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 :چكيده

هاي سازمان، بهبود مستمر فرآينـدها و توانمنـد كـردن             ازسازي سيستم ها جهت ب    هاي نوين توليد، مديريت     در روش 
هـاي    برنامه، )Quality Management=QM(هاي مديريت كيفيت  سازمان براي رقابت با بازارهاي پويا متوجه برنامه

ــام   ــه هنگـ ــام بـ ــه ) Just–in–Time=JIT(نظـ ــان    ، برنامـ ــاركت كاركنـ ــاي مشـ  Total Employee( هـ
Involvement=TEI(  ، ــره ــرات به ــداري و تعمي ــر نگه و ) Total Productive Maintenace=TPM( ور فراگي

 .اند  شده.. ……
 با ديگر روندهايي كه به نوعي با امر نگهـداري و تعميـرات ارتبـاط دارنـد، ايـن اسـت كـه        TPMوجه تمايز اساسي  
 همواره در TPMهاي  ، به عبارت ديگر حركتآورد ور فراگير، خود را روندي دائمي به حساب مي          نگهداري و تعميرات بهره   

 .هاي كارآمدتري درحال تغيير است جهت بهبود و جايگزين شدن آنها با حركت
مشـاركت كاركنـان از   در اين مقاله  مورد بحث و بررسي قرار خواهد گرفـت   كه TPM هاي شناسايي يكي از ويژگي
 .باشد هاي كوچك كاري مي طريق فعاليت گروه
تواند باعث مشـاركت مـوثر     پس از آن، رهنمودهاي معيني كه مي،PM ها و دواير  ابتدا مشخصات گروهدر اين مقاله

در ايـن زمينـه،     . خوانـد   چنـين اصـول مشـاركت را فرامـي          اين رهنمودهـا هـم    . گردد  هاي كوچك شود بررسي مي      در گروه 
 يـك سـازمان و ارزيـابي پيشـرفت     هاي كوچـك كـاري در    و توسعه فعاليت گروهTPMچنين نقش مديريت در ترويج       هم

 .گردد بررسي ميPM  هاي  گروه
 هاي كوچك كاري ، گروه )Enablers(ها  ، توانمند سازهTPM : كليدي هاي واژه

 
   مقدمه- ١

  ماننـد TPMدر حقيقـت،  . باشد  مشاركت كاركنان از طريق فعاليت گروه كوچك ميTPM هاي شناسايي يكي از ويژگي
TQM   كه ناكاجيما   موقعي. ت كارمند و فعاليت گروه كوچك است      ، هم معنا بامشارك)Nakajima ( گويـد     مـي “TPM    در تمـام 

هـاي كوچـك شـناخته     هاي گروه همراه با مشاركت تمام كاركنان از طريق فعاليتPM عنوان يك اختصار براي  صنعت ژاپن به
 . ]٦[اندازد  همان فكر را طنين مي” شده است 

TPM     هـاي كوچـك خـودگردان، ابتـدا برگرفتـه از             ره عمر و مشـاركت كاركنـان و كـاربرد گـروه            از مفهوم اثر بخشي دو
تكامـل يافتـه   )طوركه در ژاپن شـناخته شـده اسـت     ، همانTQC/CWQC تر طور صحيح يا به( TQMتروتكنولوژي و اخيراً از 

 ”كه د، اين موضوع را با نوشتن اين    بو) JIPM( كه رئيس هيئت مديره موسسه مديران فني ژاپن         ، زماني  )Tamaki(تاماكي. است
TPM       خيلي خوب خلاصه   “ تركيب فعاليت گروه كوچك خودگردان با رويكرد دوره عمر در پيگيري اثر بخشي اقتصادي است 
 .]٦[نمود

T   در TPM        بيان كننده مشاركت فراگير است، كه به مشاركت تمام كاركنان در تمام سطوح و در تمام عملكـرد سـازمان 
بايد براي  هاي مختلف سازمان مي بايد بالاتر رفته و كاركنان در قسمت براي اين منظور، مرزهاي اداري سنتي مي . كند  يدلالت م 

حل مشكلات مربوط به تجهيزات، كمينه كردن شش ضايعه بزرگ مرتبط و رسيدن به سطوح بـالاتر اثـر بخشـي تجهيـزات بـا           
وجود  ت آوردن مشاركت كاركنان براي رفع مشكلات مربوط به تجهيزات و بهدس   براي بهTPMكه  از آنجايي. همديگر كار كنند

برد، لذا ايجاد يك سازمان براي مـديريت كـاركردي        كار مي   آوردن اصلاحاتي در اثر بخشي تجهيزات، فعاليت گروه كوچك را به          
 به ساختاري نياز دارد كـه اطمينـان   اين كار. خواند هاي كوچك كاري را فرا مي    هاي گروه   فعاليت )lfunctiona-Cross(پيوندي



 ١

اند، لذا  ، هماهنگ شده و پيوند يافته هاي كوچك در كاركردهاي مختلف و سطوح مختلف هدايت شده هاي گروه دهد كه فعاليت
 ، اين كار توسط مفهـوم تـرويج   TPMدر . هاي شركت تأمين گردد هاي گوناگون با هدف هاي گروه هنگي هدفالازم است هم

TPMار ترويجي  ساختوTPMگردد  تأمين مي. 
گردد، نيـاز    بحث ميTPM و ترويج TPM هاي كوچك و فعاليت خودگردان گروه كوچك در  ابتدا، مشاركت، نقش گروه

پـس از  . گيرد هاي صنعتي مورد بحث قرار مي چنين سدها يا موانع گوناگون در مشاركت كاركنان در سازمان      براي مشاركت، هم  
مشـاركت بـه عبـارت ديگـر عوامـل       )Enablers(ره مشاركت كاركنـان از طريـق بررسـي توانمندسـازهاي     آن بحث خود را دربا    

با . رسانيم وجود آورد به پايان مي     تواند مشاركت كاركنان را فراهم كرده و يك راه زندگي در سازمان صنعتي به               گوناگوني كه مي  
هـا يـا    طـور خلاصـه شـيوه     كرد، بهحركت خواهيمTPM ينهنگاهي به مشاركت، بر فراز فعاليت خودگردان گروه كوچك در زم

هاي كوچك مورد بحث قـرار   هاي صنعتي قبل از بررسي مشاركت در گروه     كار رفته در سازمان     رويكردهاي گوناگون مشاركت به   
 . گيرد مي

هاي كوچك   گروهتواند باعث مشاركت موثر در  پس از آن، رهنمودهاي معيني كه مي،PM ها و دواير ابتدا مشخصات گروه
چنين نقش مديريت در تـرويج        در اين زمينه، هم   . خواند  چنين اصول مشاركت را فرامي      اين رهنمودها هم  . گردد  شود بررسي مي  

TPM هاي  و توسعه فعاليت گروه كوچك در يك سازمان و ارزيابي پيشرفت گروه  PM٨[گردد بررسي مي[. 
 
   مشاركت- ٢

 :ملل جديد وبستر آمده است كهال در چاپ سوم فرهنگ لغات بين
مشاركت كردن، شركت نمودن در چيزي است، بنابراين مشاركت يـك اقـدام يـا حالـت          

 .شركت نمودن در يك فعاليت با ديگران يا شركت با ديگران در يك رابطه است
ن وجـود آورد    بينيم كه گرچـه مشـاركت موجـب يـك فرصـت شـركت نمـودن در حـل مسـئله و نيـز بـه                           گونه، مي  بدين

ترين جنبه مشاركت آن است كه به سـاختن روابـط          شود، مهم   ها مي   هاي كاري آن    پيشنهادهايي براي بهبود كارهايشان و مكان     
 -كنـد  هاي تفاهم كمك مي مشاركت در ساختن پل.  روابط مابين كاركنان و نيز روابط مابين كاركنان و مديريت         -كند  كمك مي 

 ”در كتـاب خـود در بـاره     ) Juran(جـوران . اگون و نيز پلي مابين كاركنان و مـديريت      ها و كاركردهاي گون     هاي مابين گروه    پل
هـاي   مدت زيادي است مشخص گرديده كه  تجربه و خلاقيت نيـروي كـار، دارايـي               ”كند كه       اظهار مي  “رهبري براي كيفيت    
 ].١٤ [“ها بودند  توسعه نيافته شركت

بـدين گونـه، بـا مشـاركت،     . كند  آن براي رسيدن به اهداف شركت كمك ميبرداري اين دارايي و كاربرد مشاركت در بهره 
 :برد، يعني شركت از دو راه سود مي

 .شود ها بهتر مي هاي كار، فرآيندها و رويه  و شيوه مشكلات حل شده، ضايعات كاهش يافته -١
 شود، يك محـيط كـار مسـاعد ايجـاد شـده و              اي بهتر مي    طور قابل توجه    روحيه نيروي كار به    -٢

 .شود درگيرشدن كاركنان و كار گروهي حاصل مي
 . است پذيرش جهاني در حالاكنون  بهرحال، مشاركت كاركنان هم

 
  مشاركت  نياز١-٢

طور ضمني به مشاركت كارگران در مـديريت   شود، گاهي اوقات به  كه به مشاركت در يك محيط صنعتي اشاره مي          هنگامي
شود برخي از كاركنان  احساس كننـد مقـداري از اختيـارات و امتيازتشـان را از دسـت       ياين كار معمولاً باعث م. كند دلالت مي 

 . انجامد كند كه به يك ضايعات بسيار بزرگ زمان مي هائي مي ها و نشست براي تعدادي ديگر، دلالت بر فعاليت. دهند مي
در .  اصطلاح را  به كار نخـواهيم بـرد   شده است و به اين دليل، اين       دركمشاركت كارگران در مديريت اغلب  اوقات غلط         

كند كه كاركنان فرصـت شـركت كـردن در     طور ضمني بيان مي  مشاركت كاركنان به  . بريم  كار مي   عوض مشاركت كاركنان را به    
اين كـار معمـولاً     . آورند  دست مي   سمت و محل كارشان را به     / در باره كار  ) Making-Decisions(حل مشكلات و تصميم سازي    

شتر از مشورت محض است و اغلب اوقات، به كارمند يك فرصت ساخت پيشنهادات در باره كار و محل كارش و شركت      بسيار بي 



 ٢

. شـود  هاي بهبود يافتـه داده مـي   ها و سيستم هاي كار، رويه ريزي و استقرار شيوه كردن با كاركنان در حل مشكلات و نيز برنامه     
ني با مشاركت كاركنان و رويكردهاي مشاركتي از قبيل فعاليت خودگردان گروه قبل از  تجزيه و تحليل دليل ضديت منابع انسا         

 .كنيم كوچك دليل نياز مشاركت را بررسي مي
وري را  هاي صنعتي، كه نقش دارايي انساني در كاهش ضايعات، افـزايش توليـد، بهبـود كيفيـت محصـول و بهـره                       سازمان
كنند و بنابراين، زمان زياد و مقدار قابل توجه منابع بـراي توسـعه    داني ميدهند، از نيروي كار مشتاق و متعهد قدر       تشخيص مي 

كننـد اختصـاص    هـا شـركت مـي     يك محيط كاري كه در آن كاركنان از روي ميل و مشتاقانه در حل مشكلات و بهبود فعاليت                 
وي ذاتـي نيـروي كـار، ترغيـب     تواند بـراي مهـار كـردن نيـر      ابزاري كه مي-مشاركت  كارمند يك ابزار نيرومند است  . دهند  مي

طور جدي مشاركت كارمند را در نظر  هايي كه به دلايل خوب زيادي براي شركت. كار رود به كاركنان و ايجاد يك محيط مساعد   
 :برخي از اين دلايل عبارتند از. اند وجود دارد را يك  قسمت  ضروري  ازكاركردهايشان ساخته اند و آن گرفته

هاي زير در يك موقعيـت بهتـري قـرار     كرده است نسبت به مقوله  در يك سمت كار  ها  يك كارمند كه سال    -١
 :دارد

مشكلات با كارش و محل كارش را شناخته و اقدامات ترميمي بـراي ايـن مشـكلات را پيشـنهاد               ١-١
 .كند مي

 .طرح كردن پيشنهادات براي بهبود كارش و محل كارش ٢-١
آيند ساخت را بـراي طـرح كـردن پيشـنهادات سـازنده         براي مثال، اپراتور تجهيزات، كارش، ماشينش و فر       

تواند به كاهش ضايعات و تلفات، توليد بالاتر، كيفيت بهبود يافتـه   اين پيشنهادات مي. فهمد قدر كافي مي    به
كه، در اغلب موارد، اپراتور، كارش،  تر است، اين است كه مهم چنين چيزي هم. وري زيادتر هدايت شود و بهره

هـاي خـود را در برابـر     ها چشم اگر سازمان. داند هاي خود مي ند ساخت را بهتر از سرپرست  ماشينش و فرآي  
 .اند اين حقيقت ببندند، در برابر شكست ايستاده

در ايـن زمينـه،   . خواهنـد مشـاركت كننـد    هـا مـي   آن. خواهند يك كار خوب انجام دهند    بيشتركاركنان مي  -٢
 ــ ــومان مولگاك ــيحات س ــركت    )Sumant Moolgaokar(ر اتوض ــديره  ش ــت م ــيس هيئ ــداً رئ ــه بع ، ك

 ] :٦ [شد، در باره رفتار كاركنان در كار خيلي مرتبط و روشنگر است ) TELCO(تلكو
 دادن ارزش خود به سـازمانش   در هر انسان ويژگي خاصي وجود دارد كه او براي استفاده و نشان       ١-٢

 .اش ارضاكننده بيابد و جامعه
هاي نظم يافتـه و ذاتـي     نيروي انساني از اعمال توانايي   زيادي است كه مسلم شده است كه        مدت ٢-٢

 .يابد شوند افزايش مي تر مي ها پيچيده چنانكه توانايي مندي هم شود و اين بهره مند مي خود بهره
هاي نظـم   كند كه توانايي ها يك فرصت براي كارمندان فراهم مي مشاركت كارمند و محل اجتماع شركت كننده      

هـاي كـار و    هاي مرتبط كاري و ارائه پيشـنهادها بـراي بهبـود كارهـا، مكـان       وسيله حل مسئله     به يافته و ذاتي خودرا   
تمام سـازمان  . چنين ارزش خود را به سازمان نشان دهند  توانند هم   ها مي   با اين راه آن   . كار برند   كاركردهاي مرتبط به  

 .بايد يك سيستم براي مشاركت كارمند برقرار كند مي
بينند كه به     كه كاركنان مي    هنگامي. يك ابزار موثر براي ترغيب كردن عامه كاركنان است        مشاركت كارمند    -٣

هـا احسـاس دلگرمـي     گـاه آن  شـود،آن   ها اجرا مي    شود و حتي برخي از آن       ها ارزش داده مي     هاي آن   انديشه
. ش كننـد هـاي بـالاتر تـلا    عهده بگيرنـد و بـراي هـدف      تر مسئوليتي را به     هاي بزرگ   كنند كه در چالش     مي

 ] :٦ [گويد وري خود مي وري آمريكا، هوستون، در كتاب بهره از مركز بهره ) Belcher(بلچر
گذارد نفوذ كننـد،   ها تاثير مي هايي كه در كارهاي آن كه كاركنان فرصت دارند به تصميم       هنگامي ١-٣

آسـا  هـا در يـك ماشـين غـول      تر شبيه دنـده    تر و خود را كم      ها كنترل سرنوشت خود را بيش       آن
 .كنند احساس مي



 ٣

ها در فرآينـدهاي حـل مسـئله، توانـايي      هاي كاركنان و در گير كردن آن      درخواست موثر انديشه   ٢-٣
وجود آوردن يك همكاري و كمك در سازمان و استنتاج يك حس پيشـرفت و   كاركنان را براي به 

 .برد ارزش بسيار زياد بالا مي
كـه چنـين      از اين گذشـته، هنگـامي     . يش مطمئن است  ها  يك شخص در كنترل سرنوشتش از خودش و توانايي        

وجود آورد و اين همكاري و  تواند يك همكاري و كمك مثبت براي بهبود سازمان به كند كه واقعاً مي شخصي درك مي
چنين شخصي انگيزش مثبت دارد و يـك        . آورد  دست مي   كمك شناسائي شده است، او خوشي و خوشنودي زيادي به         

 ].٧ [ استTPM ي از اهداف نيروي كار مشتاق يك
كه كاركنان احسـاس     تفويض اختيار يعني اين   . مشاركت كارمند يك وسيله تفويض اختيار به كاركنان است         -٤

سازي و حل مسئله در سطح مناسبشـان مسـئوليت و اختيـار             ها براي شركت كردن در تصميم       كنند كه آن  
كه افراد در مهارت يـا حرفـه خـود     نند و هنگاميك كاركنان اختيارداده شده، در كار خود مباهات مي       . دارند

كـه سـود يكـي     خلاقانه خود در جايي يها ها به انگيزه را كامل نمايند، آن مباهات كرده و كوشش كنند آن
كند غرور استادكار صنعتي بـودن را بـه      بدين گونه مشاركت كمك مي    . دهند    زيان ديگري نيست هدف مي    

اس تعلـق   بهرحـال، كاركنـان اختيـار داده شـده احس ـ         . گهداري برگرداند اپراتورهاي تجهيزات و كاركنان ن    
 ].١١ [تري به سازمان دارند بيش

هاي مرتبط  ها از طريق مشاركت كارمند براي مهارت وسيله شناسايي آن  اين احساس تعلق به سازمان كه به       -٥
 ـ دست مي هاي حل مسئله و پيشنهادات براي بهبود به        كاريشان، توانايي  . ل نگهـدار ديگـري اسـت   آورند حائ

در . كنـد   مي شناسايي و بازخورهاي مكرر و منظم، كارايي خوب را تقويت كرده و نيز خود توسعه را تشويق             
/ كار چالش انگيز(تاي ديگر چالش كاري اجرا كردن      انگيزش است، دو    حقيقت، شناسايي يكي از سه ستون     

يـابيم كـه مشـاركت، دو سـتون از سـه سـتون           مـي بنابراين، ما در  . و تفويض اختيار است   ) سمت  / واگذاري
 .كند انگيزش را تأمين كرده و در ساخت نيروي كاري داراي انگيزه كمك مي

سازد كه منظماً براي شناختن و حل  هاي رايج مشاركت كارمند، يك گروه كوچك كاركنان را قادر مي       شيوه -٦
كند، چون بيشتر مردم از عضو  گي را ادا مياين نيز انگيزه وابست. هاي مرتبط كاري جلسه كنند كردن مسئله

. برنـد   ا اهـداف مشـترك لـذت مـي        يك تيم بودن و كاركردن با همكاران در جهت دست يابي بـه سـهم ي ـ               
 ].١١ [دهد گونه، مشاركت، كارگروهي و همكاري بين كاركنان  سازمان را پرورش مي بدين

كنـد، اعتمـاد    ويج كرده و فعالانه پشتيباني مـي كه مديريت سازمان مشاركت كارمند را تر       در پايان، هنگامي   -٧
كنند و اين  كاركنان باور نمودن به مديريت و سازمان را شروع مي        . شود  مابين كاركنان و مديريت جاري مي     

 .كند در جاي خود، همكاري مابين كاركنان را فراهم مي
هاي نهان و توانايي نيـروي كـار     تنها مهارتبنابراين ممكن است از بحث قبلي خود، نتيجه بگيريم كه مشاركت كارمند نه         

چنين حسـن نيـت، انگيـزش، كـار گروهـي و       دهد بلكه هم هاي بهبود را در دسترس سازمان قرار مي  براي حل مسئله و فعاليت    
در كتاب خـود در بـاره كنتـرل كيفيـت سراسـري        ) Mizuno(ميزونو. دهد  هاي تشريك مساعي و همكاري را پرورش مي         تلاش
 :كند كه اظهار مي)  QCCW) (lwide Quality Contro-Company( شركت

دهند  شود انجام مي ها گفته مي چه را به آن ميلي فقط آن بي  كارگرهايي كه با”
توانند محصولات با كيفيـت خـوب توليـد           در زمان اختصاص داده شده نمي     

( شود كه كه هر كس      محصولات با كيفيت خوب فقط هنگامي توليد مي       . كنند
 ].١٤ [“راغب باشد تمام توان خود را در كارش بگذارد ) سازمان در 

كه سازمان در توسعه فرهنگ بايسته موفق گرديـد، هـر كـس از       كه يك محيط مناسب ايجاد شد، يعني، زماني         فقط زماني 
كت كارمنـد يـك   مشار. وري و رشد كار خواهد كرد يابي اهداف كيفيت بالاتر محصول، بهره روي ميل و مشتاقانه در جهت دست  



 ٤

 با كاربرد ” كنـد و  مشاركت با نوع درست طرز برخورد به توسعه يك نيروي كار مشتاق كمك مي    . جزء اصلي اين فرهنگ است    
 : علاوه بر اين . “انند به افراد متعهد دگرگون شوند تو رهبري موثر و تعهد مديريت بالا، كاركنان مشتاق مي

شود كه اپراتورها با همديگر مشورت كرده و از يكديگر يـاد بگيرنـد،     با پيدايش تجهيزات پيچيده،  لازم مي       -١
توانند تبادل افكار كنند و يكديگررا       كه كاركنان مي    كند، جايي  مشاركت كارمند يك محل اجتماع فراهم مي      

 .برانگيزندكه كار بهتر انجام دهند
ا يك روش يا رويه بهبود يافتـه  كنند يا ب يك گروه از اشخاص كه براي حل كردن مسئله با همديگر كار مي          -٢

كند تمام كارها را خودش انجام دهـد موفـق        تر از يك فرد تكي كه كوشش مي         آيند، احتمالاً بيش    پيش مي 
 .كند كار رفته، فعاليت گروه كوچك را استفاده مي شوند و معمولاً اغلب نگرش مشاركتي به مي

 : براي اطمينان يافتن از TPM مشاركت كارمند در
 .كنم و تو نگهداري و تعمير كن من توليد مي: گذاشتن تفكركنار  -١
 .اجراي نت خودگردان -٢
 .درگيرشدن تمام كاركنان -٣
 .شود ضروري مي

 يك جزء PMهاي  وسيله توسعه و كاركرد موثر گروه به اين دليل، فعاليت گروه كوچك پرورش يافته و ترويج داده شده به       
 ].٨ [شود  ميTPM كارمند در شكل فعاليت گروه كوچك يك توانمندساز گونه مشاركت بدين.  استTPMضروري استقرار 

 
   شرايط ايجاد  مشاركت٢-٢

ايـن شـرايط   . كنـد  هايي است كه شرايط مناسب را براي مشـاركت فـراهم مـي              ايجاد فرهنگ مشاركت مستلزم زيرساخت    
 :عبارتند از

ايـن  . اركت جـدي داشـته باشـند      گيري در مورد كـار خودشـان مش ـ        كاركنان بايد در حل مسائل و تصميم       -١
 .مشاركت در مورد تصميمات مربوط به اهداف كلي و استراتژي سازمان مثبت بوده ولي الزامي نيست

ها، رشد شخصيتي و رضايت از نقش خـود در    تك افراد آن بايد مستمراً از طريق ارتقاء مهارت          سازمان و تك   -٢
 .موفقيت سازمان، تعالي يابند

تـرين   پاداش مالي يكـي از شـفاف  . ها در موفقيت سازمان پاداش دريافت كنند قش آنكاركنان بايد بخاطر ن  -٣
تواند اهميت  هاي غير مادي نظير تشويق از طرف سازمان يا همكاران نيز مي حال شكل با اين . باشد  ها مي   راه

 .زيادي در تقويت مشاركت و در نتيجه ايجاد يك حلقه خود تقويتي داشته باشد
عنـوان   شرح زير به هاي موفق در جلب مشاركت كاركنان انجام شده است، هشت عامل به        در مورد شركت   در تحقيقاتي كه  

 ] :١٢ [كليدهاي مشاركت شناسايي شده است
 .اهميت دادن به نقش افراد -١
 .تباط دو طرفه از مديريت به كاركنان و از كاركنان به مديريترا -٢
 .لق عمومي نسبت به سازماناحساس يگانگي بين مديريت و كاركنان و احساس تع -٣
 .ارزش گذاري به مشاركت -٤
 .گزينش و استخدام افراد معتقد به مشاركت -٥
 .ايجاد احساس امنيت شغلي -٦
 .هاي مادي تشويق -٧
 .ايجاد فرصت و انگيزه براي كاركنان جهت فراگيري مهارت و دانش مورد نياز -٨



 ٥

 :ذيرداز ديدگاهي ديگر مشاركت در سازمان بايد از دو طريق اصلي انجام پ
 .هاي كاركنان و مديران تغيير در نگرش و ارزش -١
 .تغيير در سازمان -٢

اين تلاش هم بايد روي فراگيري آخرين     . باشد  موضوع اول مستلزم تلاش فكري و ذهني مستمر كليه افراد در سازمان مي            
نحـوي كـه آمـادگي     راد بـه كه در جهت تغيير نگـرش و نظـام ارزشـي اف ـ    ها متمركز گردد و هم اين   ها و مهارت    اطلاعات، دانش 

اي باشد كه نه فقط ضـد مشـاركت نباشـد           گونه  كار گرفته شود، از طرف ديگر ساختار سازماني بايد به           مشاركت داشته باشند به   
از قبيـل احسـاس   هاي لازم براي مشاركت   ساختارهاي سلسله مراتبي معمولاً باعث تخريب زمينه      . بلكه مشاركت را تشويق كند    

سازماندهي حلقوي راه حلي اسـت كـه باعـث تسـهيل مشـاركت كاركنـان و                 . شود  طرفه و اعتماد متقابل مي     دو يگانگي، ارتباط 
 .شود مديران مي

 
   موانع مشاركت٣-٢

 مدت زيادي است مشخص گرديده كه  تجربـه و  ”كند كه  ، بيان مي“ رهبري براي كيفيت    ” جوران در كتاب خود در باره     
 اخيراً، آشكار شـده اسـت كـه مشـاركت نيـروي كـار نيـز        ].١٠[“ها بودند   توسعه نيافته شركتهاي خلاقيت نيروي كار، دارايي   

گرچـه  . استTPM طور قابل توجهي عملكرد كيفيت شركت را افزايش دهد،  مشاركت نيروي كار يك جزء ضروري  تواند به مي
 .شود آساني واقع نمي آگاهي اهميت مشاركت كارمند در حال افزايش است، ولي به

 TPM هـاي  هـاي مشـاركتي از قبيـل دوايـر كيفيـت و گـروه        مديران رده بالا نبايد در پذيرش مشاركت كارمند و نگرش
تواند از كاربرد موثر نيـروي    توانند سودهاي احتمالي كه مي      مشكلي داشته باشند، چون از يك طرف، مديران، در اين سطح، مي           

 ].٨[ر، مديريت بالا نبايد مشاركت كارمند را تهديد به اقتدارش ببيندكار مشتاق ناشي شود را درك كنند، از طرف ديگ
ترين مانع در برابر مشاركت كارمند از مشكلات تجربه شده در توضيح دادن اهداف مشاركت و نياز براي استقرار بـه                   بزرگ

وسـيله مـديريت    چنـين بـه   نع هـم علاوه بر اين، موا. شود ها از صميميت و صداقت مديريت ناشي مي نيروي كار و قانع كردن آن   
موانع مشـاركت  ) و نهادها ( هاي زير  بدين گونه، گروه. شود ها و در برخي موارد كارمندان متخصص ايجاد مي          مياني و سرپرست  

 :هستند
 .ها مديريت  مياني و سرپرست -١
 .كارمندان متخصص -٢
 .احساس ناامني كارگرها -٣
شـود، مخصوصـاً سـطوح     هاي مشاركتي از مديران ناشي مـي  ربرد نگرشترين مخالفت در برابر مشاركت كارمند و كا       بزرگ

كننـد كـه بـا مشـاركت      ها احساس مي آن. مديران، مضطرب از دست دادن امتيازهاي خود هستند . ها  مديران مياني و سرپرست   
 .  بودها تصميم ساز نخواهند  آن،كارمند

يريت بالا براي نوازش كردن كاركنـان اسـت و مشـاركت        كنند كه اين دستاويز مد      ها احساس مي    از طرف ديگر، سرپرست   
 در برابر كاركنان است، كه در جاي خود، منجر به عدم اطاعت و بي انضباتي در سلسله مراتـب و               “  ملايم شدن  ”كارمند بمثابه   

هـا   ت ديگـر، آن   كننـد، يـا بـه عبـار         ها در نياز براي مشاركت ترديد مي        علاوه بر اين،مديران مياني و سرپرست     . صف خواهد شد  
هاي بهبود بهتر اسـت روي كارهـاي توليـد صـرف      ها و پروژه وسيله كاركنان در نشست كنند كه زمان صرف شده به  احساس مي 

 ].١٢[شود
سازد كـه از دسـت دادن امتيازهـا و نـوازش كـردن       ، خاطر نشان مي]٦[وري   ، در كتاب خود در باره بهره      )Belcher(بلچر

  اين تصـورهاي غلـط ناشـي از  برپـاكردن صـنايع بـزرگ بـا         . غلط راجع به مشاركت كارمند استترين تصور كاركنان عمومي
 بگيرند و دستور بدهند، و از كاركنان انتظار  بايد تصميم” كارفرماها “ شود مديران يا  كه تصور مي مديريت سنتي است، در جايي



 ٦

كـار   وسـيله گوندهالـه   اساس اين تصـورهاي غلـط بـه   .  اجرا كنندها را وسيله مديران و سرپرست  رود دستورهاي داده شده به        مي
)rGondhaleka (  ٦[در عبارت زير توضيح داده شده است: [ 

رود كـه   را بازي كند و از كاركنان انتظار مي “  مغز”طور سنتي، مديريت انتظار دارد كه نقش        به
 قرن بعد از انقلاب صـنعتي    مدت يك    ، كه به    “دست آسياب ”واژه  . را بازي كنند   “ها  دست”نقش  

ها   انجام دهنده”از   “ طراحان”براي اشاره كردن به كارگر استفاده شده بود، از فلسفه جداسازي
به نظر رسيد اين راه براي دنياي صنعتي شده غرب منطقي و درست باشد و نظريه                .  پديد آمد  “

دانسته شد و كاركنان فقـط  بهترين  ) اي    مديران حرفه ( مديريت توسعه داده شده در اطراف آن      
 .ها گفته شده بود اطاعت و اجرا كنند نياز داشتند آنچه را كه به آن

رسـد ايـن را    به نظر مـي . كنند جوران خاطر نشان كرد كه كاركنان متخصص نيز با استقرار مشاركت كاركنان مخالفت مي        
شود  اي ناشي مي هاي طولاني تجربه حرفه پرورش و سالعنوان تهديد نگاه كنند و اين درك ناشي از عقيده غلط از آموزش و               به

ها، پيشنهاد كـردن بهبودهـاي محصـول و     ريزي، تجزيه و تحليل داده ها تنها كساني هستند كه صلاحيت كار روي برنامه     كه آن 
هاي تجزيه و  ، فعاليتكنند كه برنامه ريزي ها احساس مي بنابراين، آن. هاي كاهش هزينه را دارند فرآيند، طراحي و اجراي پروژه
 انجـام  ”بفردشان است و هيچكس ديگر نبايد مجاز باشد در كارهايشان دخالـت كنـد مخصوصـاً       تحليل و بهبود، قلمرو منحصر    

 ].١٤[“ها  دهنده

هـا و   وسيله مديران، سرپرست هاي سنتي به نمايش ناموجه و نامطلوب تكبر به        گاهي اوقات چنين پوشش دشوار و گرايش      
قطعه منتخب زيـر از يـك   .  دهد شود كه در جاي خود، رنجش و بدبيني را در محل كار پرورش مي متخصص منجر ميكاركنان  

هاي صنعتي سازش كند را  ، آنچه كه نيروي كار مجبور است در برخي سازمان         )lRosentha-Cohen(هال    روزنت-نوشته كوهن 
 ] :٦[دهد  توضيح مي

آورد،  هـا را پـائين مـي    شـوند كـه آن    ي كـار و كـار روبـرو مـي         ها  هر روز، كارگرها با جايگزيني محل     
هـا   آن. طلبـد  هـا را بـه مبـارزه مـي     برد و حواس پنجگانه عمـومي آن  ها را از بين مي     استعدادهاي آن 

داننـد نادرسـت و    دهند چيزهايي را انجام دهند كه مي ها دستور مي بينند كه به آن هايي را مي    رئيس
بيننـد   ها مـي  آن. برند كار مي هاي خود را مانند سلاح به ها سمت بينند رئيس ها مي   آن. بي فايده است  

 . كار مي برند ها به هاي آن اي خود را براي ردكردن انديشه ها مقام حرفه اي حرفه
. شـود  هاي قوي و منفي منجر به از دست دادن اعتقاد نيروي كـار بـه مـديران خـود مـي      در يك دوره زماني، چنين تجربه   

كننـد و   كاركنان به مديريت خود اعتماد نمـي . كند دهد و بدبيني يك فقدان اعتماد را ايجاد مي راه به بدبيني را ارائه مي   رنجش  
 . از دست دادن اعتماد يك مانع سهوي در استقرار مشاركت كاركنان است

در برخـي از  . شـوند  مـان مـي  به علت رنجش، بدبيني و فقدان اعتماد به مديريت، كارگران نسبت به مشاركت كارمند بد گ  
هـا تصـور    در مرحلـه اول، آن . خواهند به سوي هر نـوع مشـاركت كشـيده شـوند        كشورها و مراكز صنعتي، عموماً كارگران نمي      

هـا   دوم آنكه، برخي از آن. ها نسبت به صميميت مديريت شك دارند كنند كه مشاركت يك مايع چشم شويي است، چون آن  مي
وري پـائين و   ها براي توليد نامرغوب، بهـره  ركت كاركنان منجر به يك محل اجتماع سرزنش كردن آنكنند كه مشا  احساس مي 

 .غيره خواهد شد
ها فقط يك احساس بـي اعتنـايي را افـزايش     ها دلايل خيلي قوي نيستند و در آن    بهرحال، در برابر اكثريت كارگران، اين     

هـا   شاركت كاركنان يك احساس نا امني يعني تـرس از دسـت دادن سـمت   ها نسبت به م  دليل اصلي براي مخالفت آن    . دهد  مي
وري، قابليت دسترسي تجهيزات و اثربخشي باشند، مشاركت كاركنـان يـك    هاي كيفيت محصول، بهره ها در عرصه    اگر آن . است

ثـر بخشـي بـالاتر    كاهش ضـايعات، ا هاي بهبود، در جاي خود، منجر بـه   چنين فعاليت. هاي بهبود است   ابزار براي فعاليت  
گذرانند و در برابر بسياري  رو، كاركنان مشاركت را به عنوان يك تهديد از نظر مي از اين. شود  ميتجهيزات و توليد كار آمدتر
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هـا خـود    ها براي مشاركت در كمك براي حذف نمـودن سـمت        دعوت كردن آن   ”از كاركنان ندا براي مشاركت، در يك معني،         
 ].١٢[باشد  مي “ا ه ها يا همكاران آن آن
 
   ايجاد يك محيط حمايتي٤-٢

هاي خط اول و كارگرهـا مجبـور       كاركنان، مديران سطح مياني، سرپرست    . تواند از بالا تحميل شود      مشاركت كاركنان نمي  
حمايـت فعـال مـديريت را داشـته     هستند نياز براي مشاركت را احساس كنند و هم زمان، طرح مديريت مشاركتي ناگزير است  

   كـرده و تشـويق نمايـد، محيطـي كـه پـرورش       براي اين منظور، مديريت بايد محيطي ايجاد كند كه مشاركت را حمايت          . اشدب
عنصرهاي اصلي چنين محيطي عبارتنـد  . ها، همكاري و كمك هر كارمند را جستجو كند  گرفتن  ها و جشن    دادن  ها، پاداش   دادن

 :از
 .و پشتيبانهاي كار ايمن، باز  هاي كار و وضعيت محل -١
 .اعتماد و احساس تعلق به سازمان -٢
 .تعهد مديريت -٣

محيطي كه نوآوري و خلاقيـت  . كند طور ضمني تفكر ابتكاري و خلاقيت تمام سطوح كاركنان را بيان مي مشاركت فعال به 
 ].١١[د شو هاي زير مشخص مي وسيله ويژگي كند به را حمايت و تشويق مي

    منابع-١
كه كار خوب انجام دهد و از كار خود خوشـنود شـود، امكانـات احتيـاج دارد، خـواه يـك ماشـين در               يك كارمند براي اين  

عـدم دسترسـي   . هاي كافي باشـد  ها، مواد، اطلاعات لازم يا دستورالعمل وضعيت كاري خوب يا ابزارها، فيكسچرها و نقشه 
ت، از جهات ديگر كاركنان متعهد به دلايلي مانند ارتباطات ضعيف، طرح         منابع مورد نياز يك منبع اصلي ضد انگيزش اس        

علاوه براين، كاركنان براي در دست گـرفتن  . ضعيف، مواد نامساعد، كمبودها، تاخيرها و ابزار ناكافي اغلب ناراضي هستند        
 .دهاي جديد و خلاق نياز به زمان، تسهيلات و تأمين بودجه دارن ها با راه مشكلات و حل آن

   چالش-٢
يك كار جالب توجه و چالش انگيز موجـب حـداكثر   . هاي كار براي اغلب كاركنان مهم است        ها و چالش          محتوي، مسئوليت 

كه با يك چالش دشـوار برخاسـته از    ها، هنگامي هاي خاص و تيم علاوه براين، گروه. شود  ترين افراد مي   استفاده براي بيش  
 .دهند نيز بهترين كارشان را انجام ميشوند  طبيعت مسئله مواجه مي

   ايمني و امنيت كار-٣
توانند كار خـوب انجـام دهنـد،          كاركناني كه مجبور هستند در محل كار، نگران ايمني شخصي يا امنيت كارشان باشند نمي   

 . بيايندها پيش هاي خلاقانه براي مسئله حل هاي خلاق و راه توان انتظار داشت با انديشه بنابراين نمي
   آشكاري و آزادي-٤

هـايي كـه    ها را براي مسـئله   هاي آن   حل  ها و راه          محيط كار بايستي مشاركت كارمند را در تصميم سازي فراخواند و انديشه           
شود چالش انگيزتر  ها بهتر مي هاي آن كه دانش و مهارت چنان كار براي كاركنان هم. شوند را جستجو كند  ها مواجه مي    آن
 . باشد ها مي هايي موثر بركارهاي آن طور فزاينده قادر به تاثير گذاشتن بر تصميم شود و به تر مي الب توجهو ج

هـا و نيـز    براي چنين محيطي، شرايط لازم اوليه آشكار سازي و آزادي و امكان دادن ارتباطـات دو طرفـه مـابين قسـمت              
صفوف و سطوح تاكيـد     : ي خود، داراي دو ويژگي خاص است      يك محيط باز، در جا    . هاي غيرضروري است    معافيت از الزام  

هاي زير را شناخته و مورد  علاوه بر اين، در اين زمينه، نيز بايد مقوله    . ها  ها و بخش     و تعاون و همكاري مابين قسمت       نشده
 :نظر قرار داد
 .ت بپذيرندكاركنان كمتر راغب هستند فشار و سرپرستي بسته را كه مربوط به يك يا دو دهه قبل اس -١
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گذارد هستند لـذا   ها تاثير مي  هايي كه برآن    طور فزاينده علاقمند به شركت در تصميم        كاركنان جوان به   -٢
 .تر باشد سمت تفويض اختيار بيش گرايش در مراكز صنعتي بايد به

تـري   كه كاركنان آمـوزش بـيش   چنان هم. افزايش قابل توجهي در سطح آموزشي نيروي كار وجود دارد          -٣
 .رود ها و آزادي بالا مي ها، چالش ها با رعايت كار و محتوي آن، مسئوليت آورند، انتظارات آن  ميدست به

  تشويق و شناسايي-٥
براي اين منظور، سازمان و مديريت بايسـتي اشـتياق و     . كند  هاي جديد را تشويق و حمايت مي              يك محيط حمايتي انديشه   

پشتيباني براي نوآوري، كاهش نقد . ها را نشان دهد هاي خلاق در برابر مسئله حل راههاي ابتكاري و  پشتيباني براي انديشه
در افكـار كاركنـان را فـرا    ) هـا    اي  وسيله حرفه   به( و ترس ناموجه و بيش از حد ارزيابي           ) ها  وسيله و سرپرست    به( ويرانگر

 . خواند مي
سيستم پاداش شامل اعلام يك كـار خـوب   .  پاداش داده شودهاي نو بايستي شناسايي و   علاوه بر اين، كار خوب و انديشه      

وري و  هـاي جـذاب بـراي كـارايي در كيفيـت، بهـره        انجام داده شده، بازخور سازنده براي توانا ساختن بهبودها و پـاداش           
 . هاي بهبود اثر بخشي تجهيزات بايستي بازنگري گردد انديشه

هاي كاري كه مشاركت كارمند را تشويق و حمايـت نمايـدكمك     و وضعيتهاي كار ايمن و باز ها به ايجاد محل اين ويژگي 
هـا،   هاي كار ايمن، تميز و تهويه شده خوب، امنيت اشتغال، تشويق، بازشناسـي و پـاداش    ها، از قبيل محل     برخي از اين  . كند  مي

 توانمند سـازهاي مشـاركت     شود يكي از    كمك در ايجاد يك محيط كاري كه منجر به مشاركت كارمند و محيط كار مساعد مي               
چنين به يك احساس تعلق به سازمان نياز دارد، كه، در جاي خود، اعتماد، اعتقاد و عقيده  مشاركت كارمند هم. باشد كارمند مي 

 .به سازمان و مديريت را نياز دارد
يك سرپرست  يا حتي يك كارمند، خواه يك اپراتور تجهيزات، تكنسين نگهداري، كاركنان اداري شاغل در قسمت خريد،        

اش مشاركت خواهد كرد و اگر  مدير سطح مياني باشد، فقط در فعاليتي بر روي و بالاي امور عادي و كارهاي تخصيص داده شده
در . كنـد  هـاي بهبـود شـركت مـي     به مديريت اعتماد نمايد و كاري را كه كوشش در انجام آن دارد باور كند فعالانه در فعاليـت       

هاي كار تعيـين شـده انجـام      و چيزهايي كه به او گفته شده است را در ساعت  هفقط وظايف تخصيص داده شد    صورت او      غيراين
 .]٧[ دهد مي

بنابراين، مديريت رده بالاي شركت، نقش خيلي مهمي در توسعه اعتماد كاركنان و فراهم كردن يـك احسـاس تعلـق بـه           
را ايجاد كنـد، كـه در آن كارمنـد نـه فقـط كـارش را بـا                  “جو اعتماد ”تواند نوع درست      مديريت مي . ها را دارد    سازمان در آن  

چنين از روي ميل و مشتاقانه همكاري و كمك خود را براي بهبود و رشد سازمان خلـق                ترين قابليتش انجام دهد بلكه هم       بيش
 :پيش نيازهاي اصلي براي توسعه چنين جو اعتمادي عبارتند از. كند

چنين مطمئن شـود كـه        از و وابستگي مشاركت كارمند متقاعد شده باشد و هم         مديريت مياني بايستي از ني     -١
علاوه بر ايـن، مـديريت ميـاني    .  گيري او تاثير نخواهد گذاشت    در صورت اين مشاركت بر اختيارات تصميم      

هاي كارايي اثر نخواهد  وري و شاخص چنين بايستي متقاعد شده باشد كه برنامه مشاركت بر توليد، بهره          هم
ها و جزئيات ديگر بايستي از مـديريت   كمال مطلوب نياز، وابستگي، شيوه مشاركت، ساختار كميته . ذاشتگ

 . مياني ناشي شود
 به يادآوري  است كه اگر مديريت مياني، مشـاركت كارمنـد را صـادقانه پشـتيباني               اين نكته لازم  چنين    هم

هـاي خـط اول    را براي متقاعد كردن سرپرسـت هاي لازم راجع به آن  هنگام خواهد توانست گام     كند، در آن  
 .دست آورد بنابراين، مديريت بالا بايستي حمايت مديريت مياني را به. بردارد

هـا را   هاي مشاركتي به اين علت شكست خورده است كه مديريت قادر نبـوده اسـت سرپرسـت          اغلب برنامه  -٢
چنين، در هر حالتي، قـدرت    بلكه هممتقاعد كند كه مشاركت كارمند نه فقط به شركت سود خواهد رساند 

 . ها ضعيف نخواهد شد واگذار شده به آن
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. باط در هـر صـورت بـه خطـر نخواهـد افتـاد        ض ـهاي خط اول بايستي نيـز متقاعـد شـوند كـه ان              سرپرست
ها قرار  هاي خط اول رابط مديريت با كاركنان هستند، بنابراين مديريت بايد مورد حمايت فعال آن سرپرست

 .بگيرد
ها  ترين نياز براي مديريت تشخيص احساس ناامني است كه مشاركت كاركنان در افكار آن      آخرين اما نه كم    -٣

مـديريت بايسـتي كاركنـان را متقاعـد كنـد،           . هـا از آينـده      كند و نيز روبرو شدن بـا تشـويش آن           ايجاد مي 
ا در قسـمت خريـد كـه    هاي كنترل كيفيت و خريداره  هاي نگهداري، بازرس    اپراتورهاي تجهيزات، تكنسين  

 . ها تاثير نخواهد گذاشت مشاركت كاركنان در هر صورت روي معاش آن
چنـين   فهمد، بلكه هـم  ها از آينده مي مديريت بايد به كاركنان اطمينان دهد كه شركت نه فقط تشويش آن      

راي موفـق  وسـيله اج ـ    هاي سبب شده بـه      هاي كار و كاهش     طور سازنده با جابجايي     داراي برنامه است كه به    
دست  مديريت بايد آشكارا اين برنامه را با كاركنان بحث كند و حمايت آنان را به. هاي بهبود اقدام كند پروژه
وسيله رشد، تنوع و كاربرد  اي بايستي كارهاي جديد و جاهاي خالي جديد ايجاد شده به        چنين برنامه . آوررد

ها براي باز آموزي كاركنان جابجا شـده را نشـان    و برنامهها   چنين باز واگذاري    هاي بهبود يافته و هم      فناوري
 .دهد

او كمك و حمايت فعال مـديران ارشـد شـركت را نيـاز            . تنهايي ايجاد كند    تواند يك محيط حمايتي را به       مديريت بالا نمي  
را جهت برطـرف كـردن      هاي لازم     اگر مديريت بالا و ارشد يك سازمان صادقانه به مشاركت كاركنان اعتقاد دارند كوشش             . دارد

اين اعتقاد بايد خيلي بيشتر از حمايت ضمني و حمايـت مـديريت از مشـاركت كاركنـان بايـد بسـيار             . دهند  مشكلات انجام مي  
عدم حمايت از طرف مديران ارشد شركت منجر به شكست برنامه مشـاركت كاركنـان      . بيشتر از يك موضوع خدمت بياني باشد      

 .شود مي
وسيله  مجمـوع سـه ويژگـي     ترين عنصر در استقرار مشاركت كاركنان است، تعهد كامل مديريت به        تعهد مديريت، بحراني  

 :شود زير مشخص مي
 .درگير شدن مستقيم مديريت رده بالا و ارشد -١
 .تعهد زماني -٢
 .ها وسيله آن تعهد منابع لازم به -٣

عنـوان يـك    هـا بـه    كاركنان بروند، آنسوي اظهار حمايت خود از مشاركت مديريت رده بالا و ارشد شركت بايد درست آن       
 .كند عمل كند چنين افراد بايد فعالانه درگير شده و  بايد آنچه را كه نصيحت مي گروه و هم

وسـيله   بـه   “سوي ناچيزي محو شـد    كيفيت محصول به   ”در حمايت از، سخن،      “اي    هاي رسمي زمين لرزه      اعلاميه ”اغلب  
كه دستوري براي حمل كردن محصولات با كيفيت زيـر اسـتاندارد      ليكن زماني . وجود آمد  مديريت براي اپراتورهاي تجهيزات به    

رساند، اين حركت يك اثر  آيد، چنين رفتاري از طرف مديريت خيلي آسيب مي   براي مطابقت كردن تعهد تحويل به كارخانه مي       
 .ن بايستي بك موضوع اعتقادي باشدبراي مديريت رده بالا و ارشد، مشاركت كاركنا. منفي روي برنامه مشاركت دارد

مـديريت  . وضوح بيان شده نياز دارد و تعريف كردن اين اهداف، مسئوليت مديريت اسـت              نيروي كار به اهداف و مقاصد به      
هاي سازمان را فراهم كند و كمك نمايد كه نيروي كار خودش را با      پذيري مابين اهداف بيان شده و شيوه       چنين سازش   بايد هم 
هـا و   چنـين تعـاون و همكـاري مـابين  قسـمت      ها هـم  آن. دهد اين اهداف جهت و معني به كار آنان مي. اف همسو كنداين اهد 

 . كنند كاركردها را فراهم مي
پذيري مابين اهـداف  را از يـك طـرف و     تواند سازش كنيم كه ببينيم چگونه مديريت مي    اكنون منبع اهداف را بررسي مي     

ها ناشي شده است و اهداف       اهداف بلند مدت از استراتژي    . هاي كاركنان را از طرف ديگر تضمين كند       هاي سازمان و رفتار     شيوه
چـه كـه    اين موضوع بسيار معلوم و مشخص است، امـا آن   . كوتاه مدت استراتژيك براي تعريف اهداف بلند مدت مورد نياز است          

انداز يك رويا يـا   چشم(شود انداز و ماموريت ناشي مي     چشم كه اهداف كوتاه مدت استراتژيك از بيانيه        درك نشده است اين است    
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كنـد و   بينـي مـي   انداز  جهت و مركز اهداف را پـيش  چشم. باشد تصوير از آنچه كه سازمان قصد دارد نهايتاً به آن دست يابد مي   
هاي ماموريت، از طرف ديگر  هبياني. دهد توانند همسو كنند را امكان مي شكل گيري يك تصوير ذهني از آينده را كه كاركنان مي

هـاي   محصـولات، بخـش  / هـاي تغييـرات محصـول     هاي دامنه   هاي سازمان، نواحي كار و كسب جاري و آينده را با واژه             ماموريت
انـداز و   هـاي چشـم   بيانيـه ). كنـد   هاي بازار و قيمت بـازار را توصـيف مـي            ها و گاهي اوقات حتي اندازه       مشتري/ مختلف مشتري 
هاي استراتژي نقـش مهمـي بـازي      سعه استراتژي با تهيه يك چارچوب جهت توليد و سپس غربال كردن گزينه            ماموريت در تو  

 . كنند مي
ها هستند، كـه   چنين اصل و سرچشمه نوع درست ارزش       چه كه بسيار مهم است اين حقيقت است كه اين اظهارات هم             آن

بنـابراين، بيـان آرمـان و    . و مشاركت را حمايـت و نگهـداري كنـد   شود كه تعاون، همكاري    ها و رفتارها مي     مايه پيشرفت  شيوه   
چنين حاملي براي هم ترازي مسيرهاي استراتژي و فرهنگي  هاي بهبود هستند، بلكه هم ماموريت، نه فقط نقاط آغاز تمام پروژه    

انداز و  فه مديريت بالا ايجاد چشمترين وظي مهم. باشند ها و رفتارها مي سازمان بوده و براي ايجاد هماهنگي مابين اهداف و شيوه       
وسيله اجماع ايجاد  انداز بايد به اين وظيفه بايد در مشورت با مديران ارشد شركت انجام شود و چشم. تعريف شرح ماموريت است

 .گردد
وسيله مديريت بـالاي شـركت، درگيـر شـدن مسـتقيم مـديريت را در فرآينـد         انداز و تعريف شرح ماموريت به ايجاد چشم 

انداز و ماموريت تعريف شد، مديريت ارشد بايد اهداف را در نـواحي             كه چشم   وقتي. دهد  ديريت مشاركتي به كاركنان نشان مي     م
در . وري، كيفيت، قابليت دسترسي تجهيزات، اثر بخشي تجهيزات، كاهش هزينه و صرفه جويي انـرژي برقـرار كنـد                توليد، بهره 

چنـين بايـد در اجـرا و     بنابراين، مديريت ارشد هم. شود ر يك مفهوم گسترده بيان ميسطح مديريت ارشد، معمولاً اين اهداف د  
هاي خاص ياري كند و منابع مورد  بخشي، سطوح، پروژه/ اي تر مديريت، يعني شعبه مطابقت دادن اين اهداف براي سطوح پائين  

 .ها را شناسايي كند نياز براي اين پروژه

مديران ارشد بايد اعضاء كميته هدايت باشـند  . عالي در برنامه مشاركت كاركنان بگيرندكاركنان مديريت ارشد بايد نقش ف 
هاي   مرور نمايد و راجع به پروژهارPM هاي هاي گروه و اين كميته بايد در فواصل معين برنامه را بررسي كند و پيشرفت فعاليت

هاي بهبود خدمت  هاي پروژه مسئول استقرار انديشه ايد در تيممديران ارشد و مياني ب. ها مشاوره دهد وسيله آن دار شده به عهده
هاي  خدمت كنند و رهنمودها و كمكPM هاي ها در گروه علاوه بر اين، مديران سطح مياني بايد به عنوان تسهيل كننده. كنند

 ].٨[ها فراهم نمايند فني لازم را براي آن
جا بايد خاطرنشان كنيم كه ايـن  حمايـت بايسـتي بـه      يم، در اين قبلاً اهميت كسب حمايت مديريت مياني را  تاكيدكردا        

مديريت مياني بايد فعالانه در برنامه درگير شده باشد و مـديران سـطح ميـاني بايسـتي          . شكل در گير شدن باشد نه فقط تعهد       
يت بايد آموزش مورد لـزوم     سرانجام، تمام سطوح مدير   . هاي كاري گوناگون صرف كنند      آماده باشند كه زمان لازم را در توانايي       
اين امر ضروري است و مديريت رده بالا و ارشـد و          . هاي مشاركت كاركنان را طي كنند       براي فهميدن مفاهيم، اهداف و مكانيزم     

 .بايد زمان لازم را صرف كنند مديران مياني مي
ترين ورودي مورد نياز آموزش است،      براي مشاركت كاركنان، مهم   . مديريت بايستي متعهد به آماده كردن منابع لازم باشد        

زمان، تلاش و منابع صرف شـده     . آموزش تمام كاركنان، و مديريت بايستي متعهد به آماده كردن منابع لازم براي آموزش باشد              
بـراي يـك برنامـه موفـق، نيازهـاي آموزشـي گسـترده        . روي آموزش اثر مستقيم روي موفقيت برنامه مشـاركت كاركنـان دارد    

 ].١٥[است
وسـيله كـاربرد    تواننـد نيـروي انسـاني را بـه     ها به كه آن طوري موزش براي كاركنان مديريت رده بالا و ارشد لازم است، به  آ

پس از آن، هدف مشاركت اين است، كه بايد كاركنان . آموزش، تجربه  و خلاقيت آنان براي بهبود عمليات شركت پرورش دهند
سرپرست خط اول بايـد حـداقل   . تر تحت آموزش قرار گيرند و مديران مياني بايد وسيعاعضاء كميته هدايت  . تر سازد   را شايسته 

چنـين   ها بايد يك دانش مشروح از مفاهيم اصلي مشاركت و هم آن. همان برنامه آموزشي پيشنهاد شده به نيروي كار را بگذراند  
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چنين بايد يك انديشه روشن  ري مفيد هستند و همهاي مرتبط كا ابزارها و فنوني كه در شناسايي، تجزيه و تحليل و حل مسئله     
 ].١٣[ داشته باشندPM هاي در باره عملكرد گروه

بايـد در طـي    هـاي خـط اول مـي    سرانجام در اين زمينه، مديريت بايد تشخيص دهد كه آموزش به نيروي كار و سرپرست 
. شوند  داده شده آنان براي دوره آموزش رها ميهاي تخصيص هاي كاري هدايت شود و كاركنان اجباراً از وظايف و تكليف ساعت

  هـاي  در ايـن بـاره ، مهـم بـه يـادآوري اسـت كـه جلسـات گـروه         . منابع ضروري براي هدايت جلسات بايد در دسترس باشد

PM   در. هاي بهبود نيز بايستي در دسـترس باشـند   منابع مورد نياز براي پروژه . شود  هاي كاري برگزار مي     معمولاً در طي ساعت 
 :شرح زير هستند پايان، سه موضوع مهم كه بايد آماده شود به

هـاي   و روي پـروژه PM كارايي در جلسات گروه . برنامه ارزيابي كارايي سالانه بايد مرور و تجديد نظر شود -١
اگر اين كار انجام نشود، در آن هنگام برنامه ارزيابي كارايي يك مـانع و       . بهبود بايستي وزن كافي داده شود     

 .بازدارنده خواهد شديك 
هـاي بهبـود بـراي اطمينـان يـافتن از ادامـه               برنامه شناسايي و پاداش براي مشاركت علاقه مند و انديشـه           -٢

 .جذابيت در كاركنان نيز بايد گاه به گاه مرور شود
كه در ابتدا ملاحظـه شـد،    طوري  همان. شكل چهار گوش براي درك نيروي كار مواجه شود          مديريت بايد به   -٣

 .گذارند باشد ت بايستي متعهد به آماده كردن منابع لازم براي بازآموزي كاركناني كه تاثيرميمديري
داشتن يك نيروي داد و ستد كه سخت كوش و متعهد باشد ضروري است و اين توسط انديشه با دقت درجهـت نيازهـاي          

يك محيط حمايتي . آيد دست مي  شود به  كاركنان و ايجاد يك محيط كاري حمايتي، محيطي كه منجر به خوشنودي آن نيازها             
مديريت نقش مهمي در . تواند در طليعه صميميت و كفايت در نيروي كار كمك كند، آميزشي كه شركت را جلو خواهد برد              مي

توانند يك نگرش محكم ايجـاد كـرده و بـا كاركنـان ارتبـاط برقـرار كننـد          ها مي   آن. وظيفه ايجاد يك محيط كار حمايتي دارد      
ها را تعريف نموده و منـابع لازم را بـراي كاركنـان     توانند ماموريت ها مي آن. كه كاركنان با آن در يك رديف قرار گيرند          ريطو  به

ها كمـك   ها و مهار كردن آن ها و توانايي  برداري كردن از انرژي     ها براي بهره     آن  تأمين كنند، به توسعه كاركنان و توانمند سازي       
 .كنند
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  توانمند سازهاي مشاركت كاركنان٥-٢
گرچه، مشاركت كاركنان بدون يك نيروي كار مشتاق .كند ر مشتاق كمك ميايجاد يك محيط حمايتي در توسعه يك نيروي كا

 :چنين دو جزء اصلي ديگر به شرح زير نياز دارد تواند موفق شود، اين محيط هم نمي

 .هاي مشاركتي هاي مشاركت كاركنان و قابليت دسترسي نگرش آغاز برنامه -١
 .هاي گوناگون مشاركت كاركنان ها و رويه مينهدر زPM هاي  آموزش اعضاء و رهبران دواير كيفيت و گروه -٢

تواند تحت سه عنوان گسترده به شرح زيـر تقسـيم    كند مي سازد يا فراهم مي  در حقيقت، عواملي كه مشاركت كاركنان را قادر مي        
 :گردد

 .ايجاد يك نيروي كار مشتاق -١
 .هاي مشاركتي قابليت دسترسي نگرش -٢
 .ان كوچكهاي خودگرد آموزش اعضاء و رهبران گروه -٣

 .گيرد يكي بعد از ديگري مورد بحث قرار مي) ١(اين سه عنوان براي شناختن تمام توانمند سازهاي ارائه شده در شكل

ي ايجـاد يـك نيـروي كـار مشـتاق       يعن ـاولـين جـزء  تحـت   تواند  از توانمند سازهاي مشاركت كاركنان مينخسيتن مجموعه
 :باشد  داده شده است اين مجموعه شامل موارد زير مينشان) ١(كه در شكل طوري همان. بندي شود طبقه

 .كار چالش انگيز و معني دار -١
 .اهداف روشن/ مقاصد -٢
 .ها آموزش و كار آموزي مرتبط كاري براي توسعه توانايي و مهارت -٣
 .كارهاي تخصيص داده شده/قابليت دسترسي منابع لازم براي انجام دادن وظايف -٤
 .محيط كار مساعد -٥

هاي كار مهم است و يك كار قابل توجـه و چـالش انگيـز          ها و چالش     كه براي اغلب كاركنان، محتوي، مسئوليت      قبلاً ملاحظه شد  
دسـت   آيد، او نه فقط يـك وسـيله معـاش بـه     كه يك كارمند براي كار مي       هنگامي. شود  موجب بهترين تلاش از طرف افراد بيشتري مي       

ليكن او در صورتي بهتـرين قابليـت خـود را    . دهد ا بهترين توانايي خود انجام ميآورد بلكه كارهاي تخصيص داده شده و وظايف را ب         مي
 .انجام خواهد داد كه از كار محول شده به خودش رضايت كاري كسب كند

بهر حال، يـك كـار   . هاي فيزيكي نياز دارد هاي ذهني و مهارت  چيزي كه اجراي قابليت-اي  سخت باشد كار بايد جالب و تا اندازه   
يـك شـخص بايـد    . ماند قابل توجه و چالش انگيز باقي نمي توجه و چالش انگيز اگر هدف و مقصد آن به وضوح تعريف نشده باشد        قابل

ها بايد به وضوح اظهار  آنچه را براي انجام دادن و دست يافتن مورد نياز است بداند، و براي اين منظور، مقاصد يا اهداف كارها و واگذاري
ها برگرفته شـده اسـت و    ماموريت/  هاي ماموريت قبلاً ملاحظه كرديم كه اين مقاصد و اهداف از بيانيه    .  شده باشد  دركشده و توسط او     

ها را براي كاركنان تعريف كرده و توضيح  هاي خط اول است كه اهداف كارها و واگذاري بدين گونه مسئوليت مديريت مياني و سرپرست
 .دهند

 كار را بفهمد و اندكي “ چگونگي ”و   “ چقدر”اگر شخص . كار است  ار اطمينان آوردن شخص به    خشنودي ك يكي از نيازهاي اصلي     
تواند با موفقيت انجام داده شـود و شـخص بـا اطمينـان بـه كـار نزديـك         ، واگذاري مي)از طرف خود ( ابتكار و تلاش معين را بشناسد  

اطمينان از آموزش و كـارآموزي  . شود ميل كرد، خشنودي كار حاصل ميكه او كار را با موفقيت و خوب تك          پس از آن، هنگامي   . شود  مي
دسـت   دهد و از كارآموزي مرتبط كاري، مهارت فيزيكي و تجربـه لازم را بـه           هاي ذهني به او مي      آموزش، دانش و مهارت   . شود  ناشي مي 

عـلاوه كـلاس درس، آزمايشـگاه و     ش حين كار بهاين آموزش بايستي لزوماً شامل آموز   . دهد  آورد، كه در جاي خود، به او اعتماد مي          مي
وظيفه و زمان مورد نياز /علاوه بر اين، مدت آموزش حين كار مورد نياز بستگي به پيچيدگي كار      . هاي كارگاه آموزشي باشد     دستورالعمل

بـا منـابع   . كنـد  هات مـي يك صنعتگر مطمئن و ماهر، در مهارت و توانايي خود در انجام دادن كار خوب مبا. كسب مهارت ضروري دارد   
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او . وظايف را با بهترين توانايي و كار سخت خود براي سازمان انجـام دهـد  /ها خواهد ماموريت لازم معين و يك محيط كار مناسب، او مي     
 .خواهد به سازمان كمك كند و تعلق داشته باشد مي

كاركنـان  /حد اقل منابع لازم نزد صنعتگر.  قرار گرفت ابتداي مقاله مورد بحثدراهميت قابليت دسترسي منابع  لازم  به كاركنان         
تجهيـزات در  /هاي كار، ابزارهـا، فيكسـچرها، ملحقـات، ميزهـاي كـار و ماشـين آلات        ها و دستورالعمل    ها، رويه   شامل مشخصات و نقشه   
هاي شفاف، نوشت افزار  رويهها و  براي كاركنان اداري، حد اقل منابع لازم ممكن است شامل دستورالعمل          . باشد  وضعيت خوب كاري مي   

 ].١٢[ها، اسباب و اثاثيه و تجهيزات دفتري در وضعيت خوب كاري باشد و فرم

همكاري و كمك كـردن،   يك محيط كاري مساعد طليعه ميل به. نياز و اهميت يك محيط كاري مساعد نيز مورد بحث قرار گرفت      
هاي اصلي لازم براي ايجاد يك محيط كاري  ورودي. ها است ين افراد و گروهچنين تعاون و همكاري ماب اجراكردن، اشتياق و هم   تمايل به 
 :شرح زير است مساعد به

 .امنيت  اشتغال و ايمني در محل كار -١
 .محل كار تميز، مرتب و خوب تهويه شده -٢
 .ارزيابي بي طرف و نسبتاً خوب و بازخور ادواري كارايي -٣
 .كارايي خوب/شناسايي يك كار خوب انجام شده -٤
 .پيشنهادات براي بهبود/ يق نوآوريتشو -٥
هاي قابل اجراي خـوب، پيشـنهادات بـراي            يك سطح خيلي بالاي كارايي، انديشه      -جوايز براي تعالي   -٦

 .وري،كيفيت، قابليت دسترسي تجهيزات و اثر بخشي بهبود بهره

چنين ملاحظـه كـرديم كـه         هم. خواهد براي بهبود سازمان همكاري و كمك كند         در ابتدا ملاحظه شد كه يك كارمند مشتاق مي        
بـدين گونـه،   . هاي ارائه شده از طرف كاركنـان اسـت    هاي ضروري يك محيط كاري مساعد تشويق پيشنهادات و انديشه           يكي از ورودي  

هد، نظريه خود را براي بهبود بد/ تواند همكاري يا پيشنهاد كه كارمند مي قابليت دسترسي برنامه مشاركت يا يك محل تبادل نظر، جايي
 :يك نياز اصلي است، بنابراين

قابليت دسترسي يك برنامه، يا . باشد برنامه براي مشاركت كاركنان مي/ قابليت دسترسي رويكرددومين جزء مشاركت كاركنان،
 خواهد همكـاري كنـد بـدون قابليـت     تواند و مي يك نيروي كار مشتاق كه مي. يك رويكرد نيز يك توانمند ساز مشاركت كاركنان است      

، يا يك رويكرد مشاركت كاركنان مانند فعاليـت خـودگردان گـروه كوچـك بـه      ]٣[)Kaizen(دسترسي يك برنامه، مانند برنامه كايزن      
 .تواند كاري انجام دهد نميPM هاي شكل دواير كيفيت يا گروه

اين جـزء نيـز     .  كرد  آموزش مفهوم و مكانيزم مشاركت براي كاركناني است كه شركت خواهند           سومين جزء مشاركت كاركنان   
تواند بدون اجـراي   ، نميPM هاي يك برنامه يا رويكرد مشاركت كاركنان مانند كايزن يا گروه. يك توانمند ساز مشاركت كاركنان است

بايـد در  PM هـاي  اعضاء و رهبرهاي دواير كيفيت يا گـروه . هاي گوناگون مشاركت موفق شود ها و رويه آموزش كافي كاركنان در جنبه
در اين جا بايد خاطر نشان كرد اين آموزش در محتوي و ساختار از آموزش مرتبط كاري كه در ابتدا         . ركت تحت آموزش قرارگيرند   مشا

را  تواند آن تواند جايگزين آموزش مرتبط كاري شود اما مي چنين بايد يادآوري كرد كه اين آموزش نمي هم. بحث شد كاملاً متفاوت است
گروه در مشاركت بايد شامل آموزش نيـاز و مفهـوم مشـاركت    /آموزش اعضاء دايره . ا براي سازمان مفيدتر سازدكامل كند و كاركنان ر

هاي مرتبط كاري از قبيل توفـان   كار رفته براي شناسايي، تجزيه وتحليل و حل مسئله كاركنان، پويايي شناسي گروه و ابزارها و فنون به      
 تحليل برگشت    ، نمودارهاي پراكندگي، تجزيه و     )Histograms(هاي كنترل و هيستوگرام     برگه،  )Pareto(ذهني، تجزيه و تحليل پاراتو    

تر باشـد و آمـوزش     گروه بايست خيلي گسترده   /آموزش رهبرهاي دايره  . همبستگي، نمودارهاي علت و معلول و نمودارهاي كنترل باشد        
 . باشدها نيز بايد شامل آموزش آسان سازي و هدايت جلسات و در رهبري آن
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