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 گیری و تأثیر آن بر سازمانمشاركت کارکنان در تصمیم
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 چکیده
ارکت کارکنان در تصـمیمدر  ازماناین مقاله مشـ ت. تصـمیمات عقلانی گیری و تأثیر آن بر سـ ی قرار گرفته اسـ ها مورد بررسـ

ها جهت اخذ  ها، به سازمانگیریها به اثربخشـی و کارایی دارد. مشـارکت کارکنان در تصمیمدر رسـیدن سـازمان نقش مهمی

نظر داشـت شرایط سـازمان   های مختلف و با درتواند به شـیوهکت میکند. این مشـار تصـمیمات عقلانی کمک شـایانی می

های علمی، مقالات و  از منابع علمی شـامل کتاب  ،انجام شـده اسـت   ییخانهکتابانجام شـود. در این تحقیق که به صـورت  

ــت. اطلاعات از طریق روش تحلیل محتوا مورد تها جهت جمع نامهپایان ــده اس ــتفاده ش جایه و تحلیل  آوری اطلاعات اس

گیری  تواند کارمندان را در تصمیمها به دو روش انفرادی و گروهی میدهد که سازمانقرار گرفته است. این بررسی نشان می

ارکت در تصـمیم ازد اما این مشـ طح  شریک سـ ازمان، سـ ازمان، اهداف سـ ازمان باید شرایط سـ ه مفید نبوده و سـ گیری همیشـ

ــد کـارمنـدان و دیگر م ــارکـت می  منـداندانش  چنینهمتـأثیرگـذار را لحـاا دـایـد.    هـایلفـهؤ رشـ توانـد  اذعـان کرده انـد کـه مشـ

 دارای کارکردهای مثبت و منفی باشد. 
 سازمان  ؛کارمندان  ؛گیری مشارکتیتصمیم؛  گیریتصمیم  ؛کلیدی: مشارکت   اصطلاحات

 

Employee Participation in Decision-Making and its Impact on Organizations 

Sr. Teaching Asstt. Dr. Gholam Huassein Amiri & Sr. Teaching Asstt Reza Mirzaie 

Abstract 

In this article, employee participation in decision-making and its impact on organizations reviewed. 

Rational decisions play  an important role in achieving the effectiveness and efficiency of 

organizations. Employee participation in decision-making helps organizations make rational 

decisions. This participation can be done in different ways considering the conditions of the 

organization. In this research which is a library research, first-hand scientific sources including 

scientific books, articles and dissertations were used to collect information. The information was 

analyzed by descriptive-analytical method. This study shows that organizations can involve 

employees in decision making in both individual and group methods, but this participation in 

decision-making is not always useful and the organization should consider the conditions of the 

organization, organizational goals, employee's level and other influential components. Scholars 

have also acknowledged that participation can have both positive and negative functions. 
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 مقدمه
ــاحب ــارکتامروزه، اکثر صـ ــنهاد  نظران مدیریت، روش مدیریت مشـ کنند و بر این میجویانه را پیشـ

 ها، نشــان توجه به عوامل انســانی اســتجویانه در ســازمانهای مشــارکتباورند که میاان اعمال روش

ارکت اعضـاء در تصـمیم. (۱3۷۵ )میرکمالی و فلاحی، دارد،  گیری، فواید فراوانی دربرهر چند که مشـ

افاایش ضریب موفقیت آن   یشــناســی فرایند مشــارکت را لازمهنظران توجه به آســیباما صــاحب

ســـت که به بررســـی تأثیر مشـــارکت اعضـــای کادر علمی در ا  برآنســـعی  دانند. در این پژوهش  می

 .پرداخته شودهای مدیریتی گیریتصمیم

گیری یكی از مباحثی است كه ضرورت و اهمیت آن در تحقیقات فراوان در رابطه  مشاركت در تصمیم

ت   مسایلبا   اما برخی از مدیران می  هیید شدأمتعدد بررسی و  به  است.  پندارند که مشارکت زیردستان 

دارویی است که باید همواره از آن بهره جست. باید توجه داشت که مشارکت یک بحث  عنوان نوش 

 که  آن را نادیده گرفت. در این رابطه هوی و میسكل معتقدندالاامات و اقتضائات  ساده نیست و نباید  

سؤال اشتباهی است!    ،ها درگیر شوند؟«گیری و تدوین سیاست معلمان باید در تصمیم»آیا    این سؤال

برخی اوقات باید و برخی اوقات نه. سؤالات مناسب عبارتند از: تحت چه شرایطی زیردستان باید در  

   .(323، ص2015 )هوی و میسكل، ی؟ چگونه؟یگیری مشاركت دایند؟ با چه دامنهتصمیم

دهد كه  گاهی  های رهبری مشاركتی نشان می یل توسط میلر و مونگ در زمینه سبك بازنگری چند تحل

بهبود عملكرد می  و  پذیرش تصمیم، تلاش  بالا،  شود و در اوقات رهبری مشاركتی موجب رضایت 

آید. یعنی مشاركت تحت مقتضیات خاصی اثربخش خواهد  های دیگر این نتایج به دست دی زمان

مشاركت، بستگی به موقعیت    راههمچارد متذكر شده اند، توفیق مدیریت  و  بلان   چنان كه هرسیآن  .بود

مریكایی مؤثر بوده است ولی چه بسا  اهای صنعتی دارد، درست است كه این شیوه در بعضی از محیط

(. 160ص،  1378،  کبیریی  ترجمه،  1993  ، چارد)هرسی و بلان   مناسبی نباشددیگر، روش   كشورهای  در

های مدیران تأثیر گیریوصف ما در پی آنیم که ببینیم مشارکت اعضاء هیأت علمی در تصمیمبا این  

تواند فواید بسیاری در های مدیریتی می گیریاگر چه مشارکت اعضاء یک سازمان در تصمیم  دارد.

گرو    بهترین مدیریت مشارکتی وجود ندارد. بهترین روش در  ،اقتضایی  یبرداشته باشد اما مطابق نظریه

به عبارت دیگر، مدیر باید نشانه، علائم و    . (94ص  ، 1378)رهنورد،    سازگاری با شرایط محیطی است

مناسب با آن محیط و موقعیت را برگایند. این که مدیری کاری خود را بشناسد و روشهای محیطویژگی

های مدیریتی خود  پذیرفتن روش بخواهد سبک خود را از منال به سازمان ببرد و دیگران را مکلف به  

(.  131ص    ،1378  بداند، کاری غیرمنطقی و غیرعلمی و برخلاف اصول مدیریت می باشد. )میرکمالی،
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جویانه، به وضعیت  موفقیت در استفاده از مدیریت مشارکت که  چارد معتقدند  در این راستا هرسی و بلان 

 (.102ص   ،1383 بند،علاقهی ترجمه، 1972چارد،)هرسی و بلان و موقعیت بستگی دارد

 تعاریف مشارکت
نقل از سالمون در تعریف ( به۱3۷۵)  از مشارکت تعاریف متفاوتی ارایه شده است. میرکمالی و فلاحی

مشـارکت می گویند: »فلسـفه یا سـبک مدیریت سـازمانی اسـت که نیاز و حقوق کارکنان را تشـخیص 

با  های فراسـوی سـازمانی درگیر شـوند که معمولا حیطه دهد تا به طور فردی یا جمعی به مدیریت درمی

ت تبادل نظر جمعی حمایت می ارکت فرایندی اسـ ت که »مشـ ود.« مک گریگور نیا براین عقیده اسـ شـ

ــارکـت یـک مورد   ــی آن تفـاوت انـدکی دارد. در حقیقـت، مشـ ــاسـ کـه بـا تفویض اختیـار بـه معنـای اسـ

ولیت خود، کنترل و اختیار بیشـتری و زیردسـتان با توجه به مس ـخصـوص از تفویض اختیار اسـت که هب

( مشــارکت را در واقع نوعی احســاس همبســتگی و تعلق و تلاش ۱38۱آورند.« جهانیان )دســت میبه

 داند. ی اجتماعی میجمعی میان افراد یک جامعه به منظور نیل به نظام عادلانهدسته

های تعامل، داند که افراد در گروهشــارکت را فرایندی می( م۱۹۹3( به نقل از فولان )۱38۱تصــدیقی )

أله و کنند، با به میدان درآوردن تواناییبا ارتباط اثربخشـی تلاش می های ذهنی و روحی خود برای مسـ

گیری مشــتر  یا هدف خود راه حل و یا راهبردهای مناســب پیدا کنند. برخی مشــارکت را تصــمیم

دانند که از طریق آن کارکنان سـهمی در رسـیدن امل هر فرایندی میتعریف کرده اند و مشـارکت را ش ـ

یسـتمی از مدیریت اسـت که در به تصـمیم ازمان دارند. در این دیدگاه مشـارکت، سـ های مدیریتی در سـ

میم ازمان اثر میآن افراد بر تصـ ارکت از دیدگاهی دیگر یعنی فهم و ادرا  هر فرد های سـ گذارند. مشـ

گیری. منظور از تصـمیم گیری دارد در مقایسـه با میاان نفوذ واقعی وی دربر تصـمیماز میاان نفوذی که 

ت که میاان نفوذ و   ارکت کارکنان کلیه اقداماتی اسـ وولیتمشـ گیری از کارکنان را در فرایند تصـمیم مسـ

دهد و هدف از آن نیا این اسـت که از طریق دایندگی مناسـب در سـطوح مختلف سـازمان افاایش می

ن ـ ـموجود بی تعارضات یاان برخوردها وـ ـیری از مـ ـگ رایند تصمیمـ ـت دادن کارکنان در فـ ـق دخالطری

ــاوی برای تبـادل نظر و   ــت مسـ ــتن حق و فرصـ ــود و طرفین کـار بـا داشـ ــتـه شـ مـدیران و کـارکنـان کـاسـ

ــمیم ــازمـانی، خود را متعلق بـه گروه واحـدی بـداننـد کـه در جهـت تحقق   گیری درتصـ ــایـل سـ بـاره مسـ

 کنند. مشتر  فعالیت می هایهدف

ارکت یک ۱38۰حمیدیان ) ارکت را چنین تعریف کرده اسـت: مشـ ( به نقل از دیویس و نیواسـتروم مشـ

ــخـاص در موقعیـت اطفی اشـ ان را بر میدرگیری ذهنی و عـ ــت کـه آنـ ا برای هـای گروهی اسـ انگیاد تـ

ــت ــوولیـتدیگر را یاری دهنـد و در یک  های گروهی،یابی به هدفدسـ ــوند. در  کار شر  مسـ یک شـ
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ی مدیریت یک مؤسسه اقتصادی های سازمان یافته در مورد نحوهی از ایدهیتعریف دیگری، مجموعه

نظران دیگری دخالت و ورود کارکنان مدرن و مترقی مدیریت مشــارکتی نامیده شــده اســت. صــاحب

ــازمان در رده ــکل، تجایهمختلف س ــب ضرورت و در فرایند تبیین مش و تحلیل  های گوناگون بر حس

 های مناسب را مدیریت مشارکتی تعریف کرده اند.حلیابی به راهموقعیت، بررسی و دست

های اسـتراتژیکتتاکتیکی سـازمان که به  فرایند درگیری کارکنان در تصـمیم  ( مشـارکت را۱3۷8) رهنورد

اتفاق حدود مشــخصــی  صــورت رســمیتغیررســمی در فرم مســتقیمتغیرمســتقیم و با درجه، ســطح و

ــت. از نظر میرکمالیمی ــارکـت یعنی مجموعـه اقـدامـاتی کـه نفوذ و ۱3۷8)  افتـد، تعریف کرده اسـ ( مشـ

گیری، از طریق تفویض اختیار در ســطوح مختلف کارکنان )اســتادان( را در فرایند تصــمیم  مســوولیت

 آورد. وجودهب ،سازمان و تعلق به سازمان را در افرادی که به شکلی با سازمان مربوط هستند

 های مختلف مشارکت کارکنان در مدیریتشیوه
عمل ه ینه ب ــطالعاتی که در این زم ــشارکتی و م ــربیات حاصله در مورد اعمال مدیریت م ــه به تج ــبا توج

یوه یوههای مختلفی بدین منظور پیشآمده، شـ ده اسـت. دو شـ ارکتی عبارتند از:   یبینی شـ مدیریت مشـ

 روش  گروهی.. ۲روش فردی و . ۱

 روش مشارکت فردی .1
میم  تقیم، مام کارکنان در فرایند تصـ ارکت فردی و مسـ ارکتگیری وارد میدر مشـ وند و مشـ کنندگان شـ

ت  در اری گفـ ات مرتبط کـ ضـــوعـ اره مو ه طور طبیعی وجود گو میو بـ ارجی بـ ل خـ د و نفوذ عوامـ     کننـ

تقیم کارکنان در یندارد. در این حالت، درجه ازمان  نفوذ مسـ بک رهبری حاکم برسـ ها تصـمیمات به سـ

 (.۵3ص ،۱3۷8 بستگی دارد )رهنورد،

 ،خود را به سـازمانی که در آن به کار اشـتغال دارند یکه توجه و علاقهدر این روش، کارگران برای این

ــان ــتییدهنـد، در مواردی کـه نقـانشـ یـا حتی در مواردی کـه   کننـد وهـایی در کـار ملاحظـه میص یـا کـاسـ

دارند و سرانجام نظر خود را اعلام می ،دسـت آمده اسـتههای کار خوب بوده و نتایج مطلوبی بشـیوه

نهاد تفاده از مواد ه ب  هایدر مواردی کارگران پیشـ ضـایعات، اسـ دن وضـع تولید یا کاهش  منظور بهینه شـ

ــین ــتفاده از ماش منظور بالا بردن کمیت و کیفیت تولید ارائه آلات و قطعات جدید به  اولیه بهتر و یا اس

شـوند و سـازمان اقتصـادی با به مثمرثمر واقع می پیشـنهادهاافتد که این نظرات و دهند. گاه اتفاق میمی

ضــع اداره ســازمان و بهبود  ی، نتایج ســودمندی در زمینههاو پیشــنهاد  هاکار بردن آن نظر  بهتر شــدن و

 آورد.دست میهتولیدات و خدمات، ب
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نهاد ود جسـت، این  هاو نظر   هاتوجه به پیشـ کارگران، حتی اگر نتوان آن را به مورد اجرا نهاده و از آن سـ

کنند که افراد مفیدی برای سـازمان خود هسـتند و این امر خود اثر را دارد که کارگران چنین احسـاس می

مفیدتری ارائه دهند. این روش، روشـی   پیشـنهادهای خواهد شـد که در آینده بهتر بیندیشـند و  یانگیاه

 .(۱3۷8 گیرد )همدانی،ساده و خودجوش بوده و به ابتکار کارگران انجام می

 جمعیروش گروهی و دسته .2
 ــدرگیر کردن همه کارکنان در همه فراگردهای ت  کار، امری ســـنگین و گیری مربوط به کســـب و میمصـ

ــت )پلونکـت و فورنیـه، ترجمـه ــی،    ینـاکـارآمـد اسـ       رو در روش گروهی، تعـدادی(. از این۱3۷8طوسـ

ــازمـان ــارکـت از کـارگران بـه طرق مختلف در امر مـدیریـت و اداره واحـدهـا و سـ ــادی مشـ    هـای اقتصـ

ارکت به صـورت دایندگی میدایند. مهممی ارکت را مشـ یوه افرادی    ند. درداترین نوع این مشـ این شـ

ــیوه ــارکـت و همکـاری دارنـد. شـ ــوی دیگر کـارکنـان بـا مـدیریـت مشـ هـای این قبیـل بـه دـاینـدگی از سـ

 مشارکت عبارتند از:

ها و شــوراهایی مرکب از دایندگان دو طرف برای بررســی و اتخاذ تصــمیم در  تشــکیل کمیته :الف

وری و کارمادی و بندی مشـاغل، انظباط کار، بهرههای طبقهاداره امور سـازمان. تشـکیل کمیته  یزمینه

ــکیـل می ــود و کـارکنـان از طریق دـاینـدگـان خود در این امثـال آن کـه بـه موجـب مقررات قـانونی تشـ شـ

ســت، از ا  کند که مدیریت ملام به اجرای آنها نظر داده و در نتیجه کمیته تصــمیماتی اتخاذ میکمیته

 ها است.این قبیل مشارکت

جمعی همنجر به انعقاد پیمان دســت  جمعی که نهایتا  هت دایندگان کارکنان در مذاکرات دســتمشــارک  :ب

ــارکـت ــازمـان و در نتیجـه رونـد کـار آن تـأثیر می گـذارد از این نوع مشـ     هـا گردیـده و بر شرایط کـار سـ

 ــجمعجا که در مذاکرات دستهاست. از آن  ــی که دو طرف مذاکره دــ دگان ایندگان مدیریت و داینــ

       آید عمل میهگو ب ــث و گفت ــواحد بح یرتبط با اداره ــهای مینه ــیه زم ــدر کل  بلا  ــند، ق ــباشکارکنان می

ــاس آن تصــمیماتی گرفته می ــود، لذا پیمانو بر اس ــتهش ــیاری برخوردار های دس جمعی از اهمیت بس

 (.۱3۷8هستند )همدانی، 

گوید که نفوذ شـوراها بر ( می۱۹۹۲( به نقل از پرنتیگ )۱3۷8تشـکیل شـوراهای مختلف: رهنورد ) :ج

ــبی مهم-روابط مدیریت تر از شرکت دایندگان کارکنان در هیأت مدیره اســت. نیروی کار، به طور نس

ــوراهـا دـاینـدگـان کـارگران در کنـار مـدیران  ( عنوان می۱3۷8) همـدانی ــایـلکنـد کـه در این قبیـل شـ  مسـ

ه اداره ــمیم لازم را اتخـاذ می  یمختلف مربوط بـ ه  امور واحـد را مورد بحـث قرار داده و تصـ کننـد. البتـ

ــند، ولی آن ــمیمات مذکور و اجرای آن نباش ــت مدیران ملام به رعایت تص جا که این قبیل ممکن اس
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ی تصـمیمات آن اجرا ،شـوراها در اجرای قوانین و مقررات و با موافقت مدیریت تشـکیل گردیده اسـت

ــعی بر آن دارند که در زمینه ــوراها سـ هایی  عملی خواهد بود. البتـه دایندگان مدیریت در این قبیل شـ

 یاید.نگیری شود که به اختیارات مدیریت لطمه وارد مذاکره و تصمیم

ــویت  :د ــت دایندگان کارکنان در هیأت مدیره عض ــویت در هیأت مدیره: در مواردی ممکن اس عض

تواند یک مجرای اطلاعاتی دو ( عضـویت کارکنان در هیأت مدیران می۱3۷۹) ه عقیده طوسـییابند. ب

ی از یهای آگاهانهتواند به پرســشطرفه به شــمار آید. حضــور دایندگان کارکنان در هیأت مدیره می

آن دیگر اعضـای هیأت مدیران که دایندگان   یچگونگی کارها در درون سـازمان بینجامد و در نتیجه

 مند گردند.  ها بهرهاز آن ،صاحبان سهام شرکت هستند

ازمان اقتصـادی از طریق  :ه ارکت از طریق مالکیت کارکنان: مالکیت کارکنان و کارگران در یک سـ مشـ

ام واحـد ــهـ ه تـدریج رایج میفروش سـ ان بـ ه آنـ ار هـای مـذکور بـ ــیـ ی از گردد و در حـال حـاضر در بسـ

روند و در شـمار میه داران بسـهام یتولیدی، کارگران در زمره-کشـورهای جهان، در واحدهای صـنعتی

 دانند. ها محق میگیرینتیجه خود را در مشارکت در تصمیم

کارکنان صـاحب  کهآن( در این فراگرد دو عامل عمده در کار اسـت: نخسـت ۱3۷۹به اعتقاد طوسـی )

ســوزی در سرنوشــت که این دلکنند؛ دوم اینشــوند که در آن کار میســهم مالک جایی شرکتی می

ــت ۱38۱انجـامـد. طولابی )شرکـت بـه پـدیـدآوردن رفتـار و نگرش مثبـت در میـان کـارکنـان می ( معتقـد اسـ

 های خدماتی و آموزشی.تولیدی کاربرد دارد تا سازمان های صنعتی وکه این طرح بیشتر در سازمان

 در سازمان ثیر تصمیم مشارکتیأ ت
کارهایی  اجتماعی تازه است که راه-گیری یک مفهوم قدیمی اما با اهداف سیاسیمشارکت در تصمیم

آن در  یدهد. با توجه به پذیرش فاایندهســازمانی و مدیریتی را ارائه می مســایلرا برای حل برخی از  

کشــورهای مختلف، دیگر مشــارکت یک انتخاب نیســت بلکه یک ضرورت اســت. مشــارکت در 

 شود.اصلی پارادایم دموکراسی محسوب می یهای مدرن به عنوان هستهسازمان

ارکتی عمدتا  از ماایای منتسـب به آن ریشـه می تیاق برای مدیریت مشـ گیرد که آن را به عنوان شـور و اشـ

ضـــایـت مطرح میای بهرهابااری برای ارتق ـ ــازدوری و ر ؛ ۱۹۶۷ بـه نقـل از لیکرت، ۱38۵  )رهنورد،  سـ

ارکتی آن را شـکل جدیدی  .(۱۹8۶ مانگ، ؛ میلر و۱۹۷3  آرجریس، در مقابل، منتقدین مدیریت مشـ

 دانند.کشی از کارکنان میهای مدیران برای استثمار و بهرهاز تلاش
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 گیری مشارکتینیازهای تصمیمپیش
گیری ارادی  شرکت کنند. تازه برای تصمیم بینانه نیسـت که انتظار داشـته باشیم همه کارکنان درواقعاین 

مناســب را فراهم   تأمین مشــارکت آن دســته از کارکنان که مشــتاق مشــارکت هســتند باید زمینه و بســتر

 است:  گیری مشارکتی را برشمردهنیازهای تصمیم( دوازده مورد از پیش۱38۵ساخت. رهنورد )

ــوولیـت  .۱ ــنی از آنهـا، محـدودیـتمسـ ــویر روشـ ایـد تصـ  چـه کـه تحـت عنوانهـا و انتظـارات: مـدیر بـ

ــمیم ــارکتی"، و مانند این"تص ــنعتی"، "مدیریت مش ــی ص ــارکتی"، "دموکراس ها را مطرح گیری مش

د، ارائـه دهـد.  می ــوولیـتکنـ ا و محـدودیـتمسـ د. یکی از هـ ــنی تبیین کنـ ه روشـ ا و انتظـارات را بـ هـ

 شود.  مشارکتی، الااماتی است که از طریق مراجع قانونی تعیین میاستقرار مدیریت  ها دردودیتمح

ــده  هـا و اولویـتهـا: وقتی کـارکنـان در مورد اهـداف، ارزشاولویـت هـا وارزش  اهـداف، .۲ هـا توجیـه نشـ

یری مشـــارکتی گ از ورود به فرایند تصـــمیم  ،که مورد مؤاخذه قرار نگیرنداز ترس این باشـــند، قطعا  

 اجتناب خواهند کرد. 

ت. روش مؤثر انتقال اطلاعات: کارکنان باید به اطلاعات مربوط به تصـمیم3 ارکتی دسـ ی  گیری مشـ رسـ

 ها فراهم باشد.گیری برای آنداشته باشند تا امکان تصمیم

گیری روشـن باشـد تا انتظارات خود را  گیری: باید برای کارکنان فرایند تصـمیم. تعریف فرایند تصـمیم4

ه امـ د. برنـ د"گروهدر آن چـارچوب تنظیم کننـ اننـ ت مـ ای مختلف مشــــارکـ ت"،  هـ ای کنترل کیفیـ        هـ

زم اســت های کاری خودگردان" هر یک فرایند خاص خود را دارند که لا "نظام پیشــنهادها"، و "تیم

 به روشنی تبیین و فرموله شده باشند. 

ط کارکنان ۵ نهادی که توسـ ت که مدیر با هر تصـمیم یا پیشـ ازگاری مدیریت: این به مفهوم آن نیسـ . سـ

وقتی با پیشنهاد کارکنان مخالفت کند،   که  شود، موافقت کند؛ بلکه باید در نظر داشته باشدارائه می

أله صـورت گیرد نه چنین مخالفتی باید در فرایند حل م ود   کهآنسـ به عنوان مرجع حکمیت ظاهر شـ

 و تصمیمات را وتو کند. 

ــارکت: برنامه۶ ــازمان. آموزش مش ــانی س ــطح علمی نیروی انس ــتقرار س ــی برای اس های  ریای آموزش

های نو در زمینه انجام کار آموزشــی به صــورت مســتمر موجب آشــنایی با تحقیقات جدید، روش

 قق نظام مدیریت مشارکتی را تسهیل خواهد کرد. و... خواهد شد و تح

ایسـت توسـط مدیریت یا همکاران خود مورد ۷ . محل کار با ثبات و با احترام: کارکنانی که به طور ناشـ

 گیرند، برای درگیر شدن در تصمیمات بسیار محتاط خواهند بود.انتقاد قرار می
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های سیستم  گیری مشارکتی باید دیگرستم تصمیمبا استقرار سی  راههممحیطی سازمان: . تعدیل شرایط8

ازمانی به گونه ازمانی، فرهنگ  یسـ اختارسـ ی تعدیل شـوند که به عنوان عامل بازدارنده عمل نکنند. سـ

 سازمانی و سیستم ارتباطات از جمله این عوامل هستند. 

یسـتم تصـمیم گویی و مدگرایی: بعضـا  اجتناب از مبالغه .۹ کنند که گیری ذکر میمحاسـنی را برای این سـ

ــازمان خاص به دســت آورده  کندها را تأیید دیتحقیقات انجام یافته آن و یا نتایجی را در یک س

ــلا شرایط تعمیم میبه مامی ،اند ــمیممحدودیت دهند و اص ــتم تص ــیس گیری را نادیده های این س

ارکتمی بینانه برخورد کنند و واقع  گیرند. این آگاهی باید در مدیران تقویت شـود که با موضـوع مشـ

 انتظارات کاذب در سازمان به وجود نیاورند. 

 ابهام  ،شـودکارکنان میمشـخص سـاختن سـاختار مشـارکت: یکی از مواردی که باعث سردرگمی. ۱۰

ضـوعات تصـمیم  گیری در خصـوص سـاختار مشـارکت اسـت. باید کارکنان تصـویر روشـنی از مو

 داشته باشند.

بک رهبری: مدیرانی۱۱ تند عموما   . سـ بک آمرانه هسـ عی می که دارای سـ کنند افراد را وادار کنند در سـ

تی به چیای گیری مشارک گیری مشارکتی یا نظایر آن کار کنند. در این حالت تصمیمهای تصمیمتیم

شــود که توســط مدیریت به کارکنان تحمیل شــده و تنها موفقیتی که مدیران به دســت تبدیل می

گیری مشـارکتی اسـت، اما قادر نخواهند بود دسـتور بدهند قانونی کردن سـاختار تصـمیم ،آورندمی

 طور کارآمد و هماهنگ کار کند.سیستم مشارکتی به

های آموزشــی، حمایت یبا اســتفاده از اباارهای قانونی در زمینهتوانند ها می. نقش دولت: دولت۱۲

های مؤثری در طراحی و اسـتقرار مدیریت مشـارکتی های تحقیقاتی قدمتأمین اطلاعات، و فعالیت

 در یک کشور بردارند.

ی ـهای آموزششارکتی در محیطـگیری مهای تصمیم( چهار مورد زیر را از پیش شرط۱38۱تصدیقی )

 د:دانمی

های آموزشـی از مرکا به سـوی های سـازمانگرایش به عدم مرکا: گرایش فلسـفه، اهداف و فعالیت.۱

د بود و مشـــارکـت آن ان خواهـ ــتـ ه زیردسـ ــتر بـ ار بیشـ ا را در عـدم مرکا، موجـب تفویض اختیـ هـ

 ها بیشتر خواهد کرد.گیریتصمیم

ها باشـد و بر گر به دنبال نوآوریهای آموزشـی اهش بوروکراسـی: مدیریت مشـارکتی در سـازمانکا. 2

 بایستی بسیاری از مقررات دست و پاگیر اداری را تعدیل کند. کیفیت تأکید کند، لاوما  
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جا که در نظام مدیریت مشارکت اثربخشی و کیفیت مورد انتظاراست و تحقق ثبات مدیریت: از آن .3

ــد،  هـای درازمـدت میریایاین امر منوط بـه برنـامـه ی در این کننـدهثبـات مـدیریـت عـامـل تعیینبـاشـ

 یهای آموزشـی در جریان نوسـانات سـیاسـی جامعه ضربهزمینه خواهد بود. تغییر مدیران سـازمان

 آورد.های آن وارد میی سازمان و کیفیت فعالیتناپذیری بر پیکرهجبران

ارکتی در    تحول در تغییر و  .4 اختار اداری: نظام مدیریت مشـ ازمانسـ اختار و تشـکیلات  سـ ها نیازمند سـ

جدید اسـت. سـاختار و تشـکیلاتی که  گرایش به مرکا دارد، طبیعی اسـت که مناسـب نظام مدیریت 

 مشارکتی نیست.

 گیریکارکردهای مثبت مشارکت کارکنان در تصمیمالف: 

 ؛3، ص۱3۷۲ی،  ــ؛ طوس۱38۱ی، ــدیق ــیاه در آنان )تص ــاد انگ ــنان و ایج ــی کارک یه ــویت روح ــتق. ۱
ــارکـت، منجر بـه افاایش  ۲۲۵ص  ،۱3۷8 میرکمالی،  یافراد و از بین رفتن روحیـه  منـدیتوان(. مشـ

ی از"تنهایی و انفعال"ناتوانی و درماندگی در آنان می ت و عجا، ناشـ ود. ترس، وحشـ ت، در   شـ اسـ

اســـت. مشـــارکت   های فردیو رشـــد توانایی  )در جمع( حالی که حاصـــل مشـــارکت، نیرومندی

گیرد و احسـاس تأثیر بودن را میکوشـد به فعالیت احترام بگذارد، احسـاس ناتوانی، پوچی و بیمی

 (.۱38۰گرداند )امین ورزلی،فعالیت، تأثیرگذاری و نیرومند بودن را به افراد باز می

ه.  ۲ ت روحیـ ار و حس    یتقویـ تابتکـ ــوولیـ ان )تصـــدیقی،    مسـ ارکنـ ،  ۱3۷8؛ میرکمالی،  ۱38۱در کـ

ه(. از آن۲۲۵ص ل اســــت، روحیـ ابـ ک تلاش گروهی، جمعی و متقـ ت یـ ه مشــــارکـ  یجـایی کـ

ــوولیـت ــکـل  پـذیری، اعتماد بـه نفس)خود بـاوری(مسـ گرایی، رفتـار خلاق و مبتکرانـه و تعـاون و تشـ

 شود.مندی، ایجاد و تقویت میجرأت

ــمیم. 3 ــارکت افراد، به تصـ ــمیمگیری بهتر کمک میمشـ ــازی و  کند. فراموش نکنیم که عمل تصـ سـ

میم ازمانتصـ ی و محوری در سـ اسـ ت. بنابراینگیری، رکن اسـ ارکت در بهینه ،ها اسـ ازی  نقش مشـ سـ

 کند.ها، اهمیت آن را برجسته و ممتاز میگیریتصمیم

افراد را نسـبت به اجرای   مسـوولیتسـوزی و احسـاس مشـارکت و مدیریت مشـارکتی، میاان تعهد، دل  .4

 (.۱38۰دهد )امین ورزلی،ها افاایش میتصمیم

مالی،  ــیرک  ــ؛ م۱۰3، ص۱3۷۲ی،  ــوس ــ؛ ط۱38۱ی،  ــدیق ــازمان )تص ــوری در سره ــیاان به ــاایش م ــاف. ۵

ــارکتی، بـاعـث افاایش کـارآمـدی و در نهـایـت افاایش ۲۲۴ص ،۱3۷8 ــارکـت و مـدیریـت مشـ (. مشـ



 

 

 شمسی هجری 1400 سال (4) ۱ هشمار 20

ــود کـه بـا توجـه بـه محـدودیـتری میو بهره ــادی نیا بـه طور کـامـل  شـ هـای منـابع و...بـه لحـاا اقتصـ

 داید.پذیر میتوجیه

ــارکـت، زمینـه.  ۶ را فراهم می  یمشــ برای تحقق افاایش تحمـل و مـدارای اجتماعی         کنـد. جـامعـه 

    طور که به یمشـــارکتصـــدر و مدارا نیازمند اســـت و تحمل، ســـعهاهداف خود، بیش از هر چیا به

را در قــدرت و ضریــب تحمــل  ــت،  یــک تلاش جمعی و گروهی اســ افاایش   ذاتی  افراد،       بین 

 (.۱38۰ورزلی،)امین دهدمی

ــه  .۷ دیشـ اده از تجـارب عملی و نظرات و انـ ــتفـ ان اسـ اد امکـ ــدیقی،ایجـ ان )تصـ   .(۱38۱هـای کـارکنـ

های آنان را گیری از تواناییی افراد و بهرهلازم برای شناخت و هدایت استعدادها  یمشارکت، زمینه

 (.۱38۰ورزلی،کند )امیندر اداره امور فراهم می

 .هاافاایش تفاهم متقابل در طرفین کار و کاهش فاصله بین آن. 8

 .تر اطلاعاتتوزیع مناسب ثر در سازمان وؤ های ارتباطی مایجاد کانال. ۹

 .ها، شکایات و دعاوی مربوط به کارتنشها، تقلیل میاان سوءظن. ۱۰

 .ایجاد عاملی جهت افاایش تحر  و کارایی در مدیران. ۱۱

 .ی مناسب برای پذیرش تغییرات و تحولات مناسب در کمیت و کیفیت کارایجاد زمینه. ۱۲

 .کاهش تعداد شکایات و بهبود روابط مدیر و اتحادیه و مدیر و زیردستان. ۱3

 .مدیریت زیردستان سهولت بیشتر در. ۱۴

 (.۱۹۶۱به نقل از تاننبوم و مارساریک،  ۱38۵)رهنورد،  های مدیریتیگیریبهبود کیفی تصمیم. ۱۵

 سازد.مشارکت شنیدن صدای دیگران را آسان می. ۱۶

 کند.احساس مالکیت را فراهم می. ۱۷

 دارد.نشینی را از میان بر میحاشیه. ۱8

 سازد.ناتوان را نیرومند می. ۱۹

 (.8-۱۰ص ،۱3۷۲ شکند )طوسی،فرهنگ سکوت را درهم می. ۲۰

 (.۲۲۵ص  ،۱3۷8دهد )میرکمالی، روانی کارکنان را افاایش میمشارکت در امورآموزشی بهداشت.  ۲۱
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ت. ۲۲ غلی: نتایج تحقیقات همبسـ ارکتی و رضـایتگی مثبتی را بین تصـمیمهرضـایت شـ غلی  گیری مشـ شـ

ان می ارکت کارکنان باعث مینشـ میمدهد. مشـ تر تصـ ود کارکنان بیشـ ند شـ    های مدیریتی را پذیرا باشـ

ــغلی   ضـــایـت شـ ــتـان  هـاآنو روحیـه و ر ضـــایـت زیردسـ          افاایش یـابـد. این ارتبـاط تنهـا محـدود بـه ر

میم ت، تصـ طوح بالایی از رضـایت مدیران را نیا در پی دارد )ر نیسـ ارکتی سـ  ، ۱38۵هنورد گیری مشـ

 (.۱۹8۲ به نقل از دیکسون،

 گیری کارکردهای منفی مشارکت کارکنان در تصمیم :ب

انی  ی و انسـ اسـ ارکت باید با واقعیت احسـ یاری در راه موفقیت وجود دارد. رییای عقلانی مشـ موانع بسـ

ی ینیافته اند و عدهها کامل نیسـتند. بسـیاری از افراد از لحاا احسـاسـی تکامل  آن هماهنگ شـود: انسـان

وابسـتگی و حتی مدیریتی زورگویانه اند، تأمین پذیر هم نشـده اند. افرادی در آرزوی  مسـوولیتحتی  

یبدر حالی ودکه برخی دیگر از هر قدرتی که نصـ ان شـ ارکتی،  شـ تفاده  -حتی در یک نظام مشـ وءاسـ سـ

 (.۲۶3ص ،۱38۰اسلامیه، یترجمه، ۱۹۹۵ کنند )مک لگان ونل،می

تند که برنامهیی که با مدیریت مشـارکتی مخالفت میهاآن های مشـارکت آخرین شـکل کنند مدعی هسـ

کارکنان در تحقق اهداف ســـازمان  یهای مدیریت ســـنتی برای تأمین همکاری داوطلبانهاز کوشـــش

اسـت. مدیران و کارکنان ممکن اسـت در شرایط سـخت با هم همکاری کنند، اما بعد از گذشـت آن به 

ابی خواهنـد کرد و همان رو  ه ارزیـ ــارکـت را پرهاینـ ــت خواهـد کرد. زیرا مـدیران مشـ ش قـدیمی برگشـ

ــیار جا می کارکنان در ــت منافع ئ یابند که ماایای همکاری بس ــارکتی ممکن اس ــت. مدیریت مش ی اس

نیروی کار را تنظیم  جدید روابط مدیریت  عص محدودی را برای مدیران و کارکنان به بار آورد، اما در 

ــت که به نخوا ــارکتی را بر عهده خواهد داشـ هد کرد. زیرا مدیریت کنترل نهایی ترتیبات مدیریت مشـ

 (.۱38۵ طور ذاتی با روح همکاری واقعی و درست سازگار نیست )رهنورد،

ــی) ــواری( در بیان محدودیت۱3۷۲طوسـ ــارکت معتقد اســـت که دشـ ها به ویژه زمانی پیش  های مشـ

ضـوع دیگر را در زمینه  آیند که کارگران پیشـنهادهاییمی هایی پیش نهند که در آن کاردانی ندارند. مو

ی در دست نیست که نشان دهد مشارکت گردد. هیچ گواههبه حق کارمند برای مشارکت نکردن باز می

آرزوی هرکس اسـت. دشـواری دیگر آن اسـت که سرپرسـتان در سـازگاری خود با مشـارکت با دشـواری 

خواند. دشـواری دیگر در به کارگیری تدار سـنتی آنان را به مبارزه فرا میرویارو هسـتند. مشـارکت، اق

شـوند، های کار مشـارکت غرق میکه در میان روشمشـارکت آن اسـت که دسـت اندرکاران آن در حالی

 مانند. آن غافل می یاز فلسفه
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دادی از پژوهش ایی تعـ ان توانـ ارکنـ ه کـ ا همـ ه آیـ د کـ ه انـ ــ وال را مطرح ســـاختـ دیران این سـ    گران و مـ

د؟ رهنورد ه آن رادارنـ ه بـ ا علاقـ ت یـ ل از هلال و براون۱38۵)  مشــــارکـ ه نقـ ــی ۱۹8۱)  ( بـ         ( در بررسـ

ها، انتقادهای زیادی را بر علیه مدیریت مشـارکتی مطرح سـاخته اسـت. به عمده و محدودیت مسـایل

 ها مشارکت:آن یعقیده

 کند؛های غیر واقعی ایجاد میانتظارات و قول. ۱

 گیر است؛وقت. ۲

 شود؛های میانه منجر میبه تصمیم. 3

 سازد؛گویی را خدشه دار میجواب. ۴

 شود.کند و موجب از بین رفتن اقتدار مدیریتی میی را ایجاد مییتضادهای شکننده. ۵

 ( هشت نگرانی زیر را برای مشارکت مطرح کرده اند: ۱38۰اسلامیه، یترجمه  ،۱۹۹۵مک لگان و نل )

 ظارت از میان خواهد رفت.ن -
 گیری به درازا خواهد انجامید.تصمیم -
 کاهد.فکر گروهی از کیفیت می -
 فردیت از میان خواهد رفت. -
 اندازد.تفاوتی این فرایند را به خطر میبی -
 ها متوازن نخواهد بود.مسوولیتحقوق و  -
 کرد از میان می رود.مرکا بر عمل -
 شود.مدیریت کنار گذاشته می -

ال۱38۵)  رهنورد ل از بول دوبـ ه نقـ ــتقیم را از نظر   (۱۹8۹)  ( بـ ــتقیم و غیرمسـ ب مشـــارکـت مسـ ایـ معـ

شــناختی برای بازیگران عمده )کارکنان، شــناختی، ســازمانی، و جامعهایدئولوژی، اقتصــادی، روان

 بندی کرده است:ت( طبقهها و دولکارفرماها، اتحادیه

 تواند پنج کارکرد منفی داشته باشد:برای کارفرماها، راهبرد مشارکت مستقیم می. ۱

 ؛های سازمانی()انتقاد از اختیارات مدیریتی یا دارایی  ایدئولوژیکی ‐

 ؛ها()هاینه  اقتصادی ‐

 ؛ها(ها و ناکامی)تنش شناختیروان ‐
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 ؛بودن، سازمان نامناسب()دیوان سالاری، بط ی  سازمانی ‐

 ؛ها(شناختی )یأس مدیریت میانی، مخالفت اتحادیهجامعه ‐

 های منفی در پی داشته باشد:تواند کارکردبرای کارکنان نیا مشارکت مستقیم می. ۲

 ؛ایدئولوژیکی )سلطه، نفوذ مدیریتی( ‐
      ؛ها، صرف زمان و انرژی(اقتصادی )هاینه ‐
 ؛دست رفتن آزادی( ها، ازمسوولیتشناختی )روان ‐
 ؛شناختی )از خودبیگانگی(جامعه ‐

گرایی، فردگرایی، پدرسـالاری، کنار  هها، کارکردهای منفی مشـارکت عبارتند از: سـلطبرای اتحادیه. 3

 .ها و جاءنگریزدن اتحادیه

ــه. 4 ــسـ بـازیگران توانـد مخـالفـت جمعی )دولـت( تنهـا کـارکرد منفی می  هـای کلان اجتماعیبرای مؤسـ

 .اجتماعی باشد

 گیرینتیجه
شـود و رغبت و رفتن تراز دانش و کاردانی مردم به طور کلی دیده میدایانی که در بالا هایپیشر ت 

تر در هدایت کارهای دهند، آنان را به پذیرش نقش سازندهشوقی که آنان به آموختن از خود نشان می

ــتهزندگی دل ــت  تر میبس ــکار اس ــازد. آش ــت آنان برای س که با بالا رفتن تراز آگاهی افراد، درخواس

ــارکت فاونی می ــورانگیای برای پذیرش مشـ ــارکت در حقیقت حالت شـ یابد. درخواســـت برای مشـ

 به شمار می آید.  مسوولیت

های فرامرتبه انســان به شــمار آورد. هرگاه مردم در توان در قلمرو انگیاشمشــارکت در مدیریت را می

ه قرار گیرند و برای تعیین هدففرایند دادو  تد اندیشـ وند و برای آنسـ ها های زندگی و کار فراخوانده شـ

قدر و منالتی در خور پدید آورند، آن گاه عوامل انگیاشـی آنان به کار خواهد افتاد و توان آنان فاونی 

ضــعی انســان راه بالندگی را می پوید، به خواهد گرفت و راه نوآفرینی گشــوده خواهد شــد. در چنین و

شـود، ها مجاز شـمرده میآفریند، و در سـودجسـتن از فرصـتکند، پیوندهای تازه میمی دگرگونی فکر

ــی خویش جـای داده و حتی هـدف یهـای بار  اجتماعی را در دایرهو سرانجـام هـدف ــخصـ هـای شـ

 شمارد.ها را برتر میآن

ورت با کارکنان و اجازه به کارکنان کنند که از طریق مش ـهایی که موافق مشـارکت هسـتند، بحث میآن

ها های آنتوانند نگرانیها میگذارد، سازمانها تأثیر میهایی که بر کار آنبرای سهیم شدن در تصمیم
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های پارچگی در بین کارکنان را ترویج کنند. برنامههای جدید را کسـب، و حس یکرا منعکس، ایده

گیری مشـارکتی دهند. تصـمیمو انگیاش کارکنان را نوید میوری، روحیه،  مشـارکت بهبود کیفیت، بهره

چیای بیش از یک چالش برای اســـتقلال کارکنان اســـت. چنین مدیریتی لازمه بقاء در محیط رقابتی 

ــوب می ــود.  امروز محس ــت. اگر یکی از راه  چنینهمش ضــایت و علاقمندی در افراد اس های ایجاد ر

به طور کلی بر افراد سـازمان مؤثر باشـد، باید اشـخاص در گرفتن  ی اجرا، رفتار وتصـمیمی برکار، نحوه

آمده در تحقیقات مشــارکت کارکنان در عملههای بآن تصــمیم مشــارکت داده شــوند. در بررســی

 فواید و آثار مثبت کلی آن عبارتند از:  گیریتصمیم

 کنند.افراد احساس تعهد و مسوولیت می -

 کنن.اعتبار میافراد احساس ارزش و  -

 شود.های درست میامر به معروف و نهی از منکر سبب نشان دادن راه -

 یابد.احساس تعلق و مالکیت نسبت به سازمان و تصمیم گرفته شده افاایش می -

ــمیم - ــارکـت افراد در تصـ ــازمـان  هـا و بـه علـت مرین،گیریدر اثر مشـ      ابتکـار و خلاقیـت در افراد سـ

 کند.رشد می

شـود و نوعی اعتماد ها تقویت میروحیه لقوه کارکنان،امشـارکت افراد و اسـتفاده از توان با به خاطر  -

 آید.وجود میهدربین کارکنان ب به نفس

 شود.لقوه افراد شکوفا میاهای با ها و توانائیاستعداد -

ــتنبـاط  عقـایـد، چون مجموعـه افکـار، - ــمیم دخـالـت دارنـد،هـا و مـدیریـتاسـ  بهترین  هـا در گرفتن تصـ

 شود.ها گرفته میتصمیم
چون افراد نســبت به تصــمیم گرفته شــده احســاس تعلق و مســوولیت دارند، امکان اجرای تصــمیم  -

 یابد.افاایش می

ــمیم گرفتـه  - ــمیم شرکـت دارنـد، نـه تنهـا از میاان مقـاومـت در مقـابـل تصـ چون همـه افراد در گرفتن تصـ

 شوند.می هم افراد مدافع و پشتیبان آن بلکه شودشده کاسته می

 یابد.خطاهای احتمالی کاهش می -

 .شودباعث تحکیم روابط انسانی و ایجاد صمیمیت و حس همکاری و جو دوستانه می -
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ارکت و و  ها(. توجه به پیش شرط۱38۰)  لدین.نصرا  امین ورزلی،   - ه مشـ ه  الاامات تحقق اندیشـ یاسـت مدرسـ محوری با سـ

   .26  شماره  پرورش،  نامه مدیریت درآموزش وفصل  جهت کیفیت بخشی آموزش.  هایی درگام

 .آموزش مدیریت دولتی  مرکا.  محمد علی طوسی  یجو. ترجمهمدیریت مشارکت  .(۱3۷8).  پلونکت، لورن و فورنیه -

ــدیقی، محمد علی. - ــارکتی درآموزش و۱38۱)  تص ــانی.پرورش با تأکید برنگرش   (. مدیریت مش ــل روابط انس نامه  فص

  .31  شماره،  آموزش و پرورش مدیریت در

ــان. - ــارکت اولیای دانش (.۱38۱) جهانیان، رمض ــی راه کارهای مش دیدگاه مدیران    از  هاگاهامورآموزش  آموزان دربررس

 .30-29  شماره  پرورش، آموزش و نامه مدیریت درفصل .۱38۰-۱3۷۹سال تحصیلی تهران در  مدارس شهر

پرورش.   آموزش و  آموزان دردانش  مدیران و،  های نهادینه شـــدن مشـــارکت معلمانشـــیوه  (.1381)  برات.،  حمیدیان -

 . 31  شماره،  پرورش آموزش و  نامه مدیریت درفصل

 .تهران: مرکا آموزش مدیریت دولتی عمل.  مدیریت مشارکتی ت وری و (.1378).  هلالرهنورد، فرج -

 .ریایبرنامه تهران: مؤسسه عالی آموزش و پژوهش مدیریت و  دیدمان مشارکت. (.1385).  هلرهنورد، فرج ال -

 .آموزش مدیریت دولتی  مرکا  تهران: .مالکیت(. چاپ دوم  مشارکت )مدیریت و (.۱3۷۲)  طوسی، محمدعلی. -

تو. - یا و نل، کریسـ ارکت. ترجمه عصر   (.۱۹۹۵)  مک لگان، پاتریشـ لامیهی  مشـ طفی اسـ تهران:   .دومچاپ  .  (۱38۰)  .مصـ

 .های فرهنگیدفتر پژوهش

 .نشر یسطرون:  مدیریت. تهران روابط در سازمان و (. رفتار و1378)  میرکمالی، سیدمحمد. -

ید محمد - ارکت .  (1375)  فلاحی، ویدا. و  میرکمالی، سـ نامه  بهداشـت روانی کارکنان. فصـل جویانه درنقش مدیریت مشـ

 .14  شماره پرورش، مدیریت درآموزش و

  . قاســم كبیری  یترجمه منابع انســانی.  (. مدیریت رفتار ســازمانی اســتفاده از1993).  چارد، كنث هرســی، پال و بلان -

 .تهران: انتشارات جهاد دانشگاهی  .چاپ ششم. (1378)

  .(1383).  بندعلی علاقه  ی(. مدیریت رفتار سـازمانی کاربرد منابع انسـانی. ترجمه1972).  چارد، كنث هرسـی، پال و بلان -

                                                    .تهران: انتشارات امیرکبیر.  تمچاپ بیس

 .انتشارات مرکا آموزش مدیریت دولتی:  مدیریت مشارکتی. تهران در  جایگاه روابط کار (.۱3۷8)  الله.، علیهمدانی -
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