فصل دوم

مباحث نظري نظام پيشنهادهاي انفرادي و گروهي

· مديريت كيفيت جامع 

· مديريت مشاركت جو

· نظام پيشنهادها  

· تيمهاي حل مسئله

· موانع ذهني و عيني در اثربخشي نظام بهپوئي 

تعريف مديريت كيفيت فراگير (T.Q.M)
اين نوع مديريت بر اساس محوريت كيفيت، با مشاركت كليه اعضاي سازمان،‌ براي جلب رضايت هرچه بيشتر و تأمين همه اعضاي سازمان، اعم از سهامداران، كاركنان و نيز مشتريان و جامعه صورت مي پذيرد. 

در نگرش اين مديريت، كوشش مي شود محيطي با ويژگيهاي زير فراهم شود. 

1- اصلاحات هدفدار و برنامه ريزي شده، به صورت روش زندگي كاري يك سازمان درآيد. 

2- فرهنگ مشتري مداري در تمامي بخش هاي سازمان توسعه يافته و بدان عمل گردد. 

3- مشتريان با هدف بهسازي، بطور مستمر با سازمان همكاري كنند. 

4- كليه كاركنان با درك واقعيتها،‌ ضمن ارتقاي مهارتهاي خود،‌ همواره در بهبود مستمر فرآيندها، همكاري كنند. 

5- چالش هايي كه در فرآيند تغيير در سازمان ايجاد مي شود در يك كار گروهي و برنامه ريزي شده،‌ مورد بررسي و تحليل قرار گرفته و راه حلهاي مناسب به مديريت پيشنهاد شود. 

6- كليه كاركنان وظايف خود را كاملاً بشناسند و با استفاده از چرخه   P.D.C.A  بطور مستمر انجام آن را بهبود دهند. 

7- انگيزه لازم براي ارتقاء دانش و مهارت كاركنان وجود داشته باشد. 

8- كاركنان سازمان در برخورد با مشكلات ديدي فرايندگرا داشته باشند. 

9- آموزش ضمن كار براي تمامي رده هاي شغلي وجود داشته باشد. 

10- كاركنان سازمان، خود را غضوي از يك خانواده بدانند و در غم و شادي يكديگر شريك باشند. 

11- ارتباط بين مديريت و كاركنان دوطرفه و صميمي باشد نه آمرانه و يكطرفه 

12- وظايف كاركنان مايه علاقمندي و سرافرازي آنان باشد. 

13- اهداف كاركنان در جهت اهداف سازمان قرار گيرد. 

جايگاه مديريت در فرهنگ مديريت كيفيت جامع: 

در اين فرهنگ مديريت پرچم دار تغييرات و حمايت كننده ايده هاي نو در زمينه هاي گوناگون است و سرمايه گذاري در به كارگيري روش هاي بروز خلاقيت و نو آوري و استفاده از تكنيك هاي جديد براي كسب مهارتهاي جديد، ‌تحقيق و آموزش بهبود مستمر در طراحي محصول و خدمات و داشتن مشترياني دائمي جزء برنامه هاي اصلي او براي حفظ بقا و حضور در بازارهاي رقابتي است. 

جايگاه انسان در فرهنگ مديريت كيفيت جامع 

در اين فرهنگ انسان شخصيتي پويا با ديدي فرآيند گرا است كه تلاش مي كند ضمن هضم تغييرات و وفق دادن خود با شرايط محيط،‌ به صورت ريشه اي و بنيادي مسائل و مشكلات را مورد تجزيه و تحليل قرار دهد و به نسبت، به حل آنها افدام مي نمايد. 

جايگاه نظام پيشنهاده در مديريت كيفيت جامع 

نظام پيشنهادها به عنوان ساده ترين و رايج ترين ابزار مديريت مشاركتي و بعنوان يكي از اصلي ترين پايه هاي مديريت بهبود مستمر كه با هدف ارتقاء روحيه مشاركنت فردي و گروهي كاركنان يك سازمان و بهره وري از خرد و قوة تفكر آنان طراحي مي شود، طبق نمودار زير جوهره اصلي و هسته مركزي مديريت كيفيت جامع را تشكيل مي دهد. 




فراگرد مشاركت* 

در فراگرد مشاركت، بر ارتباط گسترده ميان افراد يك سازمان و تعامل آزاد آنان تأكيد مي شود و پيوند ارتباطي ميان آنان را از حالت خطي يك سويه يا حتي دو سويه به حالت شبكه اي جند سويه تبديل مي كند و تبادل اطلاعات و تأثيرگذاري و تأثيرپذيري ميان همه عامل هاي موجود در فراگرد را در يك ساختار منظومه اي مهم و حياتي به شمار مي آورد. در چنين مفهومي از مشاركت همه اعضاي يك سازمان به صورت عضوي از يك منظومه و عاملي مؤثر در تعامل شناخته مي شوند و از حق تأثير گذاري و تأثيرپذيري برخوردار مي گردند. مردم بر حسب ارزش و اهميت خويش به رغم همه تفاوتهاي عرضي ميان آنان، به صورت عضوي از اعضاي سازمان به ايفاي نقش مي پردازند و از راه تعامل و تبادل انديشه و تجربه، به شكوفائي هستي و پديد آوردن دست آوردهاي مادي و معنوي نايل مي شوند. 

فراگرد مشاركت بيش و پيش از هرچيز،‌ سبب مي شود تا انسان در يك پيوند و داد و ستد تعاملي با ديگران از حالت "بودن"‌ خود به حالت "شدن"‌ درآيد و راه به راستي رساندن هستي خويش را هموار گرداند. 

بدين سبب مشاركت را مي توان يك فراگرد پويا و نه ايستا، به شمار آورد كه در پرتو آن هستي هاي خفته بيدار مي شوند و به تلاش و كوشش براي ارتقاي وجود خويش دست مي زنند و استعدادهاي نهفته را آرام آرام به قدرتهاي آشكار مبدل مي گردانند. 

در چنين حالتي مقصود عمده مشاركت كه شكوفا سازي افراد براي پذيرش مسئوليت است تأمين ميشود. 


 * كتاب مديريت و مشاركت كاركنان . نوشته محمد علي طوسي، از انتشارات مركز آموزش مديريت دولتي1378

تعريف مديريت مشاركت جو

مديريت مشاركتي عبارت است از ايجاد نظامي كه كليه كاركنان، مشتريان و پيمانكاران يك سازمان در روند تصميم سازي، تصميم گيري، حل مسائل و مشكلات سازمان و بهسازي و توسعه آن،‌ بطور داوطلبانه در يك فضاي صميمي، همكاري و مشاركت نمايند. 

بدين معني كه،‌ در اين همكاري مديريت قادر خواهد بود كه از ايده ها،‌ پيشنهادها،‌ ابتكارات، خلاقيت ها و توانمنديهاي تخصصي و فني افراد در حل مسائل و مشكلات سازمان در جهت بهسازي مستمر فعاليتها و فرآيندهاي اجرائي و عملياتي استفاده كند. 

مديريت در نظام مشاركتي به كاركناني نياز دارد كه قادر باشند با اطلاعات دقيق تر،‌ سريعتر و بهنگام تر،‌ به صورت «عاملان دانا» (Knowledge workers)  از كل فرآيند مديريت و عمليات،‌ مطلع و در عين برخورداري از اختيارات لازم براي اجراء‌ هر چه بهتر كارها به نظم و انظباط درون زا، علاقمند باشند. 

پيچيدگي، تنوع،‌ سرعت و تغيير در سازمان هاي امروزي سبب شده است كه كاركنان درباه شغل خود و شغل هاي همجوار با آن،‌ مطالب بيشتري بياموزند. 

بعبارت ديگر:‌ در فرهنگ مشاركت، كاركنان به سه عامل اطلاعات ((Information، هوش (Intelligence)، ايده (Idea)، توجه خاص مبذول داشته و در اجراي هر چه بهتر فعاليتهاي خود از اين عوامل بهره ببرند. 

در اين تعريف،‌ مديريت از معناي سنتي و كهنه خود، كه بر اصل اقتدار و اختيار يك يا تني چند از مديران مسوول و بر رابطه خطي بالا و پائين استوار است،‌ خارج شده و به معناي تازه اي كه سهيم شدن يا سهيم كردن ديگر افراد دلسوزي كه در فراگرد اداره كردن شركت دارند تعريف مي گردد. 

مديريت مشاركت جو براي بدست آوردن ارزش افزوده از هستي كاركنان سازمان مي كوشد تا با استقرار سازوكارهاي گوناگون مشاركتي به جلب توجه و علاقمندي اعضاي سازمان پرداخته و آنان را در فراگرد شكوفائي قراردهد و با پرورش توانائي هاي بالقوه و نامحدود آنان براي دست يافتن به هدفهاي سازمان بالاترين ارزش افزوده ممكن را بدست آورد.

تعريف نظام پيشنهادها 

نظام پيشنهادها يا «طرح بسيج انديشه ها» يكي از روش هاي مهم بهبود و توسعه بهره وري است كه از طريق آن مي توان با ترويج مشاركت كاركنان به يافته هاي ذهني و انديشه خلاق آنان در حل مسائل و تنگناها و ايجاد سؤالهاي جديد،‌ در راستاي فرهنگ تغيير و بهسازي مستمر سازمان و دستيابي به راه هاي مطلوب و بهينه، دست يافت. 

در اين نظام، مديريت فضا و امكانات ارتباطي سازماني را،‌ طوري ايجاد مي كند كه كاركنان،‌ مشتريان،‌ پيمانكاران و بطور كلي كليه علاقمندان،‌ به سادگي قادرند نظرت و پيشنهادهاي سازنده خود را به منظور رفع نارسائيهاي كاري ارائه نمايند و در قبال آن،‌ پاداشي متناسب با منافع حاصل از اجراي آنها دريافت دارند. 

با اجراي درست نظام پيشنهادها، اين امكان فراهم مي شود كه،‌ كاركنان از طريق به كار انداختن تفكر و انديشه خلاق خود،‌ زمينه رشد،‌ توسعه و پيشرفت سازمان را فراهم آورده و ورود آن به دوره بلوغ را مهيا سازند. 

اين نظام چون با برنامه ريزي و هماهنگي همراه است،‌ انسان را كه موجودي هدفمند و جستجوگر است به تلاش واداشته و سازمان را به موجودي پويا و هم آهنگ و خود كنترل (به منظور زدودن نقص ها و تنگناهايش) تبديل مي كند. 

تعريف پيشنهاد

هرگونه، فكر، انديشه و راهكار كه ‌زمينه حل مشكل يا بهبود و توسعه فعاليتها و فرآيندهاي عملياتي را فراهم ساخته و موجب بهره وري آنها شود، پيشنهاد ناميده مي شود. پيشنهاد معمولاً در قالب يك فرم ارائه مي گردد. 

موضوع پيشنهادها 

كليه كاركنان،‌ مشتريان، پيمانكاران،‌ در زمينه كليه فعاليتهاي سازمان به ويژه كارهاي خود،‌ مي توانند پيشنهاد ارائه نمايند. 

مهمترين عناويني كه كاركنان شركت ملي فولاد ايران،‌ مي توانند درباره آن پيشنهاد ارائه نمايند، عبارتند از:‌

1- خلاقيت و نو آوري در زمينه هاي مختلف توسعه صنعت فولاد كشور

2- بهبود روش انجام كار و عمليات و فرآيندهاي اجرائي 

3- بهبود كيفيت محصول يا خدمت، در راستاي تأمين نياز بيشتر مشتري 

4- اصلاح محيط كار و شرايط كاري 

5- اصلاح روابط انساني و ساختار سازماني

6- صرفه جوئي در مواد، انرژي و ساير منابع 

7- افزايش حسن اعتبار سازمان بر مبناي مشتري مداري 

8- بهبود ايمني كار

9- بهبود حفاظت محيط زيست 

10- بهبود بهداشت محيط كار 

11- بهبود بهداشت رواني كاركنان 

12- كاهش آلودگيهاي صنعتي

13- كاهش زمان تحويل محصول يا خدمت 

14- بهبود آموزش 

15- بهبود هدايت و رهبري 

16- رفع اتلافهاي كاري و سيستمي 

17- كاهش اتلافها 

18- بازاريابي و صادرات 

19- ساير موارد

پيشنهادها مي توانند درباره هر موضوع دلخواه سازمان در چارچوب مأموريت و برنامه هاي آن ارائه گردند.

محدوديتهاي پيشنهادها عبارتند از:‌

بايد توجه داشت،‌ قلمرو پيشنهادها در هر سازمان به عوامل متعددي از قبيل، موقعيت فرهنگي،‌ اقتصادي، اجتماعي و خط مشي ها و برنامه هاي مديريتي وابسته است. مثلاً در اكثر سازمان ها محدوديتهاي زير در ارائه پيشنهاد وجود دارد. 

1- موضوع پيشنهاد جزء وظيفه معمول و جاري پيشنهاددهنده است. 

2- اجراي پيشنهاد از نظر تحليل هزينه يا مطلوبيت، به نفع سازمان نيست. 

3- پيشنهاد تكراري است و قبلاً ارائه شده است. 

4- پيشنهاد در راستاي سياست هاي شركت نيست. 

5- پيشنهاد در سازمان اجراء‌ مي گردد. 

6- پيشنهاد به لحاظ فرهنگي،‌ اجتماعي و مذهبي،‌ در بين كاركنان و افراد ايجاد تفرقه مي كند. 

7- پيشنهاد گرچه از جنبه نظري قابل قبول است ولي به لحاظ محدوديتهاي بودجه،‌ تكنولوژي و فني،‌ در حال حاضر عملي نيست. 

فلسفه استفاده از نظام پيشنهادها 

آنچه در نظام پيشنهادها به عنوان اهداف آرماني و در حقيقت به عنوان فلسفه به كارگيري آن مطرح است، افزايش توان شركت در مقابل خواستهاي متغير مصرف كنندگان خدمات يا محصولات آن سازمان،‌ از طريق ارج نهادن به فضايل و توانائي هاي انسان و همسو كردن اهداف كاركنان با اهداف شركت و نهايتاً به كارگيري صحيح، تجربه،‌ آراء و انديشه آنان در سطوح مختلف سازماني است. 

بطور كلي فلسفه به كارگيري نظام پيشنهادها را مي توان به صورت زير خلاصه كرد. 

 - ارج نهادن به فضايل و توانايي انسان در محيط كار و برخورد با مشكلات كاري 

 - افزايش حس تعلق سازماني در كاركنان 

 - همسو كردن اهداف كاركنان با اهداف سازمان

 - اشاعه فرهنگ مشاركتي و همكاري در حل مشكلات و بهبود روابط كاري و رفتار سازماني

اهداف نظام پيشنهادها 

استفاده جامع و مطلوب از نظام پيشنهادها داري منافع زيادي براي سازمان است كه در زير به اهم آنها اشاره مي گردد. 

1- ارج نهادن به شخصيت وجودي انسان ها از طريق ايجاد فضاي مناسب براي بروز خلاقيت ها 

2- حذف موانع در مشاركت فراگير كاركنان 

3-  افزايش انگيزش در كاركنان 

4-  تقويت و بهبود ارتباطات كاركنان و مديريت و ايجاد اعتماد متقابل 

5- ايجاد شرايط مناسب براي كار و فعاليت (عجين نمودن و درگير شدن كاركنان با كار) 

6- آگاهي مديريت از ميزان توانمنديهاي بالفعل و بالقوه كاركنان سازمان 

مزاياي نظام پيشنهادها 

1- كاركنان را ترغيب مي كند تا از دانش و آگاهي خود در زمينه بهره وري در محيط كار استفاده كنند و آنرا از قوه به فعل درآورند. 

2- مشاركت مثبت كاركنان را در زمينه هاي كاري خودشان جلب مي كند و روند همانند سازي با عملكرد و سلامت اقتصادي شركت را در نزد آنان ارتقاء‌ مي بخشد. 

3- موجب رشد و شكوفائي قدرت خلاقيت كاركنان و توانائي آنها در پرداختن به هر مسئله خواهد شد. 

4- هر فرد را در بخش سازماني خود و پيرامون فعاليتهاي جاري به تفكر وا مي دارد و بديهي است خود آنان به نحو مطلوبتري نسبت به مشكلات اقدام مي كنند. 

5- نظام پيشنهادها حركتي است به سوي دستيابي جامعه به مشاركت 

6- زمينه ساز ايجاد تفكر خود كنترلي است. 

7- يك جريان عظيم و همه سويه از ارتباط هاي دو جانبه سازمان به وجود مي آورد. 

8- نظام پيشنهادها ساده ترين نظامي است كه به كمك آن آراء و نظريات كاركنان به گوش مديريت سازمان مي رسد و مورد توجه قرار مي گيرد. 

9- اطلاعات و شناخت مديريت را نسبت به افراد افزايش مي دهد. 

10- فرصت هاي بيشتري براي كاركنان فراهم مي شود تا خود را بهتر به مديريت ها بشناسانند. 

11- نظام پيشنهادها قهرمان پرور است و پذيرش پيشنهادهاي هر فرد او را به عنوان قهرمان مطرح مي كند. 

تاريخچه نظام پيشنهادها 

موضوع مشاركت مردم در امور مختلف و تلاش براي حل مسائل و مشكلات گوناگون جوامع بشري، از طريق همفكري و همكاري دسته جمعي سابقه اي ديرينه دارد و به آغاز خلقت بشر بر مي گردد. زيرا با پيدايش و تشكيل نخستين خانواده ها بر روي كره زمين، افراد خانواده ناگزير بوده اند مسائل و مشكلات زندگي خود را از طريق مشاركت و همكاري با يكديگر برطرف نمايند. 

با گذر زمان و گسترش جوامع بشري نياز افراد به مشاركت در اشكال گوناگون افزايش يافت و استفاده از اين موضوع در سازمان ها ضرورت پيدا كرد. 

مسئله مشاركت كاركنان در امور كارخانه ها و شركت ها از اواخر قرن 19 به عنوان يك ايده مطرح شد و در سالهاي بعد از جنگ جهاني اول بطور جدي مورد توجه قرار گرفت. 

نظام پيشنهادها بعنوان يك تكنيك مديريتي در افزايش كارآئي و ثمر بخشي در آمريكا مرسوم بوده است و بعد از جنگ جهاني دوم،‌ ژاپني ها با اين سيستم در صنايع امريكا آشنا شدند و بتدريج آنرا در صنايع خود ترويج دادند. نظام پيشنهادها در امريكا بيشتر بر اثرات مالي پيشنهاد تأكيد مي ورزيد، در حالي كه اين سيستم در ژاپن بر جنبه هاي مشاركت توجه بيشتر معطوف گردانيد و به سرعت انگيزه مالي جاي خود را به گرايش هاي گروهي و مشاركت كاركنان داد. 

در مرحله اول، هدف اصلي از استقرار نظام پيشنهادها در واحدهاي توليدي و خدماتي ژاپني، افزايش روحيه كاركنان بوده است. بدين منظور نظام پيشنهادها به لحاظ اجرائي به سه مرحله تقسيم شد. 

الف- در مرحله اول تلاشها جهت نهادينه كردن اين نظام افزايش روحيه كاركنان بوده است. 

ب- مرحله دوم آموزش افراد مد نظر قرار گرفت. 

ج- در مرحله سوم جنبه هاي اقتصادي پيشنهادها مطرح شد. 

ثانياً نظام پيشنهادها به انواع فردي و گروهي تقسيم گرديد. 

آغاز به كارگيري نظام پيشنهادها در امريكا در سال 1880 توسط آقايان يال و تون،‌در شركت متعلق به خودشان ثبت گرديد و تا سال 1968 افزايش چشم گيري يافت،‌ به طوري كه شركت ژنرال موتورز در سال 1968، براي تعداد 247.109 پيشنهاد،‌14.295.387 جايزه به كاركنان خود پرداخت كرد. 

اين نظام در قالب مديريت بهبود مستمر (كايزن) در صنايع ژژاپن توسعه روز افزون يافت به طوري كه در شركت ماتسوشيتا در سال 1985،  بيش از 6 ميليون پيشنهاد ارائه گرديد و تنها يكنفر 16.821 پيشنهاد در اين سال ارائه كرد. 

در سال 1983 شركت كانن تعداد 390.000 پيشنهاد به ارزش تخميني 3/19 ين ارائه نمودند. هزينه كل اين پيشنهادها 250 ميليون ين بوده است. طبق بررسي هايي كه در سال 1980 در مورد 453 شركت ژاپني به عمل آمده، در مدت يك سال بالغ بر5/23 ميليون پيشنهاد از كارگران دريافت شده است. 

ويژگيهاي يك نظام موفق پيشنهادها 

زماني يك نظام پيشنهادها موفق است كه بتواند زمينه حضور و مشاركت فعال تمامي كاركنان را در سطح مطلوب بدست آورد. و اين ممكن نيست مگر با نهادينه كردن فرهنگ مشاركت و باور مديران و كاركنان به اين نظام. 

بطور كلي ويژگيهاي يك نطام موفق را مي توان به شرح زير بيان كرد. 

1- نهادينه نمودن فرهنگ مشاركت 

2- همكاري مديريت و شركت فعال كليه كاركنان سازمان در ارائه پيشنهاد 

3- سهولت در امر ارائه پيشنهادها از طريق فرم مخصوص

4- سهولت روش هاي ارزيابي و تعيين پاداش ها 

5- سهولت آئين نامه و دستورالعمل هاي پرداخت جوايز 

6- كوتاه بودن زمان بررسي پيشنهاد 

7- سمت گيري پيشنهادهاي ارائه شده به سمت پيشنهادهاي گروهي 

8- مشاركت كليه پيشنهاددهندگان در اجراي پيشنهادها 

9- ايجاد بهره وري بيشتر در سازمان بوسيله ارائه و اجراي پيشنهادهاي مطلوب و مفيد كاركنان 

10- سمت گيري نظام پيشنهادها به سمت مديريت مشاركتي

رابطه نظام پيشنهادها با بهره وري




نظام پيشنهاد كاركنان و ويژگيهاي فرهنگي جامعة ايران

در فرهنگ اسلامي و ملي ايرانيان همواره بر مشورت و ارزشهاي آن تأكيد فراوان شده است و احترام به افكار ديگران و ارزش گذاري به شخصيت و انديشه انسان، جايگاه ويژه اي دارد. در اين زمينه ايرانيان قبل از اسلام، در زمان خود زبانزد بوده اند. بعد از اسلام توسط آيات قرآن،‌احاديث و سنت پيامبر گرامي اسلام و امامان معصوم آنچنان به ياري جستن از انديشه ديگران براي پيشبرد امور تأكيد شده كه جايي براي بحث درباره لزوم مشاركت در زندگي،‌ اجتماعي،‌سياسي،‌اقتصادي و كاري باقي نمي گذارد. 

بعبارت ديگر،‌ ما ايرانيان از لحاظ اصول نظري براي توسعه مشاركت در بين جوامع داراي پشتوانه استواري هستيم. اما متأسفانه به علت تسلط و حاكميت نظام هاي فردگرا در دهه هاي گذشته،‌ اين اصول نظري پذيرفته شده، عملاً پياده نشده است. زيرا در عرف جامعه ايراني، نظرخواهي و همه پرسي مدير از كاركنان خود، نشانه ضعف و شكستن اقتدار مديريت محسوب مي شود. و معمولاً مديران از آن احتراز مي كنند. 

طبق گزارش تحقيقي بعمل آمده درباره مشاركت در يك نمونه آماري 160 نفري از مديران آموزش و پرورش، 76% و در يك نمونه آماري 200 نفري از مديران بخش صنعت، 67% به مشاركت كاركنان حتي در حد نظرخواهي و مشورت نيز اعتقاد نداشته اند. 

شيوه مديريتي كه اكنون در بيشتر شركتها و مؤسسه هاي ايران حاكم است بيشتر از هر چيز بر مبناي اصول و مفاهيم مديريتي رايج در دهه هاي 1920 و1930 در غرب و اصول مديريت علمي (تيلورسيم) استوار است وبا عرف جامعه ايراني درباره نقش مديران انطباق نسبي دارد. اين سبك مديريت هم مانع عمده مشاركت كاركنان و هم عامل اصلي كاهش بهره وري شركتهاي ايران است. 

سبك كلاسيك مديريت ايران به وضوح عدم كارايي خود را نشان داده است، سطح پائين بهره وري نيروي كار،‌انگيزه هاي پائين، عدم خلاقيت و نوآوري،‌ بازدهي اندك دارائي ها،‌ عدم توسعه مطلوب نيروي انساني، كارائي ناچيز مديران همگي حاكي از وجود نوعي سبك نادرس مديريت در سطح بنگاههاي اقتصادي دولتي و خصوصي است. 

تحقيقات نشان داده است كه معمولاً در شروع اجراي نظام پيشنهادهاي فردي،‌ در ظرف دو سال اول، درصد كمتري از كاركنان سازمان در ارائه پيشنهاد مشاركت مي كنند و به مرور كه پشتيباني مديريت افزايش يافت، اين امر جدي تر مي شود. تحقيقات انجام شده توسط مؤسسه توسعه فرهنگ مشاركت از 30 واحد توليدي و خدماتي در خرداد 1377 كه نظام پيشنهادها بين 2 تا 25 ماه در آنها اجراء‌ گرديده است،‌مجموعاً حدود 20.000 پيشنهاد ارائه شده است. كه متوسط درصد پيشنهادهاي تصويب شده به بررسي شده 19% بوده است. بدين معني كه 81% پيشنهادها به علت كيفيت پائين،‌ رد شده است. همچنين متوسط درصد پيشنهادهاي اجرا شده به تصويب شده 39% بوده كه گوياي پائين بودن درصد پيشنهادهاي قابل اجرا مي باشد. درصد مشاركت كاركنان در ارائه پيشنهاد نسبت به كل كاركنان 20% بوده است. بعبارت ديگر 80% افراد در سالهاي اول و دوم در ارائه پيشنهاد مشاركت نكرده اند.
ابعاد نظام پيشنهادها

ابعاد نظام پيشنهادها را مي توان در نمودار زير خلاصه كرد.





1- نظام پيشنهادهاي فردي كاركنان 

در اين مرحله كاركنان ايده ها و راهكارهائي را كه بيشتر مربوط به كار خودشان يا محل كارشان مي باشد ارائه مي دهند. معمولاً پيشنهادهاي فردي بيشتر براي حل مسائل ساده كار افراد و محيط كاري آنها ارائه مي شود. 

2- نظام پيشنهادهاي گروهي كاركنان 

معمولاً پس از استقرار نظام پيشنهادهاي انفرادي به منظور افزايش كيفيت پيشنهادها و درصد مشاركت كاركنان در امر پيشنهاددهي كاركنان بصورت داوطلبانه به گروه هاي بهبود كيفيت (Quality circles)  يا بصورت تيم هاي حل مسئله تشويق مي گردند و فعاليتهاي زير را انجام مي دهند. 

الف- ارائه پيشنهاد بصورت گروهي 

ب- انجام كارشناسي تخصصي پيشنهادهايي كه از طرف دبيرخانه نظام پيشنهادها به آنها ارجاع مي گردد. 

ج- اجراي پيشنهادهاي مربوط به گروه خود

د- افزايش دانش فني و تخصصي گروه خود

نظر به اينكه فرهنگ كارگروهي در كشور ما ضعيف مي باشد، ايجاد روحيه كارگروهي نيازمند تشويق هاي جدي مديريت و همچنين تلاش و كوشش دبيرخانه نظام پيشنهادها در نهادينه سازي تشكيل تيم هاي حل مسئله و گروه هاي بهبود كيفيت خدمات يا محصولات مي باشد. 

3- نظام پيشنهادگيري از مشتريان 

نظر به اينكه يكي از اهداف مهم هر سازمان افزايش مستمر رضايت مشتريان است، بنابراين نظرات و پيشنهادهاي مشتريان (كه ارتباط نزديكي با سازمان دارند و از كليه نقاط ضعف و قوت سازمان در امر ارائه خدمات يا محصولات مطلع هستند) كمك زيادي در حل مسائل و تنگناها و نيز انجام فعاليتها و فرآيندها و سازمان خواهد نمود. 

لذا سازمان هاي كمال طلب و مشتري محور پس از مدتي از راه اندازي و استقرار نظام پيشنهادها شرايط و انگيزه هاي لازم را براي مشتريان خود فراهم مي آورند كه آنان نيز همانند كاركنان سازمان به سادگي بتوانند به ارائه پيشنهاد فردي يا گروهي مبادرت ورزند. 

4- نظام پيشنهادگيري از پيمانكاران 

به كليه افراد حقيقي و حقوقي كه به نوعي كالا و خدمات يك سازمان را تأمين مي كنند، پيمانكار اطلاق مي شود. 

پيمانكاران نيز به لحاظ ارتباط كاري نزديك با سازمان مي توانند با ارائه پيشنهاد مطلوب نقش مؤثري در ايجاد بهبود مستمر در فعاليتهاي يك سازمان داشته باشند. لذا معمولاً مديريت سازمان مي كوشد انگيزه هاي لازم را همانند كاركنان براي پيشنهادگيري از پيمانكاران فراهم آورد. 

5- نظام پيشنهادگيري از خانواده كاركنان 

نظر به اينكه نقش خانواده كاركنان در تشويق و ترغيب آنان و ايجاد انگيزه كاري بسيار مؤثر است لذا سازمان هاي موفق تلاش مي كنند كه با ارتباط نزديك با خانواده كاركنان از نقش و نظرات آنها در بهبود كارها، استفاده مطلوب را ببرند. بر اين اساس با ارائه آموزش هاي لازم و دعوت از خانواده ها در سفرهاي تفريحي و آموزشي و سياحتي تلاش مي شود كه از نظرات آنان بصورت پيشنهاد در بهبود مستمر كارها و نيز حل مسائل و تنگناهاي شركت استفاده شود.

تيم هاي حل مسئله 

گروهي (بين سه تا نه نفر) از كاركنان داوطلب يك قسمت (براي مسائل داخلي قسمتها) يا قسمتهاي مختلف شركت(براي مسائل فرابخشي-فراتر از حيطه فرآيندهاي محدود به يك قسمت) كه جلسات منظمي تحت روش حل مسئله  و چرخه دمينگ(PDCA) براي شناسايي، تحليل و حل مسائل قسمت يا كل شركت  برپا مي نمايند.

تعريف مسئله 

مسئله  اتلاف يا مشكلي است كه نه علت و نه راه حل مشخصي دارد و براي تحليل و ريشه يابي آن، همچنين تعيين راه حل و اجراي آن كار گروهي مي طلبد. حل مسائلي كه علت و راه حل مشخصي داشته باشند و امر تحليل مسئله و اجراي راه حل توسط يك نفر مقدور باشد تحت عنوان پيشنهاد در نظام پيشنهادهاي انفرادي صورت ميگيرد. 

روش حل مسئله 

براي حل يك مسئله روش علمي و استانداردي شامل هفت مرحله، به شرح زير به كار مي رود:

1-انتخاب موضوع يا تعريف مسئله 

2 -جمع آوري و تجزيه و تحليل داده ها  

3 -تجزيه و تحليل علل بروز مسئله   

4-تعيين، برنامه ريزي  و اجراي راه حل

5-ارزيابي نتايج 

6-تثبيت و استاندارد كردن راه حل   

7-انتخاب يافته ها بر فرآيندها و مسائل بعدي

چرخه نظام مند PDCA   (يا چرخه دمينگ) شامل چهار مرحله به شرح زير است.

1- مرحله برنامه ريزي (PLAN  ): در اين مرحله مسئله مورد تجزيه و تحليل دقيق قرار گرفته و راه حل مطلوب و بهينه طراحي و روش اجراي آن مشخص مي شود.

2- مرحله اجرا (DO  ): در اين مرحله روش راه حل طراحي شده ، به اجرا گذاشته مي شود.

3- ارزيابي نتايج اجرا (CHEK ) : در اين مرحله روش اجرا مورد بررسي و نظارت دقيق قرارگرفته و در صورت لزوم، مغايريت هاي برنامه با اجرا مشخص مي شود.

4- اجراي اقدام هاي اصلاحي، در صورت نياز (ACTION ) : در صورت نياز اقدام هاي اصلاحي جهت اجراي برنامه انجام مي شود.

موانع ذهني و عيني در اثربخشي نظام بهپوئي

تجربه در بعضي از سازمان ها نشان داده است كه برخي تصورات و ذهنيتهاي نادرست و غلط مديران و كاركنان به شرح زير، باعث كند شدن كارآمدي نظام بهپوئي مي گردد. 

به منظور حذف اين گونه موانع مسئولين و دبيرخانه نظام بهپوئي بايد چاره جوئيهاي لازم را بعمل آورند. 

1-  تصورات ذهني و غير واقعي مديران در مورد نظام پيشنهادها

برخي از مديران براين باورند كه نظام پيشنهادها اختيارات آنها را محدود مي كند در صورتي كه اين نظام مي تواند تكيه گاه مطمئني براي مديران باشد و فشارهاي روحي و كاري آنان را كاهش دهد بطوري كه آنها با آسودگي خاطر بتوانند به حل مسائل مهم شركت بپردازند.

2- ذهنيت مديران در مورد طولاني شدن تصميم گيري ها در اثر مشاركت كاركنان.

مهمترين چالش بر سرراه نظام پيشنهادها، طولاني شدن زمان تصميم گيري است. در صورتي كه،‌ از همكاري همگان با ذهنيت مثبت استفاده شود نه تنها تصميم ها پخته تر خواهد بود بلكه چون همگان در آن سهيم هستند، زودتر اجرا خواهد شد.

3-  ذهنيت غلط مديران در مورد مداخله كاركنان در امر تصميم گيري

4- تصور غلط برخي از مديران در مورد شانه خالي كردن فرد از مسئوليتهايش در اثر پرداختن او به ارائه پيشنهادها 

تجربه نشان مي دهد كه عموماً كاركناني مبادرت به ارائه پيشنهاد مي نمايند كه وظايف خود را به لحاظ كيفي و كمي خوب انجام مي دهند. 

5-  تصورات ناثواب كاركنان از مديران به خاطر عدم رعايت شايسته سالاري و برقراري ضوابط 

برخي از كاركنان كه بين خود و مديرانشان فاصله احساس مي كنند، معمولاً با عملكرد مديريت مخالف هستند و هرگونه بهبود را در كارها مغاير نگرش خود مي پندارند. در صورتيكه نظام پينشهادها يكي از عوامل مهم كاهش فاصله بين مديران و كاركنان است.

6- فرهنگ سازماني نامناسب براي مشاركت جامعه كاركنان 

براي اين منظور قبل از هر چيز بايد فرهنگ سازي مناسب براي مشاركت افراد بعمل آيد و آموزش هاي لازم به افراد داده شود. 

7- ترجيح «بيرون گرايي» به «درون گرايي» براي حل مشكلات سازمان از جانب مديريت 

8- بي توجهي سازمان هاي ستادي به اجراي پيشنهادها در اثر انعطاف ناپذيري

9- از دست دادن منافع غيررسمي 

نظر به اينكه برخي از پيشنهادها باعث بوجود آمدن نظم و ضابطه در سازمان مي شوند ممكن است منافع عده اي را كه از بي نظمي و عدم وجود ضابطه،‌سوء استفاده مي كنند، مورد خطر قرار دهد، به همين دليل اين افراد با اجراي آن مخالفت مي كنند.

10- آشكار شدن ضعف هاي مديريتي

بسياري از پيشنهادها، نقاط ضعفي را مطرح مي كنند كه علت اصلي بوجود آمدن آنها ضعفهاي مديران و سرپرستان است،‌ لذا برخي از مديران و سرپرستان به پيشرفت نظام پيشنهادها روي خوش نشان نمي دهند.

11- لاك پشتي حركت كردن مجموعه نيروي كار

اگر كاركنان يك سازمان در كارها كند باشند و بيكاري و عدم كارآئي در آن سازمان مرسوم باشد معمولاً با هر طرحي كه ايجاد تحرك نمايد مخالفت مي شود.

12- موانع قانوني و عدم وجود ضوابط انعطاف پذير در سازمان هاي ستادي 

معمولاً قوانين دست و پاگير و ضوابط انعطاف ناپذير دستگاهها كه امكان تشويق هاي مناسب را از مديريت سلب مي نمايد موانعي بر سر راه مي باشند. 

13- موانع مالي و اقتصادي

بسياري از پيشنهادهاي قابل اجرا بعلت عدم امكان تخصيص بودجه به اجرا در نمي آيد كه متأسفانه اين امر مانعي براي ارائه پيشنهادهاي بعدي مي گردد. 

14- موانع كارشناسي

كميته هاي بررسي كننده پيشنهادها بايد دقت لازم را در زمينه قبول يا رد پيشنهادها بعمل آورند،‌ زيرا عدم انجام صحيح كارشناسي مي تواند مانعي در ادامه پيشنهاد به وجود آورد. 

15- بحراني بودن زمان اجرا

در زمان اجراي نظام پيشنهادها سازمان بايد به لحاظ مديريتي، مأموريتي، اقتصادي و اجتماعي از يك ثبات و آرامش نسبي برخوردار باشد. در زماني كه نگراني هاي خاصي در بين كاركنان وجود داشته باشد اجراي نظام پيشنهادها در سازمان توصيه نمي شود. 

مواردي كه مي توان بعنوان بحران از آنها نام برد عبارتند از:‌

 - عدم پرداخت حق و حقوق كاركنان بعلت بحرانهاي اقتصادي

 - تغيير مديريت ارشد

 - تعديل يا كاهش كاركنان 

 - اختلاف شديد بين مديريت و كاركنان 

 - بي كاري يا كم كاري سازمان در اثر عوامل گوناگون

16- اختلاف فاحش حقوق و مزاياي بين مديران و كاركنان 

اگر اختلاف فاحشي بين حقوق و مزاياي دريافتي كاركنان و مديران يا كارشناسان در شركت وجود داشته باشد، معمولاً كاركنان انگيزه لازم را براي فعاليتهاي ارتقاء‌ بهره وري از دست مي دهند و اين امر بعنوان يكي از موانع مهم در عدم مشاركت كاركنان تلقي مي گردد. 

17- برخورد جناحي يا گروهي با پيشنهاددهندگان 

در نظام مشاركت بايد با پيشنهادهاي همه آحاد سازمان بطور يكسان برخورد شود حسن يا سوء سابقه افراد نبايد در بررسي پيشنهادشان مداخله داده شود. لذا مسئولين نظام بهپوئي به هيچ عنوان نبايد با پيشنهاددهندگان گزينشي برخورد نمايند. 

18- پرداخت پاداش طبق آئين نامه بايد انجام شود 

در صورتيكه به پيشنهادي كه هنوز عمل نشده است، تمام پاداش پرداخت گردد، در روند اجرائي نظام بهپوئي مشكلاتي بوجود خواهد آمد. همچنين اگر به پيشنهادي كه مورد پذيرش كميته بهپوئي قرار گرفته است ديرتر از زمان مقرر پاداش پرداخت گردد،‌ شاهد تأثيرات منفي در روند اجرائي نظام خواهيم بود. 

مديريت كيفيت جامع





مديريت مشاركتي





نظام پيشنهادها











ايچاد نظام پيشنهادها








همراه كردن آرمانهاي كاركنان شركت با اهداف شركت








جمع آوري نظرات و آراء كاركنان از طريق نظام پيشنهادها











اجراي نظرات و آراء كاركنان











از بين رفتن مشكلات و بهبود روند كارها











ارتقاء بهره وري از طريق نظام پيشنهادها











پيشنهادهاي فردي  كاركنان 











پيشنهادهاي گروهي كاركنان











پيشنهاد گيري از مشتريان











پيشنهادگيري از مقاطع كاري











پيشنهادگيري از خانواده كاركنان





نظام پيشنهادها
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