
 

  

  جراي مديريت مشاركتي در مدارسنيازهاي ا پيش
  

  ∗رمضان جهانيان

  

 چكيده

ــاحب ــروف   ص ــشمندان مع ــران و اندي نظ
ــاطع و    ــورت قــ ــه صــ ــان بــ جهــ

انـد آـه      ترديدناپذير بر اين عقيـده    
مديريت مـشارآتي، تنـها روش مـديريت        

بخــش در  نــو، مطلــوب، آارســاز و نجــات
ــاگون    ــازمااي گونـ ــسات و سـ مؤسـ
ــشورهاي   ــسياري از آـ ــت و بـ دنياسـ

ــشر ــود را  پي ــشرفت خ ــان، پي فتة جه
پيامـــد اجـــراي مـــديريت مـــشارآتي 

مــديريت مــشارآتي عبــارت . داننــد مــي
ــب     ــراي جل ــامع ب ــرش ج ــت از نگ اس
مــشارآت فــردي و گروهــي آارآنــان و 
تقويــت روحيــة مــشارآت در آــا بــه 
قصد رفـع مـشكلات و بهبـود مـستمر در           

در واقـع   . هـا در سـازمان      همة زمينـه  
بــاط مــديريت مــشارآتي، نــوعي ارت  

بـين مـديريت و       دايم، متقابل و نزديـك    
ــت  ــان اسـ ــر در  . آارآنـ ــن امـ ايـ

ــازمان ــه س ــي، ب ــاي آموزش ــژه در  ه وي
مدارس آـه بيـشترين ارتبـاط انـساني         
در آــا وجــود دارد، ضــرورت بيــشتري 

نظــران  بــه اعتقــاد صــاحب. يابــد مــي
ــوزش و   ــشارآتي در آم ــديريت م ــق م تحق
ــراهم    ــد ف ــدارس نيازمن ــرورش و م پ

نيازهــايي از    و پــيشهــا شــدن زمينــه
 :جمله موارد زير است

                                                      
   دانشجوي دوره دكتراي مديريت آموزشي∗



 

  

آارآنان زمان آـافي بـراي مـشارآت        
ــل    ــايي متقاب ــند، توان ــته باش داش
بــراي ارتبــاط و مــشارآت فــراهم    
ــة   ــورد علاق ــشارآت م ــوع م ــد، موض آي

هـــا و  آارآنـــان باشـــد، مـــسؤوليت
انتظارات شـفاف باشـد، اعتقـاد بـه         
مشارآت در مـديران ايجـاد شـود، بـه          

سب فرهنـگ مـشارآت     آارآنان بـراي آ ـ   
ــشارآت   ــاختار م ــد، س ــوزش داده ش آم
ــساني  ــل انـ ــد، عوامـ ــشخص باشـ  ،مـ

ــاه ــازي آگ ــاده وس ــوند و   آم ــازي ش س
ــه و    ــان تهي ــشارآت آارآن ــة م برنام

 .تدوين شود
پژوهش حاضـر در همـين راسـتا و بـه           

نيازهـاي اجـراي      منظور شناسايي پـيش   
ــورت    ــدارس ص ــشارآتي در م ــديريت م م

ــايج آن،  ــي از نت ــه و برخ ــا گرفت  ب
، بــه شــرح زيــر %٩٩ضــريب اطمينــان 

 :است
ســازي نظــام مــشارآت در  زمينــه. ١

اجراي مديريت مـشارآتي مـدارس مـؤثر        
سـازي در ايـن       است و متغيرهاي زمينـه    

آگــاهي : پــژوهش بــه ايــن شــرح اســت
آارآنان از مفـاهيم و فلـسفة نظـام         
مـــشارآت، آشـــنايي آارآنـــان بـــا 

هـاي خـويش، تـشويق        ها و مسؤوليت    نقش
ــا ــاد آارآنـ ــازي و ايجـ ن، اعتمادسـ

  …بصيرت مشترك بين آارآنان
دهـــي بـــه مـــشارآت در  نظـــام. ٢

اجراي مديريت مـشارآتي مـدارس مـؤثر        
اســت و متغيرهــاي آن در ايــن پــژوهش 

تـدوين ضـوابط نظـام      : عبارت است از  
ــدايت    ــازمان و ه ــاد س ــشارآت، ايج م

ــشارآت، ارا ــام م ــنظ ــوزشئ ــاي  ة آم ه
ف  آـردن اهـدا     لازم به مجريـان، شـفاف     

ــوع   ــين موض ــاط ب ــاد ارتب ــدارس، ايج م
ــار    ــه و آـــ ــشارآت و علاقـــ مـــ

آننـــدگان و اختـــصاص دادن  مـــشارآت
  …زمان آافي براي مشارآت

ــشارآت  . ٣ ــام م ــدريجي نظ ــل ت تكام
ــدارس   ــشارآتي م ــديريت م ــراي م در اج



 

  

ــل    ــاي تكامـ ــأثير دارد و متغيرهـ تـ
ــت   ــژوهش اينهاس ــن پ ــدريجي در اي : ت

ــشارآت،    ــام م ــة نظ ــروع داوطلبان ش
ارآت از شـكل فـردي بـه سمـت          حرآت مش 

گروهــي، احيــاي حــس خودبــاوري و    
  …اعتماد به نفس در آارآنان و

ــتي و . ٤ ــام ادارةسرپرســـ  نظـــ
مــشارآت در اجــراي مــديريت مــشارآتي 
ــاي   ــت و متغيرهـ ــؤثر اسـ ــدارس مـ مـ

ــتي و  ــشارآت در ادارةسرپرس ــام م  نظ
: اين تحقيـق شـامل ايـن مـوارد اسـت          

ــديران    ــه م ــافي ب ــارات آ دادن اختي
ــراي  ــودن  ب ــفاف ب ــشارآت، ش ــب م جل

هـاي    گـيري آوشـش     گيري، پي   فرايند تصميم 
ــشارآت ــط   م ــراري رواب ــه، برق جويان

حــسنه بــين مــدير و آارآنــان، ايجــاد 
  …امنيت شغلي و

ــاي    ــاب آق ــط جن ــه توس ــن مقال اي
ــه   ــدوين و بـ ــان تـ ــضان جهانيـ رمـ
فصلنامه ارائه شـده اسـت آـه بـدين          
ــشكر    ــدير و ت ــشان تق ــيله از اي وس

 .نماييم مي
  فصلنامهدفتر



 

  

  ٢ و مديريت مشارآتي١مفاهيم مشارآت

ــه   ــه گون ــشارآت را ب ــف    م ــددي تعري ــاي متع ه
ترين تعريـف مـشارآت عبـارت اسـت           قديم. اند  آرده
پيونـــدي دوســـويه، ســـازنده و ســـودمند ”: از

 در تعريـف    “.ميان دو تـن يـا بيـشتر از دو تـن           
فـراهم آوردن و گـستردن      ”ديگر مشارآت بـه معـني       

 “هــاي مــشترك اي يــافتن هــدفبــستر نقــد مــشترك بــر
 ).٤، ص ١٣٧٩طوسي، (بيان شده است 

در تعريفي تازه از آارشناسـان سـازمان ملـل          
دخالت و  ”: متحد مشارآت بدين گونه معني شده است      

درگير شدن مردم در فراگردهاي اقتصادي، سياسـي،        
اجتماعي و فرهنگي آـه بـر سرنوشـت آنـان اثـر             

 ).٦همان منبع، ص  (“گذارد مي
ت مشارآتي عبارت است از مجموعة گردش آار        مديري

و عمليــات آــه تمــام آارآنــان و زيردســتان يــك 
هاي مربـوط بـه آن        گيري  سازمان را در روند تصميم    

تأآيد اصلي در   . سازمان دخالت دهد و شريك سازد     
ــشارآت      ــاري و م ــر همك ــديريت، ب ــوع م ــن ن اي

مندانه و داوطلبانـة عمـوم افـراد اسـت و             علاقه
ها، نظريات و ابتكارات همة آا        ايدهخواهد از     مي

. براي حل مشكلات و مسايل سازمان اسـتفاده آنـد         
لذا اسـاس ايـن مـديريت تقـسيم اختيـارات بـين             

، ص  ١٣٧٦زادگـان،     عبـاس (مديريت و آارآنان است     
٣٠٥.( 

مديريت مشارآتي عبارت است از نگرش جامع براي        
جلب مشارآت فـردي و گروهـي آارآنـان و تقويـت            

مشارآت در آا براي رفع مـشكلات و بهبـود          روحية  
مستمر در تمـام امـور سـازمان و محـيط آارآنـان             

در واقـع اسـاس مـديريت       ). ٦٣، ص   ١٣٨٠حنيفي،  (
بين مديريت    مشارآتي، ارتباط دايم، متقابل و نزديك     

بنابراين مـديريت مـشارآتي بـه       . و آارآنان است  
جو، در زمان مناسـب       معناي مشارآت افراد مشارآت   

 .راي انجام دادن آار مناسب استب

                                                      
1- Participation 
2- Participation management 



 

  

آنـد    اي است آه ايجاب مي      جو، فلسفه   مديريت مشارآت 
گيري سازماني چنان صورت گـيرد آـه اطلاعـات و             تصميم
ترين ردة مربوط به      ها و مسؤوليت به پايين      داده  درون

جـو    هـدف مـديريت مـشارآت     . آن تصميم واگذار شـود    
 صـالح   اطمينان يافتن از اين امر است آه، آارآنـان        

سـپردن  . پردازنـد   هـاي مـؤثري مـي       به گرفتن تـصميم   
يابي به اهـداف مـديريت        اي براي دست    اختيار وسيله 

جوســت، ســازوآاري اســت بــر مبنــاي دادن  مــشارآت
ها يا افراد مسؤول و درگير آـردن          مسؤوليت به گروه  

شـود آـه      آارآنان آه اين اطمينان از آن حاصل مـي        
گـيري داده     ام تصميم داد مناسب به نظ     اطلاعات و درون  

 ).٣، ص ١٣٨١لورن پلونكت، (شده است 

  سير تكوين مديريت مشارآتي

مــشارآت مفهــوم قــديمي اســت آــه در زمينــة ادارة 
هـاي مـذهبي آـاربرد داشـته          امور عمومي و فعاليـت    

ــت ــر   . اس ــشارآت ب ــه م ــلام ب ــال در اس ــراي مث ب
 توجـه جـدي شـده       “شـورا ”مبناي مشورت با عنـوان      

ه طـور صـريح مـديران را مكلـف          قرآن آريم ب ـ  . است
آنـد در امــوري آـه نيـاز بــه تحقيـق و تفحــص      مـي 

ــصميم  ــه تـ ــشورت بـ ــاي مـ ــر مبنـ ــيري  دارد بـ گـ
 . بپردازند

به هر حال مديريت مشارآتي به رغم قدمت تـاريخي،          
. بعد از انقلاب صنعتي بـه صـورت علمـي بررسـي شـد             

هــاي آلاســيك شــكل گرفــت آــه بــر ســاختار  نظريــه
ــصص ــي تخ ــي، عقلان ــب در  گراي ــم و ترتي ــودن و نظ  ب

ويلـسون و روزبفلـد،     (آردنـد     ها تأآيد مـي     سازمان
تضادهايي آه فلسفة آلاسيك بـا روح و روان         ). ١٩٩٠

انساني داشت، موجب شد توجـه بـه روابـط انـساني            
اوبرايـان،  ( التون مايو    ١٩٧٢در سال   . معطوف شود 

و همكارانش سعي آردنـد بـين شـرايط آـاري و            ) ١٩٨٤
ها بر حـسب      اين بررسي . اي پيدا آنند    طهوري راب   بهره

تصادف، به آشف اهميت مديريت مشارآتي منجر و رفتـه          
هاي آار،    هاي اجتماعي گروه    رفته با تأآيد بر جنبه    



 

  

گـذاري     پايـه  ١“روابط انساني ”مكتب جديدي به نام     
 .آرد شد آه مشارآت واقعي را تشويق مي

مديريت مـشارآتي بـا آـار انديـشمنداني چـون           
) ١٩٦٨(، هرزبـرگ    )١٩٦١(، ليكرت   )١٩٥٥(س  آرجري

رشد آرد و با اشـكال و عنـاوين         ) ١٩٨٦(و لاولر   
گوناگون نظـير مـديريت بـر مبنـاي هـدف، نظـام             

هـاي    هاي بهبـود آيفيـت و گـروه         پيشنهادها، گروه 
 . خودگردان به حيات خود ادامه داد

امروزه مديريت مشارآتي در حكم يكي از عناصـر         
هاي سازماني و     نظريه. رح است نظرية نئوآلاسيك مط  

هـا بـا تأآيـد بـر          مديريتي گوناگون در طول سال    
ترين آا    اند آه مهم    گيري مشارآتي شكل گرفته     تصميم

، )١٩٩٢گرانت و همكاران،     (٢مديريت آيفيت فراگير  
ــازماني  ــادگيري س ــسون،  (٣ي ــة )١٩٩٣داگ ، نظري

و دموآراسـي   ) ١٩٩٢بـراون و لاولـر،      (دهـي     قدرت
نمـودار زيـر پيوسـتار      . است) ١٩٦٩بر،  در(صنعتي  

، ١٣٧٨رهنـورد،   (دهد    مديريت مشارآتي را نشان مي    
 )٣ص 

  نمودار

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  نامة مديريت مشاركتي شجره

                                                      
1- Human Relationship 
2- Total quality management 
3- Organizational Learning 



 

  

  فلسفه و مباني مديريت مشارآتي

گونـه    مشارآت نياز سرشتي انسان است و انـسان آن        
آفريده شده آـه نيـاز بـه تعلـق و پيونـد بـا               

 اجتماعي بـودن در وي فتـه        ديگران دارد و خوي   
آه انسان يك هـستي       تكية انديشمندان بر اين   . است

اجتماعي است مبين آن است آـه انـسان بـه صـورت             
طبيعي و بر اسـاس سرشـت خـويش داوطلـب آـار و              

 .زندگي با ديگران است
حفظ دستاوردهاي بزرگ جامعة انساني با تعاون       

بدين . شود  و همكاري و مشارآت همة مردمان ميسر مي       
سبب مشارآت ساز و آار زندگي اجتماعي بـه شمـار           

آيد و نقش آليدي در همة قلمروهاي زندگي دارد           مي
 . شود ها مي و موجب شكوفايي و بالندگي انسان

هـا    از عوامل مهم و اساسي در موفقيت سـازمان        
منابع انساني آاست آه با توجه بـه گـستردگي و           

ها، مشارآت    هاي سازمان   پيچيدگي وظايف و مسؤوليت   
ــسان ــا را در  ان ــابادارةه ــور اجتن ــذير   ام ناپ

هـا    اي آه ميزان موفقيت سـازمان       آند، به گونه    مي
در تحقق اهدافشان به ميزان مشارآت نيروي انساني        

ــت ــستگي   در فعالي ــازمان ب ــور س ــا و ادارة ام ه
به طور آلـي فلـسفه و مبـاني مـديريت           . يابد  مي

 زيـر بررسـي     توان در چهار رويكرد     مشارآتي را مي  
 ):١٣٧٠رهنورد، (آرد 
وري، مشارآت     از ديدگاه بهره   :ابزار مديريتي . ١

هـا، رفـع      روشي است بـراي آـاهش واقعـي هزينـه         
ناآارايي، آارشكني و همچـنين پيامـدهاي ناشـي از          

اين ديدگاه به طور سـاده      . نارضايتي در محيط آار   
در پي رفع نارضايتي آارآنان و بهبود سلامت رواني         

 از طريق ارتقاي خلاقيت و احترام به خويشتن         افراد
بـه  . است آه از پيامدهاي مشارآت فرض شده اسـت        

عبارت ديگر اين ديدگاه در پي آن است آه باعـث           
 . وري شود آارايي و بهره

پردازان آلاسـيك در       نظريه :نظريه دموآراسي . ٢
هاي صنعتي و تجاري بـر تمرآـز          خصوص مديريت سازمان  

. آردند  در سطوح مديريتي تأآيد مي    گيري    قدرت تصميم 
پردازان سازماني ايـن      در مقابل، خيلي از نظريه    

سـهيم شـدن در     ”هاي آلاسيك را به نفع تـز          فرضيه



 

  

ديـدگاه دموآراسـي بـه      . انـد    رهـا آـرده    “قدرت
گـيري در حكـم ابـزار         مشارآت آارآنان در تـصميم    
 .نگرد ها مي توزيع قدرت در درون سازمان

جـو،    روش رهبري مـشارآت :نيشناسي انسا  روان. ٣
اسـاس  . در دوران مديريت نئوآلاسيكها مطـرح شـد       

اين روش آسب همكاري آارآنـان بـراي رسـيدن بـه            
اعتقاد بر اين بود آه اگر      . اهداف سازماني است  
 دخالـت داده شـوند، از        گـيري   آارآنان در تـصميم   

هاي گرفته شـده حمايـت خواهنـد آـرد و در              تصميم
. ان را افـزايش خواهنـد داد      وري خودش   نتيجه بهره 

گـيري يـا اختيـارات        در اين روش مسؤوليت تـصميم     
شود، اما تأآيد بر      رهبري به زيردستان واگذار نمي    

ــوزش و    ــاي آم ــر مبن ــتان ب ــه زيردس ــت آ آن اس
گـيري را     شان، قابليت طرح پيشنهاد و تـصميم        تجربه
 . دارند

 موضـوع   :بـيني   ديدگاههاي مبـتني بـر جهـان      . ٤
گيري، بيـشتر مبـتني بـر         ن در تصميم  مشارآت آارآنا 

براي مثـال بعـضي از دانـشمندان        . بيني است   جهان
گذاري دولتي بـراي وادار       علوم اجتماعي از قانون   

ها به بهتر آردن آيفيت زنـدگي آـاري           آردن سازمان 
گـران مـديريت      انـد، برخـي از پـژوهش        حمايت آرده 

ــي  ــي قلمــداد م ــري اخلاق ــشارآتي را ام ــد و  م آنن
ديران اخلاقاً بايد از مشارآت آارآنان      معتقدند م 

پـردازان    استفاده آنند و برخي ديگـر از نظريـه        
نيـاز    هـاي آـاري را پـيش        سياسي، مشارآت در محيط   

بـر اسـاس نظـر      . آننـد   مشارآت سياسي قلمداد مي   
گيري باعث پرورش افـراد و        اسلام مشارآت در تصميم   

اسلام بر رشـد و     . شود   در آنان مي    ايجاد حس رضايت  
پرورش افراد از طريق آار تأآيد و به شـكوفايي          
استعدادهاي بالقوه آا در مقـام انـسان توجـه          

شورا ) ٢٣-٣٨سورة شوري، آيه    (قرآن آريم   . آند  مي
آنـد    را همچون نمادي از ايمان معرفي و چنين مطرح مي         

آه مـسلمانان امـور خـود را بـر اسـاس مـشورت              
 . متقابل انجام دهند

آت بايد اضافه آنـيم آـه       در مورد فلسفة مشار   
هاي مشارآتي    ترين علل موفقيت و گسترش نظام       از مهم 

در جهان و اسـتقبال روزافـزون از آن فلـسفه و            
محتواي انساني آن است آه با هـدف بهـا دادن بـه             



 

  

ارزشهاي انساني و استفاده از هوش و استعداد و         
قوه ابتكار و خلاقيت آلية آارآنان سـازمان، در         

 .ط مناسب و مطلوب استصدد ايجاد شراي
 :اين فلسفه بر سه اصل اساسي زير استوار است

ترين   دهد، آامل   هيچ آاري آه انسان انجام مي     . ١
و بهترين نيست و هميشه اين امكان وجـود دارد آـه            
آن آار را به شكل بهتر و مفيدتر و باز هم بهـتر و              

 . مفيدتر انجام داد
 مهرة  آند، پيچ و    فردي آه در واحدي آار مي     . ٢

آوچكي از يك ماشين بزرگ نيست، بلكه انساني است         
با قدرت تفكر و پويايي، آه اگر با شوق و دقـت            

هـا و     به اطراف خود بنگرد و امكانـات و زمينـه         
تواند آـارش را      شرايط مساعد را داشته باشد، مي     

اش مفيدتر باشد و      بهتر انجام دهد و هم براي جامعه      
 . دهم به بهبود زندگي خود آمك آن

شود آـه مـديران،       مشارآت آارآنان موجب مي   . ٣
وپـاگير و روزمـره را بـه          بسياري از آارهاي دست   

افراد زيردست خود بسپارند و خـود بـه آارهـاي           
. سـاز بپردازنـد     گذاريهاي سرنوشت   اساسي و سياست  

در نتيجه ايجاد شور و شوق در آارآنـان و ايجـاد            
 انگيزه بـراي دقـت و علاقـه و تفكـر در افـراد             

توانـد    ترين آاري است آه مـدير مـي         انساني، مهم 
 ).١٤٩، ص ١٣٨١زاده،  ايران(انجام دهد 

  نظر طرفداران و مخالفان مديريت مشارآتي

آننـد آـه      اند، عنوان مي    آايي آه موافق مشارآت   
از طريق مشورت با آارآنـان و اجـازه دادن بـه            
آا براي سهيم شدن در تصميمهاي آه بر آار آا          

تواننـد نگرانيهـاي      ها مي   گذارد، سازمان    مي تأثير
هـاي جديـد را آـسب و حـس            آا را منعكس، ايـده    

ــد  ــرويج آنن ــان ت ــين آارآن ــارچگي را در ب . يكپ
وري، روحيه    هاي مشارآت، بهبود آيفيت، بهره      برنامه

مـديريت  . دهـد   و انگيزش آارآنـان را نويـد مـي        
مشارآتي بيش از چالـشي بـراي اسـتقلال آارآنـان           

چنين مـديريتي ابـزار بقـا در محـيط رقـابتي            . است
 ).١٠، ص ١٣٧٨رهنورد، . (شود امروز محسوب مي



 

  

نقاط قوت مشارآت را به     ) ١٩٩٣(گول و همكاران    
اند آه عبارت     بندي و خلاصه آرده     تر طبقه   طور دقيق 

 : است از
دهـد آـه      مشارآت زماني بهترين نتيجه را مـي      . ١

ارآت بـه   در اين صـورت مـش     . داوطلبانه شكل گيرد  
 انجامد، خوديابي و يكپارچگي انساني مي

مشارآت روشي براي همسوسازي اهداف سازماني      . ٢
 آيد، و افراد به شمار مي

مشارآت تأآيد زيادي بر فرايندهاي انساني      . ٣
زدايـي و بهبـود       نظير ارتباطات، آار گروهي، تـنش     

 گيري دارد، آيفيت تصميم
 طريـق   مشارآت بهبود سرماية انـساني را از      . ٤

 آند، آموزش تشويق مي
مشارآت راهبرد مناسبي براي يكپارچگي وظايف      . ٥

 آورد، مستقل فراهم مي
 سـازمان را در      مشارآت آارآنان سطوح پايين   . ٦

قبال نگهداري و بهبود فراينـدهاي آـاري مـسؤول          
 . سازد مي
مشارآت داشتن سهم اساسي در بهبـود عملكـرد         . ٧

 آند، ذير ميپ آاري را براي آارآنان امكان
بعضي از دانشمندان و فعالان جنبش آارگري،       . ٨

داننـد آـه      مشارآت را عامل دموآراتيك قـوي مـي       
سرانجام مزاياي دموآراسي سياسي را بـه محيطهـاي         

، ص  ١٣٧٨به نقل از رهنورد     (. دهد  آاري تعميم مي  
١٤( 

اند آه    منتقدان و مخالفان مديريت مشارآتي مدعي     
هاي مـديريت سـنتي       ن آوشش هاي مشارآت آخري    برنامه

براي تأمين همكاري داوطلبانـة آارآنـان در تحقـق          
مديران و آارآنان ممكن اسـت      . اهداف سازمان است  

در شرايط سخت همكاري آنند، اما بعـد از آن بـه            
همان روشهاي قديم بر خواهند گشت؛ زيـرا مـديران          
مــشارآت را پرهزينــه ارزيــابي خواهنــد آــرد و 

 آه مزايـاي همكـاري بـسيار        يابند  آارآنان در مي  
 ). ١٩٨٣لويتان و جانسون، (جزئي است 

پردازان مديريت مـشارآتي      مطابق نظر اين نظريه   
گوينـد    آـا مـي   . به هر دو طرف تحميل شـده اسـت        

تواند شكاف بين منافع متضاد مديران        ارتباطات نمي 
ــردن   ــهيم آ ــر آنــد و بــدون س و آارآنــان را پ



 

  

و سـود حاصـل از      ها، قـدرت      آارآنان در مسؤوليت  
تواند نيروي آار     آار، ترتيبات مديريت مشارآتي نمي    

مديريت . ريا وادار سازد    را به همكاري درست و بي     
مشارآتي ممكن است منافع محـدودي بـراي مـديران و           
آارآنان به بار آورد، اما در عصر جديد روابـط          

زيـرا  .  نيروي آار را تنظيم نخواهد آـرد       -مديريت
ي ترتيبات مـديريت مـشارآتي را       مديريت آنترل اي  

بر عهده خواهد داشت آه به طـور ذاتـي بـا روح             
رهنـورد،  (همكاري واقعي و درسـت سـازگار نيـست          

 ). ١٩، ص ١٣٧٨
ــاران  ــول و همك ــديريت  ) ١٩٩٣(گ ــعف م ــاط ض نق

 :اند مشارآتي را به شرح زير خلاصه آرده
هـاي مـشارآتي را عامـل         اغلب افراد برنامه  . ١

داننـد    اي امنيت اقتصادي خود مي    اي بر   تهديدآننده
 . شود آه باعث آاهش تقاضا براي نيروي آار مي

سرپرســتان ســطوح پــايين و مــديران ميــاني . ٢
هاي مشارآتي را تهديد نقش و حق سـنتي خـود             برنامه

آورند و منـافع شخـصي انـدآي بـراي            به حساب مي  
 . حمايت از آا دادند

ار مشارآت بيـشتر در حكـم فلـسفه و در آن ـ          . ٣
شــود آــه جــداي از  فراينــدهاي آــاري مطــرح مــي

فعاليتهاي اصلي سازمان بـه راه انداختـه شـده          
 . است
تأآيد بسيار بر مزاياي انگيزشي مـشارآت،       . ٤

شود نقش ديگر شرايط لازم بـراي موفقيـت           باعث مي 
 . سازماني ناديده گرفته شود



 

  

هاي تحقق مـديريت مـشارآتي        نيازها و زمينه    پيش
  رورشدر آموزش و پ

نيازهاي اجراي مديريت مشارآتي برخي       در مورد پيش  
نظران پيشنهادهايي به شـرح زيـر مطـرح           از صاحب 

 .اند ه آرد
گونـه    نيازهاي مـشارآت را ايـن       پيش) ١٣٧٥(طوسي  
 :شمرد برمي
 زمان آافي براي مشارآت در اختيار باشد،. ١
هاي احتمـالي آن      هاي احتمالي آن از زيان      بهره. ٢

 بيشتر باشد،
 به دلبستگيهاي آارآنان مربوط شود،. ٣
آارآنان توانايي آافي براي آـار در مـورد          . ٤

 آن موضوع داشته باشند،
 توانايي متقابل براي ارتباط فراهم آيد،. ٥
 ها احساس بيم و خطر نكند،  يك از طرف هيچ. ٦
 . در قلمرو آزادي شغلي باشد. ٧

گـيري   نيازهاي تصميم   پيش) ١٣٧٥ (“رهنورد”همچنين  
 : داند مشارآتي را به شرح زير مي

ــسؤوليت. ١ ــودن م ــن ب ــدوديت روش ــا، مح ــا و  ه ه
 انتظارات،

ــداف، ارزش . ٢ ــردن اه ــفاف آ ــن و ش ــا و  روش ه
 ها در سازمان، اولويت

توسعة سيـستمهاي اطلاعـاتي مـديريت بـراي         . ٣
 انتقال مؤثر اطلاعات،

 گيري براي آارآنان، تعريف فرايند تصميم. ٤
 قاد به مشارآت در مديران،ايجاد اعت. ٥
 آموزش آارآنان براي ايجاد فرهنگ مشارآت،. ٦
 تعديل شرايط محيطي سازمان، . ٧
 گويي و مدگرايي، اجتناب از مبالغه. ٨
 مشخص آردن ساختار مشارآت،. ٩

 .برقراري سبك رهبري متناسب با مشارآت. ١٠
هـا    براي استقرار مديريت مـشارآتي در سـازمان       

 ):١٣٧٩همداني، ( زير لازم است تدابيري به شرح
 هاي فرهنگي، فراهم آوردن زمينه. ١
 جلب نظر مديريت عالي،. ٢
جلب توجه آارآنان و آشنا آـردن آـا بـا           . ٣

 شيوة مديريت مشارآتي،



 

  

بالاتر بودن سود ناشي از مشارآت از هزينة        . ٤
 آن،
 آمادگي قبلي مديران و آارآنان،. ٥
 ارآت،تعيين چارچوب معين براي مش. ٦
 .تصميم مديريت. ٧

نيازهاي اجراي    ترين پيش   در بررسيهاي ديگر مهم   
مديريت مشارآتي در آموزش و پرورش به شـرح زيـر           

 ):١٣٨٠جهانيان، (اعلام شد 
مندي از پشتوانة نظري و شـناخت تفكـر           بهره. ١

 مشارآتي،
سـازي روانـي و تقويـت         سـازي، آمـاده     آگاه. ٢

بان براي پذيرش   آلية مخاط ) نگرش(باورهاي دروني   
 مشارآت،

بررسي و تدوين طرح جامع برنامة مشارآت و        . ٣
 محوري در آموزش و پرورش، مدرسه

نگرانـه بـه       نگري و برخورد واقـع      جانبه  همه. ٤
 مشارآت، 

ريزي براي تـأمين و آمـوزش         طراحي و برنامه  . ٥
 نيروي انساني شايسته براي تحقق انديشة مشارآت،

تشكيلات فعلي آموزش و    متناسب آردن ساختار    . ٦
 پرورش با انديشة مشارآتي،

هـاي    مند و ايجاد هماهنگي ميان بخش       نگرش نظام . ٧
گوناگون درون و بيرون سـازمان آمـوزش و پـرورش           

 براي ايجاد درك مشترك از موضوع،
هاي جهاني    پژوهش و بررسي براي شناخت تجربه     . ٨

 در زمينة مشارآت و استفاده از آا، 
ها براي    ي مستمر و دقيق از برنامه     ياب  ارزش. ٩

اطمينان از آفايت لازم در وصول به هدفهاي مورد         
 نظر، 

نتايج برخـي تحقيقـات انجـام شـده در زمينـة            
  مشارآت و مديريت مشارآتي

هـاي ادينـه شـدن        شـيوه ”در پژوهشي با عنـوان      
آموزان در آموزش     مشارآت معلمان، مديران و دانش    

گـر بـر اسـاس         پـژوهش  )١٣٨١حميديان،   (“و پرورش 
نتايج به دست آمده پيشنهاد آرده آه بايد نگرش         
مديران سطوح گونـاگون را در راسـتاي مـشارآت،          



 

  

هاي مـورد نيـاز مـديريت         آسب مهارت . بهبود بخشيد 
سازي شوراهاي آنوني     مشارآتي براي مديران و فعال    

براي همكاري و همياري در ادارة امـور مـدارس از           
در اين تحقيق بر آا تأآيد      ديگر مواردي است آه     

 . شده است
گيري در    مشارآت در تصميم  ”در پژوهشي با عنوان     

امور آموزشي و همبستگي آن با اثربخشي و آـارايي          
نتـايج  ) ١٣٧٥دآتر ميرآمالي،    (“هاي آموزشي   سازمان

اگر اثربخـشي و    : به دست آمده نشان داده است آه      
 آارايي را، راه رسـيدن بـه اهـداف سـازماني و           
فردي بدانيم و براي آا شاخصهايي چون توليد و         
بازدهي آمي و آيفـي، رشـد، توسـعه، نـوآوري و            
خلاقيت و رضايت شغلي، استفادة بهينه از منابع و         

هاي اثربخشي    انگيزش، قايل شويم بين مشارآت و شاخص      
 .داري وجود دارد و آارايي همبستگي مثبت و معني

شارآت در  اي دربـارة دلايـل نبـود م ـ         در بررسي 
ترين دلايل به شرح زير اعـلام شـد           ها، مهم   سازمان

 ):١٣٧٥نژادحاجي، (
نبــود حــس تعلــق و وابــستگي بــه ســازمان در 
آارآنان، مغاير بودن هـدفهاي فـرد و سـازمان،          

هـاي    نبود انگيزش براي آار گروهـي، وجـود سـبك         
گوناگون مديريتي و رهبري در هر سـازمان، احـساس          

هـاي    ر طرفين، نبود خـصلت    بيم و خطر از مشارآت د     
لازم براي آار گروهي در ميـان آارآنـان، ايجـاد           
نشدن زمينة فرهنگي مناسب براي مشارآت، آمبـود        

هاي لازم، نبود زمـان و فرصـت آـافي بـراي              آموزش
 .آارآنان و مديران و ضعف مديريت

دربارة راههاي تقويت فرهنگ مشارآت مـردم در        
  قـاسمي (فتـه   آموزش و پرورش نيز پژوهشي صورت گر      

ترين نتايج آن عبـارت اسـت         آه مهم ) ١٣٧٧پويا،  
 :از

سازي از طريق عوامل و عناصر آموزش         آگاه) الف
سـازي از طريـق مـديران،         و پرورش، شـامل آگـاه     

 آموزان و آتب درسي،  معلمان، دانش
سازي از طريق عوامل خارج از آموزش و          آگاه) ب

ي، هـاي گروه ـ    پرورش، شامل صدا و سـيما، رسـانه       
سازي از طريق     دولتمردان و نمايندگان مجلس و آگاه     

 پژوهش،



 

  

 تشويق و ترغيب آارآنان به مشارآت،) ج
ريزي بـراي ادينـه آـردن مـشارآت           برنامه) د

 . آارآنان
همچنين مطالعاتي در مورد نقش مـديريت مـشارآتي         

گلـستان  (در فرايند توسـعه صـورت گرفتـه اسـت           
عمـدة نظـام    تـرين نتـايج       آه مهـم  ) ١٣٧٨هاشمي،  

ايجـاد  : آنـد   مديريت مـشارآتي را چـنين بيـان مـي         
انگيزش شغلي، بالا بردن سطح بهداشت رواني، دانش        
و اطلاعــات و آمــوزش مــستمر و خودجوشــي، ايجــاد 
خلاقيت و نوآوري، افزايش رضايت شغلي و در ايت         

آه چون نظام مـديريت مـشارآتي از ابزارهـاي            اين
ازماني اسـت باعـث     وري فردي و س     مهم ارتقاي بهره  

شود و ايـن      ها مي   رشد و بالندگي افراد و سازمان     
روند موجبات تسهيل و تسريع توسعه را در ابعاد         

 .آورد گوناگون جامعه فراهم مي
ــوان    ــا عن ــشي ب ــالاخره در پژوه ــي ”و ب بررس

نيازهاي اجراي مديريت مشارآتي در مدارس شهر         پيش
 آه  “تهران از ديدگاه مديران، معلمان و معاونان      

تـرين نتـايج بـه        به دست نگارنده انجام شده مهم     
 :تفكيك هر يك از سؤالات تحقيق به شرح زير است

سازي نظـام مـشارآت تـا چـه ميـزان در              زمينه
 اجراي مديريت مشارآتي در مدارس مؤثر است؟

 درصـد   ٦٣/٧٧دهد آه     نتايج به دست آمده نشان مي     
ارآت سازي نظام مش    ها، ميزان تأثير زمينه     آزمودني

را در اجراي مديريت مشارآتي مدارس در حد خيلـي          
 ٨٧/٧ درصد در حد متوسـط و        ٥/١٤زياد و زياد و     

 . اند درصد در حد آم و خيلي آم داشته
 2Xدهد آه چـون        نشان مي  2Xهمچنين نتابج آزمون    

) ٥٧/٣٧( جـــدول 2Xاز ) ٥٢/٢٩٤(محاســـبه شـــده 
شود و بـا اطمينـان        تر است، فرض صفر رد مي       بزرگ
سـازي نظـام      گـيريم آـه زمينـه        درصد نتيجه مـي    ٩٩

مشارآت در اجراي مديريت مـشارآتي مـدارس مـؤثر          
سازي در اين پـژوهش عبـارت         متغيرهاي زمينه . است

 :است از
آگاهي و اطلاع آارآنان از مفاهيم، فلـسفه        . ١

 رآت،و اهداف نظام مشا



 

  

شــناخت آارآنــان از نظــام مــشارآت در    . ٢
 ها و آشورهاي ديگر، سازمان

 و وظيفة    آشنايي آارآنان با نقش، مسؤوليت    . ٣
 خود در نظام مشارآت،

تشويق و ترغيب آارآنـان مدرسـه بـه وارد          . ٤
 شدن به نظام مشارآت از سوي مديران،

ــديريت و   . ٥ ــين م ــاد ب ــعة اعتم ــاد و توس ايج
 آارآنان مدرسه، 

ايجاد ديدگاه مشترك بـين آارآنـان در مـورد          . ٦
 .نظام مشارآت



 

  

دهي به مشارآت تا چـه ميـزان در اجـراي             نظام
 مديريت مشارآتي در مدارس مؤثر است؟

 درصـد   ٤/٧٨دهـد آـه       نتايج به دست آمده نشان مي     
دهي بـه مـشارآت را        ها، ميزان تأثير نظام     آزمودني

لي زياد  در اجراي مديريت مشارآتي مدارس در حد خي       
 درصـد   ٠٦/٨ درصد در حد متوسـط و        ٤٨/١٣و زياد،   

 . در حد آم و خيلي آم بيان آردند
 2Xدهـد آـه چـون          نشان مـي   2Xهمچنين نتايج آزمون  

تـر    بـزرگ ) ٩٧/٤٢( جدول   2Xاز  ) ٤٣/٩٧(محاسبه شده   
 درصـد اطمينـان     ٩٩د و بـا     شو  است، فرض صفر رد مي    

گيريم آه بين متغيرهاي مقايـسه شـده رابطـه            نتيجه مي 
 درصـد اطمينـان     ٩٩به عبارت ديگر با     . وجود دارد 
دهـي بـه مـشارآت در اجـراي           گيريم آه نظام    نتيجه مي 

مديريت مشارآتي مدارس مؤثر است و اين دو مـتغير از     
 دهي به مـشارآت در  متغيرهاي نظام . هم مستقل نيستند  

 :اين پژوهش عبارت است از
نامة اجرايي نظام مشارآت      تدوين ضوابط و آيين   . ١

 مدارس،
 گذاري براي نظام مشارآت در مدارس، هدف. ٢
ايجاد سـازمان بـراي تـشكيل و هـدايت نظـام            . ٣

 مشارآت، 
هــاي لازم بــراي مجريــان و    ارائــه آمــوزش . ٤

 اندرآاران نظام مشارآت،  دست
 اف مشارآت مدارس،روشن و شفاف بودن اهد. ٥
ــار    . ٦ ــا آ ــشارآت ب ــوع م ــتن موض ــاط داش ارتب

 آنندگان، مشارآت
ــر   . ٧ ــشارآت از نظ ــراي م ــافي ب ــان آ ــتن زم داش

 . آنندگان مشارآت

تكامل تدريجي نظام مشارآت تـا چـه ميـزان در           
 اجراي مديريت مشارآتي در مدارس مؤثر است؟

هـا،     درصـد آزمـودني    ٢/٧٨دهد آه     نتايج نشان مي  
ير تكامل تـدريجي نظـام مـشارآت را در          ميزان تأث 

اجراي مديريت مشارآتي مدارس در حد خيلي زياد و         
 درصـد در    ٧/٦ درصد در حد متوسط و       ٠٨/١٥زياد،  

 . اند حد آم و خيلي آم دانسته



 

  

 2Xدهـد آـه چـون        نشان مـي   2Xهمچنين نتايج آزمون  
تر   بزرگ) ٩٨/٤٢( جدول   2Xاز) ١٠٤/٣٣٧(محاسبه شده   

 درصـد اطمينـان     ٩٩شود و با      فرض صفر رد مي   . است
گيريم آه بين متغيرهاي مقايسه شـده رابطـه           نتيجه مي 
 درصد اطمينـان    ٩٩به عبارت ديگر با     . وجود دارد 
گيريم آه تكامل تـدريجي نظـام مـشارآت در            نتيجه مي 

و ايـن دو    اجراي مديريت مشارآتي مدارس مؤثر است       
در پــژوهش حاضــر . مــتغير از هــم مــستقل نيــستند

 :متغيرهاي تكامل تدريجي عبارت است از
 شروع داوطلبانة نظام مشارآت در مدارس،. ١
شروع نظام مشارآت از نظام طرح پيشنهادها       . ٢

 ترين شكل مشارآت داوطلبانه، به عنوان ساده
حرآت مشارآت از اشكال فردي به سمت اشـكال         . ٣

 گروهي،
احياي حس خودباوري و اعتماد بـه نفـس در          . ٤

 آارآنان،
داشــتن توانــايي لازم بــراي مــشارآت در    . ٥

 هاي مدارس،  فعاليت
توجه نظام مشارآت بـه پيـشرفت و ارتقـاي          . ٦

 شغل فرهنگيان،
مطرح آردن مزاياي مشارآت براي معلمـان و        . ٧

 .آارآنان

سرپرستي و ادارة نظام مشارآت تا چه ميزان در         
 ي مديريت مشارآتي در مدارس مؤثر است؟اجرا

هـا،     درصـد آزمـودني    ٦٧/٨٣دهد آه     نتايج نشان مي  
ميزان تأثير سرپرستي و ادارة نظام مـشارآت را در          
اجراي مديريت مشارآتي مدارس در حد خيلي زيـاد و          

 درصد در   ٧٦/٥ درصد در حد متوسط و       ٧٥/١٠زياد و   
 . اند حد آم و خيلي آم بيان آرده

 2Xدهـد آـه چـون        نشان مـي   2Xتايج آزمون همچنين ن 
تر   بزرگ) ٥٧/٣٧( جدول   2Xاز) ٦٦٧/٢٤١(محاسبه شده   

 درصـد اطمينـان     ٩٩شود و با      است، فرض صفر رد مي    
گيريم آه بين متغيرهاي مقايسه شـده رابطـه           نتيجه مي 
 درصد اطمينـان    ٩٩به عبارت ديگر با     . وجود دارد 
گيريم آه سرپرستي و ادارة نظام مشارآت در          نتيجه مي 



 

  

اجراي مديريت مشارآتي مـدارس مـؤثر اسـت و ايـن            
متغيرهاي سرپرسـتي و    . متغيرها از هم مستقل نيستند    

 : ادارة نظام مشارآت در اين تحقيق عبارت است از
داشتن اختيـارات آـافي مـديران بـراي جلـب           . ١

 مشارآت معلمان،
گـيري در     شفاف و روشن بودن فراينـد تـصميم       . ٢

 مدارس،
 جويانه، هاي مشارآت گيري نتيجة آوشش پي. ٣
پشتيباني و حمايـت مـديريت عـالي آمـوزش و           . ٤

 پرورش از مشارآت،
برقراري روابط حسنه بين مديران و آارآنان       . ٥

 و معلمان،
 . ايجاد امنيت شغلي آارآنان و معلمان. ٦

 معاونان و معلمـان در      آيا بين نظرات مديران،   
نيازهاي اجراي مديريت مشارآتي تفاوت       مورد پيش 

 وجود دارد؟

دهد آـه بـا       نتايج آزمون تحليل واريانس نشان مي     
تـوان گفـت آـه بـين نظـرات             درصد اطمينان مي   ٩٥

نيازهاي   مديران، معاونان و معلمان در مورد پيش      
داري   اجراي مديريت مشارآتي در مدارس تفاوت معـني       

ــن زمينــه  وجــود ــه گــروه در اي ــن س  دارد و اي
 .نظر ندارند اتفاق

هاي تحصيلي ابتدايي،     آيا بين نظرات آارآنان دوره    
دانــشگاهي در مــورد  راهنمــايي، متوســطه و پــيش

نيازهاي اجـراي مـديريت مـشارآتي در مـدارس            پيش
 تفاوت وجود دارد؟

دهد آـه بـا       نتايج آزمون تحليل واريانس نشان مي     
توان نتيجـه گرفـت آـه بـين            مي  درصد اطمينان  ٩٥

ــان دوره  ــرات آارآن ــدايي،   نظ ــصيلي ابت ــاي تح ه
ــيش  ــطه و پ ــايي، متوس ــاوت   راهنم ــشگاهي تف دان

داري وجود ندارد و اين چهار گـروه در ايـن             معني
 .نظر دارند زمينه اتفاق

  پيشنهادها

هاي اجراي مـديريت      براي فراهم آردن زمينه   . ١



 

  

)  مـشارآت  سـازي نظـام     زمينـه (مشارآتي در مدارس    
شود آه معلمان و آارآنـان واحـدهاي          پيشنهاد مي 

آموزشي به طرق گوناگون از فلسفه، اهداف نظـام         
هـا و     مشارآت، نظـام مـشارآت در سـاير سـازمان         

هــاي خــود در نظــام  آــشورها و نقــش و مــسؤوليت
 . مشارآت آگاهي و شناخت آافي پيدا آنند

ســازي نظــام مــشارآت در  در راســتاي زمينــه. ٢
شـود آـه مـديران بـراي ايجـاد            ، توصيه مـي   مدارس

ديدگاه مشترك و توسعة اعتمـاد متقابـل در ميـان           
معلمــان و آارآنــان تــلاش و همــة همكــاران را بــه 

 .مشارآت در امور مدارس تشويق و ترغيب آنند
ــام. ٣ ــراي نظ ــان و   ب ــشارآت معلم ــه م ــي ب ده

اندرآاران تعليم    آارآنان در امور مدارس به دست     
نامـه    شود به تهيه و تدوين آيين        مي و تربيت توصيه  

و ضوابط اجرايي نظام مشارآت و تعـيين اهـداف و           
 . ساختار نظام مشارآت در مدارس اقدام آنند

هاي آموزشي مناسب براي مجريـان        طرح برنامه . ٤
اندرآاران نظام مشارآت، همچنين مرتبط آردن        و دست 

آننـدگان و دادن      موضوع مشارآت با آـار مـشارآت      
آنندگان از ديگر راهكارهاي      افي به مشارآت  فرصت آ 

ة ئ ـدهي به مشارآت اسـت؛ لـذا ارا         مؤثر در نظام  
انـدرآاران توصـيه و       هاي ياد شده به دست      برنامه

 . شود پيشنهاد مي
براي تكامل تدريجي نظام مـشارآت پيـشنهاد        . ٥
انـدرآاران نظـام مـشارآت را بـه           شود آه دست    مي

يشنهادها شروع  صورت داوطلبانه و با نظام طرح پ      
و سپس نظام مشارآت را از شـكل فـردي بـه شـكل              

 . گروهي هدايت آنند
ــان و  . ٦ ــراي معلم ــشارآت ب ــاي م ــيين مزاي تب

آارآنان، احياي حس خودباوري و اعتماد به نفـس         
در آارآنان و توجه نظـام مـشارآت بـه ارتقـاي            
شغلي فرهنگيان از ديگر راهكارهايي است آه بـه         

ان تعلـيم و تربيـت بـراي        اندرآار  مديران و دست  
 . شود تكامل تدريجي مشارآت پيشنهاد مي

به منظور جلـب مـشارآت مـديران مـدارس در           . ٧
شـود آـه      ادارة امور واحدهاي آموزشي پيشنهاد مي     

اختيارات آافي به مديران واحـدهاي آموزشـي داده         
 . شود



 

  

نتايج و دسـتاوردهاي مـشارآت همكـاران در         . ٨
 صورت شـفاف و روشـن       ادارة امور مدارس بايد به    

ارائه شود تا همة معلمان و آارآنـان در جريـان           
 . مزايا و محاسن نظام مشارآت قرار گيرند

براي توسـعة فرهنـگ مـشارآت در آمـوزش و           . ٩
شود آـه آليـة مـديران سـطوح           پرورش پيشنهاد مي  

هاي توسعة مشارآت،     گوناگون ضمن حمايت از برنامه    
 ــ  ــديريت از م ــال م ــد اعم ــود در فراين شارآت خ

 . زيرمجموعه بهره گيرند
هاي تدريس گروهـي      استفادة معلمان از روش   . ١٠

 .هاي سنتي در آلاس درس و مشارآتي به جاي روش
آموزش مداوم مديران آمـوزش و پـرورش در         . ١١

سطوح گونـاگون و همچـنين آمـوزش مـستمر اوليـاي            
آمـوزان بـا هـدف توسـعه و تقويـت فرهنـگ               دانش

 .شوراييمشارآت و ارتقاي فرهنگ 
تجديد نظر در ساختار نظام آموزشي متمرآز       . ١٢

 .و حرآت به سمت تمرآززدايي
گيري از تجربيـات موفـق آـشورهايي آـه            بهره. ١٣

 . شود نظام آموزشي آنان شورايي اداره مي
گسترش مشارآت مردم در آموزش و پـرورش از         . ١٤

 .طريق توسعة آمي و آيفي مدارس غيرانتفاعي
ت عقيدتي، اقتصادي و قضايي     برقراري امني . ١٥

تـر    در جامعه، براي جلب مـشارآت بيـشتر و فعـال          
 . مردم در امور گوناگون

محوري و اجـراي آن بـا         توجه به طرح مدرسه   . ١٦
 . هاي آن سازي زمينه عنايت به فراهم
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