
واژگان كليدی
سيس��تم، فرآين��د، بهب��ود مس��تمر ، مديريت 

فرآيند مدار، مديريت كيفيت جامع
در ه��زاره س��وم و در دنيای متغي��ر و پر تلاطم 
ام��روز، فراوانی و تنوع س��ليقه و افزاي��ش نيازهای 
آموزش��ی و تربيتی مردم به ويژه نوجوانان و جوانان 
از جايگاه وي��ژه ای برخوردار اس��ت. مدي��ران بايد 
بتوانند با برنامه ريزی در فرآيند سيس��تم مدرسه با 
رويكرد فرآيند مداری و برون دادنگری، به اين نيازها 
پاسخ دهند. در غير اين صورت اعتبار و مشروعيت 
علمی خويش را از دست خواهند داد. دانش آموزان 
پر تلاش و با  استعداد يا به مدارس خوب و پيشرفته 
روی آورده يا از طري��ق دروس و مدارس مجازی به 
ادامه تحصيل می پردازند. بنابراين مديران مدارس 
بايد اين عرص��ه از رقابت را درک ك��رده و به بهبود 

كيفيت در مدرسه بپردازند.
س��اختار س��نتی مديريت ، برای گام برداشتن 
در جهت رضايت دانش آموزان مناس��ب نيس��ت . 
مدارس��ی كه با مديريت س��نتی درونداد مدار اداره 
می ش��وند، همه فكر و ت��لاش خ��ود را در مديريت 
بخش��ی، هزينه كرده و از موضوعات بين بخش��ی و 
مديريت بين بخشی غافلند.آنان فقط به نتيجه فكر 
می كنند يا به عبارتی تنها قبولی دانش آموزان، نه 
ريشه يابی مشكلات. آنان پيوسته در حال مبارزه با 
خطا هستند، نه شناسايی و حل زمينه های خطا، به 
اين ترتيب می توان گفت كه آنها فقط با متغيرهای 
وابس��ته كار می كنند و به متغيرهای علت چندان 

توجه ای ندارند. آنان ب��ه نتيجه فكر می كنند اما به 
تلاش مس��تمر برای بهبود فرآيندها و استانداردها 

اهميت نمی دهند. 

سيستم 2 
سيستم عبارت اس��ت از منظومه ای از عناصر و 
اجزايی كه با هم ارتباط و كن��ش و واكنش متقابل 
داش��ته، كل واح��دی را به وج��ود م��ی آورد. همه 
سيستم ها دارای حد و مرز هدف می باشند. اجزا ي 
سيس��تم عبارتند از: درون��داد، فرآين��د، برونداد، 

بازخورد و محيط سيستم. 

فرآيند 3
فرآيند ، يعني كار ؛ فرآيند مس��يري است كه از 
طريق آن ورودي ه��ا پردازش ش��ده و به خروجي 
تبديل مي شود . فرآيند ، پردازشگر و پردازش كننده 
ورودي ها اس��ت . فرآيند ، م�جموع�ه فعاليت هاي 
به هم پيوس��ت�ه مرتب��ط و معن�ي داري اس��ت كه 
ورودي هاي مدرسه را به خروجي آن تبديل مي كند . 
آنچه كه در حد فاصل ورود دانش آموزان به مدرسه 
تا خروج آنان در پايان سال تحصيلی اتفاق می افتد 
و فرد مورد نظر و معطوف به هدف را می سازد فرآيند 

ناميده می شود.
برگزاري يك جلس��ه آموزش اولياء در مدرسه ، 
تايپ يك نامه ، ثبت نام يك دان��ش آموز ،برگزاري 
و اعلام نتايج امتحانات و ارزشيابي ها و تدريس ، هر 
كدام يك فرآيند مي باشند. هر فرآيند بايد درست 

و به موقع تغذي��ه و تدارک ش��ده ، فعاليت هاي آن 
به طور صحيح انجام گرفته و نتايج آن پاس��خگوي 

نيازها و انتظارات يادگيرندگان باشد  .

بهبود مستمر
پيشرفت كيفيت با مشاركت مديران ، معلمان  ، 
كارشناسان ، متخصصان ، دانش آموزان و والدين آنها 
با تكيه بر رضايت دانش آموزان و تاكيد ويژه بر تغيير 
در ش��ناخت ، نگرش ، رفتار ف��ردي و رفتار جمعي ،  
س��اختار و فن آوري اس��ت .  مهمترين بخش اين 
فعاليت ها، بهبود كيفيت نام دارد . ارتقاي مس��تمر 
كيفيت ، باعث پيشرفت مديريت كيفيت مي شود 
و كاهش قابل توجهي در هزينه هاي كيفيت ايجاد 

مي كند . 

كيفيت  چيست ؟
جهت  آش��نايي  با مديريت  كيفي��ت  جامع ، ابتدا 
بايد با مفهوم  كيفيت  آش��نا شويم .سؤالي  كه  مطرح  
مي شود، اين  است  كه  كيفيت  چيست ؟نظر حاكم  در 
مورد كيفيت  تا س��ال ها چيزي  بود كه  مي توانيم  آن  
را مبتني  برمحصول  بناميم . در اين  تعبير، محصولي  
كيفيت  برت��ر دارد كه  از اجزاي  ب��ه كار رفته مطلوب  
به تعداد بيشتري  برخوردار باشد . نظريه اي  كه  امروزه  
هسته  مديريت  كيفيت جامع   )TQM(را مي سازد، 
مفهوم  مبتني  بر مصرف  كننده  يا متكي  بر مشتري  
است .آنان  چه  مي خواهند؟ چه  چيز آنان  را خوشحال  

مي كند؟ 
جنبه  اساس��ي  كيفيت  مبتني  بر مشتري  وقتي  
پدي��د مي آيد ك��ه  ما مش��تري  را نه  تنهابرحس��ب  
مشتريان  برون  س��ازماني  بلكه  بر حسب  مشتريان  
درون  س��ازماني )در مدارس ،دانش آموزان ( در نظر 

بگيريم .

مديريت فرآيند مدار
 در مدرسه

مجيد ربيعی1 

مقدمه:
بسياری از مديران مدارس، ريشه بسياری از مش��كلات و نيز راه حل ها را در ورودی های سيستم 
مدرسه )درونداد سيس��تم مدرس��ه( می جويند.اين مديران بر اين باورند كه با افزايش ورودی ها به 
سيس��تم از قبيل منابع مالی، فيزيكی و... می توان مش��كلات را حل نمود. غافل از اينكه مدرس��ه به 
عنوان يك سيس��تم اجتماعی، محيطی برای يادگيری اس��ت. يعنی علاوه ب��ر ورودی به عنوان يك 
سيس��تم دارای اجزای ديگری) فرآيند، برون��داد، پيامد يا بازخ��ورد( نيز می باش��د.اگرچه توجه به 
ورودی های سيستم بس��يار مهم و تعيين كننده اس��ت اما با تمركز بر فرآيند سيستم مدرسه و بهبود و 
ارتقای مستمر فرآيندها همراه با تعيين استراتژی ها و راه كارهای مرتبط می توان بسياری از حفره  ها ی 

آشكار و پنهان را حتي در ورودی های سيستم مدرسه بهبود بخشيد.
در اين مقاله تلاش بر اين اس��ت كه بواس��طه اهميت فرآيند سيس��تم و تاثير بهبود فرآيند ها بر 
خروجی و محصول سيس��تم به بحث در مورد مديريت با رويكرد فرآيند مدار پرداخته شود تا ذهنيت 
مديران مدارس را به سمت اين نكته سوق دهد كه با اصلاح، بهبود و بهينه سازی فرآيندها می توان به 

رغم كمبود امكانات و منابع در ورودی های سيستم مدرسه از مشكلات و نابسامانی ها كاست .
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مديريت كيفيت فراگير)T.Q.M(چيست ؟
مديري��ت كيفيت فراگي��ر، مديريتی اس��ت كه 
س��ازمان و كاركنان آن، خود را نس��بت ب��ه تامين 
كيفيت بالا، بهبود مستمر، ارضای نيازهای مشتری 

يا مراجع و خشنودی او متعهد می سازند. 
تأكيد در TQM عبارت  اس��ت  از كار بر روي  دو 

رابطه كليدي  يعني :
-  روابطي  كه  بين  افراد و مشتريان  وجود دارد.

-  روابطي  كه  بين  اف��راد و عرضه كنندگان  وجود 
دارد.

در اي��ن  جري��ان  بايد به ط��ور مس��تمر به بهبود 
فرآيندها پرداخ��ت . اين  امر جهت  رقاب��ت در بازار و 
اس��تمرار راضي  كردن  مشتري ها اس��ت . اين  بهبود 
مس��تمر با چند ابزار اساس��ي كيفي  انجام  مي گيرد.
بهبود مستمر لازم  است  كه  توسط گروه ها يا تيم هاي  
هم بس��ته  به طور متمايز و قابل تشخيص  انجام  شود.

بهبود، هميشه  نتيجه  يك  كار تيمي  است  و اين  يعني  
آنكه  در مديريت  كيفيت جامع  بايد همكاران ، تيمي  
كارآمد باش��ند و بتوانند بقيه  را ني��ز تقويت  كنند. 
هم چنين به اين  معنا است  كه  اگر مي خواهيد همكار 
تيمي  خود باش��يد، لازم  اس��ت  بر خودتان مديريت  
كنيد. بنابراي��ن  بايد در TQM به اي��ن  نكات  توجه  

كنيم :
 - توس��عه  رواب��ط كارآم��د و مؤثر با مش��تريان  

)دانش آموزان (
-  استفاده  از ابزارهاي  كيفي  براي  بهبود مستمر 

سيستم ها / فرآيندها
- خود مديريت 

- خوشحال  سازي  مشتري  
-  بهبودسيستم  

- تواناسازي  عرضه  كنندگان 
- قدرت  بخشيدن  به  ديگران  

مديريت فرآيند مدار 4
مديريت فرآيند مدار يا فرآين��د محور، مفهومی 
اس��ت كه با گس��ترش فرهنگ مديري��ت كيفيت 
جامع   )TQM(  5 منزلت ياف��ت. مفهوم مديريت 
فرآيند م��دار، بهب��ود مس��تمر كيفي��ت و رضايت 
دانش آم��وزان از طري��ق بهب��ود فرآيند اس��ت. در 
TQM تمركز بر فرآيند از طريق اعمال مديريت بر 

فرآيند محقق می شود. 
مديريت بر فرآيند يعنی اينكه بدانيم و باور كنيم 
كه نتيجه از فرآيند حاصل می ش��ود، س��پس برای 
حصول نتيجه مطلوب، فرآيند مناسب را ايجاد كنيم، 
و بالاخره فرآيند ايجاد شده را طوری به اجرا درآوريم 
كه بعداً بتوانيم نش��ان دهيم كه چرا و چگونه نتيجه 
حاصل شده است. و وقتی خواس��تيم همان فرآيند 

را برای بار دوم به كار ببريم، از تجربيات و ش��ناخت 
قبلی برای بهبود فرآيند استفاده كنيم. 

مديريت فرآيند مدار، يك رويكرد سازمانی است 
كه با هدف ارتقا مس��تمر كيفيت جامع، بهس��ازی 
روش ها و اس��تفاده مطل��وب از امكان��ات محدود و 
بهره گيری از راهبردهای فرآيندی، عملكرد مدرسه 

را بهبود می بخشد. 
مديريت فرآيند مدار مس��تلزم تغيير در مقياس 
وسيع در سازمان های آموزشی است. اين تغييرات 
ش��امل تمركز زدايی، طراح��ی مج��دد فرآيندها، 
مجموعه مقررات و روش ها، تركيب نيروی انسانی و 

به عبارتی ساختارهای سيستمی مدرسه است.
ارتقا مستمر كيفيت و بهبود و بهسازی فرآيندهای 
مختلف در مدرس��ه و توج��ه و تمركز ب��ر آن يكی از 
مهمتري��ن عناصر مديري��ت كيفيت جامع اس��ت. 
يك مدير قوی و موفق در مدرس��ه علاوه بر توجه به 
ورودی های سيس��تم، بيش��ترين تمركز ش بر ارتقا 
فرآيندهای مدرس��ه اس��ت. رويكرد نوي��ن مديريت 
فرآيند محور در مقابل نگاه مديريت س��نتی مبتنی 
بر درون��داد) درونداد محور( كمك م��ی كند تا مدير 
مدرس��ه همه منابع و توانمندی های مدرسه خود را 
به منظور ارتقاكيفی مدرس��ه به كار بندد نگاه سنتی  
درونداد مدار، راه ح��ل مش��كلات را در ورودی های 
سيستم جستجو می كند. در حالی كه رويكرد فرآيند 
مدار و نتيجه گرا معتقد اس��ت كه با تضمين كيفيت 
همراه با بهس��ازی و ارتقای فرآيند و استراتژی های 
آن می توان بسياری از انتظارات و نيازها را پاسخ داد. 

در روش های س��نتی نهايتاً در ارزشيابی حاصل كار ، 
معايب مشخص خواهند ش��د اما برای پرورش انسان 
پويا و در حال تكامل، نقطه پايانی برای اصلاح، بسيار 
دير اس��ت. ش��ايد بتوان در كنترل كيف��ی توليدات، 
محصولات معيوب را جدا كرده و كنار گذاشت ولی آيا 
در مورد انسان های در حال رشد كه اميد خانواده هاو 
آينده سازان مملكت هستند هم اين روش پسنديده 
است؟ اگر اشتباه يا خطايی در فرآيندهای آموزش رخ 
دهد كه احتمال آن هم بسيار زياد است، اگر آن را به 
موقع شناسايی و رفع نكنيم ، آيا حق داريم به انتظار 
بنش��ينيم تا نتايج آن را ببينيم و آنگاه با افسوس در 
مورد سرمايه های به هدر رفته ، دير هنگام به فكر چاره 
باشيم؟ آن گاه ما در مقابل خداوند و مردم چه پاسخی 

خواهيم داشت؟

مدارس كيفی جامع6
م��دارس كيف��ی جام��ع محص��ول مديري��ت 
فرآيند م��دار و مديريت كيفيت جام��ع در مدارس 
است. حس��ن ارتباط بين كاركنان از جمله معلمان 
و دانش آموزان و توسعه رفتار آنان در كلاس درس، 
افزايش اثربخشی مدرسه و كاربرد مفاهيم و ابزارهای 
مديريت كيفيت جامع از جمله عناصر مدارس كيفی 

جامع است.
مدارس كيفی جامع به معلم��ان، دانش آموزان، 
خانواده ها و كاركن��ان قدرت می دهن��د تا فرصت 
را برای توس��عه كيفيت در مدرس��ه درک كرده و با 
ابزارهای مديريت، موجبات توسعه مدرسه را فراهم 
آورند. در مدارس كيفی جامع، همه كاركنان در غنی 
سازی و ارتقا كيفيت مدرسه مشاركت دارند. بهسازی 
همه عناصر و عوامل مدرس��ه از جمل��ه برنامه های 
درسی، آموزشی، امور پرورش��ی، فوق برنامه، منابع 
انس��انی، ارتباط با والدين و روش های ارزش��يابی، 

اصول ناظر بر مدارس كيفی است.
مدارس كيفی جامع به رهبران و مديران اثربخش 
و فرآيند مدار نياز دارند. مديرانی كه آينده گرا بوده  و 
ديدگاه های آينده را بررسی كرده و ايده هايی برای 
تغيير پيش��نهاد كنند؛ پذيرای ايده ه��ا و تجربيات 
جديد بوده و ب��رای ديگران به وي��ژه دانش آموزان و 
معلمان، اميد و خوش بينی و نشاط فراهم كنند. در 
اين مدارس، وظيفه مشخص مديريت، سر و سامان 
دادن امكانات و منابع برای پاس��خگويی به نيازهای 
خارج از مدرسه است . يعنی استفاده از فرصت های 
برون محيطی؛ به تعبيری ديگر استراتژی مديريت در 
مدارس كيفی جامع علاوه بر كارآيی درونی مدرسه، 
معطوف به كارآيی بيروني آن نيز می باش��د. كارآيی 
بيرونی همان پيامد است و مربوط به صلاحيت های 
دانش آموختگان برای زندگی اجتماعی، اشتغال در 

-   فارغ التحصي��لان ) افرادي كه داراي 
دانش ، مهارت و ارزش��هاي م��ورد نياز 

جامعه مي باشند(
-   ترک تحصيلكرده ها

-   توليد دانش جديد

آموزش ، پژوهش ، مديريت و 
سازماندهي

نتيجة ارزشيابي برونداد ) كار آن اصلاح 
سيستم و حفظ پويائي سيستم است(.

-    دانش آموزان ، معلم) مدير و كاركنان(
-    برنامة درسي)كتاب(

-    تجهيزات
-    فضاي كالبدي

-    بودجه
-    اهداف
-    ملاكها

Out putIn put

Feed back

Process

Environment

شكل 1: مدل اجزاء سيستم آموزشی

مدیران  فرآیندمدار، مدیراني 
 هستند که  روش هاي  
گردآوري  منابع  مالي ، 

انساني  و دانش  مورد نیاز 
براي  نوآوري  دربرنامه  

درسي  اثربخش  را به خوبي  
بشناسند. یعني  به جاي  

تمرکز در ورودي هاي سیستم  
مدرسه ، به فرآیند توجه  شود 
و دیدگاه هاي  آینده  را بررسي  

کرده  و راه هایي براي  تغییر 
کنند پیشنهاد 
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بازار كار يا تحصيل و... می باش��د. اين نوع مديريت 
مستلزم فرو ريختن ديوار بين مدرسه و جامعه است. 

دگرگونی در مفهوم مديريت مدرسه)تمركز 
بر دانش آموزان(

پاس��خ به نيازهای دانش آموزان يكی از مفاهيم 
جدی است كه بايد در مديريت مدرسه به آن توجه 
شود؛ چرا كه يكی از بهترين راه ها برای كسب توفيق 
پايدار در زمينه تعليم و تربيت، پاس��خ به انتظارت و 
نيازهای دانش آموزان اس��ت. به همين جهت است 
كه مديريت كيفي��ت جامع در آم��وزش و پرورش، 
برای جلب رضايت دانش آموزان و معلمان بر مفهوم 
»مديريت فرآيند مداری« تاكيد م��ی ورزد. در اين 
مفه��وم، تمركز بر رضايت دانش آم��وز ماحصل كار 
است و با مفهوم سنتی مديريت كه تمركز بر رقابت 
دانش آم��وزان و افزاي��ش درصد قبول��ی و رضايت 
مس��ئولان را هدف قرار می دهد، در تضاد است. در 
رويك��رد فرآيند مدار كار دانش آم��وزان فقط حفظ 
مفاهيم و آوردن نمره قبولی نيست، در اين رويكرد 
همه تلاش و ه��دف مدرس��ه و مدي��ر، معطوف به 
رضايت دانش آموزان و توسعه يادگيری است. طبق 
مفهوم مديريت فرآيند مدار، رضايت همه كاركنان 
مدرس��ه به ويژه معلمان، مورد توجه قرار می گيرد. 
دانش آموزان هر پايه، مش��تری پايه ديگر به ش��مار 
می روند. حتی دوره های تحصيلی نيز نسبت به هم 

مشتری به حساب می آيند.
بديهی اس��ت خواس��ته و نياز دانش آم��وزان در 
اين دنيای فراصنعتی و مبتن��ی بر دانش و اطلاعات 
و رس��انه های اطلاعاتی، پيوس��ته در ح��ال تغيير 
اس��ت.بنابراين مديران مدارس دايم��اً به اطلاعات 
بازخوردی از خواسته های دانش آموزان نيازمندند 
تا بتوانند ب��رای بهبود فرآيند آم��وزش و روش های 
آن، به طور مستمر تلاش كنند. ژاپنی ها اين فرآيند 
بهبود را» كاي��زن«  م��ی گويند. مفه��وم مديريت 
فرآيند م��داری، ايده كاي��زن 7 را تقويت می كند به 
طوری كه نتايج بر مبنای بازخوردهای دريافت شده 

از دانش آموزان به طور مستمر تغيير پيدا می كند. 
مديري��ت كيفيت جام��ع می توان��د نوعی نظام 
مديريت فرآيند مدار برای مواجهه با تغييرات قلمداد 

شود.
فوايد متمركز شدن بر خواسته های دانش آموزان 

شامل موارد ذيل است:
-  رضايت دانش آموزان

-  كاركرد موثر
-  يادگيری عميق و موثر

مفهوم مديريت فرآيند مداری ، يعنی هر جزيی از 
كار مدير متوجه دانش آموزان است و جلب رضايت 
آنان و تعمي��ق يادگيری مبنای كار او اس��ت. بدين 
ترتيب برای تحقق اين رضايت بايد تلاش ش��ود تا 
گيرندگان اصلی خدمات مدرسه يعنی دانش  آموزان 
به درستی شناخته ش��وند و ويژگی های آنان درک 

شود.

اصول چهارده گانه بهبود كيفيت مدرسه : 

1-    توافق به جای اقناع  
بارها اتفاق می افتد مدي��ران مدارس برای انجام 
كاری نياز به جلب نظرات كاركنان خود دارند . توافق 
نظرات اكثريت كاركن��ان كفايت می كند تا ش��ما 
تغييرات مورد نظرتان را شروع كنيد . » اصرار نداشته 
باشيد همه كاركنان را قانع كنيد « چون هميشه عده 
قليلی هستند كه قانع نشده يا دير قانع می شوند . در 
حركت بهبود و مديريت تغيير در مدرس��ه ، بيش از 
آن كه به اتف��اق و توافق نظرات كاركن��ان خود نياز 
داشته باش��يد، به انتقادات آنان احتياج داريد ؛ خواه 

سازنده و خواه غير سازنده باشد . 

2-    مهار مقاومت به جای از بين بردن آن 
طبيعی است كه در هر تغييری عده ای مقاومت 
می كنند . حتی جلوی حركت تغيير می ايستند ، و 
مزاحمت هايی را به وجود م��ی آورند . بيهوده تلاش 
نكنيد تا مقاومت ها را از بين ببري��د . مهار آن برای 

آغاز حركت تغيير در مدرسه كافی است . 

3-    فرصت ها و محدوديت ها 
در ايجاد تغيي��ر و بهبود و بهس��ازی فرآيندها ی 
مدرس��ه، فرصت ه��ا و محدوديت ه��ای مرتبط با 
فرآيندی كه می خواهيد تغيي��ر داده و بهبود دهيد 
را دس��ته بن��دی كنيد . آن��گاه با تقوي��ت نيروهای 
جلو برنده ، نيروهای باز دارنده را ضعيف كرده و تاثير 

آن را بسيار كم كنيد . 

4-    پذيرش نارسايی عملكرد و بازده 
برخی از مديران چون دقيقا به بررس��ی وضعيت 
مدرسه نمی پردازند و نقاط قوت و ضعف و عملكرد 
آن را تجزيه و تحلي��ل و ارزيابی نم��ی كنند تصور 

می كنند كه مش��كلی ندارند و همه چيز مناس��ب 
است . لذا برای اعتراف به نارس��ايی عملكرد و بازده  ، 
بهتر اس��ت به ارزش��يابی عملكرد و كاركرد مدرسه 

خود اقدام كنيد . 

5-    شكسلتن كارهای بزرگ بله كارهای 
كوچك 

زير بار كارهای بزرگ رفت��ن ، با توجه به امكانات 
و مقدوراتی كه در مدارس ما موجود اس��ت ، كاری 
دشوار و اكثر مواقع غير عقلانی است . اشتباه نشود 
منظور از كار بزرگ آرمان نيس��ت . بلك��ه مقصود ، 
بدون تجهيزات و منابع كاف��ی و غير موزون و هوس 
انجام كاری بزرگ داشتن است . كارها را به اصطلاح 
بش��كنيد ، خرد كنيد و س��پس آن را در جغرافيای 

مناسب انجام دهيد . 

6-    كنلار گذاشلتن روش هلای كهنله و 
ناكار آمد 

 ع��ده ای از مديران مدارس بر انج��ام روش های 
گذشته تاكيد دارند . آنان می خواهند كارهای فعلی 
و آت��ی را با روش های گذش��ته انج��ام دهند . لكن 
طبيعی است كه با موانع و مش��كلاتی روبرو شوند . 
جالب اين اس��ت كه به جای عوض كردن روش ها ، 
رويه ها و فرض ها ، بر انج��ام كار با همان مهارت ها و 

روش های گذشته اصرار نيز می ورزند . 

7-    دور انديشی 
دور انديشی باعث می ش��ود كه مدير مجبور به 
عذرخواهی نش��ود و همه زحم��ات و ثمره اش يك 
باره از بين نرود .دورانديش��ی، ثمره ذهنيت عقلايی 
اس��ت.همان طور كه تغيير، نتيجه تجزيه و تحليل 
خردمندانه و عاقلانه اس��ت. مديرانی كه س��لامت 
نفس و ت��وكل بيش��تری دارند و به مقص��د و هدف 
می انديشند و آينده را س��اختنی می دانند ، اتفاقی 

دور انديش ترنيستند.

8-تمركز بر دانش آموز بله عنوان گيرنده 
اصلی خدمات مدرسه 

بايد بررسی كرد ، هر حركت بهبود و هر تغييری 
كه قرار اس��ت در مدرس��ه اتفاق بيفتد، چه تاثيری 
بر دانش آموزان و فرآيند يادگي��ری می گذارد؟ در 
غير اين صورت مطمئن باشيد برنامه و حركت شما 

دارای نقص است و بايد آن را برطرف كنيد .

شكل2:  مديريت فرآيند مدار

طرح اجرايی و 
طرح ارزيابی را 

اجرا كنيد.

ارزيابی  ب��رای  طرحی 
برنام��ة اجرايی تنظيم 
پيش��رفت  ت��ا  كني��د 
را  اجراي��ی  كاره��ای 

اندازه گيری كنيد.

طرحی برای دستيابی 
به اين اهداف تنظيم 

كنيد.

اهداف جديد را 
تعيين كنيد

نتاي��ج حاصل از ط��رح اجرايی را 
مميزی كنيد

دلايل حصول نتايج ضعيف را تجزيه و تحليل 
كنيد.
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9-هدف گلذاری درسلت ، واقعلی و قابل 
دسترس

» برای ناخدايی كه به مقصد و هدف نمی انديشد، 
هيچ بادی موافق نيس��ت .« اين كه مدرسه بايستی 
اهدافی داشته باش��د ، جای هيچ گونه شك و ترديد 
نيست. اما اهداف غير قابل دسترس و آرمانی و كلی 
نمی توانند مدرس��ه ما را به مقصد رهنمون شوند . 
» تغييراتی را كه در مدرس��ه ب��رای آن برنامه ريزی 
می كنيد بايد دارای هدف های روشن ، واضح، قابل 
اندازه گيری و قابل دس��ترس باش��ند.« ب��ا  اهداف 
كوچك، كارها را ش��روع كنيد تا ب��ه تدريج به نتايج 

بزرگ برسيد .

10- بايسته كردن به جای سخت كار كردن 
مديران كيفی و مدي��ران تغيير، زمانی بيش��تر 
و بهتر می توانند مفيد واقع ش��ده و حركت بهبود را 
ادامه دهند كه اوقات بيش��تری را برای فكر كردن و 
تمركز افكار داشته باشند . مديرانی كه دايم مشغول 
به نظر می رس��ند ، به تدريج به يك مصرف كننده و 
كار پرداز تبديل می شوند . مديران مدارس بايستی 
تغيير را از خودشان ، ش��روع كنند . لذا بهتر است به 
افزايش دانش و مهارت های خود توجه كنند. مديری 
كه خود نگرش، باور ،دانش ، و مهارت كافی نس��بت 
به تغيير و بهبود فرآيندهای آموزش��ی ، پرورش��ی ، 
اطلاعاتی ، مديريتی ، فناوری و اداری مدرسه ندارد ، 

چگونه می تواند رهبر تغيير شود ؟

11-حل مشكل نه جابه جايی آن
در حركت بهبود كيفيت ، اصل بر حل ريش��ه ای 
مشكلات است نه موقتی، مسكّنی يا جا به جايی آن. 
برخی جا به جايی مشكل يا مخفی كردن آن را حل 
مش��كل می دانند. اين ويژگی مديران دفع الوقت و 
روزمره اس��ت.» مديران كيفيت ، بهترين راه حل را 
ساده ترين راه حل نمی دانند ، بلكه بهترين راه حل را 
علمی ترين راه حل می دانند .« راه حلی كه درست، 

متناسب و جامع باشد .

12- مثبلت انديشلی و عدم پيلش داوری 
نابه جا

مديرانی كه قدرت ريس��ك نداشته و دچار ترس 
و ارعاب هستند و بر اين باورند كه با امكانات و منابع 
موجود نمی توان كاری از پيش برد و به همين بهانه 
حركت بهبود را شروع نمی كنند و به اصطلاح درجا 
می زنند ، مناس��ب تغيير و حركت بهبود نيستند . 
تنگ نظری و منفی نگری، دشمن كيفيت و هرگونه 

تغيير است .

13- تدريجی و پيوسلته بلودن كيفيت نه 
اتفاقی ، آنی و گسسته است 

فرآيند حركت به كيفيت جامع ، فرآيندی آهسته 
و پيوسته است.كيفيت جامع يك سفر است نه يك 
مقصد، مديريت كيفيت جامع اقدامی هوشمندانه ، 
آرام و مس��تمر در تامين اهداف مدرس��ه ، پاسخ به 
انتظار و نياز دانش آموزان و افزايش س��طح كيفيت 
و مشكلات است. از وسوسه حركت كردن سريع در 
اجرای كيفيت جامع بايد خ��ودداری كرد. به تحول 
و تغييرمديري��ت كيفيت جامع با صبر ، بخش��ش و 
همياری نزديك می شويم . توس��عه كيفی مدرسه 
) مدرسه كيفی جامع( در رهيافت مديريت كيفيت 
جامع ، يك رخ��داد آنی كه هر هفت��ه و هر ماه يك 
بار اتفاق بيفتد نيس��ت ، بلكه يك فرآيند پيوسته و 

طولانی مدت است . 

ريلزی  برنامله  دادن  قلرار  محلور   -14
استراتژيك در مدرسه به مثابه بستر تغيير 

ش��ما نمی تواني��د تغيي��رات را در فرآيندهای 
مدرس��ه مديريت كني��د مگر اينكه برای مدرس��ه 
خود يك برنامه ريزی اس��تراتژيك داش��ته باشيد . 
اگر در مدرس��ه خ��ود ي��ك برنامه اس��تراتژيك يا 
اس��تراتژی های منطب��ق و مرتب��ط و متناس��ب با 
مدرسه نداشته باش��يد، چگونه می توانيد تغييرات 
را به درس��تی رهبری كنيد ؟  ش��ك نكنيد، كه در 
صورت نداشتن برنامه، حتما ديگران و حوادث شما 

را با خود خواهند برد. اين نكته كه كجا هستيد ؟ به 
كجا می خواهيد برويد ؟ و چگون��ه از اينجا به آنجا 

برويد ؟ نيازمند داشتن برنامه است . 

نتيجه گيری:
بايد اين تصور را ك��ه تنها ب��ا افزايش ظرفيت 
و تزريق پ��ول می توان م��دارس را كيف��ی و غنی 
س��اخت ، به فراموشی س��پرد. مدارس  ما نيازمند 
مديران  دانش  و رهبران  اثربخ��ش  و تحول آفرين  
در س��ازمان هاي  يادگي��ر هس��تند. مديراني  كه  
فرآيندمدار و آينده گرا باشند. مديران  فرآيندمدار، 
مديراني  هس��تند كه  روش هاي  گ��ردآوري  منابع  
مالي ، انس��اني  و دانش  م��ورد نياز ب��راي  نوآوري  
دربرنامه  درس��ي  اثربخش  را به خوبي  بشناس��ند. 
يعن��ي  به ج��اي  تمرك��ز در ورودي هاي سيس��تم  
مدرسه ، به فرآيند توجه  شود و ديدگاه هاي  آينده  
را بررس��ي  كرده  و راه هايي براي  تغيير پيش��نهاد 

كنن��د. 
مديران  مدارس  هرگاه  آموزش  لازم  را در جهت  
مديريت  فرآيندمدار و بهبود كيفيت فرا گرفته  و باور 
كنند كه  هدف  از كار ايش��ان ، رضايت  دانش آموزان  
است ، خود در   ايجاد تغيير پيشقدم  مي شوند. ايشان  
درمي يابند لازم��ه  فعاليت  در جهت  بهب��ود، انجام  
يك  س��ري  اقدامات  اساسي  اس��ت  كه  لزوم اعمالي  
سخت  و طاقت فرسا نيستند بلكه  چون  اين  اقدامات  
بر پايه برنامه ريزي ، مشاركت  عمومي ، ايجاد توافق  
عمومي به همراه  س��اده  كردن  امور پيچيده  و به كار 
بس��تن  تجربه ها براي  جلوگيري  از خطاهاي مجدد 
مي باشند، باعث  افزايش  رضايت  شغلي  و در نهايت  
باع��ث  آسان ترش��دن  و مدون گردي��دن  مديريت  
خواهند شد. ايشان  با استفاده  از ابزارهاي  كيفيت ، 
مجموعه  علل  را مشخص  كرده  و ضمن اينكه  سعي  
نمي كنند مش��كلات  را مخفي  كنند، در جهت  حل  
عيوب  گام  ب��ر مي دارن��د وبراي  حل  مش��كلات  يا 
خطاها هميش��ه  از آزمون  خطا اس��تفاده  مي كنند. 
آن��ان  از چرخه  بهب��ود كيفيت  اس��تفاده  مي كنند 
ت��ا دوباره كاري ها كم  ش��ود و خطاه��ا در مراحل  
بعدي تكرار نشوند.مديران  با اس��تفاده  از اين  نكات  
كليدي ، بر فرآينده��ا مديريت  مي كنن��د و به اين  
وسيله باعث  افزايش  كميت  يا كيفيت  خروجي هاي  
سيس��تم  نس��بت  به  ورودي هاي  آن  مي شوند و در 
نهايت  باعث  فرس��تادن  دانش آموختگاني  با علم  و 

اخلاق  بالا به جامعه  خواهندشد. 
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پاورقي ها:
1 -  كارشناس ارشد مديريت آموزشی  و مدرس دانشگاه آزاد اسلامی واحد تهران مركز 

System - 2
Process - 3

)Process Oriented Management (POM - 4
)Total Quality Management (TQM -  5

)Total Quality School (TOS -6
Kaizen -7
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