
اعتق��اد به بنیان های کار جمع��ی همراه با ترویج فرهنگ 
کار جمعی، بس��تر مناس��بی برای پرورش استعدادها، 
بروز خلاقیت ها و افزایش بهره وری در واحدهای کسب 

و کار، سازمان ها، مؤسسات و شرکت ها است.
م��ا انس��ان ها ط��وری طراح��ی ش��ده ایم ک��ه بفهمیم در 
پیرام��ون ما چ��ه می گذرد و ب��ه کارگی��ری خردجمعی 
یک��ی از مکانیزم های ش��ناخت جهان اس��ت. آن چه که 
شگفتی برانگیز است این اس��ت که اطلاعات کم ارزش و 
کوچک موجود در ذهن فرد فرد نظردهندگان با بر روی 
هم نهاده ش��دن آن ها ناگهان به شکل واقعیتی سخت و 
ب��ا ارزش خود را ب��روز می دهد. به عب��ارت دیگر جمع 

تصویر درستی از آن چه که در جهان می گذرد دارد.
بس��یاری از صاحب نظ��ران مس��ائل اجتماع��ی، یکی از 
عوامل کندی روند توس��عه در سازمان ها و کشورهای 
در حال توسعه یا رو به توسعه را نبود فرهنگ و اصول 
کار تیمی و مقدم دانس��تن فردگرای��ی بر خردجمعی در 
تصمیم گیری ه��ا می دانن��د. ب��ه عقی��ده ایش��ان یک��ی از 
مهم تری��ن عوامل موفقیت کش��ورهای توس��عه یافته ای 

هم چون ژاپن، پذیرش گروه و باور عمیق به اصول کار 
جمعی و مقدم دانستن خردجمعی بر فردی بوده است؛

مدی��ران آگاه از گروه های کاری به عنوان ابزاری مؤثر 
ب��رای افزای��ش به��ره وری، خلاقیت، رضایت ش��غلی، 
مشارکت و توس��عه کارکنان خود استفاده می کنند. در 
عین حال گروه ها، مؤثرترین ابزار مدیریتی برای تغییر 
فرهنگ کاری – سازمانی و نهادینه سازی اصول خاص 

یک محیط کاری به شمار می روند.
بر اس��اس آم��ار و تحقیقات انجام ش��ده، از حدود 100 
س��ازمان پیش  رو و موفق امروزی جهان معلوم ش��ده 
اس��ت که نزدیک به 80 درصد فعالیت های مؤثر در این 
س��ازمان ها توس��عه تیم های کاری انجام می ش��ود. در 
ای��ن س��ازمان ها مدیریت مش��ارکتی و ب��اور به اصول 
کار گروهی برای خلق س��ازمانی یادگیرنده در راستای 
توس��عه کارکنان و پیشرفت سازمان از جمله مهم ترین 

اهداف ذکر شده از سوی رهبران عنوان شده است.
در عصر دیجیتال، تیم هایی که در سازمان های پیشرو 
و فراملیتی به وجود می آیند پا را از حوزه س��ازمانی و 
منطقه ای خود فراتر نه��اده و با بهره گیری از ابزارهای 
ارتباطی که در اختیار دارند، جوامع بزرگتری را تشکیل 

داده اند.
محدودیت ه��ای  داش��تن  ب��دون  مج��ازی،  گروه ه��ای 
گروه ه��ای س��نتی، در فواص��ل و کش��ورهای دور از 
یکدیگ��ر و زبان ها و فرهنگ های گوناگ��ون برای انجام 
ی��ک هدف مش��ترک گرد ه��م آمده ان��د. در ای��ن جوامع 
بزرگ مجازی ش��اید اعضا به ن��درت امکان ملاقات رو 
در رو ب��ا یکدیگر را بیابن��د، بنابراین مدیریت و رهبری 
چنین گروه هایی نیز نیازمند مهارت ها و آگاهی خاصی 

می باشد که ویژه این گونه گروه ها است.
امروز تغییرات در جامعه در ابعاد خودش با س��رعت و 
پیچیدگ��ی خاصی در حال حرکت و گذار اس��ت. یکی از 
علت های عمده ایجاد این ش��کاف به خاطر آن اس��ت که 
درک و تحلیل درس��تی از ابعاد مختلف زندگی نداریم و 
با این ش��ناخت ارتباط درس��تی برقرار ننموده ایم و این 
امر خود باعث ایجاد ش��کافی عظیم در س��طوح مختلف 
مدیریتی گردیده اس��ت. م��ا در حوزه ادراک��ی نیازمند 
خردجمع��ی و گروه��ی هس��تیم و در ح��وزه ارتباطات 
نیازمن��د توج��ه وی��ژه ب��ه گرایش ه��ا و خواس��ته های 

مقاله
دکتر خاکی

 خ�����ردج�����م�����ع�����ی و

م���دی���ری���ت ک���ارآم���د
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مخاطبان مربوطه می باشیم. باید در این راستا انسان ها 
و افکار آن ها را به درس��تی شناخته و به خوبی بتوانیم 
انگیزه ه��ای آن��ان را شناس��ایی نماییم، چرا ک��ه اگر از 
پس ای��ن کار به طور مطلوبی بر نیایی��م هرگز نخواهیم 
توانس��ت آن ه��ا را کام��لاًً بشناس��یم و در نتیجه خیلی 

محدود و به طور مقطعی برخورد خواهیم نمود.
»استیون جانسون )Steven Johnson(« در کتاب درخشان 
خ��ود ب��ه ن��ام »ظه��ور )Emergence(« می گوی��د: »کلنی 
مورچگان معمولاً بس��یار خ��وب کار می کند. هیچ کس 
گروه را ترک نمی کن��د، هیچ کس فرمان نمی دهد و هیچ 
کس اطاع��ت نمی کند. هیچ مورچه ای به تنهائی نمی داند 
چه می کند و هیچ نوع اطلاعاتی در اختیار ندارد اما جمع 
آن ها غذا را پیدا می کند، ذخیره می کند، کارهای مربوط 
به جمع را به بهترین شکل انجام می دهد و تولید مثل نیز 

می کند.«
ام��ا هم��ان اصلی که س��ازماندهی خیره کنن��ده ای را در 
بین آنان ب��رای کار جمعی فراهم می آورد، یعنی تبعیت 
کورکورانه، باعث مرگ آنان در دایره آسیاب می شود. 
یک مورچه هیچ استقلال رأیی ندارد و به همین دلیل هم 
زمانی ک��ه در دایره مرگ گرفتار می آید راه خلاصی به 

بیرون را نمی یابد.
انس��ان ها اما بر خلاف مورچگان می توانند مستقل فکر 
کرده و مستقل عمل کنند. استقلال معنایش ایزوله بودن 
از جمع نیست بلکه مفهوم آن این است که به طور نسبی 
و به میزانی، فرد قادر اس��ت مستقل از جمع عمل نماید. 
ما در دایره آس��یاب تا زمان فرا رس��یدن مرگ مان گام 
نمی زنیم آن هم تنها به این دلیل اس��ت که فرد جلوتر از 
ما چنین  نمی کند. این تفاوت مهم و چشمگیری است که 

جمع ما را از مورچگان متمایز می کند.
اس��تقلال به دو دلیل از اهمیت بسیاری در ارتقاء هوش 
جمع��ی برخوردار اس��ت. اول این ک��ه از تکرار یک نوع 
خطا دوباره و س��ه باره و چند ب��اره جلوگیری می کند. 
خطای یک فرد بر قضاوت یک جمع یک تأثیر خردکننده 
ندارد. اما اگر همان خطا به طور سیس��تماتیک در تعداد 
زیادی از افراد جمع گسترش یابد آن وقت است که رأی 
جمع را به طور منفی تح��ت تأثیر قرار می دهد. دوم آن 
که افکار مس��تقل اطلاع��ات تازه و متن��وع را وارد جمع 
می کند در حالی که اگر افکار مس��تقل نباشند همان نوع 

اطلاعات در جمع تکرار می ش��ود و چیز تازه ای به خرد 
جمع اضافه نمی شود.

بنابراین هوشمندترین گروه ها آن هایی هستند که افراد 
آن از تنوع بالا و استقلال رأی هر چه بیشتر برخوردار 
باشند. مفهوم مخالف آن این است که جمعی که افرادش 
به لحاظ فکری به هم نزدیک و نزدیک تر شوند از درجه 
هوش چن��دان بالائی برخوردار نیس��ت. توجه داش��ته 
باش��ید که معنی اس��تقلال فکر افراد یک جمع الزاماً این 
نیست که آنان دیدگاه های متین و منطقی داشته باشند!
آن چ��ه که ما می خواهیم به عنوان ی��ک اصل مهم از آن 
یاد کنیم این است که هر چقدر افراد یک جمع به یکدیگر 
نزدیک تر باشند و بتوانند با یکدیگر روابط فردی برقرار 
کنند تصمیم جمع از عقلانیت بیشتر به دور خواهد بود. 
هر چقدر ما به یکدیگر نزدیک تر باش��یم باورهایمان به 
یکدیگر نزدیک شده و امکان تصحیح خطاهایمان کاهش 
می یابد. ممکن است به لحاظ فردی در اثر این هم نشینی 
خود به هوش و دانش بالاتری دست یابیم اما قطعاً جمع 

را به بیخردی و بلاهت نزدیک می کنیم.
در س��ال 1968 س��ه تن روانشناس به اس��امی »ستنلی 
 Leonard( و »لئونارد بیک من »)Stanly Milgram( میل گرم
 »)Lawrence Berkowitz( و »لاورنس برکوویتز »)Bickman

دس��ت به آزمایش جالبی زدند. نخست فردی را بر سر 
یک چهارراه گماش��تند تا 60 ثانیه به آس��مان نگاه کند. 
تع��داد قلیل��ی از اف��راد پیاده مکث��ی کردن��د و نگاهی به 
آس��مان انداختن��د اما اکث��راً بی توجه به راه خ��ود ادامه 
دادن��د. در دور بعد پن��ج نفر را به هم��ان کار گماردند. 
ای��ن بار تعداد افرادی که با آنان همراهی کرده و نگاهی 
به آس��مان می انداختند 4 برابر ش��د. زمان��ی که 15 نفر 
مش��غول تماش��ای آس��مان ش��دند، 45 درصد عابران 
ایس��تادند و به آسمان نگریستند در حالی که 80 درصد 

بالاخره نگاهی به بالا می کردند.
این بررس��ی »ظاهراً« نشان می داد که افراد علاقه دارند 
ت��ا از جمع ب��دون تفکر و تعقل پیروی کنن��د اما در واقع 
چنین نیس��ت. عابرینی که به جمع می پیوس��تند از اصل 
»اثبات جمعی« تبعیت می کردند به این معنا که اگر جمعی 
دس��ت به کاری می زند لاب��د دلیل منطقی وجود دارد که 
آنان را ترغیب به انجام آن عمل کرده اس��ت. این امر با 
پیروی کورکورانه از جمع تفاوت اساسی دارد. مردمی 
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که به آس��مان می نگریستند تنها از ترس این که مبادا از 
جمع رانده شوند دست به این عمل نمی زدند بلکه معتقد 
بودن��د جائی که گروه کثیری به آس��مان ن��گاه می کنند 
باید دلیل منطقی وجود داش��ته باش��د که آنان را به این 
عمل واداش��ته اس��ت. به همین دلیل هر یک نفری که به 
آن جمع اضافه می گردید از دریچه چش��م عابران دلیل 
محکم تری بود که عمل آن جمع )نگاه کردن به آس��مان( 

پایه ای منطقی دارد.
انسان به طور غریزی اگر با پارامترهای مجهول روبرو 
شود بهترین گزینه ها را در تبعیت از جمع می بیند و این 
انتخابی اس��ت منطقی. اگر بر اس��اس بحث های ما جمع 
بهترین تصمیم را می گیرد پس تبعیت از جمع نیز امری 
اس��ت عقلائی. اما نکته ظریف این جاس��ت که اگر تعداد 
زیادی از افراد با همین شیوه استدلال به جمع بپیوندند 
آن وقت است که جمع از هوش و ذکاوت مورد نیاز تهی 

خواهد شد.
یک بار دیگر نگاهی به آن چه گفته ش��د بیندازیم. تضاد 
جالب��ی اس��ت به ای��ن عبارت ک��ه تبعی��ت از خردجمعی 
امریست منطقی چون قرار بر این است که جمع بهترین 
راه ح��ل را بیابد ام��ا در عین حال اگر قرار باش��د تعداد 
کثی��ری با همین اس��تدلال از جمع تبعی��ت کنند آن وقت 

است که جمع هوش ممتاز خود را از دست می دهد.
ب��ه خوبی تجربه دارید که کار اجتماعی و گروهی بدون 
برنامه ری��زی مش��خص ممکن نیس��ت که به س��رمنزل 
مقص��ود برس��د. زیرا م��ا تنه��ا در پرت��و برنامه ریزی 
عینی و واقعی می توانیم و قادر هس��تیم به اهداف مورد 
نظ��ر نزدیک ش��ویم. در اص��ل برنامه ری��زی و طراحی 
راه کارهای عملی، زمانی ممکن اس��ت که پیشاپیش چند 
مس��ئله را به طور طبیعی آماده کنیم؛ از جمله، وجدانی 
کردن خردجمعی و در عمل، پای بند بودن به الزامات و 
تبع��ات آن و هم چنین برآورد منطقی و درس��ت از توان 

افراد گروه.
ظاه��راً ممکن اس��ت که ما هم��ه از نقطه نظ��ر دیدگاهی 
و ب��ه لحاظ بینش��ی ب��ه مس��ئله حیات��ی خردجمعی در 
کار گروه��ی و فعالیت اجتماعی باور داش��ته باش��یم و 
انس��ان هائی باشیم که هر یک در باب اهمیت خردجمعی 
و کار گروه��ی تأکی��د کنی��م و به خوب��ی بتوانیم در این 
حوزه اظهارنظر نمائیم. حت��ی از آفات عدم خردجمعی 

س��خن بگوئیم و...، اما دوس��تان هم��راه و همفکر؛ به 
منصه ظهور رس��اندن خردجمع��ی در فعالیت اجتماعی 
و گروهی امری به غایت س��خت و دشوار هست. کاری 
آسان نیس��ت که هر مدعی قادر باش��د بدان جامه عمل 
پوش��اند. و هر جمعی توانا نیس��ت بدان پای بند باش��د. 
زی��را به طور طبیعی هر یک از ما پیش��اپیش نظر و ایده 
و برنام��ه مدنظرم��ان را مح��ق می دانیم. ب��رای برنامه 
اجتماعی م��ورد دلخواه خویش توانائی ارائه اس��تدلال 
و ادله را دارا می باش��یم. س��ختی و مشقت کار از آن جا 
آغاز می شود که یک جمع و گروه بخواهد، برنامه ای را 
س��رلوحه اقدامات خویش قرار دهد که ظاهراً با نظرات 
فردی چندان هم خوانی نداش��ته باش��د. هر چند که شما 
خ��ود به خوبی واقفید که در کار گروهی و جمعی پیوند 
من و ما امری است که در پروسه به وجود می آید و حق 
و حقوق جمع و فرد در پرتو قرارهای جمعی که در عمل 

محک می خورد شکل می گیرد و سیلان می یابد.
ما اگر قادر ش��ویم به مرور بیاموزیم که برنامه جمعی 
جه��ت کار گروهی از مس��یر تعامل با دیگران به دس��ت 
می آی��د. آن هنگام می فهمیم که برنامه مش��خص عملی 
و کاربردی بر اساس تضارب آراء و تعمیق یافتن بحث 
اقناعی در جمع و هم چنین داش��تن حق رأی تمامی افراد 
جمع ب��ه طور مس��اوی، و در نهایت مس��ئله رأی گیری 
و تصویب قرارها در میان افراد ممکن و میس��ر اس��ت، 
ت��ا تصمیم جمعی ب��ه منصه ظهور رس��یده و در نهایت 
س��یلان خردجمع��ی ممکن گ��ردد. لذا ب��ا فاصله گرفتن 
هر چه بیش��تر از تصمیمات ف��ردی و بالطبع اعمال نظر 
ف��ردی در کار گروهی و هم چنین رش��د و تطور روابط 
دمکراتی��ک ام��کان ب��روز و تقوی��ت تصمیم��ات جمعی 
بیش��تر و بیشتر می ش��ود و در همین بستر دموکراسی 
را می آموزیم، و به نظر دیگران احترام قائل می ش��ویم 
و در نهایت قرارهای جمعی را ش��الوده فعالیت گروهی 
قرار می دهیم، آن وقت هس��ت که مصوبات و قرارهای 
جمع��ی در فعالیت های اجتماعی و گروهی به یک س��نت 
تبدی��ل می ش��ود و به��ره وری آن را به خوب��ی می توان 

مشاهده کرد.
برنامه ریزی عینی و مشخص به منظور کار اجتماعی و 
گروهی نه تنها نیازمند س��یلان خردجمعی ست بلکه در 
پرتو دوره بندی و بر حس��ب توانائ��ی افراد گروه ممکن 
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هس��ت. در نظر داشتن توان هائی بالفعل و استعدادها و 
قابلیت های افراد گروه از یک سو و لحاظ کردن امکانات 
م��ادی جم��ع از طرف دیگر و داش��تن رواب��ط اجتماعی 
منطقی و اس��تفاده درس��ت و انس��انی از آن روابط همه 
و هم��ه امکان عملی ش��دن برنامه را مهی��ا می کند و در 
عمل معلوم می ش��ود که کدام بخ��ش از برنامه واقعی و 
یا بلندپروازانه س��ت. اگر روابط اجتماعی فعال نداش��ته 
و در پ��ی ج��ذب عناص��ر جدید و ت��ازه  نفس نباش��یم و 
قابلیت ه��ای اف��راد را نادی��ده بگیری��م و ایج��اد امکانات 
م��ادی را به تعویق بیاندازیم به واقعی ترین مقولات کار 

اجتماعی و گروهی لطمه می زنیم.
البت��ه پیگیری برنامه و زمان بن��دی آن و صد البته نقد و 
ارزیابی و آسیب شناس��ی برنامه و توجه کافی به موانع 
عم��ده و اصلی آن ش��اید کار اجتماع��ی و گروهی ما را 
قدری آس��ان کند. و از طرف دیگر بی توجهی به موارد 
فوق در همان آغاز کار فعالیت اجتماعی ما را با معضل 

و با مشکل روبرو خواهد کرد.
مدیریت مش��ارکتی خیز بزرگی به طرف نهادینه کردن 

خردجمعی است.
مشارکت یک حرکت آگاهانه، فعال، آزاد و با مسؤولیتی 
است که برای تثبیت امور جامعه ضروری است. همراه 
ب��ا ای��ن تعریف ما نمی توانیم جدا از ش��رایط سیاس��ی، 
اجتماعی، فرهنگی و اقتصادی در مورد مشارکت مردم 
فکر و برنامه ریزی و از فواید آن صحبت کنیم. با توجه 
ب��ه این که ام��روز در مباحث توس��عه اصولاًً »انس��ان« 
محور اس��ت، طبیعتاً مش��ارکت این انس��ان در امور هم 

بیش از گذشته مطرح می شود.
شایسته س��الاری در مدیری��ت، ارتقای مش��ارکت زنان 
و ب��ه طور کل��ی افزای��ش مش��ارکت کارکن��ان دولت و 
ارتقای امنیت ش��غلی آنان، نظام ارزشیابی و بهره وری 
کارکنان و آموزش های حرفه ای و تخصصی و اشتغال 
و استفادهؤ بهینه از نیروی انسانی موجود در سازمان ها 

از عمده ترین اهداف مدیریت مشارکتی است.
ام��روزه در نظریات جدید، مدیریت مش��ارکتی بیش از 
همه مورد توجه قرار گرفته است زیرا در واقع مدیریت 
مشارکتی سبب نزدیکی اندیشه و دیدگاه های مدیران و 
کارکنان یک سازمان می شود و عملکرد جمعی را بهبود 

می بخشد.

ب��ا توجه به اس��تمرار مدیریت کلاس��یک اقتباس ش��ده 
در طول س��ال های متمادی در س��ازمان ها و مؤسسات 
گوناگون که سلس��له مراتب از ب��الا به پایین به صورت 
خیلی خشک و دستوری اجرا می شود برای ایجاد تغییر 
و تح��ول در س��اختار مدیریت و تبدی��ل آن به مدیریت 
مش��ارکتی بسترس��ازی فرهنگ��ی بس��یار تعیین کنن��ده 
اس��ت. در این بسترسازی رس��انه ها و به ویژه صدا و 
سیما می توانند نقش مهمی ایفا کنند. هم چنین برگزاری 
دوره های آموزش��ی مناس��ب برای مدی��ران و کارکنان 
می ت��وان زوای��ا و آثار مثب��ت مدیران مش��ارکتی را در 
ابعاد مختلف روش��ن و مش��خص س��ازد. بدین ترتیب 
با شناس��ایی نکات مثبت این ن��وع مدیریت در واقع عزم 
ملی در میان مدیران و کارکنان س��ازمان های دولتی به 
وجود می آید که امکان تحقق این طرح را هر چه بیش��تر 

فراهم سازد.
هدف این اس��ت ک��ه در انتخ��اب و انتص��اب مدیران به 
ط��ور دقی��ق بای��د ب��ر لیاقت ه��ا، دوره های آموزش��ی، 
دان��ش تخصصی و می��زان مهارتی که ف��رد دارد یعنی 
بر شایسته س��الاری تکیه کنیم. نکته بعدی این است که 
مدیران و کارکنان قانع ش��وند که باید به حرف یکدیگر 
گوش کنند و کارمند بتواند در یک بستر مناسب حرفش 
را به گوش مدیر برس��اند و مدیر نیز به این باور برسد 
ک��ه بای��د از فعالیت ه��ای خودش نظرس��نجی کن��د و به 

سخنان و نظرات کارکنان احترام بگذارد.
انسان موجودی برگزیننده، انتخاب گر و یگانه موجودی 
اس��ت ک��ه به زی��ور عق��ل و منط��ق آراس��ته و از حق و 
مس��ؤلیت و قدرت قضاوت برخوردار اس��ت. او باید با 
تکیه بر عقل، منطقه و قضاوت خود مس��ائل و مشکلات 
زندگی اش را حل کند. مسؤولیت او ناشی از داشتن این 
توانایی ها و حق انتخاب و اس��تفاده مؤثر از خردجمعی 

است و نه از اجبار و مدیریت آمرانه.
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