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بـراي جلـب رضـایت هرچـه     اعضاي سـازمان، این نوع مدیریت بر اساس محوریت کیفیت، با مشارکت کلیه          
. بیشتر و تأمین همه اعضاي سازمان، اعم از سهامداران، کارکنان و نیز مشتریان و جامعه صورت می پذیرد

. در نگرش این مدیریت، کوشش می شود محیطی با ویژگیهاي زیر فراهم شود
. یک سازمان درآیداصلاحات هدفدار و برنامه ریزي شده، به صورت روش زندگی کاري-1
. فرهنگ مشتري مداري در تمامی بخش هاي سازمان توسعه یافته و بدان عمل گردد-2
. مشتریان با هدف بهسازي، بطور مستمر با سازمان همکاري کنند-3
. ندهمواره در بهبود مستمر فرآیندها، همکاري کنضمن ارتقاي مهارتهاي خود،کلیه کارکنان با درك واقعیتها،-4
مـورد بررسـی   چالش هایی که در فرآیند تغییر در سازمان ایجاد می شود در یک کار گروهی و برنامه ریزي شده، -5

. و تحلیل قرار گرفته و راه حلهاي مناسب به مدیریت پیشنهاد شود
نجـام آن را  بطـور مـستمر ا  P.D.C.Aکلیه کارکنان وظایف خود را کاملاً بشناسند و با اسـتفاده از چرخـه    -6

. بهبود دهند
. انگیزه لازم براي ارتقاء دانش و مهارت کارکنان وجود داشته باشد-7
. کارکنان سازمان در برخورد با مشکلات دیدي فرایندگرا داشته باشند-8
. آموزش ضمن کار براي تمامی رده هاي شغلی وجود داشته باشد-9

. نواده بدانند و در غم و شادي یکدیگر شریک باشندکارکنان سازمان، خود را غضوي از یک خا-10
ارتباط بین مدیریت و کارکنان دوطرفه و صمیمی باشد نه آمرانه و یکطرفه -11
. وظایف کارکنان مایه علاقمندي و سرافرازي آنان باشد-12
. اهداف کارکنان در جهت اهداف سازمان قرار گیرد-13

: کیفیت جامعجایگاه مدیریت در فرهنگ مدیریت
در این فرهنگ مدیریت پرچم دار تغییرات و حمایت کننده ایده هاي نو در زمینـه هـاي گونـاگون اسـت و                      
سرمایه گذاري در به کارگیري روش هاي بروز خلاقیت و نـو آوري و اسـتفاده از تکنیـک هـاي جدیـد بـراي کـسب          

خدمات و داشتن مشتریانی دائمی جزء برنامه    تحقیق و آموزش بهبود مستمر در طراحی محصول و        مهارتهاي جدید،   
. هاي اصلی او براي حفظ بقا و حضور در بازارهاي رقابتی است

جایگاه انسان در فرهنگ مدیریت کیفیت جامع 
در این فرهنگ انسان شخصیتی پویا با دیدي فرآیند گرا است که تلاش می کنـد ضـمن هـضم تغییـرات و                    

به صورت ریشه اي و بنیادي مسائل و مشکلات را مورد تجزیه و تحلیل قرار دهـد و    وفق دادن خود با شرایط محیط،     
. به نسبت، به حل آنها افدام می نماید

جایگاه نظام پیشنهاده در مدیریت کیفیت جامع 
نظام پیشنهادها به عنوان ساده ترین و رایج ترین ابزار مدیریت مشارکتی و بعنوان یکی از اصلی تـرین پایـه             

مدیریت بهبود مستمر که با هدف ارتقاء روحیه مشارکنت فردي و گروهی کارکنان یک سازمان و بهـره وري از                  هاي  
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خرد و قوة تفکر آنان طراحی می شود، طبق نمودار زیر جوهره اصـلی و هـسته مرکـزي مـدیریت کیفیـت جـامع را                    
. تشکیل می دهد

* فراگرد مشارکت
ارتباط گسترده میان افراد یک سازمان و تعامل آزاد آنان تأکیـد مـی شـود و پیونـد                  در فراگرد مشارکت، بر     

ارتباطی میان آنان را از حالت خطی یک سویه یا حتی دو سویه به حالت شبکه اي جنـد سـویه تبـدیل مـی کنـد و                
تار منظومـه اي  تبادل اطلاعات و تأثیرگذاري و تأثیرپذیري میان همه عامل هاي موجود در فراگـرد را در یـک سـاخ        

در چنین مفهومی از مشارکت همه اعضاي یک سـازمان بـه صـورت عـضوي از یـک      . مهم و حیاتی به شمار می آورد 
مـردم بـر   . منظومه و عاملی مؤثر در تعامل شناخته می شوند و از حق تأثیر گذاري و تأثیرپذیري برخوردار می گردند  

ی میان آنان، به صورت عضوي از اعضاي سازمان به ایفـاي      حسب ارزش و اهمیت خویش به رغم همه تفاوتهاي عرض         
نقش می پردازند و از راه تعامل و تبادل اندیشه و تجربه، به شکوفائی هستی و پدید آوردن دست آوردهـاي مـادي و                   

. معنوي نایل می شوند
ملی بـا  سبب می شود تـا انـسان در یـک پیونـد و داد و سـتد تعـا                 فراگرد مشارکت بیش و پیش از هرچیز،      

. درآید و راه به راستی رساندن هستی خویش را هموار گرداند"شدن"خود به حالت "بودن"دیگران از حالت 
بدین سبب مشارکت را می توان یک فراگرد پویا و نه ایستا، به شمار آورد که در پرتو آن هستی هاي خفتـه          

می زنند و اسـتعدادهاي نهفتـه را آرام آرام بـه    بیدار می شوند و به تلاش و کوشش براي ارتقاي وجود خویش دست            
. قدرتهاي آشکار مبدل می گردانند

. در چنین حالتی مقصود عمده مشارکت که شکوفا سازي افراد براي پذیرش مسئولیت است تأمین میشود

مديريت كيفيت جامع

مديريت مشاركتي

نظام پيشنهادها
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1378مدیریت دولتینوشته محمد علی طوسی، از انتشارات مرکز آموزش . کتاب مدیریت و مشارکت کارکنان * 

تعریف مدیریت مشارکت جو
مدیریت مشارکتی عبارت است از ایجاد نظامی که کلیه کارکنان، مـشتریان و پیمانکـاران یـک سـازمان در                 

بطـور داوطلبانـه در یـک    روند تصمیم سازي، تصمیم گیري، حل مسائل و مشکلات سازمان و بهسازي و توسـعه آن،     
. نمایندفضاي صمیمی، همکاري و مشارکت

ابتکارات، خلاقیت هـا و   پیشنهادها، در این همکاري مدیریت قادر خواهد بود که از ایده ها،           بدین معنی که،  
توانمندیهاي تخصصی و فنی افراد در حل مسائل و مشکلات سازمان در جهت بهسازي مستمر فعالیتها و فرآیندهاي               

. اجرائی و عملیاتی استفاده کند
به سریعتر و بهنگام تر،مشارکتی به کارکنانی نیاز دارد که قادر باشند با اطلاعات دقیق تر،          مدیریت در نظام    

مطلـع و در عـین   از کل فرآیند مـدیریت و عملیـات،  (Knowledge workers) «عاملان دانا«صورت 
. لاقمند باشندهر چه بهتر کارها به نظم و انظباط درون زا، عبرخورداري از اختیارات لازم براي اجراء

سرعت و تغییر در سازمان هاي امروزي سبب شده است که کارکنـان دربـاه شـغل خـود و       پیچیدگی، تنوع، 
. مطالب بیشتري بیاموزندشغل هاي همجوار با آن،

، هـوش Information)(در فرهنـگ مـشارکت، کارکنـان بـه سـه عامـل اطلاعـات           :بعبارت دیگـر  
)Intelligence( ایده ،)Idea(،           توجه خاص مبذول داشته و در اجراي هر چـه بهتـر فعالیتهـاي خـود از

. این عوامل بهره ببرند
مدیریت از معناي سنتی و کهنه خود، که بر اصل اقتدار و اختیار یک یا تنی چند از مـدیران          در این تعریف،  

که سهیم شـدن یـا سـهیم کـردن      خارج شده و به معناي تازه اي       مسوول و بر رابطه خطی بالا و پائین استوار است،         
. دیگر افراد دلسوزي که در فراگرد اداره کردن شرکت دارند تعریف می گردد

مدیریت مشارکت جو براي بدست آوردن ارزش افزوده از هستی کارکنان سازمان می کوشـد تـا بـا اسـتقرار       
و آنـان را در فراگـرد شـکوفائی    سازوکارهاي گوناگون مشارکتی به جلب توجه و علاقمندي اعضاي سازمان پرداختـه     

قراردهد و با پرورش توانائی هاي بالقوه و نامحدود آنان براي دست یافتن به هدفهاي سازمان بـالاترین ارزش افـزوده              
.ممکن را بدست آورد
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تعریف نظام پیشنهادها 
ه وري اسـت کـه از   یکی از روش هاي مهم بهبود و توسـعه بهـر       » طرح بسیج اندیشه ها   «نظام پیشنهادها یا    

طریق آن می توان با ترویج مشارکت کارکنان به یافته هاي ذهنی و اندیشه خلاق آنان در حـل مـسائل و تنگناهـا و              
در راستاي فرهنگ تغییر و بهسازي مستمر سازمان و دستیابی به راه هـاي مطلـوب و بهینـه،                ایجاد سؤالهاي جدید،  

. دست یافت
مـشتریان،  طوري ایجاد مـی کنـد کـه کارکنـان،          مکانات ارتباطی سازمانی را،   در این نظام، مدیریت فضا و ا      

به سادگی قادرند نظـرت و پیـشنهادهاي سـازنده خـود را بـه منظـور رفـع              پیمانکاران و بطور کلی کلیه علاقمندان،     
. ریافت دارندپاداشی متناسب با منافع حاصل از اجراي آنها دنارسائیهاي کاري ارائه نمایند و در قبال آن،

کارکنان از طریق به کـار انـداختن تفکـر و        با اجراي درست نظام پیشنهادها، این امکان فراهم می شود که،          
. توسعه و پیشرفت سازمان را فراهم آورده و ورود آن به دوره بلوغ را مهیا سازندزمینه رشد،اندیشه خلاق خود،

انسان را که موجودي هدفمند و جستجوگر است بـه        راه است، این نظام چون با برنامه ریزي و هماهنگی هم        
) به منظـور زدودن نقـص هـا و تنگناهـایش     (تلاش واداشته و سازمان را به موجودي پویا و هم آهنگ و خود کنترل               

. تبدیل می کند

تعریف پیشنهاد
فرآینـدهاي عملیـاتی را   زمینه حل مشکل یا بهبـود و توسـعه فعالیتهـا و            هرگونه، فکر، اندیشه و راهکار که       

پیشنهاد معمولاً در قالـب یـک فـرم ارائـه مـی      . فراهم ساخته و موجب بهره وري آنها شود، پیشنهاد نامیده می شود          
. گردد

موضوع پیشنهادها 
مـی تواننـد   در زمینه کلیه فعالیتهاي سازمان به ویـژه کارهـاي خـود،          مشتریان، پیمانکاران،  کلیه کارکنان، 

. نهاد ارائه نمایندپیش
می توانند درباره آن پیشنهاد ارائه نماینـد، عبارتنـد      مهمترین عناوینی که کارکنان شرکت ملی فولاد ایران،       

:از
خلاقیت و نو آوري در زمینه هاي مختلف توسعه صنعت فولاد کشور-1
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بهبود روش انجام کار و عملیات و فرآیندهاي اجرائی -2
ول یا خدمت، در راستاي تأمین نیاز بیشتر مشتري بهبود کیفیت محص-3
اصلاح محیط کار و شرایط کاري -4
اصلاح روابط انسانی و ساختار سازمانی-5
صرفه جوئی در مواد، انرژي و سایر منابع -6
افزایش حسن اعتبار سازمان بر مبناي مشتري مداري -7
بهبود ایمنی کار-8
بهبود حفاظت محیط زیست -9

بهبود بهداشت محیط کار -10
بهبود بهداشت روانی کارکنان -11
کاهش آلودگیهاي صنعتی-12
کاهش زمان تحویل محصول یا خدمت -13
بهبود آموزش -14
بهبود هدایت و رهبري -15
رفع اتلافهاي کاري و سیستمی -16
کاهش اتلافها -17
بازاریابی و صادرات -18
سایر موارد-19

.ا می توانند درباره هر موضوع دلخواه سازمان در چارچوب مأموریت و برنامه هاي آن ارائه گردندپیشنهاده

:محدودیتهاي پیشنهادها عبارتند از
اقتـصادي،  قلمرو پیشنهادها در هر سازمان به عوامل متعددي از قبیل، موقعیت فرهنگـی،    باید توجه داشت،  

مثلاً در اکثر سـازمان هـا محـدودیتهاي زیـر در ارائـه           . دیریتی وابسته است  اجتماعی و خط مشی ها و برنامه هاي م        
. پیشنهاد وجود دارد

. موضوع پیشنهاد جزء وظیفه معمول و جاري پیشنهاددهنده است-1
. اجراي پیشنهاد از نظر تحلیل هزینه یا مطلوبیت، به نفع سازمان نیست-2
. ستپیشنهاد تکراري است و قبلاً ارائه شده ا-3
. پیشنهاد در راستاي سیاست هاي شرکت نیست-4
. می گرددپیشنهاد در سازمان اجراء-5
. در بین کارکنان و افراد ایجاد تفرقه می کنداجتماعی و مذهبی،پیشنهاد به لحاظ فرهنگی،-6
در حـال  ژي و فنـی، تکنولـو پیشنهاد گرچه از جنبه نظري قابل قبول است ولی به لحاظ محـدودیتهاي بودجـه،              -7

. حاضر عملی نیست
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فلسفه استفاده از نظام پیشنهادها 
آنچه در نظام پیشنهادها به عنوان اهداف آرمانی و در حقیقت به عنوان فلسفه به کارگیري آن مطرح اسـت،         

رج از طریـق ا    افزایش توان شرکت در مقابل خواستهاي متغیر مصرف کنندگان خدمات یـا محـصولات آن سـازمان،                
نهادن به فضایل و توانائی هاي انسان و همسو کردن اهداف کارکنان با اهداف شرکت و نهایتاً بـه کـارگیري صـحیح،        

. آراء و اندیشه آنان در سطوح مختلف سازمانی استتجربه،
. بطور کلی فلسفه به کارگیري نظام پیشنهادها را می توان به صورت زیر خلاصه کرد

ل و توانایی انسان در محیط کار و برخورد با مشکلات کاري ارج نهادن به فضای-
افزایش حس تعلق سازمانی در کارکنان -
همسو کردن اهداف کارکنان با اهداف سازمان-
اشاعه فرهنگ مشارکتی و همکاري در حل مشکلات و بهبود روابط کاري و رفتار سازمانی-

اهداف نظام پیشنهادها 
و مطلوب از نظام پیشنهادها داري منافع زیادي براي سازمان است که در زیر به اهم آنهـا اشـاره مـی                    استفاده جامع   

. گردد
ارج نهادن به شخصیت وجودي انسان ها از طریق ایجاد فضاي مناسب براي بروز خلاقیت ها -1
حذف موانع در مشارکت فراگیر کارکنان -2
افزایش انگیزش در کارکنان -3
یت و بهبود ارتباطات کارکنان و مدیریت و ایجاد اعتماد متقابل تقو-4
) عجین نمودن و درگیر شدن کارکنان با کار(ایجاد شرایط مناسب براي کار و فعالیت -5
آگاهی مدیریت از میزان توانمندیهاي بالفعل و بالقوه کارکنان سازمان -6

مزایاي نظام پیشنهادها 
کند تا از دانش و آگاهی خود در زمینه بهره وري در محیط کار استفاده کنند و آنرا از قوه         کارکنان را ترغیب می      -1

. به فعل درآورند
مشارکت مثبت کارکنان را در زمینه هاي کاري خودشان جلب مـی کنـد و رونـد هماننـد سـازي بـا عملکـرد و                        -2

. می بخشدسلامت اقتصادي شرکت را در نزد آنان ارتقاء
. د و شکوفائی قدرت خلاقیت کارکنان و توانائی آنها در پرداختن به هر مسئله خواهد شدموجب رش-3



٨

هر فرد را در بخش سازمانی خود و پیرامون فعالیتهاي جاري به تفکر وا می دارد و بدیهی است خود آنان به نحـو        -4
. مطلوبتري نسبت به مشکلات اقدام می کنند

سوي دستیابی جامعه به مشارکت نظام پیشنهادها حرکتی است به -5
. زمینه ساز ایجاد تفکر خود کنترلی است-6
. یک جریان عظیم و همه سویه از ارتباط هاي دو جانبه سازمان به وجود می آورد-7
نظام پیشنهادها ساده ترین نظامی است که به کمک آن آراء و نظریات کارکنان به گوش مـدیریت سـازمان مـی                   -8

. جه قرار می گیردرسد و مورد تو
. اطلاعات و شناخت مدیریت را نسبت به افراد افزایش می دهد-9

. فرصت هاي بیشتري براي کارکنان فراهم می شود تا خود را بهتر به مدیریت ها بشناسانند-10
. دنظام پیشنهادها قهرمان پرور است و پذیرش پیشنهادهاي هر فرد او را به عنوان قهرمان مطرح می کن-11

تاریخچه نظام پیشنهادها 
موضوع مشارکت مردم در امور مختلف و تلاش براي حـل مـسائل و مـشکلات گونـاگون جوامـع بـشري، از                  

زیـرا بـا پیـدایش و    . طریق همفکري و همکاري دسته جمعی سابقه اي دیرینه دارد و به آغاز خلقت بشر بر می گردد     
فراد خانواده ناگزیر بوده انـد مـسائل و مـشکلات زنـدگی خـود را از               تشکیل نخستین خانواده ها بر روي کره زمین، ا        

. طریق مشارکت و همکاري با یکدیگر برطرف نمایند
با گذر زمان و گسترش جوامع بشري نیاز افراد به مشارکت در اشکال گوناگون افـزایش یافـت و اسـتفاده از               

. این موضوع در سازمان ها ضرورت پیدا کرد
به عنوان یک ایـده مطـرح شـد و    19کنان در امور کارخانه ها و شرکت ها از اواخر قرن  مسئله مشارکت کار  

. در سالهاي بعد از جنگ جهانی اول بطور جدي مورد توجه قرار گرفت
نظام پیشنهادها بعنوان یک تکنیک مدیریتی در افزایش کارآئی و ثمر بخشی در آمریکا مرسوم بوده اسـت و         

ژاپنی ها با این سیستم در صنایع امریکا آشنا شدند و بتدریج آنـرا در صـنایع خـود تـرویج              بعد از جنگ جهانی دوم،    
نظام پیشنهادها در امریکا بیشتر بر اثرات مالی پیشنهاد تأکید می ورزید، در حالی که این سیستم در ژاپن بـر              . دادند

خود را بـه گـرایش هـاي گروهـی و      جنبه هاي مشارکت توجه بیشتر معطوف گردانید و به سرعت انگیزه مالی جاي              
. مشارکت کارکنان داد

در مرحله اول، هدف اصلی از استقرار نظام پیشنهادها در واحدهاي تولیدي و خدماتی ژاپنی، افزایش روحیه             
. بدین منظور نظام پیشنهادها به لحاظ اجرائی به سه مرحله تقسیم شد. کارکنان بوده است

. نهادینه کردن این نظام افزایش روحیه کارکنان بوده استدر مرحله اول تلاشها جهت -الف
. مرحله دوم آموزش افراد مد نظر قرار گرفت-ب
. در مرحله سوم جنبه هاي اقتصادي پیشنهادها مطرح شد-ج

. ثانیاً نظام پیشنهادها به انواع فردي و گروهی تقسیم گردید
در شـرکت متعلـق بـه    توسط آقایان یـال و تـون،  1880آغاز به کارگیري نظام پیشنهادها در امریکا در سال   

، 1968به طوري که شرکت ژنرال موتـورز در سـال   افزایش چشم گیري یافت،    1968خودشان ثبت گردید و تا سال       
. جایزه به کارکنان خود پرداخت کرد14,295,387 پیشنهاد،247,109براي تعداد 
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در صنایع ژژاپن توسعه روز افزون یافت بـه طـوري کـه در    ) نکایز(این نظام در قالب مدیریت بهبود مستمر   
پیـشنهاد در ایـن   16,821میلیون پیشنهاد ارائه گردید و تنهـا یکنفـر   6،  بیش از 1985شرکت ماتسوشیتا در سال  

. سال ارائه کرد
هزینـه کـل   . ین ارائه نمودند 3/19پیشنهاد به ارزش تخمینی      390,000شرکت کانن تعداد     1983در سال   
شـرکت ژاپنـی بـه    453در مـورد  1980طبق بررسی هایی که در سـال    . میلیون ین بوده است    250این پیشنهادها   

. استمیلیون پیشنهاد از کارگران دریافت شده5/23عمل آمده، در مدت یک سال بالغ بر

ویژگیهاي یک نظام موفق پیشنهادها 
زمانی یک نظام پیشنهادها موفق است که بتواند زمینه حضور و مشارکت فعال تمامی کارکنـان را در سـطح      

و این ممکن نیست مگر با نهادینه کردن فرهنگ مشارکت و بـاور مـدیران و کارکنـان بـه ایـن                   . مطلوب بدست آورد  
. نظام

. نطام موفق را می توان به شرح زیر بیان کردبطور کلی ویژگیهاي یک
نهادینه نمودن فرهنگ مشارکت -1
همکاري مدیریت و شرکت فعال کلیه کارکنان سازمان در ارائه پیشنهاد -2
سهولت در امر ارائه پیشنهادها از طریق فرم مخصوص-3
سهولت روش هاي ارزیابی و تعیین پاداش ها -4
دستورالعمل هاي پرداخت جوایز سهولت آئین نامه و -5
کوتاه بودن زمان بررسی پیشنهاد -6
سمت گیري پیشنهادهاي ارائه شده به سمت پیشنهادهاي گروهی -7
مشارکت کلیه پیشنهاددهندگان در اجراي پیشنهادها -8
ن ایجاد بهره وري بیشتر در سازمان بوسیله ارائه و اجراي پیشنهادهاي مطلوب و مفید کارکنا-9

سمت گیري نظام پیشنهادها به سمت مدیریت مشارکتی-10
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رابطه نظام پیشنهادها با بهره وري

نظام پیشنهاد کارکنان و ویژگیهاي فرهنگی جامعۀ ایران
احتـرام بـه   در فرهنگ اسلامی و ملی ایرانیان همواره بر مشورت و ارزشهاي آن تأکید فـراوان شـده اسـت و    

در این زمینه ایرانیان قبل از اسـلام،  . افکار دیگران و ارزش گذاري به شخصیت و اندیشه انسان، جایگاه ویژه اي دارد           
احادیث و سنت پیامبر گرامـی اسـلام و امامـان معـصوم     بعد از اسلام توسط آیات قرآن،     . در زمان خود زبانزد بوده اند     

تأکید شده که جایی براي بحث درباره لزوم مـشارکت در زنـدگی،        گران براي پیشبرد امور     آنچنان به یاري جستن از اندیشه دی      
. باقی نمی گذارداقتصادي و کاريسیاسی،اجتماعی،

ما ایرانیان از لحاظ اصول نظري براي توسعه مشارکت در بین جوامع داراي پشتوانه اسـتواري                 بعبارت دیگر، 
این اصول نظـري پذیرفتـه شـده،        و حاکمیت نظام هاي فردگرا در دهه هاي گذشته،        اما متأسفانه به علت تسلط      . هستیم

پرسی مدیر از کارکنان خود، نشانه ضعف و شکستن اقتدار مـدیریت   زیرا در عرف جامعه ایرانی، نظرخواهی و همه       . عملاً پیاده نشده است   
. کننداحتراز میو معمولاً مدیران از آن. محسوب می شود

نفـري از مـدیران آمـوزش و        160تحقیقی بعمل آمده درباره مشارکت در یـک نمونـه آمـاري             طبق گزارش   
بـه مـشارکت کارکنـان حتـی در حـد      % 67نفري از مدیران بخش صنعت،    200و در یک نمونه آماري      % 76پرورش،  

. نظرخواهی و مشورت نیز اعتقاد نداشته اند
اي ایران حاکم است بیـشتر از هـر چیـز بـر مبنـاي      شیوه مدیریتی که اکنون در بیشتر شرکتها و مؤسسه ه    

اسـتوار اسـت   ) تیلورسیم(در غرب و اصول مدیریت علمی 1930و1920اصول و مفاهیم مدیریتی رایج در دهه هاي   
این سبک مدیریت هم مانع عمده مشارکت کارکنـان و  . وبا عرف جامعه ایرانی درباره نقش مدیران انطباق نسبی دارد  

. اهش بهره وري شرکتهاي ایران استهم عامل اصلی ک
سبک کلاسیک مدیریت ایران به وضوح عدم کارایی خود را نشان داده است، سطح پائین بهـره وري نیـروي             

عدم توسعه مطلـوب نیـروي انـسانی، کـارائی     بازدهی اندك دارائی ها،انگیزه هاي پائین، عدم خلاقیت و نوآوري،      کار،
جود نوعی سبک نادرس مدیریت در سطح بنگاههـاي اقتـصادي دولتـی و خـصوصی           ناچیز مدیران همگی حاکی از و     

. است

همراه كردن 

آرمانهاي 
كاركنان 

شركت با 

اهداف شركت

ايچاد نظام 
پيشنهادها

جمع آوري 

نظرات و آراء 
نان از كارك

طريق نظام 

پيشنهادها

اجراي 
نظرات و آراء 

كاركنان

از بين رفتن 
مشكلات و 
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ارتقاء بهره 
وري از طريق 

نظام پيشنهادها
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در ظـرف دو سـال اول،   تحقیقات نشان داده است که معمولاً در شروع اجـراي نظـام پیـشنهادهاي فـردي،              
درصد کمتري از کارکنان سازمان در ارائه پیشنهاد مشارکت می کنند و بـه مـرور کـه پـشتیبانی مـدیریت افـزایش                 

واحد تولیـدي و  30تحقیقات انجام شده توسط مؤسسه توسعه فرهنگ مشارکت از          . یافت، این امر جدي تر می شود      
20,000مجموعـاً حـدود   گردیده اسـت، ماه در آنها اجراء25تا   2که نظام پیشنهادها بین      1377خدماتی در خرداد    

بـدین معنـی    . بوده اسـت  % 19به بررسی شده     که متوسط درصد پیشنهادهاي تصویب شده     . پیشنهاد ارائه شده است   
همچنین متوسط درصد پیشنهادهاي اجرا شده به تـصویب         . رد شده است   پیشنهادها به علت کیفیت پائین،    % 81که  

درصـد مـشارکت کارکنـان در ارائـه     . بوده که گویاي پائین بودن درصد پیشنهادهاي قابل اجرا مـی باشـد            % 39شده  
افـراد در سـالهاي اول و دوم در ارائـه پیـشنهاد     % 80بعبـارت دیگـر   . بوده است% 20ان  پیشنهاد نسبت به کل کارکن    

.مشارکت نکرده اند

ابعاد نظام پیشنهادها
.ابعاد نظام پیشنهادها را می توان در نمودار زیر خلاصه کرد

نظام پیشنهادهاي فردي کارکنان -1
ده ها و راهکارهائی را که بیشتر مربوط به کار خودشان یا محل کارشان مـی باشـد    در این مرحله کارکنان ای    

. معمولاً پیشنهادهاي فردي بیشتر براي حل مسائل ساده کار افراد و محیط کاري آنها ارائه می شود. ارائه می دهند
نظام پیشنهادهاي گروهی کارکنان -2

دي به منظور افزایش کیفیـت پیـشنهادها و درصـد مـشارکت     معمولاً پس از استقرار نظام پیشنهادهاي انفرا   
یـا  )  Quality circles(کارکنان در امر پیشنهاددهی کارکنان بصورت داوطلبانه به گـروه هـاي بهبـود کیفیـت    

. بصورت تیم هاي حل مسئله تشویق می گردند و فعالیتهاي زیر را انجام می دهند
ارائه پیشنهاد بصورت گروهی -الف

پيشنهادهاي 

فردي  

كاركنان 

پيشنهادهاي 

گروهي 

كاركنان

پيشنهاد گيري 

از مشتريان

پيشنهادگيري 

از مقاطع 

كاري

پيشنهادگيري 

از خانواده 

كاركنان

نظام پيشنهادها
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. ام کارشناسی تخصصی پیشنهادهایی که از طرف دبیرخانه نظام پیشنهادها به آنها ارجاع می گرددانج-ب
اجراي پیشنهادهاي مربوط به گروه خود-ج
افزایش دانش فنی و تخصصی گروه خود-د

نظر به اینکه فرهنگ کارگروهی در کشور ما ضعیف می باشد، ایجاد روحیه کارگروهی نیازمند تشویق هـاي                 
ي مدیریت و همچنین تلاش و کوشش دبیرخانه نظام پیشنهادها در نهادینه سازي تشکیل تیم هاي حل مـسئله                 جد

. و گروه هاي بهبود کیفیت خدمات یا محصولات می باشد

نظام پیشنهادگیري از مشتریان -3
نظـرات و  نظر به اینکه یکی از اهداف مهم هر سازمان افـزایش مـستمر رضـایت مـشتریان اسـت، بنـابراین                

که ارتباط نزدیکی با سازمان دارند و از کلیه نقاط ضعف و قوت سازمان در امر ارائـه خـدمات   (پیشنهادهاي مشتریان  
کمک زیادي در حل مسائل و تنگناها و نیز انجام فعالیتها و فرآیندها و سـازمان خواهـد           ) یا محصولات مطلع هستند   

. نمود
ور پس از مدتی از راه اندازي و استقرار نظام پیشنهادها شـرایط و    لذا سازمان هاي کمال طلب و مشتري مح       

انگیزه هاي لازم را براي مشتریان خود فراهم می آورند که آنان نیز همانند کارکنان سازمان بـه سـادگی بتواننـد بـه             
. ارائه پیشنهاد فردي یا گروهی مبادرت ورزند

نظام پیشنهادگیري از پیمانکاران -4
د حقیقی و حقوقی که به نوعی کالا و خدمات یک سازمان را تأمین می کننـد، پیمانکـار اطـلاق     به کلیه افرا  

. می شود
مـؤثري در   پیمانکاران نیز به لحاظ ارتباط کاري نزدیک با سازمان می توانند با ارائه پیشنهاد مطلـوب نقـش                   

کوشد انگیزه هاي لازم را هماننـد  دیریت سازمان میلذا معمولاً م  . ایجاد بهبود مستمر در فعالیتهاي یک سازمان داشته باشند        
. کارکنان براي پیشنهادگیري از پیمانکاران فراهم آورد

نظام پیشنهادگیري از خانواده کارکنان -5
نظر به اینکه نقش خانواده کارکنان در تشویق و ترغیب آنان و ایجاد انگیـزه کـاري بـسیار مـؤثر اسـت لـذا                    

کنند که با ارتباط نزدیک با خانواده کارکنان از نقش و نظـرات آنهـا در بهبـود کارهـا،             سازمان هاي موفق تلاش می    
بر این اساس با ارائـه آمـوزش هـاي لازم و دعـوت از خـانواده هـا در سـفرهاي تفریحـی و                . استفاده مطلوب را ببرند   

رهـا و نیـز حـل مـسائل و     آموزشی و سیاحتی تلاش می شود که از نظرات آنان بصورت پیشنهاد در بهبود مستمر کا            
.تنگناهاي شرکت استفاده شود
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تیم هاي حل مسئله 
یـا قـسمتهاي    ) بـراي مـسائل داخلـی قـسمتها       (از کارکنان داوطلب یک قسمت      ) بین سه تا نه نفر    (گروهی  

تحـت  که جلـسات منظمـی      ) فراتر از حیطه فرآیندهاي محدود به یک قسمت       -براي مسائل فرابخشی  (مختلف شرکت 
.نمایندبراي شناسایی، تحلیل و حل مسائل قسمت یا کل شرکت  برپا می) PDCA(حل مسئله  و چرخه دمینگروش

تعریف مسئله 
اتلاف یا مشکلی است که نه علت و نـه راه حـل مشخـصی دارد و بـراي تحلیـل و ریـشه یـابی آن،                            مسئله  

که علت و راه حل مشخصی داشـته باشـند و   حل مسائلی . همچنین تعیین راه حل و اجراي آن کار گروهی می طلبد   
امر تحلیل مسئله و اجراي راه حل توسط یک نفر مقدور باشد تحت عنوان پیشنهاد در نظـام پیـشنهادهاي انفـرادي               

. صورت میگیرد

روش حل مسئله 
:براي حل یک مسئله روش علمی و استانداردي شامل هفت مرحله، به شرح زیر به کار می رود

ضوع یا تعریف مسئله انتخاب مو-1
جمع آوري و تجزیه و تحلیل داده ها  -2
تجزیه و تحلیل علل بروز مسئله   -3
تعیین، برنامه ریزي  و اجراي راه حل-4
ارزیابی نتایج -5
تثبیت و استاندارد کردن راه حل   -6
انتخاب یافته ها بر فرآیندها و مسائل بعدي-7

.شامل چهار مرحله به شرح زیر است) مینگیا چرخه د(PDCAچرخه نظام مند
در این مرحله مسئله مورد تجزیه و تحلیل دقیق قرار گرفته و راه حل مطلـوب و    ): PLAN(مرحله برنامه ریزي   -1

.بهینه طراحی و روش اجراي آن مشخص می شود
.شوددر این مرحله روش راه حل طراحی شده ، به اجرا گذاشته می ): DO(مرحله اجرا-2
در این مرحله روش اجرا مورد بررسی و نظارت دقیق قرارگرفته و در صورت لزوم،             ) : CHEK(ارزیابی نتایج اجرا   -3

.مغایریت هاي برنامه با اجرا مشخص می شود
در صورت نیاز اقدام هاي اصلاحی جهت اجراي ) : ACTION(اجراي اقدام هاي اصلاحی، در صورت نیاز-4

.شودبرنامه انجام می

موانع ذهنی و عینی در اثربخشی نظام بهپوئی

تجربه در بعضی از سازمان ها نشان داده است که برخی تـصورات و ذهنیتهـاي نادرسـت و غلـط مـدیران و               
. کارکنان به شرح زیر، باعث کند شدن کارآمدي نظام بهپوئی می گردد

. وئی باید چاره جوئیهاي لازم را بعمل آورندبه منظور حذف این گونه موانع مسئولین و دبیرخانه نظام بهپ
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تصورات ذهنی و غیر واقعی مدیران در مورد نظام پیشنهادها-1
برخی از مدیران براین باورند که نظام پیشنهادها اختیارات آنها را محدود می کند در صورتی که ایـن نظـام                   

کاري آنان را کـاهش دهـد بطـوري کـه آنهـا بـا       می تواند تکیه گاه مطمئنی براي مدیران باشد و فشارهاي روحی و          
.آسودگی خاطر بتوانند به حل مسائل مهم شرکت بپردازند

.ذهنیت مدیران در مورد طولانی شدن تصمیم گیري ها در اثر مشارکت کارکنان-2
از  در صـورتی کـه،    . مهمترین چالش بر سرراه نظام پیشنهادها، طولانی شـدن زمـان تـصمیم گیـري اسـت                

همگان با ذهنیت مثبت استفاده شود نه تنها تصمیم ها پخته تر خواهد بود بلکه چون همگان در آن سهیم                 همکاري
.هستند، زودتر اجرا خواهد شد

ذهنیت غلط مدیران در مورد مداخله کارکنان در امر تصمیم گیري-3
اثر پرداختن او به ارائه پیشنهادها تصور غلط برخی از مدیران در مورد شانه خالی کردن فرد از مسئولیتهایش در -4

تجربه نشان می دهد که عموماً کارکنانی مبادرت به ارائه پیشنهاد می نمایند که وظایف خـود را بـه لحـاظ                   
. کیفی و کمی خوب انجام می دهند

تصورات ناثواب کارکنان از مدیران به خاطر عدم رعایت شایسته سالاري و برقراري ضوابط -5
رکنان که بین خود و مدیرانشان فاصله احساس می کنند، معمولاً بـا عملکـرد مـدیریت مخـالف                   برخی از کا  

در صورتیکه نظام پینشهادها یکـی از عوامـل مهـم    . هستند و هرگونه بهبود را در کارها مغایر نگرش خود می پندارند 
.کاهش فاصله بین مدیران و کارکنان است

ت جامعه کارکنان فرهنگ سازمانی نامناسب براي مشارک-6
براي این منظور قبل از هر چیز باید فرهنگ سازي مناسب براي مشارکت افراد بعمـل آیـد و آمـوزش هـاي         

. لازم به افراد داده شود
براي حل مشکلات سازمان از جانب مدیریت » درون گرایی«به » بیرون گرایی«ترجیح -7

ثر انعطاف ناپذیريبی توجهی سازمان هاي ستادي به اجراي پیشنهادها در ا-8

از دست دادن منافع غیررسمی -9
نظر به اینکه برخی از پیشنهادها باعث بوجود آمدن نظم و ضابطه در سازمان می شوند ممکن اسـت منـافع                 

سوء استفاده می کنند، مورد خطر قرار دهد، به همین دلیل این افـراد  عده اي را که از بی نظمی و عدم وجود ضابطه،   
.آن مخالفت می کنندبا اجراي 

آشکار شدن ضعف هاي مدیریتی-10
مـدیران و  بسیاري از پیشنهادها، نقاط ضعفی را مطرح می کنند که علت اصلی بوجود آمـدن آنهـا ضـعفهاي               

.نشان نمی دهندلذا برخی از مدیران و سرپرستان به پیشرفت نظام پیشنهادها روي خوشسرپرستان است،
مجموعه نیروي کارلاك پشتی حرکت کردن -11

اگر کارکنان یک سازمان در کارها کند باشند و بیکاري و عدم کارآئی در آن سازمان مرسوم باشد معمولاً بـا             
.هر طرحی که ایجاد تحرك نماید مخالفت می شود

موانع قانونی و عدم وجود ضوابط انعطاف پذیر در سازمان هاي ستادي -12
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ابط انعطاف ناپذیر دستگاهها که امکان تشویق هاي مناسب را از مـدیریت   معمولاً قوانین دست و پاگیر و ضو      
. سلب می نماید موانعی بر سر راه می باشند

موانع مالی و اقتصادي-13
بسیاري از پیشنهادهاي قابل اجرا بعلت عدم امکان تخصیص بودجه به اجرا در نمی آیـد کـه متأسـفانه ایـن      

. بعدي می گرددامر مانعی براي ارائه پیشنهادهاي 
موانع کارشناسی-14

زیـرا  کمیته هاي بررسی کننده پیشنهادها باید دقت لازم را در زمینه قبول یا رد پیـشنهادها بعمـل آورنـد،               
. عدم انجام صحیح کارشناسی می تواند مانعی در ادامه پیشنهاد به وجود آورد

بحرانی بودن زمان اجرا-15
سازمان باید به لحاظ مدیریتی، مأموریتی، اقتصادي و اجتماعی از یک ثبات     در زمان اجراي نظام پیشنهادها    

در زمانی که نگرانی هاي خاصی در بین کارکنـان وجـود داشـته باشـد اجـراي نظـام       . و آرامش نسبی برخوردار باشد   
. پیشنهادها در سازمان توصیه نمی شود

:د ازمواردي که می توان بعنوان بحران از آنها نام برد عبارتن
عدم پرداخت حق و حقوق کارکنان بعلت بحرانهاي اقتصادي-
تغییر مدیریت ارشد-
تعدیل یا کاهش کارکنان -
اختلاف شدید بین مدیریت و کارکنان -
بی کاري یا کم کاري سازمان در اثر عوامل گوناگون-

اختلاف فاحش حقوق و مزایاي بین مدیران و کارکنان -16
ف فاحشی بین حقوق و مزایاي دریافتی کارکنان و مدیران یا کارشناسان در شرکت وجـود داشـته       اگر اختلا 

بهره وري از دست می دهنـد و ایـن امـر بعنـوان یکـی از      باشد، معمولاً کارکنان انگیزه لازم را براي فعالیتهاي ارتقاء      
. موانع مهم در عدم مشارکت کارکنان تلقی می گردد

یا گروهی با پیشنهاددهندگان برخورد جناحی -17
در نظام مشارکت باید با پیشنهادهاي همه آحاد سازمان بطور یکسان برخورد شود حسن یا سوء سابقه افراد                

لذا مسئولین نظام بهپوئی به هیچ عنوان نبایـد بـا پیـشنهاددهندگان    . نباید در بررسی پیشنهادشان مداخله داده شود 
. گزینشی برخورد نمایند

داخت پاداش طبق آئین نامه باید انجام شود پر-18
در صورتیکه به پیشنهادي که هنوز عمل نشده است، تمام پـاداش پرداخـت گـردد، در رونـد اجرائـی نظـام                 

همچنین اگر به پیشنهادي که مورد پذیرش کمیته بهپـوئی قـرار گرفتـه اسـت              . بهپوئی مشکلاتی بوجود خواهد آمد    
. شاهد تأثیرات منفی در روند اجرائی نظام خواهیم بودخت گردد،دیرتر از زمان مقرر پاداش پردا


	فصل دوم
	فصل دوم
	فصل دوم
	فصل دوم
	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


	جايگاه انسان در فرهنگ مديريت كيفيت جامع
	جايگاه نظام پيشنهاده در مديريت كيفيت جامع
	فراگرد مشاركت*
	تعريف مديريت مشاركت جو
	تعريف نظام پيشنهادها
	تعريف پيشنهاد
	موضوع پيشنهادها
	محدوديتهاي پيشنهادها عبارتند از:‌
	فلسفه استفاده از نظام پيشنهادها
	اهداف نظام پيشنهادها
	مزاياي نظام پيشنهادها
	مزاياي نظام پيشنهادها
	مزاياي نظام پيشنهادها
	تاريخچه نظام پيشنهادها



	ويژگيهاي يك نظام موفق پيشنهادها
	ويژگيهاي يك نظام موفق پيشنهادها
	ويژگيهاي يك نظام موفق پيشنهادها
	ويژگيهاي يك نظام موفق پيشنهادها
	رابطه نظام پيشنهادها با بهره وري




	نظام پيشنهاد كاركنان و ويژگيهاي فرهنگي جامعة ايران
	ابعاد نظام پيشنهادها
	ابعاد نظام پيشنهادها
	ابعاد نظام پيشنهادها
	ابعاد نظام پيشنهادها
	ابعاد نظام پيشنهادها
	تيم هاي حل مسئله
	تعريف مسئله





	روش حل مسئله
	موانع ذهني و عيني در اثربخشي نظام بهپوئي





