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مشاورهحرفهای
اصولوروشها

 محمد شلیله

بخش یازدهم
گزارش خدمات مشاوره

این نوشته که بخشهای اول تا دهم آن در فصلنامه حسابرس شماره های 53 به بعد )به جز شماره های 58 و 62( به چاپ رسیده است، 
ترجمه همراه با تلخیصِ قابل توجه، و به اقتضای آن، برخی جابه جاییها در تنظیم متن کتابِ اصول و روش��های مش��اورهِ حرفه ای با 

مشخصات زیر است:
Stryker Steven, Principles and Practices of Professional Consulting, Government Institutes, USA, 2011

با اینکه شالوده و مضمون کتاب یادشده در نوشته حاضر دنبال می شود، به دلیل تلخیص و تغییرات قابل توجه  پیشگفته، مسئولیت 
کامل آن با نگارنده به عنوان مترجم است. این رویکرد با این هدف پیش گرفته شد که از میان موضوعهای متنوع و تفصیلی کتاب که 
بیشتر به کار پژوهشگران این رشته می آید، تنها موضوعهایی که پیوند مستقیمتری با کار کسانی که به شغل مشاوره اشتغال دارند و از 

جمله با نیازهای حسابداران و حسابداران حرفه ای  در مقام ارائه کنندگان خدمات مشاوره در دسترس قرار گیرد.
در بخشهای پیشین این مقاله به معرفی پیشینه مشاوره، دلایل استفاده، مبانی و نحوه ارزیابی خدمات مشاوره، ملاکهای انتخاب 
مش��اور از دیدگاه کارفرمایان، مبناهای قبول مش��اوره از نظر مش��اوران و موسسات مش��اور، طرح و تنظیم پیشنهاد خدمات مشاوره، 
بررس��ی راهبردهای ارتباط و همکاری مش��اور و کارفرما، بازتعریف مسئله و تشریح بازخورد، جلسه و اهمیت آن، تغییر و مقاومت در 

برابر آن، تعارض و حل آن و برنامه و اجرای طرح مشاور پرداخته ایم. در این بخش به »گزارش خدمات مشاوره « می پردازیم.
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فرضها در تهیه گزارش  
فرضهای حاکم بر تهیه گزارش��های گوناگونی که در طول انجام 

خدمات مشاور ضرورت می یابد، عبارتند از:
• س��اختار همه اشکال کتبی گزارش، مانند گزارش پیشرفت کار 
و گ��زارش موارد خاص، همس��ان، و مراحل تهی��ه آنها  تقریبا 

یکسان است. 
• محت��وای گزارش��ها در هر مرحله از پیش��رفت کار مش��اوره 
براس��اس نیازه��ای اطلاع رس��انی در آن مرحل��ه و از جنب��ه 
تکنیک��ی و تحلیل��ی و نیازهای تصمیم گی��ری مربوط با هم 

متفاوت است. 
• گزارش��های مش��اور در هر مرحله بای��د دربرگیرنده توضیح 
یافته ه��ا و تغییرات انجام ش��ده در زمینه موض��وع گزارش  تا 
زم��ان تنظیم آن و اقدامات و تغییرات پیش بینی ش��ده بعدی 

باشد. 
• گزارش��ها بای��د مکت��وب، روش��نگر، به ط��ور کام��ل مرتبط با 
موضوع و مرحله پیش��رفت کارها دربرگیرنده رهنمودهای مورد 

نیاز کارفرما برای تصمیم گیری باشد.  
• درک و قض��اوت در م��ورد گزارش��ها ب��ا نگ��رش کارفرم��ا که 
تصمیم گیرنده نهایی در مورد محتوای گزارش��های مشاور است 
پیوند دارد. قبول این ف��رض از تعیین کننده ترین هدایتگرهای 

تهیه گزارشهای مشاور به کارفرما ست.

تنظیم گزارش
مضمون گزارشهای مشاور تخصصی و تکنیکی است؛ به بیان 
روش��ن تر برقراری ارتباط با کارفرما به زبان تکنیکی اس��ت. از 
این رو تنظیم گزارش اثربخش��ی که بتواند مورد استفاده کارفرما 
و هم��کاران او ق��رار گیرد کاری پیچیده اس��ت. ب��ا این وصف، 
گزارشی اثربخش است که مخاطبان خود را به عرضه اظهارنظر 
و بازخ��ورد برانگیزد تا راهنمای اقدامات بعدی مش��اور گردد و 
در برگیرن��ده داده های تحلیلی معنی دار برای اس��تفاده کنندگان 
مش��خص تعریف شده باشد. چنین گزارشی باید ویژگیهای زیر 

را داشته باشد:
• پیشینه موضوع را به طور مستند توضیح دهد؛

• اطلاع��ات مربوط به پیش��رفت کاره��ا تا زمان گ��زارش را در 
برگیرد؛

• دربرگیرنده نتایج تحلیل اطلاعات به صورتی که تصمیم گیری 
را امکان پذیر سازد، باشد؛ و / یا 

• با پیشنهاد اقدامات بعدی و پیش بینی نتایج آنها همراه باشد؛ 
گزارش��های مش��اور باید بر حقایق و واقعیتها اس��توار باشد و 
تحق��ق نیازها و انتظارات توافق ش��ده با کارفرما را به ش��یوه ای 
موثر دنبال کند؛ ش��فاف و روش��ن و به آسانی قابل درک باشد. 
افزون بر این گزارش��های مشاور باید از نظر محتوا، شکل ارائه 

و اندازه، طراحی و برنامه ریزی شده باشد.   

گزارشی اثربخش است که 

مخاطبان خود را 

به عرضه اظهارنظر و 

بازخورد 

برانگیزد
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ساماندهی گزارش اثربخش 
س��اماندهی گزارشِ اثربخش با توجه به تصمیم گیری در موارد 

زیر امکان پذیر است:
هدف: مشاور در این زمینه باید به پرسشهای زیر پاسخ دهد و 

در صورت نیاز، انتظارات کارفرما را نیز خواستار شود:
• آیا ارائه گزارش ضرورت دارد؟ 
• حاصل گزارش چه خواهد بود؟

• آیا طریق بهتری برای رسیدن به همان نتیجه وجود دارد؟
• آیا زمان برای عرضه گزارش مناسب است؟

مخاطب: پاسخ به پرسشهای زیر می تواند به مشخص ساختن 
مخاطبان گزارش کمک کند:

• آیا مخاطب گزارش فرد خاصی است یا افرادِ متعددند؟
• میزان دانش و سطح آگاهی مخاطبان متعدد گزارش از فرایند 
خدمات مش��اور و تغییرات انجام گرفته یا پیش بینی ش��ده تا چه 

اندازه همسان و یا در چه طیفی از هماهنگی قرار دارد؟
• می��زان هماهنگی یا درجه تفاوت انتظ��ارات مخاطبان تا چه 

اندازه است؟ 
نوع: این چگونگی را در پاسخ پرسشهای زیر می توان جستجو 

کرد:
• کدام گزارش برای کدام مرحله ضروری و مناسب است؟

• آیا می توان گزارش��ی واحد را برای اس��تفاده مخاطبان متعدد 
فراه��م آورد ی��ا گزارش��هایی درخ��ور ه��ر ی��ک یا هر گ��روه از 

مخاطبان باید تنظیم کرد؟
• کدام یک از ش��یوه های گزارش��گری مناس��بتر است؛ 
ش��یوه »توضیح��ی«، با ارائ��ه آنچه ک��ه انجام ش��ده یا 
تغییریافته؛ شیوه »متقاعد )مجاب( کننده«، با ارائه علل 
و عواملی که س��بب ش��ده اند جریان فعالیتها یا پیشرفت 
کارها به صورتی که گزارش می شود، پیش رود و یا شیوه 
»استدلالی« که با عرضه دلائل و تحلیلهای کارشناسی 

پشتیبانی گردد؟ 
• کدام اطلاعات و به چه میزان در هر گزارش باید ارائه شود؟

• گزارش با چه نوع ادبیات و کدام واژگان تنظیم شود؟ 
• تا چه اندازه باید به پیشینه موضوع مورد گزارش پرداخت؟

• تا چه سطح باید وارد جزئیات شد؟
س�اختار: س��اختار گزارش با محتوای آن پیوند دارد. راههای 
گوناکونی وجود دارد که بتوان مفاد گزارش را به گونه ای س��امان 
داد که تمرکز اصلی آن بر چگونگی پیش��رفت خدمات مش��اوره 
معطوف به هدفهای س��ازمانِ کارفرم��ا و بر نیازهای مخاطبان 
و اس��تفاده کنندگان از گزارش در طیفهای گوناگون باشد. وقتی 
که س��اختار مناسب گزارش آماده می ش��ود، قدم بعدی طراحی 
اجزای اصلی آن و تعیین نوع اطلاعات گزارش و ش��یوه عرضه 
آنهاست. بر این اساس گزارش مشاور در هر مورد از اجزای زیر 

تشکیل می شود:
صفح�ه عن�وان؛ در برگیرن��ده ن��ام گ��زارش، پدیدآورن��ده ی��ا 

تنظیم

 گزارش اثربخشی که 

بتواند مورد استفاده 

کارفرما و همکاران او 

قرار گیرد

 کاری پیچیده است



13
92

یر 
6 ت

5 
ره

ما
ش

107

پدیدآورندگان آن )که ممکن اس��ت موسسه مشاور یا همکاران 
مشاور که ممکن است کارشناسان یا موسسه های همکار مشاور 
باشند(؛ نام کارفرما که گزارش برای استفاده او تهیه شده است؛ 

شماره قرارداد و تاریخ گزارش.
فهرس�ت مطالب؛ شامل سرفصلِ بخش��های گزارش همراه با 

شماره صفحه ای که هر بخش از آنجا آغاز می شود.
فهرس�ت طرحه�ا، تصاوی�ر و جدوله�ا؛ ک��ه راهنم��ای 

صفحاتی اس��ت که هر طرح و تصویر یا جدول در آن قرار 
گرفته است. 

سپاس�نامه؛ در نظر گرفتن چنین جزئی در گزارش��های مشاوره 

کاملًا اختیاری است، اما این بخش از گزارش به سپاسگزاری از 
کسانی که به طور مستقیم یا غیرمستقیم در پدید آوردن گزارش 

مشارکت داشته اند اختصاص می یابد.

چکیده: گرچه در نظر گرفتن این بخش نیز اختیاری اس��ت، اما 

در جایی که درج آن در آغاز گزارش مناسب تشخیص داده شود 
باید هدفِ گزارش، روش شناس��ی پ��ردازش اطلاعات و نتایج 
فعالیتهای موضوع گ��زارش در یک یا دو پاراگراف توضیح داده 

شود.
خلاص�ه؛ این بخ��ش از نظرِ محتوای اطلاعات��ی به اندازه متن 

گ��زارش اهمیت دارد از این جهت که احتمال بیش��تری دارد که 
مخاطبان بیشتری آن را بخوانند.  

متن؛ در متن گزارش باید:

• موضوعهای مرتبط با سرفصلهای مندرج در فهرست مطالب 
به روشنی و با تفصیل بسنده توضیح داده شود؛

• مبنای برنامه ریزی ها، اقدامات و تغییرات انجام شده به همراهِ 
نتایج واقعی آنها تشریح گردد؛

• موضوعه��ای کانون��ی گ��زارش ب��ه ق��در کفای��ت و به صورتی 
قانع کننده ارائه گردد؛

• چارچوبه��ای مفهوم��ی اقدامات انجام گرفت��ه و نتیجه آنها به 
طرز قابل درکی عرضه گردد؛

• پیون��د موضوعهایی متفاوتی که در گزارش می آید با هم مورد 
توجه قرار گیرد؛

• دیدگاهه��ای حاک��م ب��ر طراح��ی مش��اور به هم��راه ش��واهد 
پشتیبانی کننده ارائه گردد؛

• اطمینان حاصل ش��ود که گزارش ع��اری از هرگونه تناقض و 
ابهام است؛

• از اینک��ه موضوعهای اضافی و غیرمرتب��ط با موضوع کانونی 
گزارش، جز در مواردی که ممکن است ذکر موضوعی از جهت 

تاکید ضرورت داشته باشد پرهیز شده باشد؛
• نتیجه گیری ه��ا )جمعبن��دی( از هر حیث ب��ا محتوای گزارش 

انطباق داشته باشد؛
• پیش��نهادات مضمون گزارش با نتیجه گیری های )جمعبندی( 

گزارش سازگار باشد؛ 
• اطمینان حاصل شود که هدف تهیه گزارش تامین شده باشد؛
• از اینک��ه اطلاعات مورد نیاز مخاطبان در گزارش آمده اس��ت 

اطمینان حاصل شود.
ضمیمه ها؛ این بخش برای عرضه مجموعه داده ها، اسناد و 

مدارک پش��تیبانی کننده یا اصول و موازین و تکنیکهای مورد 
استفاده تنظیم گزارش در نظر گرفته می شود، که آوردن آنها 
در متن به روانی و یکدستی و استفاده موثر از گزارش و دنبال 
کردن روان و پیوسته متن گزارش آسیب می رساند. در حالی 
که قرار دادن آنها در بخش ضمیمه های گزارش دس��ترس به 
آنها را امکان پذی��ر و داده ها و توضیحهای متن گزارش را به 
کفایت مستند می سازد. ضمیمه ها به طور معمول دربرگیرنده 
اطلاع��ات و آمارهای جامع، قوانین و مقررات مورد اس��تناد 
مت��ن، مصادیق حروف اختص��اری )اختص��ارات(، تعاریف، 
کتابشناس��ی، برخ��ی داده های تحلیلی عمیقت��ر، نمودارها و 
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مانند اینهاست. 
زبان: بع��د از فراهم آمدن پیش نویس گ��زارش، بازبینی متن 
از جه��ات گوناگون دربرگیرنده تدقیق واژه ها، س��اختار جمله ها 
و پاراگرافه��ا و کلیت متن ضرورت می یابد تا آنکه متن صورتی 
معنی دار، بافتی منس��جم و لحنی روان بیابد. این بازبینی باید 
در س��طوح متفاوت��ی انجام گی��رد که حداق��ل بازبینی ها در این 

زمینه عبارتند از:
در س�طح واژگان: هر واژه معن��ی دار مرتبط با محتوای کانونی 

متن گ��زارش باید از این نظر که آیا می توان��د حذف گردد، یا با 
واژه دیگری که رس��اتر، س��اده تر و یا دقیق تر باشد، جایگزین 
ش��ود یا نه، ارزیابی ش��ود. به ویژه باید اطمینان حاصل کرد که 
از اصطلاح شناس��ی تخصصی و اس��تاندارد مرتبط با موضوع با 

دقت و به درستی استفاده شده باشد.
در س�طح جمل�ه: هر جمل��ه از نظر رس��ابودن، ع��اری از 

ابه��ام بودن و در جهت اینکه گزاره محتوایی آن روش��ن و 
معنی دار است، اصلاح گردد و عبارتها یا اجزای زائد جمله 
حذف گردد. جمله های پیچیده به نحوی س��اده ش��وند که 
ه��ر جمله ایده منحصر به فردی را بازتاب دهد. جمله های 
طولانی ت��ا حد امکان به دو جمله یا گاه بیش��تر شکس��ته 
ش��وند. جمله ها را می توان با تغییر واژه ها، ساختار جمله و 
یا طول جمله تغییر داد و از این طریق به لحن متن تحرک 

و تنوع بخشید.
در س�طح پاراگ�راف: وقتی به س��طح پاراگراف می رس��یم 

وح��دت و انس��جام، کیفی��ت ی��ک پاراگ��راف ویراس��ته را 
می سازد. 

حف��ظ انس��جام پاراگراف از نظ��ر پیوند مفهوم��ی جمله ها با 
ه��م می تواند بر اثرگ��ذاری بر مخاطبان و ارتب��اط منطقی آنها 
با محتوای متن بیفزاید. در این راستا باید طریق اختصار پیش 
گرف��ت و جمله هایی را که به توضیح بیش��تر اما به طور نس��بی 
ن��الازم می پردازد ح��ذف کرد. اگر چه در همین س��طح طرحها 
و نموداره��ا نی��ز می توانند بر رس��ا کردن محت��وای پاراگرافها و 

برخورداری از تفصیل موثر باشد. 

پیش نویس گزارش 
پیش نویس گزارش پیش از نهایی ش��دن بای��د برای کارفرما و 
همکاران تعیین شده اش و سایر گروههای ذیربط ارسال گردد. 
دیدگاههای مخاطبان در این مرحله  و بحث و بررس��ی بیش��تر 
براساس بازخوردهای  آنها به بهبود و تکمیل و رفع کاستیهای 

گزارش یاری می رساند. 

گزارشهای مشاور باید 

بر حقایق و واقعیتها 

استوار باشد و 

تحقق نیازها و انتظارات 

توافق شده با کارفرما را 

به شیوه ای موثر 

دنبال کند


