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ام��روزه ش��ركت‏هاي توليدي و صنعتي به منظور رقابت در بازاره��اي داخلي و خارجي به 
توج��ه ويژه ب��ه فاكتورهايي از قبيل كيفي��ت بالا، زمان تحويل پایين و قيمت مناس��ب نیاز 
دارن��د، لذا در محيط رقابتي و در ش��رايط كنوني س��ازمان‏ها، اين ام��ر فقط با تفكر يك فرد 
يا مدير در س��ازمان تقريبا كاري غير ممكن مي‏باش��د و جز در سايه مشاركت كليه كاركنان 
ام��كان حصول به نتايج مطلوب وجود ندارد. با توجه به اينكه سيس��تم پيش��نهادها يكي از 
تئوري‏هاي مدرن مديريت به‏ش��مار مي‏رود، سازمان مي‏تواند از اين رهگذر فني و با استفاده 
از نتايج اين سيس��تم )صرفه جويي و كاهش هزينه‏ها، بهبود فرآيندها و...(، از حيات و تنفس 
س��الم سازمان اطمينان حاصل کند و اين مهم، مس��تلزم  عملكرد موفقيت‏آميز اين سيستم 

در سازمان مي‏باشد.
 براي اينكه بتوان يك نظام مش��اركت موفق در س��ازمان مستقر ساخت، بايد ابتدا عوامل 
تاثيرگذار بر عملكرد اين نظام از قبيل فرهنگ س��ازماني، س��اختار و ... شناس��ايي شده و با 
تدوين اس��ترات‍ژي‏هاي مناسب و ايجاد تغييرات لازم در ساختار و ساير عوامل، بستر مناسب 

براي استقرار و موفقيت اين نظام را فراهم کرد. در اين تحقيق سعي بر اين است كه عوامل 
س��ازماني موثر بر موفقيت نظام پيشنهادها شناسايي شده و سپس با اولويت‏بندي آنها بتوان 
مديريت س��ازمان را در فراهم ساختن بستر مناسب براي استقرار يك نظام مشاركتي موفق 

هدايت کرد.
• خالق انس��ان‏ها آخرين فرس��تاده‏اش حضرت محمد )ص( را فرمان مي‏دهد كه با مردم 

مشورت کند:
»وشاور هم فی الامر فاذا عزمت فتوکل علی الله« )سوره آل عمران، آيه 173(

• حضرت علي )ع( مي فرمايند: »من اس��تبد برايه هلك و من ش��اور الرجال ش��اركها 
في عقولها« 

كس��ي كه اس��تبداد راي داشته باشد هلاك خواهد شد و كسي كه با مردم مشورت کند در 
عقل‏هاي آنها شريك شده است.

• در قرآن كريم )سوره زمر( آمده است: »فبشر عباد الذين يستمعون القول فيتبعون احسنه«

جایگاه مدیریت مشارکتی در صنعت
دکتر شهبازپور ـ مدیر تولید هافمن

ره:
شـا

ا

نحوه مدیریت سازمان‏ها امروزه به یکی از مهمترین شاخص‏های نهادهای مختلف تبدیل شده است. با رشد روزافزون سازمان‏ها و افزایش 
عوامل دخیل در اداره یک نهاد، نحوه مدیریت س�ازمان‏ها  اعم از ش�رکت‏ها و کارخانه‏ها و کارگاه‏های تولیدی، پیچیدگی‏های بس�یاری یافته 
تا جایی که امروزه به‏عنوان یک علم مس�تقل یا علمی میان رش�ته‏ایی در دنیا مورد توجه قرار گرفته اس�ت و نظریات گوناگونی در این زمینه 
ارائه ش�ده اس�ت. بدون تردید یکی از ابزار موفقیت س�ازمان‏ها تغییر در نحوه نگرش مدیران آن خواهد بود. روشن است که همانند گذشته 
روش‏های مدیریتی سنتی دیگر بازده لازم را ندارند. جا دارد شرکت‏های فعال در صنعت در و پنجره نیز از این جنبه تاثیرگذار غافل نباشند 
و با آشنایی از تحولات جدیدی که در این زمینه در سطح جهان رخ می‏دهد، همواره سازمان تحت مدیریت خود را به‏روز نگاه دارند. از این 
منظر پنجره ایرانیان تلاش دارد مباحث سازمانی و شرکتی از جمله مدیریت سازمان‏ها را مورد توجه قرار داده و تا حد امکان به آگاهی‏بخشی 
در این زمینه بپردازد. در این ش�ماره مقاله‏ای ارزنده از دوس�ت ارجمند و دانش�مندمان آقای دکتر شهباز پور منتشر می‏کنیم. در این مقاله به 

موضوع مدیریت مشارکتی به عنوان یکی از نظریات مطرح در حوزه مدیریت پرداخته شده است.
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 اي پيامب��ر بش��ارت ده بندگاني را كه گفتاره��اي مختلف را مي‏ش��نوند و از بهترين آنها 
تبعيت مي‏كنند.

• آقاي مايك رابس��ون در كتاب روش گروهي حل مس��اله مي‏گويد: »بهترين راه داشتن 
يك نظر خوب، داشتن نظرات متعدد است.« 

• آقاي ماساكي ايمائي در كتاب روش‏هاي بهبود مستمر )كايزن(، نظام پيشنهادها را يكي 
از روش‏هايي معرفي مي‏كند كه مي‏توان با اجراي آن بهبود مستمر در سازمان به وجود آورد 
و ش��ركت ماتسوش��يتا را كه با 6 ميليون پيشنهاد دريافتي مقام اول را در سال 1985 در بين 

شركت‏هاي ژاپني به دست آورده، به عنوان نمونه ذكر ميک‏ند. 
همچنين آمار جالبي از ركورد تعداد پيشنهادهاي يك نفر در يك سال را كه بالغ بر 16821 

پيشنهاد گرديده، ذكر كرده است. 
آق��اي ماتسوش��يتا در كتاب نه براي لقمه‏اي نان در مقال��ه اي تحت عنوان »دم به دنبال 
س��ر مي‏رود« مي‏گويد: »مديريتي كه به نداي كاركنان زيردست پاسخگوست به آنان اعتماد 
مي‏بخش��د و فاصله بي��ن خود و كارمندان را ك��ه اغلب به هرگونه كوشش��ي براي آموزش 
كاركنان به س��ختي آسيب مي‏رساند، از ميان برمي‏دارد. دم از سر پيروي مي‏كند اما سر بايد 
با نشان دادن نمونه‏اي شايسته از خود و با گوش فرا دادن به دم به پرورش آن ياري دهد.« 

)ماتسوشيتا، چاپ نهم، 56(
امروزه نقش س��ازمان‏ها در زندگي اجتماعي پررنگ‏تر شده و تئوري‏پردازان و گردانندگان 
نهادهاي اجتماعي شكل عالي‏تري از مشاوره و مشورت را در قالب مديريت مشاركتي مطرح  
کرده و به‏كار گرفته‏اند؛ به عبارتي محيط كنوني، س��ازمان‏ها را هر چه بيش��تر به ش��يوه‏هاي 
جديد مديريتی سوق مي‏دهد و گرايش به سبك مديريت مشاركتي يكي از اين گزينه‏هاست. 
به همين ترتيب نظام پذيرش و بررسي پيشنهادها يكي از ساز و كارهاي قدرتمند و اساسي 
ش��يوه مديريت مشاركتي است كه در بسياري از س��ازمان‏هاي صنعتي، بازرگاني و خدماتي 
بخش‏هاي خصوصي و عمومي جهان به‏صورت گسترده و همگاني كاربرد پيدا كرده است. در 
كشور ما نيز مشكلات موجود در سازمان‏ها ضرورت بهره‏گيري از شيوه‏هاي مناسب و نوين 
براي س��اماندهي آنها را دو چندان ساخته و در همين راستاست كه از چند سال پيش جريان 

مديريت مشاركتي از طريق نظام پيشنهادها در حال پيگيري مي‏باشد.
با توجه به باور و نگرش مثبت مديريت ارش��د به بحث مشاركت كاركنان و لزوم درگيري 
كاركنان در مس��ائل سازمان و استقرار نوپاي نظام پيش��نهادها در شركت موتورسازان كه با 
ه��دف اس��تفاده نظام‏مند از توان ذهني و خلاقيت نيروي انس��اني و يادگيري س��ازماني در 
راستاي اهداف سازماني و ارتقاء بهره‏وري و تحقق بهبود مستمر تدوين گرديده است، بررسي 

عوامل مؤثر بر عملكرد موفق اين نظام ضروري به‏نظر مي‏رسد.
• مشاركت در معني سنتي عبارت است از پيوند دو سويه، سازنده و سودمند ميان دو تن يا 
بيشتر. مشاركت يعني دخالت و درگير شدن مردم در فراگردهاي اقتصادي، سياسي، اجتماعي 

و فرهنگي كه بر سرنوشت آنان اثر مي‏گذارد.
• مش��اركت يك درگيري ذهني و عاطفي اش��خاص در موقعيت‏هاي گروهي اس��ت كه 
آن��ان را ب��ر مي‏انگيزد تا براي دس��تيابي به هدف‏ه��اي گروهي، يكديگ��ر را ياري دهند و 

مسئوليت پذير شوند.
• در تعريف مش��اركت سايمون مي گويد: »مش��اركت در مديريت يعني كليه اقداماتي كه 
ميزان نفوذ و مس��ئوليت كاركنان را در فرايند تصميم‏گيري از طريق نمايندگي مناس��ب در 

سطح متفاوت سازمان افزايش مي‏دهد و از اين راه تحقق دموكراسي را تسهيل مي‏كند.«
• از نگاهي ديگر دوچ لندن، مديريت مش��اركتي را ای��ن گونه تعريف مي كند: »ايده‏هاي 
س��ازمان يافته در مورد نحوه مديريت يك موسس��ه اقتصادي م��درن و مترقي‏.« )زارعيان، 

حامده، مشاركت گام برتر مديران، 1386(
مديريت مشاركتي

مدير��يت مش��اركتي عبارت اس��ت از به وج��ود آوردن فضا و نظامي توس��ط مديريت كه 
تمام كاركنان و مش��تريان و پيمانكاران يك س��ازمان در روند تصميم‏س��ازي، تصميم‏گيري 
و حل مس��ائل و مش��كلات سازمان با مديريت همكاري و مش��اركت کنند. تاكيد اصلي اين 
نوع مديريت بر همكاري و مش��اركت داوطلبانه كاركنان و مش��تريان و پيمانكاران اس��ت و 

مي‏خواهد از ايده‏ها، پيش��نهادها، ابتكارات، خلاقيت‏ه��ا و توان فني و تخصصي آنها در حل 
مس��ائل و مشكلات س��ازمان در جهت بهبود مستمر )كايزن به اصطلاح ژاپني( فعاليت‏هاي 

سازمان استفاده كند.
بهبود مستمر )كايزن به اصطلاح ژاپني(

اصل بهبود مس��تمر مي‏گويد نبايد هيچ روزي را بدون انجام بهبود فعاليت‏ها س��پري كرد. 
بهبود مس��تمر تعبيري از اين فرمايش امام صادق)ع( اس��ت كه مي فرمايد: »كس��ي كه دو 
روزش مس��اوي باشد ضرر كرده است. اگر بخواهيم دو روزمان در زندگي مساوي نباشد بايد 
هر روز از روش‏هاي بهتر، با بهره‏وري بالاتر، ضايعات كمتر، علم بيشتر، قدرت و تكنولوژي 

بالاتر و غیره استفاده كنيم )موسسه توسعه فرهنگ مشاركت، پيشين، 1377(.
بررسي جايگاه مديريت مشاركتي در مسير تكامل تئوري‏هاي مديريتي )كلاس‏كيها 

و انسان‏گرايان( 
پيش از 1960، ديدگاه سيس��تم‏هاي بس��ته بر تئوري‏هاي س��ازمان حاكم بود. سازمان‏ها 
به‏عن��وان پديده‏هاي خودگ��ردان و جداي از محيط، م��د نظر قرار مي‏گرفتن��د. با آغاز دهه 
1960، ديدگاه سيستم‏هاي باز، بر تئوري سازمان غالب شد. ديدگاه‏هاي اوليه تئوري سازمان 
)كلاس��يك‏ها( در قرن حاضر، س��ازمان‏ها را به‏عنوان ابزار ماشيني براي نيل به اهداف تصور 
ك��رده و توجه خود را به تحقق كارايي از كاركرد بخش‏هاي س��ازمان معطوف مي‏كردند. از 
معروف‏تر��ين نظريه‏پ��ردازان اين مكتب فردريك تيلور )پدر مكت��ب علمي مديريت(، هنري 
فايول )مبدع اصول 14 گانه مديريت(، ماكس وبر )جامعه‏ش��ناس آلماني و تئوريسين ساختار 
بروكراس��ي براي كارآمدي س��ازمان( و رالف س��ي.ديويس )ارائه‏كننده د��يدگاه برنامه‏ريزي 
عقلايي( مي‏باش��ند. در اين مكتب، مش��اركت كاركنان در سازمان چندان جايگاهي نداشت. 
اگر چه مباحث انگيزش��ي و همكاري مناسب بين كارگران و كارفرما مطرح بود. نسل بعدي 
نظريه‏پردازان سازمان به مكتب روابط انساني شهرت دارند. در اين مكتب سازمان‏ها به‏عنوان 
پديده‏هايي متش��كل از افراد و وظايف مطرح بودند و ديدگاه انساني در برابر ديدگاه ماشيني 
فعاليت‏ها ارائه ش��د. در ديدگاه بزرگان اين مكتب، نظر التون مايو )مطالعات هاثورن(، چستر 
برنارد )سيس��تم تلفيقي(، داگلاس مك گريگور )تئوريX,Y( و وارن بنيس )ادهو كراس��ي( 
س��بك مديريتي متمركز و نگاه ماش��يني به نيروي انساني نقد ش��ده و توجه به موضوعات 
منابع انس��اني و همچنين زمينه‏سازي تفويض اختيار، جلب مشاركت و كارگروهي، به‏عنوان 

موضوعات محوري دانش مديريت توسعه يافت )فتح الهي راد،31،1387(.
تاريخچه نظام پيشنهادها

مشاركت از ديرباز با زندگي انسان پيوستگي داشته و در سراسر روزگار راه تكامل را پيموده 
اس��ت. از دويست سال پيش مشاركت در نظام سياسي كش��ورهاي باختري راه يافت و آرام 
آرام مراحل تحول و دگرگوني كارس��از را پيمود. مش��اركت در نظام سياسي با آنكه به گونه 
فراگ��ردي تكامل پديد نيامد، ولي با گذر زمان و در رويارويي با انبوهي از دش��واري‏ها چنان 
رشد بالندگي يافت كه سرانجام مردمان توانستند در تعيين سرنوشت خويش اختيار پيدا كنند 
و در طراحي آينده خود مش��اركت جويند. اما مس��اله مشاركت كاركنان در امور كارخانه‏ها از 
اواخر قرن نوزدهم، به‏عنوان ايده مطرح ش��د و در س��ال‏هاي بعد از جنگ جهاني اول به‏طور 
جدي مورد توجه قرار گرفت. ايده مديريت مشاركتي ابتدا توسط نويسندگان آمريكايي مطرح 
ش��د و براي اولين بار در ژاپن مورد اس��تفاده قرار گرفت و از آنجا به س��ازمان‏هاي تجاري، 
آمر��يكا و اروپا راه ياف��ت. در حقيقت تحقيقات آرجريس )1975(، م��ك گريگور )1960( و 

ليكرت )1961( منبع تفكر مديريت مشاركتي در نقاط مختلف دنيا شد.
عده‏اي ديگر معتقدند اولين گام براي تشويق كارگران به ارائه پيشنهادها در راستاي بهبود 
كار، توسط آلفرد كروپ در كارخانه فولادسازي كروپ آلمان در شهر آسن در 1867 برداشته 
ش��ده اس��ت. وي در ازاي اين پيش��نهادها، مبلغ مختصري پاداش نقدي مي‏پرداخته است. 
يكي از قديمي‏ترين سيس��تم‏هاي مشاركت از 1908 تاكنون در شركت كالازامو در بيرمنگام 
انگليس اجرا مي‏شود. شركت‏هاي لوكاس از 1921، آي بي ام از 1928 و آي‏سي‏آي از 1930 

از اين روش استفاده مي‏كنند.
نظام پيشنهادها در ژاپن

مشهود است كه مفاهيم اوليه كنترل كيفيت آماري و كاربردهاي مديريتي آن براي اولين 
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بار توس��ط دو تن از كارشناس��ان اين رش��ته يعني دمينگ و جوران پس از سال‏هاي جنگ 
جهاني دوم به ژاپني‏ها معرفي شد. حال آنكه اين موضوع اغلب نا آشنا و فراموش شده است 
كه نظام پيش��نهادها در همين زمان به وس��يله سازمان آموزش‏هاي صنعتي و نيروي هوايي 
آمريكا در ژاپن اجرا ش��د. در مجموع، اغلب مديران ژاپني كه درس��ت بعد از جنگ از ايالات 
متحده ديدار كردند با اين نظام آش��نا شدند و با مشاهده اثربخشی آن به فكر استفاده از اين 
نظ��ام در صنا��يع خود برآمدند. تعداد كثيري از مديران ژاپني پ��س از بازديد از آمريكا، آن را 
با آداب و س��نن ملت خود هماهنگ كرده و به‏صورت وس��يع به كار گرفتند. نوع آمريكايي 
نظام پيش��نهادها الگوي مناس��ب براي روش ژاپني آن بود. اما در روش آمريكايي‏ها  بيشتر 
روي پيش��نهادهايي تاكيد مي‏ش��ود كه متضمنن منافع مادي براي شركت باشند و به همين 
خاطر براي توس��عه آن از محرك‏هاي پولي اس��تفاده مي‏شود. حال آن كه در روش ژاپني‏ها، 
بيشتر روي افزايش روحيه كاركنان از طريق تشويق آنها به مشاركت در فعاليت‏هاي جمعي 
تاكيد مي‏گردد. پس از گذش��ت س��ال‏ها، روش ژاپني‏ها به دو جزء اصلي تقسيم شده است. 
پيش��نهادهاي فردي و پيش��نهادهاي گروهي كه مورد اخير فعاليت گروه‏هاي كنترل كيفي، 
گروه‏هاي داوطلب مديريت،گروه‏هاي كار بي‏نقص و گروه‏هايي از اين نوع را شامل مي‏گردد. 

اجراي نظام پيشنهادها در ژاپن طي سه مرحله تقسيم‏بندي گرديد:
مرحل��ه اول: تلاش‏ها مصروف جذب و گس��ترش پيش��نهادها با ه��دف افزايش روحيه 

كاركنان گرديد.
مرحله دوم: آموزش افراد مدنظر قرار گرفت.

مرحله سوم: جنبه‏هاي اقتصادي پيشنهاد مطرح گرديد.
بر اس��اس گ��زارش انجمن روابط انس��اني ژاپ��ن، موضوعات اصلي پيش��نهادي در نظام 

شركت‏هاي ژاپني را مي‏توان به شرح زير فهرست کرد:
ــ انجام بهسازي‏هاي لازم در روش‏هاي كاري كاركنان 

ــ صرفه‏جويي در انرژي، مواد و ساير منابع و عوامل توليد
ــ اصلاح محيط‏هاي كاري

ــ اصلاح ماشين‏آلات و فرآيندهاي توليد
ــ اصلاح و بازسازي قيد و بندها و ابزار آلات

ــ اعمال اصلاحات لازم در كارهاي اداري سازمان
ــ افزايش كيفيت محصول

ــ ارائه نظرات و پيشنهادها براي توليد محصولات جديد
ــ بهبود روش‏هاي ارائه خدمات پس از فروش و روابط با مشتري

ــ ساير موارد
اين نظام به‏عنوان نظام كايزن فردي در صنايع ژاپن توسعه روزافزون يافت. به‏گونه‏اي كه 
شركت ماتسوشيتا در 1985 با دريافت بيش از 6 ميليون پيشنهاد، در ميان شركت‏هاي ژاپني 
مقام اول را به‏دس��ت آورد. بالاترين تعداد پيشنهادهايي كه توسط يك كارگر در اين شركت 

ارائه شد، 16821 مورد بوده است.
در 1983، كاركنان ش��ركت كانن تعداد 390000 پيشنهاد به ارزش تخميني 19/3 ميليارد 
ين بوده است. هر سال به 20 كارگري كه بهترين پيشنهادها را ارائه كرده اند، مبلغ 300000 

ين و يك مدال طلا جايزه تعلق می گرفت.
طبق بررس��ي‏هايي كه در 1980، در مورد 453 ش��ركت ژاپني انجام ش��د، در مدت يك 
س��ال بالغ بر 23/5 ميليون پيشنهاد از كارگران دريافت شده است. در جدول زير سرانه ارائه 

پيشنهاد شركت‏هاي پيشرو ژاپني ذكر شده است.
تاريخچه استقرار نظام پيشنهادها در ايران

در ايران از ابتداي س��ال 1367، سيس��تم پيشنهادها در چهار ش��ركت صنعتي و توليدي: 
شركت رادياتورسازي ايران، شركت نورد و توليد قطعات فولادي، شركت آكام فلز و شركت 
س��وليران طراحي و اجرا ش��د. با توجه به موفقيت‏هايي كه به دست آمد، شركت‏هاي متعدد، 

به‏ويژه در بخش صنعت، خواهان اين سيستم شدند.
ش��ركت رادياتور ايران، كنتورسازي قزوين، ايران خودرو، ساپكو، بهران، داروپخش، فولاد 
خوزس��تان، شركت‏هاي نفت، گاز و پتروشيمي، شركت‏هاي آب، برق، وزارت دفاع و شيلات 

جزو شركت‏هاي پيشرو و مطرح در اين عرصه به شمار مي‏روند. 

آمار اعلامي موسسه توسعه مشاركت در ارديبهشت 85
با مقايس��ه جدول 1 و 2 مي‏توان به مطلوب نبودن وضعيت ش��اخص‏هاي عملكردي نظام 
پيش��نهادها در سازمان‏هاي كش��ور پي برد. سرانه 1/5 پيشنهاد در س��ال، تفاوت چنداني با 
فقدان نظام پيش��نهادها ندارد. چرا كه بدون آن نيز افراد در طول يك س��ال، 1/5 پيشنهاد را 

ارائه مي‏دهند.
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م

نوع شاخص
متوس�ط در 150 

ش�ركت ايراني
حداكثر در 150 

ش�ركت ايراني
حداقل در 150 

شركت ايراني

نفر پيشنهاد 
1/5140/03درسال

درصد 
پيشنهادهاي 
تصويب شده

% 27% 82% 2

درصد 
پيشنهادهاي 

اجرا شده
% 57% 45% 10

درصد مشاركت 
4 %98 %20 %كاركنان

درصد 
پيشنهادهاي 

گروهي
% 40% 80% 10

درصد مشاركت 
كاركنان در 

عضويت گروه‏ها
% 22% 98% 4

جدول 2: وضعيت نظام پيشنهادها در شركت‏هاي ايراني

شركت
    تع�داد 

پيش�نهادهاي كاركنان
سرانه تعداد   كاركن�ان

64469358100079ماتسوشيتا
36180145705163هيتاچي

302585323929126مزدا
26487105557847تويوتا
103937454884938نيسان

13937453319241نيپون دنسو
10763561378878كايون

10223401022699فوجي الكتريك
734044881832توهوكواوكي
7285291500048جي وي سي
يك شركت 

2100090003/2پيشرفته آمريكا

جدول 1:سرانه ارائه پيشنهاد شركت‏هاي ژاپني


