
 

  
  
  

  
  
  
  
  

��������������������        

	�د���
���ر��� �� ����� � ���م  ��
	�د� ����
���ر��� �� ����� � ���م  ��
	�د� ����
���ر��� �� ����� � ���م  ��
	�د� ����
���ر��� �� ����� � ���م  ����         

  

  

  

  

� -,+* ()'زش و $و"!���   .���  :389 ا��5ن 6'ز��5ن �3 2'01/ و (
 

  و�ا>! اول

 =>?�@١٣٩D  

 ری�EFG HI'ر3 

�Kا�LMن ادار3 و ا��Nز�O ر'PQ 

��Rدو ��  -,+* ()'زش  ��



 

 

 



 

  معرفي درسنامه

نظام آمـوزش كارمنـدان   «، 2رنامه اجرايي فصل نهم قانون مذكو آئين 2و ماده  1قانون مديريت خدمات كشوري 58در اجراي ماده 
هـاي مشـمول قـانون مـذكور      جمهور (وقت) به دستگاه توسط معاونت توسعه مديريت و سرمايه انساني رئيس» هاي اجرايي دستگاه
  .3ابلاغ شد

اي  تعـالي معنـوي و حرفـه     در راسـتاي   شود كـه  مي  اطلاق  هايي هاي مديران به آموزشنظام مذكور، آموزش 4/5براساس بند 
سـامانه و برنامـه   «در چـارچوب    و فنـي   ، ادراكـي  انسـاني   هـاي  مهـارت   افزايي و توسعه و بصيرت  بهبود نگرش  هاي در زمينه  ديرانم

  گردد. طراحي و اجرا مي» آموزش مديران

و   مـديران   و ادراكـي   ، انسـاني  فنـي   هـاي  ها نيز، ارتقاء و تعـالي معنـوي و توسـعه مهـارت     از طراحي و اجراي اين دوره  هدف
و ارزشـيابي و    ، نظارت، هـدايت  ، سازماندهي ريزي برنامه  هاي در زمينه  و فناوري  دانش  با پيشرفت  آنان  هاي توانايي  ساختن  متناسب
  جديد است.  هاي مسئوليت  پذيرش  اي و كارمندان براي حرفه  مديران  ساختن  هاي مديريتي و آماده نقش

هـاي آموزشـي مـديران     ، مشتمل بر عنـاوين دوره »سامانه و برنامه تربيت و آموزش مديران«گفته،  يشمنظور تحقق اهداف پ به
  ابلاغ شد. 15/12/1390مورخ  32664/90/200سطوح مختلف، طراحي و طي بخشنامه شماره 

ريـزي و اجـراي    ها و ضوابط نـاظر بـر برنامـه    مشي مابين و در چارچوب مفاد خط هاي في همچنين در راستاي توسعه همكاري
نگـري   هاي توسـعه و آينـده   هاي مراكز آموزش و پژوهش مديريت 1395هاي آموزشي و پژوهشي سال  ها و برنامه مطلوب فعاليت

مشـاركت در توليـد   «، مبنـي بـر   26/12/1394مورخ  6964/1ابلاغيه شماره  6ها ، موضوع بند  استان ريزي مديريت و برنامهسازمان 
هـا بـراي    هـاي علمـي موجـود در اسـتان     ، مقرر گرديد از ظرفيت»هاي آموزشي براساس استانداردهاي مركز منابع علمي و درسنامه

  هاي مذكور استفاده شود. هاي آموزشي دوره تأليف و تدوين درسنامه

، از مجموعـه  »مديريت مشاركتي بـا تأكيـد بـر نظـام پيشـنهادها     «عنوان يكي از منابع آموزشي دوره  درسنامه حاضر، به
مـديريت  «برداري فراگيران، توسـط   هاي دوره و براي بهره هاي حين انتصاب مديران سطح مياني است كه براساس سرفصل ورهد

  تدوين و ارائه شده است. »نگري استان خوزستان هاي توسعه و آينده مركز آموزش و پژوهش

رورت بـازنگري و انجـام اصـلاحات بـراي رفـع      هاي ارزشمند همكاران محترم مديريت مذكور، با توجه به ض ضمن تشكر از تلاش
شـود بـا همكـاري، راهنمـايي و      نظران و فراگيران محتـرم تقاضـا مـي    اشكالات و رسيدن به مرحله كمال مطلوب، از همه استادان، صاحب

  ياري كنند.هاي خود، ما را در اصلاح اين درسنامه و تدوين ديگر آثار موردنياز كارمندان دولت  ارائه پيشنهادها و ديدگاه

  

  مركز آموزش مديريت دولتي

                                                           

  .08/07/1386تاريخ  . مصوب كميسيون مشترك مجلس شوراي اسلامي به1

 .10/1/1389 مورخ ك43916ت/2579 شمارهنامه  . تصويب2

 .30/1/1390مورخ  1834/200. بخشنامه شماره 3
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  پيشگفتار 

، اقتصـادى، اجتمـاعى،   امروزه شاهد تغييرات اساسى و سريع در جوامع و سازمان ها هستيم. اين تغييرات در ابعاد مختلف فرهنگـى 
سياسى، توانايى ها، تمايل انسان ها و تكنولوژى بوده و بر ايـن اسـاس بـر پويـايي و حيـات سـازمانها تاثيرگـذار اسـت. محققـان و          
مديران ادارات و سازمان هاى پيشرفته به اين نتيجه رسيده اند كه مهم ترين عامـل در رشـد و توسـعه سـازمان هـا، برنامـه ريـزى و        

 وانايى هاى نيروى انسانى و توسعه فرهنگ جامعه و سازمان هاى آن است.بهبود ت

در همين راستا،مديريت به شكل مشاركتي كه در گذشته نه چندان دور اهميـت چنـدانى بـراى آن قايـل نبودنـد، امـروزه بـه        
مشـاركتي در كشـور    عنوان مهم ترين عامل در سازمان ها و مجموعـه مهـارت هـاى مـديران در نظـر گرفتـه مـى شـود. مـديريت         

جمهورى اسلامى ايران به لحاظ رشد و تعالى انسان ها و منابع انساني به عنوان مهم تـرين هـدف برشـمرده مـى شـود و از اهميـت       
 .مضاعفي برخوردار است

مجموعه حاضر داراى شش فصل با ساختارى معين مى باشد و مهم ترين مباحث آن پيرامون مديريت به شـكل مشـاركتي بـا    
مشاركتي داراى عناصري بوده كـه هـر كـدام از آنهـا      د بر نظام پيشنهادات مي باشد. همان طور كه ملاحظه مى شود مديريتتاكي

  در يكى از فصل هاى كتاب توضيح داده شده است.  
گفتنى است؛ در تدوين آن تلاش بر آن بوده كه ضمن به روز بـودن موضـوعات، مطالعـه آن روان و آسـان باشـد. بااميـد بـه        
مفيدبودن اين اثر براى مديران و كاركنان دستگاه هاي اجرايي از كليه ي صاحب نظران استدعا دارم با ارائـه نظريـات و انتقـادات    

  .سازنده مرا در جرح و تعديل مطالب در چاپ هاي بعدي يارى فرمايند
راهنمايي و تشـويق نمـوده انـد خاضـعانه     م از كليه كساني كه ما را در تهيه و تنظيم اين مجموعه يدر آخر برخود لازم مى دان

  .ميتشكر نماي
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  مقدمه 

 است. بوده نوين بشري و كهن هاي تمدن و زندگي اجتماعي زيربناي همواره و داشته پيوند انسان زندگي با ديرباز از مشاركت

 نظران صاحب د. بيشترمي شو محسوب كشورها اجتماعي و اقتصادي توسعه اصلي عناصر از و انساني است توسعه كليد مشاركت

 هاي سبك حاكميت دوران كه باورند اين بر و خوانده مديريت روز را مشاركتي مديريت و مديريت عصر را حاضر عصر
 غلبه مديريت يها سبك ساير بر مشاركتي مديريت سبك آينده، در كنند مي بيني پيش و شده سپري محافظه كارانه و استبدادي
فلسفه نويني است كه با تأكيد بر مشاركت كاركنان در اداره امور سازمان ها و اعتقاد به تعهد و شأن و  كرد مديريت مشاركتي، خواهد

منزلت منابع انساني دستيابي به كيفيت برتر زندگي كاري را هدف خود قرار داده است. كيفيت زندگي كاري فرايندي است كه طي آن 
آيد تا زمينه مشاركت كامل آنها در اتخاذ تصميماتي كه  خگويي به كاركنان برميسازمان با ايجاد سازوكارهاي مناسب، در جهت پاس

 دهد فراهم گردد. زندگي شغليشان ر ا شكل مي

در دين مقدس اسلام مشورت و رايزني يكي از سازوكارهاي اساسي قرآني است كه براي هدايت زندگي مردم از سوي  
ص) به كاربرد راستين و عملي گذاشته شده است. مشورت و رايزني در زمان حيات پروردگار سفارش شده و در زمان پيامبر اكرم (

پر بركت پيامبر گرامي (ص) به صورت مستقيم ميان مردم مسلمان مدينه و نظام حكومتي آن زمان رايج بوده و درباره امور زندگي، 
گرفتند و مردمان را به  ات مشورت جمعي سود و بهره ميكردند و از برك مردم با پيامبر و نيز پيامبر با ياران خود گفت و شنود مي

آوردند. همچنين  هاي زندگي پديد مي اي مؤثر بر دشواري پروردن و شكوفايي استعدادهاي بالقوه هدايت مي فرمودند و چاره
ر گرفته است كه به طور مشاركت در قانون اساسي و ساير قوانين جمهوري اسلامي ايران به دليل اهميت آن به دفعات مورد تأييد قرا

نمونه به اصل ششم، هفتم، يكصدم، يكصد و چهارم، قانون اساسي و ماده صد و سي، صد و سي و يك و صد و چهل و نه قانون كار 
توان اشاره كرد. مشاركت يك فرايند است كه در آن بايد افراد به صورت داوطلبانه در امور مربوطه دخالت كنند به شرطي كه  مي

شود بلكه مشاركت به مفهوم شركت  انگيزه مناسب براي دخالت مؤثر را داشته باشند. مشاركت به موردي خاص اطلاق نميتوان و 
  .باشد ها در تمامي ابعاد زندگي مي فعالانه انسان

  

                                                                 

  

  



 

  ي مديريت مشاركتيها ها و ريشه فصل اول: مفاهيم، تعريف

  

  

  اول فصل

  

  هاي ها و ريشه مفاهيم، تعريف

  مديريت مشاركتي
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  )رفتارياهداف يادگيري (

  هاي مشاركت و افراد موثر در مشاركت سازمانشناخت ارزش 
 قرار دادن اهداف سازماني بر اهداف شخصي در سازمان اولويت •

 نانگسترش صداقت واقعي در امور سازمان بين مديريت و كارك •
 ايجاد خود درگيري ذهني در كاركنان سازمان •

 بين كاركنان سازمان  ياري دادن و احساس مسئوليت - هاي ذهني درگيري •

 به كارگيري عملي آية شريفة قرآن (و امرهم شوري بينهم) •

  

   تعريف مديريت

ترين تعاريف  است. جامعهاي گوناگوني به دست داده شده است كه هر يك بازتابنده ديدگاهي خاص  از مديريت تعريف
سازي و استفاده  هنر انجام دادن امور به وسيلة ديگران با هماهنگ«دانشمندان بر اين نكته استوار است كه مديريت عبارت است از 

گونه تعريف االله شهيد مطهري مديريت را اين ). آيت10: 1385بند،  (علاقه» صحيح از منابع انساني و مادي براي تحقق اهداف
: 1375(ابراهيمي، » كردن نيروهاي انساني و به كار بردن آنها دادن و بهتر كنترل فن بهتر بسيج كردن و بهتر سامان«ه است: كرد
تعالي دادن جمع و فرد از بعد مادي و معنوي به «). پژوهشگر ديگري منظور از مديريت اسلامي را چنين تعريف كرده است: 38

هاي فردي و گروهي براي  توان گفت مديريت، فرآيندي است كه با آن كوشش اين رو، مي ). از40: 1388(نصيري، » سوي واقع
  شود.  هاي مشترك هماهنگ مي به هدف دستيابي

  

   تعريف مشاركت

هاي گيري و پذيرش مسئوليت در زمينه فعاليت مشاركت عبارت است از ايفاي نقش از راه اظهار نظر، پيشنهاد دادن، تصميم
  ، نوع كار، بهبود و توسعه كار و توزيع دستاوردها.سازمان، انتخاب

شان  هاي اعمال قدرت توسط زيردستان است كه از نظر آنان و سرپرستان معتقد است مشاركت، مجموع شكل 1لامرز
دانند كه از طريق آن كاركنان سهمي در رسيدن به  و ديگران مشاركت را شامل هر فرآيندي مي 2كند. كلارك مشروع جلوه مي

و بهبود  مسألهگيري، حل  گذاري، تصميم كند براي  مشاركت؛ هدف نيز پيشنهاد مي 3هاي مديريتي دارند. ساشكينصميمت
گيري مشترك است؛ خواه بين يك مدير و يك  گويند مشاركت، تصميم و ديگران  مي 4سازماني در نظر گرفته شود. لاك

دانند كه در  مشاركت را سيستمي از مديريت مي 6مايوو  5انجام، پيترسونكارمند يا بين يك مدير و گروهي از كاركنان باشد. سر
 .گذارند هاي سازماني اثر مي آن افراد بر تصميم

 

  هاي فلسفي مشاركت در جدول زير آمده است:هاي كليدي در ديدگاه چكيدة نكته
    

                                                           

1- lammers 

2- clarcke 

3- sashkyn 

4- John Locke 

5- Peterson 

6- Elton Mayo 
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  هاي فلسفي مشاركتهاي كليدي در ديدگاه نكته

 ديدگاه ايدئولوژيكي  ابزار مديريتي سانينگرش ان نظرية دموكراتيك  رديف

 امر اخلاقي كيفيت رشد انساني دموكراسي كاري  1

 اولويت سياسي رضايت نيازهاي روحي و رواني برابري قدرت  2

 ارزش مذهبي عملكرد كار با معني مسئوليت جمعي  3

 تقاضاي اجتماعي تعهد بهداشت رواني گرايي جمع 4

  لحن جهاني  وريهبهر  رشد انساني  حقوق بشر  5

  

   مباني فكري مشاركت 

گرايان مديريت توان در تئوري دموكراسي، تئوري سوسياليستي و تئوري كلاسيك و انسانمباني فكري مديريت مشاركتي را مي
 ها.  فرض اصلي درگيرييافت. يكي از اركان اصلي تئوري دموكراسي اين است: مشاركت مساوي تمام افراد در تمامي تصميم

اين تئوري آن است كه هنگامي كه دانش تك تك افراد با هم تركيب شود و از آن به طور جمعي و يك جا استفاده شود، انسان 
تر، تواند با خردمندي و هوشياري بيشتري تصميم بگيرد. در مكتب سوسياليسم، موضوع مشاركت، در يك چارچوب وسيعمي

  يه كارفرما. روش و ترفندي است در مبارزه طبقه كارگر عل
گرايان همان توزيع قدرت در توان گفت مشاركت از ديدگاه انسانگرايان ميهاي سوسياليسم و انسانبا مقايسه تئوري

سازمان است و در واقع، به دنبال پشتيباني از مشاركت در امور و رشد و تحول آنها در چارچوب سازمان است؛ در حالي كه در 
  تواند به تعهد سازماني بيشتري بينجامد. گيري ميشاركت كارمندان در تصميممكتب سوسياليسم، هدف از م

فعل و انفعالات گروهي   در مكتب نئوكلاسيك نيز مشاركت از عناصر اصلي سازمان و مديريت است. اين مكتب براي
    ). 5: 1382فرد و ديگران، اهميت قائل است و تاكيد آن بر مديريت مشاركتي انكارناپذير است (صادقي

  

  انواع مشاركت

  بندي انواع مشاركت به صورت زير تقسيم شده است: در يك تقسيم
به مباني انساني و فرهنگي افراد، به    ها با ابزار برابرند. اين نگرش بدون توجهدر اين نوع مشاركت، انسان مشاركت ابزاري:

  كند. انسان تنها با ديدي اقتصادي و مادي نگاه مي
برند،  در اين نوع مشاركت كه نخبگان جامعه و در سطوح سازماني، مديران ارشد آن را به كار مي شده:مشاركت تحميل
شده در اداره امور سهيم ميشوند؛ روشي كه در كشورهاي سوسياليستي مانند شوروي شده و هدايتريزيافراد به صورت برنامه

  كنند.يشد و از آن به عنوان مشاركت تبعي ياد مپيشين اعمال مي
بسته، مكمل، چندبعدي و پارچه، جامع، پويا، هماجتماعي، يك«اين نوع مشاركت فرآيندي است  اي:مشاركت توسعه

اي اي خواهان مشاركت همه افراد در ساماندهي جامعه است. در مشاركت توسعه؛ به عبارت ديگر، مشاركت توسعه»چندفرهنگي
  ). 68: 1383يكوكار، شود (نبه نيازهاي والاي انساني توجه مي
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   تعريف مديريت مشاركتي

اگر مديريت مشاركتي را به سان رهيافتي جامع براي جلب مشاركت فردي و گروهي كاركنان در جهت حل مسائل سازمان و 
ريت بهبود مستمر در تمام ابعاد تعريف كنيم و بر اين باور باشيم كه مديريت مشاركتي ارتباط دائم، متقابل و نزديك بين مدي

  توان گفت:ارشد و كاركنان است مي
مديريت مشاركتي به معناي مشاركت افراد مناسب، در زمان مناسب و براي انجام كار مناسب است. بر پايه اين تعريف، 

شود، مشاركتي داوطلبانه، ارادي و آگاهانه خواهد بود و اين درگيري مشاركت كاركنان در كارهايي كه به خود آنها مربوط مي
  ها و پيامدهاي آنها سهيم شود. هاي گروه كمك كند و در مسؤليتكند تا به تحقق هدفص را تشويق ميشخ

هاي انساني و به ياري طلبيدن افرادي كه كند: نخست، ارج گذاشتن به ارزشمديريت مشاركتي دو هدف عمده را دنبال مي
ها بر چند اصل  يش تعيين شده به كمك همين افراد. اين هدفهاي از پبه نوعي با سازمان در ارتباطند. دوم، رسيدن به هدف

  اساسي استوارند:
هاي . هر عضو سازمان جزئي از يك ماشين بزرگ نيست؛ بلكه انساني برخوردار از قدرت تفكر، هوش و استعداد و تجربه1
  فع خود و سازمان خود تغيير دهد. تواند همه چيز را به نها و شرايط مساعد فراهم شود، ميقدر است كه هرگاه زمينهگران
اي بهتر انجام داد و توان هر كار معين را به گونهشود و بي ترديد ميهر كار لزوماً به بهترين و مفيدترين حالت ممكن انجام نمي .2

   رسد. به كمك اعضاي مجموعه به صورت گروهي به سامان مي (Continuous Improvement) بهبود مستمر در انجام كار
  خاطر شود و به كارهاي اساسي بپردازد.  كند تا مديريت سازمان از بسياري كارهاي جزئي آسودهمشاركت كاركنان كمك مي .3

دهنده آن با موفقيت همراه باشد، از مزايا و پيامدهايي چون بهبود هاي تشكيلچنانچه اجراي مديريت مشاركتي و نظام
قويت انگيزش در كاركنان، بهبود گردش كار در سازمان، بروز خلاقيت و نوآوري، روابط انساني بين مديريت و كاركنان، ت

هاي آنان با اهداف  تقليل هزينه هاي توليد كالا و خدمات، افزايش احساس تعلق سازماني در كاركنان و همسو شدن هدف
  ر خواهد بود. سازمان و در نهايت افزايش رضايت مشتري و به دست آوردن سهم بيشتر در بازار برخوردا

جو را بشناسيم كه سلامت رواني و ادراكي و توانايي ايجاد هاي افراد مشاركتبراي دستيابي به اين مزايا بايد ابتدا ويژگي
هاي بسيار با سرعت زياد و ارائه آنها به افراد فرادست؛ ابتكار؛ توانايي ايجاد و ارائه پيشنهادهاي جديد؛ استقلال رأي و انديشه

پذيري، از جمله مشخصات افـراد هاي نو و مسؤليتها و انديشهوري؛ متفاوت بودن از همكاران در ارائة ديدگاهقدرت دا
  هاي زير يافت:هايي با ويژگيتوان در سازمانجو است. معمولاً چنين افرادي را ميمشاركت
  پذيرد كه رقابت كامل بر آن حاكم باشد. ميرقابت؛ در آنها رقابت كامل و فشرده است چرا كه مشاركت در سازماني تحقق  .1
جو بر اين باورند كه دانش در سطح سازمانشان به وفور هاي مشاركتدسترسي مديران به دانش گسترده؛ مديران سازمان. 2

  واسطه دريافت كنند. هاي ديگران را مستقيم و بيها و ديدگاهتوانند انديشهراحتي ميپراكنده است و خود به
  توانند همگام با نيازهاي سازمان رشد كنند. ها بر اين باورند كه ميترام به افراد؛ كاركنان اين سازماناح .3
  هاست. هاي اين سازمانروابط دائمي و بلندمدت كاركنان و در نتيجه، برخورداري از امنيت شغلي از ديگر ويژگي. 4
دانند و با خشنودي از مي ة مديران تغيير را به عنوان تنها عامل پايداريها هماستقبال مديران از عامل تغيير؛ در اين سازمان. 5

كنند. طبيعي است در چنين سازماني لازم نيست مدير بخش زيادي از وقت خود را با انديشه دربارة چگونگي آن استقبال مي
  ثبت است. اند كه تغيير نوعي ارزش مبرخورد با تغييرات بگذراند؛ زيرا همه به اين باور رسيده

ترين ريزي شده مناسبهاي از پيش برنامهجو، ساختار متغير و تعاملي آن است. در فعاليتهاي سازمان مشاركتاز ويژگي. 6
شود. ساختار، ساختار سنتي و مكانيكي است؛ اما در شرايط مشاركتي، ساختار پويا راهگشاتر است و نظام كنترلي كمتر برقرار مي
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اد از آزادي عمل بيشتري برخوردارند؛ البته با اين فرض كه در سازمان تعادل و موازنه برقرار باشد؛ زيرا در چنين شرايطي افر
خواهند كه افراد به هر كاري دست بزنند و نه اين كه مياعضاي چنين سازماني نه محيط كار خود را آشفته و پر هرج و مرج مي

  رقه ذهني متبلور نشود. اي باشد كه هيچ جخواهند كنترل مستقيم به گونه
-گرا، تبادل اطلاعات به پذير و تحولختار سازماني انعطافهاست. در ساپذيري ويژگي ديگر اين گونه سازمانانعطاف .7

  سازي مشاركت دارند.پذيرد و افراد در فرآيند تصميمراحتي صورت مي
هاي بلندمدت مديريت موعه ـ بخشي از هدفگسترش فرهنگ مديريت مشاركتي ـ به سان رويكردي نو و جامع به كل مج

هاي اجرايي آن را با توجه به شرايط خاص سازمان طراحي و اجرا ميكنند و با جابجايي فرد يا بروز اتفاقي خاص، است كه نظام
  شود. متوقف نمي

ايد از صداقت يكي از عوامل اصلي و مؤثر در اجراي مديريت مشاركتي، صداقت مديريت است. كاركنان سازمان ب    
خوبي از دلايل آن آگاه باشند. در اين صورت با مشاركت دادن كاركنان در امور مديريت اطمينان كامل داشته باشند و به

اي را براي سازمان و كاركنان آن فراهم آورد. در نظام مشاركت سازماني، مديران و جانبهتوان نتايج و پيامدهاي همهسازماني مي
سازد.  كنند و همين امر محيطي دوستانه و توأم با اعتماد و اطمينان متقابل را در سازمان فراهم ميگر تبادل نظر ميكاركنان با يكدي

دانند و همه تلاش خود را با كمك مديران در جهت كاركنان با مشاركت در كارها خود را در سود و زيان سازمان سهيم مي
  گيرند. افزايش كارايي و اثربخشي سازمان به كار مي

هاي پيشنهادي بسياري از سوي كاركنان هايشان با راه حلدر نظام مشاركت سازماني، مديران براي رسيدن به هدف    
هاي توانند بهترين راه حل ممكن را برگزينند. نكته مهم در به كارگيري شيوهشوند كه پس از ارزيابي آنها ميرو مي روبه

هاي اجرايي و درك هاست؛ زيرا با كسب آگاهي در زمينههاي فرا روي مديران در سازمانيمشاركتي، توجه به موانع و دشوار
توان به اين مهم دست يافت. توان به رويارويي با آنها پرداخت و در صورت تعامل با كاركنان بهتر مي صحيح موانع، بهتر مي

آميز اين نظام فراهم كرد تا ي و... را براي اجراي موفقيتهاي لازم اقتصادي، فرهنگي، سياسي، ساختارروشن است كه بايد زمينه
  اجراي آن با بحران مواجه نشود. 

كند و به جاي ساختارهاي سنتي و خشك، هاي نوين مديريت با محوريت انسان را اجرا مياكنون مديريت منابع انساني شيوه    
ها با اي و مشاركتي هستند. در واقع، سازماني نوآوري، وظيفههادهنده نگرشدهند كه مشوق و توسعهساختارهايي را توسعه مي

كنند. از كارگيري منابع مختلفي از قبيل منابع مالي و مادي و اطلاعاتي و انساني در جهت تحقق اهداف و مقاصد خود حركت مي به
ها به  چرخد و پيشرفت و تداوم سازمان ها به دست آنان ميترين منبعي است كه همواره چرخ سازماناين ميان نيروهاي انساني مهم

ها وجود  و مؤسسه ها شركتدر محيط كسب و كار امروزي كه رقابت روزافزوني بين   ويژه ميزان توانمندي آنان بستگي دارد؛ به
دارد و كيفيت كالا و خدمات ارائه شده و جلب و حفظ مشتريان از اهميتي خاص برخوردار است، همكاري و مشاركت كاركنان 

تواند كارساز باشد و افراد يك سازمان در قبال خود و كل افراد و اهداف  هاي فردي نمي اهميتي چشمگير دارد. امروزه فعاليت
هاي كاركنان را  ها و شايستگي اند؛ در واقع توانمندسازي بر آن است تا با ايجاد علاقه و انگيزش و آموزش، قابليت سازمان مسئول

  افراد توانمند بگذارد.  ةازمان را بر عهدبپروراند و تحقق اهداف س
انگيزي همراه  هاي شگفت ها بايد براي بقا و بالندگي خود در فضاي رقابتي جهان امروز كه با تحولات و دگرگوني سازمان   

ست. بايد هاي اصلي و ارزشمند سازمان يعني نيروي انساني سازمان ا است، خود را آماده كنند و اين آمادگي معطوف به سرمايه
هاي استراتژيك و تاكتيكي سازمان، به صورت رسمي، غير رسمي، مستقيم، غير  فرآيند درگيري كاركنان در تصميم افزود كه 

  ).7: 1384دهد (والايي شريف،  مستقيم، با درجه، سطح و حدود مشخصي روي مي
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   سير تكوين مديريت مشاركتي

امور عمومي و افكار مذهبي دارد؛ براي مثال، در اسلام مشاركت بر مبناي مشاركت، مفهومي قديمي است كه ريشه در ادارة 
كند در اموري كه نياز به تحقيق  توجه شده است. قرآن كريم به طور صريح مديران را مكلف مي »شورا«مشورت و تحت عنوان 

  گيري كنند.  و پژوهش دارد بر مبناي مشورت تصميم
، بعد از انقلاب صنعتي به صورت علمي مورد بررسي قرار گرفت. با پيدايش مديريت مشاركتي با وجود قدمت تاريخي

ها تأكيد شد (ويلسون و روزبفلد،  گرايي، عقلايي بودن و نظم و ترتيب در سازمان هاي كلاسيك، بر ساختار، تخصص نظريه
  ر به روابط انساني شد. تضادهايي كه فلسفه كلاسيك با روح و روان انساني داشت، موجب توجه بيشت).  34- 33: 1990

: 1984اي پيدا كنند (اوبرايان،  وري رابطه و همكارانش سعي كردند بين شرايط كاري و بهره 1م. التون مايو1972در سال     
هاي اجتماعي  اين مطالعات بر حسب تصادف، اهميت مديريت مشاركتي را كشف كرد و رفته رفته با تأكيد بر جنبه). 21

  گذاري شد كه بر آن بود مشاركت واقعي را تشويق كند.  پايه» روابط انساني«تب جديدي با نام هاي كار، مك گروه
 5م.) و لاولر1968( 4م.)، هرزبرگ1961( 3م.)، ليكرت1955( 2مديريت مشاركتي با كار انديشمنداني چون آرجريس   

مانند مديريت بر مبناي هدف، نظام پيشنهادها،  هاي مختلف، ها و عنوان م.) رو به رشد گذاشت و تا به امروز، در شكل1986(
هاي خودگردان محل توجه بوده است. امروزه، مديريت مشاركتي يكي از عناصر تئوري  هاي بهبود كيفيت و گروه گروه

گيري مشاركتي شكل  ها با تأكيد بر تصميم هاي سازماني و مديريتي مختلفي در طول سال رود. نظريه نئوكلاسيك به شمار مي
م.) نظريه 1993، 7م.) يادگيري سازماني (داگسون1992و همكاران،  6ترين آنها مديريت كيفيت فراگير (گرانت اند كه مهم گرفته
  م.) است. 1969، 9م.) و دموكراسي صنعتي (دربر1999و لاولر،  8دهي (براون قدرت
ر نتيجه فرآيند توسعه بانك دارد، نظام مديريت هاي مديريتي پويا كه نقش مهمي در توسعة منابع انساني و د يكي از نظام   

اكنون  شود و هم انداز نظري، هم از نظر عملي نظامي مطلوب و كارآمد شناخته مي مشاركتي است. اين نظام مديريتي، هم از چشم
انساني از عوامل برند. از آنجا كه منابع  در كشورهاي پيشرفته و نيز در كشورهاي در حال توسعه به طور كامل از آن بهره مي

زيربنايي توسعه است و هرگونه توفيق در فرآيند توسعة پايدار يك سازمان به توسعة منابع انساني وابسته است؛ اهميت و ضرورت 
  شود.  دهنده منابع انساني آشكار مي هاي مديريتي توسعه توجه به نظام

ك سازمان با سطوح مختلف مديريتي آن سازمان نظام مديريت مشاركتي، نظام همكاري فكري و عملي همه اعضاي ي    
انديشند و حاصل آن را  وري سازمان، فعالانه مي هاي حل مسائل و ارتقاي بهره است. در اين نظام، همه افراد سازمان، درباره روش

سيدن به اهداف سازمان انديشي براي ر فكري و هم كنند و سازمان نيز از نظام هم و پيشنهاد به سازمان ارائه مي  در چهارچوب طرح
شود.  نظام مديريتي به تعبيري در واقع نوعي نظام مديريت شورايي با چهارچوب خاص خود است. در اين نظام براي  مند مي بهره

                                                           

1- Elton Mayo 

2- Argyris 

3- Likret 

4- Herzberg  

5-  Lawer  

6- Grant and etal 

7- dogson 

8- brown 

9- derber 
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شود. وجود و جريان  گيري از آنها استفاده مي شوند و در تصيم هاي همه اعضاي سازمان ارزش شايسته قائل مي افكار و خلاقيت
  كند. ، پيامدهايي مثبت و دلخواه در بر دارد و در مجموع، نقشي مهم در فرآيند توسعة منابع انساني بازي مياين نظام

  

   هاي مديريت مشاركتي ها و سبك نظريه

نابع انساني يا موفقيت از طريق كاركنان است. منافع و اقتدار يكي از مفاهيم بنيادين سرآمدي هر سازمان، توسعه و مشاركت م
هاي مهمي براي سازمان به  خورده است. مشاركت كاركنان مزيت نفعان اصلي و كليدي گره عنوان ذي سازمان به كاركنان آن به 

هد، وفادار و راغب به كار، آورد؛ از جمله: سهيم شدن كاركنان در مالكيت اهداف سازماني، همراهي كاركناني متع ارمغان مي
وري و بهبود كيفيت زندگي  عنوان ابزاري براي افزايش بهره  دستيابي به بيشينه سطح عملكرد. در اين نوشتار مديريت مشاركتي به

 شود.  كاري معرفي مي

د، مشاركت را است؛ براي مثال، سازمان ملل متح هاي مختلفي از مشاركت به دست داده شده  ها و تعريف تاكنون برداشت
گذارد، تعريف  دخالت و درگير شدن افراد در فراگردهاي اقتصادي، سياسي، اجتماعي و فرهنگي را كه بر سرنوشت آنان اثر مي

عنوان خطوط راهنماي مديريت كيفيت براي   المللي استاندارد آن را به ) كه سازمان بين10018كرده است. در استاندارد (ايزو 
اركنان  منتشر كرده است، مشاركت، تعامل و همكاري در تحقق اهداف مشترك تعريف شده است. شايستگي و مشاركت ك

توان مديريت مشاركتي را مشاركت افراد مناسب، در زمان مناسب و براي انجام كار مناسب دانست. جايگاه مديريت  مي
 هاي مديريتي چگونه است؟  مشاركتي در ميان سبك

كند  و تنها هنگامي تغيير مي وابسته است  ي به طور بنيادي به نظرية سياسي حاكم بر جامعههاي مديريت نظام آموزش شيوه
، شيوه زيادرحكومت مقبول است،  كه مفهوم مستبدانه كه نگرش سياسي دستخوش دگرگوني شود. از اين رو، در كشورهايي

رهايي كه مفهوم مردمي حكومت كاربرد دارد، نظام مستبدانه را خواهد داشت و در كشو هاي مديريت در نظام آموزشي ويژگي
  شود به مشاركت مردم در امر رهبري و اداره نظام آموزشي توجه بيشتري خواهد شد.  بيني مي پيش
 

   در مورد سبك مديريت مشاركتي  نظرية كلاسيك

3و كوچ 2، باولاس1هاي روتيرزبرگر توان در پژوهش هاي اوليه مشاركت را در مطالعات كلاسيك و در صنعت، مي زمينه
   

  وجو كرد. مديريت كلاسيك در سه مسير توسعه پيدا كرد: جست
  ج) مديريت بوروكراسي  ،ب) مديريت اداري ،الف) مديريت علمي

  
   الف) مديريت علمي

سنجي. هدف فردريك  سنجي، زمان شود؛ مانند كارسنجي، حركت از اين روش به منظور بهبود كارايي در سازمان استفاده مي
و سود، دستمزد بيشتري به كارگران تعلق گيرد. تيلور  يافتن راهي بود تا ضمن كاهش هزينه توليد و افزايش بازدهي 4يلورت

ترين خدمت  دانست. مهم افزايش بازدهي را در استفاده بهينه از ابزارآلات كار و صرف حداقل انرژي و زمان از جانب كارگر مي
  هاي افزايش كارايي بود.  كردن راهاين نظريه به دنياي مديريت معرفي 

                                                           

1- Rvtyrz Berger 

2- boulas 

3- Koch 

4- Ferederick taylor 
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كوشد با افزايش كارايي منابع كارگر و كارفرما را تلفيق  تيلور با ارائه اصول چهارگانه در كتاب اصول مديريت علمي، مي
ا نيز بر كارايي تأكيد و عاملي مشترك بين كارگر و كارفرم هاي بروكراسي و اداري كند. به جز تئوري مديريت علمي، در تئوري

). مفهوم كارايي در مديريت كلاسيك نسبت بازده به 87: 70انجامد (مدني،  دانسته شده است كه به آشتي تضاد منافع آنها مي
  منابع مصرف شده است. 

 

   ب) مديريت اداري

از به شماري  2گانه مديريت هنري فايول 14هدف اصلي علم مديريت همانا كارايي است. در اصول  1به عقيده وودروويلسن
همبستگي درجه تمركز با شخصيت مدير،    عوامل مديريت مشاركتي از جمله: روحيه گروهي، روابط و رفتار دوستانه، ابتكار،

اشاره شده است. تيلور، به جلب همكاري افراد به جاي آشفتگي حاصل از فردگرايي، تلاش به  قابليت زيردستان و شرايط سازمان
هاي پاداش كه  هايي از جمله سيستم ان براي ترقي روزافزون خود و سازمان، توجه به انگيزهمنظور ارتقاي سطح رشد تمام كاركن

 )8: 78از مفاهيم مديريت مشاركتي است، اشاره كرده است (رضايي، 

  
   ج) مديريت بوروكراسي

آورد  سازمان را به وجود ميشناس آلماني، نيز در قسمت ماهيت دوگانه بروكراسي چهار نوع  ، جامعه3در نظرية بروكراسي ماكس وبر
گيري اشتراكي  اي زياد، بروكراتيك كم، تأكيد بر تصميم اي است. در اين نوع مديريت، تخصص حرفه سازمان حرفه   كه نوع سوم آن

  )12:  77هاشمي، بين مديران و كاركنان تخصصي و صلاحيتشان، در تصميم گيريهاي مهم شركت مي كنند. (بني
 

   شاركتيديدگاه هاي مديريت م

  درباره مديريت مشاركتي  4كرت لوين نظرية

هاي پويايي گروهي، معتقد است هرگاه مردم در انجام امور مشاركت داشته باشند، اندازة مقاومت و  گذار نظريه كرت لوين، بنيان
و بر اين باور است كه گيرند. ا پذيرد و راه سازگاري پيش مي ايستادگي آنان در برابر تغيير و دگرگوني و نوآفريني كاهش مي
انجامد  كند و به كاهش ميزان سرپرستي و نظارت بر آنان مي مشاركت كاركنان در كارگرداني، روحية آنان را تقويت مي

  ). 12- 11:  1381(حنيفي، 
  

 نظرية مديريت بر مبناي هدف

هاي سازمان، همچنين حدود  مشترك هدفهاي بالا و پايين سازمان به طور  اين نظريه فرآيندي است كه از طريق آن مديران رده
اي مديريتي استوار است كه بر يگانگي  شود. اين مفهوم بر فلسفه نتايج مورد انتظار تعيين مي و مسئوليت وظايف هر فرد بر اساس

  ). 14: 1381كند (حنيفي،  ميان كنترل بيروني (مديران) و خودكنترلي (كاركنان) تأكيد مي
  

                                                           

1- Woodrow Wilson 

2- Henri Fayol 

3- Max weber 

4- Kurt Lewin 
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 گيري نظرية تصميم

ترين واحد  گيري عقلاني، مناسب گيري، با توجه به اهميت تصميم اند. نظرية تصميم طرح كرده 2و سايمون 1نظريه را مارچاين  
هاي سازمان  ها و رفتار سازماني فرض شده است. آنها به ماهيت تصميم فرد براي شركت در فعاليت تحليل و مطالعه سازمان

رسد (هرسي و  هاي ممكن به ذهنش نمي ها محدود است و تمام راه گيري در تصميمدهند. از نظر آنها عقل انساني  اهميت مي
 ). 55:  1382بلانچارد، 

  سازي عبارتند از: گانه و متداول تصميم رويكردهاي سه
  عقلائي و منطقي: اين رويكرد شامل فرآيند مرحله به مرحله است، بر حقايق و  دلايل تمركز دارد. 

كنند. اين مديران  هاي آماري و فرآيند منطقي پرهيز مي برند، از تحليل ين رويكرد بهره ميشهودي: مديراني كه از ا
  كنند.  ها اعتماد مي سازان با شهامتي هستند كه به احساس خود دربارة موقعيت تصميم

رگزيده است داوري را ب گيري مبتني بر پيش گيرد، رويكرد تصميم داوري: مديري كه با اتكا به راه حل تصميم مي پيش
 : ). 1385(امين شايان جهرمي، 

دهد: توجه به  اين شبكه دو فرضية اساسي دربارة رفتار مديريت به دست مي 4و موتن 3شبكة توسعة سازماني بليك
هاي فردي، شرايط كاري خوب، ميزان  توليد، توجه به روابط؛ يعني توجه به افراد كه طيف گوناگوني از مسائل را مانند: ارزش

كنند و آن هم  گيرد. بليك و موتن تنها يك راه موثر براي مديريت سازمان پيشنهاد مي ركت و تعهد در تكميل كار دربرميمشا
  ). 17:  1381روش مديريت گروهي  است (حنيفي، 

خواهد با توجه به اين نظريه، برنامة مشاركت كاركنان انگيزش باطني كاركنان را در پي  »هرزبرگ«نظرية بهداشت، انگيزش 
 ). 18:  1381كنند (حنيفي،  هايي را براي رشد پذيرش مسئوليت و مشاركت بيشتر در امور پيدا مي داشت؛ در نتيجه آنها فرصت
 دستيابيها، همكاري و همياري همة اعضاي سازمان در  مضمون اصلي اين نظريه در تحليل سازمان5نظرية همكاري بارنارد

نظرية موازنة تعادل انجاميده است. بارنارد به تفويض اختيار از پايين به بالا باور دارد (امين به يك هدف مشترك است كه به ارئة 
 ). 3:  1381شايان جهرمي، 

گيري در جريان امور  طرح كرده است كه به فرصت مشاركت در تصميم 6اين نظريه را التون مايو نظرية روابط انساني
ر، تحقق اهداف از طريق ايجاد تعاون و همكاري و همياري در ميان زيردستان است و باورمند بود. برابر اين نظريه وظيفه رهب

  ). 5:  1381لازمة اين امور مهم ايجاد روابط انساني است (امين شايان جهرمي، 
ه اي از سبك رهبري توج در اين نظريه كه بر پيوستگي رفتار رهبر تأكيد دارد، به دامنة گسترده 8و اشميت 7تننبامنظرية 

مدار يا مشاركتي  مدار و در قطب ديگر آن رهبر گروه شود كه در يك قطب آن رهبر وظيفه شود و مديريت پيوستار دانسته مي مي
  ). 22:  1381شود (حنيفي،  عمل زيردستان مهم ارزيابي مي  وجود دارد و آزادي

                                                           

1- March 

2- Simon 

3- Blake 

4- Mouton 

5- Barnard 

6- Elton Mayo 

7- Tanenbaum  

8- Schmidt 
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اي به آن افزوده و معتقد است  دانشمند علوم رفتاري، چنان به مشاركت پايبند است كه بعد تازه نظرية مارشال ساشكين
  ). 21مشاركت كاركنان نه تنها كارساز است؛ بلكه به كاربردن آن از سوي مديريت ضرورتي اخلاقي است (

به تعهد كاركنان در  دستيابيبراي : «گفته است 2وارن بنيس (بنيانگذار نظريه رشديافتگي) 1جريسنظرية گريس آر 
  ). 1380(هرسي و بلانچارد، » وري لازم، مشاركت كاركنان در تصميمات، امري حياتي و بنيادي است كار، خشنودي شغلي و بهره
اي داده است. به نظر او  به مشاركت كاركنان امتياز برجسته» Z«ريت ژاپني گذار مكتب مدي بنيان3نظرية ويليام اوچي

گيري،  جستن در تصميم حمايت از كاركنان در تمام دوران خدمت، ايجاد صميميت و تفاهم عميق در ميان آنها، شركت
د كاركنان، سازمان را شو مسئوليت مشترك و خودداري از كنترل و نظارت نزديك و مستقيم بر كار اعضاي سازمان سبب مي

  ). 27:  1381كار گيرند (حنيفي،   هاي خود را به منظور بازدهي بيشتر به متعلق به خود بدانند و صادقانه تمام نيروي فكري و توانايي
  

   ها بندي نظريه جمع

ميلادي به بعد، چندين  50ي  هاي گوناگون  است و از دهه گويد: مديريت مشاركتي كه برخاسته از نظريه ) مي29:1381( حنيفي
اند. با تحول مسير مديريت، ساختار سلسله مراتب عمودي به سلسله مراتب افقي و  پرداز به طور غير مستقيم آن را طرح كرده نظريه

دارشدن ساختار  است. با  خدشه سيستم كنترل بيروني (مستقيم) به سيستم خودكار دروني (خودكارگرداني) و مانند آن تغيير كرده 
ي بين زيردست و بالادست كاهش يافت و مديريت  داد، فاصله هاي سنتي را تشكيل مي لسله مراتبي كه پايه و اساس سازمانس

وري از  بهتر نيروي انساني بستگي دارد و بهره  مشاركتي اعمال شد. امروزه مديريت اثربخش در سازمان به اداره و رهبري هرچه
تنها باعث تقويت ابعاد  ي آنها، از طريق مشاركت در امور سازمان نه ارج گذاشتن به انديشهاستعدادهاي بالقوه منابع انساني و 

انجامد.  وري و كارايي و اثربخشي مي شود؛ بلكه به رفع مشكلات سازمان و بهبود مستمر بهره روحي و پرورش شخصيت انسان مي
م. مديريت مشاركتي در 1960جتماعي صحبت كرد. در دهة دربارة پندارة مشاوره ا 4م. ابتدا مؤسسة تاوي استاك1950از دهة 
  طرح شد. » هاي اجتماعي فني نظام«م. 1970هاي رهبري و در دهة  برنامه

ها يادشده است، روشن شده است. با  واره امروزه با تجزيه و تحليل كارشناسي، ابعاد مديريت مشاركتي كه اساس همة طرح
ندازي ا ها چشم ندان دور، مديريت مشاركتي تغيير نام دهد يا در پيوند با ديگر نظريهچ اي نه اين همه، ممكن است در آينده

شوند و همچنان جايگاه خاص خود  هاي پيشين رد نمي ديگرگونه بيابد. بايد توجه داشت كه با طرح شدن يك نظرية تازه، نظريه
هاي قبلي (فراتئوري) طرح شوند  ر، بايد بر مبناي تئوريهاي تازه، به اقتضاي شرايط و مسائل ديگ را دارند. روشن است كه تئوري

ها پرورده شوند؛ آن  و به نيازهاي زمان حال و شرايط سياسي، اقتصادي، اجتماعي و... پاسخ دهند تا سازمان رشد كند و انسان
  ). 34:  1381ها است (حنيفي،  گونه كه شايستة نظام انسان

 

     مشاركتيدربارة سبك مديريت    نظرية دورة نوين

بيني مكتب كلاسيك و  ها و ريز سونگري و يك ها  نامند براي برطرف كردن نارسايي نيز مي   نظرية نظام كه آن را تئوري نوين
نئوكلاسيك پديد آمد. در اين تئوري سازمان به عنوان نظامي اجتماعي دانسته شد كه حالت پويا دارد و پيوسته در حال تغيير و 

                                                           

1- Grace R. Grace 

2- Warren Bennis 

3- William Ouchi 

4- Tawi Stock  
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كند. از دانشمنداني كه  همين عملكرد پويا ادامة حيات و بقاي نظام را تضمين مي ):68يط است (جاسبي، تحول و تعامل با مح
  ، گريس آرجريس و نسيس ليكرت ياد كرد. 1اند بين نظرية نئوكلاسيك و نوين پلي بزنند، مي توان از داگلاس مك گريگور توانسته

  

   مك گريگور Y و   X  نظرية

. از رفتار مديران و ارتباط آن با چگونگي ادراك و ديد آنها نسبت به اشخاص سخن گفته است م1957مك گريگور در سال 
هايي  هاي خود برسند و به آنها مسئوليت و به خواسته به نظر وي، اگر افراد از كار خود راضي باشند). 92:  1374(امير كبيري، 

رسيد و اگر افراد استقلال بيشتري در كار پيدا كنند، در  هاي خود خواهد اي مؤثر به هدف واگذار شود، سازمان به گونه
انسان   مك گريگور،  Yو با مديريت روابط بهتري برقرار خواهند كرد. در تئوري  تر خواهند داشت گيري نقشي بزرگ تصميم

هاي سازمان از  ر تحقق هدفپدير باشد و د بايد هر فرد در كار خود مسئوليت پرداز، مي مند است. به باور اين نظريه به كار علاقه
را تأكيد بر  xمك گريگور ويژگي سبك  )8: 1377جويانه خود را متعهد احساس نمايد (بني هاشمي، طريق مديريت مشاركت

هاي خارجي و گيري و كنترل منابع، توقع حصول نتايج كوتاه مدت، استفاده از منابع موجود با استفاده از مشوقتمركز و تصميم
  تحت تأثير قرار دهد. دتوانمديران مديريت مشاركتي در سازمان را مي yو  xداند. نوع نگرش ن همكاران ميرفع تضاد بي

  

  گريس آرجريس B و A نظرية

ناسازي  مراتب اداري هاي سلسله هاي فرد در كاميابي او و خواسته بنا بر تحقيقات گريس آرجريس در آمريكا، بين نيازمندي
به نظر وي به بروز  رود و آثار ناشي از اين ناسازي ر واقع كانون بحراني سازمان به شمار ميچشمگيري وجود دارد كه د

تر، اعتماد نداشتن و  اعتنايي و مداخله نكردن مثبت و سازنده در سطوح پايين نسبت به كار يا بي علاقگي پيامدهايي مانند بي
او همانند مك گريگور به اين موضوع اهميت ). 126:  1370(تهراني، انجامد  نداشتن ابتكار و ناتواني در پذيرش نظرهاي تازه مي

  دهد كه بايد به موارد زير توجه داشت: مي
  الف) به زيردستان استقلال بيشتري داده شود؛

  داشته باشند؛ گيري مشاركت بيشتري ب) آنان در تصميم
  ج) فرهنگ غير رسمي سازمان تقويت شود؛ 

  سازگار يا متجانس است؛ د) وظيفة رهبر ايجاد جو گرم، 
  سازي بين مقاصد فرد و سازمان. ) ايجاد همهـ
  

   هاي مديريت رنسيس ليكرت نظام

هاي مديريتي ليكرت است. براساس اين نظريه چهار سبك يا سيستم  هاي مهم رفتاري ارائه شده در مديريت، سبك يكي از نظريه
  : مديريتي وجود دارد

گيرد. انگيزش با تهديد و ارعاب  ن سبك، مديريت ارشد تمامي تصميمات را ميدر اي :سبك نخست) مديريت آمرانه
طرفه است. بازنگري، كنترل و نظارت متمركز و بر عهدة مدير ارشد است.  الزام همراه است. ارتباطات از بالا به پايين و يك

  اعتماد و اطمينان مدير به زيردست نزديك به صفر است.

                                                           

1- Douglas Mcgregor 
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هاي دروني  گيرد. انگيزش براساس انگيزه در اين سبك، مدير ارشد بيشترين تصميمات را مي سبك دوم) مديريت پدرانه:
طرفه است. اساس بازنگري، كنترل و نظارت بر  و اقتصادي (تنبيه و پاداش) است. در بيشتر موارد، ارتباطات از بالا به پايين و يك

  رباب و رعيتي است. عهدة مدير ارشد است. اعتماد و اطمينان به زيردست به صورت ا
تر واگذار  اي برخي تصميمات به افراد در سطوح پايين در سبك مديريت مشاوره اي: سبك سوم) مديريت مشاوره

هاي دروني، اقتصادي و تمايلات  انگيزش بر اساس انگيزه asrbank.irعصر بانك پايگاه خبري آموزشي  شود. به گزارش مي
(تنبيه و پاداش بالقوه). ارتباطات از بالا به پايين و برعكس (دو طرفه) است. اساس هاي جديد است  فردي براي كسب تجربه

شوند. ميزان اعتماد و اطمينان  تر را نيز جويا مي بازنگري و كنترل و نظارت بر عهدة مدير ارشد است؛ اما نظرات افراد سطوح پايين
  نسبت خوب است.  به زيردست از طرف مدير به
گيري در سراسر سازمان جاري است. انگيزش بر  در سبك مديريت مشاركتي، تصميم مشاركتي: سبك چهارم) مديريت

شود (تنبيه و تشويق مورد توافق طرفين). ارتباطات در تمام جوانب  هاي اقتصادي؛ ولي با مشاركت گروه ايجاد مي اساس پاداش
  شود. ركنان توزيع ميعمودي و افقي وجود دارد. وظيفة بازنگري و كنترل بين سرپرستان و كا

  

  هاي نظام مديريت مشاركتي ويژگي

  هاي عصر فراصنعتي است.  مديريت مشاركتي از ويژگي. 1
گيرد و حتي جريان تبديل نظري اطلاعات  در فرآيند مديريت مشاركتي، تمام نظام به عنوان گيرنده، آزادانه اطلاعات را مي. 2

  رساند.  د و ضمن تبادل نظر در درون سيستم، اطلاعات را به هستة مديريتي آن ميده هايي از خود انجام مي و آگاهي را در بخش
شده و به آگاهي  نشده، اطلاعات پردازش هستة مديريتي به دليل ارتباط متقابل و دو سوية اطلاعات، اطلاعات پردازش .3

  . گرداند كند و دوباره به نظام بر مي هاي نهايي تبديل مي تبديل شده را به آگاهي
و  گيرد گيري از راه روند دريافت پيشنهادها و انتخاب از سوي مدير انجام مي در نظام مديريت مشاركتي، تصميم .4

  توانند هم به صورت فردي و هم به صورت گروهي پيشنهادهاي خود را بيان كنند.  كاركنان مي
گونه پيشنهادي را به هر شكلي كه مناسب هاي سازمان هر  كاركنان آزاد هستند براي بهبود كارها و پيشرفت هدف .5

  )35:  1378دانند ارائه دهند (بختياري،  مي
  

  گرايي مبتني بر مديريت مشاركتي نظرية ساختن

طراحي كرد. در اين نظريه، مديران با  خورشيدي) براي بهبود وضعيت مديريت مدارس  1387نيا ( اين نظريه را نخستين بار حق
ن، شناخت خود را از جهان پيرامونش قادر مي سازد تا مشاركت بين افراد را توسعه و بهبود سازد. گيري از تجارب پيشي بهره
است تا آنها را  هاي آموزشي، حمايت از افراد و كاركنان و معلمان گرايي در مديريت ترين هدف مديريت مبتني بر ساختن مهم

گيري از  دير بايد اهل فكر باشد و قدرت شناخت و بهرهمتفكراني خلاق و حل كنندة مسائل محيط آموزشي تبديل كند. م
هاي مختلف و تعاملات اجتماعي است. اين روش در سراسر فرآيند  هاي خود را داشته باشد. پشتوانة اين نظريه، تجربه آموخته

ترل و نظارت به ، تفكر انتقادي، تجزيه و تحليل و آفرينش به صورت مشاركتي وابسته است. كنمسألهمديريتي به مهارت حل 
شود؛ در واقع شكلي از اكتشاف هدايت شده وجود دارد تا اعضا با راهنمايي رهبر يا مدير،  اعضاي سازمان آموزشي سپرده مي

را پيدا كنند. در روش  ها و استدلال و تبادل عقيده وگو، ارزيابي ديدگاه فرصت كشف فعال، كاوشگري، بحث و گفت
گرا بيشتر حال و هواي كارگاه  شود. محيط ساختن مشاركتي و جمعي تشويق و حمايت ميگرايي، تفكر خلاقانه و  ساختن
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چون و چرا در  ياري و همكاري را به عنوان اصلي بي دهد و هم آموزد و به گروه ياد مي آموزشي دارد و فرد از ديگر اعضا مي
  كنند.  ي ميپذيرد. در پايان اعضا انتظارات پديد آمده را برسي و ارزياب يادگيري مي

  

   جايگاه، فوايد و اهميت رايزني در اسلام

هاي ديگران و در  در فرهنگ اسلام رايزني و مشاوره براي جلوگيري از استبداد و خودمحوري و نيز آگاهي از افكار و انديشه
رد مشورت اهميت هاي بهتر و راهگشاتر و به كارگيري عملي آنهاست. بر همين اساس، هر قدر مسئلة مو نهايت كسب انديشه

اي است كه  مشورت در اسلام به اندازه مسألهتر خواهد بود. اهميت تر و ظريف خاصي داشته باشد، رايزني دربارة آن حساس
هيچ «فرمايند:  يعني با مردم مشورت كن. پيامبر اسلام هم مي» وشاورهم في الامر«فرمايد:  قرآن مجيد خطاب به پيامبر (ص) مي

(ع) نيز  ). امام علي154شورالحكمه، باب  بختي نرسيد (ميزان خت نشده و هيچ كس با استبداد رأي، به خوشكس با مشورت، بدب
وگو نما و  با آگاهان و دانشمندان مذاكره كن و با افراد حكيم گفت«فرمايند:  البلاغه خطاب به مالك اشتر مي در اين باره در نهج

ها و كارهاي صحيح گذشته، بحث كن تا از فكر آنها بهره ببري و انديشة  برنامه وگوها دربارة مصالح بلاد و حفظ در اين گفت
خواهي و به كارگيري عملي (استشاره) از دو جهت  ). مشورت53السلام: نامة  البلاغه، فيض (نهج» آنان را به خدمت نظام درآوري

  رسد: ضروري به نظر مي
ي، اخلاقي، هنري، اقتصادي و صنعتي و... در ابعاد مختلف زندگي گستردگي و انشعاب روزافزون مسائل سياسي، فرهنگ .1

تر كرده است، به و پيچيدگي و تجربي و تخصصي بودن بسياري از مسائل، فهم و درك اصولي مسائل را مشكل و مشكل
راهي جز رايزني و اي كه در بسياري از موارد فهم همة آنها براي انساني هر چند نيرومند محال خواهد بود و در نتيجه  گونه

  مشاوره با متخصصان باقي نخواهد ماند. 
تر و هوشي سرشارتر از ديگران داشته باشد، اگر با  اي قوي هر فردي از افراد انساني هر قدر جسمي نيرومندتر و انديشه .2

اي  تر و نتيجه ي اصوليگيري مسائل راه بندي و نتيجه مند شود، در جمع هاي آنان نيز بهره ديگران مشورت كند و از انديشه
  تر به دست خواهد آورد. مطلوب

؛ يعني »من استبد برأيه هلك و من شاور الرجال شاركها في عقولها«فرمايد:  حضرت علي (ع) در ضرورت و لزوم مشاوره مي
گرفتن از افكار  و بهره رساند؛ ولي مشورت با مردم شريك بودن در عقل استبداد در رأي و تحميل عقيده انسان را به هلاكت مي

  ).120 :1377آنهاست (لنكراني، 
  

   اصل شورا و مشورت در امور در اسلام

دهد، رايزني است. شور به معناي استخراج و  گيري انجام مي از اصولي كه يك مدير براي سازمان دادن امور به منظور تصميم
ند. انسان در فلسفة توحيدي، انساني اجتماعي است و براي ك كشف بهترين رأي و شورا يعني كاري كه انسان در آن مشورت مي

نوع و كمك گرفتن از آنان دارد. روشن است كه انسان به تنهايي قادر به  انجام امور و حركت تكاملي خود و جامعه نياز به هم
ببرد. از اين رو، در قرآن كريم و  انجام همة امور مربوط به خود و عالم به تمام امور نيست و بايد از فكر و دانش ديگران نيز بهره

ها بايد مشكلاتشان را به شور و مشورت  اند و براي يافتن بهترين راه حل احاديث، مسلمانان به مشورت كردن فرا خوانده شده
هاي جمعي و مشورت در امور است كه انسان نسبت به آنچه اطلاعات و تخصص ندارد،  بگذارند و آنها را حل كنند. با نشست

هاي جمعي و يا مشورت با افراد  دهد. در اين حال، انسان با شركت در نشست ها را افزايش مي يابد و كيفيت تصميم اهي ميآگ
برد كه ممكن است اين امر منجر به نگرشي نوين در انديشه  است كه به اطلاعات خود افزوده و دانش و آگاهي خويش را بالا مي
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خوي  مرحمت خدا، تو را با خلق مهربان و خوش«فرمايد:  سورة آل عمران مي 159در آية  ). خداوند68: 1388او گردد (نصيري، 
شدند. پس چنين است به ناداني دربارة تو بد كنند، از آنان  دل بودي، مردم از گرد تو متفرق مي گردانيد و اگر تندخو و سخت

آنها در كار جنگ مشورت نما ليكن آنچه خود  درگذر و از خداي تعالي (براي) آنها طلب آمرزش كن و براي دلجويي از
سورة انبياء آمده  7همچنين در آية ». تصميم گرفتي با توكل بر خداي تعالي انجام بده؛ زيرا خداي تعالي متوكلان را دوست دارد

  جه شده است:سورة شوري به چهار امر تو 37در آية ». دانيد از اهل ذكر و دانشمندان سئوال كنيد شما اگر خود نمي«است: 
  . انفاق4، . فرمان به شور و مشورت3، . برپا داشتن نماز2، . اطاعت از امر خداي تعالي1

شايد اين آيه بيانگر اهميت شورا است كه خداوند متعال آن را در رديف اطاعت از خود، نماز و انفاق در راه خداوند قرار 
كردند.  اي احترام به نظرات ديگران و ايجاد انگيزه، با آنها مشورت مي). پيامبر اكرم (ص) هم بر68- 9: 1388داده است (نصيري، 

كردند، هم به اين امر سفارش زياد  همچنين امام علي (ع) نيز در امور هم با اهل فن و تخصص و فرمانروايان آگاه مشورت مي
  البلاغه در اهميت مشورت كردن فرموده است:  داشتند چنانچه در نهج
  ).677: 1386تر از مشورت نيست (عزيزي،  ؛ يعني هيچ پشتيباني مطمئن»ثَقُ من المشاورهلا مظاهرَه أو«

  ).173؛ يعني هيچ پشتيباني چون مشاوره نيست (حكمت »لا ظهَيرَ اَلمشاوره«
»ن استغني بِرايهو قَد خاطَرَ م ،ينُ الهِدائهع ر كه خودسرانه ؛ يعني مشورت عين به مقصود راه يافتن است و ه»ألاشتشاره

  ).679: 1386كار كند، دچار خطر شود (عزيزي، 
  

روشن است كه ». پشيمان نشود آنكه مشورت كند«و » مشورت باعث راحتي توست و رنج ديگران«فرمايند:  همچنين مي
فكر و عقل آنها بهره كند و از گنحينة  انسان با مشورت كردن از افكار افرادي كه در امور مربوط داراي تجربه هستند، استفاده مي

  ». هاي آنها شريك شده استكسي كه با مردم مشورت كند در واقع با عقل«فرمايند:  برد، چرا كه آن حضرت مي مي
مديران بايد توجه داشته باشند كه هنگام تصدي منصب يا مقام خودرأي نباشند و اصل مشاركت فكري و عملي مردم و 

به پيشرفت جامعة اسلامي و در نظر بگيرند؛ زيرا در صورت خودرأي بودن و  دستيابيبراي افراد سازمان را جزء اساسي و مهمي 
ها و  فرمايند كه بهترين راه حل ). امام علي (ع) مي69: 1388توجهي به ديگران باعث هلاكت خود خواهند شد (نصيري،  بي

در امور آنان (كارمندان) «نها مشورت درست است: آيد و اساس آ ها با استفاده از آراي گوناگون به دست مي ترين شيوه درست
بينديش و پس از آزمايش به كارشان بگمار و با ميل شخصي و بدون مشورت با ديگران آنان را به كارهاي گوناگون وا مدار؛ 

اني سابقة زيرا نوعي ستمگري و خيانت است. كارگزاران را از ميان مردمي باتجربه و باحيا، از خانداني باحيا كه در مسلم
   )62و   61: 1381تر است (خنيفر،  تر و آبرويشان محفوظ درخشاني دارند برگزين؛ چرا كه اخلاق آنان گرامي

  

  مديريت مشاركتي از ديدگاه قرآن و اسلام

اراي مادي، د ملكوتي و نيمه از آنجا كه انسان موجودي است برگزيده از طرف خداوند و خليفه و جانشين او بر روي زمين، نيمه
دار خدا و مسئول خويشتن و جهان، مسلط بر طبيعت و زمين و آسمان، ملهم به خير و شر و  فطرتي خداآشنا، مستقل، امانت

كند، جز در درگاه الهي آرامش نخواهد يافت.  وجودش از ضعف و ناتواني آغاز شده است و به سوي قوت و كمال سير مي
هاي خدا به  گيري از نعمت از شرافت و كرامت ذاتي برخوردار است و حق بهره انسان ظرفيت علمي و عملي نامحدودي دارد و

صورت مشروع به او داده شده است؛ از اين رو، در برابر خداي خود وظايفي دارد. در اين ديدگاه ابعاد ارزشي فراواني براي 
)، 30جانشيني خدا بر روي زمين (بقره: ها عبارت است از: خليفه و  ها و ويژگي انسان منظور شده است. برخي از اين ارزش
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دار خداوند به  ) داشتن شخصيت مستقل و آزاد، امانت31-33ظرفيت علمي بسيار بالايي كه براي يك مخلوق تصور است (بقره: 
ه داشتن مسئوليت و رسالت، از او خواسته شده است با كار و ابتكار خود زمين را آباد سازد و با انتخاب خود يكي از دو را

طور مكرر  ها در اسلام به گيري )، از سوي ديگر موضوع مشورت و رايزني در تصميم72سعادت و شقاوت را برگزيند (احزاب: 
اي به عدة  استخراج رأي از طريق مراجعة عده«كه در لغت به معناي » شور«مورد تأكيد قرار گرفته و ارزش آن بيان شده است. 

سورة شورا در قرآن كريم از جمله اموري است كه  38مؤمنين ذكر شده است و در آية  است، به عنوان يكي از اوصاف» ديگر
اي «فرمايد:  است. خداوند در قرآن كريم مي مسألهپيامبر اكرم (ص) با آن همه علم و معرفت به آن امر شده و اين بيان اهميت 

شمرد.  داند، بلكه ترك آن را ناپسند مي ديگران را مهم مي اسلام نه تنها استفاده از آراي» پيامبر در امور با ديگران مشورت كن.
  در احاديث نبوي آمده است كه استبداد و خودمحوري آفت انديشه و نظر است.

  :فرمايند امام علي (ع) در رابطه با ضرورت مشورت مي
نيازي از مشورت با  بي مشورت كردن همان هدايت است، به تحقيق كسي كه به رأي و انديشه خود اكتفا كرده و احساس -«

  .ديگران كند خود را در معرض خطر قرار داده است
  .كسي كه مشورت كند، نابود نگردد -
  .نيازي چون عقل نيست و هيچ فقري چون جهل و هيچ ميراثي چون ادب نيست و هيچ پشتيباني چون مشورت هيچ ثروت و بي - 
  ».مشورت به عدل خودتان را به من بگوييد نسبت به من مضايقه نكنيدكه  اي مردم) هرگز از سخن حق و انتقاد حق و از اين - 

  .توان گفت كه در اسلام مشورت و مشاركت در امور از جايگاه والايي برخوردار است باتوجه به موارد اشاره شده مي
لت دارد از جمله دين مبين اسلام بر منزلت شورا تأكيد فراوان نموده است.آيات و روايات بي شماري بر اين موضوع دلا

و آنان كه امر خدا را طاعت و اجابت كردند و نماز برپا داشتند و « از سوره مباركه شورا آن جا كه مي فرمايد:  38آيه شريفه 
سوره آل عمران در  159و آيه » كارشان را با مشورت يكديگر انجام دادند.از آنچه روزي شان كرديم به فقيران اتفاق كردند.

بر آنان ببخشاي و برايشان طلب آمرزش كن و در امور با ايشان مشورت نما و آنگاه كه تصميم » ر با اهل ايمان سفارش پيامب
گرفتي توكل بر خدا كن كه خداوند توكل كنندگان را دوست دارد. پيامبر و ائمه معصومين نيز بر انجام امور با مشورت و شورا 

من شاور الرجال شاركها «ر باب شورا فرامين بسياري داشته و چنين فرموده اند. تأكيد داشته اند.از جمله حضرت علي (ع) كه د
(كسي كه با انسانهاي ديگر مشورت مي كند در عقلهاي آنان شريك است ) در جايي ديگر مشورت كردن را موجب » في عقولها

و » . مشورت قرار داد از استبداد دور شده استانسان همين كه خود را در سطح « دوري از استبداد دانسته و چنين بيان داشته اند: 
بزرگان دين چنين توصيه مي كنند: پيش از تصميم گيري، مشورت كن و پيش از عمل بينديش، امام علي (ع) هيچ قومي با 
يكديگر مشورت نكردند مگر آن كه به راه پيشرفت خود رهنمون شدند. امام حسين (ع) در مشورت نخستين كس مباش كه نظر 

  »امام صادق (ع)«پخته بپرهيز. نادهد و از اظهارنظر  مي
كند كه مسلمانان امور خود را براساس مشورت  قرآن كريم شورا و مشورت را به عنوان نمودي از ايمان معرفي و تاكُيد مي

يردستان را در خصوص هاي ز ) همچنين به استناد قرآن، مديران مسئول هستند كه ديدگاه38آيه  –متقابل انجام دهند. (سوره شورا 
   )59آيه  –(سوره آل عمران  گيري اقدام كنند. مسائلي كه تعيين تكليف منوط به تحقيق وتفحص باشد، اخذ و سپس به تصميم

   توان فلسفة مشاركت را از ديدگاه اسلام چنين برشمرد: گفته مي باتوجه به مطالب پيش
  . فراهم آوردن موجبات رشد و پرورش انسان؛ 1
  اد مسئوليت و تعهد دروني در افراد؛ . ايج2
  . به وجود آوردن محيط كاري مبتني بر اعتماد متقابل بين مديران و كاركنان؛3
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 هاي والاي انساني و شخصيت دادن به افراد؛. حرمت گذاشتن به ارزش4

  هاي كاري. پارچگي و همدلي و صميميت در محيط. ايجاد وحدت و يك5
  

   ج البلاغهفوايد مشورت از ديدگاه نه

بيشتر به اهميت اين موضوع پي برد. امام  چه توان ابتدا به اين نامه از امام علي (ع) اشاره كرد تا هر در فوايد مشورت و رايزني مي
كني يا در بعضي كارها  المال را حيف و ميل مي اگر مردم به تو گمان سوء پيدا كردند و پنداشتند كه تو بيت«فرمايد:  علي (ع) مي

كني و...، مشكل و موضوع را با آنها در ميان بگذار و مشورت نما و با اين كار ذهن و  وان و يا اين كه عمداً رسيدگي نمينات
انديشة آنان را نسبت به خودت هموار و سالم قرار بده كه مردم را در جريان امر قرار دادن فوايدي دارد؛ از جمله اين كه بيشتر 

كني از  بيني بايد مردم در چند و چون امور قرار بگيرند پس تلاش مي گاه كه مي (آن مواظب عملكرد خويش خواهي شد
شود با زيرمجموعه خود و مردم، دوست و رفيق و  كجروي و رفتارهاي نادرست خودداري كني) و همچنين اين كار موجب مي

وجب خواهد شد كه عذر و دلايل تو را در ترين ابزار براي حاكمان و مديران است، و باز م صميمي باشي كه اين رفاقت، قوي
هاي مشورت را در  توان فايده طور خلاصه مي به )53:1387(صبحي صالح،» امور مورد تهمت بپذيرند و به تو گمان سوء نبرند

  گونه برشمرد:  ديدگاه امام علي (ع) اين
  شود؛ ها مي. مشورت كردن باعث كاهش خطاها و لغزش1
  شود؛ ستعدادها و تقويت توانايي انديشه زيردستان مي. مشورت موجب شكوفايي ا2
شود؛ زيرا  اش منفي بود، سرزنش و ملامت كمتري متوجه مدير مي . مشورت در كارها به خصوص با زيردستان اگر نتيجه3

  دانند؛ گيري شريك مي افراد خود را در اين تصميم
  شود؛ فت سازمان مي. مشورت منجر به دوستي و علاقة افراد نسبت به مدير و پيشر4
شود تا تصميمات گرفته شده با تصميمات انفرادي متفاوت و درجة  اي از خردها موجب مي . مشورت به عنوان مجموعه5

  تر باشد؛مطلوبيت آن افزون
 ها وجود دارد حل اي از راه گيري به منظور تعيين راه حل، به علت كثرت رايزنان مجموعه . در جريان مشورت براي تصميم6

  كند؛ تر را ميسر مي حل صحيح كه انتخاب راه
  . مشورت به عنوان عامل كاهش مقاومت مجريان نيز اثرگذار است؛7
  شود؛ هاي تازه مي . مشورت موجب بروز شكوفايي افكار و ايده8
  هاي وحدت در عمل است؛  . مشورت عامل ايجاد كننده زمينه9
  كنند و بر آن نظارت خواهد داشت؛ ن اجراي آن نيز احساس مسئوليت ميگيرند در حس . افرادي كه مورد مشورت قرار مي10
  شود؛ . مشورت موجب بهتر شدن كيفيت و كميت كارها مي11
  ها كاهش يابد؛ شود تا محاسن امور تقويت شود و كاستي . مشورت موجب مي12
  . مشورت شفافيت و بيداري افكار و خردها را به دنبال دارد؛13
  شود؛ جا از مدير مي هاي نابه اعث رفع تهمت. مشورت كردن ب14
  ).70- 69: 1388شود (نصيري،  روي مي . مشورت باعث تقويت روح تواضع و همكاري و پرهيز از استبداد و تك15
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  فلسفه و مباني نظري مديريت مشاركتي 

كديگرند و تمايل دارند با آنها ها به طور فطري خواهان برابري با ي انسان، نياز انسان به احترام و برابري و اظهار وجود
نظر من را «ويژه انسان فرهيخته و متخصص روزگار ما خواستار اين حق است كه  جويانه شود. به برخورد محترمانه و مشاركت
  دهد.  مشاركت كاركنان در مديريت به اين خواستة انساني پاسخ مثبت مي» گوش كنيد، من هم نظر دارم.

ها به طور فطري و طبيعي از چيزهايي كه به آنها  انسان، ز نظرها و دستاوردهاي خويشحمايت و پشتيباني انسان ا
كند؛ مانند: فرزند، همسر، خانه، جايگاه، نظرات و محصول ساخته شدة خود. اگر كاركنان  وابستگي دارد، حمايت و پشتيباني مي

گونه نظرها از حمايت و  خود مشاركت داده شوند، اين ها و اجراي نظرات گيري و مشتريان يك سازمان در ارائة نظرات و تصميم
  تري در سازمان برخوردار خواهد بود.  پشتيباني جدي و قوي

ثمر در مورد وظايف متقاطع يا  هاي بي رو هستند، نتيجة مستقيم رقابت ها با آن روبه امروزه، بسياري از مسائلي كه سازمان
آن را به عهده دارد.  براي كمك به افراد در پرداختن به اين موضوعات وظايفي است كه مشخص نيست چه بخشي مسئوليت 

وابسته است؛ زيرا در چنين شرايطي، اين فقط راه حل  »كار موثر گروه«ها همه به  هاي مختلفي ايجاد شده است و اين روش روش
نظر دخالت دارند و در واقع به آن كساني كه در فرآيند مورد » ميزان درك و احساس تعهد«نيست كه حائز اهميت است؛ بلكه 

   سزايي برخوردار است. كنند نيز از اهميت به عمل مي
ها هميشه اهميت داشته است  ايجاد بهبود مستمر در استانداردهاي كاري سازمانجويي مستمر انسان (بهبود مستمر) كمال

ضايت بيشتر مشتريان و ارباب رجوع و افزايش قدرت ها و ر وري، كاهش هزينه و امروزه، با توجه به نياز به افزايش مستمر بهره
ها سپري كرد.  گويد نبايد هيچ روزي را بدون انجام بهبود فعاليت رقابت از اهميت بيشتري برخوردار است. اصل بهبود مستمر مي
  »ر كرده است.كسي كه دو روزش مساوي باشد، ضر«فرمايد:  بهبود مستمر تعبيري از اين فرمايش امام صادق (ع) است كه مي

وري بيشتر، ضايعات كمتر، علم  هاي بهتر، با بهره اگر بخواهيم دو روزمان در زندگي مساوي نباشد بايد هر روز از روش
هاي مناسب ايجاد بهبود مستمر استفاده از نظرها و پيشنهادهاي  استفاده كنيم. يكي از روش . . بيشتر، قدرت و تكنولوژي بالاتر و.

ها و بلكه صدها و هزاران روش كاري سازمان را بهبود بخشد. اين  تواند هر روز ده ان و پيمانكاران است كه ميكاركنان و مشتري
  شود.  همان چيزي است كه مشاركت فكري با مديريت خوانده مي

  
   توسعة نيروي انساني در فرآيند مشاركت

آورد كه موجب توسعة  ر آنها فضايي را در سازمان پديد ميگيري و اجراي نظ مشاركت دادن كاركنان سازمان در اظهار نظر، تصميم
ها براي ايجاد هرگونه توسعه اعم از فرهنگي، اقتصادي و اجتماعي نخست به توسعة نيروي  گردد. امروزه، سازمان نيروي انساني مي
  انساني نيازمندند. 
شود و درصدي از  كنند و اين پيشنهادها بررسي مي هايي كه كاركنان و مشتريان در سال هزاران پيشنهاد ارائه مي در سازمان
ها نياز به مطالعه، رايزني با  شود، توسعة خودجوش كاركنان چشمگير خواهد بود؛ زيرا براي انجام اين فعاليت آنها نيز اجرا مي

شود و  انساني ميها و... است و همين امر موجب افزايش مستمر اطلاعات و كيفيت نيروي  كارشناسان، بررسي فرآيند دستگاه
كند. نظام پيشنهادها يكي از ابزارهاي كارآمد در پرورش مغزهاست. در آينده مزيت رقابتي  هاي توسعة سازمان را محكم مي پايه

هاي نوين فرآيند توليد متكي خواهد بود تا بر تكنولوژي توليد محصولات؛ به عبارت ديگر، صنايع نوين  پايدار بيشتر بر فناوري
  انسان تكيه خواهند داشت. » قدرت مغزي«آينده بر 
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   مشورت كه مشاركت در عقول ديگران است

ها و مسائل تخصصي كوچك و بزرگ سازمان اگاه نيستند. از  مديران به دليل محدوديت وقت و تخصص، از بسياري از فعاليت
مشتريانشان اهميت بسيار زيادي دارد.  هاي صحيح و مناسب آگاهي از نظرات كارشناسان و كاركنان و گيري اين رو، در تصميم

  نظران است.  گيري صحيح مشورت كردن با صاحب هاي تصميم يكي از روش
، ها آخرين فرستاده اش حضرت محمد (ص) را فرمان مي دهد كه با مردم مشورت نمايد (و شاور هم في الامرخالق انسان

  قرآن كريم) حضرت علي (ع) مي فرمايند:
  . »اي داشته باشد هلاك خواهد شد و كسي كه با مردم مشورت نمايد در عقل هاي آنها شريك شده استكسي كه استبداد ر«

در » نظام پيشنهادها«هاي مشورت همگاني با مدير است كه با اجراي  مشاركت فكري كاركنان و مشتريان از بهترين روش
هاي مديريت مشاركتي است كه بعد از جنگ  كي از شيوهي 1هاي توليدي و خدماتي اجراشدني است. نظام پيشنهادها همة سازمان

  جويند.  ها كشور پيشرفتة جهان در حال حاضر از آن بهره مي جهاني دوم در دنيا متداول شده است و ده
كند  هايي معرفي مي (كايزن)، نظام پيشنهادها را يكي از روش» هاي بهبود مستمر روش«م.) در كتاب 1986( 2يماساكي ايما

توان با اجراي آن بهبود مستمر در سازمان را پديد آورد. او شركت ماتسوشيتا را با شش ميليون پيشنهاد  ين باور است كه ميو بر ا
كند. او همچنين آمار شگفتي از  هاي ژاپني به دست آورده ذكر مي م. در بين شركت1985دريافتي، مقام اول را در سال 

  مورد است.  16821ده است كه نشانگر حدود پيشنهادهاي يك نفر در يك سال به دست دا

  

   هدايت به بهترين تصميم با داشتن نظرات بيشتر

بهترين راه داشتن يك نظر خوب، داشتن نظرهاي متعدد «هاست.  گيري يكي از نيازهاي مهم مدير تشخيص بهترين نظر در تصميم
(پيامبر بشارت ده بندگاني را كه » معون القول فيتبعون احسنهفبشر عباد الذين يست«فرمايد:  در قرآن كريم نيز خداوند مي» است.

  كنند).  شنوند و از بهترين آنها پيروي مي گفتارهاي مختلف را مي
كه با مشاركت كاركنان سازمان براي حل  (Quality Circles) هاي بهبود كيفيت هاي هسته يكي از ترفندهايي كه در فعاليت

  فكري است كه هدف از آن دسترسي به بيشترين نظر و انتخاب بهترين گزينه از بين آنهاست. شود، توفان  مسائل آن تشكيل مي
  

  امر به معروف و نهي از منكر

امر به معروف و نهي از منكر دو اصل از فروع دين اسلام است و عمل به آنها اصلاح جامعه و سازمان را در پي خواهد داشت. 
سازمان هر نارسايي و مشكلي (كيفيت نامناسب، بهره وري پايين و ضايعات وقت و مواد زماني كه همة كاركنان و مشتريان يك 

هايي  ) را در سازمان ببينند و آن را به مديريت سازمان يادآور شوند و پيشنهادهايي سازنده براي رفع آنها و همچنين روش … و
اند در نتيجه، سازمان از خطاها مصون  و نهي از منكر عمل كردهها بيان كنند؛ در واقع، به امر به معروف  براي بهبود كيفيت فعاليت

بايد از شما گروهي پديد «هد. خداوند متعال در قرآن كريم مي فرمايد:  ماند و حركت پيوستة خود را به سمت كمال ادامه مي مي
ناپسند باز دارند و اينان، آري تنها  ها باشند و به كارهاي پسنديده فرمان دهند و از كارهاي آيد كه دعوت كننده به خير و خوبي

  )104(آل عمران: » رسند. چنين كساني به خوشبختي و رستگاري مي
  

                                                           

1- suggestion system 

2- Masaki emai 
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   بهبود روابط انساني بين مديريت و كاركنان سازمان

، حاكميت روابط انساني مناسب بين مديران و كاركنان آن سازمان است. در  ترين عوامل موفقيت هر سازمان يكي از مهم
دهند و  هايي كه روابط انساني خصمانه و ناعادلانه حاكم باشد كاركنان انگيزة همكاري خود را با مديريت از دست مي سازمان

دهد  بيني شده دست يابد. مشاركت كاركنان انگيزة آنها را در حل مسائل سازمان افزايش مي هاي پيش تواند به هدف سازمان نمي
دهد ارتباط بين مديريت و كاركنان بهبود پيدا  يابند و مديريت به اين نظرها گوش مي يو چون كاركنان فضايي براي اظهار نظر م

  رود.  يابد يا از بين مي شود، كاهش مي هاي رواني كه موجب نارضايتي مي كند و عقده مي
  

  ها مدل مفهومي ارائه پيشنهاد در ادارات و سازمان
  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  

    

  

  
  ناجزاي كليدي براي مشاركت كاركنا

توانند مشاركت  ها مي پذيرد و سازمان ها با هدف افزايش بلوغ رواني و مهارتي افراد صورت مي اين آموزش آموزش مستمر:
  ها و دانش كاركنان آسان كنند.  بهبود مهارت  هايي براي كاركنان را با آموزش و توسعة برنامه

، قدرت بخشيدن به معناي مجهز كردن آنان با اجراي درست مشاركت كاركنان  از موارد ضروري ديگر براي قدرت:
هاي  گيري است؛ چنان اختياراتي كه بتوانند تصميمات مرتبط با كار مشتمل بر مسائلي مانند روش تصميم  اختيارات لازم براي

  كار، تعيين وظيفه، نتايج عملكرد، خدمات مشتري و انتخاب كارمند را در برگيرد. 
توان از طريق تهيه جريان  مناسب براي گرفتن تصميمات مؤثر حياتي است؛ بنابراين مي هاي دسترسي به داده اطلاعات:

  اطلاعاتي لازم و آزادانه، مشاركت كاركنان را گسترش داد. 
ها اثر زيادي بر درگير كردن كارمندان در  مشاركت كاركنان پاداش است. پاداش  چهارمين بخش كليدي براي پاداش:

هاي دروني به بار آورد و شخص احساس  تواند براي كاركنان پاداش انگيز ناشي از مشاركت مي ي احترامها سازمان دارند. فرصت

 برگزاري دوره خلاقيت و نوآوري

 آموزش نحوه نوشتن پيشنهاد

 اخذ پيشنهاد در كلاس و يا بعد از كلاس

 ارائه به دبير نظام پيشنهادات

 هاي تخصصيه كميتهارائه ب

 هاي تخصصيارائه به كميته

 قبولي

 پاداش معنوي و مادي

 اجرائي بودن 

 پاداش معنوي و مادي

 عدم قبولي

 توضيح براي پيشنهاد دهنده

 در صورت امكان اصلاح پيشنهاد
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هاي بيروني مانند پرداخت و ترفيع، زماني كه به طور مستقيم با پيامدهاي عملياتي حاصل  شايستگي و فضيلت كند. همچنين پاداش
  كند.  قويت ميياري را ت گيري مرتبط باشند، هم از مشاركت در تصميم

اي مناسب نياز است و به نظر  هاي ايراني به بستر و زمينه ها در سازمان به كارگيري اين نكته  بايد توجه داشت كه براي 
سالاري و  سالاري، فرمان رسد در اين زمينه، بسترسازي فرهنگي در اولويت باشد. فرهنگ جامعة ما داراي سه ويژگي قهرمان مي

شود. تصوير اقتصادي چنين فرهنگي، تصوير فرهنگي  پيدا مي  سالاري هميشه استبداد ز درون قهرمانسالاري است و ا سنت
سالاري،  سالاري داراي انسان سالاري و قهرمان سالاري، سنت سوسياليسم اروپايي نيست. سوسياليسم اروپايي به جاي فرمان

شوند و شايد براي ما  ر سوئد، قهرمانان عجيب و غريب ديده نميسالاري است. از همين رو، براي نمونه در كشو سالاري و فن علم
كند؛ زيرا ما عادت نداريم كه پادشاه را به غير از يك  سواري مي آور باشد كه پادشاه سوئد در كنار مردم دوچرخه خيلي شگفت

سالاري در  سالاري و مدير ري، رويهسالا قهرمان بينيم. باتوجه به اينكه فرهنگ سازماني مجزاي از فرهنگ جامعه نيست، اگر رابطه
گيري  سالاري حاكم باشد، در نتيجه بستر مناسبي براي شكل سالاري، توسعه و بهبودسالاري و شايسته ها به جاي ضابطه سازمان

  بينيد:  مشاركت فرآهم نخواهد شد. مقايسة كلي فرهنگ ايران و اروپا را در جدول زيرمي
  

 و سازمان ايران و اروپا جدول: مقايسة كلي فرهنگ جامعه

 فرهنگ اروپا فرهنگ ايران *

 سازمان جامعه سازمان جامعه  رديف

 سالاري شايسته سالاري انسان مديرسالاري سالاري قهرمان 1

 سالاري منطق و ضابطه سالاري علم سالاري رابطه سالاري فرمان 2

 سالاري بهبود و توسعه سالاري فن سالاري رويه سالاري سنت 3

 -  بين واقع -  آليست ايده 4

  
اي  گانه تواند از ابعاد شش هاي سازمان امري ضروري است و مديريت مشاركتي مي بايد افزود كه مشاركت كاركنان در فعاليت

  براي تحقق اهداف سازمان ياري بگيرد. 
  

   هاي بنيادي مشاركت و نتايج آن ارزش
  نيز بيان كرد. در اين مفهوم مشاركت بر سه ارزش بنيادي تأكيد دارد: » د نيرومندسازيفرآين«به صورت   توان مفهوم فرآيند مشاركت را مي

  سهيم كردن مردم در قدرت و اختيار.  �
  شركت دادن مردم در نظارت بر سرنوشت خويش.  �
كوشد تا  ها، مشاركت مي و با توجه به اين ارزش» طبقات زيرين جامعه«هاي پيشرفت بر روي مردم  گشودن فرصت �

نشيني را از ميان بر دارد؛ ناتوانان را  دن صداي ديگران را آسان سازد؛ احساس مالكيت را فرآهم كند؛ حاشيهشني
  ). 15: 1384نيرومند كند و فرهنگ سكوت را در هم بشكند (والايي شريف، 
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  گذارند نيروهايي كه بر مشاركت اثر مي

  گذارند نيروهايي كه بر مشاركت اثر مي

 رگذار بر مشاركتنيروهاي اث  رديف

 وري فـشارها براي بـهتر كردن بهره  1

 به كار گرفتن نيروي كار  2

 آرزوهاي كاركنان براي كار بامعني  3

 آرزوها و توقعات كاركنان  4

 هاي اخلاقي استدلال  5

 هاي پژوهشي نتيجه  6

 )38: 1382(طوسي،  نبع:م

  

   درجة مشاركت

گيري سازمان  م.) عبارت است از ميزان نفوذ و كنترلي كه كاركنان در تصميم1969( 2وو الت 1درجة مشاركت از ديدگاه بلاسكو
گيري مشاركتي به شكل مطلق  كنند. با توجه به اين تعريف مشكل است كه به طور قاطع گفته شود در سازماني تصميم اعمال مي

و نشان داد. طيف مشاركت از صفر شروع و با گذشتن توان ميزان مشاركت را ارزيابي كرد  و كامل آن وجود دارد يا نه؛ بلكه مي
رسد. مشاركت ممكن است از ارائة صرف يك عقيده در جايي غير از كانون  هاي مختلف مشاوره به مشاركت كامل مي از درجه
ن روش گيري در مسئلة خاصي است، برسد. براي گيري شروع و به عضويت در يك گروه كاري كه داراي اختيار تصميم تصميم

  پردازان سازماني را به شرح زير بررسي كنيم:  هاي نظريه هاي مشاركت كاركنان لازم است كوشش كردن درجه
نهايت در نوسان  هاي دارد كه از صفر تا بي گويد مشاركت درجه پردازان مديريت مي م.) از نظريه1957( 34كيت ديويس

  است. برابر نظر او سه درجة مشاركت عبارتند از: 
  هاي يكديگر برسند.  كند تا به شناخت نسبي از وظايف و گرايش اهم متقابل: اين درجه از مشاركت به افراد كمك ميالف) تف

اي بدهد؛ اما قدرت اجرايي  گيري پيشنهادهاي سازنده تواند در مرحلة تصميم اي: در اين موقعيت فرد مي ب) مشاوره
  اعمال آنها ندارد.   براي

  گيري است.  اين مرحله گروه داراي اختيار تصميمگيري: در  ج) قدرت تصميم
  بندي كرده است:  هاي مشاركت را به صورت زير طبقه م.) درجه1983» (گيلز«

  گيرد.  الف) سهيم شدن در اطلاعات: اطلاعات از طريق مجراهاي ارتباطي در اختيار كاركنان قرار مي
يابند پيشنهادها  كند و كاركنان اين فرصت را مي پيدا ميب) مشورت: اطلاعات دوسويه بين كاركنان و مديريت جريان 

  هاي خود را بيان كنند.  و طرح
  كنند.  گيري مي گيري مشترك: مديريت و كاركنان يا نمايندگان آنها با هم تصميم ج) تصميم

  شود.  گيري و گزينش به كاركنان داده مي د) خودمديريتي: حق تصميم

                                                           

1- Belakso  

2- Alto 

3- Keith Davis 

4- Giles 
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م.) و... بر روي يك طيف، 1969( 4و يوكل 3م.) و هلر1985( 2و سايمون 1انند مارچساير دانشمندان علوم اجتماعي م
مدار در يك سو و رهبري دموكراتيك در سوي  اند كه اقتدار آمرانة رهبري رئيس اي ترسيم كرده هاي مشاركت را به گونه درجه

گيري تغيير  ا بر درجة مشاركت كاركنان در تصميمكنند كه قابليت رهبري ممكن است بن گيرد. آنها پيشنهاد مي ديگر آن قرار مي
مشاركت جزئي و   هاي مشاركت را در سه ردة عمدة مشاركت نكردن، پيدا كند. در واقع، بيشتر دانشمندان به طور كلي درجه

  ).27: 1384اند (والايي شريف،  كامل تقسيم بندي كرده مشاركت
  

   سطوح مشاركت

  ها به م.) مديريت مشاركتي ممكن است در سطح استراتژيك (جايي كه سياست1977( 5چچوئن لوريهمچون براي نويسندگاني 
شوند)، مديريت مياني و در سطح مديريت و سرپرستان عملياتي به كار گرفته شود؛ به عبارت ديگر،  عمليات مشخصي تبديل مي

  گيري مشاركتي بالقوه در سطوح مختلف سازمان وجود دارد.  امكان تصميم
هاي  شامل سطح اي تحقق پيدا كند م.) سه سطح عمدة مشاركت را كه ممكن است در هر سازماني با هر اندازه1979( 6گست

  ها و زمينة مشاركت تعيين شود.  گويد كه يك سطح ممكن است براساس هدف داند و مي عملياتي، محل كار و سازماني مي
اند كه در بر دارندة پنج سطح مهم  بعدي را پيشنهاد كرده م.) در كتاب خود يك جدول دو1988( 8و كارپنتر 7پانسفورد

  مشاركت است: 
  هايي از روابط بين فرد و سازمان استخدام كنندة وي اشاره دارد.  . مشاركت در سطح فردي كه به جنبه1
  دارد.  هاي رسمي كوچك در خصوص محيط و عمليات كاري آنان اشاره مشاركت در سطح عملياتي كه به تصميمات گروه  .2
  هاي عمدة روابط جمعي بين سازمان و كاركنان آن اشاره دارد.  مشاركت در سطح جمعي كه به جنبه  .3
ها  ها و هدف به سياست دستيابيهاي عملياتي اشاره دارد كه براي  ها و طرح مشاركت در سطح سازماني كه به استراتژي  .4

  شود.  به كار بسته مي
(والايي  .هاي سازماني اشاره دارد ها و سياست بندي و تعريف هدف ه به فرمول. مشاركت در سطح استراتژيك ك5
  ). 30: 1384شريف، 

 

   ايران مديريت مشاركتي در

به عنوان يكي از  1366مديريت مشاركتي را در ايران نخست برخي از متخصصان تحت پوشش مركز خودكفايي ايران در سال 
هاي صنعتي بهره  هاي متعدد براي شروع حركت در بخش جامعه طرح كردند. از روش وري در هاي مؤثر براي افزايش بهره راه

  اي ارزشمندي صورت گرفت.  گرفته شد و خدمات پايه
هاي ايران نشان  اي در برخي سازمان جويانه و آمرانه و بهداشت رواني كاركنان حرفه هاي مشاركت بررسي رابطة بين سبك

ويانه به بهبود بهداشت رواني، افزايش همكاري گروهي، خلاقيت و كاهش ميزان پرخاشگري ج هاي مديريت مشاركت دهد سبك مي
                                                           

1- March 

2- Simon 

3- Heller 

4- Yokle 

5- Choen Lvrych 

6- Guest 

7- Pansford 

8- Karpenter 
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دهد  هاي آموزشي و غير آموزشي نشان مي شناختي مشاركت را در سازمان انجامد. اين تحقيقات تأثير روان در بين كاركنان مي
  . )89:  1375(ميركماسي و فلاحتي، 

هاي پايين مؤسسات كه اجراي مديريت مشاركتي را  رشد، كاركنان و كارگران ردهدهد مديران ا بررسي ديگري نشان مي
اند، بيش از سايرين آمادة اجرا ي اين شيوه هستند و مشكل اساسي در اين مورد، آموزش، توجيه و ترغيب مديران  بر عهده گرفته

  قائدة هرم سازمان قرار دارند. و كارمندان مياني و سرپرستان و افردي است كه به نحوي در فاصله بين رأس و 
نفري از مديران آموزش و  230درصد از يك جامعة  76دهد  هاي يكي از كارشناسان مديريت مشاركتي نشان مي پژوهش
اند. اين ارزيابي در طيفي از  نفري از مديران صنعت جزو مديران خودكامة خيرخواه بوده 160درصد از يك جامعه  67پرورش و 

  ت خودكامه، خودكامة خيرخواه، مشورتي، مشاركتي و آزاد انجام شده است. پنج سبك مديري
در سطح . .  . اكنون بيش از دويست سال است كه پنجاه كشور جهان از جمله آمريكا، انگلستان، آلمان، برزيل، هندوستان و

آنكه نظام مديريت مشاركتي در وسيعي در حال به كارگيري نظام مديريت مشاركتي در صنايع خود هستند.  در كشور ما با 
چندين كارخانة داخلي به اجرا درآمده است و نتايج عملي آن چشمگير بوده است؛ هنوز يا توجه خاصي به اين شيوة مديريتي 

  ). 19:  1371نشده است (باتمانقليچ، 
رو است. ما از  ايراني روبه توسعة نظام مشاركت كاركنان در ايران با تضاد بين دو ويژگي عمدة فرهنگي و اجتماعي جامعة

هاي  هاي استواري داريم. از سوي ديگر، به علت تسلط و حاكميت نظام منظر اصول نظري و ديني براي توسعة مشاركت پشتوانه
گيري فردي مديران به  ويژه در دورة قاجار و پهلوي فرهنگ تصميم هاي گذشته به شدت فردگرا در سده خودكامة سياسي و به

هاي مختلف جامعه درآمده است. اين ويژگي عمدة فرهنگي كه انطباق  هاي اداري، اقتصادي و بخش سلم سازمانصورت عرف م
ها،  كاملي با بخشي از مفاهيم و مفروضات مديريت علمي تيلور دارد، به صورت سبك خاص مديريت ايراني در كارخانه

  دهد.  هاي اقتصادي آشكارا خود را نشان مي و مؤسسه ها شركت
گيري فردي در جامعة ما  هاي سياسي خودكامه (فردگرا و استبدادي) در گذشته باعث شده است تا تصميم كه گفته شد نظام نانچ

دهند. بنابراين، تدوين راهبرد و اجراي راهبرد دو دسته فعاليت  كنند و كاركنان انجام مي رايج باشد. در نظام استبدادي، مديران فكر مي
هاي گوناگون دربارة امور يكساني  هاي گوناگون به طور همزمان و به روش ة مشاركتي امور، مردم با ايفاي نقشمجزا هستند. در ادار

كنند؛ اما در محيطي  انديشند.  در يك نظام استبدادي، مديريت از آنِ مقامات بالاست؛ يعني افرادي كه محل كاري را اداره مي مي
هاي  ها در نظام برند. انسان كنند. آنان خود جريان كارشان را پيش مي ر خويش نظارت ميمشاركتي، بيشتر كاركنان خود بر انجام كا
كنند. در نهادهاي مشاركتي، چنين  كنند و از آن براي رسيدن به قدرت و مقام استفاده مي سنتي، اغلب دانش را بخيلانه احتكار مي

ها به يكديگر  ها هستند. انسان شدن در دانش، كليد تمامي ارزش رود. يادگيري و سهيم رفتاري سرقت از سرماية علمي به شمار مي
شود. رهبران  دهند و هر شخصي يك آموزنده است. جريان يادگيري هم به سوي مديريت است و هم از آن ناشي مي آموزش مي

  ). 22:  1380روند (محمد شيخ،  رسمي، كارگزار هستند و افرادي برتر به شمار نمي
هاي خاص خود موانعي بر سر راه مشاركت كاركنان ايجاد كرده است كه بيشتر ناشي  با توجه به پيچيدگي نظام اداري ايران

تر شود.  رنگ شوند مشاركت كاركنان در ادارة امور سازمان كم از ساختارهاي نظام اداري كشور است. اين موانع موجب مي
  مهمترين اين موانع عبارتند از:

گوتر از بخش خصوصي است. تقريباً هر موضوعي در بخش دولتي ممكن است  ابر مردم پاسخبخش دولتي در بر پاسخگويي:
دهد به جاي  كاري در بخش خصوصي حقي قانوني است. مدير دولتي ترجيح مي رنگ و بوي سياسي پيدا كند؛ اما رازداري و پنهان

هاي رقيب او (نمايندگان، شوراها،  رگزيند تا گروهكارانه را ب مديريت مشاركتي و تفويض اختيار به زيردستان، مديريت محافظه
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نگاران و...) از هر كاهي براي او كوهي نسازند و بحث داغ سياسي پديد نياورند. در چنين وضعي كه امروزه در جامعة ما  روزنامه
گويي و  ت آنان كه پاسخگيري را به دس كوشد از خطر دوري كند و اقتدار تصميم بيشتر نمود يافته است، هر مدير بخش دولتي مي

  مسئوليت كمتري دارند، نسپارد. 
تواند عملكرد كاركنان خود را ارزيابي كند و سودهايي را كه از راه مشاركت كاركنان  بخش دولتي نمي ارزيابي عملكرد:

  آيد، بسنجد؛ از اين رو، تمركز و نگهداري همة اختيارات در رأس هرم سازماني آشكارتر است.  به دست مي
سالاري است. بر پاية اين نظريه فرض بر اين نيست كه كاركنان  نظرية انتخابي بودن خود نظام مردم شروعيت سياسي:م

ها و مديران  مشي گذاران را براي تصويب خط كنند يا استقلال عمل دارند؛ بلكه مردم قانون گيري مشاركت مي دولتي در تصميم
  ).78: 1378گزيند (زارعي،  يان كارمندان انتصابي برمياجرايي بلندپايه را براي اجراي آنها از م

  

  چكيده 

اگر مديريت مشاركتي را به سان رهيافتي جامع براي جلب مشاركت فردي و گروهي كاركنان براي حل مسائل سازمان و بهبود 
و نزديك بين مديريت ارشد و مستمر در تمام ابعاد تعريف كنيم و بر اين باور باشيم كه مديريت مشاركتي ارتباط دائم، متقابل 

 توان گفت: كاركنان است مي

مديريت مشاركتي به معناي مشاركت افراد مناسب، در زمان مناسب و براي انجام كار مناسب است. بر پايه اين تعريف، 
كه اين درگيري شود؛ مشاركتي داوطلبانه، ارادي و آگاهانه خواهد بود  مشاركت كاركنان در كارهايي كه به خود آنها مربوط مي

  ها و پيامدهاي آنها سهيم شود.  هاي گروه كمك كند و در مسؤليت كند به تحقق هدف شخص را تشويق مي
هاي انساني و به ياري طلبيدن افرادي كه  كند: نخست، ارج نهادن به ارزش مديريت مشاركتي دو هدف عمده را دنبال مي

ها بر چند اصل  هاي از پيش تعيين شده به كمك همين افراد. اين هدف هدفبه نوعي با سازمان در ارتباطند. دوم، رسيدن به 
آيد؛ بلكه انساني برخوردار از قدرت تفكر، هوش  اساسي استوار است: هر عضو سازمان جزئي از يك ماشين بزرگ به شمار نمي

تواند همه چيز را به نفع خود و سازمان ها و شرايط مساعد فراهم شود، ميقدر است كه هرگاه زمينههاي گران و استعداد و تجربه
  خود تغيير دهد.

اي بهتر انجام توان هر كار معين را به گونهترديد مي شود و بيهر كار لزوماً به بهترين و مفيدترين حالت ممكن انجام نمي
كند تا  كنان كمك ميبه كمك اعضاي مجموعه به صورت گروهي انجام مي شود. مشاركت كار داد. بهبود مستمر در انجام كار

خاطر شود و به كارهاي اساسي بپردازد. چنانچه اجراي مديريت مشاركتي و  مديريت سازمان از بسياري كارهاي جزئي آسوده
دهندة آن با موفقيت همراه باشد، مزايا و پيامدهايي از اين دست در پي خواهد داشت: بهبود روابط انساني بين  هاي تشكيل نظام

هاي  نان، تقويت انگيزش در كاركنان، بهبود گردش كار در سازمان، بروز خلاقيت و نوآوري، كاهش هزينهمديريت و كارك
هاي سازمان و سرانجام،  هاي آنان با هدف توليد كالا و خدمات، افزايش احساس تعلق سازماني در كاركنان و همسو شدن هدف

 افزايش رضايت مشتري و به دست آوردن سهم بيشتر در بازار.
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 اي چهارگزينههاي  سؤال

  
  

  از موارد زير درمورد تعريف مديريت درست تر است؟ يك كدام-1

  ج) تعالي فردي كاركنان        الف) استفاده درست از منابع مادي

  د) رشد ثانويه سازمان      ب) استفاده صحيح از منابع انساني و مادي

  از موارد زير تعريف مشاركت است؟ يك كدام -2

  ج) موارد الف و ب صحيح است      وع تصميم گيري فرديالف) يك ن

  د) اعمال قدرت توسط زير دستان    ب) فرآيند سهيم شدن كاركنان در تصميم گيري

  مفهوم مشاركت از ديدگاه انسان گرايان چيست؟  -3

  ج) عنصر اصلي سازمان و مديريت است      الف) ايجاد تعهد سازماني در كاركنان

  د) وسيله اي براي مبارزه كارمندان        نب) توزيع قدرت در سازما

  انواع مشاركت دركدام گزينه آمده است؟ -4

  ج) ابزاري ، تحميل شده ، توسعه اي      الف) توسعه اي ، سازماني ،  ابزاري

  د) ابزاري ،توسعه اي ، كنترل شده      ب) تحميل شده ، دستوري ، توسعه اي

  ؟مديريت مشاركتي به چه معني است -5

  كت كاركنان درزمان انجام كار و با روش صحيح الف) مشار

  ب) مشاركت در تصميم گيران مديران و خانواده كاركنان

  ج) مشاركت افراد مناسب درزمان مناسب و براي كار مناسب

  د) مشاركت افراد مناسب در زمان مناسب با روش مناسب  

  هدف هاي مديريت مشاركتي كدامند؟ -6

  ج) موارد ب و د صحيح است      سازمان  الف) تحقق هدف هاي كاركنان و

  د) تكريم ارزش هاي انساني        ب) تحقق هدف هاي سازماني

  اصول اساسي مشاركت كدام موارد هستند؟ -7

  تمركز كاركنان –ج) دريافت جايزه       نو آوري –الف) آسوده شدن مدير 

  قدرت تعقل –د) خلاقيت مردمي       قدرت تفكر انسان –ب)بهبود مستمر 

  يژگي هاي سازمان هاي  مشاركت جودر كدام گزينه آمده است؟و -8

  انعطاف پذيري –استقبال مديران از تغيير ج)      دانش كاركنان –الف) امنيت شغلي 

 د) تمام موارد درست است        احترام به مشتريان –ج) رقابت 

  ؟گانه هنري فايول به چه عواملي از مديريت مشاركتي اشاره شده است 14دراصول  -9

  انسان گرائي –ج) همبستگي         عقلانيت-الف) رفتار دوستانه

  مثبت انديشي –د) قابليت زيردستان         ابتكار - ب) روحيه گروهي

  كرت لوين درموردرابطه مشاركت و ميزان مقاومت كاركنان در مقابل تغييرچه نظري دارند؟ -10

  ج) رابطه معكوس دارند        الف) رابطه مستقيم دارند

  د) موارد الف و ب صحيح است          اي ندارند ب) رابطة



 مديريت مشاركتي با تأكيد بر نظام پيشنهادها      36

 

  نظريه تصميم گيري شهودي چيست؟ -11

  ج) اعتماد به پيش داوري خود        الف) تمركز به حقايق و دلايل

  د) كليه موارد صحيح است        ب) اعتماد به احساس خود

  نظريه گريس ارجريس درمورد مشاركت كاركنان چيست؟ -12

  ج) مشاركت كاركنان باعث كاهش بهره وري مي شود    ايش تعهدكاريالف) مشاركت كاركنان درافز

  د) موارد الف و ب صحيح است  ب) مشاركت كاركنان درخشنودي آنها تأثيري ندارد

  مديريت مشاركتي از ويژگي هاي عصر ...........است؟ -13

  ج) صنعتي          الف) اطلاعات

  د) فراصنعتي          ب) مدرنيسم

  د مشاركت به مالك اشتر چه مي فرمايند؟حضرت امير(ع) درمور -14

  ج) درمورد مصالح بلا و با آنها بحث كن      الف) با آگاهان و دانشمندان مذاكره كن

  د) كليه موارد صحيح است        ب) با حكيمان گفتگو كن

  ازموارد زيرمربوط به فلسفه مشاركت ازديدگاه اسلام است؟ يك كدام -15

  ج) كاهش اعتماد بين كاركنان        الف) ايجادمسئوليت درمديران

  د) حرمت گذاشتن به خانواده كاركنان      ب) فراهم نمودن موجبات رشد انسان
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  تشريحي هاي سؤال

 

  

 چند ميليون پيشنهاد دريافت كرد و آمار پيشنهاد هاي يك نفر چقدر بود؟ 1985شركت ماتسوشيتا در سال  .1

 شود؟ ارمند ميمنكرچگونه باعث مشاركت ك امر به معروف و نهي از .2

 شود؟ چگونه نظام مشاركت باعث بهبود رابطه مدير و كارمند مي .3

 كند؟ چگونه مشاركت را مطرح مي  x , yنظريه  .4

 نظريات گريس آر جريس درباره مشاركت چيست؟ .5

  



 

  هاي مديريت مشاركتي ها و روش فصل دوم: هدف

  

  

  دوم فصل

  

  هاي مديريت مشاركتي ها و روش هدف
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   )رفتاري( اهداف يادگيري

 هاي كاري در سازمانتكميل گروه •

 برقراري اصول اسلام (امر به معروف و نهي از منكر) •

 بهبود روابط انساني بين مديريت و كاركنان سازمان •

 گيري و ايجاد انگيزشوري در كاركنان با توجه به مشاركت آنها در تصميمافزايش ميزان بهره •

  ازماني مبتني بر مديريت مشاركتينيازها با تأكيد بر فرهنگ سشناخت پيش •
  

   ها و فنون مديريت مشاركتي برنامه

ها را براي پديد آوردن و  اجرا كرد. هنگامي كه سازمان شماري از اين برنامه  هاي گوناگوني توان به شيوه مديريت مشاركتي را مي
كند. برخي از  جويانه عمل مي ه شيوة مشاركتشود آن سازمان ب پروردن احساس مشاركت در ميان كاركنان به كار بندد، گفته مي

هاي كاري،  هاي كنترل كيفيت، گروه هاي مديريت مشاركتي عبارتند از: نظام پيشنهادها، مديريت كيفيت جامع، گروه روش
هاي مديريت مياني، دموكراسي صنعتي و مديريت بر مبناي هدف  هاي مالكيت كاركنان، كارگروه هاي خودگردان، طرح گروه
  پردازيم:  در اينجا به توضيح مختصر چهار مورد از آنها مي كه

  

  در بخش دولتي ايران نظام پيشنهادها

توان براي  نظام پيشنهادها به عنوان نظام كايزن فردي در صنايع ژاپن طرح شد و توسعة يافت. اين نظام، ترفندي است كه از طريق آن مي
هاي نو و  هاي انساني در حل مسايل و ايجاد پرسش هاي ذهني و انديشة سرمايه ، به يافتهرسيدن به فرهنگ تغيير و بهسازي مستمر سازمان

هاي بهتر دست يافت. نظام پيشنهادها، فرمانبري از دانايي و به گردش انداختن انديشه و سرانجام، پرهيز از ترويج  آشكار شدن راه حل
  كند.  رة بلوغ و ترويج روحية مشاركت را پيدا ميخودكامگي است و از اين رهگذر، سازمان آمادگي ورود به دو

شوراي عالي اداري  7/6/1377نامة  هاي بخش دولتي ايران، تصويب گيري مديريت مشاركتي در سازمان مبناي كانوني شكل
رضايت  هاي دولتي و افزايش كشور است. اين مصوبه با توجه به نقش مشاركت كاركنان در بالا بردن كارايي و اثربخشي دستگاه

ها و  ، بانكها شركتها مؤسسات،  خانه در همة وزارت» نظام پذيرش و بررسي پيشنهادها«و توان كاري كاركنان بر استقرار 
  هايي شمول قانون بر آنها مستلزم ذكر نام آنهاست، تأكيد دارد.  دستگاه

ي پيشنهادها خواهد بود كه  با شركت در سطح دولت بالاترين مرجع نظام پيشنهادها، ستاد هماهنگي نظام پذيرش و بررس
نمايندگاني از وزارت فرهنگ و ارشاد اسلامي، نهاد رياست جمهوري، صدا و سيما و سه نفر از اعضاي هيأت علمي تشكيل 

شود. رياست اين شورا بر عهدة رئيس سازمان مديريت و برنامه ريزي كشور يا نماينده وي خواهد بود. يك كارگروه فني به  مي
  ن بازدهي كارشناسي اين شورا انجام وظيفه خواهد كرد. عنوا

هاي انسان در محيط كار، افزايش حس تعلق سازماني  ها و توانايي فلسفة استفاده از نظام پيشنهادها، ارج گذاشتن به فضيلت
ر حل هاي كاركنان با اهداف سازمان و گسترش فرهنگ مشاركتي و همكاري گروهي د سو كردن هدف در كاركنان، هم

  ).91: 1380مشكلات است (شيخ محمدي و توليت زواره، 
در طراحي سرمشق مناسب براي نظام پيشنهادها در بخش دولتي ايران لازم است از اعمال يك روش  واحد پرهيز كنيم تا 

ي طراحي شوند كه ا هايي نبايد به گونه مديران برابر شرايط بتوانند از سازوكارهاي مناسب بهره گيرند. در ضمن، چنين سرمشق
هايي بايد  هاي مستقل باشند. افزون بر اين، چنين طرح ويژه وزيران و رئيسان سازمان ناقض مسئوليت و پاسخگويي مديران به
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قدر از شفافيت برخوردار باشند كه توقع كاذب در زيردستان و فرادستان ايجاد نشود؛ زيرا در اين صورت رفتارهاي منفي مانند  آن
  تفاوتي و بدبيني در بين كاركنان بروز خواهد كرد. ينشستن، ب پس

كيفيت و  روش مديريت سازماني است كه اساس آن محوريت داشتن، مديريت كيفيت جامع :1مديريت كيفيت جامع
مشتري و تأمين رضايت به موفقيت در درازمدت از راه به دست آوردن  دستيابيمشاركت همة اعضاي سازمان باشد و هدف آن 

 -2منافع سهامداران را تأمين كند؛  -1همة اعضاي سازمان و جامعه است. در مديريت كيفيت جامع چهار اصل مهم است: منافع 
  منافع جامعه را دربرداشته باشد. .-منافع كاركنان را دربرداشته باشد؛ و  -3منافع سازمان را ممكن سازد؛ 

كوشد  به كيفيت در مفهوم جديد آن، مي دستيابيي آن براي گرم اي است كه مديريت به پشت مديريت كيفيت جامع، فلسفه
انگيزة لازم براي ارتقاي دانش و مهارت ، تر صميمانه باشد  هاي پايين ارتباط بين مديريت و رده«محيطي را آماده كند كه در آن 

(شيخ محمدي و » ي كنندكنندگان با هدف بهسازي مستمر با يكديگر همكار و مشتريان و تأمين كاركنان وجود داشته باشد
  ). 20: 1380توليت زواره، 
گيرد. اين  هاي كنترل كيفيت صورت مي تحقق سيستم كنترل كيفيت جامع با تشكيل گروه :2هاي كنترل كيفيت گروه

هاي كنترل  سيستم با توجه به اين اصل شكل گرفته است كه مسئوليت كيفيت كالا يا خدمت به عهدة انجام دهنده است. گروه
شوند. زمينة مطالعات اين  فيت از بين كاركنان داوطلب و به طور معمول براي مطالعه دربارة بهبود كيفيت كار تشكيل ميكي

وري، كاهش  ها براي مطالعة موضوعات ديگري مانند بهره ها در ابتدا در خصوص كيفيت بوده است؛ ولي امروزه اين گروه گروه
  ). 8: 1382فر،  اي و ناصحي شود (افجه مي ها نيز بهره گرفته ضايعات و بهبود روش

روند كه امروزه مقبوليتي تمام  هاي كاري نمودي از بالاترين درجة مديريت مشاركتي به شمار مي گروه :3هاي كاري گروه
يفي و هاي ك چون حلقه هاي مختلف هم هاي كاري در شكل هاي يادگيرنده هستند. گروه اند و به سان يكي از ابعاد سازمان يافته
هاي متداخل، سازمان  هاي سازماني مثل سازمان با گروه كند. سرمشق هاي خودگردان و خودرهبر مراحل تكاملي خود را طي مي گروه

  ). 35:  1378اند (رهنورد،  هاي كاري گذارند كه به طور كامل متكي بر گروه موقت و سازمان مجازي، ساختارهايي را به نمايش مي

  

   ن دانشگرپديدار شدن كاركنا

شد.  ميلادي، ارزش كاركنان بر پاية قابليت اعتماد، توانمندي بدني، تجربه و وفاداري آنان سنجيده مي 1960و  1950هاي  در دهه
چون نوآفريني، پذيرش مسئوليت و توجه به مشتري وجود دارد. مديريت  هم اين سنجش معيارهاي ديگري  امروزه، براي

هاي پاياني  را در سال» كاركنان دانشگر«عبارت  4گرفتن از اين منبع در سازمان. پيتر دراكر هرهب  جو راهي است براي مشاركت
پديد آمده بود اشاره كرد و آن را عاملي دانست كه موجب  ها شركتشناسي  م. به كار برد. او به تغييري كه در فن1970دهه 

  ). 4: 1378هاي تفكر تحليلي شده بود (پلونكت،  رتتبديل نيروي كار دستي به نيروي كار مجهز به دانش فني و مها

   مزاياي مشاركت

كنند. عزت نفس، خشنودي  مشاركت گرايش به بهتر كردن انگيزش دارد؛ زيرا كاركنان بيشتر احساس درگير شدن در كار پيدا مي
ها  فشار عصبي، تعهد بيشتر به هدف هاي مشاركت به كاهش تعارض و تواند افزايش يابد. نتيجه شغلي و همكاري آنان با مديريت مي

  ). 39 : 1382انجامد (والايي شريف،  هاي سازمان مي و پذيرش بهتر هدف
                                                           

1- TQM 

2- Quality Control Circles 

3- Work Teams 

4- Peter 
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ستيزد و موجب  هاي ذهني شكل گرفتة پيشين و سنتي مي اي است ذهني و فرهنگي كه با قالب مديريت مشاركتي پديده
هاي  ده شوند و نسبت به سازمان احساس تعهد كنند. ديگر مزيتگرها به درون كارهاي گروهي كشي نشينان و نظاره شود حاشيه مي

  مشاركت عبارتند از: 
  وري الف) افزايش ميزان بهره

  ب) تقويت روح ابتكار و حس مسئوليت در كاركنان
  سالاري و خودفرماني ج) افزايش توان كاركنان براي مردم

  د) تلفيق منابع فرد و سازمان
  جرايي سازمانهـ) افزايش قدرت عملي مسئول ا 

  ).  5: 1383و) ايجاد عملي براي افزايش تحرّك و كاريابي در مديران (صادقي فرد و ديگران، 
  

  پيامدهاي مشاركت

هاي انجام كاري مشاركت فعال داشته باشند، از  كرت لوين در پژوهشي نشان داده است هر گاه مردم در دگرگون كردن شيوه
يابد. همچنين كيت  مندي آنها براي تغيير و دگرگوني افزايش مي شود و شوق و علاقه ه ميمقاومت آنان در برابر دگرگوني كاست

ترين  پردازند، بزرگ هايي كه شماري از مردم به كار مي ها و نظام بر اين باورند كه در درون سازمان 2و جان نيواستروم 1ديويس
دهندة و سودبخش گروهي باشند كه در آن كار  و ياريتوانند عض بهرة مشاركت آن است كه حق طبيعي كاركناني را كه مي

  توان به موارد زير را برشمرد:  گرداند. از پيامدهاي مهم مشاركت مي كنند، به آنان باز مي مي
  الف) بالا رفتن كيفيت كار و برتر شدن كيفيت زندگي كاري

  مندي به كار ب) افزايش ميزان انگيزش و علاقه
  تأخير در كارج) كاهش ترك خدمت، غيبت و 

  د) كاهش ناخشنودي مشتريان
  هـ) كاهش ضايعات

  ).  377: 1381و) افزايش روحيه و وفاداري سازماني (فقهي فرهمند، 
  

   هاي مديريت مشاركتي مؤلفه

، به اين مقصود دستيابيها بايد مقدمات كار و زمينة بروز آن فراهم شود. براي  براي اجراي نظام مديريت مشاركتي در سازمان
  هاي زير ضروري است:  توجه به مؤلفه

  

   گرايش به تمركززدايي
ها از تمركز به سوي تمركززدايي موجب واگذاري اختيار بيشتر به زيردستان خواهد بود و  هاي سازمان ها و فعاليت گرايش هدف

يي، امكان تبادل نظر از بالا به پايين ها بيشتر خواهد كرد. توجه به نيازها، شرايط و امكانات اجرا گيري مشاركت آنها را در تصميم
ها، ابتكارات و آزادي  هاي فردي كاركنان، توجه به خلاقيت ريزان و مجريان، توجه به تفاوت يا ارتباط متقابل مديران و برنامه

  است.  هاي مثبت گرايش به تمركززدايي در نظام مديريت مشاركتي هاي پايين از ويژگي گيري در رده عمل و توجه به تصميم

                                                           

1- Keth Davis 

2- John newstorm 
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  كاهش بوروكراسي

ها اگر به دنبال نوآوري باشد و بر كيفيت تأكيد كند، بايسته است كه بسياري از مقررات دست و  مديريت مشاركتي در سازمان
ها و  تواند به مشاركت كاركنان و بروز خلاقيت هاي ذاتي خود نمي پاگير اداري را تعديل كند؛ زيرا بوروكراسي به سبب ويژگي

اي بر  كند. تمركز ذاتي بوروكراسي، دليل قانع كننده ي آنها ميدان دهد و در بسياري از موارد كيفيت را فداي كميت ميابتكارها
كند و اين خود تحولي ديگر در استقرار  ها زمينة مشاركت را آسان مي اين ادعاست. افزون بر اين، كاهش بوروكراسي در سازمان

  نظام مديريت مشاركتي است. 
   

  مديريتثبات 

هاي درازمدت وابسته است؛  ريزي از آنجا كه در نظام مديريت مشاركتي، اثربخشي و كيفيت مهم است و تحقق اين امر به برنامه
ها در فرآيند نوسانات سياسي جامعه ضربة  اي در اين زمينه خواهد بود. تغيير مديران سازمان ثبات مديريت، عامل تعيين كننده

هاي  ريزي ها و برنامه آورد. اين تغييرات، توجه مديران را به هدف هاي آن فرو مي ة سازمان و كيفيت فعاليتناپذيري بر پيكر جبران
  كاهد.  دهد و از مشاركت كاركنان مي مدت و كمي سوق مي كوتاه
 

   آموزش نيروي انساني

ريزي آموزشي براي ارتقاي  برنامه آموزش پيوستة مديران و كاركنان ضرورتي حياتي در استقرار نظام مديريت مشاركتي است.
هاي نو در زمينة انجام كار و...  هاي تازه، روش ها به صورت مستمر موجب آشنايي با پژوهش سطح علمي نيروي انساني سازمان

  خواهد شد و تحقق نظام مديريت مشاركتي را آسان خواهدكرد. 
  

   تغيير و تحول در ساختار اداري و آموزشي

هاي ما گرايش به تمركز  ها نيازمند ساختار و تشكيلات تازه است. ساختار و تشكيلات سازمان نظام مديريت مشاركتي در سازمان
دارد و طبيعي است كه مناسب نظام مديريت مشاركتي نيست؛ بنابراين ضروري است كه علاوه بر تغيير و تحول در ساختار اداري 

  ا نيز متناسب با مديريت مشاركتي تغيير يابند. ه نامه و آموزشي، قوانين و آيين
  

   روابط انساني

ايجاد فرهنگ روابط انساني در سازمان تسهيل كنندة مديريت مشاركتي و نظام پيشنهادها است كه با راهكارهاي زير به تحقق 
  انجامد:  اهداف سازمان مي

  احترام و اعتماد متقابل �
  ها گيري شركت دادن كاركنان در تصميم �
  جاد انگيزه در كاركناناي �
  ارزش گذاشتن به شخصيت و كرامت انساني �
  توجه به نيازهاي مادي و معنوي كاركنان �
  برخورد انساني با زيردستان �
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   مديريت كيفيت

وري رو  هايي است كه در مديريت مشاركتي با تأكيد بر خلاقيت و ابتكار به كيفيت مطلوب و بهره مديريت كيفيت از ديگر مقوله
ها به عنوان بازخورد، اين توجه به  شود و ارزشيابي مستمر از فعاليت د، براي انجام يك كار يا توليد محصول منجر ميبه رش

  بخشد.  كيفيت را سرعت مي
در مديريت كيفيت جامع علاوه بر مطالب يادشده، استاندارد كردن مراحل كار، كاهش هزينه، صرف وقت كم، توجه به 

  ئوليت اهميت زيادي دارد. تخصص افراد در كار و مس
  

  هاي بهبود كيفيت) الگوي كاربردي مديريت مشاركتي ژاپن (كانون

ها داشته است و هدف آن تغيير طرز  هاي بهبود كيفيت به عنوان الگويي كاربردي نقش بسيار چشمگيري در تحول سازمان كانون
هاي  ي بهبود كيفيت و اقتصادي كردن عمليات است. كانونها تلقي و رفتار افراد سازمان از طريق شركت دادن آنها در فعاليت

گيري از مديريت مشاركتي  هاي بهره ترين روش هاي همياري كاركنان نيز شهرت دارند، يكي از متداول بهبود كيفيت كه به گروه
زاري براي مشاركت  گردد كه براي نخستين بار به عنوان اب م. در ژاپن باز مي1950هاي دهة  است. پيشينة اين روش به سال

  گيري و بهبود بازدهي به كار گرفته شد.  كاركنان در تصميم
پيوندند. روش  ها مركب از گروه كوچكي از كاركنان هستند كه به شكل داوطلب به گروه مي از ديدگاه ساختاري، اين كانون

هاي  هاست، نتيجة طبيعي پذيرش روش نونها در فرآيند كار كه جزء اصلي اين كا و فلسفة شركت دادن انسان مسألهحل و فصل 
هاي كوچك سازماني براي بالا بردن  گيري از گروه گيري و بهره ها بر تمركززدايي در تصميم مديريت مشاركتي است. تأكيد ژاپني

 10 هاي بهبود كيفيت در ژاپن  به م. برآورد شد كه شمار اعضاي كانون1992گيري گروهي است. در سال  سطح مسئوليت تصميم
هاي پاياني اين دهه و  هاي آمريكايي معرفي شد و در سال م. به شركت1970ها در ابتداي دهة  ميليون نفر رسيده است. اين كانون

هاي  اي كه نزديك به چهار هزار شركت از جمله شركت ها گسترش زيادي پيدا كرد، به گونه م. در اين شركت1980آغاز دهة 
آن را به كار گرفتند. پذيرش اين روش بيشتر براي الگوبرداري از مديريت ژاپني  2و لاك هيد 1سگهاونبزرگ معتبري مانند: وستي

گيري گروهي ستون اصلي و پشتيبان محوري اين الگو به  در امر بهبود كيفيت و كاهش هزينه بود. فلسفة تمركززدايي و تصميم
  رود.  شمار مي

گيري و  فرهنگي و فلسفة مديريت بستگي دارد كه توزيع اختيار تصميمهاي بهبود كيفيت به ايجاد بستري  پيروزي كانون
دهد. توزيع اختيار  دسترسي به دانش و اطلاعات مورد نياز و نيز برپايي فرآيند پاداش گروهي عادلانه، محور آنها را تشكيل مي

باعث از دست دادن كنترل از سوي مديريت كند،  هاي پايين سازماني در عين اين كه  فرايند كار را آسان مي گيري به رده تصميم
ها براي  كنند. بسياري از سازمان ها بيشتر نتيجة كار خود را به شكل پيشنهاد به مديريت ارائه مي شود؛ چرا كه اين كانون نمي

  گيرند.  هاي چشمگيري در نظر مي انجامد، پاداش جويي و... مي پيشنهادهايي كه به كاهش هزينه، صرفه
  

  نون هاي بهبود كيفيت ساختار كا

هاست كه هر يك بين سه تا پانزده نفر عضو دارند.  هاي بهبود كيفيت معمولاً در برگيرندة تعدادي از اين كانون هر برنامة كانون
هاي مشابهي  كنند يا مسئوليت ها داوطلبانه است و اعضاي آن بيشتر افرادي هستند كه در يك محيط مشترك كار مي عضويت در كانون

                                                           

1- Westinghouse 

2- lock heed 
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يابي  مسألهدهند. اعضاي كانون در زمينة  ها دست كم يك ساعت از وقت خود را به جلسة هفتگي اختصاص مي ا بر عهده دارند. كانونر
هاي سازماني و بهبود  فرايندهاي كار  مسألهها براي تجزيه و تحليل و پيدا كردن راه حل  بينند. اين آموزش و فنون تحليلي، آموزش مي

  شوند، براي اجراي آن نيازي به تصويب مديريت نيست.  ها به محيط كار مربوط مي كه راه حلاست و در مواردي 
هر كانون يك رهبر دارد كه به طور معمول همان سرپرست محيط كاري است كه اعضا بدان وابسته هستند. كار رهبر 

كار، تسهيل فرآيند گروهي، پرداختن به هاي هفتگي است كه مواردي مانند تعيين دستور  كانون، آموزش اعضا و ادارة جلسه
گر، كار چند كانون را  است. تسهيل» گر تسهيل«ها نقش  گيرد. عامل كليدي در ساختار كانون يابي را در بر مي ها و راه حل مسأله

ن به آنها ها و ياري داد كند و وظيفة اصلي او آموزش رهبران كانون ها شركت مي كند و گاه نيز در جلسات كانون هماهنگ مي
ها و جلب  گر آگاه كردن مديريت در امر كارها و پيشرفت كانون هاي تسهيل در تشكيل و ادارة آنهاست. از ديگر مسئوليت

  وقت است.  ها دارد، به طور معمول كاري تمام گر بر اساس اهميتي كه براي پيشرفت كانون پيشتيباني براي آنهاست. كار تسهيل
كنندة مركزي كل برنامه را دارد.  ها، كارگروه (كميتة) هماهنگي است كه نقش هماهنگ وناز ديگر اجزاي ساختار كان
هايي مانند  دهند. اين كارگروه در زمينه هاي برجستة سازماني تشكيل مي گرها و نمايندة بخش اعضاي اين كارگروه را تسهيل

كند. از ديگر وظايف  گيري مي ها، تصميم عاليت كانونمسائل مربوط به قراردادهاي گروهي و مواردي بيرون از ف پاداش، مزايا
  )6:  1373هاي آموزشي و راهنمايي لازم براي گسترش آن است (زمرديان،  كردن برنامه كارگروه، هماهنگ

  

   پيشنهادها

  شود: ها پيشنهاد مي براي تحقق اهداف مديريت مشاركتي در سازمان
  مركززدايي شتاب بيشتري داشته باشد. ها  به سوي ت . نظام اداري و مديريت سازمان1
  هاي پايين سازماني افزايش يابد.  . تفويض اختيار به مديران عملياتي در رده2
  ها مشاركت داده شوند.  گيري ها در تصميم هاي پايين سازمان . مديران عملياتي و كاركنان رده3
  داده شود.  ، ابتكار و خلاقيت ميدان هاي پايين مديريت به نوآوري . در رده4
  ها كاسته شود.  سالاري در سازمان . از ميزان بوروكراسي و ديوان5
  ها به ثبات مديريت توجه شود.  . در انتصاب مديران سازمان6
  ها تقويت شود.  . فرهنگ مشاركت و كار جمعي و گروهي در سازمان7
  ت مشاركتي دگرگون شود. ها متناسب با اهداف مديري هاي سازمان نامه . ساختار، تشكيلات و آيين8
  ها براي آشنايي با مديريت مشاركتي آموزش داده شود.  . نيروي انساني سازمان9

  

   نيازهاي مشاركت پيش 

اند كه بر سبك مديريتي در آنها تأثير گذاشته  اند، با عوامل متعددي مواجه شده هايي كه مديريت مشاركتي را اجرا كرده سازمان
كه ممكن است اجراي آن با  به اين نكته اشاره كرده است كه توسعه و گسترش مديريت مشاركتي م.) 1990( 1است. هرمان
به دو دسته از عوامل بستگي دارد: اولين عامل محيط سازماني است. دومين دسته از عوامل كه بر مديريت   رو شود مشكل روبه

ط بين استراتژي ساختار، فرهنگ و رفتار. ساشكين به شمار گذارند عوامل دروني است كه عبارتند از: ارتبا مشاركتي تأثير مي

                                                           

1- Herman 
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ها، طراحي شغل و فرهنگ سازماني اشاره كرده است كه بر مديريت مشاركتي  ها، نگرش زيادي از عوامل دروني مانند ارزش
  ).424: 1998(كندو، مؤثرند 

و مفهوم مشاركت به خوبي تحليل شود و براي كاميابي مشاركت در يك سازمان ضرورت دارد مقدماتي فراهم آيد تا معني 
افراد به درستي و سودبخشي آن باور پيدا كنند. از اين رو، بسترسازي فرهنگي براي آماده كردن همة كساني كه در پرتو نظام 

ن هاي ذهني افراد دسترسي حاصل شد، آ است. پس از آنكه از راه بسترسازي فرهنگي به آمادگيلازم گيرند،  مشاركت قرار مي
گاه بايد مديران ارشد و بلندپايه را براي حمايت و پشتيباني از اين نظام، همراه كرد. حمايت مديران ارشد سازمان در شمار 

  ).24: 1378رود (طوسي،  نيازها به شمار مي ترين پيش مهم
  ه كرد:هاي زير توج پس از آنكه فضاي سازمان براي گسترش نظام مشاركت آماده شد، آن گاه بايد به نكته

. پيش از آغاز رسمي نظام مشاركت زمان كافي براي آشنايي كاركنان با اين شيوة مديريت فراهم آيد. اجراي برنامة 1
  هاي فوري هرگز جايز نيست.  مشاركت در زمان اضطرار و موقعيت

  تر باشد. هاي مادي و معنوي نظام مشاركت نبايد از سودهاي مادي و معنوي آن افزون . هزينه2
  كنندگان از خود علاقه و دلبستگي نشان دهند.  كنندگان مربوط باشد تا مشاركت موضوع مشاركت بايد با كار مشاركت .3
  هاي لازم ببيند.  كنندگان براي برقراري ارتباط و دادوستد انديشه، آموزش . مشاركت4
  )28: 1378كنندگان پديد آورد (طوسي،  مشاركت نبايد از دست دادن شغل را در ميان شركت.5
  

  چكيده

ها به آن دچارند، مشكل نيروي انساني و ناتواني سازمان در استفاده بهينه از توان بالقوه  امروزه يكي از معضلاتي كه سازمان
هاي  وري سازمان و ناتواني در رقابت در عرصه ژه در سطوح كارشناسي و تخصصي است. اين امر سبب كاهش بهره  وي كاركنان به
هاي گوناگوني براي حل مشكل نيروي انساني بهره  هاي مختلف در كشورهاي جهان از روش ي شده است. سازمانملي و جهان

ها و  ترين آنها سبك و روش مديريت مشاركتي است. به گواه بسياري از گزارش ترين و با اهميت برند كه يكي از متداول مي
به كارگيري مناسب اين سبك مديريت بوده است كه به توسعة ي بزرگ مرهون ها شركتهاي موجود، موفقيت بيشتر  واقعيت

انجامد. چنانچه اجراي مديريت مشاركتي  پذيري و تعهد در آنان  مي ظرفيت فردي كاركنان و ايجاد روحيه خودباوري، مسئوليت
ني بين مديريت و كاركنان، چون بهبود روابط انسا ها و پيامدهايي هم دهندة آن با موفقيت همراه باشد، مزيت هاي تشكيل و نظام

هاي توليد كالا و خدمات،  تقويت انگيزش در كاركنان، بهبود گردش كار در سازمان، بروز خلاقيت و نوآوري، كاهش هزينه
هاي سازمان و سرانجام افزايش رضايت مشتري  هاي آنان با هدف سو شدن هدف افزايش احساس تعلق سازماني در كاركنان و هم

سهم بيشتر در بازار را در پي خواهد داشت. نظام مديريت مشاركتي، نظام همكاري فكري و عملي همة اعضاي  و به دست آوردن
تواند  بيش از هر روش مديريتي ديگر مي» مديريت مشاركتي«يك سازمان در سطوح مختلف مديريتي است. به باور كارشناسان 

  مند و مؤثر واقع شود.هاي آموزشي سود هاي گوناگون به خصوص در نظام در سازمان
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  اي چهارگزينه هاي سؤال

  

 

  هاي مديريت مشاركتي است؟ روش يك از موارد زير جزو كدام -1

  هاي كنترل كيفيت گروه –ها  ج) مديريت روش    مديريت سازماني –الف) مديريت كيفيت جامع 

  لكيت كاركنانهاي ما طرح –د) نظام پيشنهادها     گروه هاي خودگردان –هاي ساماندهي  ب) گروه

  اصول مديريت كيفيت جامع كدامند؟ -2

    منافع جامعه –منافع كاركنان –منافع نظام  - الف) منافع سهامداران

  منافع جامعه –منافع كاركنان –منافع سازمان –ب) منافع سهامداران

  منافع جامعه –منافع مشتريان  –منافع سازمان  –ج) منافع سهامداران 

  منافع همكاران –منافع كاركنان –منافع سازمان –د) منافع سهامداران  

  ثر است؟ؤها م از زمينه يك كدامهاي كنترل كيفيت در  گروه -3

  ج) بهبود كيفيت كار        الف) بهبود حقوق و دستمزد

  د) سلامت خانواده ها          ب) بهبود مديريت

  اصطلاح كاركنان دانشگر را چه كسي اولين بار به كاربرد؟-4

  ج) فردريك تايلور          رالف) پيتر دراك

  د) ماكس وبر          ب) هزي فايول

  مزاياي مشاركت كدام موارد هستند؟-5

  ج) بهره وري رقبا        الف) افزايش بهره وري

  د) ايجاد انگيزه در مديران        ب) ايجاد انگيزه در كاركنان

  هاي كاهش مقاومت در مقابل تغييرچيست؟ يكي از روش-6

  وريج) بهره           الف) مديريت

  د) ارزيابي          ب) مشاركت

  ريت مشاركتي است؟يهاي مد لفهؤاز موارد زير جزو م يك كدام-7

  ج) تمركز          الف) اشتغال

  د) عدم تمركز          ب) بهره برداري

  كاهش بوروكراسي چه نسبتي با ميزان مشاركت دارد؟-8

  ج) نسبت معكوس دارد        الف) نسبت مستقيم دارد

  د) نسبتي ندارد          ب) نسبت راهنما دارد

  ثبات مديريت چه تأثيري روي ميزان مشاركت كاركنان دارد؟-9

  ج) تأثيري ندارد          الف) تأثير منفي دارد

  د) گاهي موثر است          ب) تأثير مثبت دارد

  مديريت كيفيت جامع نيازمند چه مواردي است؟ -10

  ج) صرف وقت زياد          الف) افزايش هزينه 

  د) عدم توجه به تخصص        راحل كارب) استانداردكردن م
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  اي است؟ ها درمديريت مشاركتي درچه زمينه كيد ژاپنيأت -11

  ج) مشاركت مديران      گيري از گروه هاي كوچك الف) بهره

  د) موارد الف و ب صحيح است      ب) تمركز زدايي در تصميم گيري

  ه چند ميليون نفر رسيد؟هاي بهبود كيفيت در ژاپن بتعداد اعضاي كانون 1992سال  در  -12

  ميليون 8ج)           ميليون 12الف) 

  ميليون 10د)           ميليون 9ب) 

  آيا دادن اختياردركانون هاي بهبود كيفيت باعث كاهش كنترل مديران مي شود؟ -13
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  د) مشخص نيست            ب) خير
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  تر است؟از پيشنهادهاي زيرصحيح يك كدامبه منظور تحقق اهداف مديريت مشاركتي در سازمان  -15
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 (رفتاري)  اهداف يادگيري

 اد مديريت مشاركتيكاركنان از طريق ايج مشاركت عدم  چيرگي بر •

 دستيابي به پيامدهاي مهم مشاركت از جمله كارايي و اثربخشي در سازمان  •

 تشكيل فرهنگ سازماني مبتني بر مديريت مشاركتي  •

 هاي انساني در فرهنگ سازمانگذاري انديشه پايه •

  

  فرهنگ سازماني 

رزش تنها به خاطر محصولات ارائه شده آن سازمان شود و اين ا آيد، داراي ارزش مي وقتي سازماني به صورت يك نهاد در مي
گيري  دهنده شكل دهد و نشان تري در اين ميان وجود دارد. فرهنگ سازماني به اعضاي سازمان هويت مي نيست؛ بلكه عامل مهم

سرمايه مهم و  ترين سرماية هر سازمان نيروي انساني است، توجه به اين ادراكي مشترك در اعضاي سازمان است. از آنجا كه مهم
ترين عوامل  گذاري در زمينة ارتقا و توسعة آن موفقيت و برتري رقابتي هر سازمان را در پي خواهد داشت. يكي از اصلي سرمايه

شود، با  موفقيت يا شكست هر سازمان چگونگي حفظ و نگهداري نيروي انساني آن است. زماني كه شخص وارد سازمان مي
شود و اين عوامل ممكن است به دوام و ارتقا يا تضعيف اين نيروي انساني  رو مي اي آن ساختار روبهها، باورها و هنجاره ارزش

بر سازمان دارد؛ بنابراين، براي تحقق   هاي سازماني بستگي به عوامل مهمي از جمله فرهنگ سازماني حاكم بينجامد. تحقق هدف
يد فرهنگ سازمان را خوب بشناسند و از چگونگي تأثير آن بر سازمان ها و رضايت و ارتقاي اعضاي سازمان، مديران با اين هدف

 آگاهي و شناخت داشته باشند. 

ها، تغييرات فناوري، جهاني شدن اقتصاد، افزايش سطح انتظار مصرف كنندگان،  در روزگار ما، شرايط محيطي سازمان
ها تأثيرات بسياري گذاشته است. از  و ادارة سازمان توجه به كيفيت محصولات و خدمات و . . . بر عملكرد و چگونگي مديريت
  هاي مديريت از جمله مديريت مشاركتي است.  پيامدهاي اين تأثير، بهبود تفكر سنتي در علم مديريت و توجه به انواع روش

ا امروزه، فرهنگ سازماني يكي از موضوعات مورد بحث رفتار سازماني است و هر سازمان داراي فرهنگي است كه ب
). 25: 1376سزايي در رفتار سازماني خواهد داشت (سليمي،  رود و تأثير به آساني از بين نمي گيرد و به گذشت زمان شكل مي
ويژه به قلمرو رفتار سازماني راه يافته  اي دراز دارد؛ اما موضوعي است كه به تازگي در دانش مديريت و به فرهنگ سازماني پيشينه

اي پديد آمده است كه هيچ يك از آن دو واژه  انديشة تازه» سازمان«و » فرهنگ«يب دو واژه يا مفهوم است. به طور كلي از ترك
دهد تا در درون پيكر سازمان نوعي از  دليري مي به ماانگيزد و  ، فرهنگ ما را بر مي»اسميرسيچ«اين انديشه را در بر ندارد. به گفتة 

). فرهنگ سازماني به شيوة انديشيدن اعضاي سازمان 16: 1372پديد آوريم (طوسي، روح و روان را همراه با نوعي از رمز و راز
: 1379شود (يگانه،  پذيري، رهبري، يكپارچگي و . . . گفته مي هاي فرهنگي سازمان نظير خلاقيت فردي، ريسك دربارة ويژگي

تركي كه بر رفتار و انديشة اعضاي سازمان اثر هاي مش اي از باورها و ارزش ). بر همين اساس فرهنگ سازماني در قالب مجموعه7
  ). 19: 1372آيد (طوسي،  اي براي حركت و پويايي يا مانعي در راه پيشرفت به شمار مي گذارد، سرچشمه مي

ها با محيط پيچيده و متغير اطراف خود امري حياتي است و ضروري است اين تغيير و تحول  هماهنگي و سازگاري سازمان
ها براي موفقيت پايدار خود. يعني موفقيت در حال و آينده. بايد به  ريق مديريت مشاركتي به دست آيد. سازمانسازماني از ط

آيد، سرلوحة كار  طور جدي تلاش كنند و عملكرد بهينة مستمر و تحول دگرگوني را كه از طريق مديريت مشاركتي به دست مي
  خويش قرار دهند. 
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  مديريت مشاركتي نقش و تأثير فرهنگ سازماني بر
كنند. نظام مديريت مشاركتي ابزاري است بسيار كارآمد بر پاية  هاي پويا و سرآمد هميشه مديريت مشاركتي را تشويق مي فرهنگ

هاي بسيار  اند گام يافته، اين كشورها توانسته اي كه با به كارگيري آن در كشورهاي توسعه ساز در مديريت، به گونه انگيزش تحول
نظران مديريت عقيده دارند كه مهمترين جهش فنّاورانه و اقتصادي در  سريعي در مسير رشد و توسعه بردارند. صاحببلند و 

ها بوده  چون ژاپن، آمريكا و برخي كشورهاي اروپايي استفاده فراگير از نظام مديريت مشاركتي در ادارة سازمان كشورهايي هم
  ). 12: 1372است (طوسي، 

وري و . . . و نظامي است كه  پذيري جهاني، بهره كتي، پاسخي است به نيازهاي نيروي كار امروز، رقابتنظام مديريت مشار
كند  پذيري جهاني تركيب مي هاي سازمان براي رسيدن به كيفيت نهايي و در نتيجه رقابت نيازهاي تخصصي كاركنان را با هدف

(Anchieta, 1995: p1) .  
يابند؛ خود را در  گيرد، تمام كاركنان وجود خود را محترم، با ارزش، كارساز و موثر ميوقتي مشاركت در سازماني شكل ب
كنند. نتايج تحقيقات و تجربيات پژوهشگران نشان  دانند و نسبت به آن سازمان تعهد پيدا مي سرنوشت و موقعيت سازمان سهيم مي

شود و از  الاها و خدمات، انگيزش و تعهد كاركنان ميدهد كه مشاركت از يك سو سبب افزايش بازدهي، كارايي، كيفيت ك مي
هاي منفي كاركنان در برابر تغيير و تحولات مثبت  سوي ديگر به كاهش ناسازي ميان رئيس و زيردستان و كاهش مقاومت

  ). 2: 1381، انجامد كه اثربخشي كاركنان و در نتيجه، اثربخشي كل سازمان را در پي خواهد داشت. (روشندل اربطاني سازمان مي
گذارد.  به طور كلي، فرهنگ سازماني بر تمامي جوانب سازمان و وظايف مديريت و چگونگي و پرورش كاركنان تأثير مي

كند. فرهنگ سازماني مديران را خود به  ميزان اهميتي كه مدير براي كاركنان خود قائل است از اعتقادات اساسي مدير پيروي مي
گونه كه بر  گذارد؛ همان ها و ابزارهاي كاري اثر مي فرهنگ بر ادراك، تفكر، احساس، هدف كند و گسترش خود كنترل مي
گيري و حل مسائل، انگيزش رضايت و روحية افراد و ميزان خلاقيت و نوآوري آنان مؤثر است؛ از اين رو، در  روند تصميم

  مديريت چيزي جدا از فرهنگ وجود ندارد. 
شدن اقتصاد، رشد انتظارات مصرف كننده، توجه آنها را به كيفيت برتر در محصولات و هاي فنّاوري، جهاني  دگرگوني

بهبود يكي از مفاهيم  مسألهها، بر عمليات و مديريت آنها تأثيرگذار بوده است. از پيامدهاي اين  خدمات، پويايي محيط سازمان
بررسي امكان اجراي مؤثر مديريت مشاركتي با تمركز سنّتي در ادبيات مديريت يعني مديريت مشاركتي است. هدف اين گفتار، 

بر يكي از ابعاد بنيادي مورد نياز يعني حضور يك فرهنگ سازماني مناسب براي اين شيوة مديريت از طريق تحليل نظري است. 
 گيري فرهنگ سازماني در زمان اجراي كننده در شكل است كه كدام يك از عناصر تعيين مسألههدف ما بررسي اين 

آميز مديريت مشاركتي به طور مثبت يا منفي اثرگذار خواهند بود و در نتيجه، آيا فرهنگ به وجود آمده از اين عوامل  موفقيت
  بود؟  سازي خواهد اي صحيح در راستاي چنين اجرا و پيــــاده پايه

كند كه  تأكيد مي 1است. كانتر هاي لازم در كار و به همين ترتيب بر سازمان كار مؤثر شرايط جديد خارجي، بر توانايي
هاي  كند. افزون بر اين، رقابت نيازمند خلاقيت تر وادار مي ها را به پذيرش ساختارهاي نو و راهبردهاي منعطف رقابت، سازمان

هاي  شان در سازمان و آمادگي آنان براي فعاليت بايد از طريق آگاهي كاركنان، از اهميت نقش ها شركتچشمگير است و 
ها و  كند. نوشته انه امكان بروز خلاقيت را فراهم كنند. در اين چارچوب است كه ايدة مديريت مشاركتي معني پيدا مينوآور

اند. در خلال اين  م به بعد انتشار يافته30اظهار نظرها دربارة سرپرستي دموكراتيك و مديريت مشـــاركتي با نظمي ويژه از دهة 
خوريم. در اين  ن مشاركت، مديريت مشاركتي، استنباط تعهد، درگيري يا توانمندي برميچو شماري هم ادبيات به مفاهيم بي

                                                           

1- KANTER 
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نوشتار، مشاركت، مديريت مشاركتي و توانمندسازي را مترادف در نظر خواهيم گرفت. با اين فرض كه استنباط، اشتغال و تعهد 
  كاركنان در هر يك از مفاهيم قبلي گنجانده شده باشند. 

گيري، دعوت از همة افراد به تفكر راهبردي و  ت مشاركتي يعني درگير شدن كاركنان در فرايند تصميممشاركت و مديري
گويي پيوسته و مؤثر  پذيرش مسئوليت فردي براي كيفيت كار و توليدات، حمايت و پاداش رفتار كاركنان كه از ديد آنها با پاسخ

است كه مدل مديريت مشاركتي، نظارت اصلي بر سازماندهي تربيت و بخشد. گفتني  به مراجعان، عملكرد سازمان را بهبود مي
  كند.  راهنمايي كاركنان، همچنين خودكنترلي را مستثني نمي

اي در مديريت مشاركتي عبارتند از: سهيم كردن كاركنان در اطلاعات مربوط به مسائل كسب وكار و  عناصر اوليه پايه
دهد و داشتن  دها، دانشي كه به افراد اجازة درك و سهيم شدن در آن نتايج را ميهاي آن، جبران خدمت براي آن پيام نتيجه

افزايد و اين نكته را به اثبات  سازي ياري رساند. اسپراتيزر، عنصر پنجمي را به اين چهار عنصر مي قدرتي كه آنها را در تصميم
  دار است.  كند، معني رساند كه موقعيت براي كسي كه در آن كار مي مي

اي از عوامل جانبي هستند كه بر اين سبك  خواهند مديريت مشاركتي را اجرا كنند تحت تأثير مجموعه هايي كه مي سازمان
گويد توسعة مديريت مشاركتي بسته به دو دسته عوامل ساختاري هم به آرامي و تحت  مي 1مديريت و نتايج آن مؤثر است. هرنل

گيرد. اولين گروه مربوط است به محيط سازمان. دستة دوم خصوصيات داخلي هستند؛ كنترل يا سريع و با استقبال زياد صورت 
ها، طرح كار و  ها، نگرش عوامل داخلي معيني چون ارزش 2ويژه ارتباط ميان راهبرد ساختار، فرهنگ و رفتارها. ساشكين به

  فرهنگ سازمان را بر توسعة مديريت مشاركتي مؤثر دانسته است. 
گيرد و به كمك عواملي  ته شد اجراي كارآمد سبك مديريت مشاركتي با فرهنگ سازماني صورت ميگونه كه گف همان

مشخص مي شود كه با آن سازگارند. توجه ما در ادامة اين نوشتار بر بررسي نقطة مشترك و تلاقي فرهنگ بر مديريت مشاركتي 
كنيم تا آشكار شود كه فرهنگ سازماني سازماني  ابي ميكنندة فرهنگ سازماني را ارزي متمركز خواهد بود؛ سپس عوامل تعيين

دهند كه  هايي در ميان آن عوامل اجازه مي تواند بر سبك مديريت مشاركتي كارگر افتد و روشن شود كه چه جنبه چگونه مي
  اي كارساز اجرا شود.  مديريت مشاركتي به گونه

هايي فردي كه سبك رهبري مشاركتي را رواج  ني با ويژگيگذارا هاي ايجاد شده از سوي بنيان بيش از هر چيز، فرهنگ
گذاران، مسئولان اصلي خلق سيستم ارزشي هستند؛  دهند، بستر مساعدتري را براي ايجاد مشاركت فراهم خواهد كرد. بنيان مي

، فرهنگ سازماني از ها را به طور هماهنگ و منظم همراه سبك مديريت مشاركتي انتقال نداده باشند بنابراين، اگر آنان ارزش
فرهنگ سازماني. از تعامل تمامي عوامل به  –هايي استوار براي مشاركت نخواهد داشت. اولين عامل از عوامل تعيين كننده  پايه

گيري مديريت مشاركتي بسيار تأثيرگذار است. تاريخچه نيز به عنوان عامل تعيين كنندة فرهنگ، بر  آيد، و در شكل وجود مي
هاي دموكراتيك و مشاركتي را حمايت  افتد. در صورتي كه رويدادهاي گذشته، ارزش اي مشاركت كارگر ميامكانات اجر

ها ياري برسانند، پس از يك دورة طولاني، حمايت از آنها چشمگيرتر خواهد بود؛ يعني گذشت  كنند به گسترش اين ارزش
  انجامد.  ها مي زمان به تقويت و پذيرش اين ارزش

از پنج جنبه بر اجراي مديريت مشاركتي  3ومين عامل تعيين كنندة فرهنگ سازماني است كه به نظر هافشتدفرهنگ ملي، س
  پردازيم:  اثر دارد كه در ادامه به تحليل اين موارد مي

                                                           

1- HERNEL 

2- SASHKIN 

3- Hofstede 
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گيري گرايش دارند كه مشكلات فراواني براي  كشورهايي با درجه و ميزان فاصلة قدرت زياد، به تمركز در تصميم
همانند مشاركت كاركنان در پي خواهد داشت؛ بنابراين، در فرهنگ چنين كشورهايي زمينه براي امور مشاركتي  گروه.كاري

هايي تمايل دارند كه در آنها كار فردي توأم با استقلال و  شدت فردگرا به ايجاد فرهنگ چندان فراهم نيست. اجتماعات به
هاي  مطلوب و مورد پذيرش است. اين نگرش در آغاز موافق فعاليت پذيريِ متناسب با آن و جبران خدمات فردي، مسئوليت

  اي كه نقشي كليدي در اين سبك مديريت دارد.  مسألهمشاركت براي ارتقا و رواج گروه.كاري نيست؛ 
آن تر اجرا خواهد شد كه فرهنگ سازماني از بعدي كه هافشتد  جدا از مفاهيم مردانه و زنانه، مديريت مشاركتي زماني آسان

ها با اصول  نامد غني و بارور شده باشد؛ تأكيد او بر روابط بين فردي و كيفيت زندگي است؛ زيرا اين ارزش را صفات زنانه مي
  اولية مشاركت هماهنگي بيشتري دارند. 

جراي كند. ا اي است كه فرد در رويارويي با آن شرايط با احتياط رفتار مي مسألهگرايش به گريز از شرايط نا مطمئن، 
مديريت مشاركتي نيازمند وجود جو اعتماد ميان افراد سازمان است؛ زيرا انتظار اين است كه هر يك از افراد براي كسب بهترين 

هاي مناسبي بگيرند. در اين صورت، طبيعي است كه بايد ميزان مشخصي از عدم اطمينان پذيرفته شود؛ از  هاي ممكن تصميم نتيجه
گرايش زياد به پرهيز از شرايط عدم اطمينان براي اجراي اين سبك مديريت مناسب نيستند. روشن است هايي با  اين رو، فرهنگ

كند و  كه نبايد اطمينان كردن به افراد را با ميزان واگذاري قدرت به آنها در آميزيم؛ زيرا مشاركت، قوانين مشخصي را وضع مي
شود و هرگز به عنوان قانون آزادي  به اجرا درآمده است، محدود مي به كمك معياري كه اغلب بر پاية ميزان و شيوة مشاركت

هاي بازرگاني نيست؛ اما در هر شكل و وضعيتي از آن، به معناي مجازكردن كاركنان براي فعاليت به همراه ميزان  فعاليت
  مشخصي از آزادي عمل است ؛ از اين رو، بيان اثرهاي مثبت يا منفي اين عامل درست نيست. 

مدت است كه بر احتمال توفيق مشاركت را در قالب فشارهايي  در بحث فرهنگ ملي، ديدگاه بلندمدت يا كوتاه مسألهين آخر
دهد كه انتظار نتايج سريع و  گذارد. مطالعاتي كه دربارة نتايج مديريت مشاركتي انجام شده است، نشان مي براي كسب نتيجه اثر مي

ويژه اينكه سازگاري و توافق با اين سبك نيازمند ارتقاي زياد سطح آموزش،  نيست؛ به آني از اجراي اين سبك مديريت ممكن
مدت براي  هايي با گرايش كوتاه تغييرات نظام اطلاعاتي، چرخة جبران خدمــــات كاركنان و . . . است. بديهي است كه فرهنگ

  اجراي مديريت مشاركتي سازگاري بايسته را ندارند. 
كننده نيست. عوامل فعاليت سازمان كه بر فرهنگ آن نيز اثر  ، صنعت عاملي تأثيرگذار است؛ اما تعييندر فرهنگ سازماني

هاي  گذارد، بر امكان موفقيت شيوة مديريت مشاركتي كارگر خواهـــد بود. روشن است كه سرشت برخي از صنايع با فعاليت مي
اند كه گروه كاري يك عامل  پيشكسوتان و در نقاطي شكل داده ويژه اينكه بيشتر اين صنايع را مشاركتي هماهنگ است؛ به

  تر است.  سالارانه بر فرهنگ خود دارنــد، اجراي اين سبك مديريت مشكل حمايتي است و در صنايعي كه تأثيرات ديوان
يت مشاركتي تأثير اي اساسي بر امكان كاميابي در اجراي مدير كنندة فرهنگ سازماني به گونه اكنون آشكار شد عوامل تعيين

كننده يا بازدارنده ظاهر شود. در نتيجه، پيش از  تواند در نقش عامل تسهيل گيرد؛ پس مي  دارد. فرهنگ سازماني در مركز قرار مي
بايد تحليل فرهنگ آن ساختار ضروري است.  گيري براي اجرا كردن يا پرهيز از اجري مديريت مشاركتي در هر سازمان، مي تصميم
نگ سازماني موانعي در راه اجراي سبك مديريت مشاركتي ايجاد كند، بايد روشن شود كه آيا ايجاد تغييراتي در فرهنگ اگر فره

آن مناسب است يا خير؛ زيرا فرهنگ نتيجة يك فرآيند اجتماعي پيچيده است و تغيير آن نه ساده است نه سريع؛ اما غير ممكن نيز 
اي  كند. اگر تغيير داوطلبانه تنها ايستا نيست؛ بلكه در گذر زمان پيوسته تغيير مي  گيرد و نه مينيست. درواقع، فرهنگ آرام آرام شكل 

تر خواهد بود. اصلاح و تعديل فرهنگ سازماني نيازمند گذشت زمان،  مورد نظر باشد، دستيابي به موقعيت جديد به مراتب آسان
ها در تغيير و دگرگوني است. چنين تحولي به تلاش، تفكر و انديشه،  اقعيتترين و از مهم مسألهپايداري و شكيبايي است؛ زيرا اين 

  دار دشوارتر است.  هاي محكم و ريشه دانش فرهنگ و استنباط و ادراك نياز دارد. اين وضعيت در فرهنگ
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بيني كند.  ه آن پيشيابي ب سازمان بايد ضرورت واقعي تغيير فرهنگ را درك كند و امكانات كاميابي و زمان لازم را براي دسب
تر  در صورتي كه فرهنگ جاري يك سازمان براي اجراي مشاركت مناسب به نظر نرسد و چنانچه تغيير در راستاي فرهنگي مناسب

متغيري بسيار مشكل يا حتي غير ممكن تصور شود، شركت بايد دوباره هدف از اجراي سبك مديريت مشاركتي را ارزيابي كند؛ زيرا 
  ال و امكان موفقيت بسيار كم باشد. ممكن است احتم

اجراي موفق مديريت مشاركتي نيازمند عوامل گوناگوني است كه همراه آن هستند. در اين ميان، فرهنگي مناسب با ارزشهاي 
عوامل معين كه گروه. كاري اعتماد به پرسنل، اهميت آموزش و. . . را حمايت كند وجود دارد. به علاوه فرهنگ نتيجه مجموعه اي از 

است كه نقشي كليدي در ايجاد آن ايفا مي كند. بنابراين، براي اينكه فرهنگ در راستاي اجراي موفق مشاركت كفايت كند بايد اين 
عوامل با ارزشهاي متناسب و منطبق اين سبك مديريت همراهي و تشريك مساعي كنند. پايه گذاران يا مؤسسان شركت همچون 

هاي مشاركتي پرورش مديريت مشاركتي به وجود مي آورند به شرط آنكه از آغاز كار شركت، ارزش تاريخچه آن فرهنگي مناسب با
هاي هاي صفات و ويژگيجنبه  هايي چون فاصله قدرت پايين وكم، احساس هويت گروهي،يافته باشند. فرهنگ ملي كه داراي ويژگي
هاي مشاركتي دخيل و مؤثر خواهد بود. در نهايت منطبق با ارزشگيري فرهنگ سازماني زنانه و ديدگاهي بلند مدت باشد در شكل

  رسند.هاي مشاركتي مستعدتر به نظر ميبايد به اين نكته اشاره شود كه بعضي از صنايع نسبت به ارزش
  

  اندازهاي مديريت مشاركتي در سازمان ها و چشم ارزش
كند، همة اركان و اعضاي سازمان  ، اهميتي اساسي پيدا ميانداز هاي سازماني و چشم هنگامي كه مشاركت كاركنان در ارزش

شود، مشاركت نقشي مهم در  ريزي راهبردي هدايت مي خود را به آن متعهد و موظف خواهند دانست و در سازماني كه با برنامه
  ها خواهد داشت.  دستيابي به هدف

  

  تعهد و حمايت رهبران سازمان

صورت الگوي   كننده است. رهبران و مديران سازمان، مشاركت را بايد به ي بسيار تعييننقش رهبران در موضوع مديريت مشاركت
راه در سازمان نهادينه كنند. چنانچه حمايت رهبران سازمان از مشاركت كاركنان در حد شعار باقي بماند، اين رويكرد محكوم 

 به شكست خواهد بود. 

  

  نهايي براي مشاركت در سازما رويكردها و برنامه
اند؛  عنوان رويكرد اصلي مشاركت كاركنان در نظر گرفته ها در چند سال گذشته، به اشتباه، نظام پيشنهادها را به  بسياري از سازمان

هاي گوناگوني براي فراخواني مشاركت كاركنان در نظر گرفت؛ از جمله:  توان رويكردها و برنامه كه مي  در صورتي
هاي بهبود كيفيت؛  هاي مشورتي مشترك؛ حلقه رسمي؛ برنامه و نظام پيشنهادها؛ كارگروه گيري دوجانبه؛ جلسات غير تصميم
دهند؛ دعوت  مستقل. بهترين رهبران در هر سازمان كساني هستند كه گوش مي هاي كاري نيمه  هاي خودگردان و گروه گروه
  وش براي مديريت مشاركتي باشد. ترين تعريف و ر كنند و شايد اين ساده كنند و سپس، به مشاركت تشويق مي مي

گيري به طور وسيع در سراسر  مديريت مشاركتي ليكرت، مديريت، به زيردستان اعتماد و اطمينان كامل دارد و تصميم  در سبك
يابد؛ ولي از وحدت و يگانگي خاصي برخوردار است. انگيزش كاركنان بر اثر مشاركت مستقيم  سازمان و بين كاركنان گسترش مي

گيرد. از نظر فراگرد كنترل، مسئوليت جمعي  ها و ارزشيابي پيشرفت شكل مي ها، بهبود روش هاي اقتصادي، هدف ها در تعيين پاداش آن
  ). 54:  1380تر  به طور كامل در آن مشاركت دارند (هرسي و بلانچارد،  و گسترده وجود دارد كه واحدهاي پايين
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فته است: اعطاي فرصت مشورت و اظهار نظر و اعمال نظر افراد در هاي اين سيستم گ پژوهشگري دربارة ويژگي
ها. سهولت دسترسي و ارتباط با مدير. برقراري ارتباط مؤثر با كاركنان. مشورت با زيردستان و آگاه ساختن آنها از  گيري تصميم

ويژه هنگام به ثمر  كنان در مواقع لازم، بهامور سازمان و در نتيجه، قائل شدن شخصيت والا براي آنها. ابراز قدرداني و تشويق كار
  ). 43: 1381هاي مهم (امين شايان جهرمي،  رسيدن تصميم

به نظر ليكرت، مديران خودكامة سنتي در مقايسه با مديراني كه براي احساسات زيردستان و شخصيت آنان ارزش قائل 
هاي  تا بتواند طرح از اين رو، نظام چهارگانه خود را ارائه كردزيردستان خود را فراهم كنند؛  توانند اسباب انگيزش شوند، نمي مي

ها در امر  است كه گروه و اثربخشي را نشان دهد. نظام چهارم مديريت ليكرت از سازماني تشكيل يافته سازماني مختلف
هايي است كه  روهگيري مشاركتي نقشي فعال دارند. در اين نظام كار اصلي مديريت، تشكيل گ مديريت، سرپرستي و تصميم

  بگيرند و آن را اجرا كنند. براي ايجاد چنين نظامي از مديريت در سازمان بايد اقدامات زير انجام گيرد:  بتوانند تصميم
  به زيردستان دارد؛  . مديريت اعتماد و اطمينان كاملي نسبت1
  شود؛  گيري به طور وسيعي واگذار و غير متمركز مي . قدرت تصميم2
  اي مستقيم درگير عمليات هستند، در كار نظارت مسئوليت زيادي بر عهده دارند؛  تر كه به گونه سازماني پايين هاي . رده3
  شوند؛  گيري برانگيخته مي . كاركنان با مشاركت و درگير شدن در تصميم4
  است؛  يابد؛ اما از وحدت و يگانگي برخوردار گسترش مي  گيري به طور وسيع در سراسر سازمان . تصميم5
  ها و همگنان جريان دارد؛  هاي بالا و پايين؛ بلكه بين گروه تنها در جهت . ارتباطات نه 6
ها و ارزشيابي  ها، بهبود روش هاي اقتصادي، هدف . انگيزش كاركنان براساس مشاركت مستقيم آنان در تعيين پاداش7

  گيرد؛  ها شكل مي پيشرفت در جهت هدف
  و واكنش مقابل رئيس و زيردست، گسترده، دوستانه و با اعتماد و اطمينان فراوان همراه است؛  . با اين نوع مديريت، كنش8
  كنند؛ تر به طور كامل در آن مشاركت مي و واحدهاي پايين  اي وجود دارد . از نظر فراگرد و كنترل، مسئوليت جمعي و گسترده9
گرفته براي تحقق  هاي صورت هاي اجتماعي از كوششهاي رسمي و غير رسمي يكي است؛ از اين رو، نيرو . سازمان10
  ).45: 1375كنند ( هرسي بلانچارد،  داري مي جانب هاي سازماني، هدف

  
  چكيده

ها  دهند. انسان ها هستند كه ركن اصلي اجتمـاع كنـوني را تـشكيل مي هاست. در حقيقت سازمان دنياي امروز، دنياي سازمان
هاي گذشته، موفقيت  كنند. در دهه بخـشند و تحقـق هدفها را ميسر مي كالبد سازمان جان مـيها به گردانندگان اصلي سازمان

هاي مديريت مشاركتي كاركنان، توجه  ويژه با استفاده از شيوه چـون ژاپـن در اسـتفادة بهينـه از نيروي انساني بهكـشورهايي هم
گـذاري در نيـروي انساني و  ده و آنها را بيش از پيش بـه سـرمايهچون كشورهاي غرب را به اين موضوع جلب كرجوامع مختلف هم

فرهنگ سازماني تغييرناپـذير و داراي بنيـان تـاريخي است و به شكل  .ها تشويق نموده است گيري دخالت دادن كاركنان در تصميم
ت و از ابعـاد عينـي و ذهنـي  تشكيل جمعـي پايه گذاري شده است. فرهنگ سازماني در هر سازمان، منحصر بـه همان ساختار اس

شود و با سنت و طبيعت عقايد و انتظارات مشترك درباره زندگي سازمان ارتباط دارد. فرهنگ سـازماني بـه مجموعـه باورهـا،  مي
ها،  ايدئولوژيهـا،  شـود و بـه عنـوان فلـسفه دهندة يك سـازمان گفتـه مـي هـاي تشكيل احـساسات، رفتارهـا، نمادهـا و ويژگـي

توان تركيب هاي مـشترك تعريـف شده است. فرهنگ را ميها و هنجارها و ارزشباورها، احساسات، فرضيات و انتظارات، نگرش
هـا چگونه بايد رفتار كنند و چگونه رفتار اي از عوامل واقعي، ملموس و مفروضاتي در زمينة اين كـه افـراد در سـازمانپيچيده

  ترين وظايفي باشد كه رو در روي رهبران قرار مي گيرد. تواند يكي از خطيرت. فرهنگ سازمان ميكنند، دانس مي
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  هافشتد فاصله قدرت چه تأثيري در ميزان مشاركت دارد؟ به نظر-6

  ج) افزايش مشاركت        الف) ارتباطي با مشاركت ندارد

  د) كاهش مشاركت      ب) تأثير مثبت روي مشاركت دارد

  شاركت دارند؟مدت چه تأثيربر م هاي باگرايش به نتايج كوتاه فرهنگ-7

  ج) تأثير كلي دارند        الف) تأثير مثبتي دارند

  د) تأثير ماهوي دارند        ب) تأثير مثبتي ندارند

  و حمايت رهبران سازمان در ميزان مشاركت كاركنان چگونه است ؟ تعهد تأثير-8

  ج) تنها در سازمان هاي توليدي موثر است        الف) گاهي وقت ها موثر است

  د) تعيين كننده است      اي كوچك موثر نيستب) در سازمان ه

  بهترين رهبران براي جلب مشاركت چه صفاتي دارند؟-9

  ج) به مشاركتتشويق مي كنند          الف)گوش مي دهند

  د) همه  موارد درست است          ب) دعوت مي كنند

  ثر در ميزان مشاركت كاركنان كدام موارد هستند؟ؤعوامل م-10

  اجراي مقررات –ج) انگيزش كاركنان     ستان. ارتباطات قانونيالف) مسئوليت بيشتر زير د

  رسيدگي به تخلفات –د) ارتباطات گروهي       واگذاري اختيار–ب) اعتماد به زير دستان 
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  به نظر كرت لوين در مديريت مشاركتي اعتماد .......نسبت به زير دستان وجود دارد؟ -11

  ج) كمي          الف) متوسطي

  موارد الف و جد)             ب) كاملي

  تأثير مشاركت دركاركنان چيست؟-12

  ج) ارتباط بيشتر با مدير        الف) سرگرم شدن آنها

  د) انگيزش آنها          ب) درآمد آنها

  ارتباطات در مديريت مشاركتي چگونه است؟ -13

  هاج) بين سازمان          الف) بين مديران

  د) بين بخش خصوصي        هاي كاريب) بين گروه

  عامل كنترل چيست؟ ديريت مشاركتي برتأثير م-14

  ج) كنترل از پايين به بالا        الف)كنترل ازبالا به پايين

  د) كنترل موازي      ب) ايجاد احساس مسئوليت جمعي

  امكان كاميابي در مديريت مشاركتي موثر است؟ فرهنگ سازماني چگونه بر -15

  ج) گاهي اوقات          طور اساسي هالف) ب

  د) بستگي به مقررات دارد          مقطعي  طور هب) ب
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  تشريحي هاي ؤالس

  

 

 نقش رهبران را در مديريت مشاركتي را توضيح دهيد؟ .1

 عناصر اوليه پايه اي در مديريت مشاركتي را نام ببريد؟ .2

 براي تشكيل نظام چهارگانه ليكرت چه اقداماتي بايد انجام گيرد؟ .3

 ي مي شود؟نظر نتايج و تجربيات پژوهشگران مشاركت سبب چه چيز از .4

 نظرهرنل توسعه مديريت مشاركتي به چه عواملي بستگي دارد؟ از .5

  

  



 

 هاي نظام پيشنهادها ها و ريشه تعريف فصل چهارم: مباني،

  

  

  چهارم فصل

  

  هاي  ها و ريشه مباني، تعريف

  نظام پيشنهادها
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  (رفتاري) اهداف يادگيري

 و انگيزش بيشتر در كاركنان سازمان. اهميت به پيشنهادهاي سازنده براي ايجاد خلاقيت، نوآوري •

 پيشنهاد چيست؟ •

 رود. نظام پيشنهادها بازوي توانمند مديران در سازمان به شمار مي •

 وري سازمان.تأثير نظام پيشنهادها در بهره •

   

 معرفي نظام پيشنهادها 

ويي و حل مسائل و مشكلات سازماني است. ج يابي، چاره مسألهگيري از فكر و انديشة كاركنان براي  نظام پيشنهادها، راهكار بهره
توانند پيشنهادها، ابتكارها و نظرهاي خود را  ترين سطح مي  ترين ردة سازماني تا پايين براساس نظام پيشنهادها همة كاركنان از عالي

  دهند. هاي انجام كار يا افزايش كيفيت توليد ارائه  هاي موجود در روند كاري يا بهبود روش براي رفع نارسايي
شود؛  شود؛ تنها به بيان مشكلات پرداخته نمي روشن است كه نظام پيشنهادها تنها انتقاد نيست، در آن راه چاره نيز گفته مي

هاي سازمان بپردازند و  توانند به همة امور و فعاليت شود. از اين طريق كاركنان مي بلكه راه حل رفع مشكلات نيز ارائه مي
را براساس فرآيندي مشخص تدوين و بيان كنند. استقرار نظام پذيرش و بررسي پيشنهادها در هر  پيشنهادهاي اصلاحي خود

انجامد و با  كند و به مشاركت بيشتر كاركنان در سازمان مي سازمان توجه و حساسيت كاركنان را به فرآيندهاي كار بيشتر مي
  شود.  ي رفع مشكلات سازمان پيدا ميافزايش مشاركت، خلاقيت و روحية كاركنان، راهكارهاي عملي برا

شوربختانه، نظام مديريت مشاركتي و پيشنهادها در كشور ما به دلايل مختلف جايگاه خود را پيدا نكرده است. كاركنان در 
شوند.  شوند و اگر در يك سازماني مشاركت هم داده شوند، كاركنان پذيراي آن نمي گيريهاي سازمان مشاركت داده نمي تصميم

توجهي  ترين دلايل پذيرانشدن كاركنان از نظام پيشنهادها اين باشد كه در گذشته به نظرها و پيشنهادهاي آنان بي ايد از مهمش
هاي ايران، نخست بايد كار فرهنگي صورت گيرد تا ذهنيتي كه از   شده است؛ از اين رو، براي كاركرد بهتر اين نظام در سازمان

بد. به همين علت اگر اين نظام در سازمان مستقر شد، انتظار نداشته باشيد از فرداي آن روز، پيشنهادها پيشنهاددهي دارند، تغيير يا
از جاي جاي سازمان روانه شود؛ بلكه براي معتبرسازي و ايجاد ذهنيتي مثبت تلاش كنيد و اين امر نيز با شعار دادن شدني نيست؛ 

  ي شود.اي عملي پشتيبان نظام پيشنهادها بايد به گونه
   

 دلايل و مباني نظري استقرار نظام پيشنهادها

از آنجا كه همواره مديران با تمام تجربياتشان بر جوانب ريز و جزئي كارها اشراف و چيرگي كامل ندارند؛ از اين رو،  .1
  پيشنهاد كارآمد بدهند.  توانند بهتر از مدير قسمت دربارة كار خودشان گمان مي كنند؛ بي كاركناني كه در اجراي كار همكاري مي

. روشن است كه عقل و تفكر جمعي بر عقل و تفكر فردي برتري دارد؛ از اين رو با ايجاد و استقرار نظام پيشنهادها عقل و 2
  كند.  جويي مي تفكر جمعي براي مسائل چاره

شوند و از تفكر  ه تفكر ميشود؛ پس وادار ب . با مشاركت كاركنان در مديريت، احساس مالكيت در كاركنان ايجاد مي3
  گيرند.  خود براي رشد خود و سازمان بهره مي

  شود.  . استقرار نظام پيشنهادها باعث توسعه و تعالي كاركنان و سازمان مي4
. براي اينكه مسائل و مشكلات ريز و درشت سازمان به نحوي ديده شود، بايد اين نظام را در سازمان مستقر كرد تا همة 5

  جويي براي آنها، مشكل را از ميان بردارند.  هاي سازمان مسائل و مشكلات را ببينند و با بيان و چاره ترين بخش جزئيافراد در 
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آورد و به حل  شدن هستند. استقرار اين نظام اين خواست را برمي ياري و گروه ها همواره به دنبال همكاري و هم . انسان6
  .   انجامد هي ميياري گرو از راه تفكر جمعي و هم مسأله
هاي مختلف همواره به دنبال سود اقتصادي و رشد و تعالي هستند. با استقرار و ارائة طرح از سوي  و سازمان ها شركت. 7

  شود.  هاي گوناگون، سود اقتصادي و رضايت كاركنان و. . . فراهم مي افرادي با انديشه
شوند هم با طرح  كاركنان در سرنوشت خود و سازمان شريك مي. با اجراي نظام پيشنهادها به عنوان يك فرآيند، هم 8
شود و پويايي سازمان در بلندمدت  هاي تعريف شده تلاش بيشتري مي هاي عالي و بلندمدت براي سازمان براي نيل به هدف هدف

  شود. استوارتر مي
  

 نظام پيشنهادها  اهداف 

وري  هاي كاري، ارتقاي بهره براي تحقق مشاركت كاركنان در محيطسازي  هدف از طراحي نظام پيشنهادها به طور كلي زمينه
كنندگان و مشتريان است. استقرار نظام پيشنهادها در هر سازماني منافع  سازي و تأمين رضايت كاركنان، مراجعه دستگاه، بهينه

مندان استقرار نظام پيشنهادها به  ة بهرهو. . . از جمل خوبي براي همه دارد. كاركنان، مديران، سهامداران، مشتريان، جامعه، دولت
  هاي نظام پيشنهادها به شرح زير است: ترين هدف روند. مهم شمار مي
  . فراهم كردن شرايط و امكانات لازم براي جذب و نگهداري نيروهاي متخصص و كارآمد؛1
  هاي كاركنان؛ . ارتقاي آگاهي مديران مياني و ارشد دربارة كار و گرايش2
  هاي آنان؛ هاي ويژه و توانايي كاركنان و ارائة بازخوردهاي لازم دربارة كار و گرايش ي توانمندي. شناساي3
  هاي فردي و ايجاد خلاقيت در كاركنان از راه ارج گذاشتن به پيشنهادهاي منطقي آنان؛ . توسعة توانايي4
  عملياتي، فرآيندها و مانند آن؛ ها، بهبود روندهاي هاي كاركنان، كاهش هزينه . ارتقاي كمي و كيفي فعاليت5
هاي فرد و سازمان با فراهم كردن منافع مشترك مادي، معنوي و  سوسازي هدف . ارتقاي سطح كارايي كاركنان و هم6

  تقويت روحية مشاركت، همكاري و كار گروهي؛
  وليت در حل مسائل؛. افزايش نقش، احساس هويت، رضايت، وفاداري، همبستگي و وابستگي در كاركنان و احساس مسئ7
  گر؛  . تقويت حس مسئوليت و ايجاد انگيزه در به كارگيري كاركنان نوآور و آفرينش8
هاي لازم براي توسعة خردمندي آنان و فراهم كردن زمينة مشاركت همة كاركنان  . توجه به كرامت انساني و ايجاد زمينه9

  به عنوان منابع مديريت.
اشاعة فرهنگ همكاري داوطلبانه و خودجوش؛ بهبود  اند: ستقرار نظام پيشنهادها برشمردههاي ا اين موارد را نيز از هدف

وري، كيفيت و ارائة بهتر خدمات پس از فروش؛ كاهش مقاومت در برابر تغيير؛  روحيه و انگيزة كاركنان؛ بهبود بهره
رساني؛ افزايش درآمدها و  طلاعات و اطلاعپذيري؛ گردش بهتر ا توانمندسازي مديران و كاركنان؛ افزايش پويايي و انعطاف

  ها و افزايش ميزان دقت، سرعت و صحت. كاهش هزينه
دانند، در حالي كه  ها مي ها هدف از استقرار نظام پيشنهادها را افزايش درآمد و كاهش هزينه ها و سازمان از شركت در برخي

 هاي مناسب براي تعامل گروهي در محيط غيررسمي ايجاد انگيزه، رضايت شغلي و فراهم كردن زمينههدف اصلي بايد 

هايي كه خلاقيت و نوآوري از طريق نظام  ها را هم در پي داشته باشد. فرصت باشد كه ممكن است افزايش درآمد و كاهش هزينه
اني رشد و بخشد. شركت و سازم شود و روحية كاركنان را بهبود مي كند باعث نشاط كاركنان در كار مي پيشنهادها ايجاد مي
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هايي به خلاقيت كاربردي به جاي اطاعت  مند باشد. در چنين سازمان كند كه از نيروهاي با انگيزه، خلاق و نوآور بهره پيشرفت مي
 دهند. كوركورانه پاداش مي

  

  مباني قانوني ناظر بر استقرار نظام پيشنهادها

مندي از  ي مكلفند براي ايجاد انگيزه و افزايش كارايي و بهرههاي اجراي برابر مادة بيست قانون مديريت خدمات كشوري، دستگاه
تفكر و انديشه و خلاقيت كارمندان خود، ساز و كار مناسبي را براي جلب مشاركت كارمندان و دريافت پيشنهادها و اثرگذاري 

اي خواهد بود كه با پيشنهاد  نامه ها فراهم آوردند. نظام پيشنهادها و نحوة پرداخت پاداش براساس آيين گيري آن در تصميم
  رسد. سازمان به تصويب هيأت وزيران مي

   
  قانون مديريت خدمات كشوري 20نامة اجرايي مادة  آيين

   14/1/1389مورخ   2221/44196نامة  شمارة  بخش

ي اجرايي يا ها هاي تحول اداري دستگاه هاي اجرايي در قالب وظايف شورا و كميسيون . نظام پيشنهادها در دستگاه1مادة 
  نمايند.  واحدهاي تابعه فعاليت مي

جمهور دستورالعمل نحوة استقرار و تداوم نظام پيشنهادها و نيز روش   . معاونت توسعة مديريت و سرمايه انساني رئيس2مادة 
هيه، تدوين و ابلاغ هاي مربوط به موضوع اين نظام را ت ها و محاسبة هزينه گذاري پيشنهادها، ميزان و نحوه پرداخت پاداش ارزش
  نمايند.  مي

 ها موظفند براساس فرآيند زير، نظام پيشنهادها را به شرح زير اجرا نمايند: . شوراي تحول اداري دستگاه3مادة 

  الف) دريافت پيشنهاد
  ب) بررسي،  تصويب يا رد نهايي پيشنهاد براساس دستورالعمل ابلاغي

  نامه اين آيين 2عمل ابلاغي در مادة ها براساس دستورال ج) تعيين و تصويب پاداش
  سازي، بهبود مشاوره و غيره د) تعيين و تصويب ساير اعتبارات مربوط در راستاي آموزش، فرهنگ

. شوراي تحول اداري موظف است براي حفظ حقوق معنوي و مالكيت فكري پيشنهاد دهندگان نسبت به ايجاد بانك 4مادة 
  ت كامل پيشنهاد ارائه شده و ساير موارد مربوط اقدام نمايد. اطلاعاتي الكترونيكي با درج مشخصا

  هاي اجرايي موظفند در تنظيم بودجة ساليانة خود، رديفي را براي نظام پيشنهادها در نظر بگيرند.  . تمام دستگاه5مادة 
نظام پيشنهادها، تا بيست درصد  توانند در تنظيم بودجة ساليانه براي استقرار و استمرار هاي اجرايي مي . تمام دستگاه1تبصرة 

  ها و درآمدهاي پيشنهادهاي اجرا شده را هزينه نمايند.  جويي %) بودجه حاصل از محل صرفه20(
هاي پرداختي مربوط به ارائة  هاي مربوط به نظام پيشنهادها، اعم از پاداش . بودجه پيشنهادي دستگاه شامل تمام هزينه2تبصرة 

  باشد.  هاي نظام پيشنهادها مي و اجراي پيشنهاد، دستمزد مشاوران و جوايز سالانة برترين پيشنهاد، دستمزد كارشناسي
هاي فعال در اجراي  گيري از تجارب موفق و يادگيري متقابل سازمان . به منظور ايجاد انگيزه و رقابت، شناسايي و بهره6مادة 

  گيرد.  دها تعلق ميها جايزة ملي نظام پيشنها نظام پيشنهادها، به برترين دستگاه
هاي لازم را براي اجراي موضوع اين ماده تهيه،  تبصره) معاونت توسعة مديريت و سرماية انساني رئيس جمهور دستورالعمل

  نمايد.  تدوين و ابلاغ مي
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نهادها، هاي اجرايي موظفند سالانه گزارش عملكرد و بانك اطلاعات الكترونيكي خود را در اجراي نظام پيش . دستگاه8مادة 
  ريزي و نظارت راهبردي رئيس جمهور ارائه كنند.  به معاونت توسعة مديريت و سرمايه انساني رئيس جمهور و معاونت برنامه

  به تائيد رياست جمهوري وقت رسيده است.  9/1/1388نامه در تاريخ  اين تصميم
 

 تاريخچة نظام پيشنهادها در ايران وجهان

اي راهبردي و بنياني به كار  ميلادي و به گونه1721در سال  را پيشنهادها بررسي و پذيرش منظا كه بود كشوري اولين ژاپن
 و ها درخواست پيشنهادها، داشتند كه را اجازه اين شهروندان همة هايي تعبيه شده بود و جعبه» هشتم شوگان« بست. به دستور

 هاي ديدگاه و نظرات درك براي مكانيسم بهترين روش اين شوگان بيندازند. به نظر جعبه اين به را هايشان شكايت حتي
  ). 3: 1386بود (كرد رستمي هاي حكومتي مشي خط به نسبت مردم

شده نسبت به اجراي  نهادينه اي گونه به و سلطنتي هاي كميته تشكيل طريق م. از1742ها در سال  سوئدي ها، ژاپني از پس
چون  دادند، دخالت سازماني هايگيري تصميم در را مردم نظرات سلطنتي هاي اي از نظام پيشنهادها اقدام كردند. كميته گونه
 و عيني هاي خودشان به طور گيري تصميم خود را در نظرات نيست كه آن از ارزشمندتر مردم براي چيز هيچ كه دانستند مي

  ). 4: 1386ببيند (كرد رستمي،  مشهود
 قصر در نصب منشوري طريق از 1ونس دستور دوگ به و شدند كتمشار ميدان وارد ها ها، ايتاليايي سوئدي از پس

 در پيشنهادها بررسي و پذيرش نظام هاي م. برنامه1770 سال آويختند. در قصر ديوارهاي به را مردم پيشنهادهاي مزاياي پادشاهي
 اهميت دريايي نيروي در خود نيروهاي صداي شنيدن به آنها كه بود آن امر بيانگر اجرا شد. اين انگليس دريايي ناوگان

  بود.  عملكرد از ناشي مجازات يا تنبيه از ترس بدون اين و دادند مي
طريق  از توانست و كرد دعوت نظراتشان و پيشنهادها ارائة به را روسيه مردم بار اولين براي كبير پطر روسيه، در
 اسكاتلند م. در1871كند. در سال  مستحكم سيهرو در را خود امپراتوري هاي پايه خود هاي تصميم ارائة در مردم مشاركت

 ارائه وي به كشتي ساخت هاي هزينه را دربارة كاهش خود پيشنهادهاي تا داد دستور خود كاركنان به 2دني ويليام فردي بنام

 براي پرداخت اپيشنهاده نظام هاي كميته راهنمايي براي مدوني مقررات و قوانين گذاري پايه به منجر دني ويليام انديشه دهند.

   سازي شد.  كشتي صنعت در عظيمي تحول و اختراع و خلاقيت افزايش موجب ديگر سوي از و بوده پاداش
 اين در وي بوده است پيشگام پيشنهادها نظام اجراي در كروپ شركت اين بار اولين م.1872 سال در آلمان كشور در

 پيشنهادها، ارائة نحوه خصوص در كروپ سال اين كرد.  در تدوين مفصل به طور نيز را كاركنان مزاياي و حقوق سال

  كرد.  وضع را مبسوطي هاي نامه آيين نظام پيشنهادها پوياسازي نحوة و پيشنهاد رد يا تأييد ارزشيابي و
 آمريكا نظام ملي پولي و مالي شركت گذار بنيان 3پاترسون جان م.1894سال  در و بار اولين براي امريكا كشور در

 كه توانست بود فردي به وي اولين موسوم  (N. C. R)كرد.  اجرا» نفر صد نظام«عنوان  تحت را پيشنهادها بررسي و شپذير

 كداك شركت م.1898 سال كارخانجات كند. در نظام وارد احساسي و عاطفي كاملاً صورت به را پيشنهاد نظام آمريكا در

 در موفقيت دليل به پيشنهادها اجراي نظام دبير و شد برخوردار كافي راشتها از پيشنهادها بررسي و پذيرش نظام اجراي با
 پيشنهادها تعداد آرام آرام 1940 دهة از ). پس45: 1386 شد (كرد رستمي، منصوب كداك رياست مقام به نظام اين اجراي

 كرده دريافت كه شنهادپي 40834 تعداد از الكتريك شركت جنرال كه اي گونه يافت؛ به افزايش آمريكايي هاي شركت در

                                                           

1- Doug Vance 

2- Danny Williams 

3- John Patterson           
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 كرد. در پرداخت دهندگان پيشنهاد به پاداش براي را دلار 95000 معادل و رقمي كرد تأييد را پيشنهاد 12453 تعداد بود،

به  آمريكا پيشنهادها در تعداد جديد ابداع و اختراع به نياز و جنگ بحراني وضعيت به توجه با دوم جهاني جنگ خلال
 هر به آمريكايي مختلف هاي در شركت تشويق و محلي راديو شوهاي در را برتر دهندگان پيشنهاد و شد برابر دو باره يك

 كردند.  پرداختمي دلار 100 تا پيشنهاد

 پذيرش نظام و كرد  اجرا صنايع ژاپن در مستمر بهبود قالب در را پيشنهادها نظام 1دمينگ ادوارد دوم جهاني جنگ از بعد

 به م. 1960 هاي سال ). در32: 1386كرد (كرد رستمي،  بازي ژاپن يافتگي توسعه در اي كننده تعيين نقش پيشنهادها بررسي و
توجه  محصولات كيفيت به ژاپن ناگزير توليدي، محصولات صدور به نياز و جهاني بازارهاي در المللي فزايندة بين رقابت دليل
به اين  جديدي سمت و سوي آن از پس و كرد استفاده پيشنهادها ستمسي از ها، سازمان كاركنان وسيع آموزش اي كرد و با ويژه

  ). 49: 1383شد (برومند،  ايجاد كيفي كنترل هاي گروه و شد داده سيستم
» مديريت نظام«هاي  نام به اساسي طرح دو زمينه در ايران خودكفايي خدمات و تحقيقات خورشيدي، مركز 1365 سال در

 كشورهاي نابود ويژه به كشورها، از بعضي صنعتي جهش و سريع ترقي و رشد اساسي و اصلي از عوامل كه» پژوهش نظام«و 

 طرحي تهيه تحقيقات و مطالعات ثمرة اين روند، به پژوهش پرداخت. آلمان به شمار مي و ژاپن مانند دوم جهاني جنگ در شده

 صنايع سنگين وزير جانب از اساس اين بر اي  نامه خشب 1366 سال در كه بود پيشرفته مديريت سيستم از با الگوبرداري اجرايي

  تهيه شد. » پيشنهادها نظام«نام  به سيستم آن اجراي زمينة در پوشش تحت واحدهاي همة براي وقت
 و راهنمايي مشاوره و همكاري با پوشش تحت هاي شركت از تعدادي در پيشنهادها نظام نامه، اين بخش صدور دنبال به

 قطعات توليد و ايران، نورد آزمايشي در چهار شركت رادياتور طور به ابتدا طرح اجراي شد. گفتني است رااج تحقيقات مركز

 آن اجراي رسيد، اثبات به اجرا و عمل در طرح موفقيت چون و گرفت صورت )1376 سال سوليران (در و فلز آكام فولادي،
 اجراكنندگان گروه به ديگر شركت هفت در نتيجه شد و پيگيري تري جدي صورت به پوشش، تحت هاي شركت ساير در

  ). 71: 1382 نيا، (حبيب پيشنهادها پيوستند ارائة نظام طريق از مشاركت نظام
 خارجي و صنعتي داخلي ها شركت از چشمگيري شمار در نظام اين كه سودمندي و مثبت آثار به توجه با ،1377 سال در

 كارآيي بردن بالا در مشاركت كاركنان نقش ضرورت و اهميت به توجه با نيز راناي اسلامي جمهوري دولت بود، آورده پديد

 اداري عالي شوراي 28/5/1377 نشست مورخ در كاركنان، كاري توان و رضايت افزايش و دولتي هاي دستگاه اثربخشي و

 كرد: تصويب چنين

 كه شمول هايي دستگاه كليه و ها بانك و ها شركت مؤسسات، ها، خانه وزارت كليه پيشنهادها در بررسي و پذيرش نظام

 توسط كه اي نامه آيين و بندي زمان برنامة مطابق مصوبه اين در مذكور مراحل براساس است، نام ذكر مستلزم آنها بر قانون

  يابد. مي استقرار گردد، مي ارائه و تنظيم كشور استخدامي و اداري امور سازمان
 هاي لازم نامه شيوه و ها نامه آيين تا شد مكلف كشور استخدامي و اداري امور سازمان ،اداري عالي شوراي نامة تصويب در

 و اجرا درآورد به داوطلب استان و انه وزارتخ چند در آزمايشي صورت به را آنها نخست و آورد فراهم مقصود اين براي را
 ها همة سازمان در كردن آن نهادينه و سراسري اجراي به كار، در احتمالي هاي دشواري رفع و نظام عملكرد از ارزشيابي از پس
  كند.  اقدام

 مجري عنوان به دولتي مديريت آموزش مركز كشور، استخدامي و اداري امور سازمان 28/5/1377 مورخ مصوبة بنا به

شد.  آغاز ركزم آن اجراي طرح در مقدمات آوردن فراهم و سازيآماده ها براي كوشش 1378شهريور  از و برگزيده شد طرح
                                                           

1- Edwards Deming 
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 اين نزديك همكاري با و شدند برگزيده نمونه استان چهار و وزارتخانه چهار داوطلب هاي استان ها و خانه وزارت ميان از
 درمان بهداشت، هاي خانه نمونه عبارت بودند از: وزارت هاي استان و ها خانه شد. وزارت گذاشته آزمايشي به اجراي طرح ها دستگاه

 آذربايجان شرقي، هاي استان سازندگي؛ و جهاد و مسلح نيروهاي پشتبباني و دفاع تلگراف، و تلفن و پست آموزش پزشكي، و

  يزد.  و كردستان خراسان،
 موجبات خود واحدهاي از در برخي اداري، عالي شوراي تصويب از پيش ها خانه است اين وزارت يادآوري به لازم

 آموزش كردند. مركز استقبال نظام از پذيرش تجربهاي چنين داشتن با و بودند هآورد فراهم را نظام اين استقرار و معرفي

 اجراي به چهارگانه استانداريهاي همكاري با آموزشي و امكانات تجهيز و فني شوراي يك برپايي با هم دولتي مديريت

 با نمونه استان چهار در نمونه ةخان وزارت واحدهاي وابسته به چهار همه در را طرح و پرداخت اداري عالي شوراي تصميصم
 چهار در طرح آزمايشي اجراي چگونگي از دولتي آموزش مديريت مركز در ،1378 سال پايان درآورد. در اجرا به كاميابي
 موجود، ها دشواري با رفع و است شده گزارش اين در كه هايي توصيه توجه به با اميد است كه شد تهيه گزارشي نمونه استان

  )65: 1383درآيد (طوسي،  كامل اجراي به دولتي مؤسسات و ها خانه وزارت همة در نظام اين
  

 چكيده

هاي  كارگيري آن است، افزايش توان سازمان در برابر خواست هاي آرماني و در حقيقت فلسفة به آنچه در نظام پيشنهادها از هدف
هاي كاركنان با سازمان است. به  سو كردن هدف هاي انسان و هم متغير مراجعه كنندگان از طريق ارج گذاشتن به فضايل و توانايي

هاي انسان در محيط كار و  توان چنين برشمرد: ارج گذاشتن به فضايل و توانمندي طور كلي فلسفة به كارگيري نظام پيشنهادها را مي
كاركنان با بنگاه، گسترش هاي  سو كردن هدف برخورد با مشكلات كاري، افزايش حس وابستگي سازماني در كاركنان، هم

  فرهنگ مشاركتي و همكاري گروهي در حل مشكلات و بهبود روابط كاري و رفتار سازماني.
نظام پيشنهادها هنگامي كامياب است كه بتواند زمينة حضور و مشاركت كارساز همة كاركنان شركت را در پيشنهاددهي فراهم 

هاي نظام  ركنان و يا ردة شغلي آنها مانعي براي مشاركت افراد نباشد. ويژگيريزي شود كه وضعيت سواد كا سازد و به شكلي طرح
  توان به شرح زير بيان كرد: پيشنهادهاي موفق را مي

هاي  شركت كارساز همة كاركنان سازمان در اراية پيشنهاد، كاهش بروكراسي و آسان شدن ارائة پيشنهاد از طريق كاربرگ
هاي پرداخت پاداش،  نامه ها و شيوه نامه ها، ساده بودن آيين ارزيابي و تعيين پاداش هاي هاي) مخصوص، سهولت روش (فرم

بودن زمان ارزيابي و  ها، بسامد بيشتر پيشنهادهاي گروهي، كم دربرگيري پيشنهادهاي ارايه شده از سوي كاركنان در تمامي زمينه
ها، وظايف و اختيارات  راستا بودن پيشنهاد با هدف يشنهادها، همدادن جواب به پيشنهاددهنده، مشاركت پيشنهاددهندگان در اجراي پ

ها، بهبود كيفيت خدمات يا بهبود فرآيندها در اثر اجراي  سازمان و امور كاري پيشنهاددهنده يا واحدهاي مرتبط، كاهش هزينه
  پيشنهاد، ارائة مستندات كافي به صورت منطقي، شفاف و منظم همراه پيشنهاد.

ها، سعي شود تا  نامة سازمان بايد با شرايط فرهنگي، اقتصادي و ساختار سازماني شركت سازگار باشد. در آيين ام مينامة نظ آيين
نخست، بدون در نظر گرفتن جايگاه سازماني پيشنهاددهندگان در جذب و شيوة بررسي پيشنهادها عدالت برقرار شود. دوم، در عين 

ها به هيچ وجه تضعيف و  كند، اختيارات و مسئوليت مديريت يابي فراهم مي جويي و مشكل حال كه زمينة مشاركت افراد را در چاره
يا مخدوش نشود. سوم، شرايط را براي تشويق مادي و معنوي پيشنهاد دهنده در برابر پيشنهادهاي سازنده فراهم كند و چهارم، 

  ن و مشتريان فراهم باشد. فرآيندي در شركت ايجاد شود كه در آن امكان مشاركت براي همة كاركنا
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  ج) كاركنان ستادي سازمان        ترين كاركنان سازمان لياع الف)

  ترين كاركنان سازمان ترين تا پاييند) عالي        ب) كاركنان صفي سازمان
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  ج) كساني كه مديريت سازمان را به عهده دارند      الف)توجه بيش از اندازه به نظريات آنها

  د) عدم روابط انساني مناسب مديران      ب) بي توجهي به نظريات آنها در گذشته
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  ساماندهي و صرفه جويي د)          ب) توسعه و رشد

  ترين اهداف نظام پيشنهادها كدام موارد هستند؟ مهم -5

  ج) توجه به انگيزه خانواده هاي كاركنان      الف)شناسايي توانمندي هاي ويژه كاركنان

  د) موارد الف و ب      ب) ارتقا آگاهي مديران ارشد دربار ه كار

  چه موارد ديگري جزو اهداف نظام پيشنهادها است؟ -6

  ج) حفاظت از اطلاعات        الف)مقاومت درمقابل تغيير

  د) افزايش حقوق          ب) بهبود بهره وري

  كدام ماده قانون مديريت خدمات كشوري درزمينه دريافت پيشنهادها ازكاركنان مي باشد؟ -7

  21ج) ماده           18الف) ماده 

  20د) ماده             19ب) ماه 

  ايي درچه قالبي فعاليت مي كنند؟نظام پيشنهادها در دستگاههاي اجر -8

  ج)كميسيون انتصابات        الف)كميسيون هاي تحول اداري

  د) كميسيون ارزشيابي كاركنان        ب) اتحاديه هاي كاركنان

  ايجادبانك اطلاعاتي الكترونيكي براي ثبت مشخصات پيشنهادها جزو وظايف كدام شورايي است؟ -9

  ول اداريج) شوراي تح        الف) شوراي انفورماتيك

  د) شوراي كاركنان          ب) شوراي مديران

  اولين كشوري كه نظام پيشنهادرامورد استفاده قرار داد كدام كشور بود؟ -10

  ميلادي 1721ج) ژاپن در سال         ميلادي 1821الف) كره درسال 

  ميلادي 1902د) آلمان در سال         ميلادي1902ب) آمريكا درسال 

  يشنهادرامورد استفاده قرار داد كدام كشور بود؟دومين كشوري كه نظام پ -11

  ميلادي 1912ج) بلژيك در سال         ميلادي 1970الف) كره درسال 

  ميلادي 1704د) سوئد در سال         ميلادي 1963ب) فرانسه درسال  
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  ژاپن اجرا نمود؟ قالب بهبود مستمر در جنگ دوم جهاني چه كسي نظام پيشنهادها را در بعد از -12

  ج) هنري فايول          پيتر دراكرالف) 

  د) فردريك تايلور          ب) ادوارد دمينگ

  هاي تحقيقاتي انجام داد؟مركزتحقيقات و خدمات خودكفائي ايران در زمينه كدام طرح 1365سال  در -13

  ج) نظام مديريت و نظام پژوهش        الف) نظام پژوهش و نظام بهبود

  فه جويي و نظام پژوهشد)نظام صر        ب) نظام كار و نظام تعالي

  در ايران نظام پيشنهاد موفق بود ؟ ها شركتكدام  در -14

  ميلادي 1721ج) ژاپن در سال         الف) آكام فلز  صنايع فولاد

  ايران خودرو –د) سايپا ديزل     نورد و توليد قطعات فولادي –ب) رادياتور ايران 

  گونگي اجراي آزمايشي نظام پيشنهاد ها گزارش تهيه شد؟در چه سالي از طرف مركز آموزش مديريت دولتي از چ -15

  1378ج)             1379الف) 

  1388د)             1376ب)
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  تشريحي هاي ؤالس

  

  

 اولين كشوري كه نظام پيشنهاد را اجرايي نمود چه كشوري و ازچه روشي استفاده كرده است؟ .1

 ايتاليايي ها در زمينه نظام پيشنهادها چه كاري انجام دادند؟ .2

 روسيه چه كاري در زمينه نظام پيشنهادهاانجام شد؟ در .3

 مركز تحقيقات و خدمات خودكفايي ايران چه كاري در اين زمينه انجام داد؟ 1365در سال  .4

 اجراي اين طرح در چه كارخانه هاي ايراني با موفقيت انجام شد؟ .5

 



 

 فصل پنجم: اركان، ساختار و چگونگي اجراي نظام پيشنهادها

  

  

  پنجم فصل

  

  ركان، ساختار و چگونگي اجراي ا

  نظام پيشنهادها
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  (رفتاري) اهداف يادگيري

  شناخت اركان و چگونگي ساختار نظام پيشنهادها •
 سازي كاركنان براي مشاركت در نظام شوراي پيشنهادها به عنوان يك وظيفة شغلي بسترسازي و آماده •

 هادهاي سازمانآشنايي با نتايج حاصل از ارائة پيشنهاد در نظام شوراي پيشن •

 هاي انساني از طريق گسترش و اهميت نظام پيشنهادهااي سرمايههاي ذهني و انديشهدست يافتن به يافته •

  

  اركان و ساختار نظام پيشنهادها

  گذاري نظام پيشنهادها) الف) شوراي راهبردي نظام پيشنهادها (شوراي سياست
  ب) دبيرخانة مركزي نظام پيشنهادها

  يتة) اجرايي نظام پيشنهادهاج) كارگروه (كم
  

  چگونگي اجراي نظام پيشنهادها

براي اجرا و عملي كردن نظام پيشنهادها در هر سازمان روشي يگانه وجود ندارد. هر سازمان بنا به موقعيت خود، نظام پيشنهادها را 
  ر نظام پيشنهادها به شرح زير است:هاي لازم براي استقرا كند. اقدامات و فعاليت متناسب با نيازهاي خود طراحي و اجرا مي

  رساني مناسب به كاركنان و مديران مياني و اجرايي آگاهي و اطلاع �
  برگزاري جلسات توجيهي در سطح مديران �
  برگزاري جلسات آموزشي در سطح مديران و كاركنان �
  تشويق و ترغيب كاركنان با بيان مزايا و منافع اجراي نظام پيشنهادها �
  تماد متقابل بين كاركنان و مديرانايجاد ارتباط و اع �
  ها نامة اجرايي نظام براي همة بخش تدوين و ابلاغ آيين �
  هاي خاص محدود نكردن پيشنهادها به زمينه �
  تدوين كاربرگ (فرم) مشخص و مكان معين براي ارائة پيشنهادها �
  

  تعيين كارگروه (كميته) يا شوراي نظام پيشنهادها

يد كارگروه يا شورايي براي پذيرش پيشنهاد در سازمان تعيين شود.  نمايندگاني از كاركنان و براي اجراي نظام پيشنهادها با
بيني شود.  مديران در اين كارگروه حضور داشته باشند تا مسائل و نيازهاي كاركنان، مديران و سازمان در اجراي پيشنهادها پيش

وه يا شوراي پذيرش پيشنهادها تشكيل شده باشد. تركيب اعضاي هاي گر هاي مختلف ممكن است اين كارگروه به نام در سازمان
  تواند به صورت زير باشد: كارگروه يا شوراي پذيرش مي

  مقام مجاز يا نمايندة وي �
  گيري مستقيم) دو نفر نمايندة كاركنان (با رأي �
  گيري مستقيم) يك نفر نمايندة مديران (با رأي �
  هكارشناس متخصص به تناسب موضوع پيشنهاد شد �
  دبير كارگروه يا شورا �
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گيري شود. وظايف كارگروه يا شوراي نظام  در نخستين جلسة كارگروه، بايد رئيس و دبير مشخص شوند تا وظايف تقسيم و پي
  پيشنهادها عبارت است از:

  رسيدگي (درخواست اصلاح، تصويب، رد) به پيشنهادهاي رسيده �
  شده تعيين مدت زمان اجراي آزمايش پيشنهاد ارائه �
  ارجاع پيشنهادهاي رسيده به گروه كارشناسي و واحدهاي اجرايي �
  تصويب يا رد نهايي پيشنهادها پس از اجراي آزمايشي �
  هاي مربوط نامه گذاري، تعيين خط مشي، تصويب و اصلاح آيين سياست �
  تعيين پاداش به پيشنهاددهندگان، دستمزد كارشناس و همكاران اجرايي �
  نهاد در هر سال ارزيابي و انتخاب بهترين پيش �
  نظارات بر اجراي بهتر نظام پيشنهادات در سازمان �
  

  پيشنهاد هروش ارائ

ها و واحدها قرار گيرد. هر كس  براي ارائة پيشنهاد بهتر است كاربرگي (فرمي) متناسب با نياز هر سازمان طراحي و در اختيار بخش 
يرد و پس از نوشتن پيشنهاد خود آن را به دبيرخانه ارسال كند. دبير كارگروه ها را از دبيرخانة نظام پيشنهادها بگ تواند اين كاربرگ مي

موظف است در كمترين زمان ممكن دريافت پيشنهاد را به پيشنهاد دهنده اعلام كند. پس از دريافت پيشنهاد، دبيرخانه بايد به بررسي 
حل اجرايي ارائه نكرده باشد، موضوع را با نامه به  ت پرداخته و راه پيشنهاد بپردازد؛ در صورتي كه پيشنهاد تكراري يا تنها به بيان مشكلا

 پيشنهاد دهنده اطلاع داده شود و در صورت غير تكراري بودن براي بررسي بيشتر آن را در كارگروه پيشنهادها طرح كند. 

  

  روش بررسي پيشنهادها

ممكن است پيشنهاد ارائه شده نياز به بررسي و اظهار نظر شود.  هر پيشنهادي كه قابل طرح در كارگروه باشد در جلسه طرح مي
شود و پس از دريافت نظر آنها  كارشناس داشته باشد كه در اين صورت پيشنهاد به گروه كارشناسي و واحدهاي تخصصي فرستاده مي

دن به پيشنهاد دهنده ابلاغ شود. در صورت تصويب يا رد پيشنهاد، تشويق مادي و معنوي و علت تصويب نش دوباره در جلسه طرح مي
  شود. بايسته است كه نتيجة بررسي پيشنهاد به پيشنهاددهنده اعلام شود تا پيشهاددهندگان براي ارائة پيشنهاد انگيزه داشته باشند.  مي

  

  شرايط عمومي پذيرش پيشنهاد

  . بهتر است پيشنهاد در زمينة كاري فرد و در جهت بهبود روند انجام كار او باشد. 1
  . پيشنهاد نبايد تكراري باشد. 2
  تر در سازمان اجرا شده باشد.  . پيشنهاد نبايد پيش3
  . در شمار اعضاي پيشنهاددهنده محدوديتي وجود ندارد؛ اما بايد درصد مشاركت نيز براي امتيازدهي معين شود. 4
  شد. يا شيوة مشخصي براي ايجاد تغيير در وضعيت موجود در بخش مورد نظر با  . چاره5
  . پيشنهاد بايد توجيه فني، اقتصادي، كاربردي يا كيفي داشته باشد. 6
  . پيشنهاد بايد قابليت اجرا داشته باشد. 7
  ها، قوانين و مقررات سازمان باشد.  . پيشنهاد نبايد مغاير با سياست8
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  ب نشده باشد. تر در قالب كار كارشناسي و يا پروژه تحقيقاتي اجرا و يا تصوي . پيشنهاد نبايد پيش9
  . پيشنهاد بايد خوانا و مفهوم آن واضح و روشن باشد. 10
  . پيشنهاد از كارهاي كارشناسي ارجاع شده در قالب وظايف سازماني نباشد. 11

  

  نتايج مورد انتظار از اجراي نظام پيشنهادها

  ها جويي و كاهش هزينه صرفه �
  وري در سازمان ارتقاي بهره �

  هاي انجام كار بهبود روش �

  هاي تازه و يا توليدات تازه ابداع روش �

  افزايش خلاقيت و نوآوري در سازمان �

  مندي كاركنان افزايش رضايت �

كند و خلاقيت و نوآوري،  هاي سازمان بيشتر مي گيري استقرار نظام پيشنهادها در هر سازماني مشاركت كاركنان را در تصميم �
  انجامد. بخشد و به تقويت و بهبود و بالندگي فرد و سازمان مي مندي كاركنان را بهبود مي  انگيزه و روحية رضايت

 

  چكيده

 است.  پذير امكان متفاوتي الگوهاي از گيري با بهره آن اجراي و هستند متنوع مشاركتي مديريت تحقق براي اجرايي هاي روش
 بر گروه سيستمي مشاركت ويگيري است؛ الگ گذاري و تصميم هدف هاي مانند: گروه خاص عوامل به معطوف مشاركت الگوي

 بيشترين حاضر حال در پيشنهادها كه بررسي و پذيرش هاي كنترل كيفيت استوار است و نظام و گروه مشورتي شوراهاي مشاوران،

 كه مشاركتي است مديريت اساسي و قدرتمند سازوكارهاي از يكي پيشنهادها بررسي است. نظام خود جلب كرده به را توجه
  گيرند.  از آن بهره مي گيري تصميم فرايند در افراد نظر و ايده جلب براي

هاي خصوصي و دولتي در سطح  هاي صنعتي، بازرگاني و خدماتي در بخش از شيوة مديريت مشاركتي در بسياري از سازمان
ان يعني نياز به اي مؤثر به يكي از نيازهاي اساسي انس اند. اين الگوي مشاركتي به گونه جهان به طور گسترده بهره گرفته

كند. در اين شيوه، همة اعضاي  مند مي دهد و سازمان را از بركات انديشه و تجربة يكايك كاركنان بهره خودشكوفايي پاسخ مي
جويي بپردازند و حاصل آن را در قالب  سازمان حق دارند در قلمرو وظايف شغلي خود يا در مورد مسائل سازمان به انديشه و چاره

كنند و نظر خود را دربارة اجرايي  هايي فني و تخصصي پيشنهادها را بررسي مي منسجم بيان كنند. شوراها يا كارگروهپيشنهادهاي 
بودن، اثربخشي و نتايج فني و اقتصادي اجراي پيشنهاد، همچنين ميزان و شيوة تشويق مادي و معنوي پيشنهاد دهنده به مديريت 

  .دهند سازمان ارائه مي
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  اي رگزينهچها هاي سؤال

  

  اركان و ساختارنظام پيشنهادها كدام موارد هستند؟-1

  الف)شوراي ملي، دبيرخانه مركزي و كميته اجرايي

  ب) شوراي راهبردي ، دبيرخانه مركزي و كميته اجرايي

  كميته اجرايي –ج) شوراي راهبردي ، دبيرخانه استاني   

  كميته اجرايي - د) شوراي اسلامي ، دبيرخانه مركزي   

  كدام يك از موارد زير جزء اقدامات لازم جهت استقرارنظام پيشنهادها است؟-2

  جلسات توجيهي –ج) اطلاع رساني       الف) جلسات آموزشي. مكان مديريتي

  محدود كردن پيشنهادات –د) برقراري ارتباط         پيشنهاد خانواده ها –ب) تشويق 

  اعضاي شوراي نظام پيشنهادها چه كساني هستند؟-3

  نماينده كاركنان –ج) دبيركميته         نماينده مدير . كارمند الف)

  كارشناس آموزش –د) نماينده مدير       دونفر نماينده كاركنان –ب) مقام مجاز 

  كدام يك از موارد زير جزء وظايف كارگروه پيشنهادها است؟-4

  ارزيابي ازكاركنان –الف) ارجاع پيشنهادبه گروه كارشناسي 

  بررسي نظرات حوزه مديريت –ب) تصويب پيشنهاد 

  ج) سياست گذاري. تعيين خط مشي  

  تعيين زمان اجراي آزمايشي –د) رسيدگي به پيشنهادها  

  كدام گزينه از موارد زيرمربوط به روش ارائه پيشنهاد است؟-5

  بايگاني -ج) شناسايي پيشنهاد هاي تكراري       اهداي جايزه –الف) بررسي پيشنهاد 

  پرداخت پاداش –د) نامه به پيشنهاددهنده       علام وصول پيشنهاد ا –ب) تكميل كاربرگ

  پس از دريافت نظريه تخصصي گروه كارشناسي پيشنهاد به كجا مي رود؟-6

  ج) دوباره در جلسه طرح مي شود        الف) دادن تشويق و پاداش

  د) درجلسه طرح نمي شود        ب)ارائه به پيشنهاد دهنده

  پذيرش پيشنهاد است؟ كدام گزينهاز شرايط عمومي-7

  ج) با همكاري ساير سازمان ها تهيه شود    الف) پيشنهاد در هر حيطه اي مي تواند ارائه شود

  د) نپذيرفتن پيشنهاد تكراري    ب) محدوديت در شمار اعضاي پيشنهاد دهنده

  نتايج مورد انتظار از اجراي پيشنهادها چيست؟-8

  ارائه آمار –روش هاي جديد ج) ابداع         ارتقاي حقوق –الف) بهره وري 

  رضايت مدير –د) توليدات تازه         بهبودروش ها –ب) صرفه جويي 

  آيا پيشنهاد بايد با سياست ها و قوانين سازماني هماهنگ باشد؟-9

  ج) بلي            الف) گاهي

  د) خير          ب) ارتباطي ندارد
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  تفاوت كارگروه با شوراي نظام پيشنهادها چيست؟-10

  ج) سياست گذاري          يالف) سامانده

  د) برنامه ريزي          ب) تفاوتي ندارند

  آيا افزايش رضايت كاركنان جزو نتايج مورد انتظار اجراي نظام پيشنهادها است؟-11

  ج) خير            الف) گاهي

  د) موارد الف و ب             ب) بلي

  .پيشنهاد ازكارهاي كارشناسي ارجاع شده در قالب ...................نباشد-12

  ج) وظايف سازماني          الف) وظايف اداري

  د) اوليه و ثانويه          ب) شرح وظايف

  پيشنهاد چه مشخصاتي بايد داشته باشد؟-13

  ج) موارد الف و ب      الف)داراي توجيه فني و اقتصادي باشد

  د) مورد تاييد مديركل باشد        ب) كابردي يا كيفي باشد

  ازموارد زير صحيح است؟ يك كدام-14

        پيشنهاد اخذ نشود 10)درهرواحد بيش از الف

  ب) كاركنان داراي تحصيلات ابتدايي پيشنهاد ارائه ننمايند

  پيشنهاد ارائه نمايد 2ج) هركارمندحداكثر 

  د) علت عدم تصويب پيشنهاد به پيشنهاددهنده ابلاغ شود  

  ازموارد زير جزو وظايف شوراي نظام پيشنهادها است؟ يك كدام-15

  ج) تصويب آيين نامه ها          گذاريالف) سياست

  د) كليه موارد          ب) تعيين خط مشي
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  (رفتاري) اهداف يادگيري

 هاي عبور از اين موانع بررسي شود. ناخته شود و راهموانع فرهنگ سازماني در خصوص نظام پيشنهادها ش •

 گيري از دانش مديريت، مشاركت كاركنان در ارائه پيشنهادها افزايش يابد.با بهره •

 اي براي افزايش كارايي و اثربخشي در سازمان باشد. هاي مالي حاصل از مشاركت در نظام پيشنهادها وسيلهپاداش •

 ه و خودجوش در كاركنان سازمان.اشاعة فرهنگ همكاري داوطلبان •

 هاي نظام پيشنهادها. به كارگيري و رعايت عملي هدف •

  

  هاي نادرست دربارة مشاركت كاركنان فرض پيش

كمتر مديري است كه در مقام سخن با مشاركت كاركنان زيردست خود در بهبود و توسعة سازمان مخالف باشد؛ اما به مراتب 
هاي لازم را براي مشاركت كاركنان فراهم كنند.  در مقام عمل موفق شده باشند شرايط و زمينه شناسيم كه مديران كمتري را مي

  كنيم: هاي نادرستي كه دربارة مشاركت كاركنان وجود دارد، اشاره مي فرض اكنون به پيش

  
  گرا و دموكراتيك و يا استبدادي و ضد مشاركت ها دو نوعند: مشاركت سازمان .1

ويژه فرهنگ استبدادي است. در اين نگرش، هر  ها، به گرايي رايج در برخي از فرهنگ اي از طرز تفكر مطلق فرض نمونه اين پيش
ها بين دو حد مشاركت و ضد مشاركت كامل قرار دارند.  اي وجود ندارد. سازمان و حالت ميانه» بد«است يا » خوب«موضوعي يا 

ها را  الت به طور كامل حاكم نباشد. درست است كه مديريت سازمانكمتر سازماني وجود دارد كه در آن يكي از اين دو ح
گرا و ضد مشاركت تقسيم كرد؛ اما مشاركت نيز داراي درجاتي است و هر سازماني متناسب با  توان به دو دستة مشاركت مي

ت منظم به طرف گيرد. آنچه بايد صورت گيرد، حرك شرايط خود در جايگاه مخصوص روي طيف مشاركت. استبداد قرار مي
  هاي زيربط در اداره و توسعة سازمان است.  مشاركت بيشتر مديران و كاركنان و ساير گروه

  
  ياب است سادگي دست مشاركت و دموكراسي سازماني سريع و به .2

د هايي هستند كه بطور كامل و در يك زمان محدو اين پيش فرض به اين معني است كه مشاركت و دموكراسي سازماني هدف
هايي كه براي اجراي  ها و كوشش قابل دسترسي هستند و نيازمند مقدمات قبلي نيستند. واقعيت اين است كه با وجود طرح

ها صورت گرفته است، كمتر سازماني را سراغ داريم كه با اين شيوه اداره شود. مشاركت  آميز در سازمان هاي مشاركت روش
يعي و ساده نيست و از اهداف بلندي است كه تحقق آن به سختي شدني است؛ اما كامل و جامع و دموكراسي سازماني امري طب

پيشرفت به سوي آن ممكن است. بنابراين آنچه مهم است ايجاد جرياني متكي بر حسن نيت است كه مديريت يك سازمان براي 
وختن شيوة درست بيان مسائل و آورد. با كسب و تجارت مفيد، آم هاي مرتبط پديد مي جلب مشاركت بيشتر كاركنان و گروه

ها مورد  هاي درست و توجه به نظرات اكثريت و ده ها، تحمل ديگران، يادگيري و گوش دادن به مخالفان، قبول نكته خواست
  )1375،45(نژادحاجي، علي ايراني:  توان مرزهاي مشاركت سازماني را گسترش داد ديگر مي

  

  ندمديران خودمحور علت فقدان مشاركت هست .3

دهد  هاي آنان نشان مي ي موجود و سوابق فعاليتها شركتها و  فرض به اين دليل نادرست است كه نگاهي به سازمان اين پيش
ها وجود داشته است. براي ايجاد مشاركت در يك سازمان  ريزي و رشد و توسعة سازمان كه مشاركت فراگير كاركنان در برنامه
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اتور نباشد. دموكراسي سازمان امري نيست كه به طور طبيعي و به سادگي حاكم گردد؛ كافي نيست كه مدير خودمحور و ديكت
  هاي ايجاد آن فراهم گردد و سپس با مراقبت كافي به مرحلة عمل درآيد.  بلكه جرياني است كه بايد با دقت طراحي شود، زمينه

  

  مند و معتقد هستند . كاركنان به مشاركت علاقه4

رگي نيازهاي آنهاست. نيازهاي يك كودك به طور فيزيولوژيك هستند و به غذا و لباس و مكان زيست ها به بز بزرگي انسان
شود و سپس نيازهاي  شوند. به موازات رشد كودك نياز او به امنيت، محبت ديگران، مقام و منزلت اجتماعي ظاهر مي محدود مي
شود. از  حقيقت و خير و سرانجام كسب رضايت الهي منتهي ميهاي پيشرفتة رشد و تكامل به آزادگي و مشاركت و  او در دوره

اند، مشاركت براي آنها اولويت و اهميت اصلي را پيدا  آنجا كه بسياري از مردمان هنوز به درجات بالاي رشد و تعالي نائل نشده
دم بيشتر براي پاسخ به فرض نادرست است. در شرايط پر تلاطم و سخت اجتماعي و اقتصادي كنوني مر نكرده است؛ اين پيش

ها و  يابد. در سازمان تر آنان فرصت ظهور و بروز نمي كنند و نيازهاي متعالي نيازهاي اولية حياتي و اقتصادي خود تلاش مي
  شود.  نياز به امنيت به شدت وجود دارد و احساس امنيت كافي نداشتن مانع مشاركت جدي كاركنان مي ها شركت
  

  ناي آزادي بيشتر است. مشاركت بيشتر به مع5

هاي بسياري را بپذيرند و  برخلاف تصور، كاركنان در مشاركت سازماني، برابر ضوابط و معيارهاي قانوني بايد محدوديت
شود. شرط مشاركت و دموكراسي سازماني محدود بودن آزادي مسئولان  سرپيچي از اين ضوابط موجب هرج و مرج سازمان مي

  ).48: 1375علي ايراني، و كاركنان است (نژادحاجي 
  

  موانع سازماني 

هاي عمده در راه مشاركت در سازمان دانست. در نظام  مراتبي را بايد در شمار دشواري ساختار سازماني هرمي و سلسله 
 هاي بالاي سازمان متمركز است و شاغلان سالاري، قدرت و اختيار به طور قانوني در دست گروهي اندك از مديران رده ديوان

ريزي از آن مديران  كنند. در اين نظام فكر كردن و انديشيدن و طرح هاي بالا عمل مي هاي پايين تنها به دستورهاي رده مشاغل رده
هاي سازماني نيز به پيروي از سرشت ساختار هرمي  نامه است و اجرا كردن دستورها وظيفة كاركنان. قوانين و مقررات و شيوه

انجامند و چيزي را كه بر محروميت و  ع قانوني در راه گسترش مشاركت كاركنان سازمان ميبيشتر به پديد آوردن موان
  دارند.  محدوديت جامعة كاركنان دلالت دارند، مقرر مي

شود كه براساس آن  هاي اساسي شمرده مي نظام متمركز سازماني نيز بر اساس مهم شمردن مركز در برابر مناطق از مانع
گيري در قلمرو  نشيني سر كنند و از تصميم شوند و بايد تنها به حاشيه صورت تبعة رتبة دو سازمان پنداشته مي شاغلان در مناطق به

تواند سدي  اي، مي گرايي صنفي و حرفه گرايي رسمي، بر عكس نخبه بهره باشند. نخبه كاري كه به آنان سپرده شده است، بي
گرايان رسمي براساس معيارهاي خشك  رة امور سازمان به شمار آيد. نخبهديگر در برابر مداخله و مشاركت كاركنان در ادا

گرايان صنفي براساس منطق و استدلال علمي و تخصصي خود و به دور از ملاحظات  كنند؛ در حالي كه نخبه سازمان عمل مي
 ). 13: 1382دارند (طوسي،  سازماني گام بر مي
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  موانع فرهنگي 

هايي اشاره كرد كه بر تفاوت بنيادي ميان  توان به باورها، هنجارها و سنت گي در راه مشاركت ميهاي عمدة فرهن در ميان مانع
هاي متفاوت بد و خوب يا ضعيف و  هاي گوناگون به دسته كنند و آنان را با وجود آدم بودنشان بر اساس فرض تأكيد مي  آدميان

ان، كودكان در برابر بزرگسالان، سياهان در برابر سفيدان، جوانان در برابر كنند. نابرابر دانستن زنان در برابر مرد توانا تقسيم مي
هايي از آنان  كنند و گروه هاي فكري و ذهني يا اعتقادي هستند كه راه مشاركت مردم را سد مي هايي از مانع پيران جملگي نشانه

  سازند.  ر ميهاي ذاتي و خدادادشان بركنا را از دايرة تلاش و كوشش متناسب با توانايي
را بايد در شمار سدهاي استوار فرهنگي در راه استقرار مشاركت به شمار آورد. اين نظام » رعيتي، ارباب «نظام خودكامه 

ساز بسياري از باورها  كند، زمينه اجتماعي كه مردمان را به دو دستة از هم جداي رئيس و مرئوس، بالادست و زيردست تقسيم مي
  بندد.  است كه راه رشد و شكوفايي و پويايي را بر گروهي پرشمار از جامعة انساني ميهاي فرهنگي  و آيين

گروهي از مردمان تواناي جامعه  هاي سهمگين در راه مشاركت مؤثر و شايستة توان از دشواري را مي» مداري، مرد«فرهنگ 
هاي گوناگون  توانند همانند مردان در زمينه نان نميبه شمار آورد. بر اساس اين باور فرهنگي ميان مردان و زنان تفاوت است و ز

  زندگي به فعاليت و تلاش بپردازند.  
اي وجود داشته باشند؛ نهال مشاركت در آن جامعه  هاي فرهنگي در جامعه هنگامي كه اين چند دسته از سدها و بازدارنده

 كنند.  جلوگيري مييابد و موانع فرهنگي به طور مؤثر از رشد آن  مجالي براي روييدن نمي

  

  هاي مديريت مشاركتي معايب و مشكلات اجراي روش

توان مديران  آساني مي هاي پايين مؤسسات بيش از همه آمادة اجراي مديريت مشاركتي هستند.  به مديران ارشد و كاركنان رده
هاي  ؤسسات نسبت به اجراي روشارشد را با توجيه اقتصادي و فني و بيان شرايط بحراني فعلي و بيان تجارب موفق ساير م

ها و  مختلف مديريت مشاركتي ترغيب كرد. افراد مستقر در قاعدة هرم سازماني نيز به سبب آنكه آمادگي پذيرش طرح
اي از احساس و شور و اشتياق كه در افراد مختلف  ويژه فرآيندهاي انگيزشي و روابط انساني را دارند، با درجه هاي تازه، به برنامه
  كنند.  وت است، آمادگي خود را اعلام ميمتفا

هاي اجراي مديريت مشاركتي در آموزش، توجيه و ترغيب مديران و كارمندان مياني و  مشكل اساسي در اجراي روش
توان به اين مشكلات  سرپرستان و افردي است كه به نحوي در فاصلة بين رأس و قائدة هرم سازمان قرار دارند. افزون بر اين، مي

  نيز اشاره كرد:   مهم
هايي كه رابطة بين مدير و كاركنان همچنان رئيس و مرئوسي است و مفهوم كلمات مدير و كاركنان هنوز  . در سازمان1

هاي مصوب مديران، از جمله مديريت  جاي خود را به رهبر و پيروان نداده است، به طور معمول، مقاومت زيردستان در برابر طرح
  كنند، بسيار است.  دانند و زودگذر تلقي مي هاي مديران مي ه آن را بازي ديگري از بازيمشاركتي، به سبب آنك

هاي اقتصادي  شان، تنها از نگرش . اعتقاد بسياري از مديران جامعه ما با وجود پذيرش اجراي مديريت مشاركتي در سازمان2
  گيرد.  سرچشمه مي

انع بزرگي نيست؛ چرا كه ممكن است در آغاز درجه و ميزان مشاركت . مانع ديگر، مشاركت زيردستان است؛ البته اين م3
تواند بقيه  جويان مي چنان زياد نباشد؛ اما عملكرد مثبت مديران در جلب مشاركت زيردستان و برخوردهاي مناسب با مشاركت آن

  را نيز به همكاري و مشاركت ترغيب كند. 
  هاي محيطي و جو ناآرام و غير كارا هستند، اجراشدني نيست.  رانهايي كه دچار بح  . مديريت مشاركتي در سازمان4
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  ها مانع مهمي در راه اجراي مديريت مشاركتي است.  ها در سازمان . ثبات نداشتن مديريت5
كنند كه سود حاصل از مشاركت تنها مخصوص  . مشاركت مسيري دو طرفه است و چون گاهي كاركنان تصور مي6

  يابد.  پذيري خواهند برد؛ از اين رو، بعد از مدتي درجة مشاركت كاهش مي سهم اندكي از اين مشاركتسازمان است و كاركنان 
هاي آنها به سياست از ديگر عوامل خودداري كاركنان از  . فقدان نهادهاي كارآمد براي تجمع كاركنان و تبديل خواسته7

  مشاركت است. 
  نوان مانعي در برابر مديريت مشاركتي بروز كند. . بوروكراسي و تكيه بر ساختار ممكن است به ع8
  كند.  رو مي كاري در سازمان اجراي مديريت مشاركتي را با شكست روبه . وجود پنهان9
  گونه فصل مشتركي مانع اجراي مديريت مشاركتي است.  هاي متفاوت و بدون هيچ . وجود تخصص10
برد  ت تخصصي لازم را ندارند، انگيزة مشاركت را از بين مي. مشاركت در موضوعات تخصصي با كاركناني كه صلاحي11
 ).9: 1382فر،  اي و ناصحي (افجه
  

  موانع مشاركت از ديدگاه دانش مديريت

هاي مختلف مديريتي و رهبري در سازمان، احساس  هاي فردي و سازماني، وجود شيوه كمبود تعلق سازماني در كاركنان، ناسازي هدف
هاي كار گروهي در كاركنان، فراهم نبودن بستر فرهنگي مناسب براي  در كاركنان و مديران، كمبود خصلت بيم و خطر از مشاركت

  رود. پذيري در هر سازمان به شمار مي ترين موانع مشاركت هاي لازم و ضعف مديريت از مهم مشاركت، كمبود آموزش
  

     دلايل مشاركت نكردن كاركنان

  ها عبارتند از:   ترين دلايل مشاركت نكردن كاركنان در سازمان ي از مهمها نشان داده است كه برخ پژوهش
جهل، خودخواهي و خودمحوري، نداشتن  رعيتي، –كامگي يا ارباب  ها، نظام خود فقدان انگيزش، محرمانه بودن بعضي از طرح

  ريزي متمركز.  سي، برنامهمرئو –سالاري، روابط رئيس  اعتماد به ديگران، نداشتن انعطاف ذهني، ساختارهاي ديوان
  

  اي مقابله با موانع اجرايي نظام پيشنهادهاراهه

  گيري  . دخالت دادن كاركنان در فرآيند تصميم1

  هاي مورد نياز  . مجهز كردن كاركنان به دانش و مهارت2
  . تعيين ميزان و اختيارات و دخالت كاركنان بر اساس مأموريت سازمان 3
  سازماني  هاي فردي و . ايجاد هدف4
  سازي مداوم و مستمر  . متمركز كردن توجه همگان به مشاركت در به5
  هاي سازمان  به هدف دستيابي. بيان اثربخشي مشاركت كاركنان در 6
  )34: 1378. به وجود آوردن مديريت پايين به بالا (زارعي، 7

  

  توسعة نظام پيشنهادها

سازي مديران و كاركنان امري ضروري است. با توجه به اينكه اين نظام  ادهبراي اجراي بهتر نظام پيشنهادها، بسترسازي و آم
اي شغلي و كاري نيست و به مشاركت داوطلبانة كاركنان بستگي  گيرد و وظيفه براساس خواست و ارادة كاركنان صورت مي

 كنان را تشويق و ترغيب كرد. هاي كارساز كار شود؛ بلكه بايد به شيوه نامه عملي نمي نامه و بخش دارد، با ابلاغ آيين
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  دهندگان تعيين و پرداخت پاداش براي پيشنهاد

بيني شده باشد. ميزان  هاي مهم انگيزش هستند؛ بايد پيش در نظام پيشنهادها پاداش مالي و بازخورد سريع كه هر دو از اهرم
كه روابط فرد با سازمانش رابطة بده . بستان هايي  هاي مالي ممكن است اندك باشد؛ اما اهميت نمادين دارد. در سازمان پاداش

كند؛ البته هر سازمان  است، پرداخت پاداش مالي، بيشتر خلاقيت، تفكر و روحية مشاركت افراد را براي ارائة پيشنهاد تقويت مي
هايي  جويي رفهتواند معيار و شاخصي براي تعيين و پرداخت پاداش مالي در نظر بگيرد؛ براي مثال، ممكن است درصدي از ص مي

كه در اثر ارائة پيشنهاد حاصل شده است، به عنوان پاداش در نظر گرفته شود يا درصدي از درآمد اضافي كه حاصل پيشنهاد 
باشد يا از طريق امتيازبندي پيشنهادها درصدي را تعيين و پرداخت كند. بهتر است بخشي از پاداش در صورت تصويب و بخشي 

  شدن پرداخت شود تا پيشنهاددهنده براي مشاركت فعال انگيزة مناسب داشته باشد. ديگر پس از اجرا و عملي
  

  چكيده

هاي فراروي اجراي نظام مديريت مشاركتي عبارتند از: باور نداشتن كاركنان به نظام مشاركت، ترين موانع و محدوديتمهم
افع حاصل از مشاركت، دست نيافتن مديران به منافع توجهي مديران به سهم كاركنان از من تثبيت نشدن مديران ارشد لايق، بي

توجهي به اهميت آموزش براي مشاركت بهتر، ضعف مديريت، احساس تعلق نداشتن  مدت، بي حاصل از مشاركت در كوتاه
  كاركنان به سازمان، تمايل نداشتن برخي از كاركنان به مشاركت. 

از برخورد سطحي و ظاهري شماري از مديران با موضوع است. اين باور نداشتن كاركنان به نظام مديريت مشاركتي ناشي 
كنند. اين گروه  گاه به نظرات آنها اعتنايي نميمديران، در ظاهر خواهان شركت كاركنان در امور سازمان هستند؛ اما در عمل هيچ

آيند يا تنها  روحية كاركنان برمي از مديران، از حيث اينكه مشاركت افراد در امور، جنبة مردم پسندانه دارد، در پي تقويت
مندند مشاركت آنها در امور واقعي باشد و تنها جنبة  خواهان كسب محبوبيت براي خويش هستند. در حالي كه كاركنان علاقه

كنندة اصلي در اجراي نظام مشاركت هستند، تجربه نشان داده است كه  تشريفاتي نداشته باشد. از آنجا كه مديران عالي حمايت
هايي كه امنيت شغلي و  گمان اجراي آن را به تعويق خواهد انداخت. در سازمان تغيير زودهنگام مديريت ارشد يك سازمان، بي

  كند. ثباتي سازمان را تهديد مي اند و در نتيجه بي نظام ارشديت وجود ندارد، مديران هر لحظه در انتظار تعويض يا انتقال
كنند كه مطمئن شوند در نتيجه آن چيزي كه مطلوب آنان است،  ه در امور مشاركت ميكاركنان سازمان در صورتي با علاق

كنند منفعت حاصل از مشاركت تنها مخصوص سازمان است و كاركنان  به دست خواهند آورد؛ اما برخي از مديران تصور مي
كنان براي مشاركت در امور سازمان است. سهم اندكي در اين ميان دارند. نتيجة عمل اين گروه از مديران، سلب انگيزه در كار

مدت نتايج مورد  كنند و چون در كوتاه جويي مادي از آن اغلب عجله مي شماري از مديران براي اجراي نظام مشاركت و بهره
هاي مختلف چون ارتباط مستقيم نداشتن مشاركت و رضايت  آورند به بهانه انتظار خود را كه بيشتر مادي است، به دست نمي

  آيند.  شغلي با توليد بيشتر، در صدد تعطيل و يا تغيير مسير فرآيند اجرايي نظام پيشنهادها برمي
ترين عوامل يكي از وظايف اصلي و حياتي در هر سازمان، آموزش كاركنان است. داشتن كاركنان آگاه و توانمند از مهم

شوند، مشكلات  هاي سازمان آشنا مي ها و سياست با هدف مؤثر در ميزان كارآيي نظام مشاركت است. كاركنان از طريق آموزش
شناسند و براي حل و رفع آنها تلاش خواهند كرد؛ اما برخي از مديران به دليل اينكه  ها را مي ها و برنامه و موانع اجرايي طرح

  ند.كن اي در اين باره نمي ريزي شدهبردار است، به طور معمول كوشش برنامه دانند آموزش هزينه مي
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  اي چهارگزينه هاي سؤال

  
  

  هاي نادرست درباره مشاركت كاركنان چيست؟ كدام گزينه از پيش فرض -1

  ج) كاركنان چندان به مشاركت علاقه ندارند    مشاركت به كندي صورت مي گيرد الف)

  د) كاركنان خواستار هرج و مرج هستند  ب)سازمان ها يا مشاركتي هستند و يا ضد مشاركت

  توان مشاركت كاركنان را جلب كرد؟ ميچگونه  -2

  ج) گوش دان به سخنان آنها           الف)آموزش آنها

  د) قبول مطالب      ب) موارد الف و ج صحيح است

  صحيح است؟» همه علاقمند به مشاركت هستند«آيا اين جمله كه  -3

  ج) خير            الف)بلي

  د) موارد الف و ب صحيح است            ب) گاهي

  سازماني سلسله مراتبي و مشاركت چيست؟ساختار  رابطة -4

  ج) رابطةكلي دارند         الف)رابطةنسبت دارند

  د) كليه موارد صحيح است        ب) رابطةمثبتي ندارند

  گرايان صنفي بر چه اساسي عمل مي كنند؟ نخبه -5

  ج) براساس كتب چاپ شده       الف)براساس منطق و استدلال علمي

  اساس موارد ب و ج د) بر        ب) براساس موازين اصلي

  اجراي مشاركت چيست؟ از موانع مهم فرهنگي در -6

  ج) نظام غربي           الف)نظام دوگانه

  د) نظام ارباب . رعيتي        ب) نظام غير متمركز

  چه اثري روي ميزان مشاركت دارد؟» مداري  –مرد «فرهنگ  -7

  ج) تأثيري ندارد         الف)تأثير مثبت دارد

  د) موارد ب و ج صحيح است        ب) تأثير منفي دارد

  مشكل اساسي در اجراي مديريت مشاركتي كدام مورد است؟ -8

  ج) مديران مياني           الف)مديران عالي

  د) همه موارد        ب) مديران عملياتي

  كدام رابطه در مشاركت كاركنان تأثير مثبت دارد؟ -9

  ج) فرمانده و مطيع بودن         الف)رئيسي و مرئوس بودن

  د) رئيس و پيرو بودن        و پيرو بودن ب) رهبر

  يكي از موانع مهم در مشاركت كدام مورد است؟ -10

  ج) ميزان ارتقا           الف)ضعف آموزش

  د) بهره وري          ب) كارآمدي
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  انواع سازمان كدام گزينه مي باشد؟ -11

  عقب مانده –ج) پيشرفته       مشاركت گرا –الف)دموكراتيك 

  استبدادي -د) ضد شماركت       ياستبداد -ب) مشاركت گرا 

  ثير مديران خودمحور در ميزان مشاركت كاركنان چيست؟أت -12

  ج) تاثير منفي دارند        الف)تاثير مثبت دارند

  د) تاثير كلي دارند          ب) تاثيري ندارند

  يك از روابط زيردر سازمان در اجراي مشاركت نقش بهتري دارد؟ كدام -13

  ) مدير و مرئوسينج        الف)مدير و كاركنان

  د) رهبر و پيروان        ب) رئيس و مرئوسي

  هاي زير مديريت مشاركتي قابل اجرا نيست؟از سازمان يك كدامدر -14

  ج) سازمان هاي دولتي        الف)سازمان هاي خصوصي

  د) موارد الف و ب        هاي بحرانيب)سازمان

  ؟ها چيستيكي از علل مهم تعطيلي نظام مشاركت در سازمان -15

  ج) عجله مديران براي پاسخ به مافوق خود        الف)دشواري ارائه پيشنهاد

 د) عجله مديران براي رسيدن به نتايج مادي      ب) كمبود كاركنان تحصيلكرده
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  تشريحيهاي  سؤال

  

  

 عامل زمان از ديد مديران چه تأثير در مديريت مشاركتي دارد؟ .1

 موانع فرهنگي مشاركت را توضيح دهيد؟ .2

 شاركت از ديدگاه دانش مديريت كدام موارد هستند؟موانع م .3

 چهارمورد دلايل عدم مشاركت كاركنان را بنويسيد؟ .4

 سه مورد از راههاي مقابله با موانع اجرايي نظام پيشنهادها را بنويسيد؟ .5
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  نامه واژه
  

 و مشاركت رب تأكيد كنترل و هدايت جاي به كه مديريتي سبكي :(Participative Management) مشاركتي مديريت
 .دارد مشاورت

 برنامه زمينه در ها شركت و سازمانها به آن در كه تخصصي خدمتي :(Management Consulting) مديريت مشاوره

 آوري جمع زمينه در ستا ممكن و ميشود داده آگاهي و مشورت آن نظاير و عمليات سازماني، هاي سيستم استراتژي، ريزي،

 .شود كمك آنها به مسائل راهكارهاي سازي پياده يا تحليل و اطلاعات

 .دارد عهده به را ديگران كنترل و تهداي ريزي، برنامه مسئوليت كه سازمان يك داخل در كسي هر: (Manager) مدير
  .است برگزيده خود حرفه عنوان به را شغلي چنين و شده منصوب مديريت شغل تصدي براي كه فردي
 اما است ريزي برنامه فرايند خروجي برنامه. است تصميمات و مقاصد از مشروح و مستند روشن، بياني برنامه: (Plan) برنامه

  .يابد مي ادامه تصميم آن اجراي از پس و شده آغاز تصميمي هر اتخاذ از پيش كه است ستهپيو فرايند يك ريزي برنامه
 ها، طرح اهداف، شامل معمولاً اما دارد ريزي برنامه فرايند به بستگي برنامه كيفيت و محتوا. گردند مي اجرا و شده تهيه ها برنامه

 خواهد برنامه اصلي اجزاي از يكي استراتژي آنگاه باشد استراتژيك وعن از ريزي برنامه اگر. هستند اقدامات و نياز مورد منابع

  .باشد داشته وجود سيستماتيك و منطقي ارتباط يك بايد برنامه اجزاي بين .بود
 بيان به .ممكن ورودي كمترين از استفاده با ممكن نتيجه بهترين به دستيابي برداري؛ بهره سازي بيشينه :(Efficiency) كارايي

 3 سني گروه براي آموزشي كتابهاي است قرار كه بگيريد نظر در را سازماني .كارها درست انجام از عبارتست كارايي ،ساده

 در و داراست را چاپ تا گرفته محتوا توليد از كتاب توليد فرايندهاي تمام در كافي مهارت سازمان اين. كند توليد سال 6 تا

 تا 7 كودكان مناسب سازمان اين توسط شده توليد آموزشي كتابهاي اما كند مي ستفادها خود منابع از بهينه صورت به راه اين

 فرايندهاي واسطه به نيز آنها شده تمام قيمت و بوده خوب خيلي مواد و اندازه شكل، محتوا، جهت از كتابها .است سال 10

 اين. كند نمي تأمين را است 6 تا 3 كودكان براي آموزشي كتاب توليد كه سازمان هدف اما است پايين سازمان موجود بهينه

  .ندارد اثربخشي اما كاراست سازماني دهد، مي انجام درستي به را كتاب توليد كار كه سازمان
 


