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 مقدمه :

. بر این اساس ک بین مدیریت ارشد و کارکنان استنزدیم، متقابل و ئمدیریت مشارکتی ارتباط دا

ی مفید و حصول و برای انجام کار طلوب، در زمان مکتی به معنای مشارکت افراد مناسبمدیریت مشار

-ارج نهادن به ارزشنخست، مدیریت مشارکتی دو هدف عمده را دنبال می کند:  ای درخور است.نتیجه

از  اهدافبه  نیل، با سازمان در ارتباط هستند. دوم ادی که به نوعیهای انسانی و به یاری طلبیدن افر

  ند:ها بر چند اصل استواراین هدف. پیش تعیین شده به کمک همین افراد

از قدرت برخوردار  هاییاز نظر آنان، کارکنان، انسان شود، بلکهکارکنان سازمان نگاه مکانیکی نمیبه -1

 قدر است که می تواند برای خود و سازمان مفید باشد. ی گراناستعداد و تجربه ها  ،، هوشتفکر

 در انجام  امور سازمان داشت. را مستمربهبود  فرایندانتظار ارکت همه جانبه کارکنان می توان با مش -2

ه ی آسودئمدیریت از بسیاری کارهای جز آید. به این ترتیب،به یاری مدیریت میمشارکت کارکنان  -3

 . پردازددر نتیجه به انجام کارهای اساسی می شود و می

از مزایا و  ،ی آن با موفقیت همراه باشدهای تشکیل دهندهنظام رکتی وچنانچه اجرای مدیریت مشا

بهبود نگرش  ،نتقویت انگیزش در کارکنا ،کارکنانوبین مدیریت  چون بهبود روابط انسانی  ییهاامدپی

، افزایش احساس تعلق ای تولید کالا و خدماتهتقلیل هزینه ،وریآت و نو، بروز خلاقیّکار در سازمان

سازمان و در نهایت افزایش رضایت مشتری  اهدافهای آنان با سو شدن هدفزمانی در کارکنان و همسا

  خواهد انجامید.و به دست آوردن سهم بیشتر در بازار 

ویژگی باید دارای چهار  ،شوندمشارکت داده می ل سازمانئها و حل مسادر تصمیم ی که کارکنان 

گیری  مسائل و قدرت تصمیمیز ی: توانایی تشخیص و تمروانی و ادراکیسلامت  -1  :دنمشخص باش
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و قدرت ی أاستقلال ر -3د جدید اپیشنه یهئ: توانایی اراابتکار -2منطقی در شرایط دشوار  درست و

، هاجو نسبت به آرمانافراد مشارکت: مسئولیت پذیری -4پیشنهادات متفاوت    یئه: توانایی اراقضاوت

 کنند. ولیت می ئاس مسو دستاوردهای سازمان احس اهداف

ی کارکنان فراهم آورد. لازم را برای حضور و مشارکت فعال همه یاید بتواند زمینهیک سازمان موفق ب

، بخشی از اداری یسان رویکردی نو و جامع به کل مجموعهگسترش فرهنگ مدیریت مشارکتی به

های اجرایی آن را با توجه به شرایط خاص سازمان طراحی های بلند مدت مدیریت است که نظامهدف

های باید زمینه کهشود. ضمن اینمتوقف نمی، جایی فرد یا بروز اتفاقی خاصهبکنند. و با جااجرا میو 

تا اجرای  ،کردز این نظام فراهمآمیو ساختاری را برای اجرای موفقیّت ، سیاسی، فرهنگیلازم اقتصادی

با محوریت انسان  را مدیریتهای نوین ی شیوهاکنون مدیریت منابع انسان .گرددجه نآن با بحران موا

-ق و توسعهد که مشوّساختارهایی را توسعه می ده، . و به جای ساختارهای سنتی و خشککندمیاجرا 

منابع مختلفی  کارگیریهها با بدر واقع سازمانای و مشارکتی باشد. وظیفه، نوینهای نگرش یدهنده

. از کنندق اهداف و مقاصد خود حرکت میاطلاعاتی و انسانی در جهت تحقّ ،مادی ،از قبیل منابع مالی

  .می چرخد ها به دست آن منبعی است که همواره چرخ سازمان تریناین میان نیروی انسانی مهم

 :تعریف  مدیریت مشارکتی

هر دو ، در  تعریف مدیریت : به کارگیری علم و هنر در هماهنگی و هدایت منابع مالی یا انسانی و یا

 رسیدن به هدف با حداکثر کارایی

ی در چیزی یافتن و از آن سود بردن و یا در گروهی شرکت ممشارکت کردن به معنای سه : آلن بیرو

 .کاری داشتن استمجستن و بنابراین با آن ه
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که تمام کارکنان و ، به وجود آوردن فضا و نظامی توسط مدیریت "مشارکتی عبارت است از مدیریت 

گیری و حل مسایل و مشکلات در  مسازی ،تصیی میمانکاران یک سازمان بتوانند در تصممشتریان و پی

 ".ر فعالیت های سازمان از آن استفاده کنندمجهت بهبود مست

و تـرویج تصـمیم گیـری گروهـی در سـازمان  "ما "به تفکر "من"مدیریت مشارکتی همانا تغییر تفکر 

مـی باشد.مدیریت مشارکتی مدلی از تصمیم گیری سازمان با چهار معرفه و ویژگی اصلی است، این 

چهار ویژگی عبارتند از: ایجاد همدلی و همسویی بین مدیریت و کارکنان، مداخله مشترك مـدیریت و 

، شفاف سازی هدف و توسعه فرهنگ تصمیم گیری یا مسـؤولیت پـذیری کارکنـان در امـور سازمان

مشـترك . تعـاریف متعـدد دیگری نیز، در ارتباط با مدیریت مشارکتی در مقابل مدیریت خودکامه و 

مدیریت سنتی قرار دارد که در این شکل از مدیریت به همه افراد سازمان، فرصت بروز خلاقیت ها، ایده 

 .ها داده می شود و همین باعث رشد و پویایی سازمان خواهد شدها و نواندیشی 

 : پیش نیازهای اجرای مدیریت مشارکتی

 استفاده مستمر از کارکنان در فرآیند تصمیم گیری -1

 تبدیل نیروی کار به سرمایه انسانی از طریق آموزش مداوم -2

 تعریف حدود و اختیارات کارکنان در تصمیم گیری -3

 ایجاد انگیزه فردی و سازمانی برای کارکنان  -4

 ارایه اثر تصمیم کارکنان در بهره وری سازمان -5

 استفاده از شیوه مدیریت پایین به بالا -6

 استفاده از مدیران و کارکنان مشارکت جو -7
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ایای نظام مدیریت بر مبنای مشارکت مدیریت مشارکتی پدیده ای است ذهنی و فرهنگی مز

ـی شـکل گرفتـه از قبـل و سـنتی معارضه می کند و موجب می شود که با قالب های ذهن

حاشیه نشینان و نظاره گرها به درون کارهای گروهی کشـیده شـوند و نسبت به سازمان 

افزایش میزان بهره وری؛،  :احساس تعهد کنند. مدیریت مشارکت مزایای دارد. از جمله

افزایش همکاری بین کارکنان سازمان؛ با  روح ابتکار و حس مسؤولیت در کارکنان؛ تقویت 

انگیزه نمودن کارکنان سازمان؛ امکان استفاده از تجارب عملی و نظرات و اندیشه های 

کارکنان؛ ایجاد کانال های ارتباطی مؤثر در سازمان و توزیع مناسب تر اطلاعات و در نتیجه 

ط به کار و کمک به ایجاد تقلیـل میزان سوء ظن ها؛ تقلیل تنش ها، شکایات و دعاوی مربو

صلح و آرامش در محـیط کار؛ ایجاد زمینه افزایش تحرك و کارایی در مدیران و ایجاد انضباط 

افزایش در محیط کار؛ ایجاد زمینه مناسب برای پذیرش تغییر و تحول در کمیت و کیفیت کار؛ 

ی، خودکامگی و قدرت عملی مسؤول اجرایی سازمان و اجرای تصمیمات؛ جلوگیری از خود بین

ایجاد جو کنترل اعضاء بر یکدیگر؛ افزایش توان کارکنان برای مردم سالاری و خودفرمانی؛ 

ها به پیشرفت و تداوم سازمان .کاهش ضروری سرپرستی و نظارت بر امور مادی کارکنان

 . استها وابستهد اداره سازمانمشارکت آنان در فرآین مندی ومیزان توان
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 دربارة سبک مدیریت مشارکتی  نظریة دورة نوین

ها سونگریو یک ها نامند برای برطرف کردن نارسایینیز می  نظریة نظام که آن را تئوری نوین

بینی مکتب کلاسیک و نئوکلاسیک پدید آمد. در این تئوری سازمان به عنوان نظامی و ریز

اجتماعی دانسته شد که حالت پویا دارد و پیوسته در حال تغییر و تحول و تعامل با محیط است 

از دانشمندانی  کند.(. همین عملکرد پویا ادامة حیات و بقای نظام را تضمین می؟:  68)جاسبی، 

گریس ، 1داگلاس مک گریگوراند بین نظریة نئوکلاسیک و نوین پلی بزنند، می توان از که توانسته

 و نسیس لیکرت یاد کرد.  آر جریس

  

 مک گریگور Y و  X نظریة

م. از رفتار مدیران و ارتباط آن با چگونگی ادراك و دید آنها نسبت به 1957مک گریگور در سال 

(. به نظر وی، اگر افراد از کار خود راضی 92:  1374اشخاص سخن گفته است )امیر کبیری، 

ای مؤثر هایی واگذار شود، سازمان به گونههای خود برسند و به آنها مسئولیتو به خواسته باشند

گیری های خود خواهد رسید و اگر افراد استقلال بیشتری در کار پیدا کنند، در تصمیمبه هدف

مک  Yو با مدیریت روابط بهتری برقرار خواهند کرد. در تئوری  تر خواهند داشتنقشی بزرگ

باید هر فرد در کار خود پرداز، میمند است. به باور این نظریهانسان به کار علاقه  گریگور،

جویانه خود را های سازمان از طریق مدیریت مشارکتپدیر باشد و در تحقق هدفمسئولیت

 (27:  1377متعهد احساس نماید )بنی هاشمی،
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Commented [p3]:  در صفحات پیشین گریس ار گریس نوشته شده
 است.
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 «گریس آرجریس B و A نظریة

های های فرد در کامیابی او و خواستهگریس آرجریس در آمریکا، بین نیازمندیبنا بر تحقیقات 

ناسازی چشمگیری وجود دارد که در واقع کانون بحرانی سازمان به شمار  مراتب اداریسلسله

نسبت به کار  علاقگیبه نظر وی به بروز پیامدهایی مانند بی رود و آثار ناشی از این ناسازیمی

تر، اعتماد نداشتن و نداشتن ابتکار و مداخله نکردن مثبت و سازنده در سطوح پاییناعتنایی یا بی

(. او همانند مک گریگور به 126:  1370انجامد )تهرانی، و ناتوانی در پذیرش نظرهای تازه می

 دهد که باید به موارد زیر توجه داشت:این موضوع اهمیت می

 ود؛الف( به زیردستان استقلال بیشتری داده ش

 داشته باشند؛ گیری مشارکت بیشتریب( آنان در تصمیم

 ج( فرهنگ غیر رسمی سازمان تقویت شود؛ 

 د( وظیفة رهبر ایجاد جو گرم، سازگار یا متجانس است؛ 

 سازی بین مقاصد فرد و سازمان.هـ( ایجاد هم

 :لیکرترنسیس های مدیریت نظام 

های مدیریتی لیکرت است. براساس در مدیریت، سبکهای مهم رفتاری ارائه شده یکی از نظریه

 :این نظریه چهار سبک یا سیستم مدیریتی وجود دارد

گیرد. انگیزش با در این سبک، مدیریت ارشد تمامی تصمیمات را می :سبک نخست( مدیریت آمرانه 

طرفه است. بازنگری، کنترل و نظارت یکهمراه است. ارتباطات از بالا به پایین و  ارعاب الزامتهدید و 

 متمرکز و بر عهدة مدیر ارشد است. اعتماد و اطمینان مدیر به زیردست نزدیک به صفر است.

گیرد. انگیزش براساس در این سبک، مدیر ارشد بیشترین تصمیمات را میسبک دوم( مدیریت پدرانه: 

طرفه است. در بیشتر موارد، ارتباطات از بالا به پایین و یکهای درونی و اقتصادی )تنبیه و پاداش( انگیزه

است. اساس بازنگری، کنترل و نظارت بر عهدة مدیر ارشد است. اعتماد و اطمینان به زیردست به 

 . صورت ارباب و رعیتی است

ای برخی تصمیمات به افراد در سطوح در سبک مدیریت مشاوره ی:اسبک سوم( مدیریت مشاوره

انگیزش بر اساس  asrbank.irعصر بانک دات آی آرشود. به گزارش ر واگذار میتپایین

Commented [p5]:  .در صفحات پیشین گریس آر گریس آمده است
 کدام تلفظ درست است؟

Commented [p6]: در دو بند پیشتر، نسیس امده است؟ 

Commented [p7]: ارعاب الزام یا ارعاب لازم؟ 

Commented [p8]:  

Commented [p9]: نشانی منبع است؟ 
وز لاتین و با قید ردر صورتی که منبع انترنتی است باید نشانی به 

 برداشت مطلب در انتهای نقل قول بیاید.
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های جدید است )تنبیه و پاداش های درونی، اقتصادی و تمایلات فردی برای کسب تجربهانگیزه

بالقوه(. ارتباطات از بالا به پایین و برعکس )دو طرفه( است. اساس بازنگری و کنترل و نظارت 

شوند. میزان اعتماد و تر را نیز جویا میارشد است؛ اما نظرات افراد سطوح پایین بر عهدة مدیر

 نسبت خوب است. اطمینان به زیردست از طرف مدیر به

گیری در سراسر سازمان در سبک مدیریت مشارکتی، تصمیمسبک چهارم( مدیریت مشارکتی: 

شود )تنبیه رکت گروه ایجاد میهای اقتصادی؛ ولی با مشاجاری است. انگیزش بر اساس پاداش

و تشویق مورد توافق طرفین(. ارتباطات در تمام جوانب عمودی و افقی وجود دارد. وظیفة بازنگری 

 شود.و کنترل بین سرپرستان و کارکنان توزیع می

 

 های نظام مدیریت مشارکتیویژگی

 های عصر فراصنعتی است. . مدیریت مشارکتی از ویژگی1

گیرد و حتی . در فرآیند مدیریت مشارکتی، تمام نظام به عنوان گیرنده، آزادانه اطلاعات را می2

دهد و ضمن تبادل نظر هایی از خود انجام میجریان تبدیل نظری اطلاعات و آگاهی را در بخش

 رساند. مدیریتی آن می در درون سیستم، اطلاعات را به هستة

نشده، اطلاعات . هستة مدیریتی به دلیل ارتباط متقابل و دو سویة اطلاعات، اطلاعات پردازش3

کند و دوباره به نظام بر های نهایی تبدیل میشده و به آگاهی تبدیل شده را به آگاهیپردازش

 گرداند. می

د دریافت پیشنهادها و انتخاب از سوی گیری از راه رون. در نظام مدیریت مشارکتی، تصمیم4

توانند هم به صورت فردی و هم به صورت گروهی پیشنهادهای و کارکنان می گیردمدیر انجام می

 خود را بیان کنند. 

های سازمان هر گونه پیشنهادی را به . کارکنان آزاد هستند برای بهبود کارها و پیشرفت هدف5

 (35:  1378دهند )بختیاری،  دانند ارائههر شکلی که مناسب می
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 گرایی مبتنی بر مدیریت مشارکتینظریة ساختن

خورشیدی( برای بهبود وضعیت مدیریت  1387نیا )این نظریه را نخستین بار حق

شناخت خود را از گیری از تجارب پیشین، طراحی کرد. در این نظریه، مدیران با بهره مدارس 

ترین هدف مهم جهان پیرامونش قادر می سازد تا مشارکت بین افراد را توسعه و بهبود سازد.

های آموزشی، حمایت از افراد و کارکنان و گرایی در مدیریتمدیریت مبتنی بر ساختن

ها را متفکرانی خلاق و حل کنندة مسائل محیط آموزشی تبدیل کند. مدیر باید است تا آن معلمان

های خود را داشته باشد. پشتوانة این گیری از آموختهاهل فکر باشد و قدرت شناخت و بهره

های مختلف و تعاملات اجتماعی است. این روش در سراسر فرآیند مدیریتی به نظریه، تجربه

نتقادی، تجزیه و تحلیل و آفرینش به صورت مشارکتی وابسته است. مهارت حل مسئله، تفکر ا

شود؛ در واقع شکلی از اکتشاف هدایت کنترل و نظارت به اعضای سازمان آموزشی سپرده می

شده وجود دارد تا اعضا با راهنمایی رهبر یا مدیر، فرصت کشف فعال، کاوشگری، بحث و 

گرایی، تفکر را پیدا کنند. در روش ساختن تبادل عقیدهها و استدلال و وگو، ارزیابی دیدگاهگفت

گرا بیشتر حال و هوای شود. محیط ساختنخلاقانه و مشارکتی و جمعی تشویق و حمایت می

یاری و همکاری را دهد و همآموزد و به گروه یاد میکارگاه آموزشی دارد و فرد از دیگر اعضا می

پذیرد. در پایان اعضا انتظارات پدید آمده را برسی ی میچون و چرا در یادگیربه عنوان اصلی بی

 کنند. و ارزیابی می
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  جایگاه، فواید و اهمیت رایزنی در اسلام

در فرهنگ اسلام رایزنی و مشاوره برای جلوگیری از استبداد و خودمحوری و نیز آگاهی از افکار 

های بهتر و راهگشاتر و به کارگیری عملی اندیشههای دیگران و در نهایت کسب و اندیشه

آنهاست. بر همین اساس، هر قدر مسئلة مورد مشورت اهمیت خاصی داشته باشد، رایزنی دربارة 

ای است که قرآن تر خواهد بود. اهمیت مسئله مشورت در اسلام به اندازهتر و ظریفآن حساس

یعنی با مردم مشورت کن. پیامبر « فی الامروشاورهم »فرماید: مجید خطاب به پیامبر )ص( می

هیچ کس با مشورت، بدبخت نشده و هیچ کس با استبداد رأی، به »فرمایند: اسلام هم می

البلاغه خطاب (. امام علی)ع( نیز در این باره در نهج154الحکمه، باب شوربختی نرسید )میزانخوش

وگو نما و در مذاکره کن و با افراد حکیم گفت با آگاهان و دانشمندان»فرمایند: به مالک اشتر می

ها و کارهای صحیح گذشته، بحث کن تا از فکر وگوها دربارة مصالح بلاد و حفظ برنامهاین گفت

(. 53السلام: نامة البلاغه، فیض)نهج« آنها بهره ببری و اندیشة آنان را به خدمت نظام درآوری

 رسد:ه( از دو جهت ضروری به نظر میخواهی و به کارگیری عملی )استشارمشورت

. گستردگی و انشعاب روزافزون مسائل سیاسی، فرهنگی، اخلاقی، هنری، اقتصادی و صنعتی 1

و... در ابعاد مختلف زندگی و پیچیدگی و تجربی و تخصصی بودن بسیاری از مسائل، فهم و درك 

سیاری از موارد فهم همة آنها ای که در بتر کرده است، به گونهاصولی مسائل را مشکل و مشکل

برای انسانی هر چند نیرومند محال خواهد بود و در نتیجه راهی جز رایزنی و مشاوره با متخصصان 

 باقی نخواهد ماند. 

تر و هوشی سرشارتر ای قوی. هر فردی از افراد انسانی هر قدر جسمی نیرومندتر و اندیشه2

مند شود، در های آنان نیز بهرهورت کند و از اندیشهاز دیگران داشته باشد، اگر با دیگران مش

 تر به دست خواهد آورد.ای مطلوبتر و نتیجهگیری مسائل راهی اصولیبندی و نتیجهجمع

من استبدَّ برأیه هلکَ وَ منَ شاوَرَ الرجال »فرماید: حضرت علی )ع( در ضرورت و لزوم مشاوره می

رساند؛ ولی استبداد در رأی و تحمیل عقیده انسان را به هلاکت می؛ یعنی «شارکها فی عقولها

 (.120: 1377گرفتن از افکار آنهاست )لنکرانی، مشورت با مردم شریک بودن در عقل و بهره
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 اصل شورا و مشورت در امور در اسلام

دهد، رایزنی میگیری انجام از اصولی که یک مدیر برای سازمان دادن امور به منظور تصمیم

است. شور به معنای استخراج و کشف بهترین رأی و شورا یعنی کاری که انسان در آن مشورت 

کند. انسان در فلسفة توحیدی، انسانی اجتماعی است و برای انجام امور و حرکت تکاملی خود می

یی قادر به انجام نوع و کمک گرفتن از آنان دارد. روشن است که انسان به تنهاو جامعه نیاز به هم

همة امور مربوط به خود و عالم به تمام امور نیست و باید از فکر و دانش دیگران نیز بهره ببرد. 

اند و برای یافتن از این رو، در قرآن کریم و احادیث، مسلمانان به مشورت کردن فرا خوانده شده

های آنها را حل کنند. با نشستها باید مشکلاتشان را به شور و مشورت بگذارند و بهترین راه حل

یابد جمعی و مشورت در امور است که انسان نسبت به آنچه اطلاعات و تخصص ندارد، آگاهی می

های جمعی و یا دهد. در این حال، انسان با شرکت در نشستها را افزایش میو کیفیت تصمیم

برد که ممکن یش را بالا میمشورت با افراد است که به اطلاعات خود افزوده و دانش و آگاهی خو

(. خداوند در آیة 68: 1388است این امر منجر به نگرشی نوین در اندیشه او گردد )نصیری، 

خوی گردانید و اگر مرحمت خدا، تو را با خلق مهربان و خوش»فرماید: سورة آل عمران می 159

به نادانی دربارة تو بد شدند. پس چنین است دل بودی، مردم از گرد تو متفرق میتندخو و سخت

کنند، از آنان درگذر و از خدای تعالی )برای( آنها طلب آمرزش کن و برای دلجویی از آنها در کار 

جنگ مشورت نما لیکن آنچه خود تصمیم گرفتی با توکل بر خدای تعالی انجام بده؛ زیرا خدای 

دانید شما اگر خود نمی»ه است: سورة انبیاء آمد 7همچنین در آیة «. تعالی متوکلان را دوست دارد

 سورة شوری به چهار امر توجه شده است: 37در آیة «. از اهل ذکر و دانشمندان سئوال کنید

 . برپا داشتن نماز2. اطاعت از امر خدای تعالی                               1

 . انفاق4. فرمان به شور و مشورت                                  3

ید این آیه بیانگر اهمیت شورا است که خداوند متعال آن را در ردیف اطاعت از خود، نماز شا

(. پیامبر اکرم )ص( هم برای احترام 68-9: 1388و انفاق در راه خداوند قرار داده است )نصیری، 

ر هم کردند. همچنین امام علی )ع( نیز در اموبه نظرات دیگران و ایجاد انگیزه، با آنها مشورت می

کردند، هم به این امر سفارش زیاد داشتند با اهل فن و تخصص و فرمانروایان آگاه مشورت می

 البلاغه در اهمیت مشورت کردن فرموده است: چنانچه در نهج
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تر از مشورت نیست )عزیزی، ؛ یعنی هیچ پشتیبانی مطمئن«لا مُظاهرََه أوثَقُ من المُشاوره»

1386 :677.) 

 (.173حکمت ؛ یعنی هیچ پشتیبانی چون مشاوره نیست )«شاورَهلا ظَهیرَ َالمُ»

؛ یعنی مشورت عین به مقصود راه «ألاشتشارهُ عَینُ الهِدائهِ، و قَد خاطرََ مَن استغنی برِایهِ»

 (.679: 1386یافتن است و هر که خودسرانه کار کند، دچار خطر شود )عزیزی، 

پشیمان نشود آنکه »و « توست و رنج دیگرانمشورت باعث راحتی »همچنین می فرمایند: 

روشن است که انسان با مشورت کردن از افکار افرادی که در امور مربوط دارای «. مشورت کند

برد، چرا که آن حضرت کند و از گنحینة فکر و عقل آنها بهره میتجربه هستند، استفاده می

 «. های آنها شریک شده استلکسی که با مردم مشورت کند در واقع با عق»فرمایند: می

مدیران باید توجه داشته باشند که هنگام تصدی منصب یا مقام خودرأی نباشند و اصل 

یابی به پیشرفت مشارکت فکری و عملی مردم و افراد سازمان را جزء اساسی و مهمی برای دست

توجهی به دیگران باعث بیجامعة اسلامی و در نظر بگیرند؛ زیرا در صورت خودرأی بودن و 

ها و فرمایند که بهترین راه حل(. امام علی )ع( می69: 1388هلاکت خود خواهند شد )نصیری، 

آید و اساس آنها مشورت درست ها با استفاده از آرای گوناگون به دست میترین شیوهدرست

ار و با میل شخصی و در امور آنان )کارمندان( بیندیش و پس از آزمایش به کارشان بگم»است: 

بدون مشورت با دیگران آنان را به کارهای گوناگون وا مدار؛ زیرا نوعی ستمگری و خیانت است. 

کارگزاران را از میان مردمی باتجربه و باحیا، از خاندانی باحیا که در مسلمانی سابقة درخشانی 

و   61: 1381ست )خنیفر، تر اتر و آبرویشان محفوظدارند برگزین؛ چرا که اخلاق آنان گرامی

62.) 
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  مدیریت مشارکتی از دیدگاه قرآن و اسلام

از آنجا که انسان موجودی است برگزیده از طرف خداوند و خلیفه و جانشین او بر روی زمین، 

دار خدا و مسئول خویشتن و مادی، دارای فطرتی خداآشنا، مستقل، امانتملکوتی و نیمهنیمه

عت و زمین و آسمان، ملهم به خیر و شر و وجودش از ضعف و ناتوانی آغاز جهان، مسلط بر طبی

کند، جز در درگاه الهی آرامش نخواهد یافت. انسان شده است و به سوی قوت و کمال سیر می

گیری ظرفیت علمی و عملی نامحدودی دارد و از شرافت و کرامت ذاتی برخوردار است و حق بهره

مشروع به او داده شده است؛ از این رو، در برابر خدای خود وظایفی های خدا به صورت از نعمت

ها و دارد. در این دیدگاه ابعاد ارزشی فراوانی برای انسان منظور شده است. برخی از این ارزش

(، ظرفیت علمی بسیار 30ها عبارت است از: خلیفه و جانشینی خدا بر روی زمین )بقره: ویژگی

دار ( داشتن شخصیت مستقل و آزاد، امانت31-33ق تصور است )بقره: بالایی که برای یک مخلو

خداوند به داشتن مسئولیت و رسالت، از او خواسته شده است با کار و ابتکار خود زمین را آباد 

(، از سوی دیگر 72سازد و با انتخاب خود یکی از دو راه سعادت و شقاوت را برگزیند )احزاب: 

طور مکرر مورد تأکید قرار گرفته و ارزش ها در اسلام بهگیریتصمیم موضوع مشورت و رایزنی در

ای به عدة استخراج رأی از طریق مراجعة عده»که در لغت به معنای « شور»آن بیان شده است. 

سورة شورا در قرآن  38است، به عنوان یکی از اوصاف مؤمنین ذکر شده است و در آیة « دیگر

پیامبر اکرم )ص( با آن همه علم و معرفت به آن امر شده و این  کریم از جمله اموری است که

ای پیامبر در امور با دیگران مشورت »فرماید: بیان اهمیت مسئله است. خداوند در قرآن کریم می

شمرد. داند، بلکه ترك آن را ناپسند میاسلام نه تنها استفاده از آرای دیگران را مهم می« کن.

 است که استبداد و خودمحوری آفت اندیشه و نظر است.در احادیث نبوی آمده 

 :فرمایندامام علی )ع( در رابطه با ضرورت مشورت می

مشورت کردن همان هدایت است، به تحقیق کسی که به رأی و اندیشه خود اکتفا کرده و - "

 .نیازی از مشورت با دیگران کند خود را در معرض خطر قرار داده استاحساس بی

 .که مشورت کند، نابود نگرددکسی - 

نیازی چون عقل نیست و هیچ فقری چون جهل و هیچ میراثی چون ادب نیست هیچ ثروت و بی- 

 .و هیچ پشتیبانی چون مشورت
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که مشورت به عدل خودتان را به من بگویید ای مردم( هرگز از سخن حق و انتقاد حق و از این- 

  ".نسبت به من مضایقه نکنید

توان گفت که در اسلام مشورت و مشارکت در امور از جایگاه موارد اشاره شده می با توجه به

 .والایی برخوردار است

دین مبین اسلام بر منزلت شورا تأکید فراوان نموده است.آیات و روایات بی شماری بر این 

و آنان  »از سوره مبارکه شورا آن جا که می فرماید:  38موضوع دلالت دارد از جمله آیه شریفه 

که امر خدا را طاعت و اجابت کردند و نماز برپا داشتند و کارشان را با مشورت یکدیگر انجام 

سوره آل عمران در سفارش  159و آیه « دادند.از آنچه روزی شان کردیم به فقیران اتفاق کردند.

ان مشورت بر آنان ببخشای و برایشان طلب آمرزش کن و در امور با ایش« پیامبر با اهل ایمان 

نما و آنگاه که تصمیم گرفتی توکل بر خدا کن که خداوند توکل کنندگان را دوست دارد. پیامبر و 

ائمه معصومین نیز بر انجام امور با مشورت و شورا تأکید داشته اند.از جمله حضرت علی )ع( که 

« ا فی عقولهامن شاور الرجال شارکه»در باب شورا فرامین بسیاری داشته و چنین فرموده اند. 

)کسی که با انسانهای دیگر مشورت می کند در عقلهای آنان شریک است ( در جایی دیگر 

انسان همین که خود » مشورت کردن را موجب دوری از استبداد دانسته و چنین بیان داشته اند: 

د: و بزرگان دین چنین توصیه می کنن« . را در سطح مشورت قرار داد از استبداد دور شده است

پیش از تصمیم گیری، مشورت کن و پیش از عمل بیندیش، امام علی )ع( هیچ قومی با یکدیگر 

مشورت نکردند مگر آن که به راه پیشرفت خود رهنمون شدند. امام حسین )ع( در مشورت 

 نخستین کس مباش که نظر می دهد و از اظهار نظر تا پخته بپرهیز. امام صادق )ع(

ت را به عنوان نمودی از ایمان معرفی و تاکُید می کند که مسلمانان امور قرآن کریم شورا و مشور

( همچنین به استناد قرآن،  38آیه  –خود را بر اساس مشورت متقابل انجام دهند. ) سوره شورا 

مدیران مسئول هستند که دیدگاه های زیردستان را در خصوص مسائلی که تعیین تکلیف منوط 

 59آیه  –خذ و سپس به تصمیم گیری اقدام کنند.) سوره آل عمران به تحقیق وتفحص باشد، ا

)  

  توان فلسفة مشارکت را از دیدگاه اسلام چنین برشمرد:گفته میبا توجه به مطالب پیش

 . فراهم آوردن موجبات رشد و پرورش انسان؛ 1

Commented [p12]:  تکرار مطالب پیشین است. بهتر است به همان
ده مقدار که در بندهای پیش گفته است، بسنده شود. این پاره ویرایش نش

 است.
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 . ایجاد مسئولیت و تعهد درونی در افراد؛ 2

 بتنی بر اعتماد متقابل بین مدیران و کارکنان؛. به وجود آوردن محیط کاری م3

 های والای انسانی و شخصیت دادن به افراد؛. حرمت گذاشتن به ارزش4

 های کاری.پارچگی و همدلی و صمیمیت در محیط. ایجاد وحدت و یک5

 

 فواید مشورت از دیدگاه نهج البلاغه

توان ابتدا به این نامه از امام علی )ع( اشاره کرد تا هر بیشتر به در فواید مشورت و رایزنی می

اگر مردم به تو گمان سوء پیدا کردند و »فرماید: اهمیت این موضوع پی برد. امام علی )ع( می

ه عمداً رسیدگی کنی یا در بعضی کارها ناتوان و یا این کالمال را حیف و میل میپنداشتند که تو بیت

کنی و...، مشکل و موضوع را با آنها در میان بگذار و مشورت نما و با این کار ذهن و اندیشة نمی

آنان را نسبت به خودت هموار و سالم قرار بده که مردم را در جریان امر قرار دادن فوایدی دارد؛ 

بینی باید مردم در چند از جمله این که بیشتر مواظب عملکرد خویش خواهی شد )آن گاه که می

روی و رفتارهای نادرست خودداری کنی( و کنی از کجو چون امور قرار بگیرند پس تلاش می

شود با زیرمجموعه خود و مردم، دوست و رفیق و صمیمی باشی که همچنین این کار موجب می

که عذر و دلایل ترین ابزار برای حاکمان و مدیران است، و باز موجب خواهد شد این رفاقت، قوی

(  به طور 53:1387)صبحی صالح،« تو را در امور مورد تهمت بپذیرند و به تو گمان سوء نبرند

 گونه برشمرد: های مشورت را در دیدگاه امام علی )ع( اینتوان فایدهخلاصه می

 شود؛ها می. مشورت کردن باعث کاهش خطاها و لغزش1

 شود؛قویت توانایی اندیشه زیردستان می. مشورت موجب شکوفایی استعدادها و ت2

اش منفی بود، سرزنش و ملامت . مشورت در کارها به خصوص با زیردستان اگر نتیجه3

 دانند؛گیری شریک میشود؛ زیرا افراد خود را در این تصمیمکمتری متوجه مدیر می

 شود؛. مشورت منجر به دوستی و علاقة افراد نسبت به مدیر و پیشرفت سازمان می4
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شود تا تصمیمات گرفته شده با ای از خردها موجب می. مشورت به عنوان مجموعه5

 تر باشد؛تصمیمات انفرادی متفاوت و درجة مطلوبیت آن افزون

گیری به منظور تعیین راه حل، به علت کثرت رایزنان . در جریان مشورت برای تصمیم6

 کند؛تر را میسر میانتخاب راه حل صحیحها وجود دارد که ای از راه حلمجموعه

 . مشورت به عنوان عامل کاهش مقاومت مجریان نیز اثرگذار است؛7

 شود؛های تازه می. مشورت موجب بروز شکوفایی افکار و ایده8

 

 های وحدت در عمل است؛. مشورت عامل ایجاد کننده زمینه9

حسن اجرای آن نیز احساس مسئولیت گیرند در . افرادی که مورد مشورت قرار می10

 کنند و بر آن نظارت خواهد داشت؛می

 شود؛. مشورت موجب بهتر شدن کیفیت و کمیت کارها می11

 ها کاهش یابد؛شود تا محاسن امور تقویت شود و کاستی. مشورت موجب می12

 . مشورت شفافیت و بیداری افکار و خردها را به دنبال دارد؛13

 شود؛جا از مدیر میهای نابهباعث رفع تهمت . مشورت کردن14

شود روی می. مشورت باعث تقویت روح تواضع و همکاری و پرهیز از استبداد و تک15

 (.70-69: 1388)نصیری، 
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  فلسفه و مبانی نظری مدیریت مشارکتی

 نیاز انسان به احترام و برابری و اظهار وجود

ی با یکدیگرند و تمایل دارند با آنها برخورد محترمانه و ها به طور فطری خواهان برابرانسان

ویژه انسان فرهیخته و متخصص روزگار ما خواستار این حق است که جویانه شود. بهمشارکت

مشارکت کارکنان در مدیریت به این خواستة انسانی « نظر من را گوش کنید، من هم نظر دارم.»

 دهد. پاسخ مثبت می

 نسان از نظرها و دستاوردهای خویش حمایت و پشتیبانی ا

کند؛ ها به طور فطری و طبیعی از چیزهایی که به آنها وابستگی دارد، حمایت و پشتیبانی میانسان

مانند: فرزند، همسر، خانه، جایگاه، نظرات و محصول ساخته شدة خود. اگر کارکنان و مشتریان 

گونه ها و اجرای نظرات خود مشارکت داده شوند، این گیرییک سازمان در ارائة نظرات و تصمیم

 تری در سازمان برخوردار خواهد بود. نظرها از حمایت و پشتیبانی جدی و قوی

ثمر های بیرو هستند، نتیجة مستقیم رقابتها با آن روبهامروزه، بسیاری از مسائلی که سازمان

در مورد وظایف متقاطع یا وظایفی است که مشخص نیست چه بخشی مسئولیت آن را به عهده 

های مختلفی ایجاد شده است و مک به افراد در پرداختن به این موضوعات روشدارد.  برای ک

وابسته است؛ زیرا در چنین شرایطی، این فقط راه حل  «کار موثر گروه»ها همه به این روش

کسانی که در فرآیند مورد نظر « میزان درك و احساس تعهد»نیست که حائز اهمیت است؛ بلکه 

  سزایی برخوردار است.کنند نیز از اهمیت بهه آن عمل میدخالت دارند و در واقع ب

 جویی مستمر انسان )بهبود مستمر(کمال

ها همیشه اهمیت داشته است و امروزه، با ایجاد بهبود مستمر در استانداردهای کاری سازمان

ارباب ها و رضایت بیشتر مشتریان و وری، کاهش هزینهتوجه به نیاز به افزایش مستمر بهره

گوید نباید رجوع و افزایش قدرت رقابت از اهمیت بیشتری برخوردار است. اصل بهبود مستمر می

ها سپری کرد. بهبود مستمر تعبیری از این فرمایش امام هیچ روزی را بدون انجام بهبود فعالیت

 «کسی که دو روزش مساوی باشد، ضرر کرده است.»فرماید: صادق )ع( است که می
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وری های بهتر، با بهرههیم دو روزمان در زندگی مساوی نباشد باید هر روز از روشاگر بخوا

های بیشتر، ضایعات کمتر، علم بیشتر، قدرت و تکنولوژی بالاتر و... استفاده کنیم. یکی از روش

مناسب ایجاد بهبود مستمر استفاده از نظرها و پیشنهادهای کارکنان و مشتریان و پیمانکاران 

ها و بلکه صدها و هزاران روش کاری سازمان را بهبود بخشد. این تواند هر روز دهمیاست که 

 شود. همان چیزی است که مشارکت فکری با مدیریت خوانده می

 

 توسعة نیروی انسانی در فرآیند مشارکت 

گیری و اجرای نظر آنها فضایی را در مشارکت دادن کارکنان سازمان در اظهار نظر، تصمیم

ها برای ایجاد هر گردد. امروزه، سازمانآورد که موجب توسعة نیروی انسانی میان پدید میسازم

 گونه توسعه اعم از فرهنگی، اقتصادی و اجتماعی نخست به توسعة نیروی انسانی نیازمندند. 

کنند و این هایی که کارکنان و مشتریان در سال هزاران پیشنهاد ارائه میدر سازمان

شود، توسعة خودجوش کارکنان چشمگیر شود و درصدی از آنها نیز اجرا میررسی میپیشنهادها ب

ها نیاز به مطالعه، رایزنی با کارشناسان، بررسی فرآیند خواهد بود؛ زیرا برای انجام این فعالیت

شود ها و... است و همین امر موجب افزایش مستمر اطلاعات و کیفیت نیروی انسانی میدستگاه

کند. نظام پیشنهادها یکی از ابزارهای کارآمد در پرورش ای توسعة سازمان را محکم میهو پایه

های نوین فرآیند تولید متکی خواهد بود مغزهاست. در آینده مزیت رقابتی پایدار بیشتر بر فناوری

انسان « قدرت مغزی»تا بر تکنولوژی تولید محصولات؛ به عبارت دیگر، صنایع نوین آینده بر 

 خواهند داشت.  تکیه
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 مشورت که مشارکت در عقول دیگران است 

ها و مسائل تخصصی کوچک و مدیران به دلیل محدودیت وقت و تخصص، از بسیاری از فعالیت

های صحیح و مناسب آگاهی از نظرات گیریبزرگ سازمان اگاه نیستند. از این رو، در تصمیم

گیری های تصمیمبسیار زیادی دارد. یکی از روش کارشناسان و کارکنان و مشتریانشان اهمیت

 نظران است. صحیح مشورت کردن با صاحب

خالق انسانها آخرین فرستاده اش حضرت محمد )ص( را فرمان می دهد که با مردم مشورت 

 قرآن کریم( حضرت علی )ع( می فرمایند: –نماید )و شاور هم فی الامر 

کسی که استبداد رای داشته باشد هلاك خواهد شد و کسی که با مردم مشورت نماید در عقل "

 . "های آنها شریک شده است

های مشورت همگانی با مدیر است که مشارکت فکری کارکنان و مشتریان از بهترین روش

ت. نظام های تولیدی و خدماتی اجراشدنی اسدر همة سازمان« نظام پیشنهادها»با اجرای 

های مدیریت مشارکتی است که بعد از جنگ جهانی دوم در دنیا متداول یکی از شیوه  2پیشنهادها

 جویند. ها کشور پیشرفتة جهان در حال حاضر از آن بهره میشده است و ده

)کایزن(، نظام پیشنهادها را « های بهبود مستمرروش»م.( در کتاب 1986ی )3ماساکی ایمای

توان با اجرای آن بهبود مستمر در کند و بر این باور است که میهایی معرفی مییکی از روش

سازمان را پدید آورد. او شرکت ماتسوشیتا را با شش میلیون پیشنهاد دریافتی، مقام اول را در 

کند. او همچنین آمار شگفتی از های ژاپنی به دست آورده ذکر میم. در بین شرکت1985سال 

 مورد است.  16821ک نفر در یک سال به دست داده است که نشانگر حدود پیشنهادهای ی

 

 هدایت به بهترین تصمیم با داشتن نظرات بیشتر 

بهترین راهِ داشتن یک »هاست. گیرییکی از نیازهای مهم مدیر تشخیص بهترین نظر در تصمیم

فبشر عباد الذین »فرماید: در قرآن کریم نیز خداوند می« نظر خوب، داشتن نظرهای متعدد است.
 

2 suggestion system 

 

Commented [p13]: شود این پاره که عین آن در پیشنهاد می
ه است، حذف شود.بندهای پیشین آمد  

 ویرایش نشده است.

Commented [F14]: برابر نام به انگلیسی در پانوشت بیاید 
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شنوند )پیامبر بشارت ده بندگانی را که گفتارهای مختلف را می« یستمعون القول فیتبعون احسنه

 کنند(. و از بهترین آنها پیروی می

که با  (Quality Circles) های بهبود کیفیتهای هستهیکی از ترفندهایی که در فعالیت

شود، توفان فکری است که هدف از مشارکت کارکنان سازمان برای حل مسائل آن تشکیل می

 آن دسترسی به بیشترین نظر و انتخاب بهترین گزینه از بین آنهاست. 

 

 امر به معروف و نهی از منکر

و  امر به معروف و نهی از منکر دو اصل از فروع دین اسلام است و عمل به آنها اصلاح جامعه

سازمان را در پی خواهد داشت. زمانی که همة کارکنان و مشتریان یک سازمان هر نارسایی و 

مشکلی )کیفیت نامناسب، بهره وری پایین و ضایعات وقت و مواد و...( را در سازمان ببینند و آن 

ی هایرا به مدیریت سازمان یادآور شوند و پیشنهادهایی سازنده برای رفع آنها و همچنین روش

اندغ ها بیان کنند؛ در واقع، به امر به معروف و نهی از منکر عمل کردهبرای بهبود کیفیت فعالیت

هد. ماند و حرکت پیوستة خود را به سمت کمال ادامه میدر نتیجه، سازمان از خطاها مصون می

به خیر و  باید از شما گروهی پدید آید که دعوت کننده»خداوند متعال در قرآن کریم می فرماید: 

ها باشند و به کارهای پسندیده فرمان دهند و از کارهای ناپسند باز دارند و اینان، آری تنها خوبی

 (104)آل عمران: « رسند.چنین کسانی به خوشبختی و رستگاری می

 

 بهبود روابط انسانی بین مدیریت و کارکنان سازمان 

میت روابط انسانی مناسب بین مدیران و ، حاکترین عوامل موفقیت هر سازمانیکی از مهم

هایی که روابط انسانی خصمانه و ناعادلانه حاکم باشد کارکنان آن سازمان است. در سازمان

های تواند به هدفدهند و سازمان نمیکارکنان انگیزة همکاری خود را با مدیریت از دست می

دهد در حل مسائل سازمان افزایش میبینی شده دست یابد. مشارکت کارکنان انگیزة آنها را پیش

دهد ارتباط یابند و مدیریت به این نظرها گوش میو چون کارکنان فضایی برای اظهار نظر می

شود، کاهش های روانی که موجب نارضایتی میکند و عقدهبین مدیریت و کارکنان بهبود پیدا می

 رود. یابد یا از بین میمی

Commented [p15]: .نشانی سوره و آیه یاد شود 
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 هادر ادارات و سازمانمدل مفهومی ارائة پیشنهاد 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

  

 

 

  

 

  اجزای کلیدی برای مشارکت کارکنان  

 

 برگزاری دورة خلاقیت و نوآوری

 

 آموزش شیوة نوشتن پیشنهاد

 

 دریافت پیشنهاد در کلاس یا بعد از کلاس

 

  ارائه به دبیر نظام پیشنهادها

 پذیرش
 رد پیشنهاد

 

 پاداش معنوی و مادی
 

تخصصیهای ارائه به کارگروه  
 

توضیح برای پیشنهاد 

 دهنده

 

 اجرائی بودن 
 

های تخصصیارائه به کارگروه  
 

در صورت امکان اصلاح 

 پیشنهاد
 

 پاداش معنوی و مادی
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پذیرد و ها با هدف افزایش بلوغ روانی و مهارتی افراد صورت میاین آموزش آموزش مستمر:

ها و بهبود مهارت  هایی برایتوانند مشارکت کارکنان را با آموزش و توسعة برنامهها میسازمان

 دانش کارکنان آسان کنند. 

به معنای اجرای درست مشارکت کارکنان، قدرت بخشیدن   از موارد ضروری دیگر برای قدرت:

گیری است؛ چنان اختیاراتی که بتوانند تصمیمات تصمیم  مجهز کردن آنان با اختیارات لازم برای

های کار، تعیین وظیفه، نتایج عملکرد، خدمات مشتری مرتبط با کار مشتمل بر مسائلی مانند روش

 و انتخاب کارمند را در برگیرد. 

فتن تصمیمات مؤثر حیاتی است؛ بنابراین های مناسب برای گردسترسی به داده اطلاعات:

 توان از طریق تهیه جریان اطلاعاتی لازم و آزادانه، مشارکت کارکنان را گسترش داد. می

ها اثر زیادی بر مشارکت کارکنان پاداش است. پاداش  چهارمین بخش کلیدی برای پاداش:

تواند برای ناشی از مشارکت می انگیزهای احترامدرگیر کردن کارمندان در سازمان دارند. فرصت

های درونی به بار آورد و شخص احساس شایستگی و فضیلت کند. همچنین کارکنان پاداش

های بیرونی مانند پرداخت و ترفیع، زمانی که به طور مستقیم با پیامدهای عملیاتی حاصل پاداش

 کند. یاری را تقویت میگیری مرتبط باشند، هماز مشارکت در تصمیم

ای های ایرانی به بستر و زمینهها در سازمانبه کارگیری این نکته باید توجه داشت که برای 

رسد در این زمینه، بسترسازی فرهنگی در اولویت باشد. فرهنگ مناسب نیاز است و به نظر می

سالاری است و از درون سالاری و سنتسالاری، فرمانجامعة ما دارای سه ویژگی قهرمان

شود. تصویر اقتصادی چنین فرهنگی، تصویر فرهنگی پیدا می سالاری همیشه استبدادقهرمان

سالاری و سالاری، سنتسوسیالیسم اروپایی نیست. سوسیالیسم اروپایی به جای فرمان

سالاری است. از همین رو، برای نمونه سالاری و فنسالاری، علمسالاری دارای انسانقهرمان

آور باشد شوند و شاید برای ما خیلی شگفتان عجیب و غریب دیده نمیدر کشور سوئد، قهرمان

کند؛ زیرا ما عادت نداریم که پادشاه را به غیر سواری میکه پادشاه سوئد در کنار مردم دوچرخه

از یک قهرمان بینیم. با توجه به اینکه فرهنگ سازمانی مجزای از فرهنگ جامعه نیست، اگر 

سالاری، توسعه و ها به جای ضابطهسالاری در سازمانری و مدیرسالاسالاری، رویهرابطه
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گیری مشارکت سالاری حاکم باشد، در نتیجه بستر مناسبی برای شکلبهبودسالاری و شایسته

 بینید: فرآهم نخواهد شد. مقایسة کلی فرهنگ ایران و اروپا را در جدول زیرمی

 ان و اروپاجدول: مقایسة کلی فرهنگ جامعه و سازمان ایر 

 فرهنگ اروپا فرهنگ ایران *

 سازمان جامعه سازمان جامعه ردیف

 سالاریشایسته سالاریانسان مدیرسالاری سالاریقهرمان 1

 سالاریمنطق و ضابطه سالاریعلم سالاریرابطه سالاریفرمان 2

 سالاریبهبود و توسعه سالاریفن سالاریرویه سالاریسنت 3

 - بینواقع - آلیستایده 4

های سازمان امری ضروری است و مدیریت مشارکتی باید افزود که مشارکت کارکنان در فعالیت 

 ای برای تحقق اهداف سازمان یاری بگیرد. گانهتواند از ابعاد ششمی

 

 های بنیادی مشارکت و نتایج آن ارزش

نیز بیان کرد. در این مفهوم « فرآیند نیرومندسازی»به صورت   توانمفهوم فرآیند مشارکت را می

 مشارکت بر سه ارزش بنیادی تأکید دارد: 

 سهیم کردن مردم در قدرت و اختیار. 

 شرکت دادن مردم در نظارت بر سرنوشت خویش. 

ها، و با توجه به این ارزش« طبقات زیرین جامعه»های پیشرفت بر روی مردم گشودن فرصت

کوشد تا شنیدن صدای دیگران را آسان سازد؛ احساس مالکیت را فرآهم کند؛ می مشارکت

نشینی را از میان بر دارد؛ ناتوانان را نیرومند کند و فرهنگ سکوت را در هم بشکند )والایی حاشیه

 (. 15: 1384شریف، 
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 گذارند نیروهایی که بر مشارکت اثر می

 مشارکت     

 گذارندمی نیروهایی که بر مشارکت اثر 

  

 ردیف نیروهای اثرگذار بر مشارکت

 1 وریفـشارها برای بـهتر کردن بهره

 2 به کار گرفتن نیروی کار

 3 آرزوهای کارکنان برای کار بامعنی

 4 آرزوها و توقعات کارکنان

 5 های اخلاقیاستدلال

 6 های پژوهشینتیجه

 نمودار: نیروهای اثرگذار بر مشارکت

 (38: 1382)طوسی، منبع: 

  

 درجة مشارکت 

م.( عبارت است از میزان نفوذ و کنترلی که 1969) 5و التو 4بلاسکودرجة مشارکت از دیدگاه 

کنند. با توجه به این تعریف مشکل است که به طور گیری سازمان اعمال میکارکنان در تصمیم

گیری مشارکتی به شکل مطلق و کامل آن وجود دارد یا نه؛ قاطع گفته شود در سازمانی تصمیم

نشان داد. طیف مشارکت از صفر شروع و با گذشتن توان میزان مشارکت را ارزیابی کرد و بلکه می

رسد. مشارکت ممکن است از ارائة صرف یک های مختلف مشاوره به مشارکت کامل میاز درجه
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گیری شروع و به عضویت در یک گروه کاری که دارای اختیار عقیده در جایی غیر از کانون تصمیم

های مشارکت کارکنان لازم کردن درجهروشن  گیری در مسئلة خاصی است، برسد. برایتصمیم

 پردازان سازمانی را به شرح زیر بررسی کنیم: های نظریهاست کوشش

های دارد که از گوید مشارکت درجهپردازان مدیریت میم.( از نظریه1957) 67کیت دیویس

 نهایت در نوسان است. برابر نظر او سه درجة مشارکت عبارتند از: صفر تا بی

کند تا به شناخت نسبی از وظایف الف( تفاهم متقابل: این درجه از مشارکت به افراد کمک می

 های یکدیگر برسند. و گرایش

ای گیری پیشنهادهای سازندهتواند در مرحلة تصمیمای: در این موقعیت فرد میب( مشاوره

 اعمال آنها ندارد.   بدهد؛ اما قدرت اجرایی برای

 گیری است. ری: در این مرحله گروه دارای اختیار تصمیمگیج( قدرت تصمیم

 بندی کرده است: های مشارکت را به صورت زیر طبقهم.( درجه1983« )گیلز»

الف( سهیم شدن در اطلاعات: اطلاعات از طریق مجراهای ارتباطی در اختیار کارکنان قرار 

 گیرد. می

کند و کارکنان این جریان پیدا می ب( مشورت: اطلاعات دوسویه بین کارکنان و مدیریت

 های خود را بیان کنند. یابند پیشنهادها و طرحفرصت را می

 کنند. گیری میگیری مشترك: مدیریت و کارکنان یا نمایندگان آنها با هم تصمیمج( تصمیم

 شود. گیری و گزینش به کارکنان داده مید( خودمدیریتی: حق تصمیم
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 11و یوکل 10م.( و هلر1985) 9و سایمون 8مارچتماعی مانند سایر دانشمندان علوم اج

اند که اقتدار ای ترسیم کردههای مشارکت را به گونهم.( و... بر روی یک طیف، درجه1969)

گیرد. آنها مدار در یک سو و رهبری دموکراتیک در سوی دیگر آن قرار میآمرانة رهبری رئیس

گیری مکن است بنا بر درجة مشارکت کارکنان در تصمیمکنند که قابلیت رهبری مپیشنهاد می

های مشارکت را در سه ردة عمدة تغییر پیدا کند. در واقع، بیشتر دانشمندان به طور کلی درجه

: 1384اند )والایی شریف، کامل تقسیم بندی کرده مشارکت جزئی و مشارکت  مشارکت نکردن،

27.) 

 

   سطوح مشارکت

م.( مدیریت مشارکتی ممکن است در سطح 1977) 12لوریچچون چوئن برای نویسندگانی هم

شوند(، مدیریت میانی و در عملیات مشخصی تبدیل می  ها بهاستراتژیک )جایی که سیاست

گیری سطح مدیریت و سرپرستان عملیاتی به کار گرفته شود؛ به عبارت دیگر، امکان تصمیم

 طوح مختلف سازمان وجود دارد. مشارکتی بالقوه در س

که ممکن است در هر سازمانی با هر  -م.( سه سطح عمدة مشارکت را 1979) 13گست

گوید که داند و میهای عملیاتی، محل کار و سازمانی میشامل سطح -ای تحقق پیدا کنداندازه

 ها و زمینة مشارکت تعیین شود. یک سطح ممکن است بر اساس هدف
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اند که م.( در کتاب خود یک جدول دو بعدی را پیشنهاد کرده1988) 15و کارپنتر 14پانسفورد

 در بر دارندة پنج سطح مهم مشارکت است: 

هایی از روابط بین فرد و سازمان استخدام کنندة وی . مشارکت در سطح فردی که به جنبه1

 اشاره دارد. 

های رسمی کوچک در خصوص محیط و مشارکت در سطح عملیاتی که به تصمیمات گروه .2

 عملیات کاری آنان اشاره دارد. 

زمان و کارکنان آن های عمدة روابط جمعی بین سامشارکت در سطح جمعی که به جنبه .3

 اشاره دارد. 

های عملیاتی اشاره دارد که برای ها و طرحمشارکت در سطح سازمانی که به استراتژی .4

 شود. ها به کار بسته میها و هدفیابی به سیاستدست

های سازمانی ها و سیاستبندی و تعریف هدف. مشارکت در سطح استراتژیک که به فرمول5

 (. 30: 1384یی شریف، اشاره دارد )والا

 

 مدیریت مشارکتی درایران

مدیریت مشارکتی را در ایران نخست برخی از متخصصان تحت پوشش مرکز خودکفایی ایران 

وری در جامعه طرح کردند. از های مؤثر برای افزایش بهرهبه عنوان یکی از راه 1366در سال 

ای های صنعتی بهره گرفته شد و خدمات پایههای متعدد برای شروع حرکت در بخشروش

 . ارزشمندی صورت گرفت

ای در جویانه و آمرانه و بهداشت روانی کارکنان حرفههای مشارکتبررسی رابطة بین سبک

جویانه به بهبود بهداشت های مدیریت مشارکتدهد سبکهای ایران نشان میبرخی سازمان

انجامد. روانی، افزایش همکاری گروهی، خلاقیت و کاهش میزان پرخاشگری در بین کارکنان می
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های آموزشی و غیر آموزشی نشان شناختی مشارکت را در سازمانت تأثیر رواناین تحقیقا

 . 89:  1375دهد )میرکماسی و فلاحتی، می

های پایین مؤسسات که دهد مدیران ارشد، کارکنان و کارگران ردهبررسی دیگری نشان می

این شیوه هستند  اند، بیش از سایرین آمادة اجرا یاجرای مدیریت مشارکتی را بر عهده گرفته

و مشکل اساسی در این مورد، آموزش، توجیه و ترغیب مدیران و کارمندان میانی و سرپرستان 

 . و افردی است که به نحوی در فاصله بین رأس و قائدة هرم سازمان قرار دارند

درصد از یک جامعة  76دهد های یکی از کارشناسان مدیریت مشارکتی نشان میپژوهش

نفری از مدیران صنعت  160درصد از یک جامعه  67از مدیران آموزش و پرورش و نفری  230

اند. این ارزیابی در طیفی از پنج سبک مدیریت خودکامه، جزو مدیران خودکامة خیرخواه بوده

 خودکامة خیرخواه، مشورتی، مشارکتی و آزاد انجام شده است. 

از جمله آمریکا، انگلستان، آلمان، اکنون بیش از دویست سال است که پنجاه کشور جهان 

وسیعی در حال به کارگیری نظام مدیریت مشارکتی در صنایع  برزیل، هندوستان و... در سطح

خود هستند.  در کشور ما با آنکه نظام مدیریت مشارکتی در چندین کارخانة داخلی به اجرا درآمده 

ی به این شیوة مدیریتی نشده است و نتایج عملی آن چشمگیر بوده است؛ هنوز یا توجه خاص

 . (19:  1371است )باتمانقلیچ، 

توسعة نظام مشارکت کارکنان در ایران با تضاد بین دو ویژگی عمدة فرهنگی و اجتماعی 

های رو است. ما از منظر اصول نظری و دینی برای توسعة مشارکت پشتوانهجامعة ایرانی روبه

شدت های خودکامة سیاسی و بهلط و حاکمیت نظاماستواری داریم. از سوی دیگر، به علت تس

گیری فردی مدیران به ویژه در دورة قاجار و پهلوی فرهنگ تصمیمهای گذشته بهفردگرا در سده

های مختلف جامعه درآمده است. این های اداری، اقتصادی و بخشصورت عرف مسلم سازمان

هیم و مفروضات مدیریت علمی تیلور دارد، ویژگی عمدة فرهنگی که انطباق کاملی با بخشی از مفا

های اقتصادی آشکارا ها و مؤسسهها، شرکتبه صورت سبک خاص مدیریت ایرانی در کارخانه

 دهد. خود را نشان می

های سیاسی خودکامه )فردگرا و استبدادی( در گذشته باعث شده که گفته شد نظامچنان

کنند و باشد. در نظام استبدادی، مدیران فکر میگیری فردی در جامعة ما رایج است تا تصمیم

دهند. بنابراین، تدوین راهبرد و اجرای راهبرد دو دسته فعالیت مجزا هستند. کارکنان انجام می

های گوناگون های گوناگون به طور همزمان و به روشدر ادارة مشارکتی امور، مردم با ایفای نقش

یک نظام استبدادی، مدیریت از آنِ مقامات بالاست؛ یعنی اندیشند.  در دربارة امور یکسانی می
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کنند؛ اما در محیطی مشارکتی، بیشتر کارکنان خود بر انجام کار افرادی که محل کاری را اداره می

های سنتی، ها در نظامبرند. انسانکنند. آنان خود جریان کارشان را پیش میخویش نظارت می

کنند. در کنند و از آن برای رسیدن به قدرت و مقام استفاده مییاغلب دانش را بخیلانه احتکار م

رود. یادگیری و سهیم نهادهای مشارکتی، چنین رفتاری سرقت از سرمایة علمی به شمار می

دهند و هر شخصی ها به یکدیگر آموزش میها هستند. انسانشدن در دانش، کلید تمامی ارزش

شود. رهبران به سوی مدیریت است و هم از آن ناشی مییک آموزنده است. جریان یادگیری هم 

 (. 22:  1380روند )محمد شیخ، رسمی، کارگزار هستند و افرادی برتر به شمار نمی

های خاص خود موانعی بر سر راه مشارکت کارکنان نظام اداری ایران با توجه به پیچیدگی

کشور است. این موانع موجب  ایجاد کرده است که بیشتر ناشی از ساختارهای نظام اداری

 تر شود. مهمترین این موانع عبارتند از:رنگشوند مشارکت کارکنان در ادارة امور سازمان کممی

گوتر از بخش خصوصی است. تقریباً هر : بخش دولتی در برابر مردم پاسخگوییپاسخ

کاری در و پنهانممکن است رنگ و بوی سیاسی پیدا کند؛ اما رازداری  موضوعی در بخش دولتی

دهد به جای مدیریت مشارکتی و بخش خصوصی حقی قانونی است. مدیر دولتی ترجیح می

های رقیب او )نمایندگان، کارانه را برگزیند تا گروهتفویض اختیار به زیردستان، مدیریت محافظه

پدید نیاورند. نگاران و...( از هر کاهی برای او کوهی نسازند و بحث داغ سیاسی شوراها، روزنامه

کوشد در چنین وضعی که امروزه در جامعة ما بیشتر نمود یافته است، هر مدیر بخش دولتی می

گویی و مسئولیت کمتری دارند، گیری را به دست آنان که پاسخاز خطر دوری کند و اقتدار تصمیم

 نسپارد. 

بی کند و سودهایی را که تواند عملکرد کارکنان خود را ارزیا: بخش دولتی نمیارزیابی عملکرد

آید، بسنجد؛ از این رو، تمرکز و نگهداری همة اختیارات در از راه مشارکت کارکنان به دست می

 رأس هرم سازمانی آشکارتر است. 

سالاری است. بر پایة این نظریه : نظریة انتخابی بودن خود نظام مردممشروعیت سیاسی

کنند یا استقلال عمل دارند؛ گیری مشارکت میمیمفرض بر این نیست که کارکنان دولتی در تص

ها و مدیران اجرایی بلندپایه را برای اجرای مشیگذاران را برای تصویب خطبلکه مردم قانون

 (.78: 1378گزیند )زارعی، آنها از میان کارمندان انتصابی برمی
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 های مدیریت مشارکتیها و روشفصل دوم: هدف

 

 

 

 ها و فنون مدیریت مشارکتیبرنامه

 مدیریت کیفیت جامع

 های کنترل کیفیت گروه

 های کاریگروه

 پدیدار شدن کارکنان دانشگر

 های مشارکتمزیت

 پیامدهای مشارکت

 های مدیریت مشارکتیمؤلفه

 نیازهای مشارکتپیش

 
 

 انتــظارات رفتــاری حاصــل از مطالــعة فصــل دوم:

 

 های کاری در سازمانتکمیل گروه •

 برقراری اصول اسلام )امر به معروف و نهی از منکر( •

 بهبود روابط انسانی بین مدیریت و کارکنان سازمان •

گیری و ایجاد وری در کارکنان با توجه به مشارکت آنها در تصمیمافزایش میزان بهره •

 انگیزش

 ت مشارکتینیازها با تأکید بر فرهنگ سازمانی مبتنی بر مدیریشناخت پیش •
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 چکیده

ها به آن دچارند، مشکل نیروی انسانی و ناتوانی سازمان در امروزه یکی از معضلاتی که سازمان

ژه در سطوح کارشناسی و تخصصی است. این امر ویاستفاده بهینه از توان بالقوه کارکنان به

جهانی شده است. های ملی و وری سازمان و ناتوانی در رقابت در عرصهسبب کاهش بهره

های گوناگونی برای حل مشکل نیروی انسانی های مختلف در کشورهای جهان از روشسازمان

ترین آنها سبک و روش مدیریت مشارکتی است. ترین و با اهمیتبرند که یکی از متداولبهره می

هون به های بزرگ مرهای موجود، موفقیت بیشتر شرکتها و واقعیتبه گواه بسیاری از گزارش

کارگیری مناسب این سبک مدیریت بوده است که به توسعة ظرفیت فردی کارکنان و ایجاد 

انجامد. چنانچه اجرای مدیریت مشارکتی پذیری و تعهد در آنان  میروحیه خودباوری، مسئولیت

چون بهبود روابط ها و پیامدهایی همدهندة آن با موفقیت همراه باشد، مزیتهای تشکیلو نظام

انسانی بین مدیریت و کارکنان، تقویت انگیزش در کارکنان، بهبود گردش کار در سازمان، بروز 

های تولید کالا و خدمات، افزایش احساس تعلق سازمانی در خلاقیت و نوآوری، کاهش هزینه

های سازمان و سرانجام افزایش رضایت مشتری های آنان با هدفسو شدن هدفکارکنان و هم

وردن سهم بیشتر در بازار را در پی خواهد داشت. نظام مدیریت مشارکتی، نظام و به دست آ

به باور همکاری فکری و عملی همة اعضای یک سازمان در سطوح مختلف مدیریتی است. 

های تواند در سازمانبیش از هر روش مدیریتی دیگر می« مدیریت مشارکتی»کارشناسان 

 های آموزشی سودمند و مؤثر واقع شود.نظامگوناگون به خصوص در 

 

 
 
 
 

 

 

 

 

 
 
 



 
 

31 
 

 ها و فنون مدیریت مشارکتیبرنامه

اجرا کرد. هنگامی که سازمان شماری از این  های گوناگونیتوان به شیوهمدیریت مشارکتی را می

ها را برای پدید آوردن و پروردن احساس مشارکت در میان کارکنان به کار بندد، گفته برنامه

های مدیریت مشارکتی کند. برخی از روشجویانه عمل میشود آن سازمان به شیوة مشارکتمی

های کاری، های کنترل کیفیت، گروهبارتند از: نظام پیشنهادها، مدیریت کیفیت جامع، گروهع

های مدیریت میانی، دموکراسی صنعتی های مالکیت کارکنان، کارگروههای خودگردان، طرحگروه

 پردازیم: و مدیریت بر مبنای هدف که در اینجا به توضیح مختصر چهار مورد از آنها می

نظام پیشنهادها به عنوان نظام کایزن فردی در صنایع ژاپن طرح شد و توسعة  :نهادها.نظام پیش

توان برای رسیدن به فرهنگ تغییر و بهسازی یافت. این نظام، ترفندی است که از طریق آن می

های انسانی در حل مسایل و ایجاد های ذهنی و اندیشة سرمایهمستمر سازمان، به یافته

های بهتر دست یافت. نظام پیشنهادها، فرمانبری از دانایی کار شدن راه حلهای نو و آشپرسش

و به گردش انداختن اندیشه و سرانجام، پرهیز از ترویج خودکامگی است و از این رهگذر، 

 کند. سازمان آمادگی ورود به دورة بلوغ و ترویج روحیة مشارکت را پیدا می

نامة های بخش دولتی ایران، تصویبدر سازمانگیری مدیریت مشارکتی مبنای کانونی شکل

شورای عالی اداری کشور است. این مصوبه با توجه به نقش مشارکت کارکنان در  7/6/1377

های دولتی و افزایش رضایت و توان کاری کارکنان بر بالا بردن کارایی و اثربخشی دستگاه

ها ها، بانکها مؤسسات، شرکتانهخدر همة وزارت« نظام پذیرش و بررسی پیشنهادها»استقرار 

 هایی شمول قانون بر آنها مستلزم ذکر نام آنهاست، تأکید دارد. و دستگاه

در سطح دولت بالاترین مرجع نظام پیشنهادها، ستاد هماهنگی نظام پذیرش و بررسی 

است پیشنهادها خواهد بود که  با شرکت نمایندگانی از وزارت فرهنگ و ارشاد اسلامی، نهاد ری

شود. ریاست این شورا بر جمهوری، صدا و سیما و سه نفر از اعضای هیأت علمی تشکیل می

عهدة رئیس سازمان مدیریت و برنامه ریزی کشور یا نماینده وی خواهد بود. یک کارگروه فنی 

 به عنوان بازدهی کارشناسی این شورا انجام وظیفه خواهد کرد. 

های انسان در محیط ها و تواناییارج گذاشتن به فضیلت فلسفة استفاده از نظام پیشنهادها،

های کارکنان با اهداف سازمان سو کردن هدفکار، افزایش حس تعلق سازمانی در کارکنان، هم

و گسترش فرهنگ مشارکتی و همکاری گروهی در حل مشکلات است )شیخ محمدی و تولیت 

 .(91: 1380زواره، 
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 یراننظام پیشنهادها در بخش دولتی ا

در طراحی سرمشق مناسب برای نظام پیشنهادها در بخش دولتی ایران لازم است از اعمال یک 

روش  واحد پرهیز کنیم تا مدیران برابر شرایط بتوانند از سازوکارهای مناسب بهره گیرند. در 

ای طراحی شوند که ناقض مسئولیت و پاسخگویی هایی نباید به گونهضمن، چنین سرمشق

هایی باید های مستقل باشند. افزون بر این، چنین طرحویژه وزیران و رئیسان سازمانن بهمدیرا

قدر از شفافیت برخوردار باشند که توقع کاذب در زیردستان و فرادستان ایجاد نشود؛ زیرا در آن

تفاوتی و بدبینی در بین کارکنان بروز خواهد نشستن، بیاین صورت رفتارهای منفی مانند پس

 رد.ک

روش مدیریت سازمانی است که اساس ، مدیریت کیفیت جامع:  16. مدیریت کیفیت جامع2

یابی به کیفیت و مشارکت همة اعضای سازمان باشد و هدف آن دست آن محوریت داشتن

مشتری و تأمین منافع همة اعضای سازمان و  موفقیت در درازمدت از راه به دست آوردن پسند

. منافع سهامداران را تأمین کند؛ 1مدیریت کیفیت جامع چهار اصل مهم است: جامعه است. در 

. منافع جامعه را 4. منافع کارکنان را دربرداشته باشد؛ و 3. منافع سازمان را ممکن سازد؛ 2

 دربرداشته باشد.

یابی به گرمی آن برای دستای است که مدیریت به پشتمدیریت کیفیت جامع، فلسفه

ارتباط بین مدیریت و » کوشد محیطی را آماده کند که در آنهوم جدید آن، میکیفیت در مف

انگیزة لازم برای ارتقای دانش و مهارت کارکنان وجود داشته  -تر صمیمانه باشد های پایینرده

)شیخ « کنندگان با هدف بهسازی مستمر با یکدیگر همکاری کنندو مشتریان و تأمین -باشد

 (. 20: 1380ه، محمدی و تولیت زوار

های کنترل : تحقق سیستم کنترل کیفیت جامع با تشکیل گروه 17های کنترل کیفیت.گروه3

گیرد. این سیستم با توجه به این اصل شکل گرفته است که مسئولیت کیفیت کیفیت صورت می

به های کنترل کیفیت از بین کارکنان داوطلب و کالا یا خدمت به عهدة انجام دهنده است. گروه

ها شوند. زمینة مطالعات این گروهطور معمول برای مطالعه دربارة بهبود کیفیت کار تشکیل می

ها برای مطالعة موضوعات دیگری در ابتدا در خصوص کیفیت بوده است؛ ولی امروزه این گروه

 
16 TQM 

17 Quality Control Circles 

Commented [F22]:  بهتر است این عنوان حذف شود و بند بعد در
 ادامه مطلب قبل بیاید.
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 فر،ای و ناصحیشود )افجهها نیز بهره گرفته میوری، کاهش ضایعات و بهبود روشمانند بهره

1382 :8 .) 

های کاری نمودی از بالاترین درجة مدیریت مشارکتی به شمار : گروه 18های کاری. گروه4

های یادگیرنده هستند. اند و به سان یکی از ابعاد سازمانروند که امروزه مقبولیتی تمام یافتهمی

های خودگردان و خودرهبر های کیفی و گروهچون حلقههای مختلف همهای کاری در شکلگروه

های متداخل، های سازمانی مثل سازمان با گروهکند. سرمشقطی میمراحل تکاملی خود را 

گذارند که به طور کامل متکی بر سازمان موقت و سازمان مجازی، ساختارهایی را به نمایش می

 (. 35:  1378اند )رهنورد، های کاریگروه

 

 پدیدار شدن کارکنان دانشگر 

کارکنان بر پایة قابلیت اعتماد، توانمندی بدنی، تجربه میلادی، ارزش  1960و  1950های در دهه

چون نوآفرینی، این سنجش معیارهای دیگری هم  شد. امروزه، برایو وفاداری آنان سنجیده می

جو راهی است پذیرش مسئولیت و توجه به مشتری وجود دارد. مدیریت مشارکت

های را در سال« کارکنان دانشگر»عبارت  19گرفتن از این منبع در سازمان. پیتر دراکربهره  برای

ها پدید آمده بود اشاره شناسی شرکتم. به کار برد. او به تغییری که در فن1970پایانی دهه 

کرد و آن را عاملی دانست که موجب تبدیل نیروی کار دستی به نیروی کار مجهز به دانش فنی 

 (. 4: 1378های تفکر تحلیلی شده بود )پلونکت، و مهارت

 

 

 

 

 
18 Work Teams 

19  

Commented [F23]: برابر انگلیسی نام در پانوشت بیاید 
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 مزایای مشارکت 

مشارکت گرایش به بهتر کردن انگیزش دارد؛ زیرا کارکنان بیشتر احساس درگیر شدن در کار 

تواند افزایش یابد. کنند. عزت نفس، خشنودی شغلی و همکاری آنان با مدیریت میپیدا می

ها و پذیرش بهتر های مشارکت به کاهش تعارض و فشار عصبی، تعهد بیشتر به هدفنتیجه

 (. 39: 1382انجامد )والایی شریف، یهای سازمان مهدف

های ذهنی شکل گرفتة پیشین ای است ذهنی و فرهنگی که با قالبمدیریت مشارکتی پدیده

گرها به درون کارهای گروهی کشیده نشینان و نظارهشود حاشیهستیزد و موجب میو سنتی می

 عبارتند از: های مشارکت شوند و نسبت به سازمان احساس تعهد کنند. دیگر مزیت

 وری؛ الف( افزایش میزان بهره

 ب( تقویت روح ابتکار و حس مسئولیت در کارکنان؛ 

 سالاری و خودفرمانی؛ ج( افزایش توان کارکنان برای مردم

 د( تلفیق منابع فرد و سازمان؛ 

 هـ( افزایش قدرت عملی مسئول اجرایی سازمان؛ 

  (. 5: 1383برای افزایش تحرّك و کاریابی در مدیران )صادقی فرد و دیگران،  ایجاد عملیو(  

 

 

 

 

 

 

Commented [p24]: ؟؟؟ 
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 پیامدهای مشارکت

های انجام کاری کرت لوین در پژوهشی نشان داده است هر گاه مردم در دگرگون کردن شیوه

شود و شوق و مشارکت فعال داشته باشند، از مقاومت آنان در برابر دگرگونی کاسته می

و جان  20کیت دیویسیابد. همچنین مندی آنها برای تغییر و دگرگونی افزایش میعلاقه

هایی که شماری از مردم به کار ها و نظامبر این باورند که در درون سازمان 21نیواستروم

توانند عضو ترین بهرة مشارکت آن است که حق طبیعی کارکنانی را که میپردازند، بزرگمی

گرداند. از پیامدهای کنند، به آنان باز میدهندة و سودبخش گروهی باشند که در آن کار مییاری

 توان به موارد زیر را برشمرد: مهم مشارکت می

 الف( بالا رفتن کیفیت کار و برتر شدن کیفیت زندگی کاری؛ 

 مندی به کار؛ ب( افزایش میزان انگیزش و علاقه

 ج( کاهش ترك خدمت، غیبت و تأخیر در کار؛ 

 د( کاهش ناخشنودی مشتریان؛ 

 هـ( کاهش ضایعات؛ 

 (.  377: 1381و( افزایش روحیه و وفاداری سازمانی )فقهی فرهمند، 

 

 

 

 

 

 
20  

21  

Commented [F25]: برابر انگلیسی نامها در پانوشت بیاید 
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 های مدیریت مشارکتی مؤلفه

ها باید مقدمات کار و زمینة برُوز آن فراهم شود. برای اجرای نظام مدیریت مشارکتی در سازمان

 های زیر ضروری است: یابی به این مقصود، توجه به مؤلفهبرای دست
  

  گرایش به تمرکززدایی

ها از تمرکز به سوی تمرکززدایی موجب واگذاری اختیار های سازمانها و فعالیتگرایش هدف

ها بیشتر خواهد کرد. توجه به گیریبیشتر به زیردستان خواهد بود و مشارکت آنها را در تصمیم

نیازها، شرایط و امکانات اجرایی، امکان تبادل نظر از بالا به پایین یا ارتباط متقابل مدیران و 

ارات و آزادی ها، ابتکهای فردی کارکنان، توجه به خلاقیتریزان و مجریان، توجه به تفاوتبرنامه

های مثبت گرایش به تمرکززدایی در های پایین از ویژگیگیری در ردهعمل و توجه به تصمیم

 نظام مدیریت مشارکتی است. 
  

 

 کاهش بوروکراسی

ها اگر به دنبال نوآوری باشد و بر کیفیت تأکید کند، بایسته است مدیریت مشارکتی در سازمان

های که بسیاری از مقررات دست و پاگیر اداری را تعدیل کند؛ زیرا بوروکراسی به سبب ویژگی

ها و ابتکارهای آنها میدان دهد و در تواند به مشارکت کارکنان و بروز خلاقیتذاتی خود نمی

ای بر کند. تمرکز ذاتی بوروکراسی، دلیل قانع کنندهبسیاری از موارد کیفیت را فدای کمیت می

کند و ها زمینة مشارکت را آسان میاین  ادعاست. افزون بر این، کاهش بوروکراسی در سازمان

 این خود تحولی دیگر در استقرار نظام مدیریت مشارکتی است. 
  

 

 ثبات مدیریت 

ر نظام مدیریت مشارکتی، اثربخشی و کیفیت مهم است و تحقق این امر به از آنجا که د

ای در این زمینه خواهد های درازمدت وابسته است؛ ثبات مدیریت، عامل تعیین کنندهریزیبرنامه

ناپذیری بر پیکرة ها در فرآیند نوسانات سیاسی جامعه ضربة جبرانبود. تغییر مدیران سازمان

ها و آورد. این تغییرات، توجه مدیران را به هدفهای آن فرو میالیتسازمان و کیفیت فع

 کاهد. دهد و از مشارکت کارکنان میمدت و کمی سوق میهای کوتاهریزیبرنامه
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 آموزش نیروی انسانی 

آموزش پیوستة مدیران و کارکنان ضرورتی حیاتی در استقرار نظام مدیریت مشارکتی است. 

ها به صورت مستمر موجب برای ارتقای سطح علمی نیروی انسانی سازمان ریزی آموزشیبرنامه

های نو در زمینة انجام کار و... خواهد شد و تحقق نظام های تازه، روشآشنایی با پژوهش

 مدیریت مشارکتی را آسان خواهدکرد. 

  

 تغییر و تحول در ساختار اداری و آموزشی 

ازمند ساختار و تشکیلات تازه است. ساختار و تشکیلات ها نینظام مدیریت مشارکتی در سازمان

های ما گرایش به تمرکز دارد و طبیعی است که مناسب نظام مدیریت مشارکتی نیست؛ سازمان

ها نامهبنابراین ضروری است که علاوه بر تغییر و تحول در ساختار اداری و آموزشی، قوانین و آیین

 ر یابند. نیز متناسب با مدیریت مشارکتی تغیی

 

 روابط انسانی  

ایجاد فرهنگ روابط انسانی در سازمان تسهیل کنندة مدیریت مشارکتی و نظام پیشنهادها است 

 انجامد: که با راهکارهای زیر به تحقق اهداف سازمان می

 احترام و اعتماد متقابل  

 هاگیریشرکت دادن کارکنان در تصمیم

 ایجاد انگیزه در کارکنان

 انسانیارزش گذاشتن به شخصیت و کرامت 

 توجه به نیازهای مادی و معنوی کارکنان

 برخورد انسانی با زیردستان
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 مدیریت کیفیت

هایی است که در مدیریت مشارکتی با تأکید بر خلاقیت و ابتکار به مدیریت کیفیت از دیگر مقوله

شود و وری رو به رشد، برای انجام یک کار یا تولید محصول منجر میکیفیت مطلوب و بهره

 بخشد. ها به عنوان بازخورد، این توجه به کیفیت را سرعت میشیابی مستمر از فعالیتارز

در مدیریت کیفیت جامع علاوه بر مطالب یادشده، استاندارد کردن مراحل کار، کاهش هزینه، 

 صرف وقت کم، توجه به تخصص افراد در کار و مسئولیت اهمیت زیادی دارد. 

 

 های بهبود کیفیت(ی ژاپن )کانونالگوی کاربردی مدیریت مشارکت

ها های بهبود کیفیت به عنوان الگویی کاربردی نقش بسیار چشمگیری در تحول سازمانکانون

داشته است و هدف آن تغییر طرز تلقی و رفتار افراد سازمان از طریق شرکت دادن آنها در 

های بود کیفیت که به گروههای بههای بهبود کیفیت و اقتصادی کردن عملیات است. کانونفعالیت

گیری از مدیریت مشارکتی های بهرهترین روشهمیاری کارکنان نیز شهرت دارند، یکی از متداول

گردد که برای نخستین بار به م. در ژاپن باز می1950های دهة است. پیشینة این روش به سال

 ی به کار گرفته شد. گیری و بهبود بازدهعنوان ابزاری برای مشارکت  کارکنان در تصمیم

ها مرکب از گروه کوچکی از کارکنان هستند که به شکل از دیدگاه ساختاری، این کانون

ها در فرآیند پیوندند. روش حل و فصل مسئله و فلسفة شرکت دادن انسانداوطلب به گروه می

ت. های مدیریت مشارکتی اسهاست، نتیجة طبیعی پذیرش روشکار که جزء اصلی این کانون

های کوچک سازمانی برای بالا گیری از گروهگیری و بهرهها بر تمرکززدایی در تصمیمتأکید ژاپنی

م. برآورد شد که شمار اعضای 1992گیری گروهی است. در سال بردن سطح مسئولیت تصمیم

ها در ابتدای دهة میلیون نفر رسیده است. این کانون 10های بهبود کیفیت در ژاپن  به کانون

م. 1980های پایانی این دهه و آغاز دهة های آمریکایی معرفی شد و در سالم. به شرکت1970

ای که نزدیک به چهار هزار شرکت از جمله ها گسترش زیادی پیدا کرد، به گونهدر این شرکت
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آن را به کار گرفتند. پذیرش این  23و لاك هید 22وستیگهاوسهای بزرگ معتبری مانند: شرکت

روش بیشتر برای الگوبرداری از مدیریت ژاپنی در امر بهبود کیفیت و کاهش هزینه بود. فلسفة 

 رود. گیری گروهی ستون اصلی و پشتیبان محوری این الگو به شمار میتمرکززدایی و تصمیم

ة مدیریت بستگی دارد که های بهبود کیفیت به ایجاد بستری فرهنگی و فلسفپیروزی کانون

گیری و دسترسی به دانش و اطلاعات مورد نیاز و نیز برپایی فرآیند پاداش توزیع اختیار تصمیم

های پایین گیری به ردهدهد. توزیع اختیار تصمیمگروهی عادلانه، محور آنها را تشکیل می

ادن کنترل از سوی مدیریت کند، باعث از دست دسازمانی در عین این که  فرایند کار را آسان می

کنند. ها بیشتر نتیجة کار خود را به شکل پیشنهاد به مدیریت ارائه میشود؛ چرا که این کانوننمی

انجامد، جویی و... میها برای پیشنهادهایی که به کاهش هزینه، صرفهبسیاری از سازمان

 گیرند. های چشمگیری در نظر میپاداش

 

 بود کیفیت کانون های به ساختار

هاست که هر یک های بهبود کیفیت معمولاً در برگیرندة تعدادی از این کانونهر برنامة کانون

ها داوطلبانه است و اعضای آن بیشتر افرادی بین سه تا پانزده نفر عضو دارند. عضویت در کانون

ها دارند. کانونهای مشابهی را بر عهده کنند یا مسئولیتهستند که در یک محیط مشترك کار می

دهند. اعضای کانون در زمینة دست کم یک ساعت از وقت خود را به جلسة هفتگی اختصاص می

ها برای تجزیه و تحلیل و پیدا کردن راه بینند. این آموزشیابی و فنون تحلیلی، آموزش میمسئله

ها به محیط کار های سازمانی و بهبود  فرایندهای کار است و در مواردی که راه حلحل مسئله

 شوند، برای اجرای آن نیازی به تصویب مدیریت نیست. مربوط می

هر کانون یک رهبر دارد که به طور معمول همان سرپرست محیط کاری است که اعضا بدان 

های هفتگی است که مواردی مانند وابسته هستند. کار رهبر کانون، آموزش اعضا و ادارة جلسه

گیرد. یابی را در بر میها و راه حلفرآیند گروهی، پرداختن به مسئله تعیین دستور کار، تسهیل

گر، کار چند کانون را هماهنگ است. تسهیل« گرتسهیل»ها نقش عامل کلیدی در ساختار کانون
 

22  

23  

Commented [p26]: وستینگهاوس؟ 

Commented [p27]:  بیایدبرابر انگلیسی نامها در پانوشت  

 

Commented [p28]: ها یک دست شود.اندازه قلم عنوان  



 
 

40 
 

ها و کند و وظیفة اصلی او آموزش رهبران کانونها شرکت میکند و گاه نیز در جلسات کانونمی

گر آگاه کردن های تسهیلدر تشکیل و ادارة آنهاست. از دیگر مسئولیتیاری دادن به آنها 

گر بر ها و جلب پیشتیبانی برای آنهاست. کار تسهیلمدیریت در امر کارها و پیشرفت کانون

 وقت است. ها دارد، به طور معمول کاری تماماساس اهمیتی که برای پیشرفت کانون

کنندة گروه )کمیتة( هماهنگی است که نقش هماهنگها، کاراز دیگر اجزای ساختار کانون

های برجستة گرها و نمایندة بخشمرکزی کل برنامه را دارد. اعضای این کارگروه را تسهیل

هایی مانند پاداش، مزایا، مسائل مربوط به دهند. این کارگروه در زمینهسازمانی تشکیل می

کند. از دیگر وظایف گیری میها، تصمیمونقراردادهای گروهی و مواردی بیرون از فعالیت کان

های آموزشی و راهنمایی لازم برای گسترش آن است )زمردیان، کردن برنامهکارگروه، هماهنگ

1373  :6 

 

 پیشنهادها:

 شود:ها پیشنهاد میبرای تحقق اهداف مدیریت مشارکتی در سازمان

 ها  به سوی تمرکززدایی شتاب بیشتری داشته باشد. . نظام اداری و مدیریت سازمان1

 های پایین سازمانی افزایش یابد. . تفویض اختیار به مدیران عملیاتی در رده2

 ها مشارکت داده شوند. گیریها در تصمیمهای پایین سازمان. مدیران عملیاتی و کارکنان رده3

 ، ابتکار و خلاقیت میدان داده شود. ن مدیریت به نوآوریهای پایی. در رده4

 ها کاسته شود. سالاری در سازمان. از میزان بوروکراسی و دیوان5

 ها به ثبات مدیریت توجه شود. . در انتصاب مدیران سازمان6

 ها تقویت شود. . فرهنگ مشارکت و کار جمعی و گروهی در سازمان7

ها متناسب با اهداف مدیریت مشارکتی دگرگون های سازماننامه. ساختار، تشکیلات و آیین8

 شود. 
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 ها برای آشنایی با مدیریت مشارکتی آموزش داده شود. . نیروی انسانی سازمان9
  

 نیازهای مشارکتپیش

اند که بر سبک اند، با عوامل متعددی مواجه شدهه مدیریت مشارکتی را اجرا کردههایی کسازمان

م.( به این نکته اشاره کرده است که توسعه 1990) 24هرمانمدیریتی در آنها تأثیر گذاشته است. 

به دو دسته از  -رو شودکه ممکن است اجرای آن با مشکل روبه-و گسترش مدیریت مشارکتی 

عوامل بستگی دارد: اولین عامل محیط سازمانی است. دومین دسته از عوامل که بر مدیریت 

از: ارتباط بین استراتژی ساختار، فرهنگ  گذارند عوامل درونی است که عبارتندمشارکتی تأثیر می

ها، طراحی شغل و فرهنگ ها، نگرشو رفتار. ساشکین به شمار زیادی از عوامل درونی مانند ارزش

 (,1998,کندو424)سازمانی اشاره کرده است که بر مدیریت مشارکتی مؤثرند 

د تا معنی و مفهوم برای کامیابی مشارکت در یک سازمان ضرورت دارد مقدماتی فراهم آی

مشارکت به خوبی تحلیل شود و افراد به درستی و سودبخشی آن باور پیدا کنند. از این رو، 

گیرند، بسترسازی فرهنگی برای آماده کردن همة کسانی که در پرتو نظام مشارکت قرار می

ی حاصل های ذهنی افراد دسترسبایسته است. پس از آنکه از راه بسترسازی فرهنگی به آمادگی

شد، آن گاه باید مدیران ارشد و بلندپایه را برای حمایت و پشتیبانی از این نظام، همراه کرد. 

: 1378رود )طوسی، نیازها به شمار میترین پیشحمایت مدیران ارشد سازمان در شمار مهم

24.) 

های پس از آنکه فضای سازمان برای گسترش نظام مشارکت آماده شد، آن گاه باید به نکته

 زیر توجه کرد:

. پیش از آغاز رسمی نظام مشارکت زمان کافی برای آشنایی کارکنان با این شیوة مدیریت 1

 های فوری هرگز جایز نیست. فراهم آید. اجرای برنامة مشارکت در زمان اضطرار و موقعیت

 .تر باشدهای مادی و معنوی نظام مشارکت نباید از سودهای مادی و معنوی آن افزون. هزینه2

کنندگان از خود علاقه کنندگان مربوط باشد تا مشارکت. موضوع مشارکت باید با کار مشارکت3

 و دلبستگی نشان دهند. 

 های لازم ببیند. کنندگان برای برقراری ارتباط و دادوستد اندیشه، آموزش. مشارکت4

 (28: 1378پدید آورد )طوسی، دگان کنن. مشارکت نباید از دست دادن شغل را در میان شرکت5
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 فهرست منابع :

 

 قرآن مجید.

 نهج البلاغه؛ ترجمه محمد دشتی

ترجمة قربانعلی سلیمی، اصفهان،  رفتار سازمانی در آموزش و پرورش، (1382آونز، رابرت چی )

 انتشارات دانشگاه آزاد اسلامی واحد خوراسگان. 

 ، قم، انتشارات دفتر تبلیغات اسلامی حوزة علمیه قم. مدیریت اسلامی(، 1375ابراهیمی، محمدحسین )

مفاهیم و  :مشارکتی مدیریت، (1382و فروردین  1381فر، وحید )اسفند اکبر و ناصحیای، علیافجه

 .48و  47، شمارة مجلة توسعه مدیریتکات کاربردی، ن

، تهران، انتشارت هور.سازمان و مدیریت(، 1374)  امیرکبیری، علیرضا  

 تهران، انتشارات کوشامهر. های سازمان و مدیریت: تئوری(، 1382امین شایان جهرمی، شاپور )

ترجمة محمدحسین سلیمی، چ نخست، ، کایزن کلید موفقیت رقابتی ژاپن، (1372ایمایی، ماساکی )

 تهران، انتشارات دانشگاه صنعتی امیرکبیر.

 ، تهران، انتشارات گلشن.نظام مشارکت زیربنای مدیریت اسلامی، (1371باتمانقلیچ، فریور )

مجموعة ، ، «های عملی برای افزایش مشارکت کارکنان در مدیریتراه»، (1378بختیاری، ذبیح الله )

 ، تهران، ناشر : مرکز آموزش مدیریت دولتیوسعة نظام اداریمقالات همایش ت

 ارکان.  ، اصفهان، انتشاراتجو، گام به گام به سوی مدیریت مشارکت(1383برومند، نادر )

مشهد،  ،و تأثیر آن بر کارایی مدیران  جایگاه مدیریت مشارکتی(، 1377هاشمی، محبوبه )بنی

 انتشارات دانشگاه فردوسی. 

مترجم / جو؛ اجرای سپردن اختیار، ترجمة (، مدیریت مشارکت1380پلونکت، لورن و فورنیه، رابرت )

 مرکز آموزش مدیریت دولتی، تهران، مصحح: محمدعلی طوسی 

پذیر بر اساس نظام مدیریت مشارکت، (1380محمدی مجید )تولیت زواره، محمدرضا و شیخ

 ، چ نخست، تهران، انیستیتو ایز ایران.پیشنهادها

، مجلة مدیریت دولتی، «های معاصر مدیریت اسلامیمروری بر نظریه»(، 1370تهرانی، سیروس )

.15شمارة   
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، تهران، انتشارات دانشگاه آزاد اسلامی. اصول و مبانی مدیریت(، 1368جاسبی، عبدالله )  

ترجمة سیدمهدی الوانی،  )ساختار، طراحی و کاربردها(، تئوری سازمان(. 1378رابینز، اس. پ. )

 حسن دانایی فرد، تهران، انتشارات صفار. 

 ، تهران، انتشارات دانشکدة مدیریت دانشگاه تهران. مدیریت رفتار سازمان (1374رضاییان، علی )

اثربخشی کارکنان بررسی و ارزیابی ارتباط بین مدیریت مشارکتی و (، 1381روشندل اربطانی، طاهر )

 دانشگاه تهران، دانشکدة مدیریت.  نامة دورة کارشناسی ارشد(،پایان) حوزه ستادی وزارت تعاون

، تهران، انتشارات مرکز آموزش مدیریت مدیریت مشارکتی؛ تئوری و عمل، (1378رهنورد، فرج الله )

 دولتی.

و  24، شمارة مجلة تحول اداری،بررسی موانع مشارکت در نظام اداری ایران، (1378زارعی، حسین )

25. 

، تهران، مرکز آموزش و تحقیقات مدیریت مشارکتی، (1383فرد، ناصر و نقوی، سیدعلی )صادقی

 صنعتی ایران.

 ، تهران، انتشارات روان. مدیریت عمومی(، 1385بند، علی )علاقه

)مجموعة مقالات نیروی انسانی متخصص(، چ نخست،  ابع انسانیتوسعة من(، 1372طایفی، علی )

 تهران، انتشارات دانشگاه صنعتی امیرکبیر. 

، تهران، انتشارات مرکز جو، اجرای سپردن اختیاراتمدیریت مشارکت، (1378طوسی، محمدعلی )

 آموزش مدیریت دولتی.

هران، انتشارات سازمان ، چ دوم، تجومشارکت و مدیریت مشارکت(، 1382طوسی، محمدعلی )

 مدیریت صنعتی. 

)نظام پذیرش و بررسی پیشنهادها(، جو مشارکت و مدیریت مشارکت(، 1383طوسی، محمدعلی )

 تهران، انتشارات سازمان مدیریت صنعتی ایران. 

، تبریز، دانشگاه آزاد اسلامی مدیریت ساختار استراتژیک سازمان(، 1379فقهی فرهمند، ناصر )

 تبریز.

 ، تبریز، انتشارات فروزش. مدیریت پویای سازمان(، 1381ی فرهمند، ناصر )فقه

 ، تبریز، انتشارات فروزش.مدیریت پایای سازمان(، 1382فقهی فرهمند، ناصر )

 ، تبریز، انتشارات فروزش. مدیریت استراتژیک سازمان(، 1384فقهی فرهمند، ناصر )
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در موفقیت استقرار نظام پذیرش و بررسی نقش انگیزش کارکنان »(، 1386کردرستمی، مجید )

، تهران، جهاد دانشگاهی دانشکده مجموعة مقالات همایش ملی نظام پیشنهادها، «پیشنهادها

 مدیریت دانشگاه تهران.

، ترجمة علی پارساییان و سیدمحمد اعرابی، چ مبانی مدیریت منابع انسانی(، 1378گری، دسلر )

 نگی. های فرهنخست، تهران، دفتر پژوهش

های جلب مشارکت مردم در آموزش و پرورش استان بررسی راه (،1378اکبر )محمدرضایی، علی

،سازمان نوسازى، توسعه و تجهیز مدارس کشور گلستان  

، تهران، انتشارات دانشگاه پیام نور.های سازمان و مدیریتای بر تئوریمقدمه(، 1370مدنی، داود )  

 ، تهران، صدرا. گفتارده ، (1368مطهری، مرتضی )

 ، تهران، صدرا. مدیریت رهبری در اسلام، (1370مطهری، مرتضی )
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