
  
 
 
  
  
  
  

  رويكردهاي مديريتي شش سيگما و ناب در آموزش و پرورش
  

  أ دكتر پريوش جعفري
  ب سهراب يزداني

   چكيده
بهبـود كـارآيي و كيفيـت فرآينـد         براي   قدرتمند   رويكرددو   2و ناب 1شش سيگما    

اي از ابزارهــا، مبــاني و اصــول خــاص بــوده و   هــستند كــه هــر كــدام شــامل مجموعــه 
 خـدمات كيفـي و مبتنـي بـر     و ارائـه محـصولات   بـراي نمنـدي   سيستمهاي مـديريتي توا   

هـا و ارزش      خواست مشتري و مخاطب از طريـق حـذف خطاهـاي فرآينـدها و اتـلاف               
اي و بررسـي   مقالـه حاضـر براسـاس مطالعـات كتابخانـه      . باشـند    در سـازمان مـي     يآفرين

اني نظـري   فارسي و انگليسي با هدف تبيين و تشريح مب ها و كتب   تحليلي محتواي مقاله  
 آنهـا بـه آمـوزش و پـرورش،          پيونـد و اصول اين دو رويكرد مديريتي و بومي سازي و           

تدوين گرديده تا بستر مناسبي را جهت كاربرد آنها در مديريت نظام آموزشـي فـراهم                 
ي مربوط به شش سيگما و      روش ها  به كارگيري ابزارها، اصول و        با بدون ترديد، . سازد

                                                 
 ت علمي دانشگاه آزاد اسلامي واحد علوم و تحقيقات تهرانئعضو هي . أ  
 شگاه آزاد واحد علوم و تحقيقات تهران و مدرس دانشگاه آزاد واحد تبريز دانشجوي دكتري تخصصي مديريت آموزشي دان.ب  

  »علوم تربيتي«
  1387  پاييز، سوم شماره، سال اول

 40 -7 صص
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و افزايش قابليت   فرآيندهاي كاري    يجهت كاهش خطا  ناب در آموزش و پرورش در       
هـا شـاهد تحـولات عظيمـي در نظـام             و همچنـين ارزش آفرينـي و حـذف اتـلاف          آنها  

عيـب و نقـص و تحقـق بهينـه و كيفـي اهـداف                 آموزشي و كسب نتـايج مطلـوب و بـي         
  .آموزش و پرورش خواهيم بود

 ، تفكـر نـاب     ،يـت  بهبـود كيف    ،خطاي فرآينـد      ،شش سيگما   : هاي كليدي   واژه
  DMAIC چرخه ، مخاطب محوري ،ناب سازي ،  ارزش آفريني ، اتلاف  دا،مو

  مقدمه
سـازمانها  . هاي اصلي جوامع و سازمانهاي امـروزي اسـت          پيچيدگي يكي از مشخصه   

براي نيل به موفقيت نيازمند تطـابق و سـازگاري بـا تحـولات و دگرگونيهـاي مـداوم و                    
. و خـدمات خـود توجـه نماينـد        محـصولات   قا به كيفيـت     سريع بوده و ناگزيرند براي ب     

گرايـي و مخاطـب محـوري اسـت و ميـزان              عصر حاضر بـراي سـازمانها عـصر مـشتري         
هـاي مـشتريان و مخاطبـان ارتبـاط مـستقيم       موفقيت هر سازمان با ميزان توجه به خواسته     

قـدام بـه    هاي مشتريان و مخاطبـان را بـرآورده سـاخت، ا            براي آنكه بتوان خواسته   . دارد
بهبـود فرآينـدها، افـزايش      . باشد  اصلاح و بهبودي فراگير در سطح سازمان ضروري مي        

هـاي سـازمان، از مـسايل مهمـي هـستند كـه               و كاهش هزينه  ) مخاطب(رضايت مشتري   
منـد در     عنوان يك رويكرد نظام   ه  گما ب يشش س . سازمانها همواره با آن سر و كار دارند       

شناسـايي  . تواند مورد استفاده سازمانها قـرار گيـرد         يجهت دستيابي به اهداف مذكور م     
هايي جهت حذف و اصلاح موانع، مشكلات         منابع اتلاف و جستجو براي يافتن راه حل       

زا در كانون توجه سازمانهاي امروزي  ها و تبديل آنها به موضوعاتي ارزش    و محدوديت 
ها را بـسوي بهبـود پايـدار        قرار داشته و رويكرد ناب با تمركز بر اصولي بنيادين، سازمان          

  .بخشد آفريني را در آنها توسعه مي رهنمون ساخته و ارزش
شش سيگما يك سيستم منعطف و جامع براي به حداكثر رساندن موفقيت كـسب و               

بعنـوان يـك رويكـرد تحـولي در بهبـود فرآينـد و توليـد از طريـق                    و   كنـد   كار مهيا مي  
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 ).2004جيجـو و همكـاران،      (شـود     ته مي  آماري در نظر گرف    روش هاي استفاده مؤثر از    
شش سيگما يك رويكرد همه جانبه به منظور حركت در مسير تعالي سازماني از طريق               

هـاي بهبـود مـسير حركـت و           شناسي متدولوژي، شناسايي نقاط قـوت و فرصـت          آسيب
 شـش   ).1382ميربـاقري،    (باشـد    مـي  3استقرار سيستمهاي كيفيت به سمت خطاي صـفر       

است كه از نظـر پـرداختن        بقا و موفقيت سازماني      حركت در مسير   نقشه   سيگما در واقع  
گيري قبـل از وقـوع اشـتباهات از سـاير اصـول و رويكردهـاي كيفيـت متمـايز                      پيشبه  
هـاي يـك      باشد و بالواقع رويكردي ساختارمند و هوشمندانه براي مـديريت فعاليـت             مي

  .سازمان است
و هرگونـه افـزايش در زمـان، نيـروي          4ها  رويكرد ناب بر جلوگيري از وقوع اتلاف        

كننـد تأكيـد      اي ايجـاد نمـي      انساني، مواد مصرفي توليد و يا خدمات كـه ارزش افـزوده           
در يك سازمان ناب، فرهنگ بهبود مداوم در كليـه سـطوح شـغلي و فرآينـدهاي      . دارد
ــيكــار ــد ي گــسترش م ــين از آنجــاي. ياب ــر    يهمچن ــستمها ب ــوع سي ــن ن كــه تمركــز اي

باشد، خـدمات و توليـدات حاصـل را بـه ميـزان مناسـب، در                  هاي مشتريان مي   نيازمندي
دهنـد    كننـده قـرار مـي       بهترين مكان و زمان و با مطلـوبترين شـرايط در اختيـار مـصرف              

هـا و   ايجاد ارزش افزوده واقعي براي مشتري، كاهش و حذف اتلاف). 1384مكينس،  (
آوردن حـداكثر كـارآيي از      هاي اصلي و تلاش در جهـت بدسـت            تمركز روي فعاليت  

 اموري هستند كه در جهان رقابتي امروزي، براي سازمانها يك ضـرورت             ،حداقل منابع 
ناپذير بوده و رويكرد ناب و اجراي اصول آن راهكار اصلي تحقق اين اهـداف                 اجتناب

  .باشد در سازمانها مي
يافتـه  هاي آموزش و پرورش امروزي نسبت به قبل شتاب مـضاعفي        مسائل و چالش   
افت كيفيت آموزش و پرورش، جهـاني شـدن اهـداف تعلـيم و تربيـت، دغدغـه                  . است

 گـسترش ، رقابـت گـسترده،       ها در مقابل محدوديت منابع     حفظ هويت، بالا رفتن هزينه    
در چنين فضايي، نظام مديريتي آموزش     . ها هستند    اين چالش   ها و غيره از جمله      شكاف
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وي بايـستي بـه ابزارهـا و رويكردهـاي نـوين            و پرورش براي مواجـه بـا مـسائل پـيش ر           
استفاده از اصول و مبـاني رويكردهـاي شـش سـيگما و نـاب در               .  تجهيز گردد  يمديريت

هـا    هـا، روشـها و شـيوه        اهداف، برنامه  در    تحول كيفي  ات موجب  مي تواند  نظام آموزشي 
 اين دو رويكرد از طريق بهبـود فرآينـدها، افـزايش رضـايت مخـاطبين، كـاهش                . گردد  

آفـرين    هـايي كـه ارزش       و فعاليـت   هـا هاي نظام آموزشي و شناسايي و حذف اتلاف         هزينه
آفريني مـستمر، رهنمـون       نيستند، نظام آموزشي را بسوي بهبود فراگير و پايدار و ارزش          

 روند رو به رشد تحولات سريع و گـسترده     امواجه ب در  ساخته و قابليت و توانايي آن را        
 كنـوني افـزايش     پرچـالش  رقابتي در دنياي       و حفظ مزيت   و پيچيدگيهاي جامعه كنوني   

  .دهد مي
در اين مقاله مفـاهيم، اصـول و مراحـل اجـراي دو رويكـرد شـش سـيگما و نـاب و                       

 .گردد  آنها در آموزش و پرورش ارائه مييكاربردها

 تاريخچه و نحوه پيدايش شش سيگما

وي كه در دهه . شود  نسبت داده مي5نام و ايده آغازين شش سيگما به بيل اسميت
 در شركت موتورولا تضمين كيفيت ميلادي به عنوان مهندس ارشد كيفيت و 80 و 70

 بيل اسميت با .)2003هري،  (به فعاليت مشغول بود، اكنون پدر شش سيگما نام دارد
مشاهده افزايش نرخ خطا در نتيجه افزايش پيچيدگي محصولات و اضافه شدن بر 

هاي مهندسي كيفيت، ايده  و تكنيك تضمين كيفيتلفيق مفاهيم تعداد قطعات آنها، با ت
آغازين شش سيگما را به باب گالوين، مدير عامل شركت عرضه كرد و او نيز نظر 

  .اسميت را پذيرفت و او را به بسط تئوري شش سيگما ترغيب نمود
 به صورت رسمي توسط باب گالوين در 1987روش شش سيگما در ژانويه 

في و رسيدن به سطح كيفيت شش سيگما به عنوان يك هدف راهبردي موتورولا معر
 6دانشگاه موتورولا آكادمي شش سيگما را به رياست مايكل هري. پنج ساله تعيين شد
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 تأسيس كرد و در همان سال شركت موتورولا موفق به دريافت جايزه 1988در سال 
   .)2001پيزداك، ( ملي كيفيت مالكوم بالدريج شد

 شش سيگما كه به تدريج به يك نام تجاري براي يك 1990 دهه در اواسط
  و سازمان هايمتدولوژي مديريت بهبود تبديل شده بود در بسياري از كارخانجات

 مدير 7 جك ولش1995در سال  .خدماتي آمريكا بكار گرفته شدو  توليدي بزرگ
 و در عامل جنرال الكتريك نسبت به استقرار شش سيگما در شركت خود اقدام

 ميليارد دلار صرفه جويي براي شركت 2 اعلام كرد كه اين كار بيش از 1998سال
با پايان يافتن قرن بيستم ميلادي و در اوايل سال . جنرال الكتريك در بر داشته است

 شش سيگما به گونه اي شگفت انگيز بصورت يك رويكرد مديريتي مستقل كه 2000
مخصوص به خود برخوردار شده بود به كليه از آموزشها ، مشاوره و متدولوژوي 

  .سازمانها در سراسر دنيا معرفي شد
  مفهوم شش سيگما

  انحراف يكي از حروف الفباي يوناني و از شاخصهاي مهم پراكندگي به نام           ) σ(سيگما
سيگما بيـانگر آن اسـت كـه يـك          . معيار و در واقع مقياسي براي سنجش انحراف است        

 مطلوب خود منحرف شده است، از معيار سـيگما بـه منظـور              فرآيند چه اندازه از حالت    
ارزيابي عملكرد يك فرآيند و ايجاد زبان مشتركي بـراي بيـان ايـن معيـار اسـتفاده مـي             
شود و در واقع اهميت محاسبات دقيق در فرآيند توليد و ارايه خدمات را مـورد تاكيـد                  

اي حذف عيوب، خطاها     استراتژي سيگما يك متدولوژي ساخت يافته بر       .قرار مي دهد  
در تمــامي قــسمتهاي توليــد، خــدمات، مــديريت و ســاير  و مــشكلات كنتــرل كيفيــت 

  .)1381عليون،  (هاي كسب و كار است فعاليت
براي ارايه يك تعريف جامع از شش سيگما ، بايد آنـرا از سـه ديـدگاه مختلـف بـه                     

  :صورت زير بررسي نمود 
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و نزديك شدن به خواسـت مـشتري         بر   است كه شش سيگما يك فلسفه مديريتي       -
 يعنـي هزينـه كمتـر و افـزايش          خطاهـا است، كم شـدن      مبتني   خطاهاو كاهش   مخاطب  

كاهش هزينه و بهبود اعتبار توليد كننده، بزرگترين مـساله در يـك        . اعتبار توليد كننده    
  .بازار رقابتي است

رآينـدها  شش سيگما در بردارنده يك شاخص آماري براي اندازه گيري قابليت ف            -
قابليت فرآيند، به معناي توانايي آن براي توليد محصولاتي مطـابق بـا الزامـات و                . است  

فرآيندهايي كه در شش سـيگما قـرار دارنـد از ايـن توانـايي               . نيازمنديهاي كيفي است    
  .  عيب توليد كنند 4/3برخوردارند كه در هريك  ميليون بار ، تنها 

كـه بـراي   اسـت،  اي از ابزار هـاي آمـاري    عهوشش سيگما يك متدولوژي با مجم     -
 در  4/3ها و فلسفه هاي مديريت در راه رسـيدن بـه تعـداد عيـب كمتـر از                    اجراي نظريه 

  .   ميليون استفاده مي شود 
شش سيگما يعني رسيدن به سطحي از كيفيت توليدات و ارايه خدمات كـه خطـاي                

  .اهش يابد در يك ميليون موقعيت ك4/3فرآيندهاي كاري به ميزان 
 6سـازمان و رسـيدن بـه سـطح           ٨ رويكرد شش سـيگما كـاهش مـشخص خطاهـاي         

تـوان گـزاره نـوين و اثـربخش مـديريت             را مي  شش سيگما    .باشد سيگما در كيفيت مي   
شـش سـيگما در واقـع معـرف روش شناسـي سـيگماها               ).1381رضايي،  (كيفيت ناميد   

كه بايستي از مراحـل و      است اين به آن معنا است كه شش سيگما هدفي مشخص است             
براي سازماني كه رويكرد فـوق را       ) سيگما  6سيگما به   1( سطوح قبلي سيگماها بگذرد     

دنبال مي كند ابتـدا ورود بـه حـوزه سـيگماها و تعيـين وضـعيت موجـود و سـپس طـي             
)  خطا در يك ميليـون فرصـت  4/3( مراحل بهبود تا رسيدن نهايي به سطح شش سيگما   

 منظور از كاهش خطا در سازمان كاهش خطا در فرآيند ها است             .دشوبرنامه ريزي مي    
معجزه شش سـيگما     .باشد در واقع محور بررسي و تحليل ها در شش سيگما فرآيند مي           

 ).1383چادهوري، ( كند ها را با فرآيند، تلفيق مي در اين است كه قدرت آدم
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 )به ازاي يك ميليون( با توجه به تغيير سطح سيگماخطا تعداد              

  اهداف نهايي شش سيگما

هـاي يـك       شش سيگما رويكردي ساختارمند و هوشمندانه براي مديريت فعاليت        
نورالـسنا و    (سازمان اسـت و بـراي آن سـه هـدف عمـده در نظـر گرفتـه شـده اسـت                     

   :)1384 همكاران،
  افزايش رضايت مشتري -
  كاهش زمان انجام فعاليت  -
   در توليد كالاها و خدماتخطاهابه حداقل رساندن تعداد  -

  : زير  در سازمان مي شوند نتايجتحقق سه هدف مذكور  منجر به 
   افزايش سهم بازار •         
   كاهش استراتژيك هزينه ها •             
 وري بهره رشد •             

  آنها در آموزش و پرورشكاربرد و  نكته اصلي و مهم درباره شش سيگماشش
   و مخاطبتمركز واقعي و حقيقي بر مشتري:  نكته اول

تمركـز بـر    . در شش سيگما، توجه به مشتري از بالاترين اولويت برخوردار اسـت           
آذري، نيـاز  ( دانش آمـوزان اسـت      متنوع  برآورده كردن نيازهاي    مشتري در مدارس    

 سطح سيگما خطاتعداد 

4/3 6 

233 5 

6210 4 

66807 3 

308537 2 

690000 1 
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 به عبارتي دانش آموز محوري در فرآيندهاي ياددهي ـ يـادگيري و اصـلاح    ).1385
هاي جديد براساس اطلاعـات       هاي آموزشي و فوق برنامه فعلي و طراحي برنامه          برنامه

تواند بعنوان تمركـز بـر        آموزان مي   هاي دانش   گردآوري شده دربارة نيازها و خواسته     
  .گرددمشتري در آموزش و پرورش بيان 

  مديريت مبتني بر حقايق و اطلاعات:  نكته دوم
يق را بـه سـطح جديـد و قدرتمنـدتري           ا حق ـ مبتني بر شش سيگما مفهوم مديريت     

هـاي اطلاعـات،      هـاي اخيـر بـه بهبـود سيـستم           برغم آن كه در سـال     . انتقال داده است  
ي شده است ولي هنـوز هـم بـسياري از تـصميمات             زيادمديريت دانش و غيره توجه      

  . شوند  اتخاذ ميه ها فرضي  وها ها برپايه نظر زمانسا
در رويكرد شش سيگما با تعريف و تعيين دقيق فرآيندها و گـردآوري اطلاعـات               
دقيق و تحليل درست آنها، تصميمات مديريتي براساس حقـايق و اطلاعـات دقيـق و                

ش در نظام آموزشـي بايـستي اطلاعـات دقيـق و كـاملي از دان ـ              . شود  اصولي آغاز مي  
آموزان اعم از تعداد به تفكيك جنـسيت، مقطـع و پايـه تحـصيلي، منطقـه سـكونت،                   

، اطلاعات معلمان   ...هاي آنان و    وضعيت خانوادگي از ابعاد مختلف، علائق و خواسته       
مي و كيفي فضاي    ك، اطلاعات   ...اعم از تعداد، تخصص، جنسيت، كارآيي، سابقه و       
هــاي  ن، مقــررات، محتــوا و برنامــهآموزشــي و مــدارس، اطلاعــات مربــوط بــه قــواني

در دسترس باشد تا مديران ارشد، مديران       ...  فرآيندها، وضعيت اعتبارات و    ،آموزشي
اجرايي و معلمان براساس آنها بتوانند بهترين تصميم ممكن را در فرآيندهاي ياددهي         

  .يادگيري اتخاذ و امور مربوط به خود را به نحو احسن مديريت نمايند
  فرايندها جايي هستند كه اقدامات وجود دارند :نكته سوم

كنيـد بـه طراحـي محـصول يـا خـدمت، ارزيـابي                فارغ از اين كـه شـما سـعي مـي          
هـاي    عملكرد، بهبود اثربخشي، ارتقاي رضايت مشتري و يا حتي نظـارت بـر فعاليـت              

تجاري بپردازيد، شش سيگما فرايندهايتان را به عنـوان عامـل اصـلي موفقيـت مـورد                 
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امروزه متقاعد كـردن رهبـران و مـديران، بـه ويـژه در واحـدهاي         . دهد  ر مي توجه قرا 
خدماتي، در خصوص اين كه تسلط بر فراينـدها و كنتـرل آنهـا روشـي بـراي ايجـاد                    
مزيت رقابتي در زمينه ارائه ارزش به مشتري اسـت، يكـي از مهمتـرين دسـتاوردهاي                 

 تمـامي فرآينـدهاي      تـسلط، كنتـرل و بهبـود مـداوم         .آيـد   شش سيگما به حساب مـي     
كاركنان و دانش آموزان، ارتباط خانه و مدرسه، صدور گواهينامه، پرداخت حقـوق             
كاركنان و معلمان، انتخاب رشـته تحـصيلي، گـزينش و ارتقـاء معلمـان و كاركنـان،                  

عامـل  ... هـاي اداري، ارزشـيابي و       آموزش و بهسازي نيروي انساني، صدور بخـشنامه       
 .آيد ملي در نظام آموزشي به حساب مياصلي موفقيت هر اقدام و ع

   كنشي پيشمديريت : نكته چهارم
به بيان ساده به معناي انجام اقـدامات مـورد نيـاز، قبـل از وقـوع                 بودن   كنشي   پيش

در دنياي واقعي، . العمل نشان دادن هنگام وقوع آنهاست پيشامدها در مقايسه با عكس    
. شـوند  غلـب ناديـده گرفتـه مـي    مديريت كنشي يعني عادت كردن به كارهـايي كـه ا       

 و  هـا   هاي بلندپروازانه و بازبيني مكـرر آنهـا، مـشخص كـردن اولويـت               تعريف آرمان 
  .هايي از مديريت كنشي است جلوگيري از بروز مشكل به جاي مقابله با آن مثال

 مـديريت نظـام    شـروعي بـراي خلاقيـت و مـؤثر بـودن          نقطهپيشگيرانه فكر كردن    
متشكل از ابزارها و اقـداماتي اسـت كـه مـديريت پويـا،              شش سيگما   .  است آموزشي

 در واكنـشي عمـل كـردن    جـايگزين   در آمـوزش و پـرورش  پاسخگو و پيشگيرانه را 
 مديران آموزشي نقـش كليـدي در توزيـع قـدرت و افـزايش       .كند  برابر مشكلات مي  

آوري  تعهــد بــه يــادگيري و رشــد دانــش و مهارتهــاي كليــه اعــضاي مدرســه، جمــع
داشـتن  . كننـد   ايفـا مـي   ... توزيع پاداشـها و   ،  دانش آموزان     يادگيري  ربارهاطلاعات د 

انداز و بينش سازماني به مديريت كنشي مدير آموزشي كمك شاياني             بصيرت، چشم 
آورد  هاي اصلي تعليم و تربيت را فراهم مـي        زمينه  و ديدگاه آرماني   بصيرت. كنند  مي

  . استو عامل ايجاد چالش در فرآيند مديريت آموزشي
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   حد و مرزي مشاركت و همكاري ب: نكته پنجم
 حد و مرز بودن يكي از تأكيداتي است كه جك ولش براي موفقيـت سـازمان      يب

قبل از آن كه جك ولش ـ مدير عامل جنرال الكتريك ـ به   . كرد به كرات مطرح مي
كوشيد در تمام سازمانش، كار تيمي را گـسترش دهـد و              شش سيگما دست يابد، مي    

همه روزه ميلياردهـا دلار بـه دليـل نبـود ايـن ارتباطـات و                . نع بهبود را حذف كند    موا
هايي كه بايد براي يك هدف مشترك ـ ايجاد ارزش براي  هاي نابجا بين گروه رقابت

 ايجـاد روابـط متقابـل مثبـت بـين واحـدها و       .رود مشتري ـ فعاليت كننـد، از بـين مـي    
در ايـن   . باشـد    سـيگما ضـروري مـي      اعضاي نظام آموزشي در اجراي رويكرد شـش       

راستا بايستي ارتباط و همكاري بين مديران و معلمان، معلمان بـا يكـديگر، معلمـان و      
دانش آموزان، دانش آموزان و كاركنان مدرسـه، واحـدهاي مختلـف مدرسـه ماننـد                

تقويـت گـردد و   ... هاي مختلف، متخصصان برنامه درسي بـا معلمـان و       مقاطع و رشته  
  .ميان براشته شوداط و همكاري بين آنان با اتخاذ روشهاي مناسب از موانع ارتب

  تحمل شكست/ حركت به سوي تعالي :  نكته ششم
توان به سمت تعالي حركت كرد و همچنـان قـادر بـه تحمـل شكـست                   چگونه مي 

توانـد بـدون طـرح      نمـي سـازماني هيچ  . بود؟ اساساً اين دو موضوع مكمل يكديگرند      
ي جديد كه با خطراتـي نيـز تـوأم خواهـد بـود، بـه شـش سـيگما            ها و رويكردها    ايده

  . نزديك شود
ميـزان  لازم اسـت تـا        از طريق رويكرد شش سـيگما       در نظام آموزشي    بهبود براي

ها كـاهش    از اين طريق شكست تااعمال شود  اصول مديريت ريسك      از قابل توجهي 
يد براي دستيابي بـه     دهد با    كه شش سيگما را هدف خود قرار مي        نظام آموزشي . يابد

  . و مديريت آن را نيز پذيرا باشدهاي موردي به عقب تعالي تلاش كند و بازگشت

  اختار اجرايي پروژه شش سيگما س
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ــسياري اگرچــه  ــراد ســازمان  ب ــه  از اف ــوعي  ب ــا موضــوع  ن    شــش ســيگما مواجــه   ب
افـراد  . كنـد   مـي    اسـتفاده    شش سـيگما از افـراد انتخـابي         هاي  خواهندگرديد اما پروژه  

  .شوند  مي تقسيمزير    گروه  شش  و به  داده سيگما را تشكيل  شش  اجراي مذكور بنيان

 سـيگما را   6   رويكـرد بـه      نيروي   كه   ارشدي  مدير يا مديران   :9 ارشد  مديران -1
 و    آورده  عمـل   سيگما به    شش   را از اجراي     لازم  كنند وحمايتهاي    مي   جاري  در سازمان 

  .  متعهد و پاسخگو هستند  آن راي اج  به نسبت
   مناسب  سيگما بستر و فرهنگ      شش   با معرفي   افرادمتخصصي كه  : 10قهرمانان -2
 مغز   عنوان   هستند و به    شناسي   روش   اين   فكري   افراد راهبران   اين. آورند  وجود مي   را به 

، آنهـا بايـد اهـداف را تعيـين كننـد          . كننـد    مـي   سـيگما را تـسهيل       شش  متفكر، اجراي 
امكانات مورد نياز را تخصيص داده و پيشرفت پروژه ها و  نتـايج آنهـا را پيگيـري و                     

  .بررسي نمايند
 متعـدد    هـاي    پـروژه    كـه   افـراد متخصـصي    : 11 ارشـد   هـاي   كمربندمشكي -3
اين افراد رهبر و مربي كمربند مـشكي هـا          . كنند   مي   و هدايت   سيگما را مديريت    شش
 شش سيگما كه در بخش معيني از سازمان اجرا مي           مسئوليت تمام برنامه هاي   . هستند

ازجمله وظايف اصلي يك كمربند . شود به عهده يك كمربند مشكي ارشد مي باشد  
مشكي ارشد، انتخاب، آموزش، سرپرستي و هـدايت كمربنـد مـشكي هـا و تعريـف                 
پروژه هاي بهبود كيفيت ، تصويب پروژه ها و نهايتا بررسي و باز نگري نتايج پـروژه                 

  .ايي است كه خاتمه يافته انده
  هـاي    پـروژه    اجـراي    مـديريت    كـه   افـراد متخصـصي     :12هـا   كمربندمشكي -4
كمربنـد مـشكي هـا      .  دارنـد   عهـده    و اجـرا را بـه        آمـوزش    مراحـل   سيگما و كليه    شش

مستقيما در گير كار شده و تقريبا بـه طـور تمـام وقـت در اختيـار برنامـه هـاي شـش                        
 اغلب موارد يك كمربند مـشكي مـسئوليت اداره تيمـي را             در. سيگما قرار مي گيرند   
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برعهده دارد كه بر روي يك پروژه بهبود كيفيت كار مي كنند و در بعضي از مواقـع           
بايد به صورت همزمان چندين پروژه را هدايت و رهبري نمايد بنـابراين بايـد عـلاوه                 

يتي نيز برخـوردار    بر دانش فني و آماري ، از روابط عمومي مناسب و مهارتهاي مدير            
  . باشد
 از ابزارهــا و تكنيكهــا   بــا اســتفاده  كــه افــراد كارشناســي:  13كمربندســبزها -5

كمربنـد سـبزها كـساني      . كننـد    مـي   سيگما را هدايت     شش  هاي   پروژه   اجراي  مديريت
هستند كه به صـورت پـاره وقـت در برنامـه هـاي شـش سـيگما شـركت كـرده و در                   

ت يـك كمربنـد مـشكي آمـوزش مـي بيننـد و              حقيقت به صورت عملي تحت نظـار      
  .تجربه كسب مي كنند

 بهبود را     جهت   شده   مشخص  هاي   برنامه   كه  افراد كارشناسي   : 14اعضاي تيم  -6
  . )1384نورالسنا و همكاران، ( كنند اجرا مي

  DMAIC چرخه
 

 متدولوژي نتيجه گرايي مي باشد كه پروژه هاي شش سيگما DMAICچرخه 
 روش سيستماتيك و DMAICبعبارتي چرخه .  مي گيرند برمبناي آن انجام

 مخفف DMAIC . ستست از پروژه ها دبراي حل مسائل و پيشبرد اين منظمي
، ) تحليل (Analyze، ) اندازه گيري ( Measure، )تعريف  ( Defineكلمات 

Improve) بهبود (و Control) چرخه  .)1384پند و همكاران، ( باشد مي) كنترل 
DMAICيند آك رويكرد ساخت يافته ، منسجم و همه جانبه براي بهبود فر ي

  است
 بطور منطقي مرحلهذكر شده مي باشد كه هر مرحله  5و شامل ) 2004جيجو، (

دليل دنبال . همانطور كه به فاز بعدي مرتبط است به فاز قبلي نيز مربوط مي شود 
 4/3يگما با كردن چنين متدولوژي منسجمي ، رسيدن به هدف متعالي شش س

 . در ميليون مي باشدخطا
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  )1384برفروشان و همكاران، (  -  DMAICچرخه  -

 تعريف ـ يك  مرحله

 تعريف، حوزه،  اهداف ، منابع و زمان در دست براي انجام  پروژه مرحله در
بر اساس اطلاعات مجريان . شوند انتخاب شده بطور روشن و واضح مشخص مي

دانش آموز بعنوان (نيازهاي مشتري  آموزشي،  سازمانمدرسه ياپروژه از اهداف 
مانند والدين، صنعت، مشتري معلم، معلم بعنوان مشتري مديران، مشتريان ثانويه 

و فرايندي كه براي رسيدن به سطح سيگما لازم است بهبود داده شود ، ) جامعه
در پايان فاز تعريف ، تيم پروژه بايد قادر باشد موارد زير را به .گردد مي تعيين

  :توضيح دهد  حامي پروژه

  ؟چرا اين پروژه مهم است  •
  . برسديه چه اهدافبراي اينكه پروژه با موفقيت انجام شود بايد ب •
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 رهبـر تـيم و   ـ مشاوران    ـحاميان پروژه (؟چه افرادي در پروژه مشاركت دارند •
  )اعضا
  ؟مواجه است) بودجه ، زمان ، منابع(اين پروژه با چه محدوديتهايي  •
  ؟چه فرايند كليدي در اين پروژه دخيل است •

  ؟ميزان بازده فرايند جاري چيست •
بعنوان مشتري معلم، معلـم بعنـوان مـشتري         دانش آموز   (نيازمندي هاي مشتري     •

   چه چيزهايي هستند؟)مديران، مشتريان ثانويه مانند والدين، صنعت، جامعه
   اندازه گيريـ    دومرحله

 اندازه گيري ، هدف اين است كه با ايجاد درك واقعي از مـشكلات و                مرحلهدر  
 منـابع مـشكلات    ، مكان يا   از طريق گردآوري اطلاعات حقيقي     شرايط فرايند موجود  

 اندازه گيـري ، تـيم پـروژه بايـد قـادر             مرحلهدر پايان   .فرآيند به دقت مشخص گردد    
  :توضيح دهد  باشد موارد زير را به حامي پروژه

   ؟صلي بطور مشخص چه چيزهايي هستند مشكل يا مشكلات ا •
  ؟گوئي از فرآيند را نشان داده اندداده ها چه ال •
  ؟قابليت فعلي فرايند چيست •

  حليلـ ت سه همرحل
علل شناسايي شده   . سايي مي شوند    تحليل ، علل ريشه اي مشكلات شنا       مرحله   در

در .شكل مي دهنـد   )  بهبود   مرحله( بعدي   مرحله پايه اي را براي ارائه راه حل ها در           ،
  تحليل ، تيم پروژه بايستي قادر باشد در مورد موارد زير به حـامي پـروژه                مرحلهپايان  

 : پاسخ گو باشد

  ؟ه علل بالقوه اي شناسايي شده استچ •
  ؟ايه گذاري صورت خواهد گرفت و چرابر روي چه عللي سرم •
  ؟ل چه داده هايي جمع آوري شده استبراي بررسي و تاييد آن عل •
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   بهبودـ چهار مرحله
 قبل بررسي شد ، راه حل هايي ارائه مـي           مرحله بهبود براي عللي كه در       مرحلهدر  

 پياده سازي شده و در نهايت نتايج آنها ارزيابي          ور آزمايشي  بط ها گردد ، اين راه حل    
در اين مرحله بايستي با استفاده از داده ها نشان داده شود كه راه حل هاي                . د  شونمي  

 بهبود  مرحله در انتهاي    .ارائه شده ، مشكلات را حل كرده ، و منجر به بهبود شده اند             
  :زير به حامي پروژه توضيح دهد، تيم پروژه بايد قادر باشد در خصوص موارد 

   ؟چه راه حل هايي شناسايي شده است •
   ؟در انتخاب يك راه حل چه معيارهايي بكار برده شده است •
  ؟ها چگونه است  نحوه برنامه ريزي هاي انجام شده براي پياده سازي راه حل •

   كنترلـ  پنج مرحله
 و برنامه ريزي هاي  بهبود راه حل به طور آزمايشي اجرا شده است      مرحلهدر طول   

ارائـه راه حـل بـراي يـك         . لازم براي اجراي راه حل به طور كامل انجام شده اسـت             
 كنتـرل   مرحلـه كـاري كـه در      . مشكل تنها بطور موقتي مشكل را برطرف مـي سـازد            

انجام مـي شـود ، حـصول اطمينـان از ايـن اسـت كـه بهبـود ايجـاد شـده در كيفيـت                         
انـد و مـشكل حـل شـده مجـددا اتفـاق نخواهـد               محصول يا فرآيندها باقي خواهـد م      

 كنترل تيم پروژه بايستي قادر باشد در خصوص مـوارد زيـر بـه               مرحلهدر انتهاي   .افتاد
  : حامي پروژه توضيح دهند 

به كمك داده ها اثر بخشي راه حـل هـا را نـشان دهنـد و نحـوه مقايـسه نتـايج                        •
 .واقعي با برنامه را مشخص نمايند

د ها و چگونگي حصول اطمينان از مطلـوب بـودن نتـايج             نحوه نظارت بر فراين    •
  .حاصله
هاي كليدي چه هستند و تيم براي بهبود هاي آتي چه پيشنهاداتي را ارائـه                يافته •

  .مي كنند
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جيجو و همكاران، (عناصر كليدي براي يك برنامه شش سيگماي موفق 

2005(  

 رهبري قدرتمند و تعهد مديريت ارشد •

 زيرساخت سازماني •

 فرهنگيتغيير  •

 آموزش •

 هاي شش سيگما ها و تكنيك فهم متدولوژي، ابزارها، شاخص •

 پيوند شش سيگما به مشتريان •

 ITزيرساخت  •

 ها بندي پروژه انتخاب و اولويت •

 پيوند شش سيگما به منابع انساني •

  پيوند شش سيگما به توليدكنندگان •
   مزاياي شش سيگما

  پايدارخلق موفقيت مستمر و  •
   كليه سطوح سازمانايجاد هدفي مشترك در •
  تمركز كارا و مؤثر بر مشتري  •
   و ترويج يادگيري در سازمانتقويت •
  تحقق تغييرات راهبردي •
 تسريع بهبود •

  
  
  

 



             23                        رويكردهاي مديريتي شش سيگما و ناب در آموزش و پرورش   
  

 
 
 

  

 

  )1384برفروشان و همكاران،  (" جدول مشخصه هاي متدولوژي شش سيگما " 

   نابرويكرد
  تاريخچه 

خـانواده  . ناب در شـركت تويوتـا در جزيـره ناگويـا در ژاپـن اسـت                 تئوري  زادگاه  
  به دليل نيـاز  شـديد       1930تويودا در صنعت ماشين آلات نساجي فعال بودند و در دهه            

در آن سـالها    . دولت ژاپن شركت مذكور وارد  صنعت وسايل نقليـه موتـوري گرديـد               
كار ثابت ،فقدان سـرمايه     مشكلاتي از قبيل بازار داخلي كوچك، نيروي         اين شركت با  

 روش شش سيگما

 تئوري    كاهش خطا ها

   تعريفمرحله ـ 1
   اندازه گيري مرحله ـ 2
   تجزيه و تحليل مرحله ـ 3

  بهبودمرحله ـ 4
  كنترلمرحله ـ 5

ائي اجرمراحل

 تمركز تمركز بر مشكلات

 .محرز است) مشكل ( وجود مسئله  •

 .خطاها قابل اندازه گيري و سنجش است •

خروجي سيستم بهبود مي يابد اگر خطا ها در تمام فرايند ها كاهش  •
 يافته باشند

 فرضيات

 نتايج اوليه يكسان شدن خروجي فرايند ها

   كاهش اتلافاتـ1
   افزايش توان عملياتيـ2

  اهش سطح موجودي ها كـ 3
  ارتقاء كيفيتـ 4

 نتايج ثانويه

 نقاط ضعف بهبود يافتن فرايندها بطور مستقل
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بـا مهنـدس      آي جي تويودا.كافي و رقباي خارجي علاقه مند به بازار ژاپن روبرو بود
از شركت اتومبيل سازي فورد بازديد بـه         شركت تااي چي اوهنو به آمريكا سفركرده و       

 عمل آوردند و نهايتا به اين نتيجه رسيدند كه اصول توليد  انبوه قابليت پيـاده سـازي در        
 از  يبرهمين اساس ، آنهـا شـيوه جديـد        . است   )14(ژاپن را ندارد و اين سيستم پر ازمودا       

  ).2006املين، (د  كه بعدها توليد ناب نام گرفت ايجاد كردن راتوليد
توسـط جيمـز وومـاك و همكـارانش از دانـشگاه            1990 ناب در سال     رويكردبحث  

MIT منتشر گرديد»ان را تغيير دادماشيني كه جه» در قالب يك كار تحقيقي با عنوان .  
   ناب مفهوم رويكرد 

Lean  در لغت به معناي گوشت لخم، بدون چربي و استخوان است يعني گوشتي
در سازمان اين فلسفه مديريتي . كه كمترين مواد زايد و بيشترين ارزش غذايي را دارد

ارهاي اصلي و بر توليد بيشترين ارزش افزوده در كالا و خدمات از طريق تمركز بر ك
بنابراين،  .اجتناب از كارهاي فرعي و انحرافي و كاهش ضايعات و هزينه ها تاكيد دارد

 ناميده مي شود كه مي تواند شيوه اي را فراهم آورد كه از ناب به اين دليل رويكرداين 
برآورده  و در عين حال، با دادرا انجام كارها  ينبيشترين منابع، طريق آن بتوان با كمتر

  . به آنها نزديكتر شدمشتريان درست  نياز كردن
تفكر ناب نه تنها شيوه توليد را بهبود مي بخشد بلكه بـه عنـوان روشـي بـراي بهبـود                     

  .خدمات در سازمان هاي خدماتي نيز استفاده مي شود
 ناب، در ريشه كن كردن اتلاف و آفرينش ارزش در سـازمان             تئوري مفهوم بنيادي   

ب نگرشـي بـراي افـزايش بهـره وري و ارزش آفرينـي مـستمر ، و                  تفكر نا . نهفته است   
كاهش قابل ملاحـضه  .)1384كستل، ( در سازمان است هاحداقل كردن هزينه ها و اتلاف     

هزينه ها، افـزايش كيفيـت محـصولات ، تحويـل بـه موقـع خـدمات و محـصولات بـه                      
اديق فرايندهاي  مشتريان ، افزايش ايمني كاركنان و بهبود وضعيت نيروي انساني از مص           

سازماني قادر به دستيابي به اهـداف شـمرده شـده اسـت كـه فراينـدهاي       . بهره ور است  
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رو قـرار دادن     توانند با پيش   ها مي  سازمان. ور باشند  جاري در آن در حد قابل قبولي بهره       
  .ناب به بهره ور كردن فرايندهاي خود بپردازند

  )ها مودا(اتلاف ها 
عاليـت هـايي هـستند كـه منـابع و ذخـاير سـازمان را جـذب و                   اتلاف ها يا مودا هـا ف      

اما ارزش افزوده به همراه ندارند يا از توليد ارزش افـزوده جلـوگيري              مصرف مي كنند    
بنـابراين بـراي حركـت در مـسير         . مي كنتند يا در ايجاد آن تـاخير بوجـود مـي آورنـد             

را ) مـودا (د ارزش افـزوده  رويكرد ناب ابتدا بايد فعاليت هاي داراي ارزش افزوده و فاق    
ماهيـت  واحـدهاي سـازماني بـا توجـه بـه             بديهي است سـازمانها و حتـي       .مشخص كرد 

  .متفاوتي ممكن است داشته باشند هايوظايف و فعاليتهايشان، مودا
  :انواع موداها در هفت دسته به شرح زير مي باشد 

   بيش از حداقل مورد نياز  ـ موجودي اضافي -
  ابجايي غيرضروري نيروي انساني  و ج حمل و نقل  -
   معيوب و دوباره كاري ناقص و قطعات و محصولات -
فرايندها يا مراحلي از فرايندهاي انجام كار كه        (  و غير ضروري    اضافي يفرايند ها  -

  )براي توليد محصول و ارايه خدمت ضروري نيستند
واسـت هـا، يـا انتظـار        پاسخ بـه درخ   مثل انتظار براي دريافت     ( انتظار تاخير يا زمان     -

  )براي دريافت خدمات خاص يا استفاده از وسايل خاص
   حركت هاي زائد و جابجايي غير ضروري مواد  -
  يش از وقوع تقاضا  ب  توليد اضافي -

نظـام آمـوزش و پـرورش    اي از موداهايي كه ممكـن اسـت در     نمونه
  :وجود داشته باشد

رآيندهاي كاري اجرايي و اداري     ت كاري مختلف اعم از اشتباهات در ف       اشتباها •
 .و فرآيندهاي ياددهي ـ يادگيري كه بايستي اصلاح شوند
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هايي كه مورد نظـر و خواسـته دانـش            هاي درسي و فوق برنامه      تهيه و ارائه برنامه    •
ا نبوده و حتي پاسخگوي نيازمنديهاي بازار كاري كـه دانـش   هاي آنه  آموزان و خانواده  

آمـوزش و  . باشـند  شـوند، نمـي    در آنها مشغول به كار مـي       آموزان بعد از فارغ التحصيل    
هايي كه مورد نياز بازار كار و صنعت نبوده و در واقع بـه                تربيت دانش آموزان در رشته    

 .شود تربيت فارغ التحصيلان بيكار منجر مي

هــاي مختلــف اداري و اجرايــي و يــاددهي ـ   در حــوزهكــار مراحلــي از فرآينــد  •
 . كه ضرورتي به وجود آنها نيستق برنامه ياددهي ـ يادگيري و فو

  نظام آموزشي در سطوح سازمانيكاركنان و معلمانمورد  جايي بي جابه •

ــوده جابجــايي غيرضــروري و • ــواد و  بيه ــاهي،  م ــشگاهي و كارگ ــايل آزماي وس
... هاي آموزشي، كتب، نرم افـزار، و محتواهـاي آموزشـي و كمـك آموزشـي و                  رسانه

 .ي آنها بايستي به حداقل ممكن برسدبطوريكه انتقال و جابجاي

هـاي دانـش      هاي آموزشي و اداري كه به خواسـته         محتواي آموزشي، كتب شيوه    •
آموزان و معلمان پاسخگو نيستند و بايستي در نظـام آموزشـي توسـط متوليـان مربوطـه                  

 .مورد بازنگري و تجديدنظر قرار گيرند

شي و كمك آموزشي و      مواد و وسايل آموز    هاي غيرضروري  بايگاني و انبارك   •
 .نگهداري فضا، امكانات و نيروي انساني اضافي و غيرضروري

هاي ستادي، اجرايـي و       ي، در كليه حوزه   و تكرار هاي موازي    فرآيندها و فعاليت   •
 .آموزشي نظام آموزشي و پرورشي

 عدم تجانس فرآيند با متولي آن •

ذ سـالانه   ، همچـون اخ ـ    اضافي و تكراري    و مدارك  آوري و ثبت اطلاعات    جمع •
مدارك و سوابق معلمان براي ارتقاء و ترفيع بصورت تكراري و دريافت مدارك بطور              

 .سالانه براي ثبت نام دانش آموزان در يك مدرسه

 تعدد اشكال يك فرم •
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 ها تبادل بيش از حد اطلاعات و تورم داده •

هــاي اداري،  هـاي مربــوط بـه كليــه بخـشها و حــوزه    عـدم تطــابق اطلاعـات فــرم   •
 ها با كاربرد آنو نيروي انساني آموزشي 

 ...امور مختلف اداري و آموزشي وهاي انجام  پيچيدگي روش •

ــاب ــده        ن ــشكيل دهن ــر ت ــه عناص ــي در كلي ــستلزم ارزش آفرين ــازمان، م ــازي س س
سبك ،  منابع انساني ،  فرآيندهاي كاري ،  ساختار سازماني ،  ها اهداف و استراتژي  (سازمان
  .باشد مي )هاي سازماني نگ و ارزشفره وها ها و روش سيستم،  مديريتي

  اهداف ناب سازي آموزش و پرورش 
  ـ بهبود كيفيت الف 

منظور از كيفيت در فرآيند نـاب سـازي نظـام آموزشـي، توانـايي بـرآورده سـاختن                   
هاي دانش آموزان، معلمان، والدين، جامعه و صنعت از طريق ارائه             نيازمنديها و خواسته  

شد و بهبود كيفيت مـذكور از اهـداف اصـلي نـاب سـازي               با  خدمات مورد نياز آنها مي    
  .نظام آموزشي است

  ب ـ حذف اتلاف ها
هاي موجود در نظام آموزشي و مدارس قـبلاً توضـيح داده شـد كـه در واقـع                     اتلاف

يكي ازاهداف اقدام به ناب سـازي آمـوزش و پـرورش و فرآينـد يـاددهي ـ يـادگيري        
افزوده، جاذب و مصرف كننـده انـرژي و         حذف اين موداهاست كه بدون ايجاد ارزش        

  .منابع در نظام آموزش و پرورش هستند
  ج ـ كاهش زمان

منظور از زمان، مجموع زمانهاي صرف شده براي تكميل يك سـري از وظـايف در               
تـسريع در بـرآورده سـاختن نيازهـاي مـشتريان آمـوزش و              . حين اجراي فرآينـد اسـت     

  .باشد ب سازي آموزش و پرورش ميپرورش و كاهش زمان آن، يكي از اهداف نا
  د ـ كاهش هزينه
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ها در فرآيند اجراي ارزش در نظام آموزشي، هزينه كـل             با شناسايي و حذف اتلاف    
ها و نيازهاي دانش آموزان، معلمان، والـدين، صـنعت         اجراي ارزش و برآوردن خواسته    
  گردد وري مالي نظام آموزشي مي رهو جامعه پائين آمده و موجب به

 در گرو توجه و تمركـز       نظام آموزشي سازي   اس اين رويكرد، ناب   براس
  :به موارد ذيل خواهد بود 

فرآيند تعيين و تصريح اهداف به نحوي        : اصولي و واقع بينانه   ،  گذاري دقيق  هدفـ  
اهـدافي  . اصولي و در قالب اهداف عملي و ناب سازي نظام آموزشـي ضـروري اسـت               

 يادگيري دائمي و كسب تخصص بـوده و در          كه متضمن رشد شخصي، روابط انساني،     
راستاي ايجاد بستر خلاقيت و نوآوري و كارآفريني دانش آموزان با توسل بـه بيـنش و                 

اهداف بايستي شـفاف بـوده و   . بصيرت سازماني مديران تصريح و تدوين گرديده باشد     
اف نيازهاي دانش آموزان كانون تعيين اهـد      . همه گروههاي ذينفع در آن شريك باشند      

آموزشي قرار گيرد و با توجـه بـه معرفـت و دانـش سـازمان يافتـه، آرمانهـا، ارزشـها و                       
نيازهاي اجتمـاعي و فرآينـد يـادگيري تعيـين و تـصريح گردنـد و هـدف كـل سيـستم                     

  . در نظر گرفته شود بهبود كيفي و بدون برگشت،آموزشي
 نظـام   اليهاي اثر بخـش و خلاقانـه جهـت دسـتيابي بـه اهـداف ع ـ                 استراتژي تدوينـ

در تعيين و اتخاذ استراتژيها در نظام آموزشي بعنوان خطـوط اصـلي حركـت               : آموزشي
بــراي رســيدن بــه اهــداف آمــوزش و پــرورش بايــستي از طريــق جــستجوي كــاراترين 

هـاي آنهـا و همچنـين از طريـق توسـعه،       روشهاي غلبه بر مشكلات و تخفيـف نارسـائي    
در . كثر كردن بازدهي آنهـا، اقـدام نمـود   محافظت و بكارگيري منابع محدود براي حدا 

ها در نظر گرفتـه شـوند و          تدوين استراتژيها بايستي واقع بيني رعايت شده و محدوديت        
پذيري كافي و تمركز لازم در تخـصيص منـابع        استراتژي از زمانبندي مناسب و انعطاف     

خش و   اسـتراتژيهاي اثـرب    تـدوين مـديران نظـام آموزشـي بـا         . و كنترل برخوردار باشـد    
خلاقانه ضمن اينكه توان اجرايي و امكان برخورد بهينه و اثربخش با تغييـرات محيطـي                



             29                        رويكردهاي مديريتي شش سيگما و ناب در آموزش و پرورش   
  

امكان دستيابي به اهداف آموزشي و پرورشي را نيز هموار   . كنند  را براي خود فراهم مي    
  .سازند مي
 موجبات به نحوي كه  اداري و آموزشيآفريني در فرآيندهاي    بازمهندسي و ارزش   ـ

 اصولي بازانديشي : فراهم گرددوزان، معلمان، اولياء، جامعه و صنعت دانش آمرضايت 
 عملكرد از قبيل هزينه، كيفيـت و سـرعت بـا            براي بهبود فرآيندها و طراحي مجدد آنها      

به اين منظور، معلمان و مـديران       . باشد  استفاده از استراتژيهاي بهبود و ارزش آفريني مي       
ي ي ـي ـ يـادگيري و فرآينـدهاي اداري و اجرا   در فرآيندهاي يـادده بايد مشپخص كنند 

نظام آموزشي كدام فرآيندها اصولي و ارزش آفرين هـستند و كـدام فرآينـدها قابليـت           
  .لازم را نداشته و بايستي مورد بازنگري و مهندسي مجدد قرار گيرند

اجراي رويكرد ناب سازي     :  نيروي انساني متخصص، منعطف و همگام با مديريت        ـ
يادگيرنـده، منعطـف و    ،  وزشي مستلزم كاركنان و معلمان متخـصص و مـاهر         در نظام آم  

در . باشـد  هاي مـديريت آمـوزش و پـرورش مـي           سازگار و همسو با اهداف و استراتژي      
واقع نظام آموزشي بايستي بعنوان يك سازمان يادگيرنده در فرآيند نـاب سـازي عمـل                

بـا مـديريت   اهمـاهنگي آنهـا   و ن انعطاف معلمان و كاركنـان    و  تخصص نداشتننمايد و   
ارائـه آموزشـهاي    . نظام منجر به عقيم ماندن ناب سازي آموزش و پرورش خواهد شـد            

ريزي آموزشي و درسي،      در موضوعاتي مانند برنامه    ضمن خدمت به معلمان و كاركنان     
، تكنولـوژي، نيازهـاي ويـژه دانـش آمـوزان،           روش تحقيق دانش محتوايي، حل مسأله،     

ــساني، ارتباطــات، فرهنــگ ســازماني و جامعــه ا تنــوع در   كــردن آنهــادرتخصــصي...ن
  .باشد ي آنها با مديريت مفيد ميموهمگا

در جهت ايجاد انگيزه همكاري و تعهـد لازم   :  جو روش مديريتي پويا و مشاركت   ـ  
سازي نظام آموزشي، مـديران آمـوزش و          در معلمان و كاركنان در اجراي رويكرد ناب       

در ايـن صـورت     . اي مديريتي پويا و مشاركتي اسـتفاده نماينـد        از روشه  بايستي   پرورش
معلمان و كاركنـان ضـمن همكـاري و همراهـي فرآينـد ارزش آفرينـي در آمـوزش و                    
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ها و نظرات خلاق و نوآورانه موجبات موفقيت هرچه بيشتر اينگونه             پرورش با ارائه ايده   
پــذيرش و بررســي روشــهاي مــديريتي همچــون نظــام . آورنــد هــا را فــراهم مــي برنامــه

در ايـن  ... هاي كيفي، اسـتقرار گروههـاي كـاري خـودگردان و      پيشنهادها، برپايي حلقه  
  .تواند مناسب باشد راستا مي

 : هاي كارآمد مبتني بر يكپـارچگي و سـهولت جريـان اطلاعـات             ها و روش   سيستمـ  
هـاي    نظام آموزشـي در جهـت ارزش آفرينـي براسـاس رويكـرد نـاب نيازمنـد سيـستم                  

هـا و روشـهاي سـنتي      سيـستم .باشد ور مي بخش و منعطف و روشهاي كارآمد و بهره       اثر
ناكارآمد و غيراثربخش قابليـت لازم را بـراي ارزش افزايـي و نـاب سـازي آمـوزش و                    

نظام آموزشي بايستي بصورت يك سـازمان يادگيرنـده عمـل نمـوده و          . دنپرورش ندار 
 بــا اســتفاده از اصــول و مبــاني سيــستمهاي منعطــف و كارآمــدي را جــايگزين نمايــد و

هـا   مديريت دانش ضمن شناسايي، خلق، تسهيم و بكارگيري دانش به كارآمدي سيستم           
  .و روشها كمك نمايد

ساختار  :  ساختار پويا و منعطف و بدور از سلسله مراتب زائد سازماني و بروكراسي    ـ
، معلمان و دانـش     سنتي نظام آموزشي قابليت لازم براي همكاري بين واحدها، كاركنان         

نيـاز بـه    . آموزان و يادگيري آنها از يكديگر و ايجـاد روابـط مثبـت بـين آنهـا را نـدارد                   
مهندسي مجدد در نظام آموزشي به منظور ايجاد بستر تبديل ساختارهاي سنتي عمـودي    

سلسله مراتبي به ساختار افقي و مبتني بر گروه و ساختار سطحي و منعطف در جهـت                  و
. باشـد   آمـوزان، معلمـان، والـدين، جامعـه و صـنعت ضـروري مـي               انشايجاد رضايت د  

 و حتي ياددهنده به دور از بروكراسي زائد و سلسله           هحركت به سمت سازمان يادگيرند    
مراتب كه موجب كاهش كارآيي و اثربخشي نظام آموزشي و اتلاف انرژي و هزينـه و     

 پويـا مبتنـي بـر يـادگيري     شود و ايجاد ساختار غيرمتمركـز و   عدم ارزش آفريني آن مي    
محوري در نظام آموزشي در جهت ارزش آفريني          استقرار سيستم مدرسه   و نيز    سازماني

  .باشد و ناب سازي آن ضروري مي
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نهادينـه شـدن تفكـر نـاب در         : هـاي متعـالي    سازمان ياد گيرنـده و مبتنـي بـر ارزش         ـ  
ر نظـام آموزشـي     آموزش و پرورش ارتباط تنگاتنگي با نوع نگرش و ارزشهاي حاكم ب           

ناب انديـشيدن در آمـوزش و پـرورش بايـستي بـه يـك               . و كاركنان و معلمان آن دارد     
فرهنگ تبديل شود تا همبستگي، وفاداري و تعهـد سـازماني معلمـان و كاركنـان را در                  

آمـوزد تغييـر كنـد و         سـازمان يادگيرنـده در طـول زمـان مـي          . ناب سازي فـراهم نمايـد     
و هر فردي در آن انـسان خـلاق و دانـش آفـرين اسـت                عملكردهايش را متحول سازد     

ناب سـازي نظـام آموزشـي در بـستر يـك فرهنـگ          . )1381حيدري و همكاران،    (
متعالي سازماني مبتني بر روح همدلي و مشاركت گروهي و همكاري متقابل و سازماني 
يادگيرنده و مبتني بر ارزشهاي متعالي كه بـراي يـادگيري تمـام اعـضايش ارزش قائـل                  

  .گيرد، امكان پذير است است و معتقد است كه تحول از درون صورت مي
  اصول تفكر ناب 

با درك دقيق اين اصل ها و سپس        . تفكر ناب را مي توان در پنج اصل خلاصه كرد           
هـا و   ه  با تلاش براي گره زدن آنها به يكديگر ، مي توان ضمن بكـارگيري كامـل شـيو                 

ايـن  . ن دست يافـت آيندهاي آ سازي سازمان و فر  ناب فنون ناب به راهكاري پايدار در     
   : )2005ادوارد ، ( پنج اصل عبارتند از

   15تعيين دقيق ارزش هر محصول معين  -
   16شناسايي جريان ارزش محصول  -
   17ايجاد حركت بدون وقفه در اين ارزش  -
امكــان دادن بــه مــشتري تــا بتوانــد ايــن ارزش را از توليــد كننــده بيــرون    -
    18بكشد
    19تعقيب كمال  -
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 هاي آن در آموزش و پرورش  تبيين اصول تفكر ناب و دلالت
   تعيين ارزش ـصل اول ا

 كه بايد از ديدگاه مـشتري نهـايي تعيـين           نقطه شروع اساسي تفكر ناب، ارزش است      
خـدمات ارزش محـسوب مـي شـود         و ارايه دهنـده     شود چون آنچه از نظر توليد كننده        

دانش آموز بعنوان مشتري معلم و معلم بعنوان مشتري مـدير      (ريممكن است از نظر مشت    
 بـه   .ارزش نباشـد   )و والدين، جامعه و صنعت به عنوان مـشتريان ثانويـه نظـام آموزشـي              

هـاي دانـش       معلمـان نظـام آموزشـي بايـستي براسـاس اهـداف و خواسـته               عبارت ديگر 
ي فوق برنامه و سـاير  ها هاي درسي مدرسه و برنامه  آموزان و والدين در خصوص برنامه     

هـا و نيازهـاي       خواسـته و  هاي معلمان      و مديران براساس خواسته    ،نيازهاي دانش آموزان  
ها و مهارتهاي تحصيلي، ارزش را شناسـايي و تعيـين          جامعه و صنعت در خصوص رشته     

ارزشها در واقع اهداف اصلي نظام آموزشي و مدارس را          . كرده و سپس آن را بيافرينند     
  .نند و تعيين  ارزش، نخستين گام اساسي در راستاي تفكر ناب استك تعيين مي

  شناسايي جريان ارزش ـ اصل دوم 
جريان ارزش مجموعه اي از اقدامات مشخص و اعمال ضـروري بـراي توليـد يـك                 
محصول يا ارايه يك خدمت از زمان طراحي و برنامه ريزي تا تدارك و ارايه خـدمات         

 بـراي يـاد     اي از كليـه اعمـال ضـروري        مجموعـه زشي  در نظام آمو  جريان ارزش   . است
دادن يك محتواي درسي ويژه مورد نظر دانش آموز، ارائه يـك فـوق برنامـه ويـژه بـه                    

شان، ارائه تـسهيلات و امكانـات         دانش آموزان براساس علائق و خواسته آنان و والدين        
 حقـوق و     ترفيـع، پرداخـت     و خاص مورد نظر معلمان، اجراي يك شيوه مناسب ارتقـاء         
هاي مورد نياز صنعت و بـازار         غيره براساس نظر معلمان، تربيت دانش آموزاني در رشته        

  .باشد مي... و
دهـد كـه در طـول جريـان ارزش سـه نـوع               تجزيه و تحليل جريان ارزش ، نشان مي       

  : فعاليت صورت مي گيرد 
  .اند   ارزش آفرينافعاليت هايي كه معلوم ميشود آشكار -     
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دانـش  محـدوديت   ت هايي كه معلوم ميشود ارزش آفرين نيستند ولي بدليل           فعالي - 
 ).موداي نوع اول (.، اجتناب ناپذيرندامكانات و منابع نظام آموزشيموجود و 

  مي تـوان   آفرينند و  شود هيچ ارزشي نمي    هاي اضافي بسياري كه معلوم مي      فعاليت -
 )موداي نوع دوم . (كرد حذف  آنها رادرنگ بي

 بـه سـه مقولـه       نظام آموزشي ها   پس از تفكيك فعاليت   كه  توجه داشته باشيم     بايستي
توانند حذف شوند و راه براي رفتن به سوي رفع           درنگ مي  فوق ، موداهاي نوع دوم بي     

  .آفرين نيستند هموار خواهد شد ي نوع اول كه ارزشهامودا
   ارزش جريان ايجاد حركت بدون وقفه در ـاصل سوم 

انجام اعمال ضروري و وظايف بطور پيش رونده درطول جريـان           حركت عبارت از    
اي كه مثلاً يك فوق برنامه ويژه بدون توقف، خطا و پس روي به دانـش   ارزش به گونه  

اي از    ها و مهارتهاي مورد نياز بخش ويژه        آموزان ارائه گردد يا دانش آموزاني در رشته       
 بخـش از صـنعت جهـت        صنعت بدون توقف، خطا و پـس روي تربيـت شـده و بـه آن               

و ساير موارد ذكـر شـده در اصـل دوم نيـز بـه همـين               (بكارگيري و اشتغال ارائه گردند      
  )ترتيب
  :طور خلاصه شيوه به حركت درآوردن ارزش عبارتند ازه ب

عطف توجه به يك هدف واقعي ، يعني تمركز بر يك طرح معـين يـا يـك                   - 
 گـرفتن آن از آغـاز تـا         معين و يا خود محصول و تحت نظر       و خواسته   سفارش  

  .پايان
ها   ها، مسيرهاي شغلي، كاركردها و سازمان       ناديده گرفتن مرزهاي سنتي شغل     -

 .تا يك سازمان ناب پديد آيد

 .وظايف كاري به اين منظور كه موداها حذف شونددر بازانديشي  -  

تهايي كـه   اين مرحله تمامي ساختارها يا فعالي.اين سه مرحله بايد همزمان انجام شوند  
  .كند شوند، شناسايي و حذف مي موجب مودا  مي
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   كششـاصل چهارم 
ه مي  امكان داد  دانش آموزان، معلمان، والدين، جامعه و صنعت      براساس اين اصل به     

نظـام   از    مـورد نظـر خـود را كـه در اصـل اول توضـيح داده شـد،                  ند ارزش ن تا بتوا  شود
  .دنبيرون بكشآموزشي 

ن اسـت كـه مدرسـه و نظـام آموزشـي در بـالاي جريـان،                 بيرون كشيدن به معنـاي آ     
.  يا خدمتي را ارائه نكند مگر آنكه مشتري پايين جريـان، آن را خواسـته باشـد                 محصول

 را ارائه نكند مگر آنكه دانش آموز پائين ...مثلاً برنامه آموزشي، فوق برنامه آموزشي و 
هـا تربيـت نكنـد مگـر          ي رشـته  يا دانش آموزاني را در برخ     . جريان، آن را خواسته باشد    

  .آنكه جامعه و صنعت در پائين جريان آن را خواسته باشد
   جويي كمالـاصل پنجم 

هـايي كـه طـي       كمال عبارتست از از بين بردن كامل مودا به طوري كه همه فعاليـت             
 فرايند كـاهش نيـروي كـار، زمـان،          .گيرند، ارزش آفرين باشند    جريان ارزش انجام مي   

اشتباهات كه در حين ارايـه خـدمات صـورت مـي گيـرد فراينـدي پايـان                  فضا، هزينه و    
به عبارت ديگر بهبود فرايندها يك سفر است نه مقـصد، پـس مـي توانـد                 . ناپذير است   

  .براي هميشه ادامه يابد
  سازي نظام تفكر ناب نحوه پياده

ه  مشاهد )1(توان در شكل      تفكر ناب را مي    رويكرنحوه اجراي اصول نهفته شده در       
با توجه به شكل، در ابتدا پس از شناخت اهداف كـلان مـديريت كـه معمـولاً در                   . كرد

هـاي   گيـري   و جهـت  مـشي  شوند، خط هاي بلند مدت و استراتژيك ارائه مي      قالب برنامه 
ريـزي   اي طـرح   هاي اجراي تفكر ناب به گونه      برنامه. شوند اساسي تفكر ناب تدوين مي    

هـاي   بعد از تعيين برنامه   . هاي تفكر ناب باشند     سياست  در قالب تحقق   نتايجشوند كه    مي
اجرايي، عملاً اجـراي اصـول تفكـر نـاب بـراي هـر گـروه محـصول يـا خـدمت آغـاز                        

اي مـشاهده     و كمال، حلقه   ش، بين سه مرحله ايجاد حركت، كش      )1(در شكل . گردد مي
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 از  پـس . شـوند   جديد كشف شده و حـذف مـي        اتلافهايدر اين حلقه در واقع      . شود مي
مرحله كمال، مديريت، نتايج حاصل از اجراي نظام تفكر ناب را تجزيه و تحليل كـرده                

و موارد مربوط بـه     ) ها عمدتاً ناشي از بازخوردهاي مشتريان هستند       اين تجزيه و تحليل   (
ــدمت    ــاي خ ــر در نيازه ــصرف، تغيي ــر در الگــوي م ــشتريان و  تغيي ــدگان و م را ... گيرن

 .كند ر چرخه اجراي اصول تفكر ناب اعمال ميبندي كرده و نتايج را د جمع
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  )1382غضنفري و ديگران، (  روند اجراي نظام تفكر ناب- 1شكل 

  
  
  
  

   مديريتاهداف
 ي تفكر نابخط مش

 برنامه تفكر ناب

 تعيين ارزش

 تعيين جريان ارزش

 ايجاد جريان

 وبيرون كشيدن
 شكش

 كمال

نتايج

 بازخورد
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  :گيري  نتيجه
اجـراي دو رويكـرد مـديريتي شـش سـگيما و نـاب در نظـام آموزشـي بـويژه در                      با  

تـوان ضـمن كـاهش خطـا در فرآينـدهاي كـاري و        فرآيندهاي ياددهي ـ يادگيري مـي  
افزايش قابليـت آنهـا و ارزش آفرينـي و حـذف اتلافهـا در آمـوزش و پـرورش شـاهد                      

هـاي    بـر خواسـته   تحولات عظيم و شگرفي در نظام آموزشي و افـزايش كيفيـت مبتنـي               
دانش آموزان، معلمان،  والدين، جامعـه و صـنعت و همچنـين كـسب نتـايج مطلـوب و                 

  .عيب و نقص و تحقق بهينه اهداف آموزش و پرورش بود بي
  

  :ها  پي نوشت

                                                 
1 Six Sigma 

  
2 Lean 

 
3 Zero defect 

  
4 Waste 

  
5 Bill Smith 

  
6 Michael J.Harry 

  
7 Jack Walch 

  
8 Variation 

  
9 Executive Staff 
10 Champion 

11 Master Blak Belts 
  

12 Black Belts 
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13 Green Belts 
  

14 Muda 
  

15 Specifying Value 
  

16 Value Stream 
  

17 Flow 
  

18 Pull 
  

19 Perfection 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



             39                        رويكردهاي مديريتي شش سيگما و ناب در آموزش و پرورش   
  

                                                                                                             
  :منابع و ماخذ 

تفكر نـاب دروازه ورود بـه سـرزمين         ). 1384. (نصرتي، عطااالله . برفروشان، سهراب _ 
شـماره دوم، دوره  . مجله الكترونيكي مركز اطلاعات و مدارك علمي ايران   . سيگماها
  .چهارم

.  ترجمـه اميـر تـوفيقي     . راه شش سيگما.  ) 1384.(كاوانا ، ر . نيومن ، ر . ، پ  پند    _ 
 انتشارات رادان تحرير

. ترجمـه حميدرضـا فرتـوك زاده         . معجزه شش سيگما  . ) 1383.(چادهوري ، س    _ 
 . انتشارات سازمان فرهنگي فرا

نـوين بـه    نگرشـي   ). 1381. (يوسفي، رضا و خديوي، اسـداالله     . حيدري، غلامحسين _ 
  .انتشارات فراشناختي انديشه: تهران . نظريات سازمان و مديريت در جهان امروز

نـشريه  . شـش سـيگما گـزاره نـوين مـديريت كيفيـت      ). 1381. (رضايي، حميدرضا _ 
  .، سال سيزدهم81، آذرماه 128تدبير، شماره 

 و  تعامل بين شش سيگما   ). 1383. (عسگري، كاظم و صميمي، ياسر    . سقايي، عباس _ 
  .تهران. 83ديماه . چهارمين كنفرانس بين المللي مهندسي صنايع. توليد ناب

مجلـه صـنعت لاسـتيك      . استراتژي پيشبردي شش سـيگما    ). 1381. (عليون، مژگان _ 
 .81، بهار 23، شماره 7ايران، دوره 

نـاب سـازي سـازمان و فراينـدهاي     ). 1382. ( ، مهـدي فـتح االله و مهدي  غضنفري،_ 
   .82پاييز و زمستان ، 4 و 3، شماره1 ، دورهمديريت فرداامه فصلن.سازماني

ترجمـه   . شش سيگماي ناب چيست   .  ) 1384. (جورج ، م    . روالد ، د  . كستل ، ب    _ 
  . انتشارات ترمه: تهران. رسول نورالسنا 

 82، مردادماه 135نشريه تدبير، شماره . شش سيگما). 1383. (ميرباقري، سيد محمد _ 
  .م، سال چهارده



  1387مجله علوم تربيتي،  شماره سوم،  پاييز                                               40
 

                                                                                                             
روشـي بـراي ايجـاد ارزش افـزوده و حـذف             : سازمان ناب .  ) 1384. (ميكنس ، ر    _ 

 .نشر اوحدي : تهران . ترجمه محمد ابراهيم پناهي . اتلاف در سازمان 

 .  شش سيگما چيست   .)1384.(صالحي پور، امير و سقايي، عباس       . نورالسنا ، رسول  _ 
  .انتشارات دانشگاه علم و صنعت: تهران 

هاي سازمان و مديريت با تأكيد بر سازمانهاي          نظريه). 1385. ( آذري، كيومرث  نياز_ 
  .انتشارات فراشناختي انديشه: تهران. آموزشي

 
_ Edward, D.A  and  Maleyeff,j.(2005). The integration of lean 
management and six sigma.The TQM magazine . VOL.17 NO.1 
_ Emilian, M.L .(2006). Origins of lean management in America . 
journal of management history ,VOL.12 NO.2 
_ Harry, M. (2003). Where did the name Six Sigma Come from? by: 
http://www. Isixsigma. Com/forum/ask – dr – harry. 9dp? ToDo= View 
print & catld = 10 & questld = 109. 
_ Jiju, A. (2004). Customer centred sixsigma initiative. by: 
http://www.qualityamerica. Com/knowledgecente/articles/Antony-
CUSTOME RCENTRICSSIXSIGMA.pdf. 
_ Jiju, A and Bhaiji, M. (2005). Key ingredients for a Successful Six 
SigmaProgram.by:http//:www.Qualityamerica.com/knowledgecente/ 
articles/antony-successfulss: pdf 
_ Pyzdek,T . (2001). The six sigma hand book . Mc Graw – Hill ,NY 

 


