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واخر نيمه دوم قرن ره آورد باارزش علم مديريت در ا)  T.Q.M(  1111مديريت كيفيت جامع :چكيده 

زمانيكه بدليل رشد سريع تكنولوژي ونياز روزافزون جمعيت درحال رشد به گرفتن خدمات .بيستم است 

مهندسين سازمانها را واداشت تا به فكر چاره باشند تا در راستاي انتظارات , كيفي در بازاررقابتي 

مديريت كيفيت جامع به ارايه . ند توليدات وخدمات كيفي به مشتريان عرضه نماي, گيرندگان خدمات 

برابربااستاندارد  ومورد رضايت مشتري تاكيد مي نمايدوسعي مي كند با , خدمات بموقع ومطلوب

مديريت كيفيت يك . به كيفيت دست پيداكند) خطا در ميليون  4/3( سيگما  6كاهش خطا تا سطح 

در طول اين زمان افراد سازمان بايد . محصول اتفاقي نيست بلكه نياز به بسترسازي وگذشت زمان دارد

تغيير نگرش وانجمادزدايي به درك مشتركي نايل آيند تا با احساس تعهد , از طريق آموزش  

بسان شمع روشن بمانند وديگران را نيز روشن ,  آگاهانه وعاشقانه, ومسئوليت در قبال اهداف سازمان 

  .نمايند 

رسالت ,  محيط پيرامون سازمان, ر بايد نسبت به سازمان خود مدي, از نگاه مديريت كيفيت جامع       

وماموريت سازمان وراه صحيح رسيدن به اهداف سازمان شناخت كاملي داشته باشد واين شناخت را به 

از همفكري ومشاركت داوطلبانه , ساير افراد سازمان منتقل نمايد وضمن احترام به همه انسان ها 

مدير بايستي نسبت . مستمر كيفيت وكسب خشنودي مشتريان استفاده نمايد  وجمعي آنها در جهت بهبود 

به وضع موجود ووضع مطلوب و فاصله رسيدن به وضع مطلوب به استناد  بررسي كامل عوامل برون 

آگاهي كامل داشته ) ضعف ها وقوت ها ( وعوامل درون سازماني ) تهديدات و فرصت ها ( سازماني

ت ها وبهره گيري از فرصت ها بتواند قايق مدرسه خود را ازميان امواج پرتلاطم باشد تا به پشتوانه قو

  .دريا با موفقيت بطرف مقصد هدايت نمايد 

به سازمان ها نگاه سيستمي دارد ومدارس را سيستم هاي اجتماعي باز مي , مديريت كيفيت جامع       

هترين كارايي راخواهند داشت هرسيستم مانند ب, وبازخورد فعال سايبرنتيكي )   Pull( داند كه با نگرش

زنجيري محكم به سيستم هاي قبلي وبعدي متصل مي شوند بطوريكه هرسيستمي ورودي مورد انتظار 

, سيستم خود را از سيستم قبلي دريافت مي كند وعمل كيفي را مطابق استانداردو انتظار سيستم بعدي 

تحويل سيستم بعدي مي دهد كه داراي حداكثر روي آن انجام مي دهد سپس محصولي مطمئن را 

   :شعار اصلي مديريت كيفيت جامع است , كيفيت است همين موضوع 

 .خراب نده . خراب نكن . خراب نگير 
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 :مقدمه 

توجـه خـاص بـه مبحـث     , يكي از بارزترين تحول در زمينـه مـديريت در دو دهـه گذشـته         

هـا وموسسـات مختلـف بـوده اسـت بـا رشـد سـريع          كيفيت فـرآورده هـا وخـدمات سـازمان    

مهندسـين سـازمانها را وادار بـه    , تكنولوژي از يكسو ورشد نيـاز هـاي مـردم از سـوي ديگـر      

پرداختن به موضوع كيفيت وجلب رضـايت مشـتري در بـازار رقـابتي تحـت عنـوان مـديريت        

يـت توليـدات و   بحث كيفيت ابتدا از صنعت شروع شـده وبـه كيف   .كيفيت جامع   نموده است 

, محصولات صنعتي محدود مي شده و باگذشت زمان بدليل نتايج بسيار كارآمد آن درصـنعت  

وارد حوزه هاي ديگر از جمله آموزش وپرورش گرديده است وامـروزه سـازمانهاي آموزشـي    

كشورهاي پيشرفته آنرا در در سازمانهاي خود نهادينه كـرده انـد ودر كشـور مـا هـم مراحـل       

در آغاز هزاره سوم بـدليل ازديـاد جمعيـت    .را در آموزش وپرورش سپري مي كنداوليه خود 

همه سازمان ها ناچارند با برنامه ريزي ومديريت صـحيح بـه   , ومحدوديت منابع وارزش زمان 

ناگفته پيداست كه اجـراي كامـل مـديريت كيفيـت جـامع       . حداكثر كيفيت دسترسي پيدا كنند

به نتيجه كامل برسـد بلكـه نيـاز بـه بسترسـازي وتمهيـد        مساله اي نيست كه درمدت كوتاهي

لازم دارد كه مهمترين آن آماده سازي نيـروي انسـاني اسـت تـا ازطريـق آمـوزش و        مقدمات

تغيير درنگرش ورفتار و برداشتن عينك تعصب وتنگ نظري به يك ديدگاه واقعـي مشـترك   

بايسـتي  , در ايـن رويكـرد    افرادسـازمان .برسند و پيشرفت سازمان را پيشرفت خـود بداننـد   

نسبت به اهداف وماموريـت سـازمان احسـاس تعلـق وتعهـد نماينـد وهريـك از كاركنـان در         

خودرا سهيم بداننـد واحسـاس مسـئوليت كننـد     , )مدرسه (موفقيت ها وشكست هاي سازمان 

وطوري خود را مهيا نمايند كه همسو با اهداف سازمان در راستاي ارتقاي كيفيت وكاهش خطا 

سـازمان خـودرا   , باعلاقـه ودلبسـتگي  . بـه خـودكنترلي برسـند    , ام بردارند و از نگاه كنترل گ

هدف . وماموريت آن را بشناسند ومسير حركت خود را به سمت اهداف سازمان تنظيم نمايند

اصلي مديريت كيفيت جامع افزايش كيفيت در تمام بخش ها وكاهش خطـا وتلفـات اسـت در    

افراد بدنبال كي وچي نمي گردنـد بلكـه بـه دنبـال چـرا مـي       , با خطا مديريت كيفيت درارتباط

علـت  ( گردند يعني كي خطاكرد را به چراخطا كرد تبديل مي كنند و پس از روشن شدن چرا 

ديگرتكـرار خطـا   , نسبت به رفع خطا اقدام مي كنند پس از علت يابي ورفع منشا ء خطا) خطا 

يين چنـين نگرشـي از طريـق عملـي نمـودن مراحـل       تب.ازهيچ كسي قابل پذيرش نخواهد بود 

 . مديريت كيفيت جامع امكان پذير است 

 

 

 

 



 

  : مفهوم وتعاريف كيفيت 

براساس اين مفهوم محصولي داراي كيفيت مي باشد كه بر اساس  :تطابق با استاندارد  - 1

  .استاندارد مشخص وآنچه در راهنماي ساخت بيان شده  ساخته شده باشد 

بر اساس اين مفهوم محصولي داراي كيفيت مي باشد كه برطبق :  كاربردتطبيق براي   - 2

  .انتظارات وخواسته هاي مشتري توليد شده باشد ونيازهاي آنها را در نظر گرفته باشد

براساس اين مفهوم محصولي داراي كيفيت مي باشد كه قيمت آن در :  تطبيق با هزينه  - 3

 .مقايسه با ميزان كيفيت آن پايين باشد 

, در آموزش وپرورش كيفيت عبارتست از حذف خطاهـا  : فهوم كيفيت در آموزش وپرورش م

ارضاي نيازهاي دانـش آمـوزان   , بهبود دائمي جريان تدريس وآموزش , كاهش افت تحصيلي 

ورضايت آنها ووالدين آنها واثربخشي واعتبار برنامه هاي آموزشي با اسـتانداردهاي آموزشـي    

  .نياز جامعه  درراستاي برآورده كردن

  : تاريخچه كيفيت 

كه بعنوان پدر مديريت كيفيت جامع از آن نام مي برنـد   1يك فرد آمريكايي بنام دمينگ       

در ژاپن ارايه نمود كه مورد توجه سازمان هـا وموسسـات توليـدي     1950نظرياتي را در دهه 

كاركنان را به , هره وريوخدماتي قرار گرفت ايشان ضمن توجه به بهبود فرايندها وافزايش ب

گانـه   14كار كيفي دعوت نمود ودر اين راستا وبراي رسيدن به اهداف مديريت كيفي اصـول  

و بيـل  , ژوزف ژوران , اي را پيشنهاد نمودند پس از آن افراد ديگري همچون فليپ كرازبـي  

ن كانوي موضوع كيفيـت رادركـانون توجـه قـرار دادنـد وراهكارهـايي رابـراي رسـيدن بـه آ         

  .پيشنهاد نمودند

اين زماني بود كه جمعيت كـم واپراتورهـا هـم    :  2222دوره  اپراتورهاميلادي بنام  1900سال  -1

  .كم بودند  شخص خودش كار را انجام مي داد وخودش كارش را هم كنترل مي كرد 

افزايش جمعيت در اين دوره سبب شده بود :   3333دوره سرپرستانميلادي بنام  1918سال   -2

اپراتورها مجبور شوند به تعداد بيشتري خدمات ارايه دهند مثلا هر اپراتور بايد به بيست كه  

نفر اپراتور ديگر را انتخاب  كند  4نفر خدمت ارايه مي داد لذا تصميم گرفتند كه هر اپراتور 

وبر كار آنها نظارت وسرپرستي كند واپراتورها هم مسئول كيفيت كار خود باشند وكار خـودو  

  .د تحت سرپرستي خود را نيز  كنترل كنندافرا

                                                        
1111 . Deming 
2222
 . operators 

3333
 . foreman 



در اين دوره جمعيت باز هم افـزايش پيـداكرده   :  4444دوره بازرسانميلادي بنام  1937سال  -3

بود وسرپرستان نمي رسيدند كارها را كنترل كنند لذا تصميم گرفته شد كه افـرادي بصـورت   

را انجـام دهنـد   ) Inspection( تمام وقت ومستقل بعنوان بازرس انتخاب شوند وكار بازرسي 

  .در اين دوره بازرسان  فقط مسئول كنترل كيفيت كار ديگران بودند 

ايـن دوره كـه مصـادف بـا پايـان      :    5555 كنترل كيفيت آماريميلادي بنام دوره  1950سال   -4

جنگ دوم جهاني بود و ويراني هاي زيادي از جنگ بر جا مانده بود وتقاضاي بازسازي و ارايـه  

از سوي كشورهاي خسارت ديده افزايش يافته بود كشور ژاپن با درايت خـاص وارد   خدمات

صحنه گرديد كشور ژاپن خود جزو گروه متحدين در جنگ بود وبشدت خسارت ديـده بـود   

شروع به كار وفعاليت وتوليد نمود ومحصـولات بـي   , ومنابع خاصي هم نداشت اما با وجود اين

رستاد و آنها هم بدليل تشنگي بازار ونياز فـراوان آنـرا مـي    كيفيت را به كشورهاي ديگر مي ف

سال متوجه شدند كه بازار بدليل كيفيـت   4الي  3پذيرفتند و از آن استقبال مي كردند بعد از 

ژاپني ها به اين فكـر افتادنـد كـه تـا بـراي ارتقـاء       . پايين  محصولات آنها را عودت مي دهد  

را به كشورهاي ديگر فرستادند تا بـراي ارتقـاي كيفيـت    كيفيت فعاليت كنند آنها جاسوساني 

دنبال راهكار بگردندولي كشورهاي ديگر قلق كار را به آنها ياد نمي دادند آنها در همان زمان 

متوجه شدند شخصي بنام دمينگ متخصص مسايل آماري در آمريكا است كه ادعا مي كنـد بـا   

جاسوسان اين مساله را بـه ژاپـن اعـلام نمودنـد     استفاده از آمار مي تواند كيفيت راكنترل كند 

وژاپني ها هم از او دعوت نمودند واو را به ژاپن فراخواندندو موضوع كنترل كيفيت آماري را 

كه سرآغاز بحث مديريت كيفيت جامع است مطرح نمودند وبه اين وسيله تحول چشـمگيري   

تر از محصولات مشابه آمريكايي در ژاپن ايجاد شد ومحصولات الكترونيكي واتومبيل ژاپن به

توليد وبفروش رسيد و آمريكا ئيها پس ازگذشت چند سال و مشاهده تجربه موفـق ژاپـن در   

  .آقاي دمينگ را به آمريكا بازگرداندند , توليد كالاهاي كيفي 

افـراد وسـازمانها   ,در اين دوره به مشاغل :   6666 دوره حلقه هاي كيفيميلادي بنام  1960سال -5

كردند كه شما گروهي را تشكيل دهيد وبه ما بگوييد چكار كنيم تا شـما مشـكلتان حـل     اعلام

نظام پيشنهادها دراواخر اين دوره شكل گرفت كه ارايـه پيشـنهاد هـا نتيجـه كـار ايـن       . گردد

حلقه بود سپس كميته اي براي بررسـي پيشـنهادها تشـكيل گرديـد وپيشـنهادهاي منطقـي را       

  .ودند انتخاب وبه آن عمل مي نم

                                                        
4444 . inspectors 
5555
 . statistical quality control 

6666
 . quality cercel   



در ايـن دوره پيشـنهادات منطقـي اجـراء مـي      :   7نظـام پيشـنهادات  بنـام دوره   1970سال  -6

اگر افراد بـه ايـن   ) . self control( گرديد وهر كس سعي مي كرد كارخودش راكنترل كند 

مرحله خود كنترلي برسند از صرف بسياري از هزينه هاي كنترل جلوگيري مي شـود وافـراد   

  .كيفيت به دنبال راهكارهاي جديد هستند  در مسير ارتقاي

در ايـن دوره گروههـا خودشـان    :   8888دوره همگـاني شـدن كيفيـت   ميلادي بنام  1980سال  -7

مسئول كنترل خودشان بودند واگر لازم مي شـد همـديگر را كنتـرل مـي كردنـد ونيـازي بـه        

  .كنترل افراد يا مامور خارج از گروه نبود 

شكي نيست كه انسـانها بـراي رفـع نيازهـا ورسـيدن بـه       : ها به يكديگر  سازمان وارتباط آن, محيط 

اهداف خود نيازمند تشكيل سازمانهاي مختلف هستند مثلا مدرسه بعنوان يك سازمان بمنظور 

تربيت ورشد دانش آموزان در محيط شكل گرفته است پس هركدام از سـازمانها ناچارنـد بـا    

در اينجا تعريفي از سازمان از نگاه استيفن رابينز . شندمحيط اطراف خود در ارتباط و تعامل با

 :بيان مي كنيم كه بيشترين ارتباط با بحث ما دارد 

هماهنـگ شـده وداراي حـدود    , سازمان پديده اي اجتماعي به شمار مي آيد كه بطور آگاهانـه 

مـي  بر اساس يك سلسله مباني دائ, وصغور نسبتا مشخصي بوده وبراي تحقق هدف يا اهدافي 

  .فعاليت مي كند 

ارتبـاط   -3) مدرسـه  ( سـازمان   -2محـيط   -1: دراينجا با سه موضـوع در ارتبـاط هسـتيم        

وزارت ( محيط دور  -1لازم است محيط را به سه محدوده طبقه بندي نماييم . سازمان با محيط

 محيط نزديك يـا محـيط   -3) سازمان آموزش وپرورش ( محيط ميانه  -2) آموزش وپرورش 

  ).آموزش وپرورش ( عملياتي 

براي روشن شدن مطلب كار شبيه سازي را انجام مي دهيم مـثلا محـيط را بـه يـك دريـا              

وسازمان را به يك قايق كه در آن حركت مي كند  تشبيه مي نماييم سـپس مشـخص خـواهيم    

ما مي خواهد  نمود كه سازمان ما با كدام محيط در تعامل وارتباط است وهمچنين قايق سازمان

چه چيزي است پس در اينجـا   9999سازمان ماموريتكجا لنگر بياندازد به عبارت ديگر رسالت يا 

  .چند سئوال مطرح مي شود كه شخص مدير بايد براي آنها جواب داشته باشد 

  مدرسه محل كار من با چه محيطي بايد ارتباط برقرار نمايد ؟ - 1

بعنوان دريا درنظـر بگيـريم    1يط سئوال اگر مدرسه بعنوان قايق در نظر بگيريم ومح - 2

 اين قايق در اين دريا مي خواهد به كدام سمت حركت و كجا لنگر بياندازد ؟

                                                        
7777
.  suggestion system 

8888
 . total quality control 

9999
 . mission 



ماموريتي كه براي مدرسه محل كار من تعريف شده است وبايد به آن برسيم چيست  - 3

 ؟ 

  

  )مقصد(  لنگرگاه                         

                                                         

  )محيط ( دريا                                                    

  

  قايق مدرسه ما

                                                       

براي پاسخ به سئوال اول لازم اسـت افـراد شـناخت كـاملي از محـل كـارخود ومحـيط             

قيم يا غير مستقيم برسازمان آنهاتاثير مـي گـذارد داشـته باشـد     پيرامون آن كه بطور مست

يعني محيط وسازمان را بايد خوب شناخت وارتباط آنها را باهم دانسـت هـيچ سـازماني را    

نمي توان يافت كه با محيط اطراف خود ارتباط نداشته باشد اگر سازماني نتواند بـا محـيط   

نـي زيـادي گفتـه مـي شـود كـه حـذف چنـين         يع   lotخود در تعامل وارتباط باشد به آن 

وبراي پاسخ به سئوال دوم لازم است فـرد جهـت ومسـير    .سازماني بهتر از بقاي آن است 

بهتـرين ومطمـئن تـرين مسـير بـراي      , حركت را درست تشخيص دهـد واز كوتـاهترين   

وبراي رسيدن به جواب سئوال سوم شخص بايـد اهـدافي   . رسيدن به مقصد استفاده نمايد

موجب آن سازمان محل كار او بوجود آموده است بشناسد در اينجا صرف شـناخت از  كه ب

اهداف ورسالت سازمان كافي نيست بلكه رسالت تعريف شده بايد بـا ديـدگاه خـود فـرد     

  .سازگار باشد يعني رسالت تعريف كرده با رسالت تعريف شده تطابق داشته باشد

    idealايده آل  -potential  2توانايي  -1: د مقصد براساس موارد زير تعيين مي شو       

ماموريت سازماني اكثرا براساس بايد ها تعريف مي شوند اما اين بايد ها .  mustبايد  -3

بايد امكان پذير و عملي باشد يعني توان اجـراي آن را داشـته باشـيم متاسـفانه مـا اكثـرا       

  .عمل مي كنيم  براساس ايده آلها حرف مي زنيم ولي براساس تواناييها

سازمان بايد بصـورت واقعـي   , پس از شناسايي وتعريف دقيق ماموريت :    missionاركان 

ومنطقي نه بصورت شعار بدنبال راهكارهايي براي  تحقق اهداف باشد كه ذكر موارد زيـر  

  :در اين راستا است 



مربوط از  رسيدن به سود اقتصادي با ايجاد درآمد وكسر هزينه ها ي: 10سود اقتصادي - 1

آن دست مي آيد يعني هزينـه را از در آمـد سـاليانه كسـر كنـيم باقيمانـده آن سـود        

اقتصادي است در خصوص مدارس به غير از مدارس غير انتفاعي كه درآمد آن بطـور  

مستقيم از دانش آموزان بدست مي آيد در مدارس دولتي درآمد بطور غيـر مسـتقيم   

بعضي از سازمان ها تنها به سود اقتصـادي  . ودبه مدارس از طريق دولت تزريق مي ش

  .مقطعي فكر مي كنند كه نهايتا شكست خواهند خورد 

سود اجتماعي از طريق افزايش ميزان تلاش وفعاليت وارايه خدمات بهتـر  : 11111 سود اجتماعي - 2

بدست مي آيد سود اجتماعي سبب صرفه جـويي در هزينـه هـا مـي شـود مـثلا اگـر        , از قبل

بتواند دانش آموزان را خوب وكيفي تربيـت كنـد در آينـده تعـداد ارازل     آموزش وپرورش 

زنـدانها وكارهـاي خـلاف صـرفه     , واوباش در جامعه كم خواهند شد ودر هزينـه انتظامـات   

  جويي حاصل 

  مي شود وبدين ترتيب از مقدار هزينه هاي دولت كاسته مي شود واين مبلغ صرفه جويي شده 

ات بهتر به بودجه آموزش وپرورش تزريـق نمـود پـس رسـيدن بـه      را مي توان براي ارايه خدم

يعني بايد شارژ سـازمان كـه همـان    .سود اجتماعي مي تواند سود اقتصادي را بدنبال داشته باشد 

  سود اجتماعي است بزرگتر از دشارژسازمان كه سود اقتصادي است 

 . باشد 

 شارژ    <دشارژ                                                             

به تجربه ثابت شده است  سازمان هايي كه بيشتر بدنبال سود اجتماعي وارايه         

خدمات كيفي ومورد رضايت مشتري بوده اند بيشتر از ديگران به سود اقتصادي بادوام 

يم بتوان) مدرسه ( اگر ما در سازمان خود .دست يافته اند وبقاي خود را بيمه نموده اند

benefit   را ايجادكنيم يعني  خدمات كيفي ومورد رضايت مشتري كه  دانش آموزان

ايجاد مي شود اما زمانيكه شارژ ما   profitخودبخود , واولياي آنها هستند ارايه دهيم 

كفايت دشارژ نكند يعني دخل ما كمتر از خرج ما باشد رسالت سازماني ما زير سئوال مي 

 .ا بي جهت به دور خود مي چرخد ودرجهت مقصد حركت نمي كند رود و قايق ما در دري

بايد تعيين كنيم كه چه هستيم وكجاهستيم يعني قـايق مـا    :21تعيين وضع موجود -1:  راهكار 

در كدام نقطه از دريا قرار گرفته است در اينجا لازم است شناخت كـاملي از سـازمان ومحـيط    

                                                        
11110000 . profit 
11111111 . benefit 
11112222 . actual position 



خصوص مي تواند تعداد دانش آمـوزان يـك مدرسـه     سازمان داشته باشيم  مثال عيني در اين

  .نفر هستند  130باشد كه 

وضع مطلوب لنگرگاه ما است همه افراد در سازمان خود  :   31تعيين وضع مطلوب يا مقصد -2

بايد بدانند كه به كجا مي روند اين موضوع به ما مي فهماند كه چه بايد باشيم ياكجا بايد باشيم 

اهـداف  , در آموزش وپرورش ما, متاسفانه در بسياري از مواقع. هست  وماموريت سازمان چي

سازماني صريح وروشن نيست و گاهي بخشي نگري مانع از داشتن ديدگاه جامع ومشترك در 

مورد اهداف سازمان است البته در مورد تعيين وضع موجود ووضع مطلوب ممكن است افـراد  

از ديد خود واز عينك خود به قضـيه نگـاه كنـد     نظرات متفاوتي را داشته باشند يعني هركسي

)  perspective( كه لازم است همه افراد عينك ها را كنار بزنند وبـه يـك ديـدگاه مشـترك     

برسند وذهنيت وتفكر مثبت داشته باشنداگر افراد عينـك هـاي متفـاوت را كنـار بزننـد همـه       

زماني مدرسه ما  اين است كـه  مثال عيني درموردماموريت سا. واقعيت را يكسان خواهند ديد 

  .نفر دانش آموز  راجذب نماييم   200بتوانيم 

با كم كردن وضع مطلوب از وضـع موجـود فاصـله اي كـه بايـد بـراي       : 44441111 تعيين فاصله -3

مثال زير در خصوص تعداد دانـش آمـوز مـي    .رسيدن به مقصد طي كرد مشخص مي شود 

 .ي كيفي را نيز مي توان تعيين نمود از جمله شاخص ها, باشد البته ساير شاخص ها 

 A.P = P.G– R.P   

  

  شكاف فاصله              وضع موجود         وضع مطلوب                      

  )دانش آموز  200)        ( دانش آموز  130)      ( دانش آموز  70(                    

   

ه وضع موجود برسيم يا بعبارتي شكاف بين وضع نكته اينجاست كه چگونه مي توانيم ب       

)  unfreeze( بهترين روش ايجادتغيير و انجمادزدايي. .موجود ووضع مطلوب را كاهش دهيم

درافراد سازمان است بيشتر افراد در سازمان ها همچون يخ منجمد شده اند آنها بايد آب 

ردد مگر اينكه  همه افراد  به شوند يعني در آنها تغيير ايجاد شود اين تغيير حاصل نمي گ

سازمان واهداف آن متعهد باشند ودلسوزانه در راه ترقي وپيشرفت آن اهتمام ورزند وخود را 

با اهداف سازمان همسو نمايند احساس بي تفاوتي نسبت به سازمان را نداشته باشند واين مثل 

ك افراد بايد همچون شمع انحرافي را برزبان نياورند كه با يك گل بهار نمي شود بلكه تك ت

سوختگي را تحمل كنند وهميشه هم روشن بمانند وبتوانند شمع هاي ديگري را روشن كنند 

                                                        
11113333 . required position   
11114444 . position gap 



متاسفانه در جامعه ما شمع هاي روشن بسيار كم .وافراد ديگري را وارد حوزه تغيير نمايند 

مي است وشمع هاي خاموش بسيارزياد اند و آن تعداد اندك شمع روشن  هم زود خاموش 

شمع هاي روشن بايد با ارداه اي استوار وپشتكار زياد به سمت مقصد حركت كنند .شوند 

راستا مدير مدرسه كيفيت توسط انسان با كيفيت ساخته مي شود و موثرترين فرد در اين 

مدير مدرسه مثل راننده اي است كه اگر خوب روشن شده باشد فرمان وكلاج وترمز . است 

در دستش است ومي تواند ضمن اينكه سازمان را بطرف مقصد هدايت نمايد  بعنوان الگو 

وسرمشق ساير افراد سازمان عمل نمايد وآنها را هم تغيير دهد وبا خود همراه وهمگام 

آنها را به مشاركت داوطلبانه در بهبود كيفيت دعوت نمايدتا روحيه مسئوليت وحس نمايدو

تعلق در آنها بوجود آيد وموفقيت خودرا درمسير پيشرفت وترقي سازمان بدانند نه در جهت 

  .سودآوري مديريت 

مفهوم تغيير را اينگونه تبيين مي كند ايشان مي گويد يك  15جيمز بلاسكو  شخصي بنام   

از بوفالوها كه سنگين وقدرتمند هستنداگر دو تا از آنها حركت كنند بقيه هم به دنبال  سري

آنها  بدون دليل خاصي وبصورت سرگردان حركت مي كنند وهمه چيز را در مسير خود 

خراب مي كنند وكسي حق ندارد به آنها بگويد شما به كجا مي رويد ولي غازها كه يك 

ند وقتيكه از يك جايي بلند مي شوند مقصد آنها معلوم است وبا پنجاهم اندازه بوفالوها هست

براساس اين ديدگاه سازمان ها به . هم همكاري مي كنند وزير پاي خود را خراب نمي كنند 

  : دونوع تقسيم مي شوند

  سازمانهاي غازي  - 2سازمانهاي بوفالويي  – 1

ه سازمانهاي غازي تبديل شوند يعني بايد سازمانهاي بوفالويي روش خود را تغيير دهند وب     

بوفالوها را بايد به پرواز در آورد واين كار ساده اي نيست وبا شعار هم اين تغيير حاصل نمي 

يعني .تغييررا از عمق جان خود حس كنند , شود مگر اينكه تك تك افراد سازمان بوفالويي

خود به شكل زير ترسيم  را كاهش دهيم بايد مثلث رشد را در سازمان  P.Gاگر بخواهيم 

  .  نماييم 

  خواستن                                                           -1                                                          

  

  

  

  دانستن -2                توانستن                  -3                                    

                                                        
11115555

 . James Blasco 



  

  بتوانيد                            بدانيد                        بخواهيد 

  

ابتدا بايد تعيين نماييم كه واقعا مي خواهيم به وضع مطلوب برسيم يا فقط شعار مي دهيم        

اگر عزم ما براي رسيدن به مقصد جزم شده باشد بايد خود وديگران راتغيير دهيم گاهي هم 

يراتي را در سازمان ايجاد نماييم سپس مشخص نماييم كـه چگونـه واز كجـا بـه     لازم است تغي

وضع مطلوب برسيم بي شك بدون علم ودانش به اين مهم نخواهيم رسـيد پـس بايـد دانـايي     

ــدات       ــه تهدي ــبت ب ــيم نس ــخيص ده ــوانيم تش ــا را بت ــعيت دري ــيم وض ــت كن ــور حرك                        16مح

است بطور دقيق مواظب باشـيم  ) تهديد ( هنگامي كه دريا  طوفاني آگاه باشيم    11117777وفرصت ها

عوامل بيروني محيط سـازماني  .است برسرعت خود بيفزاييم ) فرصت( وهنگامي كه دريا آرام 

كه فرصت ها وتهديد ها هستند  اكثـرا غيرقابـل كنتـرل هسـتند وعوامـل درون سـازماني كـه        

بايد شناخت دقيقي ازعوامـل بـرون سـازماني     است قابل كنترل هستند19وقوت ها ) 18ضعف ها

ودرون سازماني  داشته باشيم  يعني قايق مابايد بتوانـد دربرابـر طوفـان هـا مقاومـت كنـد واز       

آرامش دريا نهايت استفاده را بعمل آورد كه با اطمينان درمسير مقصـد حركـت كنـد وبـه آن      

   .برسد

شناسايي كامل خود  -2امل محيط سازمان شناسايي ك -1: مراحل اجرايي مديريت كيفيت جـامع  

2222شناسـايي عوامـل بـرون سـازماني     -4شناسايي صحيح وواضح ماموريت سازمان  -3سازمان  0000 

تحت عنوان ضعف ها   21شناسايي عوامل درون سازماني  -5تحت عنوان فرصت ها وتهديدها  

  tows Tableتعيين جدول   -6وقوت ها

 .Towsتحليل يا آناليز جدول  -7

درحال حاضر اهم فرصت هايي كه مدرسه تحت سرپرستي من مـي توانـد از آنهـا    :  1ئوال س 

  استفاده كنند كدام ها هستند ؟

درحال حاضر اهم موارديكه مدرسه تحت سرپرستي من را تهديد مي كند كدام هـا  :  2سئوال 

  هستند ؟

  .اطلاعات مربوط به اين دو سئوال را در جداول زير تنظيم مي كنيم

                                                        
11116666 . trades    

11117777 . Opportunities 
11118888 .  Weakness 
11119999 .  Strengthes 

22220000 . External 
22221111. Enternal  



Externals  عوامل برون

  )        O(  فرصت ها  )  T( تهديد ها  سازماني

1- ............................................  

2- ............................... 

3- ............................. 

4 - .........................………  

5 - …………………….. 

1-.......................................  

2.........................................  

3-.......................................  

4-.......................................  

5- .................................... 

1  

2  

3  

4  

5 

  ثبت عوامل برون سازماني جدول

Enternals  عوامل درون

  )  W( ضعف ها   )  S(  قوت  ها سازماني

1-.............................................  

2- 

............................................. 

3-

.............................................. 

4-

.............................................. 

5-

............................................... 

1-.......................................  

2.........................................  

3-.......................................  

4-.......................................  

5- ...................................... 

1  

2  

3  

4  

5 

  جدول ثبت عوامل درون سازماني

   =W درون سازمان نقاط ضعف

 =S  نقاط قوت درون سازمان

 =Tتهديد ها ي بيرون از سازمان  

  =Oفرصت ها ي بيرون از سازمان 

  

S1 = قوت اول........ :  

S2 = قوت اول........ :  

S3 = قوت اول........ :  

=W1ضعف اول............... :  

=W2ضعف دوم............  :  

=W3ضعف سوم............ :  

  سازماني درونعوامل            

  

  سازماني  برونعوامل 



مـي   Sبا افزايش كدام 

  مقابله نمود Tتوان با 

 

مـي تـوان     Wباكاهش كدام 

  مقابله نمود  Tبا 

T1-   .................................. 

T2-   .................................. 

T3-   ..................................  

مي  Sبا تقويت كدام 

استفاده Oتوان از 

  مطلوب نمود

  

مي توان از   Wباكاهش كدام 
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غير قابل كنترل هستند , ازماني مانند تهديد ها وفرصت ها تاحد زياديعوامل برون س       

ولي عوامل درون سازماني از قبيل قوت ها وضعف ها قابل كنترل اند وما مي توانيم در آنها  

تغيير ايجاد نماييم چون آنها در اختيار ما هستند البته ابتدا بايد معاينه دقيق كرد وپس از 

  .است نسبت به درمان اقدام نمود تشخيص كه حاصل معاينه 

  :  Towsتحليل جدول 

معـروف اسـت    m6ليست عوامل درون سازماني يا عوامل تشكيل دهنده يك سازمان كه بـه   

ماشـين آلات  -3 23اعتبارات وغيره, بودجه , منابع مالي    -2   22منابع انساني   -1: عبارتند از 
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                                              15     13     11     9      7          5       3       1  

تاسف 

 آور

خيلي 

 ضعيف

خيلي  خوب متوسط ضعيف

 خوب

خيلي  عالي

 عالي

عناصردرون  موارد

 سازمان

 منابع انساني دبير -1        

  مشاور -2        

  دفتر دار-3        

  خدمتگزار -4        

 منابع مالي سرانه مدرسه  -4        

  كمكهاي مردمي -5        
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مدير بايد موارد مربوطه را عادلانه وبراساس واقعيت ومستندات ارزيابي نمايد وآماده : توجه 

لازم به ذكر است موارد مربوطه بعنوان مثال آورده . مستند باشددفاع از ارزيابي خود بصورت 

شده است كه هر مدرسه مي تواند موارد خاص خود را به هرتعداد بياورد وآنها را بعنوان 

  .قوت يا ضعف  مورد ارزيابي قرار دهد 
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  عناصر درون سازماني

  بعنوان قوت شناخته مي شود 11بعنوان ضعف وبالاي  11نقاط زير مقياس : نكته 

 

   

  A.P                =جمع كل موارد ارزيابي شده                                                           

   = R.P      تعداد موارد ارزيابي شده/    15                                                            

 R.P                                                                                – A. P           P.G=      
   

در مدرسه تحت مديريت بدست مي آيد براي اينكه    P.Gبا استفاده از اين روش مقدار      

ر همكاران اهل فن بهتر است از روش رايزني واخذ نظرات ساي, اطمينان حاصل نماييم

 



نهايي   P.Gودلسوز وبدون تعصب استفاده نماييم و  نظرات آنها را جويا شويم پس از اينكه 

تقسيم مي كنيم عدد حاصله ميزان درصد فاصله تا   R. Pبدست آمد آن عدد را به مقدار 

وضع مطلوب را نشان خواهد داد ويا به عبارتي ميزان عقب ماندگي مدرسه را به درصد  

مايش خواهد داد بر اساس محاسبات انجام گرفته ملاحظه مي شود كه به چه ميزان با وضع ن

از قابليت كنترل بيشتري  m 6  مطلوب فاصله وجود دارد وبا عنايت به اينكه عوامل

برخوردارند از مدير مدرسه انتظار مي رود كه در برنامه هاي كاري خود به دنبال اين باشد كه 

آنها  اين فاصله را به حداقل ممكن برساند وبراي اين كار بايستي با كمك گرفتن از 

راهكارهايي را پيداكند كه نقاط ضعف مدرسه خود را به حداقل برساند ودر حد مقدورات آنها 

در واقع  براساس عمليات مذكور پس از بررسي ومطالعه . را به نقاط قوت مدرسه تبديل نمايد

تشخيص دهيم كه كداميك از عناصر واجزاي متشكله مدرسه ما  قادريم ,) مدرسه ( سازمان 

اگر اين نقاط ضعف كماكان وجود داشته باشند قطعا . نياز به اصلاحات وتغييرات دارند 

سازمان يا مدرسه در مقابل تهديدات محيطي نخواهد توانست دوام بياورد وهمچنين از 

بنمايدودر نتيجه چنين مدرسه اي فرصت هاي پيرامون مدرسه نخواهد توانست استفاده بهينه 

معقول ومطلوب برقرار نمايدو , صحيح  28با محيط پيرامون خود نخواهد توانست ارتباط

مدرسه اي كه نتواند با محيط خودش ارتباط برقرار نمايد بعنوان سربار محيط وجامعه قلمداد 

ي را از ديد كيفي اتخاذ براي اينكه بتوانيم فاصله ها را كاهش داده وتدابير مديريت. خواهد شد

 .نماييم با يك نگرش جامع وسيستماتيك به مدرسه نگاه مي مي كنيم 

  :مدرسه بعنوان يك سيستم از اجزايي به شرح زير تشكيل شده است : نگرش سيستمي 

 بازخورد -Output  (4 ( خروجي  - 3)    Process ( فرايند  -2)    Input( ورودي  - 1

  ) Feedback  (  

      

  

  ورودي            خروجي                  فرايند                         

                                 

                                                                            

  بازخورد                                               

  

سيستمها داراي دونوع نگرش تحت عنوان سيستم تحميلي و : سيستمي    انواع نگرش هاي

  .سيستم كششي هستند

                                                        
22228888 . relation 



29سيستم تحميلي - 1
سيستم تحميلي سيستمي است كه بدون توجه به نياز ارباب   : 

ورجوع ومشتريان بصورت ثابت عمل مي كند بازخورد تاثيري در انجام عمل ندارد 

دقيقه در صف بايستد وهيچ راه  20ت مثل فردي كه به بانك مي رود ومجبور اس

اين نوع نگرش در دراز مدت محكوم به . ديگري جز ايستادن وتحمل كردن ندارد 

شكست است بيشتر سازمان هايي كه انحصاري عمل مي كنند داراي اين نوع نگرش 

 .هستند متاسفانه برخي از سازمان هاي آموزشي ما هم به اين شيوه عمل مي كنند 

در اين سيستم ابتدا از خروجيها شروع مي كنيم نظر آنها را جويا  : 30سيستم كششي - 2

خدمت ارايه مي ,  مي شويم سپس متناسب با نظر ونياز آنها  باعنايت به منطق وقانون

دهيم براي اينكه خروجي ما مورد رضايت مشتريان ما باشد ابتدا چهار سئوال اصلي را 

  :آن چهار سئوال عبارتند از  از آنها مي پرسيم سپس شروع بكار مي كنيم

  هزينه وارزش -4زمان  - 3كيفيت  -2كميت  -1       

سيستم ها به دو نوع سيستم بسته وباز تقسيم مي , در يك دسته بندي: انواع سيستم 

  .شوند 

اين سيستم بدون بازخورد است وقادر به تعامل وارتباط با محيط : سيستم بسته  - 1

  .به سيستم تحميلي تبديل مي شود  پيرامون خود نيست و رفته رفته

سيستمي كه داراي بازخورد فعال سايبرنتيكي است يعني براساس : سيستم باز  - 2

بازخوردي كه مي گيرد متناسب با آن عمل مي كند اما اگر سيستمي بازخورد گرفت 

در مدارس . ولي توانايي عمل نداشت در آنصورت سيستم باز نيست بلكه بسته است 

 .دات همين كار را مي كند صندوق پيشنها

  عمل بمنظور تنظيم       بازخورد                     حس                            

در ديدگاه سيستمي سيستمها با همديگر ارتباط دارند يك سيستم بعنوان فرستنده    

د عمل مي كند وسيستم ديگر بعنوان گيرنده عمل مي كند وسيستمها در يك راستا باي

دقيقا همين معنا را مي   T.Q.Mواژه فراگيردر. خوب عمل كنند تا خوب تحويل دهند 

اما اغلب مواقع . رساند كه سيستمها با همديگر ارتباط دارند ويك كل را تشكيل مي دهند

مادر در سيستمي كار مي كنيم كه سيستم قبلي وبعدي براي ما غير قابل كنترل اند وما 

سيستمها بايد با هم خوب ارتباط . ته قرارخواهيم گرفتدربرابر عمل انجام گرف

برقراركنند ومانند زنجير بهم وصل شوند اگر حلقه ها هر چند محكم باشند ولي با هم 

                                                        
22229999

 . Push 
33330000

 . Pull 



ارتباط پيدانكنند زنجير حاصل نمي شود پس بايد بوسيله يك پل محكم بهم ارتباط داده 

را مد نظر قرار دهد وبراساس بنابراين هر سيستم بايد خواسته هاي سيستم بعدي .شوند 

از نگاه مديريت . بازخورد  آن عمل نمايد تا محصولي كه تحويل مي دهد مطلوب باشد

قابل قبول است كه ازنوع باز بوده وداراي بازخورد سايبرنتيكي   Pullكيفيت جامع سيستم 

  .باشد

  

    Aسيستم                 Bسيستم                 Cسيستم                     Dسيستم                        
 

  ابتدايي          راهنمايي                    دانشگاه                       دبيرستان                                                 

  : شعارهاي اساسي مديريت كيفيت جامع 

  خراب نگير  - 1

 خراب نكن   - 2

  هخراب تحويل ند  - 3

خراب نگير به اين معني است كه سيستم ما اختيار اين را داشته باشد ورودي هاي خودرا        

انتخاب نمايد وبراساس ملاك خاصي آنها را تحويل بگيرد اما در سازمان آموزش وپرورش 

ورودي خود را , در اكثر مواقع گرفتن ورودي اجباري است ومثلا سيستم مدرسه راهنمايي 

دريافت مي كند اما درخصوص مدارس غيرانتفاعي ونمونه ) مدرسه ابتدايي ( ي ازسيستم قبل

خراب نكن به اين معناست كه از فرصتي كه . ومدارس خاص اين موضوع منتفي است 

دراختيار داريم حداكثر استفاده راببريم از پتانسيل موجود وزمان دراختيار براي ارتقاي 

خراب تحويل نده يعني به ورودي هايي كه در  كيفيت خوب وحساب شده استفاده نماييم

اختيار ما است كاركيفي وخوب كه مورد نظر مشتري وسيستم بعدي است  ارايه دهيم 

  .وكيفيت محصول خودرا تضمين نماييم و دراين خصوص پاسخگو باشيم 
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