
مديري��ت فرايند مدار ي��ا فرايند مح��ور مفهومي 
است كه با گس��ترش فرهنگ مديريت كيفيت جامع 
)TQM( منزل��ت يافت. مديريت فراين��د مدار يك 
رويكرد س��ازماني اس��ت كه با هدف ارتقاي مستمر 
كيفيت جامع، بهسازي روش ها و استفاده مطلوب از 
امكانات محدود و بهره گيري از راهبردهاي فرايندي، 
عملكرد در مدرسه را بهبود مي بخشد. و اين مديريت 
مس��تلزم تغيير در مقياس وس��يع در س��ازمان هاي 
آموزشي است. مديريت بر فرايند يعني اين كه بدانيم 
و باور كني��م كه نتيج��ه از فرايند حاصل مي ش��ود، 
س��پس براي حصول نتيجه مطلوب، فرايند مناسب 
را ايجاد كنيم و بالاخره فرايند ايجاد ش��ده را طوري 
به اجرا در آوريم كه بعداً بتوانيم نش��ان دهيم كه چرا 
و چگونه نتيجه حاصل شده اس��ت و وقتي خواستيم 
همان فرايند را براي بار دوم به كار ببريم از تجربيات 

و شناخت قبلي براي بهبود فرايند استفاده كنيم. 
     رويك��رد فرايند مدار و نتيجه گرا معتقد اس��ت 
كه تضمين كيفيت همراه با بهسازي و ارتقاي فرايند 
و استراتژي هاي آن مي تواند بس��ياري از انتظارات و 
نيازها را پاسخ دهد. و همچنين مديريت فرايند مدار 
با توجه خاصي كه به ارتقاي مستمر فرايند دارد، نقش 
پيشگيري از نقايص و مشكلات را در توليد برنامه ها يا 
ارائه خدمت دارد. بنابراين تمركز بر فرايند و توجه به 
تضمين كيفيت و بهره گيري از راهبردهاي فرايندي 

و دادن مهارت هاي بيشتر به معلمان و دانش آموزان 
از اهميت و ضرورت ويژه اي برخوردار است. 

مدارس كيفي جامع  
   م��دارس كيفي جامع محص��ول مديريت فرايند 
مدار و مديري��ت كيفي��ت جامع در مدارس اس��ت. 
مديريت فراين��د مدار تلاش مي كند ت��ا برنامه ريزي 
اس��تراتژيك را وارد رفتار روزانه مدارس كيفي جامع 
كند. مدارس كيف��ي جامع يك��ي از راه هاي منحصر 
به فرد اس��ت كه اثربخش��ي مدارس را ب��راي درك 
اصول و مفاهي��م ابزاره��اي مديريت كيف��ي جامع 
مورد توجه قرار داده اس��ت. در اين م��دارس به افراد 
قدرت مي دهند تا فرصت را براي توس��عه كيفيت در 
مدرس��ه درك كرده و با ابزاره��اي مديريت موجبات 
توس��عه مدارس را فراهم آورند. يعني همه كاركنان 
در غني س��ازي و ارتقاي كيفيت مدرس��ه مشاركت 
دارند. بهس��ازي همه عناصر و عوامل مدرسه از جمله 
برنامه هاي درس��ي، آموزش��ي، امور پرورش��ي، فوق 
برنامه، منابع انس��اني، ارتباط ب��ا والدين و روش هاي 
ارزشيابي، اصول ناظر بر مدارس كيفي جامع است. و 
وظيفه مشخص مديريت، سر و سامان دادن امكانات 
و منابع براي پاسخ به نيازهاي خارج از مدرسه است.    
مديران فرايند مدار معتقدن��د تا وقتي رضايت دانش 
آموزان و معلمان حاصل نشده باشد در مدرسه كاري 
انجام نگرفته است. در مفهوم مديريت فرايند مداري 

»        دانش آموز ارباب و س��رور اس��ت«. مفهوم مديريت 
فرايند م��داري، يعني هر جزي��ي از كار مدير متوجه 
دانش آموزان اس��ت و جلب رضاي��ت دانش آموزان و 
تعميق يادگي��ري مبناي كار اوس��ت. نقش كاركنان 
مدرس��ه نيز به جاي تمركز بر آنچه مي توانند انجام 
دهند، بايد به س��مت رضايت دانش آموزان به عنوان 
گيرندگان اصل��ي خدمات و يادگي��ري، تغيير جهت 

دهد. 
متمركز شدن بر خواسته هاي دانش آموزان 

شامل فوايد ذيل است: 
- رضايت دانش آموزان

 - كاركرد مؤثر
 - يادگيري عميق و مؤثر   

مفهوم مديريت فرايند  مداري تنها يك شعار نيست 
بلكه بايد عملًا پياده شود و براي اين كار مديران ارشد 
در آموزش و پرورش بايد طرح و نقشه اي ارائه كنند، 
تا اين مفهوم نهادينه شود. مديريت كيفيت جامع به 
ما مي آموزد كه اهداف ب��ه تنهايي نمي تواند منجر به 
نتايج پايدار و قابل اعتماد شوند. در اين قسمت سعي 
مي كنيم با ارائه روش ها، ابزاره��ا و مدل هايي، زمينه 
هاي آش��نايي عملي با بهبود مس��تمر در مدارس را 

فراهم آوريم. 
بهبود مستمر كيفيت   

 در مديريت كيفيت جامع، عبارت »بهبود مستمر« 

  دكتر حيدر توراني

مديريت فرايند  
مدار در مدرسه

برخی از مديران مدارس ريشه بسياری از مشكلات و نيز راه حل ها را در ورودی های سيستم مدرسه می جويند. آنان براين پندار 
هس��تند كه با افزايش ظرفيت در ورودی های سيستم مدرس��ه می توان همه تنگناها و مش��كلات مدارس را برطرف كرد. بايد اين 

تصور را كه تنها با افزايش ظرفيت و تزريق پول می توان مدارس را كيفی و غنی ساخت، به فراموشی سپرد.
آنچه در اين مقاله موردتوجه قرار می گيرد اين اس��ت كه نويس��نده با ارائه راهبردهای مديريت فرايندم��دار قصد دارد ذهنيت 
مديران مدارس را به اين نكته سوق دهد كه با اصلاح ، بهبود و بهينه سازی فرايندها هم می توان به رغم امكانات و منابع محدود در 
مدرسه بسياری از مش��كلات و نابس��امانی ها را مرتفع كرد. اين مقاله خلاصه اي از كتاب »مديريت فرايند مدار در مدرسه« حاصل 
مطالعات، تحقيقات كارشناس��انه جناب آقاي »دكتر حيدر توراني« مي باش��د كه طي آن رويكرد »فرايند مدار«، در مقابل رويكرد 
»سنتي درونداد مدار« را مورد تجزيه و تحليل قرار داده و اهميت ايجاد فرايندهاي مناسب را گوشزد كرده اند. مطالعه اين كتاب به 

مديران مدارس، برنامه ريزان، كارشناسان، دانشجويان رشته هاي مختلف علوم انساني به ويژه مديريت آموزشي توصيه مي شود.
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به اين معني اس��ت كه بهبود را فرايند حل مسئله در 
نظر بگيريم. بهبود مستمر بر دو ايده و نظر كلي استوار 
است: 1 - فرآيند سيستماتيك 2 -  بهبود و تكرار       
مدل WV در بهبود مستمر: از اين مدل براي شرح 
اين موضوع كه بهبود مستمر همان فرايند حل مسئله 
است، اس��تفاده مي كنيم. مدل WV ابزاري مناسب 
براي درك س��ه مرحله كيفيت، بهبود و حفظ كيفيت 
است.      چرخه PDCA: تكرار بهبود يكي از مزاياي 
ديگر مدل WV اس��ت. اين موض��وع، همان چرخه 
PDCA اس��ت. PDCA يعني ايجاد ق��دم به قدم 
بهبود و تكرار م��داوم آن. اين چرخه را بايد آهس��ته و 
قدم به قدم طي كنيم. يعني انجام بهترين و مؤثرترين 
روش در دوره زماني نس��بتاً كوتاه. به منظور موفقيت 
در بهبود مس��تمر كيفيت از طريق چرخه PDCA يا 
هر ابزار ديگر در فرايند حل مسئله بايد معلمان و همه 
كاركنان مدرسه را در آشكارسازي مسائل و مشكلات 

ترغيب كنيم. 
گام هاي فرآيند حل مسئله

  گام اول: انتخاب موض��وع گام دوم: جمع    آوري 
داده ها و بررس��ي آن گام س�وم: تجزي��ه و تحليل 
علت  گام چهارم: برنامه ريزي و اجراي راه حل گام 
پنجم: ارزيابي نتايج گام ششم: تثبيت و استاندارد 

نتايج گام هفتم: مرور مفاهيم حل مسئله 

 RADAR چرخه يا الگوي
اين چرخه يكي ديگر از مكانيزم هاي اجرايي توجه 
به فراينده��ا و مديريت كيفيت در هم��ه فرايندهاي 
اصلي مدرسه ميباش��د. اين مكانيزم چرخه اصلاح را 
در مراحل زير خلاص��ه مي نماي��د: 1 - تعيين نتايج 
مورد نظر 2 - طرح ريزي رويكرد مناسب  3 - اعمال 
رويكرد در عمل  4 - ارزيابي و بازنگري رويكرد عمل 

شده 
براي ش��ناخت فرايندهاي اصلي و بهسازي آنها از 

طريق اين چرخه دو روش پيشنهاد مي شود: 
1                                                 - حركت بر مبناي مشكل  2 - حركت بر مبناي 
الگو  كه اين دو رويكرد مكمل هم هس��تند و هركدام 
در جاي خود ضروري به ش��مار مي آيند. فرايندهاي 
اصلي مدرس��ه كه مي توان در اي��ن دو چرخه مورد 
توجه و بازنگري قرار گرفته و بهسازي شوند، عبارتند 
از: فراينده��اي آموزش��ي، فراينده��اي پرورش��ي، 
فرايندهاي مديريتي، فرايندهاي اداري، فرايندهاي 
مال��ي، فرايندهاي اطلاعاتي، فرايندهاي پژوهش��ي، 

فرايندهاي ارتباطي و فرايندهاي ارزشيابي
- كاربرگ:  ف��رم هايي كه به منظ��ور گردآوري 
داده ها طراحي مي شوند، »كاربرگ« نام دارند كه به 
وسيله آن مي توانيم به طور منظم از آثار مسئله، داده 

جمع آوري كنيم.      
- طبق�ه بندي:يكي از روش��هايي ك��ه مي توان 
علتهاي مختلف را از هم تش��خيص داد، طبقه بندي 

داده هاست.  
   - نم�ودار پارت�و: نم��ودار ميله اي اس��ت كه 
برحس��ب عوامل مؤثر در فرايند، ترسيم مي شود در 
اين نمودار سير نزولي بر حسب اهميت يا توالي وقوع 
تعيين مي گردد.      - ابزارهاي اس�تخوان ماهي: 
اين اب��زار ما را در جم��ع آوري داده م��ورد نياز ياري 
مي دهد و با كارب��رد آن مي توانيم علت ها را ريش��ه 
يابي كنيم.      - چرخ�ه PDSA: اين چرخه مدلي 
است كه مي گويد چگونه انس��ان ها ياد مي گيرند كه 
فرايندهاي ش��غلي خ��ود را تجزيه و تحلي��ل كنند و 
بهبود بخشند.      - هيس�توگرام: نوعي نمودار ميله 
اي است، كه به صورت گس��ترده پراكنده متغيرها و 

داده ها را به نمايش در مي آورد.      
- نمودار همگراي�ي: اي��ن روش در واقع نوعي 
طبقه بندي س��اده فرايند اس��ت، كه عوامل انتخابي 

مرتبط را در كنار هم قرار مي دهد.
- حيطه نيرو: اين ابزار روش��ي اس��ت كه عوامل 
مقابل��ه و همچني��ن عوامل ترغي��ب ب��راي تغيير را 

شناسايي مي كند.
- ابزار پنج چرا؟: طي اين فرايند پنج مرحله اي 
پرسش و پاسخ، علت اصلي مشكل مشخص شده و از 

برخوردهاي عجولانه جلوگيري مي شود.
- ماتريس تاثير متقابل: ابزاري اس��ت كه قبلًا 
نتايج و اثرات عامل معيني را در محل يا توالي خاص 

مورد تجزيه و تحليل قرار مي داد.
- چرخ�ه تصميم گي�ري: ابزاري اس��ت براي 
انديش��يدن در مورد آثار احتمال��ي فعاليت هايي كه 
انجام شده اند. تصميم يا عملي كه بايد مورد مطالعه 
قرار گي��رد در مرك��ز واقع مي ش��ود. آث��ار واقعي يا 
احتمالي عم��ل در روي دايره اول ق��رار مي گيرد و بر 
روي دايره دوم آثار واقعي ي��ا احتمالي مواد دايره اول 

شرح داده مي شود.

- برگ كنترل: چك ش��يت ابزار بسيار شناخته 
شده اي براي ثبت اطلاعات است.    

  - نمودار فرايند با جزئيات: نمايش��ي است از 
مراحل مختلف و توالي ذاتي آنها. با نش��ان دادن اين 
كه  فرايند در عم��ل چگونه كار مي كند، مش��كلات 
چگونه ش��ناخته مي ش��وند و ضمناً در بررس��ي اين 
جريان، نتايج به دس��ت آمده ب��راي خلق فرايندهاي 
جديد بهبود، چگونه ب��ه كار خواهند رفت.   -  نمودار 
جريان فرايند از بالا به پايي�ن: از اين نمودار براي 
تجزيه و تحليل روند يادگيري و شناخت مراحلي كه 
مستلزم وقت و تلاش بيشتر باشد استفاده مي شود.  - 
نمودار كنترل: از اين نم��ودار براي نمايش گرافيك 
تغييرات در پيشرفت يك فرايند استفاده مي شود.    - 
بارش افكار: يكي از شايع ترين شيوه هايي است كه 
براي كس��ب نقطه نظرات معلمان و كاركنان مدرسه 
در مراحل مختلف پيشرفت و بهبود مستمر كيفيت و 
ارتقاي فرايند استفاده مي شود.  - روش راي گيري 
متعدد: اي��ن روش ب��راي انتخاب تع��داد معدودي 
گزين��ه در بين ي��ك فهرس��ت طولان��ي از گزينه ها 
استفاده مي شود.     - روش گروه اسمي: براي تهيه 
فهرست نظرات و انتخاب تعداد معدودي از گزينه ها، 
از اين روش استفاده مي شود و بيش��تر هنگام بحث 
درباره موضوعاتي كه اختلاف نظر زيادي درباره آنها 

وجود دارد، مورد استفاده قرار مي گيرد. 
»اصول چهارده گانه دمينگ« كار بست و رعايت 
چهارده اصل دمينگ در بهبود فرايند مدرس��ه مؤثر 
اس��ت، اين اصول عبارتند از: اص�ل اول: ايجاد ثبات 
در هدف بهبود فرآورده و خدمت اصل دوم: پذيرش 
فلسفه جديد اصل س�وم: خودداري از متكي بودن 
به بازرس��ي هاي گس��ترده اصل چهارم: اجتناب از 
شيوه هاي كسب و كار تنها براساس عامل قيمت اصل 
پنجم: بهبود مداوم و مطلوب سيس��تم هاي توليد و 
خدمات اصل شش�م: نهادي ك��ردن آموزش اصل 
هفتم: نهادي كردن رهبري اصل هش�تم: برطرف 
كردن ترس كاركنان اصل نهم: فروپاش��ي سدهاي 
ميان حوزه هاي كاركنان اصل دهم: زدودن شعارها، 
نصيحت ه��ا و تبيي��ن هدف ب��راي كاركن��ان اصل 
يازدهم: زدودن سهميه هاي كمي اصل دوازدهم: 
زدودن سدهاي موجود در راه احساس غرور و شادي 
كاركنان اصل س�يزدهم: نهادي كردن برنامه هاي 
منسجم تحصيلي و بازآموزي اصل چهاردهم: اقدام 
و عم��ل در دگرگوني به هر ص��ورت پيگيري قدم ها، 
مدل ه��ا، ابزاره��ا و روش ه��اي برش��مرده، مي تواند 
مهارت هاي زيادي را در مدي��ران مدارس ايجاد كند. 
اقدام هر ي��ك از اين موارد مس��تلزم وج��ود روحيه 
مشاركت و كار گروهي در مديران مدارس مي باشد. 
آنان بايد بيشتر و قبل از همه اين آموزش         ها را ببينند. 
در اين قسمت قصد داريم مديران مدارس را با مفهوم 

فرايند و چگونگي ارتقاي آن آشنا كنيم. 
فرايند و ارتقاي آن

 هر كاري يك فرايند اس��ت. فرايند مسيري است 
كه از طريق آن ورودي ها پردازش شده و به خروجي 
تبديل مي ش��ود. ه��ر فرايند بايد درس��ت و به موقع 
تغذيه و تدارك شده، فعاليت هاي آن به طور صحيح 
انجام گرفته و نتايج آن پاسخگوي نيازها و انتظارات 
يادگيرندگان باش��د. تهيه راهنماي برنامه درس��ي، 
توليد محتوا، اعتبار بخشي، ارزشيابي و اشاعه برنامه 
درس��ي از موضوعات اصلي در فرايند برنامه درس��ي 
ميباش��د. تمامي اين موضوعات از فرايند خاص خود 
پيروي مي كنند. فرايند برنامه ريزي درس��ي با توجه 
به ش��رايط فرهنگي، اجتماعي، اقتص��ادي جامعه و 
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رويكردها و نظريه هاي جدي��د در تعليم و تربيت نياز 
به بهسازي و ارتقاي مستمر دارد. كاستن از تغييرات 
يا نوسانات عملكرد فرايندها، يا به عبارت ديگر بهبود 
عملكرد فرايندها را بهبود و ارتقاي كيفيت مي نامند. 
ارتقاي مس��تمر مدرسه همان بهس��ازي فرايند حل 

مسئله است. 
روش ارتقاي فرايند  

   براي ارتق��اي فراين��د از گام هاي زير اس��تفاده 
مي ش��ود: 1 - فرايندي را ب��راي ارتقا پي��دا كنيد. 2  - 
 تيمي كه فرايند را مي شناسند، س��ازمان دهي كنيد. 
3 - مش��خص كنيد فرايند چگونه عم��ل مي كند. كه 
در اين مرحله از روش نمودار جريان فرايند اس��تفاده 
مي ش��ود. 4 - علل تغييرات عملك��رد فرايند را درك 
كنيد. در اين قس��مت از نمودار علت و معلول، نمودار 
حيطه نيرو و نمودار هم گرايي و بارش افكار مي توان 
براي درك علل تغييرات عملك��رد فرايند و نيز درك 
مسائل و مشكلات بهره گرفت. 5 - قسمتي از فرايند 
كه نياز به ارتقا دارد را انتخاب كنيد. 6   - برنامه ريزي 
كنيد. 7 - اجرا كنيد. 8 - ارزياب��ي كنيد. گروهي كه 
فرايند را مي شناسند، از طريق نمودار جريان داده ها 
اقدام به ارزيابي مي كنند. گروه يا تيم ارتقا با آموزش، 
اصلاح فرم ها، اطلاع رساني و همچنين اصلاح فرايند 
اين كار را انجام مي دهد. و ب��راي ارزيابي مي توان از 
روش »نمودار جريان داده ها« بهره گرفت. 9 - اقدام 

كنيد. 
تابلوي گزارش 

   تابل��وي گزارش ابزاري اس��ت كه براي مس��تند 
كردن فعاليت هاي ارتقا استفاده مي شود. مستندات، 
داده ه��ا، تحلي��ل ه��ا و تصميم گيري ه��اي مربوط 
به فعاليت ه��اي ارتق��ا در آن ثبت مي ش��ود.  از آنجا 
كه مدي��ران رهبري س��ازمان را بر عه��ده دارند، اگر 
ش��خصاً درگير فرايند ارتقا ش��وند و در فعاليت هاي 
آن مش��اركت نكنند، به رغم تلاش كارشناسان، كار 
به جايي نخواهد رسيد و جريان ارتقا متوقف مي شود، 

پس ارتقا كيفيت اصلي ترين وظيفه مديران است. 
»مش��اركت همگاني در مدرس��ه و ضرورت  هاي 
آن« كار گروهي و اس��تفاده از خرد جمعي مس��تلزم 
بهينه سازي فرهنگ س��ازماني مدرسه مي باشد. جو 
سازماني دوس��تانه، سن مناس��بات و ارتباطات بين 
نيروهاي انساني، شناخت و اعتقاد مدير از گروه و كار 
گروهي، مي تواند زمينه ساز و فراهم آورنده آموزش 
و پرورش با نش��اط و موثر در مدرسه باشند. آنچه كه 
دانستن آن مي تواند راهگشا باشد، روش فعال كردن 

كار گروهي در مدرسه است. 
»مهارت كار گروهي در مدرسه« مديريت كيفيت 
جامع، يك نهض��ت و حركت همگاني اس��ت. نه يك 
حرك��ت علمي كه فقط افراد خاص را ش��امل ش��ود. 
مديريت كيفيت جامع يك هنر اس��ت نه يك مقصد، 
تعليم و تربيت نيز يك فرايند اس��ت نه يك محصول. 
م��دارس نمي توانند تنها به تواناي��ي، قابليت و هوش 
مديران متكي باش��ند بلكه همه كاركنان بايد بسيج 
شوند و هر كس در حوزه فعاليت خود نسبت به بهبود 
ش��رح وظايف در جهت تعميق يادگي��ري و رضايت 
دانش آموزان ت��لاش كند. بنابراي��ن »مديران فرايند 
مدار« براي ايجاد محيطي مشاركت پذير بايد نگرش 
خود را نسبت به سازماندهي كارها تغيير دهند. گروه 
و كار گروهي پايه اصلي سازماندهي امور در مديريت 
كيفيت جامع در مدرس��ه اس��ت. بنابراين مديريت 
فرايند مدار، توسعه مشاركت در مدرسه و كار گروهي 
را در اولويت كاره��اي خود قرار مي ده��د. مديريت 
فرايند مدار بايد از روش هايي اس��تفاده كند تا امكان 

 )TQM( بهره گي�ري از اص�ول مديري�ت كيفي�ت جام�ع

اس�تفاده از ابزارها و فنون تجزيه  و تحليل و تش�خيص مس�ائل و 
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فعاليت هاي كارآمد گروه را فراهم سازد. از مهمترين 
علائم شكس��ت و ناتوان��ي كار گروه��ي، تعارضات و 
برخوردهاي شخصي اعضاي گروه مي باشد. مديريت 
فرايند م��دار روش هايي را ارائه م��ي كند كه در ذات 

خود تعارض و برخوردي ايجاد نمي كند. 
ويژگي هاي گروه با كيفيت در مدرسه

 1            - اعضاي گ��روه در فرايند مش��اركت، گزارش 
نهاي��ي و ارائه پيش��نهاد فعال هس��تند و در گزارش 
پيشرفت كار فرايند را شرح مي دهند نه صرفاً نتيجه 
را. 2 - اعضاي گروه بايد داراي ديد روشني باشند. 
3 – فعاليت هاي گروه داراي زمان مش��خص اس��ت. 
4 - اتح��اد و همدلي بين اعضاي گ��روه. 5 - در گروه 
از ط��رح موضوع��ات مش��اجره آميز اجتناب ش��ود. 
6 - گ��روه بايد از بح��ث در خصوص مس��ائل فردي 
خودداري كرده و به دستور كار جلس��ه بپردازد. 7 - 
گروه مي داند كه اولين تعهد آنها در كمك به مدرسه، 
اجراي فعاليت هاي گروهي اس��ت. 8   -   گروه به نقاط 
ضعف و فعاليت هاي الگو و نمونه مدرسه توجه خاص 
دارد.  9     -  گروه به موضوعات خارج از مدرسه توجه 
مي كند. 10 - گ��روه از تمرك��ز بر اه��داف و نتايج 
اجتناب مي كن��د. 11 - گ��روه داراي تجارب، زبان 
و ادبيات تقريباً يكساني است. 12 - كاركنان مدرسه، 
به يكديگر آموزش مي دهند و هر روز سعي مي كنند 

فعاليت گروه و ماهيت آن را بهبود بخشند. 
روش هاي فعال شدن كار گروهي در مدرسه

ب��راي فع��ال ش��دن كار گروه��ي در مدرس��ه، 
روش هاي��ي پيش��نهاد مي ش��ود. اهم اي��ن روش ها 
عبارتند از: 1 - ن��ام گذاري گ��روه 2 - درك اعضاي 
گروه 3    – قدم هاي كوچك، آهس��ته، اما پيوسته 4 - 
خوب گوش دادن 5 - خل��ق محيطي براي يادگيري 

گروه. 
دلايل نياز به كار گروهي در مدرسه 

1 -  توانايي ذهني محدود انسان: خرد فردي انسان 
با توجه به انبوه دانش و اطلاعات در عصر فرا صنعتي، 
اطلاعات و دانش، بس��يار مح��دود و ناتوان اس��ت و 
عاقلانه نيست كه براي سازمان هاي علمي و آموزشي 
به ويژه مدرس��ه كه كانون تربيت و تعليم است، يك 
نفر به تنهايي به جاي همه فكر كند، تصميم بگيرد و 
سرانجام توقع داشته باشد، ديگران حرف ها و نظرات 
او را نكته به نكت��ه توجه كرده و ب��ه آن عمل كنند و 
در پايان شاهد موفقيت هاي چش��م گير هم باشند. 
بنابراين بايد از خرد جمعي اس��تفاده كرد. 2 - تفاوت 
در توانايي ها و مهارت ه��ا 3 - محدوديت هاي زماني 
4- تضمين كيفيت: تضمين كيفيت، بينشي مبتني 
بر جامعيت كار اس��ت. مدير فرايند م��دار در اعمال 
مديريت كيفيت جامع در مدرس��ه بايد به اين بينش 
مسلح باشد. اس��تفاده از نظرات گروه و خرد جمعي، 
تضمين كيفيت را در فرايند و محصول تعليم و تربيت 

افزايش مي دهد. 
مديريت كيفيت جامع در مدرسه

 كيفيت بهت��ر كالاه��ا و خدمات، نتيج��ه فرايند 
مطلوب آموزش يا تعليم و تربي��ت و به عبارتي ديگر 
ناش��ي از افزايش دانش، نگرش و مه��ارت نيروهاي 
انساني اس��ت؛ از اين رو خيلي سريع توجه به كيفيت 
و ارتقاي مس��تمر كيفيت در نزد اهل عل��م و دانش، 
مؤسسات، مراكز علمي و فرهنگي از جايگاه ويژه اي 
برخوردار شد. امروزه مباحث زيادي پيرامون كيفيت 
و اهميت آن به ويژه نزد مديران و كارشناسان مطرح 
اس��ت، لكن نتايج و آثار كيفي��ت در كالاها و خدمات 
چندان مشهود نيس��ت، به رغم تلاش هاي زيادي كه 
در بخش صنعت، آموزش و بهداشت با هدف افزايش 

كيفيت چيست؟ 
با افزايش نيازهاي آموزش��ي مردم و اهميت يافتن علم نزد خانواده  ها و رقابت بين دانش آموزان، 
و تنوع مدارس در جوامع، براي پاس��خگويي به نيازهاي آموزش��ي و تربيتي م��ردم، مقوله كيفيت، 
جايگاه ويژه اي يافت. كيفيت در آموزش و پرورش و در مدارس به تغيير يا تغييراتي گفته مي ش��ود 
كه در رفتارهاي دانش آم��وزان بروز مي كند. پس تنه��ا معيار معتبر كيفيت، تغيي��ر رفتار مطلوب 
دانش آموزان است. كيفيت به معناي داش��تن آموزش هاي درست، مواد آموزشي بدون عيب، بدون 
نقص، پش��تيباني صحيح و دقيق و دوس��تانه معلمان و دانش آموزان، پايدار ك��ردن و افزايش طول 
عمر يادگيري اس��ت. دوره تكامل مفهوم كيفيت در TQM چهار مورد تطبيق را ش��امل مي شود: 
1 - تطبيق با اس��تاندارد: در كنترل كيفيت، تطبيق فراگيران با مشخصه هاي استاندارد، مهم ترين 
موضوعي اس��ت كه بايد مورد بررس��ي قرار گيرد. بعضي ها مطابقت با اس��تاندارد را همان »مفهوم 
كنترل آماري كيفيت« مي  دانند. اين مفهوم ضعف هايي دارد از جمل��ه، اين تصور پيش مي آيد كه 
كيفيت به وسيله بازرسي حاصل ميشود. دومين نقطه ضعف مفهوم تطبيق با استاندارد، »فراموشي 
نياز جامعه و خواس��ته دانش  آموزان« اس��ت. 2 - تطبيق ب��راي كاربرد: يعني حص��ول اطمينان از 
پاس��خگويي به نيازمندي  هاي جامعه. آيا دانش آم��وزان بر طبق انتظارات و خواس��ته هاي جامعه 
تربيت مي شوند يا خير؟ در اين جا هر دو مفهوم كارايي و اثربخشي مورد توجه است فارغ التحصيل 
ش��دن تنها، مطلوب نيس��ت؛ بلكه فارغ التحصيلاني كه ب��ا نيازهاي بازار كار منطب��ق بوده و ضمن 
كارآمد بودن، اث��ر بخش نيز باش��ند. 3 - تطبيق با هزينه: يعن��ي كيفيت بالا و هزين��ه پايين. براي 
كاهش هزينه و حفظ كيفيت مناسب، بايد نوسانات فرايند تعليم و تربيت را كاهش داد. 4 - تطبيق 
با آخرين نياز: تطبيق با آخرين نياز، يعني پاس��خ به نياز دانش آموز، قب��ل از اينكه به آن نياز آگاهي 
پيدا كند. اگر مدرسه اي بتواند نسبت به اين نياز دانش آموزان آگاهي يابد، قادر است براي مدتي به 
صورت انحصاري و موفق عمل كند. در اين صورت مي تواند توق��ع خود را از دانش آموزان و معلمان 
افزايش داده و در نتيجه بهره وري بيش تري را انتظار داشته باش��د. عوامل مهمي كه بايد در شروع 
TQM در مدارس به آنها توجه شود، عبارتند از: 1 - مش��اركت مدير مدرسه 2 - گسترش آگاهي و 
درك روشن از TQM  3 - توسعه دانش، نگرش و مهارت كاركنان 4 - اصلاح و بهسازي زير ساخت 
هاي سازماني مدرسه 5 - عوامل زير ساختي سازماني مدرس��ه عوامل زير ساختي سازماني مدرسه 
به شرح زير دسته بندي مي شوند: 1 - پياده كردن مديريت كيفيت جامع و كيفيت بخشي مدرسه. 
2 - سازماندهي در مدرس��ه انجام پذيرد و همه كاركنان در امور مختلف برنامه ريزي مدرسه كمك 
كنند. 3 - دوره هاي مختلف آموزش��ي به منظور توانا س��ازي كاركنان مدرس��ه برگزار شود. 4 -  براي 
افرادي كه در پياده ش��دن مديريت كيفيت جامع بيش تر تلاش مي كنند پاداش و جوايزي در نظر 
گفته ش��ود. براي راه اندازي كيفيت جامع در مدارس ابتدا اين س��ؤال مطرح است كه چرا مديريت 
كيفيت جامع در مدرسه نيازمنديم؟ راه اندازي مديريت كيفيت جامع در مدرسه چه منفعتي دارد؟ 
چشم انداز و مأموريت مدرسه چيس��ت؟ در پاس��خ به س��ؤالات فوق بايد اقدامات زير را انجام داد: 
1 - هدف گذاري مدرسه، كه خود شامل س��ه هدف اس��ت: 1- اهداف عاليه. 2- اهداف واسطه اي. 
3- اهداف سالانه. 2 - س��ازماندهي مديريت: فردي كه هدايت كميته TQM را در مدرسه به عهده 
مي گيرد )ترجيحاً مدير مدرسه( بايد داراي قابليت هاي زير باش��د: - تفكر راهبردي و چشم اندازي 
وسيع داشته باشد. - در مدرس��ه از ديدگاه همكاران، فردي محترم و مقبول باش��د. - با ديگران به 
خوبي ارتباط برقرار كند. - شخصيتي استوار و قوي داشته باش��د. معمولاً مديران به عنوان متوليان 
و صاحبان اصلي فرايند بهبود در مدرس��ه عهده دار مسئوليت كميته TQM هستند. از اين رو بايد 
داراي مشخصه هاي مؤثر مديريت كيفي جامع باشند. اين مش��خصه ها به اختصار عبارتند از: 1 - با 
غلبه بر نفس خود، فاتح ديگران شدن. 2 - داشتن روحيه مش��اركت. 3 - بارور ساختن انديشه ها با 
مش��اركت دادن همه كاركنان در مراحل برنامه ريزي. 4 - داش��تن آزادي خطر پذيري به نيروهاي 
كار انديش��گر و انديش��مند. 5 - نمونه بودن در فضيلت و داشتن عادت هاي پس��نديده. 3 - كميته 
TQM و آموزش به منظور گسترش و درك روش��ن از TQM نزد معلمان و والدين: يكي از وظايف 
مهم و محوري كميته TQM آموزش و به حركت درآوردن مديران و معلمان مدارس است. برنامه 
آموزشي و آگاهي بخشي در مدرس��ه موجب ميش��ود كه معلمان، كاركنان، والدين و دانش آموزان 
نس��بت به TQM درك روش��ني يافته و به آن اعتقاد و باور عميق پيدا كنند. 4 - اش��اعه تجارت و 
موارد موفق از TQM: همان گونه كه قبلًا اش��اره ش��د TQM يك نظريه نيس��ت بلكه حركت و 
نهضتي همگاني اس��ت. در حقيقت به كارگيري عقل و خرد جمعي اس��ت. اگر كسي ايده و يا تجربه 
خوبي دارد، بايد بتواند آن را به كار گيرد، استاندارد كند و به قس��مت هاي ديگر مدرسه، يا مدارس 
ديگر اش��اعه دهد. 5 - انگيزه و پاداش: كار در گروه هاي كيفيت جامع در مدرس��ه، خود پاداش��ي 
دروني براي افراد به حساب مي آيد. البته دادن پاداش هاي مادي و معنوي و به دست آوردن رضايت 
كاركنان كوش��ا و فعال و صاحب نظر و صاحب پيش��نهاد بايد مورد توجه مدير كميته TQM  قرار 
گيرد. 6 - مشكل يابي – تشخيص مس��ئله: مشكل يابي و تشخيص مس��ئله به اين مفهوم است كه 
فرايندهاي اصلي بهبود و يا فرايندهاي اصلي مانع در بهبود كاملًا شناسايي شده و سپس در كميته 

TQM مدرسه مورد تجزيه و تحليل و شناسايي قرار بگيرد. 
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   مديران مدارس در پي يافتن راهبردهايي براي تعليم و تربيت 
بهتر دانش آموزان، توسعه عملكرد مدرس�ه و ارتقاي كيفي جامع 
مدارس هس�تند. مديريت فرايند مدار تلاش مي كند، تا نظارت و 
هدايت بيش�تر، همراه با دريافت بازخورد، از آنچه كه در مدرس�ه 
رخ م�ي دهد، آگاه�ي يافته، و نس�بت ب�ه فراهم ش�دن موجبات 
كيفيت بيشتر مدرس�ه انديش�ه كند. داش�تن مدارس كيفي و به 
تعبير ديگر » مدرس�ه غني، مس�تلزم توجه و عمل به راهبردهاي 
فرايندي است.« داشتن استراتژي كمك مي كند تا همه فعاليت ها 
و برنامه هاي مدرس�ه هم جهت ش�ده در طول هدف به پيش برود. 
اس�تراتژي كم�ك مي كند ت�ا اثربخش�ي مدرس�ه افزاي�ش يابد. 
مديريت فراين�د مدار يعني عمل به اس�تراتژي هايي كه در فرايند 
مديريت در مدرس�ه مي تواند مطمح نظر باش�د. اكنون به ش�رح 

بخش�ي از اين اس�تراتژي هاي فرايندي مي پردازيم. 

1 - راهبرد تغيير بينش: 
در مديريت فرايند مدار، تمركز نگاه مديريت مدرس��ه، به فرايند سيستم 
مدرسه اس��ت. به عبارتي ديگر انتقال از نگاه س��نتي درونداد مدار به رويكرد 
فرايند مدار اس��ت. بينش مديران ب��ه اين جهت گرايش پي��دا كند كه بهبود 
فرايند، مستلزم رويكردي فرايند مدار است. اولين قدم براي انتقال، درك نياز 
به تغيير است. قدم دوم بصيرت در خصوص عوامل تغيير ميباشد و تلاشي كه 
براي رسيدن به آن بايد صورت بگيرد. مديران فرايند مدار، به مديريت تغيير 
كه همانا مديريت استراتژيك و راهبردي است، باور دارد. او بر اين اعتقاد است 
كه با توجه به عصر ف��را صنعتي و عصر اطلاعات و دانش و توس��عه روز افزون 
فن آوري ها همه چيز به جز تغيير در حال تغيير اس��ت. تنها تغيير اس��ت كه 
هميشه ثابت اس��ت. مديران مدارس بايد در مقابل تغييرات و اصلاحات نگاه 

مثبت داشته باشند، تا بتوانند تغييرات را مديريت كنند. 

2 - راهبرد تشكيل گروه هاي خودكفا: 
گروه هاي خودكفا، متشكل از كارمنداني است، كه يك محصول خاص را 
توليد، يا خدمتي را به گروهي خاص از مشتريان، ارائه مي دهند. در مدارس، 
گروه ها ممكن است به وسيله پايه هاي تحصيلي يا گروه هاي علمي و آموزشي 

تعريف شوند. 

3 - راهبرد اطلاعات: 
مديران مدارس كيفي جامع، جهت تبيين فرهنگ و محيط مدرس��ه خود 
اطلاعيه هايي نوش��ته و توانايي هاي خود را به والدين و دانش آموزان انتقال 
مي دهند؛ مديران مدارس كيف��ي جامع كه به روش مديري��ت فرايند مدار، 
رهبري مدرسه را بر عهده دارند، به رغم شيوه رايج انتقال اطلاعات به صورت 
غيررسمي، و به شيوه هاي رسمي تر؛ از جمله به كارگيري دستورالعمل هاي 
مش��خص و مكتوب اقدام به اين كار مي كنند. اين مديران ش��گرد برخورد با 
مديريت بحران، تأمين نيروهاي انساني، ش��رح وظايف استراتژي برنامه ها و 
ش��يوه هاي كار و برنامه زمان بندي شده جهت دسترس��ي به اهداف مدرسه 
را نوعاً به ش��كل مكتوب در آورده و در بين اعضاي مدرس��ه توزيع مي كنند. 
كه از طريق اين اطلاعات مكتوب مديران م��دارس كيفي با اعضاي جامعه در 

خصوص رسالت مدرسه، ارتباط برقرار مي كنند. 

4 - راهبرد پژوهش مشاركتي: 
پژوهش مش��اركتي معلمان در بهبود فرايند »يادده��ي – يادگيري«، 
فعاليت هاي آموزشي مدرس��ه و ارتقاي شايستگي هاي حرفه اي معلمان، 
نقش مهمي دارد. در فرايند پژوهش مشاركتي معلمان فرصت هايي مي  يابند، 
تا با يكديگر كار كنند. پژوهش مش��اركتي معلم��ان در كلاس كه در واقع 
اثربخش تري��ن نوع پژوه��ش در حين عمل اس��ت، تأثير س��ازنده اي در 

بهبود كيفيت آموزش و پرورش مدرس��ه و پرورش حرفه  اي معلمان دارد. 

5 - راهبرد توجه به مثلث انتظارات: 
توافق آرا و نظرات، انتظارات و برداش��ت هاي مدير و كاركنان مدرس��ه از 
اهميت بالايي برخوردار اس��ت. بدين معني كه انتظار مدير از نقش و وظايفي 
كه دارد، با انتظار ديگران از نقش مدير و برداش��تي كه مدير از نظر ديگران در 
نقش و وظايف خود دارد، در يك راستا قرار بگيرد، و مدير مدرسه كاملًا از آن 
مطلع باشد. مثلث و منش��ور انتظارات، داراي محورهاي زير است: 1 - انتظار 
مدير از نقش و وظايفي كه دارد. 2 - انتظار ديگران از نقش مدير 3 - برداشتي 

كه مدير از تصوير ديگران در نقش وظايف خود دارد. 

6 - راهبرد زيبا كاركردن به جاي سخت كار كردن:   
  مديران مدارس بايد زيبا كار كردن را به جاري سخت كار كردن جايگزين 
كنند. البته شرط توفيق آن در دو چيز اس��ت: 1 - مديران آموزش ببينند كه 
چگونه زيبا، درس��ت، ن��رم و روان كار كنند، نه س��خت و پيچي��ده. 2 - نظام 
ارزشيابي پاداش دهي مديران مدارس بر درست و زيبا كار كردن استوار باشد. 

7 - راهبرد پويايي هاي گروهي:   
  اس��تفاده از راهبرد پويايي گروهي، يكي از اقدامات مناسبي است كه در 
نش��ان دادن عيب و ايراد، يا ضعف هاي ديگران كارس��از مي باشد. اين روش 
متداول به گونه اي است كه افراد مهم در جلسه گرد هم آمده و با مشاركت در 

بحث و گفتگو درباره موضوع مورد نظر به يادگيري مي پردازند. 

8 - راهبرد برنامه ريزي و خلق استراتژي در مدرسه، نه براي مدرسه:   
  برنامه ريزي در مدرس��ه، نه براي مدرس��ه از نكات بس��يار مهمي است كه 
مديران مدارس بايد به آن توجه كنند. اگر به دنبال تغييرات و توسعه در مدرسه 
مي باشيم، بايد همه افراد را در همه مراحل برنامه ريزي درگير كرده و مشاركت 
آنان را برانگيزيم. يعني »برنامه ريزي در مدرس��ه« داشته باشيم. برنامه ريزي 
در س��ازمان، نه براي س��ازمان؛ يكي از ويژگي هاي برنامه ريزي اس��تراتژيك 
است. مديريت فرايند مدار مديريت مدرس��ه محور، بايد در بستر برنامه ريزي 
اس��تراتژيك انرژي و منابع را جاري س��ازد. امروزه تغيير را مساوي با مديريت 

استراتژيك مي دانند. يعني نگاه به آينده و حركت منعطف به سوي آينده. 

برنامه ريزي استراتژيك در مدرسه از مراحل زير پيروي مي كنند:
 1 - بيان رس��الت، مأموريت و چش��م انداز مدرس��ه. 2 - بررسي فرصت ها 
و تهديدات. 3 -    بررس��ي نكات قوت و ضع��ف در مدرس��ه. 4 - تعيين اهداف 
مدرسه. 5 - تدوين اس��تراتژي هاي خرد و كلان مدرس��ه از طريق ماتريس 
SWOT، يعني ماتريس فرصت ها، قوت ها، تهديدها. 6 - برنامه كوتاه مدت 
مدرسه براساس اس��تراتژي ها. 7 -     برنامه بلند مدت براس��اس استراتژي ها. 
8 -  اجراي برنامه. 9 - نظارت، كنترل و ارزش��يابي براس��اس ش��اخص هاي 
ارزيابي فرايندي و عملكردي. 10 - باز خورد. نتيجه، آن كه اگر مدرسه داراي 
برنامه استراتژيك و راهبردي باش��د، مي تواند به خوبي تغييرات را مديريت و 
از اقدامات سليقه اي، في البداهه جلوگيري كرده و مانع رواج باند بازي و خود 

محوري در مدرسه گردد. 

9 - راهبرد ارزشيابي كاركنان مدارس:     
يكي از امور حساس و بحث برانگيز در مدرسه، ارزشيابي كاركنان مدرسه 
است. مديران مدارس در فرايند كار معلمان و كاركنان در مدرسه مي   توانند، 
آنان را به طور مس��تمر مورد ارزيابي قرار دهند؛ به اي��ن معني كه نقاط ضعف 
و قوت را به ايش��ان يادآوري كنند و به آن��ان فرصت داده و تش��ويق كنند تا 
عملكرد خويش را بهبود بخش��ند، نهايتاً در پايان دوره ارزيابي به ارزش��يابي 
و داوري بپردازند. اين روش كمك مي كند تا افراد به طور مس��تمر خودشان 
را بهبود بخش��ند و در واقع هدف اصلي ارزش��يابي نيز بايد هدايت و بهسازي 

كاركنان باشد نه نظارت و بازرسي و مچ گيري. 

راهبردهايي براي موفقيت مديريت فرايند مدار در مدرسه  
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كيفيت انجام مي گيرد، هنوز جامعه ما در بس��ياري 
از جهات از جمل��ه آموزش و پ��رورش از پايين بودن 

كيفيت و عدم بهبود آن رنج مي برد. 
مديريت كيفيت جامع

 مديريت كيفيت جام��ع، روش مديريت گروهي 
انجام دادن كار براي بهبود مداوم كيفيت و بهره وري 
قابليت ها و اس��تعدادهاي مديريت و نيروي انس��اني 
كار است. مديريت كيفيت جامع، مدارس امروز را در 
مواردي نظير، فرايند ارزشيابي و قبولي دانش آموزان، 
ارتقاي جذابيت مدرسه نزد دانش آموزان و معلمان، 
بهبود برنامه هاي درسي و آموزش��ي، سرعت و ارائه 
خدمات آموزش��ي و پرورش��ي بهتر، و كاهش هزينه 
بهبود مي بخشد. فراموش نش��ود كه پايه هاي اصلي 
TQM بر تعه��د و پايبندي مدي��ران مدارس متكي 
است. مدارس زماني مي توانند در انجام TQM موفق 
شوند كه مديران در اجراي آن مشاركت داشته باشند. 
يعني نس��بت به TQM آگاهي، باور، اعتماد عميق و 
مهارت داشته باشند. البته در اين ميان حمايت مديران 
مناطق آموزش��ي و س��ازمان هاي آم��وزش و پرورش 

استان ها بسيار مؤثر است. 
اجزاي كليدي مديريت كيفيت جامع 

اجزاي كلي��دي مديريت كيفيت جام��ع در واقع 
عوام��ل مؤثر در بهبود مس��تمر كيفي��ت برنامه هاي 
آموزشي و درسي مدرسه نيز قلمداد مي شوند. بهبود 
مستمر كيفيت مدرسه متضمن اصول زير مي باشند: 
1 - تمركز بر دانش آم�وز و يادگيري: دانش آموز 

اولي��ن و اصلي تري��ن گيرن��ده خدمات محس��وب 
مي ش��وند. تمركز و توجه ب��ه دانش آم��وز و فرايند 
يادگيري يك اصل اس��ت و بايد منجر ب��ه يادگيري 
پايدار و تغييرات مطلوب در او ش��ود. 2 - تمركز بر 
فرايند و به همان اندازه بر خروجي: منظور همان 
بهينه س��ازي فراين��د كار و اصلاح و بهب��ود عملكرد 
در مدرس��ه با توجه ب��ه نتايج اس��ت. 3 - نظارت و 
راهنماي�ي به جاي بازرس�ي: نظ��ارت، راهنمايي 
و هدايت بايد جايگزين بازرس��ي هاي تصادفي ش��ود 
بازرس��ي هايي كه اغلب موجب ب��روز خطاهاي هاله 
اي و پيش داوري خود كام بازديد كنندگان مي شود. 
در حالي ك��ه نظ��ارت و راهنمايي انگيزه اس��ت، نه 
بازدارنده 4 - ارتقاي مه�ارت و تخصص معلمان: 
تا زماني كه معلمان، حرفه اي و توانمند شده و نسبت 
به كار خويش تخصص كافي پي��دا نكرده اند فرايند و 
جريان ياددهي و يادگيري ابت��ر و عقيم خواهد ماند. 
معلمان با تجرب��ه حرفه اي مي توانند خلأ بس��ياري 
از ناكارآمدي ه��اي برنامه ها و كتاب هاي درس��ي را 
پر كنند. معلم��ان حرفه اي هم صاح��ب انگيزه هاي 
بيش��تري بوده و هم خ��ود توليد كننده هس��تند. 5 
- شناسايي فرايند برنامه هاي مدرسه: شناسايي 
فرايندهاي مدرس��ه و تلاش در بهبود فرايند، گامي 
مؤثر در ارتقاي مس��تمر كيفيت در مدرس��ه اس��ت. 
فرايند برنامه ها در مدرس��ه را مي توان شامل فرايند 
برنامه هاي درسي، آموزشي، امور اداري و ... دانست. 
6 - مشخص ش�دن ديدگاه و رس�الت مدرسه: 

مش��خص ش��دن ديدگاه و رس��الت مدرس��ه در نزد 
كاركنان و والدين دانش آموزان كمك مي  كند تا آنان 
پيوسته خودشان را با مأموريت هاي محوله مشاهده 
كنند. اين ام��ر كمك مي كن��د تا مدي��ر و كاركنان 
مدرس��ه از انجام كارهاي حاش��يه اي و غير مرتبط با 
مأموريت خودداري كنند. 7 - مشاركت كاركنان: 
مشاركت امر بس��يار مهمي اس��ت كه در بخش هاي 
مختل��ف از جمله، اس��تراتژي هاي مديري��ت فرايند 
مدار بر آن توجه شده، بدون مشاركت همه كاركنان 
مدرسه، مديريت كيفيت جامع معني نخواهد داشت. 
8 - برنام�ه ري�زي اس�تراتژيك و مديريت 
تغيي�ر در مدرس�ه: بدون داش��تن برنام��ه ريزي 
استراتژيك نه تغييرات به درستي مديريت مي شود و 
نه كيفيت جامع به طور كامل راهي به مقصود مي برد. 
بنابراي��ن مديران فرايند م��دار بايد ب��ه برنامه ريزي 
اس��تراتژيك متعهد ب��وده و تدوين آن را در دس��تور 

اصلي كار خويش قرار دهند. 
»هدف از مديري��ت كيفيت جام��ع« 1 - افزايش 
رضايت دانش آم��وزان، معلم��ان و والدين 2 - حفظ 
رضاي��ت دانش آم��وزان 3 - جذب توجه��ات، منابع 
و امكانات ب��رون مدرس��ه اي 4 - افزاي��ش كارايي و 
اثر بخش��ي مدرس��ه 5 - كاهش هزينه هاي اضافي، 
حذف ضايعات و دوباره كاري در مدرسه 6                                                            - تضمين 
كيفيت در برنامه هاي درسي 7                                                -  ارتقاي مستمر كيفيت 
8  -   توسعه مش��اركت در داخل و خارج از مدرسه 

9 -  پيش��ي گرفتن از س��اير مدارس

   مديران اين نكته مهم را به خاطر بس��پارند كه در مديريت فرايند مدار 
بايستي به اصولي پاي بند باشند و آنان را نصب العين حركت بهبود كيفيت 
مدرس��ه خويش قرار دهند. رعايت اين اصول چه��ارده گانه در فرايندهاي 
مدرس��ه كمك مي كند تا تغييرات را درس��ت مديريت كني��د. 1 - توافق 
به جاي اقناع: »اصرار نداش��ته باش��يد همه كاركنان را قان��ع كنيد«. چون 
هميشه عده قليلي هس��تند كه قانع نشده و يا بس��يار دير قانع مي شوند و 
پيوسته بر نظرات خودشان تأكيد مي كنند. 2 - مهار مقاومت به جاي از بين 
بردن: سعي نكنيد همه مقاومت ها را بشكنيد و يا از بين ببريد. چون از بين 
بردن مقاومت ها بس��يار س��خت بوده و اكثر موارد غيرممكن است.كاهش 
و مهار مقاومت ه��ا كفايت مي كند تا ش��ما حركت بهب��ود و تغيير را ادامه 
دهيد. 3 – فرصت ها و محدوديت ها: منظ��ور از فرصت ها و محدوديت ها، 
همان نيروهاي جلو برنده و بازدارنده هستند. با تقويت نيروهاي جلو برنده، 
نيروهاي بازدارنده را ضعيف و ضعيف تر كرده و تاثير آن را بسيار كم كنيد.  4  - 
پذيرش نارس��ايي عملكرد و بازده: »افرادي كه به ضعف ها و نارسايي هاي 
عملكرد خود پي نبرده و يا آن را نپذيرند قدمي به جلو بر نخواهد برداشت.« 
لذا اعتراف به نارس��ايي عملكرد و بازده، بهتر اس��ت به ارزشيابي عملكرد و 
كاركرد مدرس��ه خود اقدام كنيد. 5 - شكس��تن كارهاي بزرگ به كارهاي 
كوچك: »اش��تباه نش��ود منظور از كار بزرگ آرمان بزرگ نيس��ت.« بلكه 
مقصود، بدون تجهيزات و منابع كافي و غير موزون و غير همس��طح آهنگ 
و هوس انجام كاري بزرگ داشتن است. كارها را به اصطلاح بشكنيد، خرد 
كنيد و س��پس آن را در جغرافياي مناس��ب انجام دهيد. 6 - كنار گذاشتن 
روش هاي كهنه و ناكارآمد: اگر نشكس��ت، عوضش نكن، اما اگر تا به حال 
نشكست حالا وقت آن اس��ت كه بش��كني و عوضش كني، اين گونه است 
كه مي تواني يك قدم به جلو برداري.« 7 - دور انديش��ي: دور انديشي باعث 
مي شود كه مدير مجبور به عذر خواهي نش��ود. 8 - تمركز بر دانش آموزان 
به عنوان گيرنده اصلي خدمات مدرس��ه 9 - هدف گذاري درست، واقعي و 

قابل دسترس: تغييراتي را كه در مدرسه براي آن برنامه ريزي مي كنيد بايد 
داراي هدف هاي روش��ن، واضح، قابل اندازه گيري و قابل دس��ترس باشد. 
10 - بايسته كار كردن به جاي سخت كار كردن: كار سخت و زياد به تدريج 
انسان را كم حوصله و خسته مي كند. قدرت گوش دادن و تامل در حرف ها 
و نظرات ديگران را كاهش مي دهد. پرخاشگري و تندخويي را زياد مي كند. 
لازمه زيبا و بايسته كار كردن تبديل شدن از مدير آموزشي به ناظر و رهبر 
آموزشي مدرسه است. 11 - حل مشكل نه جابه جايي آن: مديران كيفيت، 
بهترين راه حل را س��اده ترين راه حل نمي دانند، بلك��ه بهترين راه حل را 
علمي ترين راه حل مي دانند. 12 - مثبت انديشي و عدم پيش داوري نابجا. 
13 - تدريجي و پيوس��ته بودن كيفيت نه اتفاقي، آني و گسسته بودن آن: 
»كيفيت چيزي نيست كه بتوان به مدرسه اضافه و به اصطلاح تزريق كرد، 
بلكه كيفيت بين��ش مبتني بر جامعيت كار اس��ت«. 14 - محور قرار دادن 
برنامه ريزي استراتژيك  در مدرسه به مثابه بستر تغيير: »شما هيچ وقت به 
اندازه زماني كه گرفتارتريد به فكر كردن ني��از نداريد.« لذا براي اين كه در 
زمان مشكلات و گرفتاري ها بتوانيد خوب فكر كنيد و از فرصت ها استفاده 
كنيد نياز ب��ه برنامه ريزي داري��د. آن هم برنامه ريزي اس��تراتژيك كه نگاه 
به آين��ده دارد. و در پايان انتظ��ار مي رود كه: - مدي��ران مدارس همچنان 
آموزش ببينن��د. - مهارت هاي تفكر، مهارت هاي حل مس��ئله و توانايي كار 
تيمي و مشاركتي صلاحيت هايي هستند كه روز به روز ارزش بيشتري پيدا 
مي كنند، لذا مديران مدرسه دست از روش هاي سنتي بردارند و اداره مدرسه 
را با روي آوري بيش��تري به روش هاي نوين مديريت تغيير دهند. - مديران 
مدارس قبل از مديريت محور بايد به »مديريت فرايند مدار« يا فرايند محور 
توجه كرده و آن را به درستي درك كنند. - وزارت آموزش و پرورش با تشكيل 
»ستاد ارتقاي مستمر كيفيت« و ترويج مديريت فرايند مدار، گام هاي جدي 
بردارد، تا به تدريج مديريت كيفيت جامع و به تبع آن مدارس كيفي جامع، 

گسترش يابند. 
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