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 مقدمه: فریبکاری بزرگ؛ ترفندی برای اعتماد . 1

 1(ترجمه رسول قنبری)
 

 

 

بر چالش زمانغلبه  بزرگ  بیماریه  های  بحران آبهای همه)از  تا  گرفته  وهوا( گیر 
با  ما بايد    کنونی  یاقتصادهای  نظام  یها سازمان  تمامباکی است.  طلبی و بیمستلزم جاه 

و    کمک فنی  دانش  و  هدايت مهارت  دارایافرادی  توسط  تجربه  پروژه  مديريت  های 
توانند ها میاين قابلیت  کمک  مدنی با   ههای جامعو سازمان  هادولتوکارها،  شوند. کسب

نیازهای جمعی اجتماعی، اقتصادی و زيست  کنندکار    در کنار يکديگر محیطی ما را تا 
 . سازندبرآورده 

کاااه در آن زنااادگی  نیساااتجهاااانی  گرِتوصااایف تصاااويرْحاااال، ايااان و بااين
هااای قابلیتو  هاااگذاری باار روی ظرفیااتساارمايه ،هااادولتکنیم. بساایاری از ماای

. نیسااتندريسااک پااذيرای انااد و بااه دلیاال تاارت از شکساات، خااود را متوقااف کرده
انااد و باار کسااب تغییاار شااانه خااالی کرده وکارها از مساالولیتِبساایاری از کسااب

 ؛انددهشاا تمرکااز مد مول۹اا ناآسااان و  راهبردهااایماادت از طريااق کوتاه هایسااود
عاادم ، يااا آنقیماات  دمیاادن درباارای  شااانماننااد بازخريااد سااهام خود راهبردهااايی

و هاام در   وکارهاکساابهاام در    ،پرداخت سااهم منصاافانه بااه کااارگران. حکمراناای بااد
، 2گرايیمااادتشاااده کاااه کوتاه موجااابنااایم قااارن گذشاااته  طااای دولااات

 
ای در های نويسندگان به انتهای کتاب منتقل شده است )با شماره ن است )با شماره در بالای متن( و يادداشت اها از مترجم . تمامی پانويس 1

 (.پرانتزداخل 
2. short-termism 
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 ،الشااعاع قاارار دهااد. اياان روناادهاپیشاارفت را تحت های مااورد نیااازِگذاریساارمايه
 ها را از دانش، مهارت و بینش تهی کرده است.سازمان

بازيگران  یگروه که  از  سرمايه   هستند  از  شکل  اين  موج  تهیبر  و  شدن  داری 
قابلیت را  زيربنای  هنگفتی  مبالغ  و  شده  سوار  اين  اندزده   جیببه    فراينداين    طیها   .

 .صنعت مشاوره بازيگران کیستند؟ 
با  )که اغلب   1بِین و شرکانزی، گروه مشاوره بوستون و  کی مشاوره مانند مها شرکت

بنگاه 2غول»سه    نام ]=های  «  می  [استراتژیراهبرد  و  شناخته  دبلیوسی، پیشوند( 
و   وکارکسب،  هادولت  توسط  حسابداری(«  ۴غول چهار  »)  3وای جی و ایامپیکیديلويت،  

سازمان گرفتهبهها  ساير  تا  می  کار  متنوعیشوند  طرف    طیف  از  را  وظايف  اين از 
کسب  هاسازمان توسط  مشاوران  که  زمانی  دهند.  میانجام  استخدام  شوند، وکارها 

شرکت، گاهی    راهبردگاهی  های مختلفی دارد:  حوزهشود  داده می ها  آن   وظايفی که به 
خاص مانند فناوری اطلاعات يا    هایخاص و گاهی ظرفیت  ایمديريت و اجرای پروژه

مالی.  برنامه  کارکردهای   هادولتريزی  انجام  به  کمک  برای  با    خود  حیاتی  ۵اغلب 
توسع  :ندبندمیقرارداد  مشاوران   آب  راهبردهایه  از  با  اجرای  سازگار  تا  گرفته  وهوا 

 خدمات رفاهی.  برداریو بهره  اندازیهای واکسیناسیون و راهبرنامه 
انداز می  هامروزه  دريافت  که  قراردادهايی  و  مشاوره  بهصنعت  طرز چشمگیری  کند 

است.   نمیبزرگ شده  نظر  کند شودبه  يا  متوقف  رشد،  اين  که  سال  رسد  در   .2۰21 ،
تقريباً  تخمین بازار جهانی خدمات مشاوره  از  از    7۰۰بین  ها  بیش  میلیارد دلار    9۰۰تا 

 دهند. از فعالیت مشاوران ارائه نمیرا اگرچه اين ارقام تصوير کاملی  ؛(1) متغیر بود

 ایگوشه در هر حاضر 
چشمگیر است. درواقع،    ی، بسیار اقتصادنظام  مشاوران در سراسر    هجانبحضور همه

ای را  سابقهبی  مبالغها  دولت(،  2۰2۰-2۰21)ويروت کرونا  گیری  دو سال اول همه  طی
نزی بیش از  ک، م2۰2۰ه  ی بزرگ مشاوره هزينه کردند. تا ژوئیهاشرکتبرای قرارداد با  

 
1. McKinsey, Boston Consulting Group (BCG) and Bain & Company 

2. Big Three 
3. PwC, Deloitte, KPMG and EY 

4. Big Four 

۵  .functions  -    برای دقیقی  معادل  الزاما    functionوظیفه  وظیفه  اما  باشد،  داشته  ورودی  آرگومان  يک  حداقل  بايد  کارکرد  نیست. 
 شوند نه وظیفه. دهد کارکرد محسوب می آرگومانی ندارد. عمده کارهايی که دولت انجام می
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وظايف ناشی از بیماری انجام    جهت فدرال در ايالات متحده    دولتمیلیون دلار از    1۰۰
بود.  کرونا کرده  بريتانیا،    (2)دريافت  دستدر  از    372.9  کمديلويت  دلار    دولت میلیون 

سال   در  کرد.  2۰21مرکزی  که  نشان می  هاتخمین  (3)دريافت  سال  دهد  در    2۰21در 
اعطا به قراردادهای مشاوره    عمومیمیلیارد دلار توسط نهادهای    3.3۴بريتانیا بیش از  

میلیارد    191.۵برای کمک به سازماندهی سهم  قراردادی  مکنزی    در ايتالیا،  (۴).شده است
صندوق   از  کشور  اين  اروپا    احیایيورويی  کرونا  اتحاديه  بیماری  از   ( ۵) .بودبسته  پس 

اقتصادی جهانی   از تحولات  بالای   گذشته  ه ده  طیمشاوران همچنین در بسیاری  در 
تصمیماجد داشته  سازیول  منطق  :اندقرار  بدهی  بحران  تا    هاز  اقتصاد يورو    احیای 

حسابداری   غولو چهار    مشاوره  غول، سه  دورهپورتوريکو در پی طوفان ماريا. طی آن  
به کمک  مختلفی    برای  شدند:به موارد  گرفته  توسع  کار  هوشمند،  شهرهای   ه طراحی 

خالصِ  راهبردهای آموزشی،    کربنِ  ملی  اصلاحات  پیشنهاد  ها، ارتشه  مشاورصفر، 
اخلاق پزشکی، نوشتن قوانین مالیاتی،   قوانیننويس  ها، پیشمديريت ساخت بیمارستان

خصوصی بر  مالکیت  ی  هاشرکتسازی  نظارت  ادغام  در  مديريت  ی  هاشرکتدولت، 
زيرساخت ديجیتال   و مديريت  ازدارويی  طیف  . قراردادهای مشاوره  هاسازمان  بسیاری 

و    گیرددر بر می ها  در سراسر کشورها و قاره   را  هاهای ارزش و بخشزنجیره   متنوعی از
 گذارد.بر تمام سطوح جامعه تأثیر می 

مهم اين  اصلاًآيا   باشیم؟  اندها  آن  نگران  بايد  يا  ی ها شرکتآيا  ازاين،  گذشته؟ 
مشتريان    صرفاً  مشاوره انجام کارهايی که  و  کارآمدتر کردن مشتريان خود  به  به  قادر 

نیستند  نمی  انجامش  میکمک  نشان  کتاب  اين  قراردادهای کنند؟  رشد  چرا  که  دهد 
بزرگ  هاشرکت  1درآمدی  الگویمشاوره،   تضاد  ی  عدم  بنیادين  مشاوره،  و  منافع 

است شفافیت مهم  بسیار  بسیار  دست امروزه  .  ،  صرفاً  مشاوره  ؛  نیست  گرياری  یصنعت 
و  توصیه صرفاً    هایکنشها  نیستند  هايی  توصیهآن  خنثی  و  مؤثرتر    کهفنی  عملکرد 

تسهیل   را  مشاوره، .  کاهند می مشتريان    «2مبادلههای  »هزينهاز  و    کرده جامعه   صنعت 
خاص ديدگاه  تحقق  می  یامکان  فراهم  را  اقتصاد  که  از  در   موجب کند  اختلال  ايجاد 

 سراسر جهان شده است. وکارهایکسبو  دولتعملکرد 

 
1 .business model –  هايی درآمد کسب کند. وکار قرار است از چه راه به زبان عامیانه يعنی کسب 

2  .transaction costs  -  کننده تحمیل شود. انحصار،  يا به مصرف  بردهای است که هزينه تولید را بالا  هزينه مبادلاتی هر نوع هزينه
 های مبادلاتی هستند. های مازاد بازاريابی از جمله هزينه هزينه تضمین کیفیت، هزينه تضمین قرارداد و هزينه
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 ،(آمريکااا 1مطل۹ااایعصر )اواخر قرن نوزدهم   «(یها»فريبکاریيا  )ترفندهای اعتماد  
 مثابااهبه  ،و ترفناادهای زبااانی  بخشالهااامفناوری    اطلاعات اختصاصی،  ارائه  از پیشنهاد

بهااره  سااايرين ثااروت مکیاادنشکال غیرقااانونی دزدی و اَه عمال مجرمانابزاری برای اَ
؛ داردبااه فعالیاات مجرمانااه ناا   ربطینامیم  می  فریبکاری بزرگکه ما    آن چه.  بردندمی

های دولتبا    يشکه صنعت مشاوره در قراردادهاکند  توصیف میرا    اعتمادیترفند  بلکه  
. اين قراردادهااا ردگیبه کار می 2ارزش سهامداران سازبیشینه هایبنگاهتوخالی و ترسو و 

از ارزش واقعاای کااه ارائااه   باایشتا درآمدهايی بساایار    دهدامکان میصنعت مشاوره  به  
 پاااداشِمازاد بر    هشدد کسبشکلی از »رانت اقتصادی« يا »درآم  ؛دکند به دست آورَمی

مالکیاات ناشاای از  هااا لزوماااً  اياان رانت  (6)مربوط به سهم عامل تولید در ايجاااد ارزش«.
 تااوهماز توانايی ايجاااد ناشی ، بلکه نیستدانش  اارزشمند و کمیاب مرتبط بهای  دارايی
بااه القااای   ،های مشاااوران باازرگهای مشاوره و منابع عظیم و شبکه. شیوهاست  ارزش 
 کند.مشاوره کمک می هو حرف انمشاور ]پیشنهادیِ[ اعتماد به ارزش حس 

از  امااا فريبکاااری باازگ، شااودمحسااوب میقااديمی  ایحرفااه مشاااورهاگرچااه 
و « نلااولیبرال»در پاای اصاالاحات هاار دو جناااح راساات  199۰و  198۰های دهااه

 نحوبااه  هاشاارکترشااد کاارد.    (در هاار دو طاارف طیااف سیاساای)  «راه سوم»مترقیان  
شااادند. مااادت ساااهامداران خاااود اداره میای در راساااتای مناااافع کوتاهفزايناااده

 دسااتورکاری :تغییاار يافتنااد 3های عمااومی تحاات باااور مااديريت عمااومی جدياادبخش
وکارها هااا را بیشااتر شاابیه بااه کساابدولتکارکردهااای  سیاسی که در پی آن بااود تااا  

. اياان روناادها بخااش عمااومی بکاهاادهااای کارمناادان ايمااان بااه توانايیاز کنااد و 
 یدولتاا های و سااازمان هاشاارکت امنیاات کارمناادانن معناای بااود کااه داهمچنااین باا 

و دائماااً نیاااز داشااتند کااه تصاامیمات خااود را باارای ديگااران توجیااه   يافااتکاهش می
 کارمناادان دولااتْبودنااد و سهامدارانشااان  پاسااخگوی وکارْمااديران کسااب ؛کننااد

هاار شکساات يااا  خاطربااهرا هااا آن های همیشااه باادبینمااردم و رسااانه پاسااخگوی
 .ندکرداشتباهی سرزنش می

 
1  .Gilded Age  –   ايالات متحده شاهد رشد   19۰۰تا حدود    187۰دهه    -  شده، در مقابل عصر طلايیيا عصر طلاکاری میلادی که 

 سريع اقتصادی خصوصا در شمال و غرب ايالات متحده بود.
2. shareholder value-maximizing firms 
3. New Public Management 
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 داریهیسرما روندهای در  وگذار گشت

فريبکاری آسیب  بزرگ  مسلماً  تمام  سرمايهمسلول  اما  های  نیست،  مدرن  داری 
مديون را  آن  ناکارآمدی  رشدش  تا    بخشاز  است؛  های  گرفته  سوداگرانه  مالی 

گرفتارکسب فريبکاری گريز.  و بخش عمومی ريسک  اندگرايیمدتکوتاه  وکارهايی که 
  وکارها کسبطلبی واقعی در میان برخی از مردم، سیاستمداران و رهبران  از جاه  بزرگ

گیر و نابرابری فزاينده بهره  وهوا، بیماری همههايی مانند بحران آببرای مقابله با چالش
خود را با هايی که بايد  برای مشاوره به سازمانبودند  که فرصتی  هايی  چالشبرده است،  

وفق   در    میان.  دادندمیتغییرات  امروزی  موروثی  حکمرانی  اشکال  و  مشاوره  صنعت 
دلیل موفقیت وجود دارد.  کننده  دار و متقابلاً تقويتای ريشه، رابطهدولتو    وکارهاکسب

اين بزرگ  عامل  فريبکاری  که  منحصربه  ساختاریِ  قدرتِاست:    دو  ی  هاشرکتفردی 
از آن    یاقتصادنظام  های گسترده در سرتاسر  بزرگ از طريق قراردادها و شبکه  همشاور

 عینی تخصص.  1کارانالعملحقعنوان به  ی اين فريبکارانو شهرت تاريخ برندبهره می
جاي مشاوران  يافته  گاهدرواقع،  ما  اقتصادی  نظام  در  را  ظرفیت خود  و  مشاوره  اند. 

بازينیمکت ذخیره و  مشاوره زمانی مثمر ثمر است که از     باشد که توانا    کنانیاز سوی 
واقعی ارزش دانش  به  منجر  میشان  نیات    عمل  ، مشکلاينجا  .  شودافرينی  يا  مشاوره 

نیست که اغلب امیدوارند از طريق نقش خود تغییری ايجاد کنند، بلکه صنعت   یمشاوران
.  کرده استحرکت  زمین  مرکز  سوی  به    هانیمکت ذخیرهاز    ،در حال گسترش   ۀمشاور

مشاوره ضعفبه  صنعت  مشتريان،  به  کمک  اقتصاد  جای  پای و  تشديد    راهای  زير 
اين   در  را  می  فرايندمشتريان  بعدها    وکند  خالی  امر  برای فرصتهمین  بیشتری  های 

ای به سلامت است که علاقه  یدرمانگرکند. مانند روانايجاد می  يافتهتحققهای  رانت
ندارد، بلکه از اين بیماری برای ايجاد وابستگی  ها آن استقلال مراجعانش و  مناسبروان 

 کند. استفاده می درآمدهاو جريان بیشتر 
آغاز کرديم، رسوايی  پژوهشکه    2۰19سال  از   را  اين کتاب  به  برای  مربوط  های 
ای فزاينده  نحوبه  دولت  هایبازرسینگاران تحقیقی و  مشاوره توسط روزنامههای  شرکت

فساد،    ديگری از   هپروندخبری از  در آن  که    ای را گذرانددشوار بتوان هفته آشکار شد.  
يا   منافع  اجتنابتضاد  به    پذيررخدادی  اما   همشاورشرکت  مربوط  نباشد.  جهانی 

 
1. brokers 
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مشاورهشکست میهای  را  خبرها  سرفصل  که  يخای  کوه  نوک  تنها  موارد  اندسازد،   .
مشاور شرکت  توسط  سوءاستفاده  يا  آشکار  از مظاهر  عمدتاً  ،بزرگ   ایهشکست   ی 

گسترده   مندنظاممشکلات   استو  می  ندرتاًاگرچه    ؛تر  درک  شکل  اين  . شوندبه 
قراردادها  یها شرکت معمولًا  بزرگ  دولت  یاد يز  یمشاوره  شرکتبا  و  بزرگ    یها ها 

م  یادعاای  در هر حوزهدارند و   دل. آنکنندیتخصص  به  مال  لیها  تأث  یمنافع   ریخود، 
که   ديآیم  شیندرت پاما به  ؛وکار دارنداز دولت و کسب  یمهم  یها حوزه  یبر رو   یاديز
در نظام    یو ساختار   ترقی از مشکلات عم  يیهاه مثابه نشانو قراردادها را به  رهایتأث  نيا

 . میقرار ده یمورد بررس یکنون یو اجتماع یاقتصاد
دانند چه زمانی مشاوران  دهندگان و کارمندان نمیی أواقعیت اين است که اغلب ر

میز میهست  پشت  دريافت  حقوق  چقدر  کسانیند،  چه  ديگرشان  مشتريان  اند،  کنند، 
دانند نمیها  آن  اند تا چه نقشی ايفا کنند.میزان منافع متضاد چقدر است و قرارداد بسته 

مشاور   آيا  به   ش قراردادموضوع  که  اشتباه  را  که  زمانی  و  نه  يا  است  داده  انجام  خوبی 
کرد، چه کسی مسلول است. ماهیت قراردادهای مشاوره، مسلولیت محدود و الگوهای 

اين  همشاور  هایشرکت  درآمدی که  معناست  اين  به  شهروندان  ،بزرگ  و   کارمندان 
متضرر خواهند شکست مشاور    ازکه عمدتاً    ها( هستنداين شرکت  مشتريانشان   عنوان)به
پاداش شد میان  تفاوت  اين  ريسکدِبزرگ  های  .  و  واقعی  روشده  اندک های  و 

 شود.هم شده حتی بیشتر های کسبشود رانتمی موجبشده پذيرفته

مشاور تاريخ سرمايه  ۀتاريخ  نهايت،  در  توسط مدرن،  روندی  است: هر  مدرن  داری 
است.    انفريبکار گرفته  قرار  بررسی  مورد  بزرگ  بزرگ  روندهای دولتدر  مشاوران   ،

تخصوصی مديريتی،  اصلاحات  برونأسازی،  خصوصی،  مالی  خدمات   1سپاری مین 
 وکار، در کسب  ؛اندسود برده ها  آن  و رياضت را تبلیغ کرده و از  2عمومی، ديجیتالیزاسیون 

از گسترش حسابداری )  اندها و اشکال جديد مديريت شرکتی کمک کرده به تثبیت الگو 
های پس از جنگ جهانی  ی چندبخشی در دههها شرکتشده تا رشد ناگهانی  بهای تمام

سازی ارزش سهامداران در سراسر جهان از  بیشینهالگوی  دوم در سراسر اروپا و برآمدن  

 
1 .outsourcing -  هايی که خدمات  سپاری )شرکت های برون از ترکیبات مختلف اين واژه در اين کتاب استفاده شده است، از جمله شرکت

 سپاری.شود(، قراردادهای برون سپاری میها برون دولتی به آن
بین  .  2 ديجیتال  digitizationو    digitalizationبايد  به  اولی  شد.  قائل  به تفاوت  دومی  و  دارد  اشاره  فرايندها  تمام  شدن 

 شدن اسناد و مدارک و تصاوير.الکترونیک 
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سو  198۰ه  ده اين  سیاست(به  اين  زايید.  اما  ها شرکتافکار    هها  نبودند،  مشاوره  ی 
به دادن  شکل  و  گسترش  به  ازها  آن   مشاوران  نهايت  در  و  کردند  برای  ها  آن  کمک 

متوجه مشکلات و نواقص   شتری جهان هر چه ب  کهیدرحالارزش استفاده کردند.    مکیدن
 ن يو به ا  شودیم  یشرکت   تی به وجود »هدف و معنا« در حاکم  ازیمدرن و ن  یدارهيسرما

شرکت  دهیرس  جهینت باکه  کنند،    ديها  عمل  سود  کسب  صرفاً  از  مشاوره  فراتر  صنعت 
معکوت کند: رونق فعلی    همشکلاتی را که به ايجاد آن کمک کردروند  دهد  نويد می

مشاور حکمرانی»زيست  ۀقراردادهای  و  اجتماعی  نمونه    ،«1شرکتی   محیطی،  آخرين 
 است. 

هیچ  بزرگ  بکاریيفر با  بزرگ  پیامدهايی  نبود ممکن    ایحوزه  در  مبارزه  از  تر 
سود   سازبیشینه  یاشکال تولید  کاربستداشته باشد. صنعت مشاوره به    اقلیمی  فروپاشی

. اکنون، شدانتشار کربن  ؛ اشکالی که در نهايت موجب تشديد  مدت کمک کردکوتاهدر  
که مانع   شدهموج جديدی  سوار بر  وهوا،  بحران آب   بارهدر مواجهه با نگرانی فزاينده در

صنعت، . اين  ستزاربنکشديداً  های اقتصادی  لازم برای نظاممقیات  کلاناز تحولات  
به  چارچوب را  کسبدولتهايی  و  به  می  پیشنهاد وکارها  ها  نیاز  بدون  که  ، کنشکند 
می تعهد    پوشش خود  ابزارهای    ؛گیردبه  ارتقای  و  ايجاد  طريق  از  جمله  حکمرانی از 
که   راکبلکسابق  مديرعامل  )  2طارق فنسیکه    حکمرانیاجتماعی و  محیطی،  زيست

زد افشاگری  به  دست  »حوات   (بعدها  را  خطرناک«  آن  مشاوره نامدمیپرتی  صنعت   .
شکل داده   اقلیمیبه بحران  را  است که واکنش بازارمحور    یبازيگران متعددمتشکل از  

آن سود   از  ايندنبرمیو  اما  و  نسل  ،،  آينده  ساکنان  های  مناطقِنیز  معرض   امروز  در 
 را متحمل خواهند شد. ناموفق های آسیب واکنشهستند که  اقلیمیبحران 

رويارويی با   برای  نماتوانايی جمعی  رویفريبکاری بزرگ  عبارت ديگر، پیامدهای  به
 تر از همیشه است. های عظیم امروز، شديدتر و فوریچالش

 با انجام ندادن ییزدایریادگی
 هفزايندنیز تغییرات  برای پاسخگويی به تغییرات در تقاضاهای سیاسی، اجتماعی و  

هم  زيست سازمان  دولتمحیطی،  هم  کسبهای  و  با  برای    وکارهامرتبط  بتوانند  بايد 

 
1. Environmental, social, and corporate governance (ESG) 
2. Tariq Fancy 
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ارائنظامه  ادار وفق با شرايط  خود را  ،  مورد نیاز مردم  کالاها و خدمات  ههای پیچیده و 
در آينده  سازمان  هايی است که  قابلیت  بنایسنگهای موجود در سازمان،  . فعالیتدهند

بلکه    ،ايستا نیستند  ی هايموجوديت  یاقتصاد نظام  ها در  به آن نیاز خواهد داشت. سازمان
توسعه  دائماً حال  قابلیتادر  سازمانند.  بارها  های  يک  همیشه  صرفاً  وجود به   برای 
 (7).پويا هستندامری و  يابندزمان تکامل می طی، بلکه آيندنمی

کسبدولتهرچه   و  بیشتر  ها  به  وکارها  بزنندسپاری  بروندست  کمتر کارها   ،
در    شده وها توخالی  شود سازمانمی  و اين موجب چگونه بايد انجام دهند،  که  دانند  می

، داشته باشندحضور    مشاوران در هر مرحله  وقتی.  بیابندزمان گیر کنند و نتوانند تکامل  
انجام  عمدتاً طريق  از  بسیار  دادن  »يادگیری  می  کم«  مشتريانِافتداتفاق   ، مشاوران  . 

بريتانیا،  که وزير محافظه  اصطلاحی  مانند«؛کودک می» اگنیو کار  برای توصیف ،  1لرد 
برون  در سال  اثرات  بريتانیا  دولت  کارمندان  بر  برد  2۰2۰سپاری  کار    سازمان  آن   (8) .به 

خدمات    یدولت  تمام  راکه  میبرون  خودش  کوتاه  شايد،  کندسپاری  در  مدت  بتواند 
اما  ها را  هزينه   ه نحو  هباردادن دانش دردر نهايت به دلیل ازدستاين امر  کاهش دهد، 

نحو  هارائ نتیجه  در  و  قابلیت  انطباق  هآن خدمات  رفع مجموعه  برای  خود  بخش  های 
براينیازهای در حال تغییر شهروندان بیشتری  البته ش  ، هزينه  به همراه خواهد داشت. 

ب نیز  با ساير سازمان  کنشبرهم  هيادگیری  تعامل    « ۀهای »بستمنظاها متکی است.  و 
يادگیری  برنامه  نوع  اين  برای  مرکزی  دولت  مناسبابداً ريزی  داستان  اما  ؛  (9)نیستند   

به  سازمان اهداف خود  به  برای رسیدن  می  سپاریبرونهايی که  همین   نیز  کنندتکیه 
 . است

مشاورهشرکتکه  درحالی مشتريانمی  های  به  اهداف   شان توانند  به  دستیابی  در 
نظام  در  ها  گری دانش و کاهش هزينه کمک کنند، اين ادعا که صنعت مشاوره با واسطه 

جامعه  یاقتصاد عمومی، اغراقاندکی  ،  آفريندمیارزش    ،و  بخش  در  است.  آمیز 
روی ظرفیت انجام   دولتخود  اغلب بسیار بیشتر از زمانی است که    تحمیلیهای  هزينه

مسیر بهبود بخشد.    طی ها را  فرايندگرفت که چگونه  و ياد می  کردمیگذاری  کار سرمايه
جهانی کنار گذاشته  ه  مشاوری  هاشرکت  ی ازتخصص داخلی اغلب به نفع قرارداد با يک

کند کار را به دلیل است که شرکت مشاوره پیشنهاد می  آنبه    اين امرشود. گاهی  می

 
1. Lord Agnew 
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برای کارمندان   امر  ای بسیار کمتر از نرخ بازار انجام دهد. اينصورت رايگان يا با هزينه 
بخش ريسدولتی  از  کهای  پس  که  منابع  هاسالگريز  فاقد  بودجه    ، نداکافی  کاهش 

است.   انگیز  بدون  وسوسه  يا  دريافت  مشاور  در    اندکبسیار    ایهزينهدريافت  هزينه 
اولیه   سبز(قرارداد  باغ  در  دادن  مینه  ،)نشان  دهد، تنها  را شکل  مهم  تصمیمات  تواند 

اولین مزيت را برای   کردهآوری  مشتری جمع  هباردر چشمگیری  تواند دانش  بلکه می  و 
 به دست آورد.  آتیقراردادهای 

نکته توجه کردويژه  به اين  به  قابلیت  آشکارا  دولتحتی در مواردی که    بايد    ها در 
سازمان تحقیقات علمی  مثال،    برای.  اندبازی   ههمچنان برند  عمدتاً، مشاوران  داردمزيت  

. اما دارد  اوضاع اقلیمی  های در زمینتخصص گسترده   ،استرالیاالمنافع  و صنعتی مشترک
مکنزی همکاری شرکت  با    اين سازمانجای  تصمیم گرفت به  دولتکه    2۰21در سال  

توسع  سازماندانشمندان  بودجه  کند،   قطع کشور    1خالص   صفر  کربنراهبرد    هبرای 
 (1۰) .شد

تصمیم مشروعیت  اغلب  مشاوره  بحثگیریصنعت  میهای  فراهم  را  کند.  برانگیز 
 موضوعی  هبارخود را دره  مديرهیلت  خواهدمیارشد شرکتی    انمديريکی از  هنگامی که  

يک که  زمانی  يا  کند،  ازمتقاعد  يا می  دولتوزرای    ی  جلب  را  ديگران  نظر  خواهد 
را متوقف کند، گزارش حمايتی از يکامعن  هایکنش يا چهار  مشاوره  سه غول  ی از  دار 
ازدستتواند  میحسابداری،    غول قیمت  به  را  وی  حتی کار  )يا  ديگر  اهداف  دادن 

 تر کند.های کارگری( بسیار سادهنامهتوافق

مشاورها شرکتو   تصمیم  هی  در  مستقیماً  که  و  گیریبزرگی  سیاسی  مهم  های 
 اًند. مشتريان ندرتایتضاد منافع فاحش  شاهد  خوددر میان  شرکتی درگیر هستند، اغلب  

به  مشاوران  به اطلاعات مربوط به ساير مشتريان مشاور دسترسی دارند، حتی زمانی که  
متعارض »دو   می«  سوی  مشاوره  هاشرکتمثال،    برای.  فروشندخدمت  بزرگ  در  ی 
کنند که  کار می  کشورهايی  هایدولتبرای  از يک سو  همزمان    وضعیت اقلیمی  همشاور

گلخانهامايل   مردمشان  گازهای  انتشار  يابدای  ند  ديگرو    کاهش  سوی  برای    ،از 
 دارند. اقلیمیی سوخت فسیلی که بیشترين سهم را در بحران ها شرکت

 
1 .net zero strategy -  شوند.شوند با حذف از جو متعادل می ای که وارد جو می شود که در آن گازهای گلخانه به حالتی اطلاق می 
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برای مدت طولانی، از نظارت طفره رفته و پیشرفت و دموکراسی را  صنعت مشاوره  
نه کتاب  اين  است.  کرده  نقدی  تضعیف  خور  تنها  میدر  راهارائه  بلکه  های  حلکند، 

بن  برای  می مشخصی  ارائه  کنونی  تاريخچبست  ما  بررسی ه  دهد.  را  مشاوره  صنعت 
دهیم داری مورد بررسی قرار میتر سرمايهگسترده   هایدگرگونیکنیم، رشد آن را در  می

استفاد توجیهات  مديران    ه و  میان  در  را  آن  از  رهبران  دولتگسترده  و   وکارکسب، 
می بررسی  میدانشگاهیان  نشان  حتی  کنیم.  که  شدهدهیم  خبرها  تیتر  سر  که  ،  آنچه 

نظام  تر در  از اختلالات گسترده است  ای  نیست، بلکه نشانه   فرايندمسائل غیرعادی اين  
می  یاقتصاد استفاده  تحقیقاتی  از  ما  که  ما.  ديگران  خود  ترپیشکنیم  و  در    ،ما 
گزارش   سیاستیهای  گزارش  دانشگاهی،  مجلات  مشاوران، تهیههای  و  توسط  شده 
نگارانی که از نزديک  و تحقیقات روزنامه  هاتاريخی و اسناد قرارداد  سیاستیهای  گزارش 
را  فعالیت مشاوره  کرده   طیهای  دنبال  دهه  کردهچندين  منتشر  از اند،  همچنین  ايم. 
کار   مشاورانبا    هادولتو    هاوکار کسبدست اول مشاوران و کسانی که در    هایصحبت

)مانند نام، عنوان    هويتی اطلاعات    تمامايم که  کرده   توافقکنیم. ما  اند استفاده میکرده
. تجارب خود  بپوشانیم،  ايممصاحبه کردهها  آن   که بارا  افرادی    هبالقو  شغلی و عملکرد(

مشاور بزرگ و کوچک متکی  ی  هاشرکتطور گسترده بر  هايی که به دولتما از کار با  
 اند نیز منابع مهمی برای تأمل بوده است.بوده 

مشاوره صنعت  از  ما  می  ،تحلیل  ترسیم  فعلی  وضعیت  از  تاريک  کند.  تصويری 
با صنعت مشاوره   قانوننقشواسطه  به )مقیات قراردادها  های  تصمیم  گذارِهای مشاور، 

به کودک های ما را  دولتما را تضعیف،    هایوکارکسب  (،هاسپاریبرانگیز و برونبحث
اقتصادیو  تبديل   می  نظام  منحرف  را  استفادما   ه مشاوری  ها شرکتاز    یانباشت  هکند. 

با   که  کسبالگوبزرگ  می  استثماری  یوکار های  توقف  کنند،  کار  و موجب  نوآوری 
پیامدهای  مبهم شدن  پذيری دموکراتیک و  مسلولیتتضعیف  ظرفیت و يادگیری،  ه  توسع
شرکتی    هایکنش و  هم  .شودمیسیاسی  پايان،  فقدان    هدر  طريق  از  را  آن  بهای  ما 

يادگیری  سرمايه و  منابع پردازيم: سرمايهمی  سازمانیدرونگذاری  های عمومی و ساير 
شفافیت با حداقل  بدون مجازات و    وکارهاکسبو    دولتها در  گیریرود، تصمیمهدر می

ما    ههم  ،بزرگ  انفريبکار.  شوندمی اتخاذ و جوامع دموکراتیک ما از پويايی خود محروم  
 . دهدقرار میخطر  در معرضرا 
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چگونگی ه  باربرای بازانديشی درنیز    ایدريچه  ،بررسی صنعت مشاوره به اين روش 
های جهانی آينده دهد. مأموريتمی  باز  اهدافمانمناسب برای    اقتصادیِ  هاینظام   ايجاد

با چالش برای رويارويی  مانند بحران آب که  بزرگ  نیازمند ضروری  وهوايی  های  است، 
اقتصاد ما را تشکیل  های  نظامها و جوامعی است که  جمعی در میان سازمان  هوشمندی

 (11) .اندداده 

گذاری در دانش  با سرمايه   فقط  نیست مگرپذير  تر امکانقوی  یاقتصاد   نظامساختن  
، بازگرداندن هدف عمومی به بخش عمومی  دولتوکار و  ضروری کسبو ظرفیت بسیار  

خلاص واسطه  نظاماز    شدنو  و  پرهزينمبهم  رابطه،    ۀگری  اين  در  مشاوره.  صنعت 
افراد  سازمان برای مشاوره  دانش و ظرفیت واقعی می  دارایها و  ارزشی  با  منبع  توانند 

اما بهها  آن  باشند،  اينبايد  اجازجای  را    هکه  نمايش  مرکز  اجرای  از  از  باشند،  داشته 
دارد،  شیوه بهو  حاشیه   همراه  به  را  واقعی  تخصص  و  دانش  که  شفاف  و    توصیهای 

نهايتده»مشاوره«   رابايد    خبرگیاين    اًند.  مشاوره  طرف  نه  قوی  اشخاص  کند،  تر 
 تر. ضعیف

شود. تنها در اين صورت  وخامت مشکل آغاز می   پذيرش با    ، مبارزه با هر گونه اعتیاد
 .سوی آينده بگشايیمو راهی را به  دادهتوانیم وابستگی را کاهش است که می

 
 

 

 





 

 
 
 

 . صنعت مشاوره چیست؟2

 )ترجمه رسول قنبری(

 
 
 

قانونگااذار ) 1یژورونیککک لککووااساانادی بااه دساات ، 2۰21ه در آغاااز فورياا 
. تقريباااً يااک سااال از ايجاااد کاارددر سراساار کشااور  يیسروصاادا و ( رساایدفرانسااوی

گذشاات و اياان کشااور در تاالاش بااود تااا آخاارين مااوج میبااه فرانسااه    کرونااارسیدن  
آمیز بااود: فقااط فاجعااه  فرانسااهن  یناساایوواکس  هبرناماا   آغااازموارد ابااتلا را مهااار کنااد.  

نفاار و  316۰۰۰ در آلمااان اياان رقاامنفر تا آغاااز ژانويااه واکسااینه شااده بودنااد،    ۵۰۰۰
آغاااز   همزمااان بااا فرانسااه  های خااود را تقريباااًکااه برنامااهبااود  نفر    39۰۰۰در اسپانیا  

اياان نااد در سرتاساار جهااان خبرساااز شااد.  کُ  ۀاخبااار مربااوط بااه عرضاا   (1).کرده بودنااد
بهداشاات عمااومی و بوروکراساای خاادمات   نظااامها بااه  برای کشوری کااه ماادتاعداد  

ها فاااش کردنااد بااود. طااولی نکشااید کااه رسااانه  آورشاارمکرد،  خود افتخار می  عمومی
 واکسن بوده است. هعرضاجرای  ت أمکنزی در ر

محافظهژلووا حزب  اعضای  از  يکی  جمهوریی  که  کار  کرد  اعتراف  و  بود  خواه 
تفاوت است. اما بی  دولت مديريتی در  ه  مشاورهای  شرکتاستفاده از    هبارطور کلی دربه

عظیم   را شکست  آن  بسیاری  که  آنچه  در  مکنزی  داشتن  دست  بر  مبنی   دولتاخبار 
 همسلول رسیدگی به بودج  و  عنوان گزارشگر بودجهبه)های لواژی را  دانستند، گوش می

فرانسه چند قرارداد    دولتخواست بداند:  . او می نسبت به خطر تیز کرد  (وزارت بهداشت
برای    های مشاورهشرکتبا   دقیقاً چه کار  ها  آن  است؟   بسته  کرونابه    واکنشمديريت 
از  می او  آنچه  شدبهداشت  وزير    استیضاحکردند؟  و متوجه  مقامات  از  بسیاری  برای   ،

 اگرچه بدتر از آن هنوز در راه بود. ؛بود ینگران هماي شهروندان فرانسوی

 
1. Véronique Louwagie 
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مارت   فوري  2۰2۰بین  بیست2۰21ه  و  بهداشت  وزارت  شش  ،  با  قرارداد  وهشت 
امضا کرده بود. مجموع قراردادها   کروناشرکت مشاوره برای وظايف مربوط به بحران  

مشاوران صرفاً از    (2) .به مکنزی تعلق گرفت  فقطمیلیون يورو    ۴میلیون يورو بود که    11
نمی  تخصصیدانش  خارجی  بع  امن  مثابهبه بلکه  شداستفاده  های فراينددر  آنان  ؛ 

. مکنزی مسلول تعیین داشتند  حیاتینقشی    نیز  واکسنه  و مديريت عرض  سازیتصمیم
توزيعِ و  واکسن  مسیرهای  مدرنا  و  فايزر  ويژنیز  های  واکسیناسیون   ههماهنگی »گروه 

مقام را   ۵۰گیری که تا  های تصمیممتعدد، با برخی زنجیره کارگزارانمتشکل از مقامات  
می بر  بود.در  روزان  (3) گیرد«  بهداشت ه  جلسات  وزارت  ارشد  بستر    مقامات  افزار نرم بر 

تصويری   می1زوم گفتگوی  اداره  مکنزی  از  مشاوری  توسط  مشاوربا  .  شد،    هشرکت 
ها و تجهیزات حفاظت واکسنو تأمین  برای پشتیبانی از تدارکات  نیز    2سیتول فرانسوی  

خدمات فناوری اطلاعات مربوط    هبرای ارائ  3رچاکسن  و با  بودشده  فردی قرارداد بسته  
 (۴) واکسیناسیون. کارزاربه 

واکسیناسیون، شايد   هو تدارکات برنام  عرضه با توجه به میزان مشارکت مشاوران در  
عقب مانده  از همتايانش  واکسن به شهروندان    رساندنآور نباشد که اين کشور در  تعجب

اين  بود ارائفاقد    هاشرکت.  در  تجربه  دهه  سطح    هبرنام  هچندين  در  واکسیناسیون 
بودندجمعیت  کلان  از  ی  يکی  که  همانطور  علمی    پژوهشگران .  تحقیقات  ملی  مرکز 

تایمزبه    فرانسه بودگفت   نیویورک  داشتند  هاشرکت،  ه  تمايل  مشاوره  های الگوی 
را   ديگر  صنايع  در  استفاده  مورد  گیرندبه عملیاتی  عمومی   کار  سلامت  در  لزوماً  که 

او گفت: » نبود.  آن    دولتکارآمد  از  بعد  ی  ها شرکتآيا کاری که  کند  نمیارزيابی  هم 
داده  انجام  دادهاند  مشاوره  هنوز    جواب  خیر.  مک  بسیاريا  آيا  بگويیم  است  و  نزود  زی 

کنم هرگز نخواهیم  دارند يا خیر، اما من فکر می   کارزارای در اين  ديگران ارزش افزوده
 (۵)دانست.

يابد. در  گیری افزايش میفرانسه از مشاوران تنها با فراگیر شدن همه  دولت  هاستفاد
توسط سنا2۰22مارت   گزارشی که  کنترل محافظه  ی،  منتشر شدتحت  نشان    ،کاران 

تقريباً  به  2۰21در سال  مرکزی    دولتهای  داد که وزارتخانه يورو   9۰۰تنهايی  میلیون 

 
1. Zoom   
2. Citwell 
3. Accenture 
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برای    9۵۰) دلار(  کرده   ه مشاورخدمات  میلیون  هزينه  برابر    ؛ اندمديريت  دو  از  بیش 
سال  هزينه هفته    (6) .2۰18های  چند  تنها  خبر  جمهوری    پیش اين  رياست  انتخابات  از 

  ( 7)نامیدند.  «رسوایی مکنزی»اين افشاگری را    ،وقتجمهور  منتشر شد و رقبای رئیس
  و اين تحقیقات فراتر از   ؛مکنزی مطملناً تنها شرکتی نبود که تحت بازجويی قرار گرفت

. از جمله موارد برجسته در اين گزارش، قراردادی با گروه  رفتکرونا  گیری  همه  داستان
بوستون و   ارزش    وایایمشاوره  برای سازماندهی کنوانسیون  ۵۵89۰۰به  برای    یيورو 

 (8).بود که درواقع هرگز برگزار نشد عمومیمقامات بخش 
از    دولت  هگسترده  استفاد  هباردر  پولیتیکواينترنتی    هنشرينگاران  هنگامی که روزنامه

ادعا کرد    بخش عمومیگیری پرسیدند، يکی از کارمندان ارشد  همهدوران    طیمشاوره  
بخش    ،بوده  ناگزير  یامرچنین چیزی  که   است   عمومیزيرا  کارکنان    و  فاقد ظرفیت 

عمومی دست  بخش  خستگی  و  فرسودگی  میبا  نرم  ، یبحرانهر    طی  (9) کنند.وپنجه 
انتظار دارند،  ها  آن  از  مردم پاسخی که  ه  ها برای ارائدولتناپذير است که  تقريباً اجتناب

باوجود باشند.  داشته  بیشتری  به جذب ظرفیت  آلمان،  ايننیاز  مانند  از کشورها  برخی   ،
متوقف شده ها  آن  را که فعالیت عادی  عمومیهايی از بخش  قسمتتوانستند کارمندان  

مجدداً   گیرندبه بود،  برونکار  کشورها،  ساير  مانند  فرانسه،  در  اما  کارکردهای   سپاریِ. 
مهم مديريتی و عملیاتی دولت فرانسه و جاهای ديگر صرفاً ناهنجاری ناشی از بحران 

اتکای  بی  اتفاقیگیری  همهشايد  نبود.   اما  باشد،  بوده  صنعت   دولتسابقه  به  فرانسه 
نبود. مشاوران ديرباز  مشاوره چنین  ايفای نقش در اصلاحات  کردند  »شروع    از   ه قوبه 

  دولت و سپس در    1982های محلی پس از تمرکززدايی در سال  دولت، ابتدا در  هيمجر
سال   در  قوی   1987مرکزی  با  همزمان  شدنو  مشاوره  تر  ابتکارات    خاطربه   ،صنعت 

توسعدولتی طراحی تحريک  برای  مخالفان سیاسی و همان  ؛  (1۰) «کشور  هشده  طور که 
کردند اين موضوع را علیه او جمهوری تلاش میانتخابات رياست  طی  امانوئل مکرون

.  بود که ديگر محدود به اين يا آن حزب نبودها  کار گیرند، استفاده از مشاوران مدتبه
میان  دولت از ه  دور  طی  ،نیکلا سارکوزی  جمهوررئیسه  راست  خود  رياست جمهوری 
دولت،  ،  2۰12تا    2۰۰7سال   کارايی  بهبود  برای  برای ظاهراً  يورو  میلیون  صدها 

با   جانشین  هاشرکتقراردادهايی  بود.  کرده  هزينه  مشاوره  از  ی  حزب سوسیالیست، او 
اولاند معکوت فرانسوا  برای  کاری  افشاگری ،  نداد.  انجام  روند  اين  درکردن   هبارها 

به    دولتاتکای   درها شرکتمکرون  مشاوره  بسیاری صرفاً همه  دوران  ی  برای  گیری، 
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بوده است    دولتبه    یتخصصخدمات    هتأيیدی بود که نقش مشاوران بسیار فراتر از ارائ
می  و استدلال  حتی  سیاستمداران  از  که  يکی  مشاوره ها شرکت  کارگیریبهکند  ی 

 (11) شده است.حاکمیت فرانسه تضعیف  ، موجب های اخیردر سال  آمريکايی
گیری نیز منحصر  همه  طی دورانسپاری ظرفیت عملیاتی و مديريتی  تمايل به برون 

ايالات متحده   نبود. قراردادها در  بود. در مارت  نیز  به فرانسه  اندازه گسترده  به همان 
 برگزاریصرف  زمان  ها  که معمولًا ماه )  دپارتمان امور کهنه سربازان، رهبران  2۰2۰
تا    ایمناقصهبدون    میلیون دلاریِ  12، قرارداد  (کندمی  همناقص امضا کردند  با مکنزی 

های مراقبت  نظامعملیات    «های جنبه  »تمامه  بارحداکثر يک سال را صرف مشاوره در
کندهمهدوران    طیبهداشتی   جهانی  درگیری  هم  آن  که   ایمناقصه  فرايند  کهحالی؛ 

بیست از  برای  کمتر  اين شرکت قراردادی  وچهار ساعت طول کشید. ظرف چند هفته، 
،  کردوزارت بهداشت و خدمات انسانی منعقد    با  «کمک به دريافت تجهیزات پزشکی»

که )  برای ترغیب پیمانکاران دفاعیبود    تدوين راهبردی  مشغولی که  کارگروه»يعنی  
از مکنزی  ها  آن  بسیاری  پزشکی    به  (بودندمشتريان  تجهیزات  بحران تولید   طی 

مجموعه  ؛ی«گیرهمه ايالتو  با  قراردادها  از  تنسی، منهای  ای  ايلینوی،  جمله  از  فرد 
مکنزی را استخدام کرد تا   (،نیويورکفرماندار  )  1اندرو کومو»تیم  کالیفرنیا و ويرجینیا.  

موجودالگواز   اپیدمیولوژيک  تأمین  ،های  نیازهای  و  بیمارستان  ظرفیت  برآورد    ی برای 
 (12) «پزشکی استفاده کند.

سوی   بريتانیااين  در  اطلس،  برای  ده   نیز   اقیانوت  پوند  میلیون  ی  ها شرکتها 
ها نفر کار خود و میلیون  رفتآب میاقتصاد  حجم  در جايی که    (13) شد.مشاوره خرج می

درصد رشد کرد که    2.۵درواقع    2۰2۰بريتانیا در سال    هرا از دست دادند، صنعت مشاور
 ه، بدن2۰22روزرسانی ژانويه  در به   (1۴) بود.  یدولتدلیل قراردادهای  از آن به  بزرگیبخش  

بخش،   اين  مدیریتيعنی  صنعتی  مشاوران  کرد(،  MCA)  انجمن  رشد    اعلام  که 
در    ی رارشد حتی بیشتر  شدرصد رسیده است و اعضاي  16به    2۰21سال  صنعت طی  

قراردادهايی که از بخش عمومی بريتانیا در سال اول   (1۵) کنند.بینی میپیش  2۰22سال  
اصلی عملیاتی    کارکردهایتر تا  سنتی  ه، از خدمات مشاورنصیب ديلويت شدگیری  همه

، « ناوبرای بیماری کرمشاوره فوری  »تنها  نه  قراردادها . اينگرفتدر بر میو مديريتی را  

 
1. Andrew Cuomo 
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را در   «پلتفرم ديجیتال  ۀخدمات زندارائه  يجیتال، ساخت و  های دکارطراحی راه»بلکه  
می  برای  (16) .گرفتبر  را  قراردادهايی  سازمان  زمینه   اين  در  تهی»   خود  و  ه شناسايی 

فردی حفاظت  کرد  «تجهیزات  که  وظیفه  ؛(17)تضمین  درمانای  خدمات   یسازمان 
تأسیس   ایتانيبر  یهمگان زمان  عهد  از  با  داشته  بر  همچنین  شرکت  اين  ه ادار. 

  اخلاقی   بررسی و تأيیدعمومی که مسلول اطمینان از  ی  نهاد)  1سلامت   هایپژوهش 
تا  بست  قرارداد    است(  ایتانيبر  یهمگان  یسازمان خدمات درماندر    سلامت  هایپژوهش

اخلاق    الگوی» درت   پژوهشبررسی  بر  تکیه  با  را  آموختهخود  بررسی  های  از  شده 
 (18) «بازبینی کند. کرونا هایپژوهش

مشاور شرکت  که  شد  مشخص  روزانه  ه  وقتی  از    1.3ديلويت  دلار  میلیون 
رديابی« قراردادهای   و  »آزمايش  داردبريتانیا    دولت  2نظام  و    ، درآمد  عمومی  افکار 

کمیته محاسبات عمومی   ه . به گفترا آغاز کردند  بارهاين  در  های بیشتر  بررسی،  سیاسی
هزينه   یگروه )  پارلمان بررسی  مسلول  که  مجلس  نمايندگان  از   دولت های  فراحزبی 
آزمايش،  (هستند خود    نظام  اصلی  هدف  »به  رديابی  شکستن   يعنیو  به  کمک 
تر و توانمندسازی مردم برای بازگشت به مسیر عادی  ويروت کروناهای انتقال  زنجیره
بیش از  »که اين برنامه    ندکمیته به اين نتیجه رسید  بازرسان  (19) «.نیافت دست  زندگی  

گران پیمانکاران  به  متکی  موقت حد  کارکنان  و  است:    «قیمت  آوريل  »بوده  ،  2۰21از 
تقريباً  تعداد   تعداد  مشاوران  نصف  با  مرکزیبرابر  رديابی   آزمايش  واحد  کارکنان  و 

آزمايش  نظام  ان متوجه شدند که  بازرس  بودند.«  ایتانيبر  یهمگان  یسازمان خدمات درمان
رديابی ندارد  چندانیتسلط  »  ،و  مشاوران  برای  خود  کلی  مخارج  با«بر  اين  وجود، 

مالیات  احتمالًا»  دنگويمی برای  پوند  میلیون  داشت.صدها  خواهد  هزينه   ( 2۰) «دهندگان 
نظام  سابق    رؤسایبه بريتانیا، يکی از  کرونا  گیری  همه  ورودبیش از يک سال پس از  

 ی همگان  یسازمان خدمات درمانکه  یيهابه کمیته اطلاع داد »مهارت آزمايش و رديابی
برای    ایتانيبر است  تلاش  بادر  مرتبط  و   ،ديجیتالامورات  ها،  داده   مشاغل  عملیاتی 

اين نشان    و  با کمبود مواجه بودند«  میان کارمندان دولتدر    ،دکار گیربه تحويل پروژه  
 ،سپاری آنقراردادهای برونه  با صنعت مشاوره و مقیات و دامن  دولته  دهد که رابطمی

 . اند ساختاریمسائلی 

 
1. Health Research Authority 

2 .Test and Trace system – گیریمربوط به دوران همه 
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گیر به بیماری همه  رسیدگیهای مربوط به  که در سال اول در پروژه  کسانیيکی از  
. در ابتدا  در اختیار ما گذاشت  عملیات روزانه  ضروريات  بارههايی را درکرد، بینشکار می

 ای از مشاوران قرارداد بسته است که برخی ازسابقهبا تعداد بی  دولتمشخص شد که  
استخدام اين  شده بودند.  داستان  از طريق قراردادهای فرعی با ساير مشاوران وارد  ها  آن

  اوضاع نابسامان( شده به دلیل  تعداد زيادی از افراد استخدامتعداد مشاور سرگردان )يعنی  
 عملیاتی تبديل شد:  یبه مانع

های جديد زيادی تصوری که من داشتم اين بود که سازمان به يکباره تیم 
چیز    هباردر  ست خواوجود داشت که می  یرا برپا کرد، بنابراين همیشه نفر جديد

اما با شما صحبت کند.  راه است  دانستند اغلب حتی نمیها  آن   جديدی که در 
چه   میمیکه  نظر  به  کهخواهند...  پروژه  در  رسید  افراد   ،هر  از  زيادی  تعداد 

 تعداد زيادی کند که  من را شگفت زده میاين  و    ؛دندارحضور    ديلويتسرگردان  
افرادیاز   برمانکه    اين  و  ازبودند،    دور  زامبیايمیل  انبوهی  برايمان    وارهای 
بايد بهمی  ایپايهواقعاً    هايیپرسشو    فرستادندمی پاسخ  ها  آن  پرسیدند که ما 
 (21) .کردتوجه ما را از کار واقعی دور میهمین داديم و می

داشتند. نمربوطه    هدر زمین  خاصیتخصص    عمدتاًشدند  میمشاوران جوانی که وارد  
شغلی رويها  آن  عناوين  که  قراردادهايی  می  شانبرای  »کار  معمولًا    مالک کردند 

«  مناسب   ويژهکاردارای    « يا »مدير محصول« بود، اما »برخلاف تیم ديجیتال1ِمحصول
وظايف   ،اين عناوين  دارای»مشاوران  توان ديد(  را می  عناوينیجايی که معمولًا چنین  )

مشخص  نداشتندواقعاً  مصاحبهی  از  وقتی  پرسید.«  می  يمشونده  احسات  آيا  کنند  که 
هرکسی    شود گفتنمی»اضافه کرده است يا خیر، گفت:  ها  آن  کارمشاوران ارزشی به  

ديلويت  باشد؛کفايت  بی  را شخصاً ديدم از  ياد دارم که  را    شخصی  پروژه  به  و  مسلول 
 «شايسته و خوب بود. واقعاً

 
1  .Product Owner  -   برعهده می را  پروژه  از موفقیت  به مالک محصول کسی است که مسلولیت حصول اطمینان  بايد  گیرد؛ درواقع 

شده امور محصول مشغول شود تا ارزش محصول در دست توسعه، به بیشترين مقدار ممکن برسد. بندیسازی فهرست اولويت مديريت و بهینه
است   خدمتی  نتیجه  اينجا،  در  محصول  که  داشت  توجه  میکه  بايد  مقابل    شود.ارائه  محصول    Product Managerدر  مدير  يا 

زند تا قادر به تولید محصولی کارآمد و ارزشمند، با  های سازمان، دانش فنی و علم شناسايی نیازهای مشتريان را با يکديگر پیوند می استراتژی
سازی محصولات مختلف تمرکز کند تا از يک سو به اهداف سازمانی دست يافته و منجر به طول عمر بالا باشد. مدير محصول بايد روی بهینه 

 اند برطرف سازد. درآمدزايی شود و از سوی ديگر، نیازهای بنیادينی را که تبديل به سردردی جدی برای مشتريان شده 
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 هدهندنشان  ،گیریهمه  طی دورانقراردادهای صنعت مشاوره    هاين مقیات و گستر
ويروت کرونا  زمانی که از ها به مشاوران است. در حال حاضر، اتکای بسیاری از سازمان

شد از  فراگیر  بسیاری  در  قرارداد  انعقاد  به  دولت،  بود  عرفها  شده  صنعت   ؛تبديل  و 
 .بود رسوخ کردههای آن جنبه تماممشاوره در 

 شناسیآرایه 

ی بزرگ و چندملیتی است هاشرکتدر سطح جهانی، صنعت مشاوره تحت تسلط  
اکثر  مرکزی  دفتر  دارد.  ها  آن   که  قرار  اروپا  شمال  يا  متحده  ايالات   ها شرکتاين  در 

شوند يی میهاشرکتهمچنین شامل    ؛اندمشاوه   غولو سه  حسابداری    غول شامل چهار  
را در حوزه مانند    ایکه عمدتاً خدمات مديريتی    دهندارائه می   فناوری اطلاعاتخاص 

مانند  )  سپاری خدمات عمومیبرونه  در زمین، يا  (امبیآیو    آیجیگروه سی مثال  برای  )
 .1(سودکسوو  سرکو

کنند نیز بازوی ها فعالیت میی بزرگ که عمدتاً در ساير بخش ها شرکتتعدادی از  
دارند  مشاوره نسبتاً  ای  بخش  می  کوچکیکه  تشکیل  را  درآمد  کل  ها آن  دهد.از 

مهمی  می منبع  اعمالتوانند  به    برای  دسترسی  يا  باشند  اطلاعاتی    نفعانذینفوذ  و 
کسبارزشمند   اصلی  خط  در    راوکار  برای  مثال،  برای  کنند.  اخیر هاسال فراهم  ی 

ساختها شرکت و  مهندسی  مانند  ی  در    2کامایو    آروپوساز  مشاوره  مهم  منابع  به 
(، FMA)  بازارهای مالیه  مشاورشرکت    (22) اند.وهوا تبديل شدهمديريت سازگاری آب

سروصدا برای بی»،  (بزرگترين صندوق مديريت دارايی جهان)  راکبلکه  بازوی مشاور
از   دولتیبسیاری  خزانه   نهادهای  جمله  اروپا  از  مرکزی  بانک  و  بريتانیا  خدمات داری 

فراهم است.  مشاوره  سال  بلک  (23) «کرده  تا  از    1۰  حدود  ،2۰21راک  دلار  تريلیون 
دوراندارايی طی  داشت.  کنترل  تحت  را  جهان  با کروناگیری  همه  های  رزرو  فدرال   ،
بلک  همشاور مالی  سه    راک بازارهای  مديريت  بدهی   محرکیبرای  خريد  برای  که 
ه همچنین از ده  هاشرکتاز بازارهای مالی ايجاد کرده بود، قرارداد بست. اين    هاشرکت
گسترده   198۰ اصلاحات  بهرهاز  شرکتی  و  سیاسی  حاکمیت  در  شدهتر  که  مند  اند 

ی هاشرکتبه انعقاد قرارداد با  را تشويق    هاشرکتو مديران    عمومیهای بخش  سازمان

 
 Sodexoو  CGI Group ،IBM ،Serco ترتیب:به. 1
 AECOMو  Arup. به ترتیب 2
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که حالی. درودنبها  آن  وکارکسباين خدمات خط اصلی  ه  ، حتی اگر ارائکردمشاوره می
اعلام ها هزار نفر  توانند تعداد نیروی کار خود را دهمی  بزرگ مشاوره مديريتغول  سه  
 (2۴) .داشتکارمند  2۵۰راک  تنها بازارهای مالی بلک همشاورشرکت ، کنند

ده جهان  سرتاسر  گاهی  در  که  دارند  وجود  نیز  متوسط  و  کوچک  شرکت  هزار  ها 
های غیرانتفاعی سازمان  نیز و    ؛گويند« می1مشاوره بوتیک های  شرکت»ها  آن   اوقات به

های  دهه  طی  کنند. در بسیاری از کشورهادر سراسر جهان که خدمات مشاوره ارائه می 
 میزان چشمگیری به  شانو درآمدهايتر  مشاوره تخصصی کوچکهای  شرکتاخیر، تعداد  

و   يافته  گسترده موجب  افزايش  مشاوره  رشد  بازار  استتر  حوزهشده  که  .  هايی 
تری را منعکس  دارند نیز روندهای گسترده ها  آن  تر تمايل به کار دری کوچکها شرکت

، »کسانی که در بخش در بريتانیا  تونی بلرکارگری    دولتمثال، پس از  برای  اند.  کرده
اغلب    عمومی بودند،  کرده  کار  مشاوره  تأسیسخود    همشاورشرکت  برای  اين   را  از  و 

می تسهیل  را  مشاوران  بیشتر  تأمین  خاص،    (2۵)کردند«.طريق  طور  های شرکتنام  به 
خاص يا مستقر در    هکه در زمینآشناست  ای  احتمالًا فقط برای خواننده کوچک    همشاور
تمايل دارند در مناطق جغرافیايی محلی فعالیت کنند  ها  آن  ؛کندخاص کار می  ایمنطقه

صنعت در  را  خدماتی  يا    یو  کارکردیخاص  اما  در  دهند.  ارائه  های شرکت  تخصصی 
کوچک میهاشرکتشامل    مشاوره  ادعا  يی  که  مديريت    دارندشوند  های فراينددر 

های پايداری يا کارآمدتر کردن خدمات بخش عمومی استراتژی  هسازی، توسعديجیتالی
های خاص،  که قراردادهايی را برای سازمان  اندانیهمچنین شامل مشاور  ند.امتخصص

 کنند. مانند کمیسیون اروپا يا خدمات بهداشت ملی بريتانیا ارائه می 
بر اقتصاد سیاسی شرکت های مشاوره بزرگ و چندملیتی و روابط ما در اين کتاب 

ها طیف  شويم. اين شرکتها متمرکز میوکارها و ساير سازمانها، کسبها با دولتآن
می ارائه  را  مشاوره  از خدمات  تا  وسیعی  گرفته  استراتژيک  مديريت  و  مشاوره  از  کنند؛ 

ها و میزان تمرکزشان بر  های مهمی میان آن تفاوت  اگرچهسپاری.  اجرای پروژه و برون 
پويايی دلیل  به  باوجوداين  دارد،  مشاوره وجود  به انواع مختلف خدمات  منجر  هايی که 

دامن و  مقیات  در  ه  رشد  و  مرتبط  يکديگر  با  است،  شده  مشاوره  قراردادهای 

 
1 .boutique consultancies -  تر هستند و تمرکز بیشتری بر روی يک يا چند حوزه خاص دارند، در يک  ها معمولاً کوچک اين شرکت

 دهند.تر ارائه میيا چند زمینه خاص تخصص دارند وخدمات شخصی
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طور خاص ما به   نیزشان به ادامه و گسترش آن قراردادها متحد هستند. گاهی  نیازمندی
کوچک مشاوران  نقش  نگاه به  متخصص  و  »نوع«  يم. خلاصهاندازمی  یتر  پنج  از  ای 

میراث  اسات  بر  مشاوره  تاريخچه،  اصلی  شکل    و  منش  1در  است.  شده  و    أگنجانده 
 ها را بعداً با جزئیات بیشتری بررسی خواهیم کرد. حاکمیت آن

 خاستگاه میراث

ساختار 

حکمرانی  

 کلیدی

 هانمونه

 استراتژی 

19۰۰-193۰ 

 شده مديريت علمی و حسابداری بهای تمام

رواج  دوره  اين  در  که  مديريتی  )رويکردهای 
 داشت(

 مشارکت 
 مکنزی

 بین و شرکا 
 گروه مشاوران بوستون

 حسابداری

 197۰-196۰ های دهه

شبکه مشتريحسابرسی  عینیت    ان های  و 
  ها یابيو عدم تعصب در ارز  یطرفیب)  شدهدرک

 م.(- های ریگمیو تصم

مشارکت،  
داری  شرکت

 خصوصی

 وایای 
 ديلويت

 دبلیوسی پی
 جیامپیکی 

 فناوری اطلاعات 
 199۰-198۰ های دهه

اتصال  کامپیوتری  به  نیاز  و  رشد   واسطهبهشدن 
 بنگاه 

شرکت سهامی 
 عام

 کاپژمینای

 کاگنیزنت 

 سیسکو

 ام بیآی 

 اوراکل 

 آیجیسی گروه

 سپاری برون
 2۰۰۰تا  199۰دهه 

 قراردادهای بخش عمومی هافزايش اندازه و دامن
شرکت سهامی 

 عام

 سرکو 

 سودکسو 

 آتوت

 ات اتآی 

کارگزاران 

 تخصصی
 2۰1۰-2۰۰۰دهه 

 مديريته ها برای مشاوررشد فرصت

 شرکت
خصوصی، 
سازمان  
 غیرانتفاعی

 پوتنام 

 اسوسیِیتس 

 ويويد

 اکونومیکس 

 مديريت ه : انواع مشاور 1شکل 

اين   مديريت  هاشرکتاکثر  مشاوره  را    خدمات  دستهخود  تقسیم به  مختلف  های 
)در مورد مشاوران فناوری   های مربوطهپروژه، صنعت يا فناوری هبر اسات حوز :کنندمی

حوزه  کاپژمینای.  اطلاعات( سراسر  در  را  و    وکارهایکسبهای  خدماتی  »مالی 
حسابداری«، »زنجیره تأمین«، »عملیات کارکنان«، »عملیات مشتری« و »اتوماسیون 

می ارائه  حوز  (26) کند.هوشمند«  می  همکنزی، خدمات  ارائه  و  »کارکردی«  »ادغام  کند: 
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« »تحول«.«عملیات تملیک«،  و  شرکتی«  حاکمیت  و  »استراتژی  »سازمان«،   ،(27 ) 
از  گروه ديگران  هايیبنگاه هايی  برونها  آن   که  و  بنگاهسپاری«  را »نسل  مشاوره  های 

کرده برونه  »مشاور توصیف  در  سپاری«  بزرگ  قراردادهای  مديريت  بر    های حوزهاند، 
، پیشنهادات خود را بر  شرکت سرکوبرای مثال،    (28) .تمرکز دارند  مختلف بخش عمومی

بازارِبخشاسات   کلیدی  »مراقبت  های  »عدالت«، »دفاع«،  سلامت«،  های 
،  بسیاری از جهات (29) کند.می تفکیکونقل« و »خدمات شهروندان« »مهاجرت«، »حمل

دانشگاهیان  شدن  تمرکزم حتی  يا  برچسبمشاوران  مختلفبر  توصیف    جهت  های 
میشانکارهاي مبهم  را  مشاوره  صنعت  همانکند،  ابهام  اين  است  چیزی    ؛  که 
، برای  يی که در بالا توضیح داده شدهاشرکت. تمام  دساز ی متنوع را متحد می ها شرکت
مديريت، تخصص و ظرفیت  برای  که  اند  متکی  یهای ديگربه سازمان  شانوجودتداوم  

 . بندندهای خارجی قرارداد میبا سازمان
ارائه و سازمان  هاشرکتافراد،   های زيادی هستند که مشاوره يا خدمات تخصصی 

را  منابع لازم  ها  آن  کنیم، زيراما در تعريف خود از صنعت مشاوره لحاظ نمی  اما  ،کنندمی
از طريق  مکیدنبرای   بزرگ    رانت  ازهمچنین  ندارند.  فريبکاری  از نظر  ها  آن   بسیاری 

اگر نیستند،  وابسته  قراردادها  اين  به  خود   چه ساختاری  خدمات  برای  است  ممکن 
ها برای منوط به قرارداد ساير سازمانها  آن  رشد يا وجود  درواقع  ؛ای دريافت کنند هزينه

توان به کارشناسان بهداشت عمومی اشاره کرد مثال می  برایای نیست.  خدمات مشاوره
در واکنشه  بارکه  ارائه کرده  ،گیریدوران همه  طیها  دولتهای  ساختار  اند،  اطلاعاتی 

بازنشسته هیلتمعلمان  در  که  دانشگاهیان  همديرای  و  دارند  حضور  در    یمدارت  که 
بینشدانشگاه  از  ها  حاصل  سازمان  هايشانپژوهشهای  با  عمومیهای  را  ،  بخش 

گذارند. همچنین مشاغلی وجود دارند که صرفاً  مدنی به اشتراک می  هجامعخصوصی يا  
می  کالا  نام  ودهند  ارائه  می  «1وِندور »  با  حسابداران  شناخته  اکثر  صنعت    جزوشوند. 

نمیمشاوره   بهشوندمحسوب  زيرا  مشاورههیچ،  خدمات  نمیوجه  ارائه  اين ای  دهند. 
درصد درآمد خود را    ۴۰که بیش از  کند  صدق نمیحسابداری  غول  چهار    هبارموضوع در

 
1  .vendor  –   تحت میمعنای  آن  تأمینالفظی  معادل  تقريباً  اما  دستفروش،  نهايی  شود  محصول  کسب کننده  نیاز  اين   است.وکار  مورد 

 ساخته يا حتی کالای نهايی باشد. تواند ماده خام، ماده اولیه، کالای نیمهمحصول نهايی می
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مشاور قراردادهای  طريق  به  هاز  میمديريت  از    يعنی)  آورنددست  که  آنچه  از  بیش 
 . (کنندخدمات حسابرسی و تضمین دريافت می

 با مشاوران آشنا شوید 

کنند و بسته به  فعالیت می  یمراتب دقیقبزرگ بر اسات سلسله  همشاورهای  شرکت
وجود دارد. مسیرهای روشنی ها  آن  وکار، انواع مختلفی از مشاوران در داخلکسبه  حوز

از   بسیاری  در  پیشرفت  سه  به)  هاشرکتبرای  در  چهار    مشاوره  غولويژه    غول و 
پايین  (حسابداری در  دارد.  پله وجود  کارمندانیترين  بهاها،  که  فارغند  التحصیل عنوان 

از  )گاهی  ها  دانشگاه  برناميک  پس  يا  کارآموزی  تابستانی  هدوره  استخدام  آموزشی   )
ها آن عنوان ،تحلیلگر ياد خواهیم کرد، اگرچه بسته به شرکت با نامها آن . ما ازشوندمی
رود  ، از تحلیلگر انتظار میهای عادیهباشد. در پروژنیز    «مشاور»يا    «1»کاردان تواند  می
مانند    «دادنیموارد تحويل»و طبق دستور يکی از اعضای ارشد تیم،    گریپژوهشکه  
، معمولًا ملزم به  کارکنانعنوان بخشی از  به   تحلیلگران  کند.  تهیهرا    2ی های اسلايدارائه

آموزش  زمینتکمیل  در  عمومی  و  ه  های  پروژه  انتظار   نفعانذیمديريت  اما  هستند، 
بعدی کارمندانی قرار دارند که معمولًا    هداشته باشند. در پل  «3دانش بخشی »رود که  نمی

برنام بهفارغ  مخصوصه  مشاوری  آموزشه  يا  را  رساندهالتحصیلان  يا  پايان  مدرک اند 
( بازرگانی  مديريت  ارشد  دانشکدهخود  (  MBAکارشناسی  از  يکی  از   بازرگانی   هایرا 

آناندگرفته از  ما  نامب  ان .  شرکت،   ا  به  بسته  اگرچه  کرد،  خواهیم  ياد  ارشد  مشاوران 
مختلفی   »عناوين  پروژهار»،  «مشاورمثل  برخی  در  ها  آن  دارند.  »کاردان«يا    «هبر 

مشتری، مانند   مرتبط با  ، اما ممکن است در وظايفاندشريکها با تحلیلگران  مسلولیت
ارائ يا  مديران  با  داشتهتربرجسته نقش  ها،  روزرسانیبه   همصاحبه  از    ی  يکی  باشند. 

« تیم ۴عملگرايان، تحلیلگران و مشاوران ارشد را »حسابداری  غولچهار  سابق  مشاوران  
 پروژه توصیف کرد. 

و امديرانیها  آن   از  بالاتر محل  در  مشاوران  تیم  هماهنگی  مسلول  معمولًا  که  ند 
مشتری با  است  اتعامل  ممکن  اما  حوزعنوان  بهند،  صنعت  ه  متخصصان  يا  مديريت 

 
1. Associate 

2. slide decks 

3. sectoral knowledge 
4. the doers 
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نیز   اسات شوند.    شناختهخاصی  افراد  مصاحبه  بر  و  مديران  اين  فقط  معمولًا  ما،  های 
يا تخصص فنی   یرود دانش بخش هستند که انتظار می  (1معاونین شرکا يا  ) ح بعدی  وسط

کنند استفاده  آن  از  و  داشته  بهاغلب    ؛را  درازمدتهم  اشتغال  .  ی خاصدر صنعت  خاطر 
معاونین،   يا  طريق  امشاورانیدست  آن  شرکا  از  يا  که  درازمدتند  شرکت  اشتغال   ، در 

به   ترفیعموفق  صنعتشده  هرتب  دريافت  داخل  از  يا  شرکت استخدام  به  خاص    یاند 
باايناندمشاوره درآمده  اغلب سازمان.  با    یمستقیمتعامل    اًندرت  قراردادطرف  های  حال، 

های متعدد پروژه  بارهدرهمزمان    تمايل دارند  چرا که اين اعضا،  دارند  شريک يا معاون
 کنند. وقت کار میصورت تمامبه ندرتاًمشاوره دهند و 

در   افراد  عمدتاً   يعنیند،  اشرکت  2راهبران مديريت،    همشاوری  هاشرکتارشدترين 
سابق که  صنعت    هافرادی  در  مذاکر  مشاورهدرازدامنی  مسلول  زيادی  حد  تا  و    ه دارند 

روابط   مديريت  و  مشاورها شرکتند.  ااننفعذیفروش  همین  اغلب    ،بوتیکه  ی 
اما بسته به تخصصمراتب و عناوين سازمانی را اتخاذ میسلسله شرکت،   3گرايی کنند، 

پايین  یمهارت يا دانش خاصممکن است   تر و همچنین برای مديران ارشد در سطوح 
باشد.  مهم نیز  برون   ۀمشاوری  هاشرکتتر  اگرچه  امراتبسلسلهدارای  سپاری  ند، 

  چشمگیری  زطربه هستند،مديريت و تحويل قراردادها  مشغولهای افرادی که مسلولیت
ها تمايل دارند کارکنان خدمات خط  متفاوت است. بسته به ماهیت قرارداد، اين سازمان 

  ها شرکتبا ساير  ها  آن  را مستقیماً استخدام کنند، اگرچه بسیاری از  «يقه آبی»مقدم يا  
 قرارداد فرعی دارند.

 مقیاس مشاوره 

مشاوره  ارزش  خدمات  جهانی  بازار  دقیق  تعداد  ناگذاری  است.  از    اندکیممکن 
بخش  سازمان توسط  ها شرکتو    عمومیهای  چندملیتی  مورد  )  هادولتی  در 
عمومیسازمان بخش  مورد  )  يا سهامداران  (های  چندملیتیشرکتدر  به    (های  موظف 

هزينه  مستندسازی بزرگ  هایدقیق  از  بسیاری  هستند.  ی ها شرکتترين  مشاوره 
يعنیکسبساختار    ه،مشاور دارند،  درآمدی  ندارند  نیازی    وکاری  بهرا  میزان  دست که 

 
1  .Partners or Principals  –  شود که اختیار زيادی دارد، اما در مالکیت بنگاه شريک  در صنعت مشاوره، شريک به کارمندی گفته می

 نیست. 
2. Directors 
3. specialism 
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  آورند در کجای جهان پول خود را به دست میکه  اينسودشان، يا حتی  میزان  آورند،  می
يا    1عنوان شراکت سهامی همگی بهحسابداری  و چهار غول  مشاوره  . سه غول  افشا کنند

را  شفافیت  »و بنابراين  کرده    فعالیتمحدود  با مسلولیت    ،ساير اشکال شرکت خصوصی
مشتريان    از از  بین  یشرکتبسیاری  بدانیم  اين  (3۰)«. کنندمی  دريغخود  ی  ل الملو  که 

نفتی  ها شرکت غول ی  سال    هدر های  يا  يک  در  کسب چقدر    مالیسیلیکون  درآمد 
استساده  کنندمی بهتر  زيرا  می،  معامله  بورت خود  سهام  )شوند  صورت عمومی  در  را 
گذاران بالقوه و  اين اطلاعات هستند تا سرمايه   دهیو قانوناً ملزم به گزارش   (فروشندمی

تنظیم و  مقررات  فعلی  باشند.   هایبازارگران  داشته  دسترسی  آن  به  بتوانند  مالی 
دهند که های ارزش صنعت مشاوره در سطح جهانی همگی نشان می حال، تخمینبااين

دههحجم   در  افزايشبازار  اخیر  سال    چشمگیری  های  در  است.  ارزش ،  1999يافته 
مشاور بین    هدرآمدهای  جهانی  سطح  در  )  11۰تا    1۰۰مديريت  دلار  تا   62.6میلیارد 

حدود    2۰1۰در سال  را  بازار  اين  اندازه    ،یامطالعه  31میلیارد پوند( تخمین زده شد.  68.9
از    2۰21برآوردها در سال    (32) .ه استمیلیارد پوند( تخمین زد  22۵.6میلیارد دلار )  3۵۰

 (33) میلیارد پوند( متغیر بود. 67۴-۵2۵میلیارد دلار ) 9۰۰تا  7۰۰تقريباً 
بزرگ  همشاوری  ها شرکتترين  بزرگ بسیار  درواقع  سال  اچندملیتی  در  ، 2۰21ند. 

پس از آن در    دبلیوسیپیسومین شرکت خصوصی بزرگ ايالات متحده بود و    ديلويت
قرار   چهارم  رتب  وایای و    داشتجايگاه  گرفت.ه  در  قرار  گروه    (3۴)ششم  و  مکنزی 

از   و  گرفتند  قرار  برتر  شرکت  پنجاه  میان  در  دو  هر  بوستون  ی ها شرکتمشاوران 
بیمه و غولبیوتکنولوژی، غول  پیشی گرفتند.های  که در سال    کسنچراَ  های سرگرمی 

دست آورد، چهلمین شرکت میلیارد دلار درآمد از خدمات مشاوره به   17.3  معادل  2۰19
در سال   از غول  2۰21بزرگ جهان  بالاتر  و  بود  بازار  ارزش  نظر  مانند از  های جهانی 

لیلی  الی  بوئینگ و  از    (3۵)قرار گرفت.  2رويال داچ شل،  بزرگ    1۰۰يکی  که در  شرکت 
 محل   میلیارد دلار از  1۴.9است که    3هند   یتاتا  هخدمات مشاوربازار بورت مبادله شد،  
 (36)درآمد کسب کرده است. 2۰19خدمات مشاوره در سال 

 
1. incorporated partnerships 

 )شرکت دارويی(  Eli Lilly)شرکت هواپیمايی( و  Boeing)شرکت نفتی(،  Royal Dutch Shellبه ترتیب . 2
3. Indian Tata Consultancy Services 
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دهند و در اکثر کشورها دفاتری دارند ها در سرتاسر جهان خدمات ارائه میبنگاه اين  
را   نفر  هزار  چهار  دارنداستخدام  در  و صدها  از  حسابداری    غول .  بیش  کشور    13۰در 

حدود    شعبه مجموع  در  و  درآوردهنفر    چهارصدهزاردارند  خود  استخدام  به   (37)اند.را 
رغم اين  بهکند. کشور فعالیت می 6۵شهر در بیش از   13۰مکنزی به تنهايی در بیش از 

درآمدهای انگشت  تاً عمدها  آن  دسترسی،  تعداد  بهاز  کشورها  از  میشماری  آيد. دست 
می  ایمطالعه که  نشان  درآمدهای    96دهد  از  آمريکای ی  ها شرکتدرصد  از  مشاوره 

های مشاوره در سراسر جهان تنها توسط پنج  درصد از هزينه  7۰و    دآيشمالی و اروپا می
اين واقعیت   جز  (38)شود: ايالات متحده، کانادا، بريتانیا، فرانسه و آلمان.می   تأمین کشور  

هزينه که  درحالساده  کشورهای  در  مديريت  مشاوران  از های  کمتر  بسیار  توسعه 
مشاور است  هبازارهای  جهان  (39) غربی  مناطق  میان  واگرايی  اين  برای  زيادی  دلايل   ،

دارد.   اين وجود  منابع  که  يکی  از  مناطق استفاده  برخی  در  خارجی  ظرفیت  يا  مشاوره 
ی چندملیتی  ها شرکتترين  ؛ بزرگلحاظ تاريخی ديرپاتر است، به نسبت به مناطق ديگر

برخی از کشورها مانند    (۴۰)و ابتدا به اروپا گسترش يافتند.  پديد آمدنددر آمريکای شمالی  
تاريخ کارکنان سرمايه   واسطهبه)گرايی  تخصصروی  بر    اًژاپن،  روی  داخلی  گذاری 

بینش ساير سازمان  (موجود از  استفاده  دانشگاه)های خارجی  يا  اتحاديهمانند  يا  های ها 
نیز در زمان   (۴1)اند.تمرکز کرده  (کارگری را  کشورهای ديگر    وضع های مختلف قوانینی 

مشتريان  کرده به  دسترسی  برای  را  غربی  مديريت  مشاوران  توانايی  مستقیماً  که  اند 
می داخلی محدود  در سال  صنعتی  مثال،  برای  به    دولت،  2۰1۴کند.  ی هاشرکتچین 

با   را  تا روابط خود  داد  ايالات متحده  ه  ی مشاورهاشرکتدولتی خود دستور  مستقر در 
کنند. کسب  (۴2) قطع  محلی  برابر  مقاومت  در  مشاورهاشرکتوکارها  مديريت    هی 

در  اتفاقی که  مانند    ؛های خاصی محدود کرده استرا در دورهها  آن  المللی نیز رشدبین
 (۴3).جنوبی افتاده در کر 2۰۰۰ هاوايل ده

داده  صورت،  هر  بهدر  مالی  میهای  چیزهاتنهايی  زيادی  تواند  بگويد.  ی  ما  به 
فعالیت صنعت مشاوره و تأثیر آن در   هدامن  هباردرچیزی    هستند که  دشمار از اين اعدابی

نمی آشکار  جهانی  به کنن اقتصاد  امر  اين  درحالد.  کشورهای  در  صادق   ایتوسعهويژه 
که   داشتهدهه  طیاست  غربی  بازارهای  به  نسبت  بیشتری  رشد  اخیر  رغم  بهاند،  های 

مشاوره در سطح جهانی را به خود  خدمات  که تنها بخش کوچکی از کل درآمدهای  اين
داده درحال  (۴۴) اند.اختصاص  کشورهای  از  بسیاری  برای  در  تقاضا  ی ها شرکتتوسعه، 
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چندملیتی  ه  مشاور و  دولتتوسط    هموارهمديريت  هدايت    وکارهایکسبها  داخلی 
المللی پول و بانک  مانند صندوق بین المللیبینهای شود، بلکه بیشتر توسط سازماننمی

ی چندملیتی ها شرکتبا  های بدهکار  دولتانعقاد قرارداد  که از  شود  هدايت میجهانی  
بازار   بر  مبتنی  اقتصادی  اجرای اصلاحات  اين برای توسعه و  از  )که شرط دريافت وام 

 مديريت لحاظ نشده است. هدر آمار ملی مشاور ها. اين استفادهکننددفاع مینهادهاست( 

يا مناطق،    بازتاب همیشه    هاتوزيع درآمدهای قرارداد  نحوه  حتی در داخل کشورها 
مشاوره را    هایندرت ماهیت قراردادی بههای کم۹ وسعت کار صنعت مشاوره نیست. داده 

می بروننشان  و  آماردهد  در  کالا  تدارکات  و  خدمات  تفکیک  به  ،سپاری  از هم  خوبی 
داده اينباوجود  (۴۵)اند.نشده مشاور،  بزرگ  شرکت  شش  درآمدهای  به  مربوط   ههای 
قراردادهای  ماز    ،سپاریبرون می  دولتنظر  نشان  هزينهبريتانیا  که  خدمات دهد    های 

میلیاردهابه ها  آن به  درحالمی  پوند   تنهايی  فهرست رسد.  در  شرکت  چهل  حاضر، 
ی بخش خصوصی که ها شرکت)اند  بريتانیا گنجانده شده   هکابین  راهبردیکنندگان  مینأت

قراردهادهای  ترين  مهم حوزه  اند(دولتطرف  در  راه  و  از  دفاع  جمله  از  اقتصادی  های 
،  آتوستوان به  از جمله میکنند.  دور، فناوری اطلاعات و مشاوره مديريت فعالیت می

از سال  در مجموع،  .  اشاره کرد  1سودکسو و    سرکو ،  اساسآی،  فوراسجی ،  کپیتا
از    2۰1۵ بیش  ارزش  به  قراردادهايی  شرکت  شش  دريافت   میلیارد  26.7اين  دلار 
  68بالغ بر    2۰2۰تنها در سال  ها  آن  در سطح جهان، ارزش مجموع فروش   (۴6)اند.کرده

 ]*[ میلیارد دلار بوده است.

 رود به گود و

رکود اقتصادی    دلیل بهدر بازارهای پرسود آمريکای شمالی و اروپا، زمانی که تقاضا  
سیاست اصلاحات  از    گذاریيا  مشاوران  است،  يافته  کاهش  برای    راهبردهايیعمومی 

  ی را برای تضمین قرارداد  بختشاناند، به اين امید که اين امر  استفاده کرده  ارتباطحفظ  
ائتلافی   دولت،  2۰1۵و    2۰1۰ی  هاسال سودآور در آينده افزايش دهد. برای مثال، بین  

استفاد کردن  معکوت  برای  را  اقداماتی  بريتانیا  مشاوران   پیشین  دولت  ه گسترد  هدر  از 
دادمديريت   بااين انجام  مشاور.  شرکت  چندين  ارائه  حال،  به  خدمات  ه  چندملیتی 

 
1. Atos, Capita, G4S, ISS, Serco and Sodexo 

 نويسندگان - شده است های مالی منتشره شرکت محاسبه با استفاده از داده ]*[ 
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 (۴7) ادامه دادند.  کمصورت رايگان يا با نرخ بسیار  مرکزی به  هایوزارتخانهای به  مشاوره
 راهبرد  ،2۰11جی در مصاحبه با گاردين در سال امپیکیبخش عمومی دپارتمان رئیس 

 شرکت خود را به صراحت بیان کرد:

اما در  برآيیم  [خدمات  مجانیارائه  ]از پس اين کار    الابدالیتوانیم  ما نمی  ،
در   طیب خاطربا  تصمیم بگیرد    دولتتوانیم. امیدواريم زمانی که  مدت میکوتاه

پولی خدماتمان  باشیم...  کندپرداخت    ازای  داشته  خوبی  موقعیت   هايیبنگاه، 
بزرگ شرکت کنند. اگر بتوان    های واقعاًند تا در برنامه امانند ما همیشه مشتاق

را انجام    کار  آن  چون  و  چند  فهمیدن  بتوان  دادحین  که  است  اين  امید  به  ، 
 (۴8) .دادانجامش ادامه 

درآمدهای   مورد،  اين  بنابراين  کرد  پنهان را    همشاورصنعت  کار  ه  دامناندک،  در   .
در   مديريت  مشاوران  نقشی که  می   دنیا  تمام   یاقتصادهای  نظامبرای درک  کنند،  ايفا 

نهفته، آنچه که واقعاً شان  های مالی، بلکه بايد به آنچه در قراردادهايبه داده بايد  تنها  نه
می توسعانجام  چگونگی  و  دامنه  دهند  کنیم.  نگاه  صنعت  دسترسی  ه  روابطشان  وسیع 

در   سازمان  وکارهاکسب،  هاوزارتخانهمشاوره  غیرو  به هاNGO)   یدولتهای  فقط   )
اروپای غربی محدود نمی و  آمريکای شمالی  از جنوب شرقیاقتصادهای  تا   آسیا  شود. 

به  صرفاً  مشاوران  آفريقا،  واردغرب  مشاور  مديران  ها  آن  ؛اندشده ن  هاسازمان  عنوان 
دهند،  می  سازانبه تصمیم  ی کهپیشنهادات  ؛بر دوش دارنداصلی را    وظايفند و  يهاروژهپ

 شود.پذيرفته می الختامحسن عنوان به

مثال،   بنگاهبرای  مالی  مشاوره  گردش  هندوستان  های  به  در  منتهی  سال  پنج  در 
يافته  درصد    1۰.8طور متوسط سالانه  به  2۰18  به   در مجموع  درآمد صنعت  وافزايش 
دلار    6۴.8 است  2۰18  سالدر  میلیارد  توسط   (۴9) .رسیده  عمدتاً  هندوستان  در  تقاضا 

هدايت می ارگانبخش خصوصی  از  بسیاری  اما  به  فزاينده  نحوبه  یدولتهای  شود،  ای 
می روی  تا  مشاوران  نیز    کارکردهایآورند  را  رساننددولتی  انجام  خدمات  شرکت  .  به 

روببه   1تاتا ه  مشاور تقاضای  از  مشاو هوضوح  برای  استرشد  برده  سود  سال  تاتا  .  ره  از 
توسع2۰۰8 مسلول  عملیاتی    وستانهند  هگذرنام  ه سامان  ه،  مراکز  است  و  که  بوده 

 
1. Tata Consultancy Services 
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بیومتريک  داده  شود. ها صادر می گذرنامهسپس  و  شده    مستند   و  آوریجمعدر آن  های 
ای  برای خدمات حرفه  یتخصیص   هبودجريزی مرکزی،  حال، در کمیسیون برنامه عیندر

 طی درصد    3۰تقريباً پنج برابر شد و متعاقباً    ،و سال بعد  2۰17و    2۰16ی  هاسالبین  
 (۵۰). افزايش يافت  2۰18-19 هایسال

هايشان دولتگسترده    هاستفادسیاستمداران کشورهای با درآمد کم و متوسط،  گاهی  
مشاوره   صنعت  میاز  توجیه  بوروکراسی  کنندرا  زيرا  عمومیو  ،  به  ها  آن   بخش  قادر 

جاه  سازگاری سیاستطلبیبا  نیست.  انتخاب  گیتازبهاران  مدهای  در    برایشده  مثال، 
بدهی شده، يا   سانبوه   انباشت  موجب  خدمات  ارائه  ،سالیان متمادی   طیکشورهايی که  

، ممکن ی شدهدولت   یمنابع درآمدموجب تضعیف يا تحلیل  در جايی که جنگ يا فساد  
داخلی  است   برونظرفیت  اما  باشد.  ضعیف  تحويل  بسیار  و  مديريت  به  آن  سپاری 
بزرگها شرکت مقیات  در  غیرشفاف  و  قدرتمند  ر  ،ی  کسبیأبه  و  وکارها  دهندگان 

نمی برسندکمک  خود  اهداف  به  تا  میبلکه    ؛کند  درازمدت ها  آن  توانددرواقع  در  را 
 توسعه را متوقف و از پاسخگويی جلوگیری کند.  ،تضعیف

 خبری سايت  اقتصادی مشارکت داشته است. وب  ابتکاردر کنیا، مکنزی در چندين  
آو ورلدغیرانتفاعی   در   1رست  گزارش میجهانی  تحولات    هبارکه  اخیراً  ده فناوری  د، 

شرکت    نقش شکست  را  اين  کنیا،  ه  پروژ  هپرهزيندر  هوشمند«  سیتی کُ»شهر    2نزا 
کنزا    (۵1) کرده است.  بررسی،  (پايتخت اين کشور،  چهل مايلی جنوب نايروبیدر  )شهری  

کنیا   دولتمکنزی بود که به نمايندگی از    2۰3۰  یراهبرد  اندازچشم   گل سرسبدسیتی  
های رشد اقتصادی، با وعدهکنیا    2۰3۰انداز راهبردی  چشم.  شدتدوين    2۰۰8در سال  

شغل نوآوری  ايجاد  فناورو  جذبانههای  برای  را  طرحی  ی ها شرکتگذاری  سرمايه  ، 
چندملیتی   میفناوری  سال  .  کردپیشنهاد  در  شروع    و  2۰21اما  از  پس  سال  سیزده 

سرمايه بدون  و  متروک  کنزا  ماندساخت، شهر  باقی  مانند    ؛گذار  های پروژهساير  دقیقاً 
 (۵2) .در آندرا پرادش، بمبلی و مالزی انجام شد ترپیشکه  انداز مکنزیچشم

ردپای  می  قیات همینبه گسترده  توان  را  مشارکت  سیاستمکنزی   گذاری در 
اندونزی   در  ملی  سال  ديداقتصادی  در  گروه  با  اندونزی    دولت،  2۰2۰.  و  مکنزی 

دولتی اين کشور، با درآمد   بنگاه 11۴ بازسازی تجهیزات راهبریبوستون برای  انمشاور

 
1. Rest of World 
2. Konza City 
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انظار  . اگرچه ارزش اين قرارداد  قرارداد بست  میلیارد دلار  172مجموع   پنهان مانده  از 
 طی آن، دو جیننبود که    قرارداد چیزیسابقه بود. اين  آن در کشور بی  هاست، اما دامن

متخصصْاز   کارمندان    مشاوران  و  وزرا  با  را  خود  عمومیبینش  اشتراک   بخش  به 
مشاور  بلکه  ،بگذارند غول  مسلول    هدو  را  بازسازی   ه»نقش  تدوينچندملیتی  راه« 
 (۵3) ساخت.

 بازجویی از همه چیز و همه کس 

به  اند  کردهاکنون شروع    ،ایرسانه  هایپلتفرمبسیاری از شهروندان، سیاستمداران و  
پرسش   که  دولت  بردنزير  فرض  اين  و  مشاوره  صنعت  به  متکی  ی  هاشرکتهای 

بزرگ  ه  مشاور خود  ه واسطبهچندملیتی  مشاورآفرينندمیارزش  ،  قراردادهای  گروه   ان. 
 دولت ( از  آمريکا  دلار  98۰۰۰۰)  میلیون دلار استرالیا  1.32  ی به ارزش قرارداد  ،بوستون
پُ  هباردر   یگزارش   دريافت کرد تااسترالیا   در   ارائه کند؛  در آيندهستی اين کشور  خدمات 

سال   مه  استرالیا  ،  2۰21ماه  پُمسائل    خاطربه سنای  خدمات  با    ه کمیتبه    ستیمرتبط 
  خود   هایبارها نگرانی،  استرالیا  شاغل در شرکت پُستتحقیق احضار شد. مديران ارشد  

در اين    هباررا  بودند.  شرکت  کار  کرده  مطرح  دورمشاور  مديران    هطی   ارشدتحقیق، 
ارائه کرده   بوستون را که    هیتمکتوضیح دهند و رئیس    بودند   نتوانستند تحلیل جديدی 

پول[ واقعاً چه چیزی تحويل داده  در ازای  که ]  دانیمعملاً نمی: »مصرانه گفت  اتتحقیق
بريتانیا  (۵۴) «است.شده    دولت  هایهزينه  نسبت بهتر  انتقادات گسترده   هدر بحبوح  و   در 
همه  همشاور  برای دوران  طی  عمومی  حساب ه  کمیت  ،کروناگیری  مديريت  های 

مشاوران به    پرداختی  پوندمیلیون    2.6۵  درباره  را تحت فشار قرار داد تا  دولت  پارلمانی
صندوقؤم  مناقصاتارزيابی    منظوربه)  مديريت برای  خیريه  اضطراریسسات    ( های 

کندت تفحص  و  از    (۵۵) .حقیق  قراردادهای  آنپس  ارتباط  کیکه  و امپیمکنزی،  جی 
ب در    اديلويت  مالی  رياست  هاشرکتفساد  تحت  دولتی  زومای  شد  1جیکوب  ،  فاش 

آفريقای جنوبیروزنامه دادند.را    هاشرکتاين    های  با    مورد بررسی قرار   دولتمکنزی 
در   که  کارهايی  ازای  به  تا  رسید  توافق  به  جنوبی    برق  گرانحصار)  2ایسکامآفريقای 

به   داد  (دولتوابسته  با  هانجام  مرتبط  کنار شرکتی  در  گوپتا ،  به  )  3برادران  متهم  که 

 
1. Jacob Zuma 

2. Eskom 
3. Gupta brothers 
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رئیس با  خود  نزديک  روابط  از  سابقاستفاده  تضمین  جمهور  عمومی   برای  قراردادهای 
واحد پول آفريقای جنوبی و در  )  Rيک میلیارد  آفريقای جنوبی    دولت  ه، ب(بودند  بزرگ

معادل   بپردازد  67.3کل  ژانوي  (۵6).میلیون دلار(  از بهکه    2۰22  هگزارش  عنوان بخشی 
قرارداد با    عاملان  دهد کهنشان می   « منتشر شد،دولتتسخیر  »  هباردر  یدولت تحقیقات  

شرکا   و  به  به بايد  بِین  کمک  مالیاتی  برایزوما  خاطر  مقامات  موردتضعیف  پیگرد    ، 
گیرقانونی   گفت  .دنقرار  پاسخ  در  مشاور  بودشرکت  نقش    ه  گزارش  اين  را   آنکه 

می توصیف  موافقت کرد که هزينه»نادرست  اگرچه  بهکند«،  قرارداد دستهای  از  آمده 
ی اسالهبريتانیا ممنوعیت سه    دولتدر آگوست همان سال،    (۵7).عودت دهدمورد نظر را  

ای سوءرفتار حرفه»به دلیل    عمومیقراردادهای بخش    خاطربین و شرکا به شرکت    بر
جنوبی    «شديد آفريقای  در  شد  وضع  آن  موجب  که  مشاورهکرد  شرکت   یچالش   ،اين 

برای تصمیم را  بعد  قانونی  ک  ماه  آفريقای   (۵8) .دنآغاز  در  اتهامات علیه مشاوران  اگرچه 
ای را های عمومی گسترده ، اما بحثبودفرد  همنحصرب  یجنوبی از بسیاری جهات مورد

 برانگیخته است.  دولتو  وکارهاکسبنقش مشاوران در ه باردر
گزارش   درستاين   و  تحقیقات  در  دولتتحقیقی    اتکه  آگاهی  افزايش   هباربرای 

اين    اًندرتاما  ،  است مهم موجب بروز آن هستند    عمدتاً  های مشاورهشرکتکه  مشکلاتی  
می  پرسش مطرح  بحرانْرا  آيا  که  عمیق  هدهندنشان   کنند  سرمايهتضادهای  داری  تر 

خیر.   يا  است  مشاوره  صنعت  نقش  و  مديريت ها  آن  های پرسش،  برعکسمعاصر  بر 
مديران   نامناسب  فرايندمشاوره،    یهاشرکتعامل  ضعیف  بخش تدارکات  های  در 

است.    عمومی متمرکز  قرارداد  طرف  دو  هر  در  افراد  فاسد  رفتار  قیات، يا  بدين 
میکارراه پیشنهاد  که  با  هايی  شايد  مشاور،  ارشد  مديران  جايگزينی  خواستار  کنند 

نماينده افراد  از  است. گروهی  شفافیت  بهبود  يا  تدارکات،  ساختارهای  در  دستکاری  تر، 
ساختاری است و به اعماق قلب ای  مسلله  ،های ناشی از صنعت مشاورهمنشأ و آسیب

میسرمايه سیاست  و  جاه  ؛دس رداری  بسیار  واکنشی  با  بايد  آنچه  طلبانهبنابراين  از  تر 
 اند، مواجه شود.ها تاکنون ارائه کرده ها يا کمیسیوندولت
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ژوئی فلورت ،  1971ه  در  برای    1فرناندو  شیلیايی  سیاستمدار  و  شرکت  مهندت 
کرد. پس  کار می  شیلی(توسعه اقتصادی    متولی  دولتیسازمان  )  تولید شیلی  گسترش
، فلورت با  197۰در سال    سالوادور آلندهجمهوری  جديد تحت رياست  دولتاز انتخاب  

اقتصاد شیلی. رهبران   ۀشدهای تازه ملیمديريت بخشه  دشواری روبرو شد: نحو  هوظیف
را   خود  اقتصادی  سیاست  اهداف  نتوانستند  هرگز  جمله  حزب  و )از  اقتصادی  رشد 

توانايی ،  هايشطلبیرغم جاه به نیز  برآورده کنند و بخش عمومی شیلی    (بازتوزيع درآمد
استفاده    نیز برای  ترسی  آن انتخاب شده بود نداشت. اما  خاطربه که  را  اجرای مأموريتی  

 در بخش خصوصی نداشت. موجود از تخصص مرتبط 

  دولت وارد گود شد تا به  )مشاور مديريت اهل بريتانیا(    2گونه بود که استفورد بیر اين
د  منتخبْتازه خلاقانه  هد؛مشاوره  از  يکی  نهايت  در  که  های سامانهترين  مشارکتی 

را   زمان  آن  کردمحاسباتی  سابق  3سايبرسین ه  پروژ  :ايجاد  مدير  بیر،  و فولاد  صنعت  . 
سوسیالیست آلنده فرصتی    دولتسوسیالیست نبود، اما در همکاری با  ،  (1)گراآدمی تجمل

خواست به  می  دولتخود را عملی کند.    ههای مديريتی پیشگامانو ايده  هاهشوپژديد تا  
رايانه   کند  ای  سامانهکمک  داده   تاايجاد  از  استفاده  لحظههای  با  پیش  ۴در  بینی برای 

،  . در قلب اين پروژهباشد  دولتاقتصادی    سازیمتصمی  حالکمک  ،سناريوهای مختلف
می سیاستمداران  که  داشت  قرار  مرکزی  عملیات  شبیهاتاق  های سازیتوانستند 

 
1. Fernando Flores 

2. Stafford Beer 
3. Project Cybersyn 
4. real-time data 
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ها آن  که به  هايیبینی؛ پیشاقتصاد شیلی را تحت شرايط مختلف ببیننده  شدبینیپیش
میاقتصادی    گذاریسیاست  در هدف  کردکمک  ابتدائاً .  سامانه  برای    اين  که  بود  اين 

. اغراق مرتبط با تصمیمات فراهم کند  دموکراتیک  دادهایدرون  ی برایمجرايکارگران،  
 کشورل قدرت محاسباتی  کبلندپروازانه بود.    یکار  سايبرسین،  ه پروژنیست اگر بگويیم  

 کمتر از يک آيفون بود. در آن زمان،  شیلی

توصی  و  اينباوجود بیر  هبا  پروژاستنفورد  به   سايبرسین  ه،  دستیابی  برای  حدی  تا 
پیش رفت  هفناوراناهداف   ناآرامی؛  خود  که  بعدهاهرچند  به    های سیاسی  امید  هرگونه 
خشونت  راهبرد نظامی  کودتای  با  بعد  سال  دو  و  برد  بین  از  را  درازمدت  آمیز  صنعتی 
مدت بود، اما برای  اگرچه اين رابطه کوتاه  (2) .رسیدبه اوج خود    آگوستو پینوشهژنرال  

که    تمام دخیل کسانی  پروژه  رويکردهای داشت  آورده بودند    در  توانست  شیلی  دولت   :
جديدی را برای برآورده کردن دستورات دموکراتیک خود بیاموزد و استافورد بیر توانست  

ارزشمند    چنانتوسعه دهد. او اين پروژه را    «سايبرنتیک مديريت»  بارهخود را در  هنظري
 د. نوقت برای دولت شیلی کار کتمام تاکه در نهايت بريتانیا را ترک کرد  دانستمی

با استنفور بیر  دولت  ناشی از همکاری    کودتای پینوشه مانع از پیشرفت بیشتر دانش
پروژ نمونه   در  سايبرسین  هو  جهان  سرتاسر  در  اما  شد.  از  شیلی  زيادی  تاريخی  های 

ها برای دستیابی به  دانش و قابلیت  منجر به توسعهمشارکت با مشاوران وجود دارد که  
پس    بودنددر تلاش  های اروپا و آمريکای شمالی  دولتوقتی  .  شدنداهداف دموکراتیک  

مشاوران نقش ارزشمندی ايفا  ،را تدوين کنند های دولت رفاه برنامهجنگ جهانی دومْ از
های نظافت در کارآمدتر از خدمات شهری و شیوه   هاستفاد»  هبارمشاوره در  مثلاً  ؛کردند

بهداشتبیمارستان وزارت  برای  نوتأسیسدر    «ها  درمان  سازمان  خدمات   ی سازمان 
 (3) .ایتانيبر یهمگان

سال در   بیستم  هایبیشتر  دولتقرن  وقتی  کسب،  و  قابلیتها  چندانی  وکارها  های 
دامان به  دست  )  نداشتند،  دانشبهمشاوران  منبع  نفوذ  شدندمی   (عنوان  خطر  اگرچه   .

قراردادهای مشاوره بسیار   هوجود داشت، اما مقیات و دامن  هادولت  سیاسی ناروا در کار
  زمانی که يعنی از    : شروع به تغییر کرد  197۰ه  کمتر از امروز بود. اين امر از اواخر ده
مانند   سیاستمدارانی  انتخاب  از  تاچرپس  و    مارگارت  بريتانیا  ریگاندر  در    رونالد 

باور )که  متحده  ارزش ايالات  توانايی  به  دولتی  اقتصادی    ،نداشتند(  هاآفرينی  منافع 
 هابازار  باز کردن پای  دارانطلايهها  آن   د.شبسیاری از جوامع  موجب بازپیکربندی  جديد  
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که ساختارهای شرکتی را   پايه گذاشتندهايی را  و سیاست  بودندخدمات عمومی    هارائ  به
کرد داد    ؛ متحول  رخ  و ها شرکت  و تغییری  سیاست  در  کلیدی  بازيگران  به  مشاوره  ی 

 .شدندتبديل  یاقتصادنظام مهم   انجام کارکردهایو در  وکارکسب

 ی سازمان خدمات درماندر    199۰در دهه  مشاوران مديريت  مثال، تغییراتی که    برای
  ی بیمارستان   هایتراست»عمدتاً تحت تأثیر تلاش    داشتندنظارت  بر آن    ایتانيبر  یهمگان

بقا در مواجهه با کمبودهای مالی بهداشت برای يافتن راه وزارت  و مقامات   هايی برای 
سازمان  ای  منطقه   اداراتدانشگاهی نشان داد »ازآنجاکه    اتمطالعيکی از  مداوم بود«.  
بیمارستانی    هایتراست  ريزی بهکمکی در برنامه ديگر    ایتانيبر  یهمگان  یخدمات درمان

 اتکابه مشاوران مديريت خصوصی    اين مراکز و مقامات،  کنند نمیو مقامات بهداشتی  
منبع اطلاعات يا تخصص قرارداد ببندند عنوان  به مشاوران  با  که  به جای آن   (۴) کنند«.می

بود()همانطور که پیش ارائ  ،تر هم چنین  شد،  می خدمات مديريت قرارداد بسته    هبرای 
 .سازی« آب رفته بودکوچک»اقدامات  ۀزيرا مديريت داخلی در نتیج

ديگر مثالی  پی  و  در  اجتماعیتصويب    در  مراقبت  و  بهداشت  سال    قانون  در 
درمان ،  2۰12 برای از  مجبور شد    ایتانيبر  یهمگان  یسازمان خدمات  مديريت  مشاوران 

بهداشتی   خدمات  بگیردمديريت  که کمک  بود  کرده  مقرر  قانون  اين  های  گروه   . 
بالینی راه راه   1اندازی  مسلول  محلی  توسط)مقامات  بهداشتی(  خدمات  پزشکان   اندازی 

به اين دلیل که پزشکان  ؛  هدايت شوند  (در بريتانیا  2معروف به پزشکان عمومی)محلی  
در   دارندبیماران    میان عمومی  می  حضور  بنابراين  بیماران  نتوانو  منافع  نمايندگی د  را 

ابتدا توسط جامعه مدنی و نهادهای حرفهکنند به. اين تغییر از همان  چالش کشیده ای 
با بیماران، لزوماً  پزشکان عمومی بهکه    شان اين بودشد و استدلال رغم تمات نزديک 

با    هباربرای مذاکره دررا  زمان يا دانش لازم    دهندگان خدماتارائهقراردادهای مناسب 
مديريت خصوصی ه مشاوری  هاشرکتبه  برای مشاوره  ندارند و بنابراين احتمالًا  پزشکی  
نتیجه    ومراجعه   تضعیف    مطالباتدر  را  اصلاحات  کرددموکراتیک  کالج    (۵).خواهند 

عمومی  پزشکان  که    ه نوببه   3سلطنتی  کرد  ادعا  راه»گروهخود  بالینی  های  اندازی 

 
1  .Clinical Commissioning Groups (CCGs)  -   تصمیم می که  در يک  نهادهايی  مردم  برای  بهداشتی  چه خدمات  گیرند 

 دهند.منطقه خاص بايد ارائه شود و اين کار را با در نظر گرفتن نیازهای محلی انجام می

2. General Practitioners 
3. Royal College of General Practitioners 
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به  می را  خود  وظايف  اکثر  پزشکیارائهتوانند  خدمات  برون  دهندگان  سپاری  خصوصی 
می  (6) «کنند. اکنون  که  ما  راهگروهدانیم  بالینی،  های  قانونْ اندازی  اجرای  زمان   از 

صرف  میلیون  پوند  مديريت  ها  مشاوره  پیی  هاشرکتخدمات  و  مکنزی،  دبلیوسی 
که کاری  و سیاستمدار محافظه، وزير بهداشت  1اندرو لنسلی از قضا،    (7).اندکرده   ديلويت

از دولت    2۰۰6اين قانون نظارت داشت، تنها چند سال پیش از آن در سال    تدوينبر  
های مديريتی  بلر انتقاد کرده بود که »در تلاشی ناامیدکننده برای جبران شکستتونی  

 (8) خود، به سراغ مشاوران مديريت رفته است«.
  ه از ده  ایتانيبر  یهمگان  یسازمان خدمات درماندر  را  تغییر نقش مشاوران  چه چیزی  

تر  تحول گسترده  بازتاب؟ اين تغییر تا چه اندازه دهد سوم توضیح می هتا آغاز هزار 19۵۰
منفعل در تحولات    یدر صنعت مشاوره و حاکمیت بود؟ آيا صنعت مشاوره صرفاً بازيگر

 داشت؟ها آن دهی بهداری بود يا نقش فعالی در شکلتر سرمايه گسترده 

 دادندوقتی مشاوران اندرز می 

ملکه)حاکمان   و  روحانیپادشاهان  رهبران  و  اعظم  کاهنان  مشاورانی   (ها،  همیشه 
مشاورهداشته برای  گسترده  بازارهای  ايجاد  اما  منحصرپیشرفتی    ،اند،    هب  است 

يکی از   بهمدرن را    هسازی تولید در جوامع غربی. مورخان عموماً پیدايش مشاورصنعتی
اروپا و   و  : اواخر قرن نوزدهمدهندنسبت میسه دوره   با ظهور »مهندسین مشاور« در 

متحده علمی»محبوبیت    ؛ايالات  ايده   «مديريت  تیلور های  و  ده  طی  فردریک  ه  دو 
  192۰  همکنزی در ده  تأسیس  موجبهای »حسابداری هزينه« که  روش   هتوسع  ی؛بعد
ها به ترتیب برای درک ظهور، استقرار و گسترش مشاوره به هر يک از اين دوره  (9) شد.

 ، حیاتی است. یامروز شکل
با    و  187۰  هدر ده  «جهان  هجديدترين حرف»از    (مور۹خ)  2کنا کریستوفر مکشرح  

دوم   صنعتینسل  می  3انقلاب  در  آغاز  مانند  هاشرکتزمان،    آن شود.  جنرال  يی 
اویل و    الکتریک  به   استاندارد  مهندسان  استخدام  به  کوتاهشروع  کرده  صورت  مدت 

که    درست؛  بودند کارمندانی  کار  ها  آن   .شدندمی   ملحقشرکت    به   تماماًبرخلاف  اين 
اين    (1۰).«کنترل کنند  شاندر صنايع مبتنی بر علم خود  را  سرعت نوآوری»  کردند تامی

 
1. Andrew Lansley 
2. Christopher D. McKenna 
3. Second Industrial Revolution 
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واقعی    ،نوظهورمشاور  مهندسان   عمدتاًخود    هحوزمتخصصان    ن التحصیلافارغ  و 
در  بودند.  دانش علمی    جديدترينو مجهز به    تراز اولهای  های مهندسی دانشگاهرشته

، تصمیم گرفتند کار خود قراردادهايی از اين دست داشتندکه  ینهايت، برخی از مهندسان 
شناخته    «مهندسیه  مشاور»  هایبنگاه   ا ناميی تأسیس کنند که بهاشرکترا رسمی و  

 بود   (تیآیام مستقر در    یشیمیدان )  1لیتل   دیهونآرتور    اين مهندسان  هاز جملشد.  می
شرکت همنام پس از کار بر روی قراردادهای مختلف در شهر بوستونِ ماساچوست،  که  

و    کندفعالیت میتأسیس کرد. اين شرکت هنوز هم با همین نام    19۰9خود را در سال  
را    عملاًوبسايتش   لیتل  جهان  همشاورشرکت  اولین  »شرکت  در  توصیف    «مديريت 

 (11) .کندمی
  ، در اوايل قرن بیستم  که، تحولات ديگری در ساير صنايع جديد رخ داد  اينباوجود

شکل  شیوه را  مشاوره  سال  میهای  در  مقال1911دادند.  تیلور  فردريک  با    ه،  را  خود 
بود که  ايده  بسطدر حال  تیلور  منتشر کرد.    «اصول مديريت علمی»عنوان   طی  هايی 

مشاوران    پیشتیلور    (12).بود  پرورده  هاکارخانهکف    مشاهدۀها  دهه به صف  پیوستن  از 
تولیدی مختلف  هاشرکترا در    آلاتچندين شغل مبتنی بر ماشین  ،مهندسی تجربه ی 

بود بلکه  .  کرده  کارگران،  منافع  نه  در  اين،  کارگاه کار  الهام   هاکف  که  بخش بود 
فدراسیون    اش انديشه درواقع،  آمريکانیروی  شد.  اتحاديه )  2کار  گروه  های  بزرگترين 

بود کرد و  میبا مديريت علمی مخالفت    (کارگری به   معترض  ابزار    مثابهکه »به کارگر 
تولید   به   نگرد میصرف  را  او  ماشیننیمهجانبی  ه  قطع  و  تقلیل    هاخودکار  ابزار  يا 

 (13) دهد«.می
علمی  بااين مديريت  تیلور،  ديد  از  واقعی  ۀتوسع»   يعنیحال  او    « علم  مديريت.  در 

بايد جايگزين »طرفدار اين بود که »بهترين روشِ  شود قديمی  «  روش تجربیِ« تولید 
  ه استفاده کنند که بر اسات تجرب  توانستند از آنچهموجب آن میبه  کارگران  که  روشی)

برای   راه  بهترين  امادانستندمیکار    انجامخودشان،  کارايی  ،  بود  معتقد   کمتر  اش تیلور 
می  (1۴) .(است استدلال  راهاو  اگرچه  برای  کرد  مختلفی  »در   اتمامهای  دارد،  وجود  کار 

شود، استفاده می  وکارکسبصر  اعن  يک از  ها و ابزارهای مختلفی که در هرمیان روش 
دارد که سريع   انجامی  هشیوهمیشه روش و   بقیه است«.وجود  از  بهتر  از    (1۵) تر و  بیش 

 
1. Arthur Dehon Little 
2. American Federation of Labor 
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های کلیدی تیلور که در  ، بسیاری از مردم با يکی از ايده 2۰22در سال  و    يک قرن بعد
به  آمده، آشنا هستند.  برای  »اصول مديريت علمی«  راه    ه ادارعبارت ديگر، کارآمدترين 

و   منفردبه وظايف    فرايندهر  تقسیم    با اين روش کشف کرد:  توانرا می  کارخانهکف  
تکمیلزمان برای  لازم  زمان  مدت  تولید   منظوربهها  آن  بندی  ابزار  کارآمدترين  يافتن 

که   بود  اين  تیلور  دوم  اصل  بود.  کارايی  بهبود  به  مربوط  نیز  ديگر  اصل  سه  کالا. 
برای   کارگر  »انجام  کارآمدترين  بايد  نیز  مديران  علمی«  صورت  به کار  انتخاب  توسط 

کس  تمامه  مشاهد  يعنی  ؛شود انتخاب  و  مناسب  یکارگران  ويژگیکه  برای ترين  را  ها 
داشت.    یکارانجام   میسپس  خاص  آموزش  وظیفه  آن  انجام  برای  فرد   ؛ديداين 

ی کرد و خود را به بهترين شکل ممکنکه در گذشته او کار خود را انتخاب می»درحالی
می می  توانستکه  کارگران   (16) داد«.آموزش  بر  بايد  مديران  که  بود  اين  سوم  اصل 

شود. در ای »علمی« انجام مینظارت کنند تا اطمینان حاصل شود که وظايف به شیوه
بندی  نهايت، بايد میان مديران و کارگران که تیلور آن را »برابر« توصیف کرد، تقسیم

ريزی و نظارت بر کار باشند و کارگران بايد مديران بايد مسلول برنامه  وجود داشته باشد:
 کند میمديران را ملزم و همین امر  آن را انجام دهند، اما هر دو نیاز به همکاری داشتند  

 (17)د.«نسهم بسیار بیشتری از مسلولیت نتايج را بر عهده بگیرنسبت به شرايط معمول، »
بیستم در  »مديريت علمی« در دهه  فراگیرترتیلوريسم و جنبش   ابتدايی قرن  های 

 شماربی   ، عمدتاً به اين دلیل کهشتگذاشديد    صنايع تولیدی ايالات متحده و اروپا تأثیر
ترويج   دائماًرا    نظريهاين  وجود آورد که  مديريت و مشاوران مستقل را به   همشاور  شرکت

  (های آمريکايی بودمخالف ايده  اساساًکه  )نیز  کردند. حتی در اتحاد جماهیر شوروی  می
  »علمی«   سازوکارعنوان  تیلوريسم بهه  اولیپس از رد    تروتسکیو    لنین.  حامیانی يافت

آن    192۰  هدر اواسط ده،  (18)حالت معمول  سه برابر بیشتر ازکارگر    عرق جبیندرآوردن  
 ه باربرای مشاوره در  (مستقر در ايالات متحده  یمشاور)  1والتر پولاکوف را پذيرفته و با  

برنامه پنج ساله، در  توسعه صنايع ملی خود   اولین  مسکو، تولا و کووروف شهرهای  و 
 (19).قرارداد بستند
سريع  سازی بود که صنعتیای فناورانهاز بسیاری جهات محصول تحولات تیلوريسم 

 های کار  تسريعتمايل به  آلات جديد،  ورود ماشین.  ساختدر ايالات متحده نیز ممکن  را  

 
1. Walter Polakov 
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های او را . اما تیلور و مشاورانی که ايده کردتسهیل    را  در کارخانه و افزايش تولید  يَدی
 شودمی»خوب«    يک شرکتِموجب ايجاد  از آنچه که    را  کردند، درک عمومیتبلیغ می

 ارزش در تولید تغییر دادند. خلق نحوهو در نهايت، 

به  بیشتر  کارگران  با  کارخانه    «منابع»  مثابهتیلوريسم  به   کردمی  رفتاردر  عنوان  تا 
توسط مشاوران پذيرفته شد.   گسترده   صورتای بود که به اولین نظريهو    نیرويی انسانی

اولی  فارغاما   آن،  تجديداز  مورد  پايین    بنگاهساختار    ن  به  بالا  براز   هایايده   مبتنی 
 عطفی در توسعه صنعتی بود.  همديريت و نقط همشاور

 از مهندسی تا ماتریس

و تجاری  طی توسعه  به  مشاوران  بیستم،  ايدهقرن  از  بسیاری  ابزارهاسازی  و   و   ها 
»ماتريس  ها  آن   ترينشدهاغلب با همکاری مدارت بازرگانی ادامه دادند. يکی از شناخته 

به  و    اندازی شدراه  197۰بوستون در سال    انسهم رشد« است که توسط گروه مشاور
از    زمانیاين شرکت،    هگفت نیمی  استفاده    1فورچون فهرست  شرکت    ۵۰۰توسط حدود 
تقسیم    یجدول   ،ماتريس  (2۰) شد.می ربع  چهار  به  که  مختلف   و  شدهاست  درجات 

می نشان  را  )شکل  سودآوری  »گاو  2دهد  ربع  به  شیرده(.   وکار کسبهای  حوزهآن  « 
دارند  دارداختصاص   بالايی  بازار  سهم  اما  پايین  رشد  بايدکسب  ؛که  را ها  آن  وکارها 
تا نقد    بدوشند  ديگررا    آمدهدستبه پول  جای  سرمايه  ی در  کدوباره  ربع ننگذاری  د. 

حوزه به  آن صرف  هاشرکتکه    دارداختصاص    یوکار کسبهای  »سگ«  از  نظر بايد 
زيان زيرا  خطرناککنند،  يا  ربع  اآور  رشد   هايیحوزه  هدهندنشان   «ستاره»ند.  که  است 

بالايی   بازار  سهم  و  که  دارندبالا  معنی  اين  به  اين    هاشرکت،  در   هاحوزه بايد 
زيرا  سرمايه کنند،  آينده    بالايی  ظرفیتگذاری  در  موفقیت  ربع برای  نهايت،  در  دارند. 

است که  برای بخش  «الؤعلامت س» از شرکت    ه باردر  یاطمیناننازيادی    میزانهايی 
 وجود دارد. شانآينده

طور به  وکارهاکسبايجاد شد که  در ايالات متحده  ماتريس سهم رشد در شرايطی  
 ، 197۰  هده  ای با فشارهای مالی مواجه بودند. تحت شرايط بحران و محدوديتفزاينده
تنها دو سال  اين ماتريس،    «را فراگرفت.همه جا    ی در جنگل،مثل آتش»يس  راين مات
شرکت بزرگ ايالات متحده مورد استفاده قرار گرفت   1۰۰توسط بیش از    ابداع،پس از  

 
1 .Fortune 500 -  شرکت بزرگ و پردآمد ايالات متحده  ۵۰۰فهرست سالانه مجله فورچون از 
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بهدهه  طیو   آينده  کسب  ایگسترده   ونحهای  مدارت  تدريس در  جهان  سراسر  وکار 
اين مدت  طی وکار و بازرگانی،کسبی  هارشته وهشگرانژاساتید و پ، اينشد. باوجودمی

ماتريس   به  داشتند.  نسبت  جمله  ترديد  بر  اتانتقاداز  و   وارده  رشد  سهم  ماتريس 
بود که    ،گذاریريزی سبد سرمايه برنامه   هایروند و   نیست ماتريس جامع    گفتمیاين 

سهم بازار و جريان نقدی ناديده    میانه  شرکت، مانند رابط  راهبردهایعوامل مهمی در  
 (21).ه استگرفته شد

 سهم بازار 
 

 

 بالا پايین 

 
 علامت سؤال

 
 ستاره 

 بالا

 رشد 

 
 سگ 

 
 گاو شیرده 

 پايین 

 سهم رشد گروه مشاوران بوستون  سيماتر :  2 شکل

 2۰21گروه مشاوران بوستون، منبع: 

  ه های مشاوره نبود که منجر به رشد گستردها و روش در هر صورت، اساساً اين ايده 
مديريت   مشاوره  دهه  قراردادهای  شد   193۰طی  متحده  ايالات  بلکهدر  نتیج  ؛    ه اين 

سال    ه غیرمنتظر بزرگ  رکود  پی  در  که  بود  قانون    (22) شد.  تصويب  1929قوانینی 
ها قدرت بانک  تحديداول با هدف  ه  وهلدر    1933در سال    1گال یاست-گلسبانکداری  

شد.    تصويبگذاری  های تجاری و سرمايه به جداسازی فعالیت  شان از طريق وادار کردن
انجام   به  مجاز  تجاری  بانکداران  اين،  از  بعد  «مالی  بازرسی»پیش  که  توسط   هابودند 

انجام   مديريت  قانونْمی مشاوران  اما  ارائها  آن   شد،  از  مشاوره  هرا  منع    ایاين خدمات 

 
1. Glass-Steagall Banking Act 
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سال  می همان  در  که  بهادار  اوراق  قانون  مالی  شد،    تصويبکرد.  تأمین  کرد  مقرر 
بانکشرکت توسط  شرکتها  توسط  بنگاه  بازرسی  و  »حسابرسی  به  منوط  های ها 

باشدمشاوره ذی ).  صلاح«  بهادار  اوراق  و  بورت  از SECکمیسیون  نگرانی  دلیل  به   )
منافع،   حسابداری    یهاشرکتتضاد  بانکرا  بزرگ  مانند    های بازرسی»  ترپیشها  که 

رويه ساختار  »تجديد  به  ملزم  بودند  داده  انجام  حرفهمالی«  در  های  خود    ه زمینای 
آن  کرد«  هاشرکتحسابرسی   برای  حسابرسی  قراردادهای  زمان،  اين  در   ها شرکت. 

،  دادی مشاوره مديريت  هاشرکت  بهرا    پات گلیبسیار سودآورتر از مشاوره بود. اين امر  
مديريت  مشاوران  که  معنی  تنها    بدين  قانونی    بودند  نهادهايیاکنون  نظر  از  هنوز  که 

ارائ به  نتیجه،    هاشرکتبه    یمديريت  هایتوصیه   خدماته  مجاز  در    ه مشاور»هستند. 
تعادل رقابتی    کوبشدرهمتدريجی تکامل خطی رشد نکرد، بلکه از    فرايند  درمديريت  

 (23)«.سر بر آورد 193۰ هنظارتی اوايل دهمقررات تغییرات  هواسطبه

 مشاوره با اعداد 

شرکت   1مکنزی   سکارجیمز ازمانی که  بود.    مکنزی و شرکا  هابنگاه يکی از اين  

 وجزتأسیس کرد، استاد حسابداری دانشگاه شیکاگو بود. مکنزی    1926خود را در سال  
و  اولین   تمام»  روش   گاندهندتوسعهطرفداران  بهای  که   «شدهحسابداری  بود 

های متغیر و ثابت شرکت های مربوط به هزينه به مديران بر اسات ارزيابی  خواستمی
دهد.   تماممشاوره  بهای  گسترده حسابداری  تحولات  با  نظريشده  در  خرد    هتر  اقتصاد 

يافت،   تکامل  میروشی  نلوکلاسیک  نحو  ستتوانکه  دولت،   هاساساً  عملکرد 
امروزه    وکارهاکسب دهد.  تغییر  را  مالی  بازارهای  تحلیلیروش   اينو  ای رويه  ،های 

در   زمان    تماماستاندارد  آن  در  اما  هستند،  خصوصی  محسوب انقلابی  ای  رويه بخش 
 ه از جمله حرف)  بسیاری ديگر از آن متنفر بودندو  آن را دوست داشتند  برخی  ؛  شدندمی

 . ( حسابداری جريان اصلی
به  کسب و  بود  برده  سود  بزرگ  رکود  از  مکنزی  درگیرهاشرکتوکار    رکود،   ی 

مارشال فیلد  فروشگاه بزرگ  ،  193۰  همشتريان دهيکی از  کرد.  مالی ارائه می  همشاور
 هکه در اواسط قرن بیستم تأسیس شد، در ده  مارشال فیلد و شرکابود. شرکت    و شرکا 
سرعت با مشکل  به   193۰عمومی در سال   هعرضرونق گرفت، اما پس از    192۰پررونق  

 
1. James O. McKinsey 
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»  .شدمواجه   شرکت  گذشته    طیاين  سال  و    12پنج  بود  داده  دست  از  دلار  میلیون 
دريافتیبه وام  بايد  میزودی  پس  را  بزرگ)شهرشیکاگو    (2۴).«داداش  که  ترين ی 

در    هااتحاديه  تجمعاز اواخر قرن نوزدهم يکی از شهرهای    آنجا بود(  شرکتفروشگاه  
  ؛بود  کارگران  صنعتی  هایکنشها هدف  مدت  اايالات متحده بود و مارشال فیلد و شرک

داد و کارگران را حتی به دلیل می واکنش نشانای به آن طرز وحشیانهمعمولًا به شرکت
پیشنهادهايی که مکنزی به شرکت ارائه    (2۵)کرد.اخراج می  هااتحاديه  عضويت در يکی از 

کار نیروی    مشکل   گفتمی، بلکه  بود  های مالیتنها ابزاری برای مقابله با چالشکرد، نه
بار برای همیشه  را  يافته  سازمان . مکنزی به مارشال فیلد توصیه کرد کندمیحل  يک 

»تخصص  کنیدکه  کار  کسبی  عمده:  را  وکار  خود  ه کارخان  18د،  یکن  واگذارفروشی 
بفروش را  خود  کاملاًی نساجی  خرده  د،  هزينهيشوتمرکز  مفروشی  بر  از  و  بکاهد  و  یها  د 

مکنزی    جیمزبه    کارمند اخراج شدند و  12۰۰بیش از  در نهايت،    (26) «.دید و بکاهیبکاه
پذيرفت. نیز آن را  مارشال فیلد پیشنهاد شد که او    یعاملو مدير  مديره  هیلت  رياستنیز  

 های بهره   دهندهمارشال فیلد ارائه کرد، نشان  هپرونددر    شرکاهايی که مکنزی و  توصیه
مشاوره   صنعت  که  است  بیسیاسی  قرن  طی  آن  تم  سحتی  بوداز  ممنتفع  با  ک.  نزی 

يافته سازماننیروی کار  با  در چنین مقیاسی، در دوران مخالفت    اخراج کارکنانپیشنهاد  
مديران مارشال   برایطرف و خارجی را  بازيگر ظاهراً بیش  قن،  کارگران  سازینواو بی
 . تقصیرات اين تصمیم را به جان بخردکرد تا  ايفافیلد 

شرکا   و  دههمکنزی  بنیانگذار در  نابهنگام  مرگ  از  پس  حتی  بعد،  اثر    ش های  بر 
 همشاور  یها شرکترشد بسیاری از    (27) ، به رشد خود ادامه داد.1937الريه در سال  ذات

متحدهمديريت   دوره  ايالات  اين  دفاعیقراردادهافراگیری    مديون  ،در    در   نظامیو    ی 
اتحاد جماهیر شوروی    داشت برای درگیری نظامی با   ايالات متحده  چرا که،  بودجهان  

از آن واردو  شد  آماده می قرن  پايان    هاینزديکیتا  )که    شدجنگ سرد طولانی    پس 
داشت محدوديت  دولتی  هایسازمان  .(ادامه  با  بودجهکه  فناورهای  تقاضاهای  و   انه ای 

مثال،   برایند.  شدمشاوران مديريت    کمک دست به داماندرخواست  مواجه بودند، برای  
 پیمانکاران   و به يکی از بزرگترين  سیسأ ت  191۴که در سال    1بوز آلن   هشرکت مشاور

بیست قرن  در  متحده  ايالات  شد  ويکمارتش  درقراردادی  ،  تبديل  مشاوره  ه  باربرای 

 
1. Booz Allen 
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متحده   ايالات  دريايی  نیروی  سازمان  کل  با    (28).بستبازسازی  نیز  زيادی  قرادادهای 
گان ادوات  کنندتولید  به  هاشرکتتبديل    هباربرای مشاوره در  بزرگ  همشاوری  ها شرکت

جنگ    لازم زمان  مجدد) در  تبديل  سپس  از  ها  آن   و  شد.  (جنگاتمام  پس   ( 29) منعقد 
نه دوم  جهانی  جنگ  از    موجبتنها  درواقع،  استفاده  رهنمودهای افزايش  و    خدمات 

به  شد  انمشاور بلکه  پستاز  مستقیم    استفاده،  در  نیز  مشاوران  نظامی  :  انجامیدهای 
مثال،   برای  شدند.  تبديل  نظامی  ظرفیت  منبع  به  پامشاوران  از  )  1تگریچارد  يکی 

آلن بوز  »شرکای  مهندس  تساري  به(  و    یدفتر  دريايی  نیروی  کرزپ مديريت   2مارک 
 (3۰) «تی مشابه در ارتش منصوب شد.بوز آلن( به سمَ انمشاوريکی ديگر از )

  طی ملی هوانوردی و فضايی )ناسا(    آژانس  تأسیسی اولیه  هاسال در    مکنزینقش  
ای مشاوران در مبارزات  توان از خدمات مشاورهدهد که چگونه می جنگ سرد نشان می

  ی میلیارد دلار   3۰۰  هسابقبی  ه، ناسا با بودج19۵8سیاسی داخلی استفاده کرد. در سال  
کند کار  فنی  پیمانکاران  با  بايد  که  دادند  تشخیص  ناسا  مديران  شد.    ؛ تأسیس 

میوریافن تهیه  بايد  جديد  قابلیتهای  ايجاد  و  جديد،ها شد  مستلزم   ضرورتْبه  ی 
 يادگیری از ساير بازيگران بود. 

ايفا  بااين ناسا  توسعه  در  بايد  مديريت  مشاوران  که  نقشی  درباره  ، کردندمیحال، 
داشت.   وجود  نظر  گلِاختلاف  آژانس(    3نانکیت  مدير  به  )اولین  ايدئولوژيکی  تمايل 

داشت ناسا  عملیات  و  توسعه  در  مديريت  مشاوران  دادن  بار  و  (31) مشارکت  در    يک 
تا حد زيادی به مشاوران خارجی متکی  »که    توصیف کرد  شخصیای خود را  مصاحبه
داشت،    (32) است«. نظارت  آن  بر  گلنان  که  قراردادهايی  اولین  از  ارزيابی    قرارداديکی 

خواست »کسی  نان میساختار سازمانی بود که مديران ارشد در ناسا اجرا کرده بودند. گلِ
فکر  بالا  يا سیاستمداران ردهکارمندان    آنچه  ، ياانجامش بوديمفکر    در  و آنچهما    بیايد و

دهیم  کردندمی انجام  ساختار بايد  در  را  تغییراتی  لزوم  صورت  در  و  کند...  مطالعه   ،
هوانوردیپیشنهادی   ملی  مشورتی  دهد  ۴کمیته  رسید.   (33).«ارائه  مکنزی  به  قرارداد 

به گلنان  تصدی  دوران  در  کلیدی  مکنزی  مشاور  کارش  عنوان  منبعی به  و  داد  ادامه 
توجیه   منافع(ظاهراً  )و    بیرونیبرای  جاه  بدون  خود  طلبیبرای  افزايش   منظوربه های 

 
1. Richard Pagetb 

2. Mark Cresap 
3. Keith Glennan 
4. National Advisory Committee for Aeronautics (NACA) 



 

۵۰ 

يفر
کار

ب
 ی

گ 
زر

ب
 

پیمانکاران از  فنی  قابلیت  سازیدرونیجای  به)  استفاده  زيرا  کردفراهم    (آژانس های   ،
مکنزی    (3۴) جلوگیری کند.«حقوق و دستمزد فدرال  بیش از حد    افزايشخواست »از  می

خواستهچیزی   از  »جامعبیش  که  کرد  توصیه  و  برآورده  را  گلنان  بر    ههای  مبتنی 
می   داریبنگاه آمريکا حکم  گسترده آزاد  نقش  امکان  تا حد  بايد  که صنعت  در  ای  کند 
باشد«.امور   انتشباوجوداين،    (3۵)داشته  بلبا  ديويد  توسط  گزارشی  در  1ار  بودجه  مدير   ،
ناسا)  1962سال   از  گلنان  استعفای  از  پس  سال  و (يک  گلنان  دفاع  مورد  رويکرد   ،

شدمکنزی   کشیده  چالش  به  به  زيادی  حد  تا  همچنان  ناسا  اگرچه  کنندگان تأمین . 
ساختن    خدمات برای  بدون  سامانهفنی  بل  گزارش  اما  بود،  متکی  گونه هیچهای خود 

باقی بماند   مجموعهها بايد در داخل  کرد که مديريت و کنترل برنامه میبیان    نااطمینانی
برخوردار  قابلیت  نگهداشتو   بالايی  اهمیت  از  قراردادها  مديريت  برای  داخلی  های 

 (36) .است

 داری پس از جنگ شکل دادن به سرمایه

فدرال ايالات متحده   دولتبه  همچنان  جنگ جهانی دوم، مشاوران مديريت    پس از
منظور کمک به  )به  خدمات رفاهی و مديريت   هدادند و قراردادهايی را در زمینمشاوره می 

بلندپروازان اهداف  سال    دولت(   ۀتحقق  در  کردند.   هری جمهور  رئیس،  19۴7منعقد 
های مختلف و بهبود اثربخشی  کمیسیونی را با هدف ادغام ساختارهای سازمان  ترومن
 ه وچهار مطالعپانزده مورد از سی»مشاوران مديريت مأمور شدند    ؛اندازی کردراه  مديريت

که رشد استفاده از مشاوران    کندپژوهشگری عنوان می   (37)«.پیش ببرندسیاستی آن را  
 وکار کسب ، منطق و ساختارهاافزايش پذيرش شیوه هنتیج  ،ايالتی و محلی هایدولتدر 

که چگونه صنعت مشاوره نقش    دهداست و توضیح می   در بخش عمومی در اين دوره 
از آن تغییرات    همزمانو    کردهايفا    دولتیهای  اين موارد به ارگان  وارد کردنفعالی در  

  راهبردی قرارداد مشاوره بسته شد، از ابتکارات    شانهايی که برايبرد. پروژه نیز بهره می
تا وظايف   گرفترا در برمی  (« در نیويورک2»شهرهای نمونه  همانند برنام )  در سطح شهر 

بوز آلن برای سازماندهی مجدد بودجه    ماندهیبازسا  آموزش شهرمحلی، مانند قرارداد 

 
1. David Bell 
2. Model Cities 
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اتخاذ های بهداشتی  مراقبت  مدر نظا  جديد  همچنین وقتی که اشکال سازمانی  (38)پاسادنا.
 (39).کار گرفته شدندبه تحولاتْه باربرای مشاوره در های مشاوره مديريتشرکت شد،

 ورود تأثیر گذاشتند.  نیز  اقتصادهای اروپا    هدر اين دوره بر توسع  ی مشاورْها شرکت
های  الگوها و  ايده  موس۹ع  نفوذبخشی از    اروپا  بهی مشاوره مديريت آمريکايی  ها شرکت

« بود،  آمريکايی  مارشال ويژه  به مديريت  مشاورها شرکت  پای   که  طرح  ايالات    هی 
اروپا   بود  ای  رنامه ، بشد  آغاز  19۴8در سال  که  مارشال  طرح    (۴۰)کرد«.  باز متحده را به 

از   برای پس  اروپايی  کشورهای  به  که  متحده  ايالات  رهبری  به  اقتصادی  بهبود 
 کرد.های جنگ جهانی دوم کمک میويرانی

دهه در  مشاوره  قراردادهای  ارزش  افزايش  از  با  ديگر  نوع  دو  جنگ،  از  پس  های 
مشاوره  ها شرکت بیست)ی  قرن  در  بازار  که  بر  افزايش (دندشسلط  مويکم  حال  در   ،
انواع خدماتی (  نوآرتور اندرس ويژه  ی حسابداری )بههاشرکتبرخی  بودند.   اگرچه در 
ارائه دهند محدود بودند، در دهکه می ايالات متحده  قراردادهايی    19۵۰  هتوانستند در 

در مشاوره  اطلاعاتی  سامانه مديريت    هباربرای  اين  بستندهای   زطر به  هاشرکت. 
دامن فعالیت  هچشمگیری  گسترش  جغرافیايی  را  خود  حسابداری  پیگیر و    دادههای 

دهه   ؛بودند  بزرگشان مشتريان  تعداد    افزايش تا  که  ادامه    آتی های  روندی  بیستم  قرن 
ادغام   و  خريد  طريق  از  عمدتاً  امر  اين  در  ها شرکتداشت.  محلی  حسابداری   تمام ی 

به  مثال، شعبکشورها  برای  آمد.  کاناداامپیکیی  مل۹  هدست  در  ادغام    جی  از  »از  بیش 

های ادغام و تملک در موج  (۴1).«شکل گرفت  شرکت در جوامع سراسر کانادا  115
به   طیحسابداری  های  شرکت يافت،  ادامه  بیستم  تا سال    نحویقرن   93»،  1996که 

شده توسط هجده شرکت حسابداری برتر در ايالات متحده در درصد از درآمدهای کسب
لینتوک،  واترهاوت، پیت مارلیک مک)پرايس    (۴2) «رسیدمشاوره    غولبه شش    ،آن سال

لايبرند اند  اندرسون  ،کوپرز  آرتور  و  توماتسو  توچه  ديلويت  يانگ،  اند  اين    و  (1ارنست 
حسابداری   (۴3)را حسابرسی کردند.  ۵۰۰فورچون  فهرست  از    شرکت  ۴9۴  هجده شرکت،

 بسیار متمرکز شده بود. های ديگر مانند بسیاری از بخشدر پايان قرن بیستم، نیز 

 
1. Price Waterhouse, Peat Marwick McLintock, Coopers & Lybrand, Ernst & Young, Deloitte 
Touche Tohmatsu and Arthur Andersen 
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تعجب نباشد  شايد  پذيرش  از  آور  اطلاعات    رويکردهایزمان  توسط فناوری 
کسبسازمان و  دولتی  حسابداری  ها شرکت،  وکارهاهای  حُسن  بهی  به  خاطر  شهرت 

 .نگری و دقت کم۹ی، به منابع محبوب مشاوره تبديل شدندجزئی
در بريتانیا و  19۵۰ هاوايل دهدولتی )های خدمات بخش بهکامپیوترها  وروداز زمان 

خود    درونهای فناوری اطلاعات را در  تا حد زيادی زيرساخت  هادولت  ،(ايالات متحده
بخش   درواقع  بودند.  کرده  نوآوری  عمومیْحفظ  از  بسیاری  در  منبع  کلیدی  علم  های 

نظام  طیمحاسبات   تحولات  دلیل  به  حدی  تا  بودند،  بیستم  نیز  قرن  و  دلیل  ی  به 
بوروکراتی برای  کارآمدترکردن    سازیکاصلاحات  و  دولتی  های فرايندخدمات 

پی  همچنین  ها  دولتاما    (۴۴) ارتباطی. بخش ند  بود  مديريتیهای  وریافندر  در  که 
به  بود،  يافته  توسعه  اين خصوصی  از  پس  ثابت  ويژه  فناوریکه  اين  در   هاشد 

بوده   وکارهاکسب مدتاندموفق  مواردی،  چنین  در  فناوری  پیش ها  .  محاسباتی  از  های 
های سامانهند تا هم  دشی فناوری متوسل میها شرکتبه    های دولتیسازمانديجیتال،  

 ]*[ .دهندمشاوره ها آن  استفاده از هنحو هبارو هم در کردهسازی جديد را پیاده
وارسیده به مورخان  بريتانیا  دولت  چرا  که  قابلیتاند  خاص،  درونطور  سازمانی های 

مثال،   برای  داد.  دست  از  بیستم  قرن  طی  اطلاعات  فناوری  در  را  هیکس خود   1مار 
می که  استدلال  داد  رخ  زمانی  دولتی«  محاسباتی  »صلاحیت  دادن  دست  از  که  کند 

دهه  در  دولتی  خدمات  در  محاسباتی  مردان    197۰و    196۰های  مشاغل  سلطه  تحت 
.  بر عهده داشتندای از وظايف محاسباتی را  پیش از آن، زنان بخش عمده  (۴۵) قرار گرفت.

وایس  می  2آنتونیو  کهاستدلال  روبه  اين  کند  مهارتشکاف  و رشد  دولت  میان  ها 
اندرس آرتور  برون ومشاوران  به  منجر  بود که  زيرساختن  فناوری  سپاری  ها و تخصص 

های مربوط به ساختار جنسیتی  داده   (۴6)اطلاعات خدمات بخش عمومی در بريتانیا شد.
کند که هر دو استدلال فوق سومی را ارائه می  هقرن بیستم، فرضی  طیصنعت مشاوره  

 
1. Mar Hicks 

2. Antonio Weiss 
ام اين است که طی قراردادهای خود با آلمان نازی، نوعی فناوری را ارائه کرد که در هولوکاست  بیشده درباره آی ]*[ واقعیت کمتر شناخته

دامنه   قرار گرفت.  برای مثال، »کاملاً مشخص نیست که مديران بی آی  مراودهمورد استفاده  رايش سوم، هنوز هم مورد مناقشه است.  با  ام 
های تابعه ام »نقش شرکت بیهايشان چیست«. باوجوداين، به نوشته گاردين، آی ام در نیويورک خبر داشتند که استفاده نهايی از ماشینبیآی

 IBMام هولريث )بی( و شکی نیست که دستگاه آی 2۰۰2ها طی هولوکاست انکار نکرده است« )بروکمن, خود را در کمک به مديريت نازی 

Hollerith ونقل در حین آن استفاده شده است )بلک،  بندی کارت ورود و خروج، در رديابی افراد، قطارها و حمل ( يا همان دستگاه جدول
 نويسندگان.  – (2۰12
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با يکديگر ترکیب می بهکند: صنعت مشاوره طی آن دههرا  ه طور عمده تحت سلطها 
سازی« فناوری اطلاعات در دولت و جاهای ديگر احتمالًا  و بنابراين »نرينه  (۴7)مردان بود

هرحال، از دست دادن  رفت. بهرشد مشاوران محاسباتی در دولت پیش می  هشانبهشانه
پیها  توانايی دهه  در  تا  مشاوران،  به  فزاينده  بیستمْاتکای  قرن  پايانی  ی فرايند  های 

بود، آمدنزمانی که    يعنی  تدريجی  کار  ايالات    هایدولت  روی  و  بريتانیا  در  نلولیبرال 
بی  ،متحده دگرگونی  به  دولتسابقهمنجر  میان  روابط  و  شد  جهان  اقتصاد  در  و ای  ها 

 از نو چید. ينیطور بنیادبخش خصوصی را به
در ايالات متحده نیز موفقیت مشاوران در فناوری اطلاعات مديون قوانین مصوب  

های خود به بود که پیمانکاران محاسباتی را از ارائه مشاوره در مورد سامانه  19۵6سال  
طور خاص، وزارت دادگستری،  کرد. بهمشتريان، به دلیل ملاحظات ضدتراست، منع می

ارائبیآی از  را  مشاورهتوصیه  هام  دربارهای  رايانه راه  های  از  استفاده  و  منع اندازی  ها 
به  (۴8)کرد. بیستم، حسابرسی  قرن  فعالیتی کمطی  به  بزرگ    سودتدريج  مشاوران  برای 

 يشانهاای تلاش فزاينده نحوبه 198۰و  197۰های در دهه آنان حسابداری تبديل شد و
فناوری اطلاعات )که بسیار سودآورتر ه  را بر روی تضمین قراردادها برای خدمات مشاور

های حسابداری  طور قانونی بخشبودند( متمرکز کردند. برخی از مشاوران حسابداری به
از هم جدا نشدندخود را جدا کردند، اگرچه اين واحدها هرگز به  هو مشاور  ،طور کامل 

يارانه می  از صنعت مشاوره  اندرسگرفت.  زيرا حسابرسی همچنان  آرتور  مثال،  ن  وبرای 
سال   مشاور  1989در  تواندرس  هشرکت  را  به  أن  نهايت  در  که  شرکتی  کرد،  سیس 

داد. نام  نداشت که    (۴9) اکسنچر تغییر  قانونی وجود  بريتانیا، هیچ  فناوری  ها شرکتدر  ی 
دهد چرا تا حدی توضیح می  و همینای منع کند  های مشاورهتوصیه  هاطلاعات را از ارائ

نیم بیستم  هدر  قرن  اطلاعاتهاشرکتبزرگترين    ،دوم  فناوری  مشاوره  مانند )  ی 
و   لیمیتد  کامپیوترز  اينترنشنال  سوگتی،  کورپوريشنکاپژمینای  ساينس  يا    (،1کامپیوتر 

 (۵۰) اساساً شرکتی انگلستانی بودند يا مدت زيادی در آنجا استقرار داشتند.

 
1. Capgemini Sogeti, International Computers Limited (ICL) and Computer Sciences 
Corporation (CSC) 
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 های نئولیبرالیسمفرصت 

  نشده در ماهیت مشاوره    یبزرگ  دگرگونی  موجب  198۰  هده  های به اندازهیچ دوره
انداز کرد، برای ايفا می  وکارکسبو    دولتکه در    یصنعت و نقش  هاست. در اين دهه، 

با   تغییر    اریپديدهمیشه  آزادسازی   یدستورکار)کرد  »نلولیبرالیسم«  شامل  اقتصادی 
مديريتها شرکتسازی  بازار، خصوصی اصلاحات  و  دولتی  دری  عمومی  ی  هر  (بخش   .

 فراهممديريتی  همشاوری هاشرکتنظیری را برای های بیيک از اين اصلاحات فرصت

را مؤثرتر و  کرد از صاحبان قدرت، بخش خصوصی  زيرا بسیاری    دولت از    کارآمدتر، 

 دانستند.می

سال    پیش در  بريتانیا  در  تاچر  مارگارت  انتخاب  سال   1979از  در  ريگان  رونالد  و 
جهانی    198۰ اقتصاد  در  آشفتگی  دهه  يک  متحده،  ايالات  بود در  با   و  برقرار    ابتدائاً 

نهادهايی   دهآغاز شد  فروپاشی  از  بودن  19۴۰  هکه  پولی کمک کرده  ثبات  . دبه حفظ 
فدرال وارد    هبیشتری را بر بودجهر چه  فشار مالی    ،های نظامی در ويتنامازآنجاکه هزينه

رئیسمی سال    نیکسون  ریچاردجمهور  کرد،  تصمیم    صورتبه  1971در  يکجانبه 
منجر به کاهش  امر  . اين  را ملغی کندتبديل دلار آمريکا به طلا    نرخ ثابت  قاعدۀ  گرفت

  ؛ فوری ارزش دلار، کاهش رشد اقتصادی، افزايش بیکاری و افزايش قیمت کالاها شد
بسیاری از   یاقتصادنظام    مشخصۀشود و  شناخته می  «رکود تورمی»  با نام ای که  پديده

 ،جنگدوران  مالی جهانی پس از    نهادهایبود. اثرات فروپاشی    197۰  ه کشورها در ده
گذاران سرمايه  کهدر ايالات متحده شد    یمنجر به رکود  وتشديد    1973با بحران نفتی  

سرمايه  آنجا  در  کردند.  شان گذاریبالقوه  متوقف  دربی  را  اقتصادی  سوی   ثباتی    آن 
که در »زمستان نارضايتی« در  تأثیری ، گذاشتبريتانیا تأثیر مردم اقیانوت اطلس نیز بر 

رسید  1978-79ی  هاسال اوج خود  از    به  موجی  گسترداعتصابو  های اتحاديه   ۀهای 
رسانه شديد  انتقاد  و  کارگر  کارگری  حزب  از  شدها  کهآغاز  حزبی  درگیر    ؛  نیز  خود 

 .بوداقتصادی را فلج کرده  سازیتصمیم همین امر و بودهای داخلی جنگ

اولین   که  بود  شرايط  اين  رسیدند.    هایدولتدر  قدرت  به  نلولیبرال   طی منتخب 
جنگدهه از  پس  دوم  های  بريتانیا   راهبردهای،  جهانی  و  متحده  ايالات  در  اقتصادی 

اقتصاددان  )  جان مینارد کینزکردند که به نام  گسترده از رويکردی پیروی می  صورتبه
داری بود که از  سرمايهاز  نوعی    گراییکینزنامگذاری شده بود.    (و سیاستمدار بريتانیايی
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مالی  سیاست و  پولی  افزايش   1ایپادچرخههای  و همچنین  اقتصادی  ثبات  برای حفظ 
های  های خدمات رفاهی مانند مراقبت های عمومی و هزينهگذاری در زيرساختسرمايه

آموزش حمايت می انگلستان و حزب جمهوریکرد. حزب محافظهبهداشتی و  خواه کار 
اعلام کردند که اين  بلافاصله پس از انتخابات ايالات متحده وقت خود را تلف نکردند و 

که  ،رويکرد است  تقلايی  ثقل  می   شانمردم   نقطه  و  تجربه    ه برنام  جايشبهکنند 
پیشنهاد   را  نلولیبرالی  ژنرال   کردنداقتصادی  شیلی  نظامی  ديکتاتوری  دوران  در  که 

 ( ۵1).ه بودپینوشه آزمايش شد

دانشگاه  )نلولیبرالیسم   در  مستقر  دانشگاهی  اقتصاددانان  از  گروهی  توسط  که 
که بازار را تنها خالق ارزش در جامعه   دانستای  توان نظريهرا می  (شیکاگو توسعه يافت

مناسب برای    «شرايط»داند. نقش دولت در اين پارادايم به حصول اطمینان از وجود  می
بازار  کارکرد می  درست  قوانین ضدتراست کارکردهايی  يعنی    :يافتتقلیل  اجرای  مانند 

که    دانندمیمعمولًا اقداماتی  را  های نلولیبرال  . سیاستها شرکت  میانبرای حفظ رقابت  
را کوچک می بازار  دولت  بازيگران   ( ۵2) .کننداز طريق افزايش رقابت رشد    بتوانندکند تا 

محافظه حزب  سال  درواقع،  مانیفست  در  را  1979کار  مشابهی  اصطلاحات  برای  ، 
سیاست خود  توصیف  پیشنهادی  اقتصادی  بردبه های  کشورها   اگرچه.  کار  برخی  در 

جهانی(  )به جنوب  در  اجرایعمومی    ه بودجويژه  پی  کاهش کدستور  در  نلولیبرالی  ار 
است    يافت، بهتر  تغییر جهت مخارج باز  رائولیبرالیسم  اما  و  دولتی  نهادهای  پیکربندی 

است  ابزاری  مثابه بهدولتی   قرار  که  و خدمات    بدانیم  کالا  تولید  بیشتر  به  مسلولیت  را 
بازا  دوش  کندفعالان  منتقل  سیاستر  کاهش  .  به  نه  درواقع  نلولیبرالی    چشمگیرهای 
های عمومی منجر شد و نه به افزايش رقابت در صنايع کلیدی در بلندمدت. در  هزينه

، در 199۰و    1979ی  ها سالبین    دولتتحت مديريت  واقعی  دوران تاچر، کل مخارج  
يافت.  7.7  حدود افزايش  متحده  (۵3) درصد  ايالات  فدرال  ريگان   نیز   مخارج  زمان  در 

سالا به متوسط  کرد  درصد  9  نهطور  رئیس   اگرچه.  رشد  دستور  های هزينهجمهور  به 
نیز  برنامه اما  ،  داشتدرصدی    3۵  چشمگیر  افزايشدفاعی   مديکر  مانند  عمومی  های 

 نیز کاهش يافت:ادغام دو شرکت در يک صنعت    هکنند محدود  قوانینگسترش يافت.  
تصاحب» بهنیز    «موج  درکه  تغییرات  آزادسازی  با  آمد  مالی  وجود  انواع   مقررات  )که 

 
1. countercyclical monetary and fiscal policies 
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تأمین مالی را آسان  فرايند  (۵۴)تسهیل شد.  داد(قرار می  هاشرکتتر در اختیار  خاصی از 
برای   بدهی  و  سهام  صاحبان  حقوق  به  فزاينده  به    انجاموابستگی  منجر  که  عملیات 

 . معروف است «سازیمالی»ه بشود، گذاران میسرمايه  میان توزيع سود بیشتر 

 های مشاورهسازی و رشد غول خصوصی 

تازه امکانات  را  نلولیبرالیسم  جهتای  مشاوره  صنعت  در  نفوذ  گسترش    برای 
ظهور    دولتو    هاوکارکسب کرد.  بسیار  ی  ها شرکتايجاد  بخش عظیم  بسیار  در 

تر به اعتبار بود، مشاوران مديريتی  و دسترسی آسان   تملیککه ناشی از ادغام،  خصوصی  
چند ملیتی سوق داد. ازآنجاکه   راهبردهایای متخصص در  مشاوره  بازوهای  هتوسع  را به 

ظاهر امر اين  خود را در سرتاسر جهان تأسیس کرده بودند،    شعبات  ی مشاورهها شرکت
که   رهبران  بود  از  محلی    مسائلبسیاری  متخصصان  به  را  ها آن  .سپردندمیخود 

آستان در  اغلب  و    ههمچنین  ادغام  تحلیلبهتملیک،  معاملات  و  بینش  .  بودند  دنبال 
بزرگی   دلیل  به  مخاطره   هاشرکتازآنجاکه  اشکال  از  استفاده  ريسک    ترآمیزو  مالی، 

روز  مسلولیت هیلت  هر  روی  می  هاشرکت  همديربر  برای  بیشتر  مديران  دريافت شد، 
می مراجعه  مديريت  مشاوران  به  و  کمک  میکردند  بايد  بدتر در صورت  بود که  کسی 

در ايالات متحده،    198۰  ه. از اواسط دهبه سويش دراز شود  اتهام  ت، انگشاوضاع  شدن
به های حرفهبنگاهی مشاوره و ساير  هاشرکتاز   عنوان متهمین مشترک در ای گهگاه 

مديره   هیلت  علیه  سهامداران  می   هاشرکتدعاوی  برده  رويهنام  با  شد،  تنها  که  ای 
بهادار خصوصی   تصويب اوراق  مسلولیت تضامنی شرکت  قانون اصلاح  لغو  های و 

ای خود فزاينده  نحوبه»بزرگ    همشاوری  ها شرکت.  تپايان ياف   199۵در سال  ای  حرفه
فقط    را بلکه  نحاملانه   سازیِمالی  (۵۵) «.دانستندمینیز  مشروعیت    هفروشند  دانش، 

از   دهه    هاشرکتبسیاری  اين  بهره موجب  در  بهبود  برای  بیشتر سهامداران  وری فشار 
که صنعت مشاوره وعده )  جديد  فنونها و  ايده استفاده از  و تقاضا برای    شدنیز    هاشرکت

 (۵6) ، افزايش يافت.(سود خواهد شده منجر به بهبود حاشی دادمی
مشاوره    همزمان دولتیمخارج  بخش  گسترش   در  برای  شروعی  و  يافت  افزايش 

برایبازار است.   وبود    دولتخدمات    ی  داده  ادامه  خود  رشد  به  تاکنون  زمان  آن  از 
نشان میداده  را  اين رشد  مقیات  بريتانیا  در دهههای  که  و   199۰های  دهد، هر چند 

استرالیايکانادا    هایدولتدر    2۰۰۰ موارد  می  نیز   ا  پیداتوان  زمان    مشابهی  در  کرد. 
بريتانیا،    1979انتخابات عمومی   میلیون دلار برای خدمات    7.1سالانه حدود    دولتدر 
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وزيری مت نخستزمانی که مارگارت تاچر از سِ   يازده سال بعد،  ؛کردمشاوره هزينه می
برابر   از چهل  بیش  مبلغ  اين  بازار   (۵7)بود.   (میلیون دلار  29۰.6)کنار رفت،  فرانسه،  در 

به    1از    1992تا    1982  هاسالبین  مشاوره مديريت   افزايش   7میلیارد  میلیارد فرانک 
کانادا    (۵8) يافت. افزايش  ،  2۰۰۰-۰12۰در  تا    1981-82  فاصله   درو  در  مخارج شاهد 

میلیون دلار کانادا به   239از    یدولت   هایتمام بخشدر    «ایساير خدمات حرفه»سالانه  
کانادا    1.۵۵ دلار  اين   ایمقاله  (۵9).بوديممیلیارد  توصیف  با  چگونه دانشگاهی  که 

ده  «1گرايیمديريت» اواسط  تخصیص    پذيریانعطاف  موجب  198۰  هدر  در  مديران 
کند که در  کارکنان داخلی و تدارکات خارجی شد، اشاره می  میان  «های جاریهزينه»

متوسطبه  1999و    1987ی  هاسالبین  استرالیا   دلار   1۴2/ 63۵  سالیانه  طور  میلیون 
 (6۰)هزينه شده است.  های دولتیسازماناسترالیا توسط 

 (61) در بخش خصوصی نیز مرتبط بود.ها  آن   با رشد  دولتافزايش نقش مشاوران در  
مديريت    نقش  اگرچه بود،  مشاوران  متنوع  بسیار  عمومی  بخش  اصلاح  اما  در  دو  در 

قوانین    تصويبدولتی و    هایبنگاهسازی  ، خصوصینخستکلیدی نقش اساسی داشتند.  
 سپاری خدمات عمومی شدرقابتی جديد برای بخش عمومی، که منجر به افزايش برون

درآمد  و برای    یمنابع  را  کرد.  ها شرکتجديدی  ايجاد  مشاور  های  بنگاه با    هادولتی 
ارائ برای  قرارداد   بخشبه    هاشرکتواگذاری    هباردر  هايیتوصیه   همشاوره  خصوصی 

سال    برای.  ندبست در  کمیسیون  1992مثال،  به  کمک  برای  مکنزی  از  مشاورانی   ،
با  حمل مشاورانی از   (62) آهن وارد شدند.راه  نظام  «سازیخصوصی  راهبرد»ونقل بريتانیا 
بسیاری از   هباربرای مشاوره در  جی، و ديلويت هاسکینز و سلزامپیاند لیبراند، کیکوپر  

مشاوران  با  در زمان ريگان،    (63)آهن قرارداد داشتند.سازی راهمسائل مربوط به خصوصی
که آيا کالا يا خدمات بايد خصوصی شود يا   کنند  ارزيابی  قرارداد بسته شد تاخصوصی  

ذاتی دولت« در نظر گرفت يا    کارکردتوان آن را »که آيا میبر اسات اين )  سپاریبرون
دفتر    (6۴) (.خیر مثال،  حفاظت  ادارهبرای  آژانس  منابع  مديريت  زيست   و  محیط   2از 

ارزش   به  دلار  9قراردادی  مسائل    میلیون  با  مرتبط  وظايف  از  وسیعی  طیف  برای 
کرد  مديريتی فعالیتمنعقد  ارزيابی  برای  معیارهايی  و  چارچوب  ايجاد  جمله  از  های ، 
گزارش اندهسپاری شدبرونکه    سازمانیدرون  تجاریِ ايالات   .  دفتر حسابداری عمومی 

 
1. managerialism 
2. Environmental Protection Agency’s (EPA) Office 
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از    هباردر  1991در سال    1متحده فدرال،   هایکارگزاریمشاوره در  ی  هاشرکتاستفاده 
درنگرانی را  مشاوره  تعارض  هبارهايی  قراردادهای  از  ناشی  کردای  منافع  تا    مطرح 

که کدام فعالیت را تعیین کند: »دخالت يک پیمانکار در تعیین اين سپاریبرونمعیارهای 
دهد که احتمالًا در آينده  ، پیمانکار را در موقعیتی قرار می سپاری شودبرونممکن است  

فعالیت از  داده،  را  هايی  برخی  تشخیص  مناسب  قرارداد  عقد  برای  عهده  که  بر  خود 
دفتر اداره و مديريت  .« نويسندگان گزارش همچنین خاطرنشان کردند که پرونده  گیرد

محیط از  حفاظت  آژانس  قوابه زيست  منابع  با  بالقوه  آن    عد طور  در  تدارکات  بر  حاکم 
زيرا   بود،  ناسازگار  می»زمان  نظر  کهبه  به   دهیشکل  رهبری  ،پیمانکار  رسید 

  ال ؤسمقامات آژانس    هنگامی که از  «را بر عهده گرفته است.آژانس  های مهم  سیاست
بايد  شد،   احتمالًا  بااينانجام می  درون سازمانپذيرفتند که »اين کار  آژانس  شد.  حال، 

و   کافی  کافی  البتهکارکنان  با تخصص  نداشت«  کارکنان  دسترت  مهمدر   کهاين تر  . 
»قابلیت    انآن کردند  و    سازمانیدروناذعان  نظارت  هدايت،  برای    مناسب   پايشکافی 

 (6۵) اين قرارداد وجود نداشت«.

پیکه  ديگری  ی  ها شرکت بودند  هایبنگاه   تسخیر  در  توصیهبرای    دولتی    گرفتن 
مناقصه  دربار در  می   اتموفقیت  مراجعه  مشاوره  صنعت  که  ،  کردندبه  ی هاشرکتچرا 

 دولتعملکرد    هنحو  ه، دانش خوبی را دربارقراردادهای بخش عمومی  واسطۀبه مشاوره  
آوردهبه از    دست  آن دسته  به  هاشرکتبودند.  توجه  با  بودند،  موفق  مناقصه  در  يی که 

معمولًا  اين پیچیده    هايیموجوديتکه  سازمانی  ساختارهای  محدودبا  مقررات   و  به 
ی ها شرکتهای  توصیهکردند، از  انحصار طبیعی عمل می  مثابهو اغلب به  بودندخاصی  
بهمديريت    مشاوره شرکتِ  راجع  صیدشده  به  مديريت  می تازگی  اين کردنداستفاده   .
الگوی    ،هاپويايی پیروی    يکسانیاز  عمومی  خدمات  قراردادهای  جديد  بازارهای  در 

های تصويب و سازمان  198۴را در سال    قانون رقابت در قراردادهاکرد. ريگان  می
آزاد    دولت و  کامل  »رقابت  دادن  ترتیب  به  ملزم  را  متحده  ايالات   ه واسطبه فدرال 

  ی« رقابتی اجبار  همناقص» انون  قهای رقابتی« کرد. معادل آن در بريتانیا  استفاده از رويه
 برای خدمات عمومی ايجاد کرد. سازمانیبرون یبود که بازار

 
1. United States General Accounting Office 
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های دولتی و  بنگاهسازی  خصوصیدر حوزه  مشاوران مديريت    هبا توجه به سود بالقو 
به دولت که  همزمان    بیشترشان  آور نباشد کهسپاری خدمات عمومی، شايد تعجببرون

بدين قیات، بینیم که  ند. بار ديگر می بودها  اين سیاست  حامیفعالانه    ،دادندمشاوره می
 را  تحولات دولت  شکل گرفته و هم فعالانه  دولتصنعت مشاوره هم توسط تحولات  

می جنگدهه  طیدهد.  شکل  از  پس  دوم  های  بر ،  جهانی  دولتی  الگوی  نوعی 
کارمندان دولت که    حاکم بودهای بخش عمومی در اروپا و آمريکای شمالی  بوروکراسی

وزارت  یبخش  بهمراتبی  سلسله  صورتبهرا   حوز  از  آن  برای  سیاسی  اختیارات    ه دارای 
می مرتبط  عمومیمديريت  کرد.  سیاستی  قوا  بخش  سختگیرانهرويه  عد با  اداره   ایای 

همسويی    تاشد  می دستورالعملثری  حداکاز  با  دولت  کارمندان  مقامات اقدامات  های 
  جديد  ه بست  مطالبه، سیاستمداران نلولیبرال شروع به  198۰  ه . از دهاطمینان حاصل کند

جديد عمومی  مديريت  نام  به  عمومی  بخش  اگرچه    1اصلاحات  مديريت وقتی  کردند. 
جديد   اصطلاح عمومی  شد،  معرفی  بار  اولین  امروزه  مناقشه   یبرای  اما  بود،  برانگیز 

ازای  خلاصه سیاستی    است  پیکه  دستورکار  شیوه 2سازی تر وکاریکسب»  در  های  « 
معیارهای هدايت عملکرد ،  مديريت عمومی جديدرويکرد  بخش عمومی است. بر اسات  

  : مستقیماً از رويکردهای بخش خصوصی گرفته شده بود  که  همان بودکارمندان دولت  
مقرون اسات  بر  را  عمومی  )شهروند(  بهبخش  مشتری  رضايت  و  کارايی  بودن،  صرفه 

بر حقوق  پرداخت    موارد زير بود:  شاملمديريت عمومی جديد  های  . سیاستسنجیدمی
دولت   اسات  کارمندان  از    ؛عملکرد  بخش    هایشاخصاستفاده  در  استفاده  مورد  مالی 

  به سوی حرکت    ؛(های سود و زيان شده و صورتممانند حسابداری بهای تما)  خصوصی
و تغییر    بخش عمومی؛اختیارات بیشتر به مديران    اعطایبوروکراسی و  از  تمرکززدايی  

به به   نگرش  »رضايت«  مثابهشهروندان  که  عمومی  را  ها  آن  »مشتريانی«  خدمات  از 
 (66) .دانستای از اثربخشی توان نشانه می

متخصصبا    دولت مشاوران،  که  تصور  شیوه ااين  اين  کسبن  با اند،  وکاریهای 
در  همچنین  ها  آن  . اماقرارداد بستاصلاحات اداری    اين مشاوران مديريت برای اجرای  

با   خود  گسترده به  هادولتقراردادهای  به طور  »تر،  مروج  گسترندهعنوان  و  مديريت  « 
 (67)عمل کردند. (ويژه در بريتانیابه) عمومی جديد

 
1. New Public Management (NPM) 
2. business-like 
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  ، 2و مايکل جکسون  1کريستوفر هود دو پژوهشگر دانشگاهی به نام  ،  1991در سال  
اصطلاحی  را    «3سالاری مشاوره»اصطلاح   کردند:  نفوذ  ابداع  که  آنچه  توصیف  برای 

سالاری ره. مشاودانستندمی  هادولت  بخش عمومی مشاوران مديريت در ادارات    ۀفزايند
میانهبطلمنفعت  ی»جنبش  مثابهبه فهمیده  که  «  تا  شد  بود  شده  شغلی  »طراحی  منافع 

نخب مشاوران  جديد  یگرايتمدير  گانگروه  و  ارشد  داده  ()مديران  افزايش  و  را   »
مز»وسیله برای  دائماًاما    (68) .باشد  «گرايانهويژه  ايایای  مشاوران  به  افزايش   رجوع 

البتهمی به  يافت؛  صرفاً  يا  نه  مشاوره  منبع  هدف  عنوان  به  با  بخشیدن  مشروعیت 
دامنبرانگیزمناقشهاصلاحات   کشورها،  از  بسیاری  در  زيرا ها  آن  نقشه  .  يافت،  تکامل 

در بخش عمومی   ایمطالعه  مثلاً  (69) نیز افزايش يافت.  داختی برای مشاورهرپهای  هزينه
عنوان منبع به»منتشر شد، نشان داد که استفاده از مشاوران    2۰۰1بريتانیا که در سال  

به  عمل  برای  داخلیاضافی  کارکنان  برای  جايگزينی  فزاينده  «عنوان  اهمیت  ای از 
است؛   بوده  يعنیبرخوردار  درست،  رويه  روی ها  آن  استخدام  برخلاف  بر  کار  »برای 

ای فزاينده  نحومشاوران بهبا  عبارت ديگر،  به  (7۰) مشکلی خاص / معرفی تکنیک جديد.«
ظرفیت  به برونعنوان  میقرارداد    شدهسپاریمدیریت  در که  چنان  شود؛بسته 

اداره و    تا  ایتانيبر  یهمگان  یسازمان خدمات درمانای  منطقه   شعباتهايی از  نمونه دفتر 
 .ديديمهمین را ايالات متحده نیز مديريت منابع آژانس حفاظت از محیط زيست 

ده اصطلاح    هدر  بیستم،  قرن  محدود  «سالاری مشاوره»پايانی  شدهبسیار  بود.   تر 
بخش   درواقع    عمومیادارات  ديگر  کشورهای  از  بسیاری  و  متحده  ايالات  بريتانیا،  در 

تأثیر    روزافزونی  نحوبه از   هایتوصیهتحت  استفاده  بودند و  قرار گرفته  ها آن   مشاوران 
بودبه افزايش  به  رو  نیز  خصوصی  بخش  در  مشاور  همچنینعنوان  ه  واسطبه  . 

به صنعت مشاوره منتقل    چشمگیری، قدرت  دولت   کارکردهایقراردادهايی برای انجام  
فعال در   کارگزاریعنوان  منفعل، بلکه به   میانجیعنوان  تنها بهشد و تضمین کرد که نه

و   اقتصادی  می گسترده  دولتیتغییرات  عمل  همانطورتر  را  اصلاحات  و  شکل  کند  ی 
از   دهدمی استخواهد شدمنتفع  ها  آن  که  مهم  بسیار  دهبدانیم    که  .  اين 198۰  هاز   ،

آن)اقتصادی    نظام درون  مشاوران  نفوذ  شمالی  فقط    (و  آمريکای  و  اروپا  مرزهای  به 

 
1. Christopher Hood 

2. Michael Jackson 
3. consultocracy 
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ن سازمانمحدود  سربازان«  »پیاده  به  مشاوران  بین شد.  حاکمیتی  تبديل های  المللی 
توسعخود  که  هايی  سازمان  ،شدند کشورهای  تسلط  که    ایافتهيهتحت  تلاش بودند 

 (71) .صادر کنندجهان  تمام را بهاصلاحات نلولیبرالی  کردندمی

 مشاوران بدون مرز

ده اقتصادی  جهانی    197۰  هاختلالات  شمال  اروپا،  )در  در  ثروتمندتر  کشورهای 
بخش و  استرالیا  شمالی،  آسیاآمريکای  از  جنوب موج   (هايی  اقتصادهای  در  را  هايی 

هايی از کارائیب و بخش  ه، حوزآفريقا، آمريکای لاتینه  توسعکشورهای درحال)جهانی  
کردآسیا ايجاد  چالش  .(  با  رويدادها  اين  که  مبارزهنگامی  از  ناشی  محلی  برای   ههای 

می ترکیب  استعماری  نیروهای  از  به  استقلال  ازمجموعهشوند،   یبده   هایبحران  ای 
می ختم  کمدولتی  اقتصادهای  تاکنون  زمان  آن  از  که  را  شوند  طعمه درآمد  همچون 

به197۰و    196۰های  دهه  طی.  بلعدمی نفتی  ،  بحران  از  پس  از 1973ويژه  بسیاری   ،
رشد صنايع خود بودند، از طلبکاران مستقر در شمال    در پی توسعه که  کشورهای درحال

بانک)  جهانی و  جهانی  بانک  نیويورکمانند  در  مستقر  بودند.    (های  گرفته    برایوام 
میلیارد دلار در   29از حدود    ،منابع  تماماز  آمريکای لاتین  های معوق  مثال، کل بدهی

درصد    8۰افزايش يافت که تقريباً    1978میلیارد دلار در سال    1۵9به تقريباً    197۰سال  
بدهی به    هااين  با بنگاهيا    دولتیکارگزاران  ملی،    هایدولتمتعلق  خصوصی  های 

از  وام  (72) بود.  دولتیهای  ضمانت خوشحال   اعطایدهندگان  بسیار  بالايی  مبالغ  چنین 
سرمايه   ،بودند طريق  از  کشورها  آن  رشد  که  بودند  معتقد  اشتباه(  )به  در زيرا  گذاری 

  اين   ها ادامه خواهد يافت. اما با افزايش نرخ بهره در ايالات متحده در اواخرزيرساخت
توسعه )از جمله مکزيک، فیلیپین، نیجريه، مراکش و ساحل عاج( دهه، کشورهای درحال

، بدهی در 198۰  ه. در اوايل دهخوردندمشکل    به  هامین بدهیأتدر  ای  فزاينده  نحوبه
توانند به نمیها  آن  بزرگ شده بود که مشخص شد بسیاری از   چنانبسیاری از کشورها  
شد. اين   «1ورشکستگی ملی »منجر به    و همین  عمل کنندخود    یتعهدات بدهی توافق

مجبور شدند به دنبال قراردادهای وام جديد  در تلاش برای احیای اقتصاد خود،  کشورها  
 المللی پول باشند.از بانک جهانی و صندوق بین

 
1. sovereign default 
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بین صندوق  و  جهانی  از  بانک  زمانی  که  پول  در  دولتالمللی  پیشگامی  برای  ها 
صنعتی  ه  توسع میظرفیت  دهه    ،کردندحمايت  اواخر  سیاست  197۰در  های حامی 

توسعه که با بحران اقتصادی مواجه بودند  . وام به کشورهای درحالنلولیبرالی شده بودند
خصوصی برای  را  اصلاحاتی  که  بود  آن  آزادسازی بنگاهسازی  مستلزم  و  دولتی  های 

معروف    1ساختاری   تعديل های  برنامه   نام  هب  يی کههابرنامه ؛  اتخاذ کنند   مالیهتجارت و  
مشاوربنگاه .  بود مستقیم خود    ههای  مشارکت  و  در کسباز طريق  به ،  ها دولتوکارها 

وامی   1987مثال، نیجريه مجبور شد در سال    برایاجرای اين اصلاحات کمک کردند.  
برنامه به میلیون دلار    ۴۵2به ارزش   بانک جهانی  شرط اجرای  های تعديل ساختاری از 

، کوچک کردن بخش عمومی،  دولت»تلاش برای محدود کردن مخارج    بگیرد؛ از جمله
دارايی مديريت  تخصیصعمومیهای  بهبود  بهبود  زيرساخت  ،  بخشبه  و  های ها 

و   بازار.«اتکای  اجتماعی  نیروهای  به  اين   (73) بیشتر  اجرای  راستای  در  نیجريه  دولت 
سازی را برای نظارت  سازی و تجاریفنی خصوصی  ه ، با صدور حکمی کمیتها سیاست

ای »متشکل از افراد حرفه ای  تأسیس کرد، کمیتهشرکت دولتی    11۰سازی  بر خصوصی
های از جمله بانک  ...  خوبی دارند  هایدريافتی  و  مناسبه  از بخش خصوصی که انگیز

و   اوراقبازرگانی  صادرکننده  مشاوران   هایبنگاه،  نهادهای  و  حقوقی  و  حسابداری 
که )  سازی« بانک جهانی در آن زمانخصوصی  ینيکی از »متخصص  «مديريت عمومی.

ه تجرب  یهادرت يکی از    نوشته است که   (کردعنوان مشاور مديريت کار میبه   ترپیش
به نحو احسن استفاده    از مشاوران متخصص  بايد»  اين بود که  سازی نیجريهخصوصی

 «:کرد

سازی در سراسر جهان خصوصی  مرتبط بارشد  بهای از تجربیات رومجموعه
استفاده   از آن  بايد  دارد. جايی که تخصص در داخل کشور موجود است  وجود 

های  ساير کشورهايی که برنامه   نامتخصصها نبايد از استفاده از  تدولکرد، اما  
المللی معمولًا بین   خی۹ران اند دريغ کنند.  سازی را با موفقیت اجرا کردهخصوصی

 (7۴) هستند. هايیچنین مساعدت مايل به کمک مالی برای تأمین 

 
1. Structural Adjustment Programs 
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خارجیدرواقع   مشاوران  از  کشورهای   ،استفاده  به  وام  اعطای  شرط  گاهی 
داشت که   ایماده بیسائو  مثال، شرايط وام بانک جهانی به گینه  برایتوسعه بود.  درحال

گینهگفتمی ملی  بانک  به  کمک  منظور  »به   : ... خود  مسلولیت  انجام  در  بیسائو 
( تیمی از مشاوران 1کند، بايد: )عمل می  بیسائوبانک ملی گینه  گیرنده، که از طريقوام

کند استخدام  را  پروژه  مديريت  کارشناسان  )   ؛و  تعداد  2و  حرفه  مکفی(  و  کارکنان  ای 
شرايط   واجد  محلی  گینه در  را  پشتیبانی  ملی  در    بیسائو بانک  تیمی  چنین  با  کار  برای 

 (7۵) انجام چنین مسلولیتی اختصاص دهد.«
که   بود  کشوری  اولین  دهطی  مکزيک  بدهی  ورشکستگی   198۰  هبحران    اعلام 

 طی المللی پول  هايش از صندوق بینوام  هواسطبه  مکزيککرد. تجديد ساختار اقتصاد  
ر  199۰و    198۰های  دهه زمان  مادريدؤدر  دلا  میگل  جمهور  کارلوت   1سای  و 

بودند)  2سالینات نلولیبرالیسم  حامیان  از  نیز  خود  يافت.    (که    فراينددر  ادامه 
بانکبنگاه  سازیِخصوصی و  دولتی  مکزيک  عمومیهای  های  مشاور ها شرکت،  در  ی 

متعدد و   آمريکای شمالی  بانک  نیزخارجی  و  اروپا  در  مستقر  نیز دخیل های خصوصی 
خصوصیبودند هجده  از  نیمی  از  بیش  فروش  بروشورهای  آلن  بوز  و  مکنزی  سازی . 
واترهاوت  یبانک پرايس  و  کردند  تهیه  استفادهداده نیز    3را  مورد  کرد.    فراهمرا    های 

شود، اما در آن  »مديريت دارايی« شناخته می  بنگاهعنوان  که امروزه بیشتر به )  ۴مرسر 
عمدتاً   بود  همشاور  شرکتزمان  درقراردادی  ،  (مديريت  مشاوره  بازسازی    هباربرای 

ها های نلولیبرال توسط دانشگاهیان، دولتسیاستشايد    (76)آهن ملی مکزيک بست.راه
اما    نهادهایو   باشد،  اين   های بنگاهمالی شمال جهانی طراحی شده  ايجاد  به  مشاوره 

تغییرات در جنوب جهانی کمک کردند و اطمینان حاصل کردند که دگرگونی نلولیبرالی 
 .خواهد بودجهانی ی فرايند ،داریسرمايه

 سازگذارهای پول 

منظور و به   بريتانیا  گرتوسط حاکمان استعمارکنگ  به هنگمشاوران مديريت  ورود  
کنزی با مزمانی که  يعنی  ،  اتفاق افتاد  197۴در اوايل سال    امور اجرايی  «سازیمدرن»

 
1. Miguel de la Madrid 

2. Carlos Salinas 

3. Price Waterhouse 
4. Mercer 
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های  پس از آن نیز شرکتقرارداد بسته شد و    دولت  دم و دستگاهبازسازی    هدايتبرای  
برنام  بیشتری به  کمک  دهه  برای  هنگ  199۰ه  اصلاحات  شدند وارد  در    (77) .کنگ 
پرتغالآنگولا،   از  استقلال  از  دربا    ،پس  مشاوره  برای  لیتل  دی  مديريت    هحوز  آرتور 

کشور دولتی  نفت  شد  شرکت  بسته  سال    (78).قرارداد  در  برلین  ديوار  فروپاشی  از  پس 
برد  1989 سود  سیاسی  تحولات  از  نیز  مشاوره  صنعت  فرانسیس شد    موجب  و، 

رسیده   فوکویاما تاريخ«  »پايان  به  غربی  لیبرالیسم  هژمونی  با  بشريت  که  کند  اعلام 
چندملیتی بزرگ    هی مشاورهاشرکت  در چشم  ،اتحاد جماهیر شوروی  فروپاشی  (79) است.

گروه مشاوران ، پرايس واترهاوت کوپرز و  و شرکا  مانند ارنست اند يانگ، مکنزی، بین)
سرعت خود را در اروپای مرکزی  بهتوانستند  ها  اين شرکت  ی بود وبازار جديد   بوستون(

بازيکنندو شرقی تثبیت   داخلی   گران. در اکثر کشورهای سابق اتحاد جماهیر شوروی، 
آوردندنیز    یجديد بر  سرمايهسر  به  کمونیسم  از  گذار  برای  انگیزه   ،ریدا.  ای 

از  خصوصی بسیاری  ادغام  يا  فروش  و  ايجاد کرد  بزرگ  مقیات  در  ی ها شرکتسازی 
به خارجیها شرکت  در/داخلی  بزرگ  ايجاد    ،ی  برای    هایفرصتموجب  زيادی 

منابع انسانی، فناوری و مشکلات نوظهور   دولت نیزدر داخل   (8۰).شدمشاوره  ی  ها شرکت
کمک  ه  آماد  کیرنی، مکنزی و ديگران، بوستون،  و شرکا  بینشد: »عملیاتی بايد حل می

های ملی انجمن  ،و مشاوره بودند.« کشورهايی از جمله بلغارستان، مجارستان و اسلوونی 
 (81)مديريت تأسیس کردند.ه را برای مشاور

در   جاری  بنیادينصنعت مشاوره است که احتمالًا تغییرات    درچین    هتجرب  ،اما اين
غربی در    هی مشاورها شرکت. پیدايش  دهدخوبی نشان می بهاقتصاد سیاسی جهانی را  

می را  به  اصلاحات    درتوان  آنجا  سال  مربوط  در  که  دنگ   1978آزادسازی  دوره  در 
  وکاری های کسبتوصیهبه کشور،  ها  آن  از ورود  پیششد، رديابی کرد.    آغازشیائوپینگ  

 (82) شد.صورت رايگان ارائه می عمدتاً توسط دانشگاهیان و مؤسسات تحقیقاتی و اغلب به
سرازيرشدناما   اروپايی  هاشرکت  با  و  شمالی  آمريکای  چندملیتی  سویی  چین،    به 

و    ملیی  امشاورهی  ها شرکت دنبال  را  روند  همین  شهرهای   شعباتنیز  در  را  محلی 
که   تابعههاشرکتبزرگی  آنجا    شانی  بودنددر  اولین  مستقر  کردند.  تأسیس    ها انتقال، 

شرکا، و  مکنزی  بوستون،  مشاوران  گروه  از:  بود  آلن  ی  اِ   عبارت  بوز  و  کیرنی  تی 
در  راهبرد.  همیلتون غربی  مشاوران  که  به   آنهايی  چین  در  گرفتند،  زمان   بازتابکار 

صورت شد. خدمات به راهبردهايی بود که در بازارهای نوظهور جاهای ديگر استفاده می 
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  ناچیزیِ معنای  اين به شد. اگرچه  تر از بازار جهانی ارائه میبسیار پايین   یرايگان يا با نرخ
های اولیه منجر کردند که اين هزينهمیبینی  پیش  هاشرکتسود در ابتدا بود، اما    هحاشی

 ی به روش   وکاریکسب  هایتوصیهخريد    چرا که احتمالًاشود،  به افزايش سهم بازار می 
تبديل   سرمايه  شودمیاستاندارد  تولید  هنجارهای  گسترش  دو  کشور  در  جهانی  اری 

درواقعخواهد   سرمايهدهه  طی  يافت.  افزايش  با  بعد،  و های  خارجی  مستقیم  گذاری 
برای مشاوران غربی فراوان   جديدهای  وکارهای دولتی چین، فرصتشدن کسبجهانی

قرارداد   ،هامحبوب نبودند. يکی از نمونه هم  همیشه    ی مشاورههاشرکتحال،  بود. بااين 
سال   در  چینی    2۰۰1مکنزی  گروپبا شرکت  کامپیوتر  که ، شرکتی  (83) است  1استارت 

قرارداد بسته بود. تا  با مکنزی  1998خود در سال  انسازمان مشتري  بازساختاربندیبرای 
گروپ،  2۰۰1سال   کامپیوتر  استارت  متوالی    شرکت  سال  دو  زيانبهبرای  ثبت    ،دلیل 

تلويزيونی که در   یا در مصاحبهمديران شرکت  گذاران قرار داشت.  تحت نظارت سرمايه
های را به توصیه  های خود زيان  اًآوريل همان سال در سراسر کشور پخش شد، صراحت

رسانه  آن،  از  پس  زدند.  گره  مکنزی  به  مشاوران  را  مکنزی  شکست  چینی،  های 
 (8۴)« نسبت دادند.وکاری خاص چینی بافتار و فرهنگ کسب»ناآگاهی آن از 

ادغام  موج  خدمات   بها  رمشاوره  ی  ها شرکت  ،198۰  هده  هایازآنجاکه  ايجاد 
سازمان مديريت  در  جديد  جاهتخصصی  بود،  کرده  تشويق  چندملیتی  های طلبیهای 

با فشارهای) های دولتی چین  بنگاه  ( های مديريتیبالا برای نوآوری در شیوه  از  همراه 
شد.    موجبنیز   چین  در  مشاوره  صنعت  حتی  واندرس  همشاورشرکت  رشد  در »ن 

شاغل  ای برای مديران اجرايی مانند دبیران حزب  آموزشی سه هفته  هسازماندهی برنام
برجستهاشرکت  در دولتی  کرد.  دولتبا    ،چینی  هی  همکاری  چین  سال   «مرکزی  تا 

از  2۰۰7 بیش  چین    7۰،  در  مشاوره  درآمدهای  از  جیبدرصد  محلی  ها شرکت  به  ی 
چین تشديد شد، زيرا    دولت، اصلاحات آزادسازی  199۰ه  در اواخر ده  (8۵) .رفتمیچینی  

برای کسب  در تلاش  دنبال تحريک رشد بخش خصوصی  به  حاکم  حزب کمونیست 
در   بودن  نظام  قدرت  دسترت  در  ديگر،  بار  بود.  جهانی   هایتوصیه اقتصاد 

 . ی شداقتصادنظام تری در ساختار تغییرات گسترده  موجب تقويت ،شدهسازیتجاری
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مطالع از  ،  متأخری  انهنگارقوم  هدر  يکی  که  شد  ه مشاور  یهاشرکتمشخص 
تبديل ]  ی»نقش  ،چندملیتی مستقر در چین اهداف  بنگاه حیاتی در  به  های دولتی چین[ 

 «. کرده استگذاری بادوام ايفا سرمايه

شکلشرکت  ] با  اهداف،  مشاوره[  به  عملیات  فراينددهی  و  ی  هاشرکتها 
 های موجوديتکند که اين نهادها،  دولتی چین، به ايجاد اين روايت کمک می

 (86) «.عالیبا »مديريت  اندیای و مدرنحرفه

تفاوت در نحوه، زمان و میزان پذيرش مشاوره در کشورهای ه  دهندمورد چین نشان 
تفاوت است.  از  مختلف  استفاده  در  ملی  بهخدمات  های  مستند   ایگسترده   نحو مشاوره 

تفاوت  کاملاً  و    (87)شده است که  و   میانواضح  فرهنگ  نقش دولت،  مفهوم  اقتصادها، 
مشاوره    ههم بر تقاضا و هم بر عرض  ،ايدئولوژی، روابط صنعتی و آموزش در يک کشور

لیبرال مانند انگلستان،    یخدمات مشاوره در اقتصادهای بازار  (88).گذاردتأثیر می  مديريت
بازار اقتصادهای  از  می   یبیشتر  استفاده  آلمان  مانند  از    (89)شود.هماهنگ  برخی  در 

علاق نتوانستند  خارجی  مشاوران  جلب  ه  کشورها،  خود  به  را  محلی  مشتريان  بازارهای 
به   تنها  و  يافته  بازارکنند  آن،    ؛اندمحدودی دست  از  بهحتی پس    ه واسطاين دستیابی 

کسبشعبه بود.    وکارهایهای  کشورها  آن  در  کر  برایچندملیتی  در  جنوبی،   همثال 
  صرفاً   1997مديريت غربی پس از بحران اقتصادی آسیا در سال    همشاوری  هاشرکت»

  ( 9۰) «غربی کاهش يافت.  بهترین شیوهپس از آن جذابیت    و  مدتی داشتندکوتاه   شیوع
 شانتوانايی  اما  ی غربی پايگاهی در اين کشور دارند،ها شرکتامروزه، اگرچه برخی از  

الیور    بنگاه مشاوره مديريت  ،2۰2۰. در دسامبر  چندان تضمینی ندارددر حفظ مشتريان  
ها، دفتر خود را در سلول کاهش درآمدها و پروژه  هاسالاعلام کرد که پس از    1وایمن

است.   کرده  تعطیل  دهه  دو  تقريباً  از  دلیل  کسب   زياناين  دلیل  پس  به  تا حدی  وکار 
افزايشی   مبهروند  بازارهای  کارگیری  در  داخلی  بخش   هدفشاوران  جمله  از  کلیدی، 
 (91)بود.جنوبی ه در کرخدمات مالی 

هزاراينباوجود پايان  در  کشورهای  دوم  ه ،  جهان    اندکی،  که  در  از به بودند  نحوی 
مشاوره  دست   باشندصنعت  بوده  امان  که  در  اقتصادی  تحولات  زيرا  و   انگلستان  از، 
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 ه که دامنفراتر از مرزهای آن گسترش يافت. اما درحالی  ، بهگرفتآمريکا سرچشمه می
نیز در  بسیاری  ی جديد  هاشرکت  و  چشمگیری گسترش يافته بود  طرزصنعت مشاوره به

شوروی سابق تأسیس اتحاد جماهیر  ه  نیز تحت سلطو    غربه  مستعمرسابقاً  کشورهای  
های مستقر در آمريکای  شماری از غول، بازار همچنان تحت تسلط تعداد انگشتندشد

بود.   اروپا  و  بود  شمالی  انرونلازم  در    1رسوايی  ورشکستگی  بزرگترين  به  منجر  )که 
اين کشورها متوجه شوند    هایدولتتا    رخ دهد  2۰۰1در سال    تاريخ ايالات متحده شد(

 نفعان ذی در دستان    ی نفوذ  چنین و  که صنعت مشاوره از نظر ساختاری چقدر مهم شده  
 نیز داشته باشد.  یاقتصادنظام شديدی برای  پیامدهایتواند قدرتمند، می

 رام کردن جالوت؟ 
بیستم قرن  پايان  انواع    ایمشاوره  های توصیه،  2در  برای  عظیم  درآمدی  منبع  به 

يکپارچهاشرکتمختلف   بود.  ه  ی  شده  تبديل  امر  افقی  بخشاين  هیچ  انداز  یدر  ه  به 
که آن بیش  ای  فزاينده  نحوکه به هايی  شرکت  ؛حسابداری بزرگ آشکار نبودی  ها شرکت

خط   کنند  خود  وکارکسب  «اصلی»از  کسب  قراردادهای   ،درآمد  از  حاصل  درآمد  به 
های  بنگاه که  جای اينحسابداری »بهی  هاشرکتترين  غیرحسابرسی متکی بودند. بزرگ

  وکار کسبسطح بالای  حسابداری متمرکز بر حسابرسی باشند، خود را عمدتاً مشاوران  
بین  می شش  199۰و    1982ی  هاسال دانستند«.  درآمد  از  حسابرسی  سهم    غول ، 

مک) مارلیک  پیت  واترهاوت،  يانگ، پرايس  اند  ارنست  لايبرند،  اند  کوپرز  لینتوک، 
اندرسون آرتور  و  توماتسو  توچه  از    62از    ،(ديلويت  کمتر  به  کاهش   ۵۰درصد  درصد 

اين    (92) يافت. ارائ   هاشرکتاگرچه  ادامه می  خدماته  به  اما  حسابرسی  حسابرسی  دادند، 
عمدتاً »به دلیل مزايای فرعی خدمتی بود که  و    سود اندکه  حاشی  با  یفعالیتبرايشان  

 يعنی:  ؛شدتوانست ايجاد کند« ارائه میکه حسابرسی می

 
1  .Enron scandal  -    های مالی انرون، سهام اين شرکت در مدت کوتاهی به های غیراخلاقی ارائه صورت با افشای شیوه  2۰۰1در سال
محض از بین رفتن قدرت    سنت(. تبعات سقوط انرون در حدی جدی بود که به  3۰دلار به    8۵مقدار قبلی خود کاهش پیدا کرد )از  درصد    ۴

 .خاطر دريافت رشوه از آن، دچار مشکل شدنداش نیز بیش از پیش آشکار شد و سیاستمداران متعددی به های سیاسیاش، فساداقتصادی

ها و مشکلات بزرگ )که در اينجا به معنای »غول« است( توان بر چالش طور استعاری به اين معناست که آيا می کردن جالوت به . عبارت رام 2
يا آن  داوود، غلبه کرد  نام  به  الهام گرفته شده که جوانکی  از داستان معروف داوود و جالوت در کتاب مقدت  اين عبارت  را کنترل کرد.  ها 

 دهد.جالوت )يک غول بزرگ و قوی( را شکست می
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 شدهمشتری  وکارکسبداد تا وارد میحسابرسی به شرکت حسابداری اجازه 
نحو اگر    وکاریکسبمختلف    هایسامانه عملکرد  ه  و  کند.  کشف  را  مشتری 
بهمیحسابداری    بنگاه غیرمستقیم  توانست    بهبودپذير  هایجنبهصورت 

را    هایسامانه خدمات ،  دهدتشخیص  مشتری  فروش  برای  فرصتی  آنگاه 
 (93) ای برای رفع مشکلات مشتری وجود خواهد داشت.مشاوره

سوم  حسابرسی بیشتر کاهش يافت و اکنون کمتر از يکدرآمد  ،  سومه  در آغاز هزار
 اينتا حد زيادی  دلیلش    (9۴) دهد.می  را تشکیلحسابرسی    غولشش  همان    درآمدهای

در   مشاوره  از  درآمد حاصل  که  بود.  به  هاشرکتبود  يافته  افزايش  سال   فقطشدت  از 
افزايش  درصد    3۰مديريت بیش از  ه  از مشاور  یانگ  اند ارنست  ، درآمد  1998تا    1996
درحالیيافت کرد.  1۰تنها    اش حسابرسی  وکارکسبکه  ،  رشد  که    (9۵)درصد  زمانی  تا 

حرفه حسابداری در ايالات متحده  ن  به زانو درآوردموجب    فروپاشی غول انرژی انرون
 ماند.باقی می هاشرکتسود اين ه حاشی بخش حیاتیمشاوره خدمات ، شد

ادعاهاي  هاشرکت و  موجود  ارتباطات  از  استفاده  بودنبا  دارا  بر  مبنی  دانش    ی 
از   »فروش  راهبردسازمانی،  برای  مختلفی  استفاده  جانبی های  خود  متعدد  خدمات   »

تافلر کردند.  می لی  سابق  1باربارا  مشاور  شرکت  ،  اندرسدر  فروش   فرايندن،  وآرتور 
جلسه را با    (مقدت ه  حافظ رابط)را به شرح زير توصیف کرد: »معمولًا، حسابرت    جانبی

تنظیم   میو سپس    کردهمشتری  که  جايی  میتا  تمات  مشاوران  با  تا توانست  گرفت 
هايی تبديل  مشاوران حسابداری به فروشگاه (96) «را بررسی کنند. امورات مشتریبیايند و 

کردند.  ای اصلی را در مناطق عملیاتی و حاکمیتی ارائه میشده بودند که خدمات حرفه
 که خیلی دير شود شناسايی نشدند.از اين پیشها اين پويايی مندنظاممتأسفانه، خطرات 

مديران   که  شدند،    انرونزمانی  حسابداری  در  تقلب  شرکتمرتکب  از    اين  يکی 
تهاشرکتبزرگترين   و  جهان  در  انرژی  ايالات  ه  کنندمینأی  در  طبیعی  گاز  کلیدی 

مرهون   اندکیاما اين رشد    ؛به سرعت رشد کرده بود  199۰ه  دهانرون طی  متحده بود.  
بود که خود   بالای سهام شرکت  ترفندهای حسابداری  به   صرفاًقیمت  از  ترکیبی  لطف 

زدايی از بازار  بود. مقررات  شده  پذيرغیرقانونی امکانه  های مالی متقلبانقانونی و صورت
 بخشیانرژی در ايالات متحده در زمان ريگان، اين امکان را برای انرون فراهم کرد که 

 
1. Barbara Ley Toffler 
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بدهی دفاتر حسابداری خارج کند«را    شهاياز  معنی که سرمايه»از  اين  به  از ،  گذاران 
مقررات ضعیف که  های انرون آگاه نبودند. شرکت از آنچه  بدهی  تماممقیات يا ماهیت  

می رفت  داداجازه  فراتر  به    نیز  را  زيان  از  مقداری  در   شدهثبت  کاغذیی  هاشرکتو 
از کشور اجتناب  می   امکان   انرولبه    ،و همیننتقل کرد  م  خارج  مالیات  پرداخت  از  داد 

تایمز:  1ورزد  نیویورک  انرون    تحقیقات  که  داد  ،  2۰۰1و    1996ی  هاسال بین  نشان 
تقريباً    کمکبا  است؛ کاری که    یچ مالیات بر درآمدی در ايالات متحده پرداخت نکرده ه

کردن ماهیت واقعی  شرکت تابعه مستقر در کشورهای بهشت مالیاتی برای پنهان  9۰۰
بدهی و  زيان  بودهايسود،  شده  میسر  روزنامه  (97) .ش  سهامداران،  نهايت،  و در  نگاران 

وال که  تحلیلگران  شدند  متوجه  میان،  استريت  اين  سپس،  در  است.  اشتباه  چیزی 
داد استعفا  ماه  از شش  تنها پس  ازسهام  نقد کردناز  پس  البته    ؛مديرعامل جديد   ش 

شدت کاهش يافت و هیچ  میلیون دلار. قیمت سهام اين شرکت به  33شرکت به ارزش  
ای جز با انرون موافقت نکرد. ديری نگذشت که انرون چاره  ششرکت ديگری با ادغام

هزاران شغل و    رفتنمنجر به از دست    شبهيک  که  ؛ تصمیمیاعلام ورشکستگی نداشت
 شد.  یبرق یقطعها هفتهنیز 

و   پولشويی  کلاهبرداری،  جمله  از  اتهاماتی  به  نهايت  در  انرون  معاملات  مديران 
  در اين مسیر تنها نبودند؛يا مجرم شناخته شدند. اما مديران انرون    کرده اعتراف    2پنهانی

توانستند اين کار را انجام دهند،  ن،  وآرتور اندرسيعنی  حسابرت شرکت،    با کمکها  آن
اندرسونی در  آرتور  مربوطه  مقامات  به  نتوانست  انرون بازی  بارهکه  کارکنان  مالی  های 

علاوه دهد.  اندرسهشدار  آرتور  اقدامات  از  وبراين،  پس  بلافاصله   به   انرون  فروپاشین 
تحقیقات   شدموضوع  تبديل  اين  جرايم  حسابداران  انرون    در  بنگاه.  ورشکستگی  شب 
خردکردن حذف اسناد    مشغول  می  بودندهايی  ايمیل  و  دخالتکه  راتوانست  در    شان 
  از  ایطور گسترده به تیهای آای که در روزها و هفتهصحنه اثبات کند؛حسابرسی انرون 

شد. اگرچه محکومیت ناشی از »ممانعت از اجرای عدالت«  می  پخش  کشورهای  رسانه
توسط دادگاه عالی لغو شد، آسیب به اعتبار شرکت به حدی بود    دهابرای اين اقدامات بع

نهاد  باوجوداين،  کل فعالیت خود را متوقف کرد.  ن به وکه بخش حسابداری آرتور اندرس

 
1 .tax avoid -   
2 .insider trading - خاطر اطلاعات پنهانی )که معمولاً غیرقانونی است(خريد و فروش سهام يک شرکت و غیره توسط کارمندان آن به 
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نام جديد  ه  مشاور تحت  که  کردفعالیت    اکسنچراين شرکت  آغاز  را  مرور  ،  خود  به  به 
 ی مشاوره در جهان تبديل شد.هاشرکتترين يکی از بزرگ

اندرس آرتور  دخالت  و  انرون  عمدتاًن  وفروپاشی  آن،  چند    در  چند   مجرماقدام  و 
که   تحلیلبودند،    شرکت   ۀگنديدسیب  کارمندی  اما  تصوير کشیده شد.  بعدی    هایبه 

ساختاری منشأ  پرونده  اين  که  داد  مقامات  تری  نشان  انرون،  ورشکستگی  پی  در  دارد. 
ذاتی  »  متوجهدولتی   منافع  حق  27  میانتضاد  دلار  مديريت  ه  مشاوره  الزحم میلیون 

  گرفته ن از انرون برای کارهای حسابرسی خود  ومیلیون دلاری که اندرس  2۵شرکت و  
اندرس  (98)« شدند.بود از    نوآرتور  بسیاری  مانند  ديگر،هاشرکتنیز  از    یثرؤم  نحوبه  ی 

به خود  حسابرسی  محصول  خدمات  زيان»مشتریعنوان  اما   تضمینبرای    ده«آور 
مشاور میه  قراردادهای  استفاده  حسابرسیمديريت  برای    ،کرد.  ساختاری  نظر  از 

آتیِ از    درآمدهای  اندرس  وکارکسبنیمی ديگر  اين مدت،   طین مهم شده بود.  وآرتور 
نه  حسابرسی  به مشتريان  بهقیمت  ه  مظندنبال  تنها  روشی  درگیر  بلکه  نام  حسابرسی، 

اظهارنظر حسابرسی» بهخريد  بودند، که  آن »تلاش می«  کنند تا  کردند  موجب   تعیین 
بنگاه   هر  کجا  که  تفسیر  میتا  را  حسابداری  استانداردهای  مالی  صورت  وتواند  های 
به  را  دو ويژگی  (99)«.باشدمديريت  مطلوب  که  ارائه کند    نحویمشتری  بخش    اين   هر 

مشتری) محصول  زيانفروش  اما  حسابرسی آور  اظهارنظر  خريد  و  حسابرت  توسط  ده 
مشتری( ايجاد  انگیزه   توسط  حسابرت  برای  را  قضاوت  کرد هايی  برای  تا  که  را  هايی 

 مطلوب است، ايجاد کند.(  در اين مورد، انرون)مديران اجرايی مشتری خود 

ای در  های نوظهور خدمات حسابداری را در مقالهخطرات اين پويايی  اکونومیست

 بینی کرده بود: تر اين حرفه در بريتانیا، پیش بررسی گسترده ه ، در بحبوح199۰سال 

 ...   طرف نیستندديگر بیها  آن  :يکی استحسابداران    مشکلاتِ  تماممنشأ  
آژانس نیز  ها  آن سرمايهمانند  بانکداران  و  تبلیغاتی  دههای    ، 198۰ه  گذاری 

و  ه  شیفت هشت    هایهلدينگهوت  هوی  شدند.  ادغام  غولخدماتی  های با 
ند تا طیف وسیعی  نکتبديل شدند و تلاش میحسابرسی    غولبه شش    درپیپی

خدمات   مشاور  وکاریکسباز  مشاوره  مانند  مالی  ه  مالیاتی،  امور  مديريت، 
 شديداًرا  ها  آن   قرار دهند. اين امر  چتريک    زيرورشکستگی را    البتهو    هاشرکت

را ها  آن  همچنین  ؛مشاوره وابسته کردصنعت  مانند    با درآمد نامستمر  خدماتبه  
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کرد   کاهش    هایقیمت  تا تشويق  را  اين    و  داده حسابرسی  ديگر  خدمات  در 
آور اما محصولی مشتری. هنگامی که حسابرسی به  کاهش هزينه را جبران کنند

می  دهزيان که    جای  شود،تبديل  نیست  گمراه نحو  بهتعجب  يا  انجام بد  کننده 
 (1۰۰)شود.

پويايی از  ناشی  منافع  تضاد  گنجاندن    هایاين  به  منجر  که  بود  بخش  ساختاری 
ساربنزدر    مواردی سال    1آکسلی -قانون  ی  ها شرکت  اًصراحت  وشد    2۰۰2در 

ارائ از  را  ايالات متحده  به  ه  خدمات مشاوره  حسابداری    يی که تحت هاشرکتمديريت 
مستقیماً در پاسخ به انرون   آکسلی-قانون ساربنز  (1۰1) کرد.منع می  بودند،  شانحسابرسی

رسوايی ساير  که  و  مالی  مشابهی    از های  میرفتار حسابرسی    درالگوهای  ، کردپیروی 
ديگری بود که  ه  نمون  2۰۰2در تابستان    ورلدکامشرکت مخابراتی    فروپاشیتدوين شد.  

اينجا که  )دلیل تضاد منافع حسابرت شرکت  مديران به   میان در آن فعالیت مجرمانه در  
حسابرسی آرتور    بهدرآمدهای مشاوره    نسبتناديده گرفته شد.    (ن بودوآرتور اندرس  هم

در  واندرس است  ورلدکامن  بوده  يک  به  انرون.  ؛  سه  از  بیشتر  گلسمن ثسینحتی   2یا 
توضیح داد که چگونه    2۰۰3ه  در ژانويخود  در سخنرانی    (کمیسر بورت و اوراق بهادار)

های مالی در انرون، ورلدکام و ساير در پاسخ به کلاهبرداریو  ژوئیه    ماه   اين قانون »در
مسلول جلوگیری از تقلب   ناظرانکه بسیاری از    آن بود  وضع شد و ناشی از  هاشرکت

،  199۰ه  ده  طیاو خاطرنشان کرد که چگونه،    «.اند به وظیفه خود عمل کنندنتوانسته 
ی  هاشرکتوکار بر حسابرسان فشار وارد کرد تا خدماتی را که به  »تغییر شرايط کسب

خود، »بر حسابرسان فشار آورد تا  ه  نوببه همین    و«  سازنددادند، متنوع  ارائه می   عمومی
 (1۰2) «باشند لازم است همراه استريتوال برآوردن انتظاراتبا هر آنچه که برای 

ايجاد شدند، در  ها  آن  با وجود خطراتی که در پاسخ بهآکسلی  -مقررات قانون ساربنز
ديگر   اتخاذ  اجرا  کشورهای  مشابهی  قوانین  داشتند  نظر  در  بريتانیا  قانونگذاران  نشد. 

برنامه  از  نهايت  در  اما  صرف کنند،  خود  متحدههای  ايالات  در  حتی  کردند.    ، نیز  نظر 
ارائه خدمات  ذاتی  منافع  تضاد  قانونگذاران  اگرچه  بود.  محدود  توسط  مقررات  شده 

وجود   یحسابداری بزرگ را در آن زمان شناسايی کرده بودند، اما هیچ قانون  هایبنگاه

 
1 .Sarbanes–Oxley Actگذار ؛ يا قانون اصلاح حسابداری شرکت عام و محافظت از سرمايه 

2. Cynthia A. Glassman 
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که   ارائمانع  نداشت  مشاوره ه  از  مشتريان  بنگاهای  خدمات  به  حسابداری  های 
 (1۰3).شود گذاران مشترکسرمايهدارای يا  از صنعتدر همان بخش خود غیرحسابرسی 

از   نیز  بزرگ  دادن  راهبردمشاوران  نشان  سبز  باغ  مناقصه   در  تضمین  در  برای  ها 
ويژه به)ترتیب، برخی از قراردادهای مشاوره  دينکردند. بقراردادهای مشاوره استفاده می

نوظهور بازارهای  در  يا  مشتريان جديد  »  (برای  مشتریبه  امامحصولات  « دهزيان  آور 
که   شدند،  مشاورهتبديل  ارائه  کوتاهمشوق  در  را  قراردادی  مشتری  که  است  مدت ای 

. نباشد  فع بلندمدت شرکت يا درواقع جامعهانم در راستایکند، اما ممکن است راضی می
را به نظارتی    تو مداخلاکرده  ايفا    بخشیتمشروع  ی ای نقش جايی که خدمات مشاوره

ايجاد  ابزارهايی  يابد  ه  انگیز مشتری  تا    شودمیموجب    یگرايش  چنین،  اندازندتعويق می
قیمت   کمترينمدت مالی يا سیاسی با  به اهداف کوتاهرا    کند که به وی امکان دستیابی

 . دهدمیممکن 
از مشاوران مديريت بر امواج تحولات کلیدی در اقتصادهای سراسر دنیا سوار شدند:  

درآمدزايیالگوهاگسترش   ايده  ی  کسبو  آمريکايی  های  تا    طیوکار  سرد  جنگ 
با کمک   امواجی که  ، يا همان198۰ه  های تعديل ساختاری بانک جهانی در دهسیاست

سپیده  هادولت با  بهنلولیبرالیسم  دم  و  مشاوره  صنعت  شد.  آرتور  آغاز  سقوط  رغم 
 ادامه خواهد داد.  یاقتصاد  هاینظام  به دهی ن، به رشد خود و شکلواندرس
 
 



 

 

 

 

اوره و راه سوم دولتبازسازی : سپارینوبت برون . 4  از طریق مش

 )ترجمه رسول قنبری( 

 

 

می 2۰13اکتبر    1شنبه  سه آمريکا  تاريخ  در  مهمی  روز  بايد  دهه ،  از  پس  ها بود. 
به موجب آن  را امضا کرد که شهروندان  ی  فدرال بالاخره قانون  دولتمبارزات انتخاباتی،  

 1صرفهبه. قانون مراقبت مقرونيابندپزشکی دسترسی  ه  های اولیند به مراقبتستتوانمی
: گسترش  داشتکلیدی ه نام گرفت، سه ماد «اوباماکر»تصويب شد و  پیشکه سه سال 

نوعی    تمامالزام    )مديکید(؛  سلامت عمومیه  بیمه  برنام  شمولیت داشتن  به  شهروندان 
های صرفه کردن مراقبتبهبرای مقرون  رسانیخدماتهای  سامانهدرمانی؛ اصلاح  ه  بیم

که    ويژهبهبهداشتی،   کسانی  زمینهبرای  کلام،  دارند.    ایبیماری  يک  اوباماکر در 
ارائ  یماموريت برای  به  مراقبته  جسورانه  بهداشتی  چه  تعداد  های  از  بیشتری  هر 

 .بوددر ايالات متحده  های پزشکیشهروندان نیازمند مراقبت
  2۰۰8انتخاباتی باراک اوباما در سال    کارزارقلب  ،  های بهداشتیاصلاحات مراقبت

آنچه که بايد  ه  بارها و مذاکرات پرتنشی دری پس از پیروزی او، بحثهاسال و در    بود
باشد،  به برای مديريت  . ده درگرفتدنبال داشته  پیمانکار  رسانی بخش اصلی خدماتها 

وبسايتشدند  داوطلب  اوباماکر جمله  از   .  HealthCare.gov    آن  افراد  که طريق  از 
خريداری    ،پلتفرم بازار مبادلاته  واسطبهای را  درمانی خصوصی يارانهه  توانستند بیممی

برای    کرده کنند.  ثبت  مديکیدو  وبسايت  نام  بود.    هستۀاين  اوباما  از   پیشاصلاحات 
با کارکنان کاخ رئیس،  2۰13اکتبر    اولانتشار وبسايت در   پايان هر ملاقات  جمهور در 

 
1. Affordable Care Act 
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به  می»:  تفگمیسفید   اين    گروهخواهم  که  کنم  صورتی  کار  يادآوری  در  جواب تنها 
 (1) «.جواب دهدکه فناوری  دهدمی

راه وبسايت  که  سهزمانی  شد،  بود.  شنبهاندازی  اکتبر  ماه  در  غیرمعمول  و  گرم  ای 
و  با چند کلیک  تنها  قادر به پرداخت بیمه نبودند،    ترپیش ايالات متحده که    شهروندان

بخرندد  ستنتوانمی  سرعتبه ات  بیبا سی  هايشدر صحبت  1مت وارنشهروند  .  بیمه 
يک همسر و دو  وارن )ه  خانواده  بیم.  کندشماری میه برای آن روز لحظهگفت کنیوز  
بر  نامه  دلار در سال هزينه داشت و اين بیمه   ۵۰۰۰تقريباً    (فرزند حتی خود مت را در 
.  شودگران    یارهزينه بیمه بس  شدموجب می  شسرطان پوستو    کلسترول بالا .  گرفتنمی
گفت ، با پیام خطايی مواجه شد که به او میوارد پلتفرم شودسعی کرد    متکه    وقتیاما  

 (2) منصرف شد. ناماز ثبت در نهايتوارن . د. و صبر کندصبر کند. و صبر کن
اوضاع  ناامیدِ   تنهامت   ساعت    اين  تا  میلیون   7نبود.  و  صبح،  کردند  تلاش  نفر  ها 

افتاده بود. به زودی مشخص   وبسايت نتوانستند به   دسترسی پیدا کنند. وبسايت از کار 
 ( 3)اند.نام برای بیمه درمانی شدهشش نفر در همان روز اول موفق به ثبت  فقطشد که  

از   پس  کارچند ساعت  به  خواستار  وبسايت، جمهوری  آغاز  کاملخواهان  قانون    الغای 
هفته بعد، ونیم  شد. دو  تبديلتیتر خبرها  به  صرفه شدند. خبر شکست  بهمراقبت مقرون
 (۴)گرفت که وبسايت را برای مدت نامعلومی تعطیل کند.تصمیم  کاخ سفید حتی

اين بود  باشده  دور  اصلاحاتِ  ترينِبرجسته   وبسايت،  قرار  اوباما  که    ؛اول  از چیزی 
چه شد که محاسبات اشتباه از آب  های تاريخ به يادگار خواهد ماند.  دولت او در کتاب

 درآمد؟
از  تمرکز   انتقادها  وبسايتشکست  بیشتر  ناکارآمدی    ،اين  گوانهو .  است  دولتبر 

برومرو    2لی آی  مرکز  در   که  3جاستین  کسب  امبیمطالعات   ۴دولت وکار  برای 
و   تأسیس  1998در سال    دبلیوسیپی  هخصوصی که توسط شرکت مشاور  ایانديشکده)

توسط   شد   امبیآیبعداً  می  (خريداری  مراکز شکستعلل  از    فهرستی  کنند،کار  های 
مديکید و  مديکر  کردهوبسايت(  مسلول    دولتی)کارگزار    خدمات  جمله  ؛اندتهیه   از 

برنامه   هدفگذاری رهبریِضعیف  ريزی  و  فقدان  ارشد    شفاف  پروژه،  مديران  سوی  از 

 
1. Matt Warren 
2. Gwanhoo Lee 

3. Justin Brumer 
4. IBM Center for the Business of Government 
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و   کهکوتاهزمانی    فرصتفدرال  بر    (۵). داشتند  وبسايتدهندگان  توسعه  ی  ديگر  برخی 
بیش از کار »کنند که اين  اند و استدلال میتدارکات متمرکز شده  فرايندها در  نارسايی

است بوروکراتیک  و  سنگین  در»و    « حد  عملیاتی  مسلول    کارگزاریِهر    ونواحدهای 
  در اصل،  (6)«تدارکات بسیار دور هستند.  فرايندمديريت قراردادها و اجرای اصلاحات، از  

میها  آن کهفرض  اندکیاگر    کنند  بودباهوش   دولت  میتر  موفق  وبسايت  يعنی شد،   ؛ 
 خاطر به های ضعیفی بودند که کل پروژه  حلقه  بدقواره،  و بوروکراسیِ  عرضهبی  مقاماتِ

 آن فرو ريخت. 
عمومی  اگر اما   بگذاريم  بخش  کنار  بازيگران  توان  می،  را  از  )  وکارکسبماتريس 

اين پلتفرم به اين صورت نبود که  ه  . توسعرا ديد  (ی بسیار بزرگهاشرکتجمله برخی  
برنامه  و  به اصلاحچند متخصص  يا کمک  مشاوره  برای  را  بیاورند.    یسیاست  اتنويس 

دستیابی    راهبردی برایبه    ، های کلیدی اين پروژهبخشبرای انجام  انعقاد قرارداد    بلکه
بلندپروازانه تبديل شد  به آنچه   سلامت دولت اوباما   هایترين اصلاحات در سیاستکه 

توسع  بود. به  مربوط  کارهای  تمام  نرمه  تقريباً  سامانهوبسايت،  و  بر افزار  يکپارچه  های 
و    عهده خدماتتأمین پیمانکاران  جمله  ؛بودفناوری    کنندگان  نظامی   از  فناوری  غول 

های ديجیتال برای  فناوریه  ارائ  متخصصيی که  هاشرکتو همچنین    1لاکهید مارتین 
زمان توسط لاکهید مارتین خريداری    همانکه از  )  2آکوئیلنتمانند    بودند،فدرال    دولت

مجموعه   (شد از  و  کوچکبنگاه ای  اطلاعاتتر  های  نرم  فناوری  مهندسی  در و  افزار. 
پنجاه با  مجموع   از  پروژه  بیش  مستقیم روی  کار  برای  بسته شده  وپنج شرکت  قرارداد 

 .بود
نیز به   کلانیشده، قراردادهای تبديل عادی به امری ها تدولکه در بسیاری از چنان

برنامه  هاشرکت به  تا  پروژه  داده شد  برای عقد  فرايندو حتی  ) ريزی و هماهنگی  هايی 
با   مختلفهاشرکتقرارداد  خدمات  و  کالاها  برای  ديگر  کنندی  کمک  آلن .  (  بوز 

قراردادی به ارزش بیش از فناوری اطلاعات(    فناوری نظامی و مشاور)بنگاه    3همیلتون 
ارائ»میلیون دلار    2۵ عملیاتیهای  راهنمايیه  برای  مرراه   منظوربه  «فنی و  کز ااندازی 

مبادلات در   کنندگانتأمینبرای حمايت از  »و    اين وبسايتبازار  ه  داده برای پلتفرم مبادل

 
1. Lockheed Martin 

2. Aquilent 
3. Booz Allen Hamilton 



 

76 

يفر
کار

ب
 ی

گ 
زر

ب
 

  کرد.   منعقد  ضروری و گزارش رديابی«ه  های مبادلو انتشار قابلیت  توسعهفرايند مداوم  
فناوری اطلاعات که ه  شرکت مشاور)  1پی خدمات بنگاهی اچبا شرکت    قرارداد موسعی

زيرمجموعه از  يکی  زمان  آن  پاکارد در  هیولت  شد  (بود  2های  »تمام   منعقد  شامل  که 
برنامهجنبه پیادههای ضروری  بهره ريزی،  انتقال،  برنامهسازی،  نگهداری  و  های برداری 

نرمو تمام سخت(  CMSهای مديريت محتوا )سامانهکاربردی     در   افزار مربوطه افزار و 
  ، 2۰13ارزش اين قرارداد در زمان اعطای آن در ژوئیه    «.بود  محیط مرکز داده مجازی

برای کمک به مديريت   ديلويتشرکت    ابقراردادی  میلیون دلار برآورد شد.    2۰8    حدود
سنجش   و   وبسايتعملکرد    ارزيابی  فرايند برای  استفاده  مورد  معیارهای  توسعه  حتی 

تر نیز قراردادهای بزرگی را کوچکه  مشاوری  ها شرکتشد. تعدادی از    منعقدموفقیت،  
يک کردند:  دريافت  پروژه  حیاتی  خدمات  ازبرای   گذاری سیاست  ۀمشاوری  هاشرکت  ی 

کنندگان تجربیات مصرفه  باردر  «برای انجام تحقیقات کیفی و کمی مناسب»  ،سلامت
  کار گرفته شد؛ به   ،وبسايته  توسعبرای کمک به    آنهايی از  بینش   استخراجو    وبسايت

برای خريد خدمات مشاوره »طراحی  ه  مشاورکوچک    یهاشرکتقرارداری نیز با يکی از  
 ( 7) منعقد شد.وبسايت  «بازاريابی آنلاين

مشاورها شرکت هسته  ی  در  داشتند:  ه  خارجی،  قرار  وبسايت  کارهای  از  تمام 
تا  برنامه  مهارت  کنندگانتأمینتدارک  ريزی  )و  تخصصی  انعقادهای  قرارداد(،    مثلاً 
های حاصل های مختلف، ارزيابی و استفاده از بینشسازی بخشسازی و يکپارچهپیاده 

 . تیهای آها برای هدايت تصمیماز آن ارزيابی

 قراردادها  مقیاس و دامنه

 اندازی وبسايت راههای  نشان داد که هزينه   2۰1۴در سال    دولتهای  بازرسی  نتايج
وظايف  ه  . مقیات و دامنبوداولیه  ه  که چندين برابر بودج  رسیدمیمیلیارد دلار    1.7به  

گروه مشاوران دولت  يا  )  3آی جیسیدر قراردادهای گروه    هاشرکتبه    شدهاریسپبرون
فناوری ه  ی خدمات مشاورها شرکتترين  بزرگ  يکی ازکه خود را »،  کپارچهيو صنعت  

اين شرکت   (8) .خوبی نشان داده شده استبه  (داندمی  وکار در جهان«اطلاعات و کسب
وبسايت  را  اولین قراردادش   از يکو    منقعد کرد  2۰1۰در سال  برای   سوم درآمدبیش 

 
1. HP Enterprise Services 
2. Hewlett-Packard 
3. CGI Group (Consultants to Government and Industry Incorporated) 
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، های بهداشتی در سطح جهانیمراقبتمرتبط با  و    دولتبا    گروه  از قراردادهای  حاصل
قرارداد همین  آمد  از  دست  شرکت  به  تداوم    ،کانادايی.  قراردادهايی    تضمینبه  انواع 

محتواسامانه مانند  ) مديريت  ف  (های  نهادهای  که  بود  از  می  مهیادرال  وابسته  و  کردند 
 ان پیمانکار  ی ديگر از يک  تملیکپس از    شد.ارائه می  HealthCare.govطريق پلتفرم  

مناقصه   آیجیگروه سیتوسط  فدرال   افزايش موفقیت در  های مختلف، ها در بخشو 
درصد کل درآمد    1۰.3فدرال ايالات متحده از    دولت برای  ن شرکت  اي  کارِ  پولیِ  ارزش

بود    روزی  (9) .رسید درصد    13.7به  شرکت   قرار  رکه  گروه اه وبسايت  شود،  اندازی 
بازار    آیجیسی ارزش  بود    8.9دارای  دلار  سالانه   و میلیارد  میلیارد    ۴.8به    اش درآمد 

بنیانگذاران شرکت(  1سرژ گودین   (1۰) . رسیدمیدلار   از  بود.    )يکی  میلیاردر  مولتی  يک 
نويسان پرشور و  برنامه  پر از ی  شرکت تخصصی فناوری اطلاعات   صرفاً  آیجیسیگروه  
 بود.  ی، بلکه بازيگر اقتصادی قدرتمندنبود 2گیک

میلیون دلار برای اين شرکت کانادايی کنار گذاشته شد. در   2۰۰در مجموع بیش از  
جز   (11) میلیون دلار رسید.  28به    مرتبط با وبسايتبرای پنج قرارداد    3هزينهمازاد  پايان،  

بازاراين مبادلات  پلتفرم  فنی  ساخت  مديريت  مسلولیت  شرکت  اين  همچنین   ی،  و 
و    سازیفراهم  هایفرايند پیمانکاران  مديران    کنندگانتأمینساير  داشت.  عهده  بر  را 
برای  آیجیسیگروه   فرعی  پیمانکاران  و  فنی  کارکنان  اين  موفقیت  حصول  ،  در 

 .بسیار مهم بودند ،اصلاحات 

بازرس سال    ۴کل   یدفتر  در  خود  تحقیقات  ناکامی،  2۰16در  از  گروه بسیاری  های 
قراردادهای    آی جیسی در  وبسايترا  با  موارد    مرتبط  در  کرد.  اين شناسايی  متعدد، 

به کارهای   نتوانست مشکلات مربوط  را  راه  های ريسکو    محولهشرکت  پروژه  اندازی 
که    شناسايی هنگامی  و    تغییراتْ»کند.  شدکُپیشرفت  روند  ايجاد  تعداد ،  ند  نتوانست 

و   به  انتخصصمکارکنان  کافیرا  نیز    (12) «.دهد افزايش    اندازه  فنی  بود.  مطرح  مسائل 
 کدنويسی« تعداد زيادی نقص  »مشخص کرد که    2۰13ه  در فوري  مستقل  هایبررسی
کارِ دارد.  آیجیسیگروه    در  داخلی    (13)وجود  محتوا  سامانهکارکنان  مديريت  های 

 
1. Serge Godin 

2  .geeky  -  مند شود، اما معانی ديگری مثل »متخصص يا علاقه اصطلاحی عامیانه به افراد دارای رفتارهای عجیب و غیر متعارف گفته می
 باز« نیز دارد. رايانه« يا »رايانه 

3. cost overrun 
4. Office of Inspector General 
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توسعه که  شیوه»شرکت  دهندگان  دريافتند  بهها از  کد  تثبیت  روزِی  در   نويسیتغییرات 
نآخر  ه  مرحل همینکنند  میاستفاده  به    و   هاسامانهبرخی    میانکد    تعارضمنجر 
.  ايفا کردندحیاتی  نقشی    وبسايت   پرمشکل  آغازِ  در   اين مواردْ  تمام،  نهايتدر    «.شودمی
نتیجه رسید که  کل    یها، دفتر بازرسرغم اين شکستبه اما    1ه  مسلولیت فاجعبه اين 

دلیل عدم رهبری و نظارت  بههای مديريت محتوا  سامانه  متوجهدر نهايت    2۰13اکتبر  
از مشکلات آينده« ارائه    پیشگیری که برای »  هايیتوصیهدر    دفتر بازرسی  بود.صحیح  

 (1۴)کرد، به مديريت آژانس فدرال و »ساختار و فرهنگ سازمانی« آن اشاره کرد.

ارشد  اين   مديران  اگر  که  محتوا  سامانه فرض  مديريت  را    امور  مسئول »های 
مشخص بهبود    (1۵) کردند« می  صراحتا  را  خود  کارکنان  میان  بهبوديافته  ارتباطات  يا 

می   HealthCare.gov  وبسايت  بخشیدمی مشکلات  شدموفق  رويکرد    و  مندنظام، 
به  ها  آن  هايی از مديريتسپاری کارکردهای اصلی و بخشکه متکی بر برونرا    دولت

و با فرهنگ    نبهترين مديران دولتی جهاداشتن  حتی با    .اندازد است از قلم می  مشاوران
که گزارش    همان چیزی)  « از آن ياد بگیرد  مستمر»و    «را بپذيرد  اخبار بد»سازمانی که  

توصیه   کل  بازرسی  قراردادها    (16) ،(کندمیدفتر  پیچیدگی  و  تشديد  اندازه  خطر  موجب 
که اين تغییرات . باور اينشدمی (دولت و برای )های بهداشتی مراقبت ابتکاراتبرای کل 

 ی پذير است، آرزوي امکان  دولت  هایسپاری در بخشها برونسازمانی حتی پس از دهه
 بود.  واهی

ناپذير بود.  از بسیاری جهات اجتناب  ایجیسیهای گروه  شکستدر چنین الگويی،  
»هزينه   با نامبود که آنچه  بر اسات برای بازار مبادله   اين گروه  بزرگترين قراردادساختار 

های نیروی کار توانست هزينهمیشرکت    يعنیشود،  کارمزد ثابت« شناخته می  ۀاضافبه
های بزرگ و  در مناقصه  . اين نوع قراردادرا فاکتور کنداضافی    هایهزينهساير    واضافی  

کند منتقل می  دولتپیمانکار به  دوش  های شکست را از  پیچیده رايج است، زيرا هزينه
توانند می  هاشرکتکنند:    ها شرکتمناقصه  درکند تا  را تشويق می  هاشرکتو بنابراين  
اين کنند،  بدون  ريسک  پروژهکه  کنند   پاداش  درو  کمتری ه  »انگیزهمزمان  اما    (17) .را 

هزينه  کنترل  ارائبرای  و  میه  ها  پیمانکار  به  بالا  کیفیت  با    زيرا   ؛(18) دهد«محصولات 
کنند. اين دقیقاً همان   فاکتورمشتری  را برای  اقلام اضافی    راحتی تمامبهتوانند  میها  آن

تا چهار ماه  ،  سامانه مديريت محتوا  کارگزار  انجام داد.  آیجیسی  گروهکاری است که  
مرتبط با کار اضافی   هایهزينه  خاطربه  یآ جیسیگروه    به  ،اندازی اولیهپس از روز راه
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  پول   ( ش بودخود  هایکاریکم ه  نتیجاصل  که در  )های پلتفرم  برای اصلاح نقص  لازم
سادگی با ساختار متفاوت قرارداد در ابتدا توان بهاين مسائل را نمی  (19) کرد.میپرداخت  
کرد به  الگوی  ؛حل  ثابت    ۀاضافهزينه  خاطر  کارمزد  شد  بدان  اگراستفاده  سامانه    که 

محتوا   نمی  ش خودمديريت  را  شکست  جذب    ،پذيرفت ريسک  دچار    هاشرکتبرای 
می امامشکل  محتوا    شد.  مديريت  از  سامانه  استفاده  و  شکست  خطرات  پذيرفتن  با 

 دادآی  جیبه گروه سیاين مجال را    سهواًيا    کارمزد ثابت، عمداًه  اضافقرارداد هزينه به 
بسیار   آنچه    بیشتا  ايجاد کرده  تلاش با  از  ابتدا  يا  هايش  بودقرارداد ذکر شد  دردر    ، ه 

 بیرون بکشد.سود پولی از قرارداد 

HealthCare.gov  وکارها و کسب  هادولتتری در بسیاری از روند گسترده نشان از
فقط  با  :  دارد نه  ارائ  خاطربه مشاوران  يا  دولتی  مديران  به  تخصصی  ه  مشاوره  خدمات 

برای  کاملاً تعريف بلکه  منعقد می  نیزامور دولتی    انجامشده،  ، بريتانیا  . درشودقرارداد 
استرالیا   و  شمالی  شیوآمريکای  اين  ی  هاشرکت،  آمدپديد    دولتسپاری  برون ه  که 

جديدی    ۀمشاور آمدندکاملاً  قرارداد    تخصصشانکه    پديد   واسطه به  و  بودمديريت 
رانتدولتهای  انتخاب را  ،  رشد   .)مانند سرکو و سودکسو(  به جیب زدندهای هنگفتی 

 . ديدجدا  روندتوان از اين بیشتر را نمیه های با سابقبنگاهبرای  دولتمخارج همزمان 

 »بازآفرینی« دولت

ژانويه   به 1993در  کلینتون  بیل  که  زمانی  رئیس،  متحده عنوان  ايالات  جمهور 
جمهوری  برگزيده حزب  بنیادی  شد،  اصلاحات  بود.  قدرت  در  سال  دوازده  و  خواه 

  جمهور پس از کلینتونرئیسريگان اتخاذ شد، در زمان  در زمان  که    دولتپیکربندی  باز
  دولت ها، بوروکراسی  رياست جمهوری آنه  دور  طیادامه يافت.    نیز  (جورج دبلیو بوش )

در حوز نه بلکه  بودجه،  نظر  از  بوش  ه  تنها  و  ريگان  بود.  نیز ضربه خورده  ،  پدرعمومی 
انتقاد  با  در کانادا، »دريافتند که    1برایان مولرونیهمراه با مارگارت تاچر در بريتانیا و  

از   عمومیشديد  میبخش  سرماي،  زيادی  ه  توان  که    (2۰) د«.آوردست  بهسیاسی  زمانی 
به رياست به بخش  جمهوری رسید،  کلینتون  بود و    شديداً  عمومیاعتماد  يافته  کاهش 

ها و  در بالاترين حد خود قرار داشت. پس از لفاظی  دولتسرخوردگی در میان کارمندان  
انتخاباتی کلینتون مربوط    کارزار، تاآنجاکه به  198۰ه  در ده  دولتهای افراطی ضدشیوه

 
1. Brian Mulroney 
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هرگز  می دموکرات  فرصتشد،  برای  نمیها  بهتری  رويکرد  آمدپیش  بديلتا  را   های 
 متمايز کنند.  حواهان(حاکم )جمهوریبیان و خود را از حزب 

حمايترويکرد   کارزارکلینتون    مورد  وی    کهانتخاباتی    طی  دولت  توسط  متعاقباً 
انتخابات در سال  ه  بود که در آستان  شده  الهام گرفتهاز کتابی  اتخاذ شد، تا حد زيادی  

شد.    1992 مستقلدو  منتشر  آزبورن  هاینامبه   مشاور  گابلر و    1دیوید  کتاب   ،2تد 
روحیدولتبازآفرینی   چگونه  بخش  ه  :  ساختن  دگروگون  حال  در  کارآفرینی 

است  نوشتند  3عمومی  پیشنهادات    را  کتابمطرح و  در  مبناي  ،شده  زودی  برایبه   یی 
 و  شد  (۴بررسی عملکرد ملیابتکار  ه  به واسط)فدرال    دولت اصلاحات گسترده در سراسر  

نیز   منصوب  آزبورن  آنجا  رياست  کتاب  گرديدبه  اين  پی.  نقش    در  در    دولتبازيابی 
  مصائب ه  بارجمهور نلولیبرال را درسایؤهای رايج ربود و ديدگاه  یاقتصادنظام  جامعه و  

چشمگیری از    رزطنیز به   اين ابتکاربرنامه    کهاينتر  به چالش کشید. اما مهم  دولتذاتی  
دموکراتديدگاه  دولتهای  های  در  بود،    پیشین  دولت متفاوت  برای  را وسیله  يعنی  ای 

می   برای»قرارداد خدمات مشتری جديد  ه  ارائ آمريکا«  ازبازتابعیناً  و    ديدمردم  بود    ی 
کارکرد دولت عبارت  انداز، تحت اين چشم (21) .۵د مديريت عمومی جديرويکرد های  لفاظی
آن ه  اما نه لزوماً ارائ  ،شانخدمات مورد نظری شهروندان به  اطمینان از در دسترس بود از  

که   خواستمی را    دولتی   مديريت عمومی جديد،  ؛ بلکهخدمات از طريق بخش عمومی
کند» هدايت  بزند.  و  بیشتر  پارو  از    (22)«کمتر  بر حمايت  علاوه  دولت  بازآفرينی  برنامه 

گزارش  مقررات در  که  همانطور  )يا  داخلی  مديريت  از  بیش  حتی  بررسی  زدايی  ابتکار 
ملی   و  عملکرد  است: حذف »کاغذبازی«(  »ايجاد   تمرکززدايیِبیان شده  از  کارکردها، 

کرد و میحمايت نیز پويايی بازار« و »استفاده از سازوکارهای بازار برای حل مشکلات« 
بوروکراسیکه  ايناز  د  رْآو میهايی  مثال  می»چگونه  دولتی  بنگاه های  با  های توانند 

ارائه خدماتی خاص مانند جمعه  و برند  کردهخصوصی رقابت   آوری زباله  مناقصه برای 
گرايش  میمتعهد    برنامهاين    (23)شوند« که  به    هایدولتشد    سپاری »برون نلولیبرال 

 
1. David Osborne 
2. Ted Gaebler 
3. Reinventing Government: How the Entrepreneurial Spirit is Transforming the Public Sector 

۴  .National Performance Review  -    در اصل مشارکت ملی برای بازآفرينی دولت بود الِ گور )معاون کلینتون( پايه گذاشت تا
 کارکرد دولت را بهبود بخشد. 

5. New Public Management 
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شد«،    خدمات...  رقابتی نخواهد  کهمعکوت  توجیه  اين  رقابت    با  ايجاد    میان»با 
های خصوصی، گوش دادن به  خدمات با سازمانبرای  قرارداد  انعقاد  های دولتی،  سازمان

انگیزه  پذيرفتن  و  خود  بازار  مشتريان  لزومهای  موقع  میدر  خدمات  ،  کیفیت  توانیم 
عبارت ديگر، اگرچه اين رويکرد توسط به   (2۴) «.بهبود بخشیمشده به مردم آمريکا را  ارائه

در   دولت  شايسته نقش  ه  باردر  اش مفروضات اساسی  اما   سیاستمداران مترقی اتخاذ شد،
 بود.  يکی پیشین با سیاستمداران نلولیبرال  ،کالاها و خدمات تولید

ديدگاهِ بهجديد    اين  دولت    دولت   نسبت  نیازهای   مثابهبه)يعنی  برآوردن  مسلول 
اين  بدون  لزوماً  عمومی  کند  ش خود که  ارائه  که  (خدمات  کرد  تقويت  را  باور  »اين   ،

های  که يکی ديگر از چهرهچنانيا    ؛(2۵) ای بین بازار و دولت پیدا کرد«توان راه میانهمی
می بیان  را  آن  حکمرانی  نوظهور  پارادايم  اين  در  راهی  مهم  و کند،  چپ  از  »فراتر 

لندن  دانشگاهاستاد    1آنتونی گیدنز   (26) راست«. مشاور   1997بود که در سال    اقتصاد 
بلر تونی  و  کلینتون  قاطع  بیل  پیروزی  از  انتخابات(  بلر  )پس  مانند   در  نیز  بلر  شد. 

بود   مايل  تبرنامه   درکلینتون  عمومی  بخش  اصلاح  برای  کارگر  حزب  کند. أهای  کید 
حد زيرا ظاهراً    ؛کرد به »راه سوم« معروف شدندهايی که گیدنز از آن حمايت میايده

گیدنز سوسیالیسم دولتی »چپ قديم« و اصلاحات  که    دو چیزی  میان وسطی يافته بود  
جديد«   »راست  میکه  )بازار  بود(  اجتماعی  عدالت  با  مرتبط  مفاهیم  . دانستفاقد 
از آناصطلاح »راه سوم«   باب های  دولتدر  های مشابه  برای توصیف سیاست  پیش 

های اصلاحی بیل سرعت با برنامهبود و به کار رفتهبه در استرالیا    3پل کیتینگ و    2هاوک
 کلینتون و تونی بلر مرتبط شد.

در شکل مهمی  نقش  مشاوره  در صنعت  سوم  راه  کار  دستور  انتشار  و سپس  دهی 
زبانهای  بوروکراسی انگلیسی  ايفا   هادولتو سپس ساير    کشورهای  در سراسر جهان 

بر اهمیت بازيگران بازار مانند ،  دولت نسبت به    راه سومرويکرد  که  کرد. با توجه به اين
برای ترويج راه سوم  کرد، شور و شوقی که خود مشاوران  مشاوره تأکید میی  ها شرکت
کلینتون،  باشدآور  تعجبنبايد  چندان    ،داشتند دولت  تايید  از  پس  از    بازآفرينی.  دولت 

مهم    ایبه مسلله جهات مختلف   بهتبديل  بسیار  سرعت زبان و  شد. مشاوران مديريت 

 
1. Anthony Giddens 
2. Bob Hawke 
3. Paul Keating 
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را  ايده کتاب  در  موجود  در  ها  آن   و  کرده  اتخاذهای  برای    بروشورهایرا  بازاريابی 
موفقیت »  جیامپیکی، به کار گرفتند.  198۰ه  ده  طی  عمومیبخش  فزاينده  مشتريان  
های بازآفرينی« را پايه  »تیمتبلیغ کرد و پرايس واترهاوت  را    «دولتبازآفرينی  خود در  
کوپر اند  در همین حال،  (27) خود را توسعه داد. شناسی بازآفرينی«»روش حتی    و گذاشت
عنوان  در بريتانیا به را    دولتبازآفرینی  که بعداً با پرايس واترهاوت ادغام شد،    1لیبرند 

آزبورن و   (28) »تأثیرگذارترين کتاب مقدت جنبش جديد در مديريت عمومی« تبلیغ کرد.
کتاب(،  گیبلر اين  از )   دولتبازآفرینی  ه  شبکهمچنین    )نويسندگان  متشکل  گروهی 
با شعبهه  مشاور  شرکت  1۰۰ ايالات متحده، کانادا،مديريت  استرالیا، بريتانیا و   هايی در 
کردند را  (  هلند در  تأسیس  عضويت  که  مشاوره  هایبنگاه »برای  ها  آن   که  ای 
، ابزارهای ديده شوند  کارآفرینانهمديريت بخش عمومی    بالاترين سطحد در  ستنخوامی

 (29) .«کردبازاريابی مفیدی فراهم می

  دهی مشاوره همچنین در شکلی  ها شرکت،  دولتبازآفرینی  انتشار انجیل    سوای
در داخل  به سیاست راه سوم  اقتصادی سیاستمداران  بودند.    دولتهای  تأثیرگذار  بسیار 

اندرس آرتور  مثال،  سیاستوبرای  تا  بود  بسته  قرارداد  بريتانیا  کارگر  حزب  با  های ن 
را در زمانی که   آينده  مالی  انتخاب شدن  اقتصادی و  از  بود،  پیش  اپوزيسیون  هنوز در 

داری  خزانهو  وزير اقتصاد    1998که در سال  )  2پاتریشیا هویت همچنین  توسعه دهد.  
اندرس  شرکته  ، بخشی از بازوی مشاوراندرسون ریسرچ  مدير،  (شد  (3۰) ن بود.وآرتور 

جديد قرارداد بود که شايد بیشترين    الگوهایصنعت مشاوره در ايجاد    اما اين مشارکتِ
 تأثیر را در دستور کار اصلاحات راه سوم داشت.

 چه کسی با پ یمانکاران قرارداد می بندد؟
  3جانشینش جان میجرخواهان در ايالات متحده و تاچر و  جمهوری  زمامداریتحت  

خدمات عمومی بسیار افزايش يافته    سپاریبرونکه  کار بريتانیا، درحالیحزب محافظهاز  
قراردادها   میبهبود،  پیدا  سوق  واحد  خدمات  مثال،    (31) .کردندسمت  است برای  ممکن 

به   را  خود  نظافت  محلی  نظافتی خصوصی  يک  بیمارستان  کندشرکت  در واگذار  اما   .
توسعه يافت و اشکال »مشارکت   برداریبهرهجديد    الگوهای راه سوم،    پیرو  هایدولت

 
1. Coopers & Lybrand 

2. Patricia Hewitt 
3. John Major 
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تر  تر و اغلب طولانیشد که مستلزم قراردادهای بسیار بزرگ   باب«  1عمومی -خصوصی
 بود.

خصوصی الگو  اين مالی  تأمین  ابتکار  شامل  عمومی2ها  مشارکت  اشکال  ساير   ،-
مانند   انبوه،  خدمات  قراردادهای  و  و  راهبردی »  برداریبهره خصوصی  »مشترک«  يا   »

تدارکات که   برایاست  ی  »روش ابتکار تأمین مالی خصوصی،  »پیمانکاری اصلی« بود.  
خصوصی بخش  آن  لازم  در  تأمینزيرساخت  پول  را  را  ،  کرده  ها  و میآن  سازد 

مديريت  می  برداریبهره  و  بلندمدت  خدمات  و  ترتیبات    واسطهبهرا    امکاناتکند 
می ارائه  بلندمدت  برای    (32)کند«.قراردادی  ابتدا  در  خصوصی  مالی  تأمین  ابتکار 

مستلزم آن بود که شرکت يا کنسرسیومی )گروهی   و  ساز ايجاد شدوقراردادهای ساخت
بگیر  ،(هاشرکتاز   عهده  بر  را  پروژه  مالی  تأمین  کنسرسیومدنمسلولیت  يا  شرکت   . ،  

پروژه    شدهانجام  ایسرمايه ه  هزين  و بعد  دهداجاره می  دولتساختمان يا زيرساخت را به  
ابتکار تأمین مالی خصوصی  .  گرددبازمیابتکار تأمین مالی خصوصی  قرارداد  ه  طی دور

ابتکار تأمین    در مخالفت با میجر،  ، توسط جان میجر معرفی شد. حزب کارگربريتانیادر  
»کاملاً  مالی خصوصی   »ناپذيرفتنیرا  و  گَ  نوک«  توصیف  خصوصی  ۀوباريک  سازی« 

، به يکی از طرفداران سرسخت اين  ندبه قدرت رسید  خود  ؛ اما زمانی که(33) ندکرده بود
ابتکار تأمین مالی خصوصی  يکی از دلايل مهم محبوبیت  .  ندشکل از قرارداد تبديل شد

بدهی به بخش   از  ینشان  ،آتی  3های واحد بلر اين بود که اگرچه »پرداخت  تونی  دولتدر  
است، اما اين بدهی معمولًا خارج از ترازنامه ثبت و بنابراين از محاسبات بدهی    عمومی

های راهی برای کاهش هزينهابتکار تأمین مالی خصوصی    (3۴)شود«.عمومی مستثنی می
استقراض    دولتجاری   يا  عمومی  بخش  خالص  بدهی  رشد  از  جلوگیری  نتیجه  در  و 

ت مسلولیت  انتقال  با  عمومی  بخش  بودأخالص  خصوصی  بخش  به  مالی  البته   ؛مین 
ابتکار تأمین مالی بنابراين    (3۵)بود.  عمومیبخش    متوجهشکست    هایريسکبسیاری از  

که    عیارتمام  یسیاست  ،خصوصی بود  سیاستمدارانی  پیبرای  ه  نامشیوهاجرای    در 
بازار برای   سازوکارهایتوان با »استفاده از  بودند و ثابت کردند که می   دولت بازآفرینی  

 
1. public-private partnership (PPP) 

2. Private Finance Initiative 

3  .unitary payments  -  گذاران )بازپرداخت اصل و بهره( و خصوصی، جريان درآمدی را برای سرمايه-پرداختی که در مشارکت عمومی
 کند.دهندگان خدمات فراهم می های تولید برای ارائههزينه
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مشکلات کمتر  و  حل  منابع  داد.«  ،با  انجام  بیشتری  بعدیتحلیل  (37)  و  (36)کار   که  های 
بريتانیا در سال  وزارت خزانه داد که هزينهمنتشر کرد،    2۰1۵داری  های خدمات نشان 

 دولتاستقراض  ه  دو برابر هزين  ،تا آن زمانابتکار تأمین مالی خصوصی    به  متعلقبدهی  
 (38)بود.

دوران تصدی  تحت  ابتکار تأمین مالی خصوصی  صنعت مشاوره در رشد قراردادهای  
بسیار بلر  تونی بود.    ،  بلر  تأثیرگذار  آمدن،  دولت  کار  روی  از  شرکت  از    کارکنانیپس 

بهواندرسه  مشاور را  کارگروهن  و  کرد  منصوب  سیاسی  مشاوران  راعنوان  ها  آن  با  ی 
از   استفاده  افزايش  چگونگی  تا  داد  خصوصی  تشکیل  مالی  تأمین  بررسی ابتکار  را 

به    (39) کنند. نهاد سپس  که   یتبديل شد، شرکت سهامی عام  1کِی .یو  زپارتنرشیپاين 
  لحاظ به کیِ  .يو  زپارتنرشیپکه  گذاران خصوصی بود. درحالیاکثريت آن متعلق به سرمايه 

بود، عمدتاً    ینهاد،  فنی اشغالعمومی  مشاوران مديريت، حسابداران و متخصصان   در 
از بخش    بود تدارکات   از کارکنانی که  اغلب روابط    ،آمدندمی  عمومی و حتی آن دسته 

مثال برای  داشتند.  مشاوره  صنعت  با  به  می  نزديکی  آبادیتوان  )رئیس   2ریچارد 
خزانه  در  خصوصی  مالی  تأمین  ابتکار  سابقاً    داری(سیاست  که  کرد  شريک  اشاره 

وپی خصوصیمتخصص    دبلیوسی  مالی  تأمین  به    بود  ابتکار  سال  چند  عرض  در  که 
اين  (۴۰)بازگشت.  همشاورشرکت   تأمین  ترويج  ه  وظیفکی  .يو  زپاتنرشیپ  کهنکته  ابتکار 

بینمالی خصوصی   در سطح  ادعا    نیز  المللیرا  و  داشت  کرد که »حمايت  میبر عهده 
بالا  ساختار  ییسطح  و  طراحی  برای  عمومی  -مشارکت خصوصیهای  برنامه  بندیرا 
توسط   میکشورهای    هایدولتکه  طراحی  است...  ديگر  کرده  ارائه  جمله شوند،   از 

جنوبی آفريقای  و  مکزيک  چک،  به«جمهوری  و  مشاوره  صنعت  ی ها شرکتويژه  . 
به   بزرگ  که  بنگاهحسابداری  خصوصی  بخش  مناقصات های  ابتکار قراردادهای    در 
ترين سهم بزرگ» دبلیوسی پیدادند. ، مشاوره میکردندشرکت میتأمین مالی خصوصی 

ها به خود پروژهه  اندازنیز  از نظر تعداد و  ابتکار تأمین مالی خصوصی  ه  از بازار مشاوررا  
صورت گسترده در ساخت به ابتکار تأمین مالی خصوصی  قراردادهای    (۴1) «اختصاص داد.

در  بیمارستان جديد  درمانهای  خدمات  قرار    ایتانيبر  یهمگان  یسازمان  استفاده  مورد 
بخش   تمامقراردادها در  اين  برای مشاوران    ،از اين قبیل  نخست  پانزده قراردادِگرفت؛  

 
1. Partnerships UK 
2. Richard Abadie 
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درصد   ۴ارزش  معادل)به همراه داشتند  میلیون دلار ۵3.2تنهايی  به و خصوصی عمومی
 (۴2) .(معاملاته از ارزش سرماي

 
 2016-1990 ا،یتانیدر بر یخصوص یمال نیابتکار تأم یهاپروژه : 3شکل 

حوز عمومی،  ه  در  »پیمانراهبردی»  برداریبهرهخدمات  و  »مشترک«  يا  کاری « 
واحد   یرا در قرارداد خدمتقراردادی توسعه يافتند که چندين  الگوهایعنوان اصلی« به

که طیف وسیعی    یی منفرد ها شرکتبا  ،  برداری راهبردیبهره کردند. در  آوری میجمع
می ارائه  را  خدمات  ارائه  از  برای  میها  آن  تمامدهند،  بسته  مثال،   برایشود.  قرارداد 

  ام بیآیبا    2۰۰۰ه  در اوايل دهدر جنوب غربی انگلستان    سامرستشورای شهرستان  
از   طیفی  تا  بست  ستادی  قرارداد  فراهمکارکردهای  مزايا  و  درآمدها  برای  مراکز    و  را 

کند و خدمات اصلی مانند منابع انسانی و حقوق و دستمزد را ارائه    اندازیراهرا  تمات  
بخش    برداریبهره اين  در    (۴3) دهد. نهاد  چندين  می  عمومیمشترک،  هم  تا  گرد  آيند 
به  بهره  را  سازمان  )  خصوصی  یشرکتبرداری  يک  گاهی  تا  (ثالثيا  خدمات    بسپارند 

به يکسان را  کند  هاآن  تمام  ی  مراقبت  مثال،    برای.  ارائه  و  بهداشتی  مشارکت 
منچستر  بزرگ  سال    1اجتماعی  در  سازمان  2۰16که  محلی  تأسیس شد،  نظام های 

که برای  ارائه دهند  ه منطقه را گرد هم آورد تا خدماتی را  و شوراهای دَ  خدمات سلامت
مفید  گروه منطقه  سراسر  در  مشترک  جمعیتی  میاستهای  امید  با .  امر  اين  رفت 

 (۴۴) ها را کاهش دهد.کردن کارها، هزينه جداجلوگیری از تکرار و 

 
1. Greater Manchester Health and Social Care Partnership 
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قرارداد نهاد1اصلی   پیمانکاری  هایدر  نهادهای    ی،  از  گروهی  گاهی  يا  عمومی 
شرکت با  می  یعمومی،  قرارداد  اصلی(  )پیمانکار  نقطواحد  به  تا  اصلی    ارتباطیه  بندند 

و   از خدمات  وسیعی  )فرعی( طیف  پیمانکاری  و  منطقه   کارکردهاتبديل شود  در   ای را 
خدماتی فراتر از مديريت قرارداد ارائه    ش خاص مديريت کند. پیمانکار اصلی لزوماً خود

های های کمکاصلاحات شهر نیويورک در برنامهنوع قرارداد،  اولیه اين  ه  کند. نموننمی
اواخر ده در  اداربود  199۰ه  عمومی خود  انسانیه  .  ارائ  ،2منابع  مزايای  ه  مسلول  بیشتر 

برنامه  از درآمد، خدمات جستجوی شغل و کاريابی و  تا  حمايت  بود.  های تجربه کاری 
با  1999سال   از طريق قراردادهای متعدد  غیرانتفاعی محلی   نهاد   هاده ، »اين خدمات 

»قرارداد   17در  منابع انسانی  ه  اداراين خدمات    تمام،  2۰۰۰شد. در اوايل سال  ارائه می
 (۴۵) سازمان انتفاعی و غیرانتفاعی اعطا شد.« 13به  و اصلی« چند میلیون دلاری ادغام 

انبوه  تمام قراردادهای  اشکال  به    3اين  ناگهانیمنجر  بسیار   افزايش  قراردادهای 
بخش   در  سیاس  عمومیبزرگ  میتشد.  فکر  سوم  راه  قراردادهای مداران  که  کردند 
به   انبوه  هزينه  سازیروانخدمات  کاهش  و  مديريت    اجرايیهای  تدارکات  با  مرتبط 

هزينه کاهش  همچنین  و  با  پیمانکاران  خدمات  ارائه  مستقیم  از    بردن بهره های 
میقابلیت کمک  خصوصی  بخش  قراردادها  های  نوع  اين  رشد  مانند  کند.  ابتکار  نیز 

خصوصی   مالی  حدودی  تأمین  تا  کشورها  از  بسیاری  ازدر  بود  صنعت  ه  توصی  ناشی 
نتیجو    مشاوره در  سیاسته  اغلب  توسعه  در  آن  مستقیم  يکی  دخالت  مثال،  برای  ها. 

از گروه  «  خدمات  تأسیس شد، »واحد تحويلبلر    در دولت تونیهای ضربتی که  ديگر 
با   که  نخست  دولتیهای  سازمان بود  دفتر  ارائو  و  تحويل  »ارزيابی  برای  ه  وزيری 

اين رياست    (۴6)کرد.میهمکاری  «  ارائه خدماتکلیدی    هایحوزهمديريت عملکرد برای  
بلره  دور)  2۰۰1در سال  که  را  واحد   راه دوم  باربر  اندازی شد،(  )مشاور سابق   ۴مایکل 

داشت  وزير(نخست به  که  برعهده  پیوست.متعاقباً  مکنزی  به  شريک  مشاوران   عنوان 
کردند و  کار می  بخش عمومیهايی از جمله مکنزی و اکسنچر، در کنار کارمندان  بنگاه

 (۴7)»آگاهانه با بازيگران دولتی و غیردولتی در مديريت خدمات عمومی شريک بودند.«

 
1  .prime contract  -  می پیمانکار  اما  است،  طرف  پیمانکار  يک  با  فقط  دولت  که  سايرين قراردادی  به  را  کارهايش  از  بخشی  تواند 

 سپاری کند.برون 
2. Human Resource Administration 

3. aggregated contracting 
4. Michael Barber 
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بزرگاين   ترمهم قراردادهای  اين  را    ،که  جديدی  بالقوه  درآمد  خود  منبع  برای  با 
به مشاوره  مشاورانصنعت  آورد.  خود  ،همراه  بودند.    شاناغلب  اصلی  پیمانکاران 

قراردادها«  »خصوصی حاکمیت  »قراردادهای    سازیعادی  واسطهبهسازی  نوع  اين 
طولانیپیچیده و  »استفادتر  به  منجر  برای گسترده ه  مدت«  مديريت  مشاوران  از  تر 
موفق   همشاوری  ها شرکت،  ابتکار تأمین مالی خصوصیدر    (۴8) و تدارکات« شد.  بازبینی

»از   پیش  هادولتشدند  زيرساختبرای  مالی  تأمین  و  عمومی  برد   واسطۀ بههای 
میطرح سود  آن  از  خودشان  که  کنند«.هايی  حمايت  نگاه  (۴9) برند،  تجمیعکلی  در   تر، 

  ترِ بزرگه  های مشاوربنگاهبرای  داد،  چون ارزش قرارداد را افزايش می»صرفاً    قراردادها
قرارداد همیشه در  ه  که دامن  جذاب بود  دلیلبلکه به اين    ،بودنبخش خصوصی جذاب  

در خدمات اضافی را    قراردادهاداد تا  می  امکان  ترو بعد  شدنمیطور کامل تعريف  ابتدا به
های کلیدی  حوزهيکی از    (۵۰)های مناقصه جداگانه قرار نگیريد.«فرايند  ذيل  وبر بگیرند  

 بخش عمومی بود. سازیديجیتالی ،در آن رخ داداين امر که 

 سپاری عصر دیجیتال برون

مالی خصوصی   تأمین  اطلاعات    ،اصلی   پیمانکاریو  ابتکار  فناوری  اصلاحات  قلب 
ه ده  طیشمال جهانی  کشورهای  بودند که در سراسر    الکترونیک«  دولت»معروف به  

  تر و کاربرپسندتر شده بودند ارزان  یْهای شخص در اين زمان، رايانه  (۵1) اجرا شدند.  2۰۰۰
بهها شرکتکارمندان    و کردند. استفاده میها  آن  از  ایطور گسترده ی بخش خصوصی 

 هایسازمانرا در میان  ارتباط  تر و مؤثرتر  اينترنت امکان برقراری سريع  ابداعهمچنین  
ديگر نیازی به ارسال دستورالعمل از طريق يادداشت يا نامه    ؛فراهم کرد  عمومیبخش  

ايمیل  نبود به يک .  با  نستتوانمیمديران بخش عمومی    .شدتبديل میهنجار    داشت  د 
 . ی يابنددسترس ها و شهروندانفرايندهای مربوط به به اطلاعات يا داده کلیک يک 

الکترونیک    دولتاصلاحات    هادولتبود که بسیاری از    فناورانهتغییرات    فرايندطی  
می امید  اتخاذ کردند.  عمومی  بخش  به  ديجیتال«  کردن »عصر  وارد  با هدف  رفت  را 

، بلکه نیازهای  بینجامدتنها به کارايی بیشتر در بخش عمومی  نه  دولت  سازیديجیتالی
گور  ال  برآورده شود.  بیشتری  با سهولت  نیز  کلینتونمعاون  )  1شهروندان  از    (بیل  پس 

 
1. Al Gore 
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« را 2آمريکا  ]عمومی در[  ابتکاری به نام »دسترسیِ  ،1بررسی عملکرد ملی ه  گزارش اولی
زمان   آن  در  که  آنچه  طريق  نام  از  برای  به  ملی  شناخته    3دولت بازآفرينی  مشارکت 

راهشدمی هزاره،  پايان  تا  شهروندان  که  شد  متعهد  و  کرد  دسترسی   ]دوم[  اندازی 
مستلزم  اساساً و ابتدائاً  الکترونیک    دولتاصلاحات    (۵2) داشته باشند.  دولتبه  الکترونیکی  

هايی که توسط پیمانکاران  در قیات با سامانههای فناوری اطلاعات بود که  سامانهتغییر  
ارائه می در صورت  بهعمدتاً  شدند،  خصوصی  و  شدند.  نگهداری میون سازمان  متمرکز 

که   کنیم  باور  است  سخت  زيرساختزمانی    هادولتامروزه،  از  فناوری  بسیاری  های 
را   خود  مديريت  ازاطلاعات  خدمات  داخل  اما  می  رسانیو  در    طیکردند،  بیستم  قرن 

استرالیا و  )بريتانیا، ايالات متحده،    زبانانگلیسیبسیاری از کشورها، از جمله کشورهای  
فدرال   دولتفناوری اطلاعات  بخش  سپاری  گسترش برون  ، چنین بود.(بخشی از آفريقا

و   1982ی  هاسالبین    داشت؛شتاب روندهای بلندمدت    از  نشان  ،199۰ه  از اواسط ده
  ۴9به    39های فناوری اطلاعات در ايالات متحده از  هزينه  پولیخدمات  بخش  ،  1993

بود. يافته  افزايش  به   هادولت  (۵3) درصد  جهانی  شمال  سراسر  برنامه در  های  زودی 
 ز طرسپاری به، اگرچه میزان برونپی گرفتند  مشابهی را در فناوری اطلاعاتاصلاحی  

بهمیان    چشمگیری و  متفاوت  اصلاحات   پذيرییات قمنتیجۀ    ایگسترده   نحوکشورها 
جديد   عمومی  تا    (۵۴) .بودمديريت  اسکانديناوی  کشورهای  و  ژاپن  هلند،  مثال،  برای 

گسترده قابلیت  هامدت در  های  را  شرکت    دولتدرون  ای  دانمارک  کردند.  حفظ  خود 
تا   ،۴دتاسنترالنهای فناوری اطلاعات مرکزی خود را به نام  سامانهمديريت و توسعه  

 (۵۵) در داخل خود حفظ کرد. 1996در سال  اش سازیزمان خصوصی

قرارداد در  انعقاد  تر به  . گرايش گسترده وجود داشت  اين تغییر  برایزيادی    هایرانه
در انتقال مسلولیت زيرساخت و مديريت فناوری  سهم مهمی    ،راه سوم  هایدولتمیان  

جذب و حفظ  همچنین برای    هادولت.  کردايفا میخصوصی  بخش  اطلاعات به دستان  
داخل در  ديجیتال  تحول  ايجاد  برای  اطلاعات  فناوری  تلاش    سازمان   متخصصان 

و بخش خصوصی    دستمزدهای با  توانست  نمیتنها  نه   دستمزدهای بخش عمومیکردند.  
رقابت  روبه اطلاعات  فناوری  اين  (۵6) ،کندرشد  در  لفاظی  بلکه  به  زمان،  مربوط  های 

 
1. National Performance Review 

2. Access America 

3. National Partnership for Reinventing Government 
4. Datacentralen 
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بخش  بی اشتغال    عمومی،کفايتی  بخش   دولتدر  جذابیت  در  آنچه  به  نسبت  را 
روايت بود.  کرده  کمتر  داشت  وجود  دربارخصوصی  در  ه  ها  خصوصی  بخش  برتری 

 مستقر در کالیفرنیا  انۀهای فناوراستارتاپنوآوری ديجیتال، تا حدی به دلیل رشد سريع  
خطرپذيرسرمايه با   گوگل)  گذاری  و  اپل  گسترده   (مانند  اطلاعات  ترو صنعت  ،  فناوری 

يافته باهوش  اغلب شخصیتمديرانشان  که    هابنگاه اين    (۵7) .بود  افزايش  و  های جذاب 
اين  بودنددوست  رسانه به  ديجیتال  جاافتادن  ،  فناوری  و  نوآوری  که  کردند  ايده کمک 
برای اين   دولتیمناسب بخش خصوصی. سودآوری احتمالی قراردادهای    ای استحوزه

سختها شرکت نرم  یافزاری  مديران لابی  سبب  یافزارو  و  سیاستمداران  شديد  گری 
عمومی تاريخ   بخش  در  بخش    بديل  یشد.  شناخته به  کسان يه  ب  عمومیکه    رسمیت 

دريافت  خاطر مشارکت خود در نوآوری فناوری پاداش  و به   گرفته قرار  تجلیل  مورد  ،  شده
که    آن  بخت،  کند دارد  بهترين    دولتوجود  فناوری    جاهمچنان  متخصصان  برای 

 اطلاعات باشد. 
خدمات    سازیديجیتالی و  سودآورگری  توصیهبازار    ،دولتمديريت  برای   یبسیار 

های مشاوره خود بنگاهوب،  گستر  تار جهانصنعت مشاوره بود. از اولین روزهای ظهور  
به دهرعل۹عنوان  را  ديجیتال    امگان  زدندعصر  به    جا  زمین  هادولتو  و ه  در  تدارکات 

می مشاوره  اطلاعات  فناوری  دهمديريت  از  که  بنگاه،  199۰ه  دادند.  را هايی  خود  کار 
بودندعنوان توسعهبه را    يشانهاتلاش   (ام بیآیمانند  )  دهندگان محاسبات شروع کرده 

مشاور روی  بزرگه  بر  قراردادهای  و  متمرکز  اطلاعات  با  فناوری  و    مرتبط  راهکارها 
برای خود  ديجیتال    دولت  هایتوصیه ده  (۵8) تضمین کردند.را  به    در  منتهی  سال  سال 
آی2۰۰2 درآمد  کل  و  درصد    26ام  بی،  يافت  به    ۵/6۴از  افزايش  دلار    81/ 2میلیارد 

دلار   همان  رسید میلیارد  در  اما  شرکت    بازه،  درصد    ۴92با  خدمات  بخش  از  درآمد 
تا سال شد که تخمین زده می (۵9) میلیارد دلار رسید. ۴/36میلیارد دلار به  ۴/7افزايش از 

  رف صَ ،های مربوط به مشاوران در بخش عمومی بريتانیا، حدود دوسوم کل هزينه2۰۰6
تخمین    هایسامانه مشاوران   اطلاعات  و  فناوری  است  پیمانکاران بزرگشده  ترين 

ای مشاوران پیگروه  ، اکسنچر،  1ا لاجیکگروه مشاوره مديريت  ام،  بیعبارت بودند از آی

 
1. LogicaCMG 
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درصد افزايش   2۰کارکنان خود را حدود  تعداد    2۰۰۴در سال  اکسنچر »  (6۰) و کاپژمینای.
 (61)«داد.

مشاوره،   ديجیتالی  دولتصنعت  تا  کرد  تشويق  را  را  عمومی  بخش  درست سازی 
بخش ساير  کند.  برون  دولتهای  مانند  قراردادهای   دولتسپاری  و  الکترونیک 

قراردادهایسازی  ديجیتالی برای  اهدافی  زيرا   اصلی  پیمانکاری  به  شدند،  تبديل 
ترتیبات  زيرساخت تحت  اغلب  اطلاعات  فناوری  خصوصی  های  مالی  تأمین  در  ابتکار 

قرار می استرالیا  و  بريتانیا  مانند  مشاوره  کشورهايی  از ذیبه  گیرند. صنعت  نفعان  يکی 
ترتیبات اين  ب  تبديل  اصلی  پیمانکاران اصلی به    دبلیوسیپیو    اکسنچرمثال،  رای  شد. 

، از  شدندتبديل  بلر  تونی  بريتانیا در زمان    دولتتعدادی از قراردادهای فناوری اطلاعات  
پروژه برای  در  جمله  رفاهمانند    دولتیخدمات  حسات    هایحوزههايی  وزارت   1اداره    و 

در   دولتهای غیرنظامی  قراردادها بین ارگان ه  در ايالات متحده، مقیات و دامن  (62)دفاع.
دفاع وزارت    های مرتبط باسازمانسپتامبر با تحولات موازی در    11انگیز  پی حوادث غم

کافی   فرصت  ترور«  علیه  »جنگ  يافت.  مشاوررا  افزايش  خدمات  گسترش  ه برای 
های از آخرين فناوری  ، امنديجیتالِ  بوروکراسیِ  و  ايجاد کرد  دولتفناوری اطلاعات در  

 .سر بر آوردسیلیکون ه در
آژانس امنیت  ه  شدبندیاطلاعات طبقه  افشایبا    2ادوارد اسنودن ،  2۰13در سال  

ای آوری اطلاعات گسترده ايالات متحده درگیر جمع  دولتفاش کرد که  (  NSAملی )
حاکی از آن بود که    فاش کرد اسنادی که اسنودن  ه  های اولیه دربار بوده است. گزارش 
ترين يکی از بزرگ)  3شرکت وريزون ها مشتری  سوابق تلفن میلیون  ،آژانس امنیت ملی

واشنگتن   (63)آوری کرده است.را جمع  (مخابراتی در ايالات متحدهخدمات  دهندگان  ارائه
که   شد  مدعی  ملی  پست  امنیت  بريتانیا،  آژانس  در  آن  مشابه  ارتباطات يعنی  و  ستاد 

نُ  وارد  اً»مستقیم  نیز(  GCHQ)  دولت مرکزی  شرکت  سرورهای  اينترنتی  پبشگام  ه 
بودندآمريکايی   عکسچت  و  شده  تصويری،  و  صوتی  ايمیلهای  و  ها،  اسناد  ها، 

تا   دادامکان می   به تحلیلگرانکه  کردند، اطلاعاتی  را استخراج میاتصال  های  گزارش 
 (6۴) اهداف خارجی را رديابی کنند.«

 
1. Benefits Agency 

2. Edward Snowden 
3. Verizon 
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همچنین  افشاگری اسنودن  اطلاعات  ه  گسترهای  فناوری  با را  قراردادهای 
از جمله  بنگاه مشاورههاشرکتهايی  پشتوان)  ی  امنیتی  ه  که  و  نظامی  مخفیانه  عملیات 
ويکم، بیش از هر زمان  آشکار کرد و نشان داد که چگونه »در قرن بیست   (بودند  دولت

تهديدهای با  مقابله    منطورو به با بخش خصوصی    دولتیهای اطلاعاتی  ديگری، سازمان
هايش، در زمان افشاگریاسنودن خود    (6۵) .«کنند، با يکديگر همکاری میامنیتی متنوع

آژانس امنیت ملی  همیلتون بسته شده بود، برای    از طريق قراردادی که توسط بوز آلن
بزرگشرکتی  کرد،  کار می تاکنون يکی از  از آن زمان  ارتش  که    بوده ترين پیمانکاران 

خدمات تحت  ه ارائدرصد از درآمد خود را از طريق  99، اين شرکت  2۰13است. در سال 
درصد اين   39؛  دست آوردايالات متحده به   دولتبا    1وظايف  اتقرارداد و سفارش  ۵7۰۰

از  درصد    91و    دست آمدهای اطلاعاتی بهسازمان  قرارداد با ارتش وه  واسطبهدرآمدها  
 (66)کرد.عنوان پیمانکار اصلی عمل میبه از قراردادهايی بود که در آن  هدرآمد حاصل
 دولت با  سومه يی مانند آمازون و گوگل، در بیشتر موارد، حتی در آغاز هزار هاشرکت

های عمومی  زيرساخت ديجیتال بخشه  هستبه    اما در عرض بیست سال،  ؛بیگانه بودند
سراسر شد  در  تبديل  دامنندجهان  و  مقیات  اگرچه  در   2فناوری   هایغولمشارکت  ه  . 
اطلاعات  زيرساخت فناوری  باوجودبی  دولتهای  است،  دلیل    اينسابقه  بايد 

را  پذيریامکان اطلاعات  اش  فناوری  قراردادهای    2۰۰۰و    199۰های  دهه  طیرشد 
امر  دانست.   اين  حدی  دلیل  و    دولتکه    بود  آنتا  بخش   سازیديجیتالیالکترونیک 
پیشهاسالدر  عمومی   خدمات  ی  و  کالاها  برای  را  بازاری  که    دولت،  کرد  ايجاد 

با    ۀدر  هاینگاهب بعداً  سراسر  زيرساختبر  انحصار  ايجاد  سیلیکون  در  ديجیتال  های 
،  نیز شد فناورانههای وابستگیموجب ايجاد  همین امرکردند. اما  تسخیررا ها آن اقتصاد،

های بخش خصوصی همگام شود و های بخش عمومی نتوانست با پیشرفتزيرا قابلیت
توسط  ه  ارائ اطلاعات  فناوری  امری  دولت  بهبخش خصوصی  خدمات  به   بدلعادی  ، 
 . شد

که مدعی تخصص در ظهور کردند    هاشرکتاز    ، گروه جديدیسومه  در آغاز هزار
رايج،   گفتمان  در  بودند.  عمومی  بخش  قراردادهای  مانند  هاشرکتمديريت  ،  سرکويی 

 
1  .task-order contract  -  ( مشخص نیست و دستور انجام وظايف طی   جزقراردادی که در آن حجم خدمات )مقدار حداقل يا حداکثر

 مدت قرارداد ممکن است.
2. Big Techs 
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تر است  دقیق، اما  شناسندمیدهندگان خدمات  عنوان ارائهمعمولًا به  سودکسو راو    آتوت 
  1سپاری برونه  مشاوری  هاشرکتها  آن  :بشناسیم  قراردادها  انمدیربا نام  را  ها  آن  که

»  شايدهستند.   را  خود  در هاشرکتامروز  زمانی  اما  کنند،  معرفی  عمومی«  خدمات  ی 
سالانگزارش  رسانهو    هاشرکته  های  دربارپوشش  »ها  آن ه  ای  اصطلاح  های  بنگاهاز 

میبرون استفاده  شرکتد.  شسپاری«  عمومی  عنوان  خدمات  میهای  که نشان  دهد 
وجودی   از    هابنگاهاين  هدف  است  عمومی،  ه  ارائعبارت   ی تصويره  ارائخدمات 

محلی.   دولتی  هاآوری زبالهخیم از بخش بهداشت عمومی يا شايد سرويس جمعخوش 
پردازد: می  هابنگاه اين    یوجود  علتدرواقع به    ،سپاریشرکت مشاوره برونعبارت  اما  

، هاآن  يی. تخصص ادعاخدمات  سپاریبرونهمان    يا   عمومیخدمات  وارونگی تأمین  
بخش    گریمناقصه بزرگ  آن   عمومیقراردادهای  تحويل  مديريت  به  و سپس کمک 

 ترکیبی از تأمین داخلی و قرارداد فرعی است.  واسطۀبهقراردادها 
شدند    ديرپاتر تبديله  مشاوری  هاشرکتمشتريان  به    هاشرکت، اين  2۰۰۰ه  ده  طی

های  گذاریو مديريت سرمايه  دولتی  اتشدن در مناقصبرنده   ۀنحوه  بارو برای مشاوره در
به کردندها  آن  زيرساختی  که  نیز  مشاوران    ؛مراجعه  دانشی  از  استفاده  با  توانستند 

با    هواسطبه خود  بهقراردادهای  عمومی  بودندبخش  آورده  کنندراهنمايی،  دست  .  شان 
  … به سرکو  یاصل  یو ساختار  یعنوان »مشاور مالبهعنوان  به   دبلیوسیپیبرای مثال،  

  ن ياما ا (67)خود« عمل کرد.  یخصوص-یمشارکت عموم یفروش منافع پورتفو نهزمی در
مال که    2۰۰8  یبحران  ايجاد  بود  ا  یهافرصتبا    شده عی تجم  یقراردادها  ن ياکتساب 

 صنعت مشاوره شد.  فيها، موجب بازتعرمرتبط با آن یاپرمنفعت و ارائه خدمات حرفه

 بحران مالی ه مشاوره دربار

سرمايه بانک  برادرزگذاری  سقوط  سپتامبر    لیمن  دهه    ،2۰۰8در  يک  وفور  پايان 
بود.    نعمت شمالی  آمريکای  و  اروپا  عمومی  بودجه  واسطهبه  هادولتدر    فراخ، های 

جیب پیمانکاران    پر شدنآورده بودند که در بسیاری از کشورها به    بارهايی را بهکسری
 کمک کرد. 

مشاورها شرکت متحده،   برووبرگردبی  هی  ايالات  در  بودند.  بحران  اين  عامل 
آمیز ازحد مخاطره. رفتار بیشتر شدو ساده بیشتر ]مالی و بانکی[ اعتباردسترسی افراد به 

 
1. Outsourcing consultancies 
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موجب که  بدل گشت    1ياری به کنش  اًها در اعطای وام به خريداران مسکن نهايتبانک
ناپذير گرفتار شده بودند، . بانکداران که در توهم رشد ظاهراً پايانشدبانکی    سقوط نظام

معروف  مسکن    هایبه افرادی که برای انجام تعهدات خود با مشکل مواجه بودند، وام
مسکن    به کردند«  2پرايمساب»وام  وام  .ارائه  اين  که  به  زمانی  پرخطر  مسکن  های 

  سرابمعامله شدند،  مقررات  بیابزارهای مالی پیچیده تبديل و سپس در بازارهای عمدتاً  
بالقو  ۀحريصان که در   شد  بسیار عظیمیحباب مسکن  هنگفت موجب ايجاد    ۀسودهای 

 رد.بُرا از بین میافراد زندگی و معیشت  ناگزيرْ ،صورت ترکیدن

مردم  اندکیتعداد   آم  ،از  متوجه  پیش  از از  گروهی  اما  بودند.  مالی  بحران  دن 
اقدامات    هاشرکت شناسايی  کارشان  که  بود.    بارزيانبودند  مالی  بخش  غول  چهار  در 
بر    ردایحسابداری که  ه  مشاور و های تريلیون دلاری  داشتند، »ترازنامه  تنحسابرسی 

،  ند( امضا کردماه بعد سقوط کردچند  که  )ها را  افزايش سود سهام بانک  در نتیجه مجوز
برانگیزی را وضع  کنند و قوانین بحثکه بازارها يکپارچه عمل می  پنداشتندسرخوشانه  
که   در  کردند  بیشتر  چه  می  دمیدمیها  حبابهر  افزايش  را  زيان   هاآن  (68)داد«.و 

 از جمله   کردند؛تأيید می  را که با مشکل مواجه شده بودندهايی  بانک  های مالیصورت
ات، لندزبانکی، شرکت کارلايل کپیتال، گلیتنیر، ايلینس اند لیسستر، آربیرون راک،  ثنور

اچ  استرن،  برادرزبیبیر  لیمن  بینگلی و حتی  بردفورد و  ی  ها شرکت.  3اوات، کاوپثینگ، 
مشاور   در مقامخدمات حسابرسی،  ه  علاوه بر ارائی منتهی به بحران،  هاسالدر    همشاور
میبانک خدمت  نیز  و  ها  انرون  رسوايی  پی  در  اگرچه  دات   بحرانکردند،  ،  ۴کام پیشین 
.  رفتند کمتر سراغ مشاوران مديريت میمالی کمتر  هایبنگاههايی وجود داشت که نشانه 

از   دقیقی  بانک کردهزينه   ارقامآمار  برای  های  نیست  همشاور ی  هاشرکتها  ، در دست 
می زده  تخمین  مالی  اگرچه  خدمات  بزرگ،  مالی  مراکز  دارای  کشورهای  در  که  شود 

، اطلاعات  قیات همینبه   (69) دهند. های مشاوره را تشکیل میدرصد از هزينه  3۰بیش از  

 
1. catalyst 

2. subprime mortgages 

3. Northern Rock, Landsbanki, Carlyle Capital Corporation, Glitnir, Alliance & Leicester, 
RBS, Bear Stearns, HBOS, Kaupthing, Bradford & Bingley, Lehman Brothers 

۴  .dotcom recession  -  های فناوری اطلاعات  رخ داد، به سقوط شديد ارزش شرکت   1999-2۰۰۰های  بحران دات کام، که طی سال
های اينترنتی ايجاد شد. رويه در استارتاپ های بیگذاری و اينترنتی اشاره دارد. اين بحران به دلیل حباب قیمتی در بازار سهام ناشی از سرمايه 

سرعت از بازار خارج شدند. گذاران بههای خود عمل کنند و سودآوری لازم را به دست آورند، سرمايهها نتوانستند به وعده وقتی اين شرکت 
 های اينترنتی و کاهش شديد اعتماد به بازار فناوری بود. نتیجه اين بحران، ورشکستگی بسیاری از شرکت 
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بانکمشاوران    های توصیهماهیت  ه  باردر  چندانی دورها  به  مالی ه  در  بحران  از  پیش 
می  هايیتوصیهها  آن  اگر  هرچند  ؛داردنوجود   که  ارائه  بحران    توانستمیدادند  از 

 امکان نداشت در بوق و کرنا نکنند.جلوگیری کند، 

گران  معاملهه  ملاحظبه رفتار بی  (عمومی بعدی  هایبازرسیو  ) ها  رسانه  تیتر خبری
ماهدر هفته و  بانک ها  از سقوط  پیش  که های  نکشید  داشت. طولی  اختصاص  هايشان 
بهچرخید  به سوی سیاستمدارانی  اتهام    انگشت موضوع  فرار  ه  اجازها  آن   که  اين  را  از 

مقیاسی که بزرگبرای بحران مالی    دولتیمشخص شد که هیچ    زود. خیلی  داده بودند
سال   بوديم،  2۰۰8در  بود.  برنامه   شاهدش  نکرده  آمريکای   های دولتريزی  و  اروپا 

  پس از بحراناقتصادهای خود  دومینويی  در تلاش برای جلوگیری از فروپاشی  شمالی  
خريداری   ،هايشان انباشته کرده بودندکه بانکارزشی را  بی  هایبدهی  مالی، به سرعت

راک قراردادی امضا  ديريت دارايی بلکفدرال رزرو با بنگاه مايالات متحده،  . در  کردند
دارايی  تا  شرکتکرد  بین   اِی.آی.جیورشکستۀ    هایهای  آمريکايی()گروه  و    1المللی 
سرمايه  استرنگذاری  بانک  مديريت    2ز بیر  اتفاقکندرا  نشان   ی؛  بازوی تولد  ه  دهندکه 

. رکود بزرگی که پس از بحران مالی و ( بود3مشاوره بازارهای مالی )بلک راک  ه  مشاور
ها، بلکه  عملکرد دولته  تنها نحومالی رخ داد، نه  نهادهایها در  سابقه دولتبیه  مداخل

ها نفر در سراسر جهان شغل خود را از  . میلیون دگرگون ساخت زندگی مردم عادی را نیز  
به خشم تبديل  سرعت  به  ،های خود شدند و وحشتخانه  و مجبور به ترک  هدست داد

انتخاب  دهندگان در بسیاری از کشورها سیاستمدارانی را  یأپس از بحران مالی، ر  شد.
وعد  کردند که  می تغییر  ه  که  سیاستمدارانی  مقصر    هایدولت  مخارجدادند،  را  قبلی 

کیف »زيپ  يا    کردهرا مهار    دولته  دانستند و متعهد شدند که بودجآشفتگی کنونی می
کنندعمومی    خزانه سفت  هزينه  را  بکاهند()از  دولتی  اين  «های  به  بود  تمثیلی    و  که 

 ۵والدیس دامبروسکیسدر ايتالیا،    ۴سیلویو برلوسکونی   از جمله  ؛واقعیت تبديل شد 
و   لتونی  دموکرات  دولتدر  لیبرال  شهروندان  محافظه-ائتلافی  بريتانیا.  در  کار 

بهمی اما  برگردد،  سابق  حالت  به  زندگی  شدها  آن   خواستند  کهه  گفته  امر    بود  اين 

 
1. AIG (American International Group)  
2. Bear Stearns 

3. Financial Markets Advisory 

4. Silvio Berlusconi 
5. Valdis Dombrovskis 
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اين بود که    هادولتمدت است. اجماع بسیاری از  در کوتاه  دولتمخارج  مستلزم کاهش  
 مستلزم »رياضت اقتصادی« است.  ،بهبود

مشاورها شرکت اطلاعات  ه  ی  فناوری  و  با  حسابداری  و  رکود  از  پس  بلافاصله 
تعیین کاهششده،  راهبردهای  بخش  شاهد  در  درآمد  و خصوصی    عمومیهای  جهانی 

باوجود برخی  اينبودند.  مالی فرصت، در  نقاط جهان، آشفتگی  برای از  را  های جديدی 
در  نهادهایو    هادولتبه    توصیه اقتصادی  ه  بارمالی  آوردبهبود  درحالیپديد  که  . 

کردند، اروپا بازاری با  مبارزه می   فزايندهاز بدهی  ها با کوهی  کشورهای اروپايی و بانک 
»تروئیکا  مهیا ويژه    پاداش  از  )«  کرد.  و متشکل  اروپا  مرکزی  بانک  اروپا،  کمیسیون 

بین پولصندوق  صندوق(،  المللی  همچنین  و  مشاوره  صنعت  خارجی  های مشاوران 
دارايی   بلک)مديريت  جمله  مشخص    (راکاز  تا  گرفت  کار  به  و کنند  را  کشورها 

بدهکارهابانک از    ی  جلوگیری  دار  ورشکستگیبرای  گرفتن  وام  به  پای    (7۰)د.ننیاز  رد 
مديريت   مشاوره  بوروکراسیرا می  1الیور وایمن آمريکايی  شرکت  در   دولتی های  توان 

بانکی کشور    ظامتا بقايای نبا وايمن بسته بود  که    سراسر اروپا، از جمله در اسپانیا يافت
. اسپانیا يکی از کشورهايی بود را تحلیل کند يا اصطلاحاً »آزمون استرت« از آن بگیرد

و متحمل شد  اروپا  بدهی  بحران  در  را  آسیب  بدترين  ده   دولت  که  يورو    هاآن  میلیون 
)يکی    2ديلويت حسابرت بانکیا  مثلاًبهبود کرد.  ه  دور  طی قرارداد با صنعت مشاوره    خرج

بزرگ ابانک ترين  از  مالی    طیسپانیا که  های  امر    فروپاشید(بحران  اين  اما ظاهراً  بود، 
تلفنموجب   دفترچه  از  ديلويت  نام  متعاقباً حدود  پاک شوداسپانیا    دولت  نشد  : شرکت 

 (71) .دريافت کرد حسابرسی خدماتمیلیون يورو قرارداد برای  1.8

« يارکنشعنوان  به  »رکود اقتصادیاز  خواست که    هادولتاز  در تمام جهان  ديلويت  
مفاهیم  »بسیاری از  گروه مشاوره بوستون ابراز تاسف کرد که    72. استفاده کننداصلاحات  

کار گرفته به ها آن از  اندکیتعداد فقط شده، اما  دولت  وکار واردکسباز  مرتبط با راهبرد،
سوئد خواست تا »رشد بخش خدمات محلی را از طريق   دولتمکنزی از    73است.«   شده

حال، يونان تشويق  عین در  (7۴) زدايی و اصلاحات نظارتی بهبود بخشد«.موج دوم مقررات
و کارايی مديريت عمومی را بهبود   کردهبخش عمومی را حذف  نهادهای اضافیشد تا »

درحالی سازمانبخشد،  بخش خصوصی  بزرگکه  برونهای  و  میتر  ايجاد  کند گراتری 

 
1. Oliver Wyman 
2. Bankia 
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 (7۵) کنند.گذاری و فناوری بهتر استفاده می سرمايه   مند برایهای هدف که از منابع، سرمايه 
ايجاد شرايط    ...  ابوری بخش عمومی را  سراسر اروپا توصیه شد که »بهره   هایدولتبه  

ارائ در  در  ه  رقابتی  ممکنخدمات  جای  استفاد  هر  طريق  از  جمله  از  ه  )از  خردمندانه 
بحران مالی   ،بزرگه  مشاوری  هاشرکتالگو واضح بود:    (76) .«بهبود بخشند  سپاری(برون
به  2۰۰8سال   خصوصی   مثابهرا  بخش  رشد  و  عمومی  بخش  تعديل  برای  فرصتی 

 بود. نخنثی که بود، هر چیزی ها آن ديدند. توصیهمی

که    هایلفاظی سیاسی  جهانی  وارث  رهبران  می  بودند رکود  اين  نشان  که  دهد 
های  احزاب مخالف و دولتپس از سقوط مالی،  شوند.  محقق نمی  سادگیها بهلبیطجاه

مل۹ی کلیدی  بازارهای  در  از  ،  جديد  انتقاد  به  کردند  گزاف    کردهایهزينهشروع 
مديريت  را  سیاستمداران   مشاوران  سال  2۰۰۰ه  ده  طیبرای  در  اوباما2۰۰9.  باراک   ، 

تازهرئیس) از  به  (منتخبجمهور  پیمانکاران  هزينهشدت  برای  بوش  دولت  از )های  که 
متعهد   2۰11سال  در  اوباما همچنین  .  کردانتقاد    (بیش از دو برابر شده بود  2۰۰1سال  

که   تا  را  فدرال    مخارجشد  مشاوره  خدمات  استرالیا،   1۵برای  در  دهد.  کاهش  درصد 
 وعده   ،2۰۰7پس از انتخابش در سال  نیز  وزير عضو حزب کارگر(  )نخست  1کوین راد

از سختگیری خواهد کرد؛  خارجی  ه  مشاوری  ها شرکتاز    دولتاستفاده    رب  داد استفاده 
شدت افزايش به   (کار لیبرالسیاستمدار محافظه)  2جان هوارد  در زمان سلف او  مشاوران

بود.   بعدی،  محافظه  وزيرنخستيافته  کامرونکار  در سال  ،  3دیوید  در يک سخنرانی 
انتقاد قرار  را  کارگر جديد  حزب  ، اتکای  2۰۰8 و استدلال    هدادبه صنعت مشاوره مورد 

نام مدرن ه  ده  طیما در  کرد که » تحت  ،  سازی و کارآمدیسازی، عقلانیگذشته، به 
 (77) «کنیم.زندگی می  یپاورپوينت  یسیاست های  توصیه مشاوران مديريت و    حاکمیترژيم  

درکامرون   نظر  اظهار  با  بعد،  ماه  در    بارهچند  بلر  درماناصلاحات  خدمات   یسازمان 
محافظه  ایتانيبر  یهمگان حزب  کنفرانس  در  سخنرانی  حزب  طی  که  کرد  اعلام  کار، 

»گران برده کارگر  بین  از  را  آن  روح  کرده،  تصاحب  را  ما  ملی  نهاد  اهداف،   و  ترين 
 ی همگان  یسازمان خدمات درمانجای  را به ها  ها، مشاوران مديريت و رايانهدستورالعمل

است  ایتانيبر که  (78).«نشانده  سال    دولت  هنگامی  در  رسید  2۰1۰ائتلافی  قدرت  و    به 

 
1. Kevin Rudd 
2. John Howard 
3. David Cameron 
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نخست به  شد،کمرون  انتخاب  هزينه  وزيری  که  داد  را  قول  مشاوران  شدت  های  به 
 . کاهش دهد

 قرارداد برای ریاضت 

 با اقدامات راديکال نداشت.مطابقتی  هارجزخوانیاين اما 

مقرر  اوباما موعد  از  هزينه   ،زودتر  کاهش  برای  خود  هدف  برای  به  خدمات ها 
صنعت   برای  هااوباما، هزينهه  ، حتی در دور2۰1۰ه  ده   طیای دست يافت. اما  مشاوره

همان سالی که متعهد به )   2۰۰9در سال  اوباما  مشاوره در ايالات متحده بسیار زياد بود.  
را به  ا(مکنزی و شرک انمدير ی ازيک) 1(، نانسی کیلیفرهای پیمانکاران شدکاهش هزينه

»افزايش کارايی   برای  با مقامات اقتصادی  تامنصوب کرد    ایتازگی ايجادشدهبهت  مَسِ
مشکلات مالیاتی   خاطربه . کیلیفر  کند  همکاری«  دولتهای  اتلاف هزينه   جلوگیری ازو  

يک   و  در استرالیا  همزمان  (79)داری نشد.که او را مجبور به استعفا کرد، هرگز وارد خزانه
راد برای  کِوين  های دولت  ها گزارش دادند که هزينه سال پس از بحران مالی، روزنامه

جمله  ه  مشاوری  ها شرکت از  مشاورو    جیامپیکی،  مکنزی،  بوستونمديريتی،  ه  گروه 
 (8۰) کند.برابری می پیشین دولتاسترالیا در  یمیلیون دلار ۴8۰اوج ه نقطبا  آلن

حسابداری  مشاوران    با  قراردادها  ها برایهزينه  شده،تعیین  دهایراهبربا  درحالی که  
ائتلافی بريتانیا کاهش يافت،   دولتو فناوری اطلاعات در ادارات دولتی مرکزی تحت  

نفوذاما   واقعی  زمان  ها  آن  مقیات  اين   راهبردی به    هاشرکت  مثلاًبود.    چشمگیردر 
مدت  که  آنها  بازگشتند  در    از  ارتباطات  نوظهور و    دولتبرای حفظ  بازارهای  تسخیر 

 های معمولشان یهايی بسیار کمتر از دريافتيا با نرخ   به رايگانها  آن  کردند:استفاده می
کار   1۰فاش کرد که    2۰11در سال  جی  امپیکیمثال،    برایکردند.  کار می از  درصد 
میلیونی  عمومیبخش   قراردادهای  از  برخی  برای  حتی  و  ارائه  رايگان  به  را   ،خود 

 (81)پوند ارائه کرده است. 1پیشنهادهايی به مبلغ 

از  بزرگ  ه  ی مشاورهاشرکتبرای    عمومیمخارج بخش    حجم ديرپا،  اصلاحات و 
. در اين تأثیر گرفترياضت اقتصادی  ه  ائتلافی در برنام  دولتتر  اداری عمومی گسترده

همزمان    ایتانيبر  یهمگان  یسازمان خدمات درمانمحلی و نهادهای    دولتمدت، مقامات  
، دولتهای  های بیشتری را به عهده گرفتند. در اين بخشمسلولیت  با کاهش بودجه،

 
1. Nancy Killefer 
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چشمگیری افزايش يافت، زيرا کاهش   زطرمشاوران مديريت به   شده برای هزينه  مخارج
کمک   در پی  و مديران را مجبور کرد  آوردهو مديريتی فشار    اجرايیها بر ظرفیت  هزينه

 (82) باشند. بازاری مدتِکوتاه کارهایراه بخش خصوصی برای ارائه

گسترده  رياضتی  در  اقدامات  ديگر  کشورهای  از  بسیاری  و  بريتانیا  در  اتخاذشده  تر 
نه  اروپا  وارد کسراسر  نیز فشار  رفاهی  بر خدمات  بلکه  مديريت،  بر ظرفیت  در  رتنها  د. 

و    دولت و    هایدولتتمام  مرکزی  مديران تشويق  میالبته  محلی،  مجبور  شدند  اغلب 
جويی  صرفه ه  سپاری کنند که وعديی برونهاشرکتخدمات مهم و وظايف حیاتی را به  

  هايی حوزه سپاری خدمات در  برای برون  دولت  مخارجدادند.  ها میمدت در هزينهکوتاه
به    2۰1۴دفع زباله تا سال  مراکز  ها، مراکز شغلی، مدارت و  ها، بیمارستاناز جمله زندان

يافت  1۰۴ افزايش  برابر  تقريبا معادل    ؛میلیارد دلار  به   دولتزمانی که  آن  دو  ائتلافی 
سپاری بودند که برونۀ  مشاوری  ها شرکتنفعان اصلی اين قراردادها،  ذی  83قدرت رسید. 
از بازار را برای مديريت قراردادهای انبوه در دوران دولت  ای  فزاينده  و سهم  سر بر آورده

ند، از  شتهايی که بر اين بخش از صنعت مشاوره تسلط دابنگاهبلر به دست آورده بودند.  
آوردند بنگاه  ۀملغم بر  سر  در    هايی  ساختهحوزکه  جمله  از  مديريت  هايی  وساز، 

مالی   از  فعالیت میتسهیلات و خدمات  نام    هاشرکتکردند. يکی  امروزه  1کپیتا به   که 
عنوان  را به  حضورش ،  بر عهده داردسراسر جهان  های  دولتقراردادها را برای    مديريت
 (8۴)مشاور مديريت آغاز کرد. شرکت

ده دامنه  در  و  مقیات  مالی،  بحران  از  که  ه  پس  مشاورۀ شرکتقراردادهايی    های 
ارائبرون برای  دريافت   دولتی  خدمات عمومیه  سپاری  از کشورهای جهان  بسیاری  در 

بی بودکردند،  اصلی  خدماتمسلول  ها  آن   .سابقه  و  نگه   حیاتی  تمیز  جمله  داشتن از 
مدوعدهه  تهیها،  بیمارستان غذايی  ت  ارت های  عمومیِأو  رويدادهای  برای  امنیت   مین 

مراکز  )  تر دولت را اداره کنندهای تاريکهمچنین وظیفه داشتند بخش  اما  ؛بزرگ شدند
در  بیشتر  که    هايیحوزه  ؛(های مرزی، کنترل2تحريم مزايا ها،  بازداشت پناهجويان، زندان

 
1. Capita 

2  .benefits sanctions  -   دارد که معمولاً    یرفاه  یايقطع مزا  ايبه مجازات کاهش    اياز مزا  ت ی محروم  ا، ی تانيبر  یدر نظام دولت اشاره 
بازنشستگ و  کار  دپارتمان  م DWP)  یتوسط  اعمال  اشودی(  گروه   هام يتحر  ني.  شامل  درشودی م  ريز  یهاعمدتاً   یاي مزا  کنندگانافت ي: 

 خاص.  طيشهروندان با شرا ريسرپرست و ساتک  نيالدو ، یناتوان یايمزا کنندگانافت يدر ، یکاری ب
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بحث میمعرض  قرار  مناقشات  و  مهم  عمومی  حوزه  گیرندهای  آن  کهتا  سر    هايی  بر 
 .ها توافق وجود دارددر آننقش مناسب دولت میزان 

بريتانیا   مردم  از  ديگر)بسیاری  کشورهای  حضور ها  آن  در  هاشرکتاين  که    یو 
ها اين شرکت  نه به اين دلیل که  ؛اندرا شنیده  هاشرکتنام اين  امروز    (اندداشته  پررنگی

گنجینه  نیز قديم،  صنايع  از  بسیاری  میمانند  محسوب  ملی  بههای  بلکه  دلیل  شوند، 
تعداد بزرگ  مديريت  قرارداد  به  دولت  زيادی  که  خاطر  يا  حقوقی  ه  واسطبهمسائل 

است.  به  حضورشان آمده  که    وقتیوجود  نتوانسته  .فورجیفاش شد  را  کافی    افرادات 
بازی امنیت  تامین  لندن  برای  المپیک  هفته  )  2۰12های  چند  شروع   پیشدرست  از 

استقرار ارتش    موجبقرار گرفت و    انتقاد در سطح جهانی مورد  ،  آموزش دهد  (رويدادها
بازیبريتانیا   المپیک  در  شد    8۵شد. های  مشخص  که  افراد  مزايای  زمانی  از  تعدادی 

ش  نقش  خاطربه  آتوت شرکت فرانسوی  نام  ،  است  شدهاشتباه حذف  به  توان جسمیکم
آزمايش اجرای  دولت  در  بازنشستگی  و  کار  وزارت  طرف  از  کار«  برای  »تناسب  های 

زبانبريتانیا   سر  افتادبر  نیوزيلند  (86) .ها  سرويسز  )  کترومبرودزاسپ  یشرکت  ترنسفیلد 
های فراساحلی در استرالیا بازداشتگاه ه  مسلول ادار  فورات جیو    سرکوهمراه با    1( سابق
 (87)را غیرقانونی تشخیص داده است.ها آن   که سازمان مللهايی ؛ بازداشتگاهبودشده 

بزرگ در  که  شرکتی  برونشايد  بازارهای  سابق ترين  دلیل  به  ده  اش هسپاری  ه در 
بريتانیايی    2۰1۰ شرکت  است،  شده  شرکت    سرکوشناخته  اين  مديران  در )باشد.  که 

ارائه   ایهای زنجیرهاصل بخشی از شرکت راديويی آمريکا بود و خدماتی را برای سینما
سپاری خدمات عمومی در اواخر بازار نوپای برون معطوف به  شرکت را    راهبرد،  (کردمی

های عمومی بريتانیا، خود را در بخشموقعیت    سرکوآينده،  ه  ده  طیکردند.    198۰دهه  
در   را  قراردادهايی  و  تثبیت  شمالی  آمريکای  و  مانند   هایحوزهاسترالیا  مختلفی 

زندانحمل مراقبتونقل،  جمعها،  بهداشتی،  دفاع  های  و  مدارت  آموزش  زباله،  آوری 
کرد.   اتحاديهرسانهمنعقد  گروه ها،  ساير  و  کارگری  ذیهای  وارسی  های  در  نقش نفع 

در   و  هادولتسرکو  نکرده  مطرح    کوتاهی  را  پرسش  شرکت کاين  چگونه  که   یردند 
قابلیتمی ارائتواند  برای  را  لازم  در    یخدماته  های  حوزه تخصصی   یوسیع های  چنین 

 : 2۰1۴و  2۰13داشته باشد. اين شرکت به زودی خبرساز شد. در سال 
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 ،لغو شدتجهیزات پزشکی    مناسب  سازیبه دلیل عدم استريل   ش قرارداد  -
توانست در يکی از شد که می  هايیعملخیر در تعداد  أکه منجر به ت  اشتباهی

های استرالیا انجام شود و سپس به دلیل عملکرد ضعیف  ترين بیمارستانبزرگ
میلیون دلار هحوزدر   تدارکات، يک  و  اطلاعات  فناوری  نظافت،  از جمله  هايی 

 (88) استرالیا جريمه شد.

مهاجران   کمپتوسط مقامات حقوق بشر در کشور به دلیل شرايط کثیف    -
 (89) محکوم شد. کمپدر  زنیکريسمس و میزان بالای خود هدر جزير

دلیل    - برای    مازاد  ههزين  دريافتبه  قرارداد  الکترونیکی  زدن  در  برچسب 
قرار گرفت. شرکت    های وزارت دادگستری بريتانیابازرسی  مورد،  زندانیان سابق

بازپرداخت   با  از    8۰.9متعاقباً  پس  کرد.  موافقت  دلار  جداگانه   کندوکاومیلیون 
کلاهبرداری اداره  نام،  1اساسی   هایتوسط  شد  فهرست افرادی    مشخص  در 

بود آورده  ها  هزينه را ترک مُيا  که    شده  زندان بودند يا کشور  يا در  بودند،  رده 
میلیون دلار جريمه   27.2عنوان بخشی از توافقنامه به پرداخت  بهو  کرده بودند  

 ]*[  (9۰) شد.

  تحت فشار قرار گرفت   ،تعداد کافی پزشک  سازیآماده پس از ناکامی در    -
قرارداد پزشکش  تا  خدمات  برای  از  یرا  اداری  خارج  شهرستان    ساعت  در 
 ( 91)فسخ کند. انگلستانکورنوال 

انعقاد قراردادی به ارزش    - میلیارد دلار برای مديريت   1.3و حتی پس از 
 شد. HealthCare.govه اوباماکر، درگیر فاجعهای کاغذی در اجرای برنامه 

اين شرکت در های مالی  صورت سرکو نبود. اگرچه    موجب پاياندقیق    هایوارسی
توانست سرپا بماند.   اينباوجود  (92) ،خوبی نداشت   اوضاعچندان    2۰1۴و    2۰13  هایسال
توانست  اين اين شرکت  اما  برآيدطوفان  از پس  که چگونه  نیست.  تحقیقات ، مشخص 

سال  گاردين   داد    2۰13در  بیستنشان  سرکو  تابعکه  شرکت  در  ه  وسه  مستقر 
دارد.بهشت مالیاتی  بهشت  (93) های  به  مجموعه)  2اسناد  مربوط  محرمانه  اسناد  از  ای 

 
1. Serious Fraud Office 

سال]*[   بین  که  شرکت  اين  سابق  مديران  از  نفر  متعاقباً   2۰13تا    2۰11های  دو  بودند،  شده  متهم  دادگستری  وزارت  از  کلاهبرداری  به 
 (. 2۰21سی، بیشد )بی ملغیگذاری الکترونیکی به تقلب در رابطه با قرارداد برچسب  شاناتهامات

2. The Paradise Papers 
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کند اين احتمال را مطرح می  (های فراساحلی که چند سال بعد فاش شدگذاریسرمايه
می سرکو  استفاده    خواستهکه  مالیاتی  خلأهای  که    حداکثریاز  کسانی  اما  کند، 

را ممکن  می اين کار  بودندسازندتوانستند  پا پس کشیده  از ترت  به  ،  گاردين،  ه  تنوش. 
بنگاه  یيک   کمدست خطرات    هایاز  نگران  فراساحلی  بود.    یکارهمحقوقی  سرکو  با 

از جمله برمودا، جزاير ويرجین بريتانیا، جزاير کیمن )های مالیاتی  که در بهشت  1بایاپل
،  هاشکستمشکلات،  ه  کند، از »تاريخچارائه می  خدمات مشاورۀ تخصصی  (و موريس

 (9۴)دانست.« میريسک « سرکو ناراحت بود و آن را »پرفروشی گرانخطاهای مهلک و 

همچنان   سرکو  ساير    2۰1۰ه  ده  طیباوجوداين،  از  جديد    های دولتقراردادهای 
میجهان   رياضتی    ؛کرددريافت  اقدامات  که  دلیل  اين  به  زيادی  حد  دوره    طیتا  اين 

بود برقرار  قابلیتهمچنان  داشت.  وجود  نیز  ديگری  دلايل  اما  ارائ،  مديريت  ه های 
رود و بنابراين کاملاً از بین میها  آن  سپاریپس از برونعمدتاً  ،  سازمانیدرونخدمات  

بازهزينه نهادهای بخش    2سپاری درونهای  ادامچاره  عمومی بسیار زياد است.  ه ای جز 
 استفاده از مشاوران نداشتند.

 سپارهاحسابرسی برون

  پس از بحرانطی دوران    هادولتهای  ، وعدهشديمهر چه به اواخر دهه نزديک می 
  ها شرکتو اين  فراموش شد    ديرپاهای مربوط به مشاوران  مبنی بر کاهش هزينه  2۰۰8

های مربوط به مشاوران مديريت در نفوذ خود را تثبیت کردند. در بريتانیا، هزينه بار ديگر
اين    تنها نامنه   (9۵) سه برابر شد.  2۰19و    2۰16ی  هاسالبین    نظام خدمات ملی سلامت

گاهی   انبوه  عنوان  بهمشاوران  خدمات  قراردادهای  اصلی  می پیمانکار  و    شدذکر 
برایانگیزه را  میها  آن   هايی  برونايجاد  تا  بخش خصوصی به  را  خدمات  سپاری  کرد 

از    تشويق بسیاری  بلکه  برونبنگاهکنند،  مهمهای  گروه  به  مشتريان    یسپاری  از 
به   ديرپا ه  مشاور  یها شرکت امر  اين  شدند.  درتبديل  بازوی   هايیبنگاهه  بارويژه  که 

يافت.    تسریمشاور غیرحسابداری نیز  ی  هاشرکتحسابرسی داشتند صادق بود، اما به  
شدت سقوط کرد، گزارش شد که  به  2۰1۴در سال    سرکومثال، زمانی که سهام    برای

و   بازبینی    وایایمکنزی  انجام  از    7۰۰برای  شرکت   سرکو،  هایقراردادمورد  اين  با 
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ه شکست مفتضخانتنها در پی    اتتضاد منافع ذاتی در اين ترتیب  (96)قرارداد بسته بودند.
قربانیان آن،    پذيرترينآسیبکه  شکستی  ،  شدآشکار    (اين بار در بريتانیا)  شرکتی ديگر

 .ندبار ديگر مردم عادی بود

ی  ها شرکتترين  ، يکی از بزرگ2۰18ه  در زمان فروپاشی خود در ژانوي  1کاريلیون
بود  برون از    وسپاری در جهان  را  طیف وسیعی  از دولت )عمومی  خدمات    درقراردادها 

تا حمل مراقبتآموزش گرفته  انرژی و  بهداشتیونقل،  . تصادفی ( در دست داشتهای 
  بريتانیايی  بنگاهی،  صنعت های ديگر اين  مانند بسیاری از غول  کاريلیون نیز  نیست که

دامن  کاريلیونبود.   و  مقیات  افزايش  برونه  از  بريتانیا  قراردادهای  در   دهه  طیسپاری 
بیست قرن  شدهاول  منتفع  مستقیماً    ويکم  شرکت  اين  سراسر    ۴3۰۰۰بود.  در  را  نفر 

اما  داشت خود  استخدام  در  جهان   قراردادهای ه  واسطبه  ی که دستمزدشانافرادتعداد  ، 
به   شرکتفرعی  بود   اين  بودوابسته  رقم  اين  از  بیشتر  بسیار  فروپاشی،  زمان  در   . 

برای    9۰، حدود  کاريلیون از عملیاتی که  با  درصد  قرارداد بسته اين شرکت  انجامشان 
قراردادهای  انجام و تکمیل. افرادی که برای ه بودواگذار شد هاشرکتشده بود، به ساير 

اغلب  وضعیت شغلی  منشی بودند.    بن۹ا و،  آشپزنظافتچی،  عمدتاً  کردند  کار می  کاريلیون
بود متزلزل  بسیار  برون اينان،  با  .  عمومی  خدمات    شرايط و    اوضاعوخامت  »سپاری 

به بريتانیااشتغال،  در  است  «ويژه  بوده  بخش چانه  که  کشوری؛  همراه  در  جمعی  زنی 
است.تخصوصی   که    (97)ضعیف شده  رسید  خبر  هزاران شودمی   منحل   کاريلیون وقتی   ،

می کار  برای شرکت  افرادی که  از  متوجه شدند که دستمزدنفر  اسرع ها  آن   کردند  در 
شده  کار گرفته  به  کاريلیونکارآموزی که توسط    12۰۰  از جمله  (98) .قطع خواهد شد  وقت

و يک  بودند  از  و    2۰18آوريل    درها  آن  سومتقريباً  شدنپس  که آموزش   قطع  هايی 
می افزايش  را  بیکار  دادمهارتشان  همچنان  در  هم  کسانی    همین  البته،  (99).ماندند،  که 

 شرکت نداشتند.  فروپاشیهیچ نقشی در مطلقاً   ،کردندکار می کاريلیونخط مقدم 
آن    درآمدیالگوی    ،اين مديران  تصمیمات  و  ايجاد  که    بودشرکت  موجب 
ايجاد  ريسک بزرگی  شرکت   کاريلیونمديران    مثلاً  (1۰۰).شدهای  مناقصاتی  در   پیوسته 

پايینی داشت،  ه  کردند که حاشیمی بزرگ که سود میدرحالی  يعنیسود  بسیار  توانست 
لیورپول  شرکتقرارداد    )مثلاً  باشد رويال  دانشگاه  بیمارستان  ساخت    39۵.7  ،برای 
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داشت ارزش  دلار  هزينه   (میلیون  به  نسبت  پروژه  اما  دندانهای  نبود.    گیریچیز 
با   پايین نرخ پیشنهاد  همچنین  بسیار  بازارهای  از  می نوعی  به   ،تر  در    کردندتضمین  که 

برنده خواهند شد بهمناقصه  می.  با هاسالوقتی شرکت در  رسد که  نظر  پايانی خود  ی 
بود،   مواجه  به مشکل  انجام میفزاينده  نحومديران  را  کار  اين  درآمد   چرا کهدادند،  ای 
می تضمین  را  درآمدیکردآتی  پرداختی   شدمیکه    ؛  تعهدات  پوشش  برای  را  آن 

آن    چیزی که فايننشال تايمز  گرو گذاشت:، از جمله سود سهام به سهامداران  ترضروری
برای استقراض   شرکت تر، توانايی  از همه مهم   1۰1.نامیدمینزی«  ا»نوع قانونی طرح پ  را

 کشورهای  اکثرهای  دولت  بود که با   یيماهیت بلندمدت قراردادها  لطفبه    ،به اين روش 
بیست  داشتجهان   از  يکی  به  تبديل  بريتانیا شد.  و  در  مهم  پیمانکار  لیور وپنج   1آدام 

حسابداری(   تمام  بزرگ)استاد  قراردادهای  چگونه  که  داده  بهتوضیح  اين  کاريلیون    ، 
درآمد ها، »ها و تخمینبینیبر اسات پیشدر دفتر کل  سود  ثبت  تا با    دهدامکان را می

آتی    فرضیعنوان نسبتی از سود  عبارت ديگر، سود سالانه به: بهخور کند را پیشآينده  
گرفته    قرارداد هر   نظر  شرکت    .«شدمیدر  تخمینی  ارزش  از  خط يعنی  )بخشی 

دهد به آن امکان دسترسی به بدهی را می( که  «دارايی نامشهودبه »  معروفحسابداری  
بر اين سودهای    قیات همینبهد،  اندازهای قراردادی آن آسیب رسانَچشم  که بهبدون آن

 است:استوار آينده ه بالقو

قرض    ...کاريلیون   )  کردهپول  پیشرا  ارزشی  بود  به  دقیق که  بینی 
نرخجريان و  آتی  نقدی  داهای  بستگی  تنزيل  دارايیشتهای  برابر  در  ها  ، 

می پرداخت    (کردتضمین  سهام  سود  سود    ؛کردمیو  ارقام  اسات  بر  که 
در واقع   کاريلیون کل قرارداد بود.  انتظاری  درصدی از ارزش  ،  شدهمحاسبه

 (1۰2) «بود.شرط بسته آينده  »روی

ترين مشکلی در روند اجرای شد کوچکموجب می  ،پرخطراين ساختار مالی بسیار  
کسب سود   الگوی  تر اينکهمهم. اما  همراه داشته باشدباری بهقراردادها، پیامدهای زيان

انبوه،  خدمات  قراردادهای  بروز  از  موجب  سود  :  شدمی مشکلات    ناگزير  حد کسب  تا 
موفقیت   به  که   پیمانکاری  هاشرکتزيادی  داشت  بستگی  کنترل    کاريلیون  فرعی 
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منجر    وساختمانی پديد آمد  ه  پروژ  چندينداشت. وقتی مشکلاتی در  نها  آن  بر  چندانی
برنامهبه هزينه فشار ظرفیت شد،  ريزیهای  و  نداشتچیزی  نشده  از سقوط   وجود  که 

در زمان   کاريلیون  های بدهی  ته کشیده است؛خزانه  مشکل اين نبود که  .  جلوگیری کند
ارقام  به  و کسری    2.۴آور  حیرت  انحلال  دلار  از    به   بازنشستگیصندوق  میلیارد  بیش 

 هزاران کارمند را به خطر انداخت.  تیمعیشت آ رسید ومیمیلیون دلار  9۴۴.9
سابق   را    اتهامات  کاريلیونمديران  چالش به   مشغولنیز    اکنونو    نپذيرفتندخود 

آنحهستند؛    1ورشکستگیه  ادارقانونی    حکمکشیدن   که  را  کمی    ساير  مديريت از  ها 
می  يیبريتانیا  یي هاشرکت فروپاشی  هاسالدر    (1۰3) .کندمنع  از  پس  ، کاريلیونی 
درگیها شرکت  هایبازرسی کاستی  رْی  بر  بالقوعمدتاً  آن   هایحسابرسیه  های  خارجی 

، تحقیقاتی  (ناظر حسابداری بريتانیانهاد  )  2گری مالیمتمرکز بوده است. شورای گزارش 
آغاز کرد و آن را به دادگاه انضباطی   کاريلیوناز    جیامپیکی  هایحسابرسیه  باررا در

اين شرکت    مدعی شدو    کشاند گمراه»که  يا  نادرست  با    ایکنندهاطلاعات  ارتباط  در 
برای سال مالی منتهی به  ی کاريلیون  هاهای کیفیت معمول خود از حسابرسیبازرسی
است.«  2۰16دسامبر   ژوئی  (1۰۴) ارائه کرده  گزارش ،  2۰22ه  در  مالی  شورای  اعلام  گری 
،  3شرکت ريجنريسس و    کاريلیون  مرتبط با  هایحسابرسی  خاطربه  جیامپیکیکرد که  

نیز جريمه و بین هفت تا ده    منفرد  میلیون دلار جريمه شده است. چهار حسابرت   17
 (1۰۵)ند.اهمحروم شد ۴انگلستان و ولزه حسابداران خبر انجمندر سال از عضويت 

متهم  کاريلیون  عنوان حسابرت  به  اش وظیفهانجام  در    «شکست»به    جیامپیکی
به زمانی  )  2۰22ه  در فوريورشکستگی  ه  ادار  (1۰6) شده است. ه  کنندمنحل  نهادعنوان  که 
، با اين  ردپیش بُجی  امپیکیاز  میلیارد دلاری را    1.۵شکايتی  ،  (کردعمل میکاريلیون  

حسابرتْ که  مالی  صورت  نادرستیِ«  هشدار زنگ  »  ادعا   مشاورۀ  یها شرکتهای 
گرفت برون ناديده  را  بريتانیا  گروه    هسپاری  اين  سال  کمدستو  فروپاشی  دو  از   ، پیش 

بود.«   که  ورشکسته  شد  اعلام  حسابرسی همچنین  مسلول  رابط  ،شريک   ه»مرزهای 
مشتری    اصولی و  استحسابرت  نکرده  رعايت  بیانیه امپیکی  (1۰7) «.را  در  به  جی  ای 

بی ادعا  اين  »معتقديم  گفت:  تايمز  دفاع  فايننشال  پرونده  اين  از  قوياً  و  است  اسات 

 
1. Insolvency Service 

2. Financial Reporting Council 

3. Regenersis 
4. Institute of Chartered Accountants in England and Wales 



 

1۰
۵

 

۴
ون 

 بر
ت

نوب
 .

پار
س

: ی
ی 

ساز
باز

طر
از 

ت 
دول

ي
 ق

وم 
 س

راه
 و 

ره
شاو

م
 

هیلت مديره و مديريت شرکت ه  خواهیم کرد. مسلولیت شکست کاريلیون صرفاً بر عهد
 (1۰8) د.«نکنرا اداره می وکارکسبرا تعیین کرده و  راهبردکه  ، يعنی کسانیاست

غول وتحلیلتجزيه چهار  از  يک  هر  که  داد  نشان  کاريلیون  فروپاشی  از  پس    های 
با اين شرکت منعقد کرده بودند.    ، قراردادهايیحسابداری برای خدمات مالی و مشاوره 

سال  پی از  نهايت    2۰12دبلیوسی  در  که  نظامی  بود،  شرکت  بازنشستگی  نظام  مشاور 
وای در ژوئیه شديداً مقروض شد. ديلويت حسابرسی داخلی شرکت را انجام داده بود. ای

پاداشی    ،های نجات شرکت«گزينه ه  مشاوره به هیلت مديره درباره  »ارائ  خاطربه،  2۰17
جی علاوه بر کار حسابرسی برای کاريلیون، امپی. کیددريافت کر  میلیون دلاری  12.7

مشاوره گزارش خدمات  و  خصوصی  مالی  ابتکار  الگوهای  بررسی  جمله  از  ديگری  ای 
ارائه کرده است. همچنین هر چهار شرکت قراردادهايی به ارزش   1سوآپ بدهی به سهام 

از  میلیون  پوند  کاريلیون    خاطربه بريتانیا    دولتها  با  قراردادهايشان  به  مربوط  خدمات 
برون از  اسمی  که  جا  هر  بودند.  کرده  بوددريافت  تقاضای  )  سپاری  تا    دولتاز  گرفته 

 درخشید.میحسابداری نام چهار غول   ،(بازار و حسابرسی پیمانکاره عرض
برانگیختناين   موجب  اينای  گسترده   مطالبات  امر  بر   غول چهار    کهشد    مبنی 

منافع،  خاطر  به  حسابداری تضاد  خطر  خود  را  حسابرسی  کاهش  عملیات  ساير  جدا  از 
بريتانیا    آيا   د گیربتصمیم    که  دارد مهلت    2۰2۴ژوئن  تا  گری مالی  شورای گزارش .  کنند

قانون   مانند  قوانینی  کند  2کسلیآ-ساربنز بايد  تصويب  قانونی    را  نه؛  ازکه  يا    پس 
در   وایایشرکت  شد که  اعلام    2۰22در ماه مه    (1۰9) شد.  تصويبانرون  شرکت    انحلال

بررسی   که  آن  حال  سقوط    وکارکسباست  از  پس  را  خود  به    کاريلیون،حسابرسی 
اين اقدام  ادعا کردند که    شرکت نیزتبديل کند و رئیس و مدير اجرايی    مجزايیشرکت  

تا  هزينه را  مشاوره  سوی    1۰های  از  دلار  متحده ها شرکتمیلیارد  ايالات  فناوری  ی 
، خدمات عنوان حسابرت در حین انجام کار به توانند  نمی  ،حاضردرحال  ودهد  افزايش می

دهند  مشاوره زمان،    (11۰).ارائه  آن  تحت    وایایدر  شورای   هایبازرسیهمچنین 

 
1. debt-to-equity swaps 

2  .Sarbanes-Oxley Act  -  بهبوديافته يا  جديد  استانداردهای  قانون،  مديره اين  هیلت  برای  را  شرکت ای  مديران  و  و ها  عام،  های 
های عام آمريکا مکلفند شخصاً درستی اطلاعات است. طبق اين قانون، مديران ارشد شرکت موسسات حسابداری عمومی آمريکا مقرر کرده 

است. اين قانون، استقلال  های مالی متقلبانه مقرر شده تری نیز برای فعالیت های سنگین و جدیچنین، جريمه مالی شرکت را گواهی کنند. هم
 استها را افزايش داده و نقش نظارتی هیلت مديره  -کنندها را بررسی میهای مالی شرکت که درستی صورت  -حسابرسان مستقل 
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و دو   1توماس کوک ه  ورشکستشرکت مسافرتی  حسابرسی  در مورد  گری مالی  گزارش 
به   ،2۰21در سال  وای  ای.  منحل شدندتقلب    اتهاماته  بحبوحشرکت ديگر بود که در  

ر  قصوردلیل   ادعاهای  دقیق  بررسی  نقل  ؤدر  و  حمل  شرکت  طی   2کوچاستیج سای 
سال    حسابرسی دلار    2.6مبلغ  ،  2۰17در  بود.میلیون  شده  مديرعامل    (111)جريمه 

مصاحبهدبلیوسی  پی فايننشالدر  با  ژوئی  ای  در  اين   2۰22ه  تايمز  از  که  داشت  اظهار 
  ی مزيت»  ،ایخدمات حسابرسی و مشاورههمزمان  ه  تداوم ارائپیروی نخواهد کرد و    روند

پی  «رقابتی میدبلیوسی  برای  جريمه  (112).شودمحسوب  برای  مجموع  های  بنگاه ها 
 ( 113) میلیون دلار رسید. ۵۴.9به رکورد  2۰21حسابداری در بريتانیا در سال 

حسابرسی و مشاوره در عملیات  را ملزم به جداسازی    هاشرکتقوانینی که    تصويب
  کاريلیوندهد. اما مورد  ها را کاهش میکند، احتمال تضاد منافع در اين زمینه بريتانیا می

اين  تعارضات عمیقه  دهندنشان است.  مشاوره  در صنعت  برونبنگاهتر  برای  سپاری  ها 
در جی  امپیکیکنند.  می برگزار  مناقصه  نیز  مديريت و قراردادهای خدمات عمومی خود  

فروپاشی  هاسال از  پس  به    کاريلیونی  مربوط  مسائل  دلیل  ساير   حسابرسیبه 
جمله  ها شرکت از  بزرگ  ونقل  حمل شرکت  و    رولزرویس   سازیخودروی 

 های بازرسیبحبوحه  و در    2۰21در دسامبر  قرار گرفت.    بازرسیمورد    3استوبارت ادی
اين  فزاينده  عمومی مناقص  همشاورشرکت  ،  موقتاً  که  شد  بخش ه  متعهد  قراردادهای 
متوقف    عمومی ورا  کابین  بازرسینتايج  شدن  آماده زمان  تا    کرده  منتظر دولت  ه  دفتر 

بااينبماند تايمز  .  فايننشال  بعد  حال،  اين شرکت    فاش کرد تنها چهار ماه  همچنان که 
به  ه  برند دولتی  دلار    11.8ارزش  مجموع  قراردادهای  مختلف  بخشدر  میلیون  های 

و   درمان  درحیاتی    امور»دولت  خدمات  جزئیات  بوده    «ایتانيبر  یهمگان  یسازمان  که 
 (11۴)ناشناخته مانده است. کتابْزمان نگارش اين  تا ،دقیق آن

عنوان مشاااور و حسااابرت تنها بااهنااه هاشاارکتتضاااد منااافع ناشاای از نقااش 
هااا بااه آن کارکردهااای دولتاایهايی کااه شاارکتعنوان پیمانکاااران دولتاای، بلکااه بااه

دهااد ، بسیار کمتر مااورد توجااه قاارار گرفتااه اساات، امااا نشااان میشودسپاری میبرون
خاادمات ه و پرمقیااات و پردامناا سااپاری مسااتمر برون مشااتاق هااياان شاارکت کااه

 
1. Thomas Cook 

2. Stagecoach 
3. Eddie Stobart 
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تااا حاادی بااه  کمدسااتحسااابداری نیااز  ۀمشاااوری هاشاارکتعمااومی هسااتند. رشااد 
 تداوم اين شکل از حاکمیت بستگی دارد.

اين حد  درک  اين  تا  مشاوره  صنعت  چرا  فراگیرکه  و  درک   مندنیاز،  شده  بزرگ 
چه   های پیمانکاریسازمان  .استهای مشاوره  مشاور و شیوه -مشتریه  رابط  ی ازعمیق

شود ؟ همانطور که در فصل بعدی خواهیم ديد، معلوم می دارندارزش مشاوره    از  درکی
ها بهبود ساير سازمان   هارتباط چندانی ب  احتمالًاکه رشد صنعت مشاوره در قرن گذشته  

 . استنداشته 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 





 

 
 
 

 اقتصادی  هایرانت و 1مشاوره بازیترفند بزرگ اعتماد: . 5

 )ترجمه رسول قنبری( 

 
 

 

اول   سال  پانزده  در  کاریديويد  بريتانیا، ها شرکت  در  اش دوران  بزرگ  تولیدی  ی 
جای بهتصمیم گرفت    199۰ه  در دهديويد    (1) .بود  مواجه شدهمشاوران مديريت    با  اًندرت
اش  کند، علاقه  فروشیصفحه ه  مغاز  پیشخوان پشت    گیفروشند  عمرش را صرف   کهاين

ديويد به  .  ؛ سپس وارد صنعت مخابرات شدعنوان سرگرمی دنبال کندبه   را به گرامافون
های تولید  فرايندناهماهنگی  نوعی    متوجه   زمانی که مديران ارشد  و  در ابتداما گفت که  

شرکت  بخشدر   مختلف  میشدمیهای  يا  نحوند  بهبود  ه  خواستند  را  کاری  انجام 
فنی  بخشند،   مهندسی  کفاز  )کارکنان  واحدهای  تا  گرفته  جمع    (کارخانه  هم  دور 

بینشمی و  به  آنانتجربی    هایشدند  به پیشرفت  نسبت  می ،  گرفته  اين  شدکار  در   .
روش شرايط،   با  مؤثرتراولويت  اهداف    های  به  نهايت  )شرکت  بلندمدت  دستیابی  در  و 

به   بهترفناوریدستیابی  تا صرفه   (های  . رشد سريع مدتهای کوتاهجويی در هزينهبود 
موفقیت    دلايل  که بخشی از) و رويکردهای ژاپنی به مشارکت کارکنان    تویوتاشرکت  

بود شرکت  از    بر،  (اين  تأثیرها شرکتبسیاری  غربی  تولیدی  گفته  شتگذا   ی  به  بود.  ه 
شد، بلکه به هر کارمندی اين    چشمگیری پیشرفت    موجب تنها  ديويد، اين رويکردها نه

ابزاری فراگیر برای   رويکرد،  بگذارد. اين  تأثیروکار  شخصاً بر کسبکه    بخشیدفرصت را  
 بهبود عملکرد بود. 

مديريتی بالا رفت،   مراتبسلسلهتدريج در  که به  گاهآن  و  با گذشت زمانديويد  اما  
بهبودهای   است.  تغییر  حال  در  چیزی  کرد  به  اندکیاحسات  توسط    صورتکه  منظم 

 
 تواند معادل درستی برای اين واژه باشد.سالاری هم میام. مشاوره گذاشته Consultology. اين عبارت را معادل 1
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شد، ديگر برای رهبرانی که چشم به قیمت سهام  انجام می  کف کارخانهشاغل در  افراد  
کافی نبود.  بودند،  ترين زمان  پیشرفت ممکن در کوتاه   بیشترينبه دنبال ايجاد    و  ندشتدا

از   ناشی  بهبودهای  مشتاق  هنوز  عامل  مديران  و  پیشنهادات  اگرچه  کارمندان 
)خريد سهام   تملیکه  واسطبه ک رشد  يحرتهای داخلی بودند، اما واضح بود که  تظرفیت

شرکت هزينه  افزايشو    ها(ساير  کاهش  طريق  از  قبلهها،  سود  مديران  جديد    گاهبه 
بودندتبديل   اجرايی  شده  مديران  اکنون،  که    موارد،  اغلبدر  يا  ).  ارشدی  مديران 

اهداف   آن  راهبردیمسلولیت  بود(محول    انبه  تیم  شده  مديريت با  مشاوران  از  هايی 
 دست يابند. يیهاو به پیشرفت  کردهتحلیل ند تا سازمان را ستبقرارداد می

بازتابه  تجرب ازديويد،  بیست ه  تری در دهروندهای گسترده   ی است  :  مويکاول قرن 
 ( 2) .وردندآمیمشاوران    روی بهاز مديران شرکت    هر چه بیشتریتعداد    ات،گزارشمطابق  

نظر  به اهداف مورد  مديريت ارشد  که اگر    دلیلش اين بود گاهی اوقات  »به گفته وی،  
قرارداد انعقاد  اما اغلب، تصمیم    قلمداد کند.«، شخص ديگری را مقصر  رسیدکاری نمی

های مشاوران مديريت برای درک شد که روش می   گرفتهاين باور    ر اسات ب  انمشاوربا  
از بر  ،سازمان استسازمانی  درونروش  هر    تر  میديگری  امید  که  .  پیشنهاداتی  رفت 

خود  تجزيهه  واسطبه  مشاوران نوآوری    کنند،می  ارائهوتحلیل  به  در   و  فراينددر  منجر 
  بخشید؛ می  «مزيت رقابتی»هايی شود که به شرکت  پیشرفت در فناوری  موجبنهايت  

رقابتی،   پورتر   کهبود    کلیدی   اصطلاحیمزيت    2مرشدو    وکارکسباستاد  )  1مایکل 
 .ابداع کرد 198۰ه در ده ی(مديريت شرکت

میبااين محقق  اوقات  گاهی  فقط  آرزو  اين  پیشنهادات  حال،  موارد،  اغلب  در  شد. 
افزوده«  مشخصاًمشاوران   نداشت؛  »ارزش  بر  در  اجرا    البته  وای  اصلاً  اوقات  گاهی 

کاملاً ناقص تشخیص    ،از اجرا  پیش مشاوران مديريت    ات پیشنهاد  ی،شد. هر از چندنمی
يک  برایشد.  داده می برای  ديويد  که  زمانی  ازنمونه،  کار   ی هاشرکت  ی  هواپیماسازی 

های اين های تولید را در کارخانهفرايندخواست  میشرکت  ارشد    ان مدير  ی ازکرد، يکمی
کند.   بررسی  اروپا  سراسر  در  ارشد  شرکت  کارخانهکه  اينجای  به مدير    های مديران 

، خود را با ديگران به اشتراک بگذارند   بینش و تجربیاترا گرد هم آورد تا    زيرمجموعه
  ول غ چهار  سازمانی برگزار کرد.    هایوارسی  بُردو پیش مديريت  ه  ای برای مشاورمناقصه

 
1. Michael Porter 

2 .guru –  برد. های مذهبی است. مازوکاتو از بار کنايی اين واژه در کار خود بهره می بیشتر به معنای رهبر فرقه 
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کهازاين  حسابداری ببرند  را  مناقصه  شدند  موفق  بودشان  پیشنهاد  در  رو  داده    ندقول 
مشاورانتحلیل میهای  سريعاً  به   تواندشان  و  صرفهفرصتراحتی  در  را  جويی  های 
عملیاتی  هزينه کندهای  ارشد.  شناسايی  مدير    ،مدير  و  شرکت  سهامداران  فشار  تحت 
 . مقاومت کنداين پیشنهاد نتوانست در مقابل ، سود ه برای افزايش حاشی تولیدخط 

ها و پیشنهادات خود را به رهبران  پس از چند هفته، تحلیلتیم مشاوران مديريت  
کارخان دادهه  سازنده  ارشد  بررسی  با  مشاوران  کردند.  ارائه  و هواپیما  داخلی  های 

آلمان،  کشور  های  های يکی از کارخانهاز داده   شاننمودارهای سازمانی و بر اسات تحلیل
کارخانه برای  را  جديدی  کاملاً  سازمانی  نظر  ساختار  به  کردند.  پیشنهاد  شرکت  های 

مرحلهمی هیچ  در  مديريت  مشاوران  که  در  رسد  که  کسانی  با  خود  تحقیقات  از  ای 
متوجه  ردکآلمانی کار میه  کارخان بودند،  را کرده  کار  اين  اگر  بودند.  نکرده  ند مشورت 

ها برای سالتنها  سازمانی که به آن دسترسی داشتند، نه  مراتب[]سلسله  چارتشدند  می
بود برخی لايهپیش  مواردی  در  بلکه  متأسفانه    یها،  بود.  گرفته  ناديده  نیز  را  کارکنان 

کاستی روش اين  در  مشاورانها  عملی  دانش  و  تیم    ،ها  برای  ارائه  از  پس  بلافاصله 
پیشنهاد   اين  کردند.  پیاده  را  جديد  سازمانی  ساختار  آنان  و  نشد  محرز  شرکت  رهبری 

پايین   اًنهايت نسبتاً  اعضای  که  شد  لغو  زمانی  میردهتنها  )که  کارکنان  به  تر  توانستند 
پیاده  اصلاحات  استناد کنند(،  به چالش کشیدسازیتجربیات خود  را  آن  ندشده  اجرای   .

 شد. معنا میهای بیتقريباً قطع به يقین منجر به خسارات هنگفت و تعديل

 چرا مشاوران به میدان آورده شدند؟

درباره  نظري نظاماين ه  غالب  در  چرا  سرمايهکه  اقتصادی  حضور های  شاهد  داری 
به ها شرکت هستیم،  مشاوره  هدفی ی  مشاوران،  که  است  بوده  اين  تاريخی  لحاظ 

سازند تا سود خود را افزايش  های ديگر را قادر میدهند و سازمان»کارکردی« انجام می
اند بر اسات اين ديدگاه، مشاوران، متخصصانی  (3) داده يا به اهداف ديگری دست يابند.

سازمان  میان  دانش  انتقال  از  است  عبارت  نقششان  چارچوبکه  از  استفاده  های  ها، 
مشتريان   به  برای کمک  کردن    جهتمديريتی خاص  فراهم  يا  اهدافشان  به  دستیابی 

  (۴) گرانی«و تسهیل   گرانياری»متخصصان،  ها  آن   بیان ديگر،ظرفیت مهارتی اضافی. به
بهره  با  که  واسطههستند  و  تخصص  از  ارزش گیری  مديريتی،  يا  فنی  دانش  گری 

می  (۵) آفرينند.می اقتصادی،  نظر  چون از  دارند  وجود  مشاوران  گرفت  نتیجه  توان 
کنند؛ چیزی که مقیات« را در انواع دانش مديريتی، بخشی يا فنی ايجاد میبه»صرفه
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نامیده  دانش«  »اقتصاد  را  آن  به ديگران  پاسخی  )»عرضه«(  مشاوره  صنعت  اند. 
سازمان ساير  به»تقاضا«ی  که  است  اقتصادی  بهبود  های  افزايش فرايندمنظور  و  ها 

می قرارداد  مشاوران  با  »هزينهکارايی،  نتیجه،  در  و  مبادلبندند  کاهش ههای  را  خود   »
می  (6) دهند.می نظريه  دامناين  و  مقیات  نتیجه  گويد که  مشاوره،   آن ه  امروزی صنعت 

که   است  واقعی  صنعت  ارزش  میاين  اقتصادی  نظام  بهدر  رشد  آفريند.  ديگر،  عبارت 
ده از  مشاوره  قراردادهای  که 198۰ه  چشمگیر  است  مزايايی  به  طبیعی  پاسخی   ،
 فراهم های دولتی، خصوصی و بخش غیرانتفاعی  مشاوران برای مشتريان خود در بخش

برابر با ارزشی است که    ،کننداند. ارزش اضافی که مشاوران به ايجادش کمک میکرده
 مکند. میاز جان اقتصاد 

می نشان  ديويد  برآورده  مورد  را  مشتريانشان  اهداف  همیشه  مشاوران  که  دهد 
مولد کنند. مثالش بسیار  ه  استفادآن    کنند و لزوماً آن دانشی را ندارند که بتوانند از نمی

مورد قرارداد، متخصص نبودند و فنون مديريتی  حوزهسرراست است: ظاهراً مشاوران در  
می قادر  را  مشتری  راهکه  دهدحلساخت  ارائه  را  خود  ندادند.  ،های  نه  ها  آن   ارائه 

مالی و چه در   از منظرهای مبادله« را کاهش دادند و نه ارزشی ايجاد کردند، چه »هزينه
 موارد ديگر. 

ايجاد شده،   برای سازمان  ارزش  میزان  و   نیستواضح    معمولًااين پرسش که چه 
عوامل ديگری در درک مشتری از مشارکت مشاور نقش دارند. بسیاری از کاسبکاران، 

اند که »تعیین ارزش واقعی مشاوره ها استدلال کرده نگاران، مدت دانشگاهیان و روزنامه
ازاينبسیار   و  است  عمدتاً  دشوار  مشاوره  ارزش  به  رو،  میتوهم  اين    (7) .زند«دامن 
نظريديدگاه  کشیدن  چالش  به  با  میه  ها  ادعا  مشاوره،  مشاوران  کارکردی  که  کنند 

برداشت1تصويرساز »مديران   »تصاوير،  که  هستند  کنش«ی  و  بلاغی«ها  از   (8) های  را 
»تحلیل ارائهطريق  نظريهها،  و  می  (9)«هاها  را ارائه  بالفعل  و  بالقوه  مشتريان  تا  کنند 

توانايی و  مشروعیت  به  مولد  نسبت  سهم  نتیجه،  در  کنند.  مجاب  ارزش  خلق  در  شان 
 مشاوران در اقتصاد و جامعه بسیار کمتر از ارزش بازاری صنعت مشاوره است. 

گستر و  مقیات  امروزه،  که  است  آن  از  حاکی  نقدها  بازتابی  ه  اين  مشاوره  صنعت 
به کار می مشاوران  است که  بلاغی  فنون  موفقیت  از  را  است  مشتريان  اعتماد  تا  برند 

 
1  .impression managers  -  سعی می افراد  آن  در  که  است  ناخودآگاه  يا  آگاهانه  بر فرآيند  اطلاعات،  دادن  و جهت  چیدن  با  کنند 

 شخص، موضوع يا رويداد تأثیر بگذارند.  بهبرداشت ديگران نسبت 
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اعتمادج آمريکا  داری. عصر مطل۹ای سرمايه عصر مطل۹  1لب کنند؛ درست مثل مردان  ای 
اين  بر  نابرابریعلاوه  مهندسی«،  »مشاوران  اولین  پديداری  برای  بود  محملی  های  که 

های فناورانه موجب کارآمدترشدن  ای را نیز به همراه داشت، زيرا اگرچه نوآوریگسترده 
بیشتر  فرايند در  کارگران  دستمزد  اما  تولید شد،  پايین هاسالهای  بسیار  دوران  اين  ی 

تا سال   از  ه  خانواد  ۴۰۰۰، »1897بود.  ايالات متحده )که کمتر  از  يک درصد  ثروتمند 
می تشکیل  را  مند(ادندجمعیت  اندازه  المجموع  حیث،  به  خانواده    11.6تقريباً  میلیون 

داشتند.« ثروت  مجموع  در  سرمايه   (1۰)ديگر  کارخانهبرای  صاحبان  و  امکان داران  ها، 
پیش که  شد  فراهم  مقیاسی  چنان  در  ثروت  است. انباشت  نداشته  سابقه  تاريخ  در  تر 

های ثروت فقط در تملک اشراف و ديگرانی بود که زمین  ترها بالاترين ردهپیش   اگرچه
بودند،   برده  ارث  به  را  هنگفتی  مبالغ  بهکسبفضای  اما  و  مالی  امور  و   نحووکار 

می   روزافزونی پر  خودساخته  افراد  نوکیسهتوسط  در شد.  بیستم  و  نوزدهم  قرن  )در  ها 
شان متظاهر بودند و از نشان  آمريکای شمالی و اروپا با اين نام شناخته شدند( در ذائقه 

لبات  با  موقعیت خود  زينتدادن  و  پرزرقهای مجلل  نداشتند؛ چیزی آلات  ابايی  وبرق 
 نامید.جامعه شنات آن را »مصرف متظاهرانه« می  2تورشتاین وبلن که 

آمد که ثروت   پديد اين طبقه جديد نخبگان، اشکال جديدی از تبهکاری نیز    همراه
که ثروتمندان )خود  فنون  کار بردن  از به  3بازانهق۹حهدف  .  گرفته بودرا هدف    مازاد آنو  

وجود    اغنیا   میانکه  بود  از احسات اعتمادی  استفاده  سوء،  (دادرا هدف قرار می  نوکیسه
مانند   بازیحق۹ههای  ای که چهره عصر طلايی کلاهبرداری بود، دوره  همانداشت. اين  

لامار  اصلی)  ۴دیوید  استريت«  وال  میلیون   »گرگ  خرپول  که  ساکنان  از  دلار  ها 
  تاجر پرنفوذ پسر    توان بهش میقربانیاناز جمله  .  پديد آوردرا    (نیويورک کلاهبرداری کرد

راکفلر کرد   (پدر)  جان  سرمايه   اشاره  با  را  خود  پول  چاهکه  در  نفت گذاری  های 
اين کشور   میلیاردر  اولین  به  متعاقباً  و  بود  آورده  دست  به  ديويد تبديل  پنسیلوانیا  شد. 

  (منشی راکفلر)  جورج راجرزاستفاده از ارتباطات خود در دنیای ثروتمندان، با    لامار با
در  را    ایاطلاعاتی در اختیار دارد که نويد سود بادآورده  کرد و وانمود    ه برقرار کرد  ارتباط

 
1. confidence men 

2  .Thorstein Veblen  -  آسا« به  گذار نهادگرايی قديم بود. از وبلن کتاب »نظريه طبقه تنوبلن در اصل اقتصاددان اجتماعی و بنیان
 فارسی ترجمه شده است.

3. tricksters 
4. David Lamar 
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می  سهام  تاجربازار  خوبی  ،معروف  یداد:  بسیار  ايالات بازار  در    وضعیت  چرم  سهام 
مشتاق جلب  داشتمتحده   راجرز که  با  ه  خانواد  نظر.  را  اين جزئیات  بود،  جان راکفلر 
 راکفلر پسر،  و  (داشت  دقیقاً همان چیزی که لامار امید)در میان گذاشت    (پسر)راکفلر  
میلیون دلار   17امروز، ارزش آن  به قیمت  )  يک میلیون دلار از سهام را خريد  شخصاً

سرمايه  سهام  در  هرگز  معروف  تاجر  درواقع،  بود.(  لامار  خواهد  اما  بود،  نکرده  گذاری 
و  کند  نقد  بود،  داده  پیشنهاد  راکفلر  پسر  که  سرعتی  همان  به  را  خود  سهام  توانست 

 موجب شد کل پول او از دست برود.
همان میزان  و کمتر بدنام اما بهمجارستانی  -اتريشیشخصیتی  )  1ویکتور لوستیگ 

در    دريده( شد،  معروف  رومانیايی«  »جعبه  کلاهبرداری  دلیل  به  سوژه    آنکه  زمان 
شیفتگی گسترده  خاطر  هنخبگان را ب  اين بود که  اوای شد. ترفند  رسانهاخبار  بسیاری از  

 ی چوبه  . لوستیگ جعبزمانه به دام بیندازدهای جديد  فناوریه  بارو ناآگاهی متناقض در
های دقیقی از  کپی  دتواندستگاه می  کردمی  ادعا  وداد  می  نشانرا به قربانیان    یماهون

بزند  ، خواهدهر اسکناسی که کاربر می بودنسخه  دارای دو شکاف  که    شکافی  :. جعبه 
ها ظاهر که کپی  شکافی های خود را در آن وارد کنند، و  اسکنات توانستند  کاربران می

به قربانیان  دشمی اين  می   گفتهند.  به کشد.  میشش ساعت طول    فرايندشد که  جعبه 
قرقرهاهرم  جز و  که  ها  مختلفی  تاهای  بیايدشبیه    داشت  نظر  به    ای محفظه   ،دستگاه 

پر کرده بود.    پرکاربردهای واقعی  اسکنات انواع  مخفی نیز داشت که لوستیگ آن را با  
میلوستیگ   قربانیانش  که  از  ابزارخواست  اين  آزمايش صحت  را  ،  برای  اسکنات  هر 

کپی  در جعبه قرار دهند. هنگامی که پس از شش ساعت،    سفیدهمراه با يک تکه کاغذ  
 با شد، لوستیگ  میشگفتی قربانیان    موجب  و  آمدهبیرون    برابر اصل اسکنات از جعبه

فقط يکی  که اسکنات جديد . البته  کنندتأيید  اسکنات رااعتبار  رفتا تامی به بانکها آن
قربانیان  هايیاسکنات از   که  زمانی  اما  بود،  کرده  پنهان  جعبه  در  لوستیگ  که    ش بود 

، متوجه اين موضوع شدند  پس از خريد جعبه از او به قیمت هزاران دلارو    ها بعدساعت
 ها بود که غیبش زده بود. مدتلوستیگ 

  شمايلی بودند مربوط به اوايل بودند، اما    بازیشعبده  اساتیدهم لامار و هم لوستیگ  
اصطلاح  ويه  دور که  اعتماد کتوريا  جلب  از  پس  آورد    2کلاهبرداری  وجود  در    وبه 

 
1. Victor Lustig 
2. confidence trick 
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کرد و در نیويورک فعالیت می  نیز   2ویلیام تامپسونخلاصه شد.    1کاری فریب نهايت به  
ويلیام   18۴9در سال    اش از دستگیری  پیشاو    معروفآخرين کلاهبرداری     در خیابان 

وال) از  میکه  دوره،   (گذرداستريت  آن  نخبگان  لبات  پوشیدن  با  تامپسون  شد.  انجام 
هدف  ه  نوکیسافراد   را  به  گرفتمیمنطقه  آن  نحویو  گويی  شمینزديک    ان به  که  د 

غريبه    فردای مؤدبانه، از  و مکالمه  روزمرههای  . پس از صحبتاش بودنددوستان قديمی
: »آيا  آورداين جمله را بر لب میو    ددهقرض  به او  را تا روز بعد    شخواست که ساعتمی

بدون شک    که  قربانی  (11) ؟«قرض دهیداری که تا فردا ساعتت را    اعتماد به من  آن قدر  
آن  اندکی که  باور  اين  با  اما  بود،  شده  به  گیج  هم  دو  با  را  ين آشناواقع  خود  ساعت  د، 

های محبوب . رسانهدادنمیتامپسون هرگز آن را پس    که   و البته  ؛دادمی ويلیام  تحويل  
به  تامپسون  از  اعتماد»عنوان  نیويورک  زيرا  می ياد    «مرد  او  هدف  کردند،  کلاهبرداری 

 اند.اين بود که سايرين را متقاعد کند آن دو قوم و خويش
ح فناوریهق۹اين  اختصاصی،  اطلاعات  پیشنهاد  از  مهارت الهام  هایبازان  و  بخش 

برای   وعدهنسبت  اعتماد  حس    ايجادزبانی  استفاده  به  خود  دقیقاً   ؛کردندمیهای    اين 
است ديدگاه    همانی  منتقدان  را ]عملکرد[  های  روش   ،مشاوره  کارکردیکه  مشاوران 
 کنند. توصیف می

 3رانت مکیدن
های دانشی و کابرد  رشد صنعت مشاوره نه معیاری است برای سنجش ارزش دارايی

ديدگاهآن برخی  آنگونه که  نه  و  بیان میهای  ها  نتیجانتقادی  ترفندهای  ه  کنند، صرفاً 
دهد که  مشاوران توضیح نمی  نسبت به انتقادی  بلاغی مشاوران. برای خود ما، ديدگاه  

کار کنند. مديران بخش دولتی و مديران  ها  آن   خواهند بااول میه  چرا مشتريان در وهل
دادن اين کارمندان  احمق نیستند. اين ايده که مشاوران اساساً با فريب  ،وکارعامل کسب 

می  شانقراردادهاي تضمین  گزارش را  برخی  است.  احمقانه  میزان  همان  به  های  کنند، 
که    ؛ چیزیاندقدرت میان مشتری و مشاور مبالغه کرده  بودن  تقارننام»باره  انتقادی در

هر گونه تصويرسازی   (12)«.گیردرا ناديده میعنوان عامل مستقل  تقريباً تأثیر مشتری به 

 
1 .Con –  مین کلمه را در خود دارد.هعنوان کتاب نیز 

2. William Thompson 

که در متن استفاده   کشیدن ارزش/رانت نیز معادل مناسبی برای اين واژه است کشی و بیرونايم. زهگرفته  extracting. مکیدن را معادل  3
 اند.شده 
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غیرتاريخی است و  استدلالی  مثابه »قربانیان منفعل راهبردهای بلاغی«،  مشتريان به از  
از روايات تجربی در کسبشواهد فزاينده   را  علمی )و درواقع بسیاری  و دولت(  وکارها 

 (13).گیردمبنی بر شک و ترديد کارکنان منفرد نسبت به صنعت مشاوره ناديده می
نمیآن نظر  در  اغلب  همچنین  در ها  حاکمیتی  اصلاحات  چگونه  که  گیرند 
. دولت  شودمیها و رفتار کارمندانشان  انتخاب  موجب محدودشدن  وکارها و دولت،کسب

با محدوديت منابع روبرو هستند؛ و اين بدان معناست که  و سازمان های تجاری اغلب 
چاره پیمانکاری  به مدير  مشاور  استخدام  جز  )کوتاهای  ظرفیت  منبع  خواه    ،مدت(عنوان 

»به ياریعنوان  تسهیلمتخصص،  و  نیز گرگران  موجود  کارکنان  بر  فشار  ندارد.   »
ارزش می مناسب  ارزيابی  برای  مشتری  سازمان  توانايی  بر  شرکت تواند  موعود  های 

حتی ثباتی شغل )تر، آشفتگی نظام اقتصادی و بیمشاوره تأثیر بگذارد. در مقیاسی کلان
های مديريتی«  های کاری، موجب افزايش »اضطراببرای مديران( در بسیاری از محیط

است از  .  شده  تن  نام   اکونومیست نشريه  نگاران  روزنامهدو  میکلتویت   به  و    1جان 
زودگذر   یکه »مدها  يیهاشرکت  نديگویم  تیوضع  ن يا  ف یدر توص،  2آدریان وولدریج 

مردان و زنان   نيا ی: »برا کنندیم هيها تغذاضطراب ني از ا کنند،ی را عرضه م «یتيريمد
در دنیايی  (1۴) روند«یبه شمار م یروان تیاز امن یمنبع نادر تيريمد یها مضطرب، کتاب

سود بیشتر )در بخش  ه  که مديران بیش از هر زمان ديگری تحت فشار هستند تا حاشی
تیمی از    و لفاظانۀ  پیشنهادی  سرابخصوصی( يا کارايی بیشتری )در دولت( ارائه کنند،  

انگیز تواند بسیار وسوسه، میاندهمکاری داشتهسازمان  با  تر  مشاوران بلندپرواز که پیش
روايته  ساي  باشد. بخش  را  هايی  درازدامن  و  تنبل  و  ناکارآمد  را  دولتی  بخش  که 

می نشان  عالی  و  نوآور  را  )خصوصی  ريگان چیزی  دهند  رونالد  معروف  ادعای  در  که 
نمی خود،  مشروع  کارکرد  از  خارج  »دولت  است:  را  تواند  مشهود  کاری   خوبیبههیچ 

بهبخش خصوصی   اقتصادی  نظر  از  انجام  يا  به   نیزهد«(،  دصرفه  در  بايد  عاملی  مثابه 
 (1۵) راستای افزايش اضطراب مديريتی در قراردادهای دولتی ديد.

مهم شايد  همه  و  از  که  تر  باشد  انتقادیاين  و   ،ديدگاه  صنعت  ساختاری  قدرت 
بالقوه   بر ادراک مشتريان  ارزشی که   میانگیرد. تفاوت  ناديده میرا  چگونگی تأثیر آن 

 (16) های اقتصادی« فهمید.»رانت  بافتاردر  توان  را می  ستانندمیو ثروتی که    آفرينندمی

 
1. John Micklethwait 
2. Adrian Wooldridge 
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رانت دارايیاين  مالکیت  از  ناشی  لزوماً  کمیاب  ها  ارزشمند  های  بلکه  و  نیست،  دانش 
صنعت  ه  مقیات و گسترامروزه  ارزش.    توهمبرای ايجاد    مالکیت ابزاری استاز  ناشی  

اعتماد به    ايجادبه    و همینبخشد  می  اين صنعتبه  های عظیمی  منابع و شبکه   ،مشاوره
حرف و  مشاور  می  هارزش  کمک  که    ارزش توهم  ايجاد    قابلیتکند.  مشاوره  به  است 

فريبکاری    ين ترتیب،دتا قراردادهای سودآور را تضمین کنند. ب  دهدامکان میمشاوران  
برایبزرگ   توصیفی  بلکه همچنین  نیستگفتمانی    هایحق۹ه  صرفاً  از  ،  است  توصیفی 

  ما آنچه  )  عملکرد صنعت مشاورهترکیب    استفاده ازرانت از مشتريان با    مکیدنچگونگی  
ه  اغلب بترکیبی که    ؛تر اقتصاد سیاسیساختارهای گسترده   و  (نامیممی  «بازیمشاوره»

. در  بمکند  یاقتصادنظام    تن نحیفاز  رانت خود را  ها نیز  آندهد تا  می امکان    مشتريان
امر   اين  تقويت  نهايت،  کسبموجب  دولتاتکای  و  به  وکارها  مشاوره  ی  ها شرکتها 

 د.شومی

 ترین بهترین و درخشان 

مک سال    1کنا کریستوفر  بیستم،    2۰۰۵در  قرن  پايان  در  چگونه  که  نوشت 
برترفارغ مشاورْ  هادانشگاه  التحصیلان  می  شغل  شغل  پرطرفدارترين  او دانستند.  را 
ششم کل  و يک  MBAالتحصیلان برتر  سوم فارغچطور شد که تقريباً يک»پرسد:  می

آکسفورد   در  )چه  نخبه  دردانشجويان  به   ،(2يیل   چه  را  زندگی کاری خود  عنوان  اکنون 
 جهان را توضیحه  جديدترين حرف   چشمگیر  نفوذچه چیزی    مشاور مديريت آغاز کردند؟ 

استخدام  196۰ه  ده  طی  (17) ؟« دهدمی به  مکنزی  )   3بیکر   پژوهشگران،   ۵هاروارد 
 (18) .ه بود( شهرMBAه التحصیل رشتفارغدرصد برتر 

انتخاب نخبگان نیروهای جديد  احتمالا نحوه  دهد  هايی وجود دارد که نشان می داده 
ی هاسالبین . بر اسات نظرسنجی انجمن مشاوران مديريت بريتانیا، است در حال تغییر 

با  موسسات  )  ۴گروه راسل های  نسبت مشاورانی که در يکی از دانشگاه   2۰19  تا  2۰11
بالا  پژوهشرتبه  و  باسابقه  از  انددرت خوانده  محور( ،  درصد کاهش   ۴۴به  درصد    73، 

نسبت   است.  از  يافته  که  کشور  دانشگاه مشاورانی  برتر  کمبريج)های  و   ( آکسفورد 

 
1. Christopher D. McKenna 
2. Yale University 
3.  Baker Scholars 
4. Russell Group 
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شدهفارغ از  اند  التحصیل  دوره  اين  در  است.    3به    13نیز  يافته  کاهش  انجمن درصد 
بريتانیا   مديريت  اين    گويدمیمشاوران  که است  »بازتابی  امر  که  ابتکاراتی  تعداد  از 

برای افزايش تحرک اجتماعی انجام    انجمن مشاوران مديريت بريتانیا ی عضو  ها شرکت
 (19) دهند«.می

ممکن است دلايل ديگری برای اين آمار وجود داشته باشد. يکی از مشاوران سابق  
از  که هم در يک  فناوری  ه  مشاوربزرگ    يک شرکتو هم در  حسابداری    غولچهار  ی 

علاقه اغلب  مشتريان  که  داشت  اظهار  بود،  کرده  کار  که    بشنوند  ندمندتراطلاعات 
  چه خوانده در دانشگاه  بشنوند    کهاين مشکلات مشابه داشته تا  ای در حل  تجربه  ،مشاور

ساير    چرا کهدهد،  تقاضا برای نیروهای جديد را افزايش میمشاوره،  است. رشد صنعت  
در  کارجويان بر سر استخدامفناوری های غولمالی و   بخشهای پررونق از جمله بخش
اين در ايالات متحده،  گزارش داد که    2۰22ند. فايننشال تايمز در آگوست  ارقابتحال  
ه سالانه  تا »حقوق پاي  شترا وادا  گروه مشاوران بوستونو شرکا و  مکنزی، بین    طْشراي
ايالات متحده از  را    MBAالتحصیلان  فارغ   192۰۰۰تا    19۰۰۰۰دلار به    17۵۰۰۰در 

 (2۰) «دلار افزايش دهند.

، شايد ديگر  شودتر میدارد بزرگصنعت  صورت کلی  به و    ی بزرگهابنگاهازآنجاکه  
ها به بنگاهو همانطور که    ؛های برتر وجود نداشته باشد امکان استخدام فقط از دانشگاه

می حرکت  جديد  مشتريان  بازارهای  مجموعسمت  از  متنوعه  کنند،  سربازان  تری 
دانشگاهیتازه را روی کاغذ   نفس  انتظارات مشتری  را که  يافتن مشاورانی  احتمال  نیز 

می میکنندبرآورده  افزايش  درواقع،  دهد،  امور  .  ای فزاينده  نحوبه   ها شرکتوزارت 
 هاشرکتاين    ؛اين وزارت پذيرفته استسپاری را در  برون  مشاوره  یها شرکتعضويت  

بخش  آورند و به قراردادهای بیشتر درآمد خود را از قرارداد با خدمات دولتی به دست می
هايی که چهار انواع سازمان  میانهای  متکی نیستند. درواقع، تفاوت  وکارهاکسبمالی و  

و    مشاورهغول  و سه    حسابداریغول   از برون  همشاوری  هاشرکتاز يک سو،  سپاری 
 آشکار سازدتری را  قرارداد دارند، ممکن است دلايل عمیقها  آن   سوی ديگر، عمدتاً با

سطح بالای  های  دانشگاهجذب نیرو از    راهبردلحاظ تاريخی  به   هفت غول بزرگکه چرا  
ی  هاشرکتبسیاری از افرادی که توسط    توان منکر شدنمی.  انددر پیش گرفتهجهانی را  

تنهايی به  هوش اند. اما  از نظر علمی بسیار موفق بوده  ،اندمديريت استخدام شده  همشاور
به   رفتار  ؛شودنمی  قرارداد منتهی  از  کردار  فراتر  از  مدارکاعتبار  مشاوران،    و   اخذشده 
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می  هایدانشگاه  مشاورموجب  تواند  برتر  تیم  به  شوداعتماد  دران  نهايی  تصمیم  ه بار. 
، اغلب در مراحل  شودی مشاوره میها شرکتافتخار قرارداد نصیب کدام يک از  که  اين

نحو به  مطملناً  ه  پايانی  دارد.  بستگی  مشاوره  تیم  بد معرفی  مناقصه  در  شرکت    برای 
ارائه    نیست فايل  از  که  بیاورند  در  در  اعضای  يکی  حضور  سال  هفت  بر  علاوه  تیم 

ش را و ديگری مدرک دکتراي  ردشرکت، مدرک سیاست، فلسفه و اقتصاد از آکسفورد دا
برکلی    از محکم  ؛استگرفته  دانشگاه  همبرای  جوانبنويسند    کاری  عضو  ،  تیم  تردو 

اند و دوست دارند رزومه التحصیل شدهفارغ  MBAبا مدرک    هستند و  داده  نوابع تحلیلِ
را واقعی    خود  دنیای  کنندکسبدر  بار  پر  به  وکارها  تمايل  قالب    ايجاد .  در  شايستگی 

استخدام  شیوهتپنده  قلب    ،هاصلاحیت قرن    گزينشیهای  سراسر  در  مشاوره  صنعت 
 (21).شکل بگیرداين حرفه  پیرامونمشروعیت توهم کرد تا بیستم بود و کمک 

است   ممکن  فارغاگرچه  دانشگاهاستخدام  از  برتر  التحصیلان  صريح های  هدف 
مشاورهها شرکت  یاستخدام   راهبردهای رشد   نحویبه   احتمالًا  امانباشد،    ی  به  ديگر 

که  میکمک    وکارکسبروابط   همانطور  جامعه  مستنداتکند.  کلاسیک  شناسی کتاب 
قدرت  میلز   چارلز   1نخبگان  سال    2رایت  می  19۵6در  در دهد نشان  که  کسانی   ،

. باشندقدرتمند    هایجايگاه در  شان نیز  دارند آشنايان  دوستهای قدرت قرار دارند،  جايگاه
 بابتپول خوبی  که    هايیسازمانهای برتر به احتمال زياد در  التحصیلان دانشگاهفارغ

مثلاً ) از آن    پیشچه در دانشگاه و چه حتی  ها  آن  شبکه دارند.  ،کنندپرداخت می  همشاور
بالای جامعه در مشاغل رده   عمدتاًکه    خواندند( با افرادی درت میخصوصی  مدارت در  

در    ۴کمیسیون تحرک اجتماعی و    3ساتن تراست   2۰19حضور دارند. گزارش سال  
داد نشان  قدرتمندترين  -دو  حدود  بريتانیا  در  که  افرادی  سیاست،   هایجايگاهپنجم 

رسانه  وکارکسب خود  در  ،  اندمشغولها  و  کودکی  مدارتدوران  آموزش  خصوصی    در 
  ( 22) برتر.  هایبه دانشگاهاست برای ورود  ای  که در بريتانیا، اغلب دروازه  ؛ مدارسیاندديده

از يکاکرده  تحصیلدر بخش خصوصی  ،  مردم  درصد  7فقط   بیش   اعضای چهارم  ند. 

 
1. The Power Elite 
2. Charles Wright Mills 
3. Sutton Trust 
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  1بورت اوراق بهادار فايننشیال تايمز  1۰۰شاخص  جايگاه    3۵۰  یهاشرکت  رهيمد  لتیه
کرده  تحصیل  کمبريج  يا  آکسفورد  عامل    12اند،  در  مديران  از  ی هاشرکتدرصد 

کلدرصد    ۵6فناوری،   )بالا   مديران  دولتی  خدمات  در  بوروکراتردهدائمی    های ترين 
اگر کل جمعیت را به حساب    .دولتینهادهای    مديران ارشددرصد از    ۴۰غیرمنتخب( و  

عبارت ديگر: . بهاندکردهها تحصیل  نفر در اين دانشگاه   1۰۰نفر از هر    1کمتر از    آوريم،
دانشگاه در  که  کردهافرادی  تحصیل  برتر  سازمانهای  برای  میاند  کار  که  هايی  کنند 
مشاوره صنعت  کارمند  امشتری  که  هنگامی  از  ند.  مشاورهها شرکتيکی  با    ی  بتواند 

در و  بگیرد  تمات  خود  سابق  که  ه  بارهمکلاسی  شده   بهقراردادی  گذاشته  مناقصه 
های اجتماعی خود تشخیص  را از حلقهفردی    فقط نامدر اوراق مناقصه  صحبت کند، يا  

 تر کند. تواند روند تضمین آن را بسیار راحتدهد، می
« پیشرفت شغلی  2خروج يا    ترفیعساختارهای »  بارههای مشابهی درديگران استدلال

کرده  از  اند  ارائه  بسیاری  در  دارد،  ها شرکتکه  وجود  مشاوره  آنی  طبق  افراد    و  »يا 
اندرو    (23) رود شرکت را ترک کنند«.يابند يا انتظار میو ارتقا می   کرده وضوح پیشرفت  به

رایت و    3استوردی داده   ۴کریستوفر  امر  توضیح  اين  چگونه  که  ايجاداند  به    منجر 
 : شودمی« ۵ه»دياسپورای مشاور

خرسیاست يا  »ترفیع  پیشرفت  مشاورهاشرکتج«  وهای  بزرگ ه  ی 
واسطه همین امر،  بهمشاوران سابق  کارکنان شده و نشپراکُ فرايندبه منجر 

سازمان مشتری  در  میهای  اين  گیرندپای  شکل.  موجب  گیری امر 
»فارغشبکه قدرتمند  والتحصیلان«  های  آماد   شده  درآمده  منبع    را   کسب 
برای ايفای را  مشاوران سابق    ظرفیت بالقوه]و[    ...ی مشاورهها شرکتبرای  

 (2۴) .کندفراهم میعنوان مروج دانش مديريت و تغییر سازمانی نقش به 

 
1  .The Financial Times Stock Exchange 100 Index  -  فوتسی«  به« غیررسمی  می   FTSEطور  خوانده  شود؛  نیز 

 شرکت بورت لندن با بالاترين ارزش بازار. 1۰۰شاخص بازار سهام از 
2. up-or-out 

3. Andrew Sturdy 

4. Christopher Wright 
5. consulting diaspora 
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توصیف  «هاترينبقای شايسته» مثابهترفیع را بهاين ساختار  ،يکی از مشاوران سابق
جوان  کندمی مشاوران  از  بسیاری  زيرا  سودای،  بالاترجايگاهبه    رسیدن  يا  در   را  های 

مشاوره  سلسله دارندمراتب  می اين يا  ،  در سر  از    خواهندکه   هاشرکتاين  هنگام خروج 
دريافت  نامه توصیه مناسبی  و  مثبت  خروج،  .  نندکهای  يا  ترفیع  که اين  برعلاوهساختار 

استابزار حرفه  ی  داشتن  مشتاق  که  افرادی  به  بخشیدن  نظم  برای  طولانی    ایمؤثر 
ری مثبت از خود ايجاد يتصوکنند تا  های طولانی کار میمشاوران جوان ساعت)هستند  
بخش عمومی و وکارها،  کسببا    اتیکنند که همیشه ارتباطتضمین میهمچنین    کنند(،

به اين   الگوی ترفیع يا خروجمشاوره،  ی  هاشرکتدر برخی از  وجود دارد.  فراتر از آن  
اما   است.  نامتناسب  بسیار  ارشد  يا مديران  به شرکا  مشاوران جوان  نسبت  معناست که 

عنوان  بهتر  پیشکسانی که    شمارندانگشتاست.    شدهطراحیساختار  بخشی از    امر،  اين
شده در يافتن کار با مشکل مواجه    شرکت،پس از ترک    و  اندمشاور مديريت کار کرده

بهباشند از  يک  دراگر    ويژه،  معروفها شرکتی  باشندکار    همشاور  ی  سال    .کرده  در 
، کارمندان  ۵۰۰1  فورچون  یها شرکت  و فعلی  پیشین، بیش از هفتاد مدير عامل  2۰13

 ها شرکتسابق که اکنون در قدرتمندترين    مديريت   صدها مشاور   (2۵) سابق مکنزی بودند.
تبديل   های مشاورهها با شرکتاين سازمان  نارابطکنند، به  های دولتی کار میو بخش

که  و    اندشده مشاوره  شرکتزمانی  دار  یقراردادهای  تمديد  بانبرای  مشاوران   د،  اين 
می  سابق از    گیرند.تمات  تعدادی  بالقوه  مشاوری  هاشرکتدرواقع،  ارزش  به  ه بزرگ 

»شبکه و  برده  پی  خود  سابق  فارغکارمندان  کرده  التحصیلان«های  ايجاد  تا را  اند 
زنجیره کنند  کهاطمینان حاصل  به ها  آن   ای  يکديگر  عنوان همکاررا  می  به   ، دزنپیوند 

ن پاره  شد؛هرگز  دانشگاه  خواهد  از  بسیاری  مانند  فارغ  مثلاًها.  دقیقاً  التحصیلان مرکز 
برای حفظ تعامل با يکديگر  خود  التحصیلان  جهانی فارغه  شبک  گرياری»  خود را مکنزی  

رويدادهايی را برای کارکنان سابق خود برگزار    اًمرتب  و   دکن« توصیف میخود بنگاهو با  
جمله  کندمی از  سال  ؛  کرد:می،  2۰21در  اشاره  موارد  اين  به  با    توان  هوبرت  گفتگو 

مدير)  2جولی  ادامه  در  که  مکنزی  سابق  کتاب ه  باردر  (شد  3بایبست  عاملشريک 
و    ؛بودند  ادیالمپی  ترپیش التحصیل که  با چهار فارغ   یپرسش و پاسخ  ؛تجاری جديدش 

 
1. Fortune 500 
2. Hubert Joly 
3. Best Buy 
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در تکه  باررويدادی  «  مکنزی  التحصیلانفارغتوسط    شدهگذاریبنیانشاخ  »نوزده 
میلیارد دلار  پااستارت همان  يا    شاختک) از يک  بیش  ارزش  با  »ممکن است  که  هايی 

باشند« داده  تغییر  را  شما  می   1استعداديابان .  (زندگی  شبکهشوند  تشويق    های در 
فارغآگهی  اجتماعی، برای  شغلی  کهفارغکنند،    منتشر التحصیلان  های   التحصیلانی 

بر روی  «  سابقيا عضو    التحصیلفارغ»يافتن يک  ه  گزينطريق  نامشان را از  توان  می
 (26) شرکت جستجو کرد.وبسايت 

 فرار مغزها
رسانه محبوب  تصاوير  مشاورهاز  ای  تلويزيونی  نمايش)  صنعت  خانه    مثلهای 

با اختلال شخصیت    ستیزانی  جامعهرحم، خودپسند و  بی  ی، مشاوران را افراد(2هادروغ
تصوير   مرزی است  کشند.می به  افراد  به  قرار  اين  که  کنیم  باور  مخاطب  اساساً عنوان 

دائماً  تنها در کار روزانه، بلکه در روابط شخصی خود نیز  نهها  آن   .ماهیتی متفاوت دارند
سرگرمی   موجب ايجاد جذابیت  شايد اين تصوير.  اندبازیدغلدر حال حساب و کتاب و  

میاما  ،  شود مشاوره  صنعت  به  که  افرادی  جامعهاکثريت  مسلماً  با پیوندند،  ستیزانی 
مشاور رو  ازاين. هیچ فردی  برندنفع می ديگران    اضطرابمرزی نیستند که از    اختلالات

 عمداً مشتريان را فريب دهد تا پول نقد به کارفرمای خود تحويل دهد.  کهشود نمی

که ؛ دلايلی  دلايل زيادی وجود دارد که چرا افراد به حرفه مشاوره روی می آورند
در کرد.    شانبارهبايد  میتأمل  را  دلیلش  عمده  کرد:اما  بیان  چنین  حقوق   توان  اگرچه 

مشاوره  فارغ صنعت  در  حقوق  عمدتاًالتحصیلان  پای  بخش    به  ديگر  صنايع  از  برخی 
، اما معمولًا بالاتر از درآمد متوسط است رسدنمیخصوصی مانند خدمات مالی يا حقوق  

، دستمزد چند های مديريتیجايگاه پوشش دهد. در  اجاره مسکن را  راحتی  تواند بهو می
شود و برخی از شرکا در کشورهايی مانند بريتانیا سالانه صدها  برابر درآمد متوسط می 
 هزار پوند درآمد دارند.

نیز صدق    2۰۰۰و    196۰  هایالتحصیل دههمشاوران فارغ  باره ، همانطور که درثانیاً
چیزی    کند؛فراهم میمشاوره تنوع جالبی از تجربیات )يقه سفید( را    صنعت  ،(27)کردمی

که جذاب است  تخصصی  مالتحصیلان دانشگاهی غیرفارغ آن دسته از  ويژه برای  که به
 

1  .recruiters  -   کنند و در ازای اين کار معادل يک يا دو ماه حقوق کارمند از شرکت  ها کارمند پیدا میاند که برای شرکت معمولا کسانی
 کنند.الزحمه دريافت می به عنوان حق 

2. House of Lies 
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نمی می  دانندابداً  بکنند  خواهندواقعاً  بسیاری  چه  دارند.  با  که    باور  انواع  مواجهه 
کاری  محیط فارغه  برنام  طیهای  يک  یالتحصیل آموزشی  از  در    ه مشاور  یها شرکتی 

واقعی خود را  ه  کمک کند تا علاقها  آن   ، بلکه به استفکری    محرکیتنها  نه   ،مديريت
ک مهارت  ردهکشف  ديگری و  صنعت  هیچ  در  دهند.  توسعه  را  عمومی  مديريت  های 

که  توان  نمی کرد  تجربه  را  در شرايطی  تحقیقاتی  پروژه  روی  هفته  شش  مدت  به 
را  يک بانک  و تملیک  قرارداد ادغام  به مدت سه ماه  کار کرد، سپس    نهاد ی مردمسازمان

در  دو ماه ديگر    مدتبه  محلی  یدر دولت را  فناوری اطلاعات  ه  پروژ  بعد همو  پیش برد  
 . دست گرفت

به  ها شرکتقیات،  همینبه را  چیزی  مشاوره  خود ی  می   کارجويان  که وعده  دهند 
های : معنا. بر اسات يکی از نظرسنجیاندبه دنبال آن در فضای کاری    مستمراً جوانان  

خواهد کارش هدفی می  (1999تا    198۰، متولدين  Y)نسل    زارهدبیلوسی، »نسل هِپی
می و  است  جهان  به  کمک  پی  در  باشد،  کند«داشته  افتخار  کارفرمايش  به    ( 28) خواهد 

های کاری معنادار ی برزگ مشاوره مملو از وعدههاشرکتصفحات استخدام در وبسايت 
پی   مثلاًاست.   شغلی  فارغ پورتال  برای  به  التحصیلاندبلیوسی  توجه  با  ظاهراً   ،
ها« را در بالای صفحه برای متقاضیان بالقوه برجسته  های خود، »هدف و ارزش توصیه

کنند که چگونه کارها را  های ما مشخص میخوانیم: »ارزش ان میشکند. در وبسايتمی
می و انجام  برسانیم...  سرانجام  به  آينده  در  و  حاضر  حال  در  بايد  را  چیزی  چه  دهیم، 

هدف ما اين است که ]بگويیم[ چرا وجود داريم: ايجاد اعتماد در جامعه و حل مشکلات  
 (29) اساسی.«
ی مشاوره هاشرکتهايی وجود دارد مبنی بر اين که بسیاری از کسانی که به  نشانه 

میپیوسته ترک  را  کارشان  دلیل  اين  به  دقیقاً  اکنون  احتمالًا  گفتاند،  طبق  که  ه  کنند 
در  مقاله تایمزای  دنیا می»احسات می  نیویورک  برای  ناچیزی  ارزش  و کنند  آفرينند 

، مشاور جوانی که در لوری  (3۰)به رشد شخصی، جامعه و هدفشان ندارند«.نسبت  حسی  
فارغ معتبر  بسیار  دانشگاهی  از  عالی  مدرک  با  بود،  شده  مصاحبه  او  با  التحصیل مقاله 

گفت که در ای با اندازه متوسط پیوسته بود، میبه شرکت مشاوره  2۰17شده و در سال  
هیجان واقعی  تغییرات  ايجاد  به  »نسبت  سال ابتدا  سه  از  پس  و  اکنون  اما  بود،  زده 

در میان  خواهد شغل خود را تغییر دهد.«  کند که به اهدافش نرسیده و می احسات می
مطالعهتر طی همهاستعفای گسترده در  کرونا،  مگیری جهانی  در   مديريت جای که  له 
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منتشر شد، مشخص شد که مشاوره مديريت دومین نرخ فرسايش را    1سلون  تیآیام
بخش  تمام  میان  شمول؛ در  و  برابری  تنوع،  ترويج  در  ]شرکت[  »شکست  و  دارد  ها 

نرخ ه  کنندامل تعیینوترين عاحترامی در کارکنان؛ و رفتار غیراخلاقی« قویاحسات بی
نمونه اين مطالعه شامل کارمندانی بود   ۀجامع  (31) .باشندمیصنعتی    ۀشدفرسايش تعديل

شغل،   کامل  ترک  جمله  از  بودند،  کرده  ترک  دلیلی  هر  به  را  خود  کارفرمای  که 
 بازنشستگی يا اخراج.

مشاور افراد  از  دلیل مهم که چرا بسیاری  به چشم حرف  هآخرين  را  خود  ه  مديريت 
انگیزی برای ورود به آن در حال  طرز شگفتالتحصیلان همچنان بهبینند )و چرا فارغمی

از  رقابت بسیاری  که  است  اين  می ها شرکتاند(  وعده  مشاوره،  بر  ی  علاوه  که  دهند 
هايی را  سازی و فرصتهای مديريت عمومی، دانش تخصصی را نهادينهآموزش مهارت

يا بخش ايجاد تخصص در عملکرد  التحصیلانی که در خاص فراهم کنند. فارغ  یبرای 
شرايط افرادیهست  اين  میاند،  که  درواقع،  ند  دهند.  ادامه  يادگیری  به  خواهند 

اينها شرکت تمام  بزرگ  مشاوره  میی  تشخیص  را  مشاوردهند.  ها   بوستون  انگروه 
فارغ  هایدر يادگیریاستخدام  »هرگز  که  گشوده  کسانی  روی  به  را  را    التحصیلان 

فرصت و  اضافی  اعتبار  اضافی،  چالش  پی  در  همیشه  که  کسانی  نکنند:  های  متوقف 
بوده خارق فارغ  (32) اند.«العاده  به  ايالات   MBAالتحصیلان  مکنزی  در  کار  متقاضی 

گذاری هنگفتی در پشتیبانی و آموزش تمام اعضای شرکت گويد: »ما سرمايه متحده می
ای های آموزشی طیف گسترده میلیون دلار در سال(. برنامه   1۰۰کنیم )بیش از  خود می

می بر  در  يا  را  اداری  جلسات  تا  گرفته  اختصاصی  الکترونیکی  آموزش  از  گیرند: 
جهانی.«تمرين آموزشی  رسمی  درسی  برنامه  تا  میامپیکی  (33) محور  وعده  دهد  جی 

جمع    استجايی  اينجا  » هم  دور  کنجکاوها  ما  میکه  به  که  دنیا  جای  هر   ... شوند 
 (3۴) بپیونديد، خود را در محیط مهیج فکری خواهید ديد.«

فارغبرنامه  آموزشی  مهارتهای  آن  روی  دست  جديد،  عمومی  التحصیلان  های 
در محیطمی يقهگذارد که شايد  کاری  مشاوران سابق میهای  باشد.  مفید  گويند  سفید 

آموزشی »داستاندوره پاورپوينت و تحلیل داده های  با  مشاغل  ها در اکسل، در  گويی« 
ياد گرفتند که چگونه ها  آن  بسیار به دردشان خورده است.  هاشان در ساير بخشبعدی

 
1. MIT Sloan 
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برنامه پروژه ابزارهای  از  استفاده  با  را  با کردهمديريت    ،ريزیها  خوبی  روابط  و 
اما  »ذی کنند.  حفظ  تخصص  نفعان«  مهارتکسب  که  ها  اين  نیست  مهارتی  همان 

 . يکی از مشاوران سابق گفت:بسیاری از مشاوران امیدوارد بودند کسب کنند

گويند: »من دانش  ها میالتحصیلان اين برنامه تمام فارغکه  شنويد  می  دائماً
بگويم که اين مسلله  توانم  نمیوضوح  اينجا بهآورم.«  فنی کافی را به دست نمی

است مهم  می چقدر  مشاوران  به  دلیل  اين  به  مردم  از  بسیاری  که  .  پیوندند 
فنی«  می »دانش  کنندخواهند  استفاده   کسب  که  است  عبارتی  عین  )اين 
کنند(. اما دانش فنی اساساً جايگاه دوم را دارد. چند سال اولی که شخص در می

می کار  نیستشرکت  فنی  دانش  از  خبری  کاملاً   ؛کند،  درواقع  چنین چیزی  و 
 (3۵) کننده است.مايوت 

طرح که  مشاوره  آموزش  نوع  آن  جهات،  بسیاری  فارغاز  ارائه های  التحصیلان 
دورهمی مهارتدهد،  در  کوتاه  حرفهای  عمومی  يقههای  بهترين های  »در  است:  سفید 

می منتقل  و  دارند  اختیار  در  مشاوران  که  آنچه  صرفاً  حالت  مدیریتکنند  در    دانش 
برای مثال،    (36) ای که خود مشتريان هم دارند.«معنای موسع آن است؛ همان دانش اولیه

ی مشاور چندملیتی  هاشرکتيکی از کسانی که در کار خود در بخش عمومی بريتانیا با  
توضیح میمشارکت است،  داشته  زيادی  با های  که  مشاورانی  از  برخی  اگرچه  که   دهد 

میها  آن مهارتکار  پروژکرد  مديريت  »خوبه  های  اما  دارند،  قوی  هايشان  نسبتاً 
کردند، سطحی از عقل سلیم  ها کار میتر روی پروژهکردند فقط چون پیشاحسات می

اشاره می او  اما  اين شايستگی مديريت آيد که  پیش می  اًندرت  کند که چگونهداشتند.« 
بهترين فردی  ه کند: »حتی دربار با سطح شايستگی کارمندان ادارات برابری حتیپروژه، 

کار کرده  او  با  اطمینان صددرصدی میکه  با   ... است  نیز صادق  برخی ام  بگويم  توانم 
به ام که میديدهرا  کارمندان دولتی   را  پروژه  مديريت    بهترین فردخوبی همان  توانند 

مهارت اين  باوجوداين،  میکنند.«  به  ها  مشتری  کردن  متقاعد  در  پررنگی  نقش  توانند 
 آفرينی تیم مشاوره ايفا کنند.های ارزش قابلیت

عاالاوه باار کمااک بااه ايجاااد اياان تصااور کااه تاایم  بازیمشاااورههااای مهارت
دنبااال نیااز را انااد، هاادف ديگااری دهنااد واقفمشاااوران دقیقاااً بااه آنچااه انجااام می

نقااش صاانعت ه  دربااار  تاااکم تا زمانی که مشاااور، فرصاات اياان را بیابااد  . دستکندمی
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خااود بینديشااد و آن را بااه چااالش بکشااد )ظاااهراً چنااین چیاازی در بااین مشاااوران 
هااا، هااا، کارگاهآيااد رايااج اساات(، شاارکت در دورهنظر میسابق بیش از آنچااه کااه بااه

بااه القااای اياان حااس کمااک دسااترت،  و درهايی مختلااف ساامینارها و سااخنرانی
در دانااش يااا تخصااص مربااوط بااه   رغم نقااصد، بااهکناا ارائااه میاو  که آنچااه    کندمی

اياان همااه آمااوزش را پشاات او بايااد  هرحال، چاارا  آن حوزه، واقعاً ارزشاامند اساات. بااه
ها مفیااد باارای سااازمان آموختااهآنچااه کااه  مطماالن باشااد کااهآنساار بگااذارد، مگاار 

دهااد مشاااوران معتقدنااد اياان خواهااد بااود؟ شااواهدی وجااود دارد کااه نشااان می
های المللاای سااازمانشااورای بیننتااايج نظرساانجی لازم اساات.  هااا واقعاااًمهارت

انااد کااه کارمناادان درصااد از مشاااوران موافق 7۵»د ناا کبیااان می مشاااوره مااديريت
درصااد معتقااد بودنااد کااه کیفیاات   71را ندارنااد« و »مشاااوران  تخصااص لازم    ،دولتی

ی هاشاارکتهای برنامااه (37)شااده توسااط مشاااوران بااالاتر اساات.«خاادمات ارائه
های شاایوه موجااب ايجاااد اعتماااد جامعااه بااهالتحصاایلان، باارای فارغ همشاااور

 (38).شودمیصنعت اين   آفرينیو ارزش  بازیهمشاور

 ارائه پاورپوینت برای  و آماده خوانیپرونده ۀنابغ
های »مااديريت دانااش« خااود صاانعت مشاااوره، مااورد خااوبی اساات باارای سامانه

ی صاانعت مشاااوره، هاشاارکتخلااق ارزش. ه دربااار هاشاارکتبررساای ادعااای اياان 
آوری و توزيااع اطلاعااات مربااوط بااه قراردادهااای ای باارای جمااعهای پیچیاادهسااامانه

صااورت داخلاای ثباات و کااار بااا تمااام مشااتريان معمااولًا به فرايناادپیشااین دارنااد. 
دسترساای هااا  آن  شااود تااا مشاااوران ديگاار بتواننااد بااهصورت ديجیتااالی ذخیااره میبه

شااوند، مفهااومی کااه « نامیااده می1اياان سااوابق عماادتاً »پرونااده (39)داشااته باشااند.
های مااديريت اسااتفاده و همچنااین در دانشااگاه هاوکاردر کسااب فراگیااری نحوبااه
 شود.می

هااای داده پايگاااه، حسااابداری ی مشاااوره باازرگ ماننااد چهااار غااولهاشاارکتدر 
 خاااصافزارهااای انااد و معمااولًا روی نرمداخلاای از »تاريخچااه پااروژه«، بساایار بزرگ

ها دسترساای دارنااد شااوند. مشاااوران بااه اياان سااامانهمديريت مشتريان نگهااداری می
. آيناادشاامار میبهباارای يااک مشااتری خاااص    یارزشاامند  دانااش  و بدين ترتیب منبع

 
1. case 
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و  ای از مناقصااه و درخواساات شاارکت مشاااورهممکاان اساات شااامل نسااخه مااثلاً
تاایم مشاااور بااا نیازهااای مشااتری و اثاارات ه  مواجهاا ه  نحااوه  همچنین اطلاعاتی دربار

کلاای ؛ باشاادمیدهنااد سااطحی اطلاعاااتی کااه ارائااه می احتمااالًاامااا آن باشااد. 
. گسااتردگی شااوداطلاعااات دم دسااتی کااه در پايااان قاارارداد مکتااوب و مسااتند می

هااای آموزشاای مطالعااه يااا در دوره شااانتوانااد دربارهمیمااواردی کااه يااک مشاااور 
کنااد، نبايااد بااا نااوع بیاانش عمیااق و دانااش »ضاامنی« کااه  تماارين 1آفرينااینقش

ای کارکنااان شاااغل در شاارکت، حااوزه يااا بخشاای خاااص طاای اشااتغال حرفااه
بیان ديگاار، بااهآن هسااتند اشااتباه گرفتااه شااود.  کساابماادت قااادر بااه طولانی
مقیات بهپااروژه و ساااير منااابع سااطحی يااادگیری، لزوماااً بااه معنااای صاارفهه  تاريخچ

در دانش نیساات؛ اگرچااه مشاااوران و طرفااداران دياادگاه کااارکردی مشاااوران، تلويحاااً 
چنااد سااال پااس از  ،گويااد کااه تیماای از مشاااورانغالااب میه گوينااد. اياادچنااین می

ای ارائااه دهنااد، زياارا های بساایار هوشاامندانهتواننااد توصاایهالتحصاایلی میفارغ
 توانند از تجربیات مکتوب همکاران خود بهره ببرند.می

شاادن قراردادهااا و منظور برندهدانااش بااهه ها جااز ذخیاارباااوجوداين، اياان سااامانه
. در رونااد، باارای اهااداف ديگااری نیااز بااه کااار میآوردن مشااتريان جديااددسااتبه

کااار بااا مشااتريان قبلاای ه ها و جلسااات فااروش، داشااتن اطلاعااات دربااارمناقصااه
شااوند کااه میوجااه تتوانااد بساایار مفیااد باشااد. اگرچااه عمااوم مااردم دشااوار ممی

مناقصااه و بازاريااابی،  جلساااتدر مشاااوران مشااتريان شاارکت مشاااوره کیسااتند، 
های ديگاار در همااان بخااش يااا کمااک بااه سااازمان ۀهای مطلااوبی از نحااونمونااه

کننااد. شااايد مشاااور منفاارد در ابتاادا هااای مشااابه را ارائااه میمواجهااه بااا چالش
خاااص يااا بخشاای از آن   یشاارکت خااود بااا سااازمان  ارتباااطدرباااره    چناادانیاطلاعات  

 ههايی دسترساای داشااته باشااد کااه علاقاا توانااد بااه پروناادهداشااته باشااد، امااا مین
بازيافاات اياان اطلاعااات زمااانی ه ای از نحااوکنااد. نمونااهمشااتری بااالقوه را جلااب می

گنجانااده شااده اساات؛  ۴کننااد در شااکل که مشاوران در مناقصااات جديااد شاارکت می
 ای واقعی است.اين جدول بر اسات نمونه

 
1 .role play – ترين جمله . معروفبا شرايط سازی شرايط واقعی پیش از مواجههشبیهrole play فکر کن من ايم: را احتمالا همه شنیده

 ! مشتری هستم و لطفا اين خودکار را به من بفروش 
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 ايم ها ارائه کردهراهبردهای جديد حکمرانی در ارتباط با مشتريان در تمام بخشه ما راهکارهايی را برای توسع
   بیوتکنولوژی پس از عرضه اولیه عمومی   

 رویکرد:

حمايت از يک شرکت بیوتکنولوژی برای بررسی مدل حاکمیتی خود پس از عرضه اولیه  
 عمومی ناموفق 

 های تمرکز داخلیارزيابی »وضعیت کنونی« از طريق گروه

 ارزيابی بهترين عملکرد در حاکمیت بیوتکنولوژی از طريق پژوهش 

 تأثیرات:

 توسعه الگوی جديد حکمرانی

 وکار اصلی پیشنهاد تغییراتی برای کسب

 

 وزارت بهداشت 

 رویکرد:

 ها انجام مروری بر چارچوب ارزيابی حاکمیت بیمارستان 

 ها در پنج منطقه ترسیم نقشه سهامدارن و شرکای بیمارستان 

 های داخلیانجام مصاحبه

 تأثیرات:

 اتخاذ چارچوب جديد

 بیمارستان 12بررسی عملکرد 

 

 1شورای شهرستان فرشایر 

 رویکرد:

 حمايت از مقامات شورا در بازسازی ادارات پس از تغییرات بودجه 

 سازی ساختار سازمانی جديد توسعه و پباده

 تأثیرات:

 کند شورا تحت ساختار سازمانی جديد عمل می 
 

 پروژه در مواد بازاريابی ه استفاده از تاريخچه : مثالی از نحو۴شکل 

پرونده بايگانی  اين  ممکن  اما  راهکارهای ها  ارائه  برای  را  مشاور  توانايی  است 
مول۹مناسب   بخش  مشاوره(  )يعنی  صنعت  کند.  د  تضعیف  مشتری  خود برای  معمولًا 

تحويل  مشاوران   فشار  هستندتحت  به پیشنهاد  کمتری  ،  مبلغ  شرکت  اگر  برای ويژه 
و  قرارداد   باشد  داده  سريعقرارداد    خواهدمیپیشنهاد  کهرا  زمانی  از  برای   اًواقع  تر 

تر از . کپی و چسباندن محتوا از چند پرونده بسیار سريع تحويل دهد  ،لازم استانجامش  

 
1. Fareshire 



 

12
9

 

۵
ره 

شاو
: م

ماد
عت

گ ا
زر

د ب
رفن

. ت
وژ

ل
 ی

ت 
ران

و 
ها

 ی
صاد

اقت
 ی

ارشد  بُپیش مشاوران  از  يکی  است.  ديگر  مجراهای  از  پژوهش  غول    سابقرد  چهار 
 خوبی بیان کرده است:اين چالش را بهحسابداری 

ارزش  به نظری،  که  ها شرکتلحاظ  است  اين  مشاوره  بزرگ  کمک ی 
و   داده ، تخصص مرتبط با بخش خود را توسعه  هانباشترا  دانش    کنند تامی

بین مشاوران  اديدگاهی  کنید.  ايجاد  دارد  را  نتیجه  بهترين  آنچه  از  شرکتی 
توانند وارد يک شرکت شده و رويکردی مناسب و خاص برای مشکلات  می

اما  دهند.  ارائه  عمومی   صرفاًدرواقع،  ها  آن   مشتری  دانش  پايگاه  يک  از 
اکثر    کنندمیاستفاده   برای  عمومی  دانش  اين  می  هاشرکتو  کار  رود. به 

را کنار هم  نهايی  يا گزارشات  پیشنهاد  ما مستندات  مثال، زمانی که  برای 
کرديم درصد از اسلايدهايی که استفاده می  ۵۰کنم  گذاريم، اعتراف می می

ديگپیش مشتريان  برای  بود  تر  شده  استفاده  اينر  از  اه نشان  و  بود  ی 
 (۴۰) نگری شديد.سطحی

سازمان  که  البته نیز  ساير  انتفاعی  يا  دولتی  خود  های  پیشین  تجارب  مستندات  از 
می  با    کنند.استفاده  که  مواردی  ارائ   هاشرکتدر  برای  برای  کلی  بینش ه  مشاوره  های 

می  هاشرکتساير  ه  دربار منعقد  حال  قرارداد  در  که  کسی  آن  هر  برای  احتمالًا  شود، 
 ترپیشکه    کپی و جايگذاری کند  اطلاعاتی راآن  ساخت فايل ارائه است، منطقی است  

وکارها و  که کسبدلیل اين. اما  و برای مشتری مفید استشده    استفاده در جای ديگری  
  انبارگردان صرفاً  بندند اين نیست که مشاوران  قرارداد می ی مشاوره  ها شرکت  ها بادولت

باشند ارائه    های مشاورهشرکت  .دانش  برای و  انجام  اغلب  وارد گود وظايفی  توصیه و 
مهارتشوند  می از  استفاده  به  نیاز  با که  اسلايدها  بازيافت  دارند.  خاصی  دانش  و  ها 

های سطحی مبتنی بر موارد خاصی که احتمالًا توسط مشاور ديگری  استفاده از بینش
 تخصص در تضاد است. ه اند، با وعدآوری شدهجمع

پرونده بر  مبتنی  مشاوره  دانش  بهرويکرد  خاص،  میهای  نیز  ديگر  به  نحوی  تواند 
بینش  بودن  مرحلسطحی  در  درواقع، چنین چیزی درست  منجر شود.  در  ه  ها  استخدام 

میمشاوره  ه  حرف در  کندصدق  اخیرهاسال .  موردی«  ی  »مصاحبه  ابزار  به،  عنوان 
مشاوره   صنعت  در  میبهاستخدام  بهرودکار  بی،  که  در  نحوی  اکنون  کتاب  شمار 

موردی« را به مشاوران  ه  های آماده و »اسرار مصاحبکنند پاسخاند که ادعا میدسترت 
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ارائه می مدارت کسبمشتاق  انجمندهند.  و  مشاوروکار  دانشجويی  ها، دانشگاه   ههای 
می »کتاب تألیف  را  خود  مثال  از  پر  موردی«  بتوانند  های  دانشجويان  تا   برایکنند 

مصاحبه  هایشرکت  بامصاحبه   از  موردی،  مصاحبه  طی  شوند.  آماده  شونده  مشاوره 
با آن مواجه است، پرسیده ه  دربار مشکلی واقعی يا تخیلی که مشتری واقعی يا خیالی 
میمی او  از  سپس  و  پیشنهادیشود  راهکار  که  چیست؟پرسند  تدوين    او  اش  با  بايد 

توان در  هايی را میشفاهی يک برنامه، مسلله را »حل« کنند. موفقیت در چنین تمرين 
در  کنندگان  که مصاحبهتر از همه اينتوانايی استفاده از دانش سطحی خلاصه کرد. مهم

ها آن  های کارجو نیستند.صرفاً به دنبال مهارت شناختی در پاسخ  ،هايیچنین موقعیت
مشتاق  اعتمادبه اغلب  کارجو،  پیشنهادی  راهکارهای  در  که  را اند  راسخ  اعتقاد  و  نفس 

های راهنمای مصاحبه موردی معروف که توسط يکی از مشاوران  ببینند. يکی از کتابچه
 کند: کنندگان سابق مکنزی نوشته شده، بیان می و مصاحبه

نامه خاص اعتقادی به توصیه مثابه بیبودن را به مشتريان معمولًا عصبی
اما    پروندهکامل به يک    دهیِکنند، به همین دلیل است که پاسختفسیر می

عصبی حالت  می  موجب  ،در  شما  شدن  با   مثلاًشود.  رد  مشاوری  اگر 
کارمند خود را اخراج کند، مشتری   2۵۰۰عصبانیت توصیه کند که مشتری  

توصیه   اين  اگر  حتی  کشید.  خواهد  چالش  به  را  توصیه  درصد   1۰۰اين 
نه بر اسات محتوای پیام، بلکه بر مبنای نحوه ارسال   درست باشد، مشتری

را  پیام،   يا شک  نااطمینانی  ترديد،  از  چهرهدرجاتی  در بیندمیمشاور    در   .
مصاحبه حین  ها شرکتکنندگان  نتیجه،  که  را  اعتمادی  سطح  مشاوره،  ی 

 (۴1) کنند.کنید، ارزيابی میصورت تحلیلی ارائه میحل يک مسلله به 

ی به  مشتری آسیب  شرکتِ  برای کارمند، بالقوه    2۵۰۰عبارت ديگر، حتی اگر اخراج  به
باشد داشته  ايدههمراه  کانديدای  می،  رفتار  طوری  مشاوره  بهترين  آل  گويی  که  کند 

می را  مبالغه  عنصر  اندکی  که  البته  است.  ممکن  اتاقپیشنهاد  در  استخدام  توان  های 
طرح اين  از  فارغبسیاری  انگشتهای  يافت؛  تخصص  التحصیل  با  که  افرادی  شمارند 

میحرفه ترک  را  دانشگاه  واقعی  اما  ای  مصاحبکنند.  را    ۀرويکرد  آن  فعالانه  موردی، 
می ارائه  تشديد  در  اطمینانی  چنین  ديگر  بخش  چند  در  مشاورهکند.  و   بارهدر  توصیه 

به که  آموختهچیزی  فاجعهتازگی  بالقوه  عواقب  گرفتن  ناديده  )و    فرايند در    ،بار(ايد 
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کسانی است.  ارزشمند  بسیار  شغل  موردیدر    درخواست  می  مصاحبه  که  شوند  حذف 
نمینمی شايد  )يا  متقاعد  توانند  را  مشتری  تا  کنند  تلاش  می  سازندخواهند(  دانند که 
امید   .کنند درباره چه صحبت می  کنند، حتی اگر واقعاً ندانندصحبت میچه چیزی  ه  دربار

نتواند   مشتری  که  است  آن شود اين  را همزمان،  و    متوجه  چالش  مشاور  که  کند  باور 
 خوبی درک کرده است. به

با  به که  دانشی  بودن  دارا  دلیل  به  افراد  مشاوره،  صنعت  ارشد  سطوح  در    نامويژه 
. گیرندترفیع میشود، در شرکت مشاوره استخدام شده يا  « شناخته می1»دانش بخشی

ای خاص از صنعت داشته باشند، يا  ای طولانی در زمینهمثلاً ممکن است دوران حرفه
هايی در را صرف کار بر روی پروژه  بسیار زيادیمان  زعنوان مشاور،  طی حرفه خود به

که شوند. درحالیعنوان متخصص شناخته میهاين افراد معمولًا بآن زمینه کرده باشند.  
و  کسب    هاسال بخش   اعتبارتجربه  رهبران  ديگر  میاز  ولو  ها  مفید،  معیاری  تواند 

يا   تعريف  عمل  در  باشد،  بخشی«  »دانش  برای  ناممکن    سنجشخطاپذير،  تقريباً  آن 
« زيرا  بخشی  است،  بازيگران  دانش  توسط  پرداخته  ساخته  مختلفی  پیوسته  شود؛ می و 

همچون روزنامه  بازيگرانی  مشاوران،  دانشگاهیان.«مشتريان،  و  تجاری  اين    (۴2) نگاران 
حتی   معناست  تخصص    وقتیبدان  اين  داردذهنی  مشاوری  يک    را  برای  بتواند  که 

ارزش  کسب بايد  بیافريندوکار  همچنان  روش   شديداً،  تا به  کند  تکیه  ديگری  های 
ارزش  موجب  کار  اين  انجام  که  متقاعد سازد  را  دلیلشدآفرينی خواهد  مشتری  آن    ش؛ 

 دارد. مربوطهبخش  کلی و عمومی از یدانش نیز که مشتری است
مشتريان نسبت به  اعتماد    حس  تر اين صنعت همچنین به القایساختارهای گسترده 

می کمک  پیمانکاری  مشاوران  ارزش  سرمايهبه  اسمی ها  آن  گذاریکند.  مؤسسات  در 
 تواند نقش مهمی در اين امر ايفا کند.تحقیقاتی می

 زودگذر دهای و مُ  دانشگاهبه ش  

فارغشبکه ايدههای  تنها  وام التحصیلان  دانشگاه  از  مشاوره  صنعت  که  نیست  ای 
از   برای کسب مشروعیت  ها شرکتگرفته است. تعدادی  ی مشاوره مديريت در تلاش 

نظر عمومی در قرن بیستم، مؤسساتی را تأسیس کردند که از بیرون، نهادی آکادمیک به
دهمی اواخر  در  آی هاشرکت،  199۰ه  آمد.  مثل  »برنامه بیيی  داخلی ام  آموزشی  های 

 
1. sectoral knowledge 
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عنوان   با  را  گذاشتند.«  آکادمیخود  در سال    آکادمی  (۴3) پايه  اندازی راه  2۰11ديلويت 

در سی مايلی شمال    و   مانندای پرديسبرق آن در منطقه اصلی و پرزرق  ه شد و دانشکد
خوانیم: اين دانشکده »اندکی مرکز آموزشی غربی دالات قرار دارد. در وبسايت آن می

اندکی   از هیاهو که  به سبک مزرعههم  است و  به دور  متعددی    فضاهایای خلوت و 
در  ديلويت    شعبات آکادمیساير    «سازی و رفاه دارد.برای يادگیری، غذا خوردن، شبکه 

تورنتو   و  سنگاپور  سیتی،  مکزيکو  حیدرآباد،  دارند بروکسل،  در    . قرار  »دانشجويان« 
نقش تعاملیْجلسات  فناوری  آفرينی  با  درت  کلات  از  بیرون  و  کرده  های شرکت 

نما« « و »فلفل: روبات انسان پهبادهای لمسیجديدی از جمله »دربان هولوگرافیک«، »
جريبی   13۰ای نیز »پرديسی« در قلب پارک جنگلی  نکاپژمی  آکادمی  (۴۴) اند.احاطه شده

گوويو کارمندان  با  )تقريبا    1در  که  جايی  دارد؛  پاريس(  شمال  در  فاصله  ساعت  يک 
 (۴۵)»موضوعات داغ« شرکت کنند.ه توانند در سمینارهايی دربارمی

بیستم تأسیس مثابه مؤسسات دارای رتوريک آکادمیک در قرن  چندين نشريه نیز به 
تأسیس شد،    196۴بدون داوری که در سال    ۀ. اين نشري2فصلنامه مکنزی  مثل  ؛شدند

دارای   دانشگاهی  به نشريات  ، 2۰۰7  داوری داشت. در سالفرايند  عنوانی کاملاً شبیه 
 ( شودنامیده می   ۴دیلیویت اینسایت که اکنون  )  3دیلیویت ریویو اندازی  ديلويت با راه 

از   بسیاری  کرد.  دنبال  را  مسیر  راه   هاشرکتهمین  را  خود  تحقیقاتی  مراکز  اندازی  نیز 
دانشگاه  علمی  هیلت  موفق  و  سابقه  با  اعضای  توسط  که  می کردند  اداره  پر  ها  و  شود 

چشم علمی  مدارک  ساير  يا  اقتصاد  دکترای  مدرک  با  افرادی  از  نواز. است 
تأسیس شد و در   199۰است که در سال    ۵مؤسسه جهانی مکنزیترينشان،  معروف

کسب تحقیقاتی  »بازوی  عنوان  با  مکنزی  و وبسايت  مکنزی«  اقتصادی  و  وکار 
است.  6ای »انديشکده شده  توصیف  منتشرگزارش   (۴6)خصوصی«  جهانی  ه  موسس   ۀ های 

ده  امروز  به  تا  می مکنزی  پوشش  را  صنعت  و  کشور  مدرک ها  آن  شرکای  اکثر  دهد. 
نقش »مشاوران آکادمیک«   ،های معتبر دارند و مطالب تبلیغاتی آناز دانشگاه  يیدکترا

)از جمله چندي آن  می   ه جايز  ه برند  نخارجی  برجسته  را  نیز چندين  نوبل(  ديلويت  کند. 
 

1. Gouvieux 

2. McKinsey Quarterly 
3. Deloitte Review 

4. Deloitte Insights 

5. McKinsey Global Institute (MGI) 
6. think tank 



 

13
3

 

۵
ره 

شاو
: م

ماد
عت

گ ا
زر

د ب
رفن

. ت
وژ

ل
 ی

ت 
ران

و 
ها

 ی
صاد

اقت
 ی

راه پژوهشی  گزارش »مرکز«  که  است  کرده  بینشاندازی  و  حوزهها  در  را  های  هايی 
می منتشر  اقتصاد  مرکز  مختلف  جمله  از  دیلویت کنند؛  مرکز  ،  1راهکارهای سلامت 

دیلویت بینش  دولتی  و  2های  فناوریکسب دانش    مرزمرکز  ،  و  ، که ظاهرا 3وکار 
ی جديد« ها شرکترشد  ه  های اساسی دربارتحقیقات بنیادين و ديدگاهه  »مشغول توسع

می کمک  ارشد  مديران  »به  و  فرصتاست  تا  در  کند  را  نوظهور  دانش های    مرز 
 (۴7) وکار و فناوری درک کرده و از آن سود ببرند.«کسب

دانشگاهیان،  به  خود  پژوهشی  بازوهای  طريق  از  نیز  مشاوره  شرکت  چندين 
دبلیوسی  ، پی1998اند. در سال  های غیردولتی کمک مالی کردهنگاران و سازمانروزنامه

برای کسب  مالی تأسیس کرد؛ کمک  اعطای  جهترا    ۴وکارهای دولتی بنیاد وقف  های 
وکار  ام خريداری شده و به مرکز کسببیتوسط آی  2۰۰2در سال    بعداًاين بنیاد  البته  

ارائه  تنها کمک هزينهتغییر نام دهد. امروز اين مرکز نه   ۵ام بیدولتی آی های پژوهشی 
میمی منتشر  کتاب  و  گزارش  بلکه  مديران  دهد،  با  که  است  پادکستی  میزبان  و  کند 

می مصاحبه  میدولتی  پادکست  اين  مهمانان  جمله  از  مختلف  کند.  مديران  به  توان 
دکتر  آژانس حتی  و  دفاع  وزارت  فائوچیهای  پزشکی  6آنتونی  ارشد  مشاور   ،
از رئیس اسمی  نه  مرکز  وبسايت  اينجاست که  اشاره کرد. جالب  متحده  ايالات  جمهور 

گذارد. جز نام وبسايت، در واقع آورد و نه حتی لوگوی آن را به نمايش میام میبیآی
ام را به شرکت  بیوکار دولتی آیی وجود ندارد که صريحاً مرکز کسبديگر  هیچ چیز

 مشاوری که مالک آن است پیوند دهد. 
ه ی مشاورهاشرکتداخلی، بسیاری از افرادی که برای  ه  شرتجز کتب و جزوات من

می کار  کتابمديريت  کردهکنند،  منتشر  را  دستههايی  در  که  کسباند  و های  وکاری 
ها چارچوبی را توصیف لحاظ تاريخی، بسیاری از اين کتاباند. بهمديريتی پرفروش بوده

مشاورمی که  مجموعه    انکنند  درون  در  غیرفنی  مخاطبان  .  ندبود  کرده  تدوينبرای 
منتشر    1996و    198۰ی  هاسال تنهايی بیش از پنجاه کتاب را بین  مشاوران مکنزی به 

 
1. Deloitte Center for Health Solutions 

2. Deloitte Center for Government Insights 
3. Center for the Edge 
4. Endowment for the Business of Government 

5. IBM Center for the Business of Government 
6. Dr. Anthony Fauci 
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تعالی: درت   (۴8)اند.کرده بهترين  کتاب »در جستجوی  از  آمريکايی هاشرکتهايی  « 1ی 
، بیش از 3(پسر)رابرت واترمن  و    2تام پیترز نوشته دو مشاور مديريت عضو مکنزی،  

ايده  ها در توسعه  پنج میلیون نسخه فروخت. اين کتاب يکی از »تاثیرگذارترين منابع« 
است، شده  توصیف  جديد  عمومی  می  و  (۴9) مديريت  توضیح  را  که رويکردی  دهد 

چارچوب »هممی  S7  نويسندگانش  را  خود  دو  )آن  می۴مبدعنامند  آن  نظر  به  دانند(.« 
عمومی های تجاری و بخش  به سازمان الگويی مبتنی بر شواهد را  رسد که کتاب،  می

تغییر کمک   منظور ايجاد به بر توانايی سازمان    تأثیرگذار  دهد که به درک عوامل ارائه می
ها، ساختار، ها، سیستمهای مشترک، سبک، مهارتاند از ارزش عبارت  Sکند: هفت  می

استراتژی  و  و  ۵کارکنان  دقت  عدم  دلیل  به  دانشگاهیان  از  بسیاری  توسط  کتاب  اين   .
ای تجربی در ژورنال تأثیرگذار مديريت که  مطالعه  (۵۰)جزئیات مورد بررسی قرار گرفت.

با  ها شرکت را  ارزيابی کرده،    1۰۰۰ی »عالی«  بالا  را  شرکتی که فوربس عملکردشان 
نشان میمقايسه می و  »کند  که  ادعا  هاشرکتدهد  واترمن  و  پیترز  که  چنان  عالی  ی 

ندارند«.کرده بالايی  عملکرد  بررسی  (۵1)اند،  که حتی  داشتند  اذعان  تکمیلی  های 
ارائه»داده برای  های  از    تدوينشده  پشتیبانی  اکثر    هفتو  اسات  بر  ويژگی، 

قابل مدرک  علمی،  نیستند.«استانداردهای  معتبر  دانش  برای  اين   (۵2) قبولی  باوجوداين، 
تمام کسب در  قرار گرفتکتاب  استقبال  مورد  بسیار  نويسندگانش »مرشدين«    ،وکارها 

های  مدارک دانشگاهی نويسندگان بود که در رسانه  ، دانش مديريت معرفی شدند و اين
مدرک   نويسنده  دو  هر  رفت.  رژه  پیترز   MBAعمومی  و  داشتند  استنفورد  دانشگاه  از 

 مدرک دکترايی از همان دانشگاه. 
ترج زبان کسب  نيا  فیتوص  یبرا  دهندیم  حیمشاوران  و  اصطلاحات  از   ی وکارها 

دانشگاه محافل  در  معمولًا  که  کنند  تصو  شودیم   افتي  یاستفاده   یريتا 
ترس  ک«یآکادم»شِبه خود  شبه  میاز  )اصطلاح  میکرا    کیآکادمکنند  و    6ویتلتجان 

وولدریج  کرده  یبرا،  7آدریان  ابداع  مشاوران  دانش   مطملناً  (۵3).(اندزبان  از  بخشی 

 
1. In Search of Excellence: Lessons from America’s Best-Run Companies 

2. Tom Peters 

3. Robert H. Waterman Jr. 
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7. Adrian Wooldridge 



 

13
۵

 

۵
ره 

شاو
: م

ماد
عت

گ ا
زر

د ب
رفن

. ت
وژ

ل
 ی

ت 
ران

و 
ها

 ی
صاد

اقت
 ی

در  يهتوسع می هاشرکتافته  مديريت  مشاوره  باشد. ی  ارزشمند  مشتريان  برای  تواند 
بیکتاب نیز  و  است  شده  نوشته  مشاوران  توسط  که  مديريتی  که های  گزارشی  شمار 

کنند، مديريت هر ساله از طريق بازوهای پژوهشی خود منتشر میه  ی مشاورها شرکت
گزارش می باشند.  مفیدی  و  جالب  اطلاعاتی  منابع  بخشتوانند  به  مربوط  های های 

بینشخاص صنعت می ارائه کرده و موجب روندهای کسبه  های کلی دربارتواند  وکار 
، دسترسی ها شرکتکه بسیاری از  ايجاد تغییرات در روش عملکرد شود. با توجه به اين 

ا به  طبه  را  داخلی  میهاشرکتلاعات  هبه  مشاوره  گزارش ی  طبق  و  ها،  کنند 
میلیون دلار برای پژوهش خرج    1۰۰مکنزی سالانه    ی مشاوره بزرگی مانندها شرکت

 . کرديمبايد تعجب میشد  نمی خلقاگر ارزشی  (۵۴) کنند،می
اند، در کار خود از وکارها يا دولت مشغولدر واقع، بسیاری از افرادی که در کسب

توسط  گزارش  تولیدشده  بین های  مکنزیمؤسسه  پژوهشی   المللی  بازوهای  ساير  يا 
شاوران مديريت يا  مهای  کنند. اما دقیقاً به همین دلیل است که نبايد تحلیل استفاده می

 مند ارزش واقعا    را  هاآن  های »رهبری فکری«منتشرشده در گزارشات و جزوههای  بینش
کرد جزوهتلقی  اين  قدرتمندی:  بازاريابی  ابزار  مستندات،  و  شرکت  ها  تبلیغ  برای  اند 
به حوزهمشاوره  در  پیشگام  می  ایمثابه  و  را  خاص  تقاضا  اعتماد،  تلقین حس  با  توانند 

 برای خدمات مشاوره افزايش دهند.
کارشان   که  افرادی  در    تدوينمثلاً  مصنوعی  هوش  ادغام  برای  شرکت  استراتژی 

تولید است، میفرايند از    رشما توانند بیهای  رايگان  بزرگ  هاشرکتگزارش  ی مشاوره 
از بسیاری  که  گوگلها  آن  بیابند  در  مرتبط  عبارات  ساده  جستجوی  دسترت   ،با  در 

که   بگیرد  تصمیم  شرکت  اگر  بعداً،  بود.  يا   تدوينخواهند  مصنوعی  هوش  استراتژی 
برونجنبه را  آن  از  که هايی  آورند  خواهند  ياد  به  کارمندان  آن  احتمالًا  کند،  سپاری 

اند و های جالبی در اين زمینه ارائه کرده رکا يا اکسنچر گزارش شین و  دبلیوسی يا بِپی
در   بايد  گیرند.    فرايندبنابراين  قرار  توجه  مورد  است مناقصه  کار    انیمشاور  بعید  که 

انجام داده  هايی باشند که برای انجام پروژه به هماناند،  پژوهش و نگارش گزارش را 
وهوا  خاص سیاست جهانی آبه  اردادها در حوزقر  انعقاد. مکنزی در  شوندمحل اعزام می

، چرا که به واسطه مقالات خود در فصلنامه مکنزی و متعاقباً مؤسسه  عمل کردموفق  
گزارش  که  مکنزی  دربارجهانی  رايگان  میه  های  منتشر  مختلف  به  موضوعات  کرد، 

رسید فکری«  »رهبری  در  بودشهرتی  لابیسازمان  (۵۵) .ه  گزارش های  نیز  های گر 
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کنند، نه لزوماً برای تأثیر مستقیم بر  آکادمیکی منتشر و بین سیاستمداران توزيع میشبه
عنوان  به  رو کهازآناست، بلکه    تدوين و تصويبمشی عمومی که در حال  قانون يا خط

بعدها و در   سیاستمدار  رود کهشوند. امید می  شناختهنفعی مهم در آن حوزه سیاستی  ذی
های منتشرشده داستان گزارش   گر مراجعه کند.صورت لزوم، برای مشاوره به آن لابی

 ی مشاوره نیز همین است.هاشرکتتوسط 

هر تشریفاتی   مُ

مدير اما   اين  همیشه  درپیمانکار  يتآيا  را    ی  وی  بايد  که  است  مشتری  سازمان 
؟ در اغلب موارد، کرد، قانع  دهدآن را می  خلقنسبت به ارزشی که صنعت مشاوره وعده  

بزرگ  فريبکاری  از  قرارداد  مدير  اوقات،  گاهی  دارد.  نقش  آن  در  ديگری  بازيگر 
ی مشاوره ها شرکتدادن  مشارکت  هواسطعنوان ابزاری برای پیشبرد اهداف خود به»به

بازی سیاسی«در  خرد  می  (۵6) های  استفاده  خود  بهسازمان  با  کند.  مدير  ديگر،  عبارت 
قراردادها شرکت مشاوره  میمی  ی  کار  اين  انجام  چون  مشروعیت  بندد  به  تواند 

مشاوران  از  يکی  کند.  کمک  سازمان  در  جايگاهش  بهبود  يا  قرارداد  مدير  تصمیمات 
 گويد: سابق چنین می

گیرند( ها تصمیم میت سازمانأ وشلوارپوشان )افرادی که از رغالباً، کت
اند، اما واقعاً به يک داور مستقل خارجی نیاز دارند قبلاً تصمیم خود را گرفته

توانند پرونده را مطرح کند. سپس میها  آن  تا موضعشان را تأيید يا از طرف
جلس بگويند:  هیلته  به  و  بروند  ای»مديره  يا  مکنزی  ديلويت،  وای خب! 

ی  هاشرکتگفتند بايد اين کار را انجام دهیم.« اين همان مهر تأيید اعتبار  
 (۵7) هايم شاهدش بودم.مشاوره است و خودم در بسیاری از پروژه 

به   استناد  ترتیب،  اين  صنعت  هاشرکتبه  ساختاری  قدرت  )و  بزرگ  مشاوره  ی 
تقويت میها  آن  مشاوره که در سازمانرا  داخلی  نفوذ  برای تضمین  ابزاری  به  ها کند( 
می »کارگزارِهاشرکتشود.  تبديل  به  مشاوره  می   ی  تبديل  تسلط کارگزاران  و  شوند 

مشاوره  ها شرکت مشتری  بری  سازمان  میاعضای  ابزاری  برای  ،   قدرتبسط  شود 

 (۵8)سلسله مراتبی )يا سیاسی( مديران«.
تواند در روابط مشتری با ساير بازيگران خارج از ديوارهای اين پويايی همچنین می

نشان دهدسازمان خود   ده.  را  اواخر  با ظهور    198۰ه  از  ارزش بیشینه  اَشکال و  سازی 
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مشاوران مديريت را   ،ها ۀ شرکت، »اعضای هیلت مديردر حاکمیت شرکتی  سهامداران
که مقامات شرکت کردند تا از خود در برابر ادعاهای احتمالی مبنی بر اينمی  استخدام

بر خط نظارت  نکردهدر  با دقت لازم عمل  در مشی شرکت  مشاوران،  کنند...  دفاع  اند، 
را تأيید    داخلی  عمل، به افراد بیرونی مستقلی تبديل شدند که تصمیمات پیشین هیلت

ابزاری  هاشرکت  (۵9) کردند«.می در برابر    تبديل شدند که از مشتريان خود ی مشاوره به 
را اتخاذ    درآمدیو همزمان، بسیاری نیز الگوهای    کردندهای جديد محافظت میريسک

های بزرگ و فزاينده را بدون اين رانت مکیدنکردند تا اطمینان حاصل کنند که توانايی 
 کنند. پذيرش ريسک شکست حفظ می

 
 
 





 

 
 
 

ار ها: الگوی کسبپاداش درو کردن از ریسک،  فرار. 6  وک

 )ترجمه احمد سیف(

 

 

 

می همه شرکا    ابتدا فکر  و  چنین چیزی»  کردندبا خود  ما  مشتريان  شتناک  حبرای 
بود« برایبه  ،خواهد  ما  ويژه  مالی  خدمات  رفراند  ششهنوز    اما  ؛مشتريان  از    موماه 

 ها شادمان بودند. از فراوانی فرصت ،نگذشته
 (1)برگزيت بارهدر غول مشاورهمشاور ارشد سابق چهار  اظهار نظر

بريتانیا کم  در معاصر  افتاد  ترتاريخ  در    هاتفاق  مشارکت  باشد   یانتخاباتکه    توانسته 
شهروندان   2۰16ژوئن    23د. در  ندوشقه ک  چنینکشور را    ،گیری برای برگزيتیأر  مثل

انتخاب دوگانه    همواجه  در اين  ماندن در)با  يا  اروپا و ساختار    بازار  يعنی  اتحاديه  واحد 
درصد از    ۵1.9پايان    گیری شدند. دریأوارد فرايند ر  ( سیاسی آن يا خروج کامل از آن

ر »خروج«  به  و  أجمعیت  دادند  در  ۴8.1ی  »ماندن«  به  هم  اتحاديه.   درصد  درون 
»انتخابی ساده بین ماندن يا  که اين رفراندوم    هازودی روشن شد که برخلاف وعدهبه

رون  یساده و سرراست نیست. بچندان هم    ،خروج از اتحاديه  (2)« از اتحاديه استخروج
شرايطی که   ای بسیار ناروشن بود. درسابقهطور بیهنفسه و بفیآمدن از اتحاديه اروپا  

به همکاری علمی    تاخواستار ماندن بريتانیا در نظام تجارتی جهانی بودند    مدارانسیاست
آزمايشگاه دانشگاه   میان و  درها  با همسايگانش  و  داده  ادامه  اروپا  در  علمی  برابر    های 

تازهچالش و  موجود  بیماری  )مثلاً    های  زيستیکروناشیوع  محیط  بحران   همکاری  (، 
 . شدندمیکه بايد حل بود شماری نمايد، مسائل بی 
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ابتدا    های بزرگ مشاورهشرکت ای برای پیچیدگی برگزيت را فرصت تازهاز همان 
آن سوار   توان برای که میدرواقع موج تازه  :های خويش برآورد کردندگسترش فعالیت

ازهمین سرمايهشد.  دررو  زيادی  شد.    گذاری  آغاز  برگزيت  غول  بخش    و  مشاورهسه 
حسابداری، غول  مقامرا    خود  چهار  وعده  یمتخصصین  در  با  که  زدند  کاستن   جا 

خیلی)  اوضاع  نااطمینانی برای  بودکه  هراسناک  راهنمایمی   (،ها    های سازمان  توانند 
و   در  کسب  نیزدولت  اتحاديه    واکنشوکارها  از  مقوله خروج  مشاوره باشندبه  . شرکت 
از جمله   مختلف منتشر کرد؛  مسائل  دربارهرا  های مختلف  ای از گزارش زنجیره  مکنزی،

ديجیتال،   خدمات  و  بريتانیا  صادرات  استعدادها،  يافتن  عرضه،  تامین  زنجیره  مديريت 
بوستون    مشاورانگروه    (3).تر«دورنمای بزرگ»کردن به  تشويق مشتريان بالقوه برای نگاه 

دفاع و خدمات مالی   ،داروسازی، هوافضا صنايعمرتبط به برگزيت که  هایگزارش هم با 
بزرگ) از  هزينهبرخی  مشاورهدر  کنندگان  ترين  می  (خدمات  قرار  هدف  اين  دادرا  از   ،

برگزيت  ي  ،ديلويت  (۴) روال تبعیت کرد. از    تاسیسک مرکز جهانی  تا  متخصصان  »کرد 
برگزيت مالت  «موضوع  از  جهان،  سراسر  در  نماي  گرفته  مستقر  استفاده  برزيل   (۵) د.تا 

بر  »ابزار  دبلیوسی  پی برگزيت  تأثیر  ادعا  ارزيابی  که  کرد  ايجاد  تجارت«  و  گمرک 
مینمومی از  تواند  د  براپیبرآوردی  برگزيت  زنجیره کسب  مدهای  و  جهانی  وکارهای 

اروپا   اتحاديه  پلتفرم اختصاص  (6) .به دست دهدتامین عرضه در  ی اين شرکت همچنین 
ها دسترسی توانند به سهولت به ديدگاه اندازی کرد که در آن مشتريان می ی راهديجیتال

 (7).«فراتر از برگزيت»به نام  یمجموعه پادکست  نیزداشته باشند و 

الیور  ها مثمر ثمر بودند. برخی از شرکتاين تلاش  ابتدا کپیتا   ووايمن  ها مانند  در 
دادند هشدار  درآمد  رشد  و  سود  کاهش  به  صنعت  در  اما    ،نسبت  برای  برگزيت  کل 

و  رشد کرده    درصد  7.۵، بازار مشاوره بريتانیا  2۰16مشاوره بسیار سودآور بود. در سال  
برابر سريع  ؛میلیارد دلار رسید  8.6به   درواقع  چهار  میزان رشد  اقتصاد  اين  از رشد  تر 

 2۴بندند، »هايی که با مشاوران قرارداد می. در يک نظرسنجی از شرکتبودانگلستان  
درصد هم   82برگزيت بیشتر شده و  پس ازشان از اين مشاوران درصد گفتند که استفاده

انتطار   که  از    رَودمی گفتند  بخواهندحسابداری    غول   چهارتا  از  (8) «.کمک  يکی    از 

مارت   در  مديريت  ارشد  تایمزدر    2۰17مشاوران  »با    فایننشال  است:  شده  نقل 

اين بیفرض  به  کاملا  برگزيت  نمیکه  مثبت  راهه  ما  برای  آن  تأثیر  داريم  انتظار  رود، 
ريزی امور خود  منظور برنامهها بهکه ادارات دولتی و شرکت»درحالیسال بعد،    (9) «.باشد
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به کمک نیاز  برگزيت  از  هزينه،  داشتند«  پس  بريتانیا    برایها  کل  در  مشاوره  صنعت 
 (1۰) .میلیارد دلار رسید 12.۵درصد افزايش به  7دوباره با 

گزارش  که  می  مذکور های  همانطور  با    ،دهدنشان  مشاوران  که  قراردادهايی 
اين کسب بودند.  گسترده  کردند  منعقد  مشاوران  و  هاحوزهها  وکارها  که  بودند  صنايعی 

در جديد  قراردادهای  برای  را  پتانسیل  میآن  بیشترين  عمومی، ها  بخش  در  ديدند. 
مشاورهمناقصه برای  برگزيت  به  مربوط  کردندهای  رشد  سال  .ها  و    2۰17های  بین 
میلیون دلار افزايش يافت که    ۵31.۵های سالانه دولت برای مشاوران به  ، هزينه2۰2۰
بوداين   برگزيت  به  مربوط  زيادی  حد  تا  وزارت وزارتخانهاز    .رشد  يکی  ولخرج،  های 

درصد افزايش يافت و تعدادی از قراردادها   788هايش برای مشاوره  کشور بود که هزينه 
هم  مربوط به مسائل امنیتی، مهاجرت و آماده کردن مرزها برای خروج از اتحاديه اروپا 

، دولت دور بعدی قراردادهای مربوط به برگزيت را اعلام کرد که  2۰19در سال    (11)بود.
ريزی  طور خاص به برنامه برخی از اين موارد به  .رسیدمیمیلیون دلار    189  بهمجموعاً  

که دولت  ، يعنی شرايطی  شد»خروج بدون توافق« از اتحاديه اروپا مربوط می  مورد  در
 . چگونگی ترک اتحاديه به توافق نرسد سر بريتانیا با اتحاديه اروپا بر

اداره حسابرسی ملی دولت ارائمشاوران نه   ،1( NAO)  بر اسات گزارش  ه  تنها برای 
افی هم  ضعنوان ظرفیت اها به بلکه از آن   ،شوندکار گرفته می هنظريات »کارشناسانه« ب

باقی زمان  در  »چون  شد  خواهد  نمیوزارتخانه  ،ماندهاستفاده  کافی  ها  نیروی  توانند 
کارها انجام  برای  و  کرده  دهند«آن  ،استخدام  آموزش  را  قراردادهای   (12) ها  مصاديق 

گزارش  در  ن مندرج  دولت  ملی  میاداره حسابرسی  تحولات شان  در  مشاوران  که  دهد 
داشتند.    فراگیر مهمی  نقش  برگزيت  به  امور    سازمانمربوط  و  غذا  زیست،  محیط 

مشاور  2۰18سال    دربريتانیا    روستایی گروه  تا   انبا  بست  قرارداد  بوستون 
بررسی   را  «های خود برای خروج از اتحاديه اروپاپذيری برنامه بندی و مسلولیت»اولويت

مراقبت و  بهداشت  وزارت  مشاورکنند.  شرکت  از  اجتماعی  »از   ديلويت  های   خواست 
کند  برنامه  حمايت  آن  مديريتی  اتحاديه    در  تاهای  از  توافق  بدون  بريتانیا  که  صورتی 

خارج شود پزشکی  اروپا  ابزارهای  عرضه  بی،  نشود«.دستخوش  از    وزارت کشور  ثباتی 
  گیری و »تا درباره نحوه ارتباطکار گرفت بهرا دبلیوسی پی شرکت مشاور، 2۰18آگوست 
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در هنوز  که  اتحاديه  عضو  کشورهای  شهروندان  با  توافق  به  زندگی   رسیدن  بريتانیا 
کند  «کنندمی کمک  آن  در  .  به  پروژه،  مديريت  و  ارتباطات  تا  گرفته  تحلیل  از 

مراقبتسیاست  هایعرصه کشاورزی،  جمله  از  حملپردازی  و  بهداشتی  ونقل، های 
بودند کرده  پیدا  برگزيت  قلب  به  را  خود  راه  دقیقبه   .مشاوران  شرکت طور  شش  تر، 

: قرار داشتنددهی به دولت بريتانیا برای خروج از اتحاديه اروپا  مرکز مشاوره   ، درهمشاور
پی پی ديلويت،  مشاوران  بین و شرکادبلیوسی،  بوستون،  مشاوران  گروه   ؛ وای ای   و  ایِ، 

اين    96 با  قراردادها  از  بود  6درصد  آموخت  (13).شرکت  بتوان چیزی  تاريخ  از  اين    اگر 
 یاحتمال بیشتر  شود،های بزرگ امضا میقراردادهای مشاوره با شرکتوقتی    است که

 یو تجار   یمال  ،یروابط قانون .  تبديل شودوجود دارد که به قراردادهای بیشتر در آينده  
اتحاد  ایتانيبر چالش  هيبا  همچنان  چالشبه  يیهااروپا  داشت؛  خواهد  که    يیهاهمراه 
با آن   یبرا  رانيمد ها با آن   نياز ا  شیمراجعه خواهند کرد که پ  یها به مشاورانمقابله 

 .دارنداروپا« را  هيارائه »مشاوره خروج از اتحاد یاند و اکنون ادعاداشته یهمکار 
مهم قراردادها    تمامدر    کهاين تر  و  خصوصی)اين  هم  و  عمومی  بخش  در    ( هم 

میپاداش  مشاوران  که  با    ابداًگیرند  هايی   و   شانهايتوصیه  نقصانخطرات  سنخیتی 
وکارها ريسک را به عمدتاً بخش دولتی و کسب  .نداردآسیب رساندن به اقتصاد  احتمال  

می درگردن  که  هستند  بريتانیا  ساکنان  اين  و  متحمل   گیرند  است  ممکن  نهايت 
شوند  پیامدهای است  :  آن  بخش ممکن  يا  بشوداقتصاد  مختل  آن  از  ارتباطات   ،هايی 

باشد اروپا  ،نادرست  اتحاديه  با  جديد  تضعیف  توافقات  دموکراتیک   موجب  اختیارات 
 .انجام ندهند در تعهد دارند،، يا مشاوران هر آنچه را که شودتر گسترده 

 ریسک مشاوره 
عمومی بخش  مشاوره  قراردادهای  خاص  توسط    ،شرايط  و  مانده  پنهان  همچنان 

قراردادهای بزرگ   پديداری شود. از زمان  محافظت می  اطلاعات  محرمانگی بندهای  
  ، صورت عدم اجرای قرارداد  های زيادی شد تا درتلاش   بريتانیا،  ها از جمله دردر دولت

شود.   شناخته  مسلول  خصوصی  بخش  ا  یبراپیمانکار  اثبات  بر  علاوه   کهن يمثال، 
به    199۰برخوردارند، از دهه    یاقتصاد  هیاز توج  یخصوص  یمال  ن یتأمابتکار    یقراردادها

ا ن  نيبعد  ا  یهادستگاه   یبرا  ز یالزام  اطم  جاديقرارداددهنده  که  کنند   نانیشده  حاصل 
خصوص بخش  یبخش  ر   یواقعاً  م  هاسکياز  متقبل  حقوق  (1۴).شودی را  نظر  موارد    ،یاز 

شکست   سکيمشاوره ر  یهاکنند شرکت  نیتضم  ديوجود دارد که قراردادها با  صريحی
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موارد مثل  شوند؛  متحمل  صلاح  یرا  احراز  در  شده    ی اجرا  یها تیکه  تقلب  پروژه 
بربااين   (1۵) .باشد ناکافی   حال،  قراردادها  و  مشاوره  بر  نطارتی  نظام  حسابداری،  خلاف 

مقرراتتنظیماست.   و  ؤمتوانند  می  گران  حسابرسی  مستقل سسات  در    حسابرسان  را 
مجازات  عدم    صورت حسابرسی  نیاز  مورد  استانداردهای  مشاوره   ،کنندرعايت  در  اما 

 اينطور نیست.
از ريسک مشاوره رای  ها برخی  مد و  کرده  شناسايی  توان  میراحتی  به  قراردادهای 

  توان شرکت طرف قرارداد سپاری خدمات عمومی، میمثال، در برون  . براینظر قرار داد
اغلب   جريمه کرد. اما در  ،در قراردادمورد توافق    را به دلیل عدم ارائه خدمات برای مدت

ابتکار   راردادهایق  توان از پیش مشخص کرد. درسپاری را نمیهای برونموارد ريسک 
ساختمان  یخصوص  یمال  نیتأم که  برای  داردسازی  مشخصی  يک  )  خروجی  مثل 

پل يک  يا  ريسک   (بیمارستان،  از  نمیها  بسیاری  پیش  از  کردتوان  را    ؛ برآورد 
حاضر بود،    خصوصی  تأمین مالی  چند قرارداد  که در  و فروپاشی کاريلیون  ورشکستگی

به عنوان مشاور در   شنقش  درجی  امپیشرکت کیدهد.  اين نکته را نشان می  خوبیبه
تأمهای  پروژه که »چگونه    ،یخصوص  یمال   نیابتکار  شد  متذکر  بار  ثغور يک  و   حدود 

 (16)شود«محدود می ،های درگیررفطتوصیف ريسک با تصورات 

پیش  قرارداد  در  خطرات  ماهیت  که  زمانی  کم۹حتی  باشد،  شده  سازی یبینی 
مشتریهزينه برای  آن  است    ،های  ممکن  دولتی  اداره  است.  ديگری  چالش  اين  خود 

را   لازم  شناسايیريسک  اولیه  مواد  نتواند  قرارداد  طرف  يک  که  تکمیل    را  کند  برای 
از   در بخشی  و  نمايد  تهیه  بیمارستان  يک  جريمه    ساختمان  بايد  قرارداد  طرف  نتیجه 

اما نکته اين است که   نتواند  بپردازد.  برآورد    پیشدرستی از  های مالی را بههزينه شايد 
منابع  ساير  تهیه مواد اولیه لازم از  ناشی از  اضافی    هزينه  ،پیمانکار  اين عملاً يعنی  ود  نک

نخواهد شد متقبل  دررا  توفیق چه  خصوص هزينه   .  اين عدم  اجتماعی و سیاسی  های 
گفتمی در  ؟ توان  که  اين  بیمارانی  به  نیازمندند  بیمارستان  تازه  نیست    امکانات  بعید 

های اضافی راضی و خوشنود نخواهند کارها يا هزينه خیر در أصدمه ببینند و به يقین از ت
در  و  مزايده   بود.  بزرگ  قراردادهای  يعنی  پیچیده،  و  بزرگ  تأمهای   یمال  ن یابتکار 
بخش دولتی بايد آن   عمدتاً  ،خیلی زياد است  هاهای احتمالی ريسککه هزينه  یخصوص

های لازم  انگیزه ه  های مشاورچون اين تنها راهی است که به شرکت  ،بر عهده گیردرا  
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برنامه را   اين  در  مشارکت  را در  (17) .دهدمیها  برای  اين    HealthCare.Gov  نمونه  ما 
 .ديديم
است    خاطر طبیعت ناروشن خدماتی که قراربسیاری از قراردادهای مشاوره به  بارهدر

پیچیده حتی  مسائل  اين  بگیرد،  مثال  شوند.  می  ترانجام  داده برای  است  های ممکن 
  ، يدآها يا گزارش دریيصورت مجموعه راهنماها، بهتحلیل سیاست  مشاورهقراردادهای  
استفاده   برای ارائه چنین خدماتی  از آنابزارهايی که تیم مشاور    بارهغالباً دراما مشتريان  

اطلاعات   می  :دارند   اندکیخواهد کرد،  ارائه  مشاوران  آنچه که  نهايت  عبارت  در  دهند 
ای توانند بدانند که مجموعه داده نمی ها. بنابراين مشتريانها و داده دانش، روش است از  

که مشاورانی که مستقیماً . يا اين تا چه حد نقصان داردکند  که مشاور از آن استفاده می 
ها به اين  وعده داده ندارند. آنشان  کنند تخصص لازم را که شرکتروی پروژه کار می

 ترپیشاطلاعات دسترسی ندارند. اين با قراردادهای خريد عمومی کالاهای خاص که  
 .دارد فرق (،رافزامانند تجهیزات اداری يا نرم) اندتولید شده

مهم از همهشايد  که  تر  باشد  مشاوره   اين  واقعی  ارزش  تعیین  که  اندازه  همان  به 
اين تواند  است، ماهیت کیفی و تعاملی روابط مشاوران با مشتريان هم می  بسیار دشوار

را   مشتريان چالشامر  پیش می  کندبرانگیز  برای  بتوانند صراحتکه وقتی مشکلی   اًآيد 
 شوندیها مستقر ممشاوران معمولًا در سازمانکنند.    مؤاخذه مده را  آمسلول مشکل پیش 

.  کنندیم افتيارشد در رانيداشته و دستورکار خود را از مد یهمکار  یداخل  یهامیبا ت اي
استراتژی   وعده  ،مشاور  تدوينیاگر  شدبرخلاف  داده  که  به   ه ای  بیشتری  همراه سود 

  نیز ، اما مشاور  بگیردرا به سوی مشاور نشانه  خود  انگشت اتهام  مدير  ندارد، ممکن است  
نوبه   را درخود  به  بداند  مشکل  را  يا    ،دستورالعملی که دريافت کرده  به رفتار ديگر  آن 
 است ربط دهد.  خارجها شرايط بازار که از کنترل آن  يا به تغییر در ،کارمندان

الگوی قلب  پاداش -ريسکنامتوازن    اين  مشاوره    درآمدزايیالگوی  ،    . استصنعت 
بهپاداش  ريسک (  هاانت)ر  آمدهدستهای  از  بیشتر  بسیار  مالی  معمولًا  بههای   تعهد 

يا هزينه  ايجادِقرارداد  اندرس  رِتصو۹  های  آرتور  برخلاف  است.  بیست سال    نو ارزش  در 
می بزرگ  مشاوران  امروزه  پی  پیش،  در  خود  گسترده  منابع  از  استفاده  با  توانند 

های حقوقی و روابط عمومی زيرک برای پاسخ به  استفاده از تیم  ،های عمومیرسوايی
. از ضربه به شهرت خود در امان بمانند  ،های دولتیها و پرسشهای روزنامهافشاگری

توانند در و می)شوند های ريسک قرارداد را متحمل نمیازآنجاکه مشاوران معمولًا هزينه
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 میانبنابراين شاهد وجود تعارضی    ،(برابر ريسک از دست رفتن خوشنامی مقاومت کنند
به اقدام  به  قراردادهای مشاوره  نیاز  از سودآوری و رشد  به اطمینان  نیاز  نفع مشتری و 

انگیزه  .هستیم ريسکفقدان  برابر  در  محافظت  برای  دلیل  ای  تاثیرگذاری   به   عدم 
بر   آن  سازمانپیامدهای  يا  ب  ،فرد  اقتصاد  علم  شناخته 1اخلاقی   مخاطره »  نام ا  در   »

 پولی  بودن ارزش   بالا خاطر  های مشاوره از يک سو به فعالیت  به سخن ديگر،   (18).شودمی
مشاوران   که  ريسکی  بودن  ناچیز  و همچنین  عهده قراردادها  درمی   بر  با    قیات   گیرند 

 وسیله مناسبی برای زهکشی رانت است.  کنند،دريافت میپاداشی که معمولا 
های بخش  ظرفیترفتن  آب   و  های پیشینذاتی، فقدان نمونه   یاطمیناننابا  برگزيت  

شرکت اين  برای  فرصت  بهترين  درواقع  فوقپاداش   تا   بودها  دولتی،  کسب العاده  های 
موفقیت  درحالی  ،کنند عدم  ريسک  دولتی، کسب  متوجهکه  و شهروندان بخش  وکارها 

 باقی ماند. 

 هنر مسئولیت محدود
سرمايه  تاريخ  از  در  برخی  کرده  درآمدزايی  الگوهایداری،  اطمینان  کمک  تا  اند 

از نظر مالی   ،حاصل شود کسانی که مسلول مشاوره يا اقدام از جانب مشتريان هستند
به حاکمیت شرکتی، به   در واقع، اين رويکردِهای تصمیمات خود هستند.  مسلول هزينه 

پیش  پیش سال  و چند صد  مدرن  بهادار  اوراق  بورت  قرن چهاردهم )  از  فلورانس  به 
  بزرگ   از پنجاه شرکت  (19)گردد.بازمی  (های مبتنی بر مشارکترنسانس و ظهور شرکت

اند، از ثبت شده  2ی صورت شراکت مشاور در سطح جهانی از نظر درآمد، دوازده شرکت به
مشاورهجمله سه   مانند و حتی شرکت  چهار غول حسابداریو    غول  ديگر  بزرگ    های 

  کم دست  توسطبنگاه شراکتی    ،از نظر حقوقی  گرنت ثورنتون، کیرنی و آرتور دی. لیتل.
کنند با يکديگر همکاری کرده و در سود و زيان  شود که توافق میسیس میأت  ینفر  دو

باشند. شريک  صنا  شرکت  از  تخصص   عيخارج  ساختارها یاحرفهو    یخدمات   ی ، 
اين  اندنادر شده   اریوکارها بسدر کسب  یشرکت  تی حاکم  یمشارکت به .  طور نوع شراکت 
به    تای از حیايا در مرحله  ی تأسیسهمان ابتدا  که ازی معمول بود  هايبخش   درويژه  

نیازمند  چشمگیریمیزان   فن  ،ندسرمايه  معمولًاامثل  که  صنعت،  و  اطلاعات  با    وری 
 

1. moral hazard 

دارند، از جمله   یدی کل  یهاتفاوت  یسنت   ی با شرکت تضامن   کنندیمشاوره استفاده م  یها( که غول Partnership)  یمشارکت   یهاشرکت .  2
 .شودیوارد محاسبات نم شانیشخص يیاست و دارا شانه يفقط محدود به سرما هایمشارکت  ت ی مسلول کهنيا



 

1۴
6

 

يفر
کار

ب
 ی

گ 
زر

ب
 

می  تامین  را  سرمايه  اين  سهام  فروش  و  بزرگصدور  شرکتکنند.  مشاورترين   ههای 
 . اندثبت شدهبورت تابلوی  دراند و سهامی عاموری درواقع اصنايع فن

را حفط کرده  که  یي هاتقريبا همه شرکت الگوی مشارکت  از  صنعت   در  ،اندشکلی 
يا بخش حقوقی   اين  کنندفعالیت میحسابداری  تاريخیبد.  از نظر    ، ان خاطر است که 

شده های عمومی و ثبتصورت شرکتتوانستند بهای از نظر مقررات نمیخدمات حرفه
کنند زيرافعالیت  گرفتار    ؛  خود  مشتريان  با  بود  در  تعارضممکن  بشوند.  نتیجه    منافع 

  در اين الگو شخصاً شرکا    زيرا  ،شان شراکتی باشدگذار اجازه داد تا الگوی سارمانیقانون
شرکت  زيان  تماملول  سم سازمان   بودندهای  ديد  از  آنتبديل  ناظر،های  و  به  شدن  ها 

اين خطر را داشت که منافع مشتريان فدای منافع تجاری کسانی شود که    سهامی عام
خاطر  بهيک کمپانی مشارکتی  وقتی    (2۰)(.دارانسهام)يعنی  بیرون از اين شرکت هستند  

ناد  اًشود، شرکا مستقیممی  هروی منافع ديگر شرکا ورشکست  ست يا تمرکز بر رمشاوره 
زيان سرمايه  و  حقوقمسلول شکست شرکت  ارزش    دريافتی  گذاران هستند.  به  شرکا 

خاطر رشد شرکت از اين نظر منطقی است شان بستگی دارد و افزايش حقوق بهکمپانی
 . پذيرندمیريسک شکست را  تمام که شرکا شخصاً

اخیر  در باين حرفه  قواعدی که در  ،دهه  ی کشورها  رخب  در  ،شودکار گرفته میهها 
توان شراکتی داشت که در آن شرکا مسلولیت محدود دارند، میامروز  شده و    شلاندکی  

ورشکست شرکت  اگر  دارايیشود   هيعنی  شخصی،  می  شانهای  نظر مصون  از  ماند. 
اما از نظر حقوقی، شرکا ديگر   ،تواند افراد را جريمه کندمی  گر مقرراتتنظیمحسابداری،  

مريکا و  آ  دردبیلوسی  پی  مسلول ورشکستگی بنگاه شراکتی نیستند. برای مثال شعبات
محدودشرکت  صورت  به   ستانانگل مسلولیت  می  با  صدها  اداره  هم  هرکدام  و  شوند 

هزار و  دون  انشريک  دارندکارمند  خلافکه    پايه  سهیم    ،شرکا  بر  شراکت  منافع  در 
با اين ادعا    ،اندصورت شراکت آغاز کردهکه کارشان را به  هايیبرخی از شرکتنیستند.  

 عملاًکه درحالی ،شان شبیه شراکت است به کارشان ادامه دادندمراتبیکه ساختار سلسله
مالکیت    یهاي شرکت سهام  مقداری  هم  خود  ارشد  کارمندان  به  که  هستند  خصوصی 

 اند. داده 
های تحت مالکیت شرکت  توانند کاملاًهای مشاوره بزرگ و کوچک نیز می شرکت

و ماند  باقی میکارکنان ارشد    در دسترسمی    اموربرخی  کنترل  تر باشند، اگرچه  بزرگ
های مثال، الیور وايمن، يکی از شرکتبرای  .  بستگی داردعملکرد    ه بنیز اغلب  دستمزد  
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پنجاه شرکت است. سی  1لنانمارش مکای  تابعه غول خدمات حرفه  از  وسه شرکت 
از نظر درآمد مشاوره در سال     نُه های خصوصی هستند که  ، شرکت2۰21برتر جهانی 

آن زيرمجموعه  تای  شرکت  2هاهلدينگها  ساير  جمله  و  از  مديريت  مشاوره  های 
 (21) .نداهای مديريت دارايیشرکت

دارايی  مديريت  صندوق  دو  گروه،  اين  در  مشاوره  عمومی  شرکت  هفده  میان  در 
درصد از کل سهام را در اختیار    13حدود    (بلک راک و ونگارد)بزرگ در سطح جهان  

داری مدير  سرمايه»يکی از دانشگاهیان آن را  دارد که  افزايش آنچه    نشان ازدارند که  
 (22)نامیده است. «3دارايی 

 عمومی هایبنگاه ارزش سهامداران در 
ازهای  شرکتدر   بخشی  عام،  سهامی  اجرا  مشاوره  مديران  شکل  يپاداش  به  ی 

سهام است  یپاداش  مرتبط  شرکت  رشد  با  حدی  تا  و    و  نیز  فرد  اندکی   بنگاهاگرچه 
اما هدف از اين کار انگیزه دادن برای بهبود عملکردهاست.   ،گیرندريسک به گردن می 

گردد،  برمی  198۰سهام به دهه    شکلی به  ياعطای بخشی از حقوق مديران اجرا  نظريه
نظريه  از  برخی  که  مستقیماً زمانی  مديران  اگر  که  کردند  استدلال  مديريت  پردازان 

پیامدهایبه مند شوند، ه مزايای رشد بهر  ازيا  عملکرد ضعیف متحمل زيان شده    خاطر 
اتخاذ    احتمالًا دهد.میتصمیماتی  افزايش  را  شرکت  سود  که  از    (23) کند  بخشی  اين 

ها اساساً در راستای منافع  کند انسان « بود که فرض می۴)=عاملیت(  کارگزاری»نظريه  
می عمل  خود  انگیزه اقتصادی  به  بنابراين  و  اطمینان  کنند  تا  دارند  نیاز  خاصی  های 

تر شرکت يا صاحبان آن در اقداماتشان اولويت حاصل شود که منافع اقتصادی گسترده 
از  بسیاری  مالی  ساختار  در  شرکت  از  بیرون  سهامداران  زمان،  اين  در  داشت.  خواهد 

ارزش سهامداران مؤثرترين    سازیبیشینه ها نقش مهمی داشتند و اين ديدگاه که  شرکت
گفته   به  بود.  برجسته شده  است،  رشد شرکت  ، (اقتصاددان)  ۵ویلیام لازونیکمحرک 

کنندگان در شرکت تجاری،  شرکت  میان تمامديدگاه بر اين فرض استوار است که »از  
های  مشارکت  ،شدهبازده تضمین سهامداران تنها بازيگران اقتصادی هستند که بدون  

 
1. Marsh McLennan 
2. conglomerate firms 
3. asset manager capitalism 

4. agency theory 
5. William Lazonick 
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می انجام  بیشترين    (2۴) دهند«.مولد  که  هستند  سهامداران  اين  عام،  سهامی  شرکت  در 
اند و  گذاری کردهسهام در شرکت سرمايه  خريد و نگهداریزيرا با    ،پذيرندريسک را می 

میبنابراين   که سود دست  ازآيد،  زمانی  است.  حقشان  بیشتر  پردازان  نظريه   (2۵) ديگران 
کنند که رابطه بین مديران شرکت و سهامداران »مملو از استدلال می  کارگزارینظريه  

»پرداخت زيرا  است،  متضاد«  به سهامدارانمنافع  در    ،ها  و  مديران  کنترل  تحت  منابع 
قدرت می  شاننتیجه  کاهش  يعنی  )  کارگزاریريسک    سازیکمینهبرای    (26) دهد«.را 
منافع سهامداران  ناهمسويی با  مديران  از  ،(منافع  بخشی  بايد  حقوق   مديران  و  پاداش 

 خود را به شکل سهام شرکت دريافت نمايند. 
بر    عمدتاً  ،دريافتند اين بدان معناست که اهداف سود  کارگزاری  نظريه   پردازاننظريه

شوند،  عنوان مديران استخدام میهای اخلاقی افرادی که به مانند نگرانی  یمنافع ديگر
بهغلبه می  آن کند.  ديگر،  پاداش   متوجه شدندها  عبارت  افزايش  پتانسیل  مالی که  های 

اين ،  اينی شکل دهد که به نفع شرکت باشد. باوجودنحوتواند رفتار کارکنان را بهمی
سهام(    شکليافته )يعنی پرداخت بههای افزايشکه اين پاداش ها مبنی بر اين ديدگاه آن

است  رو  ازآن بیشتر  کهموجه  بسیار  ريسک  بازيگران  می  یاين  متحمل  بر را  شوند، 
از   محدودی  بسیار  کسب   «ريسک»تعريف  در  بود.  کارمندان استوار  دولت،  و  وکارها 

درواقع  ،  زننددست به تلاش می  »زمانی که با هدف سهیم شدن در دستاوردهای آينده
 (27) تواند ارزش اقتصادی يا اجتماعی داشته باشد.اين دستاوردها می  ؛کنند...«ريسک می

 . استآفرينی ارزش تپنده قلب  منفرد،سازمانی، تلاش جمعی توسط کارگران  هر در
مديريت مشاوران  با  قرارداد  در  درگیر  افراد  و  بازيگران  از  که اکسانی  ،بسیاری  ند 

های از ريسک از دست دادن پاداش بیشتر  گیرند  میر عهده  شود گفت ريسکی که بمی
  متحمل ريسک که    اندشهروندان اين  مبتنی بر ارزش سهام است. در قراردادهای دولتی،  

توسط   تعهدات  انجام  مشاوره  عدم  کسبشوندمیشرکت  در  کارمندان اين  وکارها،  . 
کهشرکت )به   ريسک  اند  را  اخراج  و  شرکت  ساختار  ارائهتوصیه  واسطهتغییر  شده های 

مشاوره تیم  می(  توسط  قراردادهای  خرندبه جان  با  يا  مستقیماً   پیمانکاری . کسانی که 
شوند متحمل میرا در داخل شرکت  ريسکشوند، بیشترين توسط مشاوران استخدام می

ها قرارداد آن   ؛ورشکسته شودآمیز مديران،  دلیل رفتار مخاطرهبه  شرکت  ممکن است  و
درآمد منبع  تنها  ازدست  شانمعمولًا  و  میاست  آن  يا دادن  وام  پرداخت  توانايی  تواند 

دهند ستند، اما نشان میبیشتر نی  نمونه   چندها  ها را به خطر بیندازد. ايناجاره مسکن آن 
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که چه کسی بیشترين ريسک را  اين  بارهدر  کارگزاریپردازان نظريه که مفروضات نظريه
 . هم جا پای محکمی نداردپذيرد چندان می

ها را برجسته  اين نقص  کروناگیری  همه  قراردادبگیر طیعملکرد برخی از مشاوران  
سال    برایکرد.   پايیز  تا  بزرگشرکت  ،  2۰2۰مثال،  از  يکی  برندگان  سرکو  ترين 

دولتقراردادها با برای    ی  همه  مثابله  بیماری  معاملات  بو گیر  اين  از  يکی  با    سرکود. 
بريتانیا اجتماعی  مراقبت  و  بهداشت  زمان    ،وزارت  آن  ارزش    ۴8۴.3در  دلار  میلیون 

در   که  افرادی  از  برخی  قراردادهای  سرکوداشت.  تحويل  کار   برای  کرونا  با    مرتبط 
بهمی تمات  مراکز  در  کوتاهکردند،  شده صورت  استخدام  پايین  دستمزدهای  با  مدت 

ها را با افرادی که آن   مشغول بودند و همینی  گاهآزمايشمشاغل  در    برخی ديگربودند.  
قرار   نزديک  تمات  در  بودند  ويروت  به  آلوده  و دادمیبالقوه  معیشت  کارمندان  اين   .

خطر بزرگ سلامت عمومی بودند که  شهروندان  اين  سلامت خود را به خطر انداختند.  
به جان آمیز خدمات رديابی بیماران احتمالی  در ارائه موفقیترا    سرکوناشی از شکست  

. در (بود  کرونا  ترين فعالیت دولت برای پیشگیری ازدر آن زمان عمده  )رديابی  خريدند
ون قراردادهای سرکو از چ  ،ها خطر مالی شکست را نیز به گردن گرفته بودندنهايت، آن 

دولتی وجوه  می  محل  ما  شد.پرداخت  شکست  همه  اين  درجات از  به  احتمالی،  های 
باوجود گذشتیم.  منفی    ر یاثت  سرکوپاداش سهامداران    بر چنین شکستی،    اين،گوناگون، 

پاداش درواقع    ؛نداشت میزان  ها  اين  اکتبر    چشمگیریبه  در  يافتند.  در  2۰2۰افزايش   ،
های قرنطینه تجديد محدوديت  سراسر اروپا و آمريکای شمالی برای  یحالی که شهرها

ابتدای سال تخمین آماده می شدند، پس از اين که معلوم شد سود شرکت از آنچه در 
 درصد افزايش يافت. 18بازار  زده بودند بسیار بیشتر بود، ارزش سهام اين شرکت در

نظريه که  کارگزاریپردازان  همانطور  يا    نظريه  مدير  دادند،  تشخیص  خوب  خیلی 
يک   در  بودن  پاداش فرصت  صرفاً   بنگاه شريک  طريق  از  ثروت  انباشت  برای  هايی 

کند. با داشتن اين  های مبتنی بر بازده مديران ايجاد نمیمبتنی بر سهام يا ساير پاداش 
که   ،آورندها افراد کنترل بیشتری بر تصمیمات استراتژيک شرکت به دست میموقعیت

گرداند که چرا نبايد اين ديدگاه کاربردی را بديهی بدانیم که ما را به اين موضوع برمی 
ارزش  شرکت مشتريان  برای  مشاوره  هیچ  می  خلقهای  در  کسبکنند.    وکاری حوزه 

چنین   خطرات  مشاوران    «اخلاقیرات  ط»مخا ديگری،  آن   منفردبین  مشتريان  ، هاو 
 شود. اندازه صنعت مشاوره ناديده گرفته نمیبه
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خواهد  است می  توسعهسرعت در حال  تصور کنید يک شرکت تولیدات محلی که به
به آن متکی است بهبود بخشد. زيرساخت   شکه عملیاترا  زيرساخت فناوری اطلاعاتی  

مديريت    مستقیما در ارتباط با چون    ؛فناوری اطلاعات برای اين شرکت بسیار مهم است
کند های زمانی بسیار محدود کار می آوری و تحويل است و در چارچوبجمع،  لجستیک

تاکنون    ،از رسیدن به مشتريان جلوگیری کند. مديران اجرايی  پیش شدن غذا  تا از خراب
که مورد استفاده    هايی سامانه چندين کارمند آگاه در فناوری را برای توسعه و مديريت  

کرده استخدام  بود،  خواهد  عملیاتی  کارکنان  آن  ساير  به  هاسامانهاند.  کار  هم  خوبی 
جزاندکرده اشکال  اين   ،  چند  اين    جزئیکه  مديران  اما  است.  آمده  پیش  آنجا  و  اينجا 

می ديجیتال  شرکت  پلتفرم  طريق  از  و  برسانند  بالاتری  به سطح  را  چیز  همه  خواهند 
محلی    ی،جديد وسیعرا  محصولات  طیف  مشتريان  به  از  بنارائه  تری  ابراين،  کنند. 

در  ایمناقصه مشاوره  قرارداد  می  راهبرد  بارهبرای  باز  شرکت  اطلاعات  کنند.  فناوری 
)  ۀبرندشرکت   بزرگمناقصه  چندملیتی  مشاوره  فناوری   یشرکت  خدمات  دلیل  به  که 

مدير  »نفر  تیمی متشکل از پنج نفر را به رهبری يک    (شده است  معروفاطلاعات خود  
اجرايی اطلاعاتمی  «ارشد  فناوری  زيرساخت  ازآنجاکه  تپندهفرستد.  قلب  عملیات   ، 

بر اين باورند که بهترين کار برای شرکت   هتیم مشاور  يتشرکت مواد غذايی است، اکثر
مشتريانش توسعه  ايجاد   ،و  داخلی  واحد  نرميک  فناوری دهندگان  مديران  و  افزار 

توان از متخصصان برون  درصورتی که نیازهای خاصی پیش بیايد می   و  اطلاعات است
آن اما  کرد.  استفاده  میشرکتی  همچنین  مشاورهها  شرکت  کار  دانند  آن  برای  که  ای 

درآمد    اش هدف سالانه  ،کنندمی اطلاعات    ازافزايش  فناوری  موفق استخدمات  اگر   .
شرکت مشاوره ه  را متقاعد کنند که فناوری اطلاعات خود را بشوند شرکت مواد غذايی  

برونآن کند  ها  فروش  )سپاری  جانبیيعنی  بر  نه  ،(خدمات  مبتنی  پاداش  رشد  به  تنها 
ارشد   مديران  آنسهام  می  در  کمک  دلیل  سال  به  هم  جوان  مشاوران  بلکه  کند، 

پاداش  مهارت به صورت  نیست حتی  بعید  های خود مورد ستايش قرار خواهند گرفت. 
تولید مواد   شد. مديران شرکت  خواهد  ها ذکرو مطملناً در ارزيابی پايان سال آن  يدآدر

مسلله  هم  نشد غذايی  حل  آنبه   ؛هشان  مشاوره  هرحال،  شرکت  از  فقط  کمک  ها 
نمی  ،اندخواسته گمان  بتوان  کردند چون  خارجی  مشاوره  بدون  فناوری   دنکه  خدمات 

مند کشی رانت بیشتر بهره در اين مثال، همه از توانايی زه   .اطلاعات خود را توسعه دهند
ارزشی برای شرکت ايجاد نکند يا حتی از انتخاب  مطلقاً  شوند، حتی اگر اين رويکرد  می
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های اضافی از طريق حل داخلی ريسک بیشتری داشته باشد. تمايل به کسب پاداش راه
بر   صادقانه    ارائهقراردادهای جديد  و تخصص  اين تخصص    ؛چربد میمشاوره  دقیقاً و 

 شود دلیل وجودی صنعت مشاوره است. همان چیزی که به ما گفته می

 تغییر ریسک پس از خرید 
نفع تر يا »بوتیک« به احتمال زياد به اغلب فرض بر اين است که مشاوران کوچک

می  ايجاد  ارزش  و  کرده  رفتار  شرکتمشتری  برای  معمولا کنند.  که  بوتیک،  های 
شرکت منابع  و  داشته  کمتری  بسیار  کردن  قراردادهای  متقاعد  ندارند،  را  بزرگ  های 

در بالقوه  )احتمالی(    شانتوانايی  بارهمشتری  موفقیت  به  بیشتر  ارزش  ايجاد  برای 
توانايی  پیشینقراردادهای   درو  شاغل  مشاوران  واقعی  دارد.    شرکت  های  بستگی 

های نامی دارند، برای مثال شرکته متخصصان ب  های مشاور کوچکْبسیاری از شرکت
ی حوزه صنعت  ربه کاری درجها تهده  حتیها  افرادی که سال   توسط  شدهتأسیس  همشاور
منطق  خاص يک  دارنده  يا  افرادی  (28) .ويژه  توسط  نیز  بسیار  مهارت  با  بسیاری  های 

تواند منبع  مشاور کوچک میشرکت  اند. در اين موارد، تخصص  اندازی شدهتخصصی راه
شرکت درواقع،  باشد.  پیمانکار  سازمان  برای  ارزشمندی  زيادی  هايادگیری  ادعا ی 

از    يابیها برای يادگیری و اطمینانوکارشان کمک به ساير سازمانکنند هدف کسبمی
 به کمک در همان زمینه در آينده است. هاسازمان عدم نیاز

کرد.  نمی  اين،باوجود تلقی  بديهی  را  تخصص  اين  حرفه   «مشاوره»توان  يک 
هیچ  1مجوزدار و  عنوان ردهنوع    نیست  اين  از  که  افرادی  برای  جهانی  مهارتی  بندی 

می میاستفاده  کسی  هر  فنی،  نظر  از  که  معناست  بدان  اين  ندارد.  وجود  تواند کنند 
ای که و خود را مشاور بنامد، حتی اگر تجربه کار در حوزه  کردهاندازی  راه  یوکارکسب

محدود باشد. البته،    اش بسیاريا تجربه  ،در آن سعی در فروش مشاوره دارد، نداشته باشد
تجربه که  کندکسی  پیدا  دست  موفقیت  به  که  است  بعید  ندارد،  زمینه  يک  در  و    ؛ای 

متهم  احتمالًا  کند،  اغراق می  اش ایسابقه حرفه در  گويد يا  دروغ می   مشخصاً کسی که  
که در يک   توسط افرادی  ايجادشده  مشاورههای  شرکت  باره. درشودمیبه کلاهبرداری  

ابتدای کار منبع    ممکن است در اند، اين مشاورانزمینه خاص دارای تجربه طولانی بوده 
ها و دانش ها، شیوه اما با تغییر فناوری  ؛ويژه خود باشند  «دانش قائم به بخش»قانونی  

 
1 .protected profession –  هايی همچون پزشکی است که نیاز به پروانه فعالیت دارند. منظور حرفه 
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قابلیت زمینه،  اين  به شرکت  در  قائم  قابلیتتغییر می  نیزهای  تا حدی ها همیشه  کند. 
عمر دارد. ارزش پیشنهادی  يابند. تخصص يک نیمهزمان تکامل می  طیند و  امشخص

ممکن است    ،شونداداره می  میدانیو    گسترده تجربه    دارای  هايی که توسط افرادشرکت
 در درازمدت پايدار نباشد. 
 ندارند تا   های بزرگ، لزوماً نیازی به ايجاد ارزش مانند شرکتمشاوران بوتیک نیز  

. در نهايت، مشاوران فقط بايد اطمینان حاصل ها قرارداد بسته شودبا آن در آينده    اًمجدد
مشتری   ارزشْمی  حسکنند  که  است.    کند  شده  مشتريان  شايد  ايجاد  رضايت  جلب 

اين باشد که    صرفاً  تواندمی  تخصص يا دانش واقعی باشد، اما  ریگذااشتراکمستلزم به 
نظر از اندازه، همه مشاوران بايد ارزشی ايجاد شده است. صرف  که  به مشتری بباورانیم

بتوانند   آينده  کاری  در  ازرا  قراردادهای  اين    چه  در  سايرين  يا  فعلی  مشتريان  سوی 
دست   به  بوتیکآورندبخش  مشاور  خدمات    ی.  ارائه  در  درمان به  که  خدمات    ی سازمان 

دارد  ایتانيبر  یهمگان دارد که سازمان  ،تخصص  نیاز  اين  بهداشتی    نظامهای درونی  به 
به   شرکتهمچنان  نیاز  به  اين  ظرفیت  يا  تخصص  منبع  که بنگردعنوان  مشاوری   .

خدمات  ديجیتالی  راهبرد يا  می  سامانهسازی  يکپارچهمديريت  سازی  ارائه  نیاز  دهد،  را 
 (و در نتیجه مشاور)سپاری شوند. در پايان، سازمان مشاور  ها برونکه اين فعالیت  دارد

الزام اين  است.  ارزشمند  و  ايجاد کند که خدماتش ضروری  را  اين تصور  در   ،بايد  هم 
های سازمان البته که  های غیرانتفاعی وجود دارد.  های انتفاعی و هم در سازمانشرکت

آن  از  بسیاری  اما  نیستند،  به کسب سود  قادر  انگیزهغیرانتفاعی،  را فعالیت  دارند  ها  شان 
 وجود ندارد.دستمزدی نیز . بدون قرارداد، ادامه دهند

های کوچک با منابع محدود، خطر شهرت ناشی از شکست در اجرای برای شرکت
می کُقرارداد  انگیزهتواند  شايد  و  باشد  فعالیتشنده  برای  ارزش ای  واقعی های  آفرين 
های مشاوره بزرگ دهد شرکتحال، شواهدی وجود دارد که نشان می. بااينفراهم کند

 اند، زيراتری را خريداری کردههای کوچکشرکت ایفزايندهبا سرعت های اخیر در سال
های فنی جديد و در به دنبال تثبیت سهمی از بازار در مناطق جغرافیايی خاص يا مهارت

نوظهور هستند. شرکتبخش   ان مشاور  گروه،  مکنزی  توسطتری که  های کوچکهای 
و شرکا  بِ  شرکت  بوستون  و  شده  2۰21و    2۰13های  سالطی  ین  ،  اندخريداری 

مشاورهشرکت در  ایهای  که  داده   های حوزه  بودند  تحلیل  و  و  تجزيه  طراحی  ها، 
توان به اين  می  کردند. از جمله خريدهابازاريابی ديجیتال و تحول فرهنگی فعالیت می



 

1۵
3

 

6
ز ر

ر ا
فرا

 .
ي

ک، 
س

 
ش 

ادا
ن پ

رد
 ک

رو
د

گو
: ال

ها
 ی

ب 
کس

کار 
و

 

توسط شرکت مشاوره    1آوآس الَخريد آژانس »طراحی انسان محور«    موارد اشاره کرد:
در    توسط مکنزی  2داینامیکس   ریسکشرکت بلژيکی  خريد    ؛2۰19بوستون در سال  

و2۰16سال   اسکانديناو  خريد  ؛  بوتیک  استراتژی   2۰2۰سال    در   3کوارتزی  يايمشاور 
 (29) .توسط بین و شرکا

خريد،   از  در  پس  مادر  پاداش   هاريسکشرکت  همچنین  شرکت  و  که  هايی 
قراردادها متحمل می خريداری در  کلیدی  می ، شريک  شودشده  دلیل  که چرا    اينشود. 

های مختلف نوآوری، مانند  های واقعی در زمینههای کوچک با قابلیتبسیاری از شرکت
استارت يا  دارو  توسعه  در  خريد  پابیوتکنولوژی  با  اول  در وهله  ديجیتال،  فناوری  در  ها 

ور کرده و همزمان ها دخطر شکست را از آن   امراين    ، همین امر است؛کنندموافقت می
 . دهدمیرا شان تولید کالا يا خدمات امکان افزايشها آن به 

هايی که ريسکبتواند از    (ما، شرکت مشاوره بزرگ  داستاندر  )اما اگر شرکت مادر  
آورد نیز فرار کند، چه؟ در پايان،  دست میهايی که بهپاداش بر عهده دارد در قیات با  

می  ريسکچه کسی   عهده  بر  را  مشاوره  اين شکستشکست صنعت  هزينه  ها گیرد؟ 
 ؟ برای توسعه اقتصادی، دموکراسی و کره زمین چیست

 
1. AllofUs 

2. Risk Dynamics 
3. Qvartz 





 

 
 
 
 

ان انگاریکودک . 7 ا سازم ارکسب و دولت سطح در یادگیری وقتی: ه  وک

 شود می تضعیف

 ای( )ترجمه علی ارومیه
 

 

 

را   بازنشستگی  ملی  طرح  که  بود  جهان  کشورهای  اولین  از  يکی  کرد.   اجراسوئد 
نفرجمعیت    ۵.6  تقريباً  1913در سال  سوئد   يعنی  داشتمیلیون  از نصف    اندکی،  بیش 

وهفت سال که شصت)  ها هرگز به سن بازنشستگیجمعیت کنونی اين کشور. اکثر آن
بود برای مردان    ؛رسیدند نمی  ( تعیین شده  تولد  بدو  به زندگی در  امید  و   ۵۴.۵میانگین 

قرن   طیهمزمان با تکامل دولت رفاه در اين کشور     (1)وهفت سال بود.برای زنان پنجاه
اجتماعی    ،بیستم و  بهداشتی  مراقبت  و  بازنشستگی  مستمری  به  که  سالمندانی  تعداد 

سال  گسترده  در  بود.  کم  همچنان  داشتند،  نیاز  تنها  197۰تر  که  سوئدی  127،    بودند 
، حدود 2۰22دهند که در سال  سال سن داشتند. برخی برآوردها نشان می   1۰۰بالای  

توانند انتظار اند، میای مثل سوئد متولد شدهنیمی از افرادی که در اقتصادهای پیشرفته
حال، اگرچه سوئد ديگر سن بازنشستگی بااين   (2) يک قرن را داشته باشند.عمر بیش از  

 دانند.وپنج سالگی را سن بازنشستگی میرسمی ندارد، اکثر مردم شصت
گواهی   کنند،در بسیاری از نقاط جهان بیش از پیش عمر میمردم  اين واقعیت که  

اجتماعی   خدمات  و  آموزش  سلامت،  نظام  پزشکی،  چشمگیر  پیشرفت  قرن   طیبر 
است مسلله    .بیستم  اين  راه  چالشاما  سر  بر  زندگیهايی  عادت سبک  آن  به  که  ای 

)و  کرده آن  الگوهایايم  به  همچنان  که  رفاهی  میدولت  اتکا  .  دهدمی  قرارکنیم(  ها 
خصوصاً در شمال اروپا و آمريکای شمالی که ساختارهای دولتی و خصوصی مراقبت از 
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شوند، اين امر بیشتر  سالمندان به ساختارهای سنتی و مبتنی بر خانواده ترجیح داده می
می  چشم  منابع  به  به  برسند،  پیری  سن  به  بیشتری  افراد  هرچه  جوامع،  اين  در  آيد. 

و  بازنشستگی  حقوق  برای  تقاضا  زيرا  است،  نیاز  سالمندان  از  حمايت  برای  بیشتری 
  همگام باکشورها، منابع مالی    بیشتريابد؛ اما در  مراقبت بهداشتی و اجتماعی افزايش می

روزافزون   نیازهای  نکردهاين  امر  و    اندرشد  روی    موجباين  رفاه   الگویفشار  دولت 
 (3)شود.می

های سالخورده استفاده  دادن چالش جمعیتيکی از آمارهای مرسومی که برای نشان
است. اين عدد نسبت رابطۀ بین تعداد افراد    1شود، نسبت بازنشستگان به نیروی کار می

دهد و و تعداد افراد از لحاظ اقتصادی غیرفعال را نشان می  «فعال از لحاظ اقتصادی»
بالای شصت افراد  و  بیست سال  زير  افراد  تقسیم مجموع  با  بر کل  معمولًا  وپنج سال 

نقصی معیار بی  ابداًشود. اين نسبت  وچهار سال محاسبه میجمعیت بین بیست تا شصت
افراد گروه سنی بین    تمامشود  به اين دلیل که در محاسبۀ آن فرض می  نیست؛ خصوصاً
تا شصت سالبیست  مالیات    ،وچهار  و  بوده  درآمدهای زپردامیشاغل  از  که  اين  يا  ند، 

چشم ثروت  بر  مالیات  مانند  ديگر،  میمالیاتی  در    ،شودپوشی  پولی  سیاست  نقش  يا 
می  گرفته  ناديده  دولت  باوجودمخارج  برایسنجهتواند  می  اينشود.  تغییر    ای  مقیات 

 تی در کشور باشد. جمعی
نسبت   دهۀ  اين  اوايل  از  سوئد،  اسات    2۰۰۰در  بر  و  است  يافته  افزايش  پیوسته 

می انتظار  برآوردها  بهبرخی  که  سال  رود  تا  جمعیت  سالخوردگی   عدد  به  ،2۰6۰دلیل 
عبارت ديگر، تعداد افراد فعال و افراد غیرفعال )از نظر اقتصادی( تقريباً برسد. به  ۰.92

با کاهش میزان باروری در اين کشور  برابر خواهد شد. رو به رشد بودن جمعیت سالمند  
می پیشتشديد  آن  بینیشود.  از  حاکی  سال    استها  در  بالای    ،2۰3۰که  افراد  تعداد 

که امری    ،وپنج سال از تعداد افراد زير نوزده سال اين کشور پیشی خواهد گرفتشصت
 (۴)سابقه خواهد بود.بی

جمعی و  است  جريان  در  جهان  سراسر  در  جمعیتی  کشورها،تغییرات  تنها نه   ت 
نحوۀ  درباره    تجديد نظر اساسی  و اين مستلزم شوند  تر میتر، بلکه شهرنشین سالخورده

اجتماعی   و  بهداشتی  مراقبت  به استارائه  اطمینان حاصل  .  بايد  ديگر،  که    کرد عبارت 

 
1 Old-Age Dependency Ratio (OADR) 
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فناوریمی طريق  از  روش توانیم  مؤثرترين  تعريف  و  نوآورانه  از های  اطمینان  برای  ها 
زندگی   به  همه  را  باکیفیتدسترسی  سلامت  نظام  برخی   پیوسته ،  در  ببخشیم.  بهبود 

زيرساخت در  اساسی  بازنگری  معنای  به  امر  اين  خواهد موارد،  موجود  فرايندهای  و  ها 
 بود.

استکهلم سوئد همین کار را انجام داد و تصمیم گرفت    شورای شهر،  2۰۰8در سال  
دهد. سیاستمداران احزاب   بازنگری اساسی انجامترين بیمارستان منطقه  بزرگدرباره  که  

های آيندۀ ارائه  ايجاد بیمارستانی »برای مقابله با چالش  برای  مأموريت  تدوينمختلف با  
را    1کارولینسکا بخش اعظم بیمارستان دانشگاهی    تصويب کردند تاخدمات درمانی«  

سال  ) در  بود  19۴۰که  شده  تأسیس  سوئد  مدرن  رفاه  دولت  دورۀ  آغاز  در  مورد  (و   ،
قرار جديد،  دهند  بازسازی  بیمارستان  سولنا.  کارولینسکا  و 2(NKS)  نیا  توسعه  به   ،

فناوریپیاده  فعالیتسازی  اين  تمامی  و  پرداخت  خواهد  نوآورانه  پزشکی  در های  را  ها 
ها، استفاده از  سرايت بیماری  خطر  سازیکمینهظور  نساختمانی انجام خواهد داد که به م

بین تحقیقات  تقويت  و  مواد طبیعی  و  نور  در سراسر بخشرشتهمزايای  ها، طراحی ای 
که کلید رفاه  خواهد بود؛ آثاری  بخش ديوارهای بیمارستان، آثار هنری  شده است. زينت

می شناخته  بیماران  کلی  بهبود  از  و  عمیق  آگاهی  با  استکهلم  شهر  شورای  شود. 
زيستهزينه بیمارستانی،  های  مراقبت  را  محیطی  خود  نیا تبديل  هدف  بیمارستان 

قرار است    که  اعلام کردهای جهان را  به يکی از پايدارترين بیمارستانکارولینسکا سولنا  
 بیشتر انرژی اين بیمارستان از منابع تجديدپذير تأمین شود.

که از اندازی دشوار است؛ اما با وجود ايناظهار نظر در خصوص جسارت چنین چشم
برآورده  بر سر احزاب    تمامابتدا   آيندهضرورت  نیازهای درمانی  ،  داشتندنظر  اتفاق  کردن 

 . شکل گرفتهای فراوانی اختلاف نظرها  و بحث ،چگونگی رسیدن به اين هدف بارهدر
دولتی سوئد   بیسدهۀ    طیبخش  قرن  ای  دستخوش تحولات گسترده   ويکمتاول 
دهندگان  سرويسو به مراجع محلی و    نامتمرکزای  يندهافز  نحوشد و خدمات رفاهی به

د که شوراهای شهر و شهرستان اجازه ش  موجبسپاری شد. تغییرات قانونی  برون  ثالث
  (۵) ها را به بخش خصوصی واگذار کنند.ها و درمانگاهداشته باشند تا مديريت بیمارستان

 
1. Karolinska University Hospital 
2. Nya Karolinska Solna 
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با    سردمداران استکهلم  شهر  دولت  برداریگرته شورای  سوماز  راه  و   1های  بريتانیا 
خصوصی را برای ساخت و مديريت بیمارستان جديد  -عمومی  مشارکت  الگویاسترالیا،  

آن  کردند.  شرکتپیشنهاد  از  )شعبۀ   2کوپرزواترهاوسپرایس   اورلینگزهای  ها 
و  دبلیوسیپیسوئدی   یانگ (  اند  تا  وای()ای  ارنست  درگزارش   خواستند   باره هايی 

همانچالش دهند.  ارائه  رويکردی  چنین  بالقوۀ  میهای  انتظار  که  دو طور  هر  رفت 
نتیجه رسیدند که شرکت به اين  نهشرکت مشاوره   ارزش   احتمالًا»تنها  های خصوصی 

های  های بهینه و هزينه گذاری)زيرا انگیزه برای نوآوری، سرمايه  کنندبیشتری خلق می
های جاری را  نیز کاهش  (، بلکه ريسک هزينه داردعملیاتی بهتر در طول چرخۀ کاری  

 (6)«شود(.خواهند داد )زيرا بخش عمدۀ ريسک به شريک خصوصی منتقل می 
استفاده   در  های اضافیاما در چند مطالعه ديگر دربارۀ  افزايش شديد ريسک هزينه

تأماز   پروژه  یخصوص  یمال  نیابتکار  جاهبرای  و  پیچیدگی  میزان  اين  با  طلبی هايی 
بود:   شده  داده  کههشدار  بزرگ  چرا  از  يکی  پروژه  شراکتاين  عمومیترين  -های 

بود  3خصوصی  مخالفت  . تا آن روز در جهان  با طرح  اعضای شورا  از  و    کردند  بسیاری 
دولت ملی )از حزب راست میانه( تلاش کرد تا پروژه را متوقف    ،هابر گزارش   حتی بنا

هزينه  ،نمايد از  داشتند.چراکه  واهمه  خصوصی  بخش  مالی  تأمین  بلندمدت    (7) های 
بیمارستانبههمچنین   توسعه  در  بريتانیا  دولت  تجارب  روزافزونی  نگرانیها،  خاطر  های 

، طرح توسعه  2۰۰۵وجود داشت. برای مثال، تا سال    ی خصوص  یمال  نیابتکار تأم  بارهدر
سرمايه  یْبیمارستان  با  نیمهبزرگ  لندن  غرب  در  و  گذاری خصوصی  بود  شده  رها  کاره 

می توضیح  آمحققان  در  که  است  ناگوار  بسیار  سلامت  نظام  »برای  که  ... ن  دادند 
ای  طرز ناامیدکننده( بهاننفعهايی که مسلول مراقبت از جامعه هستند )و ساير ذیگروه

که مشخص   نحویبه   ،شدت افزايش يافته بودها نیز به هزينه  (8)اند.«از هم گسیخته شده
به شرکای بخش خصوصی تا سال   ۴های بیمارستان« های سالانۀ »تراستشد پرداخت

. دادمیها را به خود اختصاص  درصد از بودجۀ آن   11، بیش از حد انتظار بوده و  2۰۰8
  12هزينۀ اضافی ناشی از تأمین مالی خصوصی در مقايسه با تأمین مالی دولتی برای  

 
1. Third Way 

2 Öhrlings PricewaterhouseCoopers 

3 Public–Private Partnership 
4 hospital trusts 
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اول که    6۰حدود    ،بیمارستان  بوده  سال  در  پوند  درآمد    2۵تا    2۰میلیون  از  درصد 
 (9)داد.ها را به خود اختصاص میتراست
ها تصمیم گرفتند  هرحال تصمیم نهايی با رهبران شورای شهر استکهلم بود و آنبه

شرکت توصیه  مشاورهاز  میانۀ   های  راست  حزب  سیاستمداران  از  يکی  کنند.  پیروی 
دانیم  ، در آن زمان اظهار داشت: »ما دقیقاً می1توربیورن روزدال حاکم بر شورا به نام  

مالیات اين طرح چقدر هزينه خواهد داشت.  کنترل  که  نخواهند شد.  غافلگیر  دهندگان 
 (1۰)چیزی پنهان نخواهیم کرد.« و کامل امور را در دست داريم

بهبود   برای  ابتدا، تحقیقاتی  تأمالگوهای  در    در کاررفته  به  یخصوص   یمال   نیابتکار 
بیمارستان جهان  ساخت  نقاط  ساير  در  گرفتها  برنامه صورت  می.  خواستند  ريزها 

خصوصیِ   شرکای  که  کنند  حاصل  بیمارستانِاطمینان  سولنا   آتی  کارولینسکا    نیا 
نوآوریمی نهايی  توانند  اما قرارداد  کنند؛  بیمارستان اضافه  به  بلندمدت  را در  های فنی 

کرد که پیروی می  ی »استاندارد«   یخصوص  یمال  نیابتکار تأم که تنظیم شد، از همان  
گرفته  مورد استفاده قرار    2ایتانيبر  یهمگان  یسازمان خدمات درمانهای مختلف  در بخش

بهبود زيادی  حد  تا  رويکرد  تغییر  خصوصی .  بخش  بالقوۀ  شرکای  تمايل  فقدان  دلیل 
مالی پروژه را بسیار بالا  خطراتهای سوئدی نسبت به اين پروژه بود؛ بسیاری از شرکت

می داشتکردندارزيابی  پیشنهاددهنده  يک  تنها  مناقصه  تدارک،  فرايند  پايان  تا   .: 
بیمارستان از    3(SHP)  سوئد   ی شرکای  متشکل  کنسرسیومی  ساخت و  وساز گروه 

،  2۰1۰در سال    ۵.اینیسفری گذاری بريتانیايی  و صندوق سرمايه   ۴سوئدی اسکانسکا 
شراکت بسیار قوی به نظر    گیریشکل يعنی اولین سال قرارداد سی سالۀ پروژه، احتمال  

سوئدی  رسید.  می بیمارستان  ارزش  وامشرکای  به  از    6۰۵هايی  يورو  بانک  میلیون 
و   7گذاری نوردیکبانک سرمایهمیلیون يورو از    6  ،127( EIB)  گذاری اروپاسرمایه 

در زيادی  ابهامات  زود  خیلی  اما  کرد؛  دريافت  ديگر  تجاری  بانک  و    بارهچند  پیشرفت 
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نه را  مشکلاتی  که  شد  مطرح  پروژه  مالی  بودجهتأمین  نظر  از  نظر  تنها  از  بلکه  ای، 
 کرد.های نظام سلامت آشکار میتوانمندی

 خوردندهایی که به احتمال زیاد شکست میهای گزاف برای پروژه هزینه
بههزينه مالی  بود که  های  از چیزی  فراتر  بسیار  بینی پیش  یدولت   مسلولانتنهايی 

نگار سوئدی نشان ، تحقیقات صورت گرفته توسط دو روزنامه2۰1۵کرده بودند. در سال  
بیمارستان اين  ساخت  هزينۀ  که  افتتاح    ،داد  زمان  در  است.  کشیده  فلک  به  سر 

میلیارد کرون رسید که دو برابر    22.8، هزينۀ ساخت به  2۰18بیمارستان در ماه مه سال  
پیش  پیشه  شدبینیبودجۀ  بود.  میاولیه  سال  بینی  تا  که  که 2۰۴۰شود  زمانی  يعنی   ،

تأمقرارداد   بیمارستان    یخصوص  یمال  ن یابتکار  اين  برسد،  پايان  میلیارد    61.۴پروژه به 
پیش)کرون   برابر  پنج  از  سوئدبیش  عمومی  بودجۀ  برای  اولیه  داشته    (بینی  هزينه 

کنترل  هزينهپیش   (11) باشد. و  کیفیت  نوآوری،  مداوم  ارائه  و  »جستجو  برای  که  هايی 
میلیون   3۰تنهايی  به  ،شدهزينه« بايد به شرکت شرکای بیمارستان سوئدی پرداخت می

ها چه منافعی در  که چندان مشخص نبود که اين فعالیترغم اينبه يورو در سال بود،  
 (12) پی خواهند داشت.

که   نکشید  بیمارستانطولی  »گران به  اين  شناخته عنوان  جهان«  بیمارستان  ترين 
ها و سیاستمداران خواستار پاسخگويی ها، رسانهشدن ابعاد واقعی هزينهبا روشن  (13) شد.

مارت   در  دستور  2۰18شدند.  دارايی جديد سوئد  وزير  به  گزارش   وارسی،  مربوط  های 
  مشخص شدخصوصی را صادر کرد و  -های مالی و عملیاتی اين شراکت عمومیچالش

ساخت بودجۀ  در  مهمی  اقلام  مانند که  حیاتی  خدمات  و  تجهیزات  جمله  از  وساز، 
 (1۴).انداز قلم افتادهو تجهیزات آزمايشگاهی و پزشکی در طرح اولیه های شبکه کابل

،  نخستها وجود داشت.  آشنا( برای افزايش شديد هزينه  اکنوناما دو دلیل ديگر )و  
رسم پروژه  اين  مسلول  کنسرسیوم  بودفقط    اًاگرچه  شرکت  با   اما  ،نددو  عمل  در 

فعالشرکت برای  زيادی  کار جنبه  سازیهای  مختلف  منعقد   ،های  فرعی  قراردادهای 
بود تنها  ندکرده  تخمین،  يک  اسات  بر  درواقع،  به    2۰.  قرارداد  هزينۀ  کل  از  درصد 

 انجام شده است. شرکت شرکای بیمارستانی سوئد شود که توسط مواردی مربوط می 
های مديريت پروژه نیز  ، هزينهکنندگانتأمین نیز  وساز و  های ساختعلاوه بر هزينه 

ذیبه که  بود  يافته  افزايش  مشاورشدت  گروه  آن،  اصلی  ايالات   اننفع  در  بوستون 
گروه   با  بود.  برای    مشاورانمتحده  راهبری    تأمینبوستون  و  عملیات  اصلی  عناصر 



 

16
1

 

7
ک 

ود
 ک

.
گار

ان
 ی

ان 
زم

سا
وقت 

ا: 
ه

ي ی
دگ

ا
ری 

 ی
ب 

کس
 و 

ت
دول

ح 
سط

در 
ضع

ر ت
وکا

ی 
م ف

ی
ود 

ش
 

موسوم به »نظام درمان    یبرانگیزسازی رويکرد مديريت بحثپیاده  از جملهوساز،  ساخت
ارزش«  بر  اجرايی   1مبتنی  مدير  بین  همکاری  طريق  از  راهبرد  اين  شد.  بسته  قرارداد 

بوستونسوئدی   پورتر و    مشاوران  آمريکايی)  2مایکل  مديريت   و   شده  تدوين  (محقق 
ارزش«  بر  مبتنی  »رقابت  کشیدهرا    3نظريۀ  معنااست  پیش  بدين  بازپرداخت    ؛  که 

نتايج سلامت بیمار  را  های سلامت  های نظامهزينه ارائه    در قبالبايد بر اسات  هزينۀ 
خدمات درمانی خصوصی ايالات متحده، اين    الگوی. بر اسات  بسنجیمخدمات درمانی  
متکی يعنی    است  رويکرد  درمانی،  خدمات  حوزۀ  در  ارزش  از  محدودی  درک  بر 

و از آن برای توجیه مشارکت بیشتر بخش    (1۵) اثربخشی(  -)هزينه    بودنصرفهبهمقرون
استفاده   سلامت  خدمات  در  در  شودمی خصوصی  سولنا.  کارولینسکا  نیا  از  ،  بیمارستان 

ارزش   یالگو بمراقبت سلامت  استفاده شده است که در آن ساختار  بر   مارستانیمحور 
گروه ب  یها اسات  تخصص  یطراح  ماران یمختلف  اسات  بر  نه   یپزشک   یها شده، 

يعنی  پزشکان اين  و  بخشبايد  پزشکان  ؛  مختلف  در  کنندهای  اين    (16).کار  از  استفاده 
نگاران انتقادات زيادی را به دنبال داشته است. محققان و روزنامه  بیمارستان،رويکرد در  

  پرسش اين رويکرد اعلام کرده و اين    موفقیت  کمبود شواهد برای  ازهای خود را  نگرانی
شد ابتدا يک »پروژۀ آزمايشی« را پیش ببرند و بعد دست آيا نمیکه    اندپیش کشیدهرا  
اجرای آن را   ۴( BMJ)  مجلۀ پزشکی بریتانیا  (17) .بزنندبزرگی    کارچنین    سازماندهی  به

مرجی و  دانست»هرج  تجهیزات  »که    «  خرابی  پزشکی،  کادر  شديد  انتقاد  فناوری به 
)کمبود   تدارکاتیتوقف اضطراری و همچنین ايجاد مشکلات    طی، مرگ بیمار  اطلاعات

اتاق کمبود  اتاقتخت،  و  لبات  تعويض  و های  درمانی  خدمات  مراکز  در  انتظار  های 
 (18) با طراحی نامناسب( منجر شده است.« یهايبخش
شش    طی  وه مشاوران بوستونگرها گزارش شد که  رغم اين مشکلات، در رسانهبه

اين    (19)میلیون پوند( از بیمارستان دريافت کرده است.  22میلیون کرون )  2۵7سال مبلغ  
مشاور    نُهپوند( در ماه برای هر يک از    6۰,۰۰۰کرون )  7۰۰,۰۰۰مبلغ معادل بیش از  

شده است )چند برابر بیشتر از حقوقی که مديران بخش دولتی با رتبه و سطح استخدام
می دريافت  سوئد  در  مشابه  افشاگریتحصیلات  اين  بحثکنند(.  بهار های  در  برانگیز 
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به استعفای اعضای هیلت مديرۀ بیمارستان منجر شد، هرچند که از طرف    2۰18سال  
مشاوره در    ،اين شرکت  بعد،  مدتی  بود.  نشده  داده  قراردادی تشخیص  عملکرد خلاف 

گیری  نیز از سمت خود کناره  )مدير بیمارستان(  1ملوین سمسوم سپتامبر همان سال،  

  نظامی ، سمسوم در آن زمان اعلام کرد »مجلۀ پزشکی بریتانیاکرد. طبق گزارش  

برداری قرار گرفته است، پس اکنون زمان مناسبی برای  اندازی کردم مورد بهره که راه
است« کناره  ،(2۰) رفتن  برای  او  تصمیم  بهگیری  اما  مشاورۀ    یقرارداد  منجر  شرکت  با 

نام   به  اینتریم ديگری  سال  2نوردیک  بین  مديريت  خدمات  ارائه  و   2۰1۵های  برای 
میلیون کرون  133شد که بسیار مورد انتقاد قرار گرفت. ارزش کل اين قرارداد به   2۰18

که مشخص شد اين قراردادها بدون مناقصه رسید و پس از اين می میلیون پوند(    11.۴)
 (21).دست به تحقیق و تفحص زدبسته شده است، سازمان رقابت سوئد نیز 

شرکت جنبه  هایدرواقع،  در  مختلف  مشاوره  سولنا  های  کارولینسکا  دخالت نیا 
اسکانديناويايی  اندداشته مشاورۀ  شرکت  شرکت  3رامبول .  اين  از  در يکی  که  هاست 

 :نوشتهسايت خود در اين رابطه وب

مشارکت داشت،   نیا کارولینسکا سولنا  رامبول از مراحل ابتدايی در پروژه
در   سپس  و  جديد  بیمارستان  ساخت  امکان  دربارۀ  اولیه  مطالعات  در  ابتدا 
اسکانسکا   توسط  رامبول  دريافتی.  مدارک  بررسی  و  مناقصه  اسناد  تهیه 

 ۵عنوان مسلول فرايند طراحی و ساخت کارولینسکا سولنای جديد به ۴کر هلث
برنامه   و سازهاجرای  پروژۀ  رامبول  ريزی  شد.  انتخاب  ساختمانی  های 

ساختمان تحقیقاتی و همچنین   ،مسلولیت طراحی کل ساختمان بیمارستان
از    8 بیش  )چیزی  پرتودرمانی  سازه  7۵اتاق  کل  از  ساختمانی درصد  های 

 ( 22) پروژه( را بر عهده داشت.

می نشان  بیانیه  شراکت  اين  که  سولنا دهد  کارولینسکا  تحويل  نیا  برای  حد  چه  تا 
اما اين رويکرد پیامدهای مالی عظیمی  پروژه به مشاوران خصوصی متکی بوده است؛ 
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پی   در  بريتانیاداشت.  نیز  پزشکی  به حدود    2۰19در سال    مجلۀ  داد که   2۵۰گزارش 
داده شده که ممکن است به دلیل کسری    پرستار در بیمارستان هشدار  3۵۰پزشک و  

بیمارستان  1.6ه  نشدبینیپیش بودجۀ  بدهند.  ،میلیارد کرونی در  از دست  را   (23) شغلشان 
برون گزاف  برونهزينۀ  و  بیمارستان  توسعۀ  بخشسپاری  آن،  سپاری  مديريت  از  هايی 

، در نهايت شغل شدمی  مندمنافعش نیز بهره و از    کرده  دفاعکه صنعت مشاوره از آن  
آفرينی  ارزش مشغول  پزشکان و پرستارانی را به خطر انداخت که درواقع در بیمارستان  

در سال  بو استکهلم)ر  1آیدا هاجیالیچ ،  2۰18دند.  در شورای شهر    ( هبر حزب مخالف 
  ی بود از بیان  ،بدون تعارف گفت: »اين انتخاببیمارستان،  هنگام انتقاد از نحوۀ مديريت  

سیاسی،   ارادۀ  بريک  که خصوصی  مبنی  ايده  بهاين  اجتنابسازی  اثرات طور  ناپذيری 
و    در پیمثبتی   به  خواهد داشت  از گرانمنجر  های جهان  ترين ساختمانساخت يکی 

اسکانديناوی نیز از اين پروژه انتقاد کردند و  کشورهای  شد.«. گروهی از اساتید مديريت  
برداری از پويايی رقابتی بخش خصوصی را »خیال واهی جادويی« طلبی برای بهرهجاه

آن که  نامیدند.  کردند  تأکید  همچنین  کنسرسیومها  و  شهر  صنعت   چنان  ،شورای  بر 
تکیه   »تجربه  ند بود  کردهمشاوره  از  شايستگی  هاکه  کارشناسان محق  هایو  و  قان 

 (2۴) مستقل استفاده نکردند«.
مذکورنکته   پیامدهای  دوم  به  با شرکت  انعقاد،  دارد که  قرارداد  اشاره  مشاوره  های 

به از هزينهزينۀ آن  بیش  نقدی کوتاهجريانه  تنهايی  موارد،  های  اغلب  مدت است. در 
شرکتبرون به  نه سپاری  بزرگ،  مقیات  در  مشاوره  پرهزينههای  گزينه تنها  از  های  تر 

  اکنونای را که  های ويژهها و تخصصبالقوه مهارت   صورتتواند بهديگر است، بلکه می
نیا کارولینسکا  در مورد بیمارستان  مثلا  باشد )موجود می  صنعت  بومزيست در سازمان و  

بین سولنا،   از  پرستاران(  و  پزشکی  محققان  و    منظور  بهبود  برده  و  يادگیری  مانع 
 هايشان( بشود. های آن افراد )و سازمانمهارت

 گیرند؟ها چگونه یاد می سازمان
جای استفاده از يا انجام وظايف اصلی )به  گسترش استفاده از مشاوران برای    هنگام

می فرض  متخصصان(،  میبینش  که  بهشود  را توان  نظر  مورد  توانمندی  اراده،  محض 
مصرفی است که در فروشگاه  ه  راحتی خريد؛ انگار کالای آمادو دانش را به   (2۵) ايجاد کرد

 
1 Aida Hadžialić 
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می میشود.  فروخته  قرارداد،    شودفرض  طرف  سازمان  در  يادگیری    فرایندیکه 
 است.  معاملهتدريجی و جمعی نیست، بلکه يک 

با پژوهشاين   درونی    هایپويايیهای گسترده در زمینۀ اهمیت  ذهنیت معاملاتی، 
پژوهش است.  تضاد  در  يادگیری  برای  می سازمان  نشان  در  ها  يادگیری  که  دهند 

منابع  سازمان و  کارکنان(  جمعی  توانمندی  و  مهارت  )شايستگی،  دانش  بر  متکی  ها 
آن مجموع  )که  است  میموجود  را  سازمان  ها  درونی  ظرفیت  ممکن   (26)(.دانستتوان 

اتکا مورد  دانش  به  ،است  و  می  پذيرسنجش  سادگی»صريح«  مثال،  )برای  تواند باشد 
آمارهای   پايگاه  شدهثبتشامل  سامانه داده در  در  موجود  اطلاعات  و  مديريت  ها  های 

فنی )دانش  است  مواقع »ضمنی«  اغلب  در  دانش  اين  اما  باشد(؛  داخلی  که دانش  ای 
اين    (27) يا ثبت دقیق آن دشوار است(.  سنجشآورند و  دست میمرور زمان بهکارکنان به

در بخش دولتی،  بر( صادق است.  -ويژه درباره خدمات مبتنی بر نیروی کار )کارامر به 
تأثیر   دلیل  به  دولتیهای  روايت  چشمگیرعمدتاً  نوین  برای    1(NPM)   مدیریت  که 

در خدمات کشوری ارزشی قائل نیستند، اين دانش    درازمدتتجربیات حاصل از فعالیت  
به ناديده گرفته می ضمنی  يادگیری،  منابع مهم  از  انباشتۀ  عنوان يکی  دانش  شود. کل 

 .نامندمی 2»حافظۀ نهادی« عمدتاًرا موجود در سازمان 
تغییر جهت يا تجديد ساختارِ    ،اصلاح  یيمعنی توانابر اسات اين ديدگاه، يادگیری به

چالش برای  موجود  منابع  و  میدانش  جديد  سازمانهای  میباشد.  که  اين   توانندهايی 
يابند  چنین »قابلیت  هایسازمان   را  تکامل  پويا«دارای  »قابلیت  (28)های  های يا 

می توصیف  يادگیری  (29) ند.کنيادگیری«  به  نسبت  ديدگاه  اين  بردر  کنشگران   ،  ساير 
حیاتی نیز امری  آفرين  های ارزش کید شده و تعامل با ساير افراد و سازمان أجامعه نیز ت

 است. 
رود که از توانايی  های بخش دولتی انتظار میهای دموکراتیک، از سازماندر دولت

سازگاری برای پاسخ به تقاضاهای سیاسی و نیازهای اجتماعی در حال تغییر، برخوردار  
اهداف   به  دستیابی  برای  ابزاری  صرفاً  سازمان  داخلی  منابع  و  دانش  بنابراين  باشند. 

نیستند کنونی  بلکهسیاسی  منابعمی  ،  و  دانش  سازندۀ  اجزای  برای  توانند  آينده    لازم 
)که يکی از   ی. گزارش سیاستی اخیرکرداين امر را کاملاً اثبات    کروناگیری  همه  باشند.

 
1 New Public Management 
2 institutional memory 
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آن   نگارش  در  نیز  داشتما  »قابلیتنقش  که  کرد  مشخص  در  (  دولتی  بخش  های 
 با   ترپیشای بستگی دارد که  گذاری انباشتهسرمايه آن  به    ،مديريت بحرانی با اين ابعاد

است«.ظرفیت داده  انجام  مديريت  و  اداره  برای  برای    (3۰) های خود  معینی  دستورالعمل 
همهآماده  برای  اما  شدن  نداشت؛  وجود  پیشینآموخته گیری  توانايی    های    بازآرايی و 

دهد  بسیار مهم بود. اين گزارش نشان می کروناها و منابع برای واکنش در مقابل قابلیت
موفقیت  برایکه چگونه   مديريت  نهادی  ايالت کرالای هند، »حافظۀ  دو  مثال در  آمیز 

ويروس شیوع  و  بزرگ  سال    یسیل  همه2۰18در  به  واکنش  برای  مبنايی  به  گیری « 
شد.   بتبديل  محلی  بهداشت  تجربۀ  مقامات  اين  از  استفاده  اطمینان    پیشینا  توانستند 

« که  کنند  ثبت  پیشحاصل  مورد  اولین  کرالا    1۵،  کروناشدۀ  از  بهداشت  منطقۀ 
هماهنگ و  وضعیت  بر  نظارت  برای  را  خود  عملیات   رپابها  واکنش  سازیستادهای 

اختصاص کرده ويروت  به  آلوده  بیماران  درمان  به  منطقه  هر  در  بیمارستان  دو  و  اند 
وجود    (31) اند«.يافته فعالیتاين با  اين  بودجه  کشورهای  ها  که  با  مقايسه   1پیشرفته در 

بود   همچنین  محدود  آنبهو  محل    کهرغم  و  شلوغ  گردشگری  مراکز  از  يکی  کرالا 
رود، واکنش اولیه دولت در  گردِ کشور به شمار میسکونت بسیاری از کارگران ماهر دوره

 همزمان موفق و تعداد افراد بستری در بیمارستان کم بود.    ،جلوگیری از سرايت بیماری
توانستند   موفقیت  با  مقامات  رواندا،  کشور  سلامت  کارکرد  در  برای زيرساخت  )که 

ابولا از مرز کنگو با نیز  و    بود(  ايجاد شده  جلوگیری از ورود ويروت  زيرساخت مبارزه 
های  هايی که برای افزايش ظرفیتگذاریدر ويتنام، »سرمايه   (32)را تغییر دهند.وی  آیاچ

ها و خدمات سلامت همگانی )مراکز عملیات اضطراری و  بلندمدت در قالب زيرساخت
بخش بود.  گیری سارت انجام شده بود«، نتیجههای نظارت( در واکنش به همهسامانه

اندازی رويکرد موفق برای  آمده از اين تجربیات برای راه دستدولت توانست از دانش به 
برداری از تدارکات بهره   توان به از جمله ابتکارات ديگر می  استفاده نمايد.  2»کل جامعه«

تولید  دانشگاه و بخش خصوصی در  »برای مشارکت  بودجۀ تحقیق و توسعه  دولتی و 
های تولید پوشاک برای قیمت« و »تغییر کاربری موقت کارگاهارزان  آزمايشهای  کیت

ماسک«   با چالش  (33).اشاره کردتولید  مواجهه  موارد،  اين  از  و   پیشینهای  در هر يک 
ها برای مقابله با بحران کمک استفاده از منابع و دانش داخلی، به آمادگی بیشتر دولت

 
1 Global North 
2 whole-of-society 
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آن  به  گزارش  اين  که  پرداختهکرد. کشورهايی  به  ،  ها  واکنش  و   کرونادر  از تخصص 
ارائه )از  جامعه  کنشگران  ساير  تا  ظرفیت  گرفته  خصوصی  درمانی  خدمات  دهندگان 

بین نوآورینهادهای  و همچنین  بهداشت  سازمان جهانی  مانند  توسعدولتی  افته يههای 
 در سطح اجتماع محلی و توسط شهروندان( نیز استفاده کردند. 

 یادگیری از مشاوران؟ 
دلیل  گسترده شده،    چنینصنعت مشاوره    مقیات دامنه و    اگر  امروزه اين  به  صرفاً 

. در مواردی که شودمحسوب میدانش    کارآمدی برایکارگزار  اين صنعت،  که  نیست  
دانش بهمیآفرينی  مشاوران  است  ممکن  دانش  اين  مشتريان    کارآمدی  نحوکنند،  با 

دربه تحلیلی  نشود.  گذاشته  دولت  بارهاشتراک  شرکتاستفادۀ  از  اروپايی  های  های 
شرکت توسط  ايجادشده  دانش  که  داد  نشان  مديريت  اغلب  مشاورۀ  »در  مشاوره  های 

داخل سازمان  در  نمیموارد  نگهداری  و  انباشته  دولتی  بلکه  شودهای  اختیار  ،  در  عمدتاً 
می باقی  مشاوره  قابل   (3۴) ماند«.شرکت  »اقلام  قالب  و  تعداد  مشاوره  قراردادهای  در 

گزارش  )مانند  مشتری  به  يافته تحويل«  دربارۀ  کارگاه هايی  مهم،  تحلیلی  های  های 
می تعیین  راهبردی(  برنامۀ  يا  فرآموزشی  طريق  از  که  دانشی  اما  آن  اشود؛  توسعۀ  يند 

تحويل  میموارد  ايجاد  رونوشتدادنی  مثال،  )برای  داده گردند  و  مصاحبه  های  های 
نمیآماری(   قرار  مشتری  اختیار  ايجادشده  بنابراين.  گیرددر  ضمنی  اختیار   ،دانش  در 

 ماند.مشاورين باقی می
میسازمان به ها  آن توانند  با  که  باشند  مشاورانی  از  دانش  جذب  قرارداد  دنبال  ها 

همانمی اما  »ظرفیت  بندند،  تحقیقات  در  که  اين    (3۵)«1سازی درونیطور  شده،  توصیه 
های محوری مديريت و هماهنگی غیرممکن است. اولین  شکل از يادگیری بدون قابلیت

مفهوم   ارزش    سازیدرونیظرفیت  بار  تشخیص  در  شرکت  »توانايی  توصیف  برای 
به و  جذب  جديد،  بطن اطلاعات  در  که  تجاری«  اهداف  برای  اطلاعات  آن  کارگیری 

نوآورانافر دارد  هيندهای  بهقرار  رفت،  ظرفیت    (36) .کار  بعد،  به  زمان  آن    سازی درونیاز 
فزاينده به دول ای  نحو  و  عمومی  خدمات  در  يادگیری  فرايندهای  درک  توسعه    تْبرای 

است. دولتی    (37) يافته  بخش  از  سازمان  خصوصی،  يادر  جذب  ظرفیت  دارای  های 
های مديريتی و هماهنگی برخوردارند تا در وهلۀ اول درک کنند که منبع دانش قابلیت

 
1 .absorptive capacity کارگیری دانش و فن۹اوری دريافتیسازی و به؛ توانايی سازمان در جذب و درونی 
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»تصاحب  دانش  آن  که  کنند  حاصل  اطمینان  سپس  چیست،  ارزشمند  خارجیِ 
ثیر خواهد گذاشت. بدون اين أدر فرايندهای يادگیری هضم شده و تبعد  و    (38)شود«می

از دست میويژگی نهادی«  ايجاد »حافظۀ  دانش خارجی کسبها، ظرفیت  و  شده رود 
میبه فراموش  قابلیت   (39)گردد.سرعت  مهم  ابعاد  از  جذب  ظرفیت  که  آن  های  باوجود 

پويای سازمان است، اما جايگزينی برای مديريت بنیادی و ظرفیت عملیاتی لازم برای  
که اغلب  )  های مشاورۀ مديريتطور خاص، شرکترشد و تکامل يک سازمان نیست. به

به   انگیزه   (ندا آتیقراردادهای    انعقاد وابسته  است  از  ممکن  جلوگیری  برای  قوی  ای 
از    تا خدمات شرکت مشاوره و کسب درآمد  ،مشتريان داشته باشند  استقلاليادگیری و  

 همچنان ادامه يابد.  آن
تواند مستقیماً دانش درون سازمان های مشاوره میقرارداد با شرکت  انعقادهمچنین  

هر چه سازمان کار کمتری انجام دهد، کمتر   (۴۰):و حافظۀ نهادی موجود را از بین ببرد
شدن تهیخودشکوفاست؛ اما    یفرايندچنین چیزی،    .داند چطور آن کار را انجام دهد می
برای انجام  را  تنها ظرفیت سازمان  افتد، نهها که در نتیجۀ اين فرايند اتفاق می قابلیتاز  
بلکه میمدت کاهش میدر کوتاهی  کار بلندمدت  دهد،  در  داشته  یاثتتواند  انباشته  رات 

  ی از در مرز کنگو به يکرا  راهبرد پیشگیری از ابولا    واندا رُباشد. برای مثال، اگر دولت  
سپاری کرده بود، دانش و منابع مرتبطی را که برای  مشاورۀ مديريت برون   هایشرکت

 کرد. ضروری بود، کسب نمی کروناواکنش به 

 ها: پ یامدهایی برای یادگیری آینده فراتر از بودجه 
برون زيانبار  يادگیری،  سپاری  پیامدهای  سالبر  تا  نمیاغلب  آشکار  برای  ها  شود. 

سال  مثال،   که    2۰2۰در  محققانسیاستبود  و  انتقال  هزينهمتوجه    ،گذاران  های 
کنشگران  ساير  و  مديريت  مشاوران  به  دولتی  بخش  اطلاعاتِ  فناوری  مسلولیت 

 . آغاز شده بود 199۰که اين تغییر از دهۀ ، درحالیشدندخصوصی 
سیاستمداران،   از  وهصحن»پشت  کارکردهایبسیاری  را  سامانه  «  اداری  های 

به    دانندمیهايی  حوزه نیازی  لزوماً  مديريتکه  و  اگر    یدولت   کنترل  درواقع  و  ندارند 
نیازی نیست  ؛ اما  عملکرد بهتری خواهد داشتوکارها باشد،  بر عهدۀ کسب  شانمسلولیت

در مرکز عملیات    ،شوند ها که هر روز ارزشمندتر میفناوری اطلاعات و دادهتأکید کنیم  
می قرار  دولت  خصوصیروزمرۀ  داده گیرند.  و  اطلاعات  فناوری  پیامدهای    ،هاسازی 

آوری ند. جمعاها متکیهای دولتی برای ارائه خدمات به داده مهمی به دنبال دارد؛ بخش
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های دولتی ديگری که مثل فناوری اطلاعات، پسماند را در نظر بگیريد )يکی از حوزه
پیش  امری  به  می  شمرده پاافتاده  اغلب  مربوط  اطلاعات  داشتن  اختیار  در  بدون  شود(؛ 

لجستیکِ اطلاعات  شهروندان،  جمعوانت  آدرت  توانايی بارهای  و  پسماند  آوری 
روی    هادر خیابان   ها پسماند  ،آوری زمان و تاريخ جمع  بارهرسانی به شهروندان دراطلاع

می انباشته  داده هم  میشوند.  رخ  دولتی  بخش  در  که  تغییراتی  بطن  در  قرار ها  دهند 
چند دهۀ اخیر تغییر چندانی نکرده    طیآوری پسماند ممکن است  فرايند جمع  (۴1) دارند.

کارکردهای عمومی در راستای تقاضاهای در حال ساير  بسیاری از  لازم بود تا  باشد، اما  
دگرگونی و  سیاسی  زيستتغییر  و  جمعیتی  امروزه  های  يابند.  تکامل  فناوری  محیطی 

فعالیتاطلاعات   از  از فعالیتکه  اينيا    ،های اصلی دولت استيکی  های »بايد« يکی 
 اصلی دولت باشد. 

زمینه  یمثال اين  در  ديجیتالی  ،مفید  به  دانمارک  دولت  دولتی رويکرد  بخش  سازی 
الکترونیک  است. در دانمارک،   ايفای نقشی پنهان در قلمروی راهبرد جامعۀ از »دولت 

زمینۀ   به«  2۰۰۰در دهۀ  به جايی رسید که  ...  199۰نگرانه در اوايل دهۀ  اطلاعاتی آينده
مستقل شد.  یسیاستی  بسیار   (۴2) تبديل  نقش  خصوصی  بخش  بیستم،  قرن  اواخر  در 

انتقال مسلولیت فناوری    ، امامحدودی در زيرساخت و مديريت فناوری اطلاعات داشت
از  دانمارک  دولتی  بخش  افتاد.  اتفاق  سريع  نسبتاً  خصوصی  بخش  به  اطلاعات 

همین دلیل است که پیامدهای آن پذيرندگان اولیۀ اصلاحات دولت الکترونیک بود و به 
کشورها   ساير  از  زودتر  کشور  اين  شدهدر  کشانده  ظهور  منصه  مقیات   به  است. 

اند، پیامدهای سازی شدهسی سال گذشته پیاده   طیسازی  اصلاحاتی که جهت ديجیتالی
 کند. برای ظرفیت بخش دولتی آشکار مینیز  آن رامنفی 

های ايدئولوژيک )تحت رهبری طیف، دولت دانمارک  2۰16و    2۰۰2های  بین سال
ديجیتالی  مختلف( و  الکترونیک  دولت  راهبرد  بهچند  و  کرده  اتخاذ  را  تدريج  سازی 

های مشاوره و ساير زيرساخت فناوری اطلاعات بخش دولتی و مديريت آن را به شرکت
سازی هدف اصلی اين راهبردها نبود، بلکه  خصوصی  (۴3)کنشگران خصوصی انتقال داد.

اوايل دهۀ  پیامد آن  بود. در  الکترونیکی در  شد که  ادعا می  2۰۰۰ها  راهبردهای دولت 
فرايندها ساختن  کارآمدتر  و  خدمات  بهبود  و  جهت  نوينِ ست  دولتی  مديريت  هدف 

(NPM  )در    فراگیر سوم  راه  تفکر  بوده   سرتاپایو  همین  نیز  دانمارک  رفاه  دولت 
که هرچند    ؛يکی از اهداف اصلی اصلاحات بود  2۰۰۰کارآمدی در طول دهۀ    (۴۴) است.
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به ابزاری برای نجات    (۴۵) در پی وقوع بحران مالی، از چارچوبی برای »آزادسازی منابع«
تبديل شد.  الگوی مالی جهانی،    طی  (۴6) دولت رفاه  از بحران  بهبود  دو هدف  دهۀ پس 

سازی بخش دولتی با محرک جديدی همراه شد: ديجیتالیه  واسطبه فرايندها و خدمات  
دارايی  طیرشد بخش خصوصی.   دانمارک  قابلیتاين دوره،  را ها و  های بخش دولتی 

خود  برنامه ه  واسطبهکه  ) گستردۀ  عمومی  رفاه  قوانین  و  شدهها  عنوان  به   (بود  ايجاد 
توانست برای دستیابی به رشد اقتصادی از که بخش خصوصی می  معرفی کردمنابعی  

ارائه خدمات صادق  نیز  سازی مديريت و  ديجیتالی  بارهبرداری کند. اين امر درها بهره آن
 (۴7)بود.

شد که انتقال مسلولیت  مواجه  با اين واقعیت    ناچار، دولت دانمارک  2۰17در سال  
تأمین و  بیرونی  مشاوران  به  دولتی  بخش  اطلاعاتِ  بر  فناوری  خصوصی،  کنندگان 

تغییرات سیاسی تأثیر منفی گذاشته است. در   مبتنی برتوانايی اين بخش در حکمرانی  
 های دولتی خاطرنشان شده است که:يکی از گزارش 

به   قادر  فناوری    کردنوصلدر حال حاضر مراجع رسمی دولتی  بخش 
و   اصلی  کارکردهای  و  ايجاد  اطلاعات  و همکارینیز  خوب  های 

اطلاعات خصوصیارزش  فناوری  بازار  با  از  ...نیستند    آفرين  مراجع   برخی 
سامانه  مسلولانۀ  و  کارآمد  مديريت  به  قادر  اطلاعات رسمی  فناوری  های 

و پروژه ..نیستند  بر  لازم  کنترل  دست ..  در  را  اطلاعات  فناوری  های 
 (۴8) ندارند.

ها به پیمانکاران وابسته شده بودند،  به گفتۀ يکی از مديران دولتی، برخی سازمان  بنا
مهارت دانش،  »کل  در  چراکه   ... مستندات  و  اينتعداد  ذهنها  کارمندان  از   ی 

بود.« اين بدان معنا بود که »در برخی موارد، در شرايطی قرار داشتیم که   کنندگانتأمین
میسامانه تعیین  اطلاعات  فناوری  میهای  زمانی  چه  نظر کردند  مورد  تغییرات  توانند 

بالعکس«.  ،سیاستمداران را اعمال کنند يکی از اين موارد به قانون جديد مالیات   (۴9) نه 
عنوان يکی از اعضای اتحاديه بايد آن را اجرا  شد که دانمارک بهاتحاديه اروپا مربوط می 

اجرای جامع و کامل اصلاحات دچار مشکل شد، چراکه  می برای  مالیات  کرد. سازمان 
درحالی داشت،  نیاز  اطلاعات  فناوری  زيرساخت  در  مهمی  تغییرات  به  امر  که اين 
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شرکت به  اطلاعات  فناوری  شرکتزيرساخت  و  مشاوره  اطلاعات  های  فناوری  های 
 (۵۰)سپاری شده بود.برون

های فناوری اطلاعات خود  روز نگه داشتن قابلیتبخش دولتی دانمارک توانايی به
تحت کنترل پیمانکاران بخش خصوصی   ،را از دست داده بود و توانايی ايجاد تغییرات

ب دانش  فقدان  اين  داشت.  دولتی  داقرار  بخش  مديران  که  بود  معنا  برای اغلب  ن 
چاره نداشتند.پشتیبانی  دولت  از  خارج  پیمانکاران  به  مراجعه  جز  دولت  ای  های  حتی 

قرار   در چنین وضعیتی  نیز  بالا  مالی  با ظرفیت  استفادۀ  داشتند اسکانديناوی  بنابراين،  ؛ 
در بخش مشاوره  از صنعت  اساساً مشکلروزافزون  دولت  است،    یهای مختلف  سیاسی 

تواند در آينده به محدود شدن در دامنه و مقیات بزرگ می  سپاری خدماتبرونچراکه  
با گزينه  قرارداد  امضای  بینجامد.  مردم  منتخب  سیاستمداران  اختیار  در  های 
هايی که شايد در خصوصی ممکن است چند روز طول بکشد، اما قابلیت  ایکنندهتأمین

نمی بازسازی  اين سرعت  به  هرگز  بروند  بین  از  میان  بهاين  زمینه شوند،  در  های  ويژه 
اطلاعات.   فناوری  مانند  فنی  ساله  شايد  بسیار  پنج  دورۀ  يک  برای  که  جديدی  دولت 

می خدماتِ  بخواهد  شود،  انتخاب  بازگرداندن  دموکراتیک   ترپیشمأموريت 
عهده  سپاریبرون بر  را  دولتی  بخش  به  قراردادها  ساير  بازگرداندن  همچنین  و  شده 

برانگیز، تدريجی و داشته باشد، اما رسیدن به اين هدف در بازۀ زمانی مزبور امری چالش
به  بود،  خواهد  دولت  پرهزينه  اگر  فعالیت  پیشینخصوص  بزرگ اين  مقیات  در  را  ها 

 سپاری کرده باشد.برون

 دست بروشوربازی اسیر  
تواند موجب تضعیف ظرفیت دولت برای ادارۀ رابطه با بخش  فقدان دانش لازم می

 شکال شراکت بشود. يا ساير اَ خريدگذاری، مقررات واسطهچه بهخصوصی،  
سرمايه  طی دولتتاريخ  تحولات داری،  دربارۀ  عمیق  دانش  از  برخورداری  به  ها 

نیاز داشتهبازارها و شرکت بايد  های خصوصی  داشته تغییرات را    توان تحلیلاند. دولت 
در شرکت  باشد قوانین  رعايت  از  اطمینان حاصل  تا  در صورت    کردههای خصوصی  و 
نظارت قانونی از    از منظربه اصلاح يا بهبود قوانین بپردازد. ارتباط با بازار همواره    ،لزوم

کسب که  ساده  دلیل  اين  به  است،  بوده  برخوردار  زيادی  اصلی    ،وکارهااهمیت  منابع 
 و   198۰روند. اما از دهۀ  شمار میبه  یاقتصاد نظام    های کنونیاطلاعات مربوط به روند

پی  که در  جای اين، بهگذاریمقرراتهای حیاتی  با رشد صنعت مشاوره، بسیاری از حوزه
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آن تحلیلگران بخش دولتی با نظارت بر بازار سعی   طی)که    باشند   حفظ رابطۀ يادگیری
دست  هکند بها در اتخاذ تصمیمات مناسب کمک میکنند بینش لازمی را که به آنمی

برون با  شدهآورند(،  بازاری  کنشگران  به  تبديل  قوانین،  تدوين  از  سپاریِ  پس  که  اند 
 تحت تأثیر همان قوانین قرار خواهد گرفت.  ،تصويب

برون به  شرکت  گذاریمقرراتسپاریِ  تصمیم  کنشگران  به  ساير  و  مشاوره  های 
اما  باشد؛  بازار  بر  دولت  نفوذ  محدودکردن  برای  سیاسی  تلاشی  است  ممکن  شرکتی، 

موضوع ظرفیت نیز مطرح است. نهادهای نظارتی ممکن است ديگر از تخصص    عمدتاً
نباشند. برخوردار  مناسب  قوانین  تدوين  برای  تنها    دلیل  لازم  امر  با  آن  اين  که  نیست 

تصمیماتبرون است.  به   هاشايستگی  ،سپاری  رفته  بین  از    توان میمثال    برایتدريج 
 عنوان يکی از عوامل مهم، چالش جذب اقتصاددانان مستعد برای کار در بخش دولتیبه

کرد مطرح  شرکت  : را  توسط  پرداختی  حقوق  از  کمتر  بسیار  دولتی  بخش  های  حقوق 
به بخش خصوصی  دولت  خصوصی است؛ اما هرچه مسلولیت بیشتری از وظايف اصلی  

های نظارتی  روز بودن و بهبود مهارتتر خواهد بود که از به سخت  شسپرده شود، براي
 موجبشدت سازی ... بهخود اطمینان حاصل کند. اين »منطق داخلیِ خصوصی نظامدر 

دولت توانايی  همچنین  و  عمومی  قوانین  محدودکنندۀ  قدرت  اعمال  تضعیف  برای  ها 
 (۵1)شود«.ها میاختیارات قضايی از طريق دادگاه

روز، تأثیری منفی بر توانايی مذاکره نهادهای دولتی هاز دست دادن تدريجی دانشِ ب
 کنندگانتأمین چنین مذاکره با ساير  های مشاوره و هم قراردادهای جديد با شرکت  بارهدر

های بسیار فنیِ خدمات دولتی، مانند پايش محیطی، امور  در حوزه ويژه  گذارد؛ که به می
اين مسلله در دولت ائتلافی جديد در بريتانیا  های ديجیتال، صادق است.  مالی و فناوری
سال از  نخست)پس  /  تونی  وزيری  های  ودون  رگوبلر  ی ها سیاست  دورۀ  طی   براون( 
هزينه امتیاز کاهش  حق  مناقصۀ  مورد،  يک  در  شد.  آشکار  مشاوران،  از  استفاده  های 

های لازم برای عقد قرارداد و  ونقل فاقد مهارتابطال شد، چراکه وزارت حملآهن  راه
سپاری وظیفۀ برگزاری مناقصه به  ونقل عادت به برون رقابت برای آن بود. وزارت حمل

ننده بود: کش در انجام اين کار در مهلت قانونی فلجاکرده بود و ناتوانی خارجیمشاوران 
بهره  مشاوران  حضور  ناچار بود از    به وظايف خود عمل کند،که بتواند  برای ايندولت  »

 (۵2)«ببرد.
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طور کامل لغو و ام بهبی، قرارداد بخش دولتی دانمارک و شرکت آی2۰18در سال  
های ديجیتالی خود مواجه شد. هجده ماه دادن قابلیتدولت دانماک با پیامدهای ازدست

ای که مسلول ارائه خدمات درمانی در  دولتی منطقه  يکی از ادارات از اين اتفاق،    پیش
بود، قراردادی پنج ساله با شرکت مشاورۀ فناوری اطلاعات    (پايتخت دانمارک)کپنهاگ  

يکپارچهبیآی و  مصنوعی  هوش  برای  راهبردی  توسعه  برای  هوش ام  فناوری  سازی 
با سامانه 1ام، موسوم به »واتسون«بیمصنوعی آی های بیمارستانی منطقه امضا کرده  ، 

ها کرون، تلاش برای از امضای قرارداد و دريافت میلیون   پیش ام يک سال  بیبود. آی 
بلندپايه ترين مقامات و سیاستمداران منطقه را آغاز کرده بود؛ اما پس از  جلب رضايت 

فناوری، اين معامله لغو و تمام وعده2۰18در سال    و  امضای قرارداد های رفاهی  های 
به  نیز  مقامات سابق که در فرايند عقد قرارداد نقش  جديد  از  نابود شد. يکی  آن  همراه 

می واتسون  که  کارهايی  به  توجه  »با  کرد:  توصیف  چنین  را  آن  بعدها  توانست  داشت 
تا حدودی شبیه   اين مورد  بود.  بسیار گران فروخته شده  فناوری  اين   قصهانجام دهد، 

پادشاه  جدید  دولتِ  (۵3)بود.«  2لباس  ظرفیت    محلی  اگر  از  خود  سازمان  داخل  در 
می پروژه  مديران  بود،  برخوردار  ديجیتال  نوآوری  برای  کاستیبیشتری  های  توانستند 

وعده در  آیموجود  بسیار  بیهای  را  يا    ترراحتو    ترسريعام  دهند،   کمدستتشخیص 
تکیه  می سازمان  در  حاضر  افراد  ديگر  تخصص  به  آن  کردهتوانستند  از  مشاوره  و  ها 

موارد    (۵۴)بگیرند. در  به  حتی  که  مربوط  فنی  به»تدارکات،  مشخصات  از  استفاده  جای 
عنوان مبنای ارزيابی موفقیت  از مشخصات کارکردی گسترده )مانند عملکرد( به   ،دقیق

، بخش دولتی همچنان بايد »درکی عمیق از  «شوددر برآورده کردن الزامات استفاده می
 (۵۵)های فنی و محیط کاربرد فناوری يا محصول داشته باشد.«محدوديت

برکت  ناسا)  3ارنست  آپولو مأموريت   در زمان  (مدير تدارکات  و    196۰در دهۀ    ۴های 
در عقد قراردادهای موفق و تعیین  را  های بخش دولتی  ، اهمیت قابلیت197۰اوايل دهۀ  

 
1 Watson 

های مجلل، دو  مند به لباتگويد پادشاهی خودپسند و علاقهداستان کوتاهی اثر نويسنده دانمارکی هانس کريستین اندرسن است که می.  2
حیله میخیاط  استخدام  را  میگر  ادعا  خیاطان  بدوزند.  برايش  خاص  لباسی  تا  میکند  ديده  باهوش  افراد  توسط  فقط  لبات  اين  شود، کنند 

ها راه  بینند. در روز رژه، پادشاه بدون لبات در خیابان کنند لبات را میبنابراين پادشاه و درباريان، از ترت اينکه احمق به نظر برسند، تظاهر می
زند که پادشاه برهنه کنند. ناگهان، يک کودک کوچک با صداقت فرياد می های نامرئی را تحسین میرود و مردم نیز از ترت تمسخر، لباتمی

 شوند. دهد و مردم شرمسار می پیمايی ادامه میکند. با اين حال، پادشاه با غرور به راه است و حقیقت را آشکار می

3 Ernest Brackett 
4 Apollo missions 
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مساعد کاهش    ، شرايط  بهانه  به  مثلاً  ناسا  اگر  که  داد  هشدار  او  بود.  کرده  درک 
ها را متوقف کند، ديگر قادر گذاری روی اين قابلیتهای تحقیق و توسعه، سرمايههزينه

قادر   و  کند  همکاری  کسانی  چه  با  دانست  نخواهد  بود،  نخواهد  خود  محیط  درک  به 
يعنی  نخواهد بود حدود اختیارات و وظايف انجام اين کارها را بنويسد. به گفتۀ او، اين  

ها و تخصص ديجیتال در داخل نهاد  قابلیت  فقدان  (۵6) دست بروشوربازی«.  ارت در»اس
 شد که در معرض فريب بزرگی قرار بگیرد. موجبدانمارک،  محلیدولت 

 »باندبازی« و عدم صلاحیت 
ماه  اولیه همهدر  دولتکروناگیری  های  از  بسیاری  ناتوانی  قرارداد،  عقد  در    های ها 

نتیجۀ عدم اهلیت    ،کارآمد بريتانیا، قراردادهايی که در  يا   پیمانکارکاملاً آشکار شد. در 
بر افزايش فساد با شکست مواجه شده بودند ها سوژۀ داغ رسانه   ، وجود شواهدی مبنی 

 . پرداختندها های دانشگاهی نیز به آن شده و پژوهش
گزارش  انتشار  میهايی  با  نشان  شخصی    دادکه  حفاظت  تجهیزات  قراردادهای 

(PPE)1  وی  واسطهبه شده  پی«آی»خطوط  اعطا  سیاستمداران(  به اند)سفارش  وزرا   ،
»  (۵7) »باندبازی« ايجاد  به  دولت  شدند.  2« سالاریرفیقو  سازمان   (۵8)متهم  از  گزارشی 

گیری، يک  همه  ا ب  برای مقابله الملل بريتانیا  نشان داد که از هر پنج قرارداد  شفافیت بین
دارای »نشانه  از جملۀ آن قرارداد  بوده است، که  احتمالی«  از فساد  به  ها میهايی  توان 

میلیارد دلار و سه قرارداد    1.9وچهار قرارداد تجهیزات حفاظت شخصی به ارزش  بیست
در ژانويه  دادگاه عالی    (۵9)میلیون دلار اشاره کرد.  633به ارزش    ويروت کرونا  آزمايش

وی  2۰22 »خطوط  از  دولت  استفادۀ  که  داد  دو آیحکم  به  قراردادها  اعطای  در  پی« 
، يک شرکت خدمات  2۰2۰در ماه مه    (6۰)غیرقانونی بوده است.  ،گیریهمه  طیشرکت  

پَترسون اوون  که  محافظه3درمانی  نمايندۀ  به ،  را  مجلس  حقوقکار  مشاورِ  بگیر عنوان 
آزمايش های  آنکه رقابتی در کار باشد، قراردادی برای تولید کیتاستخدام کرده بود، بی

کرد.  کرونا  کرونا تحقیقات    (61) دريافت  کمیسیونبعدها  اعضای  از  استانداردهای    يکی 
بگیر را نقض گری افراد حقوقمجلس بريتانیا نشان داد که پترسون »بارها« قوانین لابی

شود. تعلیق  روز  سی  پترسون  که  کرد  توصیه  و  است  گزارش   (62) کرده  اين  انتشار   ،با 

 
1 personal protective equipment 

2. Chumocracy منصوب کردن دوستان يا افراد دارای پیشینۀ اجتماعی مشابه در مناصب دولتی : 

3 Owen Paterson 
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نخست و  افتاد  راه  به  ملی  جانسونوزير  بحثی  درخواست  1بوریس  از سراسر با  هايی 
های غیردولتی دولت برای ممنوعیت هرگونه استخدام نمايندگان مجلس توسط سازمان

نبود هايی  ، »باندبازی«های بالقوه فقط شامل قرارداد با شرکتوجوداينبا  (63) مواجه شد.
در    بودند. در يکی از مواردی کهدرآورده    استخدام  را به  مجلس  گاننمايند  ی ازکه يک
 )وزير بهداشت(   2مت هنکاک خبری سراسر دنیا پخش شد، مشخص شد که    هایشبکه

برای مذاکرات  لوله  انعقاد  در  ساخت  وزارتقرارداد  بین  آزمايش  و  های  بهداشت  خانه 
داشته است. ارزش اين قرارداد   دستای در محل زندگی سابق هنکاک،  یخانهمالک مِ

ای در زمینۀ تولید سابقه  مطلقاًیخانه  میلیون دلار بود، اما شرکت متعلق به مالک مِ  3۵.۴
کرونا صنايع کوچک  دنبال قراردادهای  طلبانی که بهفرصت  (6۴) تجهیزات پزشکی نداشت.

دادگاه    در در  ديگری که  مورد  در  رفتند.  فراتر  نیز  اين کشور  از مرزهای  بودند  بريتانیا 
هیچ   که  فلوريدا  در  مستقر  جواهرات  طراح  شد،  برگزار  متحده  ايالات  میامی  شهر 

زنجیرهتجربه زمینۀ  در  تأمین  ای  را  های  شرکتی  نداشت،  شخصی  حفاظت  تجهیزات 
به   بیمارستان  لبات  و  دستکش  فروش  درمانبرای  خدمات   ا یتانيبر  یهمگان  یسازمان 

(NHS)  میلیون    33دو قرارداد دولتی به ارزش بیش از    ،. اين طراح جواهرکرد  تأسیس
که )  3طرح قانون خوب  (6۵) های اجتماعی دريافت کرد.وزارت بهداشت و مراقبت  ازدلار  
استکمپین  رهبری    ی  از  به  برجستهگروهی  به  (وکلای  را  مشابه  پروندۀ  تعدادی   ،
ای که در آن قرارداد تجهیزات حفاظت های انگلستان برده است؛ از جمله پرونده دادگاه 

ارزش   به  اعطا شده    127.6شخصی  آفات  کنترل  به يک شرکت کوچک  میلیون دلار 
 (66)دلار بود. 21,26۰ فقط اين شرکتدارايی ارزش خالص  ، اما بود

وایس  توربنو    ۴لیندا  سیاسی(    ۵الیزابت  علوم  کرده)دانشمندان  که استدلال   اند 
بريتانیا   نشانمورد  که  اندازه  همان  عاملیت به  در  ناتوانی  است،  عدم صلاحیت  دهنده 

می نشان  نیز  را  آنسیاسی  را  دهد.  ايده  اين  بروناند  به چالش کشیدهها  و که  سپاری 
دولت  موجبسازی  خصوصی پیشگیری  شده  »در  ويروت  از  ها  آن  شیوع  کاهش  يا 

اين دو   باشند«.  بريتانیا و  دولت  از طريق تحلیل تطبیقی واکنش  پژوهشگرناتوان  های 

 
1 Boris Johnson 
2 Matt Hancock 

3 Good Law Project 

4 Linda Weiss 
5 Elizabeth Thurbon 
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ای را از دهۀ سپاری گسترده اصلاحات برون  )دو دولتی که  کروناگیری  استرالیا به همه
کرده  198۰ می  (انداجرا  »جبران« استدلال  برای  سیاستمداران  عاملیت  که  کنند 
تفاوتضعف چنین  است.  بوده  حیاتی  نیز  مرتبط  نهادی  انتخابهای  در  های  هايی 

 کرونا گیری  دهد که چرا استرالیا در مهار همهتا حد زيادی توضیح می  ،هاسیاسی دولت
 (67).ه استتر از بريتانیا عمل کرد موفق
اين  با سیاسی  وجود  عاملیت  اهمیت  فرضیات  اما    ،است   انکارناپذيرکه  برخلاف 

اين بر  مبنی  در  نلولیبرالیسم  دولت  کارمندان  منافع    وهلهکه  برای  مناصب خود  از  اول 
گرفته از پذيرش نظريۀ انتخاب ای که با اصلاحات الهامکنند )ايدهشخصی استفاده می

افرادی  تقويت شد(، دولت  198۰در دهۀ    1عمومی نیستند. همیشه  ذاتاً فاسد  اند ه بود ها 
 اندبوده اند )و افرادی نیز  که به دنبال استفاده از مقام سیاسی برای منافع شخصی بوده

آطلبیکه جاه بین رفته است(. شايد  نهای خیرخواهانۀ  از  به قدرت،  از رسیدن  ها پس 
از   بیش  سیاسی  احزاب  ازبرخی  بنیان   نیمی  اما  کنند؛  خود جذب  به  را  افرادی  چنین 

ساختاری بايد  موسع  آن،  منتخب  سیاستمداران  از  فراتر  و   دارای  دولت،  نظارت  نظام 
باشد   گروه   کهتوازنی  يا  افراد  توسط  اقتصاد  تسخیر  در  از  کند.  جلوگیری  سودجو  های 

سیاستمداران   به سالم، بخش دولتی و ساختارهای اداری آن هستند که تیکدموکرانظام 
میمنتخب   عمل    دهندامکان  خود  رسالت  به  اين    کردهتا  که  شوند  آن  از  مانع  و 

نفع »دوستان صمیمی« از طريق اجرای قوانین و تعهداتِ مورد توافق، دموکراسی را به
انتخاب   محدودکردن  برای  دولتی  بخش  توانايی  کنند.  سرنگون  و  تخريب  خودشان 

يکی از ابعاد ظرفیت دولت در نظر    عنوانبه سیاستمداران فاسد يا ضد دمکراسی نیز بايد  
های واضح متعددی از روابط بسیار نزديک  نمونهشاهد  که  گرفته شود؛ بنابراين، درحالی

فرايندها انه است که اين بین، کوتهايمبوده کروناو رفتار ضدرقابتی در اعطای قراردادهای 
گیری همهطی  « و فساد توصیف کنیم. کودتای »باندبازی«  باندبازیرا صرفاً از نظر »

قرارداد در داخل دولت اتفاق   انعقادتوانست بدون از بین رفتن توانمندی  در بريتانیا نمی
به شريک تجاری قديمی   در پی اعطای لطف، وزيری که  خوش گذشته  گاربیفتد. در روز

می ملاقات  مديرانی  با  بود،  خود  صمیمی  دوست  وظیف يا  که  از   شانهکرد  اطمینان 
قابلیت از  دولت  کارمندان  آن  بود.  تدارکات  فرايند  بودن  عادلانه  و  منابع  شفافیت  و  ها 

 
1 Public Choice Theory 
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لازم برای اطمینان از حفظ منافع عمومی برخوردار بودند. مقیات فساد در قراردادهای 
و   کشورهابريتانیا  می همهدوران  طی    ساير  نشان  درحالگیری  که  چنین   ،حاضردهد 

 ها و منابعی در دسترت نیست. قابلیت

به  پیامدهايی  نیز  سیاست  برای  دولتی  بخش  داردضعف  مستقیم  اگرچه    که   دنبال 
سالاما  نیستند،   در  دهند.  تغییر  را  ما  جوامع  پیکربندی  است  اخیر، ممکن  های 
صاحبامتخصص و  بهن  سیاسی  علوم  »عوام نظران  آنچه  ظهور  به  و   «1گرايیشدت 

عنوان  به  3اند. انتخاب دونالد ترامپنامند، توجه نشان داده « می2ستیزانه »احساسات نخبه
عنوان جمهور ايالات متحده و نیز رأی بريتانیا به خروج از اتحاديه اروپا، اغلب بهرئیس
مینشانه  ذکر  سیاسی  روندهای  اين  از  مردم  هايی  ديدگاه،  اين  اسات  بر  پی شوند.    در 

يا   مردمی  اقتدار  بر  دوباره  تأکید  و  موجود  وضع  بر  حاکم  لیبرال  نهادهای  براندازی 
کنترل« »بازپس »بازپس  ۴گیری  کنترل«هستند.  به   ،گیری  رأی  رسمی  کمپین  شعار 

اروپا اتحاديه  از  دوران  ۵خروج  مهم   برگزیتپرسی  همه  در  چنین  بود.  در  فرض  ترين 
  آن   تا به  اندداده فريب    رادهندگان  رأی  ،سیاستمداران فاشیستاست که    آنهايی  تحلیل

مردم اکثر  منافع  خلاف  اساساً  که  دهند  رأی  سیاسی  را    است  اصلاحات  ما  جوامع  و 
میبومی اقتدارگراتر  و  انزواگراتر  کردنمیسازند.  گراتر،  انکار  سیاستمداران    توان  که 
شیوهراست قبال  در  ناامیدی  احسات  از  تصمیمگرا  کنونیِ  سیاسی گیریهای  های 

از دست رفتن تدريجی تخصص اما    .انداستفاده و اين احسات را کم يا زياد تشديد کرده 
است.   ها شدهآنتضعیف  موجب  های دولتی نیز  در بسیاری از سازمانمطلوب و کارآمد  

به عوام  سیاسی  بیگانگی  از  متعصبان  که  دنیايی  میدر  استفاده  خود  زوال  نفع  کنند، 
برونقابلیت از  ناشی  زوال  جمله  از  دولتی،  بخش  شرکتامور  سپاری  های  های  به 

اين صورت، دولت پیدا نخواهد کرد. در غیر  ادامه  نهمشاوره،  نهادهای دولتی  تنها ها و 
متکی خواهند شد،   (که منافعشان اغلب در تضاد با مردم است)ران بازار  گبیشتر به کنش

شعله را  بلکه  سیاسی  سرخوردگی  گرفتگريبان  که  )های  را  جهان  سراسر    ه( جوامع 
 برافروخته خواهند کرد. 

 
1 Populism 
2 Anti-elite sentiment 

3 Donald Trump 

4 take back control 
5. Vote Leave 
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 وکارسازی کسب نازک
توسعه جمعی و  نیز    خصوصی و انتفاعیهای  در سازمانبخش دولتی،    درست مثل

منابع،   و  دانش  تپندهانباشتۀ  و    قلب  محصولات  در  نوآوری  برای  شرکت  ظرفیت 
 (68) .است های اجتماعی پاسخگويی به مشتريان جديد و خواسته

پتانسیل شرکت برای يادگیری سازمانی موجب از بین رفتن  تواند  سپاری »میبرون
فناوری توسعه  و  به    (69).«شودهای جديد  ]موجود[  توجه  مشاوره    شدنفراگیراما  صنعت 

وکار مهم است. های جديد در کسببرای درک پیامدهای يادگیری و توسعه قابلیت  ،نیز
شرکت مستمرِ  بازاريابی  جديد، درواقع،  سازمانی  مفاهیم  معرفی  سپس  و  مشاوره  های 

بازار   موج يک  بر  با سوار شدن  و  همزمان  برانداختن ه  واسطبه تواند  می  جديد،کوچک 
 1شدههای« کالايیحل»راه  (7۰) وکار را مختل کند.ساختارهای موجود، يادگیری در کسب

چارچوب توصیف  برای  مشاوره  صنعت  در  که  سنجه)اصطلاحی  در  ها،  خدمات  و  ها 
برندينگ و بازاريابی در زمینۀ برای  تأثیرگذار    یتواند ابزارشود( میدسترت استفاده می

ها  هايی که از آنشده ممکن است در شرکتهای کالايیحلاما همین راه  ؛مشاوره باشد
و نتوانند    (71)«بپرندديگر    ایه ای به نظريکنند، موجب شود مديران »از نظريهاستفاده می

برای را  باشند و    تقويت  صبوری لازم  توسعه داشته  راهبردِ  يا  ، خیلی در عوضساختار 
ديگری   راهبرد  يا  ساختار  بهزود  گیرندرا  گذاشتن کار  کنار  سپس  و  پذيرش  چرخۀ   .

  گی انباشتنامداوم    تشديدموجب  صنعت مشاوره »ممکن است  توسط  های مختلف  حلراه
دانش   تأمین  نظام  در  که   (72)د.«شودانش  معتقدند  حتی  پژوهشگران  برخی 

بطن  »فراموش  در  داردصنعت  کاری«  قرار  مديريت  »معرفی  به  و  مشاورۀ  آن  موجب 
ايده اشتباهات  مداوم  تکرار   ... جديد  می  پیشینهای  مجاز  سازمانرا  و  از سازد  را  ها 

 (73)دارد«.يادگیری باز می
آنبرجستهشايد   مشاوره  با صنعت  مرتبط  رويکردهای  از  گروه  از    اندهايیترين  که 

کوچک ساختار،  يا  تجديد  مديريتی  سازی  سطوح  میکاهش  حمايت  کنند. شرکت 
فصل  همان در  که  مدتديديم  2طور  که  ،  مشاورهشرکتهاست    وکارها کسب به    های 

  گذارندبر آن صحه می  دقیقاً به اين دلیل  و  بزنندتعديل نیرو    کنند دست بهمیتوصیه  
مقدمات و    کمبود نیروی کار بیندازددهد تقصیر را به گردن  میکه به مدير قرارداد اجازه  

 
1. Commodified “solutions” 
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همچنین سازد.  می  فراهمهای کارگری را  نیروی کار و اتحاديهگسترده  مخالفت  تحديد  
اند، تأيید و اتخاذ شده  ترپیشتواند »برای تصمیمات تجديد ساختاری که  تعديل نیرو می

 (7۴) مشروعیت« فراهم کند.
کوچک ساختار،  يا  تجديد  مديريتیسازی  سطوح  مديريت کاهش  تصمیم  با  چه   ،

شرکت مستقل  حمايت  با  چه  و  شود  انجام  مشاورهداخلی  میهای  تعديل  ای،  به  تواند 
گسترده مثال،  نیروی  برای  شوند.  منجر  می  پژوهشگرانای  چگونه توضیح  که  دهند 

سال   اقتصادی  شرکت  1997بحران  از  بیشتر  استفادۀ  به  منجر  جنوبی،  کرۀ  های در 
ساختار   تجديد  از  و شکلی  مديريت  آن حمايت که شرکتشد  مشاورۀ  از  مشاوره  های 

کمک مالی  دريافت  دنبال  کردند. در دسامبر همان سال، دولت کره اعلام کرد که بهمی
المللی پول فقط شامل وام صندوق بیندريافت    شروطالمللی پول است.  از صندوق بین

آيین و  اقتصاد کلان  سیاست  مالینامه تغییر  بلکه  نبود  های  انعطاف  بر،  پذيری افزايش 
بزرگ  ،بازار کار اقتصاد کره در   و  کشور  هایهلدينگترين  تجديد ساختار  قالب  »تغییر 

انگلیسی نظام  )آرمانیِ(  میآمريکايی«  -تصويرِ  مشاورۀ   (7۵) .کردتأکید  شرکت  چندين 
. کردرا تايید میالمللی پول  صندوق بین  شروطهايی منتشر کردند که  گزارش ،  مديريت

سال   در  بحران  اوج  در  مثال،  مکنزی،  1998برای  جهانی  که   1مؤسسه  کرد  ادعا 
عملکرد ازای پرداخت بههای ناکارآمد، نیروی کار مازاد، فقدان فرهنگ »مديريت و شیوه

خدمات«   و  محصولات  نامناسب  ترکیب  جمله  و  مختلاز  صنايع  اصلی   (76).اندفموانع 
، هرچند  زدند سازی  کوچکدست به    های مشاوره،ها به توصیۀ شرکتبسیاری از شرکت

اتحاديه برابرکه  در  مديران  و  کارگری  می  شانهای  »به مقاومت  گاهی  که  کردند 
 (77) شده منجر شد«.اعلام ترپیشتعديل نیروهای  نشینی ازعقب

میپژوهش نشان  کوچکها  که  میدهند  »سازی  جدی  تواند  ظرفیت آسیب  به 
سازمان کند.«يادگیری  وارد  مطالعه  (78) ها  مثال،  داده برای  از  استفاده  با    ۴1۵3های  ای 

بین کوچک داد که  نشان  استرالیا  مستقر در  )از دست سازی و »مهارتشرکت  زدايی« 
های  ها و دانش کلیدی برای يادگیری( پیوند مستحکمی وجود دارد. يافته رفتن مهارت

که  پژوهش، را  فرضیه  افزايش  کوچک»  اين  با  معمولًا  پايگاه    2مهارتی  نمايهسازی  و 
تجديد ساختار   مستلزمسازی  ؛ زيرا کوچکبه چالش کشیدند  «دانش شرکت همراه است

 
1 McKinsey Global Institute 
2. skill profile 
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حرفهکه    استسازمانی   سطوح  ارتقای  و  چندمهارتی  توسعه  فراایامکان  را  م هگری 
سازی، به ظرفیت کوچک  در کنارمقیات  های کلانديگر، تعديل نیرو  عبارتبه  .کندمی

شرکت میيادگیری  وارد  آسیب  اهداف  ها  و  استخدام  جديدی  کارکنان  اگر  حتی  کنند، 
 (79)تر تعريف شوند.بخشی از فرايند تجديد ساختارِ گسترده عنوانبهراهبردی جديد 
شرکت پژوهشدر  برونهای  به  تصمیم  میمحور،  اصلی  کارکردهای  تواند  سپاری 

بااين  شديدیعواقب   باشد.  داشته  همراه  به  نوآوری  و  يادگیری  شکل  برای  اين  حال، 
بهحکمرانی   گستردهشرکتی  از    ایطور  بسیاری  سراسر    یهايشرکتچنین  در  در 

گسترده  اصلاحاتی  با  اغلب  و  شده  پذيرفته  اروپا  و  شمالی  منظور  آمريکای  به  تر 
سازی ممکن است به همراه است. کوچک  1(MSVداران« )ارزش سهام  سازیبیشینه»

کوتاه افزايش  با  اما  کند،  وارد  آسیب  بنابراين  يادگیری  است؛  همراه  سهام  بازده  مدت 
دريافت سهام سهام  قالب  در  را  خود  پاداش  از  بخشی  که  اجرايی  مديران  و  داران 

کوچکمی از  استفاده  به  میکنند،  ترغیب  که دهد  مینشان    پژوهشیشوند.  سازی 
سال   دريافتی  شرکت  آتی»حقوق  عامل  میمديران  نیرو  تعديل  که   22.8کنند،  هايی 

است« عامل  مديران  از ساير  بیشتر  تمام  درصد  تقريباً  افزايش حقوق؛  افزايش ،  اين  از 
 (8۰)شود.پاداش مبتنی بر سهام حاصل می 

شرکت از  مدتبسیاری  از  بزرگ  مشاورۀ  قالبهای  از  پیش  سهامها  دارمحورِ های 
حمايت   شرکتی  از  مهم  حتیو  کرده  راهبری  و اي تر  داخلی  مديران  برای  توجیهی  ن، 

میسهام سوار  ساختار  تجديد  موج  بر  که  میدارانی  فراهم  سال  شوند،  از  ، 2۰۰۰کند. 
چون   اوسالیوانو    2زونیکلاویلیام  اقتصاددانانی  ارزش    سازیبیشینه،  3مری 

به سهام را  برجستهداران  بسیار  قالب  و  عنوان  کرده  شناسايی  شرکتی  راهبری  از  تری 
کرده مديريتخاطرنشان  »مشاوران  که  ترويج  همواره  ،اند  اين برتری  مشغول  های 

ژاپن   و  اروپا  در  سهام  سازیبیشینه   (81)اند.«هبودرويکرد  عملاًارزش  را    داران  نوآوری 
بخشبه در  پژوهشويژه  سرمايههای  است.  کرده  تضعیف  روی  محور  بر  گذاری 

شود تا بتوان پول نقد بیشتری را از طريق سود سهام و  های ضروری محدود میقابلیت
 (82) بازخريد سهام توزيع کرد.

 
1 maximize shareholder value 

2 William Lazonick 
3 Mary O’Sullivan 
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بتوان   صنعتی  کمتر  سهام  سازیبیشینه آشکار  پیامدهای  در  تأثیر  ارزش  )و  داران 
تولید   (83).مشاهده کردصنعت داروسازی    بیش ازرا  صنعت مشاوره در نهادينه شدن آن(  

گذاری راهبردی روی فرايندی بسیار پیچیده و مبهم است که به سرمايه   ،داروهای جديد
پژوهش دارد.  نیاز  فنی  تجهیزات  و  ماهر  کار  دادهنیروی  نشان  دههها  در  که  های  اند 

گذاری در حوزۀ تحقیق و توسعه را کاهش  های دارويی، سرمايهاخیر، بسیاری از شرکت
سهامداده  بین  سود  توزيع  چراکه  طريق  اند،  از  نه  را  بیشتر  سود  و  برده  بالا  را  داران 

آفرينی ناشی از نوآوری دارويی، بلکه از طريق کاهش هزينۀ عملیاتی و افزايش ارزش 
ادغام طريق  از  اغلب  )که  موجود  داروهای  تملیکها  قیمت  آمده ها  و  دست  اند(، به 

 کنند. تضمین می
بزرگ از  يکی  داروسازی  صنعت  ديرباز  مديريت از  مشاوران  برای  را  بازارها  ترين 

بزرگ امروزه  است.  کرده  شرکتفراهم  جهانترين  مشاورۀ  بخش    ،های  همگی 
های داروسازی که مخصوص مشاوره به شرکت  مجزايی دارندداروسازی و علوم زيستی  

ها و  مسائلی چون تبعیت از قانون، مديريت زنجیرۀ تأمین، ادغام   بارهبزرگ و کوچک در
های صنعت مشاوره در حوزۀ  باشند. اما اين فعالیتمديران اجرايی میو حقوق    هاتملیک

ناخواسته  حکمرانی مالی است که  تأمین  به    اتترين توجهشرکتی و  را در دهۀ گذشته 
  استمربوط    1ولیانت خود جلب کرده است؛ يکی از اين موارد که به شرکت داروسازی  

، کاملاً معروف  گذار و نفوذ صنعت مشاورهگستاخی سرمايهسابقه  بی دلیل میزان  بهعمدتاً  
(. پس دادهولینت    را به  (8۴) داروسازی«صنعت  »انرون  لقب    ،)يکی از منتقدان  شده است

اين    در عنوان خبر خود از  فایننشال تایمز،  2۰16از ورشکستگی اين شرکت در سال  
مک انگشت  »اثر  کرد:  استفاده  میزی  نمتن  پایرا  نوک  تا  سر  فرق  از  ولینت    توان 

 (8۵)«.ديد

 توجهی به علم ایزدانگاری: شرط بستن روی مدیریت، بی
داروسازی دارو  نیزولینت    شرکت  کوچک  تولیدکنندگان  از  بسیاری  فعالیت    ،مانند 

دهه  در  را  و  خود  اختراع  ثبت  زمینۀ  در  و  کرد  شروع  جهانی  جنگ  از  پس  های 
که  )های امیدوارکننده تحقیقاتی  شماری از حوزهگذاری هنگفت در تعداد انگشتسرمايه

و   بودجه  و  از  می  چشمگیرتوسعه  تحقیق  بهره  خود  (بردنددولتی  برای  جايگاهی   ،

 
1 Valeant Pharmaceuticals 
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کرددست بااينوپا  دهۀ  شرکت  حال،  .  اواخر  مشکلاتی   2۰۰۰در  با  ماندن  سرپا  برای 
اين شرکت کاری را انجام داد که   هسلت مديره  کرد؛ بنابراين رئیسوپنجه نرم میدست

پای  های داروسازیِ دچار رکود به امری عادی تبديل شده بود:  در آن زمان برای شرکت
کردمکنزی   باز  شرکت  به  با  به  (86) .را  خاص،  پیرسون طور  مایکل  از  1جی.  يکی   ،

بلافاصله دست به پیرسون    وهای باسابقۀ بخش داروسازی مکنزی قرارداد بست  نیروی
بازدهی   ش شدت کاهش داد، چون به نظرهای تحقیق و توسعه را بهو هزينه  هکار شد

 بسیار پايینی داشت. 
نااطمینانی بسیار   چرا کههای تحقیق اغلب بسیار بالا هستند،  در توسعۀ دارو، هزينه

های  تاکنون، شرکت  198۰شوند. از دهۀ  وارد بازار می  اندکیی بسیار  ها و دارو  بالاست
، 2۰17اند. در سال  های تحقیق و توسعه داخلی را کاهش داده هزينه  ،داروسازی زيادی

داروسازی   صنعت  توسعه   2۵کل  و  تحقیق  صرف  را  خود  خالص  درآمد  از  درصد 
 2تنها    سرعت بهبهولینت    های تحقیق و توسعه دربه توصیه پیرسون، هزينه   (87) کرد.می

هايی که در بود که شرکت  آنراهبرد شرکتی جديد او    (88) درصد از فروش کاهش يافت.
  همزمانافزايش و  را  آن زمان دارويی در بازار داشتند خريداری، سپس قیمت آن داروها  

عملیات  هزينه به  مربوط  شرکترا  های  خريداریدر  داده  های  کاهش  گاهی   وشده 
کار   نیروی  از  نیمی  از  بیش  فراينداوقات  اين  می  را طی  تقريباً    (89) .کرداخراج  پیرسون 

داران سهامموجبات رضايت  وکار اصلی ولیانت،  رمايه در کسببدون يک دلار افزايش س
در سال    فراهمرا   و  معرفی شد.  به  2۰۰8کرد  دائمی شرکت  مديرعامل  ، ولیانت عنوان 

تبديل شد که در کسب به چیزی  او  بهتحت رهبری  شناخته   2گر«عنوان »انباشتهوکار 
با خريد شرکت)شرکتی که تلاش میشود  می ظرف ولینت    های ديگر رشد کند(.کند 

از   بیش  با چند   1۰۰چند سال  از طريق معاملات »وارونگی«  شرکت خريداری کرد و 
 اندکیتا مالیات بسیار    اين امکان را داد شرکت  به  شرکت ديگر ادغام شد. اين معاملات  

کرد، اما با  های پوشش ريسک عمل میاز بسیاری جهات مثل صندوق  (9۰) پرداخت کند.
کمتر وام  ؛سرمايه  بايد  سود  حاشیه  حفظ  برای  که  معنا  اين  دريافت  به  بزرگی  های 

 شدت بدهکار شد. های آخر تصدی پیرسون، بهويژه در سالبهشرکت کرد و می

 
1 J. Michael Pearson 

2  .roll-up  –   تلفیق و  نمونهگر هم گفته میمحتکر  شرکت شود.  را معمولاً  اين کارها  از  دهند که انجام می   private equityهای  ای 
 فروشند. سازند و بعد میشرکت را خريده و به گفته خود سودده می 
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با اين استدلال   ،در مجامع عمومیمديران شرکت   راهبرد تحقیق و توسعۀ خود را 
که  توجیه   ازکردند  است  روبه  بازتابی  آنروند  دارو.  توسعۀ  که  رشد  کردند  استدلال  ها 

نوآوری نمی»بیشتر  انجام  صنعت  بزرگ  بازيگران  توسط  و  ها  نوآوری شود«  منبع 
خريد محصولاتی که در مراحل آخر تولید    است از  عبارت« عمدتاً  های داروسازی غول »

شرکت توسط  و  دارد  زيستقرار  سرمايههای  استارتاپ  انگذارفناوری،  ها،  خطرپذير، 
، 197۰درست است که از دهۀ    (91) شوند.بنیادها، پزشکان و مراکز دانشگاهی هدايت می

اين    طیاند، اما  تری در نوآوری دارويی ايفا کردهفناری نقش برجستههای زيستشرکت
های تحقیق و توسعه نیز کاهش يافته است؛ تعداد داروهای جديد به دوره کارايی هزينه

هزينه  مبلغ  کل  بهنسبت  توسعه  و  تحقیق  برای  نشان  شده  که  يافته  کاهش  از  شدت 
خريداریداردصنعت    فراگیرترروندهای    ناکارآمدی داروهای  ولیانت،  مورد  در  شده . 

شده بودند )به گفتۀ يکی از اساتید دانشگاه، تنها تحقیق علمی انجام  تولید شده  ترپیش
پیرسون    (92)های پس از تأيید سازمان غذا و دارو بود(.مربوط به کارآزمايیولینت    توسط

کهبه اين  بداند،  درمان   کشفبرای    جايیرا  ولینت    جای  جديد  را  های  دريچۀ  آن  از 
برای سهام آن  بازده  و  آنحاشیه سود  از  يکی  )که خودش  بود(  داران  .  نگريستمیها 

پیرسون   شعارهای  از  شرطبوداين  يکی  علم  »روی  مديريت  :  روی  نکن،  بندی 
آمیز بود  گذاران شرکت موفقیتاين رويکرد در راضی کردن سرمايه  (93) .بندی کن«شرط
داران تا چه حد با نوآوری ارزش سهام  سازیبیشینه طرز شومی نشان داد که راهبرد  و به

میلیارد   9۰، ارزش شرکت در بازار سهام به حدود  2۰1۵دارويی در تضاد است. تا سال  
 (9۴) دلار افزايش يافت.

سالولیانت   چند شرکت  و  2۰1۵از   پیشهای  در  خريد  از  برای    ،پیش  مکنزی  با 
در مشاوره  تجاری قیمت  بارهارائه  برند  با  داروهای  جمله  از  داروها،  برخی  گذاری 

که يکی  )  2نیتروپرسو    (شودهای قلب استفاده می که برای درمان آريتمی)  1ایزوپرل
قلبی نجات از داروهای  بود.   (شودبخش محسوب میديگر  از  ولینت    قرارداد بسته  پس 

درصد افزايش   31۰درصد و نیتروپرت را    72۰، قیمت ايزوپرل را  اين دو شرکت  خريد
بر و با حاشیه  -»کار  هایو تملیک  های مشاورۀ متعدد ديگری نیز از ادغامشرکت  (9۵)داد.

 (96).منتفع شدندسود بالای« ناشی از رويکرد پیرسون 

 
1 Isuprel 
2 Nitropress 
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به   نسبت  را  خود  نگرانی  مشاوره  صنعت  در  مخالفان  برخی  زمان،  آن  تا 
آن  پیرو  داران اعلام کرده بودند، اما پیرسون  ارزش سهام  سازیبیشینهگرايیِ  مدتکوتاه

در قراردادهای خود با صنعت داروسازی از   پیشها  که مکنزی از مدت  بودخط فکری  
حمايت   يادداشتمکنزی    .کردمیآن  از  يکی  توجیهیدر  سال    خود  های    2۰11در 

شرکت در  توسعه  و  تحقیق  »سطح  که  بود  داده  ممکن هشدار  بزرگ  داروسازی  های 
توانند ها میدهد که شرکتو اين نشان می  باشدناپذير  گذاران توجیهاست از ديد سرمايه

را های ثابت زيرساخت تجاری، تولیدی و تحقیق و توسعۀ خود را کنار بگذارند« تا هزينه
عوض  کردهحذف   در  پی  ،و  »قابلیت  در  برنامه   پیشرفتههای  اکتساب  مالی،  در  ريزی 

باشند. بازار«  به  دسترسی  و  خارجی  منابع  مديريت  ارتباطات،  سرمايه،   (97) تخصیص 
شرکتبه به  مکنزی  ديگر،  شبیه  عبارت  بیشتر  که  کرد  توصیه  داروسازی  های 

باشهای  واسطه توسعهد  نمالی  شبیه  دارو  تا  شعار  دهندگان  ارزش    سازیبیشینهو 
 بپذيرند. ايزدانگاریحد  تاداران را سهام

پیشهمان صنعت  مفسران  برخی  که  قابلیتطور  کمبود  بودند،  کرده  های  بینی 
قیمت   افزايش  و  داخلی  توسعه  و  ارزش  تحقیق  نظريه  بر  زود   ،دارسهاممبتنی  خیلی 

شروع به سقوط   2۰1۵را گرفتار کرد. زمانی که ارزش سهام شرکت در سال  پیرسون  
نسخهقیمت شصتولینت    کرد، داروی  میانگین وزنی،  وپنج  اسات  بر  را  درصد   8۵ای 

، 1ونیتی فر به گزارش    (98) درصد بود(.  2۰میانگین صنعت    کهحالیافزايش داده بود )در
ماه، بیشتر رشد اين شرکت  گیری کرده بود که تقريباً در هر سه نتیجه  انتحلیلگر  ی ازيک

ها ها باشد، ناشی از افزايش قیمتکه ناشی از بهبود درمان جای ايندر ايالات متحده، به 
 (99)بود.

فروپاشی شرکت تا حدی به دلیل رسوايی يکی ديگر از مديران اجرايی داروسازی 
مدير  )  2مارتین شکرلی اتفاق افتاد که راهبرد پیرسون را به حد افراط پیش برده بود.  

يک ازسابق  ريسک  هایصندوق  ی  سال    (پوشش  داروسازی   2۰1۵در  شرکت 
را که    3تورینگ  داروهايی  اين هدف تأسیس کرد که  با  شان منقضی شده  امتیازنامه را 

و سپس قیمت آن داروها را  کردهنبود خريداری  ها در دسترت اما نسخۀ ژنريک آن ، بود

 
1 Vanity Fair 

2 Martin Shkreli 
3 Turing Pharmaceuticals 
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دربارۀ تصمیم را  گزارشی    نیویورک تایمز شدت افزايش دهد. در سپتامبر همان سال،  به
دلار به   13.۵۰از  ضدانگل  ودو ساله  داروی شصتقیمت  شبۀ  تورينگ برای افزايش يک

، »دو  پیشکه ماه    دلار به ازای هر قرص منتشر کرد. در همان گزارش اشاره شد   7۵۰
عضو کنگره که در حال بررسی افزايش قیمت داروهای ژنريک بودند، پس از افزايش  

يکی از    (1۰۰) نامه نوشتند«.ولینت    های ايزوپرل و نیتروپرت، به شرکت داروسازیقیمت
نام   به  مجلس  دولتی  اصلاحات  و  نظارت  کمیتۀ  ارشد  عضو  و    الایجا نمايندگان 

قیمت اين دو داروی ولینت  خواهند بدانند چرااظهار داشت که نمايندگان »می  1کامینگز 
درحالی است،  داده  افزايش  چشمگیری  میزان  به  را  مهم  در  بسیار  که  چیزی  تنها  که 

مجبور شد ولینت  حقیقت ماجرا آشکار شده بود: (1۰1)داروها تغییر کرده نام شرکت است.«
قیمت راهبردهای  دلیل  به  سنا  و  مجلس  توسط  که  کند  اعتراف  تحت  گذاریعلناً  اش 

سال بعد، کمیسیون بورت   طی  (1۰2) گذاران به وحشت افتادند.بازرسی قرار دارد و سرمايه
درصد   9۰و اوراق بهادار ايالات متحده نیز تحقیقاتی را آغاز کرد، قیمت سهام شرکت تا  

 گذاران میلیاردها دلار ضرر کردند.کاهش يافت، پیرسون استعفا داد و سرمايه 
پروندۀ  گیری شرکت صرفاً مسلول جهتولینت    مکنزی و ساير مشاوران درگیر در 

ای قرار داشت زيرساخت سیاسی و قانونی  بر بسترآن    درآمدی  الگویو  ولینت    نبودند.
بیکه   تسهیل  میموجب  ارزش  زهکشی  )سابقه  که  شد  آنچه  از  کاتارینا  بخشی 

ارزش    سازیبیشینهراهبرد    (1۰3).(نامدمی  3آن را »قانون سرمايه«   )استاد حقوق(  2پیستور 
قیمت افزايش  از طريق  امکان سهامداران  دلیل  اين  به  تنها  که  ها،  بود  ايالات در  پذير 

مقررات  تنظیم  ،متحده دارو  گری  عهده  قیمت  نیستبر  درخواستدولت  مکنزی .  های 
مشتريان  برای کاهش شديد هزينه استقبال  با جان و دل مورد  توسعه،  و  های تحقیق 

مدت داشته باشند و داران اجازه دارند منافع کوتاهکه سهام  اين شرکت قرار گرفت )چرا
ها را بکشند(؛ اما مکنزی از  های جديد، شیرۀ شرکتآفرينی از طريق درمان بدون ارزش 

مسیری که شرکت در پیش گرفت سود برد و با مجازات يا عواقب شديدی مواجه نشد، 
. نداشترشد کلی شرکت  تأثیر چندانی بر    اًالبته به جز عناوين خبری نامطلوبی که نهايت

 
1 Elijah E. Cummings 

2 Katharina Pistor 
3 code of capital 
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پايان،   که  بیماران  اين  در  مکنزیبودند  که  پرداختند  را  راهبردی  و    بهای  داده  ترويج 
 مشروع شمرده بود.

می ايفا  که  نقشی  و  مشاوره  صنعت  جدايیتأثیر  بخش  اقتصاد کند،  از  ناپذيری 
ايده و  ارزش موس۹ع  های  سیاسی  چگونگی  به  اتخاذمربوط  رويکرد  است.    ی آفرينی 

شرکت خدمات  و  محصولات  مکنزی،  سابق  مشاورهمشاوران  بههای  را  تصوير ای 
در  می منعقد می  ،یاقتصاد  نظام  سراسرکشد که  متعددی  تصور   نياکنند:  قراردادهای 
  قيکه از طرآن  یجاتوسعه دارو(، به   یو چه برا  یرا )چه در سطح سازمان  یریادگيکه  

م  یجي تدر  یگذارهيسرما داد،  توسعه  دانش  و  کالا   توانیمنابع  قفسه   يیهمچون  از 
دهد که چگونه ر زدن. همچنین نشان میبُبرای میاناست  ؛ اين تلاشی  کرد  یداريخر
شرکت  سازیِمالیفرايند  در   صنايع،  از  منفعلی بسیاری  کنشگران  صرفاً  مشاوره  های 

دارند عهده  بر  را  مديريتی  و  مالی  شرکتی،  منافع  بین  واسطۀ  نقش  که    بلکه   ؛نیستند 
ارزش در مقیاسی هستند که هرگز در    کشیزههای  ها و شیوهايده   نشر فعال در    عاملین

 .ايمتاريخ شاهد آن نبوده 
 





 

 

 

 

افع:  تعارض. 8 اوره و دموکراس ها شرکتمن  ی مش

 ( محمد صفری)ترجمه 
 
 
 

پايیز سال   ماريا   و  2۰17در  گردباد  کارائیب رسید، هیچکس    1زمانی که  دريای  به 
نداشت  تصور اين  از  جا  ی  بر  ويرانه  اندازه  چه  تا  گذاشتکه  از   پسچندروز  .  خواهد 

پورتوريکو عقب ه  زمانی که گردباد از منطق، يعنی  2۰17سپتامبر    2۰  رسیدن گردباد در
که برق جزيره مجدداً وصل شد،    وقتینشست، تمامی منطقه با خاک يکسان شده بود.  

قرار   2م پنج  نوع  یگردبادها شده گزارش شد. گردباد ماريا در  عنوان گمنام هزاران نفر به 
تن رسید؛ اگرچه برخی از آمارها تلفات   2976گرفت و آمار رسمی تلفات پورتوريکو به  

تا   را   (1)اند.نفر هم تخمین زده   ۴6۴۵را  بزرگسالان سالم  تا  از کودکان  قربانیان گردباد 
اما بیشترين قربانیان از میان کسانی بودند که توانايی ترک منزلشان را  دربرمی گرفت، 

مراقبت از  يا دستشان  و  و  نداشتند  آواره شدند  نفر  بود. صدها هزار  کوتاه  پزشکی  های 
به درون آمريکا پناه آوردند. آسیب روانی وارده بر جوانانی که خانه و ها  آن  بسیاری از

آنان را »نسل    یشان را در گردباد از دست داده بودند به حدی بود که پژوهشگرخانواده
 (2)ماريا« نامید.

اما   بود.  غیرمنتظره  پورتوريکو  در  ماريا  گردباد  حد۹ت  و  مثلشدت  ساير    درست 
های  ی اخیر که از بحران هاسال در    (3) وهوايیرخدادهای »ناشناخته و غیرمنتظره«ی آب

می سرچشمه  مصائب  اقلیمی  و  خسارات  به    فجايعگیرند،  زيادی  حد  تا  طبیعی 
توسعزيرساخت دارد.  بستگی  حاکمیتی  نهادهای  توانمندی  و  اقتصاد  نهادهای  ه  های 

 
1. Hurricane Maria 

2 .Category 5 hurricane –   متر ارتفاع 1۰کیلومتر بر ساعت و بیش از   2۵۰گردبادهايی با سرعت حدود 
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اجتماعی   و  دههپورتوريکو،  اقتصادی  در از  و  بود  افتاده  کار  از  ماريا  گردباد  از  پیش  ها 
خصوص  هاسال در  مکنزی  شرکت  ماريا،  گردباد  به  منتهی  پايانیِ  مخارج   کاهشی 

  داد و به ی دولتی مشاوره میهاشرکتسازی  دولت، کاهش خدمات رفاهی و خصوصی
مارياها  آن گردباد  گسترش  با  که  ندارد  تعجبی  بود.  بخشیده  ظرفیت   ،مشروعیت 

 (۴) انگیزی به مرز فروپاشی رسیدند.طرز غمسرعت و بهها بهبیمارستان

قر  از  در سال  ه  ها جنگ و سلطنبعد  اسپانیا،  از پورتوريکو    1917استعمار  يکی    به 
ايالات متحدها قلمرو آنجا يک دولت محلی طبق  تبديل شد  هی  آمريکايی   الگوی. در 

همسو با رشد ايالات اقتصادی منطقه  ه  توسع  ،های پس از آنطی دههشکل گرفت، اما  
نبود متحدمتحده  ايالات  فدرال  دولت  جهانی،  دوم  جنگ  آغاز  در  همکاری    ه.  با 

کرد تا اقتصاد کشاورزی منطقه را به    آغازدر پورتوريکو  را  اصلاحاتی    ،نمايندگان محلی
سیاست کند.  تبديل  صنعتی  توانمند  اقتصاد  با  يک  و  اجرا  زمان  آن  در  که   نام هايی 

خوداتکايی » می  «1عملیات  سیاستهمشد،  شناخته  همان  در راستای  که  بود  هايی 
 شد. درآمد در سرتاسر جهان اجرا میکشورهای کم

انتظار يک  یدگرديسی  به  نواحیپورتوريکو  از  هیچگاه   ی  متحد  ايالات  پردرآمد 
ده در  و  نشد  جهانی    7۰ه  محقق  رکود  که  زمانی  تعمیق  میلادی،  و  تشديد  موجب 

ها ای متوسل شد که تا دهه، دولت به رويکردی بودجهشدهای اقتصادی منطقه  چالش
جزير میه  بر  ملحق  آمريکا  به  را  پورتوريکو  که  قانونی  انداخت.  سايه  کرد، پورتوريکو 

ايالت آمريکا میای داشت که طبق آن سرمايهماده  ه  توانستند اوراق قرضگذاران پنجاه 
بهره  از  حاصل  درآمد  بر  مالیات  پرداخت  بدون  را  اين پورتوريکو  کنند.  خريداری  اش 

قرض اوراق  تقاضای  بهه  مسلله  را  پورتوريکو پورتوريکو  دولت  و  داد  افزايش  شدت 
اوراق   انتشار  به  اقتصادی(  )به همچنان  دشوار  شرايط  در  میويژه  در مبادرت  ورزيد. 

برای دهه را  قرضه  اوراق  فروش  از  حاصل  پول  دولت  بیستم،  قرن  پايانی  های 
 کرد.اش استفاده میکردن بودجه متوازن

هزينههادههبرای   پرداخت  اگرچه  به  ،  سر  بدهی  معافیت    کشیده  فلکهای  بود، 
از   بسیاری  موجب شد که  آمريکا  فدرال  دولت  فناوری و خدماتیهاشرکتمالیاتی   ، ی 

اين    تماممیلادی    2۰۰۰ه  وکارشان را به پورتوريکو انتقال دهند. اما در اواسط دهکسب

 
1. Operation Bootstrap 
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دنبالش به  و  شد  منقضی  باخت.    هاشرکتمنافع    ،مزايا  رنگ  پورتوريکو    ها شرکتدر 
ساختمان با  را  پورتوريکو  و  بازگشتند  آمريکا  به  کاهش  دوباره  و  اداری  متروک  های 

ید و نیاز جامعه به خدمات يهای مالیاتی تنها گذاشتند. جمعیت منطقه به پیری گراپايه
 نظام متوسل شد تا    بیشتر  روز به استقراضرفاهی دوچندان شد. دولت پورتوريکو روزبه

 درمان را سرپا نگه دارد.

سال   در  اتفاقات  اين  سال    2۰1۴تمامی  آن  در  رسید.  خود  اوج    های کارگزاریبه 
اين    ؛تنزل اعتبار دادند  «بنجل»منطقه را به سطح اوراق  ه  اوراق قرض  ،بندی اعتباررتبه

ارزش شدند. ان بیرگذااز نگاه سرمايه شَبه  يکپورتوريکو  ه  بدان معنا بود که اوراق قرض
بندی اعتبار معتقد بودند که پورتوريکو ديگر به وجوه نقد لازم برای رتبههای  کارگزاری

به پرداخت تعهدات بدهی ندارد.  بار  اش دسترسی  پورتوريکو زير  اقتصاد  عبارتی، عصای 
شکست تاريخش  شرايط    .سنگین  وارد  منطقه  دولت  که  نکشید  به  طولی  نزديک 

بدهیشد ورشکستگی   تعهدات  ،  ساختار  تجديد  مسلولیت  عملاً  و  کرد  نکول  را  هايش 
جمهور وقت، باراک  ، رئیس2۰16اش را به دولت فدرال آمريکا منتقل کرد. در سال  آتی

)مخفف کلمات  را امضا کرد    1اوباما، قانون نظارت، مديريت و ثبات اقتصادی پورتوريکو
سرپرستی برای   هیلتداد(. اين قانون يک  در زبان اسپانیايی می  «نويد»معنی    ،قانون

موظف شد که دستور کار   هیلتورشکستگی پورتوريکو تشکیل داد و    فرايندنظارت بر  
 برای منطقه مشخص کند.   یجديدو مالیاتی ای بودجه

از همان ابتدای کار، مديريت بحران اقتصادی پورتوريکو توسط کنگره با موجی از 
سیاسی فعالان  و  شد  مواجه  و  -انتقادات  به   دانشگاهیان،اجتماعی  را  فدرال  دولت 

روزنامهزياده و  محلی  فعالان  کردند.  متهم  و روی  سنا  عضو  چندين  همراه  به  نگاران، 
برخورد  لکنگره، هی پورتوريکو همانند يک مستعمره  با  را متهم کردند که  ت سرپرستی 

انتقادات    (۵) کند.می آتش  کردن  خاموش  برای  کردکنگره  اعضای    معین  اکثريت  که 
 نويسد:می   نیویورک ه  مجلپورتوريکويی باشند. گزارشی از    اًاصالت  بايد  ت سرپرستیلهی
هی» متعددی،  منابع  به  کارکنان لبنا  که  گرفت  تصمیم  میلش  برخلاف  سرپرستی  ت 

دولت   يک  شبیه  چیزی  ديگران  ديد  از  مبادا  تا  نکند  استخدام  نظر  موازی  زيادی  به 
 .وارد گود کندرا  های مشاوره شرکتت سرپرستی تصمیم گرفت لدر عوض هی (6) «برسد.

 
1. Puerto Rico Oversight, Management, and Economic Stability Act (PROMESA) 
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 سازی ورشکستگی، گریختن از اتهامات خصوصی 

پورتوریکو سرپرستی  مناقصه  هیئت  از  رقابتی،  اپس   مکنزی شرکت  با  ی 
داشت،    مشاوردر ظاهر نقش    مکنزیاگرچه    (7)قرارداد بست.  «مشاور راهبردی» عنوان  به

عمل   در  قرارداد  اين  رأت    مکنزیمشاوران  اما  در  اقتصادی    بازسازیامور    تمامرا 
می قرار  روزنامهپورتوريکو  رابطداد.  بودند  صحنه  در  که  و ه  نگارانی  پورتوريکو  متقابل 

شبیه يک پرواز اضطراری »توصیف کردند که  «شوک»يک  مثابهرا به مکنزیمشاوران 
 بود: «وکار هارواردکسبه از دانشکد

تمام ارشد  پورتوريکو  مشاور  در  يک  )وقت  شبیه  فکری که  رهبر 
ه  ساله از هاروارد و دانشکد  31  یالتحصیلفارغ  ،(کردرفتار می  سازیکپارچه

ديگری التحصیل  فارغ نوبود.    1جانز هاپکینز در  المللی پیشرفته  مطالعات بین
آموزش و گردشگری ه  وتوی بودجنیز ته  2حکمرانی هاروارده  دانشکداز  

درمی طرحرا  و  میآورد  بررسی  را  پلیس  دپارتمان  بازنشستگی  کرد. های 
نیروی کار بود و    تعدیل ه  دانشگاه کلمبیا نیز مسلول برنام  ی ازالتحصیلفارغ

از که اگر دولت  »کرد  مشخص می  را  به کمک محاسبات مالی، تاريخ زمانی
پرسنلش   تاريخ  ،  نکاهدمخارج  آن  مالیدر  تمام  منابع  شداش   «.خواهد 

آنالیز   که  دانشکد   برآورد خسارتتحلیلگری  از  داشت  عهده  به    ل ی یِه  را 
 (8)آمد.می

بازيابی اقتصاد پورتوريکو شامل فهرستی از سیاست  مکنزیتجويزات   بود:    هابرای 
 نظام در    «محوراصلاحات ارزش »وکارهای دولتی، برقراری  سازی کسبنظیر خصوصی

کمک برچیدن  درمانی،  و  ه  هزينمراقبت  کردن  دانشجويی  در  قراردادی  اشتغال  شرايط 
بیمارستان از  شماری  کردن  تعطیل  و  پورتوريکو  در   مکنزی.  اهدانشگاه  همچنین 

  « را دارد  انزیادی هوای کارگرشد  برچیدن مقررات بازار کار که تصور می»خصوص  
احتمال فجايع اقلیمی و    ناشی از  ،اقتصادیو دستورکار  اين تمهیدات    (9)داد.مشاوره می

جهانی  همه بلکهگیری  بر    نبود،  خاصیصرفاً  بهره  نوع  که از  داشت  تمرکز  وری 
قابلیت ازکارانداختن  بلندمدت  زيرساختپیامدهای  و  عمومی  بخش  اجرايی  های های 

 
1. School of Advanced International Studies at Johns Hopkins 
2. Harvard’s Kennedy School of Government 



 

19
1

 

8
ت 

رک
 ش

ع:
ناف

ض م
عار

. ت
ها

 ی
اس 

کر
مو

و د
ره 

شاو
م

 ی 

را   میپورتوريکو  رياضتی  گرفتناديده  اصلاحات  می   مکنزیکه  .  دفاع  آن  در   کرد،از 
وزن  میان و  بود  نامحبوب  پورتوريکو  کفه  اهالی  در  میه  سنگینی  که استدلالی  گذاشت 

بود   به» معتقد  دولت  از  خارج  بلاعنوان  مشاورانِ  پروژه  سپر  اجرای  اصلاحی های  در 
می گرفته  کار  به  انگیزبه  (1۰).«شوندنامحبوب  ديگر،    ، مکنزیاستخدام  ه  بیان 

رويخصوصی به تصمیمه  سازی  مکنزی  بلکه  نبود،  بهه  مثابسازی  بلايی  گرفته سپر  کار 
تا   رأی  هیلتشد  انتقادات  موج  از  را  خودش  پورتوريکو  و  سرپرستی  دهندگان 

نجات دهد و کاسه شکسته شود. همانطور که    مکنزیها سر  کوزهسیاستمداران محلی 
کسب از  مديران  مشروعیتهاشرکتوکار  برای  مشاوره  در   تصمیاتشانبه    یبخشی 

ی مشاوره جهت هاشرکتکنند، سیاستمداران نیز از  تعارضات درون شرکت استفاده می
 کنند.به جامعه استفاده میدموکراتیک شانه خالی کردن از مسلولیت پاسخگويی 

فعالیت   فعالیت    مکنزیمنتقدان  در  مالی  منافع  تعارض  به  همچنین  پورتوريکو  در 
بررسی بردند.  پی  تایمز های  شرکت  سپتامبر    نیویورک  می  2۰18در  که    دادنشان 

که در جلسات تعیین تکلیف مطالبات بستکاران پورتوريکو   مکنزیشماری از مشاوران  
ذی خودشان  داشتند،  بودند.    فرايندنفع  شرکت  بدهی  ساختار  طريق    مکنزیتجديد  از 

شرکا نام  به  تابعه  شرکت  به  )  1.آی.اُ ام  ی يک  نزديک  دارايی    2۵که  دلار  میلیارد 
میلیون دلار    2۰،  (کند التحصیلان و بازنشستگان را مديريت میو فارغ  مکنزیکارکنان  

قرض اوراق  داشت.  ه  از  اختیار  در  را  حساب  مکنزیپورتوريکو  طريق  و از  مجزا  های 
های پورتوريکو را در اختیار داشت و  اوراق قرضه  ،ام.آی.اُ  یهای وابسته به شرکاصندوق

از اوراق در سال    بعد  اين  اعتبار  پايینی خريداری کرده ها  آن  ،2۰1۴تنزل  به قیمت  را 
هايی  واسطهه  ام.آی.اُ برای خريد اوراق قرضه با تخفیف بسیار زياد، به قافل  شرکایبود.  

به   که  لاشخورصندوق»پیوست  مالی:  معروفند  «های  بدهی  بازيگران  اوراق  که  ای 
را  مشکل  روش می  «شکار»دار  با  و  بحثکنند  بیرون های  اوراق سود  دل  از  برانگیزی 

که  می بود  معتقد  تايمز  نیويورک  حساباگرهمه»کشند.  صندوق چیز  رود،  پیش  شده 
را دوبرابر خواهد کرد  مکنزی  2پوشش ريسک ترتیبات  (11)«پولش  اين  منافع  »  ،و  تضاد 

مشتری    ایبالقوه می   مکنزیبین  هزينهکه  در  ممکن  جای  تا  صرفهخواهد  جويی اش 

 
1. McKinsey Investment Office Partners 
2. hedge fund 
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خودِ   و  می  مکنزیکند  بیرون که  قرضه  اوراق  از  بیشتری  پول  ممکن  جای  تا  خواهد 
 (12) «پديد آورده است. ،بکشد

بالقوه   تعارضمعمول ورشکستگی، لازم است که چنین  تحت قواعد   هم    ،ایمنافع 
به دلايل نامعلومی، لزوم افشای چنین   در دادگاه و هم نزد عموم مردم اعلام شود. اما 

 مکنزی چیزی در چارچوب حقوقی قانون مديريت و نظارت بر پورتوريکو قید نشده بود.  
در   مشاورانش  که  بود  بدهی  فرايندمدعی  ساختار  سرمايه   ،تجديد  از  گذاری اطلاعی 

قرض اوراق  در  رسمی  ه  شرکت  مجرای  که  است  درست  اگرچه  اما  نداشتند.  پورتوريکو 
ديدهمختلف  های  شاخه  میانارتباطی   نداشت،  وجود  دادگستری شرکت  وزارت  بان 

سال   در  ام.آی.او    2۰19آمريکا  شرکت  که  داشت  يک اظهار  کور امانت»  مثل   «1سپار 
نمی آمريکا    2۰21نوامبر    در  (13) کند.فعالیت  بهادار  اوراق  و  بورت  کمیسیون  که )نیز 

میلیون دلار   18را    ، شرکت ام.آی.اُبر عهده دارد(بازارهای مالی را  گری مقررات  تنظیم
کرد،   شرکت»جريمه  که  ادعا  اين  کافی  ،با  سوءاستفاد  ممانعتبرای    را  نظارت  ه از 

کمیسیون بورت و اوراق بهادار دريافت   (1۴) «مشاوران از اطلاعات داخلی نداشته است.
صندوق   در  »که  دلار  میلیون  سرمايههاشرکتصدها  کرديی    به   مکنزیکه    هگذاری 

ها نظارت داشتند،  گذاریکه بر سرمايه  مکنزی  یو برخی از شرکا  «دادمشاوره میها  آن
مشاورهفعالیته  واسطبه» در  ایهای  به    مکنزی شان  اوراق،  ناشران  خصوص  در 

داشتند. دسترسی  غیرعمومی  و  اختصاصی  اين    (1۵) «اطلاعات  از  يکی  پورتوريکو 
 مکنزی، زمانی که  2۰17ه  ها بود. کمیسیون بورت دريافت که در ژانويه و فوريمشتری

ارائ حال  به  ه  مشاوره  در  ساختار  پورتوريکو  تسرپرس  هیلتتجديد  فعال   ی، شرکابودی 
داشتند  مکنزی دسترسی  افشانشده  اطلاعات  به  کمیت  ،که  ام.آی.اُسرمايه ه  در   گذاری 

سرمايه  بر  و  قرضگذاریبودند  اوراق  دلار  میلیون  يک  فروش  نظیر  پورتوريکو ه  هايی 
داشتند. دست تا ژوئن  نظارت  از طريق حساب، صندوق ام2۰17کم  های مجزا و  .آی.اُ 

کرد. کمیسیون بورت نتیجه گرفت گذاری میساير منابع در اوراق بدهی منطقه سرمايه
گذاری بر سرمايه ه  وکار ام.آی.اُ، از جمله نظارت کمیت گرفتن ماهیت کسببه  نظر  »که  

جدی    ،گذاری ام.آی.اُ، ريسک سوءاستفاده از اطلاعات مهمِ افشانشدهتصمیمات سرمايه

 
1  .blind trust  -   های فرد )معمولاً مقامات دولتی يا  نوعی ترتیب مالی است که در آن مديريت دارايی   -طرف  گذاری بی صندوق سرمايه

سپرده می متولی مستقل  به يک  سرمايهسیاستمداران(  مديريت  درباره چگونگی  اطلاعاتی  اصلی هیچ  مالک  و هدفش  گذاری شود،  ندارد  ها 
 ای است. های حرفه گیریجلوگیری از تعارض منافع در تصمیم 
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بود. به   (16)«و چشمگیر  نیز  ام.آی.اُ  يافته ه نوبشرکت  اين  نه خود  و  تکذيب کرد  نه  را  ها 
توقف   قرار  اگرچه  نهاد  عملیات  تصديق،  دو  اين  که  کرد  ادعا  و  پذيرفت  را  جريمه  و 

برای محدودکردن تبادل اطلاعات    ایسختگیرانههايشان مجزاست و از قواعد  فعالیت»
 (17) «کنند. میان دو سازمان تبعیت می

رازدار   کارکنان  کوتاهی  )قول  که  واقعیت  اين  اطلاعاتِ    مکنزیو  افشای  در 
پورتوريکوگذاریسرمايه بر  نظارت  طرح  در  فنی  به  ،هايش  بودلحاظ  هر    در  (قانونی 

به   پورتوريکو  اهالی  نداد.  را تسکین  نگرانی شهروندان محلی  سرپرستی   هیلتصورت 
 (18) )کودتاچیان نظامی آمريکای لاتین( داده بودند. «1خونتا »لقب 

ادار  مکنزی التحصیلانش گذاری از جانب شرکای فعلی و فارغصندوق سرمايهه  در 
از  بی يک  هیچ  است؛  مشاورهمانند  غول  سه  يا  حسابداری  غول  مشابچهار  را  ه  ،  آن 

اندارند.   هرچند  هر صورت،  آن   نيدر  در  )که  مستقموارد  مشاوره  امکان    ماًیها شرکت 
با سرما  انتخاب  یگذاره يکسب سود  کننده و پرسروصدا دارد( شوکه   انشيمشتر  یهادر 

کمی که سرمان را زير سطح  .شوندیمحسوب م یجانبدار خيهستند، اما فقط نوک کوه 
ها جريان ی مشتری و دولتهاشرکت، تعارضات مختلفی بین منافع مشاوران،  آب ببريم

يک نظام  اتکای ه هزينه درباررا مهمی  هایپرسشدارند و  مندترینظامدارد که ماهیت 
فعالیت انجام  برای  مشاوره  صنعت  به  کسبدموکراتیک  و  دولت  اساسی  وکارها های 

دموکراتیکمیپیش   بحث  مورد  استانداردهای  تضعیف  و  منافع  تعارض   اَشکال  ،کشد. 
می پنهان  نظرها  از  گاهی  که  دارد  پیترز ماند.  مختلفی  سابق  2تام  مدير  که    مکنزی، 

که در عین  را  ای  ی مشاورههاشرکت  را نوشته، مخاطرات  3در جستجوی برتریکتاب  
 اً او واضحدهند گوشزد کرده است. اما  گذاری در يک شرکت، به آن مشاوره می سرمايه

که   مشاورهنگفته  جانبدارانه چرا  ديگر  جهات  از  که  است  ممکن  مشاوره  شرکت  های 
 ساير مشتريان يا بازارهای پرسود باشد.  راستای منافعمثلاً در  ؛دباش

 
1. La Junta 

2. Tom Peters 
3 .In Search of Excellence - منتشر شده است.  یو با ترجمه قاسم محسن  شهی اند عادی کتاب به همت نشر م نیا 
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 1؟ جبههدو سوی  در 

تجديد ساختار اقتصاد کلان تبديل شد.    جهان برایترين نهاد  به پرمراجعه  مکنزی
ماريو    در دوران زمامداری، گزارش شد که وزارت اقتصاد و دارايی ايتالیا  2۰21در سال  

از تسهیلات  را  تا سهم ايتالیا    قرارداد بسته  مکنزیبا  ،  (نخست وزير جديد کشور)  2دراگی 
اتحادي  73۰ اقتصادی  بازيابی  و  پايداری  يورويیِ  سازماندهی  ه  میلیارد  و  مديريت  اروپا 

فوري در  مبالغ  اين  دولت  2۰21ه  کند.  به  عضو  کمک  هدفش های  و  يافت  اختصاص 
ترين  بزرگايتالیا يکی از    (19).بود  «های اقتصادی و اجتماعی ناشی از کرونابهبود آسیب»

گذاری در زيرساخت  میلیارد يورو جهت سرمايه  191.۵کنندگان اين منابع بود و  دريافت
ديجیتالیحمل محیطونقل،  و  سازی،  مدرن»زيست  برای  ساختاری  سازی  اصلاحات 

ايتالیا ها به  جزئیات سیاستگذاری در اين زمینه   (2۰)را به خود اختصاص داد.«بوروکراسی 
رسید. قرار بود که  بايست به امضای کمیسیون اروپا میها واگذار شد، اما می خود دولت

جهت بررسی و بازنگری ارائه کند  را  اقتصادی    های، راهبرد2۰21ريل  وماريو دراگی تا آ
 تا در ازايش کمک مالی دريافت نمايد.

رئیس    دراگی در مقاموزيری ايتالیا منصوب شد.  ، دراگی به نخست2۰21ه  در فوري
اروپا   مرکزی  سیاست2۰19تا    2۰11ی  هاسال  بینبانک  اجرای  بر   سختگیرانه های  ، 

ی نخست بحران بدهی هاسال يورو نظیر يونان و ايتالیا در ه رياضتی در کشورهای منطق
گرا شد؛ و دولت جديد ادعا کرد که چپ  3جوزپه کونته  جانشیناروپا نظارت داشت. او  

است   به    تدوينلازم  اقتصادی  بازيابی  جديد  شودبرون   مکنزیطرح  که   ،سپاری    چرا 
اقدامات دورها  آن بودند.ه  کونته در زمینه  با  اقتصادی مخالف  ه  کارگروه ويژ  (21) بازيابی 

کرونا نیز    ويروت  تشکیل شد  کونته  دولت  در  مديريتِ  با  که  دولت   خارجمشاوران  از 
 کرده بود.  قرارداد امضا

وظايفی ه  و گستر  دامنهبا دولت ايتالیا در مقايسه با    مکنزیهزار يورويی    2۵قرارداد  
انجام می بايد  به نظر می  ،دادکه  برونرسید. هزينهارزان  احتمالًا  های مقدماتی  سپاری 

های  و رويه   بسپارد  مکنزی توانست قرارداد را مستقیماً به  پايین بودند، چرا که دولت می

 
1 .Both sides of the street - و   دارانيخر یاشاره دارد که همزمان برا یگراناست و به معامله ت يعبارت از اصطلاحات وال استر نيا

 . برندی و از هر دو طرف سود م کنندیفروشندگان کار م
2. Mario Draghi 
3. Giuseppe Conte 
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دولتی   تدارکات  زيادی می )سیاست  زمان  تدارکات   (ردبُکه  مقررات  بر  بنا  بزند.  کنار  را 
 ( 22) هزار يورو نیازی به فراخوان برای مناقصه ندارد. ۴۰قراردادهای کمتر از دولتی ايتالیا، 

نظرگاه   سرمايمکنزیاز  قالب  در  چندانی  چیز  شايد  قراردادهايی  چنین  به  ه  ،  اولیه 
اما   ندهد،  فعالیت»  دارتخفیفيا    رايگانقراردادهای    قادعاندست  به  پرسودتر غالباً  های 

می خواه  تبديل  همان  شود،  کاری  سازمانبا  حوزه  همان  در  خواه  اين    در   (23) «. اولیه، 
بخشید که به درون قلب دولت دسترسی  می  مکنزیزمینه، قراردادها اين امکان را به  

 پیدا کند. 

می دولت  يک  که  دارد  وجود  متنوعی  رويکردهای  بحران همواره  شرايط  در  تواند 
آيند برای  متفاوتی  توزيعی  پیامدهای  رويکردها  اين  و  کند  و  ه  اتخاذ  نظام  جامعه 

های مختلفی  ها واکنش، دولت2۰۰8دنبال دارد. برای نمونه، در بحران مالی  به یاقتصاد
، تا کاهش مخارج تزريق پول به اقتصادها و  سازی بانکاز مل۹ی ؛  به بحران نشان دادند

هايی که يک دولت در محور. ترکیب سیاستبخش عمومی و راهبردهای رشد صادرات
اقتصادی میدستورکار  اتخاذ  از  اش  ترکیبی  به   «بازندگان»و    «برندگان»کند،  همراه را 

سیاستمی اين  از  را  منفعت  بیشترين  که  کسانی  يعنی  میآورد؛  که برنها  کسانی  د، 
نیز کسانی که متضرر میمنفعت چندانی نمی پژوهشی نشان  برند و  مثال،  برای  شوند. 

کارگر و ه  شديداً بر دوش طبقدر ايالات متحده    2۰۰8فشار بحران مالی  »دهد که  می
دست جامعه سربار شد و جنبش کارگری آمريکا بیش از پیش فرسايش های تهیبخش

تر، صاحب سرمايه به سرعت تجديد نیرو يافت. از آن مهم ه  يافت، اما در عین حال طبق
طبق از  بحران  دارسرمايهه  بخشی  وضعیت  از  بکشد.  ،توانست  بیرون  هم   (2۴)«منفعتی 

با   مرتبط  آمريکاتصمیمات  مرکزی  بانک  و  دولت  اقتصادی  پشتیبان   ،سیاست    بیشتر 
)سرمايه(   ثروت  تاصاحبان  مالکیت    پشتیبان  بود  از  درآمدی  ثروت معیشت کسانی که 

متفاوتی که مثلاً  کنند. سیاستکسب نمی  خود اشتغال  به  های  تا اولويت میايجاد    داد 
سرمايه دادن  بانکنجات  متفاوتی  گذاران  توزيعی  پیامدهای  يحتمل  ورشکسته،  های 

 داشت. دنبال میبه

نمون شرکای  ه  در  با  مکنزیپورتوريکو،  تجديد  ها  آن  که  برای  مشاوره  قرارداد 
مشاوره از  ظاهراً  بود،  شده  بسته  شرکت ساختاراقتصادی  طريق  از  که  اطلاعاتی  و  ها 

به  دست بهام.آی.اُ   مسلله  اين  شدند.  منتفع  بودند  منافع   مثابهآورده  بالقوه   یتعارض 
اما   شد.  نظامنوعی  شناخته  منافع  نیز  تعارض  شرکتمند  همکاری  با در  مشاوره  های 
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( دوست دارند مکنزیی مشاوره )از جمله  هاشرکتوجود دارد. ازآنجاکه اغلب  ها  دولت
که در آينده قراردادهايی از جانب مشتريان بخش خصوصی )که برايشان بازاری بسیار  

دولتیبزرگ قراردادهای  بازار  از  باشند،  ا  تر  داشته  دادن  انگیزه  عملاًست(  برای  ای 
مشتريان بخش خصوصی، اما به نفع تحقق هدف دولت و حتی   زيانای که به  مشاوره

ی مشاوره در پشت میز  هاشرکتحضور  مشتريان آينده، به  د. درواقع،  نجامعه باشد ندار
 (و اطلاعات)نفوذ  ه  بالقو منشأ    چشمها بهاقتصادیِ دولت  گذاریسازی و سیاستتصمیم

 .نگرندمی

در   انتصابش  از  پس  بلافاصله  دراگی  ماريو  که  اينجاست  شگفت  ديگر،  سوی  در 
کردبیانیه منتشر  که  از    ،ای  قولی  گاسپری نقل  د  نخست  1آلیچیده  دور)اولین  ه وزير 

مُزد و من۹تی که  های بیاگر انسان »گويد: آورد که میمی ايتالیا پس از جنگ جهانی دوم(
مردمه  آماد راه خیر عموم  در  ازخودگذشتگی  و  نباشنداتحمل سختی  میدان  در  امر  ند   ،

مشاوران را  که    هاوکار مديران کسب مثل  اما    (2۵)«.خطیر نوسازی کشور ناکام خواهد ماند
میبه بیرونی    گیرندکار  ناظران  نگاه  در  بر  ب  چسبرتا  بزنندمشروعیت  ،  اقداماتشان 

ه نظیر کمیسیون اروپا، جامع)نیز حمايت ناظران بیرونی    مکنزیقرارداد دولت دراگی با  
 از طرح بهبود اقتصادی دراگی تضمین کرد. ( راهای کشورايتالیا و رسانه

نفوذ  سازمان و  دخالت  از  نیز  چندجانبه  نیستند.  هاشرکتهای  امان  در  مشاوره  ی 
بدنه   ،یپژوهشگر در  هم  و  بودند  مشاوره  کار  در  هم  که  افرادی  سیاستگذاری  با  های 

کردند سلامت جهانی )که اخیراً صنعت مشاوره حضور پررنگی در آن پیدا کرده( کار می
ها نهايتاً تأثیرش را ی مشاوره در اين سازمانها شرکتمصاحبه کرده بود. رهنمودهای  

نحو دولته  بر  چالشهمکاری  به  دستیابی  جهت  يکديگر  با  سلامت ها  مشترک  های 
راهبردهايی  می نیز  و  اتخاذ  را  گذارد  توسعه  حال  در  کشورهای  سلامت  نظام  در  که 
ايدز رشد چشمگیری  متأثر می ،  شودمی اوايل بحران  نهادها در  اين  ، يعنی داشتندکند. 

که   زيادی  زمانی  دولتپول  خی۹راز سوی  و  )نظیر  وسیلیکه  درن  اهای شمال جهانی  ن 
گیتس(   ملیندا  و  میبیل  سرازير  مؤسسات  اين  در شدبه  سلامت  نهادهای  آغاز،  در   .

افزايش    همواجه جهت  بیرونی  فشارهای  و  مالی  منابع  سیل  برای  ه  دامن با  فعالیتشان 
سلامت جديد  تهديدهای  با  خوردند.    ،مقابله  مشکل  همچونآنبه  نیز  از   ها  بسیاری 

 
1. Alcide De Gasperi 
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میانسازمان در  خصوصی  و  عمومی  بیست ه  دهه  های  قرن  دامن    ،ويکماول  به  دست 
مشاوره  ها شرکت عام)ی  همکاری  پیشنهاد  که   (المنفعهبا  نکشید  طولی  شدند. 
 (26) های سلامت جهانی ريشه دواندند.ی مشاوره در تاروپود سازمانها شرکت

مصاحبه از  يکی  انتخاب  تاآنجاکه  داشت،  اطلاع  انتفاعی  هاشرکتشوندگان  ی 
سیاستگذاری سلامت، دستاوردهای بالقوه سازمان ه  مشاوره برای رهنمود دادن در زمین

 «بازارمحور وجود دارد.  یحل از شروع کار، تصور بر اين است که راه »کند:  محدود میرا  
میمصاحبه نشان  مثال  با  میشونده  پیش  چگونه  عمل  در  مسلله  اين  که  رود: دهد 

قیمت» دارو  چالش  آنبهگذاری  مالکیت  جای  حقوق  مسائل  به  پرداختن  طريق  از  که 
قیمت موضوعات حل فکری،  انحصاری و ساير  های  از طريق طرحوفصل شود،  گذاری 

پیش-عمومی  مشارکت يا  میخصوصی  حل  دولت  تضمینی  درست   (27) «شد. خريد 
ايد که  مديران    ارزش سازی  بیشینه ه  همانطور  رفتار  شرکترا  سهامداران،  شکل   هادر 

نگهمی راضی  بالقوه  داد،  و  بالفعل  خصوصی  مشتريان  صنعت )داشتن  مورد،  اين  در 
دهد که به ساير مشتريانشان ]مثل  ی مشاوره انگیزه میهاشرکتبه    (کش داروسازیزه

 کارهای بازارمحور محدودی پیشنهاد دهند.های سلامت نامبرده[ راه سازمان

 1هم دزد، هم پاسبان

به دو سمت  »گذشته از احتمال نفوذ سیاسی صنعت مشاوره از طريق مشاوره دادن  
دولت)  متعارض سازمانيعنی  يا  بینها  حکمرانی  سو  در  المللیهای  بازارها  يک  در    و 

ی مشاوره از دانش و اطلاعات درون  هاشرکتاين خطر هم وجود دارد که    (ديگرسوی  
 گیری کنند. گذاری بهرهبه سود مشتريان بخش خصوصی و به زيان قانون  ،دولت 

تنها   مواردی  روزنامه  پس چنین  کندوکاو  ويژاز  تحقیقات  و  آشکار  ه  ها  دولتی 
فريبکارانمی بريتانیا، نقش ظاهراً  و    غول حسابداری چهار  ه  شوند. در    فروشدر توسعه 

زمین  هابینش تحقیقاته  در  موضوع  مالیاتی،  جديد  بازرسی  قواعد  ه  کمیت  هایو 
ی  هاشرکتقرار گرفت. کمیته دريافت که    2۰13در سال  های عمومی پارلمان  حساب
يانگ، کیيده  مشاور اند  ارنست  پرايسامپیلويت،  و  کارمند 2کوپرزوت ا واترهجی  ، يک 
های فنی مالیاتی و تجربیات تجاری نهاده »داری دارند تا  دست در دستگاه خزانهکمک

 
1 .Poachers and gamekeepers - و شکاربانان  یرقانونیغ انیشکارچ  یاللفظبا ترجمه تحت  یسیانگل  یالمثل ضرب 

2. PricewaterhouseCoopers 
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از حوزه  «فراهم کند. پیچیده و چالشدر يکی  قانون مالیات  های  گذاری  قیمت)برانگیز 
اداره درآمد و گمرک  ، برای  بريتانیادرآمد و عوارض  ه  هار برابر کارمندان ادار»چ  (انتقالی
می  1ی پادشاه انتقالی  قیمت  «کنند. کار  انتقال ها شرکتترفند  » گذاری  فرامل۹ی جهت  ی 

می فعالیت  آن  در  که  کشوری  از  شرکت   .2ی مالیات  های بهشتبه  است  کنند  سودشان 
بالايی به  ه  شدکالا و خدماتش را با قیمت دستکاری  ، های مالیاتیبهشت فرامل۹ی در اين  

می اهداف  هاشرکتاگر    (28) «فروشد.خودش  جهت  در  را  قوانین  بخواهند  مشاوره  ی 
 ( 29) ترديد در موقعیت خوبی برای اين کار قرار دارند.خاصی شکل دهند، بی

غول  که نگران توانايی نفوذ چهار  ن های عمومی بیش از آحسابه  حال، کمیتبااين
نويسی قانونگذاری باشد، نگران پیشدخالت در  در دستکاری قوانین از طريق    حسابداری

ی مشاوره از اطلاعات پنهانی درون دستگاه قانونگذاری بهره  ها شرکتترفندی بود که »
خصوصیمی بخش  مشتريان  به  تا  مشاورهگیرند  از  شان  گريختن  خصوص  در  هايی 

بفروشند. قوانین  از  استفاده  با  مالیات  نمونرگزا  «پرداخت  به  کمیته  نهايی  شرکت ه  ش 
میامپیکی اشاره  خزانهجی  در  کارکنانش  که  شرکت  »قواعد    تدوينروی    ،داریکند 

کردند. همان کارکنان چندی بعد کار می  «بخشنامه امتیازنامه»و    «خارجی تحت کنترل
کی دفترچهامپیبه  و  برگشتند  بخش  جی  مشتريان  برای  بازاريابی  راهنمای  های 

نوب خصوصی به  که  کردند  درست  آنان  ه  شان  نفوذ  و  نقش  و    قوانین   تدويندر  را  خود 
)عضو حزب کارگر پارلمان( در واکنش به    3مارگارت هاج   (3۰)کرد.مقررات برجسته می

و    «ستا  کلاهبرداری  عملاً»  غول حسابداریاعلام کرد که اقدامات چهار  ها  اين يافته 
دهد. را نشان می  «امروزپاسبان  ديروز و    دزدسندروم  »و    «تعارض منافع مضحک»يک  

به که  هاج  واتره  تر پیشعنوان شخصی  پرايس  شرکت  تجربادر  و  بوده  مشاور  ه وت 
از هر شخص ديگری میتونی  وزارت در دولت   بهتر  تواند در جايگاه چنین  بلر داشته، 
 تحلیلی قرار گیرد. 

دولها شرکت با  قرارداد  بستن  حتی  و  کمکی  افراد  به  نیازی  مشاوره  ها جهت تی 
های سیاستگذاری و قانونگذاری برای فروش رويهه دستیابی به اطلاعات پنهانی در زمین

 
1  .HMRC (His Majesty's Revenue and Customs)  -   بخش از  مسلول يکی  که  است  بريتانیا  دولت  غیروزارتی  های 

های آوری مالیات، پرداخت برخی از اشکال حمايت دولتی، مديريت برخی نهادهای نظارتی از جمله حداقل دستمزد ملی و صدور شماره جمع 
 ی ملی است. بیمه

2 .tax havens – ام. در اصل پناهگاه مالیاتی است، اما این عبارت را از استادم دکتر احمد سیف وام گرفته 
3.  
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ی مشاوره مستقیماً سیاستمداران را  ها شرکتبه مشتريانشان ندارند. در برخی کشورها،  
می سیاستمداران  استخدام  اين  و  کنند  کار  برايشان  تا  با کنند  با    همزمان  کردن  کار 

مشاورهها شرکت مسلله حوز  ،ی  اين  دارند.  سیاسی خودشان هم حضور  مسلولیت  ه  در 
 آورد.جديدی برای نفوذ در تصمیمات انعقاد قرارداد در آينده پديد می

های حاکمیتی، نظیر مجلس عوام بريتانیا، پارلمان اروپا و مجلس  در بسیاری از بدنه 
قاعده و  قانون  هیچ  آلمان،  در فدرال  مجلس  اعضای  کردن  کار  از  جلوگیری  برای  ای 

از  هاشرکتمديريت و ساير  ه  ی مشاورها شرکت ندارد و در عمل بسیاری  ها آن  وجود 
اين   می  هاشرکتبرای  نمونهبه  (31)کنند. کار  تاريخی،  بر لحاظ   از زيادی  ه  ستجهای 

منافع   و    ناشیتعارض  مشاوره  شرکت  در  سیاستمدار  يک  همزمان  کردن  کار  در  از 
دارد  یسیاس  جايگاه سال  وجود  در  مثال،  برای  دورلِ ،  2۰1۴.  حزب  )  1استفن  عضو 

مجلسمحافظه مشاورهب  (کار  شرکت  در  مشاوره  فعالیت  هم امپیکیه  خاطر  آن  جی، 
شش ماه پیش از انتخابات عمومی، متهم به تعارض منافع شد؛ يعنی زمانی که شرکت  

تدارک   حال  دلاری    1.2  ی قرارداد  انعقاددر  درمان  بامیلیارد  خدمات    ی سازمان 
ها در دولت بود. يک دهه پیش  لیبرال دموکرات  مؤتلف. حزب او  بود  ا یتانیبر  یهمگان

کی شرکت  آن،  برجستامپیاز  ماجرای  در  شرکت   دخیل هم    ی ديگره  جی  اين  بود. 
باقراردادهاي ب  ی  از    هدولت  بیش  دلار    1۴.2ارزشی  بعدمیلیارد  و    که   شدفاش    داشت 

قبول کرده بود. از آن بدتر  را  جی  امپیکی  خدمات حسابداری رايگان  ،حزب حاکم کارگر
که مدير مالی حزب در اصل از سوی شرکت مأموريت يافته و همچنان دستمزدش  اين
 ، رهبر حزب کارگر  آن سر برآورد کهاز    پس  اندکیکرد. اين اخبار  دريافت میاز آنجا  را  

رغم رأی  »بههم    دولت از طرح تأمین مالی خصوصی را رد کرد، آنه  بازنگری استفاد
به  بالای بررسی قراردادهايی که  قبال  کنفرانس حزب جهت  ارزشی در  منتقدانش  زعم 

مالیات برای  مالیات  و  پول  نکرده  ايجاد  جیب   همزمان،دهنده  به  هنگفتی  پول 
 ( 32)«ی خصوصی سرازير کرده بود.ها شرکت

سیاستمدارانْاين منافع  که  خصوصی  مقهور  اجتنابا پديده  ،شوند  بخش  ناپذير ی 
دولت برخی  قواعد  نیست.  پديده  پیشگیریبرای    ایسختگیرانهها  چنین  و از  دارند  ای 

درآمدی   که  هستند  بسیاری  جانب  را  سیاستمداران  خصوصی  هاشرکتاز  که  )ی 
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صنعت مشاوره    . سیاستمدارانی که همزمان درپذيرندنمی  (ساز تعارض منافع شوندزمینه
می  اندمشغول  میادعا  که  منافعی  کنند  تعارض  جلوی  تصمیمات را  توانند  روی  بر  که 
ند: فعالیتِ همزمان اها در اين باره کاملاً واضحگذارد بگیرند. اما داده شان اثر میسیاسی

شرکت   آن  از  مبلغ  دريافت  و  ثالث  شرکت  يک  جانب  به  خود  که  )از  دسترسی  از 
می سود  دولت  سیاستگذاری  انتخاببه  ،  (برداطلاعات  بر  زياد  بسیار  يک احتمال  های 

با استفاده از اطلاعات اعضای پارلمان   یجديد  یتحلیلگزارش  گذارد.  میسیاستمدار اثر  
عوام   مجلس  میدر  محافظهاذعان  اعضای حزب  که  زمانی  بخش  کند  در  مجلس  کار 

يابد. نويسنده  درصد افزايش می  6۰  شانهای مکتوب پارلمانیپرسشاند،  خصوصی فعال
 گیرد که: نتیجه می

موجود» است  الگوی  در   مشاغل که    نمايندگانی  :چنین  مهمی 
میها شرکت کار  صنايعی  در  و  دارند  خصوصی  اطلاعاتِ ی  که  کنند 

است،   مهم  برايشان  دولت  مطرح    هایپرسشسیاستگذاری  بیشتری 
های ها و وضعیت پروژهها نظیر برنامه درباره جزئیات سیاستها  آن  کنند؛می

می کنجکاوی  اين  دپارتمانی  و  خصوص   هاپرسش کنند؛  در  بیشتر  هم  را 
میوزارتخانه مطرح  بزرگهايی  که  قویکنند  مالی  ارتباط  و  با ترند  تری 

دارند.   خصوصی  هدفمند  انطباق  بخش  الگوی  چه اين  از  )اين  که  لحاظ 
می  الاتؤسکسانی   درباررا  و  کسانی  چه  از  چیزیه  پرسند،  اين  با    (چه 

فعالیت  نمايندگانیاست:    بیشتر   سناريو در  های بخش خصوصی حضور که 
ويژهبرايشان  اطلاعات    ودارند   سهو    ایاهمیت  به  يا  عمد  به  دارد، 
بیشتری مطرح می  هایپرسش زير  پارلمانی  از  را  اطلاعاتی  بتوانند  تا  کنند 

بالقوه  ه  زبان دولت بیرون بکشند که برای شغلشان در بخش خصوصی فايد
 (33) «کند. شرکتشان کمک می بزرگ شدندارد و به 

دلیل میديگر  چه  مشاوره  ها شرکتکه    يافت توان  ی  در  ی  تا    اندتلاش چنین 
دست آمده هسیاستمداران را استخدام کنند؟ در واقع، شواهدی که از کشورهای مختلف ب

می  که  نشان  شرکتدهد  باشند وقتی  سیاستمداران  استخدام  به  مجاز  مشاوره  ، های 
بنگاه» سیاسی  رابطروابط  )نظیر  ه  های خصوصی،  عملیات  کارنمود  بهبود  با  مستقیمی 

بازار سهام شرکت دارد.بازده سهام و سرمايه  اين پديده همچنین    (3۴)گذاری( و کارنمود 
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قابل مشاهده است. ،  کنندهای اقتصاد ورود میزمانی که مشاوران سابق به ساير بخش
از  دست بسیاری  که  هاشرکتکم  افرادی  معتقدند  مشاوره  کار   ترپیشی  برايشان 

میمی نفوذ  کردند  مسیر  شاخبالقوه توانند  در  بگشاينده  ای  فعالیتشان  نتیجه    ؛جديد  در 
که بعدها به مشتريان بالقوه تبديل    (کارکنان سابقالتحصیلان« )فارغ»ه  جمعی از شبک

میمی شکل  میشوند  مشاوره  صنعت  طريق،  بدين  اشخاص  شبکه  تواندگیرد.  از  ای 
زمانی که    تانهاد برقرار کند  های مردمصمیمی را در دولت، بخش خصوصی و سازمان

نوع   اين  بر  علاوه  نمايد.  رجوع  اشخاص  اين  به  شود،  گذاشته  مناقصه  به  قراردادی 
مديريتی به آن ه  ای که افراد در مشاورهای اقتصادی و مديريتیهای رسمی، ايدهشبکه

گرفته ااند، میخو  بعد  افراد  تفکر  بر طرز  از  تواند  تاثیر  نیز  مشاوره    صنعتز خروجشان 
طريق   (3۵) بگذارد. از  مشاوره  صنعت  رفتارهای  و  هنجارها  که  دارد  وجود  زيادی  موارد 

  های اقتصاد سرايت يافته است: برای مثال مايکل پیرسن مشاوران سابق به ساير بخش
هايی آموخته»که راهبرد تحت هدايتش در شرکت،    ه ادعا کرد  )مدير عامل ولنت فارما(

 (36) «ام.ياد گرفته  مکنزیبوده که در 

در آينده اثر    شانکاری  ها بر رفتارهایپیشین شغلی آدمه  ست که تجربا  البته طبیعی
مشاوره در صنعت  بنگاه  مثل  نیز  بگذارد.  از  خدمات تخصصی،  بسیاری    ها شرکتهای 

 «مشاور»سازی اعتقاد به ارزش سازمان و هويت  نهادينه  را صرفپول و تلاش زيادی  
در واقع، اگرچه مشاوران حاضر يا سابقِ بسیاری هستند که   (37) کنند.در بین کارکنان می

بدبین  مشاوره  صنعت  اقدامات  و  نقش  مشاوران  ابه  خصوص  در  مختلف  مطالعات  ند، 
پروژه که  زمانی  يا  دارند،  شغلشان  به  مثبتی  نگاه  که  هستند  آن  از  ناکام حاکی  ای 

می   ماند،می سرزنش  مستحق  را  نمونه   (38) .دانندمشتريان  مطالعهدر  ديگر،  نشان    ایای 
می  دهدمی تصور  عمومی  بخش  در  مديريت  مشاوران  ايده که  که  ها آن  هایکنند 

ايدهنوآورانه از  است.تر  همتايشان  دولتیِ  کارمندان  ترد  (39) های  و  و    انيمشتر  ديشک 
م عملاً  مشاوران،  به  نسبت  تقو  تواندیجامعه  هو  تيبه  ارزشمند   تيحس  ها  آن  یو 

با هفته  (۴۰).نجامدیب پرشتاب کار مشاوره،  رابطه، ماهیت شديد و  اين    6۰کاری  های  در 
و    ساعته همکاران  با  نوشیدن  ماندنمسافرت بین  و  دور  هتل   های  برای   هادر 
اما ممکن است   ،(۴1) حس ازخودبیگانگی بدهدها  آن   ها، ممکن است بهسازی پروژهنهايی

در میان بسیاری   (و حتی هويت جمعی )  موجب پیدايش حس تعهد و هدفمندیهمزمان  
شايد ازآنجاکه    (۴2)بینیم.که مشابهش را در مشاغل ديگر نمیای  مسلله  ؛از مشاوران شود
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، هنجارها و رفتارهای  شوندمیشان استخدام  مشاوران غالباً در همان اوايل مسیر شغلی
قوی شکل احتمال  به  مشاوره  برای صنعت  را  کاری  محیط  رفتارهای  و  دهنده هستند 

 دهند. ی پیش رو شکل میهاسال

چنین تأثیراتی دشوارتر از شناسايی تعارضات منافع  ارزيابیدر عین حال، سنجیدن و 
مالیاتی   های فرارروش   علنی  تبلیغدر پورتوريکو يا    مکنزیگذاری  فاحشی نظیر سرمايه

به ه  واسطبه)جی  امپیتوسط کی بريتانیابا خزانهاز همکاری    آمدهدستاطلاعات  (  داری 
باوجوداست اما  را   اين،.  پرابهام صنعت مشاوره  بارز و غالباً  اقتصادی  اين مسلله قدرت 

 کند. نمايان می

 هاسازی مالیات ها، کمینه سازی سرمایهپنهان

کی در امپیمورد  مالیاتی  قوانین  خصوص  در  اطلاعاتش  از  معلوم  قرار  از  که  جی 
مالیات  به  کمک  می جهت  بهره  خصوصی  بخش  مشتريان  آن )  بردگريزی  که يا  طور 

دفترچ در  بازاريابیه  خودش  کرده،  راهنمای  عنوان  مخارج  آماده »اش  تخصیص  سازی 
ی مشاوره به چه ها شرکتسازد که اقدامات  اين نکته را خاطر نشان می  ((۴3)«قابل دفاع

می بر  نحوی  حاکم  دموکراتیک  اصول  مشاوره   هاشرکتتواند  صنعت  کند.  تضعیف  را 
توانسته روندهای جاری در حکمرانی شرکتی را تحت تأثیر قرار دهد و مشاوران با اين  

سازی سود شرکت ادعا که رويکردهای بديعشان سهامداران و مديران را قادر به بیشینه 
دست  ،کندمی خودشان  برای  جديد  میقراردادهای  شیوهوپا  صنعت کنند.  نفوذ  های 

می شرکتی  حاکمیت  در  سیاستمشاوره  با  تعارض  در  اقتصادی،  تواند  مل۹ی  های 
موجوديت    «خلأ»وکارها قرار گیرد. بازارها در  استانداردهای مقرراتی و هنجارهای کسب

کم که از طريق  توسط قوانین و قواعد حا بازارها، تیکدموکراهای نظامکنند: در پیدا نمی
اجتماعی ساخته شدههای سیاسی و فشارهای مردمی جهت حمايتکشمکش  ،اندهای 
می دموکراتی   (۴۴)يابند.شکل  )نهادهای  اتحاديه  هاینظاماز  ک  تا  بگیريد  های انتخاباتی 

سازمان کارزارهای  و  کوشیده   (يافتهکارگری  ديرباز  جلوی  از  تا  به    انحرافاند  اقتصاد 
بااين بگیرند.  را  منافع خصوصی  به سمت  تاريخ  در سرتاسر  نیز  بازاری  حال، کنشگران 

 اند.بوده  راستای منافع خوددنبال برانداختن استانداردها در 

پیشرفت اقتصادهای  به ه  در  نه  عموماً  مالیات  که معاصر،  دولت،  درآمد  منبع  عنوان 
میه  مثاببه نگريسته  جامعه  در  ارزش  بازتوزيع  نظیر  ابزار  کشورها  برخی  در  شود. 
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شود: هرکسی به هر دلیلی ثروت  اصل انصاف ديده می ه  دريچاسکانديناوی، مالیات از  
 بیشتری دارد، بايد ]با جامعه[ به اشتراک بگذارد. 

از  درحالی برخی  بزرگها شرکتکه  درک    ،ی  را  مالیات  پرداخت  اجتماعی  اهمیت 
ازمی بسیاری  به ها  آن  کنند،  را  بارمالیات  می  یمثابه  جلوی اضافی  که  پندارند 

را میسودسازی ممکن مالیات  تاند  اتلاش در  گیرد و سخت  شان  به حداقل  را  هايشان 
دنیای کسب در  که  ناموکار  برسانند؛ چیزی  مالیاتی»  با  می  «راهبرد  اين  شناخته  شود. 

می بیان  مديريت  علوم  ادبیات  با  که  حتی  اصطلاح  و  قانونی  اقداماتی  به  اشاره  شود، 
بپردازند. در   ،مالیاتی کمتر از آنچه بايدتا    دهدامکان می  هاشرکتبه  غیرقانونی دارد که  

کننده است، اقدامات قانونی برای نپرداختن مالیات را  شناسی حقوقی که قدری گیجواژه
مالیاتی» را    «اجتناب  غیرقانونی  اقدامات  مالیاتی»و  ،  هاشرکتگويند.  می  «فرار 

مالیاتی شدهبنگاه فرار  مرتکب  معلوم شود  که  و حسابداری  حقوقی  فرار های  به  يا  اند 
 گیرند.قرار می ایسختگیرانههای اند، مورد مجازاتمالیاتی ديگران کمک کرده

توانند مالیاتشان را به حداقل برسانند می  هاشرکتهای زيادی وجود دارد که  اما راه
میبهو   محسوب  قانونی  نیز  فنی  که ؛  شودلحاظ  هستند  اصولی  با  تعارض  در  اگرچه 

اند. اغلب، مرز قانونی بودن يا نبودن يک عمل  قواعد مالیاتی بر مبنای آن شکل گرفته
واحدهای  گذاران و  که مقرراتنحوی  اجتناب مالیاتی واضح و روشن نیست، بهه  در حوز

اند يا نه.  نیز مطملن نیستند که مرتکب جرمی شده  ها شرکتدر    نظارتی داخل سازمان
نرخ    یهابهشت با  که  هستند  قلمروهايی  می  اندکیمالیاتی  معمولًا مالیات  و  گیرند 

می  ارائه  نیز  مالیاتی  و کسر  اعتباراتی  سازوکارهای  نظیر  ديگری  مالیاتی  دهند.  مزايای 
، از رسند لحاظ فنی قانونی و هم غیرقانونی به نظر می که هم به  هايیبه شیوه  هاشرکت
مالیاتیمالیاتی    یهابهشت اين   تعهدات  کاهش  می  شانجهت    ثبت کنند.  استفاده 

ست؛ شرکت  ا  های غیرقانونیيکی از اين روش   ،در اين مناطق  «ی کاغذیهاشرکت»
تابعه  چندملیتی، يک  ایشرکت  در  ندارد  مول۹دی  چندان  فعالیت  که  ازرا    ی هابهشت   ی 

می تأسیس  به مالیاتی  دارند  بیشتری  مالیات  نرخ  که  مناطقی  از  را  سودهايش  و  کند 
می منتقل  تابعه  باوجودشرکت  راهاينکند.  از ،  استفاده  برای  مختلفی  قانونی  های 

همان  یهابهشت دارد.  وجود  دمالیاتی  که  در  يطور  مختصرش  يادداشت  در  لويت 
برنامه   یها بهشت»خصوص   و  قانونیمالیاتی  است،    «ريزی  کرده  از »اشاره  يکی 

رايج  روش  چندملیتیشرکتهای  از    های  استفاده  از   یهابهشت در  حمايت  مالیاتی، 
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از )محور  ی نوآوریها شرکت،  قیات بدين   (۴۵) «برداری از آن است.مالکیت فکری و بهره 
از   بسیاری  حوزهی  ها شرکتجمله  در  ديجیتالهای  فعال  از   ( فناوری  بخشی  يا  همه 

فکری در  مالکیت  را  تابعهاشرکتشان  در  ثبته  ی  نگهداری    ی هابهشتشده  مالیاتی 
فناوری ]لايسنسینگ[ منبع ه  ، فروش و اجاره دادن پروانهاشرکتکنند. در نگاه اين  می

می  مهمی  سودآفرينی و  محسوب  حق   «1مرزیفراسپاری  برون»با  توانند  میشود 
بابت آن می از  ،  خود  مالکیت فکری   ، چرا که کارمزد فروشبکاهندپردازند  مالیاتی که 

عدالت ه  شود. شبکهای محلی میمالیات شامل  های خارجی تنها  فناوری و فروش ه  پروان
می برآورد  بین  مالیاتی  که  تا    21کند  در   32تريلیون  مالی  دارايی  دلار  تريلیون 

میلیارد دلار درآمد مالیاتی از کف   ۴27شود و هرساله  مالیاتی نگهداری می  یهابهشت
 (۴6) گردد.منتقل میمالیاتی یهابهشتو به اين  رفته

خاص،   طور  به  مشاورشرکتاما  تسهیل  ه  های  در  مستقیمی  نقش  حسابداری 
مالیات  »کمینه می  «هاشرکتسازی  جملهايفا  از   طی  ۴7مالیاتی.   یها بهشت   در  کنند؛ 

نگاران المللی روزنامهگرفته توسط کنسرسیوم بیناخیر، شماری از تحقیقات صورته  ده
ها و  ، تراستهاشرکت، از مقیات و وسعت  3لیکس و لوکس  2پاناما  اسناد  تحقیقاتی، نظیر

مرتبط   اين    یهابهشت  بابنیادهای  بیشتر  تفحص  و  تحقیق  با  برداشت.  پرده  مالیاتی 
دانشگاهی  ها،  افشاگری اساتید  از  تن  سال  دو  چهار    2۰17در  که  غول دريافتند 

چهل  حسابداری پنهان»وسه  در  در   «کاریقلمروی  کارکنانشان  شمار  و  دارند  دفتر 
یمن و برمودا به عنوان درصدی از جمعیت کل، بیشتر از هر کشور لوگزامبورگ، جزاير کِ

نتوانستند مجموع درآمدی    (۴8) ست.ا  ديگری پژوهشگران  اين  را  اگرچه  از   هاشرکتکه 
درمی طريق  باايناين  کنند،  مشخص  از    حالآورند  بیش  که  در    8۰دريافتند  نفر  هزار 
پنهان چهار  قلمروهای  برای  حسابداریکاری  می  غول  که کار  همانطور  کنند. 

انبار  مالیاتی    یهابهشتدر    ،برآوردشده  ها دلارِاند، اگر تريلیونپژوهشگران اشاره کرده
باشد، که  »  شده  است  ممکن  خاطر  بدين  سپردهشرکتتنها  خدمات   از  گذارهای 

مالیات و  چهار  حسابرسی  محلی  حسابرسیهای  استفاده    غول  خود  ثروت  حفظ  برای 
بیانی بدين ترتیب، به «دارند. خانهمالیاتی  یهابهشت  قلبدر ها آن در نتیجه ... کنندمی

 
1. offshoring 
2.  
3.   
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می کهديگر  گفت  فعالیتها  آن  توان  نهمشغول  که  هستند  اصول  هايی  با  تنها 
  را   دموکراسیهای  نظامدر تضادند، بلکه دسترسی همان    هاشرکتدموکراتیک حاکم بر  

خدمات، مديريت، مقررات  ه  ظرفیت بخش عمومی در حوزه  به منابعی )مالیات( که شالود
 کند. محدود می، دهد ستانی شکل میو مالیات

 زمین زدن توسعه 

نام  به  اقتصاددان  ن  هایدو  کتاب    1س ی بو  مزیجو    کومانای لئونس  در  در 
دادن    یدر فرار  را  مديريت ه  های مشاور، نقش بنگاه جستجوی فرار سرمایه از آفریقا

هدف   با  غالباً  که  آفريقا  از  صورت مالیات  سازیکمینهسرمايه  محل۹ی  پرداختی  های 
بهره ها  آن  کنند.فاش می،  گیردمی آفريقای جنوبی و ساحل با  آنگولا،  از شواهد  گیری 

می توضیح  چگونه  عاج،  که  بینشبکه»دهند  تاراج  تسهیل  المللیهای  و  توسط  گران 
و    های مشاورهها شامل بنگاهکنو اين کارچاق  «شودها تحکیم و تقويت میکنکارچاق

بنگاهبانکنیز   و  حسابرسان  مالی،  مؤسسات  و  جهانی  میهای  حسابداری  شود.  های 
می ذکر  کتاب  در  اين  نويسندگان  که  شبککنکارچاق»کنند  اساسی  بخش  تاراج ه  ها 

می بین تشکیل  را  اين  المللی  که  شرکتی  و  دولتی  مقامات  کنارشان  در  و  دهند 
سزايی در تقسیم تاراج دهند نیز حضور دارند و سهم بهها بهشان خدمات میکنکارچاق

قرار گرفته   (۴9)«شود.نصیبشان می مطالعه  مورد  برآورد شده که  ،  انددر سه کشوری که 
ای که در  رويه؛ استرخ داده اخیر ه میلیارد دلار فرار سرمايه طی چهار ده ۴87مجموعاً 

نقش   بازيگران  ها شرکتآن  ساير  و  مشاوره  تسهیل   چندملیتیی  عنوان  و به  گر 
 . برخوردار استمندی اهمیت حیاتی و نظام از به اقدامات مشتريانشان بخشمشرعیت

در کمتر کشوری به قدر آنگولا امتزاج سیاستمداران فاسد، بخش عمومی درمانده و  
اقتصادی، ناامیدی جامعه و دموکراسی  ه  تبعات هولناکی برای توسع  ،ی مشاورهها شرکت

کشور آنگولا  است.  زده  قارنفت  یرقم  جنوب  در  اقیانوت مُشرِ  و  آفريقاه  خیز  به  ف 
هم  و  غرب  سمت  به  کنگوست.  اطلس  دموکراتیک  جمهوری  و  زامبیا  نامیبیا،  با  مرز 

  پانصد میلیارد پس از جنگ خونین داخلی، بیش از  و    2۰1۴تا    2۰۰2ی  هاسالآنگولا در  
است داشته  نفت  صادرات  به  ؛  دلار  بنا  که  شاکسون  تحلیلرقمی    2نیکولاس 

 
1. Léonce Ndikumana and James K. Boyce 
2. Nicholas Shaxson 
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مالی( نگار  روزنامه) میبخش  جامع،  زندگی  سرمايهه  توانست  با  را  در آنگولا  گذاری 
کند.  زيرساخت متحول  عمومی  خدمات  و  از جايشبه ها  نفتی  دلارهای  اين  بیشترِ   ،

های سیاسی و  گندهمالیاتی سر از جیب کله  یهابهشتمرزی و  های برونطريق واسطه
امروزه آنگولا يکی از نابرابرترين کشورهای دنیاست   (۵۰)بخش خصوصی آنگولا درآورد.

 کند. وپنجه نرم میسوادی فراگیر دستکه با فقر شديد و بی

فاجعه آنگولا  برای  سرمايه  بوده  فرار  مالیاتیپايه   وبار  شالود  را  های  خدمات ه  که 
می شکل  را  دولتی  بوروکراسی  و  استعمومی  برده  تحلیل  نیز    همین  ؛ دهند  مسلله 

می تقويت  پیش  از  بیش  را  سیاسی  فساد  خودداری ريسک  پتانسیل  که  چرا  کند، 
دولت   میرا  کارمندان  تضعیف  سیاسی  فساد  مقابل  ه مشاورهای  شرکتنمايد.  در 

بنگاه  سوی  از  که  میمديريتی  آنگولا  به  جهانی  بزرگ  به  های  منافع آيند،  دارندگان 
کنند دهند، فرار سرمايه را تسهیل می)بخش عمومی و خصوصی( خدمات می  متعارض

نتیج در  که  عمومی  بخش  توانمندی  کاهش  از  میه  و  حاصل  سرمايه  سود  فرار  شود 
عمومیِمی بخش  که  چرا  دام  برند،  به  دست  بروناناتوان  مین  همین سپاری  و  شود 

مشاورهبنگاه برندهای  که  مديريت    مناقصاته  اند  و  مشاوره  منافع   شدهقراردادهای  و 
عامل فرار سرمايه نیستند، اما سوار بر موجی ها  آن   کنند. سیاسیون فاسد را تحکیم می

 شوند که فرار سرمايه شکل داده است.می

واپسین   ديکتاتوری  هاسال در  سانتوسی  دوس  ادواردو  سرمايه  1خوزه  فرار   ،
ی کاغذی متصل به  هاشرکتها میلیون دلار به جیب  شکل فاحشی به خود گرفت و ده 

شد. سراريز  دور  (۵1)رژيم  سراسر  گاز   دولته  در  و  نفت  دولتی  شرکت  سانتوت،  دوت 
در  مهم   2سونانگُل  ديکتاتور  کارافزار  بود.    مکیدنترين  آنگولا  اقتصاد  بطن  از  ثروت 

سانتوت   می  دوت  رياست  2۰16در  به  را  )ايزابل(  دخترش  شرکت ه  مدير  هیلت، 
درآمدها و   سازیبیشینهمذبوحانه برای    یتلاش  ،منصوب کرد که از ديد ديگران سونانگل

محض آنکه ايزابل دوت خانوادگی دوت سانتوت بود. به ه  انتقال منابع عمومی به شبک
المللی مشاوره  ی بینهاشرکتمديره رسید، با شمار زيادی از    هیلتسانتوت به رياست  

سونانگل   «تجديد سازماندهی»سی جهت  دبلیوو پی  مکنزیبوستون،  ه  نظیر گروه مشاور
بست. بررسیبه   (۵2)قرارداد  آن،  شرکت  ه  مجل  هایدنبال  که  کرد  فاش  تايمز  نیويورک 

 
1.  
2. Sonangol 
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آن  بر  علاوه  شرکت سونانگل  با  بود   یکه  سانتوت  دوت  ايزابل  به  متعلق  که  مالتايی 
قبول کرده بودند که  نیز  ی مشاوره  هاشرکتبسته بود، ساير    « مديريت پروژه»قرارداد  

از اين شرکت دريافت کنند. هدف دوت سانتوت اين جای دولت آنگولا،  به پولشان را  
ترفند اين  با  که  به    ،بود  ثروت  انتقال  هالهاشرکتمسیر  در  را  کاغذی  قرار ه  ی  ابهام 

 (۵3) دهد.

که   وسیعی  با  شرکتقراردادهای  مشاوره  آنگولا  های  ردای و    بستمیدولت 
بر می  مشروعیت  سیاسی  نخبگان  دولت    آن  جایبه»پوشاند،  فساد  فنی  ظرفیت  که 

عنوان  همچنین، با مشاوران مديريت به   «آنگولا را افزايش بدهد، آن را از رمق انداخت.
لشکر» گرانیقرارداد  «سیاهی  می   های  حاصل  بسته  سريعاً  ناب  کارهای  نتايج  تا  شود 

نمی»شود:   نظر  به  چندان  قراردادها  اين  آنگولايیِ  انگیزه طرف  که  برای  رسد  ای 

باشد  یادگیری منسجم دانش فنی  به کشور داشته  انتقال دانش فنی  طرف    ...  يا 

ها مازاد و بلااستفاده ای ندارد که خودش را به سرعت برای آنگولايیخارجی هم عجله
 (۵۴) «کند.

 کارگران  علیهزنی چانه

کشورها   از  بسیاری  محدوديتدر  که  قوانینی  بر  عملیات علاوه  چگونگی  بر   هايی 
می  هاشرکت بر  شودوضع  قوانینی  می  هاشرکت،  محیط  اعمال  در  کارگرانشان  تا  شود 

  را نیز  مکان تشکیل اتحاديه برای بهبود شرايطشانا،  دستمزد عادلانهو با  کاری ايمن  
تلاش  محصول  کار  قوانین  اولین  شمالی،  آمريکای  و  اروپا  در  باشند.  های  داشته 

هولناک  اتحاديه کاری  شرايط  با  که  بود  کارگرانی  مرگبار)های  غالباً  در کارخانه  (و  ها 
دست بیستم  قرن  اوايل  و  نوزدهم  قرن  صنعتی  انقلاب  میطول  نرم  کردند. وپنجه 

 1های کارگری بريتانیا پیشتاز اقداماتی بودند که نهايتاً به تصويب قانون کارخانه اتحاديه
که شروطی برای کار کودکان در کارخانه مشخص  منتهی شد؛ قانونی    1833  در سال

اتحاديه می جنبش  امروزه  همچنان  کرد.  گابون  تا  بنگلادش  از  کارگری    برایهای 
کودک کار  می   انبرچیدن  ديگری  (۵۵) کنند.مبارزه  کاری  پشتیبانی   که  نیز  مقررات   از 

، هدفشان اين بود که حمايت دولت را از  برخوردار بودهای کارگری  يابی اتحاديهسازمان
و کیفیت زندگی کارگران را بهبود بخشد. تعطیلات    برده تأمین ايمنی محیط کار فراتر  

 
1. Factory Act 
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روز میه  دو  تلقی  بديهی  و  طبیعی  امری  کشورها  از  بسیاری  در  اما  آخرهفته  شود، 
در   1938  در سال  1کار ه  تصويب قانونی اين تعطیلات )نظیر قانون استانداردهای عادلان

متحده بهايالات  تنها  در مبارزات شديد سازمانه  پشتوان(  پذيرفت.  امکان  کارگری  های 
دستمزد تنها در پی اعتصابات وسیعی که خواستار تعیین آن   بسیاری از کشورها، حداقلِ

، نزديک به يک میلیون معدنکار در بريتانیا دست به  1912وجود آمد. در سال  ه بودند ب
اعتصاب   اين  زدند.  دستمزد  حداقل  تضمین  هدف  با  مل۹ی  طول    37اعتصاب  به  روز 

 به نتیجه رسید؛ حداقلِ   2معادن ذغال سنگ  )حداقل دستمزد(انجامید و با تصويب قانون  
 دلار امروز بود. 3۰پنی در روز که معادل  6شیلینگ و  6دستمزدی به ارزش 

به ها شرکت مشاوره  با بخش خصوصی میی  که  قراردادهايی  در  بندند، طور خاص 
مديران  بخش گر و مشروعیت نقش تسهیل  ه کنندتضعیف  ويژه تصمیمات)به   تصمیمات 

نمونه. در بخشدارندرا    (شرايط و درآمد کارگران به  پیشین کتاب  اشاره  های  آن  های 
های تجديد گیرد. رويهها و تاريخ صنعت مشاوره را در بر میکه بخش   موضوعی؛  کرديم
می  هاشرکت  ساختار دريافت  مشاوره  قرارداد  بابتش  مشاوران  اوقات  که  اغلب  کنند، 

تواند به نابودی وسیع مشاغل، تغییر برد، بلکه میرا تحلیل می  هاشرکتتنها ظرفیت  نه
سازی شرکت، ممکن است  کوچک  طیدر شرايط اشتغال يا کاهش دستمزدها بینجامد.  

عاطفی»کارگران   شديد  «فرسودگی  سطح  پیامد  که  کنند  تجربه  و   را  شغلی  ناامنی 
سازی شرکت، کارگران به تغییرات منفی بعد از کوچک  (۵6) ست.ا  فقدان کتترل شخصی
تر دوستی و صمیمیت  ، سطح ضعیفافزايش حجم وظايف انتظاریدر شرايط کار، نظیر  

کرده اشاره  کار  بر  نظارت  تشديد  نوبو  به  نیز  مسلله  اين  که  امکان  ه  اند  نبود  با  خود 
 (۵7) تر شغلی ارتباط دارد.استراحت پس از کار و رضايت ضعیف

سیلورز کارگری)  3دیمن  ده  (وکیل  موقعیت  9۰ه  از  ردهمیلادی  در های  بالايی 
نوآوری و هدف ه  مهمان مؤسس  عنوان استادکارگری آمريکا داشته و بهه  جنبش اتحادي

يوسی دانشگاه  تدريس  ۴العمومی  پژوهشو    مشغول  زمینهايی  انجام  موضوعات  ه  در 
از مشاوران مديريت جهت   هاشرکته  استفاد  های او،بر اسات گفتهاست.    دْبوکارگری  

تعديل نیروی مازاد    بهکارگران  ه  بالقو  اعتراضاتسازی  بیرونی و خنثی  بخشیمشروعیت

 
1. Fair Labor Standards Act 

2. Coal Mines (Minimum Wage) Act 

3. Damon Silvers 
4. UCL Institute for Innovation and Public Purpose 
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تغییر شرايط شغلی  از  بسیار شايع  ،و  که  ا  چیزیآن  تر  دانشگاهیست  و رسانه    فضای 
می موارد،    (۵8) کند.تصور  از  بسیاری  در  که  است  داده  نشان  سیلورز  کاهش »همچنین، 

  ها شرکتمراتب  دستِ سلسلهاز طريق کاهش حقوق و دستمزد کارگران پايین  «هاهزينه
زنی شود. حتی در غیاب قراردادهای چانهحاصل می  (زنی را دارندکه کمترين توان چانه)

کاهش    پس ازجمعی، اين مسلله تبعات منفی برای منابع دولت دارد، چرا که کارگران  
 شوند. های رفاهی دولت مین کمکادرآمدشان معمولًا دست به دام

سال   رسانه2۰19در  ادار،  پیش،  دهه  يک  که  کردند  گزارش  آمريکا  خبری  ه  های 
متحد ايالات  چند  ه پست  از  زيان   پس  پیسال  مشاوران    ،درپیدهی  قرارداد    مکنزیبا 

مشاور تا  کاهش ه  بست  برای  مشاوران  تیم  پیشنهادات  فهرست  در  کند.  دريافت  مالی 
جای  فاقد اتحاديه به و  مدت  کوتاهبا قراردادهای    کارگرانِ  یهای عملیاتی، جايگزينهزينه

اتحاديه میکارگران  به چشم  نیز  به ای  ملزم  دولت  اگر  که  داشت  ادعا  گزارش  خورد. 
  «ريسک»پست  ه  مدت شود، به اداربرای مزايای درمانی کارکنان کوتاه  یتصويب قانون
درمانی برای کارکنان  ه  فايده، تأمین بیم-چرا که برحسب تحلیل هزينه  ؛شودتحمیل می

افزايش  مدتکوتاه میه  هزين  موجب  کار  گزارش   (۵9) د.شونیروی  به  بنا 
تجويزات  »،  پُستهافینگتون از  عمومی  ،مکنزیيکی  بخش  همکاری  -تشکیل 

هزينه  کاهش  هدف  با  خردهخصوصی  کارکنان  کردن  جايگزين  و  نظیر ها  فروشی 
اتحاديهبه  1استِیپلس بود.جای کارکنان  مناسبات   هیلت  هبود کاز آن    پس  (6۰)«ای  مل۹ی 

ه  ست و ادارکارگران پُه  زنی جمعی میان اتحاديقرارداد چانه  ،مکنزیکه    دادحکم    2کاری 
 (61)پست آمريکا را نقض کرده است.

گفت به  با  اتحاديه ه  بنا  تغییرات   6۰۰ای  اگرچه  بازنشسته،  و  فعال  عضو  هزار 
ب کاری  شرايط  و  کار  قراردادهای  در  مشاوران  هپیشنهادی  اما  شود،  می  تدويندست 

هايی که تجويزاتشان  فرضو پیش  ديددخالت آنان در اين مسلله  دشوار بتوان اثری از  
دهه    ل يموارد در اوا  نينمونه از ا   کيدر  کننده باشد.  تواند گمراه بر آن شکل گرفته، می 

 یکارگر  هياتحاد  یرا به اعضا   یهوافضا، طرح  زاتیتجه  دکنندهیشرکت تول  کي،  2۰1۰
  گفتیم  شنهاد یپ  ني شده بود. ا  یبزرگ طراح  یتیمشاور چندمل  کيارائه داد که توسط  

بازنشستگ از    یکارکنان  یحقوق  کمتر  داشت  1۵که  کارخانه  آن  در  کار  سابقه  و    ندسال 

 
1. Staples 
2. National Labor Relations Board 
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 (62) .بر اسات سنوات کار، قطع شود(  یحقوق بازنشستگ  شيشود )افزا  تیتثب  شان،يايمزا
پساستخدامی طرح  نیز  جديد  می  1)کا( ۴۰1انداز  های  دهدريافت  در  اخیر، ه  کردند. 

تعريفطرح مزايای  مستمری  ه  شدهای  تأمین  در  کارفرما  آن  در  که  بازنشستگی، 
بازنشستگی تضمین می روز  کند، روزبهبازنشستگی مشارکت و حداقل درآمدی را برای 

بار »اند که در آن  )کا( بخش خصوصی داده۴۰1انداز  های پسجای خودشان را به طرح
بازنشستگی و ريسکانداز و سرمايه پس برای  بر دوش کارگران گذاشته  ،  هايشگذاری 
طرح  (63) «شود.می مذاکرات،  میز  هوافضا  پیشنهادی    روی  شرکت  که  آن از  مشاوران 

کرد پس  ،رونمايی  طرح  ارزش  که  بود  آن  از  مزايای  )کا(  ۴۰1انداز  حاکی  طرح  مشابه 
کاری کارکنان بود. اما وقتی که اتحاديه اين برآوردها  ه  دور  طیبازنشستگی  ه  شدتعريف

ندارد. برای مثال، ها  آن  سازیرا به پرسش گرفت، معلوم شد که مدل مبنای محکمی 
کارگرانپیش که  بود  اين  برآوردها  شغلی    ،فرض  شرکت  را  ساله    3۰مسیر  تجربه  با 

کرد درحالیخواهند  جديدْ،  قراردادهای  بودند.   که  ساله  کارمزدهای  ها  آن   سه  همچنین 
اتحاديه  )کا(  ۴۰1انداز  سنگین طرح پس بودند.  نیاورده  محاسباتشان  در  پیشنهاد  »را  با 

به   کار  نهايتاً  بزند.  کنار  مذاکره  میز  از  را  آن  نتوانست  اما  برخاست،  مقابله  به  شرکت 
را   پیشنهاد  بوديم  ناچار  نهايتاً  ما  و  بود  شديدی  و  طولانی  اعتصاب  انجامید.  اعتصاب 

 «بپذيريم.

با مشاوران مديريت قرارداد میبرآن، مديران کسبعلاوه تا در وکار مستقیماً  بندند 
پايانی ه  شده در دهجمعی از آنان مشورت بگیرند. مطالعات انجامزنی دستهمذاکرات چانه

که کنند  را توصیه می  راهبردهايی  ،مشاوران مديريت»قرن بیستم حاکی از آن است که  
غیرقانونی چانهبعضاً  انتخاب  حق  تا  دستهاند  کارگران  زنی  نمايندرا  جمعی    ...   محدود 

تأيید می نیز  اجرايی شواهد روايی  به  کنند، می  راهبُردیسازی  کند که مشاوران توصیه 
اخیراً يک کارشنات حقوقی از اين ايده دفاع    (6۴) «کند.اگرچه اين امر قانون را نقض می

داشتن مشاوران در ازای اقداماتی که برای پاسخگو نگه  ایسختگیرانه مقررات  »کرد که  
را نقض می  نمونه «کند گذاشته شودحقوق کارگران  اين کارشنات در  دريافت که   ای. 

 
1  .401(k)  -  از دستمزد خود    یدارد. کارمندان بخش  یاتی مال  یايکه مزا  کاست يبر مشارکت کارمند و کارفرما در آمر  ی مبتن   یطرح بازنشستگ

دلار به    ۵۰۰از آن مشارکت کند. مثلاً کارمند ماهانه    یو کارفرما ممکن است معادل بخش  کنندی م  زيحساب وار  نيبه ا  اتی را قبل از کسر مال
درصد سالانه، حدود   ۴ یسال با بازده 3۰پس از  جه ی . در نت کندیدلار( مشارکت م 2۰۰درصد آن ) ۴۰و کارفرما معادل  کندیم زيطرح وار نيا

 .شودی انداز مهزار دلار پس  ۴7۵
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يک با  کانادا  ساسکاچوای  استان  شرکتدولت  از  سلامت تخصصی  ه  مشاورهای  ی 
  داده را در سراسر استان توسعه  «  1»ناب  خاص مديريت  الگویآمريکايی قرارداد بست تا  

و عملیاتی کند، چرا که در پی بحران مالی، دولت به فکر کاهش مخارجش افتاده بود.  
سرعت نمايان شد. ها بهکارگری در ابتدا با آن همراه بودند، اما تنش های  اگرچه اتحاديه

نقش   نبود  قرار  صرفاً  هماهنگ»مشاوران  توسعراهبردیسازی  راهبری،  و  آموزش  ه  ، 
پشتیبان بود    «زيرساخت  قرار  عمل  در  بلکه  گیرند،  برعهده  هم  »را  روزمره  امور  در 

باشند.  داشته  دموکراتیک  (6۵) «دخالت  از  2نو   حزب  انتقاد  به  کرد  ها رويه  شروع 
گاماستانداردسازی   راهنمای  مثلاً  مشاوران؛  و  بهتوسط  منتشر  قهوه  کردن  درست  گام 

کرونومتر   با  پرستاران  بودندمی  رديابیجابجايی  آن  از  حاکی  موارد  اين  که    شد. 
گسترده » نفوذ  سامانهمشاوران  از  استفاده  به  مجاز  و  دارند  وزارت سلامت  در  و ای  ها 

 ؛که مستقیماً با کارگران تعامل داشتنداً اين  مضاف  ،ديدندکه مناسب می   بودند  هايیروش 
حال، با  بااين   (66)«.. محیط کار بود..  اين موارد نیز ناقض قوانین سلامت و ايمنی و  تمام

و مشاوران مديريت    شناسدرسمیت نمیبه وضعیت فعلی، قوانین اشتغال اين مناسبات را  
 قانونی در قبال نقض قوانین ندارند. یمسلولیت، وکارهانیز برخلاف مديران داخلی کسب

 میرددموکراسی می  ،تحت دولت سایه

که   زمانی  اوقات،  اجتماعاتگروهاغلب  و  امور ها شرکتنقش    به  ها  در  مشاوره  ی 
تجديد   يا  کشورشان  می  ساختارسیاسی  بو  میشرکتشان  ناخرسند  در  برند،  شوند. 

گذاشته بودند( و نفوذ    «خونتا»ت سرپرستی )که اسمش را  لپورتوريکو، مردم محلی با هی
را    مکنزی آن  مثل  »که  زهکش  هاشرکتنظیر    (67) «لاشخورهاساير  لاشخوری  ی 

بهمی  چندملیتی مداخلپنداشتند،  انگلستان،  در  برخاستند.  مخالفت  به  آشکار ه  شدت 
گیری کرونا، با انتقاداتی از  لويت در واکنش کشور به همهيای نظیر دی مشاورهها شرکت

پزشکان  ه  نمايندمدنی نظیر انجمن درمانی بريتانیا )که  ه  های مختلف جامعسوی بخش
پیشنهادی  ه  اتحادي  (68) (، مواجه شد.است با اصلاحات  آمريکا  پُست  به    مکنزیکارگران 
ی مختلفی  ها شرکتپست کشور به تقابل برخاستند و موفق شدند. کارکنان سابق  ه  ادار

نظیر انرون، کاريلون، ولینت فارما و نیا کارولینسکا سولنا در استکهلم، مشاوران را مقصر  

 
1. Lean management 
2. New Democratic Party 
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مردم  نابودی سازماشان می ديدگاه  در خصوص  اطلاعات عمومی چندانی  اگرچه  دانند. 
مشاوره   صنعت  به  نیستنسبت  دسترت  داده در  در  ،  عمومی  افکار  سنجش  های 
ند که ديد مثبتی نسبت به آن  اوکارهای بزرگ حاکی از آنخصوص حسابرسی و کسب

ها درصدِ آمريکايی  3، نظرسنجی گالوپ نشان داد که تنها  2۰۰2وجود ندارد. در سال  
گزارش  داشتند  فراهماعتقاد  بنگاههای  توسط  از شده  دقیقی  ارزيابی  حسابداری،  های 

می ارائه  شرکت  يک  مالی  که  وضعیت  کشوری  در  دولتتاريخاً  دهد.  در  به  هراسی 
سال   در  است،  مشهور  يک2۰21اقتصاد  تنها  بر ،  دولت  مقررات  از  مردم  سوم 

نشان داد که تنها    2۰1۴در سال    نظرسنجیيع رضايت داشتند. يک  وکارها و صناکسب
آمريکايی  ۵ که  درصد  معتقدند  عملکرد  ها شرکتها  بزرگ  ايجاد  در    «خوبی  »بسیاری 

 (69) توازن میان منافع آمريکا و شهروندانش و منافع خود شرکت دارند.

غالباً   مشاوره  شیوه صنعت  می هب  هايیبه  گرفته  اصول  کار  با  مغاير  که  شود 
ها و  سازیاست. اما حضور فراگیر مشاوران مديريت در تصمیم  حامی جامعه  دموکراتیک

اقتصاد سرتاسر  در  مختلف  میاصول  برای  چالشی    ،عملیات  ايجاد   که   کنددموکراسی 
ها ندارند. سازیآفرينی آنان در تصمیمتری دارد: اغلب مردم اطلاعی از نقشدلیل ساده

اش ی بزرگ مشاوره است که آوازهها شرکتتنها شرکتی از بین    مکنزیامروزه احتمالًا  
زبان سر  افتادهبر  وجوداست  ها  با  اما  آدم  اين،.  از  زندگیبسیاری  که  از هايی  شان 

شود  هايش در دولت و بخش خصوصی متأثر میهای اين شرکت و دخالتسازیتصمیم
 هم به گوششان نخورده است. مکنزیهنوز اسم 

پديد مشاوره  صنعت  فعالیت  بودن  سال    جديدیه  مبهم  در  دنیل ،  1976نیست. 
ویلنرو    1گاتمن نام    2بری  به  سایه کتابی  کتاب   3دولت  اين  در  و  کردند  منتشر 

نه نفوذ  کوشیدند  مشاورهاشرکتتنها  انديشکده ه  ی  و  در    وابستههای  مديريت  را 
 بدون آگاهیهای دولت فدرال برجسته کنند، بلکه نشان دهند که اين نفوذ سازیتصمیم

های شرکتها با  دولتهای  قرارداده  دهد. با گسترش مقیات و دامنجامعه از آن رخ می
 ، ظاهراً شفافیت اين فعالیت همپای مقیات آن افزايش نیافته است. مشاوره

 
1. Daniel Guttman 
2. Barry Willner 
3. Shadow Government 
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نمونه  راندن  اگرچه  عقب  هدف  با  سیاستمداران  که  دارد  وجود  روشنی  های 
دولت  نقش مشاوره  هاشرکت  باآفرينی  بسته ی  از  اندقرارداد  بسیاری  امروزه  اما   ،

به   اتکا  پیامدهایاطلاعی از  سیاستمداران، کارمندان دولتی و مديران بخش خصوصی،  
فعالیت  منظوربه  هاشرکتاين   سازمانشان  انجام  اساسی  شفافیت  ».  ندارندهای 

کاری سیاستمداران و کارمندان دولتی خاطر پنهان نزد عموم مردم صرفاً به  (7۰)«تأثیرات
می نظارت  قراردادها  اين  بر  که  اشخاصی  بلکه  است،  نشده  کشیده  ابهام    نیز کنند  به 

پردتوانند  نمی پشت  واقعیت  شونده  متوجه  چنانآن  نمون  .  در  تدريجی  ه  که  زوال 
ديديم،    سازییاصلاحات ديجیتاله  برنامه  واسطهای فناوری اطلاعات دانمارک بهقابلیت

تدريجی   ماهیت  به  تا حدی  مسلله  نظام»اين  برمی   «1مند انقباض  آن  از  گردد؛  حاصل 
دولت   اجرايی  ازکاهش ظرفیت  آهستگی  فقدان    ناشی  به  در بخش عمومی،  يادگیری 

می آنرخ  با    دهد،  که  زمانی  برای  ها شرکتهم  مشاوره  قرارداد هاسالی  متعددی  ی 
 ( 71) شود.بسته می 

ی مشاوره هاشرکتگذاری جاری بر  های مقرراتبه طور کل۹ی، اين مسلله از ضعف 
ديديم که پی بردن به نفوذ  هايی که در اين فصل بررسی کرديم،  . در مثال داردحکايت  
بهره  شرکتو  مستلزم  برداری  قانونی،  حسات  اطلاعات  از  مشاوره  تحقیقات های 
بررسیه  پرهزين و  روزنامهدولتی  در  بودها  های  موشکافی  از  سطحی  چنین  البته   .

و   عمومی  بخش  میان  قراردادهای  اغلب  است.  ها شرکتخصوص  غايب  مشاوره  ی 
 است.   منابعحجم عظیمی از درواقع چنین امری نیازمند 

افکار عمومی در جامعه و در   سازیهای تعقیبی اگرچه اهمیت زيادی در آگاه بررسی
را  اُ  آیگذاری شرکای امابعاد سرمايهبود که  نیويورک تايمز    اينسیاستمداران دارد )  میان

تواند جايگزينی برای نهادهای نظارتی باشد. تحقیقات در پورتوريکو برملا کرد(، اما نمی
کم به اين  دست؛  مواجه استهايی  محدوديت  با همیشه ضرورت دارد، اما    نگارانهروزنامه

عنوان  عمومی به   افکارافتد، همچنان در  خاطر که بسیاری از اتفاقاتی که درون دولت می
می نگريسته  روزمره  بوروکراسی  ولینتعملکرد  داروسازی  رسوايی  و   شود. 

برانگیزی های خبری جنجالسرخط ، موجب ايجاددر پورتوريکو مکنزیهای بازیدودوزه
از شخصیت سرشار  شیطانیو  اجتماعی    های  فعالان  انتقادات  پشت  شدو  قرارداد  اما   .

 
1. systemic retrenchment 
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يک با  ازپرده  اطلاعات  ه  مشاور  هایشرکت  ی  مسلولیت  )قراردادی  فناوری  انتقال  که 
 های مشاوره شرکتهای دپارتمان فناوری اطلاعات دولت را به  مديريت شبکهتدريجی  

اگر  (دارد حتی  تعارض،  هممنافع    حاوی  پا    چشمگیری  به  چندانی  سروصدای  باشد، 
 کند. نمی

البته   مشاورهو  حوزه   ،قراردادهای  کمتر  اندازدر  به  سبز  ه  ای  اقتصاد  به  حامی گذار 
دموکراتیک  پیامدهای،  زيستمحیط اهداف  و  عمومی  رفاه  برای  دنبال  به مان  بزرگی 

 . داشته است



 

 
 
 
 
 

گزیستنسیال؟ مشاوره اقلیمی . 9  : تهدیدی ا

 ( هانیه نصیری )ترجمه: 

 
 
 

تاريخی  کتاب  بیوگرافی،  تصويریهیچ  مستند  ويکی  ،  صفحه  درباره يا  پديايی 
نام  به   در آن  موجود نیست. فقط شش تويیت داريم که  1ولو پاتریک اوباسی ا  گادوین

روزنامه آرشیو  اشاره شده است.  انگشتاو  تعداد  نیز جز  گزارش ها  از  ها و شرح  شماری 
نکردهایهای حرفهفعالیت منتشر  او  زندگی  درباره  زيادی  مطالب  لطف اش،  به  اما  اند. 

اقلیمی  مداران سراسر جهان، امروز متوجه فروپاشی پیاوست که مردم و سیاست درپی 
دمای    (سالی که او در اوگوریِ ايالت کوگی نیجريه متولد شد)  1933شوند. در سال  می

خنک امروز  از  درجه  دو  تقريباً  در  جهانی  را  پژوهشی  اوباسی  پروفسور  بود.  تر 
برد که  دانشگاه  نیجريه پیش  با سازمان هواشناسی  امريکای شمالی و کنیا همراه  های 

انسانی در اين فرايند    هایمنجر به درک ما از چرايی گرمايش زمین و نقشی که فعالیت
 کنند شده است. ايفا می

، بیشترين تأثیر  2درواقع بیست سال دبیر کلی اوباسی در سازمان جهانی هواشناسی
زيست را بر آگاهی ما داشته است. تحت مديريت و رهبری او و با همکاری برنامه محیط

متحد ملل  همچنین  3سازمان  مصری    و  دانشمند  طولبا مديريت  از   ۴مصطفی  پس 

 
1. Godwin Olu Patrick Obasi 

2. World Meteorological Organization (WMO) 

3. United Nations Environment Programme 
4. Mostafa Tolba 
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سال   در  سرانجام  اقلیمی  1988اوباسی،  تغییرات  دولتی  بین  شد.   1هیئت  تأسیس 
بررسی  گردهم برای  جهان  سراسر  از  اقلیمی  حوزه  دانشمندان  از حجم  آمدن  وسیعی 

اين هیلت، اولین گزارش    199۰های موجود، منجر شد که در سال  اطلاعات و پژوهش
داشتند   امید  گزارش  نويسندگان  کند.  منتشر  اقلیمی  تغییرات  ارزيابی  زمینه  در  را  خود 

پايهيافته بتواند »بر اسات  های علمی محکمی که گزارش فراهم کرده است، هايشان 
مورد  علمی  بنیان  کند.«  ارائه  اقلیمی  تغییرات  به مشکل  پاسخ  در  مناسبی  راهبردهای 

گلخانه گازهای  انتشار  بود:  مبرهن  کاملا  فعالیتنظر،  از  ناشی  به ای  انسانی،  طرز  های 
گلخانه اثر  »رشد  موجب  و  يافته  افزايش  گرچشمگیری  نتیجه،  در  و  بیشتر  مای  شدن 

شود. اگر در قرن پیشِ رو تغییری اساسی در اين روند رخ ندهد، جهان شاهد زمین« می
 (1)سابقه بوده است.هزار سال گذشته بینرخ افزايش دمايی خواهد بود که در ده

هیلت  هدف  درواقع  است.  نشده  ارائه  مشخصی  سیاستی  پیشنهادهای  گزارش  اين  در 
سیاست به  که  نبود  اين  اقلیمی  تغییرات  دولتی  به  بین  چگونه  کند  توصیه  مداران 

بلکه  بحران دهند،  نشان  واکنش  اقلیمی  علم  فراهمهای  اطلاعات   ی برا  یآوردن 
تمام سطوح  دولت در  برا  بودها  آن  از  بتوانند  استفاده   یم یاقل  یها استیس  نيتدو  یتا 
ها و مقالات از پروفسور ها، مصاحبهگزارش کنفرانس  که در مجموعِبا وجود اين   (2) کنند.

می خواسته  اشتراک  اوباسی  به  مشاهداتش  بر  مبتنی  را  خود  کارشناسی  نظر  تا  شد 
را اش اين نیست که کنشگفت وظیفهدانست و صراحتاً میبگذارد، او می های دقیقی 

اند انجام دهند، مشخص کند، اما ابايی هم از اين نداشت که بر دامنه  ها موظفکه دولت
 ( 3) گرفت تأکید کند. مندی که دولت بايد بر عهده می های نظامتلاش 

تغییرات   دولتی  بین  هیلت  گزارش  اولین  انتشار  از  پس  سال  سه  اوباسی  پروفسور 
ای از مجموعه مقالات آکادمی علوم هندوستان، در نامهدر ويژه  1993اقلیمی در سال  
 يادداشتی نوشت: 

کرده  رد  را  لحظه  آن  به ما  اتمسفر  از  استفاده  که  برای  ايم  ابزاری  عنوان 
های انسانی، پیامد چندانی به همراه نداشته باشد... اگر بخواهیم  رویتخلیه زياده

در جهت رشد پايدار ملی و جهانی گام برداريم، نیاز به تغییرات اساسی خواهیم 
دراين توسعهداشت.  کشورهای  استفاده میان،  راستای  در  نیز  صنعتی  يافته 

 
1. Intergovernmental Panel on Climate Change (IPCC) 
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کاربهینه و  کمینهآتر  و همچنین  منابع  تکامل  مدتر  نیازمند  منابع،  اتلاف  سازی 
درحالنظام در کشورهای  بود.  خواهند  اقتصادی خود  نیز، ضروری  های  توسعه 

کردن اقتصادی برای برآورده-خواهد بود تا اطمینان حاصل کنیم رشد اجتماعی
گیرد که کاهش ای صورت میگونهنیازهای فزاينده ناشی از افزايش جمعیت به

 (۴)را به حداقل برساند. یمحیط منابع و فشارهای زيست

نگران  نظرات  اظهار  آن کنندهاين  يادآور  زيرا  مدت اند،  ما  که  خطرات اند  از  هاست 
 حیاتی فروپاشی اقلیمی باخبريم. 

از آغاز به کار خود،  سال پس  3۰، هیلت بین دولتی تغییرات اقلیمی  2۰18در سال  
ای که ای گرمايش جهانی منتشر کرد. نقطهونیم درجهگزارشی ويژه درباره افزايش يک

دانست، ديگر  گزارش فروپاشی اقلیمی را صرفاً احتمالی آتی بر اسات اعداد و ارقام می
رد شده و اکنون برای جوامع اطرافمان به واقعیتی روزمره بدل شده است. برای مثال،  

در جزاير  را  هاست که زندگی  ها دههها و مرگ مرجان افزايش سطح آب درياها، طوفان 
. در نیمه دوم قرن بیستم، تمام مناطق زراعی  اقیانوت آرام به تهديدی بدل کرده است

محصولا  از  برخی  برداشت  آب،  شوری  و  شدند  ناپديد  دريا  را  زير  اساسی  ممکن نات 
با   (۵) .ساخت  همراه  اقلیمی  تغییرات  اثرات  شدت  و  فراوانی  جهان،  مناطق  از  برخی  در 

پیامدها در کشورهای جنوب جهانی  اين  اگرچه  يافته است.  انتشار کربن، رشد  افزايش 
ای نامتناسب مختص کشورهای شمال گونه شوند، اما اين انتشار کربن به بیشتر ديده می 

با استناد به آمار نشان می تا    18۵۰های  دهد که بین سالجهان است. اخیراً پژوهشی 
به2۰1۵ متحده  ايالات  انتشار  ،  مسلول  دی  ۴۰تنهايی  بوده  درصد  جهان  اکسیدکربن 

( از  ppmواحد در میلیون )  3۵۰شده  است، يعنی انتشاری بیش از مرز ايمن و مشخص
درصد اين    9۰طورکلی کشورهای صنعتی مسلول  طور به اکسید کربن موجود. همین دی

 (6) اند.آلودگی مازاد بوده 
سال   گزارش   2۰18گزارش  اولین  همانند  نیز  اقلیمی  تغییرات  دولتی  بین  هیلت 

های انسانی  ، مشخصاً درباره میزان پیامدهای اقلیمی و نقش فعالیت199۰منتشرشده در 
های انسانی عامل افزايش يک  در آن حرف زده است. با استناد به اين گزارش، فعالیت

شدن است. گرمايش جهانی در قطب ای دمای کره زمین به نسبت پیش از صنعتیدرجه
های انسانی، تا شمال دو تا سه برابر بیشتر از میانگین سالانه جهانی بوده و پیامد فعالیت

ها نیز ادامه خواهد داشت. اين گزارش همچنین توضیح داده که اگر  ها و حتی هزارهقرن
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بالعکس، افزايش دما به يک   سازیاقدامی در جهت محدود ونیم درجه صورت نگیرد و 
گراد افزايش پیدا کند، چه پیامدهايی گريبان ما را خواهد گرفت.  درجه سانتی  2حتی دما  

اول،   حالت  دست  1۴در  جهان،  جمعیت  از  يکدرصد  هر  کم  در  موج   ۵بار  های سال 
سوم از يکشديدی از گرما را تجربه خواهند کرد؛ اما در حالت دوم، اين میزان به بیش 

نیز   درياها  آب  ارتفاع سطح  همچنین  کرد.  خواهد  پیدا  افزايش  نیز  زمین  کره  جمعیت 
به که  يافت  خواهد  افزايش افزايش  با  شد.  خواهد  روند  اين  تسريع  موجب  خود  نوبه 

ها از بین خواهند رفت، اما با احتمال افزايش دو بسیاری از گونه   ،ای دماونیم درجهيک
)درجه بیشتر  برابر  سه  تا  حشرات  دما  )  18ای  بیشتر  برابر  دو  تا  گیاهان    16درصد(، 

مهره و  )درصد(  بیشتر  برابر  دو  تا  همچنین    8داران  شد.  خواهند  منقرض  درصد( 
های مرجانی با  ای دما، صخرهونیم درجهاند که با افزايش يک بینی کردهدانشمندان پیش 

گرادی، تقريباً درجه سانتی  2درصدی روبرو خواهند شد؛ اما با افزايش    9۰تا    7۰کاهش  
شوند. واقعیت اين است که اگر سطح افزايش گرمايش زمین تا  طور کامل ناپديد می به

های آينده در بسیاری از نقاط زمین با شرايط  داشته نشود، نسل ونیم درجه نگه زير يک
ناخوشايند و تحمل نیز  بسیار  اکنون  بايد لحاظ کرد که  اما  ناپذيری مواجه خواهند شد، 

 فاصله بسیار زيادی تا موفقیت در محدود نگه داشتن گرمايش به اين میزان داريم.
بی کاری  همچنین  مذکور  اقدامات  گزارش  برای  است:  داده  انجام  نیز  را  سابقه 

اکنون هايی که هممداران و شرکتموجب آن، سیاستاساسی مهلتی را تعیین کرده تا به 
 کنند، در آينده مقصر دانسته شوند. اقدامی نمی

 نقطه عطف 
بار در تاريخ هیلت بین دولتی تغییرات اقلیمی، نويسندگان گزارش هشدار برای اولین

فوری افزايش  اساسیو فوريت  دادند که »بدون  اقدامات  پیشِدر سال   دار  رو که    های 
گلخانه گازهای  انتشار  چشمگیر  کاهش  به  سال  منجر  تا  گرمايش  می  2۰3۰ای  شود، 

گراد خواهد رسید و اين يعنی  ونیم درجه سانتیهای آتی به بالاتر از يکجهانی در دهه
حسات  رفتن  دست  زيستاز  موجب بومترين  صرفاً  که  بحران  پس  در  بحران  و  ها 

بیان ديگر، پس از انتشار اين گزارش، در  به   (7) شود.«شدن افراد و جوامع می  پذيرترآسیب
اعتراضی در سراسر جهان مدام میتیتر روزنامه سال    12بینیم »تنها  ها و پلاکاردهای 

 (8) های اقلیمی و تغییر فاجعه فرصت داريم.«برای پیشگیری از بحران
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های مرتبط با تغییرات اقلیمی به رهبری  ساله منجر به رشد جنبشاين مهلت دوازده
تنها نگران آينده »بشر«، بلکه امکان زيستن خود، فرزندان و  شد؛ نسلی که نه  1نسل زد

. کارزارهايی به رهبری جوانان، مانند استنوادگانش برای زندگی راحت در اين سیاره  
خیز پا  به  جنبش  نکات توسط    2ظهور  اعتصاب    3ونسا  اتحاد  در    ۴برگن وت گرتا  يا 

اقلیمیدانش تا ديگران متوجه شوند که۵آموزان برای تغییرات  صرف   ، کمک کرد 
آناين بود.  نخواهد  کافی  برداريم،  گام  کنونی  جبرانی  اقدامات  راستای  در  به که  ها 

حملوالدين از  استفاده  و  کاغذ  بازيافت  مانند  فردی  اقدامات  که  آموختند  ونقل شان 
بیش انتشار  محدودسازی  برای  مداخله  نیازمند  ما  است؛  بیهوده  گازهای عمومی  ازحد 

بزرگگلخانه در  سرمايه ای  منابع  و  ترين  صنعتی  کشاورزی  معدن،  در  معاصر،  داری 
هستیم.حمل سال گزارش   ونقل  در  که  هیلت  اين  هواشناسی  کمیته  بعدی  های  های 

آن  2۰22و    2۰21 مطالبات  فقط  شدند  پررنگمنتشر  را  که  ها  داد  نشان  و  کرده  تر 
 (9) تغییرات اقلیمی، »گسترده، سريع و شديد« است.

های احزاب سبز بود، اما امروز در  محیطی تنها محدود به بیانیه زمانی جای مسائل زيست
گروه سیاسی  کارزارهای  اول  است.صف  گرفته  قرار  مختلف  نشان  نظرسنجی  های  ها 

طبق بررسی اند افزايش پیدا کرده است.  تعداد افرادی که نگران تغییرات اقلیم  دهدمی
پژوهشانجام مرکز  توسط  پیوشده  سال    6های  فکر  2۰2۰در  آمريکا  مردم  سوم  دو   ،

انجام دهد و  می اقلیمی  بیشتری در زمینه تغییرات  اقدامات  بايد   6۰کنند دولت فدرال 
متحده  ايالات  مردم  رفاه  برای  اساسی  »تهديدی  اقلیمی،  تغییرات  که  معتقدند  درصد 

، نشان از افزايش نگرانی 2۰۰9سسه در سال  ؤاست« که در قیات با پژوهش همین م
دارد. انجام  (1۰) مردم  توسط  نظرسنجی  اکتبر    7یوگاوشده  که    2۰21در  داد    6۰نشان 

برووبرگرد  های نفت و گاز بیسال امريکا باور دارند شرکت  18درصد از جمعیت بالای  
موضوع  اين  تغییرات  حتی همه  (11) اند.مسلول  از  را  مردم  توجه  نیز  گیری ويروت کرونا 

 
1 .Gen Z - شود، یشناخته م  زی ن تال«ی ج يد انی نسل که با نام »بوم نياند. امتولد شده  2۰1۰دهه  ليتا اوا 199۰اواسط دهه  نی که ب یافراد  

کودک ا  یاز  فناور  نترنت يبا  و  نينو  یهایو  است.  کرده  آن   یهایژگيرشد  اجتماعبارز  مسائل  به  توجه  از  است  عبارت  و   یطلب تنوع  ، یها 
 . یزندگ-به تعادل کار دادنت ياولو

2. Rise Up Movement 

3. Vanessa Nakate 

4. Greta Thunberg 

5. School Strike for Climate 

6. Pew Research Center 
7 .YouGov-  توسط ناظم زهاوی تأسیس شد. 2۰۰۰شرکت مطالعات بازار بريتانیايی که در سال 
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پژوهشگران دانشگاه آکسفورد و برنامه    2۰21اقلیمی منحرف نکرد. همچنین در سال  
اقلیمی در سطح توسعه سازمان ملل متحد، بزرگ ترين نظرسنجی را در حوزه تغییرات 
که در درصد مردم جهان معتقدند »با وجود اين   6۴دهد  جهانی انجام دادند که نشان می

است.«   گیریهمه میانه   جهانی  بحرانی  همچنان  اقلیمی  تغییرات  اما  هستیم،  کرونا 
زير  همین افراد  که  شد  مشخص  به   18طور  نیز  میسال  زياد  تغییرات  احتمال  گويند 

 (12) تر است.«نیر اضطراری اناقلیمی، حتی از وضعیت سالمند
می اطمینان  نظر  با  از  و هم  اقلیمی  فروپاشی  گسترش  لحاظ  از  ما هم  گفت  توان 

بابت، در دوران بینگرانی   اين  از  با ای زندگی میسابقهعمومی  مرتبط  کنیم. مطالبات 
تغییرات بنیادين در میان مردم جهان به بالاترين حد خود رسیده است. اجماعی بر سر 

وجودی مسیر  تغییر  به  شده   )اگزيستانسیال(  ماننیاز  مشخص  مأموريت  آمده:  پديد 
نمی  (13) است. جمهور  رؤسای  يا  رهبران  با    توانندديگر  مقابله  مسلولیت  که  کنند  ادعا 

ها بر سر کارند. گزارش سال بحران با کسانی بوده يا خواهد بود که پیش و پس از آن 
اقلیمی، بلکه اقدامات سیاستمداران و صاحبان اين هیلت، نه  2۰18 اثرات تغییرات  تنها 

می آشکار  نیز  را  بیقدرت  افزايش  ازآنجاکه  دقیقاً  نگرانیسازد.  به سابقه  نسبت  ها 
می محسوب  اقتصادی  نظام  موجود  وضع  برای  تهديدی  اقلیمی،  شود، تغییرات 

شدهشرکت تبديل  آينده  برای  جنگ  در  اصلی  بازيگران  از  يکی  به  مشاوره  اند. های 
های مرجانی صنعت مشاوره سوار بر موج جديدی شده است، موجی که بر فراز صخره

 غلتد. در حال مرگ و سواحل جزاير ناپديدشده می

 های تغییرات اقلیمی ظهور مشاوره 
می سال  برآورد  پايان  تا  اقلیمی  تغییرات  مشاوره  بازار  جهانی  به    2۰28شود حجم 

دبلیوسی و  جی، پیامپیهای مشاوره مانند کیشرکت  (1۴)میلیارد دلار برسد.  8۰۵بیش از  
اندازی کردند،  محیطی راههايی را در زمینه مشاوره زيست بخش  199۰مکنزی در دهه  

ها نسبتاً در حاشیه باقی ماندند. در چند سال گذشته،  اما برای مدت طولانی اين فعالیت
غول مشاورهْتمامی  به   های  را  آن  يا  کرده  تأسیس  را  خود  پايدار  توسعه  طرز واحدهای 

داده گسترش  حوزهچشمگیری  است  شده  ثابت  اکنون  زيستاند.  جديد  های  محیطی 
سیاست برای مانند  معیارهايی  توسعه  و  اقلیمی  خطرات  راهبردهای  سازگاری،  های 

زيستتجزيه تأثیرات  بهوتحلیل  سودآور  میمحیطی،  شرکتشمار  »انواع  های  روند: 
زيست و  مهندسی  اقتصادی،  )مديريتی،  بهمشاوره  همگی  ابزارهامحیطی(  و    سرعت 
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گزينه و  اقلیمی  تغییرات  خطرات  ارزيابی  برای  را  موجود  محاسباتی  های  محصولات 
داده از    2۰11از سال    ( 1۵) اند.«سازگاری توسعه و تغییر  بیش  بريتانیا،  اين سو در    1۰به 

کمک پروژهدرصد  توسعه  برای  دولت  مالی  شرکتهای  جیب  به  اقلیمی  های  های 
 (16)مشاوره سرازير شده است.

های مشاوره برای  نظیری توسط شرکتهای کمگذاری، سرمايه2۰21تنها در سال  
گروه مشاوران    کسب سهم از بازار رشد پايدار انجام پذيرفت. در ماه مارت همان سال،

اقلیمی   بوستون اقدامات  تیم  مرکز  پیوستن  با  همراه  تا  داد  گسترش  را  های خود 
  مرکز مطالعات اقلیمی و رشد پایدار گروه مشاوران بوستون تخصصی جهان، به  

بیست در  شرکت  اين  که  داد  رخ  زمانی  اتفاق  اين  شود.  نشست تبديل  وششمین 
اقلیمی تغییرات  حوزه  در  متحد  ملل  سازمان  کنوانسیون  همان   1چارچوب  )يا 

COP26   به برگزار شد(،  بريتانیا  دولت  میزبانی  به  در گلاسکو  نوامبر  ماه  در  عنوان  که 
بار بود که اين کنوانسیون،  اولین  (17) ای« رسمی انتخاب و معرفی شود.»شريک مشاوره

کرد و همین بیانگر مداخله جدی عنوان شريک اصلی انتخاب میای را بهبنگاه مشاوره 
سیاستشرکت در  مشاوره  سال  های  آوريل  است.  اقلیمی  واحد    2۰21های  مکنزی 

راه  را  خود  پايدار  به توسعه  که  کرد  شرکت اندازی  اجرايی  مديران  از  يکی  گفته 
شمار  ای« بهترين طرح ترغیب بخش خصوصی در جهت کاهش گازهای گلخانه»بزرگ

را که    2ویوید اکونومیکس از آن نیز مکنزی، شرکت مشاوره  يک ماه پیش   (18) رفت.می
سیاست زمینه  خريد.در  دارد،  تخصص  پايدار  رشد  اقتصادی  شرکت   (19) های  نیز  اخیراً 

معاملات پی و  فناوری  آموزش،  »استخدام،  زمینه  در  که  کرده  اعلام  دبلیوسی 
بازارهای درحالطراحی به  برای دسترسی  اجتماعی و رشد مشاورۀ زيستشده  محیطی، 

کاپژمینای نیز سرويسی را   (2۰) است.گذاری کردهمیلیارد دلار سرمايه 12مديريت دولتی«، 
راهبه پايدار«  را در نام »فناوری اطلاعات  اندازی کرده است که خدمات پشتیبانی خود 

های الکترونیکی و اتلاف انرژی  دهد که در پی کاهش زبالههايی قرار میاختیار شرکت
فناوری طريق  از  در خود  اطلاعات  فناوری  از  )استفاده  هستند.  ديجیتال  های 

میکسب تشکیل  را  کربن جهانی  انتشار  از کل  درصد  چهار  حدود  در    (21) دهد.(وکارها، 
ای شرکت  پیش کانادا،  که  را  شخصی  بهوای،  خود  تر  انرژی  بخش  مديرعامل  عنوان 

 
1. United Nations Framework Convention on Climate Change (UNFCCC) 
2. Vivid Economics 
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به شرکت ارشد مشغول خدمت  به سمت مديريت  بار  اولین  برای  بود،  نفت و گاز  های 
کرد. منصوب  خود  پايدار  اولین شرکت  (22) رشد  از  يکی  »قطعاً  مشاوره  بزرگ  های 

روبه  برندگان مناقشهحوزه  بسیار  و  سیاسترشد  بودهآمیز  اقلیمی    ( 23) اند.های 
بنگاه ازاين اين حوزه موجب شکل گذشته، رشد  از شرکتها در  نوع جديدی  های  گیری 

که در گذشته خدمات مهندسی و   1ایکام و    اروپهايی مثل  مشاوره شده است؛ شرکت
می ارائه  توصیهتخصصی  ارائه  با  اکنون  سود دادند،  اقلیمی،  تغییرات  با  سازگار  های 

 (2۴) هنگفتی بدست آوردند.
های مشاوره را  اندازه کافی دامنۀ مشارکت شرکتها نیز بهحتی اين ارقام و پیشرفت

دولت اتخاذی  اقلیمی  راهکارهای  و کسبدر  نمیها  نشان  دلايل  دهد. علاوهوکارها  بر 
ارزان در جهت  بهمعمول  دو ويژگی  فروشی  آتی،  قراردادهای  برای تضمین  راهی  مثابه 

ای که در پی سود آينده های مشاورههای اقلیمی شرايط را برای شرکتکلیدی بحران
امن  میبودند،  بحران تر  مثال،  برای  به کند.  اقلیمی  نمیهای  نتیجه  به  رسند. سرعت 

دولتی   اصلاحات  يا  کاسبکاران  هوت  و  هوی  مثل  زودگذر  فرايندی  اقلیمی،  بحران 
حل  انتخابات  با  يا  ساختار  تجديد  بعدی  دوره  با  که  شودونیست  تهديدی فصل  بلکه   ،

بحران  نیز  باشند.  گريبان  به  دست  آن  با  بايد  جوامع  بشريت،  وجود  زمان  تا  که  است 
يا بخش خاصی محدود نمی به جغرافیا  نظاماقلیمی صرفاً  بلکه بحرانی  مند است  شود؛ 

می تأثیر  جا  همه  در  و  چیز  همه  بر  چالشکه  دامنه  و  مقیات  به  گذارد.  مربوط  های 
دولت که  اقلیمی  کسب  هاتغییرات  آينده  وکارها  و  بهدر  شد،  خواهند  مواجه  آن  طرز  با 

بود.بینیپیش خواهد  پیچیده  و  عظیم  رو  (2۵) ناپذيری  پیشِ  چالش  ی ازآنجاکه 
های اقتصادی يا جغرافیايی های درون بخشسازمان عموماً مشترک است، هاسازماناين

داد خواهند  اقلیمی  تغییرات  توسعه  به  هماهنگ  پاسخی  نیز  ا  یبرا.  خاص    نيمثال، 
در م  یهابانک   بارهموضوع  صدق  به   کندیتوسعه  فزاکه   ی برا  يیهاوام  یانده ينحو 

ارائه م  یها رساختيدر ز  یگذارهيسرما   ی ابيارز  یارهایاند معو تلاش کرده  دهندیسبز 
های مشاوره، چنین برای شرکت  باشد.  کسانيمختلف    ینهادها  نیها در بوام  یاثربخش

شود و به همین دلیل، ی با تعدادی خريدار بزرگ میيرويکردهايی موجب ايجاد بازارها
به شديد  رقابت  برای  میمنبعی  شبکهشمار  بانکروند؛  از  يکپارچه ای  چارچوبی  که  ها 

 
1. Arup and AECOM 
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زيست تأثیرات  سنجش  وامبرای  میمحیطی  کار  به  خود  بانک های  از  سودآورتر  برند، 
سازی روند. اما تضمین اين قراردادها با مشتری پیش از توسعه و پیادهشمار میمنفرد به 

 شود.رويکردهای بديل، کلید موفقیت محسوب می
شرکت میان  مشاورهدر  در  های  مشتريان  جذب  برای  رقابت  کوچک،  و  بزرگ  ای 

محیطی درون خدمات حوزه تغییرات اقلیمی شدت گرفته است. زمانی ملاحظات زيست
شرکت اجتماعی  بازاريابی »مسلولیت  مرکز  و  رأت  در  امروز  اما  بودند،  پنهان  ها« 

دارند. وب قرار  گزارش سايتمشاوران  از  مملو  آنان  بههای  و  رايگان  بصری های  لحاظ 
خوبی مسائل مربوط به حوزه رشد پايدار را در هر بخشی )از نفت و  جذابی است که به

ها از آن دهد. زبانی که اين شرکتگاز تا سلامت، دولت و کالاهای لوکس( پوشش می
بحران توصیف  میبرای  استفاده  اقلیمی  صلح های  سازمان  گزارش  به  نامربوط  کنند، 

عناوينی مانند »اکنون زمان اقدام برای تغییرات اقلیمی   ،هانیست. خلاصه گزارش   1سبز
به    (27) گیری فرارسیده«و »بخش مالی سازگار با رشد پايدار: يعنی زمان تصمیم  (26) است«

داده  اختصاص  پیخود  میاند.  اضطراری  دبلیوسی  شرايط  میان  در  ما  »اکنون  نويسد 
گرفته قرار  ايجاد  اقلیمی  و  آلودگی  شکاف  کاهش  برای  فوری  اقدامی  نیازمند  و  ايم 

و هر نشريه   محتواهر گزارش، هر    (28) مقاومت در برابر اثرات روزافزون اقلیمی هستیم.«
می و همکاری  اقدام  به  گزارش دعوت  اين  از  يکی  در  بوستون  مشاوران  گروه  ها  کند. 

ای را تغییر دهیم تا گرمايش جهانی در  کند »بايد مسیر انتشار گازهای گلخانهتأکید می
ها خواسته شده تا »با سرعت به  در جای ديگر، از شرکت  (29) محدوده ايمن باقی بماند.«

شنويم برای رسیدن به  مکرراً می  (3۰) محیطی حرکت کنند.«سمت حمايت از تنوع زيست
آلاينده بهحذف  يا  اساسی«ها  »تحولات  به  سبز،  گذار  مسیر  در  حرکت  و    (31) طورکلی 

بنیادين« آن   (32)»توافقات  الفاظی  چنین  صريح(  پیشنهادات  عمدتاً  )و  پیامد  داريم.  نیاز 
های مشاوره دقیقاً همان ابزار »راديکالی« است که نیاز داريم.  است که خدمات شرکت

می توضیح  ديلويت  مثال،  رشد برای  مشاوره  حوزه  در  ما  خدمات  »با  چگونه  که  دهد 
می اقلیمی،  تغییرات  و  تداوم پايدار  به  که  باشید  مالی  انقلاب  از  بخشی  توانید 

اهمی زيست زمین  کره  پايدار  (33) دهد.«می  تپذيری  رشد  حوزه  در  در (3۴) همچنین   ، 

 
1  .Greenpeace  -  المللی آن در  های بینکشور دفتر داشته و بخش هماهنگی ۴۰زيست که در بیش از نام سازمان غیردولتی مدافع محیط

 آمستردام هلند قرار دارد. 
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زيست )شاخص  حاکمیتی  و  اجتماعی  با  ESG) (3۵)محیطی،  سازگار  مالی  بخش  در   ،
زيست حمل(36) محیط  در  آلايندگی،  بدون  انقلاب  (37) ونقل  صنعت  در  حال و  در  هايی 

 وقوع است. 
می آيا  طلايهپس  مشاوره  صنعت  گفت  نجات توان  برای  ما  جمعی  مأموريت  دار 

روايت است؟  بوده  میزمین  چنین  بازاريابی  تاريخچه های  به  کوتاه  نگاهی  اما  گويد، 
 کند که اتفاق ديگری در حال رخ دادن است.حاکمیت تغییرات اقلیمی، مشخص می

 ای مختصر از حکمرانی تغییرات اقلیمی )مبتنی بر بازار( تاریخچه

در کنار انتشار    199۰هیلت بین دولتی تغییرات اقلیمی در سال   انتشار اولین گزارش 
می مقاله نشان  ديگر  علمی  شیوههای  چگونه  که  کربندهد  شديداً  صنعتی  که های  زا 

کشورهای ثروتمند از قرن نوزدهم آن را دنبال کردند، برای کره زمین مخرب و ويرانگر 
ای هستند و هايی که مسلول بیشترين میزان انتشار گازهای گلخانهبوده است. اما بخش

گلخانهشرکت گازهای  انتشار  که  فسیلی  سوخت  ساختههای  ممکن  را  نهای  تنها اند، 
گذاری بازارهای جديد و شرکای  اند، بلکه با پايه قصدی برای کاهش سرعت آن نداشته

ر اشکال حمايت مالی، های دولتی و سايتجاری در سراسر جهان و اغلب با کمک يارانه
های مشاوره نیز همواره در اين میان حضور های خود را گسترش دادند. شرکتفعالیت

اند. در  ها کمک کردهپررنگ داشتند و به مشتريان خود در جهت گسترش اين حمايت
آن  بود که  اتخاذ راهبرد  همین دوره  را در میان مشتريان ترويج کردند که  ايده  اين  ها 

نه پايدار،  محیطرشد  فعالان  فزاينده  فشار  کاهش  به  میتنها  به  زيستی  بلکه  انجامد، 
نسبت  مشتريانْ سال  »مزيتی«  در  مثال  برای  داد.  خواهد  رقبايشان  پی  1997به  در   ،

)از جمله تحريم اين شرکت توسط   برنت اسپار کارزارهای خواستار حذف سکوی نفتی  
شرکت  مصرف شلکنندگان(،  دی1داچ  آرتور  به،  را  مشاورلیتل  شرکت  يک   ههمراه 

محیطی ديگر برای مشاوره در حوزه توسعه پايدار خود استخدام کرد. به بوتیک زيست
های ها قرارداد بسته شد تا »ابزارها و شاخصگفته يکی از مديران شل، با اين شرکت

ذی شناسايی  برای  را  فرصتعملکردی  و  خطرات  چگونگی نفعان،  مرتبط،  های 
اما در همان زمان که داچ شل   (38) دهی و چگونگی يادگیری از آن توسعه دهند.«گزارش 

پايدار کرد، شرکت اولیه رشد  اتخاذ راهبردهای  به  اکتشاف، توسعه و شروع  های حوزه 

 
1. Dutch Shell 
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تدابیر   با  منابع قدرت مخالفت  به  ايالات متحده،  مانند  و گاز در کشورهايی  نفت  تولید 
ای تبديل شدند و همین موجب افزايش  المللی برای کاهش گازهای گلخانهملی و بین 

 (39)ای شد.هرچه بیشتر گازهای گلخانه
بهدولت  جهان،  شمال  کشورهای  فزايندههای  سیاستطور  اتخاذ  به  نیاز  های ای 

سیاست اين  تأثیر  اما  کردند،  درک  را  اقلیمی  کمتغییرات  بود.  ها  انتظار  حد  از  تر 
های آنان، رويکردی را نسبت به حکمرانی تغییرات اقلیمی شکل داد که اساساً سیاست

نظام تغییرات  برابر  »حکمرانی  در  را  آن  که  رويکردی  بود؛  مقاوم  دولتی،  اقدام  و  مند 
می بازار«  بر  مبتنی  اقلیمی  »نلولیبرال«  تغییرات  را  رويکرد  اين  نیز  ديگرانی  نامیم. 

کرده  تصمیمتوصیف  در  مداخله  کمترين  »حامی  که  چرا  ذیاند،  مربوطه  سازی  نفعان 
می ترويج  را  نهادهايی  »توسعه  و  تصمیماست«  چارچوب  که  و سازی  کند  خصوصی 

 (۴۰) کنند.«فردی را در پاسخ به تغییرات اقلیمی ارائه می
به  بازار،  بر  مبتنی  اقلیمی  تغییرات  نظام حکمرانی  در  متحده  ايالات  قدرت  لطف 

اقتصاد سیاسی جهانی، در پاسخ به نهادهای چندجانبه پديد آمد. نخستین گزارش هیلت 
چارچوب کنوانسیون سازمان  المللی  بین دولتی تغییرات اقلیمی، پايه اولین تعهد بین

شکل داد که هدفش مقابله با    199۵را در سال    ملل متحد در حوزه تغییرات اقلیمی
بود. اقلیمی«  نظام  در  خطرناک  بشری  درباره    (۴1) »مداخلات  مذاکرات  آغاز  زمان  از 

در   متحده  ايالات  اقلیمی،  تغییرات  حوزه  در  متحد  ملل  سازمان  کنوانسیون  چارچوب 
رياست جدول زمان  و  اهداف  فراگیری  توانست  موفقیت  با  پسر  بوش  جورج  جمهوری 

الزام قانونی کشورها  زمانی  گلخانهبهرا  آور  گازهای  انتشار  به چالش  منظور کاهش  ای، 
 (۴2) های داخلی خود دفاع کند.کشیده و در عوض از کشورها برای توسعه اهداف و برنامه

های اقلیمی که منافع سودآورشان  های پس از آن، کشورها در پیروی از سیاستدر سال 
انداخت آزاد بودند، حتی اگر اين آزادی در  ای به خطر نمیرا برای انتشارگازهای گلخانه

 ای کاهش چندانی نخواهد يافت. عمل بدان معنا بود که انتشارات گازهای گلخانه
انجام بین سالاصلاحات  مالی جديدی  2۰۰۰تا    199۰های  شده  ابزارهای  شامل   ،

می  امید  که  شرکتبود  مثبت  عملکرد  تقويت  موجب  شود.  رفت  کیوتو ها  در    قرارداد 
با  ، معاهده199۰سال   ای بود که خواستار گسترش اين کنوانسیون شد. دولت کلینتون 

المللی پذيری بر اسات بازار، از جمله تجارت بینموفقیت توانست »سازوکارهای انطباق
می صنعتی  کشورهای  نظام،  اين  در  کند.  مذاکره  وارد  را  کربن«  خريد  انتشار  با  توانند 
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تر از میزان مدنظر خود کربن منتشر کردند، فراتر از  »اعتبار« از ساير کشورهايی که کم
بینمحدوديت توافق  مورد  گلخانههای  گازهای  انتشار  به  بپردازند.المللی  ظهور    (۴3)ای 

پديده تجارت جهانی کربن، بازار پررونقی را در ارتباط با اعتبارات کربن و ابزارهای مالی  
ارزش آن در سال   ايجاد کرد که  ثانويه  و  اولیه  بازارهای  با  بر    2۰21مرتبط   277بالغ 

کند  موثری تضمین می  نحوو به  (۴۴) میلیارد دلار در سرتاسر جهان تخمین زده شده است
که منتفعان بخش صنعتی بتواند با حفظ رضايت سهامداران خود به انتشار کربن ادامه  

نهايت در سال   در  به  2۰۰1دهند.  پسر  بوش  زمامداری جورج  زمان  در  متحد  ايالات   ،
نامه  در  بوش  شد.  خارج  آن  از  اقتصاد،  بر  کیوتو  پروتکل  تأثیرات  کنگره  دلیل  به  اش 
المللی و دخالت تصمیم خود را توضیح داده و بر تعهد خود به رويکردی که همکاری بین

می اقلیمی محدود  بحران  به  متحده  ايالات  پاسخ  در  را  تأکید کرد: »بسیار دولت  کند، 
بود خوش  قادر خواهیم  متحدانمان،  و  با دوستان  و همکاری  مناسب  تمرکز  با  که  بینم 

ه را برای مقابله با تغییرات های خلاقانهای اقتصادی و ساير راهگذاریها، سرمايهفناوری
دهیم.« توسعه  جهانی  دهه  (۴۵) اقلیمی  گازهای   در  انتشار  با  مرتبط  اهداف  تنها  بعد، 

هايی بودند که در سطح ملی تدوين شده ای که توسط ايالات متحد اتخاذ شد آنگلخانه
انتشار  و نسبت به فعالیت اقتصادی شکل گرفتند و اساساً تضمین می کردند که شدت 

بررسیای کاهش نمیگازهای گلخانه از  انجاميابد. يکی  داد که هدف  های  شده نشان 
گلخانه  18کاهش   گازهای  انتشار  طريق  درصدی  از  که  اقتصادی  رشد  به  نسبت  ای 

احتمالًا منجر    2۰12بوش به تصويب رسید، در واقع »در سال    ابتکار تغییرات اقلیمی 
ای در ايالات متحده نسبت به سطح سال  درصدی انتشار گازهای گلخانه  32به افزايش  

برنامه  199۰ اشاره کردند که  نکته  اين  به  نويسندگان همچنین  تغییرات    خواهد شد.« 
های اتحاديه اروپا، ژاپن و کانادا ذيل پروتکل  طرز چشمگیری کمتر از تلاش اقلیمی »به

 (۴6) کیوتو بوده است.«
های فسیلی و  های جديدی که منجر به کاهش تقاضا برای سوختتوسعه فناوری 

های  شدند، برای جلوگیری از بروز بحرانای میدر نتیجه کاهش انتشار گازهای گلخانه
های سبز در ها در ترويج و تقويت فناوریاقلیمی ضروری خواهد بود. اما اقدامات دولت

به  دوره  پیش اين  است؛  بوده  ناچیز  چشمگیری  تقاضای  طرز  که  بود  آن  حاکم  فرض 
گلخانه گازهای  کاهش  برای  به نهايی  بخش ای  فعالان  تشويق  موجب  طبیعی  طور 

جا  هايی سازگار با محیط زيست خواهد شد و در اينخصوصی به ابداع و اختراع فناوری
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ترين محرک در جهت تغییرات فناورانه خواهد بود. حکمرانی اقلیمی مبتنی سود، اصلی
های جديدی را توسعه دهند  بر بازار در عوض »به تولیدکنندگان اعتماد داشت تا فناوری

گلخانه گازهای  انتشار  کاهش جهانی  از  ناشی  عمومیِ  منفعت  اتفاقاً  به که  را  همراه ای 
  2۰۰۰تا  199۰های ها طی دههعلت غالب بودن اين ديدگاه، دولتبه  (۴7) خواهد داشت«.

فناوری توسعه  ترويج  برای  خاصی  اقتصادی  راهبردهای  بخش  عمدتاً  در  سبز  های 
دولت مقاومت  درنتیجه  نکردند.  تدوين  در شکلخصوصی  فناوری    دهیها  بازارهای  به 

کننده( برای منبع تقاضا )مصرف  ،ای شد که دولتهای نوآورانهسبز منجر به ايجاد نظام 
های لازم را برای توسعه مراحل ابتدايی  گذاریخريد فناوری سبز بود و همزمان سرمايه

می فرصتمهیا  موضوع،  اين  تشخیص  عدم  رانتساخت.  برای  را  بزرگی  جويی های 
تجاری از  سرمايه ناشی  طريق  از  که  کرد  ايجاد  دانشی  به سازی  عمومی  دست گذاری 
داده  تاريخی سی سال گذشته نشان میآمده است؛  پیشرفتهای   های کلیدی دردهند 

ونقل و حوزه نوظهور ترسیب های تجديدپذير تا حملهای فناورانه سبز )از انرژینوآوری
سرمايه 1کربن راه  از  سیاستگذاریگذاری(  و  بهها  عمومی  است.های  آمده   (۴8)دست 

های کاهنده کربن، همچنین اين موضوع بدان معناست که پیشرفت در توسعه فناوری
 های اقلیمی بسیار کندتر بوده است. به نسبت بحران 
زا، جای دخالت برای محدود کردن انتشار صنايع شديداً کربنمتحده بهدولت ايالات

به ديگری  ابتکارات خود رويکرد  قوی  مدافع  به  تبديل  و  گرفت  اين   2نظارتی -کار  شد. 
ايدئولوژی با  زيادی  همخوانی  اقتصادهای  رويکرد  در  را  دولت  رفتار  که  داشت  هايی 

داد. يکی از اشکال خودنظارتی که در آغاز هزاره جديد پديد صنعتی آن زمان شکل می
های افشای خطرات تغییرات اقلیمی،  آمد، افشای خطرات تغییرات اقلیمی بود. چهارچوب

میشرکت تشويق  را  و ها  اقلیمی  تغییرات  فیزيکی  تأثیرات  از  ناشی  خطرات  تا  کردند 
فناوری به  کمگذار  انتشار  با  گلخانههايی  گازهای  سرمايه تر  به  را  گزارش  ای  گذاران 

ای عمل  طرز عادلانهکردند که اين اقدام بالقوه و به دهند. مدافعان اين چارچوب ادعا می
ی را انجام دهند که موجب کاهش ها را تشويق کند تا رفتارهاي تواند شرکتکرده و می

کسب الگوی  تغییر  مانند  رفتارهايی  شود؛  انتشار خطرات  کاهش  جهت  در  خود  وکار 

 
1 .carbon sequestration - شود. اين روند با ذخیره کربن از هوا موجب  به روند ذخیره کربن موجود در هوا در خاک و گیاهان گفته می

 .کندشود از میزان کربن کاسته شده و به بهبود کیفیت هوا کمک می می
2. self-regulation initiatives 
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اند که اطلاعات مربوط  های سهامی عام طبق قانون ملزم شرکت  (۴9) ای.گازهای گلخانه
پیش که  را  مهمی  خطرات  کردهبه  خودبینی  نوع  اين  دهند.  ارائه  »تقريباً -اند  نظارتی 

ائتلاف از درون  نهادهای های غیرانتخابی شرکتمنحصراً  از طريق  های چندملیتی که 
بهغیرانتفاعی و خصوصی فعالیت می آمده است.«کردند،  مثال    (۵۰)وجود  سازمان  برای 

دهندگان کنندگان و توسعهترين ترويجيکی از برجسته  1افشای استانداردهای اقلیمی 
کسب از  کنسرسیومی  سازمان  اين  بود.  اقلیمی  تغییرات  خطرات  و  افشای  وکارها 

زيستسمن سال  های  در  که  بود  سمن  2۰۰7محیطی  اين  از  )برخی  شد  ها تأسیس 
ها چارچوبی ارائه شدند( و به شرکتهای فسیلی تامین مالی میهای سوختتوسط بنگاه

زيستمی اطلاعات  که  دهند.داد  گزارش  مالی خود  اطلاعات  دقت  با  را  از    (۵1)محیطی 
بود که    2المللی ای بینانجمن تجارت گازهای گلخانه مديره آن  جمله اعضای هیلت

معدنی    2۰21در سال   ارشد شرکت  مديران  از  يکی  تینتو   المللیبینتوسط  اداره    3ریو 
و رئیس پیشین آن يکی از مشاوران ارشد تغییرات اقلیمی بود که برای شرکت  (۵2) شدمی

 ( ۵3) کرد.شل کار می
خود فناوری-سرانجام،  نويد  که  نجاتنظارتی  ايجاد  های  و  زمین  سیاره  دهنده 

 ( ۵۴)داد، »اکنون نیاز به مقررات اجباری را کاهش داده است.«های مالی جديد میانگیزه
می بازار  سازوکار  که  است  استوار  باور  اين  بر  بازار  بر  مبتنی  اقلیمی  تواند حکمرانی 

گر فروپاشی اقلیمی باشد. حفظ اين رويکرد »بخش مهمی از راهبردهای بخش اصلاح
است بوده  شرکت(۵۵) خصوصی«  اين  کند  تضمین  که  جايی  تا  البته  به ،  مجبور  ها 

ای که بر  ای به شیوه بازساختاربندی فعالیتشان در راستای کاهش انتشار گازهای گلخانه
کوتاه  بدين سود  نیستند.  بگذارد  تأثیر  شان  سیاستمدت  سالۀ  سی  گذشتۀ  های ترتیب، 

حال به ترين آزمايش اقتصاديات مبتنی بر بازاری بود که جهان تابهاقلیمی، شايد بزرگ
 خود ديده است.

  2۰22و    2۰21،  2۰18های  های هیلت بین دولتی تغییرات اقلیمی در سالگزارش 
فعالیت تأثیر  و  ندارد  کارايی  رويکرد  اين  که  است  کرده  مشخص  صنعتی  کاملاً  های 

انسان بر کره زمین بدتر شده است. نبرد تغییرات اقلیمی تنها زمانی به پیروزی خواهد 

 
1. Climate Disclosure Standards Board 

2. International Emissions Trading Association 
3. Rio Tinto 
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مند مانند وضع کامل با کمک مداخله نظام  صورتای به رسید که انتشار گازهای گلخانه
سیاست سیاستگذاریمقررات،  و  عمومی  شکلهای  شود.  های  محدود  بازار  به  دهی 

شرکت از  سوختبسیاری  استخراج  به  وابسته  سودشان  که  است،  هايی  فسیلی  های 
ای  گازهای گلخانهانتشار  های سنگین به کره زمین، از کاهش  رغم تحمیل هزينهعلی

اما از سال  امتناع می بین  ها بیش از هر زمان ديگری زير ذره، اين شرکت2۰18کنند. 
 گذارد. اند. اينجاست که  صنعت مشاوره پا به میدان میدولت و مردم قرار گرفته 

 دستکاری الگوها  
که چگونه از بازارهای جديد دانیم )اين چه از تاريخ صنعت مشاوره میبا توجه به آن 

وکار و دولت بهره بُرده و در اين فرايند آن  در راستای تحولات حکمرانی جديد در کسب
که دانیم )اين چه درباره حکمرانی تغییرات اقلیمی میدهند( و با توجه به آن را شکل می 

دولت و  از صنايع  برخی  بینچگونه  گزارش هیلت  انتشار  اولین  زمان  از  تغییر ها  دولتی 
لوحانه خواهد بود که مند مقاومت کردند(، سادهدر برابر مداخله نظام  199۰اقلیم در سال  

های تحولات اقلیمی يا وجود مشاوران متخصص را محرک کلیدی تقاضا برای توصیه 
اند که ها خواستار آنها و دولترشد بازار مشاوره اقلیمی بدانیم. يقیناً بسیاری از شرکت

زيست شرکتتأثیرات  و  دهند  کاهش  را  خود  مشاورهمحیطی  که های  هستند  نیز  ای 
می واقع  مفید  اقلیمی  اقدامات  برای  که  دارند  تخصصی  همچنین بالقوه،  شود. 

اند از مهارت و دانش خود در نبرد با  های مشاوره بسیاری نیز وجود دارند که مايل شرکت
 فروپاشی اقلیمی استفاده کنند. 

دولتبه  شايد  کسبهرحال  و  به ها  را  مشاوران  برای  وکارها،  نه  البته  گیرند،  کار 
زيست اثرات  کردن  کاهش  قانع  برای  بلکه  هیئتمحیطی،  و  اعضای  مدیره  های 

های اقلیمی، حتی اگر  نسبت به انجام تعهداتشان در راستای کاهش بحران  کابینه خود 
همراه نباشد. تعدادی از موارد و تحولات اخیر، بار اين فرضیه   هیچ کنشیاين تعهد با  
 کند. را تقويت می

ها قرارداد دولت استرالیا با شرکت مکنزی برای کمک به توسعه برنامه حذف آلاينده
سال   نمونه2۰۵۰تا  به ،  مهم  میای  آلاينده شمار  چهاردهمین  استرالیا  رود. 

دیدی آلايندگان  بالاترين  از  يکی  و  است  جهان  سرانه  اکسیدکربن  در  اکسیدکربن 
عربستان سعودی)جهانی   و  متحد، چین  ايالات  از  انتشار  (بیش  کلیدی  و  مهم  منابع  ؛ 

گلخانه عبارتگازهای  کشور  اين  در  حملای  کشاورزی،  از  مصرفی. اند  برق  و  ونقل 
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سال  در  انرژیاگرچه  مصرف  اخیر  هنوز  های  اما  يافته،  افزايش  تجديدپذير    3۰های 
گلخانه گازهای  انتشار  از  ذغال درصد  از  ناشی  کشور  اين  در  گزارشی  ای  است.  سنگ 

که در چارچوب کنوانسیون سازمان ملل متحد در حوزه   1امبرتوسط انديشکده بريتانیايی 
راه اقلیمی  سرانه  تغییرات  انتشار  میزان  بالاترين  استرالیا  که  داد  نشان  شد،  اندازی 

ترين صادرکنندگان  همچنین يکی از بزرگ  (۵6)سنگ دارد.ای را از زغالگازهای گلخانه
سنگ و گاز طبیعی در جهان است؛ اين صادرات تقريباً مسلول سه برابری انتشار  زغال

گلخانه سرانهگازهای  علاوه  داخلی  ای  و استرالیاست.  تولیدکننده  کشور  اين  اين،  بر 
دی تولید  در  چشمگیری  سهم  که  است  آلومینیوم  در  صادرکننده  و  دارد  اکسیدکربن 

دیاندازه نیز  گیری  داخلی  به    لحاظاکسیدکربن  استرالیا  پاسخ  چگونگی  است.  نشده 
نوع  بحران هر  فقدان  يا  استرالیا  اقدامات  است.  مهم  جهان  تمام  برای  اقلیمی  های 

 اقدامی، برای توانايی جمعی ما در نجات زمین مهم خواهد بود. 
متأسفانه، میزان اثر انتشار کربن اين کشور منجر به فوريتی برای کاهش رشد کربن  

دار در راستای آن صورت نگرفته است. احزاب سیاسی  نشده و اقدامات مشخص و معنی
هاست که در برابر اقداماتی در جهت محدود کردن صنايع نفت و  وکارها مدتو کسب

کرده مقاومت  بخشگاز  به  اقدامات  اين  انتقال  و  نیز اند  کشاورزی  مانند  ديگر  های 
پروژه اکتشاف نفت و گاز    1۰۰، بیش از  2۰21همین صورت است. در واقع در سال  به

اسکات  وزيری  ، اين کشور تحت نخست2۰21در کشور در حال انجام بود. در نوامبر  
بحران  2موریسون  به  پاسخ  برای  اقلیمی  تغییرات  عملکرد  در در شاخص  اقلیمی  های 

حال، دولت موريسون بااين  (۵7) کشور و نیز اتحاديه اروپا قرار گرفت.  6۰رتبه آخر از بین  
تدوين سیاست برای  گروه با فشارهای جدی  و  از طرف جامعه مدنی  اقلیمی  های  های 

با    2۰21المللی مواجه شد و در سال  علمی در داخل و همچنین نهادهای چندجانبه بین
انتشار گازهای گلخانه قرارداد   ،ایشرکت مکنزی برای کمک به تدوين برنامه کاهش 

می رو  پیش  را  راهبردی  قرارداد،  اين  سال  بست.  تا  که  گازهای   2۰۵۰گذارد  انتشار 
میلیون  گلخانه شش  قراردادی  با  مکنزی  را  الگويش  که  راهبردی  برسد؛  صفر  به  ای 

 دلاری تدوين کرده است. 

 
1. Ember 
2. Scott Morrison 
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گزارش پس  گسترده اين  انتقادات  با  انتشار  شد  از  روبرو  از )انتقاداتی  ای  فراتر  که 
، زيرا که تحلیلگران پس از بررسی متوجه شدند طرح دولت  (مرزها و خطوط حزبی بود

سال    نیل برای   تا  صفر  آلايندگی  هدف  موافقت   2۰۵۰به  آن  با  دولت  خود  حتی  که 
امکان  »بروشور کرده،  را  گزارش  دولت،  اقلیمی  تغییرات  معاونت  بود.  نخواهد  پذير 

ها« توصیف کرد و رهبر حزب سبز آن را  کلاهبرداری در جهت رسیدن به حذف آلاينده
دانست. استرالیا«  در  اقلیمی  فروپاشی  راستای  در  مدلسازی   (۵8) »دستورالعملی  براسات 

« طرح  اين  راهبرد،  به    برایاين  سال    8۵رسیدن  تا  آلايندگی  کاهش  ، 2۰۵۰درصد 
ها مانده آلايندگیدرصدی باقی1۵کاهش    (۵9)اختلاف دارد.«  تن بر متر مربع  21۵حدود  

از طريق »پیشرفت فناوری« از جايی نامشخص در جهان و در زمانی نامشخص پیش 
درصد کاهش   ۵1سنگ  اگرچه تولیدات مربوط به زغال   (6۰)رخ خواهد داد.  2۰۵۰از سال  

  13تواند  می  2۰۵۰يابد، اما با توجه به اين الگوسازی، آلايندگی صنعت گاز در سال  می
هايی« است که  درصد اين کاهش حاصل »جبران  2۰تا    1۰درصد بیشتر از امروز باشد.  

روش  بهاز  مشکوکی  گوناگون  میهای  پرداختدست  جمله  از  به آيد،  تشويقی  های 
کند. که موقتاً کربن را ذخیره می  یها برای مديريت خاک و کاشت درختانصاحبان زمین

های جبرانی به صاحبان زمین  داند، زيرا پرداختیمی   یارزان  راه گزارش، چنین چیزی را  
کم زيانبسیار  از  آلايندگی  تر  مستقیم  کاهش  با  آلاينده  بازيگران  که  است  مالی  های 

به کاهش الزام صنايع  اگر  مواجه خواهند شد، حتی  آن  با  درازمدت   خود  در  آلايندگی 
به بیان ديگر، ارزش اقتصادی که کشاورز منفرد با قطع نکردن درختان   (61)مؤثرتر باشد.

تر از ارزشی است که شرکت معدنی  دهد، کمبرای کاشت محصولات جديد از دست می
است،  راهبرد جبرانی استرالیا، استفاده از ترجیح دولتدهد.  با تولید آلومینیوم از دست می

محیط به  بیشتر  بسیار  آلايندگی،  کاهش  به  صنايع  الزام  عدم  نتیجه  اگر  زيست حتی 
که اين مدلسازی، پیامدهای فیزيکی تغییرات اقلیمی را در نظر  تر اينآسیب برساند. مهم

های دولتی استرالیا  پیامدهايی که احتمالًا برای صنايع کلیدی و زيرساخت  (62) گیرد،نمی
حاضر اين کشور، بخشی از بالاترين افزايش دمای مرتبط با بسیار پرهزينه است. درحال

 تغییرات اقلیمی را در جهان تجربه کرده است.
»تغییرات تقاضا، مخارج    ، مکنزی گزارشی را منتشر کرد که در آن  2۰22در ژانويه   

هزينه  سال  سرمايه،  تا  مشاغل  و  بخش2۰۵۰ها  برای  را  در  «  آلاينده  بسیار   69های 
است. زده  تخمین  می   (63)کشور  نتیجه  بدبینی  با  حذف  گزارش  به  رسیدن  که  گیرد 
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سال هزينه خواهد داشت    3۰میلیارد دلار در طی    27۵، بالغ بر  2۰۵۰ها تا سال  آلاينده
زيان  بر  دولتو  و  صنايع  که  متحمل هايی  فسیلی  سوخت  استخراج  به  وابسته  های 

می تأکید  شد،  تحلیلخواهند  اما  به کند.  روش گران  در  را  مشکلاتی  شناسی  سرعت 
مثال، هشداردهنده برای  دادند.  اين  مشاوران تشخیص  بر  مبنی  گزارش  اين  رقم  ترين 

فعلی را    ادامه روندمیلیارد دلاری در سال مواجه خواهند بود،    9.2که کشورها با هزينه  
ملیارد دلار هزينه دارد.    2۵۰گیرد: »ادامه روال کنونی،  عنوان نقطۀ پايه در نظر نمیبه

تر از يک میلیارد دلار در های افزايشی واقعی کمهای مکنزی، هزينهپس بنا بر بررسی
الگوهايی که مکنزی برای رسیدن به   (6۴) های مازاد است.«گذاریسال به ازای سرمايه 

های  کرد نیز هیچ رشدی در استفاده از انرژی ترين ارقام گزارش گزارش استفاده میمهم
کم شدت رشد مصرف انرژی خورشیدی و بادی را دستداد و به پاک را مد نظر قرار نمی

 بینی کرد. از اندازه پیش سازی آن را نیز بیشگرفته و هزينه پیاده 
در   برای کمک  را  مکنزی  استرالیا  دولت  چرا  به حذف تپس  رسیدن  راهبرد  دوين 

بهآلاينده بهها  را  نبود کارش  قادر  اين شرکت  است که  گرفت؟ واضح  مؤثری  کار  نحو 
به آلايندگی   را در نظر داشت که رسیدن  امکان  اين  بايد  احتمالًا  بنابراين،  انجام دهد. 

، دراصل با مکنزی قرارداد بسته  اندگفته طورکه ديگران  صفرْ هدف دولت نبوده و همان
منظور »اعطای اعتبار  را به  (6۵) شده تا با الگوهايش، »توهم اقدامات بلندپروازانه اقلیمی«

کند. ايجاد  طرح«  )   (66) به  استرالیا  در  علوم  ملی  انجام CSIROآژانس  برای  نیز   )
آلايندهتجزيه حذف  به  رسیدن  راستای  در  الگوهايی  تدوين  و  مناقصه  وتحلیل  در  ها 

ازآن ايجاد دولت شرکت کرد. شايد  احتمال داشت موجب  بیشتر  نبُرد که  را  مناقصه  رو 
اختلاف بین سیاستمداران شود. اما يک چیز روشن است: در اين مورد، صنعت مشاوره 

نکرد که نظريه بازی  را  را دلیل وجود شرکتنقشی  آن  های مشاوره پردازان کارکردی 
زا، که کارکردشان عبارت باشد از حفظ سود صنايع شديداً کربنکنند؛ مگر اين بیان می 

 ای.نه کاهش انتشار گازهای گلخانه

 تضاد منافع: اضمحلال دموکراسی 

کرده    1کیتن جاشی  اشاره  ديگری  دلیل  به  مشاوره نويسنده  ارائه  به  بايد  چرا  که 
را در وهله اول، کمک به دولت    مکنزی  طرفانه از سوی مکنزی شک کنیم و نیتبی

 
1. Ketan Joshi 
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آلاينده حذف  سال  برای  تا  بزرگ  2۰۵۰ها  از  بسیاری  زيرا  مشتريان  ندانیم:  ترين 
سوختشرکت صنعت  در  مشاوره،  میهای  فعالیت  فسیلی  تحقیقات   (67) کنند. های 

سال نیويورک در  مکنزی  که  داد  نشان  اخیر،  تايمز  از    ۴3به    کم دستهای  شرکت 
ترين آلايندگان دنیا، خدمات مشاوره ارائه کرده است، »از جمله بريتیش پترولیوم، بزرگ

برای  دلار  میلیون  صدها  که  سعودی  عربستان  آرامکوی  و  گازپرام  موبیل،  اکسون 
 (68) مکنزی سودآوری داشته است.«

به  که  ديگری  مورد  گروهدر  توسط  دقیق  دانشگاهطور  و  انتخاباتی  فعال  ها های 
به خود چارچوب کنوانسیون سازمان ملل متحد در حوزه تغییرات   بررسی شد، مکنزی 

های بزرگ و ساير بازيگران صنعتی که داد که از منافع شرکتاقلیمی، مشاوره ارائه می
آن  میبه  محافظت  داده  مشاوره  میها  ترويج  را  اقداماتی  همزمان  و  به کرد  که  کرد 
گروهشیوه فرهنگی  میهای  آسیب  بومی  جنگلهای  جهانی،  سطح  در  و رساند.  زدايی 

انتشار کربن را شامل می  11ها تقريباً  تخريب جنگل شود، يعنی چیزی بیشتر از درصد 
حمل بخش  انرژی.کل  بخش  از  پس  دوم  رتبه  و  جهانی  سازمان    (69) ونقل  کنوانسیون 

، سازوکار  2۰۰۰ملل متحد در حوزه تغییرات اقلیمی در پاسخ به اين موضوع طی دهه  
زدايی و تخريب جنگل« را تدوين کرد  ای ناشی از جنگل»کاهش انتشار گازهای گلخانه

ارائه مشوق  برای  ابزاری  ايجاد  درحالکه هدفش  به کشورهای  مالی  برای  های  توسعه 
های مالی، احتمالًا  هايی بود که در صورت فراهم نبودن مشوق حفظ و مديريت جنگل

شدند. کشورهايی که عضو اين سازوکارها منظور دستیابی به سود قطع میدرختانش به
بودجه  به  گروههستند  خسارت  تا  دارند  دسترسی  کسبای  و  از ها  متضرر  وکارهای 

 ها را جبران کنند.استفاده پايدارتر از جنگل

کنوانسیون سازمان ملل متحد در حوزه تغییرات اقلیمی با مکنزی    ،2۰۰7در سال   
تبديل    +REDD)که بعدها به    REDDگیری از  قراردادی بست تا شاخصی را با کمک

مالی نگهداشت، حفاظت و مديريت جنگل1شد  ارزش  برای محاسبه  به (  منبع  ها  عنوان 
جذب کربن در مقايسه با ساير کاربردهای زمین ابداع کند. ابزاری که مکنزی ابداع کرد  

پاي ارزيابی هاست توسط دولتبود، روشی که مدت  2منحنی کاهش نهايی   هبر  ها برای 
از آن پس بود که فهمیديم   (7۰)شود.صرفه بودن راهبردهای اقلیمی استفاده میبهمقرون

 
 ها« زدايی و تخريب جنگل. مخفف ابتکار »کاهش انتشارات ناشی از جنگل 1

2. Marginal Abatement Curve 
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میدولت چگونه  جنگلها  هزينه  کمترين  با  با  توانند  مکنزی  دهند.  کاهش  را  زدايی 
از کاهش جنگل نهايی خود،  منحنی کاهش  ابزار  از  به متوقف  استفاده  توسل  با  زدايی 

بومیْ کشاورزیِ »هرت و سوزاندن« میکردن آن  نامیدند، حمايت کرد، چه که جوامع 
نمی ايجاد  چندانی  مالی  ارزش  آنان  نظر  از  اين سنت  به  زيرا  نیاز  جوامع  بنابراين  کرد، 

اما    (71) شان داشتند.ها و شیوه زندگیجبران خسارت کمتری برای از دست دادن زيستگاه
شرکت مقابل،  چوبدر  بزرگ  زيرا های  داشتند،  بیشتری  خسارت  جبران  به  نیاز  بُری 

بری سهم بسیار های چوبها برايشان بالا بود. البته که شرکتهزينه قطع نکردن جنگل
جنگل  در  تدوينبیشتری  شاخص  در  مکنزی  که  رويکردی  داشتند.  برای زدايی  شده 

REDD+    کرد، سود تعبیه  اقلیمی  تغییرات  حوزه  در  متحد  ملل  سازمان  کنوانسیون  و 
چوبشرکت شیوه های  از  بیشتر  بسیار  را  بومی بری  جوامع  فرهنگ  کشاورزی  های 
)شیوهارزش  کرد  شرکتگذاری  با  قیات  در  که  چوبهايی  در های  سهمی  عملا  بری 
محیطی  های زيستطورکه گروهکه در آن زمان )همانتر اينزدايی نداشت(. مهم جنگل
مکنزی شامل شرکتکرده   اشاره مشتريان  در جنگلهای چوباند(  بودند که  های بری 

  ز کردند. جوامع بومی که بیشترين تأثیرات را افعالیت می  +REDDکشورهای درگیر با  
مشتريان   جزو  نو(  گینه  پاپوای  و  بنگلادش  تا  برزيل  )از  متحمل شدند  سازوکارها  اين 
مکنزی نبودند و دسترسی مستقیم به مشاوران آن نداشتند. بدين ترتیب، ابزار کم۹ی که 

هايش را در آن گنجانده بود، بار ديگر به رويکردی اعتبار داد که حافظ مکنزی توصیه
کاهش   برای  را  روش  مؤثرترين  مکنزی  اصل،  در  بود.  سودآورتر  مشتريان  منافع 

 ه بود؟ طرفانهای مکنزی تا چه حد بیکرد. توصیه و مشاورهزدايی توصیه نمیجنگل

می  فعالیت  داستان  سوی  دو  هر  در  منافع  مکنزی  مستقیم  تعارض  شاهد  ما  کرد. 
از شرکت مکنزی  زيرا  میبوديم،  پول  سیاستهايی  تأثیر  های کاهش گرفت که تحت 

هايی که ظاهرا مکنزی به تدوين آن کمک گرفتند، همان سیاستزدايی قرار میجنگل
سال می در  شرکتکرد.  اخیر،  نوعی های  توسعه  به  نیز  کوچک  و  بزرگ  مشاوره  های 

کرده کمک  قدرتمند  صنايع  در  مدت افشاگری  که  انتشار اند  در  چشمگیری  سهم  ها 
 اند.اکسید کربن داشتهدی

 محیطی، اجتماعی و حاکمیتی مقاومت در برابر پاسخگویی: مورد خاص شاخص زیست 

و حاکمیتی )شاخص زيست اجتماعی  استانداردهايی هستند شامل  (  ESGمحیطی، 
زيست آسیبی ها نشان دهند فعالیتشان به محیطکار بردن آن توانند با بهها میکه شرکت
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گروه  ساير  و  کارکنان  با  مثبت  روابط  از  رساند،  می نخواهد  حمايت  دارای ها  و  کنند 
کارآمدی حاکمیتی  تشويق  ساختارهای  با  که  دارند  ادعا  شاخص  اين  طرفداران  اند. 

شرکتشرکت مثبت  رفتار  از  اطلاعات،  اين  افشای  به  میها  حمايت  که ها  چرا  شود، 
ها بر روی »انجام کارهای  : »پیشنهاد تمرکز شرکت(72) آورندارزش بالاتری به دست می

شیرين وعده  اين  با  میمثبت«،  برای  تر  هم  و  شرکت  سودآوری  برای  هم  که  شود 
کنند، اعداد ها با توجه به چارچوبی که استفاده میشرکت (73) داران خوب خواهد بود:سهام

گزارش میشاخص را  در جايگاهها  زنان شاغل  تعداد  مثال،  برای  مديريتی، دهند؛  های 
وآمد کنند و تعداد کارکنانی که با دوچرخه رفتها استفاده می میزان برقی که در سازمان 

بههای سرمايهکنند. صندوقمی نیز  نهادی  برای  فزاينده  نحوگذاری  اين شاخص  از  ای 
 کنند. شان استفاده میگذاریگیری درباره محل سرمايه تصمیم

گذاری مبتنی بر  و معیارهای سرمايه   ESGدر چند سال اخیر، تقاضا برای چارچوب  
سال  بین  مثال،  برای  است.  عجیبی شده  رشد  دچار   2۰21تا    2۰18های  اين شاخص 

شرکت شاخص تعداد  اين  از  مديران  دستمزدهای  تعیین  هنگام  در  که  چندملیتی  های 
می  شده استفاده  برابر  دو  کسب   (7۴) است.کنند،  آمریکا میزگرد  لابی  1وکار  گر )گروه 

شرکت اجرايی  مديران  از  ايالاتمتشکل  بزرگ  جلسههای  پی  در  سال  متحده(  در  ای 
داران که خدمت به تمام وکارها نه خدمت به سهامکه اذعان کردند هدف کسب  2۰19

( و  7۵) محیطی، اجتماعی و حاکمیتی را تقويت کرد.نفعان است، »جريان شاخص زيستذی

فوريه    (76) دارايی2۰21در  داد  نشان  گزارشی  قالب  در  بلومبرگ  اين    یهاي،  مُهر  که 
دارند، »تا سال   را  از    2۰2۵شاخص  بیش  )  ۵3به  میلیارد دلار  دلار(   ۵3هزار  تريلیارد 

يک از  بیش  چیزی  يعنی  رسید«،  دارايیخواهد  کل  پیشسوم  تحت بینیهای  شده 
بر  سرمايه  (77)مديريت. بالغ  دارايی تحت مديريتشان  میلیارد دلار    1۰۰گذارانی که  هزار 

وضع اصول  به  سرمايه است،  جهت  در  ملل  سازمان  مسلولانهشده  اند، پیوسته   2گذاری 
و مدافع استفاده  (78) گذاران تدوين شده«گذاران و برای سرمايه اصولی که »توسط سرمايه

 (79) گذاری است.در سرمايه ESGاز شاخص 

تأمین  از  و  کنندگان اساسی شاخص زيستصنعت مشاوره يکی  اجتماعی  محیطی، 
با آن بوده و از اتخاذ آن بازاريابی حمايت  ها بهحاکمیتی و خدمات مرتبط  عنوان حربۀ 

 
1. Business Roundtable 
2. United Nations Principles for Responsible Investment 



 

23
6

 

يفر
کار

ب
 ی

گ 
زر

ب
 

بهمی حسابداری،  غول  چهار  ایکند.  بهويژه  همواره  تلاش وای،  در واسطه  هايشان 
اند؛ عمدتاً به دلیل پتانسیل فروش پا کرده راستای حفظ مشتريان اين شاخص هیاهو به

شاخص   جانبی  گزارش   ESGخدمات  مشاوره  از  مانند فراتر  خدماتی  يعنی  مالی،  دهی 
پاداش  مديران.چارچوب  غیرپولی  و  پولی  شرکت  (8۰)های  از  مشاوره  بسیاری  های 

فروشند  هايی میاند و چارچوبتر متمرکز بر رشد پايدار نیز به اين غائله پیوسته کوچک
های هايی درباره چگونگی بهبود چارچوبمشاوره که  اين يا    ،اندکه خودشان تدوين کرده 
 دهند. اختصاصی ديگر ارائه می 

سال    بیش2۰18در  کسبرتبه  6۰۰از    ،  در  شاخص  اين  از  مختلف  وکارها  بندی 
داشت. چهارچوب  (81) وجود  اول،  وهله  ارائهدر  »نههای  سنجش  شده  نحوه  در  تنها 

دارند«   سنجش  ارزش  که  معیارهايی  به  توجه  با  بلکه  شاخص،  اين  معیارهای 
بهبااين   (82) اند.متفاوت تعريف حال،  هیچ  شاخص،  اين  برای  معیار  همه  اين  وجود  رغم 

های مورد استفاده، توسط »خوب« وجود ندارد و هیچ کدام از چارچوب  ESGواحدی از  
نهاد   نمیمقررات  يکتايیعمومی  هیچ  معیارها، گذاری  برخی  برای  صرفا  شوند. 

گزارش  مختلف  جمله  استانداردهای  از  خصوصی،  بخش  تدوينی  هیئت دهی 
پایدار حسابداری  گزارشو    1استانداردهای  جهانی  در    2دهیابتکار  دارد.  وجود 

جی 2۰21سال   کشورهای  گروه  بانک  7-،  اروپاو  اتحاديه  مرکزی  را    ،های  چارچوبی 
اقلیمی تصويب کردند که توسط   با تغییرات  مالی مرتبط  تدوين    3کارگروه افشای 

اقلیمی  ها و شرکتشده بود تا بانک ها را مجبور به افشای خطرات مربوط به تغییرات 
ای  (83) کنند. از  شرکايی  شامل  کارگروه  اين  پیاعضای  و  وای،  ديلويت  دبلیوسی، 
بودند.امپیکی شرکت  (8۴)جی  از  بسیاری  و  حسابداری  غول  چهار  سال  همان  های  در 

ارائه مشاوره به شرکتمشاوره کوچک پايبندی تر، خدماتی را برای  هايی که مجبور به 
 اندازی کردند.به اين کارگروه بودند، راه 

محیطی، اجتماعی و حاکمیتی  تلاش برای استانداردسازی معیارهای شاخص زيست 
کسب مقاومت  تدوينبا  چارچوب  شدن  رد  شايد  است.  شده  مواجه  توسط وکارها  شده 

مجمع جهانی اقتصاد برای اين شاخص توسط بسیاری از اعضايش، گويای اين موضوع  

 
1. Sustainability Accounting Standards Board 

2. Global Reporting Initiative 
3. Task Force on Climate-Related Financial Disclosures (TCFD) 
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ژانويه   در  اقتصاد،  جهانی  مجمع  سرمايه  2۰2۰باشد.  ذی»معیارهای  « 1نفعان داری 
بیست با  معیار  )چارچوبی  همESGويک  »ارتقای  هدفش  که  کرد  تدوين  بین (  سويی 

زيستچارچوب شاخص  موجود  ایهای  با  بود.  حاکمیتی«  و  اجتماعی  وای،  محیطی، 
ای از معیارهای فراگیر  جی قرارداد بسته شد تا »مجموعهامپیدبلیوسی، ديلويت و کیپی

ی  محیطی، اجتماعی و حاکمیتی را شناسايی کرده و نوعی از افشاو مهم شاخص زيست
می   اطلاعات که  دهند  پیشنهاد  گزارش را  در  شرکتتواند  سالانه  اصلی  به های  طور ها 

آيی اين گروه در  اما تا زمان گردهم   (8۵) ها منعکس شود.«ثابت در انواع صنايع و شرکت
، 2۰22اگرچه تا ماه مه    (86)شرکت آن را اتخاذ کرده بودند.  6۰تر از  ، کم2۰21سپتامبر  

سرمايه   1۵۰حدود   معیارهای  از  را  خود  »حمايت  ذیشرکت  داده  داری  نشان  نفعان 
تنها   اما  بودند.  7۰بودند«،  پذيرفته  را  آن  اقتصاد    (87)شرکت  جهانی  عضو    39۰مجمع 

 کنند. از هزار شرکت نیز در رويدادهای مجمع شرکت می شرکتی دارد و بیش

مینظريه   که  زيستای  شاخص  معیارهای  حاکمیتی گويد  و  اجتماعی  محیطی، 
کسبمی به تواند  تا  کند  تشويق  را  زيستوکارها  مسلولانه لحاظ  اجتماعی  و  محیطی 

وکارها نسبت به يکديگر است؛  رفتار کنند، اساساً متکی بر توانايی مقايسه دقیق کسب
دقیق  برآورد  درباره  اطلاعات  به  دسترسی  ايجاد  با  شاخص  اين  حامیانش،  گفته  طبق 

تأثیر بگذارد،  هايی که میخطرات و ريسک آينده  ارزش سهام و سودآوری در  بر  تواند 
، ناشی از تعهد گسترده  ESGکند. اگر تقاضا برای شاخص  رقابت بازاری را تسهیل می

های بسیار بیشتری از استانداردهای  هاست، شاهد حمايتبه اين نظريه در بین شرکت
کنند ناملموت به نظر فراگیر خواهیم بود. بدون اين تعهد، اطلاعاتی که معیارها ارائه می

به می ناقص  نظام  اين  و کل  میرسد  اين شمار  برای  اشتیاق ظاهری  وجود  با  اما  رود. 
های ديگری دهد که ممکن است انگیزهشاخص، عدم وجود استاندارد فراگیر نشان می

 نیز در کار باشند.

سال   که  است  آن  يادآور  فراگیر،  استاندارد  فقدان  از  پیامدهای  پیش  های 
شرکت حسابرسی،  میاستانداردسازی  پول  با  را  حسابرسان  نظر  مشتری  خريدند. های 

بیهنگامی میان  از  بتوان  چارچوبکه  شاخص  شمار  کرد،   ESGهای  انتخاب  را  يکی 
توانند در پی خريد بهترين گزينه ممکن و همتراز با عملکردشان باشند، يا ها میشرکت

 
1. Stakeholder Capitalism Metrics 
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حتی آن شاخصی را بخرند که امر به هیچ اقدامی ندهد و عملاً موجب تضعیف اهدافی 
 مانند سودآوری نشود.  

در حوزه بخش   اقلیمی  تغییرات  افشای  گزارش  فراگیر  استانداردهای  اگر  اما حتی 
توانستند ها میگذاران و دولتشد، حتی اگر سرمايهکار گرفته میوکارها بهمالی و کسب

های مختلف را مقايسه کنند، يک  های شرکتطور دقیق اطلاعات مربوط به ريسکبه
باقی می مهم  است. مسلله  بازاری  منظر  از  اطلاعات  دقیق  توانايی سنجش  آن  و  ماند 

يا   راديکال  نااطمینانی  »دچار  اقلیمی  نتايج   1نایتی خطرات  احتمالات  يعنی  هستند، 
نمی را  احتمالًاگوناگون  يعنی  اين  سنجید.  فکری   شود  کنش   ظرفیت  برای  کافی 

به پیش  از  آمد.سیاستی،  نخواهد  بحران به   (88)دست  ديگر،  چنان  بیان  اقلیمی  های 
چارچوبپیچیده اگر  حتی  که  کسباند  برای  بعید  ها  شوند،  اجباری  و  استاندارد  وکارها 

روش  که  روی  است  پیش  خطرات  درباره  روشنی  اطلاعات  معیارها  ارزيابی  های 
نمیشرکت بنابراين  دهند.  ارائه  مختلف  بازارهای  در  برای ها  بازاری  لازم  شرايط  توان 

را حتی با معیارهای خودش برآورد ساخت و بنابراين، بیشتر ملعبه دست    ESGشاخص  
میذی قرار  اگرنفعانش  واقع  در  تغییرات    گیرد.  با  مرتبط  مالی  افشای  کارگروه 

سنجه  یْاقلیم کردن  فراهم  چرا مسلول  است،  اقلیمی  خطرات  از  عینی  و  ساده  ای 
د اين  دهند؟ مطملناً نبايهای مشاوره خدمات مرتبط با آن را ارائه می بسیاری از شرکت

 ها ارزش مازادی از منظر مشتريان داشته باشند.دست مشاوره

از  ، پس2۰21راک( در آگوست  گذاری پايدار بلکطارق فنسی )مدير پیشین سرمايه 
پرتی خطرناک«  محیطی، اجتماعی و حاکمیتی را »حوات که چارچوب شاخص زيستآن

محیطی يا اجتماعی گونه تأثیر زيستنامید، با صراحت تمام گفت که اين شاخص، »هیچ
نمی ايجاد  واقعی«  دنیای  بلک در  بزرگکند.  از  برخی  مسلول  صندوقراک  های ترين 

 کارگروه افشای مالی مرتبط با تغییرات اقلیمی در جهان بوده و در توسعه    ESGشاخص  
نیز نقش چشمگیری داشته است؛ بنابراين تصمیم فنسی برای اين افشاگری مهم تلقی  

مهم می اين شود.  گسترده تر  سیاسی  پیامدهای  فنسی  را که  شاخص  اين  معیارهای  تر 
با   برجسته ساخت و استدلال کرد که اين معیارها »نوعی دارونمای اجتماعی است که 

 
1  .knightian uncertainty  –    منتشر شد، میان نااطمینانی و    1921فرانک نايت در کتاب »ريسک، نااطمینانی و سود« که در سال

پذير و بنابراين و از نظر مفهومی قابل بیمه شدن است. در  های احتمال گذشته سنجشريسک تمايز قائل شد. ريسک احتمالی بر مبنای توزيع
 حالی که نااطمینانی خالص، نه قابل محاسبه است و نه قابل بیمه شدن. 
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می گمان  اين خوردنش  اگر  حتی  پیشرفتیم،  درحال  درنهايت، کنیم  نباشد.«  گونه 
با  همان مصاحبه  در  تایمز طورکه  شدن    فایننشال  کند  به  منجر  کار  »اين  گفت:  نیز 

دولت شد.«کنش  خواهد  کسب  (89) ها  ديدگاه  چارچوباز  مالی،  بازارهای  و  های  وکارها 
ESG  می حفظ  آن  در  استانداردها  که  تصوری  ايجاد  رفتن با  بین  از  موجب  شوند، 

های مشاوره بزرگ و کوچک با ايجاد اين شود. شرکتها میمداخله دموکراتیک دولت
کسبچارچوب به  مشاوره  ارائه  و  معیارهايشان، ها  تحقق  چگونگی  راستای  در  وکارها 

پاسخ  کردن  متوقف  جهت  در  را  مهمی  به  نقش  مسلولانه  و  اثرگذار  معنادار،  های 
ايفا میبحران اقلیمی  بايد آن های  بنابراين  بهکنند؛  را  با ها  منبع مخالفت سیاسی  مثابه 

گیری يکی از  طورکه نتیجهمان در راستای گذار به اقتصاد سبز بدانیم. همانمنافع جمعی
پول زيادی نیز صرف  ،  در نهايتکند »ها بیان میهای اخیر درباره اين چارچوببررسی

( از آن ESGگران شاخص  )مشاوران، کارشناسان و محاسبه  ای معدودعدهخواهد شد،  
میبهره  شرکتمند  اما  ابداع شوند،  از  پیش  به  نسبت  بیشتری  اجتماعی  مسلولیت  ها 

 (9۰)ايفا نخواهند کرد« ESGشاخص 

 تضمین  آینده: تعهد همراه با عمل 

، تقريباً همه  199۰در  هیلت بین دولتی تغییرات اقلیمیاز زمان انتشار اولین گزارش  
شمار ترين چالش زمانه ما به ترين و حیاتیهای اقلیمی بزرگاز اين موضوع که بحران

وکارهايی که معتقد بودند ها و کسباند. اما طی سی سال گذشته، دولترود آگاه شدهمی
هايی را در اين زمینه پیش روی ما  حلداران، راهسود و ارزش سهامبازارهای مبتنی بر  

کردند. گزارش ويژه مقابله می  جمعی  های هماهنگ وخواهند گذاشت، همواره با کنش
اقلیمی  تغییرات  دولتی  بین  سال    هیلت  يک  2۰18در  گرمايش  درجهدرباره   ای ونیم 

بازار بر  اقلیمی مبتنی  فاقد کارايی بوده است.   ،دمای کره زمین ثابت کرد که حاکمیت 
کسب و  دولتی  مصرف  بازيگران  و  استخراج  ادامه  به  وابسته  رشدشان  که  وکارها 

نتیجه سوخت با  های اين گزارش و افزايش آگاهی گیریهای فسیلی است، در مواجهه 
آن از  بین عمومی  ناظران  و  شهروندان  به  و  شده  شديدتر  مخالفتشان  وعده ها،  المللی 

عنوان کارشناسان معتبر معرفی دهند که با خريد خدمات بازيگران حوزه بازار که بهمی
شوند )يعنی همان صنعت مشاوره(، بهتر عمل خواهند کرد. اما نتايج دفاع از صنعت می

درشدن شواهد علمی و صدای دانشمندان و منجر به از میدان به   ،مشاوره به اين شیوه
هايی برخوردار نیستند. امروز،  ها و پشتوانه شود که از چنین حمايتکارشناسان واقعی می
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شود. اين موضوع عملاً به زمین آسیب خواهند رساند،  پروفسور اوباسی ناديده گرفته می
پذيری کره زمین صبر کنیم، تأثیرات زيرا هرچه بیشتر برای توسعه نظامی برای زيست

 خطرات اقلیمی بدتر خواهد شد.  

شده   تبديل  اقتصادی  رانت  روزافزون  منبع  به  اقلیمی،  تغییرات  زمینه  در  مشاوره 
اقلیمی، حوزه رشد نسبتاً جديد برای شرکت های مشاوره است. اگرچه مشاوره تغییرات 

های مرتبط با تأثیرات و انواع آن اندک است، اما شواهد زيادی آيد و پژوهششمار میبه
کند در دسترت است که در دوران بحران اقلیمی، صنعت مشاوره همان نقشی را ايفا می

سرمايه تاريخ  طول  در  آن که  است.  داشته  عهده  بر  بحرانداری  بحبوحه  در  های  ها 

از   پرده جديدی  کار،  اين  با  و  از حکمرانی شدند  موج جديدی  بر   تعهداقلیمی، سوار 

های  ها و بنگاهحال، اين عملکرد دولت. بااين روی صحنه بردنداجباری را    کنشبدون  

انسان يا  که  زد  خواهند  رقم  را  جهانی  دو  تفاوت  که  است  بتوانند  امروزی  آن  در  ها 
آن به از  بسیاری  يا  کنند،  زندگی  عادلانه  و  دهه راحتی  سازد.  نابودی  به  محکوم  را  ها 

های آينده با چه مشکلاتی روبرو خواهند شد: دمای  پیشِ رو تعیین خواهد کرد که نسل
ازحد مجاز، حوادث اقلیمی ناگوارو فرسايش زمین. بسیاری از مردم، ابزار کشاورزی بیش

و امرار معاش خود را از دست خواهند داد. اين نسل، آخرين نسلی خواهد بود که تنوع  
 کند.زيستی تاريخی زمین و دريا را تجربه می

جويانه صنعت مشاوره در اين حوزه، حتی  کننده و رانتمقیات چالش و نقش گمراه 
های مشاوره بدل شده است. کسی  ترين شرکتبه منبعی از مقاومتْ درون يکی از بزرگ

برای سازمان به تلاش  را  منفرد  ارشد شرکت مشاوران  مديريت  مقابل  در  دهی جمعی 
اما در اکتبر  نمی ، نیويورک تايمز گزارش داد که چگونه در بهار گذشته، 2۰21شناسد. 

ای را امضا کرده و خواهان آن  مشاور مشغول در مکنزی، نامه سرگشاده   11۰۰بیش از  
 (91) کند افشا سازد.شدند که بنگاه، میزان کربنی را که مشتريانش در جو زمین منتشر می

کننده نسل ماست. اگر ما  تعیین  اند »بحران اقلیمی، مسللهها در نامه خود نوشته آن  
ناپذيری تغییر  طرز بازگشتای عمل کنیم که زمین را بهگونه همانند مشتريانمان بهنیز  

عرصه  در  ما  مثبت  تأثیر  شريک دهیم،  دو  داشت.«  نخواهد  معنايی  هیچ  ديگر  های 
مديريتی، در پاسخ به اين نامه يادداشتی داخلی منتشر کرده و اظهار داشتند »خودمان  

کننده برای سیاره ما و ای تعیینکه تغییرات اقلیمی، مسللهنیز با نظر شما مبنی بر اين
خواهید از ما بپرسید«  نظريم« و میزبان رويدادی به نام »هر چه میهاست همتمام نسل
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آوريل( خواهیم بود. اما شماری از امضاکنندگان از اين پاسخ ناراضی    22)  روز زمیندر  

نگرانی و  اعلام  را  استعفای خود  آن  پی  در  و  گازهای بودند  انتشار  درباره  را  خود  های 
 ای مشتريان اين شرکت تکرار کردند.گلخانه

و    انرژی  گذار  به  مربوط  قراردادهای  که  )مشاوری  نامه  اين  نويسندگان  از  يکی 
می  ESGخدمات   مديريت  و  را  کرده  منتشر  شرکت  داخل  در  را  خود  استعفای  کرد( 

های  ترين شرکتنوشت: »امروز، با بررسی ساعات واقعی خدمات فاکتورشده برای بزرگ
گر بخش خصوصی در ترين تسهیل آلاينده جهان، دشوار بتوان گفت که مکنزی بزرگ

کربن عمل  جهت  موضوع  اين  در جهت عکس  دقیقاً  است  ممکن  حتی  و  است  زدايی 
 (92) کند.«

 





 

 
 
 

 کند هدایت بتواند تا  زندنتیجه : دولتی که پارو می .10

 (بهار مُحرِّر )ترجمه

 
 
 

داشته است.   سلطهاقتصاد بازار بر جوامع سراسر جهان  نظام  طی سی سال گذشته،  
است که   مشاورههاشرکتاحمقانه  داری که سرمايه بدانیم  تمام مشکلاتی    مقصررا    ی 

مالی  :ايجاد کرده است  معاصر های سازمانخشکاندن  اقتصادهای و    هاینظام  سازیاز 
آب  بحران  و  نابرابری  تشديد  تا  گرفته  باوجوددولتی  مشاوره همزمان  اينوهوا.  ، صنعت 

ساز  زمینهسود برده و در امواج روندهای  هم از آن  و    هم از دل اين وضعیت پديد آمده
میگشت  آن رانتوگذار  میهنگفتهای  کند.  صنعت  اين  به  که  ارزش رسد،  ی  با  نه 

 .هاو نه با توزيع ريسکمطابقت دارد آن کلی مشارکت 

وکارها برای متحول کردن  ها و کسبهای دولتتوانايیه  فريبکاری بزرگ از توسع
فريبکاری  کند.  سبز جلوگیری می  گذارعمومی و تسريع    در راستای منافع  ناقتصادهايما

يعنی مشکلی بر سر    :نوآوری است  نیز برایاساسی برای دموکراسی و    یمشکلگ،  ربز
شهروندان. همانطور که های  برای پاسخگويی به نیازها و خواستهها  توانايی سازمانراه  
ادامديدهکرونا  گیری  همه  طی شاهد  که  همانطور  و  ی  ها سال در  وهوا  آب بحران  ه  ايم 

دهند تا می  شکلهايی نیاز داريم که اقتصادهای ما را  آينده خواهیم بود، ما به سازمان
ه  شیو  در  ای برای کاهش شکستهای جسورانهو گام   سابقه بزنندبیکارهای  دست به  

 بردارند.  نمازندگی

بزرگ   میدر کسبتصمیماتی  اتخاذ    موجبفريبکاری  ارزش  شود  وکارها  خلق  که 
قابلیتسرمايه  )مثلاً در  بلندمدت  تضعیف  تولیدیهای  گذاری  را  را   ارزش   مکیدنو  ( 

دولتیهای  سازمانويژه  به.  کندمی تسهیل   برایبخش  با   ،  بزرگ  فريبکاری  بر  غلبه 
  ، رياضتیهای  روبرو هستند. فشارهای مالی ناشی از کاهش بودجه و برنامه هايی  چالش
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شدن  معنایبه است.    محدود  عمومی  بخش  ارائ  مديریظرفیت  مسلول  که  ه  دولتی 
ی از  احسات کند که مجبور است با يک  شايداست،    یجديد در بازه زمانی کوتاه   یابتکار

خارجی    یها شرکت سريع ه  وعدکه  )مشاوره  اجرای  و  اقتصادی  صرفه  ارزش،  خلق 
به    وقتی، اما  ممکن ديده تنها گزينرا  انعقاد قرارداد  ندرت بتوان  به.  ( قرارداد ببندددهدمی

پیش اغلب  پاسخی  است،  شده  تبديل  جديد  نیازهای  رفع  برای  مقابل  فرض  در 
ی  گذارسرمايه برای    نگرانه و بلندپروازانهآيندههای  شود. فراخوانمقاومت می  هايشبديل

 .حکم ارتداد را دارد ،داخلی در طول زمان  هایايجاد ظرفیت منظوربهداخلی 

و کلان دارند  منابع    هستند که هم  بازيگران کلیدی  ،های منتخب دموکراتیکدولت
رامشروعیت  هم   شکل  لازم  اقتصاد  دهیبرای  بتواند  به  که  بزرگ ی  مشکلات  اين 

اجتماعی و  کند  اقتصادی  حل  از  .  را  بايد   هادولت  که  نیستاين    دهیشکل منظور 
دهند  تمام  شانخود انجام  را  بلکه  کارها  سرمايه ،  به  بايد  بیاموزند،  را  داخلی  گذاری 

و   بازيگران  ساير  کسب   سرمايه   جذبهماهنگی  گاموکارها  برای  کنند،  های کمک 
و    هاها و سامانهنظامای و ملی برای نوآوری در  ای را در سطح محلی، منطقهجسورانه

 دموکراتیک دست يابند. الزامیهای ها بردارند و در نهايت به برنامه زيرساخت

 نوآوری از درون

درماناگرچه   خدمات  دهه   ا یتانيبر  یهمگان  یسازمان  معرض    دائماًاخیر  های  در  در 
است،  فزاينده    سپاریبرون مثاله  اولی  یهاساله  چتاريخاما  بوده  سازمان  خوبی    اين 

جاه است   نوع  آن  دراز  بايد  که  شود.  ها  دولتون  طلبی  درماناحیا  خدمات    یسازمان 
  ، سازمانی بود که در پاسخ به نیازهای سیاسی و اجتماعی در حال تغییر  ایتانيبر  ی همگان

و   يافت  بسیار  تکامل  مسیر  اين  جوان،  میلیون آموخت.  در  زن  و  مرد  از جنگ ها  پس 
دوم زندگی  و  جهانی  که  خونینی  باز    هایدرگیری  خانه  به  پاشید،  هم  از  را  بسیاری 

جامعها  آن  گشتند.می وعده  ه  در  که  ويرانه  نددادمیجديدی  شدساخته  ها  در  ،  خواهد 
ند. سیاستمداران همچنین دريافتند که بهبود اقتصادی بود  (ايمنیه  شبک)امنیت  خواستار  

مراقبت است.  سالم  کار  نیروی  نیازمند  از جنگ  آن  بهداشتی  های  پس  از  توسط  پیش 
ها، پزشکان خصوصی و اعضای خانواده ارائه  مذهبی، خیريههای  از سازمانای  مجموعه

زندگی    اگرچهشد.  می به  امید  و  زندگی  شرايط  در  بودوجود  به  بهبودهايی  اما  ،  آمده 
بود. تأسیس  بسیار    شپیشرفت بنای سنگ،  ایتانيبر  یهمگان   یسازمان خدمات درمانکند 

اما  ه  شبک بود.  نوآوریايمنی جديد رفاه  ايجاد  نیز شد  موجب  با گردهمهايی  آوردن که 
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، منجر به تحولات کلیدی در پزشکی و مشترک  یمأموريت  هدفبا    ینیروی کار عظیم
 در قیات بابهداشتی همگانی، افراد بیشتری  های  مراقبته  شد. با ارائ  بهداشت عمومی

توانستند خدمات درمانی بهتری دريافت  به درمان پزشکی دسترسی پیدا کرده و    گذشته،
 . کنند

راه  مأموريت،  اين  به  دستیابی  مراقبت های  برای  ارائه  برای  جديدی  های  کاملاً 
می  آموزش  بايد  پزشکی  متخصصان  بود.  نیاز  مورد  بیمارستانبهداشتی  بايد  ها  ديدند. 

می میاداری    هایسامانهبايد    ،شدندمديريت  پرونده   بتوانندکه  شد  ايجاد  های  به 
. تحولات بنیادی سازمانی و بهداشت عمومی  رسیدگی کنند  کلان  مقیات بهداشتی در  

بازيگران دولتی و خصوصی در سراسر جامعه صورت گرفت. ه  با تکیه بر دانش و تجرب
،  واحدی بودندسازمان    کارمندانِ  پزشکان و پرستارانْ  بیشترهای بعدی، ازآنجاکه  در دهه
تکنیکدرمان و  میها  راحتها  بهتوانستند  شوند.  تر  گذاشته  از  اشتراک  سازمان پیش 

درمان بريتانیا  پیشرفت،  ایتانيبر  یهمگان  یخدمات  در  پزشکی  تحقیقات  در  مهمی  های 
اما    حاصل بود،  روش   نظامشده  جديد  درمانبهداشتی  بر  نظارت  برای  بهتری  ها  های 

خدمات   کرد.  فراهم  درمان  تحت  بیماران  روی  تحقیق  برای  را  امکاناتی  و  کرد  ايجاد 
از   :پزشکی شد  نظامهای کلیدی در  بررسی و تشخیص بهبود يافت و منجر به پیشرفت 

و اولین پیوند ترکیبی قلب، کبد و لقاح مصنوعی  جراحی تعويض مفصل ران تا فناوری  
 (1)ريه در جهان.

پزشکی اغلب های  در پیشرفت   ایتانيبر  یهمگان   یسازمان خدمات درمان امروزه نقش  
ها به دلیل  که بسیاری از پیشرفتفراموش شده    اين واقعیتْ  امروز  شود.ناديده گرفته می 

که برای  ممکن شده است  متخصصان پزشکی و مديرانی    هایآموخته  گذاریاشتراکبه
رفاه قرن های  شنويم که دولتمی جايشبهند. ردکرسیدن به يک هدف مشترک کار می

که شدند. البته  می  نآجای کمک به نوآوری، مانع  بهو    و بوروکراتیک بودند  کند  ،بیستم
دولت بیاين  بخش   نقصها  بین  ارتباط  درمانهای  نبودند.  خدمات    ی همگان  یسازمان 

  کاغذبازی زيادی داشتند   کارمندان دولت در قرن بیستممطملناً  بود و    کنداغلب    ایتانيبر
  نگهدارند؟(. را    ، سوابق پزشکیهااز تکثیر رايانه  پیشتوانستند  مديران چگونه میمگر  )

تر از به ما داده است، مهم  ایتانيبر  یهمگان   یسازمان خدمات درمانکه    ایتفکر سازمانی
يکی ه  گفتکه به   کنونیهای عمومی  در مقايسه با بخش   ويژهبه  ،رسدهمیشه به نظر می 

بريتانیا »مسائل چالشاز سیاستمداران محافظه «  ی آنفرسابرانگیز، واقعی و طاقتکار 
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می گذاشته  کنار  مشاوران  تا   برای  کنندشود  کار  انزوا  گفت  يا،  (2) در  يکه  به  از که   ی 
دانمارکی  اتمقام اغلب »در    :دولتی  ديجیتال  مشاور   انحصارتخصص  و  فروشنده  چند 

 (3) .است«

چالش با  مواجهه  دولتالبته  که  است  آن  مستلزم  امروز  بزرگ  با  های  نیز  ها 
انجام  کسب اما  کنند،  همکاری  که    یکار  چنین  کارآمدوکارها  است  آن  مستلزم 

، تصمیم بگیرند که با چه  داشته باشندانداز خود  چشم  درکی از های بخش دولتی  سازمان
همکاری را داشته باشند و قراردادهای لازم را مديريت کنند. هیچ يک از   بیشترينکسی 

بدون ظرفیتاين قابلیت  هاها  براکتنیست.    ممکنداخلی  پويای  های  و  ارنست    يکبار 
ناسا) تدارکات  دهمدير  در  آپولو  196۰ه  (  برنامه  طی  به    و  ناسا  اگر  که  داد  هشدار 

داد؛    کارهايش  سپاریبرون خواهد  دست  از  را  خود  هوش  دهد،  دست»ادامه   اسیر 
که    ؛خواهد شد   «بازی بروشور جايی  دانستتا  يا چگونه   نخواهد  کند  کار  چه کسی  با 

کار دستور  و  سازمان  شرح  بنويسد.  جهانرا  سرتاسر  در  عمومی  بخش  اسیر   ،های 
گیری عمومی  ، بلکه حس هدف و جهتيشانهاتنها قابلیتاند و نهفريبکاری بزرگ شده

توانند بازارها را  اند که در بهترين حالت میخود را از دست داده و تسلیم اين اعتقاد شده
 .  نتیجه به انعقاد قراردادهای گسترده انحصاری و غیرشفاف روی آورند در و کردهاصلاح 

سازمان رهايی  برای  پیشنهاد  چهار  با  را  کتاب  اين  از   یهاما  خصوصی  و  دولتی 
به  یاقتصاد نظامآفرين در اتکای بیش از حد به صنعت مشاوره و تقويت تعاملات ارزش 

می اولپايان  مورد  دو  به    ،رسانیم.  اساسی   ستهادولتخطاب  موضوع  اين  به  و 
 یاقتصادنظام  آفرينان  توانند ارزش های بخش عمومی میپردازد که چگونه سازمان می

تثبیت  باشند، صرفاً  بازار؛نه  قابلیت  گران  بازسازی  مستلزم  امر  اين  چرا  داخلی  های  و 
و دولت طراحی وکارها  کسبپیشنهاد ديگر برای هدايت عملیات  دو  سازمانی آنهاست.  

ها د که مشارکترتوان اطمینان حاصل کپردازد که چگونه میشده و به اين موضوع می
ه بارند و چرا اجباری کردن شفافیت دراآفرينو واقعاً ارزش   شدهتقويت يادگیری    موجب

 منافع مشتری مشاوران ضروری است. 

 جدید برای خدمات عمومی  ی چشم انداز، روایت و ماموریت. 1

بايد دولت  سازمان  یها بازسازی قابلیتبرای آغاز    ی نهادرا نه  های بخش عمومی 
و   ناکارآمد  حالت)ارزش    کِشزه بیهوده،  بدترين  تثبیت  (در  بهترين  )بازار  ه  کنند يا  در 

ارزش حالت نهادی  بايد  بلکه  در  (،  اين دانست  یاقتصادنظام  آفرين  برای  چنین که  . 
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دهد رخ  بايد  چیزی  سرمايهفرايند،  و  به  گذاریها  که  دهد  انجام  را  امکان    دولتهايی 
اين  را بدهد.  انطباق  ما  ه  برای توسع  امر  يادگیری و  از  آن  ه  دربارکتابی  آنچه که يکی 

از نهادهای ای  ضروری است: شبکه  ،کرده  منتشر  «1دولت کارآفرين »عنوان    بانوشته و  
که   پويا  بر روی زعمومی   های ريسککنند و  ی میگذارسرمايه نوآوری  ه  نجیرمشترکاً 

بهآفرينی  ارزش   فرايند هم  با  میرا  وجود    (۴) .خرندجان  ريسک  نهادبدون  پذير  عمومی 
پروژه  )آژانس  دفاعی(های  دارپا   پیشرفته  متحده،    2تحقیقاتی  ايالات  اينترنت  نه  در 

محیطی امروزی های اجتماعی و زيستات. برای رويارويی با چالشپییج  داشتیم و نه
 (۵) گرايی بخش عمومی نیاز است.گذاری، خلاقیت و مأموريتبه همان سطح سرمايه نیز 

 پیشین های  گذاریدهد که سرمايه نشان می   روناگیری ک آمده از همهدستشواهد به 
سلامت    عملکرد نظاماغلب به منابع مهم ظرفیت و دانش در    ،های عمومیدر سازمان

تبديل شده کرونااند.  عمومی  بحراننه  ويروت  بحران  یتنها  بلکه  حاکمیتی    یبهداشتی، 
انطباق،    هاینظام  آوریتابنیز بود که   حاکم و توانايی نهادهای بخش دولتی را برای 

سیاستی اخیر که يکی از ما با ه  . در مقالآزمودو نوآوری در ارائه خدمات عمومی    کنش
متحد  ملل  سازمان  توسعه  همه  3برنامه  که  شديم  متوجه    ،کرونا  گیرینوشتیم، 

 عبارت بودند از:   کارکردها اين (6)اصلی دولت« را آشکار کرده است. کارکردهای»

انطباق و يادگیری در مواجهه با اطلاعات ناقص و گاه متناقض و   •
 ؛ های بنیاديننااطمینانی

 همسويی خدمات عمومی و نیازهای شهروندان؛  •

برای تقويت    آورتابهای تولید  و قابلیت  هاها و سامانهنظامکنترل   •
 برداری از نوآوری شهروندان؛ خصوصی و بهره-های همزيستی عمومیهمکاری

داده • مديريت  زيرساختها  ظرفیت  جمله  های  و  از  ديجیتالی، 
حال حفاظت از حقوق و درعین  «۴اطلاعات نامعتبر  افراطی»انتشار  رسیدگی به  

 ؛ و ]در کسب اطلاعات لازم[ بشر

 
1 . 

2. 
3. United Nations Development Programme 
4. infodemic 
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دولتی )از جمله در سطوح  -دولتی و درونايادگیری و هماهنگی بین •
 المللی(. وزارتی و بین-افدرال و محلی، بین هایمختلف دولت

بودجه که  مناطقی  در  محدودحتی  نسبتاً  عمومی  دارندهای  رُ)  ی  تا  از  گرفته  واندا 
هند در  کرالا  و  به همهپاسخ  (،ويتنام  موفق  ملیهای  و  محلی  در سطح  اغلب   ،گیری 

و   کاربری  تغییر  توسع  هاسامانهپیکربندی  بازشامل  دانش  به افتهيهو  که  بود  ه واسطای 
عمومی    پیشنهای  گذاریسرمايه بخش  بودند؛در  آمده  فجايع   پديد  به  پاسخی  خواه 
بهداشتی  بوده  محیطی  زيست اضطراری  شرايط  يا  ابولا.  پیشینباشند  بیماری   (7) مانند 

دولتدب ترتیب، وقتی  را  ها  ين  ايجاد می  سپاریبرونامورشان  شود که  نکنند، ظرفیتی 
بهمی چالش  »سرريز«  عنوانتواند  برای  استفاده    ناپذيربینیپیشهای  منابع  مورد  آينده 

 .  قرار گیرند

، اين نیز حیاتی کنندارزش  خلق  بتوانند  بدين طريق  ها  دولتکه  اينحال، برای  بااين
سازمان که  عمومی  است  بخش  را  های  کافی  ريسکاختیار  باشند.  برای  داشته  پذيری 

همچنین  ها  دولت میهاشرکت(  وکارها کسب)و  کار  به  را  مشاوره  مبادا  تا    گیرندی 
موردبه شکست  گیرندسرزنش    خاطر  طعنهقرار  البته  اگر .  حتی  که  است  اين  آمیز 

مالی شکست های  هزينه  ،(که اغلب اينطور نیست)به شهرت مشاور وارد شود    ایصدمه
است،   دولت  عهده  بر  مثلهمچنان  پروژ  درست    و   HealthCare.govه  شکست 

سپاری اين است برونه  ترين هزينبزرگ  البته  و  .سوئد  یسولنا  نسکایکارول  اینبیمارستان  
شکست از  يادگیری  که  که  زمانی  عهدها  بر  شکست  ثالث ه  تقصیر  شخص  اقدامات 

سخت بسیار  استباشد،  بتوان  ؛تر  نیز  تقصیر    شايد  اما  کردسپاری  برون را  درواقع ، 
انجام   طريق  از  شده  بروننیز    کاريادگیری  قیات،  بهاست.  سپاری  های  هزينههمین 

نیز نهايت  افتد:میجامعه    دوش بر    کلانی  که  بودند  بريتانیا  شهروندان  پیامدهای اًاين   ، 
  کرونا اولیه    هایواکنشبسیاری از    سپاریبرون  برایبهداشتی و اقتصادی تصمیم دولت  

 .گريبانشان را گرفت ،همشاوری هاشرکتبه 

به دولت  شناخت  عملی،  نظر  ريسک)  آفرينارزش   نهادیعنوان  از  به    (پذيرو 
توصیف نقش دولت   کاررفته برایبههای  نیاز دارد تا روايت  يیهاگذاران و رسانهسیاست

خواهند بود که    ایجديد در جامعه  یکلید ايجاد اجماعها  آن  .بهبود بخشند  در اقتصادرا  
بازيگر را  عمومی  در    یبخش  بدانداقتصادنظام  مهم  دولتی  تولیدکننده.  نیز  و  اها  ند 
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کنند  ینوآور ريسک  که  است  اين  در  ؛مستلزم  موفق  کارآفرين  هر  که  ه بارهمانطور 
خصوصی  ها شرکت بخش  در  نوآور  سازمانمی  چنینی  و  مديران  بخش  گويد.  های 

که   دهند  توسعه  را  ابزارهايی  بايد  ريسک    آزمون  امکانها  آن  بهعمومی  منظور بهو 
ها برای رويکردی که از سازمان   «؛1محیط سندباکس »، مانند  دهدتقويت يادگیری را می 

شده و در مقیات نسبتاً کوچک پشتیبانی کنترل  یدر محیط  یهای سیاستآزمايش برنامه 
 کند. می

ازيک بهناشی  اساسی    اتاصلاح  ی  دولت  شناخت  و ارزش نهادی  عنوان  از  آفرين 
قراردادهای  رپذيريسک تمام  از  شدن  دور  اصلی ،  است.    2پیمانکاری  بزرگ  مقیات  در 

های  زيرا در جايی که هزينه  ،متناقض است  خود موضعی  پیمانکاری اصلیانعقاد قرارداد  
اول اشخاص ثالث ه  شود تا در وهلشکست زياد باشد، ريسک به بخش دولتی منتقل می 

حل است: اگر خطر شکست غیرقابل  یتناقض  ،مناقصه کند. اين  به شرکت دررا تشويق  
داد. بنابراين، تنها  ، هیچ شرکتی برای قرارداد پیشنهاد نمیبودمیپیمانکار اصلی    متوجه

هزينه کاهش  منظور  به  قراردادها  مقیات  کاهش  آن،  به  منطقی  احتمالی پاسخ  های 
  میان  یناسبتم  نحوتوان آن را بهيابد و میشکست است، بنابراين ريسک نیز کاهش می

کرد.   تقسیم  آن  پیمانکار  و  دولتی  نهادهایبخش  که  است  کنیم    تیدول  مهم  ملزم  را 
رامديريت    بايد  قراردادانعقاد    هنگام درون سازمان    آن  کننددر  به  ،  حفظ  امر  اين  زيرا 

 .  را فراگیرند قرارداد وظايف ناشی از انجام هایدرت تا  کندکمک میبخش عمومی 

نیز    کنندرا منعقد می  اصلیکه قراردادهای    ایهمشاوری  ها شرکتگری  حذف واسطه
و   ايجاد کردهوکارها  روابط هدفمند و مستقیم با کسب  بتوانندها   دولت  کندتضمین می

زمانی    نیز چه  مشارکت  اين  که  دهند  درت ديگر  تشخیص  نیست.  های ارزشمند 
خصوصی با بندهای  -است: قراردادهای دولتی  نیز سودمندهای آپولو در اينجا  موريتأم

و   اضافی«  سود  »بدون  ثابت    الگویاز  مندی  بهرهصريح  همراهقیمت  هايی انگیزه  به 
نوآوری   و  کیفیت  بهبود  از  منظوربهبرای  هزينه  جلوگیری  گری  واسطههای  پرداخت 

 
1  .Sandboxing  –    ،ای خاص بدون  توان از آن برای آزمودن برنامه ها که می محیطی ايزوله در رايانه سندباکس يا آزمايش پیش از اجرا

 اين رويکرد اخیراً وارد حوزه سیاستگذاری نیز شده است.  ها و سیستم تاثیر بگذارد استفاده کرد.که روی ساير برنامهاين

2  .prime contracting  -  از   یارمجموعه یو ز  ردیگی پروژه را بر عهده م   لیو تحو  تیریمد  یکل   تیمسئول  یاصل   مانکاریپ   کی

 . ردیگی کار مپروژه به  یاجرا ی( را براSubcontractors) یفرع مانکارانیپ
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)هرچه استانداردها و اهداف  وکار  کسب به يک  ش  يا وابسته شدنتوسط بخش عمومی  
 (8) (.بودخواهد بیشتر نوآوری از پايین های نوآورانه بالاتر باشد، فرصت

مؤثر ايجاد چشم حکمرانی  برای  ظرفیت  ايجاد  و  راهبردی  و  بلندپروازانه  اندازهای 
يکنمی شودشَتواند  ايجاد  امربه  اين  که  به   ؛  کشورهايی  برای  در گذارسرمايه ويژه  ی 

گرفتههای  ظرفیت ناديده  را  بنابراين،  ای  مسلله اند،  بلندمدت  است.  ها دولتچالشی 
سازمان   منظوربه به  که  کمک  وظايفی  انجام  برای  عمومی  بخش    ترپیشهای 

 های بخش عمومی را بازسازی کنند. شده بودند، بايد فعالانه قابلیت سپاریبرون

 ی در ظرفیت داخلی و ایجاد قابلیت گذارسرمایه . 2

گرا و کنجکاو فافراد شايسته، هد   ،که مشاغل بخش عمومیحصول اطمینان از اين
نه به  ، کارمندان بخش عمومی  کند بسیار مهم است. در بسیاری از کشورهارا جذب می

و دانش ها  برای توسعه مهارتهايی  فرصتبه  ارزشمند دسترسی دارند و نه  های  آموزش 
دارد. اگر نقش کارمند    پیامدهای بسیاریجديد. اين نیز  های  خود با رويارويی با چالش

به مديريت صِ با مشاوران  دولتی  به    احتمالًا  يابد،  تقلیلرف قراردادها  مايل  کسانی که 
عمومی    افزايیارزش  بخش  اوضاعشان  باشنددر  که  کنند  مشاوره  فکر  که )  در صنعت 

است(  دارد  یبالاتر  یهاحقوق میزان   فارغ بهتر  نه.  باهوش  دلیل  التحصیلان  به  تنها 
بالاتر   می   جذبدستمزدهای  مشاوره  که مشاغل  است  اين  واقعیت  بلکه  شوند، 

مشاورهها شرکت را  نفساعتمادبه با    ی  می  آفرينارزش   خود  داستان  کنند؛  معرفی  اما 
موفق ه  دهندشکل)نقش دولت    تحول.  استبخش عمومی برعکس  های  سازمانه  دربار

نه   ريسک  گرتثبیت  صرفاًبازار،  نه  بازار؛  نه ريسک   صرفاً پذير،  ثروت،  خالق  زدا؛ 
مشاغل    (آنه  کنندتوزيع ايجاد  در  برای  خدماتیسازمان معنادار  مهم    های  نیز  دولتی 
فرصت  (9) است. کردن  چالشفراهم  طريق  از  يادگیری  برای  حفظ هايی  به  جديد  های 

مشخص ای  حرفهه  کند، چه به اين دلیل که خود را در حال توسعکارکنان نیز کمک می
کنند برای به کار بردن دانش جديد به اين دلیل که احسات می چهنند، بیدر سازمان می

نهايت، توسع  ،های جديددر موقعیت اما در  توانمندند.  ارزشمند و  دانش ه  در نقش خود 
و   سازمان  نیزکارکنان  يک  در  ماندن  سازمان  ،  جذابیتِ  تکامل  کلیدی امری  برای 

می کارکنان  .  شودمحسوب  ازآنجاکه  قیات،  تجربیات    کنونیْبدين  و  فنی  دانش 
دارند  طولانی بلوکمی  ومدتی  سازندتواند  باشه  های  از دننوآوری  حمايت   ،  يادگیری 

 .  (يابدهای دولت تکامل میو قابلیت)شود می
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ابعاد تواند  زيرساخت ديجیتال می همچنین   ارزشمند ظرفیت بخش عمومی   يکی از 
داده به  آسان  توانايی دسترسی  موثر هم در  ها  باشد.  ارتباط  برقراری  با    اداراتو  و هم 

توانند به  گذاران میسیاست  چرا که  ،کندبه يادگیری کمک می  وکارهاکسبشهروندان و  
نیازهای در حال تغییر پاسخ دهند. اين موضوع    کروناگیری  همهطی بحران  راحتی به 

آمد چشم  به  زمانی،  بیشتر  نرخ    يعنی  کاهش  داده   ابتلاکه  به  دسترسی  های مستلزم 
و   در    مجراهایشهروندان  بود.  شهروندان  با  ارتباط  برقراری  برای  اعتماد  تمام  قابل 

  خصوصی   آهستگیتدريجاً و به ديجیتال بخش عمومی  های  جهان، زيرساختکشورهای  
پی اصلاحات  طريق  از  آن  مديريت  ديجیتالیو  و  الکترونیک  دولت    سازی، درپی 

امر   سپاریبرون اين  است.  تضعیف  شده  ارزش   موجب  زيرساخت  پتانسیل  آفرينی 
به  يادگیری    مثابهديجیتال  برای    شدهمنبع  بنابراين،  که    سازیبیشینهاست.  نقشی 

توانند  ها میکند، دولتهای بخش عمومی ايفا میزيرساخت ديجیتال در تکامل قابلیت
دوبار ايجاد  دنبال  لازم  تخصص  ه  به  حوزداخلی  مديريت  ه  در  برای  اطلاعات  فناوری 

، دولت بريتانیا يک 2۰11های ديجیتال و قراردادهای تدارکاتی باشند. در سال زيرساخت
« نام  به  اطلاعات  فناوری  تخصصی  دولتیه  ادراواحد  دیجیتال  تأسیس 1خدمات   »

کرد که هم مسلولیت ساخت و نگهداری محصولات و خدمات دولتی را بر عهده دارد و  
ازه  وظیفهم   با    2های تفويضی ادارات دولتی مرکزی، دولت  پشتیبانی  مقامات محلی  و 

در ساخت يک پلتفرم  خدمات ديجیتال دولتی  ه  راادمشاوره تخصصی ديجیتال. موفقیت  
بر   عمومیمبتنی  برند  ( Gov.uk)  وب  الهامه  که  شد،  کشورهايی  جايزه  سراسر بخش 

نکته    (1۰)شد.سیس واحدهای مشابه  أبرای ت  کانادا، ايالات متحده و آلمان  جهان از جمله
توسع  کهاين در  که  بودند  دولتی  کارمندان  بیه  اين  آنلاين  پخش    سیبیپلتفرم 

(iPlayer )    در يک سازمان دولتی توسعه   ترپیش توانستند دانشی را که    ونقش داشتند
 به کار گیرند.  اين پلتفرمبرای رفع نیازهای  ،داده بودند

راستا،   دولتدر همین  از  آزمايشگاه هاسال در  ها  برخی  اخیر  ايجاد   سیاستی  هایی 
سیاست  یمکان  که  اندکرده و  ابزارها  برای  نوآورانه امن  مدنی  خدمات  و  جديد   ترهای 
؛ از جمله مايندلب از طريق دولت   صرفاً، نه  است  نوآوری در داخل دولت  درواقع  و  است

(MindLab  )و دانمارک  دولتی  در  در  (  Laboratorio de Gobierno)  آزمايشگاه 

 
1. Government Digital Service (GDS) 
2. devolved administrations 
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ی  ها شرکتکه کارکردهای    اندتأسیس کرده بخش عمومی    اداراتی درهمچنین    شیلی.
می  همشاور ارائه  را  مثال،  مديريت  برای  منتخب  دهند.  سال  دولت  در    2۰19دانمارک 

استفاد از  ه  متوجه شد که  اين کشور  توانايیمديريت  مشاورهی  هاشرکتگسترده  های  ، 
تا سال   است.  را تضعیف کرده  دولتی  برای کرد، هزينه2۰21بخش  دولتی  های بخش 

مديريتِ سازمان  خارج  مشاوران  عمومی    از  بخش  نهاد  يک  و  داد  کاهش  نصف  به  را 
کرد  داخلی   ارائتأسیس  مسلول  تحلیلداده ه  که  و  تجزيه  و  ادارات آن  به    هاها   دست 
بهبود  دولتی   بودنها  آن  که  دردوابسته  تجربی  شواهد  اگرچه  چالشه  بار.  و  های  مزايا 

نگارش    عمومیبخش  ه  مشاورواحد  بلندمدت   زمان  دسترت  در  در  چندان  کتاب  اين 
نشانه نیست اما  دارد  ،  وجود  اين هايی  بر  شايدمبنی  مفیدی    که  و    برایابزار  حفاظت 

بخش عمومی آلمان که در ه  مشاور  بنگاهمثال،    برایهای اصلی باشند.  بازسازی قابلیت
اين کشور از صنعت مشاوره  اندکنسبتاً  ۀمهم در استفاد یتأسیس شد، عامل  2۰16سال 

 است. بودهفدرال، ايالتی و محلی  هایدر دولت

سازمان به در  بودجه ويژه  که  دولتی  بخش  محدود  های  و دارای  تعاملات  ند، 
سازمانمشارکت ساير  با  در  ها  تکامل احتمالًا    یاقتصادنظام  ها  برای  کلیدی  ابزاری 

عمومی  قابلیت بخش  تقاضای باشدمیهای  به  پاسخگويی  برای  است  ممکن   .
اند، قرارداد با اشخاص  تعريف شده   صريحاً از پیشخدماتی که    جهت  بیشتر  هایظرفیت

باشد. لازم  به  ثالث  مشاوره  از  صنعت  يکی  انتقال    موسع  کارکردهایعنوان  بايد  خود، 
پذير  يادگیری امکان  فرايندبخشی از    مثابهدانش از يک سازمان به سازمان ديگر را به

، تعريف بسیار محدودتر مشاوره حاکم است، جهاناقتصادهای    تمامحال، در  کند. بااين
تجاری   هایموجوديتعنوان  عمدتاً به  ی رادانش ارزشمند  ندهايی که قادرسازمان  يعنی

 . به فروش برسانند عنوان محصولبهشان را هايبینش ارائه کنند يا 

می  ايفا  اقتصادهايمان  در  مشاوره  را که صنعت  نقشی  ما  که  است  مهم    کند بسیار 
منجر به کاهش    ترديدبیکه  دوباره بسنجیم، امری    (ی مشاوره بزرگهاشرکتويژه  به)

میرانت اقتصادی  اين    شودهای  می  هاشرکتکه  اين  کنندکسب  در  که  کسانی   .
هرچند باشند.  ها  آن  تغییر در  ايجاد  توانند محرک مهمی برایکنند میکار می  هاشرکت
 یفيکنند، اما با اتخاذ تعر  ینيارزش آفر  توانندیو بزرگ م  یتیمشاوره چندمل  یها شرکت

بلکه   م،يابازار محدود کرده  کیناميرا به د  یریادگي  یندها ايتنها فرمحدود از مشاوره، نه
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ارزشی قائل نیستیم يا نهايت استفاده    زیاقتصاد ن  یهابخش  گر يدانش موجود در د  برای
 بريم.را از آن نمی

تواند  گذاری دانش میاشتراکبه   مشخصِبا هدف    وهشیژپهای  مشارکت با سازمان
باشد. سازمانهای  قابلیته  توسعبرای   مهم  دارند که بخش عمومی  زيادی وجود  های 

انجام تحقیقات در زمینهه  هدفشان توسع از طريق  برای عملکرد دانش  هايی است که 
حیاتی محیطاندجامعه  پزشکی،  و  بهداشت  در  چه  سیاست،  يا  عمومیزيست  از   ؛های 

بخشهای  دانشگاههای  دپارتمان  جمله و  خیريه،  ؤم  پژوهشی های  دولتی  سسات 
وزارتخانههای  اتحاديه و  درحالیهای  کارگری  دولتی.  کشورها، بخش  برخی  در  که 

مانند دارپا در  شوند )محسوب می  پژوهشمنابع کلیدی  جزو  عمومی    پژوهشیمؤسسات  
محدود آن  سازی  فناوری نظامی و تجاریه  اغلب به توسعها  آن  اهداف  (،ايالات متحده

. حتی  گذاری کنندسرمايه برای مصارف اجتماعی    هایکه در نوآوریشود، بدون اين می
مؤسسات   که  جايی  دولت    وهشیژپدر  دارند،  وجود  ها آن  از  چندانیه  استفاد عمومی 

قائل منابع دانش نمی  مثابهبه ارزش  يادگیری و دموکراسی  برای  اقتصادی که  کند. در 
دولت راهاست،  بايد  تقويت  ها  برای  در    گذاریاشتراکبههايی  و  سازمان  تمامدانش  ها 

م تنوع  از  نهادهايی    وهشیژپسسات  ؤحمايت  میبیابند؛  برای  که  دانش  منبع  توانند 
 ها باشند. بخش عمومی و ساير سازمان هایسازمانوکارها، کسب

خود دانشگاهی  دپارتمان  مثال،  عمومی ه  مؤسس)ما    برای  اهداف  و   نوآوری 
شبکه(1اليوسی میزبان  سازمان،  از  »ماموريتای  عمومی  بانک )  (11)محور«های  های  از 

تا   گرفته  می  (نوآوری  کارگزاراندولتی  ياد  يکديگر  از  که  چالشاست  و  و گیرند  ها 
میفرصت اشتراک  به  را  ظهورهايی  هنگام  که  حکمرانی  ها  آن  گذارند  اشکال  از 
يک برنامه درسی جديد   طراحیما همچنین در حال    (12) شوند.بازار دور میه  کنندتثبیت

اصل   اسات  بر  که  هستیم  دولت  کارمندان  و   بنیادينبرای  جمعی  ارزش  خلق 
شده در دادهآموزش   یها و ابزارها مهارتاست.  بنا شده  هدفمند  و  خلاق  های  بوروکراسی

با آنچه که سالبرنامه، به   نيا  ی ن یبر سر کارمندان دولت سنگ  هيهاست مانند ساشدت 
 ( 13) . ( تفاوت دارد.یانتخاب عموم  هينظر یعن ي) کندیم
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پیشرو«   يافته است؛   محلی و شهری  هایدر سطح دولتاَشکال »تدارکات  توسعه 
با   198۰ه  که سیاستمداران و مديران دولتی در بسیاری از کشورها از ده  نهادهايی  يعنی

بوده ه  فزايند  کاهش مواجه  مقامات  اند.  بودجه  انگلستان،  در شمال  پرستون  در  در  مثلا 
کردند تا اطمینان حاصل شود   تصويباز قوانین را  ای  مجموعه  2۰1۰ه  ده  طیمحلی  

، به اين  پذيردصورت میباز، منصفانه و شفاف  با رويکردی  که خريد کالاها و خدمات  
می شهروندان  که  کیفیت  معنی  با  خدمات  به  داشته   وتوانند  دسترسی  رقابتی  قیمت 

ر  کردهايرو  نيا  (1۴) باشند. »توانمندساز  شهيکه  اصول  دارد،    یاقتصاد  یدر  اجتماعات« 
م بودجه  دهدینشان  قدرت  خر  یزي رکه  رشد    یبرا  یمحرک  تواندیم  یدولت   یدها يو 

کنند طرفداران اين رويکرد استدلال می  و متعهد به جامعه باشد.  داريپا  یوکارها کسب
شود در جامعه می  خلقکند ثروتی که از طريق تدارکات  تضمین می  یرويکرد  چنینکه  

»احتمال  . در نتیجه،  پر کندرا    خارج از مرزهاکه جیب سهامداران  ماند، نه اينباقی می
به گردش مجدد ثروت  منجرو حمايت کرده قراردادها از اشتغال محلی بیشتری دارد که 

محل   در  مازاد  پیمانکار    (1۵)«.شوندو  ازآنجاکه  مشارکت،  نوع  اين  يک در  شرکت   نه 
از که  ای  به رونق جامعه  است که متقابلاً  وکاریکسبجو، بلکه  چندملیتی رانته  مشاور

دانش را بین خود به  د  نشو، دولت و پیمانکار تشويق میوابسته است  دل آن بیرون آمده
ارتقایيادگیری  توان  و    گذاشتهاشتراک   کنها  تقابلی   و  همان  دنتقويت  اين  تعريف  ؛ 

 . ه« استثروت جامع»از  موسَّعبسیار 

که  بااين است  مهم  بسیار  نمیحال،  پیشبدانیم  را  يادگیری  انواع    فرضِتوان 
برای اطمینان از دستیابی به    بلکه  ،دانست  (و چه در دولت  وکارکسبچه در  )  هامشارکت
 که در داخلهايی  پروژه  )از جمله  هادر قراردادها و ارزيابی پروژه  اًصراحتآن را  آن، بايد  
 گنجاند.  (ندپذيرمیانجام سازمان 

 قراردادها  یابیدر ارز انینقطه پا ک یو  یریادگی لحاظ کردن. 3

ارزش فراينددر   قراردادی موجود،  و کوتاه  عمدتاً  هاهای  : شودمدت تعريف میمالی 
اشتراک دانش در   توافقات شود. اما زمانی که  ظرفیت يا تخصص در ازای پول ارائه می

تواند با پیمانکاران گنجانده شود، تدارکات و ساير اشکال مشارکت نیز می  شرح خدمات
يادگیری  به   شودمنبع  سازمان  فرايند.  تبديل  به خودشکوفايی  نیاز  که  ضعیفی  های 

دارند   با مشاورانی  نوب)قرارداد  به  به آن روابط قراردادی  ه  که  پايان    اند(متکیخود  بايد 
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امکان در صورتی  تنها  اين  برای  يابد.  يادگیری  که  است  قراردادهای   استقلالپذير  در 
 گنجانده شود.   1ايجاد قابلیت

ذاتاً ماهیت  به  توجه  نمی  نامطملن  با  همیشه  که نوآوری،  کرد  بیان  ابتدا  در  توان 
بیاموزد، يا چه دانش جديدی از يک مشارکت پیمانکار چه چیزی می تواند از تدارکات 

می باوجودپديد  نحواينآيد.  میه  ،  قرارداد  يک  تا ارزيابی  کند  کمک  سازمان  به  تواند 
« 2گذاری قاعدههای تأمل و »فرايندموجب تقويت  شناسايی و  شده را  های آموختهدرت 

اين درت تضمین می  وشود  می تبديل میکند  آينده  برای  منبعی  به   تیموفقشوند.  ها 
ز   کي و  سود  با  فقط  نه  را  تحل  یمال  انيپروژه  سودمند  ده،يفا-نهيهز  لیو  با   یبلکه 

وابسته و   یهازمان و سازمان، شبکه  یدر ط  پروه مرتبط با    بومستي ز  یبلندمدت آن برا
زيادی »سرريز« در   حجم های آپولو به مأموريت کرد.  یاب يارز ديبا زیاقتصاد کلان ن یحت

منجر   (دارهای دوربینافزار گرفته تا تغذيه و تلفناز نرم)  فناورانههای  بسیاری از بخش
برنامه ارزيابی  به های  شد.  بايد  مستلزم    ديده   يیپويا  فرايندمثابه  عمومی  که  شود 

درست از طريق دستیابی به    مسیر از حرکت سیستم در    بازخوردیمداوم و    هایوارسی
سی بیی و تعامل کاربر است. گزارشی که يکی از ما با همکاری بیجنقاط عطف میان
های تلويزيونی آن ارزش عمومی برنامه  بدين قیات،  که  کندعنوان میتهیه کرده بود،  

مستقیم تأثیر  براسات  فقط  و فراگیریبرحسب  )که  ها  آن  نبايد  مخاطبان  دسترسی   ،
پول  می  یارزش  سنجیده  شودتعريف  غیرمستقیم    بلکه  شود،(  تأثیر  همچنین 

 پذيربرای جامعه مشاهده   در کلو    وکارهاکسبهايی که بلافاصله برای افراد،  مشارکت
سی بیاز نظر عملی، مستلزم اين امر اين بود که بی  (16).قرار گیرد  مد نظربايد    نیزنیست  

بازخوردبه   درت   از  دريافت  و  آموختهتأثیر  پروژه های  از  مقاطع شده  در  مختلف  های 
 زمانی مختلف و در مناطق مختلف ادامه دهد.

قراردادهای  می  وکارهاکسبو  ها  دولت ارزيابی  برای  را  مشابهی  رويکرد  توانند 
که آيا قرارداد بین يک دولت شهری و اين ه  باراز قضاوت در  فارغمشارکت اتخاذ کنند.  

محیط  شرکت  يک به    ، زيست مشاور  برای    تدوينموفق  در گذارسرمايهاستراتژی  ی 
ارزيابی قرارداد آنچه را که  ممکن است  شده است،  در منطقه  زيربنايی سبز  های  پروژه

های بعدی . آيا آن دانش در فعالیتبسنجداند  قرارداد آموخته  فرايندکارکنان در داخل از  

 
1. capability-building contracts 
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ه کار گرفته شدصندوق زيرساخت سبز، به  تأسیسزيست، شايد حتی در  مرتبط با محیط
آيا  است نقشکارمندان  نفس  اعتمادبه؟  بیشتر  فراينددر  های خود  در  يا    شده   يادگیری 

اينجا  ه  توانمندتر شدند؟  نکت آيا    آنکلیدی در  ظرفیت محلی    ،مشاورشرکت  است که 
از   و  کرده  ايجاد  مستقل دولتی    بازيگر جديدی  مشاورهبرای  نیازهای  از  آينده  شدن  ای 

های موجود در بايد شکافشهرداری  مثلاً  که اين اتفاق بیفتد،  برای اين  ؟ کند حمايت می
های سبز را در  زيرساختدر  گذاری  های داخلی خود را بشناسد و تخصص سرمايهقابلیت

ها، حتی زمانی که در ابتدا  . با گنجاندن يادگیری در ارزشیابیسازی کنددرونطول زمان 
  مد را ها چه خواهند بود، هر دو طرف قرارداد مجبورند درت  «ها سرريز»مشخص نیست 

ثبت کنند که اطمینان حاصل شود ای  را به گونهها  آن  ،فرايند  طیو در    قرار دهندنظر  
 . کارفرما تبديل خواهند شدسازمان های قابلیتبخشی از به 

اغلب  ه  مشاوری  هاشرکت  ويژهبه قرار  تحتنحوی  به بزرگ  مشتری  منافع  تاثیر 
  ی ارزش واقع  جادياساساً از ا   یو گاه  کردهناخواسته تبادل دانش را مختل  که    گیرندمی

ماندينمایم  یریجلوگ نهايی  پیشنهاد  بنابراين  را   یمتعارضمنافع    بنیادين ه  مسلل  ، . 
 کند. که نه تنها يادگیری، بلکه دموکراسی را نیز تضعیف میکند وفصل میحل

   متعارضو افشای منافع   شفافیتالزامی کردن .  4

اغلب  ه  مشاوری  ها شرکت میبزرگ  مشاوره  مناقشه  طرف  دو  هر  برای   ؛دهندبه 
آلاينده به  هم  سوختمثال،  اصلی  فسیلی  های  میهای  دولت دهند  مشاوره  به  هم  و 

برایتوصیه  حاکم گلخانه  هايی  گازهای  انتشار  برای    ؛ دهند میای  کاهش  همزمان  يا 
می شرکت  مناقصه  در  پیمانکاری  همان  قرارداد  با  مشابه  مشغول قراردهای  که    کنند 

هستندحسابرسی   ملی    ؛شرکتش  مالیاتی  میقوانین  مشتريان  همزمان    و  نويسندرا  به 
و هم   وکارهاکسب. در جوامع دموکراتیک، هم برای  دهنددور زدن آن مشاوره میه  باردر

سازمان ديگر   بامنافع تعارض مهم است که از  نشان(و کارمندا ) های دولتی برای سازمان
د ( مَدر صورت امکان)را  ها  آن  به اين دلیل که بتوان  ؛ هنگام انعقاد قرارداد مطلع باشند

ارزيابی کند که    گرفت  نظر  منافع  ريسکو کاهش داد. مشتری همچنین ممکن است 
کند، آنقدر زياد است که ارزش تعامل با ی که پتانسیل خلق ارزش را تضعیف میمتعارض

سازمان از  گروهی  يا  میسازمان  که  رسد  نظر  به  اگر  حتی  ندارد،  را  چیزی  توانند  ها 
ی مشاوره، ها شرکتايم که  اين کتاب موارد زيادی را ديده   تمامارائه کنند. در  مطلوب  

می  هايیتوصیه نیستارائه  مشتری  نفع  به  لزوماً  که  ساير    ،کنند  نفع  به  قضا  از  اما 
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حیاتی در صنعت    ای مسلله  چنین چیزی،کنند.  کار میها  آن  يی است که برایهاشرکت
منافع   با  مقابله  به  نیاز  آن  در  است و هر اصلاحی  رو    متعارضمشاوره   کمکبا  پیشِ 

 باشد. خاص يا حتی نوع قرارداد  حکمرانیساختار  مناسبابزارهايی دارد که 

هیچ   حاضر  الزام    ایقاعده درحال  اطلاعات ی  هاشرکتبرای  افشای  به  مشاور 
يا حقوقی برای  اشخاص حقیقی  ندارد. گزارش کار میها  آن  که  مالی  های  کنند، وجود 

يک    ازيک صنعت خاص مانند داروسازی يا    ازرا    حاصله  میزان درآمد  ،هاشرکتبرخی  
شمالی،   آمريکای  مانند  جغرافیايی  اما  می  بیانمنطقه  مشتريان  توانند  میکند.  جزئیات 

ارزش کاری   و  ماهیت  و  استرا  خاص  انجام  در حال  درکنندپنهان    ،که  آگاهی  ه بار. 
است  مشتريانی  آن  برای    ،متعارضمنافع   مهم  پیکه  بسیار  آگاهانه تصمیم  در  گیری 

 با کدام شرکت برای خدمات قرارداد ببندند.  اند کهاينه باردر
و کارمندان    استمدارانیکه همواره نگران سوءاستفاده س  یوکارها شهروندان و کسب
عموم بودجه  از  فرا  یدولت  مدتبوده  یقرارداد  یندهاي در  برااند،  انتشار    یهاست 

ها از دولت  یاریاند و امروز بسکرده  یبا اشخاص ثالث لاب   یدولت  یاطلاعات قراردادها
 طی دوراندسترسی به اطلاعات مربوط به قراردادها    .کنندی اطلاعات را منتشر م  نيا

تا   اين امکان را دادنگاران  جامعه مدنی و روزنامهبه    ،در بريتانیا   ويروت کروناگیری  همه
بالقو شرکتی    میانه  روابط  و  شدهرا  سیاستمداران  بسته  قرارداد  آن  با  و ،  که  بررسی 

اين باند» کامل  درک  برای  کنند.  شناسايی  را  احتمالی  يک  بازی«  مشتريان  چگونه  که 
مشاوره   مشاوره  توانندمیشرکت  می  شرکت  کهای  بر  بگذارارائه  تأثیر  د، ندهد 

ديگر   نبايد  مشاوره  باشندقراردادهای  مجاز  محرمان  نبايد  پوشش  تحت  عمل    گی که 
که   همانطور  به  ها شرکتکنند.  مربوط  اطلاعات  هستند  موظف  عام  سهامی  ی 

گزارش ريسک طريق  از  را  خود  اساسی  سرمايههای  به  مالی  ارائه های  بالقوه  گذاران 
موظف    مشاوره  یهاشرکتکنند،   بايد  ارائنیز  درباره  به  شفاف  های ريسکه  اطلاعات 

 . باشندبه مشتريان بالقوه  متعارض«منافع »

در   راستا،  همین  ديديم در  کتاب  اين  فصول  بزرگ  ه  مشاوری  هاشرکتکه    تمام 
  هابه دولتتر از نرخ بازار  ای بسیار پايین خدماتی را به صورت رايگان يا با هزينه   عمدتاً

کنند، زيرا معتقدند انجام اين کار منجر به قراردادهای سودآور در آينده خواهد ارائه می
مشتريان بخش خصوصی که  سوی  از    چهچه از طرف بخش دولتی طرف قرارداد،  )شد  

تر معمولًا کوچکه  مشاور ی  هاشرکت.  (دانندمی  منددسترسی به کار برای دولت را ارزش
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گذاری توانند به اين روش هزينه را پايین بیاورند، زيرا اساساً اين کار مستلزم سرمايه نمی
در   اولیه  پرداختیعظیم  می  حقوق  ارائه  را  کاری  که  است  شرکت مشاورانی  که  کنند 
پولی   آن  اکند.  نمی  دريافتبرای  اصل،  پاسخگو  نيدر  به  هم   ک یدموکرات  يیمسلله 

به رقابت، ز  شودیمربوط م )به شکل  یوقت  رايو هم  در دهه گذشته در    یقراردادها  که 
بر  يیهادولت بوده   ا یتانيمانند  به مياشاهد  نظام(  زطور  واقع   ريمند    ی اب يارز  یارزش 

شرکت  زانیم  یابيارز  شوند،یم عموم  یامشاوره  یها نفوذ  بخش    رممکنیغ  یدر 
ها و دامنه آن   ات ی در مق  راتییاز تغ  یارزش قراردادها به کل  ،یطيشرا  نی. در چنشودیم

 . افتدیجدا م

سازمانها  دولتوقتی   می از  مشاوره  ديگر  بايد  نخواههای  قطعاً  يافتند،  پی    در 
جای رجوع به بازار  . اما مشتريان بخش دولتی بهباشندقرارداد    انعقادبهترين قیمت برای  

بايد   پیشنهاد،  تعیین کمترين  پیشْبرای  قرارداد    از  مناسب  اقتصادی  محاسبه    راارزش 
 درِانعقاد قرارداد،  مرتبط با  های  گیریتصمیم  هنگام  نتوانند   ی مشاورههاشرکتتا    کنند

سبز   دهندباغ  نشان  مشاوره  را  نام  به  چیزی  ازآنجاکه  نهايت،  در  ندارد رايگان  .    وجود 
معمولًا  ) رايگان  استهاهزينهمستلزم  قراردادهای  بی  يی  و  پاسخگويی  در  برای  طرفی 

های بخش عمومی را تشويق کنند که  های پیمانکاری نیز بايد سازمانفرايند(،  بلندمدت
 .را رد کنند مجانیناهار  پیشنهاد

 ک ند  هدایت بتواند تا زندمی  پارودولتی که 

از  1992)  1دولت بازآفرينی  کتاب   آزبورن(  گابلر  2ديويد  تد  سیاست  3و  بر    های که 
  کند میاندازی ارائه رهبران راه سوم از جمله بیل کلینتون و تونی بلر تأثیر گذاشت، چشم

دستیابی به    در جهتتوانند اقتصاد را  های عمومی میکه چگونه سیاستمداران و بخش
 کیدموکرات  یسازوکارها  کند تاای ترسیم مینظريه   ،کتابنیازهای جمعی هدايت کنند.  

ا ردیکار گبازارها را همزمان به  محوريیکارآ  یها يیايدولت و پو  یهیراستا، توج  ني. در 
قراردادها  شيافزا  یبرا نها  کندمیارائه    یامشاوره  یمستمر  در    شدن تهیبه    تيکه 

  .دیو اقتصاد کلان انجام  یدولت یهاسازمان

 
1. Reinventing Government 

2. David Osborne 
3. Ted Gaebler 



 

2۵
9

 

1۰
 نت 

.
ی 

 جه
ولت 

: د
 ی

و م
پار

ه 
ک

ی
 زند

هدا
د 

وان
 بت

تا
ي

 ت 
ند 

ک
 

با طرحاما   بزنددولتی که »بیشتر هدايت کند، کمتر    نظريه  اساساً در  پارو   درک«، 
ماند. هر چه يک دولت کمتر میناکام    به هم ربط دارند،چگونه  که اين دو کارکرد  اين

تواند  کمتر میبنابراين،  وری کمتری خواهد داشت:  بهره  و  گیرد، کمتر ياد میپارو بزند
دولت که  زمانی  و  کند.  وظیفههدايت  انجام  از  دست  ها  شود،  انجام  بايد  هنوز  که  ای 

اين   ،دولت  نسبت  یديدگاه  چنین.  افتندبه تقلا می آن    انجامبرای  در نهايت  کشند،  می
را به بازيگران ديگر    آنکند و  را متوقف می  زدن  گرفت که وقتی دولت پارومیرا ناديده  

 . در اين شرايط، در نهايت اهمیتی ندارد که دولتکندمحل قدرت تغییر می،  سپاردمی
ارائچقدر    عنوان سکانداردبه بازيگرانی که پاروها را در  بز دستورات فرياد  ه  برای  ند: اگر 

پارو   که  بگیرند  تصمیم  دارند  جايی  ندست  به  قايق  رسیدزنند،  تصمیم    ؛نخواهد  اگر 
می که  بزنند،  بگیرند  پارو  ديگری  جهت  در  دارندخواهند  را  کار  اين  دلايل قدرت   .

يا    کرده پاروزنان تصمیم بگیرند قايق را متوقف  ممکن است  مختلفی وجود دارد که چرا  
در    ش مسیر ما  شايد  دهند.  تغییر  و  ایمسابقهکوران  را  تیم  ها  آن  هستیم  برد  روی 

شرط می ه ستب  ديگری  شايد  متوقف اند.  با  و  بپیوندند  ديگری  تیم  به  کردن خواهند 
کنند و از  کنند. شايد صرفاً به دستورات دولت اعتراض میلطف میها  آن   پیشرفت ما، به

به خود  زدن  پارو  تغییرقدرت  برای  اهرمی  میها  آن  عنوان  بنابراين، استفاده  کنند. 
آب ها  دولت در  ناگزير  که  را  کشتی  بتوانند  تا  بزنند  پارو  پیشروی های  بايد  طوفانی 

 کند، هدايت کنند. می

دولت جهان،  سرتاسر  کسبدر  و  شهروندان  به متوجه  وکارها  ها،  اتکا  پیامدهای 
شهروندان  .  اندشدهها  مشاوره و  بريتانیا  سیاستمداران  و  سوئد  تا  استرالیا،   و پورتوريکو 

متحدْ و  از  دولته  استفاد  يکپارچه  که  ی  هاشرکتهايشان  را  آتش  مشاوره  به  هیزم 
میآسیب چالش  ريزندها  به  کسبمی،  کارمندان  اينکشند.  از  دولت  و  به وکارها  که 

ه  جايگزينی را برای ارائهای  الگواند و  اند ناامید شده مديران قرارداد مشاوره تقلیل يافته 
می   خدمات پیشنهاد  خود  سازمان  در  در  حتی  بزرگ،  هاشرکتکنند.  و    غیرشفافی 
اند، مشاوران مراتبی بدنام که برای مدت طولانی بر صنعت مشاوره تسلط داشتهسلسله

اختلاف يکديگر  می  با  مفید  هاشرکتدانند  دارند و  نیرويی  بتوانند  بودند  امیدوار  که  يی 
 . اندشدهپیشرفت موجب تضعیف در واقع ، باشند

فعلی وضعیت  از  انتقاد  و  است  راه  آغاز  تازه  اين  چندانی به  ،اما  دستاورد  تنهايی 
برای وضعیت موجود ايجاد کنیم و از موارد    هايیبديلنخواهد داشت. ما همچنین بايد  
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بیمارستان)  موفق پرستونهای  از  شهر  شورای  تا  گرفته  اگر   (کرالا  بگیريم.  درت 
هدف  و  توانا  نهادهای  با  بتواند  که  بخواهیم  را  به اقتصادی  ارزش    صورتگرا،  جمعی 

هايی که امروز دهیم. چالش  توسعهرا    هابديل ، به نفع ماست که ياد بگیريم اين  بیافريند
پاسخ مواجه هستیم،  آن  بلندپروازانهبا  میهای  را  بحران  ای  از  تا  وهوا  آبطلبد،  گرفته 
دولت اگر  جمعیت.  جامع  وکارهایکسبها،  سلامت  و    بتوانند  مدنیه  و  جمعی  هوش 

می کنند،  تقويت  را  متقابل  اين صورت  ظرفیت  در  تنها  دهیم.  انجام  را  کار  اين  توانیم 
 است که جوامع ما پارو زدن به سوی آن اهداف را آغاز خواهند کرد.
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