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  » ديباچه«

 افزايش ,ها ي تخصصي سازمانها نيروي انساني به منظور رفع نقايص و كمبودتوسعه 

و ايجاد بستر مناسب براي بهبود سازي مهارت كاركنان   استاندارد، قدرت تفكر و خلاقيت افراد

از اين رو ارتقاء سطح  .رود زي به شمار ميي امروها عملكرد آنان از اهداف اساسي سازمان

 تأثير بسزايي ها دانش و مهارت منابع انساني به عنوان اقدام اساسي براي بقاء و توسعه سازمان

  .  در توسعه همه جانبه كشورها دارد

آوري به سرعت در حال  اين امر بخصوص در دنياي متحول كنوني كه دانش و فن

هاي دانايي محور  د و آموزش مستمر كاركنان مورد توجه سازمان نمود بيشتري دار،تغيير است

  .قرار گرفته است

اجتماعي كه در غالب _ هاي اقتصادي  ها به عنوان بنگاه اين ضرورت در تعاوني

و تحقق  پايدار در حال توسعه نقشي اساسي در توسعه پيشرفته و اعم از جهان كشورهاي

 ها موفقيت اين بنگاه زيرا .گردد ز پيش احساس ميبيش ا ،نمايد  ميءفايعدالت اجتماعي ا

 و ي مردميها افزايش مشاركت تحقق اهداف اجتماعي و اقتصادي كشور از جمله ساز زمينه

 توسعه عدالت اجتماعي و افزايش اشتغال خواهد ،ي اقتصاديها دخالت مردم در انجام فعاليت

 به عنوان يكي رساني زي و اطلاع كارآمو،آموزشاهميت اين امر از طريق پذيرش اصل . بود

المللي تعاون حاكي از دورانديشي نهضت جهاني  از اصول جهاني تعاون از سوي اتحاديه بين

بر اين اساس از بدو تأسيس . باشد ها مي تعاون و درك واقعي از اهميت امر آموزش در تعاوني

ها و   در زمينهها وني كاركنان، مديران و بازرسان تعا،وزارت تعاون به امر آموزش اعضاء

 توجه خاصي معطوف شده و تدوين و ها هاي مختلف حسب نياز و نوع فعاليت تعاوني رشته

 و ها  ي آموزشي به عنوان يكي از وظايف مهم وزارت تعاون، اتحاديهها  اجراي برنامه

 در اين راستا حوزه معاونت تحقيقات، آموزش و .ي تعاوني منظور گرديده استها شركت

ج وزارت تعاون در جهت تحقق اهداف آموزشي بخش تعاون و اجراي وظايف وزارت تروي

ي آموزشي و تأمين و ها ها و كارگاه اي همچون برگزاري دوره  اقدامات متعدد و گسترده،تعاون



 ٦

از .  در اقصي نقاط كشور صورت داده استها  تخصيص امكانات لازم جهت اجراي اين دوره

يه و تدوين و به روز نمودن منابع آموزشي متناسب با محتواي ديگر اقدامات اين حوزه ته

  .ي آموزشي بوده كه با تلاش همكاران دفتر آموزش در حال انجام استها  دوره

كه در قالب طرح  .اي ازمجموعه متون آموزشي مورد اشاره است كتاب حاضر نمونه

اميد . هيه شده استقدم پور ت.. نظام آموزشي غير حضوري بخش تعاون توسط آقاي عزت ا

هاي آموزشي موجبات اعتلاي هر چه بيشتر بخش تعاون  رود با گسترش و توسعه فعاليت مي

  .در كشور فراهم گردد

  

  ، آموزش و ترويج      معاون تحقيقات                                              
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  مقدمه

هاي استبدادي، ساختار و      هاي جهان الگوي     اكثر كشور  هاي نه چندان دور، در      در گذشته 

ايـن شـيوه    . شـد  ها و نهادهاي مربوط به آن محسوب مي         شيوه غالب براي اداره جوامع، سازمان     

هـا و   كنـار جهـان و در سـطوح مختلـف حكومـت       هاي متمادي در گوشه و      مديريت براي قرن  

 مانند خانواده و مدرسه گسترش يافتـه  هاي اجتماعي چنين نهاد همو هاي كار  ها و محيط   سازمان

  . بود

 سياسـي و انتقـاد     -هاي تاريخي     هدف از اشاره به نحوه اداره جوامع در گذشته، ارائه درس          

از اين شيوه حكومت كردن نيست بلكه هدف ارائه تصويري كلي از تـاريخ و سـير تحـول                   

  . باشد بشر در زمينه نحوه اداره كردن خود و ديگران مي

هـاي تهديـدآميز و       وه حكومت كردن، رابطه بين حاكم و مردم براساس روش         در آن شي  

هاي اجتمـاعي در مراتبـي ملايـم تـر            گرفت و معمولاً اين الگو در همه سازمان        خشن شكل مي  

هـا و     هاي مكرري از رفتارخشونت آميز برده داران، خـوانين و فئـودال             در داستان . شد تكرار مي 

حتـي فلـك شـدن    . ها و كارگران سخن گفته شـده اسـت    ها، رعيت   داران در مقابل برده    كارخانه

هاي نه چندان     هايي از گذشته    ها در مدارس و كتك خوردن فرزندان از پدر خانواده، تصوير            بچه

  

كسي كه استبداد رأي داشته باشد      ):ع(حضرت علي   

هلاك خواهد شد و كسي كه با مردم مشورت نمايد،        

  . ها شريك شده است هاي آن در عقل
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  . دهند دور در مورد شيوه رايج اداره كردن جامعه، ارائه مي

م حق دارد بـا اسـتفاده       روش استبدادي بر اين ايده غلط اما بنيادي استوار بود كه گروه حاك            

از قدرت فرمان بدهد، خشونت بورزد، سهم بيشتري از منافع جامعه عايـد خـود بنمايـد و                  

در مقابل  . هاي خود بنمايد    حتي اگر لازم بداند جان و نان زيردستان را قرباني زياده خواهي           

عـت  آنها مكلف بودنـد دسـتورات را اطا  . هاي زير دست فقط وظيفه و تكليف داشتند         گروه

هاي فرادستان ابراز ننمايند، بـراي بهبـود زنـدگي            كنند، كوچكترين اعتراضي در برابر فرمان     

خود انتظاري از حاكمان نداشته  و در مـورد سرنوشـت خـود و جامعـه عقيـده و پيـشنهاد             

  . جديدي ارائه نكنند

رد و  تـدوين راهب ـ  . دهند  و كاركنان انجام مي    كنند  هاي استبدادي مديران فكر مي      در نظام 

مـردم فرادسـت از بيـشترين اهميـت         . اجراي راهبـرد دو دسـته فعاليـت مجـزا از هـم هـستند              

هاي سنتي اغلب مردم دانـش را بخيلانـه    در نظام. برخوردارند و مديريت از آن مقامات بالاست 

در حـالي كـه در اداره      . برنـد   كنند و از آن براي رسيدن به قدرت و مقام استفاده مـي             احتكار مي 

 انديشند  زمان درباره امور يكساني مي     هاي گوناگون به طور هم      ي امور مردم با ايفاء نقش     مشاركت

در اين شيوه مديريت حرمت، حقـوق       . و بيشتر كاركنان خود بر انجام كار خويش نظارت دارند         

و دانـش بـه عنـوان سـرمايه عمـومي محـسوب        شود هاي همگان محترم شمرده مي   و مسئوليت 

سوي مديريت است هم    ه  جريان يادگيري هم ب   . دهند ه يكديگر آموزش مي   ها ب   انسان شود و   مي

  ). ٤٢، ص١٣٧٧لگان و كريستونل،  پاتريشيامك(. شود از آن ناشي مي

به طور كلي قدرت در دست گروه حاكم متمركز بود و رابطه با فرودسـتان بـر تـرس و     

، خيانت، دورويي، عدم    هاي اخلاقي بي عدالتي، خشونت، ترس       ويژگي. اطاعت استوار شده بود   

بسياري رذايل اخلاقـي نتيجـه       احساس مسئوليت اجتماعي، فقدان انگيزه پيشرفت، فردگرايي و       

هاي برابري، آزادي، مـساوات،       در حالي كه خصلت   . هاي استبدادي در گذشته بودند      تداوم نظام 

سنات صداقت، مسئوليت پذيري، انگيزه پيشرفت، جمع گرايي، احساس امنيـت و بـسياري مح ـ      

  .   روند شمار ميه هاي مشاركتي ب ها و حكومت اخلاقي ديگر فرزندان نظام

  

اما در عصر حاضر و در اكثر جوامع، اين شيوه حكومت كردن به تدريج منـسوخ شـده                  
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تـر تغييـر     هـاي انـساني و عادلانـه        مناسبات و روابط سياسي و اجتماعي به سـمت شـيوه          . است

ر جوامع بر اين عقيده استوار است كه همه افراد در هـر مقـام و                امروزه اداره كردن اكث   . يابند مي

صـورت تـواَم داراي حقـوق و تكـاليفي هـستند و حقـوق و                ه  موقعيتي متناسب با آن جايگاه ب     

كـه كـارگر وظيفـه دارد بـراي      در يك واحد توليدي همچنـان . تكاليف از يكديگر مجزا نيستند    

 زندگي خود از سطح مناسـبي از رفـاه اقتـصادي       توليد محصول كار كند، در مقابل حق دارد در        

كنـد كـه بـه شـئون انـساني و            اين حق كارگر براي مدير او ايجاد تكليـف مـي          . برخوردار باشد 

  . خانوادگي كارگر احترام بگذارد

هاي آمرانه و غير انساني بـه روابـط مبتنـي بـر احتـرام و            تغيير مناسبات سازماني از صورت    

يكي و حذف فاصله بين مديران و كاركنان شده است و به تدريج             انتظار متقابل، موجب نزد   

هـاي   ها بـه صـورت مـشاركتي و گروهـي جـايگزين روش      مساعي مشترك و اتخاذ تصميم 

  . شود استبدادي مي

هايي است تا ساز و كارهاي مـشاركتي را جـايگزين             مديريت مشاركتي در جستجوي روش    

  . اداره كردن به شيوه استبدادي نمايد



 ١٠

 

  هنماي مطالعهرا

  :ياد گيرنده گرامي
متن آموزشي حاضر جزئي از نظام آموزش غيـر حـضوري و نيمـه حـضوري بخـش         

هـاي تعـاوني    ها و اتحاديـه  تعاون است كه با هدف ارتقاء سطح دانش و مهارت مديران شركت           

آن  با مطالعه    ،اين متن به گونه اي تدوين شده است كه ياد گيرنده قادر باشد            . تدوين شده است  

شود قبل از ورودبـه مـتن         توصيه مي . هاي مورد نياز را كسب نمايد       و بدون نياز به معلم مهارت     

نمايد تا فرايند يادگيري بـه نحـو         نكات زير را مطالعه نماييد، زيرا رعايت آنها به شما كمك مي           

  :مؤثرتري صورت گيرد

ي به آنها ديدگاه كلي  در ابتداي متن اهداف كلي آورده شده است كه با مطالعه و دقت كاف             -١

سعي نماييد با توجه به ايـن اهـداف، چـارچوب           . آيد ياز اهداف آموزشي متن به دست م      

  . مناسبي براي مطالعه و يادگيري به دست آوريد

مربوط بـه آن  ) هاي رفتاري هاي كلي و هدف  هدف(هاي آموزشي      در ابتدا هر فصل هدف     -٢

 پـس از    ،رود هايي است كه انتظار مي      هاي رفتاري مجموعه مهارت     هدف. فصل آمده است  

اهداف رفتاري راهنماي شما براي تمركز بر موارد        . مطالعه و يادگيري آنها را كسب نماييد      

  . شود يادگيري آن فصل محسوب مي

آمـده اسـت كـه مطالـب        “ پيش سازمان دهنده  ” در آغاز هرفصل مقدمه كوتاهي به عنوان         -٣

العه دقيق آن آمادگي ذهني شما را براي ورود بـه           مط. دهد قبلي را به فصل بعدي پيوند مي      

  . سازد فصل جديد فراهم مي

هايي است كه هريك از آنها جزئـي از سـاختار كلـي             ها و زيربخش    هر فصل داراي بخش    -٤

هاي مورد نياز را به طـور         سعي نماييد با يادگيري كامل آنها مهارت      . شود متن محسوب مي  

  . كامل بياموزيد

بـا مطالعـه آن و   . ل خلاصه اي از محتواي آن فـصل آورده شـده اسـت             در انتهاي هر فص    -٥

  . مرور ذهني مطالب فصل به يادگيري پايدارتر كمك نماييد

هاي كليدي كه هريك منتقل كننده بار معنـايي           ها نكات مهم در قالب واژه       در انتهاي فصل   -٦



 ١١

 عميق و پايدار كمك     با يادآوري بار معنايي آنها به يادگيري      .  آمده است  ،باشد آن نكات مي  

  . نماييد

به منظور اندازه گيري ميـزان      . ها خودآزمون مربوط به آن فصل آمده است          در انتهاي فصل   -٧

يادگيري، خود را در موقعيت امتحان قرار داده و پس از پاسخ به سئولات ميزان يـادگيري                 

  . خود را اندازه گيري نماييد

در صورت وجـود    . اف آموزشي متن دست يابيد    رعايت اين موارد به اهد     رود با   انتظار مي  -٨

  . توانيد از كارشناسان اداره تعاون محل خود كمك بگيريد ابهامات و سئوالات مي

  

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
 
 
 
 
 

  اهداف كلي متن آموزشي 
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 :اهداف كلي اين متن آموزشي عبارت است ازآشنايي فراگيران با

  

   معني و مفهوم مشاركت و مديريت مشاركتي،-١

  

   تاريخچه مشاركت و مديريت مشاركتي،-٢

  

 ها و عوامل مهم براي دگرگوني به سوي اداره كردن به شيوه مشاركتي،   اهرم-٣

  

   فلسفه و مباني نظري مديريت مشاركتي،-٤

  

 اهداف، مزايا و دست آوردهاي مديريت مشاركتي و مقايسه آن با مديريت به شيوه سنتي،   -٥

  

 ديريت مشاركتي، رابطه تعاون و م -٦

  

  .شيوه اجرايي نظام پذيرش و بررسي پيشنهادات  -٧
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  معني و مفهوم مشاركت

  تاريخچه مشاركت ����

ساز و كار هاي لازم براي اداره كردن به  ����

 شيوه مشاركتي

  

  مشاركت  -فصل اول



 ١٤

  اهداف آموزشي فصل اول

  

فصل عبارت است، از آشنايي فراگيران با مفهوم مشاركت،  هدف كلي اين: هدف كلي

هاي  ههاي لازم براي استقرار شيو هاي مشاركتي و شرايط و اهرم نحوه تكوين انديشه

  .مشاركتي

  

  :رود، پس از مطالعه اين فصل قادر باشيد فراگير گرامي انتظار مي از شما: اهداف رفتاري

  . هاي بنيادين مفهوم مشاركت را بيان نماييد  انديشه -١

هاي استبدادي و مشاركتي را  هاي اساسي بين اداره كردن جوامع به شيوه  تفاوت -٢

  . بيان نماييد

  . نماييد مفهوم مشاركت را بيان  -٣

 را ،هاي مشاركتي گرديد  شرايط اقتصادي كه موجب طرح و به كارگيري شيوه -٤

  . توضيح دهيد

  . هاي اقتصادي را بيان نماييد هاي مشاركتي در بنگاه  زمان آغاز استفاده از شيوه -٥

  . هاي مشاركتي را بيان نماييد هاي لازم براي تغيير به سوي نظام  اهرم -٦

  . يير را به طور خلاصه توضيح دهيدهاي تغ  نحوه تاثير اهرم -٧

  

  



 ١٥

  معني و مفهوم مشاركت  

مشاركت بر اين عقيده بنيادين استوار است كه همه افراد حق دارند در مورد اموري 

ليت نمايند، در باره آن فكر كنند، انديشه خود   احساس مسئو،كه مربوط به خودشان است

 دخالت ،گذارد ي كه بر زندگي آنها اثر ميهاي را بدون احساس ترس بيان نمايند و بر تصميم

  . داشته باشند

. هايي راستين و راهبر جاي دارد از ديد فلسفي در مفهوم مشاركت انديشه”

مردمان هرگاه .  انديشه زير ساخت مشاركت پذيرش اصل برابري مردمان استترين بنيادي

ه مشاركت ميان آنان در پيوند با يكديگر از اهميت و وزن برابر برخوردار شوند، آنگا

هاي بسيار براي  و سود و بهره مندي »برخاستن و خيز برداشتن ياري دهد     « به تواند مي

  ). ٦، ص١٣٧٢طوسي،(“همه فراهم آورد

در بعد سياسي، مشاركت شهروندان در اداره كردن جوامع به رويه اي تبديل شده 

يشه اساسي كه مردم سالاري بر اند. شود است كه دموكراسي يا مردم سالاري ناميده مي

 اين است كه همه شهروندان بالغ و سالم داراي حق برابر در ،اساس آن شكل گرفته است

هاي استبدادي  كه در شيوه در حالي. زمينه هدايت امور عمومي و همگاني جامعه هستند

كردند و شيوه استفاده از  ها را صادر مي ها را مشخص و دستور يك گروه كوچك هدف

  . نمودند منابع اقتصادي را تعيين مي

از ديدگاه مشاركتي، همه افراد در مورد اموري كه مربوط به 

نمايند و حق دارند در  خودشان است، احساس مسئوليت مي

  .  فكر كنند و انديشه خود را آزادانه بيان نمايندنهامورد آ

هاي اقتصادي مشاركت به مفهوم كوشش دسته جمعي  نگاهدر ب

براي ) مديران، كاركنان و مشتريان(و همكاري تمامي افراد 

دستيابي به اهداف و منافع مشترك است



 ١٦

هاي استبدادي شهروندان، كارمندان و حتي مشتريان به طور كلي  در نظام”

مناسبات بين رهبران .  هستندتر، محروم از حق راي و فاقد قدرت بردار يا حتي بد فرمان

ال در دوران باستان، اعم……مستبد و راي دهندگان يا خصمانه است يا مبتني بر وابستگي

پاتريشيا مك لگان و (“شود زور، نابود كردن و ارعاب از وسايل عادي محسوب مي

  ).  ٣٦، ص١٣٧٧كريستونل، 

احاد جامعه و مردم (هاي دموكراتيك و مردم سالار، قدرت بين شهروندان  در نظام

گيري كشور  توزيع شده و آنها از طريق راي خود در نظام مديريت و تصميم) يك كشور

هاي عمومي مانند مطبوعات و احزاب بر عملكرد مديران  نمايند و از مسير نهاد مشاركت مي

  . كنند نظارت مي

هاي اداري و اقتصادي، مشاركت  تر و به طور مشخص در سازمان در سطوح پايين

براي ) ها مديران و كاركنان و مشتري(به مفهوم كوششي دسته جمعي است كه تمامي افراد 

در مديريت مشاركتي فاصله بين .  همكاري و تلاش مشترك دارندرسيدن به اهداف سازمان

ريزي دخالت داده  ها و روند برنامه گيري يابد، آنها در تصميم كاركنان و مديران كاهش مي

هاي ناشي از مشاركت برخوردار خواهند  شوند و به همان نسبت از فوايد و دستاورد مي

ها جاي خود را به منافع مشترك و همدلي  يدر دنياي مشاركت تضاد منافع و دوگانگ. بود

و از  كنند دهد و كاركنان توسعه و پيشرفت سازمان را به نفع خود احساس مي مي

  . نمايند دستاوردهاي مديريت مشاركتي مراقبت و محافظت مي

  

  

  

  

  

سازمان ملل متحد مشاركت را اين گونه تعريف كرده   

هاي  دخالت نمودن و درگير شدن مردم در فراگرد: است

اعي و فرهنگي كه بر سرنوشت اقتصادي، سياسي، اجتم

  . گذارد آنان اثر مي
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انديشمندان حيطه سازمان و مديريت تعاريف متنوعي در مورد مفهوم مشاركت 

  :شود  به برخي از آنها اشاره ميارائه داده اند كه

مشاركت به معناي به رسميت شناختن حق مردم براي تعيين سرنوشت خويش  �

  . است

مشاركت توزيع مجدد قدرت است به گونه اي كه كليه شهروندان را در تعيين  �

  . سرنوشت خود سهيم سازند

ير گيري است، تا آنجا كه بر زندگي آنان تاث دخالت مردم در فرايند تصميم �

  . بگذارد

هاي بيشتر براي  مشاركت يعني تقسيم هر چه بيشتر اقتدار و بازگشودن فرصت �

  .هاي زيرين جامعه رده

هاي سازمان اثر  مشاركت نظامي است كه به واسطه آن افراد در تصميم �

  . گذارند مي

 كه تمامي افراد براي رسيدن به يك هدف  استمشاركت كوششي دسته جمعي �

گيري،  مامي امكانات بالقوه جمعي در ارائه پيشنهاد، تصميمخاص و استفاده از ت

  . هاي خاص دخالت دارند برداري، مراقبت و محافظت از دستاورد ريزي، اجرا، بهره برنامه

مشاركت فرايندي است كه از طريق آن كاركنان سهمي در رسيدن به  �

  . هاي مديريتي در سازمان دارند تصميم

تعددي كه از مفهوم مشاركت مطرح شده است، هاي م ها و برداشت در تعريف

هاي مشترك و بنيادين كه بر آنها تاكيد  برخي از جنبه. شود اصول و مباني مشتركي يافت مي

  :شده است عبارتند از

  .برابري مردمان و برخورداري همه از حقوق شهروندي �

  .ها گيري توزيع قدرت در بين مردم و سهيم كردن آنان در اختيارات و تصميم �



 ١٨

  . اجازه دادن به مردم براي نظارت بر اموري كه بر سرنوشت آنان تاثير دارد �

هاي پايين  هاي برابر براي پيشرفت همه مردم به خصوص گروه ايجاد فرصت �

  .جامعه
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  تاريخچه مشاركت

ها براي جستجوي  فكري و مشورت انسان مشاركت به مفهوم عام آن يعني هم

اند از دير باز  هايي كه به تنهايي قادر به انجام آن نبوده هاي حل مشكلات و اتخاذ تصميم راه

هاي  ها و گفتار چنين نوشته در اديان الهي هم. با زندگي اجتماعي انسان پيوند داشته است

هايي در  فكري اشاره شده و توصيه صاحبان خرد و انديشه به آثار و بركات مشورت و هم

  . عي بيان شده استزمينه شور با ديگران واستفاده از خرد جم

اما مشاركت به عنوان يك فرايند جديد و با مفهوم سهيم كردن افراد در فراگرد 

هاي  هايي كه بر زندگي آنها تاثير دارد، در چند قرن اخير ابتدا وارد نظام يگير تصميم

به . سياسي كشورهاي غربي گرديد و به تدريج مراحل تحول و دگرگوني خود را پيمود

هاي مشاركتي به  هاي اقتصادي از روش هاي اداري و بنگاه روزه در سازمانطوري كه ام

  . شود صورت گسترده استفاده مي

  

هاي اساسي آن تحرك و  توان گفت مشاركت محصول دوراني است كه ويژگي مي

عدم ايستايي، تكامل و نو به نو شدن، توجه به جايگاه و ارزش والاي انسان، توسعه روز 

 و محصول اصلي آن يعني توليد و صنعت و بسياري دستاوردهاي ديگري افزون دانش بشر

رود و مديريت مشاركتي همراه با مفاهيمي  هاي اين دوران به شمار مي است كه از ويژگي

كيفيت و بهبود مستمر، ء همچون رشد اقتصادي، بازارهاي رقابتي افزايش بهره وري، ارتقا

كه بر اساس نياز به تغيير دائمي و بهبود وضع زاييده شرايط اقتصادي عصر حاضر هستند 

  . موجود و دستيابي به شرايط رقابتي برتر به وجود آمده اند

هاي غربي راه  هاي سياسي كشور هاي مشاركتي در نظام از دويست سال پيش شيوه

اي كه سرانجام مردم  به گونه يافت و به تدريج مراحل رشد و بالندگي خود را پيمود،

 جامعه از اين حق برخوردار شدند كه در تعيين سرنوشت خويش و طراحي آينده

  .   مشاركت جويند
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هاي اساسي آن دوران بود و  هاي گذشته كه ايستايي و عدم تغيير از ويژگي در نظام

هاي طولاني به صورت كاملاً يكنواخت و بدون  هاي انجام كار طي زمان ها و روش ابزار

كارگيري مباحث فوق به وجود ه گرفتند، ضرورت طرح و ب ر مورد استفاده قرار ميتغيي

كارگيري آن ريشه در تغييرات دوران ه لذا طرح مفهوم مديريت مشاركتي و ب. آمد نمي

  . هاي غربي راه يافت معاصر دارد و ابتدا مشاركت در نظام سياسي كشور

افزايش  و  توليد انبوه كالاگسترش صنعت، همراه با تحولات وسيع اقتصادي و

هاي دوران معاصر است كه  هاي مصرف از ويژگي رقابت اقتصادي براي دستيابي به بازار

اي انجام دهند، به اين اميد كه سهم بيشتري  ها را وادار نمود تا اقدامات فزاينده سازمان

  .ازفروش و درآمد را به خود اختصاص دهند

  

كروپ در كار خانه فولاد سازي كروپ آلمان  آلفرد ١٨٦٧اولين بار در سال ”

شدند كه در زمينه  كاركنان تشويق مي. سيستم مديريت بر مبناي پيشنهاد را به كار گرفت

هايي بدهند و در ازاي آن مبلغ مختصري  به عنوان پاداش نقدي پرداخت  بهبود كار پيشنهاد

  ). ٣،ص١١٤ماهنامه تدبير، شماره (“ .شد مي

هاي جهاني  ني قرن بيستم رقابت فزاينده بين المللي در بازارهاي پايا در دهه •

هاي بزرگ صنعتي و بازرگاني را وادار نمود اقدامات گسترده اي در زمينه كيفيت  شركت

ترين اين اقدامات توجه به حرمت و ارزش نيروي انساني  از مهم. كار گيرنده محصولات خود ب

انديشه مشاركت در آغاز قرن بيستم توسط فرديك تيلور به عنوان جزئي  

هاي اروپايي براي فائق آمدن بر آثار  از مديريت علمي مطرح شد و كشور

هاي بر جاي مانده به  مخرب جنگ جهاني دوم و سامان دادن به ويرانه

هايي را آغاز  عتي حركتسوي سهيم كردن مردم در امور بازرگاني و صن

  . كردند
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ها و خلاقيت كاركنان و جلب مشاركت   انديشهو ايجاد فرصت و شرايط مناسب براي شكوفاي

ها به همراه  آنان بود كه نتايج ارزشمندي در زمينه افزايش بهره وري و ارتقاء كارايي سازمان

 ژاپن را ١٩٦٠هاي ژاپني پيشگام هستند زيرا رقابت فزاينده دهه  در اين زمينه شركت. داشت

براي تحقق اين هدف . توجه قرار دهندناگزير ساخت افزايش كيفيت محصولات خود را مورد 

هاي كنترل كيفي مشاركت كاركنان را از  هاي وسيع آموزشي و ايجاد گروه همراه با اجراي برنامه

به برخي از . ها اجراء نمودند طريق سيستم پيشنهادات در رابطه با كيفيت محصولات كارخانه

  :شود اين موارد اشاره مي

ميليون پيشنهاد درميان  ٦ دريافت بيش از  با١٩٥٨شركت ماتسوشيتا درسال  •

  . هاي ژاپني به مقام اول دست يافت شركت

 هزار پيشنهاد به ارزش تخميني ٣٩٠ كاركنان شركت كانن تعداد ١٩٨٣در سال  �

  .  ميليون ين بود٢٥٠ ميليارد ين ارائه كردند كه هزينه آنها ١٩

جويي و رضايت ها به صرفه  در شركت هوندا موتورز اجراي نظام پيشنهاد �

  . اند ها اجرا شده  در صد پيشنهاد٥٩كاركنان منجر شده و 

درصد كاركنان در نظام پيشنهادات مشاركت  ٥٤بيش از ١٩٧٩در ژاپن در سال  �

 پيشنهاد ارائه داده است كه در حال حاضر ٥داشته اند و به طور متوسط هر نفر حدود 

  . رسيده است هاد پيشن١٩هر فرد در بخش خصوصي به  پيشنهاد  تعداد 

هاي كارگر امروز ژاپني اين است كه علاوه بر  به طور كلي يكي از ويژگي �

  )١١٤شماره . ماهنامه تدبير(كند ها از مغزش نيز استفاده مي دست

 كه در شود مربوط مي در ايران سابقه اين موضوع، در شكل جديد خود، به اقداماتي

 ٤ظام پيشنهادات به طور آزمايشي در ن١٣٦٧در سال . سالهاي اخير صورت گرفته است

  . را شد و نتايج آن موفقيت آميز بوداجشركت 

  

  



 ٢٢

  

  

هاي دولتي  دولت در چند سال گذشته براساس ضرورت ايجاد تحول در سازمان

را آغاز نموده است و شوراي عالي اداري در » نظام پذيرش و بررسي پيشنهادها«اجراي 

هاي دولتي و افزايش رضايت و  يي و اثربخشي دستگاه به منظور بالا بردن كارآ١٣٧٧سال 

ها و كليه  ها، بانك ها، شركت توان كاري كاركنان، استقرار اين نظام را در كليه وزارت خانه

  . هاي دولتي تصويب نمود شركت

 واحد ٥٤هاي  گزارش مؤسسه توسعه فرهنگ مشاركت كه در مورد دستاورد

 نفر افراد ٦٠٧٥٥ از سوي ١٣٧٩دهد تا پايان سال  اقتصادي منتشر نموده است، نشان مي

هزار از  ٢١ هزار پيشنهاد دريافت شده است كه بيش از ١٢٠ها تعداد  شاغل در اين واحد

 پيشنهاد اجراء شده و نتايج حاصل ١١٤٠٠اين پيشنهادها مورد تصويب قرار گرفته است و 

  . ريال در يك سال بوده است ميليارد ٨٩ها، صرفه جويي بيش از  از اجراي اين پيشنهاد

  

  

  

  

  

 سال از اجراي طرح مديريت مشاركتي در شركت ٤پس از گذشت 

افزايش صادرات سود  رادياتور سازي ايران به خاطر بهبود كيفيت و

ماهنامه (  ميليون تومان رسيد٦٠٠ ميليون تومان به ٥سالانه شركت از 

  . )١١٤ شماره تدبير،



 ٢٣

  

  

  

  هاي لازم براي نيل به سوي اداره كردن به شيوه مشاركتي ساز و كار

گرچه منطق مشاركت بسيار ساده است و امروزه جزء بديهيات دانش مديريت 

شود، اما حركت به سوي اداره كردن امور به صورت مشاركتي مستلزم  محسوب مي

  . ها و مناسبات سازمان است  ساختارها، ارزشتغييرات بنيادي و گسترده در

 كه حاصل چند دهه عصر مشاركتپاتريشيا مك لگان و كريستونل در كتاب 

هاست، در مورد  هاي اقتصادي امريكا و ساير كشور فعاليت و تجربه اندوزي آنان در بنگاه

ها  سازماندهد و  باره رخ نمي تغيير به سمت اداره مشاركتي، اعتقاد دارند تغييرات يك

  . زمان رخ دهد گذارند كه تغييرات كافي و به طور هم زماني به دوران نوين مشاركتي پا مي

هاي مشاركتي بايد بر نه زمينه اساسي تمركز شود كه  يابي به سازمان براي دست

  :عبارتند از

  ها  الف ـ ارزش

بدون گيرند و در صورت نبود چالش و تهديد  ها طي قرون متمادي شكل مي ارزش

ها اصول و اخلاقياتي  ارزش. دهند كه مورد پرسش قرار گيرند به حيات خود ادامه مي اين

گيرند و راهنماي عمل و انتخاب افراد واقع  هستند كه در وجود هر شخص جاي مي

هاي  ارزش. هاي يك سازمان رگه اصلي نظام اداره كردن آن سازمان هستند ارزش. شوند مي

شوند و مطابق آن مديران  ها از قدرت تهي مي كنند، انسان  ايجاد ميمستبدانه، سلسله مراتب

ها را  هاي مشاركتي اين گونه شيوه ارزش. داراي حقوق انحصاري و خالي از مسئوليت اند

   .سازد بي اعتبار مي
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هاي  هاي سازمان بازتاب ارزش تغيير نظام ارزشي سازمان آسان نيست زيرا ارزش

رگ تري هستند كه تبديل به جهان بيني و تصورات مشترك اجتماعي و سياسي نظام بز

  . اند اعضاء سازمان گرديده

  

  

  

  

  :تغيير موفقيت آميز و تثبيت ارزشها مستلزم اقدامات زير است

. نخست آنكه بايد افراد نظام ارزشي فعلي سازمان را درك و سپس بيان نمايند

 درك واقعي داشته باشند و هاي حاكم بر روابط و مناسبات سازماني يعني از ارزش

  . آنها را تحليل نمايندكه قادر باشند 

ه دوم آنكه تمامي افراد سازمان اعم از كاركنان و صاحبان سرمايه در زمينه ب

هاي جديد همكاري داشته باشند و همه سعي نمايند در فرايند  وجود آوردن ارزش

  . هاي مشاركتي فعالانه درگير شوند خلق ارزش

ها بر حسب رفتارهاي خاصي بيان شود تا هر كس بتواند آنها  رزشسوم آنكه ا

ها به صورت رفتارهاي خوشايند و  مشاهده ارزش. را به طور ملموس احساس نمايد

  .  آنها مورد باور ديگران قرار گرفته و به تدريج تثبيت شوند،شود مورد قبول موجب مي

  

  ب ـ ساختارها 

ي مداري، تعهد به مشاركت، حقوق   هاي مشاركتي، مشتر    در نهاد 

هاي مشترك، مشروعيت فراگير، داشتن تفكـر عملـي،           و مسئوليت 

هـاي    دسترسي همگان به اطلاعـات جـزء ارزش        نظارت دروني و  

  . شوند بنيادي محسوب مي



 ٢٥

هاي سنتي طراحي شده  تواند در ساختار نميشيوه اداره كردن به صورت مشاركتي 

هاي  توانند در سلسله مراتب سنتي و زير قيد هاي مشاركتي نمي ارزش. و دوام داشته باشد

  . فرماندهي قدرت شكوفايي و رشد يابند

جهان بيني كهن استبدادي بر اين باور بود كه كليت سازمان برابر با جمع ساده 

در حالي كه تحت .  جدا و ناپيوسته از كل استاجزاي آن است و هر بخش تكه اي

هاي خود است و هر بخش جزئي از كل  هاي نوين، كل منعكس كننده همه بخش شيوه

  . است

  

  

  

  

  

  

هاي كاري مبتني بر اتفاق نظر  گيري درگروه هاي مشاركتي فرايند تصميم در ساختار

كنند و در   تعيين ميرهبران و اعضاء گروه به صورت مشترك اهداف را. و همكاري است

به اعضاي گروه اعتماد كامل داده . رسند مورد ملزوماتي كه بايد تاًمين شوند به توافق مي

توانند منابعي را كه براي انجام كار لازم است مورد استفاده قرار دهند و آنها  شود و مي مي

  . ها را انجام دهند پذيرند كه كار در مقابل مي

هبر گروهشان آنچه را كه بايد توليد نمايند، معين اعضاي گروه با همكاري ر

. بينند گيرند و ضمن كار آموزش مي هاي لازم را به عهده مي آنها ارزيابي و مراقبت. كنند مي

  . كنند يبنابراين اعضاي گروه نسبت به اهداف مربوط به كارشان احساس بيگانگي نم

هاي هرمي و مبتني بر سلسله مراتب  در سازمان

عمودي از بالا به پايين، اطلاعات به كندي جريان 

كه به مسائل سازماني  و افراد به جاي اينيابد  مي

  . بينديشند درگير مراقبت از رؤساي خود هستند
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رزش افزوده و انجام هاي مشاركتي، جلب خشنودي مشتري، تحويل ا در ساختار

  . دادن فعالانه و آگاهانه كارها مورد توجه قرار دارد

هاي مربوط به آن باشد، به توصيفات  هنگامي كه گروه داراي اين اخلاق و مهارت

  . شغلي و نظارت بوروكراتيك و يا نظارت از سوي سرپرستان و مديران نيازي نيست

  

  ج ـ رهبري

هاي  توانند به كمك وسيله لب افرادي هستند كه ميهاي استبدادي رهبران اغ در نظام

مختلف از جمله جذبه شخصي، اعمال زور، ترس، حمايت يا استفاده از پاداش، قدرت 

روابط مبتني بر وابستگي و اطاعت فرمانبران و برتري رهبران موجب از . خود را حفظ كنند

  . شود ميخود بيگانگي، خشم و عدم اعتماد 

  

  

  

  

  

  

هاي مشاركتي به خلق قابليت و توانايي در مردم خود   مطابق ارزشرهبري جديد

  دهند  كند و آنها را در امور دخالت مي كمك مي

شود كه افراد ابتدا   هاي نوين اداره كردن در صورتي محقق مي يابي به شيوه دست

ين امر دسترسي به ا. هاي بهتر باشند ها و شيوه خود را دگرگون سازند و آماده تسليم انديشه

  : هاي زير است مستلزم روبرو شدن با چالش

براي ايجاد شيوه نوين اداره كردن، به نوع جديدي از رهبري 

هاي  در نظام. نياز است كه متكي به فرادستي و فرودستي نباشد

ها و  مشاركتي رهبران فرصتي فراهم مي سازند تا قابليت

كند تا آنها در امور  اي افراد توسعه يابد و كمك ميه ييتوانا

  . دخالت نمايند
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 رهبران بايد بسياري از هاي استبدادي،  كنار گذاشتن توقعات و رفتار-نخست 

بسياري از رهبران حتي اگر از كيفيت . ها و رفتارهاي استبدادي را كنار بگذارند پيش فرض

ستند و بايد تحمل رنج نظام استبدادي شكوه داشته باشند، خود محصول دوران استبدادي ه

  . سر نهادن عادات و توقعات پيشين را داشته باشند پشت

 رهبران كنوني بايد بتوانند از عهده انتقال نظام استبدادي به  راهنمايي انتقال،-دوم 

انتقال داراي پويايي خاص خود است و اين تغييرات ممكن است . آيند صورت مشاركتي بر

رهبران بايد به ديگران كمك كنند تا . ه با فراز و نشيب باشدزمان بر، تكان دهنده و همرا

  . هاي نوين را به عهده گيرند هاي جديد و نقش آنها بتوانند مسئوليت

دهي  هاي فرمان ، در دنياي مشاركتي نقش كارگزاران قابل اعتماد مشاركت-سوم 

كه به كارمند، گردد وتوجه به خدمتي است   هاي كارگزاري مي  جايگزين نقش،و سرپرستي

هاي  رهبران رسمي بايد كارگزاران قابل اعتماد فرايند. شود مشتري و جامعه ارائه مي

  . مشاركتي باشند و اين فرايند را به وجود آورند و به ريشه گرفتن آن كمك كنند

در آينده رهبري ديگر مقامي در بالاي هرم  تشويق به اتحاد رهبري، -چهارم 

، بلكه كاركردي است كه هر كس هنگام رويارويي با مشكلات شود يسازماني محسوب نم

توان گفت، در دنياي مشاركتي تمامي افراد در  مي. تواند به آن بپردازد ها مي  يگير و تصميم

توانند و بايد به اقدامات  هاي معمولي مي هاي نوين انسان  در سازماناند نقش رهبري سهيم

 سطوح به اقداماتي نوآورانه، خلاق و شجاعانه و در ها در تمامي رهبري بپردازند و انسان

  . زنند جهت تحقق اهدافي مشترك دست مي

  

  د ـ فرايند مديريت

ستون ،هاي مديريت كه از پرورش راهبرد تا بررسي عملكرد نوسان دارد فرايند

هاي مديريت كليد نهايي براي انتقال نظام استبدادي به سوي  فرايند. هاست فقرات سازمان

هاي سازمان هستند كه بر افراد درون سازمان اثر  شوند و مظهر ارزش ركت محسوب ميمشا
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هاي راهبردي و  هاي سنتي مديريت به عهده مديران است و تصميم در سازمان. گذارند مي

. شود شود و به كساني كه بايد آنها را انجام دهند ابلاغ مي تكنيكي توسط مديران اتخاذ مي

  . ز عمل جداست و قدرت با مسئوليت پيوندي نداردا، تفكر در اين نظام

  

  

  

  

  

   

  

  

  

ها بايد اصلاح و مشاركتي شوند و  هاي مشاركتي اين فرايند براي رسيدن به سازمان

گيري،  ها، تصميم هاي مربوط به تعيين راهبرد، برنامه ريزي، اجراي برنامه افراد را در فعاليت

دهند، در غير اين صورت آن سازمان نظارت و بررسي كارها و عملكردها دخالت 

  . تواند نهادي با مسئوليت دهي بالا و مشاركتي محسوب شود نمي

  

  ـ اطلاعات ه

افراد براي آنكه فكر كنند، تصميم بگيرند و به حل مشكلات كاري خود بپردازند به 

از برداري  دسترسي به اطلاعات و قابليت بهره. اطلاعات راهبردي و تكنيكي احتياج دارند

ترين مرحله  اصلاح فرايند مديريت اساسي

هاي مشاركتي محسوب  براي انتقال به شيوه

هاي  دخالت دادن افراد در فعاليت. شود مي

مربوط به تعيين اهداف و راهبردها، برنامه 

ريزي، تصميم گيري، نظارت بر كارها و 

كتي محسوب  هاي مشار هاي سازمان شانهن
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هاي  در سازمان. شود گيري از عوامل قدرت محسوب مي آن براي تأثيرگذاري بر تصميم

سنتي دسترسي به اطلاعات، محدود، پراكنده و تحت نظارت مقامات است و افرادي كه 

هاي سازمان  بايد راهبرها را پياده كنند به اطلاعات كمتري در مورد اهداف و برنامه

پارچه  ر نظام مشاركتي دسترسي به اطلاعات گسترده و يكدر حالي كه د. دسترسي دارند

  . براي همگان آزاد است

هاي ويژه اي است تا افراد در تمامي سطوح  محيط اطلاعاتي امروز مستلزم مهارت

هاي اطلاعاتي نتيجه گيري نمايند  بتوانند تمامي نيازهاي اطلاعاتي خود را ابراز كنند، از داده

  .  چگونه ارزيابي كندها را و بدانند كه داده

  

  

  

  

  

  

  

  و ـ مناسبات   

هر سازمان با هزاران عمل متقابلي عجين شده است كه بين افراد سازمان برقرار 

هاي مبتني بر مناسبات متقابل، سلسله مراتبي و وابسته  هاي سنتي رفتار در سازمان. شود مي

و اهداف مشترك به منظور ها  هاي مشاركتي مناسبات در عرصه ارزش هستند اما در سازمان

در . شود و رفتارها مبتني بر مناسبات و وابستگي متقابل هستند همكاري هدفمند برقرار مي

گذارند و صرف نظر از درجه و مقام، حقيقت را   ها افراد به يكديگر احترام مي اين سازمان

ها،  اطلاعات در مورد اهداف سازمان، بازار، مشترى

گذرد، قابليت افراد را  رقابت و آنچه درون سازمان مي

براي تصميم گيري و راهنمايي فعاليت آنها افزايش 

  . دهد مي
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نه تخصصي را گويند و اگر لازم باشد، افراد مافوق از افراد مشاغل پايين زمي به هم مي

  . آموزند مي

هاي امروزي مناسبات جنبه انساني دارند و وجود مناسبات از درجات  در سازمان

امروزه كيفيت و حفظ . نمايد پايين به سطوح بالا به تحقق مشاركت واقعي كمك مي

مشتري به روابط مؤثر ميان مديران، كاركنان، مشتريان و بسياري گروهاي ديگر، بستگي 

  . دارد

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 صداقت و عدم خصومت وجود  افتد كه اعتماد، اين دگرگوني هنگامي اتفاق مي

اعتماد در ايجاد مناسبات تأثير دو . اعتماد محور اصلي دگرگوني مناسبات است. داشته باشد

ها، فروشندگان، خريداران  نفع شامل، مديران، كاركنان، اتحاديه تمام افراد ذي. جانبه دارد

هاي متقابل  م كار كنند و به طور مداوم مناسبات خود را به صورت واكنشبايد با ه...و

حقيقي تغيير دهند تا اعتماد ايجاد شود و رفتارهاي متضاد، خصمانه و غير مستقل را كنار 

  . گذاشته شود

  

مناسبات مبتني بر اعتماد، صداقت و 

حور اصلي احترام متقابل به عنوان م

شوند و به تحقق  دگرگوني محسوب مي

در اين . نمايند مشاركت واقعي كمك مي

ها اگر لازم باشد افراد مافوق از افراد  نظام
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  ها ز ـ شايستگي

. كنند ها منابع دروني هر فردي هستند كه نظام اداره امور را فعال مي شايستگي

هاي  ها، مناسبات و شايستگي يابد، نقش كه سازمان به سمت مشاركتي گرايش مي همچنان

هاي كساني كه در قدرت هستند، تأكيد  هاي سنتي بر شايستگي سازمان. كنند  افراد تغيير مي

افرادي كه امر مديريت را بر عهده دارند، بايد توان برنامه ريزي، سازمان دهي و . دارد

 انگيزه بيافرينند و با از خود بيگانگي كاركنان كه اغلب ناشي از .نظارت را داشته باشند

هاي مشاركتي  اما در سازمان. وابستگي، پنهان كاري و نداشتن مسئوليت است، مقابله كنند

شودكه در قبال كوشش براي دستيابي به موفقيت سازماني مسئول  از افراد خواسته مي

هاي  شايستگي. هاي خود را افزايش دهد يستگيدر اين زمينه لازم است هر فرد شا. باشند

محوري مانند خود مديري، تفكر انتقادي، مهارت انسجام آفرين ارتباطي، قابليت يادگيري 

گيري انعطاف پذير از شروط لازم براي مشاركت موفقيت آميز محسوب  دوجانبه و تصميم

  . ها به آنها نياز دارند شوند و همه انسان مي

  

  

  

  

  

  

  

  

  ارتح ـ نظ

تأكيد بر ايجاد ظرفيت و ارتقاء شايستگي  

هاي محوري مانند تفكر  افراد در زمنه

ي و انتقادي، خود مديري، سازماندهي ذهن

پذير و قابليت  تصميم گيري انعطاف

يادگيري دوجانبه از شروط لازم براي 
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هر سازماني به نظارت نياز دارد تا از طريق ايجاد توازن، از خطاها جلوگيري شود 

تواند به صورت خارجي باشد يا داخلي، از  نظارت مي. وكارها در مسير خود ادامه يابند

  . طرف خود صورت گيرد يا تحميلي باشد

ري آن را كارگيه آورد، فرمان ب هاي سنتي، مديريت، نظارت را پديد مي در نظام

ميراث اين نوع . دهد و بعد ناگزير است مراقبت نمايد كه مورد اطاعت قرار گيرد مي

  . ماند نظارت، ترس، عدم اعتماد، اطاعت و تسليم است كه به جاي مي

هاي مشترك احساس  نظارت هنگامي نتيجه بخش است كه افراد در مقابل ارزش

يابد و بر مسئوليت  هد در فرد افزايش ميهاي مشاركتي احساس تع در سازمان. تعهد نمايند

  . سازد او براي موفقيت كار تأكيد دارد و شرايط را براي اعتماد به نفس فراهم مي

هاي متمركز و جهت دار در سراسر سازمان  نظارت هم بايد كمك نمايد كه كنش

، تطبيق رخ دهد و سازمان را منسجم نگه دارد و هم به سازمان امكان دهد تا براي يادگيري

هاي نظارتي به گونه  بنابراين برنامه. مند گردد هاي جديد توان و تغيير و قدم برداشتن در راه

  . اي اجرا شوند كه رويارويي بين نيروهاي ثبات بخش و نيروهاي آموزشي را متعادل سازد

  

  

  

  

  

  

  

  

ها در جهت  نمايد تا فعاليت نظارت كمك مي

دهي و متمركز شوند و  اهداف مشترك سازمان

درك . كارها در مسير تدوين شده، تداوم يابند

زمان و ها و اهداف سا درست افراد از ارزش

احساس تعهد نسبت به آنها نتيجه بخشي و 



 ٣٣

  ) دستمزد( پرداخت –ط 

. اداره هر نهادي داردنظام پرداخت نقشي با اهميت در ايجاد و استمرار نحوه 

شود و افراد آنرا بازخورد ارزش فردي خود  دستمزد عاملي است كه سبب ايجاد انگيزه مي

تواند سبب توسعه روابط شود، اما در كاهش آن  گرچه پرداخت به تنهايي نمي. دانند مي

  . نقش دارد

اش داده ها پاد اگر نظام پرداخت پنهاني يا همراه با تقلب باشد، اگر به شايستگي

  . شود و اشتباهات مورد تنبيه قرار گيرد، موجب تداوم شيبوه سنتي مديريت است

اما اگر دستمزد مشوق كار گروهي و فراگير باشد و پيوند آشكاري با موفقيت 

  . سازمان داشته باشد، آنگاه عمل پيشرفت مشاركت فراهم خواهد شد

        

      

            

       

         

  

شود  ها گروهي انجام مي كتي تشويق  هاي مشار در نظام

اي است كه مشوق كار  و نظام پرداخت به گونه

هاي بين افراد  صورت پيوند  در اين. گروهي است

 با سازمان استحكام يابد و مناسبات آنها را افزايش مي

  . بخشد مي
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  ل  صل اوخلاصه ف

شود  ها مربوط مي مشاركت موضوعي است كه به شيوه اداره كردن جوامع و سازمان

  . گيرد و نحوه ارتباطات و مناسبات بين رهبران و مديران با ساير افراد را در بر مي

مشاركت بر اين عقيده بنيادي استوار است كه همه افراد حق دارند در اموري كه 

 داشته باشند، در مورد آنها فكر كنند و نظر خود را بدون مربوط به خودشان است دخالت

  . ترس بيان نمايند

در بعد سياسي، براي تنظيم مشاركت شهروندان در اداره امور جامعه، شيوه 

دموكراسي يا مردم سالاري رايج شده است كه بر مبناي آن همه افراد در زمينه هدايت امور 

  . شوند عمومي جامعه دخالت داده مي

هاي اداري و اقتصادي، مشاركت به معني تلاش دسته جمعي افراد در   سازماندر

ها در  جهت دستيابي به اهداف سازمان است و از طريق دخالت دادن كاركنان و مشتري

  . گيرد ها و نظارت بر كارها صورت مي گيري امور مربوط به تعيين راهبردها، اهداف، تصميم

ه از حق شهروندي، توزيع قدرت بين مردم، سهيم ها و برخورداري هم برابري انسان

هاي  گيري و اجازه دادن به آنها براي نظارت عمومي از مهمترين جنبه كردن افراد در تصميم

  . شوند اداره كردن به شيوه مشاركتي محسوب مي

 ساله دارد و هم اكنون دربسياري ٢٠٠مشاركت در بعد سياسي سابقه اي 

هاي سياسي،  به دنبال تغييرات وسيعي كه در جنبه. شود رفته ميهاي جهان به كار گ ازكشور

اقتصادي و اجتماعي كشورها پديد آمد، به تدريج مشاركت دادن كاركنان در مديريت 

هاي اداري مورد توجه قرار گرفت و به علت نتايج ارزشمند  هاي اقتصادي و سازمان بنگاه

  . ها گسترش يافت آن در برخي ازكشور

هاي ژاپني بيش از ساير نقاط جهان مورد  ين شيوه مديريتي، در شركتهم اكنون ا

هاي گذشته مورد اقبال  در كشور ما نيز اين شيوه اداره كردن در دهه. گيرد استفاده قرار مي
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هاي اداري و خدماتي رايج  هاي اقتصادي و سازمان قرار گرفت و هم اكنون در برخي بنگاه

  . شده است

ها به سوي اداره كردن به شيوه مشاركتي مستلزم به  ماندگرگوني جوامع و ساز

 -٢ها و اخلاقيات مشاركتي،   ارزش-١ :هايي است كه اهم آنهاعبارتند از كارگيري اهرم

 -٣هاي كاري مبتني بر اتفاق نظر و همكاري،  تغيير در ساختار سازماني و تشكيل گروه

 اصلاح فرايند مديريت و همگاني -٤هاي مشاركتي و غير مستبدانه،  رهبري مبتني بر ارزش

 برقراري مناسبات و -٦ دسترسي همگاني به اطلاعات، -٥گيري،  كردن روند تصميم

 توسعه نظارت -٨ها و شايستگي افراد،   توسعه قابليت-٧هاي مشاركتي و متقابل،  رفتار

  .  اصلاح نظام پرداخت و تشويق به گونه اي كه مشوق كار گروهي باشد-٩همگاني، 

  

  هاي كليدي      واژه

ها، برخورداري از حقوق  مشاركت، دموكراسي و مردم سالاري، برابري انسان

شهروندي، توزيع قدرت، دخالت در سرنوشت عمومي، مشروعيت فراگير، تفكر 

  . گيري، نظارت عمومي، احساس مسئوليت مشترك انتقادي، مشاركت در تصميم
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  : لات خود آزمون فصل اولاسئو

  )  ها دو نمره در نظر بگيريد  سه نمره وبقيه سئوال٨ه پاسخ صحيح سئوال ب(

  

  .  مفهوم مشاركت را بيان نماييد-١

  . هايي تأكيد دارد  مشاركت بر چه اصول و ارزش-٢

هاي اساسي بين اداره كردن جوامع به شيوه استبدادي و مشاركتي را   تفاوت-٣

  . توضيح دهيد

امعه به چه معني است و از طريق چه ساز و كاري  مشاركت در امور سياسي ج-٤

  . شود اجراء مي

  . هاي اقتصادي گرديد  شيوه مشاركتي از چه زماني وارد مديريت بنگاه-٥

هاي مشاركتي را نام   دو نمونه از آثار اداره كردن به شيوه مشاركتي در بنگاه-٦

  . ببريد

  .  قرار گرفتشيوه مشاركتي از چه زماني در ايران مورد استفاده-٧

ها در جهت اداره كردن به شيوه مشاركتي، چه  براي تحول جامعه و سازمان-٨

  . تغييرات زير بنايي بايد صورت گيرد

اي بيان  هاي سنتي و مشاركتي را به صورت مقايسه فرايند مديريت در سازمان-٩

  . نماييد
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  مفهوم مديريت مشاركتي ����

  فلسفه و مباني نظري مديريت مشاركتي ����

  دستاوردها و مزاياي مديريت مشاركتي ����

  مقايسه مديريت سنتي و مديريت مشاركتي ����

  تعاون و مديريت مشاركتي   ����

  

'� – دوم �"!'(
 


,�رآ( 
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  اهداف آموزشي فصل دوم

  

هـا    فراگيران با مفهوم، مزيت    آشنايي عبارت است از   هدف كلي اين فصل   : هدف كلي 

  .وردهاي مديريت مشاركتي و رابطه تعاون با اين شيوه مديريتياو دست

  

رود پـس از مطالعـه ايـن فـصل قـادر        از شما فراگير گرامي انتظار مي     :اهداف رفتاري 

  :باشيد

  .  مفهوم مديريت مشاركتي را بيان نماييد-١

  . سازد، بيان نماييد املي كه به كارگيري مديريت مشاركتي را اجتناب ناپذير مي عو-٢

  . ها و دستاوردهاي اساسي استفاده از مديريت مشاركتي را نام ببريد  مزيت-٣

هاي بين مديريت به شيوه سنتي با مديريت مشاركتي           ترين تفاوت   چند مورد از مهم    -٤

  . را بيان نماييد

  .  و مديريت مشاركتي را توضيح دهيد رابطه بين تعاون-٥
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ها در  در فصل اول در مورد مشاركت به مفهوم عام و كلي آن يعني دخالت دادن انسان              

و آورديـم كـه در بعـد سياسـي،      شـود، مطـالبي ارائـه گرديـد       اموري كه مربوط به آنها مـي      

ه شــهروندان و آحــاد جامعــه از طريــق دموكراســي يــا مــردم ســالاري در امــور مربــوط بــ

اين شيوه از حدود دويست سـال       . نمايند  هاي عمومي مشاركت مي     ها و نظارت    گيري  تصميم

هـاي   هاي جهان رايج شده و به علت تـأثيرات مفيـد آن در بنگـاه           پيش در بسياري از كشور    

در ادامه بـه مفهـوم مـديريت مـشاركتي و     . اقتصادي نيز مورد بهره برداري قرار گرفته است    

  .      پردازيم اي آن ميه ورداها و دست مزيت

  

  مديريت مشاركتي مفهوم

به معناي استفاده مناسب از منابع مادي و انساني براي         در برداشتي بسيار ساده مديريت    

هـايي    فعاليـت  هـا و   ياستفاده مناسب شامل پيش بين ـ    . هاي سازمان است    يابي به هدف   دست

 ـ   دهـي و  است كه به برنامه ريزي، سازمان   شـود و از وظـايف    وط مـي هـدايت و كنتـرل مرب

  . شوند اساسي مديريت محسوب مي

شـدكه از     درگذشته نيروي انساني صرفاً به عنوان تأمين كننده نيروي كار محسوب مـي            

در . ها در روند توليد مشاركت داشتند       كارگيري اندام و اعضاء بدن خصوصاً دست      ه  طريق ب 

شـد و رفتارهـاي       ي نگريـسته مـي    آن شرايط به نيروي انساني از ديدگاه مكانيكي و اقتصاد         

ايـن  . شـد     گرفت كه در مورد نيروي انساني تـصور مـي           مديريتي بر پايه باورهايي شكل مي     

  :ها عبارت اند از تصورات و باور

  . ها را درست انجام دهند كاركنان بايد مورد نظارت قرار گيرند تا كار •

در غير ايـن صـورت   . گيرند مردم فقط از رهبر و مدير قدرتمند توجه ودستور مي          •

  . شويم دچار هرج و مرج مي

  . كنند دهند كه در مقابل آن پاداش دريافت مي هايي را انجام مي كاركنان فقط چيز •

  . دهند  نبوغ خود را در خدمت سازمان قرار نمي ها و كاركنان همه استعدا •
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سـود آوري واحـد خـود احـساس       هـا و    كاركنان در مقابل سرنوشـت، مـشتري       •

  . كنند  مسئوليت نمي

هـاي   امـا در سـازمان  . گرفتنـد  ها را به كار مي ها عموماً دست در آن ساز وكار، مديريت   

ها سپرده شده است و ديگـر نيـروي كـارگر در              امروزي كارهاي يدي و مكانيكي به ماشين      

  . شود كنار ماشين وجزئي از خط توليد محسوب نمي

هـا    مديريت و رهبري مغز   . كنند  يها كار م    ها بيش از دست     هاي امروزي مغز    در سازمان 

در ايـن رويكـرد     . است ها  ها و اندام    نمايد كه وراي مديريت دست      كاري را طلب مي    ساز و 

برخورداري آنان از سطح مناسبي از      . اي مجهز شوند   هاي ويژه    مديران به مهارت   ،لازم است 

. امـروزي اسـت  هـاي     ها مرتبط با روابط انساني لازمه مديريت سازمان         فرهيختگي و مهارت  

  . دور شمار ميه ترين سازوكار ب اداره كردن امور به شيوه مشاركتي بهترين گزينش و كار آمد

وجود آوردن فضا و نظامي كـه تمـام كاركنـان و        ه  مديريت مشاركتي عبارت است از ب     

گيري و حـل مـسائل سـازمان همكـاري و مـشاركت           مشتريان يك سازمان در روند تصميم     

ها تصميمات    ها و نظرات كاركنان و مشتري       ه مديريت، مدير به كمك ايده     در اين شيو  . كنند

  . سازد كند و با كمك و همراهي كاركنان آنها را عملي مي اساسي سازمان را اتخاذ مي

هــاي  ، واژه)Participatire management  (       در مقابــل مــديريت مــشاركتي 

دهي به   ، مسئوليت )self-management (، خود مديري    )empowerment (اختيار دادن   

  . آمده است) emplpyee involvement(كاركنان 

كوشد تا امور سازمان را بر اساس اصـل مـشاركت كاركنـان               مديريت مشاركت جو مي   

پايه ريزي و هدايت نمايد و با جلب توجه و علاقه مندي اعضا سازمان، آنان را در فراگـرد           

  . دهد هاي بالقوه و نا محدود قرار مي يشكوفايي استعدادها و پرورش تواناي

در اين شيوه، رهبر به     . مشاركت يك فراگرد سهيم شدن ميان مديران و كارمندان است         

كنـد، بـه رايزنـي        دهـد، مـشورت مـي       كند، اطـلاع و آگـاهي مـي         كاركنان اختيار واگذار مي   



 ٤١

احترام به مـدير    پردازد و كاركنان در پاسخ وفاداري، كيفيت عملكرد شغلي و             خردمندانه مي 

  .      كنند را عرضه مي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

هـاي علمـي پيـاده     اين شيوه مديريت در صورتي كه به طور صحيح و به كمـك روش        

بهبـود روابـط انـساني، تقويـت انگيـزه      . ها و مزاياي ارزشـمندي بـه همـراه دارد     شود پيامد 

هـا، بهـره      ي و كاهش هزينه   وري نيروي انسان    كاركنان، بروز خلاقيت و نوآوري، ارتقاء بهره      

مندي كاركنان از مزاياي مادي و رفاهي، افـزايش احـساس تعلـق سـازماني، همـسو شـدن                   

هاي فردي و سازماني، افزايش مسئوليت پذيري كاركنان، افزايش رضـايت مـشتري و          هدف

هـاي مثبـت ايـن شـيوه مـديريت محـسوب        پيامـد  بسياري دستاوردهاي ارزشمند ديگـر از    

  . شود مي

هاي وي وابـسته      فايي انسان را به گسترده كردن دامنه گزينش        مان ملل متحد شكو   ساز”

هـاي   سـازد تـا بـه فرصـت      و تاكيد دارد كه مشاركت گسترده، مردم را توانا مي است دانسته

بنـا  . ها بپردازنـد    نيكوي بيشتري دسترسي پيدا كنند و به انتخاب و گزينش ميان اين فرصت            

نظام مديريت مشاركتي فرصتي را فراروي 

هاي فردي كاركنان  دهد تا هدف  قرار ميسازمان

هاي همسو گرديده و تعلقات سازماني  با هدف

هاي  در اين نظام خلاقيت. يابد افراد افزايش مي

فردي و گروهي برانگيخته و به صورت 

هاي سازمان   يگير خردجمعي در خدمت تصميم
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 بايـد بـه آزمـون سـپردن اختيـار و            ،شود  راي مشاركت طراحي مي   بر اين هر برنامه اي كه ب      

  ). ١١، ص١٣٧٩طوسي، ( “دست يافتن به گزينش و انتخاب پاسخ مثبت دهد

تـرين   شود كه يكي از نيرومند هاي مختلفي اجرا مي   مديريت مشاركتي بر اساس سيستم    

هـاي بـزرگ      ت سال در بسياري از شـرك      ٥٠ آنها نظام مديريت پيشنهادات است كه بيش از       

  . همراه داشته استه كار گرفته شده و نتايج و تاثيرات قابل توجهي به صنعتي جهان ب

در اين نظام همه كاركنان سازمان حق دارند كه نظرهاي اصلاحي خود را در باره بهتـر     

هاي ديگر كه به افـزايش اثـر بخـشي و كـار      كميت كارها و بسياري از زمينه   شدن كيفيت و  

دهد به صورت فردي يا گروهي تنظيم و براي بررسـي كارشناسـانه               ياري مي آمدي سازمان   

 سال ٢٠كارگيري نظام پيشنهادات به كمتر از   ه  در كشور ما سابقه ب    .  به سازمان ارسال دارند   

هـايي روبـرو بـوده اسـت و هـم      يدر اين مدت اين شيوه مديريت بـا كامياب . گردد يقبل بر م  

تر به استفاده    يي صنعتي و خدماتي با اطمينان و انگيزه قو        ها  اكنون تعداد بيشتري از شركت    

هاي بعدي راجع به جزئيات اين نظام و شيوه اجـراي آن            در بخش .  از اين شيوه روي آورده    

  . به صورت مبسوط اشاره خواهد شد

    فراگرد مشاركت    

  

         

  

  

  

هاي  برنامه

  مشاركتي

  درگير شدن 

  ذهني  �

 عاطفي �

  پيامدها

  :براي سازمان

  برون داد بالاتر  �

  ت بهتر كيفي �

  خلاقيت �

  نوآوري �

  : براي كاركنان

  پذيرش �

  اثربخشي-خود �

كاهش فشار  �
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  فلسفه و مبناي نظري مديريت مشاركتي 

راتي بنيادي كه درعصر حاضر در مورد نگرش انسان به دنيـاي            در فصل گذشته به تغيي    

  . چنين نحوه اداره جوامع ايجاد شده، اشاره گرديد ها، هم پيرامون خود و ارتباط بين انسان

هاي جديد گرديـده كـه اركـان     ها موجب ايجاد نظامات فكري و رويكرد     تغيير نگرش 

رگوني نموده است و شـيوه مـديريت        اقتصادي و اجتماعي را دچار دگ      هاي سياسي،   سيستم

در اين قسمت بـه مـواردي اشـاره    . ها از اين تحولات مستثني نمانده است جوامع و سازمان 

شود كه نزد انسان امروز داراي اهميت هستند و مبناي ايجاد و توسعه مديريت مشاركتي               مي

  . شوند محسوب مي

رانند، فكر   كوچك فرمان ميهاي استبدادي يك گروه    در نظام  –ها    اصل برابري انسان   �

كنند و در مقابـل اكثريـت مـردم فرمـان             هاي انجام كار را مشخص مي       ها و شيوه    كنند، هدف   مي

دست از افراد فرو  افراد فرا”   .كنند و در خدمت رهبرانشان هستند   ها را اجرا مي     برند، سياست   مي

كنند، خود را با جـواهرات   ي تن م دستان رداي حكومت بر اند فرا دست به آساني قابل تشخيص  

هايشان بـراي آنهـا تـدارك ديـده اسـت سـوار        هاي لوكسي كه سازمان بر اتومبيل …. آرايند  مي

پاتريـشيا   (“  آيند    هايشان بر مي    و اين در حالي است كه فرو دستان خود در پي رفع نياز             شوند    مي

  ). ٣٥، ص١٣٧٧كريستونل،  مك لگان و
هـا از   هاي آزادي خواهانه و برخورداري انسان ترش ارزش     در عصر حاضر و با گس   

حقوق سياسي و اجتماعي برابر اين نوع شيوه اداره كردن با افـول و نـابودي مواجـه شـد و       

هاي دوران معاصر در      شيوه مديريت مبتني بر مشاركت كاركنان به عنوان پاسخي به واقعيت          

  . باشد حال همه گير شدن مي
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انسان به طور غريزي نيازمنـد توجـه و احتـرام     - و اظهار وجودنياز انسان به احترام   �

ديگران است و اين انتظار از اطرافيان و كساني كه با آنها در ارتبـاط اسـت، در سـطح بـالاتري                      

هاي ارزشـمند و كميـاب        شناختي كساني كه داراي چيز     توجه به اين نياز روان    . شود  احساس مي 

هـاي مـشاركتي ميـسر     و مـاهر از طريـق اسـتقرار نظـام    هستند مانند افراد فرهيحته، متخـصص       

  . گردد مي
 افزايش دانش، اطلاعات و شـناخت مـردم انتظـاراتي در پـي خواهـد داشـت كـه               

هـاي    انـسان . هاي انساني يعني نياز بـه خـود شـكوفايي اسـت             برخاسته از بالاترين رده نياز    

ها و نظرهاي آنها مورد احتـرام         شهانديشه ورز و داراي معرفت نياز به فضايي دارند كه اندي          

گسترده كردن دامنـه    . هاي خود را به فعليت برسانند       قرار گيرد و بتوانند استعدادها و انديشه      

دهد تا از بركات انديشه و تجربه غنـي    ها قرار مي    مشاركت اين فرصت را در اختيار سازمان      

  . كاركنان در جهت تعالي سازمان استفاده شود

  

  

  

  

  

  

  

اي بـاور نكردنـي      به گونه  جهان امروز  -در جستجوي كمال و بهبود مستمر     انسان   �

هاي علمي او لحظه به لحظه در حـال نـو             دانش بشري و يافته   . در حال تغيير و دگرگوني است     

هـا   ايـن . شـوند  هاي توليد به سرعت قديمي و غير رقـابتي مـي   تكنولوژي و روش  . شدن هستند 

رود كه نشان از ميل و رغبت پايان          شمار مي ه  ران معاصر ب  هاي دو   ها و ويژگي    بخشي از واقعيت  

هاي  افزون ارزش گسترش روز

خواهانه و برخورداري افراد از  آزادي

حقوق انساني برابر همراه با توسعه سطح 

هاي نيروي كار  دانش، تخصص و مهارت

 طور كلي ارتقاء سطح فرهيختگي به و
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چنـين تـلاش مـستمر در جهـت بهبـود شـرايط كـار و             پذير انسان امروز به تعالي وكمال، هم       نا

  . زندگي خود و ديگران دارد

ها بتوانند خود را با شرايط پيچيده امروزي هماهنگ سـازند و               براي اينكه سازمان       

هــا و  گيــري از همــه ظرفيــت قتــصادي خــارج نــشوند نيازمنــد بهــرهاز گردونــه رقابــت ا

سـازد   مديريت مشاركتي اين فرصت را فراهم مي . هاي نيروي انساني خود هستند      مندي توان

تا مديران از نيروي ابتكار و خلاقيت كاركنـان در خـدمت مانـدگاري و توسـعه سـازمان و           

  . تأمين منافع طرفين كمك گيرند

حجـم   -طلاعات و گسترش روز افزون حجم دانـش بـشري        توسعه تكنولوژي ا   �

هـا و   يابي انسان بـه روش  با دست . دانش بشري به نحوي باور نكردني در حال زياد شدن است          

هايي قادرنـد     سازمان. شوند  تر ناكارآمد و غير قابل استفاده مي       هاي قديمي   هاي مدرن، روش    ابزار

هـاي   هـا و دانـش    سـازند، كـه بتواننـد روش   حضور خود را در صحنه پر رقابت امروزي پايدار 

 ـ      جديد را كسب نموده و به سرعت آنها را در موقعيت           اسـتقرار  . كـار گيرنـد   ه  هـاي سـازماني ب

نمايد تـا كاركنـان سـطح دانـش و تخـصص خـود را                 هاي مشاركتي، فضايي را ايجاد مي       روش

  .   توسعه داده و آنها را در خدمت اهداف سازمان قرار دهند

ها قبـل خريـداران    سال -دن اقتصاد و اهميت يافتن بيش از حد مشتري    رقابتي ش  �

كالا مجبور بودند از ميان انواعي معدودي كه توليد كننده بر اسـاس سـليقه خـود سـاخته بـود،                

به عنوان مثال، در كشور ما كه شرايط غيـر رقـابتي در صـنعت خـودرو حـاكم                   . انتخاب نمايند 

مـسلماَ در شـرايط     . رند آن را با رنگ سفيد تحويل گيرنـد        است، خريداران اتومبيل پيكان مجبو    

سـرعت رخ  ه رقابتي اين گونه توليد كردن يعني آماده شدن براي نابودي، آنچه در دنياي توليد ب  

هرچـه  . هـاي متعـدد مـشتريان اسـت         ها و خدمات و توجه به سليقه         ارتقاء كيفيت كالا   ،دهد  مي

ي او از اهميـت و توجـه بيـشتري برخـوردار            هـا   شـود مـشتري و خواسـته        رقابت شديد تر مي   

گيري و نياز روزافـزون      حاصل اين فرايند، افزايش پيچيدگي و ظرافت در روند تصميم         . شود  مي

  . هاي متنوع مشتريان و كاركنان است ها و ديدگاه به استفاده از نظر
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هـا    ها، جوامـع و كـشور       انسان -جهاني شدن و لزوم هماهنگي با تغييرات جهاني        �

سـاير فـن     ها، كامپيوترهـا و     ها، ماهواره   تلويزيون. ند گذشته منزوي و جدا از يكديكر نيستند       مان

اقتصاد جهاني از طريق . پارچه و به هم پيوسته ساخته اند   هاي نوين ارتباطي، جهان را يك       آوري

هـاي سياسـي جغرافيـايي را ناديـده           سازمان تجارت جهاني و ديگر معاهدات بين المللـي مـرز          

هاي اقتصادي محصولات خود را براي فـروش در كـشورهاي گونـاگون توليـد         رد و بنگاه  گي  مي

كننـد،   هاي گوناگون كالا توليد مـي  انديشند و براي كشور  هايي كه جهاني مي در سازمان. كنند    مي

هـا نيازمنـد    ايـن سـازمان  . هاي قديمي مديريت كـار آمـدي خـود را از دسـت داده اسـت       شيوه

ه به سرعت به اطلاعـات دسترسـي داشـته باشـند، بـراي رضـايت مـشتريان                  كاركناني هستند ك  

اين شرايط با   . تري دخالت داشته باشند    هاي مناسبي بدهند و در روند كار به صورت قاطع           پاسخ

  . يابد استقرار نظام مشاركتي تحقق مي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

توسعه تكنولوژي وافزايش روزافزون 

دانش و اطلاعات بشري همراه با 

جهاني شدن اقتصاد موجب شده 

هاي سنتي مديريت  است، شيوه

  . كارآمدي خود را از دست بدهند

 ها و شهمديريت مشاركتي اندي
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 و اهميـت    هاي امروزي نيروي انساني از جايگاه       در سازمان  -توسعه نيروي انساني   �

  . شود والايي برخوردار است و ارتقاء نيروي انساني پايه و اساس پيشرفت سازمان محسوب مي

در آينـده مزيـت رقـابتي پايـدار         ”گويد  در كتاب روياي بزرگ مي    “ لستر تارو ” آقاي

هاي نوين فرايند توليد متكي خواهد بـود تـا بـر تكنولـوژي توليـد       بيشتر بر تكنولوژي 

 ١٣٧٩ذاكر،( “.وين آينده بر قدرت مغزي انسان تكيه خواهند داشت        محصولات، صنايع ن  

  ). ٣،ص

هاي نيروي  نظام پيشنهادات يكي از ابزارهاي كارآمد براي پرورش مغزها و خلاقيت

  . رود شمار ميه انساني سازمان ب
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  هاي مديريت مشاركتي دست آوردها و مزيت

ركتي فرصـتي را فـراروي       مـديريت مـشا    ،هاي قبلي مطـرح گرديـد       چه در بخش   چنان

نمايد كه از طريق افزايش انگيزه كاركنان و كاهش فاصله بين مـديران و               ها ايجاد مي    سازمان

ساير سطوح اجرايي، استعدادهاي فردي و جمعي برانگيخته و در خدمت اهـداف سـازمان               

  . شوند بسيج مي

. نمايـد   ت مـي  مزاياي مديريت مشاركتي چند جانبه است و همه اركان سازمان را تقوي           

هاي مادي و معنـوي آن موجـب اسـتمرار و پويـايي ايـن       مندي نيروي انساني از مزيت    بهره

مطالعـات فراوانـي ايـن مطلـب را      . شود  ها مي   شيوه مديريت و توسعه كمي و كيفي سازمان       

در . وري كار و عملكرد مالي تأثير دارند       هاي مشاركتي بر بهره    روشن ساخته است كه روش    

ه نتايج چندين پژوهش كه در مورد آثار و نتايج مـديريت مـشاركتي صـورت                اين قسمت ب  

  . شود  به طور خلاصه اشاره مي،گرفته است

پژوهشي در مورد بررسي روابط بين شـيوه اسـتفاده از منـابع انـساني و                 ١٩٨٦از سال   

 عملكرد اقتصادي از طرف دانشگاه كلمبيا با مشاركت بانك جهاني و وزارت كار امريكا بـه               

 سـازمان را  ٤٩٥اين پژوهش كه .  آغاز گرديد Daivid Lewin “ديويد ليوين”سرپرستي 

  . مندي دست يافت  ارائه گرديد به نتايج ارزش١٩٨٨گيرد و گزارش آن در سال  در بر مي

بـه مراتـب عملكـرد     كننـد  هايي كه كاركنان را در سود و منافع سهيم مي         شركت  �

  . بهتري نسبت به ديگران دارند

كنند و بـراي مـسئوليت        هايي كه به طور گسترده اطلاعات را رد وبدل مي           كتشر  �

هايي كه توسط چنـد   هاي وسيع دارند، به نحوي چشمگير از سازمان دادن به كاركنان برنامه 

  . شود، عملكرد بهتري دارند تن اداره مي

 ساعات كار شناور، چرخش و گسترش حيطه كـاري و           – طراحي انعطاف كاري     �

  .  به طور كامل در موفقيت مالي سازمان تاثير دارند–اي چندگانه ه مهارت
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هاي تجاري تأثير مثبت      آموزش دهي و توسعه حيطه كاري در عملكرد مالي بنگاه           �

  . دارد

طراحي شغل قابل    هايي كه مشاركت اقتصادي گروهي، مشاركت عقلاني،        شركت  �

 هم آميخته انـد، افـزايش       هاي ضمن خدمت و توسعه حيطه كاري را به          انعطاف و آموزش  

هـاي پـايين خـدمتي ناشـي از      دو سوم تفاوت در تأثير عملكـرد رده      . توليد بيشتري دارند  

  . تأثيرات تركيب اين اقدامات است

 بنگـاه اقتـصادي را از لحـاظ نتـايج مـالي و              ٨٢٦ تعـداد    ١٩٩٢در سـال    “هاسه ليد    ”

 بنگـاه  ٧٤٨در مـورد  “بكر”همراه   به   ١٩٩٤هاي كاري مورد بررسي قرار داد و در سال            شيوه

  . اقتصادي مطالعه كردند كه حاصل اين مطالعات نتايج زير را مشخص نمود

اي نزديـك   هاي كاري مشاركتي با افزايش توليد و بهبود عملكرد مالي رابطه          شيوه  �

  . دارد

افـزايش در نحـوه   . هاي مالي دارد هاي مشاركتي تأثير قابل توجهي در پيامد   شيوه  �

  . ه آنها موجب افزايش ارزش بازار شركت خواهد شداستفاد

  . شوند هاي كاري با عملكرد بالا موجب كاهش غيبت از كار مي  شيوه �

هاي كاري پيـشرفته تفـاوت        كارگيري شيوه ه  هاي اقتصادي از لحاظ ميزان ب       بنگاه  �

ز رقـابتي    داراي امتيـا   ،انـد  كـار گرفتـه   ه  هاي پيشرفته را ب     اما آنهايي كه شيوه   . بسيار دارند 

  . مسلمي هستند

 خـط توليـد     ٤٢گران در مورد          اخيراَ دانشگاه كلمبيا با همكاري گروهي از پژوهش       

 در صد خطوط توليد فولاد آمريكـا پـژوهش بـسيار دقيقـي              ٨٠ كارخانه يعني    ٢٦فولاد در   

  :انجام دادند كه به اين نتيجه منجر شد كه

  . ي اقتصادي تأثير واقعي دارندها هاي مشاركتي بر نتيجه مالي بنگاه نظام  �

هاي كاري انفرادي و غير مشاركتي، تأثيري اندك يا ناچيز بـر نتيجـه مـالي                  شيوه  �

هاي تعاوني، روابط مديريت و كارگران       كند حضور نظام   يآنچه تفاوت ايجاد م   . نهايي دارد 
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 ـ     هايي كه چنين نظـام   كارخانه. و شيوه مشاركتي است    ران هـايي دارنـد بـه مراتـب از ديگ

  . مولدترند

يعني (هاي مشاركت، بيشترين موفقيت را دارند  واحدهايي كه در مجموعه شاخص      �

 درصد مولدتر از واحدهايي هستند كه       ٥/٧ ،)گيرند يهاي مشاركتي گوناگون بهره م      از شيوه 

اند يـا بـه هـيچ وجـه اسـتفاده            هاي مسئوليت دادن به كاركنان كمتر استفاده كرده         از شيوه 

  . اند نكرده

هاي سنتي بازده فـولاد بـا         از شيوه   درصد بيش  ١٣هاي كاري با عملكرد بالا        شيوه  �

  . اند بازدهي خوب داشته

هـاي كـاري مـردم و خلاقيـت       در پژوهشي درباره شيوهSam Stern“ سام استرون”

پژوهش او به   . پرداخت  وري مي  مبتني بر همكاري، به موضوع مشاركت به عنوان علت بهره         

كنـد و      از منابع انساني در مورد خلافيت مبتني بر همكاري در ژاپن تاًكيد مـي              شيوه استفاده 

گيرد كه نوآوري از مسئوليت دهي به كاركنـان و تبـادل آزاد اطلاعـات بـين آنهـا                     نتيجه مي 

  .       يابد تجلي مي

هاي ديگـر نيـز       هاي مشاركت بر توليد درسي حياتي دارد كه در زمينه           كشف تأثير نظام  

مـزد و ميـزان توليـد تـشكيل گرديـد و             در كنفرانسي كه درباره دست    . داشته است انعكاس  

، نتيجه كنفـرانس ايـن      داد  ارتباط بين پرداخت و نتيجه مالي نهايي را مورد بررسي قرار مي           

 بيش از تغيير در شيوه پرداخت به        ،بود كه تغيير در شيوه رفتار با كارگران ممكن است         

هرچند كه تسهيم سود يا مالكيت كارمنـد همـراه بـا            . گذاردآنان بر افزايش توليد اثر ب     

پاتريـشيا مـك لگـان و كريـستونل،        ( بهتـرين روش باشـد     ،مشاركت كارگر ممكن است   

١٣٧٧ .(  

دهد كه سير افزايشي مسئوليت دهي به كاركنان نه به                 شواهد بدست آمده نشان مي    

هـا وارد   ايي كـه از سـوي تـوده    دليل انجام كاري اخلاقي است و نه پاسخي است به فشاره          

  وري است  شود، بلكه مشاركت تنها نمايانگر اثرات مثبت در بهره مي
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مديريت مشاركتي در سطح خرد و مديريت داخلي شركت داراي چنان سـاز و كـاري                

هـاي ايـن شـيوه       بـه برخـي از دسـتاورد      . سازد  است كه دسترسي به نتايج فوق را عملي مي        

  :شود صر اشاره ميمديريت به طور مخت

به  تر از مجموع عقول فردي است،      خرد جمعي كاركنان و مديران كه بسيار بزرگ        �

  . آيد يگيري سازمان م خدمت نظام تصميم

ها موجب افزايش مـسئوليت پـذيري و علاقـه            گيري  مشاركت كاركنان در تصميم    �

  . شود آنها به كار مي

نـد و بـراي ارتقـاء موفقيـت         ده  كاركنان به توسعه فردي علاقه بيشتري نشان مي        �

  . گيرند شغلي خود تلاش بيشتري به كار مي

هـا و اختلافـات      شود و از تـنش      رابطه صميمانه بين مديران و كاركنان برقرار مي        �

  . كاهد دروني سازمان مي

 موجـب افـزايش     ،پرداخت پاداش مناسب به پيـشنهادات و مـشاركت كاركنـان           �

  . شود ميرضايت شغلي واحساس تعلق سازماني آنان 

هـاي كاركنـان مـورد توجـه قـرار گرفتـه و امكانـات رفـاهي كاركنـان و                       نياز �

  . يابد هاي آنان افزايش مي خانواده

كاركنان از نتايج مشاركت و عملكرد خود آگاهي يافته و موجب رضايت دروني               �

  . شود و امنيت خاطر آنان مي

گيري كلي و درسطح كلان   به عنوان نتيجه

توان به صراحت اعلام نمود كه افزايش سطح  مي

مشاركت، افزايش توليد، افزايش بهره وري و 

مراه  ههاي اقتصادي را به افزايش بازده مالي بنگاه

     . دارد
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ز داده شـود و     هـاي فـردي بـرو       هـا و لياقـت     يشود تا شايستگ    فرصتي فراهم مي   �

  . شوند تر و بر اساس لياقت انجام مي يانتصابات اصول

كند و بين آنـان       نظر و نگرش كاركنان در مورد مديريت در جهت مثبت تغيير مي            �

  . شود احساس وحدت و همبستگي ايجاد مي

هاي توسعه اي آگاهي يافته و مقاومت آنان در مقابل            كاركنان از تحولات و برنامه     �

  . يابد  ميتغييرات كاهش

  . گردد فاصله بين كاركنان و مديريت كاهش يافته و ارتباطات سازماني تسهيل مي �

فرهنگ بهره وري و افزايش كيفيت توسعه يافته و سطح كيفيت كـالا و خـدمات                 �

  . يابد ارتقاء مي

به تدريج  نمايد و مشاركت به شكوفايي قوة خلاقيت و نوآوري كاركنان كمك مي      �

  . يابد و ابتكاري بين افراد تعميم ميهاي نو  جستجوي روش

  

  مقايسه شيوه مديريت سنتي و مديريت مشاركتي

هـاي هـر يـك از         اي ويژگـي   هاي قبلي به نحو مقايـسه       گرچه در سراسر مطالب بخش    

امـا در ايـن مبحـث بـه طـور        . هاي مديريت سنتي و مديريت مـشاركتي بيـان گرديـد            شيوه

  . شوند  با يكديگر مقايسه ميتر اين دو شيوه مديريت تر و روشن مشخص

ايـن   بـر  بنـا . دهند  كنند و كارمندان انجام مي      هاي استبدادي مديران فكر مي      در نظام 

در اداره  . شـود   تدوين راهبرد و اجراي راهبرد دو دسته فعاليـت مجـزا محـسوب مـي              

زمان در باره امور     هاي گوناگون به طور هم      مشاركتي امور بالعكس، مردم با ايفاي نقش      

به طور مثال يك مهندس و يك اپراتور در         هاي مختلف،    انديشند، اما به روش    يكساني م ي

هـاي طراحـي    مهندس توجه خود را به راه حل. كنند  باره حل يك مسئله توليد مشاركت مي      

يـا  . هاي عملي است    در حالي كه انديشه اپراتور متوجه محدوديت      . دارد    پيچيده معطوف مي  

هـايي در    راننـده راه حـل    . كنند  بدار هر دو در باره هزينه بحث مي       راننده كاميون و يك حسا    



 ٥٣

هـاي   دار به تجزيه و تحليل هزينـه  دهد و حساب بندي و مسيرها ارائه مي باره بار مفيد، زمان 

هـاي   و در همان حال افراد بخش فروش بـه كـشف بـازار   . پردازد اجاره يا خريد كاميون مي 

  . دهند  جلسه ارائه ميپردازند و تجارب خود را در جديد مي

در يك نظام سـنتي اسـتبدادي مـديريت از آن مقامـات بالاسـت امـا در محـيط            �

را آنـان جريـان كارشـان    . كنند مشاركتي بيشتر كاركنان خود بر انجام كار خود نظارت مي    

در عين حال رهبران رسمي وجود دارد كه تنظيم راهبرد سازمان بر            . برند  خود شخصاً پيش مي   

آنها بخـشي  . اما براي مدت زيادي جدا و دور از جنب وجوش سازمان نيستند        .  است عهده آنان 

اين مجموعه منـسجم همـه را در كـار و هـم در              . روند  شمار مي ه  از مجموعه منسجم رهبري ب    

  . سازد اطلاعات در گير و سهيم مي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

هـا و   نظـام . دسـت از بيـشترين اهميـت برخوردارنـد       هـاي سـنتي مـردم فـرا         در نظام  �

سـازمان  . برنـد  ها و دانش آنان سـود مـي   هاي بسياري وجود دارد كه از حمايت و مهارت        برنامه

شـمارد و بـه گونـه اي      هاي همگان را محترم مي      عكس، حرمت، حقوق و مسئوليت     مشاركتي بر 

  . دهد فعال مورد حمايت قرار مي

هاي مبتني بر فرادستي و   ارزشحذف

فرودستي، وحدت انديشه و عمل، ايفاء 

هاي گوناگون توسط مديران و كاركنان،  نقش

نظارت فراگير، مسئوليت همگاني، دوسويه 

بودن جريان يادگيري، تمركز بر منافع مشتري 

هاي  و توجه به اهداف دراز مدت از ويژگي
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د و از آن بـراي      كنن ـ  ها اغلب دانـش را بخيلانـه احتكـار مـي            هاي سنتي انسان    در نظام  �

اما در نهادهـاي مـشاركتي چنـين رفتـاري سـرقت از             . كنند  رسيدن به قدرت و مقام استفاده مي      

. هاسـت   يادگيري و سهيم شدن در دانـش كليـد تمـامي ارزش           . شود  سرمايه علمي محسوب مي   

جريـان  . شـود   دهند و هر شخصي يك آموزنـده محـسوب مـي            ها به يكديگر آموزش مي      انسان

رهبران رسمي كارگزار هستند و . شود به سوي مديريت است و هم از آن ناشي مي      يادگيري هم   

  . روند افرادي برتر به حساب نمي

هاي سنتي اجراي كار اغلب كوتاه مدت و متمركز بر سـود مـالي سـهام داران                 در نظام  �

ت شود و نتايج دراز مـد       هاي مشاركتي اجراي كار بر منافع مشتري متمركز مي          در سازمان . است

  . را در نظر دارد

  مقايسه مديريت سنتي و مديريت مشاركتي

  مديريت مشاركتي  مديريت سنتي
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كنند و كاركنـان انجـام        مديران فكر مي   �
  . دهند مي

  .كنند مقامات بالا اعمال مديريت مي �
  

  

  

دسـت اهميـت بيـشتري     هاي فـرا   انسان �
  .دارند

  

دانش يـك دارايـي مهـم بـراي قـديت        �
  . ستيابي به آن ا شخصي و دست
 

ــورت   � ــايين ص ــه پ ــالا ب ــوختن از ب آم
  . گيرد مي

 

  . رهبران رسمي افراد برتر هستند �
  

ترين يا همان صـاحبان      سهام داران مقدم   �
  . انحصاري پول هستند

 

  ……و غيره �

هاي گوناگون در بـاره يـك         ها با نقش    انسان �
  . كنند چيز از زواياي گوناگون فكر مي

. ايند ها در همه جا از عهده خود بر مي          انسان �
و اين باوجود رهبران رسمي است كه از نظارت مبتني          

  . كنند بر اقتدار به عنوان آخرين راه چاره استفاده مي
حقوق، اعتبار، و حرمت همه افراد محتـرم و    �

 . محفوظ است
  

فراگيــري و ســهيم شــدن در دانــش كليــد  �
 . هاست ارزش

 

ها در همه جهات به يكديگر آمـوزش          انسان �
 . دهند مي

 

  . سمي جزء كارگزاران هستندافرادر �
  

هـاي    داران، كاركنان و نـسل     مشتريان، سهام  �
  . آينده صاحبان پول هستند

 

  …… غيره �
  

  )٤٣ص. ١٣٧٧. پاتريشيا مك لگان و كريستونل: منبع(

انسان موجودي است كه در رفتار خود علاوه بـر عوامـل بيرونـي از نـداي درونـي و                    

مدريت مشاركتي موضـوعي اسـت      . گيرد  ايي مي هاي فطري خود نيز دستور و راهنم        ويژگي

در صورتي كه به شيوه اصولي مـورد  . كه با فطرت، معنويت و اخلاق انساني سازگاري دارد 

  . همراه خواهد داشته  گيرد آثار اقتصادي فراواني ب،استفاده قرار
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دهـد    هـاي جـامعي صـورت گرفتـه كـه نـشان مـي               در اين مورد مطالعات و پـژوهش      

دهند كه    هايي را مي    در سطح گسترده به همكاران خود در سازمان مسئوليت        هايي كه     شركت

 ١٩٨٠در اواسـط دهـه   . تر هستند تر و از لحاظ مالي موفق قبلاَ كار مديران شركت بود، مولد   

 شركت را كه از لحاظ مـالي  ١٥٠هاي مالي   فعاليت  Dennis Keravetz“دنيس كراوتز”

تـرين طبفـه بنـدي كـرد و سـپس       ترين تا ناكـام   از موفقو آنها را  تحليل نمود،موفق بودند

  :نتايج كار او از اين قرار بود. هاي استفاده از منابع انساني آنها را تشريح نمود شيوه

هاي استفاده از منابع انساني بهره        ترين شيوه  ترين و مشاركتي   هايي كه از پيشرفته     شركت ♦

 برابر افزايش در ارزش دارايي     ٨/١ افزايش سود،     برابر ١٥/٤ برابر رشد در فروش،      ٦/١اند   گرفته

  . اند  برابر رشد سود سهام داشته٤٦/١افزايش نسبت قيمت به درآمد و ٠٩/١خالص، 

هـاي قابـل تـوجهي در     هاي با عملكرد بالا نسبت بـه عملكـرد پـايين تفـاوت             شركت ♦

اي پيـشرو و مـشاركتي      ه ـ  هاي با عملكرد بالا از شيوه      بنگاه. دهند  هاي كاريشان نشان مي     فعاليت

  . دهد جدول صفحه بعد تاثير شيوه مديريت را بر عملكرد اقتصادي نشان مي. اند بهره گرفته
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هاي بـا عملكـرد بـالا و عملكـرد         هاي كاري در بنگاه                شيوه فعاليت 

  پايين

  شيوه كار

هايي بـا     بنگاه

ــالا   ــرد ب عملك

  )درصد(

هـايي بـا      بنگاه

عملكرد پـايين   

  )رصدد(

  

  . فرهنگ شركت بر افراد تأكيد دارد

  . شركت داراي مديريتي به شيوه مشاركتي است

  . پرداخت با عملكرد گروهي يا فردي مرتبط است

  . هايي مشخص براي بنگاه و خودشان هستند كاركنان داراي هدف

  . شركت مشوق خلاقيت است

  . دهد شركت هر سال بيش از شش روز آموزش مديريت رسمي مي

  . گيرد شركت آخرين فناوري ارتباطات را به كار مي

  . شركت مشوق خريد سهام بنگاه توسط كاركنان است

  . گيرد هاي خارج از محيط كار بهره مي شركت از آموزش

  . كنند كاركنان در خانه كار مي

  . گيرد هاي فني بهره مي شركت از آموزش

  . مشاغل بيشتر كلي هستند تا تخصصي

  . ر متمركز استشركت به شدت غي

  . كوشد شركت براي استخدام بهترين افراد مي
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 ٥٨

  مصطفي اسلاميه،، ترجمه١٣٧٧پاتريشيا مك لگان و كريستونل،. عصر مشاركت: منبع(

 )٤٩ص

“ جيمـز هـسكت  ” و John Kotter“ ان كـاتر ج ـ”اي كـه توسـط    پژوهش پـنج سـاله  

Jemes Heskett) زمينه صنعتي انجام گرفت، ٢٠٢ شركت امريكايي و ٢٠٧روي ) ١٩٩٢ 

هاي مـشتري و      هاي موفق ابتدا بر تحقق نياز       نشان داد كه از لحاظ مالي كانون توجه شركت        

ها   گر شركت دهد كه ا   اين پژوهش نشان مي   . كارمند و بعد از آن به سود معطوف شده است         

توجه خود را بر روي همه صاحبان سهام متمركز كنند و از تمام سطوح موقعيتي كارمنـدان                 

جدول زير نـشان    . گيرند انتظار رهبري داشته باشند، در حد وسيعي از رقباي خود پيشي مي           

هـاي بـا كـارآيي     هاي با كارآيي بـالا و شـيوه   دهد كه فاصله عملكرد بين نمايندگان شيوه  مي

  . ن بسيار زياد استپايي

  

  آيي پايين  كار هاي با آيي بالا و فرهنگ هاي با كار عملكرد مالي فرهنگ

ــول  ــزايش در ط اف

  يازده سال

هاي با  فرهنگ

  )درصد(آيي بالا  كار

هاي با  فرهنگ

  )درصد(آيي بپايين  كار

  رشد درآمد

  رشد اشتغال

  رشد قيمت سهام

  رشد درآمد ويژه

٦٨٢  

٢٨٢  

٩٠١  

٧٥٦  

١٦٦  

٣٦  

٧٤  

١  

، ترجمـه مـصطفي اسـلاميه،     ١٣٧٧عصر مشاركت، پاتريـشيا مـك لگـان و كريـستونل،          : منبع(

 )٦١ص
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  ها و مديريت مشاركتي  تعاوني

يكـي  . مشاركت و تعاون از لحاظ نظري و مفهومي داراي وجوه اشتراك زيادي هستند            

ي حاكم بـر آنهـا      رود واژه همكاري است و روح كل       از معاني كه براي هر دو آنها به كار مي         

علاوه بر آن، سـاز  . حكايت از درك واحد يا نزديك به هم از مسائل و اهداف مشترك دارد             

هـا در مـديريت مـشاركتي بـيش از سـاير              هـاي انجـام فعاليـت       و كارهاي عملياتي و روش    

در اصول  . ها سازگاري و هم خواني دارد       هاي اقتصادي با مديريت تعاوني      ها و بنگاه    سازمان

چنين قانون تعاون كشور ما اهميت و جايگاه اين شيوه اداره كردن مورد               تعاون و هم  جهاني  

گرفته است به نحوي كه تعاون بدون مشاركت ويژگي تعاوني بـودن خـود را از                  تاكيد قرار 

  .  دست خواهد داد

در اصل دوم از اصول جهاني تعاون يعني اصل كنترل دموكراتيك اعضاء آمـده اسـت،                

هاي دموكراتيك هـستند و توسـط اعـضاء خـود كـه فعالانـه در سياسـت               زمانها سا   تعاوني

در ادامه اين اصل آمده است،      . شوند كنند، كنترل مي   گذاري و اتخاذ تصميمات مشاركت مي     

هـاي تعـاوني از طريـق برخـورداري           مديران و بازرسان در مقابل اعضاء مسئولند و شركت        

  . شوند ك اداره مياعضاء از حق راي مساوي به صورت دموكراتي

در قانون بخش تعاوني اقتصاد جمهوري اسلامي ايران توسـعه و تحكـيم مـشاركت و                

تعـاون زمينـة   . تعاون عمومي بين همه مردم يكـي از اهـداف ايـن بخـش اقتـصادي اسـت                

  . سازد هاي اقتصادي فراهم مي هاي اجتماعي را در فعاليت مشاركت و دخالت مردم و گروه

هـاي اقتـصادي و بـسط عـدالت            انـساني بـراي كـاهش نـابرابري         تعاون ساز و كاري   

هـاي مختلـف سياسـي، اسـتفاده      هـا و گـرايش   اجتماعي در اكثر جوامع و با دارا بودن شيوه   

خـواني و سـازگاري بـين هـدف و وسـيله اجـراي        بديهي است بر اساس اصل هم  . شود مي

هاي مبتني بـر مـديريت     هدف، تلاش براي توسعه و تحكيم مشاركت با به كار گيري روش           

  . مشاركتي ميسر خواهد شد

  



 ٦٠

  

  

  

  

  

  

ها از طريق درگير شدن فعال اعضاء در سياسـت گـذاري و               مشاركت در درون تعاوني   

ها، معنا و مفهوم خود را     چنين نظارت بر اجراي فعاليت      ها، هم   ها و برنامه   يتعيين خط و مش   

هـاي مـشاركتي،    وفقيـت آميـز روش  ها براي اجراي م   ويژگي ديگر تعاوني  . بخشد عينيت مي 

هـاي اقتـصادي مـديران و         ها از اين مزيت است كه برخلاف ساير بنگاه         يبرخورداري تعاون 

بـه  . چنين استفاده كنندگان از خدمات تعاوني عموماًَ از اعـضاء تعـاوني هـستند               كاركنان هم 

. شـود  طور مثال عضو يك شركت تعاوني مصرف، مـشتري آن تعـاوني نيـز محـسوب مـي                 

ها  يهاي تعاون   اين ويژگي . هاي توليدي عموماً عضو تعاوني هستند      يچنين كاركنان تعاون    هم

 هـا   كه تأكيدي بر ضرورت اسقرار نظـام مـديريت مـشاركتي در درون تعـاوني               علاوه بر اين  

  .   نمايد اجراي اين شيوه مديريتي را تسهيل مي ،است

اي تـدوين شـده اسـت كـه           گونه هاي تعاون به   قانون تعاون متناسب با اصول و ارزش      

ايـن امـر از   . هاي تعاوني بسيار برجسته و تعيين كننـده اسـت    ينقش اعضاء در تصميم گير    

  . شود گيري تعاوني است، محقق مي ترين ركن تصميم طريق ركن مجمع عمومي كه عمده

زيرا كه  . شود ها به ايفاي نقش اين ركن تعاوني مربوط مي          بخش اعظم موفقيت تعاوني   

در واقـع مجـامع عمـومي       . شـود  ترين تصميمات تعاوني در مجامع عمومي گرفته مي        اتيحي

گردد و فرصـتي   هاي نمايش اقتدار و مشاركت مؤثر اعضاء در امور تعاوني قلمداد مي            كانون

هـاي   هـا و برنامـه   دهند تا ضـمن ارائـه گـزارش فعاليـت      را فراروي مديران تعاوني قرار مي     

هاي تعاون، با  ها متناسب با اصول و ارزش نيتعاو

شوند و  مشاركت داوطلبانه اعضاء تشكيل مي

ترين تصميمات تعاوني مانند تصويب  اساسي

نامه، انتخاب مديران، تصويب برنامه سالانه  اساس

و عملكرد مالي تعاوني و بسياري تصميمات ديگر 
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ها در باره مسير       و دموكراتيك و از طريق تبادل نظرات و انديشه         تعاوني در محيطي دوستانه   

  . گيري نمايند انديشي و تصميم موفقيت تعاوني چاره

  

  

  

  

  

  

  

شود و آمـده اسـت،    اصل سوم از اصول جهاني تعاون به مشاركت اقتصادي مربوط مي     

نماينـد و     مـي اعضاء به طور منصفانه و با كنترل دموكراتيك سرمايه تعاوني خـود را تـأمين                

  . كنند متناسب با سرمايه پرداخت شده پاداش دريافت مي

هايي هستند كه با مشاركت داوطلبانـه اعـضاء و            ها سازمان   در يك تعريف كلي تعاوني    

در واقـع نقطـه آغـاز       . شـوند   يابي به اهداف و رفع نيازهاي مشترك تأسيس مـي          براي دست 

ك، همكاري داوطلبانـه، مـشاركت در تـأَمين         ايجاد تعاوني، با درك واقعي از نيازهاي مشتر       

ايـن  . سرمايه و انتخاب مديران و بازرسان تعـاوني بـه صـورت دموكراتيـك همـراه اسـت                 

اعـضاء يعنـي اسـتفاده      . سـازد   ها را به عنوان نهادهاي مشاركتي مطرح مـي         يها تعاون  يويژگ

نماينـد كـه    ت مـي كنندگان از خدمات تعاوني به گونه اي براي تأمين سرمايه تعاوني مشارك  

موجبات تراكم سرمايه و نابرابري اقتصادي را فراهم نسازد و از اين طريق به بسط عـدالت                 

  . اجتماعي كمك نمايد

هاي نمايش اقتدار و مشاركت  نمجامع عمومي كانو

شوند و فرصتي را  اعضاء در امور تعاوني قلمداد مي

دهد تا در محيطي  مي  فراروي مديران تعاوني قرار

دوستانه و دموكراتيك و از طريق تبادل نظرات و 

انديشي   ها در باره مسير موفقيت تعاوني چاره انديشه
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  خلاصه فصل دوم

ها و دست آوردهاي آن و مقايسه         در اين فصل معنا و مفهوم مديريت مشاركتي، مزيت        

تـصر بـه رابطـه تعـاون و         هاي سنتي مديريت مطرح شـد و در پايـان بـه طـور مخ                با روش 

هـا و   يآورديم كه مديريت مشاركتي كه متناسـب بـا ويژگ ـ  . مديريت مشاركتي اشاره گرديد 

سازد تـا كاركنـان     ها عصر حاضر طراحي شده، شرايط و ساز و كاري را فراهم مي         يپيچيدگ

گيري و حـل مـسائل سـازمان دخالـت            هاي اقتصادي در جريان تصميم      هاي بنگاه   و مشتري 

  .  باشندداشته

از طريق مشاركت كاركنان در امور سازمان، رابطه بين مديريت و كاركنـان صـميمي و                

هـاي   يابد و براي اينكه آنان قادر باشند نقـش        نزديك گرديده و تعلقات سازماني افزايش مي      

گيري را ايفاء نمايند بايد از سطح مناسبي از مهارت و تخصص برخوردار               مربوط به تصميم  

لـذا در  . هاي مشاركتي افـزايش يابـد   يستگي و لياقت فردي آنان براي ايفاء نقش   باشند تا شا  

گـردد و     ترين سرمايه بنگاه قلمداد مـي      هاي مشاركتي نيروي انساني به عنوان اساسي        سازمان

گيـرد و آنـان از اثـرات و           آموزش و توسعه نيروي انساني به طور ويژه مورد توجه قرار مي           

  . شوند مند مي بهرهبركات اين شيوه مديريتي 

توان گفت مديريت مشاركتي فراگردي است كه موجب درگيـري ذهنـي و               اين مي  بر بنا

چنـين كاركنـان      عاطفي كاركنان در امور سازمان گرديده و پيامدهاي مثبتي براي سازمان هم           

افزايش خلاقيت و نوآوري و ارتقا كيفيت سـازماني همـراه بـا خـشنودي و                . به همراه دارد  

  . ترين آثار و بركات اين شيوه مديريتي هستند رضايت دروني كاركنان از اساسياحساس 

دهـد كـه ايـن شـيوه          اند نشان مي   هايي كه اين نظام مديريتي را اجرا نموده        تجربه بنگاه 

هـاي اقتـصادي را افـزايش       تاثيرات مثبتي بر عملكرد مالي آنها داشته و سطح رقـابتي بنگـاه            

  . دهد مي

هـاي مـدرن ايـن اسـت كـه در         اسي بين شيوه سنتي مديريت و شيوه      هاي اس  از تفاوت 

كنند و آنان از اهميت و        كنند، تصميمات اساسي را اتخاذ مي       هاي سنتي مديران فكر مي      نظام



 ٦٣

هـاي مـشاركتي اعتبـار، حقـوق و حرمـت       امتيازات برتر و ويژه اي برخوردارند اما در نظام        

نمايند و با دارا      ل سازمان احساس مسئوليت مي    افراد محترم است و افراد هم نسبت به مسائ        

  . نمايند كنند و فكر خود را آزادانه بيان مي هاي گوناگون درباره آنها فكر مي بودن نقش

هاي تعاوني كه تشكيل و اداره آنها مبتني بر مشاركت اختياري و داوطلبانـه               در سازمان 

ت و ضرورت زيادي است، زيرا      هاي مديريت مشاركتي داراي اهميي      اعضا است، اتخاذ شيوه   

هـاي تعـاوني بـودن     كه تعاوني بدون مشاركت اعضاء و كاركنان مسلمأ بـسياري از ويژگـي      

  . خود را از دست خواهند داد

  

  هاي كليدي واژه

مديريت مشاركتي، خودمديري، مديريت فراگير، همكاري گروهي، بهبود مـستمر،          

 تغييـرات جهـاني، شـكوفايي       توسعه نيروي انـساني، مـشتري گرايـي، همـاهنگي بـا           

  . ها، بهبود عملكرد مالي ها و مهارت ها، ارتقاء شايستگي خلاقيت
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  لات خود آزمون فصل دوم اسئو

  . ) به پاسخ صحيح هر كدام از سئولات دو نمره در نظر بگيريد(

  هايي در مورد نيروي انساني وجود داشت؟  در مديريت سنتي چه باور -١

  موجب اهميت يافتن نيروي انساني شده است؟ چگونه تغييرات تكنوژيكي  -٢

   مفهوم مديريت مشاركتي را بيان نماييد؟ -٣

  اي بنا شده است؟  مديريت مشاركتي بر چه مفروضات و اصول پذيرفته شده -٤

   رابطه رقابتي شدن اقتصاد و مديريت مشاركت را بيان نماييد؟ -٥

   ؟) مورد١٠(بريد هاي مديريت مشاركتي را نام ب  چند مورد از فوايد و دست آورد -٦

هاي مديريت سنتي و مـشاركتي، بـه طـور            گستردش دانش و اطلاعات را در نظام       -٧

  اي بيان نماييد؟ مقايسه

اي   اهميت يافتن مشتري را در مديريت سنتي و مديريت مشاركتي به طور مقايـسه   -٨

  بيان نماييد؟

   رابطه تعاون و مديريت مشاركتي را بيان نماييد؟ -٩

  ا بيان نماييد؟نقش عضو در تعاوني ر -١٠
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  الگو هاي مديريت مشاركتي ����

  پيشنهادات سابقه تاريخي نظام پذيرش و بررسي ����

  اهداف نظام پذيرش و بررسي پيشنهادات ����

  عوامل مؤثر در موفقيت نظام پيشنهادات ����

  فرايند اجراي نظام پذيرش و بررسي پيشنهادات ����

  نامه اجرايي نظام پيشنهادات    نمونه آيين
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   اهداف آموزشي فصل سوم

  

هـاي    تـرين شـيوه    هدف كلي اين فصل عبارت است از آشـنايي فراگيـران بـا مهـم              : هدف كلي 

  . مديريت مشاركتي و روش اجراي نظام پذيرش و بررسي پيشنهادات

  

  :ه اين فصل قادر باشيدرود پس از مطالع  از شما فراگير انتظار مي:اهداف رفتاري

  .  سابقه تاريخي نظام پذيرش و بررسي پيشنهادات را بيان نماييد -١

  . نظام پذيرش و بررسي پيشنهادات را بيان نماييد  اهداف اساسي -٢

  .  عوامل مؤثر در موفقيت نظام پذيرش و بررسي پيشنهادات را نام ببريد -٣

  . وضيخ دهيد فرايند استقرار نظام پذيرش و بررسي پيشنهادات را ت -٤

 اهميت فرهنگ سازي و آموزش براي استقرار نظام پذيرش و بررسـي پيـشنهادات را          -٥

  . توضيح دهيد

نامه نظام پذيرش و بررسي پيشنهادات مورد توجـه    مواردي را كه بايد در تدوين آيين      -٦

  . قرار گيرد، نام ببريد

شنهادات بايد مورد نامه نظام پذيرش و بررسي پي ترين مواردي كه در تدوين آيين  مهم -٧

. جه قرار گيرد را بيان نماييدوت
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هاي مديران مشاركت جو اشاره گرديد و آورديم كه مديران  يهاي گذشته به ويژگ در بخش

كنند، اطلاعات لازم را  يمشاركت جو مردماني خودكامه نيستند بلكه با كاركنان خود مشورت م

آنها در عين حال كه . دهند يها دخالت م يرسازند و آنها را در تصميم گي به آنها منتقل مي

هاي  كنند، مسئوليت ي تقسيم م،دهند هاي عملياتي را با كساني كه كارها را انجام مي مسئوليت

  . گيرند يهاي خود را بر عهده م كنند و همواره مسئوليت نهايي واحد يمديريتي را رها نم

هاي گروهـي قـرار        در موقعيت  در اين سيستم مديريتي، كاركنان در فرايند مشاركت و        

يابي اهداف گروهي، پيامدهاي  از طريق درگيري ذهني و عاطفي و كمك به دست       . گيرند يم

شود كه افزايش تعلقات سازماني، ايجاد شوق و رغبت           روان شناختي سازنده اي تقويت مي     

 ـ  هـاي     ها و تقويت انگيزه خلاقيت و ابتكار از جمله اين پيامـد             براي بهبود فعاليت   ه مثبـت ب

  . رود شمار مي

  

  هاي مديريت مشاركتي  ها و الگو شيوه

هاي اجرايـي بـراي تحقـق مـديريت مـشاركتي متنـوع هـستند و اجـراي آن بـا                   روش

  . هاي متفاوتي امكان پذير است گيري از الگو بهره

گيـري   هاي هدف گذاري، تـصميم  تيم: الگوي مشاركت معطوف به عوامل خاص مانند      

  ….و 

هـاي كنتـرل      گروه مشاوران، شوراهاي مشورتي وگرو     :ت سيستمي مانند  الگوي مشارك 

  . كيفيت

نظام پذيرش و بررسي نظام پيشنهاداتي كه در خال حاضر بيشترين توجـه را بـه خـود      

  . جلب نموده است

نظام بررسي پيشنهادات يكي از ساز و كارهاي قدرتمند و اساسي مـديريت مـشاركتي               

اين . گيرد گيري مورد استفاده قرار مي افراد در فرايند تصميم است كه براي جلب ايده و نظر        

هـاي   هـاي صـنعتي، بازرگـاني و خـدماتي در بخـش        شيوه مشاركتي در بسياري از سـازمان      



 ٦٨

اين . خصوصي و دولتي در سطح جهان به طور گسترده مورد بهره برداري قرار گرفته است              

ي نياز به خودشكوفايي به طور مؤثري    هاي اساسي انسان يعن     الگوي مشاركتي به يكي از نياز     

  . سازد مند مي دهد و سازمان را از بركات انديشه و تجربه يكايك كاركنان بهره پاسخ مي

  

  

  

  

  

   

در اين شيوه همه اعضاء سازمان حق دارند در قلمرو وظايف شغلي خود يـا در مـورد          

قالـب پيـشنهادهاي   مسائل سازمان به انديشه و چـاره جـويي بپردازنـد و حاصـل آن را در             

هاي فني و تخصـصي بررسـي         پيشنهادات ارائه شده در شوراها يا كميته      . منسجم ارائه دهند  

شود و نظر خود را در مورد قابل اجرا بودن، اثر بخشي و نتايج فني و اقتـصادي اجـراي               مي

چنين ميزان ونحوه تشويق مادي و معنوي پيشنهاد دهنـده بـه مـديريت سـازمان        پيشنهاد هم 

  : هاي اساسي اين شيوه مشاركتي به طور مختصر عبارت است از ويژگي. دهند يائه مار

  . توانند پيشنهاد بدهند تمامي كاركنان مي �

  . شود اين پيشنهادات بررسي و ارزيابي مي �

  . شوند پيشنهادات به كار گرفته مي �

 شود و نتيجه اجراي پيـشنهاد بـه اطـلاع كاركنـان             از پيشنهاد دهنده قدرداني مي     �

  . رسد مي

تـر   تـر و مفـصل     در صفحات بعدي در مورد مراحل اجرايي اين الگـو بـه طـور دقيـق               

  . پرداخته خواهد شد

نظام تشكر + نظام تفكر فراگير= ت نظام مشارك

  . نظام تذكر پذيري فراگير+ فراگير

  )١٣٧٨فريور باتمانقليج، (
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  سابقه تاريخي نظام پذيرش و بررسي پيشنهادات

صد سال قبل ابتـدا از سـوي فرديـك           پذيرش و بررسي پيشنهادات كاركنان حدود يك      

كـارگر را بايـد     …”گويـد     او مـي  . يـد تيلور به عنوان جزئي از مديريت علمـي مطـرح گرد          

و هرگاه پـي بـرده     …. ها و ابزار كار پيشنهادهايي بدهد      برانگيخت تا براي بهتر كردن روش     

 روش تازه بايد به عنوان معيار       ، برتري روش تازه بر روش كهنه نمايان و آشكار است          ،شود

ست بايد براي چنين    كارگري كه روش تازه را پيشنهاد كرده ا       . در همه سازمان پذيرفته شود    

منـدي   و پاداش نقدي به عنوان قدرشناسي از هـوش        . مند گردد  كاري از امتياز كامل آن بهره     

  )، نقل از تدبير٨٦ تيلور، اصول مديريت علمي، ص(“ .وي بايد پرداخت شود

خدماتي كـشور ژايـن   -هاي توليدي  ميلادي در شركت ١٩٥٠اين نظام مديريتي از دهه      

هاي ساير كشورهاي جهـان پذيرفتـه و اجـرا      پس از آن از سوي شركت     به كار گرفته شد و      

  . گرديد

  

  

  

  

  

  

  

كارخانه ميتسوشيتا الكتريك در ده ماه سال 

 كارگر توليدي خود ١٥٠٠از هر يك از ١٩٦٧

 پيشنهاد دريافت كرد كه ٥٠به طور متوسط 

تر  ها در بهبود محصول، آسان تمامي پيشنهاد

و رضايت شغلي كاركنان مؤثر بوده شدن كار 
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 هزار پيـشنهاد از سـوي كاركنـان داده     ٤٠در شركت تويوتاي ژاپن در يك سال حدود         

هـاي بـه     بـا توجـه بـه كاميـابي    ٦٠اين نظام در دهه .  درصد آنها اجرا شده است ٩٩شد كه   

هاي صنعتي و بازرگاني قرار گرفت و بـه       تقبال شركت و نتايج مثبت آن مورد اس      دست آمده 

  . برداري قرار گرفت هاي دولتي مورد بهره تدريج در شماري از سازمان

 درصد از كاركنان خـود را در نظـام پيـشنهاد            ٦٦ سال توانسته بيش از      ٣٠ژاپن پس از    

بـالغ بـر    شركت اين كشور در هر سال از هـر كارمنـد       ٦٢٠هم اكنون در    . گيري وارد نمايد  

  . شود  پيشنهاد اخذ مي١٢٠

        ميليون پيشنهاد به مـديران رسـيد كـه          ٥٠  در مجموع  ١٩٩٨در يك آمارگيري در سال      

  . هاي كارشناسانه مفيد تشخيص داده شد ميليون بعداز بررسي ٤٤

هاي  هاي اين نظام در شماري از شركت با توجه به تجربه ١٣٧٧در كشور ما در سال

بال قرار گرفت و شوراي عالي اداري در همان سال اجراي آن را در وزارت صنعتي مورد اق

هاي دولتي مورد تصويب قرار داد  ها و ساير دستگاه ها،  بانك ها، مؤسسات، شركت خانه

  .)١٤١ص ،١٣٧٩ طوسي،(

  

  اهداف نظام پذيرش و بررسي پيشنهادات 

تي در پـي دسترسـي بـه        هاي مشارك   نظام پذيرش و بررسي پيشنهادات مانند ساير الگو       

هـاي نيـروي      منـدي  هاي سازمان را افزايش دهد، توان       ها و قابليت    شرايطي است كه ظرفيت   

تـري بـه    ها و خدمات مرغـوب   اي ارزشمند ارتقاء يابد، كالا     انساني سازمان به عنوان سرمايه    

دست مشتريان برسد، قدرت رقـابتي سـازمان را بهبـود بخـشد، بهـره وري منـابع مـادي و            

ساني سازمان بهبود يابد و به طور كلي سازمان به محيطي سرشـار از همـدلي، همكـاري،                  ان

ها واستعدادهاي فردي و جمعـي، همـراه بـا رفـاه كاركنـان و           تلاش جمعي، ظهور خلاقيت   

هـاي مـشاركتي      اين موارد به عنـوان اهـداف راهبـردي نظـام          . هاي آنان تبديل شود     خانواده

توانند متناسب با شرايط خـود و بـه صـورت زمـان      قتصادي ميهاي ا   بنگاه. شوند  قلمداد مي 
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 تعريـف شـده و      هاي كاربردي و كاملاً     بندي شده اهداف نظام پيشنهادات را در قالب جمله        

  .   مشخص بيان نمايند

  

  

  

  

  

  

  

ها و مؤسسات دولتي      ها براي سازمان    نامه نمونه نظام پذيرش و بررسي پيشنهاد        در آيين 

  : به دولت، اهداف اين نظام به شرح زير مطرح شده استهاي وابسته و شركت

تلاش در حفظ و بالا بردن حرمت و ارزش وجودي كساني كـه بـار سـنگين                  -١

كوشند تا با ايفـاء وظـايف قـانوني           چرخاندن امور يك سازمان را به عهده دارند و مي         

  . خود موجبات آسايش و خشنودي مردم را فراهم آورند

 مناسب براي شـكوفا كـردن و بهـره گـرفتن از انديـشه و          پديد آوردن فضاي   -٢

تجربه كاركنان سازمان و افزايش دامنه تعلق و دلبستگي آنان به بهتر كـردن و گـسترده      

  . كردن دامنه توليدات و خدمات ايشان

 فراهم آوردن موجبات فضاي آزاد و سالم براي طرح و نقد انديشه و وسـعت                 -٣

ها و بردباري جامعه كاركنان كـه بـراي بهتـر كـردن              يانايها و تو   يدادن به دامنه آگاه   

  . شود كيفيت خدمات سازمان يا موسسه محل خدمت ارائه مي

 استقرار فضاي شوق انگيـز پـذيرش مـسئوليت بيـشتر بـراي آشـكار كـردن                  -٤

نظام پيشنهادها علاوه بر آنكه 

موجب ارتقاي انگيزه و آگاهي 

گردد، فرصتي را فراهم  كاركنان مي

ورد تا آنان بتوانند با سرپرست آ مي

و همكاران خود گفتگو نموده، به 



 ٧٢

  . منظور بهتر كردن كار و ارائه خدمات اثربخشه مندي فردي و جمعي ب توان

بات انساني حرمت آميز ميان جامعه كاركنان در جهـت           برقراري روابط و مناس    -٥

  . تر كردن آثار مطلوب خدمات سازمان يا موسسه موثر

هاي رواني و فشارهاي عصبي در كار از راه فراهم نمـودن ميـدان       كاهش تنش  -٦

ســخن گفــتن و راه چــاره دادن بــراي از ميــان برداشــتن  گــشوده بــراي انديــشيدن،

  . هاي كار دشواري

هاي جاري و سـرمايه داري از راه          تراز كارايي سازمان و كاهش هزينه      ردن بالاب -٧

  . به كارگرفتن موارد موثر دانش و تجربه كاركنان

هاي معنوي و مادي بـراي         تقويت احساس مسوليت در كاركنان و ايجاد انگيزه        -٨

ده در  بر انگيختن و به كار گرفتن توان بالاي انديشيدن و پديد آوردن راه كارهاي سازن              

  . كار از سوي كاركنان

  .  دلپذير كردن فضاي سازماني وكيفيت زندگي كاري-٩

شكوفايي، بهبود، دگرگـوني، تـازه        ايجاد محيط مناسب و هوادار براي رشد،       -١٠

  . گرداني و برتري جويي كاركنان

هاي تازه و ابتكاري براي جلـب خـشنودي و پـشتيباني مـردم و                  ابداع روش  -١١

شوند و اسـتقرار پيونـد عقلـي و           مند مي  ليدات يا خدمات سازمان بهره    كساني كه از تو   

  . عاطفي آنان با سازمان

  . آمدهاي سخت و ناگوار ديوان سالاري ي كاهش پ-١٢

  . هاي سازمان برد هدف  فراهم نمودن موجبات مشاركت مردم در پيش-١٣

  .  ايجاد مشاركت بين سازمان و مردم-١٤
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  . نان جهت پرورش استعدادهاي نهفته ايجاد فرصت براي كارك-١٥

هاي سازمان از طريق فراهم نمـودن        هاي كاركنان با هدف     همسو كردن هدف   -١٦

  . منافع مشترك مادي و معنوي

  .  ايجاد احساس نياز در كاركنان به تغيير در جهت بهبود امور-١٧

ت و هاي جاري سازمان، بهبود روندهاي عملياتي و افزايش كيفي         كاهش هزينه  -١٨

  . وري بهره

  

  عوامل مؤثر در موفقيت نظام پيشنهادات

 ٥٠مؤسسه توسعه فرهنگ مشاركت بر اساس تجربيات حاصل از اجراي اين طرح در              

واحد صنعتي و خدماتي عوامل مؤثر در موفقيت نظام پيشنهادات را بـه شـرح زيـر مطـرح                   

  :نموده است

  . پشتيباني جدي مديريت ارشد سازمان از نظام پيشنهادات �

  . ايجاد انگيزه در بين كاركنان براي بهبود مستمر در سازمان �

  . ثبات مديريت تا قبل از استقرار كامل و نهادينه شدن نظام پيشنهادات �

  . گماردن مدير اجرائي علاقه مند، فعال و كارآمد به صورت تمام وقت �

 قرار دادن تشكيلات دبير خانه در نمودار سـازماني و زيـر نظـر مـديريت ارشـد               �

  . سازمان

  . هاي توجيهي براي مديران و كاركنان برگزاري جلسات و همايش �

  . انجام كارشناسي دقيق و مناسب پيشنهادات �

  . بررسي و تصويب به موقع پيشنهادات �

هاي پيشنهادات و حق الزحمـه كارشناسـان و           پرداخت به موقع و عادلانه پاداش      �

  . اعضاء شوراي بررسي پيشنهادات
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  . فعال بودن سازمان �

  . روابط انساني مناسب بين مديران و كاركنان �

  . انجام تبليغات و اطلاع رساني مناسب �

  . برخورداري كاركنان از سطح اطلاعات فني و تخصصي مناسب �

  . هاي پيشنهاددهي بعد از استقرار پيشنهادهاي فردي تشكيل گروه �

  . هاي بهبود كيفيت تشكيل گروه �

  . يان و پيمان كاران سازماناجراي طرح پيشنهادگيري در مورد مشتر �

  . هاي مناسب با شرايط سازمان نامه تهيه آيين �

  ...توسعه ابعاد اجراي مشاركت مانند تعميرات، كيفيت، تحقيقات، آموزش، فروش و  �

  . ايجاد روحيه هم گرايي و همبستگي سازماني �

  . برقراري جريان صحيح و منطقي تبادل اطلاعات و گفتگو ميان كاركنان سازمان �

  . وجود اهداف سازماني كاملاً مشخص و روشن �

  . مشخص نمودن ميزان كار و فعاليتي كه هر فرد بايد در سازمان انجام دهد �

افراد بدانند كه سازمان همواره از جانب عوامل محيطي خارجي مورد تهديد قرار              �

  . دارد
  

  

    

  

  

 

  ها فرايند استقرار نظام پذيرش و بررسي پيشنهادات در تعاوني

ئه و اجراي هرگونه برنامه نو و تحول گونه، نوعي ناباوري و عدم اطمينان به نتـايج                 ارا

 

ديريت هاي م ترين شيوه ها از موفق نظام پيشنهاد

مشاركتي است كه در اثربخشي و كارآيي آن 

  . ترديد وجود ندارد
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ها با روند جاري و مستقر سازمان همـاهنگي       يخصوصاً اگر اين نوآور   . آن را به همراه دارد    

اجراي گام به گام توأم با . شود و هم جهت نباشد، معمولاًً با بي اعتنايي ومقاومت مواجه مي         

داومت و ارزش قائل شدن به اقدامات كوچك كه مجموع آنها تأثيرات قابـل              سعه صدر و م   

  . سازد گذارد، موجبات استقرار تدريجي اين نظام را فراهم مي توجهي بر جاي مي

چه اين اقدامات به صورت منظم و برنامه ريزي شده انجام گيرند، مسلماً نتـايج                 چنان

  :ترين اقدامات عبارتند از همم. اي به همراه خواهند داشت اميدوار كننده

  

  پشتيباني و قاطعيت مديريت تعاوني– الف 

عامل مصمم شدند كه اين نظـام        مديره و مدير    هنگامي كه مديريت تعاوني يعني هيات     

را در تعاوني خود برپا دارند، ابتدا بايد اين تصميم و حمايت قاطع و مستمر از آن به طـور                    

هر گونه ترديـد و     . عضاء وكاركنان سازمان رسانده شود    صريح و روشن به اطلاع و آگاهي ا       

دودلي در ابتداي اجراي اين طرح موجب سرخوردگي و سست شدن اركـان اجرائـي آن و                 

  . شود اعتمادي طرفين مي بي

  

  

  

  

   انتصاب دبير شوراي نظام پذيرش و بررسي پيشنهادات -ب 

دبيـر شـورا را     . را اسـت  اقدام بعدي كه بايد صورت گيرد، تعيين و انتصاب دبيـر شـو            

انتخـاب دبيـر   . توان از بين اعضاء هيات مديره يا يكي از كاركنان تعاوني انتخـاب نمـود     مي

اعتقاد داشـتن و درك صـحيح       . باشد  ترين مراحل اجراي اين طرح مي      شورا يكي از حساس   

 

، كسي كه استبداد رأي داشته باشد):ع(حضرت علي 

و كسي كه با مردم مشورت . هلاك خواهد شد

  . ا شريك شده استنههاي آ نمايد، در عقل
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ط هـا و شـراي      هاي ارتباطي و انساني از ويژگـي        چنين برخورداري از مهارت     از اين شيوه هم   

هاي مدير مشاركتي كـه   ها برخي خصوصيت علاوه بر اين. شود اوليه دبير شورا محسوب مي 

  :بايد هنگام انتخاب دبير شورا رعايت شود، عبارتند از

  . از مهارت برقراري ارتباط مؤثر با ديگران برخوردار باشد �

  . مورد قبول و اعتماد كاركنان و مديريت باشد �

شد تا بتواند به سخن ديگران با دقت گوش دهـد و     از سعه صدر لازم برخوردار با      �

  . در برابر رفتارديگران انصاف را رعايت نمايد

  . از انعطاف لازم براي اداره جلسات برخوردار باشد �

  

   فرهنگ سازي و آموزش-ج 

هـاي   آگاه سازي در مورد مباني مديريت مـشاركتي و انتقـال اهـداف، اصـول و ارزش          

پيـشنهادات، آمـادگي ذهنـي و بـستر فرهنگـي لازم را بـراي               مشاركت و شيوه اجراي نظام      

زيرا كه اساس و پايه ايـن طـرح ايجـاد نگـرش مثبـت و             . سازد  همكاري كاركنان فراهم مي   

در غير اين صورت ممكن اسـت ايـن شـيوه بـا بـي تفـاوتي و                  . باشد  دارانه از آن مي    جانب

  . سردي مواجه شود و مورد اقبال قرار نگيرد

هـاي فرهنگـي و آموزشـي     ي به زمينـه عينـي و ذهنـي مناسـب، تـلاش     ياب  براي دست 

هـا، جلـسات و    هـا برگـزاري همـايش       از جملـه ايـن تـلاش      . نمايـد   اي را طلب مي    گسترده

هاي مشاركتي در معرض ديـد كاركنـان و اقـدامات متنـوع               هاي آموزشي و نصب پيام      دوره

هـاي مثبـت كاركنـان كمـك       ها و گرايش    ارتباطي و فرهنگي ديگر است كه به ايجاد نگرش        

 . نمايد مي

  

اي انتخاب شـود كـه بـه        آموزشي به گونه   –هاي فرهنگي     سعي نماييد محتواي فعاليت   

  :دهد موارد زير اين هدف را پوشش مي. سئوالات ذهني مديران و كاركنان پاسخ دهد
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  معني و مفهوم مشاركت و مديريت مشاركتي، �

   مديريت مشاركتي،هاي مشاركت و فلسفه، مباني نظري و ارزش �

  هاي اداره كردن جوامع مبتني بر مردم سالاري، رابطه مديريت مشاركتي و شيوه �

  هاي مشاركتي، ها به عنوان نهاد يمعرفي تعاون �

  اعضاء و كاركنان،: اهميت و نقش منابع انساني تعاوني �

گيري، افزايش انگيـزه كاركنـان        اثرات مثبت مشاركت كاركنان در فراگرد تصميم       �

  …و

هـاي مـديريت مـشاركتي و سـاز وكـار نظـام پـذيرش و بررسـي                    رفي شيوه مع �

  پيشنهادات،

  پيامدهاي مادي و معنوي ارائه پيشنهادبراي كاركنان و اعضاء تعاوني، �

هاي موفق اجراي نظام پيشنهادات از داخل و خارج از كشور، همراه          معرفي تجربه  �

  هاي آموزشي، با نمايش فيلم

  . شود ي كه در جلسات مطرح ميپاسخ به سئوالات و ابهامات �

  

   تشكيل شوراي پذيرش و بررسي پيشنهادات–د 

شـود و         معمولاً اعضاء شورا تركيبي از نمايندگان كاركنان و مديريت را شـامل مـي             

  . دبير شورا نقش هماهنگ كننده و اداره جلسات را بر عهده دارد

جاد باور در بـين مـديران و       مقدمات انتخاب اعضاء شورا پس از آمادگي ذهني و اي        

ايـن مقـدمات شـامل تبليغـات        . شـود   كاركنان در مورد سودمندي نظام پيشنهادات آغاز مي       

كاركنان براي معرفي داوطلبان عـضويت در   گسترده و ايجاد شوق و رغبت در بين اعضاء و 

  . شود گيري براي انتخاب اعضاء شورا مي يشورا و شركت در را

ان تعاوني از روند انتخاب اعضاء شـورا و عـدم دخالـت             حمايت صريح و جدي مدير    

گيـري، موجـب تقويـت     يبندي به نتيجـه را  چنين پاي آشكار و پنهان از عده اي خاص، هم       
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دبيـر شـورا سـعي      . اعتماد عمومي و ضامن همكاري كاركنان با شوراي منتخب خواهد شد          

ي كـه در جلـسه حـضور        حضور ناظريني از بين كاركنان و مـديران        شمارش آرا با  كه  نمايد  

  .  صورت گيرد تا درستي كار مورد تأييد قرار گيرد،دارند

نمايـد و بـر       دبير شورا نتيجه انتخاب اعضاء شورا را به مـديران تعـاوني گـزارش مـي               

پـس از صـدور ابـلاغ بـراي اعـضاء        . شـود   اساس آن براي منتخبين ابلاغ رسمي صادر مـي        

  . كند  را آغاز ميمنتخب و نمايندگان مديريت، شورا كار خود

  

  

  

 

 

  

 

  

   آغاز فعاليت شورا -ه 

اولـين جلـسه در حـضور مـديران         كـه          به منظور تقويت جايگاه شورا بهتر است        

هـاي لازم بـراي       چنـين حمايـت     هاي كلي هـم     تعاوني برگزار شود تا اهداف و خط و مشي        

دي شورا را بر عهـده  دبير شورا وظيفه تشكيل و اداره جلسات بع    . موفقيت شورا اعلام شود   

  . دارد

 شورا پس از آغاز فعاليت رسمي خود و قبل از اعلام دريافت پيشنهادات كه مدت آن                

هاي خود، ضرورت دارد، موارد زيـر را          طولاني نخواهدبود و به منظور نظم دادن به فعاليت        

  :مورد رسيدگي كامل قرار داده و ساز و كار مناسب را تنظيم نمايد

: كند مديريت مشاركتي دو هدف عمده را دنبال مي

ي انساني و به ياري ها نخست، ارج نهادن به ارزش

اند و دوم،  طلبيدن افرادي كه با سازمان در ارتباط

هاي از پيش تعيين شده به كمك  رسيدن به هدف
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  ي و شيوه اداره شورا و تعيين روز و ساعت برگزاري جلسات شورا، نحوه برگزار �

  نحوه دريافت پيشنهادات،  �

  نحوه بررسي كارشناسي پيشنهادها، �

  تعيين كارشناسان بررسي كننده،  �

  شيوه محاسبه پاداش براي پيشنهاد دهندگان و كارشناسان بررسي كننده، �

  هاي مورد نياز، نامه و فرم تهيه آيين �

  

گزار نمايد  از، جلسات خود را به طور فشرده و هفته اي يك يا دو مرتبه بر            شورا در آغ  

و پس از ايجاد روال عادي، جلسات خود را متناسب با حجم پيشنهادهاي دريـافتي برگـزار         

اي تنظيم شود كه در انجام وظايف        تعداد جلسات و ساعات برگزاري آنها به گونه       . نمايد  مي

، در غير اين صورت موجب كاهش حمايت مـديران فـراهم   اصلي اعضاء خللي وارد ننمايد    

  . گردد مي

  

  هايي براي تداوم موفقيت آميز نظام پذيرش و بررسي پيشنهادات  توصيه-و

هـا و   هـاي جديـد معمـولاً بـا مقاومـت           به طـور كلـي بـه كـارگيري و اسـتقرار روش            

بيني همراه با نظم و هايي همراه است كه پايداري و استقامت توام با درايت و واقع            يدشوار

هاي تعـاوني كـه بـر     ها و اتحاديه در شركت. سازد انضباط، پيروزي بر مشكلات را ميسر مي  

اند، درگير نمودن اعضاء و كاركنان تعـاوني در   مبناي مشاركت اقتصادي اعضاء تأسيس شده     

ر گيري و ارائه پيشنهادات با روح تعـاون سـازگاري دارد و بـه آسـاني مـستق            جريان تصميم 

در عين حال رعايت موارد زيـر بـه اجـراي موفقيـت آميـز و پايـداري آن كمـك               . گردد  مي

  :نمايد مي
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در همه حال خطوط اساسي نظام مديريت مشاركتي را به عنوان راهنماي عمل در               �

 . ذهن داشته باشيد

  . هاي واقع بينانه و زود بازده تعيين نماييد در مراحل نخستين اجراي طرح هدف �

 اطلاع رساني و آموزشي لازم براي آشنايي اعضاء و كاركنان بـا آثـار               هاي  برنامه �

  .    هاي ارائه پيشنهادها اجرا شود مثبت نظام پيشنهادات و شيوه

  . هاي پيچيده پيش بروند هاي ساده به موضوع اجازه دهيد پيشنهادات از موضوع �

د نكنيـد و     بـه آنـان فـشار وار       ،اگر تمايل برخي از افراد به مشاركت پايين است         �

  . اجازه دهيد تا از طريق مشاهده نتايج اين نظام رغبت لازم ايجاد شد

در ابتدا محدوده ارائه پيشنهادات را مشخص نماييد و به تدريج ايـن محـدوده را             �

  . توسعه دهيد

  . هرگز تصميمي را به عنوان مشاركت به ديگران تحميل ننماييد �

  

  نامه نظام پيشنهادات اهميت آيين

ها مانند هر سازماني بايد قبـل از اجـراي ايـن نظـام بـه كمـك كارشناسـان يـا               تعاوني

اين . نامه نظام دريافت و بررسي پيشنهادات را تدوين نمايند          مشاوران داراي صلاحيت، آيين   

نامـه بـه منظـور تعيـين خـط و مـشي روشـن و مـشخص بـراي دريافـت و بررسـي                           آيين

  . شود اسب با شرايط داخلي تعاوني تدوين ميهاي كاركنان و اعضاء تعاوني و متن پيشنهاد

 بـه شـرح زيـر      ،نامه مورد توجه قرار گيرد     اهم مواردي كه لازم است در اين آيين       

  :است

  اهداف نظام پيشنهادات، -١

  تشكيلات مناسب، -٢

  هاي بررسي كننده و شرح وظايف آنها،  كميته -٣

  هاي بهبود كيفيت و شرح وظايف آنها،  گروه -٤
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  ها و شرح وظايف آنها، ننده پيشنهاد كارشناسان ارزيابي ك -٥

   شرايط پذيرش پيشنهاد، -٦

  هاي غير قابل قبول،  پيشنهاد -٧

  شود در مورد آنها پيشنهاد ارائه شود، هاي كه توصيه مي  محور -٨

  ها،  نحوه ارزيابي و تعيين پاداش پيشنهاد -٩

  ها، حق الزحمه كارشناسي پيشنهاد -١٠

  ا،ه  پاداش همكاران اجرا كننده پيشنهاد -١١

  ها نحوه پرداخت پاداش  -١٢

  ها،   جوايز ويژه ساليانه به بهترين-١٣

  هاي گردش كار، فرم  -١٤

، ص ١٣٧٩وري، ذاكر، سـازمان ملـي بهـره   (تبليغات، آموزش و اطلاع رساني،   -١٥

٣٩(.  

  

  

  

  

  

  

  

  



 ٨٢

  خلاصه فصل سوم

 ـهاي مديريت مشاركتي معرفي شدند و آورديـم كـه             ترين الگو  در اين فصل مهم    ام نظ

هـاي اجرايـي بـراي اسـتقرار مـديريت       تـرين شـيوه    از رايـج  پذيرش و بررسي پيشنهادات   

  . شود مشاركتي محسوب مي

 ،شـود  مشاركت كاركنان محسوب مـي  مندي براي كار قدرت اين شيوه كه داراي ساز و  

هـاي اقتـصادي ژاپـن بـه كـار گرفتـه              هاي گذشته به صورت گسترده در سطح بنگاه         از دهه 

  . اي به همراه داشته است ثار گسترهشود و آ مي

هاي گروهي قـرار      از طريق اجراي اين نظام، كاركنان در فرايند مشاركت و در موقعيت           

  . شود گيرند و از طريق درگيري ذهني و عاطفي توجه آنها به اهداف سازمان معطوف مي مي

، نـشان   اسـت هايي كه نظام پيشنهادات در آنهـا مـستقر شـده    تجربه كشورها و سازمان 

دهد، تعلقات سازماني كاركنان افزايش يافته و انگيـزه خلاقيـت و ابتكـار آنـان تقويـت                   مي

  . گرديده و بر عملكرد مالي آنان تأثير مثبت داشته است

هـاي خـود را در مـورد     در اين نظام ساز و كاري فراهم شده است كه كاركنان پيشنهاد         

وري، افـزايش رضـايت    مات، ارتقـاء بهـره  مسائل سازمان مانند، افزايش كيفيت كـالا و خـد    

دهنـد و عـلاوه بـر سـازمان، ارائـه دهنـده                ارائه مي  …مشتري، بهبود سطح رفاه كاركنان و     

  . مند خواهند شد پيشنهاد نيز از نتايج آن بهره

اي است كـه     هاي گسترده   اجراي موفقيت آميز اين نظام مستلزم اقدامات و زمينه سازي         

منـد و    ، آموزش و فرهنـگ سـازي، انتخـاب دبيـر آگـاه و علاقـه               پشتيباني مديريت سازمان  

مندي پيشنهاد دهندگان از مزاياي مادي و رفاهي، از اهـم ايـن شـرايط و اقـدامات بـه                     بهره

  . روند شمار مي

در پايان فصل اشاره گرديد كه براي اجراي موفقيت آميز و تداوم اين نظام لازم اسـت                 

ارشناسان و مـشاوران داراي صـلاحيت تهيـه شـود و            نامه اجرايي مشخصي به كمك ك      آيين

  . پس از تصويب مديريت سازمان به عنوان مبناي عمل مجريان طرح قرار گيرد
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اي به عنـوان الگـو معرفـي شـده اسـت كـه در بـسياري از                   نامه  ميمه آيين ضدر بخش   

 متناسـب بـا   توانند هاي تعاوني مي   ها و اتحاديه    شركت. گيرد  ها مورد استفاده قرار مي      سازمان

گستردگي تعاوني از لحاظ تعداد كاركنان، اعضا و مشتريان تعاوني و اهدافي كـه از اجـراي         

  . نامه مورد نياز خود از آن استفاده نمايند اين نظام انتظار دارند، براي تدوين آيين

  

  هاي كليدي  واژه

ري،  هـره شوراي مشورتي، نظام پيشنهادات، مديريت فراگير، بهبود كيفيت، ارتقاء ب         

افزايش انگيزه كاركنان، مشتري گرايي، توسـعه منـابع انـساني، خلاقيـت و نـوآوري،                

  .     آموزش و فرهنگ سازي

         

  

هاي    يك و نيم نمره ، سئوال      ٣ و   ٢،  ١هاي    به پاسخ سئوال   (:لات خودآزمون فصل سوم   اسئو

  . )دسه نمره در نظر بگيري ٨  و٧هاي   دو و نيم نمره و سئوال٦ و ٥، ٤

  هاي مديريت مشاركتي را نام ببريد؟ ترين الگو معروف  -١

  سابقه اجراي نظام پيشنهادات در ايران را بيان نماييد؟  -٢

هاي ژاپني را بيـان       آميز نظام پيشنهادات در شركت     سه مورد از اجراي موفقيت      -٣

  نماييد؟

  اهداف اساسي نظام پيشنهادات را بيان نماييد؟  -٤

  ات را نام ببريد؟ وامل موفقيت نظام پيشنهاد -٥

  فرايند اجرايي نظام پيشنهادات را بيان نماييد؟  -٦

آميـز نظـام پيـشنهادات       در مورد اقداماتي كه شرايط را براي اجـراي موفقيـت            -٧

  سازد توضيح دهيد؟ مساعد مي



 ٨٤

نامه نظام پيشنهادات مورد توجه قرار گيـرد،         مواردي را كه بايد در تنظيم آيين        -٨

  نام ببريد؟

   

  

 



 ٨٥

                       

  

  

  

  

  

  

 
  آيين نامه نظام پذيرش و 

  بررسي پيشنهادات
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  هاي بهبود كيفيت ها و هسته نامه نظام پيشنهاد آيين
  

ها به عنوان يك نمونه كلي و به منظور آشنايي از محتواي آن آورده  نامه اين آيين(

  . )توانند متناسب با اندازه و اهداف خود از آن استفاده نمايند ها مي شود، تعاوني مي

  

  اهداف

توان ايجـاد فـضاي مناسـب بـراي           ها را به طور كلي مي       نهادهدف از طراحي نظام پيش    

  :مشاركت كليه كاركنان در جهت تحقق اهداف سازماني ذكر نمود كه اهم آنها عبارتند از

و تعقـل آنـان    هاي لازم براي توسعه، تفكر    نه  ميعنايت به كرامت انساني و ايجاد ز       -١

  . ترين منبع سازمان ن مهميابي به توسعه نيروي انساني به عنوا به منظور دست

وري،   ايجاد بهبود مستمر در سازمان از قبيل افزايش رضايت مشتري، افزايش بهـره             -٢

  . ها بالا بردن كيفيت محصولات، تقليل ضايعات و كاهش هزينه

  . هاي تعيين شده سازمان يابي به اهداف و سياست هاي دست  فراهم نمودن زمينه-٣

 و ايجاد انگيزه در به كارگيري نيروي ابداع و ابتكـار   تقويت حس مسئوليت پذيري  -٤

  . كاركنان

  .  ايجاد شرايط پويا و سازنده در سازمان-٥

سو سازي اهـداف كاركنـان و سـازمان از طريـق         ارتقاء سطح كارآيي سازمان و هم      -٦

  . فراهم نمودن منافع مادي و معنوي آنها

  .  كاركنان ارتقاء سطح زندگي مادي و سلامت و نشاط روحي-٧

  

  اركان تشكيلاتي و شرح وظايف : بخش اول



 ٨٧

  : كميته نظام پيشنهادات-الف

هـاي كلـي و عمـومي و     به منظور هدايت، سياست گذاري، نظـارت، بررسـي پيـشنهاد     

 كه در اين    ››كميته نظام پيشنهادات    ‹‹  ها كميته اي تحت عنوان        اجراي صحيح نظام پيشنهاد   

  :گردد شرح زير تشكيل ميه د بشو نامه كميته ناميده مي آيين

  : تركيب اعضاء-١الف

   مدير ارشد سازمان  -١

   معاونين مدير ارشد سازمان  -٢

  ها  دبير يا مدير نظام پيشنهاد -٣

   دو نفر از كارشناسان با انتخاب مدير ارشد سازمان  -٤

هـا عهـده دار    رياست كميته را مدير ارشد و دبيري آن را دبير يـا مـدير نظـام پيـشنهاد     

  . ودخواهد ب

يابد و تصميمات با نـصف بـه          جلسات كميته با دو سوم اعضاء رسميت مي       : ١ تبصره  

  . اضافه يك حاضرين معتبر خواهد بود

جلسات كميته هر دو هفته يك بار برگزار خواهـد شـد و در صـورت نيـاز            : ٢ تبصره  

  . حسب مورد برگزار خواهد شد

     

  : وظايف كميته نظام پيشنهادات-٢الف

هـاي    نسبت به طرح  ) درخواست اصلاح، تصويب، ارجاع كارشناسي، رد      ( رسيدگي -١

  . پيشنهادي كه قبلاً در كميته تخصصي مورد بررسي قرار گرفته است

 بررسي پيشنهاد جديد و اساسي كه توسط دبير يا مديريت نظام پيشنهاد از كاركنان               -٢

  . شود سازمان و يا مشتريان دريافت مي

  . هاي كارشناسي هاي پيشنهادي به افراد يا گروه  طرح كارشناسي و يا ارجاع-٣



 ٨٨

 ارزيابي و برآورد ميزان صرفه جويي اقتصادي و يا سـاير منـافع اجرايـي و تعيـين                   -٤

  . هاي اجرائي پيشنهاد هزينه

هاي پذيرفته شـده      پيشنهاد به مدير ارشد سازمان جهت صدور دستور اجراي طرح          -٥

  . ربط به واحدهاي ذي

  . حق الزحمه كارشناسي و پاداش همكاران اجرايي اش پيشنهاد دهندگان، تعيين پاد-٦

بنـا بـه    هاي تخصصي نظام مشاركت و گروههاي كارشناسـي   تشكيل يا تاييد كميته  -٧

  . ضرورت و تعيين حدود وظايف و اختيارات هر يك ار آنها و نظارت بر عملكرد آنها

پيـشنهاد ودبيـر يـا مـديريت نظـام          هاي بهبود كيفيت بنـابر         ايجاد و يا حذف هسته     -٨

هـا پـس از دوره        چنين ارزيابي عملكرد و اعطاي مجوز ادامه به كـار هـسته             پيشنهادها و هم  

  . آزمايشي

هـاي    بـار رسـيدگي در كميتـه        دهندگان پس از يـك      رسيدگي به شكايات پيشنهاد    -٩

  . تخصصي

  . ها  رسيدگي به شكايات هسته-١٠

هاي تبليغاتي مناسب    گيري اجراي روش   شي و پي   سياست گذاري و تعيين خط م      -١١

  . براي جلب همكاري در امرنظام پيشنهادها

  .  تعيين جوايز ويژه هر سال -١٢

ترين هسته بهبود كيفيـت و       ها و مناسب    ارزيابي سالانه براي انتخاب بهترين طرح      -١٣

  . افراد در نظام پيشنهادها و اعطاي جوايز مناسب به آنها

  . عملكرد دبير يا مديريت نظام پيشنهادها نظارت بر -١٤

هـاي    نامه و دستورالعمل   تصويب و اصلاح آئين    گذاري، تعيين خط مشي،     سياست -١٥

  . لازم براي بهبود راهبري نظام پيشنهادها



 ٨٩

گذاري براي بسترسازي، شكوفايي و رشد خلاقيت در كاركنان با استفاده             سياست -١٦

  . هاي آموزشي از دوره

اي براي ارائه پيـشنهاد توسـط كاركنـان و تعيـين      موضوع به صورت توصيه   اعلام   -١٧

  .)بذر پيشنهاد( شرايط ويژه پاداش بر حسب ضرورت

  . هاي مصوب از طريق دبيرخانه نظام پيشنهادها  نظارت بر حسن اجراي پيشنهاد-١٨

 شناسايي نيازهاي آموزشي افراد مـستعد كـه در دادن پيـشنهاد يـا كارشناسـي يـا                   -١٩

  . جراي پيشنهاد فعال هستند و فراهم كردن شرايط تكميل آموزشي آنهاا

  . هاي بهبود كيفيت نظام پيشنهادها  تعيين و نحوه پرداخت حق حضور در هسته-٢٠

گذاري نسبت به ايجـاد آمـادگي لازم بـراي پيـشنهادگيري از مـشتريان و         سياست -٢١

  . كاران پيمان

ها، ارشـادات     ايد قبل از رد پيشنهاد با راهنمائي      كميته حتي المقدور سعي نم    : ١ تبصره  

و در صورت لزوم با دعوت از پيشنهاد دهنده جهت توضيحات و سپس تكميل آن پيشنهاد                

  . را در جهت تصويب هدايت نمايند

هاي تخصـصي و   تواند بخشي از وظايف را به كميته       كميته نظام مشاركت مي   : ٢تبصره  

  . ويض نمايددبير يا مدير نظام پيشنهادها تف

  

  : دبير يا مدير نظام پيشنهادها-ب

مـدير نظـام   . ساختار سازماني نظام پيشنهادها داراي يـك دبيـر يـا مـدير خواهـد بـود        

گيـري اجـراي مـصوبات كميتـه و          پـي  پيشنهادها مسئول اصـلي اجـراي نظـام پيـشنهادها،         

كـه رياسـت   اين مدير زير نظر مستقيم مـدير ارشـد سـازمان          . باشد  هاي تخصصي مي    كميته

  . عهده دارد، قرار خواهد داشته كميته نظام مشاركت را ب



 ٩٠

ربط  اين مديريت لازم است در نمودار سازماني شركت به تصويب مراجع ذي      : ١تبصره

  . برسد

  . مدير نظام پيشنهادها بايد تمام وقت باشد: ٢تبصره

ز عمر  سال ا  هاي بهبود كيفيت و سپري شدن حدود يك         پس از تشكيل هسته   : ٣تبصره

ديد مديريت ارشد پست مديريت نظام پيـشنهادها بـه معاونـت نظـام           ها با صلاح    اين هسته 

  . پيشنهادها ارتقا خواهد يافت

  

  :وظايف دبير يا مدير نظام پيشنهادها: ١ب

  . ها و اهداف تعيين شده توسط مدير ارشد سازمان  اجراي سياست-١

  . ه مدير ارشد سازمانهاي سالانه نظام پيشنهادها ب  پيشنهاد سياست-٢

هاي لازم پيرامون نظام پيشنهادها و عملكـرد زيـر مجموعـه              ارائه گزارش و آگاهي    -٣

  . نظام پيشنهادها به مدير ارشد سازمان

در صـورت داشـتن     ( گزارش عملكرد ماهيانه نظام پيـشنهادها بـه كميتـه و مـشاور             -٤

  ). مشاور

  . لفهاي مخت  سرعت بخشيدن به امور واحد در زمينه-٥

هاي تخصصي و دعوت از اعـضا جهـت تـشكيل       تهيه دستور جلسه كميته و كميته      -٦

  . جلسه

هاي تخصصي بر حسب ضرورت و شـركت مـستمر در              شركت در جلسات كميته    -٧

  . جلسات كميته

  . هاي بهبود كيفيت به كميته هاي تخصصي و هسته  ارائه گزارش جلسات كميته-٨

  . هاي تصويبي ها و نظارت بر اجراي طرح  پيگيري مصوبات كميته و هسته-٩



 ٩١

  . ها بر حسب ضرورت  شركت در جلسات هسته-١٠

  . هاي بهبود كيفيت  مطالعه دفاتر هسته-١١

انـد دفـاتر      ارجاع دفاتر به معاونين مربـوط بـه هـر هـسته كـه آنهـا نيـز موظـف                    -١٢

منظور هدايت  هبار مورد بررسي قرار داده و رهنمودهاي لازم ب      جلسات را ماهي يك    صورت

  . ها ارائه نمايند صحيح را به هسته

  . هاي لازم جهت پيشبرد نظام پيشنهادها ها و سخنراني  برگزاري همايش-١٣

مند به نظام پيشنهادها در جهت توسـعه   ههاي علاق ها و سازمان  همكاري با شركت -١٤

  . برد آن و پيش

  . رج از سازمان ارائه گزارش و اطلاعات لازم به بازديدكنندگان خا-١٥

  .  تهيه و استفاده از تجربيات و دستاوردهاي سازماني ديگر-١٦

منظور افزايش دانش مديريت مـديران و اسـتفاده   ه هاي ماهيانه ب  برگزاري همايش  -١٧

  . از تجربيات مديران موفق ايران و جهان براي مديران و سرپرستان

 هـا ، شـعار،   مار، مصاحبه با بهترين   نامه يا بولتن نظام مشاركت حاوي آ        انتشار خبر  -١٨

ها بـا عكـس و    نامه، بهترين پيشنهاد دهنده اخبار، معرفي بهترين پيشنهاد، مقاله تغييرات آيين      

   . …دستاوردهاي داخلي و خارجي و

منظور ه  درصد از كاركنان سازمان ب٢٠بار با حدود   مصاحبه دو ماه يك-١٩

 ١٠اند و   كساني كه تاكنون هيچ پيشنهادي نداده درصد از آنها با١٠يابي موانع كه  ريشه

اند و جمع بندي و طرح نتايج بررسي در  درصد با كساني كه حداقل يك پيشنهاد ارائه كرده

  . كميته

دهنـدگان و ارجـاع       دريافت پيشنهاد كاركنان در مقابل ارائـه رسـيد بـه پيـشنهاد             -٢٠

  . هاي تخصصي پيشنهادها به كميته يا كميته



 ٩٢

دهنـدگان در جهـت اصـلاح و تكميـل پيـشنهادهاي آنهـا در                مايي پيـشنهاد   راهن -٢١

  . صورت نياز

هاي تخصصي نظام مشاركت بر اساس         تنظيم پيشنهادها و طرح در كميته يا كميته        -٢٢

  . دسته بندي و نوبت

فقـط  ( اعلام وضعيت پيشنهادهاي دريافتي به كليه كاركنان پس از طرح در كميتـه             -٢٣

  ). شود شنهاد آنها تصويب شده باشد آورده مينام افرادي كه پي

  . دهندگان  اعلام نتايج بررسي پيشنهادها به پيشنهاد-٢٤

 ارجاع پيشنهادهاي مصوب كميته پس از تاييد مدير ارشد سازمان بـه واحـدهاي               -٢٥

  . گيري ارائه برنامه اجرايي از آنها مربوطه و پي

گيـري و نظـارت بـر اجـراي      نگي، پـي  انجام امور مربوط به كنترل برنامـه، همـاه   -٢٦

  . هاي زماني مشخص و ارائه گزارش به كميته هاي تصويبي در دوره طرح

  .  تهيه عكس و فيلم قبل و بعد از اجراي پيشنهادهاي مهم تصويبي-٢٧

  . حفظ و اعلام ثمرات اجرايي طرح نظام پيشنهادها  جمع بندي،-٢٨

  . زحمهگيري پرداخت پاداش و حق ال  ابلاغ و پي-٢٩

دهندگان و در معرض بررسي قرار دادن پيشنهادهاي          ثبت و حفظ سوابق پيشنهاد     -٣٠

  . مندان طبق ضوابط مديريته رسيده به علاق

هاي تخصـصي و امـضا آن توسـط اعـضا در      حساب كميته و كميته  تنظيم صورت -٣١

  . جلسه بعدي

  . منابع آماري و اطلاعاتي دفاتر، ها،  تهيه و تنظيم فرم-٣٢

  .  گزارش عملكرد ماهيانه نظام پيشنهادها به مدير نظام مشاركت-٣٣



 ٩٣

انتـشارات و نـصب       اجراي فعاليـت فرهنگـي مناسـب از قبيـل بازديـد،تبليغات،            -٣٤

  . هاي اداري ها و ساختمان شعارهاي نظام پيشنهادها به سالن

  . هاي تخصصي كميته گيري مصوبات جلسه كميته،  پي-٣٥

  . گردد محوله كه از طرف مديريت نظام پيشنهادها محول مي انجام ساير امور -٣٦

  .  ساير اقدامات لازم براي بهبود و پويايي نظام پيشنهادها-٣٧

 انجام ساير امور محوله از طرف كميته نظام مشاركت پـس از تاييـد مـدير ارشـد            -٣٨

  . سازمان

  

  :هاي تخصصي نظام مشاركت  كميته-ج

ه حدود سه ساعت در هفته كميته نظام مـشاركت          در صورتي كه با برگزاري يك جلس      

  . گردند ها تشكيل مي  اين كميته،فرصت بررسي پيشنهادها را نداشته باشد

  

  

  :هاي تخصصي شرايط اعضا كميته-١ج

  :اقل داراي شرايط زير باشند هاي تخصصي بايد حد اعضا كميته

  منده  علاق-١

  هاي دوم مديريت  جزء رده-٢

   سال٥ سابقه كاري -٣

   كارشناس-٤

   وقت كافي جهت شركت در جلسات-٥ 



 ٩٤

هاي اجرايـي، طراحـي، خلاقيـت و         هاي تخصصي با برخورداري از قابليت       افراد كميته 

گردند، بهتـرين مـلاك    سال انتخاب مي  نوآوري توسط كميته نظام مشاركت براي مدت يك       

ي ارائـه شـده   هـا  گزينش اين افراد سوابق كاري با نظام پيشنهادها و كميت و كيفيـت طـرح    

  . باشد قبلي آنها مي

  

  :هاي تخصصي نظام مشاركت  وظايف كميته-٢ج

  . ريزي شده  تشكيل جلسات برنامه-١

 بررسي پيشنهادهايي كه از طرف دبيرخانه يا كميته نظام مـشاركت بـه آنهـا ارجـاع       -٢

  . گردد مي

شناسـي از   هاي پيشنهادي به افراد جهت اخذ نظريه كار         كارشناسي و يا ارجاع طرح     -٣

  . طريق دبيرخانه نظام مشاركت

  . گيرد  حتي المقدور بررسي پيشنهادها با حضور پيشنهاد دهنده صورت مي-٤

  .  تصويب يا رد پيشنهاد-٥

ها، ارشادات و عـودت    كميته تخصصي موظف است قبل از رد پيشنهاد با راهنمايي        -٦

شنهادها را اجرايي نمايـد و در  دهنده حتي المقدور پي   پيشنهاد جهت رفع نواقص به پيشنهاد     

  . دهنده توجيه نمايد اي براي پيشنهاد صورت عدم اجرايي شدن آن را طي جلسه

دهندگاني كه پيشنهادهاي آنها براي بار اول رد شـده            رسيدگي به شكايات پيشنهاد    -٧

  . است

م خانـه نظـا   هـاي لازم و ارائـه آن بـه دبيـر            نامـه    تهيه پيشنهاد دسـتورالعمل و آيـين       -٨

  . پيشنهادها

  . جلسات براي مديريت نظام پيشنهادها اي از صورت  ارائه نسخه-٩



 ٩٥

  .  تلاش براي گسترش فرهنگ مشاركت در بين همكاران-١٠

هاي تخصصي را كميته نظام مشاركت مـشخص          حدود اختيارات كميته  : ١       تبصره

  . نمايد يم

ختيـارات تفـويض شـده بـه        در صورتي كه اجراي پيشنهاد در حـدود ا        : ٢       تبصره

و در  هاي تخصصي مستقيما قابل اجرا خواهد بـود  هاي تخصصي باشد، تصميم كميته      كميته

  . غير اين صورت پيشنهاد به كميته نظام مشاركت ارجاع خواهد شد

هـاي   هاي بهبود كيفيت در انجام وظايف كميته     در صورت توانايي هسته   : ٣       تبصره

ظـام مـشاركت تمـام يـا بخـشي از ايـن وظـايف بـه عهـده                   تخصصي به تشخيص كميته ن    

  . شود هاي بهبود كيفيت واگذار مي هسته

  

  )QUALITY CIRCLE(بهبود كيفيت ) هاي گروه(هاي  هسته-د

منظور حل مسائلي كه عموما از پيچيدگي خاصي برخوردارند و ارائه پيـشنهادها بـه   ه  ب

شـود، تـشكيل    نامه هسته ناميده مـي  هاي بهبود كيفيت كه در اين آيين        صورت گروهي،هسته 

دهند   هاي بهبود كيفيت را كاركنان داوطلب يك واحد تخصصي تشكيل مي            هسته. گردند  مي

افـراد هـر    . شـود   خانه انجام مـي    و پس از تاييد كميته تشكيل جلسات آنها با هماهنگي دبير          

بـه انتخـاب   باشند كه شامل يك نفـر مـسئول هـسته      نفر مي٧ نفر وحداكثر  ٣هسته حداقل   

  . گير جلسه خواهد بود اعضا و يك نفر دبير پي

  

  

  

  :هاي بهبود كيفيت  وظايف هسته-١د



 ٩٦

 حل مسائل مربوط به قسمت كاري مربوطه پـس از ثبـت فعاليـت و اخـذ تاييديـه              -١

  . اجراي راه حل از مديريت طبق مراحل حل مسئله

  . جاي انفرادي و اجراي آنهاه  ارائه پيشنهادهاي گروهي ب-٢

  .  افزايش دانش تخصصي مربوط به هسته-٣

  . خانه  تصويب يا رد اوليه پيشنهادهاي ارجاع شده از دبير-٤

  .  فراهم آوردن شرايط پيشرفت اعضا-٥

  . خانه هاي هسته يا دبير  هماهنگ نمودن فعاليت-٦

جلسات در يك دفتري به صورت منظم جهـت بررسـي دبيرخانـه و              تنظيم صورت  -٧

  . ه و سپس تحويل آن به دبيرخانه نظام مشاركتمعاونين مربوط

  . هاي كارگاهي  شركت اعضا در آموزش-٨

 را انجـام    ٨ الـي    ٢ها بعد از تشكيل، به مدت شش ماه وظايف رديف             هسته: تبصره   

  . خواهند داد و بعد از آن مباردت به انجام وظيفه يك نيز خواهند نمود

  

  :ها  نحوه تشكيلات و فعاليت هسته-٢د

تواننـد تـشكيل شـوند و اعـضاي آن از             ها در كليه واحدهاي سازمان مي        اين هسته  -١

  . همان واحد هستند

  . باشد ها داوطلبانه مي  عضويت در اين هسته-٢

هـاي بهبـود       هر هسته پس از تشكيل بايد بلافاصله فـرم اعـلام موجوديـت هـسته               -٣

  . را تكميل و جهت ثبت در دبيرخانه اقدام نمايد كيفيت

ها پس از تاييد معاونـت مربوطـه و كميتـه مـشاركت انجـام        تاييد موجوديت هسته -٤

  . شود مي



 ٩٧

هـا مـستلزم پيـشنهاد معاونـت مربوطـه و تاييـد كميتـه نظـام                تداوم فعاليت هـسته    -٥

  . مشاركت خواهد بود

هاي فني و توليـدي نبـوده و كليـه     هاي بهبود كيفيت منحصر به واحد  تشكيل هسته  -٦

  . گيرد را نيز در بر مي…ر فني اعم از اداري،مالي وهاي غي واحد

ها حداقل يك نفر كارشناس       فني هسته -منظور ارتقا سطح علمي   ه  گردد ب    توصيه مي  -٧

  . در هر هسته عضو باشد

باشـد لازم اسـت كـه         هـاي يـك قـسمت محـدود مـي           در صورتي كـه كارشـناس      -٨

  . دل عضويت پيدا كنندهاي متعدد همان قسمت به صورت متعا كارشناسان در هسته

 ـ             ها مي    اعضاي هسته  -٩ ه توانند با تاييد كميته نظام مشاركت فقط در يك هسته ديگر ب

  . عنوان عضو مهمان شركت نمايند

عنوان عـضو   ه  تواند در انجام فعاليت خود از متخصصين مورد نياز ب            هر هسته مي   -١٠

  . مهمان استفاده نمايد

هـاي يـك هـسته از جـوايز و      ر يك از فعاليـت  اعضاي مهمان شركت كننده در ه -١١

  . پاداش مشابه ساير اعضاي اصلي هسته شركت كننده در آن فعاليت برخوردار خواهند شد

هاي هسته با نظر اعضا هسته بين افراد     هاي مربوط به انجام فعالت      جوايز و پاداش   -١٢

  . شود توزيع مي

  

  : شرايط دريافت حق حضور در جلسات-٣د

علام موجوديت هر هسته و تصويب حداقل يك پيشنهاد حـق حـضور در               پس از ا   -١

  . جلسه كه توسط كميته تعيين گرديده است به كليه اعضا پرداخت خواهد شد



 ٩٨

در هـر مـاه هـيچ حـق     )موجه يـا غيـر موجـه   ( هر فرد در صورت دو جلسه غيبت   -٢

حضوري دريافت نخواهد كرد و در هر صورت داشتن يـك جلـسه از حـق حـضور كـسر                   

  . خواهد شد

 دقيقه تاخير ورود به جلسه داشته باشد يك سـاعت غيبـت   ١٥ اگر عضوي بيش از  -٣

  . شود منظور شده و به همان نسبت از حق حضور آن جلسه كسر مي

 براي بار اول توسـط مـسئول    ،بار غيبت موجه داشته باشد      اگر عضوي بيش از يك     -٤

شود توسط مسئول هسته از هسته حـذف        شود و اگر مجددا تكرار        هسته تذكر لازم داده مي    

  . شود و مراتب به دبيرخانه اطلاع داده مي

چه عضوي به دليل ماموريت،مرخصي يا كارهاي ضروري شركت از           چنان: تبصره

  . حضور در جلسه بازماند غيبت موجه تلقي خواهد شد

يرنـد و   گ  هاي بهبود كيفيت در پايان هرسال مورد ارزيابي مجدد قرار مي             كليه هسته  -٥

چه هر هسته در طول آن سال كمتر از دو پيشنهاد تصويبي يا يـك مـسئله حـل شـده        چنان

 داشته باشد از ابتداي شروع سال جديد تا زمان برخورداري هسته از يك پيشنهاد تـصويبي،         

  . مند نخواهند شد اعضا هسته مربوطه از دريافت حق حضور ماهيانه بهره

جويي حاصـل از     ي هسته در سال بيشتر از صرفه       در صورتي كه حق حضور دريافت      -٦

وري حاصل از اجـراي پيـشنهادها بـا تاييـد كميتـه نظـام                پيشنهادهاي تصويب شده يا بهره    

كه تعداد جلـسات     گردد،تا اين    حق حضور در سال بعد به آنها پرداخت نمي         ،مشاركت باشد 

  . جويي برسد بعدي و حق حضور آنها به سطح صرفه

  

  :زيابي كننده پيشنهادها كارشناسان ار-ز

اقتـصادي بـودن و بهبـود كيفيـت آنهـا مـورد              از نظر قابل اجرا بـودن،      كليه پيشنهادها 

  . ارزيابي كارشناسي قرار خواهد گرفت



 ٩٩

 كميته نظام مشاركت يا كميته تخصصي پيشنهاد دريافتي را مورد بررسي قـرار داده               -١

وجيه فني پيشنهاد نظريه كارشناسي   منظور حصول اطمينان از ت    ه  ديد و ب   و در صورت صلاح   

از متخصصين سازمان و يا خارج از سازمان اخذ و بر مبنـاي نظـرات دريـافتي،آن طـرح را             

جـويي از   نماينـد و در صـورت لـزوم در مـورد توجيـه اقتـصادي و صـرفه             قبول يا رد مـي    

  . نمايند واحدهاي مهندسي صنايع و حسابداري صنعتي هم كسب نظر مي

ها براي پيشنهادهاي مربوط بـه   توان از روسا و مسئولان قسمت   اسي مي  براي كارشن  -٢

هاي بهبود كيفيت و خبرگان بر حـسب مـورد            قسمت خودشان يا از ساير كارشناسان، هسته      

  . استفاده كرد

 كميته جهت سرعت بخشيدن در امـر كارشناسـي پيـشنهادها بايـد مـواردي ماننـد                  -٣

دهاي مهندسي صـنايع و حـسابداري صـنعتي و      انتخاب صحيح كارشناسان و همكاري واح     

  . فراهم نمودن اطلاعات مورد نياز را براي كارشناسان فراهم نمايد

هـاي ارزيـابي اهميـت      چون آشنايي كارشناسان به اصول نظـام پيـشنهادها و روش       -٤

اساسي دارد، لازم است كه دوره آموزشي كوتاه مدت براي آشنايي آنها تشكيل گردد و اين                

  .  هر ساله براي كارشناسان جديد تجديد گرددآشنايي

نظـرات   تواننـد از كليـه امكانـات،     كارشناسان از طريق دبيرخانه نظام پيشنهادها مي      -٥

  . كارشناسان ديگر، آزمايشگاه و تجربه واحدهاي مختلف استفاده كنند

  

  : وظايف كارشناسان ارزيابي كننده پيشنهادها-١ز

يشنهادهاي ارائه شده توسط كاركنان را كه توسط دبيـر          اند پ  كارشناسان ارزياب موظف  

نامه مصوبات كميتـه      گردد، مطابق ضوابط اين آيين      يا مدير نظام پيشنهادها به آنان ارجاع مي       

  :نظام مشاركت و با درنظر گرفتن نكات زير ارزيابي و گزارش نمايند

  بقت دارد ؟آيا پيشنهاد قابل اجرا است و با امكانات و اهداف سازمان مطا -١



 ١٠٠

تغييرات و وسـايل مـورد      (گذاري شود ؟    آيا براي اجراي پيشنهاد لازم است سرمايه       -٢

  )نياز

 پيشنهاد، چه تغييراتي در وضعيت موجود از نظر كيفيت يـا كميـت محـصولات و                 -٣

  )مزاياي روش پيشنهادي(آورد ؟ خدمات به وجود مي

  .  تجزيه و تحليل فني و اجرايي-٤

  . ي و روش پيشنهادي مقايسه روش فعل-٥

جويي حاصـل     زان صرف   ي در صورت امكان بررسي اقتصادي و محاسبه هزينه و م          -٦

حـسابداري صـنعتي يـا كارشناسـان         از اجراي پيشنهاد به كمـك واحـد مهندسـي صـنايع،           

  . اقتصادي

نتيجه گيري لازم و اعـاده كليـه مـدارك بـه دبيرخانـه نظـام                  تهيه گزارش ارزيابي،   -٧

  . راي اتخاذ تصميمپيشنهادها ب

كارشناسان ارزياب براي وصول نتايج فوق بايد اقدامات زير بـر حـسب مـورد انجـام                 

  :دهند

 بررسي و تهيه اطلات فني و اجرايي لازم از قبيل بازديد محل، تهيه نقـشه، نمـودار،                  -

  . فرم و ساير مدارك

  . ربط هاي ذي  كسب نظريات سرپرستان و رؤساي امر و قسمت-

  . ها و كارشناسان مربوطه يه از ساير قسمت كسب نظر-

  

  

  بخش دوم

  :شرايط ارائه پيشنهادها -الف



 ١٠١

توانند پيشنهادهاي خود را با توجه به ضـوابط مـذكور در               كليه كاركنان سازمان مي    -١

  . نامه، به صورت فردي و يا گروهي ارائه كنند اين آيين

 دارنـد نظيـر اربـاب رجـوع،         ساير افرادي كه به نحوي بـا سـازمان ارتبـاط          : تبصره   

توانند پيشنهادهاي خود را در چارچوب ايـن          كاران وخانواده كاركنان نيز مي     مشتريان، پيمان 

  . نامه ارائه كنند آيين

شود كه پيشنهادها عمدتا مربوط به كار شخص و يا گروه پيشنهاد دهنده                توصيه مي  -٢

  . باشد

شركت نبوده، اما به طـور غيـر مـستقيم و     چه پيشنهاد در رابطه مستقيم با كار          چنان -٣

محسوس روي نتايج كاري شركت اثر داشته باشد، پيشنهاد مذكور در كميتـه قابـل بررسـي                 

  . است

چه پيشنهادي تكميل كننده پيشنهادهاي ارائه شده قبلي باشد، پيشنهاد مـذكور              چنان -٤

  . فتعنوان پيشنهاد جديد پذيرفته شده و مورد بررسي قرار خواهد گره ب

 به افراد يا گروهي كه پيشنهادهاي خود را پس از اجـراي موضـوع پيـشنهاد بـدون        -٥

  . گردد هماهنگي با دبير يا مديريت نظام پيشنهادها ارائه نمايند، پاداش پرداخت نمي

بينـي شـده،     نامه پيش   هاي مخصوص و از طريقي كه در آيين         پيشنهادها بايد در فرم    -٦

  . ارائه شوند

 دهنده بهتر است حتي المقـدور موافقـت ضـمني سرپرسـت قـسمتي كـه                  پيشنهاد -٧

  . پيشنهاد بايد در آن به اجرا در آيد، اخذ نمايد

  

  : پيشنهادهاي غير قابل قبول-ب 

  . هاي تكراري كه قبلا ارائه گرديده است پيشنهاد -١

  . هايي كه قبلا در دستور كار شركت قرار گرفته است پيشنهاد -٢



 ١٠٢

هـا و يـا    ا وظيفه فرد محسوب شده و براي ارائـه همـان پيـشنهاد       هايي كه دقيق    پيشنهاد -٣

  . انجام همان امور به خدمت شركت در آمده است

  . پيشنهادهايي كه صرفا جنبه انتقاد داشته و راه حل ارائه نگرديده است -٤

كـه   در صـورتي ) مثل بيان مشكل شود و راه حل ارائه نگردد(اگر پيشنهاد ناقص باشد  

 گروهـي  ، توان تكميل پيـشنهاد را داشـته باشـد   ،گردد  سط كميته معين مي   فرد ديگري كه تو   

  . تلقي گرديده و به پيشنهاد دهنده و تكميل كننده پاداش گروهي داده خواهد شد

  

  

  زمينه پيشنهاد: بخش سوم

  . وري هاي انجام كار و افزايش بهره  بهبود روش-١

  .  افزايش رضايت مشتريان و ارباب رجوع-٢

  . ساختار مالي سازمان و تامين منابع ارزي و ريالي مورد نياز اصلاح -٣

 تعميق فرهنگ كيفيت و ايجاد ساختارهاي مناسـب جهـت رشـد كيفيـت و انجـام                -٤

  . ها به طور مستمر فعاليت

  . افزار، دانش فني، مديريت انساني  توسعه تكنولوژي در ايجاد سخت-٥

ماشـين   سـاختمان،  نقـدينگي،   انـساني،  نيـروي (هاي بالقوه     استفاده بهتر از ظرفيت    -٦

  ). مواد اوليه آلات،

  .  بهينه نمودن دريافت مطالبات از مشتريان-٧

  .  افزايش توليد و ارئه خدمات بهتر-٨

  . ها  كاهش هزينه-٩

  .  كاهش قيمت محصولات و خدمات-١٠
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  . ها نامه نامه و آئين ها، بخش  اصلاح قوانين،دستورالعمل-١١

  . آلودگي محيط زيست جلوگيري از -١٢

  . ها جويي در وقت هزينه هايي جهت تسريع جريان امور و صرفه  بهبود روش-١٣

   ايجاد تحول در توسعه سهم بازار -١٤

  .  افزايش انگيزه كاري كاركنان-١٥

  .  بهبود نظام اطلاعات مديريت-١٦

ريـزي،   مـه گيري ، ارزيابي و نظارت، هماهنگي برنا  هاي تصميم   بهينه كردن سيستم   -١٧

  . خودكفايي مالي

  .  واگذاري بخشي از وظايف سازمان به بخش خصوصي-١٨

  .  بهينه كردن برنامه ريزي استراتژيك، كوتاه مدت و دازمدت-١٩

  . كارها در بخش تحقيقات  بهبود ساختار و نظام اجرايي و راه-٢٠

  . برداري بهينه از تاسيسات، ماشين آلات و ساير امكانات  بهره-٢١

  . مزد و مسائل رفاهي جهت كارايي بيشتر  اصلاح نظام حقوق، دست-٢٢

  

  

  . ها ارزيابي و تعيين پاداش: بخش چهارم 

  هاي پيشنهادي  ارزيابي طرح-الف

كند به دو دسته      هاي پيشنهادي بر اساس نوع منافعي كه براي سازمان ايجاد مي           طرح   

  :شوند تقسيم مي
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هـا قابـل محاسـبه ريـالي          ل از اين نوع طـرح     دستاورد حاص : هاي گروه الف    طرح -١

كيفيت، ايمنـي، خـدماتي، اصـلاح گـردش كـار امـور و              : هاي افزايش  مانند طرح . باشد  نمي

  .  شوند هاي كيفي ناميده مي كه اصطلاحاً، طرح…

هـا بـه صـورت     جويي حاصل از اجراي اين گونه طـرح     صرفه: هاي گروه ب    طرح -٢

  . شوند هاي كمي ناميده مي حاً طرحريالي قابل محاسبه است، كه اصطلا

  دبير يا مدير نظام پيشنهادها هر يك از پيشنهادها را در جلسات كميته نظام مشاركت  �

اگر وضعيت چنان باشد . هاي تخصصي مطرح و در باره آنها بحث خواهد شد          يا كميته 

ه انجـام   گيـري در همـان جلـس        نظر كنند تـصميم    كه اعضاي جلسه بتوانند درباره آنها اظهار      

چه اعضاي جلسه تشخيص بدهند كه در باره پيـشنهاد مـورد بحـث،               خواهد گرفت و چنان   

جلـسه توسـط دبيـر نظـام        نياز به اخذ نظر كارشناسي دارند، موضوع ضمن ثبت در صورت          

صـلاح كـه توسـط     هاي بهبود كيفيت ذي پيشنهادها به كارشناس يا گروه كارشناسي يا هسته      

شود و در جلسه بعد نظريه كارشناسي نيز ضميمه            ارجاع مي  گردد،  اعضا جلسه مشخص مي   

پيشنهاد خواهد گرديد و در صورت نياز به حـضور كارشـناس، ترتيـب دعـوت ايـشان بـه              

  . جلسه بعد توسط دبيرخانه نظام پيشنهادها داده خواهد شد

               

  هاي گروه الف نحوه ارزيابي طرح -ب

هـاي تخصـصي نظـام                            ويب با نظر كميته يا كميتـه      ها پس از كارشناسي و تص      اين طرح 

وري كـم،                  بـا اثـر و بهـره   : هـاي  مشاركت با توجه به اختيارات هـر كـدام از آنهـا بـه رده         

                       وري خيلـي زيـاد   زياد و بـا اثـر و بهـره    وري با اثر و بهره، وري متوسط با اثر و بهره

  . شود يم ميتقس
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  هاي گروه ب نحوه ارزيابي طرح -ج

  هاي تخصصي نظام       ها پس از كارشناسي و تصويب با نظر كميته يا كميته اين طرح   

 مشاركت با توجه به اختيارات هر كدام آنها جهت تعيـين مبلـغ پـاداش پـس از اخـذ                                 

عد از اجراي طرح بـر اسـاس ضـرايب منـدرج در فـرم ارزيـابي                                      اطلاعات لازم، قبل و يا ب     

  . گردد صفحه بعد اقدام مي
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  فرم ارزيابي پيشنهاد

  :  شماره پيشنهاد:                           نام و نام خانوادگي پيشنهاد دهنده

  : ب پاداشجلسه تصوي  تاريخ و شماره صورت   :         موضوع طرح پيشنهادي

  شرح وظايف  رديف
حدود 

  ضرايب

ضريب 

  تخصيصي

      مبلغ 

  پاداش

      ٥/٠- ١  كامل بودن پيشنهاد  ١

      ٢/٠- ١  شغلي     ارتباط با وظايف   ٢

      ١-١/١  بهبود كيفيت  ٣

      ١-١/١  افزايش ايمني  ٤

٥  
-١٦/١  افزايش توليد

١  
    

      ١-١/١  كاهش ضايعات  ٦

      ١-٢/١  گزيني با مواد خارجي جاي  ٧

      ١-٢/١  خلاقيت و نوآوري  ٨

      ١-٣/١  وجدان كاري  ٩

      ١-٣/١  وري بهره  ١٠

      ١-٢/١  ساير  ١١

      جمع

  

:مدير نظام مشاركت      :رئيس كميته نظام مشاركت



 ١٠٧

  تعريف ضرايب فرم ارزيابي پيشنهاد

اگر پيشنهادي كامل بوده به طوري كه عيناً قابـل اجـرا باشـد              :  كامل بودن پيشنهاد   -١

 به طوري كه نياز به تكميل داشته باشـد تـا بتـوان اجـرا     ، و اگر خيلي ناقص باشد ١يب  ضر

  .  خواهد بود١تا ٥/٠گيرد و به نسبت كامل بودن بين   مي٥/٠كرد ضريب 

هر چه پيشنهاد با وظـايف شـغلي پيـشنهاد دهنـده بيـشتر              :  ارتباط وظايف شغلي   -٢

 را جـزو وظيفـه جـاري او تلقـي كنـد       مربوط باشد به نحوي كه انتظار مـديريت انجـام آن          

دهنـده   شود و هر چه دادن پيشنهاد ارتباط كمتر با وظيفه پيـشنهاد             تر مي   نزديك ٢/٠ضريب  

  . شود تر مي  نزديك١داشته و انتظار چنين پيشنهادي از او كمتر باشد ضريب 

 ضريب  ١/١اگر اجراي پيشنهاد موجب بهبود كيفيت در توليد باشد           : بهبود كيفيت  -٣

  . گيرد به آن تعلق مي

 ١/١اگر اجراي پيشنهاد موجـب افـزايش ايمنـي در كـار بـشود تـا                 : افزايش ايمني -٤

  . گيرد ضريب به آن تعلق مي

 ضـريب بـه   ١٦/١اگر اجراي پيشنهاد موجب افزايش توليد گردد تا :  افزايش توليد -٥

  . گيرد آن تعلق مي

 ضـريب   ١/١يعات شود تا    اگر اجراي پيشنهاد موجب كاهش ضا     :  كاهش ضايعات  -٦

  . گيرد به آن تعلق مي

اگر اجـراي پيـشنهاد   ): مواد خارجي(گزيني با مواد يا قطعات قابل دسترس       جاي -٧

تـر   گزيني مواد داخلي به جاي خارجي گردد و يا دسترسي به آن از قبل آسـان                موجب جاي 

  . گيرد  ضريب به آن تعلق مي٢/١شود تا 

هاد داراي خلاقيت و نظرات جديدي باشد كه مشابه         اگر پيشن :  خلاقيت و نوآوري   -٨

  . گيرد  ضريب به آن تعلق مي٢/١آن اجرا نشده تا 



 ١٠٨

  اگر اجراي پيشنهاد موجب فعاليتي بيشتر از حـد معمـول پيـشنهاد            :  وجدان كاري  -٩

  . گيرد  ضريب به آن تعلق مي٣/١دهنده داشته باشد تا 

 ضريب به آن ٣/١وري شود تا    ش بهره اگر اجراي پيشنهاد موجب افزاي    : وري  بهره -١٠

  . گيرد تعلق مي

 ضـريب بـه آن      ٢/١اگر پيشنهاد موجب افزايش فروش بشود تا        :  افزايش فروش  -١١

  . گيرد تعلق مي

  

  هاي مصوب  پاداش طرح-ه

  هاي گروه الف  پاداش نقدي طرح-١

  براي پيشنهادگروهي   براي پيشنهاد فردي    سطح پيشنهاد

  وري كم بهره

   متوسطوري بهره

  وري زياد بهره

  وري خيلي زياد بهره

استثنايي بالاتر از سـقف فـوق پـاداش          تواند در موارد    مي كميته نظام مشاركت  : تبصره

  . نمايد

  هاي گروه ب  پاداش نقدي طرح-٢

 درصـد بـراي   ٥/٧  درصـد بـراي پيـشنهاد فـردي،    ٥هـا بـر اسـاس     پاداش ايـن طـرح    

 بهبـود كيفيـت بـا توجـه بـه دسـتاوردهاي       هـاي   درصد براي هسته ١٠پيشنهادهاي گروهي   

سال با احتساب ضـرايب متعلقـه در        اقتصادي حاصل از اجراي طرح در طرح در طول يك         
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 ريـال  …… ريال و حداكثر تا سقف ……فرم ارزيابي مربوطه خواهد بود كه حداقل آن        

 ريال براي حل مسئله     ……هاي گروهي و     ريال براي طرح  ……هاي فردي و     براي طرح 

  . گردد يمازاد بر اين سقف برابر شرايط زير پرداخت م. باشد هاي بهبود كيفيت مي هسته

   

   انواع پاداشهاي غير نقدي-٣

  :هاي زير را اختصاص داد توان يكي از انواع پاداش هاي نقدي مي علاوه بر پاداش

  .  معرفي به عنوان كاركنان نمونه-

  . هاي مطالعاتي و آموزشي  ايجاد فرصت-

  .  شغل ارتقاء-

  . هاي كتبي  اعمال تشويق-

  .  مرخصي تشويقي-

  .  اعزام سفرهاي داخلي و خارجي-

  .  هديه به كاركنان و خانواده آنها-

  

   حق الزحمه كارشناسي-د

هاي تخصصي پس از رويت كارشناسان طرح را مـورد ارزيـابي قـرار داده و در                   كميته

گيرنـد كـه متناسـب بـا       در نظر مـي صورت انجام وظايف كارشناسي پاداش مناسبي به آنان     

  :شود سطوح زير مشخص مي

  . كارشناسي معمولي -١

  .  كارشناسي خوب -٢
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  .  كارشناسي خيلي خوب -٣

  .  كارشناس عالي -٤

  

  

  اجراي پيشنهاد: بخش پنجم

  هاي پيشنهادي   اجراي طرح-الف

هـاي تخصـصي نظـام مـشاركت دسـتور             پس از تصويب طرح در كميته يا كميتـه         -١

  . سط مدير ارشد سازمان به واحدهاي اجرايي مربوطه صادر خواهد شداجرايي طرح تو

ها را قبل از اجرا و نتايج حاصل         بندي اجراي طرح    زمان ،هاي اجرايي موظفند     واحد -٢

  . از آنها را پس از اجرا به دبيرخانه نظام پيشنهادها اعلام نمايند

زم باشد تغييراتـي در آنهـا    اگر اجراي برخي ار پيشنهادها با مشكل روبرو شود و لا  -٣

مـشكلات را بررسـي و   ) هـاي تخصـصي    كميته يا كميتـه   (داده شود در اولين جلسه مربوطه     

  . عمل خواهد آمده گيري ب تصميم

هاي تخصصي به مورد   پيشنهاد بايد ظرف مدت تعيين شده از طرف كميته يا كميته           -٤

  . اجرا گذارده شود

نه اجراي آن پيشنهاد مربوط بـه    يشود و زم     مي ها داده    پيشنهادهايي كه توسط هسته    -٥

  . باشد بايد توسط همان هسته اجرا گردد كار خودشان مي

  :گردد انجام مراحل كار هسته براي حل مسئله به صورت ذيل انجام مي-٦

 قبل از شروع حل مسئله هسته بايد نسبت به ثبت موضـوع انتخـاب شـده طبـق            -الف

  . له مديريت مربوطه و كميته نظام مشاركت اقدام كرده باشدفرم مربوطه به تاييد آن به وسي
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شـده نيـز بايـد پـس از تاييـد مـديريت مربوطـه و كميتـه نظـام               راه حل پيشنهاد   -ب

  . مشاركت اجرا گردد

  . هاي نظام مشاركت، مدير واحد مربوطه خواهد بود  مسئول اجراي مصوبات كميته-٧

د، اجراي برخـي از آنهـا بـه تـاخير افتـد و      چه بعلت تراكم اجراي پيشنها  چنان: تبصره

بيش از مهلت تعيين شده طول بكشد، مراتب با توضيح و ذكر دلايل كافي در مقاطع زماني                 

  . دهنده اعلام خواهد شد يك ماهه به پيشنهاد
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