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کارشناسبرنامهريزیآموزشیواجرايیگروهارتقا
سازمانآموزشوپرورشاستانخراسانشمالی

چکيده:
پژوه��ش حاضر ب��ه منظور بررس��ی 
راه های ارتقاي تفكر مدیریت مشارکتی 
در مدارس متوس��طه اس��تان خراسان 
ش��مالی با تأکي��د ب��ر دی��دگاه دبيران 
ص��ورت پذیرفته اس��ت . لذا، س��ؤالات 
این پژوهش مي��زان مؤلفه های مختلف 
مدیریت مش��ارکتی را در مدارس مورد 
بررسی قرار می دهد تا بتوان با شناسایی 
مؤلفه هایی که دارای ميانگين پایين تری 
هس��تند، یعنی توجه کمتری ب��ه آنان 
می ش��ود و ارایه راهكارهای مفيد ميزان 
تفكر مدیریت مشارکتی و بالطبع ميزان 
مش��ارکت کارکنان در امور م��دارس را 

افزایش داد . 
تحقي��ق  روش  پژوه��ش  ای��ن  در 
پيمایشی می باشد. جامعه آماری شامل 
کليه دبيران متوس��طه دبيرس��تان ها ی 
متوسطه استان خراسان شمالی در سال 
85-84  ب��ود ک��ه  از 2075 نفر جامعه 
آم��اری 505 نفر، یعن��ی 25% به عنوان 
نمونه آماری از هفت شهرس��تان استان 
خراس��ان ش��مالی با توجه به س��هم هر 
شهرستان انتخاب ش��دند و پرسشنامه 
محقق س��اخته مرب��وط ب��ه مؤلفه های 
مدیریت مش��ارکتی را پاس��خ دادند. در 
تجزیه و تحليل  اطلاعات از آمار توصيفی 
و استنباطی در موارد لزوم استفاده شده 
  SPSS اس��ت و در این رابطه از نرم افزار

استفاده گردید. 
نتايجبهدستآمدهسيالاتتحقيق

نشاندادکه:
 در بين مؤلفه ه��ای مختلف مدیریت 
مش��ارکتی بالاترین ميانگين متعلق به 
مؤلفه ه��ای اعتماد مدیر ب��ه کارکنان و 
نظام ارتباطی و جو دوستانه با ميانگين 4 
و کمترین ميانگين مربوط به مؤلفه های 

توزی��ع تصميم گي��ری و برنامه ریزی، مش��ارکت 
کارکنان در تعيين روش ه��ای اجرای کار ، نظارت 
و ارزشيابی؛ توجه به مسایل شخصی و انعطاف در 
مقررات ب��ا ميانگين 3 بوده اس��ت. در ضمن نكته 
قابل توجه تفاوت ميانگين در بي��ن زنان و مردان 
اس��ت؛ به عبارت دیگ��ر در جم��ع کل مؤلفه های 
مختلف مدیریت مش��ارکتی، زنان ب��ا ميانگين 4 
بيش��تر از مردان با ميانگين 3/98 به شاخص های 

مختلف جواب داده اند. 
در ضمن تقریباً تمامی پاسخگویان به نوعی این 
مؤلفه ها را مؤثر تشخيص داده اند ؛ زیرا هيچ کدام 
از مؤلفه ها ميانگي��ن پائين مانند 1 و 2 را کس��ب 

نكرده اند .  
واژگانکليدي: مشارکت ، مدیریت مشارکتي ، 

مدارس متوسطه ، دبيران ، بجنورد 

مقدمه:
 امروزه جامعه جهاني را ش��بكه اي بهم پيوسته 
از س��ازمان هاي متنوع و پيچيده تشكيل داده اند 
که هر کدام ازاین س��ازمان ها در پي تحقق یكي از 

نيازهاي بشري هستند.
 یكي ازاین سازمان هاي پيچيده و در عين حال 
گسترده و ارزشمند آموزش و پرورش مي باشد؛ که 
توجه به س��بك مدیری��ت در آن از اهميت زیادي 
برخوردار اس��ت؛ زیرا تداوم و حيات و بقا هر ملتي 
بس��ته به وجود و اقت��دار آن مي باش��د. توانایي و 
قدرت سازمان هاي آموزشي نيز مشروط به وجود 
مدیران��ي کارآمد و اثربخش اس��ت ک��ه بتوانند با 
اس��تفاده از دانش و تخصص و مهارت خود منابع 
انساني و مادي و معنوي را در جهت تحقق اهداف 

آنها به کار گيرند. 
 بن��ا ب��ر عقي��ده صاح��ب نظ��ران، »مدیریت 
مش��ارکتي« بي��ش از ه��ر روش مدیریت��ي دیگر 
مي تواند در نظام هاي آموزش��ي و پرورش��ي مفيد 
و مؤث��ر واقع ش��ود. زی��را ماهيت اصل��ي آموزش 
و پرورش تعلي��م و تربي��ت و پرورش اس��تعداد و 
شخصيت انسان هاس��ت و به عبارت دیگر ورودي 

و خروجي نظام هاي آموزش��ي انسان )دانش آموز( 
است. 2

مش��ارکت از دیدگاه نظام مشارکتي را مي توان 
به اختصار چنين تعریف نمود:

هم�کاريوتع�اونفک�رياف�راددر
کسبموفقيتگروهي.

ای��ن همفك��ري اف��راد را تش��ویق مي کن��د تا 
هدف ه��اي س��ازمان را هدف های خود دانس��ته، 
مسئوليت دس��تيابي به آنها را به دوش گرفته ، در 
اجراي مؤثر فعاليت ها سهيم باشند و به بيان دیگر 
مشارکت به معناي »ش��رکت داوطلبانه« و ارادي 
افراد در تصميم گيري ها از طریق ارایه پيشنهادات 
مفيد و انجام کارها و پيشبرد فعاليت هاي گروهي 

سازمان مي باشد.
س��بك مدیری��ت مش��ارکتي را اکث��ر صاحب 
نظران ) کورمن در نظری��ه رهبري وضعي، ليكرت 
در نظریه نظام ه��ا، مك گریگ��ور در نظریه y ( در 
س��ازمان هاي حرف هاي و بالاخص در مؤسسات 
آموزش��ي پيش��نهاد مي نمایند و براین باورند که 
اعمال و کارب��رد این روش بيانگ��ر توجه به عوامل 

انساني مي باشد.3 
استقرار و اجراي چنين روشي در اداره سازمان 
مستلزم بسترس��ازي و وجود شرایطي خاص است 

که از ميان آنها مي توان به این موارد اشاره کرد: 
الف(همراهينظامفرهنگيجامعه

ب(اراده،باوروتصميممديرانارشد
ج(وجودسيستموساختارهايمناسب

بسياري از اندیش��مندان علم مدیریت درایران 
مدیریت مش��ارکتي را بدلي��ل این که ریش��ه در 
مذهب و فرهنگ اس��لامي ما داش��ته و کارکنان را 
در تصميم سازي هاي سازماني سهيم مي سازد؛ به 
آنها اعتماد کرده و اس��تقلال عمل مي دهد؛ شأن و 
منزلت انس��ان در محيط کار را محترم مي شمارد 
آن را  بهترین سبك مدیریت براي اداره نظام هاي 

آموزشي مي دانند.4
 درایران نيز حدود یك دهه اس��ت که موضوع 
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مدیریت مشارکتي مورد توجه قرار گرفته و تلاش 
شده تا آن را هر چه بيشتر گس��ترش دهند. با این 
وجود شواهد و دلایل نش��ان مي دهد که آن چنان 
که باید و شایداین گسترش کيفي و کمي رخ نداده 
اس��ت. پس باید دید علت چيس��ت؟ این پژوهش 
درپي آن اس��ت که به س��هم خود به یافتن عوامل 
اثر گذار در گس��ترش مدیریت مشارکتی  و یافتن 
موانع و ارایه راه حل هایي براي از ميان برداش��تن 

آنها کمك کند.  
امروزه صاحب نظران بدون هيچ گونه تردیدي 
معتقدند ک��ه مدیری��ت مش��ارکتي تنه��ا روش 
مدیریت مطل��وب و مؤث��ر در سازمان هاس��ت. با 
این حال اگر مش��ارکت کارکن��ان را در یك طيف 
گسترده از نظرخواهي و مشورت ساده تا مشارکت 
در تصميمات عمده قرار دهي��م؛ خواهيم دید که 
اکثریت مدیران حتي به مشورت و نظرخواهي نيز 

اعتقاد ندارند.
بنابراین واضح اس��ت مدیراني که داراي چنين 
دیدي باش��ند هي��چ گاه ب��ه زیردس��تان خویش 
اجازه اظه��ار نظر نخواهن��د داد. مدیران و تصميم 
گيران به دلایل مختلف از مش��ورت با زیردستان 
خویش احتراز مي جویند که مهمترین این دلایل 
را مي توان عدم اعتماد به زیردس��تان و همچنين 
تمایل به تك��روي و اطمينان بي��ش از حد به خود 
دانس��ت؛ ما داراي جامعه ای فردگرا  هستيم و در 
جوام��ع فردگرا نيز اف��راد عموماً تمای��ل دارند که 
کارها را به تنهایي انجام دهند تا اینكه با همكاري 
و مشارکت دیگران دس��ت به اقدامي بزنند . عامل 
کمرنگي مشارکت در سازمان ها تنها به مدیران بر 
نمي گردد، بلكه کارکنان نيز دراین کمرنگي سهم 
بس��زایي دارند آنان به دلایل مختلف از مشارکت 

درامورسازماني خودداري مي کنند.5 

اهداف:
1. ش��ناخت ميزان اطمين��ان و اعتماد مدیر به 

کارکنان
2. ش��ناخت مي��زان توزی��ع تصميم گي��ري و 

برنامه ریزي مدیریت مدرسه
3. ش��ناخت ميزان ش��كل نظ��ام ارتباطي در 

مدرسه
4. شناخت ميزان جو دوستانه در مدرسه

5. شناخت ميزان مشارکت کارکنان در تعيين  
روش هاي اجراي کار، نظارت و ارزشيابي

6. شناخت ميزان توجه مدیر به مسایل شخصي 
همكاران

7. شناخت ميزان انعطاف در مقررات.

سؤالاصليوفرعي:
 ميانگين عوامل مؤثر بر مدیریت مشارکتي در 
مدارس متوس��طه استان خراسان ش��مالي به چه 

ميزان است ؟
1. ميانگين اعتماد مدیر به کارکنان در مدارس 
متوسطه استان خراسان شمالي به چه ميزان است؟ 

2. ميانگين توزیع  تصميم گيري و برنامه ریزي 
مدیر در مدارس متوس��طه استان خراسان شمالي 

به چه ميزان است ؟ 
3. ميانگين شكل نظام ارتباطي مدیر با کارکنان 
در مدارس متوسطه استان خراسان شمالي به چه 

ميزان است؟
4. ميانگي��ن وجود ج��و دوس��تانه در مدارس 
متوس��طه استان خراس��ان ش��مالي به چه ميزان 

است؟ 
5. ميانگي��ن مش��ارکت کارکن��ان در تعيي��ن  
روش ه��اي اج��راي کار، نظ��ارت و ارزش��يابي در 
مدارس متوس��طه استان خراسان ش��مالي به چه 

ميزان است؟
6. ميانگين توجه به مس��ایل شخصي کارکنان 
توسط مدیردر مدارس متوس��طه استان خراسان 

شمالي به چه ميزان است؟
7. ميانگين انعطاف مدیر در اجراي مقررات در 
مدارس متوس��طه استان خراسان ش��مالي به چه 

ميزان است؟

پيشينهتحقيق 
پيشينهنظري

رنس��يس ليك��رت و همكاران��ش در مؤسس��ه 
تحقيقات اجتماعي دانش��گاه ميشيگان، ضرورت 
توجه به مناب��ع انس��اني را که مس��تلزم مدیریت 
شایس��ته و متناس��ب  م��ورد تأکي��د قراردادند؛ 
هدف تحقيقات او، یاري و کمك به س��ازمان هاي 
مختلفي بود ک��ه مي خواهند از مفروض��ات x  به 
تئوري y حرکت ک��رده و تبدیل ش��وند، یعني از 
ترویج رفتار رشد نيافته به تش��ویق و توسعه رفتار 

رشد یافته و بالغ بپردازند.
ليكرت، در مطالعاتش دریافت که س��بك هاي 
مت��داول مدیریت س��ازمان ها را مي ت��وان بر روي 
پيوستاري از سيستم یك تا سيس��تم چهار نشان 

داد . 
نظام چهارم مدیریت ليكرت از سازماني تشكيل 
یافته است که گروه ها در امر مدیریت سرپرستي و 

تصميم گيري مشارکتي نقش فعالي دارند. 
نظام چهارم ليكرت کوششي است در جهت آن 
که تمامي  فعاليت ها در سازمان از طریق مشارکت 

و تعاون انجام پذیرد و هدف بالندگي، آن است که 
سازماني را تا جایي که ش��دني است به سوي نظام 

مشارکتي سوق دهند.
رنس��يس ليكرت نيز مانند م��ك گریگور با نوع 
س��ازمان هایي که نویسندگان کلاس��يك تجویز  
مي کردن��د ب��ه مخالف��ت برخاس��ت. او این گونه 
سازمان هاي کلاسيك را سيس��تم اول ناميد و در 
مقابل سيستم مذکور، سيستم چهارم را پيشنهاد 
 Y کرد؛ س��ازماني که بر مفروضاتي از ن��وع نظریه

ساخته شده است. 
در سازمان هایي که سيستم چهارم حاکم  باشد 

خصوصياتي به شرح ذیل حاکم مي باشد:
1. مدیریت، اعتماد و اطمينان کاملي نسبت به 

زیردستان دارد.
2. تصميم گي��ري به ط��ور وس��يعي تفویض و 

غيرمتمرکز مي شود.
3. کارکنان به وسيله مش��ارکت و درگير شدن 

درتصميم گيري برانگيخته مي شوند؛
4. رده ه��اي س��ازماني پایين تر که مس��تقيماً 
درگير عمليات هس��تند در کار نظارت مسئوليت 

زیادي بر عهده دارند6.
5.  تصميم گي��ري به طور وس��يع در سراس��ر 
س��ازمان توزیع مي گ��ردد ولي از ی��ك وحدت و 

یگانگي سازمان برخوردار است؛
6. ارتباطات نه فقط در جهات بالا و پایين،  بلكه 

بين گروه ها و همگنان جریان دارد.
7. انگيزش کارکنان بر اثر مش��ارکت مستقيم 
آنه��ا در تعيي��ن پاداش هاي اقتص��ادي، هدف ها، 
بهب��ود  روش ها و ارزش��يابي پيش��رفت در جهت 

هدف ها بوجود مي آید.
8. تح��ت این ن��وع مدیریت، کن��ش و واکنش 
مقابل رئيس- مرئوس گس��ترده و دوستانه و تؤام 

با اعتماد و اطمينان فراوان است. 
9. از لحاظ فراگرد و کنترل، مس��ئوليت جمعي 
و گس��تردهاي وجود دارد که واحده��اي پائين تر 

کاملًا در آن مشارکت دارند.
10. سازمان هاي رسمي و غيررسمي غالباً یكي 
است. لذا ؛ همه نيروهاي اجتماعي از کوشش هایي 
که براي تحقق هدف هاي سازماني به عمل مي آید 

جانبداري مي کنند7.
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و  درای��ن پژوه��ش این نوع س��بك 
مدیریت مشارکتي مورد نظر مي باشد.

پيشينهتجربي
1. در تحقيق��ي دیگ��ر ک��ه توس��ط 
احمد کرمانش��اهي در س��ال 1350 در 
م��ورد مس��ایل مدیریت آموزش��ي در 
راستاي هدف تأثير مش��ارکت کارکنان 
در موفقي��ت مدیری��ت س��ازمان انجام 
گرفت، مشخص گردید از جمله مسایل 
مهمي که به عنوان عوامل دلسردکننده 
و مانع موفقي��ت مدیریت مورد اش��اره 
مدیران ق��رار گرفته، عدم س��ازگاري و 
عدم همكاري معلمان مي باش��د. علاوه 
براین تعداد زیادي از مدیران، همكاري 
و همفكري معلمان را ج��زو  عوامل لازم 

براي توفيق در کار خود دانسته اند.
2. مشيري  )1368( در تحقيقي تحت 
عنوان مدیریت روابط انس��اني از دیدگاه 
اسلام مشورت با کارکنان را مورد تأیيد 
قرار داده و پيامدهاي مش��ورت را شامل 
حفظ شخصيت کارکنان، رعایت احترام 
آنان، فراهم کردن زمينه مش��ارکت در 
مسئوليت ها، آماده س��اختن افراد براي 
دخال��ت در ام��ور، از بين ب��ردن حالت 
بي تفاوت��ي وایجاد تمایل به ش��رکت در 

فعاليت هاي گروهي مي دانسته است. 
3. در تحقيق��ي که توس��ط اباصلت 
حاتمي در دانشكده علوم تربيتي تهران 
در س��ال 1370 در خصوص مش��ارکت 
انجام ش��ده مش��خص گردیده است که 
دبيران به مش��ارکت در امور آموزش��ي 
مدرس��ه علاقمندن��د و حتي ش��رکت 
دادن دبي��ران در ام��ور آموزش��ي را از 
ویژگي هاي مدیر موف��ق مي دانند؛ زیرا 
یكي از نيازهاي مهم انس��اني، احساس 
احترام و مفيد بودن اس��ت. مش��ارکت 
دادن افراد به منزل��ه پذیرش وجود آنها 
از طریق تفویض اختيار و مس��ئوليت در 

یك موقعيت اجتماعي است6. 
4. در اولين بررس��ي هاي تجربي که 
درباره مدیریت مشارکتي توسط کورت 
لوین و همكارانش از سال 1950 تا سال 
1970 در شرکت پوشاک هاروود آمریكا 
و بعداً در شرکت ولنون صورت پذیرفت 
مشخص گردید که مش��ارکت کارکنان 
در مدیری��ت و کارگردان��ي س��ازمان ها 
روحيه کارکنان را افزایش داده و ميزان 
نظارت و سرپرستي بر عملكرد کارکنان 
را کاهش داده است. با مشارکت کارکنان 
در تصميم س��ازیها و تصميم گيري هاي 
سازماني اس��تعدادهاي بالقوه کارکنان 
ش��كوفا ش��ده و خلاقيت و نوآفریني در 

آنها افزایش یافته و همچنين کارکنان مس��ئوليت 
بيشتري را در کار پذیرفته اند7.

5. ساش��كين )1988( ب��ا تكيه ب��ر یافته هاي 
پژوهشي استدلال مي کند که:  مدیریت مشارکت 
جو بر کارکرد بهره وري و خش��نودي کارکنان اثر 
مثبت دارد؛ زیرا س��ه نياز بنيادي انس��ان در کار را 
برآورده مي سازد. یعني اس��تقلال عمل را افزایش 
مي دهد، با معني ب��ودن کار را توان مي بخش��د و 

انزواي اجتماعي کارکنان را کاهش مي دهد. 8

يافتههايپژوهش:
 از 505 پرسش��نامه توزی��ع ش��ده تع��داد 492 
پرسش��نامه عودت داده ش��د که ازاین تع��داد 261 
نف��ر زن و 231 نفر م��رد بودند؛ از نظ��ر تحصيلات 
2 نفر دیپلم،  38 نفر فوق دیپلم، 399 نفر ليس��انس 
و 44 نفر فوق ليس��انس بودند؛ از نظر وضعيت تأهل 
32 نف��ر مج��رد و 450 نف��ر متأهل بودن��د و از نظر 
شهرستان هاي محل تدریس پاسخگویان  162 نفر 
در شهرستان بجنورد، 88 نفر در شهرستان شيروان، 
91 نفر در شهرستان اسفراین، 51 نفر در شهرستان 
مانه و سملقان، 58 نفر شهرس��تان جاجرم، 26 نفر 
شهرستان فاروج، 9نفر شهرستان راز و جرگلان، 6 نفر 

بام وصفي آباد به پرسشنامه پاسخ دادند. 
   آم��ار توصيف��ی مؤلفه های مؤثر ب��ر مدیریت 

مشارکتی به تفكيك جنسيت : 

جدولشماره1-آمارتوصيفیمؤلفههای
مؤثربرمديريتمشارکتیبهتفکيكجنس

همان گونه که جدول ش��ماره 1 نشان می دهد 
ميانگين مؤلفه های مختلف بين 1 الی 5  می باشد. 
پاس��خگویان در بين مؤلفه های مختلف مدیریت 
مش��ارکتی بالاتری��ن ميانگي��ن را ب��ه مؤلفه های 
اعتم��اد مدیر به کارکن��ان و نظ��ام ارتباطی و جو 
دوس��تانه با ميانگين 4 داده و کمتری��ن ميانگين 
مربوط به مؤلفه های توزیع تصميم گيری و برنامه 
ریزی، مش��ارکت کارکنان در تعيي��ن روش های 
اجرای کار، نظارت و ارزش��يابی؛ توجه به مس��ایل 
ش��خصی و انعطاف در مقررات با ميانگين  3 بوده 
است. در ضمن نكته قابل توجه تفاوت ميانگين در 
بين زنان و مردان اس��ت. به عبارت دیگر در جمع 
کل مؤلفه های مختلف مدیریت مش��ارکتی، زنان 
با ميانگين 4 بيش��تر از مردان ب��ا ميانگين 3/98 
به ش��اخص های مختلف جواب داده اند. در ضمن 
تقریباً تمامی پاس��خگویان به نوعی این مؤلفه ها را 
مؤثر تش��خيص داده اند؛ زیرا هيچ کدام از مؤلفه ها 

ميانگين پائين مانند 1 و 2 را کسب نكرده اند. 

ج�دولش�ماره2-آزم�ونرتب�هبندي

شرحمراحل

تعيين جامعه 
آماري 

كليه دبيران دبيرستان هاي استان 
خراسان شمالي كه در سال  -85

84 2075 نفر مي باشد.

تعيين حجم 
نمونه 

25 % جامعه آماري يعني 505 نفر 
به عنوان نمونه انتخاب شدند. 

ابزار اندازه گيري 
پرسشنامه محقق ساخته با هفت 
مؤلفه و 38 سؤال بسته پاسخ و 2 

سؤال باز پاسخ 

اعتبار و روايي 

اعتبار استناد به ضريب آلفاي 
كرانباخ  تحقيقاتي كه از اين 

پرسشنامه استفاده كرده اندكه 
0/87 برآورد شده است .روايي 
استفاده از نظر صاحبنظران و 

اساتيد  

روش تحليل 
داده ها 

براي تحليل داده ها از آمار 
توصيفي) فراواني ، درصد 

فراواني ، ميانگين و...(  و آمار 
استنباطي )آزمون تحليل واريانس 

   T-TEST و آزمون  ANOVA
استفاده گرديد 

جنسمؤلفه ها
N

 تعداد

 Mean
ميانگين

 .Std
Devi -

tion

 انحراف 
معيار

 .Std
 Error
Mean

 انحراف 
ازميانگين

اعتماد مدیر 
به کارکنان

2604.0049.63824.03958زن

2313.9844.70138.04615مرد

رتبهمؤلفه

4.01اعتماد مدير به كاركنان

3.50توزيع تصميم گيري

5.81نظام ارتباطي

5.18جو دوستانه

3.55مشاركت كاركنان

3.58توجه به مسايل شخصي

2.38انعطاف در مقررات

توزیع 
تصميم گيري

2603.9058.73505.04559زن

2313.8768.79574.05236مرد

نظام 
ارتباطي

2604.4413.61740.03829زن

2314.3169.77941.05128مرد

2604.2521.74466.04618زنجو دوستانه

2314.2001.81868.05386مرد

مشارکت 
کارکنان

2603.8353.85784.05320زن

2313.8965.79909.05258مرد

توجه به 
مسایل 
شخصي

2603.8035.98522.06110زن

2313.8636.98885.06506مرد

انعطاف در 
مقررات

2603.4019.70885.04396زن

2313.5426.77646.05109مرد

مدیریت 
مشارکتي

2604.0017.61544.03817زن

2313.9879.68277.04492مرد

روشاجرايپژوهش
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فريدم�نمرب�وطب�همؤلفهه�ايمديريت
مشارکتي

همان طور که در جدول 2  مشاهده می گردد با 
توجه به این که مدیریت مشارکتي حاصل برآیند 
هفت مؤلف��ه  )اعتماد مدی��ر به کارکن��ان، توزیع 
تصميم گيري و ...( می باش��د، ابتدا با اس��تفاده از 
آزمون خی دو، فرض یكسان بودن اهميت مؤلفه ها 
رد می شود و سپس با اس��تفاده از آزمون فریدمن 
ترتيب اهميت گویه ها مش��خص می ش��ود. از نظر 
پاسخگویان ش��كل نظام ارتباطي داراي بالاترین 
رتبه و انعط��اف در مقررات توس��ط مدیر کمترین 
رتبه را کسب نموده است . بدین معنی که به مؤلفه 
انعط��اف در مقررات که یك��ی از مؤلفه ها مدیریت 

مشارکتی است کمتر بها داده می شود. 

نتايجمربوطبهسؤالاتبازپژوهش:
دو سؤال به صورت باز داده شده بود که عبارت 

بودند از : 
1-سؤالاول: چه رفتارهایی موجب افزایش 

مشارکت کارکنان در محيط مدرسه می شود ؟
2-سؤالدوم: چه رفتارهایی  موجب کاهش 

مشارکت کارکنان در محيط مدرسه می شود ؟
از بررسي پرسشنامه ها مشخص گردید که فقط 

32 % پاسخگویان به سؤالات باز پاسخ داده بودند.
 محورهاي مهم این جواب ها در مورد سؤال اول 

عبارت بود از : 
- ارزش قائل شدن به معلم و معلم محوري 

- فراهم شدن محيط صميمي و دوستانه
- انتقاد نكردن از همكاران در جمع
- بها دادن به کيفيت کار و نه کميت

- تشویق عادلانه همكاران توسط مدیر
- اجراي عدالت در نحوه برخورد با همكاران.

محورهاي مهم جواب هاي پاسخگویان به سؤال 
باز دوم تحقيق نيز عبارت بودند از : 

- استفاده از مدیریت سلطه جو و خشن
- بخش��نامه محوري )صرفاً بر اساس بخشنامه 

عمل کردن(
- دانش آم��وز مح��وري، توجه بي��ش از حد به 

دانش آموز
- رسمي بودن بيش از حد محيط کار

- اهمي��ت قائل نش��دن بين هم��كاران فعال و 
غيرفعال.

نتايجبراس�اسيافتهه�ايمربوطبه
سبكمديريتمشارکتي 

 دراین پ  ژوهش س��بك مدیریت مش��ارکتي بر 
اساس روش چهارم ليكرت ، نظریه Y مك گریگور، 
نظریه زنجيره بلوغ کریس آرجيریس، مدیریت بر 
مبناي هدف پيتر دراکر ، تئ��وري z ویليام اوچي و 
با هفت مؤلفه سنجيده ش��ده که ميانگين نمره هر 

مؤلفه نشان داد که : 

مؤلف�هاعتم�ادواطمين�انمدي�ربه
کارکنان:

 مقایس��ه ميانگين نمره این مؤلفه نشان داد که 
ميانگين این مؤلفه در بين زنان 4 و در بين مردان 
3/98 مي باشد . ضمناً طبق رتبه بندي انجام شده 
این مؤلف��ه در بين دیگر مؤلفه ه��ا از نظر ميانگين 
داراي سومين رتبه مي باشد واین بدین معني است 
که باید مدیران توجه بيش��تري به مقوله اعتماد و 
اطمينان داشته باش��ند؛ زیرا هر چه قدر اطمينان 
و اعتماد مدیر به کارکنان بيش��تر باشد،مشارکت 

همكاران بيشتر مي شود.

 با توج��ه به این که ای��ن مؤلف��ه حاصل جمع 
9گویه )مش��ورت در برنامه ریزي درسي، مشورت 
در برنامه ریزي اردو و... ( مي باشد . گویه آزادي در 
روش تدری��س و آزادي در اداره کلاس با ميانگين 
4/53 و 4/48 بالاترین رتبه را داش��ته است؛ یعني 
پاس��خگویان معتقدند که به این موارد در مدارس 
بيشتر بها داده مي شود و دادن آزادي به همكاران 
باعث مي ش��ود که معلمان احس��اس دلبستگي و 
تعهد بيشتري به مدرسه داشته باشند ؛ و از طرفي 
گویه واگذاري مس��ئوليت توس��ط مدیر کمترین 
ميانگين را در بين 9 گویه دارا مي باشد واین بدین 
معني اس��ت که مدیران بيشتر خواس��تار عملكرد 

متمرکز بوده و کمتر تفویض اختيار مي کنند. 
در همين راس��تا خان��م فالت بر اس��اس قانون 
موقعي��ت معتق��د اس��ت، کاری را که انج��ام آن 
از کارکن��ان خواس��ته می ش��ود بای��د ب��ر مبنای 
مقتضي��ات و موقعيت باش��د و نه هوس ش��خصی 
یك مدیر و به زع��م او در یك جامع��ه آزادمنش، 
وظيف��ه مدیری��ت فراه��م س��اختن موقعيت��ی 
اس��ت که در آن اف��راد داوطلبانه آم��اده همكاری 

شوند)علاقه بند،1372،85(.
کارکنان با داش��تن روحيه مثبت در سازندگي 
و ت��لاش و فعاليت ، ب��ه یافتن راه ه��اي گوناگون 
براي انجام بهت��ر و وظایف و رفع مش��كلات مرکز 
مي پردازند تا تلاش ه��ا و فعاليت ه��اي خود را در 

روندي مناس��ب تر و با بازدهي بهتر و بيش��تر قرار 
دهند.

داش��تن روحيه مثبت و نشاط و ش��ادابي لازم 
درانج��ام وظایف و اص��لاح مس��يرهاي انجام کار 
باعث رشد و گس��ترش این خصيصه در همكاران 
و در نتيجه بهره مندي بيش��تر در کار و فعاليت را 
عاید مدرس��ه مي نماید.کارکنان باید ضمن انجام 
صحيح مس��ؤليت هاي محوله، و ب��ا ایجاد رضایت 
مدیران مافوق نس��بت به حس��ن انجام وظایف و 
مس��ؤليت ها زمينه پذیرش و ارایه مسؤليت بيشتر 

را فراهم آورند.

مؤلفهتوزيعتصميمگيريو
برنامهريزيوعمليکردنپيشنهادات  
  مقایس��ه ميانگين نمره این مؤلفه نشان دادکه 
ميانگين ای��ن مؤلفه در بين زن��ان 3/90 و در بين 
مردان 3/87 مي باش��د . ضمناً طب��ق رتبه بندي 
انجام ش��ده این مؤلفه در بين دیگر مؤلفه ها از نظر 
ميانگين داراي چهارمين رتبه مي باشد واین بدین 
معني اس��ت که باید مدیران توجه بيشتري به این 

مؤلفه داشته باشند.
 با توجه به این ک��ه این مؤلف��ه حاصل جمع7 
گویه ) تش��كيل تيم هاي کاري ، بررسي منصفانه 
پيش��نهادات و ارایه آنها در جلسات و ... ( مي باشد، 
طبق رتبه بندي انجام گرفته مش��خص گردید که 
اعتقاد به ش��رکت کليه کارکنان در جلسات داراي 
بالاترین ميزان ميانگين مي باشد واین بدین معني 
اس��ت که اکثر مدیران معتقدند که براي مشارکت 
بيشتر کارکنان باید همكاران در جلسات تشكيل 
شده در مدرسه شرکت داشته باشند و ميزان خود 
رأي بودن مدیر با کمترین ميانگين نشان مي دهد 
که مدیران م��دارس س��عي مي کنند ب��راي حل 
مش��كلات در مدرسه صرفاً خودش��ان تدابير لازم 
را فراهم س��ازند و کمتر به مش��ارکت و همفكري 

کارکنان بها داده مي شود. 
وجود نظم و رعایت مقررات و نقش آنها در یك 
کار گروهي بدون شك ضروري است،  نظم و ترتيب 
و احترام ب��ه قوانين و مقررات در ی��ك مجموعه از 
اتلاف نيرو، هدر رفتن فعاليت ها و در نتيجه کاهش 

راندمان کاري جلوگيري مي نماید.
آراس��تگي ظاهر،  حضور به موق��ع در محل کار 
جهت ایجاد نظم همگان��ي،  انجام وظایف با رعایت 

مقررات که از تداخل وظایف و مسؤليت ها 
جلوگي��ري مي نمای��د، اجراي دس��تورات 
مدیران مافوق براس��اس برنامه ریزي هاي 
مسؤلين و حضور بموقع در جلسات جهت 
هماهنگ��ي فعاليت ها در نهای��ت منجر به 
انجام وظایف محوله به نح��و مطلوب و در 
موعد مقرر خواهد شد. ولي دراین خصوص 
مدیر مي تواند با انعطاف هاي لازم موجبات 
دلخوري همكاران را فراهم نياورد که خود 

مشارکتپيششرطتوسعه
وکليدگسترشآندرآموزشو
پرورشاست.تلاشبرایافزايش
بهرهوریازطريقمشارکتکه
مديريتنوينبهدنبالآناست
بابرنامهريزیصحيحواستفاده
بهينهازنيرویانسانیومادی
کشورامکانپذيرخواهدبود
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منجر به عدم مشارکت مي گردد. 

مؤلفهشکلنظامارتباطي
مقایس��ه ميانگين نمره ای��ن مؤلفه 
نش��ان داد ک��ه ميانگين ای��ن مؤلفه در 
بين زنان 4/44 و در بي��ن مردان 4/31 
مي باش��د . ضمناً طبق رتبه بندي انجام 
ش��ده این مؤلفه در بين دیگ��ر مؤلفه ها 
از نظ��ر ميانگي��ن داراي بالاتری��ن رتبه 
مي باش��د واین بدی��ن معني اس��ت که 
مدی��ران توجه بيش��تري به ای��ن مؤلفه 
داش��ته اند و مدی��ران معتقدن��د براي 
جلب مشارکت کارکنان باید در مدرسه 
تبادل اطلاعات مناسب صورت پذیرد و 
معلمان به موقع در جریان بخش��نامه ها 
ق��رار گيرند ؛ و ب��ا توجه به ای��ن که این 
مؤلفه حاص��ل جمع 6 گویه مي باش��د، 
طبق رتبه بندي انجام گرفته مش��خص 
گردید که احت��رام متقابل بي��ن مدیر و 
هم��كاران ب��ا ميانگي��ن 4/57 بالاترین 
امتياز و مبادله اطلاع��ات اداري با 4/16 
پایين ترین ميانگين را داش��ته اس��ت. 
بنابراین براي افزایش مشارکت کارکنان 
دراین مؤلفه مدیران باید س��عي کنند تا 
مبادله اطلاعات اداري در بين کارکنان 
به خوبي انجام گيرد و کارکنان درجریان 

بخشنامه هاي صادره قرار گيرند. 
 انجام بي ش��ائبه کارها وایجاد فضاي 
مناسب و مس��اعد و صميمي در محيط 
کار من��وط به وج��ود صداق��ت کاري و 
ش��رافت در رفتار و رواب��ط و فعاليت ها 
مي باش��د. نبودن فضاي صادقانه کار به 
روابط و صميميت حاک��م بين کارکنان 
لطم��ه خواه��د زد و در چنين محيطي، 
بدبيني ه��ا و س��وء برداش��ت ها و عدم 
اطمين��ان از کار رش��د نم��وده و نهایتاً 
به تحلي��ل و کاه��ش توان ه��اي کاري 

مي انجامد.

جودوستانه:
 مقایس��ه ميانگين این مؤلفه نش��ان 
داد که ميانگين این مؤلفه در زنان 4/25 
و در م��ردان 4/2 مي باش��د؛ ضمنا این 
مؤلفه در بين دیگ��ر مؤلفه هاي مدیریت 
مش��ارکتي از نظر ميانگي��ن داراي رتبه 
دوم مي باش��د واین بدین معني اس��ت 
ک��ه مدی��ران معتقدند براي گس��ترش 
مشارکت کارکنان باید محيطي دوستانه 
و غير رسمي ایجاد کرد و از آنان تقدیر و 

تشكر به عمل آورد. 
 با توجه به این که ای��ن مؤلفه حاصل 
جم��ع 5 گوی��ه مانن��د )ایج��اد روابط 

دوستانه، تش��ویق ارتباطات دوس��تانه، قدرداني 
مدیر و ...( مي باش��د، طبق رتبه بندي انجام شده 
مشخص گردیدکه تلاش همكاران براي رسيدن 
به اه��داف مش��ترک ب��ا ميانگي��ن 4/38 داراي 
بالاترین ميانگين و قدرداني مدیر از همكاران بعد 
از انجام وظيفه با ميانگي��ن 4/16 داراي کمترین 
مي��زان مي باش��ند واین بدی��ن معني اس��ت که 
مدیران باید به مقوله قدرداني نمودن بعد از انجام 
وظيفه ب��راي افزایش ميزان مش��ارکت کارکنان 

توجه بيشتري نمایند. 
التون مي��و ) 1935 ( و همكارانش بر اس��اس 
تحقيقات هاثورن معتقدندک��ه کارکنان اغلب در 
قالب گروه ه��ا و بر پایه ارزش ه��ای گروهی رفتار 
می کنن��د و نه به دس��تورات مدی��ران؛ در نتيجه 
به زعم او توجه مدیران بر گروه های غير رس��می  
احترام به ش��أن و منزل��ت کارکنان در س��ازمان 
باعث افزایش بازده  می ش��ود )علاقه بند، 1372، 

 .)86

تعيي�ن در کارکن�ان مش�ارکت
و نظ�ارت کار، اج�راي روشه�اي

ارزشيابي
 مقایس��ه ميانگي��ن ای��ن مؤلفه نش��ان داد که 
ميانگين ای��ن مؤلف��ه در زن��ان 3/83 و در مردان 
3/89 مي باش��د؛ ضمناً این مؤلفه از نظر ميانگين 
داراي رتبه پنجم مي باش��د واین بدین معني است 
که مدیران نس��بت ب��ه مؤلفه هاي دیگ��ر کمتر به 
مؤلفه مشارکت کارکنان در تعيين  روش هاي کار، 
نظارت و ارزش��يابي توجه نش��ان مي دهند و براي 
افزایش مشارکت کارکنان باید به این مقوله بيشتر 
پرداخته شود. با توجه به این که این مؤلفه حاصل 
جمع 4 گویه مانند )ارزش��يابي فعاليت ها، تكميل 
فرم ارزش��يابي ب��ا همكاري ف��رد و...( مي باش��د، 
ارزش��يابي فعاليت ها و بازخورد آن ب��ه همكاران 
با ميانگي��ن 4/14 بالاتری��ن امتياز و اس��تفاده از 
ارزش��يابي به عنوان اه��رم فش��ار داراي کمترین 
ميانگين بوده اند واین بدین معني است که مدیران 
براي رعایت مقررات در مدارس معتقدند که باید از 
ارزشيابي به عنوان یك اهرم فش��ار استفاده نمود 

که این خود مانع مشارکت کارکنان مي گردد. 
بنابر عقي��ده ک��ورت لوی��ن ) 1960 (، یكی از 
بنيانگذاران مكتب مدیریت مش��ارکتی، مشارکت 
کارکن��ان در مدیریت و مالكيت س��ازمان ها باعث 
یكپارچگی اهداف فرد و کارکنان ش��ده و موجب 
می شود آنها برانگيخته شوند و با انگيزه و روحيه ای 
مضاعف در جهت اهداف جمع و سازمان بكوشند. 
همچنين مش��ارکت باع��ث خود فرمان��ی و خود 
مدیری کارکنان شده و کارکنان به صورت خودکار 
بر عملك��رد خویش نظ��ارت ک��رده و هزینه های 

نظارت کاهش می یابد)طوسی،1380،28(. 
پس نباید مدیران از ارزش��يابي به عنوان اهرم 
فش��ار اس��تفاده نمایند، بلكه باید با ایجاد محيط 

دوس��تانه زمينه خود کنترلي را در همكاران ایجاد 
نمایند. 

توجهبهمسايلشخصي 
 مقایس��ه ميانگي��ن نمره ای��ن مؤلفه ب��ا دیگر 
مؤلفه ها نش��ان داد که ميانگين این مؤلفه دربين 
زنان 3/80 و در بين مردان 3/86 مي باش��د. ضمناً 
این مؤلف��ه در بي��ن دیگ��ر مؤلفه ه��اي مدیریت 
مشارکتي داراي رتبه شش��م مي باشد واین بدین 
معني است که مدیران در مقایسه با دیگر مؤلفه ها 
به این مؤلفه توجه کمتري داشته و اعتقاد کمتري 
دارند که براي افزایش مش��ارکت کارکنان باید به 

مسایل شخصي آنان نيز توجه داشت. 
 با توجه به این ک��ه این مؤلف��ه حاصل جمع 5 
گویه مانند )به کارگيري حداکث��ر توان براي حل 
مشكلات، رفتار بر اس��اس خصوصيات هر فرد و...( 
مي باش��د، به کار گيري حداکثر ت��وان مدیر براي 
حل مش��كلات با ميانگين داراي اولي��ن ميانگين 
و تشكيل نشس��ت براي حل مش��كلات همكاران 
ب��ا ميانگي��ن 3/19 داراي کمتری��ن ميانگي��ن 
مي باشد واین بدین معني اس��ت که مدیران براي 
حل مشكلات ش��خصي کارکنان اعتقاد زیادي به 
تشكيل جلس��ات ندارند و باید به این مقوله توجه 

بيشتري شود. 
مارشال ساش��كين )1988(، استدلال می کند 
که ب��ه کارگي��ری درس��ت مدیریت مش��ارکتی 
باع��ث رضایت ش��غلی می ش��ود و ی��ك ضرورت 
اخلاق��ی اس��ت؛ زیرا ب��ا ب��ه کارگي��ری مدیریت 
مش��ارکت جو نيازهای بنيادین کارکن��ان فراهم 

می شود)طوسی،1380،28(.
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انعطافدرمقررات
 مقایس��ه ميانگين نمره این مؤلفه نشان داد که 
ميانگين ای��ن مؤلفه در بين زن��ان 3/40 و در بين 
مردان 3/54 مي باش��د. ضمنا ای��ن مؤلفه در بين 
دیگر مؤلفه هاي مدیریت مشارکتي داراي کمترین 
ميزان ميانگين ب��وده واین بدین معني اس��ت که 
مدیران انعطاف کمت��ري در انجام امور داش��ته و 
معتقدند که باید مق��ررات انجام گيرد واین یكي از 

موانع مشارکت کارکنان محسوب مي شود.   
دیویس و نيو اس��تورام ) 1986 (، معتقدند که 
رابطه بين قدرت مدیران و مش��ارکت کارکنان در 
سازمان ها رابطه ای معكوس است. به عبارت دیگر 
هر قدر حيطه اقتدار مدی��ران افزایش یابد حيطه 
مش��ارکت کارکنان کاهش و هر ق��در از محدوده 
قدرت مدیر کاس��ته ش��ود ب��ر قلمرو مش��ارکت 

کارکنان افزوده می شود)طوسی،1380،60(.

پيشنهاداتبرايمديرانمدارس 
1. مدیران با تش��كيل کميته هاي مش��ورتي و 
برنامه ریزي باید  از نظریات و افكار معلمان در حل 

مسایل مدرسه استفاده کنند.
2. مدیران به معلمان خود ش��خصيت بدهند و 
به آنها احترام بگذارن��د. در برنامه ریزي ها نظرآنان 
را بخواهند و به نظر آنان اهمي��ت دهند و در کليه 
امور مربوط به آموزش و پ��رورش علاوه بر کميت 
به کيفي��ت ارزش بيش��تري قایل ش��وند تا باعث 

مشارکت پذیري معلمان شود. 
3. مدی��ران به ن��وع ارتباط��ات توجه داش��ته 
باش��ند و در س��ازمان خود، جوي به دور از تهدید 
و تش��ویش به وج��ود آورند ت��ا مبادل��ه اطلاعات 
آزادانه به جریان بيافتد. هرچه ش��بكه ارتباطي در 
سازمان غيرمتمرکزتر ش��ود، رضایت و خشنودي 
در سازمان بيش��تر مي ش��ود و کارکنان بيشتر به 
راه حل هاي خلاق و نو تمایل نشان مي دهند؛ چون 

خود را سهيم در سازمان مي بينند. 
4. مدیران باید با فراهم کردن محيط دوس��تانه 
و صميمي، تعامل بين همكاران را بيش��تر کنند و 
محيط آموزش مطب��وع و پر تحرک��ي را به وجود 
آورند تا معلمان با همكاري و هم فكري ، مس��ایل 

و مشكلات را حل کنند. 
5. مدی��ران ب��ا ایج��اد فض��اي م��ورد اعتماد 
مي توانن��د، موجب ش��وند که اف��راد س��ازمان با 
مشارکت در کارها وایفاي نقشي مثبت، خود را به 
سازمان وفادار بدانند و سال هاي آتي با رضایت در 

آن سازمان بمانند و خدمت کنند. 
6. مدی��ران بای��د فض��اي لازم را ب��راي ایجاد 
خلاقيت فراهم آورند؛ یعني هميشه آماده شنيدن 
پيش��نهادهاي جدید از هر فردي باش��ند و به آنها 
توجه کنند و هميش��ه دراین فكر باشند که فراهم 

کردن چنين فضایي، مشارکت را افزایش دهد. 
7. مدیران ب��ا فعال ک��ردن ش��وراي معلمان، 
مي توانن��د معلم��ان را در برنامه ری��زي و تعيي��ن 
اولویت ها و اتخاذ تصميم هاي اساس��ي مش��ارکت 

دهند. 
8. در فرآین��د مش��ارکت بهتر اس��ت به س��ه 
جریان عمده» نهادي ک��ردن«، »جامعه پذیري« 
و»دروني کردن« توجه شود.این سه اصل از طریق 

آموزش و پرورش امكان پذیر است.

پيشنهاداتيبرايمسئولانورؤساي
آموزشوپرورش

 در زمين��ه مش��ارکت و روش اعم��ال آن در 
دس��تگاه هاي دولتي ، اص��ل براین ق��رار دارد که 
مدیریت ها در اختيارات و قدرت براي تصميم گيري 
با تمامي کارکنان و زیردس��تان ش��ریك و سهيم 
مي شوند و همچنين زیردستان نيز با مدیران خود 
به عنوان رهب��ران گروه ، نه فرمانده��ان بلامنازع  
به راس��تي هم��كاري و همفكري مي کنن��د تا در 
زمينه ه��اي گوناگون، تصميمات مناس��ب و مفيد 
گرفته ش��ود. البته دراین روش هم، تصميم گيري 
نهایي با مدیران اس��ت، اما پس از آن که نظریات و 
پيشنهادهاي کارکنان را بررس��ي کردند باید جداً 

درصدد اجراي آن برآیند. 
 مش��ارکت کارمن��دان که ب��ه وس��يله مكاتب 
مختل��ف مط��رح و پيش��نهاد مي ش��ود و در واقع 
کلي��د و منبع اصل��ي حل و فص��ل تم��ام امور در 
س��ازمان خواهد بود؛ شكوفایي و رش��د توانایي ها 
و اس��تعدادهاي کارکنان را نيز ب��ه دنبال خواهد 

داشت.
 در مش��ارکت همواره بح��ث ازاین اس��ت که 
براي دس��تيابي به نتيجه مفيد و س��ازنده، فراهم 
کردن یك محيط مناسب و مس��اعد که کارکنان 
و زیردس��تان فرصت و امكان لازم را در آن محيط 
پي��دا کنند، ض��روري مي نمای��د. اما ای��ن که چه 
شرایطي درایجاد آن مؤثر اس��ت به طور فشرده و 

اجمال بيان مي گردد. 

1. براي جلب مش��ارکت کارمن��دان، مدیریت 
به ج��اي فرمانروایي مس��تبدانه و رفتار خش��ك 
رئيس مآبان��ه، از ش��يوه رهبري بر مبن��اي احترام 
دوستانه و شخصيت افراد استفاده کند. به گونه اي 
که به هيچ وجه نبایس��تي بين مدی��ر و کارمندان 
رابطه خشك و اس��تبدادي و یك طرفه و بي چون 

و چرا باشد. 

2. مدیریت در دس��تگاه هاي دولتي و مخصوصاً 
م��دارس عميق��اًَ باید باور داش��ته باش��د که همه 
انس��ان ها، داراي استعداد و شایس��تگي هستند و 
هر کس��ي مي تواند کاري را که انجام مي دهد، در 
محيط و شرایط مناس��ب به صورت باز هم بهتري 
انجام دهد؛ هيچ کس نيست که براي حل مشكلات 

دست کم یك راه حل جدید نتواند پيدا کند. 
3. بایستي به کارکنان س��طوح پائين اطمينان 
داد که به اثرات مشارکت در زندگي و آینده خود، 
اعتقاد داشته باشند؛ آنها باید مطمئن باشند که از 
حاصل تلاش و مشارکت شان، سهم مناسبي هم به 
خودشان مي رسد.این سهم مي تواند از جنبه هاي 
گوناگون از لحاظ معنوي، از لح��اظ مادي، از نظر 
اطمين��ان و تأمين آین��ده و تضمين ش��غلي و یا 
از لحاظ پيش��رفت در کار براي زیر دس��ت در نظر 

گرفته شود. 
4.ایجاد شرایط محيطي که زیردستان بتوانند 
به راحتي، با آزادي و بدون هيچ گونه ترس ، نگراني 
و ملاحظه کاري عقای��د، نظریات و پيش��نهادات 
بهس��ازي خ��ود را ارای��ه نماین��د. به بي��ان دیگر 
زیردس��تان هنگام اظهارنظر به هيچ وجه نباید از 
عواقب کار مثل اخ��راج، تنبيه و جریمه و نظایر آن 
ترس و نگراني داشته باش��ند چون ترس و نگراني 
مهمترین عامل بازدارنده و ویرانگر براي جلوگيري 
از همفكري ، تفكر و راهجویي و مشارکت آنهاست. 
5. ثب��ات مدیریت ه��ا و کارکنان: بای��د به این 
نكته توجه داش��ت که براي ایجاد محيط مناسب 
در مدرسه به منظور جلب مشارکت همگاني لازم 
اس��ت کارکنان در محيط کار خود ثبات داش��ته 
باش��ند تا با اطمينان و دل گرمي  به کار خود ادامه 
دهند و مدیریت ها ني��ز داراي ثبات باش��ند؛ زیرا 
مدیریت متزلزل نمي توان��د براي خود برنامه ریزي 
داش��ته باش��د و براي کارکن��ان ني��ز اطمينان و 

دلگرمي ایجاد کند. 
6. عامل زمان: توج��ه و اهتمام به این نكته حایز 
اهميت است که جاي صحيح استفاده از مشارکت 
در امور خيلي فوري نيس��ت ، بلكه در امور جاري 
و مس��تمر اس��ت که فرصت کافي براي آنها وجود 
دارد و مي توان با حوصله به تجزیه و تحليل مسایل 
و بررس��ي نظریات مختلف و انتخ��اب راهكارهاي 

اصلح پرداخت. 
7. آموزش مشارکت کنندگان: در اغلب موارد ، 
کارکنان نحوه استفاده صحيح از مشارکت در امور 
را نمي دانن��د؛ ازاین رو از راه آموزش آنها با ش��يوه 

صحيح مش��ارکت مي ت��وان به برداش��ت 
مطلوبي از مش��ارکت در مدیریت دس��ت 

یافت. 
8. تغيير نگرش ذهني : بيشتر کارمندان 
و کارکنان تص��ور ذهني درس��تي از نحوه 
مش��ارکت ندارند؛ به گمان اغلب آنها،  باید 
در تم��ام ام��ور و تصميم گيري ها،ایش��ان 
دخالت و مش��ارکت داش��ته باش��ند، حال 
آن که در برخي از امور س��ري و فوق العاده 

کاریراکهانجامآنازکارکنان
خواستهمیشودبايدبرمبنای

مقتضياتوموقعيتباشدونههوس
شخصیيكمدير؛ودريكجامعه
آزادمنش،وظيفهمديريتفراهم
ساختنموقعيتیاستکهدرآن
افرادداوطلبانهآمادههمکاریشوند
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پژوهشي
آموزشي

70اطلاعرساني

حس��اس هيچ کس به جز مدیر نباید دخالتي 
داشته باش��د. بااین ش��رایط لازم است قالب 
ذهني و نگرش آنان را در مورد مشارکت تغيير 
داد و نحوه صحيح مشارکت را به آنان آموخت.

و  متمرک��ز  س��اختار  گام  ب��ه  گام   .9
هرمی سازمان های آموزشی را به ساختارهای 

غير متمرکز و شبكه ای تبدیل نمایند. 
10. برای آش��نایی کارکن��ان و مدیران با 
اصول و معياره��ای الهی و انس��انی مدیریت 
مش��ارکتی وحاکمي��ت فرهن��گ مش��ارکت 
بر س��ازمان های آموزش��ی اقدام به برگزاری 

دوره های کوتاه مدت در این زمينه نمایند. 
11. ب��ه کارگيری مدیران مش��ارکت جو و 
مدیرانی که رشته تحصيلی آنها مدیریت است 
و با اصول و معيارهای مدیریت مشارکتی آشنا 

هستند. 
12. فع��ال نم��ودن نهادهای مش��ارکتی 
نظير ش��ورای دبيران و ش��ورای دانش آموزی 
و انجمن اولي��اء و مربيان و... و م��ورد توجه و 
عمل قرار دادن پيشنهادات آنها بر اساس نظام 

پيشنهادات و شعار مدرسه محوری. 
13. انتخ��اب و معرفی بهتری��ن مدیران و 
کارکنان مشارکت جو و تشوق مادی و معنوی 

آنان.
14. جلوگيری از صدور بخشنامه هایی که 
قدرت و اختيار و مسئوليت را به طور مطلق در 

شخص مدیر متمرکز می سازد.
در پایان ب��ه مدیران پيش��نهاد می ش��ود 
برای اثر بخش��ی مدرس��ه از ب��ازوی کارکنان 
) قدرت یدی و ت��لاش بدنی ، قل��ب کارکنان 
)رضایت و وف��اداری و تعهد( و فك��ر کارکنان 

)اندیشه و قدرت ابتكار( استفاده کنند. 

پيشنهادبهسايرمحققان 
 با توجه به یافته های این پژوهش به س��ایر 

محققان پيشنهاد می گردد.
1. بررس��ی راه های افزایش تفكر مدیریت 
مش��ارکتی در مقاطع تحصيل��ی راهنمایی و 

ابتدایی 
2. بررس��ی راه های افزایش تفكر مدیریت 

مشارکتی در سایر استان ها
3. ب��ا توجه ب��ه این ک��ه ای��ن پژوهش در 
محيط آموزش��ی ص��ورت گرفت��ه. محققان 
دیگ��ر می توانند چارچوب ای��ن پژوهش را در 
س��ازمان های دیگر آزمون کنند تا بهتر بتوان 

در زمينه نتایج آن اعلام نظر کرد. 

محدوديتهایپژوهش
- تعدادی از معلمان تكميل پرسش��نامه را 
جدی تلقی نك��رده  و حتی برخ��ی از معلمان 

نگران تأثير آن در امر ارزش��يابی بودند. دليل این 
امر آن است که تحقيق و پژوهش در عمق جامعه، 
باورها و پنداش��ته های افراد و کارکنان سازمان ها 
جای خود را به نحو شایس��ته باز نيافته است. این 

امر می تواند در روند پژوهش خلل ایجاد نماید.
- چ��ون در این پژوه��ش پرسش��نامه محقق 
ساخته می باش��د؛ لذا به جهت اس��تاندارد نبودن 
آن اس��تفاده از نتای��ج پژوهش مس��تلزم احتياط 

می باشد. 
- برای جمع آوری اکثر اطلاع��ات مورد نياز از 
روش پرسشنامه استفاده شد و از روش های دیگر 

مانند مصاحبه و مشاهده کمتر استفاده گردید. 

- اکثر معلمان به سؤالات باز پاسخ نمی دادند.
- عدم هم��كاری جام��ع و کام��ل آزمودنی ها 
با پژوهش��گران ب��ه دليل عدم گس��ترش فرهنگ 

همياری با محققان.

نتيجهگيري:
بدیهي اس��ت که یك��ي از دس��تاوردهاي نظام 
مدیری��ت مش��ارکتي، رضایت ش��غلي کارکنان و 
افزایش تمایل آنان ب��ه آینده و بهب��ود روزافزون 
کيفيت و سرنوشت سازمان است. کارکناني که به 
هر حال، از ش��غل خود رضایت کافي دارند همواره 
بسيارفعال،  پرتحرک، خرسند و شكوفاتر از دیگران 
و از تعادل روحي و رواني و فيزیكي بيشتري نسبت 
به دیگ��ران برخوردارن��د. حفظ ای��ن وضعيت از 
وظایف بس��يار مهم سازمان اس��ت و قصور در آن 
ضربه هاي جبران ناپذیر و مهلكي را بر پيكره نظام 
وارد مي آورد و در درازمدت آن را تا مرحله انحلال 
و سقوط و انحطاط سوق مي دهد. بنابراین مي توان 
با سياست ها و خط مشي هاي اصولي و نظارت هاي 

مستمر و منظم و بازشناس��ي توانایي هر 
کدام از نيروها و تفوی��ض اختيار مجاز به 
آنها در تحول و پویای��ي و دگرگوني هاي 
مثبت سازمان سهيم ش��د و دراین زمينه 

گام هاي منظم و اساسي برداشت.
ابت��دا باید نيازهاي جس��م ش��ناختي 
و اولي��ه کارکن��ان برطرف و فك��ر و ذهن 
آنان ت��ا ح��دودي از مس��ایل اقتصادي و 
معيشتي آزاد ش��ود و آن گاه انگيزه لازم 
براي خلاقيت و ن��وآوري در آنان به وجود 
آی��د ت��ا بتوانن��د در تصميم گيري ه��اي 
س��ازمان به گونه اي مش��ارکت کنند و با 
ارایه پيش��نهادها و راهكارهاي مناس��ب 
در رش��د کيفي س��ازمان نقش مثبت ایفا 
کنند و به مرحله خودب��اوري و خودیابي 

برسند)تحول اداري، ص 160(.
مش��ارکت پيش شرط توس��عه و کليد 
گس��ترش آن در آموزش و پرورش است. 
مش��ارکت از بدو خلقت بش��ر، با زندگی 
انسان ها پيوستگی داش��ته و همواره روبه 
تكامل ب��وده و هس��ت و از هم��ان دیرباز 
یكی از ابزارهای مهم زندگی انس��ان ها به 
شمار می آمده اس��ت. تلاش برای افزایش 
بهره وری از طریق مشارکت که مدیریت 
نوین به دنبال آن اس��ت ب��ا برنامه ریزی 
صحيح و اس��تفاده بهينه از نيروی انسانی 
و مادی کش��ور امكان پذیر خواهد بود و با 
هماهنگی و همسو شدن این دو ، کارها و 
وظایف محوله ه��رروز بهتر از دیروز انجام  

می شود)گلستان پژوهش؛ 1383، 2 (.
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