنتقائية من ذلك بكثر والعقود عادة  أقصر، و رما قصرة بحيـث لا تتجـاوز مـدة سـنتن .أكر

ويرجع الاستعانة مصادر خارجية جزئيـا لأن الـشركات تجـد صـعوبة في التطلـع إلى . جزئيا بسبب زيادة المنافسة بن الموردين الخارجين

ويضيف هذا تعقيدا في قرار المصادر الخارجيـة لتقـديم  . المستقبل وتقرير ماهية  استراتيجية تكنولوجيا المعلومات خلال  خمس سنوات

 ما إذا كان ينبغي الاستعانة مصادر خارجية، وكيفيـة القيـام مزيد من الفرص للمستشارين لإضافة قيمة عن طريق تقديم المشورة بشأن

 .بذلك، وإلى متى

 جودة أنظمة المعلومات              4.13

في سـياق نظـم المعلومـات "الجـودة "المقاييس التقليدية للنجاح في أي مشروع هي الوقت والتكلفة والجودة، ولكن مـاذا تعنـي عبـارة 

 عدوا في توكيد الجودة؟وكيف مكن للمستشارين أن يسا

ولقد ميـز  كـل مـن . من الشروط الأساسية للجودة هو تحليل الاستراتيجية والأعال كا هو موضح في البند السابق، ولكن هذا لا يكفي

 :    ثلاثة جوانب للجودةC.K. Prahalad   4 M.S. Krishnanبراهالد وكريشنان 

 برنامج الرواتب الذي يسمح بالأخطاء : وعلى سبيل المثال.  أوجد لتنفيذهمطابقة النظام الذي تم تصميمه مع العمل الذي

 .الحسابية، أو النظام المصرفي المفتوح لهجوم من قبل القراصنة هو ببساطة غر مقبول

 وتزداد صعوبة ذلك كلا زادت مجموعات المستخدمن مـن المـوظفن المـدربن، إلى . تحقيق رضا واحتياجات المستخدمن

إن التركيـز .: " W.E. Sasser  و F.F. Reichheldوعلى حد تعبر كل من رايخهلـد وسـاسر . ء وأفراد الجمهور عامةالعملا

  5".على مراقبة الجودة في أي بيئة خدمة يتراوح ما بن قيمة صفر في العيوب وصفر في خسارة العملاء 

 وهناك أمثلة كثـرة عـلى . ن والتي م تكن متوقعة ماماالمرونة في تلبية إحتياجات الأعال الجديدة واحتياجات المستخدم

الميزة التنافسية التي نشأت من خلال تكنولوجيا المعلومات، لأن المستخدمن قد أوجدوا طرقـا جديـدة لإسـتخدام الـنظم 

 .القامة  

ويحتاج رضـا . ة وهندسة البرمجياتويستطيع المستشارون أن يساعدوا على ضان مطابقة عناصر الجودة من قبل إدارة المشاريع الجيد

ويجب أن يتم بناء المرونة  والتـي هـي مجـال المفاضـلة  في منتجـات .المستخدمن الحصول على نتائج من الإستشارة، التجربة والناذج 

ال النظـام وفي بعض الأحيان يكون مـن الأفـضل إهـ. تكنولوجيا المعلومات في مرحلة مبكرة عند تصميمها وسوف  تحمل تكاليف كبرة

 .غر المرن والبدء ثانية من أن نحاول البناء على أسس هشة
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 مزودو  خدمات استشارات تكنولوجيا المعلومات  5.13

ميل مجموعات مختلفة من مقدمي الخدمات الى مو  العلاقات بن تكنولوجيا المعلومـات والإستـشارات الإداريـة والتـي أصـبحت أكـر 

وقد تم إعطـاء لمحـة قـصرة هنـا بـشأن إختيـار . ة من أنظمة  تكنولوجيا المعلومات أصبحت متاحة تجارياتعقيدا، كا أن أجيال جديد

 . 1.13المستشارين للحصول على الإستشارة،أنظر الإطار 

 إختيار مستشارو تكنولوجيا المعلومات 1.13الإطار 

ومع أن هذه موجهة الى العميـل، إلا أنـه يجـب .  لوماتفيا يلي بعض الإرشادات التي ستساعد في إختيار مستشار تكنولوجيا المع

.  أن يضع المستشارون هذه النقاط بالإعتبار، والتعرف على الصعوبات التي يطلبها العميل لشراء الخدمات التي يبيعها المستشارون

 المبـادىء العامـة لإختيـار والتـي تقـترح"  الوصـايا العـشر للعميـل"، 1ويجب أن تقرأ هذه الإرشادات بالتعاون مـع الملحـق رقـم 

 : واستخدام المستشارين

  فعليك تحديد ميزانية /ومعظم المنظات بحاجة الى ذلك/إذا كنت مرجحا أنك بحاجة الى مستشاري تكنولوجيا المعلومات  .1

ر وستكون بفترة سابقة و قبل وقت كاف، حتى لا تضطر الى انقاص الوقت او المواد، ليظهر أن المهمة رخيصة في المدى القص

 .مكلفة في المدى الطويل، كا يجب إحتساب الميزانية لتكاليف الوقت اللازم لإدارة المستشارين

يجب أن تكون واضحا جدا في ماذا تريد، ما هي النتائج الملموسه؟ ما هي الأصول غر الملموسة؟ ماذا سيكون عليـه الحـال  .2

 . المهارات الى موظفيك هو مع تسليم المهمةعندما نصل الى نهاية المشروع؟ قرر فيا إذا كان نقل

وينبغـي . أن يكون واضحا جدا بخصوص نطاق المهمة، ومكن أن يكون في مصلحة المستشارين في الأجل القصر عـلى الأقـل .3

 .متابعة مشروع  و الساح للمشروع الحالي بالإنجراف" على أساس –البيع "على المستشارين ملاحظة الفرق بن 

  وطرح العطاءات التنافسية تستغرق  وقتا طويلا للعميـل والمستـشار، وتـتم. ات مع عدد صغر من المستشارينتطوير علاق .4

فإذا كنت بحاجة للذهاب الى العطاء، حدد عدد المتنافـسن الـذين .في بعض الأحيان بشكل سيء للغاية وتكون غر مجدية 

 .تقدموا للعطاء 

ومـن غـر المحتمـل أن تكـشف قصـصا .  إختياره قبل أن تتخـذ القـرار النهـايتحدث مع عملاء آخرين للمستشار الذي تم .5

 .مرعبة،  ولكنه سوف مكنك من تكوين رأي عن مدى جودة المستشار الذي يناسب ثقافتك وطريقة العمل

 للـشركة هل المستشار أساسا متخصص في التكنولوجيا أو الإستراتيجية؟هل مكن. تحقق من إتساع نطاق المهارات في العرض .6

 أن تقدم خدمة شاملة؟ هل سيقدم بعض جوانب الخدمة من خلال شركاء أو عقود من الباطن؟

 .تأكد من تلبية الأفراد الذين سيعملون على المشروع، وليس فقط كبار المستشارين الذين يقومون ببيع الخدمة .7

 .قابل السعركن صادقا حول ميزانيتك واطلب الصدق من المستشارين والى ما مكن تقدمه م .8
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 مزودو الإستشارات الإستراتيجية    

في الماضي، كانت ميل مؤسسات الإستشارات الإستراتيجية الدولية عالية المستوى للعمل في مجـال اسـتراتيجيات المؤسـسات أكـر منهـا في 

ستراتيجية لتكنولوجيا المعلومـات م تعطهـم أي ومع ذلك ،وبالنظر الى النمو والأهمية الإ.  استراتيجيات المستويات الوظيفية أو التنفيذية

وأفضل ما في هذه الشركات هـم القـادة الـذين فهمـوا تـأثر . خيار سوى أن تعمل عن كثب وتشارك في استراتيجية تكنولوجيا المعلومات

عمل على كيفية إعتبار تنفيذ  هي التي ت- وسنكون صادقن -تكنولوجيا المعلومات على استراتيجيات الأعال، وأفضل الشركات حتى الآن 

 .استراتيجية تكنولوجيا المعلومات ضمن إختصاصها ومصلحتها

 مزودو استشارات الإدارة العامة    

ويترتب على ذلك أن أي شركة  إستشارات .إن إستشارات تكنولوجيا المعلومات هي أكبر وأسرع الشرائح موا في الإستشارات الإدارية ككل 

إن إحـدى الميـزات لـشركة .  لها مارسة واسعة في مجال إستشارات تكنولوجيا المعلومات وستراكم الكثر من الخـبرةإدارية كبرة سيكون

 .إستشارات كبرة هو القدرة على تنفيذ مشروع من خلال استراتيجية وتشغيل الأجهزة فعليا  إذا لزم الأمر  

عـلى الـرغم مـن أنـه مكـن القـول أن هـذا ينـافي .  للأجهزة والبرمجياتوقد شكل العديد من المستشارين شراكات مع الشركات المصنعة

 .نزاهتهم، وان القيمة بالنسبة للعملاء هي في زيادة القدرة التقنية التي تنشأ عن شراكة ذات إدارة جيدة ومفتوحة

 مستشارو تكنولوجيا المعلومات المتخصصون    

وبنفس .  ا التنوع في الخدمات الإستشارية التي بدأ بها متخصصو تكنولوجيا المعلوماتلقد غذى مو قطاع تكنولوجيا المعلومات موا كبر

الطريقة التي اضطرت المستشارين الإدارين ألى تبني تكنولوجيا المعلومات، وقـد اعـترف المتخصـصون لمـرة واحـدة بالحاجـة الى تطـوير 

تكنولوجيا تنافس الآن المستشارين التقليدين بالحجم، كا أن الإندماجات والشركات التي انطلقت من قاعدة ال.المهارات الإدارية العامة 

 .والتحالفات العرضية غر واضحة الحدود جعلت التمييز بينها هو في الخدمة الإستشارية وتلك القامة على التكنولوجيا الى حد كبر 

 الداخلون الجدد

.  ، وخصوصا زيادة الإنترنت سـمحت للـداخلن الجـدد بـالظهور والنمـو الـسريعإن قوة السوق الكامنة لإستشارات تكنولوجيا المعلومات

وبعـض هـذه الـشركات آخـذة في النـضج لتقـديم . أدت الى أن يبدأ العديد بتقديم الخدمات المتخصصة مثل تصميم المواقع الإلكترونية

 .خدمة متكاملة، والبعض الآخر يستمر في التخصص

 موردو الأجهزة والبرمجيات  

قد كان داما عنصرا من عناصر استشارات تكنولوجيا المعلومات أن بعـض أكـبر اللاعبـن في الإستـشارات هـم ل

ــات أنفــسهم  وقــد كثــف هــذا الإتجــاه مــن خــلال تحالفــات اســتراتيجية لعــدد. مــوردو الأجهــزة والبرمجي
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 .صنعة لتكنولوجيا المعلومات قليل من مختلف أنواع المستشارين ويستطيعون اعلان أنها مستقلة عن الشركات الم

 مزودو الإستشارات الإفتراضين       

والتي يتم تشكيلها .6إن التنوع الكبر في المهارات اللازمة  لتنفيذ  أنظمة  تكنولوجيا المعلومات قد سهلت صعود الإستشارات الإفتراضية 

ؤسسة  أو مستشارا مستقلا، لديه فرصة للتقدم بعرض لعمل كبـر على أساس شبكة لتنفيذ المشاريع وعادة ما تأي معا لأن قائدا و إما م

ومكن أن تكون هذه الطريقة فعالة جدا، ولكن من الصعب للعملاء أن يحكموا على قـدرات الـشبكة في .جدا أو معقدا ليحمله لوحده 

 .لمخاطر منخفضة نسبيا ولذلك فإن من الأسلم البدء بتوظيف شركة استشارية ظاهرة على المشروع وستكون ا. وقت مبكر

 المستشارون الأفراد

ومكـن التخفيـف مـن مخـاطر اسـتخدام . يوفر المستشارون الأفراد مصدرا قيا للخبرة، ويحتمل أن تكون مصدرا مـستقلا مـن المـشورة

عـلى الـرغم . ع صـغرشخص واحد من خلال النظر بعناية الى سجله الحافل، والمراجع، وذلك بالساح لهم لإثبات أنفسهم  أولا في مشرو

من أن المستشارين المستقلن لا يقيمون تحالفات رسمية مع مصنعي الأجهزة او البرمجيات والتي تتأثر حتا وتحد من تجربتهم الخاصة 

زءا مـن إن المستشار ذو الخبرة الواسعة في الأنظمة المختلفة أفضل لأنه أكر قدرة على تحديد الأداة المناسـبة لهـذا المنـصب مقتبـسا جـ.

 ."إذا كانت أداة المستشار الوحيدة هي المطرقة، فإنه ينظر الى أي مشكلة على أنها مسار  : "الحكمة التي تقول

  إدارة  مشاريع استشارات تكنولوجيا المعلومات6.13

لمستشار العمل الجـاد، يجـب مع أن الأهداف والتقارير المقدمة تكون قد نوقشت خلال عملية العطاء للإستشارة إلا أنه  وقبل أن يبدأ ا

وسـيتم إسـتثار الوقـت الشخـصي مـا فيـه . على كل من العميل والفريق الإستشاري أن يخصصوا وقتا للإلتقاء وتوضيح أهـداف أخـرى

بـن وغالبا ما تحتوى الأهداف على الصراعات، وعـلى سـبيل المثـال بـن التكلفـة والمرونـة، أو . الكفاية ليسدد في وقت لاحق في المشروع

وإذا . وقد تؤدي الأهداف غر المحددة الى محاولة إخفاء هذه الصراعات بـدلا مـن مواجهتهـا في البدايـة. متطلبات المستخدمن المختلفة

 .كانت الأهداف تتغر خلال تنفيذ المهمة، فلا بد من إعادة توضيحها وإعادة وضع الخطة

مـع أن كـل . مل الإستشاري وتقديم ما سيتم تـسليمه أولا لتطبيقـه بتـاريخ معـنويجب وضع خطة عمل معلنة وموضحة الوقت بن إنتهاء الع

أو " التـضخيم"المشاريع تحتاج الى وقت إضافي كالطوارىء  لمواجهة  الأحداث غر المتوقعة، وغالبا ما يشعر العميل والمستشار بـالحرج عـن هـذا 

ولا يـستطيع كـل مـن العميـل . المغالاة بالوقت اللازم لكل مهمـة في المـشروعوضع خطة سرية ضمنية لإخفاء الوقت الإضافي عن طريق القبول ب

وتعطـي المبالغـة في تقـدير الوقـت الـلازم . ويجب أن يكون في نهاية المشروع: والمستشار إدارة الوقت المخفي  ضمن المهام، وأنه في المكان الخطأ

  وغالبـا مـا يـتحطم هـذا الـوهم عنـدما تظهـر الأخطـاء الحرجـة قبـل- المهمـةلكل مهمة وها زائفا من الأمان لهـؤلاء الـذين يكلفـون بتـسليم
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وتحتاج المشاريع الخطرة الى وقت  عازل أطول ويصل عـادة الى ثلـث الوقـت الإجـالي .  يوم من الوقت المحدد للتسليم وبدء التشغيل

المصداقية في تقدير أوقات المهمـة، والرقابـة المـستمرة مزيد من : وتتطلب طريقة العمل منهجا مختلفا من جانب جميع المعنين. المتاح

 . 7للمشروع واتخاذ إجراءات فورية إذا بدأ الوقت الآمن بستنفذ  بعيدا وبطريقة أسرع من تقدم المشروع 

ستوى يجب أن يكون هناك شخصا واحدا الذي يعمل كعميل للمشروع، وإذا كان المشروع كبرا، يجب أن يكون الشخص مديرا رفيع المـ

وتحتاج المشاريع الكبرة المتعددة الأوجه الى تجمع ورئيس لجنة توجيهية مع موجز لضان تلبية مصالح جميع . ومثابة الراعي للمشروع

 .الاطراف 

 - ورما مستشارا آخر-ومن الممكن توظيف شخص ما.  ويجب أن يفكر العملاء بجدية  حول ما إذا كان لديهم الوقت لإدارة المستشارين

 .وهو غر متصل مع المستشار الرئيسي المتعاقد معه لإدارة المستشارين

كا يجب أيضا أن يضع كل من العميل والمستشار خطة لوقت الأشخاص المتخصصن  داخل كل من المنظمتن التي سـتحتاج الى العمـل 

ات في الوقـت المناسـب، فـإن المـشروع بأكملـه مثل مصمم قاعـدة البيانـ فإذا م يستطع المستشارون تسليم وظيفة رئيسية ومهمة. معا

ومن جهة أخرى، فإذا م يستطع المستشارون الوصول الى الأشخاص الـذين يحتـاجون الحـديث الـيهم، مثـل المتخصـصن وكبـار . سيتأخر

 .المديرين أو المستخدمن النهائين في منظمة العميل، فسيكون لديهم سببا مشروعا للتسليم في وقت متأخر

والتفكر في كل من مكن أن يتأثر بالمشروع . ي على العميل والمستشار أن يعملان معا لتطوير تحليل  المتعاملن وتحديثه باستمراروينبغ

وادارة جميع هذه العلاقات حسب أهميتها ومراجعـة الوضـع القـائم وأهميـة العلاقـة مـع . ووضع خارطة لهم ووفقا لدرجة تأثرهم به

 . تقدم المشروع المتعاملن دوريا وحسب

كـا . /او تسمى المراحل او المحطات المفصلية/وبالنسبة للمشاريع الطويلة، فلا بد من تحديد الأهداف الوسيطة أو المحطات  الرئيسية 

 .يتم رصد الإنحراف الحاصل في هذه المراحل، ولكن دون التضحية بتحقيق الجودة للوصول الى المحطات الرئيسية 

ويؤدي ذلك الى تعقيد نظام ادارة المشروع بشبكة او موقع الإنترنـت ومكـن ان يكـون .  الى نظام معلومات خاص بهويحتاج كل برنامج

وتذكر ان رصد الأيام القادمة للعمل في أي جزء من المـشروع أكـر فائـدة . سهلا بإتفاق العميل والمستشار للإلتقاء على غداء مرة بالشهر

 .بها عمل من الأيام الماضية والتي أنجز 

ومكن أن يقترح المستشار أو العميل أعالا إضافية وأن يكون مبررا، ولكن عـادة مـا يكـون أفـضل إذا . المحافظة على رقابة نطاق العمل

تعمل على وفـاة العديـد مـن مـشاريع تكنولوجيـا المعلومـات، " مديد المشروع"، لأن "كمشروع منفصل"عومل العمل الإضافي للمشروع 

 .ار تحت ضغط  العمل الإضافي، والذي يجب تفكيكه أو إقتطاعه جذريا  والتي تنه
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   من إستشارات تكنولوجيا المعلومات الى الأعال الصغرة 7.13

إن الحاسوب الشخصي وشبكة الإنترنت تقدم قوة غر مسبوقة للشركات الصغرة، ولكـن العديـد مـن المـديرين في الـشركات الـصغرة لا 

و .  ولا الوقت في استغلال هذه القوة ما يجعلهم عرضة للبائعن عدمي الضمر أو غر الفعالن في تكنولوجيا المعلومـاتملكون الخبرة 

وقد يكون . للشركات الصغرة حاجة كبرة  الى مساعدة مستشاري تكنولوجيا المعلومات،  ولكن قد يفتقدون الى القدرة المالية لدفع منها

والبـديل بالنـسبة للمستـشار .  لحصول على شكل من أشكال المنحة الحكومية لدعم الأعال أو تطوير التكنولوجياالجواب واحدا وهو  ا

 .هو إيجاد طريقة للعمل بوقت فعال جدا 

أنظـر /ولا ينبغي أن نفترض أن المستشارين الذين عملوا مع الشركات الكبرة  سيكون أسهل عليهم تنفيذ مهمة  مـع الـشركات الـصغرة 

.  وهناك العديد من قضايا الأعال مشتركة بن الشركات الكبرة والـصغرة،  ولكـن بعـضها خـاص  بالـشركات الـصغرة.  /24ايضا الفصل 

ومـن أجـل .  وتوظف الشركات الصغرة عدد أقل من المتخصصن مقارنة بالشركات الكبرة،  وعـادة مـا ملـك مـوارد قليلـة مـن أي نـوع

ومكن لفقـدان . فورات الحجم،  فإنها تحتاج الى سرعة الإستجابة بشكل أكبر من الشركات المنافسة الأكبر حجاالتعويض عن النقص في و

كا أن تطلعات و أجنـدة المـالكن والمـديرين تختلـف مامـا عنهـا لـدى المـديرين في .  أمر عمل واحد أن يغر أولويات العمل في لحظة

 .الشركات الكبرى

الى ربط التكنولوجيا بإحتياجات العمل، لا يقل أهمية بالنسبة لكل من الشركة الصغرة والشركة الكبرة على حـد ومع ذلك، فإن الحاجة 

وتتخذ التكنولوجيا الملامة للشركة الصغرة شكل  واحد أو إثنن من التطبيقات المتخصـصة عاليـة التكنولوجيـا،  او توسـيع نطـاق . سواء

لتطبيق الواسع للتكنولوجيا خيارا لمعظم الشركات الصغرة، كا انها تحتـاج الى عـدد أقـل مـن المـوظفن ولا يعتبر ا.  تطبيق حزم قياسية

 .للتنسيق

: ويحتاج مستشارو الشركات الصغرة الى مساعدة عملائهم للتفكر في نفس أسئلة تكنولوجيا المعلومات كمثـيلاتهم مـن الـشركات الاكـبر

أن يتم بطريقة فعالة جدا للوقت، ورما في مراحل قصرة عدة وعلى فترة طويلة من الزمن  حليل يجبهذا الت. لماذا؟  ماذا؟  من؟  كيف؟

ويبدو أن العديد مـن مـديري الـشركات الـصغرة ينظـرون الى .  وليس عن طريق مستشار الذي يعمل بدوام كامل وإعداد تقرير شامل

وقـد يكـون . ي مكنهم من الحصول على المشورة أو الدعم من وقـت لآخـرقيمة العلاقة الطويلة الأمد مع مستشار خارجي موثوق والذ

ولكن تقاسم المشاكل والإثارة من إدارة الشركات الصغرة مكن أيضا أن . هذا العمل صعبا بالنسبة للمستشار مع جدوله الزمني المزدحم

 .يكون مجزيا للغاية 

    المنظور المستقبلي         8.13

ــم ــا أن نفه ــسبة إذا أردن ــات بالن ــض التوقع ــديم بع ــات وتق ــا المعلوم ــشارات تكنولوجي ــة إست ــور مهن   تط

 وتحـت التطـوير المـضطرب لتكنولوجيـا المعلومـات، فقـد . للمستقبل،  فإننـا بحاجـة للعـودة الى الأساسـيات
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يتـضاعف القـدرة : "Moor’s Lawوقد واصلت تكنولوجيا  الأجهزة  اتباع قانون مور . ظلت بعض الإتجاهات مستمرة على نحو مدهش

 Metcalf’sوقد أثبت النمو الهائل للإنترنت حقيقة قانون ميتكالف ". شهرا، بينا تبقى التكلفة ثابتة 18الانتاجية  للأجهزة تتضاعف كل 

Lawقيمة الشبكة تتناسب مع مربع عدد المستخدمن : " ، قانون التكنولوجيا  الأقل معرفة  والذي ينص على أن". 

ويجب أن تضيف التطبيقات ما يكفي من القيمة .  فإن التكنولوجيا لا تستطيع أن تتطور لوحدها في المختبر، بل يجب تطبيقهاومع ذلك،

المرحلـة .     خمـس مراحـل  في تطبيـق التكنولوجيـاMichael  Porter 8وقد حدد مايكل بـورتر . الإقتصادية لتمويل مزيد من التطوير

والمرحلة الثانية هي أمتة أعال وظائفية بكاملها مثل ادارة المـوارد .  نفصلة،  مثل أمتة إدخال أوامر العملالأولى هي أمتة المعاملات م

والكثر من الأعال اليوم في المرحلة الثالثة ،والتي تستخدم تكنولوجيا المعلومات لدمج أنـشطة الأعـال المتعـددة .  البشرية أو المحاسبة

ونسب بورتر بدايات المرحلـة الرابعـة والتـي .  عملاء،  و إدارة سلسلة التزويد وأنظمة تخطيط موارد المؤسسةباستخدام إدارة علاقات ال

وأخرا فإنه ينظر الى المرحلة الخامسة والتـي . تعامل الموردين والعملاء والقنوات لكامل الصناعة على انها متكاملة من النهاية الى النهاية

 المتكامل في الوقت الحقيقي، وهذا يعني على سبيل المثال أن تصميم المنتجات يجب أن يتكيـف باسـتمرار يتم فيها تحسن نظام القيمة

 .مع مدخلات الموردين، المصانع والعملاء

اء والخبر. وباختصار فإن النمو الكامن وراء التكنولوجيا يوضح أنه لا يوجد أي إشارات على التباطؤ، وليس هناك نقص في الأفكار لتطبيقها

في تطبيق التكنولوجيا هم المستشارون، ولذلك فمن الطبيعي أن تكنولوجيا المعلومـات، ومهنـة إستـشارات تكنولوجيـا المعلومـات تنمـو 

 .وهناك كل المؤشرات على أن هذا النمو سوف يستمر. عضويا
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 الفصل الرابع عشر  
 الاستشارات في مجال

       الإدارة المالية

  

تتطلب جميع المشاريع والمهات الاستـشارية اسـتخدام المعلومـات الماليـة والمحاسـبية،  وجميـع المستـشارين الإداريـن، أيـا كـان مجـال 

هناك سببان لذلك، الأول هو بكـل بـساطة أن التمويـل والمحاسـبة . تخصصهم، يجدون أنفسهم يتعاملون مع القضايا والمارسات المالية

الأعال، وأنه من المستحيل تقريبا تحليل العمليات أو نتائج اي مؤسـسة ذات نـشاط معقـد إلا مـن خـلال مـصطلحات تعتبر لغة إدارة 

والقرارات التـي تتخـذ في .  وتعبرات مالية، والسبب الثاي هو أن هناك روابط قوية ومعقدة بن التمويل وجميع مجالات العمل الأخرى

 سوف يكون لها تأثر على الموقف المالي للمؤسسة بـصفة /دة المنافع الاجتاعية المقدمة للعالمثل زيا/أي مجال من أنشطة العمليات 

وبالمثل، قد يكون القرار الـذى يبـدو ماليـا بـشكل . عامة، ومكن أن تدعو إلى إعادة النظر في الخطط المالية والموازنات التقديرية القامة

ولقـد كـشفت جميـع المهـام . ًى القصر،  مثل عائقا حقيقيا على انـشطة التـشغيل الاخـرىكامل، مثل تخفيض الاقتراض البني على المد

 .الاستشارية تقريبا هذه الروابط

يركز هذا الفصل على المشاكل الخاصة بالاستشارات فيا يخص تحليل مشاريع الاستثار الرأسالي ،بدلا من اسـتخدام المعلومـات الماليـة 

 ذلك فان تأثر القرارات والسياسات المالية على المجالات الاخرى من النشاط لا مكن تجاهلها، وسيتم بحث حتى هنا، ومع.  بصفة عامة

 .هذه المسائل والتي سيتم ذكرها في سياق هذا الفصل

مـع ذلـك، هنـاك و. ومن المناسب أن نسأل فيا اذا كان المستشار الاداري يعتبر أفضل المؤهلن لمساعدة العملاء في هـذا المجـال المعقـد

الا نعتبرهم مصدر واضح ومهم لهذه المهمـة؟  الحقيقـة . وهم المصرفيون والمحاسبون: غرهم من المهنين الذين يعملون في المجال المالي

 .انهم يعتبرون من المتخصصن في مجالهم والذي لا يغطى إلا جزءا من المجال المالي

 ورة في المـسائل الماليـة في كثـر مـن الاحيـان أولا الى مكتـبعادة يلجـأ  المـديرون الـذين يحتـاجون الى المـش

 وتـوفر . تدقيق مستقل، وفي كثر من الحالات يكون هذا المكتـب هـو الـذي يـدقق البيانـات الماليـة للـشركة 

 عــادة معظــم مكاتــب التــدقيق هــذه المــساعدة، وتــشكل مــصدرا قــيا فــيا يخــص تــصميم نظــام
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علاقة مستمرة مع العميل بتـوفر  ويتميز مكتب التدقيق الذي لديه. علومات وكذلك الأمور الضريبية للشركة الموازنة التقديرية ونظام الم

 .يكون له منحنى تعلم أقصر عن غره من المستشارين الكثر من المعلومات لديه عن جوانب العمل المختلفة، وبالتالي سوف

حيث يوجد هنـاك فـرق جـوهري بـن .لمحاسبن القانونين كمستشارين إدارين ومع ذلك، هناك بعض الضوابط الهامة عند اللجوء إلى ا

حيـث تكـون مـسؤولية المـدقق تجـاه / وبـن خـدمات التـدقيق /حيث يكـون العميـل هـو إدارة الـشركة/تقديم خدمات الاستشارات  

ولا ينبغـي عـلى المحاسـب .  في هـذه الحالـةوالتضارب في المصالح المحتمل حدوثـه يعتـبر واضـحا ./المساهمن والدائنن والجمهور العام

القانوي الذي يقدم الاستشارة والمشورة للشركة في قراراتها المالية الرئيسية أن يكون في موقف لتقييم نتائج تلك القرارات في تقرير تدقيق 

لى الرغم من أن الجمع بينها لا يـزال وفي الواقع، تقوم بعض الدول من خلال قوانينها بفصل أعال التدقيق والاستشارات، ع. الحسابات

 .مقبولا في البلدان الناطقة باللغة الانكليزية

ويجب التفريق هنا بن شركات التدقيق الكـبرى وشركـات .  ًوبعيدا عن مسألة الأمانة المهنية،  يوجد هناك قضية الكفاءة والخبرة اللازمة

ت الشركات الكبرى أقساما لخدمات الاستشارات الإدارية مستقلة عن خـدمات حيث طورت وخصص.  التدقيق الصغرة والمارسن الأفراد

عادة لا يوجد في الشركات الصغرة والمحاسبن القانونين المستقلن نطاق شامل من . التدقيق وتضم نطاق واسع من المهارات الاستشارية

بالنسبة له أو لهـا لإدراك القيـود والـضوابط عـلى اسـتخدام الخبراء المالين والتدريب المتخصص لمحاسب تقليدي قد يجعل من الصعب 

محاسبة الاسـتحقاق والتفكـر مـصطلحات التـدفق النقـدي ،والتخطـيط عـلى أسـاس الاحـتالات والخيـارات المتاحـة، أو لتقبـل بعـض 

 .المصطلحات الحديثة والتطورات فيا يخص محاسبة التكاليف والموازنة التقديرية

وفيا يختص بإدارة الـسيولة ورقابـة الائـتان، تعتـبر نـصيحة . ي للشركة هو المصدر البديل للمشورة والنصح المالي لهايعتبر البنك التجار

مدير البنك المحلي مفيدة، وخصوصا أنها جاءت من معرفة متخصصة حول الوضـع المـالي و التـصنيف الائـتاي العـام للزبـائن الحـالين 

بد من الاعتراف بأن تدريب وخبرة المـصرفين التجـارين تعتـبر متحيـزة، فقـد تكـون مـن أشـخاص ذوي ولكن مرة أخرى ،لا . والمحتملن

 .مهارات عالية في مجال تقييم الائتان، ولكن من المحتمل أنها تعرف القليل عن تقييم الشركة أو طريقة عمل اسواق الاوراق المالية

 هـي الأكـر مـشاركة في مجـال /صطلحات الولايات المتحدة وبنوك العلاقات في فرنساالبنوك الاستثارية حسب م/تعتبر البنوك التجارية 

وكان الدور التقليدي للبنوك التجارية هو مثابة وكلاء ووسطاء فيا يتعلـق بإصـدار الأوراق الماليـة، وتقـديم المـشورة فـيا . الاستشارات

لأخرة، توسع دورها ليشمل مجموعة واسعة من الخـدمات الاستـشارية، في السنوات ا. يخص شروط إصدار واكتتاب هذه الأوراق المالية

وتشارك بشكل فعال فـيا يتعلـق بأنـشطة الانـدماج والاسـتحواذ ،وبـشكل متزايـد في . على الرغم من أنها متخصصة في مجال الاستثار

لكنهم لا يقدموا خدمات العمليات المؤسسية المالية منافسة البنوك غر الاستثارية في مجال إدارة المخاطر وعمليات الاستثار الأخرى ،و

 .اليومية مثل إدارة الائتان والسيولة
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الذي مكن أن يقدم مجموعة أوسع  إن وجود القيود والتخصص لهذا النوع من المؤسسات والشركات توفر فرصة للمستشار الإداري العام

التحـضر لهـذا الـدور ينطـوي عـلى اسـتثار كبـر في الوقـت، والخبـر  إن. ةمن الخدمات لتغطية نطاق شامل وكامل من القرارات المالي

لتقديم مثل هذا الاستثار سوف يكون في موقف مكنه من تقديم خـدمات فريـدة مـن نوعهـا إلى  الاستشاري الذي يكون على استعداد

 .عملائه

 خلق  قيمة 1.14

 لجميع القرارات المالية، وكذلك بالفعل جميع قرارات الإدارة الإستراتيجية، من المعروف في مجال الأعال وبشكل واسع أن الهدف النهاي

حيـث أن المـساهمن هـم المـالكون . وفي البلدان الناطقة باللغة الإنجليزية، ينظر لها على أنها قيمة حقـوق المـساهمن. هو إيجاد قيمة

 وفي حالة التصفية، يكون لهم فقط القيمة المتبقية مـن أصـول وأربـاح .القانونيون للشركة الذين يقومون بتوريد أموال رأس المال الدائم

 .الشركة بعد دفع جميع حقوق الأطراف الأخرى

بيـنا يتحمـل المـساهمون . ويعتبر الدائنون هم الأطراف الأخرى لتوريد النقد للشركة، حيث يتحملون خطر محدود مقابل عائد محـدد

ار مجلس الإدارة الذي يشرف على عمليات الشركة، بحيث يتم التأكد من أنه يتم إدارة الـشركة خطر غر محدد، وبالمقابل يحق لهم اختي

وتطالب الأصوات المعارضة أن يتم إعطاء وزن مساوي لمتطلبات الشركاء الآخرين وهم الموظفون والموردون والزبائن . ما يخدم مصالحهم

كن تناغم وتناسـق الفكـرين، بحيـث يـتم الأخـذ في الاعتبـار دامـا متطلبـات الـشركاء وفي الحياة العملية، م. والدائنون والمجتمع المحلي

ولكن يعتـبر . الآخرين سواء بشكل معنوي أو منطق الأعال الجيد، حيث أنه ليس بالإمكان تعظيم القيمة إذا تم إهال هذه المتطلبات

بعد استيفاء حقوق الآخرين،  ويعتبر تعظيم قيمة حقـوق المـساهمن المساهمون هم آخر المطالبن لحقوقهم في القيمة المتبقية للشركة 

 .هو الفلسفة الرئيسية  في هذا الفصل

بالرغم من وضع الملكية الواضح للمساهمن، إلا أنه في السنوات الأخرة أصبحت قيمة حق المساهم تـستخدم كأسـاس في عمليـة اتخـاذ 

وفي الواقـع توجـد ثلاثـة مبـادئ فـيا . اد القيمة كخطوة أولى لجعل هذا المفهوم عمـليولا بد من فهم كيف يتم إيج. القرارات الإدارية

لقد تم تطوير المبدأ الأول من جانب المستشارين شركة سترن وسـتيوات . يخص هذا الموضوع، مع أنها تؤدي إلى خطوات مشابهة تقريبا

القيمة هي الفرق بن القيمة السوقية والقيمة الدفتريـة لحقـوق   حيث يعتبر /Market Value Added  /وهو القيمة السوقية المضافة

ووجهة النظر الأخرى هي مبدأ التدفقات النقدية الحرة حيث تتبنى وجهة النظر التي تعتبر أن إيجاد القيمـة يـتم فقـط . ملكية الشركة

المطلوبة من موجودات ثابتة ورأس مال عامل، وأن عندما تزيد التدفقات النقدية المتحققة من عمليات الشركة عن الاستثارات الإضافية 

والمبـدأ الثالـث والأسـهل والـذي سـوف يـستعمل في هـذا . قيمة الشركة تعادل القيمة الحالية لهذه التدفقات النقدية المستقبلية الحـرة

ر يزيد عن متوسط كلفة راس المال الفصل هو أن القيمة يتم إيجادها عندما يكون هناك استثار بحيث أن العائد على رأس المال المستثم

 .المرجح

 من المهم أن يكون المبـدأ المتعلـق بتقيـيم قيمـة حقـوق المـساهمن واضـح حيـث يـتم عـلى أساسـه تطـوير

 وهـذه هـي النقطـة التـي يكـون.  القرارات والإسـتراتيجيات الماليـة والتـي تهـدف إلى تعظـيم هـذه القيمـة
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للـشركة، والـسبب وراء وجـود  قاربة، وينظر إلى الإستراتيجية علي أنها متعلقة بتطوير المزايا التنافسية فيها الأمور الإستراتيجية والمالية مت

 و لتعظـيم  الفـرق الإيجـاي بـن -ميزة لها علاقـة بالكلفـة   من خلال تسعر مميز أو–مزايا تنافسية هو أنه ببساطة يصبح من الممكن 

أن الشركة تستخدم بالفعل الهيكل الأمثل لرأس المال وإمكانية الحـصول عـلى أمـوال ونقـد  اضوعلى افتر. العائد على رأس المال وتكلفته

. والأسعار بقدر الإمكان، سوف يكون التركيز على إيجاد العوامل التي تكون المفتاح لتعظيم العائد على راس المال المستثمر بأقل التكاليف

سية لكل جانب من جوانب التشغيل ،وهذه في البداية سوف تكون على شـكل نـسب وهذا بدوره يؤدي إلى أهمية تحديد العوامل الرئي

والخطوة الأخرى هي تطوير مجموعة من الأهداف والتعليات والمبادئ والأسس والتي على أساسها يـتم تحـسن هـذه الجوانـب . مالية

 .الرئيسية

وقد يكون هامش مجمل الربح عـلى .ستويات المختلفة في الشركة ومن الضروري أيضا أن يتم تحديد العوامل التشغيلية المختلفة على الم

وعـلى مـستوى . وعلى مستوى المصنع قد يكون الطاقة المستغلة هي العامل الرئيسي. مستوى الأقسام هو العامل الرئيسي في هذه الحالة

، مـن الـضروري أن يـتم شرح العامـل الـذي تـم وفي كل حالة. المناولة والنقل في المصنع قد يكون الوقت لكل عملية هو العامل الرئيسي

وعند تطبيـق تقنيـات إدارة القيمـة، مـن الـضروري أن يـتم توضـيح أهـداف كـل مـنهج لجميـع . اختياره للأشخاص المسؤولن والمعنين

 .الأشخاص المعنين

 قيمة حق المساهم ومنافع الإدارة التنفيذية

ستشارين أن اهتامات ومصالح  المديرين  وموظفي الإدارة التنفيذية لا تتطابق داما مع من المعروف لدى الكتاب المالين والمحللن والم

، الذي ينص على أن الأشخاص الذين يتم تعيينهم كوكلاء عن "نظرية الوكالة"وتناقش هذه المشكلة عادة تحت عنوان . مصالح المساهمن

ثال، قد تكون إستراتيجية تنويع المنتجات أو الاسواق للحـد مـن المخـاطر، على سبيل الم. مصالح المساهمن قد يكون لهم دوافع متضاربة

ومع ذلك فإن المساهمن ،يستطيعون بـسهولة إدارة المخـاطر لأنفـسهم . ناتجة عن كون المدراء المهنين من النوع الذي يتجنب المجازفة

ومكن ملاحظة المشكلة أكر عندما . اتيجيات الرئيسية لهاعن طريق تنويع مساهاتهم الخاصة بهم، ويفضلون أن تلتزم الشركات بالإستر

حيث قد يكون السعر المعروض عادلا بالنسبة للمساهمن ،ولكن مكن أن ينـتج : تتسلم الشركة عرضا لشرائها من جاي مساهمن آخرين

دارة بتقديم المشورة للمساهمن برفض عرض عن هذه الصفقة فقدان كثر من المدراء والتنفيذين لوظائفهم، وبالتالي قد يقوم مجلس الإ

 .قد يكون في الواقع لصالحهم

هناك طريقة واحدة تسعى فيها الشركات للتغلب على هذه المشكلة وهو التأكد من أن تكون مصالح المديرين المهنين متفقة مـع مـصالح 

 هذه المارسـة حـساسة، ويجـب أن تكـون ضـمن حـدود تعتبر. المساهمن، عن طريق منحهم أسهم ملكية، أو الأكر شيوعا،خيارات أسهم

واضحة، ولها فائدة أخرى حيث تجعل من غر المرجح أن يتم إغواء كبار المسئولن التنفيذين على ترك الشركة ورما الـذهاب للعمـل لـدى 

ك إلى اعتراضات من جانب المـساهمن، الأول هو أنه إذا كانت المكافآت مغالى بها فقد يؤدي ذل. ولكن يجب وضع تحفظن اثنن. المنافسن

وبالتـالي فإنـه مـن الـضروري التأكـد مـن أن تكـون هـذه . وخصوصا إذا م تكن الشركة قادرة على زيادة توزيعـات الأربـاح بـنفس المعـدل

  كبـر مـع فـترةوالثانيـة، هـو أن الاسـتخدام الواسـع لمثـل هـذه الحـوافز يتوافـق إلى حـد. المكافآت مرتبطـة بـالأداء ولـيس بـشكل تلقـاي
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في فـترة مـن الركـود في الأسـواق  وإذا كان الاقتصاد قد دخل.  طويلة من الزمن يكون فيها هناك زيادة في الأرباح وأسعار الأسهم للشركة

 فإن هذه المارسات سوف تفقد قيمتها، ومكن أن تؤدي بالفعل إلىخفض  عزمة  المديرين  التنفيذين بشكل واسـع والـذين يعتقـدون

 .لصالح هذه الحوافز التشجيعية أنهم قد خسروا زيادات في رواتبهم

 الأدوات الأساسية 2.14

سوف يكون من الصعب على المستشار مساعدة عميل في المجال المالي ما م يكن هذا العميل لديه ثقافة مالية أساسية،  أي ملـك بعـض 

وبالتالي فإن وصول .  المالية،  ويكون قادر على استخدامهم في تحليل مالي بسيطالمفاهيم الأساسية في المصطلحات والإجراءات المحاسبية و

 .العميل بسرعة لفهم التقييم المالي سوف يكون مطلوبا لطلب المزيد من أعال الاستشارات في المجال المالي

وسـوف نفـترض أن المستـشار المهنـي لديـه . اليلا يعتبر هذا الكتاب بالمكان المناسب لتوضيح المبادئ الرئيسية في المحاسبة والتحليـل المـ

ومع ذلك، قد يكون من المناسب تقديم بعض النصائح حول كيفية تثقيف العملاء الذين لا . بالفعل المهارات المالية الأساسية بشكل عالي

 .متلكون مثل هذه المهارات

فر الآن، وفي الواقع مكن للمستشار ان يؤدي دورا مفيدا من خلال وتوجد هناك ثروة من المواد التثقيفية عن التحليل والتقييم المالي متو

 .استعراض اكبر قدر ممكن من هذه المواد واختيار المزيج المناسب لاحتياجات العميل

 هنـا ومها كانت المادة المختارة لتوفر التدريب للعميل،  فإنه يوجد هناك بعض العناصر الأساسية الواجب تغطيتها، ويحتـاج المستـشار

 .أن يأخذ في الاعتبار وضع المجموعة المناسبة من المواد لهذا التدريب

 مسك دفاتر

حيـث . وهي بالنسبة للمديرين تعتبر مضيعة للوقت وأنه لا لـزوم لهـا. يبدأ المنهج التقليدي في تدريس المحاسبة داما من مسك الدفاتر

وبالتالي فإنه ينبغي أن لا يكون التركيـز منـصبا عـلى كيفيـة جمـع المعلومـات .ا أن مفاهيم الجوانب المدينة والدائنة مكن الاستغناء عنه

 .المالية، وإما على كيفية استخدامها في اتخاذ القرارات الادارية

 المبادئ المحاسبية    

ة بالنـسبة لهـم غـر هناك بعض المبادئ المحاسبية الأساسية التي يجب على العملاء إدراكهـا وخـلاف ذلـك سـوف تكـون البيانـات الماليـ

 : وفيا يلي هذه المبادئ الأساسية. مفهومة

 ."التدفق النقدي"و " المحاسبة"مفهوم الاستحقاق، والفروق الناتجة بن أرقام  -

 ."التكلفة أو السوق أيها أقل"التحفظ، وقاعدة   -

 /.مثل الاستهلاك والإطفاء/مفهوم التكاليف غر النقدية  -

 . باعتبارها كيانا قانونيا مستقلا، وبن أصحابها/ةكمؤسس/التمييز بن الشركة  -
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 القوائم  المالية      

ومع ذلك . أن يفهم بيان المركز المالي ومن المهم. من الواضح، أنه يجب على العميل أن يكون على دراية بالمكونات الرئيسية للتقرير المالي

. عن الحاجة لبيان المركـز المـالي ويـتم تجاهـل بيـان الـدخل بـشكل كبـر ائدافإن بعض المدربن والخبراء الاستشارين، يعطون اهتاما ز

المواد التي لا تعطي فقط وقتا متساويا لتحليل بيان الدخل، وإما الذي يجمع المعلومات مـن البيـانن  وينبغي على المستشار البحث عن

 .لإعداد تحليل مصادر واستخدامات الاموال

 تحليل النسب المالية    

والمشكلة أن هناك الكثـر مـن النـسب، والعديـد مـن الاختلافـات . ليا تحتوي جميع التحاليل على احتساب واستخدام النسب الماليةعم

. ولكن لحسن الحظ، لا احد يحتاج أن يكون عـلى درايـة باحتـساب ونتـائج النـسب المختلفـة. بينهم بحيث تجعل العميل مشوش ماما

وفي حـن أن عـدد قليـل مـن النـسب تكفـي، . ا أو نحو ذلك، ومن ثم يصبح متقنا ماما في استخدامهاحيث يفضل إختيار اثني عشر منه

 : ولكن من المهم أن تضم أربعة مجالات مختلفة ماما وهي

 وتعتبر نسبة السيولة، أو نسبة السيولة الـسريعة هـي بـشكل . السيولة، أو قدرة الشركة على دفع فواترها عند استحقاقها
وبالنسبة للشركات التي تعتمد بشكل كبر على التمويل البني، فإن نسبة تغطية . كر نسب أهمية في هذا المجالواضح الأ

 .الفوائد يكون لها نفس الأهمية

 ومن أهم النسب هنا هي  الذمم المدينة ويعبر عنها معدل البيع اليـومي وكـذلك  . الكفاءة الإدارية ممثلة معدل الدوران
 . يعبر عنه معدل كلفة البضاعة المباعةالمخزون الذي

 والنـسبة الفعليـة الممكـن اسـتخدامها هنـا قـد .  وتخص الحصص النسبية  بن الدين و وحقوق الملكية:  هيكل رأس المال
يكون نسبة الديون الطويلة الأجل إلى حقوق المساهمن، أو إجالي الدين إلى إجالي حقوق المساهمن، أو إجـالي الـدين 

من المهم أن يتم اختيار واحدة من هذه النسب .  إجالي راس المال، أو أحد المعادلات الممكن استخدامها في هذا المجالإلى
 .وأن يتم استخدامها باستمرار 

 وتشمل نسبة العائد على إجـالي الموجـودات، والعائـد عـلى . الربحية، وهو المجال الأكر أهمية من بقية المجالات الأخرى
ساهمن، وغرها من المعادلات الشبيهة، ومع أن جميعهم مقبول، فإنه من المهم أن يتم استخدام نـسبة واحـدة حقوق الم

وهي الأرباح قبـل الفوائـد والـضرائب كنـسبة العائـد عـلى : مكملة لهم تزيل أي تأثر لهيكل التمويل القائم على الربحية
 .إجالي الأصول 

الأدوات والمفاهيم الأساسية، فإنه سوف يكون أكر قـدرة عـلى توضـيح متطلباتـه وفهـم تحليـل عندما يكون العميل مجهز بجميع هذه 

وبطبيعة الحال، سوف تكون هناك حالات يفضل فيها العميل أن يقوم الخبر الاستشاري بالتقييم المـالي، أو . الخبر الاستشاري وتوصياته

ينبغي على المستشار استخدام هذه الفرص لتطوير قـدرات العميـل في , ا مرة أخرى وهن. التعليق على التقييم المالي الذي قام به العميل

 .التحليل المالي الاساسي

 رأس المال العامل وإدارة السيولة 3.14

 من الضروري، ومن اجل البقـاء، أن تكـون المؤسـسة قـادرة عـلى الوفـاء بجميـع التزاماتهـا عنـد اسـتحقاقها ،
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مستوي كافي من السيولة في جميـع  وبالتالي، فإنه من المهم كفاءة إدارة رأس المال العامل، وخاصة توفر. قاقأي دفع الفواتر عند الاستح

 .الأوقات

 تعريفات      

هـذا هـو . يعرف المحاسبون القانونيون راس المال العامل في المصطلحات المحاسبية بأنه الفرق بن الاصول المتداولة والمطلوبات المتداولة

حيـث مكـن . والسيولة، وهي القدرة على الوفاء بالالتزامات ودفع الفواتر، تأي من توفر النقدية. ج الثابت، وليس منهج مفيد جداالمنه

.  ولكن بدون سيولة، وبالتالي يكون على وشك الإفلاس/لوجود مخزون كبر جدا/لشركة أن متلك راس مال عامل كبر من منطق محاسبي 

وتعتبر واحـدة مـن أهـم الخـدمات التـي . ج المتبع هنا على التدفقات النقدية بدلا من التركيز على المفهوم المحاسبيوسوف يستند المنه

 .مكن أن ينفذها المستشار وهي تثقيف العميل على التفكر والتخطيط مصطلحات التدفق النقدي

                                                           رأس المال العامل ودورة التشغيل                                   

جميع أعال التصنيع لها دورة عمليات جوهرية، بحيث يتم فيها شراء المواد وتخزينها وتحويلها الى منتجات تامـة الـصنع ثـم بيعهـا في 

وتتم التدفقات النقدية الخارجـة في المؤسـسة . أقصركا أن للأعال الخدمية نفس الدورة، على الرغم من أن مدتها تكون . نهاية الدورة

ويـستطيع المستـشارون مـساعدة العمـلاء عـلى فهـم دورة . عند الشراء، والتدفقات النقدية الداخلة عند التحـصيل مـن الـذمم المدينـة

وفي معظـم .  النقديـةالعمليات الخاصة مؤسساتهم، و إيجاد الوسائل لزيـادة كفـاءة التـشغيل بحيـث يـتم تقـصر مـدة الـدورة ودعـم

 مكن أن يـتم ببـساطة عـن طريـق التحليـل المـنظم واسـتخدام المنطـق %40 إلى %25المؤسسات، يتم تحسن استخدام النقدية بنسبة 

 .السليم

غيـرات التـي  هـو ان الت/ويعتبر أحد المزايا التي متاز بها عن المصرفي والمدقق القـانوي/ ومن المهم أن يتذكر المستشار أن أحد العوامل 

تؤدي الى التحسينات في استخدام النقدية والتي من المرجح أن يكون في مجال الإنتاج أو غـره مـن مجـالات العمليـات الأخـرى هـي في 

والتحسن في رقابة المخزون يؤدي إلى انخفاض متوسط مستويات المخزون، والتحـسن في مراقبـة الجـودة والتـي . الواقع أمور مالية بحتة

من الهادر والتالف، سوف يقلل من النقود الموظفة في دورة التشغيل وبنفس فعالية التحسن في تحصيل الذمم المدينـة، أو الإسراع تقلل 

ومن الجدير بالذكر أن معظم المديرين الذين يعملون في المجـالات غـر الماليـة لا . في تحويل الاموال من مواقع بعيدة إلى حساب مركزي

 .ار التدفقات النقدية على أنشطتهم، وهذا يعطي مجال واسع للمستشار للمساهمة في عرض خدماتهيقدرون ماما آث

 إدارة النقد      

وفي هـذه الحالـة فـإن .حيث أن دورة التشغيل بأكملها لها  أثار على التدفق النقدي، فإنه من المهم عدم التغاضي عن إدارة النقد 

 المجال، وقامـت معظـم البنـوك الكبـرة بـشكل فعـال بتطـوير وتـسويق نظـم ادارة النقـد في البنوك هم في الواقع الخبراء في هذا

ومع ذلك، فإن المستشار مكن أن يؤدي دورا مفيدا هنا عن طريق مساعدة العميل في تقييم مجموعة الخدمات . السنوات الاخرة

 حـرك، والحـسابات ذات الرصـيد الـصفري، ونظـام تـسويةالمعروضة من البنوك ومنها التركز البني، ونظم التحـصيل، والـصرف المت
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 .المدفوعات  داخل مجموعة الشركات، وغرها، وبالتالي إيجاد الحل المناسب حسب احتياجات العميل

 هيكلة رأس المال والأسواق المالية  4.14

إدارة أي عملتجاري مـع عـدم وجـود راس مـال وقد ثبت مرارا وتكرارا أن . تحتاج كل مؤسسة تجارية إلى راس المال كافي لدعم عملياتها

و بالإضـافة .  وهي واحدة من أكر أسباب فشل الأعـال التجاريـة–" Overtrading" والذي يعرف في الدوائر المالية البريطانية ب–كافي 

وهـذا . لمساهمن والـديونأي المزيج المناسب من أموال حقوق ا: إلى وجود راس مال كافي، فإنه من المهم إيجاد هيكل راس مال مناسب

 .سهل قوله ولكن من الصعب تطبيقه في الحياة العملية

 تحديد الهيكل الفعال لراس المال 

تغطي جزء كبر من النظرية المالية الحالية موضوع هيكل راس المال للشركات وتأثر قرارات التمويل طويلة الأجل عـلى كلفـة راس مـال 

، هذا بالإضافة إلى أن النظرية يـتم التعبـر عنهـا .ى النظرية يعتمد على افتراضات لا تعكس الواقعومع ذلك، فإن معظم محتو. المؤسسة

ومرة أخرى، فإن المستشار الملم بالأدب المالي الحالي مكن أن يؤدي دورا لا يقدر بثمن في مـساعدة العمـلاء . بشكل كبر على شكل كمي

 .فيدة والمنبثقة من هذه النظرية على تحديد المفاهيم التى مكن استخدامها والم

فالمهمة الأولى، عندما يتم اقتراح أي عملية مويـل . تنطوي إدارة هيكل راس مال المؤسسة في الواقع على مرحلتن من عملية اتخاذ القرار

 المـساهمن المقبولـة، جديدة، هو مراجعة هيكل رأس مال المؤسسة الحالي وذلك في ضوء السياسات الإدارية، ونسبة الـديون إلى حقـوق

ومكن أن يساعد . وظروف السوق، والأهم من ذلك كله، التدفقات النقدية الواردة واستخدامها على مدى فترة زمنية من بعض السنوات

من وبناء على هذا التحليل فإنه مكن أن يتم اتخاذ قرار من ناحية البحث عن أموال حقوق مـساه. المستشار هنا بطريقة لا تقدر بثمن

وعندما تتم هذه الخطوة، فإن المرحلة الثانية تـشمل تحديـد نـوع الأوراق الماليـة التـي سـوف يـتم إصـدارها، . جديدة أو ديون إضافية

وتعتبر مجالات قرارات المرحلة الثانية هذه هـي المجـال المهنـي المميـز . واختيار شركات الإصدار ،والتسعر وتوقيت هذا الإصدار، وهكذا

أو البنك التجاري، وينبغي على المستشار التأكد من أن العميـل يـسعى للحـصول عـلى هـذه الخـدمات المتخصـصة في الوقـت للاستثار 

 .المناسب

 استخدام أموال الديون      

مـن خـلال يؤدي استخدام مبالغ معقولة لأموال الديون إلى زيادة أرباح السهم العادي الواحد : هناك مزايا كبرة لاستخدام أموال الديون

وجود تأثر الرافعة المالية، وكون مصاريف الفائدة مصاريف مقبولة ضريبيا هذا يؤدي إلى كون صـافي كلفـة الأمـوال المقترضـة منخفـضة 

وبصفة عامة، يعتبر مويل الديون هو الخيار الأول إذا استطاعت الشركة أن تـضيف بأمـان الاقـتراض  الجديـد إلى ديونهـا القامـة . نسبيا

وهناك العديد مـن المنـاهج . تالي فإن المهمة الرئيسية عند إدارة هيكل رأس المال، هو تحديد قدرة الشركة فيا يخص أموال الديونوبال.

تعتبر السياسات التي تسمح لبعض المعاير الخارجية او المؤسسية . المحتملة للإجابة على هذا السؤال، ولكن قلة منهم تعتبر مقبولة ماما

 على سـبيل المثـال، الاحتفـاظ بنـسبة الـدين إلى حقـوق المـساهمن مـا يعـادل المتوسـط لقطـاع المؤسـسة، أو الحـد مـن/رار لاتخاذ الق
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 فإنـه مـن /الاقتراض لما مكن القيام به من دون أن يؤدي ذلك إلى تخفيض تصنيف سندات الدين للمؤسسة منجانب وكـالات التـصنيف

 .المرجح أن لا تؤدي إلى نتائج مثالية

حيث أنه أو أنها سوف تضطر إلى إعادة  تثقيف العملاء بعيدا عن . في معظم الحالات، سوف يواجه المستشار مهمة صعبة في هذا المجال

إن قدرة الشركة على استخدام الديون يتوقف على قـدرتها . القواعد المعهودة، واقناعهم بان لا شيء مكن ان يحل محل التحليل المنهجي

وهـذا بـدوره يعتمـد عـلى التـدفقات . الديون، اي تلبية جميع مصاريف الفوائد وتسديد اصـل الـدين عنـد اسـتحقاقهاعلى خدمة تلك 

 .النقدية

وقـد ميـزت فـترة النمـو . 1990ولقد برزت أهمية إدارة الديون من خلال تجارب العديد من الشركات خلال فترة الركـود في اوائـل عـام 

 -1985الاقتصادي والتنمية خلال الفترة السريع في بلدان منظمة التعاون 

.  بزيادة غر مسبوقة في كل من الديون المؤسسية والديون الاستهلاكية، وخاصـة في اليابـان ،والمملكـة المتحـدة والولايـات المتحـدة1989

 زيـادة في الاسـتثارات  أدى إلى/1988 في %4أكـر مـن /وعلى الرغم من أن النمو القـوي للنـاتج . وكانت الأسباب من وراء ذلك معقدة

وهنـاك عامـل محـدد في المملكـة . الرأسالية، فإن ظروف أسواق راس المال جعل العديد من الشركات تحجم عن إصـدار أسـهم ملكيـة

المتحدة وهو أن قضايا الخصخصة الكبرة، وجميعها كانت نوعا ما أقل من قيمتها، ميل للضغط على الشركات المصدرة للخروج من سوق 

وبالتـالي فـإن التبـاطؤ . 1989 و 1987لقطاع الشركات البريطانية تضاعف بن عـامن " الرافعة المالية"ونتيجة لذلك، فان متوسط . سهمالا

 . أظهرت العديد من الشركات في المملكة المتحدة  مستويات غر مسبوقة من الديون 1990الاقتصادي الذي حدث بعد عام 

وسرعان ما وجدت الـشركات  ./إدارة مخاطر المؤسسات/ من خلال سياسة آلية أسعار الصرف الحكومية وأصبحت معدلات الفائدة عالية

 .أن التدفق النقدي أصبح أقل من التزامات خدمة الديون، و كانت النتيجة هو ارتفاع معدل فشل الشركات و التصفيات

أوقات النمو المرتفع يتركز انتبـاه الإدارة التنفيذيـة عـلى زيـادة و لكن في : هل كان من المتوقع حدوث مثل هذه المشاكل و تجنبها؟ نعم

 في المائة 4و مع ذلك، فإننا نعلم أن معدل مو الناتج المحلي الإجالي بنسبة . الانتاج لتلبية الطلب بدلا من التفكر والتنبه للتراجع المقبل

 كانت هناك إشارات تحذير واضحة من جانـب أسـواق الـسلع 1989ليست مستدامة لفترة طويلة في الاقتصادات الناضجة، وبحلول عام 

 .وكان ينبغي على كل من المستشارين و المدراء النظر إلى المستقبل و تقديم المشورة للحذر والانتباه. الأساسية، و كذلك من العام المالي

طويلة الأجل للنقد الناتج عن عملياتها، و ليس فقط في وبالتالي فإن واحدة من مهام المستشار، هو إقناع الشركة العميل لإجراء توقعات 

هـذا و مـن المـرجح يتطلـب اسـتخدام . ًظل الظروف الاقتصادية الطبيعية، و لكن ايضا خلال فترات عدم الإستقرار الاقتـصادي و الركـود

لتي مكنهـا القيـام مثـل هـذه المـشاريع وقليل من الشركات ا. تقنيات المحاكاة، و وضع موذج آلي على الحاسوب لعمليات الشركة المالية

وفعالية العمل الاستشاري في هذا المجال يعتمد على توافر الفريق الاستشاري الـذي يجمـع بـن الخـبرة الماليـة و . دون مساعدة خارجية

 .، و تحليل النظم، و مهارات البرمجة /EDP /تشغيل المعلومات الالكترونية

 لتطــوير الفـــرق الاستــشارية مكنهــا أن تتوقـــع الاحتيــاج المـــستمروالمؤســسات الاستــشارية المـــستعدة 
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 .لخدماتها حيث أن المزيد من الشركات تدرك أهمية هذا النهج التحليلي على القرارات المالية

 سياسة توزيع الأرباح و إعادة شراء الأسهم      

 إدارة رأس المال العامل ،والقرارات الخاصة بهيكل رأس المال و يعتبر تحديد السياسة الأمثل لتوزيع أرباح مسألة معقدة، حيث تؤثر على

إن دفع توزيعات أرباح نقدية كبرة و ثابتـة تـرضي معظـم المـساهمن، و تـسهل عمليـة مويـل أسـهم . تعظيم قيمة حقوق المساهمن

 يجب أن تكون إدارة المؤسسة حريـصة ومن ناحية أخرى، فإن دفع توزيعات أرباح نقدية هو استنزاف واضح لسيولة الشركة، و. جديدة

و هذا سبب آخر لوجود المحاكاة الدقيقة للتدفقات النقدية للشركة في ظل ظروف . بعدم وضع مستوى من توزيع الأرباح لا مكن تلبيته

ية، تخوفـا مـن تخفيـضها وعادة ما تحجم الإدارة عن زيادة توزيعات الأرباح ،حتى في فترات الأرباح العالية الاسـتثنائ. اقتصادية مختلفة

 .وأي انخفاض في توزيعات الأرباح سوف يكون له آثار سلبية عالية على السوق. مرة أخرى عندما تتراجع الأرباح ويصبح النقد غر متوفر

تثارات ومع ذلك،  إلا أن بعض الشركات تجد نفسها في بعض الأوقات لديها مبالغ نقدية عالية،  و قد يكون ناتج عن تصفية بعض الاسـ

إذا كانـت الإدارة تعتقـد أن .  ما الذي ينبغي فعله معها؟ مرة أخرى ،ينبغي أن يكون المعيار هـو تعظـيم ثـروة المـساهمن.  الخاصة بها

لديهم فرص استثارية داخلية كافية متوقع أن تحقق عائد أعلى ما مكن أن يحققوه حملة الأسهم، فإن من الأفضل الاستثار في هـذه 

و بدلاً من عرقلة سياسة توزيع أرباح المؤسـسة،  .  وإذا م يكن كذلك،  فإنه من الأفضل أن تعاد للمساهمن.  ل من جانب المؤسسةالأموا

أحـدها . و هناك عدة طرق للقيام بـذلك. فإنه ينبغي التعامل مع توزيع الأرباح كحدث غر متكرر و الاستعاضة عنه بإعادة شراء الأسهم

والطريقـة الأخـرى تتمثـل في عمـل مناقـصة . ًاء الأسهم من السوق المالي، و التي مكن أن تكون عملية بطيئة نوعا ماأن يتم ببساطة شر

ومع ذلك،  فإن الطريقة الأكر شيوعا هو دعوة المساهمن لعرض أسهمهم للبيع،  .  لجميع حملة الأسهم على سعر ثابت و لفترة محدودة

والـشيء الوحيـد المـشترك في جميـع هـذه . ار الشركة ذات أقل سعر وتوفر العدد المطلوب مـن الأسـهمو السعر المقبول لديهم، مع إختي

الطرق هو أن سعر السهم سوف يزيد، وبالتالي فإن جميع حملة الأسهم، سواء باعوا أو احتفظـوا بأسـهمهم، سـوف يـستفيدوا ويحققـوا 

 .أرباح

   الإندماجات والإستحواذات5.14

وتـأي .  ن الشركات أو الاستحواذ على شركة واحدة من جانب جهة أخرى توفر العديد من الفرص للعمـل الاستـشاريعمليات الاندماج ب

معظم هذه الفرص في مرحلة ما بعد الاندماج،  عندما يبدأ العمل عـلى ترشـيد أنـشطة الإنتـاج و التـسويق، و تـسويات مختلـف نظـم 

ومع ذلـك، فـإن هنـاك مهمـة ماليـة رئيـسية واحـدة .  أخرى من السياسات والاجراءاتالموازنة، و سياسات شؤون الموظفن و ومجموعة

والتي يجب القيام بها قبل عملية الاندماج،  و التي يكون فيها الحاجـة أحيانـا إلى المستـشارين، وتحديـد القيمـة العادلـة لأحـد أو كـل 

و مكـن أن تكـون الـشركة . يا يخص طريقة الدفع المنوي استخدامهاو مكن أيضا أن يتم استشارة الخبر الاستشاري ف. الشركات المعنية

المشترية أو الشركة المنوي شراؤها هي العميل لديه أو لديها، و مكن أن المستشار للشركتن في بعض الحالات التي تكون عملية الانـدماج 

 .فيها ودية 
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 تقييم شركة

 : قيمة الشركة تعتمد على ما يليو. يوجد هناك أربعة أساليب أساسية لتقييم الشركة

  ؛ /إذا كانت الأسهم متداولة في السوق المالي  ويتم تداولها بشكل فعال/سعر السوق الحالي لأسهم الشركة العادية  

  القيمة السوقية للأصول؛   

 لصفر رسملة الأرباح المستقبلية، و القيمة الاستبدالية و هي التكلفة المقدرة لإنشاء مؤسسة ماثلة من ا. 

 

وهـو في الواقـع لا مثـل القيمـة العادلـة . و يستخدم أول عامل من هذه العوامل، و هو سعر السوق الحالي للأسهم، عـلى نطـاق واسـع

 50إذا كانت الأسهم العادية تتداول على سعر، مـثلا : الذي لا مكن أن ينزل عنه عند المفاوضات" الحد الأدى"للشركة، و لكنه يوفر قيمة 

والعوامـل الثلاثـة .  دولار للسهم الواحـد مـن غـر المـرجح أن يكـون مقبـولا50ً، فإنه بالتالي أي عرض لقيمة الشركة يكون أقل من دولار

وقد يتم استدعاء المستشار لتقديم المشورة فيا يخص الطريقة المفضلة والمساعدة على . الأخرى تحاول تحديد قيمة عادلة لسهم الشركة

 .تطبيقها

إذا كـان العميـل هـو . المستشار، عند التوصية لاستخدام أساس التقييم، الأخذ في الاعتبار الوضـع الخـاص للعميـل ومتطلباتـهيجب على 

المستشار لن يقترح أي سعر بناء عـلى الأربـاح الحاليـة إذا : الشركة التي تتلقي العرض، فإن الأسلوب المناسب هو الذي يحقق أعلى عائد

و لكـن عنـدما يكـون العميـل هـو الـشركة . ن القيمة المتحققة للأصول المادية و المالية للـشركة كانـت أعـلىكان هو أو هي قد قدرت أ

سوف تعتمد طريقة التقييم المناسبة على دوافـع الـشركة . ً فإن الوضع سوف يكون أكر تعقيدا/أي الشركة التي قدمت العرض/المشترية 

فإذا كان الشراء والتملك قـد .  سوف تعتمد على إستراتيجية الشركة و خططها الطويلة الأجللإجراء عملية التملك، و هذه الدوافع بالتالي

تم ببساطة كجزء من إستراتيجية التنويع و أن الشركة المنوي شراؤها سوف تسمح مواصلة عملياتها بـشكل مـستقل إلى حـد كبـر، فـإن 

وفي هـذه الحالـة فـإن المهمـة الأساسـية .  تكـون هـي الملامـة لهـذه الحالـة سوف/المرسملة/القيمة المبنية على أساس الأرباح المحتجزة 

للمستشار هو مراجعة الأرباح الحالية و المتوقعة للشركة للتأكد من مـصداقيتها وإمكانيـة الاعـتاد عليهـا وأنهـا مبنيـة عـلى مارسـات 

 .على حساب الملاءة المالية طويلة الأمد محاسبية معقولة، وأنه لا يوجد تضخيم في الأرقام لزيادة الأرباح المعلنة 

مـن أجـل : ومن المرجح أن يكون الخبر الاستشاري أكر معنيا عندما تقوم المؤسسة العميل بالاستحواذ لأسباب تشغيلية بدلاً من التنويع

. مجموعة المنتجـات الحاليـةالحصول على طاقة إنتاجية إضافية، على سبيل المثال، أو للحصول على منتجات جديدة من شأنها أن تكمل 

وقـام بعـض المستـشارين . وفي مثل هذه الحالة سيكون من الضروري على حد سواء لتحديـد قـيم الأصـول، و اعـتاد المـنهج الاسـتبدالي

 .بتطوير خبرة خاصة في مجال تقييم الأصول، و أصبحوا مختصن معروفن في هذا المجال

 طريقة الدفع 

 تفــق عـلى اســتخدامها عنـد إجــراء عمليـة التملــك هـي مــسألة معقـدة للغايــةإن اختيـار طريقــة الـدفع الم
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.   تتطلب على حد سواء معرفة خبر في شؤون الأسواق المالية و كـذلك مهـارات خاصـة في تحديـد العواقـب الـضريبية للطـرق المختلفـة

لنقـدي مقابـل الأصـول، و تبـادل الأسـهم مقابـل والطرق المحتملة تشمل الدفع النقدي ببساطة مقابل أسهم الـشركة الأخـرى، والـدفع ا

والأسهم الممتازة القابلـة للتحويـل، أو أي . الأسهم، واستخدام السندات، والأوراق التجارية، و الأسهم الممتازة، والسندات القابلة للتحويل

ًو نظـرا . بنـي عـلى أداء مـستقبليقد تكون هذه الصفقة بسعر ثابت، أو من الممكن استخدام طريقـة الـدفع الم. مزيج من هذه الطرق

لصعوبة وتعقد هذه المسألة فإنه ينبغي أن يوصي الخبر الاستشاري للعميل على استخدام فريق مـن المختـصن المناسـبن، والتـي تـضم 

 .مصرفين استثارين و مختصن في الضرائب و مستشارين قانونين

 أساليب المراقبة     

نمو بشكل منتظم من خلال عمليات الاستحواذ ووجود العديد من الشركات التابعة و الـشركات الحليفـة، عندما تبدأ مؤسسة العميل بال

وطبيعة العلاقة المثلى بن المقر الرئيسي و الكيانات العاملة يعتمـد عـلى .فإن هناك تساؤل مهم هو كيفية الرقابة على الأنشطة المختلفة 

 .ى هذا التنويع طبيعة النمو أو إستراتيجية التنويع و مد

 وهـو مـنهج يطلـق عليـه أحيانـا -وفي المنظات التي كان الاستحواذ فيها فقط في المجالات و الأنـشطة ذات الـصلة بـالأعال الأساسـية 

 فإن العلاقة سوف تكون عادة واحدة بحيث أن جميع السياسات يـتم تحديـدها مـن جانـب المقـر الرئيـسي أو –بالإستراتيجية الأساسية 

في مثل هذه المؤسسات فإن المديرين التنفيذين في الوحـدات ". بالسيطرة الإستراتيجية"ويوصف هذا المنهج . رة الرئيسية للمجموعةالإدا

التشغيلية سوف يقوموا باتخاذ القرارات الهامة في عملياتهم الحالية بعد مناقـشتها مـع المقـر الرئيـسي أو في إطـار المبـادئ والـسياسات 

ضحة، كا أن رؤساء الأقسام في الشركات التابعة سوف يخضعوا على نحو ماثل لإشراف و مراقبة نظرائهم في المقر الرئيسي المعتمدة والوا

. 

 شراء ما هو ظاهر أنه مجدي بدون الأخذ في الاعتبـار مـدى –والمنهج غر المحدود للتنويع . ومع ذلك، يوجد هناك بدائل لهذه الفلسفة

والمؤسسات التي تم .  وأصبح الآن سيء السمعة1970 و 1960 كانت العلامة المميزة للكتل في فترات – المؤسسة انسجامها مع إستراتيجية

  مجموعة هانون في أسواق المملكة –ولكن هناك عدد من المؤسسات الكبرة . تأسيسها بهذا الشكل أثبتت في النهاية أنه لا مكن إدارتها

أي منتج أو خدمـة مكـن :  كانوا ناجحن من خلال سياسة التوسع إلى أنشطة مكن إدارتها–أفضل مثال المتحدة والولايات المتحدة تعتبر 

وبالنـسبة لهـانون، فهـذا يعنـي أنـشطة ذات علاقـة منتجـات . إدارته بشكل مستقل إلى حد كبر مع إشراف بـسيط مـن المقـر الرئيـسي

 .طة بحث وتطوير معقدةوخدمات تتطلب القليل من الاستثار الرأسالي وبدون أنش

وفريق الإدارة المعن لمتابعة أعال الشركات .  وفي مثل المؤسسات، فإن المقر الرئيسي سوف يراقب من خلال نظام الرقابة المالية الأساسية

كافأتـه والأداء والأداء المميز سـوف يـتم م. التابعة سوف يتم إعطاؤهم أهداف أداء على شكل مالي وبخاصة معدل العائد على الاستثار

 .وفي مثل هذه المؤسسات، فإن وضع ومراقبة الأهداف المالية سوف تخص بشكل واضح الأنشطة الرئيسية . المقصر سوف يتم استبداله
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 الاستحواذ وقيمة حقوق المساهمن   

 من جميع القرارات والخطوات قد يكون الاستحواذ مفيد كونه يحقق أهداف المؤسسة الإستراتيجية، ولكن من الأفضل توضيح أن الهدف

وبالتالي فإن السعر الذي يدفع مقابل مثل هذه العمليـات يعتـبر أسـاسي، فـإذا كـان الـسعر . الإدارية هو إيجاد قيمة لحقوق المساهمن

 .مرتفعا فقد تم أخذ القيمة من مساهمي الشركة المشترية وإعطائها إلى مساهمي الشركة التي تم شراؤها

واذات يكون السعر المدفوع أعلى مـن القيمـة الـسوقية لأسـهم الـشركة التـي تـم شراؤهـا، فـإذا كانـت العمليـة ذات وفي معظم الإستح

ومع ذلك، فإن النظرية المالية تؤكد أن السوق يكون .  أعلى من سعر السوق%50-40مفاوضات قوية فإن هناك علاوة سعر قد تصل إلى 

وهكذا، فإن دفع سعر أعلى بكثر من سعر السوق مكن . كون على أساس المعلومات المعروفةكفؤ نوعا ما وأن القيمة العادلة للشركات ت

تبريره إذا كان الاستحواذ سوف يولد طاقة هائلة، وبالتالي تكون قيمة الشركة التي تم شراؤها أعلى تحت الإدارة الجديدة ما كانت عليه 

و تعتبر أحد الخدمات المهمـة .  مع ذلك، يتبن أن السعر العالي المدفوع غر مبرروفي حالات كثرة،. وأحيانا يكون هذا صحيحا. قبل ذلك

والذي يستطيع المستشار تقدمها لزبائنه هي إقناع المدير التنفيذي بعدم التدخل بالإستحواذات المحتملـة والـذي مكـن أن يـدفع فيهـا 

 .سعرا يدمر فيها قيمة حقوق مساهميه          

  المؤسسة والانفصال          تصفية استثارات

قد يكون من الضروري أحيانا إبلاغ العملاء أن المؤسسة تستطيع خلق قيمة لمساهميها عن طريـق بيـع بعـض عملياتهـا بـدلا مـن شراء 

 خلق وقد يكون. عمليات أخرى، وخصوصا العمليات التي لا تخلق أي إضافة للأنشطة الرئيسية وتستهلك من رأس المال ووقت المديرين

وهناك العديد من المؤسسات الكبـرة والمتنـوع نـشاطها لهـا وحـدات . القيمة أكبر إذا تم عرض بعض العمليات للجمهور بدلا من بيعها

وهذا بالـذات صـحيح في حالـة شركـات .أعال إستراتيجية تعمل في مناطق يكون العائد لديها أعلى ما هو موجود في سوق الشركة الأم 

والنتيجة تكـون أن بعـض الأقـسام، والـذي . والذي يكون التنوع لديهم مهم ببساطة لتقليل الاعتاد على مبيعات السجائرالتبغ الكبرة، 

 إذا كانوا مستقلن قانونيا، تكون بدلا من ذلك وضـمن الـشركة الأم يـصل في 20 يصل أحيانا إلى /P/E /يكون لها نسبة السعر إلى الأرباح

وإذا م يتنبه المديرون في المؤسسة لهذا الوضع ويقوموا بتعظيم حقوق المساهمن عـن .  فقط12 الأرباح إلى هذه الحالة نسبة السعر إلى

 .طريق فصل هذه الأقسام كشركات مستقلة، فإن شخصا جريئا منهم سوف يقوم بذلك  

 تحليل الاستثار الرأسالي:  المالية والعمليات6.14

وبالتـالي فهـي تتطلـب طريقـة منهجيـة .اسة عدد أكبر من الفرص الاستثارية ما مكنها مويلـه ميل معظم المؤسسات التجارية إلى در

لاحتساب مجالات الجذب الاقتصادية لهذه الفرص الاستثارية ،وترتيبها حسب الأفضلية بحيث يتم صرف الأموال المتاحة والمحدودة على 

ت،  لا يزال يتم تحليل الفرص الاستثارية جزئيا أو كليا عـلى أسـاس قواعـد عامـة أو وفي معظم الشركا.  الإستثارات الأكر إنتاجا وعائدا

 .بشكل اجتهادي وشخصي، ما يترك مجالا مرة أخرى للتدخل المفيد للخبر الاستشاري
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 الاختيار من بن الطرق التحليلية    

قناع العميل أن الطرق القدمـة  والبـسيطة لتقيـيم الاسـتثار، من الضروري أن تكون مهمة الخبر الاستشاري الأولى في هذا المجال هو إ

هذا هو أحد المجالات التي تحتاج إلى تعظيم . مثل التحليل المبسط لمعدل العائد أو مبدأ فترة الاسترداد، غر مرضية وتعطي نتائج مضللة

لتي تحقق عائـد يتجـاوز تكلفـة رأس مالهـا سـوف يخلـق إن الاستثار في المشاريع ا. القيمة للمساهمن والذي يظهر في منظور أكبر لها

والطرق البسيطة المستخدمة في الماضي تعتبر غـر قـادرة عـلى التمييـز بـن . و الإستثار في أي مشاريع أخرى سوف يدمر القيمة. القيمة

 .الاثنن

والمـصطلح العـام المـستخدم . لقيمة الزمنية للنقـودوبالتالي، فإن الخبر الاستشاري يحتاج أن يشجع استخدام التقنية المبنية على أساس ا

معظم الكتب المعنية تـدعو إلى احتـساب صـافي . لهذا التقنية هو تحليل خصم التدفقات النقدية، و هناك طريقتان لتنفيذ هذه التقنية

 .ارالقيمة الحالية، و إستخدام صافي القيمة الحالية للدولار الواحد المستثمر به كمعيار لاتخاذ القر

و مع ذلك، تجدر الإشارة هنا أن هذه الطريقة تتطلب من الشركة احتساب متوسط كلفة رأس مالها بشكل عام، و الـذي يـستخدم بعـد 

راجـع الجـزء الخـاص /ذلك كنسبة لخصم التدفقات النقدية، و هذه النسبة من الصعب احتسابها و غر مـستقرة في كثـر مـن الأحيـان 

والمنهج البديل،  وهو معدل العائد الداخلي،  لديه بعض العيوب النظرية و لكن يتميز بأنـه .  /"فة رأس المالاحتساب كل"الموجود أدناه 

و هو أكر اسـتخداما مـن مـنهج صـافي القيمـة الحاليـة، و ينبغـي أن يكـون الاختيـار الأول للخبـر . لا يتطلب احتساب كلفة رأس المال

 . معقدة مالياالاستشاري إذا كانت عمليات العميل ليست

مـن المحتمـل أن تكـون المقترحـات . إن اختيار الأسلوب التحليلي و أسس اتخاذ القرار، مع ذلـك، يحـل جميـع المـشاكل في هـذا المجـال

تي و على وجه الخصوص بعضها مثل المقترح لاستبدال الآلات القدمة ال. ًالاستثارية المختلفة التي تواجه الشركة مختلفة ماما في طبيعتها

ومشاريع أخـرى، مثـل . لا ينطوي عليها أي خطر و لا عدم تيقن. يترتب عليها ارتفاع في تكاليف صيانتها مع آلات جديدة لكنها متشابهة

. إستبدال تقنية معروفة و لكن قدمة مع تقنية متقدمة و لكن غر مألوفة، ينطوي عليها وبوضوح على حد سواء الخطـر وعـدم التـيقن

 .ًجدا تحديد أهمية مشروع مقابل آخر ما م يتم إجراء بعض التعديلات لتلافي الدرجات المختلفة في المخاطر بينهمويصبح من الصعب 

 احتساب كلفة رأس المال      

من أجل تطبيق منهج صافي القيمة الحالية لتقييم المشاريع فإنه من الضروري استخدام معدل خـصم صـحيح، والـذي ينبغـي أن يكـون 

لأن الفائدة على الـديون تعتـبر : إن كلفة القروض و الديون عموما يعتبر واضحا. هذا ليس سهلا.  رأس المال المرجح للشركةمتوسط كلفة

و بالتـالي، إذا كانـت الـشركة لـديها . مقبولة ضريبيا، و بالتالي فإن كلفة أموال الديون هي كلفة الفائدة مطروحا منها الوفر الضريبي لهـا

 3.84%.، و هو /0،36-1/ *6، فإن كلفة الديون الفعالة هو %36، و يدفع ضرائب دخل %6كلفة فائدة بنسبة 
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، ولكن هو معـدل العائـد الـذي /فبعض الشركات لا تدفع توزيعات أرباح/ومع ذلك، فإن كلفة رأس المال ليست كلفة توزيعات الأرباح 

و المعـدل العـام للعائـد في سـوق الأسـهم واضـح . د لتقدير ذلكو مكن الحصول على مرجع مفي. يطلبه سوق الأسهم أن تحققه الشركة

إذا كانت الشركة المعنية الخاضعة للدراسة أكر أو أقل خطرا من السوق،  فإن العائد المطلوب لها سوف يكون بالتالي أعـلى أو . ومعروف

الماضية وعـلى مـدى عـدد مـن الـسنن مقابـل يتم قياس هذا الخطر عن طريق تحديد مط العائد الخاص بالشركة للفترة . أقل من ذلك

و الـشركة التـي . الخـاص بالـشركة" بيتـا "/مقدار الميل في خط الانحدار/و يطلق على العلاقة الناشئة .  العائد الخاص بسوق الأسهم ككل

 أي لهـا عائـد –مـن الـسوق و الشركة التـي تعتـبر أكـر مخـاطرة . 1.00ليست أكر و لا أقل مخاطرة من السوق يقال أن لها بيتا يعادل 

 . 1.00، و الشركة التي تكون منخفضة المخاطرة فإن لها بيتا يكون أقل من 1.00 فإن لها بيتا أكر من -متقلب أكر

 يـتم الوصـول /العائد على السندات الحكومية قصرة الأجـل/إذا كان العائد في سوق الأسهم معروف،  وبطرح العائد الخالي من المخاطر 

 .ومن خلال تطبيق البيتا الخاصة بالشركة لهذا، فان كلفة رأس المال يتم الحصول عليه. وة مخاطرة سوق الأسهمإلى علا

 : على سبيل المثال، اذا 

 العائد الخالي من المخاطر  = %5

   عائد سوق  الأسهم = %15 

  الخاص بالشركة  بيتا = 1.25 

و من الممكن الآن احتساب متوسط كلفة رأس المال المـرجح % 17.5 = 1.25 * % / %5 - %15 / + 5=  وبالتالي فإن كلفة رأس المال 

 .بشكل مباشر 

 تحليل الحساسية    

والحل الأكر مرضيا هو تبني . من أجل التوصل إلى ترتيب المشاريع المقترحة،  فإن العديد من الشركات سوف تحتاج إلى مساعدة خارجية

ًبغي على المشاريع التي تعتبر مهمة و لكن أيضا ينطوي عليها درجة عالية من عدم التيقن أن يتم محاكاتها، و ين. منهج تحليل الحساسية

و على سبيل المثال، هنـاك مـشروع لبنـاء . بحيث أنه مكن الاحتساب عن طريق النموذج المالي بتجربة قيم مختلفة للمتغرات الرئيسية

ًتضمن قدرا كبرا من عدم التيقن على حد سواء للوقت اللازم لإنتاج المنتج الجديد و مـدى مصنع لإنتاج منتج جديد بشكل جذري، قد ت ً

و بالتالي فإن النموذج المالي يتطلب العديد من العوائد مع افتراضات مختلفة حول الوقت اللازم للإنتـاج و حـول حجـم . قبول السوق له

 .تدفقات النقدية المتوقعة بناء على النتائج المبيعات المحتمل، و بالتالي تحديد احتالية صافي ال

و مرة أخرى، يعتبر هذا أحد المجالات التي تستطيع فيها المؤسسة الاستشارية أن تساعد فيها عملائها إذا كان مكن تقديم الخدمات من 

 .جانب فريق متخصص بحيث يعمل المستشارين المالين بشكل وثيق مع خبراء كمبيوتر
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 لمشروع   متابعة فعالية ا

هناك كثر من الشركات، حتى تلك التـي إعتمـدت . وهناك أيضا بعد ذلك خدمة مهمة مكن أن يقدمها الخبر الإستشاري في هذا المجال

و مكـن اعـتاد . ًإجراءات معقدة نسبيا لتقييم مقترحات المشاريع، التي لا تزال تحتاج متابعة منتظمة و مراقبة للأداء اللاحق للمشاريع

هل كان هناك . وإذا فشل في أدائه ليس كا هو متوقع، فإنه من المهم معرفة السبب. ًوع لأنه يبدو أنه يحقق نسبة عائد عالية جدامشر

تراجع غر متوقع في البيئة الاقتصادية؟ هل واجه المشروع مشاكل تقنية غر متوقعة؟ هل كان موظفي التسويق متفائلن على نحـو غـر 

بيعات؟ أو هل كانت توقعات المبيعات والأرباح مبالغ فيها لأغراض سياسية مـن جانـب رؤسـاء الأقـسام؟ إن تطـوير و ملائم في توقع الم

تركيب نظام متابعة ومراقبة من أجل الإجابة على هذه الأسئلة سوف تسرع في التحسن في عملية اختيار المشاريع، و تعتـبر واحـدة مـن 

 . يوفرها الخبر الاستشاري أكر الأدوات المفيدة التي مكن أن

  نظم المحاسبة ومراقبة الموازنة التقديرية7.14

قد يتم الطلب من المستشارين المالين مساعدة عملائها على تطوير نظم المحاسبة بحيث يتم تسجيل المعاملات المختلفـة، وتجميعهـا و 

و هـذا، . ا  تستخدم في إعداد البيانـات الماليـة الرسـمية للمؤسـسةتصنيفها، و إدخالها على السجلات المختلفة و دفاتر الحسابات ،و أخر

بالرغم من انه  عمل المحاسبن القانونين المؤهلن، و الخـبراء الاستـشارين الـذين ليـسوا محاسـبن ينبغـي علـيهم أن يوصـوا عملاءهـم 

 .بضرورة الحصول على مساعدة مهنية مناسبة في هذا المجال 

 ابل النظم المحاسبية الموازنة التقديرية مق

من المرجح أن يطلب من المستشارين المشاركن في تقديم الخدمات الإدارية العامة المساعدة في تصميم نظم الموازنة التقديرية بدلاً مـن 

رات الداخلية بدلاً  طرق جمع وتحليل البيانات لدعم اتخاذ القرا–و سيكون التركيز هنا على المحاسبة الإدارية .  النظم المحاسبية الرسمية

وتختلف أهداف وأساليب المحاسبة الإدارية عن تلك التي تخص المحاسبة الماليـة، و الفـرق هـو في الأسـاس . من التقارير المالية الرسمية

عنـدما تكـون إذا تـم اتخـاذ القـرارات . التوقيت مقابل الدقة، فالمحاسبة المالية تركز على الدقة والتفاصيل، و لكن تصدر تقارير تاريخية

ويحتاج العملاء إلى المعلومات . فقط الحسابات المالية الرسمية متاحة، فمن المحتمل أن يكون قد فات الآوان لهذه القرارات لتكون فعالة

 بسرعة لدعم عمليات اتخاذ القرار، و في هذا السياق تعتبر المعلومات التقريبيـة و لكـن في الوقـت المناسـب لهـا قيمـة أكـبر بكثـر مـن

 .المعلومات الدقيقة و لكن يتم الحصول عليها في وقت متأخر 

وبالنـسبة . إن نظام مراقبة الموازنة التقديرية تختلف من شركة إلى أخرى، و ينبغي تطويرها للمؤسسة بحد ذاتها بدلاً من شرائها جـاهزة

 : لمعظم الشركات الصناعية، فإن الأجزاء المكونة لهذا النظام سوف يشمل ما يلي

 .طة الربحيةخ -

 .موازنة الاستثار الرأسالي -

 .موازنة الأجور و الرواتب -

 .موازنة المشتريات و إجراءات مراقبة المخزون -
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 .موازنة التكاليف الصناعية المباشرة -

 .موازنة المصاريف العامة -

 .موازنة المبيعات و التسويق و الترويج -

 .موازنة التوظيف و التدريب -

 .ةالموازنة النقدية بصفة عام -

 .وسيتم تفصيل معظم هذه الموازنات حسب الأقسام و حسب الدوائر، بحيث تعكس الهيكل التنظيمي للشركة

 مراقبة الموازنة التقديرية   

 : وهي كا يلي. من الضروري أن يأخذ المستشار في الاعتبار الأهداف الثلاثة التي تكمن وراء أي نظام مراقبة للموازنة التقديرية

 ل النفقات و موارد الالتزامات الناجمة عن القرارات في المجالات المختلفة لا تصل إلى إجالي متراكم مكن أن أن تكون أموا

 .ًيشكل عبئا غر مقبول على الهيكل والموارد الكتاية للشركة 

 لأربـاح و أن تكون جميع بنود الإيرادات و التكاليف تم التخطيط والتنسيق لها من أجل ضان وجـود مـط إيجـاي مـن ا

 .التدفقات النقدية، و ضان سيولة المؤسسة  

  أن جميع بنود الإيرادات والتكاليف والمصاريف الفعلية مكن مراقبتها ومقارنتها مع بنـود الموازنـة التقديريـة مـستوياتها

 .المختلفة، و وأن يتم فهم وتصويب الانحرافات  حسب الأصول

الناتج على التدفقات النقدية للشركة أن قامت الشركة بالتخلي عن أسـعارها المعلنـة  لقبـول و كان من نتيجة الركود الحديث و الضغط 

وهذا يضع ضغط متواصل على ضرورة التمييز . أي أمر عمل مكن أن يقوم بتغطية التكاليف المباشرة و هامش مساهمة للنفقات العامة

 .سعار و قرارات حجم الإنتاجبن التكاليف الكلية  والتكاليف الهامشية كأساس لتحديد الأ

والتركيز على التكاليف الهامشية للحالات التي تقـوم الـشركة . ًو من الواضح أن هذه المسألة غر مفهومة جيدا لدى العديد من المديرين

 الطويل تستطيع و آخرون يعتقدون أنه في المدى. فيها بتعظيم التدفقات النقدية من خلال إتخاذ القرارات على أساس هامش المساهمة

مـن الـضروري . الطرفن صحيحن. المؤسسة أن تكون قادرة على البقاء عند التأكد من أنه يتم تغطية جميع التكاليف من خلال إيراداتها

ن إن الحـل يكمـ. أن لا تكون التكاليف الهامشية هي أساس التسعر، و لكن قد يكون من المفيد استخدامها في اتخاذ القرارات التكتيكية

على الرغم من أنه قد قيل أنه في المدى البعيد لا توجـد تكـاليف ثابتـة، وعـلى .في فهم أهمية وقت العمليات و تكاليف الفرصة البديلة 

و مكن للمستشار . نطاق وقت أقصر يكون معظمهم في الحقيقة ثابت، وأي هامش مساهمة إضافي يتم تغطيتهم به فهو موضع ترحيب

ًأن يكون عونا كبرا  . في تحديد الأوقات الزمنية المناسبة للقرارات المختلفة ً

 لا يستخدم مفهـوم هـامش المـساهمة فقـط في اتخـاذ قـرارات التـسعر و تحديـد قبـول أو عـدم قبـول أمـر 

 .كـا أنـه مـستخدم عـلى نطـاق واسـع في اتخـاذ القـرارات الخاصـة مـزيج منتجـات المؤسـسة . عمل معـن
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ًالعمليات، و مثل العديد من القرارات الأخرى فإنها غالبـا / المحاسبة و الإنتاج / تحديد الحدود ما بن المالية وهذه القرارات تعتمد على 

معظم المـديرين يقبلـون بـسهولة منطـق محاولـة تعظـيم الإنتـاج .ما تكون مبنية على أساس من النقص في المعرفة و المفاهيم الخاطئة 

لديها الأكبر، ولكن، التطوير في مجال العمليات يؤدي بشكل متزايـد إلى تـساؤلات حـول جـدوى للمنتجات التي يكون هامش المساهمة 

وحيث أن المصادر النادرة في بعض العمليات المعينة تـشكل عنـق زجاجـة، فـإن هـامش المـساهمة . هذا المنهج في بعض الحالات الهامة

سـوف يجـد المستـشارون أن هـذه أيـضا . يكون الأساس لإتخاذ القراراتللمنتج وللوحدة الواحدة من المصدر النادر هو الذي ينبغي أن 

 . و ينبغي ملاحظة أن هناك بعض البرامج الممتازة و الممتعة للمساعدة في ذلك-فرصة أخرى لهم لتثقيف عملائهم بها 

ة المعلومات يتطلب عمـل وجهـد أكـبر ًو من الضروري أن يدرك ماما المستشارون أن تصميم نظام مراقبة الموازنة التقديرية و نظام إدار

و مـن الـضروري الأخـذ في الاعتبـار . بكثر من عملية تحديد بنود الموازنات التقديرية اللازمة و تحديد عدد المرات التي ينبغي إعـدادها

لربحية أو مراكز الاستثار، أو وفي الشركات الكبرة فإنه من الضروري إنشاء عدد من مراكز ا. الهيكل التنظيمي للشركة و إجراءاتها القامة

ًوفي المؤسسات الأصغر حجـا، فإنـه مـن المـرجح اسـتخدام مـنهج . حتى تحديد بعض الأقسام الشبه مستقلة كوحدات عمل إستراتيجية

 .مراكز التكلفة 

بيانات من اجل تطوير وعندما يتم الإتفاق على الهيكل التنظيمي للمؤسسة، فإنه سيكون من الضروري وضع إجراءات لجمع و تقديم ال

ومـن الـضروري اختيـار الـناذج . و مراجعة الموازنة التقديرية من قبل مستويات إدارية عليا و لتحديد الإجـراءات التـصحيحية اللازمـة

لات وفـيا يخـص هـذا الموضـوع، وكـا هـو الحـال في معظـم المجـا. أو برامج تكنولوجيا المعلومات المتعلقة بها/ والوثائق المستندية و 

الأخرى، فإن تطوير الإجراءات الجديدة تنطوي على وجود تعاون ما بن المستشارين و الأشـخاص المهمـن في كـل مـن الـدائرة الماليـة، و 

التطوير المؤسسي، و دائرة معالجة البيانات و دائرة شؤون المـوظفن، كـا أنـه مـن الـضروري أن يـتم التنـسيق مـع المـديرين في جميـع 

ًو أخرا، سيقوم المستشار بتدريب موظفي الشركة للعمل على الإجراءات الجديدة، .ن أن النظام يلبي جميع احتياجاتهم المستويات لضا

 .و يظل على اتصال حتى يتم تنفيذ النظام بنجاح 

 الإدارة المالية في ظل التضخم  8.14

وفي بلدان أوروبا الغربية . في أي من الدول الصناعية الكبرى،  م يشكل التضخم مشكلة فورية /2001 /في وقت كتابة هذا الكتاب في عام

ً سـنويا، و في اليابـان كـان %3و أمريكا الشالية، فإن معدل الزيادة في مستويات أسعار كل من المنتجن و المـستهلكن كانـت أقـل مـن 

 .ن عواقب وخيمةوفي مثل هذه الظروف مكن تجاهل التضخم عند اتخاذ قرارات الأعال دو. الواقع سلبيا

وفي الشركات التي تعمل في أجزاء أخرى من العام، فإنها بحاجة إلى اتخاذ مسألة التضخم بشكل جدي ،و لا سيا إذا كانت تتوقـع عمـل 

سـعار وفي أجزاء كثرة من أمريكا اللاتينية و بلدان الإتحاد السوفيتي السابق فـإن معـدل زيـادة الأ. استثارات رأسالية في هذه المناطق

 عـدد قليـل مـن المـديرين أدركـوا مامـا ضرورة الأخـذ في الإعتبـار. ًكان غريبا، و كثرا ما كان معدل التـضخم عاليـا في الـسنوات الأخـرة
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 .معدل التضخم المتوقع عند التخطيط و إعداد الموازنات التقديرية

 محاسبة التضخم      

تـسمح المحاسـبة . ع في دوائر الأعال هو يخص موضوع تأثره على الأرباح المعلنـة إن جانب التضخم الذي تم مناقشته على نطاق واس

وبالتـالي فـإن رقـم . التقليدية باستخدام مبلغ الشراء الأصلي من السلع الرأسالية و مواد المخزون فقط في احتـساب الأربـاح التـشغيلية

الأرباح م تأخذ في الحسبان المخصص المناسب لإعادة شراء المخزون الأرباح الناتجة سوف تكون أعلى ما يجب بشكل كبر كون احتساب 

و كان هناك نقاش واسع النطاق بشأن القواعد المحاسبية الجديدة التـي مـن . أو قيمة الاستبدال للأصول الرأسالية عندما تستهلك ماما

 .قل و لكن أكر واقعية لرقم الأرباحشأنها أن تأخذ في الاعتبار التعديلات المتعلقة بالتضخم و بالتالي احتساب أ

جميع النظم المقترحـة تـسعى إلى .لقد تم تعليق معظم النقاشات المتعلقة محاسبة التضخم على طريقة التعديلات الواجب استخدامها 

 . ،و لكنها تختلف في الأسلوب/الأصلية/استخدام القيم الحالية والواقعية للأصول بدلا من التاريخية 

 واحد، و هو التكاليف البديلة  أو التكاليف الحالية، حيث يستلزم إيجاد السعر الحالي الموجـود في الـسوق لمعـدات ماثلـة هناك منهج

 – المؤشر المعدل أو القوة الشرائية الحاليـة –والمنهج البديل .لتلك المستخدمة، و استخدام هذا السعر السوقي الحالي كأساس للاستهلاك 

التاريخي كأساس ،و يضاعف هذا السعر التاريخي كل عام معامل يتم الحصول عليـه مـن مـؤشر التـضخم لإعطـاء يحتفظ بسعر الشراء 

 .قاعدة جديدة للاستهلاك

 .ًيعتبر المنهج الأول أكر دقة و لكن ممل إداريا ومكلف، و المنهج الثاي هو أكر منه بالتقريبي و لكن أسهل تطبيقه

 :  التضخم تعتبر عقيمة للاسباب الثلاث التاليةوحتى الآن، فإن نقاشات محاسبة

 م يتمكن المحاسبون من الاتفاق على طريقة التعديل الواجب استخدامها. 

  لا يقبل بعض المحاسبن أي شكل من أشكال تعديلات التـضخم، معتـبرا إن أي نظـام مـن هـذا القبيـل سـيؤدي بـدوره في

 .لالمحاسبة إلى مجال كبر في الاجتهاد و ودقة أق

  و الأهم من ذلك كله، أن عددا قليلا جدا من السلطات الضريبية، سوف تقبل بالحسابات المعدلة الناتجة عن التضخم من

وحتى تكون هذه الحسابات مقبولـة لأغـراض ضريبيـة، فمـن غـر المـرجح أن . أجل تحديد الالتزامات الضريبية للشركات

 . كتقارير أساسيةتكون العديد من الشركات على استعداد لاعتادها

 العمليات المالية في ظل التضخم    

هنـاك .إن الإدارة الناجحة في إطار إرتفاع معدلات التضخم ليست مجرد مسألة تغير في الإجراءات المحاسبية 

ــة ينبغــي اتخاذهــا ــشغيلية عملي ــوفر خــدمات للعمــلاء في مجــالات. خطــوات ت ــشارون ت ــستطيع المست  وي

 



 الإستشــارات الإداريـــة

    

312 

 : ا يليعديدة، وبشكل أساسي م

  تطوير توقعات معدل التضخم، إما عن طريق التحليل الأساسي على أساس المجـاميع النقديـة أو عـن طريـق الجمـع بـن

 .التنبؤات المتاحة من الهيئات الرسمية و المؤسسات المالية

 إدخال توقعات التضخم في إجراءات التخطيط الإستراتيجي للشركة. 

 رأسالي للأخذ في الاعتبار بشكل واضح و منهجي توقعات التضخم و لا سـيا الفـوارق تعديل إجراءات تحليل الاستثار ال

 .في التضخم حيث تكاليف الأجور، على سبيل المثال، والمتوقع أن ترتفع بسرعة أكبر من أسعار البيع

 حويـل الأصـول الماليـة و الحـد مراجعة إجراءات إدارة رأس المال العامل، و ذلك اعترافا إلى الحاجة المتزايدة في إلإسراع في ت

 .من الأرصدة النقدية غر المنتجة في ظل ظروف التضخم

  الاعتراف بالعلاقة الوثيقة بن معدلات التضخم و معدلات الفائدة، و التوقع المحتمل لتغير معدل الفائدة عنـد التخطـيط

 .لهيكل رأس مال الشركة

 التضخم و التغيرات في قيمة العملات في أسواق صرف العملات الأجنبية التأكيد المستمر على العلاقة الوثيقة بن معدلات 

 .ما يؤدي إلى زيادة أهمية إدارة النقد الأجنبي 

وعلى الرغم من أن معدلات التضخم في الوقت الراهن أقل من ذروتها في معظم دول منظمة التعاون الاقتـصادي و التنميـة، فـإن هـذه 

لا يـزال العديـد مـن المـديرين التنفيـذين . احدة من مناطق  عدم اليقن و القلق لسنوات عديدة قادمـةالمنطقة من المرجح أن تكون و

إن متطلـب التعلـيم في هـذا .  مـع نتـائج وخيمـة-يجدون صعوبة في التفكر المنطقي فيا يخص التضخم أو آثاره، و يحاولون تجاهلـه 

 .تشار الماليالمجال هي واحدة من أكبر التحديات التي تواجه المس

  تقاطع العمليات واستخدام الأسواق المالية الخارجية9.14

حيث يتمثل نشاط شركة العميل في أي شكل من أشكال أعال عبر الحدود، إمـا بيـع منتجاتهـا و خـدماتها إلى الـدول الأجنبيـة، أو شراء 
هناك كثر من المـسائل المتعلقـة . ضافية المعقدة سوف تنشأبعض المواد الخاصة بها من الموردين الأجانب، فإن عدد من الأمور الهامة الإ

من الفرص المثمرة للمستشار مـن " وبالتالي فإن مجال التمويل الدولي، يعتبر واحدا. بها تعتبر غر مألوفة بالنسبة إلى المديرين التنفيذين
 .ذوي الخبرة المطلوبة

 : جال تحت ثلاثة عناوين فرعية، وعلى النحو التاليو مكن تصنيف معظم القضايا الهامة الناشئة في هذا الم
 .تحديد حجم التعامل بالنقد الأجنبي -

 .تقنيات وقرارات التحوط -

 .إستخدام الأموال الخارجية و أسواق رأس المال -

 تحديد حجم التبادل الأجنبي     
لى إصدار فـواتر لمنتجاتهـا إن هناك عدد قليل جدا من الشركات العاملة في التجارة العابرة للحدود و قادرة ع

 وحالمــا يــتم إصــدار فــواتر مبيعــات. و شراء اللــوازم المــستوردة كليــا بالعملــة المحليــة الخاصــة بهــم
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والعديـد مـن الـشركات . بالعملات الأجنبية، أو تتعاقد الشركة لشراء سلع بأسعار بعملات أجنبية، فإنه يكون هناك تعامل بالنقدالأجنبي

والحـرة بخـصوص هـذا . للمستشار أن يقدم مـساعدة كبـرة هنـا ديد حجم تعاملهم بالنقد الأجنبي بالضبط، و مكنغر قادرة على تح

و يحتـاج المستـشار إلى . الموضوع لدى العديد من الشركات ينشأ من حقيقة أن هناك ثلاثة أنواع مختلفة مـن التعامـل بالنقـد الأجنبـي

 .لعميل على التعرف عليهم، و تحديد أهميتها النسبية و تحديد ما يجب عمله بشأنهاعلى مساعدة ا" فهمهم كلهم، و يكون قادرا

العديد من الشركات متعددة الجنسيات، و خاصة تلك التي يقع مقرها الرئيسي في الولايات المتحدة ،تتعامل بكرة مـع تحويـل العمـلات 

جنبية للأصول و الخصوم و الأرباح الموجودة في سجلات الشركة التابعة هناك خطر الربح أو الخسارة عندما يتم تحويل القيم الأ: الأجنبية

و مثل هذه الخسائر تعتبر حقيقية ما دامت تـؤثر عـلى خـسائر وأربـاح الـشركة الأم المعلنـة، و . /الدولار الأمريي/إلى عملة الشركة الأم 

ية، لأنها تنشأ بشكل خاص من المحاسبة التقليدية، و التغيـر ومعنى آخر، مع ذلك، فهي غر واقع. كذلك الضرائب المفروضة على الدخل

و يجب أن يكون المستـشار عـلى داريـة كافيـة للقواعـد الـضريبية . إلى أسس محاسبية مختلفة قد تغر خسارة تحويل العملة إلى أرباح

مرونة في ظل التعليات، فإنه من الضروري وحيث لا توجد . الحالية الخاصة بالعميل و درجة المرونة المسموح بها موجب هذه القواعد

 .تقديم المشورة للعميل لتغير فئة  العملة الخاصة بالتزاماتها للحد من خطر التحويل

 –وكلا التزمت الشركة معاملـة .إن مفهوم حجم التعامل أبسط من أن يفهم و يؤثر على جميع الشركات التي تعمل في التجارة الدولية 

 فإن هناك خطر الربح أو الخسارة إذا كانت قيمة تلك العملات الأجنبيـة تتغـر مقارنـة مـع –و شراء بالعملة الأجنبية سواء كانت بيعا أ

ً يومـا ائـتان، و كانـت 90فإذا قامت شركة سويسرية بتزويـد عقـاقر دوائيـة لمـشتري بريطـاي مقابـل . العملة المحلية الخاصة بالشركة

حيث : ً يوما90 فإن المصدر السويسري سوف يخسر إذا انخفضت قيمة الجنية أمام الفرنك السويسري خلال الفاتورة بالجنيه الإسترليني، 

و سـوف يـنخفض التـدفق النقـدي بالعملـة المحليـة . أن عدد الجنيه المستلم من قبل البائع سوف يشتري بها عدد أقـل مـن الفرنكـات

و من المحتمل أن المستشار سوف لا يحتاج إلى أن يكون مطلعا لتحديـد . اضحللمصدر، و تكون الخسارة في هذه الحالة واقعية بشكل و

و رما لا تـزال، مـع ذلـك، . معظم الشركات مدركن حجم التعامل بالعملة الأجنبية الخاصة بهم: هذا النوع من التعامل بالعملة الأجنبية

 .تكون غر متأكدة ما يجب عمله بشأنها

  بالعملة الأجنبية، و الذي هو الآن على نحو متزايـد ويـشار إليـه مخـاطر التعـرض  /موقف التعامل/رض والنوع الثالث من مخاطر التع

فهو يتعامل مع تأثر تغير سعر الصرف على ربحية المؤسسة طويلة الأجل، بدلاً من تأثرها ببـساطة عـلى . الاقتصادي، يعتبر أكر تعقيدا

سبيل المثال، أن المصدر السويسري يبيع سـاعات لمـوزع في الولايـات المتحـدة، و أن قيمـة الـدولار لنفترض ،على . ًالمعاملات المعلقة حاليا

فإن الأثر الفوري سيكون خسارة المعاملة إذا كانت الشحنة الأخـرة مـن الـساعات، ضـمن فـواتر . ينخفض فجأة أمام الفرنك السويسري

يجب على المصنع السويسري الاختيار بن الحفاظ : على المدى الطويل يكون أخطر بكثروالتأثر . بالدولار الأمريي، م يتم دفع منها بعد

 على نفس سعر الدولار ،و الذي سوف يحصل على أقل عدد من الفرنكات لكـل عمليـة بيـع سـاعات أو بـدلا مـن ذلـك أن يكـون سـعر
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و رما تفقد المبيعات وحصة الـسوق للمنافـسن في البلـدان البيع بالفرنك السويسري بشكل ثابت، و هذا يعني زيادة سعر بيع الدولار، 

 .الحاجة للحصول على المشورة المهنية في هذاالمجال واضحة . المنخفضة التكلفة

و أفـضل التقـديرات . و من المثر للدهشة أن يذكر  هنا أنه في الطبعات الأولى من هذا الكتاب كان حجم سوق العمـلات غـر معـروف

 مليـار دولار في كـل يـوم 200موع العمليات في أسواق صرف العملات الأجنبية بلغت عـلى الأرجـح إلى شيء قريـب مـن المقترحة أن مج

 و نـشرت 1989 فقط في عام /من قبل بنك التسويات الدولية/و قد أجرى أول قياس منهجي للسوق . عمل، إنه مبلغ كبر جدا من المال

 بلـغ الـسوق قرابـة تريليـون 1993في أوائل عام .  مليار دولار باليوم الواحد650لات بلغت و كشفت أن حجم المعام.1990في اوائل عام 

هذه الأرقام المذهلة تعني إن مجموع المعاملات بالعملات . تريليون دولار أمريي 1.5 قد وصلت ما يقرب من 2000دولار و بحلول عام 

و بالتـالي لنـا أن نتـساءل عـا إذا كانـت البنـوك . عالمية بالسلع و الخدماتالأجنبية في السنة تزيد عن عشرة أضعاف مجموع التجارة ال

 . مكن أن تأمل السيطرة على هذه الأسواق على نحو فعال- حتى عندما يعملون معا -المركزية في العام 

 18وخـلال الأشـهر ال. 1992سـبتمبر / إن أهمية فهم و إدارة التعامل بالعملات الأجنبية كانت أكر وضـوحا مـن خـلال أحـداث أيلـول 

إن عملـة سـكود : السابقة كان هناك سبب متزايد للاعتقاد، على الأقل في أوروبا الغربية ،أن تقلب أسـعار الـصرف مـن الممكـن خـصمها

بط الكرونـا  من النظام النقدي الأوروي، و على حد سواء إرت/إدارة مخاطر المؤسسات/البرتغالية و الجنيه قد انضا إلى آلية سعر الصرف 

و يبدو إن كلا مـن الأعـضاء الفعليـن والمحتملـن للمجتمـع الأوروي تحركـوا . السويدية و الماركا الفنلندية إلى الوحدة النقدية الأوروبية

 .وبالتالي فإنه كان من المتوقع أن يكون هناك حاجة إلى إدارة العملة الأجنبية للحد من تبعاتها . بسرعة نحو توحيد العملة

و في غـضون أيـام قليلـة جـدا . موجة التكهنات التي نجمت عن الاستفتاء الدماري نتج عنها تغرا جذريا في طبيعة أسـواق العمـلات إن

تركت اللرة و الجنيه إدارة مخاطر المؤسسات، وتم تخفيض قيمة البيزيتا الإسبانية ضمن الآلية المعهـودة، وفقـدت الكرونـا الـسويدية و 

و وبشكل متذبـذب، حيـث .  من جراء ربطها للوحدة النقدية الأوروبية، و كان الفرنك الفرنسي تحت ضغط شديد للهبوطالماركا مرونتها

و . إن الـدرس واضـح. 1985كان منخفضا بشكل غر عادي لمدة تزيد على السنة، ارتفع إلى أعلى مستوى له منذ إنهيـار الـدولار في عـام 

و لا تستطيع الـشركات تحمـل أو تجاهـل أو أن تكـون . جعل من حجمه أنه لا مكن السيطرة عليهسوق العملات لا مكن التنبؤ به، و ي

 .راضية فيا يخص التعامل بالعملات الأجنبية 

و من المؤكد . من المهم التأكيد أن مشكلة خطر التعامل بالعملات الأجنبية م تختف مع طرح العملة الواحدة الأوروبية،اليورو

وتـم تعـويم اليـورو مـع العمـلات .  مع العملات الأجنبية تم إلغاؤه بن البلدين العـضوين في منطقـة اليـوروأن خطر التعامل

و الآمال للمدافعن عـن تلـك العملـة الواحـدة الـذين توقعـوا أن . العالمية الأخرى، و مع ذلك، و حتى تاريخه فهو غر مستقر

والاقتراح المقدم من وزير الخارجية الألماي الـسابق بـأن اليـورو يجـب أن . حققيكون اليورو بقوة و استقرار المارك الألماي م تت

 يكون له على الأقل نطاق معلن مستهدف مقابـل الـدولار و الـن تـم رفـضه عـلى الفـور كونـه غـر عمـلي مـن جانـب البنـك
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بالدخول إلى السوق لمنع مزيد من التراجع  زي الأوروي قام البنك المرك– و على ما يبدو على مضض -و في الآونة الأخرة . المركزي الأوروي

 .يعتبر إدارة النقد الأجنبي، وباختصار، لا يزال يشكل جزءا أساسيا من إدارة المخاطر العامة للشركة . في قيمة اليورو مقابل الدولار

 تقنيات وقرارات التحوط    

الخطوة التالية هي فيا إذا كان ينبغي أنيـتم التحـوط لـه أو تغطيتـه، وإذا مجرد أن يتم تحديد حجم التعامل بالعملات الأجنبية، فإن 

ومع ذلـك، فقـد يكـون مـدير البنـك . كان الأمر كذلك، فكيف يتم ذلك؟ لجأت العديد من الشركات إلى البنوك التجارية لتقديم المشورة

و بناء عـلى ذلـك، فـإن مـشورته مـن المـرجح أن تكـون . نبيالمحلي عديم الخبرة، أو ينقصه التدريب الخاص في مجال إدارة التبادل الأج

أنت تقوم بصنع و بيع منتجات لأغراض تجارية، و ليس بهدف المضاربة في أسواق : "يقول العديد من المصرفين لعملائهم. متحفظ عليها

ع العملات الأجنبية في سوق العقـود و لذلك يجب عليك أن تغطي جميع حالات التعامل الأجنبي عن طريق شراء أو بي. التبادل الأجنبي

 ".الآجلة 

 %100إن سياسة التغطية . و ينبغي لأي مستشار يعمل في هذا المجال أن يدرك أن هذه النصيحة هي جواب بسيط لمشكلة معقدة جدا

. حيـد المفيـدعن طريق استخدام السوق الآجل سوف يغطي على الأقل على سعر صرف معروف، و لكن ليس بالضرورة أن يكون هو الو

كـلا مـن : /غر مغطى/إن استخدام السوق الآجل في واقع الأمر مكن اعتباره بقدر أنه مضارب بقدر أنه موقف عملات أجنبية مكشوف 

السياستن سوف ينتج عنها في نهاية المطاف إما ربح أو خسارة، و هذا يتوقف على العلاقة بن السعر الآجل عند إنشاء المعاملة و السعر 

مكن الرجوع إلى الكتب التي تقدم المعادلات التي تحسب تكلفة التحـوط في الوقـت الـذي . فوري في اليوم الذي تستحق فيه المعاملةال

 .و التكلفة مكن احتسابها بأثر رجعي عندما يعرف السعر الفوري النهاي: تتم فيه المعاملة

ستشاري في هذا المجال هو أن يظهر للعميل أنه لا توجد قواعد ذهبية بسيطة أو إن الخدمة الأكر أهمية التي مكن أن يوفرها الخبر الإ

والخطوات المطلوبـة . صيغ سحرية ذهبية متاحة، و أن عمليات النقد الأجنبي تتطلب تحليلا منهجيا خطوة بخطوة وعملية اتخاذ القرار

 : هي كا يلي

 . الأنواع المختلفة لهذا التعامل على النحو المبن اعلاهتحديد إجالي حجم التعامل بالنقد الأجنبي والتمييز بن .1

تقييم هذه المواقف للتعامل الأجنبي في ضوء أفـضل التوقعـات المتاحـة والتوقعـات المتعلقـة بحركـات أسـعار الـصرف الأجنبـي،  .2

فإذا كـان الأمـر . أجنبيةوتحديد فيا إذا كانت هناك حالات تعامل بالنقد الأجنبي جادة مكن أن تؤدي إلى خسائر صرف عملات 

وبالنسبة لمعظم الشركات، فإنه من العمـلي تغطيـة معـاملات التعامـل بالنقـد الأجنبـي عـلى .كذالك، فالوقاية لا بد من  إجرائها 

 .أساس مستمر

فإذا كانـت . هالأخذ في الاعتبار إمكانية التحوط للتعامل بالنقد الأجنبي من خلال أساليب تشغيلية، بدلا من تلك تكون مالية بحت .3

هناك شركة تقوم بالتصدير بشكل دوري إلى ايطاليا ويتم إصدار فواتر البيع بها باللر الإيطالي، فقد تكون قادرة على تغطية هـذا 

 وطريقـة اخـرى، وعـادة . التعامل بالنقد الأجنبي من خلال شراء بعـض المـواد الخـام واللـوازم الخاصـة بهـا مـن شركـات ايطاليـة
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 بشكل خاص للشركات الكبرة ذات مستوى عال من المعاملات داخل المجموعة ،وذلـك عـن طريـق الإسراع المتعمـد تكون مفيدة

 .لبعض المدفوعات وتأخر مدفوعات أخرى  من اجل الاستفادة من التغر المتوقع  لأسعار الصرف

بد من استخدامها ،فالسؤال التالي هو مـا اذا كـان إذا كان التحوط التشغيلي غر ممكن، وأن نوعا من أشكال العمليات  المالية لا  .4

إن الخـدمات المتخصـصة التـي تـوفر . ، أو فيا إذا كان التحوط الجزي مقبول%100الخطر جسيا بحيث يتطلب تغطية بنسبة 

 .التوقعات بالتعامل الأجنبي ينصح بها عادة لهذه النقطة 

ومقارنـة هـذا مـع توقعـات الإدارة حـول مـا مكـن ان يحـدث للـسعر الحصول من البنوك على أفضل عرض متاح للعقد الآجل،  .5

على سبيل المثال، لنفترض ان شركة بريطانية لديها موقف بالفرنك السويسري، ومن المتوقع أن يستمر هذا الموقـف لمـدة . الفوري

  يوما 90 سعر العقد الآجل لمدة  فرنك سويسري، ولكن البنوك تعرض2.42=  جنيه إسترليني 1والسعر الفوري هو، مثلا ،.  يوما90

والسؤال الان هو لـيس فـيا اذا كـان . فرنك سويسري، وهناك خصم كبر على السعر الآجل على الفرنك 2.55=  جنيه إسترليني 1

اذا كـان مـن المتوقـع ان . 2.55 يوما سوف يكون أعلى مـن 90الفرنك السويسري سوف ينخفض، ولكن إذا كان السعر الفوري في 

، فإنه سـيكون 2.47ولكن إذا كان من المتوقع ان ينخفض، ولكن فقط، مثلا، إلى . ض أكر، فإنه ينبغي أن يتم تغطية المعاملةينخف

 .أرخص ولا داعي لتغطية هذه المعاملة 

لتحـوط سوف يجد المستشار أن العديد من شركات العملاء، ما في ذلك بعضهم الذي يـستخدم بـشكل دوري الأسـواق الآجلـة لأغـراض ا

على سبيل المثال، . ويعتبروا أنفسهم متطورين جدا في هذا المجال، لا يدركون انه من الممكن تحقيق نفس النتيجة باستخدام اسواق المال

إذا كانت هناك شركة مقيمة في سويسرا، ولكنها تبيع بشكل دوري إلى المملكة المتحدة وتصدر فواترها بالجنيه الإسترليني، سـوف يكـون 

وبدلا من التحوط لمثل هذا الموقف من خلال بيع الجنيه بشكل آجل، مكن للشركة اقتراض جنيه في . موقف طويل للجنيه الإسترلينيلها 

اقـتراض الجنيـه الإسـترليني . سوق لندن المالي، واستخدام هذا الجنيه لشراء فرنك سويسري، واستخدام الفرنك لاغراض راس المـال العامـل

وينبغي للمستشار ان يكون قادر على الشرح للعميل كيفية مقارنة .  الموقف الإسترليني الطويل الناجم عن الصادراتيخلق التزاما يغطي

 التـي مكـن /الفرنك السويسري في هذا المثـال/تكلفه مثل هذه العملية مع التحوط التقليدي، والشرح له متى تم إيجاد العملة المحلية 

كشوف الحالي او خط الائتان، وقد تكون التوفر في الفوائد كافيا لجعل هـذا الحـل هـو أقـل تكلفـة استخدامها لسداد السحب على الم

 .تغطية

 مكن اعتبارها مرحلة تطوير منهج آخر ومختلف تقريبا للتحوط مـن النقـد الاجنبـي عـلى شـكل 1982إن الفترة منذ عام 

وأسواق التبـادل . ورصة فيلادلفيا ،وانتشرت بعد ذلك بسرعةإن التداول النشط في هذه الخيارات قد بدأت في ب. خيار عملة

 تقدم تسهيلات ماثله، بل وأهم من ذالك، والبنوك الكبرى تبيع مثل هذه الخيارات على أسـاس /شيكاغو و لندن/الأخرى 

اقـع يعتبر الخيار مختلفـا أساسـا عـن أي شـكل آخـر مـن أشـكال التحـوط في أن إسـتخدامه هـو في الو. مواصفات محددة

لا يوجـد أي إلتـزام لمارسـة .   صاحب الخيار له الحق في شراء أو بيع العملة بسعر محدد إذا اختار القيام بذلك-اختياري 

 و بالتـالي يـوفر هـذا المـنهج درجـة مـن الحايـة إذا كانـت حركـة النقـد. هذا الخيار إذا م يكن من المفيـد القيـام بـذلك
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إن تـسعر الخيـارات معقـد جـدا ،و الأسـواق لهـا إجـراءات . ربح إذا كانت الحركة في اتجاه إيجـاي عكسية، إلى جانب إمكانية تحقيق 

 .ومصطلحات فريدة من نوعها 

لا يزال شكل الخيارات المالية  غر مفهوم بشكل جيد من جانب العديد من ضباط الاستثار، و بعضهم ينظر إليها على أنهـا أداة غريبـة 

و هـذا أمـر غـر صـحيح  وخـصوصا أن الخيـار .  قبل أشخاص لديهم درجات علمية متقدمـة في الرياضـياتمكن أن تستخدم فقط من

هـذه تطـورات ". التراكمـي"  و خيـار Knockout، خيار معدل متوسط، خيار "الخيار المزدوج"ًالأساسي لديه مشتقات أكر تخصصا  مثل 

 .لات الأجنبية بوسائل فعالة للغاية مهمة، و مكن إستخدامها في حل بعض أنواع المواقف بالعم

المساحات المحدودة تحول دون النظر في كل هذه التطورات الأخرة، و لكن واحدة عـلى وجـه الخـصوص مكـن وصـفها لتوضـيح أنـواع 

تبار، عـلى سـبيل لنأخذ في الاع. هناك العديد من الشركات التي تصدر منتجاتها إلى مشترين أجانب على أساس منتظم. المزايا التي توفرها

إن سـعر صرف . ًالمثال، إحدى الشركات البريطانية التي تصدر شهريا شحنات لمـشتري في ألمانيـا، وتـصدر فـواتر مبيعاتهـا بالمـارك الألمـاي

شـهر الـذي يعـزز في الأشهر التي يكون فيها المارك قويا تقوم الشركة بتحقيق أرباح إسترليني إضافية، بينا في الأ. الجنيه إلى المارك يتقلب

و مع ذلك، فإن أرباح الشركة الإجاليـة في نهايـة العـام لا تتوقـف عـلى سـعر . فيها الجنيه الإسترليني مقابل المارك فالشركة سوف تخسر

إن تطوير شكل من أشكال خيار . الصرف في أي لحظة معينة من الزمن و لكن على متوسط سعر صرف المارك مع الجنيه على مدار السنة

بالمقارنة مـع بـديل للتحـوط مـع الخيـارات لكـل . ملة على أساس متوسط سعر سوف مكن الشركة لتحوط موقفها الأجنبي الحقيقيالع

 . %40شحنة فردية فإن التوفر في التكاليف سوف يصل تقريبا 

لخيـارات و المـشتقات الماليـة ويحتـاج العميـل إلى أن يتأكـد مـن أن ا. و هنا مرة أخرى توجد هناك فرصة للمستشار لأداء خدمة قيمـة

و لكن حتى إذا قبل العميل فائدة هذه التقنيات، فـإن وتـرة .، و متاحة بسهولة /حتى للشركات الصغرة/الحالية الأخرى يعتبرا مناسبن 

 .لمستمرة هناهناك حاجة للمساعدة ا. التطوير سوف تتطلب منه مجهودا كبرا وسيواجه صعوبة كبرة في ملاحقة التطورات أولا بأول

 استخدام الأموال الخارجية و أسواق رأس المال

و مـا أن الـشركات . تنظر الشركات الصغرة في معظم البلدان بشكل منطقي للبنوك التجارية في بلدهم كمصدر معتاد للتمويل الخارجي

إن إدارة الـشركات لـديها مبـدئيا .  يـتم أيـضاتنمو من حيث الحجم و التعقيد، مع ذلك، فإن إمكانية إستخدام الأسواق المالية الخارجيـة

وبالتالي، تعتبر مجال آخر لدور المستشار والذي هو في المقام الأول سوف يكون . القليل من المعرفة عن هذه الأسواق ،و تعتقد أنها غريبة

 .تعليميا 

التـي تـسمى أحيانـا سـوق اليـورو دولار، /لة اليورو  سوق عم-و مكن للمستشار أن يشر للعميل أن هناك عدد من الأسواق المالية الدولية 

 القامـة في مختلـف -، و سوق السندات الاوروبيـة و العديـد مـن أسـواق الـسندات الخارجيـة /على الرغم من إن جزء الدولار هو جزء منه

  مختلف أسواق السندات الدوليـة في المقـام الأول إن. المراكز المالية، و خاصة نيويورك، لندن ،و المراكز المالية السويسرية و الالمانية، و طوكيو
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الأوروبيـة، مـع ذلـك، عـلى الـرغم مـن  إن أسواق العملـة. تلبي المقترض عالي الجودة وقد تجد شركة صغرة نسبيا صعوبة الدخول إليها

 بـسهولة لـشركة متوسـطة الحجـم،  مليارات دولار او اكر على اساس مشترك، ومكن الدخول اليها5قدرتها على استيعاب معاملات تبلغ 

 .سواء كمصدر لأموال القروض واستثارات مؤقتة للشركات النقدية التي قد تحتاجها في وقت لاحق كراس مال عامل

 والبنوك العاملة في سوق العملة الأوروبية عادة ما تدفع سعر فائدة اعلى قليلا على الاموال المودعه من البنوك المحلية، وفي الوقت نفسه

وهذه نتيجة منطقيـة مامـا لحقيقـة أن بنـوك اليـورو لـديها هيكـل تكـاليف . قد تستوفي  معدل اقل قليلا على القروض التي يقدمونها

وانخفاض تكاليف . تختلف اختلافا كبرا عن تلك التي للبنوك المحلية، والفرق أهمها عدم وجود أي متطلبات للاحتياطي مقابل ودائعهم

ح لهم للعمل مع هامش أقل بن الاقتراض والإقراض ما هو موجود في البنـوك المحليـة، وبالتـالي مكـن أن يـستفيد التشغيل لديهم تسم

 .عملائهم وفقا لذلك 

وتقريبـا، جميـع الاقـراض في سـوق .من المهم ان يدرك العميل، مع ذلك، أن هذه الأسواق تنطوي على مخاطر إضافية، فضلا عن الفرص 

إن معدل الاقتراض ليست ثابتة على مدار . وجزء كبر من المسائل في سوق السندات الأوروبية ،تتم بأسعار فائدة عامةالعملة الأوروبية، 

 – نصف في المائـة أو أكـر –إن المعدل عادة ثابت الهامش . عمر التمويل، ولكنها مرتبطة بأسعار السوق، وتراجع كل ثلاثة أو ستة اشهر

 فهذا %5عندما يكون معدل ليبور حوالي .، وهو تكلفة الجملة للأموال في سوق ما بن البنوك /ليبور/في لندن أعلى من السعر بن البنوك 

وإذا قـرر العميـل اسـتخدام معـدل مويـل . %20 ارتفع ليبور أكر من 1980لا يبدو تهديدا، ولكن ينبغي ان نتذكر انه خلال اوائل عام 

 .ادارة المخاطرعائم، فمن الضروري أن نفكر بجدية حول 

وينبغي للمستشار أن يدرك أيضا تقنية مويلية مثرة للاهتام بشكل خاص والتي كانت موجودة قبل عقد من الزمن تقريبا، ولكن يعتبر 

هذه الكمبيالات لها تأثر السندات، ولكن تـصدر موجـب اتفـاق جـاري مـع بنـك . وهي الكمبيالة المتوسطة الأمد: الآن في غاية الأهمية

وعـلى الجانـب .  مليار دولار امـريي او أكـر1اجالي التمويل التي تقوم بها شركة كبرة تعمل في سوق اليورو قد يكون . محدد او وكيل

الآخر، مع ذلك، مكن تحميل برنامج الكمبيالات المتوسطة الأمد إلى السوق المحلية، وغالبا من قبل شركات متواضعة الحجم للغايـة، مـع 

إن الكمبيالات متوسطة الأمد هـي .  سنوات5 و 2وتصدر معظم الكمبيالات مع أمد ما بن .  ملاين دولار أمريي5ة بحدود مسائل فردي

عنـدما تنـشأ ،وذلـك " نافذة الفرص"ومكن تفصيل كل مسالة في إطار برنامج لتناسب . في الواقع الاكر مرونة على جميع اشكال التمويل

حقاق وأي عملة أفضل مزيج في السوق، وآخذا في الاعتبار المرونة والـسرعة وصـغر تكـاليف الإصـدار لهـذا باستخدام أي كوبون وأي است

 .النوع من التمويل، فانه ليس من المستغرب انه في اقل من عشر سنوات قد وصلت إلى حجم منافس من سوق السندات الأوروبية 

وف يكون على المستـشار توجيـه العميـل مـن خـلال عـدة شروط واجـراءات وبالرغم من ذلك، فان هذا المجال يعتبر قضية معقدة، وس

 .وهناك الكثر للتعلم من جانب المستشار لهذا التطور السريع في مجال الخدمات المهنية. جديدة
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 الفصل الخامس عشر
  الإستشارات في إدارة 

  يق والتوزيعوالتس
  

 

قية على وجود اختلافات  عديـدة إذا قارناهـا بالاستـشارات في مجـالات وظائفيـة تنطوي استشارات الأعال حول أنشطة العميل التسوي

ويعتمـد بقـاء .  كوجود مـستقل/المنافسن والزبائن/وعند مارسة التسويق، تجد الشركة نفسها في إتصال مع الكيانات الخارجية . أخرى

 .ذه الكياناتالتكيف مع ظروف السوق المتأثرة بنشاطات ه الشركة على مدى قدرتها على

وهناك واحدة من مفارقات وظيفة التسويق أنه عندما يتم البحث فيه بتمعن، فإنها ميل الى الإختفـاء ،كالجـدول الـذي يـذهب تحـت 

ثم يظهر من جديد في . فالتسويق ودراسة السوق هي أول ما نجده على أعلى مستوى في الشركة عند صياغة استراتيجيتها الشاملة. الأرض

ويترك هذا فجوة واضـحة . المبيعات والدعاية وتطوير المنتجات وبحوث السوق، وهكذا: دارة مختلف الأنشطة المتصلة بالسوقتنظيم وإ

 .في المخطط التنظيمي 

وتعتبر استراتيجية التسويق جزءا مها من ضمن المسائل المتعلقة باستراتيجية المؤسسة ككل، والتـي يـتم صـياغتها وإقرارهـا عـلى أعـلى 

و هذا يترك مدير التسويق . ى في المنظمة،  في حن تشغل الأنشطة المختلفة الأخرى وبصورة كبرة من قبل وظائف الإدارة الوسطىمستو

في وضع غامض بالمقارنة مع نظرائه في وظائف إدارية أخرى مثل  الإنتاج والتمويل وغرها، وينطبق الشيء نفسه بالضرورة على المستشار 

 .لأن التسويق جزء لا يتجزأ من نجاح أو فشل المشروع، كا أنه يؤثر ويترابط مع كل أنظمة العمل الأخرى.  المديرالذي يعمل مع هذا

تقسم المهمة الإستشارية التي تضم وظيفة التسويق الى مهمتن منفصلتن ماما،  واحدة على مـستوى صـياغة الإسـتراتيجية، والثانيـة في 

ومن الملائم هنا مع ذلك أن نشرح بإختصار نوع ثالث .  وتعالجان هاتان المهمتان أدناه بشكل منفصل.الأنشطة أو على مستوى التطبيق

 .من النشاط الإستشاري ذو العلاقة

 إن مستـشاري أبحـاث. والنوع الثالث هو أبحاث السوق، و دراسة آفاق وأداء منتجـات شركـة مـا في الـسوق

 

15
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ومع . تؤثر على التوجه الإستراتيجي تسويقية، ولكن النتائج التي يتوصلون اليها مكن أن السوق ليسوا بالضرورة من يقدمون إستشارات 

 إفتراضات العميل حول صورة الشركة، /أو إبطال/ذلك فإن الإستشارات الإدارية التسويقية  قد تنطوي على بعض أبحاث السوق للتحقق 

ومـا أن هـذا العمـل هـو في . لحالية، وقبول المنتجات الجديدة في المستقبلوطبيعة العملاء، والتصور واستخدام المنتجات والإحتياجات ا

كثر من الأحيان متخصص جدا ويتطلب أعدادا كبرة من المقابلات التي يقوم بها المستشارون المدربون، إلا إذا كان الـشخص ينتمـي الى 

هلاكا للوقـت للتعاقـد مـن البـاطن معـه ليقـوم بالبحـث تنظيم السوق الخاصة به مع قسم للأبحاث، ونجد أنه أكـر كفـاءة وأقـل إسـت

ويجـب عـلى الخبـر الإستـشاري أن يواكـب تقنيـات أبحـاث الـسوق، ومـنظات أبحـاث الـسوق، .المتخصص بدلا من القيام به داخليـا 

 . بحوث السوقويجب على المستشار ايضا ان يعمل على تحديث الإتجاهات والتغرات في حقل. والمجالات المتخصصة وجودة عملهم

وكـان . والآن في مجال التسويق والتوزيع، فإن استخدام تكنولوجيا المعلومات وأجهزة الكمبيوتر والإنترنت وشبكات الهاتف أصبح راسـخا

ات وستكون التطبيقـات في الـسنو. /16أنظر الفصل /النمو متفجرا، كا تشهد على ذلك تطورات التجارة الإلكترونية والأعال الإلكترونية 

ولا تقتـصر آثـاره العميقـة عـلى تطبيقـات التجـارة .  القليلة القادمة على الأقل محدودة ببراعة المستخدمن أكر من قدرات التكنولوجيا

 .وإن الإستشارات التسويقية التي لا تبقى على إتصال في هذا المجال ستصبح بالية بسرعة .الإلكترونية

  مستوى إستراتيجية التسويق1.15

ات الإستراتيجية في مجال التسويق آثار بعيدة المدى بالنسبة للمؤسسة ككل، ولإدارة وظائف معينة، مثل الإنتاج، وتطوير المنتج أو للقرار

ولكـن قـد تحـدث  . لا عجب إذن، أن تواجه الإقتراحات البسيطة باعتراضـات قويـة مـن الإدارة العليـا في الإدارات الأخـرى. الرقابة المالية

ة، مثل إسقاط أو إضافة خطوط الإنتاج، صرف مبالغ كبرة للإعـلان أو تـرويج المنتجـات، وتطـوير منتجـات جديـدة لتلبيـة تغيرات كبر

متطلبات السوق الجديدة او تغير سياسات التسعر الشامل، ومن الواضح ان القـرارات الإداريـة العامةهـذه يتعـن إتخاذهـا مـن قبـل 

 .المستويات العليا

توجه نحو المنـتج، و توجـه :  نحو السوق، وهناك ثلاثة تصنيفات معروفة/الشركة/ المفيدة هو تصنيف توجهات العميل ونقطة الإنطلاق

فالمؤسسة التي تتجه  نحو المنتج، فإنها تركز عـلى المنـتج ذاتـه، بيـنا في المؤسـسة التـي تتجـه  نحـو .  نحو الإنتاج  و توجه نحو السوق

وفي كلتـا الحـالتن ،يـتم . صميم المنتجات او تعديلها من حيث الـسهولة وكفـاءة الكلفـة او القـدرة الإنتاجيـةالإنتاج تنظر بالإعتبار الى ت

. وفي المؤسسة التي تتجه  نحو السوق، فإن القرارات تستند على تحليـل احتياجـات الـسوق والطلـب. تجاهل إعتبارات السوق أو قمعها

ومكن . حة في السوق والتي تدعمها القدرات الإنتاجية وقدرات البحث والتطوير المتوفرةوالهدف من ذلك هو الإستفادة من الفرص المتا

 .والأهم من ذلك، فإنه مكن تحديد الفرص الجديدة .  لهذا المنهج أن ينتج الآثار الحميدة للتوجهن الآخرين، والإبتعاد عن سلبياتها

 : ومجازا على الشركة أن تسأل الأسئلة التالية

  لتكون أكر كفاءة من منتجات الموردين الآخرين؟/أو خدماتنا/مشكلات عملائنا بخصوص منتجاتنا ما هي    
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 من له نفس الإحتياجات بالإضافة الى عملائنا الحالين؟ 

  ما هي الظروف الخاصة لعملائنا، الفعلية أو المحتملة، وما هي التعديلات المقترحة في منتجاتنا ،ظروف التـسليم، وخدمـة

 بعد البيع  وما الى ذلك؟ما 

  هل نستطيع استخدام المرافق الموجودة لدينا، والمهارات اللازمة لتصميم وانتـاج وتـسويق وتوزيـع هـذا المنـتج، أو نحـن

 أو مهارات إضافية؟/ بحاجة الى الحصول على مرافق و 

 ربح مقبول؟هل مكن أن نقدم حلا فعالا وبأسعار معقولة  لهذه المشكلة وأن نستمر بالإنتاج وب\ 

إن فكرة التفكر في إيجاد حلول للمشاكل هو أمر مفيد في مجال التسويق، ويساعد كثـرا في تحديـد أسـواق جديـدة، وإيجـاد منتجـات 

 .جديدة للعملاء الحالين، وإيجاد عملاء جدد للمنتجات القامة، والأهم من ذلك إكتشاف المنافسة المحتملة أو التي م تكن متوقعة

بسيطة جدا، بالنظر الى شركة تصنيع الصواميل والمسامر، والتي رما تهدف الى تشغيل المعادن، وتبحث عن عمل جديد على هذا وكحالة 

ولذلك مكن للشركة أن تواجه منافسة من المؤسسات التي تنتج معدات . ولكن ماذا عن العملاء؟ مشكلتهم هو ضم الأشياء معا. الأساس

إن هذا التهديد هو أيضا فرصة، لأن قوة مبيعات الشركة والموزعن الذين هم على إتصال مع . بيس كوتر أو الغراءاللحام و والمسامر ودبا

الناس الذين يشكلون سوقا محتملة لهذه الأصناف، ما يـوحي بإمكانيـة إضـافة هـذه المنتجـات الجديـدة إذا أمكـن أن تكـون مربحـة 

ما أن تكاليف التسويق مرتفعة، فإن أي أمر مكن أن يضيف الى فعالية وظائف التـسويق . مةوممكن تصنيعها  في المرافق الإنتاجية القا

مثلا ان تأي هـذه المـساعدة مـن بيـع .  مكن أن يكون مربحا بشكل مدهش/اي تخفيض كلفة الوحدة من أنشطة التسوبق/المختلفة  

ف لكـل شـحنة، وتحويـل الحـسابات الـصغرة غـر المربحـة إلى حـسابات وإرسال المزيد من الأصنا. المزيد من الأصناف في كل زيارة بيع

 .والإبتكار في تطوير المنتجات هو مفتاح النجاح. متوسطة الحجم

حيث هناك مجموعة واسعة من السلع ذات العلامات التجارية المعروفـة،  مـن الطـائرات . وهناك موضوع آخر ينشأ  في السوق العالمية

 أجهزة الأقراص المضغوطة، بناطيل الجينز والهمبرغر، وأصبحت تباع  في جميع أنحاء العام دون الحاجة إلى تكييف النفاثة والسيارات الى

ويعطي الإنتاج للأسواق العالمية وفورات إقتصادات الحجم الكبر مقارنة مع الإنتاج للسوق المحـلي . المنتجات لتناسب أي ظروف محلية

لذا نجد الشركات . ت متعددة الجنسيات التي تكيف إنتاجها الى ما يعتقدون أنه الأنسب للسوق المحليفقط، وحتى بالمقارنة مع الشركا

 .الوطنية والشركات متعددة الجنسيات ضعيفة مواجهة الشركات التي تتبنى استراتيجية عالمية لأسواقها

نحى السوق، ومن المفارقات أن المؤيد الرئيس  لاستراتيجية وبهذا الشكل، تدعم هذه النظرية  الدعوة للتوجه الى منحى المنتج بدلا من م

 هجوما مدمرا  على الشركات المهووسـة منتجاتهـا 1960، والذي تضمن مقاله عام Theodore Levittالسوق العالمية هو ثيودور ليفيت 

 ا تغنـى المـسوقون مـصطلحاتهم،ومكن أيضا مع ذلك ان تفسر عـلى أنهـا إعتـداء عـلى تجـاوزات تـسويق سـنوات الإزدهـار عنـدم.  1

 .وتضخمت دوائر التسويق دون أي منطق، وأصبح المسوقون يجزؤون الأسواق بهدف التجزئة فقط ودون فائدة عملية من ذلك
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معظم الشركات التي  اجتـازت بنجـاح    إن مفهوم السوق العالمية لا يزال موضوعا للجدل، ولكن أصبح أمرا مفروغا وعلى نطاق واسع ان

وقـد بـرز .   هي التي أدركت واعتمدت مفهوم التسويق، وطبقته في الـسعي لتحقيـق أهـداف واضـحة1980لسنوات الصعبة منذ عام ا

كا سعت العولمة الى التوسع لما لآثارها عـلى المـصنعن ومقـدمي الخـدمات لتـضم . التسويق نتيجة لذلك أكر جاهزية وقابلية للتطبيق

  .عملاء الصناعة وتجار التجزئة

 تحليل إستراتيجية التسويق         

ما أن منتجات الشركة هي محور إستراتيجيتها التسويقية كلها،  فإن الخطوة الأولى في المهمة التسويقية تـستوجب تحليـل شـامل لخـط 

 / يدعم بعضها بعـضا، و/2 ،/ تقدم إجابات لمشاكل المستهلكن/1/: والتحقق فيا إذا كانت المنتجات.  إنتاج العميل حسب ما ذكر أعلاه

ومن المهم أيضا أن مجموعة المنتجات المقدمة تتوافق مـع أهـداف الـشركة بـشكل .   مكن تعديلها لحل مشاكل المستهلك أو السوق/3

غـر ومـن . ومن الناحية المثالية، يجب ان تكون كافة منتجات خط الإنتاج موضع إهتام كل زبون، ومتفقة أيضا مع مرافق الإنتاج. عام

. المحتمل أن تكون هذه المثالية موجودة في التطبيق العملي، وبالطبع يجب أن يكون  هناك كمية الـساح  للخـروج عـن هـذه المثاليـة

ولكن على المستشارين إيلاء الإهتام للمنتج الغريب الذي يكون على الخط والمتوافق مع المرافق الإنتاجية، ولكنـه يـستهدف مجموعـة 

وقد تستخدم هـذه الطاقـة الإنتاجيـة الفائـضة .تهلكن وبالتالي يتطلب جهدا من نسبة المبيعات الى المبيعات  المحتملة مختلفة من المس

على أن يتم أيضا التحقق في الثغرات في . /استخدام مصادر اخرى/بشكل أفضل في إنتاج سلع لشركات أخرى، أو موجب عقد من الباطن 

ويتطلـب . سدها عن طريق الشراء، وذلك من أجل الإسـتفادة الكاملـة مـن الجهـود البيعيـة المتاحـة إحتياجات خط الإنتاج والتي مكن

 والتي قد تكون مفيـدة عـلى /خط موحد/الحفاظ على المنتج كل من المكان والمال، والبحث عن فرص للقضاء على العناصر بطيئة البيع 

 .تحسن الربحية / قدم المساواة من مسألة تحديد التكلفة 

 .وينبغي إعادة النظر في خط الإنتاج بصورة مستمرة  والقضاء على الأصناف الاقل مبيعا

وعـلى سـبيل . وينبغي لهذا التحليل أن يوفر أساسا لتوصيات المستشار إضافة أو حذف المنتج المحتمل والذي يتطلب المزيد من التحقق

 ضروريـة لأن المـوردين – على الرغم من أن البيع قليل جدا - خط الإنتاج  المثال، مكن لمدير التسويق أن يصر على أن بعض الأحجام في

 وكـذلك إحـتال /الطلـب يعنـي أحيانـا تفـضيل معتـدل/ويجب التحقق من ذلـك .  يطلبون  كامل منتجات الخط  من موزعي الشركة

 .ل برنامج تطوير منتج جديد في الأحجام الأكر تطرفا يتطلب التحليل أيضا، وهو شرط أساسي لمراجعة العمي"الشراء "

ويعتقد على نطاق واسع، وبشكل صحيح على الأرجح،  إن الركود الإقتصادي يعيد المديرين للإتـصال مـع أساسـيات الأعال،والتـي يـتم 

 الـسعر، ويعتقد عموما أنه في فترات الركود تكون جودة الـسلع والاعـتاد عـلى  التـسليم أهـم مـن. نسيانها بسهولة في فترات الإزدهار

 .وخصوصا من قبل المشترين الصناعين 

 .والآثار المترتبة على ذلك بالنسبة لإستراتيجية التسويق واضحة

  الـذين يحـددون/المحاسـبون/يعتبر التسعر في العديد مـن المؤسـسات منطقـة أو صـلاحية المحاسـبة وهـم 
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فـإذا .   التسويق بالإضافة الى معيار تطبيق التكلفة على حـد سـواءوهذا هو مجال إهتامات. الاسعار التي يسوق ويبيع بها رجال البيع

وجد مستشار التسويق أن قرارات تحديد الأسعار تتم من جانب واحد من المحاسبن، فينبغي عليه أن يراجع تأثر ذلـك عـلى التـسويق 

وسيكون الهدف . إجراءات جديدة لتحديد الأسعاروقد يؤدي هذا الى إعادة النظر في سياسة التسعر، وما في ذلك وضع . وحجم المبيعات

النهاي هو تحقيق أقصى إستفادة من الأسعار كأداة للتسويق، ولكن بدون المخاطرة بأن زيادة حجـم المبيعـات مـن المنتجـات منخفـضة 

التكـاليف قـد تـؤدي الى وتجدر الإشارة الى أن إستيعاب التكاليف وغرها من أسـاليب محاسـبة . الأسعار سوف يتسبب في خسارة مالية

ويعتبر التسعر أداة رئيسية من أدوات مدير التسويق، ولا مكن ضبط الأسعار . أفكار مضللة عن ربحية مختلف الأصناف في خط الإنتاج

 .ن العمل قبل الإنتهاء م/إن أمكن/وتقييمها  وإختبارها   ويجب أن تكون الاثار المترتبة على  إجراء تقييم دقيق للتسعر-في الفراغ

 والتـي لـدى العمـلاء الحـالين، والأكـر –وهناك مجال آخر للمشاكل التي يجب على الإدارة العليا النظر بها  وهي صورة الشركة العامة 

أهمية، والمحتملن، و ينبغي أن تكون متناسقة  وبشكل عام مع صورة الشركة، ومع خط إنتاجها والإعـلان والعلاقـات العامـة ومـوظفي 

 .ات والمتوقع أن يتم العمل على تكوينها المبيع

وكيفية التعامل معها، مع أنهـا .ويجب التحقق من إحتالية  حدوث أي إشتباه من قبل المستشار بن صورة العميل الداخلية والخارجية 

وعلى سبيل المثـال،  .  ون قوياويصعب إتخاذ قرار لتغير صورة الشركة ،والحال بالنسبة للتغير يجب أن يك. مسألة استشارات إستراتيجية

وعـلى اي حـال . ومطلع على اسـلوب تقنيـات البحـث. قد يستدعي مستشار التسويق لمساعدته خبر تسويق مستقل وذو سمعة جيدة

 .،فان جميع الأدلة ذات الصلة والتي جمعها وقدمها الطرف المغرض، بحيث يتم ضان العميل لموضوعية التوصيات

 تجزئة   التركيز في تجارة ال

وعـلى سـبيل . إن الإتجاه نحو التركيز، وعلى ما يبدو لسنوات طويلة، كان يتم  بكثافة في تجارة الأغذية، والتوسـع الى غرهـا مـن الـسلع

، وهم أنفسهم في كثر من الأحيان تـابعون لتجـار /Do It Yourself DIYإفعل ذلك بنفسك /المثال، تزيد بيع الأجهزة من خلال منافذ 

ولقد أصبحت شركات التجزئة المتخصصة الكبرة مهيمنة في الولايات المتحدة وبلدان أخـرى في اللـوازم المكتبيـة ،ولـوازم . ئة الأخرىالتجز

ولهذا الإتجاه آثار عميقة متزايدة على تـسويق هـذه . الحيوانات الأليفة، ولعب الأطفال، وأجهزة الكمبيوتر والكتب وفئات أخرى ماثلة

 : السلع

م الشركات الكبرى نفوذها الواضح في القوة الشرائية للحصول على أكبر قدر ممكن من الخـصومات، وسـيتم تعزيـز هـذه تستخد .1

ومن أجل تحقيق أقصى قدر من القوة الشرائية، فإن الكثر من الحلقات  قد انتقلت . الحملة للحصول على  حصة اكبر في السوق

كا أن العديد . اء للعديد من المقاطعات الإقليمية يوحد ضمن  مكتب مركز ي للشراءالى الشراء المركزي،  وهذا يعني أن كل الشر

 وهناك حركة الى الحجم الكبر من بلدان متعددة للحصول على التسعر /والمارت، سيفوي/من تجار التجزئة أصبحت عالمية مثل 

 .المفضل والترويج من الشركة المصنعة
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وفي السنوات الأخرة انتقلت السلطة من الشركة .  التأثر والمشاركة في الإعلان عن الشركات المصنعةيحاول تجار التجزئة الرئيسين  .2

  ويبيع تجار التجزئة الآن بقوة الدعاية والترويج من الشركة المصنعة كدعم للمنتجات،  والتـي بـدونها. المصنعة الى متاجر التجزئة

 .لا مكن للمنتجات البقاء على قيد الحياة

قد تغرت تقنيات البيع، وجزء كبر من دور مندوب المبيعات هو التعامل مع شركات مستقلة وحلقات  صـغرة لتقـوم بوظيفـة ل .3

مع إعادة الطلب الذي أصـبح متزايـدا آليـا مـن خـلال اسـتخدام بـرامج . ،  ووظيفة البيع الحقيقية محدودة نسبيا"أخذ الطلب"

كهربائية، وقد قلت وظيفة أخذ الطلب، والشراء المركـزي يعنـي أن البـائع الآن يتعامـل الحاسوب المتطورة،  وطلب نقطة البيع ال

وسوف تستتبع هذه المقابلة التدريب لممثلي المبيعات إذا . مع المشترين الذين يفاوضون بصعوبة مع وفرة البيانات المتاحة لديها

 .أريد لها أن توقف ما يخصهم في هذه المفاوضات 

مات التجارية المنزلية والعامة، تعني أن العديد من تجار التجزئة لخطوط السلع الرئيسية هي في الواقـع منافـسة إن إنتشار العلا .4

  عـلى Kenmore  أو Sears Craftsmanمباشرة مع المنتجن على أرض الواقع حسب إختيارهم، ولقد بنيت بعض الماركات مثل 

 .بناء الهوية والولاء للاركة

ديدة للتجزئة التخصص في مزيد من السلع التجارية، وانتشرت في الولايات المتحدة،  والأمثلة على ذلك مخازن تعكس الناذج الج .5

  /العـاب/  Toys r us /أجهـزة منزليـة/  Circuit City   وتجار التجزئة المتخصصة مثل /سام،  كوستكو/ Sam's Costcoالنادي 

 .زم المكاتب، والحواسيب، ومستلزمات الحيوانات الأليفة وغرها من التحسينات المنزلية والمعدات، ولوا

في الطرف الآخر من الموضوع، يتم إجبار العديد من بائعي السلع الغذائية بالتجزئة الصغرة لتصبح المتاجر قادرة عـلى البقـاء عـلى قيـد 

لتخزين والشراء من قبل تجار الجملة، وهذا مكن ويعكس هذا المزيج المختلف من السلع التي تبيعها هذه المخازن تغير أماط ا. الحياة

 .ان يعيد العمل في الوقت المناسب الى تجمعات مختلفة من مرافق التصنيع 

وتؤثر هذه الإتجاهات وستظل تؤثر على الإستراتيجيات الشاملة للتسويق، وجميع الجهات المعنية ،ويجب أن يكـون مستـشار التـسويق 

 .ستشارة سليمة للعملاءعلى علم بها وآثارها ليقدم إ

مكن نسخ منتج جديد في غضون /تعتمد النصيحة على عوامل مختلفة، مثل قوة الإسم التجاري للعميل، التكنولوجيا التي وراء المنتجات

ومـن . وهكـذا، والحاية القانونية للتكنولوجيا أو المنتج أو المفهوم، مهارات التفاوض لموظفي المبيعـات، /أشهر و ليس له قوة في السوق

المارسات التي يجب النظر فيها مع القلق هو التعويض على الخصومات التي تفرض من كبار العملاء عن طريق فرض أسعار عالية على 

وهذا يعجل بزوالهم، ويجعل من الشركة المصنعة، أكر إعتادا على عدد قليل من كبار العملاء، ومكن لأي واحد مـنهم . العملاء الصغار

 .وقف عن الشراء ويعلن إفلاسه في غضون أشهرأن يت

ويبدو أن هناك إحتالات جيدة لمستشار التسويق الـذي مكـن أن يعمـل مـع مجموعـات مـن مـصانع غـر 

أمانـا  ويجـب أن يكـون.  منافسة لتقديم دعم لخفض الكلفة المقابلة لمجموعات من تجار الجملة  والتجزئـة

 ئــة  عميــل صــحي، أفــضل مــن أن يكــون لديــه أربعــة أو خمــسةللمــصنع  بالتأكيــد في أن يكــون لديــه ما
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 .عملاء ذات حجم غر طبيعي أو فوق الطبيعي، إذا كان لدى العميل رؤية وتصور لهذه المسألة

 العمليات التسويقية            2.15

ويعتـبر البيـع والإعـلان .   كـذلكهناك أفكار مختلفة لشركات مختلفة حول العمليات التي هي جزء من وظيفة التسويق،  والتي ليست

والترويج، والتعامل مع الموزعن، والتغليف، وتصميم حزمة منتجات جديدة وتطوير مفهـوم المنـتج وأبحـاث الـسوق  مـن قبـل معظـم 

 .ا  هي عادة أقل وضوح/التوزيع المادي/أما مسؤولية نقل وتخزين المنتجات التامة الصنع . المؤسسات ضمن مسؤولية مدير التسويق

لأكر من سنتن، أرجأت الشركة الكندية العمل على تقرير المستشار  الذي أوصى ببناء مخزن للتخزين المتوسط والتوزيع، مع توقع : مثال

 . مليون دولار كندي بالسنه 2تحقيق وفورات للشركة حوالي 

وفي حـن أن هـذه الدرجـة مـن .لمخزن المقترح السبب بسيط وهو عدم وجود من يقرر أي دائرة هي المسؤولة عن إدارة وتشغيل هذا ا

عدم الجدوى التنظيمية نادرة الحدوث، يبن هذا  أن الإدارة العليا قد تجد صـعوبة في إتخـاذ القـرارات المتعلقـة بـإدارة الأنـشطة التـي 

 .تتقاطع مع حدود الدوائر 

ينبغـي عـلى مستـشار . تـشمل التوصـيات المناسـبةوينبغي أن يتم الكشف عن هذه الحالات  في مرحلـة التـشخيص وتـصميم المهمـة ل

التسويق الذي مر مثل هذه الحالة أن يحصل على المشورة ويأخذ النصيحة من مشرفيه كذلك، لأن ضبابية المنظات في هـذه المجـالات 

 .قد تؤدي الى بطء التقدم  في مهمة كبرة أو حتى ركودها

 إدارة المبيعات 

التـدريب المناسـب وتحفيـز مـوظفي المبيعـات مثـل العنـاصر الرئيـسية التـي يجـب . ارة المبيعات مباشرةإن الأنشطة الإستشارية في إد

تنفيذها، ذلك التحقق من آلية موظفي المبيعات في توزيع وقتهم للبيع الفعال بن العملاء الحالين و العملاء المحتملن، وبن الحسابات 

 كذلك التحقق من نقطة أخرى وهي إذا كان العميل يستخدم الدعاية لزيادة فعالية موظفي .الكبرة والمتوسطة والصغرة هو عنصر هام

ويـساعد هـذا الإهـتام عـلى عمـل المواعيـد والبدايـة الجديـدة  في . المبيعات عن طريق توليد  الفـضول والإهـتام في أذهـان العمـلاء

 .ع الصناعيةولهذا الجانب من الإعلان أهمية خاصة في تسويق السل. المناقشات

هناك أساليب وبرامج عديدة يتم .ومسألة الدافعية الخاصة موظفي المبيعات هي مسألة معقدة، بالنظر الى الظروف التي يعملون فيها 

. وبالطبع فإن نظام المدفوعات هو الدافع الأول والذي يشتمل على الراتب الأساسي، وعمولة البيـع والمكافـآت. استخدامها في هذا المجال

مثلا /وعلى المستشار أن يتحقق من عدالة نظام الحوافز بالنسبة لمندوب المبيعات بهدف الحصول على النتائج المرجوة من قبل المؤسسة 

 /.التشجيع لبيع السلع المربحة له أفضلية عن السلع الأقل ربحية

ــة المبيعــات ــادة فعالي ــا المعلومــات عمــلا عظــيا في زي ــوفر. وتقــدم تكنولوجي    الوقــت المــستنفذومكــن ت

 الكبــر في إنتــاج التقــارير، وتحــضر الطلبيــات وهكــذا، وتــرك وقــت أكــبر للبيــع النــشيط واســتغلال البيــع
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تكون متاحة للمندوب خلال زيارته  الفعال وزيادة فعاليته من خلال توفر معلومات دقيقة عن وضع المخزون وغرها من المسائل أخرى

 .للعميل

يجب على نائـب الـرئيس للمبيعـات أن يـدير كـلا مـن . ر تنوعا وتعقيدا، فإن عملية إدارة المبيعات تتعقد كذلكوكلا أصبح السوق أك

وينبغـي تـدريب  مـديري . مختصي العلامات التجارية والعديد غرهم: مديري مبيعات المناطق، مختصي منافذ التوزيع، مختصي الترويج

 . والموزعن الذين يبيعون من خلالهم/الوسطاء/الساسرة مبيعات المناطق للقيام بدورهم على  تحفيز 

الحـسابات في /ّويجب أن تقّيم ادارة المبيعات اليوم،  وبشكل مستمر،مزايا وعيوب توزيع موظفي المبيعات حـسب المنـاطق الجغرافيـة 

 . /Sainsbury, Kroger, K-Mart/ /المحلات التجارية أو حسب العميل/،  أوتوزيعهم حسب قنوات البيع /منطقة معينة

 إدارة العلاقة مع العملاء

إن صيانة وبناء قاعدة للعملاء هو أساس النمو، حيث تنمو الشركات من خلال الحفـاظ عـلى العمـلاء الحـالين وزيـادة مـشترياتهم، وفي 

الين الى تبـاطؤ مـو وسيؤدي غالبا  الحصول على عملاء جـدد عـلى حـساب الحفـاظ عـلى العمـلاء الحـ. نفس الوقت إضافة عملاء جدد

 .المؤسسة واستنزاف مواردها

 على فرضية أن زيادة رضا العملاء وصيانة قواعد البيانات ،والحفاظ على عادات العمـلاء /CRM /ولقد قام مفهوم إدارة علاقات العملاء

ء الحالين، مكن من جـذب العمـلاء الجـدد والتفضيلات والمشتريات السابقة، وبناء العلاقات بن العميل والبائع، وبناء الولاء لدى العملا

ولتحقيق ذلـك، .  هي ببساطة عملية تحديد الهدف الذي يجعل العلاقة التجارية أكر ربحية/CRM  /إن إدارة علاقات العملاء. بسهولة

حيـث .  على الكمبيـوتريجب أن تعمل معا كل من إدارات التسويق والمبيعات وخدمة العميل، وتبادل المعلومات المتوفرة لدى كل منها

 هذا الجهد، مع تطور أسرع للقدرة التخزينية، وفرصة لجمع وتخزين واستخدام البيانات /CRM /تسهل تطبيقات إدارة علاقات العملاء

وميـل العديـد مـن . /CRM / ليـتم عرضـه حاليـا عـلى إدارة علاقـات العمـلاء/16أنظـر الفـصل /عن فرص تـسويقية جديـدة للعمـلاء 

ن الى تطبيقات تكنولوجيا المعلومات المتطورة، إلا أن مفهوم الأعال والموقف من العملاء هو قبل ذلك، وبالتالي فهـي تنطبـق المستشاري

 .على قدم المساواة في الشركات الصغرة مع أعداد قليلة من الزبائن ومرافق تكنولوجيا معلومات بسيطة 

 الإعلان والترويج    

 على مشورة جيدة خاصة بالإعلان والترويج من وكالة إعلان  ولكن قد تنشأ أحيانا  شركـات لا  للشركات عادة أن تحصلمكن

وينبغي على المستشار أن يتحقق من الدور الكامل للإعلان والـترويج . روح للمسؤولية فيها وليس لديها حاجة لأفكار جديدة

 - Push إسـحب -إدفـع "إعـلان : باعة، وعلى سـبيل المثـالفي المزيج التسويقي للعميل ومدى توافقها مع أنواع المنتجات الم

Pull " في حال المنتجات الإستهلاكية السريعة الحركة سيؤدي إلى خلق فرص بيع محتملة لمندوي مبيعات السلع الـصناعية، أو

 كلوبعـد ذلـك يجـب عـلى المستـشار أن يـضمن ان الوكالـة قـد فـسرت التعلـيات بـش. جيدة للـسلع الفخمـة بناء صورة
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 .صحيح من حيث الرسالة الإعلانية والإختيار السليم لوسائل الإعلان 

ومن المارسات المتعارف عليها وغر المحبذة،  وهو تحديد النفقات الإعلانية كنسبة مئويـة مـن المبيعـات سـواء في المـاضي أو المبيعـات 

وقـد . ف محددة واحتساب المبالغ اللازمـة لتحقيـق هـذه الأهـدافومن الأسلم كثرا تخطيط الحملات الإعلانية بناء على أهدا. المتوقعة

ولهـذة الطريقـة حـسنات . يتعارض هذا المبلغ ماما مع الموارد المتاحة، وفي هذه الحالة يجب إعادة تحديد الأهداف بشكل أكر تواضعا

 .إعطاء العميل فكرة عا مكن أن يتوقع من الإنفاق الإعلاي 

وجيا المعلومات، إستخدام قواعد البيانات السكانية الكبرة مـا يـؤدى الى تغيـرات في طريقـة حمـلات الدعايـة ويسمح التقدم في تكنول

المتسوقون في متجر خاص، والمشترون من ماركـة معينـة أو /يتم الآن جمع البيانات من كافة أنواع المصادر . الإعلانية وتخطيطها وادارتها

 الفرصـة عـلى /ويعتبره البعض تدخلا في الخصوصية الشخـصية/، وتتيح قواعد البيانات الناتجة /..الخفئة،  تكرار استخدام خدمة خاصة، 

 .وجه التحديد لإستهداف أفراد أو جاعات معينة ضمن عدد أكبر من السكان

ار باستمرار أن يكون مـدركا وفي العمل مع وكالة إعلانات العميل، او مع القضايا التي مكن إعتبارها مسؤولية الوكالة، يجب على المستش

علاقة الوكالة  الطبيعية، وينبغي تجنب أن يصبح عدوا لوكالة الإعلان، حيث أن مثل هذا الوضع غر المنتج قد يؤدي / لحساسية العميل 

 .الى عزل المستشار من تلك المرحلة من المشروع 

 قنوات التوزيع  

ويتزايد إستبدال الشركة المصنعة .تجلب معه تغرات مقابلة في قناة التوزيع لهذه السلع إن الإتجاه نحو تركز التجزئة للسلع الإستهلاكية 

إن التخفيض في عدد تجار التجزئة المستقلن، ونصيبهم من التجـارة، يـؤدي  الى تقليـل أهميـة تـاجر . بتجار التجزئة كقائد لقناة التوزيع

ية التوزيع المادية، ما يقلل الحاجة الى وظيفة وسيط التخزين والتي يقـول بهـا ويتعزز هذا الإتجاه من خلال زيادة تعقيد عمل. الجملة

ويعنـي هـذا . وتزيد رسوم الفائدة من تكاليف الاحتفاظ مخزون مـن الـسلعة، وبالتـالي تـسهم في إضـعاف تـاجر الجملـة.تجار الجملة

وسـتحل محـل هـذه .  مهام إستشارات قنوات التوزيعالإنخفاض كإختيار متاح أن مستشاري التسويق سيكونون أقل مشاركة من قبل في

 .المهام مهام التعامل مع التوزيع الفعلي للمنتج

هذه الزيادة في تركيز التجزئة موجودة أيضا في البلدان النامية، وعلى الرغم من أنه حتى الآن ليس متقدما كا هو في البلـدان المتقدمـة، 

لا هاما في قناة التوزيع ،ومع ذلك يجب أن يدرك المستشارون أن  العديد من المصنعن، وخاصة ويبقى تاجر الجملة في الدول النامية عام

الكبرى منها، ميلون بشكل كبر على الحفاظ قوة المبيعات الكبرة المتأتية من زيـارات تجـار التجزئـة مبـاشرة، وقـد يكـون تجـاوز تجـار 

لى تشديد الرقابة، ولكن ما م يكن لدى المـصنع مجموعـة منتجـات واسـعة، الجملة بسبب وجود رغبة لدى مديري التسويق للحفاظ ع

 .على تقييم هذه التكاليف والبدائل الأخرى فمن المرجح أن تكون مكلفة للغاية، وينبغي للمستشار أن يكون قادرا
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لسنوات عديدة، والآن وجـدت بكـرة  والإمتياز هو شكل من أشكال قنوات التوزيع، والتي انتشرت على نطاق واسع في الولايات المتحدة

وهناك ندرة في أعال مستشارو التسويق مع الإمتياز، وسيبقى كذلك على الأرجح باعتبارها أوسع من أي وقت مضى من . في أماكن أخرى

 .السلع والخدمات، ويتم تسويقها من خلال هذا النوع من الهيكلية

 تطوير منتجات جديدة  

يدة هي عملية مشتركة بن الإدارات الى حد كبر،  وتنطوي على الإسـتراتيجية العامـة والتـسويق والبحـث إن عملية تطوير منتجات جد

ولا بد من تحليل وتقييم كل من  المعلومات عن حجم السوق المحتمل، وردود . والتطوير والهندسة والإنتاج والتمويل والمبيعات وهكذا

عملاء للمنتج، وحتى قدرة الموزعن على توفر خـدمات الـصيانة والتـصليح، في فـترة مبكـرة فعل المنافسن والأسعار ،وطريقة استخدام ال

 .جدا، وإذا بدأت أعال الصيانة في الإتجاه الصحيح فينبغي ان تشارك دائرة التسويق في أي شيء يؤدي الى زيادة وتقدم التطوير

على المستشار التحقق من أن إدارة التسويق قادرة على تقديم معلومات ففي المقام الأول،  :  ودور المستشار في هذه الوظيفة من شقن

وثانيا، على المستشار أن يضمن . وإذا م يكن كذلك فعليه أن يقدم المشورة بشأن كيفية تطوير هذه القدرة. موثوقة من النوع الموصوف

 .العملية، وأن جميع الأطراف متفقون على الإفتراضات توفر البيانات الدقيقة والقابلة للإستخدام، ولجميع الوظائف المشاركة في 

ومع ذلك، فإن عملية تطوير . وتعتبر وظيفة تطوير المنتجات وظيفة حيوية، حيث يكمن مستقبل الشركة في هذه المنتجات أو الخدمات

 .المنتج الجديد غالبا ما تطفو وتغيب عا يجذب إهتام الإدارة العليا

 التعبئة والتغليف 

ميم التغليف من حيث هيكليته ورسمه هو جزء لا يتجزأ من تصميم المنتجات الجديدة، وغالبا ما تكون عنصرا رئيسيا في تجديـد إن تص

ومكـن ان . وهناك إستخفاف  في كثر من الأحيان بشأن أهميته الخاصة في حالة السلع الإسـتهلاكية الـسريعة الحركـة. المنتجات الحالية

كا هو / ومكن ان تستخدم لأغراض أخرى /كا هو الحال في استخدام عبوات  رش منتجات التنظيف/لإستخدام، يعزز التغليف ملامة ا

 .، وبالتالي إعطاء المنتجات ميزة تنافسية/الحال في استخدام أكواب القهوة أو أكواب البرة

فوف المتاجر الكبـرة المزدحمـة، وخاصـة في إن التصميم الجذاب لمواد التغليف، هو وسيلة للحصول على إهتام العملاء على ر

مجال الصحة وأدوات التجميل المساعدة، وهناك فرصة لخلق صورة متاسكة عن طريـق تطـوير العلامـة التجاريـة المتطابقـة 

وفي نفس الوقت يجب ان يلبي التغليف احتياجات تجار التجزئـة ومتطلبـات . لمجموعة من الأغلفة مع مجموعة من المنتجات

 أو الحايـة /ومكن أن يكون هناك خلاف على منتج ممتاز ولكنه فشل بتغليفه الذي م يسمح بتكديسه على الرف/.عاملنالمت

 ولـدى تـاجر الجملـة  وعـلى مـستوى النقـل. والتلف والعبث من العابرين، أو التخـزين في محـل للبيـع بالتجزئـة ضد السرقة
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 .إضاعة كبرة للمساحة  طلبات بعد المكان لوضعها على منصات أو حاويات  وبدونالكبر لمواد التغليف والذي يجب ان يلبي مت

وكذلك في مجال السلع الصناعية، يجب أن تأخذ التعبئة والتغليف المقام الأول في إعتبار متطلبات حاية المنتج، والتخزين على منـصات 

وعلى سبيل المثال فإنه مكن شـحن مولـدات . والتغليف هو مفهوم بناءوحتى هنا، فإن مفهوم القيمة المضافة في التعبئة . او في حاويات

 .الديزل في حاويات قياسية والتي مكن تجميعها في الموقع لتشكل حظائر للمعدات 

ه ان والمستشار الذي يتوقع ان يقوم مهمة تـسويقية، عليـ. إن المواد والتقنيات الحديثة ادت الى تطور سريع في مجال التعبئة والتغليف

 .عن طريق الإشتراك مجلة أومجلتن دوريتن ذات العلاقة أو القيام بزيارة المعارض كإستثار جيد. يواكب هذه التطورات

  الإستشارات والمؤسسات التجارية                                                   3.15

ويعتبر هذا نقطة محورية على جميع الأنشطة،  في مؤسـسة . سات التجاريةإن دوران المخزون هي واحدة من القضايا الرئيسية في المؤس

وأن المهمـة الأولى للمستـشار في هـذه . تعمل جيدا، كا أن الـشراء والتخطـيط لمـستوى المخـزون يعتمـد عـلى أهـداف دوران المخـزون

وتحتـاج . مرضية، يجـب إنـشاء إجـراءات ملامـةفإذا كانت هذه الإجراءات غر . المؤسسات هو التأكد من أن للمخزون إجراءات مراقبة

الأنواع المختلفة من البضائع، الى أنواع مختلفة من نظم رقابة المخزون، كا يجب توقع تقلبات المبيعات الموسمية  واحتسابها في تخطيط 

 ./.مثل عيد الميلاد، بداية السنة الدراسية، الخ/المخزون 

في .  ولا،  لأن  المزيد من العمل سـيحتاج الى المزيـد مـن البيانـات ،للإجـراءات التـي سـيتم انجازهـاويأي إنشاء إجراءات رقابة المخزون أ

الواقع، وفي كثر من الأحيان تهدف المهمة  الى تحقيق ما لا يزيد عن تشغيل إجـراءات رقابـة المخـزون، وتـدريب الإدارة عـلى اسـتخدام 

 .لإدارة المخزون أصبح عاما " الوقت المناسب" وفي السنوات الأخرة فان مفهوم .بيانات الرقابة على المخزون للتخطيط والإدارة

 .ويسمح للأعال المحافظة على مستويات المخزون في الحد الأدى من مخاطر نفاذ المخزون

 في المؤسـسات /MBO /مثـل إنـشاء  بـرامج الإدارة بالأهـداف/ومع ذلك،  فإن لبعض المهام جوانب مختلفة من عنـاصر الإدارة العامـة 

 .، ولا بد من ترتيب التدريب على التقنيات المتخصصة في بعض الأحيان/الكبرة

وتضع بعض المؤسسات نفـسها في متاعـب . ومكن تسمية ما ورد أعلاه بالنشاط  الإستشاري التصحيحي أو العلاجي في المؤسسة التجارية

 عادة ما تكون العلاجات واضحة، وإذا انحرف، فإن وظيفة المستـشار الرئيـسية وفي هذه الحالات. أكر  من خلال السياسات غر السليمة

 .هو تقديم الدعم الضروري لإتخاذ قرارات غر مستحبة أو غر مستساغة

  أن ينجـذب/الـساعات، والـسلع الرياضـية، وهكـذا/وعلى سبيل المثال، مكن لتاجر التجزئة للـسلع الكاليـة 
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بالتـساوي لمبيعـات سـتة أشـهر أو  ية لأنه يسهل بيع هذه السلع بهذه الطريقة، ويجد فقط حسابات تـستلم الى إعطاء تسهيلات ائتان

 .أكر

وسيختار بائعو التجزئة في غالب الأحيان مواقع تخزين غر مناسبة للسلع التي يتعاملون بها، وعلى سبيل المثال في محاولة لبيـع الأدوات 

لائم، والإختلاف في هذه الحالة هو في حالة المطور العقاري مع القليل مـن المعرفـة في بيـع التجزئـة أو المنزلية الكبرة في موقع تخزين م

وغالبا ما تظهر مـشاكل مـن هـذا . سلوك المستهلك والذي يبني مركزا للتسوق ومساحة التأجر لتجار التجزئة وليست ملامة لهذا الموقع

 .وهذا شائع جدا في العديد من البلدان النامية .بالطفرة في أي مجالالنوع بعد فترة وجيزة من بدء مركز التسوق 

    التسويق الدولي              4.15

كان هناك وقت عندما بدأت التجارة الدولية تتألف من البلدان النامية المـصدرة للمـواد الخـام وتـستورد الـسلع المـصنعة مـن البلـدان 

والـذي سيـصبح عـلى الأرجـح المهـيمن في /وهناك تباين للنمو السريع في هذا الموضوع .  صالحاوهذا الإنفصام البسيط م يعد. المتقدمة

 وهو ان البلدان المتقدمة تعمل على تصدير تصنيع التكنولوجيـا الى البلـدان الناميـة،  مـع تـدفق الـسلع المـصنعة في /المستقبل القريب

إستشارات التسويق، ومع مستشارين من البلدان المتقدمة الذين سيطلب مـنهم وهذا يؤدي الى تغيرات ماثلة في مجال .الإتجاه الآخر 

تقييم أسواق هذه البلدان المضيفة فيا يتعلق بأنشطة نقل التكنولوجيا المقترح من خلال مـشاريع مـشتركة،أو ترتيبـات أخـرى،  وعـلى 

ويحتـاج مستـشارو البلـدان .  وفتح قنـوات تـسويق ملامـةان يقيموا أسواق السلع المصنعة في الدول النامية مستشاري الدول المتقدمة

" الدولـة الأولى بالرعايـة""النامية والمتقدمة الى المعرفة للتصدير وأنظمة ضان ائـتان الـصادرات ونظـم التعرفـة الجمركيـة التفـضيلية،

وبطبيعـة الحـال، سـوف يـتم معرفـة كـم هـي .وإتفاقات منظمة التجارة العالمية، وغرها من الترتيبات التي تؤثر على التجـارة الدوليـة 

 .الخبرات التسويقية والثقافة المحددة وغر القابلة للتحويل الى بلدان أخرى 

 بن الولايات المتحدة وكندا والمكـسيك، /نافتا/وفي المستقبل، مكن للتحالفات التجارية الدولية، مثل إتفاق أمريكا الشالية للتجارة الحرة 

 .خت في أوروبا، أن تغر في طريقة إنتاج المنتجات وتسويقها في هذه المناطقأو معاهدة ماستر

وبالإضافة الى هذه الإتجاهات الجديدة في مجال التسويق الدولي، فقد يطلب من مستشار لتقديم المـشورة في النمـوذج الأكـر تقليديـة 

لنوع، والإختلافات الرئيسية هي في مضاعفة الأوراق المطلوبة ويختلف هذا عن التسويق الدولي في الدرجة وليس في ا. لتسويق الصادرات

اللغة، بعد المسافة ،التـدريب /، وهناك صعوبات إضافية للعمل مع الموزعن في بلد بعيد /وعادة تأخذ مؤسسات الشحن مسؤولية ذلك/

ع والتـصنيفات الإئتانيـة والمـصدر ومكـن   ويكون مفيـدا للبنـوك مـع إتـصالاتهم الدوليـة أن يتحققـوا مـن المراجـ/.ودعم المنتج،  الخ

 .للمستشار أن يدعو الملحق التجاري لسفارة بلد المقصد للتحقق من الخدمات
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صمن فائض الـسلع أو إيجـاد منفـذ  ويجب أن نضع في إعتبارنا النقطة الرئيسية الخاصة في التصدير وهو أنه ليس من حل سريع للتخل

وقتا وجهدا ويجب أن تؤخذ على محمل الجد، إذا أريد للنجاح أن  ير شبكة توزيع دولية فعالة يتطلبإن تطو. للطاقة الإنتاجية الفائضة

 .ويجب أن يكون هناك التزام واضح من الموارد المالية والبشرية لخطة البرنامج والأهداف المحددة. يتحقق

  التوزيع المادي5 .15

 نشاطا متميزا وجـادا، ومثـل جـزءا كبـرا مـن /با ما يطلق عليه الخدمات اللوجستيةوغال/أخرا أصبح من الممكن إعتبار التوزيع المادي 

 .وسيجد المستشارون أنفسهم أمام طلب متزايد لتقديم المشورة في هذا المجال.  التكاليف الإجالية للمؤسسة

 تحديـد واضـح للـسلطة ومـسؤوليات أولا، هناك مشكلة في التوصل الى: ومكن حدوث مضاعفات من مثل هذه المهام من ثلاثة مصادر

مدير التوزيع، وتتاثر وظيفة التوزيع المادي بقرارات من جميع الإدارات، من خلال الشراء والبيع، والإجراءات التي تقلل التكاليف داخـل 

. وثانيـا. اف المتعارضـةومكن أن يؤدي هذا الى صعوبات في التوفيق بن الأهـد. كل قسم والتي لن تؤدي بالضرورة الى أقل تكلفة عموما

يوجد لدى عدد قليل من شركات أنظمة محاسبة التكاليف موجهة لتقديم تقارير حول تكـاليف التوزيـع المـادي ،وبالتـالي مكـن مديـد 

عض وثالثا، وقد مت عمليات البحث في هذا المجال وتم الحصول على نتائج مفيدة على ب. المهمة لتشمل التغيرات في محاسبة التكاليف

، ولا توجد جداول رياضية  التي تسهل التخطيط لحساب التوزيـع المـادي والوصـول الى أقـل التكـاليف /مثل جدولة مركبة/الموضوعات 

أمـا بـرامج المحاكـاة المـستندة عـلى . إن اسلوب التجربة والخطأ يستغرق وقتا طويلا جدا لتطبيقـه في نظـام معقـد. الممكنة بشكل عام

المشكلة، وقد وفر ظهور الكمبيوتر اللامركزية التي تجعل مثل هذه البرامج جزءا مـن مجموعـة الأدوات العاديـة الكمبيوتر تخفف هذه 

  كلها عنـاصر /EFT /، وتحويل الأموال الإلكتروي/EDI /كا أن البرمجيات المتخصصة ،والتبادل الإلكتروي للبيانات. لإدارة التوزيع المادي

 .والى المحطاتفي إدارة سلسلة التزويد من 

 العلاقات العامة              6.15

 هي عنصر من عناصر المزيج التسويقي، وفي الوقت نفسه يتجاوز التسويق في أنه يتناول جمهور أوسـع بكثـر /PR /إن العلاقات العامة

. من والمـوظفن في المؤسـسة نفـسهاويشمل هذا الجمهور عامة الناس، والوكالات الحكومية والرقابية، والمـساه. من مجرد عملاء الشركة

ومع ذلك، فإنه من طبيعة العلاقات العامة أن تسعى الى خلق صورة المؤسسة في عقول الجمهور المتنوع  وتوفر تغذيـة راجعـة حيويـة 

الي ويقـدم تقريـرا وعلى سبيل المثال، فإن تقدما يعطى الى محللي  الـسوق المـ. ومؤثرة على صورة الشركة التي يحتفظ بها عملاء الشركة

ولذلك فمن المهم لقسم التـسويق أن يـشارك في تـصميم حمـلات العلاقـات . على الصفحات المالية في الصحف، لا يبقى سرا على العملاء

 .العامة لتجنب خلق صور متضاربة

 وقــد زاد الإنفــاق عــلى العلاقــات العامــة في الــسنوات الأخــرة بــشكل كبــر، وبــدأت الــشركات تــستخدمها

  البيـان/وبتكـاليف أكـبر/وتتجـه المـؤمرات الـصحفية لإسـتبدال . كل تفـاعلي  بـدلا مـن رد الفعـل فقـط بش
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ويتم جلب مستشاري العلاقات العامة لتدريب   المديرين  التنفيذين على كيفية التعامل معمقابلات وسائل الإعلام، أو إدارة .  الصحفي

 . وتقديم المشورة بشأن إنشاء صورة الشركة/إستدعاء المنتج: وعلى سبيل المثال/الأزمات 

وينبغي للمستشار التحقق من أن الصور التي تروج للعميل وجهود العلاقات العامة تتلائم مع بعضها البعض، وأنه يوجد إتصال وثيـق 

ل الإعـلام لـبعض كبـار ويجوز للمستشار أن يوصي أيضا بالتـدريب عـلى كيفيـة مقـابلات  وسـائ. بن وظائف التسويق والعلاقات العامة

ان التصريحات التي يدلي بها ضباط المؤسسة تحمل الإدانة أكر بكثر من تلك التي يدلي بها متحدث باسم مجهول، ولكن هذا .  المديرين

 .سلاح ذو حدين ويولد سوء التعامل معها الى دعاية غر مرغوب فيها  حتى لو كان الوضع الأساسي مواتيا

 

 مجلة هارفارد، أنظر أيضا الخيال والتسويق/ ت ليفيت، قصر انظر والتسويق 

1.T.Levitt: ” Marteting myopia" , in Harvard Business Review, July-Aug. 1960 , pp. 45-56. see idem: The marketing imagination /New York , 

The Free Press , 1983/.  
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 دس عشرالفصل السا

       الإستشارات في مجال 

 الأعال الإلكترونية

يغطي موضوع الاستشارات في الأعال الالكترونية  مساحة واسعة النطاق من تقديم المشورة الخاصة من التخطيط الاستراتيجي إلى بنـاء 

اتيجية العامة، والتسويق، وتطوير البنية التحتيـة وتشمل صياغة الاستر.موقع الكتروي، الى تنفيذ الانشطة المتداخلة  في الأعال التجارية 

و تـشمل أيـضا .  وباختصار فإنه يغطي كـل جـزء مـن النـشاط التجـاري–لتكنولوجيا المعلومات، والادارة المالية، وتطوير الموارد البشرية 

 /5.26انظر البند  /". ة الالكترونيةالحكوم"،  أو ما أصبح يعرف بشكل متزايد مصطلح  /الحكومة/الخدمات المقدمة للادارة العامة 

كـا ويهـدف الى تقيـيم الجزئيـة الخاصـة بالعمـل . يركز هذا الفصل على بعض أسس الاستشارات الخاصة بالأعال التجاريـة الالكترونيـة

ر في التجارة الإلكترونية وتجدر الاشارة الى أن سرعة التطو. الالكتروي وما مكن أن تضيفه من قيمة حقيقية إلى استشارات العمل التجاري

 .متزايدة ومتغرة بشكل مستمر 

 نطاق عمل الإستشارات في مجال الأعال الإلكترونية1.16

يعتبر التركيز على أمتة  العمليات التجارية جانبا رئيسيا من الأعال التجارية، اضافة الى الربط الشامل الذي يـسمح بـه مـن خـلال مـو 

ة للاتصال عبر مختلف منصات الحوسبة ،والتي حولت توازن أهميـة العمـل التجـاري في العـام المـادي الى شبكة الانترنت كوسيلة موحد

وبينا الموجودات المادية في الماضي،  مثل  الطاقة الانتاجية، وطاقة النقل واليد العاملـة، كانـت أصـولا اسـتراتيجية، ففـي .  العام الرقمي

 .كات الرقمية والمعرفة تعتبر هي ذات القيمة الأعلىهذه الأيام أصبحت  المعلومات والشب

  أو بـن /B2B / أنواع التجارة الإلكترونية والعلاقة بن المشتري والبائع، وفقا للعلاقة التجارية بن الـشركات نفـسها1.16ويوضح الشكل  

. قليديا، أما الربعن السفلين  فيستحقان الاهـتامويعتبر الربعن العلوين من هذه التفاعلات التجارية ت.  /B2C /الشركات والمستهلكن

 لا تعتبر جديدة حيث وفرت صفحات الـصحف التجاريـة الخاصـة بالبـضائع المـستعملة طريقـا /C2C  /وعلاقة المستهلك مع المستهلك

ذي حقـق الكثـر خـلال فـترة   والـeBay.comوما هو مختلف هو حجم البيع في المواقع الالكترونية، مثل موقع . لربط البائع بالمستهلك

 .زمنية قصرة نسبيا 

16
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 تصنيف العلاقة المتصلة 1.16الشكل 

 

 محددا أو معروفا حيث من النادر أن يقوم المستهلك بـالبيع للتجـار، C2Bوقد لا يكون المربع الخاص بالعلاقة ما بن التاجر والمستهلك 

حيـث مكـنهم هـذه . اضي قصر المـدى عـبر الانترنـت مـن قبـل المـستهلكنلكنه ذي أهمية حيث يعكس ظاهرة التعاون التجاري الافتر

 .letsbuyit.comوخر مثال على هذا التعاون هو . العملية  من طرح العطاءات المختلفة لتوريد السلع والخدمات

 شبكة الانترنت،  والتي تـستخدم للاشارة في المقام الأول الى الأعال التجارية على" دوت كوم"سنستخدم في هذا الفصل المصطلح الدارج 

 .شبكة الانترنت لتحويل أو اعادة تشكيل سوق أو عملية تجارية 

 والتي أدت الى yahooوشركات مثل .  والتي أعادت تشكيل سوق تجارة الكتب بالتجزئة amazon.comهو " دوت كوم"وخر مثال على 

 الى الأعـال التجاريـة في Bricks-and-Clicksوتـشر مـصطلحات مثـل . فتح أسواق جديدة  على شبكة الانترنت هي أيضا مثـال جيـد

ومـن الأمثلـة . الأسواق الحالية والتي تستخدم تقنية المعلومات لتحويل العمليات التجارية، والتواصل مع العملاء والشركاء عبر الانترنـت

   Cisco Systemsلسفر الى الانترنت، اضافة الى شركـة ، والذي نقل جزءا كبرا من أعاله لبيع العطلات واThomasCook.comعلى ذلك 

و التي تقدم حلول الأعال التجارية المرتبطة بالإنترنت توفر مثـالا اخـر عـلى كيـف مكـن للـشركات تحقيـق ميـزة تنافـسية في الـسوق 

القدرة على تحقيق الأعال بنفس الدرجة  يعنى بالسرعة التنظيمية والمرونة وclicks & bricksوفي الواقع إن النهج الخاص بـ . التقليدية

 .التي يعنى بها بتكنولوجيا الانترنت

ولا بد أن تتم مقارنة هذا النهج مع الغالبية العظمى من الشركات، والتي ملك في أفضل الأحوال موقعا الكترونيا ثابتا يدون معاملات تجارية محددة 

 شركـة تقليديـة كنايـة عـن  الحجـر/" bricks & Mortar"  وسيتم الاشـارة الى تلـك الـشركات بــ.وتستخدم البريد  الالكتروي للتواصل الداخلي فقط
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 /.الشركات الإلكترونية/clicks & bricks حيث تطمح بعض هذه الشركات الى الانتقال الى نظام    / و الطوب

لذا فـان . لوظيفية والفنيةالخاصة بالاستشارات الاداريةان التركيز على أمتة  العمليات التجارية يخلق غطاء تكنولوجيا على التخصصات ا

 .المستشار العامل في مهمة استشارية للتجارة الالكترونية يحتاج خبرات اضافية في هذا المجال

ظات ولإعطاء توجيهات بشأن أين مكن استخدام التجارة الالكترونية في الاستشارات،  سنقوم بتقسيم السوق الى أنواع مختلفة مـن المـن

 . يحدد الهيكل التي سيتم استخدامه في هذا الفصل2.16مع اختلاف الإحتياجات الإستشارية والشكل 

، تبنـي عـلى العمليـات clicks & bricks  و clicks and mortarإن الكثر من الاستشارات والأعـال التجاريـة الالكترونيـة الخاصـة بــ

والاختلافـات الرئيـسية بـن . /القطاع العام/ هذه المجموعة تحوي أيضا المؤسسات الحكومية بالاضافة الى الشركات التجارية  فإن. القامة

 :  هيdot.comهذه المجموعة ومجموعة 

  رياديو أو فريقdot.comكثرا ما يفتقرون الى المهارات المطلوبة لإستمرارية نجاح العمل التجاري . 

 ًجارية يجعل الاستعانة مصادر خارجية و عمليات الإستحواذ جـزءا كبـر الحاجة المتصورة لاطلاق سريع وتنمية الأعال الت

 .dot.comمن البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات والعمليات التجارية في شركات 

، والتي لـديها مـن الأسـاس هيكـل تنظيمـي  وبنيـة تحتيـة لتكنولوجيـا المعلومـات وهـي bricks & mortarوهذا يتناقض مع شركات  

 .رة في سوق ناضجة وبطيئة الحركةمتجذ

 منفـصلة ،وممولـة بالكامـل مـشاركة com.dot، والتي  تقوم بإنشاء منظمة clicks & bricksإن مزيجا من هذين النوعن هو منظمة 

والثقافات  من النظم /تقليدي/وغالبا ما ترتبط هذه المنظمة الهجينة بنظام تراث . شركات أخرى أو عن طريق مقدمي رأس مال المخاطر

 .بالإضافة إلى التحدي والتنافس بشكل جديد وسريع الحركة، وتنظيم المشاريع والمخاطرة التجارية البيئية

، هي افتقار مديري الأعال التجاريـة الالكترونيـة إلى فهـم mortar and bricksومكن القول أن أكبر نقص في الخبرة الادارية في شركات 

لذلك . والواقع أن كثرا من الاستشارات الادارية والأعال التجارية الالكترونية تسعى إلى ملء هذه الفجوة. تومعرفة تكنولوجيا المعلوما

 ضـان أن تكـون المنظمـة قـد اسـتوعبت متطلبـات /ب/ خبرة كافية في كل من قطاع الأعال والتكنولوجيا و/أ/يجب أن ملك المستشار

 .العمل الجديدة داخليا قبل إنهاء المهمة

 والطبيعــة. ومكــن النظــر الى الاستــشارات في مجــال الأعــال الالكترونيــة مــن وجهــة نظــر فنيــة أو ســوقية
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 :  العملية ستقسم  الحقل الى أربعة فروع

 تطوير  الاستراتيجية. 

 تصميم ابداعي للواجهة. 

 تشغيل  التكنولوجيا. 

 دعم التنفيذ التنظيمي. 

يتطلب مهارات من B2Cوهناك  . تغر الأهمية بن التخصصات الأربعة المذكورة أعلاه B2B  أو B2Cإن وجهة نظر السوق، سواء كانت 

وعـلى . الدرجة الأولى في تصميم موقع إلكتروي على الانترنت، بحيث تكون سهلة التـصفح وتـشجع عمليـات الـشراء والزيـارات المتكـررة

ة السفر يحتاج الى   بناء موقع الكتروي يعكس أحلام عطلـة العمـلاء سبيل المثال، فان محتوى وتصميم مواقع على شبكة الانترنت لصناع

 على الرغم من أنه من المهم أن يكون الموقع جذاب وسهل التنقل، فـان العامـل الحاسـم هـو التكامـل مـع أنظمـة B2Bفي . وتطلعاتهم

 متد اما مباشرة الى نظام تخطيط موارد B2B في إن التكامل  التكنولوجي. العمل وتوفر المعلومات  بالزمن الحقيقي من مصادر مختلفة

 . الخاص بالعميل أو الربط مع العملاء عبر الانترنت وبوابات الأسواق /ERP  /المؤسسات

ن في الهجرة الى بيئة الأعال الإلكترونية، فإن درجة النجاح تعتمد على الإستراتيجية، وتصميم الموقع الإلكتروي، واختيار التكنولوجيا، ولكـ

و يدل على ذلك السجل التـاريخي للتغيـر والـذي تقـوده . ايضا على مدى نجاح المنظمة القادرة على تطبيق التغرات التنظيمية الناتجة

 .التكنولوجيا، ومع ذلك، فمن المدهش ان نلاحظ كيف تهمل غالبا الآثار التنظيمية 

  في الاعـال التجاريـة الخاصـة والمـنظات bricks & mortar and bricks & clicksإن استـشارات الأعـال الالكترونيـة الخاصـة بــ 

 في بعـض المنـاطق القـضايا هـي /العمليات الداخليـة/والمنظور الداخلي /الاتصال في سلسلة القيمة/الحكومية تقسم الى منظور خارجي 

 . الأحيان عنصرا قويا مرتبطا بتأثر المنظمةبشكل خاص فان لوجهة النظر الداخلية في كثر من. نفسها، ولكنها ذات وجهة نظر مختلفة

               قيمة سلسلة الإتصال     : الشركات الالكترونية والتقليدية 2.16

     

 صياغة استراتيجية    

 / والتكنولوجيالتحليل السياسي والاقتصادي والاجتاعي والثقافي/لقد كتب الكثر حول زوال أدوات التحليل الاستراتيجي التقليدية، مثل 

وتحليل البيئة الخارجية وتحليل الصناعة ومثال على ذلك تحليل مايكل بورتر للعوامل الخمسة، قيمـة سلـسلة التحليـل والاسـتراتيجيات 

والحقيقـة هـي أن هـذه الأدوات والتقنيـات لا تـزال صـالحة . العامة مثـل مييـز  وتحقيـق أدى تكلفـة للمواقـف، والمهـارات الأساسـية

وفي الواقع  توفر هـذه الأدوات أطـرا لتحليـل اسـتراتيجية العمـل في بيئـات . دام في بيئات العمل غر المؤكدة للغاية مثل الانترنتللاستخ

 ومكـن اسـتخلاص أن شركـات الاستـشارات الاسـتراتيجية التقليديـة مثـل مـاكينزي ومجموعـة بوسـطن /12انظر أيضا الفصل /تنافسية 

 1.يم القيمة والازدهار في عصر الانترنتالاستشارية، ستستمر في تقد
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وم يعـد يطبـق التخطـيط . ولا يخفى أيضا ضرورة تقييم المقاصد الاستراتيجية بشكل كبر وفي كثر من الأحيان في هذه البيئـة الجديـدة

لجديـدة في بيئـة الأعـال  أعوام حيث يجب أن تكون المنظات مـستعدة لتغيـر الاتجـاه فـورا في مواجهـة التطـورات ا5-3التقليدي لـ 

ويتطلـب تحليـل . كا ويجب أن تؤخذ مسألة المنافسن الجدد المحتملن محمل الجد، اضافة الى دراسة السوق بشكل أوسـع.  التجارية

سن ويجـد بعـض المنافـ. القدرات الجوهرية للمنافسة في السوق أهمية متزايدة اكر فأكر  قيمة المنظمة على أساس رأس المال الفكـري

. الجدد محددات منخفضة نسبيا تعترض دخول السوق إذا ما كان لديهم المعرفة والمهارات الحرجة والتي تتطلبها بيئـة تجاريـة جديـدة

الاستعانة مصادر خارجية وخـدمات /هو دخول البريطانية للاتصالات في الاستشارات وادارة خدمات الأعال  مثال على المنافسة الجديدة

 . 1.16ر  الإطا/جديدة

أمـا .  إن  تحليل المنتجات والخدمات هو بديل أكر تحديا في بيئة الانترنت بسبب الاعتاد على التكنولوجيا ونظم تكنولوجيا المعلومـات

ونتيجـة لـذلك، فـان  . التطور السريع فيعني أن التكنولوجيا الحالية قد تكون عفا عليها الـزمن في وقـت أقـرب بكثـر مـا كـان متوقعـا

 .ستشارات الجيدة تتطلب  معرفة ممتازة في الاتجاهات التكنولوجية، والمنتجات والبنية التحتية ودعم الأعال التجارية على حد سواءالا

وهذه هي . كا ان الانترنت، تفرض بالتأكيد تحديات كبرة للمستشارين والخبراء الاستشارين لتحليل الخدمات الجديدة وماذج الأعال

عروفة في طلب العملاء والشركاء التجارين المحتملن لمنتج أو خدمة جديدة م يروها قط من قبل،  والمثال الكلاسيي الخـاص المعضلة الم

 في وقت مبكر هو الهواتف المحمولة، والتي كانت أوزانها في ذلك الوقـت 1980بتقديم الاستشارات لاريكسون، كبرى المنظات في العام 

 .وكان عمر البطارية بضع ساعات، والتي كان من المرجح أن تكون ذات أهمية شاملة لسوق المنتجات في المستقبلتبلغ كيلوغرام واحد، 

 مجموعـات التركيـز،  مـاذج  المنتجـات –وعلى الرغم من صعوبة التنبؤ بالمستقبل، فان الأدوات التقنية التقليدية لتسويق المستـشارين 

 . لا تزال  مفيدة لتقييم أسواق المنتجات والخدمات الجديدة –والخدمات، وعمليات بناء السيناريو 

 ماذج الأعال الجديدة 

كل ما يـسمى . في الاستجابة لناذج تجارية جديدة، هناك  مجالات أوسع تشر الى الاستفادة من الخبرات الموجودة من المناقشة الحالية

 ./2.16انظر الإطار / الحقيقة ملك ما يعادلها في العام خارج الشبكة والتي تم ربطها مع الانترنت في" ماذج جديدة في السوق"بـ

الجديد هنا هو  تطبيق هذه الناذج في بيئات عمل جديدة، كا يوفر  الترابط  العالمي للانترنـت مـو سريعـا جـدا وتطـويرا للأعـال في 

يرين  التنفيذين هو دخول شخص ما  للسوق الخاص به مـع ويعتبر السيناريو الذي يشكل كابوسا للعديد من كبارالمد. قطاعات جديدة

مثال على ذلك هو تقديم محتوى عالي القيمة مجانا على . موذج عمل مختلف وتغير الديناميكيات المالية في السوق بن عشية وضحاها

 .علاناتموقع على الانترنت والذي يولد عائدات من مصدر اخر، مثل معاملات التجارة الالكترونية والا
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  دخول البريطانية للاتصالات أسواق جديدة1.16الإطار 

  

وضعت الضوابط والمنافسة الدولية في مجال صناعة الاتصالات السلكية واللاسلكية ضغطا متزايدا بالاتجاه   الهبـوطي عـلى أسـعار 

تصالات سـلكية ولاسـلكية مملوكـة خدمات الصوت والبيانات، وقد أدى البحث سابقا عن مصادر جديدة للدخل من قبل شركات ا

بـرينيتش تيليكـوم . ،  والتي أوجدت مداخل جديدة في عدد مـن قطاعـات الـسوق/BT  /للدولة، مثل شركة الاتصالات البريطانية

مـا ،على سبيل المثال، تقوم بتطبيق بعض صلاحياتها الأساسية في مجال الأعال التجارية ذات الادارة الخدماتية، كا يتم اسـتخدام 

 .في الاستشارات الادارية" مكن الاعال الالكترونية"تم تعلمه في 

  الخدمات التجارية التي تم ادارتها

 منـافس جديـد ومحتمـل  للـشركات BTفي منتصف التسعيناتـ، قام عدد قليل من موظفي اي ي ام  أو اكسنتشر   باعتبار ادارة   

 ادارة الشبكات الحاسوبية المعقدة وارتفاع توافر الشبكة والأمن القوي  والخبرة ان. التي دخلت في سوق خدمات الأعال التجارية

، والتـي دخلـت الـسوق مـن BTفي الحقيقة  هذه هي  الخبرة الأساسية لــ .  في البرمجيات هي الكفاءات الأساسية في هذا القطاع

 والعلاقات مع العملاء والادارة وما الى ذلك من خدمات خلال تقديم الخدمات التجارية على شبكة الانترنت، وادارة سلسلة التوريد

 .  جاهدا للاستفادة من هذا الموقفBTان الجلوس كا العنكبوت في الاقتصاد الشبي أمر عظيم حيث يعمل  . تقنية المعلومات

ئـة الجديـدة  موظف يعملون بهـدف مواجهـة تحـديات البي100000 هي منظمة كبرة تضم أكر من BTالخدمات الاستشارية 

وقـد أدت . التي اضطرت الى تعديل استراتيجياتها وتنفيذ تغيرات جذرية،  اضافة الى الانتقال بـسرعة نحـو المـستوى الاسـتراتيجي

 من موظيفها للعمل من المنزل، وتعلم جزء كبر من المـوظفن كيفيـة تـشغيل 4000الحاجة الى خفض التكاليف الى الحصول على 

 باستخدام التكنولوجيا على نطاق واسع وتحويل ما تعلمته في خدمة الاستشارات BTوللقيام بذلك قامت . جوالالقوى العاملة والت

 .الادارية المتزايدة، ومساعدة المنظات لتسخر وتنفيذ التغير التنظيمي

فيـذ الاستـشارات العامـة  يوفر قامة واسعة من الدراسات  من خلال  العمـل مـن المنـزل ،وتنBT.comموقع على شبكة الانترنت 

 .الخاصة بتكنولوجيا الاتصالات والأعال التجارية

 /2001 مارس www.BT.com / 2المصدر

ينبغي أن يكون أحد الاجراءات الأولى في الاستشارات التجارية الإلكترونية توفر اسـتراتيجية  لمعالجـة مـسألة احـتال ظهـور 

مـن بيئـة الأعـال التجاريـة للمنظمـة  جب الاجابة عليه هو تحديد أي جـزءوالسؤال الأساسي الذي ي. ماذج تجارية جديدة

ولنأخـذ عـلى سـبيل . والأسواق مكن أن تكون رقمية، ما يعني انه مكن نقل أي جزء منها أو  تخزينها على جهـاز الكمبيـوتر

فعلي  الى الكمبيوتر، بينا تتوفر خدمـة المثال مبيعات التجزئة من البنزين، والتي من الواضح، أنه لا مكن فيها نقل المنتج ال

 توفر البنـزين، وبقيمـة كبـرة مـن المعلومـات عنـد أقـرب محطـة بنـزين، والـسبيل الأكـر ملاءمـة لهـا مـن الوضـع الحـالي

 ان خــدمات الانترنــت عــبر الهــاتف النقــال في التنميــة  ومعالجــة هــذه المــسائل عــلى .  للــسيارة ،والــسعر الحــالي للبنــزين
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دقة، وبالتالي توفر امكانية الدخول في سلسلة القيمة المضافة لتجارة التجزئة للبنزين لضان عـدم تهمـيش تجـار التجزئـة الحـالي وجه ال

للبنزين مع تجار جدد، وقيمة للخروج من سلسلة القيمة، وتحقق شركات النفط الكبرى في كيفية هذه التكنولوجيا الجديدة والتـي مـن 

 وقد أخذ التحليل خطوة أخرى، بأخذ مصنعي السيارات الشاحنة. عالهم ،وما ينبغي أن يكون ردهم الاستراتيجيالمحتمل أن تؤثر على أ

وبالتالي، فـان . موقف قيادي باعتبار السائق من المرجح أن يكون في السيارة أو الشاحنة عندما تتطلب معلومات عن أقرب محطة بنزين

سيارة والخدمات التي مكن أن تقدم، وضعوا بالتالي قيمة من سلسلة القيمة الخاصة بـالبنزين المصنعن ولتحقيق نوع من التواصل في ال

 .في سوق التجزئة

ان . وكا يقترح هذا المثال، فلا يزال هناك سلسلة قيم تقليدية معنية، مختلف الأطراف الفاعلة والمعتمدة على قوتها التجارية التفاوضية

ل في هـذه الأسـواق، وبنـاء امكانـات تحويـل التكـاليف، والكفـاءات اللازمـة للتنـافس، وتحديـد قيمـة الحواجز التي تحول دون الـدخو

 .للمستخدم هي أسئلة استراتيجية تقليديةتحتاج الى معالجة أيضا في بيئة الأعال التجارية  على الانترنت 

  ماذج التسعر 2.16الإطار 

 

، هناك أمثلة على جميع الأساليب ممثلـة "الإقتصاد التقليدي"وفي . ة مختلفة، فإن تحديد الأسعاريتم بطرق مختلفةفي ماذج تجاري

، على الرغم من أن البعض أيضا يـستخدم أسـعار الوحـدات /1المربع /إن تجار التجزئة التقليدية تقدم عادة سعر ثابت . في الشكل

، جنبا الى جنب مع مبيعات المستهلك الى 3، وعادة ما تكون مبيعات البيت في الإطار /2.16الإطار / /"4 لسعر 5" على سبيل المثال/

ومـا ان الـسعر الإرشـادي يـصبح للمؤسـسة ./"او العروض التي تتجاوز”  عروض في منطقة"/المستهلك والعديد من القطاع الخاص

 لمـنح العقـود 4ويـستخدم المربـع .  هـو في الـسوق الكلاسـيي، كـا4الأقل، وأكر من دعوة الى المساومة،والسعر المظلل في المربع 

المعقدة، حيث مكن استكشاف خيارات التسعر حول مواصفات مفصلة ومختلفة، في محاولة لإنشاء اكبر عندما يكون هناك مجال 

 يـستخدم في المـزادات 6  لتقـديم عطـاءات شراء مختومـة، عـلى سـبيل المثـال، والإطـار5ويستخدم الإطار . لخلق القيمة الإجالية

إن العـروض الكثـرة  مـن الـشركات .  التقليدية، حيث يقدم المشتري السعر الذي يتوقف على ما تقدم من قبـل مـشترين آخـرين

حيث الراتب او المكافأة المعروضة ينخفض مـع كـل يـوم تـأخر في الموافقـة عـلى /الإستشارية لخريجي الماجستر في إدارة الأعال 

 دعوات لتقديم عطاءات تجارية او اكر بساطة لحالة 7وأخرا يستخدم أحيانا في مربع .يكون مناسبا ايضا في هذا المربع وس/العرض

 /. دولار30انا ابحث حاليا لحوالي /المتسوق الميؤوس منه 
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أسرع للتحـرك نحـو مزيـد مـن  إن ماذج  الأعال التجارية الإلكترونية في كثر من الأحيان تعـزز اسـتخدام وادارة البيانـات بـشكل 

الذي حظي بترحيب باعتباره ابتكار الإنترنت الرئيسي، هو مجـرد مثـال " المزاد العكسي"إن .  قيادة المشتري وتفاعله بآليات التسعر

فة إنها ليست سوى عكس ما يريد ويحدد المشتري، من مواص. priceline.comمثل " لبيع التجزئة الإلكتروي "/5 /آخر على مربع

مـن أسـفل ومـن "إن اثر التحول العـام ". إعلانات مصنفة"وسعر، ولكن اوجه الشبه المباشرة في بعض وسائل الإعلام التقليدية مثل 

ويتوقع البعض ان يؤدي هذا الى التقاط المزيد مـن القيمـة . هو تعزيز التسعر ليكون اكر ميزا، والقائم على أساس القيمة" اليمن

ى الطلب ،ويرى آخرون انها ببساطة وسيلة لزيادة قوة المشتري وهناك قـضيتان حرجتـان هـا شـفافية الأسـعار الفعالة على منحن

 .المختلفة لمختلف المشترين، ومدى الحاجة لتبرير الخلافات للإصدارات المختلفة للمنتج 

Source: Marcus Alexander. Ashridge Management College.  كلية إدارة اشريدجماركوس الكسندر: المصدر ،  

 تكامل سلسلة القيمة 

إن سبل الاتصال والانترنت العالمية هو الانفتاح الموحـد . إن واحدا من أكبر مصادر التأثر على العمل هو القدرة على دمج سلسلة القيمة

 التجارة الالكترونية والاستشارات سلسلة  كا أن لمجالات النمو العالية في.  والفعال من حيث تكلفة قنوات الاتصال العالمية خارج الشركة

 .لامدادات التكامل والعمل التعاوي، والتي تؤدي للاستعانة مصادر خارجية حيث الفرص المتاحة في مجالات جديدة للعملية التجارية

توقعات الطلب والتـسليم  فقـط ان مسألة مديد سلسلة التوريد في المقام الأول مسألة اتاحة وتوفر المعلومات عن تحركات المنتجات ،و

ومن الأمثلة على ذلك تدفق سلس للمعلومات عندما يتم شراء علبة مشروبات من السوبرماركت، ابتداء بالمعلب الى . في الوقت المناسب

 شريـك والهدف لكل. المصنع الى المورد ومزودي علب المشروبات هم الروابط لمصنعي العلب وموردي المكونات ومقدمي خدمات النقل

ان الهدف توفر المعلومة المتعلقة بالمنتج الى جميـع الأطـراف بـنفس الوقـت . هو تدفق المنتج لديها بنفس المعلومات وفي نفس الوقت

وبالتالي  انتاجية أسرع وانخفاض في الانتاجية المادية في سلسلة التوريد، وزيادة معدل دوران الموجودات وتخفيض متطلبـات رأس المـال 

وهـو عمليـة معقـدة، تنطـوي عـلى العديـد مـن أنظمـة . المخزون القديم من البضائع التـي تـسر بخطـى بطيئـة" في الحد من العامل،

وتقوم بعض الشركات  أو ينبغي عليها القيام  ببروتوكـولات الاتـصالات ولـدى عـدد . تكنولوجيا المعلومات، ومنصات برمجيات الاتصالات

ميم وتنفيذ مثل هذه الأنظمة، وبالتالي هناك مجال واسع لكبر الخبراء الاستشارين الالكتروي لتقـديم قليل منها،أو ينبغي، الخبرة في تص

 : المهارات المحددة التي تقدر قيمتها من قبل عملاء هي. خدمات التكامل والمشورة

  تخطيط موارد المؤسسات والنظم/التكامل بن تخطيط موارد المؤسسات./   

 شراء الخبرة. 

  مستوى الخدمة/المفاوضات واتفاقات مستوى الخدمة عقود./ 

  الخبرة اللوجستية. 
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 الربط بن نظم الدفع عن طريق البنوك ومقدمي خدمات الدفع. 

حيث تعتبر هذه الأماكن وسيطا .إن التطبيق المحدود جدا لتكامل سلسلة القيمة هو تطوير سلسلة من أماكن سوق الانترنت والتبادلات 

والمقارنة التاريخية هي ساحة السوق، حيث يتم بيـع المنتجـات . رأسية أو الأفقية، ما يسهل التجارة بن المشترين والبائعنفي الأسواق ال

والملحقات المنطقية لذلك هي أسواق لتداول الأسهم والمنتجات المالية، مثل العمـلات الأجنبيـة والحكوميـة وسـندات . المحلية والمقايضة

 .سلع كتبادل السلع في شيكاغو والتي هي منتجات تجارية مثل القهوة، وعصر البرتقال ومنتجات اللحومالشركات، وأسواق ال

اما تشغيل أو فتح  الأسواق بالنسبة للمنتجات الصناعية مثل الكياويات والبلاستيك والمواد فأجبرت المكاتب والشركات الهندسية،  عـلى 

في وقت كتابة هذا التقرير توفر لدى عدد قليـل . ع عملائها ومورديها في طرق جديدة ومختلفةمعرفة كيفية التفاعل والتبادل التجاري م

أمـا جـدار الحايـة للاستـشارات بـشأن . من المنظات الخبرة والمعرفة اللازمة للتعامل مـع ديناميكـات جديـدة للـسوق عـلى الانترنـت

لتنفيذ من خلال نظام داخلي لتكنولوجيا المعلومات، بهـدف الوصـول الى استراتيجية خاصة مهمة، كا هو تقديم الاسشارة والعمل عند ا

إن  العواقب المحتملة للتنظيم الداخلي سواء في المبيعات أو في قسم المشتريات كبرة وينبىء لأن يشكل دعم ادارة التغير جزءا . السوق

 .لتنفيذ طرق جديدة لتشغيل العمليات التجارية الداخلية

الاتصال مستقرة نسبيا في بعض القطاعات الصناعية، مثل صناعة السيارات حيث الاتصالات الثابتـة مـن خـلال التبـادل إن قيمة سلسلة 

والفرق بن التبادل الالكتروي للبيانات، وشبكة الانترنت كمنصة هو أن الانترنت مفتوح على عكس . 1970 منذ /EDI /الالكتروي للبيانات

 . للبيانات والمخصص بن الطرفناتصالات التبادل الالكتروي

إن إحدى فوائد التبادل الالكتروي للبيانات هو أن يعمل الطرفان على معيار موحد للبيانات، وبالتالي التكامل مـع نظـم تخطـيط مـوارد 

 مناسبة ماما  المستخدمة على شبكة الانترنت ليست/HTML /ان لغة اتش ي ام ال. المؤسسات الخاصة بهم بشكل واضح ومباشر نسبيا

، نظرا لأنه هو وصف يستند الى نص واجهة المستخدم مع توجيهات لقاعدة بيانـات /ERP /للتكامل مع نظم تخطيط موارد للمؤسسات

، ومـا الى ذلـك فهنـاك حاجـة لـدمج BizTalk،/لغـة الترميـز الممتـدة//XML  /لغات جديـدة مثـل اكـس ام ال. ،وليس وصفا للمحتوى

جهة ما  تستخدم علامات مبادىء لوصف نوع من البيانات يحتوي . لى الانترنت مع العديد من الأنظمة والمستخدمنالاتصالات القامة ع

وفي العديد من القطاعات الصناعية، مثل الخدمات الماليـة، والمـواد الكيميائيـة وصـناعة أشـباه الموصـلات، والمناقـشات . على المعلومات

والمطلوبـة مـن أجـل  اعة لوصف الأوصاف المستخدمة، والبيانات ونتيجـة لـذلك، تقـديم الاستـشاراتالجارية حاليا لتحديد معاير الصن

 .العديد من المنظات المتوسطة الحجم والصغرة لمتابعة التطورات في قطاعاتها

 إن التطـورات في مجــال تكنولوجيــا الانترنــت عــبر الهــاتف النقــال هــي منطقــة جديــدة نــسبيا للاتــصال بــن 

  والمـنظات مـع توقـع اسـتمرار النمـو في اسـتخدام الأجهـزة المحمولـة والاسـتثارات في التكنولوجيـاالعملاء
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 رفيعة وعريضة النطاق الترددي للـشبكة اللاسـلكية، وشركـات تقـوم بتطـوير المنتجـات والخـدمات التـي تلبـي مجموعـة جديـدة مـن 

 .تجاريةالاحتياجات مرة أخرى، والتكنولوجيا التي تقود التطورات ال

وهي تتمحور حول الاحتياجات والفوائد التي تقدم من المنتجات . إن تقديم الاستشارة في سوق  الانترنت عبر الهاتف النقال هو التحدي

الجانب الأكر صعوبة هو أن نفهم من هو الذي سيكسب اموال  نـت  هـذه المنتجـات والخـدمات . والخدمات غر الموجودة حتى الان

مة استشارية كلاسيكية، وذلك باستخدام بناء السيناريو، والتعلم من الأسواق الأخـرى الماثلـة، واختبـار العميـل لمفـاهيم انها مه. وكيف

 .وأفكار جديدة للتنبؤ الحق في المنتجات واستراتيجية التسويق

 تـربط شـبكة الانترنـت مـع مقـدمي وستكون هناك حاجة لكمية كبرة من الاستشارة التقنية للجمع بن التكنولوجيات  المختلفـة التـي

 .المحتوى ومشغلي شبكة الهواتف النقالة، وأنظمة الفوترة ومصنعي الهواتف والمستخدمن النهائين، في نهاية المطاف على نطاق عالمي

 عمليات الدمج والاستحواذ  والتحالفات    

العمليـات والأنـشطة ذات القيمـة  ج الى الأمـام والخلـف فيإن تكامل سلسلة القيمة  وزيادة تدفق المعلومـات تطـرح امكانيـة الانـدما

هذه الطريق . ان تقديم المشورة للشركات عن الاثار الاستراتيجية لعمليات الدمج والشراء المحتملة هي فرصة هامة للاستشارات. المضافة

نا كانت هناك فرص لـشراء شركـات ودفـع   حدا عاليا، ومن هdot.com كا بلغت قيمة أسهم 2000كانت جذابة للغاية حتى أوائل عام 

 .قيمة الأسهم

وكان لتايم وارنر وجود مادي كبر للغاية وأصـول . 2000وارنر في العام /   على تايم/AOL/ومثال على ذلك هو استحواذ أمريكا أون لاين

ن لاين، كان لها قيم أسـهم عاليـة عـلى  فأن امريكا أوdot.comتقليدية مقارنة مع أمريكا أون لاين، ومن ناحية أخرى، كونها من ضمن 

وفي نهاية المطاف، تم خلق قيمـة لعمليـات . درجات قيمية عالية ولكن وبالمقارنة  كانت ملك أسهم صغرة جدا من حيث قيمة التداول

 بـسرعة dot.comوتقوم أمريكـا أون لايـن، بوصـفها جـزءا مـن مـنظات . الاندماج والاستحواذ يعتمد على الاندماج الناجح للمنظات

ان شركـات الاستـشارات . حركتها ومرونتها، بدمج مؤسسة كبرة وإنشاء شركات مختلفة ،تابعها المعلقون في أعقاب العملية باهتام كبـر

  والثقافـة التقليديـة للمؤسـسات dot.comالتي تسعى الى الانخراط في هذا النوع من المعاملات تحتاج خبرة واسعة في كـل مـن ثقافـة

 .ىالكبر

 نـدر dots.comمنذ تواجد . وغالبا ما تكون عمليات الدمج والاستحواذ  مدفوعة من قبل فوائد الهندسة المالية اضافة الى منطق السوق

وجود ورقة توازن كبر لتقديم التسهيل أمام الديون، بينا ينطوي نشاط الشركات في كثر من الأحيان عـلى التحالفـات والـشراكات بـدلا 

 الاندماج والاستحواذ بهدف سرعة التنمية والحاجة الى تحويل اتجـاه جعـل بـسرعة التحالفـات والـشراكات وسـائل مناسـبة من عمليات

وكثـرا مـا تـستخدم الاستـشارات . لاكتساب المهارات والتكنولوجيا أو الوصول الى العملاء، وبدلا من الحـصول عـلى منظمـة أخـرى مامـا

 .دة في العثور على شركاء وساطة في المفاوضاتالاستراتيجية الالكترونية للمساع
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 امكانية الاستعانة مصادر خارجية  

تطرح قيمة سلسلة التكامل والتحالفات والشراكات أسئلة حول أي من أجزاء المنظمة هي الأصـول الأساسـية والمطلقـة مـا مكنهـا مـن 

 ./7.22ر أيضا البند انظ/الاستعانة مصادر خارجية كوسيلة فعالة للبقاء على المنافسة 

تقليديا، تم الاستعانة مصادر خارجية مشتركة لتكنولوجيا المعلومات و من المرجح أن يستمر هذا الاتجاه مع زيادة استخدام حلول مزود 

سمح  ومع ذلك، هناك تجارب قليلة لا تسمح بربط واسع في كل المجالات داخل أي منظمة والتي لا تASP solutionsخدمة التطبيقات 

 : أمثلة على هذه المناطق المحتملة هي. بالاستعانة مصادر خارجية

 الاستعانة مصادر خارجية، في عمليات الشراء الكامل عبر الوسيط ،والمشتريات وبخاصة المـدخلات : المشتريات الالكترونية

 .غر ذات الصلة بالانتاج

 جية لجميع العمليات الادارية المتعلقـة بـشؤون المـوظفن مثـل الاستعانة مصادر خار: ادارة الموارد البشرية الالكترونية

 .الرواتب والفوائد والمصاريف والمعلومات والمشورة والتدريب عبر الانترنت 

 التجارب الأولية تشر الى امكانية تحقيق وفورات كبرة. 

 يتم تأسيس هذه المارسة في مجال المنظات المتخصصة المتاحة لاجراء البحوث والتطوير،: البحث والتطوير الالكتروي  

 .تطوير البرمجيات ولكن في نطاق وزيادة كبرة في صناعات المواد الصيدلانية والتكنولوجيا والطب

 المحاسبة وتكنولوجيا المعلومات تعتبر تجهيزات وتطبيقـات ثقيلـة، وهنـاك اتجـاه للاسـتعانة مـصادر : المالية الالكترونية

عدد قليل من المنظات تدعي بأن وظيفتها في التمويل . في الأعال الادارية وتجهيز البياناتخارجية ذات قيمة منخفضة 

ان مسألة واحدة تعوق الاستعانة مصادر خارجية وظيفية وهو قلقها حول الأمن والسرية، ولكن لـيس .  هو نشاط أساسي

 .لسنوات القادمةهناك شك في أنه سيكون هناك المزيد من التطورات في هذا المجال خلال ا

 وتستخدم صناعة الأدوية هـذا الـنهج . يتم التعاقد في المبيعات  من خلال وكلاء المبيعات والموزعن: المبيعات الالكترونية

أما الاتصالات عبر شبكة الانترنـت فتعـرض امكانيـات جديـدة لزيـادة حجـم . على وجه الخصوص في بعض منتجاتها عامة

 أنشطة المنتجات والخـدمات مـن العديـد مـن المـوردين في قطـاع مـن الـسوق أو المنطقـة المبيعات من خلال الجمع بن

 .ومكن  للوسيطالتقليدي أن يقوم بتجميع وبيع المنتجات عن طريق القوات الالكترونية. الجغرافية

 جية لانتاج قطع الغيار والـنظم السعي لزيادة حجم العمل والتركيز يدفع بالمنظات الى الاستعانة مصادر خار: الانتاج الالكتروي

الصناعة التي يستشهد بها في هذا الصدد هي صناعة السيارات، التي تعتمد اعتادا كبرا على الأعال شبه المـصنعة كـا . الفرعية

مـلاء تتعامل وفي جزء كبر من أعالها بهدف تطـوير المنـتج والـشركة والتـسويق وتجميـع المنـتج النهـاي في اسـتجابة لأوامـر الع

والجانب الحاسم المتصل بالانترنت هو ترابط نظم تبادل البيانـات والمعلومـات بطريقـة تتـسم بالكفـاءة والفعاليـة مـن . والتجار

 الى أن واحـدة مـن وظائفهـا ذات القيمـة المـضافة هـو خلـق Covisintويشر مركز مشتريات الـسيارات الكبـرة . حيث التكلفة

 .والمعلومــات عــن المنتجــات الحاليــة والمــستقبلية بــن عــدد كبــر مــن المــوردين والمــصنعنأرضــية مــشتركة لتبــادل البيانــات 

  والتـي سـيكون لهـا معلومـات مفـصلة عـن تـدفقcovisint والجانب الحساس هو بـالطبع المعلومـات التجاريـة التـي عقـدتها 
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 . المواد والتوقعات بالنسبة لجزء كبر من صناعة السيارات في العام

فهو يتطلب اعادة نظر أساسية للكيفية . ستعانة مصادر خارجية للأنشطة التقليدية على النطاق المشار اليه أعلاه ليس تحديا صغراإن الإ

العلاقات بن أرباب العمل والموظفن والشركاء أصبحت أقل وضوحا بالنـسبة لكثـر . التي ستتم بها ادارة المنظات وقيادتها في المستقبل

 .، وهذا مجال م يتم الخوض فيه من قبلمن المنظات

. وباختصار فان التطور السريع للانترنت يخلق تغيرات كبرة في سلاسل القيمة في قطاع الأعال وفي طريقة التفاعل مع العملاء والـشركاء

نقـل الـتعلم مـن المـنظات عدد قليل من المنظات لديها الخبرة لوضع استراتيجية للتصدي للتطورات ودور الشركات الاستـشارية هـو 

 .الأخرى، وكذلك تطبيق صارم للعمليات في تحدي المارسات القامة وتقييم البدائل

 العمليات الداخلية : الشركات التقليدية و الشركات الإلكترونية 3.16

ورة أعـلاه، مثـل الـشراء عـبر فتحت عدد من الادارات  في العمليات الداخلية للمنظات  وظهرت بعض الفرص المـذك, مع ظهور الانترنت

الانترنت والأسواق والتي تؤثر في المنظمة الداخلية بطرق أساسية يعكس الاتجاه نحو الخارج بعد أن تصبح وجهة النظر أكر وضوحا من 

هم الحصول عـلى قد يكون هذا المورد ادارة المخزون الاستراتيجي من السلع الى الداخل من قبل الذين مكن. طرق عمل المنظمة الداخلية

بيانات الانتاج التخطيطية، أو أنه مكن أن يكون عملاء لديهم امكانية لقدرة انتاج الكتب التي تتناسب مع الجدولة الخاصة بهم والتـي 

تصف المقاطع التالية بعض الاتجاهات الفنية في أجزاء مختلفـة مـن سلـسلة القيمـة حيـث الاستـشارات مطلوبـة في الأعـال التجاريـة 

 .لكترونيةالا

 البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات    

 Dataويعتـبر تطبيـق تخـزين البيانـات . /13انظـر الفـصل /البنية التحتية هي الأساس الواضح والتقليدي لاستشارات تقنية المعلومات 

Warehousingللشركات،  وكذلك بالنسبة للشركاء واتاحتها للتنظيم الداخلي   من اهم التطبيقات والتي تجمع البيانات من عدة  مصادر

تخزين البيانات واحد من وسائل التغلب على عدم التوافق بن منصات الحوسـبة، وحـزم . الخارجين والمختارين،  أو الموردين أو العملاء

 .البرامج، لكنه يسمح أيضا بتمكن الجداول المتقاطعة وتجميع مجموعات من البيانات المختلفة

د وهو عدم تحديث مستودع البيانات في الوقت الحقيقـي وبالتـالي يـؤثر عـلى فهـم العمليـة التجاريـة، وهـو أمـر بـالغ إن وجود عيب واح

والمثال الكلاسيي هو أحد البنوك الاقليمية في ألمانيا التـي كانـت في وقـت مبكـر مـن مـوفري . الأهمية  اذا أريد  بالنظام  أن يكون ذا فائدة

وقد تم تصميم موقع ويب للعملاء وتـم تـسجيل الـدخول معـدل مثـر للاعجـاب ونظـرت في موقـع جيـد . نترنتالخدمات المصرفية عبر الا

واتـضح علاقـة الموقـع الإلكـتروي بنظـام البنـك في . ومع ذلك، بعد أشهر قليلة بدأ الزبائن بالشكوى مـن أن هـذا النظـام غـر دقيـق.للغاية 

وهـذا يعنـي أنـه اذا كـان العميـل قـد أدخـل .  ساعة خلال الليـل24تم تحديثها مرة واحدة كل  والتي /العمليات/المكاتب الخلفية العادية 

 ان الأمـر يبـدو بـسيطا . صفقة في الصباح، وعادوا الى الموقع في فترة ما بعد الظهر، لن يجد أن الحسابات قد تم تحديثها لتشمل تلك الصفقة

 



 الإستشــارات الإداريـــة

346 

ان توقع سـلوك .  ساعة كافية24م في كثر من الأحيان وبالتالي اعتبرت وترة التجهيز لمدة ،ولكنه م يقنع الفريق والعملاء باستخدام النظا

 .العميل هو واحد من المهارات الأساسية المطلوبة من مستشار الأعال التجارية الالكترونية

 الشؤون المالية والادارية  

ظات ومع ذلك فان ظهور الانترنت أوجد مطالب جديدة على هذا الجزء تعتبر الشؤون المالية والادارية وظائف تقليدية ثقيلة داخل المن

 : اثنان من هؤلاء. من المنظمة

 الوصول عن بعد الى معلومات مالية عن طريق الانترنت من قبل المديرين التنفيذين والموظفن خارج المكتب. 

  التطبيقية  الفرصة للتعاقد الخارجي لتولية وظيفة النظام المالي إلى مقدم الخدمةASP. 

وتتردد العديد من الشركات في توفر الوصول الى أنظمة . في كلتا الحالتن، فإن واحدة من الجوانب الحاسمة هو الأمن في وصول المعلومة

ن الأعال الحساسة، مثل المعلومات المحاسبية، وذلك بسبب خطر القرصنة أو تـدمر البيانـات أو زوار غـر مرغـوب بهـم  ممـن متلكـو

ومكن لكبري الاستشارين والأفراد ذوي المهارات الحصول على رسوم عالية مقابـل الاستـشارة المتخصـصة في هـذه . القدرة على الدخول

 .وقد تم تغطية المسألة المتعلقة بالاستعانة مصادر خارجية في وظيفة المحاسبة في المقطع السابق. البيئة التقنية المعقدة

 ت    أمتة فريق  المبيعا

ان نشاط الاستـشارات في .  وأصبحت الان سوقا ثابتة1990بدأ استخدام  البرامج االالكترونية في ادارة المبيعات، وتم تطويرها في منتصف 

ويعتبر هذا المجـال .  هذا المجال يتمحور حول ادارة موارد المبيعات وتنفيذ نظم فعالة، وكذلك يعتمد على جوانب تكنولوجيا المعلومات

قد على نحو متزايد بسبب انتـشار الأجهـزة المـستخدمة، مـن أجهـزة الكمبيـوتر الشخـصية وأجهـزة الكمبيـوتر المحمولـة الى أجهـزة مع

ومن المرجح أن تصبح أكر صعوبة لمواكبة ادخال .    والهواتف المحمولة/أجهزة المساعد الرقمي الشخصي/المساعدات الرقمية الشخصية 

 لشبكات الجيـل الثالـث مـن المحمـول والتـي أصـبحت Bandwidth عندما عرض النطاق الترددي 2003العام أجهزة عالية التطور منذ 

 ERPوعليه فإن قوة المبيعات في المستقبل من المرجح أن يزيد الطلب على وصلها بنظم تخطيط مـوارد المؤسـسات والمـنظات . متاحة

systemsعار، وتوافر المخزون والتسليم  مع معلومات على  اساس الوقت الحقيقي عن الأس. 

هذا النوع الجديد من الوساطة يعمل على  تغيـر العلاقـة . ويتمثل التحدي الرئيسي لادارة المبيعات بظهور التبادل التجاري عبر الانترنت

ومكن توقع . ة المبيعاتوتتطلب مهارات جديدة من تنظيم المبيعات والتحديات العملية  والقيمة المضافة  التي تقدمها قو. مع الزبائن

تطور مبيعات المؤسسات في العديد من قطاعات السوق والمضي قدما نحو دور بيع تقديم النصح والمشورة، مع نظـم آليـة تتعامـل مـع 

ان الخطـر الأكـبر هـو . ERP systemsالمعاملات وتقوم بتلقي الأوامر مباشرة عبر الانترنت من نظم تخطـيط مـوارد عمـلاء  المؤسـسات 

 .قدان المنظمة علاقتها الوثيقة بعملائها وتفهمهم في محاولة خفض التكاليف وعمليات الأمتة، والتي يجب أن تخضع للحايةف
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 ادارة العلاقة مع الزبائن   

ن وقـد كـشفت دراسـة حديثـة أ. وهناك موضوع يرتبط ارتباطا وثيقا بقوة المبيعات والتـشغيل الآلي وهـو ادارة العلاقـات مـع العمـلاء

، 2المديرين   يعتقدون أن التنمية المستقبلية للانترنت سوف تستفيد معظم منظاتها في تحسن ادارة العلاقات مع العملاء لفترة وجيـزة

وتقوم هذه العملية على التكنولوجيا التي تربط بن جميع المعلومات الداخلية والخارجية وتقدمها بسلاسة  الى واجهـة العمـلاء، بغـض 

 قناة التوصيل، أي عن طريق مركز الاتصال أو موقع الكتروي، والمبيعات الميدانية، ومـا الى ذلـك وهـي عمليـة تتطلـب الفهـم النظر عن

 .الجيد للحوسبة وأنظمة البرمجيات، وتصميم قواعد البيانات والعمليات التجارية

 اختراق قواعد الصناعة            3.16الإطار

                                     

easyrentacar.com باستخدام تكنولوجيا الانترنت، يقـدم  تحـديات أساسـية 2000 والتي بدأها ستيليوس حاجي ليونو، في مارس 

 يستخدم موذج تحميل حيوي لتسعر easyrentacar.comفبدلا من تسعر قامة ثابتة . لنموذج العمل التقليدي لتأجر السيارات

 فان الحجـز في اليـوم /2001فبراير / جنيه يوميا 9على سبيل المثال اذا كان الحجز مقدما هو سعر منخفض، ابتداء بسعر . الطران

مقارنـة بالأسـعار الثابتـة .  جنيها استرلينيا ويتغر الـسعر بتغيـر الحجـوزات27التالي في نهاية الأسبوع ترتفع بها الأسعار لتصل الى 

 .نيه استرليني من شركات التأجر التقليدية ج40-30والتي تبلغ حوالي 

 في المطارات easyflentacarولقد تأسس .  إن جميع الحجوزات تتم عبر الانترنت ويتم الاحتفاظ بالمعاملات الورقية في حدها الأدى

تـتم عمليـة التـسليم عـلى و. ويجب أن تعاد السيارات  الى نقطـة اسـتئجار واحـدة. الاقليمية في المملكة المتحدة والمدن الأوروبية

 .مسافة أبعد من نقطة استلام السيارة العادية لخفض التكاليف، ما يجعلها أقل ملاءمة

ما يعتبر مقايضة للعميل ،ولكن يقلل بدرجة كبـرة مـن تكلفـة .   خيارا واحدا هو سيارة مرسيدس من فئة أeasyrentacarوتقدم 

 مـن مجمـوع %4تقريبـا / سـيارة مـن فئـة أ 9000حقيقة قيـام سـتيليوس بـشراء   للسيارة ونظرا لeasyrentacarصيانة وتشغيل

 . أكسبه قدرة على المساومة الجيدة في التفاوض بالسعر /الانتاج

 جنيهـا /50 /ولتحقيق أقصى قدر من الاستفادة من السيارة لا بد من اعادتها  قبل الموعد المتفق عليـه وأي مديـد للعـودة يكلـف

  على سجل السائق وتاريخ قيادته في الماضي ،فعلى سبيل المثال سائق في منتصف العمر بدون أي نقطـة عـلى حيث يعتمد التأمن

 .رخصة القيادة سيكون بتكلفة أقل من شاب في العشرين من عمره مع تذاكر مخالفات للسرعة

دلات مـن قبـل العميـل مقابـل أسـعار ويستخدم موذج الأعال تكنولوجيا على نطاق واسع كا ويفرض قرارات واضحة على المبـا

 .منخفضة للغاية

 /2001 مارس www.easyrentacar.com / 2: المصدر
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ويقوم العميل بالتعامل مع واجهة  المنظمة عدة مرات، وغالبـا عـن طريـق قنـوات . والإتجاه هو تقديم تسليم متعدد القنوات للعملاء

: 100ت المتاحة وادارة التكاليف حيث أن تكلفة التسليم مكن أن تتفاوت في نـسبة ويتمثل التحدي في التأكد من وحدة البيانا. مختلفة

 . بن الزيارة الميدانية والتفاعل من خلال موقع على الانترنت1

 تصنيف  العملاء، التسويق ومزيج قنوات التوزيع 

 القاعـدة  وتعـرض أمـور مثـل تخفـيض تكلفـة في هذا المجال، تتفوق الانترنت في تقديم قيمة جديدة ومبتكرة للمـنظات التـي تكـسر

 يوضـح هـذه 3.16والمثـال في خانـة . التسليم والعرض التدريجي لأسواق وحصص سوقية محتملة بطريقة دقيقة تعـرض فرصـا عظيمـة

 .النقطة 

 .يدة امكانية تجزئة الأسواق بطرق جدeasyrentacarالى جانب تحدي صناعات تأجر السيارات التقليدية،  مثل موذج 

  ،من خلال تقديم مستوى مختلف من الخدمات مثل مستودعات بعيدة عن منطقة المطار بـدلا مـن المطـارات الرئيـسية

وتقديم نوع واحد من السيارات فقط، وتخصيص رسوم الشحن على حدة واعـتاد التـأمن عـلى أسـاس سـجلات القيـادة 

 .حد كبر بالحد من تكاليف التشغيل الى easyrentacarوغرها، تقوم 

 باستخدام حجوزات عبر الانترنت، يتم تخفيض التكاليف الادارية. 

 استخدام  التسعر الحيوي لتعظيم الاستفادة من المركبات، وامكانية الحجز مبكرا للحصول على أسعار منخفضة للغاية. 

عبر الأخذ بعن الاعتبـار النقـاط الثلاثـة، . نت عمليتان وفعالتان من حيث التكلفة  خلال استخدام شبكة الانتر3 و2ونلاحظ أن النقطتن 

  بتخصيص فئة تعتمد استئجار السيارات بظروف مالية حـساسة، ومـوفرة للوقـت، ومرنـة، مـا لا تـستطيع easyrentacar.comقامت 

 .ايجاده في سوق تأجر السيارات التقليدي

 منظمة الشراء 

ان تكنولوجيا الانترنت على وشـك التحـول الجـذري في هـذا الجـزء مـن .  المنظاتإن نظم الشراء مهمة، ولكنها في العادة نظم ورقية في

وستكون عملية صنع القرار بالنسبة . وسيتم شراء موارد غر انتاجية عن طريق الوسطاء أو من خلال الأسواق الجديدة, العملية التجارية

ف يـزداد اسـتخدام التبـادلات عـبر الانترنـت لاجـراء عمليـات شراء للمشتريات داخل المنظمة بدلا من المركزية في قسم المشتريات، وسـو

استراتيجية عن طريق المزادات والعطاءات، كا أن الشفافية وتقلب الأسعار ستتطلبان مهارات جديدة وعمليات داخلية لتقديم عمليات 

 .المقبلةوإن فرص الاستشارات في هذا المجال من الأعال سيكونوفرا في السنوات . شراء فعالة

 عمليات ادارة الموارد البشرية عبر الانترنت    

 وهنـاك. إن هذا جزء اخـر مهـم مـن الأعـال ولكنـه بعيـد عـن الأنظـار في كثـر مـن الأحيـان في المـنظات
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 . نوعان من الاتجاهات الهامة تؤخذ في اعتبار الاستشارات المهنية

 توزيع داخل المنظمة،  من خلال الشبكة الداخلية أو شبكة الانترنتعملية ورقية تقليدية توفر فرصا للتشغيل الآلي وال. 

  التركيز المتزايد على تنظيم قائم على المعرفة يجعـل توظيـف وتطـوير واسـتبقاء المـوظفن الموهـوبن أولويـة عاليـة لادارة

 .الموارد البشرية

تخدام تقنيات الانترنـت لجـذب مقـدمي طلبـات التوظيـف وتقـديم أما الثانية فتعبر عن اس. وتعتبر النقطة الأولى فرصة تقليدية للأمتة

التدريب على نحو فعال من حيث التكلفة، ونظم لتوفر بيئة مرنة وجذابـة للعمـل، مثـل العمـل مـن المنـزل أحيانـا  والاتـصال الـسهل 

 .والفعال عند السفر، الخ

ادرة عـلى المـساهمة عـلى المـستوى الاسـتراتيجي، لفهـم الكفـاءات ومع زيادة سرعة التغير فان وظيفة الموارد البشرية يجب أن تكون ق

 .الجديدة المطلوبة للتنظيم وللوفاء بهذه المتطلبات

 تطوير  المنظمة     

تنشأ أشكال جديدة من التصميم التنظيمي وكذلك علاقات جديـدة بـن . أثر التنمية في هذا المجال م تصبح واضحة في معظم المنظات

زيـادة اسـتخدام دعـم التـشاور . قاولن والشركاء والعملاء،  يجري حاليـا فيهـا مناقـشة أسـاليب القيـادة والأدوار الجديـدةالموظفن والم

 .والمشورة من المرجح تعامل كبار المسؤولن التنفيذين مع هذه القضايا

 كوم           . منظات دوت 4.16

 عموما بسرعة عالية للتطوير،  وموارد تنظيمية أقل،  ومزيـد مـن الانفتـاح dot.com،  تتسم Bricks & mortarوبالمقارنة مع منظات

، كا أن لديها احتياجات اضافية، مثل التمويل الأولي، والـذي لـيس .على الاستعانة مصادر خارجية في أجزاء كثرة من العمليات التجارية

 /الخدماتيـة ثل هو الحاجة للاتصالات في تخطيط موارد المؤسـساتفا هو ما. clicks & mortarsضروريا في العادة من قبل منظات 

B2B/ والتميز في تصميم المواقع والمقترحات في المؤسسات التجارية ،B2C. 

 التمويل      

وتقـدم العديـد مـن الخـدمات .   الاستشارات فيا يتعلق بوضع خطة عمل ورفع مستوى التمويلdot.comتلتمس العديد من شركات 

حيث تعمل على مـساعدة أصـحاب المـشاريع . ارية هذا النوع من الخدمات،  ما في ذلك أنواع مختلفة من الحاضنات والمعجلاتالاستش

وتقـدم , أو الخبرة اللازمة لادارة الأعال مـن خـلال مراحـل مـا قبـل العمليـات / ولكنها تفتقر الى الموظفن و. الذين لديهم فكرة جيدة

ويتم أحيانـا تنفيـذ العمـل . لاتصالات ومصادر التمويل، بالاضافة الى خبرة في بناء المواقع على شبكة الانترنتالحاضنات عادة شبكة من ا

 ومكن أن يكون في بعض الأحيـان عـن /4.30انظر البند /في الأساس، ودفع رأس المال أو الأسهم "أو الربح " عدم النجاح"بناء على أساس 

 .طريق التفاوض
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  ThomasCook.com    الإطار   قصة 4.16

عنــدما أطلقــت شركــة تومــاس كــوك وهــي شركــة ســفر ومقرهــا في المملكــة المتحــدة، موقعهــا عــلى الانترنــت للحجــز والــسفر 

.thomascook com فاختارت أولا اقامة .   أوصلت رسالتان قويتان الى سوق السفر ومنافسيها1999 في العامdot.com كشركة 

ركز الاتصال القائم على مـاذج البيـع المبـاشر، والثـاي اسـتخدامها لعلامتهـا التجاريـة المعروفـة ذات منفصلة عن شركة  التجزئة وم

والمدعومة ماليـا مـن قبـل شركـات ةوهذا يتناقض مع معظم منافسيها الجدد أو الرواد. القيمة العالية لرجال الأعال على الانترنت

 . الجديدةdots.comالسفر القامة، ذات تسميات 

 اوجد اعتراف من الزوار أقوى مـن thomascook.comان قرار استخدام العلامة التجارية المعروفة لتوماس كوك مفيد كا أن وك

 .thomascookان موقع .مواقع شبكة الانترنت والسفر والدرجات

com افة الى انها تعتبر محرك قوي  مليون حزمة للعطلات، وثروة من المعلومات  والتقارير الخاصة بالوجهة ،بالاض2 يقدم أكر من

 .للغاية لحجز الطران فقط

 كيفية تصميم موقع من شأنه توفر تجربة عـودة مختلفـة  dot.comوكان أحد الدروس المستفادة وفي وقت مبكر من قبل فريق 

 : وقد وجد الباحثون أنه ولتصميم موقع يجب عليهم تقديم. للزائر، اعتادا على الغرض من الزيارة

 لمساعدتك في الحلم الى حيث تريد أن تذهب–هام الإل . 

  كل ما تحتاجه لاتخاذ قرار–المعلومات . 

  أسرع طريقة للحصول على ما تريد–الصفقة . 

إن تصميم موقع على ثلاثة مسارات مختلفة مع روابط واضحة الى أجزاء أخرى من الموقع هو عملية معقدة ومفتاح المهارة هو أن 

 ."العملاء"ة الموقع من وجهة نظر تكون قادرا على رؤي

توماس كوك هي شركة كبرة نسبيا تؤدي نفـس نـوع العمـل   منـذ  .  لتنميتهاh كشركة منفصلة حاسمdot.comوكان قرار انشاء 

 وكسر بعض القواعـد الداخليـة وخلـق ثقافـة 10 كان عليهم التحرك بسرعة dot.comولجعل الأعال التجارية ناجحة .  سنة150

وجرت مناقشات كثرة ومعارك دارت رحاها في الأيام الأولى مـن التطـوير، ولكـن الـتعلم . مختلفة عن تلك في توماس كوكجديدة 

 .المشترك أخذ مكانا 

الخطوة التالية في التطور كان دمج الأعال التجارية عبر الانترنـت مـع متـاجر البيـع بالتجزئـة ومراكـز الاتـصال في قطـاع الأعـال 

 خلـص الى أنـه مـن الواضـح أن تلـك الـشركات هـي B2Cلص توماس كوك كالشركات الأخرى المستهدفة للمستهلك وخ. التقليدي

 .اقتراح متعدد القنوات، يهدف الى تفاعل العملاء مع وكالة السفر بطرق مختلفة

   bill@billijames.comالمناقشات مع  جيمس بيل : المصدر
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 ليتم التركيز على الخبرة في قطاع سـوق محـددة، dot.comستقلن و المديرين  غر التنفيذين من وغالبا ما يتم استخدام الاستشارين الم

ان العديد من أصحاب المـشاريع الناجحـة تقـوم باسـتخدام الأمـوال التـي . وهي شبكة من الاتصالات والخبرة في بناء المشاريع التجارية

 .ورة في المشاريع الريادية  الجديدةتعهدت بها وخبراتهم عن طريق الاستثار وتقديم المش

وهناك بالطبع مستشارو مويل الشركات التقليدية التي تقدم المشورة بشأن عملية جمع الأموال وهيكلية الصفقات، كجزء لا يتجزء مـن 

ل والمـشورة بـشأن هناك العديد من الشركات التي تتخـصص في مفاوضـات التمويـ. مويل الشركات وتقديم المشورة القانونية والضريبية

 .هيكل الشركة

 منصة تكنولوجيا المعلومات والبنية التحتية   

ان مقدمي الخدمات الاستشارية التقليدية هم  لاعبون مهرة في هذا المجال، ومع ذلك فان الكثر من النجاح في استشارات الانترنت يـأي 

 .dotمن الفوز بعقود لبناء المواقع على شبكة الانترنت لـ 

com. وحيث أن dot.com مكن أن تبدأ مع ورقة نظيفة، فليس هناك ارث لدمج نظم تخطيط موارد المؤسسات ERP حيث تستخدم ،

تكنولوجيا الانترنت فقط من البداية، مع الاستعانة مصادر خارجية لكثر من نشر البنية التحتية ونظم التشغيل ورما التنمية والذي يأي 

يكن هناك حاجة الى تغير البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات وكذلك الموارد المالية والتي غالبا ما تكون غـر بشكل طبيعي جدا اذا  م 

ومـة سـبب اخـر لاسـتخدام مـصادر خارجيـة في . كافية لجعل الاستثارات في المعدات والبرامج أو بناء الخبرات اللازمة لتشغيل الأنظمة

كا أن البيع  قائم على التمويل والتجهيز إذ هو .  توسيع نطاق عمل سريع، و القدرة على بناء أساس مهمالبنية التحتية وهو الحاجة الى

 .شائع نسبيا، مع التحذير بأنه محفوف بالمخاطر لتمويل المشروعات الجديدة 

Dot.comوفي الاتـصالات . الهم عبر الانترنـت والتي غالبا ما تستخدم مجموعة واسعة من الاستشارين والمقاولن المستقلن عند بناء أع

وقد أدى هذا الى تطوير جيل جديد . الشخصية والاحالات مكن انشاء شبكة متلاحمة من الخبرات التي مكن الاستفادة منها عند الحاجة

معن ،في حن أن في ذلك هناك اتصال رئيسي يجمع فرق لمشروع ".  شبكة الاستشارين الافتراضية"من الخبراء الاستشارين يسمون أحيانا 

ولكـن . والعديد من هؤلاء الاستشارين لهم خبرة في شركات استـشارية كـبرى.  جزءا من التعاقد الباطني في نفس الوقت في مشروع اخر

 .قيمة الحرية الشخصية وامكانية تجنب العبء الاداري جزء من منظمة كبرة

 من خلال ادارة المشروع على شبكة الانترنت ،وغـرف النقـاش والأسـاليب الالكترونيـة يستفيد الاستشاريون الافتراضيون من قوة الانترنت

ومو الاستشارات الافتراضية  والذي من المرجح أن يستمر، مع التنويع في سوق الاسـتثارات لتلبيـة .  لمتابعة التقدم المحقق  في المشاريع

 .الحاجة الى مهارات متخصصة واتباع نهج مرن 

 الية    الادارة الم

  باسـتخدام مـوارد خارجيـة في المراحـل الأوليـة مـن تنميـةdot.comهذه هي وظيفة موذجية حيث تقـوم  

 



 الإستشــارات الإداريـــة

352 

ومن المرجح أن يطلب مزود التمويل  من ذوي الخبرة أن يكون جزءا من فريق الادارة، الا أن ادارة العمليـة الاداريـة تـتم عـادة . العمل

 من الأحيان عبر شركة محاسبة مستقلة أو مقاولن  يعاملون على أسـاس أنهـم مـوارد يـدفع لهـا عـلى بالاستعانة مصادر خارجية في كثر

مقدم الخدمـة التطبيقيـة،  في كثـر ASPومع تطور العمل فمن المرجح أن يفضل حل . أساس الوقت، بدلا من بناء تلك الموارد في المنزل

مرة أخرى، فان وجهـة النظـر هـذه تـأي مـن حقيقـة أن . clicks and mortar  أكر من شركات الـdot.comمن الأحيان من قبل شركة 

dot.comمكن بناء وظيفتها التمويلية من نقطة الصفر . 

 التسويق    

كانـت الدعايـة والاعـلان مـن .  على شبكة الانترنت كقناة تسويق أوليـةdot.comفي وقت مبكر من تطوير التجارة الالكترونية اعتمدت 

، بدأت بوادر التغيـر في المـزيج التـسويقي  والاسـتراتيجية بـن 2001بحلول عام . ر والتسويق التابعة لها مصادر هامة للدخلخلال النق

 ببنـاء مـستودعات amazon.comفعلى سبيل المثال قامت مصارف الانترنت بانشاء منافذ مصرفية وقامت .  في الظهورdot.comشركات 

،  قيمت المهارات التقليدية والخبرة المتعددة في مجال التسويق في مجموعة متنوعة من وسـائل الاعـلام ونتيجة لذلك.  في مواقع جديدة

وإن وكالات الدعاية والاعلان التي تراكمـت لـديها الخـبرة في تـصميم المواقـع مـن المحتمـل أن . على نحو متزايد بعد أن طلب منها ذلك

 .يدية من خبراتها في تصميم مواقع الانترنت في المستقبلتكون قيمتها أكر لمهاراتهم التسويقية التقل

 وظيفة الموارد البشرية

وقـد .  سريعـة النمـو هـو توظيـف وتطـوير والاحتفـاظ  مـوظفن ذوي المهـارات الالكترونيـةdot.comإن واحدة من أكبر التحديات لـ 

دلا مـن اعـتاد أنظمـة المـوارد البـشرية والتوظيـف  الأولية على جذب الكفاءات من خلال نسب الأربـاح بـdot.comاعتمدت شركات 

ومع هبوط أسعار أسهم هذه الشركات  تزداد أهمية أساسيات الموارد البشرية، كتصميم المنظمة والتوظيف لجذب . والتصميم التنظيمي

 .بينا تزداد الحاجة الى الاستشارات والدعم في هذا المجال الوظيفي. الخبرات والمحافظة على

  البحث في الإنترنت  5.16

وتقـوم الـشركات العاملـة في .بحوث الانترنت واحدة من المجالات المتعلقة باستشارات الانترنت التي تنمو بسرعة كبرة باتجاه المـستقبل

 تحليـل ان معالجة الشركات لهذه القـضايا تجمـع بـن. هذا المجال بتحليل السوق والتكنولوجيا التجارية والتنبؤ بشأن مستقبل الانترنت

وتقوم شركات البحث على الانترنت بتوظيف اعـداد . وتطوير التكنولوجيا والاستخدام الفعلي للانترنت، وتوقع الآثار التجارية في المستقبل

كبرة من رجال الأعال المحللن المتخصصن في قطاعات السوق أو مجالات التكنولوجيا ،وتقدمها جاهزة، فضلا عن تقـارير مفـصلة عـن 

 : هام وعروض موذجية تشمل ما يليالم

 .تحليل اتجاه استخدام الانترنت

 تقدير حجم السوق. 

 اتجاهات التكنولوجيا. 

 تقييم التكنولوجيا. 
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إن الحدود ما بن الشركات الاستشارية والشركات التقليدية وبحوث السوق أصبحت غر واضحة وكثر من شركات أبحاث الانترنت تعمل 

وتقـوم شركـات استـشارات .  الاستشارين لبيع الاستشارة، باستخدام نتائج بحوثهم، أو لاجراء بحـوث معينـة لعملائهـمعلى تعين الخبراء

 .بدورها بشراء شركات البحث عبر الانترنت للوصول الى المعرفة والموظفن المهرة

ان ادارات البحوث لبنوك الاسـتثار البـارعن في .  وقطاع آخر ملك بشكل تقليدي تركيزا قويا على أبحاث السوق هو الخدمات المصرفية

تحليل قطاعات السوق من رأس المال  للفرق في المبيعات ينصحون المستثمرين بالبيع،  أو عقد شراء سهم معن أو الاستثار في قطاعات 

ف الاستشارين المتخصـصن لتعميـق وبالرغم من عدم منافستهم مع شركات الاستثارات الادارية فانهم بالتأكيد يقومون بتوظي.  معينة

 .معرفتهم بجوانب الأعال التجارية الالكترونية  لمواكبة التطورات وتحليل قطاع السوق

العناوين المختارة من الشركات والمؤسسات والمواقع المشاركة في الانترنت والبريد والبحوث المتصلة بالأعال التجارية وخدمات المعلومات 

كا أن بعض الموارد على شبكة وخطوط الانترنت مجانية، في حن أن بعضها يتطلب التسجيل أو الاشتراك والتحدي . 3 موجودة في الملحق

وتنحـصر الخطـوة الرئيـسية في وضـع جيـد . الذي يواجه أي مراقب أو مستشار في مجال الاعال  التجارية الالكترونية لمواكبة التطورات

وتكنولوجيا جديدة مثل طـرق البحـث . ثات منتظمة ويطلب فيها معلومات جديدة وذات صلة متوفرةيركز على الموارد التي توفر تحدي

ولكن لفترة من الوقت وحتى الان، فـان البحـث والقـراءة والبحـث مـرة أخـرى .بحساسية المضمون، والذكاء الاصطناعي في طور النشوء 

و  حـق، تقـوم العديـد مـن شركـات تكنولوجيـا المعلومـات بتقـديم الاستـشارةوبالاضافة الى المـصادر المـذكورة في المل. سيكون أمرا يوميا

 .المعلومات

 

1.See also M. E. Porter: ” Strategy and the Internet" in Harverd Business Review. Mar. 2001 , pp. 63-78 

 78 -63، ص 2001 في جامعة هارفرد بيزنس ريفيو مارس "الاستراتيجية وشبكة الانترنت"انظر أيضا بورتر : 1

2.The survey e-research@ashridge by Helen Wildsmith, completed in Jan. 2001. 

  2001المسح الالكتروي لبحوث  اشريدج، هيلن وايلد سميث، والذي أنجز في يناير : 2
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 فصل السابع ال

  الإستشارات في مجال 

  إدارة العمليات
 

وعلى هذا النحو، . أساسا عملية تحويل المدخلات الى مخرجات معينة والتي هي مطلوبة في شكل سلع أو خدمات" العمليات"يصف مصطلح 

لرعاية الصحية والإدارة العامة، وجميع أنـواع فالعمليات لا تقتصر على التصنيع ولكنها تطبق أيضا على الأنشطة الأخرى، مثل البناء والنقل وا

 .الخدمات 

وتتطلب عملية التحويل هذه صنع القرار من جانب إدارة عمليـات حـول إنتـاج الكميـة والنوعيـة المطلوبـة وتـسليمها في الموعـد المطلـوب 

كان ذلك ضروريا، وبأفضل الوسائل لتحقيـق هـذا ومهمة المستشار هي تقديم المشورة الإدارية، كلا . /وكقاعدة الحد الأدى/وبتكلفة معينة 

 .وفي معظم الحالات ،فإن مستشاري ادارة العمليات قادرون على أداء مهامهم لقياس وتقييم نتائج أعالهم.  الهدف

واردة،  من خلال عمليات تطوير المنتجات والتسويق والخدمات اللوجـستية الـValue Chain Operationsوتتحقق عمليات سلسلة القيمة 

وبالتالي يحتاج مستشارو العمليـات الى النظـر في تـأثر المقترحـات . والإنتاج، والخدمات اللوجستية الصادرة، والمبيعات وخدمات ما بعد البيع

دارة وتركـز إ. على سلسلة القيمة الإجالية، والبحث في سلسلة التزويد بشكل متزايد لتحقيق التنسيق والتكامل في مكونـات سلـسلة القيمـة

وغالبـا .  سلسلة التزويد على الجوانب التنظيمية لدمج شركات منفصلة وكذلك تنسيق تدفق الموارد والمعلومات ضمن شبكة الإنتاج والتوزيع

  1.ما يستخدم مصطلح إدارة سلسلة التزويد كمرادف لإدارة النقل والإمداد

    تطوير استراتيجية العمليات1.17

العمليات في تحسن أداء نظم الإنتاج والتوزيع واضعن في إعتبـارهم تعظـيم الإسـتفادة مـن سلـسلة القيمـة كيف مكن ان يسهم مستشارو 

 .بأكملها؟  لقد قدمت المشاكل الى المستشار بدرجات مختلفة من حيث الأهمية للمنظمة وللعميل

كون لمستشار العمليات أو الإنتاج دورا هامـا ضـمن مهمـة الفريـق الـذي فقد ي. وفي بداية السلم، هناك مشكلات مس الخيارات التشغيلية الأساسية للمنشأة

 وفي الطــرف الآخــر مــن الــسلم، هنــاك مــشاكل لا تعــد ولا تحــصى، والقاســم المــشترك فيهــا هــو الحاجــة لتلبيــة معــاير . يــدرس إســتراتيجية  أعــال العميــل

 

17 
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يفي في أداء المهام الإنتاجية المحددة ،وغالبا ما تكون هذه المشاكل ذات طـابع معينة فيا يتعلق بالإنتاجية والجودة، والتكلفة، أو الرضا الوظ

ولكن ينصح المستشار جيدا بحيث لا تضيع الإحتياجات الهامة لمنظمة العميل، لأنه من المألوف أن تبدو المهات الاستشارية محددة . تنفيذي

 .ج منطقة الإنتاج نفسهاجدا في مجال الإنتاج لتكشف لاحقا عن مشكلات عميقة تقع خار

 : ولتحديد برنامج أو مشروع التحسن، فإن على المستشارين بجانب عملائهم أن يقوموا ما يلي

 .وضع معاير ومستويات الأداء التنافسي -

 /.أفضل المارسات/تطوير فهم واضح لخيارات العمليات المتاحة  -

 .إختيار منهجية الإستشارة المناسبة -

 داء  معاير ومستويات الأ

السرعة والجودة والإنتاجية والتركيز على العملاء هي المعاير الأساسية وينبغي تحـسينها  بـشكل مـستمر وتوصـيف العمليـات ذات العلاقـة 

  2: بشكل واضح

  تترجم ضرورة السرعة الى معاير مثل الوقت اللازم لطرح منتجات أو خدمات جديدة، وزمـن إسـتجابة الأوامـر مـن العمـلاء في

 .داخل أو الخارج، والمهلة الزمنية لتصنيع الإنتاجال

  يتم تعريف الجودة والإنتاجية على نحو متزايد  من حيث حاجة ورغبة العملاء وترجمتها الى مواصفات منتج باستخدام أدوات

د المحدودة، فضلا عن وتعني الإنتاجية والجودة العالية تحقيق الإستفادة من الموار. مثل تطبيق وظيفة الجودة في تطوير المنتج

أنظـر /مع أدوات مثل إدارة الجودة الـشاملة . زيادة عدد المشاريع الناجحة المنفذة من خلال التطوير عبر الوحدات التنظيمية

، وتبذل الجهود لتحسن الجودة والإنتاجية في العمليات من خلال التركيز المتزايد على العمليات نفسها وليس فقـط /21الفصل 

 .تجات على المن

  وتهدف عملية التركيز على العميل الى تلبية التوقعات المتزايدة للعملاء أكر من أي وقت مضى ،وتوفر خيارات واسـعة لمعظـم

 .المنتجات والخدمات، وكفاءة ترجمة هذه المطالب الى منتجات وخدمات بامتياز ونزاهة

وعلى المستشارين في مسعى لإعادة هيكلة الإنتـاج، ان . 1.17ا هو مبن في الإطار ويطبق  المستشارون  كل معاير الأداء أو مزايا  المنافسة، ك

 .لا يسعوا  لتوليد الكثر من المشاريع، والتي لا مكن إستيعابها وتطبيقها واستمرارها من قبل مرافق الإنتاج القامة والموظفن

رة من مستشار أن تصبح قادرة على البحث عن أفـضل المارسـات للـشركات وفي تحديد معاير الأداء، مكن لشركة العميل التي  تلقت إستشا

  مـن /20أنظر الوصف في الفـصل /ولقد استخدم القياس .  المتفوقة، وتلك الخاصة بالمنافسن وغر المنافسن ،والمتعلقة بتحقيق الأداء الممتاز

ــاج والعمليــات مــن خــلال مقارنــة مارســات العميــلقبــل كثــر مــن المستــشارين لمــساعدة العمــلاء في تحديــد مــستويات الأداء   في الإنت

 المنافـسون والـشركات الأخـرى عـلى إسـتعداد للمـشاركة في الخـبرات   الحالية مع مارسات الشركات الرائـدة في القطـاع،  وفي العـادة يكـون

 تها شركــة زيــروكس، وهــي منهجيــةوفي المنهجيــة التــي وضــع. العمليــة المفيــدة  وقــادرين عــلى المــساهمة في  تطويرهــا وتوفرهــا
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 المقارنة بن الشركات  التي تقتصر عادة على مقارنة البيانات المالية، قامت زيـروكس بتطبيقهـا عـلى تـصميم المنتجـات والتـصنيع وخـدمات 

 .العملاء من خلال السعي الى تحديد وتقييم واستخدام أفضل الأساليب المطورة من قبل المنافسن الناجحن

 

 ات العمليات      خيار

في تنفيذ برامج تحسن الأداء بالنسبة للمعاير أعلاه، فإن الجانب الأكر تعقيدا رما هو الخيارات الواسعة، والتي نورد ملخصا عنهـا في الإطـار 

ف يـدعون الى خفـض حيث ان دعاة الإنتاج الـضعي. 3"الإنتاج الضعيف "غالبا ما تقدم هذه الخيارات  كمجموعة واحدة معقدة مثل . 2.17

من عدد   من قيمة المنتج، ويتم شراء قطع الغيار والمكونات%30 – 20الإنتاج الرأسي، حيث الشركة المصنعة للمعدات الأصلية، لا تنتج سوى 

نتاجهـا في ويقوم الموردون مهام تطوير المنتجـات بحيـث تكـون متزامنـة في إ. محدود من الموردين حيث تم تطويرها بالتعاون الوثيق معهم

وغالبا ما يستدعى المستشارون من قبل مصنعي القطع الأصـلية أو مـن قبـل المـوردين الـذين .  مع صانعي القطع الأصلية" الوقت المناسب"

 . يطورون أساليب الإنتاج الضعيف، لتقديم الاستشارة لزيادة كفاءة عمل هذه الشبكة
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 أنواع رئيسية من خيارات التصنيع 2.17الإطار 

 .الكمية والتوقيت والنوع        قدرةال 

 .حجمها وموقعها والتخصص       المرافق 

 .المقياس والمرونة والترابط  العمليات المعدات وتكنولوجيا

 .الإتجاه والمدى والتوازن      العمودي التكامل 

 .العدد والهيكل والعلاقة      الموردون 

 . التعديلالبداية،, عدم السيطرة      جديدة منتجات 

 .الإختيار والتدريب، والتعويض والأمن       البشرية الموارد 

 .التعريف والدور والمسؤولية        الجودة 

 .المنظمة، والجداول الزمنية والمراقبة        النظم 

Source: S.G.Wheelwright and R.A.Hayes: ” Competing through manufacturing ”. In Harvard Business Review. Jan.-Feb. 1985.p.101.  

  في عمليـات تهـدف الى التـصنيع المتكامـل /الأجهـزة والبرمجيـات/وهناك حزمة أخرى من الخيارات تتعلـق بتطبيـق تكنولوجيـا المعلومـات 

يقات الكمبيوتر طريقها وقد وجدت تطب. وفي عدة حالات فإن هذا ينتج أو يخطط لمجاراة المنافسن، وبدون تحضر العمل اللازم. بالكمبيوتر

، /CAM /وقد حدثت تطـورات عـدة في. /CAM  /  والتصنيع مساعدة الكمبيوتر/CAD /الى الإنتاج من خلال التصميم مساعدة الكمبيوتر

ويذكر . زويدإن نظم التخطيط المتقدمة وتطبيقات الاستجابة الكفؤة للمستهلك تدعم إدارة سلسلة الت. نذكر منها  إدخال نظم التصنيع المرنة

مستشارو العمليات عملاء المنظمة انه إذا كان تخطيط المصنع ضعيفا، وتصميم الإنتاج قدما، وتخطيط الإنتاج والرقابة عليه ليس كـا يـرام، 

ادة جزءا برامج عملية تحسن الأعال، تكون ع ولذلك فإن. والمعاير فضفاضة، فإن نقل هذه العلل الى نظام تصنيع محوسب لن يساعد كثرا

 .لا يتجزأ من الحلول التي تركز على الاستجابة لمتطلبات العميل 

وقد يكون هذا . وعلاوة على ذلك، فإن القاعدة وليس الإستثناء الذي هو تطبيق التكنولوجيا الجديدة جنبا الى جنب مع التكنولوجيا التقليدية

ا عـلى تـشخيص المـشاكل وتحـسن كفـاءة التكنولوجيـا التقليديـة، وإمـا لزيـادة الترتيب داما أو إنتقاليا، ويجب على المستشار ان يكون قادر

 .الإنتاجية وخفض التكاليف أو مهيدا لإدخال التكنولوجيا الجديدة

 إختيار المنهج الإستشاري      

 التـي تنطبـق عـلى ليس هناك فقط مجموعة واسعة من خيارات العمليات، ولكن أيضا هناك مجموعة متنوعـة مـن منهجيـات الإستـشارات

 .العمليات

  مـن أجـل تحـسن أداء العمليـات، عـلى المستـشارين أن يقـرروا مـع عملائهـم.التركيز على العملية أو المنـتج
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في .  إما ان يكون التركيز على بعض  المنتجات أو على عمليات معينة، أو على خفض النفقات العامة بشكل مستقل عن المنتجـات والعمليـات

اغبة في تحسن سرعة التسليم، وعلى سبيل المثال ،سيكون من المفيد أن ننظـر الى تجهيـز العمليـات، والتـي سـتكون متـشابهة مـع الشركة الر

وإذا كانت المهمة تهدف إلى زيادة هامش مساهمة المنتجات والتي تحتوي على نسبة عاليـة مـن المبيعـات، . المجموعة الكاملة من المنتجات

وسـتكون منهجيـة الحـد مـن النفقـات العامـة مناسـبة لتحقيـق . يقدم مشورته لتحليل تسلسل الإنتاج لهذه المنتجاتفإن على المستشار أن 

 .تحسينات في الأداء على المدى القصر إذا كانت هناك نسبة عالية من التكاليف العامة، وإذا كان هناك الكثر من المنتجات والعمليات

  لقد مارس مستشارو العمليات عملهم بشكل تقليدي الى حد كبر كمهندسن صـناعين أو كخـبراء .تغيرلخبرة التقنية و  مهارات إدارة الا

ولا زال المهنـدس يواجـه . التكنولوجيا، وكانوا قد تعلموا كيفية قيادة ومساعدة المنظمة في العمليات المعقدة للتغير التنظيمي والتكنولـوجي

الإستشارية بحيث تراعي إهتامات  الناس وتتوصل  إلى اقتراح التغيرات في مارسات الإنتاج المعمـول تحديا كبرا لإكتساب مهارات العملية 

ويعزى الكثر من فشل المشاريع الإستشارية في هذا المجال الى إختلال التوازن بن الخبرة الفنية والمهارات المطلوبة لقيادة عمليات التغير . بها

 ./4 و 3أنظر الفصلن /

 يقوم العملاء باستدعاء المستشارين في إدارة العمليات،  وعـلى نحـو متزايـد، مـن أجـل تحـديث العمليـات .يط أو تحسينات تدريجيةتنش

ولقد وضع المستشارون لمثل هـذه الحـالات منهجيـات التنـشيط لتحديـد العمليـات وتحـسينها . في سرعتها وكفاءتها" قفزات نوعية"وتحقيق 

ولا تصل هذه المنهجيـات بالـضرورة إلى مـستوى إعـادة . ات التي لا غنى عنها لخلق القيمة وتلبية مطالب العملاءجذريا خصوصا تلك العملي

إن تحديث الإنتاج وتكنولوجيا المعلومات عمليات ضرورية لتحقيق عمليـة التكامـل وإعـادة التنظـيم، . هيكلة العمليات، أو وقفها وتفكيكها

 .ة والخاصة بتجزئة المهام الى آلاف من المهام الصغرةوالذي هو معاكس للعملية التقليدي

، التـي يبنـى  عـلى /"تحـسن تـدريجي لا نهايـة لـه "–باللغة اليابانية /إن التحسن المستمر والمتزايد بناءا على  مبادىء كايزن , وعلى النقيض

  -لعليا والمتوسطة والمشرفن والموظفن المتخصصن والعال  الإدارة ا-النظم القامة بهدف التحسن والإستفادة من كل فرصة، واشراك الجميع 

ولتحقيق تحسينات تدريجية، مكن إعطاء المستشار مهمة بنـاء وتطبيـق عمليـات التحـسن المـستمر في المؤسـسة . لإدخال تحسينات صغرة

 .4بتطبيق منهجية الجودة الشاملة على سبيل المثال 

وهنـاك إتجـاه معـروف لمـستويات . ة التحسن التدريجي، وذلك للحفاظ على مستوى عال للأداء العاموينبغي إتباع منهجية التنشيط بواسط

وعلاوة على ذلك، حتى لو تم تطبيق أحدث تكنولوجيا المعلومات والإنتاج، فإن هناك داما . أداء أنظمة الإنتاج  والتي تتآكل مع مرور الوقت

 .ملاء وموظفي الشركة، كذلك  من قبل موردي التكنولوجيا أو المستشارينمجال لأصغر التحسينات المقترحة من قبل الع

 : وعلى الرغم من المنهجية المتبعة، فينبغي على الخبر أن يتعامل في معظم الحالات مع ثلاثة عناصر رئيسية لنظم الإنتاج
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 .المنتجات -

 .العمليات، وما في ذلك الطرق وتنظيم العمل -

 .مشاركة الناس -

وفي كثـر مـن الحـالات  فـإن هـذا .لمستشار أن يركز على أي من هذه المجالات وفقا للإتفاق الذي تم التوصـل اليـه مـع العميـل ويستطيع ا

التصنيف هو الى حد ما مصطنع للتعامل مع مشاكل جودة المنتج، وعلى سـبيل المثـال، فقـد  تعـود المـشاكل الى أسـاليب العمـل الـسيئة، أو 

 .ومع ذلك فإنه وبهدف  تنظيم أفكار المستشار، فقد تكون هذه المنهجية مفيدة. اتدريب ضعيف للعال، وهكذ

ففي مجـال التخطـيط . وفي كل مجال،  هناك مجموعة متنوعة  أمام المستشار من العمليات والأساليب التي تتراوح بن البسيط والمعقد جدا

. يط الشبي الى أدوات بحوث العمليات المتقدمـة ومحاكـاة سلـسلة التزويـدعلى سبيل المثال، تتراوح التقنيات من رسم بياي بسيطالى التخط

ولـن يـتم إجـراء أي محاولـة لوصـف هـذه . ويعتمد الإختيار على الحالة التي يواجهها المستشار، ودرجة التطور والتعقيد في الصناعة المعنية

وسـركز بـدلا مـن .   التي تتناول إدارة العمليات وبحـوث العمليـاتالتقنيات في هذا الفصل، ومكن للقراء أن يعودوا الى مختلف المنشورات

ذلك على منهجية منتظمة لتحديد ووصف طرق لتحسن الإنتاجية، وخفض تكاليف الإنتاج وتحسن الجودة والسرعة والتركيـز عـلى العميـل،  

 . /21 و 20أنظر أيضا الفصلن /. جاه تقني واحد بدلا من ات- حل المشاكل -بحيث يطور المستشار منهجا عمليا موجها نحو العملية و 

 منظور المنتج 2.17

 نطاق المنتج

ومـن النـادر أن تجـد . مكن أن يبدأ المنتج مادة واحدة أو أكر من المواد الخام، تصنع لإعطاء الصفات التي تتطابق مع معاير محددة سـلفا

وفي .  أو عدد من المنتجات، تنتج حسب الطلب أو للتخزين، أو لكليها"  إنتاجخط"وعادة ما يكون . المؤسسات التي تنتج منتجا واحدا فقط

ويفـترض أن يكـون /معظم الحالات، هناك عدد قليل من المنتجات، إما أنها تشكل الجزء الأكبر من المواد التـي تنـتج، او مثـل المنـتج الأغـلى 

 المنتجات لتحديد أي المنتجات التي مثل الجزء الأكبر من الإنتـاج، أو الأعـلى ويبدأ المستشار مهمته من خلال تحليل هذه. /العائد هو الأعلى

وفي نفـس الوقـت مكـن أن يـساعد هـذا . قيمة، وإلى تركيز الإهتام على مجالات رئيسية معينة في هذا الصدد من منـتج معـن أو منتجـات

ت المختلفة؟ أو هل مكن إلغاء بعض المنتجـات أو توحيـدها؟ هـل هل هناك حاجة لجميع هذه المنتجا: التحليل على وضع سؤال في الواجهة

 .تقليم منتجات هي المهمة الأولى في إعادة هيكلة الإنتاج بشكل منتظم قبل أن نبحث عن كثب إنتاج المنتجات المتبقية؟ 

 المنتجـات وتلعب الإعتبـارات البيئيـة عـلى نحـو متزايـد دورا في قـرارات التعـديل أو الإسـتمرار أو التوقـف عـن 

ــالمنتج للــساح ــل، وإجــراء التعــديلات الخاصــة ب ــة للتحل ــة لإعــادة الإســتخدام أو القابل ــار المــواد القابل  ،واختي

 حيـث أن منهجيـة تحديـد مواصـفات المنـتج تفـتح مجموعـة" من المهد الى اللحد" بعمليات الإنتاج الأنظف، و 
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  5. كاملة من المهام الإستشارية الجديدة في الإنتاج 

وقد أصبحت الإستعانة مصادر خارجية إستراتيجية كـبرى في  الـسنوات الأخـرة، وذلـك لـيس فقـط بـسبب الـساح للـشركات بـالتركيز عـلى 

 .الكفاءات الأساسية، بل من أجل تقديم مجموعة واسعة من المنتجات المعقدة

ائد، بينا ينفـق آخـرون مـوارد هائلـة لتطـوير منتجـات في لماذا تتحرك بعض الشركات بسرعة وكفاءة لتقديم منتجات جديدة في السوق الس

وقت متأخر وبتصميم سيء؟كيف يجمع المصممون والمهندسون والمسوقون والمـصنعون  وكبـار المـديرين التنفيـذين في هـذه الـشركات بـن 

يقوم به المديرون  من أجل تحقيق تحسن كبر ما الذي مكن أن ... المهارات من أجل بناء ميزة تنافسية حول تطوير المنتج أم تطوير العملية؟

 . 6في الأداء من خلال تطوير العمليات؟ 

هذه هي الأسئلة التي يسألها العملاء وعلى نحو متزايد للمستشارين، بهدف إعادة هيكلة وتطوير المنتجات،  ولتقديم منتجات متطورة وأكر 

الإستراتيجية، تحقيق متطلبات العمـلاء في المنتجـات، التـصميم للتـصنيع وتنظـيم : يكفاءة،  على المستشارين أن ينظروا الى أربعة مجالات ه

 .عملية تطوير المنتجات 

 إستراتيجية تطوير المنتجات     

 .لمساعدة العملاء في تحديد إستراتيجية  تطوير المنتجات، قد يواجه المستشار عددا من المشاكل المشتركة

 : 7 /3.17أنظر الإطار /

 يفتقد المنتج الأساسي أو مفهوم العملية الى مراعاة ومواكبة التغر في التقنية أو السوق: لمتحركالهدف ا. 

 ما هو جزء المنظمة الذي يتوقع  أو يريد من جزء آخـر ولكـن يتبـن أن الطلـب غـر واقعـي أو :عدم التطابق بن الوظائف 

 .لا تستطيع دائرة الإنتاج ان تنتجه أو مكن إنتاجه بصعوبةمستحيل، وعلى سبيل المثال قد تصمم الدائرة الهندسية منتجا 

 مكن إنهاء منتج جديد متطور بخيبة أمل لأن المنتج الجديد ليس متفـردا أو لـه مـا يـبرره باعتبـاره : نقص المنتجات المتميزة

 .المنظمة المتوقعة

 بالغـة في تقـدير قـدرات الـشركة الفنيـة أو الى مكن أن تعزى التـأخرات وتجـاوز التكـاليف الى الم: مشاكل فنية غر متوقعة

 .افتقارها للموارد

 إذا م تكن السياسات الرئيسية واضحة ومشتركة، فإن القـرارات القـصرة الأجـل تـتم مـن خـلال : عدم حسم قضايا السياسة

 . معركة، وغالبا ما تترك آثارا سلبية على المنظمة بأكملها

 ترجمة متطلبات العميل الى منتجات

 كـــز الإستـــشاري هنـــا عـــلى تقـــاطع العلاقـــات الوظيفيـــة وتـــدفق المعلومـــات، ولا ســـيا بـــن الأبحـــاث ير
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والتسويق وتطوير المنتجات، وعلى العمليات الهيكلية لترجمة هذه المعلومات الى مواصفات المنتج من خلال تقنيـات مثـل تـشغيل  وظيفـة 

ويوضـع هـدف . من خلال اتباع تقنيات التكاليف  المـستهدفة"  مفرطة في الهندسة"وينبغي الحد من ميل المهندسن نحو منتجات .  الجودة

 .التكلفة ليشمل كافة المكونات الخاصة بالمنتج، لتجنب التكاليف والأسعار التي تشكل تجاوزا حسب ما هو شائع للمنتجات الجديدة 

 . هدف التكلفة الثابتةوتسمح التكاليف المستهدفة أيضا الى تفاوض أفضل مع الموردين على أساس
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 التصميم للتصنيع

وفي حـالات . في كثر من الحالات، فإن المنتج الناجح أو التقليدي سيستمر في الإنتاج لسنوات مع تفكـر قليـل لإعطـاء تـصميمه بعـض المزايـا

ويـؤدي تطـوير .  ات في هـذا المجـالأخرى، يعتبر تصميم المنتج واحدا ضمن مجال موظفي التسويق ،والأمر متروك لهم لإتخاذ جميـع القـرار

وينبغي أن يقوم على أسـاس التعـاون الكامـل بـن وظـائف المؤسـسة العديـدة، ولا سـيا . العمل على أكر من مجرد إنتاج منتج ذو جاذبية

 .التسويق والإنتاج والتكاليف

دة مـا يوضـع سـلفا ،ونـوع المـواد الخـام، والتركيبـات فعلى جانب الإنتاج، يأخذ  المستشار بالإعتبار عملية وطريقة عمل  التصميم الـذي عـا

أما الأسئلة الأكر تكرارا والتي يحتـاج المستـشار أن يـسألها . وهذا صحيح للمنتج وكذلك الأجزاء المكونة له. ومعدات مناولة المواد المستخدمة

 : هي

 يم أفضل؟ وهليمكن أن نلغي أية عناصر غر ما عدد الاجزاء التي يتألف منها المنتج؟ وهل مكن أن نقلل بعضها من أجل تصم

 ضرورية؟

  هــل مكــن لأجــزاء معينــة أن تعتمــد كــأجزاء معياريــة لتــستخدم  في منتجــات أخــرى، وتــستخدم لــنفس الماكنــات والأدوات

 والتجهيزات؟

 هل مكن أن نستبدل بعض الأجزاء بأخرى أرخص منها وتؤدي نفس الوظيفة؟   

  هل يصلح التصميم لمناولة أسهل. 

   وعلى سبيل المثال، إن عمليـة خـتم إنتـاج المعـادن قـد تقـل /هل مكن أن نقلل عملية او أكر من خلال التغير في التصميم؟

 /.عملية واحدة او اكر  من العمليات التجميعية، على الرغم أيضا من إحتالية تغير مظهر المنتج

 ل على تشكيلة لا تزال في خط الإنتاج باستخدام تركيبات مختلفـة هل مكن لبعض الأجزاء أن تكون معيارية؟ هل مكن الحصو

 .من المكونات؟ 

، /مـع أبعادهـا والإنتاجيـة والدقـة: وعلى سبيل المثال/ويعرف المستشار أن المنتجات يجب أن تكون متطابقة مع المعدات التي يتم تصنيعها 

علاقة ويقدم توصيات للعميل سواء ما يتعلق منهـا بـالمنتج أو بالمعـدات وفي عدد من الحالات، مكن للمستشار أن يدرس ال. والعكس صحيح

وكا ذكر آنفا، ينبغي التحقق من أية تعـديلات مقترحـة في تـصميم المنـتج مـع المتخصـصن في التـسويق في الأسـواق .المستخدمة، أو كليها 

 .المحتملة للإختراق

تسهم إعادة تنظيم عملية تطوير المنتجات في تقليل وقت وتكاليف التطوير ليس من غر المألوف أن تنظيم عملية تطوير المنتجات 

 : وينبغي على المستشار أن ينظر الى ما يلي. 8مقدار الثلثن مقارنة مع النظم التقليدية 

  اللوجستية ويشمل على الأقل التسويق، والبحث والتطوير، والتصنيع والشراء والمراقبة، والخدمات /حل المشكلات عبر الوظائف

  ./والمالية

  التحميل المبكر/الكشف المبكر وحل مشاكل النمو./ 

  هيكل فريق التطوير. 
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 تقنيات إدارة المشاريع. 

وتنطوي على خفـض كبـر . والوضع الأمثل لهذه العناصر هو ضان تصميم المنتجات للتسويق والتصنيع في وقت واحد مع العملية الهندسية

 .ومكن للنموذج الأسرع وغرها من تقنيات المحاكاة المتطورة أيضا خفض كبر في الوقت وتكلفة التطوير. لسوقفي التكاليف والوقت الى ا

    منظور  العملية    3.17

إن الوحدات الأساسية لخلق القيمة هي عمليات الأعال والتي مكـن تعريفهـا بأنهـا سلـسلة مـن الأنـشطة التـي تأخـذ واحـد أو أكـر مـن 

وفي إدارة العمليات، فإن عملية تلبية الطلبات، التي لديها طلـب العميـل كمـدخل وتـسليم . لمخرجات والتي تخلق قيمة للعميلالمدخلات وا

 .المنتجات كمخرج، تعتبر هي العملية المولدة للقيمة الأكر أهمية

 أداء ،والتي عادة ما تكون جـزءا مـن منهجيـة تقدم معظم الشركات الإستشارية الكبرى برامجها الخاصة لتطوير العمليات، أو برامج  تحسن

وبغض النظر عن منهجية إدارة التغير،فإن تحسن العمليات ينطوي على البحـث في مجـالات تقنيـة محـددة، وتطبيـق . إدارة التغير الشامل

 : تقنيات الهندسة الصناعية بشكل عام، وعلى المستشارين أن ينظروا في المجالات التالية

 .طلب وتخطيط الإنتاجالتنبؤ بال -

 .سلسلة التزويد وإدارة المواد -

 .إدارة المخزون واستخدام المواد -

 .تدفق العمل والتنظيم، والخدمات اللوجستية -

 /.على مستوى مكان العمل/وضع وتحسن معاير الأداء  -

 .الصيانة -

 .الإنتاج النظيف وتوفر الطاقة -

 .إدارة الجودة -

 .21، باستثناء إدارة الجودة والتي هي موضوع الفصل وسنبن أدناه هذه المجالات باختصار

 التنبؤ بالطلب وتخطيط الإنتاج

إن التحدى الرئيسي يتمثل في التنبؤ بالطلب وتخطيط الإنتاج   والتكامل بن أساليب التخطـيط والـنظم  عـبر شـبكات شركـات مـستقلة مـن 

   لمعالجة المعاملات وتنفيذ النظام في معظم الشركات في الوقت الحـاضر /ERP /وتستخدم نظم تخطيط موارد المؤسسات.  الناحية القانونية

وتتكامل .  واستكملت من قبل أنظمة متقدمة في التخطيط لتنسيق تدفق الموارد والمعلومات،   وتجنب الإختناقات والالتزام مواعيد التسليم

وقد أصبح  تطبيق نظم التخطيط  من الأعال الرئيـسية لمستـشاري . يطكفاءة إستجابة المستهلك واستراتيجيات إدارة التزويد في نظم التخط

 .العمليات في أنحاء العام
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ومكن تطبيق أساليب مختلفة من التخطيط  والجدولة الزمنيـة في عمليـة . إن إختيار إستخدام أسلوب التخطيط يتوقف على طبيعة العملية

ومـع . البسيطة والتقليدية والرسم لإستخدام موذج الإنتظار على الخط  أو ماذج متطـورةاو خط إنتاج العمليات، وتتراوح هذه الأساليب بن 

 أو /CPM /ذلك، فإن المشاريع الخاصة مثل بناء مصنع أو بناء السفن، وتحتم إستخدام وسائل تنظـيم الـشبكة مثـل أسـلوب المـسار الحـرج

 . موارد أكر عقلانية،  والتي تسمح لتخصيص/PERT /تقييم البرامج وتقنية المراجعة

، فإن نقطـة الإنطـلاق لعمليـة التخطـيط هـي /والتي ميز عن تلك السلع المنتجة للطلب أو لمشاريع خاصة/وفي حالة الإنتاج الموجه للتوزيع 

ليـة وعلى المستـشار أن يتحقـق مـن مـصداقية هـذه التنبـؤات قبـل الخـوض في عم. توقعات الطلب، والتي عمل بها مع إختصاصي التسويق

ومكن ان يحصل إختلاف بن تنبؤ المبيعات وتخطيط الإنتاج كنتيجة لفقـدان طلبيـات أو زيـادة المخـزون، وغالبـا مـا . تخطيط الإنتاج نفسها

بالإضافة الى التوقعـات، التـي تـترجم الى مجموعـة العمليـات لمختلـف المنتجـات في . يكون  ذلك موضع خلاف بن إدارات التسويق و الإنتاج

المنتجات،  فإن على المستشار أن يحسب الساعات المطلوبة لانتاج كل منتج عبر الآلة، وتحديد الوقت الإجالي للعمل،  وإدخال بعـض مزيج 

 .المرونة في  نظام التخطيط للساح للحالات الطارئة

لمستشارين أن يعيدوا التخطيط والجدولة وفي الحقيقة، هناك   صعوبة وهي عمليات عنق الزجاجة، ولكن بدلا من التركيز عليها، يجب على ا

و يجب أن تشر المارسة الفعلية للتحليل الفعال للتخطيط  الى نقص في الجهاز أو ساعات المشغلن في مراكز عمل معينـة، . لجميع العمليات

 .وتقديم مقترحات للإدارة من أجل تخفيف هذه الصعوبات 

 سلسلة التزويد وإدارة المواد

 المساهمة لكل وحدة من المنتجات التي تباع، فقد أصبحت زيادة دوران رأس المال إستراتيجية هامة للحفاظ على ربحيـة مع تخفيض هامش

وقد أصبحت إدارة سلسلة التزويد مجالا جديدا للإستـشارات في مجـال العمليـات،  وهـي عمليـة تطـوير وإدارة . الشركة عند مستوى مقبول

ويشمل توسيع أنشطة وظيفـة الـشراء ،وعمليـة الـشراء مـن منظـور . ا في ذلك المكونات الداخلية والخارجيةنظام التزويد الكلي للمؤسسة، م

وتتعامل الإستشارات في إدارة التزويد مع موضوعات مثل .  وتركز إدارة المواد على التنسيق والسيطرة على أنشطة المواد المختلفة.  استراتيجي

، واختيار الموردين وطرق التأهيل، وتطوير بنا ء بـرامج البـائعن وإنـشاء فـرق وظيفيـة متقاطعـة في مجـال المشاركة المبكرة في تصميم المنتج

 .   9 المشتريات، الخ

 .وبالإضافة الى توجه أكر إستراتيجية لإدارة سلسلة التزويد، إلا أنه ما زال هناك مجال كبر للخدمات في مجال المواد التقليدية

 إدارة المخزون

ــا  ــواع مــن المخــزونيحت ــة أن ــار ثلاث ــشارون أن يأخــذوا بعــن الإعتب ــصنيع الجــاري : ج المست ــواد الخــام، والت  الم

 وهــو الحاجــة الى : وهنــاك مبــدأ واحــدا يجــب أن يحكــم كــل هــذه.   والمنتجــات النهائيــة/تحــت التــصنيع أو/
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هائية، فـإن المـستوى الآمـن هـو الـذي يـسمح لعـدم التـيقن مـن وبالنسبة للمواد الخام والمنتجات الن. الإحتفاظ مستوى الحد الأدى والآمن

إن فكرة المخزون الآمن أو المخزون الإحتيـاطي  ليـست مـبررا في .  التسليم،  أو تجنب تكاليف الفرصة البديلة الناجمة عن المبيعات الضائعة

 .لكمية أو طرق خاصة في التسليمولا ينبغي أن تستخدم بشكل عشواي للإستفادة من خصومات ا. إرتفاع مستوى المخزون

وبالنسبة للمنتجات النهائية، فإن المستوى المطلوب للمخزون يتم بالتشاور الوثيق  مع المتخصصن في التسويق والتمويل في محاولة لتحقيـق 

 .التوازن بن تكاليف الفرصة البديلة وتكاليف المخزون

ولتحقيق ذلك، على المستشار أن ينظر الى التوازن بن العمليات وإزالـة .   بالحد الأدىومكن تحقيق وفورات كبرة في تكاليف تنفيذ المخزون

 .أو تخفيف الإختناقات، وبفضل النظام الذي لا يسمح بتراكم المخزون  بجانب كل آلة، الا القليل جدا 

 /Just in Time /JITبيـق مفهـوم في الوقـت وفي معظم الصناعات، فقد تم تخفيض مستوى المخزون بشكل كبر في السنوات الأخرة مع تط

 يتطلب تعاونا وثيقا بن الموردين، والمنتجن، والعملاء، وعملية إنتـاج مـستقرة، /JIT /لجميع الأنواع الثلاثة من المخزون، إن مفهوم في الوقت

 لأسباب مثل الحاجة الى النقـل /JIT /بيقوفي المقابل، فإنه من الصعب في بعض الأحيان تط.  وسياسة جودة/Zero defect /والعيب الصفري

 .المتكرر من الموردين الى المنتجن، وإزدحام شبكات النقل، وخصوصا في المدن الكبرة، والمتطلبات الكبرة على الموردين

وهي قليلة العدد /" أ "ويتجه معظم المستشارين الى مشكلة مخزون المواد الخام عن طريق تحليل قيم العناصر المختلفة للتمييز بن العناصر

ثـم تـم تطـوير إسـتراتيجية . /وهذا الأخر هو الأكر عددا والأرخص نسبيا من عناصر المخـزون/"  ج"و " ب" عن العناصر /ولكنها مكلفة جدا

. ليف الجاريـةوالتي ترتكز على إستخدام ماذج مخزون لتحديد كميات إقتصادية عن طريق الموازنة بن تكـاليف الطلـب والتكـا" أ"للعناصر 

ومكن أن يتم تقييم الخصومات الكمية مع تحمل الرسوم الإضافية، ومكن ان يتم التوصل الى قرار عند عـرض خـصم الكميـة بحيـث يكـون 

وفي الظروف العادية، فإن ذلك يحسب من خلال تحقيق التوازن بـن كلفـة الفرصـة .ولكن المشكلة تكمن في تحديد مستوى المخزون . جذابا

أما العناصر . فيتم ترتيب مراجعة منتظمة للمخزون، أو كلا وصلت الى مستوى الحد الأدى" ب"وبالنسبة للعناصر . لة والقيمة الدفتريةالبدي

 .فقد يتم وضع أوامر شاملة في بعض النقاط في الوقت المناسب " ج"

 إستخدام المواد 

 نحو تشكيل المنتج النهاي، ومكن مديد المهمة لتغطية مواد أخـرى والمـستخدمة في حن أن تركيز الإهتام هنا على المواد الخام التي تذهب

وهذه إحدى المجالات التي مكن أن تحقق وفـورات كبـرة .   في عملية الإنتاج، مثل مواد التغليف، والوقود، وحتى الدهانات ومواد التشحيم

ومن المنطقـي ان ارتفـاع نـسبة .  الأثاث، والمنتجات المعدنية وما شابه ذلكدون جهد كبر ،وخاصة في بعض  الصناعات مثل صناعة الملابس و

  /:المواد التالفة/وهناك ثلاثة أساليب للتقليل من فاقد المواد . تكلفة المواد تكون سببا في إجراء تحقيق سليم في هذا المجال
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 تغيرات في التصميم، وذلك بهدف تقليل الفاقد من المواد الخام . 

  كان لا مكن تغير التصميم، فلا بد من بذل الجهود لتحـسن العائـد، مـن خـلال تغيـر الأسـلوب الـذي يـستخدم في قطـع إذا

 .الملابس والمعدن أو الخشب وذلك لتقليل الفاقد الى الحد الأدى، أو عن طريق تغير الحجم الأصلي للمواد الخام المستخدمة

 وهناك سؤالان يتبادران الى الذهن. ليات الإنتاج المختلفةوحتا، سينتج بعض الفاقد خلال تسلسل عم : 

 كيف مكن إعادة صياغة هذا الفاقد لإنتاج آخر من قبل المنتج أو المكون؟، وهل مكن أن يباع؟

نظمة مغلقـة وتكتسب هذه الأسئلة أهمية خاصة بسبب وجود عدد من الأنظمة البيئية ما يضطر المنتجن الى إعادة تدوير المواد، وتعمل أ

 .وقد أصبحت إعادة التدوير وإدارة النفايات مجالا خاصا للمستشارين. وتتحمل مسؤولية إعادة استخدام النفايات

 تدفق العمل والتنظيم

، الأول هو موقف ثابـت مـن الإنتـاج، وفي هـذه الحالـة، فـإن المنـتج هـو الثابـت: تنقسم عمليات إنتاج المنظمة عادة الى ثلاثة أنواع رئيسية

ومكـن تحـسن التنظـيم عـن طريـق .  والعال والمعدات المتحركة  كا  هو الحال في بناء الطائرات، والمولدات الكهربائية الثقيلة، أو السفن

 .ومع ذلك، فإن هامش المناورة محدود جدا . تقصر المسافات التي يقطعها العال والمعدات والمواد

ترتيب المعدات والآلات وفقا لتسلسل العمليات،  كا هو الحال في محطات تعبئة، وتجميـع الـسيارات والثاي هو في خط الإنتاج،  حيث يتم 

. وفي هذه الحالات ،فإن تسلسل العمليات تحدد التنظيم إن أكر أو أقل، والذي تحدد كيفية وضـع الآلات. أو عمليات تعليب المواد الغذائية

 الرصيد الأصلي للعمليات،  والمشكلات الناجمة عن  تطوير وتوسيع خط الإنتاج، أو الطلب عـلى : ومع ذلك ،على المستشار ان يدرس مسألتن

وبالتالي مكن أن تصبح العمليات غـر متوازنـة . تغير المنتجات، ومكن إضافة خطوط إضافية والتي غالبا لا تعمل مع الخط الأصلي بانسجام

ومكن أن يظهر رسم تخطيطي تسلسل العمليات والوقـت المـستغرق .  اللاحقة أو السابقةمع بعض مراحل الإنتاج معدل أسرع من المراحل 

واعتادا على نوع المشكلة التي تواجهها ومدى تعقيد الوضع، والتـصحيح لتحقيـق التـوازن والـذي . لأداء كل عملية وسيكون هذا مفيد جدا

 العمل على أجزاء من الخط، وآلات إضافية او تحسن في أسـلوب العمـل، يتراوح من مقترحات بسيطة ،وعلى سبيل المثال زيادة عدد محطات

 .ومنهجية إرشادية أكر تطورا

والنوع الثالث من التظيم هو الترتيب الوظيفي، حيث يتم تجميع جميع الآلات المتاثلة معا وتتنقل المنتجات بن هذه الآلات، تبع للتسلسل 

وتسمح هذه الترتيبات للمستشار لبـذل المزيـد مـن الجهـد . عديد من ورش النجارة وصناعة النسيجوهذا هو الحال في ال. المطلوب لكل منها

ويجب تحديد ما إذا كان هناك واحدا أو أكـر مـن المنتجـات النهائيـة والتـي . لتحسن الإنتاجية من خلال تحسن تخطيط وتنظيم العمليات

. لات اللازمة لإنتاج هذه الأصـناف مـن تخطـيط وظيفـي وترتيبهـا حـسب التخطـيطثم يتم فصل الآ. تشكل نسبة عالية من الحجم الإجالي

 .ومكن للمكاسب  في الإنتاجية أن تكون كبرة
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  تحسن عمليات الأعال في مجال النقل والإمداد1.17الشكل 

 

 الإدارة اللوجستية

ولا بـد مـن . سب تدفق المعلومات وانسياب السلع، لأن كل مـنها معقـد جـداإن وظيفة الخدمات اللوجستية في الشركة مكن داما وصفها والتعامل معها ح

 وكــذلك نــوصي بقامــة مرجعيــة لوضــع علامــات عــلى رســم بيــاي لتغطيــة جميــع العنــاصر اللوجــستية للمــشروع، وعــلى . إطــار للمــشروع مــصمم بعنايــة
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نتاج وصيانة معدات، والتي أرادت تحسن الخدمات اللوجستية لقطـع   المأخوذ من شركة إ1.17فهو مبن في الرسم   في الشكل  : سبيل المثال

، وخفض تكاليف المناولة وزيادة أداء التـسليم، وخفـض التكـاليف %30خفض المخزون بنسبة : وكانت الأهداف المحددة لهذا المشروع.الغيار

 .الإدارية 

 وضع وتحسن معاير الأداء     

وهناك حاجة الى معاير أداء لأسباب متنوعة، ما في ذلـك .شاكل المعقدة التي تواجه مستشار العملياتهذا هو على الأرجح واحد من أكر الم

، أو في مشاكل إسـتبدال الآلـة، "إصنع أو إشتري"تحديد تكاليف العالة، وبالتالي القدرة على البت في مسائل التسعر والعطاءات، في  قرارات 

ويوجد داما معيار معن في كل قطعة من العمل المنجز، سـواء . لتخطيط الإنتاج والأجور وخطط الحوافزومثل هذه المعاير ضرورية . وهكذا

ويدعى المستـشار إمـا الى مراجعـة المعيـار الرسـمي أو . كمعيار رسمي مسجل، أوالنظر الى المعيار غر الرسمي الذي يقدره المشرف أو العامل

 .لحاجة الى أداء هذه المهمة  بعلم وموافقة الأشخاص الذي سيتم تقييم أدائهم وممثلي العال والنقطة الحاسمة هي ا. إنشاء معيار آخر

وقبل وضع المعاير، ينبغي على المستشارين الذين يعملون في هذا المجال فحص طريقة تنفيذ عملية معينة ومحاولـة تطـوير طريقـة أسـهل 

وعـلى . لمعروفة مثل عملية مخطط العمليات والشكل الإنسياي و مخططات النشاطويستخدم المستشار عددا من المخططات ا. وأكر فعالية

 .المستشار أيضا أن يفهم بيئة العمل والعناصر الأساسية لتصميم الوظائف

تـشكل في حن أن وظائف عديدة تصلح لتطوير وتحسن طرقها، فإن على المستشار أن يعطي أولوية للعمليات الحرجة  وبالغة الأهمية لأنها 

وسيجد المستشار أنه مفيد جدا دعوة العـال لتقـديم إقتراحـاتهم سـواء كـانوا ملاحظـن أو . إما إختناقا أو تتكرر من قبل عدد من المشغلن

وفي كثر من الحالات، سوف يكون عال الإنتاج والفنين قـادرين عـلى تحديـد . مشرفن مديرين لإشراكهم في العمل والخروج بأسلوب جديد

 .سينات والتي م يستطع المستشار رؤيتهاالتح

 /معـايرة الوقـت/العمل بأخذ العينات، ودراسة الوقت : ولتحديد معاير الأداء لتحسن الأنظمة عموما، مكن استخدام واحدة من ثلاث طرق

Stop Watchالأساليب في مكان عمل معنوبدلا عن ذلك، يجوز للمستشار إختيار مزيج من أسلوبن أو كل هذه. ، أو معاير محددة سلفا  .

 .10معايرة الوقت  "على أساس " وقت قياسي"وعلى سبيل المثال فقد يتم إستخدام العينات لتحديد وادراج المخصصات في 

 الصيانة  

 : فة مايليومن المناسب على وجه الخصوص معر. ينبغي على المستشار أن يستعلم عن الطرق المستخدمة في صيانة وإصلاح المعدات والآلات

 ما إذا كان نظام الصيانة الوقائية موجود، سواء كان له ما يبرره وكيف يتم تنفيذه. 

 ما إذا كان الجدول الزمني المناسب موجود. 

  ما إذا تم تقدير وحفظ تكاليف الصليح لكل آلة. 

 كيف يتم التشحيم العادي والتزييت، ومن هو المسؤول للقيام بهذه الوظائف. 
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ستشار أن يستعلم أيضا عن الإصلاحات الطارئة والنظر فيا إذا كان حجم كادر الـصيانة مكـن تقليلـه حـسب العمـر الزمنـي ويجب على الم

للآلة، وبالإضافة الى ذلك، مكن للمستشار ان يدرس إمكانية إطالة عمر مكونات معينة من المعدات او الآلات، إما من خلال إعادة تصميم أو 

 . واخرا يجب أن يدرس مشاكل إستبدال الآلة فيا يتعلق بتكاليف الصيانة تغير زيوت التشحيم،

إذا تم إصلاح المعدات الرئيسية وخاصة في الصناعات العملية، فيمكن للمستشار أن يساعد العميل عـلى تحقيـق وفـورات كبـرة مـن خـلال 

  ./تطبيق تقنيات التخطيط الشبي إذا لزم/تقديم مواعيد لمثل هذه العمليات 

وهنـاك إتجـاه متزايـد نحـو جعـل كـادر الإنتـاج أكـر وعيـا . وبسبب تعطل الإنتاج الناجم عن تعطل الجهاز، فان هذا سيكون مكلـف جـدا

التي /ومكن عقد حلقات دراسية عن التحديد السليم لأسباب الأعطال ،وعلى تدريب مشغلي الإنتاج وطاقم الصيانة على حد سواء . بالصيانة

، ومكن أن يتبعـه حلقـات دراسـية لمراجعـة الأداء في / مسؤولية  معينة للمشغلن مثل عمليات التزييت والتشحيم البسيطةقد توحي إسناد

 .، ومكن أن يؤي مارا جيدا /TPM /ومكن أن يشارك كافة الموظفن في هذه المنهجية مثل منهجية الصيانة الإنتاجية الشاملة. مرحلة لاحقة

 فر الطاقة     الإنتاج النظيف وتو

لقد  أدت المناقشات في التنمية المستدامة، الى جانب التشديد على النظم البيئية، الى أن تستعرض العديد من الشركات سبل ووسـائل الإنتـاج 

 : ومكن أن يتم إستدعاء المستشارين لذلك وعلى سبيل المثال.  11في ضوء المعاير البيئية 

 اقتراح برامج التحسنللتدقيق على مرافق الإنتاج و. 

 للمساعدة في تقييم الأثر البيئي للإستثارات الرئيسية. 

 لتحليل أداء دورة حياة المنتج. 

   تكـون  في كثـر مـن الأحيـان متكاملـة مـع المبـادرات في مجـال إدارة الجـودة "إن منع التلوث أمر مجدي"لتطبيق مبادرات ،

 .   أو في آليات مقترحات الموظفن/TQM /الشاملة

 لتحقيق نظـام متكامـل لإدارة البيئـة،  وبالإضـافة الى ذلـك، مكـن 14000وفي الوقت الحاضر، فإن العديد من المؤسسات تطبق معاير الأيزو 

 .طلب المشورة الفنية حول مواضيع محددة مثل توفر الطاقة واعادة التدوير 

ومكـن . ء من أجل تحقيق وفورات كبرة في إسـتخدام الطاقـةومع إرتفاع تكاليف الطاقة، هناك حاجة للعديد من شركات العملا

مثل التحقق من أن ضـابط الحـرارة تعمـل بـشكل صـحيح ولا تـسرب للبخـار /أن ينجم هذا عن حسن إستخدام  التدبر المنزلي 

ــصحيح عنــصر الطاقــة ومــ ــضان الحــرارة  وت ــة بالإضــافة الى العــزل واحت ــواء، وهكــذا، مــن الإســتثارات القليل  ا شــابه، أوواله

 والعديــد مــن هــذه القــضايا .  مــن قــرارات الإســتثارات الكبــرة والتغيــر الى الفاقــد المــنخفض، وعمليــات الطاقــة المنخفــضة

 وتعتمـد مـساهمة مستـشاري العمليـات أساسـا عـلى دراسـة إمكانيـة تحقيـق. عالية التقنية وتتطلب التدخل مـن المتخصـصن
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 . هذا الإهتام الى العميل ومساعدة الإدارة للبت في كيفية إعداد وتنفيذ برنامج حفظ الطاقة وفورات في تكاليف الطاقة، وبجلب

    الجوانب الإنسانية للعمليات4.17

تحاول الشركات في جميع أنحاء العام التغلب على المفاهيم الإستبدادية، إن التسلسل الهرمي العالي ومفاهيم منظمة تايلور والتي لا تتعامـل 

 .تضيات المنافسة  والإبتكار والسرعة والإنتاجية والجودة مع مق

 .ومكن للمستشارين أن يلعبوا دورا رئيسيا في تسهيل عملية الإنتقال الى نظم العمل عالية الأداء 

 عـلى المستـشار أن وعلاوة على ذلك، فإن.وسيعمل مستشار إدارة العمليات مع الجوانب الإنسانية والفنية في مجال الإنتاج بطريقة متكاملة 

 .يساعد العميل للإختيار من مجموعة واسعة من المارسات والتقنيات، وعلى الجمع بن الفعالية والتطبيق المناسب لسياق العميل الخاص 

نظيمـي ومن الصعب في بعض الأحيان أن يقنع المستشارون عملاءهم بأن الأسلوب التقليدي لصقل الأنظمة الفرعية دون مراجعة الهيكـل الت

ولذلك ينبغي تعظيم الإستفادة داما في جوانب العمليات المبينة أدناه والتي ستنفذ بنظرة المفهوم الكـلي .  العام،  لن تحقق النجاح المطلوب

 .لإنتاج المنظمة

وسـيكون مـن . /21أنظـر أيـضا الفـصل /ورما أن موضوع الجودة هو أفضل دليل على أن العامل البشري هو العامـل الحاسـم في أي عمليـة 

وهنـاك مجـالن .  أو دون دراسة تأثرها عـلى النـاس- ناهيك عن تنفيذها–السذاجة أن تقترح أي توصية من دون مشاركة الموظفن المعنين 

ظيفي والإثـراء الـو. شروط العمل المادية وتحسن ظـروف العمـل والـسلامة: رئيسين في إستشارة إدارة العمليات يجب أخذها بعن الإعتبار

 .والعمل الجاعي 

 ظروف العمل المادية وتحسن السلامة

يحتاج المستشار الى أن يهتم باتخاذ التدابر في مكان العمل لحايـة العـال مـن الظـروف المعاكـسة مـن درجـة الحـرارة والـضوء والرطوبـة 

 . 12 تسبب التسمم أو إصابة عمل ومستويات الضوضاء، فضلا عن ملوثات الهواء والغبار والإشعاع ،والتعرض للأمراض التي

وذا كان ذلـك غـر . ومن الناحية المثالية، فمن الضروري القضاء على الأخطار إما كليا أو إبعاد العال عن الإتصال المباشر مع الحالات الخطرة

لآلات في كافـة أرجـاء المـصنع، مجد، ينبغي أن نعزل الخطر أو مصدر الخطر، عن طريق تزويد العامل معدات وملابس واقية، ووضع حراس ل

 .وعلى كل حال، فإن أكر من نصف هذه الحوادث هي بسبب سوء تقدير الإنسان والإهال من خلال عدم وجود حراس أو معدات واقية

في أي دائـرة، : ومكن للمستشار إكتشاف معلومات تكشف عن الكثر من خلال تحليل سجلات  الحوادث الماضـية ،لأسـباب الحـوادث

ومكن للمستشار أن يثبت أن  لهذه .  أي ساعة باليوم، وفي أي يوم من أيام الأسبوع تحدث معظم الحوادث  ومن الشخص المصابوفي

 ومكـن أن .  وينبغـي لأي خطـة مـن هـذا القبيـل أن تـشمل التـدريب. المعلومات أهمية لوضـع خطـة عمـل لإدخـال نظـام الـسلامة

 طيـــات، وهـــو أيـــضا مناســـبة للتحقـــق مـــن تـــوافر وكفايـــة الرعايـــة الـــصحية ،تحـــدث الحـــوادث بـــالرغم مـــن جميـــع الإحتيا
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 .والإسعافات الأولية في حالات الطوارىء والمرافق والصرف الصحي، فضلا عن نظم الحاية من الحريق

 الإثراء الوظيفي  والعمل الجاعي     

قللوا من شأن كل من الرضـا الـوظيفي وتـأثر الرضـا الـوظيفي عـلى يركز العديد من مستشاري العمليات على تحسن الإنتاجية،  ومكن أن ي

. وفي البيئة الإنتاجية، فإن عملية التصميم وأسلوب العمل، وترتيب مهام العمل والظروف المادية تؤثر بشكل كبر على رضا العـال. الإنتاجية

ومكـن إطالـة دورة الوقـت للمهـام، . مـل والإثـراء الـوظيفيوهناك عدة طرق مكن من زيادة الرضا الوظيفي، وما في ذلك توسيع فـرص الع

أو قـد يكـون . وخاصة في حالة فرص العمل، أما الوظائف الرتيبة، فيمكن جعل العمل أكر تنوعا وذلك بإضافة مهام أخرى الى العمل الأصـلي

وبنفس الروح، تقرر سلطة المشغلن . ذات الصلةتفويض مزيد من السلطة للعال والذين يستطيعون أخذ قراراتهم الخاصة بالعمل والمسائل 

 .في كيفية تخصيص الخدمات وزيادتها في الكثر من قطاع الخدمات

أشكال جديدة لتنظـيم العمـل،  ونظـم التقنيـة الإجتاعيـة،  : وقد أجريت بحوث على قدر كبر من العمل الجاعي تحت مسميات مختلفة

 وقد تـم تـصميمها /وعلى سبيل المثال، محطة فولفو في كالمار، السويد/ه المستقلة،  المصانع الشاملة والدمقراطية الصناعية،  والمجموعات شب

حول هذه المفاهيم ،وقد أدخلت العديد من الصناعات في اليابان وأوروبا وأمريكا الشالية واستراليا وبعض البلدان النامية هـذه الـنظم مـع 

أولا، في تـصميم وتعـديل العمـل، فمـن الـضروري النظـر الى : نظم على إثنن من المفاهيم الأساسيةوتستند هذه ال. درجة معقولة من النجاح

وبالتالي تحسن أساليب العمل والتوفيق بن الإحتياجات الإجتاعية للفريق العامل مـن حيـث عوامـل مثـل . القضايا الفنية والإجتاعية معا

ثانيا يجب عـلى النـاس أداء مهمـة معينةللمـشاركة في إعـادة تـصميم .  والتقدم، وهكذاتنوع ودرجة التحدي  وعروض العمل، وفرص التعلم

 . 13العمل الخاص بهم 

وحلقات الجودة على مر السنن، تعمل على مديد نطاق أنشطتها . وفي هذا الصدد، وخاصة فإن  مجموعة أنشطة صغرة وهي  معروفة جدا

عت نجاحفكرة حلقات الجودة العديد من الشركات في البلدان المتقدمة والنامية على حد سـواء وقد دف. الى خفض التكلفة وتحسن الإنتاجية

ومن الواضح أن مشاركة عال الإنتـاج والمـشرفن في . لمتابعة النموذج الياباي، والتكيف مع العديد من معالمه، وبدرجات متفاوتة من النجاح

 .المسائل المتعلقة بعملهم تكتسب قبولا واسعا 

: وتظهر التدخلات والمشاركة على مستوى معارض  خلافا مع وظيفة مستشار إنتاج من منظور الطريقة التقليدية، وهذه ليست هـي القـضية

. و المستشار الذي ينهج الواجب ليعرف كل الإجابات والرغبة في فرض وجهات نظر قد تفشل. كل شيء يعتمد على المستشار وموقف العميل

التقنية والجوانب الإنسانية لكل وظيفة والتي يجب أن تؤخذ بعن الإعتبار عند تصميم أو تعـديل العمليـة، ومكـن أن لا وهناك العديد من 

ورما يفاجأ المستشار لمعرفة كيف يرد الناس بسهولة على الإستفسارات ويقدمون الإقتراحات المفيدة لإدخال . يتوقع أحد معرفة كل التفاصيل

وسيجد المستـشار الـذي يطـور هـذا . أن المستشار صادق ويقدر  مقترحاتهم ووجهات نظرهم واحتياجاتهم ومصالحهمتحسينات، إذا شعروا 

 .الموقف التدخل والمشاركة بعيدا عن العقبات التي هي عوامل أساسية في نجاح أي مهمة في الإنتاج والعمليات 
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 الفصل الثامن عشر

  الإستشارات في مجال 

 إدارة الموارد البشرية

  
 تغرة لإدارة الأفراد  الطبيعة الم1.18

 سـنة 30 - 20شهدت إدارة شؤون الموظفن، وهي واحدة من المجالات التقليدية للإستشارات الإدارية العديد من التغيرات عـلى مـدى 

 .الماضية 

ادارة شـؤون "وعندما بدأ المستشارون يتعاملون مع الأفراد داخل منظات الأعال،  كان ميل معظمهم لحصر مداخلاتهم في ما يـسمى 

وفي معظم البلـدان ". الإدارة الإدارية"وفي البلدان الناطقة بالفرنسية أدرجت مشاكل الموظفن في التسير الإداري تحت عنوان ". الموظفن

ر تقريبا، فإن أخصائيي شؤون الموظفن يتعاملون عادة مع نظام الموظفن والـسجلات والأنظمـة والإجـراءات، وتقيـيم الوظـائف والأجـو

وعلى مر السنن فقـد تـم . وشؤون التوظيف مثل الإختيار والتعين والإستقراء والترويج والإنضباط، وإنهاء العمل، والتعامل مع الشكاوي

 : وإن التغيرات الرئيسية التي تؤثر حاليا في طبيعة ودور الأفراد قد حصلت في المجالات التالية. توسيع هذه المفاهيم الى حد كبر

 قـد تغـرت، كـا ان التغيـر مـستمر في الكثـر مـن - الأشخاص الذين يعملون في المـنظات -ن موضوعات إدارة شؤون الموظفن أولا ،إ

ولقد أصبح الناس أفضل تعليا وإعدادا لوظائفهم، وأكر وعيا لحقوقهم، وأكـر إطلاعـا وأكـر إهتامـا في العديـد مـن القـضايا .النواحي

وأصبحت العلاقات الإنـسانية معقـدة . كا تغرت منظومة القيم والعالة، وزادت تطلعاتهم للحياة.  والسياسيللإقتصاد الوطني والدولي

ومتنوعة داخل المنظات ويصعب التعامل معها،  وتعكس هذه التغيرات ليس فقط التطور التكنولوجي ولكن أيضا في إتجاهات هامـة 

، أو ظهـور /ومعظمهـا بـشكل كبـر، بلـدان الكتلـة الـشيوعية سـابقا/راطية في بلدان كثرة من التغير السياسي والإجتاعي، مثل الدموق

  ./مثل مجموعات البيئة ومجموعات المستهلكن/منظات إجتاعية جديدة ومجموعات الضغط 

  تتأثر زيادة عدد قضايا الموظفن، ما في ذلـك شروط العمـل والتوظيـف والأجـور، عـن طريـق التـشريعثانيا،

 ، أو قـــد تـــصبح موضـــوع/مـــا في ذلـــك بعـــض المنـــاطق مثـــل الإتحـــاد الأوروي والتـــشريعات الدوليـــة/ 

 وعنـد التعامـل مـع هـذه الأسـئلة، فيجـب عـلى .  الإتفاقات الجاعية بن عال المـنظات وأصـحاب العمـل
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العمـل، ودور النقابـات وممـثلي  مـة وعلاقـاتالأطر القانونية القا: مستشاري شؤون الموظفن أن يكونوا على بينة تامة من القضايا مثل

 .المارسة المحلية  العال الآخرين، والحاجة الى تبليغهم أو التشاور معهم وما يتفق مع

وفي معظم المنظات يعتبر العمل هو تكلفة .  يتزايد إدراك المنظات لقيمة مواردها البشرية، سواء من حيث التكلفة أو المساهمةثالثا،

وأن الموارد البشرية هي الوحيدة . وحتى عندما لا يكون كذلك، فإن المهارات والقدرات الفردية للعاملن تكون حاسمة. الرئيسيةالتشغيل 

. وعلى نحو متزايد، فقد أصبحت تنظر المؤسسات الى موظفيهـا كمـصدر للميـزة التنافـسية. التي تولد القيمة المضافة من الموارد الأخرى

تم نسخ معظم الإختراعات أو الخدمات الجديدة بسهولة من قبل المنافسن، ولكن من الصعب تكـرار المعرفـة التـي ومن المسلم به أن ي

وبالطبع ليس ما هو مكتوب، ولكن المعرفـة موجـودة في عقـول النـاس في المنظمـة . عقدت داخل المنظمة، والإدارة الفعالة لتلك المعرفة

 .اليف وقدرات الموارد البشرية عامل حاسم في فعالية المنظمة ونجاحهاوبالتالي، فإن تحقيق التوازن بن التك

. ، والتي تتميز عن المفهوم الـضيق لإدارة شـؤون المـوظفن/HRM /وكانت  النتيجة لهذه التغيرات  تطوير مفهوم إدارة الموارد البشرية

الأساسية، فإنه مكن استخلاص عـدد مـن الإسـتنتاجات بـشأن وينظر الى الموظفن كمورد هو الأكر قيمة في المنظمة، ومن هذه الفرضية 

ومن ناحية، فإن التركيز على جانب تكلفة المعادلة ينطوي على سلسلة من الخطوات للحد مـن الإنفـاق عـلى .  طرق التعامل مع  الناس

ومـن . اء قدرة العمل من خـارج المنظمـةالموارد البشرية، وربط الناس على نحو أوثق مع النتائج، ومكن أن تتضمن على سبيل المثال شر

ناحية أخرى، مكن التركيز على القدرات التي تؤدي الى إستثارات كبرة في تحفيز الناس لأداء أعلى، في دور القيادة ومن خلال الإسـتثار 

 .في التدريب والتطوير، أو في إختيار نظم تطوير الموظفن

ساليب ومفاهيم التطوير التنظيمي، والتي يجري تطبيقها على تحليل المشاكل البـشرية في وقد برزت مجموعة واسعة من النظريات  والأ

 .المنظات، والتي من المرجح أن تزيد من فعالية الأفراد والجاعات في تحقيق الأهداف التنظيمية

رنا بهـذا الأثـر في جميـع نـواحي ادارة وقـد شـع.  إن التغيرات التكنولوجية لها تأثر كبر على الطريقة التي تدار بها النـاسرابعا،

وقبل التعرف على الآثـار الرئيـسية، مـن . الموارد البشرية، من إندماج الأعال  في الإقتصاد العالمي الى طريقة الإتصال مع الموظفن

لأقل بصورة مبـاشرة  على ا-الضروري جعل نقطة منتشرة في جميع أنحاء العام وهي أن هناك أعداد كبرة من الموظفن م تطالهم 

حتى داخل الصناعات عالية التقنية، وشركات الطران الدولية على سبيل المثـال مـا زال هنـاك أشخاصـا .   آثار التغر التكنولوجي-

وعـلى الـصعيد العـالمي، فـإن التغـر . ومع ذلك فإن أثر التغر التكنولوجي يعمل على جميع المستويات. ينقلون موادا ثقيلة باليد

 ، مـا جعـل مـن الـسهل نقـل الـسلع والخـدمات في جميـع أنحـاء العـام، وتحـسن موقـف بعـض"قلص العـام"كنولوجي قد الت

 الصعيد الـوطني  فقـد أدى التغـر التكنولـوجي الى نقـل العالـة مـن الـصناعات الأوليـة  وعلى.  الدول ووضع آخر تحت الضغط

 وبعبـارات عامـة، فـإن أغنـى البلـدان ملـك أعـلى. مـن التـصنيع الى الخـدمات الى التـصنيع، و/وصيد الأساك الزراعة  والحراجة/
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وفي القطاع الصناعي فقد أدى التغر التكنولوجي الى إنهيار بعض . نسب من الناس في الخدمات، وأدى النسب في القطاع الصناعي الأولي

وفي الآونة الأخرة، لقد . كن العمل، والتوسع في مناطق أخرىالصناعات أو الشركات وظهور أخرى، والى تخفيضات في العالة في بعض أما

وفي داخـل المـنظات فقـد كـان للتغـر . تكنولوجيـا المعلومـات: /بعـد الـصناعة الأوليـة، والتـصنيع  والخـدمات/" الموجة الرابعـة"رأينا 

وفي قطاع تكنولوجيا المعلومـات عـلى .  مةالتكنولوجي أثر كبر على هيكل الوظائف، ويتم ذلك عن طريق العمل وحتى على شكل المنظ

سبيل المثال فقد أصبح من الممكن الآن للموظفن ان يعملون بعيدا عن مكاتب العمل مسافات طويلة، وفي وقتهم الخـاص، ويرتبطـون 

ن صـاحب العمـل مـن ان وعلى المستوى الأكر عمليا، فإن التكنولوجيا الجديدة مك. برؤسائهم عن طريق الإتصالات السلكية واللاسلكية

وهذه مجموعة واسعة من آثار التكنولوجيـا الجديـدة، ومـن العـالمي والمهـم جـدا  الى . يرسل رسائل شخصية الى عدد كبر من الموظفن

 .المحلي جدا، وهو أثر واسع لا مفر منه في إدارة الموارد البشرية

الربحيـة أو المـستندة الى /ارية المتعددة الجنسيات ومو المنظات الدولية  إن التدويل المتزايد للإقتصاديات، وتطوير الكتل التجخامسا،

ويتزايد الإعتراف  بأن إدارة الناس هي أكر ثقافة  وقيم محددة أكر من أي .  كان له أثر أيضا على إدارة الموارد البشرية/سياسات محددة

مثـل سـاعات العمـل /د أو منظمـة ولا مكـن تـصوره في بيئـة أخـرى وقـد تعتـبر التطبيقـات قياسـية في بلـد واحـ. مجال آخر في الإدارة

المرنة،تخطيط مكاتب مفتوحة، غرف طعام مـشتركة لجميـع المـوظفن بغـض النظـر عـن المـستوى والدرجـة ،الوصـول المبـاشر الى كبـار 

ن أكـر حـذرا وأكـر إنتقائيـة في نقـل وقد أصبح كل من المارسن والمستـشارين  الإداريـ. /المديرين، أو إستخدام سرية ملفات الموظفن

. الموظفن من بيئة واحدة الى أخرى عند التعامل مع الناس من مختلف الخلفيات العرقية، والإجتاعية والثقافيـة والدينيـة  والتعليميـة

البلـدان الناميـة، وتوسـيع  وقد ازدادت حساسية هذا التنوع مع مو الأعال التجارية الدولية، وظهور الـشركات والمـنظات الحديثـة في 

 .فرص العمل للعال الأجانب والمديرين، والتحسينات في إدارة التعليم

. إننا نعيش في عصر يجري فيه إعادة تقييم دور الأفراد وادارة الموارد البشرية وتعزيزها، وتصاغ مطالب جديدة ووضع أسـاليب متطـورة

ويواجـه كـل مـن إختـصاصيي الأفـراد والمـديرين  .   جديـدة وعديـدة للمستـشارينعملية التغير هذه على المدى الطويل ستخلق فرصا

العامن زيادة المشكلات الإنسانية المعقدة، وصعوبة في أن يبقوا عـلى علـم بجميـع الظـروف والعوامـل التـي سـينظر فيهـا في القـرارات 

ن أحـد المتخصـصن المـستقلن والموضـوعين في المـوارد وفي كثر من الحالات سوف يـتم تقـدير المـساعدة مـ. المتعلقة بشؤون الموظفن

 .البشرية

    السياسات، والتطبيقات والتدقيق على الموارد البشرية    2.18

تقييم القوى العاملـة للـشركة والتـي يفكـر /مكن أن تأخذ الإستشارات في مجال إدارة الموارد البشرية أشكالا عديدة، ومن أكرها شمولا 
 /اء منها، أو إجراء تقييم إجالي للطريقة التي مـارس فيهـا موظفـو العميـل مـساهمتهم في الإسـتراتيجية العامـة للـشركةالعميل في الشر
ويتنـاول هـذا البنـد عمليـة إستـشارية شـاملة، . /ندوة إدارية واحدة أو استشارة في كيفية التعامل مع الموظف الـصعب/محدودة جدا 

 .لوحدها  مع الموضوعات التي مكن أن تشكل إما كجزء من الإستشارة أو تكونفيحن أن البنود اللاحقة تتعامل 
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تشخيص وظيفة إدارة المـوارد البـشرية  في  بداية المهمة الإستشارية، ومن المرغوب فيه أن على  كل من المستشار والعميل أن يتفقا على
وغالبـا، هنـاك سياسـات تنظيميـة . أن كيفيـة تركيـز المستـشارقرار بـش وهي نقطة الإنطلاق التي يجب اتباعها قبل إتخاذ. بشكل دقيق

 التوظيف، تطوير الموظفن، تعزيز ونقـل العـلاوات الدوريـة، وزيـادة الرواتـب –للتعامل مع العناصر الرئيسية لوظيفة شؤون الموظفن 
 .،وإدارة علاقات العمل، وهكذا

وحتى تكون الآمال والنوايا الحسنة لـسياسة شـؤون المـوظفن . غر حقيقيةغالبا ما تكون " السياسات"ومع ذلك، فقد يجد المستشار ان 
 : جديرة بهذا الإسم، يجب أن تفي بعدة معاير

 يجب أن تكون مكتوبة وشاملة  بحيث تغطي الوظيفة. 

 ينبغي إتخاذ تدابر لضان نشر عناصر هامة من  وإلى جميع الفروع ذات الصلة بالمنظمة. 

  على أسس سليمة، وتتاشى مع السياسة العامة والتشريع الحاليينبغي أن تكون قامة. 

 يجب أن تكون متسقة داخليا مع أهداف وسياسات المنظمة العامة. 

  وعلى سبيل المثال التوظيف والتنمية والإدارة/يجب أن تكون سياسات شؤون الموظفن محددة  وداعمة./ 

 التشاور في جميع أنحاء المنظمة، ما في ذلك الإستـشارات مـع ممـثلي ينبغي أن تنشأ  نتيجة لمناقشة متعددة المستويات و
 .الموظفن وحسب الإقتضاء 

ويجوز للمستشار أن يقوم بأول محاولة لتقييم  سياسات واجراءات شؤون الموظفن من خلال التحقيق ،وتحليل ومقارنة السياسات مـع 

والغرض الرئيسي للتدقيق هـو تقـديم . عن طريق التدقيق ومنهجية متعمقة. ةالنتائج الفعلية والتي تم الحصول عليها خلال فترة محدد

معلومات عن وشرح إدارة الموارد البشرية، ولتحقيق ذلك، ينبغـي أخـذ المعلومـات مـن جميـع الوظـائف والمـستويات في جميـع أنحـاء 

 .المنظمة

ف مـن الحـصول عـلى المعلومـات ذات طـابع كمـي ونـوعي مـن فإنها تتأل: إن  الإجراءات لعمل التدقيق تختلف اختلافا كبرا، واساسيا

ومكـن الحـصول . السجلات والتقارير المختلفة، وتكملها المقابلات والإستبيانات والدراسات الإستقصائية والمناقشات غر الرسمية، وهكذا

و نـسب التغيـب المئويـة أو نـسبة تقييم دائرة على دائرة مـن حيـث سـلامة الـسجلات أ/على المعلومات عن طريق دراسة عرضية مثل 

وبدلا من ذلك، مكن استخدام دراسة طويلة يتم فيها فحص عينة من الأفراد . /الوقت الضائع أو احتساب نسب أخرى على أساس مقارن

 .في العمق مع مرور الوقت

وينبغـي مقارنـة البيانـات مـع . ان ذلك ممكنـاينبغي السعي للبيانات الثابتة إذا ك. وفي ضوء الآثار المترتبة على سياسات المنظمة وأدائها

  ./مثل معدل الدوران ،والتغيب، والحوادث والمظام وغرها/البيانات المتاحة من المنظات الأخرى الماثلة 

ل وهناك توصية بطريقة إجراء تدقيق الموارد البشرية،  وهي وضع قامة متسلـسلة لـسياساتالمنظمة،  وكتابـة تطبيقـات المـوظفن بـشك

 وقـد.  الحصول عليها من هذه الدراسة،  ومـن ثـم اسـتخلاص النتـائج  والتوصـيات المناسـبة منتظم من قبل المنظمة،  والنتائج التي تم
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وهناك قامة من السياسات المتعلقة بالموظفن لأغراض التدقيق،  وتـشمل إشـارات الى مجموعـة كاملـة  .  1.18تم إعطاء مثال في الإطار 

ت التي تؤثر في التكاليف،  قدرة وفعالية الموظفن،  التنظيم،  تخطيط شؤون المـوظفن،  الإختيـار،   والتوظيـف،  والتجنيـد من المارسا

والنقل،  والترقيات وتقييم الأداء والتدريب والتطوير،  والإتصالات،  أجور وبدلات،  تقييم الوظائف،  المزايا والمنافع الإجتاعية،  السلامة 

 .لمهنية،  والعلاقات الصناعية ،الإنضباط والدافعية والإدارة والصحة ا

 

ويستخدم منهج عام للحصول على المعلومات المطلوبـة مـن قبـل التـدقيق، او عـن طريـق التـدخلات الأخـرى في إدارة المـوارد البـشرية 

ن أجل عمل المستشار في إدارة الموارد البـشرية،  ولن يتكرر هنا، ومع ذلك، وم8وقد نوقشت المقابلات في الفصل . والتطوير، هي المقابلة

 .هناك عنصر هام جدا وهو السرية

وكلا ارتفع مستوى الثقة التي تولدت من . ويتوقع المستشار أن يحصل على صفقة جديدة من المعلومات، والتي يجب أن تعقد في الثقة

وليس كل البيانات تكون ذات صـلة . خاصة  قد تكون ذات صلةقبل مستشارين كمشكلة لما أمكن التوقع للحصول على بيانات سرية أو 

ومكـن ان يعـود المستـشار الى العميـل . وقد تظهر مشاكل جديدة على السطح م تكن متوقعة خلال مرحلة الدخول. للمشكلة المحددة

 .لإعادة التفاوض حول المشكلة والتركيز على الإستشارة

كا يجب وضع قواعد مع العميل قبل . انات الضرورية، فيجب أن يعمل المستشار بطريقة أخلاقيةإذا كانت المقابلات فعالة، وانتجت البي

وعموما، فإن من شأن القواعد الأساسية التي وضعت أن تدمج البيانات التي جمعت، ولا يتم الكشف عن المـصادر الفرديـة، . بدء العمل

فإذا ما زال المجيب مترددا، فإن هـذا يـشر . العينة الفردية عند ترتيب المقابلاتفاذا وافق العميل، فإن المستشار مكن ان يشر الى هذه 

 .الى تدي مستوى الثقة في المنظمة
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. إعـادة صـياغة الـسياسات التنظيميـة  أن تشر الى الحاجـة الى تعريـف وصـقل او- إذا لزم الأمر-إن نتائج تدقيق الموارد البشرية يجب 

كا أن البيانـات . تحسينات لتسهيل تحويل السياسات الى إجراءات فعلية سات العادية للمنظمة مكنها اقتراحوبالمثل، فإن مراجعة المار

والنتيجة الرئيسية للتدقيق الفعال هو وضع خلاصـات مـا هـو ضروري للتحـسن في . غر الكافية والغائبة ماما قد تتطلب إهتاما عاجلا

ومع ذلك قد تكشف عملية التدقيق أيضا . وسيتم شرح هذه المجالات في البنود  اللاحقة.  البشريةمجال او اكر من مجالات إدارة الموارد

 .واستراتيجيات تطوير الأعال التي تنتهجها الشركة مشاكل كبرة أخرى، مثل الحلقات المفقودة بن تدريب الموظفن

أو قـد يطلـب . يـة لتنفيـذ الخلاصـات دون مزيـد مـن المـساعدةوقد يكون العميل راضيا من التدقيق ومقتنعا بأنه تلقى توجيهـات كاف

 .المستشار أن يساعد في تخطيط وتنفيذ التغيرات المطلوبة

    تخطيط الموارد البشرية  3.18

ولا . إن الغرض من تخطيط الموارد البشرية هو التأكد من أن لدى المنظمة العدد الصحيح من الأشـخاص المناسـبن وفي الوقـت المناسـب

وهو إما ان يكون هناك نقـص في الأشـخاص ذوي الإختـصاص . تكتشف العديد من المنظات أهمية ذلك إلا حن يواجهون مشكلة كبرة

أو ان يعمل في المنظمة عددا أكـبر مـن الأشـخاص لا مكـن تحملـه، مـا يـؤدي الى . ويصبح ذلك عقبة في التوسع أو التغير التكنولوجي

 .التراجع 

حالات، ومجرد أن المشكلة قد ظهرت، يتم استدعاء المستشار الإداري، للمساعدة في تحديد التدابر التي يتعن إتخاذها في وفي كثر من ال

حالات الطوارىء، وعلى سبيل المثال إذا كان هنـاك نقـص في عـدد المـوظفن الأكفـاء، أو إذا كـان مـن المتوقـع الزيـادة الكبـرة في عـدد 

حالة الطوارىء توفر فرصة إظهار مزايا تخطـيط المـوارد البـشرية كجـزء مـن المعالجـة واتـساقا مـع التخطـيط ومع ذلك، فإن . الموظفن

 .الإستراتيجي للشركة

إذا ما كانت المعلومـات . سوف يكون المستشار قادرا على مساعدة العميل في الجمع بن تقنيات مختلفة لتخطيط وإدارة الموارد البشرية

ل الإنتاج أو غرها من العمليات، فإنه مكن تحديد ووصف جميع المناصب المهمة والـضرورية، وهـذا يعنـي ان المفصلة متاحة عن هيك

وعـلى نحـو متزايـد، لا مكـن . وهذه مناسبة إذا كان التنظيم والبيئة في حالـة مـستقرة. يتم  عمل وصف وظيفي مفصل عن كل وظيفة

وهـذا هـو /يعة التغر الوظيفي تتطلب التكيف بسهولة مـع الظـروف الجديـدة إنشاء قوائم  وظائف مفصلة مع الدقة، او وحدات سر

وفي مثل هذه الظروف، ميل المـنظات الى العمـل مـع  ./الحال، على سبيل  المثال في وظائف مع التكنولوجيا العالية أو المضمون المعرفي

مة، مع وصف خبراتهم و خلفياتهم التعليميـة، أو مـع الأهـداف أوسع التشكيلات الفنية لهذا النوع من الناس الذين لهم حاجة في المنظ

  ./المدخلات/ بدلا من تحديد المهام /المخرجات/السنوية للأفراد 

وهنا مرة أخـرى، فـإن المقارنـة بـن الـشركات البـارزة والمعياريـة  قـد تـساعد، ولكـن لا ينبغـي ان تـستخدم 

  لعميــل أعــداد وملامــح مــوظفن في مــنظات ماثلــةوعــلى المستــشار أن يكــون قــادرا ليظهــر ل. ميكانيكيــا
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 .والإنتاجية وتحسن الأداء وهذا يؤكد العلاقة بن تخطيط الموارد البشرية. وأسباب الإختلاف. والتي تحقق نتائج ماثلة او أفضل

  

   الإختيار والتعين4.18

ر لفئـات مختلفـة مـن المـوظفن ،مـا في ذلـك إدارة شـؤون قد يطلب من المستشار تقديم المشورة في كيفية تحـسن التوظيـف والإختيـا

فإذا كـان ذلـك : ومكن القول أن الحصول على الأشخاص المناسبن في المنظمة هي القضية الأكر أهمية في إدارة الموارد البشرية. الموظفن

 .متقنا، فإن معظم المشاكل تذوب بسهولة 
 .ة عن ذلك تتضاعفوإذا تم ذلك بشكل سيىء، فإن المشاكل الناتج

 التوظيف   

وهنـا يـستطيع المستـشار ان يـساعد في تقـديم المـشورة . التوظيف عو عملية إستقطاب المتقدمن للحصول على وظيفة داخل المنظمـة

وقد يـشمل كـذلك الأسـلوب الأكـر .  بخصوص تحديد تفاصيل العمل والشخص المطلوب، ويستطيع توضيح وسائل الإعلان عن الشواغر

ا وفعالية من حيث التكلفة باستخدام قنوات مثل كلمة الفم، ومكن استخدام قنوات التوظيف الحكوميـة أو الخاصـة، او الإعـلان شيوع

وهذا له ميزة الحصول على إعلان بثمن بخس الى . و على نحو متزايد، تستخدم المنظات الإنترنت للتوظيف. بالصحف المحلية او الراديو

في جميع أنحاء العام،  على الرغم من أن الإعلانات غالبا ما تكون عرقية بطبيعتها، وبالتـالي تقليـل جاذبيتهـا في جمهور يحتمل أن يكون 

والجانب السلبي لهذه الأساليب هو أنها تجتذب أعدادا كبرة من طلبات المتقدمن، والتـي سـتحتاج الى فحـص دقيـق . كثر من البلدان

 .لتجهيزها

 البحث التنفيذي   

  هو الخـدمات الخاصـة التـي تقـدمها بعـض أكـبر  شركـات الإستـشارات /Headhuntingأستقطاب الكفاءات العليا /حث التنفيذي الب

وهو يستخدم من قبـل عـدد مـن مـنظات الأعـال وغرهـا لمـلء المناصـب . الإدارية، او من المستشارين المتخصصن في هذه الوظيفة

 إختصاصي البحث التنفيذي هو أن مثل هذا الـشخص مكـن أن يطـور المعلومـات حـول المـصادر وميزة استخدام. الإدارية أو المتخصصة

المحتملة للتوظيف، وإجراء بحث منهجي واختيار موضوعي في الطريقة التي يتم بها عادة خارج قدرات مدير شؤون الموظفن أو مـدير 

 .الوحدة التنظيمية

يذي، إذا كانوا لا يريدون الإعلان العام عن وظيفة ما،  أو إذا كانوا يبحثون عن المرشحن وتلجأ شركات الأعال الى متخصصي البحث التنف

وسيكون بعضهم سعيدا ليعرفوا : ويرى معظم المرشحن أيضا أن العثور على هذه الوظيفة مفيدة.   في المناطق التي لا يعمل فيها الإعلان

 عمل آخر،  في حن أن آخرين يقدرون المناقشات السرية عن فرص عمل بديلة، أن بإمكانهم الحصول على وظيفة أكر تحديا مع صاحب

 .وخصوصا إذا كان صعبا في موقفهم الحالي إجراء أول إتصال لإظهار إهتامهم في وظيفة أخرى

ــذي ــة البحــث التنفي ــضمن وظيف ــن: وتت ــد المرشــحن المحتمل ــضرورية لتحدي ــصالات ال ــات والإت ــاء الملف  بن
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، والتـي تـساعد /ملفاتهـا المحوسـبة مكن أن يكون لدى مؤسسة بحث دولية آلاف من أساء المرشحن المحتملن في/ف  ومصادر التوظي

من خلال اسلوب مباشر والبحـث عـن علاقـات /العملاء في تحليل الوظيفة وتحديد المرشح المثالي، ومنهجية البحث النشط عن المرشحن 

، والإتصالات مع المرشحن بغرض إجراء  مقـابلات معهـم، والتأكـد مـن رغبـتهم بالعمـل /الخ..لاتتجارية مختلفة، والإعلان في بعض الحا

 .،والإختيار الأولي للمرشحن، وترتيب المقابلات للعميل مع المرشحن المنتقن، ومتابعة الإتصالات مع المرشح المختار والعميل

أو يكونون أعضاء في جمعيات وطنية مـن /كا في الولايات المتحدة/ية الخاصة وغالبا ما ملك مستشارو البحث التنفيذي جمعياتهم المهن

وعـلى سـبيل المثـال منـع بعـض المـدونات . وقد اعتمد البحث التنفيذي مدونات الأخـلاق في عـدة بلـدان. المستشارين في مجال الإدارة

فة عملية البحث الى العميل وفقـا للخطـة المتفـق عليهـا الأخلاقية فرض رسوم على عدد من المرشحن أو قبول أي مبلغ منهم وتقيد تكل

 . من الراتب السنوي للمرشحن المعينن%30وكقاعدة عامة ،/

وكا هو الحال في مجالات أخرى من التوظيف، فإن البحث التنفيذي يتأثر بشكل جذري باستخدام الإنترنت والكثر من هـذه الأنـشطة 

 . المستقبلومن المرجح أن تتطور هذه الأساليب في

 الإختيار  

لا ينبغي أن تنحصر مجموعة المرشحن بـسبب معـاير : الإختيار هو عملية الإختيار بن المتقدمن، وينبغي إتباع بعض المبادىء الأساسية

 أعدت من غر ذات صلة كالجنس أو الجنسية،  كا ينبغي التحقق من المعرفن،  وإجراء مقابلات التوظيف بشكل صحيح،  وفقا لمعاير

وتواجه بعض المنظات مشاكل حـساسة،  مثـل الـسياسية والعرقيـة أو معـاير أخـرى تتغلـب عـلى .  قبل أشخاص يعرفون هذه المهمة

 .الكفاءة الفنية،  أو قد يكون مطلوبا لعضوية النقابات العالية كشرط للتوظيف

ولكن سوف يكون عـلى العميـل .  ينبغي تغيره في مصلحة المنظمةإن مسؤولية المستشار المهني تتطلب تقديم المشورة للعميل وعلى ما

 .المحتمل أن يتبع النصائح التي تعتبر غر واقعية بسبب القيود السياسية أو غرها والتي ليست تحت سيطرته

ءات أكـر موضـوعية كا يجـوز للمستـشار تحديـد إجـرا. ومع ذلك، وفي معظم الحالات، فإن التحسن في الإختيار والتعين يكون ممكنا

 .ومعاير محددة بدقة أكر،  أو قد توحي أو تنفذ برنامجا تدريبيا للمسؤولن عن الإختيار

ويساعد بعض المستشارين العملاء في إختيار وتقييم المرشحن لوظائف إدارية أو فنية،  ويتم ذلك مـن خـلال إجـراءات مثـل المقـابلات، 

 .لتقييم والفحص الدقيق من المعرفن البراعة أو الإختبار النفسي، مراكز ا
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 الإحتفاظ    

وبالنظر الى النقص المتزايد في المهارات في بعض القطاعات و البلـدان، فـإن هنـاك دور هـام في كثـرمن الأحيـان للمستـشار وهـو تركيـز 

، إن تنظـيم /التعيـن وإنهـاء العمـل/ وعنـد تحليـل معـدل الـدوران . الجـدد المنظمة على الإبقاء على الموظفن بدلا من تعين الموظفن

في  وتجـد المـنظات العاملـة. معدلات الإبقاء على الموظفن وتدفقاتهم من خلال المنظمة هو وسيلة جيدة لتسليط الضوء على المـشكلة

إن تـصميم .  وقت واحدمع الموظفن الجدد، بينا يترك أعداد كبرة من موظفيها في" حروب مزايدة"قطاع التكنولوجيا العالية نفسها في 

التدريب والتطوير والإهتام بالعمل، وتقاسم الأرباح أو الأسهم : برامج للإحتفاظ بالموظفن داخل القوى العاملة هو أرخص وأكر فعالية

و افـتراض مكن أن يكون له أثر إيجاي وأن الإفتراض البسيط للمشكلة التي تكمن في أن مستويات الأجـور غـر قـادرة عـلى المنافـسة هـ

وعلى المستشار الإداري أن يجعل المنظمة تعرف أسباب ترك المـوظفن . صحيح في بعض الأحيان، ولكن غالبا ما يكون الوضع أكر تعقيدا

 .للعمل، وعلى ان تتم هذه المقابلات من قبل شخص آخر غر المدير المباشر، ويتم التعامل معها بحساسية شديدة 

 خارجيإنهاء الخدمة والتوظيف ال

النتيجة المؤسفة للحالة التنافسية في الإقتصاد الصناعي في جميع أنحاء العام هي ظهور مـو كبـر في العقـود الأخـرة في فـصل المـوظفن 

وعـلى مـستوى . ويوفر العديد من المستشارين مشورة متخصصة حول هذا الموضوع، بدءا من السياسة الى الدعم العملي. وإنهاء العمل

لعامة ،مكن للمستشارين مساعدة المنظمة في كيفية تحديد  المستشار الإبقاء عـلى كثـر مـن النـاس وكـم يجـب أن يـستغنى السياسة ا

وعلى المـستوى العمـلي .  عنهم، وكيفية ضان الإمتثال للقوانن ذات الصلة والإتفاقيات الجاعية ،وكيفية الإعلان عن السياسات الناتجة

 النفسية والوظيفية وإعادة التدريب والتخطيط وتقديم المساعدة الماليـة –قديم خدمات التوظيف الخارجي يدعى المستشارون غالبا لت

 .لأولئك الذين سيغادرون الشركة

إن القلق من أجل رفاهية الأفراد الزائدين عن الحاجة والتخفيف من آثار عملية الاستغناء عن خدماتهم بشكل كبر مكـن أن يقـوم بـه  

 .لماهر  لجعل الوضع الصعب أكر إحتالا المستشار ا

    الحوافز والمكافآت5.18

 الحافز

وتحـاول بالتـالي تحفيـز . تسعى كل منظمة الى تحقيق بعض الأهداف الإقتصادية والإجتاعية، لكنها محدودة الموارد التي تحت تصرفها

وقـد . وتنظيميـة ومجموعـة مـن الأهـداف الفرديـةموظفيها من أجل تحقيق مجموعة من الأهداف والتي قد تشمل أهداف مجتمعية

وقـد . يطلب من مستشار ادارة الموارد البشرية للمساعدة في تحديد ما هي الأدوات وحفز الهمم والإستراتيجيات التي ينبغي استخدامها

 : يشمل ذلك على سبيل المثال

  ؤثر هـذا المنـاخ بـشدة عـلى ويـ. /البيئـة النفـسية والتحفيزيـة للمنظمـة/تحسن المناخ التنظيمي العام

 و هـي مـصممة أساسـا عـن طريـق. دافعية الناس على كـل المـستويات في المنظمـة للعمـل وللتحقيـق
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 كبار المارسن الإدارين، ومن  قبل الموظفن وظروف العمل، والتشجيع الذي أعطي للمبادرة الفردية والجاعية، والإبـداع 

 .والإبتكار والتطوير الذاي

 ضمون العمل، حيث من خلال تغير هيكل العمل المؤدى، يقدم المستشار المساعدة لخلق اهتام جـوهري للعمـل إثراء م

وهناك أدلة على ان زيادة العمل الجاعـي وزيـادة الحكـم . وزيادة الرضا الوظيفي، وتطوير قوة عاملة اكر مرونة وكفاءة

 .يجاي تحفيزيالذاي للفرق المشاركة والموظف بشكل عام، لها تأثر إ

 ويتطلـب هـذا نظـام . نظم المكافآت، حيث يتشكل السلوك المناسب نتيجة لبعض المكافآت، ولا سيا منها المالية والماديـة

 ومبـاشر قـدر الإمكـان الى الفرديـة الفعليـة أو الأداء /الـدفع مـثلا/التغذية الراجعة، بحيث يتم ربط الحوافز المـستخدمة 

ر المكافآت غر المالية او الحـوافز مهـم، ويجـب عـدم الإسـتهانة عنـد محاولـة تعزيـز تحفيـز الجاعي، ومع ذلك، فإن دو

 .الموظفن

ولا تعمل هذه الأساليب بشكل مستقل، ولكن تؤثر على مكونات منفصلة لعملية تحفيزية والدعوة الى مستويات مختلفة مـن التـدخل 

كاوي العملاء عن عـدم وجـود الحـافز مـن قبـل المـديرين او العـاملن فيهـا ويواجه المستشارون عادة ش. من جانب المنظمة والمستشار

وهناك حاجة الى دراسة مستفيضة لتحديد وزن كل عامل مـن العوامـل . لتحقيق أعلى اداء في المنظات التي تدفع جيدا نسبيا للعاملن

رد الذي يحصل على راتب عال ،فسيكون ذلك أقوى عامل ومن الممكن ان تظهر الدراسة ان الف. المختلفة التي تؤثر على تحفيز الموظفن

ومن الممكن ان تؤخذ مستوى الرواتب الممنوحة للموظفن، وتختلف وجهات نظر العميـل والمـوظفن بخـصوص . تحفيزي ما هو عليه

سبيل المثال، فإن العوامل  الأكر وعلى . كا ان بعض العوامل السلبية في بيئة العمل ينفي تأثر الرواتب الجيدة. مستوى الرواتب الكافية

أهمية بالنسبة للرضا الوظيفي من مستوى الرواتب هو ان ينظـر الموظفـون غالبـا الى مـضمون الوظيفـة ووالآفـاق الحقيقيـة  للتطـوير 

 .الوظيفي في المستقبل

 الأجور والرواتب
جـور، وينبـع هـذا النـوع مـن الإستـشارات الإداريـة مـن يطلب من المستشار في بعض المهام، المساعدة واعادة تنظيم نظام الرواتب والأ

 تكلفـة التـشغيل الرئيـسية لجميـع – تركز الإهتام على تكاليف العالة /أو قيود الإنفاق في القطاع العام/حقيقة ان المنافسة المتزايدة 

اء او إعادة تنظيم المهـام، أو مطالـب لمارسـة وبالإضافة الى ذلك متطلبات التكنولوجيا الجديدة، ويترتب على ذلك الغ. المنظات تقريبا

كا ان التحدي المتمثل في الهياكل القامـة واضـح مامـا، واهميـة . أي يجب تعديل نظم الأجور لتتناسب مع الواقع الجديد. العمل المرن

 .إنشاء هياكل مقبولة وجديدة واضحة 

الأجـر مقابـل "لـدفع " /غالبا في وضع غر الإتحـاد/الفردية  "حرك نحو وقد تفاقمت هذه المشكلة في أوروبا وأماكن أخرى عن طريق الت

 .وقد ازداد هذا التباين بالدفع. /حيث قد يحصلون الأفراد في نفس الوظيفة على رواتب مختلفة تبعا لحكم الإدارة على أدائهم/، "الأداء

اضحة ورصـد الأداء بحيـث يـتم هناك مشكلة وضع الأهداف الو: اولا. والإختلاف بالدفع يعكس مشاكل كبرة

ــشوائيته ــدم ع ــيم الإداري وع ــة التقي ــتراف بعدال ــا. الإع ــن: ثاني ــة م ــسبة المئوي ــي الن ــا ه ــسألة م ــاك م  هن
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إن مـسألة الحـدود : ثالثا. التحفيز هل هو أكر من اللازم بحيث يهدد سبل عيش الأفراد، ام قليل جدا بحيث يفشل نظام:  الأجر المتغر

يـؤدون أعالهـم بـشكل جيـد، فـإنهم سيحـصلون عـلى زيـادة في  إذا كانت المنظمة ناجحـة والأفـراد: نه وموجهةيجب أن تكون مضمو

ولكن ماذا يحـدث في ظروفـأخرى؟ هـل يقبـل الأفـراد تخفـيض أجـورهم؟ هـذه هـي جميـع القـضايا التـي يجـب ان يعـدها . أجورهم

 . ايجاد الحلالمستشارون إعدادا جيدا ويجلبون انتباه المنظمة ويساعدون على

وفي السياق نفسه، كان هناك انتشار للمشاركة المالية في نجاح أي منظمة من خلال خيارات الأسهم أو تقاسم الأرباح، ولا سيا في أوروبا 

ة التـي تـم ومرة أخرى، قد تساعد هذه الأنظمة على توليد الإلتزام، وغالبا ما ينظر الى طريقة أكر عدلا لتقاسـم الـرو. وأمريكا الشالية

ومـة سـؤال رئيـسي فـيا اذا كـان . وهناك مزايا ضريبية وغرها في كثر من الأحيان والتي مكن ان تعود على الموظفن والمنظمـة. خلقها

  1/.الأكر شيوعا في أوروبا/ أو لجميع الموظفن /اكر شيوعا  في الولايات المتحدة/ينبغي ان يشمل ذلك كبار الموظفن 

والمشكلة . عام النامي، ولا يزال في كثر من العام المتقدم، أن الأجور والرواتب الثابتة تستخدم نهجا تقليديا ومنظا وواضحاوفي معظم ال

ومنطقيـا، فـإن .  /و عند الإقتضاء ممثلـيهم/ستكون في تطوير نظام رواتب يعمل بكفاءة وعدل من وجهة نظر ادارة المنظمة والموظفن 

ذه المشكلة هو في عمل التحليل الوظيفي، ويتبعه بتقييم الوظيفة ثم بناء هيكل وظيفي، وذلك لتطوير نظام رواتب أسلوب المستشار له

ومن الواضح أن لا يرى المستشار الأجور والرواتـب عـلى . عادل وخطة رواتب تستوعب المراجعة الدورية، والأجر الإضافي والمزايا المناسبة

ن يكون على اطلاع جيد على التشريعات والعلاقات الـصناعية والمارسـات المتعلقـة بـالأجور، وخاصـة انها مشكلة فنية محضة، ويجب أ

 .المفاوضات الجاعية 

 : وتشمل المشاكل الأكر شيوعا المجالات التالية

  لا تعكس الفروق في الأجور الصعوبة والأهمية النسبية لفئات معينة من الوظائف: مثل/أنظمة رواتب مشوهة./ 
 توجد علاقة، أو هناك علاقة ضعيفة جدا بن الراتب والأداء الحقيقي في العمللا . 

  لا تحفز اختلافات الأجور والرواتب الموظفن نحو التـدريب والتطـوير الـذاي، او الـسعي الى ترقيـة او الى مـسؤولية أكـبر

 .والمزيد من فرص العمل المجزية

 م تتكيـف مـع متطلبـات التكنولوجيـا الجديـدة وتغيـر هيكـل الوظـائف رواتب وهياكل رواتب عفا عليها الزمن، والتي 

 .والاسواق 

  المرونة القليلة او المعدومة في استخدام الفرد والجاعة  للعلاوات والمكافآت لتشجيع الأداء العالي، وما يدل على أن هـذا

 .الأداء هو أمر هام للمنظمة وذلك مقابل أجر مناسب من قبل الإدارة

 اط في المسائل السرية  للرواتب والمكافآت  الأخرى،  مـا أدى الى شـكوك حـول مختلـف مـستويات الأجـور الفعليـة الإفر

 .لبعض الأفراد، والحد من الثقة في موضوعية ونزاهة الإدارة حول مسائل الدفع

 إن حــساسية قــضايا الــدفع في بعــض الثقافــات، تعنــي ان هــذه المــشاكل لــيس مــن الــسهل التعامــل معهــا

 ويجـب عـلى المستـشار أن يكـون.  ،وعلى الرغم من وجهة نظر تقنيـة بحتـة، مكـن ان يكـون الحـل واضـحا
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وعرضـه والحفـاظ  حذرا في التحديد والتقييم مع العميل، والجدوى من التغيرات  والطريقة الضرورية التي يتم فيها الإعلان عن التغيـر

 .عليه

 المنافع الإجتاعية

 مجال الرواتب والتعويضات التي تجتذب الآن كميات كبرة من العمل الإستشاري ،ولا سـيا تلـك الفوائـد الماليـة هناك  قضايا أخرى في

وفي أجـزاء كثـرة مـن العـام، . الفوائد الإجتاعية، والخدمات الضريبية والإكتوارية ،والرواتب التقاعدية والتـأمن: الأخرى المتصلة بالأجر

 التي تتمثل في ضان الحصول على الفوائد القصوى من استثارات امـوال أصـحاب /وهي كبرة جدا/صصة هناك شركات استشارية متخ

وينطوي هذا غالبا على تقـديم المـشورة بخـصوص مـصدر وموقـع الفـرص الإسـتثارية والتقليـل مـن . العمل والعال في هذه المجالات

ويتم التحكم في كثر من الأحيان مـن . لأسواق المالية وقوانن البلد المعنيويتطلب هذا النوع من الإستشارات معرفة مفصلة ل. الضرائب

وتصبح المتطلبات المالية والقانونية أكـر تعقيـدا مـن أي . قبل التشريعات بحيث مكن للأفراد المؤهلن فقط تقديم مثل هذه الخدمات

 .وقت مضى، وهذا هو المرجح مجال مو الإستشارات 

 ف  الوظائف تحليل وتقييم وتصني

ولا يـستخدم التحليـل الـوظيفي فقـط في . يشمل تحليل الوظائف جمع وتنظيم وفحص المعلومات فيا يفعله الأفراد في وظيفة معينـة

ولوظيفة ما في . إنشاء بطاقة الوصف الوظيفي لأغراض التعين كا ذكر أعلاه ،ولكن أيضا لتقييم الوظائف، وهذا هو تحديد قيمة العمل

 نظـام تقيـيم /3 / تـصنيف الوظـائف، الى/2 / خطـط العمـل عـلى المـستوى الكـلي، إلى/1 /تقل عادة نظام تقييم الوظـائف مـناليد، ين

وفي جميع أنحاء العام فإن عملية ترتيب الوظائف هو الأكر إستخداما، على الـرغم مـن .  عوامل طرق المقارنة/4 /الوظائف بالنقاط، الى

 .لبا نظام التقييم بالنقاط أن الشركات الكبرى  تفضل غا

وينطوي تصنيف الوظائف على تحديد مستويات الأجور والرواتب من خلال تصنيف الوظائف داخل المنظمة، ومقارنة مستويات الأجور 

تبـار ويؤخـذ بالإع. مع المساهمة في النجاح التنظيمي، وتنافس المنظات الأخرى أو ذات هيكل العمل وشروط العمل القـابلن للمقارنـة

القيمة السوقية لوظيفة الفرد ،وذلك باستخدام مـصادر المعلومـات المختلفـة مثـل الدراسـات المـسحية والتقـارير التـي تنـشرها ادارات 

 .الجمعيات والإدارات الحكومية، أو خدمات المعلومات التجارية المستقلة

 : ذا وجدت، فإن التقييم هو أحد العوامل التي تحدد معدل الأجورومع ذلك، في المارسة العملية، لا يتم تقييم العديد من الوظائف، أو إ

 /ورما الغالبية/في حن يعتقد العديد من أرباب العمل أن فروقات الدفع للموظفن تعتمد على أساس الأداء الحالي ،بينا يعتقد آخرون 

وقد يدعي بعض المديرين  أن لهم ميزة . حديد الأجور الفرديةأن الأقدمية والعمر والأداء السابق والولاء يجب أن يكون لها وزن أكبر في ت
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أو  أو نظم الأجور على أساس الأداء ،ولكن  تشر العديد من الدراسات الى أن من الأدق أنها تستند الى الأداء الحالي بالإضافة الى الأقدمية

  2.الأقدمية وحدها 

التطـورات في أشـكال جديـة لتنظـيم  ،  وكنتيجة للتكنولوجيـا الجديـدة وخاصـةوعلى سبيل المثال/لقد مت التغيرات في طريقة العمل 

في مجال التكنولوجيا، وهياكـل العمـل ومتطلبـات كفـاءة المـوظفن  إن التغرات الهائلة.  وتغرت وظائف الناس بطريقة حاسمة/العمل

 .تولد طلبات جديدة للحصول علىالمشورة والمساعدة

 ية تطوير  الموارد البشر6.18

وهنـاك .   هـو المجـال الإستـشاري الـذي مـا مـوا سريعـا في شـؤون المـوظفن وإدارة المـوارد البـشرية/HRD /إن تنمية الموارد البشرية

   وقامـت /HRD /في حن إن العديد من الشركات قد أنشأت أقساما هامة لتنمية الموارد البشرية. مستشارون متخصصن في هذا المجال

كا أصبح العمـلاء أكـر إطلاعـا عـلى تنميـة المـوارد البـشرية .  در في مختلف جوانب وتقنيات تنمية الموارد البشريةبتدريب معظم الكا

الـذين سـبق وعرضـوا " المـشعوذون"،وبالتالي أكر حذرا في مطالبة المستشارين الأقدر على إختيار برامج تنمية المـوارد البـشرية، وأصـبح 

 .سهل للدخل معروفون فيا هم عليهتنمية الموارد البشرية كمصدر 

إن الغرض الرئيسي لتنمية الموارد البشرية هو مساعدة الناس في المنظات لمواجهة التحديات الناجمة عن التغرات التكنولوجية وغرهـا، 

ولا تعـد تنميـة .  افـسيةللتكيف مع المتطلبات الجديدة، لتطوير المهارات، وتحقيق مستويات الأداء المطلوبـة للحفـاظ عـلى قـدرتها التن

إن إختـصاصي تنميـة المـوارد . الموارد البشرية المهنية الحقيقية بتغيرات مذهلة في المواقف والكفاءة نتيجة لجلسات وورش عمـل قليلـة

الدافعيـة، البشرية يجعل العميل على بينة من تعقيد الجانب الإنساي في المنظمة، والحاجـة الى النظـر في جميـع العوامـل المـؤثرة عـلى 

ومن المهم ان نحذر العميل من أثر تناقضات الأفراد والمارسات في تنمية المـوارد . والسلوك، والعلاقات الشخصية وأداء الناس في المنظمة

 .البشرية، وخفض قيمة هذا الأثر بكثر من حسن النية ولكن بطريقة جزئية وغر منسقة مع تدابر تطوير الموظفن

الية، فإن تنمية الموارد البشرية يجب ان تتحالف مع الكثر من التغرات الجاريـة أو المتوقعـة في المنظمـة أو سياسـاتها، ومن الناحية المث

ويحتاج الإختصاصي لأن يطلع على مدى توفر مجموعة واسعة من التقنيات لتنمية المـوارد . حيث ان التغير والتطوير يعزز بعضه بعضا

، ولكن يجب أيضا أن يكون على بينة من التحيز الثقافي لتقنيات /20أنظر الفصل / والإنتاجية وتحسن الأداء البشرية والتطوير التنظيمي

 .معينة والحاجة الى تجنب نقل الآلية التي تتجاهل الإختلافات في القيم الثقافية والنظم الإجتاعية 

بـر ملزمـة للثقافـة الوطنيـة، فـنهج التخطـيط الـوظيفي، إن تنمية الموارد البشرية، هو أحد المجالات التي تعتبر الى حـد ك

والتعرض لأوجه القصور التي تتطلب التدريب غر الرسمي، حتى الدعابـة  في أسـلوب التـدريب والتـي قـد تعمـل بـشكل 

اعـن وعـلى المستـشارين أن يكونـوا و. جيد جدا في الولايات المتحدة، قد لا تكون مناسبة ماما في الصن عـلى سـبيل المثـال

وهناك تحركات لرفع مستوى تنمية الموارد البـشرية . لهذه الإختلافات، وحتى مع ذلك، مكن مييز بعض الإتجاهات العامة

 في المنظات ،لجعلها أكر مرونة وملامة للأفراد واتخاذ نظـرة أوسـع، حتـى يـتمكن النـاس مـن تطـوير العمـل مـن خـلال
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ومن خلال الدراسة الذاتية او الدورات الدراسية ،وفي نفس الوقت، ورما للمفارقة . بل متخصصالتناوب ومن خلال التوجيه الدقيق من ق

بدلا من ذلك، فان الشركات وبشكل متزايد  تصر على ان تنمية الموارد البشرية  مصممة لإحتياجات المنظـور فـورا للمنظمـة، بحيـث أن 

 .معادلة التكاليف والمنافع هو الأكر وضوحا وايجابية 

بل سوف نشر الى . 3إن موضوع تنمية الموارد البشرية واسع جدا، وليس من الممكن هنا استعراض جميع المناهج والتقنيات المستخدمة 

 عن الإستشارات والتغير، حيث مـت 4وينبغي على القارىء أن يرجع الى الفصل . مخاوف إدارة معينة  قد تدعو الى التدخل الإستشاري

 .نمية الموارد البشرية وتقنيات التطوير في بعض التفاصيلعدة  مناقشات لت

 تدريب وتطوير الموظفن  

  مكن لمستشار تنمية الموارد البشرية أن يقوم مثابة مستشار لزيادة فعالية تدريب وتطوير الموظفن ،أو مكـن أن يـشارك

ال عادة عن طريق الإجابة على عدد مـن الأسـئلة  وتحدد المهام  في هذا المج. مباشرة في إعداد وتقديم التدريب في الشركة

 : مثل

 كيف مكن تدريب الموظفن وتطويرهم بحيث نربط التدريب مع الأهداف ومشاكل المنظمة وموجها نحو الأداء؟ 

  كيف نحدد الإحتياجات التدريبية لمختلف فئات الموظفن؟ 

 مها؟كيف نحدد مضمون ومنهجية برامج تطوير الموظفن وكيف يتم تنظي 

  كيف مكن تقييم أثر تنمية قدرات الموظفن على الأداء التنظيمـي وتحديـد المـستوى الأمثـل للإسـتثار في تنميـة المـوارد

 البشرية؟ 

 كيف مكن ان تنظم وحدة التدريب، وزيادة قدرة مدير التدريب والمدربن في الشركة. 

 لمـوظفن المتخصـصن الى دورات خارجيـة في كليـات إدارة ما هي الفوائد التي مكن استخلاصـها مـن إرسـال المـديرين  وا

الأعال، ومعاهد الإدارة والشركات الإستشارية، ومراكز الإنتاجية وغرها؟ أي نوع من العلاقة ينبغي أن تنشأ مع الوحدات 

 الخارجية التي تقدم برامج تدريب، والتي يجب أن تستخدم هذه الوحدات برامج مصممة خصيصا للمصنع؟ 

 ف مكن ان نحفز الموظفن للتدريب والتنمية الذاتية، واستخدام نتائج التدريب في مجـال عملهـم، ومـا هـي العقبـات كي

 .التي يجب ازالتها اذا كان للتدريب الأثر المرجو على كل من الأداء الفردي والمؤسسي

آخرون من النقابات أو ممتلي الموظفن ليكونوا شركـاء في في بعض البلدان في توفر التدريب، ويتمكن –تشارك النقابات العالية  بكثافة 

 .التدريب، ما يساعد على ضان أهميته و محتوياته ذات الصلة ،وأن الموظفن متحمسون في تنفيذه 

 بـسياسة وأينا يشارك المستشار مباشرة في تنظيم وتقديم التدريب،  فمن المفيد ان يذهب منخلال قامة من الأسـئلة نفـسها والمتعلقـة

 .أقصى فائدة التدريب للتأكد من أن البرنامج يوفر
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الـذين هـم في سـوق العمـل الحـر،  سؤال واحد على المستشارين ان يجيبوه في كثر من الأحيان، للرد على مخاوف تكلفة تدريب الأفراد

 المـنظات قـد لا تـستثمر في مهـارات وجزء من الجواب هـو ان بعـض.والذين قد يتركون مع المهارات التي اكتسبوها الى منظمة أخرى 

الموظفن العاملن لديها، مها كانت المخاطر، وجزء آخر هو واضح ومتمسك في إدارة الموارد البشرية وسياسة التدريب، وقد يكون ذلـك 

 . لتدريبوهناك أيضا أمثلة من المنافسن للعمل معا في محاولة خفض التكاليف وزيادة فعالية تكلفة ا. محفز على البقاء

 التطوير الوظيفي والتخطيط الإحلالي

وينبغي . التطوير الوظيفي هو جانب هام في تنمية الموارد البشرية، وعلى الرغم من أهميتها فقد لا تكون هي نفسها في جميع الثقافات

 الرغم من ان العديد من المنظات على.  على المستشار ان يكون قادرا على شرح الآثار المترتبة على غياب التخطيط الوظيفي الى العميل

وينبغي أن يكون من الممكن وضع سياسة للتوجيه . ترى إن وضع خطة مفصلة للمسار الوظيفي  لكل فرد مستحيلة أو غر مرغوب فيها

تقدم هذه السياسة و للتطوير الوظيفي لتنمية قدرات الموظفن وتحفيز الأداء الفردي، دون أن يشكل ذلك التزاما قانونيا على كل فرد،  و

موذجا واضحا ضد الموظفن الذين يقارنون توقعاتهم الخاصة وتنميتهم الذاتية وتحسن جهود العمل، مـع تحقيـق مكاسـب واضـحة في 

 .الحوافز والإنتاجية 

حـالين أو يتركـون حيث من سيتولى العمل عندما يتقاعـد كبـار المـديرين ال: ويرتبط مفهوم التطوير الوظيفي مفهوم التخطيط الإحلالي

ويجب تحديد الأفراد المحتملـن في الوقـت المناسـب، . العمل؟ ولا يوجد لدى العديد من المنظات خطط للأحداث التي مكن التنبؤ بها

ومكن للمستشار أن . ويجب على المنظمة أن تعمل على إعدادهم للترقية، وبدلا من ذلك، يجب القيام بوضع خطط للتوظيف الخارجي

 . دورا مفيدا في تذكر قادة المنظات بعدم خلودهم في المنظمة والعمل على ترتيب خلافة سلسة بحس مرهفيؤدي

 تقييم الأداء      

إن تقييم الأداء واحدة من أضعف الحلقات في نظم إدارة الموارد البشرية، وهناك العديد من المنظات الصغرة  التي لا مارس أي تقييم 

وقد أدخل عدد من المنظات المتوسطة الحجم والكبرة نظا لتقييم الأداء، ولكـن الواقـع ميـل ليكـون مختلفـا . تظمأداء على أساس من

ومكن أن يجد المستشار أنه حتى في حالة تقييم الأداء العادية، فإنها لا تأخـذ مكانهـا كـا يجـب . ماما عن الأهداف والسياسات المعلنة

لتوقيع عليها، وم ترصد أية إستنتاجات لاستخدام التقييم في اتخاذ قرار بشأن تطوير الموظفن، أو الترقيات أو وعمل تقارير تقييم الأداء وا

وفي بعض المنظات نرى ان تقييات الأداء السنوية قد أصبحت إجراءات يجب القيام بها ولكنها لا . التنقلات أو زيادات الجدارة وهكذا

 .ت أخرى فإن تقييم الأداء يعكس فقط آراء ذاتية وتفضيلات المشرفن المباشرةوفي حالا. تعكس الأداء الحقيقي

 ولــيس مــن الــصعب معرفــة نقــاط الــضعف في تقيــيم الأداء في أنــه شــكلي، ولكــن الأكــر صــعوبة هــو في

 ويــستطيع المستــشار أن يــساعد العميــل في إدراك أن التقيــيم يجــب أن. تغيــر  المارســة عميقــة الجــذور

 ، ويتطلب ذلك التـدريب عـلى تقنيـات تقيـيم الأداء، ويبـدأ تقيـيم الأداء المعقـول مـع مجموعـةيكون فعليا

 



 الإستشــارات الإداريـــة

        

  

  

  

390 

ويركز التفكر الحالي على هذه وماذج التقارير البسيطة بدلا مـن التركيـز عـلى الأوراق المعقـدة والتـي . تنظيمية راسخة، وأهداف فردية

 .تستغرق وقتا طويلا 

ويكون  المديرون  الجيدون داما قادرين على تحفيز وتقييم نـواتج .  إدارة الأداء، وليس وضع نظام التقييموالمهمة الأساسية بالطبع، هي

والدور الرئيسي للمستشارين هو وضع هذه الرسالة . موظفيهم، ولا يوجد نظام يجعل المديرون  غر الجيدين القيام بذلك بشكل صحيح

ولتطوير نظام تقييم أداء يحقق أهـداف المنظمـة، .  للتقييم لن يكون بديلا كافيا  للمديرينومع ذلك ،فإن النظام الجيد. داخل المنظمة

ومها كان إختيار المنظمة لأساليب التقيـيم، فـإن تحـسن النظـام . فإنه  يتطلب داما نظرة فاحصة للجودة وتطوير فريق إدارة المنظمة

 . من الإدارةيحتاج الى دعم من قبل ممثلي الموظفن، والتزاما قويا

 التطوير التنظيمي    

، وقـد ركـزت التعـاريف /OD /إن  الكثر من التدخلات الإستشارية في مجال تنمية الموارد البشرية  هـي مـن نـوع التطـوير التنظيمـي

كـا .  نظيميـةالأصلية للتطوير التنظيمي على مارسات العلوم السلوكية لمساعدة المنظات في تحديـد وتخطـيط وتنفيـذ التغيـرات الت

ركزت التدخلات الإستشارية على العمليات التنظيمية مثل الإتصالات وتبادل المعلومات، والعلاقات الشخـصية وبنـاء الفريـق واسـتخدام 

وهنـاك أسـاليب .  الإجتاعات أو طرق حل النزاعات، بدلا من التركيز على تقديم حلول للقضايا التقنية الفنية المعنيـة في هـذه العمليـة

التكنولوجيـة والتنظيميـة "وبـن طـرق تـشخيص المـشاكل المحـددة " الكلاسيكية"حديثة تهدف الى الجمع بن  أساليبالتطوير التنظيمي 

وحلها، وتنفيذ برامج تحسن الأداء التنظيمي والتـي تـستخدم في تـشخيص أمـور كثـرة مثـل حـل المـشكلات، وإعـادة هندسـة " والمالية

ويتطلب ذلك من المستشار أن يكون ضليعا في مجال معـن مـن مجـالات . /22 و 4أنظر أيضا الفصلن /التغيرالعمليات، وتقنيات إدارة 

وبالمثل بالنسبة  للمستشارين في مجالات تقنيىة إدارية مختلفة وجميع النواحي العامة لزيادة فعاليته من خلال السيطرة . إدارة الأعال

 .نياتهعلى مبادىء التطوير التنظيمي وبعض تق

 نحو منظمة التعلم  

منظمـة "يعكس التفكر المعاصر مفهوما مفيدا حول التغير والمنظات،  وكذلك الخبرة الأخـرة لعـدد مـن الـشركات الديناميكيـة وهـو 

والتطـوير وبدلا من الإضـطرار الى وظيفـة التـدريب .  ويجلب ذلك بعدا جديدا الى استراتيجية الشركات والتدريب والتطوير.  4"التعلم 

المستقلة،  فإنه ينظر الى المؤسسة بالكامل كنظام تعلم، حيث يتعلم الأفراد من إجراءات المنظمة ومن تطـورات تـشكيل بيئتهـا ،وحيـث 

يتعلم  أفراد المنظمة ككل من المشاركة بأي نشاط، ويستخدم كل من التعلم الفردي والمنظمي كعناصر لا تتجزأ من الإدارة الإسـتراتيجية 

 .تغيروال

المملكـة "وعلى سبيل المثال فقدذكرت لجنة التـدريب في . وقد تم التشديد على هذه الميزات في التعاريف المختلفة للمؤسسات المتعلمة

 ."لجميع موظفيها، وتطور نفسها باستمرار  إن منظمة التعلم هي التي تسهل التعلم وتنمي الشخصية"، "المتحدة
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وتحقيق التميز المؤسسي في بيئـة الأعـال  لم المستمر من قبل الأفراد  ضرورة من أجل إستمرارية  المنظمةوفي منظمة التعلم، يعتبر التع

 : وما يسهل ويحفز  ذلك، يجب إتباع المبادىء التالية. المتغرة بسرعة

 ربط التعلم على حد سواء مع إستراتيجية المنظمة، والأهداف الفردية. 

  العمل التركيز على التطوير على رأسOJT On the Job Trainingوالتعلم العملي ،. 

 توفر دورات التدريب المتخصصة في جميع جوانب  المعرفة والمهارات والمنظومة  القيمية. 

  يكون التركيز الرئيسي على التعلم عن التطورات في مجـالات بيئـة الـشركة، والعلـوم والتكنولوجيـا ،ومفـاهيم إدارة الأعـال
 .ن ملأ التدريب فجوات الكفاءة الموجودة والمتعلقة بأنشطة الأعال الحالية غر المهملةالجديدة التي مك

  ،إستخدام الأشكال الجديدة والمفتوحة للنشاط التدريبي، ما في ذلك التعلم عن بعـد، وبـرامج الإنترنـت والتنميـة الذاتيـة
 .وإختيارات الأفراد الرئيسية التي يستخدمونها 

 تباره عملية مستمرة، وليس بوصفه سلسلة من دورات منفصلة وغر مرتبطة بعضها ببعض أو بغرها مـن يعتبر التعلم باع
 .الأحداث

  نظام المسار الوظيفي والمكافآت هو إعتراف قوي بأهمية التعلم. 

ولـذلك فـإن . ؤسـسيومع ذلك فإن تشجيع التعلم الفردي لا يكفي ليصبح تعلا مؤسسيا، ويجب تـشغيل الـتعلم الفـردي في الـتعلم الم

 : منظات التعلم تهدف الى تطوير الميزات التالية

 .Teamsتشجيع التعلم  من خلال الفرق  -

إستخدام الصيغ المختلفة لتبادل المعلومات ونتائج التعلم الفردية والجاعية في جميع أنحاء المنظمة، كا يجـب أن تكـون نتـائج  -

 .التعلم الفردي متاحة لأي متعاون يحتاجها 

قيام  المديرين  بدور المدربن، وهم مسؤولون عن نقل المعلومات والأفكار والكفاءات بن الأفراد والمجموعات  داخـل الوحـدات  -

 .ومع الوحدات الأخرى في المنظمة

صرة تركيز  مديرو التعليم على أهداف المنظمة والفرص والآفاق المستقبلية  دون إهال التـدريب الـلازم لتحقيـق الأهـداف القـ -

 .الأجل وإدخال التحسينات الفورية

 .تأكد الإدارة من أن التعلم يستخدم بفعالية للتخطيط وتنفيذ التغيرات التنظيمية  -

تقع المسؤولية الرئيسية لتنمية مهارات الموظفن على المديرين التنفيذين،  ولكن مكانة الموارد البشرية وتدريب المديرين تبقـى - -

 . في المؤسسة، والمشاركة في التفكر النظري والإستراتيجي والتخطيط بشأن مستقبل المنظمة بارزة في هيكل السلطة

تتعلم منظمة التعلم من البيئة الداخلية الخاصة بها، والخبرة، وتتأكد من أن الخبرة الإيجابيـة يـتم نـشرها بـسرعة، في حـن يـتم تقيـيم 

وعلى سبيل المثال في أجـزاء أخـرى مـن المنظمـة أو /دابر اللازمة لتجنب تكرار ذلك ويتم اتخاذ الت. التجربة السلبية باعتراف وموضوعية

 جمع الأفكار والإنتقادات من خلال إقتراح مشاريع واجتاعات واستخدام أفكار ودراسات مسحية لمناخ ويتم. /عن طريق موظفن جدد

 .والتقارير بعناية تكار والتجارب  ودراسة السجلاتالمنظمة، ومارس المناقشات المفتوحة والتغذية الراجعة، وتشجع الإب
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 : ويشمل التعلم من البيئة الخارجية ما يلي

الرضا  والشكاوي و تغر الإحتياجات والمطالب، وتغر الأذواق والأفكار على خـدمات جديـدة أفـضل والعمـل /التعلم من الزبائن  -

  ./المشترك على المنتج وتحسن الخدمات العامة

 /.على سبيل المثال من خلال القياس/  المنافسن وغرها من المنظات المشاركة في أنشطة ماثلة التعلم من -

 .التعلم عن التطورات الجديدة في مجال العلم والتكنولوجيا -

 .التعلم عن اتجاهات وتغرات السوق -

 .التعلم عن التطورات الإقتصادية والإجتاعية والمؤسسية وغرها  -

عـلى المـستوى الأمثـل، هـي تطلـع للمـستقبل وسـباقة   . نظمة التعلم أن تجيب على المعلومات المستخلصة وتحليلهاوكحد أدى، مكن لم

وتغير وتحسن المنتجات والخدمات والعمليات  دون إنتظار لأن يصبح مثل هـذا التغيـر لا مفـر منـه كنتيجـة للمنافـسة  الديناميكيـة 

 .والزبائن غر السعداء

ستشاري تنمية الموارد البشرية والإستراتيجية أن يقدموا خدمة لعملائهم لا تقدر بثمن من خلال مساعدتهم على فهـم ومكن لكل من م
ومن المهم ان نرى أنها ليست موذجا مغلقا ونهائيا والتي مكن المؤسسة من أن تطبقها أو ترفضها  في . وتطبيق مفهوم المنظمة المتعلمة

ولذا مكن أن . ومكن تطبيقها على مختلف المستويات من التطور. ستراتيجية والزبائن وإدارة الناس والتعلممجملها، إنها فلسفة ونهج للإ
تكون متاحة ماما للشركات التي ليست من قادة القطاع، وللشركات الصغرة وحتى المنظات التي تواجه صعوبات، وقد يثبـت أيـضا أن 

 .بات ومن خطط إعادة الهيكلة المختلفة التي تقلل التعلم الفردي والمنظميتكون وسيلة أكر فعالية للخروج من الصعو

 وهو مفهوم آخر حديث يهـدف لمـساعدة الـشركات عـلى –إن مفهوم منظمة التعلم لديه الكثر من القواسم المشتركة مع إدارة المعرفة 
 ./19لفصل أنظر ا/تطوير وتطبيق واستخدام والحفاظ على المعارف التي تتطلبها أعالهم 

   علاقة الإدارة بالعال7.18

يجب أن يضع المستشارون العاملون في أي مجال من الإستشارات الإدارية، في الإعتبار داما أن يكون لتوصياتهم انعكاسات على 

يوصي مخطـط وعلى سبيل المثال حن يطور المستشار و.العلاقات بن العال وادارة المؤسسة أو الصناعة التي تكون جزءا منها 

الأجور الجديدة يجب أن يكون على بينة أنه من الممكن أن يتم تفـاوض جاعـي لا مكـن تجنبـه في مجـال دفـع الأجـور مـع 

مجالس الأعال المنصوص عليها في النظـام الأسـاسي ومـع القـوى الأخـرى في /النقابات العالية أو ممثلي العال الآخرين مثل 

تغيرات في تنظيم العمل والذي اقترحه مستشار إدارة الإنتاج يجب ان يكون عـن طريـق التفـاوض وبالمثل فإن ال. /هذا المجال

وفي كل مجـال تقريبـا .  الجاعية، أو في عدد من البلدان وفي ظل المتطلبات التشريعية مع النقابات العالية بسبب الإتفاقيات

 ات عـلى العلاقـات بـن الإدارة والعمـل في مجـالات العمـلمن مجـالات الإدارة، يجـب عـلى المستـشار أنيتأكـد مـن الإنعكاسـ

 وأبعد من ذلك، مكن تقـديم حالـة جيـدة في ظـروف معينـة، لاسـتخدام. عن توصية بذلك لعملائهم  المختلفة، والتي يبحثون
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 التحريض على التطوير وتحديث على ، ورما حتى/مثل التشاور والتفاوض/العمليات والمؤسسات القامة في العلاقات بن العال والإدارة 
 .عمليات ومؤسسات جديدة عند رسم خرائط إستراتيجيات التغير

هذا ما يقال، وهناك ظروف وموضوعات قـد لا تكـون مناسـبة، نظـرا لنظـام العلاقـات بـن العـال والإدارة أو تقاليـد البلـد والـصناعة 

ولا تزال هناك بعـض القـضايا التـي تعتـبر . ابات او غرها من ممثلي العال  مع النق- ناهيك عن التفاوض -والمؤسسة المعنية، للتشاور 

وهنـاك قـضايا بـشأنها  ولأسـباب مختلفـة، ولا يحتـاج . وتختلف هذه من بلد الى آخر أو من حالة الى أخرى. حصرا من إختصاص الإدارة

وسيعرف كيفية التمييز بـن الحـالات . داء الفعال للمشروعممثلي العال للمشاركة بل يتم تبليغهم قبل الأوان، ومكن أن يكون ضارا للأ

 .التي يتوفر فيها معلومات عن التغير الضروري والمفيد والمناسب،  وتلك التي لا يتم فيها ذلك        

 سياقات الإستشارات حول العلاقات بن العال والإدارة

الموارد البشرية، والذي يعمل على إدارة العلاقة بن العال والإدارة أن يكون أو ادارة / يجب على المستشار ذو الخبرة في شؤون الموظفن 

ومع ذلك،  ونظرا لعولمة الأعـال ومهنـة الإستـشارات، فقـد . على بينة من الإلتزامات القانونية المختلفة، والقيود في البلد الذي يعمل به

وبالإضافة الى ذلك، وعلى نحو متزايـد، . ت الصناعية في بلدان غر بلدانهميكون جيدا للمستشارين التعرف على القانون ومارسة العلاقا

 /يجب إتخاذ العديد من اللوائح والتوجيهات  في مجال علاقات العمل والإدارة الصادرة عن التجمعـات الإقليميـة مثـل الإتحـاد الأوروي

EU/    في الإعتبار   . 

جب أن يعطى السياق الثقافي للعلاقـات بـن العـال والإدارة حقـه لتكـون الإستـشارات وفي جميع الحالات، وبغض النظر عن الإعداد، ي

ومن شأن الإستشارة الخاصة بالعلاقات بن العال والإدارة أن تكون وثيقة الصلة للغاية في الدول الغربية، وغر مناسبة في الدول . ناجحة

ان لأمريكا الشالية أو اوروبا إجراء مط التظلم الفعال، وبدون تكيف كبـر في وعلى سبيل المثال ،هناك بعض الشك فيا إذا ك. الآسيوية

ومكن لآثـار . حيث أنها  ليست مواجهة شخصية مكن التغاضي عنها في المواجهة الشخصية وعلى المستوى الفردي. بعض الدول الآسيوية

 سهلة داما بالنسبة للمستشار من غر نفس البلـد ليـضع التوصـيات، هذه القضايا الثقافية على العلاقات بن العمل والإدارة ان لا تكون

 .ولكن يجب بذل جهد لفهمها وأخذها بعن الإعتبار 

 انـه  ومـع ذلـك، تجـدر الإشـارة الى. يتناول ما تبقى في هذا الفصل مختلف النقاط ذات الصلة لإستشارات العلاقات بن العال والإدارة

ة في هذا المجال من مستشارين متخصصن في العلاقات بـن العـاملن والإدارة الـسليمة، ومستـشارو شـؤون مكن تقديم الإستشارة الفني

الموظفن وإدارة الموارد البشرية  في كثر من الأحيان متلكون ويطورون الخبرة الفنية اللازمـة، ويـدعون الى تقـديم الإستـشارات في هـذا 

 .المجال 

 التوقيت والهامش

ــدعى ــسبب وجــودمكــن أن ي ــن العــال والإدارة، ب ــات ب ــشاكل في العلاق ــاك بالفعــل م ــشار لإن هن   المست
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الـسياسات  أو إعـادة تـشكيل  قوى داخلية او خارجية والتي يحتمل أن تؤدي الى مشاكل، أو لأن هناك حاجة لتقديم إستشارة لـصياغة

هو ذو علاقة ولا سيا عنـدما يتعلـق الأمـر في إعـادة هيكلـة  ياساتإن الإصلاح أو إعادة تشكيل هذه الس. العلاقات بن العال والإدارة

الصناعات والمنظات، سواء من خلال مبادرة إدارية أو من خلال الإستشارة أو التفاوض مـع ممـثلي العـال، والتـدابر المرتبطـة بإعـادة 

شابه ذلك، ومكن أن يكـون لهـا آثـارا هائلـة عـلى بيئـة الهيكلة، مثل تخفيض النفقات، أو تسطيح الإدارة، والتغير في تنظيم العمل وما 

 .العمل ومارسة العلاقات بن العال والإدارة في المنظمة  

وفي كل حالة تقريبا وفيا يسمى مستشار العلاقات بن العال والإدارة، هناك سؤال رئيسي حول وجود أو عدم وجود ممثلي العال، ولا 

. يث توجد النقابة أو أي شكل آخر من مثيل العـال، يجـب أن يـتم توضـيح لطبيعـة ودور هـذا التمثيـلوح. سيا للنقابة او للمنظمة

 الصفة التمثيلية لهذا /في حال وجود نقابة عالية/وعندما يتحدد دور ممثلي العال في المشروع الإستشاري، فإن على المستشار أن يفهم 

وهنا فقط مكن مواصلة الإتصالات الفعالة والبنـاءة مـع هـذه . اخلية ومراكز القوى داخلهاالإتحاد، وطبيعة قيادة العال، والسياسة الد

 .الهيئة 

وفي كثر من البلدان،  وخاصة في العام المتقدم،  فإن علاقات العمل والتفاوض الجاعي مع نقابات العال يتعرض لضغوط متزايدة مـن 

ل الناس للإنضام الى النقابات العالية، ولكن لأن العديد مـن المـنظات تنمـو بـسرعة وليس فقط لعدم إقبا. الفردية في علاقات العمل

 حيث الإختلاف بدفع الأجور داخـل الجاعـة، وتقيـيم الأداء الفـردي، والرسـائل –نحو الأكر شخصية، وأقل تعاملا جاعيا مع الموظفن 

  والأدلة مـن اوروبـا هـو: ومع ذلك يجب أن لا يكون مبالغا فيه.وطه الشخصية للموظفن، وحتى التفاوض الفردي على دفع الأجور وشر

ولا مكـن تجاهـل . ان أصحاب العمل يفضلون تطوير الفردية من خلال اتصالات الموظف والإلتزام بعلاقات طيبة مع النقابات العاليـة

 .ا كجزء من سياسة تهدف الى إضعاف نفوذ الإتحاد ويسعة المستشارون لأن ينخرطوا في المشاريع الفردية إما صراحة أو ضمن.  الفردية

وعلى المستشارين أن يكونوا قادرين على مساعدة العميل في اكتشاف مزايا وعيوب كل من التفاوض الجاعي والعلاقات الجاعيـة مـن 

وسـيقوم : لهـذه القـضاياوأن المعيار الرئيسي هو ان لدى المنظمة أسلوب مـدروس ومتاسـك ومتـسق .  جهة،  والفردية من جهة أخرى

 .المستشار الجيد مساعدة العميل على وضع مثل هذا النهج

 المجالات الرئيسية لإستشارات العلاقات بن العال و الإدارة

 : المسائل الأساسية في العلاقة بن العال والإدارة والتي من أجلها قد يدعى المستشار هي واحدة أو أكر من الإجراءات التالية

وكا ذكر، فقد تكـون .  غالبا ما تكون الإستشارة هي في مجال  التعامل مع ممثلي العال على أساس التعامل اليومي.مثيل العال /1/

، /مافي ذلك الضباط أو الموظفن من الإتحادات النقابية مع وحدة داخل المنظمة/ ممثلي النقابة من داخل او من خارج المنظمة /أ/هذه 

ــادرا مــن خــلال الإتفاقــات الجاعيــة الإجرائيــة العامــة، والمنتخبــة مــن لعــال ممــثلي ا/ب/أو   المنــصوص عليهــا في التــشريعات أو ن
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الإتحـاد وغـر قابلـة لإنـضباط الإتحـاد،  وهذا الأخر بشكل عام ليس له علاقات مباشرة او عـضوية مـع. قبل جميع الموظفن في المنظمة

أو /وكلا النوعن من ممثلي العال يتعايـشون في  نفـس المؤسـسة . الإتحاد رسمية وصلات قوية معولكن غالبا ما يكون لها علاقات غر 

وفي مثل هذه الحالات، يجب أن مارس المستشار الحذر الشديد .  /فرع إذا كان مجال الإستشارة كبرا، وعلى سبيل المثال مؤسسة واحدة

وهذا ليس سهلا داما، لأن الكفـاءة النـسبية . ع واحد أو نوع آخر من مثيل العال للتفاعل م– إن وجدت –في تحديد المسائل المناسبة 

ومكن أن يلاحظ أيضا في  هذه المرحلة، إضـافة الى تعقيـد . لهذين النوعن غر محددة بوضوح، وما تكون هناك صراعات قضائية بينها

مشاكل العمل المنبثقة عن إعادة هيكلة المؤسـسات، ومكـن أن تكـون المسألة، تورط ممثلي العال بشكل او بآخر وعلى نحو متزايد في 

كان هناك انتقاص من التشدد النقـاي في  وأخرا، وفي السنوات الأخرة. إعادة الهيكلة هذه واضحة للغاية من جانب الإستشارات الإدارية

 .ا الجانب عندما يؤطرون مشورتهم وقد يرغب المستشارون للنظر في هذ/ولكن بالتأكيد ليس الكل/عدد من البلدان 

 قد يطلب المستشار ليعالج آليات معالجة شكاوي العال،ما في ذلك إستشارة إنشاء إجـراءات الـتظلم أو غرهـا . النزاعات والمظام/2/

م التفـاوض بـشأنه مـع أو المقترح الذي سيت/وفي هذا المجال، على المستشار أن ينظر في نطاق العمل المقترح . من إجراءات حل النزاعات

وينبغي لإجراء التظلم على سبيل المثال أن يشمل أو يقتصر على المعاملة المزعومة التي لا تتفق مع إتفاق قـائم أو مـع .  /ممثلي العال

 يكون أحكام العمل؟ ماذا عن حاية صلاحيات إدارية معينة والتي قد تكون موضع شك من قبل اجراء الصراع الداخلي؟وماذا ينبغي ان

موقف العميل فيا يتعلق بإجراءات التحكيم المتفق عليه للمظام والتي م تحل او في حالة من الجمود في التفاوض الجاعي؟ وفي هـذا 

الصدد، يجري إيلاء إهتام متزايد في بعض البلدان الى إمكانية استخدام أشكال مختلفة من البدائل لحل النزاعـات مـن خـلال إجـراءات 

 او قد يرغب المستشار في ان تثـار في هـذا –وليست هذه سوى أمثلة قليلة من القضايا التي مكن ان تثار . ها من جانب واحدمتفق علي

 .المجال

 ككل لهذه الصناعة، لهذه الصناعة – تعتمد أهمية التفاوض الجاعي الى حد ما على المستوى الذي تحدث فيه. التفاوض الجاعي/3/

وفي معظم الحالات تجري المساومة . ينة، أو لمجموعة من المؤسسات أو في موقع المؤسسة او مستوى موقع العملفي مكان أو منطقة مع

وتنـشأ الإستـشارات في هـذا المـستوى . على هذا المستوى،  حيث يكون هناك شكل من اشكال مثيل العال في المؤسسة او مكان العمل

تطـوير مهـارات  : ستشار ليقوم بعمـل واحـد أو أكـر مـن ثـلاث وظـائف في هـذا الـصددوتصبح المساومة حاسمة، فقد يتم استدعاء الم

وفي . المديرين  المعنين بالتفاوض، للمشاركة كعضو في فريق تفاوض صاحب العمـل، والقيـام بـدور النـاطق باسـم الإدارة في المفاوضـات

 .كامل المسؤولية في نهاية المطافجميع الحالات فإن فريق عمل المنظمة في مجال الإدارة الدامة يتحمل 

وبالنظر الى الإتجاه نحو اللامركزية في العلاقات الصناعية والتفاوض الجاعي في كثر من البلدان ،ويتم التركيز عـلى التفـاوض عـلى أعـلى 

ثـل إدخـال التكنولوجيـا التفـاوض الجاعـي عـلى قـضايا م. المستويات تقليديا،  وتلقى هذه الوظيفة مـن المستـشارين التركيـز المتزايـد

   والـذي ينعقـد عـادة عـلى مـستوى/لا سيا من حيث حجم القوى العاملة والأجور ومحتوى العمل/الجديدة، وزيادة المرونة في العمل 
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 في  ولكن حتى لو، على سبيل المثال، فيتم توسيط التفاوض الجاعي على مستوى الصناعة اوالفرع، ومكن ان يستمر المستشار. المؤسسة

مسائل معينة، كمدخل لصياغة المواقف التفاوضية الإستراتيجية من قبل  تقديم مشورته الى صاحب العمل، او فريق العمل المفاوض على

 .اصحاب العمل

رية   مكن أن يستدعى المستشار لتقديم المشورة بشأن آليات وإجراءات للإستشارات الإدا. التعاون والإستشارات الإدارية العالية/4/

في مقابل قضايا ذات طابع عـداي مثـل /العالية،والتعاون في المسائل ذات الإهتام المشترك، مثل الإنتاجية أو مرافق الترفيه والإستجام 

وينعكس التركيز الجديد في هذا المجال على مختلـف خطـط الحـوافز الفرديـة أو مجموعـات المـوظفن  ./التظلات أو مطالب تفاوضية

والواقع أن التشريعات أو الإتفاقات الجاعية وعلى أعلى مستوى تستدعي . نواع مختلفة من البرامج الجاعية  لإدارة الجودة،وكذك في أ

 في /مصر مـشترك/وتشجع على وضع آليات لزيادة الإستشارات والتعاون، وحتى لوضع آليات لمشاركة العال في إتخاذ القرارات الإدارية 

أن مارس المستشار في الوقت نفسه الرعاية لضان أن يتم العمل المتميز والمناسب حتى لا يـتم تخريـب عمليـة وينبغي . بعض المناطق

  ./حيث توجد القيود القانونية في هذا المجال/المفاوضة الجاعية 

ستـشارات الثلاثيـة  إن الموققف المتخـذ مـن قبـل جمعيـات أربـاب العمـل في الا. موقف أصحاب العمل في الإستشارات الثلاثية/5/

 هو المـشاورات عـلى المـستوى الـوطني، وأحيانـا مكـن /إما مع الحكومات أو النقابات/ أو الثنائية /النقابات/ أرباب العمل / الحكومة /

وتكون أحيانا آليات المشورة هذه  مخصصة ومتكررة وذات طابع دائم وموجـودة في معظـم . تعريف مستويات فرع مساعدة المستشار

ومع الإستشارات الفردية على المـستوى الـوطني ،قـد يتطلـب أربـاب . لدان وتتعامل مع المسائل الإقتصادية والإجتاعية بشكل واسعالب

ويعمل المستشارون في الواقع جيدا لإقناع عملائهم على أهمية  .  العمل توجيها في تشكيل مساهمتهم في موقف جمعياتهم واستراتيجيتها

، لأن القرارات الصادرة من الإستشارات في نهاية المطاف  وعلى المستوى الوطني يكاد يكون له داما على الأقـل تـأثر المدخلات والمشاركة

 .غر مباشر، ويكون لها أحيانا تأثر مباشر على ثروات المؤسسة 

ختلفا لهذه القضايا من خـلال العمـل تحاول بعض المنظات وعلى نحو متزايد في مختلف البلدان أن تضع نهجا م. إتفاقيات الشراكة /6/

ومـا زال هنـاك الكثـر مـن النقـاش . بشكل وثيق مع نقابات العال، وتبتعد عن نهج المواجهة والتوزيع في إتجاه واحد على أساس الشراكة

ان هو حقا تطور جديـد حول ما إذا كان ذلك مجرد إعادة وضع العلامات للتفاوض الجاعي عندما تكون النقابات ضعيفة جدا، او ما اذا ك

إدارة /ومن المؤكد ان هناك بعض الحالات التي يكون فيها النقابة والإدارة قد وافقا على وسيلة جديدة للعمل ،ومع إدارة الكتاب المفتـوح .

المستـشارون دامـا ويحـسم . ، والإلتزام بالقرارات مع أي من أعضاء الإقـتراع، واتفـاق مـشترك لتـسهيل التغيـر/الحسابات المتاحة للنقابات

الأعـال  تقريبا العملية الأولية للحصول على المديرين  والنقابات  لفهم التحدي في مثل هـذه الإتفاقـات لجعـل أسـاليبهم المتبعـة في إدارة

اسة والتي مكن ان تجعـل المفاوضـات حـس وتتطلب هذه الإتفاقيات الصدق من مختلف الأطراف.  والعمل من خلال التغيرات الضرورية

 ان يـتم التوقيـع عـلى  وبعد. وخلال الدورات لضان بقاء التركيز على الإتفاق للغاية، ودور المستشار هو إبقاء الجميع على المسار الصعب

  واسع مكن ان يلعبـه الفريقـان، ويتوقـف نجاحـه عـلى قبـول التغيـرات المتفـق عليهـا مـن جانـب  المـديرين الإتفاق، سيكون هناك دور
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 .وإذا م يغروا نهجهم، فإن الإتفاقية ستفشل . ين المحلين وممثلي النقابةالتنفيذ

سـواء داخـل أو خـارج سـياق التفـاوض /  إن المبادىء والإجراءات الخاصة بالطرد والفصل مـن العمـل . الطرد والفصل من العمل/7/

ل الأطراف المعنية عن طريق التشريع أو الأحكام المتفـق ولا يجوز تقييد حرية عم.  كثرا ما تخضع لعلاج من قبل المستشارين/الجاعي

وفي معظم البلدان، هناك قيود على الفصل التعسفي غر المبرر، ورما يكون إختيـار الفـصل التعـسفي  قلـيلا، ومـع ذلـك، يعمـل . عليها

 .المستشار في حدود القيود القانونية، ويقدم مساهمته في هذا الشأن 

 النقابات كعملاء 

 يشارك المستشار في إدارة المشاريع عادة،  فقد تـم تطـور في الـسنوات الأخـرة نحـو تـوفر الخـدمات الإستـشارية لإدارة العمـل في بينا

 .نقابات العال، وقد يكون هناك عملا مشتركا بن المستشار وإدارة النقابة

وبـشكل عـام، فـإن الأفـراد الـذين يـديرون . الإسـتراتيجية هناك مجال مهم للتطوير ومساعدة النقابات لإدارة أنفسهم أكر من الناحيـة

النقابات، م ينظروا الى حياتهم كإدارة معقدة ومنظات متعددة المواقع، وأحيانا إرتفاع دوران السيولة واستثارات كبرة  لكبار موظفي 

ومـع ذلـك يتوقـع أعـضاء . او الخـبرة في المهمـةالنقابة، وهذا هو بالضبط الموقف الذي تجد النقابة نفسها فيه، مع قليل من التـدريب 

وهناك دور للمستـشارين في مـساعدة كبـار المـوظفن لفهـم دورهـم الإداري داخـل . النقابة أن ممثليهم سيتمكنون من الإدارة الممكنة

 .النقابة وضان إدارتها بشكل جيد من الناحية الإستراتيجية  

 أهمية الإطار القانوي  

ويختلف هذا الإطار مـن بلـد لآخـر، .هامة للإطار القانوي المناسب للعلاقات بن العال والإدارة عند تقديم المشورة يجب إعطاء مكانة 

و على سبيل المثال، نري في بعض البلدان،  كتلك الموجودة في أوروبا الوسطى والشرقية، تعمل على . ومن صناعة لصناعة في بعض الأحيان

وبالمثل، فقد انتقل .  وهذا هو الوقت للإكتشاف والتجريب لهذه البلدان. رت في اوائل واواسط التسعيناتتعديلات التشريعات التي صد

العديد من بلدان العام النامي وبخاصة في أمريكا اللاتينية وأفريقيا الى الدمقراطية الـسياسية ،والـذي يـستتبع تغيـرا جـذريا في قـانون 

 .العمل والإدارة والمارسة 

 : الإطار القانوي القواعد كا يليويعكس 

 .الإعتراف بالحق النقاي وإلتزام صاحب العمل للتعامل مع النقابة المعينة -

الوقـت /وعلى سبيل المثـال / ،والمرافق /وعلى سبيل المثال الحاية ضد الفصل أو التقليص/مثيل العال في مكان العمل والحاية -

 .يجب أن تتوفر لإتحاد نقابات العال وغرهم من ممثلي العال التي /والمكاتب والوصول الى الأعضاء

وعلى سبيل المثال القواعد المتعلقة مجالس الأعال ودورها، /أشكال ومضمون مشاركة العاملن في إتخاذ القرار في داخل المؤسسة  -

 /.أو عضوية ممثلي العال في مجالس إدارة الشركات
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 .للموظفن، وعلاقتها مع أي اتفاقيات جاعية قد تكون قوية  الآن  في أي وقت لاحقتشكيل ومضمون عقود العمل الفردية  -

 . بشأن إنهاء العمل /سواء الناتجة عن التشريعات أو القرارات القضائية/القواعد القانونية  -

 .حالة موظفي الخدمة العامة، وكيف ينطبق على تشريعات العمل أو تستثنى منه  -

وعلاوة على ذلك، فـإن . تشارين أن يراعوا القواعد القانونية القادمة في رسم مسارات العمل الموصى بها للعملاءومن الضروري داما للمس

سـواء .  لها المركز القانوي أو قابلة للتنفيـذ/كتيبات الموظف وما شابه ذلك/شروط التوظيف في قانون الشركة والصادرة عن إدارة الشركة 

حيـث تنـشأ قواعـد قانونيـة . شار أن يأخذها بعن الإعتبار، وقد يرغب في إقتراح تغيرات في هذه القواعـدكانت او م تفعل، وعلى المست

معقدة، أو لا بد من حلها في سياق العملية الإستشارية، وقد يكون من الضروري اللجوء الى خدمات محـام مؤهـل ومتخـصص في قـانون 

 . العمل

 أحكام الإتفاقيات الجاعية 

شار العلاقات بن العال والإدارة أن يكون مدركا ماما للأحكـام ذات الـصلة في الإتفاقيـات الجاعيـة التـي تنطبـق عـلى يجب على مست

كا يجب أن يـدرك  في بعـض الحـالات أيـضا، .  /سواء كانت هذه الإتفاقيات للصناعة أو للمنطقة أو للمؤسسة نفسها/المؤسسة المعنية 

وحتى الأحكام السابقة . ام والتي قد صدرت عن محاكم العمل والمحكمن أو غرها من هيئات صنع القرارالتفسرات الممكنة لتلك الأحك

ويجب أن تكون  نتيجة  هـذا الفحـص .  تكون ذات صلة/او التي أثارها الإتحاد دون تحدي/للإتفاقيات الجاعية التي قامت بها الإدارة 

وشريطـة أن لا يكـون هـذا التغيـر المقـدم  خـارج شروط /الإتفاق الجاعي والـسعي اليـه هو إيجاد المستشار الذي يبرر التغييرات في 

 .، وعليه ستكون الإستشارة نتيجة للوثيقة المرجعية /الوثيقة المرجعية

 العرف والإستعال

امـة التـي قـد ينظـر مستـشار إن القواعد الناجمة عن القوانن واللوائح، ومن الإتفاقيات الجاعية، ليست سـوى إثنـن مـن المعـاير اله

 عالية، واستخدام -العلاقات بن الإدارة والعال اليها  في جميع المؤسسات تقريبا ،والمنظات والصناعات، وسيكون هناك عادات إدارية 

عة في منطقة او مكـان وهذة العادات والمارسات شائ. المارسات التي غالبا تتطلب نفس الإهتام والإحترام الممنوح الى اللوائح الرسمية

ومـن الـضروري . ومن الأمثلة على ذلك الإكراميات والمكافآت، والتي منح تقليديا لعائلة معينة  لأسباب شخصية أو دينية، وهكذا. معن

مـن ، وتطبيق هـذه المارسـات ذات الـصلة هـي جـزء - ويبحث بنشاط عنها اذا لزم الأمر –ان يدرك المستشار ماما مثل هذه العادات 

وسيكون المستشار في موقع يسمح لـه بالتـأثر لعمـل . وسيكون هناك بطبيعة الحال، مناسبات لإسقاط بعض منها او تغيرها. الإستشارة

وفي الواقـع قـد .  جـذورها في المنظمـة وحتى تلك التـي تـضربب.  العالية–التغير المناسب في المارسات الراسخة في العلاقات الإدارية 

ومع ذلك، يجبان يكون المستشار شديد الحذر عنـدما مـارس هـذا العمـل، او عنـدما . ن الأسباب الحاسمة لتعين مستشاريكون ذلك م

 -الأهمية  للعواقب والآثار المترتبة على قطع العلاقات مع المارسات التقليديـة  الممكـن حـدوثها   يقدم التوصيات ذات الصلة، وإعطاء

  -.المتوقعة أحيانا  وغر
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 .د يكون هناك تبعات قانونية كا أشرنا أعلاه، ومكن تفسر بعض المارسات على أنها حالة مكتسبة وقابلة للتنفيذ وحقوق قوية وق

 التفاعل مع ممثلي العال

ركون أو من المهم أن يصبح المستشار على دراية كافية موقف النقابة أو ممثلي العال الآخرين، وتطلعاتهم ومخـاوفهم إذا كـانوا سيـشا

ومـع . حيث أن رد الفعل من جانب العال سيكون له تـأثر كبـر في هـذه التوصـيات. يتأثرون بأي مسار للعمل قد يوصي به المستشار

ذلك، وقبل الدخول في الإتصالات الشخصية مع هؤلاء الممثلن، يجب على المستشار وبالإتفاق مع العميل أن ينظـر إذا مـا كـان الإتـصال 

والتعامل مع ممثلي العال، وخاصة ممثلي النقابات التجارية ومكن ان تكون حساسة جـدا، وعـلى . وأثناء صياغة التوصياتمناسبا قبل 

 .المستشار ان يناقش الإدارة في أي المجالات مكن للإستشارة الإدارية أن تلمس هذه الإتصالات

ومن بـن أمـور أخـرى .  الطبيعي حتى اذا كان التزاما مؤقتا أو استدلالياويحتاج المستشار الى معرفة حدود سلطته ليلزم الإدارة بالإتصال

فإن ورقة الإتصال بن المستشار وممثلي النقابات تكمن في آثارها على أمور الإتحاد والسياسة داخل الإتحاد فضلا عن المنافـسة المحتملـة 

حتـى ولـو م تكـن هـي / تظاهر بتحيزه نحو مجموعة واحدة او أخرى وإذا أظهر المستشار أو الإدارة إنحيازه أو. للقيادة داخل النقابات

 . ،فإن ذلك سيؤثر سلبا على الإستشارة نفسها وعلى العلاقات بن العال والإدارة في المنظمة/الحالة

 متطلبـات قانونيـة سواء كان هناك/وسيقدم المستشار نصائحه وتوصياته في كل فرصة واجراء مشاورات بناءة بن الإدارة وممثلي العال 

وهذا مرغوب فيه تقريبا،  ولكن وخاصة عندما تكون سياسات علاقات ادارة العمل الجديد معتبرة او ناشـئة،  . /ام م يكن في هذا الصدد

جاح او فإن التعاون او السكوت عن العمل النقاي او ممثلي العمل الآخرين والناتج عن هذه المشاورات غالبا ما يكون عاملا حاسا في ن

 .فشل جهود المستشار 

    قضايا ومجالات جديدة8.18

 إدارة الموارد البشرية الدولية  

، هـي  إدارة المـوارد - ومثل مجالا لنمـو العمـل الإستـشاري بـسرعة -قضية واحدة في إدارة الموارد البشرية التي تجذب إهتاما متزايدا 

وان أعدادا متزايدة من الناس يعيـشون . لمتنامي لقطاع الأعال وإدارة الموارد البشريةوقد تم ولوحظ بالفعل التدويل ا. البشرية الدولية

، أو أعـضاء في /الخدمة المدنية والقـوات المـسلحة/وتقليديا فإن هؤلاء الناس كانوا ممثلن حكومين  ./المغتربون/ويعملون خارج وطنهم 

عددة الجنـسيات الكـبرى وهـم ينتقلـون مـن البلـدان المتقدمـة الى البلـدان موظفي الشركات المت جاعات دينية او جمعيات خرية، أو

ولقد تغر هذا النمط حيث خفضت الشركات المتعددة الجنسيات الكبرة عموما عدد المنقـولن دوليـا، بيـنا انتقلـت الـشركات . النامية

 ، /ASEAN / مثــل رابطــة أمــم جنــوب شرق آســياوقــد ســهلت هــذه العمليــة مــو التكــتلات التجاريــة الدوليــة. الــصغرة الى المنطقــة

ــرة ــا الــشالية للتجــارة الح ــاد الأوروي عــلى وجــه الخــصوص. /EU /، والإتحــاد الأوروي/NAFTA /وأمريك  ويوجــد داخــل الإتح
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 . تشريع على مستوى الإتحاد والسياسات الرامية الى تسهيل حركة الناس الذين يبحثون عن عمل عبر الحدود الوطنية 

الـشركات المحاسـبية  والإستـشارات الماليـة : ا هو الميدان الذي يسعى المستشارون الى السيطرة عليه ومن خلال مجالن واسعن هاوهذ

والموظفون المستشارون بشأن الفوائد والضرائب ،والأجور وقضايا الرواتب التقاعدية،   وانتقلت إستشارات التوظيـف تـدريجيا الى مهـام 

وهناك الآن عدد من المنظات الدولية المتخصصة  للتوظيـف، ولا سـيا بالنـسبة للفئـات الـثلاث . ء قد أصبحوا دوليندولية كا العملا

مثل كبار المديرين  والمتخصصن في التقنية،  والمفارقة الى حد ما هو في طلب الأشخاص غر المهـرة : الرئيسية من الموظفن المتنقلن دوليا

.  وقد توجه هنا أحد الإنتقادات للوظائف الإدارية على وجه الخصوص.  الفنادق، وعال صناعة البناء وخدم المنازلنسبيا مثل العاملن في

وبعبارة أخـرى يفـترض ان المـدير الـذي نجـح في بلـد واحـد .ويعطى الإهتام الكبر للخبرة السابقة وغر الكافية للتكييف بن الثقافات 

 .هناك الآن أدلة كثرة تبن أن عملية الإدارة تختلف من بلد الى آخر سوف ينجح في بلد آخر، ومع ذلك 

إن المديرين  المغتربن هم أناس مرتفعي الـدخل أي ذات كلفـة عاليـة  وذوي أهميـة في مـنظاتهم ،وتحـت ضـغط  لتكـوين أنفـسهم 

 وفي –البا ما يفـشلون في تحقيـق الإنتقـال بنجـاح واسرهم في البلد الجديد، والحاجة الى التكيف مع متطلبات الثقافة المختلفة، فإنهم غ

 .ذلك تكلفة شخصية وتنظيمية كبرة

مثـل  التوظيـف و : هناك عدد متزايد من منظات متخصصة ضمن مجموعة متكاملـة مـن مستـشاري ادارة المـوارد البـشرية المغتربـن

 الـشروع في معالجـة المـسائل الفنيـة في التوظيـف او دفـع وقبـل. التدريب والإحاطة و النقل والتكيف ودفع الفوائد والتقييم والعـودة

لماذا ترسل المغتربن المكلفن إذا كان : "الفوائد، يجب على المستشارين ان يضغطوا على العميل للإجابة على الأسئلة الإستراتيجية الرئيسية

كيـف مكـن ان تعـرف أن المغتربـن مكـن ان "، "بـن؟لماذا لا تستخدم أكر أو أقل من المغتر"، "هناك موهوبن محلين ومتعلمن جيدا؟

 ."، ما هو الدور الذي سيضطلع به المغتربون في نهاية المهمة؟"يضيفوا قيمة مضافة واكر من التكلفة التي ترافقهم؟

 

 أشكال جديدة من العمل   

ويدعى العمل المملوك، غر مطـي /ى الطويل هناك أشكال جديدة من العمل خارج وقت الدوام الكامل القياسي،  كحزمة عمل على المد

أوقات عمل وطرق مرنة هـي .   أنشئت في البلدان المتقدمة، وعلى الأقل باعتبارها جانبا رئيسيا من جوانب إدارة الموارد البشرية/او مرن

  الوظـائف،  سـاعات العمـل وصـف: مثـلكا أنها تخلق أماطا ثابتـة مـن القيـام بـأمور . تقليديا الأكر شيوعا في الإقتصاديات الأقل موا

بعض الإقتصاديات المتقدمة  فقد وصلت هـذه القيـود الـصعبة  ومع ذلك،   وفي.  العادية،  والقيود القانونية على عقود العمل،  وهكذا

 ية لتلبيـة متطلبـاتدوليا وتقود المنظات الأكر تطورا وتشدد عـلى مرونـة تطبيقـات المـوارد البـشر وعلى نحو متزايد، وغالبا ما تنافس

 .الأعال الأكر دقة 
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   القضايا الراهنة في إدارة الموارد البشرية اليابانية2.18الإطار 

  

في اليابان،  وجد اليابانيون حاجتهم الى اتباع منهجية ثنائية البؤرة لقضايا إدارة الموارد البشرية في مـنظات عملائهـم، عـلى المـدى 

 يساعدوا العملاء على إعـادة هيكلـة اسـتراتيجيات المـوارد البـشرية والـنظم والمارسـات ليتـسنى الحالي والقريب، حيث يجب أن

وفي الوقت نفسه وعلى المـدى الأطـول، يجـب ان يـساعدوا العمـلاء في إعـادة . الإنتقال من الإقتصاد التقليدي الى الإقتصاد الجديد

لمـوارد البـشرية التـي مـن المؤكـد انهـا تكـون قـد جلبـت علـيهم التحـول تنظيم إدارة الموارد البشرية لمواجهة الجيل الجديد من ا

 .الدموغرافي المتسارع 

  القضايا الحالية والقريبة /1/

مع تحول الإقتصاد الوطني من توجهات محلية للتنظيم والتصنيع القائم الى التحرك على الصعيد العالمي، بنـاء عـلى المعرفـة، فـإن  

وعلى نحو متزايد، نظم مواردها البشرية التقليدية المبنية على التوظيف مدى الحياة ومبدأ الأقدميـة الصناعات والشركات وجدت  

وتنوء تحت وطأة هذه النظم باستمرار ارتفـاع نـسبة العـاملن المعمـرين والتـي ترتفـع . الجامدة مكلفة وغر قادرة على المنافسة

 .باطراد من ناحية أخرى مع التحول الى الإقتصاد الوطني  تكلفتهم مع الأقدمية، وتتآكل ايراداتهم التقليدية 

 في حن ان الشركات قد خفضت تكاليف القوى العاملة لديها من خلال برامج هائلـة مـن التقاعـد المبكـر وأبعدتـه عـن الملاعـب 

ادة تـصميم وإعـادة تطـوير والمنشآت وإغلاق المكاتب، وسحب الإستثارات والأعال التجارية ،ودعـوا المستـشارين الإداريـن لإعـ

وقد لعب المستشارون دورا أكر من أي . إدارتها للموارد البشرية في النظم على أساس الجدارة والتي ترتبط بصورة مباشرة مع الأداء

ر الى وقت مضى وأدخلوا التعويضات وتقييم الأداء والمسار الوظيفي بدلا من الأقدمية، والمعتمـدة عـلى الوظـائف والنتـائج والأدوا

 .تلك المعتمدة على الكفاءة 

والأهم من ذلك، فإن مستوى إستشاراتهم قد انتقلت من الإدارة الوظيفية حيث مديري الموارد البشرية والمتخصصن هم عملائهـم 

كثـر مـن الرئيسين،  الى مستوى التخطيط الإسـتراتيجي واتخـاذ القـرارات الرئيـسية مـع الإدارة العليـا في إستـشارات المـشاريع في 

وحتى المشروع القادم من المديرين   التنفيـذين للمـوارد . الأحيان، وقد تنشأ مشاريع عن قرار إدارة الشركات لتغير موذج أعالها

ويستجيبون بأنفسهم لتحـدي تحـول الأعـال التجاريـة وأولوياتهـا الفنيـة . البشرية في كثر من الأحيان يكون ذو توجه استراتيجي

 .التقليدية 

  القضايا طويلة الأجل /2/
تنظر المجتمعات المتقدمة في جميع أنحاء العام الى القنبلة الدموغرافية، وتؤخذ بصوت عال في اليابان والوعود لتغيـر وجـه نظـام 

لفعـل وقد انخفـضت نـسبة الـسكان با.  الموارد البشرية الوطنية ورما أسرع وبقوة أكبر ما كانت عليه في أي مجتمع متقدم آخر

وسيكون لـدى . %30 ال 2025ومن المرجح ان تنخفض عام .  عاما44 و 15 للذين تتراوح أعارهم بن %40 الى اقل من 2000عام 

 من جميع البلدان المتقدمـة /64 – 15/ وأقل نسبة من السكان في السن المنتجة / عاما فا فوق65 /اليابان أعلى نسبة من المسنن

 .النمو
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ذه، سـوف تـستنزف  دمـوع نظـام المعاشـات التقاعديـة في الـبلاد وحتـى يـتم تعديلـه قريبـا مـساعدة خـبراء  ه" صدمة السن"و

وسـوف يغـر التركيبـة الـسكانية . والذي يتضمن مبدأ المساعدة الذاتية وتـصميم المـساهمة المحـددة. ومستشاري الموارد البشرية

، مـن خـلال قيـادة الـشركات والمستـشارين 2000لجديدة والتي صيغت عام الجديدة بشكل أكبر في معادلة إدارة الموارد البشرية ا

لإدخال نظم جديدة تغري المتقاعدين والموظفن المتقاعدين على البقاء في الوظيفة والعمل لفترات اطول من المسموح لهم بالعمل 

 . الآن

هنة وعلى المدى القريب، ومن المحتمـل أيـضا أن لقد طورت الشركات مارسات ونظم موارد بشرية أخرى للتعامل مع القضايا الرا

يكون  لفترات محدودة جدا إذا كان الإقتصاد الجديد، وكا هو متوقع على نطاق واسع،  يولد ارتفاعا سريعا في الطلب على العال 

ارة الموارد البـشرية لجعلهـا وسيتم تجنيد الخبراء المستشارون لمساعدة الشركات على إعادة نظم إد.  ذوي المهارات المعرفية العالية

أكر تنوعا ومرونة، ودية وجذابة الى قوى عاملة غر تقليدية، وتتألف حتا من العـال والعـاملات الأجانـب بالإضـافة إلى العـال 

 .الذكور، صغارا أو كبارا 

ذوي الكفـاءة الإجتاعيـة الواسـعة ولإستجابة هذا الطلب المهني المعقد للغاية، سيحتاج المستشارون للعودة الى أنفسهم كمهنين 

 .بالإضافة الى زيادة الخبرة التقنية

.Authors: Eiji Mizutani and Osamu Ida  ميزوتاي بيجي و إيدا أوسامو: المؤلف  

على نطاق فالمرونة العددية هي القدرة على توظيف أعداد مختلفة من الناس الآن و. ومكن النظر الى النمو في المرونة في أشكال مختلفة
وقد تجاوزت حتى العمل مدى الحياة المشهورة في الشركات اليابانية الكبرى أو شركات مثل آي ي  إم أو داملر بنز والتـي تغلبـت . واسع

أما مرونة وقت العمل فهو العمل خـارج الأوقـات . على الضغوط الإقتصادية ومتطلبات الإنتاج، وقد بدأت هذه الشركات خفض الأعداد
ة من الصباح الى المساء ليتم استخدام معدات المنظات  لساعات أطول لتغطية تكاليفها، أو ان تكـون متاحـة للعمـلاء في وقـت الرسمي

 .مبكر، أو في وقت متأخر من اليوم

 لـساعات إن التنوع الواسع لترتيبات مبتكرة والتي تشمل العمل لبعض الوقت، ومـط الورديـات المختلفـة، والحـد الأدى والحـد الأقـصى

والمرونة التعاقديـة والتـي اصـبحت الآن عاديـة . العمل، وعقود ساعات العمل السنوية، أصبحت شائعة الآن في أمريكا الشالية وأوروبا

وأخـرا المرونـة .  أي تعين اشخاص ليشاركوا في الوظائف، أو قبول وظائف على المدى القصر، او علاقـة التـزام أقـل مـع المنظمـة–جدا  

  -. طرق دفع مختلفة وفقا لأداء الفرد، أو قدرة المنظمة على الدفع -ية التي تنمو أيضا  المال

إن نتيجة واحدة هامة نتجت عن المرونة بالنسبة للعال هي فتح إمكانيات تسجيل أعال جديدة لكثر من 

او فـترات معينـة مـن ويوفر العمل ساعات مرنـة . الناس، نساء ورجالا، والذين لا يقدرون الذهاب الى العمل

 الــسنة  وتــسمح للنــاس اختيــار الوظــائف التــي تتناســب مــع إحتياجــاتهم الشخــصية والتفــضيلات المتعلقــة

 



 الإستشارات في مجال الموارد البشرية

    

  

  

403 

على سبيل المثال مكن لآباء الأطفـال في . ، والإحتياجات التعليمية او مط الحياة/رعاية الأطفال او الأقارب المسنن/ بالمسؤوليات العائلية 

خـارج /ل لوقت جزي ولساعات قليلة من العمل في منتـصف كـل يـوم او في المـساء، او في أوقـات معينـة مـن الـسنة سن الدراسة العم

وهكذا ،فإن العمل المرن ليس فقط محاولات ليتناسب مع العمل المتاح، بـل لتلبيـة متطلبـات صـاحب العمـل . /العطلات المدرسية مثلا

 .الموظفن ويحسن بالتالي قدرة صاحب العمل لإختيار أفضل الناس،كا انه يفتح سوق العمل لمجموعة واسعة من 

وقـد تكـون . وفي التعامل مع القضايا الخاصة مرونة العمل والعالة، فلا ينبغي على المستشار ان  يتغاضى عن الآثار الإجتاعية الواسعة

وقد يكون مستشار الموارد البشرية في وضـع . ام، وهكذاهناك حاجة لتحسن الخدمات الإجتاعية، والتغرات في جدولة وسائل النقل الع

جيد ليقترح الخدمات الجديدة للعميل التي تسهل مرونة العمل، او مـا ينبغـي ان تكـون عليـه الترتيبـات المقترحـة الجديـدة للحكومـة 

 .المحلية او سلطات النقل 

  /رأس المال البشري/محاسبة الموجودات الإنسانية 

وفي معظم المنظات، . من الإستشارات، وخاصة بالنسبة للشركات الكبرى، وهو قياس ومراقبة تكاليف ومنافع العملهناك مجال متزايد 

لذا ينبغي على المستشارين ان يكونوا قادرين على مـساعدة المؤسـسات عـلى ادارة . فإن كلفة الموظفن عادة ما مثل أكبر كلفة تشغيلية

وبطبيعة الحال، فإن هـذا .  من خلال تقييم تكاليف وابراز قيمتها–فعل في حال غرها من موجوداتها هذه الموارد بالطريقة نفسها كا ت

ولا يـدرك في كثـر مـن الأحيـان . أكر تعقيدا في حال رأس المال البشري ما هو عليه بالنسبة للكهرباء مثلا، ولكن يجـب عمـل  محاولـة

وبالمثـل فإنهـا . لأجور فقط، ولكن المنافع والسكن والتوظيف، والإدارة، وما الى ذلكفليست هي ا: أرباب العمل مجموع تكاليف العالة

يتـوفر لـدى المؤسـسات الاستـشارية الرئيـسية الآن طرقـا عديـدة تحمـل . غالبا ما تجد صعوبة في إحتساب القيمة المضافة لكل موظف

ولا يزال هذا علا دقيقا جـدا، . قيداته وتحويله إلى ارقام ماليةمسميات مختلفة تهدف الى التعامل مع الموظفن ورأس المال البشري بتع

 5.ويبدو من المرجح ان يكون ذلك مصدرا متزايدا للمستشارين الإدارين 

 دائرة الموارد البشرية / دور إدارة الأفراد 

حيث ترتفع تكاليف الإدارة : صة بالمنظمةوتأي دوائر الموارد البشرية وشؤون الموظفن تحت ضغوط متزايدة لإثبات القيمة المضافة الخا

العامة،وقد مت اشكال الإستشارات المتخصصة التي تهدف الى مساعدة هذه الدوائر لتوضيح أهـدافها وأسـاليبها في العمـل ومخرجاتهـا 

وعـلى سـبيل المثـال إذا و يؤدي الى مقارنة مع منظات أخرى ومكن ان يثر بعض القضايا الصعبة . /مقابل المدخلات الواضحة للموارد/

ماذا : والنقطة الهامة بالنسبة للمستشارين هي التركيز على قياس المخرجات.  بدت دائرة الموارد البشرية أكبر بكثر من منافس ذات صلة

دارة الإستراتيجية  أضافت هذه الدائرة الى المنظمة؟ هل تستحق هذه التكلفة المترتبة عليها؟ وغالبا ما يكون هناك فجوة كبرة بن دور الإ

ولتحديد ذلك ومساعدة المتخصصن لوضع خطط عمـل . ونظام المراقبة  التي تؤديه الإدارة، وإدارة المعرفة التي يجب ان تقوم به الإدارة

 . لسد الفجوة هو الدور المتنامي للخدمات الإستشارية للموارد البشرية

 



 الإستشــارات الإداريـــة

        

  

404 

 بشرية الأوروبية القضايا الراهنة في إدارة الموارد ال3.18الإطار 

 من أربـاب العمـل في 25000إن برنامج البحث الرئيسي لإدارة الموارد البشرية، واستطلاع كرانت، الذي استجاب له ما يزيد عن 

 بلدا أوروبيا وإثنا عشر من البلدان الأخـرى، قـد قـدمت أدلـة دامغـة عـلى أدوار ومهـام إدارة المـوارد البـشرية والتوظيـف 22

 .دريب والعلاقات الصناعية ،والإتصالات مع الموظفن ومارسات العمل المرنة والتعويضات والت

وأكدت الأدلة من خلال الإستطلاع الإختلافات في سياسات الموارد البشرية بن الأحجام المختلفة للمنظات وقطاعـات الإقتـصاد  

ج الرئيسي للبحوث، هو أن هناك اتجاهات مختلفـة في ومع ذلك، فإن الإستنتا. /ولا سيا بن القطاعن العام والخاص/المختلفة 

 .جميع أنحاء أوروبا، وهناك إختلافات وطنية هامة

 : ومكن تحديد خمسة مجالات رئيسية لتحقيق التنمية المشتركة

او ويجري قرار الأجر لامركزيا بشكل متزايد من مستوى صـناعة المفاوضـة الجاعيـة الوطنيـة للمؤسـسات الفرديـة .الأجر /1/

وعلاوة على ذلك، فقد اصـبح الأجـر مجـالا للتقلبـات المتزايـدة، مـع وجـود رواتـب الأفـراد . حتى الى وحدات داخل المنظات

فالأجر مـرتبط بـالأداء، ولكـن يبـدو انـه توقـف . ومكافآتهم والمحددة ترتيباتها خارج المساومة الوطنية او على مستوى القطاع

 .لى الكفاءة، وتترك للمديرين  لضان أفضل إستخدام لهذه الكفاءةانتشار ذلك ويتم دفع الأجر بناء ع

عارضة،  مؤقتـة،  لمـدة محـدودة، لـبعض الوقـت، ومـا الى /"  غر الطبيعي" كان هناك موا واسع النطاق في العمل .المرونة/2/

مختلـف المـستويات علاقـات  هذا التوسع للأشكال المختلفة من العمل يختلف تبعا لكل بلـد، وتـستخدم البلـدان وعـلى /ذلك

 . ولكن النمو هو العرف السائد في جميع البلدان-العمل الجديدة  

ولكن كثرا ما لا تـترجم . هناك سياسات لتوفر فرص متساوية للمرأة على نطاق واسع في جميع انحاء اوروبا. تكافؤ الفرص/3/

 .ز على أساس العرق او الأصل العرقي لا تزال نادرة على الرغم من التوترات الأخرة، فإن العمل ضد التميي. الى عمل

ويتزايـد الإنفـاق عـلى .   وينظر اليه باعتباره القضية الرئيسية لإدارة الموارد البشرية في معظم البلـدان الأوروبيـة.التدريب/4/

يـتم فيهـا تقيـيم كـا تختلـف الطريقـة التـي . التدريب بشكل مستمر حتى خلال فترات انخفاض معدلات النمـو الإقتـصادي

 .التدريب وتنظيمه بشكل ملحوظ بن البلدان 

.  النقابات العالية هي هيئات راسخة ومؤثرة في جميع أنحاء أوروبا، رغم ان ارقام العضوية تختلف اختلافا كبرا.النقابات/5/

 .وتنخفض عضوية النقابات في معظم البلدان، وليس كلها

جاهات مشتركة، فإن هناك أيضا تباينا كبرا بن البلدان، ويـتم التعامـل بـشكل ملحـوظ مـع وبالرغم من أن الدلائل تشر الى ات

ويحتاج المستشارون الى دراية في الإتجاهات المـشتركة في .ويختلف دور وتأثر الموارد البشرية من بلد الى آخر . القضايا المشتركة

 .وارد البشرية والطريقة التي تدير بها هذه القضايا  وعلى بينة من الإختلافات الوطنية في إدارات الم–المسائل 

                Author: Chris Brewster كريس بريوستر: المؤلف  
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 نظم معلومات الموارد البشرية    

ظـم ن: ومن الجوانب ذات الصلة لتقييم مهـام المـوارد البـشرية وعـلى اعتبـار درجـة التطـور لـنظم المعلومـات والإتـصالات المـستخدمة

ونظم التكنولوجيا الآن متاحة لكل مدير وحـدة تنظيميـة  لتكـون قـادرة عـلى الوصـول في الوقـت الحقيقـي، . معلومات الموارد البشرية

ومـع تـوافر هـذا النـوع مـن . وسجلات كاملة من كل عضو من موظفيها ،مـا في ذلـك جميـع تفاصـيل المهـارات والكفـاءات والتـدريب

التـدريب والتطـوير، ونظـم التقيـيم، وتخطـيط المـوارد البـشرية، /الجوانب الأخرى لعمل الموارد البـشرية المعلومات، يصبح العديد من 

وعدد قليل من الموارد البشرية التي تأخـذ الإسـتفادة الكاملـة .   وعلى حد سواء أسهل وأكر قوة/وظائف وتخطيط الإحلال، وما الى ذلك

وهناك الآن مجموعة واسعة مـن الأعـال الإستـشارية لمـساعدة إدارات . م الورقي واليدويمن النظم، والعديد منها ما زال يعمل بالنظا

 .الموارد البشرية في تحديد النظم الأكر ملامة وفعالية من حيث التكلفة

 أكـر – هو رما  وهذا–ولسوء الحظ، غالبا ما يتم العمل من قبل تكنولوجيا المعلومات والمستشارين، والذين قد يبيعون المنظمة نظاما 

وعليه فمن الإحتال النادر ان تنفق المنظمة مبلغا كبرا آخر لإحـلال النظـام الـسابق، . تطورا وعادة ما يكون أكر كلفة ما هو مطلوب

ومن الأفضل عموما الحـصول عـلى المـشورة مـن المستـشارين . وتصبح المنظمة مرتبطة بنظام حوسبة قد يكون غالبا غر مستخدم فعليا

لمتخصصن في الموارد البشرية والقادرين على ضان طرح الأسئلة الأساسية للمنظمة ،ولماذا يريدون النظام ومدى اسـتخداماته  أولا، وان ا

 .أو مجرد موضة " الشيء الأخر"النظام الذي تم إختياره  وبأقصى قدر من المصداقية واستخدامها بدلا من ان يكون 

  للموارد البشرية /خارجيةموارد /التعاقد من الباطن  

لقد أدى التركيز على دور إدارة الموارد البشرية ومو نظم معلومات الموارد البشرية لتقديم بعض الخدمات الإستشارية للقيام بكـل شيء، 

المعرفة العميقة التـي تفتقـر ومكن ان يوفروا في كثر من الأحيان الخبرة و.أو العناصر الرئيسية لمهام الموارد البشرية بالنيابة عن العملاء 

ويـتم التعاقـد . مصادر خارجية في بعض البلدان /التعويض والتأمن/وتستعن إدارة الموارد البشرية تقليديا لبعض العناصر . اليها المنظمة

 فكـرة تـولي المهمـة في حالات كثرة ولقضايا فردية كالتدريب مثلا مع مستشارين من ذوي الخبرة في التـدريب او نظـام التعلـيم، ولكـن

وقد كانت هناك قرارات واضحة للغاية من جانب بعض شركات معروفـة للإسـتعانة مـصادر . بأكملها أو العناصر الرئيسية لها هو جديد

. خارجية لجميع جوانب أنظمة الموارد البشرية، ولكن إذا كان هذا سسيصبح إتجاها أو يتحول لأن يكون مجرد بدعـة لا يـزال محلجـدل

ويـساعد المستـشارون فعـلا المـنظات مقارنـة مـع .  ك مزايا التكلفة والكفاءة، و عيوب فقدان السيطرة على الخبرة والإسـتراتيجيةوهنا

 .وجهي العملة، وحتى يتمكنوا من التوصل الى قرارات حكيمة

 لـو كـان يتعـارض مـع الإتجـاه إن منطق التعاقد من الباطن أو الإستعانة مصادر خارجية لإدارة المـوارد البـشرية واضـحا، حتـى

ومـة ظـاهرة أكـر إنتـشارا . الحديث لعرض المعرفة الضمنية التي تكمن في شخص في المنظمة باعتبارها أصولا تنافـسية رئيـسية

أي نقل العمل من العاملن داخل :  والذي كثرا ما يكون بهدف مختلف، وهو الإستعانة مصادر خارجية للموارد البشرية نفسها

 وعـادة مـا يكـون الغـرض مـن هـذه.  حتى في بلدان مختلفـة في بعـض الأحيـان–ظمة لغرهم من العاملن في أماكن أخرى المن
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ومكن تخصيص العمل للأشخاص الذين يتقاضون أجورا أقل بكثر، أو التي يـتم العمـل :  الإستعانة  مصادر خارجية هو خفض التكاليف

 .ة الإجتاعيةبها في بلد آخر أكر فقرا حيث الحاي

وهناك جدل حول أن هذه التطورات لا بد منها، نظرا لطبيعة الرأسالية العالمية، حتى لمن لديهم مصلحة في نـشر بعـض الأعـال عـلى 

الأقل  في الدول الأكر فقرا، وهناك أيضا رد فعل نامي حيث المنظات غر الحكومية والفئات الإجتاعية الأخرى التي تسلط الضوء عـلى 

وينبغي على المستشارين الذين يطلب مـنهم . المارسات السيئة من الباطن، وتخلق الصعوبات الكبرة لتنظيم الإستعانة مصادر خارجية

تقديم المشورة بهذه المسائل بحذر شديد مع التركيز على كل من مزايا ومساوىء مختلف الترتيبات، والفوائد المالية الطويلـة الأجـل مـن 
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 ./2000اكسفورد ،بلاكويل /بشرية في شال اوروبا ادارة الموارد ال"و " الموارد البشرية ومحاسبة التكاليف: أنظر مثلا جوهانسون  ولارسن.5

6.See also P.Drucer: ” They’re not employees , they’re people ”, in Harvard Business Review. Feb.2002 , pp. -07.77 

 .  77-70 ص  2002في مجلة هارفارد بيزنس ريفيو، شباط " إنهم ليسوا موظفن، إنهم  الشعب"أنظر أيضا بيتر دراكر .6
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 الفصل التاسع عشر 

 الإستشارات في مجال 

 إدارة المعرفة

 

  إدارة الإقتصاد المعرفي 1.19

.   من خلال قـدراتهم عـلى خلـق القيمـة مـن خـلال المعرفـة– وخاصة في البلدان المتقدمة صناعيا –يتم تحديد المركز التنافسي للإقتصاد 

نمو الذاتية،  والتي تؤكد ان التطوير  في المعرفـة الفنيـة والتغـر التكنولـوجي هـي القـوى وينعكس هذا على تغير هيكلي في نظريات ال

ويأي معظـم النمـو الإقتـصادي . /1.19أنظر الشكل /وتزداد المعرفة شهرة بوصفها المصدر الرئيسي لتوليد القيمة .  الدافعة وراء مو دائم

نولوجيا في الدولة،  ولكن ايضا من  المنتجات المالية غر الملموسـة،  والترفيـه،  وبـرامج الأخر ليس فقط من التقدم العام في المعرفة والتك

،  والذي عرفه بأنه لـيس مجـرد تكنولوجيـا أكـر وأفـضل،  ولكنـه تقليـل "إقتصاد عديم  الوزن"  ذلك بـ Quahويدعو كيوا .   الحاسوب

وتصبح عمليات التعلم .   التقليدين لحاية الملكية الفكرية والصناعات التحويليةالمسافة بن إنتاج المعرفة والمستهلكن،  وإزالة الوسطاء

إن أحـدث تكنولوجيـا .  أسرع مع التفاعلات السريعة في مختلف البلدان والمنظات الدولية،  ودخول منافسن جدد للأعـال التقليديـة

إن المفاضلة التقليدية بن الوصول وثراء التفاعل .  بن من إنتاج المعرفةأجهزة الكمبيوتر والإنترنت يسمح ايضا للمستهلكن ان يكونوا قري

البرمجيـات والترفيـه والفيـديو – وتنتج أحدث التكنولوجيات الحديثة سلعا عدمة الـوزن 1.بن المنتج والمستهلك،  يبدو انه م يعد صالحا

ا يعتبرأن هناك مواقع أو مسافات قليلة في هذه السلسلة بـن إنتـاج ك. وخدمة الإستشارات الصحية والمالية ومكن اعتبار ذلك بالمعرفة

المعرفة والإستهلاك النهاي للمعرفة،  مثل تكنولوجيا المعلومات والإتصالات والتي تعتبر المحرك الرئيـسي في هـذا الإقتـصاد الجديـد، وقـد 

    2 .تحدث الكتاب عن الإقتصاد الرقمي أو إقتصاد المعلومات

م من المساهات الفكرية  والخدمات في خلق قيمة مضافة ومو الشركات الحديثة، ونظم الرقابة الإدارية الحديثـة، والـناذج وعلى الرغ

وقـد بـدأت . الإقتصادية والإجتاعية التي تركز على أجهزة قياس الأصول المادية والفيزيائية ومخرجـات ماديـة وفيزيائيـة قابلـة للقيـاس

وس أموالهـا الفكريـة مثـل كفـاءات وقـدرات المـوظفن، والعلاقـة مـع الزبـائن والمـوردين، وبـراءات الإخـتراع، المنظات حديثا تعـي رؤ

 .والتراخيص والنظم من أجل الإستفادة من قوة الشركة المبتكرة والقدرة على خلق القيمة 

19 
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 المصدر الرئيسي لما بعد عهد الصناعة:  المعرفة1.19الشكل

 

 . التقليدية غالبا ما تواجه صعوبات في تفعيل معرفتهم في التعلم من الآخرين ومع ذلك، فإن المنظات

  3.لذا نجد أن أي من المشاكل التالية يبدو مألوفا 

  مـن سـجل المنظمـة ذات الـصلة –تم الطلب من شركتكم الدخول في  عطاء لمشروع كبر،  تم جمع المعلومات الضرورية 

وقد قدمت في الموعد النهاي ولكن وثائق العطاء ليست جيدة او كـا .  وعا بحد ذاته  ليصبح مشر-بخبرة المستشار الفرد 

 .ينبغي أن تكون، ففقدت الفرصة

 ويتذكر شخص . كنت تواجه فشلا ذريعا ولكنه غر عادي، في المصنع الخاص بك، ويهدد تحقيق عملياتك الى طريق مسدود

لكن لا يوجد سجل للمنهجية التي اسـتخدمت في حـل المـشكلة في لديك ان الوضع نفسه قد نشأ من قبل بضع سنوات، و

 .المرة السابقة، او من الذي كان مشاركا في حلها 

  دليل الهاتف الداخلي اصبح قدما منذ طباعته، إنه يعطي أساء وألقاب رسمية، ولكنه يعطي القليل جدا مـن المعلومـات

 اذا م يكن أداة فعالة للعثور على الأشخاص الذين يتمتعون بخـبرة  ولا يكون ذو معنى. عن الأشخاص، او ماذا هم جيدون

 .او تجربة محددة

  يترك خبر كبر المنظمة ليلتحق مع منافس، وقريبا يترك كامل الفريق التابع لـه للحـاق بـه، ويبقـى الـصغار غـر المـدربن

 .وراءه، وليس هناك أي سجلات لخبرة الفريق 

 ة وأساسية بن أداء الأقسام المختلفة  لتنفيذ المهمة نفسها، وكنت واعيـا بأنـه م يـتم التقـاط قد يكون هناك إختلافات كبر

 .أفضل المارسات وتبادلها، فتشعر بالإحباط بسبب عدم وجود العمليات الرسمية التي تتيح مثل هذه المشاركة 

وتـبرهن .  مشاكل ماثلة تخصهم أو تخـص مـنظات عملائهـمورما مكن للقراء تحديد. وتبن هذه الأمثلة مشاكل المعرفة في المنظات

 : الأمثلة أيضا على الفوائد المحتملة  في مجال إدارة المعرفة، والتي تركز كثرا على الأهداف التالية
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م تجنب إزدواجية العمل، وتحسن الجودة، والإستفادة بشكل أفضل من الوقت من خلال التقاط وتقاسـ: تعزيز فعالية العمليات .1

 .المعرفة

تقديم خدمات عالية الجودة، إعطاء إجابات متسقة على الأسئلة  في : تحسن القدرة على الإستجابة للعملاء الداخلين والخارجين .2

الوقت المناسب، مع الأخذ في الإعتبار جميع المعلومات ذات الصلة ،وتسريع التحـول الى منتجـات وعمليـات جديـدة مـن خـلال 

 .صادر المعرفة تحسن الوصول الى م

القـيم، وسياسـات /تطوير الكفاءات الأساسية للشركة، مع تطوير كفاءات الأفـراد، وتهيئـة الظـروف الـضرورية  : تطوير الكفاءات .3

 /.الموارد البشرية، والحوافز

ويـل الأفكـار الى الجمع بن الخبرات، وأفكار المشروع داخل وعبر القطاعات، وتـوفر المـساحات والعمليـات  لتح: تشجيع الإبتكار .4

 .برامج جديدة وخدمات ومشاريع 

  خلق القيمة على أساس المعرفة  2.19

تأخذ المعرفة في المنظات أشكالا كثرة وتشمل كفاءات وقدرات الموظفن، والمعرفـة عـن العمـلاء والمـوردين،  والمعرفـة الفنيـة لتقـديم 

راءات الإختراع وحقوق التأليف والنشر، ونظم من أجل الإستفادة من قوة عمليات محددة،  وتقنن وحاية المعارف في شكل تراخيص وب

كـا تـرتبط . إن المعرفة هي نتاج التعلم الفردي والجاعـي، والتـي تتجـسد في الخـدمات والمنتجـات والأنظمـة. الشركة المبتكرة وهكذا

 .المعرفة في تجارب الناس بالمنظات والمجتمع

  الكفاءة–عرفة  الم–المعلومات : فهم المعرفة

ومـن أجـل .  بالنسبة للشركات،  فإن المعرفة هي المورد والموجودات غر الملموسة وتشكل جزءا ما يسمى رأس المال الفكـري للمنظمـة

 وفـيا.فهم كيف يعمل خلق القيمة القائم على المعرفة،  يجب ان تفهم الإدارة ما هي المعرفة،  وكيف ترتبط بالقدرة التنافسية للشركة 

 . /2.19الشكل /خلق القيمة القائم على المعرفة  عن طريق  ما يسمى بسلم الكفاءات حسب :  يلي تفسر مصطلح

ولا مكن أن تفسر هذه الرمـوز . دعونا نبدأ في أسفل سلم الكفاءة، فالناس على تواصل عن طريق الرموز، والأرقام والحروف أو العلامات

ويضاف لبناء الجملة الرموز فتصبح بيانات، وعلى سـبيل المثـال الجمـع :  هذه القواعد بناء الجملةالا إذا كانت واضحة للتفاهم وتسمى

ولا تفسر هـذه .   درجة مئوية يحول الرموز الى البيانات0C 13.5 رموز للدرجة المئوية، بالإضافة الى وقف كامل ل 5 و 3 و 1بن الأرقام 

ح البيانات معلومات إذا أضـفنا الى البيانـات التـي تـشر الى درجـة حـرارة الهـواء الوقـت  وتصب.البيانات الا اذا كانت تعطي معنى دقيق

في حـن ان المعلومـات هـي بيانـات منظمـة . وسيتم تفسر هذه المعلومات وفقا للسياق، وتجربـة وتطلعـات النـاس.  والمكان الدقيقن

ويتجسد ذلك في اجراءات أداء الأنـشطة، وفي الهياكـل .  ت بن الظواهروتشر المعرفة الى تفاهم ضمني او صريح بن الناس حول العلاقا.

وتنطوي المعرفة على القدرة للـربط بـن المـدخلات الى المخرجـات، لمراقبـة . التنظيمية والعمليات وجزء لا يتجزأ من المعتقدات والسلوك

 .الإنتظام في المعلومات للتدوين والشرح والتوقع في نهاية المطاف
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  سلم الكفاءة2.19الشكل 

 

وهذا خلق قيمـة .  ، وهو نتيجة لإستيعاب المعلومات داخليا"إعرف ماذا"الأول، : وفي تطوير المعرفة، مكن التمييز بن مستويات مختلفة

. عـن طـرق التطبيـق"  كيـف–إعـرف "الى "  إعـرف مـا"للمنظمة فقط إذا كان الشخص قادرا على تطبيق المعلومات، وهذا هو لتحويل 

مكن ان يكون هذا التحويل صعبا نظريا لكثر من الناس، وعلى سبيل المثال،  اللذين قرأوا تعليات التشغيل للهاتف النقال، ويريـدون و

فإذا كانت الناذج العقلية لأولئك الذين كتبوا الإرشادات تختلف عن تلك التي يحتاج الناس . تطبيق المعلومات الى وظائف برنامج معن

 .ها فإن المستخدمن لا يكونوا قادرين على تفسر التعليات بشكل صحيحالى تطبيق

ويتصرف الناس اذا كان لديهم دوافع، ولـذلك فمـن المهـم ان تكـون ". إعرف لماذا"وتستند القدرة على تطبيق المعرفة على دوافع معينة 

المعرفـة  وتبادلهـا   ز الصحيحة بحيث يقـوم العـال بتطـويرمهمة الإدارة هو تعزيز خلق القيمة القائم على المعرفة لضان انشاء الحواف

ويتم إنشاء القيمة عندما يتم تطبيق المعرفة الصحيحة في الوقت المناسب من أجـل حـل مـشكلة . وتطبيقها، مشيا مع أهداف المؤسسة

 Roos،  4ومع روس و فون كـروغ  .  ةوالإختيار الصحيح للمعرفة في لحظة ما هو الكفاءة او الخبر. معينة لإستغلال فرصة عمل جديدة

and Von Krogh  ،" ،نرى الكفاءة كحدث، أكر منه موجودات ،وهذا يعني ببساطة أن الكفاءات لا وجود لها في الطريق كعمل السيارة

 ". المهمة /المهارة/انها موجودة فقط عندما تحقق المعرفة 

ع او لمندوب المبيعات، او تكييف استراتيجيات لإحتياجات العميـل مـن لحظـة إن تفاعل ممثل  مع الجمهور، هي الطريقة الناجحة للبي

فاذا كانت كفاءة الأشخاص او المنظات فريدة بالنسبة للمـنظات الأخـرى، فـإن هـذا يعطـي . وجود الخبر الإستشاري وعكس الكفاءة

 .القدرة التنافسية 
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وباستخدام الإستعارة مـن جبـل جليـد، .ة ليست الا جزءا صغرا في المنظات إن وصف سلم الكفاءة يبن ان المعرفة الواضحة او الصريح

  5ووفقـا ل بـولاي ،. فإن الجزء الصغر المري فوق الماء هو المعرفة الصريحة، والجزء الأكبر غـر المـري تحـت المـاء هـو المعرفـة الـضمنية

Polaniعي في كثـر مـن الأحيـان، وبالتـالي فمـن الـصعب إضـفاء الطـابع ، فإن المعرفة الضمنية هي شخصية، وسياق محدد، وفاقدة للو

وأشار بـولاي الى أنـه . المعرفة الصريحة او المقننة تشر الى المعرفة التي تنتقل في اللغة الرسمية المنتظمة. الرسمي عليها او التواصل معها

المعرفة الـضمنية وبـالعكس هـو عمليـة هامـة في خلـق المعرفـة وتحول المعرفة الصريحة الى ". مكننا أن نعرف أكر ما مكننا أن نقول"

 .وتوزيعها كا سنشرح المزيد أدناه

وبالعودة الى سلم الكفاءة، مكن صياغة الهدف من ادارة المعرفة القائم على تحويل المعلومات الى معرفة وكفاءة مـن أجـل خلـق قيمـة 

ل خطوة في سلم الكفاءة كا هو الحال مع درج حقيقي، ولـيس مـن الممكـن وهذا يتطلب ان تكون ك.  قابلة للقياس بطريقة مستدامة

فالنظر من اسفل الى أعلى يعكس العمليات التشغيلية  .  ويجب بناء كل الخطوات–القول ان الدرجة الأعلى هو الأكر أهمية من الأسفل 

ج الإستراتيجي لتحديد إختصاصات المنظمة وأعـضائها والتـي لإدارة المعلومات والمعرفة،  في حن ان النظر من أعلى الى أسفل يعكس النه

 .ستؤدي على الأرجح الى القدرة على المنافسة

 عمليات خلق المعرفة والتوزيع: تحويل المعرفة

اط مختلفة،  صاحبا الفرضية القائلة بأنه يتم إنشاء المعرفة من خلال التفاعل بن المعرفة الضمنية  والصريحة في أربعة أم6نوناكا وتاكوشي

ويطلق على نقل المعرفة الـضمنية .  هذه الطرق الأربعة لتحويل وخلق المعرفة هي أساس لخلق القيمة. 3.19كا هو موضح في الشكل 

الى معرفة ضمنية أخرى بالتواصل الإجتاعي، إنها عملية تبادل الخـبرات وبالتـالي خلـق معرفـة ضـمنية جديـدة مثـل الـناذج العقليـة 

ويحدث التواصل الإجتاعي عندما يراقب المبتدىء الخبر أو الأستاذ،  او عندما يتم دمج المستـشار المعـن .   والمهارات التقنيةالمشتركة، 

وتبادل الخبرات هي مفتاح التواصل الإجتاعـي والقيمـة في . حديثا في مجموعة المشاريع ويتعلم عن طريق التقليد والملاحظة والمارسة

إن مجرد نقل المعلومات غالبا ما تجعل معنى اذا تم استخراجها من المشاعر المرتبطة بها والتي هـي في . اس للمنظاتخلق المعرفة كأس

 .سياقات محددة والتي تتشارك بالخبرات المتجسدة فيها 

صـف هي عملية صياغة المعرفة الضمنية الى مفاهيم واضحة، وتحـدث العوامـل الخارجيـة عنـدما توالعوامل الخارجية  

وفي مجال الإستشارات الإدارية تحدث العوامل الخارجية عنـدما .  9000عملية التصنيع لأغراض الحصول على شهادة الأيزو 

يتم كتابة ملف المشروع من أجل توفر معلومات محددة عن وضع المـشاريع وعـن الـدروس المـستفادة كأسـاس لمـشاريع 

كـا أن العوامـل الخارجيـة سـوف . اعدة بيانات مـن الـدروس المـستفادةولدى العديد من الشركات ق. ماثلة في المستقبل

تكشف جزءا من المعرفة الضمنية، ومن الأفضل عدم الإعتاد فقط على بيانات مكتوبـة، ولكـن لتمكـن المستـشارين عـلى 

 ن ســبيل المثــال الــذين لــديهم خطــة لمــشروع جديــد للإتــصال الشخــصي مــع اولئــك الــذين نفــذوا مــشاريع ماثلــة مــ
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والعوامـل الخارجيـة هـي أسـاس انعكـاس الخـبرة، . وبالمثل فإن العملية الحقيقية سوف تختلف داما  عن وصف المشروع الرسمي. قبل

 .وإضفاء الطابع الرسمي على عمليات التعلم، وفي نهاية المطاف توحيد المقاييس وتوحيد العملية

 

Source: Nonaka and H. Takeuchi: The Knowledge –creating company /Oxford, Oxford University Press, 1995,  
P,72  

   72، صفحة 1995أوكسفورد، مطبعة جامعة اكسفورد /المعرفة تطوير الشركة  : نوناكا وتاكوشي:  المصدر

ل الوثـائق والإجتاعـات تشر الى نقل المعرفة الصريحة الى معرفة صريحة أخرى، أي تبادل الأفـراد والجمـع للمعرفـة مـن خـلاالتركيبة 

وشبكات الإتصالات، ليكونوا المعلومات الموجودة عن طريق الفرز، والإضافة والجمـع وتـصنيف المعرفـة الـصريحة والتـي قـد تـؤدي الى 

 .وفي مجال الإستشارات على سبيل المثال مكن ان يؤدي تقديم عرض مبيعات مختلف  الى عميل جديد. معلومات جديدة

وهناك . وهي مرتبطة ارتباطا وثيقا مع التعلم بالمارسة. هي العملية التي تجسد المعرفة الضمنية الى معرفة صريحةلية العوامل الداخ

 .جزء كبر من عمليات التعلم الرسمية تحصل من خلال العمليات الداخلية

 المعرفة الـضمنية  والمعرفـة الـصريحة  والتـي ووفقا لنموذج نوناكا وتاكوشي، فإن خلق المعرفة هي عملية تفاعل ديناميكية مستمرة بن

ولذلك فان هناك مهمة إداريـة هامـة لخلـق الفـرص للتفاعـل بـن هـذه .تحدث على مستوى الفرد والجاعة والمنظمة  وبن المنظات 

 : وتشمل الظروف المواتية ما يلي. المستويات، بحيث أن تحويل المعرفة مكن أن يحدث

 أهمية في إستراتيجية المؤسسة هو وضع رؤية عن نوع المعرفة المطلوب تطويرهـا ووضـعها موضـع إن العنصر الأكر: النية 

 .التنفيذ في نظام الإدارة للتطبيق

 وعلى المستوى الفردي، يجب ان يسمح لجميع الأعضاء للعمل بشكل مستقل بقدر ما : الاستقلالية 
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 .ر متوقعةوقد يزيد هذا من فرصة إدخال أفكار غ. تسمح به الظروف

 وهذا يعنـي إعـتاد موقـف منفـتح تجـاه إشـارات البيئـة واسـتغلال غمـوض تلـك الإشـارات، : التذبذب والفوضى الخلاقة

 .واستخدام التذبذب من أجل كسر الروتن والعادات أو الأطر المعرفية

 ال ،ومـسؤوليات الإدارة والـشركة يشر التكرار المتعمد في منظات الأعال الى تداخل المعلومات عن أنشطة الأع: التكرار

 .وتكرار التشارك في المعلومات يشجع تقاسم المعرفة الضمنية وبالتالي يؤدي الى عملية تسريع خلق المعرفة . ككل

 فـإن التنـوع الـداخلي في المؤسـسة يجـب ان يطـابق . من أجل التعامل مع التحديات التي تفرضها البيئة: التنوع المطلوب

. وينبغي لكل فرد في المؤسسة ان يكون له امكانية الوصول الى المعلومات والمعرفة التي يحتاجهـا.  البيئةتنوع وتعقيد تلك

وعندما توجد معلومات مختلفة داخل المنظمة، فلا يستطيع الأفراد ان يتفاعلون على قدم المساواة، ما يعوق البحث عن 

 . تفسرات مختلفة للمعلومات

 ل الفكري وطرق قياسه رأس الما: تقييم المعرفة

.  لقد حان الوقت لي ينظر الى المعرفة كمورد ذو قيمة في المنظات، ولقد بذلت محاولات لهيكلةقاعدة المعرفة كقيمة للأصـول المعرفيـة

ة الـسوقية ويقوم النوع الأول على أساس الفـرق بـن القيمـ. وهناك نوعان رئيسيان من أساليب تقييم الأصول غر الملموسة في المشاريع

ويدعى هذا الإختلاف تقليديا بشهرة أو سمعة الشركة، ويظهر هـذا الـنهج الأول عـلى النحـو المعلـن في قيمـة . والقيمة الدفترية للشركة

وقد يعطي هذا النهج مؤشرا على مدى تأثر الأصول غر الملموسة في القيمة السوقية للـشركة، ولكنـه لا مكـن ان .  الأصول غر الملموسة

اما النوع الثاي من هياكل النهج التحليلي فهو تحليل رأس المال الفكري  الى عناصر . عطي رؤية اكر تفصيلا في هيكل رأس المال الفكريي

 يوضح الفئات المختلفة من الأصول غر الملموسة والتي بحوزة 4.19والشكل .  ومحاولة تحديد هذه الأصول او تقييمها من حيث النوعية

 .و تصل اليهاالمنظمة أ

  في الـسويد، والتـي تقـسم  رأس المـال Scandia Insuranceوقد تم وضع منهجيات على نطاق واسع من قبل شركـة سـكانديا للتـأمن 

 .الفكري إلى رأس المال البشري، ورأس المال التنظيمي  والعملاء

  8 ومؤشر رأس المال الفكري الـذي أعـده روس وآخـرون  .  دليلا لرأس المال الفكري باستخدام تقسيم ماثلStewart 7ويقترح ستيوارت

Roos et al .ولقـد تـم تطـوير ووضـع مـؤشرات  لكـل مـن هـذه . ويعتمد على العلاقات، والإبتكار ورأس المال البشري والبنيـة التحتيـة

 جنبـا الى جنـب مـع المؤسـسة ،Sveiby، 9وقـد طـورت سـفيبي . العناصر والتي مكن تجميعها في مؤشر راس المال الفكري قياسا بالزمن

، ما يدعى برصد الأصول غر الملموسة والذي يجزئ هيكلة الأصول غر الملموسـة الى هيكـل خـارجي، وهيكـل Celemiالسويدية كليمي 

 .التجديد و الكفاءة و الإستقرار / النمو : داخلي، وقدرات الموظفن، وينظر الى كل فئة من خلال ثلاثة معاير

وبالإضافة الى ذلك، فإنه من . الملموسة لمنهجيات صعوباتها الخاصة، ولا سيا في تحديد مؤشرات واضحة عن الأصول غرولكل من هذه ا

أصولها غر الملموسة والتي م يـتم دمجهـا في التخطـيط الإسـتراتيجي الـشامل  غر المؤكد ما إذا كان ينبغي أن تضع الشركة إجراء لتقييم

 .ونظام المحاسبة



 الإستشــارات الإداريـــة

414 

 مكونات رأس المال الفكري 4.19الشكل 

 

 الـذي وضـع مـن قبـل كـابلان Balanced Score Cardولهذه الأسباب،  فقد بدأ عدد من المـنظات باسـتخدام سـجل الأداء المتـوازن  

ظـور من: ويأخذ سجل الأداء المتوازن في الإعتبـار أربـع منظـورات. ،  لدمج أصول مختلفة من الشركةKaplan and Norton 10ونورتون 

ومزايا سجل الأداء المتوازن هو أنـه يتـيح وجهـات النظـر المختلفـة و . المالية، ومنظور العملاء ،ومنظور العمليات ومنظور التعلم والنمو

وهذا يوضح أيضا كيف مكن للقاعدة ". يوازن بن الجوانب المالية والمادية والجوانب غر الملموسة لإدارة المؤسسة"المتكاملة للمشروع  و

 .المعرفية ان تسهم في خلق القيمة من حيث المالية والعملاء والعمليات

  /الثقافة/تكنولوجيا المعرفة مقابل بيئة المعرفة : إدارة المعرفة

هل مكن للمعرفة أن تدار مثل المالية أو الأصول المادية الأخرى؟ وكا هو موضـح أعـلاه تـرتبط المعرفـة بالنـاس وعـلى أسـاس الخـبرات 

وإذا كان هذا هو الحال، فإن المعرفة لا مكن أن تدار مـن خـلال . وهي الى حد كبر ضمنية وغر واعية. دات  والتوقعات الفرديةوالمعتق

بينا يحاول المستشارون وشركات تقنية المعلومات بيع الأجهزة و برمجيـات الحلـول تحـت عنـوان .  ماذج إدارية محددة بشكل قطعي

م العملاء بأن المعرفة ليست مساوية للمعلومات وليس من السهل عادة قياسـها، وتـصنيفها وتخزينهـا في قاعـدة إدارة المعرفة، يزداد فه

بشكل رئيسي مع التقـاط  وتخـزين المعرفـة في نظـم البيانـات، تعطـي بـشكل  ويرى التكنوقراط بأن إدارة المعرفة والتي تتعامل. بيانات

 .ج ثقافة المعرفةالمعرفة او منه متزايد طريقة لإطلاق بيئة
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كالنبتـة . ويحمل هذا المنهج أن الأمر ليس من الممكن أن تدير المعرفة،  ولكن من الممكن خلق الظروف المواتية لخلـق وتبـادل المعرفـة

ه وهـذ.  التي سوف تنمو في الظروف المناسبة، ويحتاج الموظفون بيئة مناسبة أو ثقافة مؤسسية لخلـق المعرفـة وتقاسـمها مـع زملائهـم

الإدارة تعني خلق جو من الثقة والإنفتاح، وتطوير الحوافز التي تحقق المصالح الفردية مـع مـصالح الـشركة، وتعزيـز الـسلوك الى مـا لا 

ومع ذلك، فإن هذه المهمة أكر من ذلك بكثر على المدى الطويل وأصعب من تنفيـذ أداة تقنيـة معلومـات، وهـذا هـو الـسبب . نهاية

وتهدف تطبيقات تكنولوجيـا المعلومـات الى القـبض .  ارين لمثل هذه الأدوات دون تهيئة البيئة التي ستسفر عن نتائجغالبا لبيع المستش

وعلاوة على ذلـك، فـإن حـسن إدارة المعلومـات هـي الأسـاس لإدارة . على المعرفة الصريحة، وتوثيق المعلومات في مكانها في بيئة المعرفة

لمستشارين التأكد من أن جميع الخطوات في بناء سلم الكفاءة قد مت، من إدارة الوثائق والمعلومات حتى وبالتالي ينبغي على ا. المعرفة

 .بناء بيئة المعرفة في المؤسسة 

وهل خلق القيمة يعتمد على أساس إعادة إستخدام المعرفة المقننة أو على .  وتعتمد إستراتيجية إدارة المعرفة أيضا في الشركة على أعالها

،  مـا يـسمونه بالتـدوين Hansen et al،11وجيه الخبرات الفردية لتقديم حلول جديدة مبتكرة للمشاكل؟ وقد قارن هانسن وآخـرون ت

ويـشر الى .وتستند إستراتيجية التدوين على إعادة إستخدام المعرفة المعتمدة عـلى التـدوين. /5.19أنظر الشكل /واستراتيجية التخصيص 

ولا يستطيع هـذا الـنهج نقـل المعرفـة .  الصريحة،  واستخدام تكنولوجيا المعلومات كأداة في تخزين وتبادل المعرفةحد كبر على المعرفة 

وتستفيد إستراتيجية التخصيص ما يسمى بإقتصاد الخبرة لأنه يعتمد على شبكات من الناس .   الضمنية ولا يعتبر ملاما للحلول القياسية

ينبغي على المستشار الذي سيقدم حلا لعميل في إدارة المعرفة أن ينظر أولا الى نوع الأعال من أجـل ان و. تتقاسم معرفة ضمنية معينة

 .يقرر كم هو التدوين والتخصيص المطلوب 

وينبغـي عـلى المؤسـسات أن تـضمن مريـر معرفـة .  ولكل من التدوين والتخصيص أيضا وسائل لحاية المنظمة من الخسائر في المعرفة

 قبل أن يغادر المنظمة، وأن يكون هناك عدة أشخاص ومستويات متـشابهة مـن الكفـاءة مـن أجـل تجنـب الإعـتاد عـلى شخص معن

إن تخزين المعلومات في قواعد البيانات وحاية المعرفـة الحـساسة بإتاحـة حقـوق وصـلاحيات . /التخصيص/استقلالية الخبرات الفريدة 

وهناك طريق ثالثة للحاية ضد التقليد وهي من خلال التدابر القانونية مثل براءات .  المعارفمعينة، والتدوين هو وسيلة أخرى لحاية

 والإتفاقات لعـدم منافـسة المـوظفن مـع الـشركة عنـدما /5أنظر الملحق /الإختراع والعلامات التجارية وحقوق الطبع والنشر والتراخيص 

 .يتركونها 

 المعرفة والمفاهيم من خلال المؤسسات والباحثن والمستشارين، وعلى أساس إمـا التكنـوقراط أو وقد تم تطوير عدد كبر من ماذج إدارة

ويستخدم على نحو متزايد إستعارة أسواق المعرفة كأسـاس . وتغطي معظم الناذج كلمن العملية والبيئة المواتية. المنهج الثقافي/ البيئة 

 .معرفة البائعن ومعرفة المشترين للتفاعل بن
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  ما هي استراتيجيتك لإدارة المعرفة5.19الشكل 

  التدوين التخصيص

توفر الإبداع، استشارة تحليلية وعلى 
مستوى عال من المسائل الإستراتيجية 

 .،توجيه الخبرات الفردية

توفر جودة عالية وموثـوق بهـا، وتنفيـذ 
سريع لنظم المعلومات عن طريق إعـادة 

 .إستخدام تدوين المعرفة

 اتيجية التنافسيةالإستر

  إعادة إستخدام الإقتصاد الإقتصاد الخبر

فرض رسوم عالية لغاية حلول لمشاكل 
 .خاصة فريدة من نوعها

ــسبة  ــع ن ــغرة م ــرق ص ــتخدام ف إس
 .منخفضة من الشركاء المقربن

ــاع  ــز عــلى المحفظــة عــلى ارتف التركي
 .هوامش الربح

الإستثار مرة واحـدة في المعرفـة 
 استخدامها مرات كأصل،  وإعادة

 .عديدة 

استخدام فرق كبرة مـع نـسبة عاليـة 
 .من المقربن للشركاء

 .التركيز على توليد إيرادات شاملة

 النموذج الإقتصادي

   الى الوثائق–من الناس   الى شخص–من شخص 

تطوير شـبكات لـربط النـاس لتكـون 
 .المعرفة الضمنية المشتركة 

 تطوير نظام توثيق 
لتي تقنن وتخزن وتنشر ويسمح الكتروي وا

 .بإعادة إستخدام المعرفة

 إستراتيجية إدارة المعرفة

ــــا  ــــط في تكنولوجي ــــتثار متوس اس
ــو  ــك ه ــن ذل ــدف م ــات واله المعلوم
ــة  ــادل المعرف ــات وتب ــسهيل المحادث ت

 .الضمنية

ــا  ــالي  في تكنولوجي ــتثار ع الإس
ــــو  ــــدف ه ــــات ،واله المعلوم

ــاس ــع الن ــل م ــادة . للتواص واع
 .عرفة المقننةاستخدام الم

 تكنولوجيا المعلومات

ــال  ــستر إدارة أع ــف ماج توظي
ــشكلات،  ــل الم ــون ح ــذين يحب لل

 .والتسامح مع الغموض
 تدريب الناس من خلال  وجهـا 

 .لوجه

مكافأة الناس لمشاركتهم المباشرة في 
 .المعرفة مع الآخرين

توظيــف خريجــي الجامعــات الجــدد 
والمناســـبن مامـــا لإعـــادة اســـتخدام 

 .عرفة وتنفيذ الحلول الم

تــدريب النــاس في مجموعــات مــن 
خلال جهاز الكمبيوتر وعلى أسـاس 

 .التعلم عن بعد

 .مكافأة الناس للإستخدام

 الموارد البشرية

Source: M.T. Hansen et al,: ” What’s your strategy for managing  knowledge," in Harvard Business Review, Mar.Apr. 1999, pp 106 – 116.  116 

-116 

 116-106  الصفحات1999نيسان –، مراجعة  أعال هارفرد، آذار "ما هي استراتيجيتك لإدارة المعرفة "هانسن وآخرون، : المصدر
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    تطوير  منظمة المعرفة 3.19

 المنظمة كسوق للمعرفة     

تكتـسب الخـبرات، ومـن ناحيـة أخـرى، فـإن النـاس يبحثـون عـن يتم انشاء المعرفة الجديدة باستمرار في المنظات، لأن الناس تـتعلم و

وتنتقل المعرفـة عـن طريـق المـنظات، ويـتم تبادلهـا وتـشترى وتنـسى . المعلومات والمعارف بشكل مستمر من أجل حل مشاكل معينة

 القـوى المحركـة ومعوقـات وتوصف هذه المنظات بأسواق المعرفة، والتي مكن أن تساعدنا على فهم. وتوجد وتولد وتطبق على العمل

 . 12إدارة المعرفة، وتطوير الظروف المواتية والفعالة وآليات السوق لتوليد وتبادل المعرفة 

وبعـد هـذا التـشبيه، . إن مهمة الإستشارات في إدارة المعرفة أو تطوير إدارة المعرفة في مؤسسة خدمات مهنية، هي تطوير سوق المعرفة

وذلـك مـن .  ومشترين ووسطاء للمعرفة، ويتم تفاعل البائعن والمشترين للمعرفة من خلال وسـائل الإعـلامفإن هناك في أي منظمة باعة

أجل خلق أسواق المعرفة وجعلها تعمل في ظروف مواتية ومحددة المبادىء والقواعـد، ودعـم وسـائل إعـلام  المعرفـة، وتحـديث البنيـة 

 .التحتية لها

 الظروف المواتية لأسواق المعرفة 

التي تعزز تدفق المعرفة في المنظات، وبغض  ن نهج بيئة المعرفة يؤكد ان المعرفة لا مكن ان تدار، ولكن مكن ان تنشأ الظروف المواتيةإ

مثـل الرؤيـة الإسـتراتيجية،  "  اللينـة"النظر عن الهياكل الأساسية المادية وتكنولوجيا المعلومات،  وتشمل هذه الظروف المواتيـة العوامـل 

ويجب صياغة الرؤية الإستراتيجية المؤسسية بـشكل يوضـح مـساهمة المعرفـة والنـاس .  قيم ،المواقف،  والعلاقات والأهداف والحوافزال

وتخلق القيم الروح الحقيقية لخلق المعرفة وتبادلها وتـشمل الثقـة والإنفتـاح  للتغيـر، والمهنيـة، .  لإستدامة القدرة التنافسية المؤسسية

 . والثقة بالنفس لتمكن الآخرين بلا حدود وشغف التميز

وتعلن الرؤية المؤسسية والقيم بسهولة، ولكن من الصعب ان ترقى الى العمل اليومي، ولما كانت القـيم واضـحة في الـسلوك،  فإنـه مـن 

تطـوير الشخـصي عـلى تقيـيم وينبغي ان يستند تقييم الأداء وال.  المستحسن ان يوصف السلوك المرغوب للمديرين والخبراء  في المنظمة

ومكـن ان يـساهم .  وفي كثر من الحالات، فان تغيـر الـسلوك هـو التحـدي الرئيـسي في تطـوير المنظمـة القـائم عـلى المعرفـة. السلوك

 .المستشارون في ذلك من خلال إقتراح إدارة التغير التنظيمي ودعم التنمية

 ويجب على المنظات أن تصيغ الأهداف التي تتعلق ليس فقـط بـإختراق الـسوق .ومكن تفعيل الرؤية والقيم من خلال أهداف العمل

كا ينبغي ان تحدد أهداف العمـل بـالرجوع الى الكفـاءات اللازمـة لتطـوير . والمؤشرات المالية، بل أيضا أهداف تتعلق بالمعرفة والتعلم

 يوفر إطارا جيدا لتطوير أهداف العمل النوعي وانـاس ذات /2.19 أنظر البند/كا ان سجل الأداء المتوازن . الأعال وسبل الحصول عليها

 .صلة بأهداف العمل والتدابر اللازمة لتنفيذها 
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ولتعزيز السلوك الصحيح في جميع أنحاء الشركة، يجب تطبيق الحوافز ونظم التعويض بشكل مناسب ،وذلك للتوفيق بن مصالح الأفراد 

تعويض التي تضع إجالي أداء الشركة قبل مراكز الربح الفردي او الوحدات او الـشركات التابعـة، والجاعات والشركة من خلال خطط ال

وسمعة الشركة مثل الخـبرة في مجـال معـن، والفـرص المتاحـة للـتعلم . وكذلك الحوافز غر النقدية، وأهمية إكتساب المعرفة في المنظمة

وقت الفراغ او العمل المثر للإهتام غالبا ما يكون اكر المكافآت أهميـة مـن الحـوافز ،وكفاءة المعدات، والعلاقات الجيدة مع العملاء، و

 .النقدية فقط

او ما شابه ذلك للقيام بدور صـناع "رئيس ضباط المعرفة "وقد أنشأت بعض الشركات وظائف . ولمديري المعرفة دور هام في هذا السياق

 : الضباط أربعة أدوار رئيسيةوعادة ما يكون لهؤلاء . السوق ووسطاء المعرفة

 إنهم  الرياديون الذين يطلقون ويدعمون مبادرات جديدة ومحفوفة بالمخاطر في كثر من الأحيان لخلق وتقاسم المعرفة. 

 إنهم يعملون مثابة المستشارين ووكلاء التغير لتنسيق أفكار ورؤى جديدة على المدى الطويل مع رجال الأعال يوميا. 

 وعلى دراية بأحدث التطورات في مجال تكنولوجيـا المعلومـات والإتـصالات والتطبيقـات لتعزيـز المعلومـات إنهم تقنيون ،

 .وتدفق المعرفة

 إنهم علاء البيئة الذين مكن أن يخلقوا الظروف المواتية لخلق المعرفة وتقاسمها. 

 مبادىء وقواعد أسواق  المعرفة 

 .لقواعد الأساسية والمبادىء التوجيهية تحظى بالإحترامستعمل أسواق المعرفة فقط إذا كانت بعض ا

 ويـأي مبـدأ المـصلحة . سوف يتعاون الناس في تبادل المعرفـة إذا كـان لـديهم الإهـتام المـشترك: مبدأ المصلحة المشتركة

 أو عنـدما يـتم /أنظر أدناه/" مجتمع المارسة"المشتركة عندما تعد الشركة مجموعة تبادل الخبرات، وعندما يتم تشكيل   

 .تقاسم أفضل المارسات

 وان أسواق المعرفة لـن تعمـل بـدون المنـارات،  والتـي يحـددها . إن المنارة كناية عن قيادة الخبرة والتوجيه: مبدأ المنارة

وعـلى سـبيل المثـال، في صـناعة الـشبكات . /في حالـة الخـبراء/قياس المقارنة من خلال منافسة ودية،  أو حـسب التقيـيم 

وقـد . ولية، فإن عوامل المنارة هي تلك التي تستخدم أفضل التقنيات المتاحة، وهذه العملية هي الأكر كفاءة، وهكـذاالد

أنشأت العديد من المنظات ما يسمى مراكز التميز، حيث تجمع خبراتها الفنية الرائدة، ما يجعلها مسؤولة عـن تطـوير 

، والتـي تـنظم الخـبرة في مجـال معـن مثـل التطـوير "مراكـز المارسـة"ونجد ما يسمى في مجـال الإستـشارات . الكفاءات

وعـلى سـبيل المثـال، قـد تـسعى شركـة الى . وقد يطبق مبدأ المنارة أيضا في المقارنة بن الشركات التابعة للـشركة. المؤسسي

بعـة في جميـع انحـاء العـام في إطـار المنافـسة الوديـة للـشركات التا": الأفضل في الفئة"تحسن العمليات من خلال برنامج

ومقارنة إنتاجيتها وجودة البيانات، وتشرح أفضل الشركات التابعة مـا يفعلونـه في رسـالة إخباريـة فـصلية ،كـا أن هنـاك 

 .التبادل الدوري بن الشركات التابعة بغية التعلم من الأفضل 

  لمهتمـــن لخلـــق ضـــغط مـــنالمعلومـــات ذات الـــصلة الى جميـــع ا" تـــدفع"يجـــب ان :  الـــسحب–مبـــدأ الـــدفع 
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المعرفة ذات الصلة من أجل حل "يسحب "وفي نفس الوقت يجب على وسائل المعرفة ان تسمح لمشتري المعرفة بأن .  أجل التغير

 وشملت الجمـع بـن 13وقد خلصت دراسة أجراها مركز الإنتاجية والجودة الأمريي .  مشاكلهم، وتحديد الذين يريدون التعاون

وان منهج الدفع يتميز بالرغبة في تخزين المعرفة مركزيا وتوزيعها في جميع أنحاء المنظمة في حن أن : ب هو المطلوبالشد والجذ

 .منهج السحب يتوقع ان الناس تبحث عن المعرفة التي يحتاجونها، ولا يبدو ان النهج يعمل لوحده 

 وقـد دعـا كـل مـن . ن الناس يتبنـون فلـسفة الأخـذ والعطـاءسوف تتدفق المعرفة في المؤسسة فقط اذا كا: مبدأ الأخذ والعطاء

ومكن تحقيق المعاملة بالمثل بطريقة اقل من مباشرة، وذلك عـن طريـق الحـصول عـلى . دافنبورت وبروساك  هذ المعاملة بالمثل

ود بالفائدة على المـشارك ويؤدي تقاسم المعرفة الى تحسن الربحية ما  سيع. المعرفة مرة أخرى من الآخرين كدفعة لتقدمها لهم

سواء توقع بائع المعرفة ام لا ليدفع  قيمة متساوية مع المعرفة من المشتري، وله ان يعتقد انه بات معروفا . في الحاضر والمستقبل

 مـن وللترويج لمبـدأ الأخـذ والعطـاء، فقـد أنـشأ عـدد. بأن تقاسم المعرفة يجعل الآخرين في الشركة اكر استعدادا للمشاركة معه

وفي مثل هذه البرامج يحصل الموظفون على عدد من النقاط لصالحه  و التي مكن توزيعها على ". أميالا للمعرفة"الشركات  برامج 

الزملاء الذين ساعدوه في حل المشكلات او قدموا لهم معرفة قيمة للمشروع، وما مكن ان تستخدم هذه النقاط المتراكمة في وقت 

وكقاعـدة . ت للمشاركة في الحلقات الدراسية، والحصول على المزيد من المعدات المتطورة، أو ما شـابه ذلـكلاحق لطلب الإعتادا

 .عامة، فإن لهذه البرامج عمر محدود، وتستخدم لتوعية الناس على التواصل المعرفي

 وسائل إعلام المعرفة

ومبن أدناه بعض منهـا، .  في المنظات، ونقلها وتشاركها وتوليدهاهناك عدد كبر من وسائل الإعلام والتي من خلالها يتم تحديد المعرفة

وميل الشركات لتوظيف المستشارين لتنفيذ  هذه الوسائل، والتي يجب ان لا يتم تنفيذها بطريقـة معزولـة، كـا ينبغـي إيـلاء إهـتام 

 .خاص لتهيئة الظروف اللازمة لتمكن هذه الوسائل للعمل في سوق المعرفة 

 مكن تحديدها من قبل ما يسمى  الـصفحات الـصفراء حيـث يـتم سرد النـاس حـسب " من يدري ماذا ". الصفراءالصفحات

 .مجال اختصاصها، وتسمح الصفحات الصفراء للأشخاص الذين لديهم خبرة في موضوع معن أن يتم تحديدهم بسرعة

 وتفيـد هـذه المعلومـات .لنـاس الـذين يعرفـون  والمهارات التي تصف بتفصيل أكبر الناس او مجموعـة مـن ا.خرائط المعرفة

ويزداد المهنيـون . مشاريع التوظيف  وتقييم الكفاءات الحالية كأساس لتنمية قدرات الموظفن ،وزيادة فرص العمل للموظفن

 تـصف كـل الذين تتوافق مهاراتهم الفردية، لإنشاء  ملفات تعريف المهارات، وتعريف أدوار الناس في المنظمة والقدرات  التي

 .دور

 والتي تشمل قواعد البيانات ومجموعة التطبيقات، فضلا عن نظم حفظ واسترجاع المعرفـة ذات الذاكرة الجاعية للمنظمة 

ــات،  وملفــات المــشروع وعــروض المبيعــات،   ــة ووصــف العملي ــات الإلكترونيــة ،والأدل الــصلة،  وترميزهــا ووصــفها في الكتيب

ــاك تــص.وهكــذا  وتوظــف بعــض الــشركات .  نيف مــوجز لتخــزين واســترجاع أجــزاء مــن المعرفــةومــن المهــم ان يكــون هن
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 او تقـديم المـشورة بـشأن 14وإعداد القـصص .الإستشارية ما يسمى مضيفي المعرفة او الصحفين الذين يكتبون ملامح المشروع 

د اسـتخدام الـذاكرة الجاعيـة عـلى ويعتمـ.  إعداد وثائق حسب الناذج القياسية والعمل كمرشدين من خلال نظام  المعلومات

وعـلاوة عـلى ذلـك، فـإن .   كا ان الوظائف المساعدة للمـستخدمن ضروريـة.  سهولة استرجاع المعلومات ومحتوى عال للجودة

وعند تحضر عرض على سبيل المثال، يجب على المستشار ان يكون قادرا .الذاكرة الجاعية وتدفق العمل يجب ان يكون متكاملا 

وتحتـاج الـذاكرة الجاعيـة تـسويقا ثابتـا .   الحصول على قامة المشاريع المشابهة عن طريق كتابة عنوان المشروع في النظـامعلى

 .لتشجيع الناس على الإستفادة منها وتقديم معلومات عنها 

  المـصلحة في المـشاريع وهي مجموعات من الناس غر الرسمية ملزمة معا عن طريـق الخـبرات المـشتركة و.المجتمعات المارسة

المشتركة، مثل المستشارين المتخصصن في موضوع معن ،وعلى سبيل المثال التسويق الإستراتيجي، ومديرو الخطوط الأمامية الذين 

وتجتمع بعض المجتمعـات المحليـة بانتظـام، وتـرتبط أخـرى بـشبكات . يتعاملون بالشيكات في البنك، ومهندسو الخدمات وهكذا

والناس في المجتمعات المارسة تشترك في خبراتها ومعرفتها بطريقة التدفق الحر،  والطرق الإبداعية .كتروي في المقام الأولالبريد الإل

وتستكمل المجتمعات الهياكل التنظيمية القامة، وهي وسيلة التعلم القريبة من حالات .التي تعزز المنهجيات الجديدة للمشكلات 

د المجتمعات المحلية في مارسة الإستراتيجية، والبدء بخطوط جديدة للعمـل ،وحـل المـشكلات بـسرعة،  وتساع. المشاكل الحقيقية

 .ونقل أفضل المارسات،  وتطوير المهارات المهنية وإعادة تدريب وتوظيف المواهب

 وهـم مكلفـون . ا كمعرفة قيمة معترف بها لقدرتها الرائدة استراتيجي/مراكز المارسة، الخ/ وهي وحدات  تنظيمية .مراكز التميز

وعلى عكس المجتمعات المارسة حيث يشارك الناس على أساس  شخصي وغر . لجعل هذه المعرفة متاحة في جميع أنحاء المنظمة

في العديد مـن .  رسمي وطوعي، وذلك خارج دور عملهم، وعادة ما يكون بعض  موظفي  مراكز التميز بدوام كامل وولاية رسمية

وغالبـا مـا . لإستشارية، ومراكز التميز او المراكز المارسة التي طورت مستوى الإنتاج والعمليـات عـبر البلـدان والمنـاطقالشركات ا

مـع الـشعبية الناشـئة للمجتمعـات . تشغل شبكة للإستجابة السريعة، وضان المستشارين للإستجابة السريعة على الإستفـسارات

 .تميز والمجتمعات المارسةالمارسة وتوضيح الحدود بن مراكز ال

وبصرف  النظر عن هذه المميزات التنظيمية الدامة فإنه مكن خلق عدد مـن الأحـداث مـن خـلال مـنظات المعرفـة لتعزيـز التواصـل 

يبات وتقاسم المعرفة،  من خلال مراجعة المشروعات العادية واستخلاص المعلومات،  ومؤمرات المستشارين،  واللقـاءات المفتوحـة وتـدر

الإلكترونيـة، ومجموعـات الدردشـة  والنـشرات الإخباريـة.  حل المشكلات والتي كانت رائدة واصبحت شـعبية مـن جـرال الكـترك مـثلا

.  والمناقشات الموضوعية، ورسم الخرائط المعرفية  ودورات الإبداع وما هي وسائل الإعلام وتقنيات أخرى لتعزيز خلق المعرفـة وتقاسـمها

 .رين ان يقوموا بدور المنظمن والميسرين لهذه  الأنشطة، والجمع بن عدة الاف من الأشخاص في بعض الأحيان ومكن للمستشا
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 البنية التحتية للمعرفة  

ويـتم اسـتخدام . تدعم  وسائل المعرفة في كثر من الأحيان مـن قبـل او عـلى أسـاس البنيـة التحتيـة لتكنولوجيـا المعلومـات وتطبيقاتهـا

وبنـاء عـلى الإنترانـت والبنـى . المعلومات والإتصالات لتخزين المعلومات وتبادلها، وبالتالي فإن هذا عامل هام في إدارة المعرفةتكنولوجيا 

التحتية على شبكة الإنترنت، والتي توفر الطرق التي مكن ان تسافر عليها المعلومات وتوقـف في قواعـد بيانـات حيـث مكـن تخزينهـا، 

  15: وهي الأكر شيوعا كا يلي" حلول إدارة المعرفة"يقات المحددة تباع من قبل مستشارين باسم وهناك عدد من التطب

 حيث يأخذ المستودع بيانات المعاملات ومجموعات  المعلومات لتعكس العلاقات بن العملاء والمنتجات .تخزين البيانات 

 .الخ.. والعمليات والجغرافيا والوقت والمالية والدعم اللوجستي

 ويـتعلم الوكيـل مـن تحميـل نـوع .  وتسمح هذه الأدوات أن تكـون مخصـصة للبحـث عـن المعلومـات.الوكلاء الأذكياء

وبالتـالي فقـد  يتلقـى . المعلومات من قبل المستخدم، واستعراض  المجلات ويقدم تحديثات دورية للموضوعات المرغوبـة

 عملية تحسن الأعال من دون الإضطرار الى قـراءة العديـد المستشار الموضوعات ذات الصلة بشأن التطورات الجديدة في

 .من المجلات

 ،لقـد كـان هنـاك تطـورمن الحلـول .  ادارة المحتوى، وادارة برامج او تطبيقـات المجموعـة  وتـدفق العمـلإدارة الوثائق

 في مجموعة متنوعة /ة المحتوىإدار/والتقنيات التي ركزت على المسح الضوي للقدرة على إدارة الوثائق وأجزاء من الوثائق 

من الأشكال الإلكترونية، بالإضافة الى أننا نعيش الآن زمن الوثيقة التي تفكر بنفسها، فتستطيع الوثيقة الآن ان تقرر متـى 

يجب ان تكون مرئية ويتعن اتخاذ اجراءات بشأنها، ومن ثم يتم الحـصول عليهـا تلقائيـا وارسـالها الى الـشخص التـالي في 

  .العمل

 سـابقا، ضـمن   تكشف هذه البيانات وتسمح لتحليل العلاقـات والحقـائق  التـي م تكـن معروفـة.البحث عن  البيانات

 .ومكن ان تظهر أماط لسلوك العملاء والتي غالبا ما تستخدم في إدارة علاقات العملاء . قاعدة بيانات

ثل غرف الدردشة ومـؤمرات الفيـديو وغرهـا مـن التكنولوجيـا المتقدمـة  وبصرف النظر عن الأدوات المذكورة أعلاه، وبرامج الإتصالات م

والتي مكن ان تساعد شبكات من الناس في المنظات الكبرة، فإن البنية التحتية للمعرفة لا تشمل نظـم المعلومـات والإتـصالات فقـط، 

كذلك تخطيطات . تي تؤثر أيضا على سلوك إتصالات الناسولكن تشمل البنية التحتية المادية للمكاتب ومساحات الإتصال الإجتاعية وال

 .المكاتب المفتوحة ومناطق الإجتاعات او الصالات تساعد على خلق البيئة التعاونية 

 مسارات تطبيق إدارة المعرفة 

وتـشمل الأسـئلة . إدارة المعرفةواستنادا الى الإعتبارات المذكورة أعلاه، فإن المستشارين سيدعمون المنظات لتقرر كيفية  تنفيذ مبادرات 

هل يتعن علينا ان نؤسس ادارة المعرفة لتشجيع خلـق المعرفـة ونقلهـا  مـن موقـع مركـزي، أو يجـب علينـا دعـم  المبـادرات : المتداولة

ة التخـصيص ام اللامركزية؟ هل ينبغي علينا ان نحسن ادارة المعلومات قبل التعامل مع إدارة المعرفة؟ هل يجب علينـا اتبـاع اسـتراتيجي

 لمحاذاة السلوك وتشجيع تقاسم المعرفة؟  استراتيجية التدوين؟ ما هي التدابر التي يجب أخذها بالإعتبار
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  مسارات تنفيذ إدارة المعرفة6.19الشكل 
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وستتبع .  لى بيئتهكيف وبأي كثافة مكن أن تتعامل الشركة الفردية مع الموضوع الذي يعتمد على شروطه المحددة والمهام والأهداف وع

إستنادا الى دراسات مبادرات إدارة المعرفة، وقد اشتق . الشركة التقليدية الكياوية مسارات مختلفة اكر من مؤسسة البرمجيات الجديدة

  . هي الأكر شيوعا3 و 1، والمسارات 6.19 اربعة مسارات للتنفيذ، والتي تظهر في الشكل North and Papp 16كل من نورث وباب 

تبدأ الشركات من خلال تنفيذ أنظمة تكنولوجيا المعلومات وتطبيقات معينة مثل قواعد . من إدارة المعلومات الى إدارة المعرفة: 1المسار 

البيانات والصفحات الصفراء، وحلقات النقاش، والإعتراف في وقت لاحق بالحاجة الى إنشاء بنية الدعم لضان اتساق المحتـوى في قواعـد 

ويعتمد تنفيذ هذا المسار بشكل كبر على استراتيجية التدوين المعرفية، ولكن كثرا ما تفتقر الإجراءات المناسبة لتحديد المعرفة . ناتالبيا

وفي المرحلة الثانية فإن مـسؤولية نـشاط إدارة المعرفـة هـو العمـل عـلى تـشجيع . ذات الصلة وضان كفاءة التخزين وتوافر المعلومات

وشبكات من الناس تعتمد مجتمعات المارسة، ويتم إنشاء مراكز الكفاءة لتقاسم المعرفـة و التطـوير في المرحلـة . كر أعلاهاستخدام ما ذ

والخطر على مسار مركز تكنولوجيا المعلومات هو أنه م يتم احتياجات المستخدمن على نحو واف، وأنظمة لا تدعم سـر العمـل . الثالثة

 . الصلة  تكمن في رؤوس الناس، والوصول اليها ليس عن طريق قواعد البيانات إن المعارف ذات. بفعالية

ويبدأ هذا المسار مع تعين مدير المعرفة  ليكون مسؤولا عن خلق المعرفة ونقلها، والـذي يقـوم . مدراء المعرفة كوكلاء التغير: 2المسار 

 إعتادا كبرا على شخصية مدير المعرفـة وقدرتـه عـلى هيكلـة ادارة وتعتمد هذه الإستراتيجية. بتنسيق وتوجيه تطور شبكات من الناس

 .المعرفة ما يتفق وبرنامج إدارة المعرفة 

تنشأ مبادرة إدارة المعرفـة عـن المنافـسة الداخليـة والخارجيـة،  الأمـر الـذي يجعـل المـشاركة .    المسار الموجه  نحو المشكلة: 3المسار 

. تي لا غنى عنها،  وتظهر نتائج  شبكات من ذوي المصالح المشتركة، والـذين يواجهـون الـضغوط المـشتركةالفعالة والمستمرة للمعرفة وال

ويطور قادة المشروع المبادرين حلول . وبدأت مبادرات رائدة لأفضل المارسات، وتحسن عمليات محددة او استخدام التآزر في المشاريع

 هذا المسار هو إدماج إدارة المعرفة في العديد من المبـادرات لمفهـوم شـامل،  وتطبيـق البنيـة والتحدي المتمثل في. إدارة المعرفة الفردية

 .التحتية لتكنولوجيا المعلومات العامة، وتطبيق نظم الحوافز المتناسقة 

 .في هذه الحالة، تبدأ إدارة المعرفة مباشرة من إدارة الشركات .  أسلوب من أعلى الى أسفل: 4المسار 

لإدارة المعرفـة المؤسـسية وعـدد مـن  ويلي هذه الأهداف الإستراتيجية، وضع إطـار. لإنطلاق هي الرؤية أو الأهداف الإستراتيجيةونقطة ا

ويتم تكييف .  المشاريع الرائدة التي يتم إنشاؤها عادة، وتشجع التعاون وإنشاء الشبكات وكذلك تطوير اشكال جديدة من نظم الحوافز

 .ولوجيا المعلومات والإتصالات وفقا لذلك البنية التحتية  لتكن
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    الخلفية   إطار إدارة المعرفة لخدمة أعال سيمنز1.19الإطار 

، وخرجــت لتوهــا مــن وحــدات ســيمنز نيكــسدورف لنظــام 1995 في عــام /إس ي إس/تأســست شركــة ســيمنز خــدمات الأعــال 

ملية واسعة النطاق لتغير الثقافة، بحيث يتم قبـول منـاخ ادارة وقد تم دمج الوحدات بنجاح فعلا من خلال متابعة ع. المعلومات

ولـذا فـإن . وعلاوة على ذلك ،فقد كان هناك إعتقاد ان حلول إدارة المعرفة لا ينبغي ان يكون فقط أداة بالإتجـاه. المعرفة الموجود

وقد كان يقـوم عـلى إسـتراتيجية الأعـال لإدارة . /أنظر الشكل التالي/إطار إدارة المعرفة يستند الى معرفة مفهوم السوق المتقدمة 

وقد وصفت الكفاءات الأساسية وقدمت الدعم الى  مبادرة إدارة المعرفة الفرديـة، وهـدفت الى . المعرفة كأصل من أصول المؤسسة

 .إضافة قيمة لمجالات العمل ذات الصلة 

 وشملت التدابر الملموسة الوقت المخصص للموظفن للمشاركة .وكان العنصر الثاي في إطارالعمل هو خلق ثقافة المعرفة والتنظيم

وقد جرى تقيـيم المـساهمة في قاعـدة المعرفـة المؤسـسية وتنميـة الشخـصية في حـوار .  في تقاسم المعرفة او أنشطة خلق المعرفة

شد لتبـادل المعرفـة وفقـا ويستر. وقدمت شبكة من الموظفن الى مجتمعات المارسة درجات مختلفة من النضج.الموظفن السنوي 

ومن أجل تواصل أفضل  لكـل مـن المـشترين والبـائعن، فقـد أقيمـت . لمبدأ السوق الذي يتطلب شفافية المعرفة من قبل البائعن

وسطاء المعرفة، ومكن فهمها على أنها محركات البحث الإنساي التي هي في متناول اي شخص في المنظمة، مـع سـؤال عـن المجـال 

وساسرة المعرفة هم المسؤولون عن تصنيف وفهرسة وتخزين وإدارة المعلومات ذات الصلة ،وتنسيق البحوث المحددة  .المتخصص

وقـد . ويعملون كوكلاء تغير لمزيد من تطوير الثقافة والمساهمة في إدخال برامج او وظائف جديدة. ورصد نتائج منتديات الخبراء

يحة مثل المستندات والعمليات وأساليب وأماط الأعال،  وعـلاوة عـلى ذلـك فإنـه يـسمح تم بناء سوق المعرفة على المعرفة الصر

 .الوصول عبر الصفحات الصفراء للأشخاص الذين لديهم معرفة في مجالات محددة 

 المقترحات الأساسية 

اسـمة مـن أجـل إدارة  عددا من العوامـل الح/إس ي إس/وكجزء من تخطيط مشروعها، فقد صممت شركة أعال خدمات سيمنز 

 : معرفة ناجحة، والتي تم تأكيدها بعد ذلك في مشاريع الإستشارات الخارجية

ولا ينبغي ان تبدأ مع النموذج القـائم عـلى الحـل ،ولكـن مـع دراسـة متعمقـة . تتطلب إدارة المعرفة التعامل مع المشاكل .1

 /.مثل الحواجز الثقافية/ول لمشاكل محددة للحالة الأولية في الوحدة، او في الشركة بأكملها، من أجل وضع حل

 .       تتطلب إدارة المعرفة التواصل والدعم الواضح للأهداف من قبل الإدارة، فضلا عن موافقة الموظفن .2



Δفي مجال إدارة المعرف Εاإستشارا 

 

. يجب تحديد نوع المعرفة بالغة الأهمية ومصدرها، ويجب تعريف إدارة المعرفة باعتبارها جزء لا يتجزأ من عمليات الأعـال .3

 . تسليم المشروع في جوهر العملية، وخبرة المشروع هي الأكر قيمة معرفية /إس ي إس/ سبيل المثال فقد حددت وعلى

 .يجب تحديد أصحاب العملية، وإعطاء أدوار واضحة ومسؤوليات محددة للإنتاج  .4

عمليـات /ة المطلوبـة يجب تحديد أفضل المارسات من أجل الحصول على المعرفة، فـضلا عـن تحقيـق والإبقـاء عـلى الجـود .5

  ./الغربلة

وعندما تصل إدارة المعرفة الى مرحلة معينة مـن . إن القيمة الإقتصادية للمعرفة لا تكمن في إمتلاك ذلك، ولكن في استخدامها .6

 .النضج، فإن المعلومات لا تعد عاملا حاسا في تحقيق النجاح، بل كيف يتم تفسرها وتطبيقها 

 .يذ  إدارة المعرفة في مجملهامن الضروري النظر الى تنف .7

وفي العديد مـن المجموعـات . لا ينبغي ان تسر موضوعات إدارة المعرفة بالتوازي مع مشاريع اخرى، بل ينبغي ان تدمج فيها .8

داخل الشركة هناك مشاريع ذات معرفة مكثفة، مثل موضوعات التجارة الإلكترونية، ومكن ان يزداد نجاحها عند النظر اليهـا 

 .جهة نظر إدارة المعرفة من و

ولا مكـن ان تـدار إدارة المعرفـة كغايـة في حـد ذاتهـا، بـل يجـب . يجب أن تتحد برامج إدارة المعرفة مع الأهداف المؤسسية .9

وفي سيمنز على سبيل المثال، تشمل هذه الأهداف دعم النقلة النوعية مـن . الإنحياز الواضح الى الأهداف الإستراتيجية للشركة

 .تاج الى شركة تقديم خدمات وحلول شركة إن

للمـوظفن "جديـدة "ويجـب أن لا تظهـر إدارة المعرفـة كمجـرد أداة . يجب ان تكون  تقنية المنصة  على أساس البنى القامة .10

 .وينبغي الإبقاء على بناء المعلومات والإتصالات كجزء من تخطيط مشاريع إدارة المعرفة . المعنين

لريادية بوضوح، وتحقيق أهداف قابلة للقياس في أقل من ستة أشهر، ومع ذلك، فإن التغير للشركة يجب أن تعرف المشاريع ا .11

التي تقوم على أساس المعرفة تنطوي على العملية التي مكن أن متد الى عدة سنوات، تخطـيط المـشاريع الرائـدة عـلى وجـه 

حديد المجموعات الرائدة في مثل هذه الطريقة التي مكـن ويجب ت. الخصوص، هو مهمة هامة للتنفيذ الناجح لإدارة المعرفة

 .تطبيقها على نتائج المجموعات الأخرى أو في مواقع أخرى 

 –ادارة المعرفة : ،في تز دايفبورت و بروبست"المرشد من خلال إطار خدمات أعال سيمنز في إدارة المعرفة : "راهمهورست. د: المصدر

 126 – 140.  الصفحات /2000منشورات  ميونخ ،/كتاب حالة 
Source: D. Rahmhorst: ” A guided tour through the Siemens business services knowledge management framework". In T. Davenport and 

G. Probst: Knowledge management case book /Munich, Publicis MCD/ Wiley , 2000/ pp. 126 – 140. 

 

 

 

 

 

425 

 



 الإستشــارات الإداريـــة

426 

 



 الإستشارات في مجال إدارة المعرفة

427 

____________________________________________________________________________________________________  

P. Evans and T.S. Wurster. Blown to bits ( Boston, MA, Harvard Business School Press. 2000). 
   )2000لية هارفرد للأعال ، نشرة بوسطن ، ماجستر ك( الى صد مهب الريح : إيفانز و ورستر . 1

2.D. Tapscott: The digital economy ( New Yoek, McGraw-Hill, 1996), see also D. F. Aldrich: Mastering the digital marketplace 

( New York, Wiley,1999). 

   ) 1999نيويورك ، وايلي ( إتقان السوق الرقمية : يتش أنظر أيضا الدر ) 1996نيويورك ، ماكجروهيل ( الإقتصاد الرقمي : دابسكوت . د

3.KPMG:The Knowledge Journey: A business guide to knowledge systems (London, KPMG Consulting ).  
 KPMG  :  لندن ، ( دليل عمل لنظم المعرفة : رحلة المعرفةKPMG  

4.J.Roos and G. von Krogh: “ The epistemological challenge: Managing knowledge and intellectual capital” . in European 

Management Journal, Vol.14, No. 4,1996 , pp, 333-337. 

  337-333 ص 1996 ، 4 ، العدد 14، مجلة الإدارة الأوروبية ، المجلد ) إدارة المعرفة ورأس المال الفكري : التحدي المعرفي : رووس و فون كروخ 

5.M. Polanyi: The tacit dimension ( New York, Anchor Day Books, 1966). 
  ) 1996نيويورك ، مرساة كتب اليوم ، ( البعد الضمني : بولاي . م

6.I. Nonaka and H. Takeuchi: The knowledge –creating company (Oxford, Oxford University Press, 1995). 
  ) 1995اكسفورد ، مطبعة  جامعة اكسفورد ، ( المعرفة تولد الشركات  ، :  نوناكا و تاكوشي

7.T. A. Stewart: Intellectual capital ( London, Nicholas Brealey, 1997), see alsoL. Edvinsson and M. S.Malone: Intellectual 
capital (New York, Harper Business, 1997).  

  ) 1997رأس المال الفكري ، هاربر للأعال ، : ، انظر ايضا إدفنسون و مالون  ) 1997لندن ، نيكولاس بريلي ( س المال الفكري رأ: أ ستيوارت . ت
8.J.Roos etal: Intellectual capital (New York, New York University Press, 1998). 

 )1998يويورك ، رأس المال الفكري نيويورك ، مطبعة جامعة ن: روس وآخرون . ج 
9.K.E. Sveiby : The new organizational wealth( San Francisco, CA, Berret-Koehler,1997). 

 ).1997 كوهيلر ، –سان فرانسسكو ، بريت ( الروى التنظيمية الجديدة : سيفيبي . ك 
10.R. S. Kaplan and D.P. Norton: The balanced scorecard (Boston, MA, Harvard Business School Press, 1996). 

 )1996بوسن مطبعة جامعة هارفرد للأعال ، ( قياس الأداء المتوازن : ابلان ونورتون :س . ر 
11.M.T. Hansen et al : What’s your strategy for managing knowledge ?”, in Harvard BusinessReview, Mar.-Apr. 
1999, pp 106 - 116 

  116 – 106.  ، ص1999 نيسان   –ما هي استراتيجيتك لإدارة المعرفة  ؟ مراجعة هارفرد للأعال  ، آذار :  وآخرون هانسن . م
12. K. North: Wissensorienierte Unternehmensfuhrung (Wiesbaden, Gabler,2nd ed., 1999).   

 ) .1999فيسبادن ، جابلر ، الطبعة الثانية . ( :..................................................نورث . ك 
13.American Productivity and Quality Center: Knowledge management consortium benchmarking study , Final report 
(Houston,TX, APQC, 1996). 

  )1996هيوسن ، تكساس ، ( قرير النهاي دراسة مقارنة لإتحاد إدارة المعرفة ، الت:  مركز الإنتاجية والجودة الأمريي 
14.S.Denning : The springboard: How storytelling ignites action in knowledge – era organizations (Boston, MA, Butterworth 
Heinemann,2001). 

  ) 2001رث هاينان ، كيفية العمل في عصر منظات  المعرفة  ، بوسن ، بترو:  نقطة إنطلاق : ديننج .  س 
15.M.Deviani: “ The search for knowledge”. In International Consultants’ Guide , July 1999,, pp 18-20 

  20-18، ص 1999البحث عن المعرفة في دليل المستشارين الدولي ، موز  : ديفاي . م 
16.K. North and A.Papp: “ Erfahrungen bei der Einfuhrung von Wissensmangement” , in Management , No. 4. 1999 , pp 18-
22. 

  . 22-18.  ص 1999 ، 4رقم : ............................................نورث و باب . ك 

  



 

 

 



 الإستشارات في مجال الإنتاجية وتحسن الأداء

429 

 الفصل العشرون

  20 الإستشارات في مجال 

  الإنتاجية وتحسن الأداء
 

 . المساهم الرئيسي في قدرة الشركة التنافسية والرفاه الوطني من المعروف عالميا إن الإنتاجية هي

وتتـأثر الإنتاجيـة مـن خـلال .وبشكل عام، فإن الإنتاجية هي مقياس كمي  ونوعي  ما ينتج من الموارد البـشرية والماديـة  المـستخدمة 

ية هو المؤسسة  ذاتها، حيث تتضافر مجموعة كاملة من ومع ذلك، فإن المجال الرئيسي لنمو الإنتاج. نوعية بيئة الأعال والموارد البشرية

الموارد والظروف  المتاحة التي تأي معا لإنتاج السلع والخدمات  لـتعكس فعاليـة الأداء المـشترك لهـذه المـوارد في بيئـة معينـة للإقتـصاد 

 .الكليالمؤسسي والإجتاعي والطبيعي على الإنتاجية 

سية للإستشارات الإدارية هو مساعدة العملاء على فهم وزيـادة الإنتاجيـة، ومـع ذلـك، فقـد خـضعت وقد كان داما  أحد الأهداف الأسا

والتي بـدأها  فريـدريك تـايلور " الترشيد"و " الإدارة العلمية"وكانت حركة .  مفاهيم الإنتاجية ومنهجياتها لتحسن العديد من التغيرات

وقد طورت العديد من التقنيات .   الإنتاج،  هي حقيقة بداية الإستشارات للإنتاجيةمع تركيزها على العمل وعلى تبسيط وتحسن تنظيم

 .لتحسن الإنتاجية والكفاءة، وما زال الكثر منها قيد الإستخدام  

ف ويعتبر تحسن الإنتاجية في الوقت الحاضر العنصر الأسـاسي في معظـم أعـال الإدارة والأعـال الإستـشارية، عـلى الـرغم مـن ان وصـ

وان بعد الإنتاجية يأخذ حيزا كبرا في إعـادة . الإنتاجية في كثر من الأحيان هو كفاءة العمل والأداء والجودة الشاملة،  أو الميزة التنافسية

 كـايزن، والمعيـار المقـارنوالتميز Kaizen، ونظـم تحـسن الأداء المؤسـسي، و مفهـوم /TQM /هندسة العمليات، وإدارة الجودة الـشاملة

 .ؤسسيالم

ثم يركز عـلى عـدد قليـل مـن القـضايا التـي . ويبدأ هذا الفصل مع لمحة موجزة عن التغرات في العوامل الإنتاجية، والمفاهيم والشروط

تحليـل الإنتاجيـة والإسـتراتيجيات ومنهجيـات تحـسن الإنتاجيـة، وبـرامج : تشكل جوهر الإستشارات الإداريـة للإنتاجيـة وتحـسن الأداء

 .وفي النهاية سنقدم لمحة موجزة عن الأساليب والأدوات الرئيسية لتحسن الإنتاجية .  اجية وأداء الشركةلتحسن إنت
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  التحولات في مفاهيم الإنتاجية والعناصر والشروط1.20

ة الأمريكية في الولايات وقد تبن في دراسة لجمعية الإدار.  غالبا ما تبدأ مشاكل الإنتاجية مع سوء فهم من قبل الإدارة للمعنى  الحقيقي

 %90، وأن /ولكـن مـاذا عـن التكـاليف؟/ من المجيبن يتفقون مع القـول بـأ ن الإنتاجيـة هـي نوعيـة وكميـة الإنتـاج، %95المتحدة أن 

 1 ./فقط؟/الساعة / يعتقدون بأن الإنتاجية المشار اليها هي مخرجات الشخص 

 التغرات  في فهم الإنتاجية    

وهذا يعني أن الإنتاجية ببساطة هي الموجهة نحـو الإنتـاج والأنـشطة . تاجية تقليديا كنسبة من الناتج المادي للمدخلاتلقد اعتبرت الإن

وعلاوة على ذلك، فإنه نادرا ما . وفي التطبيق العملي مع ذلك، فإنها منظمة لها أهداف متعددة وتتطلب موارد للوفاء بها. الصناعية فقط

وبالإضافة الى ذلك، قد تتحقق بعض . وتنتج الموارد المتعددة من خلال تفاعلها النتيجة النهائية. ورد واحد محددتتحقق الأهداف نتيجة لم

 . أكر شمولا ومنهجا– نظرة على الإنتاجية -وهناك بالتالي حاجة لوجود . الأهداف على حساب أخرى

 التسويق والعرض والمبيعات وخدمة العملاء وعلاقات العملاء، وكثـر ومنذ دورة الأعال الحديثة والتي تشمل العمليات الإدارية، وإدارة

 –غرها، فإن مفهوم الإنتاجية يحتاج الى توسيعه ليشمل كل ما سبق ،وليس الإنتاج فقط، وعلى سبيل المثال، فإن مفهوم إنتاجية العمـل 

اجية العمل من خلال استخدام مكونـات مختلفـة وقطـع  قد يكون مضللا، لأنه قد مكن زيادة إنت–نسبة المدخلات الى مخرجات العمل 

إن مفهوم الإنتاجية الرأسالية غر مرضي  لأن زيادة إنتاجية رأس المال يعتمد على . الغيار، أو عن طريق تركيب معدات رأسالية جديدة

 .عوامل كثرة أخرى غر رأس المال مثل المعرفة والمهارة والنظم والتكنولوجيا 

اضح في عامل واحد لقياس الإنتاجية، فقد ظهر مفهوم الإنتاجية متعدد  العوامل، وهو مقياس مركب عـن مـدى فعاليـة وبسبب نقص و

ولكن هذا الأسلوب يركز داخليـا . وكفاءة الشركة في إستخدام فريق عملها ورأس المال والتكنولوجيا والإدارة والتنظيم وغرها من العوامل

 . فقد أصبح أقل أهمية ولا يشر الى العملاء، ولذلك

ويحول النموذج الجديد التركيـز .ومكن للشركات ان تحقق إنتاجية أعلى من خلال إنتاج السلع والخدمات التي مثل قيمة كبرة للعملاء 

تنـتج أكـر مـع "والمفهـوم التقليـدي ل . من جانب المدخلات في المعادلة الإنتاجية الى جانب المخرجات ذات القيمة المضافة في الإنتاجية

هو أقل وأقل صلة، وتسعى العديد من الشركات الآن الى إنتاج المزيد من مخرجات ذات قيمة تحقق رضا العملاء مع نفس المـوارد " أقل

د يركز على الح" الطريق المنخفض"الى تحسن الإنتاجية من خلال إجراءات لتعزيز المخرجات، في حن أن " الطريق العالي"ويتميز . او أكر

 .من كمية المدخلات ولا سيا الموارد البشرية

 الشروط والعناصر الرئيسية التي تؤثر على الإنتاجية

يــشكل الــوعي بالعوامــل الخارجيــة والداخليــة التــي تــؤثر عــلى الإنتاجيــة أهميــة كبــرة  لكــل مــن العمــلاء 

لا تـستطيع الإدارةالـسيطرة وعوامل الإنتاجية الخارجية هي  ظروف إنتاجيـة في بيئـة العمـل و. والمستشارين

ــديناميكيتها ــا وب ــم  به ــلى عل ــون الإدارة ع ــي ان تك ــن ينبغ ــا، ولك ــة. عليه ــة الداخلي ــل الإنتاجي ــا العوام  أم
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الـشكل / ،والعمليـات والمخرجـات /المـدخلات/ فهي تلك التي تقع تحت السيطرة الفعالة للإدارة، وتشمل العوامل ذات الصلة بالموارد  

تكون العوامل الخارجية قد أخذت في الحسبان بشكل مناسب في إسـتراتيجية الأعـال، والإمكانيـة الرئيـسية لتحـسن شريطة أن . /1.20

 .الإنتاجية تكمن في  العوامل الإنتاجية الداخلية 

خاصـة عـن طريـق وفي كثر من الحالات، فإن للإنتاجية مشاكل ذات طبيعة متعددة العوامل، وأنها أكر إيجابية للتفكر في خلق ظروف 

وهنـاك حالـة . وعلى سبيل المثال، مكن للمرء أن يكون شرطـا أساسـيا لإدارة نظـام  إنتاجيـة فعـال. تحسن العديد من العوامل المختلفة

 .أخرى حرجة لتحسن الإنتاجية المستدامة وهي تطبيق الإبتكار والتكنولوجيا الحديثة والمترافقة مع روح المبادرة 

ة اليوم، ينبغي على الشركات أن تكون مبادرة للغاية، وهذا يعني أن تكون مبتكرة بشكل دائم في إستراتيجيات الأعـال وللنجاح بالمنافس

ولقد أجرت شركة برايس ووتر هاوس كوبرز إستطلاع .  وينقص معظم الشركات التقليدية روح المبادرة.  والعمليات والمنتجات والخدمات

 من المديرين أنهم لن يطلقوا منتجا جديدا أو خدمة جديدة إلا إذا كانوا يعتقدون ان %50دان، وقد قال  شركة في سبعة بل800لأكر من 

وهذا يدل على عدم الإستعداد لتحمـل .  أو أكر وذلك من حيث حصتها في السوق وفي الوقت المناسب%80لديهم  فرصة للنجاح بنسبة 

وهذا يؤدي  في كثر من الحالات الى مزيد من الهدر، أكر . قبل طرح منتج جديد" حليلشلل الت"وتعاي الكثر من الشركات من . المخاطر

 .ما لو كانوا يقبلون الفشل مقدار معن في مقابل بعض الابتكارات

 التي تم  والمتأي من المنتجات%10وفي الشركات التي يقل عائدها السنوي عن . إن الكثر من الشركات المبتكرة تنمو بشكل أسرع عموما

 .، ويلتقط المنافسون حصتها في السوق %30إطلاقها في السنوات الخمس السابقة، يكون لديها فرصة رؤية إنخفاض مبيعاتها بنسبة 

وهذا يعني أن الإستثار . ويتطلب الإبتكار مزيجا من الإستراتيجية والإلتزام المالي، والتكامل التنفيذي، وتنظيم المشاريع وكفاءة الأشخاص

ويجب ان يضمن  المديرون  الطابع التراكمي والجاعي لهـذه .  رأس المال الفكري والبشري يؤدي للمشاركة  في عملية الإبتكار والتعلمفي

العملية التعليمية وتوفر المشاريع والإبتكار الصديق للبيئة والتعلم وذلك لتحرير روح المبادرة في الشركة، وينبغي أن يكون التحول الأول 

 .الإستراتيجية هو الإنتقال من تخصيص الموارد اللازمة الى جذب الموارد في 

وإذا خفضت الشركة إستثاراتها في البحث والتطوير، فإنها . وترتبط القدرة التنافسية المستدامة إرتباطا وثيقا مستوى القدرة التكنولوجية

 مرات أكر من عائد 8 دولار ينفق على البحث والتطوير له عوائد بقيمة ومكن القول بأن أي. ستفقد أكر بكثر ما مكن أن يتم توفره

ومكن ان تساعد الآلات الجديدة على القيـام بعمـل أفـضل مـا هـو عـلى القدمـة، ولكـن البحـث . الدولار المنفق على الآلات الجديدة

 وهنا نؤكـد ان البحـث والتطـوير ضروري ولكنـه –  منتجات جديدة ذات قيمة أعلى من التي ستحل محلها–والتطوير يؤدي الى الإبتكار

 يقـترن  واستخدام التكنولوجيا مهـم أيـضا بـل هـو أكـر فعاليـة عنـدما كا أن طريقة ادارة. غر كاف لتحقيق موقف تنافسي في السوق

 .بالإبداع 
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   النموذج المتكامل للعوامل الإنتاجية1.20الشكل 

 

وقد بنـت شركـة تويوتـا قـوة .التقليدية مدينة بنجاحها الى استخدامها البارع للمعلومات إن بعض  الشركات المبجلة في القطاعات 

  –، ومراقبـة الجـودة /Just in Time "/في الوقـت المناسـب"  و/kanbanكان بـان /ميزتها التنافسية  من خلال الهندسة المتزامنة  

 علاقاتهـا الإلكترونيـة مـع المـوردين والتقنيـة WalMartغل  وتـست. والتي تعتمد كلها على تقنيات معالجة واسـتخدام المعلومـات

 ،/TQM /وقد اختارت وتبنت  الآلاف من الشركات إدارة الجودة الشاملة.  المنطقية لتحقيق زيادة كبرة في معدل دوران المخزون
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ومكـن اسـتخدام . المعلومـات دفق وأعادت  هندسة عملياتها، وركزت على كفاءتهـا الأساسـية لتحديـد أهـدافها الإداريـة مـن حيـث تـ

مجال الإدارة المالية لخفض التكاليف عـن طريـق تحـسن عمليـات  تكنولوجيا المعلومات لخلق قيمة الأعال من خلال إدارة المخاطر في

 .للعملاء مع المعلومات عن المنتجات والخدمات، قبل وأثناء وبعد البيع  الأعال والصفقات، وإضافة القيمة

ولقـد كـشفت شركـة فـورد . لمصنعون أيضا الإستفادة من إمكانات الإنترنت، وتحويل الأعال الإلكترونية لتكون محرك الـصناعةلقد بدأ ا

وتتوقـع . ، وهو مركز ضخم للتسوق عبر الإنترنت لجميع بضائعها وخـدماتها/AutoXchangeالتبادل الأوتوماتيي / 1999للسيارات عام 

ويدعي صانع الزجـاج أنـه . ر أمريي في غضون سنوات قليلة من إنخفاض الأسعار وتحسن الإنتاجية الموردة مليارات دولا8الشركة توفر 

 دولارات امريكية باسـتخدام التـسويق عـلى شـبكة الإنترنـت 10 دولار الى 140سيكون قادرا على تخفيض تكلفة المشتريات من متوسط 

، وتحويل كـل خطـوة  /16، أنظر الفصل B2B /وتطبيق العمل بن الشركات الى الأعال. بالإعتاد على الكتالوج في وحدة انتاجها العلمية

 مكن العديد من الشركات الـصغرة أن B2Bووفقا لبعض الخبراء، فإن تبادل . في مارسة الأعال التقليدية من إستلام الطلب الى التسليم

 .تصبح جزءا من شبكات كبرة، وهو ما كان مستحيلا في السابق

وعلى سبيل المثال فإن تبادل المعرفة .، هي شرط آخر هام لتحسن الإنتاجية /19أنظر الفصل /إن إدارة المعرفة، ما في ذلك تقاسم المعرفة 

والعـاملان /هي واحدة من ثلاثة عمليات أعال للرئيس التنفيذي لشركة جرال الكتريك جاك ويلش والذي يتحمل المسؤولية الشخـصية 

أما في  شركة شل، تجتمع فرق التوظيف أسـبوعيا للنظـر في الأفكـار الـواردة عـبر البريـد . / تخصيص الموارد والتطوير البشريالآخران ها

 فكـرة  ومبـادرات  أدت إلى 320، دعيت هذه الفرق مغري اللعبـة، وجمعـوا 1999وفي عام . الإلكتروي لهم من قبل الآخرين في الشركة

وتـشر التجربـة الى ان افـضل تقاسـم معرفـة يحـدث في .  الشركة، جاء اربعة منها من تعاون عمل الفرقاعلى خمس عمليات جديدة في

 حيث تكون مجموعات من الناس تربط بينهم مصالح مـشتركة أو أنـشطة أو تبـادل معـرفي –الشركات والتي تخلق مجتمعات المارسة 

 .والذي يركز على أحتياجاتهم العملية 

ية بالنسبة لنمو الإنتاجية المستدامة هو نوعية المـوظفن والمـديرين، وهـذا يتطلـب حـسن إدارة المـوارد البـشرية في والشرط الأكر أهم

هذا، ومع ذلك، غالبا ما يتم تجاهل المارسة العملية والعال الذين يرغبون ان يكونوا أكر إنتاجية فإنهم يعقدون مـرة أخـرى . التطبيق

ولقد وجد البحث المقـدم . في عملية التوظيف والترقية" الوظيفة المناسبة"وغالبا ما يتم تجاهل أهمية . عيةمن خلال تطبيق الإدارة القم

 2. من الموظفن في منظات العميل يأخذون دورا غر ملائم في وظائفهم%85 - %50من قبل قيادة أندرسون في الولايات المتحدة ان 

وارد البشرية وهو مكن ودعم بيئـة الـسياسة العامـة ،ومـساءلة ادارة المؤسـسات عـن الأداء وهناك شرط آخر متعلق مارسات إدارة الم

وتحتاج هذه الثقافـة الى دعـم التعـاون لـضان . لتحسن الإنتاجية  ومن هنا تأي أهمية الثقافة المؤسسية–الذي حققته القوى العاملة 

 .المتصلة بالعمل  مشاركة جميع الناس واتخاذ القرارات
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 يقدم موذجا عاما للربط بن أهداف الشركة والمشاكل والإحتياجات التدريبية الخاصة للموظفن والمنهجيات التي مكن 2.20وفي الشكل 

 .نحو تحقيق النتائج ومرونة  تنمية دورة الموارد البشرية الإستشارية دمجها مع التدابر المتوخاة لتحسن الإنتاجية والموجهة

 ة تطوير  الموارد البشرية والموجهة نحو النتائج  دور2.20الشكل 

 

وتشمل المرحلة الأولى في هذا النموذج تحديد أهداف الشركة والمشاكل، ومصادر المشاكل، وتدريب الأفراد واحتياجات التطـوير للمـوارد 

 .تنمية والتدريب  تحديد أهداف ال–وستوفر نتائج هذه المرحلة المعلومات الضرورية للمرحلة الثانية . البشرية

تقدم الأهداف التطويرية المعلومات لتصميم برامج التطوير التنظيمي، في حن أن أهداف التدريب هي أساس البرامج التدريبيـة، وبعـد 

 .ومكن أن تدار الدورة اذا لزم الأمر.أو إحتياجات الشركة/ أن يتم تنفيذ كل البرامج، يتم تقييم النتائج ومقارنتها مع الهدف و 

 إن هذا التكامل من أهداف العمل مع التدريب والتطـوير يـساعد عـلى تحـسن الأداء التنظيمـي، مـن خـلال

 .جعــل النــاس عــلى بينــة مــن الحاجــة الى التغيــر،  ومــساعدتهم في حــل المــشاكل الإســتراتيجية والتــشغيلية
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المكاسـب أي تقاسـم الأربـاح  ونعنـي بتقاسـم. تاجيـةوهناك شرط مهم لنجاح حملة الإنتاجية هـو الإعـتراف بهـا  وتقاسـم مكاسـب الإن

نظاما شاملا بناء على المـستوى المناسـب وتطويرهـا مـشاركة مـن  والمدفوعات عن طريق النتائج أو الأداء لإنتاجية الشركات والتي وفرت

 .الموظفون بوضوح الصلة بن العلاوات وتحسن الإنتاجية  ومن المهم أن يفهم. القوى العاملة

وكـذلك . أهمية  الشراكة بن أصحاب العمل ومنظات الأعال، والثقة بن الإدارة والموظفن، هو  لتمكـن عنـاصر تحـسن الإنتاجيـةإن 

عمل التدابر  لتعزيز الثقة والتي تشمل تأمن فرص العمل، وتقاسم المعلومات وتقاسم الأربـاح وتقاسـم الإدارة والتـدريب، والعدالـة في 

 .العلاقات 

  الإنتاجية وقياس الأداء 2.20

ونجاح قياس الإنتاجية والتحليل يعتمدان الى حد . إن قياس الإنتاجية والتحليل ها شكلان أساسيان سليان لإستشارات تحسن الإنتاجية

 الإنتاجيـة عـن ومكـن قيـاس. كبر على فهم واضح من جانب جميع أصحاب المصلحة في العلاقة بن الإنتاجية والفعالية وكفاءة المنظمة

وذلك بإعلان وتركيب وتشغيل نظام القيـاس الـذي مكـن ان يحـسن إنتاجيـة العمـل، وأحيانـا : طريق حفز تحسن العمليات التشغيلية

وتساعد مؤشرات  الإنتاجية أيضا عـلى وضـع أهـداف واقعيـة ونقـاط . ، وذلك بدون تغيرات تنظيمية أو إستثارات%10 إلى %5بنسبة 

ومكـن ان .  النشاطات أثناء عملية التطوير التنظيمي، لافتا النظر الى الإختناقات والحواجز التـي تعـترض طريـق الأداءتفتيش لتشخيص 

ومكـن ان لا يكـون هنـاك أي تحـسن حقيقـي في . يشر أيضا الى ان ننظر فيها عن فرص لتحسن وإظهار كيف تسر عملية التحـسينات

 .حة بن الإنتاجية وسياسات التعويض دون إعتاد نظام القياسالعلاقات الصناعية او الروابط الصحي

 التحولات في منهجيات قياس الإنتاجية

وهذه ليست داما . إن المنهج التقليدي لقياس الإنتاجية هو النسبة بن المخرجات الى المدخلات، أو نسبة المنتجات الى الموارد المستخدمة

وتعكـس مقـاييس . وم في قياس الإنتاجية أكر من إهتامها بالعمل فقـط أو إنتاجيـة رأس المـالوتهتم الكثر من الشركات الي. ذات صلة

وبالإضـافة الى . الإنتاجية الإجالية العلاقة بن القيمة المضافة الكلية والمدخلات الكلية للمؤسسة، فضلا عن نوعيـة العلاقـات فـيا بينهـا

والجودة وإحتياجات رضا العملاء ،والمناخ الإجتاعي والأثـر البيئـي،  عائد على الإستثارذلك، هناك مؤشرات أداء أخرى، مثل الربحية وال

 .والتي تحتاج الى تقييم 

، أنها تركز جميعا على قيـاس الأداء 2000 في تشرين أول Fortuneولقد أكد مسح للشركات الأكر إثارة للإعجاب من قبل مجلة فورتشن 

ستخدم الأرباح كمقياس للنجاح، وتفضل افضل الشركات استخدام مقـاييس الأداء القامـة عـلى العائـد،  منها ت%80 على الرغم من ان 3.

وتفضل هذه الشركات القياس القائم على التركيز على العميل  والموظف عندما يصل الأمر . مثل الأصول وحقوق رأس المال وقيمة الأسهم

 قد اعتمدت على الإحتفـاظ %40وأن . شرات رضا العملاء مثل الولاء والحصة السوقية تقريبا على أساس مؤ%60ويعتمد . الى رسم أدائها

بحق الموظف، مثل المسار الوظيفي وغرها من القياسات التي تبنى على التوجه نحو الموظـف وغالبـا مـا تكـون ثلاثـة أضـعاف النـسبة 

 .المئوية بينالشركات لا تقدم القامة   
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فيذين في أفضل الشركات أن هذه المقاييس تشجع على التعاون والتآزر ،وتساعد الشركات على التركيـز عـلى ويقول معظم  المديرين  التن

إنها تستخدم هذه المقاييس لربط الأداء . النمو والتميز في العمليات، وولاء العملاء، وتنمية رأس المال البشري وغرها من القضايا الحرجة

 المالية، وقيمة المساهمن –نظات العليا مقاييس الأداء التي تركز على الذين يقودون أداء  أعالهم ولقد أنشأت الم. مع مكافآت حقيقية

 ./3.20أنظر الشكل /وإن الإنتاجية هي واحدة من اهم مصادر الربح . ،ورضا العملاء والموظفن

  مساهمة الانتاج الى الارباح3.20الشكل 

 

أي إستراتيجية تنافسية، والتي تؤدي بالمستشارين للبحث عن مقاييس ترتبط ارتباطا وثيقا مع كـل يركز الإعتراف بالعميل كجزء هام من 

وفي المـدى . وفي الواقع، فإن الغرض من أي عمل  هو خلق وتوفر المنتجات والخدمات ذات قيمة للعملاء. من رضا العملاء وخلق القيمة

ومكن التعبر عن هـذه القيمـة . الأسهم فقط  إذا كانت تنتج  قيمة مضافة تنافسية للعميلالطويل، مكن لمنظمة العمل ان تنتج قيمة 

ومكن ان يقال عن المنظمة التي .   في العلاقة بن درجة رضا العميل بالمنتج او الخدمة والرضا عن السعر المدفوعCVAالمضافة للعميل  

ومكـن ان تقـاس القيمـة المـضافة . لخدمات للعملاء بقيمـة أعـلى مـن المنافـسنتخلق القيمة المضافة للعميل عندما تقدم المنتجات وا

 : للعميل من خلال مسح السوق لرضا العملاء واحتساب نسبة أداء الشركة  بالنسبة لمنافسيها على النحو التالي

 .سنالقيمة المقدرة لعروض المناف/ القيمة المقدرة  لعروض الشركة  = CVAالقيمة المضافة للعميل 

، فـإن 1وإذا كانـت النـسبة أعـلى مـن .، فإن الشركة لا ملك ميزة تنافسية في عروضها 1فإذا كانت نسبة القيمة المضافة للعميل أقل من 

 .لعروض الشركة ميزة تنافسية

ولا . التنظيميـةإن تحسن الإنتاجية هو نتيجة تضافر جهود العديد من أصحاب المصلحة مع أهداف مختلفة والتصورات حـول الفعاليـة 

ومكن وضع عدة . يوجد اي جزء من منظمة بسيطة مكن قياسها ما يكفي من مؤشر واحد ،وهناك مجموعة مقاييس يجب ان تستخدم

ومكـن ان . العملاء والموظفون والمساهمون والمالكون والموردون والمجتمعـات المحليـة: مقاييس من وجهة نظر مختلف الجهات المعنية

 .مة قصر النظر الذي غالبا ما ينتج عن التركيز على مقياس واحد للنجاح المنظ تتجنب
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وقـد تـشمل . لقياس الإنتاجيـة والأداء ، فقد يواجه المستشارون بعض المقاومة/انظر الفصل الرابع/وكا هو الحال مع اي تغير تنظيمي 

لعدم كفاية الأداء، وطلـب الوقـت الإضـافي لكتابـة التقـارير، التعرض   الأسباب المحتملة سوء الفهم وسوء استخدام القياس، والخوف من

 .إنتنفيذ نظام قياس الإنتاجية هو تغير تنظيمي ويجب ان يدار بوصفه عملية تغير. والحد من الصلاحيات وغرها

  منهجيات وإستراتيجيات تحسن الإنتاجية 3.20

يمي، بدءا مـن تحـسن تـدريجي وبخطـوات صـغرة الى تغيـرات اسـتراتيجية هناك الكثر من المنهجيات لتحسن الإنتاجية والأداء التنظ

هـل .  جذرية، ومهمة الإنتاجية هي واحدة من مهام المستشار للتوصل الى أحكام واعية،  واحكام المتعلمن لإحتياجات منظمـة العميـل

العميل جاهز للمساعدة في حالة التـدخل الإسـتراتيجي لدى المنظمة القدرة والإحتياطات لمواجهة التحسينات المستمرة الإضافية؟ أو هل 

 .الجذري؟ وسوف ينظر في المنهجيتن كل على حدا

 التحسن المستمر الإضافي   

ويتجلى جوهر التحسن المستمر في المنهج التدريجي  كايزن المتقدم في اليابان، ووصف في العديد من المنشورات، إنها تنطوي على إدخال 

وإشراك جميع العـاملن في الـصنع لهـم، وتـوفر فـرص هيكليـة، . ة صغرة والتي تتطلب استثارات ضئيلة او معدومةتحسينات مستمر

 .والنظم والأدوات اللازمة

  لبنات هيكل كايزن4.20الشكل 

 

  .40، ص 1999 صيف /نيويورك/، الإنتاجية الوطنية "الإتصال بن الناس والآلة في عدد تكساس "ديوويز : المصدر
Source: J.DeWeese: ” The people-machine connection at Texas Instruments", in National Productivity Review /New York/ Summer 1999, p. 

40. 

ل نظيفا، القضاء على التالف، والحد من العيوب ،والحفاظ على مكان العم: ومكن ان تكون أهدافها الرئيسية، على سبيل المثال. الإنتاجية

إشراك جميـع المـوظفن، وفقـط في الوقـت المناسـب، : وبناء الكتل الرئيسية من كايزن هـي. وتحسن الجودة وتطوير عادات عمل جيدة

 . /4.20الشكل /وصيانة الإنتاجية الشاملة وإدارة الجودة الشاملة 
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علاقات التكافلية بن المشغلن والعمليات وفنيـي الـصيانة كايزن يشرك العال في عمليات الصيانة من خلال تسخر ال: وعلى سبيل المثال

 : من خلال

 إتخاذ إجراءات إيجابية لإزالة الحواجز لمشغل الصيانة. 

 تدريب المشغلن على إنشاء أداء روتيني ومهام الصيانة. 

 دعم وجود تدفق مستمر لمشاريع معدلة  و. 

 في المنظمةدوران الموظفن في وظائف مثرة للإهتام في مكان آخر . 

 من مواد –إن المهمة الأكر أهمية هي التحسن المستمر لتحقيق النمو المستدام في الإنتاجية من خلال القضاء على جميع أنواع النفايات 

لك ومكن أن يكون سوء التصميم مصدرا للنفايـات، وكـذ. والطاقة،  والعمل لبعض الوقت،  ووقت الآلة،   اي شيء لا يوفر قيمة للعميل

التكنولوجيا غر الملامة،  والإختيار الخاطىء للمواد،  واللامبالاة،  وأساليب العمل غر اللائقة،  ومادة الخردة ،والمواد المرفوضة، والملوثات 

وحركة الجرد، وانهيار الجهاز، والتأخر في الحـصول عـلى التـصليحات وغرهـا مـن الخـدمات، وعـدم كفـاءة إسـتخدام المكـان، ومـشاكل 

 .الموظفن والمال الراكد، والعمل غر المنتهي، وغرها الكثر 

ومكن وضع مؤشرات لإدارة النفايات مثل مؤشر التخفيض، مـؤشر . إن المنهج الوقاي يركز على الحد من توليد التالف  وهو الأكر فعالية

.  وتـساعد في تقليـل النفايـات وتحـسن الإنتاجيـةالجمع، ومؤشر الإستخلاص، ومؤشر التخلص منها في مراحل مختلفة من عمليـة الرصـد

وهناك منهجية واحدة فعالة للحد من هذه النفايات وتحسن جودة البيئة وهي منهجية الإنتاجية الخضراء المتطورة والشائعة حـديثا في 

 ./1.20الإطار /. منظمة الإنتاجية الآسيوي

ونحـن هنـا لا نتحـدث عـن الإسـتثارات . ر النفقات الرأسـالية الـصغرةوقد يكون هناك واجب مهم آخر للتحسن المستمر، وهو توف

ولكـن هـل هـي حقـا صـغرة؟  مكـن لأي شركـة خلـق قيمـة . الإستراتيجية،  ولكن كميات صغرة من المال في حدود الميزانية المعتمـدة

وهذه .صغرة التي عادة ما تكون كالختم المطاطي مستدامة أكر عن طريق تقليل النفقات الرأسالية من خلال التقييم الدقيق للسلع ال

 تثبت في كثر من الأحيان أنهـا – من الميزانية المتبقية بعد السلع الإستراتيجية %80  والتي مكن ان تستغرق ما يصل -الطلبات الصغرة 

 .ن الوقت والطاقة ميلون الى تبريرهاولكن عدد قليل من المديرين الذين ملكو.  أو مكلفة للغاية/تكرار طلبات أخرى/غر ضرورية 

الرأسالية، على النحو الذي اقترحه  وقد يكون من المفيد ان نسأل الأسئلة الثانية التالية والتي تتعلق بالتذاكر الصغرة من بنود الميزانية

 : T. Copeland 4كوبلاند . ت
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 : الى مديري التشغيل

 تجاوز مدير الوحدة حدوده، ويضع في طلب الإستثار مسؤلية شخص آخرهل هذا استثارك الذي تصنعه؟ وغالبا ما ي. 

  أقل إذا كانـت الـشركة لا تـزال تـستخدم %40 - 30هل حقا يجب أن يكون جديدا؟ ومكن ان تكون التكاليف الإجالية 
 .الآلة الموجودة لخمس سنوات أخرى بدلا من شراء واحدة جديدة

 ؟ وهناك طريقة جيدة لمواجهة  التوافق  مع الأنظمـة المختلفـة وهـي /القوانن/ق كيف يحقق منافسونا احتياجات التواف
 .تتطلب وجود مدير وحدة لمراقبة  مارسات الشركات الأخرى

 : الى كبار  المديرين

 دة هل الاستثار الفعلي لليد اليسرى هو تكرار  لما  تم عمله باليمن؟ إن لدى العديد من المنظات ذات العمليـات المعقـ

 . %70ميل الى تراكم القدرة  الفائضة، وتصل أحيانا الى 

  هل المبادلات بن الأرباح والإنفاق الرأسالي مفهوم جيدا؟ وكثرا مـا يطلـب المـديرون  أصـولا جديـدا، لكـنهم يتجـاهلون

 .الإنتاجية في المستقبل وخلق ثقافة تضع الأرباح فوق كل مقاييس الأداء الأخرى 

 ؟ ومن الشائع  لمديري الوحدات الذين ن يعترضوا على إقتراح تخفيـضات الإنفـاق /رسالة/ن  الميزانية هل هناك إشارات م

ومن ناحية أخرى مكن طلـب المزيـد مـن . الرأسالي، خوفا من ان مكتب الرئيس لن يكون كرما عند حاجتهم الى الزيادة

صر النفقات او ميزانيات إنفاق المال عـلى وجـه الـسرعة وقبـل وحتى الميزانية تخلط بن عنا. المال لقاء المدققن الداخلين

 .نهاية السنة المالية

 : وضع الأسئلة في نهاية العملية

  هل يجري تقاسم الأصول المستخدمة بشكل كامل؟ تستخدم الأعال في الشبكات الكثر من الأصول المشتركة، وبالتالي فهي

وإذا م تستخدم الأصول المشتركة بالكامل في معظم الوقت فإن هذا . قراطيةحساسة للغاية وتتحرك ببطء الإجراءات البرو

 .يعني أن لدى الشركة مشاكل تنسيقية

  كيف يتم تقدير القدرة بدقة؟ إذا كانت هناك  حاجة الى معدات القياس وهي غر كافية، مكن للمديرين  ان يقللـوا مـن
 .قدرة شبكات المعدات

 تيجية واسعة النطاققفزات نوعية وتحسينات استرا

أي أن التحسينات ضرورية لتحقيق تقدم كبر في تصميم المنتجات والخدمات والتسليم ،والقدرة التنافسية وإنشاء أسـواق " نقلة نوعية"

ن وتتطلب التغيرات الجذرية استثارات كبرة في مجال التكنولوجيـا والمعـدات الجديـدة، وتطـوير المنتجـات فـضلا عـ. جديدة وماثلة

ومكن ان تكون . وعادة ما تكون هذه التغيرات على نطاق المنظمة وتؤثر على عدد كبر من الموظفن. تغيرات كبرة في عمليات الإنتاج

 .المكاسب كبرة واستراتيجية في طبيعتها، ولكن ستكون  المقاومة وصعوبات التنفيذ أكبر بكثر ما هي مع كايزن 

 وهـي لا تبـدأ مـن. ي تنتج تحـسينات كبـرة في الإنتاجيـة والأداء بـصفة مـشتركةوتتصف المناهج والبرامج الت

  خــلال تحديــد وتــشريح المــشكلات الراهنــة، وأوجــه القــصور والمــوارد غــر المــستغلة بهــدف وضــع أفــضل
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ومكـن ان . لرؤيـة الى واقـعبل نقطة الإنطلاق هي رؤية العميل في المستقبل، ورغبة قوية لترجمة هـذه ا.  طريقة لذلك وزيادة الإنتاجية

تصبح هذه الرؤية رائدة القطاع، وتحقيق ميزة تنافسية كبرة، وتقديم نوع جديد ماما من المنتج او الخدمة، أو خفض التكاليف بنـسبة 

30 – 40%. 

. /PIP /نتاجية أو مشاريعإن الأسلوب الأكر أهمية لتحقيق أهداف  جديدة وطموحة هو الإدارة الإستراتيجية الى جانب برامج تحسن الإ

  وتحديـد القـدرات /القيام بالأعال الـصحيحة/وتتطلب الإدارة الإستراتيجية تحديد إستراتيجية العمل في الأعال التي تقوم بها المنظمة 

 الإنتاجيـة وتحـسن ومع هذا النهج، فـإن. /لعمل الأشياء بطريقة صحيحة/الإستراتيجية لتحديد قدرة المنظمة العامة وكفاءتها التنفيذية 

وتـساعد منظمـة . الأداء مكن ان يوجه الى هدف المستقبل، والتي هي مثابة الهدف المشترك الرئيسي والقوة الدافعة للمستشار والعميل

والتعلم للعمل باتجاه تحقيق الهدف طـوال . العميل بوضع منظور طويل الأجل، مكن من خلاله تحديد وتحقيق الأهداف قصرة الأجل

 .ونذكر فيا يلي عدد قليل من الخيارات المتعلقة بتحسن الأداء التي تنشأ نتيجة التحولات الأخرة في بيئة الأعال. الوقت

هل هو تكيف ام استراتيجيات مبتكرة؟ إن الخيـار الأسـاسي الـذي يجعـل تـصميم الإسـتراتيجية أسـهل، هـي مـا بـن الإبتكـار والتكيـف 

تيجية المبتكرة الإستثار في القدرة الإنتاجية او تركيبات جديدة من المدخلات والتي تنشىء ناتج  أعـلى جـودة وتعني الإسترا. الإستراتيجي

وفي أكر أشكاله تطرفـا، مكـن ان . وفي المقابل فإن استراتيجية التكيف لا تحاول ترقية وإعادة موجودات المنظمة ومدخلاتها. وأقل تكلفة

سحب الإستثارات، ما يقلل من خلق القيمة في المستقبل، بل تستأصل القيمة الجديدة اليـوم دون ان ينطوي على استراتيجية التكيف 

ومكـن ان يكـون لإسـتراتيجية التكيـف معنـى في الأجـل . تضع قيمة جديدة تخلق القدرة في مكانها، وبالتالي تقليل القدرة على المنافسة

التنمية التي تأخذ وقتا والتأخر في تقديم ما مكن ان يكون أكر صعوبة لتطوير الإستجابة القصر او المتوسط، استراتيجية مبتكرة وعملية 

 .الفعالة المبتكرة

تثبت قدرة   الفائزين في السوق العالميـة عـلى القـدرة عـلى تنـسيق ونقـل الكفـاءات .   الميزة التنافسية من خلال القدرات الإستراتيجية

القدرات الديناميكية لإحتياجات العملاء، والتي يجب أن تكون فريدة مـن نوعهـا أو مـن الـصعب كا يجب ضبط هذه . داخل المنظمة

ومكن شراء وبيع أي أصول بالسعر المعمول بها والتـي . تكرارها، بحيث مكن تسعر المنتجات والخدمات مع قليل من الإعتبار للمنافسة

ود رسمية مع مجموعة من وحـدات الأعـال والتـي لا مكـن اعتبارهـا بأنهـا مكن تجميعها بسهولة من خلال الأسواق  او من خلال عق

 .ومن الصعب تكرار القدرة او تقليدها إذا اعتبرت كفاءة متميزة. استراتيجية

إن الشركات التي حددت طريق النمو كإتجاه رئيسي وخاص،  تسعى لتطبيق الإسـتراتيجيات الموجهـة نحـو . استراتيجيات النمو التنافسية

 لأسرع 1999وقد برزت ثلاثة استنتاجات عامـة منـذ  مراجعـة عـام . ومن الصعب تحقيق النمو، والأكر صعوبة هو الحفاظ عليه. لنموا

  الشركات الشابة موا بحاجة لأن ترى نفسها أكبر بكثر وفورا تقريبا، والحفاظ على مو خلق القيمة يتطلـب اسـتثارات 5: الشركات موا

 والقدرة على تشكيل وإدارة التحالفات لتبـادل الـتعلم هـو. نولوجيا المعلومات والبحث والتطوير والأصول الرأساليةضخمة في مجال تك

 .الإستراتيجية الرئيسية بالنسبة للشركات من جميع الأحجام وفي جميع القطاعات
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وقـد بـدأت أفـضل الـشركات بخلـق مـاذج . إن تقديم الخدمات عموما هو أكر ربحا من صنع المنتجات.قيمةالسر الى أسفل  سلسلة ال

وتقـدم . تجـاه العمـلاء" اسـفل نحـو المـصب"لقـد ذهبـوا الى . تجارية جديدة للحصول على الأرباح من العميل النهاي في سلسلة القيمة

فادة من النشاط الإقتصادي ذو القيمة والذي يحدث في جميـع أنحـاء دورة الإنتـاج والإست.  أسواق المصب فوائد هامة بجانب الإيرادات

ولأنهم ميلون الى تقـديم خدمـة ثابتـة الإيـرادات . وميلون للحصول على أعلى هامش ويتطلبون عددا أقل من الأصول بالنسبة للتصنيع.

ولإلتقاط أسفل سلسلة القيمة، ينبغي على المنتجـن ان .  ر الإقتصاديالمتدفقة، فإنها غالبا ما تعمل عكس دورات الأعال وتوفر الإستقرا

 .يوسعوا تعريفهم لسلسلة القيمة ،وتحول تركيزها من العمليات الى ولاء العملاء، وإعادة النظر في تكاملها الرأسي 

هاما للمعلومات،  وكشركاء في البحـث والتطـوير تنظر الشركات اليوم الى الزبائن باعتبارها مصدرا .  العملاء والشركاء في مجال الإبتكارات

وبفضل الإنترنت،  فإن المستهلكن يشاركون وبشكل متزايد في الحوار النشط مع الشركات المـصنعة،  وينافـسون عـلى .  وفحص المنتجات

 عميـل قـد فحـص إصـدار 650000وعلى سبيل المثال فإن أكر من . خلق القيمة، لتصبح مصدرا جديدا من الكفاءة بالنسبة الى الشركات

هذا البحث والتطوير الجاعي مـن قبـل  إن قيمة إستثار. ، وقدموا تقريرا عن أفكارهم لتغير بعض مواصفات المنتج2000ويندوز بيتا 

 . وأن الحوار مع العملاء قد حسن بشكل كبر مرونة النظام 6. مليون دولار امريي500العملاء قد قدر بأكر من 

 : ات التالية هي ذات أهمية حاسمة في وضع استراتيجيات للتحسينات الجذرية في الإنتاجية والأداءإن الإفتراض

 إن المستقبل أهم من الماضي. 

 الأمور غر الملموسة أكر أهمية من الملموسة. 

 السرعة هي حقيقية للقيمة الاقتصادية. 

 تصبح المشتقات هي الأحداث الرئيسية 

 حيان من المحيط  اكر من المركز تأي الروة في كثر من الأ. 

 الجمع بن الإستراتيجيات

في حـن ان المنهجيتـن تتناقـضان مـع بعـضها . مكن الجمع بن منهجيتن استراتيجيتن لتحسن الإنتاجية وذلك لإعطـاء منهجيـة ثالثـة

ومكن أن يساعد مـوذج كـايزن في . نا فعالتن جداالبعض، ويجب أن لا تطبقا في وقت واحد، فإذا طبقتا على التوالي فإنها مكن أن تكو

 .القضاء على النفايات وعدم الكفاءة قبل أن تأخذ المنظمة مشروعا للتحسن الإستراتيجي الجذري 

 التعلم من أفضل المارسات من خلال المقارنة

  ودراسـة كيـف تعمـل الـشركات –لمقارنـة إن واحدة من أفضل الطرق لتحسن القدرة التنافسية والإنتاجية هي التـي تـتم مـن خـلال ا

وينبغي على مستشاري الإنتاجية أن يكونوا على بينة من هذا الأسلوب المهم والعام، والذي لا يشمل فقـط دراسـة نتـائج الأداء .  العالمية

 نولوجيـا الجديـدة ،ومكن أن يـستند نجـاح الـشركات عـلى هيكـل التوظيـف الأمثـل، وإسـتخدام التك. ولكن أيضا فهم ما يكمن وراءها
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ولكن في كثر من الأحيان فإن جوهر استراتيجيتهم هو جعل كـل هـذه . والتصميم التنظيمي، والقدرة على الشبكة، أو أشياء أخرى كثرة

 .العناصر معا، وتشكيل المجموعات التي تتغر باستمرار، بينا يتواصل الإبتكار في الوقت نفسه

وهـي عمليـة . قييم المنتجات والخدمات ضد أصعب المنافسن أو الشركات المعترف بها كقـادة الـصناعةإن القياس هو عملية مستمرة لت

ويتطلب ذلك بـأن تكـون . لتحديد وفهم المارسات البارزة في المنظات في أي مكان في العام وتكييفها للمساعدة  في تحسن أداء الشركة

 . في شيء ما، وأن تكون حكيمة ما يكفي لمحاولة معرفة كيفية اللحاق بهم وتجاوزهم متواضعة ما يكفي والإعتراف بأن الآخرين أفضل

 .ومكن تطبيق القياس في كثر من المجالات والتي أهمها الإستراتيجية و المنتجات و العمليات والكفاءة

 وتحليل الإنتاجية، كا يساعد القياس على تحديد كا يوفر القياس المعلومات اللازمة للتركيز ودعم التحسينات،  وتطوير الميزة التنافسية

 والـذي يوضـح تـصنيف ملاءمـة  شركـة 5.20وخر مثال على القياس، هو ما ورد الشكل . أنشطة معينة والمارسات التي يجب أن تتغر

 .نوكيا مقارنة  مع شركات الكمبيوتر والشركات الإلكترونية 

 . 2.20 والذي يوصف في الإطار 7ا هاما وتطبيقيا للقياس ،  موذجKari Tuominenويقدم كاري تومينن 

. كا يخبرنا القياس ماهي أفضل الشركات التي لديها عوامل مشتركة وماذا مكن أن يكون مفيـدا بالنـسبة للمستـشار ويعلـم بـه مـسبقا

ء عادة على الأقل تكلفة والأعلى جـودة، وتركيز العملا. وعادة، فإن أفضل الشركات هي تلك التي تخدم إحتياجات العملاء بطريقة أفضل

والعنصر التالي الأكـر أهميـة هـو القـدرة عـلى الـتعلم وثقافـة . والإستجابة في الوقت المناسب ،والخدمة الموثوق بها، ورضا وولاء الزبائن

اق أفضل السبل لخلق القيمـة التعلم المفتوح، والتي تشجع المديرين على البحث عن التحسن المستمر، وتطوير منظور الشركات على نط

 .وتخفيض التكلفة

وكا ذكر سابقا، فإن الشركات الأكر إثارة للإعجاب هي التي تركز على قياس الأداء وتركز بشكل كبر على نجاح تطبيـق أنظمـة القيـاس، 

قـت بالتـالي هـو مقيـاس جيـد وحيث أن كل نشاط يأخذ وقتا ويكلف أموالا، وكلا كان الأوقت أطول ،كلـا كانـت التكلفـة أعـلى، فالو

ونحـن نعـرف أن الزبـائن لا . إنه يفصل الأنشطة الى أنشطة ذات قيمة مضافة وأنشطة غر ذات قيمة مضافة. ومحايد لقياس التنافسية

 .يريدون دفع من الوقت الذي لا يتم إضافة قيمة  فيه الى هذه العملية                

      

وى العالمي استراتيجيات التـشغيل التـي تـشمل التزامـا بـالجودة الـشاملة ،وتبـسيط إجـراءات مـستمر، ملك جميع الشركات ذات المست

واستجابة مرنة ومشاركة وتدخل وشبكة سلسلة التزويد، وشركات أفضل المارسات التي تبدي إهتاما كبرا للتغير في مكان العمل، مثل 

 .اج، ومضمون العملمنظمة العمل والتي تتضمن تغيرات في عملية الإنت

ــصناعية ــات ال ــات العلاق ــشرية، ومارس ــوارد الب ــات إدارة الم ــي، وتطبيق ــل التنظيم ــل والهيك ــع العم  .وتوزي
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  تصنيف ملاءمة شركة نوكيا5.20الشكل 

 

 . 38 – 30 ص 2000 آب –مراجعة هارفرد، موز "الرياديون مقابل التنفيذيون : " ماريوكا. ر: المصدر

Source: ” R. Maruca: ” Entrepreneurs versus executives at Socaba.com, 

نجد أن الشركات التي تستثمر بشكل فعال في الموجودات غر الملموسة من خلال التدريب، من المرجح أن تصدر تقارير أداء إيجـاي مـن 

عليم الجيد، والعال المهرة في المركز أكر مـن العـال وتتركز الإستثارات اليوم في رأس المال البشري على الت. حيث الإيرادات والأداء المالي

ولكن "  Lean production system    ""نظم الإنتاج السهلة"وميل شركات أفضل المارسات لإستخدام .غر المهرة في المحيط أو الفروع 

 .ضا آثار إجتاعية سلبيةليس بشكل متطرف ما يقلل من المرونة والتكيف مع تغرات الأسواق الحادة، وسيكون له أي

. وقد وضعت مجموعة واسعة من المناهج والأدوات والأساليب والتقنيات لتحـسن الإنتاجيـة. وتتميز أفضل الشركات في إنتاجيتها العالية

كـاليف التحسن المستمر و منظات التعلم، وإعادة هيكلة المؤسسات و إعادة هندسة عمليات الأعـال و إدارة ت: وتشمل هذه كل من

و الخمـس أنظمـة لكـايزن و وحـدات عمـل إسـتراتيجية،  SIGMA 6 إستراتيجية، و إدارة الجودة الشاملة و تجديـد شـباب المنظمـة و

وعندما يتم تنفيذ تركيبات .والإنتاجية الخضراء ،والمنظات المبتكرة، وخلق القيمة، وإدارة المعرفة، والتوجيه لخدمة العملاء وغرها الكثر

ن هذه الأساليب، فإن الشركات تتمكن من تعزيز الإدارة الديناميكية، وتسخر إمكانات الموظف، وتطبيق التكنولوجيا بفعاليـة مختلفة م

 . أكبر وتحسن إدارة العمليات، والحد من النفايات وتوفر قيمة أعلى لكميات مال أقل
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 المهام

   عملية المقارنة المعيارية     2.20الإطار 

 الخطوات

ديد معاير الأداء الرئيسية والتي لها تأثر حاسم على نجاح الـشركة تح
 .وسيؤثر ذلك في البحث شركة للقياس المقارن 

 تحديد المعيار . 1

 والتي تعد أفـضل بكثـر /المعيارية/تحديد شركات القياس المقارن  
 ’.من حيث مقاييس الأداء المحدد

 تحديد الشركات المعيارية   . 2

ات الأداء بينك وبن شركة القياس المقارن، وكيف ستتحـسن تحديد فجو
 .مجالات الأداء وتوقع تحسينها

 قياس فجوة الأداء .3

تحديد العوامل التي تأخذ بالإعتبـار الفروقـات في الأداء والحاجـة الى 
 .التطوير لتحقيق التحسن

 تحديد التمكن المميز .4

ديــد المارســات تطــوير فهــم خــاص بعملياتــك، قيــاس الأداء وتح
 .لتحقيق الأداء المرضي

 تعلم كيف مكننا ان نعمله . 5

زيارة الشركة وفهم العميـات و قيـاس أداء عمليـاتهم، تحديـد جوانـب 
ــاليب  ــة الأس ــة الأداء ومراقب ــوق، ومقارن ــسهم في التف ــي ت ــة الت العملي

 .الجذرية والعوامل المساعدة وتحديد الفجوات

 تعلم كيف يعملونه . 6

هداف الأداء لإدخال التحسينات، تحديد الأفكار لتطبيقها فـورا وضع أ
 .بعد الزيارة وكذلك الأهداف طويلة الأجل

 ضع أهداف الأداء.7

 .إعداد الخطط والجداول الزمنية وتنفيذها 
تكييف وتطبيق أفضل الأساليب والمارسـات والممكنـات في العمليـة 

 .الخاصة بك

 التكييف والتطبيق . 8

ــدف ــق إن اله ــضان تحقي ــستمر ل ــاس الم  هــو اســتخدام القي
 .الأهداف وتجاوز المستوى القياسي 

  للحصول على التفوق، والتحسن المستمر 09

 البدء من جديد وبأهداف أعلى .10 .تحديد الهدف الطويل الأجل، والبدء من جديد من البداية
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  تصميم وتنفيذ برامج  لتحسن الأداء و الإنتاجية4.20

 /أو أداء/لمـاذا نحـن بحاجـة الى برنـامج تحـسن  إنتاجيـة : "ن يكون مستشار الإنتاجية جاهزا للرد على سؤال العميل التقليـديينبغي أ

يجب ان نشر الى ان الانتاجية تشمل جميع مكونات " منفصل؟ ألا نستطيع مجرد تحسن الإدارة الموجودة لدينا ورفع إنضباط الموظفن؟

إعتادا على الظروف الإقتصادية ومرحلة دورة حياة المنظمة، قد تكون هنـاك حاجـة الى تغيـرات جذريـة . شطتهاالمنظمة وعملياتها وان

 أفقيـا /الأداء/ولا مكن إدخال تغيرات جذرية الا من خلال تنفيذ برامج تحـسن الإنتاجيـة . ومنهجية أيضا بدلا من التغيرات التدريجية

، ذات صلة بجميع الحالات، ويجب أن يكون هـذا البرنـامج دامـا /PIP /معاير لبرنامج تحسن الإنتاجيةولا يوجد .. عبر المنظمة بأكملها

وسوف نناقش هنـا بعـض المبـادىء المطبقـة في تـصميم . مصمم خصيصا ليتناسب مع أهداف تنظيمية معينة، والظروف وبيئات العمل

 .وتنفيذ مثل هذا البرنامج 

 الشروط العامة للنجاح   

ويجـب أن يفـسر لمـاذا التحـسن .  أن يبدأ برنامج تحسن الإنتاجية السليم مـع تعريـف واضـح وسـهل لمفهـوم تحـسن الإنتاجيـةيجب

وينبغي أن يكون . وتطوير ماذج التميز وسياسات وخطط للتحسن. التنظيمي مها، وتقييم وضع التشغيل الحالي وأسباب الوضع الراهن

 يجـب أن تتـابع مـن /PIP /وإن أهداف برنامج تحـسن الإنتاجيـة. التعبر عن التحسن التنظيمي ا هوالهدف من تحسن الإنتاجية دام

 .خلال خطة عمل تفصيلية

الأول هـو التـزام الإدارة العليـا . أن يـنجح إذا تـم إسـتيفاء عـدد مـن الـشروط في إطـار المنظمـة /PIP /ومكن لبرنامج تحسن الإنتاجية

وينبغي لجميع المديرين والمـوظفن أن يكونـوا عـلى علـم وفهـم أهـداف . يمية فعالة برئاسة أحد كبار المديرينبالبرنامج، وترتيبات تنظ

كا يجب ربط تنفيـذ البرنـامج مـع الأهـداف الإسـتراتيجية . البرنامج، وأن يكون هناك إتصالات مفتوحة بن العناصر التنظيمية المختلفة

إن عمليـة . ويجب إختيار تقنيات تحسن الإنتاجية بشكل مناسب للحاله والإحتياجات. الفهموعمليات القياس والتي هي عملية وسهلة 

كا أن الإعـتراف بالـدور الرئيـسي الـذي . الرقابة والتقييم والتغذية الراجعة لتحديد النتائج والعوائق والتي توفر أساسا لتحسن التصميم

يثبت من خلال أهمية الإنتاجية تقاسـم الكـسب المـدعوم مـن قبـل علاقـات العمـل يطلع به العال هو أمر بالغ  الأهمية ،وينبغي ان 

ويجـب عـلى الإدارة العليـا والمستـشارين  . وأخرا يجب ان يكون هناك ضغط من أجل التغير داخل المنظمة وبيئتهـا الخارجيـة.بالإدارة 

 .ة مع حلول جديدة فضلا عن الإذن لهذه التجرب. توفر القيادة في تصميم البرامج وتنفيذها

، مثل الميزانية السلبية، و منتجات جديدة و المعدات  والتكنولوجيـا والمـواد، /PIP /وهناك أسباب كثرة لتطبيق برنامج تحسن الإنتاجية

على المديرين و. والمنافسة القوية، والطلب للحصول على مزيد من المرونة في الإنتاج ،او الحاجة الى وقت أقصر للتسليم والخدمة الأفضل

والمستشارين ان يتأكدوا ان هناك عناصر ايجابية لإعطاء فرصة معقولة للنجاح، وان هذا الوقت هو الوقت المناسب، وأن تكون الظروف 

 .مواتية عموما 



 حسن الأداءالإستشارات في مجال الإنتاجية وت

  

  

447 

 تنظيم العملية   

، موضـحة في الـشكل Scott Sink 8إن منهجية الخطوات الثاي لتصميم عملية التخطيط لتحسن الأداء، والتي اقترحهـا سـكوت سـنك ،
6.20. 

ولتشغيل برنامج الإنتاجية في المنظمة، يجب على مدير البرنامج  أن يكون قادرا عـلى اقـتراح العمليـات التـي مكـن اسـتخدامها لتحديـد 
طط، ودوائر الجودة، وتشمل العمليات الإنتاجية داخل المؤسسة، من بن أمور أخرى، اقتراح الخ. المشاكل، والعمل على الحلول وتنفيذها

 . وفرق العمل ولجان الإنتاجية ولجان توجيهية، والتي يجب ان تكون مفهومة ماما ومستخدمة من قبل مدير البرنامج
  تحسن عملية التخطيط والاداء6.20الشكل 

 

 .18، ص 1989 ،2و رقم 7 المجلد /بلاكبرغ/إدارة الجودة الشاملة في إدارة الجودة والإنتاجية : "س سنك: المصدر
Source: S.Sink: ” TQM: the next frontier or just another bandwagonto jump on" in QPM –Quality and Productivity Management/Blackburg, 

VA/. Vol.7, No.2.1989 p.18. 

                                                                                                إتخاذ فرار بشأن برنامج تحسن الإنتاجية 

 يجـب ان يـتم بـنفس الطريقـة التـي يتخـذ فيهـا /PIP /إن إتخاذ قرار بالدخول الى برنامج تحسن الإنتاجيـة

وإن فـترة . ويجـب ان تقـارن كلفـة الإسـتثار مـع الفوائـد المحتملـة والمخـاطر: القرار حول أي استثار آخـر

 ويجـب ان يكـون الإسـتعداد.  شـهرا18 و 8 عـادة مـا تكـون بـن /PIP /امج تحـسن الإنتاجيـةالإسترداد لبرن
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 هو الخطوة الأولى في تحديد وتقييم وفورات محتملة وأفضل طريقة هي النظر /PIP / لإتخاذ قرار الإستثار في برنامج تحسن الإنتاجية

وعلى المستـشار ان يأخـذ : تكاليف الإنتاج مباشرة مع مجالات الحجم الكبر ترتبطوعادة ما . في النواتج الكبرة وكتل كبرة من التكاليف

المنتجات مع اعلى مخرجات والنظر في عناصر التكلفة الخاصة بهـا مثـل المـواد، والقيمـة المـضافة لكـل مجـال انتـاج، والأدوات وتكلفـة 

 .التصميم وتكاليف التوزيع والتكاليف العامة 

 الملي لتحسن الإنتاجيةالطريق   "7.20الشكل 
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 /PIP /إطار برنامج تحسن الإنتاجية وعندما يكون هناك سبب وجيه لمشروع، وتم تحديد المجالات المحتملة لتحقيق وفورات كبرة، فإن

رات المحتملة  حتى يلتزم الناس بالبرنامج، وتحديد الوفو/PIP /تحديد سبب البدء في برنامج تحسن الإنتاجية: يجب ان يعد ويشمل هذا

ومن اين  مكن ان تأي، ما هي القيمة او النسبة المئوية من التكلفة من الوفورات المحتملة والمخاطر التي يجب اتخاذها وضان معظم 

 .المجالات التي مكن فيها تحقيق وفورات محتملة ومغطاة

 الطريق الملي      

 :  مراحل3 والتي تتكون من 7.20هي مبينة في الشكل يستخدم الطريق الملي في برامج تحسن الإنتاجية، و

ما قبل المسح، أو مرحلة المسح الأولية، التي يتم فيها تحديد أهداف برنامج تحسن الإنتاجيـة وتـسويق فكـرة البرنـامج : المرحلة الأولى

 .للإدارة

 .م من جميع مديري المناطق المسؤولنمرحلة المسح، التي يتم فيها تحديد الأهداف والحصول على التزا: المرحلة الثانية

 .مرحلة التطبيق لتصميم وتطوير مهام تحسن الإنتاجية بتفاصيلها، وتنفيذ التدابر لتحسن ومراقبة وتقييم النتائج: المرحلة الثالثة

فإذا كانت معـام  القـرار .  اية، فمن الأهمية مكان إشراك الإدارة في عملية صنع القرار من البد/PIP /ولتشغيل برنامج تحسن الإنتاجية

مدرجة في البرنامج بعد كل خطوة رئيسية ،تصبح الإدارة أكـر تـشاركا في إتخـاذ القـرارات بـشأن الإتجاهـات والأهـداف "  إذهب/ قف "

 .والنتائج المتوقعة والتغيرات الضرورية والإستثارات في هذا الشأن

وهذا يجعل من السهل فهم . ، على صنع القرار/PIP /ارة من فرق برنامج تحسن الإنتاجيةويجب أن تركز جميع التقارير المقدمة الى الإد

البيانات التي يتعن جمعها والتحقق منها، وكيفية إتخاذ تدابر للتحسن وتقدم بـشكل واضـح وصـحيح ومعلومـات مقنعـة الى صـانعي 

 .القرار

وفي .  فريق المشروع أن تكون لديه الدافعيـة لتحقيـق النتـائج المرغـوب فيهـا بنجاح، فإن على/PIP /ولي ينفذ برنامج تحسن الإنتاجية

 .نهاية مرحلة التنفيذ يجب أن توثق النتائج بالبيانات الكمية والتي تعكس التحسينات التي تحققت في الواقع

  أدوات وتقنيات  لتحسن الإنتاجية5.20

وفي إتخاذ قرار بـشأن التقنيـات الإنتاجيـة . ا على بينة من تقنيات وأدوات الإنتاجيةمن المهم جدا بالنسبة  لمستشاري الإنتاجية أن يكونو

 : والمديرين والمستشارين علينا ان نفهم ما يلي

 هل سيكون فريق التحسن مرتاحا مع التقنيات المقترح التعامل معها ضمن مهام المشروع. 

 مدى فهم الفريق اللغة والتقنية التي سيتعامل بها. 
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  معرفة الفريق باستخدام التقنيا ت او كيف مكن ان يتدرب عليها بسرعةمدى. 

  فإذا فهم  المديرون  والمستشارون الهدف واللغـة والعلاقـات بـن تقنيـات التحـسن المختلفـة، فإنـه سـيكون مـن الـسهل

أسـاليب تحـسن ولإختيـار . وسوف يكونون قـادرين عـلى الجمـع بينهـا في طـرق تكامليـة  وليـست تنافـسية. استخدامها

 : الإنتاجية، يجب أخذ ما يلي بالإعتبار

  في عملية تحديد الأسلوب/الداخلية والخارجية/إحتياجات العميل . 

 يجب ان تكون التقنية بسيطة بقدر الإمكان لهذه المهمة. 

 هايجب أن يفهم الجميع ذلك، والجميع يتأثر بها، كا يجب ان تتاح الفرصة للمساهمة في التنمية وتنفيذ. 

 تحفيزي وليس طـابع عقـاي،  يجب أن مكن الأسلوب الموظفن من تحقيق أداء أفضل،  ويجب أن يكون الأسلوب ذا طابع

 .  ويجب ان يكون نزيها وخاليا من الغموض والتلاعب

   بعض أدوات الإنتاجية البسيطة     3.20الإطار 

 .محدد مسبقا مجموعة معاير تحليل النشاط
 .ملية تدفق العمليات بالرسم البياي  ع العصف الذهني

 .حلقات الجودة مخطط السبب والنتيجة
 .إعداد تحليل السيطرة رقابة التكاليف

 .أدوات الجودة التقليص
 .مقاييس الإنتاجية البسيطة حاية الطاقة 

 .رقابة العملية الإحصائية مشاركة الموظف
 .مخطط الإقتراحات تحليل قوة الميدان 

 .دراسة الوقت  التدبر المنزلي الجيد،5Sخمس أنظمة 
 .تحليل القيمة مخطط جانت

 .هندسة القيمة توسيع الوظيفة
 .الحد من النفايات تخصيب الوظيفة 

 .تحليل العمل تناوب العمل
 .تنظيم العمل دراسة العمل

 .تبسيط العمل مخططات برت
 .عينات العمل  يوك–بوكا 

 .دراسة العمل التدريب على الإنتاجية

وفي معظم الحالات فـإن الأدوات القدمـة هـي الأبـسط والأقـل تعقيـدا مـن تلـك . وقد تكون تقنيات تحسن الإنتاجية قدمة أو جديدة

وعلى سبيل المثال، فإن تايلور قد طبق . والتطورات الجديدة لا تعني بالضرورة أن أدوات الإنتاجية القدمة، يجب التخلص منها. الجديدة

 عمل بكفاءة  في تنفيذ عمليات محددة وتستخدم على نطاق واسع حتـى اليـوم عـلى الـرغم مـن عيوبهـا، وقـد تكـونتقنيات مجربة لل

 



 حسن الأداءالإستشارات في مجال الإنتاجية وت

  

  

451 

 يعطي بعض الأمثلة على أدوات الإنتاجية 3.20والإطار .  أدوات الإنتاجية القدمة ذات الصلة ولا سيا في العمليات الشركات  الأقل تطورا

 .المتطورة نسبيا 

إن المشاكل والأهداف المعقدة تستلزم حلولا متعـددة أكـر . مة والمجربة والبسيطة، وما في ذلك أدوات الهندسة الصناعيةالتقنيات القد

 يبـن قامـة بعـض الأسـاليب والتقنيـات المتطـورة متعـددة الأغـراض، والتـي 4.20والإطار . تطورا وتكاملا يتم تطبيقها عبر المنظمة ككل

 .ق واسع في العديد من المنظات يستخدم عدد منها على نطا

ويتداخل الكثر منها حسب الغرض، أو عن ومن الجدير بالـذكر .  وحتى الآن ذكرنا هنا أكر من مانن أداة من أدوات الإنتاجية المختلفة

، والـبعض /وك، وما الى ذلـكفي الإقتصاد والتكنولوجيا، والإدارة والسل/هي في الواقع مزيج من طرق التركيز "الجديدة "أن معظم الأدوات 

 : وفيا يلي بعض النصائح حول إختيار الأداة المناسبة. والتي يصعب التنقل فيا بينها. منها متطورة ،والبعض الآخر أقل من ذلك

والتـي . ن ذلـك، والبعض منها متطورة ،والبعض الآخر أقـل مـ/في الإقتصاد والتكنولوجيا، والإدارة والسلوك، وما الى ذلك/إن طرق التركيز 

 : وفيا يلي بعض النصائح حول إختيار الأداة المناسبة. يصعب التنقل فيا بينها

 تحديد التقنيات التي تعتبر عالمية أو الأكر قدرة. 

  خلق لغة تنظيمية مشتركة لمختلف الفئات المهنية. 

 فـة مـن التخصـصات الوظيفيـةإنشاء فرق وظيفية متقاطعة مكونة من أعضاء يعلمون بعضهم بعضا حـول أدوات مختل .

 .وعلى كبار صناع القرار ان يفهموا ويستخدموا لغة للأدوات المتعددة

 تقييم طرق التحسن التي تستخدمها المجموعات الوظيفية في المنظمة وفهم العوامل المشتركة بينها. 

 المجموعات ضان تكامل أدوات الإنتاجية للتوصل الى حل يضمن أن يحصل التحسن وأن تدعمه كافة . 

وتقيم بعض الـشركات الإستـشارية التطـور في . وهناك نهج جيد آخر يقوم على تقليد جهود التحسن والتقنيات التي تستخدمها المنافسة

وقد أشارت دراسـة حديثـة أجريـت مـن قبـل . هذه التقنيات بطريقة منظمة،  وتتابع التحولات في شعبيتها وقبولها بن مديري  الأعال

 على مدار العقد الماضي على ان بعض الأدوات والتقنيات الإدارية مثل تسويق واحد الى واحد، إدارة الجودة الـشاملة 9لإستشارات باين ل

وأكر ثلاثة أدوات عامة قد اسـتخدمت مـن قبـل مـا لا يقـل عـن ثلاثـة أربـاع ممـن شـملهم . ،المقياس المقارن قد أصبحت معاير عامة

وفي جميع أنحاء .  /%71 /،  وقياس رضا العملاء/%77 /، القياس المقارن/%79 /، الرؤية والرسالة/%81 /تراتيجيالتخطيط الإس: الإستطلاع

والمؤسسات في . العام كان الرضا عاليا من أجل تخفيض دورة الوقت، والتسويق واحد الى واحد، والتخطيط الإستراتيجي، والرسالة والرؤية

وقـد وجـدت الدراسـة المـسحية ان . رة المعرفة، والتحالفـات الإسـتراتيجية والإدارة عـلى أسـاس الأنـشطةالعام أقل رضا مع تطبيقات إدا

 .5.20الشركات الأكر نجاحا هي التي تستخدم الأكر عشر أدوات والمبينة في الإطار 
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   الأدوات المستخدمة من معظم الشركات الناجحة 5.20الإطار 

 .إستراتيجيات النمو.  6                                    .الدفع مقابل الأداء              .1

 .حصص العملاء. 7.تخفيض دورة الوقت                                              .2

 .إدارة الجودة الشاملة.  8.التخطيط الإستراتيجي                                           .3

 .التسويق واحد الى واحد.  9                                  .بيان الرؤية والرسالة           .4

 .سيناريو التخطيط. 10.قياس رضا العملاء                                               .5

وأهـم . وينبغي إدراك أن عددا قليلا جدا فقط من التقنيات والأدوات والتي وصفت هنا مكن احتياجها لتحسن إنتاجية مشروع محـدد

الإعتبارات في إختيار الأدوات هي الهدف، والإستعداد التنظيمي، والإدارة الإنتاجية ووعي ومهارات الفريق فضلا عن إختصاص المستـشار 
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 الفصل الحادي والعشرون

      الإستشارات في مجال

       إدارة الجودة الشاملة
  

لن تقتصر مناقشتنا في هذا الفصل  على تحسن نوعية المنتجات والخدمات، وإما أيضا على قضايا أوسـع بكثـر تـشمل جـودة الأنـشطة 

 ./TQM /إدارة الجودة الشاملةالبشرية، والعمليات وأنظمة صنع القرار، والمنظات أي 

  فهم إدارة الجودة الشاملة1.21

تعتمد الأعال التجارية الناجحة على مبيعات مربحة لعملائهـا، وسـوف تحـتفظ بعملائهـا الحـالين، وتجـذب عمـلاء جـدد إذا أدركـت 

 ضـان أن تكـون تنـتج عمليـة /1 /قومكن القيام بـذلك عـن طريـ. متطلباتهم، وقدمت المنتجات والخدمات التي تلبي تلك المتطلبات

 التقليل من أوجه القصور مثـل /2 ،/التصميم تلك المخرجات التي تلبي متطلبات العميل والتي مكن ان تنتج بفعالية من حيث التكلفة

 . ضان أن يتم توجيه جميع الأنشطة نحو تلبية إحتياجات العملاء/3/التلف وإعادة العمل، و 

لـذا مكـن أن توصـف .  السنن باستخدامه لوصف صفات مثل الجال والخر والغلاء والنـضارة، وحتـى الـترفعاى مصطلح الجودة عبر

وينبغي على المستشارين الإدارين أن يكونوا على بينة بـالمفهوم .إذا كانت في الحقيقة غالية الثمن أو فاخرة "سيارة الجودة "سيارة بأنها 

، ولـيس فقـط "وتـشمل هـذه المتطلبـات متطلبـات العميـل الـشاملة. لمطابقة الكلية للمتطلبـاتا"الحديث للجودة، والتي عرفت بأنها 

 : ولإدارة الجودة ينبغي على الإدارة والموظفن عمل ما يلي. خصائص المنتج أو الخدمة

o الإعتراف بوجود كل من العملاء الداخلين والخارجين. 

o وقعاتهمالفهم الكامل والإتفاق على إحتياجات العملاء وت. 

o تقديم ما تم الإتفاق عليه، من دون أي إستثناء. 

o السعي المستمر لتحسن الأداء لتحقيق توقعات العملاء. 

. وهكذا، فإن الهدف الأكر أهمية في إدارة الجودة هو تلبية إحتياجات العملاء المتفق عليها بشكل كامل ،وبأقل تكلفة إجالية للمنظمة

 .تهدف الى أكر من ذلك فتصل إلى إدخال السرور وإبهار عملائهاولكن أفضل الشركات هي التي 

21
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 "الجودة الى العميل  "بيع 

،  ينبغي على المستشار أن يشرح للعميل أن الجودة ليست بدعة إدارية أخرى أو أداة أخـرى /TQM /لبيع فكر ة إدارة الجودة الشاملة

ة  المنـتج والخدمـة ،إنهـا الطريقـة للقيـام بهـذه الأمـور، وجـودة الـنظم إنها منهجية صلبة وشاملة لتحسن جود. تبحث عن حل سريع

وقـد . وم تخترع من قبل أي شخص على وجه الخصوص، على الرغم من ان الفكـرة جـاءت مـن الولايـات المتحـدة. التجارية والتشغيلية

 .ل حالات النجاح والفشل وضعت تدريجيا بفضل مساهات العديد من المتخصصن والمستشارين والشركات، وقد مرت بك

، وحركـة حلقـات الجـودة في /QC / سنه بدءا من مراقبـة الجـودة40وقد مت إدارة الجودة الشاملة تدريجيا على مدى فترة تزيد على 

. اليابانيـة، الى صناعة الإتصالات السلكية واللاسـلكية /SQC/، قدم خبراء أمريكيون مراقبة الجودة إحصائيا 1946وفي حوالي عام . اليابان

وفي عملية مارسـة مراقبـة الجـودة .  مؤسسة المستقبل للتنمية1952 و 1950 الى اليابان بن عامي Demingوقد أنشأت زيارات دمنج 

أصبح من الواضح أن استخدام الأساليب الإحصائية م يكن كافيا لتحسن الجودة، ولذلك، يجب أن يكون هناك مشاركة كاملة من الإدارة 

لذلك فقد طبقت أنشطة مراقبة الجودة في المشتريات الهندسية : وأيضا فإن بذل الجهود في أقسام الإنتاج وحدها لا يكفي.  للعالالعليا

وعلاوة على ذلك فقد أصبحت تفهم تدريجيا أن تقنيات مراقبة الجودة كانت مفيدة ليس فقـط لمراقبـة الجـودة، بـل . ودوائر المبيعات

 .ليف وتحسن الإنتاجية  أيضا من أجل خفض التكا

 أيضا اليابان، واقترح ان  تستخدم مراقبة الجودة ليس فقط في خط الإنتاج، ولكن أيـضا بوصـفها أداة Juranبعد دمنج، فقد زار جوران  

 .  مراقبة الجودة الشامله Feigenbaumوفي وقت لاحق من أعوام الخمسينات، فقد اقترح فايغنبوم . إدارية هامة

/TQC/ومنذ بدايات الستينات فقد استخدمت الـشركات اليابانيـة . ، من قبل مركز الإنتاجية الياباي1958لذي جاء الى اليابان في عام ، وا

وتستخدم . مراقبة الجودة الشاملة باستمرار،  ووسعت نطاقها الى التسويق والهندسة وموظفي وظائف المكاتب العامة وتخطيط الأعال

 . في اليابان/TQC /كمرادف لمراقبة الجودة الشاملة/TQM /إدارة الجودة الشاملة

،  مـا يـؤدي الى مفهـوم /الخطـأ الـصفري/أو " إعمله صحيحا في المـرة الأولى"وفي الستينات في الولايات المتحدة، جرى التركيز على فكرة 

لوثائق لضان تنسيق جميع العمليـات، ويشمل ذلك تحديد وتحليل وتدوين جميع الإجراءات، واستخدام هذه ا.  /QA /ضان الجودة

ومع ذلك فإن ضبط الجودة م يـسهم بـشكل كبـر في التحـسن .  ويعرف جميع الموظفن ما هو متوقع منهم، ويتم تدريبهم وفقا لذلك

شاملة وقد ظهرت إدارة الجودة الـ.فقط لأن ليس هناك خطأ لا يعني ان كل شيء صحيح . المستمر، كا لاحظ دمنج ذلك بشكل صحيح

. /كـايزن/، والإنتاج اللن، والتحسن المـستمر /Just in Time /عندما مت إضافة ضبط الجودة للمنهجيات مثل فقط في الوقت المناسب

عنـدما طبقـت ومورسـت بـشكل . ونتيجة لهذا التطور فقد اعتمدت ادارة الجودة الشاملة في كثر من الـشركات في جميـع أنحـاء العـام

 ادارة الجودة الشاملة هي حركة الرؤية الثقافية التي تـشجع المـوظفن عـلى المـشاركة في تحمـل المـسؤولية لتقـديم إن. صحيح و كامل

 .خدمات ومنتجات عالية الجودة
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 الخصائص الرئيسية لإدارة الجودة الشاملة 

. عراض الأفكـار والميـزات  الأكـر شـيوعاوأفضل طريقة لفهم ذلك هو است.  لا يوجد تعريف موحد ومقبول عالميا لإدارة الجودة الشاملة

وقد وصف بعض المتخصصن ادارة الجودة الشاملة كفلسفة ثورية تتطلب تغيرا جذريا وانتـشارا داخـل الـشركة، ويجـادل آخـرون بـأن 

لة تتطلب تغيرا في على الرغم من أنه من الصحيح أن إدارة الجودة الشام. إدارة الجودة الشاملة ليست مجرد فلسفة، ولكنها استراتيجية

وفي الواقـع، يرغـب  . العقلية، ويبدو انه اكر فائدة للمستشار ان يقدم إدارة الجودة الـشاملة كإسـتراتيجية لتحـسن العمليـات والنتـائج

ر مـن أولئـك المديرون  بأن يكونوا  أكر استعدادا لإجراء محادثات مع المستشارين الذين يقدمون مساعدة في الإستراتيجية  والأدوات أك

 .الذين يقولون لهم حول فلسفة وثقافة ادارة الجودة الشاملة

.  في اليابان، ميل النظرة الى اعتبار إدارة الجودة الشاملة كنظام علمي على مستوى أنشطة الشركة وأهمية مكانها والذي يؤثر على الزبائن

إن أهـم ملامـح .  زيادة المبيعات والأرباح نتيجة لتحقيق رضا العمـلاءويهدف البرناج الى تطبيق مبادىء الأعال التي مكن ان تؤدي الى

 : إدارة الجودة الشاملة التي توضح جوهر هذا المنهج هي كا يلي

  إن اولوية التركيز هي على تحسن الجودة ورضا العملاء،  وفي المقام الأول مـن خـلال طريقـة منهجيـة لتحـسن المنتجـات

يكلية لمنع وتحديد وحل المشكلات، وعملية مستمرة مدى الحياة وتطوير المنتجات مـن خـلال والخدمات، والمنهجيات اله

 .العمل الجاعي

   ،مشاركة مكثفة وواسعة النطاق، ودعم كبر لتدريب الموظفن في إدارة الجودة الأساسية ،وتحليل تقنيات عملية التحـسن

 .هدافها والأداءوالإتصالات الجاريه حول المنظمة ورسالتها ورؤيتها وأ

  العديد من التحسينات المستمرة هو عملية تدريجية يتحقق في الغالب من خلال أفكار ولدت وبدعم من اشـتراك  واسـع

للموظفن وتعتمد على البيانات التي تصنع القرار، وينعكس مفهـوم الـشمولية في إشراك جميـع المـستويات في التخطـيط 

 .صميم العملية والعملياتالإستراتيجي والرقابة الإدارية، وت

  إعتاد المشاركة المستمرة والدعم الكبرين من قبل الإدارة العليا، فضلا عن التفكر على المدى الطويل، استعدادا للإنتظـار

 . سنوات لإحداث تغيرات ثقافية والتحسن المستدام للنتائج عموما5-3من 

 العميل، والعمل الجاعي والتعاون المشترك داخل الوحدة وتنظيم حل المـشكلات، تدعو إدارة الجودة الشاملة الى التوجه الحقيقي نحو

والإعتاد على معاير للقياس وضان الجودة، ووضع نظام للمكافآت وتقديرا للتميز، والتزام طويل الأجـل في العمليـة الجاريـة لتحـسن 

أن المنتجات والخـدمات تجـسد كـل مـن  الجهـود، والإبـداع والقـيم وذلك لخلق بيئة إيجابية تساهم في رفع المعنويات، وتقر ب. الجودة

 .كا أن  المحركات الأساسية لإدارة الجودة الشاملة هي التمكن والتنشيط والتمتن. والسات المشتركة لمنتجيها

 ومــن المهــم ان يــدرك المستــشارون الإداريــون أن إدارة الجــودة الــشاملة ليــست برنامجــا جديــدا لــه بدايــة 
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ادارة الجودة الـشاملة ليـست جيـدة لمكافحـة الحرائـق . ونهاية، بل هو عملية دامة لتحقيق التميز، والتي هي هدف متحرك بحد ذاته

وغرها من الأنشطة على المدى القصر، إنها تعني تحقيق مطالب العملاء المتفق عليها باستمرار وبأقـل التكـاليف عـن طريـق الإعـتراف 

ويشمل هذا النهج الشمولي العملاء الداخلين والخارجين، والشعور بالواقع التجاري من خلال الوعي بالكلفة . فنبإمكانات جميع الموظ

 .والإستفادة من كافة إمكانات الناس الكاملة 

 أهداف وفوائد إدارة الجودة الشاملة 

 -التحـسن الكبـر في أداء المنـتج . وخفـض التكـاليف  تعزيـز العائـدات-: تقع أهداف وفوائد إدارة الجودة الشاملة في فئتـن رئيـسيتن

إن إنخفـاض وقـت دورة .  والتي سـوف تـؤدي الى زيـادة الطلـب–العناصر، الإعتادية، التوافق، وقوة التحمل، وجودة الخدمة المدركة 

ادة حـصتها في الـسوق وزيـادة وتترجم هذه المزايـا الى زيـ. الإنتاج الشامل، يحسن من توفر القدرة لتقديم خدمة العملاء حسب الطلب

مـرة . وعادة فإن تحسن مراقبة الجودة يقلل من تكاليف المواد وتكاليف العالة المباشرة وغـر المبـاشرة ورأس المـال العامـل.العائدات 

 .أخرى فإن تخفيض وقت دورة المنتج يقلل من تكاليف المخزون

 كبر الجوانب الماليـة وغرهـا مـن النتـائج الرئيـسية التنظيميـة ذات قاعـدة وهكذا، فإن استخدام إدارة الجودة الشاملة يحسن الى حد

وعلى سبيل المثال، فإن الإستثار المالي عند تبني إدارة الجودة الـشاملة يكـون في المقـام الأول للإسـتثار في التعلـيم والتـدريب . عريضة

 وليحلـوا –ظفن في إتخـاذ القـرارات بـشأن عمليـة وجـودة المنـتج حيث تتطلـب إدارة الجـودة الـشاملة مكـن المـو. للموظفن والإدارة

 : مشكلاتهم بأنفسهم، ولذلك، فإن  نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة يظهر في النتائج التالية

  تلبية متطلبات العملاء وضان رضاهم، زيادة الحصة الـسوقية والإيـرادات والعائـد عـلى الأصـول ،والحـد مـن التكـاليف

 .ة، وتوفر مستوى أعلى من رضا الموظفن، وفهم أفضل للمنافسة ،وتطوير إستراتيجية فعالة قادرة على المنافسة الداخلي

 ولـيس فقـط في جـودة المنـتج او ,  تحقيق مستوى أداء عالي من الجودة في جميع مجالات الأعال التجاريـة والتـشغيلية

 .لعمليات لإزالة النفايات و الأنشطة غر  المنتجةالخدمة، من خلال الفحوصات المستمرة والحرجة لجميع ا

  إشراك الجميع في التحسن المستمر، وليس مجرد مجموعة من الناس المعنين مبـاشرة في وظيفـة الجـودة، وزيـادة التركيـز

مـن على إجراءات العمل والتحسينات، وتحديد وإيجاد حلول للمشكلات لدى المستويات الأدى من قبل النـاس القـريبن 

 .العمل والذين اكتسبوا القدرة على التعامل مع المشكلات

  تقليل مكافحة الحرائق أو معالجة الأمور الطارئة وإعادة التشغيل، و بيانات أكر والمزيد من الجهـود للحـد مـن الأسـباب

 .الجذرية للمشاكل، وبذل المزيد من الجهود مقدما لتوضيح المتطلبات ومنع العيوب والأخطاء 

 أفقي أكر  إنفتاحا وتكرارا  بن الناس الذين ينظرون ويعـالجون التعـاون لكـل مـنهم كـالعملاء والمـوردين، كـذلك إتصال 

 .العلاقات ما بن الإداراتعلى نحو أفضل 

 إتخاذ الإجراءات بشأن العيوب والأخطاء التي تم تجاهلها في السابق وعدم قبول تكرارها. 
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 ت والفوائد المذكورة أعلاه من قبل المستشارين في تعزيز نهج إدارة الجودة الشاملة  ومكن استخدام جميع الإعتبارا. 

  الجودة مجانية–   تكلفة الجودة 2.21

وعلى العكـس، . يسأل مديرو المستوى المتوسط اولا كيف مكن تحسن الكلفة من الجودة أو كيف ستكون مبادرة إدارة الجودة الشاملة

وبالنسبة للمستشارين الإداريـن، فمـن المهـم أن يكونـوا . سائر الناجمة عن سوء النوعية فقط عند فوات الأوانفقد بدأ التفكر عن الخ

ويكون التوازن داما إيجابيا، وعليـك . مستعدين جيدا لتوضيح تكلفة الخسائر الناجمة عن سوء النوعية وكلفة الوقاية من هذه الخسائر

 .أن تثبت ذلك 

التكاليف لتحقيق الجـودة العاليـة، والتكـاليف  لتحقيـق الجـودة الرديئـة، ويـشمل :  تتضمن عنصرين ها/COQ/ 1إن تكلفة الجودة 

والأنشطة . العنصر الأول التكاليف التي تضيف قيمة الى الأعال، بينا يشمل العنصر الثاي التكاليف التي لا تضيف أية قيمة الى الأعال

وغالبا ما تكون التكاليف في الفئـة .  هي المخطط لها، والتي تعني أنه مكن التحكم في هذه التكاليفالتي تولد التكاليف في الفئة الأولى

ومن الناحية الفنيـة، فـإن تكلفـة . الثانية ناجمة عن القصور في الطريقة التي يتم تنفيذ الأعال بها في الشركة، ومثل خسارة حقيقية لها

 يبن كيف مكـن أن تتطـور هـذه التكـاليف، علـا بأنـه في 1.21والشكل .  ة  وغر المطابقة تتكون من تكاليف المطابق/COQ /الجودة

 .الإستثارات الصغرة، فإن الوقاية والفشل وكلفة الأداء مكن خفضها بدرجة كبرة  

  تخفيض تكلفة الجودة النموذجية 1.21الشكل 
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.  دتها المنظمة نتيجة لأمور م تعمل بطريقة صحيحة عند القيام بها للمرة الأولىإن تكاليف غر المطابقة هي مجموع التكاليف التي تكب

وعادة ما تكـون هـذه التكـاليف كبـرة . وتشمل التكاليف المرتبطة بالخردة،  التالف،  التصليح وإعادة العمل، ومعالجة شكاوي العملاء

ولـسوء الحـظ، فـإن مـستوى هـذه التكـاليف . تحويليـة  والخـدمات أو أكر من الدوران في الـصناعات ال%25جدا، ومكن أن تصل الى 

 في العديـد مـن %80أكـر مـن /وترتبط الغالبية العظمى من التكـاليف. والأماكن التي تصرف بها غالبا لا تكون معروفة لمعظم المديرين

 .  /1.21ظر الإطار أن/أو خارجيا ’ /لا تفعل الأمور بشكل صحيح من أول مرة/ مع الفشل سواء داخليا /الشركات

وتـشمل . إن تكاليف المطابقة هي مجموع التكاليف التي تكبدتها الشركة في ضان ان الأمور التي عملت هي صحيحة مـن المـرة الأولى

وتـرتبط التكـاليف عـادة مـع تـصميم الإجـراءات، . هذه عمليات التفتيش والفحوصات المقررة، وجودة التعلـيم والتـدريب ذات الـصلة

 أمثلـة عـلى 2.12ويقـدم الإطـار . تكلفة الرقابة وتكلفة التقييم: العمليات والتحكم في العمليات ،ومكن تصنيفها الى مجموعتنوتحديد 

 .التكاليف الأكر شيوعا لكلتا المجموعتن

 النوعية الرديئة، أكر من وينبغي على المستشارين الإدارين أن يشرحوا للعملاء الأسباب الرئيسية لضرورة الحصول على بيانات عن تكلفة

 .البيانات العامة لتقليل التكلفة التي تتم عن طريق تحسن النوعية 

 /.الربحية/ويكون  للوفورات في تكاليف الجودة أثر كبر وإيجاي على النتائج المالية النهائية 

 والـذي مكـن /دارة الجودة الشاملة أو عـلى حـداإما من داخل إ/، /COQ /ومن المهم جدا  تقديم المشورة لإدخال نظام مراقبة الجودة

من قياس الآثار المالية المترتبة على مشاكل الجودة بشكل  كمي، وبالتالي تحديد مجالات لتحـسن النوعيـة، و خفـض التكلفـة التـي تـم 

الأدى عـن طريـق تخفـيض  مكن الإدارة من ربط جهود تحـسن الجـودة الى الحـد /COQ/كا ينبغي لنظام مراقبة الجودة . تحديدها

وسوف تظهر أيضا صلات واضحة بن جهود تحسن الجودة وتحقيـق نتـائج ملموسـة في مجـال الحـد مـن . التكاليف أو زيادة الإيرادات

 ومن شأن هذا النظام ان يوفر للعمـلاء دلـيلا دامغـا عـلى مـا تقـوم بـه الـشركة. التكاليف، وزيادة المبيعات والأرباح، وتحسن الإنتاجية

ومكن لعملية إقامة نظام مراقبـة الجـودة أن تكـون كـا .لضان الجودة العالية من أجل التمييز بينه وبن المنافسة وزيادة رضا العملاء

 : يلي

 2.21 و 1.21أنظر الإطارين  /ستكون الخطوة الأولى تحديد بنود تكلفة الجودة تحت التقييم والرقابة وفشل النموذج/. 

 عندما تحدد المنظمة التكاليف ذات النوعية الرديئة .  جمع البيانات وتقديم تقرير عن تكلفة الجودةوالخطوة الثانية هي

 .والتي يفندها نظام مراقبة التكلفة، والتي يجب التنازل عنها لصالح أنشطة محددة وجمع البيانات المرتبطة بها 

 لإدخال تحسينات على مر الزمن، وتسليط الضوء على الخطوة الثالثة هي لتحليل تكاليف الجودة ولتحديد الفرص المتاحة 

ومكـن . ليـتم جـذب  الإنتبـاه الى هـذه التكـاليف حجم المشكلة الحالية، وتعين تكـاليف الجـودة للمـشاكل المـستوطنة

 استخدام طرقا مختلفة لتحليل البيانات التي تم جمعها من خلال نظام مراقبة تكاليف الجـودة،  وأهمهـا الطـرق الثلاثـة

 .  2تحليل الإتجاهات،  وتحليل التباين، وتحليل باريتو :  الأكر شيوعا
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  وأخرا، فمن الضروري إضفاء الطابع المؤسسي على عملية تحسن النوعية وجـودة خفـض التكـاليف لـضان الهـدف مـن 

نـه لا بـد مـن تنفيـذ  نظـام وهذا يعني ا.الأعال وهو الجودة العالية والتكلفة المنخفضة والتي يجب تحقيقها باستمرار 

 .مراقبة تكاليف الجودة مع جهود تحسن الجودة المخططة والمنسقة والمستدامة

 

  المبادىء  والمكونات الأساسية لإدارة الجودة الشاملة3.21

اك بعض المبادىء في حن ان عملية تصميم ادارة الجودة الشاملة ستكون مختلفة في الشركات المختلفة حسب ظروف كل منها، إلا أن هن

 .  لهذا النظام/لبنات البناء/المشتركة الأساسية وحجر الاساس 

 المبادىء 

 .التركيز على رضا العملاء وإسعادهم: 1المبدأ 

ويجـب ان يركـز  . يحرك هذا المبدأ إدارة الجودة الشاملة بأكمله، ولكـل دائـرة ووحـدة عمـل عمـلاء، سـواء كـانوا داخليـن أو خـارجين

وينبغـي .  والموظفون على العملاء لتلبية او تجاوز توقعات العملاء، وخلق ليس فقط رضا العملاء وولائهم، بل إسعادهم أيـضاالمديرون 

. التركيز على تحسن المارسات لموظفي الخطوط الأمامية، وآليات التـسليم والنقـل والإمـداد، والتركيـز عـلى العمـلاء ومعالجـة طلبـاتهم

خلال الدراسات الإستقصائية ومجموعات التركيز والقياس المقارن، وتحليل السوق الذي يوفر أفضل تقييم لنتائج وقياس رضا العملاء من 

 .إدارة الجودة الشاملة  

 .تحسن الجودة يتطلب الإلتزام القوي من الأعلى: 2المبدأ 

 يجـب وضـع الرؤيـة التـي و. يجب أن تلتزم القيادة في إدارة الجودة الشاملة وتكون القوة الدافعة وراء ذلـك
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ويجب على الإدارة العليا أن تحدد بوضوح الإجراءات التي من شأنها تحسن . ستأخذ المنظمة من موقعها الحالي الى حيث تريد ان تكون

 ذات القـيم ولإظهار الإلتزام والمشاركة والقيادة، فإنـه يجـب إنـشاء ادارة التواصـل.  الجودة،  فهم لا يستطيعون تفويض هذه المسؤولية

المؤسسية الواضحة، والمبادىء والأهداف ذات الصلة بالجودة، كا يجب ان تكون قنـاة المـوارد نحـو تحقيـق هـذه الأهـداف واسـتثار 

 .الوقت بالتعلم حول قضايا الجودة ورصد التقدم المنجز في أي مبادرات

 .الجودة هي قضية استراتيجية : 3المبدأ 

ما في ذلـك المنتجـات ,   أهداف الشركة واستراتيجيتها وتكاملها في الطريقة التي تدار بها الأعال التجارةيجب أن تكون الجودة جزءا من

لـذلك فـإن إدارة الجـودة الـشاملة . ويجب أيضا ان تكون الجودة جزءا من رسـالة المنظمـة.  والعمليات والتصميم والتخطيط والميزانية

ط الإستراتيجي التي تنسق مع غرها من استراتيجيات الجودة للمنتجـات والخـدمات، والنقـل تتطلب نظم التخطيط المتكاملة،  والتخطي

كا ينطوي على تبسيط عمليات التصميم،  ودمـج الأنظمـة الهندسـية،  وتـشكيل . والإمداد والتوزيع وخدمة العملاء، والتصنيع والموارد

 .ملية التصميمفرق التقاطعات الوظيفية،  ودمج أساليب تصميم الجودة  في ع

 .الموظفون هم مفتاح لثبات الجودة: 4المبدأ 

وتعمل أفضل الشركات بالجودة وخدمة العملاء في تقييم . إن الموظفن هم المصادر الطبيعية لأفكار طرق تحسن الجودة وخدمة العملاء

عتراف والحوافز والدافعية لغرس التفـاي في الجـودة إنها تشجع المشاركة الكاملة،  ومساهمة ومكن الموظفن، والإ. الأداء ونظم المكافآت

وتتطلب إدارة الجودة الشاملة ايضا درجة عالية من المهارة، والمعرفة لـدى القـوى العاملـة، والمدربـة تـدريبا جيـدا في . على كل مستوى

المديرينمن المستوى المتوسط، وأخـرا تـدريب وتبدأ العملية عادة مع تدريب للتوعية لكبار  المديرين، ويليه تدريب  . أدواتها وأساليبها

 .إن التعليم المستمر والتدريب جزء لا يتجزأ من أي عملية إدارة جودة شاملة. غر  المديرين

 يجب أن تكون معاير ومقاييس الجودة موجهة  العملاء : 5المبدأ 

لشركة لكل من المنتج او الخدمة المعاير التي يستخدمها كا يجب ان يشمل تعريف ا. إن معاير الجودة الصريحة لقياس الأداء ضرورية

نسبة سعر منتج واحد بالمقارنـة مـع / ويتم تحديد أفضلية العميل للمنتج من قبل الجودة المدركة . العملاء عندما يحصلون على القيمة

هـو أمـر ضروري لـضان تنفيـذ التحـسينات والقيـاس . كا ان تكلفة الجودة ايضا هي مقياس مفيد للأداء.غره من المنتجات المنافسة 

 .المخطط لها

 .مكن استخدام العديد من البرامج والتقنيات لتحسن الجودة : 6المبدأ 

وتعتـبر عمليـات التبـسيط منخفـضة التكلفـة . يجب  أن تتم عملية تحـديث  التحـسن ومراقبـة الجـودة باسـتمرار وفي العمليـات اليوميـة

لزيادة الجودة والفعالية، ومـن خـلال العمليـات المركـزة والمـواد السلـسة المـستمرة والعمـل الـورقي، والإدارة ومنخفضة التكنولوجيا وسيلة 

  ،ومكن استخدام تقنيات متطورة مثل مراقبة الجودة الإحصائية،  وحلقـات الجـودة.  بالنظر، والتزامن مع العملاء والموردين،وتقنيات أخرى
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الحاسوب والتـصنيع، وتحـسن تـصميم  فضلا عن الأمتة والتصميم القائم على. يلة حياة عمر المشروعوأنظمة مقترحة، وجودة العمل ط

 .المنتج ووضع المعاير المقارنة 

 .لدى جميع أنشطة الشركة إمكانات لتحسن جودة المنتج، وبالتالي فإن عمل الفريق هو أمر حيوي : 7المبدأ 

وتشمل ادارة الجودة الشاملة منع الأخطاء عند النقطة التي .  المديرين والموظفن وبن الدوائريتطلب تحسن الجودة التعاون الوثيق بن

وموجب هذا النظام، فإن كل موظف وكل دائرة مسؤولة عن الجودة، والتي يجـب ان تحـاول تقـديم منتجـات أو .يتم بها تنفيذ العمل

 .ن المتخصصن، وتخلق مناخ للعمل الجاعي خدمات خالية من العيوب وتزيل الشركات الناجحة الحواجز ب

 لبنات البناء

، /2.21أنظـر الـشكل / يتألف نظام إدارة الجودة الشاملة من ثلاثة هياكل تجارية كـبرى أو مـن مكونـات أساسـية .المكونات الأساسية

ويـوفر التركيـز عـلى . ي يركـز عـلى النتـائجالأول هو إدارة السياسات الإستراتيجية،  وهي العملية التي مكن المنظمة لتنفيـذ الـنهج الـذ

ومـن خـلال إدارة الـسياسات الإسـتراتيجية، . الأولويات الإستراتيجية والتشغيلية، وتعزيز مواءمة الموارد المستقلة عن الحـدود التنظيميـة

و دور فعـال في في إشراك جميـع أمـا المكـون الثـاي فهـو إدارة العمليـة  وهـ.  وصياغة رؤية المنظمة التي توزع على المكونات الرئيـسية

وهـذا هـو . ويرتبط كل موظف من هو اعلى للمساءلة،ويشكل جزءا من عملية تحقيق تلك المـساءلة. العاملن في إدارة الجودة الشاملة

 .مجال العملية الإدارية، ومفتاح منع العيوب ومساهمة الموظف ومكينه في المكون الثالث

 ة الجودة الشاملة هيكلية أعال إدار2.21الشكل 

 

 Source: R. Seemer: ” Wining more than the Malcolm Baldridge National Quality Award at AT&T Transmission .System" , in National 

Productivity review /New York/, Spring ,1993, p.144 
  144، ص 1993 ربيع /نيويورك/   أنظمة الإرسال، مراجعة الإنتاجية الوطنية AT&T //ئزة الجودة الوطنية فيالفوز بأكر من جائزة مالكوم بريدج و جا: "سيمر. ر: المصدر
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 ويقدم ذلك السياق والتركيز على عمليات تحـسن الجـودة ويـشمل جميـع العـاملن .السياسات والأهداف تحدد  تطلعات المنظمة

 .ورسالة المنظمة، ومبادىء التشغيل وأهداف العمل

 وتشمل هذه عملية جودة التسليم،  وعملية تحسن الجودة،  وعملية إدارة الجودة ،وعملية إدارة التقاطع الوظيفي، وتؤكد .العمليات

عملية التسليم على جودة التركيز على العملاء، والملكية والقياس الذاي للمخرجات ومجموعات العمـل، وتقيـيم رضـا العمـلاء والكفـاءة 

فرص التحسن،  فإن عملية تحسن الجودة يجب ان توفر عملية هيكلية بسيطة والتـي تـستطيع كـل مجموعـة عمـل العملية وتحديد 

 .موجبها ان تحدد الأولويات، وتحديد وتحقيق الفرص المتاحة لتحسن أداء الأعال 

 .وتضمن عملية إدارة الجودة

اء المنظمـة، وتحـدد كافـة مجموعـات العمـل لتطـوير وتنفيـذ مـشاريع أن يتم تنفيذ إستراتيجية الجودة الشاملة في جميع أنحالشاملة 

كا تضمن مـن خـلال عمليـة إدارة التقـاطع الـوظيفي، أن تـتم . التحسن،  وتضمن هذه المشاريع تلبية المعاير المحددة من قبل الإدارة

 .مثل بدلا من وظائف معينة عملية التحسن الأصلية لكافة المستخدمن الآخرين للعملية،  والتي هي العملية الأ

مديروالجودة في وظـائف الأعـال الرئيـسية  / يشمل  إدارة الجودة الشاملة الهيكل التنظيمي للمؤسسة، وجودة دعم التنظيم، .التنظيم

أنـشأت و. /مكتب الجودة، مديرو الجودة والمساعدون، والموظفـون الفنيـون/ وتنظيم وظائف الجودة /وميسرو الجودة  ومدربو الجودة

 مـن  المـديرين الرئيـسين والمـديرين التنفيـذين، لوضـع الإسـتراتيجية التنظيميـة 8 الى 6العديد من الشركات مجلس جودة يتكون من 

 .لتطبيق إدارة الجودة الشاملة

وينبغـي أن . ايجب أن تغطي استراتيجية التدريب لإدارة الجودة الشاملة إشراك جميع أعضاء مجموعة العمل وتدريبهم معـ.التدريب 

وينبغي عـلى  المـديرين  ".  وتطبيقها على الوظيفة الخاصة– الحالة الدراسية –مفهوم "يستند التدريب على العمل المنجز في الواقع مثل 

أن يقوموا بتدريب مجموعة العمل الخاصة بهم، ويكونوا مسؤولن عن فعاليـة التـدريب، وينبغـي ان يتـوالى التـدريب مـن  الأعـلى الى 

وبالتالي، فإن مكن كبار  المديرين  لتوفر دور قيادي مـوذجي ومثـال لخفـض المـستويات في تطبيـق عمليـات . سفل في هيكل الشركةالا

 .حيوية للجودة والمفاهيم والتقنيات

فع لجميع العاملن بـأن   إن نظام الحوافز والمكافآت مهم جدا لبناء لبنة في نظام إدارة الجودة الشاملة،  ويجب أن يكون الدا.الدافعية

يلتزموا بالمفاهيم، وتطبيق العمليات والمشاركة في تحقيق الرضا التام للعملاء بتكلفة أقل، وتخفيض الوقـت الرئيـسي، لتحفيـز المـوظفن 

 .على المشاركة في إدارة الجودة الشاملة، ومن المهم تقديم ملاحظات على الأداء ومنهجية للإعتراف بالإنجازات

وينبغي ان يخطط وينفذ ويدعو للتغير، كا يجـب .  إن فريق إدارة الجودة هو العامل الرئيسي لإدارة الجودة الشاملة في المنظمة .رة الجودةفريق إدا

 وأعــضاء الفريــق المــسؤولن عــن تنفيــذ الخطــة في منــاطق الأعــال الخاصــة بهــم،  ويجــب أن يــضم الــرئيس. ان يكــون موذجــا للتغيــر في المنظمــة

 



 الإستشــارات الإداريـــة

466 

مـع حـل المـشكلات بـن . التقدم المنجز وينبغي أن يجتمع الفريق شهريا لمراجعة.  لأشخاص الرئيسين الذين يقودون وحدات الأعال ا

 .وينبغي على كل عضو بالفريق أن يقود تغيرافي جزء من المنظمة. الإجتاعات

تـصميم المنتجـات، وعمليـة الإنتـاج، والـشراء، /راحـل   إنه نظام إدارة مصمم لرصد الأنـشطة في جميـع الم./QA /نظام توكيد الجودة

والملامح الرئيسية لنظام توكيد الجـودة .  لمنع مشاكل الجودة والتأكد من أن المنتجات المطابقة فقط تصل الى العملاء/والتسليم والخدمة

إن تطبيقات . ا مستمرة لتلبية الإحتياجات المتغرةالفعال هي إدارة الجودة الفعالة والمراجعة الدورية للنظام للتأكد من أنها فعالة، وأنه

توكيد الجودة الحديث تسعى للحصول على الأشياء صحيحة من أول مرة، و هو الإنضباط الوقاي بالنسبة للأشخاص الذين ينتجون السلع 

 فقـط عنـدما تلتـزم إدارة المنظمـة وتصبح توكيـد الجـودة فعـلا فعالـة. والخدمات، والقضاء تقريبا على الحاجة لرقابة الجودة الخارجية

 .بالجودة، والتي أصبحت جزء من ثقافته 

 جوائز الجودة  

ومكـن للمستـشارين الإداريـن أن يقـدموا . إن جوائز الجودة هي جزء هام من نظم تحسن الجودة، وما في ذلك إدارة الجودة الشاملة

، /اليابان/ق توعية العملاء بأفضل نظم الجوائز العالمية، مثل جائزة دمنج المشورة بشأن التصميم والغرض من الإعتراف بالجودة عن طري

، وجائزة الجودة الأوروبية، وتؤدي جميعها دورا رئيسيا في حركة الجودة في الأسواق الرئيسية /الولايات المتحدة/وجائزة مالكوم باردريدج 

 .الثلاث 

إن .  مستوى الشركة، والسعي للتحسن المستمر ،وتوسيع إدارة الجودة لموردي الشركةوتعتبر جائزة دمنج مثابة  رمز لجهود الجودة على

وتتضمن جائزة الجودة الأوروبية . وقد شاعت مفاهيم مثل المقارنات التنافسية  والقياس المقارن. جائزة بالدريدج تركز على رضا العملاء

ويـتم مـنح جـوائز الجـودة الاوروبيـة . وظفن والنتـائج الماليـة وغـر الماليـة الأثر على المجتمع، ورضا الم–مجموعة من الأفكار الجديدة 

 .للشركات التي تعكس التميز في ادارة الجودة كعملية رئيسية للتحسن المستمر

   الطريق الى إدارة الجودة الشاملة        3.21الإطار 
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 مراقبة الجودة .  10سياسة الجودة                                         .3

 العمل الجاعي للجودة .  11التنظيم للجودة                                       .4
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  تنفيذ  إدارة الجودة الشاملة             214.

وينبغيان تكون العمليـة متكاملـة ومندمجـة . عملية ا ليس نظاما بلإن واحدة من أسباب فشل إدارة الجودة الشاملة هو عدم فهم أنه

لتحسن عدد من عمليات الأعال والعمليات التشغيلية، ما في ذلـك رؤيـة الأعـال والتطـوير الإسـتراتيجي، وإيجـاد المنـتج والخـدمات 

.  وتطوير قـدرات الـشركة ومواردهـا، وغرهـا الكثـروالتصنيع، وعمليات الدعم المختلفة والموردين وعلاقات العملاء، والإستخدام الفعال

ولا سـيا إذا كـان العميـل .وهذا يعني ان أسلوب المستشارين الإدارين في تقديم مشورة إدارة الجودة الشاملة، يجب أن يكون تطوريا 

 .م لإدارة الجودة الشاملة      يوضح ويوجز الطريق البسيط والمنظ3.21و الإطار . جديدا على فلسفة ومنهج إدارة الجودة الشاملة

 من أين تبدأ     

 : قد يحتاج المستشار في بعض الحالات ضرورة تطبيق نهج أكر تطورا، وقد يكون من المفيد أن ميز بن أربع مراحل

 البدء بالتبسيط، ويشمل مراقبـة الجـودة وتوكيـد الجـودة ،ويـشمل ذلـك جميـع : مرحلة إدارة الجودة الشاملة الأولى

 .ويتم تعريف الجودة والمطابقة للمواصفات. نب الجودة والتي يجب أن تدار في جميع أنحاء المنظمةجوا

 تطبيـق مفهـوم الـشمولية عـلى الإدارة والجـودة  ومزيـد مـن الإهـتام للنـاس : مرحلة إدارة الجودة الـشاملة الثانيـة

 .تطبيقات إدارة الجودة الواسعة الإنتشاروإدراك الآثار المترتبة على الناس،  جراء . ومواقفهم نافذة المفعول

 تطبيق مفهوم الشمولية أيـضا عـلى منهجيـات الإدارة، ولكـن مـع إنتـشار مـوذج : مرحلة إدارة الجودة الشاملة الثالثة

إنها م تعد ببساطة تـشر الى توكيـد الجـودة، ولكـن . اتجاه الزبائن، وتأخذ الشمولية المعنى الواسع عندما ترتبط بالجودة

 .توسع المعنى ليشمل تقديم ما يريد الزبون ي

 إنها طريقة الحياة التي يعمل بها الجميع بكل إخـلاص ليقـدم الأفـضل للعمـلاء، : مرحلة إدارة الجودة الشاملة الرابعة

. وتعني الجودة إعطاء العملاء أفضل قيمة ممكنة ،وليس فقط ما يعتقدون أنهم يريدون. سواء كانوا داخلين أم خارجين

وهنا نصل الى ما بعد رضا العملاء، ولا بد من تنظيم القدرة الإجالية للمنظمة في سبيل إسعاد العملاء من خـلال تحديـد 

. ولهذا آثار جوهرية على الطريقة التي يتم بها تنظيم الشركة للقيادة. والوفاء الكامن بهم، فضلا عن إحتياجاتهم الواضحة

ة الرابعة تقف على وسيلة للإدارة والتي مكن كل فرد في المنظمة مـن تكـريس الطاقـة إن إدارة الجودة الشاملة في المرحل

 .والمواهب لكامل القدرة على المنافسة لتقديم قيمة للعملاء 

 : وإعترافا بالمراحل الأربعة لتطور إدارة الجودة الشاملة والقيمة العملية في

 ذالمساعدة في تشخيص أين تقف الشركة في عملية التنفي. 

 ضان تحسن الجودة لا ينتهي مع المرحلة الأولى  او المرحلة الثانية لإدارة الجودة الشاملة، بل هو مجرد بداية. 

  ضان ان الشركة لن تغرق في التطور الكامل لإدارة الجودة الشاملة في المرحلة الرابعة دون وضع عناصر الجـودة الـشاملة

 .هافي المرحلتن الأولى والثانية  في مكان

  إدراك أن إدارة الجودة الشاملة قد تجاوزت مصادر المرحلة الرابعة، وهناك فهم أفضل ليكـون مثابـة نقلـة

 . وتقـديم قيمـة نوعيـة للعمـلاء /حسب المرحلة الأولى لإدارة الجودة الـشاملة/نوعية من الإهتام بالمنتج 
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تقنيـات إدارة الجـودة  دما يقرر كيف ستطبق المنظمة اسـتخدام المراحل الأربعة أداة مفيدة للمستشار عن ومكن أن تكون هذه

 . الشاملة، ومكن للمستشار والعميل أن يبدءا التعاون في أي مرحلة إعتادا علىدرجة إستعداد العميل

  عملية إدارة الجودة الشاملة–على مستوى  المنظمة 

والـشكل . توضيح ذلك من خلال الصلات بن عناصر العملية الرئيـسيةقبل الحديث في عملية إدارة الجودة الشاملة، سيكون من المفيد ل

 . العميل والمورد، ودعم المنظمة لإدارة الجودة الشاملة ونظام القياس – يبن العناصر الرئيسية 3.21

 .وفيا يلي وصف تفصيلي لخصائص كل مرحلة من مراحل إدارة الجودة الشاملة

 دة الشاملة  لبنات عملية إدارة الجو3.21الشكل 

 

  التشخيص-المرحلة الأولى 

يجب أن يبدأ هذا مع تشخيص تصورات العملاء لأداء الموردين، وكيف يتم فقدان الكثر من النقد من خلال المشاكل مـع الوقـت والمـواد غـر 

وتتـضمن .  على اتصال مع الوضع المتغـرفمن المهم استكال أخذ آراء العملاء والموردين والموظفن ليبقوا’ الفعالة، وبعد عمل هذا التشخيص 

  والتأكـد مـن الحاجـة لإدارة الجـودة الـشاملة، وتقيـيم تكلفـة الجـودة، والحـصة – قبـل الحالـة –هذه المرحلة أيضا مراجعة جودة المنظمـة 
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فيجب على المستشار ان . وظفومن المهم أيضا لتقييم حالة نظام إدارة الجودة واجراء استطلاعات رأي الم. السوقية، وإتجاهات الربحية

 .يعرف مفهوم إدارة الجودة الشاملة وبيعها الى فريق الإدارة العليا 

  التزام الإدارة –المرحلة الثانية 

وينبغـي . إن الحصول على التزام الإدارة العليا لإدارة الجودة الشاملة هو أمر ضروري إذا كانت العملية تؤدي إلى تقـدم وتفيـد المنظمـة

لة من ورشات العمل، لإعطاء الإدارة العليا الفرصة لفهم العملية التي عـلى وشـك أن تبـدأ، والموافقـة عـلى الرؤيـة، والبـت في عقد سلس

إن الـشعور بالملكيـة .  وينبغي تقاسم الإتجاه المتفق عليه مع جميـع المـوظفن،  لـضان مـشاركتهم.الخطوات الأولى من خطة التنفيذ 

 .املة يبدأ حقا من هنا لعملية إدارة الجودة الش

  إنشاء ملكية عملية –المرحلة الثالثة 

ومجرد تعيـن الأعـال . يحتاج جميع الناس في المنظمة الى فهم أي جزء من هذه العملية هو مسؤوليتهم، ومن هم عملائهم ومورديهم

ومكـن بعـد ذلـك ان يبـدأ . جب تعيـن شـخص لهـاوأي عملية بدون مالك لها ي. والعمليات الفردية، ينبغي أيضا ان يتم تعين الإدارات

وللقيام بذلك فمن الضروري تحديد مراحل في عملية تدفق الإتـصالات المفرطـة حيـث يحـدث . الناس في الإتفاق على متطلبات العملية

 .التي م يتم الوفاء بها كا ينبغي ان يكون التركيز على المخرجات  .  ،وتحديد الإختناقات والقضاء على العمليات التي لا تضيف قيمة

  تحديد برنامج تقديم إدارة  الجودة الشاملة –المرحلة الرابعة 

هنا لا بد من تحديد محتويات برنامج تقديم  إدارة الجودة الشاملة لوضع خطة التدريب والمتابعة، ووضع برنامج تطوير النظام وخطة 

تشاري في هذه المجالات هو دعوة التدريب المهنـي ومهـارات تخطـيط المـشاريع، والنشاط الإس. التقديم  لإدارة عملية التقاطع الوظيفي

 .وسيشمل العمل بشكل وثيق مع إدارة الموارد البشرية 

  تطوير وتقديم تدريب الجودة الشاملة  –المرحلة الخامسة 

جـودة، وتحديـد فـرص التحـسن المحتملـة، يجب أن يبدأ التدريب هنا مع كبار المديرين والتركيز على القيادة، ودعم وترجمة أهداف ال

وإدارة فرق المشروع، وإدارة الجودة الشاملة ومبادىء تحسن الجودة، وتطبيق النظرية، ونهج مشروع الفريق الى تحسن الجودة، ودور 

 والإتـصالات للأهـداف وينبغي تدريب أعضاء الفريق وقادة الفرق، فضلا عن الميـسرين في إدارة المـشاريع، . الميسرين وعملية ترشيحهم

 .والحصول على الإلتزام وعملية تقديم المشاريع الممكنة لتحسن الجودة 

  العمل المكثف –المرحلة السادسة 

ويعالج مشاكل الجودة في مستويات وظيفية ومستويات وظيفية متقاطعة ومنسقة مـن جانـب الفريـق التـوجيهي أو مجلـس الجـودة 

وينبغي تطوير نظـام دعـم إدارة الجـودة الـشاملة، لـدعم مـشاريع تحـسن الجـودة،  . لناس المعنينبهدف الحصول على أكبر عدد من ا

 وتــوفر المــدخلات المهنيــة، ورصــد تكــاليف الجــودة، وتطــوير قاعــدة بيانــات المــشروع، وكتابــة القــارير عــن التكــاليف والفوائــد، ومــا

ــك ــع المــشاريع.  الى ذل ــانوينبغــي عــلى مج. وينبغــي وضــع نظــام لتتب ــشركة، ومــشروع بي ــس الجــودة وضــع أهــداف الجــودة لل  ل
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 الإلتزام والمقاييس،  وتحديد نوعية وعملية تشغيل فرق الجودة،  ومعـاير تعيـن أدوار الميـسرين ،وتحديـد الحاجـة الى تقيـيم رسـمي 

 .لوظيفة عملية تحسن الجودة وترتيب الدعاية والإعتراف بها 

 عة وإعادة البدء  مرحلة المراج–المرحلة السابعة 

خلال تحقيق المزيد من النجاح، و حل المشاكل،  يكون الإعتراف بالإنجاز أمرا طبيعيا تظهر عند ذلك الحاجة إلى أهداف جديدة للتحسن 

الفعـل وهذا أيضا سيؤدي الى منع المشاكل التي ستصبح أكر أهمية من حلها، إذا م تـصبح ب. للحد من زيادة التكاليف المرتبطة بالفشل

ويجب على عملية تحسن الجودة ان تراجع وتقيم بشكل منـتظم، واتخـاذ القـرارات بـشأن مـا يجـب إعـادة تـشغيله، او . هي القاعدة

 .توسيعها و الحفاظ على الجهود القامة 

برونهـا عمليـة تـدفق وتوفر عملية إدارة الجودة الشاملة الواردة اعلاه مبادىء توجيهية عامـة جـدا ويجـب عـلى المستـشارين ان لا يعت

كا أنها توفر هيكلا لعدد من المشاريع الصغرة وتحسن الجودة، والتي تـشكل في الواقـع جـوهر عمليـة . جامدة لإدارة الجودة الشاملة

 .إدارة الجودة الشاملة 

    أساسيات إدارة  الجودة الشا ملة           5.21

 الجودة وتوالد الإدارة ووضـع عـدد مـن هـذه الأدوات قبـل ظهـور إدارة الجـودة تصف المنشورات والتوصيات الأدوات اللازمة لتحسن

البعـد الأول وفقـا : ومن المفيد تجميع هذه الأدوات في بعـدين رئيـسين. ونستعرض هنا أهم الأدوات دون الخوض في التفاصيل.الشاملة

ومكن أيضا تقسيم الأدوات الى أدوات تحليلية وإدارية . داةلخطوة عملية تحسن الجودة، والبعد الثاي يعكس مستوى التطور التقني للأ

 . /4.21أنظر الإطار /
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    الأدوات القوية للشركة الواسعة النطاق في إدارة الجودة الشاملة 5.21الإطار 

 ستة سيغا. 

  تصميم التجارب. 

 اختبار البيئة المتعدد. 

 تطوير وظيفة البيئة. 

 لصيانة الإنتاجية الكلية ا. 

 القياس المقارن. 

  تدقيق الخطأ. 

 العملية التالية مثل العميل. 

  الفريق القائم على تنظيم الجودة. 

 الذي يوضح كيف مكن لبعض أفضل أدوات تحسن الجودة ان تستخدم في خطوات /4.21أنظر الشكل / 3واقترح تصنيف معهد جوران 

 . وتقديم بعض التلميحات المفيدة للمستشارين مختلفة لجودة عملية التحسن، 

 منها تحسن جودة  %10، تطبق ادارة الجودة الشاملة، وتسجل اقل من 500وقد أشارت عدة دراسات الى ان معظم شركات فورتشن ال 

يل المثـال، اسـتخدمت بعـض وعـلى سـب. ، ومن بن الأسباب الرئيسية لهذا الأداء الضعيف هو الإختيار غر الفعال نسبيا للأدوات4سنويا 

مثل إدارة الجودة الشاملة، وجائزة دمـنج، وجـائزة مـالكوم بالـدريج، وجـائزة /، كنظام جودة ذات المستوى العالمي 9000الشركات أيزو 

م التحكم في ومن الأسباب الأخرى هو إختيار مقاييس ذات مغزى، مثل تكلفة الجودة الرديئة و دورة الزمن، واستخدا. /الجودة الأوروبية

 .العمليات الإحصائية بدلا من عملية  تحسن  المنتج 

، والذي يركز على العميل الداخلي لتسجيل المنجزات "العملية التالية كالعميل"ومة مشكلة أخرى شائعة وهي تجاهل أدوات قوية، مثل 

أدوات ضعيفة تنتج الإرتباك والإحباط وخيبة الأمـل بـن باستخدام .والتقييم، والمفيد خصوصا لتحسن جودة الياقات البيضاء والإنتاجية 

 . 5 5.21 ولكن ليس بالضرورة أنها الأدوات المذكورة الأخرة  في الإطار –وهناك بعض القوة . العال

 ويستند هذا الأسلوب الى تحسن الجودة القامة عـلى فلـسفة الجـودة التـي وضـعتها شركـة موتـورولا، والتـي .ستة سيجا

وهـي تقـدم مجموعـة مـن الأدوات التـي تطبـق . ها العديد من المنظات الأخرى، ما في ذلك شركـة جـرال الكتريـكاعتمدت

الجودة على التصميم، والإنتاجية، والخدمات، وتقوم على أهداف مكن تحقيقها في المـدى القـصر، في حـن تـسعى لتحقيـق 

عملاء والمقاييس لدفع التحسن المستمر على جميع المـستويات في وتستخدم الأهداف التي تركز على ال. أهداف بعيدة المدى

تم تصميم ستة سيجا لمساعدة المؤسسات على خفـض التكـاليف وزيـادة الإنتاجيـة والأربـاح مـن خـلال الأدوات . المؤسسة

 لأجــلويعمــل الهــدف طويــل ا. الإحــصائية لحــل المــشكلات والتــي تــؤدي الى تحــسينات وانفــراج مــع قيــاس أثــر الربحيــة
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ستة سيجا يوفر الإجراء الذي ينطبق على .  لتطوير وتنفيذ عمليات قوية بحيث يتم قياس العيوب في عدد قليل فقط لكل مليون فرصة

 .العيوب لكل مليون فرصة : كل من أنشطة المنتجات والخدمات

وهذا الرقم صغر بحيـث ينظـر لـه . 4.3قياس الى إنه يركز على قياس رضا العميل واستخدام الفرق باستخدام فرق للحد باستمرار لكل م

 .6والحقيقة انه ليس صفرا يسمح للناس الاقتناع بفكرة ستة سيجا فكريا ". كال وهمي"

.  ويطبق للتصميم، عناصر عملية الإنتاج، ميزات عملية، وحـل المـشاكل المزمنـة في التـصنيع ومـع المـوردين والعمـلاء.تصميم التجارب

 : تجارب هيوأهداف تصميم ال

  فصل المتغرات المهمة عن تلك غر المهمة  وتوسيع الهامش من اجل  تخفيض  للتكاليف تحسن العوامـل الهامـة لوضـع

 .مواصفات واقعية وذات هامش

 تجميد وحدات القياس لمنع الفنين والصيانة من تغيرها، عن قصد او عن غر قصد. 

  ،والعوامل البيئية والعيوب مع عملية الشهادةمراقبة الحدود المعيارية  ثل دقة القياس. 

، مع واحدة او اثنان  أ و ثلاثة تجارب، وفعالية من حيث التكلفة، والحد من دورة 100: 1 أو 10: 1تحسن الجودة من : وتشمل الفوائد

تعزيز فعالية المصنع الكلية، مـا في ذلـك الزمن، وارتفاع الروح المعنوية للموظف، والنجاح في حل المشاكل المزمنة ،وزيادة ولاء العملاء، و

 . الأرباح والعائد على الإستثارات

 مـن سـنة الى ثـلاث او خمـس – منذ أصبحت الضانات على المنتجات تتـصاعد باسـتمرار .إختبار التوتر المفرط ضمن تعدد البيئات

ار المفرط في التعدد البيئي هو للجمع بن الـضغوط وأهداف الإختب.  يجب الحفاظ على موثوقية التصميم–سنوات أو حتى مدى الحياة 

. البيئية في مرحلة تصميم المنتج والمحاكاة للإستخدام الفعلي للعملاء، وعلى تجاوز الظروف العاديـة الى الإفـراط في تجـاوز الحـد الأقـصى

إن الإختبـار المفـرط في . التـصميم ، ومكن الكـشف عـن الحلقـات الـضعيفة في"افق توتر التصميم"فقط عن طريق الذهاب الى ما بعد 

وبذلك فإنـه يزيـل واحـدة مـن الأسـباب .  حيث مكن ان يلغى فشل الميدان: التعدد البيئي يعمل للإعتادية وتصميم التجارب للجودة

حاجـة الى الخدمـة وأيضا مكـن ان يقلـل ال. الرئيسية لشكاوي العملاء وارتدادهم وتقليل استرجاع المنتج الى حد كبر ودعاوى المسؤولية

 .الميدانية ،والتي تشتهر بعدم الكفاءة وعدم الفعالية، وتقليل الحاجة الى المخزونات الكبرة من قطع الغيار 

 : إن منهجية اختبار التوتر المفرط ضمن تعدد البيئات على النحو التالي

الـدرجات الحراريـة /ل والإطلاع عليـه في الميـدان إستخراج ملف عن مستويات الحد الأقصى للإجهاد البيئي المحتمل في هذا المجا .1

 .، واختبار تصميم الدوائر التي تحاي هذه المجموعات من الضغوط في المختبر/والرطوبة والإهتزاز والجهد، وما الى ذلك

 الجمع بـن مـا إختبار المنتج للحصول على جزء صغر من ضان دمومته في الميدان، ويزداد تدريجيا كل من الوقت والتأكيد على .2

 .وإذا وجد هناك، حلل  الفشل فورا  قم بإتخاذ  الإجراءات التصحيحية. ويجب ان لا يكون هناك فشل. يصل الى تصميم الإجهاد

 مـا بعـد  %10-20ويكـون عـادة /الإستمرار الى ما بعد مستوى توتر التـصميم لتـصل الى الحـد الأقـصى  .3

 لــك، إذا كــان هنــاك أربعــة او  أكــر مــن حــالات ومــع ذ. ويــتم تجاهــل الفــشل المعــزول. /التــصميم
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 .الفشل من نفس النوعية ونفس الآلية، فيجب  تحليل الفشل فورا  ويضع الإجراءات التصحيحية 

فإذا كان الإختبار ناجحا، فإن المنتج يكون مؤهلا للإنتاج والشحن في نهاية المطاف الى . ، ولكن بضعف الوقت3 و 2كرر الخطوات  .4

 .العميل

ومكن لقطعة ان يكون بها نسبة من الفشل مقابـل الوقـت، . 3 و 2عد ستة أشهر، يتم استرجاع وحدات قليلة وتكرار الخطوات ب .5

 .ومكن الإستقراء لتحديد ما إذا تحقق ضان عمر القطعة

ميـل،  وأهـداف  وتستخدم لإلتقاط صوت العميل في مواجهة تسويق و تـصميم  منـتج او خدمـة جديـدة للع.تطبيق وظيفة الجودة

 : تطبيق وظيفة الجودة هي

 تحديد توقعات و متطلبات العميل قبل عمل التصميم الذي يترجم الى تصميم أولي. 

 جعل نسبة متطلبات العميل حسب أهميتها وأداء المنظمة مقابل منافسها الأفضل. 

  بيت الجودة"تحديد أهمية وصعوبة العناصر الجديدة للتصميم القائم على مصفوفة". 

   تطبيق مواصفات المنتج الى مواصفات جزئية،  مواصفات عملية ومواصفات إنتاجية،  وذلـك باسـتخدام مـشابه لمـصفوفة

 ."بيت الجودة"

إن تطبيق وظيفة الجودة قد مكن المنظات لتصمم في نصف الوقت،  مع نصف العيوب،  ونصف التكاليف، ونصف موظفي التـصاميم 

قيم بدقة شكاوي العملاء، والإرتباط الفعال للعملاء، والمصممن والمصنعن والموردين، ونقل المعرفة بـسرعة ومكن ان ت. السابقة الماثلة

 .ونتيجة لذلك، فإن تطبيق وظيفة الجودة ييسر كثرا لحصول على إعجاب ا العملاء وولائهم. الى المهندسن

لمعـدات كاملـة  في كـل قـسم، ومـشاركة الجميـع مـن كبـار المـسؤولن  إنه نظام الصيانة الذي يغطي حياة ا.الصيانة الإنتاجية الكلية

انها تنطوي على تعزيز الصيانة الإنتاجيـة مـن خـلال بنـاء الـروح المعنويـة،  والإدارة وأنـشطة المجموعـات . التنفيذين عن ورش العال

ة الكلية تستخدم قدرة المصنع الى أقصى حـد ممكـن وبعبارات بسيطة، فإن الصيانة الإنتاجي.الصغرة في محاولة لتعظيم كفاءة المعدات 

عن طريق الحد من توقفات المعدات، وتعزيز قدرتها، وتحسن السلامة والصحة والعوامل البيئية، عـلى امـل ان مثـل هـذه التحـسينات 

 .سوف تسهم في تحسن نوعية وارتفاع الأرباح 

 مـن المبيعـات، والتـي %15 و 9سية  التي تسمح لتكـاليف الـصيانة أن تكـون بـن إن الصيانة الإنتاجية الكلية أداة لتغير الثقافة المؤس

 من المصانع في الولايات المتحدة لا تزال تنفق أكر من نـصف %50إن صيانة الأفراد ل ". إذا م يتم كسره، فلا تصلحه"تعتمد على عقلية 

يـة الكليـة الى تحـسن عمليـة جذريـة وجـودة المعـدات والإنتاجيـة،  وتهدف الصيانة الإنتاج.  وقتهم في إصلاح المشكلات بدلا من منعها

 . وزيادة انتاجية المصنع وتخفيض الوقت والمخزون،  وإنشاء فرق الصيانة كعامل وقاية وتحسن الإنتاجية

وتـضع إدارة . خـدمات في القياس المقارن تتعلم المنظات وتتكيف مع أفضل الشركات لتحسن الصناعات التحويلية وال.القياس المقارن

 . من بن منهجيات تحسن الإنتاجية 20الجودة الشاملة المعاير الماثلة والواردة في الفصل 
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-Poka /وهذه الأداة تقلل أخطاء المشغل المراقبة،  وبالتالي تحـسن أداء مـشغلي خـط التـصنيع،  وأهـداف هـذه الأداة.إزالة الأخطاء 

Yoke/ والتي تحذر المشغل الـذي يقـوم بالخطـأ، أو يفـضل الـذي عـلى –الكهربائية  والميكانيكية والبصرية  –  توفر أجهزة الإستشعار 

وتشمل الفوائد ردود فعل مباشرة وسريعة وغر مهـددة للمـشغل، والقـضاء الفعـلي هـو في ضرورة مراقبـة . وشك أن يتم، ومكن تجنبه

 . وبشكل غر مباشر،  تحسن تصميم المنتجات التي يسهل صنعهاالعملية الإحصائية،  وارتفاع الإنتاج،  ورضا الزبائن، 

والتكلفـة ودورة الـزمن لوظـائف ذوي الياقـات البيـضاء،  وبالتـالي مكـن . ويساعد ذلـك في تحـسن الجـودة.العملية التالية كالعميل 

دارة الرأسية الى الإدارة الأفقية، وتحطـيم إنه يحول الإ. تطبيقها على جميع منظات الخدمة،  وكذلك لدعم الخدمات في شركات التصنيع

جدران الإدارات عبر وظائف الفرق المتقاطعة، وثورة في عمليات الأعال، وهي تحل محل التقييم من قبل المـشرفن مـع تقيـيم العمـلاء 

 : والعملية هي كا يلي. الداخلين

 .إنشاء لجنة توجيهية وفرق التحسن،  وتحديد مالك العملية .1

 .على المشاكل العملية، وقياس أثرها على الجودة  والتكلفة، ودورة الزمن والروح المعنويةالتعرف  .2

 .تحديد العملاء الداخلين والإحتياجات ذات الأولوية الخاصة بهم، والحصول على إتفاق بشأن قدرة الموردين الداخلين لتلبيتها .3

 .داء، والنتائج المترتبة التي تلبي او لا تلبي متطلبات العملاءتحديد وترة ردود الفعل من العملاء الداخلين و حفظة الأ .4

 .عمل المسار التدفقي للعملية الداخلية .5

 .تحديد معدل دورة الوقت لكل خطوة عملية ودورة الزمن الكلي .6

فـيض دورة فصل الخطوات التي لا يوجد بها قيمة مضافة، عن التي بها قيمة مضافة وتقدير الخطوات التي مكن الغاؤهـا  و تخ .7

 .الزمن

الغاء او تخفيض الخطوات التي ليس لها  قيمة مضافة باستخدام أدوات مثل التحليل الميداي ،هندسة القيمة، تصميم التجـارب،  .8

 .وعملية التصميم، وإعادة تصميم الوظيفة 

استخام هندسة القيمة وغرها من دراسة جدوى اتباع المنهجيات المختلفة في عمليات الأعال، ما في ذلك القضاء على العمليات ب .9

 .أدوات الإبداع

 .إجراء مراجعة الإدارة لأداء العملاء الداخلين وتتبع التقدم المحرز مقابل مقاييس الأعال الراسخة  .10

   كمحرك  لإدارة الجودة الشاملة 9000 الأيزو 6.21

وقد تـم تحـديث . 7عترف بها، والمعتمدة في جميع أنحاء العام   هو عبارة عن سلسلة من المعاير الدولية لأنظمة الجودة الم9000الأيزو 

، والتـي مكـن أي مستـشار يقـدم المـشورة في إدارة 2000: 9000 واستبدلت بـالأيزو 2000ديسمبر من عام / المعاير في شهر كانون اول 

ويكـون الإنـضام الى . ادلها من المعاير الوطنيـة أو ما يع9000 دولة معاير الأيزو100وقد طبقت حوالي .الجودة الشاملة من العلم بها 

 في بعض الحالات الزاميا للشركات  الراغبة في التقدم بطلب للحصول على عقود من القطاع العام، وبيع المعـدات الطبيـة أو 9000الأيزو 

 .الإتصالات السلكية واللآسلكية، وما شابه ذلك 
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لتنظـيم وضـع عمليـة " حقيبـة للمبتـدىء"ودة الخارجيـة،  ومكـن إعتبارهـا أساسـا أو  لضان أهداف الج9000ومكن استخدام الأيزو 

ويتطلب الأيزو من المنظات توثيـق إجراءاتهـا . وهي توفر الإرشادات لإنشاء النظام لإدارة جودة المنتجات والخدمات. التحسن المستمر

وتركـز . قوم المنظات باجراءات الحصول على شهادة والحفـاظ عليهـاومن المتوقع حينئذ ان ت. التي تؤثر على جودة منتجاتها وخدماتها

/ وإصـدار كـانون أول .  على توليد الثقة في المنتج ومطابقته للمواصفات،  وإدارة العملية مـع العمـلاء كقـوة دافعـة9000معاير الأيزو 

لى العملاء، والقيـادة، واشراك النـاس، ومـنهج العمليـات، التركيز ع:  يؤكد على مانية مبادىء إدارة الجودة والتي تقوم على2000ديسمبر 

 .ومنهج نظام الإدارة، والتحسن المستمر، والمنهج الواقعي لعملية صنع القرار، وعلاقات المنفعة المتبادلة مع الموردين 

يـق رضـا العمـلاء والتحـسن ومن بن المتغرات التي أدخلت على أحدث إصدار، هو عدد أقـل مـن المعـاير والمتطلبـات الواضـحة لتحق

المستمر، ووجود هيكل أكر منطقية، ومنهج يقوم على إدارة العمليـات التنظيميـة، والمعـاير التـي يـسهل اسـتخدامها مـن قبـل قطـاع 

وامكانية تجاوز شهادة تحقيق رضا الزبائن وليس فقط العملاء ولكـن مـع جميـع الأطـراف المعنيـة، مثـل . الخدمات والشركات الصغرة

أدخلـت، وسنـشر الى خـبرة  ومع ذلك،  ومنذ صدور الإصدار الجديد لمعاير الأيزو الجديدة والتي.  الموظفن والمساهمن والمجتمع ككل

 .سابقة في مجال دمج الأيزو مع إدارة الجودة الشاملة، والتي لا تزال ذات صلة أيضا في إطار نظام الأيزو الجديد 

 عملية الحصول على الشهادة   

آمنـة "، فلا بد من تقييمها من قبل مدقق معتمـد ،والـذي يقـيم مـا إذا كانـت 9000إذا أرادت أي منظمة ان تحصل على شهادة الأيزو 

فإذا وجد نظـام إدارة جـودة مكـن الإعـتاد عليـه، فإنـه سـيتم تـسجيل المنظمـة ومـنح . بضائعها وخدماتها الى منظات أخرى" لدفع

 .الخاصة بالمنظمة المسجلة ليكون معظم الأشخاص فيها ينظرون ببداهة الى المارسات العملية وهناك المتطلبات . الشهادة

 : 9000وهناك  على الأقل أربع طرق للتوثيق الخاص بالأيزو 

 الإستعانة بالمستشار الذي سيوثق إجراءات العمليات. 

  لإمام هذه المهمة/رما مستشار داخلي/تعين شخص داخل المنظمة . 

 وتبيع بعض المنظات إجراءات نظام الجودة  التـي . /التوصيل والمضي قدما في التطبيق/ وثائق الأيزو الكاملة بالفعل شراء

تتطلبها المعاير، ويجوز للشركات التي ترغب في بدء إعتاد هذا النهج، ان تغر كل إجراء أو تعليمه عمل موثقة لتناسـب 

 .بيئتها 

 وهذه هي أفضل وسيلة/ كافة عملياتها أن ملك الشركة صاحبة الوثائق/.  

 : المسار النموذجي للحصول على الشهادة او التسجيل على النحو التالي

 .البدء بتأمن التزام الإدارة العليا والمشاركة، وتطوير فرق العمل وروح الفريق .1

تحليـل /تياجـات ،وتقيـيم الوضـع الحـالي واجراء عملية التحضر، والذي ينطـوي عـلى فهـم الإح. 9000إجراء تقييم لنظام الأيزو  .2

 .، وإنشاء نظام المراجعة الداخلية وتوثيق العمليات/الفجوة

 .وهي الوسيلة الجيدة للحصول على كل الوثائق اللازمة لذلك. وضع او تطوير دليل لضان الجودة .3
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، والمتطلبـات ودور دليـل 9000يـزو إجراء التعليم والتدريب، كل شخص، من أعلى الى أسفل يحتـاج التـدريب لفهـم مفـردات الأ .4

ويجب ان يكونوا على بينة من العملية الفعلية يوما بعد يوم من رفـع مـستوى وتحـسن . الجودة، والفوائد المستمدة من النظام

 .إجراءات 

ل العمليـات إعداد وثائق تعليات العمل، وتحتاج العمليات التي تحسنت الى وثائق جديدة، ومجرد الإنتهاء ،يجب ان تحـدد كـ .5

 .المؤثرة على جودة المنتج النهاي

والخطوة الأخرة في برنامج الأيزو هي التدقيق من قبل الشركة التي يتم اختيارها للتسجيل ،للتحقق من ان النظام يعمل كا هو  .6

. يق الطـرف الثالـثتدقيق الطرف الأول وتـدق’ ويشمل نظام التدقيق . 9000موضح في دليل الجودة وانها تفي متطلبات الأيزو 

وينطـوي التـدقيق مـن الطـرف الثالـث عـلى . ويتم تدقيق الطرف الأول من الداخل من قبل شخص مـدرب وفقـا لمعـاير ثابتـة

اما الطرف الثاي في عمليات التدقيق فهي التي تنفذ من قبل العميـل . المراجعة المستقلة ويتم التسجيل من قبل الهيئة الخارجية

 . 9000ليست ضرورية إذا كان المورد مسجل وحاصل على شهادة الأيزو في موقع المورد، و

 9000بعض القيود على شهادة الأيزو 

. ويتم التركيز في الغالب على الأوراق، والتي قد لا تعود بالفائدة المباشرة عـلى الـشركات.  النجاح في الأعال9000لا تضمن شهادة الأيزو 

وتأي غالبية التسجيلات نتيجة لمتطلبات العملاء، .  أصبح للأسف وسيلة لزيادة إيرادات الإستشاراتومكن ان يكون التسجيل مكلفا، وقد

 يكمـن في اسـتخدام الهيكـل القيـاسي 9000كا ان القيمة الحقيقية للتـسجيل في الأيـزو . بدلا من الإحتياجات الداخلية لتحسن الجودة

لخاصة بالتوثيق هي المكان المثالي لبدء التشاور في عملية التحسن، نظـرا لأنـه يحتـوي وإن الفقرة ا. لتحسن أو إعادة هندسة العمليات

 من الشركات التي تفشل في تحقيق المواصـفة مـن المحاولـة %80ونرى الى ما يصل الى . على متطلبات البنية اللازمة للشروع في التحسن

 .الأولى تعر بسبب بعض فقرات التوثيق

 : ، مثل9000ان يكونوا على بينة لأكر المشاكل شيوعا، والحدود والشكاوي المقدمة من المنظات حول الأيزو ويجب على المستشارين 

  لا يركز  الأيزو على نتائج الشركة وأدائها، أو مدى شكاوي السوق، أو معدل العيوب، أو كمية المبيعـات في أعقـاب تطبيـق

 .بأي طريقةبل يقيم ما هي الأنشطة التي تدار و. نظام الجودة

  وعلاوة على ذلـك، فإنـه لا .لا يقيم الأيزو مضمون التكنولوجيا ومستوى السلع المنتجة، ولكن يوضع نظام الجودة لإنتاجها

 .يشر الى ما إذا كان المنتج يتوافق مع المعاير التقنية، ولكنه يدرس طبيعة أنظمة الجودة

  دولار أمريي وللـشركات الكبـرة حـوالي مليـون 25000لف حوالي للشركات الصغرة والتي تك/إن عملية التسجيل مكلفة 

 .، ويتطلب الكثر  من العمل الورقي/دولار امريي

  إنه يركـز كثـرا .  وليس السعي لتحقيق الجودة9000يعتقد بعض الخبراء أن السعي قد اصبح للحصول على شهادة الأيزو

 .على الشركة، وليس بطريقة كافية على العملاء 

 عـلى عمليـة الإدارة، وتـولي  وتركز المعـاير أكـر. قد بعض الناس ان الأيزو يثبط التفكر الحر، ومكن الموظفن والإبداعيعت

 .إهتاما قليلا جدا على الجانب الإنساي للجودة
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 التي تسجل يجـب أن وكانت هناك إقتراحات من مختلف الجهات التي ينبغي أن يكون هناك صناعة ذات معاير محددة أكر ،والشركة

و أيـضا،  هنـاك . تخضع لمزيد من اللوائح، والتي من شأنها تبسيط العملية  وزيادة فعالية التسجيل لضان جودة المنتجات والخـدمات

ومـع .  قد أخذ بالإعتبار التحفظـات أعـلاه9000والتحديث الجديد لمعاير الأيزو. 9000إتجاه نحو التركيز بصورة أقل على تسجيل الأيزو 

 . بالتفصيل، لغرض هذا الفصل، بل نعتبرها وسيلة للتحرك نحو إدارة الجودة الشاملة9000ذلك فإنه ليس من هدفنا تحليل معاير الأيزو 

  الى إدارة الجودة الشاملة  9000من الأيزو 

ومكـن إعتبـار الأيـزو . ل تحـسن الجـودة أن نتجاهله كأداة للإستشارات في مجا9000لا تعني المشاكل المذكورة أعلاه على شهادة الأيزو 

والوجود المسبق لنظام تشغيل ضان الجودة بنجاح مكـن ان يـساعد عـلى الحفـاظ .  كشرط مسبق لإدارة الجودة الشاملة بنجاح9000

. جودة الـشاملة  أن يدمج بسهولة ضمن إدارة ال9000ومكن لنظام الأيزو . على التحسينات التي تحققت من قبل إدارة الجودة الشاملة

 . 8ومن خلال رفع مستوى توكيد الجودة ودمج عناصر الأيزو في إدارة الجودة الشاملة بطريقة ودية 

حيـث بعـد التـسجيل . ، يتعن على  المديرين  والمستشارين التحرك نحو إدارة الجـودة الـشاملة9000وهكذا بعد تحقيق تسجيل الأيزو 

لأعال  اسهل بكثر، ووضع سياسة جودة على المدى الطويل، وتطوير الأهـداف مـن خـلال إدارة سيكون تعزيز أهمية الجودة في إدارة ا

والإضـافات المفيـدة لعمليـات  الأيـزو . الجودة الشاملة، وتركيز الإهتام على النتائج الإيجابية، وتطوير ثقافة وآليـات التحـسن المـستمر

اتية، والتحرك الأسرع في مجالات إدارة الجودة الشاملة مثل تطوير منتجـات جديـدة، يجب ان مكن الموظفن في صنع القرار والإدارة الذ

 .وبناء الجودة في تصميم العمليات، وتحسن التعاون عبر الوظيفة،  وتطوير الموارد البشرية ضمن مفهوم ومنهجيات الجودة الشاملة

   فجوات ومشكلات إدارة الجودة الشاملة7.21

، 9ووفقا للبيانـات التـي قـدمها معهـد جـوران . ن إدارة الجودة الشاملة لا تحمي من الإخفاقات ومشاكل التنفيذمثل أي نهج إداري، فإ

وأحد الأسباب هو أن أماط المنشأ .  من الشركات التي عولجت بإدارة الجودة الشاملة قد فشلت خلال الثانينات من القرن الماضي80%

ونتيجة لذلك، فـإن العديـد مـن . ة ماما عن كل ابتكار إداري آخر تقريبا في الثلاثن سنة الأخرةوطرق نشر إدارة الجودة الشاملة مختلف

 .وم تتلق فحصا دقيقا اكادميا لإعطاء مصداقية وسلطة الإبتكارات الأخرى في التنظيم والإدارة . الشركات أساءت الفهم والتطبيق

لـشاملة مـن دون الفهـم الـصحيح للظـروف التنظيميـة اللازمـة لتنفيـذه بنجـاح، او مـن وقد تسر الإدارة على ما يرام في إدارة الجودة ا

 : وبعض هذه الحواجز هي. الحواجز الواقعة في الشركة

 قلة الوعي بن كبار المديرين حول إدارة الجودة الشاملة وامكاناتها، عند استخدامها، ودورهم في إدارة الجودة. 

 ن الصعب تغير الثقافةثقافة الشركة التي لا تساعد، وم. 

 تردد مديرو المستوى المتوسط في تغير المواقف والسلوك. 
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 ضيق الوقت والتمويل للتدريب وتطوير الفرق. 

  صعوبة في قياس فوائد ملموسة، ما أدى الى شعور بأنه لا يستحق الجهد. 

وغالبـا مـا يكـون لهـم رؤيـة غـر .بسبب كبـار  المـديرين ومع ذلك، وفي معظم الحالات، فإن النتائج السيئة لإدارة الجودة الشاملة هي 

إنهم لا يفهمون إدارة الجـودة الـشاملة ويفـشلون . صحيحة وغر متصلة مع القيم والسلوك التنظيمي، وأهدافهم غامضة وقصرة الأجل

يل جدا من كبـار  المـديرين  يفهمـون والقل. ليكونوا قدوة، معتقدين ان على الآخرين ان يقوموا بالتغير والأداء الأفضل، ولكن ليس هم

وأيضا غالبا ما يكون الموظفن غـر مـدربن . الإحصاء ،ولا ينظرون الى العام من حيث البيانات والوقائع، وإما من خلال الشعور الغريزي

يـة لـديهم لرؤيـة الفوائـد تدريبا جيدا في المهارات الجديدة المطلوبة لإدارة الجـودة الـشاملة، بـل قديـشعرون أنهـم مهـددون ولا دافع

والتركيز كثرا على فعل الأشياء الصحيحة من أول مرة يقتل الإبداع والمبادرة في كثر من الأحيان، ويحـرم . المحتملة لإدارة الجودة الشاملة

 .الموظفن من التعلم من التجربة

ونتيجـة لـذلك، . في مواجهة القضايا ذات جودة البرمجياتوفي العديد من المنظات يكون المديرون التنفيذيون وكبار المديرين متأخرين 

كـا ان شركـات . تراكمت لدى العديد من الشركات عدم التوافق مع نظـم الـبرامج المـصممة خصيـصا للتعامـل مـع التطبيقـات نفـسها

 .  10مليات الإستحواذ تكنولوجيا المعلومات غالبا ما تواجه مشاكل ماثلة، خاصة إذا كانت قد مت بسرعة من خلال سلسلة من ع

وبالتأكيد فإن واحدة من أخطاء الإدارة الرئيسية هي إختيار إدارة . إن تجاهل الزبون هو خطأ شائع آخر في تنفيذ إدارة الجودة الشاملة

. ذري وسريـع جـداولا مكن ان تستخدم إدارة الجودة الشاملة، على سبيل المثال، لإدخال تغير جـ. الجودة الشاملة للقيام بالمهمة الخطأ

كا أنها ليست العلاج للجميع، إنها لا تتناول مباشرة عناصر النجاح مثل الوضع التنافسي والتسويق، والهيكـل المـالي والتنويـع، والهيكـل 

 فعال لإعادة إن نهج إدارة الجودة الشاملة غر. التنظيمي واستراتيجية الشركات، كا أنها لا تقدم الدعم الكافي من حيث لتكاليف الإدارة

 .الهيكلة التنظيمية في غالب الأحيان، لا سيا المنظات التي تحتاج الى تحسن سريع وكبر 

   الأثر على الإدارة                                                                                        8.21

كات في المشهد الجديد حيث السلطة والقرارات والإبتكار وهي كثرة وتـشاركية عـلى إن الطريق الطويل نحو الجودة الشاملة تأخذ الشر

وسبب الأولوية الأولى في تنفيذ إدارة الجودة الشاملة على مستوى الشركة  هـو الإعـتراف بالطـابع الثـوري والـساح لـه في . نطاق واسع

ان تصبح الإدارة وكيل التغيـر، وتعيـد تعريـف ادوار الإدارة وهيكلهـا، ومطالب إدارة الجودة الشاملة .قيادة التغيرعلى نطاق المنظومة 

محاولة لتعزيز تحسن الجودة في عمليات الإنتاج في المستويات الأدى للمنظمة مع الحفاظ على . وقبول فقدان قوتهم الخاصة في العملية

 يزعج إدارة الجودة الشاملة هياكـل الـسلطة التقليديـة وطـرق وهكذا، فإن ما. الإدارة التقليدية من أعلى الى أسفل والذي يخلق الصراع

إن حمـل هـذا التغيـر مـن قبـل إدارة . من التصميم الى التسليم–فإنه يغر طريقة عمل الناس والعمليات المستخدمة . مارسة الأعال

 .الجودة الشاملة داخل المنظمة  أمر لا مفر منه  
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 والمارساتالآثار المترتبة على أسلوب الإدارة 

وتـأي ملكيـة إدارة . على المستشارين التأكد من أن تأخذ الإدارة ملكية إدارة الجودة الشاملة وتسمح لها بالـدخول الى المنظمـة بأكملهـا

تراتيجي ما إنه قرار اس. الجودة الشاملة في شكل الإلتزام الكامل بالتميز، وأنه لا مكن تفويض الملكية عندما تقع على عاتق الإدارة العليا

وينبغي للمنظمة التي تبدأ في رحلة ادارة الجودة الـشاملة أن . يشر الى الإلتزام الكامل للمنظمة بالتميز، ليتم احتضانها من قبل الجميع

 .متلك نظاما مناسبا لتحقيق التفوق الإداري

 : املة  وتشمل، لعناصر أسلوب  إدارة الجودة الشKano 11وقد تم وضع ملخصا جيدا من قبل كانو  

 خطط، نفد، تفقد، حسن /إدارة او اتباع أسلوب  دائرة دمنج  : الإدارة بالحقائقPDCA/ على أسـاس الحقـائق بـدلا مـن 

 /.على الرغم من أنها مهمة/الإعتاد فقط على الخبرة والحدس 

 خطط والمستهدفالإلتفات الى خطوات عملية مهمة،  بحيث تتحقق داما نتائج الأداء الم:  عملية الإدارة. 

  هناك حاجة لإجراء الصيانة على المـستوى الحـالي لـلأداء ليبقـى الأداء :  الصيانة والتحسن والتطوير–ثلاثة أنواع من إدارة

ثابتا عند المستوى المرغوب فيه، كا ان التحسن هو النـشاط الـلازم لرفـع المـستوى الحـالي ليـصل الى اكـر مـن المـستوى 

 .ي تطوير نوع الإدارة لتعزيز الإبتكارات والإبداع المرغوب فيه، وينبغ

 إن إيجاد منتجات وخدمات جديدة لا يعني بالـضرورة خلـق أنـشطة أصـلية مامـا مـن :  المقاييس مقابل الإبداع والمرونة

 وتشمل المنتجات والخدمات الجديدة داما على بعض الأنشطة والمكونات التـي كانـت في الـسابق منتجـات. نقطة الصفر

 .وهناك حاجة الى ان تكون اصلية في تلك المجالات التي لا توجد فيها خبرة سابقة . وخدمات

 التأثر  على المنظات     

حيث . منذ تطلبت إدارة الجودة الشاملة تغيرات جذرية في العمليات والمارسات الإدارية، فإنها تتطلب نوعا مختلفا من التنظيم كذلك

صا، وليس فقط أفقيا، ولكن عموديا أيضا ،وتزداد مشاركة الموظف رفيعة المستوى في قرارات الإدارة،  وتـصبح تصبح الوظائف أقل  تخص

تدفق المعلومات والإتصالات ليست رأسية او أفقية، بل مفتوحة، بسبب نشرها لعمليـة التنـسيق ومـشاركة فـرق التقـاطع الوظيفيـة في 

وتتم إزالة مدد المـديرين مـن الـسيطرة، وبعـض طبقـات مـن الإدارة الوسـطى ومـوظفي الإتصال الأفقي مع الفرق الأخرى والوحدات، 

وتكون نتائج هذه التغيرات اكر تحديدا، وتتمحور الهياكل التنظيمية القامة عـلى الفريـق حـول العمليـات، ولـيس الـسلطة، . الشركات

 .ارة الجودة الشاملة في منظمة بروقراطية جامدة ومن الصعب تنفيذ إد. وتصبح التجمعات والشبكات جزء من بنية الشركات

وعنـد التعامـل مـع الثقافـة فقـد .وتخلق إدارة الجودة الشاملة داخل المنظمة بيئة تنتج التميز والتغـرات الكاملـة للثقافـة المؤسـسية 

سهل تنميـة الثقافـة الثابتـة، يستغرق ذلك سنوات، ويجب على ادارة الجودة الشاملة عادة اعتبـار الأجـل الطويـل كـنهج بحـد ذاتـه يـ

 .والملتزمة والممنهجة والمتجهة نحو العملية 

 : والعبارات التالية تعبر باختصار عا يجب أخذه بالاعتبار

 التمكن. 

 الإعتاد على الفريق. 
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 الادارة التعاونية . 

  في الجودة%100المشاركة بنسبة . 

 التعلم المستمر. 

 تدرب الجميع على أدوات الجودة. 

 سياسات موارد بشرية قوية. 

 إحترام الفرد. 

إذا م تكن الثقافة المؤسسية اللازمة قد تم تحديدها بشكل واضح ونشرت في جميع أنحاء المنظمة ،فينبغي ان تكون هذه هي الخطـوة 

ريـر كيـف يـتم ملامـة إن أبسط طريقة هو تحديد ما هو موجود في الثقافة، ومـن ثـم تق. الأولى قبل تطبيق نهج إدارة الجودة الشاملة

ان  مارسـة  . او تحديد الفجوة بن ما هو قائم ومـا هـو مرغـوب فيـه مـن منظـور إدارة الجـودة الـشاملة. إدارة الجودة الشاملة معها

ة توضيح القيمة تبدأ مع مراجعة العناصر الإستراتيجية لإدارة الجودة الشاملة، ومن ثم التقدم لتحليل ما يجب ان يحدث داخـل المنظمـ

 .ويجب ان تكون القيم والمبادىء التوجيهية في البؤرة المركزية . لهذه الإستراتيجية حتى تكون ناجحة

  القدرات  الإستشارية لإدارة الجودة الشاملة 9.21

نهجيـة عـلى  وقد تم بنـاء الم/20أنظر الفصل /إن فلسفة إدارة الجودة الشاملة مشابهة جدا الى فلسفة التحسن المستمر او نظام كايزن 

، وهـذه العمليـة هـي /3أنظر الفصل /. مجموعة ماثلة من الإفتراضات التي تتطلب عملية التشاور بدلا من التوجه نحو الخبر الواحد

 .تحويل المنظمة من الداخل مقابل التغير الهيكلي من أعلى الى أسفل 

افة الى المعرفـة الوافيـة في مفـاهيم الجـودة والعمليـات والأدوات وتعطى أهمية خاصة بالنسبة لمستشار إدارة الجودة الشاملة،  فبالإضـ

والتقنيات فإن المهارات في مجال التيسر، الإستجواب، الملاحظة وتحليل السلوك التفاعلي، كذلك الـصبر، مهـارات الإتـصال، والقـدرة عـلى 

 .دة الشاملة المساهمة في الأفكار والأراء ،كلها مهارات مطلوبة لمواصلة عملية إدارة الجو
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 الفصل الثاي والعشرون

       الإستشارات في مجال 

  تحول الشركة

 

قعـات الإجتاعيـة إن المنافسة المتزايدة والمرتبطة بالعولمة،  وإدخال التكنولوجيا الجديدة،  والتحرر الإقتصادي والتحرر من القيود، والتو

وقد مت مواجهة مثل هذه الإضطرابات بإدراك عدد قليل مـن الـشركات لحـاجتهم الى . المتغرة والقيم، تخلق جوا من الإضطراب الدائم

وعـلى مـدى الـسنوات العـشرين . إعادة التنظيم والتقليص، والإستعانة مصادر خارجية، او الاستحواذ أو الخروج من بعـض الاسـتثارات

اضية، حاولت آلاف الشركات إعادة تشكيل نفسها لتكون في وضع تنافسي أفـضل، مـا في ذلـك المـنظات الكبـرة، مثـل فـورد وجـرال الم

 .موتورز وي إم دبليو وشركة الخطوط البريطانية وشركة سيسكو 

 القدرة التنافسية العامـة، فـإن إعـادة وسواء كان العمل لمرة واحدة لزيادة قيمة حقوق المساهمن، أو عملية مستمرة تهدف الى تحسن

الهيكلة من أجل البقاء هي في صدارة جدول الأعال مـن كبـار المـسؤولن التنفيـذين، والمـنظات الإجتاعيـة، والحكومـات، وبالتأكيـد 

 الشركة الحديثة ان تكون ويجب على. ونتيجة للضغوط البيئية والتغرات، فإن موذج جديد للشركة قد تم إنشاؤه. المستشارين الإدارين

ويتعـن عـلى  المـديرين  نطـاق واسـع مـن . مرنة، وموجهة لصالح العملاء بدرجة عالية، مع هياكل مؤقتة ومـستويات أقـل مـن الإدارة

المرنـة وتصبح فرق المشروع وفرق الإدارة الذاتية ذات ميزات متكررة للمنظمة . السيطرة مع قوة أكبر وأدوار أكبر  للمستويات المنخفضة

 في حن تم كسر الحدود القامة عن طريق الإستعانة مصادر خارجيـة –ومتلك الشركة ضوابطها الأساسية والكفاءات الأساسية . والناجحة

 .لأداء المهام غر الأساسية والسعي للوصول لأفضل مستوى في الفئة وكذلك بناء شراكات طويلة المدى

لتنفيذية الملامة، والإستراتيجية التنظيمية، وثقافة المنظمة ،وعمليات تحقيق التحولات الإستراتيجية ويتطلب موذج الأعال هذا العقلية ا

 : التالية

 من التكامل الرأسي الى إكتساب القيمة. 

 من رؤية حجم المنظمة باعتبارها ميزة الى رؤية المرونة  كميزة. 

  القيمة للمساهمنمن التركيز على مراقبة التكاليف الى التركيز على توليد. 

22
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 من التركيز على السيطرة على الموارد، الى التركيز على الكفاءات الأساسية. 

 من إدارة كيف؟ الى إدارة ماذا؟. 

وهكذا تعتبر الشركة بوصفها ديناميكية، أي تقوم بإعادة تشكيل هياكلها، ومواردها وقدراتها بشكل مستمر من خلال الإبتكـار، والـتعلم 

ونتيجة لذلك، هناك حركة قوية من الإدارة الوظيفية الى الإدارة العملياتية، من التركيز في القوة الى تحقيق اللامركزية في . يةوالخبرة العمل

كل هذه وغرها من التحولات الجوهرية تتطلـب إطـار تنظيمـي مناسـب لتـسهيل . توزيعها، ومن إدارة الأصول المادية الى إدارة المعرفة

 .وتقديم الدعم لهم 

  ما هو التحول المؤسسي؟1.22

يأخذ تحول الشركة أشكالا كثرة، والعديد من لافتات التحول، والتنشيط وعمليات الدمج والتملك، والإستعانة مـصادر خارجيـة، ومـا الى 

ميـة، أو إعـادة ومكن ان يكون التعديل المتعمد للعلاقـات الرسـمية بـن المكونـات التنظي. وتغطي مجموعة واسعة من التغيرات. ذلك

تصميم إجراءات العمل، أو التأجيل والقضاء على العناصر الهيكلية من خلال الإستعانة مصادر خارجيـة، فـصل الـشركات، لبيـع بعـضها، 

لكنه في حد ذاته مفهوم شامل وأوسع بكثـر وأكـر . ومكن أن يشمل التحويل أيضا تقليص أو إعادة الهندسة. والخروج من الاستثارات

، وهياكـل /عمليات إعادة شراء الأسهم، وخفض نسب الديون، وإصدار أسـهم جديـدة/ومكن أن تشمل تعديل الهياكل المالية . ذلكمن 

نقـل /، هياكل الإنتاج والهيكل التنظيمـي، وكـذلك عـدم التمركـز /الأمتة/، والهيكل التكنولوجي /محفظة الخدمة/ تغير المنتج /السوق 

بيع أنشطة منتجة او انشطة غر منتجة او /ومكن ان تشمل تغير مجموعة من الشركات القامة . /ع أقل تكلفةوحدات الإنتاج الى مواق

وتذهب إعادة الهيكلة الى . /دخول شركات جديدة من خلال الإستحواذ أو النمو الداخلي، او الترشيد أو فصل انشطة او ادارات او شركات

حتضان عناصر أخرى من سلسلة القيمـة، بـل مكـن أن تـؤثر بـشكل كبـر عـلى المـنظات مـن ما هو أبعد من حدود المنظمة نفسها لإ

ولكن في كل حالـة تقريبـا لا يـزال الهـدف . الموردين والعملاء والشركاء التجارين وأصحاب المصلحة الآخرين وكافة المتعاملن مع الشركة

 .ل والتأقلم مع البيئة الجديدة يواجه تحديا أكر صعوبة وأكر تعقيدا ان الأساس لتحويل الطرق في مارسة الأعا: الأساسي هو نفسه

إعـادة الهيكلـة،  .  1رما ينظر الى التحول بوصفه عملية من ثلاث مراحل تلي سلسلة من عمليات إعـادة الهيكلـة، والتنـشيط والتجديـد  

إن عملية التحول في هذه الـشركات . ر على وجه الخصوصوتسمى أيضا مرحلة الصحوة، وذات العلاقة بالشركات التي تعمل على التطوي

غالبا ما تبدأ مع التقليص الكبر ،وتشذيب محفظة المنتج او الخدمة، وإصلاح الهياكل والعمليات الإدارية، ما يساعد على إعادة تحديد 

إن الـشركة ستـصل الى الحـد الأدى مـن الربحيـة وفي نهاية هذه المرحلة، ف. رؤية الشركة وإعادة تصميم الإستراتيجية والكفاءات الأساسية

والتركيز في المرحلة الثانية هـو تنـشيط تحـسن مـو . التي تتيح لها البقاء على قيد الحياة، ولكن هذا لا يكفي لإستعادة القدرة التنافسية

تراتيجية للوصـول الى هـذه الفـرص ويشمل الجهد تحديد فرص الأعال الجديدة والكفـاءات، وكـذلك التحالفـات الإسـ. الشركة وربحيتها

والمرحلة الثالثة والأخرة هو التجديد،  عندما تكون الشركة تـسعى لتـشارك باسـتمرار في تحديـد . والكفاءات  مع المساعدة من الآخرين

ة الهيكلة وتنـشيطها  والتي تجسد بالتالي كل جوانب إعاد–والقضاء على النفايات، وبناء  ومشاركة قدرات جديدة، وتجديد إستراتيجيتها 

 .في نفس الوقت
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أولا، إن التحول ليس فقط خفض .وقد علمتنا التجربة مع التحول التنظيمي خلال السنوات الخمس عشرة الماضية بعض الدروس المهمة 

رة، ويجب أن يشمل بل هو أيضا هموم الناس، وإعادة إختراع استراتيجيات وعمليات الإدا. التكاليف وتحسن الربحية، أو إعادة الهندسة

 .المنظمة بأكملها بوصفها الكائن الإجتاعي، مدفوعا من قبل أفكار جديدة ومفاهيم جديدة وتصور مشترك للفرص 

  التحضر للتحول2.22

ة من مهام المستشار الأولى في المساعدة للتحول التنظيمي هوفقط تحديد عدد قليل من الأسباب الهامة التـي تؤكـد لمـاذا تحتـاج الـشرك

إن . لإعادة الهيكلة وما هو مبرر هذا الجهد الذي لن يكون قليلا، ومن هـم المـديرون والموظفـون الـذين سـيواجهون القـرارات الـصعبة

المبادىء العامة وأساليب إدارة التغير كا نوقشت في الفصل الرابع، وتطبيق  ما هو خاص لتحويل الشركة  هو الأثر المشترك والمتطلبات 

 .أهمية  وسرعة وعمق وتعقيد والمخاطر والنتائج المستقبلية لعملية التغيرالتي تعكس 

إعداد المنظمـة : الأولى: وفي هذه الحالات، فإن المستشارين الإدارين عادة يساعدون العملاء في وقت واحد للتعامل مع قضيتن رئيسيتن

 .تحديد والتغلب على مقاومة التغير: للتحول، والثاي

 تحضرية  الخطوات ال

والمـنظات المقاومـة للتغيـر تنكـر .ينبغي على المستشار أن يبدأ في  تقييم المنظمة فيا إذا كانت مقاومـة عمومـا أو حـساسة للتغيـر 

 في حن يأخـذ الجمـود الـشركة في الإتجـاه الـذي. باستمرار الحاجة الى التغير، على الرغم من تأثر العوامل الخارجية التي تتحرك بسرعة

وان الفجوة مع مرور الوقت تتسع ما بن الواقع والموقف .  /1.22الشكل /خدمها بشكل جيد في الماضي ،وتتحرك بيئتها في إتجاه مختلف 

وفي مرحلة ما، يصبح الضغط من اجل التغير كبرا جدا ومكن حدوث كارثـة ورمـا تتراجـع . وتزداد الطاقة لمقاومة التغير. خارج الشركة

إمـا ان مـوت المنظمـة او أن تحـصل : وأيـا كـان الحـدث ،هنـاك نوعـان مـن النتـائج المحتملـة. بشدة او فجأة تجف الأسواقالمبيعات 

والشركات الحساسة للتغير تراعي إجراء . اضطرابات جذرية تحدث باسم المنظمة وتتخذ خطوات جذرية لإعادة تنظيم نفسها مع الواقع

ابة للبيئة المتغرة، وهم يعون ويدركون إحتياجات العملاء وقوة المنافسن وتقبل الأفكار الجديـدة  تغيرات مستمرة وتدريجية في الإستج

ونتيجـة لـذلك، فإنهـا . كا ان المنظات الحساسة  للتغير هي ايضا قادرة على التأثر ورصد البيئة بدلا من ان تسيطر هي عليـه. للغاية

وعلى سبيل المثال، مكن ان تنصح  .  التحول، فقد يكون من الضروري إنشاء قدرات معينةوللتعامل مع هذا.تستعد لإتخاذ فرص جديدة 

  2: الإدارة

 لإنشاء هياكل تنظيمية جديدة للعمليات الجديدة التي مكن تطويرها. 

 لإنشاء منظمة مستقلة لتطوير عمليات جديدة ومتطلبات قيمية لحل مشكلة جديدة. 

  عملياته وقيمه متصلة مع متطلبات المهام الجديدة للحصول على تنظيم مختلف وتكون. 

ــر  ــذا التغي ــسية، هــل ه ــئلة الرئي ــلى بعــض الأس ــة ع ــي الإجاب ــة للتحــول ينبغ ــتعداد المنظم ــيم اس  وفي تقي

 عبء ام تحدي؟  هـل هـو تغيـر واضـح، حقيقـي وذو قيمـة؟ وهـل سـتظهر فائـدة التغيـر بـسرعة؟ وهـل
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عدد قليل من الوظائف التي ترتبط ارتباطا وثيقا؟ وما هو الأثر على  علاقات القوة والسلطة؟ وهل  يقتصر التغير على وظيفة واحدة ام 

 سيناسب التغير الثقافة التنظيمية القامة؟ وهل مؤكد ان التغير قد حصل؟ 

  المنظمة القابلة للتغر 1.22الشكل 

 

  59 – 54  ص 1991يب، أيار في التدر"نحو المنظمة الحساسة للتغير  : " هينكه. م: المصدر
     Source: M. Hennecke: ” Toward the change –sensitive organization" , in training , May1991,pp 54 – 59  

الخصائص والإتجاهات والعوامل الرئيسية /وللإجابة على هذه الأسئلة  وتحديد احتياجات التحول، فمن الضروري القيام بتحليل الصناعة 

المنافسون الحقيقيـون والمحتملـون، ونقـاط قـوتهم وضـعفهم، والقـدرات والمحـددات، /، والتحليل المنافس  /فرص النجاح والتهديداتل

 /تغيرات مهمة في سياسة الحكومة والمواقف الإستهلاكية وتوقعات الموظفن/،والتحليل المجتمعي /والإستراتيجيات والخطوات المستقبلية

واطن القوة والضعف، حصة الأداء، التكلفة والجودة، والتسليم على الوقت، والموثوقية والخدمات في الأسواق الحاليـة م/،وتحليل الشركة 

  ./والمحتملة، والإتجاهات في الحصة السوقية والربحية حسب  المنتج،وحسب البلد، وحسب قنوات التوزيع وحسب فئات  العملاء

 التغلب على المقاومة  

ويتطلـب . اومة التغير، فإنه يجب على المستشار والإدارة ان تبدأ من خلال خلق الإزعاج وعدم الرضا عن الوضع القائموللتعامل مع مق

ومكن للضغوط من داخل المنظمة وخارجها أن تؤثر عـلى نحـو . تغير عقلية اللاعبن الرئيسين في المنظمة عموما بهزة قوية من نوع ما

وانشاء العقلية المشتركة التي تتميز بالطموح الجاعي، والإلتزام، والدافعية، والشعور بأن هناك . الى التغيرفعال لتعزيز الوعي بالحاجة 

 .حاجة ملحة لشكل من أشكال العمل، والتركيز الخارجي أمر حاسم لبدء التحول 

  والخطوة التاليـة هـي خلـق الأمـل في تحقيـق شيء أفـضل في شـكل رؤيـة جديـدة ومهمـة، مـن أجـل كـسر
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وينبغـي ان تتحـدد التحـديات التـي تواجههـا المنظمـة، .  الحلقة المفرغة لليأس،  وذلك من القادة ومساعدة المستشارين إذا لـزم الأمـر

وإن المقارنة مع المنظات الأخرى هـو وسـيلة . مشرين الى مصدر الإستغاثة،  وتوضيح العواقب السلبية في حال عدم القدرة على الفعل

كمنطقة عازلة ضـد الإجهـاد المفـرط، ويتعـن عـلى الـزعاء تقـديم بـديل قابـل . يح الثغرات في الأداء والنتائج المترتبة عليهاجيدة لتوض

 .وفي هذه المرحلة لا بد من وضع خطة عمل مكن الموظفن من تصور برنامج تغير كشيء واقعي . للتطبيق على الوضع القائم

 Gariيقـترح جـاري هامـل "هنـاك خطـأ مـا قاتـل في الـشركة ،"ة الى التحول وزرع رسالة قوية بأن ولخلق الوعي والدعم للجهود الرامي

Hamel 3على النحو التالي  " التمرد"  أنه ينبغي أن يبدأ . 

وينبغي أن تكون قوية وذات مصداقية ومتاسكة ومقنعة، مستندة الى البيانات ،تخاطب مـع مـشاعر النـاس، . إنشاء وجهة نظر .1

 .ها صلة واضحة الى الحد الأدىويكون ل

 .ويجب القبض على خيال الناس، وتوفر الرؤية والأمل. وتحتاج اليه لنقل أفكارك للآخرين. كتابة البيان .2

بناء مجموعة من الزملاء الذين يشاركونك الرؤية والولاء، ومن السهل طرد متمـردي الـشركة عنـدما يـتم تجـزئتهم . إنشاء ائتلاف .3

 .وعزلهم 

 الشخص الذي يستطيع ان يرفـع مـستويات القـوة، ويحـصل عـلى دعـم مـن –تحديد واستهداف البطل المحتمل . هدفكإختيار  .4

 .الإدارة العليا 

 .أنت بحاجة الى ان تحييد المعارضن ونزع أسلحتهم، مع ضرورة تجنب الحط من قدرهم وإذلالهم . الضم والتحييد .5

 .ء جسر بينك وبن الناس أصحاب السلطةالبحث عن مترجم، انت بحاجة الى شخص مكنه بنا .6

إن أي من جهودكم التحويلية لا تساوي شيئا، إذا م تتمكن من إثبات أن أفكـارك تعمـل . الفوز الصغر، الفوز المبكر، والفوز غالبا .7

 .على أرض الواقع

   إستراتيجيات وعمليات التحول3.22

 ومتجها نحو الناس، او سريعا وثوريا ،لشركة كبرة واسعة مع الأداء الإقتـصادي مكن ان يكون التحول المؤسسي بطيئا وتدريجيا، ومتطورا

حيث أن دور المستشار هو تسهيل العملية . والمنهجيات المختلفة تتطلب استراتيجيات تحول ومنهجيات إستشارية مختلفة. كأولوية أولى

 .وأن يكون مصدرا 

م والأفكار حول ما الذي يجعل المنظمة البشرية فعالة، لا يجـب ان يوصـوا ببرنـامج وعلى الرغم من أن المستشارين يأتون مع بعض القي

وبدلا  من ذلك يجب ان يعتمدوا عـلى حفـز ودعـم . واسع على مستوى المنظمة إلا من خلال الإدارة العليا التي يجب أن تنفذ أفكارهم

ير، وإذا كان التغير يخرج من مـشاركة الموظـف في حـل المـشاكل، فإذا كانت المعتقدات والقيم بحاجة الى تغ.عملية الإكتشاف والتعلم 

وإذا كان الهدف من التغير هو إنشاء منظمة التعلم، وإذا كانت  الشركات الإستشارية الكبرى تقدم الحلول المعلبـة والأنيقـة، فهـي لـن 

دوا  المديرين  وغرهم من الموظفن من خلال عملية ان عملية المستشارين الذين لا يأتون بحلول جاهزة، يستطيعون ان يقو. تنجح ابدا

 .  تحليل تدريجية وإعادة التصميم والتغير
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 بعض المبادىء المفيدة    

ويتكون هيكلها من جزء ثابت وجـزء .يوجد اليوم إهتام متجدد من المنظات التي بها العضوية مرنة ورشيقة، أو مكن إعادة تشكيلها 

ويتكون . للمتخصصن في الوظائف، والتي أيضا تستضيف العموم الذين مارسون مهام دورية"  منازل"المستقر من ويتكون الجزء .  متغر

الجزء المتغر من الهيكل من آليات وشبكات متكاملة عبر الوظائف، وعلى سبيل المثال، فإن فرق الوظائف المتقاطعة تستخدم في معظـم 

 .هولة لتغيرات تدريجيةوتعدل هذه المنظات بس. الشركات اليوم

وكلا كانت  مشاريع التحول كبرة وأكر جذرية، كلا زاد إحتال أن منظمة العميل تفتقر لمهارات التنفيذ المطلـوب، كـالإجاع الإداري 

لسلة من الـدورة والبديل الأفضل لهذه التعهدات هو الإستشارات العملاقة ذات المخاطر العالية كنموذج يقوم على س. والدافعية للتغير

وسيكسب كل واحد بعض العائد المقاس، في حن تتوسع قدرة منظمة العميل على الـتعلم والإسـتمرار .السريعة والتركيز الحاد للمشاريع 

 .في التغير اللاحق 

في . قـة متكاملـة ومنـسقةولتنفيذ مثل هذه المشاريع المركزة والمتواضعة، فإن عشرات من التغيرات المترابطة بحاجة الى ان تتحقق بطري

وسيحدد الباقي وتقوم به . حن أن الفريق الإستشاري قد يساعد في عمل التغيرات التقنية، وأنها ستكون قادرة لمساعدة عدد قليل فقط

مع الترشيد،  وغرس والطريقة الأولى والأكر شيوعا هو ان تبدأ عملية التغير .  وبهذه الطريقة،  فإن الشركة تبدأ بالتعلم.المنظمة نفسها 

والطريقـة .  مزيد من الإنضباط والدعم،  والإنتقال بعد ذلك الى التنشيط عن طريق نشر العمل وبناء الثقـة، والنقـل أخـرا الى التجديـد

ان تبـدأ  هـي – وهـي الأكـر صـعوبة –والطريقة الثالثة . الثانية هي ان تبدأ الشركة مع مزيد من التكامل ومن ثم الإنتقال الى التجديد

 . في محاولة لتحقيق التوازن بن الإنضباط والدعم والتمدد والثقة /كا فعلت جرال موتورز/الشركة بالذهاب مباشرة الى التجديد 

 : وعند التعامل مع المتغرات الجذرية والواسعة النطاق في البيئة المضطربة، فإنه يجوز للمستشار أن يضع العناصر التالية في مكانها

  النقض او كسر النمطية، وذلك لتحرير النظام من الهياكل والعمليـات، او الوظـائف التـي م تعـد فعالـة او مفيـدة، خطة

 .والقضاء على أماط من خلل  السلوك الوظيفي ليسمح بالتعلم الجديد والخيارات الجديدة 

 توجيـه، وتوليـد الإلتـزام ،وتعزيـز الإرتبـاط، التجربة، لتوليد أماط جديدة أكر ملاءمة للبيئة الحاليـة، مـن خـلال تـوفر ال

 .وتثبيت الدعم 

 "لإختيار منظور جديد حول النظام الذي مكن إعادة تنظيمه، وإنشاء التحالفات وتثبيت الثقة المتبادلة، وتشجيع "الرؤية ،

 .الإلتزام 

 ومكـن ان . مـل والتفكـر والـتعلمالترابط والتناغم، وذلك للمواءمة بن الأعضاء على التحرك نحو نظام طـرق جديـدة للع

 .يسفر ذلك عن المزيد من الخيارات والإختيارات، وتوفر المرونة وتشجيع الإنفتاح 
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 : والشروط  التالية هي الأكر أهمية للتحول ؛ وإذا م تكن موجودة بالفعل، فيجب إنشاؤها

ال، الخطوط العريضة للنتائج المتوقعة، ربط التكنولوجيا وينبغي  لهذه تحديد إحتياجات الأع: رؤية واستراتيجية مشتركة للتحول -
 .الواضح لتحقيق أهداف الأعال، وتقديم خطة لتحقيق النتائج

فريق  لإدارة عملية التحول، وتعين مجموعة من الناس التي لديها تفويض، ومهارات ورؤية لإدارة التغيـرات، فـضلا عـن المـوارد  -
 .يكلة اللازمة لقيادة عملية إعادة اله

 .مكن المديرين التنفيذين والموظفن، لعمل التغير من أسفل الى أعلى والتي تحرك صنع القرار وصولا الى أدى مستوى إداري -
يجب ان تكون الآليات لتحسن النتـائج الإجاليـة بـدلا مـن تلـك الإجـراءات .  الشراكات بن المتخصصن التقنين ورجال الأعال -

 .رالفردية او الدوائ
يجـب عـلى المـوظفن إكتـساب مهـارات جديـدة، ومعرفـة الإجـراءات . إجراءات مبتكرة، إضفاء الطابع المؤسسي وتعزيـز النتـائج -

 .الوظيفية، وكذلك وضع الناذج الذهنية  الجديدة

  الربط بن أنواع التحول والشروط التنظيمية  2.22.الشكل

 

 

 
 

  

 
 

Source: J.G. Hamel: Leading the revolution /Boston. MA , HBS Press, 2000/ p.18.   

         18. ص 2000بوسطن، ماساتشوستس /قيادة الثورة : اري هاملج: المصدر

ومن المهم تحديد والتركيز على العمليات الحرجـة، . بن الفعاليات او الوظائف" المساحات البيضاء"وكثرا ما توجد أكبر فرص التحسن في 
شطة التـي لـيس لهـا أي  قيمـة مـضافة، مثـل حركـة المـواد ويجب أن تبقى جميـع الأنـ. والتي لها تأثر قوي على أداء المنظمة الإجالي

وادارة العمليات، كمصدر قلق كبر لتحسن . والأصول المادية الأخرى الى الحد الأدى او التخلص منها، لأنها تضيف تكلفة ولا تضيف قيمة
 التكامـل الأفقـي لخفـض التكلفـة، وتحـسن عمليات الشركة،  يتجاهل قوة الوظائف، والتسلسل الهرمي والبروقراطية، فإنها تركـز عـلى

وتركز على العملية برمتها، والعمـل الى الـوراء مـن المخرجـات او المبيعـات  لإتخـاذ قـرار واجـراءات ومهـام .  الجودة والخدمة والسرعة
 مـستوى عـال مـن رضـا والهدف الأساسي لإدارة العمليات هو القاء نظرة شاملة للعملية عـلى سلـسلة القيمـة بأكملهـا لتـوفر. مطلوبة

 .العملاء، وتحقيق أفضل أداء ممكن وزيادة القدرة التنافسية 
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وقبل إصدار الأحكام حول استراتيجية التحول، فإن كل  من المستشارين والمديرين  بحاجة لفهم واضح حيث تقوم الشركة في دورة حياة 

  العلاقـات بـن الأنـواع Gary Hamel 4الثورة، يوضـح جـاري هامـل وفي قيادة . الثورة  في التطوير او–العمل وتسلسل عملية التطوير 

 /الأكر راديكالية، والمنهج الثوري/ والذهاب الى ابتكار مفهوم الأعال /المنهج التطوري/المختلفة من التغيرات بدءا من التحسن المستمر 

 ./2.22الشكل /عندما يؤول النظام كله  الى تغير جوهري 

على الرغم من حقيقة فشل العديـد مـن هـذه المحـاولات، فـإن . شاكل عندما تحتاج المنظات الناضجة الكبرة للتحولوتنشأ أصعب الم

وخبرة هذه الشركات في أنهـا تقـدم بعـض الـدروس التـي تهـم المستـشارين للتـدخل في . هناك شركات تقدم ماذج جيدة لجهود التحول

 :  كيفية نهج المنظات الناضجة للتحول الناجحوهنا بعض الملاحظات حول. المنظات المشابهة

 إن الميزة التنافسية تأي من فهم وتلبية إحتياجات . التجديد من خلال غرس منظور العملاء، والتركيز على متطلبات العملاء

 عـلى دمـج رضـا العمـلاء الـداخلين Hewlett Packardوقـد عملـت هيولـت باكـارد . العملاء بطرق فريـدة مـن نوعهـا

 .لخارجين في نظام تقييم الأداءوا

 لتحقيق التجديد، لا بد من خفض طول دورات الأعال وزيادة القدرة عـلى . التجديد عن طريق زيادة القدرة على التغير

 .التغير

  سـلوك الموظـف وعقليـة / وتغيـر البرمجيـات /الإستراتيجيات والهياكل والـنظم/التجديد عن طريق تغير كل من الأجهزة

 .ويأي التحول فقط عندما يتم دعم الأجهزة الجديدة من قبل البرامج المناسبة. /موعةالمج

 ويـصبحون قـادة مـن . التجديد من خلال مكن الموظفن الذين يقومون بدور القادة على جميـع المـستويات في المنظمـة

 . اللازمة خلال النفوذ والسيطرة على العوامل التي تؤثر على أداء عملهم ،وحيازة الكفاءات

  العلاقة بن أداء الأعال وأنواع التحول3.22الشكل 
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 الإستراتيجيات  

ونناقش هنا . هناك العديد من الإستراتيجيات المختلفة لتخطيط وتنفيذ الجهود التحويلية، وإنه من المستحيل أن يوصى بنهج واحد مفرد

 .جية، والناجحة في الغالب، لتغطية معظم الحالات النموذجية والشروط التحويليةعددا من المنهجيات الإستراتي

في الوضع الخاص بك، كيف تتم إعادة الهيكلة المطلوبـة عـلى . واحد من مكونات الإستراتيجية الأولى لأي تحول هو خلق شعور بالإلحاح

" منحنى الأزمة"تحدد موقع الشركة الخاصة بك حيث تعتقد على  وجه السرعة؟ هل أنت على حافة الأزمة؟ بالفعل في الأزمة؟ حاول ان 

، إن أداء الأعال جيدا، ولكن مع مـرور الوقـت فـإن الأداء 3.22في البداية، على الجانب الأيسر من الرسم البياي الشكل  . /3.22الشكل /

 .زمة تدريجيا يكون مسطحا ثم يبدأ في الإنخفاض معدل متزايد حتى ينتهي العمل في الأ

حيث حالة التغير الإستباقي الـذي هـو واحـد في . ومكننا النظر في مختلف إستراتيجيات التحول تبعا لموقع المؤسسة على منحنى الأزمة

ومع ذلـك، فـإن المستـشار قـد . أداء الأعال الحالية الجيدة، وهناك إعتقاد شائع بأنه من المرجح أن تبقى على هذا النحو لبعض الوقت

إن وضع رد فعل التغير يتحقق عندما لا يتم إتخاذ أي . ئا يشر الى أن الأداء قد ينخفض في المستقبل إذا م تتخذ إجراءات وقائيةيرى شي

وفي هذه الحالة، قد تتقلص الهوامش تدريجيا وكذلك معدلات النمو أو إنخفاض حصة السوق، أو رما قد يصبح . إجراء في حالة إستباقية

وتـشر . ويعتقد بعض المديرين  أن هناك حاجة الى تغير كبـر، ولكـن لـيس كلهـم. إنها ليست حالة الأزمة بعد.  راضنأهم العملاء غر

. حالة أزمة التغير ان المديرين قد فشلوا في بدء إدارة التغير في الحالات الإستباقية والتفاعليـة، وقـد انزلقـت الـشركة في منحنـى الأزمـة

 . الحاجة للتحول واضحة لكل من الإدارة والمستشارين، وخلق الحاجة الملحة لن يكون مشكلة وعند هذه النقطة تكون

يأي  التحدي الحقيقي في خلق الإستعجال عندما تكون الشركة في وضع رد الفعل، وهنا عليك أن تبدأ على جبهـة واسـعة، ولـيس لـديك 

ومكـن فعـل شيء غـر اعتيـادي  . شرا الى ان واحدة جديدة يجـب أن تبـدأومكنك تعطيل الروتن، م. الكثر من الوقت لمواصلة النقاش

مثل قطع الأموال المخصصة للبحث عن المشروع عـلى الأمـد الطويـل ولا يـتم تـسليمه، او بيـع الأعـال التـي لا تتناسـب مـع الخطـط 

في التحول أيضا إطلاق المقـاوم الرئيـسي او نقلـه ويقترح بعض المتخصصن . المستقبلية ،وقد مهد الطريق لتغيرات أخرى أقل دراماتيكية

  5.وعليك ان تحدد الأشخاص الذين سوف يكون لهم الأثر الأكبر في نجاح عملية التحول . الى وظيفة أقل  أهمية

 Garyمل وقد أشار جاري ها. ويفضل بعض المستشارين وضع الشروط وحساسية التغرات التنظيمية بدلا من التركيز على الإستراتيجيات

Hamel الى استفزاز ظهور قواعد إدارة ثورية ماثلة لتلك التي ساعدت تـشارز شـواب  Charles Schwab ،وجـرال الكتريـك كابيتـال ،

 : ومبن أدناه  بعض منها. 6وشركة شل الملكية الهولندية لتصبح قادرة على إعادة إختراع نفسها  مرارا وتكرارا 

  تكـون لـديك أهـداف غريبـة، فإنـه يفـرض عليـك أن تفكـر بطريقـةعنـدما.وضع توقعات غـر معقولـة 

 



 الإستشــارات الإداريـــة

492 

فقـط .   مـستهدف%10 مستهدفات سيفعل أشياء مختلفـة عـن شـخص مـا لديـه %20والشخص الذي ملك .  مختلفة جدا عن فرصك

 .الإبتكار غر الخطي سيقود إلى خلق الثورة طويلة الأجل

ناس معا للبدء في إعادة تعريف شركتك، من حيث ماذا تعـرف ومـاذا ملـك أكـر   الحصول على عدد قليل من ال.مديد تعريف أعالك

إنهـا . ومتد الصناعات المتنوعة مثل السفر الجوي، مجموعة العطلات وتجارة التجزئة للموسيقى والمصارف والبث الإذاعـي. ما تقوم به

 أن تكون ممتعة وتنافـسية /ج/ إعطاء الزبائن صفقات أفضل، /ب/ تحدي القواعد الحالية، /أ/ستدخل في عمل إذا كان يعتقد أنه مكن 

 .أكر

 أعاله الى الموقع الإلكتروي، مع العلم أن هذه الخطوة سـوف تجـبره عـلى خفـض Schwabهجر شواب .خلق السبب، وليس العمل 

 Merrill، كا حدث في مريل لينش وفي معظم الشركات سيكون هناك أشهر أو سنوات لمناقشة حامية قبل التغير. %60الأسعار بنسبة 

Lynch . 

ومـع .   وليس في أكر الأحيان، يعاد اختراع الشركات من قبل قدامى المحاربن في الخارج وبأحكام مـسبقة.الإستاع الى أصوات جديدة

وقد وضعت شركة جرال . مذلك،  فإن معظم استراتيجية الشركات هو الحفاظ على الحرس القديم، ويتحدث الناس لأنفسهم عاما بعد عا

حيث بدون أصـوات جديـدة، فـإن الفرصـة .  وطلبت منهم البحث عن الفرص– وتحت الثلاثن عاما –الكتريك كابيتال معا فريق شباب 

 .للثورة معدومة 

ال، إنه وجود  ما الذي يجعل وادي السليكون دفيئة من الإبتكار في مجال الأع.تصميم سوق مفتوحة لرأس المال والأفكار والمواهب

 .والأفكار المتطرفة هي السبيل الوحيد لخلق الروة. سوق للأفكار، وسوق لرأس المال، وسوق للمواهب: ثلاثة أسواق مترابطة ترابطا وثيقا

 مكن توفر خطة للخروج من اي أعال قد تدخل الأعال الجديدة من أحل تقليل الأضرار المحتملة ومعظـم .خفض مخاطر التجريب

ويفضل المستثمر الحريص  ان يستثمر في محفظة وليس في . عال المبتدئة والمغامرة تفشل المشاريع الجديدة، وعلى الإدارة قبول ذلكالأ

 .مشروع واحد

وعنـدما تتوقـف الـشركات عـن التقـسيم والإبتكـارات .  إن جوهر النمو هـو الإنقـسام والتايـز. تنقسم وتنقسم–تصرف مثل خلية 

 Richardوعندما أظهرت السجلات الأولى أول إشـارة للخمـول، تـولى كـل مـن المالـك ريتـشارد برانـسون .  ببطء وموتالمختلفة تنمو 

Branson ونائب العضو المنتدب، ونائب مدير المبيعات والتسويق بأن جعلها نواة لشركة جديدة ،. 

داخلية وتتطلب من الناس تحمل المخاطر، ولكـن إذا تتحدث الكثر من الشركات عن تنمية روح المبادرة ال. إهتم مبدعيك جيدا

 ولا مكنـك مكافـأة . كان هؤلاء الناس لا ينجحون في الحصول على شيء أكر مـن مكافـأة صـغرة ،وإذا فـشلوا يطلـق علـيهم النـار

 غـر الخطيـةإنـك تحتـاج الى مكافـآت مذهلـة بالنـسبة للأشـخاص الـذين يجـرون التغيـرات . رجال الأعال كـا تكـافىء الحكـام

 .لقد أنشأت شركة مايكروسوفت نظام التعويض الذي يعطي للفرق المبتدئة حصة ضخمة في نجـاح المـشروع الجديـد .  في الأعال
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 . وليس من غر المألوف لعضو فريق الشباب في ان ينتهي بأوراق مالية بقيمة مليون دولار امريي لبناء مشروع تجاري جديد

 حولعرض مختصر لعملية الت

. ، استنادا الى الخبرة المكتسبة مـن مـشاريع التحـول العديـدة1.22ومكن تنظيم عملية التحول الشامل في مراحل كا هو مبن في الإطار 

 .ومكن استخدام الإطار مثابة المرجعية في تصميم التحول ومصممة خصيصا لحالات محددة

    ماي مراحل لتحويل المنظمة1.22الإطار 
    

   ء الشعور بالإلحاح إنشا .1
 دراسة واقع أسواق تنافسية. 
 الهوية ومناقشة الأزمات  والأزمات المحتملة والفرص الرئيسية. 

 تعبئة الإلتزام من خلال تشخيص مشترك من المشاكل والفرص. 

 إجراء مسح على مستوى الشركة لتقييم الثقافة التنظيمية. 

  العميقخلق شعور بالإلحاح وتعزز الحاجة الى التغير. 
 تشكيل ائتلاف توجيهي قوي  .2

  وضع مجموعة معا مع ما يكفي من القوة لقيادة التحول. 

 إحصل على مجموعة للعمل معا كفريق. 
 وضع رؤية واستراتيجية  .3

 تقييم الوضع الراهن والمستقبل المنشود. 

 وضع رؤية مشتركة، وقيم وأهداف لتوجيه جهد التحول. 

 يةوضع استراتيجيات لتحقيق تلك الرؤ. 

 تحديد الكفاءات والقدرات الأساسية التي ميز الشركة عن منافسيها. 

  تعزيز توافق الآراء لرؤية جديدة واختصاص لتنفيذه. 
 التواصل بالرؤية من أجل التحول  .4

 إستخدام كل أداة ممكنة لإيصال رؤية واستراتيجيات جديدة. 

 فسهاإبداء السلوك الفعال ودور النموذج الموجه لقوات التحالف ن. 

 تبن بوضوح الأهداف وفوائدها، وكيف مكن تحقيقها. 
 مكن الإجراءات ذات القاعدة العريضة  .5

 إزالة العقبات وغرها من العوامل السلبية لعملية التحول. 

  تغير النظم والهياكل واجراءات العمل التي تقوض الرؤية. 

  تشجيع المجازفة والأفكار التقليدية والأنشطة والأعال. 

 واجهة الأساليب غر الفعالة، وتكريس الكثر من الإهتام الى العمل الفعليم. 

 إعطاء الناس الفرصة لإتخاذ قرار بشأن كيفية تغير سلوكهم. 

 تقديم المساعدة اللازمة، والتدريب والتغذية الراجعة. 
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 توليد الفوز القصر الأجل  .6

 ساسا للتجربة والتعلمكسر المفهوم الواسع في المشاريع الصغرة التي توفر أ. 

  العمل كالمعتاد"محاربة الجمود التنظيمي، والشروع في الإجراءات التي هزت المنظمة بأسرها، وإرسال إشارة الى أن "
 .قد انتهى 

  الفوز "تخطيط وتنفيذ وتحسينات في الأداء او".  

  الإعتراف ومكافأة الناس الذين جعلوا الفوز ممكن. 
 زيد من التغير مكاسب توحيد وإنتاج الم .7

 زيادة استخدام المصداقية لتغير النظم والهياكل والسياسات التي لا تتفق ماما مع رؤية التحول. 
 إنتشار التنشيط على جميع الوحدات دون دفع ذلك كثرا من أعلى. 

  توظيف وترقية وتدريب الأشخاص الذين مكنهم تنفيذ هذه الرؤية. 

 اتيجية جديدة، وإعادة إكساب الناس المهارات، وتوظيـف المواهـب مـن الخـارج، تطوير مهارات جديدة لتنفيذ استر
 .عندما يكون ذلك ضروريا 

 عملية إعادة تنشيط مع المشاريع الجديدة، المواضيع ووكلاء التغير. 

  توفر أفضل أداء من خلال التوجه للعملاء والإنتاجية، والسلوك، وقيادة أكر وأفضل، وإدارة أكر فعالية. 
 مأسسة المنهجيات الجديدة والسلوك  .8

 توضيح الروابط بن السلوك الجديد ونجاح الشركة. 

 توفر وسائل لضان تنمية المهارات القيادية ونظام الإحلال. 

 الإنتقال الى بيئة من التحسن المستمر. 

 مأسسة التنشيط من خلال النظم الرسمية والهياكل. 

 اكل والفرص الجديدةرصد وضبط استراتيجيات الإستجابة للمش. 

 أساليب التحول

وقد مت مراجعة أكر الأساليب المـستخدمة . تستخدم العديد من الشركات والمستشارين أساليب مختلفة لوضع وتنفيذ أساليب التحول

ن الأحيان لجمع او ويستبعد بعضها بعضا أماط المديرين  والمستشارين في كثر م" نقية"وعلى نطاق واسع أدناه، وهذه الأساليب ليست 

 .تبديل او استخدام الأساليب الهجينة التي تعكس تجاربها الخاصة وأساليبها الخاصة الى التحول 

  تحولات الشركة4.22

وغالبا ما تنطوي استراتيجية التحـول عـلى .مكن أن يطلب من المستشار الإداري المساعدة في إدارة تحول الشركة التي هي في مأزقي

وهذه .  وإعادة التنظيم الكلي، أو يشكل مهيدا لإعادة هيكلة رئيسية، ويصيب ذلك عادة جميع مهام وأنشطة الشركةإعادة الهيكلة

 . ومن المحتمل ان يكون المستشار قد جلب في مرحلة متأخرة جدا، وعنـدما يكـون الإفـلاس وشـيكا. هي المهمة الإستراتيجية الصعبة

 



 الإستشارات في مجال تحول الشركة

  

495 

وتكون الإدارة في كثـر مـن  الأحيـان مـشلولة ومـذعورة، وتحـت ضـغط مـن . حتمل أو الأمل الأخروينظر للمستشار هنا بأنه المنقذ الم

 .الدائنن والبنوك والنقابات العالية وجباة الضرائب وغرها

مـاذا وقبل قبول هذه المهمة، يجب عليك أن تنظر ما إذا كان لديك خبرة كافية للمهمة التي تحمـل الكثـر مـن المخـاطر والمـسؤولية، و

وإذا قبلت المهمة، عليك التأكد من ان دورك ودور الإدارة واضح ومفهـوم، حيـث لـن يكـون هنـاك وقـت لإجـراء . ستكون كلفة الفشل

وإذا كنت تشعر بأن الإدارة العليا هي . المفاوضات والمناقشات المطولة، وسوف تحتاج الى الموافقة على بعض التدابر وتنفيذها على الفور

 .، او احد الأسباب الرئيسية، يجب عليك ان توضح التغيرات الضرورية في الأفراد قبل إلزام نفسك بهذه المهمةسبب المتاعب

وخصوصا، من الضروري تقييم ما إذا كان مكن إنقاذ . إن عملية التشخيص الأولي و السريع سوف تساعدك على تقييم الوضع بشكل عام

وإذا تبن ان الأوان قـد فـات، او ان تكلفـة .  تكلفته، وهل ان هذه المهمة خارج قدرات الإدارةالشركة، وإذا كان الأمر كذلك، كم ستكون

 .التحول ستكون باهظة، فلا حل آخر سوى بيع او تصفية الشركة

أزمـة، إنهـا حالـة . بعد التقييم الأولي، ليس من الصائب في كثر من الأحيان ومن غر الممكن تنفيذ دراسات تشخيصية مطولـة ومعمقـة

فـلا بـد مـن اتخـاذ تـدابر . ويجب ان تدفع بعض الديون اليوم، والبعض الآخر غدا، وقد يفكر أكفأ المـوظفن في تـرك الـسفينة الغارقـة

 .حوار مع الدائنن امر ضروري ،وإيجاد الموارد لدفع المطلوبات التي لا مكن تأجيلها : طوارىء

ومثال على ذلك زيـادة / وفورات فورية، ووقف مزيد من التدهور في حالة الشركة المالية وستشمل تدابر الطوارىء القرارات التي ستنتج

القيود المفروضة على السفر الى الخارج، وإنهاء المـساعدات المؤقتـة، والتركيـز عـلى ضـبط الوقـت والإنـضباط بالعمـل، والتخفيـضات في 

ة، ولكن سوف تساعد بدلا من ذلك في خلق جو جديد سـيبدأ النـاس فيـه ، وقد لا تنتج بعض هذه التدابر وفورات كبر/تكاليف الترفيه

وعند هذه النقطة، يجب على المستشار التأكد من ان الموظفن مدعوون للمساهمة في التحول بكل وسيلة . يدركون مدى خطورة الوضع

شف عن المعلومات التي يجب ان تبقى وقد ينطوي ذلك على وضع وسائل مختلفة لجعل هذه المشاركة ممكنة، ولكن دون الك. ممكنة

 .سرية

ويجب أن تؤخذ الأسهم في أسرع وقت ممكن من الموارد المتاحة والإلتزامات الماليـة وغرهـا، لأن الـشركة يجـب ان تتجنـب المزيـد مـن 

تكال الـصورة لحالـة الأزمات، ودفع الفائدة وتسوية خصوم معينة، في حن يسر التحول خطوة خطوة، وسيكون المستشار قادرا على إس

الإنكاش في القطاع كله، الإرتفاع الكبر في أسعار المواد /وقد تكون خارجية . ولا بد من تحديد الأسباب الحقيقية للمشكلة. شركة العميل

 وفي كثر من الحـالات، ./إدارة غر كفؤة، الصراع بن الإدارة والنقابات التجارية/ أو داخلية /الخام، فقدان الأسواق الهامة لأسباب سياسية

تسبب العوامل الخارجية مشكله خطرة لأن الإدارة لا تكتـشفها في وقـت مبكـر، او تـصبح /يتم الجمع بن الأسباب الداخلية والخارجية 

 .وقد شددت الضوابط المالية الأخرى في جميع الإدارات  . /الإدارة مشلولة وتحت تأثر الظروف الخارجية المعاكسة
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وعـلى /وفي بعـض البلـدان .  كاء الخارجين، وخاصة الدائنون، أن يشعروا بأن عملية تحول خطرة وقد بـدأت النتـائج تتحقـقوعلى الشر

، مكن ان تحصل شركة ما على حاية مؤقتة من مطالبـات الـدائنن، / من قانون الإفلاس11سبيل المثال في الولايات المتحدة وتحت البند 

 . المالية وإعادة التنظيم من أجل ان تكون قادرة على الوفاء بالدين مرة أخرىبينا تتم اعادة الهيكلة

وبعد إتخاذ التدابر الطارئة  التي لا مفر منها، فإن برنامج التحول يجب ان ينتقل الى التدابر الإستراتيجية اللازمة لإستعادة الصحة المالية 

ويجب ان تكـون . ل قصرا، ولا بد من برمجة اي تغير بعناية  ومراقبة الجدول الزمنيالوقت لا يزا. وقدرتها على البقاء في الأجل الطويل

 .مسؤولية كافة  مديري الإدارات محددة بوضوح، وان تسمح مساهمتهم في البرنامج المحدد تقييم ومكافأة النتائج الحقيقية

ول، باتفاق رسمي او ضمني مع العميل، فإن هناك خطـوات وقد يحدث في بعض الأحيان، عندما يساعد المستشار الإداري في عملية التح

وليس هناك قاعدة عامـة تحكـم كيفيـة . للخروج بنصائحه ليقول للعميل ماذا سيفعل، او حتى إعطاء تعليات مباشرة لموظفي العميل

ول المستشارين المعينن للمساعدة وكانت هناك حالات في قب. السلوك من هذا القبيل، لا سيا إذا كان يساعد على تجنب الوقوع في أزمة

 .في التحول الرئيسي لمناصب إدارية في شركة العميل من أجل تحقيق البرنامج بكامله الى خامة ناجحة

ويتعامـل . إن التحول او استشارات الإنقاذ هو واحد مـن التخصـصات الأسرع مـوا في المجـال الأوسـع في الإستـشارات الإداريـة للأعـال

وعندما تستقر، تتحـول . ول مع مرحلة او مرحلتن من مراحل التحول، وتحقق معظم الشركات خلالها الإستقرار في العملمستشارو التح

الأعال الى مستشارين آخرين، الذين سيكملون إعادة التأهيل من خلال معالجة الديون واتخاذ التدابر لجعل الشركة تحقـق ربحـا مـن 

 .جديد

يجـب ان يبحـث المستـشار عـن جوانـب : أولا. ح في مجال إستشارات الإنقاذ، ولكن هناك عنـاصر مـشتركةولا توجد صيغة واحدة للنجا

وغالبـا مـا يكـون  ضـعف أداء الـشركات خلـيط مـن الـشركات متنوعـة الـسوء، ونتيجـة لعمليـات . الأعال التي فيها امكانيات حقيقية

ويـشر ذلـك الى ان الـشركات . التركيز والعـودة الى نقـاط القـوة الأساسـيةالإستحواذ السابقة وما نحتاج اليه هو مزيد من الوضوح ومن 

أيالمديرون  من ذوي الخـبرة ". الأطباء"المتعرة تحتاج لمنظور خارجي، سواء كان ذلك من المديرين غر التنفيذين والمستشارين، او شركة  

 يقـترح سلـسلة مـن 2.22والإطار . رون على استعداد للتوصية بهمالذين سيتم تشغيلهم بالطبع  في الأعال الضرورية، وسيكون المستشا

 . الإجراءات المفيدة في تنفيذ خطة التحول

  التقليص/الإنكاش/ 5.22

وغالبا ما يكون نتيجة لخسائر مالية وصعوبات في التـدفق النقـدي ،وخـسارة العقـود، والتغـرات ’ التقليص هو الحد من القوى العاملة 

ومكن تحقيق ذلك عن طريق الحد من الإستنزاف، والتقاعد المبكـر، وعمليـات النقـل .  الإجراءات التي اتخذتها المنافسةالتكنولوجية، او

 فإنـه مكـن ان يكـون – فإن التقليص مكن ان يدار بطريقة المـسؤولية الإجتاعيـة -وفي الواقع .داخل الشركة، فضلا عن تسريح العال 

وقـد يـتم التقلـيص الجـذري ضـمن الإسـتراتيجية العامـة . سن القدرة التنافسية وتعزيز قوة المنظمـةفرصة جيدة لخفض التكاليف وتح

 .والأسواق المالية تهلل عادة لهذه الجهود الجذرية 
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.  والـولاءومع ذلك، مكن أيضا  تقليص حجم قطاع  الموارد البشرية القيمة في المنظمة، ما يؤدي الى تـدهور الـروح المعنويـة والإنتاجيـة 

مـذهل،  لإرسـال إشـارات "  حل سريع"ومكن ان يكون التقليص مخططا وممنهجا،  ولكن تتم عمليات التسريح في كثر من الأحيان الى 

 وفي كثــر مــن .  ورمــا يكــون الأثــر الفعــلي لهــذه التــسريحات عــلى الربحيــة قلــيلا بالمقارنــة مــع حجمهــا.واضــحة جــدا للمــستثمرين 
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وتشمل تكـاليف التقلـيص الإقتـصادية والإجتاعيـة المـستترة . التقليص في زيادة قيمة مساهمة المساهمن طويلة الأجلالحالات، يفشل 

فقدان المواهب ومفتاح الذاكرة ذات القيمة، وارتفاع معدل الـدوران والتغيـب،  وفقـدان الزبـائن بـسبب انخفـاض الجـودة والخدمـة،  

المخاطرة، وحتى تآكـل الـسمعة وصـورة العلامـة التجاريـة الخارجيـة، وزيـادة التكـاليف القانونيـة وانخفاض في الإبتكار وروح المبادرة و

وزيادة مقاومة التغيـر ،وانخفـاض الدافعيـة، . والإدارية ،وزيادة التكاليف الإجتاعية الباهظة عادة هي من تأثر انعدام الأمن الوظيفي

 .والإجهاد، وفقدان الثقة والولاء

ومكن ان يكون إقتصاديا وفعالا وذا مسؤولية مجتمعية إذا كـان جـزءا مـن جهـود التحـول . لات، يصعب تجنب التقليصوفي بعض الحا

. وقد تكون الإستراتيجية الجيدة هي التقليص المستمر، مع عدم تسريح العـال الرئيـسين وحـسب فلـسفة الثقافـة المؤسـسية. الواسعة

 :  التاليةويركز التقليص عادة على أفضل المارسات

 تعكس المسؤولية المجتمعية للشركات على الأخلاق المؤسسية وقانون الشركات. 

 رؤية الأعال والرسالة والإستراتيجية والأهداف ومواءمة الإجراءات من حولهم. 

 قيادة التحول، وليس فقط التقليص بناء على التحسن المستمر. 

 كةالتركيز على الناس والإتصالات والشراكة والمشار. 

وقـد يـشمل هـذا تحديـد رؤيـة .من المهم أن يكون المستشار الإداري مستعدا بشكل جيد للمساعدة في تدابر الإنتعاش بعـد التقلـيص 

. مشتركة جديدة، والتركيز على المستقبل بدلا من الماضي، وتقـديم الـدعم للمتبقـن وكـذلك للمـسرحن، وتـسهيل التغيـرات في المنظمـة

لعمل في ورديات ومسؤولية، وتحـديث ووضـع خارطـة لـدعم التـدريب الـداخلي وترجمتهـا في  الـشركة وتنـشيط وتصميم الوظائف، وا

 .المبيعات وتحسن إدارة علاقات العملاء

وقد تم تحول في الآونة الأخرة، من مفهوم التقليص الى مفهوم الحجم الصحيح، والذي يبدأ مع توضـيح اسـتراتيجية الأعـال والأنـشطة 

وهذا يتناقض بشكل حاد مع الإتجاه السابق لتنفيذ التخفيـضات . ة، وتحديد الهيكل التنظيمي الأمثل، والإحتياجات من الموظفنالأساسي

 /Dump – sizing " /حجم الإغراق"في عدد الموظفن بشكل موجع وواسع النطاق، وما يشار اليه أحيانا ب 

  اعادة هندسة العمليات6.22

هندسة والتي بدأت في منتصف الثانينات كأسلوب لإجراء تغيرات جذرية وسريعة في استراتيجية التشغيل والتي لقد تم تطوير إعادة ال

وفي هذا المفهوم فإن التغيرات في عمليات الأعال يجب ان تتقـاطع مـع الحـواجز التنظيميـة القدمـة، .  تؤدي الى ميزة تنافسية فورية

ك مراجعة أنظمة المكافآت لتشجيع المنافـسة الفرديـة الداخليـة، كـا يجـب ان تـصمم نظـم ويجب إعادة كتابة وصف الوظائف، وكذل

 لا سيا جعـل أعـداد كبـرة مـن المـوظفن زائـدا عـن –وهناك تركيز قوي على خفض التكاليف .  المعلومات الجديدة وأن يتم إختبارها

 .الحاجة 

 . /IT /في مجــال تكنولوجيــا المعلومــاتتركــزت مفــاهيم إعــادة هندســة العمليــات الــسابقة بــشكل واضــح 

 وكانت الرسالة الرئيسية التي ينبغي ان تـصمم أنظمـة تكنولوجيـا المعلومـات  حـول عمليـات المنظمـة بـدلا 
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وقد مددت الرؤية قريبا الى المنظمة ككل لمواجهـة الآثـار الـسلبية مـن الوظـائف، . من داخل الوحدات التنظيمية، كا هي الحال عادة

ويعني تحديث إعادة هندسة العمليات هو التحليل الأساسي وإعادة تصميم جـذري لعمليـات . لسل الهرمي وأنواع هياكل القيادةوالتس

كا يهدف أيضا الى القضاء على جميع الأنشطة . الأعال لتحقيق تحسينات كبرة في الأداء، ما في ذلك تكاليف الجودة والخدمة والسرعة

. أمتة جميع الأنشطة التي لا تتطلب حكم الإنسان،  وعند الإقتضاء لتسهيل مثل هذا الحكم في تخفيض التكـاليفاللامركزية الأهداف، و

 .بل هو سلسلة من الأنشطة التي تتجاوز الحدود الوظيفية لتقديم المخرجات 

 يتم القضاء على الحواجز والعوائق والفكرة الأساسية من إعادة هندسة العمليات هو إعادة تصميم العمليات الرئيسية للمؤسسة بحيث

بدلا من اتباع منهج تدريجي يبدأ إعادة الهندسة مـع فرضـية أن الـشركات تتـألف مـن عمليـات، او . التنظيمية بن العمليات التشغيلية

. لة للعمـلاءمزيج من الأنشطة التي ترتبط معا، لتنتج مخرجات من السلع والخدمات، وتحسن كفاءة كل نشاط تجاري أو عملية منفص

وبالتالي فإن إعادة الهندسة تركز على أفضل السبل لتنظيم وتجميع هذه العمليات ككل، من أجـل تعظـيم الفوائـد للعمـلاء مـع ضـان 

 .الإستخدام الفعال لموارد الشركة 

ميـة، وتحديـد وربـط مـساهمة إعـادة هندسـة الأعـال في تطـوير البنيـة التنظي: تتكون إعادة هندسة العمليات من عنصرين رئيسين

 .استراتيجية التعامل مع العمليات اللازمة لضان أن يتم العمل بهذه الإستراتيجية 

وعملية إعادة تصميم الأعال تشر الى إعادة تصميم أي عملية تنظيمية، من عملية سلسلة التوريد الكلي لعمليـة واحـدة ضـمن دائـرة 

ميم القضاء على جميع الأنشطة غر ذات قيمـة مـضافة، وتبـسيط هـذه العمليـة او وتشمل عادة عملية إعادة التص. وظيفية على حدة

 : ويتمحور ذلك الجهد عادة في خمس مراحل على النحو التالي’ دمجها وأخرا أمتتها حيث كان ذلك مناسبا 

   لهيكلة عن طريق تقليص يبدأ التجديد التنظيمي عادة مع جهد التحول الذي يركز على إعادة ا. إعادة الهيكلة. 1المرحلة

ويأي تخفيض الموظفن الرئيسي من خلال الإحـالات عـلى التقاعـد، وإغـلاق . او قطع الزوائد و تحسن الإنتاجية/ حجم و 

 .المصانع و إعادة التنظيم والتوحيد وزيادة نطاق السيطرة 

  لإجتاعات والتدابر والسياسات والإجـراءات، التخلص من تقارير لا لزوم لها، والموافقات وا. سحق البروقراطية. 2المرحلة

 .وغرها من الأنشطة التي تخلق تراكات 

  يساعد مكن الموظفن على إزالة الحواجز بن المـوظفن والمـديرين ،وتبنـي الإنفتـاح والحـوار.  مكن الموظف. 3المرحلة .

 . نسيج المنظمةويجب ان يتداخل عمل الفرق الذاي المباشر والموظفن المشاركن  مع

  تبدأ من خلال التركيز على كشف الأنشطة ومنع الأخطاء باستخدام تقنيات الإنتاجية المتاحة، . التحسن المستمر. 4المرحلة

 .وتقنيات الجودة

  يجب ان تحول عقلية الموظفن والطريقة التي يفكرون بها في عملهم. التغير الثقافي. 5المرحلة. 
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  أشهر ،ولإستكال النتـائج الطويلـة الأجـل في 6 - 4إعادة الهندسة الى تحقيق نتائج على المدى القصر في غضون وغالبا ما تسعى برامج 

والميزة الرئيسية لنهج إعادة هندسة العمليات هو انه يتجنب او يتجاوز المنافسات والمصالح السياسية والتي مكن . غضون سنة او سنتن

  -وفي تصميم إعادة هندسة العمليات، من المهم التركيز على العمليـات . شاريع المنظمة او عملية واسعةان تداخل مع سر المزيد من الم

 والتـي تعمـل في جميـع مجـالات الأعـال، والـشراء مـن المـواد الخـام -.من وظائف العمل والإدارات، والجغرافيا والسلطة وما الى ذلـك

تصال مع العملاء عن طريق المبيعات والتوزيع، وخدمة مـا بعـد البيـع وإدارة علاقـات والتصنيع، من خلال جميع العمليات الداخلية للإ

 .العملاء 

 : إن نجاح تطبيقات إعادة هندسة العمليات  تشر الى انه يجب تقديم او تطوير العوامل التالية

 والـدوافع الرئيـسة . تبة عـلى التغيـرالإنشغال بالتغير مهم  بالنسبة للموظفن، ليشعروا بالإستعجال أو يرون الفوائد المتر

لإعادة الهندسة  هي متطلبات العملاء، والتغرات التنظيميـة، وزيـادة المنافـسة، وعـدم الرضـا عـن العمليـات الداخليـة، 

 .والتكاليف 

 وتحتـاج أهـداف الأعـال الى دفـع . الحاجة الى أهداف واضحة أمر لـه أهميـة قـصوى في تنفيـذ إعـادة هندسـة الأعـال

 .كنولوجيا، وليس العكسالت

 ويجـب . إعادة الهندسة هو نهج من أعلى الى أسفل، ما يتطلب استمرار مشاركة الإدارة العليا والتفاهم والقيادة الملتزمة

على الشركات التركيز على إعادة تصميم العمليات بدلا من الوظائف والإدارات، من أجـل الحـصول عـلى أقـصى قـدر مـن 

 . إعادة هندسة العمليات التحسينات الناجمة عن

  إن إدارة وترة إعادة هندسة العمليات أمر بالغ الأهمية، ونهج المـشروع الرائـد مكـن أن يـساعد عـلى إكتـساب المنظمـة

 .للتحقق من صحة بعض المفاهيم والتقنيات" بالفوز المبكر"

 ويجب تثبيت نظام للرصد، وعملية . ة حديثاإن مهمة إعادة الهندسة لا تنتهي مجرد ان عملية اعادة الهندسة قامة وفاعل

 .جديدة لمزيد  من الصقل والتحسن

  الإستعانة مصادر خارجية وداخلية7.22

إنه شكل من أشـكال . تنطوي الإستعانة مصادر خارجية على التعاقد مع منظات خارجية للقيام بأنشطة محددة، كانت تقومبها الشركة

ومكن للشركات تقديم الخدمات المتخصصة ذات النوعية . ات أساسية في المنظمة، واستراتيجية التوظيفإعادة الهيكلة، وذلك يعني تغير

الأفضل بتكلفة أقل، وموثوق بها أكر، ولا سيا في الأنشطة التي تتطلب مجموعة مختلفة من المهـارات مـن الأعـال الرئيـسية للـشركة 

وقد استعانت العديد مـن الـشركات في الآونـة . يتم التعاقد عليها مع شركات متخصصةوهناك أنشطة مثل التنظيف والصيانة الروتينية .

الأخرة مصادر خارجية لمعالجة البيانات  والمحاسبة، وإدارة المرافـق ،وهنـاك اتجـاه متزايـد في الـصناعة التحويليـة لإنتـاج قطـع الغيـار 

ة مصادر خارجية، تشتري الشركة المنتجات والخدمات الجاريـة مـن شركـة وموجب إتفاق الإستعان.والإستعانة مصادر خارجية لتوريدها 

إنها فرصة إستراتيجية تقدم العديد من الفوائد بالإضـافة الى خفـض التكـاليف نتيجـة لزيـادة . أخرى من دون أخذ مصلحة مالية مباشرة

 .وفورات الحجم بالنسبة للمنتجن الخارجين المتخصصن

الإداري قـادرا عـلى شرح المزايـا المحتملـة للعميـل ومـشاكل الاسـتعانة بالمـصادر ويجب أن يكـون المستـشار 

 وعندما تكون تكلفة المنـتج او الخدمـة أقـل، فـإن رأس المـال يتحـرر مـن الإسـتخدامات البديلـة ،. الخارجية
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 .ك أرباح السهم الواحد أو تتراكم الروة للمستثمرين في الأجل الطويل، ويتحسن التدفق النقدي على المدى القصر، وكذل

ومكـن ان . الهام للقيمة المستخدمة هو الحصول على وفورات الحجم والخبرة الفريدة التي يـستطيع ان يقـدمها المـورد الكبـر والمصدر

دخل وتـ. تتحسن العلامة التجارية او السمعة أيضا عندما يقدم المـوردون المنتجـات والخـدمات بكفـاءة اكـر مـن المـوظفن الـداخلين

ومكن ان تأي القيمة أيضا من عقد الإستعانة مصادر . الشركات في إتفاقيات الإستعانة مصادر خارجية لتحقيق مكاسب استراتيجية كذلك

وإذا كان يسمح للمـستخدم  الـذي لا يـستطيع تطـوير . خارجية إذا كان ينص على التكامل الجيد بن قدرات  المستخدم وقدرات المورد

إنخفاض كثافة رأس المال الرئيسية، وتحويـل رأس المـال الثابـت : وتشمل المزايا المحتملة الأخرى. ة التكنولوجيا سريعة التغرنفسه مواكب

الى التكاليف المتغرة، وتحرير المتابعة من إدارة الوقت للتركيز على الجوهر، وأنشطة القيمة المضافة العالية واحتياجات العملاء ،والفوائد 

 .ن الحصول عليها من إبتكارات المورد التي مك

وتكمن هـذه الميـزة في . / في بعض قطاعات الإقتصاد الجديد%20 - %10بن /إن الإستعانة مصادر خارجية يزداد وينمو بعقود التصنيع 

وهـذا التطـور . لمتخصـصةزيادة الإنتاجية، وخفض النفقات العامة، وتحسن الإستفادة من المصانع ذات التكنولوجيا العاليـة والمعـدات ا

 .الحديث والمثر هو تغير شكل سلسة القيمة والعلاقة مع الموردين

 : وقد اقترحت شركة برايس ووترهاوس كوبرز التسلسل التالي من الخطوات للإستعانة بالمصادر الخارجية

للوضع الحـالي وتحديـد الأنـشطة الأساسـية مراجعة الشركة . إمكانيات التحليل وتكلفة فوائد عملية الإستعانة بالمصادر الخارجية .1

 .وتحديد الحلول الفعالة لعمليات الشركة غر الأساسية. وغر الأساسية

والنظر في العلاقات بن المؤسسة والشركة المستعان بها كمصدر خارجي، باعتبارهـا شراكـة . تحديد الأدوار والمسؤوليات والضوابط .2

ويجب .  وتطوير الحلول’ يارات الخارجية ،وتحديد الأهداف، ودراسة العمليات الحالية وتحليل مختلف الخ. استراتيجية متكاملة

ان يكون العقد واضحا من حيث نطاق عمل الخدمة والعمليات التجارية، والأدوار والمسؤوليات، والتنظـيم والتوظيـف، وخطـط 

ويجب ان تـضمن الـشركة . ت،  والمسائل الإدارية الأخرىالعمل،  وما سيتم تقدمه،  والجداول الزمنية والميزانيات للوقت والنفقا

 .أيضا الإحتفاظ بالرقابة الكافية 

ويجب أن يشمل العقـد أهـداف الأداء المتفـق . وتشمل وسائل لتقديم معلومات بشأن الأهداف. إنشاء قياسات مرتبطة بالنتائج .3

 .داء، فضلا عن فعالية الشركة في الإستعانة مصادر خارجية عليها بصورة مشتركة من المخرجات والخدمات، والتكاليف، وتقارير الأ

بوضع خطة مفصلة للإنتقال،  وتطبيق أساليب إدارة الشركة لضان سلاسة وتنظيم عملية تسليم الأعال .  خطة للإنتقال السلس .4

 .من الشركة الى الشركة المستعان بها للمصادر الخارجية

تحضر الخطة المعدة، ووضع خطة الإتصالات الداخليـة في مكانهـا، فإنـه مكـن الـشروع في ومجرد توقيع العقد و. إطلاق الشراكة .5

 .الشراكة الإستراتيجية الجديدة بن الشركة والشركة المستعان بها للمصادر الخارجية
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ابة ورصد العمليـات يجب على كل من الشركة والشركة المستعان بها للمصادر الخارجية توفر الرق.  رصد وقياس التحسن المستمر .6

مراكز "والعلاقات، والتقييم الدوري لأداء شركة المصادر الخارجية ،وتنفيذ التعديلات اللازمة وتحويل وظيفة المصادر الخارجية الى 

 .واستخدام قياس الأداء المستخدم في الشركات العالمية " التفوق

 والتي قد تخلق البروقراطية حولهـا،  وعـلى سـبيل –بالمصادر الخارجية ويجب على الشركات ان تدرك السلبيات المحتملة من الإستعانة 

كـا تتنـافس الـشركات عـلى نحـو متزايـد مـن حيـث الإسـتجابة والمرونـة، .  المثال،  تشغيل وإدارة تكنولوجيا المعلومات داخـل الـشركة

لقيمـة الأنـشطة المولـدة " تفريـغ خـارجي" تـؤدي الى والمواهب البشرية، ويخشى بعض المراقبن من أن الإستعانة بالمصادر الخارجية قد

وم تعد المؤسسات متلك التطور لخلق منتجات مبتكرة وتطوير خدمات جديدة، او البحـث عـن مجـالات . تحت سقف  الشركة الخاص

 .جديدة للربح

وغالبـا مـا يتحقـق ذلـك . رهموهناك اتجاه جديد يقود حاليا بعض الشركات لتحقيق عملياتهم من خلال عودتهم للعمـل داخـل مـصاد

وتتحول شركـات عمليـات قطـاع الى عـدة قطاعـات عـلى . وتجرد الشركات من الروتن. بالإستعانة بالمصادر الداخلية والخدمات المشتركة

 /Shared Service Center  /أساس مشترك، وتجميعها معا في مركز مشترك للخدمة القامة بذاتها،  و يقدم هذا المركز المـشترك للخدمـة

مثـل نفقـات /ويـتم مويـل العمليـات التقليديـة الداخليـة . الخدمة لأقسام الشركة، ويحمل كل مستخدم خدمة بالتكلفة التي تناسـبها

نظم الدعم، والتدريب، ومـا الى /، ونظم المعلومات /الخ..تحديث سجلات الموظفن، والتدريب/، والموارد البشرية /الخ..التجهيز والمرتبات

 /.ذلك

 : وتكمن إمكانات الإستعانة بالمصادر الداخلية في

مكن عمل تغطية أكر بتكلفة أقل من قبل مركز كبر للخدمة المشتركة ،وأفضل من وجـود وحـدات : الحد من الإزدواجية .1

 .صغر تقوم بنفس العمل

 .ن عن وقتهم وإنفاقهميصبح الموظفون الذين كانوا في السابق غر مبالن بالتكاليف مسؤول: بناء الوعي التجاري .2

مكـن للمـديرين  التركيـز عـلى تحـسن الإنتاجيـة، ولـيس عـلى : الساح لوحدات الأعال بالتركيز على أعالهم الأساسـية .3

 .الأوراق

يستطيع الخبر الذي عمل سابقا في وحـدة واحـدة، ان يعمـل عـلى نطـاق الـشركة : توفر الخبرات المحلية المتاحة للجميع .4

 .ككل

تستطيع الـشركات ان تحـتفظ بالفوائـد مـن حيـث التكلفـة التـي كانـت تـدفع :  للإستعانة بالمصادر الخارجيةطرح بديل .5

 .للمصادر الخارجية، مع زيادة السرية والتحكم 

 حيـث أن إنها تأي في التكلفـة عـادة،.وكا هو الحال بالإستعانة بالمصادر الخارجية، هناك بعض المشاكل مع الإستعانة بالمصادر الداخلية 

الشركات الكبرة تتحمل اللوجستيات والتكنولوجيا وضبط تكاليف المتابعة، وكمركز خدمة مشترك فإنه يحتاج الى عدد أقل من المـوظفن، 

 وتـسمح مراكـز . ولكن حقا ما هو مدعاة للقلق هـو ان الإسـتعانة مـصادر داخليـة لـيس عمـلا في الحقيقـة.وتسريح العال كا المعتاد 
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 . المشتركة فقط بتكلفة تغطيتهم، ولا يسوقون أنفسهم كمصدر خارجي للعمل الخدمة

   الإئتلاف للتحول8.22

ما يـؤدي في النهايـة الى .مكن لأحد الأساليب الفعالة لإعادة الهيكلة وتحرير الأصول الخاملة أن يكون مشروع إنتقالي مشترك مع شريك

ويجب ان تكون عملية انتقـال مثـل هـذه المـشاريع منظمـة . ال كجزء من إتفاق مبديومكن التفاوض على شروط الإنفص. نقل الملكية

ولوقف المشكلات العالقة في الأصـول المحجـوزة، عـلى المستـشار أن يتحقـق مـن . وتدار بشكل مختلف عن المشاريع المشتركة التقليدية

 : الإمكانيات أو الشروط التالية

 ة وتحت التنفيذ مع إمكاناتهاالأعال غر الأساسية لمستقبل المؤسس. 

 من الصعب تبرير الإستثارات الجديدة الرئيسية لمثل هذه الأعال غر الأساسية. 

 وإذا كانت الأصول غر الملموسة كبرة، فإن المشترين المحتملن يقللون من قيمتها. 

والـسبيل الوحيـد لتحريـر . سـتخدام المـشروع المـشتركوإذا تم استيفاء الشروط المذكورة أعلاه، فإن المستشار يستطيع ابداء النـصيحة لإ

وبعد تحديد هذا المشتري، فإن الخطوة التاليـة . الأصول المحجوزة هو بيعها لمشتر يرغب ولديه القدرة على تغذيتهم بالقدرات التكميلية

و طأنة المشتري المحتمل ان العمـل في وإن التحدي بالنسبة للبائع في هذه الخطوة ه. هي العمل على التوصل الى إتفاق مرضي للطرفن

ثم، سيكون هناك مسألة هامة للحد من الإضطرابات وتحركـات الأعـال .  وهذا نوع من الضان سيكون مفيدا–" كا هو معلن"الواقع 

 .من البائع الى المشتري

وتتطلـب صـعوبة .  المتشابكة مع بقية المنظمةإن المشاريع المشتركة هي الأكر فعالية للإفراج عن الموجودات المحجوزة عن تلك الأصول

وهكذا، فـإن المـشروع المـشترك هـو . وقد يكون المشروع المشترك هو الحل الصحيح. فك العملية اتباع منهج تدريجي للفصل عن العمل

وعلاقـات التوزيـع ،والمهـارات مثل حق إمتياز المستهلك، . الأكر فائدة من بيع الأصول على التوالي عندما يجري تحرير غر الملموسة منها

 .والتي يصعب تقييمها من قبل الخارجين . البشرية، والنظم

. وكثرا ما تنشأ توترات بن الشركاء في المشاريع المشتركة لتحقيق أهدافهم المختلفة، والتي قد تؤدي الى توقعات مختلفة في حياة المشروع

وينبغي الحفاظ على . شترك، من المهم ان ندرك أن طول العمر ليس مقياسا جيدا للنجاحولتجنب الكائن في إدارة دورة حياة المشروع الم

وإذا م يكن هناك مزيـدا مـن القـدرة عـلى . المكاسب المحتملة من المشروع المشترك والى ما بعد المشروع الحالي ورصدها بشكل مستمر

 . فك الإرتباطالتكامل والجاذبية لكلا الشريكن، يجب العمل على البدء بعملية

  عمليات الإندماج والإستحواذ9.22

، على نطاق واسـع في التحـول المؤسـسي،  ولتحويـل 5.14تستخدم عملية الإندماج والإستحواذ، والتي نوقشت من المنظور المالي في البند 

ومكن ان يساعد . رونة وديناميكيةفلقد اشترت الشركات الصغرة والأصغر قدرات متخصصة مكن ان تحولها الى منافس أكر م.  الشركات

 وعــلى. وثقافــة العمــل الحــر للــشركة المكتــسبة ينتقــل الى منظمــة المــشتري. الــشراء الــشركة لإعــادة وضــع نفــسها في الــسوق وبحــدة
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 آخـر وقدمت شركة أنظمة سيسكو مثـالا.  شهرا بعد موجة من عمليات الإستحواذ18 سبيل المثال، فلقد تضاعفت مبيعات ميترونيك في 

 ./3.22الإطار /على  تحول الشركة بنجاح من خلال عمليات الإستحواذ 

 حالة أنظمة سيسكو :    إعادة الهيكلة من خلال الإستحواذ3.22الإطار 

، فقد عملت أكر من 2000 و 1996فقط الشراء، وما بن عامي : لقد وجدت شركة سيسكو حلا جيدا في مجال التكنولوجيا المتطورة

ولـدمج ثقافـات مختلفـة كثـرة، فقـد . استحواذ، وبنت نفسها كواحدة من أكر الشركات إعجابا و ذات القيمة في العام عملية 60

كا عملت . حولت سيسكو خبرتها بوصفها شركة الشبكات الداخلية من خلال بناء  شبكة اتصالات داخلية والاكر شمولية في العام

. 1997 و 1993بـن عـامي . ،، لأنها أبقت الموارد والعمليات والقـيم في المنظـور الـصحيحشركة  أنظمة سيسكو عملية إقتناء كذلك

والتي حصلت عليها في المقام الأول الشركات الصغرة والتي كان عمرها أقل من سنتن، في مرحلة التنمية الخاصـة بهـم، والتـصنيع 

ة والقيم التي جاءت مع الإستحواذ، حيث جـاءت هـذه دون والخدمات اللوجستية وعمليات التسويق، ورمي كل العمليات الوليد

، وم يـتم دمـج شركـة /1996مثل شركة ستراتر كوم في عام /وفي مناسبات قليلة، عندما تصبح المنظمة اكبر واكر نضجا . دفع الثمن

 .اعدتها بسرعة أكبرسيسكو، وبدلا من ذلك فقد  سمح لها ان تقف لوحدها وقد غرست الموارد الكبر في شركة ستارتر لمس

و يحتاج اقتناء التكنولوجيا العالية الى توجه جديد نحو الناس ،ولـيس المنتجـات، كـا مكـن ان . وللحصول على قدرات أمر بالغ الأهمية

تم وضـع والى ان يـ. تصبح منتجات التكنولوجيا العالية بالية في غضون أشهر، والإستعاضة عنها بالمعارف والخـبرات والقـدرات الـضرورية

فـإن المتطلبـات الذكيـة هـي في الحـصول عـلى . القدرة التقنية التي يصعب تقليدها ،لأنها مثل حاجزا واقيا وحتى ضد المنـافس القـوي

 .القدرات البشرية الحقيقية والشاملة 

لعمـل عليـه خـلال الـسنوات ولذلك، فإن الخطوة الأولى، هو ان نفهم حقا ما هي القدرات واحتياجات الشركة، ومن ثم نقرر ما ينبغي ا

وأخرا مكن ان تكـون . وبعد تقييم طلبات السوق، يحتاج المديرون لتحديد فجوات خطوط انتاجهم ومنتجاتهم لسدها. القليلة القادمة

هـل وعندما تعرف ثغرات القدرات، فإن الشركات تستطيع أن تقرر، . الخطوط العريضة هي القدرات التكنولوجية التي سيحتاجون اليها

 .ستطور القدرات الداخلية او تحصل عليها من الخارج 

وهـذا لا مـبرر لـه عـلى الإطـلاق، .لقد أصبح تقديم المشورة للعملاء بشأن عمليات الإندماج والإستحواذ هو مجال نخبـوي للإستـشارات 

 ن يـدرس الجانـب المـالي للخطـة ويجـب ا. وكمعرفة واسعة بالأعال، فإن الخبرة والحكم الـسليم هـو المطلـوب في مثـل هـذه الحـالات

 ووضـع الخطـة الإسـتراتيجية : ومع ذلك، يجب على المستشار ان لا يحصر نفـسه في الجوانـب الماليـة للإقـتراح. /14أنظر الفصل /بعناية 

ــأي اولا ــارات. يجــب ان ي ــد ينطــوي عــلى خي ــة، أو ق ــة المالي ــن الناحي ــا م ــدو جاذب ــا ويب ــا ان يكــون  مــشروعا مجــديا مام   وهــو إم
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استراتيجية غر واقعية فيا يتعلق بالتسويق والقدرة الإنتاجية، وقدرات الموظفن او التوافـق بـن الثقافـات التنظيميـة، وفي مثـل هـذه 

 .الحالة فإن تضافر الجهود لن يتحقق 

وقد تـم إجـراء عـدد . ط الشركاتوهناك في الواقع، أدلة كثرة على ان هناك حاجة الى خدمات المستشارين المهرة في هذا المجال من نشا

من الدراسات من قبل الأكادمين والمستشارين المهنين في كثر من البلدان على مدى فترة العقود الثلاثة او الأربعة، وكانت الإستنتاجات 

 ان هنـاك سـببان ويبـدو.  من عمليات الدمج والتملك تفـشل في تحقيـق النتـائج المرجـوة%50 وهو ان حوالي –متشابهة الى حد بعيد 

والآخر هو فشل الإدارة العليـا باسـتمرار في التعـرف عـلى . هو ان الثمن المدفوع غالبا ما يكون مرتفعا بشكل لا مبرر له: الأول: رئيسيان

ن هنـاك وتكون المشاكل مكثفة خاصة عنـدما تكـو. المشاكل الكامنة في محاولة للجمع بن المنظمتن ولكل منها تاريخها وقيمها وثقافتها

ولعل الخدمة الهامة هـو في ان يـستطيع المستـشار في . منظمة كبرة وبروقراطية، وتريد السيطرة على شركة أصغر حجا وأكر مشاريعا

حيـث إنـه في سـياق عمليـات الـدمج .عملية التملك ان يعطي كبار المسؤولن التنفيذين في الشركة بعض الأفكار في رؤية الجانب الآخر 

 . /12 و 5أنظر الفصلن /كون فهم ثقافة الشركات هو الأكر أهمية والتملك ي

وخاصـة الإنـدماجات . وهناك سبب آخر للصعوبات هو الفشل في تحديد دقيق لنوع الإندماج بن الأطراف والتي سـيتم التعامـل معهـا

وتتعلق استراتيجية الإستحواذ . تها أكر خطورةالتحويلية، حيث يجب ان تدار بشكل مختلف ماما عن الإندماجات التقليدية ،لأنها بطبيع

والتملك بنقل القدرة وتقوم على الإستيعاب ،بينا تتعلق عملية تحول الإستحواذ والتملك بخلـق قـدرات جديـدة للتعامـل مـع التغيـر 

 .الثوري

ويحـافظون عـلى تنميـة الطاقـات بـالتركيز ويخرج المشترون الناجحون بالإبقاء على أفضل الناس،  ويجعلون انتقالها سهلا بقدر الإمكان ،

ويحتاج المشترون لإرسال رسـالة . ويحاولون عادة الحفاظ على هؤلاء الناس معا في قسم منفصل، مع قائد الشركة التي تم شراؤها.  عليها

 .لكيفية تشغيل عملياتهملهم في توفر مناخ الإتساق والإنفتاح في البيئة الجديدة، ومقاومة إغراء الناس الجدد  بالوصف التفصيلي 

  ترتيبات الربط الشبي10.22

ومكن للشركات بشكل ملحـوظ أن تحـسن الإنتاجيـة . تنتشر الشبكات في العام كأداة فعالة وهي الهيكل الأساسي للتحول في المؤسسات

 التكاليف والتوجه لخدمة العملاء، وتركز الشبكات عادة على مزيج من خفض.من خلال التركيز على الأشياء التي يتم عملها بشكل أفضل 

ويجب ان يكون في مركز الشبكة شركة رائدة مكن ان تسهم بقدرات فريدة مـن نوعهـا ،وقـد تـشمل . كأساس لتحسن القدرة التنافسية

 .هذه القدرات إدارة الشبكة ككل، وتطوير التكنولوجيا الأساسية، وتحسن التوزيع وسلاسل التوريد وغرها الكثر

 عد الــشبكات الــشركات عــلى تبنــي مارســة الأعــال،  في تنــاغم مــع الإحتياجــات المتغــرة و المتنوعــةوتــسا

ـــاجهم الخاصـــة ـــم انت ـــذلك نظ ـــع وك ـــة التوزي ـــسريع لعروضـــهم وأنظم ـــول ال ـــا، والتح ـــن .  لعملائه  م
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افسية من خلال تحسن فرص الحـصول التن ومكن للشركات تحسن انتاجيتها وقدرتها.  خلال التعاون مع شركات أخرى،  حتى المنافسن

الإستثاري، وأسواق جديدة وبكلفة أقل، في حن يـتم تقاسـم المخـاطر والمـسؤوليات  على الإبتكارات والتكنولوجيا الجديدة،  وراس المال

يه عن مارسات الإدارة يتعلمون ف ومكن ان يكونوا اكر كفاءة متخصصة  في أنشطتهم الأساسية في  الوقت الذي.  في الشبكة مع الشركاء

 .الجديدة

والذي جعل التواصل عاما جدا،  هو ان الشركاء في  شركات اليوم أكر وأكر إهتاما بالتحالفات الإستراتيجية على المدى الطويـل،  حيـث 

جموعـة مـن ويعني تشكيل الشبكات الإسـتراتيجية هـو  أن الـسلطة كثـرا مـا تتواجـد في م.  حققت مكاسب على مدى سنوات عديدة

وتزيد تكنولوجيا المعلومات من فرصة استخدام استراتيجيات تعاونيـة للحـد مـن التكـاليف ،ودخـول . الشركات والتي تعمل معا كشركاء

وأكر انواع التعاون شيوعا هو في تبادل المعلومات والخبرات ولمزيد من العلاقات المعقدة وغر . أسواق جديدة وتحسن القدرة التنافسية

 .وسلسلة القيمة، ومنح التراخيص والتحالفات الإستراتيجية وغرها /ويوجد بينها شراكات العرض . مية مثل الإتحاداتالرس

وقـد اتخـذت الـشركات المـصنعة مثـال . إن الإنتشار السريع لعقود التصنيع بن شركات الإلكترونيات هو مثال ممتاز في مجال الـشبكات

، ومئات من الشركات الـصغرة الأخـرى /Jabil  /، جابيل/Celestica/،  سيلستيكا /Solectron /كترون،  سول/Flextronic  /فليكسترونك

، أي أكـر مـن ضـعفي صـناعة الإلكترونيـات %20وتنمو قيمة عقود التصنيع سنويا بأكر من .  من سوق الأجهزة الإلكترونية%11حوالي 

ع إدارة المعرفة  بن الـشركات،  وشـبكة الإسـتخبارات، والتـي مكنهـا ان مكـن  وهناك شكل آخر من أشكال التواصل،  والتعامل م.  ككل

وكشبكة تكنولوجيا متقدمة، فقـد .  المديرين التنفيذين ورجال الأعال على فهم العديد من ظواهر تشكيل مستقبل شركات التكنولوجيا

 .تغر كل من موقع وحركة شبكة الإستخبارات بشكل كبر

من أشكال التواصل  هو حاضنة الشبكة، والتي توفر آليات لتعزيز الشراكات بن الفرق المبتدئة في التشغيل وغرها من وهناك شكل آخر 

الشركات الناجحة المتوجهة نحو الإنترنت، وبالتالي تـسهل عمليـة تـدفق المعرفـة والمواهـب بـن الـشركات وتـزين التـسويق والعلاقـات 

 الحاضنة من هذا القبيل، تستطيع الشركات المبتدئـة ان تتواصـل للحـصول عـلى المـوارد والـشركاء مـع ومساعدة من. التكنولوجية بينها

وتقدم هذه الحاضنات للشركات الوليدة إمكانية الوصول . بعضها البعض بسرعة، ما يتيح لهم إثبات وجودهم في السوق أمام المنافسن

 حجـم ونطـاق الـشركات الكبـرة  و روح المبـادرة –لحاضـنات بـن افـضل العوامـل  وتجمع شبكة ا. الى الشركاء المحتملن والمستشارين

 . فضلا عن تقديم فوائد الشبكات الفريدة من نوعها –للشركات ذات رأس المال المغامر الصغر 

 عـلى التحـول مـن حيث مكـن تقنيـة الإتـصال الآن مـن تـوازن العمـل. ومثل فريق العمل الإفتراضي  شكلا ممتازا من أشكال الشبكات

ما يزيد من قدرة الشركات على الوصول الى . وظائف مستقرة مرتبطة بالمواقع المادية الى فرق مرتبطة الكترونيا بغض النظر عن موقعها

 الإدخـار مـن تخفـيض الوقـت الـذي يتطلبـه الـسفر : ومكن لهـذا النمـوذج الإفـتراضي تحقيـق وفـورات أيـضا مثـل. المعرفة المتخصصة
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ويستطيع هذا .  من تكاليف  المشروع%50خفاض المساحات المكتبية، وتجنب الإزدواجية بن الموظفن، ومكن ان تصل الى أعلى من ،وان

 سـاعة موزعـة عـلى 24النموذج ايضا استغلال المناطق الزمنة المختلفة وتقليل الوقت اللازم لتطوير المنتج مـن خـلال إقامـة يـوم عمـل 

 . نطاقات زمنية مختلفة

  تحول الهياكل التنظيمية11.22

لا تزال الشركات في جميع أنحاء العام تعمل على تحويل اسـتراتيجياتها وهياكلهـا لتـصبح أكـر مرونـة ،والتحـول المتزايـد لمـصادر الميـزة 

وعلى نحـو متزايـد، . صة بهاالتنافسية بعيدا عن الدوافع الإقتصادية التقليدية مثل الحجم الكبر ،ووفورات الحجم الكبر، والتقنيات الخا

تستخدم الشركات التغر المستمر ،والفرق الإفتراضية المدارة ذاتيا، والشبكات والمنظات المتحركة  لتجديد اسـتراتيجياتها وطـرق مارسـة 

 عـلى والهدف الأساسي من هذه التحولات هو خلق نوع جديد من التـصميم التنظيمـي والـذي يـسهل الخلـق الـسريع ويعمـل. أعالها

 .تقاسم مصادر جديدة للمعرفة في جميع أنحاء الشركة 

ومن أهم مهام المستشارين الإدارين في إدارة وتقديم المشورة بخصوص إعادة هيكلة المنظمة هو تحقيق التوازن بن الإبتكار والمبـادرة، 

 الإدارة ووحدات الأعال ومحاذاة التوحـد التنظيمـي أو ولقد مت اللامركزية والحكم الذاي في. وبناء الكفاءة والمرونة والتوحيد القياسي

كـا يـشكل التوافـق الإسـتراتيجي والتـصميم التنظيمـي تحـديا . تكامل أداة الإدارة الأساسية والذي يحفز الشركة على الـتعلم والإبتكـار

واجـه تحـديات إضـافية في دمـج العديـد مـن مستمرا لكبار المديرين والمستشارين الإدارين في جميع الشركات، ولكن الشركات الكبرة ت

 .الإنقسامات الداخلية 

إنها مصممة لموظفن دامن، وتكاليف ثابتة .  لمواكبة التغر المستمر– ومعظمها لا يزال في الوجود –م تكن المؤسسات مصممة في الماضي 

وتحتاج المـنظات الجديـدة . في في مقابل الولاء والإلتزامعالية، وأعال عادية، ومهارات قليلة، وحدود للمهمة، وبذا تعرض الأمن الوظي

الى أن تكون مصممة لموارد مرنة، وتغير المطالب والرد السريع على سلوك السوق، وانخفاض التكاليف الثابتـة، والتركيـز عـلى الكفـاءات 

 .الأساسية والقدرات والتركيز على المواهب 

وتنهـار الجـدران المحيطـة . خدمة لهياكل الشركات التقليدية هي سيولة مـنظات الـنمط الجديـدإن التغر الأكر دراماتيكية لتلك المست

فالمعلومات والأصول الفكرية هـي : وم تعد الأصول المادية مفيدة.والجدران الداخلية للشركات،  والمؤسسات الكبرة قد تكسرت بالفعل 

 .الأساس

كـا الحوسـبة وصـناعة .  ملامـة لتـوفر سلاسـة تـدفق المعلومـات، وتبادلهـا وتطبيقهـاوتتطلب الإبتكارات الشعبية في الشركات هياكـل

إن شركـات الإتـصالات الكبـرة التـي سـوف تـستعيد ثقـة .  الخدمات المالية التي أظهرت أن التكامل الرأسي ينهار عندما يسرع الإبتكـار

لمبادلـة الحجـم بالـسرعة، وعـلى . ة وعلى كافة المستويات الوظيفيةالمستثمرين قريبا سيكون لديهم الشجاعة لتمزيق هياكلها الإحتكاري

ولـيس لـدى الـشركة .  عمـدا وبـشكل حاسـم ضـد البنـاء الهرمـي/Dell /وقد كافح ديل. تبني بديلا من الخوف من التكنولوجيا المدمرة

 . ولكل واحد مكان صغر /واحدلها حصة مكتب /للرئيس ونائب الرئيس : وفي الحقيقة يوجد فقط اربعة مكاتب. مكاتب فاخرة
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وتعزيـز او . الكفايـة للـرد عليـه لا تحاول التنبؤ بدقة التغير، ولكن اجعل هيكل الشركة مرن مـا فيـه: وهناك قاعدة جديدة مهمة جدا

ن الجمـع بـن ومكـ. للتعلم، او بناء الكفـاءات الأساسـية الجديـدة تخفيض عدد الأقسام يحسن تقاسم الموارد ويخلق كتلة حرجة كافية

الأقسام للإستفادة من توطيد وحدة واحدةاكبر، وفي الوقت نفسه فقد خفضت الكثر من الشركات حجم الفـرق للتكيـف مـع الظـروف 

المساس بقدرتها على التعلم وتبادل المعارف في جميع انحاء النظام، من خلال وجود اقسام صغرة اوشـبكة محليـة، ومكـن  المتغرة دون

 .ت ان تبتكر بشكل أسرعلهذه الشركا

وموقـع الـشبكة هـو الـسائل الـذي مكـن  . على سبيل المثال على  المـديرين  ان يكونـوا في كـل مكـان – مشروع او ائتلاف -وفي الشبكة

تـاج النـاس ويح.  ولديهم القدرة على التحرك في جميع الأنحاء لتسهيل التعاون وتنشيط الشبكة الكاملة: المديرين  بأن لا يبقوا في المركز

والذي يرسـم الأشـياء يـصبح مـديرا . للتشجيع من الأشخاص الذين يعرفون طريقة عملهم، وفي الشبكة مكن لكل شخص ان يكون مديرا

 وليس في الجزء العلوي من التخطيط ولكن داخلـه، في مركـز –وفي اقتصاد اليوم تزدهر الشركات وتضعها الإدارة في مكانها . بحكم الواقع

 . في جميع أنحاء الإنترنتالمحور او

ويجب ان نتذكر ان التصميم التنظيمي هو مجرد إطار لخلق الظروف المواتية لتنفيذ رؤية واستراتيجية الشركة لتلبية إحتياجات العملاء 

 التجارية و تـدفق وما يهم هنا هو ما اذا كان هيكل المنظمة مرن ما فيه الكفاية للساح بتنفيذ العمليات. ولتصبح قادرة على المنافسة

 .الخبرة والمعرفة في جميع انحاء المنظمة، بغض النظر عن المكان الذي تنشأ به  

  إعادة هيكلة الملكية12.22

 .لقد عززت العديد من الشركات في الآونة الأخرة قيمة المساهمن عن طريق إعادة هيكلة رؤوس أموالها وملكية الأصول 

 شركات مستقلة والتي تحدث عند ملكية كاملة لشركة تابعة غر منقولة، ستوزع أسهم في الـشركة التـي إن فصل الشركات او الاقسام الى

 .شكلت حديثا كأرباح للمساهمن 

.  وهي بيع من قبل الشركة العامة لجزء من الأسهم العادية من واحدة من الشركات التابعة لها من خلال طـرح عـام أوليتجزئة الأسهم

وتحـتفظ الـشركة الأم عـادة . لها مجلس إدارة، ورئيس تنفيذي، وبيانات مالية، وتنقل أسهمها في واحدة من البورصاتوكل تجزئة فرعية 

وقد اكتسبت عملية تجزئة الأسهم مكانـا بـارزا في نـشاط . بأغلبية الأسهم، وتواصل تقديم التوجيه الإستراتيجي والموارد المركزية المحددة

ويعتقد بعض المحللن ان التجزئة هي أفضل وسيلة لفـتح القـيم .  تجزئة في السنة50 متوسط ما يقرب من الأسهم الأمريكية، حيث يبلغ

 .غر المعترف بها في الشركات العامة

   وهي تقنية لشراء أسهم الشركة وإصدار الـسندات، والتـي يـشار اليهـا أحيانـا الـسندات عمليات الإستحواذ

ــل شراء ــا لتموي ــوب فيه ــر المرغ ــذ. غ ــيةوه ــر الأساس ــول غ ــاء الأص ــتلات بالق ــهل للتك ــن الأس ــل م  .ا يجع
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كافة الأسهم، لأنهم يعتقـدون   وهي شكل آخر من أشكال إعادة هيكلة ملكية، يشتري  فيها بعض  المديرينالإستحواذ من قبل الإدارة

وهنـاك شـكل آخـر . لموظفون أصحاب الأعاللموظفن، يصبح ا وفي استحواذا. أنها مكن ان تحسن الأداء بشكل كبر وتعزز قيمة الشركة

خارجي، حيث يشتري فريق الإدارة الخارجية جميع الأسهم، ويخـرج فريـق الإدارة الحـالي وينـشىء  وهو الاستحواذ من قبل فريق إداري

اموالا ولا مكـن أكبر، ويفقد  وفي بعض الحالات تنشأ هذه الفرص عندما يكون العمل مستقلا او جزءا من مجموعة. خاصة جديدة شركة

 .بيعها لشركة أخرى 

 وقد عرضت في عدد متزايد من الـشركات في شـكل خيـارات الأسـهم، وخطـط شراء الحـصة وتقاسـم الأربـاح لتحـسن ملكية الموظفن

 .الدافعية والتزام الموظفن

  الخصخصة13.22

 وإعادة الهيكلـة الماليـة ،حيـث يـتم نقـل الأصـول مـن تشر الخصخصة الى حالات إعادة هيكلة  الملكية، ما يؤدي الى مجموع الأعال

وعلى الرغم من إنتهـاء خطـوات الخصخـصة الرئيـسية في إقتـصاديات الـسوق .  لمالكن من القطاع الخاص/المركزية او المحلية/الحكومة 

 مـن البلـدان  لا تـزال الخصخـصة  الحرة في الثانينات، وفي الإقتصاديات المخططة مركزيا السابقة في التسعينات، و في خصخصة العديـد

مثل فرصة وتحديا للمستشارين في التحـضر للخصخـصة في المؤسـسات المملوكـة للدولـة والتـي تـسيطر عليهـا الدولـة،  وتنفـذ عمليـة 

خصخـصة ومكن لهذا الإعتبار قبـل ال. وعلى معظم المؤسسات الحكومية ان تعتمد الى حد كبر على الخبرات الخارجية.  الخصخصة فيها

عمل دراسات قطاعية، وسياسات الخصخصة والإجراءات،  وإعادة هيكلة المؤسـسات والتقيـيم والتـشخيص ودراسـات الجـدوى،  وإدارة 

 .وتدريب الموظفن، والبحث عن مشترين، وإنشاء بنية تحتية لإقتصاد  السوق الفعال، وإدارة الشركات والمسائل القانونية وهكذا 

ن الإدارين الذين ينخرطون  في مشاريع الخصخصة ان تكون لديهم خلفية قوية في هذا القطاع،  وسـجلا يعـرض وينبغي على المستشاري

ومؤسسات الإستشارات الإدارية والتي لـديها معرفـة .  قدراتهم على حل المشاكل العملية والتشخيصية والهيكلية والإستراتيجية للشركات

عال واستراتيجية المؤسسات وإعادة الهيكلة تأخذ زمام المبـادرة في تقـديم المـشورة للعمـلاء جيدة في الدراسات القطاعية، وتشخيص الأ

ومكن ان تساعد العملاء على تحديـد وإشراك المستـشارين المتخصـصن القـادرين عـلى التعامـل مـع .  حول مشاريع الخصخصة الهامة

  .الجوانب القانونية والمالية والبيئية وغرها من مشاريع معينة

 : وفي المهمة النموذجية، مكن ان يدعى المستشار لأداء المهات التالية

، /التـسويق، والوضـع التنافـسي/ وتغطي هذه البيانات المنتجات والخدمات، والتراخيص والدراية التقنية .التقييم التقني والإستراتيجي

 .دارة والموارد البشريةالتخطيط التقني وحالة المباي التجارية والمرافق، والإنتاجية والإ

ــالي ــتراتيجي والم ــع الإس ــيم الوض ــشركة .تقي ــضعف في ال ــوة وال ــاط الق ــل نق ــضايا مث ــك ق ــشمل ذل   وسي
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وخصخصتها في المستقبل، وقدرة   والتهديدات والفرص المتاحة للمؤسسة/الأسواق، وقاعدة العملاء، والقدرة التنافسية، والحصة السوقية/

التـدفق /أو السوق الدولي، والأداء المالي / الشركة السوق المحلي و  ثرات الخارجية، والإجراءات لتأمن موقفالشركة على التكيف مع التأ

. /نفـسها ورأس المال العامل والسيولة، ونوعية المستحقات وغرها من الأصول، وقدرة الشركة على مويـل النقدي والربحية والهيكل المالي

 الواسع النطاق عموما، فإن العديد من شركات القطاع العام لابد من تقـسيمها أو إعـادة هيكلتهـا لتـصبح ونظرا للتكامل الرأسي والأفقي

ويجب على المستشار ان يحلل الشركة وكخطوة أولى ان يقترح الفصل الأفقي، والذي قد يشمل بيع .قابلة  السيطرة وجاذبة للمستثمرين

ختلف المستثمرين، ومكن كخطوة ثانية ان يفصل الشركة الى وحدات أعال أساسية، غر الضروري من خلال صفقات الأصول المختلفة لم

والأكـر أهميـة لأي . وبعد ذلك مكن خصخصة كل جزء من أجزاء سلسلة القيمة المضافة بشكل منفـصل في صـفقات اسـتثارية أخـرى

 .لى الميزة التنافسية وتطوير الشركة بعد خصخصتها مستشار هو التركيز على التقييم الإستراتيجي والتقني ،واحتالات الإبقاء ع

ومكن للمستشار ان يواجه مجموعـة واسـعة مـن المـشاكل في إجـراء .  يلعب التقييم دورا أساسيا وحيويا في عملية الخصخصة.التقييم

 في /ائـدة وأسـعار الـصرف والتـضخمأي أسعار الف/ويجب التعامل مع الإفتراضات حول الإتجاهات المستقبلية المحلية والدولية .  التقييم

السوق المتغرة بسرعة، فضلا عن البيئة القانونية والمالية، مع ضان بقـاء المـستثمرين مهتمـن، ويجـب ان يكـون تقيـيم الـشركة عـادلا 

 .ومعقولا،  ومكن ان يطلب من المستشار عمل تقديم عن الطرق التي استخدمها والمساعدة في تطبيقها 

بعد الإنتهاء من جمع كل البيانات وتقدير قيمة الشركة، يجوز للبائع ان يسأل المستشار لتقديم المـشورة .صخصة شركة استراتيجية لخ

 : وقد تتضمن هذه الإستراتيجيات على سبيل المثال. يشأن استراتيجية التخصيص

 و محدودا لمقدمي العروض الذين خصخصة الشركة ككل من خلال الطرح العام للأسهم، وبيع الأسهم في مزاد، إما مفتوحا ا

 .وقع عليهم الإختيار، أو بيع الأسهم من خلال المفاوضات المباشرة او الإكتتاب الخاص أو في مقابل قسائم 

 تقسيم الشركة الى وحدات أصغر. 

 تركيبات مختلفة من هذه الأساليب. 

وقـد يكـون المـستثمرون المحتملـون في .قدم المستشار  وقد يكون هذا المدخل من أهم وأمن ما ي.البحث عن المستثمرين والتسويق

ويجب على المستـشار ان يقـيم الإمكانـات الحقيقيـة للمـستثمرين،  .  بلدان أخرى او قطاعات أخرى، ورما يكونون غر مدركن للفرصة

حيث أن الأخطـاء في .بعد الخصخصة وليس فقط الإمكانات المالية والمصلحة في الصفقة،  وذلك لإبقاء الشركة على قيد الحياة وتطويرها 

 .إختيار المستثمرين كانت السبب الرئيسي وراء الفشل وتجريد الأصول من شركات كثرة مرت بالخصخصة

  عنــدما يتلقــى البــائع عرضــا موثقــا، مكــن للمستــشار ان يــساعد في تقيــيم العــرض.المفاوضــات والوثــائق
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ملن، ومعالجة قضايا مثل توفر الضانات، وتطويرخطط العمل، وتحديد جـداول زمنيـة  والتفاوض لشراء المؤسسة مع المستثمرين المحت

 .للدفع 

. في مشروع خصخصة، ونقل حقوق الملكية، وإعادة الهيكلـة القانونيـة والتنظيميـة ذات الـصلة، يكونهـذا عـادة في بدايـة التحـول التـام

دة ،ولكن لا يقدم اي ضان بأن المؤسسة الجديدة ستكون مزدهرة عـلى وتغيرات الخصخصة من المالك وقواعد اللعبة تخلق فرصا جدي

وقـد كـان هـذا . ذلك انه يخلق ارضا خصبة لتطبيق مختلف الأساليب  والطرق لتحول الشركة وتجديد النظر في المقاطع الـسابقة. الفور

 .ور في مرحلة ما بعد الخصخصة مفهوما بشكل جيد من قبل العديد من  المستشارين الذين اختاروا التركيز على التشا

  الأخطاء والفجوات الواجب تجنبها  في عملية التحول14.22

ومن البداية، وفي الغالب فإن  المديرين والمستشارين يركزون بشكل مفرط عـلى . من النادر أن يقيم برنامج التحول مثابة النجاح الكامل

. طبيقها، وإزالة العقبات التنظيمية والثقافية الى رؤية جديـدة وتغيـر اسـتراتيجيوضع خطط كاملة للتغير وغر كافية لتقديم الدعم لت

ومع التغير القائم على النتـائج ،تقـدم الـشركة فقـط . وأيضا فإن جهود التحول ميل الى التركيز اكر على الأنشطة من التركيز على النتائج

ويحرك نتائج الـبرامج تجـاوز الإسـتعدادات الطويلـة التـي تهـدف الى . ددةتلك الإبتكارات التي مكن ان تساعد على تحقيق اهداف مح

 .تحقيق المكاسب السريعة والقابلة للقياس في فترات قصرة 

وإعادة الهيكلة هي استراتيجية .  /خفض التكاليف مقابل القيمة المضافة/وتظهر مشاكل أخرى في وهم إعادة الهندسة  وخدعة التقليص 

وفي المارسة العملية مع ذلـك، فقـد طبقـت . ة لإضافة القيمة وتعزيز قدرة المؤسسة على تقديم المنتجات والخدماتللنمو،  وهي عملي

وعندما تركز إعادة الهندسة على القضاء على الناس دون إجراء تغيـرات . العديد من الشركات منهجية لتقليص الحجم وخفض التكاليف

 .ناك إحتالا ضئيلا في ان تكسب الشركة فوائد طويلة الأمد كبرة للتقليل من كمية  العمل، فإن ه

  وم يكن العديد من البرامج مرتبطا بنتائج محددة، وهذا يعني انه قد ادخلت تحسينات كبرة في العمليات التي لا تـضيف قيمـة كبـرة

توى مـنخفض جـدا، ومـن دون اسـتراتيجية ومكن ان يحدث هذا عندما تقترب اعـادة الهندسـة الى مـس. او تحسن حد ادى من النتائج

التدريب، ومراقبة الجودة، وقياسات جديدة، /والتوقع هو ان الخطوات التي يركز عليها النشاط : واضحة ودون تحديد المشاكل الحقيقية

 . سوف يؤدي تلقائيا الى أفضل أداء للأعال /وما الى ذلك

عنـدما تفـشل الـبرامج التـي تركـز عـلى النـشاط في إحـداث تحـسينات في الأداء المـالي و. وكثرا ما يتم تجاهل النتائج على المدى القصر

والتشغيلي، فإن المديرين  نادرا ما يشكون، مع انهم يخشون من اتهامهم بالإنشغال على المدى القصر على حـساب العمـل عـلى المـدى 

 ، فعـلى سـبيل "الكلب الذي يهز ذيلـه" ايضا ظاهرة شائعة جدا وهناك. وهذا يؤدي الى الفشل في خلق الفوز على المدى القصر. الطويل
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الربط بن الـسبب والنتيجـة، ولـيس  بسبب عدم القدرة على. المثال عندما تصبح التكنولوجيا بدلا من العمل هي الدافع لإعادة الهيكلة

 .هناك عمليا أي فرصة لتعلم الدروس المفيدة وتطبيقها على البرامج المستقبلية

على الرغم من ان . ك مشكلة كبرة  تحدث في التحول التنظيمي عندما تفشل الإدارة في إشراك المتضررين مباشرة من جهود التحولوهنا

وايضا هناك محـاولات . التخطيط يجب ان يكون من اعلى الى اسفل، ويكون تنفيذ الأعال عموما أفضل عندما يكون من أسفل الى أعلى

ونتيجـة . لى حساب نوعية حياة العاملن والجوانب الإجتاعية الأخرى والتي تـؤدي عـاجلا ام آجـلا الى الفـشللتحسن نتائج  الأعال ع

 .لذلك فإن الإدارة تفشل في خلق ما يكفي من قوة التحالف التوجيهية 

ذين اخـذوا الـشركة الى الحالـة الـ وقد اشارت خبرة العديد من السنوات الى أنه وفي معظم الحالات، من الضروري استبدال كبار المديرين

التي يكون فيها التغير الجذري ضروريا، فإن هؤلاء المديرين، وكقاعدة عامة، غر قادرين على قيـادة الجهـود التحويليـة، ولا سـيا تلـك 

تهم، وغالبـا مـا تكـون ولا بد من اقتراح مرشحن جدد لشغل مناصب الإدارة العليا، او على الأقل تقديم المشورة بـشأن قـدرا. الراديكالية

 .هذه مهمة هامة من المستشارين  الإدارين، ويكون لهؤلاء صفة المرشحن لقادة التحول

إن الناس الذين ملكون القدرة على السيطرة يـشعرون بـأنهم المـسؤولون عـن حيـاتهم الخاصـة، ويـرون مـصرهم كـا تتـأثر قـراراتهم 

 هـؤلاء النـاس عـادة واثقـن مـن انفـسهم، مـسترخن، ونـشطاء، ويـسعون لتحقيـق ويكون مثل. بأنفسهم، وليس بفعل عوامل خارجية

المستقبل، متوجهن الى المدى الطويل ،ومستبقن ومبتكرين،  وامانهم القـوي في قـدراتهم يجعلهـم مقـاومن للتـأثر والقـسر والتلاعـب 

ات كتهديد، لأنهم لا يشعرون في السيطرة على القوى التي تؤثر ومن ناحية أخرى، فاننا كثرا ما نرى التغير. ،ومراقبون من الناس خارجيا

على حياتهم، فهم يتخذون موقفا سلبيا بدلا من ان يكونوا نحو التغير، ونتيجة لـذلك، فـإنهم غالبـا مـا يكونـوا عرضـة للإكتئـاب وردود 

هاردي "قد صنعا لتحديد – القاعدة وليس الإستثناء  اولئك الذين يرون في التغير هو–وتتعرض الشركات لبيئة مضطربة . الفعل المختلفة

 .الناس الذين لديهم الموضع الداخلي للسيطرة "

وكحد أدى للنجاح في التحول المؤسسي، على اصحاب المصلحة في الشركات والمستشارين الإداريـن ان يبـدأون العمليـة مـن خـلال تـأمن 

 .  7لإلهام والتحفيز ،والعمل بحزم وعلى الفور كمدرب لبناء لروح الفريق أفضل القادة الذين تتوفر لديهم الرؤية ومكنهم ا
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 الفصل الثالث والعشرون  

      ليةالإستشارات والمسؤو

  الإجتاعية للأعال 

 

يقدم هذا الفصل ارشادات حول أفضل السبل للإستـشارات في مجـال المـسؤولية الإجتاعيـة للـشركات ،والمـسؤولية الإجتاعيـة للأعـال 

رات وهـذا مجـال جديـد وصـعب للإستـشا./وسيتم استخدام هذه المصطلحات بالتبـادل في هـذا الفـصل/التجارية،  أو مواطنة الشركات 

إنـه مجـال . الإدارية، والذي يتناول مفاهيم الأعال الأساسية والأغراض والعلاقات المعقدة وبشكل متزايد بن الشركات التجارية وبيئـتهم

وقد مت أهميتها على نحـو كبـر عـلى . مليء بالقيمة ومثر للجدل، حيث تواجه الشركات مصالح ومتطلبات وضغوط متنوعة ومتضاربة

 .الماضية، وسوف تستمر في النمو في السنوات المقبلةمدى العقود 

ويجب ان يتم تعـويض الـنقص .وتقبل المؤسسات بأن مشهد الدور الإجتاعي قد تغر، وأن العمل هو في مواجهة العديد من التحديات 

جون الى خطـوط عريـضة وتوجيهيـة إنهـم يحتـا. في المعرفة القامة والكفاءة والأنظمة حول مواطنة الشركات، والبـدء في تطـوير قـدراتها

لذلك إنهم  يقدرون مساعدة المستـشارين في مواجهـة كـل مـن الـسياسات والقـضايا التنفيذيـة . معتمدة ومتوازنة  بشأن كيفية التصرف

سؤولية وخاصـة إذا اسـتطاع المستـشارون ان يثبتـوا قـدرتهم عـلى المـساعدة في المـ. المتعلقة بـالأدوار الإجتاعيـة والوظـائف والعلاقـات

ويدعى المستشارون لمساعدة عملائهم في تحديد الكيفية التي ينبغـي أن . الإجتاعية، والتي أصبحت هامة أكر وأكر في أساسيات العمل

وتتطلـب كـل الجوانـب عمـل المستـشارين . يتصلون بها مع أصحاب المصلحة ،وتأخذ في الإعتبار القضايا المتعلقة بالقطاعن العام والمدي

ولا ملك أي من المستشارين والعمـلاء سـوى جـدول .ناع، ومن ثم توجيه عملائهم الى الأرض غر المخططة،  والى الأدوار غر التقليديةللإق

 ."العمل كالمعتاد"أعال لإعادة تعريف مفهوم 

  البعد الإجتاعي في الأعال1.23

ولية الإجتاعيـة للعمـل جـاء كـرد فعـل دفـاعي للإنتقـادات يرى بعض المديرين  والمستشارين أن الجهـود الحاليـة لتعزيـز المـسؤ

إنهم يشعرون أنه من المهـم ان ينظـر .  هو نوع من العلاقات العامة–المتعددة، والضغوط التي تتعرض لها الشركات بشكل متزايد 

ن تكـون واحـدة مـن شركـات  مـن أ/وبالتالي تكون أقل عرضة للإنتقاد وجاعـات الـضغط/اليهم لتعتبر  شركات المواطنة الصالحة، 

 العديد من الـشركات. وإذا م يكن هناك أي إنتقاد وجاعات الضغط، فإن العمل يسر كالمعتاد. المواطنة الصالحة على أرض الواقع

 

23
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فعـلى أو اكادميـة وبـدون اهـتام   بصفة– إذا كانت تولي إهتاما لكل ذلك – في جميع أنحاء العام ترى دورها الإجتاعي ومسؤوليتها 

 ..المسؤولية الإجتاعية للأعال والعمل ببصرة وبعد نظر  هذه الآراء تقيد قدرتها سواء على الفهم العميق او اتساع نطاق. واقعي

إن البعد الإجتاعي للعمل، أي العلاقات بن قطاع الأعال والمجتمـع وتـأثر النـشاط التجـاري عـلى الحيـاة وتنميـة المجتمـع، والعكـس 

  الماضـية نتيجـة لعوامـل مثـل النمـو الهائـل في قـوة الـشركات المتعـددة -03 20 ليس شيئا جديدا وقد ظهر في الـسنوات مـن بالعكس،

فإذا رغب أحد او م يرغب، فإن المسؤولية الإجتاعية . الجنسيات، وعدم الرضا عن العولمة، او العدوانية المتزايدة لبعض جاعات الضغط

 ومؤسسات الأعال هـي مؤسـسات المجتمـع التـي أنـشئت 1.ونشاط الأعال هو نشاط اجتاعي بامتياز . لمتأصلة في أي نشاط للأعا

إنهم يتفاعلون مع جميع المؤسسات . لإنتاج وتوزيع وتسليم السلع والخدمات اللازمة ولتلبية مجموعة واسعة من الإحتياجات الإجتاعية

لأسر والمجتمعات المحلية وعلى نطاق واسع، كأصحاب العمـل والمـربن، والمنظمـن للعمـل الإجتاعية الأخرى ويؤثرون في حياة الأفراد وا

والمستثمرين والمنتجن للروة، وهكذا، فإن  المشترك،  والبائعن والمشترين والمبدعن،  ودافعي الضرائب ومستخدمي الموارد والبنية التحتية

 .بة عليهالكل هذه الوظائف البعد الإجتاعي والآثار المترت

 م يـسبق لـه بعـد مثيـل،  و سـلطة، ودور قطـاع /1/: ومع ذلك، فا هو نسبيا حديث، فإنه.  إن هذه الحقائق قدمة قدم العمل نفسه

 هناك مـستوى جديـد مـن الإدراك والـوعي ،ومعـاير، ومعـاير وأهـداف، وإرادة، وقـدرة عـلى إتخـاذ /2 /و.  الأعال في التنمية العالمية

 .بشأن قضايا المسؤولية الإجتاعية، سواء من جانب رجال الأعال او من جانب الحكومات والمؤسسات والمنظات الأخرىالإجراءات 

ويتـأثر تعريفـه مـن خـلال الجغرافيـا والثقافـة والتعلـيم، والتوجـه . وتجدر الإشارة الى ان السلوك المسؤول إجتاعيا هـو مفهـوم نـسبي

وعلى سبيل المثال، مكن للبلدان الأقل موا في اسواقها وخدماتها الإجتاعية أن تتوقع من . الصناعة، وهكذاالسياسي، والروة، و ديناميكية 

مؤسسات أعال المساهمة في خلق قطاعات إقتصادية حديثة في الإنتـاج والخـدمات، والعالـة، وتـوفر الخـدمات الإجتاعيـة والتعلـيم 

لظروف المؤسسية والسياسية قد تعنـي ان تعطـى الأولويـة لحقـوق الإنـسان، وحايـة البيئـة، أو وفي بلدان أخرى، فإن ا. والبنية التحتية

الإعلان الأخلاقي في البلدان التي لديها تشريعات العمل المتطورة، والآليات المؤسسية لتنفيذها، وهنـاك شركـات لـيس لـديها خيـار سـوى 

ليات المؤسسية والإدارة العامـة الـضعيفة، فـإن الطلـب للحـصول عـلى مؤسـسة وبالعكس، في البلدان ذات الآ. الإمتثال لهذه التشريعات

 .مواطنة ذاتية التنظيم يكون أكبر من ذلك بكثر

ويكون لدى الشركات المختلفة والفئات الإجتاعية والمنظات المجتمعية في داخل البلدان، توقعات مختلفة وتطبيـق لمعـاير 

لمسؤولية الإجتاعية، ويكون بعـضهم مهـتم فقـط في الـدفاع  عـن مـصالحهم القـصرة مختلفة فيا يتعلق مختلف جوانب ا

. الفورية، بينا يعتمد  البعض الآخر باستمرار وجهات نظر أطول أجلا وعلى نطاق واسع، على أساس مبدأ التنميـة المـستدامة

إتخاذهـا مـن قبـل المؤسـسات الخاصـة، بيـنا وبعضها لمكافحة الأعال التجارية ،والمجابهة والشبهة لكل مبادرة جديدة يتم 

 وهـذا . يتعرف الآخرون على المصالح المشتركة والحاجة الى التفـاوض والتـسوية، والبحـث عـن حلـول يـستفيد منهـا الجميـع
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اديا ومفهوم فـيا هـو مجـدي إقتـص ومن الطبيعي أنه لا يوجد رأي واحد موحد. هو، بعد كل شيء، كيفية تنظيم المجتمعات والوظائف

العملية التي توضع من خلال عملية دموقراطية، وتعتمـد مـن خـلال  ويجب أن يتم التفاوض حول الحلول. وإجتاعيا، ومفيدا وضروريا

 .وتتم مراجعتها وتنقيحها عندما تتغر الظروف  إتفاق، ويوصي بها أصحاب المصلحة

بيئة إجتاعية ومؤسـسة :  لية التنفيذية،  فإن مسؤولية الشركات تحتاج الىوهكذا،  وللإنتقال من كونها المبدأ النبيل النظري لمفهوم العم

فعالة،  والذي يساعد على تحقيق ذلك وتحديد خصائصه وتدابره المحددة،  وتنسيق المنهجيات وبناء التوافق في الآراء،  وتعزيز المفاهيم 

ون قسريا، وتنفيذ السيطرة والرقابة، وتطوير هـذه البيئـة جنبـا الى الجديدة، والتفاوض على ما يحتاج الى التفاوض، وفرض ما يجب ان يك

جنب مع السياسة العامة التي تشجع على مزيد من الشعور بالمسؤولية الإجتاعية،  ويكون هاما ومعـززا للإعـتراف بـالأدوار الإجتاعيـة 

 . للأعال بن رجال الأعال والمديرين والمستثمرين 

 ات الراهنة المفاهيم والإتجاه2.23

 القوى المحركة

لقد أثرت على مفهوم ومارسة المسؤولية الإجتاعية للشركات او المواطنة، على مدى العقود الأخرة ،سلسلة من التطـورات ذات الـصلة، 

 .والتي جلبت هذه القضية الى الواجهة 

وقد أعقب سقوط الإقتصاد و أنظمـة .قشف الحكومي  العامل المهم جدا في المفهوم الحالي لمؤسسة المواطنة هو الت.التقشف الحكومي

القيادة الشيوعية الإنفجار التجاري،  والسياسات الجديدة مثل تخفيض التعرفـة داخـل الـدول وفـيا بينهـا، واضـعن عبئـا عـلى الخزانـة 

قص التمويل الحكـومي وعـدم دعـم وفي الوقت نفسه فإن الدمقراطيات الناضجة في جميع أنحاء العام تواجه وضعا يزداد فيه ن.  العامة

، ويترك عدد أقل من المـوارد لمعالجـة المـشاكل الإجتاعيـة التـي تـزداد تعقيـدا في مجـال التعلـيم /الصحة والبطالة وما الى ذلك/البرامج 

 الإجتاعية، وتركيز مـوارد وكا تزدهر الأعال التجارية، فإنه يزداد توقع حل المشكلات. والإنفجار الإجتاعي، والفجوة الرقمية، والسلامة

والبلدان التي ليس فيها تقليد العمـل الخـري التطـوعي، فعليهـا البـدء بإحتـضان . أكبر على  سد الثغرات التي خلفها التقشف الحكومي

 .هذه المفاهيم 

، وفـتح /ة والنقـل غـر المكلـفمثل الإتـصالات الـسلكية واللاسـلكية العالميـ/ إن تحسن التكنولوجيا .العولمة وقوة الأعال الإقتصادية

الإقتصاد الوطني، وديناميكية أسواق رأس المال العالمية، والوصول الى إنخفاض تكلفة اليـد العاملـة، هـي مـن بـن العوامـل التـي تنـشىء 

ت كـل جـزء مـن وتلمس عملياتها في كثـر مـن الحـالا. عبر شركات تنتج  وتبيع بضائعها في جميع أنحاء العام الآن. مؤسسات عالمية حقا

بـسبب قوتهـا .  في جميـع أنحـاء العـام–العام، كا تؤثر على رفاه طائفة واسعة من أصـحاب المـصلحة عـلى حـد سـواء سـلبا أو إيجابـا 
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وتلعب هذه الشركات  دورا قويا، وقادرة على حشد وإستثار ونقل موارد تزيد من النـاتج القـومي الإجـالي للعديـد . الإقتصادية والمالية

 . الدولمن

وقـد أثـار .مع سلطة وسلوك الشركات إن ردود الفعل وتكثيف النشاط ضد المارسات التجارية المرتبطة بالعولمة تؤكد عدم الرضا المتزايد

الإنسان، ودفع أجور ملامة للعيش، ومـصادر الـسياسات، وتـدمر البنيـة  المحتجون أسئلة تتعلق مارسات الشركات تجاه البيئة، وحقوق

 .حيث عدم قدرة الصناعات المحلية على المنافسة والزراعة، على سبيل المثال لا الحصر  تية الثقافية، أو دوليا منالتح

حيث أدى إنفجار مـصنع يونيـون كاربايـد في بوبـال .  وقد أثار عدد من الأزمات البارزة تركيز إهتام العام على سلوك الشركات.الأزمات

ة بوضع مبادىء توجيهية صارمة للصحة والسلامة والمعاير البيئية، جنبا الى جنب مع جهـود جديـدة لتعزيـز  الى المطالب1985بالهند عام 

كا عزز انـسكاب . التواصل والشفافية، مثل العناية الرشيدة وزيادة متطلبات تقديم التقارير من جانب الحكومات في جميع أنحاء العام

وقد أثبتت التجارب لشركة شل . CEREs/ 2 /إبلاغ الإدارة البيئية، وأدت الى تحالفات مثل مبادىءالنفط لشركة اكسون فالديز الدعوة الى  

المزيـد مـن العلاقـات مـع  ما أدى الى جدية عدد من الشركات لبناء وتعزيز" محكمة الرأي العام"في نيجريا وبحر الشال  قوة ونشاط 

  - وكأن م يكن هناك أزمـة – أزمة في بعض الأحيان سواء كانت  حتمية أو ضرورية المنظات غر الحكومية ونشطاء المجتمع، ما يخفف

 .كا ان التحذيرات قد لا تؤخذ على محمل الجد ولا تشارك الشركات ولا المنظمن وهم على استعداد للعمل

 الـسلوك المـسؤول إجتاعيـا في عـام كـذلك  لتـشجيع" الجـزرة"يأخذ حيـزا كبـرا، فقـد ازداد حجـم " العصا" في حن أن تهديد .الحوافز

وتـزداد الأدلـة عـلى أن المواطنـة قـد تكـون . ويرى هذا المنظور الجديد مواطنة الشركات بأنـه دعـم سلـسلة القيمـة للـشركات. الشركات

وتبنـى . واق الماليـةهو ان تكتسب مصداقية أكر وأكر في الأسـ" رأس المال السمعة"وأن . إختلافات هامة في أذهان المستهلكن والموظفن

وينظـر للـسمعة . هذه المصداقية على أساس الثقة بدلا من الصورة،  وتتأثر السمعة بشكل كبر مواقف أصحاب المصلحة اتجـاه الـشركة

ي وهذه هي الصلة وخاصـة للـشركات والـصناعات التـ. باعتبارها المواطنة الصالحة للشركات أكر وأكر، وهي رصيد هام في إدارة المخاطر

وأخرا فإن الثورة الأكر جذرية هو ان يحـدث . لتصبح أكر تأثرا من قبل المنظات الشعبية وأصحاب المصلحة"رخصهم التشغيلية "تجد 

. في كبريات الشركات إعادة النظر في ماذج الأعال الخاصة بهم، فالذي يجري حاليا هو إعادة صياغة التصنيع و المسؤولية البيئية الفعالـة

. ر بازدياد الى الأسواق المستبعدة تقليديا في البلدان المنخفضة الدخل ومجتمعات الأقليات والبلدان الأقل موا كحدود تجاريـة أخـرةوينظ

وهناك وجه آخر لهذه الثورة وهو النمـو سريـع الإنتـشار، وصـناديق الإسـتثار المـشتركة والمفـرزة إجتاعيـا،  والتـي تـشمل او تـستبعد 

 . ساس معاير الأداء الإجتاعيالشركات على أ

منذ أعوام الستينات،  حقق الناشطون و الحراكـات .تأثر النشاط والضغوط من أجل الامتثال للقوانن والسياسات 

كـا سـاعد الناشـطون في الولايـات المتحـدة لقيـادة طليعيـة خاصـة  . المجتمعية  نجاحا في التأثر على السلوك الـصناعي

ــسلامة وا ــوانن ال ــتثارها بق ــادة اس ــع وإع ــة والمجتم ــتثارية/لبيئ ــات الإس ــروض والمارس ــد  الق ــة ض ــوك المنظم  البن

وعلى الصعيد العالمي، فقد نظمت مبادىء سوليفان تحالفات الدوائر الإنتخابية المنوعة للحد من الإسـتثار . / التمييزية

 ط مقدمـة للجهـود العالميـة البـارزة حـول وكـان هـذا النـشا. في جنوب افريقيا في ظل نظـام الفـصل العنـصري الـسابق
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المستقلة المتصلة بأهم العلامـات التجاريـة  ولإيضاح عمل المؤسسة الصناعية.  معاير العمل،  والحصول على علاج مرض الإيدز،  والعولمة

والتحسينات في نظم الإتصالات . لعملالمؤسسي، فلا بد من توفر المصادر ومارسات ا للسلع الإستهلاكية والتي تركز باهتام على التصنيع

 .واللاسلكية تلعب دورا عميقا في خلق بنية تحتية مكلفة لتسهيل نشاط القواعد على المستوى العالمي السلكية

  أن الجمهـور يثـق مـنظات //MORI وتشر نتائج الدراسات من مـنظات الإقـتراع مثـل مـوري.زيادة وضوح وتأثر المجتمع المدي

 منظمة غـر حكوميـة دوليـة، ويكـون لكثـر منهـا 29000وتقدر الأمم المتحدة أن هناك أكر من . لمدي أكر بكثر من الشركاتالمجتمع ا

 .صوت كبر في مناقشة الدور الإجتاعي ومسؤولية العمل

ة، ومنظمـة التعـاون والتنميـة،  دعت المنظات الحكومية والرسمية الأخرى، ما في ذلك الأمم المتحـد.تزايد مشاركة المنظات الدولية

ومنظمة العمل الدولية، والإتحاد الأوروي وآخرين، الى المشاركة الفعالة للعمل في الشؤون الإجتاعية، وأدت الى تحديـد جـدول الأعـال 

 ./1.23الإطار /لسلوك الشركات المسؤولة إجتاعيا 

 العالمي للأمم المتحدة، ومجموعة من مدونات سـلوك الـشركات اتخذت الأمم المتحدة دورا قياديا عالميا للدفاع عن الميثاق 

وقد طلـب . الطوعية حول العمل، وحقوق الإنسان والبيئة، والذي يجسد التوصيات التي وضعتها الوكالات الدولية الأخرى

الإيـدز ودعـم / ية الأمن العام للأمم المتحدة  مشاركة القطاع الخاص في حل الأزمة العالميـة لفـروس نقـص المناعـة البـشر

 .الإقتصاد والتنمية الإجتاعية 

  3لقد وضعت منظمة التعاون والتنمية  /OECD/ مبادىء توجيهية شاملة للشركات متعـددة الجنـسيات، وعـدة آليـات  

 .وةأخرى لمسؤولية الشركات ما في ذلك مبادىء حوكمة الشركات، والمبادىء التوجيهية للتجارة الإلكترونية واتفاقية الرش

  4لقد اعتمدت منظمة العمل الدولية /ILO/ إعـلان المبـادىء والحقـوق الأساسـية في العمـل ومتابعتـه ،والإعـلان الـثلاي 

 .للمبادىء المتعلقة بالمؤسسات المتعددة الجنسيات والسياسة الإجتاعية وعدد من إتفاقيات العمل الدولية وتوصياتها

 اء،  للعمل عـلى إيجـاد إطـار اوروي للمـسؤولية الإجتاعيـة للـشركات، والتـي نشرت لجنة الإتحادات الأوروبية ورقة خضر

وضعت المناقشة حول المسؤولية الإجتاعية للشركات في الإطار الأوسع لمقترحات اللجنة الأوروبية لوضع استراتيجية التنمية 

 .المستدامة 

لوكالات الدولية الرائدة هي أنهـا مثـل الفهـم والإعـتراف والتـسوية ومن العوامل الرئيسية الخاصة برموز ونظم يجري إنشاؤها من قبل ا

ومن المحتمل ان تكـون مبـادىء مـسؤولية الـشركات أكـر . والتوافق الذي توصل اليه أصحاب المصلحة الرئيسيون دوليا وإقليميا ووطنيا

لعـال والمجتمـع والحكومـات المدنيـة والأوسـاط مصداقية إذا تم تطويرها من خـلال عمليـة التـشاور بـن قـادة الأعـال التجاريـة،  وا

 .الأكادمية
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    المبادىء التوجيهية الدولية بشأن مسؤولية الأعال الإجتاعية  1.23الإطار 

 المعاهدة  العالمية: الأمم المتحدة
/www.unglobalcompact.com/ 

ن المبـادىء والحقـوق الأساسـية في العمـل لمنظمـة العمـل المعاهدة العالمية مستمدة  من الإعلان العالمي لحقوق الإنسان،  وإعـلا

وتستخدم قوة الشفافية والحوار لتحديـد ونـشر المارسـات الجيـدة، ويـدعو عـام . الدولية، ومبادىء ريو الخاصة بالبيئة والتنمية

 : الأعال لدعم المبادىء التسعة العالمية

 .من نطاق نفوذها دعم واحترام حاية حقوق الإنسان الدولية ض: 1المبدأ 

 .التأكد من عدم ضلوع الشركات الخاصة في مجال  تجاوزات  حقوق الإنسان: 2المبدأ 

 .الحرية النقابية والإقرار الفعلي للحق  في التفاوض الجاعي: 3المبدأ 

 .القضاء على جميع أشكال السخرة والعمل الإجباري: 4المبدأ 

 .الإلغاء الفعلي لعمل الأطفال: 5المبدأ 

 .القضاء على التمييز في التوظيف والمهنة: 6المبدأ 

 .دعم نهج وقاي لمواجهة التحديات البيئية: 7المبدأ 

 .إتخاذ مبادرات لتعزيز المسؤولية البيئية: 8المبدأ 

 تشجيع تطوير ونشر التكنولوجيا الصديقة للبيئة : 9المبدأ 

 .ية  للمؤسسات متعددة الجنسيات  المبادىء التوجيه-منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية 
/www.oecd.org/EN/document/o,,EN-document-187-5-no-27-24467-187,FF.html/ إن ارشـــادات منظمـــة

التعاون والتنمية الاقتصادية الشاملة هي توصيات غـر ملزمـة للمؤسـسات ي تعمـل بتوافـق مـع سياسـات الحكومـة وتوقعـات 

وعـلى الـرغم مـن أنهـا . وص سلوك الأعال ذات الصلة عبر النطـاق الكامـل لأنـشطة المؤسـسةلأنها توفر توجيهات بخص. المجتمع

وهـي . والمختلطة موجهة بشكل مباشر الى الشركات متعددة الجنسيات، إلا أنها مناسبة لجميع المؤسسات، وخاصة المملوكة للدولة

ية، وإدارة البيئة،  ومكافحة الرشوة،  ومـصالح المـستهلكن،  السياسات العامة، والافصاح، والتوظيف وعلاقات العمل الصناع: تغطي

وإصدار آخر لمنظمة التعـاون والتنميـة الاقتـصادية هـو مبـادىء حوكمـة الـشركات، .والعلوم والتكنولوجيا،  والمنافسة،  والضرائب 

رسـات ومتطلبـات الإدراج والذي يركز على حقوق ومسؤوليات كـل المـساهمن، ويقـدم عـددا مـن الإقتراحـات بـشأن أفـضل الما

 .ومدونات قواعد السلوك 

 إعلان منظمة العمل الدولية الثلاي للمبادىء المتعلقة  بالمؤسسات المتعددة الجنسيات والسياسة الإجتاعية
/www.ilo.org/public/english/employment/fmulti/index.htm/ 
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إن المبـادىء . ع الشركات وأرباب العمـل ومـنظات الأعـال، والحكومـاتيتضمن إعلان التوصيات التي مكن تطبيقها عالميا لجمي

تقدم توجيهات للشركات المتعددة الجنسيات والحكومات، وأرباب العمل، ومنظات العال في مجـالات مثـل الـسياسات العامـة، 

بية والتفاوض الجاعـي، وتعزيـز أحكـام والعالة والتدريب، وظروف العمل والحياة، والعلاقات الصناعية، ما في ذلك الحرية النقا

 .عدد من اتفاقيات والتوصيات التي حثت الشركاء الإجتاعين أن يضعوها بالإعتبار ويطبقونها الى أقصى حد ممكن

 www.europa/ورقــة خــضراء لــترويج الإطــار الأوروي مــن أجــل المــسؤولية الإجتاعيــة للــشركات : الإتحــاد الأوروي

eu.intlcommlofflgreenlindex_en.htm/ 

 والتي أخذت مفهوم التأسيس الثلاي، على أن يطلق النقاش حول أفضل السبل لدمج الربحيـة 2001نشرت الورقة الخضراء في موز 

وتراجـع الورقـة مجموعـة واسـعة مـن القـضايا النظريـة والعمليـة . التجارية مع مفاهيم التوأمـة لكـل مـن الإسـتدامة والمـساءلة

وتؤكـد اتبـاع الـنهج الـشمولي، وبيئـة الـسياسات المـشجعة، . تاعية للشركات داخل الشركات، وتجاه المجتمع ككلللمسؤولية الإج

 .والحاجة الى غرس كامل المسؤولية الإجتاعية في ثقافة الأعال 

 المبادىء التوجيهية لمبادرة الإبلاغ العالمية

/www.globalreporting.org/ 

ية الى إيجاد إطار التقـارير التـي سـتمكن الـصحفين للإسـتجابة بكفـاءة وباسـتمرار لمطالـب أصـحاب تهدف  مبادرة الإبلاغ العالم

المصلحة، ومعيار الأداء لمؤسسات مشابهة ووضع انفسهم بوصفهم يؤدون نشاطا في إدارة أعالهـم والعلاقـات الخارجيـة،، وتعزيـز 

 لمحة عن /2 ،/ أن يصف المدير التنفيذي العناصر الرئيسية للتقرير/1/: والإطار هو. سمعتهم في العمل ورأس المال و أسواق العملاء

 الرؤيـة والإسـتراتيجية التـي تعمـل عـلى دمـج الأداء الإقتـصادي /4 ،/ الملخص التنفيذي والمـؤشرات الرئيـسية/3 ،/المؤسسة المبلغة

 المـؤشرات الكميـة /6،/شة اشراك أصـحاب المـصلحة السياسات، والتنظيم، ونظم الإدارة مـا في ذلـك مناقـ/5 ،/والبيئي والإجتاعي

وينبغي أن تـشمل هـذه المـؤشرات كـل مـن مـؤشرات التطبيقـات العامـة . والنوعية للأداء المؤسسيالإقتصادي والبيئي والإجتاعي

لملموسـة، الـربح والموجـودات غـر ا: الأداء الإقتـصادي والـذي يجـب ان يـشمل. ومؤشرات المؤسـسة الخاصـة في المجـالات الثلاثـة

اما الأداء . الخدمات/ والإستثارات، والأجور والمنافع، وانتاجية العمل، والضرائب ،وتنمية المجتمعات المحلية، والموردين، والمنتجات 

الطاقــة والمــواد، والميــاه، والإنبعاثــات، والنفايــات الــسائلة، والنفايــات، والنقــل، والمــوردين والمنتجــات : البيئــي فيجــب ان يــشمل

 : كا يجب ان يشمل الأداء الإجتاعي. خدمات، واستخدام الأرض، والتنوع البيولوجي، والإمتثالوال

 .مكان العمل، وحقوق الإنسان، والموردين والخدمات 

 . 2002 نيسان 4مت زيارة جميع المواقع بتاريخ : ملاحظة
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والمنظات التي مثل دوائر الأعـال، الـوعي المتزايـد بالـدور   إن لدى العديد من مؤسسات الأعال الهامة، .الوعي والمبادرات الخاصة

كـا تـم . وقد أنشئت مـنظات جديـدة لهـذا الغـرض. الإجتاعي وأثره على الأعال والتعرف على الحاجة لتعزيز مسؤوليتها الإجتاعية

 اولويـات المجلـس الإقتـصادية تـصميم نظـام وكانـت. GRI/ 5  /ضمن مبادرة الإبلاغ العالميـة إنشاء ائتلاف من المنظات غر الحكومية

. مبـادىء خاصـة بهـم" المستديرة Cauxمائدة كو   "ولقد تبنت مجموعات الأعال مثل . SA 8000المساءلة الإجتاعية والذي دعي ب 

 وتـستخدم رمـوز . كا صممت شركات مثل ليفي ستراوس مدونات قواعد السلوك التي تم استخدامها كناذج لأقرانهم في مجال الصناعة

وملـك العديـد مـن  . العمل او السلوك التي تركز على القضايا الإجتاعية وأخلاقيـات الأعـال التجاريـة مـن قبـل العديـد مـن الـشركات

المبادرات الخاصة اصولها الأكادمية المؤسسية، ومجموعات دعم الأعال التجارية والإستشارات والتي تصمم ادوات لتوجيه المديرين مـن 

وتشمل هذه معـاير التميـز التـي وضـعها مركـز المواطنـة المؤسـسية في كليـة بوسـطن في الولايـات . خلال تحدي إدارة مواطنة الشركات

وتقيس شركة في لندن مواطنة الشركات من خلال المساءلة الإجتاعية في مراجعة الحسابات، .المتحدة، والأعال ضمن مبادىء المجتمعات 

 . الأخلاقي،  والتدقيق العالمي للمصادر  لدى برايس ووتر هاوس كوبرز، وعدد متزايد من المؤسسات الأخرى وتدقيق ي ي إم جي

 المفاهيم والمصطلحات      

إن إدارة دور المسؤولية الإجتاعية في الأعال من حيث جوهرها، او المواطنة المؤسسية، ينطوي على المـشاركة المتـصلة بـإدارة الـشبكات 

ويعـرف . لمصلحة والتي تشمل المساهمن والعملاء والموظفن والموردين والمجتمع، وكـذلك المهتمـن إجتاعيـا والمهتمـن بيئيـالأصحاب ا

وكـذلك عمليـات الأعـال التـشغيلية، .  أصحاب المصلحة من هم المؤثرون والمتأثرون من أصحاب المصالح سواء كانوا افـرادا او جاعـات

  اولة للتمييز بن الأولوية النسبية لأصحاب المـصلحة مـن خـلال تحديـد المـستويات النـسبية للخطـر والتـيوهناك تعاريف أخرى في مح

 .يخلقها أصحاب المصلحة أو ينتجها نشاط الشركة 

ئـد عـلى  تبن أهمية هذه الجهات والشركات، فإن القامة التي تحدد المواطنة من خـلال انتـاج فوا/على الأقل تقريبا/ومن خلال المساواة 

 فـا هـو –وهـذه ليـست مهمـة بـسيطة، لأن المـشكلة تبـدأ مـع الأساسـيات . للمساهمن والمجتمع والبيئة" الثلاي"طول  خط الإنتاج  

المصطلح الأكر مناسبة؟حيث هناك قدر كبر من النقاش بـشأن الأسـس الموضـوعة كـشروط مـن هـذا القبيـل، مثـل مواطنـة الـشركات، 

التـي اسـتخدمت في الورقـة الخـضراء /، وشركـات المـسؤولية الإجتاعيـة / تستخدمها منظمة التعاون والتنميـةالتي/ومسؤولية الشركات 

، والمسؤولية الإجتاعيـة في الأعـال التجاريـة، والأداء الإجتاعـي للـشركات، وأخلاقيـات الأعـال التجاريـة، والإسـتثار /للإتحاد الأوروي

المـسؤولية الإجتاعيـة "والمـصطلحات الرئيـسية هـي . جية، والشؤون العامة، وسمعة الشركة وغرهاالإجتاعي للشركات والعلاقات الخار

والذين يستخدمون هذه المصطلحات يقعون في مجموعات مختلفة قد ". مواطنة الشركات"و" مسؤولية الأعال الإجتاعية"و " المؤسسية

 .تتساوى في معانيها او تعمل على مييزها على نطاق واسع

 تــشدد عــلى أن المطلــوب مــن المــسؤولية الإجتاعيــة" وعــلى ســبيل المثــال، فــإن منظمــة التعــاون والتنميــة،
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 –بالإعتاد المتبادل بن الأعال والمجتمع  وتعترف فكرة الموامة.  ان تبحث عن المواءمة الفعالة بن المجتمعات و الأعال التي تعمل فيها

.  6"  إذا كان المجتمع الذي تعمل فيه فاشلا، وفشل قطاع الأعال ينـتقص بالـضرورة مـن القطـاع العـامولا مكن ان يزدهر قطاع الأعال

العملية المقدمة من الشركات التي تعتبر مـن الأصـول الإقتـصادية والإجتاعيـة : " ويعرف مركز المواطنة المؤسسية مواطنة الشركات بأنها

 .7" المجتمعية مع الأهداف الأساسية للأعال للمجتمع، والتي لها أثر على تكامل المصالح

وفي المقابـل، تعـرف مؤسـسات مثـل جامعـة وارويـك . /المساهمون والمجتمـع والبيئـة/مفهوم "  الخط الثلاي السفلي"ويستخدم آخرون 

في عـدد مـن المجـالات عـلى حـد  بأن مواطنة الشركات هو الأداء والإلتزامات الأخلاقية للأعـال 8الأعال الخاصة بالمسؤولية الإجتاعية 

 حقوق الإنسان،  والمجتمع،  وعلاقات العمل،  والمـساهمن،  والبيئـة،  والمـوردين،  والتـصنيع،  ومـدونات /وليس فقط/سواء، ما في ذلك 

 تـدير بهـا كا تعرف مواطنة الـشركات مـن قبـل الـبعض عـلى أنهـا الطريقـة التـي. قواعد السلوك، والعمل الخري والتسويق، والأخلاق

ويستخدم آخرون تعريفات ضيقة مـن قبيـل . الشركات العلاقات المعقدة مع مجموعة متنوعة من مجموعات أصحاب المصالح الأساسين

 .المشاركة في شؤون المجتمع

تحديـد وتـدعو الـدوائر المعنيـة  ب. إن هذه المجموعـة المتنوعـة مـن المـصطلحات والتعـاريف لمواطنـة الـشركات يخلـق بعـض الإرتبـاك

المصطلحات المفضلة لديها، بينا تجد الشركات نفسها تفرز هذه المجموعة المتنوعة مـن التعـاريف ومـن خـلال المستـشارين المحتملـن 

 .والذين يستخدمون نفس اللغة لوصف أشياء مختلفة، او لغات مختلفة لوصف الشيء نفسه 

 .واطنة الى الدقة في الوظائف الأخرى ويرجع ذلك جزيئا للتعاريف غر الدقيقة، وتفتقر مارسة الم

وهناك الكثر من التداخل، ولكن .وتتنافس حاليا عدة تعاريف والمتعلقة بالخدمات الإستشارية وغرها على جذب إنتباه مديري الشركات 

ود قاعدة واضحة للحكم ويدعي المستشارون عموما بان نظامهم هو الأكر شمولية ودقة وقابلية للقياس، مع عدم وج. بعضها مميز جدا

 .على ما يشكل المجال والتميز في المواطنة، ولذلك فمن الصعب للغاية بالنسبة للعملاء الحكم على الطريقة المنافسة 

.  ومن المرجح أن يستمر معنا هذا التنوع في الطرق والمسميات لفترة طويلة، ويتعايش كل من المديرين والمستشارين معها على حد سـواء

وهناك جدل لكثر مـن . ء مس الدور الإجتاعي للأعال هو القيمة،  وترجمة المفهوم المعقد والصعب الى حلول عملية مدعومةوأي شي

إن التوصـيات و المبـادىء التوجيهيـة التـي . القضايا والتي لا مكن ان تكون الحلول، وستأي خطوة خطوة من خلال التفـاوض والتـسوية

 .ة او غرها واسعة، ولكن في معظم الحالات لا توجد معاير او ماذج لحالات معينةاعتمدتها الهيئات الدولي

إن المارسة الفعلية لأمريكا الشالية واستراليا والعديد من الشركات البريطانيـة ميـل الى التأكيـد عـلى العمـل الخـري، واشراك المجتمـع 

والفكـرة هنـا هـو ".  Win-Winالـربح للطـرفن "والمعروفة أيضا باسم "تبادلة ،المنفعة الم"وميل هذا النموذج بشدة الى مفهوم . المحلي

 .وجوب مشاركة الشركات في الشؤون الإجتاعية لخدمة الصالح العام، بينا تدعم الشركات أيضا الربحية
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لإجتاعية والتـي تقـع عـادة عـلى ا وعلى النقيض من ذلك، فإن الشركات في قارة أوروبا تعمل على تطوير مفهوم أوسع لسلوك المسؤولية

و تركز مواطنة الشركات في أوروبا على مارسة وسلوك المؤسسة  أكـر .الركائز الثلاثة لعلاقات العمل والمسؤولية والبيئة، وحقوق الإنسان 

ويـدعو أيـضا الى . كويؤكد هـذا النمـوذج الـشفافية في سياسـات الـشركات، وصـنع القـرار والـسلو. من مساهمتها في التنمية الإجتاعية

كـا يـشجع هـذا . مبادرات استباقية للحصول على آراء وتعليقات أصحاب المصلحة الرئيسين بـشأن الأبعـاد المختلفـة لمواطنـة الـشركات

ويتقاسـم . النموذج الشركات على وضع استراتيجيات وسياسات رسـمية لتـوازن هـدف تعظـيم الأربـاح مـع اعتبـارات اصـحاب المـصلحة

 .لمتطور في جنوب شرق آسيا مفهوم مشابه للمواطنة، ولكنه يركز على وجه الخصوص على علاقة الشركة مع موظفيها الإقتصاد ا

وميل البلدان الأقل تطورا الى زيادة التشديد على مشاركة الـشركات المتعـددة الجنـسيات في حـل مـشاكل التنميـة الإجتاعيـة والرعايـة 

 مثـل موثوقيـة المنتجـات، – المستوى المحلي بتنمية المشاريع، ما في ذلك جوانب معينة من المواطنة وتهتم هذه البلدان على. الإجتاعية

 . بينا الإقتصاديات المتقدمة تعتبر ذلك امرا مفروغا منه-وخدمة العملاء، وإدارة الشركات  

.  والمعاير وحتى المفاهيم الأساسية لمواطنة الـشركاتوبالتالي، لا يوجد هناك حكم واحد مؤثر على موثوقية المعاير و الأهداف والمقاييس

ومع إختلاف وجهة النظر هذه فمن المهم للمستشارين والعملاء ان يفهموا كيفية التطور في مجـال المارسـة العمليـة، والـذي مكـن ان 

غـر عمليـة مـن الناحيـة الثقافيـة يحدث ويستخلص من النهج المختلفة، والإنفتاح على المناهج الأخرى، حتـى لـو كانـت تبـدو غريبـة و

 .،ومساعدة العملاء على هذا الهدف في نفس الوقت، يعتبر صفة أساسية من المستشارين في هذا المجال

 المشاكل التي يواجهها صناع القرار في مجال الأعال

كـا ان لـدى معظـم بـرامج الإدارة ..يـة حاليا، معظم المديرين  غر مؤهلن للتعامل مع قضايا الشركات التي تـشمل المـسؤولية الإجتاع

وإذا كانـت هـذه الـبرامج لا . المتقدمة القليل او عدم شمول مناهجها الدراسية كيفية مساعدة المديرين للبدء في فهم هـذه الديناميكيـة

خر يتوقع صعوبة الحصول على تعالج هذه الإعتبارات، فإن قادة الأعال الآخرين كدارسي الهندسة، او العلوم، او القانون، او اي موضوع آ

وفي المارسة اليومية، فإن المديرين  غالبا ما يعالجون المسؤولية الإجتاعية بالأزمات، . التدريب اللازم لمعالجة قضايا المسؤولية الإجتاعية

 ليتفـادوا المزيـد مـن المـشاكل ومارسون العمل كجسر النار. والضغوط الخارجية أو اللوائح الجديدة، وغالبا من خارج سياق العمل الكلي

 .وتعميق الصراعات بدلا من الإستراتيجين والمخططن

ويجد المديرين   عموما صعوبة مواكبة التوصيات الجديدة والمنقحة، والمبادىء التوجيهية، والمدونات ،والمعاير، وتقديم التقـارير والأشـكال 

ويتم الإرتبـاك لـيس فقـط بـسبب المـصطلحات كـا ذكـر أعـلاه، . الإجتاعية للأعالوغرها من الادوات  التي تهدف الى تعزيز المسؤولية 

 ولكن أيضا من خلال المبادرات المتداخلة، بسبب إحجام بعض المـنظات الى تنـسيق المفـاهيم وتنـسيق او دمـج ادواتهـا، وعـدد الـدعوات
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القـضايا، ولكـن انتـشار رمـوز  ن هذا يعكس حالة الأدبيات وتعقيـدومكن ان نقدر ا.  الى اعتاد قوانن جديدة وتلبية المطالب الجديدة

المنافسة والمبادىء التوجيهية قد أدت الى الإرتباك والتكـاليف الإضـافية وعـدم الكفـاءة، ويـؤدي غالبـا الى الـبطء المـستمر في الإجـراءات 

 .العملية 

وهـذا النمـوذج الـذي . فكرة زيـادة المـسؤولية الإجتاعيـة للـشركاتوأيضا، فإن رؤية العولمة الرأسالية للمساهمن والى حد ما، تعارض 

وفي هـذا الـصدد، يتبـع . يفرض التزام الشركة الأساسي هو إرضاء مصالح أصحابها من خلال تعظيم العائد على اسـتثارات حملـة الأسـهم

شطة التي تدعم المساهمن في خلـق الـروة المساهمون الرأساليون تعليات صارمة وبؤكدون ان مسؤولية الشركات يجب ان تشمل الأن

ويحتاج دعاة مواطنة الشركات بالتالي الى إقناع المتشككن . واي نشاط يبتعد عن هذا الهدف يعتبر غر أخلاقي من وجهة نظر المساهمن.

زايـد في تحقيـق والحفـاظ عـلى بأن هناك في الواقع تناقض بن تعظيم الربح ومسؤولية الشركات، وان مواطنة المؤسسة هي في النمـو المت

ويؤكد دعاة آخرون انه مـن خـلال ادارة . وفي المقابل هناك من يقول ان المواطنة هي عملية تعظيم قيمة حامل الأسهم.ثروة المساهمن 

شارين ان يكونوا وبالتالي يجب على المست. - ما فيهم حملة الأسهم –وبناء علاقات مع اصحاب المصلحة الرئيسين،  فإن الجميع يستفيد  

 .مستعدين لأي مشاركة للتدليل على قيمة الأعال الملموسة التي تنتج مواطنة الشركات

وتـشمل الأمثلـة . وستكون هناك حالات يعمل فيها المستشارون مع مديرين  متشككن يرون القضية غر ملموسة أو غر موجودة أساسا

ة ترك منطقة جغرافية معينة نتيجة تناقص أرباحها، مها كانت العواقب على الإقتـصاد تلك الحالات التي تصل الخلاصة إلا ان على الشرك

وقد تجد الشركات ان الإسـتمرار في اسـتخدام التكنولوجيـا الملوثـة أرخـص لهـا مـن إدخـال التكنولوجيـا .  المحلي ورفاه الموظفن وأسرهم

بيـنا . ردين محلين ذوي سجلات أخلاقية مشكوك فيها من أجل المنافسةاو قد يشعرون بالحاجة الى التعاقد من الباطن مع مو. النظيفة

 .مكن ان يقول المستشار ان هذه الأعال غر مجزية في نهاية المطاف، ويكون وزن هذه الأدلة أحيانا هائلا

ويكون رد الفعـل .  الموقف الإستباقيوقد يتردد المديرون الذين هم على بينة من الدور الإجتاعي وتأثر أعالهم بن اعتاد رد الفعل او

عادة أسهل وخصوصا اذا كانت بعض القضايا غر واضحة او اذا كان المدير لا ملك الفهم الكامل  والدعم من مجلس الإدارة والمـساهمن 

والتهديـد ،والقـانون، ومعيـار وبالتالي فإن العمل لا يقتصر على الإستجابة لمتطلبات خاصة،  والضغط،  .  على قضايا المسؤولية الإجتاعية

وعلى العكس، فإن الـنهج الإسـتباقي . وفي هذه الحالة، فإنه ينبغي القيام بعمل ما ولا يجوز ان يعترض المجلس. تقرير التفتيش، او الأزمة

ومكـن ان . الممتـازةومكن ان يتطلب التحليل الدقيق، والصبر والمثابرة والتفـاوض، والإتـصالات . يتطلب رؤية وبصرة وشجاعة ومخاطرة

كا مكن ايضا ان تكون مكلفة وصعبة للحفاظ على ما اذا كان المعيار المفروض ما زال بعيدا . تعطي الشركة صورة جديدة وقدرة تنافسية

وعادة فإن مبـادرات مكافحـة الفـساد وتجنـب /عن مستوى الصناعة و مكن للشركة ان تستمر بشكل جيد من دون ذلك في بيئة معينة 

  ./ضارب المصالح في بعض ثقافات الأعال، او سلوك البيئة حساسة في ظل غياب التشريعات الملامة والتفتيشت
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الإجتاعية للشركات، والتي تتـصرف  وهناك إجاع من الوكالات الدولية وغرها من القادة على الدعوة لإتباع النهج الإستباقي للمسؤولية

 . وفهم استراتيجي للمسؤولية الإجتاعية للشركات، فضلا عن الإبداع في تطوير وتطبيق النهج العملي على نحو استباقي يدل على استقلال

  الخدمات الإستشارية 3.23

تتجه الشركات في محاولتها معالجة المطالب المختلفة والتطورات المتعلقة بالمواطنة، الى الشركات الإستـشارية لتقـديم المـساعدة في حقـل 

او على نطاق واسع،  ويساعد المستشارون الشركات في تطوير رؤى واسـتراتيجيات لجهـود المواطنـة، وارشـادهم في إدخـال التوسع بسرعة 

وشمل ذلك مجموعة مـن خـدمات الـشركات . نظم الإدارة لدعم الرؤية، ومساعدتهم على الإستعداد للشهادة في إطار مخططات مختلفة

ن والشركات  في هذا المجال، مثل برايس ووتر هـاوس كـوبرز و إرنـست انـد يـانج، الى الأفـراد الإستشارية العالمية والتي قدمت للمشارك

 .في مجال الإستشارات إن حقل  مواطنة الشركات غر متطور نسبيا . العاملن محليا الذين ظهروا في الآونة الأخرة

لمجال الذي بحكم تعريفه لا يركز على وظيفـة، او مبـادرة، او إن نطاق عمل المشاريع الإستشارية في مجال مواطنة الشركات واسع، وهو ا

 شـاملا مبـادرة –وغالبا ما يعني ذلـك إعـادة تجهيـز كامـل . خط إنتاج او وحدة عمل، ولكن على مجموع الأعال ،لتصبح شركة مواطنة

ى ان عمليـة البـت في كيفيـة الـدخول حتـ.  وهذا قد يكون اكبر من اي مستشار او عميل مكن ان يأمـل في تحقيقـه–التغير التنظيمي 

وينظر البعض الى إنشاء نظم التخطيط رفيعة المستوى، ويعتقد آخـرون ان عمليـة تقـديم التقـارير او . للموضوع  صعبة على اقل تقدير

. مج محـددةالتدقيق سوف يرفع الأداء، وآخرون ينهجون العمل من زاوية الإتصالات، ويقترح آخرون تقديم خدمات حول مبادرات وبـرا

 يبن الخطوط 2.23والإطار . ومكن لبرامج محددة أن تتراوح بن وضع برنامج تطوعي،  إلى وضع اجراءات لضان مصادر الأخلاق العالمية

 .العريضة لتصنيف الإستشارات لمواطنة الشركات ما يدل على اتساع كبر في المجال

اصر المشتركة في عملية مسؤولية الشركات، كا ان هناك إتفاق متزايد بأن ذلـك يجـب وهناك إجاع في الآراء بن رجال الأعال حول العن

ان يدار بطريقة تكاملية واستراتيجية، مع التزام القيادة العليا والتي تحدد الأهداف، وتعـن الأدوار، وضـان التكامـل الـوظيفي وفعاليـة 

نفس الوقت، هناك تقارب في الآراء على ان عملية ادارة استراتيجية شركة المواطنة وفي . وتخصيص الموارد، والإدارة الملامة ونظم الإتصالات

 .يجب ان تنشىء نظم الشفافية والمساءلة والحوار مع اصحاب المصلحة والمشاركة والقياس والتحقق

هنـاك غيـاب لتعريـف واضـح وهكذا، في حن ان هناك اتجاهات عديدة للإستـشارات في مجـال المـسؤولية الإجتاعيـة للـشركات، إلا ان 

للحاجة، وسيبدأ العملاء في وضع عملية التخطيط الإستراتيجي والتي تفرز من خلال الأسئلة الحرجة، وتحديد الأولويات، وكـشف العلاقـة 

 .الحرجة وتوفر القرارات الملموسة وتحديد الإجراءات 
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  تصنيف إستشارات مواطنة الشركات     2.23الإطار 

 نسأل في البداية كيف مكن أن نضع استراتيجية لأعال كبار المديرين التنفيـذين والتـي مـن شـأنها أن .ستراتيجيةلإستشارات الإا

وتحديد الأدوار والمـسؤوليات .  تبني رؤية وغرض مواطنة الشركات، تحديد أولويات الأهداف والغايات،  وتحديد وتخصيص الموارد

 تحديد الإستراتيجية، قد تحتاج الشركة المستشارين لدعم تنفيـذها، ورصـد التقـدم، وتـساعد وعندما يتم. الإدارية،  وقياس النتائج

وتـشمل هـذه . قد يحتاج الى دعم إستـشاري كـذلك"إدارة الواقع القائم "خاصة أن عناصر الدعم الإستراتيجي  . على قياس  النتائج

قـابلات أصـحاب المـصلحة الداخليـة مـن المـوظفن، وتحلـيلات العملية الى أنشطة جمع البيانات، مثل الدراسـات الإستقـصائية وم

وكبـار "الخمـسة الكبـار ،"وشركات توظيـف خـدمات المستـشارين . إضافية، وتكون هذه ساحة  مفتوحة  وواسعة أكر للإستشارت

المـنظات غـر ، وشركـات العلاقـات العامـة،  وشركـات البحـوث التـسويقية، و/مثـل مـاكينزي/مستشاري اسـتراتيجيات الأعـال   

 .الحكومية، ومنظات الأعال غر الهادفة للربح، والشركات الإستشارية الصغرة المتخصصة والأفراد

إن الطلب على المستشارين لدعم الشركات المحلية ومـشاركتها في الإسـتراتيجيات والمـشاريع قـد زاد بثبـات عـلى .إشراك المجتمع 

هج الأمريي البريطاي قد حدد مراكز أنـشطة المواطنـة في جميـع أنحـاء مـشاركة المجتمـع وفي جزء منه لأن الن. مدى العقد الماضي

وهناك إتجاه واعد هو ان المزيد من الشركات تبحث لتصميم استراتيجيات شمولية والتي تخلق علاقات الثقـة القامـة مـع . المحلي

إن هذا مثابة فتح قوي لمفـاهيم أوسـع لمواطنـة . جاح الأعالأصحاب المصلحة، وتعزز الرفاه في المجتمع كأحد العوامل المحددة لن

ويجتمع ممثلو هـذه . وأحد  المشتقات المثرة لهذا العمل هو التوجه بعيدا عن الشركات لتشكيل شراكات بن القطاعات. الشركات

ومع ذلك لا يزال . المنفعة المتبادلةالأعال والحكومة والقطاع التطوعي لمعالجة المشاكل ذات الإهتام المشترك، وذلك بهدف خلق 

الكثر من العمل للمستشارين الذين يركزون على تـوفر الـدعم للـشركات لـبرامج العطـاء والتـسويق المـرتبط بقـضية، والأحـداث 

 .المجتمعية

لـدعم وتحـسن وهناك العديد من الشركات والأفراد التي تعمـل مـع الـشركات . وهذا حقل استشارات ناضج نسبيا.الأداء البيئي 

ومع أن هناك تطور جديد نسبيا، إلا انه يتم التـشاور حـول التنميـة المـستدامة . الإدارة البيئية من كل الزوايا الإستراتيجية والتقنية

ويـسهل المستـشارون . وغالبا ما يشترك في هذه الإستشارات نطاق واسع  شامل من المجتمـع  والتخطـيط البيئـي. للبيئة والمجتمع

ت التي يجتمع ممثلو مجموعات أصحاب المصلحة الأساسين والذين يعملون جنبـا الى جنـب مـع نظـرائهم مـن الـشركات العمليا

وهناك مبـادرات طموحـة أكـر وسـوف تزيـد مـن نطـاق .لتحديد خطط الأداء البيئي، واشراك المجتمع المحلي، وعمليات الإتصال 

ة المستدامة، ويبادر المستشارون في مساعدة وضع الأعـال كقائـد مجتمعـي عـلى التطلع الى ما هو أكر من تأثر الشركة في التنمي

 .نطاق أوسع لمبادرات التنمية المستدامة
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 . إن مجال ادارة السمعة  ينمو، وتتداخل مع مواطنة الشركات، وتتميز في ذلك .إدارة السمعة

ويعطـى التركيـز عـلى بعـض .نافـسة والمجـالات المتخصـصة وكا هو الحال في مواطنة الشركات، هناك العديـد مـن التعـاريف المت

ويفضل المؤلف نفسه على اتباع النهج الـشامل الـذي يـربط بـن مجموعـة مـن . الشركات المواطنة، والبعض لا يعمل على الإطلاق

ولـدى  ./ة الشركات، وغرهاالعلامة التجارية، وأداء المنتج، ورضا العملاء، ورضا الموظفن، ومواطن/العوامل التي تحدد السمعة مثل 

ويوفر العديد من شركات العلاقات العامة الكبرة . مثل برايس ووتر هاوس كوبرز، برامج إدارة السمعة" الخمسة الكبار"الشركات  

 .مثل سيجويك مثل هذه الخدمات، الى جانب بعض المحلات مثل ووكر للمعلومات و بروبس ي إن دبليو 

معـاير العمـل الدوليـة /وكا أشرنا سابقا، فإن أداء نظـم  مجموعـة مـن شركـات المواطنـة قـد تتطـور  .استشارات أنظمة الاداء

،SA8000 حيث بـدأت بعـض الـشركات بوضـع العلامـة أو تأييـد مبـادىء معينـة، ويبحثـون عـن . /، ومعاير التميز14000، أيزو

 . إعداد التقارير المستشارين الذين مكن أن يساعدوهم في تنفيذ النظم و تلبية معاير

إن التـدقيق الإجتاعـي وإعـداد التقـارير هـو حقـل آخـر فرعـي لمواطنـة الـشركة  مـع .التدقيق وإعداد التقارير الإجتاعيـة 

وعادة فإن مدى تقارير التواصل الإجتاعية ونطاق عمل أنشطة  شركـات المواطنـة، هـي .  التعاريف الخاصة بها والنهج التنافسية

وتتطلب التقارير الإجتاعية عمليـة صـارمة للتنميـة، ولكنهـا عمومـا لا تـستخدم . المناقشة المفتوحة لأوجه القصوروسيلة  لتوفر 

ومع ذلك تتطلب التقارير الإجتاعية للشركات إجـراء .أساليب البحث لتحديد الآثار المرتبة لسلوك الشركات على أصحاب المصلحة

ويحاول  المستشارون في هذا المجال تقديم تقارير عـن البيئـة .ا انشطة الشركات المواطنة محاسبة دقيقة لكامل الموارد التي تقدمه

وشركـة شـل وفـورد موتـور .   والصحة وسجلات السلامة بعبارات واضحة، ومناقشة الخلافات علنا والتي مكن ان تشرك عملاءهـم

وكـان لمجموعـات مثـل .  ي ابـدتها في تقاريرهـا الإجتاعيـةوشركة داو الكيميائية من الشركات التي تلقت الثناء على الصراحة التـ

. وأخذت مجموعات إستشارين أخرى نهجـا مختلفـا قلـيلا.  هم قادة في استشارات التقارير الإجتاعيةSustainabilityالإستدامة

وتعمـل في الولايـات المتحـدة . وتركز الشركة المواطنة على المحاسبة الدقيقة للمساهمة في اجالي النشاط التجاري المقدم للمجتمع

مجموعة متنوعة من شركات الإتصالات الكبرة والصغرة على دعم التقارير والتي تعتبر عربة العلاقات العامة مع العملاء المهتمـن 

 .ئح الحكوميةوتعمل شركات أخرى مع المستشارين لإنتاج تقارير البيئة والسلامة والصحة المهنية المتوافقة مع اللوا. في مجتمعاتهم

ويعتبر التدقيق الإجتاعي، في المقابل، أكر طموحا، ويحاول تقديم حـساب دقيـق للآثـار الإيجابيـة والـسلبية عـلى الـشركة وعـلى 

.  أصحاب المصلحة فيها،  مثل نظرتها المالية،  ويتم التحقق من عمليـات التـدقيق الإجتاعـي مـن قبـل طـرف ثالـث  موثـوق بـه

بعضها مثل شركة سـيمون زيـداك للمـســـــاءلة،.  المستشارون منهجيات صارمة في عمليات التدقيق الإجتاعيوغالبا ما يستخدم
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وتستخدم أساليب البحث الكيفي، مثل مسوحات موقف اصحاب المصلحة، ويعمل آخرون لتصميم موذج محاسـبي يحـدد مقـدار 

وعلى سبيل المثال فلقد صـمم . كز عمليات التدقيق  المعينة على مسائل محددةوتتر.  التأثر كميا او رقميا ويقدم ميزانية اجتاعية

كل من برايس ووتر هاوس كوبرز و ارنست آند يانج العمليات لمراجعة حسابات مارسات العمل مـن البـاطن وتعمـل في البلـدان 

 .ومع ذلك فقد نجحت القليل من الجهود  في  مناطق  ابعد من البيئة. النامية

 التدقيق الإجتاعي وكتابة التقارير في كثر من الأحيان أكر من ذلك بكثر في أوروبا ،ومختلف البلدان خارج الولايات المتحدة ويتم

 .الأمريكية، ومع ذلك فإن الكثر من الشركات في الولايات المتحدة هي في البداية لإستخدام هذا النهج 

ذين يعملون مع الشركات بشأن مجموعة من المبـادرات قـد تكـون واسـعة او ضـيقة  إن أخلاق المستشارين ال.أخلاقيات الأعال

وقد تخلق المبادرات الواسعة النطاق مبادىء توجيهية أخلاقية لعمليـة صـنع القـرار، وعمليـات المـديرين التنفيـذين مـن . النطاق

لاق التفاوض على العقود مع الشركاء الأجانـب ومكن ان تشمل المبادرات المحددة التدريب والسياسات حول اخ. مختلف الإدارات

وتصل أخلاق المستشارين ايـضا الى مجموعـة متنوعـة مـن مجـالات المواطنـة، مـا في ذلـك . ،وعلى المضايقات وسوء معاملة العال

 .تصميم أنظمة قواعد السلوك والأداء 

وهنـاك حاجـة . طات المواطنة ذات الصلة بجدول أعالها لا ملك الكثر من الشركات ما يكفي من الموظفن لإضافة نشا.الإتصالات

وهنـاك مـساحة مـشتركة خاصـة . متزايدة للمستشارين الذين مكن ان يعملـوا مؤقتـا كمـوظفن بعقـد لتنفيـذ مـشاريع المواطنـة

 .بالإتصالات الداخلية والخارجية لتعزيز أنشطة المواطنة 

في كثر من النواحي، فإن كل وظيفة من الأعال متلك مجموعة خاصـة  .الإستشارات المحددة حول خطوط التشغيل الرئيسية

وكمسألة مبدأ،  فإن كل مستشار يقدم المـشورة . بها من قضايا المسؤولية الإجتاعية التي تتطلب الدعم والتوجيه من المستشارين

 بينـة مـن البعـد الإجتاعـي والمـشاركة بشان نظم محددة، او وظائف او جوانب الأعال التجارية والتي تحتاج الى ان تكون عـلى

لمساعدة العميل على اتخاذ خيارات و  قرارات مسؤولة اجتاعيا، أو لتوجيه العميل الى الشخص المناسب والمتخصص في مثل هـذه 

 /23.5أنظر البند /. المسائل

  المنهج الاستراتيجي للمسؤولية المؤسسية4.23

 مسؤولية الشركات، يجب على المستشارين أن متلكوا الخبرة في مجـال الإدارة الإسـتراتيجية ولمساعدة العملاء على تحقيق التميز في

. ولي ينجح هذا النهج، يجب أن يكون متكاملا مع الأعال التجارية الشاملة والإستراتيجيات التشغيلية. وعمليات التغير التنظيمي

ل التجارية، فمن المرجح ان تتوقف المبادرات الخاصة، او سيتم إزالتها من فإذا كانت مارسة شركات المواطنة أساسية لجميع الأعا

ــساعدتهم عــلى صــياغة ــن خــلال م ــشارين ان يخــدموا عملاءهــم م ــن للمست ــديرين ومك ــرار والم ــصانعي الق ــومي ل ــق الي  القل
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وتـدريب كبـار / الأداء، والتـدريب  س وتنفيذ استراتيجية ومواطنة الشركات، وتطوير قوانينها، وتعزيـز مـشاركة اصـحاب المـصلحة، وقيـا

ثـم مكـن للعمـلاء اسـتخدام المستـشارين لتقـديم المـشورة والـدعم بـشأن . المديرين التنفيذين والمديرين المتوسطن في القيادة والإدارة

ة سلسلة التوريد أو مـشاركة الجوانب التقنية الأكر تخصصا في المسؤولية الإجتاعية، مثل اصلاح البيئة، ومارسات حقوق الإنسان، وإدار

 .المجتمع المحلي

 في منظمة العمل الدولية، عناصر منهجية الإدارة /Sandra Waddock and Charles Bodwell /لقد وضع ساندرا وادوك وشارلز بودول

 ./Total Responsibility Management / TRM/"إدارة المسؤولية الشاملة"الإستراتيجية لشركات المواطنة والتي تدعى 

ومكن أن يقدم منهج إدارة المسؤولية الشاملة وسائل محتملة لإدماج المطالب والضغوط الخارجية لمارسة مسؤولة، وتدعو الى المـساءلة 

والشفافية، وانتشار مدونات قواعد الـسلوك، وادارة سلاسـل التوريـد، المـسؤولية والإسـتدامة، واشراك أصـحاب المـصلحة في مـنهج واحـد 

 .9 المسؤولية داخل الشركة لمارسة

 الذي يوضح العناصر الرئيـسية 1.23كا في الشكل . كا يبني منهج إدارة المسؤولية الشاملة  نظم إدارة الأداء  مثل إدارة الجودة الشاملة

 : الثلاثة او المستويات التي تشكل منهج ادارة المسؤولية الشاملة

.  التقيـيم والتحـسن وأنظمـة الـتعلم/3 /  تكامـل المـسؤولية في الإسـتراتيجيات والمارسـات،  و/2 ،/  الرؤية والمعاير وأنظمة القيادة/1/

. ويكمـن الفـرق في التفاصـيل عنـد تنفيـذها. ويشبه منطق هذا النظام لعمليات الإدارة الإستراتيجية المستخدمة لأي وظيفة من الأعـال

وتبـن المناقـشة . عمل فيه عملاؤهم، عند استخدام منهج إدارة المسؤولية الشاملةوعلى المستشارين ان يفهموا السياق الإجتاعي الذي ي

أدناه تفاصيل كيف مكن للمستشارين ان يدعموا عملاءهم من خلال كل مـستوى مـن مـستويات هـذا الإطـار، وتقـديم التوجيـه عـلى 

 .الخاصة بهممهارات خاصة، كا يجب ان تكون عمليات المستشارين جاهزة ضمن مجموعة الأدوات 

  الرؤية والمعاير وأنظمة القيادة – 1المستوى 

يعمل المستشارون عادة على هذا المستوى مع الإدارة العليا لتحديد جدول الأعال الإستراتيجي لمواطنة الشركات ولقيادة عمليـة التغيـر 

 : نفيذ الخطوات التاليةوينبغي على المستشارين على وجه الخصوص مساعدة عملائهم في ت. من أعلى الى أسفل

ويجب أن توضح هذه العملية وتعبر موذج مواطنة الـشركات الـذي .تحديد استراتيجية التكامل بن الأعال التقليدية ومواطنة الشركات 

دة وسوف يقدم هذا التعريف على سبيل المثال الأسس لمساع. يصف الترابط بن دور الشركة الإجتاعي والمسؤولية ونجاح الأعال

وتحديد العلاقة بن استراتيجية الأعـال . صانعي القرار على فهم عناصر الخط الثلاي السفلي، وكيف مكن ان تعزز بعضها البعض

 .التقليدية والدور الإجتاعي للعمل أمر ضروري لضان الإستدامة على المدى الطويل لعمليات مواطنة الشركات 

 د تحديد استراتيجيات التكامـل التجـاري والمواطنـة، يحتـاجبع. تحديد الأولويات لمواطنة الشركات 
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  صناع القرار الى تحديد الأولويات الإستراتيجية التي من شأنها أن تـدفع تخـصيص المـوارد وادارة الـنظم المكرسـة لمعالجـة 

ذه العملية على إختيار وتنطوي ه. قضايا محددة مثل مارسات العمل،  وادارة سلسلة التزويد،  والبيئة المجتمعية، وغرها

 . للتأييد والتطبيق/1.23مثل تلك المدرجة في الشكل /واحد أو أكر من رموز متعددة الأطراف لقواعد السلوك 

 يجـب عـلى المستـشار ان يعمـل مـع كبـار المـسؤولن التنفيـذين . الأدوار القيادية والإلتزام لتحقيق الأهداف الإسـتراتيجية

وفي . جية المحـددة، وسياسـات الـشركة، وأهـداف قابلـة للقيـاس لإسـتراتيجية مواطنـة الـشركاتلتحديد الأهداف الإسـتراتي

ثم عـلى المستـشارين .  البيئية/المارسة العملية، يجب ان تعكس هذه الأهداف تقاطع نتائج الأعال والنتائج الإجتاعية 

 .تصالات الإستراتيجيةان يعملوا مع كبار المديرين لتحديد أدوارهم المحددة في القيادة والإ

 وكا لوحظ سابقا، فإن أطر ادارة مواطنة الشركات تؤكد عـادة عـلى إشراك أصـحاب . الإلتزام في عمليات المواطنة الأساسية

. والعديد من هذه الأساليب هو غر مـألوف لمـديري الـشركات. المصلحة، والشفافية، وتقديم التقارير الإجتاعية، والقياس

قا جديدة في مارسة الأعال ،ومكن للصراع مع السياسات التقليدية المتصلة بالـسرية،  والتقـارير الماليـة إنهم يقدمون طر

ويجب ان يؤكد المستشارون على ان هذه التكتيكات ضرورية لدعم الأهداف . ان يخضع لرقابة اتصالات ومارسات صارمة

 .دعم وقيادة العمليات الإستراتيجية، وضان التزام كبار المديرين التنفيذين ل

  نظام إدارة المسؤولية الشاملة 1.23الشكل 

 

Source: S. Waddock. C. Bodwell and S. Graves: ” Responsibility: the new business imperative ”. In academy of Management Executive. May 

2002 /forthcoming 

 يصدر قريبا/  2002أيار . ، في أكادمية الإدارة التنفيذية" ضرورة عمل جديدة :المسؤولية"وادوك و بودول : المصدر/ . /
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والفـن لتحديـد اسـتراتيجية متكاملـة  ويتطلب مستشارا لديه المزيج مـن العلـم. إن النجاح في هذا المستوى الأول من التدخل ليس سهلا

ويحتاج المستـشارون الى تحـضر مجموعـة أدوات المعرفـة .  والقيادةلمواطنة الشركات ومكن فهمها من كبار المديرين التنفيذين ،بالدعم

 .والأساليب التي تدعم صياغة الإستراتيجية 

إن الأمر الحيوي للمستشارين هو فهم العوامل التـي تحفـز الـشركات المواطنـة داخـل . تحديد العوامل الرئيسية للتحفيز لمواطنة الشركة

 : 10ل هذه العوامل منظمة معينة، وبناء وعي المديرين حو

 الى المجتمع"رد الجميل"وتعتمد على الأخلاق، والرغبة في : القيم. 

 ويـؤدي ذلـك الى وضـع سياسـات واسـتراتيجيات . إن الأنظمة الحكومية ونشطاء القواعد يخلقون ضغوطا للإمتثال: الإمتثال

  .الشركات التي تستجيب للتشريع والنقد والتفتيش وجاعات الضغط، الخ 

 وتشمل السمعة، والعلامة التجارية والعلاقات وغالبا ما تؤدي العنـاصر غـر الماديـة الى الإسـتجابات . وامل غر الملموسةالع

ويصبع تفاعل شركة المواطنة أداة . التي تحاول التقليل من مخاطر الضغوط من أجل الإمتثال وخلق وفورات لرجال الأعال

نظات غر الحكومية، وبالتالي تقليل مخاطر النشاط و المعارضة، ومكن ان تـؤدي لخلق الثقة للعلاقة مع الحكومات أو الم

وعـلى سـبيل المثـال فـإن تطـوير الأصـول غـر الملموسـة . العناصر غر المادية أيضا الى الإستجابة التي تخلـق قيمـة الـدعم

 .كالسمعة مكن ان تدعم المبيعات وتعين الموظفن والإحتفاظ بهم

 امج التشغيل في السوق تؤدي الى إدراج العمـل الإجتاعـي، فـضلا عـن الأهـداف المـستندة عـلى الـسوق في إن بر. السوق

ومكـن أيـضا أن تكـون المـشاريع التـي . المشاريع والإستثارات، مثل طرح المنتجات والإنتاج والشراء، أو تدريب المـوظفن

ذلك التدريب عـلى العمـل للأفـراد ذوي الـدخل المـنخفض، ومن الأمثلة على . أجريت مع أصحاب المصلحة غر التقليدين

، والموظفن الذين يخططون /مثل تنظيف غاز الإحتراق/ومنظفي تكنولوجيا الإنتاج ،ومستهلي المنتجات المسؤولة إجتاعيا 

 .لملكية الأسهم، الخ

جع الإستراتيجيات المتباينة التـي تحقـق نتـائج وللأسف،  فإن غالبية هذه العوامل المحفزة تعمل بشكل مستقل عن بعضها البعض،  وتش

ومتثل البرامج بأقـل قـدر . وعلى سبيل المثال، قد تؤدي القيم الى برامج خرية.دون المستوى الأمثل لرجال الأعال وأصحاب المصالح فيها 

اكات مع المنظات غر الحكومية والحكومة، كا ان البرامج غر الملموسة، وبسبب التسويق أو الشر. ممكن من الإمتثال للقوانن واللوائح

وأخرا، مكن لعناصر السوق أن تؤدي الى مبادرات الأعال مثل إعـادة تـصميم التـصنيع ليكـون . قد تؤدي الى العمل الخري الإستراتيجي

تيجيات بـشكل منفـصل، وتحفظ معظـم الـشركات هـذه الإسـترا. أقل تبديدا،  أو تطوير أسواق جديدة في المناطق ذات الدخل المنخفض

 .وتفشل في تحسن الموارد التي تستثمر في مواطنة الشركة

وكا نوقش سابقا، فإن الناذج الرائدة في مجال المسؤولية الإجتاعية للشركات تؤكد على أنه . فهم وتطبيق حالة قطاع الأعال

النقاش يتجه الى ان مسؤولية الشركات الإجتاعية تـؤدي وفي الواقع فإن . لا يوجد أي تناقض بن المسؤولية الإجتاعية والربحية

وتدعم البحوث الإدعاء الذي يقول بـأن مواطنـة الـشركات تـضيف قيمـة الى . دورا متزايدا في دعم القيمة العالية للخط السفلي

 وانتاجيـة العـالالأهداف التجارية التقليديـة، مثـل جـذب المـستهلكن والإحتفـاظ بهـم، وتعيـن المـوظفن والإحتفـاظ بهـم، 
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 . والأداء المالي العام

ويجب على المستشارين أولا أن يعرضوا حالة العمل، ومساعدة العملاء على فهم كيف أن مشاريعهم الخاصة ومهام خط معن سيستفيد 

بداع التي تستخدم مناهج كا يجب على المستشارين ان يكونوا مستعدين لمساعدة العملاء على بناء استراتيجيات الإ.  من مواطنة الشركة

ولتحقيق النجاح، تحتاج شركات المواطنة الى منظـور أوسـع مـن . المواطنة للوفاء بالتزاماتها الإجتاعية، وتوليد العائدات على الإستثارات

 .منظور معظم المستشارين الإدارين التقليدين

ويعتبر السوق مجال المستـشارين الإداريـن التقليـدين، . جتمع السوق والم–هناك بعدان من التشخيص التنظيمي . التشخيص التنظيمي

الأول، يحتـاج المستـشارون : وهناك سببان لـذلك. ولكن من الضروري أن يفهم المستشارون أساسيات أعال عملائهم في مواطنة الشركات

المستشار هـو متـسلل ومثـل القـوى المتـآمرة ويتصور المديرون الذين يشككون في مواطنة الشركات أن .الى التحدث مع عملائهم بلغتهم 

ومكـن للمستـشارين ان . الثانية،  يحتاج المستشارون أن يكونـوا قـادرين عـلى الترجمـة والإنـدماج.  /في أقصى تفسر/لإيقاف العمليات 

 .يقدموا خدمة قيمة من خلال المساعدة على بناء هذا الجسر بن أساسيات العمل والمواطنة

ي من التشخيص التنظيمي فهو فهم العلاقة بن قطـاع الأعـال والمجتمـع، حيـث لعبـت المخـاوف دورا لـدى الغالبيـة مـن أما البعد الثا

ومع ذلك ينبغي على المستشار ان متلـك معرفـة . واعتادا على المشروع، قد يحتاج المستشار الى خبرة فنية ،مثل التحليل البيئي. المواطنة

حيث يـتم الأداء الفعـال للـشركة وهـل .  ذلك تشخيص المارسة الحالية والأداء حول الأبعاد الأساسية للمواطنةاستراتيجية واسعة، وما في

هو كاف؟ ويعمل المستشارون جيدا في استخدام الأطر مثل الإتفاق العالمي او المبادىء التوجيهية للمنظمة، التي مكن ان تساعدهم على 

 .إصدار الأحكام وشرعنة الإستنتاجات

كـا مثـل . إن عمليات المواطنة الديناميكية تعبر عن نفسها من خلال التفاعـل بـن الـشركة ومـساهميها. تحديد هوية أصحاب المصلحة

ولهذا فمن الضروري للشركات . مستوى رضا أصحاب المصلحة الشكل الرئيسي من ردود الفعل على نقاط القوة والضعف في إدارة الشركات

ويكـون .بينا تواجه المنظات العابرة للحدود مجموعة واسعة من أصـحاب المـصلحة . صحاب المصلحة الرئيسينان تحدد وتنخرط مع أ

 والذين يجـب ان يكونـوا جـزءا مـن اسـتراتيجية - وممثليهم –التحدي للمستشارين وعملائهم هو في تحديد أصحاب المصلحة الرئيسين 

. لدور الرئيسي لأصحاب المصالح الـذي يظهـر التهديـد الأكـبر ويتـصرف بعدوانيـة أكـروالذي يجب تجنبه هو اسناد ا. مسؤولية الشركات

 .ويجب على المستشارين ان متلكوا الخبرة الواسعة في تعين أصحاب المصلحة والتحليل وبناء العلاقات 

الـسياسية لمواطنـة الـشركات هـي أمـور بالغـة إن قضايا البيئة الإجتاعية والثقافية والمؤسـسية والرقابيـة و. قضايا الهوية والمسح البيئي

ويحتاج المستشارون الى مساعدة عملائهم في تقييم مدى ملامة عمليات الشركات حاليا والتي تتقاطع مـع البيئـة، إمـا لتحديـد . الأهمية

 ت الإسـتراتيجية التـي وهنـاك حاجـة الى المعلومـا. نقاط السقوط او الفرص لعلاقـة العميـل وسـلوكه تجـاه أصـحاب المـصلحة الرئيـسين
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لمـساعدة الـشركة في تحديـد  كا يجـب تحديـد القـضايا ومـسح العمليـات. تساعد الشركة على صياغة السياسات والإستجابات البرامجية

 في وعلى سبيل المثال فإن شركة في قطاع الخدمات قـد تجـد بعـض المخـاوف بـشأن مبـاشرة إدارة المـصادر. الأولويات الإ ستراتيجية العليا

ومع ذلك، فقد يكون لديهم مخاوف كبرة بشأن جودة أنظمة التعليم لأنهـا تناضـل مـن أجـل البحـث والتعيـن وإبقـاء . سلسلة التوريد

 .الموظفن على نحو كاف من المهارة

ة الإستراتيجية المركزة  يجب على المستشار أن يعمل مع العميل لإتخاذ نتائج العمليات المذكورة أعلاه أن يضع الخط.صياغة الإستراتيجية

وينبغي للخطة أن تساعد المديرين في رسم المسار بن الأهداف والمـشاريع الملموسـة و أدوار المـالكن،  والمقـاييس والجـداول . والواضحة

تـي تـساعد وفي إستشارات المواطنة، فإن الخطة الإستراتيجية هي المحك للعميل، ليس فقط بهدف تحديـد الغـرض والأنـشطة ال.  الزمنية

 .المديرين على إجابة الأسئلة الأساسية حول أهمية شركة المواطنة وغرضها ووجودها بشكل مناسب داخل المنظمة

  تكامل المسؤولية الى الإستراتيجية والمارسات– 2المستوى 

. فيـذين مـن المـستوى المتوسـطعلى هذا الصعيد، مكن للمستشارين ان يعملوا مع كل مـن كبـار المـسؤولن التنفيـذين والمـديرين التن

 تصميم العمليات والنظم والمارسات والـبرامج المبنيـة عـلى الأهـداف –وتستطيع الشركة من هذه النقطة ان تبدأ في تنفيذ استراتيجيتها 

 :  وقد يساعد المستشارين عملاءهم حسب الخطوات التالية-والأولويات الجديدة

 تراتيجية مواطنة الشركة بنجاح،  يجب أن تتحول الأهـداف وخطـط العمـل الى جـدول ولتنفيذ إس. إنشاء نظم لإدارة الأداء

 .الأعال التشغيلية والتي انعكست في عقود الأداء في خطوط العمل والإدارات والمديرين

 ة ستحتاج الشركة الى تصميم الـنظم والمارسـات الجديـدة لـدعم أهـداف مواطنـ. إعادة تصميم المارسات وانشاء البرامج

وعلى سبيل المثال إذا كان الهدف هو تجنب الموردين التي تنتهك حقـوق الإنـسان للعـاملن فيهـا،  فـإن الـشركة . الشركات

وبدلا من ذلك، إذا كان . ستكون بحاجة الى وضع سياسات واستراتيجيات محددة، ونظم إدارة وآليات الرصد ونظم التقارير

واعـادة تـصميم .  الدفينة، فإنهـا سـتكون بحاجـة الى تعـديل مـوذج انتاجهـاهدف الشركة هو الحد من انبعاثات الغازات

 .مارساتها وسياساتها والتي تتطلب خبرة متخصصة

 وعلى هذا المستوى، ستقوم الشركة بتشكيل وتطبيق نظمها لإشراك أصحاب المصلحة، ورصد القضايا ووضـع . عملية التنفيذ

 تدار في عزلة، ولكنها متكاملة عبر خطوط الأعال، وتـستخدم كـأدوات لتنفيـذ ولا تتشكل هذه او. آليات لزيادة الشفافية

 .استراتيجية وإنشاء آليات التغذية الراجعة لإعادة صياغة هذه الإستراتيجية 

رفة وفي هذا المستوى من التدخل، فإن مجموعة أدوات المستشارين بحاجة الى التوسع لتشمل محتوى الخبرة لقضايا محددة،  وكذلك مع

 : ويجب ان تشمل عناصر الأدوات ما يلي.  السلوك التنظيمي والتغير والإستراتيجية

 ســيجد المستـــشارون غالبــا أن هنـــاك الكثـــر مــن مقاومـــة تنفيــذ شركـــة المواطنـــة. التغيــر التنظيمـــي
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وفي كلتـا .  مقـصودة أو غـر مقـصودة/4أنظر أيـضا الفـصل / الإستراتيجية داخل منظمة العميل، والهياكل والبرامج،، وقد تكون المقاومة 

.  ويحتاج المستشارون لإمتلاك المهارات في إدارة التغير والتخطيط الإسـتراتيجي. الحالتن، فإن التحدي لتقديم مبادرات الإستشارات هائلة

كون مفيدا لتعزيز هذا الإلتزام جعل وينصح المستشارون ان يعملوا فقط مع المنظات التي يظهر كبار المديرين فيها التزامهم، وغالبا ما ي

وعنـدما لا يكـون ذلـك ممكنـا، فمـن المهـم اسـتخدام ارتباطـات رسـمية لإشراك كبـار المـسؤولن . نقطة الإتصال مع مدير رفيع المستوى

فل، يجب على المستشار  الى الأعلى، بدلا من أعلى الى أس/أو الأوسط/فإذا تم دفع المبادرة من أسفل . التنفيذين في جميع مراحل العملية

كا مكن للمستشار ان يقدم خدمات جليلة من خلال تدريب مـديري المـستوى المتوسـط عـلى . ان يقيم بشكل واقعي ما مكن تحقيقه

وينصح المستشارون ايـضا في الإصرار عـلى منهجيـة تـشاركية تتـضمن . القيادة ومبادرات التغير، وتوجيه العميل من خلال عملية التغير

ويجب ان يعملوا على الإتصال مع الأشـخاص الرئيـسين للعميـل لوضـع خريطـة لأصـحاب . جموعة متنوعة من مديري الإدارات المهمةم

 .المصلحة الرئيسين داخل المنظمة والذين يجب ان يلعبوا دورا نشطا وفعالا في هذا المشروع

المتعلقة بالدور الإجتاعـي والمـسؤولية في قطـاع الأعـال لـدى المـديرين إن عدم وجود الخبرة والدراية والمعرفة . إدارة الدعم والتدريب

وعلى المستشارين تصميم وتنفيذ برامج التـدريب التـي تـرتبط باسـتراتيجية الـشركات والتـي تـدعم . يعتبر عائقا كبرا أمام عملية التغير

 .مبادرات مواطنة الشركات

لى الديناميكيات التنظيمية المعقدة لمواطنة الشركات ،فمن السهل أن نغفـل عـن المبـادرات وبالنظر ا. الخبرة في مجال التقنية والسياسات

وتشرك مواطنة الشركات الأعال في مجموعة من قضايا . الإستشارية التي تتطلب مستوى متواضعا من المعرفة بالمحتوى المحدد و التقنية

كـا أن . لعمـلاء الى المستـشارين لتقـديم التوجيـه والمعرفـة في هـذه المجـالاتوسينظر ا. السياسة والمخاوف التي تم تجاهلها في السابق

التحدي بالنسبة للمستشارين هو في مساعدة رجال الأعال على فهم كيفية الإنخراط في القضايا الإجتاعية على نحو فعال، مع الحفـاظ 

 .على وظائفها ومهمتها الأساسية

 لتعلم  التقييم والتحسن ونظم ا- 3المستوى 

وعلى هذا المستوى، سيعمل المستشارون مع كل من كبار المـسؤولن والمـديرين التنفيـذين، ويقـدمون للـشركة وأصـحاب المـصالح فيهـا 

 .والمعلومات اللازمة لتنقيح وتحسن استراتيجية مواطنة الشركات. التغذية الراجعة حول الأداء، واتجاهات التحسن

مة قياس أثر الإستراتيجية للأعال وأصحاب المصالح فيها، وكذلك نظم تحديد فـيا اذا كانـت العمليـات وتشمل هذه الأنظ. نظم القياس

وعلى هذا المستوى سيحتاج المستشارون لجلب الخبرة، والمعرفة . ويكون قياس المواطنة في مرحلة مبكرة من التطور. تدار بكفاءة وفعالية

 .والإبداع في عملية إنشاء نظم القياس

 وفـيا يتعلـق بالقيـاس، فـإن هـذه الأنظمـة تعمـل بوصـفها الأداة الرئيـسية.صد والتقارير ونظم التحقـق الر

 .ويجـب ان تعمـل في مرحلـة مبكـرة مـن التنميـة .  لزيادة الشفافية والمساءلة المؤسسية لأصـحاب المـصلحة
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 .لتحققوسيحتاج المستشارون الى الخبرة في التصميم الفعال للتقارير ونظم الرصد وا

من خلال تتبع وقياس الأثر والأداء، مكن للمستشارين أن يعملوا مع العمـلاء للتعـرف عـلى نظـم القيـاس والتقـارير، . التحسن والإبتكار

 .والمساعدة في تحديد خطط تحسن الأداء، وتبنيها لأفضل المارسات المبتكرة، وتعزيز الإستراتيجية القامة

لمساعدة لنشر المعلومات حول مواطنة الشركات لكبار المسؤولن التنفيذين،  وأقـرانهم،  والمـوظفن وأصـحاب يحتاج العملاء ا.الإتصالات 

إن فهم وتنفيذ طرق الإتصال هو بعـد حاسـم . وسيكون لكل جمهور رسائل مختلفة وتتطلب وسائل اتصال مختلفة.  المصلحة الخارجين

 .من مجموعة مهارات المستشار 

 ت في مناطق ومهام محددة في الأعال  الإستشارا5.23

رأينا في البندين السابقن مجمل العملية الإستشارية في مسؤولية الشركات، مؤكدين استراتيجيتها وطبيعة الإدارة العامة، وضرورة التعامل 

شركات والمستـشارين الـذين وقد توقفنا عند هـذه الأسـئلة بـسبب حـداثتها النـسبية وأهميتهـا للـ. معها باعتبارها بعدا جوهريا للعمل

وفي الواقع فإننا لا نوصي بالطرق المجزأة والعشوائية، والتي تأي لمجرد الرد على متطلبات التـأثرات الخارجيـة عنـد . يريدونها بداية جيدة

 مـسائل المـسؤولية كا ان النظرة الشاملة لجميع أنشطة الشركة هي في مصلحة كافة الأعال ،وحيث تنـشأ العلاقـات المتعلقـة. حدوثها

الإجتاعية، وتقييم أدائها العادل سواء على الصعيد الإقتصادي والإجتاعي، ووضع إطار للتعامل مع هـذه الأسـئلة، والـسياسة الأساسـية 

 .التي مكن صناع القرار من التعامل معها عند إحالة قضايا معينة

وعلى سبيل . ة من الأخلاق والسلوك المسؤول تكون متصلة مع قرارات محددةومع ذلك، وفي المارسة العملية، فإن معظم الأسئلة الموجه

المثال فقد تلتزم سياسة الشركة جيدا مبدأ الإعلان الأخلاقي بصفة عامة، ولكن تطبيق هذا المبدأ يتطلب باستمرار فهم جيـد لعلـم نفـس 

. الإضافة الى المعرفة بالسياسات العامة والإعلان الأخلاقي للشركات  ب/ما في ذلك علم نفس الطفل،  والحساسيات الثقافية،  الخ/المستهلك 

وهناك قضايا وعناصر مختلفة للأخلاق والمسؤولية الإجتاعية، مثل المسؤولية عن جودة المنتجات والملكية الفكريـة والإنتاجيـة، واختيـار 

التعلـيم وتـدريب المـوظفن، وإدارة صـناديق التقاعـد وسـلامة الموردين، ومارسة المنافسة والتعين والتوظيف وإدارة شؤون المـوظفن و

 . وفي كل شيء تقريبا سواء تم عملها او اختيارها–الموظف والحاية الصحية 

وتركـز عموميـة مـسؤولية المؤسـسات عـلى قـضايا واسـعة وإسـتراتيجية . هناك، و مع ذلك، تطبيقات أساسـية للمستـشارين

تبدأ الشركات مع مسؤولياتها الإجتاعية وعـلى محمـل الجـد، فإنهـا سـتكون بحاجـة ومتعددة التخصصات، وخصوصا عندما 

وعـلى العكـس، في المجـالات التقنيـة . للمساعدة والتوجيه العام، والمفاهيم والتقييم، والعلاقات ،والإسـتراتيجيات والـسياسات

  المثـال، تقـديم المـشورة بـشأن الإعـلانوالمهام المحـددة، فمـن المـرجح ان هنـاك مجـالا صـغرا للإختـصاصين، وعـلى سـبيل

 ومع ذلك، يجب على جميـع المستـشارين في مجـالات التـدخل الخاصـة، ومجـالات العمـل، ان يكونـوا عـلى بينـة .  الأخلاقي
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لتـدخل، من الإطار العام ومبادىء مسؤولية الشركات، وأن يكونوا ضليعن في الجوانب الإجتاعية والأخلاقيـة في حقـولهم الخاصـة عنـد ا

إن هذا هو السبيل الوحيد لتنفيذ مواطنة الشركات على مستوى الشركة وهو أبعـد مـن مجـرد الإعـلان عـن . وينطبق ذلك على المديرين

 .مبادىء العمل العامة

  المنظور المستقبلي6.23

.  ؤولية الشركات الإجتاعيـة والمواطنـةلمس" Bull Market الارتفاع في السوق - الشراء -سوق التفاؤل "هناك اتجاه واضح حاليا متجه الى 

وهناك احتجاجات مناهضة للعولمة،  والتي أدت إلى بروز المحافل الدولية الإقتصادية والتجارية والتهديدات مـن الكـوارث العالميـة مثـل 

ء الأعـال والتـي مـن غـر الإيدز،  او ظاهرة الإحتباس الحراري والتي خلقت توقعـات جديـدة لـدور وأدا/ فروس نقص المناعة البشرية 

الشيء الكبر المقبل . "كا سيزداد تأثر الأداء الإجتاعي للشركات الصناعية وشركات الخدمات على علاماتهم التجارية. المحتمل ان تختفي

ر حتى عند أكبر الشركات وقد أصبحت العلامات التجارية سلاحا فعالا لأخذها بعن الإعتبا. في العلامات التجارية هو المسؤولية الإجتاعية

 .11"العالمية 

ويأي العديد مـن البحـوث والأفكـار،  والأكـر إثـارة للإهـتام تـأي مـن المستـشارين .  وللمستشارين وضع فريد لتأثرهم في هذا المجال

.  يشكل خطرا على المـديرينوفي نفس الوقت، فإن الطبيعة التنافسية للإستشارين.والمنظات التي تعمل على دمج النظرية مع المارسة 

وهناك أدلة مؤكدة للإنتشار الواضح للإستشارات،  ويظهر بعضها بـضروة بيـع عمليـة صـنع العجلـة مـن جديـد ،ومـا ان سـوق مواطنـة 

الشركات غر ناضج بعد،  فإن للمستشارين فرصة جديدة للتوصل الى نهج وخدمات جديدة،  والتأثر العميـق عـلى التطـوير التنظيمـي،  

وقـد يتبـع . ومـع هـذا الإحـتال لـيس هنـاك مـراسي واضـحة. وتشكيل الإستراتيجيات والهياكل وتحديد طريق المستقبل لسنوات قادمة

 .المديرين استراتيجية شراء الأساء التجارية المعروفة لتجد خيارا آمنا، ولكنها قد تجد ايضا الحلول المخيبة للآمال

وفي هذا الصدد، لدينا خبرة في المفاهيم .أثر مسؤولية الاعال تقع حول الرؤية الموسعة لأداء الأعال وفي جوهرها، فإن الدور الإجتاعي و

وفي حن ظهرت أهمية الإدارة البيئية مـرة، إلا . وفي نقطة معينة، تظهر الجودة غريبة ويستحيل قياسها. الأخرى والحركات للإستفادة منها

إن المـسؤولية .م الموارد البشرية وتنمية رأس المال البشري لتظهر غريبة ولكنهـا أصـبحت أساسـية وتستخد. أنها قطعت شوطا كبرا اليوم

الإجتاعية للشركات تلوح بالأفق كواحدة من حركات إدارة التحـول المقبلـة،  ولـدى المستـشارين فرصـة فريـدة لـدفع وتـشكيل جـدول 

 .الأعال

 

 ووظيفة العمل في المجتمع هو ان يحقق عائدات كافية لأصـحاب رؤوس الأمـوال عـن –من نشاط الشركات هو المخاوف  نفسها من  مسؤولية الأعال العنصر الأساسي " 1

ومـع ذلـك فـإن . هـاطريق تحديد وتطوير الفرص الإستثارية الواعدة، وفي هذه العملية يتم توفر فرص عمل وانتاج السلع والخدمات التي يرغـب المـستهلكون في شرائ

-www.oecd.org//daf/investment/corporateمنظمــة التعــاون والتنميــة عــلى شــبكة الإنترنــت ." / مــسؤولية الــشركات تتجــاوز الوظيفــة الأساســية لإدارة الأعــال

responsibility /faq.htin   ,  2002 نيسان 4مت زيارة الموقع بتاريخ. 
 /.المسؤولة بيئياإئتلاف الإقتصاديات /مبادىء فالديز  2
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 الفصل الرابع والعشرون

      الإستشارات في مجال إدارة

  وتطوير الأعال الصغرة

 

كا أصبحت الأنشطة المتـصلة بتـصريف الأعـال . عالأصبح الآن استخدام المستشارين من قبل المؤسسات الصغرة اتجاها في مجال الأ

بالإضافة الى ان مديري المشاريع الصغرة الذين يريدون ان يبقوا قادرين على . أكر تعقيدا، وعليه فإن الحاجة تزداد للمساعدة الخارجية

 مثـل المـصرفين والمحـامن والمحاسـبن المنافسة في حاجة الى استخدام المستـشارين مامـا كـا يـستخدمون الخـدمات الداعمـة الأخـرى

 .والجمعيات التجارية

ولأصـحاب المـشاريع .  ومكن للمستشارين ان يلعبوا دورا هاما في التنمية الإقتصادية من خلال مساعدة الناس لإقامة المشاريع الـصغرة

رين يركـزون عـلى هـذا الجانـب الهـام مـن تنميـة الجديدة،  فإن مرحلة البداية هي الأكر صعوبة،  وبالتالي ،فـإن المزيـد مـن الإستـشا

كا يعمل كل من المستشارين ومراكز تنمية المشاريع الصغرة غالبا على إنشاء وإدارة مراكز التدريب لأصحاب المشاريع الذين . المشاريع

 .ينوون البدء في مشاريع جديدة 

وتعتمد مدة الإستشارة على طبيعة المشكلة، ولكن .  تنفيذية محددةوتستخدم المشاريع الصغرة القامة المستشارين كأساس لحل مشاكل

حيث . ومكن ان تتطلب الإستشارة فترة أطول في حال توسيع العمليات التجارية.مكن تحقيق معظم الإستشارات في غضون بضعة أشهر 

 .ان التوسيع يستغرق وقتا أطول، مكن أن يشارك المستشار دوريا ولمدة سنة او سنتن

كـا يجـب ان يكـون اصـحاب . وتجلب كل مرحلة من مراحل تأسيس الأعال تحديات وفرص جديدة لأصحاب المشاريع صغرة النطاق

المشاريع الصغرة على استعداد لمطالب رجال الأعال الإضافية لتحقيقها في الوقت المطلوب والمناسب، وتحقيق التوازن بن وقت عملهم 

ومكن ان يكون هذا صعبا بالنسبة للنساء صاحبات المشاريع، حيث لديهن مسؤوليات الأطفـال . الإجتاعيةووقت عائلاتهم والمتطلبات 

 .والأعال المنزلية 

 وفي إطار الـسياسات الإقتـصادية التـي تـسعى للتكييـف الهـيكلي وتحريـر التجـارة والخصخـصة، فـإن قطـاع
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ونتيجة لـذلك فـإن هنـاك تـصاعدا في مجـال تعيـن .  مل وتوفر السلع والخدمات المشاريع الصغرة يعتبر رافدا رئيسيا لتزويد فرص الع

المستشارين لتلبية المطالب الجديدة، وهذا بدوره قد أخذ بعدا جديـدا في حقـل التنميـة الإقتـصادية والإجتاعيـة، أي تطـوير مـوظفي 

إن هذه الأشكال الجديدة أساسا . ز وتنمية المشاريع الصغرةالموارد البشرية لتقديم المشورة للمؤسسات الحكومية وغر الحكومية، لتعزي

وضع الإسـتراتيجيات، وتـصميم وتنفيـذ : منبثقة من الخدمات الإستشارية والتي تتناول المجالات الحرجة من صياغة السياسات وتنفيذها

النـساء صـاحبات : ت مستهدفة ومحـددة مثـلوتقييم البرامج وإدارة مشاريع التنمية، وتقديم غرها من الخدمات لتلبية إحتياجات فئا

 .المشاريع، ورجال الأعال الشباب، ورجال الأعال ذوي الإعاقة 

 خصائص المؤسسات  الصغرة1.24

 تعريف المنشآت الصغرة 

 اختلف تعريف المؤسسات الصغرة حسب اختلاف طبيعة انشطتها، والغرض من هذا التعريف ومستوى تنمية المـشروع هـو ان نعـرف

المعاير التي تصف المـشروع بالمؤسـسة الـصغرة،  فقـد يكـون عـدد المـوظفن، و القيمـة النقديـة للمبيعـات، والإسـتثار، ورأس المـال، 

إن الأمر مـتروك لكـل بلـد  "1وكا تشر منظمة العمل الدولية . والإحتياجات القصوى من الطاقة ،او تركيبات مختلفة من هذه العوامل

وفي معظـم المناقـشات والكتابـات حـول ". الخاصة به، بالنسبة للمؤسسات الصغرة جدا، والصغرة، ومتوسطة الحجـملصياغة التعاريف 

هذا الموضوع من قبل المستشارين الإدارين، فإن المشاريع الصغرة هي التي تكون فيها إدارة الشؤون الإدارية والتنفيذية بيد شـخص او 

 من المشاريع الـصغرة، ولـيس مهـا كيفيـة %85ويشمل هذا التعريف العملي أكر من .  المؤسسةشخصن، وملكون القرارات الهامة في

 .تعريفها 

الأول،  وهـو في المقـام الأول .  ويجب ان يكون المستشار على علم بعدد من العوامل التي ميز المؤسسة الـصغرة عـن المؤسـسة الكبـرة

 المدخرات الشخـصية او العائليـة او اللجـوء المحـدود الى التمويـل الخـارجي خـلال المراحـل مويل المشاريع الصغرة وفيا اذا كانت من

الثاي،  .  ويلعب هذا دورا حيويا في معظم الشركات الصغرة. والمساعدة من الأسرة سواء من حيث التمويل او الدعم المعنوي. التأسيسية

وهـذه .   الثالـث،  أن تعمـل المؤسـسة عـادة في منطقـة جغرافيـة محـدودة. أن يكون للمدير إتصال شخصي وثيق في كل أماكن العمل

 .العوامل الصغرة تؤثر بشكل كبر على العملية الإستشارية

ومتلك المشاريع الصغرة مزايا واضحة، وما في ذلك القدرة على تلبية الطلبات المحدودة في الأسواق المتخصـصة، والميـل للعمـل المكثـف 

وفي الحـديث . رات العمل المتوسطة والمنخفضة، وكذلك المرونة في التكيف بـسرعة مـع المتطلبـات والظـروف المتغـرةوالذي يتطلب مها

وعادة ما تكـون دوافـع . الإداري، فإن هناك ميزة في وجود المشاركة الشخصية في المعاملات التي تتجاوز المنتج والسعر ومواعيد التسليم

ن الذين يأخذون رواتب، ويعملون لفترة أطول وأكر صعوبة، لتوفر أكبر حافز للعال عن طريق القـدوة المالكن أكر من دوافع المديري

 .الشخصية 
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كـا يـساعد صـغر حجـم . العمـل ويعني الهيكل التنظيمي المبسط أن هناك خطوط إتصالات أكر مباشرة وأقل تعقيـدا داخـل وخـارج

 .في الشركات الكبرة عة أكبر ما هو عليهالمؤسسة في تحديد وتطوير قدرات العاملن بسر

ومكـن ان . ومكن للمشاريع الصغرة ان تخوض تجربة دخول أسواق جديدة دون لفت الإنتباه غر المرغوب فيه مـن الـشركات الكبـرة

 ذات المستوى الواسع  حيث ان التسويق–اليمن او من اليسار على منحنى التوزيع -تلبي حاجات الشركات المتطرفة في السوق سواء من 

وبالمثل مكن للـشركة الـصغرة ان تـستغل تغـر امـاط الـسوق بـسرعة اكـبر . بالنسبة للمستهلك المتوسط يكون برعاية الشركات الكبرى

 . الذين يتنقلون في السوق/غر مرتبطن بفئة/والاستفادة من المستهلكن العامن 

 المشاكل الخاصة للمؤسسات الصغرة

وتـشمل المـشاكل ذات الطبيعـة العامـة كالجوانـب القانونيـة للأعـال التجاريـة، . شاكل المشاريع الصغرة عامـة او محـددةقد تكون م

والحصول على المواد الخام، الإئتان، والوصول الى الأسواق، وعدم ملامة المساعدة التقنية والإدارية، وضعف في تحديد او استيعاب فرص 

 .عمل جديدة 

وقـد . ستشارين الإدارين ان يكونوا على علم بالمشاكل سواء على مستوى المؤسسة، أو على مستوى الفرد صاحب المشروعويجب على الم

والقامة التالية تبن الصعوبات التـي مكـن . تظهر مشاكل مدير مؤسسة صغرة أكر ترويعا من المشاكل التي تظهر لرئيس في شركة كبرة

 : مواجهتها

 نظات الكبرة والمنظمة ذات التنظيم الجيد عادة أن توفركل من الإدارة الجيدة والمـوظفن المتخصـصن، في حن مكن للم

فإن الشخص الذي يدير المؤسسة الصغرة، والتي تكـون معزولـة نـسبيا ،فإنـه يجـب ان يتعامـل مـع مـشكلات الـسياسة 

  .والإدارة والتشغيل في وقت واحد مها كان له تحيزات شخصية او قيود

 وللتوفر . كثرا ما يعمل مديرو المشاريع الصغرة في ظل عدم كفاية، او في أحسن الأحوال، الحد الأدى من البيانات الكمية

في تكاليف التشغيل، قد يستغني المدير عن نظم المعلومات، وتبدأ نقاط الضعف بالظهور الواضح عندما يبدأ المـشروع في 

 .النمو 

 ة الحد الأدى للأجور فقط، والمزايا الإضافية قليلة، وأمان وظيفي منخفض، بالإضافة الى قلة فرص قد تدفع المشاريع الصغر

 .الترقية، ورما يؤدي ذلك إلى صعوبات تجنيد موظفن ذوي كفاءة عالية

  الأعـال ملائكـة "عـلى الـرغم مـن أن /نادرا ما ينجذب المستثمرون المحترفون للإستثار في المشاريع الـصغرة الجديـدة "

، وتعاي من محدودية قـدرة المـديرين في جمـع رأس المـال /يعتبرون مصدرا عاما متزايدا للشركاء المالين للشركات الصغرة

 عنـد إدارة المؤسـسة لمـشاكل النمـو، او في مواجهـة – كا هو الحال في كثر مـن الأحيـان –وتتفاقم هذه المشكلة . الأولي

 .ول المدير جمع مويل إضافيصعوبات التشغيل، و لذلك يحا

  وبسبب مشكلة الإحتياطيات المحدودة، الى جانب إنخفاض القدرة على الإقتراض، فـإن المـشاريع الـصغرة عرضـة للتبـاطؤ

 .الإقتصادي والركود

 وعلى الرغم من أن القدرة على التغـر والتكيـف بـسرعة يعتـبر قـوة طبيعيـة لمؤسـسات الأعـال 
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ويكون المدير مشغولا جدا في الأعـال . ه الميزة عندما يتطلب التغر السريع الناتج عن فرصة تظهر فجأة الصغرة، فقد تلغى هذ

 .التشغيلية الجارية ولا يستطيع التفكر بشكل واضح حول مستقبل الشركة 

 فقـدان إن الوضع المالي كله في المؤسسة لا يـسمح بالعديـد مـن فـرص تـدريب المـوظفن وتطـويرهم، مـا يترتـب عليـه 

 .الإمكانات الكاملة للموارد البشرية داخل المؤسسة 

  من الصعب تحقيق الإنتاجية العالية منذ تأسيس المشاريع الصغرة والتي لا تتمتع بالتكاليف المنخفـضة مثـل المؤسـسات

 التسويق المتطور، الكبرة،  والتي مكنها على سبيل المثال الشراء بسعر منخفض وتحقيق وفورات الحجم الكبر، وتدعو الى

 .ونظام التوزيع والإنخراط في البحث والتطوير الخاص بها، وفرق تصميم النظم

  تقتصر عادة الشركة الصغرة على منتج واحد او عدد قليل من المنتجات أو الخدمات، ونتيجة لذلك فإنـه لا مكـن تنويـع

 .الأنشطة في أوقات الشدة، كا لو كانت مؤسسات واسعة النطاق

 ون المدير غالبا غر قادر على فهم وتفسر اللوائح الحكومية، والإجراءات والإمتيازات، ووغرها على أكمل وجه يك. 

وتكون بنية المشاريع الصغرة هشة نسبيا مع مواردها المحدودة للتغلب على مشاكلها، وحتى المشاكل البسيطة مكن ان تكـون مهـددة 

 بلد واحد الى ان معدل الفشل للمشاريع الصغرة في العـامن الأولـن مـن التـشغيل كانـت مرتفعـة وتشر التقديرات في. لحياة المشروع

 .%50وبنسبة 

 التردد في استخدام المستشارين 

 يتردد الكثر من مديري المشاريع الصغرة في إستخدام المستشارين من الخارج، وذلك للأسباب التالية : 

 ستطيع تسديد الرسوم الخاصة بالمستشارينيعتقدون أن الشركات الكبرة فقط ت. 

 في كثر من الحالات، لا ملك المستشارون الخبرة العملية في هذا النوع من الأعال التي تحتاج الى المساعدة. 

 يتردد المديرون في تقديم المعلومات والحقائق عن الشركة لأشخاص خارجين. 

 ا طويلا، لأن لدى معظم المديرين اتصالات قليلة مع المستشارينيعتبر تحديد مستشار كفوء عملية صعبة وتحتاج وقت. 

  في البلدان النامية، غالبا ما يكون هناك نقص في المستشارين الإناث للعمل مع المؤسـسات التـي تـديرها سـيدات الأعـال

 .واللاي قد يشعرن بالراحة لتقاسم مشاكلهن معهن 

 من قبل المديرين بعدم الكفاءةإن إستخدام المديرين للمستشارين، هو إعتراف . 

وبالرغم من هذه الشكوك والمخاوف،  فإن الكثر من مـديري الأعـال الـصغرة بحاجـة الى التحـدث والإنتبـاه والاسـتاع الى مخـاوفهم 

 :  خبرته في العبارات التاليةJohn Harvey-Jonesوقد وصف جون هارفي جونز . وقلقهم

 وبــالطبع فــإن لكــل رجــل . تكــون الحيــاة لــشخص يــدير أعــالا تجاريــةم أكــن أدرك مامــا كيــف مكــن ان 

 ولكـن . ويعلـم أيـضا أن لـه عـددا مـن المنافـسن. أعال علاقات مع زبائنه ومورديـه، ومـدير بنكـه، وهكـذا
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ن التحـدث أفكـارهم، او يـستطيعو قلة من الناس وبشكل ملحوظ يديرون الأعال الصغرة دون أي صديق لهم او مقرب مـنهم ليختـبر

ويبـدو لي ان أي رجـل أعـال . بصراحة عن أعالهم، او الفرص المتاحة امامهم او التهديدات التيتهددهم ومشاعرهم إزاء هـذه الأعـال

في كثر من الأحيان فإن مجرد الحديث عن الطريقة التـي يـتم بهـا سـر وضـبط العمـل . بحاجة ماسة الى التشارك في الخبرات والتجارب

 .2 بالدعم وتعزيز القناعة التي هم بحاجة ماسة لها عندما يشعرون انهم وحدهم، ومهددون من قبل قوى خارجية هائلة يجلب شعورا

ومن أجل التغلب على الأفكار المسبقة من المديرين المالكن، فإن المستشارين بحاجة الى توفر المعلومات والبيانات التي تـشر الى قيمـة 

وقد أظهرت الدراسات ان معظم أصحاب المشاريع . التحديد الى الشركات الصغرة التي استخدمت مستشارينخدماتها، مشرا على وجه 

 : الصغرة الذين استخدموا المستشارين قد حصلوا على الفوائد التالية

 وجهة نظر مهنية ومستقلة. 

 فحص الشركة بشكل عام وتقييم من قبل خبراء. 

 منظور جديد للتسويق وتنمية الأسواق. 

 أفكار للتعامل مع النمو. 

 تدريب المدير والموظفن والذي لن تحدث في الأحوال العادية. 

  المساعدة في تطوير المنهج الإستراتيجي. 

  دور  وملف المستشار الشخصي2.24

.  أكر من أن يكون متخصصافي التعامل مع المشاريع الصغرة، يعالج  المستشار  الإطار الكامل للإدارة، ويحتاج الى أن يكون مستشارا عاما

ومـن . وان المستشارين يجب ان يكونوا مدربن محترفن، ولديهم خبرة كبرة في مبادىء الإدارة كا تطبـق في تطـوير المـشاريع الـصغرة

الوظـائف الأهمية مكان معرفة التفاعل بن وظائف المشاريع الصغرة،  حيث أن التغير في وظيفة واحدة عادة مـا يـنعكس فـورا عـلى 

وعلاوة على ذلك، فإنه من المفيد للمستشار على الأقل ان يكـون عـلى درايـة في منهجيـة تنميـة المـشاريع المختلفـة التـي تـوفر .الأخرى 

 .الأساس المفاهيمي لتطوير المارسات الحالية للمشاريع الصغرة

وعنـد مـساعدة مـدير . ارات مـع المؤسـسات الـصغرةإن التمكن من أساسيات العمل هو ضروري لحياة مهنية ناجحة في مجال الإستـش

 مـن %75فمن المهم تأكيد ان يتم الإنتهاء من كافة المهام الإدارية، حتى لو كانت ناقصة، بدلا مـن الاسـتكال التـام ل ’ مؤسسة صغرة 

 للعمل لـضان موامـة وتكامـل المهـام ويجب ان يضع المستشار بالإعتبار الصورة الكلية.  المتبقية%25المهام فقط والإهال التام لنسبة 

وغالبا ما يتطلب ذلك الصبر والمثابرة العنيدة لتشجيع المدير لإستكال المهـام مـن المحاسـبة الى تـدريب المـوظفن، . الإدارية والتشغيلية

 .ووقايته من التركيز الفردي على الأنشطة الفنية المفضله، مثل إنتاج السلع والخدمات 

ــشا ــديرإن دور المست ــوير الم ــن في تط ــسية تكم ــشارات الرئي ــات الإست ــة ان واجب ــوء حقيق ــد في ض  ر معق

  والآخــرين الــذين يــساهمون في إدارة المــشروع بيــنا يتوقــع في نفــس الوقــت ان يقــدم المستــشار الحلــول
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على الرغم من . لمبيعات والشراء العملية المجدية لمجموعة واسعة من مشاكل محددة، وعلى سبيل المثال في مجالات التمويل والإنتاج وا

وحيـث ان تقنيـات الإستـشارات واسـعة، فإنـه مكـن ان . ان الموضوع محدد، وعموما يتعدى الحدود الخاصة في وظيفة او تقنية معينة

 .تشمل المساعدة في التنفيذ، عند الضرورة والتدريب غر الرسمي 

برة،  وهي ليست ضروريـة للمؤسـسات الـصغرة، وينبغـي ان تكـون التقـارير وتقدم عادة تقارير الإستشارات الروتينية للمؤسسات الك

قصرة وبسيطة، وفي الحد الأدى، وفي كثر من الأحيان يقدم التقرير فقط في نهاية المهمة حيث يشرح ما حدث ولماذا، وما هو مطلوب في 

 .المستقبل 

ن، وعلاوة على ذلك، فلا يكون هناك أي مرافق للتـدريب للمـساعدة في وعلى المستشار ان يقدر انه ليس كل المديرين متعلمون وماهرو

وهكذا، وبدلا من إعتاد المهنية والخـبرة التـي لهـا تـأثر عـلى العميـل، فـإن عـلى المستـشار ان يـستخدم . علاج أوجه القصور الواضحة

 .لية في الحصول على النتائج المرجوةومن المحتمل ان يكون الإقناع والمديح والتأنيب أكر فعا. الأسلوب الأكر بساطة

 بشعور الفشل الحاد إذا اضطر الى استخدام مستشار إداري ،وعلى المستشار بالتـالي ان يكـون /مدير مؤسسة صغرة/وقد يشعر العميل 

 .في حالة تأهب ليعيد للعميل الثقة بالنفس، بالإضافة الى تقديم المساعدة التقنية 

وعـادة مـا يكـون المـدير هـو .ار الى البيانات يشكل عقبة رئيسية للمهمة الإستشارية مـع المـشاريع الـصغرة وما لا شك فيه، أن الإفتق

وعـلى المستـشار اسـتخدام البراعـة والمثـابرة . لإجـراء مقـابلات معهـم" مـشغول جـدا"المصدر الوحيد للمعلومات والذي غالبا ما يكـون 

 .لإستخراج المعلومات المطلوبة

 سنة الماضية، فإن العديد من الحكومات قد أنشأت منظات اصحاب الأعال والجمعيات التجاريـة،  والغـرف التجاريـة،  وخلال الثلاثن

وجمعيات رجال الأعال أو أندية للأعال التجارية الصغرة والشركات الخاصة والهيئات الماثلة لخـدمات وتـسهيلات خاصـة بالمـشاريع 

 : الصغرة وما في ذلك

 القروض والضانات/ئتان تقديم الإ./ 

  لتمكن رأس المال اللازم من أجل البقاء والنمو/تخفيض معدلات الضريبة./ 

  تحديد نسبة خاصة من المشتريات الحكومية، أوالعقود من الباطن/أسواق محمية وتفضيلية للسلع والخدمات./ 

 المناطق الصناعية والحدائق العلمية وحاضنات الأعال. 

 ات والخدمات ومراقبة الجودةتصميم المنتج. 

 خدمات إستشارية بشأن إمكانيات التصدير. 

 بحوث السوق ودراسات الجدوى. 

 المساعدة في التسويق والمبيعات، مثل المعارض التجارية، المعارض والإجتاعات بن البائع والمشتري. 

 تخفيض تكلفة الشراء بالجملة للمواد الخام. 
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خـدمات معينـة، الا أن المـدير أو صـاحب  ر على الحصول على المشورة مباشرة من الفنين المسؤولن عـنوعلى الرغم من أن العميل قاد

وعـلى المستـشار الإداري ان ينـصح بـشأن المجموعـة . إستخدام هذه الخدمات المؤسسة الصغرة قد يجد صعوبة في تحديد متى وكيفية

ويـشمل ذلـك تقـديم المـشورة . شورة بشأن تكاليف مقبولة من هذه الخـدماتالكاملة من الخدمات ،والتوصية بالأولويات، وتقديم الم

ولقد ازدادت مـشاركة المستـشارين في مجـال الإدارة المحليـة في الـدول الناميـة لتقـديم .  بشأن مكان العثور على المعلومات ذات الصلة

 والمشاريع المشتركة مـع شركـات مـن البلـدان الـصناعية المشورة لمؤسسات الأعال الصغرة والمتوسطة الحجم في مجال نقل التكنولوجيا

 .والتعاقد من الباطن، او الإمتياز

إن لـدى . إن الصحة الجيدة، والمثابرة والقدرة على التحمل هي من بن أصول المستشار الكبر، جنبا الى جنب مع موقف حساس وداعـم

مية ،وحالما يتم التغلب عـلى المخـاوف الأوليـة، فإنـه سرعـان مـا يـتعلم مديري المؤسسات الصغرة القليل من احترام اوقات العمل الرس

 – وهـو دامـا عـلى أهبـة الإسـتعداد –ومكن النظر للمستشار بأنه يشبه طبيب العائلة . لطلب المساعدة كلا وأينا يكون ذلك مناسبا

 .ويستفيد بعض العملاء من ذلك

 الإستشارية للمؤسسات الكبرة والتقليدية، هناك بعض المجـال للخطـأ، كالتقـارير التـي ففي معظم المهام. والمسؤولية أيضا غر متناسبة

ومـع ذلـك، وعنـد التعامـل مـع المـشاريع . تدقق من قبل المشرفن، والتقارير الهامة التي تدقق من قبل مـديري الوحـدات الإستـشارية

ويجـب ان تكـون هـذه المـساعدة مبـاشرة وفوريـة . لبت المساعدةالصغرة، فإن أخطاء المستشار مكن ان تكون قاتلة للمؤسسة التي ط

 Reinholdوالـدعاء المـشهور الـذي صـاغه راينولـدنيبور . ،ويكون للمستشار وقت محدد للتحقق من الأفكـار والمقترحـات مـع الـزملاء

Niebuhr اري دعاء الإستش"،  وضعت المؤسسة الآسيوية للإنتاجية دور مستشار المؤسسة الصغرة في شكل": 

 . الشجاعة لتغير ما أمكنالـلـهإمنح لي يا "

 والــصبر عــلى قبــول مــا لا مكــن تغيــره، والحكمــة 

 ".لمعرفة الفرق 

وعادة ما يعمل المستشار تحت ضغط شديد،  وغالبا لا يطلب المدير المساعدة حتى تقع الأزمة، والتي تظهر أن المدير غر قادر على حل 

الحكيم ومزيج من أشكال الموارد وعملية الإستشارة،  يتوقع مـن المستـشار ان يقـوم بكـل مـا هـو ضروري ومن خلال توظيف . المشكلة

فـإذا م يـتم قبـول النـصيحة او .  وفي التحليل النهاي،  يجب ان نتذكر ان عمل المستشار هو للإستـشارة ولـيس لـلإدارة.  لمساعدة المدير

وبالمثـل،  ".مكنك أن تأخذ الحصان الى الماء،  ولكن لا مكنك جعله يشرب : "المستشار بالمقولةالإستشارة تليها الإدارة،  ويجب أن يسترشد 

ويجـب أن .  فلا يجوز للمستشار أن يكون مسؤولا عن فشل الشركة الصغرة،  كا لا ينبغي على المستشار أن يعلن مسؤوليته في نجاحها

 .ريع ونجاحها وفشلها يجب ان تعود للالك المشا"  ملكية"يركز المستشار على نجاح المهمة ،و 
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  المهام الإستشارية في دورة حياة المؤسسة3.24

تضمنت عددا من المفاهيم والخبرات ذات  لقد تم استعراض حالات الإدارة والمشاكل التي يعالجها المستشارون في الفصول السابقة والتي

 .ناك حالات معينة محددة بالمشاريع الصغرة ومع ذلك فإن ه. الصلة في استشارات المشاريع الصغرة

ويجب ان يكونوا على علم بالمعلومات وكيفيـة الوصـول . إن مستشاري المؤسسات الصغرة في حاجة الى التغير مع تغر النشاط التجاري

ت المشاريع الصغرة، وخاصـة ومن الضروري للمستشار أن يفهم استخدامات حزم البرمجيات وأجهزة الكمبيوتر فيا يتعلق بعمليا. اليها

وتكمن مجالات الإهتام الناشئة عن المشاريع . كيفية تحويل مخرجات الكمبيوتر المطبوعة الى معلومات مفيدة لإدارة المشاريع الصغرة

وعـلى قطاعـات /ة الصغرة في تكنولوجيا المعلومات والإتصالات، وأثر العولمة واتفاقات منظمة التجارة العالميـة عـلى المؤسـسات الـصغر

 .، والعلاقات الصناعية في البلدان التي يكون فيها مطالبات جمعيات العال والنقابات تسمع وترى/محددة مثل المنسوجات

. كا أصبحت مهارات الإتصال ذات أهمية متزايدة بالنسبة للمستشارين، وقد تطغى في النهاية عـلى المعرفـة والمهـارات الفنيـة الأخـرى

وفي تثبيت الحلول، كا يجب ان يكـون للمستـشار شـبكة " سحب المشاكل "  في حاجة الى استخدام مهاراتهم الإتصالية في والمستشارون

 تكنولوجيا الكمبيـوتر أو جيدة من الفنين ذوي المهارات العالية والذين مكن ان يساعدوا في حل مشاكل معينة، مثل مجال التسويق أو

 .حل مرة واحدة ويستخدم المستشار مهارات الإتصال لإقناع المدير بفوائد تنفيذ الحلحيث يتم تحديد ال. التطبيقات

ومكـن .  ويواجه صاحب المشاريع الصغرة مجموعة من المشاكل، وينبغي ان يكون المستشار على استعداد لتلبية الإحتياجات المختلفـة

وتوضح مراحل الخدمة المبينة أدناه مجموعة من المشاكل التـي تواجههـا .لجميع المساعدات اللازمة " النافذة الواحدة " إعتبار مستشار 

 .عند التعامل مع المستشارين ومدير المشروع والذي مر من خلال دورة حياة موذجية

 البداية الاولى : 1المرحلة 

وغالبـا مـا .  إمـتلاكهم صـفات معينـةتشرالسر الذاتية الى الدلائل على أن نجاح أصحاب المشاريع الصغرة والمديرين هو عادة بـسبب 

وفي كثر . يكونون أول ولد من العائلة واضطروا الى تحمل قدر أكبر من المسؤولية في مرحلة مبكرة من الحياة مقارنة مع إخوانهم الأصغر

ومكن ان يكونوا . لخدمةالتجارة أو ا من الحالات هم من نسل العاملن لحسابهم الخاص، ولكن ليس بالضرورة في نفس المجال المهني أو

 .وكقاعدة عامة لهم خبرة اكر من خمس سنوات كموظفن. ذو شهرة ولكن ليس بالضرورة تعليا متقدما

ــاطر  ــدلي الأخــذ بالمخ ــاؤل ومعت ــون الى التف ــإنهم ميل ــسات، ف ــق بال ــيا يتعل ــامرين/وف  عــلى عكــس المق

ــ//لا يأخــذون بالمخــاطر/ او غــر المخــاطرين  ــال هــو  ويكــون مــصرهم مه ــدلا مــن مجــرد جعــل الم  دد ب

 وتكـون عـادة الحيـاة الزوجيـة لمثـل هـؤلاء النـاس مـع الحـد الأدى مـن.  العامل الرئيسي في تحفيز حيـاتهم
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ومكـن دعـم عـدد افـراد . شريكـه  وعادة ما يكون هناك تفاهم على الزوج الذي يقدر مطالب–الإنحرافات الناجمة عن الحياة الأسرية 

 .فإن دور الريادي مكن أن يكون وحيدا وصعبا   الإدارة الناجحة للمشروع، وحيث توجد معارضة الأسرةالأسرة في حال

. وعادة ما يكونوا جيدي التنظيم ويديرون الوقت بكفـاءة. ومن الخصائص الرئيسية أن الريادين الناجحن يكونون نشيطن عقليا وبدنيا

وباختـصار، فإنـه كلـا زاد الجهـد، زادت .  من كمية المخططات التي أعدت بشكل متطوروقد لا يؤدي النجاح للكثر من الجودة، ولكن

 .فرص النجاح

وعند العمل مع المبتدئن، فإنه ينبغي للمستشار ان يقيم خلفية العميل، ومصالحه ووضعه العائلي والدعم، للحكم فيا اذا كان العميل 

وينبغي ان يدرس عن كثـب هـذا المـشروع، مـع الأخـذ بالإعتبـار نقـاط القـوة . قا لذلكرياديا محتملا أو ممكنا فعلا، وتطوير المهمة وف

 . والضعف التي توجد عادة في المشاريع الصغرة، ونقاط القوة والضعف في الأعال الفردية ووضع قامة من البنود التي يتعن النظر اليها

 البدء: 2المرحلة 

وع جديد، ينبغي على المستشار بعد مراجعة ومناقشة الإقتراح، إعداد ما لا يقـل عـن ثلاثـة على إفتراض ان العميل يرغب في إطلاق مشر

 : احتالات، ووضع خطط الطوارىء المناسبة

 ؟/منهجية الساء الزرقاء/ما هو أفضل ما مكن ان يحدث  .1

 ؟/"خطة عمل " أساسيات /ماذا مكن أن يحدث  .2

 ؟/خاطر الخسارة وانحدار الاعالتقييم واقعي لم/ما هو أسوأ شيء مكن ان يحدث  .3

للمشاكل، في " خلاقة " ويجب على المستشار أن يتحدث بحرية مع العميل حول امكانيات الإحتالن الأول والثاي، والتي عادة ما تكون 

لمرجح ان العميـل لا  من ا/أ/المشكلة، والتي يجب ان تحفظ لإرشاد المستشار بشكل خاص، لأن " تصحيح " حن ان الإحتال الثالث هو 

 يجب ان يساعد  التشجيع بدلا من الإحباط على تحقيق الإمكانـات  الكاملـة /ب/، و "أسوأ ما مكن " يستمع الى، او يوافق على البديل 

ديم ويجب على المستشار،  مع ذلك،  وضع خطط طوارىء مفصلة لجميع البدائل الثلاثة وان م  يكن لسبب آخر سوى تق.  بهذا الإقتراح

 "/.إذا كان هناك خطأ مكن ان يقع، فإنه سيقع" /" قانون مورفي " علاوات ل 

ومكن لمدير المشروع الصغر الجيد ان يولد العديد من الأفكار بسرعة كبرة وينبغي تشجيع المستشار ومساعدة العميل في الحصول على 

للمساعدة في عملية الإختيار بن البدائل المنطقيـة، وثانيـا : الأول: بنوتسجيل البيانات الكمية ذات الصلة حول هذه الأفكار،  وذلك لسب

 .لإستخدام الأدلة المؤيدة ،يجب على المدير ذو التجربة غر المريحة ان يعيد التفكر حول المخطط الذي بدأ

تـشار هـو ومهمـة المس.  فهي جزء من عملية التعلم العـام–وسوف تقع الأخطاء ولا سيا في المراحل المبكرة 

 ومـع ذلـك فـإن الأفـضل أخـذ خطـة غـر فعالـة. تقليل الأخطاء التي ارتكبت من قبل المدير في هذه المراحل

  أبــدا وحــالا، مــن محاولــة لإنقــاذ مــشروع مــستحيل في وقــت لاحــق، والــذي يرفــع الإستــشارات الى الحــد
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مـرور الوقـت عـلى الإقـتراح وانتهـاء   فإن على المستشار الساحوإذا لزم الأمر" ولادة طفل أسهل بكثر من إعادة إحياء ميت : " الأقصى

وإذا تقـرر المـضي قـدما في المـشروع، فينبغـي . صلاحيته، ثم تشجيع العميل على المحاولة من جديد عند توفرالمزيد مـن الأدلـة والـدعم

ر حيوي، وليس هناك مجـال للمـساومة او الخطـأ في إن اتخاذ القرار الفعال واتخاذ الإجراءات السريعة هو أم. الإلتزام بالتشجيع الكامل

 .مشروع جديد 

ومن وجهة النظر الفنية، يجب على المستشار ان يشجع العملاء على استخدام خدمات بعض المتخصصن من البدايـة إذا كانـت متاحـة، 

بالتـالي سـيكونون قـادرين عـلى المـساعدة لأنه في مرحلة مو المؤسسة، فإن المختصن سيعرفون تاريخ المؤسـسة وتطبيقاتهـا ونتائجهـا، و

 : ومكن ان يشمل المتخصصون. بطريقة ذات معنى

 /.من أصحاب السمعة الطيبة، وأفضل ما مكن أن يوفرها/شركة قانونية -

 /.يحمل نفس صفات الشركة أو المستشار القانوي/محاسب -

  ./ المستوى الشخصيشخص محدد، وليس مؤسسة، بحيث يتم تأسيس علاقة وثيقة على/مصرفي -

 /.الصفات ماثلة للمصرفي/وكيل التأمن -

ويعتمد هذا بشكل واضح على نوع المشاريع، حيث المؤسسة ليست في حد ذاتها متجهة /ممثل التسويق، أو باحث مستشار في السوق -

  ./ المراحل التكوينيةمنحى التسويق، وغالبا ما تكون المارسة السليمة لعمل روابط مع الوكلاء او الخبراء خلال

لتقديم المشورة بشأن التطبيقات المناسبة وتجنب المزالق، واختيار الأجهزة والإسـتعانة مـصادر خارجيـة /مستشار تكنولوجيا المعلومات -

 /.والتدريب

. لى المـسائل الماليـةويتطلب مستشارو المشاريع الصغرة مجموعة واسعة من الخبرات الفنية،  مـع،  ورمـا الأهـم مـن ذلـك، التركيـز عـ

ويعرض المجال المالي الكثر من المشاكل، إما في إجتذاب رأس المال ورقابته أو مكونات المـصاريف والـدخول، وإذا كـان المستـشارون غـر 

 .يقي للكلمةضليعن في هذه المجالات،  فإنهم يشكلون خطرا على العملاء،  ولا يستطيع العملاء الطعن في كفاءتهم المهنية بالمعنى الحق

وغالبا ما يكون فقط من خلال تقييم الخبر المالي للمستشار بأنه قادر على إتخاذ ما يلزم للمهمة غر الـسارة،  عـلى الـرغم مـن توصـية 

 .المؤسسة القابضة لتوقيف العمل، والتي سوف تؤدي في النهاية الى مشاكل لا مكن التغلب عليها بالنسبة لجميع المعنين 

وغالبـا مـا تـستخدم .ا الخوف من الفشل المزيد من التركيز على مراحل البـدء بالمـشروع مـا  قـد يبـدو مـبررا ويستحق هذ

وقـد . مدخرات العائلة والأصدقاء لتمويل متطلبات رأس المال للمشروع الجديد،  لأنـه ببـساطة لا أحـد سـوف يقـرض المـال

، /والتي تضع بعن الإعتبـار مخـصص إحتيـاطي الفـشل/راض المالي فإذا لا يوجد وكالة للإق. يوحي ذلك بأن المشروع غر جيد

ولماذا يجب أن يوصي المستشار بخطر مدخرات الأسرة وأن المهمة محفوفـة بالمخـاطر؟ ويجـب ان يكـون هنـاك دامـا مالـك 

 أسـوأ/ الثالـث وعند إعداد  خطة الطوارىء للإحتال. أسهم في المشروع،ولكن ببساطة ليس لأنه لا يوجد من يدعم المشروع
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 .عن إجراء هذا المشروع   فإذا فشل المشروع، بسبب مصاعب لا لزوم لها، فإن المستشار ملزم مهنيا لثني العميل/من الجميع

وخلال مرحلة البدء في المشروع، قد يفكر المستشار في قامة التدقيق التالية والتي تقوم على عدد كبر من الدراسات الراميـة الى تحديـد 

وهي مرتبة حسب الأهمية بالنسبة لمجالات تشخيص المشكلة والتي يجب أن تبحث عن . الات المشاكل المحتملة في المشاريع الصغرةمج

 : ”M s "أوجه القصور وهي مصنفة بالسبعة 

  نقص الخبرة/الإدارية/ Managerial. 

  عدم وجود رأس المال، وضعف الرقابة على التكاليف/النقدية/Monetary. 

 موقع ضعيف، والكثر من المخزون/ادة الم/  Material. 

  شراء مفرط للأصول الثابتة/الآلات/ Machines. 

  منتجات غر ملامة لأسواق غر كافية/التسويق/Marketing. 

  عدم وجود تخطيط للتوسع/العقلية/Mental. 

  المواقف الخاطئة للعمل والمسؤولية/الدافعية/ Motivation. 

 موالن: 3المرحلة 
بعد مراحل التفاوض الأولى والثانية، قد يواجه المستشار مجموعة جديدة من الأحداث التي تظهر خلال نضج المؤسسة، وينظر الى المهمة 

وهذا هو الوقت المناسب لإجراء دراسة شاملة للتغلب على الـضعف، وتطـوير متواصـل  للفـرص، وتخـصيص . الإستشارية بنظرة تقدمية
وعند مساعدة المدير في تخصيص الموارد، فإن على المستشار ان يعتنـي . مساعدة في الإستفادة من المشاريع الأكر ملامةالموارد البديلة لل

 : مراجعة أحد المبادىء الأربع التالية والتي تعتمد كقاعدة عامة
 . من العملاء%20 من المبيعات تأي من 80%•

  من المخزون%20 من الحركات تأي نتيجة 80%•

 . من الموظفن%20 من المشاكل التأديبية، تحدث  من 80%•

 .وهكذا..  من مندوي المبيعات%20 من المبيعات تنشأ من 80%•

وخلال مرحلة نـضج المـدير والغـرق في . ويركز على المجالات الحيوية /ليلعب في النسب المئوية/وينبغي على المستشار أن يشجع المدير 
 فإنه عادة لا يتمكن من الإلتفات الى التخطيط الطويل الأجل او المتوسط الأجل والضروريان لإسـتمرار النمـو المشاكل اليومية يوما بيوم،

وعلى سـبيل المثـال فإنـه مكـنهم . ومكن للمستشارين ان يساعدوا من خلال تشجيع المدير للنظر الى المستقبل.والبقاء على قيد الحياة 
صف الوظائف، والمقارنة بينها وبن الكيفية التي يجب أن ننظر اليها  خلال خمس او عشر سنوات إعداد المخططات الهيكلية الحالية وو
ولـذلك . ويتطلب التطوير الجديد عادة بعض الإلهام والحـضانة، وقـدرا كبـرا مـن العـرق والعمـل. قادمة، والتي تبن التغرات المحتملة

 .رة الموارد المناسبة، ويخصص الوقت اللازم للنمو والتنمية في المستقبل ينبغي على المستشار التأكد من أن المدير يخطط لإدا

 ويـشجع هـذا. وهناك علامـة بـارزة للمـديرين  النـاجحن  وهـم المنظمـن تنظـيا جيـدا وبـشكل اسـتثناي
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يـة والإصرار عـلى التنبـؤات الإدار كجزء من عملية التنمية الإدارية من خلال إدخال الأنظمة، وتشجيع المديرين عـلى قـراءة الموضـوعات

 /.مراقب مالي/ورما ينبغي خلال هذه المرحلة،  توظيف.  والميزانيات والضوابط

وينبغي تشجيع الريـادي لتطـوير التوجـه نحـو العميـل، وإدراك أهميـة . وسوف يكتسب التسويق أهمية متزايدة لتطوير العمل وموه

 .ملاء التي تشمل تقديم مقترحات قيمة للتحسن ولتقليل مجالات المشكلات بحوث السوق، وأن يكون قادرا على تقبل شكاوي الع

والوصـول الى مجموعـة مـن المقارنـات بـن الـشركات، عـلى شـكل . وسوف يقارن المستشار حسب  معرفته للحكم على إنتاجية العميـل

ويجـب عـلى .  وري إتخـاذ تـدابر تـصحيحيةمدخلات ومخرجات ونسب الإنتاجية، ورصيدا لا يقدر بثمن، ولا سيا إذا أصبح مـن الـضر

 .المستشار ان يعرف من أين يستطيع الحصول على المعلومات

وتؤدي هذه المرحلة الثالثة الى مرحلة الدمج حيث تم تحقيق المستوى الأمثل للنمو، ومكن أن ينظر الى مزيـد مـن التوسـع كتهديـد أو 

وللمستشارين دور حيوي يؤدونه في . مو، ولا بد بالتالي للمؤسسة والريادي أن ينموانكا يستمر العمل  في الن. مخاطرة بالنسبة للريادي

مساعدة أصحاب المشاريع على وضع خطط الإحلال، والتي تنطوي على إهـتامهم وديناميكيـة بنـاتهم وأبنـائهم في التنميـة المـستقبلية 

 .للمؤسسة 

 الخروج من المؤسسة    : 4المرحلة 

إن المؤسسة  تنمو الى الحجم الذي لا تعود تعتبر فيه صغرة، وتنشأ القضايا المتصلة بالنمو  والتمويل وهيكل الشركات في نهاية المطاف، ف

وبـدلا مـن . وبحكمة مستشار المؤسسة الصغرة إعلام المدير بضرورة وجود متخصصن للمـساعدة في الوضـع الجديـد. والتفويض وغرها

وعند هذه النقطة لا بد . تن تشغيل المشروع والبدء في شيء جديد، والعودة ليصبح موظفا او متقاعداذلك قد يقرر المدير التخلي عن رو

 .من التخلص من المؤسسة

 : ولتقييم القيمة النقدية للمشروع، فإنه يتم بأحد الطرق الثلاث التالية

 /.إن وجد/زايدين التصفية أو البيع القسري، حيث يتم وضع المشروع للبيع بالمزاد ويباع لأعلى الم .1

 .القيمة الدفترية، حيث يتم تقييم البنود الأقل استهلاكا وبيعها مجزأة الى الأسواق المختارة .2

 . القيمة السوقية، حيث يتم بيع المنشأة كمنشأة عاملة، ويتم تضمن بنود مثل السمعة  في السعر .3

 .،، وعموما، فإن القيمة السوقية توفر أفضل عائد على البائع /مثل وفاة المالك/وتستخدم أحد هذه الأساليب حسب الظروف المختلفة 

 ويلتزم المستشار مساعدة العميل للحصول عـلى أفـضل صـفقة ممكنـة، ومـع ذلـك، يجـب عـلى المستـشاران 

 يضع باعتباره ان أفـضل عمليـات البيـع هـي التـي تنطـوي عـلى ربـح لكـل مـن البـائع والمـشتري، وان عـلى
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وبذلك يتم تعزيز فرص التوصل الى  للالك الجديد" ترك شيء ما " وان يشجع البائع على .  على هذا الوضع الساركليها السعي للحصول

محاولة الحصول على أكبر قدر ممكن من المال من المالك الجديـد المحتمـل  وفي. بيع، يحفظ الوقت ويقلل غالبا امكانية تبادل الإتهامات

 .غلة تؤدي الى عام تناقص ال والتي قد

وهناك نهاية أخرى، عندما يحدث نجاح من قبل المدير او احد أفراد العائلـة او شـخص آخـر مـع المـشاريع الـصغرة باسـتثناء مجـالات 

ولأغـراض الـتحكم والتوجيـه والمـسؤولية، . المساواة والمسؤولية مثل الشراكة من الأطباء او المحامن، والتي نادرا ما تنجح الإدارة المشتركة

يكون مديرا محددا أفضل منتقسيم السلطة بن شقيقن،  وإذا أمكن ترتيب ذلك، فإن خلافة الأسرة في المؤسسة يجب ان تتبع ذرية فأن 

 .العائلة، وان لا يكونوا قد عملوا في الخارج، ومن المرجح ان الإستيلاء الداخلي سيحصل

  مجالات  ذات الإعتبارات الخاصة4.24

 دئ     الإستشارة للريادي المبت

ويعمل مقدم المـشورة أساسـا مـع العمـلاء الأفـراد أكـر منـه مـع .  العلاقة بن تقديم المشورة والإستشارات/7.3البند /لقد درسنا سابقا 

ويجب ان تكون علاقة مقدم المشورة شخصية ومكثفة، ومن المحتمل ان تشمل مناطق أبعد بكثر من القضايا المتعلقة بـإدارة . الشركات

 .التي أدت الى هذه المهمة خاصة و

وقرار البدء في عمل تجاري جديد مكن ان يكون من اهم الخطوات لأي امرأة او رجل يأخذ القرار ،وينطوي على أكر بكثر من الأعـال 

الأساسية من هذا النوع ومكن المشورة الناس لأخذ القرارات . ومن المهم للغاية ان يأخذ العميل القرار النهاي. الواضحة والمسائل الإدارية

 .لأنفسهم بدلا من تقديم المشورة لهم ببساطة لما يجب القيام به 

ويبدأ الكثر من الناس مشاريعهم لأول مرة لأنهم يكونوا قد اهتزوا وتعرضوا لصدمة خارج مسار عملهم العـادي، مثـل التكـرار، او مـن 

ومكن مثل تجربة تهميش شخص، ومكن . نتقال القسري الى بلد غر مألوف، مثل الوفاة، والطلاق، او الإ/تحديد الحدث/خلال شخصية 

وغالبا ما يكون . تشجيعه لما هو أبعد من الدورات العادية والمتوقعة وأعال جديدة لمجالات غر مألوفة، مثل بدء أعال تجارية جديدة

لى دعـم لأنهـم مهمـشون  وقـد لا يـستطيعون الوصـول الى الناس في مثل هذا الموقف غر متأكدين، وتنعدم الثقة بالنفس ويحتـاجون ا

 .الأصدقاء والعائلة والذين قد يساعدونهم عادة في مثل هذه المناسبات، ومكن لمقدم المشورة المحترف أن ملأ ثغرة هامة 

 الأسرة،  حيث أماط الحياة والأمن وعادة ما تذهب المشورة الى ما وراء القضايا التجارية، ويبدأ الريادي عمله الجديد لإشراك جميع أفراد

وقد تفترق بعض الزيجات بينا يعمل الآخـرون عـلى تعزيـز . المالي يؤكدان غالبا التغير لبعض افراد الأسرة والبدء بالعمل في هذا المجال

 .واثراء تجربة بدء العمل التجاري 

 .في جميع المضامنوعلى المستشار ان يضمن بقاءه بن أصحاب المشاريع من خلال التفكر 

 ويجب على المستشار ان يشجع ولا يثبط العميل، ولكنه يجب ان يـساعدهم لإلقـاء نظـرة عـلى الوضـع مـن
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الى  الصعوبات المحتملة، في حـن  وقد يكون لبعض الناس ثقة عمياء ومفرطة بأنفسهم وتؤدى. كل زاوية، واصدار القرارات الخاصة بهم

ويجب على المستشار ان يحكم فيا إذا كان العميل بحاجة . يواجهونها كر بوضوح حول الخيارات التي قديفتقر آخرون لهذه الثقة للتف

ويجب ان لا يدفع العميل في أي اتجاه ولكن عليـه ان يـساعده في . من الحاس" الألعاب النارية " من الواقعية ،او " بطانية مبللة " الى 

 .م لإتخاذ القرار الصحيح إتجاه مهن ليكون في إطار العقل السلي

ويتوقع أصحاب المشاريع عادة من المستشارين ليس فقط ان يكونوا مستمعن جيـدين ومتعـاطفن معهـم، وبـل أيـضا أن يـوفروا لهـم 

ذلـك،  كا ان لأصحاب المشاريع الناجحة فـوق .  إتصالات مفيدة، ولا سيا مع البنوك وغرها من مصادر التمويل،   أو العملاء المحتملن

ومع ذلك، يجب ان لا يكون هناك أي توصية لجهة إتصال معينة او .  شبكات اتصال جيدة، وسيكون المستشار سعيدا في لعب هذا الدور

ومكن تقديم أساء وعمل مقدمات لذلك ،ولكن لا ينبغي على مقدم المشورة ان يلعب دور الوسيط، لأن ذلك يؤثر . متعاون مع العميل

ويكون هذا أكر أهمية عندما لا يدفع العميل للمستشار،  بل يتم الدفع من قبل جهة ثالثـة، .  الية دوره كمستشاربشكل جدي على فع

 .ويجب ان يكون المستشار محايدا بدقة واحترام. مثل الوكالات والمؤسسات التي تدعم الأعال او حتى البنك

 إما كجزء من البرنامج، او في تقديم طلب لأحد البنوك للحصول عـلى ويجب على أصحاب الأعال في كثر من الأحيان وضع خطط عمل،

وعند إعداد هذه الخطط مكن ان لا مارس وبطريقة آلية ،والمستشار الفعال هو الذي يساعد  العملاء في وضع الخطـط التـي لا . مويل

 ومكن استخدام مختلف عنـاصر خطـة العمـل. لبدءتفي بالمتطلبات الخارجية فقط ،بل أيضا يقدم مساهمة قيمة في اتخاذ قرار بشأن ا

 .كمهات لتنظيم عملية تقديم المشورة 

ومكـن ان . وتكون بداية مقدمو المشورة للأعال التجارية الجديدة مهمة شاقة للغاية، لأن مستقبل العميل كله واسرته يكـون مـشمولا

ولا سـيا في حـال نجـاح . كن ان تنسى او حتى ترفض من قبـل العميـلكا ان مساهمة المستشار الفعالة حقا م. يكون له مكافأة كبرة

 .اصحاب الأعال، ولكن مكن ان يكون المستشار راضيا في مساعدة شخص  ما خلال المرحلة الحرجة من الحياة 

 الإستشارات  للمؤسسات العائلية       

حتى لو كان هناك اتـصالا أوليـا، فـإن . ريع المشتركة ليست شائعةإن استخدام المستشارين من قبل المؤسسات العائلية أو أصحاب المشا

مهام استشارية رسمية قليلة مكن ان تتحقق بسبب العلاقات الحميمية بن أفراد الأسرة، وأنهـا قـد تكـون راغبـة في مناقـشة النزاعـات 

 في كثـر مـن الحـالات، ومـن الـصعب تحديـدها وتصبح المشاكل الشخصية ومشاكل الأعال متشابكة. والمشاكل  الخاصة بالأعال بينها

 .بالنسبة للمستشار، ناهيك عن حلها

 وقبل محاولة حل مشاكل الأعال، يجب على المستـشار ان يجتمـع بـشكل منفـصل مـع كـل فـرد مـن أفـراد

  وينبغي للمستـشار محاولـة كـسب الـدعم والثقـة مـن كـل أفـراد الأسرة. الأسرة ذوي الصلة بتشغيل الأعال
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 . الإجتاع بهم كمجموعة لمناقشة مشاكل أعالهم قبل

تكون الروابط الأسرية ضعيفة، فقد  وعندما. وعندما تكون الروابط الأسرية قوية  فإن الإعتزاز الأسري يكون عاملا رئيسيا في حل النزاعات

 .يكون من الأفضل اقتراح ترك بعض الأعضاء لأعال أخرى ومتابعة الفرص الوظيفية الأخرى 

هناك ميزة خاصة في تقديم المشورة للمؤسسة العائلية، وهي مـسألة الخلافـة للأسـباب المـذكورة سـابقا، ويجـب الأخـذ بعـن الإعتبـار و

ويحتاج المستشار الى الحفاظ على الدور المهني وطرح الموضوعات، مثـل الوصـايا والواجبـات . القضايا العاطفية والإدارية والتجارية فيها

ومكن ان يبدأ المستشار من خلال تقييم نقاط القوة والضعف . ئب وغرها من البنود، والتي يرغب أفراد الأسرة في تجنبهاوالوفاة والضرا

وعند وضع هذه العناصر في مكانها، فإنه عـلى المستـشار . في المؤسسة، ويوصي بعملية خلافة منظمة تحمي مصالح المساهمن والمديرين

ومن المستحسن ان تكون الرسوم على اساس الوقت وليس على أساس مـشاركة رأس المـال والتـي . المحتملان يعرض الملف على الخليفة 

كا ينبغي أيضا ان تكون خطط الطوارىء مستعدة للتعامل مع الأحداث مثـل الوفـاة المبكـرة . تؤدي الى القلق العصبي بن أفراد الأسرة

 .لعضو بارز

 خدمات التوسع     

وقـد .   القطاع الخاص بشكل واسع  أساس الرسوم مقابل الخدمة للمؤسسات الـصغرة في معظـم البلـدان الناميـةلا يستخدم مستشارو

، وما فيها الخدمات الإستشارية، تقدم بطرق العلاقات /BDS /أظهرت الأبحاث الحديثة أن مجموعة واسعة من خدمات تطوير  الأعال

وغالبـا مـا تقـدم الإستـشارات مـن خـلال خـدمات التوسـع  للـدعم .   3المحرزة مـن الخدمـة التجارية العادية ،وبالتالي تقليل المخاطر 

وعـلى . 4وهناك حاليا جدل على نطاق واسع حول ما اذا كان ذلك هو الإستخدام الحسن للأموال العامة . الحكومي للمؤسسات الصغرة

خدمات من قبل مجموعة واسعة من الجهات الفاعلـة في القطـاع وجه الخصوص، ما اذا كان ممكنا استخدام هذه الأموال لدعم توفر ال

وفي السيناريو الحالي، فإن وكلاء الخـدمات الموسـعة يأخـذون زمـام . الخاص ،بدلا من الدعم النسبي المسلم لمجموعة صغرة من المتلقن

 : وقد تشمل هذه المساعدة الأنشطة التالية. المبادرة لزيارة المؤسسات الصغرة، ويقدم رجال الأعال الخدمة والمشورة على الفور

  تقديم المشورة بشأن جميع الجوانب المتعلقة بإدارة وتنظيم العمل، وتصميم المنتجـات، والتنميـة والتكيـف، وقـد يكـون

 .التركيز على حساب السعر، مسك الدفاتر والتخطيط المالي

 اقبة المخزونالتسويق المحلي والتصدير، ما في ذلك التعاقد من الباطن ومر. 

 شراء المواد. 

  إختيار التكنولوجيا وحل المشكلات الفنية، وما في ذلك الإحتياجات للمهارات، والمكان، والمرافق العامة، والمعدات وأساليب

 .الشراء

 طلبات المشورة حول المصادر المحتملة للتمويل، والمساعدة في الحصول على التمويل، وعلى سبيل المثال المساعدة في إعداد 

 .الحصول على القروض

 تحديد الإحتياجات التدريبية للعاملن والمالكن والمديرين، ومصادر التدريب المحتملة. 

 شرح اللوائح الحكومية والتعامل مع الأوراق ذات الصلة، ما في ذلك الضرائب والمسائل القانونية 
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 . مثل إدراج الشركات، والتسجيل والترخيص، والمنح، الخ  و

 اقبة الجودة والمعاير، وخصوصا أن  التعاقد من الباطن وترويج الصادرات مهممر. 

وسيعتمد التدخل المحدد على طبيعة الفئة المستهدفة، سـواء . نادرا ما تنطوي خدمات التوسع  على كافة هذه الوظائف في نفس الوقت

شروع المـستهدف، مثـل التـصنيع والبنـاء والـسياحة والتجـارة من حيث المؤهلات التقنية أوالقطاع الفرعي الذي ينتمي اليه اصحاب المـ

ومن شأن . ومع ذلك هناك اتفاق عام، لإتباع منهج متكامل، والذي لا بد من اتخاذه لتقييم وتلبية احتياجات المؤسسات الصغرة. وغرها

 .ت، البنية التحتية المادية هذا المنهج مثلا الجمع بن  التدريب، والمساعدة التقنية، والإئتان، وفي بعض الحالا

والذي يحدد مجالات المشاكل،  ويشر عـلى صـاحب المـشروع " حلال المشاكل "ومكن النظر الى مقدم خدمات مشورة التوسع  باعتباره 

 او الى مساعدة متخصصة مثل غرفة التجارة والجمعيات المهنية، ومجموعـة الحـرفين والتجـارة، المستـشار الخـاص ومؤسـسة التـدريب،

ويجب ان يحكم على قيمة الخدمات الإرشادية  من خـلال قـدرتها عـلى إدراك إحتياجـات رجـال الأعـال،  لتـشخيص .المشاريع الكبرة 

 .المشكلات التي تحدث بشكل صحيح،  وتقديم المشورة في الوقت المناسب والمفيد والداعم 

 البيئة المؤهلة5.24 

وللـسياسات والأطـر .  ة وتنظيمية،  هي واحدة من أكر السبل فعالية لمساعدة المؤسسات الصغرةإن بناء سياسة إيجابية،  وبيئة قانوني

  إنها تسمح للحكومة ان تدير الإقتصاد الكلي على نحو متاسك، ومكن التنبـؤ بـه، لتحقيـق التنميـة /1/: التنظيمية وظيفتان رئيسيتان

 إنها مستوى مجال العمل للمؤسسات الصغرة، والتي هـي مفتـاح عنـاصر الإقتـصاد /2 /المستدامة والأهداف الإجتاعية والإقتصادية، و

مثل الحايـة مـن المنافـسة /وتتطلب المشاريع الصغرة الإطار القانوي الذي يحسن بيئة الأعال الأخلاقية في المعاملات التجارية . الجزي

 .الموسعة، ويوفر الحوافز للمزيد من الأعال المبتدئة و/غر العادلة

. وفي بعض الحالات، قد تتطلب الأعال الصغرة من المستشارين المساعدة في تحليل وتحسن البيئة من أجل إنشاء الأعال والترويج لهـا

ت وقد يكون العميل وزارة المالية، او الإدارة المحلية او جمعيات الأعال الصغرة والتي تعد الطلبات والمقترحات من أجل إدخال تحسينا

 .في السياسة،  والبيئة القانونية والتنظيمية  

وعـادة مـا تعكـس هـذه البيئـة العامـة الـسياسات . ويحتاج المستشار الى معرفة السياسات والمؤسـسات والأنظمـة التـي تـشكل البيئـة

ليـل الوثـائق جيـدا  والمقترحـات الإقتصادية والتنمية، والمفاوضات، والتقييات والتسويات، ومن المرجح ان التغير الوحيد عندما يتم تح

 .التي تأي من المؤسسات الصغرة المعنية 

 .وتعزيز مثل هذه المقترحات لتحسينها  ويكون مستشارو الأعال الصغرة في وضع فريد لمساعدة عملائهم، وجمعيات موكليهم، لصياغة
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 خصائص البيئة المواتية   

 في بيئـة متنوعـة ومبتكـرة ومرنـة وحيويـة، مـع سـوق يعمـل بـشكل جيـد للمـدخلات وبصفة عامة، فإن المشاريع الصغرة أفضل حالا

وفي هذا السوق مكن ان تتكون الروابط بن الشركات الصغرة والكبرة وعبر قطاع المـشاريع الـصغرة عمومـا، بحيـث يـتم .  والمخرجات

كا تتميز البيئة الإيجابية من الشبكات والمؤسسات التـي . تسهيل المشاريع المشتركة والعقود من الباطن، والمستلزمات وجهود التسويق

تقدم خدمات تطوير الأعال والحصول عـلى رأس المـال، والمـشاركة في الحـوار الإجتاعـي، والـدعوة الى إدخـال تحـسينات في الـسياسة 

ءات المعمـول بهـا، ولكنهـا شـفافة، ومـشيا مـع والتنظيم والإدارة وإعداد التقارير ومراقبـة الإجـرا. والقانون والإجراءات والتنظيم البيئي

وأخرا ،وفي بيئة إيجابية، يكون للمؤسسات الصغرة صـوت سـياسي للإسـتاع الى احتياجـاتهم وتحقيـق . قدرات مشغلي الإقتصاد الصغر

 .الأهداف الإجتاعية دون تقويض القدرة التنافسية 

و تقيدها،  وسـيتم وصـف هـذه العنـاصر أدنـاه مـن حيـث تأثرهـا عـلى تنميـة هناك عدة عناصر بيئية إما  مكن المؤسسات الصغرة ا

 الـبرامج، والأنظمـة /2 ،/ الـسياسات والقـوانن/1/: وللحكومة ثلاثة أدوار متميزة في تـشكيل بيئـة المـشاريع الـصغرة. المشاريع الصغرة

 .ك فإن الإتصالات بينها تحظى باهتام خاص  وكل مجال منها مهم فرديا، وكذل.  تنفيذ المهام الإدارية/3 ،/والإجراءات

 السياسات والقوانن

يحدد الإطار السياسي والقانوي إتجاهات ونوايا الحكومة، ويدعم جهـود التنميـة، ويـؤثر عـلى الـدور الـذي قـد يؤديـه قطـاع المـشاريع 

 الـصغرة إطـارا مواتيـا للـسياسة العامـة، لكـل مـن وتتطلب البيئة المؤاتية للمؤسـسات. الصغرة في الإقتصاد الوطني والإقليمي والمحلي

ويتطلـب هـذا اسـتقرارا، وسياسـات وآليـات . ويحتاج مثل هذا الإطار الى خلـق الثقـة في إدارة وتطـوير الإقتـصاد. المؤسسات والمشاريع

وتـشمل هـذه . سـة عامـةوتؤثر عدة مجالات للسياسة على عمليات المشاريع الصغرة وتجمعها لخلـق بيئـة سيا. مصممة تصميا جيدا

السياسة النقدية والإئتانيـة، الـضرائب والـسياسات التنظيميـة والرقابيـة، والـسياسات التجاريـة والتـصدير،   وسياسـات سـوق العمـل 

 .والتخطيط وتقسيم المناطق،  السياسات القطاعية والسياسات الإقليمية، السياسات التعليمية، والسياسات التي تستهدف فئات محددة 

 : وتعكس السياسة عموما المناصب الحكومية، وهذا ليس الحال وقد يرجع الإختلاف الى

 ،وقد يحدث هـذا عنـدما يـتم انتخـاب .  حيث السياسات المعمول بها م تعد تعكس وجهات نظر الحكومةسياسة قدمة

 .حكومة جديدة، او عندما يخضع البلد مؤخرا لمهمة تغير سياسي او اقتصادي

 ويـنجم ذلـك عـن .  حيث وضعت سياسة غر واضحة او في الطريقة الإعلانية المخصـصةلسياسة العامة،ضعف تحديد ا

عدم كفاية فهم احتياجات التنمية، ومدى قدرة المؤسسات الصغرة ،وعدم وجود مصلحة فيهـا، او أولويـة لهـا، وتـشجيع 

وعلى سبيل المثال، لا يوجـد وزارة /او نقص في التنسيق / المشاريع الصغرة، والآثار غر المتوقعة لتنفيذ السياسة العامة، و 

 /.لإتخاذ المسؤولية الشاملة

 ،حيث يتم صياغة السياسات بطريقة مجـزأة بحيـث تخلـق إزدواجيـة او مجموعـة مربكـة مـن سياسة مفرطة معقدة 

 .الأولويات والإتجاهات
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 ، الصغرة، ولا يوجد فهم واضح لنية الحكومة حيث توجد فجوات في إطار السياسة العامة والمشاريعلا توجد سياسة . 

إن غياب سياسات واضحة يخلق مشاكل للمؤسسات الصغرة ولأي تقييم للإطار القـانوي والتنظيمـي ،حيـث لا يوجـد مـؤشر يـتم عـلى 

سة جيـدة بالـضرورة إذا ولا تعتـبر الـسيا. إن فهم ما يشكل سياسة جيدة هو امر بالغ الأهمية. أساسه اعتاد مقترحات الإصلاح والتغير

وعلى سبيل المثال فإن السياسات البيئية قد تحد من . اعطت الباب المفتوح لكل المشاريع الصغرة، وقد يكون هناك حاجة لبعض القيود

 .عمل المشاريع التي تهدد البيئة 

 : ولتصميم سياسات ملامة للمشاريع الصغرة، ينبغي الإجابة على الأسئلة التالية

 ف السياسات بالدور الذي تؤديه المؤسسات الصغرة في التنمية؟هل تعتر  

 هل تقوم السياسات على فهم دقيق لديناميكية المشاريع الصغرة؟   

 هل يعززون الإقتصاد المتنوع والديناميي؟ 

 هل منعون اي حق قانوي او انساي، فمثلا هل منعون بعض الناس من البدء بالعمل التجاري؟   

 ن الأعال التجارية الكبرة عن المشاريع الصغرة؟هل يحبذو  

 هل يضعون المشاريع الصغرة في منافسة مع الحكومة؟ 

 هــل يوجــد  هل هناك رصد مستمر لأثر السياسات وردود  الفعل لصناع السياسة؟ 
   ترابط بن السياسات التي وضعتها الوزارات المختلفة؟

 سة؟هل هناك تنسيق بن التنمية وتنفيذ السيا 

 البرامج، والأنظمة والإجراءات     
. توفر السياسات الجيدة أساسا لبيئة مواتية، ومع ذلك، يجب النظر الى الآليات الإجرائية والتنظيمية التي يتم من خلالها تنفيذ الـسياسة

وتنفـذ الحكومـة . أجـل التنميـةوعلى الصعيد الوطني، تقوم الحكومة المركزية بتقديم توجيه السياسات عموما، والأساس التشريعي من 
ولكن في كثـر مـن الحـالات فـإن مـستويات . المركزية عادة السياسة النقدية والضرائب والتجارة والتعليم والعمل وغرها من السياسات

عـلى المـستوى وهناك خطر يتمثل في ان المهـام التنظيميـة .  تضطلع بدور هام ايضا/المحلية والإقليمية على سبيل المثال/حكومية اخرى 
ومكن للحكومة اللامركزية ان تطلب من الحكومات الإقليمية والمحلية بأن تتعامل مع العديـد . المحلي سوف تقيد مو المشاريع الصغرة

ت وغالبـا مـا تواجـه الـشركا. من المهام التنظيمية والإدارية والتي تؤثر على المؤسسات الصغرة، وقد لا ملـك القـدرة عـلى القيـام بـذلك
 : الصغرة مشاكل قانونية وتنظيمية والتي تسببها

 ،ومنع الشركات الصغرة من الإستفادة من الفرص المتاحـة في الـسوق، والحـصول عـلى المـدخلات بأسـعار زيادة التنظيم 
 .تنافسية

 ،مثل حقوق الملكية الغامضة وسوء تنفيذ العقود/وتوفر الحاية الكافية للريادين عدم كفاية الأنظمة./ 

 ،حيث أن عمليات الإدارة البروقراطية مفرطة  وغر فعالةضعف إدارة الأنظمة . 

 ، حيث اللوائح معقدة، وتتطلب الكثر من الوقت للإمتثال، وهناك أيضا مـاذج كثـرة ،عدم الوضوح 
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 . ووكالات حكومية كثرة جدا للتعامل معها، والتزامات كثرة جدا، وتقارير تقليدية عالية التكاليف

 ،حيث تكون العمليات والإجراءات الإدارية مغلقة أو غر واضحة وتكون هناك فرص للفسادالإفتقار الى الشفافية . 

 ،حيث ان اللوائح مكررة لبعضها البعض، أو غر متوافقةالإزدواجية . 

 ،كبة المتطلبات  حيث تغر السلطات الحكومية الأنظمة، وتجعل من الصعب على أصحاب الأعال مواكرة التغيرات. 

 ،حيث م يتم تبليغ وتفسرالأنظمة بشكل صحيح،  أوترويجها لأصحاب المـشاريع الـصغرة، او ان هنـاك عـدم قلة الوعي 

 .فهم من قبل منفذي النظام الأساسي

 ، حيث ان أثر البيئة القانونية والتنظيمية تختلف بن المناطق الحضرية والريفيةالتفاوت الإقليمي. 

 حيث ان المـشاريع الـصغرة غـر قـادرة عـلى تـوفر مـدخلات لعمليـة وضـع دخلات المشاريع الصغرة ،عدم وجود م

 .السياسات 

 الإجراءات الإدارية 

تتطلب الإجراءات الإدارية اهتاما حذرا عند تقييم البيئة للمشاريع الصغرة للتأكد من أنهـا تنـسق سياسـاتهم، وقواعـدهم التـشريعية 

 .طة الوصل بن الحكومة وصاحب المشروع او المدير، ومكن ان تؤثر تأثرا كبرا على بيئة المشاريع الصغرةفهي نق. والتنظيمية

ومكن لبيئة إدارية غـر داعمـة ان . ويجب ان تبقى الأعباء الإدارية على الشركات الصغرة الى أدى حد ممكن لأنها تعيق التطور والنمو

الـسياسات  غرة لا ملك عادة الموارد الإحتياطية،  او القدرات الإدارية والتقنية التي تتعامل مع تغيـرتلحق ضررا بالغا لإن الشركات الص

وعند تقييم المتطلبات القانونية .الإقتصادية والتجارية، ومنح التراخيص والإجراءات المعقدة الصلاحيات،  وتقلب الأنظمة المالية والنقدية 

 : ان تكون ذات صلة بالأسئلة التاليةوالتنظيمية والإدارية،  مكن 

  هل هو تنظيم او شرط ضروري حقا؟ ما هي أسبابه؟ هل هـي آثـار جانبيـة للـوائح هل مكن القضاء عليها أو تلافيها؟

 أخرى؟ ماذا مكن أن يكون استخدام آليات بديلة لتحقيق نفس النتيجة؟ 

 ان تكون المتطلبات لتلبيته أكـر سـهولة؟ وهـل مكـن  إذا كان التنظيم ضروريا، هل مكنهل مكن أن تكون مبسطة؟ 

 شطب بعض الخطوات؟ هل مكن ان تكون الناذج أبسط وأسهل لإستكال العمل؟

  هل من الممكن الحد مـن الإزدواجيـة والتكـرار؟ وهـل مكـن وضـع عـدة هل مكن دمجها مع غرها من المتطلبات؟

 أنظمة في بيان واحد؟

 إذا كان هناك سوء فهم أو التباس حول التنظـيم، هـل مكـن ترويجهـا بطريقـة  أفضل؟ هل مكن ان تتواصل بطريقة 

 .أفضل لتجنب استهلاك الوقت والأخطاء المكلفة

 ومكـن لمراكـز الإدارة اللامركزيـة ان تفـي .  إن المؤسسات الصغرة موجودة في كل مكانهل مكن ان تكون لا مركزية؟

 .ة والتنظيمية وتكون ذات قيمة كبرة مسؤوليات  أصحاب الأعال القانوني
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 عملية إصلاح السياسة  

. قد لا يعمل بشكل فعـال في غرهـا وما يصلح في بلد واحد. ليس من الممكن اقتراح إجراءات عالمية لإصلاح السياسة  والقانون والتنظيم

وبدلا من ذلك، وخاصـة عنـدما يكـون . ع الصغرةويجب أن تستهدف الإصلاحات المجالات المحددة التي مكن ان تعزز تغيرات المشاري

وعلى سـبيل . هناك حاجة لدرجة عالية من التغير الهيكلي، فإنها قد تنطوي على إعادة كاملة من البيئة السياسية والقانونية والتنظيمية

 الحر، التحـول الكامـل للإطـار القـانوي المثال، في الإتحاد السوفيتي السابق، فقد تطلب الإنتقال من التخطيط المركزي الى إقتصاد السوق

 .وكان هذا هو الحال في جنوب أفريقيا مع انتهاء الفصل العنصري . والتنظيمي

 : ومكن تطبيق منهج من أربع خطوات عند تقديم المشورة لواضعي السياسات لإصلاح السياسة

 .ية والأنظمة البيئية أن تؤثر على المشاريع الصغرةالساح لأصحاب المصلحة الرئيسين لتحديد كيف مكن لسياسة البلد الحال .1

تقديم أمثلة ملهمة لكيفية إزالة الحواجز التي تعيق مو المشاريع الـصغرة، مـن قبـل الحكومـات الوطنيـة والإقليميـة والمحليـة  .2

 .الأخرى

 .دعم صياغة خطة عمل للإصلاح وتقديم المشورة الفنية بشأن تنفيذها .3

 .حقياس آثار عملية الإصلا .4

وهناك ارشادات مفيدة للمستشارين وصانعي السياسات لتحسن بيئة الأعال الصغرة، وهي متوفرة في عدة منظات دولية ما في ذلـك 
 . 5منظمة العمل الدولية، ومنظمة التعاون والتنمية الاقتصادية 

 إستشارات الأعال الصغرة المدعومة 
فإن الخطـط المتغـرة موجـودة في دول .تشجيع تنمية الأعال الصغرة لإستشارات الأعال تشمل السياسات المدعومة في بعض البلدان ل

مختلفة مثل جمهورية التشيك، وألمانيا، وسنغافورة، والمملكة المتحدة، والولايات المتحدة ميل هذه المخططات الى عرض بعض الخصائص 
 : المشتركة

  الأولوية، مثل الـسياسة التجاريـة والتخطـيط ،وتنميـة الـصادرات وخلـق يقدم المستشار المساعدة في بعض المجالات ذات
 .فرص العمل أو تحسن الجودة

  من قامة المستشارين الذين قدموا معلومات وافية عن مـؤهلاتهم /المؤسسة الصغرة/في بعض المخططات، يختار العميل 

 .النظاموخبراتهم، ومت الموافقة عليهم من قبل الوكالة المسؤولة عن هذا 

  والتكلفـة الإجاليـة او معـدل الرسـوم المفروضـة ضـمن / من التكلفـة%60 – 40قل /يشارك العميل في مويل المشروع ،

 .الحدود

 يحق للوكالة الراعية مراجعة العمل المنجز قبل الإذن بالدفع. 

 الـصغرةوهناك شكل آخر مـن أشـكال دعـم الإستـشارات والتـدريب والخـدمات المهنيـة الأخـرى للـشركات 

  من خلال الدعم المباشر للميزانية، والتي تقـدمها الحكومـات او وكـالات التنميـة لمؤسـسات تنميـة الأعـال
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وهذه المؤسـسات قـادرة بالتـالي عـلى تطبيـق معـدلات الرسـوم . 4.24التجارية الصغرة، مثل خدمات الإرشاد الموسعة المذكورة في البند 

وقـد اسـتفادت .  مجانـا/ل تقييم سريع لتعريف أصحاب الأعال والحاجة الى الخدمات الإستـشاريةمث/المخفضة وتوفر بعض الخدمات 

ومكن ان .هذه المخططات الى حد ما ،من الدعم المالي، لأن الأساس المنطقي، لتوليد الفرص للفئات المحرومة، هو التأييد السياسي الواسع 

وقد تم رصد الأثر في الآونة الأخرة والذي ادى الى مناقشة أوسع حول ما اذا كان هذا . تحمل البلدان المعنية مثل هذه التدخلات بسهولة

 .هو واقع الإستخدام الأكر فعالية من حيث التكلفة من الأموال العامة 

  الإبتكارات في مجال إستشارات الأعال الصغرة6.24

عال الصغرة قد تكون مفيدة لظروف معينة، ولا سـيا في المنـاطق او  لقد افترض لبعض الوقت ان الخدمات المهنية المدعومة لعملاء الأ

ومع ذلك، فإنها لا توفر علاجا شـافيا، وتبحـث الجهـات المانحـة باسـتمرار عـن أسـاليب أكـر ابتكـارا لزيـادة الخـدمات . البلدان النامية

ل على المعلومات والمشورة الهائلة ليـستمروا في النمـو ويحتاج العملاء الصغار الحصو. الخارجية من خلال مجموعة متنوعة من القنوات

إن اصحاب المـشاريع الـصغرة لا يـستطيعون عـادة .  ،بسبب وضع المؤسسية التي تزداد تعقيدا وصعوبة بيئة الأعال في معظم البلدان

وفي المقابـل، فـإن . م مـن وقـت لآخـرتخصيص ما يكفي من الوقت والموارد اللازمة لمواكبة التطورات واتخاذ نظرة حرجة بعيدة لأعاله

العديد من المستشارين ومقدمي المشورة الآخرين  يفضلون بشكل  واضح العملاء الكبار الذين لديهم المزيـد مـن المـال، والتـي تـشمل 

خرين من العمل مع ولا مانع لبعض المستشارين الآ. مهام كبرة ورسوم مرتفعة، وتوفر فرص عمل أكر إثارة للإهتام من الناحية التقنية

 .صغار العملاء، وقد يفشلون في تقدير الخلافات والتعامل معهم بنفس الطريقة مثل العملاء الكبار 

وبالتالي فإن هناك أساليب مبتكرة لعملاء الأعال الصغرة، في حن أن جميع المبادىء التي نوقشت في البنـود الـسابقة لا تـزال صـالحة، 

ومكن الوصول اليها بسهولة . كثيف الجهود الرامية الى وضع وتطبيق الصيغ التي تجعل خدماتها مفهومة ماماويحتاج المستشارون الى ت

وباختصار فـان استـشارات الأعـال الـصغرة تـصبح أكـر سـهولة في الإسـتخدام والعميـل . كبرة وتجذب أعدادا كبرة من صغار العملاء

 .محورها 

 تكاملةمحطة  واحدة للتسوق والمساعدة الم

ما يسمى بالمحطة  او الواجهة الواحدة في الأعال التجارية تقدم لعملاء الأعال الصغرة خدمـة استـشارية او معلومـات عـن مختلـف 

ومكن أن توفر مواد إعلامية بشأن طائفة واسعة من المواضيع، مع مساعدة في مـلء الإسـتارات، والأعـال التحـضرية . جوانب الأعال

 .ئتان،  وهلم جرالطلبات الإ

وفي حالات أخرى، فإن مستشاري الأعـال العامـة مكـن ان يقـدموا المـشورة الـشاملة والكاملـة لعملائهـم ،ويجمعـوا عـددا مـن المـدخلات 

ولـيس لـدى العميـل بحـث منفـصل . الصغرة نسبيا وغر المكلفة على مختلف جوانب الأعال التجارية، وفي إطار التنسيق لجميع النـواحي

 ويجب على المستـشار. تخصصات مختلفة، وعند توقيع عدة عقود، يتم تقديم نفس المعلومات الأساسية عدة مرات، وتنسيق العمل المنجزل
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 الـصغرة هـي  المفيدة لعملاء الأعـال إن الخدمة.  ان يضمن الإختيار الممتاز للمدخلات المتخصصة والتغطية العادلة للقضايا المطروحة

 والتـي تـؤثر /التصدير، والتغرات في النفقات الإجتاعية، والأسواق الجديدة فمثلا في الضرائب، وأنظمة/ستشارهم العام رصد تطورات م

ومكن للمستشار ان يأخذ زمام المبادرة لدعوة وإعلام العميل عن هذه التطورات، ما يـشر الى كيفيـة مـساعدة .على الأعال التجارية 

 .ذه الفرص أو القيود الجديدةالعميل على الإستجابة له

 أدوات معيارية وقوائم تفقد     

ومكن تقديم أرخص وأكر الخدمات الإستشارية سهلة الإستخدام مـن خـلال الجمـع بـن مختلـف معـاير التـشخيص الـذاي، والأعـال 

فإذا كـان الإجـراء بـسيطا .   لهذه الأدواتالتجارية، والتخطيط وغرها من الأدوات وقوائم التفقد مع تقديم المشورة الشخصية والمكملة

. وواضح الوصف،  ومختصرا،  او تعليات مكتوبة مكن عدد من العملاء لإعداد البيانات نفسها ومارسة التشخيص نفـسه او التخطـيط

وتـستخدم . اسـبةومكن بعد ذلك تدخل المستشار الشخصي ليكون محددا فقـط مراجعـة النتـائج مـع العميـل، واقـتراح الإجـراءات المن

، ومكن طلب خبر استشاري لتقديم المـشورة، /حتى طلاب إدارة الأعال/ او /الأقل كلفة/الأدوات المعيارية من قبل المستشارين الصغار

 .او اقتراح من العميل لطلب المشورة، عندما يكون وضع العميل يبرر تلك الحاجة 

 التطوير الذاي وحقائب  تدريبية     

 صغار رجال الأعال الى فهم كامل أعالهم  وفرصهم، وتحسن مهـاراتهم  الإداريـة،ونتائج الأعـال،  مكـن للمستـشارين ان في مساعدة

ومكن للمستشار توجيه العميل من خلال المواد التعليمية والمزيد من المعلومات المحددة والمـشورة، .  يقترحوا حقائب تعليمية مختلفة

 .برامج تدريبية على أساس الحقائب التدريبية المنشورة أو توجيه العميل لحضور 

وفي كثر من البلدان،  فإن غرفة التجارة،  والبنوك المحليـة ومؤسـسات الإستـشارات تنـشر المـواد التعليميـة وفقـا لإحتياجـات الـشركات 

كـا تـوفر المؤسـسات . لتطبيقات المصرفيةالصغرة المحلية، والتي تعكس مشاكل محددة من التشريعات المحلية والمارسات التجارية وا

 لغـة 35 في /إبـدأ وحـسن مـشروعك/الدولية المواد التدريبية و على نطاق واسع، وقد بـدأت منظمـة العمـل الدوليـة برنامجهـا المتـاح 

 . 6 بلدا 80،واستخدم في 

 " الساخن –الخط "خدمة 

ة، او توسيع خدمة تتطلب إنشاء الخـط الهـاتفي الـساخن لأصـحاب سواء كانت  شركة إستشارية خاصة، أو مشاريع صغرة تنموية عام

المشاريع الذين يحتاجون الى المعلومات والمشورة العاجلة، فقد تكون هذه الخدمة مدفوعة على أساس الإشتراك او الإعلانات المخصـصة، 

 .ف وأين مكن طلب مزيد من المساعدة أو أنها قد تكون خدمة مجانية عامة ،وتقدم المساعدة في حالات الطوارىء، واقتراح كي

 العمل مع مجموعات من أصحاب الأعال  

 في منهج المجموعات لتقـديم المـشورة، مكـن تقـديم الخدمـة لكثـر مـن  العمـلاء في وقـت واحـد وبتكلفـة

 



 الإستشارات في مجال إدارة وتطوير  الأعال الصغرة

    

  

561 

وتـستخدم كـل .   لمـستقبلمفيـدة ل وبالإضافة الى ذلك، مكن للمشاركن التعلم من بعضهم البعض، وتطوير اتـصالات. أقل لكل عميل

الإرشادية، ومراكز تنمية الأعال الصغرة، والمستشارون الذين يعملـون  مجموعة مختلفة جمعيات الأعال ونقابات العال،  والخدمات

 . في الدول النامية، وغالبا ما يتم استخدامهم في العمل مع صاحبات الأعال /ليس فقط/كأفراد، ولا سيا 

، اذا كان للعملاء بعض المشاكل والمصالح المشتركة، وإذا كانوا مستعدين للعمل معا، وقـد يتطلـب ذلـك تبـادل بعـض ويطبق هذا النهج

فإذا اجتمعت المؤسسات الصغرة معا من نفس القطاع، ومكـن ان يكونـوا متنافـسن، وسـيكون لهـم العديـد مـن . المعلومات التجارية

ليسوا من نفس القطاع، الا ان لديهم الخبرات للمشاركة مثل قـضايا العمـل العـام او العمليـات او اما اذا كان العملاء . المصالح المشتركة

ومكـن تعلـم الكثـر مـن رجـال .الأنشطة الموجودة في كل مؤسسة مثل التعلم، والقياس والأنشطة التي توجد في كـل الأعـال التجاريـة

 .ختلفة ماما الأعال والمديرين والعاملن في القطاعات التي تبدو م

 وتستند هذه التقنية على المقارنة بن معلومـات مفـصلة ومحـددة عـن عمليـات /3.20أنظر البند /  Benchmarking المعيار المقارن 

.  وخدمات مختارة، وهكذا، ويعقبه تحليل الإختلافات بن الشركات ودراسة المناهج التي ساعدت بعض المشاركن لتحقيق أفـضل النتـائج

هيل هذه العملية،  مكن للمستشار توفر البيانات للمقارنة، إسأل الأسئلة الصحيحة، واجعـل المـشاركن عـلى بينـة مـن القـضايا وفي تس

 .المشتركة، وحفز النقاش، فإن ذلك يساعد على تحديد أفضل المارسات وإدخال التحسينات 

 في حلقة عمل، من أجل العمل الجاعي، والتعلم من المشاركن  حيث يجتمع المشاركون/4.5أنظر أيضا البند / .عقد ورش عمل وتعلم

وكقاعدة عامة في المرحلة الأولى، تركز ورشة العمل على تحديـد المـشاكل وتعيـن . ذوي الخبرة في حل المشكلات التي تواجهها منظاتهم

 المحددة مزيد من التعمق من جانب المجموعة المشاكل التي تهم معظم المشاركن، بعد دراستها بشكل جاعي  ثم يتم تحليل المشاكل

ومكن للمجموعـات ان تجتمـع مـرة في الأسـبوع وعـلى ان . بأكملها او مجموعات فرعية، من أجل التوصل الى واحد او أكر من الحلول

بـات التـدريب التـي مكـن  أسبوعا، إذا كانت الخبرة والمعرفة غر كافية، ويجوز للفريق ان يحدد المعلومـات ومتطل12 – 8يستمر لمدة 

 .تلبيتها من قبل مستشار يقوم بدور الوسيط او أي خبر آخر يستدعى لهذا الغرض 

  إنه الترتيب الذي موجبه يجتمع مجموعة من أصحاب المـشاريع الـصغرة والمديرينللحـصول عـلى المـشورة، وتبـادل .عيادات الأعال

، او /مـثلا دورة مـدتها يـوم واحـد/ومكن ان يكون ذلك لمـرة واحـدة .اجهها كل منهم الخبرات حول كيفية التعامل مع المشاكل التي يو

ومكن الجمع بن عيادة تجارية مـع مجموعـة مـن .  إجتاعات ماثلة لتلك التي تعمل في التعلم عن طريق العمل8 – 4مجموعة من 

. دة الأعال قد نظمـت للتعامـل مـع المـشاكل بـشكل جاعـيوفي حالات أخرى، فإن عيا. أعضاء شركات لمقارنة النتائج وتبادل الخبرات

 .والتي حددت من قبل مستشاري الأعال الصغرة، او التي اختارها أصحاب الأعال الصغرة أنفسهم 

  لقد أنشئت هذه الجاعات في العديـد مـن البلـدان الناميـة، مـن.المساعدة الذاتية ومجموعات التضامن
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وتهـتم المجموعـات .  وغر الحكومية غرة بدعم من وكالات المساعدة التقنية، ما في ذلك المنظات التطوعية قبل أصحاب المشاريع الص

وقد تم إنجـاز قـدر كبـر مـن هـذا العمـل في . الإئتان على نطاق صغر بالتدريب،  وتبادل الخبرات،  وفي بعض الحالات،  الحصول على

  ./25أنظر الفصل /قطاع المشاريع الصغرة 

 تكنولوجيا المعلومات وخدمات الأعال الإلكترونية 

، 7.13وكـا ورد في البنـد . مكن الوصول الى العديد من تطبيقات تكنولوجيا المعلومات الحالية بشكل كامل ومناسب للشركات الـصغرة

كـا ان أصـحاب . اي استشاري ان يتجاهلهافقد أصبح أداة استراتيجية وعاملا رئيسيا في القدرة التنافسية للشركات الصغرة، ولا يستطيع

المشاريع الصغرة في حاجة الى معلومات موضوعية والتشجيع، حيث يشعر الكثرون مـنهم بـأن أحـدث التطبيقـات وخـدمات الإنترنـت 

 تـشكل فيـه تكنولوجيـا وفي الوقـت الـذي. القامة ليست حقا لهم، أو تشكل ترفا لا لزوم له، او انها من الأعباء المالية التي مكن تجنبها

المعلومات نعمة كبرى لشركة صغرة أكر من شركة كبرة، ما يساعد على حـل كثـر مـن المـشاكل ذات الـصلة لـصغر حجـم العمليـات 

وعلى العكس، فإن رجال الأعال يحتاجون أيضا الى مساعدة المستشارين الموثوقن لتجنب الوقوع في فـخ . ومحدودية الموارد والكفاءات

اء ما لا لزوم له، او لا مكن إعتاده او ما هو معقد بشكل مفرط  وأيضا مكن ان يكون مكلفا، أو ان المعـدات المقترحـة قـد عرضـت شر

 .من قبل الباعة 

،  ومكن الإستعانة مصادر خارجية من الريادين ومـوظفيهم، والـذين يرتبطـون عـادة في /13أنظر الفصل / .الإستعانة مصادر خارجية

. ر من الأعال الإدارية وغرها من المهام التي منعهم من تكريس المزيد من الطاقـة والوقـت الى الأعـال الأساسـية والقـضايا الفنيـةكث

بالإضافة الى مسك الدفاتر والمحاسبة، والتي جرت العادة على الإستعانة بها من مصادر خارجية من قبل العديد من الـشركات الـصغرة، 

 ويتعاملون مع العديد من الخدمات الأكر إقتصادا ويقدمون مستوى عال مـن الجـودة /ASP  /قات الخدمات الخارجينومزودي تطبي

 .وأعلى من جودة أداء الموظفن الداخلين

 التجـارة ،  مكن للمستشارين مساعدة صغار رجال الأعال لإدراك القرارات الرئيسية بشأن/16انظر أيضا الفصل / .الأعال الإلكترونية

ويجـب ان يكـون .  الإلكترونية والأعال الإلكترونية، وليس عن التكنولوجيا، ولكن عن الأعال التجارية والطرق واستراتيجيات التـسويق

بيـد انـه مـن الـضروري ان يكـون عـلى بينـة مـن . الدافع للأعال الإلكترونية هو الإعتبارات التجارية، وليس طريق التفكر التكنولوجي

وقد يحـدث انـه لـيس مـن الـضروري تطبيـق المـألوف مامـا، إلا إذا مارسـه . ص التي أوجدتها احدث تطورات تكنولوجيا المعلوماتالفر

 . 7وتسلط الخيارات أدناه الضوء على بعض ما قد  يواجه رجال الأعال . المنافسون

 الحد الأدى/ Minimalistic/ – عـلى الـشبكة التـي /بروشـور/مثل  وضع كتيب الـشركة إنشاء موقع الكتروي بالحد  الأدى، وذلك  

واستخدام البريد الإلكتروي الأساسي كنظام اتصالات للمراسلات مع المـوردين الرئيـسين والعمـلاء، أو .  تصف المنتج والخدمات المقدمة

 .ويوفر هذا المنهج اول قاعدة على الأقل في المستقبل.للإستخدام الداخلي 
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  وضع العمليات الداخلية على الإنترنت، مع الإدارة الفعالة للمعرفة ،وكذلك انترانت لدعم الموظفن، -/Inside first /خل أولا الدا         

إن تحويل المنظمة الى وسـيلة للتفكـر عـلى الإنترنـت تـضعها نحـو توسـيع . والتي تهدف الى تحسن العمليات وخفض التكاليف

 .اتصالاتها خارج المنظمة 

 تستخدم الإنترنت باعتبارها قناة مبيعـات إضـافية وتـسويقية –  /Clicks – and - mortar /كات الكترونية وشركات تقليدية شر 

 .رقمي للحاية ضد النشاط التنافسيلتوسيع نطاق الوصول، وخفض التكاليف، وتحسن العلاقات مع العملاء، او اشغال الفضاء  ال

  إقامة اتصالات تفاعلية مع المـوردين و -  /Buy-side and sell-side cooperation   /ب البيع التعاون في جانب الشراء أو جان 

 .او العملاء لتعزيز العلاقات القامة، وتعزيز تقديم الخدمات/ 

ء قنـوات  البحث عن شركاء على الإنترنت لزيادة القـوة الـشرائية، او إنـشا– /Collaborative partnership / الشراكات التعاونية 

ومكن ان تبقى شركة صغرة . ومكن إدخالها بتكلفة أقل لإنتاج وحدة من خلال  الجهد الجاعي ،والذي يؤثر تأثرا حقيقيا. البيع

 .ذات صلة من حيث الموقع، والا فإن خطر التهميش من خلال مبادرات على الإنترنت سيكون من أكبر المجموعات 

، فصل الـشركة الإلكترونيـة عـن الـشركة التقليديـة مـن خـلال عـرض عمليـات شركـة /Pure- play spin- off / العمل  والتفرع 

مستقلة، وتتعلم من الشركة الموجودة، ولا يعيقها نفقات البنية التحتية القامة، ومكن للحرية وحريـة  حركـة الـشركة القامـة ان 

والمطلوب هو النموذج التجاري السليم لضان الإستدامة . تخصصةتحقق تكاليف اقل، ما يتيح القدرة على المناورة في المناطق الم

 .ومنع نشوب الصراعات بن جناحي العمل 

،  كن الأول في إقتصاد الفضاء الرقمي،  وأعد تصميم المنتجـات والخـدمات التـي /Online repositioning / التموضع الإلكتروي 

ان تجاهل المنتجات التي عفا عليها الـزمن . واحتياجات خدمة العملاء، وما الى ذلكتقدم من المبادىء الأولى، والنظر الى التكلفة، 

ومطلوب وضع استراتيجية جديدة ماما لدخول السوق، والتي عند ارتفـاع التكـاليف . والنظم التي لا تدخل ضمن رؤية المستقبل

 . حال نجاحها والمخاطر المحتملة، ولكن عروض المكافآت تتناسب مع الهيمنة على السوق في

او /، ان تحديد الدور الذي يضيف قيمة، او يلبي حاجة السوق هو ليس /Online start –up  / الشركات الجديدة  على الإنترنت 

وقـد يكـون مطلوبـا اسـتثار . والنظر بعناية في تكلفة جذب الزوار وعلى مـاذج الإيـرادات.  ان يلبي الشركات التقليدية/لا مكن

 .الشركاترأسال لدعم 

. وفي السنوات القادمة، فإن المشورة بالمنهج الفعال لأعال التجارة الإلكترونية من قبل الشركات الصغرة، ستكون مجالا هاما للإستشارات

وقد كشفت ابحاث حديثة العيوب وأوجه القصور في العديد من المواقع على شبكة الإنترنت لكل من الشركات الكبرة والـصغرة، والتـي 

ولكنها م تتمكن مـن خلـق والحفـاظ عـلى واحـد ليخـدم  غـرض تجـاري واضـح، . سارعت في كثر من الأحيان الى واحد لإعتباره اساسيا

 . 8وتحسن التسويق لينظر اليه من العملاء أنه مساعد حقيقي 

 حاضنات الأعال

كـات تكنولوجيـا المعلومـات وقد تم إطلاق ماذج جديدة من حاضنات الأعال التجارية من خلال البنوك وشر

 والمــستثمرين الأفــراد والجهــات الراعيــة الأخــرى، لــدعم إنــشاء الــشركات الجديــدة وتــوفر مجموعــة

ــا المعلومــات وغرهــا مــن الخــدمات والتــسهيلات  ومــا في ذلــك مــساحة للإنترنــت.  واســعة مــن تكنولوجي
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وميـل هـذه الحاضـنات لأن تكـون .  قـديم المـشورة الفنيـة والتجاريـة ،والسكن وخدمات الإتصالات،  والـدعم الإداري،  والتمويـل،  وت

ومكن تـوفر مـساحة مـن التـسهيلات . انتقائية، وتفضل استضافة مشاريع جديدة في مجال التكنولوجيات الجديدة والتجارة الإلكترونية

والعديـد مـن . ال في مواقـع مختلفـةلعدة شركات جديدة تحت سقف واحد، او تعمل كحاضنات ظاهرة تعمل مع عدد من رجال الأع

المؤسسات الإستشارية بن المؤسسن والرعاة الرئيسين قد ارتبطت بالحاضـنات عـن طريـق تقـديم المـشورة والتـدريب الفـردي لرجـال 

حديـد وزن كا أن العمل مع الشركات المبتدئة في المجالات التي تغطيها بعض الحاضنات قد يـساعد أيـضا مستـشار العميـل لت. الأعال

ايجابيات وسلبيات البدء في عزلة، ولكن بشكل مستقل ماما، او الموافقة على التسهيلات والمزايا للحاضنة، والتي عادة ما تكـون تكلفتهـا 

 .او غرها من قيود اخرى على صاحب الأعال قد يؤدي يتردد في قبولها

 

  189رقم .1998 العمل وتوصيتها للشركات الصغرة والمتوسطة عام منظمة العمل الدولية وخاق فرص .1

The ILO  Job creation in Small and Mediam – Sized Enterprise Recommendation. 1998 /No 189/ 

 .2 ص /لندن، البطريق/ 2هارفي جونز أخطاء  .2

J. Harvey – Jones: Troubleshouter 2 /London , penguin , 1992/ P.2 

3.   ,www.ilo.org/public/ English أنظر الموقع 

4. www.ilo.org/public/ English In 1998 the ILO International Labor Conference adopted Recommendation No 189.  
اءات الممكنة، التي مكن من خلالهـا تحديـد ، ويصف مجموعة واسعة من الإجر189، اعتمدت منظمة العمل الدولية في مؤمر العمل الدولي التوصية رقم 1998في عام  .5

وتقـدم منظمـة العمـل الدوليـة . ومن الناحية المثالية، مكن استخدامها كقامة من الطرق لتعزيز مو العالـة في المؤسـسات الـصغرة. الأكر جدوى في كل سياق وطني

وقـد وضـعت منظمـة التعـاون والتنميـة ميثـاق . وظيف من خلال تنمية المشاريع الـصغرةالمساعدة في تنفيذ هذه التوصية من خلال البرنامج المكثف لتعزيز فرص الت

 .بولونيا على سياسات المشروعات الصغرة والمتوسطة 
The SIYB programme includes three main componens /1/ Start your business for business starters. /2/ Improve your businessfor small-scale 

enterprises , /3/ Expand your business for growth – oriented small – scale enterprises. 
 هـي تحـسن عملـك لأصـحاب المـشاريع الـصغرة مـع 2و.  ابدأ عملك بالنسبة للمبتـدئن وعمـل خطـة قابلـة للتمويـل/1 /  عناصر رئيسية هيSIYBيتضمن برنامج  .6

 هو توسيع نطاق عملـك مـن أجـل النمـو الموجـه نحـو المـشاريع الـصغرة واخـراج خطـة مـو 3  وإخراج خطة لتحسن أداء الأعال، والتدريب على الأعال التجارية

 .ويوفر مجموعة شاملة من المواد التدريبية لمختلف الفئات المستهدفة في قطاع الأعال الصغرة. استراتيجية
The e-commerce handbook 2000. Your guid to the internet revolution and the future of business, produced for South African businesses. 

 .دليلك الى ثورة الإنترنت من الأعال التجارية والشركات المنتجة لجنوب أفريقيا. 2000 وكتيب التجاة الإلكترونية عام www.ebusreport.comأنظر  .7
”Net profit: Corporates go back to basics to get their website right ” 

 .wwwعودة الشركات الى الأساسيات للحصول على مواقعها على شبكة الإنترنت : صافي الربح" انظر على سبيل المثال  .8

 ebusinessforum.com/index.asp / نيسان4مت زيارة المواقع بتاريخ  2002/ 
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 لفصل الخامس والعشرونا

       الإستشارات في مجال

 القطاع غر الرسمي

 

هناك مجموعة من الأعال الصغرة،  والتي كثر من الناس لا يدعونها شركات على الإطلاق ،ولكنهـا مـع ذلـك في معظـم البلـدان تعتـبر 

او " رسـميبالقطـاع غـر ال"وتعرف هذه الـشركات . مصدرا مها للتوظيف وللدخل، وأكر بكثر من الشركات الرسمية الكبرة او الصغرة

 يحـاول مـن خلالهـا /micro - enterprises /إن أعداد كبرة من الأنشطة المدرة للدخل على نطاق صغر جـدا". المشاريع الصغرة جدا"

 .الملاين من الناس كسب قوتهم، والبقاء على قيد الحياة، ولا سيا في البلدان النامية

وتـزدحم عـلى . لى الرغم من عدم التفكر بها كعميل محتمـل للإستـشارات الإداريـةويدرك الجميع ان هذه المشاريع بالغة في الصغر، ع

وهـي مـصدر رئيـسي للـدخل في المنـاطق . طول الأرصفة في الأحياء الفقرة في المدن الكبرة، وكذلك في الأسـواق الرسـمية وغـر الرسـمية

الذين لا ملكون أرضا ليس لديهم مـا يكـسبونه ،مـن خـلال انفـاق الريفية، حيث الكثر من الناس لا ملكون أراض على الإطلاق، واولئك 

المزيد من ساعات العمل على مقتنيات صغرة، وهي تشمل البائعن والخياطن والذين يحضرون الوجبات الخفيفة، ميكانيكيي الدراجات 

ا ينظر اليها على انها مصدر ازعاج من قبـل اولئـك وعلى الرغم من انها كثرا م. والسيارات، والحدادين والإسكافين، وكل شيء آخر تقريبا

وتعمـل هـذه المـشاريع البالغـة الـصغر عـلى تـوفر الـسلع .  كبرة ومتطـورة–الذين يقدرون على شراء ما يحتاجونه من مصادر رسمية 

 ايـضا للعمـلاء مـن الفئـات والخدمات الأساسية في الزمن والمكان والأسعار المريحة، وهذا لـيس فقـط بالنـسبة للفقـراء، بـل انهـا تـوفر

 .الإجتاعية الأخرى والشركات الأكبر حجا 

   ما هو المختلف في المؤسسات متناهية الصغر1.25

إن اهمية القطاع غر الرسمي للرواد والموظفن والموردين في حد ذاته لا يعني ان المستشارين في مجال الإدارة مكن ان تساعدهم في اي 

رك انهم مجموعة من العملاء المختلفن جدا اذا كانوا حقا مجموعة عملاء للشركات الرسمية الكبـرة او الـصغرة ومن المهم ان ند. وقت

 . 24ومثلا تم تناولها في الفصل 

25 



 اريـــةالإستشــارات الإد

566 

 عدم تجانس المجموعة

ومن المهم أن . لمساعدةلتوفر الإرشادات لأي إستخدام عملي  من المهم أن  نعترف بعدم تجانس المشاريع الصغرة جدا واحتياجاتها من ا

 : نفكر فيها في فئتن رئيسيتن

أولا، هناك القليل جدا ينطلقون من المنزل، والمؤسسات الرسمية، وعدد من الموظفن بن واحد الى ثلاثة مع المالـك عـادة، ويـستخدمون 

. ة، وغالبا ما يتوقعـون متوسـط عمـر محـدودويزودون السوق المحلية المحدود المهارات الأساسية والتكنولوجيا، مع الموجودات الصغرة

 من هذه المشاريع الصغرة لن يكونوا في وضع مكنهم من النظر في استخدام خـدمات شركـات استـشارية خاصـة، ويـدفعون %99ورما 

والـذين  على الرغم من ان هناك بعض الأدلة للحصول على هذه الخدمات من مستـشارين غـر رسـمين –رسوما كاملة لهذه الخدمات 

ومكـن الإسـتفادة مـن . كمؤسسات صغرة جدا بأنفسهم، وهم أصحاب الأعال، ومع ذلـك  يـديرونها" المستوى المالي"يعملون في نفس 

وتساعدهم المشورة السليمة على البقـاء عـلى قيـد الحيـاة، والتكيـف مـع المتغـرات في بيئـتهم،  . المشورة التقنية مثل أي مؤسسة أخرى

 .  وتنوع المنتجات والدخول،  ووضع الأسس اللازمة للنمووتحسن الجودة،

، إن 1.1كـا أشـار البنـد . /1.25أنظـر الإطـار /نحن نركز هنا على الإحتياجات المحددة لهذه الفئة من المشاريع الـصغرة والأقـل تطـورا 

 مـستقلة بـشروط تجاريـة، ولكنهـا أيـضا الإستشارات الإدارية ليست فقط خدمة مهنية منفصلة والتي مكن ان يتم شراؤها من شركـات

وسوف يناقش هذا الفصل بشكل رئيسي الجانب الثاي من الإستشارات .  وسيلة لتقديم المشورة والمساعدة بهدف تحسن الإدارة والعال

مي، إمـا بـشكل والذي يظهر ان اسلوب الإستشارة مكن تطبيقها على نطاق واسع من المنظات المهتمـة في مـساعدة القطـاع غـر الرسـ

. /"الخدمـة الإستـشارية المجـسدة"ويـستخدم مـصطلح /منفصل، او بالإشتراك مع غرها من المعاملات التجارية او الخدمات الإجتاعية 

ويسعى المستشارون وغرهم لتقديم خدمة مفيدة اجتاعيا ومنتجة، لهذه المـشاريع،  وسـيتعن علـيهم الجمـع بـن معـرفتهم التقنيـة 

بدلا /4.24 و 7.3أنظر البند /وفي كثر من الحالات يكون لديهم مجال المشاركة في تقديم المشورة الشخصية . كفاءة الإجتاعيةومهارات ال

 .من المشورة الفنية بدقة 

وعادة . لأولىأما الفئة الثانية الكبرة من المشاريع الصغرة والتي وصلت فعلا مستوى عال من التطور والحجم اكبر من المجموعة ا.  ثانيا

ما توظف ما يصل الى تسعة عال، وتستخدم بعض الاجهزة والمحركات في مباي دامة لعملهم، والمشاركة في ترتيبات التعاقد من الباطن، 

فهـي مـا زالـت تعمـل . وقد يطلب المالكن وخاصة الأصغر سنا التعليم الأساسي باللغة المحلية وبعض التدريب التقني الرسـمي. وهكذا

وفي نواح عدة، فإن هذه المجموعة الثانية تقع على الحدود ما بن القطاع التقليدي غر . طاع غر رسمي بكل المزايا والمعوقات المعنيةكق

بعضهم من القطاع غر الرسمي، ويبقى البعض الآخر في هـذا "  يتأهل" وسوف  /24أنظر الفصل /الرسمي والمشاريع الصغرة الحديثة   

وتعرض الخدمات الإستشارية لهذه الفئة بعـض الخـصائص لتقـديم المـساعدة الى القطـاع غـر الرسـمي، ولكـن . ب مختلفةالقطاع لأسبا

 . وسوف  تنطبق  هنا أيضا 24معظم المنهجيات والأساليب لإستشارات المشاريع الصغرة قد وصفت في الفصل 
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 راسية صغرة حالة د– الإستشارات في مجال القطاع غر الرسمي 1.25الإطار 

لاكسمي هي واحدة من عدد كبر من النساء في قرية بشال الهند، واللواي يكسن عيشهن من التطريز ووجوه النعـال التقليديـة 

 .التي تخاط الى باطن الأحذية، والتي تباع في المجتمعات المجاورة وفي دلهي وأماكن أخرى

القرية، وإذا كان لديها ما يكفي من النقود ،فإنها تستطيع ان تختار من بن تشتري لاكسمي الوجوه الجاهزة والخيوط من مورد في 

عدد من الموردين المختلفن، ومن ثم تبيع الجزء المطرز الى واحدة من العديد من الشركات المحلية والتي تعمل على تجميع النعال 

 من الأحيان، فإنها تقتصر عـلى مـورد واحـد، وإنهـا يجـب ان وإذا كان لديها قدرة على شراء الإئتان، كا هو الحال في كثر. كاملة

تبيع المطرزات العلوية له، وفي هذه الحالة فإنها تكسب حوالي نصف المبلغ في اليوم الواحد والتي مكـن ان تكـسبه عنـدما تكـون 

 .حرة في إختيار الموردين والزبائن

ق الثقـوب والمهـام البـسيطة الأخـرى ،وهـي لا تـدفع أجـورا لهـم، او لاكسمي هي أصغر اختن، وامها غر قادرة، وتساعد في إخترا

ويقود شقيقها عربة يد في نيودلهي، واحيانا يجلب المال لهم، وقد يكسب أعضاء آخرين أحيانا روبيات . لنفسها، أي الأجور العادية

ي تخصص للطعام والملابـس للعائلـة، وكلـا لـزم قليلة من عمل باليومية في المزارع المجاورة، في حن أن المبالغ التي تكسبها لاكسم

 .هذا الأمر

وقـد سـمعت . وقد حاولت باحثة من منظمة غر حكومية محلية مساعدة عال الجلود في هذا المجتمع ودعت لاكسمي للحضور

د أخذت الباحثة وق. لاكسمي عن هذه المنظمة، وبعد تقديم موجز، كانت سعيدة جدا لتقول لجميع العاملن في المجال عن عملها

وقد نظرت بعناية حول الكـوخ . الميدانية  الملاحظات بعناية وبشكل مبسط على استخدامه والتدريب عليه  من قبل ارباب العمل

التي تعيش فيه لاكسمي وعائلتها، وسألت بعض الأسئلة حول ما رأته، وما في ذلك كومة كبرة نوعا ما من الغبـار، ولكـن عـلى مـا 

 .لوجوه المطرزة المنتهية والتي كانت  نصف مخبأةتحت بطانية في زاوية واحدةيبدو فإنها ا

وبعد حوال ساعة مناقشة، رأى الباحث انه قادر على تقديم النصح للاكسمي   حول مشكلتها الرئيسية التي توضحت، وما يـسمى 

قاش، فإنهـا قادتهـا الى الإشـارة بأنهـا يجـب ان وم تخبر لاكسمي ما يجب ان تفعله، ولكن من خلال الن". رأس المال العامل"بنقص 

وقد رأت لاكسمي انها يجـب ان ترفـع مبلغـا . تراكم رأس المال العامل من خلال تقييد الرسوم الخاصة بها الى مبلغ ثابت كل شهر

كـون مـن الـصعب ان صغرا من قيمة مخزون المواد المنتهية وهذا للأسف مط قد عفا عليه الزمن قليلا، وقد وافقت على انه لن ي

 .تجد اسكافيا يرغب في شرائها، وسيكون من الأفضل قبول السعر المنخفض بدلا من الحفاظ على اموالها 
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وقد ابلغت الباحثة الميدانية لاكسمي عن مجموعات الإدخار والإئتان، والتي منظمتها قد ساعدت السكان المحلين على الإنشاء، 

 .الإدخار المنتظم، ورما في نهاية المطاف الى الإقتراض من الصندوق المتراكم إذا رغبت في ذلكومن شأن ذلك ان يساعدها على 

وقد كانت لاكسمي سعيدة جدا بالمناقـشة، وعنـدما عـادت الباحثـة الميدانيـة في الـشهر التـالي، رات انهـا تخلـصت مـن المخـزون 

كن تقييد ومراقبة الرسوم الشهرية لأنهـا قـد وافقـت في إجـتاع وم تكن متأكدة فيا اذا كان م. وانضمت الى مجموعة المدخرات

 .سابق، ولكنها كانت تعمل بالفعل على وفورات اسبوعية منتظمة من مبلغ صغر مع مجموعة المدخرات

 .   Malcolm Harperمالكوم هاربر : المصدر

 بعض الخصائص المحددة قطاعيا      

ر عادة من شخص واحد أو شخصن فقط، والذي يتعن عليهم التعامل مع جميع الوظائف المختلفة لقد رأينا أن الشركات الصغرة قد تدا

وليس هناك وظيفة إدارية منفصلة في المشاريع الصغرة، حيث ان المالك والـذي عـادة . والتي عهدت الى المتخصصن في الشركات الكبرة

وفي معظم البلدان فإنه من المرجح ان /كافي او الخياط او البائع، رجلا كان ام امرأة ما يكون العامل الوحيد ايضا، هو في المقام الأول الإس

  ويتخذون قراراتهم حول الأسعار والمنتجات والمالية ،وما الى ذلك مثل اي مدير، ولكن لا تصور الإدارة كنـشاط منفـصل ولا /تكون امرأة

 .تتم القرارات على اساس متخصص

الأعال لعدم فصل شؤون أعالهم  المالي عـن شـؤونهم الشخـصية، ويجـب عـلى المستـشارين ان يـساعدونهم  وغالبا ما ينتقد أصحاب 

لأن معظم المشاريع الصغرة هي وسيلة للبقاء على قيد الحياة اقتصاديا لأصحابها وأسرهم، وغالبا ما يكون من . لوضع نظام للقيام بذلك

لأن الوقت والموارد المخصصة للمشروع والأرباح منه، يجب ان تكون ذات صلة . نفصال عمل هذا الإ–وقد يكون من الخطأ _ المستحيل 

بل إنه قد يكون مناسبا للمشروع أن يعمل فقط على أساس موسمي ،لأن هناك فرصا أكـر ربحيـة في بعـض . باقتصاديات الأسرة بأكملها

 . الرسمي ومن الواضح ان هذا مختلف جدا عن الوضع في العمل. الأوقات من السنه

وتكتب الشركات الصغرة عموما قليلا من البيانات والذي يأخذها المستشار لإجراء التحليل،  ولكن معظم المـشاريع الـصغرة في القطـاع 

غر الرسمي لا يوجد لديها اي سجلات مكتوبة في كل شيء، ما عدا رما بعض المبالغ المستحقة لهم من قبـل العمـلاء الـذين اشـتروا عـلى 

والنساء على وجه الخصوص، اللواي يهيمن على القطاع غر الرسمي، غر متعلات في الغالب او ذات تعليم ضئيل ،وليس فقط . ئتانالإ

 .لا متلكن اي سجلات للأنشطة والمعاملات التجارية والمالية، ولكنهن يفتقرن الى المعرفة الأساسية للحفاظ على استخدامها 
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كون العمل في هذه المشاريع البالغة في الصغر في طرق أخرى عن رجال الأعال الذين أنـشأوا الـشركات الأكـر ويختلف الناس الذين مل

ويفـضل معظمهـم ان يكـون عـلى وظيفـة . ومن المحتمل ان يكون عددا قليلا منهم قد بدأوا مؤسساتهم عـن طريـق الإختيـار.  رسمية

ولكن . الأرض، وهنا من يعمل من اصحاب الأعال الصغرة ليس عن طريق الإختيارمتواضعة جدا في مؤسسة رسمية، او رما للعمل على 

فإنهم غالبا ما يكونوا من الناس  المهمشن اقتصاديا ورمـا اجتاعيـا في المجتمـع، مثـل الـشباب العـاطلن عـن . بسبب عدم وجود بديل

ومن الواضـح ان لهـذا انعكاسـات . م وظائف في قطاع الأعال الرسميالعمل و اللاجئن و المهاجرين  والأرامل او المعوقن ،ولا تتوفر له

 .هامة على الطرق التي يرون فيها مستقبل مؤسساتهم

ويلزم الكثر من المهارات للبقاء على قيد الحياة في القطاع غر الرسمي، وهي مختلفة جدا عن تلك المطلوبة في المؤسسات الكبرة، وإنها 

ولـديهم حـق " طريـق الحكمـة"إن  المؤسسات الصغرة الناجحـة هـي قبـل كـل شيء .  التي ملكها المستشارونبالتأكيد ليست المهارات

ومكـن . وهـم بـارعون في الإرتجـال. الإتصالات، وهم يعرفون متى واين مكن ان تكون يد القانون عرضة للسقوط وكيف مكـن تجنبهـا

 .أكر تنظيا ان يتعلموا قدرا كبرا من هؤلاء الناسلهؤلاء من بيننا والذين اعتادوا على العمل في بيئة 

  المشكلات الإدارية  في قطاع المؤسسات غر الرسمية     2.25

 الإستخدام غر الأمثل للموارد الشحيحة 

اء مثـل مـديري   على الرغم من أن الكثر من الخلافات، على النحو المبن أعلاه، فإن أصحاب المشاريع الصغرة يقومون بالعديد من الأخط

كا ان النقص في التمويل هو العائق الرئيسي في كثر من الأحيان، وأنها قد تضطر الى دفـع . الأعال الرسمية، ويحتاجون لنصائح مشابهة

ن لا أسعار باهظة من فوائد القروض،  لأن المصارف وغرها من المؤسسات المالية عادة ليست على إستعداد لإقراض المال للأشخاص الـذي

ملكون عنوان تجاري ثابت، أوقليلة او معدومة التعليم الرسمي، أو ليس لديها موجـودات ملموسـة وراء كـشك مؤقـت، أو دفـع عربـة 

ولذلك فمن الأهمية مكان ان يوظفوا اموالهم بطريقة مثلى، ولكنها كثرا ما تفـشل في القيـام بـذلك او .يدوية او لديها عدد يدوية قليلة

 . نحو غر متناسب في الإئتان والأسهم وغرها من الأصولالإستثار على

والعديد من النجارين والخياطن وغرهم قد فشلوا في حـساب الربحيـة لكـل منـتج، . وبالمثل، فإن المواد الخام غالبا ما تكون عائقا هاما

ية ما مكـن ان تكـون، ومـن المهـم بـصفة خاصـة وذلك بالإستخدام غر الأمثل للموارد الشحيحة، وانتاج مزيج من المنتجات الأقل ربح

للشخص الخارجي ان يعرف لماذا بالضبط يتصرف أصحاب الأعال بهذه الطريقة، وقد يكون هناك اسباب اجتاعية وثقافية والتي تعني 

هم من ارباح والذي يبـدو  كل ما لدي–على سبيل المثال –ويستثمر بعض التجار الصغار . ان السياسة الخاطئة على ما يبدو أفضل بالطبع

وقـد تكـون اسـبابهم عـلى اي حـال انهـم جميعـا . مخزونا زائدا، بدلا من توفر المال لعناصر راس المال الجديد والذين يعترفون بحاجته

  او حتىيدركون بأن الأعضاء وعائلاتهم الممتدة يشكون قلة الموارد النقدية للمصاريف الشخصية مثل رسوم المدارس ورسوم المستشفيات

 .للطعام والملابس وانه من الأسهل الإحتفاظ بالنقود من توظيفها في الأوراق المالية
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 سوء حفظ السجلات 

حتى ان . من المهم عدم افتراض ان الشخص الذي ليس لديه سجلات محفوظة بالطريقة المقبولة أنه لن يكون لديه سجلات على الإطلاق

، ويكون لدى معظـم النـاس الـذين يتعـاملون /بالدين/كون لديهم نظام تسجيل المبيعات بالإئتان اعال الناس الأمين عادة مكن ان ي

وأن الناس الأميـن غالبـا مـا يكونـون قـادرين عـلى . كتابة  الكلات بالمال فكرة عن معنى الأرقام حتى لو كانوا لا يستطيعون القراءة أو

هم الحظ بتعلم القراءة والكتابة، ولدى بعـض أصـحاب الأعـال الأميـن انظمـة بارعـة تذكر المعلومات اكر بكثر من اولئك الذين حالف

والتعليم الرسمي هو بالتأكيد ليس شرطا ضروريا لنجاح الأعال على اي مستوى، وبعد كل ذلـك هنـاك عـدد . للتحكم بالأسهم والنقدية

 . وأكر في البلدان التي تنتشر فيها الأمية قليل جدا من المليونرية الأمين في اوروبا والولايات المتحدة، بل

ومع ذلك، ومـا م تـتعلم عـدة سـنوات . ومكن لأصحاب المشاريع غر الرسمية ان تستفيد غالبا من حفظ واستخدام نظم تسجيل أفضل

.  التجاريـة الخاصـة بهـممن التعليم الرسمي، فقد يجد العديد صعوبة في تطبيق ما يتعلمونه في دورة تدريبية لحالة معينة من الأعال

وهـذا يعنـي . وأية تغيرات أخرى، يجب الأخذ بالإعتبار الظروف الخاصة لكل الأعال وقدرة المالك ولتصميم أنظمة التسجيل الجديدة،

عـات ان الإستشارات الفردية في الموقع هي أكر ملامة لأصحاب المشاريع الصغرة على الـرغم مـن أنهـا أكـر تكلفـة لكـل عميـل مـن قا

 .التدريب 

 المؤسسات متناهية الصغر    المهارات الخاصة لمستشار3.25

قد يجد المستشارون صعوبة في العمل مع العملاء الأمين، إذا كانوا قد تعودوا على العمل مع السجلات المكتوبة، كا ان عدم وجود ايـة 

ويجـوز .  التعامل مع الناس الذين ليس لـديهم مكاتـب ثابتـةوثائق رسمية تشبه الحسابات الرسمية قد تفاقم الصعوبات الإجتاعية في

للمستشار ان يجتمع مع العميل في البداية في بيت صفيح، او احد الأحياء الفقرة، او في ورشة عمل مؤقتة صاخبة او حتى القرفصاء على 

فال العملاء او حشد من الفضولين المتفـرجن ارض الواقع في السوق العام حيث تنقطع باستمرار المناقشات من قبل العملاء، ووجود أط

 .والذين يشكل وجودهم مانعا لرغبة العميل لتبادل المعلومات المالية الشخصية 

 الحصول على المعلومات      

يجـب و. من الممكن ماما الحصول على معلومات مالية قابلة للإستخدام، وحتى من أصحاب الأعال الأمين ماما، ولكنهـا ليـست سـهلة

 .على المستشار تجنب اي شكل من أشكال المصطلحات المحاسبية

ويجب وضع الصورة المالية للمؤسسة والتي تم الحصول عليها من خلال المعلومات المجمعة حسب سلاسل مختلفة ماما عن تلـك التـي 

ية او الشهرية، من خلال الأسئلة عن المعلومات ومن الضروري عادة تدقيق المعلومات ،مثل ارقام المبيعات اليوم. اعتاد المستشار تقدمها

وقد يكون لخباز القرية فكرة تقريبية جدا عن الرقم الإجالي للمبيعات الشهرية له، لكنه من المرجح انه يعرف كم كيس . بطرق مختلفة

 .لتي يبيعها يوميا، وبأي سعر دقيق يستخدم كل شهر،  وكم عدد أرغفة الخبز التي تنتج من كل كيس دقيق، أو كم عدد أرغفة الخبز ا
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على إنتزاع وجمع وتحليل المعلومات على الفور ،ثم تجميع المعلومات بالطريقـة  يجب ان يكون مستشار المشاريع الصغرة الناجح قادرا

ينة، والتـي قـد وكذلك إعطاء فكرة أولية عن الدخل والتكاليف على مدى فترة مع. التي تظهر من اين أتت الأموال وكيف تم إستخدامها

وهذا بطبيعة الحال قامـة . تكون باليوم، او أسبوع، او شهر او موسم واحد، اعتادا على طبيعة العمل وطريقة تشغيله من قبل صاحبه

 وهذا التحليل يفيد المشاريع الصغرة كا يفيد اكـبر رجـال الأعـال ،وقـد يجـد المستـشار ان مهـارة. الميزانية وحساب الأرباح والخسائر

 .المالك في ادارة عمله ورأساله الصغر جدا يقارن إيجابيا مع إدارة الموارد في الشركات الكبرة والممولة بسخاء أكبر

وقد يعطي نجار على جانب الطريق انطباع بأن لـيس لديـه مخـزون مـن الـسلع . ويجب على المستشار أيضا  استخدام الحواس الأخرى

او ان تاجرا يقول أنـه لا يبيـع بالـدين ولكـن قـد . ن القطع المغبرة وتحت الطاولة ستظهر عكس ذلكالتامة الصنع جزئيا، ولكن كومة م

واصحاب المشاريع الصغرة جدا عادة ما يعمدون لخداع النـاس . نلاحظ انه يعطي كيسا من الدقيق لزبون دون تغير على النقدية لديه

ويجب على المستـشار أيـضا أن يـستخدم حاسـة . خطاء بسبب عدم التواصلالذين يحاولون مساعدتهم ،ولكن يحدث هذا النوع من الأ

اللمس، وحتى حاسة الشم، فبالإصبع يظهر الطلاء من الغبار على المواد الزائدة عن الحاجة، ومكن بواسطة حاسة الشم ان تظهر رائحـة 

ام فرقـا في مـستويات المبيعـات في المـشاريع الـصغرة، وغالبا ما تجعل النظافة البسيطة وحسن النظ. مخزون الفقراء  لدى بائع الفاكهة

وغالبا ما تقدم هـذه المقترحـات المتواضـعة أيـضا للـشركات الكبـرة . ويجب تقديم المشورة العاجلة في كنس الأرضيات وترتيب المخزون

 .كذلك

 إحترام المارسات التجارية القامة  

وعند ملاحظة السلوك غر المنطقي، يجب عليك ان .  من الإحترام والتفاهم لعملائهمعلى مستشاري المشاريع الصغرة جدا ان ينموا نوعا

ومع نفس الضغوط والقيود، وقد تستخلص ان مالك الأعال يتصرف بشكل جيد في 321تسأل نفسك ماذا كنت تفعل في نفس الظروف، 

 –ويعـرض البـائعون . وم الواحد او حتى مرتن في اليـومويحرك بعض تجار السوق مخزونهم أكر من مرة في الي.الظروف الصعبة للغاية 

 مهارات تسويقية ملحوظة في اختيارهم للعمـلاء –مثل الناس الذين يبيعون الصحف وغرها لسائقي السيارات في إنتظار إشارات المرور 

ومكن . رك، ولا يوجد وقت لجمع المالالمحتملن وقراراتهم عندما يقطعون عملية بيع محتملة لحركة المرور عندما تكون على وشك التح

 .لممثلي المبيعات الذين يعملون في بيئة رسمية أكر تعلم الكثر من هذا النوع من التسويق

 توفر المعلومات     

دما غالبا ما يكون أصحاب المشاريع الصغرة غر مدركن لحقوقهم والتزاماتهم موجب القانون، ومكن ان يكون لذلك أهمية خاصـة عنـ

يتم تحرير البيئة التنظيمية بسرعة، وقد لا يعرف المسؤولون المحليون او لا يريدون ان يعرفـوا عـن القواعـد القدمـة التـي اسـترخت او 

 .الحقوق الجديدة التي تم مديدها، ومكن ان يوفر المستشارون نافذة حيوية في العام

تـدويرها، او الوسـيط الجديـد او  رصا جديـدة، مثـل المـواد الجديـدة التـي يعـادوتتغر التكنولوجيا بسرعة أيضا، ومكن ان يتيح ذلك ف

 .خدمات الصيانة، والأسواق الجديدة التي يجب معالجتها
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والحكومات على المستوى المحلي والوطني، معادية تقليديا للعمل في القطاع غر الرسمي، ولكن هذا قد تغر أيضا، و المـصادر الجديـدة 

ويفتقر الناس الذين يعملون في القطاع غر الرسمي . التدريب، والمواقع الأكر أمنا، و يجري توفر فرص الأسواق الجديدةللتمويل وفرص 

كثرا الى الوقت، والمرافق والمهارات للحصول على معلومات حول التغيرات الإيجابية من هذا النوع، وغالبا ما يكون أكر صعوبة في نشر 

وفي بعض البلدان، تركز المحطات الإذاعيـة التجاريـة عـلى القطـاع غـر . يرات في اللوائح من إجراء التغيرات نفسهاالمعلومات حول التغ

ومكن للمستشارين الخارجين أيـضا . الرسمي كمستمعن ومستهدفن للسوق، وابلاغ الأعال الصغرة عن التغيرات بطريقة غر رسمية

 .ة في مجال الإتصالات من هذا النوع أن ان يعملوا مثابة وسطاء القيم

  الوصول الى المؤسسات متناهية الصغر في القطاع غر الرسمي4.25

ولـيس . وهناك العديد من الطرق لمواقف ومهارات المستشارين الملامة والتي مكن ان تكون ذات قيمة عالية للأعال التجارية الـصغرة

لمهارات، وقد يضطر المستشار الى نبذ قدر كبر ما يعرف قبل ان يكون قادرا على العمـل من وسيلة سهلة للحصول على هذه المواقف وا

ومع ذلك، فإن المشكلة الرئيسية هنا الحجم الصغر جدا لكل مؤسسة فرديـة، والأعـداد الهائلـة المعنيـة .بفعالية مع المؤسسات الصغرة 

من الناس الذين مكنهم ان يستفيدوا من الخدمات وكيف مكـن ان تبقـى وكيف مكن للمستشار ان يصل الى أكر من جزء ضئيل . منها

 .، ولكن هنا يوجد المزيد من الأفكار 6.24التكاليف في مستوى يتناسب مع الفوائد المحتملة؟ وحسب المنهجية التي وصفت في البند 

 إختيار الفائزين 

لصغرة جدا، والـذين هـم حقيقـة الـرواد الـصغار، ولـديهم إمكانيـة هناك منهج واحد هو التركيز على عدد صغر من أصحاب الأعال ا

وليس من السهل تحديد الفائزين المحتملـن، . واضحة للترقية من القطاع غر الرسمي الى تطوير الأعال في المؤسسات الرسمية المزدهرة

لمالك او المـوظفن، نظـرا لأنـه ينطـوي عـلى تكـاليف وعلاوة على ذلك، فإن التحول الى الصفة الرسمية لا يكون داما في مصلحة أي من ا

ومـع ذلـك فقـد . رسوم التسجيل والضرائب والتي قد لا تكون مشمولة للمنافع الناشئة عن تحسن فرص الحصول على المـوارد الرسـمية

: اليـوم شركـات كبـرة في الغـدبدأت العديد من الشركات التجارية الكبرة في العام بطريقة غر رسمية، وستكون بعض الشاريع الصغرة 

 .وعليه فإن الإستشارات الإدارية قد تساعد أكر من غرها لتحقيق ذلك

. هناك إختبارات عديدة لقياس إمكانيات تنظيم المشاريع،  ولكن فعاليتها محدودة مع الناس الذين ملكـون قـدرات تعليميـة محـدودة

وتقدم وكالات عديدة خدمات استشارية مجانـا .  لن للفوز هو ان يختاروا هم انفسهمولذلك فإن الوسيلة الأفضل لإختيار الأفراد المحتم

والواقع انهم يكونون غر قادرين على تغطيـة التكلفـة الكاملـه،  ولـضان .  للمشاريع الصغرة،  وعلى افتراض انهم لا يستطيعون الدفع

هم يدفعون حصة هامة،  وإذا م يكونوا على استعداد للتضحية من جدية العملاء وانهم سيستفيدون من الخدمات الإستشارية ،هو جعل

الإستـشارات الإداريـة لأي  اجل الحصول على الخدمة، فإن الخطأ يكمن في التسويق أو جودة الخدمة  وليس منهم، وينطبـق ذلـك عـلى

 .منتج آخر 
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 المستشارون الأقل تكلفة 

لإستشارية، فيا يتعلق بحجم العمل الفـردي ،وهـو اسـتخدام المستـشارين الأقـل ومة نهج آخر للتغلب على مشكلة تكلفة  الخدمات ا

على الرغم من ان استشارات المشاريع الصغرة ليست سهلة، فمن الممكن تـدريب النـاس مـع عـدم وجـود . تأهيلا  وبالتالي الأقل تكلفة

وي، وتوفر الخدمات الإستشارية المفيدة  والفعالة للمـشاريع المؤهلات المتخصصة، وليس أكر من ثلاث الى اربع سنوات من التعليم الثان

وهي بحاجة الى الإشراف والدعم الوثيق، وتنظيم  وإدارة هذه الخدمة هـي أقـرب الى الخدمـة الموسـعة منهـا الى الإستـشارات . الصغرة

 يكون هؤلاء الناس أكر معرفة في مشاكل وعلى وجه الخصوص، قد. ، ومثل هذه الخدمات هي فعالة من حيث التكلفة.الإدارية العادية

 .القطاع غر الرسمي من تجربتهم الخاصة، وبالتالي يكونون في نواح كثرة أكر فعالية من الأفراد المتعلمن 

 لإدارة والناس الذين يتعلمون كيفية تقديم المشورة. ومكن لإستشارات المشاريع الصغرة ان تقدم أيضا شكلا مفيدا لتدريب المستشارين

الأعال التجارية الرسمية الأكبر مكن ان يستفيدوا بشكل كبر للعمل مع القطاع غر الرسمي ومحاولة تقديم المشورة لأصحاب المشاريع 

وفي الواقع فإنها تخضع للإشراف عن كثـب للتأكـد مـن أنهـا لا تعطـي المـشورة الخاطئـة، . ورما تستفيد أكر بكثر من عملائها. الصغرة

كن ان يقدم الإداريون وطلاب إدارة الأعال من الكليات والجامعات والمدارس التجارية الخدمة الإستـشارية الفعالـة  الى المؤسـسات وم

 .ويجب على اي شخص يعمل في الإدارة ان ينظر بجدية لتقديم مثل هذه الخدمات الإستشارية كعنصر من العناصر المكونة. الصغرة

 ت    العمل من خلال مجموعا

وليس هذا فقط يقلل التكاليف ،ولكـم الأهـم مـن ذلـك، فـإن . 24ومة نهج آخر هو العمل مع المجموعات، وكا سبق ذكره في الفصل 

ويـستطيع المستـشارون مـساعدتهم . العديد من المشاكل الخطرة والتي تواجه العاملن في القطاع غر الرسمي مكن حلها إذا عملوا معا

وعلى . ادل الخبرات والقيام بعمل مشترك ،ومكن تقديم المشورة لقادتهم المنتخبن على الادارة الفعالة لأنشطتهم المختلفةلمعرفة فوائد تب

سبيل المثال فإن السلطات البلدية كثرا ما تتردد في إعطاء مساحة للمشاريع الصغرة جدا، وومن الممكن ان تضايق الـشرطة والخـدمات 

ل الصغرة غر الضرورية، ومكن للفرد ان يفعل شيئا لمنع حدوث ذلك، ولكن اذا اى مالكو الأعال معا وقـدموا الحكومية الأخرى الأعا

ومكن للمستشارين ان يساعدوا في الإتصالات المناسبة وتقديم المشورة بالإستراتيجيات . جبهة مشتركة فإنهم مكن ان يحققوا شيئا عظيا

 .والتقنيات 

مكن أن تستفيد المشاريع الصغرة جدا من أداء وظائف معينة مشتركة، مثـل بيـع منتجاتهـا،  وشراء المـواد الخـام او وفي حالات أخرى، 

والتي تتطلب مهارات خاصة او أنها ليست إقتصادية للوحدة الواحدة للقيـام بالـداء .  اتخاذ الترتيبات اللازمة لتجهيز عمليات متخصصة

 اصحاب المشاريع الصغرة صعوبة في بدء وتنظيم أنشطة مشتركة من هذا القبيل، سواء تم تسجيلها او م وغالبا ما يجد. من تلقاء نفسها

ومكن للمستشارين الإدارين ان يقـدموا .يتم رسميا كتعاونيات، وذلك لأن الأنشطة اكبر بكثر واكر تعقيدا من المشاريع الصغرة نفسها 

كن ان يساعدوا ايضا على تبديد الأحكام المسبقة المتعلقة بالمنظات التعاونيـة، والتـي تكتـسب وم. مساعدة تقنية قيمة في هذا المجال

 .البلدان نتيجة لسوء الإستعال لأغراض سياسية وإدارة غر كفوءة  سمعة سيئة في العديد من
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لما ان أعضاء المجموعة يرون حاجة ومكن لمجموعات من أصحاب المشاريع الصغرة ان تكون غر رسمية ومخصصة، ومكن ان توجد طا

وهنـاك المزيـد . للحصول على المناقشة معا وحل القضايا المشتركة، او للحصول على الخدمة والتي لا يستطيع ان يقدمها الفرد عـلى حـدا

 .من المجموعات الرسمية وتشمل الجمعيات لأنواع وأشكال مختلفة، فضلا عن التعاونيات 

وغالبا ما يكون مغريا للمستشار ليوقف عمله كمستشار ويعمل مديرا فعـالا . ة المجموعات من هذا النوعإن الإستشارات صعبة لأنشط

وقد يسمح أصحاب المجموعـة نفـسها او يـشجعون مستـشارا خارجيـا للقيـام بـذلك، لأن اهـتامهم . لمؤسسة او تجمعا من المؤسسات

 تكون النتيجة ان يجد المستشار نفسه في موقف مدير بـدوام كامـل بـدلا مـن ورما. الرئيسي هو في العملية الخاصة مشاريعهم الصغرة

ويعد هذا خطـرا عـلى اي علاقـة استـشارية، انـه امـر رائـع في حالـة استـشارات . مستشار ،ويصبح الفريق معتمدا على استمرار وجوده

حيث يـشعر الجميـع " حار القرية" هي مثل وهذه المؤسسات. المجموعة، حيث لا احد من اعضائها حقا ملك التعهد بطريقة شخصية

 .ان مسؤولية العناية به منوطة بشخص آخر والنتيجة لا أحد يفعل 

يكون المستشارون الإداريون الذين يعملون مع مجموعات رجال الأعال او التعاونيات، ذوي حساسية لمجموعـة متنوعـة مـن المـصالح، 

المغري بالنسبة للمستشار الخارجي ان يقنع او حتى يجبر اصحاب المشاريع الـصغرة عـلى كا انه من . بالإضافة الى تجنب خلق التبعية

والعديد من الشركات الصغرة يكون عمرها قصر لأنهم اتو معا ولـيس عـلى مبـادرة . تشكيل مجموعات لأنه يبدو ان ذلك في مصلحتهم

، ويعتقـد ان ذلـك سـيكون الـنهج /د عـلى نجـاح المجموعـةوالذي كسب الرزق ولا يعتمـ/الأعضاء انفسهم، ولكن من اجل شخص آخر 

 .الصحيح

ان الإستشارات الإدارية الفعالة للمجموعة التعاونية او غرها من المشاريع الصغرة ستساعد بشكل غر مباشر الأفراد الأعضاء من خـلال 

وهذا لـيس . خرى لفريق التنظيم ينفذ بالنيابة عنهمتحسن فرص حصولهم على الإئتان، والتسويق، وإمداد المادة الخام او اية وظيفة أ

مكـن : فمن الممكن، ومع ذلك، وللوصول الى الأعضاء الأفراد مـن خـلال مجمـوعتهم. في حد ذاته تحسن إدارة المشاريع الصغرة الفردية

لحفـاظ عـلى مـستوى معـن مـن تنظيم حلقات عمل تدريبية للأعضاء الذين يرغبون في الحضور، ومديرو المجموعات الذين يتطلبـون ا

 .الجودة او إدخال تحسينات أخرى كشرط للعمل معهم 

حيث ان مديري المجموعة مسؤولون في نهاية المطاف عن الأعضاء الذين يستخدمونهم، . ومن الواضح أن هذا يجب أن يتم بعناية فائقة

ان أعـضاء المجموعـة . رة للقيام ما هو في مـصلحتهمومكن ان تكون مجموعة ضغط طريقة فعالة جدا لتحفيز أصحاب المشاريع الصغ

الأكر نجاحا، يكونون  غالبا مستعدين للعمل كمستشاري إدارة رسمية لزملائهم الأعضاء،  ومن أجل تحـسن مـستويات الـدخل للأفـراد 

 تعليم القـادة الافكـار والتقنيـات وعلى مستشار الإدارة الفعال ان يكون قادرا على حشد هذا الأثر، عن طريق. وبالتالي للمجموعة ككل

الى مستـشار اداري مـن ذوي الخـبرة، ولكـن يجـب ان تكـون  مهمـة  وقـد تبـدو الرسـائل أوليـة. البسيطة لعمل التشخيص والتوصيات

 .الإتصالات تدار مهارة عالية
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 قنوات بديلة

، ولكـن هنـاك طرقـا أخـرى /2.25أنظـر مربـع /إقتصاديا  ان الدوام الكامل للإستشارات الإدارية لأفراد المشاريع الصغرة ليست مجدية 

مثـل المـصنعن ومـوزعي الـسلع الإسـتهلاكية : كا ان العديد من المنظات على اتصال منتظم مع المشاريع الصغرة. مكن الوصول اليها

مد على البائعن غر الرسمين من أجل السجائر ووسائل منع الحمل،  والحلويات وشفرات الحلاقة والتي كثرا ما تعت: سريعة الحركة مثل

نسبة كبرة من المبيعات، في حن ان غرها من الشركات المصنعة تبيع كميات كبرة من الإمدادات مثل غاز اللحام، وقطع غيار المركبـات 

 خلال وسائلها غر الرسـمية،  وتبيع مثل هذه المؤسسات المزيد من منتجاتها بإدارة أفضل من.  او المكونات الغذائية للمؤسسات الصغرة

ومكن لممثلي المبيعات ان يكونوا على اتصال مع الشركات الصغرة على حد سواء مع اصحاب العمل والعملاء إذا كانوا قادرين على توفر 

 .عمل بسيط وتقديم المشورة الإدارية بالإضافة الى بيع منتجاتها 

كون للمشاريع الصغرة قيمة للعملاء وللخدمات المالية، على حـد سـواء كـا المـودعن وقد بدأت تدرك بعض البنوك أيضا انه مكن ان ي

ومكن لهذه البنوك ان توظف وكلاء ميدانين لجمع المدخرات وتسديد القـروض،  ومكـن لهـؤلاء الـوكلاء ان يـساعدوا عـلى . والمقترضن

قديم المشورة وإدارة الأعال الأساسـية جنبـا الى جنـب مـع الخـدمات توفر المزيد من العملاء وثقة أكبر في السداد،  وذلك عن طريق ت

كا ان مفتشي البلدية يضايقون تقليديا المشاريع الصغرة، الا ان السلطات المحلية قد بدأت الآن تقـدر ان الأنـشطة التجاريـة في . المالية

ل للمفتـشن ان يفرضـوا صـحة وسـلامة الأنظمـة أو ومـن الأسـه. القطاع غر الرسمي توفر فرص عمل وخدمات محلية مهمة للجمهـور

 .الموقع،  إذا كانوا قادرين على تقديم المشورة في مجال الإدارة،  أثناء تأدية مسؤولياتهم الأساسية

لكـن وتعمل المنظات التطوعية مع الفقراء وتستخدم في المقام الأول توفر الخـدمات التعلـيم الإبتـداي والرعايـة الـصحية الأساسـية، و

وقد تحـول كـادر المجتمـع التنمـوي .  العديد منهم الآن يساعدون الناس على زيادة دخلهم من خلال الإعتاد على الذات وروح المبادرة

والعاملن الإجتاعين الى مصرفين ومستشارين للمشاريع الصغرة، كا انها توفر بطرق غر مباشرة المستشار المتخـصص الـذي مكـن ان 

 .حاب المشاريع الصغرة يصل الى أص

. إن الإدارة غر المباشرة والإستشارات التجارية، على النحو الموصوف أعلاه، تختلف كثرا عـن البيـع المبـاشر للإستـشارة في مجـال الأعـال

يهم ومكن ان يطلب من خبر استشاري أن يقدم مشورة ومساعدة لهذه المـنظات في عملهـا مـع المؤسـسات الـصغرة وتـدريب عـامل

وفي حالات أخرى، قد يكون من المناسب ان يقترح هذا النوع عـلى شركـة أكـبر مـن . الميدانين على مهارات الإستشارات وتقديم النصائح

العملاء كوسيلة لزيادة فعالية الممثلن الميدانين، او رما كجزء من جهود العميل للمـساهمة في التنميـة الإجتاعيـة وتعزيـز صـورتها في  

وفي هذه الحالات فإن على المستشار الإداري  ان يقيم نقاط الضعف واحتياجات المشاريع الـصغرة مـع العميـل المـشارك، ثـم . معالمجت

 .لتقديم المشورة والتي تقدم بسهولة لغر المتخصصن يقترح ويظهر التقنيات البسيطة
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 خدمات استشارية خاصة بالمؤسسات متناهية الصغر2.25الإطار 

موعة إستشارية فليبينية قبل عدة سنوات ومن قبل عشرة مهنين من ذوي الخبرات المتنوعة، والذين اختـاروا العمـل تأسست مج

ويعمل . مع قطاع المشاريع الصغرة جدا، بالإضافة الى خدمة الشركات وتسجيلها رسميا، كالوكالات الحكومية والمنظات الإجتاعية

ل فردي على مشاريعه، ولكنهم يعملون ايضا معا كلا لزم الأمر حـسب حجـم وتعقيـد كل عضو من أعضاء الفريق مستشارا بشك

 .وتقديم الإستشارات المباشرة للمؤسسات الصغرة لا مثل الا جزءا من أنشطة المجموعة.  المهمة

حكـومي الرسـمي  موظفن، وذلك حسب التحديـد ال9-3وتقدم المجموعة الإستشارات للمؤسسات التي يتراوح  عدد موظفيها من 

انتاج الأحذية /وتشارك هذه الشركات في مجموعة واسعة من الأنشطة، ما في ذلك المنتجات الجلدية .  للمشاريع الصغرة في الفلبن

،  وتجهيز المنتجـات الفرعيـة مـن جلـود الحيوانـات /مثل حفظ الفاكهة/ والأثاث الخشبي،  وتجهيز الأغذية /وإصلاحها والحقائب

وتخدم المؤسسات الصغرة من قبل المجموعة والتـي غالبـا مـا تـشمل اعـضاء مـن المجتمـع المحـلي . عال المعادن، الخوالجلود وأ

 .وأصدقاء شخصين

. ومت زيارة أصحاب المشاريع الصغرة من قبل أعضاء الفريق، كا يذهبون الى مكاتب المستشارين عندما يحتـاجون الى مـساعدة

التدريب التقنـي والإداري ،والمـساعدة في مـسك الـدفاتر،  وإعـداد طلبـات الحـصول عـلى : مة ما يليوتشمل انواع الخدمات المقد

مثـل /القروض لإجراء دراسات الجدوى للبنوك، والمساعدة في إقامة الروابط في السوق، وتنظيم المـشاركة في الفعاليـات التـسويقية 

جات ومراقبة الجودة،  وتقديم المشورة بشأن السياسات واللـوائح، والإحالـة   وتقديم المشورة بشأن انواع المنت/المعارض،  والأسواق

وتقدم هذه الخدمات لأصحاب المشاريع الصغرة سواء بشكل مبـاشر او غـر مبـاشر مـن . الى مصادر اخرى للمعلومات والمساعدة

 .خلال العقود من الباطن لوكالات حكومية ومنظات غر حكومية 

وبدلا من .  قصرة الأجل،  او طويلة الأجل،  ولكن العقود المكتوبة والمبرمة بن المقاولن والإستشارين نادرةكا يتم تقديم خدمات

 .ذلك، تقدم الخدمات القامة على اتفاقات شفهية بن الناس والذين يثقون ببعضهم بعضا

. /ل المثال السلع التي تنتجهـا المـشاريع الـصغرةعلى سبي/ويدفع اصحاب المشاريع الصغرة رسوم هذه الخدمات إما نقدا أو عينا 

وفي بعض الأحيان يتم الدفع مقدما، ولكن الأكر عموما أن الأفراد يأخذون رسومهم بعد ان يتم الإنتهاء من تقديم الخـدمات، وفي 

 .حالات أخرى، تدفع المبالغ على أساس النتائج التي تحققت 

تكـاليف الـسفر عـلى سـبيل المثـال، الوقـت /مة المقدمة، والتكاليف الفعليـة المتكبـدة إن الرسوم المطبقة هي مقابل وظيفة الخد

 / الى عـدة آلاف بيـزو/ دولار10أقـل مـن /قد تتراوح بن أقل مـن بـضع مئـات مـن البيـزات . ، وحجم المؤسسة/المخصص للتعين

ي من أكـبر العقـود الإستـشارية مـن المـنظات غـر إن هذه الرسوم مثل جزء من إيرادات المجموعة، والتي تأ. /دولار أو أكر100

 .الحكومية والوكالات الحكومية والجهات المانحة 

 مويس العال: المؤلف



 الإستشارات في مجال القطاع غر الرسمي 

577 

وفي الختام، ينبغي ان يكون واضحا ما سبق ان الإستشارات للمشاريع الصغرة جـدا تختلـف كثـرا عـن الإستـشارات للـشركات الكبـرة 

ولا . ي، سواء في طبيعة العمل نفسه ،أوالقنوات التـي مكـن الوصـول مـن خلالهـا بالـضرورة الى العمـلاءوالصغرة حتى في القطاع الرسم

ينبغي على المستشارين ان يقعوا في فخ الإعتقاد بأن مثل هذا العمل بسيط  أو ليس من اهتامهم، او لا يستحق القيام به على الإطلاق 

والمهمة الأكر تعقيدا، عندما يكون الإستشاري قد . إن مهام التشخيص والإتصالات صعبةوحتى لو تتطلب تقنيات إدارية بسيطة جدا، ف.

وصل الى أصحاب المشاريع الصغرة بطريقة غر مباشرة، ومن خلال وكلاء الميدان مثل مندوي المبيعـات او العـاملن الإجتاعيـن الـذين 

 . الأعال التجارية بصفة عامة تكون معرفتهم الإدارية قليلة او معدومة، وهناك شكوك حول

وعدد الأشخاص الذين يعملون في المشاريع الصغرة واسعة ،وقد تكون مـشاكلهم خطـرة الى . إن هذه المهمة، مع ذلك تستحق المحاولة

صغرة، مكن و إن أي زيادة متواضعة في دخول الشعب الفقر مثل معظم مشغلي المشاريع ال. درجة انها تؤثر على بقاء أنفسهم وأسرهم

وهناك مناطق قليلة تترك الإستشارات الإدارية فيهـا أثـرا كبـرا عـلى رفاهيـة الكثـر مـن : ان تحسن بشكل ملحوظ أسلوب حياتهم كلها

 .الناس
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 الفصل السادس والعشرون 

      الإستشارات للقطاع العام 

 

والتـي تنبـع بـدورها مـن . جابة للتحديات والمـشاكل في هـذا القطـاعيجب توفر الخدمات الإستشارية للإدارة العامة والقطاع العام إست

وتلجـأ الحكومـات الى المستـشارين .  السياق الوطني والإجتاعي والإقتصادي، والى حد كبر، الى السياسات الحالية والمستقبلية للحكومة

 الخـبرات الـسابقة،  والمـوارد الكافيـة للتحليـل لأن التحديات التي تواجهها جديدة ومعقدة،  وتكون الإسـتجابات صـعبة في ظـل غيـاب

ويـتم . وبالإضافة الى ذلك، تتعرض الحكومات باستمرار للضغوط السياسية والنقد، والذي قد يكون او لا يكون لها مـا يبررهـا. والمفاهيم

بة قطاع خاص لتعزيز الفعالية والكفـاءة في إجراء مقارنات في كثر من الأحيان مع القطاع الخاص، وبالتالي الإهتام المتزايد في تقييم تجر

 .القطاع العام

  تطوير الدور الحكومي1.26

ولا تقدم الحكومات او تنظم مجموعة واسعة من الخدمات فقط،  بل إنها تـوفر . 1إن دور الحكومة في المجتمع الحديث واسع الإنتشار

عـن طريـق إعـداد وتقـديم الخدمـة نفـسها، وذلـك بجعـل : عديـدةومكن للحكومة تحقيق أهدافها في نواح . الإطار التشريعي للحكم

المدفوعات المباشرة للأفراد والمؤسسات، من خلال إقامة المشاريع التجارية المملوكة للحكومة، عن طريق تقديم منح مباشرة او منخفضة 

 خـلال تنظـيم أعـال وأنـشطة  الأفـراد الفائدة لتمويل ضانات القروض، ومن خلال تقديم حوافز ضريبيـة للأفـراد والـشركات ،او مـن

 .والمؤسسات الأخرى

 في معظـم البلـدان الـصناعية،  بيـنا في بعـض البلـدان /GDP / من الناتج المحـلي الإجـالي%50 - %30إن إجالي إنفاق الحكومة بن 

ت أيـضا نـسبة عاليـة مـن إجـالي العالـة وتـوفر الحكومـا. النامية فإن إنفاق القطاع العام مثل نسبة أعلى من الناتج المحلي الإجـالي

وقد سعت الحكومـات . وفي الواقع فإن قامة التحديات الشاملة التي تواجه قطاع الإدارة العامة في مختلف البلدان طويلة جدا. الوطنية

 .للحصول على المساعدة من المستشارين لمجموعة واسعة من القضايا الإقتصادية والإجتاعية والإدارية 

  علنا  أن العديد من العلاء الآخـرينTed Gaebler و تيد جيبلر David Osborne أعرب ديفيد أوسبورن وقد
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ولا مكن أن يوجد مجتمع مزدهر ودمقراطي أو إقتصاد السوق مزدهر .  2يعتقدون بأن الحكومة تحتاج الى إعادة تكوينها   والمارسن 

وقد اقـترح كـل .  أنه مطلوب مقترحات قابلة للتنفيذ:  لحكومات بشكل عام له إستخدام فيإن انتقاد ا. دون وجود حكومة قوية وفعالة

والإنتقـال . من اوسبورن وجيبلر عشرة مبادىء واسعة الإتجاهات والتي تؤكد كيف للمنظات العامة ان تعيد تكوين او هيكلـة نفـسها

البروقراطية الى آليات السوق والتمويل، ومن المدخلات الى نتائج التمويل أو من المركزية الى اللامركزية، ومن الإحتكار الى المنافسة، ومن 

 ./1.26الإطار /النتائج 

وعندما قدمت الإستشارات الإدارية لأول مرة لإدارة القطاع العام، كانت ميل المهات الى العموميـة في طبيعتهـا،  وفي الـسنوات الأخـرة 

حيـث أن هنـاك حاجـة لتحـسن الإنتاجيـة .  وقد أصبحت البرامج الحكومية أكـر تعقيـدا.  نمطفإن عددا من العوامل قد غرت هذا ال

. والأثر الإجتاعي للخدمات الحكومية في مواجهة تقلص الميزانيات والطلب المتزايد بإطراد للخدمات العامة الأكـر تنوعـا وأعـلى جـودة

ونتيجة لذلك،  فقد أصبحت  .  تصميم البرامج الحكومية والخدمات الرئيسيةوتيسر تكنولوجيا المعلومات وتتطلب إعادة هندسة وإعادة 

وميل معظم هـذه الخـدمات الى أن تكـون واحـدة أو . طبيعة الخدمات الإستشارية التي يتطلبها هذا السوق أكر تخصصا وأكر تعقيدا

 : أكر من المجالات الأربعة التالية

 ات،  إن المشاكل الإدارية والإجتاعية التي تواجه القطاع العام هـي واسـعة المشورة في مجال الإستراتيجية والسياس

وتــشترى عــادة خــدمات الإستــشارات الإداريــة مــن قبــل المــستويات العليــا مــن مــديري  القطــاع العــام . عمومــا

ذا الـسوق إن هـ. والسياسين، والذين يهدفون الى توضيح الخيارات، وتحديد الإتجاه الأمثل في بيئة معقدة للغايـة

 .صغر، ويقتصر عادة على المستشارين ذوي الخبرة المعترف بها علنا في مجال السياسة 

  تصميم وتطوير وإدارة البرامج والعمليات،  وهو أحد المجالات التي فيها حاجة أكر بكثر ومتكررة للحـصول عـلى

م، في رد فعـل لتقيـيم او مراجعـة، أو وتطلب هذه الخدمات من مديريالقطاع العا.  مساعدة الإستشارات الإدارية

 .قد يكون سببها تسويق المستشار 

  تعديل آليات مؤسسات القطاع العام،  وتركز هذه التعديلات عـادة عـلى الهياكـل التنظيميـة والعمليـات والـنظم

ستخدام تكنولوجيـا آخذين بالإعتبار  زيادة الإنتاجية  وإ.  المساندة مثل التمويل والمشتريات وإدارة الموارد البشرية

 .المعلومات الجديدة الى أقصى حد وضغوط مديري القطاع العام لإعادة هيكلة العمليات والنظم المسؤولة عنها 

 سواء اذا كان التغير في هيكل المنظمة وطريقها للقيام في هذه .  تيسر عمليات التغير  في مؤسسات القطاع العام

وتـدعم الإستـشارات . لية التغير نفسها هو امر بـالغ الأهميـة لنجـاح المنظمـةإن إدارة عم. الأمور، أو دعم النظم

عملية التعلم المستمر، ومكن ان تقررالجودة الشاملة وعمليات إدارة الأداء إطار عمليـة التغيـر،  مـع الحـد مـن 

يب وخـدمات وتحتفظ مؤسسات القطـاع العـام بـصورة متزايـدة بالمستـشارين لتـوفر التـدر. الخدمات الداخلية

وهناك حاجة متكررة للتدريب على المهارات الإداريـة او مهـارات الإتـصال لعمليـات تنظيميـة .  المشورة لموظفيها

 .جديدة،  وكذلك في إدارة المعايروالمجالات التقنية 
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 إعادة خلق  الحكومة             1.26الإطار 

 : المبادىء العشرة هي

 .بدلا من نظام التجديفنظام التوجيه : الحكومة المحفزة .1

 .التمكن بدلا من الخدمة: الحكومة المملوكة من المجتمع .2

 .حقن عامل المنافسة في  تقديم الخدمات : الحكومة المنافسة .3

 .تحول المؤسسات الى سيادة  القانون: الحكومة ذات الرسالة .4

 .مخرجات  التمويل وليس المدخلات : الحكومة الموجه بالنتائج .5

 .تلبية احتياجات العميل وليس البروقراطية : لتركيز على العملاءالحكومة ذات ا .6

 .الكسب بدلا من الإنفاق: حكومة المؤسسات .7

 .الوقاية بدلا من العلاج: الحكومة الإستباقية .8

 .من التسلسل الهرمي الى المشاركة والعمل الجاعي: الحكومة اللامركزية .9

 . من خلال السوقالإستفادة من التغير: الحكومة ذات توجه السوق .10

  

   /1993نيويورك،بلوم ،/. العام القطاع روحالمبادرة تحول كيف: دورالحكومة تحديد إعادة: أوسبورنوجيبلر: المصدر
D.Osborn and T. Gaebler: Reinventing government: How the entrepreneurial spirit is transforming the public sector /New York, 

Plume, 1993/. 

 1994وعلى سبيل المثـال، في عـام .وقد حققت بعض الحكومات تقدما كبرا في تقييم خبراتها وتحديد السياسات للعمل مع المستشارين 

، تم التوقيع على بيان لأفضل المارسـات 1999وفي عام . 3نشرت حكومة المملكة المتحدة عرضا رئيسيا لإستخدام المستشارين الخارجين 

دام المستشارين في المملكة المتحدة بشكل مشترك من قبـل الحكومـة  وجمعيـة الإستـشارات الإداريـة  ومعهـد الإستـشارات بشأن استخ

 .ويوجد لدى العديد من الحكومات مبادىء توجيهية داخلية لإختيار واستخدام المستشارين . 4الإدارية 

   فهم بيئة القطاع العام2.26

 دخوله للقطاع العام هو إعتقاده أن الإدارة هي نفسها في كل مكان ،وأن تجربة القطـاع الخـاص قويـة إن أسوأ خطأ يرتكبه المستشار في

  هذا صحيح، والسر على إدارة القطاع الخـاص ودرايتـه هـي حاليـا واحـدة مـن الطـرق الرئيـسية لتحـسن الإدارة. وتوفر كافة الإجابات

، والقيادة وإعاقة القوات، والآفاق الزمنية، والقيود المفروضة عـلى المـوارد، والعلاقـات ومع ذلك هناك إختلافات كبرة في التعقيد. العامة

الهرمية والثقافات والتقاليد التنظيمية والدوافع الفردية، وغرها من العوامل التي تجعل من عمليات القطاع العـام ومنظاتـه مختلفـة 

 .عن القطاع الخاص

ومن المهـم جـدا . كن كلها، هي جزء لا يتجزأ من القضايا الإجتاعية والإقتصادية والسياسية أو الإداريةومعظم مشاكل القطاع العام، إن م ي

وتقدم المشكلة البسيطة غالبا بشكل مضلل، ويكون مـن الـضروري أحيانـا التـشاور في  وضـع تعريـف . أن نفهم ماما طبيعة وأبعاد المشكلة

 الـة عـدم كفايـة تعريـف المـشكلة، مكـن ان تتـضارب وجهـات النظـر في ماهيـة  المـشكلةوفي ح. /مع مختلف أصحاب المصلحة/للمشكلة 
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 الحقيقية وكيف ينبغي التعامل معها، واتباع نهج حساس للقضايا الإجتاعية والسياسية والبيئية وقد يؤدي الى عدم الـسيطرة، وخاصـة 

 . في المراحل اللاحقة

 صنع القرار في القطاع العام 

 .نع القرار في القطاع العام من خلال الحكومة او هيئة حكومية هي الإستجابة لقضية مجتمعية أو إداريةإن عملية ص

القضايا المجتمعية هي تلك المشاكل الإجتاعية أو الإقتصادية أو الفرص التي تتطلب عملا جاعيا من قبل المجتمع عموما، ومـن خـلال 

 سواء كانت الخدمات المنتجة أو التـي تنظمهـا الحكومـة، والـبرامج –ج الحكومة عموما وتتطلب برام. برنامج حكومي او هيئة حكومية

 . التحليل الدقيق والتخطيط والتنظيم –المنظمة أو برامج المنح الإقتصادية للأفراد او الشركات 

بر، وقد نظم لتقديم أنـواع مختلفـة والحكومة هي نظام إداري ك. إن المسائل الإدارية هي المشاكل او الفرص المتصلة بالجهاز الحكومي

. كا هو الحال مع أي نظام إداري كبر،ويجب تطوير الهيكل التنظيمي والسياسات والإجراءات. من الخدمة او لتنفيذ البرامج التنظيمية

جمهـور، ولكـن لنوعيتهـا ومكن لهذه الخدمات الإدارية ان لا تؤثر على عامة ال. ويجب ان تعمل أيضا عددا وافرا من الخدمات الإدارية

 .وانتاجيتها تأثر قوي على كفاءة وصورة القطاع العام كله

وبـدأت .   شكل مبسط للعملية التي تستجيب فيها الحكومة للقضايا الإجتاعية والإداريـة وتعتمـد برنـامج معـن1.26ويوضح الشكل 

كون صنع القرار في القطاع العام من أربع خطـوات رئيـسية، وقـد ويت.العملية عندما نشأت القضايا في المجتمع أو في الأجهزة الحكومية 

 .يكون في كل واحدة منها طلب للحصول على مساعدة الإستشارات الإدارية

وكثرة هي القضايا ذات الطبيعة المعقدة ،وقد تكون عملية جمـع البيانـات .  هي جمع البيانات/1الخطوة /ولفهم طبيعة المشكلة، فإن 

ومـن الأهميـة مكـان . ومكن جمع البيانات من مصادر ثانوية أو أخذ البيانات الأولية من خلال المسح أو وسائل أخـرى. واسعة النطاق

 .فهم نطاق القضية قيد النظر وعناصر القرار التي سيتم القاء الضوء عليها، من أجل البت في عمق ومدى وطبيعة جمع البيانات

ومرة أخرى قد يكون هذا التحليل بسيطا نـسبيا .  لوضع استراتيجيات مختلفة للبرنامج/2لخطوة ا/ويتم تحليل البيانات التي تم جمعها 

 .او معقدا جدا تبعا لطبيعة المسألة 

  ليست فريدة من نوعها لإتخـاذ القـرارات العامـة، ولكنهـا ذات أهميـة خاصـة في /3الخطوة /والتشاور مع أصحاب المصلحة الرئيسين 

ومـن الواضـح أن تحديـد . ثر القضايا المجتمعية وبعض القضايا الإدارية على عدد كبر من النـاس بطـرق مختلفـةوتؤ. القطاع الحكومي

 .أصحاب المصلحة، سواء داخل الحكومة وفي المجتمع، مكن ان تكون ضرورية لوزن البدائل الإستراتيجية والنجاح النهاي في البرنامج
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كبرا  تأثرا  هذا الإختيار ويؤثر.  لوضع برنامج من خلالها/4الخطوة /ث السابقة، يتم تحديد بديل وعندما يتم الإنتهاء من الخطوات الثلا

على آراء جميع أصحاب المصلحة، ما في ذلك الحكومة مـن اليـوم والجمهـور بوجـه عـام، وجاعـات المـصالح الخاصـة، والهيئـة العامـة 

تشاورحولها، والقرارات نفسها تكون قوية على أساس القيمة، وعـلى عكـس معظـم بينا جمع المعلومات الجيدة وتحليلها وال. للموظفن

 .قرارات القطاع الخاص،  فإن الإستجابة تكون لكثر من المعاير و المصالح المتعارضة

د يـؤدي ذلـك وقـ. ومجرد تم أخذ قرار، فلا بد من ترجمته الى برنامج مصمم بعناية، والذي يجب ان يتم تقييمه خلال التنفيـذ وبعـده

وقد لا تشمل المبادرة المحددة جميع خطوات العملية كا وصفت، ولكـن عمومـا، فـإن مبـادرة . التقييم الى عمل تعديلات على البرنامج

، فإن العملية تصبح أكر سياسية في المراحل اللاحقـة مـن 1.26وكا هو مبن في الشكل . هامة مكن ان تذهب من خلال العملية برمتها

 . صنع القرار عملية

 . 2.26 العميل في صنع القرار في القطاع العام حسب الإطار –وتتلخص علاقات المستشار 

  عملية صنع القرار في القطاع العام 1.26الشكل 
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 السياسة الوطنية والمحلية     

وتبدو القـرارات الإداريـة .  المعنية هي تقنيةإن عمليات صنع القرارالهامة  في القطاع العام هي عمليات سياسية، حتى لو كانت القضايا

ويؤكـد كبـار .  الصغرى دون أي أهمية أو أثر سياسي، وقد تنطوي على معاير سياسية ،ومكن ان تصبح مسيسة في ظـل ظـروف معينـة

 قـوة الأحـزاب الـسياسية ولكن السياسة منتشرة في كل مكان وتـشكل: المديرين  استقلالهم والمنهج غر السياسي في عملية  إتخاذ القرار

والإئتلافات صنع القرار في القطاع العام من خلال تعيينات كبار الموظفن واعادة التنظيم وزيادات الميزانيـة وتخفيـضاتها، والتغيـرات في 

ياسيون دامـا في ويفكـر الـس. والقرارات المتخذة من مجلس الوزراء، والتدخلات الشخصية المباشرة والضغوط قليلة او كثـرة. التشريعات

الأثر السياسي للتشريع ،والخيارات المتعلقة بالميزانية،  وتخصيص الموارد،  واللامركزبـة،  والـبرامج المقترحـة والإسـتثارات ،والتغيـرات في 

 .الخدمة العامة وتكاليفها، الخ 

  وفي جو العداء السياسي والإسـتقطاب .إن طبيعة المشهد السياسي المعن الوطني او المحلي هو مهم للغاية في  الإستشارات

 والمواجهة، حتى المقترحات الأكـر عقلانيـة والـلازم متابعتهـا قـد تكـون صـعبة الإقنـاع ومكـن ان تكـون متـأخرة كثـرا أو 

 وقـد تـسود المـصالح.  ويجـوز للأطـراف المعارضـة الهجـوم وتـدمرها لأسـباب سياسـية بحتـة. حتى محاولة التخلص منها

  المــصالح الحزبيــة الأيديولوجيــة والــسياسية في البيئــات الــسياسية الأقــل صــدامية،  ولكــن لــيس مــن دون الوطنيــة عــلى
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 .ويؤثر الوضع الراهن ونوعية واستقلال الخدمة المدنية على نوعية العلاقات بن الإدارات العامة مع المستشارين.  التفاوض والتسوية

 الأهداف الإجتاعية

صنع القرار السياسي هو تحقيق التوازن بن الأهداف الإجتاعية والإقتصادية في وضع وتنفيـذ الـسياسات والـبرامج إن المتطلب الرئيسي ل

وقد تتضمن الأهداف الإجتاعية للتنمية مناطق محددة،  وتشجيع الشركات الصغرة،  وخلق فرص العمل،  والتعليم والخدمات .  العامة

 المحرومة والتوزيع العادل للعقود والمشتريات،  وتطوير وتحسن الخدمات العامة، وتوفر الخدمات بالنسبة لمجموعات الأقليات والفئات

ومـة مـشكلة غالبـا مـا تواجـه المستـشارين وهـي غمـوض المعـاير .  الحيوية ولكنها مكلفة في المناطق النائية، وحاية البيئـة،  وهكـذا

واضحة /وعادة ما يكون من الضروري السعي الى  تعريف العمليات .   او حتى تناقضهاوالأهداف الإجتاعية والإقتصادية، او عدم دقتها

 .  وتصنيف الأهداف الإجتاعية،  والإهتام بالتكلفة والنظر الى الطرق البديلة لتمويلها /وقابلة للقياس

 المواقف من التغير والاستشارات         

من عمليات إعادة التنظيم التي لا لزوم لهـا، ووعـود م تتحقـق،  ومـشاريع سياسـية فاشـلة،  إن الإدارين المحنكن الذين شهدوا العديد 

إن ضغط المنافسة،  والفرص التـي تتيحهـا العولمـة،  وتحريـر .  ميلون الى السخرية من مقترحات التغير والمشاريع الجديدة للإستشارات

ومكـن ان ينظـر .  أثر قليـل عـلى القطـاع العـام بالمقارنـة مـع القطـاع الخـاصالأسواق ،والتكنولوجيا الجديدة والتطورات الأخرى ذات 

للمستشارين بعن الريبة وعدم الثقة،  كغرباء خارجين يقومون مهمة سهلة لكتابـة تقريـر آخـر ثـم يتركـون المنظمـة، بيـنا المـدير في 

ومكـن أن ينظـر الى .حقيقي من الرؤساء، وعـدم كفايـة المـوارد القطاع العام مكن ان يترك الإقتراح الذي لا مكن تنفيذه، دون اي دعم 

 .المستشارين الأفراد المتميزين الذين يأخذون أجورهم مقابل مساهمتهم بالخبرة والمسؤولية

 مواقف المستشار وسلوكه         

 تقـوم عـلى الثقـة وفهـم العميـل إنهم يـدركون ان القـضية الأساسـية هـي تطـوير علاقـة. يعي  المستشارون ذوي الخبرة هذه المخاوف

ولدى الكثر من المديرين  في القطاع العام القدرات والتصميم لخدمـة النـاس والعمـل بالأنظمـة والتـي لا تـشجع عـلى الأداء .  كشخص

لأشـياء ويجب ان لا يفهم فقط المستشار لمـاذا تكـون بعـض ا. العالي،  وإجراء تغيرات صعبة، وتتطلب مهارات خاصة ومناهج للتحسن

ممكنة وبعضها لا، ولكن يجب ان نتعاطف مع العميل، ونطور الـشراكة الحقيقيـة في العمـل عـلى الحلـول التـي يقبلهـا العميـل كحلـه 

ومن المهم ان نعتقد ان  جودة الخدمات العامـة . الشخصي والدفاع عنها مع الرؤساء والهيئات العامة المنتخبة، وحتى مع عامة الجمهور

وان الموقف السلبي والذي لا مبرر له لمـديري القطـاع العـام . وتنمية المجتمع، ما في ذلك التنمية الصحية للقطاع الخاصضرورية لحياة 

 .وموظفي الخدمة المدنية الأخرى يأي بنتائج عكسية ويحد من فعالية حل المشكلات
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  ما يجب وما لا يجب عمله  في مجال الإستشارات الحكومية3.26الإطار 

 : عملهما يجب

 .إظهار معرفة إجراءات الهيئة، الأساليب والعمليات .1
 .إظهار إهتام حقيقي في بيئة عمل القطاع العام والصعوبات التي تواجه الموظفن العمومين .2
 .تعلم المصطلحات المتخصصة .3
 فهم كيفية  تقييم الهيئة .4
 .كومةمعاملة  كل موظف حكومي باعتباره القالب النمطي الفردي والمنفصل عن الح .5
 .مطابقة  مؤهلات الموظفن الخاصة لإحتياجات الهيئة .6
 .الاعتراف بأن القرار المتخذ يحتاج الى وقت أطول في مجال الأعال .7
 .إحترام محددات السنة المالية .8
 .تحديد وتلبية متطلب العميل في وظيفة جيدة .9

 : ما لا يجب عمله
 .الإمتناع عن اتباع نهج بيع ثابت .1
 . التي تتطلب قدرا كبرا من التعاون فيا بن الإداراتتجنب تصميم المشاريع .2
 .بل أشر الى الخطوات التالية والمتابعة , لا تعمل فقط بأن المشروع انتهي وانه عملية سهله .3
 .لا تنسى ان تجعل العميل على علم تام وصلة وثيقة، حتى لو كان العميل يحاول التهرب من المسؤولية .4
 .  كتوب، ولا سيا المخرجات المتفق عليهالا تقلل من دور الإتفاق الم .5

 .24 – 20، ص 1993 خريف /ميلوي ويسكونسن/مجلة الإستشارات الإدارية " كيفية الرجوع الى الحكومة"كورديريو وبارتيك، : المصدر
Source: W.P. Cordeiro and S.A.Batrik. ” How to consult to government" in Journal of Management Consulting /Milwaukee. WT/ Fall 

1993 , pp 20 – 24. 

   العمل مع عملاء القطاع العام من خلال دورة الحياة الإستشارية3.26

 التسويق

.  مـن خـلال الـشبكات والإتـصالات الشخـصية/التطوير الذي يؤدي الى تحديد المشاريع الإستـشارية/يتم  معظم التسويق للقطاع العام 

وفي عـدد محـدود مـن الحـالات مكـن ان .  فقط ان توضع على مدار الوقت،  وتتطلب جهدا ثابتا للمحافظة عليهـاومكن لشبكة جيدة

 .يؤدي الى الإختيار المباشر، ولكن في كثر من الأحيان سيسهل الإختيار الأولي والمختصر

 ونــسبة نجــاح ويــتم مــنح معظــم المهــام الكبــرة في القطــاع العــام عــلى أســاس تقــديم عطــاءات تنافــسية، 

 .الشركات المتنافسة مختلفـة ولكنهـا ليـست عاليـة جـدا، وإعـداد العـروض أمـر مكلـف ويـستنزف الوقـت 
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ولذلك ينصح المستشارون لتطوير عملية فعالة و بشكل جيد لتقديم عطاءات تنافسية، ومحاولة زيادة فرصهم في تكرار الأعـال، والتـي 

ومن المفيد تطوير بعـض الأعـال عـلى أنـه مـصدر وحيـد والفـوز بعقـود . على أعال جديدةهي أقل تكلفة بكثر ما هو في الحصول 

 .وهذه قليلة عادة، ولكنها غر مكلفة نسبيا للحصول على والساح للمستشارين لبناء والحفاظ على اتصالات جيدة مع العميل: مباشرة

 الإختيار من خلال المشتريات العامة

كا في الواقع اختيار السلع والخدمات الأخرى، والإمتثال للتشريعات والقواعد المطبقة على المشتريات العامة إن إختيار المستشارين، هو 

إذن، ما هو الحال في القطاع العام؟ يتم الإستخدام الرسمي . 1، والملحق 7وقد ورد الوصف العام لإختيار المستشار في الفصل . بشكل عام

وعلى الأرجح لن يكون هناك وثيقة رسمية صادرة عن هيئة حكوميـة، والتـي تـصف اجـراءات . ة وانتظامداما، والإجراءات المحددة بدق

 .ومعاير إختيار الإستشاري ويوفر المعلومات التوجيهية، وشروط العقد، والناذج وما الى ذلك

  :ومكن تلخيص أسباب إستخدام إجراءات رسمية الزامية في القطاع العام على النحو التالي

 إعطاء كافة المرشحن المؤهلن فرصا متساوية. 

 لزيادة إحتال تحديد وإختيار الأكر ملامة. 

 لجعل الإختيار شفافا وأقل عرضة للنقد. 

 للحد من خطر  المحاباة والمحسوبية والفساد. 

 لتوافق المناهج المستخدمة ونقل الخبرة الجيدة بن مختلف الإدارات الحكومية والهيئات العامة. 

  لتحسن الجودة الشاملة للإختيار وتعين المستشار في بيئة القطاع العام المعقدة. 

والمستشار الذي يساعد العميل في تطوير فكـرة . وكقاعدة عامة، فإن الإجراء يفصل تحديد وصياغة الوثيقة المرجعية، عن تنفيذ المشروع

المرجعية،  وكأنه من داخل مؤسـسة العميـل،  فإنـه لا يـستطيع عـادة مشروع جديد، ويحلل الوضع واحتياجات العميل، وينتج الوثيقة 

. الإشتراك في المناقصة لتنفيذ المشروع، وهكذا يتم تقسيم عملية التشاور الى مرحلتن منفصلتن والتي يتشارك فيها مستشارون مختلفون

وعلى العكـس . م المشروع وإنتاج الوثيقة المرجعيةوقد يخلق هذا صعوبات فنية وميز ضد المستشارين الذين يبدعون في مفهوم وتصمي

 والتـي –فإن المستشارين الذين ينفذون المشروع لا يشعرون بالمسؤولية عن  عيوب المفاهيم  لأنهم يتبعون تعليات الوثيقة المرجعيـة 

سعيدا مع التركيز على المهمة وتحقيق ومكن ان يشروا داما الى الشروط التي أعطيت لهم إذا كان العميل ليس . -قد تكون مفصلة جدا 

 .النتائج 

إن العديد من منظات القطاع العام تحافظ على بنك بيانات بالمستشارين، ومكـن ان يكـون لـدى هـذه البنـوك آلاف .بنوك البيانات 

لبيانـات ذات الـصلة هـو وفي بعض الحالات، التسجيل مع بنـوك ا.المستشارين والمنظات الإستشارية، ومصنفة حسب مجالات المهارات 

 .شرط مسبق لتلقي دعوات تقدبم العروض أو ان يصبح مؤهلا لتقديم الخدمات

 اعــتادا عــلى حجــم المهمــة الإستــشارية المقترحــة،  يــتم طلــب العطــاءات.العطــاءات  التنافــسية 
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 بشكل عام وفقا مع مواصفات مفصلة، وعدم  التنافسية من الشركات الإستشارية أو المستشارين الأفراد، ويجب ان تتفق وثائق المناقصة

وتعتمد اجراءات تقييم هذه العطاءات عـلى حجـم المهمـة المقترحـة،  والمعـاير .احترام هذه المواصفات يؤدي الى عدم تأهيل المستشار 

 .وغالبا ما تكون النتائج  متاحه للمتقدمن 

 .ة، مثل حجم المهمة، او الحكم المسبق على الجدول الزمني وقد يكون هناك قيود صارمة تحد من الميزاني.قيود الميزانية

وكقاعـدة عامـة، .  بالرغم من ان غالبية الإجراءات الرسمية لمشتريات القطاع العام من الإستشارات ليـست مرنـة مامـا.التقدير الإداري

وفي بعض الحالات، قد يتم تعين لمستـشارين . فقد يكون  ترتيب المهام الصغرة عن طريق الإنتقاء المباشر او من خلال إجراءات مبسطة

 .سبق وقاموا بعمل مرض لخدمات أخرى ذات صلة بالمهمة السابقة 

 التعاقد

وفي مثل هذه الحالة، فإن الـشركة الإستـشارية تكـون أكـر . مكن لكل من المستشارين وهيئات القطاع العام عمل ماذج عقود معيارية

 /4، والملحـق 7أنظر أيضا الفـصل /وهناك جوانب عديدة تركز عليها عقود القطاع العام . لعقد الإلزاميمرونة وتوافق على قبول موذج ا

 : وتؤكد على

  ما هي النتائج، وما فيها كميتها ونوعيتهـا، مـن الـذي سـيحدد تأييـد /يجب تحديد النتائج بحيث تكون واضحة ومفصلة

 /.خرةالنتائج، ومن سيقيم الجودة، ولمن ستكون الكلمة الأ

 وعـلى سـبيل . يجب ان يكون هناك فهم واضح لما هو مقصود من خلال التنفيذ، والى اي مدى يجب ان يذهب المستـشار

؟ هل يقدم المستشار عرضا اوليا،  وثائق كاملـة، نظـام يعمـل، نظـام "النظام"ماذا يفهم من . المثال عند تنفيذ نظام جديد

 .ل يحقق النظام المعاير المتفق عليها؟ الخ بالإضافة الى تدريب الموظفن لتشغيله، ه

 يجب تحديد مشاركة ادارة العميل والموظفن بدقة، وخاصة للمشاريع التي لا مكن ان تكتمل من دون هذه المشاركة. 

 السرية هي قضية رئيسية. 

 ستفيدين وأصحاب المصلحة حق المستشار والإلتزام بالإتصال المباشر والتشاور مع إدارة القطاع العام،  ويجب تحديد الم. 

  مثل ما هي الأتعاب، ونسب الدفع، وبدلات الإقامة ،وتذاكر السفر من الدرجـة /يجب تحديد هيكل الرسوم بشكل واضح

 /.الأولى او نفقات الضيافة

  عملاءالتوافق مع الميزانية والمدفوعات وإجراءات ال/يجب ان يحدد الميزانية والمدفوعات والجدول الزمني بشكل واضح./ 

 وطلبات العروض عموما هي للحصول على معلومات مفصلة عن التـسعر، مـا في ذلـك . يجب ان تحدد مستويات الرسوم

وغالبا ما يحـدد القـانون  واللـوائح الحـد الأقـصى لمعـدلات . معدلات الأتعاب اليومية وتخصيص وقت المستشارين الأفراد

 .قطاع الخاصالرسوم وتكون عادة أقل من أسعار السوق في ال
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 التنفيذ     

ومن المهـم اعـتاد . يرى كثر من المستشارين ذوي الخبرة في القطاع العام، ان مشكلات العمليات والناس تنتشر أكر من المشاكل الفنية

ون بأفـضل ومكن ان يكون المستشارون ذوي مثالية مفرطة أو يوص.منهج يتضمن التشاور الكامل والتواصل مع جميع أصحاب المصالح 

وان كان ارتياح نظري لإيجاد افضل الحلول، وان اكر الأمور أهمية هو إيجاد الحلول العملية والمقبولة والتي لها فرصـة . الحلول النظرية

 .والتوصية التي تؤدي الى تغير حقيقي يستحق اي عدد من التقارير الأنيقة والتي من شأنها جمع الغبـار عـن الـرف.  جيدة في التطبيق

والإستشارة الكاملة ستضمن الإستنتاجات والتوصيات بدون مفاجأة وعدائية  أصحاب المصلحة، عـلى الـرغم مـن ان التوصـيات الخاصـة 

 .بطبيعة المشاكل الإجتاعية لن ترضي جميع أصحاب المصلحة على قدم المساواة

ويكمن اكبر خطر في عمل القطـاع . دة والجدولة والميزانيةوكا هو الحال مع جميع الإستشارات، يجب ان تدار مهام القطاع العام بالجو

ولا توجد طرق مختصرة في عملية التشاور مع . العام في التنبؤ بالوقت الكافي للعمل مع أصحاب المصلحة وعملية اتخاذ القرار بشكل عام

معظم االمهـام في القطـاع العـام وهـي وهناك سمة أخرى من سات . اصحاب المصلحة، وإهال هذه العملية سيكون لها عواقب مؤلمة

 .ومكن إصدار هذه الوثائق للعموم، ولذا ينبغي إعطاء الوقت لإنتاجها: الحاجة الى إصدار تقارير جيدة التحرير

  مزودو الخدمات4.26

جديدة، والطلب مـستقر مع التغيرات الحالية والتحديات ال.  إن سوق خدمات الإستشارات الإدارية في مجال الإدارة العامة كبر وصعب

 .على الإستشارات في القطاع العام وفي العديد من البلدان، ومن المرجح ان يزيد في المستقبل

 الشركات الإستشارية الخاصة  

إن العديد من مهام القطاع العام كبرة ومعقدة ما يكفي لتتطلب موارد وخبرة استشارية كبرة، والتي مكن ان تحـشد فـرق استـشارية 

وفي الواقـع،  فقـد عملـت جميـع الإستـشارات الرئيـسية عـلى . عددة الوظائف وتشغيل الأنشطة الموازية في عدد من الوكالات العامةمت

ومن المعروف ان . الساحة الدولية بالنسبة للحكومات في مجال عقود القطاع العام لتكون جزءا ثابتا ومستقرا، وضمن محفظة خدماتهم

لمتخصـصن في مجـالات معينـة، مثـل مجـال الإستـشارات المقـدم الى الإدارات الـصحية الحكوميـة المحليـة او هناك بعض المستشارين وا

ومع ذلك فإن مختلف المشاريع توفر فرصا للشركات الإستشارية الصغرة، والمستشارين الأفـراد، وخاصـة إذا أصـبحوا معـروفن . الوطنية

 .نشاطهالموظفي الخدمة المدنية والمتخصصن في مجالات 

 معاهد ومدارس الإدارة والتنظيم

ميل معاهد ومدارس الإدارة والتنظيم الى اعتبار استـشارات الحكومـة ليـست فقـط كمـصدر دخـل،  ولكنهـا خدمـة مكملـة للتـدريب 

 ات بـدورهاوتحـصل الحكومـ. والتعليم،  وتـوفر للمؤسـسة البـصرة اللازمـة في المارسـات الإداريـة واتخـاذ القـرارات في القطـاع العـام

  عــلى المــشورة المهنيــة مــن البــاحثن والمــربن مــن كــل مــن المؤســسات العامــة والخاصــة ولمجموعــة واســعة مــن القــضايا، وخاصــة
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 في مجالات السياسة العامة،  وتحليل السياسات والإستراتيجيات للتحديث الحكومي والإصلاح ،وأخلاقيات الخدمـة،  وتطـوير المـوظفن،  

اختيار اساتذة القانون والعلوم السياسية والإدارة العامة والإدارة وكبار المستشارين للمؤسـسات الحكوميـة، وأعـضاء لجـان وغالبا ما يتم 

 .الخبراء المختلفة 

 .والذي يكون تأثرهم كبرا على تغيرات الإدارة العامة 

 مجموعات الإستشارات الداخلية       

 المستـشارين الإداريـن  ان يكونـوا عـلى بينـة بوجـود مجموعـات استـشارات داخليـة في في تسويق خدمات القطاع العام،  يجـب عـلى

ويقـدم . ومع تناقص عدد هذه المجموعات، إلا أنها ما زالت موجودة في بعـض البلـدان. /6.2أنظر أيضا الفصل /مؤسسات القطاع العام 

وان مجموعـة . /كقاعـدة الـدعم/خـر رسـوما  لقـاء خـدماتهم بعضهم خدمات الإستشارات مجانا للعملاء الحكومين، ويأخذ الـبعض الآ

فبعض الجاعات توفر خدمات محدودة فقط مثل الموظفن ومراجعة الحسابات ،في حن يوفر آخـرون : الخدمات المقدمة مختلفة كثرا

 . 5مجموعة واسعة من الخدمات 

لية في القطاع العام عموما هي أبسط من تلك التي تنطبق على إن اجراءات مديري المشتريات لشراء خدمات جاعات الإستشارات الداخ

كا ان معظم مجموعات الإستشارات الداخلية تـستكمل أنـشطتها اعـتادا عـلى المـوارد الذاتيـة ومـن خـلال . مشتريات القطاع الخاص

وتـدير . ستـشاري القطـاع الخـاصتوظيف مستشارين بعقود من الباطن من القطاع الخاص، وبالتالي فإنهم يشكلون عملاء ذوي قيمة لم

بعض مجموعات الإستشارات الداخلية مستشارون آخرون بالنيابة عن الوكالـة وتـوفر المعلومـات للحكومـة عـن كفـاءات المستـشارين 

ومكن .  وفي مناسبات نادرة فإن مجموعة الإستشارات الداخلية تعتمد كليا على العائدات،  أي التمويل الذاي. وملامح ومعدلات الرسوم

 .ان توفر معيارا لمعدلات الرسوم المعقولة للمستشارين التي تعينهم الحكومة 

 تطوير تخصص  ملائم      

ولـذلك، يحتـاج . إن كبريات الشركات الإستشارية غر قادرة عـلى تـوفر مجموعـة كاملـة مـن الخـدمات والتـي يحتاجهـا القطـاع العـام

وهنـاك عـدة طـرق لتحديـد هـذا .   لوضع أنفسهم على أنهم خـبراء في مجـالهم/تخصص ملائم/المستشارون ان يختاروا المكان المناسب 

 : المكان

 .وفقا للمعاير الإقليمية-

 /.الحكومة الإتحادية والمقاطعات أو الدولة أو الهيئات الحكومية/حسب مستوى الحكومة -

 /.الصحة والتعليم/حسب القطاع -

  ./ا المعلومات والإحصاءات والماليةتكنولوجي/عن طريق التخصص الوظيفي -

 . أو/تحديد المشكلة، وتيسر الإجتاعات، وإدارة التغير، والتدريب، والدراسات الإستقصائية/حسب التخصص المنهجي -

 .من خلال تركيبات مختلفة من هذه المعاير -

الخـدمات عـن / تراتيجية تقوم على التايز بن المنتجات وللتنافس داخل المكان أو التخصص المختار، فإن على المستشارين ان يطوروا اس

 .وان التركيز الواضح للشركة هو أمر ضروري للنجاح في مجال الإستشارات في القطاع العام . الشركات الأخرى
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 بناء الصورة       

 فريقا جيدا وقادر على تقديم خدمات نوعية وتطور الشركة. تحتاج الإستشارات الإدارية الى جهد لبناء المارسة الناجحة في القطاع العام

ومن خلال مهات ناجحة، تطور الـشركة . مطلوبة وتبني سجلا حافلا في مجال توفر خدمة ممتازة للعملاء وإيجاد حلول دامة للمشاكل

صص جـزء صـغر مـن ولا تستطيع الـشركة ان  تخـدم عملاءهـا بـشكل جيـد مـام تخـ. سمعتها وتبني صورتها في أذهان المتعاملن معها

وينبغي لهذه البحوث إنتاج معلومات هامة حول قضايا القطاع العام، والمنتجات الجديدة والأفكار التي لا غنـى عنهـا . عائداتها  للبحث

 في ويضمن البحث إشراك الموظفن مع القضايا الراهنة التي تواجـه المـنظات المـستهدفة. من أجل التنمية المستمرة للشركة الإستشارية

ومكن نشر نتائج البحوث التي تكـون أداة تـسويق ممتـازة للمؤسـسة الإستـشارية . القطاع العام، والمحافظة على عملية التعلم الحالية

ويجب ان تهدف المؤسسة الى التواصل وعرض مشاريع نجاحها وخبرتها من خلال المقالات، والمواقع الإلكترونية . ،فضلا عن تعزيز صورتها

 .ام الجمهور والتحدث أم

  بعض التحديات الراهنة5.26

 ونظـرا لحجمهـا والجديـة والتعقيـد، فقـد 6وقد برز عدد من المناهج المبتكرة والإستجابات البرامجية في القطاع العام ولمختلف البلـدان

 .ولدت فرصا جديدة وطلب على الإستشارات

 الخصخصة   

امج جذري يهدف الى عكس الإتجاهات التـي خرجـت عـن نطـاق الـسيطرة، مثـل ظهرت الخصخصة في أعوام الثانينات، كإستجابة لبرن

التفرع الحكومي السابق في مجالات جديدة في مجال خاص، واستمرار وانتشار الشركات المملوكة للدولة والوكالات العامـة، بغـض النظـر 

 أن عـلى /1/: كان الدافع الأسـاسي لجهـود الخصخـصةوقد . عن الفشل لجعلها مسيسة الى حد كبر وموجهة نحو الأداء في السياق العام

 أن الحكومات لا تصبح أقوى وأكر فائـدة في حـال /2 /و. القطاع الخاص أن يعمل بافضل ما مكن، وبأكر فعالية وفي مصلحة الأمة كلها

ة والـضوابط والخـدمات لتعمـل تشغيل عدد لا يحصى من الخدمات والأنشطة المختلفة، ولكن من خلال التركيز على السياسات والأنظم

 .على تطورها وتقوم بصيانتها بالنيابة عن المجتمع 

وفي الواقع، فـإن الكثـر . إن نقل أصول مؤسسات القطاع العام من الحكومات الى أملاك القطاع الخاص هو النموذج الرئيسي للخصخصة

أخرى للخصخصة يجب التشديد عليهـا، وأيـضا، ان خصخـصة ومع ذلك، هناك طرقا ومجالات . من الناس يرونه مرادفا لحالة الخصخصة

 .ملكية بالمعنى القانوي لا يكفي

والأكر أهمية هو خلق البيئة التنافسية حيث قوى السوق تلعب دورها، وحيث المبادرات الخاصة والعامة تكمل وتـدعم بعـضها بعـضا 

 /. أيضا13.22انظر البند /

وتحـديا للحكومـة  . رص للعمل الإبداعي لدى المستشارين الإدارين ومجال الأعال التجاريةإن الخصخصة توفر مجموعة واسعة من الف

وتـشمل المهـام طائفـة واسـعة مـن . وخاصة وزارات الخصخصة والهيئات، والشركات الخاصة الراغبة  في الحصول على المؤسسات العامة

 ليب تحديد وتشخيص وتقييم الأعال، وإعادة الهيكلة الفنية والماليـة ،السياسات والمسائل التنفيذية، مثل استراتيجيات الخصخصة وأسا
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وهذه المهـام المتعـددة الإختـصاصات تتطلـب مـشاركة مـن المحاسـبن ومـدققي .  وإعادة التنظيم،  تقليص الحجم،  المزاد العلني،  الخ

المستشار الإداري في موقـف الوكالـة الرائـدة، او ان يكـون لهـا وقد يكون .الحسابات، المحامن، والمصرفين في البنوك الإستثارية وغرها 

بالإضافة الى تقديم المشورة بشأن . مهمة محددة تحت قيادة وكيل آخر، كقاعدة للإستثار المصرفي او المحاسبن او شركة تدقيق حسابات

يم المشورة للحكومات في مطبات سوء تصور مبادرات نقل الملكية في صناعات او مرافق معينة، وقد يأخذ المستشارون زمام المبادرة لتقد

إن الآثار الـسلبية للخصخـصة ولـبعض المبـادرات الأخـرة، مثـل قطـاع الطاقـة في .الخصخصة وعلى تحسن البيئة التنظيمية والتنافسية 

دة الحكومـات في مـشاريع كاليفورنيا أو السكك الحديدية البريطانية، تبن بوضـوح ان هنـاك العديـد مـن الفـرص للمستـشارين لمـساع

 .الخصخصة من منظور واسع وأطول أجلا

 إعادة هندسة العمليات    

لماذا نؤدي هذه المهمة؟ وماذا مكن ان نتوقع نتائجها؟ وقد يتم الكثر من الأعال : عند تقديم مهام خدمية، علينا أن نطرح هذا السؤال

وخـر مثـال هـو مهمـة حـسابات .  الى العملية برمتها، والتي تكون المهمة جزء منهاغر المنتجة عندما يركز الناس على المهام دون النظر

إن التركيز على مهمة حسابات الدفع، يجعل المهمة مرهقة، ويخلق العمل عـدة عمليـات . الدفع، والتي هي جزء من عملية شراء السلع

إن التقـدم في مجـال . تي يجب ان تكون منـسقة لتحقيـق النتـائج، وال/مثل مطابقة أوامر الشراء مع استلام البضائع في المخزون/مكثفة 

تكنولوجيا المعلومات مكن المنظات من أجل تطوير طرقا جديدة لعمل الأشياء التي هي أكر كفاءة وأقل كثافة عالية، والتي تقلل من 

ربن تدريبا أفضل لإعادة هندسة الإدارة وغرهـا مـن كا ان استخدام تكنولوجيا المعلومات والموظفن المد. الوقت اللازم لتحقيق النتائج

 .العمليات، قد أصبحت استراتيجية هامة لتحسن إنتاجية مؤسسات القطاع العام

 إعادة هيكلة الهيئات والمؤسسات العامة                                               

 ت القطاع العام لتحقيق الأهداف التاليةفي الماضي القريب، دأبت الحكومات على إعادة هيكلة منظا : 

 لتوضيح مساءلة الوزراء والإدارات من خلال منحهم المزيد من السلطة في المجالات الوظيفية. 

 لفصل صناعة السياسة عن أنشطة تنفيذ البرامج. 

 لريادينلتشجيع الإبتكار والمخاطرة عن طريق تخفيف بعض القيود على مدراء الخدمة العامة وتحفيز سلوك ا. 

 لجعل المنظات أكر كفاءة من خلال تحسن إدارة الموارد البشرية. 

  القيام مشاريع رائدة لخيارات جديدة للعمل، مثل العمل عن بعد. 

وتعطـى هـذه الهيئـات بيئـة سياسـية مـستقرة، . وكمثال على إعادة الهيكلة إنشاء هيئات تشغيل خاصة لتنفيذ برامج حكوميـة معينـة

 واضحة المعـام، والإلتـزام والميزانيـة، ويطلـب منهـا ان تعمـل بكفـاءة /رسالة/ويكون لديهم مهمة .  الكاملة لبرنامج تشغيليوالمسؤولية

 .مستخدمة مارسات القطاع الخاص

ويقـدم . وهي مفصولة عن مهام تطوير السياسات عن الدائرة الأم، ولكنها تعمل ضمن حدود محددة بوضوح من خلال مـذكرة تفـاهم

م إعفاءات واسعة من قيود الخدمة العامة، وعلى سبيل المثال، في مسائل الميزانية والإبقاء على الفوائض التشغيلية من سنة الى أخرى، له

 .والموظفن
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وهناك تغيرات هيكلية أخرى تنطوي على خفض عدد مستويات الإدارة من خلال القـضاء عـلى بعـض المناصـب الإداريـة المتوسـطة، او 

وهناك ايضا العديد من المبادرات . ديلات على عمليات الميزانية من خلال القضاء على الفروق بن الرواتب والموازنات التشغيليةإجراء تع

لتحسن إدارة الأفراد من خلال الفكر الإداري الحديث في الجودة وخدمة الزبـائن، والتمكـن والتـدريب والـتعلم والعمـل في بيئـة فـرق 

لحفـز وتحسـسن الأداء ضـمن " مـوذج التميـز الأوروي"في المملكة المتحدة، وجدت الحكومة انه من المفيد ان تطبـق و. 7المهام،وغرها 

 .الخدمات العامة 

 الشراكات بن القطاعن العام والخاص  

اعن العـام والخـاص، إن مفهوم الشراكة بن القطاعن العام والخاص، يوفر نهجـا مفيـدا لتقـسيم الأدوار والتعـاون بـن مؤسـسات القطـ

ما هي الطرق التي مكن لمنظات القطاعن العام والخاص العمل معا من أجل الإستفادة الكاملة من إمكانيات كل قطـاع : والأسئلة هي

مـا في توفر الخدمات الضرورية؟  وكيف مكن تصميم وتشغيل البرامج المشتركة والمؤسسات والجمع بن الموارد وتقاسـم المـسؤوليات؟ و

من شأنه ان يساعد على منع الشكوك القدمة وعدم الثقة فيا يتعلق بقطاع آخر، ولحل النزاعات قبل ان تتحـول الى عـداء؟ ومـا الـذي 

 ينبغي فعله لتحقيق التعاون على أساس المدى الطويل؟  

يعـا في مختلـف المنـاطق، في بنـاء وادارة وقد شهدت السنوات الأخرة أنواع جديدة من مبادرات القطاعن العام والخاص لتنمو مـوا سر

النقل والبنية التحتية للإتصالات، وادارة النفايات، والخدمات الصحية والمرافق الثقافية والرياضية والمؤسسات، والإعلام والتنمية الإقليمية 

 ومراقبـة التكـاليف، والمـشاريع ويجري حاليا وضع صيغ جديدة للخدمات بالإسـتعانة مـصادر خارجيـة، والجـودة. وغرها من الأنشطة

 .المشتركة، والبرامج والمؤسسات، والتمويل المشترك، وتعبئة رؤوس الأموال الخاصة لأغراض عامة والمخاطر وتقاسم الأرباح، الخ   

 إعداد الحكومات للإنضام الى الإتحاد الأوروي 

إن أحـد . والتي طبقت او تخطط لتطبيق شروط عضوية الإتحـاد الأورويإن تغيرات هامة تجري في الإدارة العامة في البلدان الأوروبية، 

الشروط المسبقة الرئيسية  للعضوية هو الإدارة العامة التي يجب ان تتوافق مع المعـاير الأوروبيـة وتـصبح قـادرة عـلى ضـان تطبيـق 

 أعضاء الإتحاد الأوروي، وتشمل الأعال التحضرية المكتسبات المجتمعية، أي أن تشريعات الإتحاد الأوروي يجب ان تكون ملزمة لجميع

 : للعضوية  البرامج الرئيسية لإصلاح الإدارة العامة والتي هي بلد خاص، ولكن يجب ان تشمل مجموعات المبادرات مثل

 تحقيق اللامركزية وتعزيز الإدارة الإقليمية والمحلية. 

 عية والبرامج، ما في ذلك الصناديق الهيكليةتنمية القدرات للمشاركة الفعالة في الأنشطة المجتم. 

 بناء المؤسسات وتطوير الإجراءات اللازمة لتعزيزتطبيق المعاير المجتمعية في عدد من القطاعات. 

 الإصلاحات التنظيمية. 

 إصلاحات الميزانية العامة والرقابة المالية. 

  إعادة هيكلة وتحديث الخدمة المدنية 

 الإدارة العامة على مختلف مستويات التسلسل الهرميتدريب مكثف وتطوير موظفي . 
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وقد وضعت هذه البرامج ضغطا كبرا وغر مسبوق على الحكومات المعنية، والتي في كثر من الحالات ،تتحول  الى الشركات الإستـشارية 

القطاع الخاص، والحفاظ على العمليـة للتعويض عن النقص في القدرات الداخلية للتخطيط وإدارة التغير ،وجلب آفاق جديدة وتجارب 

والإستشاريون الذين يظهرون كفاءة والتزاما في هذه المرحلة، فإنه من المحتمـل ان يكتـسبوا ميـزة .برمتها ضمن إطار زمني ضيق للغاية 

وير وتنفيـذ الـبرامج تنافسية على الأمد البعيد، ويحصلون على أعال أخرى من هذه الحكومات في مراحل لاحقة، وعلى سبيل المثال تطـ

 . 8المدعومة من قبل صناديق الإتحاد الأوروي، والتي سوف تأخذ بالإعتبار هذا القدر الكبر من الخبرات والتي ستكون أكر من المطلوب 

 الحكومة الإلكترونية      

بالعمليـات وقواعـد المعلومـات حيـث اهتمـت :  إن أثر التقدم في تكنولوجيا المعلومـات عـلى العمليـات والخـدمات الحكوميـة عميـق

والتدفقات،  والروابط والتواصل بن المنظات والخدمات،  وتوفر المعلومات والإتصالات الأخرى مع المواطنن،  وإدارة المعرفـة في الإدارة 

ملي لكل ما هو جديد هـي إن الفرص من أجل التطبيق الع. العامة،  والهياكل التنظيمية، وأساليب العمل في كل مجالات الحكم والإدارة

انها أسرع وأكر موثوقية،  وسهلة الإستخدام وهي أرخص تكنولوجيا معلومات وأنظمة في الإدارة العامة والخدمات ولا تقـل عـن حجـم 

 ./19 و 16 و 13أنظر ايضا الفصلن /العمل في منظات الأعال 

ومـع ذلـك،  فـإن .  كل كامـل في العديـد مـن الخـدمات الحكوميـةإن تطبيقات تكنولوجيا المعلومات الواسعة والمتقدمة تـستخدم بـش

والسرية والتعامل .  الحكومات غالبا ما تكافح من اجل التنسيق والتوافق وفعالية التكاليف ،والترابط وتوحيد المقاييس،  وتبادل البيانات

 سياسـات وقـدرات لإختيـار تكنولوجيـا المعلومـات ولا تزال العقبة المشتركة هي عـدم وجـود. مع المتطلبات الجديدة والضغوط ،وغرها

إن الإدارة والإشراف على مشاريع كبرة ومعقدة لتكنولوجيا المعلومات، وتبادل الخبرات بن مختلف الهيئات الحكومية،   فإنها . وتحديثها

ه المهمـة، و لا يـستطيعوا التحـول  الى خدمـة وغر المهيئن للقيـام بهـذ غالبا ما تترك القرارات المتصلة بتكنولوجيا المعلومات للمسؤولن

 .الحكومة الداخلية للحصول على المشورة والمساعدة 

وفي نهاية التسعينات، أنشأت شبكة الإنترنت فرصا جديدة لتعزيـز الخـدمات الحكوميـة وتحـسن الإدارة العامـة بـدعم مـن تكنولوجيـا 

، وحتـى قـول "الحكومـة الإلكترونيـة"الإلكترونيـة، ظهـر مفهـوم  عال التجاريةوبعد فترة قصرة من الأ. المعلومات والإتصالات الجديدة

 .الأعال الإلكترونية فلا مكن ان تتطور بشكل كامل وفعال دون الحكومة الإلكترونية 

. ا وسريعـاومن الإنصاف القول ان رد فعل العديد من الحكومات،  ما في ذلك الهيئات الإقليمية والمحلية والبلـديات، كـان مدهـش

وان نطاق عمل الجودة والمعلومات المقدمـة الى المـواطنن وقطـاع الأعـال مـن خـلال بوابـات الإدارة العامـة وصـفحات المواقـع 

 وأصـبح الموظفـون العموميـون أكـر سـهولة . وزادت الـشفافية والإنفتـاح. الإلكترونية قد تحـسنت بـشكل كبـر وفي وقـت قـصر

ــتروي، ــد الإلك ــلال البري ــن خ ــةم ــرارات هام ــدة وق ــرامج جدي ــلى ب ــور ع ــع الجمه ــشاورات م ــري الم ــصالات.  وتج ــا ان الإت  ك
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ومع ذلك، وكا هو الحال في الأعال التجارية فـإن هـذا .  والتشاور وتبادل المعلومات داخل الإدارة العامة قد تحسنت واصبحت متاحة
 .وات المقبلة مجرد بداية لعملية من شأنها ان تحدث ثورة في الإدارة في السن

وسوف تستمر الحكومـات في إختـصار القـدرات الداخليـة . 9وهنا أيضا، فإن الإستشارات الإدارية وتكنولوجيا المعلومات لها رسالة هامة 
 وهم بحاجة الى الحاية من البائعن عـدمي الـضمر الـذين يحـاولون بيـع الحكومـة نظـم. لتصميم البرامج والإختيار والمراقبة والتقييم

وسوف تبحث الحكومة عن خدمة موثوقة وفعالة من حيث التكلفة من مصادر خارجية، . مكلفة وغر مناسبة ماما لها او متوافقة معها
 .وستكون حريصة على مواكبة التطورات في القطاع الخاص دون إغفال الظروف الخاصة والإحتياجات والموارد من الإدارة العامة 
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 الفصل السابع والعشرون

  أساسيات الإدارة في 

 مهنة الإستشارات

 

 إلى 35 – 27وتنظـر الفـصول مـن . من هذا الكتاب، كيف يعمل المستشارون الإداريون في خدمـة عملائهـم لقد أظهرت الأجزاء السابقة

أعال المستشارين من زاوية مختلفة، وتبن أنه لا بد ان تدار الإستشارات الإدارية كخدمات مهنية و أعـال تجاريـة، لتلبيـة إحتياجـات 

 . ومالية جيدة العميل و في الوقت نفسه، تحقيق نتائج تجارية

وهناك شركات استشارية، وما في ذلك بعض الشركات الكبرة، تكـرس كـل مـا لـديها مـن . ويتم تجاهل هذا الأمر في مجال التطبيق غالبا

ولـذلك هنـاك عواقـب لا مفـر . موهبة وطاقة لإيجاد مهام جديدة والتعامل مع مشاكل عملائها، بينا تهمل إدارة العملية الخاصة بهـم

 .  وهي عدم الكفاءة، والصراعات الداخلية، والعيوب في الخدمات المقدمةمنها

في حـن ". المستشار ،تناول الدواء الخاص بـك"، او "الشافي، إشف نفسك"وكثرا ما نسمع الرسالة، . وغالبا ما يكون العملاء على علم بذلك

حيـث ان .  حالـة المستـشارين الإداريـن حـساسة بـشكل خـاصتتطلب إدارة اي خدمة مهنية انعكاسها على طبيعتها وتعقيدها، وتعتبر

وإذا أخـذ العمـلاء نـصائحهم بجديـة، فإنـه عـلى . الإدارة هي خبزهم اليومي ومساعدة العملاء في الإدارة الأفضل هي نشاطهم الرئيـسي

 .شار للتعامل مع مشاكل الآخرين المستشارين ان يروا ما بشروا به، وإذا م تكن الحالة كذلك، فإن العملاء يشكون في قدرة المست

    التحديات التي تواجه إدارة المهنة1.27

وكمهنة حديثة نسبيا، فإنه ينبغي على الإستشارات الإدارية ان تكون قادرة على استخلاص بعض الدروس المستفادة من الخبرات الإداريـة 

ولسوء الحظ، فإن وظيفة الإدارة حديثة نسبيا وغر متطورة في جميع . ةالمتراكمة لدى المهن الأقدم والمعمول بها، مثل القانون او المحاسب

 .  بطريقة سيئة او لا إدارة على الإطلاق–والشركات المهنية أديرت تاريخيا بإحدى الطريقتن . المهن

 وبوصــف الإدارة وظيفــة متميــزة ومــنهج لإدارة المنظمــة، فإنــه يبــدأ بانتظــام وثبــات  فقــط عنــدما يــصبح

 وطالما يعمل المهنيون كـأفراد مـستقلن، او مـن خـلال تجمعـات فـضفاضة، والمـشاركة في . بالضرورة معروفا 

ــه، وتجاهــل العمــلاء ــدعم الإداري، ولكــل  مستــشار خدمــة عمــلاءه الخاصــن ب ــة وال  بعــض المرافــق المادي

 

27 
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 .وب فيها  الذين يخصون زملاء آخرين، فإن وظيفة الإدارة تبدو زائدة عن الحاجة أو حتى غر مرغ

أما العامل . وكان العامل الرئيسي الذي يؤدي الى إدارة المهن هو الحجم والتعقيد المتزايدين في الشركات المهنية والمهام المطلوب معالجتها

، وقـد بـدأت مع الإختفاء التدريجي للأنظمة الوقائية والمواقف التقليدية التي تحول دون المنافسة. الثاي فهو تغيرات السوق والمنافسة

وأصـبحت قـضايا مثـل التـسويق والبيـع، . الشركات المهنية تتعرض لضغوط السوق والفرص مثل الشركات في اي قطاع آخـر في الإقتـصاد

 .ودورة حياة المنتج والربحية، والإبتكار والكفاءة مهمة، وكان لا بد من معالجتها 

وهـم . والعامل الأول هو الموقف الغـامض مـن مهنيـي الإدارة. ة في المهنوعلى العكس، فقد أعاقت بعض العوامل مجيء الإدارة الحديث

والكثـر مـنهم لا .  عموما لا يعترضون على المنتمن الى شركة راسخة وقوية ماليا ،وأفرادهـا يعتـزون بحـريتهم ولا يـروق لهـم الإنـضباط

 Bruceوبعبارة بروس هندرسون .  متناقضة إن م تنفصمويخلق هذا حالات. يريدون ان تكون لهم علاقة مع العمل الروتيني أو الورقي

Henderson ،" 1"إن التناقض الأساسي هو شرط لإدارة مالا مكن إدارته . 

ويكـرس العديـد مـن  . ومكن ان يكون أفضل المهنين أسوأ المديرين. ومة عقبة أخرى وهي النقص في مديري منظات الخدمات المهنية

وقليلـون . دارة، مثل الإشراف عـلى فريـق صـغر، وإذا كـان هـذا لا يـستغرق أكـر مـن ثلـث او نـصف وقـتهمالمهنين  بعض الوقت للإ

وعـلى زملائهـم ان يتقبلـوهم  . مستعدون للتخلي عن عمل  العميل ليـصبحوا مـديرين   بـدوام كامـل لإدارة غـرهم مـن المهنيـن ايـضا

دت، وفي الغالب تكون عن طريق الجمع بن العمـل المبـاشر للعمـلاء او تنـاوب ويجب ان تكون التنازلات التوافقية  قد اعتم. كمديرين

 مـع نتـائج –هذا، ومع ذلك، فإنه أكر صعوبة في الشركات الكبرة، وقد جند البعض مديرين بـدوام كامـل مـن الخـارج . الأدوار الإدارية

 .مختلطة

ولا مكن ان تكون  المفاهيم والنظريات ذات مغـزى  مـا م يبـدأ . لمهنوهناك عقبة ثالثة وهي تخلف المؤسسة بالمعرفة الخاصة بإدارة ا

 .بتطبيقها على ارض الواقع العملي، والخبرة المتراكمة والطلب 

 . 2والمساهات الهامة قليلة، وهذه اساسا من تاريخ العقد الماضي 

بالإضافة الى النزاهة والكفـاءة والدافعيـة . قد تم الإدلاء بها وباختصار،  فإن قضية ادارة الخدمة المهنية الفعالة لمنظمة الخدمات المهنية

ومـا زال امـام . الفردية من المهنين، ويتزايد الإعتراف في إدارة الفرق المهنية والمنظات كعامل أساسي من جـودة الخدمـة وأداء الأعـال

 .دة العديد من الشركات المهنية طريق طويل لتقطعه  ولتصبح مؤسسات ذات إدارة جي

إن الإستشارات : الأول. وفي تحديد متطلبات الإدارة لأنشطة الإستشارات،  فإنه يتم النظر الى المؤسسة الإستشارية من منظورين مختلفن

 سـيحاول إعـادة النظـر فيهـا والإشـارة الى الآثـار 2.27والبنـد . هي خدمة مهنية، وتتحدد بعض متطلبات ادارتها بواسطة هذه الخاصـية

الإستشارة هي نشاط تجاري ويجب ان ينظر اليها وإدارتها كمشروع تجاري، وسيكون هذا الموضوع هـو موضـوع البنـد :  الثانية.العملية

 .وسيكون الجزء الأخر من الفصل هو تقديم توليفة لهذين المنظورين . 3.27
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   إدارة الخدمة المهنية2.27

 فهم طبيعة الخدمة

والمنـتج في الإستـشارة هـي .ات إلى ان الخدمات المهنيـة تنـتج مخرجـات  او منتجـات غـر ملموسـة لقد مت الإشارة في العديد من المر

وبدلا من ذلك، وإذا شمل التنفيذ، فإنه مكن القول بأن المنتج النهاي هو التغير الذي يحدث والتحسينات . النصيحة المقدمة الى العميل

 .خل الإستشاريالتي تتحقق في منظمة العميل بفضل العميل والتد

وفي تـسويق . ونظرة العميل للمنتج وقيمته الحقيقية  قد تختلف عن نظرة المستـشار. ومن الصعب تحديد هذا المنتج وقياسه وتقييمه

لا "، Theodore Levittوباستخدام كلات ثيـودور ليفيـت .  للمساعدة في تلبية احتياجات العميل–الخدمات، فإن المستشار يبيع وعدا 

وعليهم البحث عن البدائل في تقييم ما إذا كان من ." 3لعملاء مشاهدة ولمس وشم وتذوق او اختبار المنتج قبل اتخاذ قرار بشرائه مكن ل

 .المرجح ان يقدم المستشار ما وعد به 

وغالبا ما . دمات الإستشاريةوهذا ما يفسر الدور الحاسم للتقييم الذاي، والإنضباط الذاي والنهج الأخلاقي في مجال التسويق وتقديم الخ

يكون المستشار هو الشخص الوحيد القادر على الحكم في ما هي  الخدمات  المطلوب تقدمها بشكل عام، وما هو الوعد الذي يـستطيع 

ف ومكـن إعطـاء العميـل دلـيلا يـص. وهناك طرق للحد من عدم اليقن عن طريق زيادة ملموسية المنـتج.ان يقدمه فعلا لعميل معن 

او قـد يقـدم . بالتفصيل كيف سيتم عمل التشخيص، وما هي البيانات التي سوف تدرس، والمقارنات، ونسب الإنتاج وتطوير الإقتراحـات

، فقد تم 2 و 1وكا نوقشت في الفصلن . المستشار نظاما او اجراءات، والتي سوف يتم تسليمها كنموذج موحد او مع تعديلات وملاحق

ويقدم في اي استشارات كبرة بعض المنتجات الملموسة المعيارية، كا بنيت بعض المؤسسات . مة او المنتج الإستشاريإحراز تقدم في الخد

وكل عميـل منظمـة فريـدة مـن نوعهـا، ولا . ومع ذلك، فإن القضية الأساسية هي نفسها. الصغرة حول نظام او نظامن من نظم الملكية

وحتى كبار المستشارين لا يوجد لديهم انتاجا موحدا وجاهزا للتقديم، ولكـن . افة  بيئات العملاءيوجد اي نظام موحد وممتاز وفعال لك

 .تقديم الخدمات والمنتجات الإستشارية تصمم خصيصا لكل عميل

وهناك مستشارون قد فسدت سمعتهم من خـلال بيـع حـزم . ولتحديد ما هي الخدمات التي مكن توحيدها هو قرار استراتيجي رئيسي

ومن ناحية أخرى، فإن تطبيق نظام  موحد أو منهجية مرنة ومع التصور . جاهزة للعملاء الذين يحتاجون خدمة خاصة ضمن نهج فردي

 .والإشتراك مع الدعم للنهج  الفردي عند الضرورة، مكن ان يزيد من جودة الخدمة، وتقليل التكاليف لكل من المستشار والعميل

 ر المستشا–إدارة واجهة عميل

 فـــإذا لا يوجـــد عميـــل،. إن بنـــاء وادارة الزبـــائن هـــي المـــسألة الحاســـمة في إدارة الإستـــشارات المهنيـــة

 فالمستشار لا ينتج الإستشارات للتخزين، لتكـون جـاهزة للتـسليم الفـوري مـرة واحـدة.  لا توجد إستشارات
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أدى، فإن العميل يساعد المستـشار في تحديـد نطـاق عمـل وكحد . ويشارك العميل مباشرة في انتاج هذه الخدمة.  عند مكالمات العميل

وفي عملية الإستشارة، فإن العميل هو الذي ينتج، بينا المستشار يعمل أساسا . الإستشارة، ويقدم المعلومات الضرورية، ثم يتلقى المشورة

 .كمحفز

ومهـا كـان . شراكة هناك شخص واحد او فريـق صـغرإن العلاقة بن المستشار والعميل هي علاقة فردية عالية، وعلى كل جانب من ال

وتتعامـل . حجم ودرجة تعقيد شركة الخدمات المهنية، فإنها ترسل مهنيـن أفـرادا او فرقـا صـغرة نـسبيا للعمـلاء للقيـام مهـام محـددة

لتكنولوجيا المعلومات، والتي قد وتشمل المشاريع الكبرى  مدخلات رئيسية /الشركات الإستشارية الكبرى مع مشاريع كبرة وأكر تعقيدا 

ومع ذلك، وحتى الشركة الكبرة جدا . ، والتي مكن ان تدعم المستشارين في مهام المعرفة الجاعية للشركة كلها/تشغل مئات المستشارين

 .ر التجزئةتعمل من خلال مهام عملاء أفراد ولا مكن ان تفكر في بيع الخدمات للعملاء من خلال شبكات غر معروفة من تجا

ولا بد مـن خلـق هـذا الرأسـال ،ومراكمتـه وصـيانته وتحـسن .  الإستشاري"  رأسال العميل"ويشكل العملاء ونوعية العلاقات معهم 

ويتم تحديد المتغرات الظرفية عندما تحتـاج الإستـشارات الى التركيـز عـلى إيجـاد عمـلاء جـدد، ودخـول . وتوسيع نطاقه وتجديد شبابه

، وتشجيع تكرار الأعال مع العملاء الحالين، وتقديم  اعال ذات قيمة جديدة للعملاء، وجودة عاليـة وتحليلهـا وإعـادة أسواق جديدة

 .هيكلتها، الخ

إن تقديم الخدمة غر المحسوسة وطبيعة التفاعل مع العملاء في تحديد نهج المستشارين لضان الجودة داخـل المهنـة، او حتـى ضـمن 

وتعد جودة الخدمـة مـن .  يكاد ان يكون مستحيلا الرجوع الى معاير مستقلة وموضوعية ماما لقياس وتقييم الجودةشركة واحدة، فإنه

وتقديم أفضل جودة خدمة  ممكنة لكل عميل هو الهدف النهاي للمهنة في حد ذاته، . أهم الخصائص الأساسية الكامنة في المنهج المهني

 .أن العميل سوف يدفع من ذلكوليس مجرد شرط البيع، والتأكد من 

ولأن الإستشارات تهدف الى تلبية الإحتياجات المحددة للعميل، فإن درجة تلبيـة هـذه الإحتياجـات هـو المعيـار الرئيـسي لتقيـيم جـودة 

وعند الـضرورة، . يللذلك يتم بناء إدارة الجودة وتحسن النوعية على التغذية الراجعة من العملاء، والتركيز على زيادة رضا العم. الخدمة

وهذه هي الحالـة التـي يكـون فيهـا عمـلاء جـاهلن، والتـي تكـون . مع ذلك فإن إدارة الجودة يجب ان تصل  الى أبعد من ذلك المعيار

 .متطلباتهم أقل بكثر من تصور المستشار للجودة العالية  للخدمة  

مـة في مـستوى مناسـب مـن الناحيـة الفنيـة او وتعني الجودة أيضا أن يكـون المستـشار حـديث المعلومـات وتقـديم خد

حيـث يقـدم المستـشار ويـساعد عـلى تطبيـق المعرفـة : وتقوم علاقة المستشار مـع العميـل عـلى أسـاس المعرفـة. الحداثة

، حيث يشتري العمـلاء كـل ذلـك لتـشغيل وتطـوير /المعارف النظرية والتطبيقية، والخبرة العملية،  والدراية والمعاير، الخ/

وفي كثر من الأحيان سيكون المستشار أفضل معرفة من العميل المحدد، او حتى فئة كاملة من العمـلاء، . لهم التجاريةأعا

والتفاعـل الإسـتباقي في مجـال الإستـشارات يعنـي ان . وللحكم على الدرجة المرغوبة من الحداثـة والتطـور لهـذه المعرفـة

 ويحـذر. التي لا يعيها، ويساعده على تحقيق كل ما قدمه مـن احـتالاتالمستشار يعتقد بأنه سيلبي إحتياجات العميل و
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ان ادارة نقل المعرفـة .  المستشار ايضا العميل ضد الإنفاق  ببذخ على التقنيات والنظم غر اللازمة لظروف العميل والتي تتجاوز موارده

تشارين مع تفاهم ضمني بأن الشركة سوف تتحمـل المـسؤولية وضان الجودة هي ابعاد هامة في إدارة الشركة منذ تعين العملاء للمس

 .الكاملة، ليس فقط لتوفر وقت المستشارين، ولكن ايضا للمستوى التقني ومستوى التطور للمدخلات، ونقل المعرفة، وجودة الخدمة 

 إدارة المعرفة    

وإدارة .  وتطـوير وادارة قاعـدة المعرفـة الخاصـة بكـل منهـالنكون قادرين على نقل المعرفة للعملاء، تقوم الشركات الإستـشارية بانـشاء

نظـم المعلومـات، التوثيـق، التقـارير مـن : المعرفة في هذه الحالة ليست شيئا جديدا، وتستخدم معظم الشركات الإستشارية الى حـد مـا

دمات وأنشطة ماثلة استخدمت المكتبات، ملفات العميل، استخلاص معلومات المشروع،  جلسات العصف الذهني، صحائف وأخبار وخ

والجديد اليوم هو اتباع منهج اكر تنظيا وأحسن تصميا، واستخدام انظمة تكنولوجيـا قويـة ومرنـة والإنترنـت، وزيـادة . لعدة سنوات

 .التركيز على المعرفة الضمنية وتشاركها داخل الشركة ومع العملاء ومن خلال الشبكات المهنية 

ويتم تحديـد مجـال معـن و المعرفـة الفريـدة مـن نوعهـا . ية المتمثلة في إدارة المعرفة العديد من القضايا الحرجةوتعالج المارسة الحال

، والهياكل وتصنيف هذه المعرفـة وتنظـيم قواعـد البيانـات /والتي تشكل من الناحية المثالية ميزة الشركة التنافسية/للشركة الإستشارية 

سبة لتسجيل وتنظيم واسترجاع وتبادل المعارف، كا توفر الإنترنت لجميع الموظفن ليتمكنوا من الوصـول الرسمية، وتطبق التقنيات المنا

كا تولي الشركة اهتاما خاصا للطرق والحوافز لتحديد وتقاسم . السهل لها، وتؤسس اجراءات من أجل التحديث المستمر ورفع مستواها

 ./19أنظر الفصل /المناخ المعرفي ،داخل الشركة المعرفة الضمنية وتعزيز ثقافة المعرفة، او 

 إدارة العاملن المهنين     

يتعامل المستشارون المهنيون والمبتدؤن في الشركة مباشرة مع العملاء ويقـضون وقتـا أكـر مـع العمـلاء عـا يقـضونه مـع  مـديريهم او 

نها مكن لها أن تعتمد على الكفاءة والنزاهـة المهنيـة لموظفيهـا، ويجب ان تعرف الشركة من ناحية أخرى أ.  زملائهم الآخرين في شركتهم

 .وما في ذلك الشركاء، وليس فقط كبار الشركاء، بل أيضا الزملاء الأصغر

وفي بعض المهن التي نضجت هناك طريق واضح المعام يبن المستوى المطلوب من الكفاءة والنزاهة، ومـا في ذلـك الدراسـات الجامعيـة، 

قـد يـشترط كـذلك عـضوية في . اق في مدرسة عليا، والتدريب العملي والتلقن على مدى عـدد مـن الـسنوات  في الـشركة المهنيـةوالإلتح

ونتيجة هذه العملية هي درجة عالية من التوحيد المعقول للمهـارات، مـا يـسمح . مؤسسة أو جمعية مهنية، أو حتى إمتحانات خاصة

وميـل مواقـف المهنيـن . كن حتى للفنين المبتدئن نسبيا ان يقوموا بها بدون او بإشراف محدودبتعريف مجموعة من الوظائف التي م

 .لتصبح موحدة الى حد ما، وبالتالي مكن ان نتوقع كيف يكون رد فعلهم وتصرفهم عندما يتدخلون في حالات موذجية 
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إنها مهنة شابة ،والمستشارون الذين يعملون داخل . وذلك لعدة أسبابإن الوضع في الإستشارات الإدارية هو أكر تعقيدا وأقل استقرارا، 

ومن الـضروري بالنـسبة لهـم ان يـأتوا مـن مـدارس وبيئـات عمـل مختلفـة، . أي شركة تختلف خلفياتهم العلمية والعملية بدرجة كبرة

 الإداريـة التـي تتطلـب اسـاليب متعـددة وبالتالي تستطيع الشركة ان تتعامل مع مجموعـة متنوعـة مـن المهـام والتعامـل مـع المـشاكل

وعـلاوة عـلى ذلـك، فـإن الجوانـب الـسلوكية في .  وان تكون قادرة على المساهمة بالآراء ووجهات النظر المختلفة والقيمـة.التخصصات 

نظيمي، رما يكـون اكـر التعامل مع المشاكل التقنية والبشرية، والقدرة المهنية للعمل مع الناس ومساعدتهم على التكيف مع التغير الت

 .اهمية في مجال الإستشارات الإدارية عا هو في المهن الأخرى 

إن دوران الموظفن داما عالي جدا، وقد أصبح في الآونة الأخرة وفي بعض الشركات مرتفعا للغاية ،خصوصا تلك التي وظفـت عـددا كبـرا 

وأيـضا . عقودهم بعد سنوات قليلة  نهاية التسعينات ولكنهم اضطروا الى انهاءمن المستشارين الجدد خلال نشوة الأعال الإلكترونية في

 .فإن العديد منهم قد وجد فرصة عمل جديدة خارج الإستشارات او بدأ مشاريعه الخاصة 

 أهـم وظيفـة إداريـة إن إدارة الناس هي. تلخص القضايا الرئيسية لإدارة الناس في الشركات الإستشارية 1.27إن النقاط العشرة في الإطار 

وأكرها دقة،  لأنها تنطوي على درجة عالية من المهـارة والإسـتقلالية، وغالبـا مـا تكـون فرديـة وطموحـة جـدا، ويـشغلها النـاس الـذين 

 /1/:  هـي نقـاط حاسـمة1.27وضمن إدارة الناس، فإن النقاط الأولى والأخرة مـن الإطـار . يستطيعون معالجة الحساسية والبروقراطية

 ادراك ان الأداء العالي في السياق غر المنظم للاستـشارات الإداريـةمكن /2 /و. فقط يجب تجنيد الناس الذين لديهم موهبة للإستشارات

 . 4تحقيقه وإدامته من قبل أفراد لديهم دافعية داخلية قوية، والتي يجب ان تعزز ولا تضعف من خلال الشركة الإستشارية 

 ستشارية     إدارة ثقافة الشركة الإ

فالعديـد مـنهم .  فإنـه يـصعب إدارة المستـشارين كـأفراد- أو رمـا بـسبب ذلـك  -بالرغم من متعها مستوى عال من المعرفة والمهارة  

وميلون لإن يكون لهـم . معتادون على البدء بتنفيذ مهمة العميل وتحديد ما يجب القيام به، دون انتظار التعليات من رؤسائه بالعمل

والذي يشمل /المديرون هم المسؤولون عن تهيئة الظروف المواتية للعمل المهني :  فهومهم الخاص للإدارة في الشركة الإستشارية المهنيةم

ويشعر بعض المهنيـن بالإسـتياء . ، ولكن لا ينبغي التدخل في المشاريع الفردية وتنفيذ المهات/الحصول على عمل جديد وتأمن التمويل

 .ة او التدخل في أعالهم مع العملاء، بينا يكون آخرون على استعداد لقبوله إذا أى من الناس الذين يحترمونهممن الرقاب

ويبقـى بعـضهم بـسبب اختيـارهم العمـل الفنـي ولا . وهناك بعض المستشارين الأفراد و الأقوياء الذين يسألون لمـاذا البقـاء في الـشركة

وهنـاك . ويقدر الآخرون مزايا العمل الجاعي والتعاون مـع زمـلاء المهنـة. اكل الإدارية او التسويقيةيريدون التعامل والمجادلة مع المش

الشركات المهنية وكأساس لتجربة التعلم، والذين لا يشعرون بالإلتزام بالبقاء في المهنة الإستشارية حتى  مجموعة ثالثة لمن هم يعملون في

 .التقاعد 
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 إدارة الأفراد   ، التحديات في 1.27الإطار 

 : في إدارة موظفيهم المهنين، تواجه الشركة الإستشارية التحديات التالية

  كيفية إختيار وتعين موظفن مع امكانية عالية للجودة،  مركزين على التطبيق العملي وتوجـه نحـو النتـائج وعمـل
 .مستقل مع العملاء 

 وعـلى سـبيل المثـال، الماليـة /لمتجانـسن بخلفيـاتهم ومهـاراتهم، كيفية بناء نواة التشغيل المتجانسة مع الناس غـر ا
  ./والمحاسبة وعلم المعلومات، وعلم السلوك، والإحصاءات والإقتصاد والقانون او الهندسة الصناعية

  كيفية تطوير فلسفة عامة للإستشارات وروح الفريق مع الحفاظ على تنوع الشخصيات والمواقف والأساليب اللازمة
 .م مهام مختلفة للقيا

 كيفية الحفاظ على هذه الفلسفة العامة عندما تكون نسبة دوران الموظفن عالية. 

 وعـلى سـبيل /. كيفية إيجاد درجة صحيحة من اللامركزية لإتخاذ القرارات الفنية والتجارية المتعلقـة مهـام العميـل
ها، وما هي المدخلات التي يحتاجها من المـدير المثال اي القرارات التي مكن ان تشغل المستشار على مهمة تم اخذ

 .او الشريك

  كيفية التأكد من انه ليس فقط المهارات،  ولكن ايضا الشخصيات واساليب العمل من المستشارين والعملاء من اجل
 .العميل الإنتاجية، وفي كل حالة–إقامة علاقة المستشار 

 لجاعية، وتشجيع تبادل المعرفة داخل الشركةكيفية بناء وصيانة والإستفادة من قاعدة المعرفة ا. 

 توفر هذا النوع من القيادة التي تناشد العاملن المهنين لتطوير الحس والإستقلالية. 

 كيفية مكافئة الناس الى حد ما عند تحقيق الشخصية ومساهمتهم في التفوق المهني والربحية للشركة. 

 الـتعلم مـدى الحيـاة،  وروح المبـادرة،  وتنظـيم المـشاريع، والمخـاطرة، كيفية تحفيـز النـاس عـلى الأداء المتفـوق،  و
 .والسلامة المهنية والولاء للشركة

 

وميـل في الواقـع  الـشركات الإستـشارية الى .إن المواقف السائدة تعتمد الى حد كبر على الثقافة التنظيمية وأسلوب إدارة الشركة المعنية

ويجوز للشركة ان تكون شيئا أكبر من مجموعة من الأفراد يضمهم سقف واحد، وفي الواقع، ولا حتى . عرض مختلف الثقافات التنظيمية

الأسـاسي  ويجوز لإدارة الشركة أن تعمل مثابة وكالة للتوظيـف، هـدفها. سقف واحد حيث يقضي المستشارون معظم وقتهم مع العملاء

ورما تكون ثقافة الشركة ضعيفة،  او غر .  خدمات الدعم المشتركة للموظفنهو العثور على عمل، وإبقاء المستشارين مشغولن،  وتوفر

. وقد طورت القيم التي يتم تقاسمها على نطاق واسع داخل الـشركة. وفي المقابل،  هناك شركات معروفة وقوية الثقافة.  موجودة تقريبا

لا يبقـون مـع الـشركة لفـترة نه من المـستحيل تبنيهـا، فـإنهم عـادة وعلى الموظفن الجدد ان يعتمدوا بسرعة ثقافة الشركة وإذا وجدوا ا

 .طويلة

 تتــشكل ثقافــات الــشركات الإستــشارية مــن قبــل مؤســسيها وغــرهم مــن الشخــصيات القياديــة، بالإضــافة
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 والمعـترف يهـا كقـادة الشركات الراسـخة وكقاعدة عامة، توجد ثقافات مهنية قوية في.  الى تجسيد المبادىء والقيم المشتركة للإستشارات

إنها تحدد وجهات نظر الـشركة وتعـالج القـضايا الـسلوكية والأخلاقيـة المختلفـة، مثـل الـتعلم والتطـوير الـذاي، والعمـل الجـاد، . قطاع

لعمـلاء والإنضباط وروح المبادرة والتدريب من قبل الرؤساء، والمنافسة بن المـوظفن، والتـشارك بالمعلومـات والمعـارف، والتعامـل مـع ا

 .،والسرية، وصراع المصالح، والمسؤولية الشخصية عن جودة العمل، والصدق في الفواتر 

ومكن للقادة تغير الثقافـات مـن خـلال تقـديم القـدوة وتحفيـز وتعلـيم .  إن الثقافة المؤسسية صعبة،  ولكن إدارتها ليست مستحيلة

 ان يكون لديها الصورة الصحيحة لثقافة الشركة والقيم التي تحتاج الى تشجيع ودعم الزملاء في إدارة الشركة،  ومن المهم في إدارة الشركة

 .او قد تؤدي الى الإحباط والتغير

 توفر القيادة

وهنـاك حاجـة الى . لقد أثبتت التجربة أن من أفضل الشركات الإستشارية، كبرة كانت أم صغرة، هي التي ملك قيـادة ذات دور حاسـم

منظمة مهنية مع ثقافة محفزة، والتي يتمسك أعضاؤها الأفـراد بـالقيم المـشتركة والعمـل معـا في فـرق متاسـكة لمتابعـة القيادة لبناء 

وصحيح ما فيه الكفاية انه . وتحفز القيادة الأفراد نحو الأداء المتميز، وجودة الخدمة والولاء للشركة.الأهداف المشتركة المهنية والتجارية 

ومع ذلـك، فـإن الـشركة .  المهنية تتطلب نفس كم ونوع القيادة،  ومكن ان يستاء بعض المستشارين لو تعرضوا لهاليس كل الإحتياجات

 .المهنية بدون قيادة تعمل كمجرد مجموعة افراد، وليس كشركة ،ويكاد يكون من المؤكد أنه تنتهي وتتفكك عاجلا أم آجلا  

مـصلحة حقيقيـة للنـاس، : مجموعة من المهنية المتفوقة مع الـصفات الشخـصية للقائـدويتطلب تحقيق . والقيادة في المهن سلعة نادرة

والعال المهنيون الـذين . والمواهب التنظيمية، والقدرة على ان يكون قدوة، والحفاظ على الروح المعنوية، وتقديم الملاحظات والتشجيع

أو إنتاجية مهنية من الزملاء، وكذلك أي شخص له مصلحة حقيقية في يرفضون الزعاء لا يتمكنون من إحترام من هم أكر معرفة وخبرة 

 .قيادة ومساعدة الآخرين 

مـديرو  الإستـشارات وغـرهم مـن المهنيـن الآخـرين مـن القيـادات  ومن الممكن ان يكـون. وهذا يجعل الإختيار لمناصب قيادية صعبة

 .ر القيادية والمسؤوليات الإدارية على حد سواء الطبيعية أيضا، وينبغي ان يكونوا على استعداد لتولي الأدوا

   إدارة الأعال المهنية3.27

إن الإستشارات الإدارية هي أعال تجارية، ويجب أن تعامل على هذا النحو، وفي جميع الحالات حيث يتم توفر خدمة مستقلة للعملاء 

ذلك على الغالبية العظمى من المنظات التـي تقـدم الخـدمات وينطبق . مقابل رسوم، وحيث مول الشركة وجودها وموها من أرباحها

الداخلية او المدعومة استثناء، وقد لا تنطبق بعض مبادىء الإدارة المهنية عليهم،إلا أنـه مكـن  الإستشارية  وتشكل الخدمات الإستشارية

 .لها أن تستفيد كثرا من كونها تنظيا يدار كشبه شركة 
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 ت هي أعال تجاريةالإعتراف بأن الإستشارا

ولسنوات عديدة، كانت الشركات الإستشارية تستاء من إعتبارها أعالا تجارية، ويشعر . ليس من السهل داما ان تسمي الأشياء بأسائها

شارون مـا ويتمـزق المستـ. بعض المهنين حتى الآن بعدم الإرتياح إزاء بيع خدماتهم او مناقشة الرسوم والتي يعتبرونها أدى من كرامتهم

 .بن الخدمة المهنية والأعال التجارية 

وهناك سوق في اكـر او . ومع ذلك، فإنه يجب على الخدمات المهنية ان تجد مشتر او عميل يرغب في الشراء ودفع الثمن المناسب لذلك

بيعـي ومعقـول، بـل باعتبارهـا ضروريـة اقل البلدان موا وتنظيا للخدمات المهنية، وتتزايد المنافسة بن المهنين وليس فقـط مـا هـو ط

وقد شهد تسويق الخدمات المهنية تغيرات مذهلة على مدى العقود الماضية، وما زال المزيـد مـن التغيـرات المحتملـة . ومفيدة للعملاء

 .قادم في العديد من البلدان خلال السنوات القادمة

وتعتمـد أرباحهـا عـلى العديـد مـن المتغـرات، ولا يخـضع بعـضها . لى الربحومثل أي عمل آخر، فإن الشركة المهنية الإستشارية بحاجة ا

مثـل التفـرد وجـودة الخـدمات المقدمـة، الـسمعة ومهـارات /، والبعض الآخر /مثل الطلب العام على الخدمات المهنية/لسيطرة الشركة 

، هي مهات لكل شركة استـشارية تريـد ان تكـون في تخطيط الأرباح ،واتخاذ قرار بشأن إستخدام الأرباح.  /التسويق، وكفاءة العمليات

 .وضع مالي صحي وتقدر على تحفيز وتعويض موظفيها بشكل صحيح، ولديها موارد كافية لمزيد من التطور 

وكـان كـل . وقد كانت الشركات الإستشارية تقليديا عالية الكثافة العالية، ويتطلب بدء العمل فيها كا قليلا نسبيا من رأس المال الأولي

المطلوب من الوافدين الجدد على المهنة هو توفر مواهب خاصة ورأسال عامل صغر لتغطية نفقات المعيشة وغرها حتى مكن جمـع 

. ومكن حتى للمستشار ان يقترض هذا المال، ويبدأ العمل من المنزل من دون كلفة تأجر المساحات المكتبيـة.الرسوم على أساس منتظم 

من المارسن الأفراد يصبحون مستشارين من تلقاء انفسهم، حتى لو كان لدى العديد منهم يقدمون تضحيات شخـصية في وكان العديد 

 .بداية حياتهم الإستشارية الوظيفية 

ات وميــل الإستــشارات الإداريــة الآن الى ان تتجــه الى تكثيــف رأس المــال، وعــلى الإستــشارين ان ينفقــوا اكــر عــلى تكنولوجيــا المعلومــ

. والإتصالات، ونظم الكمبيوتر ومواقع الإنترنت والمعلومات وقواعـد البيانـات ،والتراخـيص، والإعلانـات، والبحـوث، والمطبوعـات، وهكـذا

وتحتاج الشركات الإستشارية الى مويل النمو من خلال عمليات الدمج والتملك واتفاقيات التعاون مع الشركات الأخرى، وللتوسع عالميـا، 

ويجري التحول في اقتـصاديات .المنتجات الجديدة وأنواع الخدمات، ما في ذلك الملكية والمنهجيات السلعية، والنظم والبرمجيات وتطوير 

 وما في ذلك زيادة راس المال وتكلفة رأس المـال والإسـتثار، والعائـد عـلى الإسـتثار، والى الـوزن –الإستشارات ولإعتبارات طويلة المدى 

 .اليف الموظفن المباشرة في هيكل التكاليف بالشركة والإدارة المالية المتزايد لتك

الــذين لــديهم الموهبــة والخــبرة لخلــق منتجــات : " إن تكلفــة رأس المــال البــشري للــشركة، أي هــؤلاء النــاس

 ، يجـب ان يعـاملوا عـلى انهـم اسـتثار 6"وخدمات، والتي تجعل العملاء يـأتون للـشركة ولـيس للمنافـسن 

 



 الإستشــارات الإداريـــة

608 

 .وجهة النظر المحاسبية  كل متزايد، على الرغم من ان  رأس المال البشري  ليس ملكا للشركة،  وليس له قيمة مالية منوبش

 موذج الأعال للشركات الإستشارية                                                                                                                

، وطبقت مـن قبـل جمعيـة David Maister 7كس اساسيات الإقتصاد في شركات الإستشارات موذج الأرباح الذي طوره ديفيد ماسترتع

وموذج الربح هذا هو البديل عن الصيغة التقليدية لنموذج .   في الدراسات الإستقصائية السنوية/AMCF  /شركات الإستشارات الإدارية

العائـد عـلى حقـوق "حيـث يـتم اسـتبدال .  ات الصناعية،  وكسر البيانات المجمعـة في النـسب التحليليـة للشرك/Du Pont /دي بونت

 : والصيغة العالمية كا يلي" الربح لكل شريك "ب  " المساهمن

  المستشارين       الرسوم                          الأرباح                     الأرباح           

  X       X           =     

                    الشركاء             المستشارين             الرسوم            الشركاء         

    /الاستفادة او الاستغلال/                 /الإنتاجية/                /الهامش/              /الربحية/

 : ل الخاصة التي تؤثر على أداء الأعال التجارية وإدارة العلاقات  لفهم الصيغة التي تسمح لإدارة الشركة التركيز عليها هيإن العوام

  وهو احد المفـاهيم /وفقا لقاموس وبستر"زيادة الوسائل لإنجاز بعض الأغراض "إنه الرفع المالي /  Leverage.الاستفادة أو الاستغلال 

والرفع هو تحقيق الإستفادة مـن خـلال توظيـف عـدد :  والمبدأ العام بسيط.  قوم عليها هيكل وتشغيل الشركات المهنيةالأساسية التي ي

وفي كثـر مـن الحـالات، فـإن كبـار المهنيـن .  /الأكر خـبرة والأعـلى أجـرا/  و كبار المهنين /الأقل خبرة والأقل أجرا/من المهنين المبتدئن 

والخبراء الكبار هـم :  ويفترض النفوذ التقسيم العقلاي والفعال للمهام.، في حن ان المبتدئن سيكونون موظفن /اءشرك/سيكونون مالكن 

المسؤولون اساسا عن إيجاد وادارة العمل الاستشاري، في حن ان المبتدئن الصغار مـسؤولن عـن تنفيـذ العمـل ومهـام العميـل بتوجيـه 

 .واشراف من الكبار

ة العملية، مكن تطبيـق مبـدأ الرفـع المـالي بطـرق مختلفـة إعـتادا عـلى طبيعـة الخـدمات المقدمـة، واحتياجـات العمـلاء، وفي المارس

وبعض الأعال الاستشارية الحديثة لا تسمح باستخدام نفس العدد من . والتفضيلات، والتخطيط الوظيفي في الشركة وغرها من العوامل

 الكبار كا هي الحال في الأعال الأكر روتينية ومتكررة، والخـدمات الموحـدة البـسيطة مـن الناحيـة صغار المستشارين إلى المستشارين

 .الفنية 

وبـات بوسـع الـشركات،  مـع .  /2.27أنظر الإطـار /وللاستخدام او الاستغلال  نفود تأثر قوي على الربحية التي تقيس الربح لكل شريك 

وارتفاع بالنفوذ،  أن تحصل على أرباح أعلى عن كل شريـك، مـن الـشركات التـي   لكل مستشارانخفاض مستوى الرسوم وانخفاض العائد

 .ولكن بنفوذ منخفض  لديها عائدات أعلى للمستشار
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   والربحية    /الاستغلال/، الاستخدام 2.27الإطار 

   

 : ومكن توضيح العلاقة بن الإستخدام  والربحية من خلال أمثلة مختلفة

  دولار ، أي أن 600.000الإستشارات، قد يكون مع الشريك  اربـع مستـشارين مـشغلن والأربـاح الإجاليـة هـي في وحدة  .1

 دولار  130.000  - دولار  450.000، في حن ان مجمـوع رواتـبهم هـي /ما في ذلك الشريك/ دولار  لكل مستشار 120.000

فـإذا كـان الـشريك يـدير خمـسة . /امـة والنفقـات الأخـرىتجاهل النفقـات الع/ لكل مستشار تشغيل 80.000للشريك  و 

أي أن .  دولار 720.000، وسوف تكون إحالي الأربـاح الجديـدة 1: 5 الى 1: 4مستشارين مشغلن وبالتالي زيادة نفوذه من 

 دولار ، 190.000 الى 150.000ربحية السهم الإستشاري م يتغر، ولكن إجالي الربح ،وبالتالي الأرباح لكل شريك سيزيد من 

 . %26.6أي بنسبة 

دعونا نفترض، لنكون قادرين على توجيه وإشراف المستشار الخامس، فإن الشريك سيغر الوقت المخصص، وبدلا من القيـام   .2

 عمـل غـر %70 للفـوترة و%30 عمل غر قابل للفوترة، فإنه سيكون قادر عـلى انتـاج %60 للفوترة، و%40بالعمل بنسبة 

 وسـتزيد %25 دولار ، اي بنسبة 90.000 دولار  الى 120.000 من /الكلفة/وسوف تنخفض الفواتر الشخصية . ةقابل للفوتر

، كا سـينخفض الـربح لكـل %6.6 أي بنسبة / دولار 160.000  - دولار 150.000من / دولار 10.000مجموع الأرباح فقط 

، على الرغم من ان إجالي حجم الأعال قـد ارتفـع بنـسبة %11 دولار ، اي بنسبة 26600 دولار  الى 30.000مستشار  من 

15%. 

 أعلاه، هو ان تجد عملا جديدا بـأجر مرتفـع ،ولكـن سـيتطلب ذلـك هـيكلا /1 /وفي سيناريو آخر، وصفت الوحدة في البند .3

  /شريـك/ر   الى سبعة،  من خلال تجنيد أحد الكبـا/شريك واحد وأربعة للتشغيل/ومن خمسة مستشارين . وكفاءة مختلفة

 لكـل مستـشار، في 140000 دولار ، أي 280.000وسيكون المستشارين الجديدين قادرين على تقـديم .  ومستشار للنشغيل

وسوف تظهـر أرقـام .   لمستشار التشغيل80.000 دولار  للشريك و 130.000، اي /1 /حن ان رواتبهم ستكون نفسها كا في

 /، ولكن الربح اقل بكثـر عـن كـل شريـك/ دولار 30.000 بدلا من 30.500 /مستشارإعادة الهيكلة ككل ربحا أعلى قليلا لل

ولقد حدث ذلك على الرغم من ارتفاع الرسـوم . /%26.6 دولار ، اي ان التخفيض بنسبة 150.000 دولار  بدلا من 110.000

 .2.5: 1   الى4: 1والأرباح للمستشار، وذلك بسبب تغير الاستخدام او الاستغلال النفوذ من 

 .ومكن للقراء التفكر في سيناريوهات أخرى، وتأثرها على الأرباح

وأول طريقـة لتحقيـق ذلـك هـو . إن زيادة الإنتاجية تعني كسب مزيد من الرسوم لكل مستـشار موظـف.. Productivityالإنتاجية 

محدد بالتـشريع، والقيـود الإنـسانية، والحقيقـة  وهو هدف مهم في كل الشركات الإستشارية ،ولكن ذلك -زيادة استخدام وقت العمل  

 .البسيطة والهامة هو ان ساعات العمل الطويلة وغر المعقولة ستعطي جودة أقل وعدم كفاءة بالعمل

 والطريقة الثانية هو فرض رسوم أعلى لكل وحدة وقـت مـن العمـل تقـدم للعمـلاء، ولـن يكـون ذلـك قـرارا
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وخدمات أفضل وأكر تطـويرا  ومكن تحقيق سعر أعلى من خلال مبيعات جديدة. لسوق والمنافسة تعسفيا إذا كان هناك قبول بسعر ا

 .بفضل الإبتكار، وتطوير البرامج والتدريب والتعليم الذاي، وتحسن الإستفادة من الخبرة والمعرفة داخل الشركة 

 شيء مستوى الإنتاجية والإستفادة من زيادة الإنتاجية يعكس هامش الربح الذي حققته الشركة الإستشارية قبل كل. Margin.الهامش 

ومـع ذلـك مكـن زيـادة الهـامش عـن طريـق تخفـيض . وارتفاع مستوى المستشار، ويولد مستوى إنتاجية المستشار العالية هامشا أعلى

 لإدارة الشركة لتقضي مـا هـو ممكـن والأمر متروك. التكاليف، مثل تكاليف الإدارة العامة، وشراء المعلومات، والتدريب وتكاليف التطوير

والتوفر في تكاليف التدريب والمصاريف الإدارية  سيزيد من الهامش، ولكن قد تقلـل مـن اسـتخدام . ومفيد في الأجلن القصر والطويل

 /.إذا ما اهمل التدريب ولن تزيد قدرات الخبراء/ ومستويات الرسوم /كنتيجة لسوء الإدارة/وقت المستشار 

وكا هو موضح أعلاه، فإن التحسينات في مجال أعال الإستشارات للربحية ولأرباح كل شريك، لا تتطلب داما النمـو .  Growth النمو

الإطـار /وهناك اماط من النمو مكن ان يفشل في زيادة الربحية ،او يحد منها، على الرغم من ان اجالي الأرباح يكـون أعـلى . في الشركة

 : /4.28انظر البند /خرى، قد يكون على الشركة أن تنمو لأسباب أخرى مثل  ومن جهة أ. /2.27

 .لتعزيز مكانة الشركة في السوق، وفتح أسواق جديدة -

 .لتطوير محفظة خدمة اكر اكتالا و توظيف مستشارين قادرين على القيام مجموعة واسعة من المهام المعقدة -

 .حفيز الموظفنلتوفر فرص عمل جديدة والتطوير الوظيفي وت -

إن وصف موذج الربح في الفقرات السابقة يـساعد عـلى فهـم وادارة العلاقـات . Other criteria and toolsمعاير وأدوات أخرى 

فإذا انشئت الشركة الإستشارية كشركة . الأساسية في بناء وتشغيل الشركات والشراكات، حيث ان نسبة الموظفن للشركاء أمر بالغ الأهمية

أنظر البند /م مملوكة من قبل الأفراد او المؤسسات الذين ليسوا شركاء، وحتى للتداول العام، فإن النسب الكلاسيكية لقياس الربحية اسه

 . تصبح  قابلة للتطبيق /2.14

لع الجديـدة غالبـا،  اصبح مها في الإستشارات التي تستثمر بكثافة في البحوث وتطوير الـس/6.14البند /إن تحليل رأس المال الإستثاري 

وتنظر هذه الشركات ايضا بقلق بالغ الى تكاليف غر المـوظفن مثـل تكـاليف المعـدات والبرمجيـات، والتراخـيص، . والمنتجات والخدمات

 .والإعلانات وما شابه ذلك، وتقارن مع بيانات عمل الموظفن المباشر مع العميل والفوترة والعاملن في مجال البحوث والتطوير

 ريادة  في مجال الإستشاراتال

وهو الشخص الذي أخذ الفرصة وربـط . وفي الشركة الإستشارية، فإن المؤسس هو الريادي الأول فيها. إن الريادة تكمن في صميم الأعال

اليـة، إلا أنـه وعلى الرغم من انه قد يكون الإستثار الأول متواضـعا مـن الناحيـة الم. مستقبل حياته الشخصية مستقبل الشركة الجديدة

 .داما مها من حيث  الطاقة و الفكر البشري 



 أساسيات الإدارة في مهنة الإستشارات

611 

.  وتحتاج الشركة الإستشارية الى التفكر والسلوك الريادي حتى عنـدما تـصبح الـشراكة كبـرة او توظـف الـشركة عـددا مـن المستـشارين

بادرة ورما أكر من مو الأعال في بعض القطاعات إنها تحتاج الى روح الم. ويجب ان لا تتحول الشركة الى مؤسسة بروقراطية او أكادمية

الأخرى ،وذلك بسبب الإحتياجات المتغرة بسرعة من قبل العملاء،  والمنافسة المتزايدة،  وحقيقة ان المستشارين يواجهون فرصا جديـدة 

 .ومع ذلك توجد فرص فقط لأولئك الذين يرونها و يكونون حريصن على أخذها .  كل يوم تقريبا

سـيفكر المستـشارون ويتـصرفون .ومن الضروري توضيح الدور الريادي للمستشارين، بالإضـافة الى أدوارهـم الخاصـة التقنيـة والإداريـة 

هـل : ويجب ان يعرفوا ما هـي اعتبـارات الريـادة. كريادين إذا كانوا يعرفون ان مثل هذا السلوك هو المطلوب ويقيم من قبل المؤسسة

جدد؟ الحصول على المزيد من الأعال من العملاء الحـالين؟ هـل بيـع المزيـد مـن المهـام التـي سـتكون سـهلة هو الحصول على عملاء 

التنفيذ؟ هل يجب البحث عن أساليب عمل مبتكرة؟ والخروج مع وسائل جديدة لمعالجة المشاكل القدمة؟ هل هو أخـذ زمـام المبـادرة 

 لتطوير حقول جديدة للإستشارات؟

 حاجة الى المعرفة، أيضا، من هو الشخص الذي يفكر ويعمل كرجل أعال مبادر في الشركة الاستـشارية؟ هـل المبـادرة إن المستشارين في

والريادة مقتصرة على كبار الشركاء فقط؟ هل نتوقع من كل عضو من أعضاء الشركة، مـا في ذلـك المـوظفن الجـدد، ان يتـصرف ويفكـر 

 بوصفه مبادر؟

 ست أعالا تجارية متى تكون الإستشارات لي

حيـث إن وحـدات الإستـشارات الداخليـة داخـل الحكومـات .  ليست كل وحدات وشركات الإستـشارات الإداريـة هـي أعـال مـستقلة

، والخدمات الإستشارية من مختلف المنظات غر الهادفة للربح، لا مكـن تـصنيفها عـلى أنهـا شركـات /5.2البند /والمؤسسات التجارية 

ومكن ان تكون .  بعض هذه الشركات الخدمات الإستشارية مجانا أو مقابل من رمزي، بدلا من فرض سعر السوق بالكاملوتقدم. أعال

وقد تكون بعض هذه الوحدات في منافـسة مـع . ميزانياتها مدعومة من الشركة الأم، وتقدم برامج المساعدة التقنية او من مصادر أخرى

يتها لتكون محدودة التوظيف والأجور وكذلك انهاء تعيينات المـوظفن وتحديـد رسـوم الإستـشارات،  مستشارين آخرين،  وميل باستقلال

 .وتوسيع او تقليص الأنشطة،  وتغير محفظة الخدمة او العثور على عملاء جدد 

. ن بعض المبادىء قابلة للتطبيقومع ذلك فإ. ومكن تطبيق جميع المبادىء التي  تنطوي عليها في إدارة الأعال المهنية لمثل هذه الوحدة

، ما يتيح لهم الحكـم الـذاي النـسبي في "شبه تجارية"ومكن تعزيز فعالية هذه الوحدات عن طريق التعامل مع هذه الإتهامات بأنها  

على التنمية المستقبلية صنع القرار، وتشجيعهم على بيع الخدمات والتأكد من ان نتائج أعالهم لها تأثر على أجور الموظفن، والحوافز، و

ومكن ان تتنافس الوحدات الإستشارية مع المستشارين الخارجين، والذي ينبغي القيام به داخل المنظمـة الأم، ولكـن في نفـس . للوحدة

 .الوقت، فإنه قد  يؤذن لتسويق وبيع الخدمات لشركات أخرى
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 ، الصيادون والمزارعون 3.27الإطار 

    

 ."المزارع"و " الصيد "ة والإدارة في الأعال الإستشارية مكن عرضها من خلال التفريق بن مؤسسات إن منهجيات الرياد

إنها تشجع كل فرد، وكـل . تحاول شركات الصيد  تعظيم روح المبادرة لأعضائها من خلال منحهم الإستقلال الذاي للفرد كحد أقصى

في /والـشركات ذات الإتـساق الواسـع . إن التسويق هـو مـسؤولية فرديـة.ة مجموعة صغرة، للإستجابة والتكيف مع السوق المحلي

 . واضحة في جني الفوائد من الفرص المتاحة في الأسواق المحلية/مجال الخدمات والأسواق والمنهجيات

نتائج الجهود ولتحقيق النجاح، يجب على شركات الصيد جذب وتحفيز ومكافأة أفضل رجال الأعال صعودا وهبوطا للأفراد وفقا ل

 .وليس هناك استراتيجية مركزية ويتم التركيز على المدى القصر. المبذولة في مجال الأعال الخاصة

وأي شركـة تقـوم بتعظـيم . المبادرون، والمرونة والإستجابة والتكيف بسرعة لإحتياجات السوق الصغرة وهي فضائل الأعال القوية

 .النجاح، تكون منافسا قويا 

 على المنهج التعاوي لمارسـة الأعـال المهنيـة، والتأكيـد عـلى أنظمـة /"الشركة الواحدة"وتدعى ايضا شركات /ات المزارع تبنى شرك

إنهم يبنون نجاحهم من خلال الإستثار بكثافة في . الأعال مثل التعويض، والتوظيف، والتدريب، والتنظيم ،واختيار خطوط المهنة

ولا توجد طريقـة للفـرد ليقـوم بالعمـل الجيـد مـام . م الأداء الفردي، ولكن المساهمة في النجاح الكليوليس المه.المناطق المختارة 

 .تنجح المنظمة ككل 

وتركـز كـذلك عـلى تـسويقها .  بطريقة كبرة او لا تدخل على الإطـلاق/بعد الإعداد الدقيق/تدخل شركات المزارعن أسواقا جديدة 

إن روح الريادة  ليست مسألة المحرك الفردية والمبادرة، ولكن وظيفة إدارة الشركة .  التركيز عليهوالذي اصبح نشاط الفريق كا تم

 .ككل

 ،ومكـن تقـديم تنـازلات كبـرة في /الفرديـة الرياديـة و الإسـتراتيجية التعاونيـة/وتسعى الشركات للإستيلاء على منافع كلا النهجن 

 .اء المنخفض مارسة الإدارة، والذي ينتج عادة في الأد

 1993.نيويورك، مطبعة المجانية ،/ لإدارة شركة الخدمات المهنية 28، الفصل "الصيادون والمزارعون: "مايستر. د: المصدر
Source: D. Maister: ” Hunters and Farmers ” , Ch. 28 o managing the professional service firm /New York , The Free Press 1993.  
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  تحقيق التميز مهنيا وفي مجال الأعال 4.27

والقـرارات المهنيـة هـي قـرارات تجاريـة، كـا ان القـرارات . في الحياة الحقيقية، فإن الوجه المهني والتجاري للإستشارات ليسا منفصلن

والقيادة،  والثقافة التنظيمية والقيم كفاءة الموظفن ونزاهتهم،  :  والخصائص المهنية الأساسية للشركة مثل. التجارية لها تطبيقات  مهنية

المشتركة ،والعلاقات الجيدة مع العملاء المهمن، لها قيمة اقتصادية وتنعكس في قيمـة الـشركة، ومـستويات الرسـوم والـدخول الحقيقيـة 

خـصية وتفـضيل جانـب ويجب على مديري  الشركات الإستشارية ان يعالجوا الجانبن، بغض النظر عن خلفيـتهم الش. والمحتملة وغرها

والتوجه للعمل هو حساس لتحقيق التوازن الضمني واللبق لكل من الأهداف والإهتامات المهنية والأعال التجارية، ومصالح . على آخر

 .ويتطلب هذا التوازن تنازلات ومقايضات ،وتحسبا لمنع تسوية الصراعات . العملاء، والمستشارين الأفراد والشركاء والشركة ككل

ومكـن للأفـراد أوالفـرق ان يقومـوا بتطـوير الخـدمات التـي . في كل مؤسسة، هناك ضغوط مكن ان تدمر التوازن الحـساس  للاعـالو

ومكن ان يستاء بعض الشركاء من الاستخدام، بسبب انهـم .    يهتمون بها شخصيا،  ولكن لسبب ما  قد لا يوجد سوق او م تعد مربحة

ومكـن للـشركة ان تـضغط المستـشارين لزيـادة . نفسهم، بدلا من الإعتاد على زملائهم المبتدئن وتطويرهميفضلون القيام بكل شيء بأ

. ويطلب من المستشارين العاملن ليكونوا أكر إنتاجية عن طريق التوفر في جمع البيانـات وتحليلهـا. الربحية عن طريق خفض الجودة

 .لتي تتجاوز قدراتهمومكن تعين مستشارين مبتدئن في الوظائف ا

وتـشكل المهـات بنـاء الكتـل . ومن المهام الرئيسية  هي تحقيق التوازن بن إدارة المهام الاستشارية وإدارة المؤسسة الاستشارية نفـسها

 .الرئيسية في نظام الإدارة للمنظات الإستشارية

وبالتـالي يـتم انـشاء . ريق الذي سينفذ المهمة مع المـوارد اللازمـةوعندما تتحدد المهمة ويتم توقيع العقد، تعن المنظمة المستشار او الف

ثـم . وكا للمهات في العادة وقت محدد، فإن فرق العمل تنتهي مـع اكـتال المهمـة. خلية إدارة قامة بذاتها داخل الشركة الإستشارية

مثـل المعـدات /ام الموارد الأخـرى او اعـادة توزيعهـا يعمل اعضاء الفريق الأفراد على مهمة جديدة وخلية إدارة جديدة، كا يتم استخد

 /.والتمويل

وفي المؤسـسات الكبـرة فـإن عـشرات او مئـات المهـام المتوازيـة . إن إدارة وتنسيق المهام  هي أنـشطة حرجـة في اي منظمـة استـشارية

ومـع ذلـك وحتـى في إدارة . ن في مرحلة الإعـدادوالمتداخلة في التشغيل تحتاج الى ان تدار في وقت واحد، في حن ان المهام الجديدة تكو

ومكن ان تخلق الصراعات والإختلالات التي تفـضل إحالـة مهمـة لآخـرين . المهام الجديدة لا نستطيع ضان الأداء وتطوير الشركة ككل

ا ان تتصارع المهات مع ومكن ايض.  ،ومثال على ذلك عند أخذ موارد من مهمة الى أخرى فقط لأن العميل  الآخر يتحدث بصوت أقوى

ومكن ان يتعرض مستقبل التنمية للخطر من خلال تفضيل مهات مربحة للشركة دون ان تتعلم شـيئا . استراتيجية المؤسسة بشكل عام

وهنا مرة أخرى هناك حاجـة الى اتبـاع مـنهج متـوازن، ورعايـة الإهتامـات العامـة وإحتياجـات .وقد اهملت البحث والتطوير . جديدا

 .شركة ،بالإضافة الى إدارة مشاريع عميل معن ال
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 : وتشمل الإهتامات العامة والإحتياجات التنظيمية على وجه الخصوص ما يلي

 ثقافة الشركة المهنية والتجارية. 

 استراتيجية تحقيق معاير مهنية عالية وجودة  الخدمة. 

 استراتيجية تحقيق الربحية والنمو. 

 لجديدةتنمية القدرات والمنتجات ا. 

 التطوير والترويج في السوق وقاعدة العملاء. 

 فرقها المهنية–الإدارة والدافعية وتنمية المورد الرئيسي للمؤسسة . 

  الإدارة المالية السليمة والرقابة. 

ستـشارات المـستخدمة في الفقـرات الـسابقة تحـدد حقـا مـا يفعلـه مـديرو  الإ" الحـل الوسـط"و " المقايـضات"، و "التوازن" إن مفاهيم

 .والمؤسسات المهنية الأخرى في جزء كبر من وقتهم، ولكنها لا تعطي الصورة الكاملة 

ويجب على إدارة المؤسسة الإستـشارية ان تكـون مرنـة .  تتغر باستمرار  البيئة التي يعمل بها المستشارون واحتياجات عملائهم: الأولى

ومن ناحية أخرى، في تحقيق التوازن بن الجانبن المهني والتجـاري للمؤسـسة، . راتودينامية كافية للتعامل مع والتكيف مع هذه المتغ

  ويجب ان يتحقق توازن جديد، وما يتفق مـع التغيـرات التـي حـدثت في البيئـة وفي –فإنه من غر الممكن العودة الى التوازن القديم 

ويتم تطـوير أسـواق جديـدة . ت والصراعات بن المهنية والجانب التجاريويعني التعامل مع إدارة التغير ومنع التناقضا. الشركة نفسها

كـذلك يـتم توظيـف وتـدريب المـوظفن الجـدد ولكـن لا يـتم . التضحية بالمعـاير المهنيـة واعتاد ماذج تجارية جديدة، ولكن لا يجوز

 .تعيينهم للعمل المستقل لدى عميل ما دون كفاءة وتخصص 

والتوازن ما بن جانب المهنية وجانـب الأعـال .  ان تضع كل شركة إستشارية المعاير الخاصة بها للأداء والإنجازوالأهم من ذلك،: الثانية

وهناك شركات لديها طموحات متواضعة، حيث ان الإستـشارات هـي مجـرد . التجارية يتم تحقيقه وإدامته في مختلف مستويات التميز

ء، وتهدف هذه الشركات الى تحقيق دخل منتظم من اي خدمة تقدمها، وحتى إذا كانـت مصدر دخل للمديرين والموظفن على حد سوا

لديهم معاير عالية المـستوى ويـسعون لتحقيـق . بينا يتصرف القادة في مجال الإستشارات بشكل مختلف. لا روح فيها ومتوسطة الأداء

ن عـلى ان تكـون نتـائج اعالهـم ممتـازة، وكـسب إيـرادات إنهم حريـصو. أهداف مهنية وتجارية طموحة ولكنها واقعية على حد سواء

وهـذا . إنهم يهدفون ليكونوا قادة ورواد في كل مجـال. أكرمن المنافسن، ولكن من غر أن يكون ذلك على حساب الأداء المهني والجودة

 الناضـجن الـذين يبحثـون عـن الخـدمات ما يجعل هذه الشركات جاذبة للأفراد الموهوبن والديناميكين، ويجعلها جاذبة كذلك للعملاء

 .هذه هي قوة الدفع الحقيقية في إدارة المؤسسة الإستشارية .المهنية على أعلى مستوى مكنهم الحصول عليه
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 الفصل الثامن والعشرون

      إستراتيجية المؤسسة

 الإستشارية

 

، ويبحـث هـذا /12أنظـر الفـصل /يعرف العديد من الخبراء الإستشارين مفهوم الإسـتراتيجية وأسـاليب التخطـيط الإسـتراتيجي والإدارة 

 .الفصل في كيفية الإستفادة من المنهج الإستراتيجي  من قبل  الشركات الإستشارية

   المدخل  الإستراتيجي 1.28

إن معظـم المستـشارين في المـاضي م .   الإستراتيجي مبررا بسبب الحاجة الضرورية له وليس لأنه مألوف فحـسبيكون استخدام المدخل

ويدرك المزيد والمزيد .  هذا و لقد تغر.  يتبعوا إستراتيجية محددة، ولكنهم حاولوا التفاعل مع أي فرصة و أي إهتام من عميل محتمل

 يكونوا كل شيء لكل العملاء، وعليهم الإعتاد على أفضل فرصة للحصول على عمل عـن طريـق من المستشارين بأنهم لا يستطيعون أن

تقديم خدمة فريدة، أو من خلال خدمة شريحة محددة من السوق حتى يتمكنـوا مـن التفـوق عـلى المستـشارين الآخـرين، حيـث أن 

 ً.لا يستخدم داما" الإستراتيجية"ان مصطلح الشركات الإستشارية الناجحة تتصرف بشكل متزايد كإستراتيجين حتى ولو ك

 الأهداف والغايات

 /الحـالي/كا في الأعال والمنظات الأخرى،  فإن إختيار إستراتيجية الإستشارات تتمثل بتحديد الطريق الذي سيقودنا مـن وضـع واحـد 

 تقييم الموقـع الحـالي للمستـشارين ومـواردهم إن نقطة البداية معروفة،  أو نستطيع معرفتها عن طريق. /في المستقبل/لوضع مختلف 

ًوهذا ليس شيئا صعبا إذا وجدت لدينا الإرادة لرؤية الواقع كا هو وليس من خلال نظارة وردية ملونة. وقدراتهم ً. 

 : إن المستقبل هو مسألة مختلفة، والأسئلة الأساسية المطلوب الإجابة عليها هي

ساسي ومتى نريد تحقيقه؟ مثل هذه الأسئلة لا نستطيع الإجابة عليها بسهولة عن طريق إستقراء ما الذي نريد تحقيقه؟ ما هو هدفنا الأ

إن كـل مـا نحتاجـه هـو . حيث أن الإستقراءات من الممكن أن تكون مضللة عند تغر البيئة والأسواق بشكل سريـع. الإتجاهات الماضية

  المتاحة، بل ومرتبطة مفهوم المستشار في كيف يجب أن تبـدو الـشركة ومـا رؤية مستقبلية، مختلفة عن التقييم وتقدير الطلب والفرص

 

28 
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ًوهذا لا يعكس طموح وتصور الشركة فقط بل أيـضا يعطينـا تقيـيم حقيقـي للفـرص ونقـاط القـوة . الذي يجب أن تحققه في المستقبل

 .والضعف فيها

 . بعن الإعتبار لتحديد رؤية الشركة المستقبلية27تهم في الفصل ويجب ان تأخذ الشركة الإستشارية  بعدي الإستشارات التي تم مناقش

 : الشركة الإستشارية بحاجة لتحديد غايتها وأهدافها من وجهة نظر مهنية بالبحث عن أجوبة أسئلة مثل: أولا

 ما هو نوع الشركة المهنية التي نريد أن نكون؟ 

 حل مشاكل العميل، وفي مساعدته في تحقيق مـستوى أداء عـالي، ماذا ستكون عليه ثقافتنا، فلسفتنا الإستشارية، دورنا في 

 وفي تطوير تعلمه وقدرته على حل المشكلات؟

  هل نريد أن نكـون قـادة في المجـالات الفنيـة و دامـا في طليعـة التقـدم التكنولـوجي وأسـاليب الإدارة ،وأول مـن يقـدم

 معلومات وخدمات جديدة للعملاء؟

 نا في المجالات الإدارية فقط، أم يجب توسيع مدى تقديم خدماتنا؟ وما هي الخدمات التي هل يجب أن نقتصر عمل شركت

 يجب إضافتها لنكون أكر فائدة للعملاء؟

 ما هي الخدمات الجديدة التي بوسعنا إضافتها إلى ملفنا بدون فقدان هويتنا، ودخول مجالات خارج إختصاصنا؟ 

 : والأسئلة الأساسية لهذا البعد هي. اط العملالبعد الإستراتيجي الثاي هو نش: ًثانيا

 ما الذي تريد أن تحققه شركتنا كعمل؟ 

 هل على إستراتيجيتنا أن تضمن مجرد البقاء أو النمو المتوسط، أو التوسع السريع؟  

 ما هو المكان التسويقي للخدمات الإستشارية الذي نريد تحقيقه؟  

 ما هي المكتسبات والأرباح التي نهدف لها؟ 

 ما هي القوة المالية والإستقلالية التي تريدها شركتنا؟ 

إن هذين البعدين متحدين ولا مكن المغالاة بواحد منها، فالتركيز على الأرباح التجارية فقط مكـن أن يقتـل مهنيـة الـشركة، وتجاهـل 

 .لمهنية المقترحة بعيدة المنالالبعد الإستراتيجي للعمل مكن أن يضعف الوضع المالي للشركة ويجعل من الإستراتيجيات ا

 الميزة التنافسية في الإستشارات

مـا هـي : ًبدايـة يجـب أن نـسال. يساعد المدخل  الإستراتيجي الشركة في تحقيق التنافسية أكر من مزودي الخدمات الإستشارية الأخرى

ارية الأخرى؟ هل الـسبب هـو وجـود خـبرة فنيـة خاصـة ميزتنا التنافسية؟ لماذا يجب على العميل أن يأي إلينا بدلاً من الشركات الإستش

ومنتجاتنا ليست متوفرة في أي مكان آخر؟ هل لدينا مدى واسع من الخبرات المتعددة المطلوبة لحل مشاكل الأعال المعقدة؟ هل يوجد 

ا سـمعة وعلاقـات جيـدة مـع لدينا معرفة وثيقة في القطاع الصناعي؟ هل هو سرعة ودقة تقديم خدماتنا؟ هل أجورنـا قليلـة؟هل لـدين

 مؤسسات القطاع العام وعلاقات جيدة مع العملاء الحالين؟
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إما يحتـاج العمـلاء لمـستويات مختلفـة مـن التعقيـد . في كل الحالات ليس مقدور كل مستشار أن يصبح خبر، ولا يحتاج العميل لخبر

ومع ذلك، فإن عدد من المستشارين يتنافسون على كـل هـذه  .والتطور والحداثة، ويقدم سوق الإستشارات مجموعة واسعة من الفرص

ًالفرص ويحافظون على موهم، ويتنافس العمـلاء أنفـسهم أيـضا و بـشكل متزايـد مـع المستـشارين في بنـاء القـدرات الداخليـة الفنيـة 

 .والتحليلية وإدارة التغير

ة وفرصهم بالحصول على أعال جيدة محتملـة وقـد يفقـدهم الميـزة وهكذا،  فإن هؤلاء المستشارين الناجحن سعداء بإنجازاتهم الحالي

حيـث بيـنا أن تتمتـع موقعـك القيـادي وبنجاحاتـك الـسابقة،   .   ومن الممكن أن يكون النجاح العدو الأسوأ للمستـشارين.  التنافسية

وعلاقاتك المميزة مع العمـلاء الحـالين . كيوجد مستشار آخر يعمل بجد على تطوير شيء جديد وإثبات أنه قادر على أن ينجز أفضل من

حيث يتعرض العملاء أنفسهم للمنافسة وغر قادرين على تحمل ترف الإحتفاظ مستشار بشكل مطلق حتـى ولـو كـانوا .  رما لا تنقذك

 .قد حصلوا على خدمات مميزة منه في المهات الماضية

رما تشعر بأنك جيـد أو جيـد . ك ودراسة ما إذا كنت ملك ميزة تنافسيةوفي الإستشارات،  يجب أن تكون صادقا بشكل مطلق مع نفس

كم قوة ميزتـك : ًجدا، ولكن هل أنت أفضل من منافسيك؟ إذا إستنتجت بأن لديك ميزة تنافسية فريدة اليوم فإن السؤال التالي سيكون

 كنت لا متلك أي ميزة تنافسية حتـى الآن فإنـه رمـا التنافسية وإلى متى ستبقى هكذا؟ كيف مكنك أن تحافظ عليها وأن تعززها؟ وإذا

عليك التفكر بتطوير واحدة جديدة، كيف؟ هذا يعتمد على عدة عوامل وليس هناك مخطط واحـد تتبعـه، ولكـن لا يوجـد أي حـدود 

الإستشارات الإداريـة، بعد كل هذا بينا كيف تطورت . ليس كل الأشخاص سينجحون ولكن الجميع يستطيعون المحاولة. للتصور والإبداع

ولا تشمل التصميات الكبرة للمهنة ككل، ولكن مع الجهود الفردية المتعـددة مـن الـشركات الـصغرة والكبـرة سـيتم عـرض خـدمات 

 .جديدة وأفضل للعملاء

 الإستراتيجية والعمليات

 . الأعالعند تطبيقها حسب سلوكيات منظات" الإستراتيجية"يوجد مناقشات كثرة مهتمة مفهوم 

هل الإستراتيجية متساوية على المدى البعيد؟ هل الإستراتيجية هي الإختيار الاول الذي ملك أثر كبر عـلى طبيعـة وشـكل العمـل؟ هـل 

 نستطيع التكلم عن الإستراتيجية إذا كان الإختيار محدود وهل هناك مسار واحد فقط  ممكن؟

ت الإستشارية هي التـي سـتملك الأثـر المهـم في شـكل أو ملـف الـشركة في الأبعـاد المهنيـة في مفهومنا، إن القرارات الإستراتيجية للشركا

ًو إذا م يعمل الخبر الإستـشاري يومـا قـي قطـاع . والأعال، ومن السهل أن ترى أن مثل هذه القرارات لا تنفصل عن العمليات اليومية

ن هذا أكر من قرار تشغيلي بسيط، وسوف يتحول ليصبح قرار إستراتيجي النقل ووافق على عمل أول مهمة له لشركة نقل بري، رما يكو

 .إستشارية ُإذا أتبع مهات أكر من نفس العميل أو إذا تقدمت  شركات أخرى من نفس قطاع النقل بطلبات
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 عملاء جدد، خـدمات -وعملية ُإذا كان الإختيار الإستراتيجي قد اتخذ من إدارة الشركة،  سيكون من الضروري تحويله لقرارات تسويقية 

 وتتطلب كل هذه -جديدة، عمل جديد للعملاء الحالين، طرق تدخل جديدة، تحسن مهم على الجودة، تغرات في صورة الشركة العامة 

 .التغيرات الإستراتيجية تغيرات في التسويق والعمليات، حيث لا يوجد تغيرات إستراتيجية بدون تغير في العمليات

 نة في النهج الإستراتيجي المرو

فقط التجربة هي التي تظهر لنا إذا كانت الإستراتيجية التي إخترناها صحيحة،  قـد يكـون إختيـار مستـشار أو منـافس آخـر ليقـدم لنـا 

ن إن كل من إختياراتك وإختيارات منافسيك كان صحيحا عند إتخاذه، ولك. خدمات جديدة وإنجاز أفضل في التسويق وتقديم الخدمات

ونتيجـة لـذلك عليـك أن تراجـع إسـتراتيجيتك مـرة أخـرى،  عليـك التطلـع إلى .  منافسيك كانوا أسرع وانجح منك في تنفيذ الإستراتيجية

 .إستراتيجية تأخذ إنجازات المنافسن بعن الإعتبار

اريا،أو نجاحات منافسن،   ولكن بسبب ًومع ذلك، فإن الأسباب الرئيسية للمرونة في تحديد أو إعادة تحديد الإستراتيجية ليست خطأ إد

وتحتاج الإستشارات الإدارية لأن تعكس التطورات التكنولوجية والتسويقية والماليـة والقانونيـة،  والـسياسات .  التغرات في بيئة الأعال

تـشارية أو يفـضل أن تتوقـع هـذه ويجب ان تتابع الإسـتراتيجية الإس. المحلية والدولية وأية عوامل مهمة أخرى تؤثر على أعال العملاء

ومنذ أن تم تدويل الأسواق المالية،  حتى أصبحت الشركات الصغرة تفكر في الإقتراض من أسـواق المـال الدوليـة، ولا تقتـصر .  التغيرات

، فـلا مكـن لأي مستـشار ومنذ أصبح الإنترنت والأعـال الإلكترونيـة حقيقيـة. إستراتيجية المستشارين المالين على السوق المالية المحلية

 .تجاهلها

ويجب ان لا تصبح الإستراتيجية قيود . إن الحاجة للمرونة والتصور في تحديد او إعادة تحديد الإستراتيجية الإستشارية لا مكن المغالاة بها

  ولكن هذا لا منـع المحترفـن إن الشركات الإستشارية حددت تخصصها وطرق تدخلها بإهتام ودقة كبرين،. ًتثبط الإبداع والريادة أبدا

لقـد قامـت الـشركات الإستـشارية الحيويـة .  في مهامهم بأن يكونوا متيقظن للأنواع الجديدة من الفرص والمشاكل التي تواجـه العمـلاء

. شاكل القدمـةًبتشجيع موظفيها داما بالتفكر في فرص المهمة في مجالات جديدة والقدوم بإقتراحات جديدة في كيفية التعامـل مـع المـ

والعلاقة بن خيارات الإستراتيجية بعيدة الأمد والحاجة للمرونة والإبداع رما تكون حساسة وصعبة للمراقبة ،ومع هذا لا يوجد أي شركة 

 ./3.27الصيادين والمزارعن في الإطار :  تذكر/إستشارية تستطيع أن تتجاهلها 

 يعني أنه يجب على المستشار إستخدام الثقل وإضاعة الوقت، ورما تكون المنهجيات غـر وعلاوة على ذلك، فإن إتباع نهج إستراتيجي لا

ًولا يوجد أي نقطة لتحديد ما لا مكن قياسه كميا وصـنع توقعـات تفـصيلية إذام يكـن المـستقبل . عملية لتخطيط وتقييم الإستراتيجية

ة هو ليس فقط أكر فاعلية، ولكن ليس فقط النهج الوحيـد الـذي ملكفرصـة والنهج المضيء والمرن للتخطيط الإستراتيجي والإدار. ًمؤكدا

ًليكون منضويا ومارسا بشكل منهجي في شركة الخدمات المهنية ً. 
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   نطاق عمل خدمة العميل2.28

وصف رمـا حيث يعتقد البعض منهم أن مثل هذا ال. يتردد بعض المستشارين في إعطاء وصف واضح ودقيق للخدمات الممكن  تزويدها

و يشعرالبعض الآخر بالثقـة حيـث أن خـبرتهم . ًيكون مقيد لهم ورما يعتبر غر متناسب ماما مع وصف الخدمات المطلوبة من العميل

ويعد تعريف الخدمات والمنتجات لبنة أساسـية . ًالتحليلية وخبرتهم في حل المشاكل قوية جدا وهم قادرون على التعامل مع أي مشكلة

يحدد هوية الشركة وملفها، ويخبر العملاء ماذا يستطيعون أن يـسألوا ومـاذا يتوقعـون للحـصول عليـه،  تيجية الإستشارية، فهوفي الإسترا

حيث يجب على الشركة أن تحدد الخبرات التي تم بناؤها والمحافظة عليها حتى الآن،  وسـيكون لـذلك أثـر هـام  عـلى شـكل ومنهجيـة 

ويجب عليهم أن يتأكـدوا .  ل متزايد أن يعرفوا بدقة ما هي الخدمات التي يتوقعونها من مستشاريهمويريد العملاء بشك.  الإستشارات

تنظيم شبكات المبيعات أو تقيـيم : وعلى سبيل المثال/من ذلك ،وإذا شملت الشركة الإستشارية خدمة محددة بن العروض المقدمة لهم 

 . متعمدا ومسؤولاً، و يتناسب مع مصادر وخبرة الشركات، فسيكون ذلك إختيارا استراتيجيا/مؤهلات الموظفن

 المؤهلات الأساسية للشركة

رما تكـون /حيث تعرف المؤهلات الأساسية مجالات النشاط . تعتبر المؤهلات الأساسية للشركة منظور مفيد لإختيار الخدمات والمنتجات

ث طورت الشركة معرفتها المميزة ودرايتها ووظفت عـدد كـافي مـن  حي/موضوعات، طرق التدخل، القطاعات، المهارات الخاصة أو أخرى

ًالموظفن المؤهلن المدربن جيدا، وتواكب التطورات وهذا مكنها بدون أي صعوبة أن تأخذ مهات متعددة وتخـدم مجموعـات واسـعة 

مؤهلاتها الأساسية بدون محاولة للتفرع لأي كا يجب على الشركة الإستشارية حصر خدماتها التي تقدمها عادةً في مجالات . من العملاء

وعـلى سـبيل /وإذا كان هناك حاجة وطلب للعمل خارج مـؤهلات الـشركة الأساسـية . مجالات تشعر بأنها ليست قوية فيها بشكل كاف

 الباطن مـع مستـشارين ، بدلاً من الإرتجال والقيام بعمل إستشاري من الدرجة الثانية، على الشركة أن تتعاقد من/مهمة  معقدة: المثال

ومع هذا فإن الشركة المعترف مؤهلاتها العالية لأنواع محددة من الخدمات لن تفسد . خارجين كالشريك التحالفي أو أي معادلة مناسبة

 .سمعتها بعمل غر بارع في مجالات أخرى

 الخـبرة،  وكنتيجـة للتغيـرات في هيكلـة المـوظفن حيث تتغر المؤهلات مع تغـر. إن مفهوم المؤهلات الأساسية  لا مكن أن يكون ثابتا

المحترفن، ومكن  تعزيز الموظفن بتطويرهم، أو تخسرهم بسبب القصور الذاي أو بسبب الإفتقـار إلى الفعاليـة والنـشاط وعـدم وجـود 

 .سياسات لشؤون الموظفن

 منتجك الخاص

 العملاء منتجات خاصة ومختلفة عن الخدمات أو المنتجات التي يقدمها يرى بعض المستشارين  أنه من المفيد ان يطوروا ويعرضوا على

رما تكون حزمة برامج تدريبية، أساليب حل المشكلات، منهجية تشخيص العمل، موذج /وبعض المنتجات الخاصة . المستشارون الآخرون

ر إذا توافقت مع حاجة العميـل المتوقعـة، أو إذا نجـح  وتشكل هذه المنتجات ميزة تنافسية للمستشا/لتقييم المخاطر والإدارة، أو أخرى

و كا ذكر  في الفصلن الاول والثاي، هناك إتجاهات واضحة للوصول الى السلعة مع بعض الخدمات المقدمـة مـن . المستشار في تسويقها

 .المستشار  لتحقيق مستوى عالي من التوحيد
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حيـث لـيس مـن .  على المنتجات الشبيهة التـي يقـدمها المستـشارون  الآخـرونويجب أن تكون المنتجات الخاصة مختلفة عن ومتفوقة

الحكمة أن تحاول أن تخدع العملاء بإستخدام أساء تجارية فاخرة الى سوق الخدمات الإستشارية بدون أن تكون خـدماتك مختلفـة أو 

 .مميزة عن خدمات المستشارين  الموحدة

 إبتكار المنتج 

دورة حياة مثـل أي منـتج آخـر حيـث مـر مراحـل التـصميم والتطـوير ،والإختبـار،  والطـرح بالـسوق،  والنمـو،  إن الخدمة المهنية لها 

. حيث أصبحت بعض الخدمات قدمة وعفا عليها الزمان ويجب التخلص منها عاجلا أكر من غرهـا.  والنضوج،  والتشبع،  ثم الإنحطاط

يط الإستراتيجي أن يحلل دورة الحياة لخدماته حتى يتجنب أن تصبح قدمـة،  وعليـه أن وعلى المستشار قدر الإمكان عند قيامه بالتخط

ًيكون مستعدا داما لتغير الخدمات الحالية أو إدخال خدمات جديدة في اللحظة المناسبة ً. 

 في دخـل الـشركة، و إن النهج العملي يعتمد على تصنيف الخدمات إلى مجموعات، وإستخدام معاير مثل مدى مساهمة هـذه الخدمـة

يوجد طرق متعددة .  والطلب المتوقع في المستقبلعليها أو ما هي التكلفة المطلوبة في تطويرها وتسويقها.  معدل  النمو في هذه الخدمة

 : نستطيع إستخدامها في إظهار التحليل الإستراتيجي، منها على سبيل المثال

 رة بجمع جزء أساسي من الدخل الإجالي للشركةم تعد تنمو الخدمات أكر بالرغم من أنها مستم. 

 تنمو الخدمات بشكل متسارع وبالرغم من ذلك فإن نسبتها في دخل الشركة الإجالي بسيط حتى الآن. 

 مكن ان يكون حجم الخدمات راكدا في سوق معن ولكنها مطلوبة في أسواق اخرى. 

 حــسب العمــلاء ،المجموعــات، القطاعــات، /ق الجديــدة الخــدمات التــي مــن الــسهل إعــادة تــصميمها وتكييفهــا للأســوا

 /.إلخ...الدول

 الخدمات التي تكون تكلفة تسويقها وصيانتها عالية جدا.ً 

 الخدمات التي أصبحت سلعة قياسية ويستطيع أي مستشار مبتدئ أن يتعامل معها ويقوم بها. 

 ةالخدمات التي تزودنا بفرصة لتطوير مهارات جديدة والدخول بسوق جديد. 

حيث يقتصرون جهودهم الإبداعية لمحاكاة الـشركات التـي يعتـبرونهم قـادة . وللكثر من المستشارين، فإن المنتج المبتكر له معنى ضيق

بدلاً من أن يقوموا بتطوير منتجاتهم الخاصة فإنهم يقلدون أو يشترون المنتجـات التـي . القطاع الإستشاري وعملهم المهني ذو ربح عالي

إذا حدث هذا بشكل متكرر وذهب عدد كبر من المستشارين إلى نفس . ًرون ،خاصة إذا كان الطلب كبر على هذه المنتجاتطورها الآخ

هذا يبن كيف نشأت إدارة الإبـداع وإنتـشارها يتغـذي مـن خـوف . ٍالمنتج في إعتقاد لهم أن هذه أفضل وأسهل طريقة لمشاركة الكعكة

 1.28/.ر الإطا/المستشارين الذين سيتركوهم 
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  هل يستطيع المستشارون العيش بدون البدع؟1.28الإطار 

حيـث ينتقـد  . ًبالنسبة لمجلات الاعال والملاحظن للمشهد الإستشاري، فإن الإستشارات اليوم غالبـا مترادفـة مـع البـدع او الخـدع

ولكـنهم ... ًرين  دور دامـا في إطـلاق البـدعوللمستـشا. "وينظر الى المستشارين  كقوة رئيسية  وراء خلق وإستخدام وإدارة البدع

وبعـد سـبع . "/1993 حزيـران 20 أسبوع الاعـال ،Business week/" 1970ًقاموا أيضا بعمل إضافي لإطلاق بدع جديدة منذ عام 

شرين  وقد تـم عمـل كبـر في العـ– ركوب قمة لأحدث  دواء ثم الخروج في الوقت لركوب القمة القادمة –تصفح البدعة "سنوات

وهنـاك قامـة جديـدة تظهـر في مقـاهي . /1993 صـيف عـام Sloan business reviewإسـتعراض أعـال سـلون /" سنة الماضية

 رمـا يجـب أن تهـتم بتجربـة بعـض عمليـات /حساء قديم جيد مخلوط من إدارة الجـودة الـشاملة وإدارة التغيـر"المستشارين  

هـم فقـط : ًالمستـشارون القـدامى لا موتـون أبـدا: "القـصة مـستمرة.  /1993يـوم،  آب ،الإدارة ال/الأعال، إعادة الهندسة مثلاً؟ 

ًوإذا أنت واحد من الكبار وأسست إستراتيجية شركات؟ إذا أنت وضعت الرسالة التي أكلتها وشربتها ومتهـا وحلمـت " e" يذهبون

 ، ما هو التصرف القادم؟/2000، حزيران ،Fortune، 12فورتشن /،  الجميع يصطادون من أراضي غرهم .....بها على كنبة

ولكن مـا . إدارة البدعة تستطيع أن تبدأ كمنتج خاص مستشار واحد وتصبح بسرعة أسلوب منسوخ ومطلوب بشكل شائع وواسع

هي إدارة البدعة؟ هي تحايل ووعد غر مسؤول ونهج سطحي، أو ممكن أن تكون طريقة جديدة وعملية ومفيدة وشعبيتها مت 

جانب أي توقعات؟ إنه يظهر ان إرتفاعات وإنخفاضات إدارة البدعة تعود لإتجاهات العملاء للتغيـر كـا أن بعـض المستـشارين  ب

هذه الأيام يبدو أن الكثر من التنفيذين الأمركين حريصن على الإستيلاء عـلى أي مفهـوم جديـد . "يتصورون ويسوقون بعدوانية

منذ وضع قامة مجموعة الأعال الأمركية . /1986 كانون الثاي 20 إسبوع الاعال ،Business week /يعد بإصلاح سريع لمشاكلهم

 ً.فقد أصيب المديرون  من بلدان أخرى  بالعدوى سريعا

إذا كان العميل يتطلع للبدعة ووافق المستشار على تزويده بواحدة فقط ليتجنـب المـشاكل الحقيقيـة ولـرضي العميـل، هنـا مـن 

اسب التكلم على السلوكيات غر المهنية والسيئة حيث إذا كانت الطرق والأساليب المألوفـة تـساعد عـلى تحريـك وتغيـر إدارة المن

بالرغم من أن الإدارة ومارسي الأعـال يحتـاجون إلى . ًالسبات وحفز التحسينات الحقيقية ومن المحتمل أيضا أن تؤدي دور مفيد

 لحفز التفكر والتغير لديهم بـالرغم مـن أن أثـر العديـد مـن إدارة البـدع أصـبحت /عة زائدةوليس جر/جرعة دورية من البدع 

 .نفسية أكر من مهنية

 إستراتيجية البحث والتطوير

وير قـدراتها البحث الذي يجب ان تقوم به الشركات الإستشارية لتلبية حاجاتها؟ لاسيا لتحسن خدماتها وإبقائها حتى الآن؟ ولتط ماهو:  إذن هنا سؤال

 مـن الـشركات الإستـشارية يكـون المـوظفن القـدامى مـشغولن بالمفاوضـات والتحـضر لمهـام جديـدة، بيـنا الموظفـون في الكثـر.  وخدماتها الجديـدة
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 عـلى منتجات جديدة ولهـذا نـرى أن الأكـادمين قـادرين ويتم إنجاز القليل على البحث وتطوير. التشغيليون مشغولن بخدمة العملاء

ًالنجاح في منافسة المستشارين المحترفن، وإستنادا على بحوثهم فإنهم يأتون منتجات جديدة تثـر الإهـتام مجتمـع الأعـال أكـر مـن 

 .عروض الخدمات التي تقدمها الشركات الإستشارية المنشأة منذ زمن طويل

 المنتجات والمنهجيات أو إذا لايريد إجـراء البحـوث، فـإذن كيـف كل مستشار عليه أن يقرر فيا إذا كان عليه أن يجري البحوث لتطوير

وقد اختارت بعض الشركات الإستشارية الكبرة والمتوسطة .عليه أن يكتسب الخبرة والمعرفة الجديدة والتي بدونها يستحيل إبتكار منتج 

ويوجد منفعة كبرة أخـرى إسـتمدتها .  بأن تقوم ببحوثها لوحدها حيث تهدف بشكل أساسي وليس حصري على تطوير خدمات جديدة

الشركات الإستشارية من البحث وهي أنه عليها إثبات معرفته بواقع الأعال والإدارة وإستعداده مشاركة العملاء وجمهور الإدارة الواسع 

 .معرفتها وخبراتها

عهم من الإنخراط في البحث الواسـع والنـشاطات إن المطبقن الأفراد والشركات الصغرة في مواقف مختلفة تكون مواردهم محدودة ومن

ومـع ذلـك يـستطيعون أن يبقـوا عـلى علـم بـالبحوث الجاريـة في .  التطويرية بالرغم من المشاريع الصغرة الموجودة في متناول أيديهم

البحـوث المـشتركة تـشمل حيـث أن .  الجامعات والمعاهد الإدارية والمشاركة في حلقات عمل تستعرض أساليب ونتائج الأبحاث الحديثة

 .شركات إستشارية متعددة، وحتى البحث المنظم التي قامت به رابطة المستشارين لصالح أعضائها يجري إستخدامه ويستحق الدراسة

حيـث لا يبـدو أن مـشاريع .في تقرير لإجراء بحث فإن الشركة الإستشارية يجب أن توجه سؤال عـن العلاقـات بـن البحـث والعمليـات 

والفرق المفصولة من عمل العملاء الحالين أفضل حل فعال، ولتحقيق أفضل النتائج من البحث علينا أن نعتمد على مهمة لأحـد البحث 

وبـالرغم . تطبيق نتائج البحث: مصدر للمعلومات وللإختبار، والثانية: الأولى: العملاء حيث من الممكن إستخدام مهام العميل من جهتن

وبـدون أي شـكل نتتوقـع أن . وفر الوقت والمال سيتم تحقيق أهداف البحـث بـالتوازي مـع الأهـداف التـشغيليةمن التنظيم الكافي وت

 .ًالإستشارات التشغيلية أيضا ستجد الوقت والنشاط للبحث وتطوير منتج جديد

   قاعدة العملاء3.28

تحديد وتطوير هذه القاعدة عـلى عنـاصر أساسـية أخـرى ًتوجه الخدمات والمنتجات الإستشارية داما لقاعدة عملاء معينن،  حيث يتم 

 : لصياغة الإستراتيجية وتشمل عدة إعتبارات في الخدمة وهي

 .العملاء الحالين أو الجدد-

 .ً/صغرة، متوسطة، كبرة، كبرة جدا/حجم مختلف من المنظات -

 /.الخ..الطاقة، النقل، الصحة، البنوك/المنظات في قطاع واحد أو أكر -

 .المنظات العامة أو الخاصة أو مختلطة الملكية-

الـشركات المتقدمـة في تطبيقهـا لتكنولوجيـا التـصنيع والإدارة : مثـال/المنظات التي لديها نظم إدارة على مختلـف مـستويات التطـور -

 /.الجديدة

ــاطق - ــا أو في دول أو من ــة بأكمله ــدودة في الدول ــة مح ــاطق جغرافي ــدة في من ــشركات المتواج ــرى أوال  أخ
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 .الشركات متعددة الجنسية

 .عدد كبر أو صغر من العملاء-

،  و هؤلاء أهم لهـا مـن أن ملـك منتجـا متميـزا /كبرة ومميزة/وكأي خدمات مهنية أخرى ملك شركات الإستشارات قاعدة عملاء صلبة 

 سابقة معها هم مستعدون ليعودوا إليهـا مـع عمـل حيث أن العملاء الذين يعرفون الشركة الإستشارية ويثقون بها ولهم خبرة. لتعرضه

رأس مـال العلاقـة "ويقول بعض الكتاب عن مثل هذه العلاقات التي تبنى على الثقة والتعاون مع العملاء ب . جديد، إنهم أصول مهمة

 .1"قيمة علاقات المنظمة مع الناس الذين يعملون العمل"، حيث تعرف بـ "رأس مال العملاء"أو "

ضع الإستراتيجيون لمهنة الإستشارات تركيز كبر على الإهتام بالعملاء الحالين والحفاظ عليهم، ومـشاركتهم بالمعرفـة والتـسويق ولهذا و

 مـن إجـالي %85 – 75وفي بعض الشركات يكون  تكرار حـسابات العمـل بنـسبة . والإستراتيجيات الأخرى التي تستهدف هؤلاء العملاء

 .الإيرادات

وسيكون مستحيلا النمو والتنوع بدون وجود .  النظر بالإقتران مع تخصصات الخبرة وإستراتيجية التطوير الكلية للشركاتومع ذلك يجب

فإذا رأى . وبالمقابل هناك حاجة لمنتجات جديدة لتخدم قاعدة العملاء الحالين. عملاء جدد، فهم الذين يزيدون وينوعون قاعدة العملاء

إنتاجك وقدراتك حسب الحاجات المتغرة فإنهم سيبقون معك ويثقون بك ويعودون إليك مـرة أخـرى، وإلا العملاء إنك قد طورت خط 

ًلن يجدوا سببا للعودة إليك ثانية ً. 

ًوهناك أيضا بعض الإستراتيجيات الأخرى حيث من المهم أن تقرر كم عميلاً ستخدم، وهذا يعتبر شيء حاسم في حالة المطبقـن الأفـراد أو 

حيث الحصول على عدد كبر من العقود من عدد قليـل مـن العمـلاء سـيقلل مـن مقـدار الوقـت المـستغرق للعمـل .  الصغرةالشركات

 .وسيضمن دخل منتظم، ومع ذلك قد تكون هذه الإستراتيجية خطرة حيث تتجه للإعتاد على واحد او عدد قليل من العملاء الأساسين

 .وهذا سيضيق أفق الإستشارات ويحد من فرص التعلم من العملاء الجدد. ت العملاءوحتى على المديرين الفردين في منظا

حيث هناك إختلافـات بـن العمـلاء .ُولهذا إن مستوى تطور العملاء يجب أن يقارن بتطور الخدمات التي يستطيع أن يقدمها المستشار 

ولـيس كـل عميـل يحتـاج بـأن يـستخدم آخـر . يريها وموظفيهـا في مدى التطور في أنظمتها الإدارية، ومؤهلات مد/والدول والقطاعات/

وليس كل مستشار مطالب بأن يعمل في طليعة تكنولوجيا الإدارة، وأن التقييم الحقيقي لمستوى .الإبتكارات  في علم الإدارة والتكنولوجيا 

 .التطور الذي ملكه هو أصح التحركات الإستراتيجية

   النمو والتوسع4.28

 الدول وحتى في الأسواق الدولية، فإن المنظات الإستشارية الكبرة أو المطبقن الأفراد يعملـون في العديد من

 كـا ان العديـد مـن الـشركات قـد مـت بطرقهـا الخاصـة وم يتبعـوا إسـتراتيجية. ًمع بعضهم جنبا إلى جنب

 اء الجيـــد فيحيـــث الرؤيـــة وروح الريـــادة مـــن المؤســـس أو مـــن الـــشريك الإداري، والأد.  مـــو محـــددة
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 .التسويق وتقديم الخدمات،  وتوفر مناخ تجاري مناسب هي العوامل الأساسية للنمو

ويجب دراسة هذه القضايا وربطها مع حجـم . ومع ذلك، فإن حجم الشركة وقيمة النمو تؤخذان  بعن الإعتبار عند تحديد الإستراتيجية

وتقييم السوق ،وتطوير المنافسة الحالية والجديدة، وموارد المـنظات الإستـشارية، الخدمات المقدمة،  والتغطية القطاعية والجغرافية،  

 .وقدرتها في الحفاظ على النمو مع حفاظها على جودة الخدمات أو تحسينها

 هل يوجد حجم مثالي للشركة؟

ًلقد اختارت بعض الشركات الإستشارية حجم شركتها عمدا ولا تحـاول توسـيعها، ويعلـل هـذا غالبـا  بـدمج العوامـل البـشرية والإداريـة ً

والرغبة بالمحافظة على فريق مهني متاسك،حيث يستطيع الأفراد التفاعل مع بعضهم ويستخدمون هـيكلا إداريـا بـسيطا، و مكـن أن 

قابل فإنه ما بعد ًو رما يرون أن الفرص الإستشارية متناسبة ماما مع قدراتهم الفنية، ولكن في الم. يكون الحجم معوقا للشركات الصغرة

 .وصولهم الى العميل المحتمل والمهم، تناسب حجم العقد، مع عدد المستشارين  المعينن على المشروع

فمن المستحيل تحديد حجم مثالي للإستشارات كمفهوم نظري،  ومن الضروري أن نأخذ بالإعتبار الترابط بن خيارات الشركة الإستراتيجية 

ورما يبن لنا التحليل أنه لا يوجد أي مبرر للشركة حتى تنمو، وعلى العكس من ذلك يجب عـلى . لي والمتوقعوخططها، وبن حجمها الحا

الشركة أن تنمو إذا كانت تريد أن تستولي على أسواق جديدة أو تطـور خـط خـدمات جديـد، أو حتـى تتعامـل مـع منافـسيها وتحقـق 

 .طموحات موظفيها

 تنمو؟كيف مكن للشركات الإستشارية أن 

وقـد اتبعـت هـذه الـشركات في .تتأثر المواقف في اتجاه حجم ومو الشركة في الإستشارات بشكل قـوي بـسلوك مـزودي الخدمـة الكبـار 

السنوات العشر الماضية وبدون إستثناء النمو السريع بقوة، حيث دمجت الإسـتراتيجيات الـسابقة مثـل تعيـن مـوظفن جـدد، والـدمج 

حيث كان من أهم عوامل النمو الدمج والتكامل لـلإدارة،  وإستـشارات .  خدمة، وإعادة هيكلة محفظة الخدماتوالإستحواذ، وتنميط ال

إن . و بدون الأنظمة وتكنولوجيا المعلومات فإن نسبة النمو سـتكون قليلـة. تكنولوجيا المعلومات، وظهور إستشارات الأعال الإلكترونية

 Cap وكاب جيميني Price Waterhouse Coopers وبرايس ووترهاوس كوبرز Accentureشر الشركات الإستشارية الكبرى مثل أكسنت

Gemini أو إرنست أند يونغ Ernst & Young وقـد تجـاوزت إيـراداتهم الـسنوية .  مستشار حـول العـام45,000 توظف الآن أكر من

. ى أسرع بالرغم من أنهم م يلتحقوا بأبعـاد عالقـة الإستـشاراتوكان النمو في الشركات الكبرة الاخر. الثانية مليارات دولار لكل شركة

وعلاوة على ذلك فإن الـشركات الإستـشارية الكـبرى لا تقـدم خـدمات إستـشارية فقـط بـل وخـدمات تـدقيق الحـسابات، وتكنولوجيـا 

 /.ل، هكذا بدأ التغيروعلى كل حا/معلومات، وتقديم الإستعانة مصادر خارجية، ورأس المال الإستثاري، وقطاعات أخرى 

يبــدو في الوقــت الحــاضر أن أغلــب المستــشارين ســعداء بنمــوهم ويريــدون أن يتطــوروا بــشكل أسرع مــن 

 الإستـشارات حيـث ولكن مسألة تحديـد النمـو هـي موضـوع محـرم في دوائـر. المنافسن إذا مكنوا من ذلك
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 . للنمولا  تريد الشركة أن تعترف بأنها فعلاً تجاوزت حدودا عقلانية

أما بالنسبة للشركات الإستشارية الكبرى،  فإن حجمها هو شرط مـسبق حتـى يـتم إعتادهـا  في المـشاريع المعقـدة والكبـرة، وللتنفيـذ 

الفعلي لمثل هذه المشاريع وتقديم مجموعـة واسـعة مـن تنـسيق الخـدمات للعمـلاء المهمـن في الإقتـصاد العـالمي،  ولعمـلاء الخدمـة 

ًوبوضوح، فإن الشركات الكبرة تستطيع أيضا أن تتحمل نفقات أكر . د من الدول المختلفة ،وللمشاريع الحكومية الكبرةالنشيطن في عد

وبالعكس في الخدمات المهنية فإن الحجم يـؤدي إلى مـشاكل في ثقافـة وهويـة المؤسـسة، . في البحث وتطوير المنتج، والدعاية والتسويق

حيث أن الحجم يقيد المنافـسة . تنسيق والإشراف على تسليم الخدمات، وتأكيد الجودة وكفاءة العملياتومؤهلات وجودة الموظفن، وال

 .ويزيد من تضارب المصالح 

وهكذا على الرغم مـن أن حجـم .ًوبالنسبة لبعض المهات فإن بعض العملاء يعتبرون أن الشركات الكبرة ثقيلة جدا وغر مرنة ومكلفة 

ًهو ليس موضوعا ساخنا في الوقت الحاضر ولكنه من المرجح أن يصبح ساخنا عاجلاً أو أجلاًالشركات الإستشارية  ً ورما هنـاك إتجاهـات . ً

ً التقليص، عمل فروع، الخروج من الفرق التخصـصية والوحـدات، تقـسيم الـشركات الكبـرة إلى كيانـات صـغرة وأكـر تركيـزا، –عكسية 

 .شابهةومجموعة من التحولات الإستراتيجية الم

 النمو وقضايا التوظيف

فإذا كان النمو سريعا،  فمن الصعب أن تجد مستشارين جدد، التدريب الأولي . يشمل النمو التوظيف وتطوير موظفي إستشارات جدد

الكثـر إن . للموظفن الجدد يجب أن يكون مختصرا،  ويتم تكليف المستشارين عدمي الخبرة نسبيا في الوظائف البعيدة عن مـؤهلاتهم

من الشركات الإستشارية التي اتبعت إستراتيجية مو سريعة  وجدت نفـسها تـصارع مـشاكل كبـرة مـع المـوظفن، والتـدريب، والتلقـن 

 .،والتاسك، والنزاهة، والإشراف، وحتى الكفاءة

وظفيها حيـث يـصبحون ذوي خـبرة ًوأيضا فإن الشركات الإستشارية التي م تنمو أو تنمو بشكل بطيء تواجه مشاكل أخرى، مثل عمر م

ًو يصبح مط النفوذ في الشركة مشوها لأنها لا تستطيع الحفاظ على .أكر،  ويريدون الترقية  إلى وظائف عالية وتحقيق زيادات في الأجور 

 تتوافـق مـع النمـو او ًحيث تزداد  تكلفة خدمات الشركة أيضا في حال الأجـور العاليـة التـي لا. نسبة عادية من أماط الموظفن الصغار

 .زيادة في إنتاجية الموظفن

ما الذي يجب عمله؟ رما تحاول الشركة تغير نطاق منتجها التسويقي، والتركيز على خدمات أكر دقة تتطلب موظفن ذوي خـبرة أكـر 

 عدم وجود فرصة للترقية ورما هذا وفي حالات أخرى فإن دوران الموظفن رما يساعد الشركة حيث يرى الموظفن الأعضاء. /وأجور أعلى/

علا بأن  مثل هذه المشاكل موجودة في . يدفعهم لترك العمل،  وهكذاتستطيع الشركة أن توظف بدلاً منهم موظفن أقل خبرة ومستوى

 أغلب هذه الشركات ومع ذلك فإنها ميل لتكون أكر حدة و ذات أثر كبر على الإستراتيجية في شركات الخدمات المهنية، لأن. أي منظمة

 حيث 37 و36وسوف نعود لهذا السؤال في الفصل . محدودة الحجم، والموظفن الأفراد ملكون مؤهلات عالية مع أهداف مهنية طموحة

 .ٍسنناقش الوظائف الإستشارية وتطوير الموظفن بتفصيل أكر
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 الدمج  والإستحواذ

وقـد تكيفـت الكثـر مـن الـشركات الإستـشارية مـع إسـتراتيجية الـدمج .  واذنستطيع تحقيق النمو والتوسع عن طريق الدمج والإسـتح

إستراتيجية المؤسسة، تكنولوجيا المعلومات، /إضافة خط خدمة جديد لمحفظتهم :  لعدة أسباب منها1990 - 1980والإستحواذ بن عامي 

كـا انـه  قـد . تحصل على حـصة كبـرة مـن الـسوق، لتستطيع الدخول على سوق الإستشارات في بلد آخر ولتصبح دولية أو ل/التسويق

وبالطبع كانـت أكـر عمليـات الإنـدماج إثـارةً . تشتري بعض الشركات الإستشارية الكبرى عشر شركات صغرة أو أكر في مختلف المظاهر

 .ةًتلك التي تدخل في مجموعة الشركات الثاي الكبار ما أدى لاحقا إلى تخفيض عددهم إلى ستة ثم إلى خمس

. ًإن عمليات الإندماج والإستحواذ في مثل هذه المهن تعد إسـتراتيجية جريئـة ومليئـة بالمخـاطر وتتطلـب إدارة حـساسة جـدا ومنفتحـة

ويجب أن تواجه وتنسق الثقافات الوطنية والمؤسسية المختلفة، وتعيد حل العديد من المشاكل الهيكلية والبشرية والحواجز التي تحـول 

وليس من المفاجـأة أنـه لـيس . التغير،ما يؤكد للعملاء أنهم سوف يحصلون على نفس الخدمات أو حتى أفضل منهادون التغلب على 

 .كل عمليات الإندماج والإستحواذ كان نجاحها غر مشروط

 التحالفات والشبكات

ت جودة عالية، فإن القليل من المستـشارين  ًكا أن المشاريع الإستشارية تنمو بشكل كبر وأكر تعقيدا، وكا العملاء يطلبون خدمات ذا

حيث تطوير خدمات أو قدرات جديدة مع موارد الشركة الحالية يأخذ وقتا ورما لا . يستطعيون أن يعتمدوا على مواردهم الخاصة فقط

 /.إذا كان الطلب على خدمة محددة غر منتظم وصغر: مثال/يكون الشيء الصحيح الذي يجب فعله 

أو لأنهـم م يعـروا . يل أن الإندماج أو الإستحواذ هو الحل بالرغم من أن الكثر من الشركات لا تريد أن تخـسر إسـتقلاليتهارما هناك دل

أو لأنهم يفضلون أن يقضوا بعض الوقت معه كشريك قبل الدخول معه بإنـدماج قـانوي مـن أجـل . على المرشح المناسب للإندماج معه

 .ت والفلسفة الإستشارية وثقافة المنظمة لهذا المرشح متناسبة معهمالتأكد من أن مستوى المؤهلا

إن التعاون بن المهنين المستقلن ليس شيئا جديدا بالرغم من أن الشبكات والتحالفات الإستراتيجية أصبحت سمة مهمة للإستراتيجية في 

 : ، حيث تأي في عدة أشكال1980العديد من الشركات الإستشارية منذ عام 

 تتشكل هذه الشبكات عادةً من مجموعة من قبـل المطبقـن الأفـراد أو مـن الـشركات الـصغرة : لشبكات غر الرسميةا

المتشابهة في نشاطاتها وإهتاماتها،  وتصبح هذه الشبكة تجمعا من المستشارين الذين إختاروا التعاون مع كل حالة على 

 .حددة أو التوسع في دول أخرىحدة في المهات الكبرة والتي تتطلب خبرة فنية م

 وضـع قامـة الأعـضاء في كتيـب  : ًبعض الشبكات أصبحت أكر تنظيا وهيكلـة، وعـلى سـبيل المثـال: الشبكات الهيكلية

 للتعامل مع الأعضاء كشركاء لهم أفـضلية  في إختيـار المتعـاونن /وليس إتفاقية ملزمة/للمعلومات ويلتزمون أخلاقيا معا  

 .على تنفيذ مهمة
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 تهتم هذه الترتيبات في خطوط خدمات مختلفة،  مناطق جغرافيـة أو أشـكال للتعـاون، : إتفاقيات مباشرة بن الشركات

أو عقود /في مجال إستشارات الإدارة العامة مكن عمل ترتيب طويل الأمد مع شركات متعددة الشركاء : وعلى سبيل المثال

البحث أو التطوير التنظيمي أو التقييم أو تكنولوجيـا المعلومـات، ومثـل  للعمل في مجال مختص مثل التسويق أو /جزئية

 ً.هذه الإتفاقيات تستطيع أن تكون أكر أو أقل حصرية وإلزاما

 يشمل الإتحاد شركتن أو أكر من الشركات المهنية، وتؤسس لمشروع محدد يتجـاوز قـدرة : إتحادات المشاريع المخصصة

ًوغالبا ما تتطلب هيئات  المساندة الفنيـة المستـشارين  لتقـديم . ت مطلوبة لسبب آخرشركة واحدة، أو يشمل عدة شركا

 .عطاءات لمشاريع شراكة مع واحدة أو أكر من الشركات الإستشارية من الدول المستقبلة للمساعدات

ل،حيث المؤسسة المهنية عدمة الخبرة وللتحالفات بن الشركات التي توجد في اكر من دولة  أهمية خاصة على تقدم الإستشارات في الدو

والكثر من الشركات الناشئة في إقتصاد التحول قد حققت منفعة معتبرة من الترتيبات التعاونية المختلفة مـع . وغر مؤسسة بشكل جيد

 .الشركات الإستشارية الغربية

حترام والثقة،  أو ثقافات وأماط إستشارية غر متناسـبة، أو وإذا فشل التحالف، فإن هذا يعود عادةً لإختيار شركاء سيئن، أو نقص في  الإ

 .كفاءات متناقضة، أو توقعات غر حقيقية أو إلتزامات معرفة بشكل سيء أو السعي لتحقيق أهداف عمل   متضاربة

   التوجه الدولي5.28

وإذا أرادت الـشركة  .  والمؤهلات والعمليات للـشركةالتقدم نحو الدولية هو إختيار إستراتيجي أساسي،  مع العديد من الآثار على الهيكلة

 .أن تنمو، وكان السوق المحلي مشبعا فإنه من الضروري التوجه للدولية

 : إن الشركات الإستشارية الكبرة تتوجه لتدويل عملياتها للأسباب الرئيسية التالية

 .ًلتجد أسواقا جديدة للخدمات-

 .لاء الخارجينللإستجابة للطلبات المستلمة من العم-

 سـيزودوهم /المستـشارون، القـانونيون ،المـدققون، وآخـرون/لإرضاء العملاء متعددي الجنسية حيث يتوقعون أن مستشاريهم المهنين -

 .بخدمات دولية، ومطابقة لنشاطات العميل متعددة الجنسية

 .ة واسعةللإستفادة من الموارد لتمويل التعاون التقني المزود من هيئات محلية ودولي-

 .لإرضاء الفضول الفكري للمستشارين، والسعي لتحدي فرصة عمل جديدة-

 سنة مـضت، 20 - 10لقد صنعوا هذا الإختيار منذ . بالنسبة للعديد من المستشارين، أن تكون دوليا، فهو ليس إختيار إستراتيجي طويل

 .ستشارات الدوليةًوحاليا فإن المشكلة هي كيف سيكونون أكر كفاءة في إدارة وتطوير الإ
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ًوقد تم إتباع إستراتيجيات دولية مختلفة إعتادا على عوامل مثل الفلسفة العامة للشركة، وثقافة المنظمة، ومواردهـا، وإبـداعها، وأيـضا  ً

فـإن ومـع ذلـك . /الفوز بعقـد دولي مهـم إيجاد شريك محلي جيد، أو مدير محلي موهوب وإستثناي، أو: وعلى سبيل المثال/مجرد حظ 

 .جميع المستشارين الدولين يعيشون تحت الضغط  بسبب الحاجة لفهم المؤسسات والخصائص الإقتصادية والثقافية لكل سوق محلي

 : وقد تم التوجه نحو الدولية من خلال

 القيام مهام خارجية من المقر الرئيسي للشركة. 

 سي للشركةإنشاء مكاتب محلية مزودة بخبراء كبار ومختصن من المقر الرئي. 

  ًإنشاء مكاتب محلية عن طريق توظيف وتطوير المستشارين المحلين والتخلص تدريجيا مـن الخـبراء المختـصن المـزودين
 .من المقر الرئيسي للشركة

 الاستحواذ على شركات محلية وإكسابها مهنة وثقافة عمل الشركة الأم. 

 قريباالاستحواذ على شركات محلية ولكن أيضا  تركها كا هي ت.ً 

  4.28إستخدام شبكات مختلفة وبناء صيغ تحالفية كا هو موضح في البند. 

فإذا كانت المركزية هـي الـنهج الـسائد، .القضية الأساسية هي التوازن بن المركزية واللامركزية في إدارة وتطوير الخدمات المهنية للشركة 

 نفس المبـادئ وتـستخدم نفـس النوعيـة والمـستوى مـن الخـبرة في دول فإن الشركة ككل سوف تعمل بنفس الطريق أكر أو أقل، وتتبع

 وفي المقابـل فـإن الـشركات التـي تـنهج. حيث إن المهمة الأساسية للإدارة هي ضان الإتساق والتاسك عـلى كافـة المـستويات. مختلفة

ون مختلفة عن بعضها من حيـث الخـدمات اللامركزية بشكل كامل أو كبر، تعمل كمجموعات في وحدات محلية مستقلة والتي رما تك

الفنية وأسلوب الإستشارة، ويكون التوجيه المهني من المقر الرئيسي للشركة محدود حيث تركز الإدارة بشكل أساسي على تطوير سياسات 

 .وقضايا الأعال المشتركة

   المعلومات والصورة الذهنية للمؤسسة 6.28

وإذا أخـذت ككـل،  فـإن هـذه . اقشناها في البند السابق بالخـصائص الرئيـسية للـشركة الإستـشاريةتهتم الإختيارات الإستراتيجية التي ن

 .الخصائص تشكل الهوية أو الملف الشخصي الفريد للشركة 

 مـن ًهنالـك تقريبـا مجموعـة لا نهائيـة ونتيجـة لـذلك،. وكا رأينا، هناك الكثر من التركيبات الممكنة لإختيار خصائص الشركة الرئيسية

 .الملفات المختلفة بن الشركات التي تستطيع إختيارها

 الثبات بن عدة خيارات

حيث أن الإختيارات يجب أن تكون متطابقة والقرارات يجب أن تهـتم بنـوع الخـدمات . ًلا يوجد شركة حرة كليا بإختيارها لإستراتيجيتها

ات مستجابة في مناطق متعددة مثل تعين وتطوير الموظفن أو برنامج التي ستقدمها أو بنوع العملاء الذين ستخدمهم،  ويتطلب إختيار

ومستقبل الـشركة محـدد . البحث للشركة،  ومع ذلك الإختيارات الإستراتيجية لا تستطيع تجاهل الخبرة السابقة للشركة وسجل إنجازاتها

 لمحفظتهـا الخدميـة وملفهـا، إذ أن مـن المهـم للـشركة حسب ماضيها،  حتى  لو ان الشركة ملك عزمة وموارد لإعادة التكييف الرئيسية

 .ًتحليل ما الذي يجب تغيره فعليا، وكم ستكون تكلفة التغير وما ردة فعل العملاء لهذا التغير 
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 تصنيف ملفات الشركة 

 التغير الشاملة لديهم لقد تم عمل محاولات عديدة لتطوير تصنيف الشركات المهنية ومساعدتهم على فهم ملفهم وتطوير إستراتيجيات

ًوغالبا يجب أن يكون ملف شركة محددا ومتطابقـا مامـا مـع واحـد .كا ان  أي تصنيف لديه عيوب ومزايا من التبسيط . /2.28الإطار / ً

من الناذج، حيث أغلب الشركات هي هجينة وتظهر خصائص كثرة عندما تأي لمشاريع عميل محدد، وسـيتأثر هـذا بشخـصية وثقافـة 

حتى مثل هذا التبسيط هو مفهوم مفيد ويساعد المستشارين والعملاء لفهـم مـا هـو مخفـي وراء إسـم . لمستشارين الفردين والعملاءا

 .ًالشركة المهنية ورسالتها والوصف العام لخدماتها، وتساعد ايضا لتطوير إستراتيجيات حقيقية لمستقبل الشركة

 ستشارية   خمسة ماذج من الشركات الإ2.28الإطار 

 إلى خمسة ماذج من الشركات الإستشارية تعتمد بـشكل أسـاسي Larry Greiner ولاري غرير Danielle Neesأشار دانييل نيس 

ولقد أكدا أن المستشارين من هذه الـشركات والـناذج المختلفـة يحملـون أسـلوب . على الإختلافات في الثقافة المهنية والتنظيمية

 : شمل هذه الناذجًمؤسس مسبقا للعميل، وت

  حدد المستشارين بالتخصصات العلمية، تزويد المعرفة المتطورة ،ومعالجة القضايا الصعبة التي /المغامرين الطبيعين

 /.تتطلب منهج علمي

  حيث يطبق المستشارون  الناذج والأدوات التحليلية لمعالجة القضايا المعقدة للإستراتيجيات /الملاحن الإستراتيجين

 /.ستقبلية لشركة العميلالم

  حيث يركزالمستشارون على أنظمة التشريح والدورة الدموية لشركة العميل عن طريق تحليل وتحسن /إدارة الأطباء

 /.الهياكل والإجراءات والثقافة والقيادة وغرها من عوامل الفاعلية والكفاءة وتنفيذ المقترحات

  ًستشارون  مع أنظمة المشاريع التي تتطلب حلول فنية، وغالبا تستخدم حيث يتعامل الم/نظام المهندسن المعارين

 /.ًمجموعة من الإدوات والإجراءات المعمول بها مسبقا، وهذا يشمل تنزيل النظام وتدريب الموظفن عليه

  مرشدي الإدارة العليا في إستراتيجيات وسياسات الأعال ،وقضايا مهمة أخرى/الطيارين المشاركن بودية./ 

Source: Adaptedfrom D.B. Nees and L. E. Greiner, ” Seeing behind the look –alike management consultants" in Organizational 

Dynamics , Winter 1985 

 .1985ية، شتاء في الديناميكية التنظيم"   رؤية وراء المستشارين الإدارين على حد سواء: "غرنر. ي.نيس و ل. ب.مقتبس من د: المصدر
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 صورة الشركة

تهتم الصورة مظاهر متعددة ملـف ونظريـة .  العميل وعامة الجمهور صورة الشركة هي الطريقة التي تم ادراك الشركة من قبل  دوائر

ثنائية وفي المارسة غالبا هي ليست كذلك، بسبب عوامل مثـل إنجـازات إسـت. الشركة،  والتي يجب ان تكون إنعكاس صادق عن الشركة

ًوأيضا حتى إذا لا يوجد تناقض بن الملف الحقيقي للشركة والـصورة . وطرق علاجها عن طريق وسائل الإعلام للشركة، والحوادث السلبية

 . موارد الشركة وقدراتها/ورما سطحية/ًالعامة، فإن هذه الصورة داما ستخفض لخصائص قليلة وستزود بصورة بسيطة 

وفي . ورا مها في تطوير العلاقات مع العملاء وتسويق خدمات الشركة، ولا مكن تجاهلها عند وضع الإستراتيجيةإن صورة الشركة تلعب د

رما أنت أفضل المستشارين، ولكن إذا أدرك  العمـلاء . مجال الخدمات المهنية فإن العملاء يدركون أهمية ما أنت عليه كا هي الحقيقة

ولهذا فـإن كـل شركـة يجـب أن تكـون مدركـة .  فإنه لا يوجد سبب يجعل العملاء يأتون إليك/صورةأو إذا كنت لا ملك /بأنك مختلف 

 .لصورتها

ًيجب أن لا تكون الصورة الذاتية مختلفة عن الصورة الحقيقية، فالمهنيون يستطيعون بسهولة تطوير صورة ذاتية أكر نقاء من صـورتهم 

 .هذا من الممكن أن يكون نقطة بداية سيئة للتفكر الإستراتيجيالحقيقية عند دوائر العميل وداخل المهنة،  و

   الإدارة الإستراتيجية في التطبيق7.28

حيث يجب أن لا تكـون إجـراء مرهقـا مـع .  الإدارة الإستراتيجية هي منهج وطريقة للتفكر، والإستراتيجية هي التوليف  وليس التحليل

لأنها إذا تحولت للبروقراطية، أو إذا أصبحت مقاطعة تخضع لحراسة وحدات التخطيط . نهائيةالكثر من العمل الورقي والإجتاعات اللا

وهنا ينصح المستشارون العملاء منـع الإنحطـاط في التخطـيط . المتخصصة، فإن خط الإدارة والعال المهنين سوف يفقدون الإهتام بها

وبالرغم من ذلـك فإنـه لا يحـول دون إسـتخدام تقيـيم إسـتراتيجي مـنظم،  . همالإستراتيجي،  ويجب عليهم أن يتجنبوا هذا المأزق انفس

 .ًوهذا قليل جدا في السوق.  ومنهجية تخطيط إذا كان المستشار  متمكن من ذلك ولديه خبرة جيدة

 التقييم الذاي 

التـدقيق "ًأحيانا يطلق عليها . التي إخترناهايعتبر التقييم الذاي الصريح والدقيق نقطة بداية ضرورية بغض النظر عن الإجراء والمنهجية 

للتأكيد على تركيز وغاية التمرين، والعديد من المستشارين  قادرون على القيام بذلك بأنفسهم، بالرغم مـن أنـه لـيس مـن " الإستراتيجي

أمـا .رما يكون عنصرا مـساعدا السهل أن تكون منفصلة ،والهدف من تقييم أداء الفرد وقدراته ووجهات نظره، حيث أن تدقيق النظراء 

وفي أي حـدث، يعتمـد التـدقيق  . في بعض المواقف فيكون من المفضل التحول لمرشد مستقل ومتمكن من إدارة خدمة الـشركات المهنيـة

 .على الحقائق والأرقام وليس على التوضيحات

 يبن  قامة مرجعية تعطينا فكـرة عـن 3.28كتابنا، والإطار في التقييم الذاي يعالج المستشار عدة قضايا معروضة في هذا الفصل وغره في 

 .الأسئلة التي نحتاج للإجابة عليها
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 قامة مرجعية بالأسئلة :    التدقيق الإستراتيجي للشركة الإستشارية3.28الإطار 

 ما هو نوع شركتنا المهنية؟
 ما هي فلسفتنا الإستشارية وأخلاقنا؟ .1
 ما هي ثقافتنا التنظيمية؟ .2
 هي صورتنا في أوساط العميل؟ما  .3
 ما قوة صلابة قاعدة عملائنا؟ .4
 كيف نعمل مع العملاء وكيف نتعلم منهم؟ .5
 ما هي مؤهلاتنا الأساسية؟ .6
 كيف نستطيع أن نقيم محفظتنا الخدمية؟ .7
 ما هي ميزتنا التنافسية؟ .8
 ما هي الدروس المستفادة من مط  مونا وسجلات الاداء؟ .9

 بعناها وما هي النتائج؟ما هي الإستراتيجيات التي إت .10
 ما هو موقفنا  المالي؟ .11
 كيف نستطيع أن نقيم إمكانيات الجودة والتطوير لمواردنا البشرية؟ .12
 ماذا نعرف عن المنافسن وماذا تعلمنا منهم؟ .13
 ما الذي نستطيع تعلمه من شركات الخدمة المهنية الاخرى؟ .14
 ما هي إمكانياتنا لمزيد من النمو والتحسن؟ .15
  المستقبلية؟ما هي رؤيتنا .16
 ما هي خياراتنا الإستراتيجية للسنوات القادمة؟ .17
 ما هي الإستراتيجية والأخطاء الاخرى التي علينا تجنبها؟ .18

 التعلم من العملاء 

، إن العلاقة بن المستشارين وعملائهم تعتمد على صميم المهنة الإستشارية، فعندما تقوم الشركة الإستشارية بتقييم وتطوير إستراتيجيتها

وسيكون من الغطرسة وعدم الجدية أن ترسم إستنتاجات . فالتعلم من العملاء هو خيار إستراتيجي مهم: فان العملاء يلعبون دورا خاصا

 .عن قدرات الشركة وأفاقها المستقبلية بدون ان تسأل العميل عا يحتاجه ويريده ويفكر به

ومن الممكن أن تتوفر لنا التغذية الراجعة من العملاء حول الخدمات المقدمة . ءفي البداية على الشركة أن تعرف بدقة ما يفكر به العملا

أنظـر /والإتصالات مع المديرين   في منظمة العميـل، وإجتاعـات ومـؤمرات الـصناعة ومـصادر أخـرى .  لهم، عن طريق تقييم المهات

 ويشمل معلومات العميل، فإن الكثر من هـذه /34الفصل / وإذا كانت شركتك ملك أحدث نظام لإدارة المعرفة. /32 و29 و11الفصول 

ًبالإضـافة إلى أن العمـلاء يـستطيعون أيـضا أن يـسألوا أسـئلة محـددة تهـتم بحاجـاتهم ومتطلبـاتهم . المعلومات ستكون متاحة بسهولة

 .المستقبلية المتوقعة، ورما تستطيع أن تعطي للمستشار إقتراحات لا تقدر بثمن
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 المستقبلالنظر الى سوق 

رمـا إسـتنفذت الـشركة كافـة : ًفي الكثر من الحالات، فإن النظر الى السوق الحالي وقاعدة العملاء الحالين ليس كافيا، وعلى سبيل المثال

أن ًإمكانياتها لعرض خدمات جديدة لعملائها، أو رما تريد ان تكون أقل إعتادا على عدد صـغر مـن العمـلاء المهمـن،  أو رمـا تـشعر 

 .منتجاتها رما تثر إهتام عملاء محتملن في دول أو قطاعات أخرى

. إن تحديد وتقييم السوق المحتمل تبدأ بفرضية كيف مكن أن يكون السوق، واضعن في عقولنا نطاق ومستوى موارد المستـشاروقدراته

للـسوق،  يتوافـق مـع التعريـف الأصـلي بـشرط أن وهناك إقتراح تعريف آخر .  وقد تؤكد هذه الفرضية تقصي الحقائق وابحاث السوق

 .المستشار يستطيع ان يحسن صورته ،وهكذا

 : ومكن ان يغطي المسح الكامل

 تكنولوجيا متقدمة أو قدمة،  وآفاق وصعوبات : الخصائص الإقتصادية والفنية وإتجاهات التطوير للقطاعات التي ستخدم
تعلق بقطاعات أخرى وبإستراتيجيات التطوير المحلية، والروابط بن القطاعات، ،  والموقف فيا ي/الصناعات الملوثة/النمو 

 .والمنافسة الدولية

 العـدد،  والحجـم،  والأصـناف،  والقـادة،  والإحتكـارات،  وشـبكات الملكيـة، والتقاليـد، :  المنظات في القطاعات الاخـرى
تـشمل الأسـاء، وعنـاوين الـشركات، وإذا / مستقبلية ومعلومات تفصيلية أكر عن المنظات من المحتمل أن تكون سوق

  /.ًأمكن أيضا أساء المالكن، وموظفي الإدارة الكبار

 مستوى وتطـور الإدارة، إسـتخدام أنظمـة الإدارة والتكنولوجيـا، الإتجاهـات والتقاليـد الـسائدة، مـؤهلات :  مشهد الإدارة
 .وخلفية المديرين

 الطلب،  والإتجاهات،  والخبرة مع الإستخدام ،ومتطلبات خاصة:  تشارينالمارسات المتعلقة بإستخدام المس. 

إن تقييم سوق محتمل والذي يشمل أكر من البحث عن عناوين الشركات وبعض المعلومات العالمية عنهم، يتطلب جهدا بحثيا،  ويجب 

مات وطرق البحث المتعددة لتطوير صـورة شـاملة أن يعرف المستشار سوقه المحتمل بعمق وتفاصيل كبرين، ومكن دمج مصادر المعلو

منشورات الأعال والتقارير، ومجـلات التجـارة، والإحـصاءات الرسـمية، ومعلومـات الـسوق المـالي، أحـداث التـدريب /عن السوق مثل 

ء الحالين والمحتملـن مفيـد ، وكذلك الحصول على المعلومات مباشرةً من العملا/ومؤمرات الإدارة، الإتصالات الفردية والمقابلات، وهكذا

 .ًأيضا بشكل خاص

تكيـف / إن تعريف السوق المحتمل يعتبر مسألة حساسة للشركات الإستشارية الجديدة، حيث لا ملك أي عملاء وتواجه خطورة إعتاد

 عمليـة وغـر منتجـة، في الحالـة الأولى جهـود الـشركة التـسويقية سـتكون مكلفـة وغـر. ًسواء كان تعريف واسع للغاية أو ضيق للغاية

ًوإحتضان المنظات التي ليس مرجحا أن يكونوا عملاء، وفي الحالة الثانية رما نفقد الفرص الجيدة لأخذ مهـات بـسبب إهـال عمـلاء 

 .محتملن

 ينظــر بعــض المستــشارين  إلى كــل المــنظات في مجــال تخصــصهم كــسوق محتمــل،  بيــنا الآخــرون 

 وينظــرون لأســواقهم كمــنظات ثابتــة لــديها مــشاكل وتتطلــب مــساعدةيــستخدمون تعريــف أكــر تقييــدا 
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ًوكلا المنهجن ملك مبرراته، والمنظمة التي لا تحتاج لمستشار الآن ستحتاج له غدا أو في السنة القادمة، وسيكون مـن الفائـدة .  المستشار

يقية بخلـق هـذا الـوعي، وبـنفس الوقـت كـل شركـة ورما تبـاشر بعـض الجهـود التـسو. لك أن تدرك وجود وسمعة شركتك الإستشارية

ًإستشارية تحتاج لمهات لإبقائها اليوم ،وهذا لا يشمل فقط المنظات التي تواجه مشاكل، ولكن أيضا الشركات المزدهرة التي تبحث عن 

 .فرص جديدة لتطوير وتحسن أعالها

حيث تشمل تجزئة السوق تقسيم العملاء .ستشارية لسوق جديد إن مفهوم تجزئة السوق يساعد في تحليل فرص نجاح دخول الشركة الإ

 الحجـم،  الموقـع الجغـرافي،  التكنولوجيـا –ًالحالين وأعالهم ومـشاكلهم الإداريـة إلى مجموعـات صـغرة،  وفقـا لمعيـار واحـد أو أكـر 

الـسوق المحـلي،  /، خدمـة الـسوق /دير الخـارجينقص رأس المال، مشاكل التص/المستخدمة،  شبكات الملكية، الصعوبات المالية التي مر 

ومثل هذه التجزئة لها معنى إذا تم تحديد بعض الخـصائص المـشتركة للمـنظات المعنيـة .  ،  أو قضايا أخرى/التصدير،  إعادة التصدير

سوقي أو شريحة من المرجح وسيكون من المفيد أن تجد جزء .  والتي تنعكس بحاجتهم الإستشارية المشتركة،  وبنوع الخدمات المطلوبة

 . أن لا يكون مليئا و مشغولا من قبل المستشارين الآخرين/  لمنتج أو خدمة خاصة أنت قادر على تزويدها وب/أنها تحتاج أ

 إعرف منافسيك

طات، وإستراتيجيات وكقانون عام، إنه أساسي لتتعلم أكر ما أمكن عن نشا. يسعى تحليل السوق الى تقييم المنافسن الحالين والمحتملن

 .4.28وإنجازات المستشارين، وقامة الإسئلة المطلوب معالجتها  في الإطار 

    ما الذي نريد معرفته عن المنافسن4.28الإطار 

 ؟/الأساء، المؤسسون، المديرون التنفيذبون الأساسيون/من هم  .1

 كيف كبروا وتأسسوا؟ .2

 لصالح أي أسواق ومنظات يعملون؟ .3

 اعدة عملاء صلبة ومستقرة؟هل يتمتعون بق .4

 ما هي مؤهلاتهم الفنية ومدى خدماتهم؟ .5

 كيف يبدعون وما هي المنتجات الخاصة التي يقدمونها؟ .6

 ما هي أساليبهم ومناهجهم الإستشارية والتسويقية؟ .7

 ما هي المناطق التي تنتظرنا؟ .8

 ما الصورة المهنية التي يتمتعون بها؟ .9

 ما هي شروط عملهم؟ .10

  نتعلمه منهم وما الذي نستطيع أن نفعله بشكل أفضل منهم؟ما الذي نستطيع أن .11

 هل من المرجح أن نفوز أو نخسر إذا تنافسنا معهم؟ .12

ًبسهولة  في فخ المحاولة بالقيام ماما  إن التعلم من المنافسن لا يعني تقليدهم من دون تصور، ولكن المستشارين قليلي الخبرة سيقعون
 .وي الخبرة الكبرة بالرغم من أن مواردهم لا تكفي لهذا الغرضما أسسه وقام به منافسيهم،  ذ
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ًويعتبر هذا إختيار إستراتيجي حساس سواء كان للمنافسة أو لا، حيث قرر العديد من المستشارين أن ينافسوا بشركاتهم الحاليـة، ولكـن 
 .ًمع عرض خدمات أو منتجات جديدة ليست متوفرة حاليا لدى المستشارين  الآخرين

بإسـتثناء نظـم الحوسـبة وحـزم /الرغم من هذا فإن أغلب الخدمات الإستشارية لا مكن لها أن تحمي ملكيتها الفكرية بشكل قـانوي وب
ً لأنه عاجلاً أو آجلاً سيأي المنافسون بخدمات مثلها ماما، أو مشابهة لها وهكذا ستكون الإستراتيجية بحاجة لمراجعة ثانية/البرمجيات ً. 

 مناخ الأعالفهم بيئة و

والعوامل البيئية المتعددة الأخرى تؤثر على فرص الإستشارات الإداريـة . إن تقييمك للبيئة هو للوصول إلى سوق أبعد من سوق خدماتك

وهذه فقط أمثلة على عوامل رما .  5.28وقد تم سرد بعض هذه العوامل في الإطار . والإسلوب المتبع في تطوير وتسويق خدمات جديدة

ًن مهمة لشركتك الإستشارية سواء كان العامل البيئي المحدد مهم أم لا، ويجب إختباره بشكل عميق، ومراجعتـه بـشكل مختـصر أو تكو

وستهتم شركات إستشارات الإدارة العامة التي تفكـر بتوسـيع عملياتهـا الدوليـة بالعوامـل . تجاهله، وهذه مسألة مهمة لحكم المستشار

 .إستشارات تسويقية لأعال محددة تخدم سوق محلي محدودالبيئية الأخرى مثل عمل 

 : وتشمل   العوامل البيئية المؤثرة على الإستراتيجية 5.28الإطار 

 المناخ السياسي. 

 مناخ الأعال الحالي والتغيرات المتوقعة. 

 السياسات الدولية، والإتفاقيات والتكتلات التجارية والإقتصادية. 

 يجية او التقييديةالسياسات الحكومية الترو. 

 ديناميكية مجتمع الأعال. 

 توفر وموارد التمويل لمشاريع التنمية الجديدة. 

 قيم وعادات الثقافة المحلية. 

 مارسات وعادات الأعال المحلية. 

 تشريعات العمل والعلاقات الصناعية. 

 التشريعات التي تحكم الخدمات المهنية والتعاقد والمسؤولية وما شابههم. 

 اهات التكنولوجية التي من المرجح ان تؤثر على عملائك في المستقبلالإتج. 

 سياسات وقضايا الحاية البيئية. 

 التسهيلات المعروضة على المستثمرين الخارجين. 

الإستـشارية سـتتجه لتتوسـع بـشكل  فإذا كانت الأعال مزدهـرة فـإن أسـواق الخـدمات.  ولدى كل مستشار إهتام في مناخ عمل عام

ًوهذا غالبا يحاي الشركات الإستشارية لتوسع سريع متساوي بالرغم من أنهم ليس داما قادرين على تزويد تدريب ممتاز لكل .  رعمتسا ً

 .الموظفن الجدد والمحافظة على معاير مهنية عالية
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الـضرورة عـلى كافـة الخـدمات بـنفس ًومن ناحية أخرى فإن الركود الإقتصادي وكساد الأعال يؤثر أيضا على الإستشارات،  ولكن ليس ب

ًحيث تعتبر الخدمات أساسية لبقاء العملاء ولتحقيق تحسينات ملموسة على الكفاءة والإنتاجية، ومن المرجح أيـضا أن تـستمر . الطريقة

دريجي من التـدريب ًبالبيع جيدا والخدمات الأخرى تعاي، وفي كثر من حالات الركود وتراجع الطلب أجبر المستشارون  على التخلص الت

 .ًوحزم الخدمات الأخرى التي كان من السهل نسبيا بيعها في فترة الإزدهار العام

 متابعة  التطور في المهنة

ًبالرغم من أن العديد من المستشارين  يتابعون التطور في مهنهم تقريبا، على أساس يومي، فإن التدقيق الإستراتيجي يعطي  فرصة أكـر 

وإن التغـرات المهمـة التـي تـؤثر عـلى الخـدمات الإستـشارية . لإتجاهات للتطبيقات المحتملة للإستراتيجية المستقبليةشمولية لمراجعة ا

تستحق إهتام محدد، ورما تكون هذه التغيرات على الأساليب الإستشارية، ومفهوم الأخلاق، ومناهج للتسويق والإعلان، وطرق لدمج 

ية والأنواع الأخرى، والعلاقات بن الإستشارة والتدريب، والمنافسة والتعاون مع المهنين الآخرين، وقـضايا الإدارة، والإستشارات التكنولوج

 .مشابهة

 إختيار إستراتيجيات متاسكة

 مهمة بـن وهناك علاقة. ًلقد أشرنا سابقا ان الإختيارات الإستراتيجية تؤثر على أشكال متعددة في الشركة الإستشارية ذات الصلة المترابطة

الأهداف الأساسية التي يجب إتباعها، والخدمات التي يجب تقدمها،  والحصة السوقيه  هي هدف الشركة،  والصورة التي يجب بناؤها،  

والأساليب التسويقية المستخدمة، والكادر الذي سنعينه وندربه، والبحث وتطوير المنتج الذي سنتخذه، والمصادر التي ستوزع على هـذه 

 .والهدف هو تطوير إستراتيجية متاسكة وليس مجموعة من الإختيارات العرضية غر المتناسقة، أو حتى المتعارضة.  شطةالأن

 إشراك الموظفن في صياغة الإستراتيجية 

ك عن هناك أسباب وجيهة لتنظيم صياغة الإستراتيجية كتمرين يشمل أكبر عدد ممكن من موظفي الإستشارات، ومن الممكن أن يتم ذل

حيـث أن المـشاركة في التفكـر والخطـط الإسـتراتيجية تـساعد في بنـاء روح .طريق فرق العمل والإجتاعات والمشاريع الخاصة وهكـذا 

ويـشعر الأعـضاء الكبـار . الفريق، وزيادة ماسك الشركة ومواجهة الميول النزعية التي من الممكن أن تنمـو بـسهولة في الـشركات المهنيـة

. تباط مع الإستراتيجية المعتمدة، وفهم أسبابها وقبولها كأنها من إختيارهم، وسوف يشعرون أنهم  مالكو إستراتيجية الشركةوالصغار بالإر

ومع ذلك فإن هذا لا ينطبق على كل قضية إستراتيجية لتناقش مع كل الأعضاء في كل مرحلة من التمرين، ولكنها مهمة من الإدارة العليا 

 .يح بن مشاركة عدد كافي من الموظفن، والمسؤولية السرية من الإدارة العليالتحقيق التوازن الصح
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المنظمـة التـي ينتمـي لهـا،  ولكـن في  في مناقشة الإستراتيجية المشتركة، فإن كل مهني لـه الفرصـة لمقارنـة إسـتراتيجيته مـع إسـتراتيجية

يجيتن، ويجوز لأي فرد يؤمن بأماط مختلفة من الإستـشارات أو يفـضل الخدمات المهنية فإنه من غر المألوف أن تتصارع هاتن الإسترات

فقط بأن يقوم بأشياء مختلفة عا تتجه الشركة لفعله، مساعدة الشركة لإعادة إعتبار الإستراتيجية أو أن يقـرر المغـادرة إذا لا يوجـد أي 

 .طريقة للتوفيق بن هذين المنهجن

 الاعلان عن الاستراتيجية

 على  ان الإستراتيجية يجب أن تزودنا بالإطار المنطقي والمبادئ التوجيهية للقرارات التـشغيلية المـصنوعة مـن كـل الوحـدات لقد شددنا

حيث أن مـشاركة .   والموظفن في الشركة الإستشارية،  ولذلك يجب التعرف على الإستراتيجية التي تم إختيارها وفهم الأسباب من ورائها

ًلإستراتيجية يساهم في هذا الفهم،  ومن المفيد أيضا أن نبلغ كل الموظفن عن الإستراتيجية المختارة من الإدارة وعـن الموظفن في صياغة ا

كا يجب إعطاء الإهتام للإستراتيجية أثناء التدريب الأولي للموظفن الجدد،  حيث أن جعل الموظفن مدركن للإستراتيجية . أية تغيرات

ًنظات الإستشارية الكبرة وغرالمركزية مع العديد من الوحدات التشغيلية المستقلة نسبيا،   والتي تتعرض دامـا بشكل خاص مهم في الم ً

ًوأيضا مكافأة وتحفيز المستشار يجب أن تتناغم مـع الإختيـارات الإسـتراتيجية .  لخطر إهال الأهداف المشتركة والإختيارات الإستراتيجية

إذا كانـت الـشركة تقـوم بعمـل أكـر للعديـد مـن الـشركات ذات : وعـلى سـبيل المثـال. ر الذي لا يحـدث غالبـاالمتخذة من الشركة، الأم

ًالتكنولوجيا العالية والتخلص تدريجيا من روتن عمل الشركة المنظمة، فإنه يجب على مسوقي الشركة وخبرائهـا الإستـشارين والمـشغلن 

 .لحصول على مهات جديدة تجعل إعادة التحفيز ممكنةبأن يدركوا أن هذا القرار هو الدافع نحو ا

لقد وجدت بعض الشركات الإستشارية أنه من المفيد أن ملك خطة إستراتيجية من ثلاث إلى خمس سنوات بدلاً من أن تدرج السياسات 

اذ إختيـارات إسـتراتيجية واضـحة،  إذا تم إعداد مثل هذه الخطة،  فإن هذا سيشجع الشركة  لإتخـ.  التي تعكس الإختيارات الإستراتيجية

حيث أن الخطة هي أداة لتحقيق التاسك بن مختلـف الإختيـارات التـي نوقـشت أعـلاه . وتعبر عنها  في شروط قابلة للقياس والمراقبة

ث إلى خمـس وبالرغم من هذا رما يكون وضع أهداف مـن ثـلا. ،وتخصيص الموارد اللازمة والإستراتيجيات المرفوضة والتي ليست ممكنة

ًسنوات غر حقيقية وغر ضرورية،  حيث التغيرات التكنولوجية متسارعة جدا، وآفاق العمل المستقبلية غر محددة أو الشركة م تجمع 

والكثر من المستشارين يفضلون تجنب أي تخطـيط إسـتراتيجي رسـمي وبـدلاً منـه يـستخدمون جملـة .وتحلل المعلومات ذات المغزى 

 .جيهات والسياسات الإستراتيجية الرئيسيةقصرة من التو

، ومكـن إعـلان .تعد الإستراتيجية مسألة داخلية،   وتعامل الشركات الإستشارية قراراتها الإستراتيجية أو جملتها الإستراتيجية بسرية تامـة

عن الإستراتيجية المختارة، وهذا يساعد حيث من المفيد أن تعطي العملاء الحالين والمحتملن بعض المعلومات . بعض أجزاء الإستراتيجية

ويـتم ذلـك  كقـانون عـن طريـق منـشورات المعلومـات والتقـارير الـسنوية وأي . على بناء صورة الشركة الإستشارية ويزيد ثقة العميـل

 .منشورات أخرى، أو عن طريق التعامل مع عملاء محددين وتقديم مقترحات لهم
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 مراقبة تنفيذ الإستراتيجية

والإسـتراتيجية إمـا أن يـتم  .ًجب أن تعمل القرارات والأفعال التشغيلية بإنسجام مع الإسـتراتيجية، ولكنهـا غالبـا ليـست كـذلك نظريا، ي

 .تجاهلها أو لا تطبق لسبب ما

يـات م إما لأن الوضع الحقيقي وإمكانيـات العمل. والسبب عادةً هو ان  الإستراتيجية تعامل كوظيفة للموظفن ومفصولة عن العمليات

وفي كلتا الحـالتن يعنـي أن الـشركة كانـت ضـعيفة . تؤخذ بالإعتبار أو لأن المستشارين  حافظواعلى تفكرهم الإستراتيجي الإداري الأعلى

 .الإدارة وكانت مارسة تخطيطها الإستراتيجي مقصورة على فئة معينة

  وإذا وجد ان الإنحرافات بن الإسـتراتيجية متكـررة ومهمـة فـإن هـذا مراقبة العلاقة بن الإستراتيجية والعمليات وظيفة إدارية أساسية،

ُيشر إلى أن الإستراتيجية المختارة غر مناسبة، وأصبحت قدمة أو أن إدارة الشركة أصبحت غر قادرة على تحويل إختياراتها الإسـتراتيجية 

 الفرص الجديدة والقضايا المهمة ما فيه الكفاية لمراجعة  إصدار وبدلاً من ذلك فالعمليات رما تنافس. إلى مارسات تسويقية وتشغيلية

 .ًإستراتيجية الشركة، وفي أي حدث يجب على الإدارة العليا أن تعمل على تحقيق إستراتيجية ماشيا مع الحقائق الجديدة

تعديل خطـأ، : وعلى سبيل المثال/ورية متى وكيف يجب أن يتم هذا؟ يجب أن يتم التصحيح الكبر للإستراتيجية مباشرةًعندما تصبح ضر

ً، والناس في الشركة يجب أن يبلغوا بها بدون تأجيل، والتعديلات الأخرى يجب أن تصنع دوريا خلال /أو إغتنام فرصة ممتازة غر متوقعة

 .إطار الأداء السنوي ومراجعات الإستراتيجية

 

1. T.A. Stewart: Intellectual capital: This new wealth of organizations, /New York , Doubleday / Currency, 1997,/ bp. 77 

 77 صفحة/1997التداول ،/ دوبلداي/ نيويورك/الروة الجديدة للمنظات  : رأس المال الفكري: ستيوارت. أ. ت. 1
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 الفصل التاسع والعشرون 

 29                 تسويق الخدمات الإستشارية
 

: التـسويق بعينـه هـو وهـذا. علـيهم تتمكن المؤسسة الاستشارية من الوجود والإزدهار إذا حصلت على العملاء ومكنت من المحافظـة

العملاء، معرفة ما يحتاجون اليه، وبيع الخدمات الإستشارية اليهم، وتقديم الخدمـة مـا يحقـق رضـا  السوق الخاص بك، تحديد تحديد

 .ء التام، والتأكد من انه حن يصبح لديك عملاء جيدين فإنهم سيبقون معك ولن يذهبوا للمنافسنالعملا

.  في مجال الاستشارات الإدارية كا هو الحال في بعض المهن الأخرى، كان هناك نقاش طويل حول مدى ملامة التسويق وتقنياته المختلفة

وهنـاك ضـعف في . خدماتهم، وينظرون الى انها غر مهنية ومس كرامتهم" بيع"ة عند وحتى اليوم، يشعر بعض المستشارين بعدم الراح

 .التسويق لدى العديد من المستشارين، وإذا كان لا بد من التسويق فإنهم يفعلون ذلك بقليل من الحاس والتخيل

مـن رواد الاستـشارات   واحـداJames  Mckinseyجـيمس مـاكنزي  وتسويق الخدمة الاستشارية قدمة مثل  قدم الاستشارات، ويعتـبر

ومنذ ماكنزي، فإن .  1الإدارية،  الذي أمضى الساعات الكثرة في  تناول الطعام مع زبائن متوقعن وغرها من الإتصالات التجارية المفيدة 

تاعيـة مـع العمـلاء لقـد اتبعـوا طرقـا منظمـة لعمـل علاقـات اج.  قادة المهن يعملون بديناميكيـة في التـسويق لخـدمات مؤسـساتهم

المحتملن،كذلك  للتأكد من أن العملاء الحالين  يوصون  بهم  للعملاء المحتملن،  بالإضافة إلى عمل  تـشخيص مجـاي أو   التحـدث  في 

 فيظل صـغر وهذه الأنشطة، بالإضافة إلى سمعة المؤسسة، كانت تكفي لجذب الزبائن إلى  الشركات الاستشارية القامة،. مؤمرات الإدارة

 .حجم سوق الاستشارات  ومحدودية المنافسة

وقـد رأينـا  نفـس . لاعجب  إذ أن المؤسسات الاستشارية م تعمد إلى استخدام تقنيات التسويق بشكل واسـع، والإعـلان عـلى الخـصوص

الاستـشارية في الولايـات   حيـث اعـترف بـالإعلان للخـدمات 1970وم يكن  حتـى  اواخـر عـام . السلوك سائدا في جمعيات المستشارين

وهذا يـضغط عـلى أن المنافـسة في مهنـة خدمـة .  المتحدة كطريقة صحيحة ومقبولة لتسويق مهنة الخدمة الاستشارية في بيئة تنافسية

 الاستشارات غر مشجعة، لإقناع الزبون بأخذ خدمة جيدة وبأسعار أقل، ولكن هذا السلوك بدأ يتغر حيث  تغرت  المواقـف  لتـسويق

 .الخدمات المهنية  في بلدان أخرى
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وهناك العديد من المطبوعـات والنـدوات .  الوقت الحاضر وعلى مستوى عال،هناك قناعة بضرورة تسويق مهنة الخدمات الاستشاريةفي

 .اءة  وفعاليةمن المستشارين ليقوموا بتسويق خدماتهم الاستشارية  بكف حول هذا الموضوع،   ولكن ما زال الطريق طويل امام الكثر

   منهجية التسويق في الإستشارات 1.29

يعتقد في كثر من الأحيان ان تسويق الإستشارات الإدارية كوظيفة مستقلة، تتطلب مجموعـة مـن الأنـشطة والأدوات والتقنيـات التـي 

ووفقـا لوجهـة . ن غر المتعاقد معهـم  إذا كان لديهم عددا كافيا من الزبائ-تكلف الوقت والمال ويفضل العديد من المستشارين تجنبها 

 .النظر هذه، فإن التسويق شر لا بد منه ،وهو ما يجب ان يقبل به المستشارون على الرغم من عدم رغبتهم به 

 ان التسويق. ولحسن الحظ، فإن المزيد والمزيد من المستشارين، والمهنين الآخرين في الواقع، يرون التسويق سمة ملازمة لمفهوم الخدمة

ليس تكملة لخدمة مهنية، بل هو خدمة مهنية في حد ذاتها ،يحتاجها المستشارحتى يتمكن من انشاء والحفاظ على العلاقة الفعالة بينه 

التسويق يحدد إحتياجات العميل ويكشف عقلية العملاء، ويعرف الطريقة المـثلى في الجانـب الإستـشاري ليكـون مفيـدا،  . وبن العميل

ويـستمر المستـشار في التـسويق بعـد . ولا تتوقف الخدمة التسويقية عندما تتم عمليـة بيـع. ة الإستشارية في الحركةويضع كافة العملي

 .توقيع العقد،  وأثناء  تنفيذ المشروع وحتى بعد ان يتم الإنتهاء من تنفيذ المشروع 

 ما الذي يجب ان يتم تسويقه؟

، فالعملاء غر قادرين على دراسة 27كا ذكر في الفصل .  الإستشارية غر ملموسةيتأثر تسويق الإستشارات بشدة من واقع أن الخدمات

حتى لو قدم المستشارون نظا ومنهجيات، فلن . وافية للمنتج الذي يعتزمون شراءه، ومقارنته مع منتجات متاحة من مستشارين آخرين

 . قطاع الخدمات الأخرىتكون هذه المنتجات ملموسة مثل المنتجات الصناعية او منتجات أخرى في

لماذا يجب على العميل المحتمل ان . ما يبيعه المستشار هو وعد بأن الخدمات التي يقدمها ستلبي إحتياجات العميل وتحل مشكلة لديه

 يشتري مجرد وعد؟ ولماذا عليه ان يتخذ مثل هذا المخاطرة؟

 . على مساعدة المستشارلأن العميل أقر  أو يشعر انه قد يكون من المفيد ان يحصل: أولا

 /حتى من شخص معروف شخصيا جيـدا او ان اعالـه مألوفـة/ حيث شراء اي خدمة استشارية –لأنه لا يوجد لدى العميل بديل : ثانيا

نهجية، الم/ًوحتى ما كان ممتازا وقياسيا كمنتج استشاري . وما تم تقدمه بنجاح في شركة ما قد لا يعمل في مكان آخر. هو داما شراء وعد

 .  قد لا يعمل في حالة معينة /والحزمة

 .ويجب على العميل غر المستعد لأخذ المخاطرة وشراء الوعد الإمتناع عن استخدام المستشار 

وسـوف يبحثـون عـن طـرق . ومن المفهوم ماما أنه عند شراء الوعد، فإن العملاء يرغبـون في تقليـل المخـاطر

 ويــشتري العديــد مــن العمــلاء دون ان تكــون. مــن ســيتوجهونلتقيــيم مــا سيحــصلون عليــه ويقــررون الى
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 لديهم المعرفة المباشرة في المؤسسة المهنية، بسبب صورة المؤسسة في دوائر الأعال، او لأن أحد الأصدقاء أو المعارف اسـتخدم المؤسـسة 

 .سابقا  وكان راضيا 

  البعـد الفنـي - 1.1دي منهجيات الإستشارات والتي وصفت في البند وعلاوة على ذلك، فإن تسويق الخدمات الإستشارية يتعامل مع بع

العلاقة بـن المستـشار والعميـل، /، والبعد الإنساي /الدراية والمعرفة الفنية مطلوبة لحل مشكلات تخصصية في الإدارة او مشاكل العمل/

عميل بذلك، ومن وجهة نظر فنية بحتة، وأنه ملـك المعرفـة وعلى المستشار أن يقنع ال. /وقدرة المستشار على مواجهة المشاكل الإنسانية

الفنية والدراية والقدرة على الوصول الى المعلومات، وغرها  من الإحتياجات اللازمة للتعامل مـع مـشاكل العميـل الفنيـة، والتوصـل الى 

إنـسانية قبـل كـل شيء، وقـد يـضطر كـل مـن ولكن هذا لا يكفي، حيث ان الإستشارات علاقـة .  الحل الذي لا جدال في جودته التقنية

في أسـوأ /ويجب ان يقتنع العملاء بأنهم يشترون الخدمات مـن شـخص لديـه . المستشار والعميل الى قضاء ساعات طويلة في العمل معا

لعميـل الكامـل ويعتمد ذلك على قدرة المستشار بالعمل مع نظـام ا.  سيستمتع بالعمل/في أحسن الأحوال/ استعداد للعمل او /الحالات

 .3.2كا هو موضح في البند 

 سبعة مبادىء أساسية: تسويق الإستشارات1.29الإطار 

: يسترشد التسويق الناجح للخدمات الإستشارية ببعض المبادىء العامة

 .النظر لإحتياجات  ومتطلبات العملاء كنقطة محورية للتسويق .1

ويسر العميـل إذا سـمع انـك رائعـا وناجحـا .ين لا يحتاجون او لا يريدون الشراءلا يوجد اي نقطة في بيع شيء للعملاء المحتملن والذ

للغاية، والنقطة الأكر أهمية هي في إقناع العميل الذي تهتم به، بفهم الوضع والإستعداد للإستاع بصبر، والمـساعدة  في العثـور عـلى 

والعميل .ان تركز جهود التسويق على العميل، وليس المستشار ويجب . وهذه هي القاعدة الذهبية.  وتنفيذ حل مفيد لرجال الأعال

 .كا يجب ان يكون إهتامك بالعميل حقيقيا ،وأقوى من إهتامك الذاي . الخاص بك ليس مجرد فرصة أخرى للدخل

 .تذكر أن كل عميل حالة خاصة .2

د تعرف جيدا ومقدما مـا هـي احتياجـات عميلـك وق: ولكنها مكن أن تصبح مصيدة. إن خبراتك وانجازاتك  السابقة هي أصول هامة

وهـي لـن /وحتى اذا بدت جميع الـشروط الأخـرى  متطابقـة . وقد لا تكون قد تعاملت مع نفس النوع مرات عديدة سابقا. الجديد

م لـه الحـل بـن لعميلـك بأنـك سـتقد. ونعترف انه اذا تفرد العميـل الجديـد. ، فإن الأشخاص المعنين سيكونون داما مختلفون/تكون

 .الأصلي وليس موذجا تقليديا شاحبا صمم لظروف أخرى

 .لا تقدم نفسك بطريقة خاطئة .3

إن إغراء عرض وبيع الخدمات والتي لا متلك فيها الكفاءة، مكن ان يكون عاليا،وفي حال ثقة العميل بك سيطلب منك العمل دون ان 

وهـذه مـسألة . ء غر أخلاقي ،ومكن ان تصاب مـصالح العميـل بـأضرار بالغـةيطلب منك إثباتا علـى كفاءتك والإستسلام  لهذا الإغرا

 .الحكم الفني ايضا، وتشمل الكفاءة في مجال التسويق التقييم الواقعي المتخصص، والإعتراف بانعدام الكفاءة والموارد
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 .لا تبع أكر من قدراتك .4

. سويق المزيد من التوقعات مـن شركـة استـشارية قـادرة عـلى الوفـاء بهـاوتخلق المبالغة في الت. يخلق التسويق التوقعات والإلتزامات

ومكن ان يأي بنتائج عكسية وغر أخلاقية وقد يحتاج بعض العملاء الى مـساعدتكم عـلى وجـه الـسرعة، وقـد وعـدت بـه ولكنـك لا 

مستشارين بدون خبرة وبدون ان تتمكن من او انك قد بذلت جهدا في البيع للتجنيد، وعلى الفور ترسل الى العملاء . تستطيع تحقيقه

 .تدريبهم او الإشراف عليهم 

 .الإمتناع عن تشويه سمعة مستشارين آخرين .5

ولن منعك شيء من تقديم معلومات واقعية،  إذا كانت . مكن أن تتعرض لأسئلة عن منافسيك وكفاءاتهم خلال مناقشات مع العملاء

قدم معلومات مشوهة ومنحازة، او الإدلاء بتعليقات او تلميحات تحط من قدر المنافسن من ومع ذلك،  ومن غر المهنية أن ت.  لديك

 .فينظر لك العميل على ان ذلك نقطة ضعف لديك وليس نقطة قوة لك . أجل التأثرعلى العميل

 .لا تنسى أبدا أنك تسوق خدمات مهنية .6

ومكن أن يتعلموا . ، ولحوحن في بعض الأحيان حتى في مجال التسويقيجب على المستشارين الإدارين أن يكونوا مبادرين، ومبتكرين

وطبيعة الخدمة المهنية، وحساسية العملاء ومعاير . فأنت لا تبع بسكويتا أو مسحوق غسيل. الكثر من التسويق في القطاعات الأخرى

 .ات المناسبة الثقافة المحلية والقيم يجب ان لا تضيع الرؤية في تحديد سبل التسويق والتقني

 .الهدف داما هو المساواة بن الأداء المهني العالي في التسويق والتنفيذ .7

في بذل المجهود من أجل البحث عن عملاء جدد، يعمل بعض المستشارين في جودة الخدمات المقدمة، من حيـث التوظيـف، ومراقبـة 

وتنفيـذ المهـام . ى التسويق في العملية التي لا تنتهي مع توقيع العقدومن المفيد ان نر. الجودة، واحترام المواعيد، وضان رضا العملاء

 .هو بعدا تسويقيا كبرا 

 .لا تشوبه شائبة حتى يستمر تقديم الخدمات التسويقية للمستقبل

وحقيقـة، في .  لديهاوأخرا، فإن تسويق الخدمات الإستشارية يجب أن لا تتجاهل التمييز الدقيق بن الشركة الإستشارية والأفراد العاملن

شراء خدمات شركة مهنية متميزة، فإن  العملاء  يتوقعون عادة درجة معينة من السلامة والجـودة وحتـى التوحيـد، مـا يعكـس خـبرة 

وستكون هناك حتا . وما ان المستشارين بشر فإن التوحيد المطلق ليس مستحيلا فحسب، بل غر مرغوب فيه. الشركة المتراكمة والثقافة

وبنـاء عليـه، فـإن عـلى الـشركة . اختلافات بن الصورة والدراية والمعاير الثابتـة،  والقـدرات والشخـصيات وامـاط المستـشارين الفرديـة

 .الإستشارية تسوق نفسها وكذلك أعضاءها من الأفراد والفرق 

 منظور العميل2.29

وعلى العكس فلا بد ان .   العميل مع رغبته لإغلاق عملية بيع لمنتج جاهزفي مجال التسويق االمرتكز على العميل، فإن المستشار لايأي الى

هل أستطيع تقديم خدمة تلبي حاجـة هـذا العميـل : ويسأل المستشار عدة أسئلة مثل. يأي اولا بعملية تقييم وفهم احتياجات العميل

،لماذا يختاري العميل ولا يختار أحـد منافـسي؟ /لحالةوهذه عادة هي ا/سيقدم الخدمة  الخاصة؟ وفي الحال الذي أنا لست الوحيد الذي

 ماهي المعاير التي يضعها العميل؟ كيف أفيد العميل أكر من المنافسن؟  كيف يجب أن أسوق  نفسي حتى يتم اختياري؟
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 فهم عملية الشراء

وليس عمليـة / القدرة على فهم عملية الشراء إن الموهبة الأهم في بيع الخدمات المهنية هي  "David Maisterوكا أشار ديفيد مايستر 

وأفضل محترف هو الذي يتعلم ان يفكر  مثل  العميل، فيـصبح مـن الأسـهل لـه عمـل وقـول الأشـياء .  من وجهة نظر العميل/المبيعات

 النفـسية والعلاقـات في  الى دور العنـاصر/7 و 3في الفـصلن /ولقد أشرنـا  . 2"الصحيحة التي مكنه من الحصول على المهمة الاستشارية 

 : وفي حال تقدم اكر من مستشار للعميل  تكون الأفضلية من وجهة نظر العميل كا يلي. اختيار المستشارين

 من هو المستشار الذين هم على استعداد للعمل معه ويرغبون به. 

  الاهتامات والأفضليات/ من هو المستشار الذي يدرك مخاوف العميل الشخصية. 

 الرغبة الأصلية لمساعدة العميلمن يعرض . 

 بالثقة من هو المستشارالجدير 

.  العمـلاء عنـد اختيـار المستـشارين لذا من المهم الأخذ بعن الاعتبار المحورالفني والسلوي  او النفسي، وسيتم  تطبيق  المعاير  من قبل

مـن المـستحيل بـالطبع  ان يقـدم مخطـط  لكـل . مع هذااستراتيجية المستشار التسويقية وأساليبه المستخدمة يجب ان تكون منسجمة

 .سياق

وعلى سبيل المثال أن لا يتعارض المستشار  مع العميل خلال الإجتاعات الأولى حتى لو /يجدر الملاحظة أن التأكيد على العلاقات الجيدة 

وفي حـال الـضعف الفنـي   .  او الخدعة التكتيكيـة مكن أن يفسر على أنه احتال او انعدام الكفاءة الفنية،/كان العميل على خطأ واضح

ومن الصعب ان تلعـب دورا لا يناسـبك او . على المستشار ان يكون صادقا ومخلصا. مكن ان يواجهك العميل بعدد من الأسئلة المحرجة

لـن تكـون قـادرا عـلى اخفـاء وإذا كنت لا تهتم بالعميل وتسعى فقط للحصول على الإحالة ،فإنـك . التظاهر لتكون شيئا وانت لا ملكه

 .موقفك لفترة طويلة 

 : ويبن أدناه بعض مخاوف العملاء

بعض المديرين  لايعترفون انهم بحاجة إلى مستشار حتى لا يقلل ذلك من هيبتهم، وغالبا : مقاومة الاعتراف بضرورة اللجوء لمستشار

 المرؤوسـن، والـزملاء، والرؤسـاء والمـساهمن او حتـى المنافـسن –فإن  العميل المحتمل يكون قلقا من حضور المستشار أمـام الآخـرين 

 . اعترافا بعدم الكفاءة وعلامة على الضعف –والعملاء 

من الطبيعي ان يشك العملاء بقدرة المستشارالخارجي على حل مشاكل معقدة مـع ادارة كافحـت : الشك في قدرة المستشار ونزاهته

لعملاء ايضا ان المستشار لن يعطي كل الوقت اللازم لحل المشكلات ومن المـرجح انـه سـيأخذ ويشعر بعض ا. دون الحصول على اي حل

وتشعر بعض المؤسسات ان المستشارين فضوليون جـدا ويجمعـون .  الوقت الطويل اللازم للدراسة ووضع الحلول ليضع حلا جاهزا لديه

 .الكثر من المعلومات التي مكن ان يساء استخدامها في المستقبل

 نسمع احيانا تصريحا من العملاء بأنه من الـسهل توظيـف خبـر: الخوف من بقائه معتمدا على مستشار
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وقال المستشارون إن هيكل وادارة المهات بطريقة تطيل حتا وجودهم في منظمة العميل .  استشاري، ولكن من الصعب التخلص منه

 .اد الدائم على الخبرة الخارجية، والتي مكن ان تكون خطرة  وقد يؤدي  ذلك الى الإعت. قد تؤدي الى مهات جديدة

ولا يعلم اصحاب او مديرو الشركات كيـف يـتم . على نطاق واسع جدا في المؤسسات الصغرة وهذا منتشر: الخوف من الرسوم الكبرة

تقدون ان اللجوء إلى مستشار نوع من الرفاهية  ويع. احتساب الرسوم وتبريرها، وما هي الفوائد التي مكن مقارنتها مع الرسوم المدفوعة

 .التي تتجاوز امكانياتهم 

ومـاذا سـيخرج . النظرإلى الداخل في المؤسسة، ومكـن ان تكـون مهدمـة لتكليف المستشار: العام بعدم الإرتياح وعدم الأمن الشعور

ضروري حقـا؟ وهـل سـتكون النتيجـة تحـسنا؟ وهـل منها؟ وقد يتعكر صفو العلاقات والمارسات المستقرة والسلمية، ولكن هـل هـذا 

 يستحق هذا التشغيل بعض الخطر؟ ألسنا نفتح صندوق العجائب دون ان نكون مضطرين الى القيام بذلك؟

كا أنـه لا . 2.29إن المعاير العامة لإختيار المستشارين، مأخوذة من دليل منظمة العمل الدولية بشأن هذا الموضوع ،وتتلخص في الإطار 

تستخدم هذه المعاير من قبل كل العملاء، وسيكون من المفيد إذا مكن  المستشار من معرفـة المعـاير التـي تنطبـق عليـه كـشخص او 

 .كشركة، وتقييم العروض المقدمة الى العميل، وما هو الوزن الذي سيضعه العميل لكل معيار 

   أساليب التسويق للمؤسسة الإستشارية3.29

سعة من التقنيات المتاحة للمستشارين الإدارين لبنـاء صـورتهم وسـمعتهم المهنيـة ،او تحديـد موقـع مارسـاتها، في وهناك مجموعة وا

والغرض منها هو عـدم بيـع المهـات الفرديـة، ولكـن لإطـلاع العمـلاء .وقد مت مراجعة التقنيات الرئيسية في هذا البند . عقول العملاء

 . ومنتجاتها، لإثارة اهتامهم، وخلق فرص للإتصالاتالمحتملن على المؤسسة الإستشارية

 ،وتهـدف تقنيـات اخـرى الى إثـارة /كـالإعلان عـلى سـبيل المثـال/وبينا تهدف التقنيات الى العلاقات العامة البحتة وبناء صورة الشركة 

  ./مثل المعلومات والتدريب/إهتام العملاء مباشرة من خلال توفر خدمة تقنية أخرى 

 ادة من المعارف  الاستف

ويـستخدم رجـال الأعـال .  الكلمة المتواردة هي واحدة من أقدم الطرق وأكرها كفاءة لتـصبح الـشركة المهنيـة معروفـة لعمـلاء جـدد

تية وغبر ويتبادلون المعلومات الموا.  والمديرون تبادل المعلومات حول المهنين مثل المحامن والمحاسبن والمهندسن والمستشارين الإدارين

وكثرا ما يسأل المدير الذي يبحـث عـن مستـشار . المواتية ،وتأمل الشركة التي قدمت خدمة جيدة للعميل ان تحصل على معرف  مفيد

 .أصدقاءه من رجال الأعال للحصول على المشورة قبل ان يتحول الى أي مصدر آخر من المعلومات
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 معاير إختيار المستشارين2.29الإطار 

 : ظم العملاء مستشاريهم بتطبيق واحد او اكر من المعاير التاليةيختار مع

 /.كيف يفسر المستشار الإداري ويحترم مدونة قواعد الأخلاق والسلوك/  النزاهة المهنية .1

تحتـاج المعرفـة والخـبرة للتعامـل مـع مـشاكل العميـل التقنيـة وتحقيـق نتـائج مـن المـستوى المطلـوب / الكفاءة التقنية .2

 : ومكن ان يدقق ذلك أكر من خلال/.والجودة

 . المقترحن/الفريق/التمييز  بن قدرة الشركة وقدرات الأفراد  .أ 

 .المعرفة التامة في  قطاع العميل الصناعي .ب 

الإقتـصادية، والإجتاعيـة، /في مجال الإستشارات الدولية، يكون التشديد على المعرفة الدقيقة بالظروف الخاصة لكل بلـد  .ج 

 /.والثقافية

المعرفـة والخـبرة التقنيـة الخاصـة بـالإجراءات والأسـاليب والـنظم،  مـن ناحيـة،  /لتفريق بن المهارات الصعبة والـسهلة ا .د 

 /.والقدرة على التعامل مع المشاكل الإنسانية وتسهيل التغير التنظيمي، من ناحية أخرى

  /دوالذي يعني ان التجربة السابقة ستتأك/التشديد على الإبداع والإبتكار  .ه 

 /.التفاهم المتبادل والثقة، وموقف العميل من العمل مع المستشار كشخص/ العلاقة مع المستشار  .3

 /.إظهار فهم المستشار لمشكلة محددة، وسياق منظمة عميل معن، والنهج المتخذ/ تصميم المهمة .4

لـشركة الإستـشارية، مـا يـدل عـلى القـدرة الهيكل،  الحجم، الموارد، الموقع، المرونة والمزايا الأخـرى ل/القدرة على التسليم  .5

  ./لتقديم ما وعدت، حتى لو تغرت الظروف

والمهـم في المهـام التـي قـد تتطلـب خـبرات الـشركات الأخـرى، والإتـصالات لأعـال /القدرة على تعبئة المزيد من الموارد  .6

  ./جديدة، ورأس المال الإضافي، الخ

 وقد لا يكون ذلـك المعيـار الرئيـسي،  ولكـن الرسـوم المبـالغ بهـا، قـد تنحـي مستوى الرسوم ومعادلتها، / تكلفة الخدمات .7

 /.المستشار

شهادات كفاءة رسمية للمستشارين الأفـراد وشـهادات جـودة للـشركات الإستـشارية والتـي / شهادات الكفاءة او الجودة .8

 . //7 _ 1 /تؤخذ بعن الإعتبار من قبل بعض العملاء، في دعم او كبديل للمعاير من

وباستخدام هذا المعيار، يعتمد العميل على الإختيـار والتقيـيم الـذي تـم والخـبرات المكتـسبة / الصورة المهنية للمستشار  .9

سابقا من قبل المستخدمن السابقن للخدمات الإستشارية، او على الإنجازات التى حققها المستشار خارج الإستشارات، وعلى 

 /.سبيل المثال ككاتب او مدير

  

Source: M. Kuber, How to select and use client’s guide, Management Development Series, No. 31 /Geneva, ILO, 1993/. Pp. 77-87. 
 .87-77حات ، صف/1993جنيف، منظمة العمل الدولية ،/ 31دليل العميل، سلسلة إدارة التنمية، رقم : كيفية اختيار واستخدام المستشارين: " كوبر. م: المصدر
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وتبن التجربة ان هذا هـو في الواقـع .وقد يبدو ان الأداء الممتاز في خدمة العملاء هو كل ما هو ضروري للحصول على المعرفن الجيدين 

ولا يترك بعض المستشارين للصدفة ان يوصي بهم عميل راض لزملائه، ولكـنهم يناقـشون سياسـاتهم . العامل الرئيسي ولكنه ليس الوحيد

 : حتياجاتهم الترويجية مع عملائهم ويطلبون منهم ما يليوا

 .إقتراح المهتمن في مجتمع الأعال بالخدمات الماثلة -

 .أن يأذن باستخدام أساء العملاء كمرجع للعملاء المحتملن -

 .رما إعطاء الإذن لوصف وتلخيص المهمة في المطبوعات التقنية والمواد الترويجية او في ندوة إدارية -

لحديث عن المستشار مع مديرين  آخرين او زملاء بالعمل، ولكن أيضا مع المصرفين والمحاسبن والمحامن وغرهم ممن قد ل -

 .يكون قد طلب إسم مستشار جيد من خلال الإتصالات مع قطاع الأعال

 بأنـه اضـطر الى ان يـدفع لمستـشار ويجب على العميل ان لا يـشعر بالخجـل. ويتطلب ذلك فهم متبادل وممتاز بن المستشار والعميل

بـل يجـب ان يكـون فخـورا للتعـاون مـع الإستـشارات المهنيـة والتـي سـاعدته . للتعامل مع مشكلة لديه والتي يجب ان يحلها بنفـسه

 –وعلى المستشار ان يظهر للعميل انه سيتجاوز قلقه بعـد توقيـع عقـد واحـد . لإكتشاف فرص جديدة ورؤية مشاكله من منظور أوسع

وافضل طريقة لتحقيق ذلك هو إعلام العملاء السابقن عن احدث البحوث ووضع القطاع او مجـال المـشكلة، واعلامهـم عـن الخـدمات 

ويـستمتع . الجديدة التي مكن ان يقدمها المستشار، ومكن تناول الغداء معهم من وقت لآخر ،وبشكل عام لا بـد مـن تكـرار التواصـل

حيث ان العملاء الراضن والسعداء هم افضل المسوقن، ويقدمون هذا .  المفضل لديه ويوصي به دون ترددالعميل بالتكلم عن المستشار

 .التسويق مجانا 

 الإعلان

. إن الغرض من الإعلان هو إثارة إهتام أكبر عدد من العملاء المحتملن،  من خلال إخبارهم عن منتجاتك او خدماتك الأكر جاذبية لهم

تقدما في مجال الإستشارات الإدارية، وفي كل عام، هناك ما هو أكر من ذلك ويجـب عـلى المستـشارين ان يعرفـو مزايـاه ويحرز الإعلان 

 .ومخاطره 

وميل الذين يتشاورون في مجال التسويق والتوزيع، الى المعرفة في قضايا الدعاية والإعلان، وقد يكونون قادرين عـلى تـصميم الإعلانـات 

والمستشار الجديد الذي لا يتمتع بخبرة في مجال الإعلان، ينصح بأن يعود الى شركة إعلان محترفة او وكالـة . ة لشركتهموالحملات الدعائي

ولا تتلاءم طرق الإعـلان المـستخدمة في الـسلع والخـدمات الكبـرة . دعاية وإعلان قبل ان ينفق الكثر من المال على حملة إعلامية كبرة

 .ق الخدمات المهنية للجمهور الواسع مع تسوي

يجـب وضـعها في المجـلات والـصحف التـي مـن المـرجح ان يراهـا العمـلاء : اولا. يجب ان تلبي الإعلانـات الـصحفية معيـارين أساسـن

وكلا تم تداول اوسع للصحيفة والإعلان وارتفاع تكلفـة . ولذا من الضروري معرفة المديرين  ورجال الأعال الذين سيقرؤون. المحتملون

 .لمساحة الإعلانية، يكون المستشار قد وطد علاقة  مميزة مع رؤساء التحرير ليقدمون له أسعارا خاصةا
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 : كا يجب ان تفي الإعلانات معاير التصميم الفعال

 توفر كمية صغرة من المعلومات الأساسية بدلا من الكثر من التفاصيل المجزأة. 

  على الفوائد التي يبحث عنها العميل/ى مرئية جدارما في العنوان أو طريقة أخر/التشديد . 

 الإشارة بوضوح الى أين وكيفية الإتصال مع المستشار. 

 مناشدة ذوق العملاء المحتملن وقيمهم الثقافية. 

ذيعن ويوجـد بـرامج لـدى بعـض المـ.ويستخدم الإعلان الإستشاري بالراديو والتلفزيون بشكل قليل جدا، ولكن لا ينبغي ان يغفل ماما 

للمجتمعات المحلية الصناعية والتجارية، وطرح موضوعات مثل إنشاء المشاريع وإنشاء المؤسـسات، وطلـب الإئـتان وتـوفر الطاقـة أو 

 .زيادة الإنتاجية، ومكن للإعلان ان يلي مثل هذا البرنامج 

العـام والتـي أعلنـت فيهـا أندرسـون للإستـشارات إسـمها ومن الأمثلة الأخرة حملة إعلانية في جميع أنحاء . يتطلب الإعلان موارد كبرة

. وتهدف الحملة أيضا في نفس الوقت الى شرح أن طبيعة الشركة قد تغرت للعملاء الحـالين والمحتملـن. Accentureالجديد إكسنتشر 

وقـد . 3"التي يعيش ويعمل بها العام لتجاوز التعريفات التقليدية للإستشارات، وجلب الإبتكارات التي تحسن بشكل كبر "وأنها تتطلع 

 .مليون دولار أمريي 170بلغت تكلفة هذه الحملة الإعلانية أكر من 

حيـث مكـن حتـى . ومع ذلك، فمن الخطأ أن نفترض أن التكلفة الضخمة للإعلان هو فقط لتحقيق الخدمات الإستـشارية الكبـرة جـدا

ومن غر المـرجح ان يـأي .  من حيث التكلفة واختيار الرسالة جيدا ومتوسطة الهدفللشركات الصغرة ان تستخدم بشكل انتقاي وفعال

كا يرفض رجال الأعال عموما الإبتذال والوعـود غـر الواقعيـة، مـثلا أصـبحت شـائعة في العديـد مـن .الإعلان المنمق بالأثر المطلوب 

واضع يديه عـلى "أو "  مختلف ماما"، أو  إن نهجه "فريدة" استشارية ومن المزعج ان تقرأ ان شركة. الإعلانات لمقدمي الخدمات المهنية

وكـذلك فإنـه مـزعج . ،  وما شابه ذلك"حلول الشركة خلاقة ومبتكرة على الدوام"أو " رقم واحد"أو إنه  " المعرفة، بينا الآخرون متوقفن

خـدمات، وذلـك باسـتخدام كلـات مختلفـة ولكـن قولـه على وجه الخصوص أن تقرأ نفس الرسالة مرارا وتكرارا، من مختلف مقدمي ال

 .بالضبط نفس الشيء 

     /المواقع الإلكترونية/شبكة الإنترنت 

في عصر الإنترنت، فإن المزيد والمزيد من العملاء يبحثون عن المعلومات الخاصة بالمستشارين من خـلال  الإنترنـت، والمواقـع الإلكترونيـة 

ويبحثـون عـن معلومـات مفيـدة . ر المتخصصن، وإعداد القوائم النهائية، ومقارنة الخدمات التي يقدمونهاللشركات الإستشارية في إختيا

ويتوقع العملاء ذلك،  وباسـتثناء الـشركات الـصغرة،  وبواسـطة المواقـع الإلكترونيـة .  والمهام الحديثة والبحوث المنجزة،  وما شابه ذلك

 .ومعظم الشركات الإستشارية تفهم وتلبي هذا المطلب. فيدة ومحدثةمكن توفر معلومات استشارية مجدية وم

 بيـد أنـه مـن الـصعب إنـشاء موقـع جيـد ،. ومن السهل نسبيا إنشاء وتـشغيل موقـع عـلى شـبكة الإنترنـت
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ه وتحديثـه  ويتم تطوير وإعطائه محتوى مهني ممتاز، وجعله مختلف عن غره من المواقع على شبكة الإنترنت ومتطور وجاذب للعملاء

إن الصفحة ليست لعامة الناس، ولكنها لمستخدمي الخدمات الإستشارية، والذين يبحثون . وتحسينة باستمرار، وهو ايضا مستهدف مهم

ويجب ان يكون الموقع سهل الإستعال،  ومتجنبا المصطلحات التـي قـد يـساء فهمهـا او .  عن المعلومات ذات الصلة من خلال الإنترنت

ومن المفيد ان يشمل بعض المعلومات الفنية  التي تهم .  كا يجب ان يكون منظا ومنطقيا وسهل التنقل به. ن قبل العملاءالمكروهة م

كا ينبغـي ان يتـضمن .   وتثبت ان الشركة تعمل على قضايا جديدة هامة،  وهي على استعداد ان تتقاسم المعرفة مع العملاء.  العملاء

ومن الـضروري .  المؤسسة وبيان كيف مكن الإتصال بالشركة،  عن طريق البريد الإلكتروي او القنوات التقليديةالموقع شيئا عن الناس في

 .ان يتم الرد على أي استفسارات ناتجة عن ذلك، حتى لو م تظهر إشارة لأعال جديدة

 العلامات التجارية 

 المهنية باستخدام العلامات التجارية، والتي أثبتت بوضـوح قوتهـا في لقد بدأ بعض  المستشارين الإدارين وغرهم من مقدمي الخدمات

أو نـوع او ايجـاد " علامة او تسمية لتحديد هويـة"وتعرف عادة العلامة التجارية بأنها . تسويق السلع الإستهلاكية، وغرها من المنتجات

عـل اسـم المؤسـسة الإستـشارية او الخدمـة المعينـة معروفـا كا أن الفكرة وراء جهود العلامة التجارية هو ج ./قاموس ويبستر/"سلعة  

وقـد كـان هنـاك تـأثر واضـح مـن اتجـاهن في . وسوف ينجذب العملاء الى مالك العلامة التجارية بدلا من المنافسن. ومحترما، ومطلوبا

الـساح لبيـع /، وتسليع /يزة التنافسيةحيث تبحث الشركات باستمرار عن وسائل جديدة لإكتساب الم/تزايد المنافسة : الخدمات المهنية

ومع ذلك فإن العلامة التجارية هي مسألة معقدة ومثرة للجـدل الى حـد مـا في مجـال الخـدمات  ./الخدمة بسهولة للعديد من العملاء

 . 3.29المهنية كا نوقش في الإطار 

 المطبوعات المهنية

.  ،  او الأعال المرجعية،  قد أصبحت ذات شـعبية متزايـدة بـن المستـشارينإن كتابة كتب لقراءتها من قبل المديرين.كتب للمديرين 

وأصبحت بعض المنشورات الحديثة الخاصة بالشركات الإستشارية والمبنية على أساس الخبرة والبحوث هي الأكر مبيعا،  وتأثرها لتعزيـز 

 .الأعال الجديدة كان قويا 

ويجب ان يعجب القـارىء مـن خـلال المـنهج الإبـداعي للكاتـب لوضـع المـشكلات . ة المنشورويعتمد الأثر الترويجي على طبيعة ونوعي

وقـد تـؤدي . والعثور على النـاشر المناسـب لـه نفـس القـدر مـن الأهميـة. الإدارية، ويشمل استفادة الشركة من بعض الأفكار والخبرات

 جذب عدد قليل من العملاء غر المتطورين، ولكن اثرها سـيكون المنشورات التي تكررنفس الأشياء القدمة باستخدام كلات جديدة الى

وكتابة الكتاب الجيد حقا هو عملية في غايـة الـصعوبة، وتـستغرق وقتـا طـويلا، والـذين يقولـون إن عـلى كـل . قليلا على المدى الطويل

 !قول، فلا تترددولكن اذا كنت تشعر ان لديك ما يكفي لل. مستشار إداري ان يحاول ذلك، فهي نصيحة خاطئة
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  أسطورة التسويق الجديدة–ية التجارلامات  الع3.29الإطار

ولكن . وهذه  اجزاء  من بعض المفاهيم في سياقات أخرى، عملت بشكل جيد. يبدو اننا غمرنا من وقت لآخر، مع البدع التسويقية

والمحاسبن والمستشارين وغرهم من المهن الأخرى،   يبحث المسوقون على عصائر جديدة لبث الحيوية في الأذواق الملبدة بالمحامن 

وتأخذ هذه الشرائح الصغرة وتنمو عليها لتناسب الأفكار المسبقة، حيث العلامة التجارية الآن، موضوع ساخن للمقالات والندوات 

 يذهب للقاش، ولكن الإمبراطور وقريبا هناك جولة اخرى للذين م يوفوا بالوعود، والكثر من الذهب. والعلامات التجارية للتجار

 .يبقى عاريا 

 ولكنها لا توصف كا هي،  وليس كا يجري بيعها للمهنيـن المطمئنـن، ولـيس كـا - احيانا–نعم، العلامة التجارية هي الحقيقة 

ليس اسـا محـددا ولـيس بغض النظر عن العلامة التجارية التي يبيعها التجار، إنه . يجري استخدامها من قبل الظلامين والمغفلن

 .بائعا وليس لتحديد المواقع ،وهي كلها عناصر صالحة وضرورية ومختلفة عن برنامج التسويق الناجحة

قبل سنوات عديدة، وفي الأيام الأولى لتسويق المنتجات العامة، فقد اكتشف المسوقون ترددا شديدا من قبل المستهلكن للتخلي عن 

. ن مع اساء كانوا يعرفونها وكانوا يستخدمون اساء معترف بها وتتصل بالجودة المطلوبـة للمنـتجمزيد من المنتجات باهظة الثم

وكان التصور ان اساءالعلامات التجارية المألوفة  كانت افضل، وبالتالي تستحق اكر  للمنتج نفـسه، وعـلى الـرغم مـن ان التـصور 

ولكـن اذا ادرك .  الواقع  بن مختلف العلامات التجارية للمنـتج نفـسهوقد لا يكون هناك مييز حقيقي في. ليس صحيحا بالضرورة

العميل الفرق في عقله، وبالتالي فإن مفهوم العلامات التجارية تعمل حقا، وإحقاقا للحق فإن العلامة التجارية هـي موقـف مبنـي 

 .على تصور

 حقيقـة او -مع تلك الفـروق - نهاية المطاف ،منتجها   وفي–وفي تسويق العلامة التجارية، وتكريس جهود التسويق لمنتج  مصبوغ 

خيالا، فإن العلامة التجارية التي تعطي مضمون وصحة وقبول للمنتج، ولذلك مكن القول ان وضع العلامة التجاريـة هـي الهـدف 

ن يـتم ذلـك مـن خـلال وهل مكن ا. ويخرج الناس لطلب المنتج من خلال الإسم التجاري، وسوف تقبل اي بديل. النهاي للتسويق

 .الخدمة المهنية؟

  لا توجد قيمة العلامة التجارية في المنتج او الشركة،  ولكنها في عقل العميل،  وتقاس هذه القيمة لمـا هـو ابعـد مـن

وسيكون . والحصول على قيمة مالية واحدة.   لتشمل تصورات الجودة، والثبات والموثوقية/او الخدمة/فائدة المنتج  

ابعاد مفهوم العلامة التجاريـة وغـر الملموسـة، الا ان الملموسـية غـر ذات الـصلة للزبـون  مـع العلامـة من السهل 

 .التجارية المعينة من الإختيار، كا ان العلامة التجارية هي ملموسة جدا 

  ويجـوز .وبعلامـة تجاريـة – حتى لو كان مفضلا، مع الإعتراف باسـم كبـر -هناك فرق بن البائع

ويجـب ان تكـون الجهـود . ان يضعها  مثابة خلفية، وليس مع الجهود التسويقية الأخـرىللبائع 

والمرفقـات .سمعة والتعريف بالإسم لنفس المجموعة من العاطفة والتـصورات : التسويقية هناك

ــع ــإن الجمي ــدقيق ف ــز ال ــلى التميي ــدرة ع ــة للق ــة التجاري ــستهلكون للعلام ــذها الم ــي يأخ الت
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 /ثـم بـرايس ووتـر هـاوس/لئك الذين لا يستأجرون الشركات المحاسبية مثل برايس ووتـر هـاوس كـوبرز يعرف ما فيهم او

ولكن بدون قدر كبر من النـشاط التـسويقي والـذي يبـدو . بالإسم، لأنهم حصلوا على جوائز مجدية أكادمية لعدة سنوات

 .رزعلى عميل آخر غر ذي صلة  بشهرة الإسم تقريبا، وقد لا تحصل برايس ووتر هاوس كوب

 وهذا لا يعنـي انـه لا يوجـد . إن العلامة التجارية للخدمات المهنية تشكل إختلافا واضحا عن العلامات التجارية للمنتج

وفي نهايـة .  ولكن الإختلاف موجود،  وبالتالي من الصعب القيام بـه.جدوى في بعض العلامات التجارية للخدمة المهنية 

  إنهم يـشترون خدمـة فـرد أو -،  ولا يشتري الناس عادة الشركة/كات الكبرة جدا او المتخصصةوباستثناء الشر/المطاف 

 .محاسب او محامي او مستشار فرد، والذين يعتقدون ان لديه خبرة  محددة وتلبي احتياحاتهم او مشاكلهم 

ومكنك اختيار نوع واحـد . و الإتساق والثباتإنه من العوامل الرئيسية في نجاح العلامة التجارية للمنتجات ه. ولكن إنتظر لحظة

من معجون الأسنان على آخر، لأنك تعرف ان الأنبوب القادم من العلامة التجارية الذي اشتريته سـيكون نفـسه ومثـل الأول الـذي 

ا مثـل التـي هل مكن قول ذلك على الخدمة؟ هل الصفقة الأخرة التي عقدتها مع العميل او آخر نصيحة ستكون نفـسه. اشتريته

وفي معظم الحالات، فإن الخدمة المعينة تعطى فقط لمرة واحد ولكل عميل، وخلافا لأنبوب معجـون الأسـنان، . تليها؟ بكل تأكيد لا

والسؤال إذن، هل ستكون الخدمة المقدمة لعميل معن هي نفس الخدمة المقدمة لعميل آخـر؟ وفي . والذي اشتريته مرات ومرات

 .ت بن المنتج والخدمة، وكيف مكن ان يكون لديك علامة تجارية للمحاسبة او القانون او الشركة الإستشارية؟ ضوء هذه الإختلافا

 :  ان تتخذ الإجراءات التالية بشأنها– ولكن فقط اذا تم توضيح الفروقات -وفي الواقع،  مكنك احيانا  

 م العلامـة التجاريـة ذو قـدرة ،والتـي تكـون في مجال الخدمات المهنية، وفي داخل الشركة نادرا ما يصبح اس

والتعرف على الإسم يساعد ولكن فقـط مثابـة . كافة خدماتها مقبولة ومفضلة على قوة اسم الشركة وحدها

 .خلفية للشركة 

  ومن جهة أخرى، إن خدمات الشركة المعينة، مكن ان توضع كعلامة تجارية ولكن فقط اذا اتخذت خطوات

 .ت الأساسية هي مجرد بداية وهذه الخطوا. معينة

 برايس ووتر هاوس كوبرز تغير وتكامل على سـبيل المثـال. ويجب ان يكون للخدمة المعينة اسا مميزا لها .

وهذا مييز مهم في العلامـة . وينصب التركيز على النهج في العملية. انها تحدد منهجها لإعادة هندسة الشركة

 .التجارية للخدمة المهنية

 وسجل تاريخي و منهجية، وهي دليل ضـمني –كون هناك إحساس من الإتساق في أداء الخدمة يجب ان ي 

او حقيقي للأداء، مثل انبوب معجون الأسنان، وفي المرة القادمة تطلب من الشركة ان تقوم بالمهمـة وسـوف 

 .رة الأخرة تؤدي لك العمل بنفس الطريقة المرضية، والناجحة، كا تم تأدية الخدمة لشخص آخر في الم
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 وهذا يعني وضع تعريف واضح للخدمة، والإعلان والعلاقات . مكن وضع العلامة التجارية فقط مع القوة الكاملة للتسويق

وليس هناك مـا . ويجب ان تكون اتساقا بن النشاط التسويقي والخدمة.  أي ترسانة تسويق كامل–العامة، والبريد المباشر 

 .واذا م تكن مستمرة ومصانة باستمرار، فإنها تتشوه وتقل وموت. مة التجاريةهو هش اكر من قيمة العلا

   يبدو من المحتمل جدا ان تصبح خدمة الشركة هي العلامة التجارية التي تشارك بشكل جيد بهالة مع غرها مـن خـدمات

  . ولكن لا يخلو من قوة في تلك الخدمات الأخرى –نفس الشركة 

 علامة التجارية هي السمعة والمكانة او الموقف، واذا حاولت إنشاء برنامج التسويق دون فهم ومييز وفوق كل ذلك، فإن ال

 .بالـلـهالحقائق من الإختلافات، فقد يتم حرق اموالك، وعلى الأقل سوف تتمتع بضوء 

تمل جدا، وإن م يكن لأي ومن المح. وعلى ظاهرها، يبدو ان مفهوم العلامة التجارية قد تكون مفيدة للشركات الكبرى فقط

سبب آخر غر تكلفة ترويج  الخدمة لتحديد العلامة التجارية ،ولكن جال التسويق وفرحه هو ايجاد سبل  مبدعة لتجاوز 

 .العقبات

 .طبع بإذن من رسالة ماركوس للخدمات المهنية 
Printed by permission from the Marcus letter on Professional Service /www. Marcusletter.com/ Bruce W. Marcus. 

وهناك حاجة كبرة في العديد من البلدان النامية والإقتصاديات التي مـر مرحلـة انتقاليـة في إدارة المطبوعـات الأصـلية، والتـي تعكـس 

م المشورة العملية  والمتوازنة بشأن وهناك ايضا حاجة الى المنشورات وتقدي.المشاكل الحقيقية والخبرة لمارسة الأنشطة التجارية المحلية 

متى وكيفية تطبيق المفاهيم الجديدة والتقنيات المختلفة، والتي قد تكون مفيدة في ظروف معينة، ولكنها ميل الى ان تكون ذروة البيع 

رص المتاحة للمستشارين هذه هي التحديات الحقيقية والمستمرة والف. من قبل مؤلفيها والباعة وحتى الشركات التي لها ظروف مختلفة

 .في مجال الإدارة

 :  يقدم كتابة المقال بعض المزايا أكر من كتاب.مقالات حول موضوعات الإدارة والصناعة

  مثل تطور مثر للإهتام في قطاع خـدم مـن قبـل المستـشار، او آليـات /تركز المادة على موضوع معن او الموضوع الضيق

   /.لعملاءالتدخل التي تساعد العديد من ا

 قصر الوقت اللازم لكتابة المقال نسبيا. 

 ستكون قاعدة القراء أكبر إذا تم نشر مقالة في صحيفة او مجلة واسعة الإنتشار. 

 مكن توزيع المواد بسهولة وبسرعة من خلال صفحات الإنترنت الخاصة بك او غرها. 

  الى المقالات سريعـا لإستكـشاف المواضـيع المثـرة للقلـق أو لا يقرأ الكثر من المديرين الكتب لإنشغالهم، ولكنهم ينظرون

 .الاهتام 

والمقالات على اساس المهام  التي انجزت بنجاح، وتحديد . ولإثارة إهتام العملاء المحتملن، يجب ان تعالج المقالات القضايا الآنية الهامة

 .يل ،ستكون مفيدة بشكل خاص المنهجية المتبعة، والتغرات التي تحققت والفوائد الخاصة بالعم
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 : الإختيار الوسطي هو المفتاح الرئيسي، وليس عامة الناس ولا الأوساط الأكادمية هي الهدف الأساسي ،ولذلك نوصي ما يلي

الذي يـود وعلى سبيل المثال فإن المستشار /المهنية، المجلات التجارية ومجلات الأعال، والتي تقرأ من قبل الإدارة العامة الواسعة  -

ان يكون معترفا  به كسلطة في ادارة النقل البري، ينبغي أن يعرف كمؤلف من قبل قراء المقالات الخاصة بالنقل عموما، وفي قطاع 

 /.النقل بشكل خاص

 .الأعال وإدارة الصفحات والملاحق لأهم الصحف اليومية والأسبوعية -

 .لأعال المحليالصحف المحلية، ولا سيا التي  تقرأ من قبل مجتمع ا -

 .منشورات التجارة واتحادات أصحاب الأعال -

صفحة الإنترنت الخاصة بالمستشار وصفحات الإنترنت للجمعيات والوكالات الإعلامية، وشركات البحوث وغرها، حيث يبحث  -

 .المديرون عادة عن معلومات جديدة 

تملن إذا شاركهم المستشار الإداري بعض معرفتـه وخبرتـه مـن خـلال يقدر كل من العملاء الحالين والمح.أوراق المناسبات والكتيبات 

وقد يتعامل هؤلاء مع موضوع متخصص . اوراق  معلوماتية وتقنية وإرشادات، وتقارير وملخصات، وبروشورات ،وقوائم التدقيق وغرها

ر موضوعا مها للمديرين، ويقدم اقتراحات ولذا يجب عليك ان تختا. جدا وضيق نسبيا، ولكن يجب ان يكون ذو فائدة مباشرة للمتلقي

وليس بالضرورة ان تكشف عن كل ما لديك من دراية ومعرفة، والذي يشكل لك ميـزة تنافـسية  خاصـة بـك،  . وارشادات مجربة بالخبرة

تعلم الأوراق المديرين   و و. ولكن يجب ان تكون مستعدا لتقول شيئا مها إذا كانت المادة لا ينبغي ان ينظر اليها على أنها دعاية تافهة

أو المتخصصن حول الوضع في مجال عملهم، او حول الإتجاهات التي من المحتمل ان تـؤثر عـلى الأعـال التجاريـة والتـي يرحـب بهـا /

 .بشكل خاص

. وبـشكل منـتظم الرسالة الإخبارية هي نشرة دورية هدفها ابقاء القـراء مـع مواكبـة التطـورات في مجـال النـشاط .النشرات الإخبارية

ومكن للمستشار الإداري ان يختار بن رسالة إخبارية مكرسة كليا للحصول على أخبار من قطاع او تجارة،  والذي يعطي ايضا من شركته 

فـإذا تـم اختيـار  ./التي أنجزت المشاريع والبحوث وقدمت خدمات جديدة، ومنشورات، وتعيينات كبار المـوظفن، وغرهـا/الإستشارية 

ة مغطاة بشكل جيد والنشرة معالجة مهنيا،  فإنه مكن ان تـصبح الخدمـة كمرجـع مقـدر تقـديرا كبـرا، مـستخدمن المعلومـات منطق

وهنا ايضا . وقد حققت العديد من النشرات الخاصة والتي ركزت على الشركات المهنية هذا المعيار. الأساسية من خلال كثر من المشتركن

كا زادت أيضا الإغراء لإنتاج النـشرات الإخباريـة مـع مـضمون . ة على توزيع النشرات الإخبارية وبتكلفة أقلفقد ساعد الإنترنت بسهول

 .قليل الدلالة

ويجب ان تتضمن جميع المنشورات الإشارة الى الشركة الإستشارية التي ينتمي اليها  صاحب الـبلاغ، مـع بعـض المعلومـات عـن الـشركة 

 . على العميل من المنظات التي وضعت التجربة المنشورة / ذلكإذا وافقوا على/وخدماتها، و 

 العلاقات مع وسائط الإعلام الجاهري

 تبحــث وســائط الإعــلام الجاهــري مثــل التلفزيــون والــصحافة والإذاعــة، باســتمرار عــن المعلومــات التــي
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ويتعلـق بعـض هـذه .  وتقـدمها لمعلومـات وتنظيمهـاومتلك المستشارون الإداريون أو مكـن أن يـساعدوا عـلى جمـع ا.  تهم الجمهور

والتجارية والمالية، وتأثر التطورات التكنولوجية على المـصانع والأعـال  المعلومات على سبيل المثال بالتطورات في مجال الأعال الإدارية

 .ارات الإستثار المكتبية والتقنيات الجديدة الموفرة للطاقة، أو الأثر المحتمل لسياسات التجارة على قر

كـا يجـب ان يلبـي المحـررون ومـن .وقد وجد بعض المستشارين أنه من المفيد الإبقاء على الإتصال مع وسائل الإعلام، والتعاون معهم 

يرة يعمل معهم في وسائل الإعلام في كثر من الأحيان المواعيد النهائية الضيقة، كا انهم  بحاجة لمساعدة سريعة من مصادر مطلعة، جد

 .بالثقة ومكن الإعتاد عليها

ومكن للمستشار الذي يفهم ذلك ويستجيب لهـذه المتطلبـات والتـي . حيث إنهم يريدون المعلومات بشكل مناسب للإستخدام الفوري

 مـن الإعلانـات ولهذه غالبا ما يكون تأثر أكـبر بكثـر. أو  السلطة التقنية ان يدعى لإعطاء مقابلة نتوقع ان تكون كا نقلت من المصدر

 .الترويجية المكلفة وسط الجمهور نفسه 

ومجرد فهـم كيـف تعمـل وسـائل الإعـلام، ونـوع . وعندما تتم الإستجابة لوسائل الإعلام، فإن هذا لا يعني الإمتناع عن إتخاذ اي مبادرة

ض المبـاشر لخـبر او قـصة الى جهـات العـرض المعلومات التي يبحثون عنها، وكيف ينبغي تقدمها، فإنه مكنك اقتراح موضوعات، او العر

 .الخاصة بك 

كـا . إن الأخبار او البيانات الصحفية تتجه لتوسيع نطاق توزيعها على وسائل الإعلام، حيث كان لبعض المستشارين تجارب جيدة معهم

كن استخدامها مـن عـدة وسـائل ان ذكر بيان صحفي يصف شيئا مثرا للإهتام حصل في منطقة تحرص وسائل الإعلام على تغطيتها وم

 .او ان تبقى وسائل الإعلام على اتصال معكم لمزيد من المعلومات .  إعلام

كا ان لدى بعض الناس في وسائل الإعلام صورة مشوهة عن المستشارين الإدارين، ويبحثون بشكل رئيسي للحصول على معلومات مثرة 

لتي انتهى بها المطاف بفشل كامل، او الرسوم الباهظة المفروضة على عمل دون المستوى وعلى سبيل المثال يبحثون على المهام ا/ضدهم 

وتظهر مثل هذه المواد الكاوية مع هذا النوع مـن المعلومـات مـن وقـت لآخـر في الـصحف والمجـلات التجاريـة في مختلـف . /المطلوب

 .البلدان

إن . قائق قد يكون صعبا بسبب قضايا الـسرية او غرهـا مـن العوامـلويكون هناك نتائج عكسية إذا تم الرد بقوة، حيث ان كشف الح

مساعدة وسائل الإعلام للقيام بعملهم حسب المنهج المهنـي للتعامـل مـع هـذه الموضـوعات، هـو أفـضل وسـيلة لتغيـر مـواقفهم مـن 

 .المستشارين الإدارين

 الندوات وورش العمل    

والمؤمرات وورشات  العمل وجلسات الإحاطة التنفيذية ،وأحـداث أصبحت إدارة الندوات، والموائد المستديرة 

 وعــادة مــا يــدعو المستــشار . ماثلــة هــي أدوات التــسويق الــشائعة في مجــال الإستــشارات الإداريــة

 المـديرين لحــضور نـدوة خاصــة موضـوع يقلقهــم، وعــلى سـبيل المثــال، فـإن كيفيــة التعامـل مــع العلاقــات
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وقد تدعو . للمعلومات المحوسبة أو كيفية تطبيق نظم جديدة.  الجديد هو ما يحدث في أسواق المال الدولية الصناعية موجب التشريع

الضروري أن يقدم الكادر المهني الخاص بالشركة عرضا لإثبات ان الشركة  الشركة الإستشارية متخصصن من الخارج كمتحدثن، ولكن من

وإذا كان ممكنا تقديم وصف للمشروعات التي قامت بها الشركة ،والتي تبن . ة للإهتامبالكامل الآن وقد وضعت تطبيقات عملية مثر

 .ومع ذلك، فمن الضروري ان يشعر العملاء ان الندوة هي مساعدة مباشرة لهم وليس مجرد مرين للبيع . الفوائد التي يجنيها العملاء

ر فيا اذا كان الأفضل تكتيكا لتقدمها كخدمة مجانية لجميع العملاء أو وعليك ان تنظ. ولا توجد وسيلة أفضل من تنظيم حلقة دراسية

أو فرض رسوم عاليـة نـسبيا، او اخـذ قيمـة الوجبـات والمـواد المطبوعـة . لعملاء  مختارين، او عملاء جدد محتملن، او الجمهور الواسع

عاون مع مركز ادارة او معهـد، او غرفـة التجـارة المحليـة، او ومكن ترتيب حلقة دراسية من الشركة الإستشارية وحدها، او بالت. المقدمة

 .ويجب ان تكون قصرة وان يكون الوقت والمكان مريحن . الجمعيات التجارية

ومن الناحيـة المثاليـة .  وإذا كان الغرض الأساسي من الندوة هو تسويق الإستشارة، فإنه يجب ان يكون  المشاركن من العملاء المحتملن

استخدام قامة بريدية انتقائية،  ودعوة أصحاب  القرارمن المؤسسات التـي في حاجـة الى المـساعدة او التـي تبحـث عـن فـرص في مكن 

، ويتوقـف ذلـك عـلى عوامـل /%5-20والتي قد تكون مـا بـن /وعليك ان تقيم نسبة احتال المستجيبن .المناطق التي سيتم مناقشتها 

ومـن الأفـضل . /ة الشركة والمتحدثن، ونوعية القامة البريدية، وميل المديرينلحضور الندوات الدراسيةمختلفة مثل الموضوع، وعلى سمع

 .ان تكون الدعوات شخصية

وقـد يكونـوا عمـلاء .  عن اهتامهم بالموضوع والخبرة التي تتمتـع بهـا الـشركة الداعيـة وفي حال الموافقة على الحضور، يعرب المديرون

ومكن ان تبدأ المناقشة معهم في الندوة الدراسية، وعلى سبيل المثـال إمـا كمجموعـات .  ع اساءهم بوضوح وعنايةمحتملن،  وان توض

وقد يستمر البعض منهم في الحديث بعد الندوة الدراسية،  او ممكن .صغرة توضع على جدول الأعال، او من خلال الإتصالات  الفردية

وقد يكون من المفيد الإتصال معهـم بعـد اسـبوعن او ثلاثـة . قامة مركزة للإتصالات في المستقبلان يطلب موعدا،  وسيكون لديك ايضا 

وقـد يفـتح هـذا البـاب مهـام . اسابيع من الندوة وطلب عقد اجتاع لمناقشة المشاكل الخاصة مزيد من العمـق دون اي التـزام فـوري

 .جديدة

وهذه خدمة . وقد أنشأ بعضهم إدارات تدريب او معاهد خاصة. مج تدريبية مفتوحةكا يقوم الكثر من الشركات الإستشارية بعقد برا

كـا ان المـشاركن في الـبرامج التدريبيـة ليـسوا بالـضرورة مـن العمـلاء .مباشرة للعملاء كهدف رئيسي لتنمية المهارات، ولـيس للتـسويق 

ومكـن ان يقـرر بعـض المـشاركن ولتطبيـق مـا .  مكن ان يكون كبـراومع ذلك ،فإن الأثر التسويقي لهذه البرامج. الحالين او المحتملن

وقد يغادر آخرون البرنامج التدريبي مع وعي ومعرفة مجالات أعال الـشركة وادائهـا في . تعلموه ان يطلبوا مساعدة الشركة الإستشارية

 .ومن المرجح ان يتذكروا ذلك عندما يختارون مستشارا في المستقبل. مجال التدريب
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إنهم يعرفون شركتك، . سابقون للشركة وبشكل عام، فإنه يجب النظر الى جميع المشاركن في برامج التدريب وبنفس الطريقة انهم عملاء

كـا أن . لديهم، وما يدل على رعايتك لهم، وتزويدهم معلومات مفيـدة وإذا كان البرنامج التدريبي مفيدا لهم، فإن شركتك لها أفضلية

 .م بشكل انتقاي ،يخلق فرص لتحديد ومناقشة مهام استشارية جديدةالإتصال به

 خدمات المعلومات الخاصة   

وإذا اصبحت الشركة الاستـشارية سـلطة .  إن الأثر الترويجي لخدمات المعلومات الخاصة ماثل للندوات الدراسية او النشرات الإخبارية

ية لصانعي القرار، فإنـه مكـن اسـتخدام خـدمات المعلومـات الراميـة الى تعزيـز معترف بها وخاصة في مجال معن من المعلومات الحيو

كا مكن ايضا ذكـر الـردود .كا مكن لتقارير المعلومات الدورية ان تتضمن إشارات الى الخدمات الإستشارية للشركة. العمل الإستشاري

لومات الواردة ذات قيمـة للعمـلاء ،فـإن الكثـر مـنهم سـيهتم وإذا كانت المع. على الإستفسارات الفردية وذكر وصف للخدمات الأخرى

وفي المقابل إذا كانت المعلومات سطحية ومجزأة وعشوائية، فإنه من غـر المـرجح . بالخدمات التقنية الأخرى والمقدمة من نفس الشركة

 .ان يسعى العملاء الى أخذ غرها من الخدمات 

 بحوث الإدارة والأعال

وفي الندوات والمقالات ،والنشرات الإخباريـة وغرهـا مـن . وث في مجال الإستشارات الإدارية وآثاره الكبرة على التسويق يتزايد دور البح

ادوات التسويق التي تم وصفها في الفقرات السابقة، مكن للشركة الإستشارية ان تختار تقديم تقرير عن البحـوث الخاصـة بهـا، او عـن 

نحـن بحثنـا وحـددنا العوامـل الحرجـة "رى ولكن تطبيقه يعتبر من منتجات وخدمات الشركة، فـالقول بحث تم عمله من قبل جهة اخ

ومع ذلـك ". لدينا خبرة طويلة في تحسن نظم الإنتاج: "هو على الأرجح رسالة تسويق أكر إقناعا من القول"  لتحديد فعالية نظم الإنتاج

كا يجـب . من البحوث التي ساعدت في التفكر ووسعت وحدثت  الخدمات الإستشاريةفإن العملاء المحتملن يريدون ان يتعلموا اكر 

 .ان يكون لديك الرغبة لتقاسم بعض النتائج الهامة للبحث الخاص بك  مع مجتمع الأعال والعملاء المحتملن الآخرين 

 إرسال مواد الدعاية بالبريد    

والعديد من المستـشارين قـد رفـضوا الفكـرة، لأنهـم يـشعرون ان ذلـك مـا . في مرحلة مارما فكر كل مستشار في مواد الدعاية البريدية 

وهـؤلاء الـذين يـستخدمونه هـم بعـض الـشركات الراسـخة، والقـادمن الجـدد الى . وهو مضيعة للوقت والمـال" بالإتصال البارد"يسمى 

 .استشارات الأعال

ل بعض المستشارين ان يضعوا القامة بأنفسهم، وذلك باستخدام معلومات عن ويفض.  ومن الضروري ان يكون لديك قامة بريدية جيدة

المنظات في القطاع الذين يريدون خدمته، وعلى سبيل المثال،قد تريد الشركات الصغرة في منطقة معينة ان تواجـه مـشاكل الـصيانه او 

 .دية مركزة من الجمعيات التجارية او من شركة خاصة مشاكل التدفق النقدي، وبدلا من ذلك، قد يكون من الممكن شراء قامة بري

ــدا ــصممة جي ــارة والم ــواد المخت ــط الم ــو فق ــد ه ــون بالبري ــي ان يك ــا ينبغ ــات.  وم ــشمل كتيب ــن ان ت  ومك
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 المعلومات والنشرات عن الشركة الإستشارية، وصحائف المعلومات وتقـارير عـن خـدمات جديـدة، وتقاريرالنـشاط الـسنوي، وطبعـات 

نقطة تحدد الورق، حيث يستقبل العملاء الكثر من المواد  ولا توجد. ن المقالات وعينات من النشرات الإخبارية، وما شابه ذلكجديدة م

كا يجب ان تكون المواد المرسلة مقتضبة وموجزة، وينبغي إعطاء العملاء المحتملن المعلومات التقنية ذات المغزى، مـا يـدل . الدعائية

تشار منهج فريد ومعرفة في الأعال التجارية، ويصف الأعال الحديثـة التـي قامـت بهـا الـشركة، ووصـف مـوجز عـن على ان لدى المس

 .الشركة الإستشارية، ولمحات عن كبار موظفيها 

 أنشطة المدير المهنية والإجتاعية

وهـذا يجعـل . منتمن الى دوائر الإدارة والأعالإن من مصلحة المستشارين الإدارين ان يختلطوا ويتعاملوا مع المديرين  على اعتبارهم 

المستشار مرئيا أمام عدد من العمـلاء المحتملـن، والـذين يفـضلون أيـضا التعامـل مـع شـخص معـروف لـديهم مـن الإتـصالات المهنيـة 

غـرهم مـن المهنيـن وبنفس الطريقة، ينبغي على المستشار ان يتعرف على المصرفين والمحـامن و.والإجتاعية وليس مع شخص غريب 

 .الذين قد يوصون به لعملائهم 

كثـرا مـا . وكثر من المستشارين أعضاء في الجمعيات الإدارية وهيئات العضوية التطوعية الماثلة سواء كانت محلية أو وطنية او دوليـة

 أن يعـرض باسـترخاء اهتامـه وتـوافره، عـلى المستـشار.  ويعملون في اللجان أو فرق العمل/مجانا في الغالب/يتحدثون في الإجتاعات  

على المارس الفرد أن يراعي عدد المناسبات التي مكنه المشاركة بها . ولكن دون مغالاة حتى لا يصبح سلوكه النشيط  مزعجا او مشبوها

 ممثل لها في عدة منظات دون أن يكون ذلك على حساب أعاله، في الوقت الذي مكن فيه للشركة الاستشارية الكبرة أن توفر أكر من

 .مختلفة

وهناك أكر مـن مـشروع . وتقدم الأنشطة الإجتاعية والثقافية والرياضية فرصا للإتصالات غر الرسمية والتي مكن ان تأي بعمل جديد

 .! إستشاري أصله على ملعب للجولف 

 العمل الإجتاعي التطوعي

تنمية المجتمع من قبل المـنظات و الأعـضاء والمستـشارين الـذين ملكـون المعرفـة و هناك حاجة ماسة للمشاركة في العمل الإجتاعي 

 .من الأحيان تجربة إجتاعية مجزيةبينا قد لا تكون مشاكلهم التقنية هي الأكر تطورا، وتعتبر مساعدتهم في كثر . الإدارية والتنظيمية

وتساعد على إقامة الإتصالات مع المديرين  او رجال . عي لصورة المستشارإن الخدمة الإجتاعية التطوعية للمجتمع تعطي البعد الإجتا

 .الأعال الذين يشاركون في هذه الأنشطة 

 الأدلة

توجد في معظم البلدان، الأدلة  المختلفة للخـدمات المهنيـة ويـشمل الكثـر منهـا عـلى أقـسام للمستـشارين 

ــن ــه،  .  الإداري ــشار وعنوان ــم المست ــافة الى إس ــةبالإض ــدرات الخاص ــالات الق ــدليل مج ــادة في ال ــذكر ع  ي

  بالمستشار وذلك باستخدام إما الشروط القياسـية والتعريفـات التـي اختارهـا النـاشر في الـدليل، او الوصـف
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 . الذي يقدمه المستشار المعني 

قـد يـستخدم الـدليل لإنـشاء قامـة ومـع ذلـك ف. من غر المرجح ان العميل المحتمل سوف يختار مستشار إداري من القامـة في الـدليل

وإذا م يـرد إسـمك في القامـة، فـإن العمـلاء المحتملـن قـد . مختصرة من المستشارين، او للتدقيق واستكال المعلومـات المتعلقـة بهـم

ل دليل العـضوية وهذا يشم. يتساءلون لماذا م يتم ذلك؟  ولهذا فمن المستحسن ان يتم سرد اسمك في الأدلة المعروفة ولها سمعة جيدة

وإذا كانـت الـصفحات الـصفراء مـن مجـال دليـل . وليس من الضروري ان يذكر في كل دليل. الصادر عن الجمعيات المهنية للإستشارين

 .الهاتف وتشمل قسم عن المستشارين الإدارين، فيجب عليك التأكد من ان يتم ذكر اسم شركتك فيه 

 الرد على الإستفسارات           

وفي . تخدام أي من تقنيات التسويق التي نوقشت أعلاه مكن ان تؤدي الى استفسارات لبعض النقاط من قبـل العمـلاء المحتملـنإن اس

ومكـن لهـذه . /وعـلى سـبيل المثـال متابعـة حلقـة دراسـية سـبق وحـضروها/بعض الحالات، قد يدعى الناس مباشرة لإجراء الإسـتعلام 

عة من المواضيع، وما في ذلك المسائل العامـة في الأعـال والإدارة، ومـصادر المعلومـات ولمحـة عـن الإستعلامات ان تشكل مجموعة واس

 .الشركة الإستشارية، والعمل لعملاء آخرين او إن  المشاكل التي واجهها العميل جعلته يستعلم 

كن ان يفسد العلاقة الناشئة وتحويل العمـلاء ومكن لأي استعلام من هذا القبيل ان يكون خطوة أخرى فعالة نحو أعال جديدة، أو م

قد يكون عامل المقـسم او قـد /وتعتبر هذه المخاطر عالية وخاصة في الشركات الإستشارية الكبرى،  فإذا اتصل الشخص . المحتملن بعيدا

ح على الإستعلام ،فعليـك ان تـضع  وم تكن قادرا على ايصاله بالشخص المطلوب او بالرد الصحي/يكون على قدم المساواة المهني المحترف

 : بالإعتبار الملاحظات التالية

 إذا وضعت إعلان، وكتبت المقالات، وتحدثت في المؤمرات، وما الى ذلك، مكن ان تتوقع الإستعلام  -

 في حال غيـاب تعين الأفراد، الوقت المتاح، تشغيل اجهزة الإجابات المسجلة/يجب وضع الموارد المتاحة للتعامل مع الإستفسارات  -

  ./المستشار

مكن تثبيط عميل إذا أخذ جواب ضعيف /يجب التعامل مع كل استعلام بأقصى درجات المجاملة والصبر وعلى المستوى الصحيح  -

 /.من مساعد كاتب او من مشارك يجهل المعلومات، حيث يتوقع مدير الشركة الرد من شريك او من كبار الخبراء

 .ات التي لا مكن إجابتها على الفور في أقرب وقت ممكنيجب التعامل مع الإستفسار -

والرد على مجـرد : ينطوي الرد على الإستفسارات المتعلقة بالأساليب التسويقية عن طريق الأخذ بعن الإعتبار إلى أي مدى تذهب -

 .السؤال، هو إبداء الإهتام منظمة العميل، وعرض إجتاع، أو ما شابهها

ومن الممكن أن يحاول العميل تحويل الإستفسار ليحصل على إستـشارة / في حالات معينة كمية المنافسة يجب أن يقرر المستشار -

 /.مجانية

إذا كنت تقدم رد على الإستفسارات من خلال الموقع الإلكتروي، فعليك القيام بذلك حتى ولو كنت تشعر أن ذلك لـن يجنـي أي  -

 .عمل جديد
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 . العملاء للمتابعة، ويجب التأكد من تنفيذ أية اقتراحات للمتابعة بشكل جدييجب أن تسجل الإستفسارات في ملفات -

 موقع ومكانة مرافق المكتب

والعنوان الصحيح عادةً هو القـرب . يجب الوصول إلى مستوى مريح ومتوسط من الصورة المرموقة للخدمة المهنية والإقتصاد في عملياتها

ومع . قع الشركة داخل أو قرب المنطقة المالية والتجارية للعاصمة أو المركز الصناعي الرئيسيو يتجه ذلك  لتحديد مو. من  مصادر العمل

 .ًذلك،  فمن المرجح أن يكون العنوان الجيد مرتفع التكلفة  وعلى المستشار أن يكون قادرا على تحمله

ويجـب أن . بال  الزوار كلاها مهم بشكل متساويإن مظهر المكاتب المهني، من منطقة الإستقبال إلى غرفة الإجتاعات حيث يتم استق

تظهر الشركات الإستشارية للعملاء أنها تستخدم أحدث المعدات المكتبية والأثاث الأنيق، ولكنها واقعية وعملية، وملكـون إدارة داخليـة 

م، والذين بـسرعة سـيعتبرون بـأنهم ومن الممكن أن يجذب الترف المفرط إعجاب عدد قليل من الزبائن، ولكنه سيثبط الكثر منه. كفؤة

ومن الممكن أن يشعر مالكو ومديرو الشركات الصغرة على وجه الخـصوص  بعـدم الإرتيـاح في . سيدفعون لجال ولراحة مرافق مكتبك

 .المكاتب التي لا تعكس  بيئة عملهم

 الإسم والشعار

العلاقات العامة يعتبرون أن إسم وشعار الـشركة لهـا دور واضـح في بالرغم من أن العديد من المستشارين غر مدركن لها، ولكن خبراء 

 .إيصال الصورة للجمهور وللعملاء المحتملن

َوإذا كان إسم الشركة معروف جيدا وأصبح جزء من ذوي الشهرة، فيجب أن لا يتم تغيره، حتى ولـو م يعـد لـه معنـى حقيقـي ومـن . ً

 .ت بديلةالممكن للشركة الجديدة أن تنظر في  خيارا

ومـن المفيـد .  تحظى تسمية الشركة باسم المؤسس، أو المالك، أو الشركاء الرئيسين بشعبية كبرة في الخـدمات المهنيـة.أساء الأشخاص

فإذا كان المستشار ناجحا كمؤلف أو متحدث في المؤمرات، فإن  العملاء المحتملن يرون بـسهولة . معرفة من له الدور الرئيسي في الشركة

فمن الصعب المحافظة على مييـز . ومن جهة أخرى، من الممكن أن يكون هناك بعض الإلتباس. إرتباطه مع المارسة المهنية بنفس الإسم

 .واضح بن النشاطات المهنية والخاصة التي تحمل نفس الإسم

 تـسود في /المؤسسن أو الشركاء الرئيـسين/لأشخاص والقراءة السريعة للقوائم المحاسبية المهمة،  و الشركات الإستشارية  تبن أن أساء ا

 .ًولا يوصى بإستخدام إسم الشخص إذا كان يبدو محرجا في بيئة المستشار الثقافية، أو إذا كان يثر روابط غريبة. عناوينها

و .  هو إحتال آخـر/ البريمستشارو التسويق الدولي، إدارة خدمات النقل: مثل/ لتسمية الشركة بالنسبة لمجال نشاطها .مجال النشاط

 : يجب إختيار الإسم بعناية

 إضـافة مجـالات أخـرى للنقـل: مثـل/ًمن الممكن أن يصبح مقيدا جدا إذا دخل المستشار في مجال آخر  -
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 .، وهذا حدث في الكثر من الشركات الإستشارية/ إلى النقل البري        

ًة جدا، وأن العديد من الـشركات في نفـس مجتمـع الأعـال تـستخدم نفـس من الممكن أن تؤدي للإرتباك بسهولة إذا كانت عام -

 /.إلخ...خدمات تخطيط الموارد، إتحادات إدارة الموارد، خدمات التخطيط الإستراتيجي،/الأساء 

ية قـد ينـسي الاسـم حيث أن الإسم الكامل الأصلي للعديد من الشركات المهن: من المفيد التفكر بالاسم المختصر للشركة. الاسم المختصر

 . المختصر وعوضا يستخدم الاسم الكامل          

 لاملك شعارالشركات المهنية نفس الأهمية كا هي في ا لإعلان الشامل لسلع المستهلكن،ولكن من الممكن أن يلعب دور مفيـد .الشعار

الـشعار في ترويـسة الرسـالة، وبطاقـات الأعـال، ومـن الممكـن إسـتخدام . فيتذكر العملاء بسرعة أن الرسالة قادمة مـن شركـة محـددة

 .والنشرات، والتقارير، والمواد الدعائية ،والإعلانات المطبوعة والمرئية

   أساليب  تسويق المهن الإستشارية4.29

ًولكن العديد من المستشارين، وخاصة الجدد على المهنة ،لن يحصلوا أبدا على. يفضل كل مستشار أن يأي العملاء إليه  عمل كافي مجـرد ً

 .وسنعرض الأساليب الرئيسية في هذا البند. بل عليهم البحث عن العملاء وتسويق المهام لهم. إنتظار مجيء العملاء المحتملن

 الإتصالات الباردة

ولقـد . عملاء المحتملـنالإتصالات الباردة هي الزيارات، والرسائل والإتصالات الهاتفية التي يبدؤها المستشارون ليحاولوا بيع الخدمات لل

ًوعموما تعتبر هذه الأساليب الأقل فاعلية وبعض المستـشارين لا يـستخدمونها أبـدا. تحدث وكتب الكثر عن هذه الإتصالات ولكنهـا لا . ً

 .تزال تستخدم، ولا مكن للشركات الإستشارية المنشاة حديثا ً تجاهل هذه الأساليب

. ويستاء وينزعج المديرون من زيارة الأشخاص غر المعروفن لأسباب غر معروفة. وهي  الأقل مناسبة /غر المعلن عنها/الزيارات الباردة 

 .ومع ذلك فإنه قد يعتبر شيء مقبول في بعض الثقافات

د الطريـق وغايتها عدم بيع مهمة، ولكن لتقديم المستشار للعمـلاء المحتملـن ومهيـ. الرسائل البريدية الباردة، وهي أسلوب افضل قليلاً

 . أسابيع3-2للمزيد من الإتصال، لمتابعتها في 

ًوتسمح للعميـل أيـضا لطـرح الاسـئلة قبـل أن يقـرر . الإتصالات الهاتفية الباردة، ولها غاية واحدة وهي الحصول على موعد مع العميل

 .بإستقبال أو زيارة المستشار

 .ن محددةمن الممكن أن تزداد فاعلية الإتصالات الباردة ملاحظة قوان

 حيث يجب أن تحدد المنظات المستهدفة،  عن طريق البحـث.  إختيار العملاء المحتملن بشكل صحيحأولاً،
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وعليه أن يعمل خـارج قامـة العنـاوين أو .  في السوق المحتمل، ويجب أن يكون المستشار مقتنع بأنه يستطيع أن يقوم بشيء مفيد لهم

 .عليه أن ينظر إليها قبل إستخدامهاإذا قرر شراء واحدة من الوكيل، ف

وأسـوأ شيء مـن . ويجب على المستشار أن يعرف قدر الإمكان عن المنظمة التي سيتصل بها.  تتطلب الإتصالات الباردة تحضر فنيًثانيا،

الشروط العامـة، يجـب وفي . الممكن أن يقوم به المستشار هو إظهار جهل فاضح في المحادثة الاولى للحقائق الأساسية حول عمل العميل

وبـدلاً مـن ذلـك يجـب ان تكـون الرسـائل .  تجنب الرسائل الكلامية، أو إعطاء الكثر من المعلومات التفصيلية لعميل محتمل غر مهتم

.  فعالـةًوتحتاج الإتصالات الهاتفية أيضا إلى التحـضر لتكـون. الفردية مكتوبة، والتي تظهر أن المستشار ملك شيئا خاصا متعلقا بالعرض

 .وملك بعض المستشارين قامة مرجعية لتحضر وبناء المحادثات عبر الهاتف

ويجب أن تكون مع الـشخص التنفيـذي الأعـلى في كثـر مـن .  يجب أن يهدف المستشار الحصول على إتصال مع الشخص المناسبًثالثا،

ويجـب عـلى المستـشار في الإتـصال الهـاتفي محاولـة . ًخـصياَكا يجب ان تعنون الرسائل الباردة لـه ش. /ولكن ليس جميعها/المنظات 

وعادة فإن التنفيذين مـشغولون ولا . ً، ويهدف للقيام بذلك في الوقت الذي لا يكون فيه مشغول جدا"الشخص المستهدف"التحدث مع 

 المستهدف ،فلا يستحق الأمر أن تترك لذلك، وإذا م يصل المستشار للشخص. يردون على الإتصالات، إلا إذا كان لديهم سبب للقيام بذلك

 .ًبل ينبغي أن يعاود المستشار الإتصال ثانية بوقت يقترحه السكرتر. إسمك ورقم هاتفك على أمل أن يعاود الإتصال بك

مـع  موعـد /ج/ إتصال هاتفي يتبعه رسـالة وسـؤال عـن تحديـد موعـد، /ب/ رسالة، /أ/ويكون التسلسل الطبيعي في الإتصالات الباردة 

 .ولا يضمن لك الوصول لهذه الخطوة الثالثة مهمة جديدة، ولكنها تزيد من فرصة الحصول على واحدة. العميل

 ًالإتصالات إعتادا على المعارف والمراجع 

ية ، فإنـه لا شـك بـأن أغلـب الإتـصالات مـع العمـلاء الجـدد لهـا افـضل3.29كا ناقشنا في الفصل " وضع المعارف  للعمل"إذا المستشار 

 : و يحدث هذا في عدة طرق. المعرفن

 أن يطلب من العميل المحتمل عقد إجتاع. 

 ِيقدم المستشار للعميل المحتمل من قبل صديق عمل مشترك أو معرفة ُ. 

 يحصل المستشار على أساء العملاء المحتملن من العملاء الحالين. 

عرفن للتأثر على إتجاهات العملاء الحالين، بخلق جو مناسب للتفاوض حقيقة أن المستشار موصى عليه، أو أنه يستطيع أن يستخدم الم

ومن الممكن توقع عقود كبرة  من أصدقاء العمل ،ومن الممكن أن تنجح المناقشة وتنتقل بسرعة من العموميات الى الأمـور . على المهمة

ليتجنب تكرار ما هو واضح وإهال تزويد المعلومات التـي ويجب أن يعرف المستشار كمية المعلومات التي ملكها العميل، . المتخصصة

 .يحتاجها العميل الجديد

  .إذا كــان العميــل لا يحتــاج أكــر مــن معلومــات، فعــلى المستــشار أن لا يــصر عــلى التفــاوض لمهمــة فوريــة
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ل آخر حتى مكنه من متابعـة المناقـشة، رما يقترح إتصا: وعلى سبيل المثال. وستعلم الخبرة المستشار كيفية المضي في مثل هذه المواقف

أو من الممكن أن يزود المستشار بوصف . - بدون فرض رسوم -والتعليق عليها  وقبل ذلك مكنه النظر في البيانات اللازمة للعمل المحتمل

بعتهـا بالإتـصالات الهاتفيـة ومثل هذه الإتصالات يجب متا. مفصل للمهات المنفذة للعملاء الذين يعرفهم ويحترمهم العملاء المحتملن

 .في الإتصال وإذا العميل المحتمل فقد إهتامه فعلى المستشار أن لا يستمر. بعد إسبوعن إلى أربعة أسابيع

ًوفي سياق ماثل، غالبا ما تقوم الشركات الإستشارية التي تنظم إدارة الندوات مراجعة الإتصالات مع المشاركن ليعرفـوا فـيا  إذا كـانوا 

 .ًواتباع المنهج في خطوات متعددة ،كا وصفت أعلاه، ويجب أيضا أن تطبق في هذه الحالات. هتمن في المهات الإستشاريةم

 الإستجابة للدعوات لتقديم العروض

ارين في حالات محددة من الممكن عمل الإتصالات الجديدة مع العمـلاء المحتملـن للإسـتجابة للإعلانـات المنـشورة التـي تـدعو المستـش

ًوكقاعدة ،سيكون العميل هيئة عامة أو منظمة خاصة  أقل تكرارا والتي تم إختيارها لتطبيق إجـراء .  لتقديم عرض فني لتنفيذ المشروع

 .الإختيار الرسمي

والخدمات . هفي مثل هذه الحالات م يحدد العميل  نفسه فقط، ولكنه غالبا ما  ملك وجهة نظر دقيقة إلى حد ما على ما ينبغي القيام ب

وهذا الوصـف سـيكون . الفنية التي ملكها العميل، أو المستشار الخارجي، ستؤخذ للتحقيقات الأولية وتطور الشروط المرجعية للمشروع

 .ًمتوفرا على الطلب

 : ويكون  الإجراء المختار بشكل متكرر في خطوتن

ن  للإتصال مع العميل وتقديم مـذكرة فنيـة عـن ملـف شركـاتهم ،يتم دعوة  المستشارين المهتم/قبل الإختيار/في الخطوة الأولى  -

 .والخبرة المتعلقة، وسيكونوا هؤلاء  مشمولن  في القامة المختصرة

 ،  تقدم القامة المختصرة للمستشارين العروض الفنية /الإختيار/في الخطوة الثانية  -

 .4.7 كا وصف في البند  ، التي يتم فحصها و بعد ذلك يتم الإختيار/العطاءات، والعروض/

ومع ذلك، قبل أن تقرر . ًوالمشاريع التي أعلن عنها غالبا ما تكون كبرة ومريحة من الناحية المالية، وتشحذ شهية الكثر من المستشارين

 : الشركة للعطاء، يجب الأخذ بالإعتبار للعديد من العوامل المتعددة وتفحص كافة المعلومات المرتبطة بحذر

 أو حتى شركة محددة في /قامة المستشارين او الشركات الاستشارية المؤهلة/مكن أن تكون ضمن القامة المختصرة من الم ،

 .الذهن، عند بدء إجراء الإختيار الرسمي

 ُمن الممكن أن تهتم العديد من الشركات الإستشارية المهمة بالعمل وستكون المنافسة صعبة. 

 من الـشركات بالفعـل العمـل التحـضري الكبـر والقـدر العظـيممن الممكن أن تكمل واحدة أو أكر  
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 . من التسويق        

  دراسة تشخيصية مفصلة ودقيقة، تشمل العديد /ًيعتبر تحضر مذكرة فنية وعرض فني جيد مضيعة للوقت ومكلف ماديا
ا العمل الكامـل  بخـسارة، ولا يـتم ، ويتم هذ/من الزيارات لمنظمة العميل، ومن الممكن أنها تحتاج لعرض قبل تصميمها

 .ًإختيارها وأحيانا لا تسدد تكلفتها حتى للشركات الرابحة

  من الممكن أن يكون إجراء الإختيار  طويل،  ورما سيطلب من المستشار تقديم معلومات إضافية، وإعادة النظر في بعـض

تالي لن يكون بحاجة ملحة لتأمن العمل والبدء به هذه الشروط، وإعادة كتابة العرض، والصرف على زيارات متعددة، وبال

 .بسرعة

ًمن الممكن أن تشعر فنيا بقدرتك : وعلى سبيل المثال. وإذا قررت ان تنافس على مثل هذه المشاريع فعليك تطوير خطة تكتيكية لربحها

 لتصبح معروفا للعمـلاء المحتملـن الجـدد ما الذي مكن عمله في وقت قصر: والسؤال هو. الكاملة  للعمل، ولكنك غر معروف للعميل

المهمن؟ هل مكن للعملاء السابقن  المساعدة؟ هل مكن تنظيم زيارات لدراسة العملاء السابقن للموظفن الفنيـن الرئيـسين للعمـلاء 

سر القواعـد التـي تحكـم إجـراء ًالمحتملن؟ ما الذي مكن إنجازه أيضا بدون الكشف عن المعلومات السرية؟ ما الذي تم إنجازه بدون ك

 الإختيار؟

 التسويق خلال مرحلة الدخول 

وفي العديد من الأمثلـة لـن يعطـي العميـل الموافقـة النهائيـة عـلى .  7تم شرح مرحلة الدخول للمهمة الإستشارية بالتفصيل في الفصل 

ٍولا مكن إعتبار مرحلـة الـدخول ناجحـة بـشكل كامـل . ًالمهمة قبل رؤية ومراجعة المقترح الفني إعتادا على تشخيص المشكلات الأولية

لن ينتهي تسويق المهام الجديدة في المناقشة الأولى مع العميـل :  والآثار واضحة.  حتى يتم توقيع العقد أو الموافقة عليه بإتفاق شفهي

 .المهمة الجديدةالمحتمل، بل ستستمر من خلال مرحلة الدخول حتى ولو بالفعل بدأت بعض الأعال الفنية في 

ًسواء كان هناك منافسة أو لا، فعلى المستشار التفكر بتأثر التسويق على كل . لا مكن المبالغة بالبعد التسويقي على كل مرحلة الدخول

 إعطـاء شيء قاله وفعله في الإجتاعات الأولى مع منظمة العميل، وفي المسح التشخيصي الاولي، وفي صياغة وتقديم العـرض للعميـل، وفي

 .عرض السعر، وفي صياغة العقد وفي إقتراح كيفية التوظيف للمهمة

  التسويق للعملاء الحالين5.29

، والآخـرين الـذين عمـل لهـم /العمـلاء الحـاليون/ً  واحدة هم الذين يعمل المستشار لهم حاليا -هنالك مجموعتان من العملاء الحالين

في .  وفي كل المهـن ،تحـاول الـشركات المحافظـة عـلى عملائهـا وبيـع المزيـد مـن الخـدمات لهـم./العملاء السابقون/المستشار في الماضي 

 – 75الإستشارات الإدارية ،فإن نتائج هذه الإستراتيجية تظهر من خلال في الكمية الكبرة لتكـرار الأعـال،  حيـث تبلـغ في بعـض المهـام 

 .تسويقية هي ليست عامل تافه أن تكلفة الجهود ال4.29ويبن الإطار .  لكل العمل80%
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 مثال:   تكلفة الجهود التسويقية4.29الإطار 

وتبـن الـسجلات بـأن الحـصول .  دولار أمـريي100,000في شركة إستشارية ألمانية متوسطة الحجم، كان معدل حجم المهمة حوالي 

اسـة ظـروف العميـل، وعمـل الإتـصالات، تـشمل در/على مهمة من عميل جديد تتطلب من سبعة إلى مانية أيام جهود تـسويقية 

وبالتـالي، .وبالمعدل،  تدير الشركة لتفوز بواحدة من ثلاثة عقـود مـن هـذا القبيـل .  /إلخ...وعمل مسودة المقترحات ،والمفاوضات،

عـلى وفي المقابـل، للحـصول .  دولار أمريي من العمل الجديد وعميل واحد جديد100,000 يوم لجمع 24 - 21يجب أن تستغرق 

ُ دولار أمريي من عمل العميل الحالي يتطلب حوالي ثلاثة إلى خمسة أيام من الجهود التسويقية ام◌ركزة100,000 ُ. 

وفي أغلـب الحـالات سـيتم إكـال المهمـة الأولى . وتحتاج الجهود التسويقية البدائية للحصول على عميل جديد وهـذ أمـر مكلـف

ً إذا كنـت جيـدا كفايـة بتحقيـق تكـرار العمـل بالتـسويق /ب/حصلت على عميـل جيـد،  إذا /أ/ومن الممكن تعليل هذا . بخسارة

 .إلخ... إذا كنت بحاجة لعميل جديد لأنك تنوع من الخدمات للقطاعات الجديدة والدول/ج/للعملاء الحالين، أو 

 .هنيةويعتبر الفوز بعملاء جدد بينا تخسر العملاء الحالين ترف تتحمله القليل من الشركات الم

Author: Karl Scholz كارل شولتز: المؤلف  

                                     

 التسويق خلال تنفيذ المهمة 

 : وهذا يشمل. لقد أكدنا عدة مرات بأن التسويق للعملاء الحالين يبدأ خلال تنفيذ المهمة

 ُل او عـدم سـعادته بـشأن الـنهج المتبـع، والتقـدم المحـرز، والتكـاليف ًأن يكون متيقظا لأي إشارة تعكـس تخـوف العميـ

 .ُالمتكبدة، أو سلوك فريق المهمة

 إبقاء العميل على علم تام بتقدم المهمة وإختبار كافة المشاكل المحتملة والصعوبات مع العميل في أقرب وقت ممكن. 

  وذكرهـا للعميـل بطريقـة /خـارج نطـاق المهمـة الحاليـة/إبقاء العيون مفتوحة على المزيد من حاجات العملاء والفـرص 

 .مناسبة

  ًشرح كامل للعميل مبينا انك تهتم به ولن تدخر جهدا لتزويده بالخدمة ذات القَيِمة وفقا لمعـاير العميـل ولـيس لمعـاير

 .المستشار

 .ة   مقاومة أي إغراء لتمديد المهمة خارج الحدود الضرورية من أجل زيادة أرباحك الحالي

 البيع المتقاطع 

وهـذا ينطـوي عـلى إسـتخدام الإتـصالات . يعتبر البيع المتقاطع شائعا بالرغم مـن المفهـوم المثـر للجـدل في المارسـات المهنيـة الحاليـة

الإستــشارات الإســتراتيجية،  /  لبيــع الخــدمات الأخـرى /التـدقيق، والإستــشارات الماليـة/والنـشاطات المؤســسية في مجـال خــدمي واحــد 

 .وكقاعدة، تشارك وحدتن أو أكر داخل الشركة الإستشارية أو المجموعة.   لنفس منظمة العميل/والهندسية،  والمشورة القانونية
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وبعـض نقـاط التـدقيق تـشر مبـاشرةً للعجـز أو . ًوغالبا تذكر العلاقة بن التدقيق والإستشارات الإدارية كمثال جيد على البيع المتقـاطع

وإذا كـان هنـاك . ًأو من الممكن أن يكـون المـنهج أكـر مكـرا. ستغلة، والخدمة الإستشارية تعرض بعد ذلك لمعالجة هذهللموارد غر الم

علاقة جيدة مع العميل في التدقيق أو مجال آخر، فمن الممكن إستخدام هذا لإنشاء إتصالات في قطاع آخر لخدمات الشركة، على أمل أن 

وفي بعض الحالات يأخذ العميل المبادرة لتجنب هدر الوقـت بالبحـث . ضات على المهمة في القطاع الجديدالعلاقة الحالية ستسهل المفاو

 .عن مزود جديد للخدمات المهنية

 : والحجج التي تدعم البيع المتقاطع تشمل

 .تعظيم قيمة علاقات العميل الحالي -

 . تعرفان بعضها البعضإحتالية تخفيض التكاليف لكل من العميل والمستشار حيث المنظمتن -

 .تحقيق التعاون وتعزيز المنافع للعميل من خلال أفضل تنسيق للخدمات المختلفة المزودة لعميل واحد -

 : كا أن البيع المتقاطع ينتقد  بشدة من وجهات نظر مختلفة

 ل بأنه مرغم على إستخدام ًإنها تقيد الإختيار، خاصة إذا كانت بسبب العلاقات الممتازة في مجال واحد، حيث يشعر العمي

 .نفس الشركة للخدمات المختلفة

  مـن الإختيـار /ًورمـا يكـون أكـر تكلفـة/من الممكن أن يؤدي بالعميل إلى إستخدامه للخدمات ذات الجـودة المنخفـضة 

 .ُالمستقل الذي قام به

 دافع لعمل تسويقي جيد لقطاع في بعض الشركات المهنية يكون التعاون سيء في قطاعات الخدمات المختلفة وليس لديها 

 .آخر في الشركة، وإذا باعوا بشكل متقاطع عند عملهم مع العملاء الحالين فسيكون ذلك على مضض

، قـد خفـض الفـرص للبيـع المتقـاطع في قطاعـات 2002 - 2001ومن الواضح، أن فصل التدقيق عن الإستشارات، والذي كان زخمه منذ 

 .، ولكنه م يحذفه بشكل كاملالخدمات  المهنية إلى حد كبر

 التسويق للعملاء السابقن

ًوغالبا يعود العمـلاء . العميل السابق حسب مفهومنا هو ليس عميل مفقود، ولكنه بالنسبة للمستشار قد أكمل بعض العمل في السابق

 : السابقن الراضن لمستشاريهم المهنين

 .ولجهودهم المستمرة ليكونوا متطورين داماإذا كانوا يتمتعون بإحترام عال لقدراتهم الفنية  -

 .أو شركة/لأنهم يستمتعون بالعمل مع شخص محدد و -

 .لتجنب أو لتبسيط عملية الإختيار، والعمل الذي قامت به على الفور -

سهم، بدون أي ولا تأي عودة بعض العملاء بأنف. الإفتراض الواضح هو أن لدى العميل بعض العمل في مؤهلات مجالات المستشار السابق

ولا يوجـد هنـاك أي أسـاليب خاصـة . وسيعود المزيد منهم إذا شـملهم المستـشار خـلال جهـوده التـسويقية. جهد من جانب المستشار

 ومـن . ًللتسويق للعملاء السابقن ومن الممكن أن يكون المستشار قـادرا عـلى الإختيـار بـن الأسـاليب  التـي  إستعرضـناها قبـل فـصلن
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ِ الممكن ألا تكون هناك حاجة لإرسال المعلومات الأساسية والعامة مرارا، حيث أن الشركة معروفة أصلاً مـن قبـل العميـلجهة  فإن من ً .

ومن جهة أخرى، فمن المفيد إرسال معلومات جديدة وأفكار، ما يدل على أن الـشركة الإستـشارية تتطـور بإسـتمرار وتحـسن خـدمات 

 . في عمل العميل السابقعملائها، وتؤكد الإهتام المستمر

 أن تبـن للعميـل أن المستـشار /ب/ً مستعدين جيـدا، /أ/وتبدو الإتصالات الشخصية العرضية كنموذج جيد للتسويق، شريطة أن يكونوا 

ل  أن يقوم بها في مستوى مناسب من المـسؤولية الإداريـة مـن جـانبي كـل مـن  العميـ/ج/يتابع عمل العميل ومدرك لحاجاته المتغرة، 

 .والمستشار

ومن الممكن ضم أنـاس جـدد في العلاقـات . ولا يعني الشرط الأخر بأن المهنين المبتدئن عليهم أن لا يتابعوا العمل مع العملاء السابقن

ُحتى تكون فعالة جدا، وهذا يظهر وجوه جديدة ومؤهلات جديدة للعميل ع ومع ذلك، على الأرجح أن يناقش المستشارون المبتدئون م. ً

 .أناس مختلفن، وحول قضايا مختلفة، من التي سيفعلها شركاء ومديرو الشركة 

  إدارة عملية التسويق6.29

من المحتمل أن القول بتزايد البيئة التنافسية لا يعتبر مبالغة، حيث أصبح التسويق الفعال واحد من مفاتيح عوامل النجاح في الـشركات 

كـا يجـب أن تـتم إدارة عمليـة . مبادئ التسويق، على أمل أن كافة أعضاء الموظفن سـيطبقونهاومع ذلك لا يكفي ذكر بعض .  المهنية

  مثل تطوير -ًالتسويق من الإدارة العليا للشركة ،ليس كوظيفة منفصلة، ولكن كعملية ومنهج متكامل ماما مع كل شيء تقوم به الشركة 

وإسـتراتيجية . لتنظيم والإشراف عـلى العمليـات، وتحـسن جهـود الجـودة، وهكـذاالموظفن وترقيتهم، وتعويضات الشركاء والموظفن، وا

 .التسويق هي نقطة مركزية للإستراتيجية المؤسسية للشركة

 تدقيق التسويق

وتدقيق التـسويق هـو . إن تأسيس شركة إستشارية تبحث لتحسن تسويقها يجب أن تبدأ مراجعة وتقييم المارسات التسويقية الحالية

ومن الممكن أن يكون مرين تـشخيص ذاي كامـل إذا شـعرت الـشركة بقـدرتها عـلى فحـص الجوانـب . ج تسويقي مفيد لهذه الغايةمنه

وإذا م يكـن كـذلك، فمـن الممكـن أن يـساعد المختـصن في التـسويق . المتعددة لتسويقها، ما في ذلك العلاقات العامة وتـأثر الإعلانـات

وقد يكون من المفيد، على سبيل المثال، مقابلة العملاء وجمع المعلومـات مـن مـصادر خارجيـة . قات العامةللخدمات المهنية أو في العلا

 .أخرى لتوفر معلومات للمقارنة والقياس

 : ًوعموما، فإن التدقيق سيشمل

جية، الاسـاليب، النـشاطات، المنظمة،  قاعدة المعلومـات ،الإسـتراتي/فحص ترويج الأعال السابقة والحالية والمارسات التسويقية  -

 . وتقييم مساهمتها بتطوير الشركة/الموازنات والتكاليف

 .معرفة كيفية فهم التسويق ومارسته داخل الشركة من وحدات متعددة ومجموعات إستشارية وما هو دافعهم للتسويق -

 .مقارنة النتائج مع المنهج التسويقي للمنافسن المباشرين والمستشارين الآخرين -
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 .عتبار التغيرات في التسويق والتي ستكون مرغوبة لتحقيق  متطلبات جديدة وإستغلال الفرص الجديدة في السوقإ -

 .إقتراح كيفية جعل التسويق أكر فاعلية -

حيث تستطيع تحديد مجالات محتملة جديدة للعمل، . وتصل المنافع من تدقيق التسويق الى ما هو ابعد من  التسويق على هذا النحو

إقتراح أصناف جديدة من خدمات العملاء، وإكتشاف الثغرات في قدرات الشركة الفنية وتدريب الموظفن، وعمل العديد من المقترحات و

 .ومن الممكن، في الحقيقة ،كخطوة أولى للخدمة، فحص الإستراتيجية الكلية وتطبيق منهجية الإدارة الإستراتيجية. العملية

 التنظيم للتسويق 

ًسويق إلى تنظيم، وملك كل عضو تقريبا من الكادر التسويقي بعض الدور ليلعبه في التسويق، ويستطيع أن يقوم المستشارون يحتاج الت

حتى أن بعض الترتيبات . خلال المهام الاستشارية بالكثر من التسويق الجيد إذا أبقوا أعينهم مفتوحة وفكروا بالعمل المستقبلي لشركاتهم

 ً.لوظيفة التسويق ضرورية أيضاالمنظمية الرسمية 

وسـتناقش . بغض النظر عن حجم وتعقيد الشركة الإستشارية، يجب أن يعطي فريق الإدارة إهتامـا معتـبرا للتـسويق.مدير التسويق 

ومـن . ويقوإذا أمكن فينبغي تعين عضو واحد من فريـق الإدارة العليـا كمـدير تـس. إستراتيجية التسويق عادةً وتقرر من الإدارة العليا

 .الممكن أن تكون وظيفة بدوام كامل أو جزي

يهتم مدير التسويق بوظيفة التسويق الشاملة، ويكون مسؤولا عن إعداد وتقديم التحليل التسويقي الرئيسي، والإستراتيجيات، والـبرامج 

 الـصحفية، والقـوائم البريديـة، وتحريـر والموازنات، ونشاطات التسويق المحددة، مثل سياسة التـدريب التـسويقية والإعـلان، والعلاقـات

والوظـائف التـسويقية الأخـرى . ومـن الممكـن أن يكـون لديـه فريـق إداري وفنـي صـغر لهـذه الوظـائف. وتوزيع المعلومات الدعائية

 . الآخرينوالنشاطات هي ليست من مسؤولية مدير التسويق المباشرة، بل عليه أن يراقبها، ويقيمها ويحفزها بالتعاون مع المديرين

وتهدف لبناء الـصورة المهنيـة للـشركة وخلـق الفـرص للإتـصالات مـع / الأدوار في التسويق غر المباشر .الأدوار في التسويق غر المباشر

.  وتتم المشاركة عادةً من خلال الشركة الإستشارية وتسند لوحدات أو أفراد يستطيعون إستخدام مهـاراتهم لأفـضل تـأثر/العملاء الجدد

ويجـب تحديـد الأدوار . ولكن ليس كل فرد قادر على كتابة كتاب أو مقالـة سـتعزز موقـع الـشركة: لغاية هي إستخدام قدرات الأفرادوا

 .يجب تحديد من الذي سيكون فعال في أي إدارة أو جمعيات التجارة، أو من الذي سيفوض للإلتحاق مؤمر للإدارة: بوضوح، مثال

 التـــسويق المبـــاشر في المهـــام المحـــددة هـــي عـــادةً وظيفـــة الـــشركاء أو.الأدوار في التـــسويق المبـــاشر

  مــن أوقـاتهم في الإتــصالات مـع العمــلاء الفـردين، وبنــاء علاقــات%100 – 30 المـديرين، الــذين سـينفقون 
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 . جديدة، ومحاولة بيع مهمة، والتفاوض على مسح تشخيصي مبدي، أو مراجعة العمل السابق

ومن الممكن أن لا يكونوا الفنين الكبار في الشركة، ولكـن . ستشارية، فإن المهنين الكبار هم المسوقون بوقت كاملوفي بعض الشركات الإ

فـإن العديـد مـن . ومع ذلك. للشركة" جالبي المطر"وهم . مهاراتهم الإجتاعية، والتشخيصية، والبيعية تجعل منهم أصولاً لا تقدر بثمن

 .ًجعل المسوقن الناجحن مسؤولن أيضا عن الإدارة والإشراف على تنفيذ المهمة: يل الأدوار، مثالالشركات الإستشارية تفضل تبد

أو مـن مـديري القطاعـات والمنـاطق الجغرافيـة داخـل الـشركة /يتطلب التسويق المباشر تنـسيق ممتـاز ومراجعـة مـن الإدارة العليـا و

. س العميل في وحدات مختلفة في شركة إستشارية واحدة أن تدمر صـورة الـشركةومن الممكن الإتصالات غر المنسقة مع نف. الإستشارية

وفي المقابل، هناك العديد من الفرص لتحقيق التآزر داخل الشركات الإستشارية مشاركة المعلومات الفعالة على العملاء المحتملن والمهام 

 . عند العمل مع عملاء محددين،والأخذ بالإعتبار إبقاء الإهتام والإمكانيات على الشركة ككل

 البرنامج التسويقي والأهداف 

.  ستـضع الإسـتراتيجية في التـأثر إن البرنامج التسويقي أو الخطة  تحدد الأهداف التسويقية للمستشار، والإستراتيجية والآليـات المتخـذة

 وما المـصادر المطلوبـة ومـا هـي المـساهمة بالنـسبة والبرنامج التسويقي المكتوب يوضح ما الذي ينبغي أكاله بعد فترة زمنية محددة،

 .للجهود التسويقية الشاملة المتوقعة من الأفراد أو الوحدات داخل الشركة

يجب أن تختبر الأهداف التسويقية بوضوح ما الذي يجب تحقيقه بالجهود التـسويقية بعـد فـترة زمنيـة محـددة مـن الجـانبن الكمـي 

 : والنوعي

 ا تشر لحصة التسويق التي مكن تحقيقها وحجـم العمـل الجديـد الـذي يجـب جمعـه مـن العمـلاء الأهداف الكمية رم

 .الحالين والجدد

  الأهداف النوعية، وتهتم على سبيل المثال، بوضع الصورة  المطلوبة للشركة في عقول العملاء ،أو الحاجة للبحث عـن عمـل

 . ًأكر تحديا

فإن هذا يؤكد الحاجة لوضع كـل الإعتبـارات .  والقول من ثلاث أو خمس سنوات-ستقبل القريب  و الأهداف التي يتعن تحقيقها في الم

إن أغلب أساليب التسويق غر المباشر المستخدمة لبناء صورة مهنية تستغرق : وعلى سبيل المثال. التحليلية والإستراتيجية في منظور زمني

 . العمل المستقبليوقت طويل لصنع أي أثر ويجب أن تعامل كإستثار في

ًفغالبا الإستشارات والشركات المهنية الأخرى تكون متـوترة حيـث كـل عـضو في . ولا يكفي تحديد الأهداف التسويقية في مستوى الشركة

الشركة يجب أن يحاول الحصول على عمل جديد، ومع ذلك، بدون شرح ما الذي تعنيه هذه الشروط في حالة كل فرد، وما الـذي يجـب 

ًوغالبا ما يشعر المستشارون المبتدئون بالحرة، لأنهم عموما م يأخذوا تدريبا في التسويق، ويفتقرون .به كل فرد حول هذا الشرط أن يجر ً 
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 .الى المعلومات في الجهود التسويقية الحالية التي تبذلها الشركة،  و لا وقت لديها للتفكر بالتسويق

 مزيج الأساليب التسويقية 

ن مزيج الأساليب التسويقية متسق مع ملف الـشركة المهنـي الحـالي والمطلـوب، وصـورتها وتغلغلهـا للأسـواق، مـن جهـة، يجب أن يكو

ويتأثر المزيج الأمثل بعدة عوامل في كل شركة إستشارية  والتي مـن غـر الممكـن أن تعطـي . وموظفيها ومواردها المالية من جهة أخرى

 .الآخرين أكر من إرشادات عامة 

 : تجه الخبرة لتبن أنوت

  لتعزز بعضها البعض إذا كان ذلك ممكنا/من المفضل عادةً دمج أساليب التسويق المباشرة وغر المباشرة المتعددة/ً. 

 ًإذا م تنجز جيدا أمـام : يجب عدم إستخدام الأساليب التي تشعرك بعدم الراحة أو التي تفتقر للموارد، وعلى سبيل المثال

 .اول أن تسوق خلال الندواتالجمهور، فلا تح

  الا انهـا  تـستخدم مـن قبـل /الشخصية، بالبريد أو بالهـاتف/بالرغم من إعتبار الوسائل الأقل فاعلية، كالإتصالات الباردة ،

 /.ًغالبا ما تكون أكر من الشركات الصغرة والشابة من الكبرة والراسخة/العديد من الشركات الإستشارية 

 الجدد للعمل الإستشاري الإنتظار حتى يأي السوق إليهم بل ينبغي أن يستخدموا أسـاليب تـضعهم لا يستطيع الداخلون 

 .بسرعة في إتصال مباشر مع العملاء المحتملن

 وفي حالـة /ًمن حيث الأعال الجديدة مقارنة مع الجهود المبذولة/ما يدل على أنه يجب إستخدام الأساليب التي تعطي أفضل النتائج 

 .في المهنة" النجوم"ولكن هذا هو المعيار الرئيسي لتطبيقه، وليس ما يفعله منافسيك أو .  تبدو إبتذالمعينة

 حجم الجهود التسويقية 

ًومجـال التـسويق جديـد نـسبيا في .ُلا  تتوفر بيانات موثوقة في حجم الموارد المنفقة على التسويق مـن الـشركات الإستـشارية المتعـددة 

ًوأيضا، من الممكن ان قدرا كبرا من التسويق غر المبـاشر يعطـي نـشاطا مـدرا . والمارسات التسويقية تتغر بإستمرارالخدمات المهنية، 

 مـن %30 – 20ويخصص العديد من المطبقن الأفـراد مـن . /الندوات الإدارية والخدمات المعلوماتية التي يدفعها العملاء: مثال/للدخل 

ويتأثر هذه الرقم بشدة بإختيار الأسـاليب . من دخلهم على التسويق %25 و 5شركات أنهم ينفقون بن وتشر بعض ال. وقتهم للتسويق

 . وعلى سبيل المثال، الحملة الإعلانية في الصحف التجارية الكبرة ستكون عملية مكلفة-التسويقية 

 ًالتخطيط مقدما لعبء العمل

. فظـة عـلى مـا يكفـي للطلبـات المتراكمـة لعـدة أسـابيع أو أشـهر مقبلـةتتطلب طبيعة خدمات أكر الشركات الإستـشارية للمحا

. وبالنسبة لأي مستشار هناك رقم مثالي يزوده بحد الأمان المعقول ولا يزال يسمح للوظائف الجديدة لتبدأ بدون تأخر لا مبرر له

ويعنـي الـتراكم . عتبر الـستة أسـابيع كحـد أدىوتعتبر بعض الشركات الإستشارية تراكم عمل ثلاثة أشهر هو الوضع المثالي، بينا ت

 الذي يتجاوز الثلاثة أشـهر أن سـجل أوامـر العمـل أخـذ يطـول مـا يعنـي أن بعـض العمـلاء سـينتظرون المستـشار طـويلاً لبـدء
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. إلى أربـع أسـابيعوالعديد من الإستشارين لا يحققون تراكم ستة أسابيع ويكونون سعداء إذا كان لديهم عمل مقدم من ثلاثـة .  المهمة

 .هذا، ومع ذلك،هو  حد أمان صغر

ُوللمحافظة على هامش السلامة  المرضي،  وحجم المهام الجديدة،  من حيث ايرادات ايام العمل المكتسبة، والتفـاوض في أي فـترة زمنيـة 

.  بالإضافة لتوفر زيادة الحجم المطلوبُيجب أن تكون متساوية لمعدل حجم العمل الإستشاري المنجز من الشركة في نفس الفترة الزمنية،

ًوإذا باعت الشركة بقيمة أقل مـن هـذا الـرقم، فـالتراكم مقـدما سـينخفض أو . وبالطبع، هذه نظرية ،ولكنها تزود الإرشاد لإدارة الشركة

 .سركد ومن الممكن أن يكون هناك مشاكل في المستقبل

ومن الناحية المثالية، فإن  هيكلة التراكم المقدم يجب أن يقابل بأكبر . ُأن يستهدففي المارسة، فإن تسويق المهام وتخطيط العمل يجب 

ًوبوضوح، فمن السهل ان تخطط مقدما لعبء العمل . عدد ممكن من الأعداد النسبية من موظفي الإستشارات لملفات الفنين المختلفة

 . مختلفةًنسبيا ويستطيعوا أن يضطلعوا على مهام للمستشارين الذين تنوعوا

 سرعة الجهود التسويقية

ويجب أن يكـون . تؤثرالمراقبة المستمرة لحجم العمل على سرعة جهود تسويق الشركة من أجل تجنب كلا من إنخفاض وزيادة المبيعات

ة زيـارات العمـلاء ، وعددا منالإجتاعات الأولية مع العملاء المحتملـن،  ومراجعـPipeline /التدفق/ًداما هناك أعالا في خط الأنابيب 

إذا كانـت هـذه . السابقن،  والمسوحات الإدارية لتحضر العروض للعملاء، وتحضر عروض لتنفيذ مهام  أو الأحداث التـسويقية الأخـرى

و النشاطات التسويقية م تؤدي الى تجميع عدد طبيعي للمهام الجديدة، فإنه  من الضروري توزيع المزيد من وقت الموظفن للتسويق، ا

وإذا كانـت . ُالعـروض المقدمـة/ العـروض الموافـق عليهـا: وبعض الشركات تـستخدم النـسبة. لإختبار فاعلية المنهج التسويقي المستخدم

 : 3النسبة تنخفض، فلنقل من 

 . دراسةالعروض تحتاج  الى ، فهذه إشارة إلى أن سياسة الشركة بتقديم العطاءات وجودة العمل في الصياغة،  ومفاوضات1: 5 إلى 1

من وقت عمله للتسويق، ومن %30 - 20على الرغم من انه  يوزع من .  ًيجب أن يلاحظ المطبق الفرد أيضا عبء العمل الأمامي بعناية

. ًالممكن أن يكون مرتبطا بالوقت الكامل ومستوعبا فكريا في  المهام الطويلة ،وبالتالي، لا يكفي عمل المخاطرة للتحضر للعمل المـستقبلي

ّإذا فضل المستشار إعطاء كل وقت العمل العادي للعميل الحالي، وعليه أن يضع ساعات أكـر لتلبيـة آفـاق جديـدة . يجب تجنب هذاو

 .والقيام ببعض التسويق

 تطبيق منهج إدارة علاقات العملاء في الشركات الإستشارية 

وهذا هو أحـد المكونـات الرئيـسية لإدارة . قة بقاعدة العملاءيتطلب التسويق الفعال والمركز عمل منهجي ومتسق مع المعلومات المتعل

قيمة علاقات المنظمة مع النـاس الـذين "ويستخدم هذا المفهوم لضغط "رأس المال العامل ،"المعرفة في الشركة الإستشارية، أو العمل مع 

ون مفيدة في التـسويق وتبلـغ قيمتهـا في الجمـع  قامة تدقيق المعلومات التي من الممكن أن تك5.29 ويعطي الإطار 6."يقومون بالعمل

 : والتحديث والإستفادة
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  معلومات حول العملاء5.29الإطار 

ً، والتـي تنـشئ طبيعيـا لكافـة العمـلاء، /فهـرس البطاقـات، ملفـات الحاسـوب، أو مـا شـابهها/تحفظ المعلومات في ملف العميـل 

 : السابقون، والحاليون والمحتملون، وينبغي ان تشمل

 م العميل وعنوانه، أساء المالكن الرئيسين، المديرين  ضباط الإتصالإس. 

  أو إشارة للملفات والمصادر حيث تتوقر هذه المعلومات/معلومات الأعال الرئيسية لدى العميل./ 

 المعلومات والنصائح لتطوير مستقبلي محتمل للعميل والحاجات المتغرة. 

  ومرجـع لملفـات المهـام، /والسابقة،  والتي تضم تقييم المستشار على هـذه المهـام معلومات ملخصة على المهام الحالية

 /.والتقارير والوثائق الأخرى التي تحوي على معلومات تفصيلية

  ما تم في الإتصال، وعلى يد من، ومع من، وما هـي النتـائج، ومـن يعـرف /معلومات عن الإتصالات السابقة مع العميل

 /.اركة المعلومات الضمنية مع العميلالعميل أفضل ويستطيع مش

 معلومات على المستشارين الآخرين الذي عمل معهم، أو حاولوا العمل مع العميل، وما هي النتائج. 

  من سيكون مهتم أيضا في منظمة العميل، ما هـو : مثال/مقترحات تهتم بالإتصالات المستقبلية وفرص المهام المستقبلية

 /.ترح  للعميلالعمل الجديد الذي رما يق

وتوصى العديد من الأعال الإلكترونية والإستشارات التسويقية لعملائهم بوضع مفهوم إدارة علاقات العملاء في الشروط الاخـرى، وهـذا 

وتضم الإستشارة الواسعة المتعددة التخصصات مـدى واسـع مـن المهـام،  والعقـود،  ومقترحـات المـشروع،  . ًله إهمية للمستشارين أيضا

ورما التفكر الجيد بإستخدام برامج خاصة لإدارة علاقات العمـلاء . إلخ...جراءات العطاءات،  والتحقيقات الأولية، وطلبات المعلومات،وإ

لمراقبة العلاقات المتطورة والفرص المتغرة،  مع عرض لتحسن خـدمات العمـلاء،  وتعزيـز البيـع المتقـاطع، وتنـسيق وتكامـل الخـدمات 

 .يادة ربحية المهمةُالمقدمة، وز

تـشمل /ًوكجزء من مخزون كفاءة الموظفن، تسجل أيضا بعض الشركات الإستشارية المعلومات  عن قدرات التـسويق لأعـضاء المـوظفن 

 وإستخدام هـذه /خصائص خاصة مثل اللغات،  عضوياتهم في النوادي،  الخبرة الجيدة والسيئة مع انواع محددة من العملاء، وما شابهها

 .علومات في إختيار الذي سيقوم بالتسويق لعملاء محددينالم

ولكـن قبـل الإختتـام نحتـاج للـذاكرة والمعرفـة الـضمنية لإدارة علاقـات . وفي الشركة الصغرة يكفي عادةً النظام البسيط والأقل هيكلـة

لمهـام، والعمـلاء الآخـرين، وإتـصالات العمـلاء ، وعدد ا/رأس مال العملاء/العملاء، حيث من المفيد أن ملك نظرة قريبة لقاعدة العملاء 

 .ورما هذه ظاهرة تحتاج لمنهج إدارة علاقات العملاء. المحتملن، ودوران الموظفن وفقدان معلومات العميل مع رحيل كل موظف
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 الفصل الثلاثون

 30      التكاليف والرسوم

 

وعـلى العمـلاء أن . تحتاج الشركة الإستشارية لتجميع الرسوم الكافية لتقديم الخدمات للعملاء، ويكون لها علاقات ماليـة جيـدة معهـم

ولا يتوقع العملاء بأن يحصلوا على . ل العميل عن طريق تدخل المستشاريشعروا بأن الرسوم  متناسبة مع القيمة الحقيقية المقدمة لأعا

ويبحث المستشارون عن رسوم تعكس بصدق الوقت اللازم والأثـر . ًخدمات مهنية ممتازة بسعر قليل ،ولا يريدون أن تكون مفرطة أيضا

ُالمحقق من العمل مـع عميـل محـدد، وفـضلاً عـن تكـاليف ونفقـات الإستـشارة   وتطـوير رأس المـال الفكـري للمستـشارين،  إمـتلاك-ُ

 .إلخ...والخدمات التسويقية، ومارسة الإدارة، و

في الخدمات المهنية تعتبر مفهوم معقد ومتشابك ،والتي من السهل مناقشته بدلاً من " القيمة للعميل"و" الرسوم العادلة"ومع ذلك فإن 

ًتقليديا يتعامل المستشارون والمهنيون الآخرون مع هذه القضايا عن طريق .فة تطبيقه على مجموعة واسعة من العملاء والمهات المختل

تطبيق قاعدة الرسـوم مقابـل الوقـت، ويـستخدمون نـسبة رسـوم عاليـة وترتيبـات أخـرى متعـددة لـتعكس مكونـات المعرفـة العاليـة 

 – Karlكـارل إيريـك سـيفبي   : مـثلاً. دة أسـبابًوقد تم تحدي هذه المارسة مرارا لع. والمساهات الخاصة المقدمة في بعض المهات

Erik Sveibyما قيمة الفكرة التي تأي في ومضة ثانية ولكنها مبنية على تجربـة حيـاة ومـن الـصعب تقيـيم الوقـت المـستغرق : " يسأل

فا هي الطرق الأخرى . ًكر شيوعاًعليها؟ وبالإستناد لقيمة المعرفة على الوقت المنفق، فمن المستحيل أن يكون صحيحا، ولكنه لا يزال الأ

 .1"لتسعر المعرفة؟ 

ثـم سـنناقش . ًفي هذا الفصل، سنستعرض أولاً الإعتبارات الأساسية المشمولة في تكلفة وقت المستشار ووضع الرسوم إعتادا على الوقـت

 .ة المنقولة للعميلمعادلات وسياسات الرسوم الأخرى والتي تهدف لربط الرسوم المسعرة للمعرفة المحددة والقيم

  النشاطات  المنتجة  للدخل1.30

وإذا كانت الخدمات . ًإن التحديد الدقيق لخدمات العملاء، قد يكون مكلفا،  وهو ضروري لتقدير تكاليف وتسعر الخدمات الإستشارية

 .ذا الدخلُالمدفوعة فقط تدر دخلاً، فإن الخدمات والنشاطات الأخرى للشركة الإستشارية ستمول من خارج ه
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 الخدمات الممكن المطالبة بقيمتها

وليس من الضروري أن . بصفة عامة، فإن الخدمات التي مكن المطالبة بقيمتها  هي التي تنجز مباشرةً لعميل محدد على أساس تعاقدي

 مركز التوثيق، أو يعمل في ويبحث عن المعلومات في. ًحيث يستطيع المستشار أن يسافر ويفاوض نيابة عن العميل: تنفذ في مقر العميل

ويجب أن تحدد بوضوح هذه النشاطات والتي هي جـزء مـن مهمـة محـددة، وسـتكون نتائجهـا متـوفرة فقـط . مكتبه على خطة عمل

 .للعملاء الذين فوضوهم وسيدفعون لهم

 المستـشارين يحـسبون قيمـة فأغلـب. مثل السفر.  وهناك بعض النشاطات المحددة التي قد تعامل كخدمة مدفوعة او لا تعامل كذلك

وبعـض المستـشارين يحـسبون . كاملة للوقت المستغرق في السفر من وإلى موقع العميل وأي وقت آخر مطلوب للمهمـة خـلال الـسفر

 /.إذا عملوا لعملاء محلين ووقت السفر لا يكاد يذكر: مثل/التكاليف بقيمة مخفضة، بينا آخرون لا يطلبون أي شيء 

هنـا مـرة أخـرى يفـضل بعـض المستـشارين أن يعطـوا عملاءهـم . ًيه الفني، ومراقبة المهمة رما أيضا تدفع بعدة طرقالإشراف و التوج

وبعضهم يعتبرونهـا تعقيـدات غـر .  معلومات دقيقة عن كمية الإشراف والأعال المشابهة المطلوبة للمهمة،  ويسعروا رسوم مناسبة لها

، مثل إذا أشرف مستشار ذو خبرة كبرة على مهام متعددة خلال نفـس الفـترة الزمنيـة فـإن تكلفـة ضرورية لإجراءات الفواتر والمحاسبة

 .وقته يجب أن تكون محسوبة من ضمن هذه المهمة

والخلاصة، فإن المارسة السائدة في الرسوم المستندة على الوقت هي أن يدفع العميل مباشرةً عن كـل الخـدمات المقدمـة لـه،  موجـب 

 . مع العميل، وبإستثناء الخدمات التي من المستحيل أو من غر العملي أن تدفع مباشرةًعقد محدد

 الخدمات التي لا مكن المحاسبة عليها 

تعتبر الإدارة العامة والإدارين في الشركة الإستشارية، والنشاطات التسويقية والترويجية، كا البحث وتطوير المنتجات وتدريب الموظفن، 

وينطبق نفس الشيء على المغادرات والإجازات الـسنوية، والوقـت الـضائع خـلال المـرض .  ترتبط مباشرةً لمهمة عميل محددةنشاطات لا

 .والأوقات المفقودة المتعددة ،ما فيهم المستحقات الناجمة عن نقص العملاء أو إلى سوء إدارة الشركة

اشرةً ستقـسم عـلى كـل العمـلاء مـن خـلال التكـاليف العموميـة والإداريـة  إن  تكلفة الوقت المستغرق على النشاطات التي لا تدفع مب

overhead chargesأو من الضروري التعامل معها كخسارة، وتخفض دخل المستشار ،. 

 خدمات العملاء المجانية

ًحيث من الممكن ان يعمـل المستـشار مجانـا : إن القول الدقيق،  هو انه لا يوجد مكان لخدمة العملاء المجانية في الدعم الذاي للمارسات المهنية

 والخدمـة التـي. فقط ولبعض الأسباب، وعليه ان يقرر القيام بالعمل في وقت فراغه، إذا كـان يقبـل إنخفـاض في الـدخل، أو إذا الخدمـة مدعومـة
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 .قدم إلى عميل محتملوسيدفع بعضهم على كل غداء مجاي م.  ً تعطى مجانا لعميل واحد بالطبع ستدفع من العملاء الآخرين

وفيا يتعلق بالمسوحات المبدئية الإستقصائية التشخيصية وعروض المهمة،  فقد تـم توضـيحها في الفـصل الـسابع، حيـث أن الدراسـات 

ًالقصرة تتطلب تحضر عروض مبدئية للمهمة، ويقوم بها بعض المستشارين مجانا وتدفع لهم فقط عند الموافقة على العـروض وتنفيـذ 

وهـي غـر مدفوعـة لأنهـا . وتشمل الخدمات الأخرى المجانية حلقة دراسية أو تزويـد معلومـات عـن طريـق الموقـع الإلكـتروي. همةالم

 .تستخدم لدعم المعلومات العامة والتسويق للعملاء الحالين والمتوقعن 

 الرسوم اليومية المكتسبة

ومن الـضروري التخطـيط . /ساعات أو أسابيع/ًستنادا إلى أيام عمل المستشار إن خدمات العملاء مكلفة في العديد من الحالات، وتسعر إ

 /.إفترض خمس أيام عمل إسبوعية/ 1.30له وتحقيق الرقم المطلوب، والتي رما يحدد كا هو موضح في الجدول 

 الوقت المدفوع1.30الجدول 

الأسابيع الأيام  البند

260 
20 
10 

5 
225 

10 
25   

  190 

52 
4 
2 
1 

45 
2 
5 

38 

 الوقت الكلي
 .المغادرات السنوية -
 .العطل الرسمية  -
 .احتياط مقابل المرض -
 .الوقت المتوفر -
 .احتياط للتدريب والإجتاعات -
 .احتياط للتسويق والبحث -
 .الوقت المدفوع -
، كـا هـو محـدد من الوقت الكلي%73وهي منفعة .  يوم مدفوع لكل مستشار مثل التوقعات للشركة الإستشارية للفترة المخططة190

 : بالنسبة

          190             الوقت المدفوع        

 الوقت الكلي
      =  

              260
   

        
=0.73  

ًكل شركة إستشارية ستؤسس ميزانيتهـا الزمنيـة إعـتادا عـلى الظـروف، وخـبرة الـشركة . هذا فقط مثال فرضي، وهو ليس شكل معياري

 .اوإستراتيجيته

 : والطريقة البديلة لحساب هذه النسبة هي مقارنة الوقت المدفوع مع الأيام المتوفرة

          190        الوقت المدفوع            

 0.84 =    =     

         225                الأيام المتوفرة         
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حيـث أن معـدل منفعـة الوقـت .م متباينة لفئات مختلفة من المستشارين ًتستخدم الشركات الإستشارية غالبا النسبة الثانية وتطبق قي

 لمـوظفي الإدارة العليـا %50 - 15 و /مـشرفن، قـادة فـرق/ للموظفن الكبـار %80 - 60 للموظفن المشغلن، و %90 - 80النوعي هي 

ة عالية بفضل التـسويق، والتخطـيط والتنـسيق ويستطيع المستشارون المشغلون تحقيق نسب منفع ./الشركاء  وكبار الشركاء و الضباط/

وتشر البيانات من عدة دول أن المطبقن الأفراد الذين يعتنون بإدارتهم وتسويقهم يحققون معدل منفعة . الذي يتم من زملائهم الكبار

 /.لتاسع والعشرونإنظر الفصل ا/  من وقتهم في التسويق %25 - 20، حتى ولو أن معظمهم أنفقوا ما يصل إلى %65 - 55تصل 

  تحديد كلفة  الخدمات القابلة للمطالبة 2.30

 الرسوم لكل وحدة زمنية

تستخدم الوحدة الزمنية من أغلب المستشارين لحساب الرسوم وهي يوم عمل واحد، ولكن يستخدم بعض المستشارين نسب إسبوعية 

وهذا بالطبع . ة تكتسب نسبة مستجيبة لدخل الميزانية الإجاليةكل يوم رسوم مكتسب: حيث أن الإعتبارات الأساسية بسيطة. أو بالساعة

 .3.30حيث أن الرسوم الفعلية ستتأثر بعوامل أخرى، كا هو مبن في الجزء . معدل شكلي

 وتفترض أن وقت الميزانية من عـشرين مستـشار تـشغيلي في الوحـدة 2.35دعنا نستخدم مثال فرضي لوحدة إستشارية وصفت في البند 

وحتـى نبقـي الأشـياء بـسيطة، فـإن مـدير .  أيام مدفوعة لكل مـنهم130 يوم لكل منها وعلى ستة مستشارين كبار أن يحققوا 190هي 

ًدعنا نفترض أيضا أن دخل الوحـدة المـستهدف . ُالوحدة وإثنن من المتدربن قدألحقوا بالوحدة دون ان يقوموا بأي عمل مدفوع مباشرةً

حيـث أن نـسبة معـدل . /33الفصل / 1.33 المبن في الجدول /الدخل الكلي/ تستجيب للميزانية التشغيلية دولار ، والتي3,898,000هي 

 : ًالرسوم اليومية لاحقا ستكون

 3,898,000                        الدخل الكلي                       

 0.84  =       =     

        /130 ×6/ + /190 ×20                              /أيام الرسوم المكتسبة

 الرسوم لفئات مختلفة من المستشارين 

يعد دفع نفس القيمة اليومية لكافة المستشارين بغض النظر عن خبرتهم وأقدميتهم سياسة خاطئة ،حيث يصر العديد من العملاء على 

 أن بعض المهات من الممكن أن يقوم بهـا مستـشارون تعين المستشارين القدامى فقط لمشاريعهم إذا حصلوا عليهم بنفس السعر، مع

حيـث أن . وتطبق أغلب الشركات الإستشارية نسب رسوم متباينة لفئات مختلفة من المستـشارين. ذوي خبرة أقل ستكون مكلفة للغاية

 /. أو أكر1: 3/ًالإختلافات في معدل الرسوم تدفع لفئات مختلفة من المستشارين والتي من الممكن أن تكون كبرة جدا 

وهـذا .  دولار امـريي1,100 دولار امريي ولكبار المستشارين  800في حالتنا الفرضية فإن المعدل للمستشارين التشغيلن رما يحدد ب 

 .سوف يسمح للوحدة تحقيق نفس الدخل الكلي، مع إفتراض أن منفعة الوقت المتوقع تتحقق من الفئتن
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 الرواتب/ نسبة الرسوم

 تقارن الرواتـب المدفوعـة للمستـشارين مـع الرسـوم الكليـة /"المعامل"ما يسمى / الأخرى المستخدمة من المنظات الإستشارية النسبة

 : المكتسبة كالتالي

                 المعامــــل                                =   الرســــوم الكليــــة المكتــــسبة          

 الرواتب

. ، ولكن النسب العالية ليست غر شـائعة في الـشركات الكبـرة4.0 و 2.5رية فإن قيمة هذه النسبة هي بن وفي أغلب الشركات الإستشا

 يعرض هيكل مصروفات لـشركة إستـشارية إفتراضـية ويـزود بيانـات مكـن مـن خلالهـا احتـساب /33الفصل / 2.33 و 1.33والجدولن 

 .المعامل

 %27إذا صرف المستـشار : وعلى سـبيل المثـال.  فضة عندما يعملون بنفقات عامة منخفضةًوقد يحقق المطبقون الأفراد غالبا نسبة منخ

 دولار 150.000 على التسويق، والإدارة ونشاطات أخرى غر مدفوعة، ورما يكون الدخل السنوي الكـلي / يوم60أي / يوم متاح 225من 

  دولار، وأرباح 30.000 دولار، نفقات عامة متعددة 20.000ية  دولار، مدفوعات إجتاع85.000رواتب / يوم مدفوع 165تكتسب خلال 

 ./150/85أي  / 1.76هو " المعامل" دولار، بينا 910يوم هي / فإن الرسوم . / دولار15.000

  إعتبارات السياسة العامة  للتسويق 3.30

ية حسابية بسيطة تقسم الدخل الكلي المكتـسب ًحتى ولو تم تطبيق الرسوم إستنادا للوقت فإن الرسوم الفعلية هي ليست نتيجة لعمل

 .حيث يجب ان نأخذ بعن الإعتبار بعض العوامل الأخرى. على الرسوم اليومية المتوقعة

ويجب أن يبقـى في عقـل المستـشارين لـيس فقـط تكلفـة . الرسوم الإستشارية هي أداة واحدة لسياسة إدارية وتسويقية ومالية وعامة

ًدخل الذين سيحصلون عليه، ولكن أيضا في نفس الوقت ما هي الرسـوم المناسـبة في سـوق محـدد وكـم سـيكون الخدمات المباعة وما ال

 .العملاء قادرين وراغبن بالدفع مقابل الخدمات المقدمة

 مستوى الرسوم العادية

. /الأدى والحـد الأقـصى للرسـومالحـد : مثـل/إن مستوى الرسوم العادية معروف بشكل عام وراسخ، ورما موصى به من الجمعية المهنية 

ومنـع . حيث أن الرسوم التي هي أعلى من الحد الأقصى المقترح ستكون مقبولة فقط لبعض الخدمات الخاصة، أو رمـا تعلـل بالتفـصيل

 ذلـك ومـع. تشريعات المنافسة الحرة في بعض الدول وضع أي رسوم أو مستويات رسوم إجبارية من الجمعيات المهنية أو هيئات أخـرى

 .فقد تتوفر البيانات الإحصائية او النصائح غر الرسمية الخاصة بالرسوم

 الرسوم المفروضة من قبل  المنافسن

كا هو الحال في المجالات الأخرى، يجب على المستشار أن يعرف كيف يحسب المنافـسون رسـومهم، ومـاهي 

 ومــن المفيــد أيــضا معرفــة. ه الرســومالــسياسة التــسعرية التــي يتبعونهــا، ومــاهي آراء العمــلاء حــول هــذ
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 .لرسوم المفروضة من  قبل الزملاء الآخرين في المهنة، وليسوا من المنافسنا

 الرسوم لقطاعات السوق المختلفة

تفـرض الرسـوم المنخفـضة عـلى المـشاريع الـصغرة :  وعـلى سـبيل المثـال.   تتطلب القطاعات المختلفة للسوق المخدوم رسوما مختلفـة

ويتبـع بعـض المستـشارين هـذه . ظات الإجتاعية غر الربحية أكر من مؤسسات الأعال الوطنية أو متعـددة الجنـسيات المهمـةوالمن

 .السياسة، بينا يعتبرها  الآخرون غر مناسبة

 الرسوم الترويجية

ومن .  الخدمات من أجل تحفيز العملاء  عند إطلاق نوع جديد من/ من العادية%15 - 10الأقل ب /تستخدم الرسوم الترويجية  أحيانا 

ولكنهـا غـر . وتعد هذه السياسة مقبولـة إذا كـان العمـلاء مـدركن لهـا. المفهوم إنها ستزداد للمستوى العادي في نهاية الفترة الترويجية

 .مهنية للعملاء المهتمن بالخدمة الجديدة حيث يزداد سعرها دون سابق إنذار

 الرسوم المدعومة

ومـن المحتمـل أن الفـضل يعـود . الخدمات الإستشارية الحكومية قادرة أو مجبرة لفرض رسوم قليلة لـبعض أو لكـل العمـلاء رما تكون

. للتمويل الحكومي الذي غايته ترويج الإستشارة وجعلها متاحة للعملاء الذين من المحتمل أن لا يتشجعوا إذا كانت رسوم الخدمة عالية

والفضل يعود للتمويـل الحكـومي في إطـار مخططـات خاصـة لـدعم . ن في بعض الدول برسوم منخفضةوقد يعمل المستشارون الخاصو

المشاريع الصغرة، وتشجيع الشركات للإنتقال لمناطق جغرافية جديدة، ومساعدة الفئات الإجتاعيـة المحرومـة ببـدء عمـل جديـد، ومـا 

أنظـر البنـد / ولكن العميل ملـك فرصـة لتقـديم طلـب سـداد أو إعانـة وبدلاً من ذلك، مكن للمستشار أن يفرض رسوما عادية. شابهها

5.24/. 

 الرسوم المقررة من قبل العملاء
رما حددت الهيئات الحكومية أو العملاء الآخرين الحد الأقصى لمستويات الرسوم، فتكون غر قادرة للـذهاب الى أبعـد منـه في توظيـف 

 المفروضة للعمل مع  العملاء والذين يحصلون عليها أو يتمنون الحـصول عليهـا، لكميـة ويقبل بعض المستشارين هذه الرسوم. مستشار
 .عادلة من العمل

 تطابق الرسوم مع صورة المستشار
وهكذا، فإن المستـشار ذو . إن مستوى الرسوم المفروضة والأسلوب المستخدم لتحديد الرسوم يعتبر عنصرا أساسيا لصورة المستشار المهنية

لرفيع والذي يقدم المشورة لكبار المديرين في القضايا الإستراتيجية المؤسسية سيدفع له رسـوم عاليـة بـشكل ثابـت و أكـر مـن المستوى ا

 .شخص يعمل في إعادة التنظيم الروتيني لعمليات المكتب

  مبادىء واساليب  الرسوم4.30

ــوم ــد الرس ــددة لتحدي ــا متع ــون طرق ــشارون الإداري ــستخدم المست ــس. ي ــذا يعك ــائفوه ــات في الوظ   الإختلاف
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 .التي يقومون بها والآراء المختلفة في طرق مناسبة لحوافز الخدمات المهنية

 الرسوم لكل وحدة زمنية

ُالطريقة التقليدية والتي ما زالت المفضلة هي احتساب الرسـوم إعـتادا عـلى وقـت العمـل المنفـق للعميـل  ُ وتعتـبر الوحـدة الزمنيـة .ً

ً هي الأكر شيوعا، ولكن من الممكن أن تكون ساعة واحدة، أو إسبوع واحـد، أو شـهر واحـد /ماي ساعات/واحد المستخدمة ليوم عمل 

 /.في المهات الطويلة/

والنـسبة بـن . وكا أوضحنا في البند السابق، تستخدم عادة معدلات الرسوم المختلفة لمختلف المستويات والمراتب لموظفي الإستـشارات

ُومـن المفـضل أن يـدفع لمـساعد البحـث وللمستـشار الجديـد . 3: 1ة لخبر كبر ومستـشار تـشغيلي تكـون عاليـة كـا الرسوم المفروض

 /. من معدلهم%50-30عادةً / معدل أقل من المستشارين التشغيلين /المبتدئن/

 يدفع العمـلاء بعـد الفـترة الزمنيـة المتفـق حيث. إن الحساب السهل والواضح للرسوم و الفواتر يعتبر من المزايا الرئيسية لهذا الإسلوب

ويعتبر العديد من المستشارين أن هذه هـي .   على الوقت الفعلي الذي قام به الفريق الإستشاري في الشهر السابقً/شهريا:  مثل/عليها 

 .الطريقة الصحيحة فقط لتسعر العمل المهني

حيث يـدفع العميـل للوقـت المـستخدم ولـيس للمـدخلات الفكريـة .  زمنيةإلا أن الإعتراضات إزدادات على مفاهيم الرسوم لكل وحدة

ُام◌نجزة ُورما يدفعون كليا للوقت ام◌ضاع، ومع ذلك يجب عليك الثقة بالمهنية المتكاملة ومـؤهلات المستـشار.  ُ ُ أو يجـب أن تراقـب . ً

 ً.تغرق للمهمة، بل للمنتج المتفق عليه في العقد أيضاًسر المهمة في تفاصيل كثرة لتكون متأكدا من أنك تدفع ليس فقط للوقت المس

يعترض بعض العملاء على هذا النوع من الدفع للرسوم، لأنه بنظرهم سيشجع المستشار ليأخذ وقتا أكر من الضروري، أو يحـاول مديـد 

ُالوقت المستغرق لإنجاز كل مهمة ا درس العميل مقترحات المستشار بدقة، ومع ذلك فإنه من الممكن تجنبه إذ. و لا يحدث هذا  عادةً. ُ

ُوحدد المدة القصوى للمهمة في العقد، وتفاعل المشاركون في المهمة معا ومع المستشار، وراقب التقدم المحرز والنتائج المحققة ُ ً. 

 الرسوم المقطوعة

واضحة للعميل، ويعرف كم سيكلف العمل ككل، وحيث ان المزايا . في هذا المثال يدفع المستشار لإكال المشروع او المهمة المحددة بدقة

. ًورما لديه أيضا فكرة عن كمية الوقت المحتاج إنفاقها على المـشروع، وبالتـالي يعـرف المعـدلات اليوميـة المـستخدمة في تـسعر المهمـة

ًوأخرا، من الممكن أن متنع عن الدفع، أو الدفعة الأخرة منه، وإذا م يكتمل العمل وفقا للعقد ً. 

ًعند الموافقة على هذه الشروط، يجب أن يكون المستشار متأكدا من أن المشروع لن يكلف أكـر مـن الرسـوم 

 مـن والعميل لـن يقبـل هـذا النـوع مـن الرسـوم إذا كانـت المهمـة تعتمـد عـلى العميـل أكـر. المتفق عليها

ــشاري ــادر الإست ــسطحية .  الك ــإن الرســوم ال ــالي ف ــة/وبالت ــدفع ل/المقطوع ــا ت ــل دراســة ســوقية، أو رم  عم
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القرارات والأفعال المتخذة من  دراسة جدوى، أو تصميم مصنع جديد، أو دورة تدريبية، ولكن ليس لإعادة تنظيم حيث تعتمد أكر على

 .العميل أكر من المستشار

قـت أكـر الآن لإكالهـا، تجـده يفـضل ً إن ما يحدث أحيانا أن المستشار الذي وافق في البداية على القيام بالمهمة بسعر ثابت يحتاج لو

أو أن المهمـة أخـذت وقـت . والسبب بأن المستشار م يخطط ويدير المهمة بشكل صـحيح. ًالقيام بها مجانا على أن يطلب رسوم إضافية

 أن المستـشار في وهـذا يعنـي.أكر لأسباب غر متوقعة، ومن الطبيعي إكالها، ولكن الموقف المالي للعميل لن يسمح بزيادة أي تكاليف 

 .مثل هذه المهمة لن يحقق أي ربح،  أو رما يفشل في تغطية التكاليف

وهذا يحدث إذا م تحدد المهمة بشكل دقيق والمستشار عمل وقـت إضـافي لتقليـل . ًورما تتطلب المهمة أيضا وقتا أقل من المخطط لها

ًوهـذا العميـل يـدعى بالجاهـل أو المـشغول جـداًويقدم أحيانا المستشار الذي إقتباس عالي للغاية . المخاطر ولديـه معرفـة قليلـة عـن . ُ

 .وفي مثل هذه الحالات يدفع العميل الكثر جدا. المشروع

 : هذه العيوب وغرها للرسوم البسيطة المقطوعة  المعتمدة على المهمة تقودنا لتطوير عدة بدائل

 ًدا بكافة التفاصيل، من حيث وقت الإستـشارة، والمـوارد الأخـرى عند تحضر العقد، على المستشار والعميل أن يدرسوه جي

 .المطلوبة، والمخاطر المعنية

  لحاية العميل، تحدد الدفعة المقطوعة كحد أعلى لا مكن تجاوزه، وخلال هذا الحد، إذا أخذ المستشار وقـت أقـل، فـإن

 .الرسوم الفعلية ستدفع على أساس الوقت

 لإستخدامه في حال حدوث ظروف أو أحداث غر متوقعة/ بند الطوارئ في العقد  لحاية المستشار، يجب تضمن./ 

  تطبيق العطاءات التنافسية،  ويطلب من المستـشارين توضـيح رسـومهم بالتفـصيل، وبعـد ذلـك يقـوم العميـل بتحليـل

 .العطاءات المختلفة ويستعرضهم مع المستشارين قبل إختيار أحدهم والموافقة على الرسوم

لمارسات الإستشارية الحالية، نرى ان الرسوم  المقطوعة   المختلفة قد أصبحت شائعة بشكل متزايد، فهي الصيغة المفضلة في القطاع في ا

ًالعام وعقود المساعدة الفنية الدولية، حيث غالبا ما يريد العميل المباشر أو الوكالة الراعية للمشروع ضان أن السقف المخصص لن يتم 

 .الإضافة الى انه من الممكن أن يكون العميل غر مجهز للتعامل مع التفاصيل ولمراقبة عمل المستشار على أساس يوميب. تجاوزه

 .ويفضل المستشارون بدورهم هذه العقود بسبب زيادة المرونة والحرية في تنظيم عملهم

 الرسوم بالإضافة للملكية

  الوقـت مـع العمـلاء لإدخـال وتكييـف ونقـل المنـتجفي العديد مـن الحـالات المتزايـدة، يقـضي المستـشارون
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فيهـذه الحـالات، فـإن الـصيغ المختلفـة .  /نظام، منهجية، مـوذج، مـادة تدريبيـة أو مـا شـابهها/المعرفي المتوفر لدى الشركة الإستشارية 

فكريـة المـزودة وللعمـل المقـدم منفصلة لترخيص إستخدام المنتجات ال المجتمعة لتحديد الرسوم قد تكون مناسبة، حيث تشمل دفعات

وكقاعدة عامة، فإن هذه الرسوم المهيكلـة سـتطبق لحايـة حقـوق الطبـع للملكيـة الفكريـة، أو الأعـال .لمساعدة العميل لإستخدامه 

 ./5أنظر الملحق /التجارية أو الطرق الإستشارية 

 الرسوم المعتمدةعلى النتائج

 /2 / الرسوم التي تدفع مرة واحدة عند تحقيـق نتـائج محـددة، و/1/: اتن الميزتن أو كلاهالها إحدى ه–الرسوم المعتمدة على النتائج 

 /.كالوفورات أو الأرباح/أن يعتمد حجم الرسوم على حجم النتائج المحققة 

 يـستغرقه في مكتـب ُحيث لا يدفع للمستشار على الوقت الـذي: ونظريا، فإن هذا سيكون الطريقة المثالية لمكافأة ولتحفيز المستشارين

ويـدفع العميـل فقـط . حيث يتم تشجيع المبادرة والإبداع. العميل، أو على كتابة التقارير، ولكن على تحقيق نتائج تؤثر في صافي الأرباح

 .ُإذا كانت  النتائج حقيقية ومكن قياسها، وتكون نسبة الدفع حسب نسبة النتائج المحققة

 : د من المشاكلوعند المارسة مع ذلك، تنشأ العدي

  رما ميل المستشار للتركيز على تحسينات سهلة قصرة الأجل، وإنتاج وفورات مباشرة، وإهال القياسات لإنتاج أربـاح عـلى المـدى

ورما تكون نتائج المدى القصر الممتازة هـي الـسبب . /مثل الصيانة الوقائية،  تطوير الموظفن،  البحث والتطوير/الطويل 

 .ستقبليةللخسائر الم

  يكون غالبا من الصعب تحديد وقياس النتائج الحقيقية التي تم تحقيقها بسبب تدخل المستشار ،وفصلها عن النتائج الأخرى التي

 .حققها العميل

  على سـبيل المثـال، رمـا ملكـون /ًإذا م يكن من السهل قياس النتائج،  فإن تقييم المستشار والعميل للنتائج سيكون مختلف جدا

 .، وفي هذه الحالة من الصعب تجنب التعارض وإختلاف وجهات النظر/معاير جودة مختلفة

  ًأحيانا لا تتحقق النتائج المتوقعة بسبب خطأ من العميل، أو بسبب قوى بيئية خارجـة عـن سـيطرة العميـل، ولا مكـن أن يقـوم

 .المستشار بعمل شيء بشأنها

 لعميل  أن يدفع إذا كانت النتائج تقاس فقط بعد فترة طويلة  من إنتهاء المهمةليس من السهل عليك ان تقرر متى يجب على ا. 

 ًإذاكان وضع  شركة العميل صعبا، فإن النتائج المتوقعة قد لا تتحقق أبدا ولا يحصل المستشار على أية رسوم مها كانت. 

وللعديـد مـن الـسنوات كانـت محظـورة في . شارات الإداريـةكانت الرسوم المعتمدة على النتائج هي إحدى القضايا الأكر جدلاً في الإست

. وقد تم رفع هذا الحظر في العديد من الدول وم تعد الرسوم المعتمدة على النتائج غـر أخلاقيـة. مدونة السلوك الأخلاقي للمستشارين

 .المتعلقة  في إستخدامها ومع هذا فقد بقيت  المشاكل الفنية
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النتـائج، ويـستخدم المستـشارون   بـرفض الرسـوم المعتمـدة عـلى/وكذلك المحاسبن القـانونين/ الإدارين وقد استمر  بعض المستشارين

المخاطرة المرتبطة بها، وأن العميل سيحصل على منافع إقتصادية  الآخرون هذه الطريقة من الدفع إذا شعروا إنهم يستطيعون أن يقبلوا

ًتمد على النتائج  هو الإعتراف الأكر مناسبة للمستـشار لمـشاركة العميـل في  تحـسن عمـل رئيسية ومن الممكن قياسها، و أن الدفع المع

 .العميل

ًإن إستخدام الرسوم المعتمدةعلى النتائج  هو الأكر شيوعا في الولايات المتحدة، حيث زادت في السنوات القليلة الماضية أكر مـن الـدول 

ويفـسر هـذا توجـه المستـشارين . ين بالعمل المعتمد على النتائج على الأقـل لـبعض الوقـتو يقوم  أغلب المستشارين الأمريك. الأخرى

 .الأمريكين  نحو سلوك العمل الريادي

 المشاركة  في حصة برأس المال

 رأس في البحث عن ترتيبات للرسوم الجديدة والمرنة المتناسبة لأنواع محددة من العملاء،  فقد بـدأ بعـض المستـشارين بقبـول حـصة في

وقـد اسـتخدمت هـذه .  ًوكقاعدة عامة،  فإن جزء من الدفع سيكون نقـدا وجـزء بالمـشاركة بحـصة في رأس المـال.  المال لقاء خدماتهم

الصيغة بالعمل مع الشركات الواعدة ذات التكنولوجيا العالية والتي تتطلب إستشارات رئيسية في مجال الإدارة وتطوير الأعال، ولكنهـا 

ًوقد أصبحت شائعة جـدا خـلال فـترة إزدهـار الإنترنـت والتجـارة . لدفع التكلفة الكاملة لهذه المساعدة بسبب نقص السيولةغر قادرة 

، والتـي شـهدت ظهـور صـيغ جديـدة مـن جمعيـات المستـشارين مـع ظهـور شركـات جديـدة 2000 - 1998الإلكترونية خلال الأعـوام 

 .وإصدارات عامة أولية

ويـدخل المستـشار في .  تبط بالنتائج، حيث ان قيمة رأس المال سوف تعتمد على النتائج الفعلية لـشركة العميـلهذا نوع من الدفع المر

ًوبالفعل فإن بعض الشركات الإستشارية الكبرة بدأت بتقـديم  خدمـة رأس المـال المغـامر، جنبـا إلى .  طريقة مشابهة لرأس المال المغامر

وقد أسس بعـض المستـشارين مـنظات منفـصلة لنـشاطات رأس المـال .  من انشاء ومو الشركةجنب مع العميل خلال الفترات الحرجة

وقد تعهدوا بعدم بيع الحـصص المكتـسبة  بـدون موافقـة مـن . المغامرالذي سيحصل على اتعابه من خلال المشاركة بحصة في رأس المال

يز عظيم على التنفيذ والنتائج التي ستؤثر على سعر السوق لـراس وفي هذه الحالات، يأخذ  المستشار مخاطرة معتبرة ويضع ترك. العميل

 .المال في الوقت الذي مكن بيع رأس المال

والتي من الممكن أن تعكس بصدق القيمة الحقيقية من مـدخلات المعرفـة المتكونـة . وإستخدام صيغة الرسوم هذه تشكل  محفزا قويا

 .ة الشركات المتعرة من المستشار للأعال الصغرة أو لإعادة هيكل

مختلفة في المصالح، وتربط المستشار  وعلى العكس، من الممكن أن تكون إستقلالية وموضوعية المستشار عرضة للخطر، وتقود لتضاربات

 .بشكل مفرط بأداء سوق الاوراق المالية لواحد أو لعد ة عملاء 

 .أن يكون  ي نوع من شركات الأعال المهنية يريدوعند إختيار هذه الصيغة، يتخذ المستشار قرارا إستراتيجيا بأ
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 الرسوم النسبية

الإندماج، والإستحواذ، وصفقة الملكية،  الرسوم النسبية هي نوع من الرسوم المعتمدة على النتائج، ومرتبطة بقيمة  الأعال التجارية، مثل

رات، و البنوك  الإستثارية  تحمل نسبة أو رسـوم معتمـدة عـلى ًوتقليديا، فإن وكلاء العقا. ومشروع مشترك، وإصدار سند، او ما شابهها

 .النجاح  لخدماتهم في هذه الصفقات

ًالرسوم النسبية شائعة جدا في الهندسة المدنية والمعارية، حيث غالبا ما تحسب أجور المهندس الإستشاري كنسبة مـن تكلفـة المـشروع  ً

 .ةالكلي بالإضافة إلى التكاليف المباشرة المسترد

ُالمستشار الإداري أومستشار الأعال الذي يعمل كوسيط أو ميسر، والذي يساعد العميل للمفاوضة على الإندماج أو الإستحواذ، مكن ان 

وفي أي جانب من الطاولة يجلس العميل ،فإنة سيكون مهتا بالتفاوض الأكر تفضيلاً لـه و مقبـولا للطـرف . يحصل على الرسوم النسبية

 2.الآخر

، حيـث إسـتمرت لتكـون الطريقـة المعياريـة لإعـادة 1-2-3-4-5، أو صيغة /Lehman /لمثال النوعي للرسوم النسبية هي صيغة ليانوا

.  في الإندماج والإستحواذ ،بالرغم من أن التعديلات المختلفة للصيغ الأساسية هي قيد الإستخدام/وسيط أو مؤسس/هيكلة رسوم الوسيط 

 : ة تعتمد على سعر الإستحواذ وإستخدام مقياس نسبة تنازلية كالتاليوصيغة ليان الكلاسيكي

  دولار1,000,000دولار  إلى 1 من 5%

  دولار2,000,000 دولار  إلى 000,0011 من 4%

  دولار3,000,000 دولار إلى 2,000,001 من 3%

  دولار4,000,000 دولار  إلى 3,000,001 من 2%

 . دولار  فأكر4,000,001 من 1%

 مليون دولار  x1 /0.01+0.02+0.03+0.04+0.05/ ملاين دولار،  سوف  تكون 5بالتالي،  فإن رسوم المستشار الناجح لبيع شركة تعادل و

 والمعادلة البديلة هي .   دولار150,000= 

 10 لثـاي %2.5 دولار ، ملايـن5 لأول %5وهناك متغر آخـر مـستخدم وهـو . مليون دولار، وهكذا2 لثاي %4 مليون دولار ،2 لأول 5%

ً هي أيضا مستخدمة، فضلاً عن معادلات /%3 – 1لنقل /نسبة الرسوم الثابتة . مليون دولار 15 لأي كمية تتجاوز %0.75ملاين دولار، و 

و نـستطيع أن .ُالمكافآت المختلفة ،حيث تدفع المكافآت، بالإضافة إلى الرسوم العادية، إذا كان سعر البيع المحقق قـد تجـاوز حـد معـن 

 .نحسب المكافآت كنسبة من الصفقة ككل أو كجزء من السعر الذي يتجاوز المبلغ المتفق عليه

عـلى . ويفضل بعض المستشارين معادلات رسوم مختلفة لذلك ليكونوا متأكدين من تحقيق بعض من العوائد حتى ولو فشلت الـصفقة

 بأي حالة ،ولكن إذا مت الصفقة، تطبق الرسوم، وإذا الرسوم مدفوعـة بكـل الآحـوال ُرما يدفع العربون أو الرسوم اليومية: سبيل المثال

 .على أساس يومي فإنها تخصممن المبلغ المستحق
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من السهل لك أن ترى أن الرسوم المحصلة للمستشار، والواقع كا غرهم مـن الوسـطاء الـذين يـساعدون لتحديـد وتحـضر والتفـاوض 

ومع ذلك هناك مخاطرة بالفشل وسينفق الكثر من الوقت على الصفقات التـي . ة، من الممكن أن تكون عاليةبالصفقات التجارية المهم

والأكر أهمية، أن تنهي الصفقة بإغلاق ناجح وتحقيق سعر جيد وهي مهارة حتى لرجل الأعال المحنك المستعد لـدفع سـعر . م تحقق

 .عالي

 الرسوم الدامة

 ورسـوم / أيام بالشهر4فلنقل /، تحسب رسوم المستشار على أساس عدد أيام العمل خلال الفترة /4.1أنظر البند /في الإتفاقيات المكفولة 

ومـن الممكـن أن يوافـق . وتوفر هذه الكفالة بالدفع دخلا ثابتا للمستـشار وتختـصر الوقـت الـلازم للتـسويق. المستشار اليومية العادية

 /بحـسب تقـديره/حيث يتم التسعر بناء عليه وتدفع الرسوم المكفولة حتى ولو أن العميـل . يالمستشار على تخفيض قيمة الأجر اليوم

 .إستخدم المستشار لوقت أقل من المتوقع في العقد

وقد يشعر العميل بأنه ينبغي على  المستشار أن ملك زمام المبادرة ليقترح مـا يجـب القيـام . ومن الممكن أن تكون هذه مسألة حساسة

وبدلاً من ذلك فهم يتابعون عمل العميـل عـن . ا ما يقوم به المستشار الجيد والذي يعمل بهذه الطريقة ،ولا تأخذ موقفا سلبياوهذ. به

وهذه هي الصيغة المناسبة إذا كان المستشار والعميل . قرب ويخرجون مقترحات خاصة حول الكيفية التي من  الممكن أن تكون مفيدة

ً إذا العلاقة ومحتوى العمل واضحن ماما وإذا كان هناك فهم متبـادل حـول كيـف يكـون المستـشار الأكـر ًيعرفون بعضهم جيدا، حيث

 . فائدةً

   الوضع العادل للرسوم والفوترة 5.30

ُإن أي  من الأساليب التي مت مناقشتها لا  تضمن الدقة والموضوعية المطلقة لمكافآت العمل المنجز والنتائج المحققـة ن هنـاك وسـيكو. ُ

وعلى الرغم من التقـدم في أسـاليب القيـاس،  فـإن ضـبط .  ًداما عنصر عدم التأكد، وقد يكون او لا يكون الحكم الذاي صحيحا وصادقا

ويدرك المستشارون . الرسوم والفواتر للعمل الإستشاري المهني هي مسألة مصداقية وثقة مستمرة، بالإضافة لكونها مسألة قياس ومراقبة

التقنيـات وضـع الفـواتر والتـي تعتـبر  إهتاما كبر ُويعبرون عن إهتاماتهم مدونة سلوك، حيث تعطي. وهم هذين الجانبينومساعد

 .أخلاقية، كا هي المارسات التي لا يوصى بها أو المحظورة من المهنة بشكل خاص

 إبلاغ العميل بالرسوم

ويجب أن لا يكون لديه أدى شك بأنـه يـدفع . الطريقة المستخدمة لحسابهايجب ان يكون العميل مطلعا بشكل صحيح على الرسوم و 

ولا يتوقع العملاء من المستشارين تقديم خـدمات ذات جـودة عاليـة بـسعر . رسوما باهظة وأن المستشار يخفي أرباحا لا مكن تبريرها

ومع ذلك فإن الإستشارة مكلفة، وللعميل الحق . خفضةقليل، بل إن العديد من العملاء يقلقون من المستشارين الذين يطلبون تكلفة من

ًوهذا يعد امرا مها عندما يكون الوقت المستغرق فعليا ضمن حسابات العميل فقط هو . َفي معرفة لماذا هي كذلك وما الذي سيدفع له ُ

 .ُنسبة قليلة من التكلفة الكاملة  ومن المعرفة المقدمة خلال تنفيذ المهمة
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حيث يسأل  بعض العملاء سؤالا مباشرا في .  تتطلب اللباقة والتكتيك لإقرار كيفية التواصل مع العميل بخصوص الرسومإنها نقطة مهمة،

ويقـوم الـبعض الآخـر بوضـع اشـارات تعـبر عـن . ،  ويحصلون بالمقابل على جواب مبـاشر/1.7أنظر البند /الإجتاع الاول مع المستشار 

 ويجب عـلى المستـشار أن يخـبر العميـل عـن معـدل الرسـوم الطبيعيـة في. لإستشارية وتبريراتهمخوفهم أو تظهر جهلهم حول الرسوم ا

ُاللحظة المناسبة، وما هي الطريقة التي سيدفع بها عن العمل المنجز َوإذا سأل العميل عن معلومات أكر، فعلى المستشار أن يشرح له . ُ

 .هيكلة الرسوم

. ًتعطى في مرحلة مبكرة نسبيا عند التفاوض حول المهمة ،لتفادي خيبـة الامـل في وقـت لاحـقإن مثل هذه المعلومات العامة يجب أن 

ًوخـصوصا إذا اعتقـد العميـل أن رسـوم . ويجب ان لا تكون المعلومات المعطاة للعميل عن الرسوم في العرض المكتوب مفاجأة غر سارة

ٍومـن جهـة أخـرى رمـا .  الأولي وقبل البدء بالعمل في العـرض المفـصلًواضحا قبل المسح التشخيصي ًالمستشار عالية جدا، وسيصبح ذلك

تكون أفضل التكتيكات هي اولا إثبات االقدرات المهنية، والإهتام الحقيقي، والرغبة للمشاركة في المعرفة والفهم الجيـد لعمـل العميـل 

 .قبل البدء بالتكلم عن الرسوم

ُناك قانون عام وهو أن العميل  يجب أن يبلغ بالرسوم أو القاعدة التي يتم احتساب الرسوم ُوبغض النظر عن التكتيكات المختارة، فإن ه

 .بها  قبل البدء بالعمل

 التسعر المبالغ به

ًتنص القاعدة العالمية على تناسب الرسوم للعمل المنجز فعليا وفيا يتعلق بالوقت المستغرق فإن المستـشار هـو الوحيـد الـذي يعـرف . ُ

وإن الدفع للوقت الذي م يعمل به أو م يستغرقه بكفاءة بـسبب عيـوب في . ًت الذي يحتاجه ويستغرقه فعليا لإكال المهمةكمية الوق

وإن دفع رسوم باهظـة لعمـل بـسيط هـو شيء غـر . الفريق الإستشاري أو في الشركة هو شيء غر مهني حتى ولو كان العميل ذو ثروة

ًلرسوم المقطوعة، فلا يجب أن تستخدم لطمس المعلومات أو لتكون متأكدا مـن أن العميـل سـيدفع وكا يتعلق با. مهني على حد سواء

 .اليوم/أكر إذا إستخدم رسوم 

 الفوترة المضاعفة

ُحيث المهني الذي يعمل لعميلن أو ثلاثة خلال الرحلة الواحدة يجـب عليـه أن لا يحمـل كافـة تكـاليف . يجب تجنب الدفع المضاعف

وعندما يحسب المستشار معدل الرسوم المثالية، فإنـه يحـسب  بالفعـل الرسـوم الإداريـة والإتـصالات . عميل بشكل منفصلالسفر لكل 

 .للشركة، ويجب أن لا تسعربشكل منفصل كنفقات في فواتر كل عميل على حدا

 تطـوير وتـصميم نظـام، حيـث مـن وتزيد الأسئلة الأكر حساسية عند ربطها بالبحـث، وإيجـاد الحقـائق، وعمـل. وهذه أمور واضحة

وهل من العـدل أن تـسعر عمليـة جمـع البيانـات والعمـل البحثـي . الممكن أن يخدم كأساس لمهمتن أو أكر، وتقليل تكلفة المهات

 ً و تدفع القيمة كاملة مرة أخرى من عميـل آخـر؟ إذا لا، لمـاذا يجـب عـلى/ويدفع بشكل كامل من ذلك العميل/ُالمنجز لعميل واحد 

 العميــل الثــاي أن يــستفيد مــن عمــل قــد مــول  مــن العميــل الأول؟ لمــاذا عــلى المستــشار أن يفقــد فرصــة أخــذ ربــح زائــد إذا كــان
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 .سياسة العمل والإعتبارات الأخلاقية: ًلا أحد يعرف عن الموضوع؟ هذه الأسئلة وشبيهاتها تتطلب حكا إعتادا على شيئن

 تسعر الخبرة الإستثنائية

يض المواقف التي وصفت أعلاه، فإن هناك حالات لا مكن فيها تبرير أي مـستوى مـن الرسـوم وتعتـبر عادلـة إذا أدرك العميـل وعلى نق

وهذه الحالة عندما يكون الخبر قادر على المساعدة لإتخاذ قرار إستراتيجي مهم وبعيد المنال  لعمل العميل، كالتفـاوض . المنطق وراءها

ًوتكون عادةً مثل هذه المهـات قـصرة، ونـسبة رسـومها اليوميـة عاليـة إسـتثنائيا، أو رسـوم .  لمنع وقوع كارثةحول إستحواذ رئيسي  أو

 .مقطوعة تشكل  تعويضا عادلا لمعرفة المستشار و كجزء بسيط من خسائر أو فوائد العميل المحتملة فقط

  نحو فوترة القيمة6.30

 مستحيل في الخدمات المهنية أن تؤسس علاقة واضـحة ومفهومـة ولا تقبـل الجـدل بـن ًوضحت البنود السابقة أنه من الصعب وأحيانا

أو " عادلة"والمنهج الأخلاقي لتقييم وتسجيل الوقت والتكلفة ولتأسيس رسوم .  ًتكلفة الخدمات والوقت المطلوب والنتائج المحققة فعليا

سـوق الإستـشارات في   حيث يتطور–يقود الأسواق  في مرحلة النضوج، ًوبناء على أن الطلب . هو أمر ضروري ولكنه غر كاف" معقولة"

بيـنا .  فإن العميل يريد ان يدفع للقيمة التي يستلمها، وليس على التكاليف المتكبدة في توصيل الخدمـة–معظم الدول في هذا الإتجاه 

اء العمـلاء مـن دفـع سـعر عـال لخدمـة ذات قيمـة يكون على إستعداد لدفع المزيد من التكاليف إذا كانت القيمة عالية ،وسوف يـست

 .منخفضة، بغض النظر عن تكلفتها الحقيقية

فهي فوق كـل شيء تـصور العميـل لمـا . حيث أن القيمة ليست مجرد إنعكاس للتكاليف. ومن الضروري فهم الفرق بن التكلفة والقيمة

وبالنسبة لعميل واحد، فإن الدفعات المقدمـة .  تصور موضوعياومن الممكن ان يكون هذا ال. أضيف للعمل لديه بفضل تدخل المستشار

ولعميل آخرفإن مثل هذه الإمكانية السهلة  غـر ذات . رما تكون ذات  قيمة عالية حيث يستطيع أن يدعو المستشار بأي وقت يحتاجه

 .قيمة  ولا يكون  العميل مستعدا لتغطيتها

وفي الاسواق الحرة والمفتوحة لا يستطيع .  بن التكلفة والقيمة، وإعادة إنشائها عند الضرورةوتتجه المنافسة لتوكيد المحافظة على العلاقة

وإذا اعتقد المستـشار أن الـسعر . المهنيون  بيع الخدمة ذات القيمة المنخفضة بسعر عال ولوقت طويل، مدعن بأن هذا تبرير لتكاليفها

 العميل رؤية العلاقة المعقولة بن القيمة المضافة للعمل والسعر المدفوع، فإن هنـاك  يجب أن يكون عاليا لأن التكلفة عالية، وم يستطع

 .خطأ ما

حيث أن السعر المـدفوع . أو فواتر القيمة المضافة. وهذه الأسباب وراء الجهود الحالية لتطبيق ما يدعى الآن بشكل شائع فواتر القيمة

الرسـوم . وهذا النهج لا يستبعد إستخدام أي مـوذج مـن تحديـد الرسـوم. بل المستشارمن قبل العميل  هي نسبة للقيمة المضافة من ق

 ًاليومية رما تكون صحيحة ماما والمعدل اليومي رما يكون حتى ثلاثة أضعاف إذا كانت  القضية مهمة،  وأن القيمـة  بالنـسبة للعميـل 
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 .ديد الرسوم تعتبر ماذج متناسبة مع فواتر القيمةحتى في حالات كثرة فإن الأساليب الأخرى لتح. ستكون عالية

لذا فإن مستشاري الإدارة والأعال أصبحوا يفكـرون، وعـلى . قد ولى" أنا محترف وهذا سعر وقتي"الوقت الذي كان يقول فيه المستشار 

. ، ومناقـشتها بـصراحة مـع العميـلُنحو متزايد، بقيمة الخدمة المقدمة ودرجة رضا العميل، بهدف الحكم عليها من وجهة نظر العميـل

 .ويساعد ذلك في تقليل سوء التفاهم والتعارض حول العلاقة بن القيمة والسعر

إذا كنتم : " عن أفضل سلوكيات المستشار لفواتر القيمة  في كتابه القوانن الستة للتسعر/Gerald Weinberg /لقد أعرب جرالد وينبرغ

 أحـدى الـرواد /Christopher Hart’s firm /وقد شـاركه هـذ الـرأي مؤسـسة كريـستوفر هـارت3"ده لا تحبون عملكم، لا تأخذوا نقو

ُإذا كان العميل ليس راضيا بشكل كامل من الخدمة المقدمة من مجموعة إدارة الجودة الـشاملة : "المهنين، حيث أعطت الضانة التالية ً

العميل، إما التنازل عن الرسوم المهنية، أو قبول الرسـوم التـي تعكـس مـستوى ،فإن مجموعة إدارة الجودة الشاملة ستكون أمام إختيار 

الشركة المهنية التي لها مكانتها في السوق تـشوش مـع "  إلى /David Maister /ٍوفي دعم لهذا النهج يشر ديفيد مايستر. 4"رضا العميل 

والحقيقة أن مكانة الشركة في السوق اليوم هـي ... قية عند المشتريشكاوي  التميز وتأكيد الجودة ،والقليل من الشركات التي  لها مصدا

 5."انه إذا كان عميلك غر راض، فأنت من المرجح عليك أن تحدد الرسوم على أية حال

   تسعر وتحديد تكاليف المهمة 7.30

 حساب الوقت

 /1.31 و 4.7البند /هذا الحساب يعتمد على خطة المهمة و. الخطوة الأولى لتقدير تكلفة  المهمة هي حساب الوقت اللازم لتنفيذ المهمة

مكن أن يكون تقدير الوقت موثوقا فقـط إذا كانـت خطـة المهمـة دقيقـة ومفـصلة . وعلى تقدير الوقت المطلوب لكل عملية في العمل

. ة أسـاليب لجمـع البيانـاتعند تخطيط مرحلة التشخيص للمهمة، يستطيع أن يختار المستشار بن عـد: وعلى سبيل المثال. بشكل كاف

 .ومن الممكن أن تختلف متطلبات الوقت بشكل كبر في الأساليب المختلفة

ويقوم مثـل هـذا التقيـيم الخـبراء .أن الخبرة ضرورية لتقييم الوقت المطلوب بشكل صحيح لكل العمليات والمراحل للمهمة الإستشارية 

وملك بعض المستشارين جداولهم الخاصة  لحساب الوقت . هات التخطيطية والإشرافيةالكبار في الشركة الإستشارية، والمسؤولن عن الم

ويجب أن تطبق مثل هذه البيانـات مـع الأخـذ . /عدد المقابلات في كل يوم عمل: مثل/حتى يستطيعوا الرجوع لها عند تخطيط المهمة 

 .بالإعتبار الظروف المحددة لكل عميل ولكل مهمة

 : ًها التقييم الدقيق للوقت صعبا، هذا إذا م يكن مستحيلاً،وهناك نوعن من الحالات شائعة جداوهناك حالات يكون في

ُحتــى ولــو كــان الفــرد الــذي يقــيم الوقــت لــيس لديــه خــبرة في الإستــشارات، أو إذا العمــل المنفــذ : الأولى ُ ُ 
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ل المستشار الحصول على المعلومات عن الوقـت المطلـوب في مثل هذه الحالة يجب أن يحاو. جديد حتى للمارسن  الأفراد ذوي الخبرة

أو بدلاً من أخذ إلتزام لإكال العمل في عدد ثابت من الأيـام، يجـب عليـه أن يعطـي . من  الحالات المشابهة، لدى المستشارين الآخرين

 .تقديرا للوقت ويقترح ترتيب أكر مرونة للعميل

ويكـون .  ستطيع أن نخطط بدقة، بيـنا يـتم تقـدير المراحـل اللاحقـة بـشكل تقريبـي فقـطتهتم في أي مرحلة أولية ن: الحالة الثانية

ولـيس أكـر مـن مجـرد تخمـن . المستشار عادةً قادر على تقييم الوقت بدقة للمرحلة التشخيصية ،والتقييم التقريبي للتخطيط الفعـلي

وفي هـذه الحـالات مـن المفـضل . من المحتمـل أن تـؤثر عـلى التنفيـذًوهذا أمر مفهوم ماما لعدد من العوامل التي . للمرحلة التنفيذية

والبيانات التي مكن تطبيقها فقط يجب أن تعطى للحالات التي فيها مدة وحجـم . إستخدام منهج مرحلي لتقييم الوقت وتكلفة المهمة

 .يتقبلون مثل هذه الترتيباتوالعملاء الذين يفهمون طبيعة الإستشارة س. العمل المطلوب غر واضح منذ بداية المهمة

 تقدير كلفة  الوقت الإستشاري

وسـيتم .   فإن أغلب المستشارين يحاولون أن يكونوا قدر إستطاعتهم دقيقن في قياس تكلفـة العالـة للمهمـة1.30كا وضحنا في البند 

وسـيتم احتـساب تكلفـة العمـل الإشرافي . لـةالتعامل لحساب تكلفة الوقت للمستشارين التشغيلين كتكاليف العالة المباشرة في أي حا

والرقاي كتكاليف مباشرة أو غر مباشرة، كا هي العمليات الإدارية والفنية المختلفة، وعلى الـشركة الإستـشارية أن تقـرر مـا هـو الأكـر 

 .ًملامة لها

والسعر لكل فئة بشكل منفصل، ولذلك يعـرف إذا تم تعين فئات مختلفة من المستشارين للمشروع، فإنه عادةً ما يتم احتساب الوقت 

ًالعميل كم ي◌دفع للخدمات المباشرة الصغرة والمتوسطة والكبرة والمـستويات الكبـرة جـدا ُ وكـا وضـحنا في البدايـة مكـن أن تكـون . ُ

ِالفروق في الرسوم كبرة جدا، وتكون تكلفة المهمة عالية جدا إذا تم إنجاز الجزء الكبر للعمل من قب ً ل أكر الفئات  الإستشارية مرتفعـة ً

 .الرسوم

الرسوم المطبقة أكر مـن قيمـة كـل وحـدة مـن  إن الوقت الكلي المطلوب للمهمة، وتكلفة هذا الوقت، يجب أن يخضع لأساليب تحديد

رسـوم التـي يكـون فيهـا  وفي مثل هذه الحالة، سيستخدمها المستشار في نظام المعلومات الإدارية الداخلية  لتقرير نوع وحجـم ال. الوقت

 .قادر على العمل

 مصاريف أخرى

،  أو يـتم تحميلهـا  /overhead/المصاريف الأخرى غر تكاليف العالة المباشرة،وقد يتم تضمينها في الرسوم كتكـاليف عموميـة واداريـة 

هـو نـوع النفقـات التـي سـيتم ومن المهم أن نضع هذا بشكل واضح للعميل، الذي يجب أن يعـرف بـشكل دقيـق مـا . مباشرةً للعميل

 .تحميلها عليه

 تعـد بعــض النفقــات قابلــة للفــوترة مثــل الــسفر، والــسكن والطعــام للمستــشارين في المهــات، والخــدمات
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،  والإتـصالات الدوليـة /الإختبـار،  والحـساب،  والطباعـة،  وشراء معـدات وأدوات خاصـة ،والرسـم:  مثل/ الخاصة المرتبة من المستشار 

النفقـات التـي يتوقـع : بالإضافة إلى سرد هذه البنود،  قد يكون ضروريا الإشارة لقيمة كـل منهـا، وعـلى سـبيل المثـال.   الوثائقوتوصيل

 .المستشار أن يتكبدها خلال السفر من وإلى مقر العميل، وكم يدفع العميل لسكن وطعام المستشار، أو للنقل المحلي خلال المهمة

وإذا كـان المستـشار سـيعمل . مـن الرسـوم %30 - 25ًفوترة في الإستشارات الدوليـة عاليـة جـدا، وتـصل إلى وقد تكون هذه النفقات الم

ولا تعتبر هـذه النفقـات  جـزءا  مـن رسـوم المستـشار، . ًمهات طويلة في الخارج فرما هناك أيضا تكاليف سفر وإقامة عائلة المستشار

ُة ككل وفي الفواتر ام◌قدمة للعميلولكنها بنود إضافية منفصلة في موازنة المهم ُ. 

سيطلب أغلب المستشارين من العميل تسديد هذه النفقات بدون دفع أي نفقات عامة أو إضافية، ولكن بعـض المستـشارين يـضيفون 

 . كنسبة إضافية لتغطية تكاليفهم الإدارية20% - 10

 مقارنة التكاليف والمنافع     

لتحديد الرسوم، فمن المرجح أن يقارن العميل بن السعر المقترح مـن المستـشار والقيمـة المكتـسبة بغض النظر عن الأسلوب المستخدم 

حيث على المستشار عند تسعر المهمة أن يضع في حسابه هذه النسبة، حتى ولو م يطلبها العميل صراحة أو لا يعتقد . للعميل في عمله

 .بها

أو يجـب تـشجيع .  بنظر العميل، فإن تصميم المهمـة رمـا يحتـاج لمراجعـة بـشكل كامـلوإذا كانت القيمة التي ستعطى لا تبرر السعر

شراء سجلات حفظ قياسية وبرامج مراقبة التكلفة بدلاً من طلب مستشار لتـصميم : العميل على التفكر بنهج مختلف، على سبيل المثال

 .نظام حسب الطلب

 الخصومات وموازنة الطوارىء   

ية، إذا تم احتساب تكلفة المهمة بشكل صـحيح فإنـه لا يوجـد هنـاك أي سـبب لمـنح أي خـصومات عـلى الرسـوم في ظل الظروف العاد

 .الإستشارية، ولا يستطيع المستشار عادةً القيام بذلك، ومع ذلك في بعض الحالات رما يبرر تقليل الرسوم ومن الممكن تقدمه

وعـلى سـبيل . م العمل المتعاقد عليه يتجـاوز الحجـم المتوسـط مـن المهـاتإذا كان حج" خصم كمية"ومن الممكن أن يطالب العميل 

ًأو ان  المهمة ستبقي  المستشار لوقت طويل نسبيا، . المثال،  إذا عمل المستشار في الإدارة العامة وطلب منه عمل مشابه لهيئات متعددة

ر وقـت التـسويق، ونفقـات الـدعم الإداري، وحتـى في الـدعم ومن الممكن أن يوفر المستـشا.أو أن فريق العمل سيكون أكبر من العادة 

ُومن الممكن أن يرتب الخصم إذا كان لدى الشركة الإستشارية مهمة أخرى مع العميل، وتقدم واحدة إضافية مع نفـس . والإشراف الفني

 .العميل و لنفس الفترة الزمنية

 في تكلفــة المعيــشة ومــستوياتومــن جهــة أخــرى، فمــن الــصعب عنــد تــسعر المهمــة تجاهــل التغــرات 

 ًومــن الممكــن رصــد الإعــتاد لزيــادة التكــاليف الــضرورية بطــرق مختلفــة، إعــتادا عــلى ملامــة.   الــسعر
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ً، حيث سيتم تعديل الرسـوم بالزيـادة وفقـا لمعـدل "شرط التصعيد"من الممكن أن يشمل العقد : وعلى سبيل المثال.  العميل والمستشار

، لإسـتخدامها بإتفاقـات شـائعة بـن  / مـن التكلفـة الكليـة%10 - 5َلنقُـل /أو إعتادا على المعدل بالـضبط  . ًرسمياالتضخم المعترف به 

 .المستشار والعميل لتبرير زيادات التكلفة الحتمية، وللنفقات التي لا مكن التنبؤ بها قبل البدء بالعمل

 جدول للدفعات 

حيـث يهـتم معظـم العمـلاء بتأجيـل .ًلرسوم التي ستدفع فقـط،  بـل وأيـضا بجـدول الـدفع لا يهتم كل من المستشار والعميل بكمية ا

وفي المقابل يريد المستشارين أن تدفع بأقرب وقت ممكن بعد إكال العمل أو جزء منه، وإذا استطاعوا الحـصول عـلى دفعـة . الدفعات

 .مقدمة قبل البدء بالعمل فبالتأكيد لن يعارضوا

ًوعا هو أن يقوم المستشار بإرسال الفواتر للعميل دوريا والترتيب الأكر شي ًوكقاعدة عامة  شهريا أو إسبوعيا/ً  للعمل الذي تم تنفيذه في /ً

ويجب أن تحصل الدفعات خـلال فـترة مـن . وتدفع الفاتورة الأخرة خلال عدد من الأيام المتفق عليها بعد إكال المهمة. الفترة السابقة

 . يوما بعد إرسال الفاتورة30وكقاعدة عامة ، –الوقت  متفق عليها

 : إذن، هناك ترتيبات متعددة محتملة

ُ،  يفضل المستشار إستلام دفعة مقدمة بعد توقيع العقد، ولكن قبل بدء العمـل، /مثل،  الإستشارات الدولية/   في بعض الحالات  

 .روبالإتفاق على ذلك، ويؤكد العميل إلتزامه بالمهمة وبسرية المستشا

   في حالة أخرى إذا طبقت  الرسوم لكل وحدة زمنية، فمن الممكن أن يبقى بعض الدفع المقدم قبل بدء المشروع، أو رما يقـترح  

 عنـد %30جدول الدفعات رمـا يكـون : وعلى سبيل المثال. المستشار أن ينتظر الدفع حتى ينتهي العمل وتحقق النتائج المتوقعة

 . بعد شهر من إستلام العميل للتقرير النهاي والفاتورة%30ل منها خلال المهمة، و لك%20التوقيع، ودفعتن 

فمـن . ً  وبالمناسبة  من الممكن عادةً أن يكون جدول الدفع مهم جدا للعميل وضروري لضبط وترة العمل للوضع المالي للعميـل 

بل المستشار جدول الدفع الـذي يختلـف عـن جـدول العمـل أو رما يق. الممكن أن يفضل العميل مديد المهمة لأطول فترة زمنية

 .الفعلي للمهمة، ولكن ليجعل عملية الدفعات أسهل  للعميل

ومع . يجب على المستشارين عند تحديد رسومهم أن يعرفوا أن جدول الدفع مهم للعميل، وأن يعرفوا فيا اذاكانت هناك قيودا محددة

 .ي أن تشجع السداد المبكر والسريع عن طريق تقديم خصومات نقدية للعملاءذلك ليس من المعتاد في العمل الإستشار

 التفاوض على الرسوم

 ما هي الحالات التي مكن للمستشار أن يوافق على التفـاوض بـشأنها مـع العميـل الـذي يريـد إنجـاز عمـل 

 عيـة والتجاريـة في بعـض في الثقافـات الإجتا. ًما بأقل سعر؟  فعليا مـن المـستحيل التفكـر في قواعـد عالميـة

ــدا ــة أب ــشة  الرســوم المهني ــتم مناق ــدول، لا ي ــه. ًال ــاوض علي ــل  للتف ــل شيء قاب ــدول الأخــرى ك  وفي. وفي ال
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ًورما يكـون ذلـك عرفيـا للموافقـة . الثقافة المحلية رما تتطلب ان يتفق المستشار والعميل من خلال طقوس التفاوض قبل إبرام العقد 

ًويجب أن يكون المستشار واعيا لهذا، وإذا لزم الأمر عليه بناء سعره عند تحديـد الـسعر الأولي .  من الطلبات الأصليةعلى سعر أقل قليلاً

  ./بناء على شروط التفاوض هذه/

 .وهكذا، فإن السعر الموافق عليه بعد التفاوض سيكون هو الصحيح، ويعتمد من الطرفن

حيـث رمـا يحتـاج العميـل معلومـات . اك أسباب فنية للتفاوض بـشأن الرسـوم الإستـشاريةو بغض النظر عن العادات المحلية، رما هن

وعلاوةً على ذلك فإنه عنـد . ًوالمهنيون الحقيقيون داما مستعدون لإعطاء هذه المعلومات. تفصيلية أكر لتصبح الرسوم المحددة صحيحة

، رما يريد العميـل التفـاوض حـول عـرض 5.7وكا تم ذكره في البند . ةمناقشة الرسوم قد يثر العميل فعلا تساؤلات حول تصميم المهم

ًوغالبا ما يكون العميل قادرا على إمتلاك بعض المهات المنجزة . ًومن الممكن أن يكون هناك منهج أقل تكلفة. المستشار لأسباب متعددة ً

 الممكن أن يعاد النظر بالجدول الزمني لأسباب مالية إذا ومن. من موظفيه  بدلاً من استخدام مستشارين أو خدمات دعم إدارية وفنية

 .رغب بإستخدام جدول دفع مختلف عن الذي اقترحه المستشار

ِعند الموافقة على التفاوض حول الرسوم، فعلى المستشار أن يكون مطلع بشكل جيد على الـشروط التـي سـيتم موجبهـا التفـاوض هـل . ُ

بأسـعار / الثقافـة المحليـة؟ وهـل ملـك العميـل عـروض بديلـة مـن المستـشارين الآخـرين ستكون مجرد شكليات وطقوس مطلوبة من

؟ هل العميل راض بتصميم المهمة ومؤهلات الكادر المقترح، ولكن ليس مع السعر؟ هل السعر المقترح باهظ بالنسبة للعميـل، /مختلفة

د المستشار للتفاوض، وأن يحاول توقع الأسئلة والمقترحات التي أو هل يريد توفر أمواله بالضغط على المستشار؟ وهكذا، يجب أن يستع

 .سيطرحها العميل عليه

   فوترة  العميل  وتحصيل الرسوم 8.30

ومـع ذلـك مـن الممكـن أن يواجهـوا مـشاكل مـع . تقوم الشركات المهنية كغرها من الشركات بإرسال الفواتر للعملاء وتحـصيل الرسـوم

وهـذا يؤكـد أهميـة أن يكـون . نهم يدفعون السعر الحقيقي للمهمة أو هل أن المستشار قد أنجـز مـا وعـد بـهالعملاء غر المتأكدين با

 .المستشارواضحا  وثابتا عند التفاوض على المهمة وإبلاغ العميل حول معدل الرسوم وطريقة دفع  الفواتر

وهذا يؤكد أهمية موثوقية وسلاسة عمليات . لنفقات المتكبدةيجب أن تصدر الفواتر بأقرب فرصة عند إنجاز العمل وعند توفر بيانات ا

 .الإدارة

 المعلومات التي يجب تقدمها  في الفاتورة

ويجب إخبار العميل بالضبط ما .يجب أن تكون الفواتر مفصلة بالقدر اللازم لتجنب أي سوء فهم أو أي إستعلام لا لزوم له من العميل 

 في حالة أي شك، ولن يجدوا أي أسعار غـر /أو للوثيقة المرجعية المرفقة للعمل/ادرين للرجوع للعقد وسيكونون ق. الذي سيدفعه ولماذا

 1.30الإطـار . لا يوجد أسعار منفصلة للخدمة أو العروض التي ظنوا أن يقدموها  ضمن الرسوم المتفق عليهـا: مثال. متوقعة في الفاتورة

 .جودة في الفاتورةيشر للمعلومات التي يجب أن تكون عادةً مو
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 المعلومات التي يجب تقدمها  في الفاتورة1.30الإطار 

 رقم الفاتورة. 

 الفترة المغطاة. 

   قامة، تواريخ، حجم العمل /الخدمات المقدمة
 . معدلات الرسوم والأسعار الكلية/.لكل مستشار

 فواتر المصروفات المنفصلة عن الرسوم. 

 متى تستحق الدفعة. 

 التداول، طرق /ت كيف تصنع الدفعا
    /.الدفع، رقم الحساب

 مع من تتصل للإستعلامات. 
 تاريخ التعجيل في الفاتورة. 

 إسم وعنوان ورقم الهاتف والفاكس للمستشار. 

 صيغة المجاملة والتوقيع. 

 عنونة وتسليم الفاتورة 

وهذا من السهل حصوله في الشركات .الفاتورة من الممكن أن تنشأ المشاكل إذا كان المستشار لا يعرف لأي قسم وشخص يجب أن يعنون 

ًلذلك على المستشار أن يعرف ما الذي يحدث فعليا للفاتورة عند تسليمها، وأن يكون متأكدا أن الأشخاص . الكبرة والمؤسسات الحكومية ً

ًوسيكون من المستحسن أحيانا تسليم الفاتورة شخصيا. المعنين قد استلموا نسخ منها يوجد أي سبب للمستـشار لمـضايقة ومع ذلك لا . ً

 .الدائرة المالية أو الخدمات الأخرى في المنظات المعروف عنها أنهم يدفعون فواترهم بشكل صحيح

 فترة التحصيل

ورمـا هنـاك إختلافـات محليـة، ورمـا .  يوما45 يوما، ويأمل أن يستلمها خلال 30في أغلب الدول يطلب المستشار ان يتم الدفع  خلال 

 .ذ الدفع عدة شهور في الإستشارات الدوليةيأخ

وينبغي ! إئتان بدون فائدة لعملائهم  تسبب الدفعات المتأخرة رسوما إضافية على المستشار،  والقليل من المستشارين يستطيعون اخذ

ع وضـع ملاحظـة أن الفـاتورة ً ورما يكون كافيا إرسال نـسخة أخـرى مـن الفـاتورة مـ-ًأولاً تذكر العميل الذي يدفع متأخرا بشكل لبق 

ِالأصلية رما فقدت وهذا مـن . ًوإذا إعتقد المستشار أن هناك مشكلة، فمن الحكمة الإتصال بالعميل شخصيا ومعرفة سبب عدم الدفع. ُ

 .ورما التذكر اللبق هو أكر شيء ضروري. الممكن أن يحدث خلال زيارة المشرف إذا كانت المهمة لا زالت قامة

وبعد ذلك إخبار العميل بوضوح ما هـي التـدابر التـي يتخـذها . مر العميل بعدم الدفع، فرما يجب سحب الفريق الإستشاريوإذا است

 .المستشار لتحصيل الرسوم
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 الحسابات غر القابلة للتحصيل    

نه طويل ومكلف لكليها، والنتيجة غر وان مخاطر الإجراء أ. ًقرارا حساسا ًسواء أخذت العميل الذي م يدفع للمحكمة أم لا، فإنه يعتبر

وفي العقود الإستشارية من الممكن وجود حكـم .  ًوفي العديد من الحالات فمن الحكمة البقاء بعيدا عن المحكمة وإيجاد تسوية. مؤكدة

 ً.للتسوية عن طريق التحكيم في المنازعات التي لا مكن تسويتها وديا

والشركات الإستشارية في بيئة العمل الدقيقة تقرر أنه من الطبيعي شطب مـا . صيل في بعض الدولإن بعض الرسوم تعتبر غر قابلة للتح

وإذا كانـت الـديون . وفي بعض الدول تكون هذه النـسبة أعـلى بكثـر.  من الرسوم على أنها غر قابلة للتحصيل%1.0 – 0.1لا يزيد عن 

 . خصمها من الدخل الخاضع للضريبةالمعدومة لا مكن تحصيلها، فإنه  في بعض الدول مكن 

وإذا إتجهـت للعمـل في .  من الرسوم الكلية للمـشروع%10 – 5ًوهناك دول يعتبر فيها مارسة عادية وأخلاقية أن لا يدفع العميل آخر 

 .مثل هذه الدولة يجب عليك معرفة هذا الشيء
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 لحادي والثلاثونالفصل ا

 31            إدارة المهمة
 

ومها كانـت النتـائج المختـارة والمبـادئ المطبقـة فـيا يتعلـق . تنجز الشركة الإستشارية العمل للعملاء من خلال مهات تشغيل فردية

ر أن تترجم إلى ترتيبات تشغيلية وطرق بإستراتيجية الشركة،  وتوكيد الجودة،  وتطوير الموظفن أو إبتكار المنتج، ستحتاج قرارات المستشا

وإذا م يكن كذلك، فإن أحسن التصاميم لن تغادر مكاتب شركات الإدارة وسيستمر العمل . تداخلية تستخدم في مهات العميل الفردية

ًأيضا، وسيحكم العملاء الأفراد على الشركة الإستشارية إعتادا على مهات م. مع العميل كا كان في السابق لـذا مـن المـرجح أن . حـددةً

 .يفسر العميل الإدارة غر الملامة للمهات بأنها دليل على عدم كفاءة وضعف المؤهلات التنظيمية في الشركة الاستشارية

. ، حيث تصف مراحل العملية الإستـشارية11 - 7ويكمل الفصول من . يركز هذا الفصل على الجوانب التنظيمية والإدارية لتنفيذ المهمة

 .لتجنب التكرار، فقد تم ذكر عدد من المراجع لهذه الفصول في الفقرة التاليةو

 هيكلة وجدولة المهمة 1.31

 تحديد المهمة ومتطلباتها الإدارية 

ويـشمل . /6.7 - 4.7البنـود /ُ في العـرض المقـدم للعميـل وفي العقـد /أو المشاركة، أو المشروع أو الحالة/يحدد عادةً نطاق عمل  المهمة 

لتحديد بداية ونهاية المهمة، وأهدافها، والمنهجية المقترحة، وبرنامج العمل، والمستـشارين المعنيـن بالعمـل، والمـوارد المطلوبـة، ودرجـة ا

والتحقق من إكتالية ووضـوح تعـاريف المهمـة هـو شرط مـسبق . وشكل مشاركة العميل، ومسؤولية المشرفن، والسعر المطلوب دفعه

ويجب توضيح الأسئلة حتى تلك المتعلقة مكان معالجة البيانات وإنتاج التقارير، أو من الذي سيتولى نقل . الة للمهمةومهم للإدارة الفع

والأهم من ذلـك، القـضايا الإنـسانية والفنيـة المرتبطـة مـشاكل العميـل والمنهجيـة الواجـب اتخاذهـا مـن قبـل  . المستشار خلال المهمة

 .المستشارين

 : علومات، ستختار الشركة الإستشارية كيفية إدارة كل مهمة، والقضايا التي ستكون بحاجة لقرارات تشمل ما يليوعلى أساس هذه الم

  



 الإستشــارات الإداريـــة

698 

 إستخدام إجراءات إدارية معيارية أو خاصة . 

 الحاجة لتعين قائد للفريق  بدوام كامل. 

 ُنوع ومستوى خبرة المستشارين الكبار أو الشركاء المكلفن بالإشراف والدعم. 

 مدى جاذبية وتكرار الإجراءات الرقابية التفصيلية. 

 أو مشاركة الإدارة العليا للعميل في المهمة/ الحاجة لإطلاع و. 

 الفرصة لتجربة أو إختبار مناهج وأساليب جديدة، والرغبة للقيام بذلك. 

 أهمية المهمة لتطوير العمل المستقبلي. 

 هذه المهمةالدروس التي تستطيع الشركة الإستفادة منها من . 

وبـالرغم مـن .  وبتقيـيم ملـف المهمـة الجديـدة ولإتخاذ هذه القرارات،  يجب أن تسترشد الشركة الإستشارية بكل من خبراتها الـسابقة
وإذا .ًوجود تشابه بن المهات،  لا يوجد مهمتان متشابهتان ماما بسبب السياق الإنساي وشروط أخرى ستكون داما فريدة مـن نوعهـا 

 .ت الشركة تصنيف للمهات وحددت خصائص متطلبات الإدارة لكل نوع، فإنه يجب إستخدام هذا التصنيف بحذر طور

 قادة ومشرفي فريق المهمة
وكقاعدة عامة، لدى الشركة الإستشارية مجموعة مـن . يلعب قادة الفريق أو مديري  المشروع الدور الرئيسي في إدارة المهات التنفيذية

حيـث : ًوتشمل الوظيفة غالبا التفاوض والتحضر للمهـات الجديـدة.الذين تؤهلهم خبراتهم ومنجزاتهم لهذا الموقف الهام كبار الزملاء 

ُيقوم المستشار الكبر الذي يفاوض للحصول على المهمة، بالمسح الأولي لمنظمة  العميل، وتنـسيق مـسودة العـرض المقـدم للعميـل، ثـم 

ند القيام بذلك، يجب أن يتمتع قائد الفريق بالصلاحية المطلقة وعليه مسؤولية توزيع الوقت على الكادر وع. يكلف بإدارة تنفيذ المهمة

ُالتنفيذي، وجدولة وتنظيم العمل، واتخاذ القرار بأسلوب العمل ،وطبيعة النصيحة المعطاة للعميل، ويجب أن ينظـر إلى مـدير المـشروع 

وهـذه مبـادئ مهمـة حيـث أن الفريـق . عليا للشركة الإستشارية وكذلك من قبل أعضاء الفريـقعلى أنه المدير الفعلي من قبل الإدارة ال

بالإضافة الى انه إذا قام المستشارون المختصصون مهام متعـددة . ًيشمل غالبا مستشارين كبار وبخبرات سابقة مختلفة  وملفات مختلفة

ًالجدولة والتنسيق، ولكـن أيـضا في  المـنهج الفنـي، والمـشاركة  الفكريـة خلال نفس الفترة الزمنية، فسيكون هناك مشكلة ليس فقط في 

 .والإلتزام لواحد أو أكر من المهام

ُوإذا كانت المهمة صغرة وتشمل مستشار تشغيلي واحد او إثنن فقط، فإنه عـادةً يعـن مستـشار كبـر كمـشرف عـلى مهـام متعـددة ُ .
 : وتشمل مسؤوليات هذا المشرف ما يلي

 .ت دورية للمستشارين العاملن في المهمةزيارا -

 .مراقبة وتقييم سر المهمة -

 .الإرشاد والدعم الفني للمستشارين التشغيلين -

ُمراجعة التقارير والمقترحات المهمة لتقدمها للعميل - ُ. 

 .التواصل مع العملاء حول تقدم سر المهمة والإلتزامات المتبادلة  -
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وح  علاقات العمل مـع العميـل، أي  مـا هـي المواضـيع التـي يجـب مناقـشتها والموافقـة عليهـا مـع ًومن الضروري داما ان نحدد بوض

إذا كانت المهمـة م تتقـدم لأن العميـل م يقـض وقتـا كافيـا مـع المستـشار : وعلى سبيل المثال. المستشارين التشغيلين  أو مع المشرفن

وعندما تستخلص الإستنتاجات من التشخيص، أو تقدم المقترحـات الفعليـة . ميلالتشغيلي، فعلى المشرف أن يناقش هذه المسألة مع الع

 .ُللعميل، فمن الممكن أن يأي المشرف للإجتاعات ويدعم المستشار التشغيلي بصلاحياته وخبرته 

 تحديد فريق العمل وجدولة المهات    

باشرةً من المهام المكتملة إلى أخرى جديدة، بـدون أن يخـسروا أي بشكل مثالي، ترغب الشركة الإستشارية أن ترى كل عملائها يتحركون م

إذا كـان  العميـل في : والمنهج الأخلاقي مطلوب، ومـع ذلـك. وتناقش تواريخ البداية وجدولة المهام مع العملاء لجعلها ممكنة. يوم عمل

وأيضا، عنـد ! ظرك حتى تجعل جدولة عملك أسهلًموقف صعب ويحتاج لمساعدة بسرعة، عليك أن لا تحاول أبدا إقناعه ببساطة أن ينت

 .وعدك بأن تبدأ، فعليك الوفاء بالوعد

ُقبل وضع خطط العمل المفصلة لكل مهمة، على الشركة الإستشارية أن تكـون متأكـدة أن المستـشارين المختـارين سـيكونون متـاحن في 

خـر قطعـة في الأحجيـة، ولينظـر إليهـا في سـياق الـصورة الكليـة ومن الممكن أن تكـون هـذه آ. الأوقات الضرورية وفي الفترات المطلوبة

 .للعمليات

ومن الواضح أن إختيار الكادر المهنـي سـيختلف حـسب حجـم الـشركة .  تتم مطابقة الملف الفني للفريق مع الملف الفني للمهمةأولاً،

ًوالشركات الصغرة سواء عملت في مجالات . الكادروقد طور بعض المستشارين الكبار مخزونات محوسبة لمؤهلات ومهارات .  الإستشارية

وفي هذا السياق، فإن مـشاكل المارسـن  الأفـراد أو الـشراكة لمستـشارين أو ثلاثـة . محدودة أكر أو وظفت أشخاص متنوعن ومارسن

 .ستكون واضحة للعيان

 العميل الشخصية والمستشار أن يـؤدي الى إخـتلاف حيث مكن أن يؤدي التطابق الصحيح لسات.  هناك عامل السات الشخصيةًثانيا،

والإسترشاد بشخصية العميل، بأبعاد ما يحـب ومـا يكـره، وعاداتـه، وإهتاماتـه والطريقـة العامـة للحيـاة، . بن المهام الجيدة والضعيفة

 .لإستشارية معروفةحيث يجب أن تكون شخصيات كادر الشركة ا. /5.7البند /ستقدم بسرية من المستشار الذي فاوض العقد 

ًبل هناك أحيانا فوائد في ان يكمل  عميـل مـن نـوع . وليس من الضروري أن يكون العميل والمستشار متطابقان في  كل شيء بشكل عام

ًمعن المستشار من نوع آخر، عندما يبدو تأثر ذلك مرغوبا فيه ،ولكن على الشركة الإستشارية أن تتجنـب إقـتران شخـصن مـن الواضـح 

ومن الممكن إلى حد ما توقع أن كل مستشار سيتكيف مع الإختلافات الطبيعية والتي لا مكن تجنبها، والتوفيـق بـن . هم غر متوافقنأن

 .الأشخاص هي فقط مسألة  لتجنب المواجهات عند الحدود القصوى للسلوك البشري

ًولا ينظر المستشارين داما وجها لوجـه للمـسائل التـي .  مع بعضهمً من المهم أيضا أن يكون قائد وأعضاء الفريق على علاقة جيدةًثالثا، ً

 .يفضلها أفراد أكر من الأشخاص الآخرين



 الإستشــارات الإداريـــة

700 

إن المناخ والعلاقات الإنسانية داخل فريق المهمة سيؤثر على جودة وكفاءة العمل مثل المؤهلات الفنية للمستـشارين التنفيـذين وقائـد 

 المهنية  لتكون منفتحة ومرنة في تعين الموظفن حتى ولـو كـان هـذا سـيؤدي إلى عـدم المـساواة في وتتجه الشركات الإستشارية. الفريق

أو حتـى تـشجيعهم ليقـدموا . ُوسيسأل قادة الفـرق عـلى مـن يفـضلون أن يكـون معهـم في فـريقهم. عبء العمل للمستشارين الأفراد

 .يلات المستشارين التنفيذين لقادة الفريق الخاصًكا تؤخذ بالإعتبار أيضا تفض. مقترحاتهم بشأن تكوين الفريق

حتى ولو أن كافة التفضيلات والخيارات الشخصية لا مكن إحترامها بشكل كامل، ولكن من المهم أن نعرف عنها، وأن نرسـم إسـتنتاجات 

إن بعـض المستـشارين سـيطلبون  وإذا كان قادة الفريق سيختارون أعضاء فريق المهمة بحرية، فـ. مناسبة للتدريب، والتخطيط الوظيفي

وعلى مديري  الشركة مواجهة ذلك  وأن يحاولوا مراقبة عملية الإختيار الداخلي، ولكـن قـد يقـوم بعـض المـوظفن .داما أكر من غرهم 

 ."ليكون عليهم طلب كبر"الأعضاء بجهد أكبر 

ويرجع هذا عادةعادةً  للوقت الذي ينقضي مـا بـن تقـديم . عديلوفي كثر من الأحيان، قد تحتاج  هيكلة الفريق الأصلية المقترحة الى ت

 .العرض  وقبول العميل له  والبداية الفعلية للمهمة

وإذا لا مكن تجنب الوقت المنتظـر، فمـن الـضروري أن . ومن الممكن أن تؤثر حالات متعددة على جدولة البداية الفعلية وتنفيذ المهمة

مع افـتراض أنـه مـن الممكـن أن /ستشار أن يختار بن عميلن أو أكر، وأن يقرر من الذي سيخدمه أولاً وعلى الم. نقرر من الذي سينتظر

أو من الممكن جدولة المهمة الرئيـسية للبـدء بهـا، فلنقـل، شـهرين، ولكـن قائـد الفريـق . /ينتظر الآخرون وسيوافقون على عمل التأخر

بداية المهمة؟ وهل يجب تعين قائد الفريق لمهمة أخرى؟ وهل يجب عليه الإنتظـار؟ وهل سيوافق العميل لتقديم . المصمم متوفر الآن

 ومتى عليهم تبريرها ومتى لا؟ وماذا على العميل أن يفعل إذا كان عليه الإنتظار؟

ذي وعـدت بـه وإذا تكرر حدوث أن المهمة الحالية تتطلب وقتا أكر من المجدول أصلاً، فإن هناك خطورة حدوث تأخر على العمـل الـ

ومن غر الملائم أن تقطع عمل قارب على الإنتهاء، ومـن المـرجح أن تحـاول الـشركة الإستـشارية مفاوضـة أحـد العميلـن أو . عميل آخر

ومثل هذه المواقف تتطلب إعتبـارات . ًكلاها، على سبيل المثال، لبدء مهمة جديدة تدريجيا، كلا أصبح أعضاء الفريق الفردين متاحن

وسيدرك العملاء هذه المشاكل، وسيفتحون عادةً نقاشات مرتبة وملامة للطرفن، .  ومفاوضات متأنية مع مراعاة إهتامات العملاءحذرة

 .ًخاصة إذا كانوا حريصن للحصول على مستشار محدد لمشروعهم

إذ لا مكـن ! ًترك أي مستـشار غـر مـشغول أبـدالا ت: ًوأخرا، عند جدولة المهمة والعمل الفردي فيجب إتباع القاعدة الذهبية التي تقول

وعلى الشركة الإستشارية أن ملك أعال متراكمة لهذا . تجنب الأوقات المختلفة  بن المهات، فعلى المستشار أن يتجه للنشاطات الأخرى

لمستـشارين الأفـراد ليقـدموا إقتراحـاتهم ،  ويجب أن يشجع  ا/إلخ...التدريب، التطوير الذاي ،البحث،  زيارة العملاء الرسمين،/الموقف 

 .للإستخدام الفعال للوقت الذي لا مكن قضاؤه مع العملاء
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 ُخطة العمل الكلية

بالأيام /حيث تقدم النشاطات الأساسية للفريق التنفيذي مقابل جدول زمني . /4.7البند /تغطي خطة العمل الكلية كامل الفترة للمهمة 

أيـام المستـشار أو أسـابيع / البداية والنهاية لهذه النشاطات، وحجم العمـل في كـل فـترة في الجـدول الزمنـي وتحدد نقطة. /أو الأسابيع

 .، وتحديد الوقت لتقديم التقارير الوسطية والنهائية ولمراقبة تقدم سر عمل المهمة/المستشار

 : ُومن الممكن عمل تقدير للوقت في الخطة الكلية كالتالي

 .دما يكون المستشار على علم بأن لديه عدد محدد من أسابيع العمل، ويحاول توزيعهاعلى نشاطات مختلفةمن أعلى لأسفل، عن -

ُمن أسفل لأعلى، عندما يقوم المستشار بتقدير الوقت الذي يحتاجه لكل نشاط ويقارن الوقت الكلي الذي حـصل عليـه للمهمـة  -

 .همةمع تحديد حد أدى وتقدير أسابيع العمل التي تحتاجها الم

ُومكن الإستفادة من الخبرة والوقت المستغرق في النشاطات والمهات المشابهة السابقة لأي من الحالات ُ. 

ُومن الواضح أنه يجب أن يخطط للمهمة القـصرة بتفاصـيل كثـرة إذا أردنـا إكالهـا في الوقـت . ًويؤثر طول المهمة أيضا على التخطيط

ُام◌حدد ُالطويلة تجعل المستشار يهمل التخطيط حيث لا يوجد حاليا ضغط عملومن الممكن أن المهات . ُ وإذا تم ذلك، فمن الممكن . ُ

ًويتجـه المستـشار أيـضا في المهـات الطويلـة لفقـدان . أن تدرك فجأةً أنك إستهلكت نصف الوقت، وأنه قد تم إنجاز ربع البرنامج فقط

 .وتتجنب ذلك الخطة الواضحة والرقابة العادية. أكر قبولاً من العميلًالأهداف الطويلة، وخصوصا أن الفريق التنفيذي يصبح 

ًتسمح خطة المهمة الكلية المحسوبة جيدا لبعض المواقف المتغرة، ويحب أن تتغر فقط عندما تؤثر الأحداث الكـبرى  في تقـدم العمـل  ُ

، /للمهات الطويلة والمعقدة/ورسم تخطيطي للشبكة ومن الممكن تقديم الخطة كشريط رسم بياي، وجدول مع قيم عددية، . الطبيعي

 .أو مزيج من هذه الأشكال

 .ومن المفيد إدخال مدخلات العميل والنشاطات في خطة المهمة بطريقة تسمح للفصل بن رقابة العميل ومدخلات المستشار

ن الممكن أن تكون خطة الجودة جزء منفصل مـن ، فم/3.32 و 2.32انظر البنود / ISO 9001وإذا زود الإستشاري شهادة الجودة الأيزو 

ويجـب أن تكـون الخطـة متـوفرة لمراقبـة المهمـة والرقابـة عليهـا لكـل مـن  المنظمـة . خطة المهمة، أو من الممكن أن تكون ملحق لهـا

 .الإستشارية والعميل

  التحضر للمهمة2.31

 ضابط الإرتباط

  ليـزودهم باســتمرار ضباط ارتبـاط مـع المستـشارينُمـن المعتـاد أن يعـن العميـل موظـف واحـد أو أكــر كـ
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وسـيكون هـؤلاء النـاس مـساندين للمستـشارين التنفيـذين حيـث ".  النظـر"ويـستخدم أحيانـا مـصطلح .  بالمعلومات حول الموضـوع

ينقل المستـشار وفي بعـض المهـات سـ. وقـد يعملـون  بـدوام كامـل.ًوقتهم، خاصة خلال مراحل التشخيص  الأولي  سيعملون على توفر

 .معرفته لضباط الإرتباط، الذين سيحافظون ويطورون العمل بعد نهاية المهمة

 توظيف وتدريب موظفي العميل

إذا أظهر المسح التشخيصي الأولي وجود نقص في قدرات الأشخاص في شركة العميل، مع عدم وجود إحتالية لإيجـاد المرشـحن المناسـبن 

أمـا .  العميل أن يختار ويوظف موظفن إضافين، أو من الممكن أن يستخدم وحـدة الخـدمات للمستـشارًداخليا، ففي هذه الحالة على

ومن المحتمل أن يشمل موظفي العميل وضابط الإرتباط، ومن الممكن أن يحتاج تـدريب أولي . الطرق الأخرى فإنها ستأخذ بعض الوقت

 .في العثور على أفضل الدورات المناسبة ليلتحقوا بهايستطيع المستشار أن يساعد العميل . في موضوعات محددة

 توفر المكاتب للعمل

وبينا لا يحتـاج المستـشارون لأفـضل المكاتـب، إلا أن مـوظفي . يجب أن لا يبحث الفريق الإستشاري على موقع للعمل عند بدء المهمة

مل على طاولـة صـغرة فقـط في زاويـة مكـان عـام في موقـع العميل لن يتطلعوا للمستشار وينظروا إليه باحترام إذا جلس المستشار للع

كا يحتاج المستشارون التنفيذيون أيضا . ُعدم وجود موقع مناسب للعمل سيؤدي إلى أن يضيع المستشار بعضا من وقته الثمن.  العميل

وكقاعـدة عامـة فـإن غـرف . كتابـةبعض الخصوصية للمقابلات الخاصة بالمهمة، وللنقاشات والإجتاعات، ولحفـظ ودراسـة الوثـائق ولل

 .الإجتاعات التي تستخدم من قبل المجموعات الأخرى ليست مناسبة لإستخدامها كمكاتب للمستشارين

 إيجاز  المستشار

عنها ،ومن الممكن أن يكون المستشار مـشغول  من المرجح أن عددا قليلا فقط يعرفون عن المهمة قبل أن يقدم المستشار التنفيذ يـإيجاز

وسيعرف المشرف الذي كان يشارك في نشاطات المرحلة الأولى قدرا .  ختتام مهمته السابقة وليس لديه الوقت للتفكر بالمهمة الجديدةبإ

ُوخلافا لذلك مكن أن يقدم الإيجاز للزملاء هو.كبرا  وفي الإجتاع الإيجازي،  سيأخذ الفريـق كافـة . الشخص الذي فاوض وناقش  المهمة ً

 يبن قامـة  التـدقيق بالنقـاط التـي /1.31الإطار /. وكافة المسائل المرتبطة ببدء المهمة، ثم يناقشوها.  لمتراكمة من المسح الأوليالوثائق ا

 .يجب إيجازها، والتي تساعد على منع نسيان أمورا مهمة

اء والمستـشارين الكبـار أن يـستغلوا هـذه فيجـب عـلى الـشرك.  ويجب أن لا يكون الإيجاز مملا أو مقتصرا على الترتيبات الإدارية فقـط

وفي العديد من الشركات، . ًالفرصة لمناقشة الفريق التنفيذي ما هو المنهج الأكر ملامة وما هي الأساليب التي يجب إستخدامها في المهمة

ستشارين التنفيذين والذين يناقـشون ُيضيع وقت ومال العميل بسبب الإيجازات السطحية والقليلة التي يقدمها الموظفن الكبار الى  الم

 .المهمة
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    قامة بالنقاط التي يجب إيجازها1.31الإطار 

 : التسليم. أ
 .تقرير للعميل يحوي تشخيص للمشاكل الأولية والمقترحات .1
 .ملاحظات داخلية سرية عن  العميل .2
 .أوراق عمل تم استعارتها  من العميل .3
 .المنشورات أو أي مواد مطبوعة أخرى .4

 :  النقل والمناقشة.ب
 .الشروط المرجعية والعقد .1
 .مصدر المقدمة للعميل .2
 .خبرة العميل مع المستشارين .3
 .هيكلة منظمة العميل، والشخصيات، والشكل العام للإدارة، والمراكز الظاهرة للسلطة والنفوذ .4
 .ُحاجات ورغبات العميل، الحقيقية والمتصورة .5
 .الإتجاهات المحتملة للموظفن .6
 /.على ماذا اعتمدوا؟/المتوقعة النتائج  .7
 /.تتضمن متطلبات الجودة/إستراتيجية وخطة المهمة  .8
 .خبرة العميل في الأساليب الذي ينوي المستشارون إستخدامها .9

 .الحقائق الرئيسية لعمليات العميل .10
 .عمليات الإنتاج، ولغة التجارة وشروط محددة للأعال والأماكن .11
 .لتجارة والهيئات الأخرىالإتصالات التي جرت مع إتحادات ا .12
 /.إلخ...لنفس العميل، والمنافسن،/الأعال السابقة في القطاع  .13
 .التقارير المجدولة ورقابة التقدم .14

 : يجب إبلاغه عن. ج
 /.إلخ...تدريب،  توظيف ،تصميم، حوسبة،/الإلتزامات للعميل مع إحترام خدماته المتعددة للشركات الإستشارية  .1
 .لرسومترتيبات لبدء ودفع ا .2
 .ترتيبات تاريخ البدء، والوقت والمكان .3
 .ترتيبات مكان المكتب، الموظفن المرتبطن، السكرتاريا وغرها من الدعم .4

  
 . ترتيبات النقل والإقامة ومكان إجتاعات المستشارين قبل الذهاب لمنظمة العميل
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 إيجاز العميل

وأخـذ الإحتياطـات المتبقيـة يعتمـد . 1.31ة النهائية مع العميل ذكرت في الإطار هناك العديد من النقاط التي يجب مناقشتها في الدراس

 : ويجب عمل التدقيق للتأكد من. على كم الوقت الذي تم قضاءه منذ الموافقة على المهمة وما هي الأنشطة التي سبقت المهمة

 ال، كا وضحت سابقاًأن وجهة نظر العميل وإحتياجاته ما زالت وفقا لتعريف المهمة ولشروط الإتص.ً 

 أن العميل قد شرح طبيعة وغاية المهمة بشكل كاف لكافة المديرين والموظفن الذين سيتأثرون بها. 

 التعريف بالمستشارين/تقديم 

ولكن مـن حيث اجتمع العميل مع الأعضاء الكبار في الشركة الإستشارية، . إن السلوك في الأيام الاولى للمهمة التنفيذية له أهمية أساسية

ويجب أن . ويقدم العميل أعضاء الفريق الجديد للمديرين والموظفن حسب ما يقتضي الأمر. الممكن انه يقابل فريق العمل للمرة الأولى

وفي النهايـة عـلى . ملاما ويشمل كافة الموظفن حيث من الممكن أن يستاءوا إذا م يكونـوا متواجـدين او التعريف/ يكون هذا التقديم 

وخلال التقديم سيشعر المستشارين فيا إذا قدم  العميل بإيجاز كامل . تشارين أن يسألوا بلباقة إذا كان هناك أي أحد سوف يرونهالمس

 .وعلى الفريق أن يبذلوا جهدهم لتذكر الأساء. ومفهوم الكادر الوظيفي

وهذا . /تكون محدودة للمنطقة المغطاة في الإستشارةحيث من الممكن أن /ومكن الجمع بن التقديم و عمل جولة للمصنع أو المكاتب 

: ويجب أن تنتهي الجولة بسؤال لبق آخر. يعطي فرصة لكل من المستشارين ليبدأوا تعرفهم على الموظفن ليحصلوا على فهمهم  للفريق

 "هل هناك أي مكان م نذهب إليه؟"

 ويثروا الإهتام، ويجب تجنب أي تصريحات تقـترح حكـا مـسبقا أو وخلال التقديم على أعضاء الفريق أن يتحدثوا بشكل كاف  لروا

 .وهذه بداية التدرب على صبر الإستاع. ثقة زائدة

 بدء العمل

ويجـب علـيهم إعـادة فحـص خطـة المهمـة . بعد التقديم على الفريق أن يحدد وقتا للتحدث بن بعضهم البعض ومناقشة الإنطباعـات

ويجـب ترتيـب تـاريخ الزيـارة .  الأجل، ويجب أن يصمموا خطة تغطـي الإسـبوع أو الإسـبوعن القـادمنإذا م تكن خطة قصرة. الكلية

 .القادمة لمشرفيهم، كا يجب أن يتركوا نسخة من برنامجهم الحالي مع الفريق التنفيذي

ومن الممكن أن يكون هذا وقتا حساسا، . ومع مغادرة الموظفن الكبار، سيبقى الفريق التنفيذي للمرة الأولى لوحدهم في المحيط الجديد

حيث إن . فمن المهم أن ينشىء الفريق الإستشاري إتصالات مع جاعة العميل مباشرةً. /أي الخوف/"رهبة المسرح "وإذا حدث هناك أي 

طـوات الأولى للمستـشارين وتظهـر الخـبرة في الخ. كلـا أصـبح أصـعبا. وكلا زاد التأخر. تحديد البداية هو أكر أهمية ما قمنا به أولاً

 .والتي يجب أن تكون ملامة مع هذه البيئة الجديدة
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   إدارة تنفيذ المهمة3.31

وعندما  تبدأ المهمة ،فتعتبر وظائفهـا كمـشروع مـستقل . تتطلب الإستشارات قدر كبر من اللامركزية لإتخاذ القرارات والرقابة التنفيذية

َ الموقع من قبل المستشارين التنفيذين أو من قبل قائد الفريق بالإتفاق مـع العميـلًنسبيا، حيث تتقرر أغلب المسائل في َِ وهـذا الجـزء . ِ

ومع ذلك من المهـم أن نأخـذ بالإعتبـار مـا . يزودنا بعدد من الأفكار والإقتراحات التطبيقية بشأن السيطرة على المهات في المدى القصر

  ./المثال تكرار زيارات المستشارين للمراقبة على المهمة سيتأثر بالمسافة وتكلفة السفرعلى سبيل /مكن تطبيقه في كل وضع معن 

 الإنضباط الذاي وضبط النفس للمستشارين التنفيذين

 إنهم أعضاء بدوام كامل في الفريـق، ويعمـل. يعتبر الإنضباط الذاي وإدارة الذات للمستشارين التنفيذين عامل أساسي في مراقبة المهمة

 . من وقت المهمة%90ًغالبا ممثلوا الشركة الإستشارية الفردية  

ما أن المستشارين خلال المهمة يكونون في موقف يتفوق عليهم العميل فيه عددا،  لذا على المستشارين ان يقدموا  مثالا للعمل الـشاق 

وا كيفية تطبيق قواعد السلوك والقـوانن غـر المكتوبـة تعتبر مسألة أساسية لحكمهم الشخصي ليقرر. والجودة العالية والنزاهة الفكرية

المشرفن عـلى المهمـة  وكبار المستشارين.  للمهنة في منظمة العميل،  والتي لديها اماط السلوك الخاصة بها  وعاداتها وتقاليدها وعيوبها

 .قد يقدمون المساعدة للفريق التنفيذي بالنصيحة والإرشاد

وهو سجل أساسي للنـشاط مـن خـلال .اليوم الأول للمهمة يجب أن يبدأ المستشارون التنفيذيون مذكرة المهمة  في نهاية :مذكرة المهمة

ُوهو مرجع ضروري للمشرف.  وللتقدم الحاصل/أو غر الأحداث/ويكتب كل مساء مع ملخص للأحداث المهمة لليوم . المهمة ويجب أن . ُ

ُأحيانا التاريخ ُيثبت قيمتها الرئيسية/لتنفيذي في المذكرة وتواريخها َتسجل كل ورقة أو ملاحظة مكتوبة من الفريق ا ً./ 

ولكن عادةً برنـامج المهمـة يكـون مـضغوطا، وقـد . يتكيف المستشارين بشكل عام مع ساعات العمل في منظمة العميل: حفظ الوقت

ن يكون هناك فوائد عملية وتكتيكية في بداية راحـة ومن الممكن أ. يحتاج المستشارين للعمل لساعات طويلة لإكالها في الوقت المحدد

 .ً طويل جدا مثل مستشارين لا يظهرون لصنع فضيلة منه-الموظفن في الصباح ويتركوا قليلاً في المساء 

ًذا متوقعـا وإذا كان ه. ً ومن الممكن أن يكون بيت المستشار بعيدا عن مقر العميل، ورما يحتاج بن حنٍ وآخر أن يسافر في يوم العمل

ُويجـب أن يـصلوا لإتفـاق في كيفيـة حـساب سـاعات أو أيـام العمـل، وإذا كـان سيـسمح . فيجب مناقشتها مع العميل قبل بدء المهمة َ

 .للمستشار لأخذ إجازة للسفر لبيته إذا م يكن يعمل بدوام جزي

فيذي أن يقضي وقت كافيا عـلى كـل ورديـة ليجـد كـل مـا وعندما تتعامل المهمة مع أقسام تعمل بورديتن أو ثلاثة، فعلى المستشار التن

ًوإستقبال المستشار في الوردية الليلية غالبا ما يسعد الموظفن والمشرفن وسيـستقبلوهم بحـرارة ويقـدروا أن هنـاك شـخص . يحتاج إليه

 .مهتم في مشاكلهم
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.  قاط التي يجب أن يدققها المـشرف بـشكل طبيعـي يجب أن يكون المستشار التنفيذي حساس لكل الن:الحساسية والترقب والإنفعال

وسـيثر الغـضب . وسيواجه المستـشار الإحبـاط ويجـب أن يتحملـه بالـصبر وروح الدعابـة.وهذه الحساسية متوافقة مع الرقابة الذاتية 

.  أو معلومـات غـر صـحيحةوفي الأوقات التي سيقدم بها المستشارين آراء غر مدروسـة .  المعارضة وسينتهي المطاف بإصطياد المستشار

ومـن الممكـن أن .  وعند فرز ورفض هذه الأشياء على المستشار إستخدام اللباقة والتسامح وأن يأخذ الحـذر لإعطـاء تفـسرات منطقيـة

مـن وإذا أبقى المستـشارين أعيـنهم وآذانهـم مفتوحـة،  ف.  يكون هناك محاولات لإستخدامه في سياسات داخلية أو إشراكه في المؤامرات

ويجب أن تقابل مناشدة الحقيقة مـع .  ِالممكن أن يكونوا في طليعة هذه الألعاب بشكل كافي لتجنبهم وليكونوا محترمن أكر منِ قبلهم

 .وتأي حسن النية والتعاون فقط إذا كانوا يستحقونها:  مساعدة جاهزة

الإيعاز لموظفيه لشراء السلع من المتـاجر المحليـة عنـد تخفـيض ً يقوم العميل أحيانا ب: المعروضة من العملاء/الإكراميات/المجاملات 

وما ان المستشار ليس عـضوا مـن مـوظفي العميـل، فلـن . الأسعار، أو يسمح بشراء منتجات الشركة بسعر التكلفة بدلاً من سعر السوق

يع أن يـضعوا بإعتبـارهم هـذه الإمتيـازات ُوعلى المستشارين المدعوين للمشاركة في مثل هـذه المـشار.يتوقع المشاركة في هذه العروض 

 .بعناية وتقدير

ورما لا يوجد هناك خطر في قبـول هديـة الـوداع، وتعتـبر كبـادرة شخـصية في نهايـة مهمـة . وستطبق نفس القواعد على هدايا العميل

 .لا بد من  إعادة التقدير الضروري لتقرير كيفية قبول الهدايا مرضية، ولكن  في أي وقت آخر

 من الممكن القول أن الإتصالات غر الرسمية مع أعضاء منظمة العميل خـلال وبعـد العمـل :نشئة الإجتاعية مع موظفي العميلالت

ومن الممكن قبول هذا، ويبقي المستشار في الإعتبار  العلاقـات القامـة والتـوترات في المنظمـة وتأثرهـا . هي مسألة خاصة بكل مستشار

 .ُالمحتمل على المهمة

إظهار التفضيل لأشخاص محددين، ومن الممكن أن يعطي المستشار إشـارات في كيفيـة عرضـه للموقـف في منظمـة العميـل،  ومـا هـو ب

والحـساسية في الثقافـة المحليـة . ُوفي المقابل،  من الممكن أن تكون العلاقات غر الرسمية مساعدة لإكال العمل.  الموقف المرجح أخذه

 .قرير ما يجب فعلهوالمنظمية ستساعد في ت

 الرقابة من قبل المستشار المشرف  والعميل

ًوعادةً ما تكـون الزيـارات أكـر تكـرارا إذا كـان المستـشار التنفيـذي . يجب أن يزور المشرف المهمة بشكل دوري و كلا إقتضت الحاجة

كافة الأطراف سلفا حتى يتسنى لهم عمل الموعد ويجب أن تكون تواريخ الزيارات معروفة ل. جديد، أو إذا كانت المهمة مر بفترة صعبة

 .والتجهيزات والتحضرات الأخرى

 ويجب على المشرف أن يقضي الوقـت مـع المستـشار التنفيـذي والعميـل معـا وكـل عـلى حـدة، ليعـرف كـل

  ويجـب أن ينظـر المـشرف الى التقـدم المـرتبط. ُ منها كيف ينظر للآخر وليعرف التقدم المحـرز عـلى المهمـة
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 .السياسات الواسعة وإهتامات كل من شركة العميل والشركة الإستشاريةب

 : ومن الممكن أن يتحقق المشرف من بعض أو من كل النقاط التالية مع المستشارين التنفيذين

 أن يتم الحفاظ على الإتصالات المتكررة والمرضية مع موظفي العميل. 

 أن تقدم سر المهمة تحت السيطرة حتى الآن. 

 ن مذكرة المهمة في حالة جيدةإ. 

 إن المستشارين التنفيذين ليسوا تحت أي ضغط من مضايقات العميل. 

  ًمع قلقهم في التوصل  إلى توازن مبكر بن المزايا المالية والرسوم، م يحاول  أعـضاء الفريـق التنفيـذي العـودة سريعـا مـن
 .بعض أخطار المشاريع المحتملة

 العميل عن التقدم المحرز على المهمةإنه تم إستخدام فرص إبلاغ ُ. 

 أن معنويات المستشارين التنفيذين عالية، وحاسهم ثابت. 

 لأفكار المستشار التنفيـذي مثـل تقـديم  بروفـة Sounding-boardًويجب أن يكون المشرف مستعد داما ليقوم بدور المستمع والمقيم 
ُي بصراحة وبصورة بناءة معه، والموافقة على العمل المتقن وإعطاء التوجيه حيث حيث يجب أن يناقش أداء المستشار التنفيذ. للجمهور ُ

 .التحسن ضروري

 : وسيتحقق المشرف مع العميل ما يلي

ُإذا كان راضيا عن التقدم الكلي للمهمة، وعن المساهمة المقدمة من الفريق التنفيذي، والعلاقات التي طورت بن المستشارين  - ُ ً
 .عميلوأعضاء كادر ال

 .إذا كان قد حقق كل الشروط المتفق عليها والمدخلات للمهمة -

ويجـب أن تـدرس التقـارير .  ولجعل السيطرة فعالة، يجب أن يكون لدى منظمة العميل قوانينها للتحقق من التقدم التنفيذي للمهمة

ُالوسطية المجدولة المقدمة من المستشار،  وأن تستعرض آراء أعـضاء الكـادر المتعـاون ن التـي تـم جمعهـا مـع المستـشار، وطـرق عمـل ُ

 .المستشارين والسلوكيات التي تم ملاحظتها

فمن الممكن أن يلاحظ المستشار إشارات من الغـيظ . هناك فترات، وخاصة في المراحل الأولى للمهمة، وعندما لا تظهر اي نتائج ملموسة

 :  المستشار مراقبة الاعراض التالية الممكن أن تكونوعلى". قدم باردة"ونفاذ الصبر، وقلة الإهتام، أو ما يسمى  

  لقضاء الوقت مع المستشارين"ًمشغولن جدا "الأشخاص. 

 إتخاذ المواقف  الدفاعية والمتحفظة والمترددة عند التحدث. 

  ن المالجاعتك كلفونا الكثر م"، أو "متى سرى بعض النتائج؟"، أو "أخذ مندوبكم الكثر من وقتنا"الملاحظات مثل". 

حيث يجـب . ولا مكنهم تجاهلها، وليس لديهم أسباب للذعر. ويأخذ المشرفن هذه الإشارات إلى ما يستحقوه

  مــا ومــن الممكــن أن يكــون العميــل غــر متــدخل. علــيهم مواجهتهــا بأيــة وســيلة علنيــة أو سريــة مناســبة
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 .فيه الكفاية ولا يعرف بشكل كافي ما يجري

ولـذا، سـيتم . المشرف من الجلسات مع المستشارين التنفيـذين أن المهمـة في الحقيقـة غـر متزامنـة مـع الجـدولومن الممكن أن يجد 

 .الموافقة على قياسات تصحيحية قصرة الأجل

 تعديلات قصرة المدى في خطة العمل 

ُ الكلية للمهمة، و من أجل كسر الجمود في بعض الأحيان، قد تتطلب بعض الحوادث قصرة المدى غر المتوقعة إدراجها على خطة العمل

ُأو لإيجاد طريقة للإلتفاف على المشكلة المعقدة ُ. 

ومع ذلك،  فإن .  وعلى سبيل المثال،  رما يحتاجوا لزيادة عدد المستشارين التنفيذين بشكل مؤقت ولأكر من الأرقام المخططة في الأصل

وبالإضافة الى أن المستشارين الإضافين لن يقللوا الوقت .  ًأقصرلا  يكون متوفرا  داماخيار إدخال مستشارين أكر لإكال العمل في وقت 

وهناك عدة أسباب لـذلك، .  وكقاعدة عامة،  يتطلب أربع مستشارين أكر من ربع الوقت الذي يحتاجه مستشار واحد لأي عمل-ًنسبيا 

ًوأيضا،  قدرة العميل لزيادة الـسرعة محـدود حتـى الإستـشارة .  رينأحدها كون وجود ضرورة لتنسيق وتسلسل النشاطات بن المستشا

 .ورما حتى المستشارين الإضافين قد يعوقون العمل بدلاً من أن يساعدوا في مثل هذا الموقف.  هي إضافة على عبء العمل العادي

المهمـة التـي تناسـب مـرحلتهم لتطـوير المتـدربن لأجـزاء  وهناك طريقة واحدة لكـسب الوقـت، وهـي توزيـع المستـشارين الجـدد أو

ًومن الممكن أن يكون العميـل في حـالات أخـرى قـادرا . وهذا سيوفر القليل من الوقت أو بدون تكلفة إضافية على العميل.  شخصيتهم

 .على زيادة مشاركته الشخصية وهذا سيسرع من المهمة

 التعديل الكبر على المهمة

وفي المهات الطويلة والمعقدة مثل إعادة هيكلة العمل، أو إعادة . ادة توجيه وإعادة هيكلة المهمةرما يكتشف المشرف حاجة كبرة لإع

ومن غر المقبول على المستشار في مثـل هـذه المواقـف أن يتجاهـل .التنظيم أو إستراتيجيات التسويق الجديدة، وهذا شائع بشكل كبر 

 ً.أو ربحا/ًصلاً، لأن هذا أكر راحة والحاجة ويستمر على غرار الخطوط الموافق عليها أ

ًوإذا صمم عقد الإستشارات بشكل صحيح،  فإنه سيوفر عمل تعديل مرن وعادل وسريـع نـسبيا، والـذي مـن الممكـن إقتراحـه إمـا مـن  ٍ

ُكيفيـة المـضي وإذا تم إكتشاف هذه الحاجة، فعلى الشركة الإستشارية أن تبـادر وتقـترح عـلى منظمـة العميـل . المستشار أو من العميل

 .ًقدما، وكيفية تعديل خطة العمل بشكل أفضل

 ُتقرير المشرف

  ُيجــب أن يــدون المــشرف ملاحظاتــه ويقــدم التقــارير لإدارة الــشركة الإستــشارية وبــنفس الطريقــة إلى حــد
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لا مكنـه الإعـتاد عـلى تـذكر أكر و وقد يكون لديه خمس مهات حالية أو. كبر التي يحفظ بها المستشارين التنفيذين  مذكرة المهمة

 .وهذه التقارير للإستخدام الداخلي فقط. زيارة رقابية واحدة بعد إجراء العديد غرها

 التنسيق  مع المستشارين التنفيذين 

من الممكـن أن و. ًإذا كان موقع المهمة يثر صعوبات في الإتصال إعتادا على نوع وحجم الشركة الإستشارية والإنتشار الجغرافي لعملياتها

 .ًيعمل العديد من المستشارين التنفيذين شوطا طويلاً من مقرها الرئيسي لفترات طويلة

ومن الممكن أن يكون لدى الشركة الإستشارية رسالة إخبارية، ومكن  عقد إجتاعات للموظفن الإقليمين ورما مؤمر سـنوي للجميـع، 

 .كثر من الوقت وقد يشعر المستشار التنفيذي  أنه في ورطة ل

 .وأن الخط الرئيسي للإتصالات المباشرة بينه وبن المنظمة تكون عن طريق المشرف

ويجـب أن يـشعر . ولذلك فإن زيارات المشرف مناسبة هامة لمناقشة أخبار الشركة الإستشارية ولبعض الأحاديث غر الرسمية عا يجري

وأ شعور ممكن أن يشعر به المستشارين أنه لا أحد يهتم بهم طالمـا يجلبـون  الكثـر وأس. المستشار التنفيذي إنه ما زال ينتمي للمنظمة

. والمشرفن الذين ملكون المسؤولية لكل من شركتهم وزملائهم التنفيـذين لإبقـاء الجميـع مثـل كـم متاسـك قـدر الإمكـان. من الرسوم

 الطويلـة بتحديـد الكثـر مـع عملائهـم ويفقـدوا إسـتقلاليتهم وبدون ذلـك، فمـن الممكـن أن يبـدأ المستـشارون التنفيـذيون في المهـام

 .وموضوعيتهم

 صحة ومعنويات المستشارين التنفيذين

المستشارون يستمرون في العمل حتى عندما يكـون موظفـو . من غر المرجح أن تكون معنويات المستشار عالية إذا م يكن بصحة جيدة

ويجـب أن يتـابع المـشرف .  فإن الفندق هو ليس أكر مكان تعاطفي للمستـشار حـن مـرضوعلاوةً على ذلك،. العميل في إجازة مرضية

 .صحة المستشار التنفيذي بحذر، وتذكر أن تأجيل الزيارة للطبيب تعني مرض خطر

همة، أو عـدم والعزلة من احد أفراد العائلة، الإحباط من الم. ومن الممكن أن يحدث إنخفاض بالمعنويات بدون خسارة بالصحة الجسدية

 .ُوواحدة من الإشارات المريبة هي أن يبدأ المستشار بِكره مشاهدة المكان الذي يعمل به. إلهام يحيط بكافة الإسهامات

 تعلم المستشارين والشركة

ة الفريـق وعـادةً يكـون قـاد.إن إدارة المهمة هي الفرصـة الرئيـسية لتـشجيع ومـساندة الـتعلم وإدارة المعرفـة في الـشركة الإستـشارية 

ُوالمشرفون أكر خبرة في المجالات ام◌غطاة في المهام التنفيذية وبينا من الممكن أن يكون هناك الكثر من الزملاء الصغار ملكون خلفية . ُ

جـوات في ًتعليمية جيدة، خاصة فيا يتعلق بالإقتصاد الحديث، وإدارة الأعال، وتكنولوجيا المعلومات، وتطورات أخرى، إلا ان  لديهم ف

 .خبرتهم التطبيقية وفهم واسع لقضايا العميل
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ويجـب أن يعـرف قـادة الفريقوالمـشرفن أن هنـاك مـسؤولية للتـدريب .  ُوقد أثبتت التجربة أن التعلم يجب أن يكـون عمليـةُ مـدارة

ؤ على طـرح أي سـؤال أوطلـب  حيث أن المستشار التنفيذي لن يجر–و يخصص وقت لذلك .  والتطوير المهني للزملاء الصغار في فرقهم

َمساعدة صغرة خلال الزيارات السريعة والإشرافية من قبل الشريك كا يجب أن تبحث الإجتاعات  المحتويات  الفنيـة،  لـيس فقـط .  ِ

ن بـل لأن المناقـشات الفرديـة مـع المستـشاري.  لتتحقق من انك أنجزت حسب الوقت النهائيوأن التقرير تـم تقدمـه بالـشكل الـصحيح

ُالتنفيذين بشكل واسع مفيدة ومشجعة لهم،  و مكن إسـتخدام الإجتاعـات لبحـث القـضايا بلطـف إذا كانـت لا تناسـبها المناقـشات 

 .الجاعية

ب ًوأكر الإبداعات في الإستشارات هو نتيجة للتفكر الخلاق،  و التجار. ًويتعلم أيضا المستشارين الكبار والشركة ككل من المهام التنفيذية

وإن قـادة الفريـق والمـشرفن مـسؤولون عـن تحديـد الإبـداعات، ومـساعدة المستـشارين .والتعاون مع العميل خـلال المهـام التنفيذيـة

ًالتنفيذين لحملهم من خلال تزويد المدخلات الفنية الإضافية لإكال المنهج المتبع، والتأكد من أن الشركة ككـل أبلغـت فـورا وبإمكانهـا  ُ ُ

 . مشروع إبداعيالتعلم من أي

والضغط القصر . ومع ذلك يجب أن تكون عملية منظمة تتمتع بالدعم القوي من الإدارة العليا، وليست مجرد إعلان عن النوايا الحسنة

ًالأجل يكون  قويا للطلبات من العميل والفواتر المستهدفة، وسيكون هناك داما إغراء لتأجيـل النـشاطات اللانهائيـة  غـر والتـي تبـدو /ُ

 . لبناء الشركة الجاعية المعرفية ذات الدراية/منتجة

 مراقبة تقدم المهمة من قبل الإدارة العليا 

  أي مـن الإدارة العليـا في – من الإدارة العليـا في الـشركة الإستـشارية ً/مثلاً شهريا/ًيجب عمل مراجعات تقدم عمل لكل المهات دوريا 

ويجـب أن تعتمـد المراجعـات عـلى . أو الإدارة الإقليمية أو من الشريك الكبر في المنظات الكبـرةالمنظات الصغرة، ومن إدارة الفرق 

ُالتقارير ام◌قدمة من المـشرفن و ، /شـكاوى، تغيـرات، تنفيـذ، طلبـات إضـافية/ُأو قـادة الفريـق، والمعلومـات المـستلمة مـن العمـلاء /ُ

 .خصية مع العملاء والكادر الإستشاريوإستخبارات كبار المديرين من خلال الإتصالات الش

والمهام التي تتم في الموعد المحدد والتي لا مشاكل فنية لها، فإنها لا تتطلب نقاشا مفصلا، ما عدا التي شارفت على الإنتهاء، والتي يجـب 

كا .ضر لنقل فريق المهمة لمشروع آخرأن تشارك الإدارة العليا فيها بدراسة التقارير، والتخطيط لزيارة العميل لعرض الإستنتاجات، والتح

ُيجب أن تراجع المهام ذات المشاكل بتفصيل أكبر، وبشكل محدد إذا كان  المشرف المعني ليس في موقع مكنه من معالجة هـذا الوضـع  ُ

 .وإتخاذ تدابر تقع ضمن قدراته، ويحتاج لمساعدة من رؤسائه

 فنيــة التــي تنــشأ خــلال مراجعــة تقــدم المهمــة مــن ًوكلــا كــان ذلــك ضروريــا، فيجــب مناقــشة المــشاكل ال

ــا  ومــن الممكــن ان تكــون هــذه الحالــة مــع المهــام التــي تتــسم بــصعوبة خاصــة، حيــث تــم . الإدارة العلي

 ًومن المهم جدا للفريـق. تعين مستشارين أو مشرفن جدد، أو حيث تطبق المنهجيات الجديدة وغر المألوفة
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ًوالـدخل المنـتظم، ولكـن أيـضا في  ُا  أن شخصا ما على مستوى أعلى مهتا، وليس فقط في التسليم السلس التنفيذي والمشرفن ان يعرفو

 .جهود المستشارين التنفيذين لتطبيق مناهج جديدة وتحسن جودة الخدمة

خدم العديـد مـن الـشركات ولـذلك تـست. وليس كل المشاكل الفنية تستطيع أو يجب أن ترجع بها للإدارة العليا لأخذ النصيحة أو القـرار

الإستشارية الإجراءات التي توضح اين يجب ان تستشار  الإدارة العليا ،أو تسأل للموافقة على تقريـر للعميـل، وعـلى أي مهمـة تتجـاوز 

ُالحجم المحدد   ، وهـي/إنـدماج الـشركات مـن قطاعـات مختلفـة: مثـال/، يقترح حلـول غـر عاديـة /200,000التكلفة أعلى من : مثال/ُ

 .ً، أو هل ستحيد كثرا عن المارسة الروتينية بأي طريقة أخرى/هل من الممكن أن يثر إضرابا؟: مثال/تطبيقات سياسية وإجتاعية كبرة 

 .32وإدارة الجودة، البعد الأساسي في إدارة ورقابة أي مهمة في الإستشارات، قد نوقشت في الفصل 

   مراقبة التكاليف والميزانيات4.31

ويسر العميل بشكل مؤكد لمشاهدة التقدم في المهمة، ولكن مـا أنـه .   من العميل والمستشار معنيان بالجانب المالي لتنفيذ المهمةإن كلا

 .ُيدفع فواتر للمستشار فمن الطبيعي أن يقارن التقدم المحرز مع المال الذي تم إنفاقه

عـلى دفـع مبلـغ مقطـوع،  فـإن كـلاً مـن المستـشارين التنفيـذين والمـشرفن فإذا كان العقد ينص .  وللشركة الإستشارية إهتام مشابه

ُالتقدم المحرز متناسبا مع الوقت والمـوارد الأخـرى المنفقـة المشاركن يجب أن يراقبوا بحذر فيا  إذا كان ومكـن ان يحـدث تجـاوز في . ُ

ضباط،  وبعد ذلك فإن المستشارين سيكملون المهمة تحت الوقت خلال البحث وايجاد الحقائق والتشخيص عن طريق عدم التركيز والإن

ُضغط كبر، أو قد لا يستطيعون إنهاءها في غضون الوقت والموازنة المتفق عليها ُ. 

ومع ذلك، حتى ولو أن قيمة الرسوم لكل يوم مطبقة ولا يوجد موازنة قصوى متفق عليها، ومسؤولية المستـشار للعميـل تتطلـب رقابـة 

وإذا تم تجاهل هذه العلاقـة،فإن عـلى العميـل ان يـدفع الرسـوم بـأي .  المجمعة ومقارنتها مع التقدم المحرز في المهمةصارمة للتكاليف

وستكون المهمة في جو غر سار، أو من الممكن أن لا يحصل المستشار  عـلى فرصـة لعمـل آخـر مـن .طريقة، وسيؤدي ذلك لتعارض كبر 

 .هذا العميل

ُفهي بحاجة لتعرف أي المهات ستكون مربحة وأيها لا، من أجل ضبط . ية لمراقبة موازنة المهمة لأكر من سببوتحتاج الشركة الإستشار

.  ربح خدماتها، وتصميم المهمة، وتنظيم العمل، وهيكلة المـوظفن وإدارة شـؤون المـوظفن،  مـا يـشمل الـشريك وتعويـضات المستـشار

 2.33/.ًأنظر أيضا البند /ُة ومراقبة التكلفة الكاملة والربح المتحقق لكل مهمة وذلك للعديد من موازنة الشركات الإستشاري

  سجلات وتقارير المهمة 5.31

ًعند تحديد التنظيم اللامركزي، حيث عدد المهام المنفذة معا والعديد من القرارات التنفيذية المتخذة بعيدا عن الإدارة الرئيسية، ولا غنى  ً

وثوق للسجلات والتقارير للإدارة الفعالة للمهام،  وللتسعر الصحيح بالنسبة للعميل،  ولدفع رواتب المستـشارين عن النظام الدقيق والم

وهنالك العديد من تطبيقات تكنولوجيا المعلومـات لـشركات الخدمـة المهنيـة التـي تقـوم بـذلك  بـسهولة أكـر مـن .  وتسديد نفقاتهم

 .الشركات الصغرى
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 إعلان المهمة

ِ كل مهمة على المشرف أو قائد الفريق أن يحضر إعلان المهمةفي بداية ِ والذي يهدف لإبلاغ عدة أقسام داخل المنظمة الإستشارية، وذلك . ُ

ومعلومات سـجلات الإعـلان كـا هـو مبـن في الـشكل . للبدء في ملف العميل للجوانب التجارية الخاصة بعمل الشركة مع ذلك العميل

ًبدلاً من تسجيل ونقل هـذه البيانـات يـدويا، والعديـد مـن .  خلال برنامج المهمة، فينبغي عمل إعلان تكميليوإذا عدل العاملون. 1.31

 .المستشارين يدخلونهم لأنظمة الرقابة الداخلية المحوسبة

 سجلات وقت المستشارين

وإذا كان .  الرقابية التي تحتاج إليها الإدارةسجلات الوقت، أو قوائم الوقت، هي مصدر البيانات لمحاسبة العملاء والكثر من المعلومات 

ًويجب أن تعاد للمكتب إما إسبوعيا أو شهريا إعتادا . التسجيل يدوي،  فإن موذج قياسي واحد سيكفي للمستشارين التنفيذين والكبار ً ً

 : على المتطلبات المحاسبية والرقابية، ويجب أن تحتوي على المعلومات التالية

 إسم المستشار. 

 ُتواريخ الفترة المغطاة. 

  لمدة تصل  الى خمسة مهام، الدراسات الإستقصائية أو الزيارات/أساء العملاء./  

 معدلات الرسوم المدفوعة للعمل. 

 عدد أيام الرسوم المكتسبة لكل عميل. 

 عدد الأيام بدون  الرسوم المكتسبة لكل مستشار مقسمة إلى : 

 .حضور المناسبات العامة والمهنية-

 .تقديم التدريب-

 .مغادرات-

 .مسح أولي-

 .النشاط الترويجي-

 .تنفيذ التدريب-

 .المرض-

 .الإشراف-

 .غر المعينة-

 .الاعال المنفذة  غر المدفوع-
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   إعلان المهمة1.31الشكل 
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وعلى .  دفوعة والأيام غر المدفوعةيدخل المستشارون التنفيذيون عادةً أسم عميلهم الحالي، والرسوم اليومية المكتسبة سواء عن الأيام الم

ً أن يدخلوا أساء كافة العملاء المتعامل معهم شخصيا خـلال هـذه /المشرفون،  المسوقون،  مستشارو المسح، إلخ/المستشارين الآخرين  ُ ُ

ُالفترة، والأيام المنفقة على العمل غر المدفوع، والأيام المنفقة على العمل المدفوع، ومعدلات الرسوم،   والإستخدام الممكن من كل الوقت ُ

 .غر مدفوع الرسوم

ويستخدم أغلب المستشارين حواسـيبهم الشخـصية، . ومن الممكن جمع ومعالجة نفس البيانات بإستخدام قامة مخطط زمني محوسب

 .ًولكن من المهم أن يسجلوا البيانات بشكل صحيح، ويوميا لتجنب الإهال وسوء التوزيع للوقت

 تشارين نفقات المس

من الممكن أن يكون لدى  الشركة سلم معيـاري للنفقـات المـسموح بهـا، وقـوانن لتطبيقهـا حيـث تغطـي مجموعـة الـشروط العاديـة 

ًوالخصائص في المهام التنفيذية تتوسع غالبـا " كل موقف مختلف"حيث : ًوهذا من المستغرب أن يكون صعبا لتصميمه وإدارته. ُالمفترضة

وكقاعدة عامة، فإن المنظات الإستشارية يجب ان تكون مستعدة لمواجهة  أي حالة أعلى من النفقـات المعياريـة، . لنفقات المستشارين

 .كطلب من المستشار

 : والمصادر الرئيسية للنفقات هي

 الإقامة والوجبات خلال تواجد المستشار بعيدا عن منزله. 

 السفر. 

  الفاكسات، الإتصالات الهاتفية، إلخ/الإتصالات./ 

  الاحتساب، الطباعة، الترجمة، المعلومات/إستخدام الخدمات الخاصة./  

 الترفيه عن العميل وغره من الصلات. 

ومـوذج مطالبـة النفقـات يجـب أن يغطـي . وإذا كانت  النفقات الأخرى ستسدد من جيب العميل، فإن ذلك يعتمد على شروط العقد

 .كافة البنود التي يجب طلبها من العميل

 صالات للمصاريف المختلفة الإي

تتطلب الإدارة المنظمة ومسك الدفاتر قوانن واضحة فيا يتعلق بالإيصالات للنفقات المختلفـة التـي سيـسددها كـلً مـن المستـشارين 

. ويجب أن يعرف المستشار أنه يوجد أشكال محددة من النفقات ستـسدد لهـم فقـط إذا قـدموا وصـل بهـا. الأفراد والشركة الإستشارية

وإذا كان بند الحساب كبر،  فتزويد العميل بنسخة .  والشركة يجب أن تحفظ الوصولات لكافة النفقات التي سترسل للعميل لتسديدها

وفي النهاية، ومن الممكن أن هناك وصولات محددة ستكون مطلوبة عند الخـصم . من الوصل وإضافة شرح وتوضيح سيكون تصرف جيد

 .ة،  أو يجب إبقائها متوفرة لإحتالية التفتيش الضريبيمن المطالبة لغايات ضريبي



 إدارة المهمة

715 

وإذا م يستطع توثيق بند الحساب من الوصل، فمن الضروري عمل شيك داخلي أو أي وثيقة لإثبات أن الحساب قد تم دفعـه، والتأكـد 

 .من أنه قد  تم تسجيله في الدفاتر بشكل صحيح

 التقرير للعميل

، والمبـادئ العامـة في كتابـة التقـارير 11-7راحل مختلفة في العمليـة الإستـشارية قـد نوقـشت في الفـصول ُالتقارير المعطاة للعميل في م

 .7الفعالة موجودة في الملحق 

 تقرير مرجع المهمة

ً، ويحضر في نهاية المهمة التنفيذية، وهو جزء مفيد جدا للمعلومات، والذي ي"ملخص المهمة"يسمي بعض المستشارين هذا التقرير  جعل ُ

وبالإضـافة إلى أنهـا تحتـوي عـلى التعليقـات في إحـتالات العمـل .قراءة تقارير العميل المفصلة للحقائق في المهام الماضية غـر ضروري 

والتقرير يجب أن يحتوي على المعلومـات في النقـاط المدرجـة في الإطـار . المستقبلي مع العميل، وتزود مدخلات لإدارة المعرفة في الشركة

2.31. 

  قامة التدقيق–  تعين مرجع التقرير 2.31الإطار 

 .إسم شركة العميل وعنوانها .1
 .ُإسم المعن وعنوانه .2
 .طبيعة وحجم منظمة العميل .3
 .وظيفة التنفيذ للمهمة .4
 .أساء أعضاء الفريق الإستشاري .5
 .تواريخ البداية والنهاية .6
 .ات في هذه المهمةموجز مختصر للأهداف والنتائج، ما هي الأشياء الجديدة والإبداع .7
 .المراجع لكل التقارير والوثائق التي تعطي تفاصيل للمهمة .8
 /.الرد على كافة الإستبانات وعلى أي تغذية راجعة/التغذية الراجعة من العميل على جودة المهمة ونتائجها  .9

 .ِتصنيف جودة المهمة من قبل الشركة الإستشارية .10
 .فوق المستوى المعياري -
 .اريحسب المستوى المعي -
 .تحت المستوى المعياري -

 .تصنيف قيمة المهمة للمراجع المستقبلية .11
 .ممتاز -
 .متوسط -
 .يجب أن لا تستخدم -

إذا كان التصنيف /ما إذا كان العميل قد وافق على أن الشركة الإستشارية تستطيع أن تستخدمها كمرجع للعملاء المحتملن  .12
 /.ممتاز أو متوسط

ُتي يجب السعي لها مع نفس العميل، وما الذي يجب أن يوضع في الإعتبار في المفاوضات إقتراح فرص للمهام المستقبلية ال .13
 .الجديدة معه
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   إنهاء المهمة6.31

وهذا سيجنب الإرتباك في المهام الطويلة والمعقدة والتي تشمل عدة أعـضاء مـن . من المفيد التأسيس والإعلان بوضوح أن المهمة إنتهت

 . من الأشخاص من شركة العميل ،ومدى واسع من الأنشطة والإتصالات المختلفةالشركة الإستشارية، وعدد

وبشكل خاص يجب  أن يرجع القارئ لمناقشات تقييم المهمـة . 11وقد نوقشت الإعتبارات الرئيسية المشمولة في إغلاق المهمة في الفصل 

 : ولكن هناك بعض النقاط الأخرى للتذكر. النهائية أو للتقارير

 يام القريبة من تاريخ إنتهاء المهمة، يجب أن لا يعطي العميل إنطباع أن الشركة الإستشارية قد فقـدت الإهـتام لأن العمـل في الأ

ومن الممكن أن يحدث هذا إذا كان هناك عميل جديد مهتم وينتظر وكان المستشار حريـصا لبـدء . على وشك الإختتام وإقترب الدفع

 .العمل على المهام الجديدة

  المهم عدم ترك أي عمل غر منتهي، مثل التوثيق الذي تم التعهد به وم ينجـز، والتـدريب الـذي تـم البـدء بـه ولكـن م يـتم من

عـلى /وكافة الإلتزامات يجب إكالها بتاريخ الإنتهاء، ما فيها الأشياء التي تبدو غـر مهمـة . إكاله، أو نظام جديد ينهار بشكل متكرر

ُيرجع المستشار كافة الوثائق والمعدات المقترضة من العميل، وتسليم كافة الأوراق المتفق عليها ،وإرجاع بطاقة سبيل المثال، يجب أن  ُ ُ

 /.ُالتعريف المصدرة من منظمة العميل

  وعنـد إسـتلام . والـشروط الخاصـة المنـصوص عليهـا في العقـد/8.30البنـد /ُسوف يتم متابعة  الفواتر حسب  المارسات المتبعـة

ويجـب أن لا يكـون لـدى .  اتورة النهائية، يجب أن لا يجد العميل مفاجأة غر متوقعة أو يـشعر أن هنـاك أي عمـل غـر منتهـيالف

 .العميل أي سبب يشعره بأن المستشار مهتم بالدفع أكر من إمام عمل مثالي

ُويجـب أن يبلـغ العميـل . الراجعة عن رضا العميلًوقبل  مغادرة المستشار فمن الممكن فعلاً أن يكون قادرا على تحقيق بعض التغذية 

 وأن يسأل العميل بلباقة إذا كان يريد /عن طريق الإستبانات أو المقابلات الشخصية: مثلاً/عن تقييم ما بعد مارسات المهمة من الشركة 

 .ُأن يوصي بالمستشار عند أصدقاء الأعال

ستشاري فرصة جيدة للالتقاء بالعميل على شكل حفل عشاء أو أي حدث إجتاعي، ومن الممكن أن يكون الإستكال الناجح للمشروع الإ

 .والذي مكن استضافته إما من المستشار أو العميل
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 الفصل الثاي والثلاثون 

          إدارة الجودة في مجال 

 الإستشارات
 

ومع ذلك، . ن المراجع للجودة في فصول أخرى في كتابنا، ومن الممكن أن نجد العديد م21تم شرح مفهوم وطرق إدارة الجودة في الفصل 

 .فإن الأهمية والقضايا الحالية لإدارة الجودة تبرر وجود فصل مستقل يركز على إدارة الجودة في مجال الإستشارات

خبرة المثرة للإعجـاب، يطالب أغلب المستشارين الإدارين بتجسيد مفهوم الجودة في أهدافهم،  مع التركيز على جودة الأشخاص، وعلى ال

وعلى تقديم خدمة مهنية للعملاء على درجة عالية من الإستجابة، وحتى الآن، فإن  صورة المستشارين غر مكتملة بـن العمـلاء، وبيـنا 

لأحـوال يحترم بعض العملاء خدمة المستشارين كشيء مفيد وله قيمة، فإن الآخرين ينظرون إليهم، بأسوأ الأحوال كمشعوذين ،وبأفضل ا

 .كشخص مغرور  يجب تجنبه

كانت مناسبة مامـا "  للطبيب أن يشفي نفسه"فالدعوة . في السنوات الأخرة، بدأ المستشارون الإداريون معالجة إدارة الجودة لشركاتهم

. طبقـوه عـلى انفـسهمعندما أخذ المستشارون الإداريون القيادة في تصميم وتنفيذ أنظمة إدارة الجودة في منظات عملائهـم، دون ان ي

، إلى الاسـتغلال العـالي 1980فعندما أدى التركيز الرئيسي على النمـو خـلال سـنوات الإزدهـار عـام . وهناك عدد من الأسباب لهذا التغير

في سـوق أكـر . لوقت المستشارين وتوظيف العديد من الاشخاص الجدد، أدى ذلك إلى عدم الإهـتام بالتـدريب والتخصـصات العمليـة

ًويقود أيـضا الـضغط . افسة وصعوبة، أصبحت الشركات الإستشارية بحاجة لتمييز نفسها  بجودة الخدمات أكر  من المهارات والخبرةمن

 .على هامش ربح المستشارين ليديروا أنفسهم بشكل أكر كفاءةً،  والإهتام بتقديم الخدمة

   ما هي إدارة الجودة في مجال الإستشارات؟ 1.32

وتهـدف . ، فإن جودة الخدمات المهنية، هي خاصية للثقافة التنظيمية، وهي منهج لكل شيء يقوم بـه المهنـي للعميـل ومعـهقبل كل شيء

وإذا تم تبني هذا المفهوم للجودة، فينبغي أن تناط مـسؤولية الجـودة .الجودة الى تحقيق  أفضل رضا محتمل لحاجات ومتطلبات العملاء 

 وفي العديـد مـن الحـالات، لا يوجـد احـد. إن الجودة هي خاصية ملازمة لكل عمل يدعي حقا أنه مهنـيوفي الواقع ،ف. لكل موظف مهني

 

32 
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ً أيضا سيكون قادرا للحكم على أن الخدمة المقدمة فعليا ذات جودة مناسبة أو تحتاج لتحسن وفي هذا المعنى، فإن إدارة الجودة هـي . ً

 .تقييم ذاي أساسي، ومراقبة ذاتية وتحسن ذاي

وبالتالي تحتـاج الـشركة لتـضمن نفـس جـودة الخدمـة . ومع ذلك، يوقع العميل عقدا مع الشركة الإستشارية، وليس مع موظفيها الأفراد

وأيضا فإن  إدارة الجـودة هـي نظـام . حيث أن  عدم التاكد وعدم الإتساق فيا يتعلق بالجودة مدمر للغاية. المتوقعة من كل موظفيها

ت والإرشادات، والضوابط ،والسجلات، والحوافز، والجزاءات المكتوبة وغـر المكتوبـة، وغرهـا مـن الأدوات والقياسـات للمعاير والسياسا

والأهـم . ومن الممكن أن تشمل إدارة الجودة بيانات رسمية للمبادئ والـسياسات. حيث يتم تقييم الجودة، والمحافظة عليها، وتحسينها

التدخلات، وأغلبها غر رسمي، في مجالات مثل توظيـف وتطـوير المستـشار، والتـدريب، والترقيـة، سيكون عدد لا يحصى من الخطوات و

وإدارة المعرفة، والتعامل مع والإستاع للعملاء والأفراد، وتحليل المشاكل، ومساعدة الفقراء، وتحسن الأداء، والرد على شـكاوى العمـلاء، 

 .وهلم جرا

 فإنها ملك أبعاد جودة وأثر مبـاشر أو /أو تغفل أن تفعل/مها فعلت الشركة المهنية . الجودة منتشرةوفي الواقع، ينبغي أن تكون إدارة 

 .ُغر مباشر في جودة الخدمات المقدمة للعملاء، فضلاً عن رضا العميل

درايـة العمليـة، وإختيـار قاعـدة المعرفـة ،وال/وعلاوةً على ذلك، فيجب على إدارة الجودة معالجة الجانب الفنـي بدقـة في الإستـشارات 

، والجانب الإنساي والسلوي لعلاقة المستـشار /إلخ...البيانات والإجراءات الصحيحة، وتحليل كل الحقائق المتعلقة، وتقييم البدائل المهمة

ن خــارج نطــاق الإهــتام بــالعملاء، والإســتاع لإهتامــاتهم، وتبديــد مخــاوفهم، وإحــترام أولويــاتهم، وأن يكونــوا مــساعدي/ العميــل -

، ولكن /الجودة الفنية/وقد اشار ديفيد مايستر أنه بينا لبى أغلب المستشارين معاير الجودة فيا يتعلق بالجانب الاول  ./إلخ...العقد،

 .بقيت مستويات الرضا منخفضة، والشكاوي كثرة، عندما يسأل العميل عن الطريقة التي تعامل بها مع مستشاريه

وعـلى سـبيل .   يتوقع العملاء الذين يستثمرون أنفسهم بكثافة في الجودة أن مزودي الخدمة يفكرون بنفس الطريقةوعلى نحو متزايد،

تطلب بعض البنوك التجارية الرائدة في المملكة المتحدة من المستشارين تزويدها بتفاصيل لسياستهم الكلية فيا يتعلق بـالإلتزام : المثال

ُارية مستقلة للتأكد من أن الجودة قد عززت ونفذت، ولتصف إجـراءات تأكيـد الجـودة لتـصميم المـشروع بالجودة، ولتشر لمسؤولية إد ُ

ُوهناك عدد متزايد من العملاء من القطاعن العام والخاص يطلبون معلومات عن التقدم المحرز لشهادة الأيزو . ،وجودة الخدمة والدعم

ًا بدأ بعض منظات العميل الكبرة، خاصة في القطاع العام، والـذين هـم مـن المـشترين ك.   على نظام إدارة الجودة/3.32البند / 9001

وفي العديد من البلدان، تتطلب الوزارات مستشارين إداريـن للحـصول عـلى شـهادة . الكبار للخدمات الإستشارية،  بفرض معاير جودة

 .ت للجودة أو ما يعادلها كمتطلب سابق للتقدم للعطاءا9001الأيزو 

 حاجات أصحاب المصلحة الأساسين

ــاتهم ــة حاجــات العمــلاء ومتطلب ــار لتلبي ــوق كــل إعتب ــإن الجــودة ف ــز.  وهكــذا،  ف ــي أن التركي  وهــذا يعن

ــلاء ــا العم ــدمات ورض ــلى خ ــون ع ــب أن يك ــودة يج ــسي لإدارة الج ــاح.   الرئي ــإن النج ــل شيء،  ف ــد ك  وبع
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ًولإدارة الجودة ايضا دور أساسي في مـساعدة .ارين أنفسهم يعتمد على رضا العميل  للشركة الإستشارية على المدى الطويل ونجاح المستش

الشركة لتحقيق الأهداف الطموحة لاستغلال وقت المستشارين، الربحية، ورضا المستـشارين، و سـيعالج هـذا الحاجـات لكافـة أصـحاب 

ة الجودة الذي لا يعالج حاجات كل أصحاب المصلحة لـن يكـون فعلى الأرجح أن برنامج إدار: وهذا المفهوم مهم. /1.32الإطار /المصلحة 

 ً.ناجحا

   حاجات أصحاب المصلحة الأساسية1.32الإطار 
    

 العملاء

 الخدمات والحلول التي تلبي متطلباتهم وتوقعاتهم. 

 علاقات طويلة المدى. 

 قيمة المال. 

 الطأنينة التعاقدية. 

   مالي الشركة الإستشارية

 ميلرضا الع. 
 الإستخدام الأعلى. 

 الدفع الفوري. 

 تكرار العمل. 

 أرباح كافية. 

 صورة جيدة للشركة. 

   المستشارين

 ا لوظيفيضالر. 
 رضا العملاء. 

 المكافآت. 

 الآفاق المهنية. 

 النظر الى الجودة كشيء مهم

ًمن الممكن بديهيا للشركة الإستشارية التي تعطي إهتاما جديا لتحسن الجودة أن يحسن ً وعنـد .  ذلك مـن قـدرتها عـلى البقـاء والأداءً

 : ًالتطبيق، فإن إدارة الجودة والمستشارين الإدارين ليسوا داما مرافقن سهلن لعدة أسباب

 عاليا من العميل وحـوافز  يؤكد التاريخ الحديث للكثر من المستشارين في كل من  القطاعن العام والخاص ان هناك طلبا

 .ظفن، دون أي جهود خاصة لزيادة الجودةجيدة للالكن والمو

  ًلبعض المستـشارين قيمـة عاليـة، وغالبـا مـا يـتردد المستـشارون  للتعـاون في" العملية"لا تشكل 
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 ."بروقراطية الجودة" إدخال شيء رما يروه غر ضروري ومزعج          

 الكثر من الإتصالات في وقتهاًهناك الكثر مطلوب في الإدارة، وهي فعليا مصدر نادر، والتي تقاوم . 

 ًمن الممكن أن تكون التكاليف الأولية كبرة، وخاصة عند الإستثار في الوقت غر المدفوع. 

ً تحسن الجودة هو عملية بطيئة وتدريجيـة،  في جـانبي التطبيـق والنتـائج،  وغالبـا مـا يفتقـر المستـشارون للمثـابرة المطلوبـة  

 . للتحسينات الدامة

 ولية للجودةالمسؤ

من الضروري أن يكون لدى كل مارس في الأعال التجارية التي تركز على الأشخاص وكل عـضو فريـق داعـم وضـوحا حـول مـسؤوليته 

وهناك أربعة مبادئ أساسية عند تحديـد مـسؤولية . ويعتمد تسليم خدمات الجودة قبل كل شيء على الأداء الفردي. الشخصية للجودة

 : الجودة هي

 . تكون المسؤوليات واضحة ومعلنة بوضوح، حتى يعرف كل شخص مسؤوليتهيجب أن .1

 .يجب أن تشارك الإدارة العليا بوضوح، وأن تعطي المصداقية والنفوذ لأهمية الجودة .2

ات الإحلال مضمون، وبالتالي لا مفر من التعامل مع المشاكل الناجمة عن الغياب عن المهام، والتغر/  يجب أن تكون الإستمرارية  .3

 .إلخ...في تعين الموظفن خلال تنفيذ المهمة،

 .يجب تطبيق توكيد الجودة بإستمرار، لجميع الأعال وفي كل الأوقات .4

، حيث من الممكن في الشركة الإستشارية الكبـرة تفـويض 2.32وتم ذكر المسؤوليات الرئيسية للجودة داخل الشركة الإستشارية في الإطار 

وهذا يوفر وسيلة . يق إدارة الجودة الرئيسي، وتضم مديرو الجودة لمجالات مارسات مختلفة أو وحدات أعالالمسؤوليات الرئيسية لفر

ًويحتاج كل فرد سواء كان مدير أو شريك أن يكون مدركا . لضان الإتساق بن المارسة ،وإختبار مبادرات جديدة والترويج لوعي الجودة ً

والتقيـيم العـادي لرضـا العمـلاء مـن خـلال .  مراقبة ورعاية علاقـات العمـلاء عـلى المـدى البعيـدًلمسؤوليته للجودة، خاصة فيا يتعلق

 .الإجتاعات والمقابلات يعتبر مدخل ذو قيمة للمحافظة على إيصال جودة العمل

إعطـاء العمـلاء رسـالة بـأن وملك إتحادات الشركات الإستشارية الإدارية دور مهم ومؤثر بتزويد الإرشـاد في قـضايا الجـودة لأعـضائها وب

 .المستشارين الإدارين يهتمون ويأخذون زمام قيادة إدارة الجودة

  العناصر الأساسية لبرنامج توكيد الجودة2.32

ومـن الممكـن أن تـزود التغذيـة الراجعـة .   وتقترح  أفضل نقطـة بدايـة لأي برنـامج جـودة– تلبية متطلبات العميل -تعريف الجودة 

ومن المهـم إسـتخدام مـوذج .  العملاء التركيز والإستفادة من المناقشات في قضايا الجودة وإدخال القياسات لتحسن الأداءوالبيانات من 

وقـد فـشلت العديـد مـن مبـادرات تحـسن الجـودة لأنهـا م تعـالج . ديناميي لتوكيد الجودة لقيادة البرنامج للتحسن المستمر للجودة

وتـم ذكـر بعـض العنـاصر . ًلية ومعقولة، ولذلك أصبحت جزءا متكاملا من العمل والعلاقات يوما بعد يومالقضايا الحقيقية بطريقة عم

 . 3.32ًالرئيسية التي يجب فعلها أو لا يجب فعلها، إعتادا على الخبرة، في الإطار 
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 : لعناوين التاليةومن الممكن إعتبار العناصر الرئيسية لبرنامج توكيد الجودة في المهام الإستشارية تحت ا

 إدارة المهمة .1

 .إجراءات إدارة المهمة -

 .خطط الجودة -

 .دراسات رضا العملاء -

 إدارة الأفراد .2

 .الإجراءات والسياسات الشخصية -

 .إدارة المعرفة -

 .التدريب والتطوير -

 .التدريب خلال العمل -
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    مقدمة برنامج توكيد الجودة3.32الإطار 

 .إبدأ من متطلبات العميل إفعل

 .إلقاء نظرة طويلة المدى                           

 .التركيز على القليل من قضايا الجودة الحقيقية                             

 .الحصول على مستشار شراء                            

 .مكن الموظفن للمشاركة الكاملة                            

 .تبسيط العمليات

 .إعطاء تغذية راجعة على الفوائد                           

 .خلق البروقراطية لا تفعل

 .أن تكون أكر من ملتزم                          

 /.هذا يدمر المصداقية/تطبيق أسلوب  الحد الأدى                 

 .إعادة إختراع العجلة                 

 ً.لنتائج في وقت قريب جداتوقع ا                        

 إدارة برنامج الجودة .3

 .سياسة الجودة -

 .تنظيم الجودة -

 .التركيز على البرنامج -

 إدارة المهمة

ًأنظـر أيـضا الفـصل /تعد التغذية الراجعة من العميل مفيدة وتؤدي إلى إستعراض الحاجة للهيكلة، وإجراءات إدارة المهمـة . الإجراءات

ًوهـذا أيـضا .  بالعميـل-ط من أن التركيز يبقى على المسائل التي ملك تأثر عظيم على نوعية علاقة المستشار ، إلا إذا كان للتأكد فق/31

 .يزود الإطار الذي يستطيع المستشارون فهمه وقبوله بسهولة

ًجـودة، معـا مـع إن توكيـد ال.   قياسي حيث تستطيع إختبـار جودتـه في نهايـة الخـط وإدارة الإستشارات ليست مثل مصنع يقدم منتج

 .مشاركة العميل، تحتاج أن تبنى في كل خطوة لعملية المهمة

والإطار . ًرما تكون الإجراءات العلاجية في نهاية المهمة مكلفة ومتأخرة جدا، ورما تقوم بالقليل لتصحيح علاقات العملاء المتضررة بالفعل

 .ج لتدار وتراقب لضان جودة العمل يحدد قامة مقترحة لنشاطات المهام الرئيسية التي تحتا4.32
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وهـذا عـادةً في المارسـة العمليـة يـشمل . 4.32يدعي العديد من الإستشارين أنهم ينفذون كل أو معظم النشاطات المذكورة في الإطار 

 أن يظهـر العميـل راضـيا فمن الممكـن. درجة كبرة من الترشيد في مرحلة ما بعد الحدث والإعتاد المفرط على الذاكرة أكر من التوثيق

 .ًولكن رما يكون من الأفضل ،والأكر ربحية، أن يتم إنجاز العمل مع منهج أكر صرامة لإدارة الجودة

ومن الافضل لمنهج إجراءات المهمة الإدارية أن تبدأ من الصفر  بدلاً من الخلاصة الشاملة التي تنتهي كمجلد متعدد الأدلـة وتنـشر مـرة 

والتنقل ،والإستجابة، والمرونة المطلوبة من الإستشارين غر متوافقة مـع الإجـراءات . ً الأدلة نادرا ما يتم الاسترشاد بهاواحدة، ومثل هذه

 : والقواعد المفيدة هي. المحددة والموثقة بشكل كبر

 ."أفضل المارسات"الإستفادة الكاملة من القوائم وتوجيهات  -

 /.الحد الأدى/جراءات تحديد وثيقة إلزامية لنظم العمل والإ -

 .ترسل هذه الإجراءات لمرة واحدة، ويراقب الإلتزام بها -

 .تشجيع المستشارين للتعليق على هذه الإجراءات، ولإقتراح التحسينات -
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س هناك أدوات إدارة ثنائية، إحداها تستخدم في البداية والأخرى في نهاية المهمة، ومـن الممكـن أن يعطـي هـذا قـوة ممتـازة في تأسـي

 .وهذه هي خطة الجودة وإستقصاء رضا العميل. برنامج إدارة الجودة

 مفهوم خطة الجودة مفتوح للنقد وهو بروقراطي، ويجب أن لا يختلف عن خطة المهمة ،والتي يجب أن تغطي مسائل .خطة الجودة

 .ً توكيد الجودة، خاصة في المهام الكبرة والمعقدةوفي المارسة العملية،  فإن المفهوم له قيمة في مساعدة المطبقن للتركيز على.  الجودة

وسـتختلف . ، ومـن الممكـن التعامـل معهـا كجـزء منهـا/1.31أنظـر البنـد  /أي أن خطة الجودة هي إمتداد للمهمة أو خطـة المـشروع 

 : اوالعناوين التالية تقدم إطارا هيكليا منظ. ًمحتوياتها وفقا لطبيعة وتعقيد المهمة وحجم فريق المهمة

  خطة المهمة والإنجازات؟/ب/ تعريف المهمة، /أ/: ما الذي نحاول تحقيقه .1

  المعاير الفنية؟/ج/ إجراءات توكيد الجودة، /ب/ المنظمة والمسؤوليات، /أ/: كيف نتأكد بأننا نقوم بعمل ذو جودة .2

 ؟/الوقت، التكلفة، إعادة العمل، إلخ/معاير الجودة : كيف نقيس نجاحنا .3

وينبغي إعطاء إهتام . فيذ الناجح لخطة الجودة في نطاقها والإتصالات لكل أعضاء الفريق، ما فيهم العميل وموظفي الدعمويكمن التن

 : خاص إلى

 إحاطة الفريق الأولي بخطة المهمة، وتوقعات العميل وإجراءات توكيد الجودة. 

 مراقبة تقدم المهمة وإرسال التقارير للعميل. 

 سلات العميل والتغذية الراجعة منهالإتصالات وتوثيق مرا. 

 ُضبط التغير المنفذ. 

 ضبط الوثائق. 

 قبول التقرير النهاي من العميل. 

وعند التخطيط لتوكيد الجودة، يجب إعطاء الإعتبار لتوزيع مسؤولية خاصة لمراقبة الجودة للأعضاء الأفراد في الفريـق، أو تعيـن مـدقق 

 .والذي سيقوم بإجراء عرض لأقران العملجودة مستقل من خارج فريق المشروع، 

وهي تبـدأ في الموقـع والجـودة يجـب أن تبنـى مـن بدايـة . وكمثال على خطة الجودة التي تحضر مشروع نظام إدارة المعلومات الدولي

 وصـف معـاير الجـودة ومن ثم يتم. المهمة، أن الجودة هي أفضل توفيق بن المصالح المتنافسة إذا قاموا بتحديدها وإدارتها من البداية

لا يوجـد إعـادة للعمـل : مثـال/، ولفريق المشروع /يجب أن تحدد التوصيات بوضوح التكاليف والمنافع: مثال/المرتبطة لكل من العميل 

والبنـود االتـي تـلي  الإطـار العـام للخطـة هـي مبـادئ توكيـد الجـودة، . /،لغة واضحة خلال العرض التقدمي، تحقيق أهـداف التكلفـة

 .دور مدير البرنامج ومحتوى وتكرار التقرير: جراءات، والمعاير والمنهجيات، وعلى سبيل المثالوالإ



 إدارة الجودة في مجال الإستشارات

725 

ويجب التعامـل .   يعتبر قياس رضا العملاء من خلال المسح عنصرا أساسيا من برنامج الجودة في كل شركة إستشارية.مسح رضا العملاء

وحتى تكون عادلة ومقبولة فهي بحاجة لتطبق . ذلك الشركاء، المديرين والموظفنمع المسوحات بكل حساسية وسرية لحاية العملاء وك

 : وعلى سبيل المثال. على كل أقسام الشركة الاستشارية، ولي تكون موضوعا للإدارة المستقلة والتفسر

ًومن الضروري أيضا الحـصول عـلى وجهـات .من غر المقبول على الشركاء الأفراد أن يختاروا من العملاء أو المهام التي شملهم الإستطلاع 

 .نظر فريق المشروع في تحليل التغذية الراجعة من العميل

ًوتعتبر الإستبيانات البريدية ذات تكلفة فعالة نسبيا إذا أردنا تغطية عدد كبـر مـن العمـلاء والمـشاريع ،وإذا م يكـن  الوصـول للعمـلاء 

 : يويوجد عدة نقاط يجب ملاحظتها هنا ه. بسهولة

 .توقيت إرسال الإستبيانات يحتاج لدراسة متأنية -

 .يجب إعادة الإستبيانات بشكل طبيعي لمدير الجودة المستقل لحاية كل من العملاء والمستشارين -

 .يجب أن يكون عدد وتعقيد الأسئلة محدود -

وتـزود عـادةً . الرضـا وإقتراحـات للتحـسنويجب أن تغطي الإستبيانات التقييم الكلي المجدول وأسئلة محددة في مجالات الرضا وعـدم 

ُالأسئلة المفتوحة تغذية راجعة قوية لفريق المشروع، من ناحية أخرى ،وتعتبر التـصنيفات ضروريـة لتزودنـا بتقيـيات مقارنـة وتحديـد 

تناسـب مـع متطلبـات وإلى أي مدى يجب مطالبة العميل في الإستبيان انه بحاجة الى بحـث هـام  والدراسـات التجريبيـة لت. الإتجاهات

 .الشركة الفردية

و للمقابلات الفردية مع العملاء ميزة وهي أنه من الممكن بحث مجالات الإهتام بدقة، وعـرض الفرصـة لتقويـة علاقـة المستـشار مـع 

مـلاء إسـتخدام ومع ذلك، من الممكن أن يشكل حجـم الـشركة والع. ًومن الممكن أن تكون الأسئلة المطروحة أكر عمقا وشمولاً. العميل

ًوأيضا من الممكن أن يشعر بعـض العمـلاء بالأمـان عنـد التعبـر عـن آرائهـم في الإسـتبيان .واسع للمقابلات الشخصية باهظة التكاليف 

 .البريدي المجهول

ًمن الأفضل أيـضا و. وإذا كانت مقابلات العميل مجدية، فمن المهم أن تكون معتمدة على معاير الإستبيان، بحيث مكن إجراء المقابلات

 .أن تجري من قبل مدير أو شريك مستقل عن فريق المشروع

 : ً        وأخرا، من المهم أن نأخذ بالإعتبار ما يلي

 لن يتعاون بعض العملاء، ولكن سترحب الأغلبية بأن تكون آراؤهم مسموعة. 

 وعقيمة مسوحات رضا العميل تكمن بأن نتائجها ستراجع من قبل أعضاء فريق المشر. 

لا  تقدم مسوحات رضا العميل أي تقييم ضد المنافسن أو قياس كيـف تقـوم الـشركة بعمـل مقارنـة مـع . مسوحات السوق المستقلة

وتساهم العديد من الشركات بالمسوحات الواسعة لمـشتري الإستـشارات، وتـستخدم جمعياتهـا المهنيـة وشـبكاتها .  المستشارين الآخرين

 .فية قيامهم بذلك بتنافسيةللحصول على البيانات بكي
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 إدارة الأفراد

وبغـض . السياسات الفردية الجيدة وإدارة الأفراد هي أساسية لإدارة الجودة وللتأكيد بأنه يتم تحقيـق التحـسن المـستمر عـلى الجـودة

ومن الممكن تعزيـز . ا العميلالنظر عن تطبيق المعاير العالية، فإن التقييم والتدريب يقدم الأدوات لأخذ أفعال تصحيحية ومعالجة رض

 : الجودة عن طريق

 التطبيق الملائم مع المعاير العالية عند تعين موظف إستشارات جديد وعند إختيار أشخاص العقود من الباطن. 

 التعريف والتدريب على المهارات الأساسية لتزويد المستشارين بالمؤهلات الضرورية. 

 ص في العملتدريب، ومساعدة والإشراف على الأشخا. 

  مارسة إدارة المعرفة للتأكد من أن خبرة أفضل المارسات متاحة للإستشارين التنفيـذين والتـي شـجعتهم للبحـث عنهـا

 .وإستخدامها

 تقييم المهمة والتي تغذي تطوير الأفراد على المدى الطويل، ومكافأتهم، وترقيتهم. 

 ن من بناء الهيكلة الصحيحة والفرق عاليـة التأهيـل  التـي ستتـشكل إستخدام قواعد بيانات المهارات والخبرات والتي مك

 .لتقوم مهمة العميل

 الرجوع لنتائج التغذية الراجعة من مسوحات رضا العميل من أجل تقييمها من قبل المستشار وعمل التدريب. 

 لمهنيةتحديد ونشر مدونة قواعد السلوك للشركة وتشجيع عضوية التطوع في الجمعيات والمؤسسات ا. 

المستشارين مع مهارات متخصصة الذين أكملوا التدريب المطلـوب " إعتاد"وضمن الشركات الإستشارية، رما تدعو الحاجة للإهتام بـ 

على /وهذا يحمي كلاً من الشركة والعملاء  من خلال ضان عمل متخصص معن، والتي قد تنطوي على مخاطر عالية . ُوالمؤهلات المثبتة

 . ،تؤخذ فقط من الخبراء المعتمدين في هذا الموضوع/الناذج المالية: ثالسبيل الم

 برنامج إدارة الجودة

يحتاج المدير أو الشريك المسؤول عن الجودة أن يوفر إطارا لتأكيد أن برنامج الجودة ملك التوجيه والدعم، ويطبق بثبات في كافة أنحاء 

 : وينبغي أن تشمل. غة ونشر لبيان سياسة الجودةوتعد نقطة الإنطلاق صيا. الشركة الاستشارية

 .تهدف لربط السياسة برضا العميل -

  :ISO 9001الأيزو : مثال/إذا كان هناك نية للعمل بالتوافق مع معاير جودة التدقيق الخارجي  -

./2000 

 /.إلخ...الفنية، علاقات العملاء، التكلفة، الوقت،/المجالات التي ستطبق عليها المعاير  -

 .ُسم الشخص أو الأشخاص مع المسؤولية الكليةإ -

 .ويجب أن تفوض سياسة الجودة من الإدارة العليا، وتبلغ لكافة الموظفن وموظفي العقود من الباطن 

 .ويجب أن تخضع للمراجعة الدورية
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 : هذه المجالات هيوالخطوات لتحقيق . ُويحتاج برنامج الجودة أن يدعم من منظمة الجودة المناسبة ويتطلب تركيز واضح

  ويفضل إستخدام التغذية الراجعة من العملاء-مراجعة كافة النشاطات . 

 إنشاء الأولويات لتحسن الجودة. 

  إلخ...الإجراءات، أفضل المارسات، التدريب،/تحديد المنهجيات لتحقيق التحسن./  

 يهاالتأكد أن التدريب، والتقييم وقياس الأداء يدعم الأولويات المتفق عل. 

 الشركات الإستشارية الصغرة والمارسن  الأفراد

والمراجعة .  الأفراد كا هي في الشركات الكبرة مكن تطبيق مبادئ هذا المنهج لإدارة الجودة على حد سواء للشركات الصغرة والمارسن

وستكون الإستبيانات .  ل على إجراءات المراجعة الذاتيةًالمستقلة هي أكر صعوبة في المارسة الصغرة،  وسيحتاج المطبقون الأفراد للإتكا

وتعد مراجعة الزبائن . مع سلسلة من الملاحظات المكتوبة مقابل كل سؤال إجراء أكر قوةً من قامة التدقيق ووضع علامة مقابل السؤال

 .وإغلاق التقارير هو قيمة الإنضباط للشركة الصغرة

  شهادة الجودة3.32

والتحـرك للحـصول .  ًلأخرة جدلاً كبرا بن المستشارين الإدارين حول توافق معاير جودة التدقيق الخارجي لشركاتهمشهدت السنوات ا

على الشهادات المطلوبة على الوترة التي مليها السوق ،وتشمل في بعض الحالات ضـغط مبـاشر مـن عمـلاء القطـاع العـام، الـذين يـروا 

وكنتيجة لذلك، بدأت العديد من الشركات الإستشارية الكبرة بالتحضر لها ،والحـصول . هتام بالجودةالشهادة كإعادة تأكيد ضروري للإ

ًويكمن أصول هـذا الإتجـاه في عـدة دول في الإتحـاد الأوروي، خاصـة في هولنـدا، . على الأقل على الشهادة لبعض القطاعات من أعالها

 .والمملكة المتحدة

 2000ISO 9001: 2000 quality :9001 معاير توكيد الجودة للأيزو 

وتتطلب هذه المعاير تطبيق المنظمة لسياسة جودة ونظـام وثـائق . 21 في الفصل 2000: 9001تم مناقشة معاير الجودة الدولية الأيزو 

 .عات دوريةجودة وإجراءات داعمة، وتوفر دليل يؤكد أن الإجراءات قد تم إستخدامها، وأن المطابقة مرصودة وهناك مراج

. / لتأكيد الجـودة ،وبـرو فرتـاس، وديـت نورسـك فرتـاسBSI: مثل/ويجب عمل تدقيق الجودة من الجهة المستقلة المانحة للشهادات 

وهي معتمدة من .  وهذه الجهات ليست شركات إستشارات إدارية، ولكن وظيفتها التدقيق على الأعال والمنظات في قطاعات مختلفة

 .حكوميةهئيات إعتاد 

 أكر من أن الأعال التجارية تتمتع بإدارة جيـدة ،والتـي تأخـذ الجـودة بجديـة، /QMS /ًنظريا، يجب أن لا يتطلب نظام إدارة الجودة

وعند التطبيق، ومكن للضوابط التي تطبق نظام إدارة الجودة بدقـة، أن تتطلـب تحـول كبـر في الثقافـة التنظيميـة . ويجب أن تطبقها

 .ملوعادات الع
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ويرفض المستشارون . وينبغي أن لا تكون الشهادات المطلوبة هي الغاية بحد ذاتها، حيث هناك الكثر من الأدلة لدعم وجهة النظر هذه

ومن المهـم أن يعكـس نظـام إدارة .  هذا النهج السطحي، حيث ان نتائج التدقيق من قبل المدققن الخارجين ستؤدي الى عدم المطابقة

ًومن الضروري أيضا أن يشترك الموظفون في إعداد النظام، وبحيث . يق الفعلي ،وبالتالي  التعامل مع قضايا الجودة الحقيقيةالجودة التطب

 .ًلا ينظر له على إنه ترسيخ للبروقراطية

 هي مناسبة /الإغلاق/ والإكالالتحقيق،  وتحضر المقترح،  وخطة المهمة،  والرصد والمراقبة، /  القيادة:  على سبيل المثال/وموذج المهمة 

 .وقد ظهرت لتطبق على كل الأحجام للمارسة الإستشارية. 2000: 9001جيدة لتطبيق معاير الأيزو 

فهـي تـوفر شـهادة مـستقلة تؤكـد أن نظـام إدارة . ومن الواضح أن شهادة الأيزو غر كافية بحد ذاتها لتضمن تحقيق متطلبات العميل

حيث لا تعتبر شهادة الجودة بحد ذاتها قياسا لرضا . ولكن هناك الكثر مطلوب فعله.  ا  يتوافق مع متطلباتهاالجودة مفعل ومطبق  وم

 .العملاء، بالرغم من أن نظام إدارة الجودة يتطلب وجود إجراءات لتحقيق التغذية الراجعة من العميل، وهذه في العملية

 إختيار الجهة المانحة 

ويجـدر إعطـاء إهـتام خـاص .كا أن هناك تكاليف جارية للمتابعة  الدورية . لجهات المانحة قابلة للتفاوضإن الرسوم المفروضة من ا

وتـذكر أن العديـد مـن . فهـم عملـك للقيمة التي سوف تجنيها من توجيه الجهات المانحة لك، والتحقق من أن مـدققيها قـادرون عـلى

 .ال المهنيةالجهات المانحة هي جديدة على خدمات التدقيق والأع

 : وتشمل الأسئلة التي يجب طرحها على الجهات المانحة ما يلي

 هل اعتمدت  أو هل تتوقع أن تعتمد لتقييم شركات الإستشارات الإدارية؟     

 من يعترف بشهادتك؟ 

 ل لديك برنامج للإهتام بالزبائنه  

 ما هي رسومك؟ 

  هل نستطيع رؤية السرة الذاتية لمدققي الجودة لديك؟ 

 هل تستطيع تزويدنا مراجع ذات صلة؟ 

 : 9001وسيقوم مدقق الجودة بالتحقق من توثيق نظام الجودة الذي يعكس  نظام الأيزو 

ًويحتاج أيضا للإتفـاق عـلى نطـاق الـشهادة، عـلى . ومن المرجح أن يجري التدقيق الداخلي ومراجعة الإدارة. والمارسات المطبقة 2000 

ًوضروري وجود سجلات موثقة لثلاثة أو أربعـة أشـهر بنـاءا .  مجالات النشاط  التي يجب ان تغطيها الشهادةأي مجال من: سبيل المثال

 .على نظام الجودة المطبق  قبل التمكن من البدء في عملية  التدقيق للمطابقة



 إدارة الجودة في مجال الإستشارات

729 

 ُالمشاكل المعترضة خلال السعي للشهادة

كـا هـو الواقـع في الـشركات الأخـرى /لشهادة الجودة لشركات الإستشارات الإدارية ًلا زالت الأيام مبكرة نسبيا لتقييم القيمة الحقيقية 

ومع ذلك، هناك رأي متزايد أنه قد تم التغلب على الصعوبات المبدئية، وهناك منفعـة كبـرة هـي . /التي تقدم خدمات الإدارة والأعال

 .العمل بأفضل الطرق و تحقيق رضا العميل العالي

 : لمشاكل في التطبيق  وهي  وقد ظهرت بعض ا

 المقاومة من الشركاء والموظفن نتيجة التنفيذ،  أصبحت عملية مؤلمة. 

 التعقيد الكبر والبروقراطية المفرطة. 

 الفشل بالتقيد متطلبات التوثيق. 

 هاالمناقصات التي خسرنا: الفشل بتزويد التغذية الراجعة وإستخدام المعلومات بشكل صحيح، على سبيل المثال. 

 وبعـض الـشركات الـصغرة .بطء الهيئات المانحة للشهادات لإستلام الإعتاد الذي مكنهم من تأهيل المستشارين الإداريـن

ُهي بروقراطية مفرطـة، وعـبء لا ضرورة لـه9001والمارسن  الأفراد قد عبروا عن آراء قوية في أن معاير الجودة الأيزو  َ .

وتظهـر التجربـة أن . يح المعاير، وقد حاول الأيزو تبسيط الإجـراءات والعمـل الـورقي تم تصح2000ومع ذلك، في إصدار 

 .ذلك قد أفاد المستشارين و الباحثن عن الشهادة

ومن الممكن أن يكون الوقت اللازم لتحضر دليل الجودة وتنفيذ نظـام إدارة الجـودة كبـر، كـا مكـن أن تقـدم المـساعدات الخارجيـة 

وهناك نقاط يجـب . ومن المساعد أن يكون لديك مستشارا خارجيا يفحص النظام قبل إخراجه بالصورة النهائية للتقييم. دكالخبرة والموار

 : ملاحظتها وهي

 .قبل توظيف مستشار جودة، إفحص تعقب سجلاتها، وتأكد من عملية المراجعة -

 .تأكد بأن المستشارين يعملون مع موظفيك، وهكذا الملكية داخلية -

 .نهم لا يبالغون بتحديد متطلباتكتأكد بأ -

   المحافظة على الجودة4.32

وتـشكل جـودة الخدمـة الميـزة .وفي الخلاصة، فإن ضغط العميل ومو المنافسة قـد حركـا بازديـاد جـدول اعـال المستـشارين الإداريـن 

 من الإستشارات الكبرة والـصغرة أن تكـون التنافسية للمستشارين  وعلى نحو متزايد، وللتطوير والنمو على المدى الطويل، ستحتاج كلً

ومع مثل هذا التطوير، فإن توضيح الأهداف، والمعاير، والأدوار، والمسؤوليات، تعتبر كلها . سباقة في العمل مع العملاء على قضايا الجودة

ترك كل من العملاء ومطبقي الإستـشارات في ويش. ً بتقديم المعاير المعتمدة خارجيا2000: 9001وتساهم الأيزو . الخطوة الأولى الأساسية

 .على استدامته هدف تحقيق التحسن المستمر في توصيل الخدمة، ويعملون
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ويجب تجنب المنهج الشكلي للجودة، حيث هناك مخـاطرة حقيقيـة في أن بعـض الـشركات سـتكون سـعيدة مـا لـديها مـن  إجـراءات  

ولا مكـن . ض العملاء معجبن بشكل مفرط مـن الجانـب الرسـمي مـن إدارة الجـودة، حيث سيكون بع"بروقراطية الجودة"تفصيلية، و

لإجراءات الرقابة والإعتاد أن تصبح بديلاً عن جـودة عمـل الأشـخاص في الـشركات المهنيـة، وخاصـة في إهـتامهم الحقيقـي بعملائهـم 

 .ولإحساسهم بالمسؤولية المهنية

  

دة وتوكيدها، والقياسات المأخوذة لتعزيز الجودة، على إتجاهات الشركة للجودة وعزمها لتحقيق وتعتمد القرارات التي تهتم بإدارة الجو

 ."البقاء ليس إجباريا"ًأنت لست مضطرا للقيام بذلك "وكا قال دمينج في إدارة الجودة الشاملة، . معاير عالية

 

 .8 الفصل /1993نيويورك، الصحافة الحرة ،/إدارة شركات الخدمة المهنية : مايستر. هـ. ، في د"برنامج خدمات الجودة"أنظر . 1

1. See ” A service quality programme," in D.H. Maister: Managing the professional service firm /New Your. The Free Press, 1993/ Ch.8. 
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 الفصل الثالث والثلاثون

 33              والماليةالرقابة التشغيلية
 

يتعامل هذا الفصل مع المظاهر الرئيسية للإدارة التشغيلية  على المدى القصر والرقابة، والتركيز على الطرق والمـؤشرات التـي تـساعد في 

قـارئ عـلى درايـة ونحـن نفـترض أن ال.  المراقبة على العمليات ومنع الأحداث التي من الممكن أن تقلل من الكفـاءة أو تـؤدي للأزمـات

 .بأساسيات الرقابة المالية والرقابة على الموازنات، ولذلك يركز النقاش على بعض المشاكل المحددة للمستشارين والمنظات الإستشارية

  خطة العمل التشغيلية والميزانية1.33

عـادة مـا تحـضر كـلا . يزانيـة ماليـة تـشغيليةخطـة عمـل تـشغيلية  وم: تستخدم الإدارة التشغيلية  والرقابية أداتن إداريتن أساسـيتن

 شـهر، مثـل 12هذا التفصيل يجب أن يأخذ في الإعتبار  الإختلافات الموسمية خلال فـترة .  ًالوثيقتن سنويا، بتفصيل شهري او ربع سنوي

او يـتم إسـتلامها في المـدى نقص ضغط العمل خلال فترة العطل، والأحداث الأخرى، وما يشمل التدفقات النقدية الكبرة التـي سـتخرج 

 .المنظور

 خطة العمل التشغيلية 

ولـذلك . ُيجب أن تعكس خطة العمل التشغيلية الإختيارات الإستراتيجية للشركة وأن تشر لكيفية تنفيـذ الإسـتراتيجية في الـسنة المقبلـة

 : فإنها تحدد

 .حجم الإستشارات والخدمات الأخرى التي يجب بيعها وتسليمها للعملاء -

مراحل إخراج الخدمة،  وإدخال منتج جديد، و بدء العمل في قطاع جديد،  وعمليات خارجية /لتغرات في محفظة الخدمات ا -

 /.جديدة

 .تعين الموظفن والتدريب اللازم -

 .تقاعد الموظفن والخروج -

 .حجم وتوجيه النشاطات التسويقية والترويجية -

 .حتفاظ عليهارصيد المهام الجديدة تحت التنفيذ التي يجب الا -

البحث والتطوير، إعادة الهيكلة التنظيمية، /القياسات الأخرى التي نحتاجها لتنفيذ برنامج العمل وللتحضر للمستقبل  -

 /.إلخ...الإستثار،
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 .الطرق التي سيقضي بها المستشارون وقتهم بفاعلية عندما لا يعملون مباشرةً للعميل -

وتحليـل إتجاهـات . ومع ذلك، لا نستطيع التوصية بالإستقراء الآلي.  لتحضر خطة عمل تشغيليةويعد إستقراء الإتجاهات السابقة مفيد

العمل، والفرص الحالية للشركات الإستشارية والصعوبات، ستساعد في وضع الأهداف المهنية والتجارية التـي ليـست مجـرد إسـتقراء ولا 

 .أحلام غر واقعية

 الموازنة التشغيلية

وعـلى الـشركة عنـد تحـضر الموازنـة أن تـشمل كـل .  الأساسية لمراقبة الجانب المالي لعملية الشركة هي الموازنة التشغيليةإن أداة الإدارة

ولتثبيت الإيرادات المتوقعة في المستوى المطلوب الذي يضمن تغطية النفقات وللتأكد من . التكاليف متوقعة الحدوث خلال فترة الموازنة

ت تحضرات الموازنة أن الموازنة لا مكن أن تكون متوازنة، فسيكون من الضروري مراجعة خطة العمل والنفقـات وإذا كشف. كفاية الربح

 .ُالمخططة لتكون داخل الحدود المالية الحقيقية، ولإعادة فحص التكاليف، التسعر والإفتراضات الأخرى التي يقوم عليها جانبي الموازنة

ً تكاليف الشركات الإستشارية ستكون عالية جدا، ولذلك خطـورة بـأن الرسـوم التـي تتقاضـاها الـشركة ورما يظهر التخطيط للموازنة أن

وفي هذه الحالة، من الممكن أن تنظر الإدارة لطرق مختلفة لتحسن الكفاءة وزيـادة . ًستكون عالية، أو أن الأرباح ستكون منخفضة جدا

وإذا كـان النمـو في . تكون الطريقة المختارة متسقة مـع إختيـارات الـشركة الإسـتراتيجيةويجب أن . 1.33الأرباح، كا هو مبن في الإطار 

ُالعمليات والدخل مخطط له، فيجب أن يكشف التحليل كيف ستزيد النفقات وتحتاج الشركة الإستشارية أن تأخذ بإعتبارها الإخـتلاف . َ

 .ق المفصل قبل إتخاذ قرار فيا إذا كان يجب أن نسمح لها بالنموبن النفقات الثابتة والمتغرة، وإخضاع كل بند مصروف  للتدقي

 مستـشارا، 29حيث تتوافق مـع الوحـدة الإستـشارية ،وتوظيـف .  عن الموازنة التشغيلية السنوية1.33وهناك مثال معروض في الجدول 

يـست مقـصودة كمعـاير لـسياسة الأجـور، أو معدلات الراتب والأشكال الأخرى في الموازنة وهي إفتراضـية بحتـة ول. 2.35ويبن الشكل 

 .لتقييم هيكلة النفقات والكفاءة لأي شركة محددة

 هيكلة النفقات

وتتجـه هـذه . ومع ذلك، تظهر النفقات وهيكلة الدخل داخل حدود واسعة للمارسة الطبيعية في عدد من شركات الإستشارات الإدارية

 .2.33الحدود لأن تكون كا هو مبن في الجدول 

ولدى خدمات الإستشارات  الإدارية عالة كثيفة ورواتب الموظفن المهنية عالية، وإلى حد بعيد يعتبر هذا البند أهم نفقة منفردة في أي 

مـستوى الـدخل المهنـي في شركـة ودولـة محـددة، وحجـم الـشركة : وتعتمد حصتها في هيكلة النفقات الإجالية على عوامل مثل. شركة

ة يكون المارسون الأفراد والشركات الصغرة الأخرى  قـادرين عـلى العمـل مـع تكـاليف نفقـات عامـة قليلـة، ومكـن وعاد. الإستشارية

ومن الممكـن للمارسـن الأفـراد ان يعملـوا بـدون . ًتخفيض أو حذف بنود نفقات محددة كاملة والتي لا تستطيع ان تفعله  شركة أكبر

 . تأجر المساحات المكتبيةالسكرتارية والموظفن المساندين، وبدون
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 تشمل مدى واسع من بنـود متعـددة مرتبطـة مـع تنفيـذ وحـدة /1.33 في الجدول 12 - 3المجموعة تحت الخطوط /والنفقات الأخرى 

ل وكقاعدة عامة ،تشمل هذه النفقات التكاليف التي لا ترتبط مباشرةً مهمـة عميـ. ُإستشارية للملف المعطى، النطاق ومستوى النشاط

من الممكن التعامل مع إعادة إخراج النفقات كبند نفقة عامة : وعلى سبيل المثال. محددة، أو إذا كانت كذلك، فلن تكون عملية وفعالة

إعادة إخراج التقارير الإستـشارية كعـدد معيـاري : على سبيل المثال/وإعادة العمل الروتيني . أو بند تكلفة مباشرة لدفعها لعميل محدد

وإعادة تحضر نسخ خاصة ضخمة، أو عدد كبـر مـن النـسخ الإضـافية المطلوبـة مـن . ، يتم التعامل عادةً معه كتكلفة عامة/من النسخ

ويجـب صـنع خيـارات مـشابهة في حالـة حـساب المكالمـات الهاتفيـة ". نفقـات مدفوعـة"العميل، كا يجب محاسبة العميل عليهـا كــ 

 .والتكاليف الأخرى

ُ مـن المستـشارين كجـزء مـن دخـل أعالهـا، وحتـى إذا مـررت هـذا /النفقات القابلة للفوترة/قات المفوترة للعملاء ًوغالبا لا تعتبر النف

 . في الموازنة التشغيلية/17السطر /فإن النفقات المفوترة تظهر بشكل منفصل . النفقات من خلال حساباتهم
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  الموازنة التشغيلية  للشركة الإستشارية1.33الجدول

ئويةالنسب الم  بند الموازنة دولار أمريي

 .رواتب المهنين.  1 1,710,000    43.9
 .الرسوم الإجتاعية والمنافع على الرواتب المهنية.  2 340,000 8.7

 .رواتب الإدارين والموظفن المساندين.  3 250,000 6.4

 .الرسوم الإجتاعية والمنافع على رواتب الإدارين.  4 50,000 1.3

 /.عدا الرواتب/نفقات التسويق والترويج .  5 160,000 4.1

 .الإيجارات وفواتر الخدمات.  6 120,000 3.1

 .المعدات، والأثاث، والمواد، والقرطاسية.  7 110,000 2.8

 /.البريد، الفاكس، التلفون/الإتصالات .  8 110,000 2.8

 /.عدا ضرائب الدخل/الضرائب .  9 70,000 1.8

 .المكتبة، الإشتراكات، رسوم العضوية.  10 80,000 2.1

 .تدريب وتطوير الموظفن.  11 80,000 2.1

 /.إلخ...السفر، الترفيه،/نفقات أخرى .  12 180,000 4.6

 ./12 - 3 /النفقات العامة.  13 1,210,000 31.0

 ./12 - 1 /النفقات الإجالية.  14 3,260,000 83.6

 /.قبل الضريبة/ربح الإجالي ال.  15 638,000 16.4

 ./15 + 14 /الدخل الإجالي.  16 3,898,000 100.0

 .النفقات المفوترة للعملاء.  17 522,000 13.4

 ./17 + 16 /الفواتر الإجالية.  18 4,420,000 113.4
، المستــشارين /450,000=   دولار 75,000 × 6 /، المستــشارين الكبــار/100,000=   دولار 100,000 × 1 /المــدير:  تــشمل التــالي/"رواتــب المهنيــن"/البنــد الأول : ملاحظــة

 ، المستشارين المتدربن /1,100,000=   دولار 55,000 × 20 /التنفيذين
 .  دولار1,710,000، المجموع /60,000=   دولار 30,000 × 2/

 

 ت والدخل  الهيكل النموذجي للنفقا2.33الجدول 
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 الربح   

وهـي تـنص . ُ  هو الفرق بن الرسوم الإجالية المكتسبة والتكاليف والنفقات الإجالية المتكبدة خلال فترة الميزانية/قبل الضريبة/الربح 

 : على

 حصة الربح أو المكافأة للالكن، والشركاء، أو الموظفن الآخرين في الشركة الإستشارية. 

 لأمانإنشاء الإحتياطات ل. 

 زيادة رأس المال العامل. 

 مويل نفقات الرأسالية. 

 دفع ضريبة الدخل. 

وسـيعتمد .  مـن الـدخل الإجـالي%25 - 10، وفي أغلب الحالات، فإن الحد الربحي يجب أن يكـون بـن 2.33وكا هو مبن في الجدول 

لقدرة على تخفيض ومراقبة النفقات، وحاجة الشركة لجمـع الرقم الفعلي على عوامل مثل إحتالية فرض الرسوم التي تؤدي ربح كافي، وا

 .الموارد اللازمة لمزيد من التوسع في خدماتها أو للغايات الأخرى المذكورة أعلاه

    مراقبة الاداء2.33

ون كوظيفة إدارية في إن مراقبة الأداء التشغيلي والمالي أمر ضروري،  ولكن في كثر من الأحيان تقلل الشركات الاستشارية من شأنه،  وتك

ًوالغاية ليست لإنتاج إحصاءات لمصلحتها، ولكن منهجيا لجمع وتقييم المعلومات الرئيسية والتـي مـن المـرجح أن .  الشركات الإستشارية

 تحتاج والتي من الممكن أن/ أو الإتجاهات الإيجابية /من الذي سيزيد الحاجة لإتخاذ إجراء لتصحيح الوضع/تكشف الإتجاهات السلبية 

 /.لتعزيز حن لا يتم الكشف عن أي فرص ضائعة

فهـي تكـشف التغـرات والإتجاهـات .ويهدف مراقبة الأداء أولاً للتحسن المباشر، ولكن تطبيقاتها الإستراتيجية يجب أن لا يـتم إغفالهـا 

واع محددة من الخدمات،  أو زيـادة تكلفـة والتي ستؤثر على الشركة الإستشارية على المدى الطويل ،مثل التحولات الكبرى في الطلب لأن

ومـن الممكـن أن تعتمـد تعـديلات إسـتراتيجية الـشركة عـلى البيانـات الثابتـة بـدلاً مـن التقـديرات . ُالخدمات المباعة لأسـواق محـددة

 .والتخمينات 

 المقارنة والقياس

 المستوى وتقييمه مكن فقط بالرجوع والمقارنة مـستوى فتحديد الأداء المتفوق أو دون: من المستحيل تقييم الأداء بدون عمل مقارنات

ويستخدم المستشارون المقارنات والقياس بشكل واسع عندما يعملون مع العمـلاء، ويجـب علـيهم ألا يـترددوا لتطبيقهـا في .  أداء الآخر

 .أعالهم الخاصة

وقعـة، شريطـة أن تعتمـد الأهـداف مـن خـلال التحليـل ومن الممكن الكشف عن مقارنة النتائج المحققة مع الأهداف المخططـة أو المت

وتعتبرخطة العمل السنوية والموازنة التشغيلية هـي الوثـائق الرئيـسية التـي يرجـع .  ووضع الأهداف الحقيقية،  وليس فقط التخمينات

 .إليها للمقارنة عند مقارنة وتحليل الأداء
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ومـن الممكـن أن .  السابقة  في الأداء، كا هي التغـرات في العوامـل المـؤثرة عليـهومن الممكن أن تبن مقارنة الأداء الحالي بالإتجاهات 

 . تكون مقارنة الأداء مع المستشارين الآخرين أكر فائدةً

 : ومكن القيام بذلك بعدة طرق

دون أن يتعلمـوا مـن يستطيع المستشارون الذين هم أصدقاء في العمل أن يتبادلوا ويقارنوا الأداء بشكل غر رسمي، كـزملاء يريـ -

 .بعضهم البعض

َومن الممكن أن تكون هناك مقارنة رسمية مخططة بن الـشركات،  تـدار مـن قبـل جمعيـات المستـشارين أو الوكـالات الأخـرى - ِ  .

وتحت مثل هذه المخططات،  تجمع البيانات الرئيسية ،وتجدول وتوزع لمشاركة الوحدات الإستشارية على أساس منـتظم، بـدون 

 .عن هوية الوحداتالكشف 

ومثـل هـذه المعـاير القطاعيـة سـتعكس . ُمن الممكن مقارنة الأداء المحقق مـن شركـة إستـشارية محـددة مـع معـاير قطاعيـة -

ًوهنا أيضا من الممكـن تطـوير مثـل . ، أي أن خبرة الشركة الإستشارية التي تعتبر إدارتها مؤهلة وأداؤها ملائم"المارسات الجيدة"

ويعود هذا الكتـاب لعـدد مـن النـسب التـي جمعـت  مـن الـشركات . كمقارنات من قبل جمعية لمصلحة أعضائهاهذه المعاير 

 .ومن الممكن إعتبار هذه النسب التنفيذية كنموذج من المعاير. الإستشارية وجمعياتها

 نتيجة للإدارة الممتازة أو الـضعيفة في وهذا ليس فقط: ومن الضروري عند عمل المقارنات تحديد أسباب الأداء المتفوق أو دون المستوى

 .ًالعمل وتنفيذ المهات،  ولكن أيضا بسبب التغرات غر المتوقعة في بيئة الأعال التي ليس للشركة الإستشارية سيطرة عليها

قـف وإحـتالات ومن الممكـن أن يكـون مو.  يجب أن تستخدم كل البيانات من الشركات الأخرى وأية معاير قطاعية أو معدلات بحذر

ومن المفيد للغاية أن تعرف كيف يعمل الآخرون، ويجـب أن لا ترسـم الإسـتنتاجات الـسطحية . شركتك مختلف وكذلك ستكون أهدافك

 .والمتسرعة من البيانات بدون مقارنة المصادر، والظروف، والإستراتيجيات 

 الضوابط الشهرية الرئيسية

وفي أغلب الحالات في المارسة . ًل متكرر نسبيا لتسمح لنا بإتخاذ إجراء قبل فوات الأوانيجب أن تؤسس وتدرس الضوابط الشهرية بشك

.  وهذا يشرح لماذا تجهز خطط العمل التشغيلية والموازنات المذكورة أعلاه مع تفصيل شهري لأغلب البيانات. ًالعملية سيكون هذا شهريا

َتشارية، أو أية إتجاهات غر مرغوبة من قبل الإدارة كا يجب الكشف عن أي إنحراف عن معاير الوحدة الإس ويجـب أن تهـتم الإدارة .ِ

إذا كانت الإجراءات التصحيحية مرغوبة وعاجلة، أو إذا كانت التغرات في مؤشرات المـدى القـصر هـي إشـارات للتحـولات عـلى المـدى 

 بإنشاء قامة مـن الـضوابط التـي تناسـب شركـة 2.33د الإطار ومن الممكن أن يساع. الطويل في السوق على المهنة أو على الشركة نفسها

 .إستشارية محددة
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  قامة مرجعية بالضوابط الشهرية2.33الإطار 

 /المتراكم/  تقديم  عبء العمل /1/

ًالأهم، ومثاليا يجب أن تكون كل حوالي ثلاثة شهور ويجب أن لا تخفض الى شهر ونصف، وإذا كانت عالية جـدا، عـلى العميـل  أن ً

 .ينتظر لمدة طويلة

  لعدد من المهام المفوضة/إجتاعات، المسوحات/ عدد زيارات العميل /2/

إجتاعـات، /والنسب البديلة وهي حجم العمـل الجديـد المفـاوض لكـل زيـارة عميـل . إن ذلك يدل على فعالية العمل الترويجي

 100,000فلنقـل /قيـق حجـم محـدد مـن العمـل الجديـد ، أو عدد أيام التسويق المطلوبة للحصول على مهمـة أو لتح/مسوحات

 .وهذا أكر دقة إذا كانت المهمة مختلفة بشكل كبر في المدى. /دولار

  الإستخدام الفعلي والمتوقع للوقت الكلي/3/

الـشركاء، للمستـشارين التنفيـذين، والمـشرفن، و: من الممكن حسابها لكل موظفي الإستشارات أو حسب الفئات، على سبيل المثال

 .ًوالموظفن، لا تظهر فقط إذا الشركة ملك ما هو كافي لفعله، ولكن أيضا إذا العمل مجدول ومنظم لتسليم مرن

 .نفس إستخدام النسب السابقة ُ  إجالي أيام الرسوم المكتسبة مقابل أيام الرسوم المخططة/4/

   معدل رسوم الموازنة المتوقعة  والفعلية/5/

ا لكل موظفي الإستشارات أو حسب فئات المستشارين، وتساعد لتقيـيم  فـيا إذا كـان وضـع الـشركة مناسـب من الممكن حسابه

 .ًلتطبيق الرسوم المثالية، وتعطي الإرشاد بإستخدام الموظفن وفقا لقدرتها الفنية وجمع الدخل

صـطناعي لـلأداء عـلى المـدى القـصر في الـشروط المؤشر الإ/ًشهريا والتراكمي/  الرسوم المكتسبة مقابل الرسوم في الميزانية /6/

 .المالية

 /ًشهريا والتراكمي/  الرسوم االمكتسبة مقابل النفقات /7/

 .المؤشر الإصطناعي للأداء على المدى القصر في الشروط المالية، من الممكن أن تزودنا بتحذير مبكر للنفقات الواسعة ونقص النقود

 /بالإجالي، وخطوط نفقات الموازنة، الشهرية والإجالية/قات الموازنة    النفقات المتكبدة مقابل نف/8/

مراقبة التصاريح المفصلة من خطوط النفقة،  وتزويد المقترحات لقياسات تقليص النفقات المحددة وللتعديلات للموازنـات بـسبب 

 .السعر والتغرات الأخرى خارج سيطرة المستشار

 رسوم الشهرية المكتسبة  الفوترة  الشهرية مقابل ال/9/

 .تبن إذا كانت الشركة منظمة بشكل صحيح لعملية سجلات العمل والفوترة للعملاء بأقرب وقت تتوفر فيه السجلات

   عدد شهور الرسوم المستحقة/10/

مـن الـدخل ُ، والنسب البديلة هي رسوم معلقة كنسب /من أربعة لستة أسابيع/تبن إذا الرسوم جمعت مع حدود زمنية طبيعية 

 /.السنوي/ُالكلي 
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 الضوابط السنوية

شـهريا، فـتراكم تخفـيض العمـل أو  لا تصلح كل النسب للمراقبة والفعل على المدى القصر، ولـذلك لـيس هنـاك حاجـة لتقـدمها كلهـا

كلة المـوظفن الأساسـين ًإنخفاض الدخل يتطلب تدخل مباشر من الإدارة، ولذلك نحتاج هذه البيانات شهريا، بينا لا نستطيع تغير هي

ًبالقياسات قصرة المدى ورما تحليل المعلومات المتعلقة  مرة أو مرتن سنويا يعتبر كافيا ً. 

إن مراجعة الأداء السنوي، أو التدقيق، مكن من فحص  البيانات المجمعـة عـلى أسـاس شـهري، بالإضـافة للبيانـات الماليـة وغـر الماليـة 

 : الأخرى، مثل

 لأعالمعدل مو ا. 

 ًأو صافي الربح مقارنة بالدخل الإجالي/إجالي و. 

 الربح لكل شريك أو لكل مستشار موظف. 

 ُحجم العمل ام◌باع لكل مستشار مرتبط بالخدمات التسويقية ُ. 

  مختلف الفئات/النسب التي تشر للهيكلة والدوران للمستشارين والموظفن الآخرين./ 

 توزيعه للخدمات المختلفة وللأنشطة، ما فيها هيكلة الوقت غر القابل للفوترةالنسب التي تبن إستخدام الوقت و. 

  الحجم النسبي لخطوط النفقات المختلفة/هيكلة النفقات والتكلفة./    

 تكاليف التسويق وتطوير الأعال. 

 معدلات الرسوم. 

  خلال خيارات الأسهمتعويضات الشركاء والمستشارين، والموظفن الآخرين، ما فيها التعويضات من. 

  والخسائر الأخرى كجزء من الدخل الكلي/الديون المعدومة/الرسوم غر المحصلة ُ. 

ومع ذلك، وقبل فعل ذلك، من . ًوتكون غالبا من المفيد تحليل نسب مالية مختلفة والتي من الممكن حسابها من القوائم المالية السنوية

بسبب عوامل مثل / معنى في الإستشارات كا هي في الصناعات التحويلية والقطاعات الأخرى الضروري التأكد فيا إذا كانت النسب لها

 . سنوات10 إلى 5بالإضافة، مكن تحليل الإتجاهات مقارنة البيانات لآخر . /ًالحجم الصغر نسبيا ودورها في الأصول الثابتة، إلخ

ومن الممكن أن  زيـادة الـدخل تكـون نتيجـة . تركيز على العمل المستقبليوهنا مرة أخرى، يجب أن يكشف التحليل المسببات ويقترح ال

 .ًللأداء الأفضل، ولكن أيضا مكن أن تعكس تعديلات السعر التضخم، بينا الأداء الحقيقي في البنود غر المالية م يتغر أو فعليا يتدهور

ومن الممكن إسـتخدام النمـوذج لمراجعـات الأداء الـسنوي للـشركات،  . 3.27ولقد تم وصف موذج الربح العام للشركات المهنية في البند 

َكا تم التوصية من قبل جمعية شركات الإستشارات الإدارية:  على سبيل المثال ِ/ AMCF/ في مسوحاتها الـسنوية للـشركات الإستـشارية 

ت تحليلية أكر في العوامـل الرئيـسية التـي أثـرت  ولمعلوما/الربح لكل شريك/ويزود النموذج كلاً من العرض الإصطناعي من الربحية 1.

 .1.33ُوتم إعادة تصميم النموذج الموسع في الشكل . على معدل الربح لكل شريك
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 المستوى التنظيمي لمراقبة الأداء 

لات الأداء التنفيـذي وكقاعدة عامة، فإن معد. ًإن إدارة الشركة الإستشارية مهتمة في معرفة وتحليل كل العوامل الرئيسية، شهريا وسنويا

ُوإذا قرر أخذ فعل تصحيحي ليتم تحقيق الهدف الـدقيق،يجب تعريـف المـسؤولية التـي . والمالي تستعرض في إجتاعات الإدارة العادية

 .يجب أخذها

ُن حول الأداء المحقق ًومن المارسات الجيدة  أن لا تحتفظ بالشركاء والأعضاء الكبار فقط بالشركة ولكن أيضا المستشارين الآخرين المبلغ

ُمن قبل الشركة، مشرا إلى ما يجب تحسينه، وكيف من الممكن أن يساعد الأفراد المستشارين وسيتشجعون لعمل مثل هذه التحسينات ً َ ِ. 

َومكــن حــساب وتحليــل معــدلات الأداء المختــارة مــن قبــل الوحــدة داخــل الــشركة  ِ ُ الفريــق، القــسم، مجموعــة الخــدمات، مجــال /ُ

ُومن الممكن أنُ يظهر مثل هذا التحليل أي وحدة هي المساهم الرئيسي للنتائج الكلية المحققة، وأي وحدات أصـبحت . /إلخ...رسة،الما ُ ُ ُ

ًمشكلة، أو رما تصبح عبئا ماليا  .ويستطيع هذا أن يحاي الإدارة والموظفن لهذه الوحدات لتكون أكر فعالية وريادية. ً

ُوالمثال النموذجي هو معـدل حجـم العمـل المبـاع لكـل . يد التعرف على بيانات الأداء لكل مستشار تم توظيفهًوغالبا ما يكون من المف ُ

وتقوم بعض الـشركات الإستـشارية بتـسجيل . بدلامًن حساب ودراسة معدل البيانات لكل مستشار. مستشار مرتبط في تسويق الخدمات

ُال نفس الشيء في تقييم تـسليم البرنـامج مقارنـة الموازنـة والـدخل الكـلي والربحيـة ومن الممكن إك. وتحليل الأداء التسويقي لكل فرد

 :وإذا كانت  ربحية الأفراد قليلة،  فمن الممكن أن تكون الأسباب، على سبيل المثال.  للمستشارين الأفراد

 .ًالرسوم المفروضة قليلة جدا بالمقارنة مع الراتب المدفوع والتكاليف الأخرى -

ُالمفروض المستخدم قليل بسبب الطلب الصغر للخـدمات مـن الأفـراد المهتمـن، أو لأسـباب أخـرى تعكـس الـضعف في الوقت  - ُ ُ

 .تسويق الخدمة، والجدولة والتنظيم

 أداء المهام الفردية

 وعـلى سـبيل المثـال، ./المـشروع، المنـتج/مكن على نفس المنوال حساب وتحليل الربحية،   وبعض مؤشرات الأداء الأخرى للمهمة بذاتها 

ًومع ذلك جمعت أغلب المهـام الطلـب المعـد خصيـصا في . وجدت إحدى الشركات الإستشارية أن ربحية مهامها الإستشارية كانت قليلة

 وما أن هاتن المجموعتن من المنتجـات كانـت ذو. ًالمصانع والبرامج التدريبية، وجلبت المشاركن أيضا لحلقات تدريب مفتوحة منتظمة

ًربحية عالية، وكان الحكم على النتيجة الإجالية مرضية، والربحية المنخفضة نسبيا للمهام الإستشارية مقبولة ماما ً. 

وتقدم المعلومات عن أداء المهام لمحات من القضايا مثل كفاية صيغ الرسوم ومستوياتها للأنـواع المختلفـة مـن المهـات، وكـادر المهمـة، 

 للدعم والإشراف على المهام التنفيذية، وجودة جدولـة المهمـة والإدارة، وبنـود النفقـات /ًوأكر تكلفة/ خبرة وإستخدام مستشارين ذوي

 . التي م يتم سدادها، وهكذا/والتكلفة/المختلفة 
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  موذج الربح الموسع للشركات الإستشارية1.33                                  الشكل 
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عـلى سـبيل . تسجيل الصحيح وقياس الوقت الذي يقضيه  المستشارون من عدة مستويات عـلى مهـام محـددةوالظروف الرئيسية هو ال

َوقد ثبت أن المستشارين الصغار يستخدمون وقتا أكر من الموازنة بسبب الإحاطة الضعيفة والإرشاد من قبل الكبار، أو إسـتخدام : المثال ِ

والتـي /  لكـل فئـة /سـاعة، يـوم/وعلاوة على ذلك يجـب حـساب تكلفـة الوقـت . همةبدلاً من ضانة صعوبة الم مزيد من وقت الكبار

  ./تتضمن قرار بشأن شمول  وكيفية توزيع التكاليف العامة

  مسك الدفاتر والمحاسبة3.33

ومـات المطلوبـة حـسب مثل أي عمل، تحتاج المنظمة الإستشارية لمسك الدفاتر والمحاسبة لمراقبة الجانب المالي من العملية وإنتاج المعل

وهذا البند يعطي بعض الملاحظات على المشاكل المحاسبية التي يواجهها المستـشارين، ولكـن هـذا لا يعنـي مراجعـة كاملـة في . القانون

 .ومثل هذه المعلومات متوفرة في منشورات متخصصة. المحاسبة للشركات المهنية

 إختيار النظام الخاص بك 

وينبغـي أن تكـون . ة المستخدم أداة إدارة فعالة، ومتلامة بشكل كامل مـع طبيعـة العمليـات الإستـشاريةيجب أن يكون نظام المحاسب

ومن الممكن أن يستخدم المارسون الأفراد الذين يخدمون عملاء قليلون، وملكـون نطـاق محـدود مـن النفقـات، . بسيطة قدر الإمكان

و الشركة وتعقيد عملياتها،  ولكن حتى الشركة الإستشارية الكبـرة يجـب أن تحـاول وستزيد تعقيدات النظام مع م. نظاما بسيطا للغاية

 .المحافظة على المحاسبة البسيطة

ًومكن للمستشار المتمكن في المحاسبة أن يقرر شخصيا ما هو النظام الذي عليه إستخدامه حيث هناك أنظمـة موحـدة لمـسك الـدفاتر . ُ

ًشركات الخدمة المهنية، ومن الممكن أن يكون المستشار قادرا على شراء مثل هذا النظام، ما فيها كـل وبرامج حاسوبية للأعال الصغرة و

وفي بعض الدول، تصدر جمعيات الشركات المهنيـة الأدلـة التوجيهيـة . الناذج والدفاتر، من مورد المعدات المكتبية، والقرطاسية والبرامج

ًوالبديل هو أن تطلب من المحاسب أن يصمم نظاما خاصا، وأيضا مسك الدفاتر والمحاسبة . هاللمحاسبة والتوصيات للشركات الأعضاء في ً

 .ًمناسب ماما للإستعانة بالمصادر الخارجية، والعديد من المستشارين يختارون هذا الحل

 : والمعاير الأساسية التي يجب أخذها بالإعتبار تشمل ما يلي

  ؟/وعدد العملاء، وتكرار الدفع، ومشاكل التحصيل، وأنواع مختلفة من الدخلالحجم، /ما هي هيكلية دخل الشركة 

  ؟/بنود النفقات المختلفة، وبنود النفقات الحرجة، وتكرار النفقات/ما هي هيكلة نفقات الشركة 

  ؟/ المالية، والنقدالمباي، والمعدات، والمخزون من المواد وقطع الغيار ،والإحتياطات/ما هي معدات الشركة ومواردها المالية 

 كيفية مويل عمليات الشركة؟ 

 ما هي المشاكل الموجودة والمحتملة فيا يتعلق بالتدفق النقدي والسيولة؟ 

 ما هي المعلومات الحرجة للإدارة المالية السليمة وعدد مرات تقدمها؟     
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 ما هي السجلات والتقارير الإلزامية؟ 

ة الصغرة راضية مع نظـام القيـد الواحـد البـسيط، وإسـتخدام دفـتر للنقـد، بـالرغم أن معظـم ومن الممكن أن تكون الشركة الإستشاري

ُوكل مستشار، بغض النظر عن الشكل القانوي للعمل والنظام المحاسبي المختار،  يجب أن . الشركات الإستشارية تفضل نظام القيد الثناي

 القانون الأساسي للإدارة المالية يوصي بـه بـشكل عـام المستـشارون الإداريـون وهذا. يفصل حسابات عمله عن حساباته الخاصة والمنزلية

 .المستشارين ذوي نصيحة جيدة اتباع نفس المبادئ في أعالهم الخاصة لعملائهم ذوي الأعال الصغرة، ومن الأجدرب

 ومحاسبة على أساس إستحقاقي /لنقديةفقط تسجل المعاملات ا/ومن الممكن أن يكون خيار محتمل آخر بن محاسبة على أساس نقدي 

تفضل الشركات المهنية المحاسبة على أسـاس : وفي الولايات المتحدة، على سبيل المثال. /تسجل الحسابات المقبوضة والحسابات المدفوعة/

ًنقدي، وحسب هذا النظام فقط فإن الدخل النقدي الذي جمع فعليا يخضع للضريبة َ ِ ُ. 

  حفظهاما هي الحسابات التي يجب

  والـذي ينبغـي عـلى القطـاعن العـام والخـاص /في بعـض الـدول"  الخطة المحاسبية"يدعى /ُهناك مخطط مقترح أو إلزامي للحسابات 

ًوبـشكل محـدد،  سـيكون قـادرا .  ومع ذلك، في كثر من الحالات، يكون المستشار حر بإختياره مخططه الخـاص للحـسابات. إستخدامه

 .ُ تفاصيل المخططليقرر كيف يجب أن يكون

والحسابات المطلوبـة لمراقبـة . ًوالغاية التي يجب أن تبقى داما في الإعتبار هنا داما حاجة للحسابات التي تنتج التقارير المالية القانونية

ة أخـرى، لا ومـن جهـ. /الأجور للإداريـن والمـوظفن المـساندين: مثال/النفقات المهمة يجب أن تحفظ بشكل منفصل في أغلب الحالات 

 .تتطلب بنود النفقات غر المهمة حسابات منفصلة، ومن الممكن عادةً أن يكون عدد من هذه البنود مدمجا في حساب واحد

وإذا قـررت الـشركة هيكلـة موازنتهـا . ومن المستحسن أن تهدف للتاسـك بـن الموازنـة والمحاسـبة لتـسهيل إعـداد ومراقبـة الموازنـات

ومن الممكن أن تكـون المحاسـبة . ً، فيجب أن يتم هيكلة حساباتها للدخل والنفقات وفقا لذلك1.33 في الجدول التشغيلية كا هو مبن

ومع ذلـك . ُمن الممكن أن يسجل الدخل في حسابات العملاء المختلفة قبل إدراجها في دفتر الأستاذ العام: وعلى سبيل المثال. أكر تفصيلاً

بشكل منفصل عن الرواتب في الموازنة،  " نفقات التسويق والترويج التي لا تشمل الرواتب"ا أدرجت وهكذا، إذ. ،يجب تجنب التناقضات

ولتجنب الأخطاء والإرتباك، فمن الضروري أن تكون دقيقا في تعريف ما الذي يجب .فيجب ان تظهربنفس الطريقة في الحسابات المعنية

 بإستمرار لحسابات /ما عدا التي يتحملها العملاء/ الإتصالات الهاتفية ستخصم هل كل رسوم: وعلى سبيل المثال.تسجيله وفي أي حساب 

 .الإتصالات، أو يجب التعامل مع المتعلقة منها بالتسويق كنفقات تسويق وترويج؟ والعديد مثل هذه القرارات يجب أن تتخذ
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 القوائم المالية  

 : ؤسسات أن تنتج قوائم مالية تشملفي العديد من الدول، على الشركات الإستشارية المسجلة كم

 .الميزانية العمومية-

 /.حساب الربح والخسارة/قامة الدخل -

 /.قامة تدفق الأموال/قامة المصادر وإستخدامات الأموال -

 .قامة الفائض المكتسب-

 . شهادة المدقق وملاحظات القوائم المالية-

 .ع الإدارة المالية والمحاسبيةمعنى وإستخدام هذه القوائم موصوف بوضوح في مراج§

وحتى إذا م تكن مطلوبة موجب القانون، فإن على كل الشركات الإستشارية، ما فيها المارسن الأفراد، أن  يحضروا التقارير الماليـة عـلى 

ليـة بـسيطة جـدا، إلا أنهـا كـذلك و من الممكن أن تكون هذه عم. ًالأقل مرة سنويا، وذلك للتقييم الذاي ولمراقبة السلامة المالية للشركة

 .مرين مفيد وتوجيهي للغاية

 

1.Fifteen years ago AMCF started collecting data from consulting firms of various sizes and technical profiles, on a strictly confidential basis. 

Using the profit model for professional firms. AMCF issues annual surveys, giving key indicators for the previous year and longer - term 

trends in overall performance. See AMCF: The operating ratios for management consulting firms: A resource for benchmarking /New York. 

AMCF, 2000/  
بإسـتخدام مـوذج الـربح .  بدأت بجمع البيانات من الشركات الإستشارية من مختلف الأحجام والملفات الفنية، على أساس سرية تامـةAMCFخمسة عشرة سنة مضت . 1

المعـدلات التنفيذيـة : AMCFأنظـر . ُالكـليتصدر دراسات سنوية، وتعطي المؤشرات الرئيسية للسنة السابقة والإتجاهات طويلة الأجـل في الأداء AMCFللشركات المهنية ،

 ./AMCF، 2000نيويورك ،/المصادر للمقارنة : لشركات الإستشارات الإدارية
2.See also D. Maister: ” Measuring engagement profitability". In American Lawyer /New York/, July/Aug. 1994: and idem. ” Managing your 

clients projects", in True professionalism /New York, The Free Press, 1997/ 

نيويـورك، /، في الإحـتراف الحقيقـي "إدارة مـشاريع عملائـك: "، وشرحه1994.آب / ، موز/نيويورك/، في المحامن الأمريكين "قياس الربحية المرتبطة: "مايستر. ً أنظر أيضا د2

 ./1997الصحافة الحرة،
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  والثلاثونالفصل الرابع

      إدارة المعرفة في المؤسسات     

 الإستشارية

 

وبشكل عام فـإن النظريـات والمبـادىء الأساسـية لإدارة . لقد كانت الشركات الإستشارية من أوائل الشركات التي بادرت في إدارة المعرفة

ويركز هذا الفصل عـلى مـساعدة المستـشارين لتعزيـز .  تنطبق على الإستشارات والشركات المهنية الأخرى19المعرفة والواردة في الفصل 

 .إدارة المعرفة في شركاتهم الخاصة وأنشطتهم 

  محددات إدارة المعرفة في مجال الإستشارات 1.34

 المعرفة كأصل رئيسي

شكل المـوارد الرئيـسية  إن خبرات الأفراد،  ومعرفة ومهارة الموظفن،  بجانب المعرفـة الجاعيـة المعتمـدة عـلى المنهجيـات والـناذج، تـ

وتعتمد قيمة الشركة بشكل واسع على قدرات ومعـارف . كا أن صيانة وتطوير هذه الموارد ضروري لتحقيق النجاح. للشركة الإستشارية

 .الأعضاء من الموظفن والمنظمة ككل

 الحاجة الى العمل بكفاءة وفعالية      

  وعلى سبيل المثال، إن شركات تكنولوجيا المعلومات الإستشارية تنفذ 1.جيتها التنافسية تختلف الشركات الإستشارية فيا يتعلق باستراتي

ومن جهة أخرى،  فإن مستشاري الإستراتيجية يقـدمون حلـولا .  عادة حلا واحدا لعملاء عدة، وتعتمد بذلك على إعادة استخدام المعرفة

حقيق النجاح يحتاج المستشارون الى تبادل المعرفة محددة السياق مـع بعـضها فريدة للمشاكل الفردية الإستراتيجية رفيعة المستوى، ولت

وبغـض النظـر . ويجب على كلا النوعن من الشركات توفر الحل في فترة زمنية محددة وأن تلبي معاير الجودة المحددة مـسبقا. البعض

علومات سواء مـن الوثـائق أو مـن أشـخاص آخـرين داخـل عن التركيز الإستراتيجي، يحتاج العميل لأن يحصل على أجزاء مختلفة من الم

ولا مكن لأي شركـة .فإذا كانت الحلول المناسبة موجودة بالفعل داخل الشركة او في السوق، سيحتاج المستشارون التعرف عليها. المنظمة

وعلاوة على ذلك، يتوقـع . /ارين مراراعلى الرغم من ان هذا بالضبط ما  يفعله بعض المستش/استشارية أن تتحمل إعادة إختراع العجلة 

والفشل في استخدام كافة المـوارد الممكنـة يعـرض سـمعة الـشركة الإستـشارية  .العملاء من المستشار ان يقدم الخبرة الفنية للشركة كلها 

 .المهنية للخطر

34
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من الإستخدام الفعال للمعرفة التي  عرض الجديدويعتبر الوقت عنصرا داما في العملية الإستشارية، ومكن اختصار الوقت اللازم لكتابة ال

المشابهة سريعة وسهلة، وكذلك ملفات المشاريع المشابهة، والمعلومات عن  ويجب ان تكون عملية البحث عن العروض. توجد في الشركة

 .ومكن لبرنامج ادارة المعرفة الفعال ان يبسط ويدعم هذه العملية  .العملاء والأسواق المعنية 

 ل المنتجات الإستشارية الى سلعةتحوي

وتتعـرض رسـوم .  تقدم العديد من شركات الإستشارات الدوليـة الآن منتجـات متاثلـة وأسـاليب متاثلـة في تقـديم خـدماتهم المهنيـة

 هـذه حيث أن التعلم الكفوء من المشاريع واقتصاديات إعادة الإستخدام وتوكيد الجـودة ضروريـة لتكـون. الخدمات الموحدة للضغوط

ويواجه الجمع بن المنتجات القياسية لإيجاد حل شامل المزيد من التحديات .  المشاريع قابلة للحياة وخاصة  اذا كانت منخفضة الهامش

ومكن ان تشغل هذه المشاريع مائة مستشار ولا سـيا في تحـسن العمليـة المتكاملـة ومـشاريع تنفيـذ . للتعاون في المارسات المختلفة

 .تالبرمجيا

 عولمة العملاء      

وكا أصبح المزيد من العمـلاء لاعبـن عـالمين،  فيجـب . وهناك محرك رئيسي آخر لإدارة المعرفة للشركات الإستشارية وهو تقدم العولمة

. فـسيةعلى الشركات الإستشارية ان تكون قادرة على تقديم نفس الخدمات في جميع أنحـاء العـام مـن أجـل الحفـاظ عـلى قـدرتها التنا

وتحتاج الشركات الإستشارية الكبرى لتنفيذ البرامج العالمية لإدارة المعرفة والتي مكن موظفيها من الوصول الى جميع المعلومات المتاحـة 

 .داخليا وخارجيا بخصوص الخدمات المقدمة، والآوضاع الخاصة للعملاء وأسواقهم 

 تحسن الإستجابة التنافسية    

جديدة، وإتجاهات السوق الجديدة،  و الطرق الجديدة لإجراء الأعـال التجاريـة هـو المحـرك  لـسرعة التطـورات إن سرعة التطورات ال

. والمستشارون هم من اوائل المتأثرين في زيـادة سرعـة التطـورات التـي تـؤدي الى متطلبـات وإمكانيـات جديـدة. التكنولوجية الجديدة

وبالتالي، يجب على برنامج ادارة المعرفة ان يدعم الجهـود الراميـة الى . لمهارات المرء وخبراتهوالحاجة ملحة الى التعلم والتحسن المستمر 

 .التعلم وإدخال منهجيات وحلول و خدمات جديدة

 منع فقدان الأصول الفكرية

توسط عمر العمل في مجـال وما ان م.تعتبر الأصول الفكرية هي الأصول الرئيسية للشركة الإستشارية، والتي يجب العناية بها وحصادها 

الإستشارات الإدارية أقصر بكثر من القطاعات الأخرى فإن برنامج ادارة المعرفة هو ضان بقاء المعلومات والمعرفة داخل الشركة وحتـى 

حاية القانونيـة ويشمل أيضا ال. وإدارة المعرفة في هذا السياق هي الوسيلة للحد من الخسائر في الأصول الفكرية. عندما يترك الموظفون

 ./5أنظر الملحق /للملكية 

  العوامل المترابطة في العملية الإستشارية 2.34

ــة ــدمات المقدم ــواع الخ ــة وفي أن ــا التنظيمي ــف في ثقافته ــشارية تختل ــشركات الإست ــن ان ال ــرغم م ــلى ال   ع
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 .للعملاء إلا انها تشترك جميعها في بعض العوامل التي تتعلق بإدارة المعرفة

 عمل الموزعةبيئة ال

بالإضافة الى العمل في مكاتبهم الخاصة ومكاتب عملائهم، فإن العديد من المستـشارين يعملـون في المنـزل، وفي الـصالات التجاريـة، وفي 

الطائرات والقطارات، وفي المكتبات، ويتم معظـم العمـل الكترونيـا ،وذلـك باسـتخدام الأجهـزة التقنيـة التقليديـة والتـي تـشمل أجهـزة 

ولذلك يجب ان تكون المعرفة الصريحة ذات الصلة او .  /PDAs /بيوتر المحمولة والهواتف المحمولة والمساعدات الرقمية الشخصيةالكم

ويجـب تقاسـم افـضل المارسـات .المعلومات سهلة الوصول اليها عن بعد، وضرورة توفر كافة التطبيقات على مساحة العمل الإلكتروي 

كا يجب ان تكون بعض أجزاء قاعدة المعرفـة عـلى .  ديدة عن طريق الوصول الى مساحة العمل الإلكترونيةوالحصول على المعارف الج

 .الأقل محمولة 

 ضغط  الوقت     

ويجب ان يؤخذ ذلك بعن الإعتبـار عنـد النظـر الى العقبـات المحتملـة في . ويتم معظم العمل في مجال الإستشارات تحت ضغط الوقت

 التوليـد والتحـصيل والتقاسـم  والإسـتخدام المعـرفي هـي العمليـات التـي يجـب ان تكـون مترابطـة في العمليـات حيـث. عمل المعرفـة

ومعالجة المعرفة هي شيء ينبغي القيام به على رأس العمل الإستشاري الأصلي، أما إذا تم فقط عندما يكـون هنـاك وقـت، .  الإستشارية

 .مج إدارة المعرفة فإن ذلك سوف يؤدي في النهاية الى فشل برنا

 التركيز على طلبات العملاء   

والعمل من أجـل العميـل هـو القيمـة الأعـلى، ودعـم . ميل جميع الأعال الإستشارية الى ان تكون منظمة بالنسبة للعملاء ومتطلباتهم

وما أن قيمـة عمـل المستـشار يـرتبط . مةالعملية الإستشارية المباشرة او غر المباشرة ضروري ولكنه ميل ليكون أقل رتبة في سلسلة القي

أساسا بعدد ساعات الفوترة ،فمن الطبيعي أن  يكون هذا الموقف يعوق جميع أنواع المعرفة، ما دام العميل ليس عـلى اسـتعداد لـدفع 

 .الثمن، ويطالب بتوثيق وتطبيق أفضل المارسات بينا لا يوجد لدى المستشار ميزانية منفصلة لعمليات المعرفة

 البيئة التنافسية داخل المؤسسات      

وتعتمد الترقية عادة على الأداء الفردي وقدرة المستـشارين في . إن معظم الشركات الإستشارية تشجع المنافسة بن أعضائها من الموظفن

ويعتـبر تطـوير قـصة نجـاح . انوفي المقابل، فإن العمل الجاعي وتبادل المعرفة نادرا مـا يؤخـذ بالحـسب. تسويق انفسهم داخليا للإدارة

وفي هذا الصدد فإن التغير . شخصية هو جزء من الإستشارة ،وتبحث العديد من الشركات الإستشارية على الأفراد ذوي الشخصية القوية

 .الثقافي ضروري إذا كانت إدارة المعرفة في مجال الإستشارات سترفعك عاليا

 التردد في  تبادل  المعرفة     

ــا ــهإن جــو تب ــيس ســهل الوصــول الي ــة ل ــة .  دل المعرف ــشركات تعتمــد مقول ــة هــي"ومعظــم ال  المعرف

ــوة ــشون".   الق ــم يخ ــرفي،  لأنه ــادل المع ــون في التب ــشارين لا يرغب ــن المست ــد م ــإن العدي ــالي ف   وبالت
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لمعرفـة دون ان يـذكروا يـستفيدون مـن ا وقد يشعرون بالقلق من الزملاء الـذين قـد.  ان يؤدي ذلك الى فقدان الوضع القائم والسلطة

. الحال في القطاعات الأخرى، ترتبط المعرفة في كثر مـن الأحيـان في سـياق محـدد وأيضا في مجال الإستشارات، وكا هو. بأمانة مصدرها

ل وعند توثيق أفضل المارسات على سبيل المثال، نرى انـه مـن المـستحيل غالبـا ان نوضـح كـل المعرفـة الخلفيـة الـضرورية لفهـم الحـ

 .وهناك خطر كبر في ان شخصا ما سوف يستخدم الحل في سياق مختلف ويستخلص استنتاجات خاطئة . واستخدامه مع عميل آخر

 "م تخترع هنا "متلازمة 

لذا تعتمد مصداقية المستشار جزئيا على مدى التـزام المستـشار بالحـل المقـترح، ومـدى  يتوقع من المستشارين أن يقدموا حلولا مقنعة،

 .وقد يكون هذا أحد أسباب تردد المستشار في استخدام الحل الذي طوره شخص آخر  . رته على ان يثبت ان لديه الحل الأفضلقد

  برنامج إدارة المعرفة3.34

التـي في مجال الإستشارات كاهو الحال في قطاعات أخرى، يجب ان تتبع ادارة المعرفة المنهج الشمولي ،وعلى الأقـل في المـسائل التاليـة 

 : تحتاج الى معالجة

 ما هي استراتيجية الشركة التجارية؟ وكيف يدعم برنامج إدارة المعرفة هذه الإستراتيجية؟: الإستراتيجية 

 ما هو المحتوى ذو الصلة؟وكيف مكن تحديد وهيكلة  المحتوى؟:المحتوى  

 لجمع، والإلتقاط ،ا/ من في المنظمة سيحافظ ويعتني في العمليات المعرفية :المنظمة والعمليات 

 ؟ وكيف مكن للمعرفة ان تكون متكاملة في عمليات العمل اليومي؟ /والتحويل،واستخدام المعرفة  

 ماذا مكن عمله للتغلب على الصعوبات التي تعترض عمليات المعرفة؟ ومـاذا يعنـي ذلـك لبرنـامج إدارة :الثقافة والناس 

 ؟.المعرفة

 جيا المعلومات اللازمة لإدارة المعرفة؟ ما هي تكنولو:تكنولوجيا المعلومات 

 الإستراتيجية       

.  إن إدارة المعرفة هي قضية إستراتيجية بالنسبة للشركات الإستشارية، ويـتم إشـتقاق أهـداف المعرفـة مـن إسـتراتيجية محـددة للـشركة

 /   و ي ي إم جـي للإستـشارات/Accenture /وهناك ماذج أعال تعتمد على إعـادة إسـتخدام المعرفـة المقننـة مثـل شركـة إكسنتـشر

KPMG Consulting/او إرنست يونغ / Ernst & Young/ ويعتمـد نجاحهـا عـلى سرعـة إتاحـة المعرفـة الـصريحة، وتـستثمر هـذه ،

تي تعتمد عـلى وهناك حاجة كبرة للتركيز على تبادل  المعرفةالضمنية  وال. الشركات بكثافة في مجال تكنولوجيا المعلومات لإدارة المعرفة

 Boston /، أو مجموعـة بوسـطن للإستـشارات//McKinsey، ماكنزي /Bain /السياق المعرفي من قبل مستشاري الإستراتيجية مثل باين

Consulting Group/ كا ان شبكات المعرفة ومكن السياق الثقافي لتقاسم المعرفة ضرورية في هذه الشركات ،. 

ية مشروع إدارة المعرفة، جنبا الى جنب مع مـؤشرات قيـاس نجـاح برنـامج ويجب أن تحدد الأهداف عند بدا

  وكـذلك فـإن جميـع الـشركات الإستـشارية العاملـة عـلى الـصعيد الـدولي تحتـاج الى مبـادرات. إدارة المعرفة
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ومكـن بعـد نجـاح هـذا . بـيتجري إدارة المعرفة العالمية، ولكن قد يكون مفيدا البدء بتحديد مجالات المعرفـة الملامـة لتنفيـذ مـشروع

ويجـب ان تـصبح المعرفـة جـزءا مـن فلـسفة الإدارة والثقافـة .المشروع الرائد العمل على إقناع الشركة كلها حـول فوائـد إدارة المعرفـة 

ت كا يجب على كل عضو في شركة استراتيجية المعرفـة ان يعـرف مـاهي اسـتراتيجية المعرفـة المعتمـدة ومـا هـي المـساها.  التنظيمية

 .المتوقعة لخلق المعرفة وتبادلها بن المستشارين الأفراد 

 المحتوى     

أيا كانت الإستراتيجية التي تم إختيارها، فإنه يجب على كل شركة استشارية أن تتناول أيضا عددا من المشاكل المحددة للمكان، وتحصيل 

وتعتبر أنـواع المعرفـة التاليـة هامـة . لمعلومات ذات الصلة لنجاح الشركةحيث تحدد استراتيجية المعرفة أنواع المعرفة أو ا. ونقل المعرفة

 : للشركات الإستشارية

 .معرفة المشاريع التي تم إنجازها لعميل محدد -

 /.لعملاء آخرين/المعرفة والخبرات المكتسبة من مشاريع ماثلة  -

 .المعرفة والمعلومات حول العميل -

 /.أو القطاع، او الصناعةالفرع /المعرفة والمعلومات عن الجزء  -

 /.الخ..الأعال التجارية، التنافسية والقانونية والإجتاعية/المعرفة والمعلومات حول البيئة  -

 .المنهجيات والناذج والخبرة: المعرفة والدراية حول الخدمة -

 .معرفة الموضوع -

 .المعرفة حول إدارة المشاريع ومنهجيات الإستشارة -

 /.المنافسون والمتعاونون، والشبكات والمؤسسات ،ومصادر الخبرة/ الخدمات المهنية معرفة الإستشارات وقطاعات -

 .المهارات الشخصية  -

ومعظـم أنـواع المعرفـة الـواردة أعـلاه هـي الشخـصية، وبالتـالي يـصعب . مكن تدوين جزء صغر من المعرفة ذات العلاقة بشكل فعال

، والتي لا مكن نسخها بسهولة، هي ذات قيمة عالية /19أنظر الفصل /فة الضمنية وهذه المعر. تحصيلها وتدوينها ضمن السياق المحدد

 : ولذلك يجب التوصل لإدارة المعرفة في الشركات الإستشارية عن طريق العنصرين التالين. للشركة وتشكل ميزتها التنافسية الرئيسية

راسات الـسوق، والمعلومـات الماليـة عـن العمـلاء، والأخبـار يجب توفر قاعدة بيانات للمعلومات الصريحة وذات العلاقة، مثل د .1

 .الخ.. اليومية، ودراسات الحالة، حزم المعلومات المتعلقة ببعض الخدمات ،الأوصاف ودورات المنهجيات، وملامح المشروع

علـا بأنـه اذا كـان ". ءالـصفحات الـصفرا"يجب ان تتوفرطريقة  الوصول الى المعرفة الضمنية من خلال قاعدة بيانات للخبراء أو  .2

والهدف الرئيـسي مـن . لدى أي شخص خبرة في مجال معن، ستكون مفتاحا رئيسيا لإستخدام هذه الخبرة  في حل مشكلة جديدة

ومكن تعزيـز تبـادل المعرفـة الـضمنية . هو إعلام الأفراد في المنظمة أين يذهبون عندما يحتاجون الى الخبرة" الصفحات الصفراء"

 2.عم مجتمعات المارسة، وتنظيم المعارض المعرفية، أو إستحداث موذج توجيهي داخل الشركة من خلال د
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. لبنـاء المعلومـات ذات العلاقـة ويجب تبـسيط  الوصـول الى المعرفـة الـصريحة أو المعلومـات باسـتخدام التـصنيف او خارطـة المعرفـة

 : ي، وذلكللأسباب التاليةوالتصنيف مفيد جدا وخاصة لإدارة المعرفة على المستوى العالم

  وفقا للشروط التي يقوم عليها بناء لغة مشتركة، فإنها  الشرط الأساسي لتقاسم المعرفة. 

  تتيح خارطة المعرفة للمستخدمن التنقل في قاعدة معارف الشركة، حيـث إيجـاد المعرفـة او جـزء مـن المعلومـات أسـهل

 .وأنجح من إستخدام محرك البحث 

  من خلال خارطة المعرفة مكن المـوظفن الجـدد للتعـرف عـلى قاعـدة معـارف الـشركة ومارسـات إدارة كا أن التصفح

 .المعرفة 

 المنظمة والعمليات

وبالتالي فإن عمليات المعرفة مثل التقاطها ونقلها، تحتاج الى دمجها . تعتمد قيمة قاعدة المعرفة أساسا على كونها حديثة وسارية المفعول

وتقـوم الكثـر مـن الـشركات . بالإضافة الى ذلك، فإن تخصيص وظائف معينة لدعم الموظفن سـيكون مفيـدا. مي الروتينيفي العمل اليو

أمـا عـلى المـستوى التنفيـذي ،فيكـون .  كأحد كبار المديرين المسؤولن عن إدارة المعرفة على المستوى الإستراتيجي–بتعين ضابط معرفة 

 .عرفة، ومديرو المعرفة والمسؤولون عن عمليات خاصة لإدارة المعرفة عادة مهندسو معرفة، ووسطاء الم

ويحتـاج المستـشارون . إن الوظائف الجديدة والمتعلقة بالمعارف الضرورية عادة، والأدوار والمسؤوليات ذات العلاقـة بحاجـة الى تحديـد

ث ان المستشارين يعملون دامـا تحـت ضـغط الوقـت، وحي. سواء كانوا مستخدمن للمعرفة او موردين لها الى معرفة مهامهم الجديدة

 .فمن المناسب ان يعملوا على توفر الوقت لكل شخص يقوم بعمل المعرفة 

-T /   دورا تنظيميـا مختلفـا، وهـو المـدير عـلى شـكل حـرف ي/Von Oetinger / و فون اتنجر/Hansen /لقد اقترح كل من هانسن

Shaped Manager/ 3    . يومديرو  الشكل/ T/ ليسوا فقط ملتزمن بأداء  وحدات أعالهم الفرديـة، ولكـنهم مـسؤولون عـن تبـادل 

 يهدفون الى تعزيز ما /T /ومديرو الشكل ي. المعرفة بن وحدات الأعال، وان عملهم الرئيسي هو تحسن التعلم بن الوحدات والتعاون

 : يلي

 نقل أفضل المارسات. 

 تحسن نوعية صنع القرار. 

  الإيرادات من خلال الخبرة المشتركةمو  

  تطوير فرص تجارية جديدة. 

بدلا من القيـادة . إن التركيز الرئيسي ليس على التقاط وتحويل المعرفة المفهرسة،  ولكن على تبادل المعرفة ومكن خلق المعارف الجديدة

، أي أن  "بوابة الإنسان" مثابة /T /ف  المديرين  على شكل يوغالبا ما تكون وظائ. والسيطرة، إنهم يركزون على التوجيه وإلهام الآخرين

 .الناس في التعرف على الآخرين الذين مكنهم تقديم المعلومات المطلوبة في المنظمة، ويجلبهم لبعض معا  المستشارين يساعدون
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وان شروط البـدء .  العمـل اليـومي  في روتـن/التوليد، و الإلتقاط، و التحويـل والإسـتخدام/وكا ذكر، فإنه يجب دمج  عمليات المعرفة 

وعنـد نهايـة المـشروع .  رسـالة المـشروع ومعظـم المعلومـات ذات الـصلة مشروع جديد يتطلب تقدمه في ملف مشروع قـصر  واصـفا

لإدارة وهـذا هـو نهـج واحـد . فسيكون مطلوبا توثيق مفصل لأفضل المارسات، ومكن ترجمة ذلك خلال ورشـة عمـل إغـلاق المـشروع

ويقوم على حقيقة ان كتابة المقالة العلمية او الصحفية هو وسـيلة لتـدوين خـبرات .  عملية تحويل المعرفة  الضمنية الى معرفة صريحة

 .التعلم الفردي، وإيجاد فكرة او أفكار معينة

الممكن تعيـن مـوظفن متخصـصن ومن .حيث ليس من الممكن تدريب جميع المستشارين على كتابة مثل هذه المقالات او الملاحظات 

ومكن لهؤلاء المتخصصن ان يعقدوا ورشة عمل إغلاق  المشروع، وطرح الأسـئلة ومحاولـة جمـع نقـاط تعلـم مفيـدة . لأداء هذه المهمة

مخرجات وستكون .وينبغي ان يتم تدريبهم على توجيه الأسئلة الصحيحة،  وتسهيل هذه العملية وكتابة مقالات واضحة . لمشاريع أخرى

ورشة عمل إغلاق المشروع ليس فقط توثيق الدروس المستفادة ولكن سـتكون ايـضا تبـادل المعرفـة الـضمنية وامكانيـة إنعكاسـها عـلى 

 .الخبرات 

 الثقافة والناس

فـة واسـتخدام ويجب ان يكونـوا مـستعدين لتبـادل المعر.  إن أكر العوامل أهمية بالنسبة لإدارة المعرفة الناجحة هو الأشخاص المعنين

وتعتـبر . وتعمل إدارة المعرفة أيضا فقط بدعم من الإدارة العليا، لذا يجب ان يكون ذلك واضحا لدى كبار المديرين. المعرفة مع الآخرين

 .المعرفة مصدرا عالي القيمة للغاية، وهي قيمة العمل المقدم مباشرة للعملاء 

ة تبادل المعرفة، وبناء الفرق ودعم التقـاطع البيعـي ،والمـساهمة في تطـوير المنتجـات إن للشركاء وكبار المديرين  دور هام في خلق ثقاف

ومـن عنـاصر تقيـيم أداء المـديرين . والتعلم من المشاريع، ما يثبت ان الشركاء وكبار المديرين  يأخذون إدارة المعرفة على محمل الجد

 . قدرتهم على خلق المعرفة المحتملن هو مدى مساهمتهم في قاعدة معارف المؤسسة وتعزيز

ومكن دفع المكافأة للعمل المعرفي، كا مكـن . وهناك طريقة اخرى للتشديد على قيمة المعرفة، وهي مكافأة الأفراد عند تقاسم المعرفة

نـاس أن تقاسـم وفي نهاية المطاف، يجب ان يـدرك ال. تسجيل عضوية فيا يشبه نادي المعرفة لأفضل المارسات، وهي بحد ذاتها مكافأه

 . المعارف يحافظ على أعالهم كا هي، وان مناخ الثقة هو الأمر الحاسم لنجاح إدارة المعرفة

 تكنولوجيا المعلومات لإدارة المعرفة 

وفي السياق العالمي لإدارة  المعرفة، نجد ان لتكنولوجيا المعلومـات . إن تكنولوجيا المعلومات هي مكن لبرنامج إدارة المعرفة

فشبكة الإتصال الـسريعة . حيث يجب ان تدعم هذه المبادرة من قبل استراتيجيات تكنولوجيا المعلومات العالمية: ورا خاصاد

قـد تنظـر الـشركات الإستـشارية الكـبرى الى . والبنية التحتية الموحدة البرمجيات هو متطلب سابق للتعاون وتقاسم المعرفـة

إن المعلومـات  المحمولـة . ، واسـتخراج البيانـات وإدارة الوثـائق والهيئـات الذكيـةالتقنيات المتطـورة مثـل تخـزين البيانـات

 وسـيكون ضروريـا ومـن اجـل. للمؤسسة مكن تقـدمها عـلى المـستوى العـالمي الى الـشركات التـي تعتمـد المعرفـة كأسـاس
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ان تتـضمن البوابـة التخـصيص،  ، وينبغـي فعالية العمل و للحركة السريعة ومن خلال مودم وجهاز كمبيوتر محمول، او هـاتف خلـوي

 .وتقديم وسائل للتصميم  والمحتوى واختصارات التخزين، واستخدامروابط المواقع الإلكترونية بشكل متكرر     

في الإعـلان عـن إهتامـات  وقد تساعد الشبكة الداخلية مع الصفحة الرئيـسية لكـل موظـف. ومكن ان تكون أبسط  النظم ذات قيمة
كا مكن لسلسلة من حلقات النقاش المتخصصة على نظام بريد الشركة الإلكتروي او المشاركة في نقاش مفتوح عـلى . رين الأفرادالمستشا

وإن القدرة على تنفيذ كلات البحث على التقـارير الـسابقة والتقـدمات مكـن ان تجنـب الكثـر مـن . الإنترنت ان يحفز تبادل الأفكار
 .التكرار في العمل 

ومكن لشبكة الويب العالميـة ان تـوفر ثـروة مـن المعلومـات بتكلفـة . ن الوصول السهل والسريع للخبرة الخارجية هو أمر حيوي أيضاإ
ولكن خدمات المعلومات التجارية هي أكر تكلفـة، ولكنهـا تعطـي امكانيـة الوصـول الفـوري الى تـسويق الـشركة وتقـارير . صغرة جدا

 .لعمل الأكادمي والمجلات والدوريات والصحف الصناعة او النص الكامل ل

والأدوات المعاونـة مثـل . وللحصول على البحث عن المعلومات، فيجب توفر لكل من يبحث عن مجمل النص محركا قويا مع التـصنيف
ة أن تـسمح بتبـادل كا مكن لغرف الدردشة ومجموعات النقـاش، او أسـواق المعرفـة الوهميـ. الرسائل وإدارة الوثائق هي ايضا مفيدة

 .المعرفة الضمنية

لا مكن ان توفر البوابه فقط الحصول على طلب موذج إجازة ،ولكن تسمح أيضا للمستشار ان ملأ : إن لتكامل سر العمل مزايا واضحة
 . النموذج ويحوله الى الدائرة المسؤولة الكترونيا

    مشاركة المعرفة مع العملاء4.34

ومـع . /3، 1أنظـر الفـصول / باعتباره أحد الأغراض الرئيسية للإستشارات والخدمات المهنية الأخـرى  4 مع العملاء  يزداد التبادل المعرفي

كا ان تبادل المعرفة ليس تلقائيا، لأنه مكن . ذلك، لا يكفي  الإعلان عن تبادل المعرفة مع العملاء باعتباره سياسة الشركة لأغراض عملية

كا أن المستشارين الذين ينفذون مهام العميل بحاجة الى توجيه شركـاتهم وبحاجـة الى .   الملامة وأساليب العملأن يعرقل المواقف غر

 : الدعم الفني والرد على أسئلة مثل

 مدى حرية اختيار المعلومات التي سيتم تقاسمها خلال تنفيذ المهمة. 

 وبالتالي لا تكون مشتركة مـع أي شـخص /5أنظر الملحق / ما هي المعلومات السرية التي تعامل كأسرار تجارية للمؤسسة ،

 .دون موافقة مسبقة من إدارة الشركة الإستشارية

 من الذي سيجيب على أسئلة  تحويل المعرفة وتقاسمها في المؤسسة وتقديم التوجيه. 

  ما هي المعرفة المتبادلة التي تعتبر جزءا لا يتجزأ من خطة عمل المهمة والعقد. 

 وقت يجب ان يخصص لتبادل المعرفة وما هي الأساليب المستخدمة كم من ال. 

   الملحق /كيفية التعامل مع قضايا الملكية الفكرية عند نقل المعرفة للعملاء،  او خلق معرفة جديدة بالإشتراك مع العملاء

5/. 
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قـادرين عـلى اتخـاذ قـرار بـشأن  لخبرة ان يكونـواإن الإجراءات البروقراطية يجب ان لا تعوق التبادل المعرفي، وعلى المستشارين ذوي ا

 وخاصـة في –هـو موقـف ومهـارة، ويحتـاج بعـض المستـشارين  ومع ذلك فإن التبادل المعرفي. المضي قدما عند العمل مع عملاء معينن

 . /1.34الإطار / الى التشجيع والتوجيه لتكون أكر فعالية في ذلك  –المؤسسات ذات الحجم الصغر او المتوسط 

 لائحة التدقيق لتطبيق إدارة المعرفة في المؤسسات الإستشارية الصغرة والمتوسطة الحجم1.34الإطار 

    

 إختيار شريك واحد كضابط إدارة معرفة، او منسق .مناقشة تحديات إدارة المعرفة مع الشركاء .1

وتحتـاج ادارة .  / التوجيه، ولكن كقوة دافعة، وسيكون المنسق والمستشار وراء جهـود ادارة المعرفـةعدم التصرف بطريقة/

 .المعرفة الى الإعتراف بها   حيث بدأ كنشاط ذو مغزى هام لمستقبل الشركة، وإبلاغ  جميع الزملاء   

 تطبيقـات اسـتراتيجية، ومجـالات 7 – 4 ويجـب ان يكـون هنـاك مـن –تحديد المجالات الرئيسية التي تهـم ادارة المعرفـة  .2

متضمنا معلومات عـن العمـلاء واحتياجـاتهم والـسعي لتبـادل .  الكفاءة حيث نشاط الشركة الذي يريد التحسن والتطوير

 .المعرفة مع العملاء كهدف استراتيجي

 .أعال العميل وتعميمها من الشركاء المسؤولن عن إدارة المعرفة في كل مجال بالإضافة الى القيام ب2-1تعين من  .3

أن تـصبح الـشركة الرائـدة في الـسوق، وتقـديم خـدمات جديـدة، اللحـاق بركـب /تحديد أهداف إدارة المعرفة لكل مجال  .4

 . ذات العلاقة   /المنافسة، وتحسن الجودة، الخ

 .تعريف المصطلحات الأساسية لجهود إدارة المعرفة في كل مجال         .5

، التقـديم، الأدبيـات ،والمراجـع   والـدوريات الرئيـسية، /المهمـة/انات، ما في ذلك ملفات المشروع تحديد وتنظيم قاعدة بي .6

 .  ./والروابط المواقع الإلكترونية، الأدله، والخبرات الداخلية ،والخبراء الخارجين، ومصادر اخرى، وما الى ذلك

 .توفر التسهيلات للإتصالات الداخلية وتبادل المعرفةإختيار البرامج المناسبة لتغطية أهدافها،  وحجم الموارد،  و. .7

تطوير ملف القدرات لكل الشركاء والمستشارين في المجالات الرئيسية المختارة، وعلى سـبيل المثـال، تـصنيف المعرفـة لكـل . .8

 .مجال كأساس جيد او خبر

 ما هو حديث، واكتساب معارف أساسية، لتصبح خبرا أعلى، لتحتفظ بكل/تحديد أهداف التنمية الفردية من حيث المجال  .9

 . وربط إدارة المعرفة مع جهود التنمية الفردية/.تجاهل المجال، الخ

تحديد جميع المستشارين مع الشركاء والأدوار والمـسؤوليات الفرديـة وإدخـال المعلومـات في قاعـدة البيانـات والمـساهمة . .10

 .عموما في إدارة المعرفة 

 .شارين إمكانية الوصولالتأكد من ان لجميع المست .11

  والمصادر الأساسية التي تشمل الدرايـة والمـصادر /القدمة والحديثة/تركيز الجهد كله على المستقبل،  من الوثائق المتوفرة  .12

 .التي ستبقى هامة في المستقبل 
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 الكثر من التعلم والتي كانـت ، والتي تقدم/عقود العميل/التركيز على المشاريع التي تكتسي اهمية من بن المشاريع المنجزة  .13

 .الخ. في الأسواق المحتملة والتي مكن تكرارها  بسهولة لتوفر الوقت، حيث طورت الشركة معاير داخلية خاصة بها

 .لا تنتج وثائق وملفات لمصلحتهم الخاصة، كن انتقائيا وعقلانيا  .14

ريع الهامة الحالية او التي تم إنجازهـا، ونتـائج المـؤمرات، تنظيم دوري لأحداث تبادل المعرفة والتي تقدم تعلا كبرا للمشا .15

والتشريعات الجديدة والإتجاهـات التجاريـة، وفـرص جديـدة للإستـشارات، والتمـسك دامـا في المجـالات الرئيـسية للأعـال 

 .التجارية 

 .على المعلومات التي يحتاجونهاتعميم الحد الأدى من المعلومات لكل او معظم المستشارين، ولكن تأكد من انهم قد حصلوا  .16

تعميم وتبادل بعض المعلومات المختارة جيدا ونـصائح للمهتمـن  مهنيـا وفكريـا خـارج المجـالات المحـددة في إدارة الأعـال   .17

بشأن قضايا مثل الأخلاق، وتضارب المصالح، والإتجاهات الجديدة في مجال الأعال والإدارة، ومبيعات جديدة ونظرة الشركة /

 /.يها، الخعل

.  مناقشة أداء وفعالية النظام في الإجتاعات من وقت لآخر،  مع الشريك والمستشارين الآخرين واتخـاذ التـدابر التـصحيحية .18

 .وضرورة التكيف والمرونة،  والتأكد من أن النظام غر راكد 

 Author: Klous North and Milan Kubr   كلاوس نورث وميلان كوبر: المؤلف

. لى ذلك، بدأت العديد من الشركات الإستشارية بنشر وتبادل المعرفة مع كافة العملاء  او مع جمهور الأعـال التجاريـة العامـةعلاوة ع

ومع ذلك، فإن بعض الشركات توفر . ويتم ذلك أحيانا بطرق تقليدية، من خلال الأوراق والمقالات والكتب والنشرات والمؤمرات وما شابه

وتعتبر .معينه من قاعدة المعرفة الخاصة بها، إما من خلال الإنترنت او عبر الشبكات الخارجية المصممة خصيصا لذلك الوصول الى أجزاء 

ويـستخدم أسـلوب دفـع قيمـة . قاعدة المعرفة جيدة التصميم وموذج الترخيص لدخولها من الأمـور الأساسـية لهـذا النمـوذج التجـاري

، بالإضـافة الى الـساح لتكـون المعرفـة مـشتركة، وتظهـر "الدفع لكل عرض"عرفة الداخلية خارجياالمعلومات كوسيلة إضافية لإستغلال الم

 .هذه المنهجيات اهتام الشركة ودعمها المستمر للعملاء الحالين

ستـشارين حيث الجودة واحترام المستخدمن مواضيع هامة وقد ينشر بعض الم. ولكل هذه المبادرات تكاليف بحاجة الى مراقبة وتنسيق

تفاهة عفا عليها الزمن، كالمديح الذاي او اعداد أوراق معلومات فنية بإهال، على مواقعهم الإلكترونية، وتقديم الوعود التي لا تتحقـق 

 .أحيانا، ومن غر المحتمل ان تؤخذ تصريحات الخبر حول التبادل المعرفي بجدية اذا رأى العملاء ذلك  
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 الفصل الخامس الثلاثون

 35     كلة شركة إستشاريةهي

 

ويجب ان .تستخدم الشركات الإستشارية العديد من الترتيبات الهيكلية المختلفة، نظرا لأن هناك طائفة واسعة من الشركات الإستشارية

ة، بالإشـارة الى بعـض وان استعراضنا للترتيبات الهيكلية ما في ذلك الأشكال القانونية للأعال التجاريـ. لا يصبح الهيكل قيدا على الشركة

الترتيبات النموذجية  وبهدف عدم تقدمها كخطة لجميع الحالات، لأن كل شركة استشارية فريدة من نوعهـا وهيكلهـا، ويعكـس ذلـك 

 .العديد من العوامل ما في ذلك طبيعة وحجم الأنشطة، والشخصيات، واختيار الإستراتيجية والتقاليد و البيئة القانونية والمؤسسية

  الناذج القانونية للعمل1.35

وهـذا الإختيـار لـيس دامـا حـرا . مكن إختيار المستشارين في معظم البلدان من بن العديد من الأشكال القانونية في منظات الأعـال

لأجنبيـة فقـد فقد تشمل التشريعات المحلية على لوائح خاصة لتنظيم وتشغيل الخدمات المهنية، أمـا الـشركات ذات الملكيـة ا. بالكامل

إلا إذا كان  المستشارون على دراية تامة ما فيه الكفاية  في . يكون للشركات الإستشارية الدولية أشكال قانونية مختلفة في بلدان مختلفة

المسائل القانونية، ويجب على المستشار ان يحصل على مـشورة محـام، او محاسـب أو مستـشار ضريبـي حيـث لـه  نفـس القـدر مـن 

 لأن أشكال تنظيم الأعال التجارية تختلف فيا يتعلق بالتسجيل ،والضرائب، وحفظ السجلات، والتقارير وحقوق المـساهمن  الأهمية،

. 

 الملكية الفردية  

ويجوز للالك ان يكون هو المارس الواحد، أو قد يكون هناك . الملكية الفردية هي الأعال التجارية التي ملكها ويشغلها شخص واحد

ولا يوجد أي تحديد لعدد الموظفن عادة من الناحية القانونية، وعـادة مـا يوظـف المالـك الوحيـد عـدد قليـل مـن . د من المنتسبنعد

المقربن، ولفترة محددة حسب المهمة ،ويتم احتساب ضريبة الدخل بناء على صافي دخل المالك الشخـصية، وتكـون حقـوق المالـك عـن 

 . غر محددة الديون التي تكبدتها المؤسسة

 وتعتــبر الملكيــة الفرديــة شــكلا بــسيطا ومناســبا  لأولئــك الــذين بــدأوا الإستــشارات، ولــديهم بعــض الخــبرة 

 وبالإضــافة . الإداريــة الــسابقة، أو الــذين يفــضلون ان يكونــوا مــستقلن في مهنــة الإستــشارات الخاصــة بهــم
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وتكون المخاطر عالية جدا في حالة مرضه، حتى لـو كـان . هات المستقبلالى عملهم على المهات، فإن على المارس الوحيد أن يسوق لم

.  طبيبا واحدا ولديه تأمن صحي وتأمن على فقدان الدخل، وقـد يكـون المـرض لفـترات طويلـة ويـؤثر سـلبا عـلى الإتـصالات التجاريـة

 .يون المستحقة على المؤسسة وتتوقف أعال الشركة عادة بوفاة المالك او تقاعده، الا انه يبقى مسؤولا عن الد

 الشراكة    

وهـي تنطـوي عـلى عقـد بـن .  هي شكل شائع من الأعال في مجال الإستشارات الإدارية وغرها من قطاع الخدمات المهنية1الشراكة 

نونية، فـإن الـشراكة وحسب الأنظمة القا. شخصن او أكر لتأسيس شركة تجمع بن المهارات والموارد وتقاسم الربح، والخسائر والحقوق

  أو غرها ،ومكن ان 40 – 60فقد يدخل مستشار في شراكة مع زميل جديد على أساس : ليست بالضرورة ان تكون على قاعدة المساواة

يرغب احد الشركاء في إعطاء وقت اقل من الآخرين في الشراكة وبالتالي سيقبل بأن تكون له حصة اقل من الأرباح والخـسائر عـلى حـد 

 .اءسو

ومن مزايا الشراكة أنها تشمل تقسيم العمل لتحقيق الإستخدام الأمثل لمهارات الـشركاء ،وامكانيـة القيـام مهـام اكـر أهميـة وتعقيـدا،  

وكذلك امكانية استمرار العمل في حالة عدم وجود أحد الشركاء،  وتحسن استخدام الموارد مثل المساحات المكتبية والمعدات والدعم في 

 .السكرتاريا مجال 

أما مساوىء الشراكة فتشمل المسؤولية غر المحددة لكل شريك عن أخطاء والتزامات كل الشركاء الآخرين الناشئة عن الأعال التجارية، 

 .والحاجة الى التوصل الى اتفاق بشأن كل قرار مهم، والصعوبات هنا في عملية تنسيق أفضليات الشركاء الشخصية وأماط الشركاء 

والأكـر أهميـة . وما يجب وضع اتفاق شراكة واضح ولا لبس فيه، حتى لو كانت التشريعات المحلية لا تتطلب صراحة وجود اتفاقوعم

فالأفراد الذين يجدون صعوبة في العمل مع بعضهم ،ولديهم مفاهيم مختلفة في الخـدمات المهنيـة والأخـلاق، او لا : هو تكوين الفريق

حتى لو كان الشركاء يحترمون بعضهم البعض وسعداء بنمـوذج شركـتهم، .  سبب، لا يجب ان يكونوا شركاءيثقون في بعضهم البعض لأي

وقد استمرت عـدة شراكـات مهنيـة، لأن الـشركاء كـانوا عـلى درجـة عاليـة مـن . فقد تنشأ وتنمو المشاكل لتصبح صراعا مدمرا للشراكة

ومن الضروري ايـضا التوصـل الى اتفـاق حـول  . وعلى استعداد لتقديم تنازلاتالتسامح من اجل القيم الشخصية والسلوكيات المختلفة، 

 .أفضل الأدوار المختلفة التي مكن ان يقوم به الشركاء، وما في ذلك العمل التطوعي لسلطة الإدارة العامة ومسؤولية احد الشركاء

، /ذات مسؤولية محدودة/حدة او اكر من الشركاء عموما ومن الممكن إقامة شراكات محدودة في بعض النظم القانونية والتي تشمل وا

  ./وقد يكون صفرا/وواحد او اكر من الشركاء المحدودين والذي يكون فيها حقوق الطرف الثالث محدود مبلغ محدد 

  والشراكات من حيث الحجم غـر محـددة عـادة بالقـانون، ولكـن في المارسـة فإنهـا غالبـا مـا تقتـصر عـلى
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 .وفي حال توسع الوحدة، مع الإحتفاظ بعنوان وروح الشركة، فمن الأفضل تحويل الأعال الى مؤسسة. من الناس نسبياعدد صغر 

 المؤسسة     

 انها كيان /1/: وللمؤسسة ميزتان هامتان. 2يتم تأسيس العديد من الشركات الإستشارية كمؤسسات او شركات ذات مسؤولية محدوده 

 لا يوجـد مـسؤولية شخـصية /2 /، و/أي لا تزول من الوجود بعد وفاة المالك او انسحابه من العمل/أصحابها قانوي موجود معزل عن 

وحاية المـساهمن مـن اي مـسؤولية تتحملهـا المؤسـسة، مـا عـدا في بعـض /على أصحاب المؤسسة من التزامات او ديون على الشركة 

 : ، وأهم مزايا الإدراج ما يلي/تجنب المسؤولية الشخصيةالحالات ،وخصوصا عندما يثبت تعرض المؤسسة لإعتداء 

 .المرونة الكبرة في العمل وتطوير الأعال -

إمكانية إدخال تغيرات سهلة في عدد من المالكن او المساهمن، ومكن ان يكون مالكا وحيدا ،وبالتالي حتى المارس الوحيد مكن  -

 .ان يتضمن الأعال 

 .همإمكانية نقل ملكية او اس -

 .إمكانية للأفراد والعاملن في المؤسسة ان يكونوا من أصحاب العمل -

 .مرونة كبرة في زيادة التمويل -

 .إمكانية الإبقاء على الأرباح لإعادة استثارها في الشركة -

 .عن الضرائب على ارباح المؤسسة /رواتب ومكافآت وأرباح/انفصال الضرائب على الدخول الشخصية  -

وغالبـا عـلى مـستوى /حقاقات الموظفن وبعض انواع معينة مـن نفقـات الـشركات مـن الـدخل الخاضـع للـضريبة وامكانية خصم است

، وتجدر الإشارة الى ان ذلك قد يكون غـر مناسـب  بـسبب الإزدواج الـضريبي عـلى /الضرائب ما يعتبر عنصرا حاسا لعملية دمج ام لا

 .الدخل وعلى أرباح الأسهم المدفوعة للمساهمن 

 : من ناحية أخرى، فإن الشركة يجب ان متثل لعدد من الشروط الواردة في القانون، وتشمل هذه على وجه الخصوصو

  قبل بدء العمل، والذي ينطوي على تكاليف معينة /التأسيس/التسجيل الإلزامي . 

  ان ،في بعض البلدان  ولا يجوز للشركة ان مارس عملا خارج نطاق هذا البي/أهداف الشركة/بيان أغراض الشركات. 

 حفظ الحسابات والسجلات الأخرى، مع تقديم التقارير الدورية. 

  تدقيق الحسابات العامة وفي بعض البلدان، و نشرها ونشر  تقارير الشركات في ظروف معينة. 

  الخ..والضباطاجتاع المساهمن، مجلس الإدارة /تنظيم وتحديد المسؤوليات من الهيئات الإعتبارية والإدارة العليا./ 

  وعلاوة على ذلك، فإن مديري الشركات مسؤولون شخصيا من الناحية المدنية او الجنائية عن افعال معينة في الشركات او

 .مخالفات 
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وقد اعتمد المستشارون الإداريون في بلدان مختلفة تطبيق ترتيبات خاصة باسـتخدام مـاذج الـشركات ،مـع اسـتثناءات قليلـة، وهـم لا 

كالضباط /أي لا تتوفر اسهمها في سوق الأوراق المالية ،ولكن الملكية محفوظة لمجموعة من كبار المستشارين " ن للشركات العامةيذهبو"

ولا تشمل الترقية الى هذا المستوى في السلم الإداري الإستحقاق فقط، بل واجبا لشراء عدد معـن مـن الأسـهم، وبالتـالي . /والشركاء، الخ

 من %5 - %1وان الحد الأقصى لعدد الأسهم التي مكن ملكها غالبا  من قبل عضو واحد من شركة محدودة ما بن . لشركةالإستثار في ا

 لإسـتخدامها عنـدما /وبالتالي يتم استرداد الأموال التي اسـتثمرت/الأسهم، وتتم عن طريق إعادة بيع هذه الأسهم من قبل مالك الشركة 

 .بب آخر يتقاعد أو يترك العمل لأي س

 على الشركة ويكون صاحب الأغلبية في الواقـع ،وعـادة مـا يكـون هـو المؤسـس – في بعض الشركات الإستشارية -يسيطر  واحد او أكر 

الوحيد، أو أحد الشركاء الذين  أسسوا الشركة، والذي قرر في مرحلة ما تحويل الشركة الى مؤسسة وتوسيع قاعدة الملكية، وفي عدد صغر 

مثـل البنـوك، او شركـات المحاسـبة وشركـات /مملوكة مـن قبـل مؤسـسات تجاريـة أخـرى  لات، قد تكون الشركات الإستشاريةمن الحا

 . ومتلك هذه الشركات إدارة المدارس، وجمعيات أرباب العمل او الهيئات الأخرى /الهندسة أو غرها

لق الإحتياطيات، في حن ان شركات أخرى توزع جزءا من الأربـاح وتستخدم بعض الشركات الإستشارية كافة الأرباح لتطوير الأعال وخ

 ./4.36انظر البند /على المساهمن أو جميع العاملن 

ولقد حافظت عدة شركات إستشارية ومؤسسات مهنية أخـرى عـلى شـكل الـشراكة حتـى عنـدما أصـبحت أكـبر، او اسـتمرت بـالإدارة 

فـإذا كـان هنـاك المئـات مـن . ويجري حاليا تحـدي هـذا الـنهج التقليـدي.  المؤسسيةوالتصرف مثل الشراكات حتى بعد إعادة الهيكلة

مسؤولية غر مقسمة، والمشاركة المباشرة، والتوافق الكامـل في /المستشارين والشركاء حيث الأفكار التي تستند على صيغة الشراكة  هي 

كا تواجه المزيد من الصعوبات في جمع رأس المـال . تطبيقها باستمرار والتي من الصعب /الآراء لإتخاذ القرارات الرئيسية، وما الى ذلك

  وقد اختـارت بعـض شركـات الإستـشارات /5.6أنظر البند  /اللازم للتنمية وتوسيع المنتجات، والتحديث، والتي تواجه قضايا المسؤولية 

 جزءا من اسهمها للإكتتاب العام من خلال طـرح عـام الإدارية وتكنولوجيا المعلومات الكبرة لتصبح مؤسسات خدمات استشارية وتبيع

وبطبيعة الحال، إذا كان هناك عـدد كبـر مـن الأسـهم في ايـدي مـستثمرين مـن .  3اولي، بدلا من التمسك بصيغة الشراكة الكلاسيكية

 .لناالخارج، فإن المؤسسة الإستشارية تتعرض لعدم السيطرة عليها في الأسواق المالية مثل اي شركة نقلت ع

 الجوانب القانونية للعمل مع مستشارين آخرين

قد يعمل بعض المستشارين مع مستشارين آخرين في عدد من الحالات، وعلى سبيل المثال عنـدما يحتـاجون الى الإعـتاد عـلى 

في   مـع مستـشارين آخـرين /أفـرادا أو مؤسـسات/وعنـدما يتعـاون المستـشارون . خبرات محددة أو للتعاون في مـشروع كبـر

مشاريع محددة،  فإنهم عادة يحفظون استقلالهم ،والشكل القانوي للعمل الذي يحكم العلاقة باتفاقية تحدد الأهداف ونطاق 

 المثال، إذا تم انشاء اتحاد لمشروع استشاري كبر، فإن شركـة واحـدة تقـود هـذا الإتحـاد، وتكـون في وعلى سبيل. عمل التعاون
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 . مع العميل، ومع اعضاء الإتحاد من جانب آخر مثابة عقود من الباطن من الناحية القانونيةعلاقة تعاقدية من جانب واحد 

 : 4وفي هذه الحالات، فإن المسائل القانونية التالية يجب أن تؤخذ بعن الإعتبار 

ستشار مـارس العمـل تحت إسم من تؤدى الخدمات الإستشارية عندما يتشارك في تقدمها العديد من المستشارين؟ فإذا كان الم -

من خلال عقد من الباطن ولا يوجد له علاقة تعاقدية مع العميل، فإن المستشار يتحمل مسؤولية أعال مستشاري العقود مـن 

الباطن، وبالإضافة الى ذلك، فإنه مكن للمستشار وفي ظروف معينـة، ان يواجـه المـسؤولية المـشتركة لـسوء التـصرف او الإخـلال 

ويجب . ضو آخر بالإتحاد، حتى لو كان هذا العضو ليس مستشارا بعقد من الباطن، ويعتبر الإتحاد هنا كشراكةبالعقد من قبل ع

 .على المستشار ان يدرس فيا إذا كانت تتم تغطية هذه المخاطر عن طريق تأمن سوء المارسة

 .ه للعميل خلال فترة زمنية محددةالحاجة الى اتفاق عدم المنافسة الذي يحظر على المستشار الآخرمن تقديم  خدمات -

 .قدرة المستشارين الآخرين لتقديم الإلتزامات بالنيابة عن القائد او تغير شروط المهمة  -

 .مشاركة المستشارين الآخرين  بالمعلومات السرية الخاصة بالعميل وحايتها  -

قائد أو رئيس الفريق الى المستشارين الآخرين لأغراض تقديم المعلومات السرية والدراية المعرفية وحقوق الملكية التي يقدمها ال -

 .المشروع وحايتها 

 أشكال أخرى

ويتم إنشاء وعمل بعـض الوحـدات كأقـسام في المؤسـسة الخاصـة، ولهـا أغـراض . ليس كل أعال وحدات الإستشارات الإدارية مستقلة

 بالإضـافة الى الإستـشارات /والإستـشارات الهندسـية، وغرهـاالمحاسـبة، والتـدقيق ،/متعددة، وتقدم أنواع أخرى من الخـدمات العامـة 

وفي مثل هذه الحالات، لا يكون للوحدة الإستشارية وضعا قانونيا، ولكن الوضع القانوي هو للمنظمة التي تنتمـي اليهـا هـذه . الإدارية

 .الوحدة 

والمؤسسات والهيئات العامـة وغرهـا مـن المـنظات ومكن ان تنشأ وحدات استشارية على النحو المنصوص عليه، او داخل الجمعيات 

ومع ذلك، فإن شكل المؤسسة يتجه نحو مزيد من استخدامها لهذه الوحدات من اجل تعزيـز  اسـتقلالها ودافعيتهـا . غر الهادفة للربح

سسة، او هيئة عامة او خاصة مكن وعلى سبيل المثال مكن في كثر من الأحيان ان تنظم ادارة المعهد باعتباره مؤ. ومسؤوليتها وحقوقها

 .ان تخلق شركة خدمات مهنية وتبيع خدماتها للعملاء في القطاعن العام والخاص

   هيكلة الإدارة والعمليات2.35

 حوكمة الشركات والإدارة العليا 

  ويكون هناك مجلـس /شركات محدودة/سات تشكل الشركات كمؤس.  إن مط الإدارة العليا للمنظمة الإستشارية يتوقف كثرا على وضعها القانوي

  وفي الشركات الكبرة، قد يكون أعـضاء مجلـس إدارة خـارجين. /الشركاء/وفي الشركات الصغرة تتكون الإدارة منمدير عام و كبار المستشارين . إدارة
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وميلـون ايـضا لإختيـارهم .  لعملائها لمشورةوغر تنفيذين، ويلعبون دورا مفيدا في الحفاظ على توجيه الشركة والمستشارين في تقديم ا

وفي الشراكات يقومون باتخاذ القرارات بشأن المسائل السياسية الرئيـسية والتـي تحفـظ في الإجتاعـات .   المصالح التجارية والإتصالات

 .الدورية لجميع الشركاء 

ن مديري المؤسسات الخاصـة والعامـة، وممـثلي غـرف وقد يكون لوحدات الإستشارات غر المستقلة مجلس إدارة يضم قطاعا عريضا م

التجارة، وجمعيات أصحاب الأعال، وكبار المسؤولن الحكومين، ورما أعضاء آخرين، بالإضافة الى واحد أو أكـر مـن كبـار المـديرين في 

 .الوحدة 

ي مكـن ان يـسمى بـشكل رئيـسي، مـدير عـام، ، والـذ/المدير التنفيـذي/إن مفتاح الموقف في السلم الإداري هو ان المسؤول التنفيذي 

الرئيس، مدير تنفيذي، شريك مدير، او مجرد  مدير في شراكة، فإن المدير التنفيذي يجب ان ينتخب مـن قبـل إجـتاع الـشركاء ولفـترة 

 .محدودة 

الشركاء المعينـن للتعامـل مـع القـضايا وقد يستخدم المدير التنفيذي لجنة الإدارة في الطريقة المعتادة لإشراك المديرين الآخرين او كبار 

ومكـن انـشاء لجـان أخـرى للتعامـل مـع قـضايا مثـل الإسـتراتيجية، والجـودة، والـترويج .  التي تتطلب مناقشة جاعية أو اتخاذ قـرار

ت والمؤسسات العامة، وكا في غرها من الشركا. ومكن ان تكون دامة او مؤقتة. والتسويق، وتكنولوجيا المعلومات، او تعويض الموظفن

وانتشار تداخل اللجان، . فقد يكون هناك اتجاه لإنشاء لجنة في كل مرة لمناقشة قضية لا مكن حلها فورا او انها تحتاج الى عمل جاعي

 .واجتاعات نفس الأشخاص في اللجان المختلفة لا يدل على ادارة فعالة 

وللوصـول الى الأعـلى، فإنـه .  والذي يتمتع  بالخبرة الكبرة والموهبة الإداريـة/ك كبرشري/ويكون الفرد في الأعلى، على الأرجح مستشارا 

 والذي يجب اولا ان يتوقف عـن التفكـر  والتنفيـذ –يواجه مشاكل الخبرة الماثله لتلك التي تواجه مديرو البحوث والخدمات المهنية 

وهنـاك العديـد . ظفت بعض المنظات الإستشارية مديرين   كبار من الخارجوقد و. /27أنظر أيضا  الفصل /كفني والتركيز على الإدارة 

 حيث ان قدرات المرشح -و لا توجد قاعدة عامة  . من الأفراد الذين كانوا مديري اعال ممتازين، وليس بالضرورة مستشارين مارسن

وفر القيادة الإستراتيجية وتعزيز التنسيق من قبل شركـة وساته هي التي تحدد اذا كان قادرا على مواجهة التحدي المتمثل بالعمل، وت

 .خفية، ولكنها مستمرة 

 جوهر التنفيذ

ويعملـون عـادة معظـم الأعـال في مقـر . يقضي المستشارون معظم وقتهم في العمل من أجل عملاء لأداء مهـام محـددة

وفي نظام ادارة الشركة الإستشارية، يتم التعامل . العملاء، ومجرد إكتال المهمة، فإنهم يتحركون فعليا من أجل عميل آخر

ومع ذلك، فإن تحديد . مع المهات الفردية كخلايا الإدارة الأساسية وتحديد دقيق للشروط المرجعية والموارد والمسؤوليات

الي،  فـإن معظـم وبالتـ.  المهام ليست سوى خلايا إدارية مؤقتة ،وهيكلة المهام لا تقدم استقرار واستمرار التنظيم الداخلي

ــدات دامــة  ــل وح ــر او اق ــد في اك ــي، ويوج ــادر المهن ــذ، والك ــو التنفي ــا ه ــشارات في جوهره ــات الإست ــل شرك هياك

ــبعض الخــصائص. /في بعــض المهــن" مجموعــات المارســة"وتــسمى/ ــشارون في هــذه الوحــدات وفقــا ل   ويلتحــق المست
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 .تدخل المشتركة في خلفياتهم، والزبائن المخدومن أو مجالات ال

 إن النوع الأكر شيوعا في الهيكل الداخلي  في الماضي هو الوحـدات الوظيفيـة، ولا تـزال عـلى نطـاق واسـع جـدا، .الوحدات الوظيفية

وقـد تكـون المهمـة . وتستخدم من قبل الوظائف الأساسية للإدارة، مثل الإدارة العامة، والتمويل ،والتسويق والإنتاج وشـؤون المـوظفن

وفي .  متداخلة ماما في وظيفة الوحدة ،وبالتالي مكن لموظفي الوحدة ان يشرفوا عـلى المهمـة مـن خـلال مـواردهم الخاصـةالإستشارية

وهذا أمر شائع خاصة في المهـام المعقـدة والتـي تتنـاول . حالات أخرى مكن للوحدة ان تستعر موظفن من وحدات أخرى لمدة المهمة

 .ية جوانب مختلفة من الأعال التجار

 بدأت الشركات الإستشارية حديثا في إعطاء الأولوية للوحدات التي أنـشئت لخطـوط انتـاج جديـدة ومجـالات .وحدات خدمة الخط

مشكلة فنية، مثل الإستراتيجية والسياسة، التطوير التنظيمي، وإدارة الجودة الشاملة، وإعادة هيكلة الأعال، والـدمج والتملـك، وإدارة 

 فـإن خطـوط الخـدمات هـذه تخفـض الوظـائف والتخصـصات /ولكـن لـيس دامـا/وكقاعـدة عامـة . ة علاقات العملاءالمعرفة، أو إدار

وتعتبر هذه الوحدات والهياكل أكر ديناميكيـة ومرونـة، ومكـن ان تكـون . المتقاطعة وتركز على منهج معن او اسلوب تحسن الأعال

 .ي في المؤسسة الكبرة للتغير والإبتكار الأكر سهولة وتتصرف مثل الريادين اقرب الى العملاء، والتمتع مزيد من الحكم الذا

 إذا /مثل البناء،  والأعال المصرفية ،والتـأمن والنقـل الـبري، والـصحة/ غالبا ما تنشأ الوحدات المتخصصة قطاعيا .الوحدات القطاعية

ومن المستحيل إقتراح الحد الأدى لحجم وحدة . معترف بها كخبراء قطاعكان حجم الأعال يبرر ذلك في القطاع والحاجة الى وجود فرق 

حتى وحدة صغرة جدا مع خبراء قطـاع معـن قـد يلعبـون دورا مفيـدا في التطـوير وإدارة المهـام، والتـي مكـن ايـضا . من هذا القبيل

العمل، فقد تصبح الوحدة القطاعية كوحـدة ذاتيـة فإذا ولد قطاع معن كمية كبرة من . الإستفادة من المتخصصن في الوحدات الأخرى

 .مكن ان توظف مجموعة واسعة من المتخصصن على أساس دائم بالإضافة الى عمومية قطاعها 

 عندما تقرر الشركة الإستشارية تحقيق اللامركزية من أجـل الحـصول /الإقليمية/ والتي تنشأ غالبا تبعا للجغرافيا .الوحدات الجغرافية

 :  وتظهر في شكلن أساسن/النقل والإتصالات وعلى سبيل المثال للتقليل من مصروفات/ملاء وزيادة الكفاءة على الع

مكاتب  هدفها الرئيسي التسويق والإتصال مع العملاء في منطقـة جغرافيـة محـددة، وميـل هـذه الوحـدات لأن تكـون صـغرة  -

خدمات لدعم تنفيذ المهام، ومكن بالتالي ان يكون بها مستـشارون ويعمل بها عدد قليل من الموظفن ومجهزة من قبل بعض ال

 .من الوحدة او من المقر الرئيسي

وجود فرع مجهز بالكامل للإهتام معظم المهام من خلال موظفي الفرع، وهذه الوحدات فعالة اذا كان حجم وهيكل الأعال  -

 يكونـون غـائبن طـويلا عـن ة الرئيـسية للمستـشارين هـي انهـم لاوالميـز. في المنطقة مستقر نسبيا، او ان العمل يتسع باطراد

 .منازلهم

ــشارية الكــبرى ــشركات الإست ــب في ال ــة في الغال ــة هــي وحــدات لا مركزي ــشركات. والوحــدات الجغرافي  ولل
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ة عـلى وحـدات بعيـدة والإداريـ الصغرة مزايا الإقتراب من العملاء ضد تكلفة العملية وقدرة الشركة على الإحتفـاظ  بالـسيطرة الفنيـة

وعلى سبيل المثال مكن ان تكون الوحدة الجغرافية اللامركزية متخصصة في القطـاع . بالإضافة الى ذلك توجد توليفات مختلفة. جغرافيا

 .او القطاعات بضم ابرزها في المنطقة التي تغطيها الوحدة 

 بعض الأمثلة

وفي المقابـل . ن قبل عدد من الشركات الإستشارية الكـبرى في مختلـف البلـدان الهيكل التنظيمي العام والمستخدم م1.35يظهر الشكل 

إنهـا مثـال افـتراضي، وسـوف يـستخدم لتوضـيح .  مستـشارا29 الوحدة الأساسية المهنية لوحدة استـشارات توظـف 2.35يظهر الشكل 

كاملة او تـشكل أقـساما في أكـبر شركـة أو إدارة ومكن لوحدة بهذا الحجم أن تشكل شركة استشارية . الإعتبارات التنظيمية النموذجية

 .الخدمات الإدارية في صناعة معتبرة

  الهيكل التنظيمي المحتمل لشركة استشارية1.35الشكل 
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توظف الوحدة ستة مستشارين كبار، ويعمل اربعة منهم كقـادة فـرق ومـشرفن عـلى مهـات التنفيـذ ،ويركـز اثنـان عـلى الدراسـات 

ومن بن المشرفن .  مستشار منفذ وهم متخصصون في مختلف وظائف الإدارة20وكقاعدة عامة سيعمل . يق والإدارةالإستقصائية للتسو

في الوحدة قد يكون ثلاثة متخصصن في إدارة المهام في مجالات وظيفية، في حن ان الرابع رما يكون خبرا مـن جميـع النـواحي وقـادرا 

 خبـرا وعـلى شـكل فـرق او افـراد ولكـل مـنهم مهمـة 20ومن الممكن ان ينفذ المهمة . وظيفيةعلى ادارة المهام ويغطي عدة مجالات 

وبالتالي فإن المشرفن إما ان يعملوا كقادة فرق لمهات كبرة او مشرفن عى عدة مستشارين منفذين، ويعملون كأفراد لعمـلاء . صغرة

 .مختلفن 

ولا بـد مـن  تحديـد العوامـل الهامـة التـي توسـع .  في الإعتبار/3.27البند / من الشركة وينبغي ان تظل المعاير العامة بشأن الإستفادة

 5 -3الطلب في السوق، وتوفر المستشارين المنفذين ذوي الخبرة والمعرفة الكافية والذين يعينون كمشرفن او قادة الفريـق،وعلى الأقـل 

 . ومجموعة متنوعة من التقنياتسنوات خبرة مطلوبة ويشمل كل مجموعة من المهام مع الشركات

 

  الجوهر المهني للوحدة الاستشارية 2.35الشكل 
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 الـسبب،  ولهـذا. المستـشارين الجـدد لتحل محل مستشاري التنفيذ لأنها تؤدي الى مستويات أعلى أو يتركون،  او يجب ان يتم تدريب

 .2.35 كا هو مبن في الشكل 30 – 25 مستشارين متدربن لكل مجموعة من 3-2فإن المنظمة المستقرة تضم 

فإذا كان التعين يتطلب تخصـصات .وهناك عامل آخر يؤثر على التوسع وهو نسبة المستشارين المتخصصن الى المستشارين بشكل عام 

. و المطلـوبعديدة فقد يقبل المستشار المشرف المسؤولية كاملة، ولا بد من استدعاء متخصص للإشراف على التقنيات الخاصة على النح

والتخصص على سبيل المثال في قياس الإنتاجية والخدمات اللوجستية وبحوث العمليات او الإمتياز، وبالطبع، فإنه مـن الـصعب العثـور 

 .على الطلب المستمر لهذه الأنواع من الخدمة في أقل وحدة 

 مصفوفة الإدارة    

وكـل مـن مستـشاري التنفيـذ . ظات الإستشارية مارس نوعا من مـصفوفة الإدارةوكا اقترحنا في المناقشة السابقة، فإن العديد من المن

ومع ذلـك فـإن . وزملائهم الأكر خبرة والذين يعملون  كقادة فريق او مشرفن ،لديهم وحدات وظيفية في منازلهم، قطاعية او جغرافية

 .جميع المهام لا تزال داخل المقاطعة ماما في هذه الوحدات الرئيسية 

يجب على الثقافة التنظيمية للشركة الإستشارية ان توفر مرونة كبرة لتسهيل الإنشاء السريع للعلاقة التعاونية الفعالـة وروح الفريـق و

ويجب ان يقبل كل عضو بالفريق مهمتـه ودوره بـالفريق، والـدور التنـسيقي لقائـد الفريـق، وحالمـا تـشكل . في بداية المهمة الجديدة

 .امل مع هذه المهمة، وإذا م يكن الأمر كذلك ستكون البداية بطيئة ومكلفة، وذلك على حساب العميل الفريق وبدأ التع

ويهـتم ايـضا . ومع ذلك، فإن دور الوحدة الرئيسية سيمتد الى ما هو ابعد من وظيفة مجموعة المتخصصن والذين ينفـذون الإستـشارة

ت، والذي كان قد تم فصل مستشاري التسويق حتى لو كان هؤلاء المستشارين رئيس وحدة التسويق الإستشارية فيا يجري من المها

 .يعملون تحت الإشراف المباشر لقائد فريق من وحدة أخرى 

إن رئيس الوحدة مسؤول عن مراقبة التقنية، والتوجيه وتقاسم معرفة المستشارين المنفذين في الميدان الخاص بالتـسويق، وتنفـذ هـذه 

من خلال تنظيم الإجتاعات الفنية مـن خـبراء في التـسويق، واحاطـة المستـشارين قبـل المهـات، ومراجعـة : ختلفةالمسؤولية بطرق م

كـا يجـب ان .  تقارير المستشارين، ومناقشة التقدم المحرز في العمل مع قادة الفرق، وزيارة المستـشارين في مهـام التـسويق، وغرهـا

ادة الفرق والمـشرفن، وبطريقـة لا تقـوض الـسلطة للعمـلاء والمستـشارين المنفـذين في عيـون مارس التوجيه والتحكم في الإتفاق مع ق

 .العملاء 

 الهيكل التنظيمي الأفقي

بالإضافة الى إدارة المصفوفة، تفضل معظم شركات الإستـشارات اسـتخدام الهيكـل التنظيمـي الأفقـي نـسبيا، 

 ثلاثــة معتمــدا عــلى حجــم المؤســسة ودرجــةحيــث يكــون عــدد مــستويات الــسلم الإداري بــن الــصفر وال
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بدلا من إحالة المسائل صـعودا  ويشجع هذا الهيكل على التعاون والتفاعل بن الأقران، وتقاسم المعرفة داخليا.  تعقيد وتنوع الخدمات

 .من خلال سلسلة القيادة

 العمليات الدولية

كـا يتعـن عليهـا ان تأخـذ بالإعتبـار . /5.28البنـد/تبعة من قبـل الـشركة تعكس الترتيبات التنظيمية للعمليات الدولية الإستراتيجية الم

عوامل مثل الأهمية النسبية، والتكرار، وتوقع الإتجاه المستقبلي لهذه العمليات، وعلى ان يتم الإعداد المؤسسي والقانوي في البلدان التي 

 .للغوية والمارسات المتعلقة بالأعال والخدمات المحلية سيتم فيها العمل، ودراسة امكانية إعادة الأرباح، والمتطلبات ا

 إذا كان العمل في الخارج غر منظم وصغر في الحجم، فإن الشركات الإستشارية تفضل ان ترسل موظفيهـا مـن المقـر .رسالة المستشار

ومكن ان يكون هذا الترتيب باهظ الثمن . وهذه هي الطريقة التي تبدأ بها العمليات الخارجية في معظم الشركات الإستشارية. الرئيسي

وليس فقط بسبب تكاليف السفر لمسافات طويلة والمعيشة وغرها من النفقات التشغيلية للمستشارين،  لكن أيضا بـسبب التكـاليف 

 .التي تكبدتها في التفاوض والإعداد والإشراف  على المهام في بلدان أجنيبة 

كتسبت الإستشارات بعض الخبرة في بلدان أخرى، وقد تشعر الـشركة الإستـشارية أنهـا فعالـة عنـدما لقد ا.المكاتب في البلدان الأخرى

كـا هـو الحـال مـع اللامركزيـة داخـل .  قد يكون هو الحـل/قطري او اقليمي/وانشاء مكتب خارجي . يكون لها وجود دائم في السوق

تصال مع الشركات المحلية والحكومة، ويعتمد على دعم تشغيل الفـرق الوطن، مكن ان يبدأ المكتب صغرا ويعمل أساسا للتسويق والإ

أي " فـرع"ومن الناحية القانونية فإن العمليات الخارجية كثرا ما تتخـذ شـكل . القادمة من المقر الرئيسي للعمل على المشاريع المحددة

 .ملحق مسجل لشركة قامة بدلا من كيان جديد مع شخصية قانونية مستقلة

 وتعمل بشكل كامل، وقد تم تأسيس فروع الشركات الأجنبية مـن قبـل العديـد مـن الـشركات الإستـشارية .ات الأجنبية التابعةالشرك

وقد تكون هذه الشركات التابعة مستقلة ماما عن الـشركة الأم في المـسائل . الكبرى والتي تقوم بقدر كبر من الأعال الأجنبية وبانتظام

وهنـاك اتجـاه متزايـد . اما تقديم توجيه السياسات ومراقبة الجودة والحفاظ على العلاقة المالية مع الـشركة الأمالتنفيذية، ولكن يتم د

لتعين موظفي الشركات الأجنبية من المهنين المحلين، وخفض عدد المستشارين من المقـر تـدريجيا، ومجـرد ان يكـون إنـشاء وتطـوير 

مـا في ذلـك /وفي المقابل يتم اعتاد الشركات الأجنبية من المقـر بطـرق مختلفـة . وظفن المحلينالعملية الأجنبية وتوظيف وتدريب الم

 . في مجالات جديدة /الابتعاث على شكل إعارة للمستشارين  للأجل الطويل أو الابتعاث لمهمة قصرة الأجل

التعاون مع شركة استشارية محلية لتقديم وتوفر  تتطلب بعض الدول من المستشارين الأجانب .التعاون مع المستشارين المحلين

وحتى لو كـان . وعلى سبيل المثال قد يكون هذا الشرط منصوصا عليه في الدعوة الى تقديم العطاءات للحصول على المهمة. الخدمات

دد مـن الأسـباب، التفـاوض لا يوجد مثل هذا التنظيم، فإن غالبية الشركات الإستشارية العاملة في الخارج تجـد انـه مـن المفيـد، ولعـ

ــة ــشارية محلي ــات است ــع شرك ــاون م ــات الخارجيــة بالتع ــيم العملي ــام وتنظ ــذ المه ــكال. وتنفي ــاون بأش ــذا التع ــون ه ــد يك  وق

 



 الإستشارات الإدارية

 

768

موجبه تعريف دقيق لنطاق التعـاون   او الترتيب الذي يتم/على اساس المناصفة او غرها/ مختلفة، مثل الملكية المشتركة لشركة أجنبية 

وقد تكون هناك حالات من سوء المعاملة، مثل إذا تم تأسيس جمعية بقـصد واحـد هـو الرضـا الرسـمي . نفصل عن كل مهمةبشكل م

وهنـاك . أو غـر عامـل فعليـا" رجـل القـش"ولكنها تتجاوز الواقع والتشريعات من اجل الحصول على عقود، والمستشار المحلي هنا هو 

دام المستشارين المحلين الذين يدفع لهم أقل بكثر ليقوموا بالعمـل الفعـلي، بيـنا يـتم شكل آخر من أشكال سوء التعامل وهو استخ

 .التسعر على أساس استخدام المستشارين الآجانب الأعلى سعرا 

 الإدارة 

لى التعامـل مـع يفخر كثر من المستشارين الأفراد، والوحدات الإستشارية الصغرة  بالحد الأدى من النفقات الإداريـة ،وهـي قـادرة عـ

العديد من فرص العمل شخصيا مع مساعدة من الشريك، والمساعد بدوام جزي، او محاسب، ومع ذلك، فإن الشركات الإستشارية تنمـو  

بخدماتها ودعمها الإداري والتي تصل الى موظفن دامن ومنظمة صلبة وموثوقة ومبادرة، وهي الصفات الأساسية المطلوبة، بالإضافة الى 

والمستشارون المشغولون مع العملاء، والذين غالبا ما يكونوا غائبن عن مكاتبهم ولفترات طويلة، يجب . كفاءة التقنية وحسن التقديرال

ان يتأكدوا بأنه مكن ان يعتمدوا على إدارة مساعديهم والمعاونن الآخـرين لمعالجـة المهمـة،  وترتيبـات الـسفر، والإتـصالات مـن قبـل 

يز ونقل التقرير، والبحث عن الوثائق، وغرها الكثر من الخدمات الإدارية وخدمات الإدارة المنزليـة والتـي لا مكـن او لا العملاء، وتجه

 .ينبغي ان يكون التعامل معها مباشرة من قبل المستشارين

،واسـتخدام اجهـزة الحاسـوب لأن غالبية المستشارين المنفذين قادرون على اسـتخدام خـدمات بعـض مـوكليهم الإدارية.كادر المكتب 

الخاصة بهم، فإن الشركات الإستشارية تحتاج عادة مكتـب صـغر للمـوظفن ،وعـدد قليـل مـن المـوظفن المتنـوعن وان يكونـوا  عـلى 

 .استعداد للمساعدة في أي جزء من العمل اليومي 

 : وفي الوحدة الصغرة مكن ان توظف ما يلي

  او مدير مكتب/ سكرترا للمدير و والذي قد يعمل أيضا /مساعد إداري./ 

  للحفاظ على الوقت وغرها من السجلات، وفواتر العمـلاء، ودفـع المرتبـات والنفقـات، /أمن الصندوق / كاتب حسابات

  ./وشراء اللوازم المكتبية، الخ

  يروالذي من شأنه أن يساعد في كتابة المراسلات والتقار// طابع / عامل الهاتف / موظف استقبال/.  

  واحد او اثنن من الأمناء او المساعدين إذا لزم الأمر. 

وعند نقطة ما سيكون هناك مبرر لإنشاء وحـدة الخـدمات الإداريـة، . ومن المنطقي ان وحدات أكبر تتطلب المزيد من موظفي المكتب

 .والتي يرأسها مساعد إداري او مدير مكتب كبر

 عدة بدائل في تنظيم مـسك الـدفاتر والمحاسـبة ،فالعديـد مـن المارسـن الأفـراد يقومـون  يواجه المستشار.مسك الدفاتر والمحاسبة

بالمحاسبة الخاصة بهم،  ليس فقط لتوفر النفقات الإدارية، ولكن من اجل المحافظة على السيطرة على وضعهم المالي وكفاءته وعمليات 

 . او شؤون الأفراد فقد يجد انه من المفيد ان يقوم بالمحاسبة الخاصة بهوحتى المستشار الرئيسي الذي يعمل في مجال الإنتاج.تنفيذه 
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المـساعد الإداري عـلى النحـو المـذكور  وفي الشركات الإستشارية الصغرة، قد يقوم كاتب الحسابات في عملية مسك الدفاتر او مـن قبـل

ارين، أو عن طريق محاسب خارجي يعمل عـلى أسـاس عـدم اعلاه، في حن سيتم إعداد التقارير المالية والضريبية من قبل احد المستش

 /.ما في ذلك عائدات الضرائب/ويعمل محاسب خارجي لعديد من المستشارين في مسك الدفاتر والمحاسبة . التفرغ

  دعم تكنولوجيا المعلومات والإستعانة مصادر خارجية 3.35

ت المتاحة، فإنهم على الأغلب لن يلهموا عملاءهم وسيفقدون فرصة الـتعلم إن المستشارين الإدارين الذين لا يستخدمون أفضل التقنيا

والمستشارون هم عال المعرفة،  والإستثار في تكنولوجيا المعلومـات كلاهـا مرتفـع . واكتساب كفاءات تكنولوجيا المعلومات لأنفسهم

شارون مثل المـديرون في اي عمـل آخـر، علـيهم ان يـسألوا والمست. التكلفة والتي من السهل تبريرها اذا وفرت الوقت وحسنت الفعالية

وسوف تعتمد الإجابات على الأعال الفردية وما سـيتغر كتطـوير . لماذا؟ ماذا؟ ما الذي؟، كيف؟: 13الأسئلة الأساسية الواردة في الفصل 

وتحتـاج . لإحتياجـات تقنيـة المعلومـاتللتكنولوجيا،  وهناك بعض الخصائص لجميع الشركات الإستشارية والتي تعطي بعض المؤشرات 

الشركة الإستشارية الى تطبيقات تكنولوجيا المعلومات والمعدات التي تتناسب مع قطاع الخدمات المهنية بشكل عام والأعـال الخاصـة 

المعلومـات ولذلك يجب ان لا تتردد الشركات في طلـب المـشورة مـن مـورد واستـشاري بـرامج تكنولوجيـا . بالقطاع على وجه الخصوص

 .ويجب ان تعكس الخيارات الخصائص الحاسمة لإستشارات الأعال . والذي هو على دراية في مجال العمل

 المستشارون يتنقلون ويتواصلون 

ومستشار اليوم يكثف عمله ويتحرك بطائرة نحو المهمة التاليـة التـي سـيعمل . إن السمة الأولى الحاسمة هي طبيعة عمل الإستشارات

وكحد أدى فإما يلزم المستشار هو جهاز حاسوب محمول مع الأجهزة الطرفيـة والمـساعد الرقمـي الشخـصي أو مـنظم الكـتروي، . عليها

ومكـن ان . وهاتف محمول ومجموعة متنوعة من اسلاك التوصيل والمحولات لمختلف إمدادات الكهرباء وقطـع داعمـة مـن المعـدات

جموعة متكاملة في المستقبل والحاجة لها للمراسلة، وتخزين المعلومات،  وتقديم المعلومـات تكون هذه القطع المنفصلة من المعدات م

. ورما يرغب المستشار في توصيل جهاز الحاسوب المحمول في  المكتـب مـع محطـة ثابتـة وربطهـا مـع شـبكة المكتـب.   والتي ستبقى

وتتطور التكنولوجيا للمستخدمن المتنقلن .  لمستشار في هذا العاموالهدف هو الحصول على نفس المعلومات ونفس الإتصال أينا كان ا

ومـن الأفـضل عمومـا اسـتعال ". الأقوى "وهذا لا يعني بالضرورة . بسرعة ويجب على المستشارين  ان يرصدوا بعناية وتجربة الأنسب

 .يؤدي الى نظام غر قياسينظام موثوق به، والذي يستخدمه العملاء المتعاونون بدلا من استخدام نظام باذخ و

ويعتبر استخدام البريد الإلكتروي، والبريـد .ويجب ان يبقى المستشارون المتنقلون على إتصال مع العملاء ومع مؤسساتهم طوال الوقت 

ل بكثـر مـن وأيضا  مكن تعزيـز جـودة الإتـصا. الصوي ضروريا، كا ان التواصل من خلال المؤمرات الهاتفية أصبح ذو اهمية متزايدة

 .وهذا هو العصر المتطور بسرعة في السنوات القليلة القادمة.  استخدام تطبيقات الوسائط المتعددة  ورما الحقيقة الإفتراضية
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اليوم لقاعـدة معلومـات المؤسـسة ومعارفهـا،  مـا في ذلـك / ساعة 24وبصفة عامة، يجب ان يكون من السهل على المستشار الوصول و

عملاء وعن المهات، وقوائم المهارات، والكتيبات والنشرات، وماذج تقديم المهمة، والعروض والعقود، والمواد التعليمية، معلومات عن ال

 .والأدلة الداخلية، والإرشادات والنشرات والتقارير، وغرها  

في الشركات باعتبارهـا رصـيدا للـشركات، وغالبا ما تكون هذه البيانات .  وهناك نوع من قاعدة بيانات الإتصال الضرورية لكل مستشار

وان الخلاف حول من ملك هذه البيانات او مكنه الوصول . كا يرغب  المستشارون الأفراد بالإحتفاظ بها لأنفسهم. وترغب في مركزيتها

زم، في حـن يـدير بعـض وتبدو بعض أنظمة العمـلاء معقـدة اكـر مـن الـلا. اليها هو أقل أهمية من نوعية البيانات وسهولة استرجاعها

وان النظام البسيط الذي يعمل هو افضل بكثـر مـن النظـام المعقـد . المستشارين أعالهم جيدا مع دفتر العناوين الإلكترونية البسيطة

 .والذي لا يعمل

 دعم تكنولوجيا المعلومات للادارة 

مح النظـام المختـار للمهـات الإستـشارية او المـشاريع او ويجب ان يس. والسمة الثانية هي طبيعة تنظيم وإدارة الشركات الإستشارية

 الى التخطيط والرقابة ،ويجب ربط وقت تسجيل المستشارين الفردين مع السيطرة /مثل التدريب او البحث/غرها من أنواع الأنشطة 

وإدارة التـدفق النقـدي، وإدارة المعرفـة، الكاملة على العمليات الحـسابية ومـسك الـدفاتر، والمحاسـبة، والميزانيـات ومراقبـة الميزانيـة، 

وبعض الأنظمة هذه في السوق، ولكنها قد لا تتناسب مع طبيعة المؤسسة على الـرغم مـن وعـود . ومجالات أخرى من الإدارة والتنظيم

امـل ينبغـي تجنـب ان يكـون ويجب ان نضع بعن الإعتبار ان النظـام المتوافـق والمتك. البائعن، وبالتالي فإن الإختيار الحذر له ما يبرره

 .مكلفا و غر فعال، ويستجيب للإحتياجات الجزئية بدلا من الإحتياجات الشاملة للشركة كلها ومستشاريها 

ويحتاج دعم كل من الأجهزة والبرامج الى ان تكون موحـدة في جميـع أنحـاء الـشركة لتفـادي التعـارض وتحويـل الـصعوبات، وتـسهيل 

اطة وسهولة الإستخدام هو المفتاح منـذ ان كانـت  ادبيـات مستـشاري تكنولوجيـا المعلومـات غـر ضروريـة إن البس. التطوير والتوسع

 .للفنين 

يتم تقديم حلول  الخدمة المهنية الآلية من قبل بعض مقـدمي تكنولوجيـا المعلومـات ودمـج المعلومـات الحيويـة مثـل إدارة علاقـات 

لمشاريع،  وإدارة الموارد،  وإدارة الوقت، وحساب النفقات، والفـواتر، ودعـم وإدارة المعرفـة، ،  وإدارة المهمة،  وإدارة ا/CRM /العملاء

وعرض النظم المتكاملة لشركات الخدمات المهنية، وتغطية الوظائف الرئيسية للإدارة وتعكس طريقتهم في العمل  مـع العمـلاء، والـذي 

 .من المرجح ان يستمر 

 الإستعانة مصادر خارجية  

كن ان تكون  حلول تكنولوجيا المعلومات للشركات الإستشارية على شبكة الإنترنت والإستعانة مصادر خارجية وبنفس الطرق التي تـتم للأعـال م

 وكانت الإستشارات الإدارية وتكنولوجيا المعلومـات تعمـل بنـشاط عـلى تـشجيع الإسـتعانة مـصادر خارجيـة لعملائهـا ،.  الأخرى وخدمات الإدارة
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وبالتالي فإن الشركات الإستشارية الكبرى تحدد اي من الخدمات الداخلية الخاصة مكن اداؤها بشكل أفضل واكر اقتـصادية مـن قبـل 

وقد يكون اتخاذ قرار الإستعانة مصادر خارجية صعبا للشركات الصغرة، والتي تعمل ولفترة طويله مع مصادر خارجية .  جهات خارجية

 ولكن قد يترددون في الإستعانة مصادر خارجيـة لمهـام وخـدمات /وليس من خلال الإنترنت، على كل حال/لمحاسبة في مسك الدفاتر و ا

اخرى باستخدام الإنترنت، ورما باستثناء تصميم موقع الكتروي والـصيانة ،مثـل العديـد مـن الـشركات الـصغرة في قطاعـات الخـدمات 

خصاي لتقديم المشورة بشأن تكنولوجيا المعلومات المستندة الى الإنترنـت والخـدمات التجاريـة ، والتحول الى أ/6.24أنظر البند /الأخرى 

 .،وقد يكون ذلك أحكم الحلول 

   المكاتب         4.35

 إقامة المقر الرئيسي      

في حـن ان . لنشاط المكتبفي جميع الأحوال، يجب ان يعكس المقر الرئيسي حقيقة ان العمل الإستشاري هو عمل ميداي، وليس وجها 

مكن ان يعزز صورة الشركة والمزايا الأخرى، مثل قربها من العديد مـن العمـلاء، ومكـن ان تكـون المـساحة الإجاليـة " العنوان الجيد"

 .للمكتب صغرة نسبيا 

صـغرة مـع خـزائن للملفـات القابلـة وتحتاج مكاتب المقر الرئيسي للخدمات الإدارية الداخلية والدعم، ويجوز ان نبدأ مكتبـة تقـارير 

وقد يكون في البداية ان نجمع التقارير ومراجع المكتبـة والملفـات والوثـائق . للإغلاق، وقد نحتاج الى غرفة خاصة بها في الوقت المناسب

 .الأخرى، ومع مو العمل فقد نحتاج توسعة هذه المساحة 

من كبـار المـوظفن المـشاركن في التطـوير والإشراف، والمارسـن في مكاتـب المقـر، أما بالنسبة للمستشارين الموظفن والشركاء وغرهم 

ومكـن /ويحتاج المستشارون المنفذون والمساعدين مكتب لكل منهم على الأقل .فإنهم يحتاجون الى مساحة للمكاتب  في المقر الرئيسي 

 المفيد ان يكون غرفة إجتاعات، وغرفة للتدريب وورشات العمـل، ، وبالإضافة الى ذلك فإنه من/ان تكون مكاتب غر فردية أو مشتركة

 .وبعض الغرف الصغرة للقاء العملاء وغرهم من الزوار

 ! .وإذا جلس العدد الكبر من المستشارين في مكاتبهم بدلا من العمل مع العملاء، فإن هذه اشارة تتطلب فحصا

 مكتب المارس الوحيد  

ومع ذلك، فإن هذا ليس داما مرغوبـا فيـه مـن وجهـة . قادرا على العمل من المنزل من دون استئجار مكتبقد يكون المارس الوحيد 

وفي بعض البلدان، يعتبر المكتب في مركز المدينـة او في المنطقـة التجاريـة أمـر اسـاسي لتجنـب الإفـراط في الإقامـة . نظر علاقات العميل

ارسون الأفراد مع مهنين آخرين في مكتب، وسكرترة او مساعد اداري مع غرهم مـن الـزملاء والتكاليف الإدارية، وغالبا ما يتشارك الم

 .الذين يعملون بشكل مستقل 
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، 3، رقم 7المجلد . ميلويي ( في مجلة الإستشارات الإدارية "  شريكا –أن تكون او لا تكون : " نورس . ي. أنظر على سبيل المثال د.1

 –، مراجعة أعال هارفرد ، آذار "توجيه المرشد الى رحلة نفسية : صنع الشريك : " إبراء . و إتش  . 51 – 46الصفحات . 1993ربيع 

في حن ان الشراكة هي في جوهرها موذج الأعال التجارية في البلدان الناطقة باللغة  . 155 – 147، الصفحات 2000نيسان 

 . ظم قانونية أخرى تتيح عموما انواع مشابهة من الآليات الإنجليزية ، ون

2.The term “ Corporation “ , as used in this section, encompasses various typs of business companies 

recognized by individual legal systems . For example, a number of countries recognize so-called joint-stock 

companies or companies limited by shares ( e.g. the French “ societe anonyme” or “ SA” and the German “ 

Aktiengesellschaft” or AG”) as opposed to limited liability companies ( e>g> the French “societe a 

responsabilite limitee or “SARL”and the Dutch “ Besloten Venootschap” or B.V.) which usually have a 

simple structure and are subject to lighter regulation, but are not best suited to raising large amounts of 

finance. Tax treatment may also differ. It is recommended to seek specific advice on the types of companies 

permitted in the jurisdiction in which you are planning to engage in business. 

كا هو مستخدم في هذا البند ، ويشمل مختلف أنواع الشركات التجارية التي تعترف بها النظم القانونية " المؤسسة " مصطلح .2

ان ما يسمى شركات المساهمة او شركات التوصية بالأسهم بالمقارنة مع الشركات وعلى سبيل المثال ، تعترف عدد من البلد. والفردية 

ذات المسؤولية المحدودة ، والذي عادة ما يكون لها هيكل أبسط ، وتخضع لتنظيم أخف وزنا ، ولكنها ليست الأنسب لرفع كميات 

لتاس مشورة محددة بشأن أنواع الشركات المسموح بها في ومن الموصى به لإ. وقد تختلف المعاملة الضريبية أيضا . كبرة من المالية 

 . الولاية القضائية التي كانت تخطط للدخول في مجال الأعال التجارية 

3.For a discussion of the problem see , e.g. “ Partners in Pain” , in the Economist, 9 July 1994, pp. 63 -64 : 

and V. E. Millar: On the management of professional service firms : Ten myths debunked ( Firzwilliam. N. 

H. Kennedy Publication , 1991 ) pp. 39 – 44. 

 و 64-63، الصفحات 1994 موز 9في الأيكونومست ، " شركاء في الأم " انظر على سبيل المثال : للحصول على مناقشة مشكلة . 3

 ) 1991فيتزويليام ، ونيو هامبشاير ، منشورات كندي ( فضح الأساطر العشرة :  إدارة شركات الخدمات المهنية على: هاء . ميلار 

  . 44 – 39الصفحات 

4. See e.g. E. Biech and L.Byars Swindling : The Consultants legal guide : A business of consulting resource 

guide ( San Francisco. CA. Jossey – Bass / Pfeiffer , 2000) . pp. 111 – 124. 

سان فرانسيسكو ، كاليفورنيا ( توجيه أعال  موارد الاستشارات  : دليل المستشار القانوي : أنظر على سبيل المثال ، بيش و بايرز . 4

  .  124 – 111الصفحات  ) 2000جوسيه و بريفر و 
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   تطوير المستشارين ومهنة الإستشارات
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 الفصل السادس والثلاثون 

     المسارات الوظيفية والمنافع

 في مجال الإستشارات

 

الإستشارات الإدارية هي مهنة لها  أهداف وقواعد و أساليب وتنظيم خاص بها، للأفراد الذين انضموا لهذه المهنة ومكن ان مضوا الجزء 

 .سي من حياتهم فيها الرئي

  عناصر شخصية المستشارين1.36

وينبغي على الأفراد النظر في شركات الإستشارات والتفكـر بعنايـة . حن تتخذ الاستشارات مهنة، فهذا يعني اتخاذ قرار رئيسي  في الحياة

 .كبرة حول الخصائص التي تجعل من الشخص مرشحا مناسبا

وكأي مهنة، . 1ذه الخصائص عدة مرات ومكن العثور على النصائح المفيدة في العديد من المنشورات وقد ناقش المستشارون الإداريون ه

فليس هناك موذج مثالي واحد مكن على اساسه قياس كل مستجد في الإستشارات، ولكن هناك بعض الخصائص التـي تـؤثر عـلى فرصـة 

ة الإستشارات عن المهن الأخرى والتي تتطلب أيضا مستوى عال من المعرفـة وميز هذه الخصائص مهن. الخبر في النجاح والرضا الوظيفي

مثل البحث والتعليم، او وظائف إدارية مبـاشرة /التقنية والمهارة، ولكن مكن  ان تكون هناك أهداف أخرى واستخدام أساليب مختلفة 

خاصة عـلى القـدرات التحليليـة وحـل المـشاكل،  فـضلا عـن وفي الإستشارات الإدارية،  نعلق أهمية  ./مع سلطة صنع القرار والمسؤولية

 .الإختصاص في مجال السلوك،  وفي التواصل والعمل مع الناس،  ومساعدة الآخرين على فهم الحاجة الى التغير وكيفية تنفيذه 

: نوعية المستـشار الى فئتـن رئيـسيتنفا هو المطلوب من المستشار الإداري ليكون قادرا على أداء الأدوار المعقدة المطلوبة منه؟ تحتاج 

 .القدرات الفكرية، والصفات الشخصية 

 "تحليل المعضلات "القدرة على 

، لأن المؤسـسة التـي تـستخدم مستـشارا جيـدا فإنهـا بالتأكيـد في "تحليـل المعـضلات"فكريا، يجب على  المستشار أن يكون قادرا عـلى تقـديم 

ويجـب .  وإذا استطاع المدير التنفيذي ان يحل مشكلة ما بسهولة، فلن يكون هناك حاجة الى مستـشار.مواجهة وضع تراه بأنه غر قابل للحل

 ودور المستـشار هـو ان يكتـشف . على المستشار ان يعترف بالمعضلة الموجـودة في عقـول هـؤلاء  داخـل المنظمـة، سـواء كانـت حقيقيـة ام لا

 

36
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 . من الإعتاد على ما يعتقد أنه السبب طبيعة المعضله وتحديد السبب الحقيقي وراءها بدلا

ولتحقيق ذلك، يجب ان يكون لدى  المستشار نوع خاص من المهارات التشخيصية، ويجب اتباع منهج دراسة معضلة المنظمة من خـلال 

المهـارات لنـسيج والتـي تـتم مـن خـلال فحـص . وجود البراغاتية والتي تأخذ بالإعتبار وضع العميل الكامل وجميع المتغرات الظرفيـة

المنظمة والذي يعكس هيكل العلاقات بن النظم الفرعية المختلفة التي تتألف منها،  ومكن  رؤية إجالي المنظمة، جنبـا الى جنـب مـع 

 .طبيعة الترابط بن افرادها و الجاعات، ووضع الأساسيات البيئية

والبـصرة أمـر حيـوي، لأن أي معـضلة .ة والحدس او التصور ضرورية ومن أجل التمكن من هذا النوع من تحليل المعضلات، فإن البصر

وإن أصـعب مهمـة لإخـتراق هـذا التعقيـد و عـزل المتغـرات الرئيـسية . تتطلب مساعدة خارجية سوف تكون جزءا من الحالة المعقدة

 .ما م تكن العناصر بعيدة عن التفصيل، والتشخيص الدقيق هو المستحيل. الظرفية

 ناخ التنظيمي     الإحساس بالم

وغالبـا لا .  مع القاء الضوء من أجل تقييم طبيعة وأماط السلطة والسياسة في المنظمـة" الإستشعار عن بعد"يجب ان يقترن الحدس، أو 

اسة تعمل البروقراطية والهياكل الإدارية على الوجه الأكمل في كل مـن القطـاعن الخـاص والعـام، وتتـداخل ديناميكيـة الـسلطة والـسي

وفي . ويتنافس الناس داما مع بعضهم لبعض من اجل النفوذ التنظيمي او لسبب سـياسي داخـلي.الداخلية مع العمليات الفنية للمنظمة 

كثر من الأحيان يجلب المستشار ليس فقط لتقديم المساعدة اللازمة، ولكن ايضا كأداة استراتيجية ترمي الى تحقيق هدف يتعلـق بتـأثر 

 .يل من هذا القب

غريزيا بالمناخ التنظيمي،  ويتعرض لخطر كونه رهينة في لعبة السياسة التنظيمية، وفي المقابل فإن المستشار الذي  إلا ان المستشار يشعر

لديه القدرة على التعرف وعلى فهم ديناميكيات السلطة والعلاقات السياسية الداخلية و مكن اسـتخدامها في الـسعي لتحقيـق أهـداف 

 . والمستشارمها تغرت، وتكون شاملة ومناسبة العميل 

ومـن الواضـح ان المستـشار يحتـاج الى بعـض . وبصرف النظر عن هذه القدرات التشخيصية فإن المستـشار يحتـاج الى تطبيـق المهـارات

.  الخيال والمرونة التجريبيـةبل اكر من هذا فإن المستشار يحتاج الى. المعارف الأساسية في العلوم السلوكية، ونظريات وأساليب الإنضباط

ولا يوجد وضع حقيقي في الحياة للذهاب الى الناذج القياسية المقترحة من قبـل التقنيـات . وحل المعضلات هو اساس النشاط الإبداعي

 .وينبغي ان يكون خيال المستشار كافيا للتكيف وتلبية مطالب الحياة الواقعية . القياسية او الأساليب النصية

ة على ذلك،  يجب على المستشار ان يكون قادرا على تصور اثـر او المخـرج النهـاي للعمليةالمقترحـة او المطبقـة بطريقـة التجربـة وعلاو

وان التجربة والمرونة لتجربة عدة اساليب ضرورية تشجع على حل المشكلة، وتعتـبر العنـاصر الهامـة لحلـول . والخطأ كا لحلول سابقة

 .المارسن 
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 النزاهة 

قبل كل شيء يجب ان يكون المستـشار مهنيـا في الموقـف .  هناك خصائص هامة أخرى مطلوبة من المستشار تتمثل في صفاته الشخصية

ويجب .وليكون ناجحا،  يجب ان يكون لديه رغبة صادقة في مساعدة عملاء المنظمة كرغبة طبيب ناجح في مساعدة المريض .  والسلوك

في المقام الأول هو خلق انطباع او بناء  فإذا كان اهتام المستشار.  و تصوير صورة له كبائع متجول للأدويةان لا يتصور المستشار نفسه أ

ومكن التعـرف عـلى الموضـوعية .  امبراطورية،  وبشكل ثانوي هومساعدة عملاء المنظمة،  فإن قادة المنظمة لابد أن يدركوا ذلك سريعا

 /.أنظر أيضا الفصل السادس/اد والمخضرمن عموما وقبل كل شيء النزاهة والصدق من قبل الناس في ادارة الأفر

ففي بداية تعرف المستـشار عـلى مـشكلة . وعند الدخول في منظومة العميل، لا بد أن يكون للمستشار قدرة عالية على تحمل الغموض

عميل ستتطلب وقتا طويلا، ومن الطبيعي أن يواجه معرفة حقيقة الوضع في منظمة ال. العميل، لا بد أن يشعر ببعض الحرة والاستغراب

 .والذي يجب ان يتوقع حدوثه وأن لا يقلق منه . المستشار خلال هذه بعض الإرتباك

ومـن المـرجح إن عـلاج علـل العميـل . ويجب ان يترافق مع هذه الخصائص قدر من الساحية  الصبر والقدرةعلى التعامل مع الإحبـاط

وحتا فـإن محـاولات التغيـر . وان التغيرات الفنية والتعاون الكامل والنجاح التام هو على المدى القصر. ةتتطلب عملية طويلة وصعب

ومـن . لعلاقات الأشخاص العامة والأماط السلوكية قد تلتقي مع المقاومة والعرقلة من جانب اولئك الذين يعتقدون انها قـد تـؤثر سـلبا

والنـضج ضروريـا لتجنـب .  جا وواقعيا، وأن يتقبل بأن أنشطته واماله في التغير قـد يـتم إحباطهـاالمهم بالنسبة للمستشاران يكون ناض

 .التعرض لأعراض الإنسحاب والهزمة والتي تصاحب عادة فشل الجهود الشخصية الصادقة لمساعدة الآخرين 

 الشعور بالتوقيت والمهارات الشخصية

والتوقيت هـو العنـصر . ن لديهم شعور جيد بالوقت، وشخصية مستقرة ومهارات متطورةوأخرا، يجب على مارسي الإستشارات ان يكو

ويرتبط التوقيـت بفهـم الـسلطة . ومكن ان تدمر خطط التغير المفصلية والتي تعطي افضل تصور إذا قدمت في الوقت الخطأ. الحاسم

حاس المحيط بفكرة التصور الجديد، او تـدخل التـدريب لمحاولـة والواقع السياسي في الوضع المتغر ،والى نوع من الصبر الذي يتجاوز ال

 .الخروج على الفور

ويجب ان يكون لـدى المستـشار مهـارات جيـدة . ومن الواضح ان الإستشارات تتعامل مع الناس وليس مع الآلات او المعادلات الرياضية

وهذا أمر مهم،  لأنه يجب ان يكـون الأثـر .  عة المداراة والصداقةوان يكون قادرا على التواصل والتعامل مع الناس في جو من الثقة وبرا

الشخصي للمستشار المارس في حده الأدى، وان لا تصبح متغرا جديدا في الوضع القائم وتساهم فيتعقيده، وأكر من ذلك فـإن النجـاح 

 .يعتمد على الإقناع ولباقة الخبر الإستشاري في التعامل مع العميل
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  هذه المتطلبات      كيفية تفسر

ومكـن القـول أنـه فقـط الـشخص . مفتاح القدرات الفكرية والصفات الشخصية للمستشار الإداري على شكل بيـاي 1.36يلخص الإطار 

لذا عند توظيف مستشار جديد، فإنه يجب تحديد الـصفات . الناضج جدا هو القادر بشكل استثناي على ان متلك كل الصفات المذكورة

 .صية التي يجب توافرها عند التوظيف، وما هي الصفات التي مكن تطويرها او تحسينها بالتدريب او الخبرة الشخ

  الإختيار والتعين     2.36

وسـتكون فرصـة التعيـن جيـدة  للمرشـحن الـذين يـستوفون : توضع أساسات المسار المهني الناجح في مجال الإستشارات لحظة التعين

لذا فـإن . صبحوا مستشارين مؤهلن ويرتقون في السلم الوظيفي الخاص بهم محققن رضاهم ورضا المؤسسة الإستشاريةمعاير معينة لي

 .البحث الدقيق والشامل في غاية الأهمية لتقييم المرشحن

 معاير التوظيف      

 مكـن مقارنـة مارسـاتها مـا يـسمح لـبعض بينا تطبـق الـشركات الإستـشارية معـاير مختلفـة في تعيـن المستـشارين الجـدد، إلا أنـه

 .الإستنتاجات العامة بشأن الخصائص الشخصية والتعليم والخبرة العملية والعمر 

 1.36تم مناقشتها في البند :الخصائص الشخصية

ة لجميـع مناصـب  مطلوبـ/الدرجـة الأولى،  او درجـة الماجـستر او الـدكتوراة/الدرجـة الجامعيـة .  ويفحص بعناية لكل حالة: التعليم

وفي بعـض الحـالات يجـب ان يكـون لـدى المرشـحن . فيتم النظر الى مجال الدراسة وعلاقتها في المجال الإستـشاري. الإستشارات الإدارية

وقـد تهـتم الـشركة .خلفية تعليمية معينة ،وعلى سبيل المثال، درجة الدكتوراة في علم النفس او درجة البكالوريوس في علـوم الكمبيـوتر 

الإستشارية بنفس القدر في أداء المرشحن خلال دراساتهم الجامعية، ولا سيا في مهام المشروع الذي يقدمـه الطالـب ومارسـته لتقـصي 

 .الحقائق، ومهارات الإتصال والتشاور مع الآخرين

سـنوات، لكـن هـذا قـد تغـر في  كان المتطلب من قبل كافة الشركات الإستشارية هو خبرة لا تقل عن خمس الى عـشر :الخبرة العملية

 مـن المستـشارين مبـاشرة مـن الجامعـات او كليـات %50 – 30وقد بدأت بعض الشركات الإستشارية الهامـة بتعيـن . السنوات الأخرة

 .الأعال، ولا سيا في مجالات خاصة حيث أنه من الصعب توظيف أشخاص مع المعرفة الفنية والخـبرة اللازمـة مـن الـشركات التجاريـة

والفكرة هي ان الأفراد الموهوبن والديناميكين سيكتسبون الخبرة المطلوبة والضرورية والعملية بسرعة مـن خـلال العمـل في فـرق مـع 

وميل المديرون  التنفيذيون في الشركات التجارية والإستشارات الى الموافقة على تعين الشباب المستـشارين بـدون . مستشارين كبار أكر

 .مثالية، ولكنهم لا يرون أي بديل لرغم من  انها ليستخبرة على ا
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وفي كثـر مـن .  عامـا30 و 25إن الحد الأدى للعمر عادة هوما بن . السن التي يجب تعين المرشحن فيها تعكس التعليم والخبرة اللازمة

تخصصن، والذين وصلوا الى وظيفـة هامـة مـن فقد يكون من الصعب على أحد كبار المديرين او الم. الحالات هناك ايضا حد أعلى للسن

ويحـدث ذلـك في حـالات . حيث المسؤولية والدفع، للإنتقال الى الإستشارات ما م يتم تقديم مباشر لوظيفة كبرة مع منظمـة استـشارية

 الإستـشارات او  رئاسـة خاصة، وعلى سبيل المثال، إذا كان على الناس الكبار في المنظمة ان يعينوا مـن الخـارج لبـدء خطـوط جديـدة في

 .أقسام جديدة 

لأن الإستشارات تركز على اتباع . وكقاعدة عامة، فإن معظم الشركات الإستشارية تحاول ان تتجنب تعين موظفن جدد على مستوى عال

و إذا كـانوا عـلى اساليب عمل واماط سلوكية معينة، وقد يجد بعض الناس صعوبة في تعلم واستيعاب هذه الأساليب بعد سن معينـة، أ

 36وميل الحد الأعلى للتوظيف ان يكون بن سن  . مستوى عال من الأقدمية أيضا، فليس من السهل التكيف مع ثقافة الشركة وأسلوبها

وبطبيعة الحال، قد يقرر شخص فـتح شركـة استـشارية خاصـة، والـذي مكـن القيامبهـا في اي وقـت، فهنـاك رجـال الأعـال .  عاما40و

وقد يجـد بعـض المـديرين   وفي اي مرحلـة مـن حيـاتهم . 60 – 55ن الحكومين والمتقاعدين الذين يبدأون استشارات في سن والمسؤول

 .الحاجة للعودة الى الإستشارات، بدلا من البحث عن وظيفة إدارية أخرى في سوق العمل المشبعة 

 مصادر التوظيف   

ولكـن اي مـصدر آخـر فهـو مقبـول، والـذي يعطـي . مؤسسات الأعال والجامعـات: هناك نوعان من المصادر الرئيسية للتوظيف وها

وتعلن العديد من الشركات الإستشارية عن فرص عمل في المجلات ودوريات إدارة الأعـال، مـا يفـتح .المرشح الخبرة والمهارات المطلوبة

 .أبوابها أمام أي من المرشحن الذين تتوافر فيهم المعاير 

نظات العملاء مصدرا جيدا، مع انه في الظروف العادية لا يحبذ الإستشاري استخدام هذا المصدر بـسبب تـضارب المـصالح وقد تكون م

حيث قد يـأذن العميـل عـن طيـب خـاطر ليقـدم للمستـشار موظفـا  يتمتـع بالـصفات . وقد يكون هناك استثناءات. /6انظر الفصل /

 .فضل من وظيفته الحالية الشخصية ليشغل وظيفة في مجال الإستشارات وأ

وقد تتم مقابلة .  تهدف الى الحصول على أفضل الطلاب2وعند التعين المباشر من الجامعات او كليات الأعال، فإن الشركات الإستشارية 

معة طيبة تهم وفي بعض البلدان، فإن الوظائف الإستشارية مع الشركات الرائدة والتي تتمتع بس.  مرشحا او أكر لشغل وظيفة واحدة20

 .أفضل الخريجن 

ومع ذلك، تتنافس الشركات الإستشارية للتعين فيا بينها، ومع غرها من المهـن، ومـع بنـوك الإسـتثار ،ومقـدمي خـدمات تكنولوجيـا 

 ســة،ولــذلك فــإن العلاقــة غالبــا معكو. المعلومــات وغرهــا مــن الــشركات، مــا في ذلــك شركــات القطاعــات الأكــر ديناميكيــة وتطلعيــة

 وليست الشركة الإستشارية التي تختار بن العديد من مقـدمي الطلبـات ذات الجـودة العاليـة، ولكـن الـشباب الخـريجن هـم الـذين 

 ولا تــستطيع الــشركات الإستــشارية ان توظــف أشخاصــا دون المتوســط، ولــذلك فــإنهم . يختــارون مــن بــن عــدة عــروض عمــل مغريــة
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 . ذابةيسعون لجعل الوظائف الإستشارية ج

 المقابلات والإختبارات    

، مع تقديم السرة الذاتية المفـصلة، وتقـديم /إستبانة أفراد/يطلب عادة من المرشحن للوظائف الإستشارية ملء استارة طلب توظيف 
ل الـشركة الإستـشارية ، ويتم التحقـق بعنايـة مـن قبـ/مقالات، أوراق عمل، رسالة الدكتوراة، الخ/الأدلة الأخرى لإنجازات العمل المهني 

  ./وذلك عن طريق المراسلات والزيارات الشخصية او المكالمات الهاتفية/لكافة المراجع التي قدمها المرشح والتي تبدو مثرة للإهتام 

عـد من شؤون الموظفن، ومن مـدير الـشركة الإستـشارية ومـن المستـشار المـشرف عـلى المرشـح ب: وقد يخضع المتقدم لمقابلات متعددة
ويتم هذا التركيز للحـصول عـلى اكمـل صـورة ممكنـة مـن المعرفـة والخـبرة للمرشـح . التعين، وواحد او اثنن من المستشارين الآخرين

 .والصفات الشخصية ذات الصلة بالإستشارات 

 الإختبـارات المعرفيـة وتشمل كل من.تستخدم بعض شركات الإستشارات الإختبارات كعامل مساعد في عملية اختيار المستشارين الجدد 

وإذا تـم اسـتخدام اختبـارات . /المتصلة بالسات والمواقـف والمـصالح والـدوافع/، والإختبارات النفسية /المصممة أساسا لقياس المعارف/

لكـن ومكن ان تنقل الإختبارات معلومات مفيدة عن المرشح، و. الشخصية والمواقف، فينبغي تقييم النتائج حسب طبيب  نفسي للمهنة

لأنها قد توفر أحيانا معلومـات مـشوهة بـسبب الأجـواء التـي يخـضع فيهـا المرشـح . لا ينبغي المبالغة في أهميتها في اختيار المستشارين

وعمومـا فـإن المرشـحن . للإختبار، او لأن بعض الإختبارات والتي تستخدم على نطاق واسع قـد أصـبحت معروفـة وبالتـالي أقـل فعاليـة

 .ون هذه الإختبارات الناضجن لا يحب

 الفحص الطبي    

يـتم الأخـذ بعـن الإعتبـار مـط حيـاة . سيكون الفحص الطبي بشكل عام مطلوبا، وكا هي العادة في حالة العمـل عـلى المـدى الطويـل

 أخـرى ذات المستشارين والتي هي اكر تطلبا في معظم الأحيان جسديا وعقليا ومقاومـة ولياقـة بدنيـة والتحمـل أكـر مـن أي وظيفـة

 .محتوى تقني للمقارنة 

 الإختيار

ينظركل داخل جديد الى المهنة الى الوظيفة المحتملة كمستشار، والتي قد يبقى فيها مع الشركة لسنوات عديدة، ويتطلب اختيـار هـؤلاء 

راجـع،  ومقـابلات متعـددة المتقدمن  لشغل الوظيفة تقييا دقيقا إعتادا عـلى جميـع المعلومـات التـي يقـدمها المرشـح،  وتـدقيق الم

وينبغي على مديري الشركات الإستشارية تجنب اتخاذ القرارات النهائية، بشأن الإختيـار دون إستـشارة عـدد مـن .  وإحتال الإختبارات

 .الزملاء ذوي الخبرة، حيث تتطلب اوامر التعين عملية تقييم جاعي 

  تطوير المسار الوظيفي 3.36

لهياكل الوظيفية للـشركات الإستـشارية يعكـس تاريخهـا المختلـف، مـن حيـث الحجـم وتغطيـة المجـالات التقنيـة، إن التنوع الكبر في ا

 . 3والإستشارات المستخدمة، وحتى التفضيلات الشخصية لصناع القرار، ولكن هناك أماط معينة قد تخرج من هذا التنوع
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هـذا المـسار، فـإن الـشركات  تم عبر اربـع او خمـس درجـات رئيـسية، وخـلالوفي الشركات الكبرة، فإن الترقية الوظيفية للمستشارين ت

، وتقلـص بعـض الـشركات الكبـرة أيـضا عـدد /أو خطيـة منبـسطة/الصغرة تستخدم من درجتن الى ثلاثة في السعي الى هياكـل افقيـة 

 .الدرجات في السلم الوظيفي للمستشارين

 :د من المسؤولية، والتي مكن ان تكونويعني التدرج الوظيفي للمستشار هو تحمل المزي

  قيادة الفريق، وادارة المشاريع، والإشراف على المهام/المسؤولية الإشرافية./ 

  الدراسات الإستقصائية والإدارة والتسويق والتفاوض،وبيع مهات جديدة/المسؤولية الترويجية./  

  ائف عامة وفي الإدارة العلياإدارة الوحدات التنظيمية في الشركة، وظ/المسؤولية الإدارية./  

  أداء المهام التي تتطلب مباشرة مستشارين ذوي الخبرة والمعرفة الخاصة ،وتـدريب مستـشارين جـدد، /المسؤولية التقنية

  ./وتطوير أساليب وأدلة المارسة

  تركيبات مختلفة من هذه البدائل الأربعة. 

 .2.36ويرد وصف موجز لهيكل  وظيفي موذجي في الإطار 

 العوامل التي تؤثر على المسار الوظيفي      
 .في المسار الوظيفي التقليدي لمهنة الإستشارات الإدارية، هناك علاقة كبرة بن التقدم في الرتبة والدور 

نهجـا حيـث يفـضل الـبعض .وليـست هـذه العلاقـة نفـسها في جميـع الـشركات . وتعني المرتبة الأعلى دورا أكر صعوبة وأكر مسؤولية

وبالتالي فإن المستشار في الدرجة العالية فقط هو . محافظا، ويتم تعين وظائف محددة بدقة الى كل رتبة في التسلسل الهرمي الإستشاري

وفي المقابل فإن  لدى العديد من الشركات مرونة متزايدة في تحديـد المستـشارين ومـاذا مكـن ان يفعلـوا، . الذي يفاوض عميل محتمل

ابتـداء /وعلى سبيل المثال، قد يدار مشروع استشاري من قبل فرد وفي اي درجة من الدرجات الأربع الرئيـسية  . ر عن الرتبةوبغض النظ

وتـشجع هـذه الـشركات مستـشاري التـشغيل الـشباب . ، وبالإعتاد على نطاق عمل المشروع  وقدرة الفرد/من مستوى المستشار المنفذ

ويتم . وبة وإدارة المهات، وبالتالي لتوسيع نطاق قدراتها، في أقرب وقت ممكن بعد الإنضام للشركةلتحمل المسؤولية لوظائف اكر صع

 .تشجيع المستشارين وحتى مع خبرة قليلة نسبيا لإدارة المشاريع، والنتائج الحالية للعملاء واتخاذ المبادرة في العمل مع العملاء 

جاز، كا هو في الأقدمية، ومن الصعب تجاهل الأفراد والذين لا يستطيعون اثبات تحقيق ويستند التقدم الوظيفي قبل كل شيء على الإن

وكان هؤلاء يرون زملائهم الشباب يتقدمون بسرعة أكبر، والذي من شأنه ان يخلـق . انجازات عالية وتشجيعهم على المضي قدما، إذا بقوا

ان  انه ينبغي اعتبار كل مستشار شاب انه يعمل كشريك محتمل، وبأن التطـور ونؤكد في كثر من الأحي.حتا الغرة، وتؤدي الى الإحباط 

 . سنة12 – 6الوظيفي على مستوى الشريك، لا ينبغي ان يستغرق وقتا أكبر من 

فـإن ومـع ذلـك، . وان التقدم الوظيفي السريع له أثر إيجاي على تحفيز المستشارين، ويخلق بيئة عمل ديناميكية وقادرة على المنافـسة

وإذا كـان مـو الـشركة . الشركة التي تعتمد على سرعة التقدم الوظيفي في سياستها، يجب ان تكون مستعدة للتعامل مع مشاكل معينـة

بسرعة كافية فإن عدد المناصب العليا سينمو، و كذلك الترقيات ستكون سريعة ايضا، ولكن اذا كان بطيء النمو او توقف، فإن الترقيـات 

 .تصبح صعبة 
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 الهيكل الوظيفي في الشركة الإستشارية  2.36 لإطار ا

يوجد هذا المـستوى في بعـض /.متدرب، باحث مشارك، محلل، دخل المستوى الإستشاري/ مستشار حديث الخبرة :لمستوى الأولا

ساسـية ، ومهمـتهم  الرئيـسية هـي اتقـان المهـارات الأ/ شـهرا12 – 6لمـدة /الشركات، والتي توظف مستشارين جـدد كمتـدربن 

 .للإستشارات في اسرع وقت ممكن 

 /.مستشار مقيم، مساعد، مستشار معاون، مستشار اداري ،مستشار/ المستشار المنفذ :المستوى الثاي

وكـل مستـشار . المستشار المنفذ هو المستشار المهني في الخط الأمامي والذي يقوم معظم الأعال الإستشارية في منظات  العميل

 حقل الإختصاص، وكقاعدة عامة في الوظيفة الإدارية او التقنيات الخاصة، يقوم المستشار بعدد من المهام في حالات منفذ يعمل في

 . سنوات قبل ان يتم النظر في ترقيتهم الى المستوى التالي 5 – 3مختلفة، على المستوى الفردي او كعضو في فريق، ولمدة 

  ./ريق، مدير المشروع، مستشار كبر مشارك، مستشار كبر، مديرقائد ف/ المستشار المشرف :المستوى الثالث

وعلى سبيل المثال في المهـام التـي /تشمل المسؤوليات الرئيسية للمستشارين الذين مت ترقيتهم الى هذا المستوى على قيادة فريق 

ويقوم المستـشار في هـذا . شارين المنفذين، والإشراف على المست/تتطلب خبرة في الإدارة العامة، والتي تشمل عدة مجالات وظيفية

وقد تشمل المسؤوليات الأخرى التـدريب، والدراسـات الإستقـصائية . المستوى في تنفيذ مهام معينة تتطلب شخصا من ذوي الخبرة

 .والتسويق لمهام جديدة والحفاظ على الإتصالات مع العملاء

 /.، او مدير او مستشار مسحمستشار رئيسي/ شريك جديد أو ما يعادله :المستوى الرابع

وعـادة مـا يقـضون معظـم وقـتهم في العمـل . ويقوم المستشارون في هذا المستوى في تنفيذ عـدد مـن وظـائف التـسويق والإدارة

وقـد يكـون المستـشار مـسؤولا . /زيارة العملاء، القيام بالمسوحات الإدارية، والتخطـيط ،والتفـاوض عـلى مهـام جديـدة/الترويجي 

 مهام عميل مهم، ويرأس البعض الآخر وحدة تنظيمية داخل الشركة، او ينسق السيطرة على عدد من مشاريع العميل شخصيا عن 

 /.ضابط، مدير، شريك، شريك إدارة، نائب رئيس ،رئيس/ شريك كبر او ما يعادله : المستوى الخامس

العليـا، مـا في ذلـك الإسـتراتيجية وتوجيـه الـسياسات،  إن مسؤوليات هذا المستوى  من المستشارين الكبار هي مـسؤوليات الإدارة 

ويشعر المستشارون في هذا المستوى بالقلق مع تطوير المارسة، ويقومون بـالأعال الترويجيـة مـع العمـلاء المهمـن، وقـد يكـون 

ت تـدار مـن قبـل وفي معظم المؤسسات يكونـون أصـحابها، ولكـن هنـاك شركـا. المستشار مسؤولا شخصيا عن مهام معقدة وكبرة

 . وتنتمي الى المجموعة التي ملك الشركة /المستوى الرابع/مديرين  جدد 
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وقد أدخلت بعض الشركات شرائح ترقية خاصة للأفراد من ذوي الخبرات والكفاءة الفنية والـذين لاوظـائف إداريـة او إشرافيـة لهـم، او 

. لمهام أكر تعقيدا،  وبالتـالي زيـادة الطلـب عـلى المستـشارين الكبـار لشركةوالبديل هو إعادة توجيه ا. الذين لا يهتمون بهذه الوظائف

وهذا يتيح للشركة تغير النسبة العامة من التشغيل لكبار المستشارين، وعلى سبيل المثال، فبدلا من تعين اثنن من المستـشارين الكبـار 

المـشاريع ان يـسمح للـشركة بتوظيـف ثلاثـة مستـشارين كبـار مقابل كل خمسة  مستشارين منفذين، فيمكن لهذا المزيج الجديد مـن 

 ./28 و 27أنظر الفصلن /. ومع ذلك، فإن هذه مسألة حساسة لإقتصاد وإستراتيجية الشركة. 3: 5 الى 5:2وتغير النسبة من 

 تقييم الموظفن

الإستشارات والشركات المهنية ما كـان عليـه في أنـواع  ورما أكر أهمية في مجال /تقييم الأداء/هناك سببان وراء تقييم الموظفن المنظم 

 :منظات أخرى

 إن الأماط الوظيفية التي وصفت أعلاه تتطلب مستشارين ليتطوروا بسرعة ويتحملوا مجموعة واسـعة مـن المـسؤوليات .

 .وديناميكية ومن الصعب العثور على عمل لمستشارين محدودي النمو، ولا يستطيعون مواكبة زملائهم الأكر طموحا 

  دور الفرد في المهمة،  قائد الفريق،  الزملاء المبـاشرين، ومـوظفي العميـل/إن البيئة التشغيلية التي يعمل فيها المستشار/ 

ولذلك يجـب ان يكـون تقيـيم . تتغر باستمرار، ومكن ان يكون المستشار عضوا في خمسة فرق مختلفة او اكر خلال عام

 كل المعلومات المطلوب تقييمها لشغل وظائف المستشارين والتطـوير المهنـي في هـذه البيئـة أداء المؤسسة منظا وجمع

 .الخاصة بالعمل والمتغرة باستمرار 

أنظـر /ويجب أن يبدأ عمل التقييم الشامل للمستشار الجديد عند الفترة الأولية للتـدريب وهنـاك عـدة تقـارير يجـب ان تعـد لـذلك  

 ./37الفصل 

وتعد هذه التقارير مـن قبـل قائـد الفريـق او المـشرف، .  في تقييم الموظفن هو تقييم الأداء الرسمي بعد نهاية كل مهمةوالعنصر الثاي

ويجب ان يؤخذ بالإعتبار التغذية الراجعة من العملاء، والتي تؤخذ بشكل غر رسمي .  وتناقش مع المستشار وتودع في سجلات الموظفن

 . /32، 11أنظر الفصلن /أو استبانات رضا العملاء 

ويـستند . والعنصر الثالث هو تقييم الأداء الدوري، وهذه هي الأكر تكرارا في السنتن او الثلاث سنوات الأولى من مسار الخبر الوظيفي

 : عموما على التقارير الواردة من جميع المهام التي قام بها وتقييم الأداء والكفاءة والتوقعات في مجالات مثل

 وضوعات الفنية المشمولةالم. 

 منهجية واسلوب الإستشارة. 

 العمل الجاعي. 

 فريق القيادة والإشراف والتنسيق. 

 التسويق والعلاقات مع العملاء. 
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 التدريب والتنمية الذاتية. 

 الخصائص الشخصية الخاصة، الأخلاق والمصالح والمواهب. 

الشركة والفـرد، علنـا وبـشكل واضـح، حيـث أيـن يجـب ان تتركـز جهـود ويجب على كل تقييم أداء دوري ان يهدف الى إخبار كل من  

وإذا اراد الفرد ان ينصح للبحث عن مسار وظيفي خارج الإستشارات ،فإنه يجب على تقييم الأداء ان تكشف عن هذا وتقـدم . التحسن

ي محـدود، وبالتـالي نخلـق توقعـات غـر وليس من العدل ان لا  نقول للمستشارين الشباب ان مستقبلهم الـوظيف. توصية لا لبس فيها

 .واقعية ونعمل على تأجيل القرار المؤم 

وبالتـالي يقـيم المستـشار ويـصف انجازاتـه . ومن المفيد للمستشارين ان يحضروا لكل تقييم أداء بعد الإنتهاء من كل هيكلة تقييم ذاي

.  والتي هي نقطة انطلاق جيدة للتقييم من قبـل المـشرف والـشركةالخاصة، والتقدم المحرز، ونقاط القوة، ونقاط الضعف والإحتياجات ،

 .كا انه يكشف عن تصورات المستشار  للمعاير الشخصية والعمل المنجز والتقييم الذاي لقدراته

 دوران الموظفن
ويعتبر معدل الدوران : فعة جداوارقام دوران الموظفن في مجال الإستشارات مرت. لا يبقى كل  المستشارين في شركة واحدة حتى التقاعد

 :وتشمل اسباب مغادرة المستشارين ما يلي.  منخفضا%10 – 5 معدلا طبيعيا، كا يعتبر معدل %15 – 10السنوي من 

 .وجهات نظر مختلفة حول كيفية تنفيذ الإستشارات -

 .وجهات نظر مختلفة بشأن التقدم الوظيفي -

دد قليل من المستشارين في الشركات الإستـشارية ،والـذين يقـررون البـدء مارسـة لا بأس بتوظيف ع/الريادة في تنظيم المشاريع  -
 /.استشاراتهم الخاصة

 /.إدارة الأعال، الإدارة الحكومية، التعليم الجامعي، والسياسة ،الخ/التفضيل الشخصي للمهن الأخرى   -

 .تعزيز آفاق غر كافية -

 .اشتباكات شخصية -

حيث ينـضم الكثـر مـن .  ى الى ان تكون معدلات دوران الموظفن فيها أعلى منها من الشركات الصغرةوميل الشركات الإستشارية الكبر

.  الشباب المستشارين لهذه الشركات من أجل اكتساب الخبرة المتنوعة في وقت قصر نسبيا،  ودون ان تنوي البقاء في مجـال الإستـشارات

افة الى ذلك،  تحاول الشركات الصغرة عادة لتكون اكر قدرة على التكيف مـع احتياجـات وبالإض.  وهذا أقل شيوعا في الشركات الصغرة

 .وتطلعات الموظفن الفردية حتى لو كان هذا يعني إعادة توجيه وإعادة هيكلة الشركة 

وفي الشركات الكبرة،  فإن معظم المستشارين الذين يغادرون الـبلاد،  يفعلـون ذلـك عـلى مـستوى مستـشار 

ــش ــسبيا. غيلالت ــادرة ن ــك ن ــستوى شري ــلى م ــة ع ــادرة الطوعي ــشريك . والمغ ــروج ال ــإن خ ــك، ف ــع ذل  وم
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الخطية والتنافسية في مناخ الأعـال  وفي البحث عن الهياكل. مضطرا وبالتفاوض وقبل سن التقاعد، قد أصبح في الآونة الأخرة أكر توترا

لا تستطيع الإحتفاظ بأعداد كبـرة مـن الـذين يتقاضـون أجـورا مرتفعـة  نهاالصعبة، فإن عددا من  الشركات الإستشارية قد استنتجت ا

 . دون تقويض الوضع المالي للشركة والروح المعنوية للموظفن /ولكن ليس داما مثمرا/

 المسار الوظيفي للمارس الفرد   

خبرة العملية للأعال التجارية، أو بعد ان يكونوا قد  من ال/ سنة15 – 8 /يبدأ معظم الأفراد أعالهم الإستشارية الخاصة بعد فترة تتراوح

وهؤلاء الذين يذهبون مباشرة الى العمل الإستشاري المستقل بدون خبرة سابقة، فإنهم عادة مـا . عملوا لعدة سنوات في شركة إستشارات

،  وتعد الأعال لإستخدام الخبراء الفنين  يذهبون الى تكنولوجيا المعلومات او مجالات متخصصة أخرى،  حيث المعرفة الفنية هي المفتاح

 .بدون خبرة عملية

وما يحدث عادة مع ذلك، انه كلا أصـبح لـدى المستـشار . وللمارس الفرد، فلا مجال  لمسألة الترويج  من اجل مكانة افضل كخبر كبر

ومع ذلك، فإن العديد من المارسـن .  رسوما أعلىالفرد خبرة أكر وطموحا، فإنه يستطيع ان يقوم بوظائف اكر صعوبة وتعقيدا، ويأخذ

ومكن ان يتقدموا فنيا ويواجهوا تحديات المهـات ،ولكـن . الأفراد يحصلون على اوضاع يتوجب  فيها مواجهة الخيارات الوظيفية الهامة

ومكـن . توظيف مستـشارين آخـرينوقد يقرر  المستشار توسيع الشركة و. هذا يتطلب استقلالا ذاتيا، او يوافق على العمل ضمن فريق

لمستشار آخر ان ينضم الى  شركة استشارية كبرة إذا عرض عليه وظيفـة مستـشار كبـر، ومكـن لثالـث ان ينـشىء شـبكة ويتعـاون مـع 

لشركة ولكن مكن ل. ومكن لرابع ان يرفض هذه البدائل ويبحث عن مهمة تتطلب خبرة خاصة، وقدرا كبرا من الخبرة. الشركات الصغرة

 .وتوفر استشارات الأعال الفرص الكافية لتلبية مجموعة واسعة من الطموحات المهنية المختلفة . الصغرة ان يكفيها مستشار واحد فرد

  سياسات المنافع وتطبيقاتها4.36

ات الأخـرى في قطـاع تعتمد سياسات التعويض ومارسات شركات الإستشارات الإداريـة عـلى مبـادىء ماثلـة لتلـك الموجـودة في الـشرك

 : الخدمات المهنية، ويعكس التعويض عدة عوامل مثل

 تعقيد التقنية والإحتياجات الخاصة للعمل الإستشاري. 

 المواهب الفردية. 

 الوضع في سوق الخدمات الإستشارية. 

 الأداء المالي للشركة. 

 مساهمة المستشار الفرد في التطوير والأداء المالي للشركة. 

وتؤكد الدافعية الطويلة الأمـد عـلى إظهـار ان المعينـن الجـدد سـيتم .  عويض المالي هو السبيل الوحيد لتحفيز المستشارينولا يعتبر الت

إن لطبيعة ومضمون العمل الإستـشاري، عوامـل تحفيزيـة . ترقيتهم الى مستوى الشريك في الوقت المناسب،  وعندما تكسب الشركة أكر

 .ئية للتعلم والإتصالات التجارية التي توفرها المهام الإستشارية قوية، فضلا عن الفرص الإستثنا
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 تعويض المستشار في المستوى الأولي والمستوى التشغيلي

. على المستوى الاستشاري الأولي، تتنافس الشركات الإستشارية فيا بينها مع أرباب العمل وغرها مناجل الحـصول عـلى أفـضل المواهـب

تب التي تعرض على المعينن الجدد ميل لأن تكون أعـلى مـن تلـك التـي تقـدمها الـشركات العاملـة في الـصناعة ونتيجة لذلك، فإن الروا

 بالكامـل %100، ومكـن ان يـصل الى %90وفي حزمة مجموع الأجور والمرتبات، فإن الراتب الأساسي عادة يحـسب لأكـر مـن . والتجارة

ي نسبيا صغرة، على الرغم من ان بعض الشركات تضغط ي يأخـذ المستـشارون المؤهلـون وبالتالي فإن دور العلاوات وتقاسم الأرباح ه.

 .بعض المكافأة 

وبدلا من ذلك يجوز للمستشار . وتكون المكافأة المدفوعة للمستشارين والمنفذين الجدد تقديرية وتعتمد على ربحية الشركة بشكل عام

 . يدخلها من عملائهم، والأعال الجديدة التي يجلبوها للشركة /ريقاو الف/ان يحصل على مكافأة تتعلق بالرسوم التي 

.  فإذا أدخل الفرد رسوما وجلب اعالا جديدة وانعكست على المكافأة المدفوعة، فإن الرسالة واضحة بأن هـذا مـا تتوقعـه الـشركة منـك

خرين، والإنخراط في العمل الجاعي او قضاء الوقت ونتيجة لذلك فإن المستشارين الشباب سيصبحون أقل إهتاما لمساعدة زملائهم الآ

 .على أنشطة لا مكافأة مدفوعة لها 

وقد أظهرت التجربة أنه لا ينبغي دفع مكافأة تلقائيا حتى لو كانت مكافأة صغرة ذات قيمة تقديرية للمستشارين وعـلى أي مـستوى،  

ن لا ترسل المكافأة إشارات خاطئة على قيم الشركة، وسلوك المستـشارين وأيضا يجب أ. وذلك دون إعادة النظر في أداء العمل الإستشاري

 .وأدائهم 

       تعويض الشريك

 إنهـم ملكـون الـشركة، ويحـق لهـم –والشركاء في وضع مـزدوج . تعويض الشريك هي مسألة معقدة وحساسة في إدارة الشركات المهنية

وميـل الـصيغة . ددة، كالتسويق او الوظائف الإستشارية والتي تدفع لهم راتبا عليهابالتالي جزء من الأرباح، وينفذون  نواحي إدارية مح

وعلى سبيل المثال، فقد تم منح . السائدة المستخدمة لقاء مكافأة الشريك الى ان يكون المرتب الأساسي مضافا اليه حصة الربح او المكافأة

وفي . 4 من رواتبهم الأساسية %29 الأمريكية مكافآت وارباحا بلغت في المتوسط  في احد الشركات الإستشارية1998الشركاء الكبار في عام 

: ، فقد غطت متوسط التعويضات السنوية في الشركات الإستشارية حسب مجموعة بحوث مسح معلومـات كينيـدي كـا يـلي1999عام 

 دولار امـريي، والـشركاء 158000مديرو المشاريع  دولار امريي، 97000 دولار امريي، مستشارون 79000ماجستر إدارة أعال حديثة 

 . 5وبالتالي فإن أجور الشركاء كانت اربعة أضعاف المستشارين المنفذين .  دولار امريي388000

ويجـب ان يـنعكس دورهـم . يديرالشركة الشركاء والمهنيون الآخرون في مناصب معادلة، ويلعبون دورا رئيسيا في تعزيز الأعال التجارية

فإذا تم تجاهل معاير التعويض للشريك، او كانوا في صراع مع الشركة، .داءهم في كل من الصيغ المستخدمة والمستوى الفعلي للتعويض وأ

 .واهدافها وسياساتها، فإن افضل خطة استراتيجية لن تكون أكر من قطعة من الورق
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فإذا كان . تقسيم الأرباح شائعة جدا كون هناك دخل بسيط ومعادلةوفي الشركات الاستشارية الصغرة، ومع عدد قليل من الشركاء، فسي

ولا تسبب هذه الصيغة اية صعوبات إذا عمل الفريق بروح . واحد منهم هناك ثلاث شركاء في شركة، فسيكون تخصيص ثلث الأرباح لكل

وسـيكون الـشركاء الثلاثـة قـادرون عـلى . واضح للمسؤوليات وفهم من يفعل وماذا يفعـل لتطـوير الـشركة  الفريق، وكان هناك تقسيم

وعـلى سـبيل المثـال انفـاق المزيـد مـن /التحدث بشكل مستمر وعلني للرد على هذه الأسئلة وتغير التركيز عن طريق الإتفاق المتبـادل 

ض وقـد تكـون هـذه غـر ضروريـة او حتـى عـلى نقـي. /الوقت لتدريب شريك جديد او البدء في البحث عن خـط جديـد مـن الأعـال

 .المارسات الراسخة للشركة والتي تعكس اتفاقا رسميا  لتغير تعويض الشريك 

وسيكون هناك حاجة لخطة التعـويض للـشركاء . وتصبح المسألة أكر تعقيدا مع مو أعال  الشركة، وعدد الشركاء والمستشارين العاملن

، والتـي تكـون /5 – 3قل مـن /مة، فإن خطة استخدام مزج المعاير وكقاعدة عا. الذين يدعمون اهداف الشركة والأولويات الإستراتيجية

مثـل مـساهمة الـشريك في الـدعم الإداري / او النوعيـة والتقيميـة  /مثـل فـواتر الخـدمات الشخـصية للـشريك/قابلة للقيـاس الكمـي 

وإعلان التناسـق . ويخصص وزن لكل معيار. /والتشغيلي في تدريب وتعليم صغار الموظفن، او بناء صورة الشركة المهنية وأوساط العملاء

 ./3.36أنظر الإطار /بن المعاير وتطبيقها في الواقع أمر ضروري 

ويحتاج الأثر العملي لكل معيار النظر اليه بعناية، وعلاوة على ذلك، يجـب تقيـيم الأداء الـدوري ليـتم تطبيقهـا حتـى عـلى الـشركاء في 

وعلى سبيل المثال، مكن ان يطلـب مـن أحـد . تؤكد التقييم الجاعي والمقبول لكبار المتخصصنالمناصب العليا، وذلك باستخدام صيغة 

ويـستعرض بعـد ذلـك مـن قبـل لجنـة  إدارة . الشركاء إعداد التقييم الـذاي لـلأداء باسـتخدام المعـاير الرئيـسية التـي اختارتهـا الـشركة

 .شكل فردي التعويضات ومناقشتها مع الشريك في إجتاع اللجنة أو ب

 الأسهم وخيارات الأسهم    

وبالتالي، فإن المستشارين يتبعون .لقد ازدادت أهمية استخدام الأسهم وخيارات الأسهم خلال التسعينات كأسلوب لتعويض المستشارين 

رة الإلكترونيـة عـلى وجـه الإتجاه الذي اصبح منتشرا وعلى نطاق واسع في مجال الأعال التجارية، وأعال تكنولوجيـا المعلومـات والتجـا

، ان هـذه الملكيـة م تكـن 1998 في عـام /AMCF  /وقد أظهرت البيانات التي تقدمها جمعية شركـات الإستـشارات الإداريـة. الخصوص

 مـن %24.1وكانت متاحة لكافة الموظفن في ما نـسبته .   والتي تم مسحها في الإستطلاع62 من عدد الشركات ال %31.5متاحة في فقط 

 . 6 من الشركات التي شملها الإستطلاع %24، وكبار الشركاء في %16.7لشركات، والى مستوى الشريك الأصغر وما هو أعلى بنسبة ا

وتحفز المستشار الإداري للاهتام بنمـو القيمـة الإجاليـة . وقد عززت تقنية التعويض هذه الصلة بن الأداء المؤسسي والتعويض الفردي

فإذا أغلقت الشركة، فسيتم تحديد سعر السهم مـن . دها قيمة السوق في الشركات التي يتم تداول أسهمها للجمهورللشركة، والتي ستؤك

وكقاعدة عامة، سيكون هناك وضع صيغ لإعادة شراء الأسهم من المستشارين المحالن على التقاعد او إنهاء العقد بـشروط . خلال التقييم

 .عادلة لكل من المستشار والشركة
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 معاير تعويض الشركاء3.36لإطار ا

 الأقدمية  .1
ولا يزال معيارا حصريا في بعض الشركات المتميزة مهنيا ،وتشجع الشركاء للحصول على مستوى . ومستخدم على نطاق واسع

 .دخل ثابت بغض النظر عن الجهود الشخصية الحالية والإنجاز 
 شركة ربحية  .2

 مساعدة بعضهم البعض، وتشجيع العمل الجاعي وتحسن نتائج الشركة ومستخدم على نطاق واسع،  ويشجع الشركاء على
 .بأسرها 

 يشرف أو يدير أنشطة الربحية  .3
 أو الوحـدة التـي يكـون فيهـا /المهـات/ومستخدم على نطاق واسع،  يضع أهمية كبرة على النتـائج الفعليـة لمـشاريع  الـشركاء 

 .الشريك مسؤول مباشرة
 الفواتر الشخصية  .4

دم على نطاق واسع، يحفز الإهتام والمبادرة للقيـام بـأعال الفـوترة الفرديـة، ويكافـأ أيـضا عـلى معـدل الفـواتر ومستخ
 /.والتي مكن ان تكون معيارا منفصلا/  ما يعكس الكفاءة الفردية والسمعة /معدل الرسوم/الشخصية العالية 

 البيع الشخصي .5
واحتالية صقلها،  والإخـتلاف .ول على أعال جديدة من العملاء الحالين وتشجع إيجاد عملاء ومشاريع جديدة، او الحص

  بالطبيعة ،والمشاريع التي تقدم للحصول عـلى كفـاءات جديـدة، ودخـول /والمكرر/بن العمل الجديد او العمل الروتيني 
 .قطاعات جديدة، او ما شابه ذلك

 رضا العميل  .6
 .ودة العالية، وإدارة المهام لرضا العملاء بالكاملوتشجع الشركاء لرعاية العملاء، وضان الج

 تدريب وتطوير المستشارين  .7
 .تأكيد نقل الخبرات والمعرفة الفنية، ودور الشريك في تدريب وتطوير الشباب المستشارين

 المساهمة في المهنة  .8
 .مكافأة الرابطة الطوعية، وغرها من الأعال التي تخدم المهنة 

 خرين المساهمة في نجاح الآ .9
مكافآت التعاون ومساعدة الوحدات الأخرى من خلال تبادل المعلومات وتقديم المشورة ،وإعطاء القيادة والمساعدة في التفاوض 

 .الخ. على المهام الجديدة
 المساهمة في إدارة المعرفة والتنمية في الشركات .10

عرفـة وغرهـا مـن الأعـال التـي تعـزز معرفـة الـشركة مكافآت البحوث، وتطوير أسلوب جديد، وكتابة أدلة التطبيـق وتبـادل الم
 .وقدرتها

 بناء صورة الشركة  .11
 .تشجيع كتابة المقالات والكتب والتقارير في المؤمرات،  وعضوية اللجان الحكومية والمختلطة،الخ

 .وتحفز على التعلم لتعزيز كفاءة الشريك والمساهمة في الشركةالتطوير الذاي  .12

 .فأ لشغل وظائف الإدارة داخل هيكل الشركة  يكاالإدارة العامة .13
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  الأفكار الرامية الى تحسن سياسة التعويض4.36الإطار 

 العمل الى الوراء من تسعر السوق، وتدقيق متقاطع ضد المقارنة الصناعية. 

 أخذ الوقت غر المفوتر بعن الإعتبار. 

 وعة المكافآتتجنب التكاليف الثابتة المفرطة من خلال وضع خطة تعويضات مدف. 

 النظر في المكافآت المنفصلة وحسب مستويات المختلفة. 

 تحديد نطاق تحقق التعويضات إعتادا على الثقافة المؤسسية. 

 تطوير عملية منظمة لتخصيص مجمعات المكافأة. 

 جرب عناصر إضافية غر تقليدية من التعويض. 

 ار حوافز الأسهم للموظفنتحويل الشركة من موذج الشراكة الى شركة عامة لتقديم خي. 

  الذي قدم سابقا بشكل منصف او تقاسم الأرباح" الشريك القريب"إنشاء وضع. 

 تسريع المسارات الى شريك او من في حكمهم. 

  لا تحاول ان تخدع المستشارين بخطط التعويض المعقدة. 

 كن مستعدا لتغير الخطة. 

Source: Kennedy Information     كينيديالمصدر معلومات  

ومن الواضح، ان لإستخدام هذه التقنية، لا بد من تأسيس الشركة كشركة أسهم او خيـارات الأسـهم التـي يجـب ان تخـضع للـضريبة في 
ويقبل المستشارون صيغة الإعتقاد بأن قيمة الشركة في السوق ستنمو وتسعى . /1.14أنظر أيضا البند /توزيعها وفقا للتشريعات المحلية 

ومكن ان يكون التأثر مخيبا للآمال ونتائج عكسية إذ  مكن ان ترتفع قيمة الـشركة أو . هذه القيمة من خلال الأداء الشخصيالى زيادة 
 .تقع لأسباب لا علاقة لها بالأداء المهني 

 سياسة التعويض
ويجب على المستشارين .  الشركة الاستشاريةوفي الختام، فمن المفيد التأكيد على ان سياسة او خطة التعويض لها تأثر قوي على المناخ في

ويجب ان لا يكون لديهم سبب للشك في ان إدارة الشركة تستخدم .في كل المستويات ان يعرفوا ما هي هذه السياسة وكيف يتم تبريرها 
من سياسـة التعـويض الغرض .معاير مزدوجة في تطبيق سياسة مختلفة للموظفن ولمستويات مختلفة من التسلسل الهرمي للإستشارات

ويجب ان . هو تحفيز جميع الموظفن وتحفيز الإنجاز، وليس حاية الإمتيازات وخلق التوترات بن المجموعات والفئات من المستشارين
تكون المؤسسة الاستشارية قادرة على المنافـسة، لـذا يجـب ان تكـون الرواتـب منافـسة في كـل المـستويات لجـذب المـوظفن القـادرين 

 .هلن وبناء رأس المال البشري للشركة والمؤ

ويجب ان تكون سياسة التعويض سباقة، وليس مجرد رد فعل لإتجاهات السوق، ويجـب ان تهـدف الـشركة الى منـع خـروج المواهـب، 

جات التي تصل  يلخص الإستنتا4.36وتحفيز الأفراد للحصول على عرض على المدى الطويل من حياتهم المهنية ،والتعلم والإنجاز، والإطار 

 . 7اليها معلومات كينيدي 
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1.The first significant attempt to define these characteristics was made by the Assocation of Management Consulting Firms ( 
AMCF , formerly ACME) in the United States . See P.W.Shay: The common body of knowledge for management consultants ( 
New York , ACME, 1974). In 1989 ACME published a revised edition of this first guid under the title professional profile of 
management consultants: A body of expertise , skills and attribute. See also Ch. 10 in G.Lippitt and R. Lippitt: The consulting 
process in action ( SanDeigo. CA, University Associates, 2 nd ed. 1986). 

هيئة  :، في الولايات المتحدة، أنظر بيدبليو،شاي  AMCFِان اول محاولة كبرة لمثل هذه الخصائص مت من قبل جمعية شركات الإستشارات الإدارية. 1
طبعة منقحة تحت عنوان الشخصية المهنية من  )  (ACMEفقد نشرت 1989وفي عام  ) . 1974 نيويورك، ( المعرفة المشتركة للمستشارين الإدارين

) (  عمليةالإستشارة فيا لتطبيق : ( Lippittلكل من  10 وهيئة من المهارات والخبرات والصفات ،انظر ايضا الفصل :المستشارين في مجال الإدارة
 ) .1986 ساندياجو، كاليفورنيا، الطبعة الثانية،

2.To facilitate contacts between consulting firms and students, the Harvard Business School has established a Management 
Consulting Club. The School and the Club publish a periodical careerguide. See the Harvard Business School Guide to 
Careers in Management Consulting , 2001 Edition ( Boston, MA. HBS. Prss,2000), See also www.wetfeet.com,a website 
for students interested in careers in e-business and other internet-related consulting. 

واصدلرت كل من المدرسة والنادي  . تسهيل الإتصالات بن الشركات الإستشارية والطلاب، وانشأت مدرسة هارفرد للأعال نادي الإستشارات الإدارية. 2
انظر ايضا الموقع ) 2000 بوسطن ،(  2001 . دليل الوظائف في مجال الإستشارات الإدارية : أنظرمدرسة هارفرد للأعال. دلي شهادة دورية 

com.wetfeet.wwwوموقع ويب للطلاب الراغبن في وظائف في مجال الأعال التجارية الإلكترونية وغرها من الإستشارات المتصلة بالإنترنت ، . 

3.Ther is little published information on a career patterns in various consulting firms. Information from several North 
American firms can be found in the consulting career guide of the Harvard Business School, op. cit. 

صول على معلومات  من عدة شركات من وهناك القليل من المعلومات المنشورة عن الأماط الوظيفية في الشركات الإستشارية المختلفة، ومكن الح. 3
  .مرجع سابق/ امريكا الشالية في استشارات دليل المسار من كلية هارفارد للأعال  

 

4.See AMCF : Operating ratios for management consulting firms : A resource for benchmarking ( New York , 2000)  

  .  2000 مورد للقياس  من نيويورك :  لشركات الأستشارات الإداريةنسب التشغيل   )  AMCF (  أنظر.4

5.See Kennedy Information : Compensation and recruiting trends in management consulting ( Fitzwilliam, NH. Kennedy 
Information , 2000) 

 ) 2000فيتز وليام ، معلومات كينيدي ، ( ات الإدارية التعويض واتجاهات التوظيف في الإستشار: أنظر معلومات كينيدي  .1

6.AMCF , op, cit 
 ، سبق ذكره )AMCFأنظر( .6

7.See Kennedy Information , op, cit. 

 سبق ذكره.أنظر معلومات كينيدي ..7
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 الفصل السابع والثلاثون

 37            تدريب وتطوير المستشارين

 

يع الداخلن إلى مهنة الاستشارات ينبغي أن يكون لديهم خلفيـة تعليميـة ممتـازة وأن عـددا كبـرا مـنهم أشرنا في الفصل السابق أن جم

وعلى الرغم من ذلك فإن لمهنة الإستشارات إحتياجات ومتطلبات خاصة مـن التـدريب . سيكون له أيضا عدة سنوات من الخبرة العملية

 .يكون قد تعلمه في الجامعة أو في كلية إدارة الأعال أو في  وظائف سابقةوالتطوير،  تضاف إلى ما مكن للمستشار الجديد أن 

 :هناك أربعة أسباب رئيسية لهذا

ويجب على المستشار الجديد تطوير فهم كامل .  الاستشارة حول كيفية القيام بعمل ما يختلف في الواقع عن التنفيذ الفعلي  للعملأولا،

 .ة والسلوكية التي هي محددة للإستشاراتلهذا الفرق واكتساب المهارات الفني

 اتساع وعمق المعرفة التقنية اللازمة لتقديم المشورة للعملاء والتي تتجاوز عادة ما قد تعلمه المستشار الجديد أثناء دراسته، أو في .ثانيا

ة في اثنتـن او اربعـة مـن الوظـائف والمستشار الجديد الذي عمل خمس إلى عشر سنوات ولديه خبرة في الأعال التجاري. العمل السابق

سيكون قد شهد عددا قليلا نسبيا من سياقات الأعال والإدارة، فإن هذا لا يوفر ما يكفي من الخبرة لإعطـاء أفـضل مـشورة ممكنـة إلى 

لدراسـات بالإضافة إلى ذلك، فقد يكون مستشار جديد يعمـل عـلى تحـديث ورفـع مـستوى المعرفـة التقنيـة المكتـسبة خـلال ا.العميل 

 .الجامعية أو دراسات كليات الأعال

ولـديهم نـدرة في .  معظم الموظفن الجدد المنضمن الى الشركة هم من دون أي نوع من التعليم في مجال الاستشارات في حد ذاتهـا.ثالثا

ريـق مجموعـات طـلاب صـغرة فإن هؤلاء موجودون ويتم اختيارهم للإلتحاق  عن ط. المقررات الدراسية الجامعية واستشارات الأعال

 .منتخبة 

 عندما ينضم المستشار الجديد لشركة إستشارية، مكن الافتراض بـأن لهـا فلـسفة و إسـتراتيجية خاصـة. رابعا

  بها، تتعلق بقضايا مثـل أهـداف الاستـشارات، والأسـاليب والتقنيـات المـستخدمة، والطـرق التـي ينبغـي أن 

 المــوظفن الجــدد في الــنهج المهنــي" تلقــن"و هنــاك حاجــة إلى . لاقيــةيــشارك بهــا العمــلاء والاعتبــارات الأخ
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 . لشركة الإستشارات بحيث يعرفون أنفسهم مع فلسفتها وثقافتها

وعلى الأقل لا مكن للمستشار ان يستمر  بالإعتقاد بأن . "وزيادة على ذلك، فإن تعليم المستشار لا ينتهي مع الانتهاء من التدريب الأولي

القدمة في العمل لا تزال صالحة أو تصلح ما فيه الكفاية، و على الأغلب لا يوجد مجموعة يتم تحديها من قبل الكم الهائـل مـن الطرق 

هـذا مـا كتبـه مايكـل شـايس  ". إن التعلم يجب أن يكـون طـوال الحيـاة بالنـسبة للمستـشار. المعلومات أكر من المستشارين الإدارين

Michael Shays في عام  

 1.ً عندما كان رئيسا لمعهد المستشارين الإدارين في الولايات المتحدة الأمريكية1993

المـستقبلي  كيف يتعلم المستشار ماهية الطريقة الأكر فاعلية في تطوير مستشار كفـؤ؟ إن التعلـيم الجـامعي مكـن أن يـوفر المستـشار

إن المستشارين مثل المديرين   يتعلمون مـن الخـبرة العمليـة فـوق كـل ومع ذلك ف.  بأساس  صلب من العلم وبعض المهارات التحليلية

وهذا يشمل الخبرة المباشرة للمستشار من خلال المهات التي يتعامل فيها مـع المـشاكل والظـروف التـي تـوفر فـرص تعلـم ذات . شيء

 في   زملائه–المستشار من المستشارين الآخرين ًومن خلال ذلك يتعلم المستشار أيضا من خبرات العملاء، وزيادة على ذلك يتعلم . معنى

وبذلك يكون التعلم أثنـاء العمـل مـن خـلال .الفريق ورؤسائه والمستشارين الذين عملوا في السابق لنفس العميل وزملاء المهنةالآخرين 

 .المارسة العملية للإستشارات هو الطريقة الرئيسية والمتفق عليها للتعلم

ظم المستشارين مهاراتهم في الماضي، وحتى في هذه الأيام لايزال بعض المستشارين يعتقدون بأن الـتعلم أثنـاء بهذه الطريقة إكتسب مع

ًالعمل هو الطريقة الوحيدة ليصبح المرء مستشارا كفوءا  /لا أن تـستبدله/ٍلكن التعلم أثناء العمل وحده غـر كـاف ويجـب أن تكملـه . ً

هذه هي المقاربة التي نتبناها في هذا الفصل، والتي تـدعمها وبـشكل متزايـد . ية وورش العملالتدريب وسائل تعلم أخرى مثل الدورات

 .شركات الإستشارات الرائدة وجمعيات المستشارين المحترفن

  ماذا يجب أن يتعلم المستشارون؟1.37

. هـم جوانـب مهنـة الإستـشاراتإن تنوع الشخصيات والعملاء والمواضيع وطرق التدخل وفلـسفات شركـات الإستـشارات هـي إحـدى ا

وكا في المهـن الأخـرى، فـإن . وبسبب هذا التنوع فمن المحتمل وجود عدد من الطرق للوصول للإحتراف بعدد ما يوجد من مستشارين

بعض الأشخاص سيتعلمون بشكل أسرع من غرهم ويحققون مستوى مـن الإحـتراف، وذلـك لتـزامن عـدد مـن الظـروف مثـل الموهبـة 

 .لخلفية العلمية وتعقيد وندرة الأعال المنفذة والقيادة والدعم الذي توفره شركة المستشاروالحافز وا

ًإن سياسات التدريب و التنمية لشركات الإستشارات و القطاع بشكل عام ميل إلى إحترام هـذا التنـوع، حيـث تقـدم طيفـا مـن 

وفي نفـس الوقـت سـعت المهنـة .حاجات والإمكانات الفرديـة ًالإختيارات التي تسمح بأن يكون التعلم متجانسا مع الرغبات وال

لتحقيق الحد الأدى من المعاير الموحدة للعمل، مـا يعكـس الحاجـات الرئيـسية والمـشتركة للمستـشارين في مختلـف مراحـل 

ومـا أن مهنـة . لةالمسرة المهنية، و خصصت الشركات الرائدة و الجمعيات الكثر من الجهد و الطاقة للإجابـة عـلى هـذه الأسـئ

 الإستشارات مهنة فتية و في تطور سريع، فإن عملية إستخلاص الإحتياجات و المبادىء المشتركة ليست بالعملية السهلة، و هـذه 
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تضع الخطوط العريـضة والقواعـد  و على الرغم من ذلك يتوفر بعض من الأدلة و المواد المساعدة التي. المهمة أبعد ما تكون من نهايتها

 2.العلمية العامة لمهنة الإستشارات

 عناصر كفاءة المستشار 

حيث أن هذه العناصر . بشكل عام مكن أن توصف كفاءة المستشار من حيث الصفات الشخصية و الأهلية و المواقف و العلم و المهارة

 .3مترابطة و يؤثر بعضها في بعض 

 و الأهلية عندما تم التحدث عن معاير توظيـف المستـشار، فالـسات تم التحدث في الفصل السابق عن الصفات الشخصية. الشخصية

و .4"أي مجموعة من الأحداث التي تسمح بأن يتم التعبر من خلالها عن الصفات الشخصية"الشخصية تحدد كيف يتعامل الشخص مع 

و مـن الأمثلـة عـلى .  مختلف المواقفهكذا فإن الصفات الشخصية  تحدد أماط التفكر و ما يتنج عنها من صفات سلوكية للشخص في

و مـن الأمثلـة عـلى . الصفات الشخصية، الميل الى إتخاذ زمام المبادرة، والطموح، والمرونة و الصبر، و الثقة بـالنفس، و الخجـل، و غرهـا

 .الأهلية، البراعة اليدوية، أو القدرات اللغوية

و تتعلق بالإهتامات و التفضيلات .  تعكس القيم التي يؤمن بها الشخصهي مشاعر الشخص حيال قضايا معينة، و لذلك فهي. المواقف

ومن الأمثلة على المواقف أو القـيم، تفـضيل التواصـل الـشفهي عـلى التواصـل . الشخصية و ينتج عنها إختيارات بن إهتامات متنافسة

يل العمـل مـع أشـخاص مـن جنـسية معينـة أو أشـخاص المكتوب، و التسامح تجاه المعتقدات الدينية والقيم الثقافية للآخرين، أو تفض

 .لديهم معرفة تقنية معينة

و من المفيـد التمييـز بـن المعرفـة العامـة و . 5المعرفة هي المعلومات المحفوظة و التي تتعلق بالحقائق والمفاهيم والعلاقات والعمليات

بالعمليـات الإقتـصادية و الإجتاعيـة و الـسياسية و الثقافيـة، وفي مجال الإستـشارات، فـإن المعرفـة العامـة تتعلـق . المعرفة المتخصصة

وبذلك يكون هناك نوعان من المعرفة . والمؤسسات والبيئات التي تؤسس خلفية عامة لتقديم الإستشارات في مؤسسات أو أنظمة معينة

ص فيـه المستـشار، ومـن الأمثلـة عـلى يتعلق موضـوع الإستـشارة مثـل القطـاع أو المجـال الفنـي الـذي يتخـص: المتخصصة، النوع الأول

القطاعات، قطاع التصنيع و قطـاع البنـوك و التـأمن، و مـن الأمثلـة عـلى المجـالات الفنيـة، التـسويق و الإنتـاج و التقيـيم الـوظيفي و 

 .يمها و طرقها و تقنياتهامن المعرفة المتخصصة يتعلق بالمهنة نفسها، مبادئها و عملياتها و تنظ: والنوع الثاي. الإستراتيجيات المؤسسية

َومكن تفكيك المهـارة أيـضا . المهارة هي القدرة على فعل الأشياء، أن تطبق المعرفة و الأهلية و المواقف بشكل فعال في العمل

إلى عدة مجموعات أساسية، فبعض مهارات المستشار مكن أن تكـون عامـة مثـل المهـارات الإجتاعيـة و الثقافيـة، و بعـضها 

 الفرق سيكون في مدى اتـساع و عمـق إتقـان مهـارات /. المديرون والرياديون / تكون مشتركة بن المستشار وعملائه مكن أن

وعلى الأغلب سيكون المستشار أكر مهارة مـن المـدير ومـن الريـادي في إجـراء المقـابلات و تقـديم النـصيحة، لكـن لا . معينة

فإذن المهارات الخاصة بالمستـشارين .  تحفيز الناس و السرعة في اتخاذ القراراتيجاري المديرين في المهارات الفنية و تحريك و

 ويجـب ان يكـون. 6"بإنجاز الأعال عندما لا تكون في موقع المـسؤولية"و المرشدين و الأشخاص الذين توصف طبيعة عملهم 
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يطورون و يقدمون العـروض  نها و لا يعملون بها، حيثمسؤولن ع تقييم المشاكل و الفرص لمؤسسات هم غر  هؤلاء المحترفن أكفاء في

 .و التغذية الراجعة و التقارير لصناع القرار و مساعديهم، وهلم جرا

إن الفرق بن محتوى و مستوى الكفاءة كبر، لذلك فـإن العنـاصر المختلفـة لإدارة المـشاريع الإستـشارية تعـد مـن المهـارات و المعـارف 

لكن سيكون هناك فرق في مستوى الكفاءة المطلوب لمستشار حديث و شريك يـشرف عـلى عـدة مـشاريع . رالعلمية الأساسية للمستشا

 .و هذا الفرق يجب أن ينعكس بشكل واضح في البرامج التدريبية لمستويات المستشارين المختلفة. مهمة

 مجموع معرفة و مهارات المستشار

و كقاعدة .  مجموعة من مجالات الكفاءة العامة لمستشار إداري ذو خبرة و نضج- "مجموع المعرفة"في الفصل السادس أشرنا إلى تحديد 

 .7عامة فإن وثيقة كهذه ستشر إلى كفاءات أولية عامة ليست متطلبة لأداء عمل معن أو تحقيق أداء متميز

 من المهم تذكر ان هـذه الوثـائق لا ومن المفيد الإشارة إلى نص كامل من مجموع معرفة ما عند تصميم برنامج تدريبي للمستشار، لكن

 أن يستنتج القارىء أنه يجب تغطية مواضيع أخـرى في ًاومن المحتمل جد. ارات كمجال تعلمتسعى إلى وضع أساس علمي لمهنة الإستش

في بغـض النظـر عـن الإخـتلاف  . عملية التدريب، أو أن المواضيع التي طرحت يجب أن توضع في مجموعـات وتقـدم بطريقـة مختلفـة

الإصطلاح و التصميم، فإن المجالات الأساسية التي تم تغطيتهـا في مجمـوع المعرفـة للمستـشار سـتكون بطبيعـة الحـال قريبـة الى تلـك 

إن طبيعة تعدد التخصصات في الإستشارت واضحة، حيث أن المواضيع المـذكورة تـشمل علـم الإجـتاع و علـم . 1.37الموضحة في الإطار 

وتقتصر بعض الموضوعات عـلى وصـف المارسـات الجيـدة .  لإقتصاد و الإدارة ونظرية التنظيم و غرها من العلومالنفس، و الإحصاء، وا

 .من غر أن تهدف إلى التحليل العلمي أو التبرير النظري

 مجالات الخبرة الاساسية  و بيئة الأعال 

بيئة الأعال الأوسع والبيئـة الإجتاعيـة و القانونيـة  والمؤسـسية إن عمليات التدريب و التنمية في مجالات الخبرة الفعلية للمستشار و 

وهناك عدة أسباب لذلك، حيـث مكـن أن متلـك الموظفـون الجـدد في مهنـة الإستـشارات . اصبحت ذات اهمية اكر من اي وقت مضى

لمهنية وقبولهم لمهـات معقـدة يحتـاج ومع تقدم مسرتهم ا. خلفية فنية ممتازة و لكن منظور ضيق و معرفة محدودة في بيئة الأعال

العديد من المستشارين لإتقان مجالات جديدة و توسيع قاعدة المعرفة لديهم لتغطي مجالات خارج خلفيتهم الأصلية و مجال كفاءتهم 

 .الرئيسي

بية ،و من ثم تـصبح لاغيـة، وهناك سبب آخر هو السرعة العالية التي تظهر و تكسب بها المفاهيم و التقنيات الجديدة الأهمية و الشع

و مع أنـه . هذا التسابق في الإبداع و التفرد يجبر المستشار ليكون على إطلاع دائم و معرفة جيدة. لتحل مكانها مفاهيم و تقنيات أخرى

ن يجيب عـلى سـؤال ليس سهلاً ميز الفرق بن التطورات الحديثة و المهمة و بن الصراعات العابرة، فلا مكن للمستشار الإداري تحمل أ

 لا تـستخدم  شركتنا"أو " مكنك تجاهلها فهي ليست مهمة بالنبسة اليك"أو " م أسمع بها من قبل"عميل يستفسر عن تقنية جديدة بــ 

 ."هذه التقنية
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والتـدريب و إعـادة . الإدارة الإتصالات و المعلومات منتشرة  في كل مكان وفي تغر مستمر في كافـة قطاعـات و أكر من ذلك، تكنولوجيا

ًالتدريب في تكنولوجيا المعلومات و تطبيقاتها الإدارية أصبحت جزءا أساسيا في أي برنامج لتطوير و تنمية المستشار ً ً. 

ويحتاج المستشارون الذين يتخصصون في قطاع معن إلى أن يكونوا على إطلاع دائم بـالتطورات القطاعيـة ،مـا في ذلـك القطـاع الخـاص 

يا،  والمنتجات الأساسية،  والمنتجن و الموزعن الأساسـين ،والمنافـسن، وإعـادة الهيكلـة الحاصـلة في الـشركات، والتوجهـات و بالتكنولوج

 .الفرص الإقتصادية، التوظيف، و القضايا الإجتاعية و الإعتبارات البيئية، وما شابه 
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 مصفوفة تطوير المستشار

 فكرة عامـة عـن كيفيـة تغـر الإحتياجـات التدريبيـة خـلال مراحـل المـسرة المهنيـة /1.37 /لشكلتعطي مصفوفة تطوير المستشار في ا

، و بـن هـذه المراحـل هنـاك تغيـر في /الأولية، المتقدمة، و الإدارية/و لتبسيط ذلك تظهر ثلاث مراحل خلال المسرة المهنية . للمستشار

 التـسويق و /مـشاريع/ التي تسيطر على عمليات التدريب الأولية من خـلال مهـات التركيز من قضايا المنهجية و التشغيل الأساسية، و

و كا هو مشار إليه في المصفوفة و بسبب حالـة . ، إلى قضايا مارسة الإدارة و التطور/و التي تشمل قيادة فرق من المستشارين/الإدارة 

 . كل المستويات التنظيميةالتغر السريع في فن الإستشارات فإن كل مجال يتطلب التحديث في

 أثر الإختيارات الإستراتيجية للشركة

 شددنا على الحاجة إلى التناسق بن إختيارات الشركة الإستراتيجية الأساسية وبن تدريب و تطوير موظفيهـا، و عـلى الـرغم 28في الفصل 

 الـشركات لا تعمـل عـلى تطـوير موظفيهـا لرفـع من أن بعض البرامج التدريبية الأساسية يجب أن تعطى لكافة المستشارين فـإن بعـض

ومكـن ان تكـون .  كفاءتهم بشكل عام، و لكن ليكونوا أكـر ملامـة لتوجهـات الـشركة و أكـر قـدرة عـلى فهـم و تطبيـق إسـتراتيجيتها

ئيـسي في تطـوير و الإستراتيجيات مختلفة جدا وكذلك سياسات و برامج التدريب، فعلى سبيل المثال، إن الـشركات التـي تعمـل بـشكل ر

تطبيق نظم الإدارة تقدم التدريب الرسمي و المنظم بشكل كبر في تصميم و تطبيق هذه النظم، بينا الشركات التي مارس تعليم الفعل 

 .و إستشارات العمليات كتقنية أساسية لعمله سوف تركز أكر على تنمية تقنيات التصرفات و التواصل و تنمية الموارد البشرية

  تدريب المستشارين الجدد2.37

 أهداف التدريب

    
 :الهدف العام لبرنامج التدريب الأولي  للمستشارين الجدد هو

 .التأكد من أن المستشار لديه القدرة و الثقة لتنفيذ المهام في مجال عمله

ن و في نفـس الوقـت يـوفر الإرشـاد حيث أن مهنة الإستشارات ليست بالسهلة، فالتدريب الأولي  يجب أن يوضح و يبن هذا الأمـر، لكـ

 .الكافي للمستشارين الجدد ليبدأوا مهمتهم الأولى بحاس و ثقة بقدراتهم

 :ومكن ان يقسم  الهدف العام المبن أعلاه الى أربعة أهداف فرعية كالتالي

 .للتأكد من ان المستشار مكنه تحقيق حالة الخروج وتحسن التصميم .1
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 لمستشار  مصفوفة تطوير ا1.37شكل 

  المستوى 

 المحدث
 /كل المستويات/

مدير /المتقدم /شريك/الإداري
 /مشروع

 الأولي 

 المواضيع المغطاة

 الاساسية/ الخبرة الفعلية . 1    

  المجال الرئيسي1.1 *** ** * *

  المضمون ،البيئة1.2 *** ** ** *

  المجالات ذات العلاقة1.3 *** ** * *

 ارتمنهج  الإستش. 2    

* 
 

  الأساسيات و المبادىء العامة2.1 *** *

* 
 

  الأساليب و التقنيات2.2 *** **

  ادارة التغير2.3 *** *** ** *

  المهنية و الخلاقيات2.4 *** ** ** *

    
 إدارة العملية. 3

  مهات التسويق3.1 ** *** ** *

  المهات الإدارية3.2 * *** ** *

 إدارة الشركة. 4    

* *** ** 
 

  مارسة الإدارة4.1

* *** ** 
 

  مارسة التطوير4.2
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وهذا يتطلب القدرة على جمع المعلومات وتحليلها نقديا، وذلك لتحديـد جميـع جوانـب المـشكلة، ومـن ثـم تحـسن عمليـة التـصميم 

 .باستخدام الخيال والإبداع

يل ،والقبول بالتغيرات المقترحة، للتأكد من أن المستشار مكنه تطوير علاقة تعاونية مع العم .2

 .وتنفيذ التغير على نحو مرض 

إن القدرة على التواصل مع الناس بشكل سهل، و فهم العوامل التي تحفز التغير أو منعه، ومعرفة سليمة بتقنيات التواصل و الإقناع، و 

و يجـب التركيـز عليهـا و مارسـتها خـلال . ة المستـشارالتواصل الجيد مع الآخرين خلال عمليات التطبيق، هي  أمـور حيويـة في ترسـان

 .التدريب الأولي

 .التأكد من إتقان المستشار لتخصصه أو مجاله .3

و هذا يشمل جوانب المعرفة الفنية بالحقل، و مكن أن لا يكون المستـشار قـد واجـه بعـضها في عملـه الـسابق، و كـذلك القـدرة عـلى 

ًالوقت يجب أن يكون المستشار قادرا على رؤية مشاكل مجالـه مـن منظـور إسـتراتيجي عـام و تطبيقها على مشاكل العميل، و في نفس 

 .يربطها بنواح عملية أخرى، و بالبيئة التي تعمل بها المؤسسة

 إقتناع إدارة المستشار بأنه قادر على العمل بشكل مستقل و تحت الضغط؟. 4

 . التعامل مع مهمة صعبة مباشرة بعد التدريب وسيكون من غر الواقعي أن يطلب من المستشارين الجدد

و في نفس الوقت، فإن تقييم مـنظم لأداء . ومع ذلك، عند انتهاء التدريب الاولي يجب أن يظهروا القدرة على التعامل مع مهمة ميدانية

ئـد الفريـق أن يـساعدهم المتدرب يجب أن يعطي الشركة معلومات كافية عن نقاط القوة و الضعف للزميل الجديد، حتى يـستطيع قا

 .بالتوجيه و التدريب المناسب خلال مهمتهم الأولى

 أماط التدريب الأولي 

إن تصميم برامج التدريب الأولي يعتمد على الكثر من المتغرات، ما في ذلك الحاجات الخاصة بكل متدرب و موارد و سياسـات الـشركة 

 .الإستشارية

لاولية، من  برامج مخطط لها و منظمة بشكل دقيق إلى برامج تدريبية أولية غر رسمية و غـر وهناك طيف واسع من برامج التدريب ا

و لكن هناك مبادىء محددة يجـب أن تـنعكس في أي . و ليس الغرض من هذا الفصل تحديد مط معن لكافة الظروف. محددة الوقت

 .ج جيدة في الماضيبرنامج للمستشارين الجدد، و كذلك أماط معينة كانت قد أعطت نتائ
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يتمتع الداخلون الجدد لمهنة الإستشارات بخلفيات مختلفة من الناحيـة العلميـة و ناحيـة الخـبرة ،و كـذلك بـصفات شخـصية . الفردية

و نحـن نبـن . ولا يجب أن يكون هناك برنامج تدريبي أولي موحد لهم، مع أن بعض عناصره ستعطى لكافة المستشارين الجدد. مختلفة

ًسفل كيف مكن للبرنامج التدريبي أن يكون مصاغا بطريقة تراعي الفردية دون أن يصبح مكلفا و صعبا على الشركةفي الأ ً. 

و لكـن يجـب أن يأخـذ أغلـب التـدريب .  مكن أن توضح وتحاى  بعض نواحي و طرق الإستشارات خلال البرنامج التـدريبي.العملية 

 مارسة خطوات مهمة إستشارية و التعامل مع العملاء تحت اشراف و توجيه مستـشار شكل التطبيق العملي بحيث يتم التدريب على

 .كا يجب ان  يتضمن البرنامج كلاً من ملاحظة المستشارين المتمرسن أثناء العمل، و التنفيذ الفعلي لمهام إستشارية عملية. متمرس

ستـشارات تتطلـب الوقـت و الجهـد و القـوة العقليـة، حتـى يكـون  يجب أن يبن البرنامج التدريبي أن مهنة الإ.الضغط على المتدرب

 .ًالمستشار واع ماما بالمسؤولية و مستوى الأداء المطلوب في مهنته الجديدة التي اختارها

ًاما على ً على الرغم من أنه مكن المجادلة بأن المستشار الجديد سيحتاج لعدة سنوات من الخبرة ليصبح قادرا م.مدة البرنامج التدريبي

. ًالعمل بأقل ما مكن من التوجيه و الإشراف، فإنه سيكون من غر العملي و من غر السليم نفسيا إبقاءه في خانة المتدرب لمـدة طويلـة

 ً. شهرا12-6بإفتراض ظروف التعين العادية،فمدة التدريب الأولي  يجب أن لا تزيد عن 

شكل كبر بطبيعة الأعال المسندة الـيهم وبتـصرفات المـشرفن علـيهم و زملائهـم الأكـر  إن تعلم المستشارين الجدد سيتأثر ب.التوجيه

ويتم هـذا . لذلك فشركات الإستشارت و غرها يجعلون من الموظفن الأكر خبرة مسؤولن عن تنمية و تطوير الموظفن الأقل خبرة. خبرة

 خلال مناقشة الموضوعات التقنية و غرها من الموضوعات ذات العلاقـة، في الغالب، بشكل غر رسمي وعن طريق العلاقة المباشرة، ومن

 8.ًما يساعدهم على التعامل مع الصعوبات و إقتراح التحسينات بأريحية بحيث لا تعطى انطباعا بالتقييم السلبي

 المكونات الأساسية للبرنامج التدريبي 

 :ات أساسيةسيحتوي برنامج التدريب الأولي  المثالي على ثلاث مكون

 .برامج تدريبية للمستشارين الجدد -

 .تدريب عملي في مؤسسات العملاء -

 .الدراسة الفردية -

إن البرنامج التدريبي للمستشارين الجدد سيغطي نواحي الإستشارات التي يجب ان تعطى لكافة المتـدربن، و مكـن التعامـل معهـا في 

و كقاعـدة عامـة، سـيكون هـذا عبـارة عـن . 3.37 كا تم مناقشته في الجزء بيئة صف دراسي، بإستخدام مجموعة من أساليب التدريب

 ومكـن للـشركات الإستـشارية الكبـرة أن تتحمـل كلفـة بـرامج أطـول و. ًبرنامج تدريبي دراسي متد بن اسبوعن الى اثني عشر اسـبوعا
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 فـيمكن أن تـضطر إلى إرسـال الموظـف الجديـد إلى بـرامج أما الشركات الـصغر.  إقامتها في مقرها الرئيسي أو مركز التدريب الخاص بها

 .خارجية للإستشارات الإدارية، و تكملها بورش عمل تتعلق بسياساتها و مفاهيم العمل الخاصة بها

 يسعى لتنمية طيف مـن المهـارات العمليـة، و تبيـان عمليـة الإستـشارات الفعليـة وتـشكيل مواقـف /أثناء العمل/إن التدريب الميداي 

و بجب أن توفر الفرص و الوقت لتحـسن الـصفات الشخـصية مثـل . المتدربن تجاه مهنتهم الجديدة من خلال المارسة الفعلية للعمل

ويهدف البرنامج التدريبي . الحكم على الأشياء و القدرات التحليلية في حل المشاكل، العلاقات الشخصية، و القدرة على التواصل و الإقناع

وتتمتع الشركة الإستشارية بقدر كبر من المرونة أثناء التخطـيط . ن صفات أخرى مثل الثقة بالنفس و النزاهة والإستقلاليةًأيضا الى تحس

لهذا الجزء بشرط أن يتوفر لديها العديد من العملاء الذين لديهم إستعداد للعمل مع مستشارين حديثي العهـد بالمهنـة، و مستـشارين 

 .لقدرة و الحافز لتدريب زملائهم الجددمتمرسن لديهم الوقت و ا

أما مسألة أن يتم تحميل العميل كلفة الوقت الذي يقضيه المتدرب في مؤسسته فهي مسألة حـساسة و يجـب أن تنـاقش بـصراحة مـع 

ا، سـيتعرف ومن خلال دراسة الـسرة الذاتيـة للمستـشار المقـترح لمهمـة مـ.  ًالعميل دون فرض حجج قد يكون العميل مترددا في قبولها

العميل بسهولة على الموظف الجديد الذي ليس لديـه  أي خـبرة أو القليـل منهـا، وسـرغب بـأن يـتم إعلامـه لـيس فقـط عـن قـدرات 

و في حن أنه من المبرر الطلب مـن العميـل بعـض الأتعـاب إذا . ًالمستشارين الجدد و مدى فائدتهم له، و لكن أيضا عن الترتيبات المالية

درب لديه سينتج عنه نتائج ملموسة، فإنه من غر المقبول أو العادل التوقع من عميل واحد تحمل تكلفة تدريب المستشار كان عمل المت

و مكن إيجاد تسوية لهذه المشكلة من خلال . هذه التكلفة يجب أن يتم تغطيتها من خلال التكاليف العامة للشركة الإستشارية. الجديد

 إذا كان المدرب مستشارا عاملاً في المشروع –ًو ذلك ينطبق ايضا على وقت المدرب .  تكلفة وقت المتدربأتعاب مخفضة أو دفع جزء من

 .فإن الوقت الذي يقضيه في توجيه و إرشاد المتدرب يجب أن يحسب و لا تحمل تكلفته على العميل

ًالمشاريع التي يدفع فيها العميل سعرا موحدا توفر بيئة تدريب مفضلة من تلك  فالعميل الذي . ًالتي يدفع فيها العميل بناءا على الوقتً

ًيعلم بأن الأتعاب ستبقى كا هي بغض النظر عن عدد المستشارين و الوقت اللازم لتنفيذ المشروع، سـيكون أكـر إرتياحـا تجـاه وجـود 

 .مستشارين جدد و بدون خبرة في فريق المشروع

المستشار الجديد مكنه أن ملأ النقص في المعرفة لديه من خـلال قـراءة .  عملية التدريبالدراسة الذاتية هي منحى آخر يوفر المرونة في

 .الكتب و المقالات و التقارير النهائية للمشاريع وأدلة العمل و غرها من الوثائق 

 :ومكن جمع وبرمجة  هذه المكونات الثلاثة للتدريب الأولي في الوضع المثالي كا يلي

  من برنامج التدريب للمستشارين الجدد بن أسبوعن إلى ستة أسابيع/دخلم/الجزء الأول . 

 التدريب الميداي، أطول مدة تكون ضرورية و ذات جدوى. 
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  و يـشمل واحـدة أو أكـر مـن النـدوات أو ورش العمـل /بن أسبوع إلى ستة أسـابيع/ الجزء الثاي من التدريب الرسمي ،

 .رف على الطرق الفنية والأشخاص و طرق التوثيق في المقر الرئيسي للشركةالمتخصصة في طرق العمل، و التع

 إستمرار التدريب الميداي حسب الإقتضاء. 

 يجـب عـلى المستـشار أن / و تتم بالتوازي مع البرنامج التدريبي و التدريب الميداي -لا يوجد فترة محددة للدراسة الذاتية

 /.ًيكون مستعدا للعمل الإضافي

عدد المتـدربن قـد لا يـسمح : كن للشركة الإستشارية أن تجد أنه من المستحيل تطبيق هذا البرنامج لعدد من الأسباب العمليةو لكن م

و هكـذا مكـن أن . بعقد التدريب داخل الشركة، أو أن الشركة مكن أن تتحمل فقط تكلفة برنامج تعريفي قـصر للمستـشارين الجـدد

ًالأطراف المعنية و يصبح واجبا على المستشار الجديد أن يتعلم الكثـر مـن خـلال الدراسـة الذاتيـة و  ةيصبح التدريب أكر صعوبة لكاف

 .مراقبة زملائه في العمل 

 دور المدرب   

درب ًخلال عملية الإختيار والتعين،  يقابل المستشارون الجدد أشخاصا من الإدارة العليا في المؤسسة لفترة قصرة  فقط، و بهذا يكون المـ

و يبن كيفيـة تحقيـق .  هو أول شخص في الشركة يتعرف عليه المستشارون الجدد بشكل جيد، ويضع  مثالا على كيفية تصرف المستشار

ًو بذلك يلعب المدرب دورا مها في بناء وتنمية الشخصية التي ميز المستشارين عـن المـديرين، . النتائج بدون الصلاحية لفرض أية أفكار

و بالإضافة الى تعليم المعرفة، يقوم المدرب بتحديـد الـنهج التـي يتعامـل بـه المستـشار . ،  و المحاسبن، والمدققن أو الباحثنوالتنفيذين

 .الجديد مع العملاء، ويساعدهم في التعرف على فلسفة الشركة و ثقافتها 

و عليه تقع المسؤولية العامة في تدريب . الإستشارات والتدريبمدير التدريب هو في العادة أحد أفراد الإدارة العليا لديه خبرة واسعة في 

و يكون مسؤولاً عـن برنـامج التـدريب المركـزي للمستـشارين الجـدد و يعطـي . المستشارين الجدد، ما في ذلك برمجة التدريب الميداي

 .بنفسه عدد من الجلسات في البرنامج

كا يجب . ريفي على أنه فرد سيقضي معظم وقته كالفرد الوحيد في مهمة إستشاريةويجب النظر لكل متدرب في البرنامج التدريبي التع

الأخذ بعن الإعتبار كيفية التصرف ضمن مجموعة أو فريق أو القدرة على التعاون في قضية معينة، و كذلك ردة الفعل تجـاه المـشكلات 

كا لا يجب ان يكـون  الجـو العـام .  إتخاذ طريقة الأستاذ والتلميذو لا يجب على المدرب. والأفكار التي تناقش خلال البرنامج التدريبي

هذه النقطة قد تبدو بديهية، لكن المدربن يحتاجون لأن يتعلموا كيفيـة التـدريب وبعـضهم قـد . للبرنامج التدريبي مثل الغرفة الصفية

ًوعلى المتدرب أن يعتبر المدرب صديقا مقربا ومستشارا يع. يبدأ بداية مشوشة ً  .تمد عليه في أي وقت للتوجيه و الإرشادً

 المدربون الميـدانيون هـم مستـشارون عـاملون أو قـادة فـرق يعملـون مـع العمـلاء، و هـم مارسـون المهنـة
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ً في الميدان الذي سيعمل به المستشار الجديد، و يرتبون له أن يتحمل جزءا من المسؤولية في المشروع تدريجيا و يجب أن تتوفر لديهم .  ً

و ما . قدرات التدريب و التوجيه و أن يكونوا متعاطفن مع احتياجات المستشار الجديد، و أن يكون لديهم القدرة على تحفزيهم للعمل

ًأن المدرب و المتدرب سيمضون وقتا طويلاً معا فإن رابطا من الصداقة سيتكون ويبقى لسنوات طويلة بعد انتهاء التدريب ً ً. 

 تقييم التدريب 

و الهـدف مـن ذلـك . اقبة تطور المتدرب أثناء التدريب من قبل من هم على اتصال معهم و اصدار عدد من التقارير حول ذلكيجب مر

مثل مديد البرنـامج التـدريبي أو  إدخـال مواضـيع /هو التحقق فيا إذا كان  التدريب يحقق أهدافه أم لا، واقتراح اجراءات تصحيحية 

وهذا لا يقدر بثمن لمـن سيـشرف عـلى مهمـة /، و جمع المعلومات عن نقاط قوة و ضعف المتدربن /شابهجديدة للدراسة الذاتية، وما 

 .و لا داعي للقول أن تقييم التدريب يساعد في تحسن سياسات التدريب للشركة الإستشارية. /المتدرب الأولى

ومطلـوب عـلى الأقـل ان . ارير تقييم شخصية عن المتدربنًو تستخدم العديد من الشركات نظام سريا للتقارير بحيث يقدم المدربون تق

تقارير اضـافية قـد تكـون . تقرير في نهاية البرنامج التدريبي التعريفي، و الآخر في نهاية التدريب الميداي: يكون هناك إثنان من التقارير

ذا كـان طـول مـدة التـدريب الميـداي يحتـاج عـدة ًضرورية اذا كان التدريب الأولي مقسا الى عدة مهات و عدد من قادة الفرق، أو ا

 .تقارير تقدم مرحلية

و الـسؤال الـذي . ًو المقياس الذي بناءا عليه يقيم المتدرب هو المقياس الذي تتوقعه الشركة من المستشارين العـاملن في مهمـتهم الأولى

ًبناءا على الوضع الحالى للمتدرب هل سيكون قادرا: "يجب الإجابة عليه هو و التناغم في تفسر "  على البدء بالعمل بعد انتهاء التدريب؟ً

 .المقياس من مدير التدريب و المشرفن و المدربن الميدانين ينبع من الخبرة المشتركة و معرفتهم متطلبات العمل الحالية

و جلسات التدريب، و إجتاع رسمي يجب على المدرب أن يراجع و يناقش مع المتدرب تطوره و تقدمه، بشكل غر رسمي خلال العمل 

و . كا يجب أن يتم إعلام  المستشارين الجدد بنقاط القوة و الضعف لديهم، وأي نـواح ذات علاقـة بعملهـم. عند انتهاء تقارير التقدم

ي فرصـة للمتـدربن لأن وهـذا يعطـ. بالإضافة لذلك يجب على أفراد الإدارة العليا في الشركة الإستشارية مقابلة المتدربن أثناء التـدريب

و تظهـر أن الإدارة مهتمـة . يتحدثوا عن العمل و تطوره،  و كذلك فإن هذه الإجتاعات تعمل على دمج المستشارين الجـدد في الـشركة

 .بالمستشارين الجدد وعلى وعي بتقدمهم و تخطط لمهاتهم بعد انتهاء التدريب

يد، فمستقبل الفعالية للشركة و آفاق المسرة المهنيـة عـلى المـدى الطويـل للمسـشار إن أهمية الصراحة و النقد المفتوح لا تحتاج لتشد

و أي شك حول قدرات المستشار يجب أن لا يخبـأ بـل ينـاقش معـه و مـع المـشرف .  الجديد، تعتمد على العمل المهني الممتاز لكل فرد

 فيجـب اتخــاذ قــرار حـول بقــاء المستـشار الجديــد أو انهــاء عليـه، و اذا م يكــن بالإمكـان حــل هـذه المــشاكل قبــل انتهـاء التــدريب،  

 و انهاء خدماتـه في هـذه الحالـة سـيكون الخيـار الأفـضل،  وفي مـصلحة كـل مـن الـشركة و المستـشار، لكـن اذا مـت عمليـة. خدماته
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 . الإختيار و التعين بشكل كفؤ فإن ذلك سيكون من الحالات نادرة الحدوث

ريبي الأولي،  من المفيد الخروج بإستنتاجات حول الإحتياجات التدريبية المـستقبلية للمستـشار الجديـد و كيفيـة وفي نهاية البرنامج التد

من خلال اعطاء افضلية لأنواع معينة من المهـام الإستـشارية في البدايـة، أو زيـادة الدراسـة الفرديـة أو وضـع /تلبيتها بالشكل الأنسب، 

 /.فات خاصة، الخالمستشار مع قادة فرق مختارين لص

إن تصميم و تنفيذ البرنامج التدريبي أيـضا يتطلـب عمليـة تقيـيم، فـيمكن الطلـب مـن المتـدربن أن يعلقـوا عـلى البرنـامج بالطريقـة 

و السرية مهمة حيـث أن .  ومكن أن يعطي هذا  معلومات عامة أو خاصة عن محتويات مارين معينة وعن أداء كل مدرب. الإعتيادية

 قد يترددون في انتقاد رؤسائهم الحالين أو المستقبلين بشكل علني، لكن التغذية الراجعة لكـل مـدرب قـد تحفـزهم لتحـسن المتدربن

 .دوراتهم التدريبية

فقـد يجـدون أن المستـشار . ومكن الحصول على الملاحظات و النقد من المستشارين المتمرسن المسؤولن عن المهات الإستشارية الأولى

يد تنقصه مهارات معينة، و هذه النواقص قد تكون بسبب حـذف أو سـوء تغطيـة مواضـع معينـة في البرنـامج التـدريبي الأولي أو الجد

 ً.وكذلك يجب سؤال المستشارين الجدد أثناء و بعد التدريب الميداي فيا اذا كانوا قد وجدو التحضر للمهمة الأولى مناسبا. الميداي

   أساليب التدريب3.37

 أساليب الدورات التدريبية

يتم تدريب المستشارين الجدد بإستخدام أساليب مختلفة،  وذلك بالتركيز على الطرق التفاعلية وتلك التـي مكـن المتـدرب مـن تعـديل 

 .سرعة التعليم حسب احتياجاته الخاصة

لنقاش والتارين العمليـة والحـالات الدراسـية وقد تحتاج المواضيع التي تتضمن نقل المعرفة لبعض المحاضرات، و لكن يجب تكميلها با

مثلاُ، أصول و تاريخ الإستشارت، أنواع و تخصصات شركـات /وفي الكثر من الحالات،  مكن استبدال المحاضرات بالقراءة الذاتية .  وغرها

وتحتاج الموضوعات التي .   /استخدام الإنترنتأشرطة الفيديو،  او المواد التعليمية ب/، أو بوسائل التعليم المرئية و المسموعة /الإستشارات

تتضمن تطوير المهارات لأساليب تسمح بالمارسة العملية، ومكن تحقيق ذلك لحد ما بإستخدام مارين ومواقف تعليمية مختارة بشكل 

 .2.37وقد تم تلخيص الخبرة بالأساليب المناسبة للتدريب في إستشارات العمليات في الإطار. مناسب

لات الدراسية مكن أن تقدم للمستشار الجديد عددا من حالات الإستشارات و توفر مادة جيدة للنقـاش، و مكـن أن تقـوم الـشركة الحا

 مقترحات لإسـتخدام الحـالات 6ويوفر الملحق رقم . ًالإستشارية بإعداد حالات دراسية خاصة بها بناءا على الخبرات من المشاريع السابقة

 .المستشار و تقترح بعض المصادر المناسبة للحالات الدراسية الدراسية في تنمية 
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    التدريب في مجال عمليات الاستشارات2.37الإطار 

  

تحتاج برامج التنمية الداخلية إلى الاعتاد على المعرفة في مجـالات مثـل علـم الاجـتاع الـصناعي ،والعلـوم الـسياسية،  والـسلوك 

ولكن مثل هذه البرامج تحتاج إلى مزيـد مـن التأكيـد عـلى . الاجتاعي والتواصل مع الآخرينالتنظيمي وعلم النفس وعلم النفس 

 .حيث تتطلب المهارات من خلال المارسة، والتفكر، والتجريب. المهارة أكر  من المعرفة،من خلال المناقشة ولعب  الأدوار

 حول ما ينبغي القيـام بـه ،ولكـن حـول مـاذا يفعلـون، هنـا وينبغي أن لايكون النقاش حول ما يجب أن يعرف المتدربن، أو حتى

وبعبارة أخرى،  ينبغي .  والآن، وحول ما يتعن عليهم القيام به، وسوف ما يقومون به، في تفاعلات معينة مع أعضاء عميل المنظمة

ت معينة من حالة العميـل ،وتكملهـا أن تتكون الجلسات العملية لتطوير المهارات أساسا من المناقشة المفتوحة بن الزملاء في حالا

وينبغي أن يرأس الجلسات شخص خبر  في تسهيل .   العميل الفعلية والمرجوة-عن طريق لعب دور استشاري  حقيقي لتفاعلات  

ة في فهم هذا النوع من التعلم التجريبي، الذي مكن أن مارس ،عند الاقتضاء،  المفاهيم السلوكية البسيطة،  ولكنها قوية للمساعد

 .أحداث الماضي وتحفيز التجارب المفيدة مع المناهج الجديدة

 .تشخيص السلوك ،والإستاع، والتصرف الأصيل: إن المهارات الثلاث الأكر صلة لتطوير عملية إستشارية فعالة هي في رأيي

وتطـور هـذه .  مـنظات العميـلوقد تم تطويرالمهارات التشخيصية من خلال دراسة ومناقشة ما يجري داخـل.  تشخيص السلوك

.  وفي مثل هـذه المناقـشات والتجـارب وبأسـاليب  مختلفـة. المناقشات والفرضيات التي مكن اختبارها في اتصالات العميل اللاحقة

 .فقد يكتشف المستشارين، رما لآلامهم،أن التشخيص الفعال للسلوك غالبا مايكون جزءا بديهيا وليس مجرد عملية منطقية

ويتعلم المستشارون الجيدون كيفية الاستاع مـع الفهـم لمـا . اع من نوع خاص جدا هومهارة العملية الإستشارية الجوهريةالاست

ولا توجد وسيلة لتطوير هـذه . هو المقصود معنى وقولا، للشعور بالحقائق، وإلى الإعتراف ما هو الثابت وليس القول السهل فقط

مع الاستفادة من التغذية الراجعة من الجمهور الصديق الذي استمع لنفس الكلات ولاحظ نفـس المهارة إلا من خلال مارستها ،

ولكن لمساعدتهم على .  فمن السهل أن أخبر المستشارين كيف يجب أن نستمع ونتفق على أمر مرغوب فيه. الإشارات غر اللفظية

ي في هـذه القـدرة في المارسـة العمليـة، ويتطلـب ذلـك تعلم انهم لايستمعون جيدا كا يعتقدون، ومن ثم تحقيق تحسن مجـد

 ..سلسلة من الدورات مصممة بعناية،  ولايحدث في كل مرة  أن أجريت ورشة عمل فعالة

ويحتـاج المستـشارون لتكـون هـي نفـسها، . والتصرف الأصيل يحتاج إلى أن ينظر إليه باعتباره المهارة اللازمـة عـلى قـدم المـساواة

مرة أخـرى فـإن المناقـشات الجاعيـة . ها الخاصة، وأحيانا لمواجهة العملاء مع الحقائق والآراء غرالمرغوب فيهاوتتصرف وفقا لقيم

الصغرة والدور الذي تلعبه هي من التجارب الفعلية التي  توفر أفضل الظـروف لتطـوير مهـارة فهـم الـذات والآخـرين، ومفيـدة 

 .كون شخص آخر قدلايرغب في الإستاع اليهوبناءة وتعبر عن وجهة نظر المرء حتى عندما ي
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 : كا أن التارين العملية مكن ان تقود المستشار خلال حالات عامة من الإستشارت مثل

 التحدث الفعال و الإقناع. 

 إجراء المقابلات. 

 تحليل حسابات الشركة و تحضر النسب. 

 والرقابةمناقشة القيادة . 

 التواصل المكتوب. 

 أساليب التخطيط و قياسات العمل. 

 تصميم النظم والإجراءات. 

وتطبق في مواقف متحكم بهـا مثـل، في القاعـة . ويوفر مثيل الأدوار طريقة ممتازة في إدخال مارسات الإستشارت في المواقف التعليمية
فمثلاً، جزء كبر من عمـل المستـشار يتـضمن إعـداد .  ة و ليس لها آثار مدمرةالدراسية حيث تستخدم الأخطاء لتعزيز العملية التعليمي

 :العروض و تقدمها للعملاء وموظفيهم ،فمن المفيد تنظيم مارين مثيل الأدوار في
 .مقابلة العملاء و جمع الحقائق عن المشكلة و توقعاتهم -

 .لمقترحةالتعامل مع مواقف محرجة أو شكاوي من العملاء حول التغرات ا -

 .إقناع موظفي العميل لقبول طرق جديدة في العمل -

 .الشرح للعميل الإستنتاجات المستقاة من التقارير المالية -

 .تقديم تقرير المشروع للعميل -

 .التعامل مع الأسئلة المحرجة من العميل او أعضاء من موظفي العميل -

والتغذيـة الراجعـة بعـد . في ظـروف مـشابهة أو مطابقـة للحيـاة العمليـةويجب ان تكون مارين مثيل الأدوار واقعية وتختبر المتـدرب 
 :التارين اساسية، و هذا يقترح أربعة متطلبات

 أن يلعب المتدرب دور المستشار. 

 أن يلعب المتدربون الآخرون دور العملاء. 

 بتهاأن يقوم متدربان على الأقل بدور المراقب، مع إعطائهم فكرة عن التصرفات التي يجب مراق. 

 إعداد ملخصات وافية لكافة المتدربن. 

بعـد انتهـاء . و يجب تخصيص الوقت اللازم لإعطاء ملخص للمتدربن عن التمرين ومنحهم فرصة لإستيعاب المادة وتحـضر أيـة أشـكال
 بـأدوات مـساعدة مثـل التمرين مكن للمراقبن إعطاء تعليقاتهم، وعقد نقاش عام للتعرف على الدروس المـستفادة، و مكـن الإسـتعانة

 .آلات التسجيل أو مكن استخدام الدوائر التلفزيونية المغلقة 

 أساليب التدريب الميداي
في التدريب الميداي، يتعلم المستشار بشكل رئيسي تنفيذ حالات التشخيص العمليـة، وحـل المـشكلات وعمـل 

 ومـا أن هـذا يـتم خـلال العمـل. لعميـلالمشاريع بالتعاون المبـاشر والتفاعـل مـع المستـشارين الآخـرين و ا
  الفعلي و الذي قد لا يتحمـل حـدوث الأخطـاء،  فـإن المـدرب سيـشرف عـلى المتـدرب ويـتحكم بـه بـشكل
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و لكن رغم هذا فمن السهل ايجاد مواقف مكن من خلالها أن مارس المستـشار الجديـد عـددا مـن .  أكبر ما قد تتطلبه مواقف أخرى

 .في النهاية أن تشكل عدتهم الإستشاريةالتقنيات التي يجب 

فقائـد الفريـق أو المـشرف . و هنا مرة أخرى،  تعتبر التغذية الراجعة حول ما فعله المستشار و كيفية فعله من أبعاد التدريب الأساسـية

ة أيـة عنـصر مـن عنـاصر ًالذي يقوم بدور المدرب الميداي يجب أن يوفر هذه التغذية الراجعة وأن يخلق جوا مكن مـن خلالـه مناقـش

 .العمل أو التصرفات بشكل مفتوح دون أن يحرج الزميل الجديد

ًوهذا النوع مـن لعـب الادوار يـتم في الـشركة أو مـساءا في . ًومكن ان يستخدم لعب الأدوار للتدرب على النشاطات قبل تنفيذها فعليا

 .المنزل و فيه يتم توقع المشاكل

و تم عمل هذا في عدد من الدورات التدريبية لمستشارين، .  مشروع إستشاري حقيقي كتجربة تدريبيةوفي بعض الحالات مكن إستخدام

لكـن يجـب عـدم . ًكذلك في عدد من الدورات التدريبية لمديري و طلاب الإدارة، و مثل هذه المحاكاة مكن أن تكون قريبة جدا للواقـع

 مثل هذا لكنه لن يدفع الأتعاب المعتادة، فهذا قد يؤثر عـلى مـشاركة و مواقـف فإذا قبل العميل مشروع إستشاري: نسيان الإختلافات

 .موظفي العميل عند العمل مع المستشار المتدرب

  المزيد من التدريب والتطوير للمستشارين4.37

 الإستـشارات اكتـسبت فالعديد من شركـات. إن التعلم طوال الحياة في الإستشارت الإدارية شيء واجب، وإن هذه الفكرة ليست جديدة

 .ًوحافظت على سمعتها الممتازة تحديدا بسبب جهودها المستمرة في تطوير كفاءة موظفيها

 التوجهات الأساسية في تطوير المستشار  

 .وتقع معظم نشاطات التنمية و التطوير تحت واحدة أو أكر من المناطق الخمسة التالية

ًع بالتطورات وأن يصبح المستشارون  أكر علا وكفاءة مجال تخصصهم وتشكل معا الأسـاس  والبقاء على إطلا.تطوير الكفاءة العملية

 .وتتفق العديد من نشاطات التدريب و التنمية في مجال الإستشارات على هذا. في تطوير المستشار أكر

سـع مـن قدراتـه عـلى تنفيـذ مهـات  مكن أن يتعلم المستشار مواضيع مكملة لمجال تخصصه الرئيسي لي يو.إتقان مجالات جديدة

ًتتعلق بعمليات ادارية مختلفة، ومن الممكن أيضا أن يتطلع لأن يصبح مستشارا عاما مكنه قيادة فرق ذات اختـصاصات مختلفـة، و أن  ً

آخـر لـتعلم وسـبب . ًيقوم بدور الناصح  في مشاكل الإدارة عموما، وأن يقوم مسوحات تشخيصية لشركات الأعال و المؤسسات الأخرى

والعديد مـن الـشركات الإستـشارية تفـضل نقـل . مواضيع جديدة هو أن تكون الشركة الإستشارية مهتمة بالعمل في حقول فنية جديدة

 .المستشارين الأكر خبرة ومعرفة بفلسفة الشركة و مارساتها الى هذه النشاطات الجديدة من المستشارين الجدد
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لقد بينت الخبرة و بشكل واضـح بـأن التـدريب الأولي للمستـشارين الجـدد هـو .لية الإستشارية تطوير السلوكيات و مهارات العم

فإن المزيـد مـن التـدريب . فقط خطوة أولى في تطوير و تنمية المعرفة المطلوبة لفهم وتشخيص والتأثر في السلوك البشري في المؤسسات

 الإستشارات الإدارية و إتصالها بالناس، ما في ذلك العلاقة الفعالة بن المستشار  يتعامل مع الكيفية في تنفيذ/بدون إستثناء/للمستشارين 

 .و العميل، و دور المستشار في التغير المؤسسي و مهارات العملية الإستشارية  المتطلبة لمواقف مختلفة

تشارين الى المزيد مـن التـدريب وتـدريب و يحتاج العديد من المس.  إن نقل المعرفة هي موقف و مهارة.تطوير مهارت نقل  المعرفة

أفضل في التعامل مع المعلومات والبحث عن معلومات ذات صلة، و تقييم علاقة الصلة و تصفية كم كبر من المعلومات و تحديد و ميز 

ات و الخبرة و المعرفة مع الأماط و التوجهات الجديدة، و ترتيب و هيكلة المعلومات في صورة تسمح مشاركتها ونقلها و مشاركة المعلوم

الزملاء و نقلها إلى العميل،  و العمل معه لتطوير معرفة جديدة، و جمع و تنسيق عملية نقـل المعرفـة مـع مهـام الإستـشارات الأخـرى 

 9.وغرها

لشريك و المناصب وهذا يشمل التطوير الذاي الذي يحتاجه منصب قائد الفريق، والمشرف و رئيس القسم، وا.الإعداد للتطوير المهني 

 .العليا الأخرى المرتبطة بالعلاقة مع العملاء، والتوسع في الأعال 

 .وإن التقدم الوظيفي يحمل معه الحاجة لمقاربة أوسع و تطوير الكفاءة المهنية في عدة مجالات

 التنظيم والأساليب لمزيد من التطوير

و بشكل عام، فـإن المستـشارين الـذين .  و التطوير عملية صعبة التنظيمإن بعض عناصرالتطبيق الإستشاري تجعل المزيد من التدريب 

و ترتيـب نقـاش فنـي بـن الخـبراء قـد . ًيعملون مع شركة إستشارية ذات تخصص واحد يكونون متناثرين جغرافيا في تنفيذ مهام فردية

ًتجعل  المستشارين أفرادا أنـانين، و هـذا يخلـق وأكر من ذلك، فإن الطبيعة الفردية للمهات الإستشارية . يحتاج لجهد تنظيمي خاص

 .مشكلة دامة في مشاركة الخبرة العملية مع الزملاء الآخرين 

طاقة ووقت المستشار بشكل كبر في  ولا تستهلك. ورغم كل ذلك،  فإن لدى المهنة من المميزات ما يسهل عملية تطوير وتنمية المستشار

في نفس الحقل الفنـي، و مكـن للمستـشار أن يتعامـل مـع كـل مهمـة  قياسية مثل طاقة ووقت المدراءالأعال الروتينية و الإجراءات ال

والمستشارون لا تنقـصهم الفـرص . ًجديدة كتحد حيث الإبداع ممكن و مرغوب، و بذلك يتمكن من تحسن طرقه بشكل مستمر تقريبا

وزيادة على ذلك ،يتعلم المستشار الكثر من مؤسـسات . و غرها من المصادرلتطبيق الأفكار والمقترحات التي يجدونها في المواد العلمية أ

العملاء، ولتمكن هذا التعلم يجب عليهم أن يقارنوا و يقييموا و يعممـوا و يتـصوروا و يجربـوا تطبيـق طريقـة جديـدة كأسـلوب أكـر 

 مشروع فريد من نوعه، و أن الحلول القدمـة لا مكـن و يجب أن يتذكروا أن كل مؤسسة عميل و كل.فاعلية لإنجاح المهام الإستشارية 

 .تطبيقها على المشكلات الحديثة

 امن الواضح أن معظم عمليات التعلم من الخبرة ما في ذلـك الخـبرة الخاصـة بالمستـشارين وزملائهـم و أيـض

  مراقبـة كيـف انهـا عمليـة الـتعلم مـن خـلال تاديـة الأعـال و:  تلك الخاصة بالعملاء، وتحدث أثناء العمل
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 .و لكن يجب تعزيزها بفرص  وطرق تعلم أخرى. يعمل الآخرون

 إن الشركاء و المستشارين المشرفن و قادة الفـرق وغـرهم، يكونـون في .التوجيه و الإرشاد الإحترافي من قبل المستشارين المتمرسن

 يوفرون التوجيه عند توزيع العمل، ويفحصون تقـدم سـر العادة مسؤولن عن تنمية و تطوير المستشارين الذين يعملون لديهم، حيث

ومثـل هـذه النقاشـات مكـن توسـيعها بحيـث يبلـغ المستـشار المكلـف بالعمـل .   العمل و يناقشون الحلول التي ستقترح على العميل

التوجيه والإرشاد مقـدم مـن قبـل وهناك عنصرا رئيسيا من عملية . بالخبرات المكتسبة من المهام الأخرى أو الطرق التي يعتمدها زملاؤه

ويجب ان يرتب النقـاش . المستشارين المتمرسن لمساعدة المستشارين العاملن على تطوير مزاياهم الشخصية و مهارات التواصل لديهم

 .غر الرسمي للفرق حول الخبرة المكتسبة من العمل المشترك و أن يستخدم لتنمية و تطوير العاملن بشكل مستمر

وقـد يعقـد مـؤمر .  تنظم ورش العمل  القصرة و المؤمرات للموظفن في العديـد مـن الـشركات الإستـشارية.عمل و المؤمراتورش ال

ومكـن تنظـيم ورش العمـل و . سنوي يتعامل مع موضوعات فنية و منهجية تهم كافة المستشارين، و كـذلك أمـور الـسياسات و الإدارة

ًوهنـاك أيـضا العديـد مـن النـدوات الخارجيـة في الإدارة . المنطقة الجغرافيـة أو غرهـا مـن الطـرقالندوات في الأقسام أو على مستوى 

وتتوفر مثل هـذه الخـدمات مـن قبـل جمعيـات المستـشارين و معاهـد . ومواضيع الإستشارات التي مكن أن يستفيد منها المستشارون

 .وم بتدريب مستشارين آخرين الإدارة و في بعض البلدان ومن شركات إستشارية خاصة والتي تق

وتـسهل .  تنمية و تطوير المستشار هي واحدة من الأهـداف الرئيـسية لإدارة المعرفـة في الـشركات الإستـشارية و غرهـا.إدارة المعرفة 

 والفعاليـات عملية التعلم مثلاً من خلال الوصول السهل للمعلومات ذات العلاقـة ومـصادرها،الإنترنت، ولوحـات الإعلانـات و الإنترانـت

 ./34انظر الفصل /الدورية لتبادل المعلومات و الخبرة،  و الإجتاعات التلخيصية المنظمة  التي تتبع انتهاء المشاريع 

 يجب على المستشار أن يكتسب عادة قراءة دوريات الأعال المهمة و أوراق البحث الفنية و تقارير الإستشارات الداخلية، ذات .القراءة

 .جال عملهالعلاقة م

 إن المشاريع الخاصة، مثل تطوير مجال إستشاري جديد أو إعداد دليل عمل أو تقييم طرق و نتـائج مـشاريع .مهام البحث و التطوير

 .استشارية مشابهة، هي فرص تعلم ممتازة للمستشارين المتمرسن

ولدى المستشارين العديد مـن الفـرص لفعـل . إن تدريب الآخرين هي واحدة من أفضل طرق تنمية و تطوير الذات.تدريب الآخرين 

لموظفي العميل خلال المشاريع، وفي مركز التدريب الخاصة بالشركة الإستشارية، وكمشرفن على المستـشارين الجـدد خـلال تنفيـذ : ذلك

 .العمل وكمحاضرين غر متفرغن في معاهد الإدارة و كمتحدثن في المؤمرات

  تحــصل عــادة الترقيــة لمنــصب المــشرف بعــد عــدة ســنوات مــن.لإداريــةالإعــداد للمهــام الإشرافيــة و ا
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وتأي بعض الخبرة المكتسبة لهذا الدور من ملاحظة المستشارين المتمرسن أثناء العمل ومـن خـلال توجيـه المستـشارين .  العمل الفعلي

كا مكن ان .  الأعلى والذين لديهم خبرة في التدريبًويكون عادة التدريب للترقية قصر جدا و يقدم  من قبل الموظفن. المتدربن الجدد

ويحتـاج التـدريب . ًيعطى التدريب جزئيا  بشكل جلسة تدريب رسمية في مقر الشركة وجزئيا في العمل الفعلي مع المستـشارين الأعـلى

و . تمرس قـد متـد عـلى مـدى عـدة أشـهرعادة  في مقر الشركة الى ثلاثة اسابيع بينا التدريب أثناء العمل الفعلي من قبل المستشار الم

ًخلال هذا الوقت، فإن  المستشار الذي يتم ترفيعه يعمل وحيدا معظم الوقت، و يحصل على الإرشاد و النصيحة من الزملاء الأكر خـبرة 

 .بشكل متقطع

 التخطيط و الميزانية

في المرونـة في تلبيـة متطلبـات العمـلاء تجعـل مـن الـصعب ان تنوع المسارات المهنية و الإحتياجات التدريبيـة للمستـشارين و الرغبـة 

 ً.وعلى ذلك يبقى التخطيط مفيدا. التخطيط لتنمية وتطوير الموظفن والإلتزام ما تم تخطيطه

بـن مثلاً، : ًوتستخدم بعض الشركات الإستشارية مقياسا ارشاديا تبن كمية التدريب الرسمي الذي يحتاجه الموظفون في المعدل خلال عام

ًو عند اذن مكن وضع ميزانية لـذلك، مـع الإبقـاء بعـن الإعتبـار أن التـدريب سـيكون داخليـا أو .  ساعة من التدريب الرسمي60 و 40

 .وكقاعدة  عامة، ستكون كلفة التدريب للفرد أعلى منها في القطاعات الأخرى. ًخارجيا

ريبية والتي تعكس أهداف المسرة المهنية، والتي يقيس عليهـا المستـشار فهو مفيد لوضع الأهداف التد. و التخطيط الفردي أكر أهمية

ًو بالتحديد، مثل هذه الأهداف التدريبية يجب ان تحدد للسنوات الأولى من العمل بناءا على التقييم الذي يتم عمله بعد انتهاء . تطوره

نا بعـض المرونـة دامـا مطلوبـة في اتخـاذ قـرار حـول المـشاركة في بيـ. برنامج التدريب الأولي، و تقييات الاداء الدورية التي تتبع ذلك

 .فعاليات تدريب معينة، و يجب عدم تأجيل عملية التدريب بشكل متكرر وتحميل السبب علىعبء العمل

   حوافز تطوير  المستشارين5.37

ير نفسه ،والتطوير المهني يجـب ان يكـون أكـر يتحمل الشخص في مجال الإستشارات أكر من غره، المسؤولية الرئيسية في تنمية و تطو

اهمية من كل التطوير الذاي، والنتائج المتحصلة ستعتمد بشكل رئيسي على طموح الشخص و مبادرتـه و تـصميمه و مثابرتـه و قدراتـه 

 فـإن العـضو في شركـة ومـع ذلـك. ًوهذا واضح للمارس الذي يعرف جيدا بأنه هو الذي سيأخذ المـسؤولية الكاملـة لمـستقبله. الفكرية

ًإستشارات والذي يعمل في مهمة موكلة له من قبل الإدارة  يستطيع ايضا إظهـار قـدر كبـر مـن المبـادرة والإهـتام في تحقيـق أهـداف 

 التـي وفي النهاية اذا كانت الإستشارت هـي المهنـة. التدريب و مسرته المهنية، ويستطيع ايجاد الكثر من الفرص الرائعة لتطوير كفاءته

ًاخترتها، فأنت تريد أن تكون متاكدا من أنك تتحكم في المسرة المهنية و انك ستؤدي جيدا في هذا القطاع سريع التغير والتطوير الـذاي . ً

 .هو المفتاح لتحقيق هذا الهدف
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و . لعملاء و هدفا سهلاً للمنافسنويفهم معظم المستشارين أن التوقف عن التعلم يجعلهم غر محصنن، و أقل إثارة للإهتام بالنسبة ل

و . على العكس من ذلك فالتطوير الذاي و التعلم المستمر يحـصل عـلى علامـات عاليـة في اولويـات و اهتامـات الـشركات الإستـشارية

لـك، قـوى و و لكن هناك بـالرغم مـن ذ. بالنسبة للعديد من المستشارين ،فإن  التعلم حاجة اساسية و جزءا طبيعيا من اسلوب حياتهم

 .محددات مكن أن تعيق تطور المستشار بشكل جدي

إن رغبة المستشار الطبيعية في التعلم قد تضعف  اذا رأى المستشار أن الشركة تهتم أكر وتكافىء الموظفن لتحقيق الأهداف قصرة المدى 

على زيادة حجم العمل فإن المستشار لن يكون و في سياق مشابه، اذا كانت الشركة حريصة .مثل الفوترة الشخصية و جلب عملاء جدد 

 .متشجعا على السعي وراء مهات استشارية توفر الفرص لتعلم أشياء جديدة و لكن أكر خطورة و صعبة التنفيذ

لسياسة أثرا  فقد يكون لهذه ا/مثل الأقدمية أو التفضيلات الشخصية للإدارة العليا/واذا كان نظام الترقية و الزيادات يفضل معاير أخرى 

و رؤية الشركاء القدامي يحتلون نفس الموقع لسنوات طويلة  و يحصلون على نفس الأجـر بـدون أي تطـوير . سلبيا  على التطوير الذاي

ًذاي أو تحسن في الأداء سيكون محبطا، ليس فقط للمستشارين الجدد و لكن للشركاء الآخرين أيضا ً. 

ِأثر مدمر مساو، و هذا قد حصل في شركات الإستشارات حيث أعطيـت مهـات التـدريب للمـوظفن والإختيار السيء للمدربن له أيضا 

 .القدامى الذين م يكونوا جيدين في التعامل مع العملاء أو ادارة العمليات 

لكل المحترفن، ما في والأهم من ذلك، فإن جميع الشركات المحترفة تشدد على ان تدريب و توجيه الموظفن المعينن لهم مسؤولية هامة 

ًلكن عمليا فإن العديد من المتمرسن سيخصصون كل وقتهم و معرفتهم لإدارة الشركة و . ذلك أولئك الأشخاص في الإدارة العليا في الشركة

 لـدور هـذا يـؤدي الى التحفيـز مـن قبـل نظـام الحـوافز الـذي قـد لا يعطـي أهميـة. التسويق و التعامل مع الموظفن العملاء المهمـن

و اذا كان هذا هو النمط السائد لسنوات في الشركة فمـن المحتمـل جـدا  أنـه أصـبح . المستشارين المتمرسن في تنمية و تطوير العاملن

ًوالمستشارون المتمرسون الذي يتذكرون أنهم اضطروا للنجاح دون مساعدة مـن رؤسـائهم غالبـا مـا يؤمنـون بـأن الأجيـال . قيمة ثقافية

 . ان تعامل بنفس الطريقة القادمة يجب

ًو تلخيصا لما سبق، ولتكون ناجحا في تنمية و تطوير الإستشارات، فعلى الشركة أن تحقق التـوازن و التنـاغم بـن الـسياسات و الأهـداف  ً

ًتـداء بـالموظفن الجـدد الإستراتيجية و توزيع الموارد و ادارة المشاريع الحالية و ترتيب التدريب و تحفيز الموظفن في كافة المستويات، اب

 .ًوانتهاء بالشركاء و المديرين

 .كا يجب على المستشارين ان يعلموا ما هي السياسة  و أن يتم تشجيعهم على الإلتزام بها خلال مسرتهم المهنية
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   خيارات التعلم المتوفرة للمارسن الأفراد6.37

ويعتـبر رأس المـال .  مارسون المهنة بشكل فردي لتطوير قدراتهم بـشكل مـستمرللبقاء و التقدم في مجالهم، يحتاج  المستشارون الذين 

ومع ذلك،  يفتقد المستـشار الـذي يعمـل لحـسابه الخـاص لقاعـدة المعرفـة و مـوارد التـدريب . البشري المورد الأهم للمستشار الفردي

 بالحرية والمرونـة في إختيـار العمـلاء و الـدخول في مجـالات ومن جهة اخرى فهو يتمتع. والتفاعل مع الزملاء المتوفر في الشركات الكبرة

 .جديدة وإختيار متى و ماذا يتعلم و يقرر بشأن مستقبله 

وما يشكل مفارقة، أن النجاح و الربح العالي . وهناك قوى لا تشجع المستشار الفردي على قضاء الوقت وانفاق المال على التطوير الذاي

 .فالمستشار المطلوب بشكل كبر سيغرى بالتفكر بأنه لا يوجد لديه سبب للقلق حول المكاسب المستقبلية.  ةها الأعداء الأكر خطور

ويشكو مستشارون آخرون من ضيق الوقت المتاح للتطوير الذاي، أو انهم متعبون من عبء العمل الأسبوعي الكبر،  ولا مكنهم التركيز 

وتبدو هذه الأسباب واقعيـة و مفهومـة ولكـنهم لا يـستطيعون . قت المتاح في جلب عملاء جددفي غرف الفنادق أو انهم مضون كل الو

 .تبرير عدم التطوير الذاي في أي مهنة

 .وإذا كنت مارسا فرديا، فإن الخيارات الرئيسية التالية متوفرة 

 التقييم الذاي     

 : قف قليلاً و فكر في مسرتك المهنيةُ/ على الأقل مرة واحدة سنويالكن/من وقت لآخر أو بشكل دوري إذا كنت تجد أنه من الأسهل  

 ــة؟ ــسرتك المهني ــك و م ــداف حيات ــددت أه ــل ح ه
   

 هل أنت أقرب لتحقيق أهدافك؟   
 هل العملاء راضون بشكل تام عن عملك؟   
 هــل أنــت راض عــن العمــل الــذي قدمتــه للعمــلاء؟

  
 ــيم ذاي؟ مــا الــذي تعلمتــه و طبقتــه منــذ آخــر تقي

   
 هل تشعر بالتعب و الإنهاك و بأنك متأخر؟ 
 هل قمت مرة أخرى بالعمل ذاته دون أي فائدة أو تعلم للمستقبل؟ 

وأن الأهـداف المهنيـة الطموحـة و الإرادة القويـة . ًعند تقييم الدوافع للتعلم و التطوير الذاي من الضروري ان تكون صادقا مع نفسك،

 :ًتتاشى معا يدا بيد

 شكل كاف للعمل الجاد نحو تطورك الذاي و مستقبلك المهني؟هل انت متحفز ب 

 هل تريد أن تكون من أفضل الخبراء في مجالك أم انت فقط تبحث عن مصدر دخل ثابت و البقاء في العمل؟ 
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 علاقات و إتصالات العمل  

ر مكـن أن يجنـي فائـدة كبـرة مـن العلاقـات و في ظل غياب البيئة المهنية و الموارد التي تتوفر في الشركات الكبرة، فإن المستـشار الحـ

 .الإتصالات مع المحترفن الآخرين الذين لديهم إهتامات مشتركة

ويأي ثانيا عمل الجمعيات، ومكن ان تكون . كا أن العلاقات غر الرسمية مع المستشارين الآخرين والمديرين هي أبسط أنواع العلاقات

والمشاركة الفعالة في جمعية مكن أن تتـيح الفـرص لإقـتراح الموضـوعات . و المعلومات وفرص التعلم ًالجمعيات مصدرا مفيدا  للعلاقات

 .لإجتاعات و لجان و ورش عمل  و بدء نشاطات جديدة

 ًومكن أن تساعد تحالفات العمل مع المهنن المستقلن ليس فقط في ايجاد فرص عمل جديدة بل ايضا في تبادل الخـبرات و الـتعلم مـن

 .الآخرين 

أي سـيعطون . فبينا انت تريد التعلم من الآخرين، فإنهم أيضا يريدون التعلم منـك:  و لا يوجد شبكة علاقات دون التبادل في اتجاهن

 .اذا اعطيت

ًالبحث عن مهات تشكل تحديا فنيا ً 

ًقام به عدة مـرات، وهـذا طبعـا يـسهل قولـه ًيتم تشجيع و تسهيل التعلم اذا كان المستشار يبحث داما عن مهات غر مكررة  لعمل 

 .ًلكنه يبقى هدفا مكن السعي وراءه كمسألة خيار شخصي واع. أكر من تنفيذه اذا كان العمل نادرا

 فرص التدريب الرسمي 

ع الإدارة إن الندوات القصرة وورش العمل تشكل منتديات مفيدة مكن للمستشار المستقل فيها أن يحدث و يوسع من معرفته مواضـي

و الإختيار الحذر مطلوب لتجنب اضاعة الوقت و المال في فعاليات التدريب التي بـسبب موضـوعها أو . والأعال و أساليب الإستشارات

وتتوفر فرص التدريب  من قبل بعض معاهـد و جمعيـات الإستـشارات، و التـي مكـن أن تـساعد . جودتها تكون غر مناسبة للمستشار

فعلى سبيل المثال إن معهـد المملكـة المتحـدة للإستـشارات الإداريـة ينـشر قامـة . يار التدريب المناسب في أماكن أخرىالمستشار في اخت

و يـتم اعـتاد كـل مـن المـزودين و . مزودي التدريب المعتمدين و الدورات المناسبة للمستشارين في مختلـف مراحـل المـسرة المهنيـة

 .10ر معينة في العلاقة و الجودة الدورات التدريبية اذا حققوا معاي

 التحضر للشهادات    

ومكـن ان يكـون التحـضر للحـصول عـلى . /4.6انظـر الجـزء /في عدد من الدول توفر المعاهد شهادت إختيارية للمستشارين الإدرايـن 

 الحياة العملية عادة،  أو المـشاركة الشهادة فرصة جيدة لدراسة أدبيات جديدة حول الإستشارات و القراءة حول موضوعات لا تواجه في

 .في دورة تدريبية خاصة بتحضر المستشارين  للشهادة 
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 الفصل الثامن والثلاثون 

    38         الإعداد للمستقبل
 

ما الذي يستطيع فعله المستشارون الإداريون ليكونوا مستعدين للمستقبل؟ عندما نعرف أن التغير هو فقط الثابت الوحيد وأن تنبؤاتنا 

ًللمستقبل ستكون في أحسن الأحوال غر دقيقة وبأسوأ الأحوال خاطئة بشكل كامل؟ كيف ستكون أهمية الأعال الإلكترونية حقا؟ وماذا 

كون الموقف السياسي والقوة التجارية في الشرق الأقصى؟ وكيف ستنظم الأسواق المالية الدولية في غضون عشر سنوات؟ وسيكون مـن سي

المفيد أن نعرف الإجابات لمثل هذه الأسئلة أو ما يشابهها، وإن م يكن على وجه اليقـن، فـسيكون عـلى الأقـل مـع درجـة معقولـة مـن 

 من المستشارين والمهنين الآخرين أن يستعدوا للمستقبل،  مع إتـزان ودون مغـالاة في تقيـيم البـدع العـابرة، ويستطيع كل. الإحتالات

حيث أن . ولكن هذا سيناريو الأحلام. وذلك من خلال إلتحاقهم بالأعال الحالية وبذل قصارى جهدهم لتلبية الحاجات الحالية لعملائهم

ولكن . ض الإتجاهات العريضة وطويلة الأجل التي لا رجعة فيها،  وإن أغلب المستشارين مدركن لهاللواقع الإقتصادي والتجاري اليوم بع

من الممكن أن تكون التطورات أبطأ أو أسرع من المتوقع، وأن تأخذ العديد من الإنحرافات التـي تتجـه أحيانـا ضـد الإتجاهـات طويلـة 

 .حاولوا أن يتطلعوا ويشعرون بأنهم ملمن بهاوسيكون هناك العديد من المفاجآت حتى للذين . الأجل

وقد أظهرت التغرات التي حدثت خلال العقود الأخرة بشكل واضح أنه من غر الممكن الإستعداد للمستقبل بطريقة بسيطة وتقليدية، 

ًوهنـاك أيـضا . مستقبلية محتملـةًوهناك داما درجة من المخاطر في الإختيار من بن سيناريوهات . من خلال إستقراء الإتجاهات الحالية

خطورة في التعلم ومن الممكن أن ينفق الشخص الكثر من الوقت والموارد في تطوير المعرفة والمهارات حيث سيكون عليها طلب قليل في 

ًحتى سمعنا مرارا وتكرارا أن المستقبل ملك لأولئك المستعدين جيدا له وللذين مكنهم . السنوات القليلة القادمة أن يروا ويأخذوا الفرص ً

وكيف مكننا التعامل مع هـذه المعـضلة؟ كيـف مكـن للمستـشارين أن يـستمروا ويتجنبـوا التجـاوز .الجديدة بسرعة أكبر من الآخرين 

 بالأحداث ويتخطوا المنافسن؟

ــن أن ــن الممك ــي م ــة الت ــورات المعقول ــل التط ــلى ك ــق ع ــع ونعل ــا أن لا نراج ــد اخترن ــصل، لق ــذا الف  في ه

ــؤثر ــسابقة،  وتم ت ــصول ال ــا في الف ــد منه ــر العدي ــث ذك ــة،  حي ــسنوات ام◌قبل ــشارات في ال ــلى الإست ُ ع ُ 
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ولذلك نحن نفضل الإشارة للإتجاهـات وأمـاط الـسلوك التـي . ، وتناقش بصورة دورية في مؤمرات المستشارين1 إستعراضها في الأدبيات 

وعلى الأرجـح . امل مع الأحداث المستقبلية غر المستعدين لها بشكل كبرمكن لأي مستشار فردي أو شركة إعتادها وستساعدهم للتع

 .يدرك العديد من القراء هذه المبادئ ورما بالفعل يطبقونها بقصد أو بشكل حدسي

 سوقك    1.38

السوق الإستشاري، وهذا إن فحوى ما تستطيع الشركة الإستشارية القيام به لعملائها ومستقبلها هو أن تكون يقظة للتغرات الحاصلة في 

ًيعني التغرات التي حصلت فعليا وللعديد من الشركات التي رما بدأت بالإستجابة، وكذلك الأمر مع التغرات الطارئة التي من الـصعب 

 .ملاحظتها، والتغرات المتوقعة ولكنها م تتأكد بعد

ستشارات في العقود الماضية وستستمر بالقيـام بـذلك لعـدة سـنوات إن مبادئ التغير طويل الأجل، والتي ولدت بالفعل الطلب الهام للإ

والشركات العاملة في كافة القطاعات المنتجة وغر المنتجة، وما فيهم أولئك .أخرى، هو التحول للمعلومات والإقتصاد القائم على المعرفة 

طورات التي من الممكن أن تؤثر عـلى أعالهـم،  والحفـاظ الذين في قطاع تكنولوجيا المعلومات أنفسهم، هم أقل وأقل قدرة بعد كل الت

على القدرات الحديثة لإتخاذ الخيـارات والقـرارات المتعلقـة بأسـواقهم ،والإسـتراتيجيات،  والتحالفـات،  وعلاقـات الزبـائن،  والخـدمات 

بـة،  والمـصادر الخارجيـة،  وتحـسن الإنتاجيـة اللوجستية،  والتمويل،  ورأس المـال الفكـري،  وحايتـه،  والإدارة الفعالـة وأنظمـة المراق

 .ًومن ثم يتحولون للمصادر الخارجية من الخبرة،  وخاصة لمستشاري الإدارة،  والأعال ،وتكنولوجيا المعلومات.  ،وغرها

ً لهم حقـا؟ مـدى عمـق كم هي مهمة: والتحدي الشائع الذي تواجهه الشركات في كافة القطاعات المهتمة بالإنترنت والتجارة الإلكترونية

تأثر الشركات بها؟ كيف ينبغي للإنترنت والتجارة الإلكترونيـة أن تـنعكس في إسـتراتيجية المؤسـسة؟ كيـف ينبغـي للعمليـات الفيزيائيـة 

والظاهرية في سلسة القيم أن تكمل وتعزز بعضها البعض؟ ما هي المخاطر وأوجه القصور التي يجب تجنبها؟ ما هي الدروس التي يجب 

إستخلاصها من الخبرات الحديثة؟ من الذي يستطيع تزويدنا بأفضل مساعدة؟ حتى يجـب أن تكـون إهتامـات الـصناعات والخـدمات 

ًالكبرة جدا إنتقائية في إختيارهم لأنشطتهم الرئيسية وإستراتيجياتهم ويحتـاجوا لـشراء كميـة كبـرة مـن المعرفـة، الدرايـة والخـبرة مـن 

ًوهـذا أيـضا .  هم الآن بحاجة للمستشارين ومزودي الخدمات المهنية الأخرى وسيحتاجونهم أكـر في المـستقبلحيث . المصادر الخارجية

السبب الرئيسي للمصادر الخارجية التي سارت بسرعة كبرة بحيث يصبح مصدر رئيسي لدخل المستشارين الكبـار في الإدارة وتكنولوجيـا 

 2.المعلومات

وأين سوف يتوقف؟ من الصعب القول، ولكن من الممكن تصور سـيناريوهات جديـدة مجملهـا،  أو إلى أي مدى ممكن أن يذهب هذا 

 ًنسبة كبـرة جـدا،  في وظيفـة الإدارة وهـي المـصادر الخارجيـة لنائـب رئـيس الإدارة لمـزودي خـدمات تقنيـة المعلومـات، وبيـنا يـزود 

 فهــذا مــا يحــدث بالفعــل في الــسياقات حيــث يــستخدم.   المؤســسيةالعميــل بالتوجيهــات الأساســية للأعــال،  والمــوارد،  والحوكمــة
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ًومكن أيضا رؤيـة .   المستشارين لإدارة التحولات،  أو تتعاقد إدارة الشركة الاستشارية لفترات طويلة مع الشركات التي تواجه الصعوبات

وقـد بـدأ العمـلاء . ومـزودي الخـدمات المهنيـة الأخـرىفالإستعانة بالمصادر الداخلية من المستشارين :  الإتجاهات العكسية،  ومع ذلك

بالفعل بالسؤال عن الحكمة بالإعتاد المفرط على المصادر الخارجية للمعرفة والخبرة في إعداد القرارات الإستراتيجية والتنفيذية وتشغيل 

 وموتها المفاجئ أن تكون درس مفيـد 2000-1999وقد أثبت نشاط التجارة الإلكترونية في عامي .  وإعادة هيكلة عمليات الأعال الهامة

 ."المستشارين الإلكترونين"ًللعمل الذي يتكل بشكل واسع على الحاس ولكن عدم الخبرة وأحيانا الإنتهازية إلى حد ما 

مـات، وعلى أي حال،  فإن إتجاهات وقوى السوق الرئيسية ستستمر لتشكيل وإعادة تـشكيل الـسوق الإستـشاري ضـمن إقتـصاد المعلو

وهذا يشمل العولمة والحاجة للتصدي بجدية لبعض العواقب السلبية والمشاكل غر . والقوى القوية ستدعم مو الطلب على الإستشارات

المحلولة،  وأثر التغرات السكانية، وإتجاهات الهجـرة، وظهـور الأسـواق الجديـدة، وتفاعـل الثقافـات المختلفـة، وتغـر معـاير العمـلاء 

،  والتغرات الجذرية والتحولات الصغرة في مجال الجغرافيا السياسية العالمية والإقليمية،  وتكنولوجيـا الإتـصالات والـشبكات وأولوياتهم

وقد عمل بعض المستشارين بالفعل مع الحكومات والمؤسسات متعددة الجنسية .  الجديدة والأكر قوةً،  على سبيل المثال وليس الحصر

ومع ذلك، فإن العديـد والعديـد مـن . بالبحث،  والمراقبة،  أو حتى التخفيف من بعض إتجاهات التطوير الأساسية الكبرة،  حيث قاموا

 .الأعال ستتأثر بالتطورات التي بدت في الماضي البعيد وحتى تلك التي ليست لها صلة بهم

للبحـث ،وخيـارات الريـادة والإسـتراتيجية لـشركات ًويواجه القطاع الإستشاري أيضا الإتجاهات والقـوى التـى مكـن أن يعـزى منـشأها 

والمستشارين هم المخترعن والمبدعن لأسواقهم ومستقبلهم،  ورمـا أكـر مـن غـرهم مـن .الإستشارات أو تكنولوجيا المعلومات أنفسهم 

لـذين يخترعـون،  وينظمـون،  والطلب على العديد من الخدمات الإستشارية والمنتجات الموجـودة بفـضل بعـض المستـشارين ا.  المهنين

ويحزمون،  ويبيعون،  ويسلمون مثل هذه الخدمات لعملاء محددين،  وبالتالي يشحذون شهية العملاء الآخرين،  وتحريض المستشارين 

إن الإتجاهـات الحاليـة :  عـلى سـبيل المثـال.  الآخرين على نسخ ومحاولة تحسن هذه الخدمات،  أو تقدمها تحـت مـسميات مختلفـة

للإستعانة بالمصادر الخارجية قد شكل من قبل تكنولوجيا المعلومات ومقدمي خدمات الإدارة العاملن على الـبرامج والعمليـات وتكامـل 

ًكا ان التكامل والأكر سهولة في الإستخدام،  والسهولة في تطبيق حـزم البرمجيـات لـن تـصبح فقـط مجـرد .  الأنظمة لنشاطات محددة

وف يقومون بتكرار الخدمات للعديد من المستشارين الـذين يقـدمون النـصيحة للعديـد مـن الـشركات في إختيـار سلعة جديدة،  بل س

ويقوم كل من مستشاري الإدارة وتكنولوجيا المعلومات بالـسباحة . البرمجيات ،وشرائها، وتكييفها، ورفعها، والتوافق، والتنسيق، والتكامل

  كمهندسن ومستشار بدراسة العمل الذي يجب القيـام - التي يحتاجها العملاء،ويقدرون المساعدةمع التيار،  والتطلع للقضايا الجديدة

 .به،  عندما يبدأ الإنتاج الآلي بإحتضان ودمج العمليات كاملة بدلاً من العمليات المفردة في الصناعات التحويلية والعملية
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   التغر في الأعال الإستشارية1.38الإطار 

وهو عامل النجاح الرئيسي، وهو الطريقة .ً لتغير أعال الإستشارات الإدارية هو أن تبقى مركزا على السوق الخاص بك إن الطريقة

إن ما تعلمته في السنوات السابقة يعني . الوحيدة للبقاء، ولأن تبقى قريب جدا جدا لما هو في عقول المديرين الذين تتعامل معهم

 . ليتعاملوا مع المشاريع الكبرة ولكن إذا م يكن ما يريد شراؤه العملاء ،فيمكنك نسيانهابأنك ملك آلاف الناس المنظمن

م تكن موجودة من قبل، مع أساء غريبة ،وليس فقط ملكون أساء غريبة ولكن " حيوانات صغرة"في السنة الماضية هوجمنا من 

 هؤلاء الناس كانوا يدعون ليكونوا الأشخاص الـذين يـشكلون الأعـال ًفي البداية كنا حقا مصدومون لأن... يتصرفون بطريقة غريبة

ًوبصفتي مديرا لشركة إستشارية كنت خائفا جدا من كل هذا وكنا نسأل أنفسنا كيف سنخرج من هـذه . ًفعليا في الولايات المتحدة ً

ًالفوضى، جاعيا وشخصيا أيضا ً ًكانـت اتعابنـا عاليـة جـدا بالنـسبة لهـؤلاء وكمديرين .كل هذه الوظائف الجديدة م تعرض علينا . ً

 .ًالمبتدئن الجدد الصغار، لذلك كانوا يريدون أشخاصا متلكوا كل المزايا من الخارج و الكثر من المتعة في هذه العملية

ًوبعد مرور عام حيث نحن الآن؟ إختفى فعليا العديد من المتنافسن الذين حقا أخافونا في السنة الماضـية بهم لا يـستطيعوا وأغلـ. ً

كانـت خطـاهم بطيئـة . ، وغـرهمCap Gemini، Accentureوالشركات الكبرة مثـل . التعامل مع مشاكل التسليم الكلاسيكية

ولقـد . ومن المـدهش الأنـشطة الجديـدة الموجـودة الآن... لصنع تحركاتهم ولكن مجرد فعلها لمرة واحدة، فإذن من الصعب الفوز

ولقد تطورت السرعة والخفة مع مثل هذه الشركات الكبرة في مسار .  لا أعرف شيئا عنه قبل حوالي سنةقمت شخصيا بإدارة نشاط

 .ًالسنة الماضية وهو حقا شيء يستحق الدراسة

كـشخص ينمـو في . وفوق كل هذا، في منطقة الإنترنت الإستراتيجية والتكنولوجيا مستقلة بشكل كامل. ًلقد تعلمنا أشياء قليلة جدا

وبـشكل . ًئة الإستراتيجية، وأنا أجرؤ على القول بأننا بدون تكنولوجيا المعلومات فإننا لن نستطيع الذهاب بعيـدا عـن مناطقنـاالبي

ًواليوم أسواق الأعال الموجهـة للأعـال هـي أكـر منطقـة تحـديا في مجـال ... أساسي فإن التكنولوجيا في مجالي تحدد الإستراتيجية

نحن بحاجة ... ك الحصول على الشركات المتنافسة للتعاون في هذا المجال؟ وهذا أمر مهم كمصادر خارجيةوكيف علي: الإستراتيجية

كيف ننتقل من عام واحد، حيث هناك شيئن كانا منفصلن بشكل كامل، لعـام حيـث التكامـل هـو الأكـر :للتفكر بقضايا التحول

 .أهمية

وسيملك أفضل المستشارين التواضع للإعتراف بأنهم لا يعرفوا كـل الأجوبـة، .  نترنتبالطبع،  ستحافظ الشركات الإستشارية على الإ

 .ويستطيعون إظهارها بالنتائج. ولكنهم يستطيعوا التعامل مع القضايا التي هي قبل كل شيء في عقول العملاء

 .2001، كلمة ألقاها في مؤمر المستشارين في لايوس، مارس ،B2B market place، Cap Gemini Ernest & Youngكلاود هوفان، المدير التنفيذي : المؤلف
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المستشار الإداري ليس فقط جزءا رئيسيا من مارسة : "إن كلات بيتر دركر صحيحة اليوم، كا كانت عليه عندما كتبها قبل عشرين سنة

ومـع ذلـك يـشعر بعـض المستـشارين أنهـم ليـسوا . 3"يةلقد كان قبل كل شيء، مركزا لتطوير النظرية، والإنضباط و الإدارة المهن. الإدارة

إنهـم يـشعرون فقـط  بـأن . ًمهتمن حقا بهذا الدور الرائد وواضـعي الإسـتجابات الجديـدة لمـشاكل عملائهـم وفـرص العمـل الجديـدة

وهـم . طمحوا لمثل هـذا الـدور، مكن أن ي"معلمي الإدارة"ًالإستشارات الكبرة جدا مع الموارد المهنية والمالية الضخمة، وعدد صغر من 

وعـلى . يعتبرون بأنه مكن لأغلب المستشارين أن يكونوا تابعن وناسخن في أحسن الأحوال، و سوف يكون فقط إلتقاط البقايا بأية حـال

وف أن موقف ومن المعر. حيث لا يوجد شيء مثل تقسيم السوق، والهيمنة عليه، وإغلاقه مرة وإلى الأبد. العكس من ذلك أهمية الخبرة

IBM قد ضعف لعدة سنوات قبل ظهور أجهزة الكمبيوتر الشخصية، وقد إستهانت إدارة IBM ًأما حاليا، وحتـى في . بأهمية وتأثر ذلك

َبرمجيات تكنولوجيا المعلومات التجارية المهيمن عليها من قبل اللاعبن الكبار مثل  ِMicrosoft، IBM، Oracle أو ،SAP حيـث مكننـا ،

ًى أن هناك مجالا عظيا للاعبن المبدعن الصغار، وليس فقط في تطبيقات الأعال المحددة جدا، ولكـن أيـضا في أنظمـة التـشغيل أن نر ً

، ومعالجـة قـضايا التطبيقـات الجديـدة Linux: الأساسية والعامة الكامنة في الإنترنت، كا هو مبن في البرمجيات مفتوحة المـصدر مثـل

 .ًيات الكبرة والتي قد تكون قصرة للخبراء، والموظفن ،وحتى أحيانا الأفكارحتى لمطوري البرمج

. إن الخدمات المتقدمة لكل من الإستشارات وتكنولوجيا المعلومـات، ونقـل المعرفـة بـشكل عـام، هـو إتجـاه يحتـاج الى مراقبـة دقيقـة

ولأنظمة أكـر . لمدى لملفات شركاتهم وتطوير قدراتهم الشخصيةوسيواجه العديد من المستشارين القرارات الإستراتيجية مع آثار بعيدة ا

ًوأكر للتخطيط، وحفظ السجلات ،والرقابـة، وعلاقـات العمـلاء، وإدارة التزويـد، والتـشخيص، والمقارنـة، والتعلـيم الـذي أصـبح قياسـيا، 

ة، وقـوائم التـدقيق، أو أي مـساعدة ذاتيـة وأدوات ًومنظا، والحزم المتوفرة للإستخدام الواسع كبرمجيات الحاسوب، والإرشادات، والأدلـ

إفعل ذلك بنفسك، وبشكل متزايد سيشتري العملاء هذه المنتجات على أرفف المتاجر، وينفذوا العديد مـن المهـام بأنفـسهم ويعيـدونها 

عية والخدمات؟ قد يكون من ماذا ترك للمستشار الذي هو ليس المنتج الرئيسي للمنتجات السل: وبعد ذلك سيكون السؤال. للمستشارين

ًالمجدي المنافسة مع منتجي هذه الخدمات حتى ولو أنت في موقع الإبداع، وأيضا لتبيع بشكل أفضل، وأكر جاذبية أو منتجـات خاصـة  ً ُ

حـث ًوتتجه الخبرات الحديثة لإثبات أن ذلك داما سيكون محـتملاً، ولكـن لـيس للجميـع حيـث المنتجـات الـسلعية سـتتطلب الب. ًجدا

 .والتطوير والإستثار المسبق، والتسويق الكثيف بشكل متزايد

ومع ذلك، فإن للسلع الإستشارية ومنتجات تكنولوجيا المعلومات حدود ولن تحرم المستشارين من كل الفـرص للبحـث عـن 

مـع ذلـك رمـا يظهـر ولا تستطيع الإدارة تقليـل وتـشغيل الأنظمـة المحوسـبة، و. الحلول الإبداعية لمشاكل عملائهم الفريدة

ومع إحترام المنتجات المعيارية التي سـتكون متـوفرة للمـديرين في أعـداد متزايـدة،  سـيحتاج . الواعد منها وسهل الإستخدام

ولـن يرحـب العمـلاء المتطـورين . المستشارون للمساعدة في التقيـيم ،والإختيـار، والتكييـف، والتطبيـق، والتـدريب، وغرهـا

ــي ــات الت ــضرورة المنتج ــلب ــة كح ــال المختلف ــت لآلاف الأع ــن.   بيع ــعة م ــة واس ــوا مجموع ــستمرون ليكون ــث سي  حي

ــا ــتطبق تكنولوجي ــث س ــرى، حي ــنظات الأخ ــال والم ــا الإدارة في إدارة الأع ــي تواجهه ــرص الت ــشاكل والف ــارات ،والم   الخي
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رارات، وللإبداع ،وليتفاعلوا بشكل أفـضل وبـسرعة  المعلومات كروتن، ولكن الحكام المهنين والمبادرين سيبقون بحاجة لصنع وتنفيذ الق

 .وبكفاءة أكر من المنافسن

ًوستهتم العديد من المشاكل والفرص بالجانب الإنساي والإجتاعي للمشروع، والتي ستتأثر داما مدى واسع من العوامل، حيث العديـد 

وسيحتاج المستشارون الذين بدأوا في البحث . ول القياسية كحزم جاهزةمنهم عاطفي، وعقلاي، وثقافي، ولا مكن التنبؤ به، ولا تصلح للحل

وسـيقوم .  عن العلاجات لكافة مشاكل العملاء في أنظمة متطورة وتكنولوجية لإعادة تعلم بعض الحقائق القدمة حـول العمـل والنـاس

ت حيـث المـديرين والقـادة يهتمـون بالأشـخاص الناس بصنع الإختلاف حتى في الإنترنت وعصر إقتصاد المعرفـة ،ولكـن فقـط في الـشركا

وستشكل الموارد البشرية ورأس المال البشري تحـد للـسوق الإستـشاري في أي فـترة، .  ويهتمون بكيفية تحفيزهم ،وإلهامهم،  وتطويرهم

 .في الأشخاصحتى عندما يظهر الموظفون المؤهلون بكرة،  وتبحث الكثر من الشركات لتخفيض النفقات بالإستثار القليل 

وستعكس التغرات في البيئة الخارجية العديد من التحديات التي تواجهها الـشركات، والتـي يجـب عليهـا التكيـف وفي معظمهـا خـارج 

ًالسيطرة، ولكن غالبا ما نكون متنبئن ومحللن لمدى ليس له نهاية من الإسـتجابات الجديـدة الـذي مكننـا العثـور عليـه مـن المـديرين 

وبالفعل يساعد المستشارون العملاء للتكيف مع العديد من القضايا الجديـدة التـي تتطلـب إسـتجابات مبدعـة . والمستشارين المبدعن

وتشمل الأمثلة الدور الإجتاعي ومسؤولية الأعال،  والحاكمية المؤسسية،  وإدارة .  ومبتكرة وتتفق مع بيئة العميل الداخلية والخارجية

شري،  والتعليم والعلم ،وإدارة المعرفة ومشاركة المعرفة بإستخدام الذكاء العاطفي، والشبكات والتحالفات، وتزويد وتطوير رأس المال الب

الخبرة الإدارية لمنظات المجتمع المدي وخدمات التطوع الإجتاعي، والتكيف مع الأدوار الجديدة للإدارة العامة والبحث عن الكفاءة في 

ُوقد كانت بعض هذه القضايا إلى حد ما م◌غفلة أو ينظـر إليهـا بأهميـة والحـاح أقـل خـلال .  ومة الإلكترونيةالخدمات العامة،  والحك ُ

،  ولكن منذ ذلك الحن وقد عاد الواقع الإقتصادي والإجتاعي القاسي لصدارة الإهتام ،حيث لا 1990في نهاية " الإقتصاد الجديد"نشاط 

 .مكن لأي عمل تجاهلها

ًستشارين أيضا التكيف، ومساعدة عملائهم على التكيف، مع التغرات الصعبة إذا م يكن ممكنا توقعها، ما فيها الأزمـات ويجب على الم

، وتدهور الأجواء السياسية والتجارية، والتي لحقت بالعديد مـن 2001 أيلول 11فأحداث . والكوارث الطبيعية أو التي من صنع الإنسان

ًمقابل ما كان مستحيل تقريبا لإتخاذ خطة تدابر /س فقط للكارثة التي ليس لها مثيل، ولكن لأي أزمات كبرى الشركات غر المستعدة لي

، وتبن هذه الأحداث أهمية المخاطر وإدارة الأزمات ،والتخطيط للطوارئ ولإسـتمرارية الأعـال، /وقائية كافية للحصول على تأمن كامل

الأوقات الصعبة، والأمن والتأمن،  وإعـادة التـأمن،  وإدارة الكـوارث والإنعـاش،  والمجـالات الأخـرى والقيادة، والشجاعة والمسؤولية في 

وتتطلع الشركات في جميـع أنحـاء العـام لنـصيحة ". كالمعتاد"وهذه التدابر تعتبر عادةً ككاليات وتشكل عبئا ماليا عندما تسر الأعال 

ًاوف، والتي هي ليست جديدة كُليا، ولكنها حاليا تتطلب مناهج وموارد جديدةالخبراء ومساعدتهم للتخلص من هذه المخ ً. 
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   وبإختصار، هناك دلائل على أنه رما نشهد إستقطاب عميق إلى حد ما لشقن رئيسن من الإستشارات

  عـلى الإنترنـت ًالأول يهتم بخلق توحيد الخدمات كسلع  بشكل متزايد، وفي أغلب الحالات أيضا تكون محوسـبة وتعتمـد

 /.والتي رما م تعد تسمى إستشارات/والأنظمة والأدوات ومكن نشرها لأكبر عدد من العملاء 

   والثاي يهتم مساعدة  المديرين للتكيف مع ما هو جديد، عندما تكـون اتجاهـات التغيـر لا مكـن التنبـؤ بهـا، وإهـتام

ات الأخرى وتداخلها مع البيئات الإقتصادية، والإجتاعية، والسياسية، المواقف والتحديات بالأبعاد المختلفة للعمل والمنظ

 /.جوهر الإستشارات/وغرها 

ًوقد يحدث أيضا أن المسار الأول سيتحول ليشكل خط الدفاع الأساسي للمنتجات والخدمات الإستـشارية ،وحيـث إنهـا سـتوفر خـدمات 

ص أن يحصل عليها بسهولة، وفي الواقع سينبغي عليه أن يحصل عليها ليحافظ وأدوات بأسعار معقولة إلى حد كبر بحيث مكن لأي شخ

وبالعكس من ذلك،سيكون المسار الثاي على الأغلب هجوميا، ويتطلع للأمام، ويبحث بإستمرار عن إجابات جديدة . على قدرته التنافسية

وفي الواقع قد لا يكون  هذا الإستقطاب المطلق، وسيكون . افسيةوغر معيارية للتحديات الجديدة، ويهدف الى تزويد العملاء بالميزة التن

 .هناك حاجة للعملاء لكلا المسارين وعمل توليفات مختلفة

بعد ذلك ينبغي على الشركات الإستشارية أن تختـار بـن مـسارين، أو أن تتخـذ قـرارا متعمـدا لتكـون في كلـيها،  مـع كـل التطبيقـات 

ولن يكون كافة المستشارين قـادرين عـلى الإختيـار الحـر، .  الموظفن، والنمط الإستشاري، وإدارة الشركةللمناصب الإستراتيجية، وملفات

كا ان حرية القرارستكون مقيدة بثقافة الشركة نفسها . ًحيث سيكون من المستحيل تجاهل المنافسة الموجودة حاليا والحصص  السوقية

 .،والمؤهلات، والموارد الأخرى

ًوتفـضل دامـا شركـات الخـدمات .من الأهمية يهتم الخيار التسويقي بنوع العملاء الذين تخدمهم الـشركات الإستـشارية وبنفس القدر 

ومـع ذلـك لا مكـن لهـذه التجزئـة . المهنية الكبرة العملاء الكبار والعقود الكبرة، وقد أصبح هذا الميل أقوى عـلى مـدى العقـد المـاضي

ًو مزدوج الرقم للأبد، خاصة عند تطبيق البرمجيات الجديدة، والإستعانة بالمـصادر الخارجيـة، و تكامـل السوقية أن تحافظ على معدل م

كـا سـيكون مهـا . ًالأنظمة وتوحيد الخدمات والتي ستأخذ بعض العمل بعيدا عن المستشارين وتكـون النتيجـة  في تخفـيض الأسـعار

لإستشارات الـصغرة والمتوسـطة الحجـم سـيكون لهـا المقـام الأول، وإيجـاد طـرق للشركات الإستشارية العمل مع كافة الأحجام، ولكن ا

ًحيـث قطـاع الأعـال الـصغرة في أي دولـة، و خاصـة في الإقتـصادات الإنتقاليـة . ومناهج تجعلها أكر سهولة وجاذبية للعمـلاء الـصغار

وفي الوقت الحـاضر، مكـن للـشركات الـصغرة أن .  المحاسبةوالنامية، وعادة ما يتم إقتصار إستخدام خدمات الخبراء الخارجين فيه على

ومـع ذلـك فـإن هـذا لـيس سـوى علاجـا جزئيـا . تشتري العديد من برامج البرمجيات المعيارية وعمليات الأعـال الخارجيـة والوظـائف

وإسـتخدامهم للتجـارة . ناسـبة لهـموالعديد منهم مرتبكون وقليلو المـصادر لإختيـار وتنفيـذ حلـول تكنولوجيـا المعلومـات الم. لمشاكلهم

الإلكترونية محدودة للتصميم الضعيف والمواقع الإلكترونية غر الكافية وهم غر قادرين للفهـم الكامـل وإسـتغلال كافـة الفـرص التـي 

ت الكبـرة والأعـال أنشأها الإنفتاح، وفتح الأسواق العامة، وإنخفاض المعوقات التجارية، وتغر سلوك المستهلكن، والشبكات مع الشركا

 .الصغرة الأخرى، والإنترنت بشكل خاص
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ًوفي الأسواق ذات القدرة التنافسية الإستشارية العالية، ستواجه أيـضا الإستـشارات الـصغرة ومتوسـطة الحجـم وزن هائـل مـن الإعـلان 

 موارد لوضع عملائها الحالين والمحتملـن في ضدهم للإستيلاء على الأسواق، والإستشارات الكبرة التي تستخدم الدعاية وتستغني عن أي

الجو الصحيح، وإنشاء وتقوية الروابط العاطفية مـع العمـلاء بالإضـافة للـروابط التقنيـة، وإقـتراح ذلـك عـلى العمـلاء الـذين يتطلعـون 

هم وحرمـانهم مـن شيء لعلامتهم التجارية أنها تساوي الذهاب إلى أفضل خبر، وجعل العملاء يشعرون بـذلك بـدون إسـتخدام خـدمات

ًوحيث ان أدوات الإعلان القوية مكلفة جدا لتستخدم من قبل المستـشارين الجـدد والـصغار للبحـث عـن العمـلاء الجـدد، فـإن . خاص

ًالإعلان يخدم بشكل أساسي تقوية مجموعة صغرة هي أصلا قوية جدا مـن اللاعبـن النـاجحن، وهـم الوحيـدون القـادرون عـلى صـنع 

ومكن للمرء فقط أن يتأمل أن النمو المتطور للعملاء سيعني أنهم لا يؤمنون بكـل شيء .  حن إنهم يحتاجون إليها بشكل قليلالتأثر، في

 .في الإعلان الذي ينتجه بعض المستشارين

والسؤال هو كيف . شاراتًوبالطبع، تعتبر الدعاية والإعلان أدوات قياسية وصحيحة ماما لتسويق وترويج الخدمات المهنية، ما فيها الإست

حيث تم الوصول لحدود الإحتراف والذوق، ورما عبروا في بعـض الحـالات نحـو التـوازن بـن الجوانـب المهنيـة والتجاريـة . يستخدمونها

 والتغـرات وخلال الكتابة حول الستة الكبار. ولا يتردد بعض المستشارين لوعد للعملاء المحتملن بالقمر. للإستشارات وبالإتجاه التجاري

على مدى لأجيال، اعتبرأعضاء هذه المارسات الضخمة المؤثرة أنفسهم مهنين وأنهم قد "، أشار مارك ستيفن أن 1980في إتجاهاتهم منذ 

 إنهم  رأوا أنفسهم كرجال أعال تصادف أن: ، انقلبت هذه النظرة1980ولكنه في بداية سنوات . تواجدوا صدفة في عام الأعال التجارية

ًوالشيء نفسه مكن أن يكتب اليـوم عـن عـدد قليـل جـدا مـن الـشركات في . 4"والتمييزبن الحالتن  أمر بالغ في الأهمية. يكونوا مهنين

 .الإستشارات وغرها من المهن

 مهنتك2.38

َمكن إعتبار التعليق من مارك ستيفن كشيء ليس له صلة وغر عادل من قبل بعض المهنين   بـذلك في شركـاتهم، ولـن حيث سـيجادلون.ِ

ومع ذلك، فمن . يكون هناك أي خطر قليل للتحريف، أوتضارب المصالح، أو التضحية مصالح العملاء وجودة الخدمة للمكاسب والأرباح

والتخطـيط المفيد أن تأخذ بالإعتبار بإستمرار التوازن الدقيق بن الأهداف المهنية والأهداف التجارية في تنفيـذ أعـال أي شركـة مهنيـة 

 .لمستقبلها

وكا ذكر في . ًإن المناخ الدولي الحالي في الأعال والمجتمع هو الأكر ملامة لأولئك الذين يزودون خدمات مهنية مرتبطة بالأعال والإدارة

حيـة الإجتاعيـة مكان آخر، هناك العديد والعديد من القضايا حيث الشركات الصناعية والخدمية، والحكومات وحتى المنظات غر الرب

معاملة المعرفة كسلعة وكمكون أساسي للأعـال واضـح إلى  والإتجاه نحو. والتطوعية ستحتاج للنصيحة والمساعدة من المهنين المستقلن

َقبـل حد ما، بالرغم من انه في بعض المجالات، فإن حدود تداول المعرفة والربح منها ما زالت بحاجة إلى التفاوض، وضبطها وتقنينها مـن  ِ

 .النصوص القانونية والقوانن الأخلاقية

ــع أي ــيس للخــبراء المــستعدين لإعطــاء وعــد وبي ــن، ول ــن الحقيقي ــك، ســينتمي المــستقبل للمهني   ومــع ذل
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مفـاهيم ميتـة، وإذا كـانوا يفـسحون  وإن ثقافة المهنيـن والمـسؤولية هـي ليـست. شيء للعملاء الجهلة بدون أن يقلقوا على المخرجات

ق في بعض الشركات المهنية لثقافة الراء السريع، يجب ان تعطى هذه الشركات النصيحة لإعـادة النظـر بأهـدافها الطويلـة المـدى الطري

ويتمتع قطاع الخدمات المهنية بنفوذ كبر مع عملاء الأعال والحكومة، والمعروف كمصدر مفيد للمعرفـة والخـبرة للـذين .  ونظم القيم

لعديد والعديد من العملاء ذلك،  ليحافظوا على قدرتهم التنافسية ويحققوا توقعات المتعـاملن معهـم،  يجـب ويحقق ا.  ينقصهم ذلك

وستكون ضررا بالغا لمهنة الإستشارات إذا كان ينبغي تضييع هذا الموقـف المفيـد بـسبب بعـض .عليهم أن يشتروا ويطبقوا هذه المعرفة 

مؤهلن لتنفيذها، أوأنهم  يتركون العملاء مع أنظمة مكلفة لن تحقق المعاير التي وعدوا بهـا المستشارين الذين يقبلون المهام وهم غر 

 ً.أبدا

وتحقيق التوازن بن الجانبن المهني والتجاري للإستشارات، أو أي خدمة مهنية أخرى، هي قضية حساسة للغايـة، عنـدما يكـون الطلـب 

ًالمنافسة شديدة ولكن ليست أخلاقية في نهجها داما، فالأسـواق ليبراليـة ومـن الـصعب عاليا عليها، وسريع التغر، وضغط الوقت قوي، و

 .مقاومة الإغراء لتقليل المعاير 

 .وحتى من وجهة نظر طويلة المدى لا يوجد هناك بديل

 والتقـسيم والتفكيـك 5.فـقلقد بدأت التغيرات الهيكلية العميقة وبعيدة المدى في قطاع الخدمات المهنية ولكـن  نهايتهـا ليـست في الأ

وتواجه بعض هذه الشركات أزمة المصداقية،  والثقة،  وحتى .  للأمبراطوريات المحاسبية الكبرى والخدمات المهنية الأخرى هي في الطريق

َقـب◌ل شركـات ًومعا،  نشأت عالقة الخدمات المتعددة والمتكاملة الجديدة عن طريق الإستحواذ على الإستشارات الإدارية مـن .الهوية َ ِ

ومن الممكن توقع المزيد من التغرات المذهلة ومن الممكن ان يكون بعضها مفـاجئ . خدمات تكنولوجيا المعلومات، أو العكس بالعكس

حيث هناك الحد الأدى من الحواجز القانونية والتنظيمية ،ويستطيع أي شخص أن يحصل على موافقة لإنشاء شركة خدمات مهنية، . ًجدا

ورما تخلق بعـض عمليـات . إذا كانت هذه الشركة أعادت هيكلتها كشركة مساهمة ويتم تداول أسهمها في أسواق الأوراق الماليةًخاصة 

الدمج والإستحواذ أنواع جديدة من مقدمي الخدمات المبتكرة المتكاملة على طول سلسلة القيمة، وتدمج منتجـات أو خـدمات القطـاع 

وعلى العكس من ذلك، من الممكن أن . المعلومات، والأعال، والإدارة ،والأنظمة والخدمات المهنية الأخرىالمحددة مع أنظمة تكنولوجيا 

 .تكون عمليات الإندماج والإستحواذ الأخرى إنتهازية، وتخلق التكتلات الضعيفة  والتي متلك  حياة قصرة

ومـع . أفضل الطرق وأفضلها فاعلية هي عقيـدة كـل المستـشارينأين هو العميل في هذه العملية؟ خدمة مصالح العملاء المتطورة في 

والـشركات . ذلك، وبالرجوع للعملاء ومصالحهم، والعديد من رسائل وإعلانات المستشارين تحتوي عـلى مـزيج مـن الخطابـة والواقـع

ًلون داما أنها في مصلحة موكليهم ًالمهنية التي تدمج، وتفصل، وتشتري شركات أخرى، أو توسع العمليات مع سرعة فلكية أحيانا وسيقو

،ويشرون للمزايا، مثل خدمة أفضل للعملاء العالمين، وتكامل الأنظمة، والإهتام بـالتنوع الثقـافي ،وضـان الجـودة، أو أخـذ وإعطـاء 

عـن القـضايا من الممكـن التغـاضي .  من وجهة نظر معينة، وضمن حدود معينة-وسيكونوا على حق . إستجابة قريبة وسريعة للعميل

  الأخرى أو قمعها، مثل تطور صراع المصالح وفقدان الموضوعية، والمواءمة المؤلمة وغر المؤكدة للثقافـات غـر المتوافقـة، وخطـر تحـول
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 .تخفيض القدرات الإستشارية الفردية خدمة شخصية وغرامة مهنية إلى عملية السوق المجهول الشامل، والتسوية في بعض الحالات حتى

والعديـد  . حيث أصبحوا أكر دقـة في إختيـار وإسـتخدام المستـشارين. ع ذلك، فإن العملاء ليسوا مراقبن سلبين للمشهد الإستشاري وم

والتعـاون . منهم قادرون على الإصرار في الحصول على نتائج ملموسة ومكن قياسها من مستشاريهم، والحصول على القيمة مقابـل المـال

ًل ونقل المعرفة هي بالفعل مكثفة جدا في العديد من المهام وستصبح أكر كثافة وتنوعا في المستقبل بن المستشار والعمي وسيزيد تـأثر .ًً

وملك العميل دور في تـشكيل المهـن، وإعـادة الهيكلـة وإعـادة تـصميم .هذه العلاقات في تطور الإستشارة والمهن الأخرى على حد سواء

اذج عمل جديدة ،وسينبغي على المستشارين أن يستمعوا أكر للعملاء، والحوار معهم، وإعطـاء الأولويـة منتجاتها وخدماتها، وإعتاد م

وبعـد كـل شيء، مكـن فقـط أن توجـد الإستـشارات . لناذج ومناهج العملاء الودية، وبدقة تجنب السلوك الذي يزعج ويـصد العمـلاء

 .في قيمتها، ويرغبون بالدفع لهاوالخدمات المهنية الأخرى إذا كان هناك عملاء يؤمنون 

  تطويرك الذاي3.38

مكن للمستشار الذي يريد أن يستثمر في التطوير الذاي للتحضر للمستقبل ان يبحث عن الإلهام في التطوير الكلي والتغـرات الهيكليـة 

ًلإستشارات الإدارية، ولكن أيضا في خدمات وسيحتاج أن يواكب التطورات، وليس فقط في ا. للأسواق للخدمات المهنية وللمهنين أنفسهم

كـا ان الفهـم الواسـع للتغـرات الجاريـة والمتوقعـة في التكنولوجيـا . تكنولوجيا المعلومات والخدمات المهنية وخدمات الأعال الأخـرى

ل والمجتمـع شـكلت والقدرة لعرض قضايا فنية خاصة وأخرى مـن وجهـة نظـر واسـعة مـن الأعـا. ،والأعال والمجتمع هو أمر ضروري

ًتقليديا رصيدا كبرا من مهنيي الإستشارات، وتبقى مهمة، ليس فقط للمستشارين بشكل عام،  ولكن أيـضا للمتخصـصن وبـدون هـذه . ً

ون القدرة، مكن أن يكون المستشارون الإداريون فنيو تكنولوجيا المعلومات، أو فنيو نظام الجودة أو الأنظمة الأخرى، وعلى الأرجح يزود

 .خدمات فنية مفيدة في حدود ضيقة، ولكنهم يفتقدون لوجهة نظر المؤسسة الشاملة والنسيج البشري والأعال المعقدين

ًوكونك مستـشارا، فمـن المـرجح أن تكـون موضـوعيا، . ومقابل هذه الخلفية، مكنك تقييم كلاً من مؤهلاتك الحالية وقدراتك المستقبلية

وأنت مـدرك لنقـاط . فأنت قادر على المقارنة والحكم، بإستخدام المقارنات الصحيحة.  الحكم على نفسكونقديا، وواقعيا بشكل كاف في

ويساعدك مناقشة هذه القضايا مع الزملاء ومع الإدارة، ولكـن في النهايـة عـلى كـل مستـشار أن يأخـذ مـسؤولية . القوة والضعف لديك

. هناك الوقت والطاقة للإستثار في التعليم، فسيكون الإلتزام الشخصي القـوي ضروريكاملة للقرارات الخاصة مستقبله، لا سيا إذا كان 

. ًوهي ليست مسألة أن كل مستشار على حق، ولكن أيضا مسألة لتطوير حس المسؤولية تجاه الذات،  والعملاء، والشركة، وكـل المهنيـن

ستشاري الإدارة والأعال إعـادة إكتـشاف أنفـسهم وبطريقـة  أكـر ، بل ينبغي على م"لإعادة بناء نفسها"حيث المنظات لاتحتاج فقط 

ًشجاعة وأكر تكرارا من أي عملاء آخرين ً. 

ــه ــع شركت ــداف م ــصية والأه ــستقبلية والشخ ــدرات الم ــرد للق ــة الف ــا رؤي ــق دام ــا لا تتف ــض.  ورم   وفي بع

 



 الإعداد للمستقبل

827 

للشركة أن تدرك بأن مـستقبلها يعتمـد  ومكن. حقيقة الحاليةالشركات، هناك تباين بن التصريحات السياسية على التعليم والتطوير، وال

ولكن من الممكن أن تكون الأولوية القويـة لعمـل العميـل المـدر للـدخل، حتـى إذا كـان ذلـك . على مهارات موظفيها الباقن حتى الآن

وإذا م تأخـذ الإدارة . لحلـول  وتنفـذتنـاقش، وتعتمـد الوتحتاج هذه القضايا ِ. مستشارينروتيني ومتكرر ويقدم فرص تعلم محدودة لل

. المبادرة وكانت مترددة في ان تستثمر في رأس المال البشري، فيجب أن لا يتردد المستشارون الأفراد الذين تعينهم الشركة في القيـام بـذلك

 .مالهم البشري، وليست الشركة وبعد كل شيء، فإن الأفراد، هم المالكون الرئيسيون لرأس

  الخامة4.38

بينا من الممكن أن يشعر المستشارون بأنهم مهـددون ومقيـدون مـن منافـسة قطاعـات . تعتبر الإستشارات بالنسبة للإدارة مهنة رائعة

ًوحاليـا . الخدمات الأخرى،  والتشريعات الجديدة والقوى الأخرى المتعددة ،وتبقي الإتجاهات الجديدة والتغرات آفاقا جديدة مفتوحـة

وقـد شـهدنا . ئيسية، والإجتاعية ،والتكنولوجية، والإتجاهات الأخرى تخلق فرصا أكر وطلبا أكـر للإستـشارة مـن المـاضيفإن الأعال الر

عددا كبرا من إعادة الهيكلة في قطاعات الخدمات المهنية، ومن المرجح أن هناك المزيد من التغرات الهيكلية المقبلـة، وكـا يتبـن مـن 

والإستشارة هي التوازن . لنمو، وإعادة هيكلة الخبرة، والوضوح والمكانة الإجتاعية للشركات الإستشارية الرائدةسجلات الأداء، وشبكات ا

الدقيق بن منهج الخدمة المهنية وأهدافها، والمنهج التجاري وأهدافه، وفي جميع النواحي، مـا فيهـا إدارة إسـتراتيجية الـشركة، وتـصميم 

لقـد أظهرالمستـشارون الـرواد دومـا قـدرة فائقـة غـلى فهـم . مشاركة المعرفة مع العملاء وتطـوير الأشـخاصالمهمة الفردية وتنفيذها، و

والمحافظة على هذا التوازن، وإعادة ضـبطه إذا اختـل، والتكيـف لحاجـات التغيـر لعملائهـم، والـسعي لتحقيـق التميـز عـلى كـل مـن 

 .لمستقبل الإستشارات وهذه القدرة هي أفضل ضان . الصعيدين المهني والتجاري
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  1الملحق 

 /إختيار واستخدام المستشارين/الوصايا العشر للعميل

وتـتلخص الوصـايا العـشر . لإستشارات الإدارية، أو من المستخدمن المحتملن، فإن هذا الملحق هو لكإذا كنت من مستخدمي خدمات ا

وإذا كنت مستشارا، فإن الوصايا العشر ستساعدك على فهـم . في شكل برقية، وهي النقاط الحرجة التي تحتاج الى ان تكون على علم بها

تذكر ان الإستشارات تعطي نتائج جيدة إذا كان المستـشارون مختـصون في خدمـة . سيةأفضل لمنهجية العميل الخاصة ،والإعتبارات الرئي

 .الزبائن، والعملاء مختصون في استخدام المستشارين 

 .عليك معرفة الإستشارات والمستشارين .1

 .حدد مشكلتك وابحث عن الفرص .2

 .حدد غرضك .3

 .اختر المستشار المناسب .4

 .طور برنامج مشترك .5

 .اركتعاون بنشاط مع مستش .6

 .أشرك المستشار في التنفيذ .7

 .راقب التقدم .8

 .قيم النتائج والمستشارين .9

 .حذار من الإعتاد على المستشارين .10

 : والآن، دعونا نلقي نظرة على كل وصية

 معرفة الإستشارات والمستشارين                       . 1

وقـد تغـرت بـشكل كبـر مـع ظهـور الإنترنـت والتجـارة . ة التطورإن مهنة الإستشارات الإدارية هي مهنة الشباب الديناميكية والسريع

لكـن مـن هـم هـؤلاء المستـشارين؟ وكيـف . ومكنك ان تتأكد من أنك تجد مستشارا لأي مـشكلة أو إدارة أعـال تواجههـا. الإلكترونية

ذه الأسئلة، ولا تنتظـر حتـى اللحظـة يعملون؟ هل هم حقا جيدون كا يسمع المرء في كثر من الأحيان؟ ونريد الحصول على إجابات له

والتعرف على الإستشارات  والمستشارين وحاول أن تـصبح عمـيلا مطلعـا، والـذي يعـرف الإدارة و مـشهد . الأخرة وقبل تعين المستشار

 .الأعال الإستشارية
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 خـدماتهم، والمـسؤول عـن إنه يـصف كيـف يعمـل المستـشارون، وسـوق.  مكن لهذا الكتاب ان يقدم لك  الكثر من المعلومات 

وكمية كبرة من المعلومات ذات العلاقة . بالطبع هناك منشورات أخرى ومصادر معلومات للإستشارات. الخدمات وضان الجودة

 ./3أنظر الملحق /المتاحة من خلال الشبكة العالمية 

نظمة العمل الدولية حجم مصاحب لهـذا وقد نشرت م.  وعلى وجه التحديد، هناك منشورات عن إختيار واستخدام المستشارين 

وهي ارشادات موجزة لإختيار المستشارين المتاحن من " دليل العميل : كيفية إختيار واستخدام المستشارين"الكتاب تحت عنوان 

 .قبل العديد من جمعيات المستشارين

ن الضروري التحدث مع أصدقاء العمل، وإدارة بل م.   إن قراءة كتاب أو استرجاع معلومات من الشبكة الإلكترونية ليست كافية 

الشاشة ودوريات الأعال، وحضور اجتاعات الإدارة او جمعيات المستشارين وطلـب المعلومـات التـي تعلـن عـن التطـورات في 

 .الإستشارات والخدمات المهنية الأخرى للإدارة 

ه الإنتقادات والعيـوب التـي تحـدث في مجـال الإستـشارات وتأكد أن يتم إعلامك عن مثل هذ.  إن انتقاد المستشارين شائع جدا 

 .، ولكن لا نحكم على قيمة الإستشارة على أساس من المقالات الصحفية أو الكتب المثرة /وغرها من الخدمات المهنية/

ين قـد يثـرون  الـذ/الـشركات والأفـراد/حاول أن تجمع المعلومات عن المستـشارين .  ومن الضروري أن نعرف من هو المستشار 

/ إهتامك، ما هو اختصاصهم ومنهجياتهم؟ ولمن عملوا؟ كيف يتقاسمون المعرفة مع العملاء؟ ما هي سمعتهم؟ وهـل رسـومهم 

 .أتعابهم  في متناول يديك؟ 

 حدد مشكلتك وابحث عن الفرص. 2

.  لـديك مـشكلة فإنـك لا تحتـاج الى مستـشارفإذا م يكن. إن الغرض من الإستشارة هو مساعدة العملاء على حل مشاكل إدارة أعالهم

 .ولذلك يجب ان تكون مقتنعا بأن منظمتك لديها مشكلة وتتطلب مهمة إستشارية 

ما هو او مكن ان يكون خطأ؟ ماذا تريد ان تحسن؟ لمـاذا تحتـاج الى مستـشار؟ هـل انـت .  حدد مشكلتك بأكبر قدر من الدقة 

 لمشكلة؟متأكد من أنك وموظفيك لا تستطيعون حل ا

بدلا من تصحيح أوجه القصور والأخطاء الماضية، قد يساعدك المستـشار عـلى تطـوير أعـال جديـدة، .  إبحث عن فرص جديدة 

 .ومعالجة أسواق جديدة واستغلال تكنولوجيا جديدة، وتعبئة موارد جديدة وزيادة هامش تنافسيتك 

الى موافقتك، اطلب منهم ان يكونوا واضحن ودقيقـن في تحديـد  فإذا أتت فكرة استخدام مستشار من موظفيك الذين يسعون  

 .ولا تقبل مبررات سطحية وغامضة. المشكلة والأسباب

وسـوف يقـوم المستـشار في كـل الأحـوال  بعمـل التـشخيص الخـاص بـه، وقـد يظهـر ان .  حافظ على تعريف المشكلة مفتوحـة 

ب ان يتم الإتفاق على تحديد المـشكلة بـشكل نهـاي مـن قبـل كـل مـن ويج. التشخيص الأصلي كان متحيزا، وضيقا او غر كامل

 .العميل والمستشار 

 حدد غرضك       . 3

 .وستساعد المهمة الإستشارية عـلى حـل مـشكلتك، ولكـن عليـك ان تنظـر الى مـشكلتك مـن منظـور واسـع 

 الحـصول عليـه؟ماذا تريد تحقيقه؟ ماذا ستكـسب مؤسـستك؟ مـاذا كنـت تريـد  ما هو غرض حل المشكلة؟
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 .وما هو الجهد الذي انت على استعداد لتقدمه؟

 .كأهداف تشغيلية وأهداف تعلم : ويجب ان تضع غرضك ضمن أهداف محددة للإستشارة

 لتخطـيط وتنفيـذ التغيـرات في  وباعتبار مـاذا تريـد مـن المستـشار. تذكر انه مكن ان يتدخل المستشارون بطرق مختلفة

 التي تنقـصك؟ نـصائح الخبـر بـالقرارات الخاصـة بـك؟ نظـم معلومـات جديـدة؟ تحـسن المنـاخ والمعلومات.  منظمتك

التنظيمي؟ زيادة الإنتاج والمبيعات؟ إرتفاع الربحية؟ وستتطلب كل من هـذه الخيـارات طريقـة تـدخل مختلـف وحجـم 

 .وستعكس أهداف العمل إختيارك. خدمات استشارية مختلف

 ولقد قيل الكثر ولعدة مرات أن الإستشارات الفعالة .  نفس القدر إن م تكن أكر أهميةإن أهداف التعلم الخاص بك على

حدد ماذا تريـد ان تـتعلم وكيـف كنـت ترغـب في .  تساعد العملاء على التعلم من تلقاء نفسها ومن خبرات المستشارين

 .وسيكون هذا الهدف الخاص في التعلم. التعلم أثناء المهمة الإستشارية

 أهدافك، وحاول ان تكون دقيقا قدر الإمكان كن مرنا وعلى استعداد لإعادة تعريف هذه الأهـداف بعـد أكتب 

وسيساعدك المستشار على إعادة تحديد . ان تتحدث مع مستشارك او تتلقى مقترحاته، او حتى بعد بدء العمل

 .اهدافك الخاصة بك

 إختر المستشار المناسب     . 4

إنه يتطلب معلومات، واختيار اجراءات فعالة، والمهارة في تقيـيم . ناسب هو أمر ضروري، ولكنه ليس بالأمر السهلإن إختيار المستشار الم

وهـدفكم هـو . وهناك داما بعض المخـاطر، ولكـن المنهجيـة المناسـبة في الإختيـار سـتقلل المخـاطر الى الحـد الأدى. المستشارين، والصبر

وستفهم انت والمستشار كل مـنكا الآخـر، وسـتثقون ببعـضكم الـبعض . ظمة وللمشكلة التي لديكالحصول على المستشار المناسب للمن

 .انك انت الذي اخترت المستشار، وليس المستشار الذي اختارك: تذكر. ،وستتمتعون بالعمل معا

 رسل لك رسـالة إغـراء او وداما متاح، او انه ا" أحدا كونه قريب منك " ولا توظف . خذ إختيار المستشار في منتهى الجدية

 .كتيب دعاية أنيق، إلا إذا كنت متأكدا أنه هو الخيار المثالي

  إستخدم قامة مختصرة من المستشارين، واختار المرشحن بعناية، وضعهم عـلى قامـة مختـصرة واحـصل عـلى المعلومـات

من خلال جمعيـات الأعـال او الـزملاء او الخاصة بقدراتهم وعملائهم وخبراتهم السابقة، دقق الإختيار والمراجع المعطاة 

 .المستشارين او جمعية المستشارين والأصدقاء وأي مصدر آخر

  كن حذرا في استخدام المستشارين الذين يزعمون انهم يستطيعون ان يفعلوا أي شيء او انهم غامضون ومراوغـون عنـدما

هل هو مهني حقيقي ولا يتظاهر أنه خبر في كافة تسألهم عن موكليهم او عن اسلوبهم ومنهجهم بالعمل الذي يؤدي بهو

 .المجالات

  والمقارنة وتقييم مقترحات   ما في ذلك التصنيف/وإن م تكن جامدة وبروقراطية/حاول التطبيق الصارم لإجراءات الإختيار

لى أسـاس مـن اجعل الإختيار موضوعيا بحيث يقلل من مخـاطر الأخطـاء، وحـسن الإجـراءات عـ. المستشارين والمؤهلات

 .الخبرة 

 ولا تـدفع . إذا كان ذلك ممكنا، إختبر المستشارين الجدد مهات صغرة وقصرة. لا تعطي مهمة رئيسية لمستشار معروف

 .لمستشار غر معروف سلفة للعمل في المستقبل

 تأكد من انك لا تختار فقط شركة إستـشارية ولكـن أيـضا مستـشارين أفـرادا مـوظفن في الـشركة 
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ويجـب ان يكـون لـدى المستـشارين شخـصيات .  /قد لا يكونوا هم الناس الذين جـاؤوا واقترحـوا تقـديم المهمـة لكـمو/ 

 .ومهارات تتطابق مع مؤسستك 

  تأكد من ان المستشار هو من إختيارك ماما حتى الآن،  وضليع في مجال تطورات تكنولوجيا المعلومات،  وعـلى بينـة مـن

وثقافات الأعال،  وقد أبلغت مصادر المعلومات الرئيسية والخبرات، ومتصل مع الشبكات المهنية الأطر التشريعية القامة 

في مجال الإستشارات والخدمات التجارية الأخرى، وقادر على رؤية مشاكلك وهمومـك مـن منظـور إقتـصادي واجتاعـي 

 .واسع 

 وان المستـشار . أكد ان لديك القول الفـصل في الإختيـارإذا كان المستشار برعاية أحد المشاريع او صندوق مساعدة فنية، ت

قـد تكلفـك الخدمـة الإستـشارية المجانيـة . سيعمل لك، وليس للجهة الراعية، وسيجعلك الراعي انت المسؤول عن النتائج

 .الكثر إذا م تكن انت المسؤول

 وليس فقـط مـن اجـل سـهولة الإختيـار .إذا كان المستشار يستحق وحصل على ثقتكم، فلا تتردد في استخدامه مرة أخرى 

والأقل خطورة، بل قد تحصل على أفكار ومعلومات جديدة وملهمة ومساعدة محامي تتجاوز توقعاتك وأكـر مـن شروط 

 .أي عقد رسمي

 وضع برنامج مشترك. 5

. ر عادي داخـل مؤسـستكقد يكون المستشار الذي اخترته هو الأفضل، ولكنه ليس موظفا لديك، وسوف يخلق حضوره وتدخله وضعا غ

 .وإن التخطيط الدقيق والإعداد للمهمة ضروريان

 . مراجعة العروض الواردة بالتفصيل مع المستشار، وطرح الأسئلة، واقتراح التحسينات التي تطرأ على المنهجية وخطة العمل 

ومن سيقوم بعمل ماذا؟ . مراحل المهمة توضيح دور المستشار ودورك أنت، واسلوب الإستشارة المستخدمة، والمسؤوليات لجميع  

ومكـن /وكيف سيتعاون موظفيك مع المستشار؟ وهل انت متأكد من أن المستشار لن يقوم بعمل مكن ان يقوم بـه موظفـوك؟ 

  ./هذا ان يقلل التكاليف وتسرع بالتنفيذ

ة التي يتعن مراعاتها وقابلة للقياس والـتحكم في  الوصول الى إتفاق بشأن تنفيذ برنامج العمل، والجدول الزمني والمواعيد النهائي 

 .النتائج التي مكن تحقيقها، والتقارير التي ستقدم لك وعقد دورات لك للسيطرة على النقاط الحرجة في المهمة

 .صيغة ومستوى الرسوم، والنفقات الواجبة السداد ،والشروط وتواتر الدفعات :  تسوية الجانب المالي بوضوح ودون لبس 

إستخدم عقدا مكتوباوتأكد من أنه يتوافـق مامـا مـع .  توقيع العقد مع المستشار في شكل مكن ان يكون عرفا فقد يسئه عملك 

 . أحصر استخدام الإتفاقات الشفهية في الوظائف الصغرة والمستشارين الذين تعرفهم جيدا وتثق بهم ماما. التشريع

 تعاون بنشاط مع مستشارك. 6

ويحتـاج كـل مـن .  المعاصر او الحديث من الإستشارات الإداريـة يؤكـد مـشاركة العميـل النـشيطة في جميـع مراحـل المهمـةإن المفهوم

ومكنك ان تتعلم فقط من خلال العمل مـع المستـشارين، ولـيس مـن خـلال . المستشار والعميل الى أفضل العقول لجعل المهمة ناجحة

   بل لا بد من بذل جهد حقيقي، وخاصة ان المهمة–ولكن مشاركتكم لا تحدث تلقائيا . تشارقراءة التقارير واستعراض نتائج عمل المس
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 .الإستشارية هي وظيفة إضافية الى العمل العادي في منظمتك          

 أخبر موظفيك حول وجود المستشار، وقدم المستشار لكل شخص ينبغي ان يجتمع به. 

 ولن تكسب شيئا عن طريق تعين موظفن من الدرجـة الثانيـة للعمـل .  المناسبإجعل الناس المناسبن متاحن في الوقت

 .مع نصائح من الدرجة الأولى 

 ولا يشترط للمهمة اية معلومات سريـة، كـا لا يجـب ان /وفر جميع المعلومات المتعلقة بالمهمة والتي يحتاجها المستشار

  ./تكون مشتركة

 ادة مشاركتك وتعزيز كفاءة المستشار، إنه يعمل مـن أجلـك، والفائـدة حـتا إبحث عن طرق لتحسن تصميم المهمة، وزي

 .ستعود عليك 

  ،التعاون في مجال المهمة لا يعني إغضاب المستشار، وعقد يده، والبحث داما على كتفه، وتأخر القرارات بشأن مقترحاتـه
 .تخدم مستشارين فإذا كان هذا هو موقفك، فلا تس. وعدم الساح له المضي قدما في العمل

 إشراك المستشار في التنفيذ     .7
وقد يبدو التقرير عـلى . إن المشاكل العالمية التي يواجهها المستشارين والعملاء على حد سواء، هو ان نهاية المهام كثرة جدا قبل التنفيذ

عمل؟ وهل مكن تحقيق الغرض؟ وسيعتني  ولكن هل مكن تنفيذه؟ وهل يعمل المخطط الجديد؟ وهل انت قادر على جعله ي–ما يرام 
 .المستشارون الحقيقيون إذا شاركوا بعملية التفيذ، ويأسفون إذا م يتمكنوا من المشاركة في عملية التنفيذ 

  إجعل مبدأك  ان مستشارك سيشارك في عملية التنفيذ. 

 يدة في معظم الحالات إختر درجة وشكل مشاركة المستشار والتي تلائم منظمتك، وستتاح هناك بدائل عد. 

  إذا كانت الكلفة هي ما يقلقك،  اختر مشاركة خفيفة،  وانت تطبق ويساعدك المستشار عـلى تـصحيح المخطـط الجديـد
 .ويكون متاحا، عندما تنشأ المشاكل 

  وعلى أي حال، تجنب التنفيذ من قبل المستشار دون المشاركة الفعالة لموظفيك. 

 راقب التقدم    . 8
ولأن هذه مهمتك، وكنت حريصا على الحـصول . عديد من الأسباب التي تحرف المسار المتفق عليه أصلا  أثناء المهمة الإستشاريةهناك ال

 .على النتائج، فإن عليك ان ترصد التقدم المحرز عن كثب واتخاذ تدابر تصحيحية قبل فوات الأوان 

 : رصدك سيكشف فيا إذا كان المستشار 

 .يفهم مؤسستك -

 .خذ اتجاه التقنية المناسبةيأ -

 .يراقب الجدول الزمني -

 .يتصرف كمهني حقيقي  -

 .يتصرف مع النزاهة واللباقة والكفاءة والإلتزام -

 .يوفر المدخلات الصحيحة كا وكيفا -

 .يتبادل المعلومات ويسهل التعلم -
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 .لا يواجه عقبات غر متوقعة -

 .لا يوجد لديه احتكاكات او صراعات مع موظفيك -

 .قيق الأهداف المتفق عليهايرجح تح -

 . يراقب أداءك الخاص* 

 هل تحترم التزاماتك؟ -

 هل مكنك مواكبة المستشار؟ -

   هل يساعد موظفوك المستشار، يتجاهلوه او يضعون أمامه المصاعب؟ -

 .يولي الإهتام الخاص لروح التعاون الذي يجب ان تكون عليه المهمة * 

 .لمسلمة لا تقلل من شأن الجوانب المالية ا* 

 .هل المستشار يقدم الفواتر بانتظام -

 .هل الفواتر واضحة وصحيحة -

 هل تدفع من دون تأخر -

 هل تبقى المهمة ضمن الحدود المالية المتفق عليها؟ -

كـان لا وإذا . ويجب ان يتم إعادة النظر في الإستنتاجات التي ترصد مع المستشار والقرارات المتخذة بشأن التعديلات اللازمة على الفـور
 .مكن مديد الإطار الزمني للمهمة، فإن الرصد البطيء والسطحي قد يؤدي الى حالات قد لا تتحسن اكر ما هي عليه 

 قيم النتائج والمستشار     .9
ولا .  سـعداءويترك المستشار المنظمة، ويقدم التقرير ويقبل، وتدفع الفواتر ويبـدو ان الجميـع . تنتهي العديد من المهام بطريقة غريبة

ولا . يستطيع العميل ان يقول حقا فيا اذا كانت المهمة قد بلغت قيمتها، او ما اذا كانت الفوائد التي تم الحصول عليها تبرر التكـاليف

 .دروس تتبع لمهات المستقبل ،او امكانية استخدام الخبر مرة أخرى

كـان المستـشار /ام، وليس من الإنطباعـات الـسطحية والإشـاعات،  عليك ان تقيم كل مهمة لفائدتك على أساس الحقائق والأرق* 
 /.لطيفا جدا وكان مساعدا حقا وكل من حوله قد أحبه

ما الذي تغر؟ وهل ستكون التغرات دامة؟ وكم سيكلفنا ذلك؟ وما المشاكل التي م تحل بعد؟ ومـا هـي .  قيم النتائج الحاصلة* 
 الفرص الضائعة؟

 سلم ما وعد به؟ ماذا مكن ان نتعلم منه؟ كان يعمل بخبرة مثرة؟ هل سنستخدمه مرة أخرى؟هل .  قيم المستشار* 
وقد يتصل بك المستشار ثانية وبأشخاص آخرين في منظمتك ليعرف كيـف كـان أداء موظفـه عنـدما .  اكتب التقييم الخاص بك* 

 .ويجب ان تكون المعلومات متاحة للزملاء والخلفاء .  عمل معك
هل حققت نتائج طيبة في هذه المهمة؟ ماذا تعلمت وزملاؤك من هذه المهمة؟ هل أصبحت أكـر مهـارة . منهجك الخاص قيم * 

 .في العمل مع المستشارين؟ هل حصلت على فعالية استخدام العناصر بفعالية؟ أين مكن ان تحسن؟

 حذار من الإعتاد على المستشارين. 10

  ك قـد يكـون موضـع تقـدير لـك ولموظفيـك، ومـع ذلـك فـإن الغـرضإن حضور المستشار المهني في مؤسـست
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من الإستشارة هي أبعد من جعل الخبرة المهنية المتاحة للمنظمة والتعامل مع المشاكل الحاليـة، ويجـب عـلى كـل مهمـة ان تزيـد مـن 

 . عرض غر صحي جدا في شؤونك    قدرتك واستقلالك الخاص في التعامل مع مشاكل في المستقبل، وسيكون الإعتاد على المستشارين

 لا تفوض المستشارين لأي قرارات من مسؤوليتكم اتخاذها. 

وعلى العكس، قد يكون من المفيد وجود علاقـة طويلـة . لا تعتاد على وجود مستشار دائم حول من هو مكلف بالمسائل المعقدة -

 .الجديدة والإتصالات،أو مستشارا شخصياالأمد مع المستشار ومكن ان يكون مستشاركم الخاص، ومصدرا للأفكار 

 .لا تتحول الى المستشارين مع نفس المهمة مرة أخرى، ويجب ان تتعلم انت وموظفوك كيفية معالجة ذلك  -

طور القدرات الإستشارية الداخلية للتعامل مع القضايا التي ليس من الضروري ان تتطلـب مستـشارا خارجيـا أو تتطلـب معرفـة  -

 .سةوثيقة داخل المؤس

وابق على اتـصال مـع المستـشارين الـذين كـان .  نوع مصادرك الخاصة من الخبرات الخارجية–لا تضع كل البيض في سلة واحدة  -

 .اداءهم ممتازا والذين حصلوا على ثقتكم 

 الإعتبـار وليس المقصود من الوصايا العشر هو تعليمك كيف تستخدم المستشارين، لكنها نقاط الضغط الحرجـة التـي يجـب وضـعها في

فإذا كنت تريد معرفة المزيد عن الإستشارات، إقرأ عن ذلك وتحدث مع الناس الذين استخدموا . عند اختيار المستشارين والعاملن معهم

 .المستشارين في محاولة للحصول على المعلومات الموضوعية والمتوازنة، وحاول بها في مهمة صغرة أولا، ولكنها مشكلة حقيقية 

صبح انت وموظفوك خبراء في العمل مع المستشارين، فإنك قد تجد أنه من المفيد ان تحـدد الـسياسة الخاصـة بـك لإسـتخدام وعندما ت

إن الوصايا العشر تقدم بعض التوجيهات في هذا الشأن، ولكنـك يجـب ان تـضع . المستشارين في مجال الإدارة والخدمات المهنية الأخرى

 .ريدة والخبرة سياستك التي تعكس احتياجاتك الف
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 1 جمعيات المستشارين الإدارين
 

Bangladesh  

Bangladesh Association of Management  

Consultants  

98 Malibagh /DIT Road/ Dhaka 1219  

Institute of Management Consultants Bangladesh 

/IMCB/ c/o Survey Research Group of Bangladesh  

396 New Eskaton Road  

PO Box 7092 Dhaka 1000 

hgas@nsu.agni.com  

Belgium  

Association belge des Conseils en  

Organisation et Gestion /ASCOBEL/  

Place des Chasseurs ardennais 20 1030 

Brussels ascobel@skynet.be www.ascobel.be  

                                                                 
 2002 نيسان 4مت زيارة كافة المواقع في  1

 

 

 

 

 

 

 

Argentina 

Consejo Asesor de Empresas Consultoras 

 Leando N. Alem 465, 4"g" 1003 Buenos 

Aires mz@lvd.com.ar  

Australia  

Institute of Management Consultants  

 

 

/IMCA/  

Level 2 The Mansion 

 40 George Street Brisbane QLD 4000  

imc@imc.org.au www.management-

consultants.com.au  

Austria  

Fachverband Unternehmensberatung und 

lnforrnationstechnologie Wirtschaftskammer 

Österreich  

Wiedner Hauptstrasse 63  

1045 Wien office@wkubdv.wk.or.at 

www.ubit.at 
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Institute of Management Consultants Hong 

Kong c/o The Poon Kam Kai Institute of 

Management  

University of Hong Kong Town Centre 

3/F Admiralty Centre  

18 Harcourt Road Hong 

Kong info@imchk.com.hk 

www.imchk.com.hk  

Management Consultancies Association of Hong 

Kong /MCAHK/  

PO Box 47537, Morrison Hill Post Office  

mca@hkgcc.org.hk www.mca.org.hk  

Croatia  
Croatian Management Consulting 

Association /CROCA/  

Draskoviceva 47a 10000 

Zagreb  

Cyprus  
Cyprus  Association  of  Business  

Consultants  

30 Grivas Dhivenis Avenue  

P0 Box 1657 1511 Nicosia 

oeb@dial.cylink.com.cy  

Institute  of  Management  Consultancy  

Cyprus 

Cyprus Technology Foundation  

Ionio Nison 1  

1st ft., Akropoli, PO Box 20783 1663 Nicosia 

techinfo@industry.cy.net www.industiy.cy.net  

Brazil 

Associação Brasileira de Consultores de  

Organização /ABCO/  

Rua da Lapa 180  

COB 20021 Rio de Janeiro  

Instituto Brasileiro dos Consultores de  

Organização /IBCO/  

Av. Paulista 326, 7th andar - cj.77  

CEP 01310 São Paulo  

Bulgaria  

Bulgarian Association of Management  

Consulting Organisations /BAMCO/  

I Macedonia Square, 17th floor Sofia 

1040 bamco@delin.org 

www.deIin.org/bamco  

Canada  

Canadian Association of Management 

Consultants /CAMC/  

BCE Place, 181 Bay Street Galleria, Box 835  

Heritage Building, Suite 2R Toronto, Ontario 

M5J 2T3 camc@camc.com www.camc.com  

China  

Dingdian Zi Xun You Xian Gong Si 

[Institute of Management Consultants 

China]  

PO Box 4033  

JianguomenNei DaJie Beijing 100001 

imc@263.net 
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Office professionnel de Qualification des 

Conseils en Management 

3 rue Léon Bonnat 75016 Paris 

Germany 

Bundesverband Deutscher  

Unternehmensberater e.V. /BDU/  

Zitelmannstrasse 22 53113 

Bonn info@bdu.de 

www.bdu.de  

Greece  

Hellenic Association of Management  

Consulting Firms /SESMA/ 

Elikonos 13 

Chalandri 15234 

Athens 

sesma@hol.gr  

Hungary  

Association of Management Consultants in  

Hungary /VTMSZ/  

II Szt. lstván Krt.  

1055 Budapest hetyey@mail.externet.hu  

India  

Institute of Management Consultants of 

India 

Centre I, 11th fl., Unit 2  

World Trade Centre  

Cuffe Parade Bombay 400  

500imci@vsnl.com  

Czech Republic  

Asociace pro poradenství v podnikání  

/APP/ 

[Association for Consulting to Business]  

Veletr
�
n
í
 21 17001 

Praha 7 asocpor@iol.cz  

Denmark  

Danish Institute of Certified Management 

Consultants  

Chr. Richardts Vej 3. P0 Box 782 5230 

Odense M info@dicmc.dk 

www.dicmc.dk 

  

Dansk Management Råd /DMR/ 

14A, 2.sal, Amaliegade 1256 Copenhagen 

K info@danskmanagementraad.dk 

www.danskmanagementraad.dk  

Finland  
Liikkeenjohdon Konsultit /LJK/ 

[The Finnish Management Consultants] 

Eteläranta 10 00130 

Helsinki  

ljk@ljk.fi www.ljk.ti  

France  
Syntec-Management  

Chambre  syndicale  des  Sociétés  de  

Conseils  

/SYNTEC/  

3 rue Léon Bonnat 75016 Paris 

www.syntec-management.com 
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Japan  
ZEN-NOH-REN  

Kindai Building 6F 12-5  

Kohimachi 3Chome  

Chiyoda-Ku Tokyo 102-0083 

imcj@zen-noh-ren.or.jp 

www.zen-noh-ren.or.jp  

Jordan  
Institute of Management Consultants of  

Jordan  

9 Mogadishu Street - Um Uthaina  

PO Box 926550 Amman 

11110 ic@go.com.jo 

www.imc.com.jo  

Latvia  
Latvian  Association  of  Business  

Consultants  

/LBKA/  

Akas Street 5-7 Riga 1011 

lbka@lbka.lv www.lbka.lv  

Malaysia  
Institute of Management Consultants 

Malaysia  

Level I, Menara Sungei Way 

Jalan Lagun Timur, Bandar Sunway  

Petaling Jaya 46150  

Mexico  

Asociación Mexicana de Empresas de 

Consultoría /AMEC/ calz. Legaria 252 Mexico 

City 17, DF 

Indonesia  

Ikatan Nasional Konsultan Indonesia  

Jl. Bendungan Hilir Raya 29  

Jakarta 10210 

  

Ireland  

Institute  of  Management  Consultants  

Ireland 

Confederation House  

84/86 Lower Baggot Street Dublin 

2 info@imci.ie www.imci.ie 

  

Association of Management Consulting  

Organizations /AMCO/  

Confederation House  

84/86 Lower Baggot Street Dublin 2  

Italy  

Associazione professionale dei Consulenti di 

Direzione e Organizzazione /APCO/  

Corso Venezia 49 20121 Milan 

info@apcoitalia.it 

www.apcoitalia.it  

Associazione delle Societe di Consulenza  

Direzionale e Organizzazionale  

/ASSOCONSULT/  

Piazza Velasca 6 20122 Milan 

info@assoconsult.org 

www.assoconsult.org  
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Poland  
Stowarzyszenie Doradcow Gospodarczych w Polsce 
/SDG/  
[Association of Economic Consultants in  
Poland/ ul. 
Rakowiecka 36 02 532 
Warsaw 
sdg@sdg.com.pl 
www.sdg.com.pl  

Portugal  

Associação Portuguesa de Projectistas e Consultores 

/APPC/  

Av. Antonio Augusto Aguiar 126, 7th fl.  

1050 Lisbon info@appconsultores.pt 

wwwappconsultores.pt  

Romania  

Associata Consultantilor in Management din  

Romania /AMCOR/  

7-9 Piata Amzei, Sc. C, ap. 6 70174 Bucharest 

svasta@mail.kappa.ro  

Russian Federation  

Association of Consultants in Economics and 

Management /ACEM/  

12 Petrovka 103756 

Moscow acem@tsr.ru  

Singapore  
Institute of Management Consultants 
Singapore 
20 Maxwell Road 
09-08 Maxwell House 
Singapore 069113 
secretariat@imcsingapore.com 

www.imcsin.org.sg 

Netherlands  

Orde  Van  Organisatiekundigen 

 enAdviseurs 

/OOA/  

PO Box 302 1170 AH 

Badhoevedorp ooa@wispa.nl  

Raad Van Organisatie Adviesbureau /ROA/ 

PO Box 85515 2508 CE 

The Hague 

roa@bikker.nl 

New Zealand 

Institute of Management Consultants New 

Zealand Inc. PO Box 6493  

Wellesley Street Auckland 

ron.evans@hawkeye.co.nz  

Nigeria  

Institute  of  Management  Consultants  

Nigeria  

PO Box 9194  

8th fI., NNDC Building /Ahmed Talib House/  

18/19 Ahmadu Bello Way 

Kaduna nimc@ inet-global.com  

Norway 

Norges Bedriftsradgiverforening (NBF) 
c/o lnterforum Partners AS 
Askerveien 61 
1384 Asker 
catom@online.no 
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Sweden  
Sveriges Managementkonsulenter /SAMC/  
Kungsgatan 48 11135 Stockholm 
anders.grufman@grufman.reje.se 
www.samc.se 

Switzerland  

Association suisse des Conseils en 

 Organisation et Gestion /ASCO/ 

Forchstrasse 428  

Postfach 923 8702 

Züllikon 

office@asco.ch 

www.asco.ch  

The former Yugoslav Republic of  

Macedonia 

Management Consulting Association  

Partizanski Odreni Bld. 2 Skopje 91000  

Turkey  

Management Consultancies Association of  

Turkey /MCAT/  

YDD, Maslak-TEM Kavsagi  

Yeni Camlik Cd. No.1,4 Levent Istanbul 80660 

myalnizoglu@arge.com  

United Kingdom  

Institute of Management Consultancy /IMC/  

3rd Floor  
17-18 Hayward’s Place London EC1R 
0EQ consult@imc.co.uk 
www.imc.co.uk  
 
 

Slovakia  
Slovenská asociácia pre poradenstvo v riadeniu 
/SAPR/  
[Slovak Association for Management  
Consulting]  

Mudrońova 47  
81103 Bratislava  

Slovenia  
Association of Management Consultants of  
Slovenia /AMCOS/ 
Dimiceva 13 1504 
Ljubljana 
infolink@gzs.si 
www.gzs.si  

South Africa  
Institute of Management Consultants  
South Africa 
PO Box 798 Hurlingham 
Manor 2070 
imcsa@global.co.za 
www.imcsa.org.za  

Spain  

Asociación Espanola de Empresas de  

Consultoría /AEC/ 

Orfila 5, Esc.1-4C 28010 

Madrid aec@wanadoo.es 

www.consultoras.com  

Instituto de Consultores de Organización y  

Dirección 

Orfila 5, Esc. 1-4D  

28010 Madrid  
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National Bureau of Certified Consultants  

/NBCC/ 

2728 Fifth Ave. San Diego, CA 

92103  nationalbureau@att.net 

www.national-bureau.corn  

Europe 

European Federation of Management  

Consulting Associations /FEACO/  

Avenue des Arts 3/4/5  

1210 Brussels Belgium 

feaco@feaco.org www.feaco.org  

European Foundation for Management  

Development /EFMD/  

88 rue Gachard 1050 Brussels 

info@efmd.be www.efmd.be  

Interregional  

International Coach Federation /ICF/  

1444 I Street NW, Suite 700  

Washington, DC 20005 United States 

icfoffice@coachfederation.org 

www.coachfederation.org  

International Council of Management  

Consulting Institutes /ICMCI/  

858 Longview Road  

Burlingame, CA 94010-6974  

United States  

Management Consultancies Association  

/MCA/  

49 Whitehall London 

SW1A 2BX 

mca@mca.org.uk 

www.mca.org.uk  

United States  

Academy of Management Management 

Consulting Division www.uwf.edu/mcd  

American Institute of Certified Public  

Accountants /AICPA/  

Membership Section for Consulting  

Services  

1211 Avenue of the Americas New York 

NY 10036-8775 ssacks@aicpa.org 

www.aicpa.org  

Association of Management Consulting  

Firms /AMCF/  

308 Lexington Avenue, Suite 1700 New 

York NY 10168 info@amcf.org 

www.amcf.org 

Institute of Management Consultants  

USA 

Suite 800 

2025 M Street Washington DC 20036- 

3309 office@imcusa.org 

www.imcusa.org  
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icmci@ictnci.org www.icmci.com  

International Federation of Consulting  

Engineers /FIDIC/  

BP 86, 1000 Lausanne 12 Switzerland fidic@fidic.org www.fidic.org  

/regional and national associations of consulting engineers are listed at the  

FIDIC Web site/ 
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 مصادر المعلومات والتعلم للمستشارين 

وتركز على قضايا الإستشارات العامة،  مثل المنهجية والأسـلوب،  . 1إن قامة هذا الملحق هي مصادر معلومات وتعلم مختارة للمستشارين

نية،  وإدارة المؤسسة،واختيار واستخدام المستشارين،  ومهنة الإستـشارات والمهـن ذات والإتجاهات العامة وإدارة التغير،  والمنهجية المه

 .ولا تهدف الى تغطية قطاع معن من الأعال او تقنيات او وظائف معينة.  العلاقة

 كتيبات وأدلة ودراسات واستشارات المارسة المنهجية. 1
Block,  P.: Flawless consulting: A guide to getting your expertise used /San Francisco, CA, Jossey-Bass/Pfeiffer, 
2nd ed., 2000/.  
Kawase, T.:Human centred problem solving /Tokyo, Asian Productivity Organization, 2001/.  
Nadler, G.; Hibino, S.: Breakthrough thinking: The seven principles of creative problem solving /Rocklin, CA, 
Prima Publishing, 1994/.  
Nadler, G.; Hibino, S.; Farrell J.: Creative solution finding: The triumph of full-spectrum creativity over 
conventional thinking /Rocklin, CA, Prima Publishing, 1995/.  
Sadler, P. /ed./: Management consultancy: A handbook  for best practice /London, Kogan Page, 1998/.  
Schein, E.: Process consultation revisited: Building the helping relationship /Reading, MA, Addison-Wesley, 
1999/.  
Weinberg, G.: The secrets of consulting: A guide to giving and getting advice successfully /New York, Dorset 
House, 1985/.  
Weiss, A.: The ultimate consultant: Powerful techniques for the successful practitioner /San Francisco, CA, 
Jossey-Bass, 2001/ 
. ___________________________ 

1 All Web sites visited on 4 Apr. 2002.  
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Selection and use of consultants  
Kennedy Information: A buyer’s guide to management consulting services, 2000 edition /Fitzwilliam, NH, 
Kennedy Information, 2000/.  
Kubr, M.: How to select and use consultants: A client’s guide, Management Development Series, No. 31 /Geneva, 
ILO, 1993/.  

Professional approach  
Bellman, G. M.: Getting things done when you are not in charge /San Francisco, CA, Berrett-Koehler, 1992/.  
Bellman, G. M.: The consultant’s calling: Bringing what you are to what you do /San Francisco, CA, Jossey-Bass, 
1990/.  
Dawson, R.: Developing knowledge-based client relationships: The future of professional services /Woburn, MA, 
Butterworth-Heinemann, 2000/.  
Maister, D.: Managing the professional service firm /New York, The Free Press, 1993/.  
Maister, D.: True professionalism /New York, The Free Press, 1997/.  
Maister, D.; Green, C. H.; Galford, R.: The trusted advisor /New York, The Free Press, 2000/.  
McKenna, P.; Maister, D.: First among equals: How to manage a group of professionals /New York, The Free 
Press. 2002/.  

Change and culture  
Beckhard. R.: Agent of change: My life, my practice /San Francisco, CA, Jossey-Bass, 1997/.  
Hamel, G.: Leading the revolution /Boston, MA, HBS Press, 2000/. Hofstede, G.: Culture and 
organizations: Software of the mind /London, HarperCollins, 1994/.  
Kotter, J.: Leading change /Boston, MA, HBS Press, 1996/.  
Senge, P. et al.: The dance of change: The challenges to sustaining momentum in learning organizations /New 
York, Doubleday, 1999/,  
Trompenaars, F.; Hampden-Turner, C.: Riding the waves of culture: Understanding cultural diversity in business 
/London, Nicholas Brealey, 2nd ed., 1997/.  

Human resources, training and development  
Craig, R. L.: The ASTD training and development handbook: A guide to human resource development /New 
York, McGraw-Hill, 4th ed., 1996/.  
Pedler, M.: Burgoyne, J.; Boydell, T.: The learning company: A strategy for sustainable development /London, 

McGraw-Hill. 2nd ed., 1997/.  Prokopenko, J. /ed./: Management development: A guide for the profession 

/Geneva, ILO, 1998/.  

Senge, P.: The fifth discipline: The art and practice of the learning organization /New York, Doubleday, 1990/.  

Shaw, P.; Phillips, K.: A consultancy approach for trainers and developers /Aldershot, Gower, 1998/.  
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2. Consulting industry surveys and critiques  

Czemiawska, F.: Management consultancy in the 21st century /Basingstoke, Macmillan, 1999/.  

E-business consulting: After the shakeout /Fitzwilliam, NH, Kennedy Information, 2001/.  

E-business realities and their implications for consultants /Fitzwilliam, NH, Kennedy Information, 2001/.  

E-consulting: Winning strategies for the new economy, a sector survey report by Fiona Czierniawska /Lafferty 

Publications, 2000; www.lafferty.com/.  

The global consulting marketplace: Key data, forecasts and trends, 2002 edition, and a number of other 

comprehensive studies of the consulting industry and its trends /Fitzwilliam, NH, Kennedy Information/.  

The Harvard Business School Guide to Careers in Management Consulting, 2001 Edition /Boston, MA, HBS 

Press, 2000/.  

Micklethwait, J.; Wooldridge, A.: The witch doctors: What the management gurus are saying, why it matters and 

how to make sense of it /London, Heinemann, 1996/. O’Shea, J.; Madigan, C.: Dangerous company: The 

consulting powerhouses and the businesses they save and ruin /London, Nicholas Brealey, 1997/.  

Pinault, L.: Consulting demons: Inside the unscrupulous world of global corporate consulting /New York, Harper 

Business, 2000/.  

Regional and country reports on consulting services; reports on consulting in Europe, United States, Japan and 

China /ALPHA Publications/.  

Shapiro, E.: Fad surfing in the boardroom: Reclaiming the courage to manage in the age of instant answers 

/Reading, MA, Addison-Wesley, 1995/.  

Survey of the European management consultancy market, regularly updated /FEACO/. Vault guide to the top 50 

consulting firms /www.vault.com/.  

3. Periodicals and newsletters  

Consultants’ Advisory /PMP Group/; IT report for consultants and systems integrators.  

Consultants News /Kennedy Information/; monthly newsletter of the consulting industry.  

Consulting Magazine /Kennedy Information/; monthly magazine.  

Consulting; Le mensuel international du conseil /Groupe Mm/; monthly trade bulletin /in French/.  
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Consulting to Management; quarterly journal of the profession, former Journal of Management Consulting 

/www.C2M.com/.  

Global IT Consulting Report /Kennedy Information/.  

International Consultants’ Guide /PMP Group/; guide for consultants, system integrators and analysts.  

International Consultants’ News /PMP Group/; international news report.  

IT Consultant /Penton Technology Media/; monthly professional magazine.  

Management Berater /Management Berater Verlag/; consulting journal /in German/.  

Management Consultancy /VNU Publications/; monthly trade journal with focus on IT.  

Management Consultants’ News /PMP Group/; monthly news report with focus on IT.  

Management Consultant International /Kennedy Information/.  

The Marcus Letter; www.marcusletter.com; focus on marketing of professional services. Professional Consultancy; 

magazine of the Institute of Management Consultancy, United Kingdom.  

The Rodenhauser Report /Consulting Information Services/; regular electronic briefing service, includes a weekly 

email column ”Inside Consulting".  

What’s Working in Consulting /Kennedy Information/; monthly guide providing practical tips and suggestions.  

4. Directories of consultants  

Consulting 2001; Le guide professionnel des sociétés de conseil /Groupe Mm/. The Directory of Management 

Consultants 2002 /Kennedy Information/. The European Directory of Management Consultants 1997/98 

/FEACO/.  

5. Information services, agencies and Web sites  

www.amazon.com 

/booksellers and source of 

bibliographic information on 

available and forthcoming 

publications/ 

Asian Productivity Organization 

/APO/ 

Hirakawacho 1 chome, Chiyoda-ku, Tokyo, 

102-0093 Japan www.apo-tokyo.org 

ALPHA Publications www.alpha-

publications.com /reports on major markets for 

management consulting services/ 

American Society for Training and 

Development /ASTD/ 

1640 King Street, Box 1443 

Alexandria. VA 22313-2043, United States 

www.astd.org 
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Consulting Information Services, LLC 

191 Washington Street Keene, NH 

0341, USA 

www.consultinginfo.com 

Management Berater Verlag 

Stuttgarter Strasse 18—24 

60329 Frankfurt am Main, Germany 

The Economist e-business forum 

www.ebusinessforum.com 

NOLO Law for All www.nolo.com 

/information on legal aspects of business 

services/ 

Fast Company www.fastcompany.com 

Planète Conseil www.syntec-

management.com 

Forrester Research www.forrester.com 

PracticeCoach www.practicecoach.com.ai 

/consultancy and training for professional 

firm management/ 

Gartner Group www.gartner.com 

Prime Marketing Publications Ltd. 

/PMP Group/ 

Witton House, Lower Road 

Chorleywood, Herts WD3 5LB 

United Kingdom 

 icn@pmp.co.uk B2business.net 

www.b2business.net 

/network for e-business professionals/ 

IDC www.idc.com, www.idg.com 

/information and research on IT and ebusiness/ 

Business 2.0 www.business2.com 

/Internet magazine and Web site/ 

Information Central on Management 

consulting Worldwide www.mcni.com 

Chartered Institute of Personnel 

Development /CIPD/ 

CIPD House, Camp Road London SW19 

4UX, United Kingdom www.cipd.co.uk 

Kennedy Information 

One Kennedy Place 

Route 12 South 

Fitzwilliam, NH 03447, United States 

www.kennedyinfo.com, and 

www.ConsultingCentral.com 

ClO 

www.cio.com 

/e-business information links and research/ 

Lafferty Publications 

The Tower, Enterprise Centre Pearse Street, 

Dublin 2, Ireland cuserv@lafferty.com 

www.lafferty.com 
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Society for Human Resource 

Management 

1800 Duke Street 

Alexandria VA 22314, 

United States 

shrm@shrm.org 

www.shrm.org 

VNU Business Publications 

32—34 Broadwick Street 

London W1A 2HG United Kingdom 

marc_brenner@vnu.co.uk 

www.managementconsultancy.co.uk 

www.WetFeet.com 

/advice on careers in Internet consulting/ 

Groupe Mm 

31/35 rue Gambetta 

92150 Suresnes, France 

groupemm@groupemm.com 

www.groupemm.com 

Harvard Business Review 

www.hbps.harvard.edu www.hbr. 

org/explore 

Prosavvy 

www.Prosavvy.com 

/advice and assistance on selection of 

consultants/ 

US Small Business Administration 

www.sbaonline.sba.gov 

                

Most leading management and IT consulting firms also provide useful information through their Web sites. 

6. Associations of consultants 

Associations and institutes of management consultants are listed in Appendix 2. Most of these membership 

organizations provide information not only to members, but also to other consultants and the wider public. An 

overview of available information services and sources can be found at their respective Web pages, some of which 

also provide links to other sources. 
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  4الملحق 

 شروط عقد الإستشارات   

ومن المفيد ان نكون عـلى . وتأي هذه العقود في أشكال مختلفة من التفصيل.  المتعلق في العقود الإستشارية6.7يدعم هذا الملحق البند 

وفي . ت في التشريعات الوطنية، والمارسات المتعلقة بالتعاقد بشكل عام، وعقـود تقـديم الخـدمات المهنيـة بـشكل خـاصعلم بالإختلافا

العقود الدولية، يجب على العميل والخبر الإستشاري الإتفاق على القانون الواجب التطبيق، والذي هو عادة  قانون البلد الأصلي لمنظمة 

ية ومبررة يجوز للإستشاري والعميل التوافق على تطبيق قانون بلد الخبر الإستشاري أو قانون ولايـة قـضائية وفي حالات استثنائ. العميل

 .أخرى والتي تعتبر محايدة من قبل كلا الطرفن 

مج مولـه وهذه الحالة عادية عندما تكون المهمة جزء من برنـا. وقد يطلب من المستشار ان يقبل ماذج العميل القياسية وشروط العقد

 .وكالة المساعدة التقنية او بنك التنمية، وإذا كان العمل للقطاع العام 

وفي حالات أخرى، سيكون المستشار قادرا على استخدام موذجه الخاص بالعقد، او يطور عقد اتفاق مع العميل لدعم أعضاء الجمعيـات 

ة ،او المبـادىء التوجيهيـة لـشروط العقـد والتـي تعكـس الخـبرة الإستشارية، حيث تعد بعض جمعيات المستشارين بنود العقد القياسـي

 .المهنية 

وعلى أي حال، فمن المستحسن استشارة محام بالنسبة لنموذج العقد الذي يستخدم واقتراح البنود غر العادية المقترحة مـن العميـل او 

، /وعلى سبيل المثال التعويض وشروط تسوية المنازعات/" طية م"ويشار أحيانا الى بعض الأحكام التي قد تبدو مألوفة وبأساء . المستشار

القامـة " ، 6.7وتـنظم هـذه البنـود المتبعـة وفقـا للقامـة في الإطـار . و قد تكون مرهقة لأحد الأطراف إذا م يتم صياغتها بشكل صحيح

 . /6.7البند /" التفقدية لشروط العقد 

 الأطراف المتعاقدة   . 1

  ولكـن أيـضا للـذين /الـخ..  والغـاءه والتعـديلات/ واضـحا لـيس فقـط لمـن سـيوقعه يجب ان يكون العقـد

وفي الواقـع . سيتخذون القرارات التنفيذية على سر العمـل والتغيـرات في خطـة العمـل والتوظيـف والنتـائج

ــات  ــن فئ ــد م ــاك العدي ــل " هن ــد " العمي ــه في البن ــم الإشــارة الي ــا ت ــنظات، ك ــا. 2.3في معظــم الم  وغالب
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مـاذا سـيكون دورهـا .  ما يتم توقيع المساعدة التقنية من قبل  وكالة التمويل، لكن العميل الحقيقي هو المنظمة التي تتلقى المـساعدة

 وحقوقها في إعداد وتنفيذ العقد؟

 نطاق المهمة.2

وعلى الرغم مـن أنـه هـو الجـزء .يصف هذا البند العمل الذي سينفذ، والأهداف التي يجب ان تتحقق، والجدول الزمني وحجم العمل 

ويشعر الكثر من المستشارين ان الهدف هو توقيع العقد حتى لو كان نطاق . الأساسي من العقد، إلا أنه غالبا ما يتم التقليل من أهميته

 مـع الأوصـاف لمـاذا العنـاء: وعقيـدتهم هـي. العمل غر واضح ماما، ومكن ان ينظر اليه بشكل مختلف من قبل المستـشار او العميـل

في حن ان المرونة هـي ميـزة المستـشار الرئيـسية، . المفصلة وخطط العمل، ونحن نعلم جيدا أنه في نهاية المطاف يريد العميل شيئا آخر

 .وعدم التفصيل والدقة في وضع الخطوط العريضة لما ينبغي القيام به وتحقيقه قد جعلت حياة العديد من المستشارين والعملاء صعبة

 منتجات العمل والتقارير  . 3

، أي الوثائق المحددة والتقارير التي سيقدمها المستشار الى العميل أثناء وعنـد  "Deliverablesبالمخرجات  " يصف هذا البند ما يسمى 

" ما هـو . عميلوهنا أيضا، مكن تفادي الكثر من سوء الفهم إذا كانت محددة قدر الإمكان في وصف على ماذا سيحصل ال. نهاية المهمة

 ؟ وماذا نعني بالوثائق الكاملة عن برنامج تدريبي لمديري المبيعات؟"التقرير 

وفي . وهي تأخذ من وقت كل مـن المستـشار والعميـل دون تغيـر اي شيء في مـسار المهمـة. والتقارير غر الضرورية يجب ان لا تطلب

 .راجعة التقدم في فترة قصرة في كثر من العقود المقابل، ليس من الضروري ذكر عقد الإجتاعات المتكررة لم

 مدخلات المستشار والعميل               .4

وقـد يـشمل هـذا أسـاء مستـشاري التنفيـذ . إن مدخلات المستشار للمهمة هي تلك التي يجب ان تكون المقدمة في إطار عقـد معـن

ين والمسؤولن عن الإدارة والدعم الواجـب للمهمـة، ونظـم الإدارة وملكيـة  ، وأساء الشركاء والمستشارين الكبار الآخر/وسرهم الذاتية/

ويجب ان تكون المدخلات التي ستقدم واضحة ضمن الرسوم المتفق عليها والتي لـن تتـوفر الا . الدراية الأخرى المقدمة ومدخلات أخرى

 .العميل المسبقة كا ان أي اسهامات إضافية من هذا القبيل تتطلب موافقة . مقابل دفع إضافي

 وتحت اي شروط تستطيع الشركة –وعلاوة على ذلك، يجب ان لا يكون هناك أي غموض فيا يتعلق بالتغيرات المتفق عليها كمدخلات 

فـإذا . الإستشارية ان تغر المستشارين، ومتى وكيف يكون العميل قادرا ليطلب من المستشار تغير المستشارين العـاملن عـلى المـشروع

 .تار العميل وليس فقط الشركة الإستشارية اشخاص معينن داخل المؤسسة فإن رأي العميل يجب ان يسود لأي من هذه التغيرات اخ

 وغالبا ما تتخـذ مـدخلات العميـل، مثـل الوقـت الـذي يقـضيه عـلى المهمـة مـن قبـل المـوظفن والتقنيـن ،
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في تنفيذ المهام، فإن العديد من المستشارين لا يصرون على توفر الوقت المناسـب و . أو الدعم الإداري، أمرا مفروغا منه وبتعريف مبهم

. وستزيد هذه المارسة مدة وتكاليف مهام كثرة، ومكـن ان تـسبب الكثـر مـن خيبـة الأمـل. والكامل للمدخلات التي وعد بها العملاء

 .ها ويعمل المستشار لوحده ليجد العميل ليس راضيا عن النتائج ولن يقبل

 الرسوم والنفقات  .5

وفي صـياغة العقـود، فـإن معادلـة .   على الملاحظات المرغوبة وغر المرغوبة والمتعلقة بتحديد تطبيق  الرسـوم والفـواتر30ينص الفصل 

حمل عـلى الرسوم المطبقة وتقدير مجموع الرسوم المتفق عليها ،والشروط التي يجب ان يتم تعديل الرسوم موجبهـا، وايـة نفقـات سـتت

 .حدة، يجب ان تكون محددة بوضوح 

 الفوترة وإجراء الدفع       .6

حيـث يجـب ان يغطـي العقـد الـشروط المحـددة مـسبقا كالـدفعات الوسـطية والنهائيـة، .  30وقد وصف هذا الإجراء أيضا في الفصل 

  .والتقارير الواجب تقدمها وقبولها، في الوقت المسجل لذلك، وطريقة تقديم الفواتر

 المسؤوليات المهنية ومستوى الإهتام.7

وارفاق هذه المدونة الى /وكقاعدة عامة، فإن المستشار يعتمد أخلاقيات وسلوك المهنة الصادرة عن جمعيات المستشارين او عن منظمته 

،  او أنـشطة مـن الجانـب وإذا لزم الأمر قد يشمل العقد بنودا خاصة بشأن مسائل مثل تضارب المصالح التي يجب تجنبهـا. /نص العقد

 .الإستشاري التييوافق ان متنع عنها 

 العرض      / التقديم . 8

ينبغي على المستشار ان يتجنب الإدلاء بأقوال كاذبة او غر دقيقة خـلال المفاوضـات او في العقـد في وصـف الـشركة او قـدرات الأفـراد 

فإن المستشارين  الذين يفشلون في تحقيـق .  ت ،واساليب العمل والنتائج المحققةمثل تشويه او المبالغة بالتعليم،  والخبرا.  والإنجازات

 .توقعات عملائهم،  بالإضافة الى تشويه سمعتهم فإنهم يعرضون انفسهم للمسؤولية عن الإخلال بالعقد او الغش  

وأن لديك حل المشاكل أو منهجية إدارة التغيـر  " الموظفن المؤهلن تأهيلا عاليا" وقبل البيان، على سبيل المثال، إن كنت تستخدم فقط 

، فيجب ان تنظر فيا اذا كنت قادر على إثبات البيانات التي طلبت منك في الدعاوى القضائية "وقد حفظت عملاء ملاين الدولارات " " 

ي تعتبر مديحا ذاتيا، وان م يكن دليلا على ومن الواضح انه ينبغي التمييز بن هذه التصريحات الت. المرفوعة من قبل العميل غر الراضي

، او انه يقود سلطة في "خبر ممتاز "وعلى سبيل المثال قد يعلن المستشار انه  . حسن الذوق وعادة ما تكون غر قابلة لجذب المسؤولية

 .الميدان وقد يكون هذا غر صحيح، ولكنه ليس ضمن تحريف المعنى المحدد أعلاه 

 السرية     . 9

د يحصل المستشار على معلومات سرية من العميل أثناء المهمة، وبالعكس قد يحصل العميل على معلومات سرية من المستشار في أداء ق

ويجـب ان تكـون سريـة .  المهمة، فعلى كل طرف أن يوافق على ان يحـافظ عـلى سريـة المعلومـات التـي أكتـشفها مـن الطـرف الآخـر

فالمعلومات المتاحة للجمهور هي استثناء مشترك وقـد تكـون . غب الأطراف لإستثناء معلومات معينةوقد تر.  المعلومات محددة بوضوح
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ويستحسن النظر فيا اذا . هناك استثناءات أخرى تشمل المعلومات المطلوبة موجب القانون المطبق، قرار المحكمة او اجراءات حكومية

 .تنتهي السرية بعد بضع سنوات كان ينبغي الإلتزام بالسرية الى أجل غر مسمى او 

 حاية الملكية الفكرية      .10

يستخدم المستشارون وعلى نحو متزايد، المنهجيات والمواد التدريبية التي تغطيها براءات إخـتراع ،وحقـوق الطبـع والنـشر، او العلامـات 

باستخدام محدود داخل مؤسسة العميل، /واد للعميل وسيكون العقد محتويا على الشروط التي توفر الم. /5أنظر أيضا الملحق /التجارية 

 /.وليس للإستنساخ، والرسم المدفوع هو للإستخدام وما شابه

ويصر بعض العمـلاء عـلى . مكن التعامل مع حقوق الطبع والنشر في المواد المنتجة كجزء من مهمة في مختلف السبل وكقضية للتفاوض

ويرى عملاء آخرون على ان يستخدموا المواد بنـاء عـلى تقـديرهم في . بأموالهم هي ملك لهم ان اي حقوق تأليف ونشر للأعال المنتجة

وخاصة اذا كانت المادة ليست نتاج مشترك بن /حدود منظاتهم، ولكن نتفق على ان حقوق الطبع والنشر يجب ان تبقى مع المستشار 

 /.المستشار والعميل

 المدي، فإن حقوق الطبع والنشر غر قابل للتحويل، ومـع ذلـك، فقـد مـنح مستـشار العميـل وفي العديد من البلدان التي تطبق النظام

رخصة حصرية او غر حصرية لإستخدام العمل، وذلك لتنفيذ بعض الأعال التي من شأنها ان تنتهك حقوق الطبع والنـشر الا في العمـل 

 /.حرر ويبث العمل ويكون صاحب الحق الحصري بالعملوعلى سبيل المثال قد يوافق المستشار للعميل على ان ينشر وي/

 المسؤولية        .11

، فإن المسؤولية القانونية هي ظاهرة جديدة نسبيا في عقود الإستشارات،وفي نصوص عقود كثرة لا يوجد إشارة الى 5.6وكا أشر في البند 

ية والتي قد يرغب المستشار فيها او ان تكون ملزمة، واخراج مسؤولية ومع ذلك، ينبغي ايلاء الإعتبار الواجب لقضايا المسؤول. المسؤولية

وهذه هي الحالة خاصة اذا كانت النصيحة التي سـتقدم سـيكون لهـا تـأثر كبـر عـلى القـرارات التجاريـة للعميـل، او اذا كـان . التأمن

  ./في استشارات تكنولوجيا المعلوماتعادة /المستشار قد صمم وقدم أنظمة من شأنها ان تؤثر بشدة على عمليات العميل 

 ويتوقــع كثــر مــن العمــلاء احتــواء العقــد شرطــا مكــن موجبــه ان يوافــق المستــشار عــلى تعــويض 

   فـــيا يتعلـــق بجميـــع الأضرار،  والمطالبـــات /ورمـــا موظفـــو العميـــل والمـــديرون  والـــضباط/العميـــل 
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او سـوء سـلوك / ها العميل في إتصال مع الإخلال بالعقـد مـن قبـل مستـشار ووتكاليف النفقات والخسائر التي يكون قد عاى او تكبد

وقد يشمل هذا التعهد عدد من الحالات، ما في ذلك الإصابات الشخـصية التـي يعـاي منهـا موظفـو . متعمد، او إهال أعال المستشار

حقت العميـل جـراء فـشل المستـشار التـسليم في الوقـت العميل خلال الدورة التدريبية التي نظمها المستشار، فضلا عن الخسائر التي ل

ويجب ان يستعرض محامي المستشار شرط التعويض لضان ان تكـون المحاكمـة عادلـة وان لا يطلـب مـن المستـشار تعـويض . المحدد

 العميل،  على الرغم ويجوز للمستشار ايضا في بعض الأحيان ان يحصل على تعهد متبادل والتعويض من. العميل ما يتجاوز ما هو معتاد

من أن نطاق التعويض عادة ما يكون محدودا  قبل الموافقة على تقديم التعويض، وينبغي للمستشار تأكيد ان هذا لن يـؤثر سـلبا عـلى 

 .تغطية التأمن على المسؤولية 

 المستحقة على الإستشاري المبلغ الإجالي وقد يحد العقد من المسؤولية ويقدم على سبيل المثال، ان لا يتجاوز المبلغ الإجالي للتعويضات

ومع ذلك، وفي بعض الولايات القضائية، لا مكن الموافقـة عـلى الحـد مـن المـسؤولية، او قـد تـتم . للرسوم التي يدفعها العميل بأي حال

 .ن لعقد الإدارة الموافقة في ظل ظروف معينة، وبالتالي يجب ان تتحقق فيا اذا كان الحد المقترح هو صحيح موجب القانو

 استخدام المتعاقدين من الباطن      .12

ويجوز الترخيص لإستخدام متعاقدين من الباطن من قبل الشركة الإستشارية في بعض العقود ،وقد يختـار العميـل تهيئـة الظـروف لمثـل 

لمـا ان المستـشار هـو الطـرف في عقـد وكقاعدة عامة، فإن الإعـتاد عـلى متعاقـد مـن البـاطن لا يـبرر خرقـا للعقـد طا. هذا الإستخدام

 .الإستشارات وليس المتعاقد معه من الباطن 

 الإنهاء او المراجعة        . 13

يجب ان يصف العقد الخطوات التي يجب اتخاذها عند الإنتهاء من المهمـة، مـا في ذلـك تـسوية جميـع الإلتزامـات مـن قبـل الطـرفن 

 .وتقديم وقبول جميع التقارير والوثائق 

وقـد تـشمل . وبالإضافة الى ذلك قد ينص العقد على حق العميل في انهاء العقد دون اي سبب، او اذا حدثت ظـروف خارجيـة محـددة

وممكن على كل حال ان . هذه الظروف الخارجية على سبيل المثال، تغير في بيئة الأعال، تؤدي الى تقديم مشورة عدمة الفائدة للعميل

/ ، و / يوم في الإستشارات الهندسية الكـبرى60 – 30قل اسبوع واحد في مهمة استشارات ادارية بسيطة، او /لزامي تكون فترة الإشعار الإ

او اذا كان . / من الرسوم المتبقية%20على سبيل المثال رسوم لمدة شهر من العمل او /او قد يضطر العميل الى دفع تعويضات للمستشار 

إعطاء الأسباب خطيا، مطالبن بالحصول عـلى /ب الأداء الضعيف للمستشار، فيجب اتباع اجراءا دقيقا العميل يرغب في انهاء العقد بسب

 . وفترة إشعار قد تكون أقصر/رد واتخاذ الإجراءات الفورية، وغرها

ويجب ان تكون للمستشار امكانية الإنسحاب من هذا العقد في ظروف معينـة، وعـلى سـبيل المثـال إذا كـان 

 وان العقــد يــنص عــلى ان يكــون الإجــراء . يــدفع او اوقــف العمليــات لفــترة محــددة مــن الــزمنالعميــل لا 
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 .فاذا كان قد تم اعلان افلاس العميل، فيمكن للمستشار انهاء العقد عادة دون سابق إنذار . الذي لاحظه المستشار

كس الظروف المتغرة واحتياجات العملاء، واقتراح إجراء ونتطرق الى التنقيحات، فقد يحدد العقد مواعيد وشروط المراجعات الدورية لتع

 .التعديلات العشوائية من قبل اي من الطرفن 

 التحكيم    .14

. قد يقدم العقد تسوية المنازعات في المحكمة او من خلال آليات قرار الحلول البديلـة، مثـل الواسـطة او التحكـيم أو مجلـس محكمـن

وتوافق الأطـراف المتعاقـدة . شارات تستخدم التحكيم لتسوية المنازعات التي لا مكن التعامل معها ودياوكقاعدة عامة، فإن عقود الإست

وقوانن البلد التي يتم فيها التحكـيم سـتحكم عمومـا الوسـائل الممكنـة واسـباب . على قواعد التحكيم والهيئة التي ستحال اليها القضية

 .يار منتدى التحكيم بعناية الإسئناف ضد قرار التحكيم، ولذلك يجب اخت

 التواقيع والتواريخ      .15

يجب ان يكون واضحا من هم ممثلو العميل والمستشار ولهم صلاحية التوقيع عـلى العقـد وتعديلاتـه ،والفـواتر والمراسـلات الرسـمية، 

 .والإلتزامات الملزمة قانونا والمتعلقة بالموافقة وتنفيذ العقد 

*     *    * 

 :المبادىء التوجيهية بشأن العقد متوفرة فيمزيد من 

 World Bank: Guidelines: Selection and employment of consultants by World Bank borrowers. 

/www.workbank.org/html/opr/guidetxt/.visited on 4Apr.2002/  European Union: DIS manual 

/Brussels, 1999/  

 See europa.eu.int/comm./enlargement/pas/phare/index.html. 

 InternationalFederationof consulting Engineers /FIDIC/: Client consultant agreement  

 /White Book/ /Lausanne. 3rded.,1998/. See www.didic.org./bookshop,visited on 4 Aprr.2002. 

 E. Bleach and L.Byars Swindling: The consultant’s legal guide /San  Francissco. 

 CA.Jossey-Bass/Pfeiffer.1999/. 

 Institute of Management Consultancy /United Kingdom/: Standard terms and conditions of 

engagement /www.imc.co.uk/index3.html,visited on 3 Apr.2002/ 
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 5الملحق 

 الإستشارات والملكية الفكرية

أي الإختراعـات، والأدبيـات والفنـون العاملـة، والرمـوز والأسـاء، والـصور والتـصاميم :  الملكية الفكرية الى أعال الفكـر الإبداعيـةتشر

أساسا للإشارة الى تلك الإبداعات الصناعية والعلميـة والفنيـة الأخـرى، " الملكية الفكرية "كا يستخدم مصطلح . 1المستخدمة في التجارة 

ن ان تكون محمية من الناحية القانونية، وكقاعدة عامة، فإن الأفكار نفسها لا مكن ان تكون محمية، ولكنها توصـف في وثـائق التي مك

وهناك صكوك قانونية متاحة لحاية الملكية الفكرية، ما في ذلك حقوق الطبع والنـشر والرسـوم والـناذج الـصناعية . رسمية أنها كذلك

 .وفي بعض الحالات هناك عدة أنواع من الحاية الفكرية لإبداع معن . راءات الإختراعوالعلامات التجارية وب

وتكـون الحايـة موجـب التـصاميم وبـراءات . وتنشأ حاية حق المؤلف تلقائيا من لحظة الإبداع من العمـل في حقـوق الطبـع والنـشر

، ويجوز لتسجيل براءات الإختراع ان تستغرق عدة سـنوات، حتـى الإختراع والعلامات التجارية، ومن جهة أخرى، فإنها خاضعة للتسجيل

ويجوز لمالك الملكية الفكرية عموما منح رخصة تسمح لطرف ثالث ان يستخدم الملكية .يتم منح براءات الإختراع وبعد تحقيقات مطولة 

ن الشركة التي ترغـب في الحـصول عـلى بـراءة ولذلك فإ. ومنح عادة الحاية على أساس إقليمي. الفكرية وفقا لشروط دفع حق الإمتياز

ومـع ذلـك، فـإن بعـض . اختراع أو حاية العلامات التجارية في العديد من البلدان، وكقاعدة عامة، تحتاج الى طلب الحاية في كـل بلـد

–جيل دولي واحد، ويتم المنح  والمتعلقة بالتسجيل الدولي للعلامات التجارية، هو تس1989الإتفاقيات الدولية مثل بروتوكول مدريد عام 

. 2 فقط في المقاطعات التي تم فيها تعين مقدم الطلب وفقا للشروط الواردة في القوانن الوطنية لهذه البلدان –على الرغم من الحاية 

حدة في الآونـة الأخـرة وعلى سبيل المثال، فقد أنفقت شركة وا.ومكن ان تكون تكلفة حاية الملكية الفكرية عالية على المستوى الدولي 

 . 3 مليون دولار أمريي لتوفر الحاية لعلامتها التجارية من أمريكا الشالية وأوروبا الغربية الى بقية العام 10.6حوالي 

 وحتى وقت قريـب، فإنـه كـان لـدى معظـم المستـشارين الإداريـن ورجـال الأعـال مفـاهيم غامـضة فقـط

ــان ــة وك ــة الفكري ــضايا الملكي ــا إهتامــات هامــشية حــول ق  وفي أحــسن الأحــوال فقــد حــاولوا .  وا يعطونه

 وقـد شـملت عقـود. تجنب المساس في حقـوق الطبـع والنـشر للمـواد التدريبيـة المؤلفـة مـن قبـل الآخـرين
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رين المـشاركن في كـا أن المستـشا. الإستشارات في كثر من الأحيان الأحكام المرتبطة بحق المؤلف وما شابه والتي لا تتفق مع التـشريع 

البحث والتطوير، وتصميم المنتجات، ونقل التكنولوجيا والتسويق والقضايا يعون بالطبع أهمية الملكية الفكرية، ولكنهم ميلون في مثـل 

 .هذه الأمور الى الرجوع لمحامن متخصصن 

 كبر في معظم الشركات الرائدة في العام،  ولا سيا وخلال أعوام التسعينات، تغرت المواقف من حاية واستخدام الملكية الفكرية بشكل

وقـد بـدأ ينظـر الى الملكيـة . 4في مجال تكنولوجيا المعلومات،  وقطاعات الأعال التجارية الإلكترونية والإتـصالات الـسلكية واللاسـلكية 

 بـراءات الإخـتراع لحايـة التكنولوجيـات الفكرية واستخدامها كأداة تجارية استراتيجية لتوليد الدخل، وذلـك بفـضل سياسـات تـراخيص

وتطـوير بـراءات .  الأساسية والأساليب التجارية وزيادة القيمة السوقية للشركات عن طريق تعين القيمة الصحيحة لممتلكاتهـا الفكريـة

   من زيـادة دخلهـا /IBM /ةوهكذا مكنت شرك. 5الإختراع والتفاوض عبر اتفاقيات الترخيص مع شركاء الأعال الهامن وحتى المنافسن 

ـــن  ـــة م ـــة الفكري ـــن الملكي ـــسنوي م ـــام 30ال ـــريي ع ـــون دولار أم ـــام 1.54 الى 1990 ملي ـــار دولار في ع ـــا زادت . 2001 ملي ك

. 2000 مليون لبراءات الإختراع التيصدرت عام 1350 الى  حوالي 1990 مليون عام 5 محفظتها من البراءة من //Microsoftمايكروسوفت

وف ان شركة إنتل أبرمت عددا من الإتفاقيات عبر الترخيص المفيد منذ إختراعات التكنولوجيات الجديدة وهي أشباه الموصلات ومن المعر

 /Dell/ 42 وقد ضمنت شركة ديل. والتي من المستحيل الحصول على تراخيص لعشرات من استخدامات براءات اختراع هذه التكنولوجيا

  فقـد /2 و 1أنظـر الفـصول/ن تصدر براءات الإختراع للنموذج التجاري، ومع تقدم الخدمات الإستشارية إصدارا وعلقت الإستخدام الى ا

,  كا تزامنت هذه التطورات مـع ظهـور الإقتـصاد المعـرفي.وجد العديد من المستشارين أنه من المفيد تأمن الحاية القانونية لمنتجاتهم 

وقـد . بتكارا فقط لنشرها وتقاسمها وبيعهـا، ولكـن أيـضا يجـب ان تكـون محميـة قانونـاحيث مكن ان تكون المعرفة الجديدة ليست ا

 .أصبحت إدارة الملكية الفكرية والإقتصاد العناصر الرئيسية وأدوات إدارة المعرفة وإستراتيجية الشركات 

قد تواجـه الـشركات الإستـشارية قـضايا وباختصار، ف. وهكذا، وفي وقت قصر نسبيا، أصبحت الملكية الفكرية قضية ساخنة للمستشارين

 :الملكية الفكرية في السياقات الرئيسية التالية

 في تقديم المشورة للعملاء حول إستراتيجيات العمل والتسويق، والأنشطة والمشاريع المتعلقة بالملكية الفكرية. 

 في ابتكار  وتطبيق المعرفة التي مكن ويجب ان تكون محمية قانونا. 

  المعرفة الجديدة بالإشتراك مع العملاء، وإدارة مشتركة في وقت لاحق، واستغلال هذه المعرفةفي ابتكار. 

  في إستخدام المعارف المحمية قانونا والتي ابتكرت من قبل آخرين، ونقل هذه المعرفة للعملاء. 

 والإدارة ،لتسهيل فهمهم العام والتقدير الصحيح ويهدف هذا الملحق الى إيجاز القضايا الرئيسية الراهنة في مجال حاية الملكية الفكرية

ومكن ان تهم هذه القضايا الشركة الإستشارية ذاتها، او كلـيها الـشركة وعملائهـا، ويـشر هـذا الملحـق فقـط الى . من قبل المستشارين

 تخصــصة مثــل حايــة قواعــد إنــه لا يتعامــل مــع المجــالات ذات الإهتامــات الم. الأشــكال الرئيــسية لحايــة حقــوق الملكيــة الفكريــة
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وبالإضافة الى ذلك، فإنه لا يتناول على وجه التحديد الحاية التييوفرها القانون لمكافحة المنافسة غـر . البيانات، او حقوق مري النباتات

ومع ذلك، فقـد يكـون . لعملاءالتجارة، او التجارة التي هي عرضة للمنافسن او ا المشروعة،  وهي المارسات غر الشريفة أو الإحتيال في

قانون المنافسة غر المشروعة الشكل الوحيد المتاح ضد إختلاس الملكية الفكرية والتي قد لا تكون حاية المطالب في إطار محدد لحقوق 

 .الملكية الفكرية 

تخصصن في كثر من الأحيان في مجال ولمعالجة قضايا محددة من الملكية الفكرية،  فقد يكون من الضروري تشغيل المحامن والفنين الم

والتي هـي معقـدة عـلى وجـه /واحد فقط مثل حقوق الطبع والنشر وبراءات الإختراع والعلامات التجارية او المسائل المتصلة بالإنترنت 

  ./الخصوص

 أسرار التجارة  

وقـد .  نافـسية،  هـي معروفـة عمومـا بـالأسرار التجاريـةإن المعلومات غر المعروفة للتجارة،  والتي تعطي المستشار او عميله الميزة الت

.  تشمل الأسرار التجارية قوائم العملاء،  وأساليب العمل ،وعمليات التصنيع،  وبيانات الصناعة وأية معلومات أخرى ذات قيمة إقتصادية

وتكون الأسرار التجارية محمية ضد مزيد من . احةويقدم القانون الحاية للأسرار التجارية والتي غالبا ما تكون هي الحاية الوحيدة المت

ولا تخـضع الأسرار التجاريـة . الكشف عن الأشخاص والذين لديهم المعلومات ومغلقة بثقة عليهم وضد الإختلاسات من قبل طرف ثالث

 عـلى المعلومـات الـسرية ومع ذلك، فإنها تتمتع بالحاية فقط  الى حد ان تتخـذ تـدابر كافيـة للحفـاظ. لأي شكل من أشكال التسجيل

وبالإضافة الى ذلك، لا توجد حايـة ضـد شـخص اكتـشف المعلومـات مـن . وتنتهي الحاية مجرد ان تصبح المعلومات متاحة للجمهور.

 .خلال وسائل مستقلة

من المستشارين والعملاء ولا بد لتطوير المشروعات وتنفيذها من تدابر كافية للحفاظ على الأسرار التجارية السرية، وهناك مخاوف لكل 

وقد تكشف ثرثرة المستشارين . في الأسرار التجارية الخاصة والتي غالبا لا تناقش صراحة او المشار اليها في العقود وعند البدء في المهات

مـن /ستشار آخـر او عند الكشف عن مقايضة سرية الى عميل او م. عن معلومات سرية في اتصالاتهم الإجتاعية او مع العملاء الآخرين

أنظـر أيـضا شروط العقـد في / وينبغي الحصول على تعهد مستشار قد أعـرب للحفـاظ عـلى سريـة المعلومـات /الباطن على سبيل المثال

 . /4الملحق 

ان هـل يجـب علينـا : وهناك خيار متكرر وهام في كثر من الأحيان من الناحية الإستراتيجية يواجه من قبل المستشارين و العملاء وهـو

، او هـل علينـا ان نـضمن بـراءة /محدودة الحاية القانونية ،ولا حاجـة للكـشف عـن سر/نحافظ على طريقة جديدة او سرية تقنيات 

حاية أقوى ولكن دقة وصف الطريقة التي ستصبح متاحة للجمهور، وسيكون الإجراء طويلا ومكلفا، وقـد يكـون مـن الـسهل /الإختراع 

عون ما فيه الكفاية في تطوير تقنياتنا وأساليب أعالنا لنكون داما في مقدمة المنافسن ونتأكد انهم دامـا  وهل نحن سري/نسخ اسلوبنا؟

 .سيكونون متأخرين في نسخ أعالنا؟
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     6حقوق الطبع والنشر 

وينطبـق عـادة حـق . ةالإبداعيـ إن الغرض من حقوق التأليف والنشر هو منع الآخرين من الإستفادة غر المشروعة من جهود الـشخص

وعادة ما تكون جميع هذه المنتجات . التاليف والنشر على أي مجال انتاج علمي او ادي او فني، وأيا كانت طريقة التعبر عنها او شكلها

.  الأفكـاروبالإضافة الى ذلك، فإن حقوق الطبع والنشر تحمي عموما التعبر بـدلا مـن. محمية فقط اذا كان المؤلف ملك الإبداع الفكري

والأمثلة على المصنفات المحمية بحق المؤلف والتي قد تكون ذات صلة بالمستشارين تشمل على برامج الكمبيوتر والتـسجيلات الـصوتية 

وأشرطة الفيديو والكتب والكتيبات والمواد التدريبية، وكتابات أخـرى مثـل العـروض والتقـارير الفنيـة وغرهـا مـن المـواد التـي ينتجهـا 

 .ار المستش

ومـع ذلـك، يجيـز القـانون . وتعطي حقوق الطبع والنشر صاحب العمل الحق الحصري في إنتاج وتكييف وترجمة وتوزيع وأداء العمـل

بعض الأفعال التي من شأنها أن تنتهك حقوق التأليف والنشر على خلاف ذلك ومن اجل توفر تـوازن عـادل بـن حقـوق صـاحب حـق 

 عادة بهذه الإستثناءات في بعض الحالات الخاصة التي لا تتعارض مع الإستغلال العـادي للمـصنف، ولا ويسمح. المؤلف والمصلحة العامة

 .ولا يسمح عادة للإستخدام التجاري للعمل . تسبب ضررا بغر مبرر لمصالح صاحب حق المؤلف المشروعة

أشرطة الفيديو والصور الفوتوغرافيـة والمـواد المكتوبـة وكثرا ما تتضمن العروض التقدمية للمستشارين أجزاء من التسجيلات الصوتية و

وفيا يتعلق بالمنشورات،  يؤذن عـادة باسـتخدام مقـاطع محـدودة مـن نـشر .  وغرها من الأعال التي تحميها حقوق التأليف والنشر

  وإذا كـان اسـتخدام منـشور .مؤلف آخر في ظل ظروف معينة،  طالما يعطي المستشار الإئتان من خلال تحديد واضـح للنـشر ومؤلفـه

مؤلف آخر يفوق الحد المسموح به،  فينبغي على المستشار بالإضافة الى اعطاء الإئتان ان يحصل على إذن من صاحب الحـق في الطبـع 

يلات ويجب ان يكون الإذن دامـا ضـامنا لإسـتخدام أنـواع أخـرى مـن الأعـال مثـل التـسج.  /وعادة ما يكون المؤلف او الناشر/والنشر 

ويتم الحصول عادة على الإذن من صاحب حق الطباعـة والنـشر او مـن المجتمـع .  الصوتية والصور والرسوم المتحركة،  وأشرطة الفيديو

ويخضع الإذن في بعض الأحيان الى دفع مبلغ مقطـوع .   7الذي يتولى إدارة حقوق التأليف والنشر وتحصيل الرسوم بالنيابة عن المؤلفن 

وهكذا، فإنه عادة ما يكون مـشروعا لإسـتخدام . وكا أشر أعلاه، فإن حقوق الطباعة والنشر تحمي التعبر بدلا من الأفكار.  تاو الإتاوا

ومع ذلك، وقد تكون قانونية فمن غر الأخلاق استخدام أفكـار شـخص آخـر غـر محميـة .  الأفكار إذا تم تغير العرض التقدمي/وقاية/

 /.لا اذا وصلت بشكل مستقلإ/دون إعطاء الإئتان 

  - مقابـل–فإن المعروف عادة ان يعمل ذلك مثل الأعال . وبطرح قضية معينة من الأعال التي أنشأها موظفون او مستشارون للعملاء

ي وفي بعض النظم القانونية، تعود ملكية حقوق الطبع والنشر في العمل والتي انشئت من قبـل موظـف الى صـاحب العمـل الـذ. تأجر

 تـأجر فإنـه – مقابـل -وفـيا يتعلـق بالعمـل . يسيطر عليها الى حد ما اذا كان  إنشاء هذا العمل من قبل الموظف  قد تم أثناء العمل

يسمح للعميل باستخدام العمل فقط من أجل الأغراض الناتجة عن اتفاقية المستشار والعميل، مـا م يتفـق الطرفـان عـلى خـلاف ذلـك 

 .  /4يضا في الملحق أنظر شروط العقد أ/
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وتختلف مدة حاية حقـالمؤلف تبعـا للبلـد المعنـي، وعـلى . وتوجد حاية حق المؤلف عموما في معظم البلدان من لحظة انشاء العمل

.  سنة بعد وفاتـه70، او حتى الى 50، او 25المؤلف بالإضافة الى  ولكن عموما ليس اقل من حياة. نوع العمل الذي له حق الطبع والنشر

المنظمة العالمية للملكية الفكريـة " وتكمن حقوق الطباعة والنشر في إتفاقية برن التي تديرها .ويكون عادة حق الطباعة والنشر مجانا 

. والإتفاق العالمي لحقوق الطبع والنشر يضع المعاير الدنيا للحاية ولتوفر المعاملة بالمثل بـن الـدول التـى صـادقت عـلى الإتفاقيـات"،

كلا الإتفاقيتن عدد كبر من الأعضاء، في حن ان إتفاقية برن للطبع والنشر تنص على ان حاية حق المؤلف لا يخضع لأي إجراء شكلي ول

في الدول المتعاقدة، وتسمح الإتفاقية العالمية لحقوق الطبع والنشر للدول المتعاقدة لضرورة استكال الإجـراءات الـشكلية، مـا في ذلـك 

مـن cكشرط مسبق للحصول على الحاية في البلد مع الشكليات، ويجب ان تحمل الأعال رمز  حقـوق النـشر  . ودفع الرسومالتسجيل 

وعـلى اي حـال، فإنـه مـن المستحـسن . 8جانب صاحب حقوق الطبع والنشر، وسنة النشر الأولى وتوضع في مكان ظاهر في هذه المـادة 

 .حتى تذكر الطرف الثالث ان هذا العمل محمي ويعلمهم من ملك حق الطبع والنشرللمستشار ان يضع هذه المواد على مواده 

 التصاميم الصناعية المسجلة     

الرسـم او النمـوذج الـصناعي . إن قانون تسجيل الرسوم والناذج يحمي الرسومات والأشكال التي  مكن استخدامها لإنتاج المادة صناعيا

ولا يحمي القانون اي خصائص تقنية للادة التي تطبـق .  وهذا يعني انه يجب ان يظهر للعن. سلعة ماهو المظهر الزخرفي او الجالي ل

 ومنح عـلى أسـاس 9إن حاية التصاميم غر خاضعة للتسجيل . وقد يحمى التصميم فقط اذا م يتم نشره او تسجيله من قبل. التصميم

 .إقليمي 

 العلامات التجارية  

.  للعلامات التجارية هي تحديد السلع او الخدمات الخاصة بـأي مؤسـسة ومييزهـا عـن الـسلع والخـدمات الأخـرىإن المهمة الرئيسية

ومكن للنوايا الحسنة المرتبطة بالعلامة التجارية ان تكون هامة جدا، ومكن ان تسجل عادة  كعلامـة تجاريـة اي علامـة اوحـرف مميـز 

تي تخلو من اي صفة مميزة لأنها بسيطة جدا، أو التي تحتوي على اشـارة مبـاشرة للمنـتج او والعلامات ال.  10وعلى ان لا يكون خادعا 

وبالإضافة الى ذلك، فإن العلامة التجارية لا تسجل، إذا كان هناك احتال للخلط مـع علامـة . للخدمة، قد لا تشكل عادة علامات تجارية

ومن الأمثلة على العلامات التي تشكل علامة تجارية، ان تحتـوي عـلى .  ةتجارية مسجلة في وقت سابق وتتعلق بسلعة او خدمة مشابه

 .كلات او حروف او ارقام، و اشكال بيانية وعلامات ثلاثية الأبعاد ومزيج منها 

ويجب تطبيق الحاية، وتخضع لدفع رسوم التسجيل والتجديد، وقد تـستفيد مـن الحايـة  أحيانـا علامـات غـر مـسجلة، 

ومكن تسجيل العلامة التجارية لفئات معينة من السلع .  11حاية المحدودة او قانون المنافسة غر العادلة وذلك في ظل ال

. ويكون لدى مالك الحق الحصري في استخدام العلامة التجارية لأصناف السلع والخدمات التي تم تـسجيلها. 12والخدمات 

 وبـشكل عـام، فإنـه. ، أو ضـد المعتـدين المـصرين عـلى اسـتخدامهاوتكون حاية  للخطر إذا م تستخدم العلامـة التجاريـة

 



 الإستشــارات الإداريـــة

864 

وفي .  ذلك يعـد انتهاكـا للعلامـة التجاريـة  إذا تم استخدام علامة مطابقة او مشابهة فيا يتعلق بالخدمات المتشابهة او المتطابقة،  فإن

ة من العلامات التجارية التي تتمتع باعتراف واسع النطـاق، الإستفادة غر المشروع بعض النظم القانونية،  فإن القانون منع الآخرين من

والمعروفة باسم علامات تجارية، او علامات تجارية ذات سمعة  معروفة، وذلك من قبل المنتهكن للعلامة التجارية واستخدامها لسلع او 

 .خدمات غر ماثلة 

موما في العلامة التجارية وفقا لتاريخ التقديم لإستخدامها الأول في الإقليم وحاية العلامات التجارية يتم اقليميا، ويتم تحديد الأولوية ع

، وبالتالي يكون مقدم الطلب متمتعا بالحاية من دون تسجيل تأمن في بعض السلطات القضائية لأنـه حـصل /أو أقل كثرا/ذات الصلة 

 .على حق الآخرين في نفس السلطة القضائية بفضل الإيداع في وقت سابق

وتؤدي علامة الخدمة .    يعني أن المالك يدعي بحق العلامة التجاريةSM أو رمز علامة الخدمة  TMإن استخدام رمز العلامة التجارية  

وفي معظم النظم القانونية، مكـن ان تـسجل . نفس وظيفة العلامة التجارية،  ولكن يتم استخدامها فيا يتعلق بالخدمات وليس للسلع

 فيا يتعلق بالعلامـة التجاريـة المـسجلة Rويستخدم رمز التسجيل  . رية للخدمات ولا يوجد فئة مستقلة لعلامة الخدمةالعلامات التجا

 .،وإن م يكن إلزاميا، ومن المستحسن استخدام هذه الرموز لإبلاغ الطرف الثالث بضرورة حاية العلامات التجارية 

تجارية لحاية أساليبهم في التشخيص والتقيـيم وحـل المـشكلات والتـدريب والتطـوير وقد بدأ بعض المستشارين باستخدام العلامات ال

 2001 قد احتوى  في عـام /www.andersen.com /وعلى سبيل المثال فإن الموقع الإلكتروي لأندرسون. الذاي وغرها من المواد والأدوات

، تقيـيم R، حيويـة القيمـة  R، التطبيقات العالمية الجيدة  Knowledge Space R: على رمز التسجيل للعلامة التجارية لمجالات المعرفة

وفي بعــض الحــالات، وحتــى الكلــات المــشتركة . SM، وتكامــل الــسوق    TM،   قيمــة التكلفــة المناســبة  TMرأس المــال البــشري   

 المثـال وضـعت إحـدى المؤسـسات وعـلى سـبيل. ومجموعاتها، قد استخدمت من قبل المستشارين كعلامات مسجلة او علامات تجاريـة

الأصـلي وغـر " ، في محاولة حاية حقهـا الحـصري في اسـتخدام هـذا "إدارة التغير المنظمي" على TMالإستشارية رمز العلامة التجارية 

 .كأداة  من أدواتها " العادي 

 براءات الإختراع

 عاما بشكل عام، في 20ية، إنه منح احتكار الإختراع واستغلاله لمدة يعتبر قانون براءة الإختراع الخاص بالإختراعات من أقوى أدوات الحا

وهكـذا، و قـانون حايـة . مقابل الكشف عن التفاصيل المتعلقة به بعد انقضاء مدة الحاية، ثم يجوز لأي شخص ان يستخدم الإختراع

 .لومات سرية براءة الإختراع متوافق مع قوانن حاية التجارة، الأمر الذي يتطلب بقاء المع

 ومكن تحقيق هـذا الـشرط اذا نجـم عـن تطبيـق الإخـتراع. ويجب أن يكون الإختراع قابلا للتطبيق الصناعي

ـــررا ـــا  ومتك ـــرا تقني ـــروف.  أث ـــل ظ ـــي في ظ ـــر التقن ـــات الى التغي ـــود البرمجي ـــدان، تق ـــض البل  وفي بع
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أدبيات الدولـة، والـذي يتـضمن  ختراع جديدا إذا م يكن جزءا منويكون الإ. وبالإضافة الى ذلك، يجب ان يكون الإختراع جديدا.  معينة

جميع المعرفة التقنية المتاحة للجمهور في وقت طلب الحاية،  سواء منخلال المطبوعات، والكتابة، وبـراءات الإخـتراع الأخـرى، او حتـى 

ك وقبل عرض او وصف الإختراع للآخـرين، فـإن ولذل. الوصف الشفهي، وبغض النظر عن الجزء من العام حيث تصبح المعلومات متوفرة

وأخرا يجب ان ينطوي الإختراع على . على المستشار او العميل أن يتأكد من ان هذا لن يعرض التطبيق للخطر من خلال المساس بحداثته

 .خطوة إبتكارية ويتحقق هذا الشرط عموما إذا م يكن الإختراع واضحا لشخص ماهر في المهنة 

وينص القانون عـادة عـلى نظـام التراخـيص الإجباريـة . ختراع الحق الحصري  لتقديم  واستخدام وبيع وتوزيع واستراد الإختراعولمالك الإ

وعلى سبيل المثال، فإنه مكن تطبيق مثل هذه التراخيص في ظل ظروف معينـة إذا م يـتم . لمنع الإساءة للإحتكار من قبل صاحب البراءة

 مـن إجـالي %5 و %1وتختلف أسعار التراخيص من صناعة الى صناعة، ولكن عادة ما تكون ما بن .الى حد كاف استخدام هذا الإختراع 

وهـي حـق الملكيـة "  كقاعـدة %25" وهناك اسـلوب آخـر . المبيعات من المنتجات او الخدمات التي تستخدم تكنولوجيا براءات اختراع

 . 13كنسبة من الأرباح الصافية 

حاية براءة الإختراع، ومنح على أساس إقليمـي، عـلى الـرغم مـن تقـدم التـسجيل الـدولي موجـب بعـض الإتفاقيـات كا يجب تطبيق 

، إلا أن عملية التسجيل تستغرق عادة 1973، والإتفاقية الأوروبية للبراءات لعام 1970الدولية، مثل معاهدة التعاون بشأن البراءات لعام 

وقد تكون تكلفة الحاية كبرة جدا، وخصوصا .  ولازمة لتحديد ما إذا تم استيفاء متطلبات الحايةعدة سنوات نتيجة لتحقيقات مطولة

 . إذا سعينا للحاية في عدد من البلدان

تاريخيا، كان يتم تقليل اتساع نطاق حاية براءات الإختراع عن طريق  عدد من الإستثناءات،  مـا في ذلـك الخطـوات العقليـة، المـساة 

ارزميات الرياضية، والأفكار المجردة، وقـوانن الطبيعـة ،والـصيغ الكيميائيـة،  والحقـائق الأساسـية والأسـباب الأصـلية،  والمبـادىء،  بالخو

وتعتبر الأساليب التجارية جزءا من .والدوافع،  ونظم مسك الدفاتر وغرها، لأنهم لا يستوفون شرط التطبيق الصناعي او التأثر في التقنية

غر المصاحبة للعناصر المادية او لخطوات عملية خـارج نطـاق مجـال الـبراءة لأنـه يعتـبر إمـا " وايضا برمجيات الكمبيوتر .  قامةهذه ال

 State في بنـك شـارع الدولـة 1998ومع ذلك، فإن القرار الشهر الآن الـذي صـدر عـام .  14"تنفيذ خوارزمية رياضية، أو أسلوب عمل 

Street Bank المجموعة المالية، فقد قضت محكمة الإستئناف الأمريكية للدائرة الإتحادية ان وجود نظـام معالجـة البيانـات   ضد توقيع

ومنذ .  ، هو براءة اختراع"طرق الأعال التجارية " ، الذي وصل على ما يبدو الى" وتكلم–محور " لإدارة  نظام صندوق الإستثار المشترك 

ومن الأمثلة على هذه الـبراءات، فقـد شـملت عمليـات الـدفع . من براءات الإختراع في الولايات المتحدةقرار  الدولة، تم تسجيل العديد 

في حـن ان الأسـاليب التجاريـة عمومـا لا .الإلكترونية، والحوافز وماذج المكافأة والإعلان على شبكة الإنترنت وترتيبات واجهة المـستخدم 

 .تراع في أوروبا ،ولا مكن استبعاد ان الموقف سيتغر تزال غر مؤهلة للحصول على براءات الإخ
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عليـه سـواء كـان ابـداعا شـجاعا  إن إدراج الأساليب التجارية بن حاية الملكية الفكرية وموجب براءة قرار  الدولة الذي مكن الإطـلاع

 /فـة، او في شـكل قـرار يفـتح صـندوق بانـدوراالقـائم عـلى المعر مكن ان يعزز التطورات الجديدة في تكنولوجيـا المعلومـات والإقتـصاد

.Pandora’s Box/ .ولـيس مـن المـستغرب ان هـذه الخطـوة قـد . والإندفاع للحصولعلى براءة اختراع للأعال واساليب الإنترنت قد بدأ

إن تسجيل .  ية قانونيةوهناك مخاوف من ان يتم منح أساليب واضحة تافهة حا. 15أثارت جدلا في الأوساط المتحركة المهنية والتجارية 

براءات الإختراع للأساليب التجارية هي سياسة خاطئة، والتي سوف تعيـق التقـدم  خـصوصا في مجـالات الأعـال الإلكترونيـة وللأعـال 

اخـتراع الجديدة بشكل عام، والتي قد منح براءة اختراع على الأساليب التي لديها بالفعـل وفي الإسـتخدام ولكنهـا م تحـصل عـلى بـراءة 

 ان Jeff Bezosويذكر جيف بيزوس /،ويجب ان يكون عمر براءة الإختراع للأساليب التجارية والبرمجيات أقصر منه لبراءات اختراع أخرى 

 وهناك فترة للملاحظات العامـة قبـل اصـدار الـبراءة والتـي تـسمح لمجتمـع الأعـال والإنترنـت / سنة20 سنوات بدلا من 5-3تكون من

 . 16الى فاحصي البراءات وتساعد على تجنب انتشار سوء براءات الإختراع " قبل الإصدار " ت لتقديم إشارا

 .وهذه مصلحة مباشرة للمستشارين في مجال الإدارة لتشارك وتتابع عن كثب  تطوير مناهج عمل وأساليب وبرامج وأنظمة 

 حقوق الملكية الفكرية والإنترنت

. لتي تسمح بالإتصالات والمعاملات بن عدد غر محدود من الأطراف المحتملة في أي مكان في العامالإنترنت مفتوح بلا حدود متوسطة وا

وهكـذا، فـإن الإنترنـت يـشكل . وتنطوي هذه العمليات على نحو متزايد على مواد غر ملموسة والتي تشكل موضـوع الملكيـة الفكريـة

بن الطابع العالمي للإنترنت ونظام حقـوق الملكيـة الفكريـة، والـذي ينطـوي تحديا جديدا لحاية هذه الحقوق، وهناك توترات متكررة 

أساسا على حاية كل بلد على حدة، بالإضافة الى انه من الصعب غالبا تحديد القـانون الواجـب التطبيـق، والمحكمـة المختـصة في حالـة 

 .التعدي على حقوق الملكية الفكرية

ضمن بيئـة ملامـة  بـصفة . تقريبا  من النسخ للعمل المحمي والتي تكون قد وزعت على الفوروما أن الإنترنت تسمح لعدد غر محدود

وقد يكون انتهاك حقوق الطبع والنشر من خلال إجراءات بسيطة مثل الحاق المواد المحمية . خاصة للتعدي على حقوق الملكية الفكرية

ومكـن . الى العملاء او إدراج الـصور المحميـة الى الموقـع الإلكـتروي الخـاص بـك المتاحة على شبكة الإنترنت الى البريد الإلكتروي المرسلة

. للمستخدمن انتهاك حقوق العلامات التجارية بضم الشعار او الرمز المـسجل كعلامـة تجاريـة في ولايـة قـضائية معينـة  الى صـفحاتهم

فإن ذلك يتيح للمستخدم الوصول الى موقع آخر مجرد النقرة على وبتطبيق الروابط  بن موقعك الإلكتروي الخاص بك والمواقع الأخرى، 

وحاليـا، فـإن التـشفر  هـي التقنيـات . ويجري تطوير أجهزة الحاية التكنولوجية.الزر، وانتهاك حقوق الملكية الفكرية في بعض الحالات

 بفـرض رسـوم /وعـلى سـبيل المثـال/لوصـول اليهـا ويتكون التشفر من توفر المعلومات من خلال السيطرة عـلى طريقـة ا. الأكر شيوعا

والتشفر  هو الوسيلة التي تشمل المعلومات المتعلقة بعمـل أصـحاب الحقـوق، وذلـك بهـدف إقنـاع . للحصول على مفتاح فك التشفر

 .الاخرين من الإستيلاء على عمل شخص آخر
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، وبرامج الكمبيـوتر ،والـصوت والـصور، والمـصنفات الـسمعية ومكن شبكة الإنترنت نقل واستخدام المعلومات في شكل رقمي من النص

وقد يبقى حقوق الطبع والنشر عـلى سـبيل المثـال،  في هيكـل وتـصميم صـفحة الموقـع . البصرية، والتي تحميها حقوق التأليف والنشر

الي فمـن الـصعب تطبيقهـا عـلى القـضايا وتعتبر تشريعات الملكية الفكرية عموما متخلفة ووراء  التغـر التكنولـوجي، وبالتـ.  الإلكتروي

وعلى سبيل المثال،  ففي الإطار التقليدي لمفهوم حقـوق التـأليف والنـشر، مكـن انتهـاك حقـوق الطبـع .   الجديدة التي تثرها الإنترنت

 . 17والنشر نظريا لكل نسخة مؤقتة للعمل، كا أنها تنتقل عبر الإنترنت

لأنها توفر الحاية لمختلف التقنيات .ختراع بطريقة العمل المذكورة أعلاه والمتعلقة بشبكة الإنترنت ولقد تم اصدار العديد من براءات الإ

التي تستخدمها الشركات لترويج وبيع المنتجات والخدمات عبر الإنترنت، مثل تقنيـات المبيعـات والمـشتريات، والدعايـة والمـزادات عـلى 

 . 18الإنترنت 

قل عن طريق الإنترنت، وبدون حدوث اي اتصال آخر بن المورد والعميل ،سواء من خلال الزيارة الشخـصية او وتزداد المعاملات التي تنت

ووفقا لذلك فإن العلامات التجارية مكن الموردين من مييـز منتجـاتهم او خـدماتهم عـن تلـك التـي . البريد او الهاتف، او رسائل أخرى

ومع ذلـك، فـإن اسـتخدام العلامـات التجاريـة عـلى الإنترنـت . اة رئيسية للتجارة الإلكترونيةيستخدمها موردين آخرين على الإنترنت كأد

يزعج جميع المفاهيم والتعاريف التقليدية للحقوق، وعلى سبيل المثال، ففي البلدان التي تخضع لحاية العلامـات التجاريـة كإسـتخدام 

وفي حن ان الجواب ايجاي، ويثبت ان الإستخدام المسبق قد مثل تحديا إذا مسبق، فهل مكن استخدام الإنترنت كإستخدام مسبق ايضا؟ 

 .تم استخدام العلامة التجارية حصرا على شبكة الإنترنت

وينبغـي ان يكـون . وبالإضافة الى ذلك، فإنه من غر الواضح كيف مكن ان يتم التعدي على العلامات التجارية المستخدمة عبر الإنترنـت

 مستخدم العلامة والبلد الذي يتمتع بحاية العلامات التجارية، أو هل يكفي ان تكون العلامة التجارية مرئية على شاشة هناك ربط بن

الكمبيوتر في البلد؟ ومكن تفسر هذه الأخرة أنها تؤدي الى حاية العلامات التجارية في البلدان التي يكون فيها صاحب العلامة لا يفكر 

بينا اقترح على المستخدمن ان يضعوا التنازل على مواقعهم لتجنب انشاء رابط مع بلدان معينة، وسيكون . ل التجاريةفي مارسة الأعا

وفي عام التكنولوجيا فإن حقوق العلامات التجارية الإقليمية هي نوع من  حقـوق . هناك صعوبات عملية في تحديد البلدان ذات الصلة

صن مختلفن في بلدين مختلفن ان يحتفظا بحق العلامـة وبـنفس التـشريع، امـا عـلى الإنترنـت والغـاء فيمكن لشخ: المشاكل المتضاربة

 . 19الحدود، فإن هذه الحقوق تصبح متضاربة 

والعلامة البينيـة . وهناك نوع من التعدي المتكرر والمحتمل،  وهو الإستخدام غر المصرح به للعلامات التجارية كعلامة  بينية

ة الرئيسية التي تكمن في الكـود للموقـع الإلكـتروي، والتـي مكـن محركـات البحـث عـلى الإنترنـت مـن تـصنيف هي الكلم

ولكنها تستخدم لتقديم قامـة . وفي هذه الحالة، لا تستخدم العلامة التجارية لتمييز سلع او خدمات معينة. محتويات الموقع

 ت البحـث، ومكـن للمـستخدم الإطـلاع عـلى محتويـات الإنترنـت محرك البحث على موقع الكتروي معن اسـتجابة لتعلـيا
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وقـد وجـدت المحـاكم في بعـض الولايـات . والعلامة التجارية ليست واضحة بسهولة للعـن البـشرية. عن طريق النقر على نتائج البحث

" بيـع "  إطار مارسة أخرى،  والمعروفة باسـم وفي.  القضائية استخدام العلامة التجارية كعلامة بينية تشكل تعديا على العلامة التجارية

وكلا دخلت الكلمـة في محـرك البحـث ،فـإن الإعـلان . كلمة للمعلن" يبيع " من  العلامة التجارية ككلات رئيسية،  فإن محرك البحث 

هذه المارسة بالمحكمة، ولا يزال في حن ان أصحاب العلامات التجارية مكن ان يطعنوا في . يظهر تلقائيا جنبا الى جنب مع نتائج البحث

 .من غر الواضح إذا كان سيتم التعامل معها بوصفها تعديا على العلامات التجارية 

الـسطو " وقد أثرت مسألة أخرى من سوء النية وهـو تـسجيل اسـاء المجـال الماثـل او المـشابه لعلامـات معروفـة ،والمعروفـة باسـم 

لمجالات على الإنترنت عـلى أسـاس  مـن يـأي اولا يخـدم اولا، وبالتـالي، فمـن الممكـن ان تقـدم طلـب وتصدر عادة أساء ا". الإلكتروي 

للحصول على اسم مجال انترنت حتى لو م تكن اسم شركتك بهذا الإسم، والمقصود بالسطو الإلكتروي عموما هو بيع اسـم المجـال لمالـك 

جات مختلفة، ولا سيا إعطاء الحق الحصري في استخدام علامة تجاريـة كإسـم مجـال وقد تم اقتراح علا. العلامة التجارية لجني الأرباح

 .لمالك العلامة التجارية 

والأمثلـة عـلى جهـود . إن مواءمة التشريعات الوطنية أمر ضروري لتحقيق الحاية الكافية لحقوق الملكية الفكرية على شـبكة الإنترنـت

 World Intellectual / تحـت رعايـة منظمـة حقـوق الملكيـة العالميـة1996 ابرمتا عـام التنسيق على الصعيد الدولي تشمل معاهدتن

Property Organization / WIPO/للتعامل مع بعض التحديات التي تطرحها شبكة الإنترنت، وها معاهدة  / WIPO/ بـشأن حـق 

 ابتـدعت مؤسـسة الإنترنـت للأسـاء 1999ك،  ففي عام وبالإضافة الى ذل.     بشأن الأداء والتسجيل الصوي/WIPO/المؤلف، ومعاهدة 

 .والأرقام

/ICANN Internet Corporation for Assigned Names and Numbers// 20 ووضـعت  نظامـا الزاميـا لتـسوية المنازعـات    

التـسجيلات التعـسفية لأسـاء ومكن حل النزاعـات التـي تنـشأ مـن . /com,.net,.org  /.الإدارية بالنسبة لمجالات المستوى الأعلى مثل

  عن طريق الإجراءات الإدارية التي يرفعها صاحب العلامة التجارية قبـل التوافـق عـلى /على السطو الإلكتروي على سبيل المثال/المجال 

 .تسوية المنازعات المعتمدة  

 منتجات عمل المستشار والعميل المشترك

وإذا تم انشاء المشاريع الجديدة المناسبة لتوفر . نتاج عمل مشترك بن المستشار والعميلكثرا ما تكون  نتائج مشاريع الإستشارات هي 

وكلـا . الحاية القانونية، فإن الأسئلة الرئيسية هي مع الذين ينبغي انهم اكتسبوا حقوق الملكية الفكريـة،  ويجـب ان يـستفيدوا منهـا

ويجـب ان . ة ومفصلة بشكل كاف في العقد لتجنـب الـصراع او الـشعور بـالمرارةتوقعنا مثل هذه الأسئلة، فيجب ان تكون الإشارة دقيق

 :يشمل العقد المسائل التالية

  قد ينطبق التشريع لتحديد صاحب حقوق الطبع والنشر، وعندما مول العميل  عملـه، يكـون قـد

 انومكـن . اتفق على انه سيعمل على ترخيـصه ويـستخلص الفوائـد الماليـة مـن هـذا الإسـتخدام

 



 الملاحق

869 

أو منطقـة جغرافيـة معينـه لـه، وقـد ترغـب الـشركة الإستـشارية بحـق /  يكون استخدامه محدودا لمجال نشاط معـن و 

الإحتفاظ في استخدام هذه المنتجات من عملها في المشاريع الأخرى، والتي قد تكون مقيدة للعملاء الذين ليـسوا منافـسن 

 .للعميل الحالي 

 لى أهمية المدخلات الفكرية الفعلية للمشروع، وعلى سبيل المثال، قد يستند المنتج على أسلوب يجب الأخذ بعن الإعتبار ا

 .قائم بالفعل او التي برنامج  مملوك من قبل  مستشار والمطلوب هو التكيف مع ظروف معينة للعميل 

 التكـاليف، والتـي تعتـبر يجب ان يكون واضحا من الذي سيكون مسؤولا عن الـتاس الحايـة القانونيـة والـذي يتحمـل 

 .متواضعة  بالنسبة لحقوق النسخ، ولكن قد يكون أكبر بكثر 

  يجب ان تكون الترتيبات المتفق عليها عادلة، وتعكس المبادىء السليمة لتبادل المعـارف بـن المستـشارين والعمـلاء، مـا

 .مهد الطريق للتعاون في المستقبل الإبداعي والمنفعة المتبادلة 

 يجدر التذكر بأن الملكية الفكرية، وأية مسألة أخرى في مجال الأعال التجاريـة، ليـست فقـط في المجـال القـانوي وأخرا ،

قد لا تكـون متاحـة دامـا مـن المـشرع، " المعرفة العادلة وحاية المارسة " وتعريف .  والتجاري، ولكن من الأخلاق أيضا

يل، وخصوصا في مجالات جديدة، حيث القانون ميـل نحـو التخلـف عـن وسيعتمد ذلك على المستشار أوحكم قيمة العم

 .التكنولوجيا والسوق والتوقعات الإجتاعية 

 

 ./WIPO   2001جنيف ،/  للملكية الفكرية/WIPO /، ودليل2002 نيسان 4، مت زيارة الموقع في /WIPO /أنظر .1

عدة، ومثال على مجتمع العلامة التجارية ان يكـون لهـا تـأثر عـلى الإتحـاد الأوروي والمـسجل في مكتـب التوافـق الـسوق الـداخلي في ولكن هناك استثناءات لهذه القا .2

 اسبانيا/ أليسانتي 
 .2001 حزيران 21مدير مجلة الفاينانشال تامز ،.3

 .ecommerce.wipo.int/primer/index.htmlة  الأولى في قضايا  التجارة الإلكترونية والملكية الفكريWIPOانظر مثلا موقع  .4

  2002 نيسان 4مت زيارته قي 

 –في مجلة هارفرد بيزنس ريفيو، كـانون ثـاي " اكتشاف قيمة جديدة في الملكية الفكرية " كلاين . ريفيت و د. للحصول على نظرة عامة عن الإتجاهات الأخرة، انظر ك .5

 . 66-54 صفحة 2000شباط 
" الحقـوق المعنويـة "ز بن مفهوم القانون العام احقوق المؤلف،  استنادا الى الحقوق الإقتصادية،  ومفهـوم درويـت للقـانون المدي،والـذي يـشدد عـلى لا بد من التميي .6

تيجة ماثلة قد يتم التوصل اليهـا وعلى سبيل المثال حقوق الطبع والنشر لعمل غر قابل للتحويل على هذا النحو في بلدان القانون المدي، على الرغم من ان ن. للمؤلف

 .عادة بفضل منح رخصة حصرية لإستخدام العمل 
 .أمثلة على هذه المجتمعات وتشمل حق المجتمع وفونوجرافيك الأداء المحدودة  في المملكة المتحدة  .7

ع مكتـب حقـوق الطبـع والنـشر في مكتبـة الكـونجرس بالولايـات ومع ذلك، يتم تسجيل العمل م. في الولايات المتحدة، يوجد حاية حق المؤلف من لحظة انشاء العمل.8

 .ولذلك يعتبر التسجيل مارسة جيدة . المتحدة، ويقدم لصاحب العمل عدد من المزايا كشرط اساسي لمارسة بعض الحقوق ،مثل الحق في رفع دعوى للإنتهاك
ت المتحدة، فإن التصاميم التي تتميز بشروط معينة تكون محميـة حتـى لـو م تكـن مـسجلة، وتعتـبر ومن الجدير بالذكر أنه في بعض النظم وعلى سبيل المثال في الولايا. 9

 .حاية التصاميم كفئة براءة الإختراع 
المـشاريع التـي وعلامات الشهادة هي دليـل المـستخدم للعديـد مـن . وهناك أنواع أخرى من العلامات التي مكن حايتها وهي علامات الشهادات والعلامات الجاعية.10

تكون تحت سيطرة صاحب العمل، وتشر هذه العلامات الى ان الخدمات او المنتجات تلبي معاير جودة معينـة ويـشتركان في نفـس الأصـل الجغـرافي، وعمليـات التـصنيع 

 .أعضاء جمعية عن الخدمات والمنتجات الأخرى كا تهدف العلامات الجاعية الى التمييز بن المنتجات والخدمات المقدمة من . وغرها من الخصائص العامة
ــة . 1 ــة او خدم ــسلعة معين ــسبة ل ــدان يجــوز ان يحــصل احــدهم عــلى حــق اســتخدام علامــة بالن ــه في بعــض البل ــذكر أن  ومــن الجــدير بال
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ل هذه العلامة، هناك احتجـاج مـن صـاحب العلامـة ومع ذلك، فإنه قبل استخدام مث. عن طريق الإستخدام المستمر لفترة معينة من الزمن دون ان يتم التسجيل المطلوب

وقـد تكـون الحايـة . التجارية نفسها او علامة تجارية ماثلة، وعادة لا يعني هذا ان الآخرين يستطيعون الوقاية مـن اسـتخدام علامـة تتعلـق بـنفس الـسلع والخـدمات

وعة، وعلى سبيل المثال، فإن مرير او محاولة مرير السلع او الخدمات من شخص منافس للـسلع المحدودة لغر المسجلن للعلامات متاحة موجب قانون المنافسة غر المشر

 .والخدمات واستخدام العلامة المتشابهة او المتطابقة يكون محظورا، وذلك في ظل تشريع المنافسة غر المشروعة واذا توافرت شروط معينة
 . فئات للخدمات8 فئة للسلع و 34وهناك  .12

 . 62    مرجع سابق ص /Rivette and Kline /لاينريفيت وك .13

  .W.J. Marsden and J.A/و" النقل  البحري :  أساليب أعال براءات الإختراع"أنظر :  للحصول على معلومات مفصلة .14

Huffiman; Eboom or EBust?/ " "  في الموقع الإلكتروي ل" براءات الإختراع ومعلومات التجارة : اساليب الأعال/ Fish&  Richardson/ www.fr.com// مت زيارة 

 . 2002 نيسان ،4الموقع بتاريع 

   نيـسان4مـت زيـارة الموقـعwww.amazon.com/exec/ .2002  /رسـالة مفتوحـة مـن جيـف بيـزوس في موضـوع بـراءات الإخـتراع: انظر على سبيل المثال .15

/obidos/subst/misc/patents.html 

 44-42. صفحة 2001 حزيران 23في مجال تكنولوجيا الإقتصادين الراهن ،" البراءة المضحكة"مة في تثار عددا من القضايا الها .16

 .، ان النسخ المؤقت لنقل البيانات الضرورية الرقمية لا يؤدي الى التعدي على حق المؤلف2001يتيح دليل حقوق الطبع والنشر الأوروي الذي اعتمد عام  .17
، والتي تسمح للعميل ان يضع الأمر "بضغطة واحدة"  لحاية منطقة الأمازون  التكنولوجية 1999ت براءة اختراع واحدة من هذا النوع في وعلى سبيل المثال، فقد منح.18

 .من خلال النقر على زر واحد فقط 
سـتخدام المخـالف ووضـع لافتـة عـلى شـبكة الإنترنـت، فـإن عن طريـق وقـف الإ. إن مسألة حاية العلامات التجارية الإقليمية تنشأ ايضا فيا يتعلق بالأوامر القضائية.19

 .المحكمة في الواقع مدد حاية العلامات التجارية التي توفرها دولة واحدة للعام اجمع
استخدام التنازلات والوسـائل التقنيـة ونأمل ان تجد المحاكم وسيلة لفرض الحظر من خلال الأوامر، وعلى سبيل المثال ما تنص عليه من . ويعطي هذا التأثر العالمي لقرارها

 .الكافية 
 .  هيئة التنسيق الفني للإنترنت التي انشئت بواسطة ائتلاف واسع من مجتمعات الأعال التقنية والأكادمية والمستخدمن/ICAAN  /إن. 20
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  6الملحق 

 إستخدام حالات دراسية للإستشارات الإدارية

 يةمنهجية إستخدام الحالات الدراس. 1

حيث تسمح للمتدربن الإستفادة من الخبرة،  وتقدم . في تدريس وتعليم المناهج والطرق الإستشارية، فإن دراسة الحالة تقدم مزايا كثرة

وتقدم أمثلـة .  للمستشارين مواقف مختلفة من الحياة الواقعية والتي م يتمكنوا من تجربتها أو ملاحظتها مباشرةً في مارساتهم المهنية

ويستطيع أن يعمل .ًمبادئ والطرق الإستشارية، وكثر منها يصعب فهمها ماما بدون رؤية كيفية تطبيقها في العمل الفعلي مع العملاء لل

المستشارون المتدربون من خلال المواقف الموصوفة في الحالات الدراسية ومناقشة كيف سيتصرفون ويعملـون مـع العمـلاء وكـذلك مـع 

ومكن تدريس وتعليم كل من الطرق المادية وغر المادية للإدارة والإستشارات من خلال طرق .  والبحث عن الحلولزملائهم المستشارين،

 .الحالة

 ومع ثبات مبادئ طرق الحالة، فإن دراسات الحالة لا تصف الحالة الكاملة، ما فيها الحلول النهائية ونتائجها، وهذا يترك فراغا للتحليـل، 

وبعـد مناقـشة الحالـة، مـن الممكـن أن تكـون الحلـول الفعليـة المعتمـدة متاحـة، ومكـن مقارنتهـا مـع .  عن حلولوالمناقشة والبحث

َالإستنتاجات التي تم التوصل لها من قبل مشاري البرنامج ِ. 

َقبل الشركات الإستـشارية وقد تم تطوير بعضا منها من . ًوهناك أيضا، تواريخ الحالة التي تصف المشاريع الإستشارية من الألف إلى الياء ِ

ًومع ذلك فغالبا ما يكون هذا صعبا وحساسا إلى حد ما، وما أن تاريخ الحالة الصحيح سيكون في . كمواد تعليمية من مشاريعهم الخاصة

ريـد أغلب الحالات للكشف عن بعض الحقائق حول العميل أو الإستشاري والتي تفضل المنظمة أن تتعامـل معـه بـسرية، أو ببـساطة ت

ًوفي الواقـع ،لـيس مـن الـسهل دامـا في . /الشخـصيات، والـسلوك، والمـؤهلات، والعلاقـات، والعيـوب/إخفاءه لأنها غر فخورة بـه مثـل  

 .ًالإستشارات كتابة تاريخ للحالة إذا كان كل من يعرف المشروع راضيا عنه

مـن الأدبيـات أو عـلى الإنترنـت وهناك عدد محدود من الحالات المؤرخة  للإستشارات  وهي متاحـة للعامـة 

. /3ُوقد أدرج بعضها  في الملحق /حيث دقق عدد من المنشورات نجاح وفشل الإستشارات في العقود الماضية .

ـــتخدامها ـــن إس ـــن مك ـــة، ولك ـــراءة ممتع ـــط ق ـــوفر فق ـــي لا ت ـــواد الت ـــشمل الم ـــشورات ت  وهـــذه المن
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 الدولية، التي نشرها أوشـيا وماديجـان في الـشركة Figgie الإستشاري لشركة فيجي التاريخ: وعلى سبيل المثال. ً أيضا للدراسة الإستشارية

الخطرة، مملوءة بالدروس ومكن أن تستخدم إما للدراسة الذاتية أو كأساس لمناقـشة الطـرق الإستـشارية، والإسـتراتيجيات، والأسـاليب، 

وفي التوصـية . إلـخ... وإختيار المستـشارين والتقيـيم، ومراقبـة التكـاليفوالإتصالات مع الإدارة، والأدوار والمسؤوليات، ومراقبة المشروع،

ًللحالات المؤرخة  للمتعلمن، فيجب أن يحافظ المدرب أو مستشار التدريب على الغاية في إعتباره ،وأيضا إتخاذ الحكم  لمناقشة القـضايا 

إستنتاجات خاطئة وتطوير صـورة مـشوهة للمهنـة الإستـشارية مـن والمتعلمن الذين ليس لديهم الخبرة رما يصمموا . الرئيسية الناشئة

 .الحالات المثرة للنجاح أو الفشل غر العادي

 1أين تبحث عن مواد الحالة. 2

خبرتك الشخصية أو خبرة  شركتك هي أفضل مصدر لمواد الحالة، والتي تزودنا بأنه لا يوجد هناك أي معوقات لترجمة هـذه الخـبرة    * 

السرية، إتفاق العميل، الرغبة للكشف عن القضايا الحساسة، والقدرة على تصوير ورؤيـة القـضايا ذات /تعليمية مفيدة إلى مواد 

 /.الأهمية الواسعة النطاق للتعلم خلف الأحداث والحقائق المعينة

 .www.hbspأنظر /حالة غرف المقاصة، على سبيل المثال، كلية الصحافة في هارفرد للأعال    * 

harvard.edu/ توزع مواد الحالة الإستشارية لدائرة النظم Hewlett- Packard’s Rosa والمكتوب من قب◌ل  َ َ ِMichael beer 

ومكنك الإطلاع على حالات إستشارية مختارة في قاعدة بيانات الحالة لجمعيـة . ، وحالات مشابهة أخرىGregory C. Rogersو 

  .Leonard Nالإستشارات الإدارية لـ  

Sternكلية الصحافة في جامعة نيويورك / www.stern.nyu.edu/. 

 ./3أنظر الملحق /تب في صناعة الإستشارات ك    * 

. مجلات، وكتب، ومواقع إلكترونية في الأعال والمهنة تزود من وقت لآخر تواريخ الحالة والتي مثل مادة جيدة لدراسة الإستشارات     * 

 :وهذه بعض الأمثلة الحديثة

الإشـتباك   Red Herring Magazine الإستشارات الإلكترونيـة"دراسة حالة في / "Vanessa Richardson and Julia Lawlor: "حل  -

 www.redherring.com. كقضية في2001، شباط ،13 والذي ظهر في /"الإستشاري

 2001.، في أخبار المستشارين، إبريل "قصة عميل: ينُعندما يهاجم المستشار"الإستشارات للأعال الصغرة  هو موضوع لتاريخ الحالة  -

/www.KennedyInfo.com/. 

َمن قب◌ل " الشبح في الشركات العائلية"الإستشارات للأعال العائلية هو موضوع  - َ ِWarren D. Miller ،في مجلـة هـارفرد للأعـال ،

 .51 - 34، صفحة 2000 حزيران -أيار 

، 2001، في الإستشارات الإدارية، حزيران "الإستشارات الفاشلة  "W. Czander’sلمؤرخة من قبل التعلم من الفشل هو الغاية للحالة ا -

 .31 - 26صفحة 

، في مجلـة هـارفرد Gary Hamelلــ " كيف تحولت مجموعة من المتمـردين المـستبعدين لـلأزرق الكبـر: IBMإستيقاظ أي ي إم  " -

 قبضت على موجة الإنترنت وما هي الأدوار التـي IBM تصف كيف أي ي إم  ، حيث146 – 137، صفحة 2000. آب –للأعال، موز 

 .مستشارو التغير الداخلي في عملية التحول الكبرة هذه/ لعبها وكلاء

ــة في - ــة المهني ــات الخدم ــب شرك ــالي لمكات ــلى الأداء الم ــاس ع ــر إدارة الن ــلى أث ــدل ع ــة ت ــة المؤرخ  الحال
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نيويـورك، /ماذا على المديرين  أن يفعلوا لخلق ثقافة إنجازيـة عاليـة : مارسة ما كنت تنصح به: D. Maister دول مختلفة ونجدها في 

 ./2001الصحافة الحرة ،

 إرشادات على طريقة الحالة. 3

 ,Geneva/. ًأنظر أيضا .John Reynolds ، C. R لـ /"طريقة الحالة"/ 14الإرشادات الموجزة على طريقة الحالة نفسها ذكرت في الفصل 

ILO, 1998 /دليل المهنـة: التطوير الإداري :/.J. Prokopenko /ed فيChristensen : بوسـطن ،/التعلـيم وطـرق الحالـةMA صـحافة ،

 ./HBS، 1987هارفرد للأعال 

 تاريخ الحالة لعملية الإستشارات. 4

وبالتالي في الجزء المتبقـي مـن .  ة والمبادئًعملية الإستشارات خصوصا من الصعب شرحها وفهمها إذا تم تقليص الوصف للمفاهيم العام

 Edger H. Schein للتصنيع، والتي كتبهـا Apexهذا الملحق أعطينا النص الكامل لتاريخ الحالة للعملية الإستشارية، حالة شركة أبيكس 

 ./MA، Addison-Wesley، 1969القراءة ،/دورها في تطوير المنظمة : وأخذت من الطبعة الأولى لعملية الإستشارات

 شركة أبيكس للتصنيع

 الإتصال المبدي مع العميل وتحديد العلاقات. 1

وهـي شركـة تـصنيع كبـرة، . كان الإتصال مع العميل من شركة أبيكس للتصنيع من قبل مديرقسم  مستوى إداري واحد تحـت الـرئيس

. ًإتصال في مجموعة الإدارة العليا نتيجة التنظيم الحـديثويشر الإتصال بالعميل الى أنه كان هناك مشاكل . ومنظمة إلى أقسام متعددة

 .لأن الشركة تتوقع بأن تنمو بشكل متسارع ولعدة سنوات قادمة، وقد شعروا بأنهم مكن أن يواجهوا هذا النوع من المشاكل الآن

أكد قلقـه بـأن الـرئيس ومـساعديه وقد تحدث بصراحة عن قلقه بأن الرئيس بحاجة للمساعدة في التعامل مع بعض الناس الرئيسين ،و

ولقد سألته إذا كـان . الرئيسين م يكونوا في إتصال جيد، وأشار بأن تنظيم الشركة الحديث إقترح الحاجة لبعض القوى الثابتة في المنظمة

لـرئيس كـا التنفيـذين كا أن الإتصال بالعميل يـشر بـأن ا. المدير يعرف بأنه قد جاء لي وماذا كان شعور الرئيس حول إحضار مستشار

 .حيث جميعهم رأوا الحاجة لبعض المساعدة الخارجية. الرئيسين الآخرين كانوا جميعهم مؤيدين إحضار شخص للعمل معهم

وفي النهاية، وبعد عدة شهور من العمل مع الرئيس ومساعديه الستة الرئيسين، توصلت لنقطة حيث أن جميعهم رمـا يروننـي كحلقـة 

  ولقد طلبوا مني بإخلاص تام بعمل تقرير لكل منهم مشاعر وردود أفعال الآخرين بأي مكان تعلمت فيه شـيئا وشـعرت .إتصال مفيدة

ًوبنفس الوقت كانوا منفتحن ماما معي عن بعضهم البعض، مع العلـم بـأنني رمـا سـأمر عـلى أي آراء أو ردود أفعـال . بأنه علي مريره

 .أتعامل مع كل شيء بسرية لأنهم يثقون ي وببعضهم بشكل كافوم يريدوي أن . عبروا لي عنها

 هذه الحالة كانت موضع اهتام كبر بسبب شعوري الشخصي بأنه واجـب عـلي لأخـدم كناقـل  لهـذا النـوع 

ــبعض ــضهم ال ــار بع ــشاركتهم لإخب ــة م ــر كافي ــدرة غ ــس ق ــا لي، وعك ــن دورا مثالي ــات وم يك ــن المعلوم  م
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الأولى، حاولت قدر إمكاي لتدريب كل رجل على إخبار الآخرين في مجموعـة مبـاشرةً . نا أخذت دورتن في العملومن ه. الأشياء مباشرةً

وفي الوقت نفسه لقد تدخلت مباشرةً في عملياتهم بتمرير المعلومات والآراء إذا شعرت بأن هذا سيـساعد في . ماذا يعتقد حول قضية ما

 .موقف العمل

ًكان العضوين بيتي وجوي لا يتواصلا مع بعضها داما بحرية، لأنها كانـا يـشعران . ستوضح ما الذي أعنيهوهناك حالة بسيطة حاسمة 

وقبـل ثلاثـة أيـام مـن اليـوم المقـرر . حيث أكمل بيتي دراسة وكتابة تقرير والذي سيناقشه مع المجموعة بأكملها. ببعض التنافس جزئيا

فقـال أنهـا كانـت جيـدة، ولكـن . تب بيتي لمناقشة التقرير معه وسألته كيف سارت الأمـورللتقرير، قمت بزيارة الشركة وتوقفت في مك

لقد شعر بيتي بأن تلك الحركة . ًبصراحة لقد كان مستغربا لأن جوي م يأي إليه لينظر لبعض البيانات الإحتياطية المتعلقة بوظيفة جوي

 ً.هي دليل آخر بأن جوي بالفعل لا يحترم بيتي كثرا

ًكان جوي وموظفيـه مـشغولن جـدا بالتحـضر للإجـتاع . ساعة أو حتى في وقت لاحق كنت أعمل مع جوي، وأثرت مسألة التقريربعد 

وعندما قمت بسؤالهم لماذا م تنجزوا أي شيء عن البيانات، فقال جـوي .ولكنهم م يقولوا أي شيء عن إطلاعهم على البيانات الإحتياطية 

كان جوي بحاجة ماسة لرؤية هذه البيانات، ولكنه شعر بالتأكيد بأن بيتي م تعرضهاعليه . لن يطلعه بيتي عليهابأنه متأكد بأنها خاصة و

فأعرب جوي عن دهشته الكبـرة، .فقررت التدخل في هذه النقطة، حيث أنه لا يوجد أي ضرر بإخبار جوي كيف كان يشعر بيتي . ًعمدا

ب به بحرارة وسلمه ثلاثة مجلدات من البيانات التي أراد جوي الإطلاع عليهـا والتـي أراد وفي وقت لاحق من اليوم ذهب إلى بيتي ورح

في هـذه الحالـة قـررت أن . وقررت للحكم بحذر إذا كنت أذيـت بيتـي أو جـوي بالكـشف عـن شـعور بيتـي. ًبيتي مشاركتها معه كثرا

 .المكاسب المحتملة تفوق المخاطر

ًعات المناسبة على جزء من الشركة، وعلي أن أجعلها عادية جدا وأنا لن أقـوم بـدور خبـر مـوارد في كان علي الرجوع للخلف لوضع التوق

مشاكل العلاقات البشرية، ولكن سأحاول مساعدة المجموعة لحل هذه المشاكل بتزويـد البـدائل ومـساعدتهم عـلى التفكـر مـن خـلال 

 لتأكيد توقعاي بأنني سأجمع البيانات أولاً ملاحظة أفعال الناس، وليس عن طريـق ًو أحتاج أيضا.العواقب المترتبة على البدائل المختلفة 

وفي النهاية عـلي أن ألاحـظ بـأنني . ً/على الرغم من أن هذه الطرق ستكون مستخدمة حيث كان مناسبا/مقابلتهم وطرق المسح الأخرى 

 فعل على الملاحظات فقـط كـا أشـعر بأنهـا سـتكون مفيـدة ًلن أكون فعالا جدا، ولكنني سوف أعلق على ما سيحدث أو سأعطي ردود

 .للمجموعة

ًفي الحقيقة سأكون غر فعال نسبيا وغالبا ما تكون المشكلة بالنسبة للمجموعة بسبب توقعاتهم بأنه مجرد تعين مستـشارا، فإنـه يحـق  ً ً

ً ساعات بالجلوس مع مجموعة ويقول القليل جدا ولا أن يكون لديك مستشارا و تقضي. لهم الجلوس والإستاع فقط له ليخبرهم بالأشياء

ًوأكر ما أستطيع هـو طأنـة المجموعـة مبكـرا في اللعبـة والتـي لا . ًينتهك هذه التوقعات ولكن أيضا يخلق بعض القلق حول ما لاحظه

 .ةأجمع بيانات شخصية فيها والتي يحتمل أن تكون ذات طبيعة ضارة، وستذهب الملاحظات السلسة والتابع

 وبإختــصار، فــإن جــزءا مــن الإستكــشاف المبكــر المقــصود مــع إتــصال العميــل والمقــربن منــه، ينطــوي عــلى 

  واشعر انه ينبغـي  ان لا  يكـون هنـاك عقـد رسـمي.  إنشاء العقد الرسمي والنفسي الذي سيحكم الإستشارة
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ًكل طرف أن يكون حـرا لإنهـاء أو  ويجب على. ع نظام العميلبعد الإتفاق على الرسوم اليومية،  وعدد الأيام المحتمل تكريسها للعمل م

ومن المهم على صعيد العقد النفسي أن تخرج للعلـن الكثـر مـن المفـاهيم الخاطئـة قـدر الإمكـان، . تغير مستوى المشاركة في أي وقت

 .ومحاولة أن يكون أسلوي الخاص بالعمل، والأهداف، والطرق، وهلم جرا واضحة بشكل كبر

 طريقة العمل. 2

ُيجب أن تكون طريقة العمل ام◌ختارة منسجمة قدر الإمكان مع القيم الكامنة وراء عملية الإستشارة  ُ. 

 :وبالتالي، فإن المراقبة و المقابلة الرسمية  ومناقشات المجموعة يجب أن تكون منسجمة مع

 .المعيارية" رالخب"الفكرة التي بالفعل لا ملك المستشار إجابات جاهزة لها أو حلول  .1

 .الفكرة التي يجب على المستشار إتاحة الحد الأقصى للإستعلام عنها والإتصال في إتجاهن .2

طالما إنه ما . إذا كان المستشار يستخدم أساليب مثل الإستبانات أو الدراسات الإستقصائية، فإنه سيبقى لنفسه كمية مجهولة للمستجيب

ًوبالتالي لا يستطيع حقا الإجابة عـلى الأسـئلة بـصدق مامـا. ًالوثوق به حقازال غر معروف، والمستجيب لا يستطيع  ولـذلك، يجـب أن . ً

 .تجعل المستشار مرئيا ومتوفرا بأقصى حد للتفاعل ُتكون طريقة العمل المختارة، بحيث

ع البيانات الكثـرة، بـل هـي لتأسـيس ًوأختار غالبا للبدء مشروع الإستشارة في بعض المقابلات، ولكن الغاية من المقابلة هي ليست لجم

ًعلاقة مع كل الناس الذين سيلاحظون لاحقا ولقد صممت المقابلة للتعريف عن نفسي بقدر ما هي مصممة لـتعلم شيء عـن الـشخص . ُ

ًوسوف أفكر بإستخدام الإستبانات فقط بعد أن أكون معروف جيدا وبشكل كاف  من قبل المنظمـة حتـى أكـون متأكـدا.  الآخر ًَ  بـشكل ِ

 .ًمعقول أن الناس سيثقون ي كفاية ويعطونني إجابات مباشرة وصريحة على الأسئلة

وفي هـذا الوقـت كنـت أقابـل . في شركة أبيكس،  ولقيادة  الإجتاع الإستكشافي لقرار حضور إحدى الإجتاعات العادية للجنة التوجيهية

ولقد وجدت في ذلك الإجتاع، إهتاما حيويا في فكرة أن يكون . ا يجب القيام بهالرئيس والادارة التنفيذية  لمواصلة مناقشة ما مكننا وم

علاقـة  ًولقد وجـدت أيـضا بـأن لـدى المجموعـة اسـتعداد للـدخول في. لديك  مساعدة خارجية للمجموعة والمنظمة لتصبح أكر فاعلية

 بأن الطريقة الجيدة للحصول على المزيد من التعـرف ولقد شرحت قدر استطاعتي  عن فلسفتي في عملية الإستشارة واقترحت. مفتوحة

وفي الوقت نفسه، اقترحت أن أجلس في إجتاعات النصف يـوم . ستكون لإقامة سلسلة من المقابلات الفردية مع كل عضو من المجموعة

 .الإسبوعية للجنة التنفيذية 

 .وبعد ذلك ستحدث المقابلات بعد العديد من هذه الإجتاعات

الـرئيس، ألـيكس، : عـلى سـبيل المثـال.  قادرا في الإجتاع الأولي للمجموعة، على ملاحظة عدد من الأحداث الرئيسية ولقد كنت

ًكان غر رسمي جدا ولكنه قوي جدا  وستكون القضية الرئيـسية هـي /وتأكدت منه فيا بعد/لقد حصلت على الإنطباع المبدي . ً

ًوتوصلت أيضا لإنطباع أن ألـيكس . ًلاقة مع الآخرين فستكون ذات أهمية أقل نسبياعلاقة كل أعضاء المجموعة بالرئيس، أما الع

ًكان شخصا واثقا جدا وسيتحمل وجـودي معهـم طالمـا أنـه يـرى بعـض القيمـة في ذلـك، وسـيجد صـعوبة قليلـة في مـواجهتي ً ً  
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 .وإنهاء علاقة العمل إذا م يعد لوجودي قيمة

ًلقد كان مثرا للإعجاب أيضا، وإ ولقـد أعـرب عـن . تضح لي بأنه مؤشر على النمط الإداري، بأن أليكس م يشعر بالحاجة لرؤيتي مفـرديً

وعند نهاية الإجتاع المبدي ،طلبت حديثا خاصا معه لإرضاء نفسي بأننـا فهمنـا العقـد النفـسي . إرتياحه بالتعامل معي داخل المجموعة

ُالذي كنا ندخل له مرتاح في العلاقة واحد لواحـد، ولقـد منـى أن ينقـل أخبـار قليلـة لي، وم يظهـر الكثـر مـن ًلقد كان غريبا أنه غر .  َ

لقد رغبت بحديث خاص لإختبـار ردة فعلـه لأخـذ بعـض الملاحظـات الشخـصية عـلى سـلوكه . الإهتام في وجهة نظري في هذه العلاقة

ًوكا كنت لأتعلم لاحقا، فقد . ة قليلاً للقلق  أو لا أكر من ذلكوقد قال أنه سرحب بذلك،  والإشار. الشخصي مثل مدى تقدم الإستشارة

 .عكس  حسا عاليا بقوته الشخصية وهويته 

ًوشعر بأنه قد عرف نفسه جيدا وليس مهددا بالملاحظة ً. 

لمجموعة، ولقـد ركـزت وفي المقابلات التي أجريتها مع أعضاء ا.   وكان جزء من التفويض المبدي لمساعدة المجموعة للتواصل مع  الرئيس

بشكل كبر على الأمور التي سارت على ما يرام في العلاقة ،وعلى الأمور التي سارت بشكل سيء، وكيـف أن مـشاكل العلاقـة مـع الـرئيس 

رسمي، وم أكن أملك جدول مقابلة . كانت مرتبطة لأداء العمل ،وما هي الطريقة التي سيفضلها أعضاء الفريق لروا تغر العلاقة، وهكذا

 .ولكن بدلاً من ذلك، تم عقد مناقشة غر رسمية مع كل عضو عن قضايا من هذا النوع والتي ذكرتها للتو

 ِالتدخل من قبل المستشار

في شركة أبيكس، لقد وجدت أن أمن الصندوق بإستمرار يجعل مدير التشغيل غر مرتاح بتقديم المعلومات المالية بطريقة تهديـده غـر 

ًد أراد أن يكون مساعدا، وشعر بأن كل شخص يحتاج للمعلومات التي يجب أن يعرضـها، ولكـن غالبـا ملـك مظهـر إتهـام لق. المقصودة ً

ًلواحد من المديرين   الآخرين ،وقد كانت تكاليفه مرتفعة جدا، وتراجعت مراقبته للمخزون، وقد كـان بعيـدا جـدا عـن الميزانيـة، إلـخ ...ً

ًعلومات كانت غالبا ما تكشف لأول مرة في الإجتاع، وحتى مدير التـشغيل المعنـي م يكـن لديـه إنـذارا وعلاوةً على ذلك، فإن هذه الم.

ًوغالبا ما تكون  النتيجة حجة عقيمة حول صحة هذه الأرقـام،  ويقـوم . مسبقا ولا فرصة لمعرفة لماذا الأمور خرجت عن المسار الصحيح

وتهيج مـن جانـب الـرئيس لأن المـديرين  لا يـستطيعون التعامـل بفاعليـة أكـر مـع أمـن المدير التشغيلي بالدفاع  العظيم من جانبه ،

 .الصندوق

ًوكا لاحظت على مدى الأسابيع المختلفة أن هذه العملية تحدث مرارا وتكرارا، وقد قررت بأنه مجرد رسم الإنتبـاه للـشبكات لـن يحـل  ً

 تحتاجه المجموعة، كان طريقة بديلة للتفكر عـن إسـتخدام معلومـات الرقابـة وما.  المشكلة لأن كل شخص يبدو بأنه يعمل بنية بناءة

 .ولذلك كتبت مذكرة على أنظمة الرقابة وتعميمها على المجموعة. المالية

ولقد كنت في وضع أفضل عندما جاء هذا للمناقـشة في الإجـتاع اللاحـق لإعطـاء ملاحظـاي عـن المجموعـة، 

 ًن شــعوري بــأنني لا أســتطيع تقــديم هــذه النظريــة شــفويا بــشكلوقــد كــا. حيــث عرضــت بــديلا واضــحا

ــالن  ــراد فع ــانوا أف ــة ك ــضاء المجموع ــضية، ولأن أع ــن الق ــا ع ــدة دام ــرارة المتول ــة الح ــسبب كمي ــاجح ب  ً ن
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 .آخر ًجدا والذين يريدون مناقشة كل نقطة على حدة، وجعلها صعبة للحصول على الرسالة الكاملة من جانب

وقد وجدت أماطـا مختلفـة قابلـة .المكتوبة وسيلة إتصالات مريحة وفعالة " مذكرة النظرية"جموعة أبيكس وجدت أن وفي العمل مع م

إذاحصلت المجموعة على أكر من نصف يوم من العمل على عمليـة المجموعـة، ورمـا : على سبيل المثال. للتنفيذ مع المجموعات الأخرى

وعـادةً لا يـتم إختيـار المواضـيع .  الجلسة لتقديم عناصر النظرية التي أعتبرها ذات علاقـة/أو في نهاية/سأدرج نصف ساعة في منتصف 

ولذلك علي أن أستعد لأعطي ،خلال مهلة قصرة، المدخلات في .   الخاصة الموجودة في المجموعة/شنق الناشئن/"hang-ups" حتى ألاحظ

 .أي من مختلف القضايا

ًوغالبا أعرف بعض القطع . ُية هي إعادة طباعة المقالات المرتبطة والمتوفرة للمجموعة في أوقات مختارةوالطريقة النهائية لمدخلات النظر

ًوإذا إقترحت بأنه يجب تعميم مثل هذه القطع، وأنا أحاول أيـضا بإقنـاع .الجيدة من النظرية والتي تنتمي إلى ما تعمل عليه المجموعة 

 . لمناقشة هذه المقالةالمجموعة بالإلتزام ببعض أوقات الأجندة

وهناك القليـل مـا مكـن . والمعيار الرئيسي لإختيار مدخلات النظرية هو وجوب أن ترتبط النظرية ما تشعر المجموعة بأنه فعلاً مشكلة

واجهـت ومـن ناحيـة أخـرى، إذا . إذا كانت المجموعة لا متلـك أي بيانـات خاصـة بهـا لتربطهـا بالنظريـة" مهم"كسبه  بإعطاء النظرية 

 .ًالمجموعة قضية في عمليتها الخاصة، فإنني داما أدهش مدى إستعداد الأعضاء للنظر والتعلم من النظرية العامة

ومـع . ًومن الممكن وضع جدول أعال التداخلات الذي قد يوجه ضربة للقارئ كمفتاح منخفض نوعا ما ،أي من التدخل المنخفض القوة

ومـن جهـة، عجـزهم . ًبا عمل المجموعات لطريق مسدود في مسائل وضع جـدول الأعـال البـسيطذلك، فإنني أستغرب كيف يصل غال

لإختيار جدول الأعال الصحيح لإجتاعاتهم، وعجزهم عن مناقشة جدول الأعال في طريقة بناءة، وهذا رمز للصعوبات الأخـرى والتـي 

ً في جـدول أعالهـا، فـإن البـاب غالبـا مـا يفـتح لمناقـشات العمليـة وإذا كانت المجموعة تستطيع أن تبدأ العمل. يعتبر تحديدها صعبا

 .ودعوي أزودكم ببعض الأمثلة في كيفية عمل هذا المنهج. الأخرى

وقـد أدركـت . لقد جلست في شركة أبيكس لعدة شهور في إجتاع اللجنة التنفيذية الإسبوعي، والذي يشمل الرئيس ومعاونيه الرئيـسين

ويتحدث الناس عندما يشعرون بذلك، ويتم إكتشاف المسائل بأكملها، الى حد : ًكانت فضفاضة جدا في طريقة عملهابسرعة أن المجموعة 

ولا .ويبدو أن هذا النوع من المناخ هو البناء، ولكنه يخلق صعوبة كبـرة للمجموعـة . ما تواجه علنا، ويشعرالأعضاء بالحرية للمساهمة

وقـد مـت قامـة البنـود . عة على جدول الأعال، وم تكن المجموعة قادرة عـلى إنهـاء عملهـا بتاتـايهم كيف كانت البنود القليلة موضو

حيـث . كـا إسـتجابت المجموعـة محاولـة العمـل بجديـة. المتأخرة بسرعة وإحباط كبر لأعضاء المجموعة في تراكم نـسبة هـذا التـأخر

وهكذا فقد أصـبحت الملاحظـات . ُ في كل إجتاع، ولكن مع نجاح لا يذكرجدولت عدد إجتاعات أكر وحاولت الحصول على إنجاز أكر

 ً.عن عدم فاعلية المجموعات، والإجتاعات الكثرة، أكر وأكر تكرارا



 الإستشــارات الإداريـــة

878 

ًوأن جدول أعالها كان كبر جدا،  وقد حـاولوا معالجـة العديـد مـن البنـود في أي . وكان تشخيصي بأن المجموعة كانت ذات عبء كبر

محدد، ولكن  جدول الأعال هو عبارة عن مزيج من المسائل التنفيذية والسياسة بدون إعتراف مـن المجموعـة بـأن مثـل هـذه إجتاع 

وقد إقترحت على المجموعة بأنهم يبدون ذو عبء كبر ويجب عليهم مناقشة كيفية تطوير . البنود تتطلب توزيعات مختلفة من الوقت

ٍوبعدئـذ تقـرر مـساعدي . م إعتاد الإقتراحات بعد نصف ساعة أو نحو ذلك من مشاعر المـشاركةوت. جدول أعالهم لعقد إجتاعاتهم

تصنيف بنود جدول الأعال إلى فئات عديدة، ولتكريس بعض الإجتاعات بأكملها للمسائل التنفيذية بينا الأخرى سـتكون إجتاعـات 

كـا سـيتم التعامـل مـع مـسائل . ن أجـل معالجـة هـذه البنـود بكفـاءةوسيتم تنفيذ الإجتاعات التنفيذية بإحكام مـ. سياسة حصرية

 .السياسات   في العمق

ومجرد أن قامت المجموعة بعمل هذا الفصل وأدركت بأنه مكنهـا العمـل بـشكل مختلـف في الإجتاعـات المختلفـة، ومـن ثـم قـررت 

وقد قبلـت المجموعـة . أو إثنن من الأسئلة الكبرة بشكل عميقوخلال هذا اليوم ستتم مناقشة  واحد . ًالإجتاع مرة شهريا وليوم كامل

 .ًإقتراحي لعقد مثل هذه المناقشات بعيدا عن المكتب في بيئة ممتعة وأقل  محمومية 

 ًوإعادة الترتيب هذه كانت نتيجة لإعـادة.وعند إعادة ترتيب جدول الأعال،  نجحت المجموعة في إعادة ترتيب مط  العمليات بأكملها 

وقد قرر الرئيس بأنه علي التخلص من حضوري للإجتاعات التنفيذية، ولكن يجب علي التخطيط لأخذ دور فعـال أكـر .  تعريف دوري

.  وقال بأنه سيخصص وقت جانبي لتقديم أي نظرية أرغب بتقدمها،  ولتحليل عمليـة الإجتاعـات.  في إجتاعات اليوم الواحد الشهرية

 .لسابق لإعطاء وقت لمعالجة العمل في مط الإجتاع السابقة، ولكنه رحب بها الآنًوقد كان مترددا في ا

ٍولشيء واحد، لقد كان من السهل تأسيس علاقات غـر رسـمية وثيقـة . وقد غرت إجتاعات اليوم الكامل مناخ المجموعة بشكل جذري

ًافيا، فقد شعر الناس بأنهم حقـا يـستطيعون العمـل مـن خـلال لأنه كان هناك وقتا ك. مع الأعضاء الآخرين خلال الإستراحات والوجبات

ولقـد بـدأ . ولقد كانت ردة فعلي كأنه إرتفع مستوى التعارف، لذلك فعلت مستوى الثقة في المجموعة.تعارضهم بدلاً من تركهم معلقن 

ًكل واحد أكر إرتياحـا وإسـتعدادا للتغـاضي وجعل هذا الشعور بالحرية . الأعضاء بالشعور بالحرية لمشاركة ردات فعل أكر مع الآخرين ً

 .وكان هناك حاجة أقل للدفاع المشوه  أو الحجب. عن الحواجز الشخصية،  وإعطاء المعلومات الدقيقة

وفي واحـدة مـن إجتاعـات اليـوم . وبعد حوالي سنة واحدة قررت المجموعة بصورة عفوية ماما  لتجربة مواجهة بعض التغذية الراجعة

أعلن الرئيس بأنه فكر ما يجب على كل عضو بالمجموعة إخبار الآخرين ما يشعر به من نقاط القوة والضعف . الشهرية المعتادةالكامل 

وبداية سـألت أعـضاء المجموعـة إذا كـانوا في الحقيقـة يرغبـون . ولقد طلب مني  المساعدة في تصميم ماذج لهذه المناقشة. لعدة أفراد

ًوقد كان الرد إيجابيا مع خالص التقدير، لذا قررنا للمضي قدما. لمعلوماتبتجربة هذا النوع من ا ُ. 
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علق شخص عـلى شـخص آخـر،  ولقد لاحظت ذلك كلا. والناذج التي استخدمتها كانت تعتمد على ملاحظاي الأولية لأعضاء المجموعة

وللتعامـل مـع هـذه . لتـالي، تتجـه التغذيـة الراجعـة للإنقطـاعوبا.ُوكان هناك إتجاه قوي للرجوع بالإجابة وإغلاقها في أول تعليقُ يقدم 

المشكلة فأنا أقترح بأن على المجموعة مناقشة شخص واحد في وقـت واحـد، وأن القاعـدة الأساسـية التـي يـتم وصـفها للـشخص وعـدم 

ُوقـد قبلـت . واصـلة الإسـتاعًستجعل كل  شـخص  مـضطرا لم. التعليق او الرد  حتى ملك كل المجموعة الفرصة لإعطاء كل ملاحظاتهم

 .القاعدة الأساسية، و أعطيت دور مراقبة المجموعة للتأكد بأنه تم تشغيل العملية كا يجب ان يكون

ولقـد . ًوللساعات القادمة المختلفة، ذهب الفريق إلى تحليل أكر تفصيلاً وبحثا عن أسلوب كل عضو إداري أو شخصي، ما فيهم الـرئيس

ًولقد لعبـت أيـضا الـدور الأسـاسي في تعزيـز الأشـخاص . قشة كلً من الإيجابيات والسلبيات  التي رأوها في الشخصشجعت الأعضاء لمنا

ًولقد طلبت أمثلة، وأصريت على التوضيحات، وعموما طلب مثـل هـذا النـوع مـن الأسـئلة والتـي .لأجعل تعليقاتهم محددة وملموسة 

ًولقد أضفت أيضا تغذيتي الراجعة بالنقـاط التـي لاحظتهـا في . ول فهم التغذية الراجعةفكرت بأنها ستكون في ذهن المستمع كا أنه حا

وفي البداية م يكن سهلاً على المجموعة أن تعطي أو تستقبل التغذية الراجعة، ولكن كيوم أتدخل  فيه، تعلم الفريق بأن . سلوك الأعضاء

 .يكون أكر فاعلية

حيـث أن العلاقـات قـد تعمقـت، .هة ناجحة للغاية، سواء في الوقت الحالي وبعض الـشهور القادمـة ُوأعتبرت التارين الكلية من المواج

ُوعرضت بعض المشاكل ام◌زمنة التي من الممكن العمل عليهـا الآن ،وأعطـي  كـل عـضو غـذاء أكـر للتفكـر في شروط التطـوير الـذاي  ُ

ُلقائيا بعد الكثر من الإجتاعات الشهرية المنظمة حول مواضيع العملويجب ملاحظة أن المجموعة إختارت القيام بذلك ت. الخاصة به ُ ً .

ًولكنني لست متأكدا بأنهم يستطيعون معالجة مهمة التغذية الراجعة بفاعلية، وقد حثوا على المحاولة قريبا، بالرغم من أننـي أسـتطيع  ً

 .ة من المجموعةرؤية الحاجة لهذا النوع من الإجتاع بعض الوقت قبل أن تأي المبادر

وفي النهايـة، . وفي هذه الحالة، إتجه تدخلي لمساعدة المجموعة على الإنتقال من الإجتاعات الفوضوية الى اتجاه التباين، الـنمط المـنظم

تعلـم الفريـق وقد . ًفإن الفريق يقضي  وقتا أكر في الإجتاعات عا كان سابقا، ووقتا أقل لأذهانهم  لأن الإجتاعات كانت أكر إنتاجية

ُأيضا كيف يدير جدوله الخاص وكيف يرشد عملياته الخاصة ً. 

 أنظمة التغذية الراجعة للمجموعات والأفراد 

ًبعد التعرف على مجموعة الإدارة العليا من خلال عدة إجتاعات للمجموعة، فاقترحت بأنه سيكون مفيـدا مقابلـة وإعطـاء 

المديرين،  حيث من الممكن   وكان هناك بعض الإهتام لجزء من مجموعة كبار.تغذية راجعة للمستوى التالي لنائب الرئيس

وفي البداية طلب مني ببساطة عمل مقابلة مـسحية وتقريـر يعـود .أن تكون هناك مشكلة الروح المعنوية  في هذا المستوى 

 تقرير للمجموعـة العليـا سـينتهك جمع البيانات لتقديم: لكنني رفضت هذا المنهج لأسباب ذكرتها بالفعل. للمجموعة العليا

 ولــذلك إقترحــت بــدلاً . إفتراضــات العمليــة الإستــشارية لأنهــا لــن تــشارك مــصادر البيانــات في تحليــل عمليــاتهم الخاصــة

 



 الإستشــارات الإداريـــة

880 

تهم، البداية للمجموعة التي مت مقـابل من ذلك بأن أجري المقابلات مع قانون القاعدة الأساسية  بأن كل إستنتاجاي سيتقرر إعادتها في

ًفبدايـة ينبغـي عـلى المجموعـة تـصنيف البنـود . هذا وسأخبر الإدارة العليا فقط هذه البنود حيث يجب أن يكون شعور الفريق مذكور

وينبغـي . وتقرير أي الأشياء مكنهم معالجتها بأنفسهم وأيها ينبغي الإبلاغ عنها في خط السلطة لأنهم كانوا تحـت سـيطرة الإدارة العليـا

مة الحقيقية للتغذية الراجعة للمجموعة التي زودت البيانات في البداية، ويجب أن يصبحوا مشمولن في فحص القـضايا التـي إعادة القي

 .نشأت، والإهتام ما يجب أن يقوموا به عن أنفسهم

َوقد تم الإتفاق على الإجراء المذكور أعلاه من قبل الإدارة العليا  لكافـة الأعـضاء الـذين يجـب حيث عندما بعث نائـب الـرئيس مـذكرة. ِ

بعد ذلك قمت بالمتابعة مع تعين الأفراد مع . شمولهم في برنامج المقابلات، وإبلاغهم بالإجراء، وإلتزامهم به، وأمله بأنه يجب مشاركتهم

 إسـتجابات وفي هذا التعين المبدي قمت بإعادة مواجهة أصل الفكـرة، وتأكـدت مـن الـذين مـت مقـابلتهم بـأن. إهتامات كل شخص

ًأفرادهم ستكون سرية كُليا، وأخبرته بأنني أريد تلخيص البيانات حسب الدائرة، ووكذلك بأنه يجب أن يـرى تقريـر المجموعـة ويناقـشه 

 .قبل أي تغذية راجعة تذهب لرئيسه أو الإدارة العليا

وسلبيات رئيسية في الوظيفة، ووصف مـا هـي ولقد سألت كل شخص في المقابلة أن يصف عمله، وليخبري ما الذي وجده من إيجابيات 

العلاقات التي ملكها مع المجموعات الأخرى، وكيف شعر حول سلسلة عوامل الوظيفة المحـددة مثـل التحـدي، والإسـتقلالية، والإشراف، 

لى مـا رأيتـه مـن وبعد ذلك قمت بتلخيص المقابلات في تقرير حيـث حاولـت تـسليط الـضوء عـ. والتسهيلات، والراتب والمنافع ،وهكذا

 .مشاكل شائعة

ًوقد تم دعوة كل المستجيبن لاحقا لإجتاع المجموعة التي مررت لهم الملخصات، وشرحت لهم أن غاية الإجتاع كانت لفحص البيانات، 

 وبعـد ذلـك .وحذفها، أو تحسينها عند الضرورة، ولتحديد في أي المجالات تكمن المشكلة التي يجب العمل عليها مـن المجموعـة نفـسها

 .ًذهبنا إلى ما هو بعد الملخص بندا بندا، والساح للكثر من المناقشات المبررة لأي بند معن

وللكثر مـنهم، ومـا كـانوا يفكـرون بـه .ولإجتاعات الفريق منفعة عظيمة في فضح المتقابلن بطريقة نظامية لمسائل شخصية وجاعية 

دع الإدارة العليـا تحـل كـل "وميل الإتجـاه الـذي يقـول . لتي تستطيع عمل شيء ما بهامشاكل خاصة يتحول ليكون مشاكل تنظيمية وا

بالإستبدال مع وجهة نظر التي ميز بن المشاكل داخل المجموعة، والمشاكل بن أفراد المجموعة وكانـت هـذه مـسؤولية الإدارة " مشاكلنا

ًلتنظيمي، ولكـن أيـضا الإسـتجابة الإيجابيـة لتـشمل عمليـة جمـع البيانـات وم يكسب المتقابلون فقط رؤية أكر في علم النفس ا. العليا

وتعتبر ردات الفعل في مثـل هـذه الأشـياء تقليديـة  . ويرمز لهم مصالح الإدارة العليا بأنفسهم والإهتام لحل المشاكل التنظيمية. نفسها

 .بالنسبة للمجموعات الأخرى الذين جربوا نفس المنهج

ــتاع ــاب إج ــالات ،وفي أعق ــض الح ــا  في بع ــا،  فردي ــلإدارة العلي ــنقح ل ــص الم ــديم الملخ ــتم تق ــق،  ي   الفري

ــرى ــالات الآخ ــا في الح ــل. وجاعي ــة وشرح ك ــادة  الفرص ــا، لزي ــدم أولاً فردي ــضل أن يق ــت أف ــصيا كن ًوشخ ً 
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المشرف المباشر المجموعة، وأنا غالبا  شاركحيث ي.  النقاط، وبعد ذلك لمتابعة المناقشة مع المجموعة لتطبيق البيانات المعلنة في المقابلات

ما استكمل التقرير الجاعي مع التقرير الفردي، حيث يستخلص كل التعليقات التى أدلى بها المتقابلون المهتمون بنقاط القوة والـضعف 

ير، لكن يجب أن تزود فقـط إذا وركزت هذه على بنود التغذية الراجعة التي أثبتت عادةً القيمة العظيمة للمد. للنمط الإداري للمشرف

 .ًسأل المدير مبدئيا عن هذا النوع من التغذية الراجعة

في إعطاء ملخص التغذية الراجعة من مقابلة الأفراد  أو المجموعة فإن دوري هو تأكيـد فهـم البيانـات ولحفـز القبـول بـه، بحيـث مـن 

تم بناء التوقعات على أمل أن الإدارة العليـا سـتقوم بـشيء، فـإن هنـاك وعندما ي. الممكن أخذ الإجراءات التصحيحية لهذا النوع بفاعلية

وبالمناسـبة، هـي . مخاطرة كبرة لتقليل المعنويات إذا مت قراءة التقرير بكل بساطة،  بدون أن يجري العمل عـلى أساسـها بطريقـة مـا

 ويفهم المسؤولن رفيعي المستوى ذلك عندما تكتمل المقابلات ًوظيفة مستشار العملية للتأكد بأن الإدارة العليا تقوم بهذا الإلتزام مبدئيا

، فـإن عمليـة /بدون استعداد لفعل شيء بهذه المعلومـات/وإذا كانت الإدارة تريد مجرد معلومات . سيكون هناك بعض المطالب للعمل

نت الإدارة م تحب ما تـسمع بـه وسـتكبح كـل ًحيث أن الخطر عظيم جدا إذا كا. الإستشارة يجب أن لا تقوم بالمقابلات في المكان الأول

 .الجهود، ومثل هذا المسار سيؤدي لتدهور الروح المعنوية

واحد أبـسط الأشـياء والأكـر مـساعدةً والتـي .    مبتعدة عن الفريق المهتم بها/أو الإستبانات/وليس بالضرورة أن تكون نتائج المقابلات 

الحصول على مقابلة مستشار الأعضاء بشكل فردي  وتقديم  التقرير للفريق ككل  الخاصة هويستطيع الفريق القيام بها لتعزيز وظائفه 

وهذه طريقة لإحالة البيانات الحاسمة إلى العلن دون التعرض لخطر التعرض الشخصي لأي فـرد إذا كـان . وكملخص لما يحس به الأعضاء

 .ه البيانات ستكون كنقد قاس على أدائهيشعر بأن البيانات المجمعة حوله قد تضر، أو أن تحليل مثل هذ

حيث قابلت في شركة أبيكس نواب الرئيس الذين أجروا مقـابلات مـع مجموعـاتهم . ومكن توضيح ردود الفعل الفردية من حالات عدة

، فقد شعرت بأنه وحيث أنني أعرف كل رجل منهم بشكل جيد. وأعطيتهم قامة بالتعليقات التي أدلوا بها حول أماطهم الإدارية الخاصة

وفي كل حالة قمنا بجدولة جلسة لمدة ساعة واحدة عـلى الأقـل، لـذلك . ًسيكون قادرا على قبول هذا النوع من التعليقات التي أدلوا بها

 .أو مهددة/نستطيع التحدث بالتفصيل حول أي بنود غر واضحة و

 التغلب على بعض التأثرات الـسلبية التـي كانـت تنطـوي عـلى وقد أصبحت هذه المناقشات عادةً جلسات مشورة لمساعدة الأفراد على

وحيث كنت أعلم بأنني سأعقد جلسات  مثل هذه ،فقد قمت بحث كل من أقابله للتحدث مطـولاً عـن مـط رئيـسه . البيانات الراجعة

 وجـدت إتجاهـا للمرؤوسـن لوضـع وفي بعض الحالات،  حيث كان المدير مديرا فعالا، فقـد. وما الذي أعجبه أو م يعجبه في هذا النمط

وبالتحقيق في أو وصف حوادث محـددة، فقـد . القليل من التعميات الغامضة التي أعرف بأنها عدمة الجدوى كتغذية راجعة مساعدة

 .كان من الممكن فقط تحديد ما الذي قام به الرئيس سواء أعجب  أو م يعجب المرؤوسون
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 تقديم المقترحات 

ً أن يكون واضحا ماما بأن لا يقترح حلاً معينا كأفضل حليجب على المستشار بالرغم من أن العميل قد يكون محبطا، ويجب أن يعمل . ً

ويريد المستشار زيادة قدرة العميل عـلى حـل المـشاكل، ولـيس .المستشار على  خلق موقف لتعزيز قدرة العميل لإيجاد حلوله الخاصة 

 .حل أي مشكلة خاصة

فإذا كان العميل يريد  إقامـة بعـض الإجتاعـات الخاصـة بهـدف . ان هناك فقط إستثناء واحدا من القاعدة أعلاهوحسب خبري فقد ك

العمل على المشاكل التنظيمية او الشخصية، أو يريد تصميم طريقة لجمع البيانات، فإن المستشار بالضرورة سيكون لديـه بعـض الخـبرة 

: م خبرته الخاصة فهو يعرف أكر من العميل عن إيجابيـات وسـلبيات المقـابلات والإسـتباناتوبحك.ذات العلاقة والتي يجب أن مارسها 

فهو يعرف أكر ما هي الأسئلة التي يجب أن تطرح، وكيفية تنظيم البيانات، وكيفية تنظيم التغذية الراجعة من الإجتاعات، وهو يعرف 

ولذلك وفي مثل هـذه المـسائل، فـإنني . قشة جيدة بن الأشخاص  في اللجنةأكر عن التسلسل الصحيح للأحداث والتي قادت لعملية منا

 .مباشر وإيجاي جدا في إقتراح الإجراءات ،والذي يجب أن يشارك فيها، و ينبغي أن يقول ماذا وكيف يجب التعامل مع المشروع بأكمله

ي التغذيـة الراجعـة للأعـضاء في أحـد إجتاعـاتهم اليوميـة وعلى سبيل المثال، أذكر أنه  في شركة أبيكس قرر الرئيس بأن يحاول أن يعط

ًوفي هذه الحالة م أكن مترددا على الإطلاق بالإقتراح، مع ما أسـتطعت مـن الكثـر مـن . وقد طلب مني إقتراح إجراء لفعل ذلك. الكاملة

ترحت مقابلة كل أعضاء الـدائرة، إقترحـت لهـم وبالمثل، عندما اق. القوة والمنطق، والإجراء المعن الذي إعتقدت بأنه سيعمل بشكل جيد

ًماما كيف ينبغي وضع هذا الإجراء، وقد شرحت بأنه كان لا بد من إحاطة كل الأعضاء من قبل مدير الدائرة، ملاحظات إجتاع الفريق 

اسبة، أو لجدولـة إجـتاع لعمليـة ًوم أكن مترددا على الإطلاق برفض تصميم إستبانة دراسة إذا إعتقدت بأنها غر من. الذي عقد، وهكذا

 .بن الأشخاص إذا إعتقدت بأن الفريق  م يكن جاهزا

ًوفي الختام، فإن مستشار العملية يجب أن لا يحجب خبرته في مسائل العملية التعليمية نفسها، ولكن يجب أن يكون حـذر جـدا لعـدم 

ويطبـق . را في مشاكل الإدارة الفعليـة والتـي تحـاول المنظمـة حلهـاالخلط لكونه خبرا في كيفية مساعدة المنظمة للتعلم ومع كونه خب

نفس المنطق لتقييم الأفراد، ولن أكون مقيا لقدرة الأفـراد لإدارة أو حـل المـشاكل المرتبطـة بالعمـل، ولكننـي سـأقيم إسـتعداد الأفـراد 

ذا شعرت بأن وجوده سيضعف بعض الأهداف الأخرى والتي فإ. للمشاركة في إستطلاع المقابلة لمجموعته أو التغذية الراجعة من المقابلة

ًوهذه غالبا أحكام من الصعب صنعها، ولكن المستـشار  لا . تحاول المنظمة تحقيقها، فإنني سأقوم بالبحث عن حل لتجاوز هذا الشخص

ًاول داما ليكون عـادلاً مـع كـل مـن ومع ذلك، عليه أن يح. ُيستطيع التهرب منها إذا كان يعرف  الصحة الكلية للمنظمة كهدفه الأساسي

 .وإذا م تتمكن من إيجاد مسار للعمل بدون ضرر الآخرين، فإن المشروع ككل يحتمل وجوب تأجيله. الفرد والمنظمة

 تقييم النتائج. 3

 وخـلال . من الجـدير  بـالإهتام أنـه قـد حـدث تغيـر في القيمـة وتطـورفي المهـارة عـلى مـدار الـسنة الأولى
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ًقت لقد قضيت وقتا كبرا في نشاطن رئيسينهذا الو  عقـد المقـابلات /2 / الجلـوس في مختلـف إجتاعـات فريـق الإدارة العليـا، و/1/: ً

بالإضـافة . والتغذية الراجعة من المسوحات للمجموعات الرئيسية المختلفة،  كا قرر المديرون بأنهم يريدون إكال مثل هذه المقـابلات

 .ات من المشورة الفردية، والناتجة عادةً عن البيانات المعلنة في المقابلاتالى أنه كان هناك فتر

وكـان . لقد قمت بالفعل بإعطاء أمثلة لنوع نشاطات محددة والتي حدثت في إجتاعات الفريق، والمقابلات وجلسات التغذية الراجعـة

ًعمليات والمهارات الداخلية الخاصة، وكان بداية لإيلاء المزيـد واضحا منحها مع زيادة الخبرة، وقد تعلمت المجموعة لتصل قيمتها على ال

ً، وكان قادرا عـلى إدارة جـدول أعالـه /تغير القيمة/من الإهتام لهذا ولإعطاء وقت أكر للإجتاع لتحليل الشعور الشخصي والأحداث 

 /.المهارة/والقيام بتشخيصه بدون حضوري 

حيـث تـستخدم مثـل هـذه الإجتاعـات لتكـون .  الإجتاعات اليومية الكاملة في حال غيايواكتشف الفريق الأول هذا عند عقد بعض

وقد وصـف . مكرسة بشكل كامل لعمل المحتويات، وقد وجد الفريق أنه حتى في غياي يستطيعون مناقشة العملية الشخصية مع الربح

ًيق أنه أكر إنفتاحا وفعالية، كا شـعر الأعـضاء بـأنهم يـستطيعون وقد شعر الفر". المناخ"الأعضاء أنفسهم هذا التغير كواحد من تغير 

الثقة ببعضهم أكر، والمعلومات كانت تتدفق بحرية أكبر، و القليل من الوقـت الـذي يهـدر في إنحـراف الإتـصالات أو الـصراع الـسياسي 

 .الداخلي

وقـد شـكلت الـشركة . عملت على بعض المشاريع المحددة وخلال السنة الثانية، كانت مشاركتي تنخفض بشكل نسبي، بالرغم من أنني 

وبعد عدد مـن الإجتاعـات، . وقد طلب مني الجلوس مع هذه اللجنة للمساعدة في تطوير البرنامج. لجنة لتطوير برنامج لإدارة التنمية

وكانـت مـشاكل مختلـف . رة للغايةًأصبحت واضحة لي بأن نوع البرنامج الذي يحتاجه الفريق كان واحدا من المحتويات التي م تكن كب

وقـد حـدثت واحـدة مـن . المديرين مختلفة بشكل كاف  لتتطلب بأنه يجب أن تجد المعادلـة لمناقـشة مجموعـة كاملـة مـن المـشاكل

 م يكـن وإذا. الإنعكاسات لتغير القيمة في المديرين هو إعترافهم بأنه يجب أن يكون الرئيس الأول مشاركا  في أي برنامج مكنهم وضعه

ُالبرنامج ممتعا أو مفيدا ما يكفي لتبرير وقت اللجنة، فقد يكون من الصعب  أن ي◌فرض على باقي المنظمة ُ. 

وبعـد كـل إجـتاع . وقد طورنا موذجا حيث يعني بسلسلة من إجتاعات المجموعة الصغرة و كل منها في فريق سيضع جدول أعالـه

وعندما تكمل .  لفريق الإدارة وعمل محاضرة وفترة نقاش في بعض الموضوعات المترابطة للغايةثالث أو نحو ذلك، سيتم عقد إجتاع أكبر

 من ستة إلى مانية إجتاعات، وسيصبح كل عضو من الفريق الأصلي /اللجنة بالإضافة للآخرين في مستوى نائب الرئيس/المجموعة الأولى 

وسيعقد هؤلاء مجموعات المـستوى التـالي العـشرة أو نحـو ذلـك مـن سـتة إلى مانيـة . ًرئيسا لمجموعة في المستوى التالي الأقل للمنظمة

ُجلسات حول بنود جدول الأعال المطور منهم وبعـد كـل سلـسلة مـن الإجتاعـات في : وفي نفس الوقت ستستمر سلسلة المحاضرات. ُ

ُالمستوى التنظيمي المعن ،وسيعاد تقييم النموذج إما بسبب تغير أو إستم ُ ُ رارية في المستوى التالي الأقـل مـع الأعـضاء الـسابقن حيـث ُ

 .أصبحوا مرة أخرى رؤساء المجموعة
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لمقابلة الفريق الأصلي كمسهل لجهود الفريق حتى تـصبح : ًمساعدة الفريق لإبتكار فكرة، ثانيا: وكان دوري في هذا المشروع بأكمله، أولاً

لتظهـر كمحـاضرة مناسـبة في سلـسلة : ًالتي يجب تغطيتهـا في سلـسلة المحـاضرات، ورابعـالتكون مثابة مصدرا للمواضيع : ًمنتجة، ثالثا

ًوكا أخذ هذا الإجراء شكله، فإن  مشاركتي قد انخفضت  تدريجيا أيضا . المحاضرات أو كمصدر للمدخلات في إجتاعات الفريق الصغر

 .كُلي،رغم أنني ما زلت أتقابل مع اللجنة الأصلية لمراجعة المفهوم ال

ُ وقد التقيت أحيانا في الشهور الأخرة مع أعضاء أفراد من الفريق الأصلي ومع الفريق ككل وكانت وظيفتي خلال هذه الإجتاعات هي . ً

ًوقد كنـت قـادرا . راصد للمجلس، وللمساهمة في وجهات النظر والتي رما م مثل بن الأعضاء، ولمساعدة الفريق لتقييم مستوى أدائهم

وقـد كـان مـن . زويد الفريق ببعض المشاهد على تطورهم كفريق لأنني أستطيع ملاحظة التغيـر بـسهولة عـلى القـيم والمهـاراتعلى ت

وكان يتم قياس تطور الفريق عن طريق قدرتـه عـلى إتخـاذ القـرار . ًالممكن أيضا للفريق كسب مساعدي في المشاكل الشخصية المحددة

 .اذ هذه القرارات بشكل صحيح من وجهة نظري حيث شعرت أنه مكنني تقديم مساعدة بناءةكيف ومتى يستخدم مساعدي، ولإتخ

 تقليل المشاركة في نظام العميل: فك الإرتباط.  4

 

 :إتسمت عملية فك الإرتباط في معظم تجاري بالخصائص التالية

 .المستشار أو العميلتقليل المشاركة هو قرار متفق عليه من الطرفن بدلاً من قرار من جانب واحد من  .1

 .ًعموما ينبغي أن لا تنخفض المشاركة للصفر بل من الممكن أن تستمر في مستويات منخفضة .2

 .ًإبقاء الباب داما مفتوح من وجهة نظري للمزيد من العمل مع العميل إذا رغب العميل بذلك .3

أو شعور بعض الأعضاء في نظام العميل /مكنني تحقيقه أنا وفي أغلب علاقاي الإستشارية وعندما يأي وقت أشعر بأنه لا يوجد شيء أكر 

تفحص على فترات من شـهور مختلفـة لرؤيـة إذا كـان العميـل ولتسهيل إنخفاض المشاركة ،فإنني عادةً أ. بالحاجة في الإستمرار لوحدهم

حقيق كمية كافيـة، وقـد وجـدت بـأن وفي بعض الحالات حيث أشعر بأنه تم ت. يشعر بأن النمط يجب أن يبقى كا هو أو يجب تغيره

َوفي حالات أخرى ،قد وجهت من قب. ًالعميل لا يشعر بنفس الطريقة ويريد علاقة يستمر بها على أساس يوم إسبوعيا ل العميل، كا مـع ِ

ئيس، وقد بـدأت كا وضعها الر. شركة أبيكس، لبيان أن حضوري المستمر في إجتاعات الفريق التنفيذي م تعد مرغوبة من وجهة نظره

وقد وافقت على القرار وقللت من مـشاركتي المتكـررة في إجتاعـات اليـوم الكامـل . بداية سليمة كعضو عادي لتكون ذات فائدة كبرة

م أكن قد وافقت ،وسوف نتفاوض للإتفاق عـلى ترتيبـات مرضـية . ًللمجموعة، على الرغم من أن المبادرة لدعوي بقيت ماما مع الفريق

ًوقد كنت أحيانا في موقف من الجدل بأنه ينبغي على المشاركة بشكل كامل حتى إذا أراد العميـل لتقليـل المـشاركة، وفي عـدة . نللطرف

 .ًحالات كنت قادرا على الحصول على موافقة العميل

 وفي الحقيقة فإن المفاوضات التي تحـيط بتخفـيض المـشاركة هـي فرصـة جيـدة للمستـشار لتـشخيص حالـة

  يقــدم  أساســا /أو الإنهــاء/وهــذا النــوع مــن الحجــج التــي ترعرعــت في دعــم الإســتمرارية . لعميــل نظــام ا
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ومكن للقارئ أن يشعر بذلك طالما يدفع العميل للخدمات، وبالتأكيـد لديـه الحـق . صلبا لتحديد كم التغير الحاصل على القيم والمهارة

ًوستكون وجهة نظري إذا العملية الإستشارية حققـت أهـدافها جزئيـا، . ة أو لالإتخاذ قرارات من جانب واحد حول مواصلة هذه الخدم

وهنا مرة أخرى، من المهم أن . وهناك ينبغي أن تزيد الثقة الكافية بن المستشار والعميل لتمكن كلاها لإتخاذ القرار على أساس عقلاي

ن أن تصبح قدرته التشخيصية منحازة لحاجاته ليواصل كسب الأتعاب ًلا يكون المستشار معتمدا إقتصاديا على عميل واحد، أو من الممك

. 

 

 .2002 أبريل 9 جميع المواقع الإلكترونية تم زيارتها في 1
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  7الملحق 

 كتابة التقارير

سباتها وأغراضها، وهذا الملحق هـو عـرض كتبت تقارير مختلفة من قبل المستشارين والتي ذكرت في فصول مختلفة من الكتاب تبعا لمنا

 .ْللمبادى الأساسية للكتابة وكتابة التقارير في المجالات الإستشارية

 منظور التقارير . 1

إن الإتصالات المكتوبة في معظم العمل الإستشاري تكمل الإتصالات الشفوية،  ولكن في بعض الحـالات، فـإن التقريـر المكتـوب سيـصبح 

بالإضافة الى تلخيص ونقل المعلومات وتحفيز العميل للعمـل، ولتقـارير العمـلاء وظـائف أخـرى . لإتصال الوحيدة فقطالرئيسي او قناة ا

كـا أنهـا تـؤثر عـلى سـمعة الإستـشاري بـشكل . إنها تسهم في جودتها وتعرض الأثـر الـذي تركـه المستـشار خـلال تنفيـذ المهمـة. هامة

وعلى سبيل المثال، إذا كان العميل يحصل على مقترحات خطية من عدة /المستشار والعميل وعموما تقتصر الإتصالات الشخصية بن .عام

 . ،فتكون ميزة الإقناع هي السمة الحيوية للتقرير/مستشارين، فإنه سيختار واحدة على أساس هذه المقترحات

 :ويلبي التقرير الإستشاري الممتاز ثلاثة معاير أساسية

ء، في هيكله وأسلوبه والمصطلحات والحجج المستخدمة، ويتم اختيـار ايـة ميـزات أخـرى فـيا يتعلـق إنه صديق للقارى: الأولى* 

أي نوع من التقرير سوف يقدم أفضل خدمة للعميـل وسـيكون : " والسؤال الأساسي هو. باحتياجات العميل، وخلفيته وأفضلياته

؟ ومـن الواضـح أنـه في كثـر مـن "حـب ان ننتجـه في مؤسـستناما نوع التقرير الـذي ن: " ؟ وليس"سهل القراءة والفهم من قبله 

ومع ذلك، يجب ان يكون السؤال والذي يجب ان يناقش . الحالات لا يكون لدى العميل تفضيل معن،  ويترك الإختيار للمستشار

 .مباشرة مع العميل  قد يكون مفيدا

وسهولة الكتابة تؤدي الى سـهولة القـراءة،  وبالإضـافة الى .  ابتهيجب ان يكون التقرير سهلا ي يتمكن المستشار من كت:   الثاي9 

ذلك سيوفر الوقت والمال للعميل،  والذي سيدفع قيمة الوقت المستغرق  من وقـت المستـشار عـلى الكتابـة، واسـتخدام   وقتـه 

 .حقيق عكس ما كان يقصد وفي الحالات القصوى فإن مسودة التقرير الضعيف ستؤدي الى تأجيل العميل وت. لدراسة التقرير

 أو/وهـذه الرسـالة . الثالث، والأهم من ذلك فإن الهـدف مـن كـل تقريـر، هـو نقـل رسـالة معينـة*    
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واختيـار الأسـلوب . وهذا بالطبع مجال استـشارى  للمـساعدة في هيكـل التقريـر.  يحتاج الى توضيح قبل صياغة التقرير/ الغرض

  في دعم الرسالة الى العميل المريح، وتنظيم الحقائق والمعلومات

 :وعلى سبيل التدقيق، عليك ان تسأل نفسك الأسئلة التالية عن ضرورة وغرض التقرير الذي تنوي انتاجه

 لماذا التقرير ضروريا؟ -

 ما هي رسالته؟ -

 وماذا ستحقق؟ -

 هل هناك طريقة أفضل لتحقيق هذا الغرض؟ -

 هل الآن هو الوقت المناسب لذلك؟ -

  ويستفيد منه؟من المرجح أن يقرأه -

وكمسألة مبدأ، يجب ان لا يكرر التقرير الإستشاري المعلومات التي تم الحـصول عليهـا مـن العميـل ،او هـي معروفـة لـه، والمعلومـات 

وجـوهر المعلومـات هـي الأخبـار .  العامة كخلفية عن الوضع، باستثناء المعلومات التي تبرر استنتاجات مباشرة أو وثائق العمـل المنجـز

 :ه يجب ان تتكون محتويات المعلومات ما يليوعلي

 .إكتشاف حقائق لأول مرة من قبل المستشار  -

 .إكتشافات جديدة هامة لحقائق معروفة  -

 .وجود صلات جديدة بن أثر معروف وأسباب غر معروفة حتى الآن -

 .إيجاد حلول لمشاكل العميل ومبرراتها -

 . اقترحت النتائج التي تحققت، والتغيرات التي أدخلت أو -

 .الحاجة الى اتخاذ إجراءات عند عرض الحقائق على العميل، وأي حقائق أخرى تتطلب انتباه العميل  -

 هيكلية التقرير. 2

وقـد يكـون ذلـك . تحتاج محتويات التقرير الى ترتيبها بشكل متسلسل وملائم لطبيعة وهدف التقرير وعلى رد الفعـل المطلـوب لـذلك

 وصف المهمة بأكملها والعملية برمتها والتفكر التحليلي للفريق الإستشاري، ولكن العميل يبحث عن النتائج وقد ميل الكاتب الى. صعبا

وأيضا قد يأمل الكاتب من القارىء انه سـيبدأ القـراءة حتـى النهايـة، وحيـث لا . والمقترحات التي ستؤدي الى تحسينات ملموسة للعمل

ويتطلب الإقناع عناية تراكمية من خلال التتابع والذي سيقرر القارىء فيا . التواصل الكتايوهذه واحدة من أخطار . يوجد ضان لذلك

 .سيكمل متابعة التقرير ام لا 

والمكان المناسب لجدول . ،  ومن المؤسف ان العديد من التقارير لا تضعها/ما عدا في التقارير القصرة جدا/إن جدول المحتويات ضروري 

  فقـد جـرت العـادة /مثـل فرنـسا/وفي بعض البلدان .  بداية التقرير، أي التي تسبق اي مقدمة،  او مهيد،  او ملخصالمحتويات هو في 

 .لإعطاء جدول المحتويات في آخر التقرير 
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. ويجب ان يخطط بعناية لكامل التقرير، وسوف يحتوي على بعض الأفكار الرئيسية والموضوعات ،وسـيكون لبعـضها موضـوعات فرعيـة

 .قد يكون من المفيد ان تبدأ من خلال إنتاج مخطط سرد النقاط الرئيسية والأفكار و

أو حـروف للعنـاوين الرئيـسية و العنـاوين الفرعيـة / ويساعد التنظيم على بناء التقرير بنية منطقية من  خلال نظام رسمي للأرقـام و 

 النظام العشري، كا في المثال علي اليمـن او الأرقـام والحـروف ومكن استخدام. وقد تطبع الكلات بعد كل رقم بنمط مختلف. وهكذا

 :حسب المثال على اليسارادناه

 

I . العنوان الرئيسي 

فرعي للعنوان الفرعي .  العنوان الفرعي أ. 1

  قامة بنود/1/

 قامة بنود/ 2/  

 

 العنوان الرئيسي .1

  العنوان الفرعي 1.1

  فرعي للعنوان الفرعي 1.1.1

إن مميزات هذه الخطة هو ان تجعل الكاتب يفكر بالأولويات،  ويساعده عـلى تحديـد الموضـوعات والتقـسيات الفرعيـة والحقيقيـة 

 .وهي تشجع المؤسسة المنظمة على البناء ووضع النقاط على طريق اختصار التخطيط وتجنب التكرار . للآخرين

اللإسـتنتاجات : إن التقرير الذي يغطي ثلاث مجالات كالشراء والمخـازن والإنتـاج، فإنـه يتنـاول  ثلاثـة بيانـات عنهـاوعلى سبيل المثال، ف

 وأي من هذه المخططات هو الأفضل؟. والخلاصة والتوصيات

 

 الشراء . 1 الشراء. 1 الإستنتاجات .1
 ستنتاجات  الإ1.1  الإستنتاجات 1.1  الشراء 1.1
   الخلاصة 2.1  الخلاصة 2.1  المخازن 2.1
  التوصيات 3.1  الإنتاج 3.1

 المخازن .2 المخازن . 2 الخلاصات .2
  الإستنتاجات 1.2  الإستنتاجات 1.2  الشراء1.2
  الخلاصات 2.2  الخلاصات 2.2  المخازن 2.2
  التوصيات 3.2  الإنتاج3.2

 لإنتاجا.3      الإنتاج .3 التوصيات .3
  الإستنتاجات 1.3  الإستنتاجات 1.3  الشراء1.3
  الخلاصات 2.3  الخلاصات 2.3  المخازن 2.3
  الإنتاج 3.3

  التوصيات 3.3 

 التوصيات .4
  الشراء1.4
  المخازن 2.4
  الإنتاج 3.4
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لا تقل اي شيء جديد للعميل، فـلا يوجـد " الإستنتاجات "ما إذا كانت ولأي تقرير معن مكن استخدام واحدة من هذه لتكون الأسهل، أ

 أعـلاه وفي العمـود 4ومكن كتابة كل التقرير كـا هـو محـدد في البنـد ". التوصيات "نقطة لإثارة الإستنتاجات والتي عادة ما تؤدي الى 

والتقرير الإستشاري ليس ورقـة بحثيـة، ولكنـه . اضحة ماماالثالث، ويتم كتابة التوصيات بحد ذاتها وذلك لجعل النتائج والإستنتاجات و

 .يحمل رسالة علمية والتي يجب ان تحفز وتوجه العمل 

 .وكل شيء يعتمد على الأولويات، والأوزان والتوازن والأغراض والمخطط التنظيمي الذي يساعد على فرز ذلك واخراجه

،  والقوائم والجداول والرسوم البيانية والخرائط وغرها من شـأنها ان تفكـك والملاحق مفيدة حيث تقع خارج التقرير للوصف التفصيلي

استمرارية القراءة، وسيكون من الصعب على كامل التقرير ان تكون الملاحق بداخله، لأن التقرير هـو أساسـا للقـراءة والفحـص الـسريع 

إنهـا لا تـساعد . سهاما جيدا، إلا أنها تتطلب دراسة مطولـة أكـرومكن ان تشمل الملاحق على البنود التي قد تسهم ا. للبيانات الملخصة

على جعل القضية التي تواجه القارىء فجأة مع عدة صفحات مليئة بالأشـكال وجـدولتها، ولكـن الجـداول الـصغرة أو الرسـوم البيانيـة 

 .عليها في النص الرئيسيليست مثرة للقلق، إنها تكسر رتابة النص وتنقل معلومات محددة او موجزة ويجب الحفاظ 

ويتطلب ذلك براعة، حيث يجب عند ذكر الأساء ان يكـون هنـاك . والشكر والتقدير يتعن القيام بها، لا سيا في تقارير المهام النهائية

تلطـة، وفي الوقت نفسه، ولشمول شخص كان معوقا، فإنه يسبب مشاعر مخ.فكل نصر حقيقي يجب ان يرى اسمه على القامة : امتناع

 ........./.من الصعب ان اذكر كافة الذين/وإذا كانت القامة طويلة جدا، فمن الأفضل تركه خارجا وعمل شكر عام والإشارة الى أنه 
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ادىء، والتي تـم تغمر التقارير المديرين التنفيذين، ويكرهون التقارير الطويلة والمكتوبة بشكل سيء، ومن المفيد لذلك، مراقبة بعض المب

 . المبن أدناه 1تلخيصها في الإطار أ

فإذا كان هناك ما يكفي من الوقت، ينبغي وضع اول مشروع كاملا جانبا لمدة يوم او يومن، وبعد ذلك فإن اي خطأ سيحصل سينظر له 

لخبر الإستشاري، ويقرأه المشرف وعادة  ما يكتبه ا. وعندما يظهر صحيحا للمؤلف، يجب أن يقرأه شخص آخر. بسهولة وستتم مراجعته

ولكن هناك بعض المخـاطر في هـذه . او مدير المشروع، والذي سوف يرى في كثر من الأحيان الأشياء التي قد يفوتها المستشار الأقل خبرة

كـا .  يصعب مقاومتـهالذي" الكال " حيث ان اي تقرير مكن ان يتحسن داما، ومكن الإستمرار في العمل ،وحتى الوصول الى : النقطة

 .هو الحال في كثر من الأحيان، حيث الوصول الى نقطة تناقص الغلة 

 ولا يوجـد إصرار. عند صياغة التقرير، قـد يجـد المستـشار أن المخطـط الـذي اختـاره للتقريـر لـيس الأفـضل
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 أخـذ رأيـه بالتعـديل عـلى المخطـط وذلـك  لبقاء المخطط غر المريح، ومع ذلك إذا وافق العميل مسبقا على المخطط الموضوع، فيجـب

 .لتجنب اي سوء فهم محتمل 

  مبادىء الكتابة الواضحة 1الإطار أ 

    

 .إبقاء التقرير قصر قدر الإمكان .1

 .ضع في اعتبارك القارىء، ونظرته وخبرته .2

 .أكتب للتعبر وليس للإقناع .3

 .وبنمط يتدفق بسلاسة، ولا تلفت الإنتباه، فإن ذلك الأكر فعالية: كل طبيعيأكتب بش .4

 . كلمة20حاول الحفاظ على جمل قصرة، ونوع بطولها وحافظ على المتوسط بحوالي  .5

 .تجنب الجمل الخرقاء، واعتني مزيج من الكلات القصرة والطويلة .6

 .ة وصعبة المنالإستخدم الكلات المألوفة، وتجنب تلك الكلات النادر .7

  ./وأنتم تعلمون ما يعنيه/تجنب المصطلحات إلا إذا كان من المؤكد ان تكون مألوفة للقارىء،  .8

 .تجنب الكلات غر الضرورية التي تعطي انطباعا ان الكلات فقط ملىء الفراغات .9

 /.مسهلة الرفع/ادع الرافعة بالرافعة، وليس: استخدم مصطلحات مكن للقارىء ان يتصورها .10

 .ضع العمل في الأفعال،  استخدم قوة الصوت النشط،  واستخدم المبني للمجهول لتغير النمط .11

 .إبقاء كل بند من بنود التقرير ذو علاقة بالغرض .12

 .التأكد من ان المحتويات تشمل جميع النقاط اللازمة لهذا الغرض .13

 .قا لأهميتهالحفاظ على التوازن السليم، وإعطاء مساحة والتركيز على كل عنصر وف .14

وما يليق بالغرض الجدي للتقرير، لا تجعل القارىء يضطر لقراءة ما بن السطور، وإذا " جة الـلـه" الحفاظ على جدية  .15

 .فعلت ذلك، كنت تحت رحمة تخيلاته 

التي لها أهمية فالأرقام ميل الى لفت الإنتباه  الى نفسها، قرر متى تستخدم الأرقام المطلقة و:كن حذرا في إستخدام الأرقام .16

أكر من النسب المئوية والنسب،  والعكس بالعكس ،،وعندما تنقل ارقاما من مصادر أخرى، كن دقيقا وعندما تقدر أنظر 

 .في ترتيب ودقة الحركة 

 .إذا اقتبست من مصادر أخرى، أعط إشارات كاملة وواضحة  .17

Source: Some of the principles are adapted from R. Guinning: The technique of clear writing ,/New York,  

McGraw –Hill,1953/ 

 /1952نيويورك، ماكروهل /" أسلوب الكتابة الواضحة " بعض المبادىء مقتبسة من غانينغ : المصدر

الأسلوب، /والتجانس وإذا كان التقرير عمل جاعي وان الذين كتبوا لهم اماط شخصية  مختلفة، فيجب توخي التحرير النهاي للتناسق 

 . وهي الخصائص الرئيسية الواردة في التقارير الممتازة /الخ.. والتخطيط، والمصطلحات، وطول الأجزاء
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 كتابة وطباعة التقرير. 4

ب ويجب ان يعطي غلافه وتجليده إنطباعا ممتازا دون النظر الى ما هو فاخر، وبداخله يجـ. يجب ان ينظر للتقرير مهنية، وبكل احترام

وخال من علامات غريبـة او . ان يسمح بهوامش سخية للملاحظات التي مكن ان يقوم بها القارىء ،وطباعة بالليزر انيقة وما شابه ذلك

 .ويجب ان تكون اي رسوم بيانية او الجداول والأشكال مرسومة جيدا ومطبوعة حسب المواصفات الخاصة بها. تعديلات

.  لديها مقاييس خاصة ميز تقاريرها وتستجيب لمتطلبات التقديم والتحكم الخاصة بتقـارير المكتبـةويجوز للشركة الإستشارية ان يكون

وداخل الغلاف، يجب ان يتمتع التقرير بالمقاييس للمخطط الخاص بالقسم وجزء القـسم، والتـي مكـن اسـتخدامها إذا م تتعـارض مـع 

 .غرض وروح التقرير

وينبغي ان يأخذ . عادة انتاجها عند ترك السكرترة عند التأكد وبدون شك انه قد تم المطلوب بالضبطوينبغي لإعداد المسودة النهائية وإ

 .الكاتب عناء وضع النص كا يجب ان يظهر في النسخة النهائية 

تقـارير تحـسنت وقد تـم اعـداد .والكاتب ايضا مسؤول ماما عن قراءة التقرير قبل ارساله الى العميل، وضان عدم وجود أخطاء قامة 

وفي الوقـت الحـاضر، فـإن معظـم المستـشارين يعـدون تقـاريرهم او مـدخلاتها لتقـارير . كثرا من الإستخدام الحكيم لمعالجة النـصوص

ويجـب عـلى جميـع المـساهمن التقيـد بدقـة . جاعية، وعلى أجهزة الكمبيوتر الشخصية الخاصة بهم، وبشكل مباشر في أماكن العملاء

 .ومكن إجراء التعديلات والتصحيحات بسهولة من قبل كاتب التقرير او المحرر . كة التي تضعها الشركةبالصيغة المشتر

ويجـب ان تؤخـذ . ويجوز للعميل الذي يرغب في الحصول على نسخة الكترونية من التقرير بالإضافة الى او بـدلا مـن النـسخ المطبوعـة

 .ت من وثائق ليست داما لا تشوبها شائبة الأنظمة المتفق عليها في الإعتبار بسبب التحويلا

*     *    * 

المنطـق في التفكـر والكتابـة وحـل : مبـدأ هـرم مينتـو: وتقدم توجيهات مفيدة في كتابة التقارير والتحرير باللغة الإنجليزية في ب، منتو

، 1998 أيـار /ميلووي، ويسكونسن/تشارات الإدارية  ومقتطفات منها في مجلة الإس/1996لندن، مينتوالدولية، الطبعة الثالثة ،/المشكلات 

 ./2001لندن، كتب الإقتصادين ،/أنظر أيضا دليل النمط الإقتصادي . 1999تشرين ثاي 




