
سرآغاز
خانــم پیروز خــواه مدیر دبیرســتان 
از  متوسطة اول »شــکوفه ها« در یکی 
شــهرهای میانی کشــور اســت. او که 
دانش آموختة مدیریت آموزشی و فردی 
بســیار علاقه مند به تکنیک های جدید 
مدیریت اســت، مدت هاســت به قول 
خودش، از پنهان  شــدن پشــت شعار 
»اهل عمل بودن« دســت کشیده و در 
اتاق کارش، جمله ای از کانت، فیلسوف 
آلمانــی را نصب کرده اســت: »تجربه 

کردن بدون پشــتوانة نظریه های علمی 
حرکتی کور است و نظریه پردازی بدون 
اتــکا به واقعیت های عینــی، یک بازی 

ذهنی است.« 
اعتقاد او به ایــن جمله، از موقعی که 
مدرسه اش مجری برنامة تعالی مدیریت 
مدرسه شــده، افزایش هم یافته است. 
بر خلاف برخی از مدیــران مدارس که 
برنامة تعالــی را کاغذ بــازی می دانند، 
خانــم پیروزخواه معتقد اســت که این 
برنامة ملی، یــک حرکت عمیق علمی 

اســت. او معمولًا در ابتدای جلســات 
شورای مدرســه و نیز شورای معلمان، 
بــه شــیوه های گوناگون بــه حاضران 
متذکر می شــود که این کار بدی است 
که چندان به آگاهی، تفکر و نظریه های 
علمی جدی نیاز ندارد. ما باید بپذیریم 
که در این جهــان پیچیده و در هجوم 
مشکلات روزافزون نمی توان با ذهن های 
ســاده باقی ماند و رشد کرد. او در پرتو 
چنین تفکری، مبلّغ این نگرش شــده 
است که مدبرانه و مجدانه باید کوشید. 

مطالعۀ موردی دربارۀ مدل های تعالی سازمانی 

علمی کاربردی

تعالی سازمانی به زبان مدرسه
فاطمه قائمی
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آموزشسازمانی
یکارزشبسیارمهم

خانم پیروزخواه در ســال گذشــته با 
اســتقرار یک نظام آموزش ســازمانی، 
تلاش کرده اســت آمــوزش فراگیر و 
کاربــردی را برای همــة همکارانش در 
دبیرســتان شــکوفه ها به صــورت یک 
ارزش سازمانی درآورد. یکی از اقدامات 
جالــب او فراهم کردن امــکان حضور 
همة کارکنان مدرســه در کنفرانس ها، 
ســمینار ها و جلسات رسمی اداره و نیز 
همایش های مناســبی است که اینجا و 
آنجا برگزار می شود. افرادی که از طرف 
مدرســه در جلســات آموزشی شرکت 
می کننــد، علاوه بر تهیــة خلاصه ای از 
مباحث جلســه ای که در آن شــرکت 
کرده اند، وظیفه دارند از محتوای جلسه، 
پیشــنهاد امکان پذیری را برای اجرا در 
مدرسه ارائه کنند. او به این پیشنهاد ها 
جوایزی هم اهدا می کند. علاوه بر این، 
حداقل ماهی یک بار در داخل مدرســه 
برگزار  دانش افزایی  آموزشــی  جلسات 
می کند و خود نیز از اول تا آخر در جلسه 
حضــور دارد. خانم پیروزخــواه معتقد 
اســت: »ما مدیران مدرســه ها به دلیل 
اهمیت تعیین کننده ای که شغلمان در 
سرنوشت سازمان دارد، از همة همکاران 
مدرسه بیشتر به آموزش نیازمندیم« و 
اســتدلال می کند: »مدیــری که خود 
مشــتاق یادگیری نیست، چگونه انتظار 
دارد که کارشناسانش، کارشناسانه عمل 

کنند؟«

1EFQMمدل
مدتی بود بحــث کیفیت، ذهن خانم 
پیروز خــواه را به خود مشــغول کرده 
بود. به ویژه بعد از چند سال که مجری 
برنامة تعالی در دبیرستان شکوفه ها بود 
و از مفاد این طرح خیلی خوشش آمده 
بود، بــه دنبال این بود که ببیند مبانی 

نظــری برنامة تعالــی، برگرفته از چه 
الگو و نظریه ای اســت. این مشغولیت 
فکری خانم پیروز خواه، بعد از شــرکت 
در یکی از ســمینارهایی که در ارتباط 
با مدل های تعالی بود، بیشــتر شد. در 
این سمینار، علاوه بر معیارها و عناصر 
مدل تعالــی EFQM، اصول، مفاهیم 
که  هشت گانه ای  بنیادین  ارزش های  و 
شــرح آن ها در پی می آید، مطرح شده 

بود. 

1(نتیجهگرایی2
ســازمانی که می خواهد سرآمد باشد، 
بایــد به گونه ای کار کند کــه به نتیجة 
مطلوب دســت یابد و این نتیجه، باید 
نظر تمامی ذی نفعان سازمان را به طور 
متوازن جلب کنــد. )ایجاد توازن یعنی 
توجــه به نظــر همه برحســب میزان 
اهمیت هر کدام.( ذی نفعان هر سازمان 
متفاوت انــد؛ بــرای مثــال، ذی نفعان 
مدرســه عبارت اند از: کارکنان مدرسه، 
دانش آمــوزان، اولیــا، جامعــة محلی، 
استان،  منطقه،  آموزش و پرورش  ادارات 

وزارت خانه و .... .

2(مشتریمداری3
از آنجــا کــه داوری نهایــی در مورد 
کیفیت خدمات یک ســازمان آموزشی 
با مشتری )دانش آموزان و اولیا، جامعة 
محلی و...( اســت، جلب نظر مشــتری 
اهمیت زیــادی دارد. ایجاد وفاداری در 

مشــتریان، تنها از طریــق توجه جدی 
به نیازهای مشــتریان فعلــی و بالقوه 

امکان پذیر است. 

3(رهبریوثباتدرمقاصد۴
رهبری، یعنی تعیین اهداف و ایجاد 
انگیزه در افــراد برای تلاش در جهت 
دســتیابی به اهداف. در یک مدرســة 
ســرآمد، مدیــران در حــرف و عمل 
الهام بخــش کارکنان بــرای تلاش در 
هستند،  خود  سازمان  سرآمدی  جهت 
چشــم انداز دقیق از آیندة سازمان را 
برای آن ها رســم می کنند، در رسیدن 
به هدف ســازمانی ثابت قدم هســتند 
و محیطــی را فراهــم می آورند که در 
آن کارکنان نیــز بتوانند به خوبی کار 

کنند. 

۴(مدیریــتبرمبنــایفرایندهاو
واقعیتها۵

مدرسه ای که می خواهد سرآمد باشد، 
بایــد به کمک مجموعــه ای از نظام ها، 
فرایند ها و واقعیت های مرتبط و به هم 

پیوسته، مدیریت شود. 

۵(توسعهومشارکتکارکنان۶
ســازمانی که می خواهد سرآمد باشد، 
بایــد مشــارکت کارکنــان را در امور 
به حداکثر برســاند. برای اســتفاده از 
تمامــی توان بالقوة کارکنان ســازمان، 
بهترین کار، توانمند کردن کارکنان در 
کارهایشان و ایجاد ارزش های مشترک 

و فرهنگ اعتماد در سازمان است. 

۶(یادگیری،نوآوریوبهبودمستمر7
تنهــا ســازمانی کــه یادگیرندگــی 
مادام العمر را در دســتور کار خود قرار 
دهــد، می تواند بــه نــوآوری و تغییر 
مســتمر و تدریجــی در فرایند ها فکر 

کند. 

تنها سازمانی که 
یادگیرندگی مادام العمر 
را در دستور کار خود 
قرار دهد، می تواند به 
نوآوری و تغییر مستمر 
و تدریجی در فرایند ها 

فکر کند
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7(توسعۀهمکاریوشراکتها8
شراکت  یک رابطة سازمانی بلند مدت 
بــا دیگر ســازمان های همگن اســت. 
مدرســه ای که می خواهد سرآمد باشد، 
بایــد وضع موجود را بــه چالش بطلبد 
و به یادگیــری و نوآوری در ســازمان 
خــود اهمیت زیادی بدهــد. در چنین 
ســازمانی، افراد باید دانــش خود را به 
دیگران منتقل کننــد. عقد قراردادها و 
تفاهم نامه هــای مشــترک بین مدارس 
)عقــد تفاهم نامة خواهــر خواندگی( و 
بازدید مســتمر از دیگر مدارس شهر و 
استان و کشــور و حتی خارج از کشور، 

بخشی از این توسعة همکاری هاست. 

8(مسئولیتاجتماعیسازمان9
مدرسه ای که می خواهد سرآمد باشد، 
باید به جامعة محلی توجه زیادی داشته 
باشــد و فراتر از انتظــارات و مقررات 
جامعه عمل کند. توجه به اخلاقیات در 
کار از مشخصه های یک سازمان سرآمد 

است. 

اجرایسمیناردرمدرسهوپیشنهاداداره
خانــم پیروز خواه پس از شــرکت در 
سمینار بیرون از آموزش وپرورش، سعی 
کرد مفاهیم مطرح شــده در سمینار را 
به زبان تعلیم وتربیت و مدرســه تبدیل 
کند. ســپس تمامی کارهای انجام شده 
در مدرسة شکوفه ها در چارچوب برنامة 
تعالــی را در قالــب EFQM متمرکــز 
کــرد و طبــق روال رایج در مدرســة 
خود، یافته هایشــان از سمینار بیرون از 
آموزش و پرورش را در جلسه ای در جمع 
همکاران مدرسة شکوفه ها مطرح کرد. 
ویژگی  مهم ســخنان خانم پیروزخواه، 
مثال هــای متعددی بود کــه او در هر 
یک از محورهای هشت گانة EFQM  از 
فعالیت های مدرسه ای بیان می کرد. در 

سمینار داخل مدرسه، آقای محمودی، 
معاون آموزش متوسطة اداره هم حضور 
داشــت. او پس از شنیدن سخنان خانم 
پیروزخواه، پیشنهاد داد که این سمینار 
عیناً در اداره برای مدیران دبیرستان ها 
پیروزخواه  خانــم  برگــزار شــود.  هم 
مخالفت کــرد و گفــت: »مدیران فکر 
می کنند من برای خودشیرینی این کار 
را انجام می دهم!« آقای محمودی گفت: 
»توضیح و تبییــن کار با من!« بالاخره 
پــس از هماهنگی ها، کارگاه آموزشــی 
برگزار شــد و خانــم پیروزخواه پس از 
بیان مفاهیم و تاریخچة مسیر مدیریت 
کیفیت، ویژگی های ساختاری و رفتاری 

این مدل را به شرح زیر توضیح داد: 
 مجموعه ای از سازوکارهاســت که 
فرایند ها، نظام هــا، روش ها، پیچیدگی، 
گزارش دهــی،  نظــام  سلســله مراتب، 
تمرکز، رســمیت و اندازة ســازمان را 
مشخص و چگونگی توزیع قدرت را بین 

ارکان سازمان تعیین می کند. 
 ویژگی های فرهنگی رفتاری عبارت 
اســت از: مجموعه ای از ارزش ها، آداب، 
رســوم و نمادها که مشــخص می کند 
بایدها و نباید های سازمانی چه هستند 
و چه اعمالی باید در چه جهتی صورت 

پذیرد. 

سؤالهایویژه
خانم پیروزخواه در پایان، دو پرســش 
تفصیلی مطرح کرد و از مدیران خواست 

در مورد این پرســش ها تحقیق کنند و 
نظرات خودشان را روی کاغذ بیاورند تا 
حدود یک ماه بعد، نشستی مشترک در 
این زمینه با حضور همة مدیران برگزار 

شود. 

پرســشهاییبرایبحث،گفتوگوو
تبادلنظر

1. بــا توجــه به ارزش هــا و مفاهیم 
تعالی ســازمان به شیوة  بنیادی مدل 
به نظر شــما دبیرستان های   ،EFQM
منطقه باید چه ویژگی های ســاختاری 
و فرهنگــی رفتاری را در ســازمان و 
کارکنان خــود ایجاد کننــد تا اصول 
و ارزش هــای زیربنایــی مــدل تعالی 
EFQM در ســازمان محقق شود و به 
نتایج مطلوب بر اساس این مدل دست 

یابند؟
با   ،EFQM با )برای آشنایی بیشــتر 
تحقیقات  و  اندکی جست وجو، کتاب ها 
متعــددی را بــه دســت می آورید که 
می توانند در تکمیل اطلاعات شما مفید 

باشند.( 
2. مدارســی که مجری برنامة تعالی 
مدیریت مدرسه هستند، اجزاء این طرح 
را با مدل تعالی EFQM مقایســه کنند 
و اشــتراکات و افتراق های این دو مدل  
تعالی را به دســت آورند. به نظر شما، 
کدام یک از دو مدل با مدرسه و سازمان 

آن همخوانی بیشتری دارد؟ 

پی نوشت ها
 1. جایــزة ملــی کیفیــت اروپــا )EFQM( یــا
the European Foundation for Quality Management
2.Result Orientation
3. Customer Focus
4. Leadership and constancy of Purpose
5. Management by Processes and Facts
6. People Development and Involvement
7. Continuous Learning, Innovation and Im-
provement
8. Partnership Development
9. Corporate Social Responsibility

مدرسه ای که 
می خواهد سرآمد 
باشد، باید وضع 

موجود را به چالش 
بطلبد و به یادگیری 

و نوآوری در سازمان 
خود اهمیت زیادی 

بدهد
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