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 چکیده 

کند.  ترین سازمان متولی سرمایه انسانی در کشور، نقشی حیاتی در توسعه پایدار ایفا مینظام آموزش و پرورش به عنوان بزرگ

با این حال، مدیریت منابع انسانی در این نهاد به طور سنتی بر وظایف دفتری و کارگزینی تمرکز داشته و از ابعاد استراتژیک  

کار در بدو ورود به مدارس و بروز  های بنیادین در این سیستم، نحوه مواجهه با معلمان تازهغفلت ورزیده است. یکی از چالش

شود.  پدیده »شوک واقعیت« است که بدون مداخلات حمایتی، به فرسودگی شغلی زودهنگام و ترک خدمت پنهان منجر می

جامعه جامع  الگوی  طراحی  با هدف  حاضر  سازمانی پژوهش  نظام  (Organizational Socialization) پذیری  استقرار  و 

کار با استفاده از رویکردهای نوین مدیریت منابع انسانی تدوین شده است. روش  برای معلمان تازه (Mentoring) منتورینگ

ها نشان  های استراتژیک نگهداشت سرمایه انسانی انجام گرفته است. یافتهتحلیلی بوده و با تکیه بر نظریه-این پژوهش، توصیفی

پذیری ساختاریافته )آنبوردینگ( فراتر از جلسات توجیهی سنتی، به همراه پیوند سازمانی با یک منتور دهد که فرآیند جامعهمی

کند. در این مقاله،  شدن شغلی آنان کمک میباسابقه، استرس نقش معلمان جدید را به شدت کاهش داده و به افزایش عجین

ارتقای تابچارچوبی عملیاتی و چندمرحله برای تسهیل فرآیند ورود و  تازهای  تا مدیران و  آوری معلمان  ارائه شده است  کار 

 .وری منابع انسانی را ارتقا بخشندگذاران آموزشی بتوانند بهرهسیاست
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Designing an Organizational Socialization and Mentoring Model for Novice 

Teachers: A Modern Human Resource Management Approach to Reducing 

Burnout and Retaining Intellectual Capital in Schools 

 

Abstract 
The education system, as the largest organization responsible for human capital, plays a critical 

role in sustainable development. However, human resource management in this institution has 

traditionally focused on clerical and personnel tasks, neglecting strategic dimensions. One of 

the fundamental challenges in this system is managing novice teachers upon entering schools 

and their confrontation with "reality shock," which, without supportive interventions, leads to 

early occupational burnout and hidden turnover. The present study was conducted to design a 

comprehensive organizational socialization model and establish a mentoring system for novice 

teachers using modern human resource management approaches. The methodology of this 

research is descriptive-analytical, relying on strategic theories of human capital retention. The 

findings indicate that structured socialization (onboarding), going beyond traditional 

orientation sessions, combined with an organizational link to an experienced mentor, 

significantly reduces the role stress of new teachers and enhances their job embeddedness. In 

this article, an operational, multi-stage framework is presented to facilitate the entry process 

and improve the resilience of novice teachers, enabling educational managers and 

policymakers to enhance human resource productivity. 

 

Keywords: Strategic Human Resource Management, Organizational Socialization, 

Mentoring, Novice Teachers, Human Capital Retention, Occupational Burnout. 
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 مقدمه
های فیزیکی،  ها دیگر ثروت خود را صرفاً در داراییاند. سازمانهای مدیریتی دچار تحولی شگرف شدهدر دنیای معاصر، پارادایم

است که به عنوان محرک اصلی   (Human Capital) «کنند؛ بلکه این »سرمایه انسانیتجهیزات و منابع مالی جستجو نمی

های اجتماعی، وزارت آموزش و پرورش به دلیل  شود. در میان تمامی سازمانوری و مزیت رقابتی پایدار شناخته مینوآوری، بهره

های آینده، بیشترین وابستگی را به کیفیت و تعهد نیروی انسانی خود دارد. در واقع، کیفیت هر نظام  رسالت خطیر تربیت نسل 

های ساختاری در آموزش و پرورش،  ترین آسیبتواند از کیفیت معلمان آن فراتر رود. با این حال، یکی از بزرگآموزشی هرگز نمی

گرایانه، مدیریت  است. این دیدگاه تقلیل (HRM) تسلط دیدگاه سنتی »امور پرسنلی و کارگزینی« بر حوزه مدیریت منابع انسانی

ها و کنترل حضور و غیاب محدود کرده و فرآیندهای حیاتی نظیر مدیریت استعداد،  نیروها را به صدور احکام اداری، ثبت مرخصی

 .پروری، و توسعه مسیر شغلی را نادیده گرفته استجانشین

از بحرانی تازههای آسیب ترین گلوگاهیکی  ورود معلمان  این نظام، فرآیند  در  بدنه مدارس است. فارغپذیری  به  التحصیلان کار 

های تئوریک و دانشگاهی،  ، پس از گذراندن دوره(2۸های استخدامی )مانند ماده شدگان آزمونهای فرهنگیان و پذیرفتهدانشگاه

شوند. در ادبیات رفتار سازمانی، به این فاصله عمیق میان  های زمخت، پویا و پرچالش کلاس درس مواجه میبه ناگاه با واقعیت

شود.  گفته می (Reality Shock) «شوک واقعیت»های واقعی محیط کار، پدیده انتظارات ذهنی و آرمانی کارمند با چالش

مدیریت کلاس جمله  از  متعددی  وظایف  با  خود  کاری  روزهای  اولین  در  جوان  تفاوتمعلم  با  برخورد  شلوغ،  فردی  های  های 

شود؛ وظایفی که در دوران تحصیل به صورت رو میآموزان، پاسخگویی به انتظارات اولیا و هماهنگی با کادر مدرسه روبه دانش

 .وپنجه نرم کندها دستگونه سپر حمایتی با آنها آشنا شده بود، اما اکنون باید به تنهایی و بدون هیچانتزاعی با آن

ای در دفتر مدرسه بسنده در غیاب فرآیندهای تخصصی مدیریت منابع انسانی، مدارس معمولاً به یک معارفه ساده چند دقیقه

های انضباطی  کند. وقتی معلم جوان در حل بحران کار را در جزیره تنهایی خود رها میکنند. این رویکرد انفعالی، معلم تازهمی

های استرس نقش، ابهام در وظایف و در نهایت  های نوین تدریس احساس ناتوانی کند، اولین جرقه سازی روشکلاس یا پیاده

گیرد. فرسودگی شغلی نه تنها انگیزه تدریس خلاقانه را در نطفه خفه در او شکل می (Job Burnout) «فرسودگی شغلی»

شود؛ حالتی که در آن معلم به صورت  کند، بلکه منجر به پدیده خطرناکی به نام »ترک خدمت پنهان« یا استعفای روانی میمی

 .دهدآموزان انجام نمیفیزیکی در کلاس حضور دارد، اما به لحاظ ذهنی و عاطفی هیچ تلاشی برای بهبود یادگیری دانش

پذیری جامعه»  :مند دو بازوی حمایتی استراهکار غلبه بر این بحران از منظر دانش مدیریت منابع انسانی، طراحی و استقرار نظام

پذیری فرآیندی پویا و  جامعه (Mentoring) «نظام منتورینگ»و   (Organizational Socialization) «سازمانی

شود تا او را از یک  ها، هنجارها، انتظارات شغلی و فرهنگ سازمانی به کارمند جدید منتقل میمستمر است که طی آن، ارزش 

کار با یک معلم باسابقه  فرد غریبه به یک عضو وفادار و کارآمد تبدیل کند. از سوی دیگر، نظام منتورینگ با جفت کردن معلم تازه

های دانشگاهی و عمل واقعی  کند که به مثابه پلی میان تئوری ای از جنس حمایت ایجاد میای عاطفی و حرفهو شایسته، شبکه

 .کنددر کلاس درس عمل می

می چگونه  که  است  این  پژوهش  این  اصلی  برای  مسئله  کاربردی  الگویی  انسانی،  منابع  مدیریت  در  نوین  رویکردی  با  توان 

کار در بدنه آموزش و پرورش طراحی کرد تا ضمن کاهش فرسودگی شغلی و اضطراب پذیری و منتورینگ معلمان تازهجامعه

  بهای فکری در مدارس یاری رساند؟های گران های این سرمایههای نخست خدمت، به حفظ و ارتقای شایستگینقش در سال
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 ضرورت و اهمیت پژوهش 

های نامشهود سازمان است. در  تبیین ضرورت این پژوهش از منظر مدیریت منابع انسانی، نیازمند نگاهی استراتژیک به هزینه 

پیچیدهسازمان فرآیند  آغاز یک  استخدام،  و  فرآیند جذب  پیشرو،  رها کردن  های  است.  انسانی«  »نگهداشت سرمایه  نام  به  تر 

سازد که ابعاد آن  های جدی به بدنه آموزش و پرورش وارد میکار بدون یک فرآیند پذیرش سازمانی روشمند، آسیبمعلمان تازه

 :توان در سه حوزه خلاصه کردرا می

 

های بسیار سنگینی را به  جذب و تربیت یک معلم، هزینه :های مادی و معنوی ترک خدمت پنهانکاهش هزینه •

وقتی یک معلم در سالالمال و نظام آموزشی تحمیل میبیت عدم  کند.  روانی و  به دلیل فرسودگی  اول تدریس  های 

می دست  از  را  خود  انگیزه  میحمایت،  فرار  اداری  کارهای  به  یا  در  دهد  انباشته  زیان  دچار  پرورش  و  آموزش  کند، 

الگوی حمایتی، نوعی بیمه سرمایهگذاری تخصصی خود میسرمایه گذاری برای این نیروهای جدید  شود. استقرار یک 

 .است

 

بخش بزرگی از هنر معلمی و مدیریت کلاس، دانش   :(Tacit Knowledge) انتقال سیستماتیک دانش ضمنی •

ها تجربه زیسته در ذهن معلمان  ضمنی است؛ مهارتی که در هیچ کتاب روش تدریسی نوشته نشده و تنها از طریق سال

پیشکسوت شکل گرفته است. منتورینگ، کانال رسمی سازمان برای انتقال این ثروت نامشهود به نسل جدید معلمان  

 .شوداست و مانع از نابودی دانش تجربی سازمان در اثر بازنشستگی نیروهای قدیمی می

 

و پرورش • کارفرمایی آموزش  برند  جدید   :(Employer Branding) تقویت  نیروهای  ورود  فرآیند  چقدر  هر 

تر باشد، تصویر ذهنی معلمان از سازمان خود ارتقا یافته و این امر به افزایش تعهد عاطفی،  تر و با برنامهتر، علمیمحترمانه

 .وفاداری سازمانی و در نهایت ارتقای جایگاه اجتماعی حرفه معلمی در میان نخبگان جامعه کمک شایانی خواهد کرد

محور ارزیابی عملکرد است؛ جایی  سازی فرآیندهای دادههمچنین، یکی از اقدامات بنیادین در تحلیل منابع انسانی، پیاده

های  های نامعتبر از پروندهسازی دادههای خالی و پاکهای اطلاعاتی، حذف ردیفگران با پالایش دقیق فایلکه تحلیل

کنند. داشتن یک سیستم منتورینگ ارزیابی عملکرد معلمان، تصویری شفاف از نقاط قوت و ضعف نیروی کار ترسیم می

های ارزیابی را به جای ابزاری برای تنبیه، به عنوان مبنایی برای  کند تا این دادهقوی به مدیران منابع انسانی کمک می

 .شده به کار گیرندسازی های بهبود عملکرد شخصیطراحی دوره

 

 پیشینه پژوهش 

 .دهنده تأثیرات عمیق تغییر رویکرد در آموزش ریاضیات ابتدایی استبررسی ادبیات نظری و مطالعات پیشین نشان
 

های گرافیکی هدفمند  ای نشان دادند که استفاده از طرحدر مطالعه(  ۱۴۰2رستگاری و همکاران ) :های داخلیپژوهش •

بازی دانشو  در  را  امتحان  اضطراب  میزان  ریاضی،  مفاهیم  تا  وارسازی  چهارم  پایه  می  ۴۰آموزان  کاهش  دهد.  درصد 

ها  در بررسی نقش کادر اجرایی مدارس دریافتند مدارسی که معاونان آموزشی آن( ۱۴۰۱همچنین، محمدی و احمدی )

- های علمیهای تدریس جایگزین دارند، معلمانشان تمایل دو برابری به اجرای پروژهگرانه نسبت به روشرویکردی حمایت

 .دهندعملی در کلاس نشان می
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خارجیپژوهش • »ذهن :(Boaler, 2019) بوآلر های  کتاب  در  استنفورد،  دانشگاه  برجسته  پژوهشگران  های  از 

های چندبعدی، مسیرهای عصبی جدیدی در مغز  کند که بازنمایی بصری اعداد و استفاده از پروژهریاضیاتی« استدلال می

 نماید. مطالعه کراوس و همکارانکند که از بروز اضطراب ریاضی جلوگیری میکودکان ایجاد می

 (Kraus et al., 2021) های  نیز نشان داد که رهبری آموزشی مؤثر در سطح مدرسه، شرط لازم برای پایداری نوآوری

های ریاضی است؛ چرا که معلمان بدون حمایت لجستیکی و عاطفی مدیران و معاونان، به سرعت به  پداگوژیک در کلاس

 .گردندالگوهای سنتی تدریس بازمی

 

محور در ریاضیات  سازد که اگرچه اهمیت یادگیری بصری و پروژهمرور پیشینه پژوهش مشخص می :بندی ادبیات تحقیقجمع

ها در ساختار واقعی مدارس اثبات شده است، اما »حلقه مفقوده« در بسیاری از این مطالعات، مکانیزم اجرایی کردن این روش

گر این تغییر، تلاش دارد خلأ موجود در  است. این مقاله با تمرکز بر نقش کلیدی »معاون آموزشی« به عنوان مهندس و تسهیل

 .ادبیات پژوهشی را پر نماید

 

 مبانی نظری پژوهش

کار، نیازمند واکاوی عمیق مفاهیم نظری های معلمان تازهبرای درک دقیق چگونگی مداخله مدیریت منابع انسانی در حل بحران

گیرد، بلکه از طریق فرآیندهای  در این حوزه هستیم. در یک سازمان پویا، رفتار کارکنان جدیدالورود به صورت تصادفی شکل نمی

شود. رها کردن معلم در کلاس درس بدون پشتوانه نظری مدیریت منابع انسانی، به معنای اتلاف  علمی و ساختاریافته هدایت می

اند. در این بخش، ابعاد تئوریک این تحول در سه محور اصلی  های گزاف مادی و معنوی جذب شدهاستعدادهایی است که با هزینه

 .گرددتبیین می
 

 در بستر نظام آموزشی  (Organizational Socialization) پذیری سازمانیابعاد جامعه 

ها و رفتارهای لازم برای تبدیل شدن به  ها، نگرشپذیری سازمانی فرآیندی است که طی آن کارمند جدید، دانش، مهارتجامعه

کند. در رویکردهای نوین مدیریت منابع انسانی، این فرآیند از حالت سنتی )برگزاری یک  یک عضو اثربخش سازمانی را کسب می

 (Onboarding) «روزه( کاملاً خارج شده و به عنوان یک برنامه جامع و بلندمدت که به آن »آنبوردینگجلسه توجیهی یک 

پذیری را است که جامعه (Bauer) یافته بائرها در این زمینه، مدل توسعهشود. یکی از معتبرترین نظریه گویند، شناخته میمی

 :کندتحلیل می (۴Cمعروف به مدل ) در چهار سطح به هم پیوسته

ای است. این سطح به آموزش اصول، قوانین و مقررات پایه  (Compliance) «امور مقرراتی»نخستین سطح از این مدل،  

ها، بیمه، ساختار  های اجرایی مدارس، قوانین مرخصینامهپردازد. در بافتار مدرسه، این بعد شامل آشنایی معلم با آیینسازمان می

گیری است. متأسفانه بسیاری از ادارات آموزش و پرورش، کل فرآیند ورود نیروی جدید را مراتب تصمیماداری منطقه و سلسله 

است که به تبیین دقیق وظایف شغلی   (Clarification) «سازی نقششفاف»سطح دوم،   .دهندبه همین سطح تقلیل می

کار باید بداند که مدرسه دقیقاً چه انتظاری از او دارد؛ ابعاد ارزشیابی او چیست، حد و  و انتظارات عملکردی اشاره دارد. معلم تازه

های خود را مستندسازی کند.  آموزان تا کجاست و چگونه باید طرح درسهای او در قبال کادر مدرسه، اولیا و دانشمرز مسئولیت 

 «فرهنگ سازمانی»سطح سوم، درک   .های نخستین استفقدان این شفافیت، عامل اصلی استرس و سردرگمی معلمان در ماه

(Culture)های رایج در یک محیط  ها، باورها و حتی اسطورهای از هنجارهای غیررسمی، ارزشاست. فرهنگ سازمانی مجموعه

کند، هنجارهای رفتاری در دفتر معلمان، سبک  ای که در آن تدریس میکاری است. معلم جوان باید با فرهنگ خاص مدرسه

ارتباطات »پذیری،  ترین سطح جامعهدر نهایت، عالی .تعاملی مدیریت مدرسه و انتظارات جامعه محلی پیرامون مدرسه آشنا شود

ورزد. این بعد شامل اتصال  فردی مؤثر تأکید میهای ارتباطی و روابط بیناست که بر ایجاد شبکه  (Connection) «سازمانی

های مختلف حمایتی در مدرسه، اعم از مدیر، معاونان، معلمان باسابقه، مشاوران و انجمن اولیا و مربیان است.  کار به لایهمعلم تازه

 .کننده تبدیل یک »نیروی غریبه و مضطرب« به یک »عضو خودکارآمد و متعهد« خواهد بودموفقیت در این چهار سطح، تضمین
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 معلمان و مدل مازلاچ  (Job Burnout) فرسودگی شغلی

های حمایتی  های مداوم شغلی است که در صورت عدم استقرار نظامفرسودگی شغلی یک واکنش تأخیری و مزمن به استرس 

، فرسودگی  (Maslach) یابد. بر اساس مدل نظری کریستینا مازلاچکار شیوع میمنابع انسانی، به سرعت در میان معلمان تازه

 .ای دارندهای آموزشی نمود برجسته شغلی دارای سه بعد ویرانگر است که در محیط

های  کاری که بدون هیچ راهنمایی در برابر کلاساست. معلم تازه (Emotional Exhaustion)«خستگی عاطفی»بعد اول،  

کند که بیند. او احساس میگیرد، به سرعت منابع هیجانی خود را تخلیه شده میپایان والدین قرار میپرجمعیت و مطالبات بی

بعد   .شودرغبتی راهی مدرسه میها با احساس سنگینی و بیآموزان را ندارد و صبح دیگر انرژی لازم برای تعامل سازنده با دانش

از روان آسیب (Depersonalization) «مسخ شخصیت»دوم،   برای محافظت  دیده خود،  نام دارد. در این مرحله، معلم 

های انسانی او جای خود را به برخوردهای مکانیکی  کشد. نگرشآموزان میتفاوتی و سردی میان خود و دانشدیواری از بدبینی، بی

 .بیندزا میهایی در حال رشد، بلکه به عنوان عوامل مزاحم و استرس آموزان را نه به عنوان انسان دهد و دانشاحساس میو بی

است. در این حالت، حس کارآمدی   (Reduced Personal Accomplishment)«کاهش موفقیت فردی»بعد سوم،  

کند که تدریس او هیچ تأثیر مثبتی بر پیشرفت تحصیلی  های بسیار، احساس میکند. او با وجود تلاشمعلم به شدت افت می

پندارد. مداخلات منابع انسانی، نظیر منتورینگ، با ایجاد  خورده در عرصه آموزش میآموزان ندارد و خود را فردی شکستدانش

 .دهندآوری معلم را افزایش مییک سپر عاطفی و تخصصی، دقیقاً در برابر این سه بعد مقاومت ایجاد کرده و تاب
 

 ای منتورینگ سازمانی؛ گذار از نظارت اداری به حمایت حرفه

در ادبیات مدیریت منابع انسانی، منتورینگ یک رابطه تعاملی، مستمر و حمایتی میان دو فرد است؛ یک فرد باسابقه، خردمند و  

تر )منتی(. درک تفاوت میان رویکرد نظارت اداری سنتی و نظام منتورینگ نوین، کلید  تجربه باصلاحیت )منتور( و یک فرد کم

 .حل بسیاری از معضلات نظام آموزشی است

گیری، کنترل از بالا به پایین و ارائه بازخوردهای مقطعی و خشک است که غالباً به  رویکرد نظارت اداری، رویکردی مبتنی بر مچ

جانبه بنا شده  زند. در مقابل، رویکرد منتورینگ بر پایه رشد و توسعه همه کار دامن میایجاد اضطراب و استرس در معلمان تازه

شوند. در این  است. این رابطه، افقی، همکارانه و صمیمانه است و در آن بازخوردها به صورت فرآیندی، مستمر و سازنده ارائه می

 .پارادایم، هدف، ایجاد امنیت روانی و خودباوری در معلم جوان است

ای و گر هویت حرفه های تدریس نیست؛ بلکه او یک حامی عاطفی، تسهیلدهنده روشیک منتور در مدرسه صرفاً یک انتقال

کند  کار کمک میالگوی اخلاق پداگوژیک است. منتور با به اشتراک گذاشتن دانش ضمنی و تجربیات زیسته خود، به معلم تازه

های اولیه با موفقیت تا در محیط پرچالش کلاس، هویت خود را به عنوان یک مربی مقتدر اما صمیمی بازتعریف کند و از بحران 

 .عبور نماید

 

 پیشینه پژوهش 

های نوین مدیریت منابع انسانی، به ویژه  دهنده آن است که استقرار نظامبررسی و واکاوی ادبیات نظری و مطالعات پیشین نشان

 .های آنبوردینگ و منتورینگ، تأثیرات عمیقی بر کیفیت آموزشی و نگهداشت نیروها دارددر قالب برنامه

ناپذیری به انگیزه  های جبران پذیری، آسیباند که غفلت از فرآیندهای جامعههای داخلی، مطالعات نشان دادهدر حوزه پژوهش

پذیری سازمانی  در پژوهشی جامع با عنوان »تأثیر راهبردهای جامعه( ۱۴۰۳معلمان جوان وارد کرده است. عسگری و همکاران )

عجین و  سازمانی  تعهد  تاکتیکبر  از  که  مدارسی  دادند  نشان  خدمت«  بدو  معلمان  شغلی  جامعهشدن  و  های  نهادینه  پذیری 

دهند و تعهد عاطفی  برند، شانس ماندگاری معلمان جوان در مناطق محروم را به میزان چشمگیری ارتقا میساختاریافته بهره می

شده  در یک مطالعه کیفی عمیق روی معلمان استخدام( ۱۴۰2دهند. همچنین، رحیمی و صالحی )آنان را به سازمان افزایش می

های طولانی و پیوسته تربیت معلم،  ، به این نتیجه رسیدند که این دسته از معلمان به دلیل عدم گذراندن دوره2۸از طریق ماده 

ماه منتورینگ  در  استقرار  و  هستند  مواجه  واقعیت«  »شوک  و  نقش«  »ابهام  سطوح  شدیدترین  با  تدریس  نخست  های 

 .ترین راهکار برای غلبه بر این چالش و جلوگیری از ریزش سرمایه انسانی استای، حیاتیمدرسه درون
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 المللی نیز، اهمیت استراتژیک این مداخلات به کرات اثبات شده است. کاردوزو و همکاراندر عرصه مطالعات بین

 (Cardoso et al., 2021)کاری که در سال اول خدمت خود  یک مطالعه طولی در مدارس دولتی نشان دادند معلمان تازه در

اند، نرخ ترک خدمت بسیار کمتری را در مقایسه با همتایان خود که فاقد  تحت پوشش یک برنامه منتورینگ ساختاریافته بوده

از نیروهای جدید تأکید  اند، تجربه کردهمنتور بوده  اند. این پژوهش بر نقش رهبران آموزشی در تخصیص منابع برای حمایت 

های آنبوردینگ در تحلیل کلانی از برنامه (Ingersoll & Strong, 2011) ورزد. در پژوهشی دیگر، اینگرسول و استرانگمی

کنند،  یافته، به این نتیجه رسیدند که این فرآیندها نه تنها به سازگاری روانی معلمان کمک میهای آموزشی توسعهمعلمان در نظام

های  آموزان و توانایی معلمان در مدیریت کلاسبلکه به طور مستقیم بر کیفیت تدریس کلاس، میزان پیشرفت تحصیلی دانش

 .ناآرام تأثیر مثبت دارند

تازهجمع  معلمان  از  اگرچه ضرورت حمایت  است که  این حقیقت  مبین  پژوهش  پیشینه  آکادمیک کاملاً  بندی  ادبیات  در  کار 

پذیرفته شده است، اما خلأ موجود در نظام آموزش و پرورش ایران، نبود یک »الگوی اجرایی و عملیاتی« است که مفاهیم عالی  

 .منابع انسانی را با اقتضائات بومی مدارس و ادارات پیوند زند؛ خلأیی که پژوهش حاضر درصدد پر کردن آن است

 

 پذیری و منتورینگ محور مدیریت منابع انسانی: چارچوب اجرایی جامعهالگوی مداخله

از نظریه  اقدام عملبرای گذار  الگوی پردازی صِرف به  گرایانه در سطح ادارات آموزش و پرورش و مدارس، پژوهش حاضر یک 

ارائه میمحور چهار مرحله مداخله الگو بر اساس اصول نوین مدیریت استراتژیک منابع انسانی طراحی شده و  ای را  این  نماید. 

 .افزایی متخصصان منابع انسانی در ادارات و کادر رهبری )مدیران و معاونان( در مدارس استاجرای آن نیازمند هم
 

 استقرار پیش از ورود - (Pre-onboarding) پذیری پیشرومرحله اول: جامعه

کار تا اولین روز ورود فیزیکی او به مدرسه را در بر  نخستین مرحله از این الگو، از زمان صدور ابلاغ رسمی تدریس برای معلم تازه

ترین  شود؛ اما در مدیریت منابع انسانی نوین، این دوره حیاتیگیرد. در دیدگاه سنتی، این بازه زمانی کاملاً نادیده گرفته میمی

دهی به تصویر ذهنی مثبت از کارفرما است. در این مرحله، مدیریت منابع انسانی اداره آموزش زمان برای کاهش اضطراب و شکل

را به صورت  (Welcome Pack) «آمدگویی و راهنمای جامعو پرورش با همکاری مدیریت مدرسه، باید یک »بسته خوش 

آمدگویی محترمانه، معرفی اجمالی تاریخچه و فرهنگ  دیجیتال یا فیزیکی برای معلم ارسال کند. این بسته شامل پیام خوش 

مدرسه، نقشه فیزیکی ساختمان، و راهنماهای اولیه ارتباط با کادر اجرایی است. اقدام استراتژیک دیگر در این مرحله، »انتخاب  

سابقه، فردی را که دقیق و مبتنی بر شایستگی منتور« است. مدیر مدرسه باید با بررسی پروفایل رفتاری و تخصصی معلمان با

کار انتخاب و پیش  دارای هوش هیجانی بالا، انگیزه توسعه دیگران و تسلط پداگوژیک است، به عنوان منتور اختصاصی معلم تازه

 .دای را برقرار سازاز شروع سال تحصیلی، این پیوند حرفه 
 

 های نخستین هفته - (Onboarding) مرحله دوم: آشناسازی سازمانی عمیق

های ابتدایی مهرماه است، بر ادغام فیزیکی، اداری و ارتباطی معلم با ارکان  این مرحله که مصادف با آغاز سال تحصیلی و هفته

رویه برخلاف  دارد.  تمرکز  رها میمدرسه  تفریح  زنگ  در  کوتاه  معرفی  یک  با  معلم جدید صرفاً  که  معمول  فرآیند  های  شود، 

ریزی دقیق است. مدیر یا معاون آموزشی باید شخصاً یک تور آشنایی جامع در مدرسه برگزار کرده  آنبوردینگ نیازمند یک برنامه

نانوشته مدرسه آشنا کند. برگزاری یک نشست تخصصی تحت عنوان  و معلم جوان را نه تنها با همکاران، بلکه با فرآیندهای 

مدرسه الزامی است. در این نشست، اهداف سالانه مدرسه،  سازی انتظارات متقابل« میان معلم جدید، منتور و تیم مدیریت  »شفاف

شود تا  های تعامل با اولیا به روشنی تبیین میهای انضباطی و چارچوب مشیهای آموزشی، خطهای مستندسازی فعالیتشیوه 

 .های اولیه است، از بین برودکه ریشه اصلی استرس  (Role Ambiguity) هرگونه ابهام نقش
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 تثبیت در جریان عمل  - (The Mentoring Journey) سالهمرحله سوم: سفر منتورینگ یک

کار  این مرحله قلب تپنده الگوی پیشنهادی است و در طول یک سال تحصیلی کامل جریان دارد. تعامل میان منتور و معلم تازه

روانی« است؛ منتور به عنوان پناهگاهی امن  -شود. بُعد اول، »حمایت عاطفیدر این بازه زمانی، در سه بُعد اساسی پیگیری می

های آموزشی خود را بدون داری و حتی شکست های کلاسها، دلهرهها، ترسکند تا او بتواند خستگیکار عمل میبرای معلم تازه

فرم در  امتیاز  کسر  یا  شدن  قضاوت  از  »توسعه  ترس  دوم،  بُعد  برسد.  شناختی  آرامش  به  و  کرده  مطرح  اداری،  ارزیابی  های 

های درس یکدیگر  مدرسه، به صورت متناوب در کلاس  کار با هماهنگی مدیریتپداگوژیک« )آموزشی( است؛ منتور و معلم تازه

های  های ظریف مدیریت کلاس، شیوه، تکنیک(Clinical Supervision) «یابند. منتور از طریق »مشاهده بالینیحضور می

های تدریس فعال را به صورت عملی و در بستر واقعی کلاس به همتای جوان خود  رغبت و روشآموزانِ بیایجاد انگیزه در دانش

اداریآموزش می نیز شامل »راهبری  بُعد سوم  منتور در زمینه ثبت نمرات در سامانه-دهد.  های  سازمانی« است که طی آن، 

 .کندکار را هدایت میگیر، معلم تازههای تخصصی و مدیریت تعارضات با اولیای بهانهیکپارچه، نگارش گزارش
 

 پایان سال تحصیلی  - محور و نگهداشت پایدار مرحله چهارم: ارزیابی توسعه

ها و  بندی تلاشها باشد، بلکه در رویکرد منابع انسانی، زمانِ جمعانتهای سال تحصیلی نباید صرفاً زمان بایگانی کردن پرونده

های خشک و تنبیهیِ ارزشیابی عملکرد، از ریزی برای آینده شغلی نیروی کار است. در این مرحله، به جای استفاده از فرمبرنامه

شود. هدف از این ارزیابی، کشف نقاط قوت معلم جوان و ترسیم یک »برنامه ای« استفاده میدرجه توسعه   ۳۶۰مدل »بازخورد  

برای سال دوم تدریس اوست. همچنین، استمرار و بقای این الگو نیازمند تقدیر شایسته از منتورها است.  (IDP) «توسعه فردی

بخشی بندی و اولویتهای معتبر در سطح منطقه یا استان، ثبت امتیازات تشویقی مؤثر در رتبه سازمان باید با اعطای تقدیرنامه

پروری و اشتراک دانش  اند قدردانی کند تا فرهنگ جانشیندر سازماندهی سالانه، از معلمانی که داوطلبانه نقش منتور را ایفا کرده

 .در کالبد نظام آموزشی نهادینه گردد
 

 ها های ساختاری مدیریت منابع انسانی در آموزش و پرورش و راهکارهای غلبه بر آنچالش

برنامهاستقرار نظام با چالشهای جامعهمند  ایران،  پرورش  موانع متعددی  پذیری و منتورینگ در ساختار فعلی آموزش و  ها و 

شناسی  ها از منظر آسیبها خواهد شد. تحلیل این چالشها موجب شکست زودهنگام این طرح رو است که نادیده گرفتن آنروبه

 .ناپذیر استسازمانی و ارائه راهکارهای متناظر، ضرورتی اجتناب

است. ساختار منابع انسانی   «تمرکز شدید بر بوروکراسی اداری و غفلت از فرآیندهای کیفی»ترین چالش،  نخستین و جدی 

های کارگزینی و  زده است. ادارات معمولاً موفقیت خود را در تکمیل سریع فرمدر آموزش و پرورش به شدت متمرکز و بخشنامه

بینند. برای غلبه بر این چالش، نیازمند تمرکززدایی و تفویض اختیارات واقعی به مدارس هستیم. های فیزیکی میآوری پوشه جمع 

برنامه اجرای  جهت  محلی  بودجه  و  زمان  تخصیص  برای  لازم  اختیار  باید  مدارس  باشند.  مدیران  داشته  را  آنبوردینگ  های 

های کیفی  سازی شوند تا فضا برای ثبت دادهاثر پاکهای تکراری و بیباید از داده (HRIS) های اطلاعاتی منابع انسانیسیستم 

 .و عملکردی معلمان باز شود

های  است. در شرایطی که معلمان باسابقه با دغدغه «های ملموس برای پذیرش نقش منتورینگفقدان انگیزه»چالش دوم،  

رو خواهد شد. از آنجا که  اند، تحمیل یک وظیفه جدید بدون جبران خدمات، با مقاومت روبهمعیشتی و تراکم بالای کاری مواجه

های »جبران  پذیر نیست، راهکار جایگزین در مدیریت منابع انسانی، استفاده از مکانیزمتزریق منابع مالی مستقیم همواره امکان

خدمت غیرمالی« است. گره زدن امتیازات منتورینگ به ارتقای رتبه شغلی، کاهش ساعات موظف تدریس برای معلمان راهنما  

تواند انگیزه درونی و بیرونی  های معتبر صلاحیت بالینی که در نقل و انتقالات تأثیرگذار باشد، مینامه)منتورها(، و اعطای گواهی

 .ا فراهم آوردلازم ر

وارد آموزش  «Z است. نیروی کار جدیدی که تحت عنوان »نسل «های نگرشیهای نسلی و مقاومتتفاوت»سومین چالش،  

های  های ارتباطی کاملاً متفاوتی نسبت به نسلشناختی، توقعات تکنولوژیک و سبکهای روانشود، دارای ویژگیو پرورش می

کنند. راهکار نوین برای  های سنتی معلمان قدیمی مقاومت میها و روشپیشین است. گاهی این معلمان جوان در برابر نصیحت 
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پیاده معضل،  معکوس این  »منتورینگ  رویکرد  معلم   (Reverse Mentoring) «سازی  که  حالی  در  رویکرد،  این  در  است. 

های  گیری از فناوریهای بهرهکار نیز مهارتآموزد، معلم تازهداری و مدیریت تعارض را به معلم جوان میپیشکسوت هنر کلاس

دهد. این تبادل دوطرفه، علاوه بر شکستن  نوین آموزشی، تولید محتوای دیجیتال و هوش مصنوعی را به منتور خود آموزش می

 .انجامدسد مقاومت، به ایجاد احترام متقابل و پویایی مضاعف در محیط مدرسه می
 

 گیری و پیشنهادهای راهبردینتیجه

پژوهش حاضر با هدف تبیین ضرورت گذار نظام آموزش و پرورش از رویکردهای سنتی کارگزینی به مدیریت استراتژیک منابع 

یافته گردید.  تدوین  تحلیل انسانی  و  ارائه ها  میهای  نشان  بحرانشده  از  بسیاری  حل  کلید  که  در دهد  آموزش  کیفیت  های 

های انسانی نهفته است. معلمان  های درس، نه در تغییر کتب درسی، بلکه در نحوه مدیریت، حمایت و نگهداشت سرمایهکلاس

های پیکره آموزش و پرورش هستند؛ استعدادهایی که اگر در بدو ورود با پدیده مخرب »شوک ای در رگکار به مثابه خون تازهتازه

 .یت غرق خواهند شدواقعیت« رها شوند، به سرعت در گرداب فرسودگی شغلی، خستگی عاطفی و مسخ شخص

ترین راهبرد  سازی فرهنگ منتورینگ، اثربخشپذیری سازمانی )آنبوردینگ( و نهادینهطراحی و استقرار یک الگوی جامع جامعه

ارتقای تعلق سازمانی و توسعه شایستگی برای حفظ سلامت روان،  الگو  های حرفهپیشگیرانه  این  این نخبگان جوان است.  ای 

های فکری نظام  کند که دانش ضمنی ارزشمند سازمان، از نسل رو به بازنشستگی به نسل جدید منتقل شده و سرمایهتضمین می

آموزشی از خطر استهلاک مصون بمانند. سازمانی که برای پذیرش و پرورش کارکنان خود برنامه مدونی دارد، در واقع در حال  

 .دهای جامعه را به سمت حرفه معلمی جذب نمایدتواند در آینده بهترین استعداساختن یک برند کارفرمایی قدرتمند است که می

 :گرددگیری ارائه میسازی در سطوح کلان و خرد تصمیمبر مبنای این دستاوردها، پیشنهادهای راهبردی زیر جهت پیاده
 

وزارت آموزش و پرورش باید با عبور  :«کارپذیری معلمان تازهتدوین و ابلاغ شیوه نامه ملی »استقبال و جامعه .1

آور برای فرآیند آنبوردینگ طراحی کرده و ادارات کل را ملزم به  ای، یک چارچوب استاندارد و الزامهای سلیقهاز رویه 

 .اجرای کیفی آن نماید

 

ایجاد مراکزی تخصصی که وظیفه   :های ارزیابی و توسعه سرمایه انسانی« در مناطق آموزشیتأسیس »کانون .2

حرفه آن  سازگاری  روند  مستمر  صورت  به  و  بوده  اسناد  بایگانی  از  فراتر  برنامهها  اثربخشی  جدید،  معلمان  های  ای 

 .آوری معلمان را با استفاده از ابزارهای علمی رصد و تحلیل کنندمنتورینگ و میزان تاب 

 

انسانی .3 منابع  »رهبران  به  مدارس  معاونان  و  مدیران  نقش  دوره :«تغییر  برگزاری  مهارتبا  فشرده  های  های 

ها را در  ، مدیریت استعداد و رفتار سازمانی برای کادر اجرایی مدارس، پتانسیل عظیم آن (Coaching) گریمربی

 .جهت حمایت روانی و تخصصی از معلمان فعال نمود
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