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 چکیده 

هدف پژوهش حاضر، ارزیابی اثربخشی مدیریت مدرسه مبتنی بر رویکرد 

گرایانه بر سلامت سازمانی و کاهش فرسودگی شغلی معلمان با تأکید انسان

ای معلمان و تربیت دانشجویان مرتبط با حوزه  بر نقش آن در توسعه حرفه

علوم تربیتی است. این پژوهش از نوع مروری و با رویکرد فراترکیب 

های پیشین، های پژوهششود و تلاش دارد با تحلیل و تلفیق یافتهانجام می

گرایانه در بهبود کیفیت محیط تصویری جامع از جایگاه مدیریت انسان

گرایانه در مدیریت مدرسه بر احترام آموزشی ارائه دهد. رویکرد انسان

رونی، شناختی، تقویت انگیزش دبه کرامت انسانی، توجه به نیازهای روان

حرفهمشارکت حمایت  و  متقابل  اعتماد  بررسی  پذیری،  دارد.  تأکید  ای 

تواند از طریق کارگیری این رویکرد میدهد که بهادبیات پژوهش نشان می

ارتقای روابط انسانی، افزایش احساس تعلق سازمانی، تقویت خودکارآمدی 

ای و کاهش فشارهای روانی محیط کار، زمینه بهبود سلامت سازمانی حرفه

اصول  بر  مبتنی  مدرسه  مدیریت  همچنین،  سازد.  فراهم  را  مدارس 

ای تواند با کاهش تعارضات شغلی، افزایش رضایت حرفهگرایانه میانسان

و حمایت از رشد فردی و تخصصی معلمان، در کاهش فرسودگی شغلی آنان  

ن  نقش مؤثری ایفا کند. از سوی دیگر، توجه به این الگو برای دانشجویا

تر از مدیریت آموزشی ساز درک عمیقعلوم تربیتی و معلمان آینده، زمینه

توسعه اخلاق و  حمایتی  پژوهش  مدار،  این  نتایج  بنابراین،  است.  محور 

های مدیریت تواند مبنایی نظری و کاربردی برای بازنگری در سیاستمی

های توانمندسازی معلمان و آموزش مدیران آموزشی فراهم مدرسه، برنامه

 آورد.
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Abstract 

The present study aims to evaluate the effectiveness of school management based on a humanistic approach in 

enhancing organizational health and reducing teachers’ job burnout, with an emphasis on its role in teachers’ 

professional development and the education of students in the field of educational sciences. This study is a review 

article conducted through a meta-synthesis approach, seeking to analyze and integrate the findings of previous 

studies in order to provide a comprehensive understanding of the role of humanistic management in improving 

the quality of the educational environment. The humanistic approach to school management emphasizes respect 

for human dignity, attention to psychological needs, enhancement of intrinsic motivation, participation, mutual 

trust, and professional support. A review of the related literature indicates that the application of this approach 

can improve organizational health in schools by strengthening human relations, increasing organizational 

belonging, enhancing professional self-efficacy, and reducing psychological pressures in the workplace. 

Furthermore, school management based on humanistic principles can play an effective role in reducing teachers’ 

job burnout by decreasing occupational conflicts, increasing professional satisfaction, and supporting teachers’ 

personal and professional growth. Moreover, attention to this model can help students of educational sciences and 

future teachers develop a deeper understanding of ethical, supportive, and development-oriented educational 

management. Therefore, the findings of this study can provide theoretical and practical foundations for revising 

school management policies, teacher empowerment programs, and educational leadership training. 
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بدیلی در  مدرسه به عنوان یک نهاد اجتماعی پویا و اثربخش، نقش بی

کند. تحقق اهداف تربیت نیروی انسانی و توسعه پایدار جوامع ایفا می

های آموزشی، بیش از هر چیز به انگیزه، کارآمدی و سلامت روان  کلان نظام

(. با این حال،  Fullan, 2018کارگزاران اصلی آن، یعنی معلمان وابسته است )

دهه پیچیدگیدر  اخیر،  نقشهای  روزافزون  تغییرات های  معلمی،  های 

های آموزشی و فشارهای محیطی، معلمان را در معرض فرسودگی ساختاری نظام

ای که نه تنها کیفیت تدریس را کاهش  شغلی شدید قرار داده است؛ پدیده

سازد  مواجه می  های جدیدهد، بلکه سلامت سازمانی مدارس را نیز با چالشمی

(Maslach    &Leiter, 2016  ،در این میان، نوع مدیریت و رهبری حاکم بر مدرسه .)

کننده در تعدیل یا تشدید این شرایط دارد. مطالعات مدیریت نقشی تعیین

محور سالار و کنترلهای مدیریت سنتی، دیواندهند که سبکآموزشی نشان می

ای معلمان امروزی نیستند و ضرورت دیگر پاسخگوی نیازهای روانی و حرفه

شناختی بیش از هر زمان دیگری احساس  گذار به رویکردهای نوین و انسان

آفرین در این حوزه، مدیریت (.یکی از رویکردهای تحولBush, 2020شود )می

انسان رویکرد  بر  مبتنی  )مدرسه  این  Humanistic Approachگرایانه  است.   )

گرایانه کارل راجرز و آبراهام شناسی انسانرویکرد که ریشه در روان

مازلو دارد، انسان را موجودی خودشکوفا، خلاق و خواهان رشد تعریف 

گرایانه بر (. در قلمرو مدیریت آموزشی، مدیریت انسانRogers, 1969کند )می

مفاهیمی همچون احترام به کرامت ذاتی معلمان، توجه به نیازهای عالی 

در  روان فعال  مشارکت  جلب  اصیل،  انسانی  روابط  برقراری  شناختی، 

 ,Hoy    &Miskelورزد )ها و ایجاد جو اعتماد متقابل تأکید میگیریتصمیم

کننده و (. از منظر این رویکرد، مدیر مدرسه به جای نقش کنترل2013

گیرد؛ ای را بر عهده میگر رشد و حامی حرفهناظر بیرونی، نقش تسهیل

های ای معلمان و ارتقای شایستگییم بر توسعه حرفهامری که به شکل مستق

دانشجویان علوم تربیتی که معلمان آینده هستند، اثرگذار است.پیامد 

انسان مدیریت  استقرار  »سلامت مستقیم  بهبود  مدارس،  در  گرایانه 

( است. سلامت سازمانی به توانایی یک سازمان Organizational Healthسازمانی« )

در انطباق با محیط، انسجام درونی، تحقق اهداف و رشد مستمر کارکنان 

(. مدرسه سالم، فضایی است که در آن معلمان از  Miles, 1969اشاره دارد )

های اداری و فنی مدیر برخوردارند، همدلی مابین همکاران حاکم  حمایت

پردازند آموزان نیز در بستری پویا و شاداب به تحصیل میاست و دانش

(Hoy et al., 1996  سلامت تضعیف  و  حمایتی  مدیریت  فقدان  دیگر،  سوی  از   .)

شود. ( معلمان منجر میJob Burnoutسازمانی، مستقیماً به »فرسودگی شغلی« )

فرسودگی شغلی که شامل ابعاد خستگی عاطفی، مسخ شخصیت و کاهش احساس  

موفقیت فردی است، از تعارضات مداوم کار و عدم تناسب میان منابع  

(. مطالعات نشان Schaufeli et al., 2009گیرد )شغلی و تقاضاهای شغلی نشأت می

آموزان،  دهند معلمان ابتدایی به دلیل تعامل عاطفی مستمر با دانشمی

های متعددی به به شدت مستعد ابتلا به این عارضه هستند.اگرچه پژوهش

ترکیب   اند، اما تجمیع وبررسی سلامت سازمانی و فرسودگی شغلی پرداخته

گرایانه بر این دو متغیر،  های مرتبط با اثربخشی مدیریت انسانیافته

حرفهبه توسعه  فرآیند  به  نو  نگاهی  با  تربیت ویژه  و  معلمان  ای 

دانشجویان علوم تربیتی، کمتر مورد توجه پژوهشگران قرار گرفته است. 

های صرفاً کمی انجام متغیره یا با روش های پیشین اغلب به صورت تک پژوهش

مند و فراترکیب علمی در این حوزه به  اند و خلاء یک تبیین نظامشده

شود.بر این اساس، پژوهش حاضر با اتخاذ روش مروری و با  وضوح دیده می

(، در پی پاسخ به این مسئله اساسی است  Meta-Synthesisرویکرد فراترکیب )

نه و از چه گرایانه چگوکه: »مدیریت مدرسه مبتنی بر رویکرد انسان

گذارد و طریق بر سلامت سازمانی و کاهش فرسودگی شغلی معلمان اثر می

ای معلمان و تربیت دانشجویان دارد؟« هایی برای توسعه حرفهچه دلالت

یافته سنتز  پژوهش،  این  غایی  یک هدف  ارائه  جهت  پراکنده  علمی  های 
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گذاران چارچوب مفهومی منسجم است تا راهگشای مدیران مدارس و سیاست

 های یادگیری قرار گیرد.آموزشی در جهت بهسازی محیط

 مبانی نظری 

دیدگاه در  و تحول  سنتی  الگوهای  از  گذار  و  آموزشی  مدیریت  های 

سالار به سمت رویکردهای نوین، ریشه در بازشناسی هویت و جایگاه دیوان

گرایانه  ها دارد. در این میان، رویکرد انسانعامل انسانی در سازمان

نظریه به  مستقیم  پاسخی  عمیق،  فکری  جریان  یک  عنوان  کلاسیک به  های 

وری و ابزار مدیریت بود که انسان را صرفاً ابزاری برای ارتقای بهره

اساساً از روانکارآمدی سیستم تلقی می که  شناسی کردند. این رویکرد 

پردازانی چون کارل راجرز و آبراهام  های نظریهگرایانه و اندیشهانسان

می مایه  پیشمازلو  این  بر  موجودی گیرد،  انسان  که  است  استوار  فرض 

خودتنظیمپوی خلاق،  است ا،  خودشکوفایی  و  رشد  به  متمایل  ذاتاً  و  گر 

(Rogers, 1969هنگامی که این تفکر وارد عرصه مدیریت آموزشی می .) ،شود

دهد. هوی و  های مدرسه ارائه میتعریف جدیدی از نقش مدیر و پویایی 

گرایانه در مدرسه، ساختاری را  ( معتقدند که مدیریت انسان2013میسکل )

آموزان محترم شمرده آورد که در آن کرامت ذاتی معلمان و دانشفراهم می

ها قرار گیریشناختی آنان در اولویت تصمیمشده و نیازهای عالی روان

گیرد. در این الگو، مدیر مدرسه دیگر یک ناظر بیرونی صِرف یا مجری  می

ردی و گر رشد فها نیست، بلکه به عنوان تسهیلنامهبوروکراتیک آیین

کند که تلاش دارد محیطی امن، عاطفی و عاری از  ای معلمان عمل میحرفه

( در تبیین این 1960گریگور )تهدید برای اعضای سازمان فراهم سازد. مک

می استدلال  ایگرگ،  نظریه  ارائه  با  صورت دیدگاه  در  معلمان  که  کند 

برخورداری از حمایت و پذیرش بدون قید و شرط، انگیزه درونی لازم برای  

های خشن دهند و نیازی به کنترلهای خود را بروز میایفای بهینه نقش

خودتعیین انگیزش  بر  مستقیماً  حمایتی  نگرش  این  ندارند.  گری اداری 

ها را برای مشارکت فعال در فرایندهای معلمان اثر گذاشته و تمایل آن

سبک مدیریتی در (.استقرار چنین  Deci    &Ryan, 2000کند )مدرسه دوچندان می

رود. مفهوم مدارس، بسترساز اصلی ارتقای سلامت سازمانی به شمار می

( مطرح شد، تصویری پویا 1969سلامت سازمانی که نخستین بار توسط مایلز )

از توانایی سازمان برای انطباق با محیط، حل اثربخش مسائل و حفظ  

دهد. در حوزه آموزش، وفاداری و روحیه کارکنان در بلندمدت ارائه می

های مثبت و سازنده میان  مدرسه سالم سازمانی است که در آن پویایی

( در 1987معلمان، مدیران و جامعه محلی جریان دارد. هوی و فلدمن )

هم بررسی  به  مدارس،  سازمانی  سلامت  ابعاد  سطوح  تبیین  میان  افزایی 

مایتی و کنند که رفتارهای حنهادی، اداری و فنی پرداخته و تأکید می

دهد. زمانی  کارانه مدیر، هسته اصلی سلامت سازمانی را تشکیل میملاحظه

گیرد، اعتماد گرایانه شکل میکه مدیریت مدرسه بر مبنای اصول انسان

متقابل تقویت شده و نفوذ اداری مدیر در جهت تأمین منابع مورد نیاز  

شود. در چنین شرایطی، یگانگی هدفی میان کادر معلمان به کار گرفته می

گری بر مدرسه  ایگیرد و جوی سرشار از صمیمیت و حرفه آموزشی شکل می 

( آن را نشانه بارز یک مدرسه سالم 1997شود که هوی و تارتار )حاکم می

گرایانه نه تنها بسترساز دانند. از این رو، مدیریت انسانو پویا می

سرمایه اجتماعی و  سلامت ساختاری و اداری مدرسه است، بلکه با ارتقای  

بحرانروان با  مواجهه  در  را  سازمان  پایداری  معلمان،  های شناختی 

دهد که ارتقای سلامت کند. این همسویی نظری نشان میبیرونی تضمین می

پذیر سازمانی بدون توجه به نیازهای انسانی کارگزاران آموزشی امکان

های گرایانه دقیقاً همان پل ارتباطی است که تئورینیست و مدیریت انسان

مدیریت را به رفتارهای حمایتی و اثربخش در بستر واقعی مدرسه پیوند  

 زند.می
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ترین پیامدهای ضعف در مدیریت انسانی و حمایتی مدرسه، یکی از مهم

بروز و تشدید فرسودگی شغلی در میان معلمان است. فرسودگی شغلی مفهومی  

شناسی کار مند در ادبیات روانصورت نظامبار بهچندبعدی است که نخستین

و سازمان توسط ماسلاچ و همکارانش مطرح شد و به حالتی از خستگی عاطفی،  

گذاری روانی نسبت به  کاهش احساس موفقیت فردی و نگرش منفی یا فاصله 

(. در حرفه معلمی، این پدیده اهمیت Maslach    &Jackson, 1981کار اشاره دارد )

عهده ویژه بر  را  دانش  انتقال  وظیفه  تنها  نه  معلم  زیرا  دارد؛  ای 

تماعی مستمر با دارد، بلکه درگیر تعاملات عاطفی، تربیتی، اخلاقی و اج

آموزان، والدین، مدیران و نظام آموزشی است. بنابراین، هرگونه دانش

فشار روانی، فقدان حمایت سازمانی، ابهام نقش، حجم بالای انتظارات و 

حرفه  اختیار  میکاهش  زمینه ای  شود  تواند  معلمان  شغلی  فرسودگی  ساز 

(Schaufeli, Leiter  & ,Maslach, 2009 از این منظر، فرسودگی شغلی صرفاً یک مسئله .)

ای سازمانی و مدیریتی است که شناختی نیست، بلکه پدیدهفردی یا روان

گیری و میزان حمایت ریشه در کیفیت روابط، سبک رهبری، ساختار تصمیم

گرایانه، معلم ای در محیط مدرسه دارد.در چارچوب رویکرد انسان حرفه

برخور و  خلاق  فعال،  عاملی  عنوان  روانبه  نیازهای  از  و دار  شناختی 

گری دسی و رایان شود. این نگاه با نظریه خودتعیینای شناخته میحرفه

همخوانی دارد که بر سه نیاز بنیادین انسان، یعنی خودمختاری، شایستگی 

(. هنگامی که مدیر مدرسه فضای  Deci    &Ryan, 2000کند )و ارتباط تأکید می

میتصمیم ایجاد  مشارکتی  تواناییگیری  به  حرفهکند،  معلمان های  ای 

دهد و ارتباطات انسانی مبتنی بر احترام و همدلی را  اعتماد نشان می

شود. در شناختی معلمان بهتر پاسخ داده میکند، نیازهای روانتقویت می

یابد. اثر بودن کاهش مینتیجه، احتمال تجربه خستگی عاطفی و احساس بی

محیط در  کهبرعکس،  کنترل  هایی  مدرسه  فاقد  مدیریت  و  آمرانه  محور، 

می احساس  بیشتر  معلمان  است،  عاطفی  مجری حمایت  تنها  که  کنند 

دهی به فرایندهای آموزشی ندارند. ها هستند و نقشی در شکل دستورالعمل

تواند انگیزش درونی آنان را تضعیف کرده و زمینه فرسودگی این وضعیت می

گرایانه توان گفت مدیریت انسانشغلی را فراهم سازد. بر همین اساس، می

ای، حمایت روانی و از طریق تقویت احساس معنا، افزایش اختیار حرفه

برابر  در  کاهنده  و  پیشگیرانه  نقش  مدرسه،  در  مثبت  روابط  ایجاد 

کند.از سوی دیگر، فرسودگی شغلی معلمان فرسودگی شغلی معلمان ایفا می

ای که از سلامت ای دوسویه دارد. مدرسهبا سلامت سازمانی مدرسه رابطه

سازمانی بالاتری برخوردار است، معمولاً دارای اهداف روشن، ارتباطات 

ای مؤثر، اعتماد متقابل، روحیه جمعی، حمایت اداری و انسجام حرفه

تواند منابع روانی و (. چنین محیطی میHoy    &Miskel, 2013بیشتری است )

اجتماعی لازم را برای مقابله معلمان با فشارهای شغلی فراهم کند. در  

درون تعارضات  افزایش  با  سازمانی،  سلامت  کاهش  ضعف مقابل،  سازمانی، 

عدالتی همراه اعتمادی، ناهماهنگی در اهداف و احساس بیارتباطات، بی

میمی عوامل  این  و  مدل شود  کنند.  تشدید  را  شغلی  فرسودگی  توانند 

دهد  کند و نشان میین ارتباط را تأیید میتقاضاها و منابع شغلی نیز ا

زمانی که تقاضاهای شغلی بالا و منابع حمایتی پایین باشد، احتمال 

یابد؛ اما وجود منابع سازمانی مانند حمایت مدیر، فرسودگی افزایش می

حرفه رشد  فرصت  و  سازنده  بازخورد  میمشارکت،  منفی ای  آثار  تواند 

(. بنابراین، مدیریت Bakker    &Demerouti, 2007فشارهای شغلی را کاهش دهد )

شناختی گرایانه از آن جهت اهمیت دارد که منابع سازمانی و روانانسان

های حمایتی مدرسه را تقویت کرده و توازن میان انتظارات شغلی و ظرفیت

ای معلمان به عنوان یکی بخشد.در این میان، توسعه حرفهرا بهبود می

گرایانه، جایگاهی بنیادین دارد. توسعه یریت انساناز محورهای اصلی مد

های آموزشی های ضمن خدمت یا کسب مهارتای تنها به شرکت در دوره حرفه

مند است که به رشد  شود، بلکه فرایندی مستمر، تأملی و زمینهمحدود نمی

حرفه هویت  تخصصی،  مهارت دانش  عاطفی،  توانمندی  و  ای،  ارتباطی  های 
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تصمیم میظرفیت  منجر  معلمان  )گیری  رویکرد  Avalos, 2011شود  در   .)

کند که معلم احساس  ای زمانی معنا پیدا میگرایانه، توسعه حرفهانسان

شود. به بیان دیگر،  کند در مسیر رشد خود دیده، حمایت و توانمند می

مدیر مدرسه باید شرایطی را فراهم سازد که معلمان بتوانند درباره 

های آموزشی خود تأمل کنند، از همکاران بازخورد بگیرند، در تجربه

های آموزشی مشارکت داشته باشند و برای نوآوری در کلاس درس سازیتصمیم

ای« نیز احساس امنیت کنند. چنین فضایی با مفهوم »جامعه یادگیری حرفه

ن پیوند دارد؛ زیرا در مدارس برخوردار از فرهنگ یادگیری جمعی، معلما

ای نه به عنوان نیروهای منفرد، بلکه به عنوان اعضای یک اجتماع حرفه

(.ارتباط  Stoll, Bolam, McMahon, Wallace  & ,Thomas, 2006کنند )در حال رشد عمل می

ای معلمان از آن جهت ارزشمند گرایانه و توسعه حرفهمیان مدیریت انسان

های ای را به نیازهای واقعی، انگیزهاست که این رویکرد، یادگیری حرفه

های رسمی زند. بسیاری از برنامهدرونی و تجارب زیسته معلمان پیوند می

ای زمانی اثربخشی محدودی دارند که بدون توجه به نیازهای توسعه حرفه

های اداری اجرا شوند. در مقابل، معلمان و صرفاً بر اساس دستورالعمل

انسا رویکردی  با  مدرسه  مدیر  که  آموزشی نزمانی  نیازهای  گرایانه 

های یادگیری را بر اساس مشارکت آنان کند، فرصتمعلمان را شناسایی می

می حرفهطراحی  خطاهای  از  و  یادگیری کند  برای  فرصتی  عنوان  به  ای 

می حرفهاستفاده  توسعه  تبدیل  کند،  معنادار  و  زنده  فرآیندی  به  ای 

شود. این موضوع با دیدگاه گاسکی همخوان است که معتقد است توسعه می

ها و عملکردهای واقعی ای مؤثر باید با تغییر در باورها، نگرشحرفه

آموزان منجر شود معلمان همراه باشد و نهایتاً به بهبود یادگیری دانش

(Guskey, 2002بنابراین، مدیریت انسان .) گرایانه نه تنها بر احساسات و

ای آنان را واند کیفیت عمل حرفهتگذارد، بلکه میروابط معلمان اثر می

 نیز ارتقا دهد.

و   تربیتی  علوم  دانشجویان  به  توجه  حاضر  مقاله  در  همچنین، 

دانشجومعلمان از این جهت اهمیت دارد که آنان نیروهای آینده نظام 

شوند و نگرش آنان نسبت به مدیریت مدرسه، نقش معلم آموزشی محسوب می

ای شکل  و روابط انسانی در محیط آموزشی از همان دوران تربیت حرفه

الگوهای  می با  دانشگاهی  آموزش  فرآیند  در  دانشجویان  اگر  گیرد. 

انسان اخلاقمدیریتی  آینده گرایانه،  در  شوند،  آشنا  حمایتگر  و  مدار 

توانند نقش خود را در ایجاد مدارس سالم و یادگیرنده ایفا بهتر می

دهد که یادگیری عمیق زمانی کنند. نظریه یادگیری تجربی کلب نشان می

سازی و عمل را به هم  اند تجربه، تأمل، مفهومدهد که فرد بتورخ می

( دهد  مدیریت Kolb, 1984پیوند  با  دانشجویان  آشنایی  اساس،  این  بر   .)

گرایانه نباید صرفاً در سطح نظری باقی بماند، بلکه باید در انسان

موقعیت تحلیل  مشاهده،  گفتقالب  کارورزی،  مدرسه،  واقعی  وگوی های 

تواند دانشجویان ای و تأمل انتقادی تقویت شود. چنین رویکردی میحرفه

های واقعی محیط مدرسه آماده سازد و آنان  را برای مواجهه با پیچیدگی

تر  را نسبت به اهمیت سلامت سازمانی و پیشگیری از فرسودگی شغلی آگاه 

توان حلقه اتصال میان گرایانه را میکند.از منظر نظری، مدیریت انسان

ای معلمان دانست. این فرسودگی شغلی و توسعه حرفه  سلامت سازمانی، کاهش

رویکرد با تأکید بر کرامت انسانی، اعتماد، مشارکت، حمایت، رشد و 

کند که در آن مدرسه از یک ساختار اداری صرف  ای فراهم میمعنا، زمینه

ای، به یک محیط یادگیری انسانی و پویا تبدیل شود. در چنین مدرسه

هایشان ارزشمند شود، تلاشکنند که صدای آنان شنیده میمعلمان احساس می

است و فرصت رشد و اثرگذاری دارند. این احساس ارزشمندی و تعلق، یکی  

ای است. از عوامل اساسی در کاهش فرسودگی شغلی و افزایش تعهد حرفه

می پایدار  زمانی  نیز  مدرسه  سازمانی  سلامت  این،  بر  که افزون  ماند 

پایه اعتماد، عدالت، ارتباط مؤثر و حمایت متقابل   روابط درونی آن بر 

می بنابراین،  باشد.  گرفته  مدرسه  شکل  مدیریت  که  گرفت  نتیجه  توان 
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گرایانه، نه یک سبک مدیریتی صرف، بلکه چارچوبی مبتنی بر رویکرد انسان

ای معلمان، تربیت نظری و کاربردی برای بازاندیشی در کیفیت زیست حرفه

مجموع،  است.در  مدارس  اثربخشی  ارتقای  و  تربیتی  علوم  دانشجویان 

دهد که هر سه متغیر اصلی پژوهش، یعنی مدیریت ادبیات نظری نشان می

گرایانه، سلامت سازمانی و فرسودگی شغلی، در پیوندی عمیق با انسان

حرفه انسانتوسعه  مدیریت  دارند.  قرار  معلمان  ایجاد ای  با  گرایانه 

کند؛ سلامت سازمانی محیطی حمایتی و معنادار، سلامت سازمانی را تقویت می

ای، فشارهای شغلی را با فراهم کردن منابع عاطفی، اجتماعی و حرفه

دهد با  دهد؛ و کاهش فرسودگی شغلی نیز به معلمان امکان میکاهش می

ای حرکت کنند. از این  انگیزه، خلاقیت و تعهد بیشتری در مسیر رشد حرفه

تواند به تولید چارچوبی جامع برای رو، بررسی فراترکیبی این روابط می

سیاست مدارس،  برنامهمدیران  آموزشی،  و گذاران  معلم  تربیت  ریزان 

پژوهشگران علوم تربیتی منجر شود؛ چارچوبی که هم پشتوانه نظری دارد 

های آموزشی قابل استفاده است.در تحلیل و هم برای بهبود عملی محیط

گرایانه، باید به این  تر مدیریت مدرسه مبتنی بر رویکرد انسانعمیق

نکته توجه داشت که این رویکرد صرفاً یک شیوه نرم در تعاملات اداری  

نیست، بلکه بیانگر نوعی نگرش فلسفی به انسان، یادگیری و سازمان 

صرفاً  و  رسمی  ساختار  یک  نه  مدرسه  نگاه،  این  در  است.  آموزشی 

شود که کیفیت محور، بلکه محیطی زنده، پویا و انسانی تلقی میمقررات

ها اهمیت دارد. بر همین  روابط در آن، به اندازه ساختارها و برنامه

گرایانه وظیفه دارد میان اهداف اساس، مدیر مدرسه در رویکرد انسان

سازمانی و نیازهای انسانی معلمان نوعی توازن معنادار ایجاد کند. 

می تحقق  زمانی  توازن  و این  انسجام  حفظ  ضمن  بتواند  مدیر  که  یابد 

اثربخشی سازمان، شرایطی فراهم آورد که معلمان احساس امنیت روانی،  

رصت رشد داشته باشند. چنین برداشتی با نظریه راجرز  ای و فتعلق حرفه

گر« همخوان است؛ راجرز بر این باور بود که رشد  درباره »روابط تسهیل

یابد و هرگونه فضای  انسان در بستری از پذیرش، همدلی و اصالت تحقق می

 ,Rogersکند )گر، ظرفیت رشد را محدود میگر یا تحمیلتهدیدآمیز، قضاوت

(. در محیط مدرسه نیز، زمانی که مدیر در تعامل با معلمان از  1969

گیرد، زمینه دادن فعال و اعتماد متقابل بهره میای، گوشپذیرش حرفه

شود و معلمان با انگیزه بیشتری گر فراهم میگیری روابط تسهیلبرای شکل

کنند.در همین چارچوب، پیوند های آموزشی و تربیتی مشارکت میدر فعالیت

انسانمد ویژهیریت  اهمیت  از  حمایتی  رهبری  با  برخوردار گرایانه  ای 

است. رهبری حمایتی به رفتاری از سوی مدیر اشاره دارد که در آن توجه 

پذیری و ای، دسترسبه رفاه کارکنان، حمایت عاطفی، درک مسائل حرفه

های گیرد. پژوهشاحترام به شأن افراد در کانون عمل مدیریتی قرار می

توانند از اند که مدیران حمایتگر میحوزه رهبری آموزشی نشان داده

ای و تقویت اعتماد طریق کاهش فشارهای روانی، تسهیل ارتباطات حرفه

دهند  افزایش  را  معلمان  سازمانی  تعهد  و  شغلی  رضایت  میزان  جمعی، 

(Leithwood, Harris  & ,Hopkins, 2020 هنگامی که این رهبری حمایتی با اصول .)  

میانسان همراه  اداری گرایانه  هماهنگی  سطح  از  مدرسه  مدیریت  شود، 

شود. در  دهنده ظرفیت انسانی تبدیل میفراتر رفته و به یک عامل پرورش

شده نیستند، های از پیش تعیینچنین فضایی، معلمان صرفاً مجریان برنامه

ای و شایسته مشارکت نظر، دارای توان حرفهبلکه به عنوان افرادی صاحب

شوند. این رویکرد از طریق به  سازی آموزشی در نظر گرفته میدر تصمیم

ای معلمان، احساس ارزشمندی آنان را افزایش  رسمیت شناختن هویت حرفه

مقدمهمی امر،  این  و  حرفهدهد  و  روانی  سلامت  برای  مهم  آنان  ای  ای 

دستخوش  گرایانه  است.یکی از متغیرهای مهمی که در پرتو مدیریت انسان

می مشترک تحول  ادراک  به  سازمانی  جو  است.  مدرسه  سازمانی  جو  شود، 

اعضای سازمان از کیفیت محیط کار، روابط، سبک مدیریت، سطح اعتماد، 

 ,Hoyعدالت، حمایت و الگوهای رفتاری حاکم بر سازمان اشاره دارد )
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Tarter  &  ,Kottkamp, 1991تعیین نقش  سازمانی  جو  مدارس،  در  در کننده(.  ای 

ای  کیفیت تجربه شغلی معلمان دارد، زیرا آنان بخش زیادی از زندگی حرفه

کنند. اگر جو مدرسه مبتنی بر ترس، کنترل،  خود را در همین فضا سپری می

اعتمادی و فشار مستمر باشد، معلمان دچار تنش روانی، کاهش انرژی بی

شوند. در مقابل، اگر جو مدرسه مبتنی بر احترام،  و افت انگیزش می 

ای، شفافیت، همکاری، حمایت و مشارکت باشد، بستر مناسبی برای رشد حرفه

گرایانه با شود. مدیریت انسانخلاقیت آموزشی و سلامت روانی فراهم می

تواند چنین جوی را  یتأکید بر روابط انسانی، بیش از هر سبک دیگری م

شکل دهد. این نوع مدیریت، از طریق افزایش کیفیت ارتباطات میان مدیر 

و معلمان و همچنین میان خود معلمان، جو مدرسه را از یک فضای اداری  

می تبدیل  انسانی  و  مشارکتی  یادگیری  محیط  یک  به  منظر خشک  کند.از 

مینظریه را  وضعیت  این  سازمانی،  »توانمندسازی های  مفهوم  با  توان 

شناختی حالتی است که شناختی« نیز تبیین کرد. توانمندسازی روانروان

در آن افراد نسبت به کار خود احساس معنا، شایستگی، حق انتخاب و  

( دارند  رویکرد  Spreitzer, 1995اثرگذاری  با  مدرسه  مدیر  که  زمانی   .)

آموزشی نقش بیشتری   هایگیریکند، معلمان در تصمیمگرایانه عمل میانسان

یابند شود و فرصت میای آنان ارزش قائل میهای حرفهیابند، برای قضاوتمی

کنند  بر روندهای مدرسه اثر بگذارند. در نتیجه، آنان نه تنها احساس می

توانند در بهبود کیفیت کنند که میکه کارشان معنا دارد، بلکه باور می 

مدرسه سهم واقعی داشته باشند. این تجربه درونی از توانمندی، یکی 

از عوامل مهم در پیشگیری از فرسودگی شغلی است؛ زیرا فرسودگی معمولاً 

شود که فرد احساس کند در محیط کار کنترل اندکی  در شرایطی تشدید می

تواند تغییری در وضعیت ایجاد کند. شود و نمیهایش دیده نمیدارد، تلاش

انسان مدیریت  توانمندسازی گرایابنابراین،  تقویت  طریق  از  نه 

بخشد و هم از تحلیل  شناختی، هم کیفیت عملکرد معلمان را بهبود می روان

کند.از سوی دیگر، سلامت روانی معلمان انرژی روانی آنان جلوگیری می

های آموزشی تبدیل شده های جدی نظام های اخیر به یکی از دغدغه در سال

های آموزشی، انتظارات والدین، الزامات است. فشار ناشی از مسئولیت

محدودیت و  درسی  برنامه  تغییرات  همگی ارزشیابی،  ساختاری،  های 

توانند معلمان را در معرض اضطراب، خستگی عاطفی، احساس ناکارآمدی می

اند گیری روانی از کار قرار دهند. پژوهشگران تأکید کردهو حتی کناره

کننده در  ترین عوامل محافظتمهم  شده، یکی ازکه حمایت سازمانی ادراک

(. هنگامی که معلمان احساس کنند Eisenberger et al., 1986هاست )برابر این آسیب

سازمان و مدیر مدرسه به رفاه، رشد و مشکلات آنان توجه دارند، توان  

یابد. این نکته در رویکرد های شغلی افزایش میمقابله آنان با تنش

گرایانه جایگاه محوری دارد، زیرا این رویکرد مدیر را به سوی انسان

دهد. به بیان دیگر، در مدیریت تر تجربه زیسته معلمان سوق میدرک عمیق

ها نیست، بلکه فهم این است  گرایانه مسئله فقط اجرای دستورالعملانسان

روست و  هایی روبهکه معلم در محیط کار چه احساسی دارد، با چه چالش

رایطی فراهم کرد که او با احساس کرامت و امید به کار توان شچگونه می

مدیریت   میان  پیوند  به  باید  بحث،  این  تداوم  دهد.در  ادامه 

ای ای معلمان نیز اشاره کرد. هویت حرفهگرایانه و هویت حرفهانسان

درهم  حاصل  ارزشمعلم،  باورها،  تجربهتنیدگی  نقش  ها،  از  ادراک  ها، 

, & Beijaard, Meijerای و معنایی است که فرد برای شغل خود قائل است )حرفه

Verloop, 2004 شدت از فرهنگ مدرسه،  گیرد، بلکه به (. این هویت در خلأ شکل نمی

پذیرد. مدیری که با رویکرد  نوع روابط سازمانی و شیوه مدیریت تأثیر می

دهد خود را صرفاً مجری کند، به معلم امکان میگرایانه عمل میانسان

وا نداند، بلکه به عنوان یک کنشگر تربیتی، اخلاقی و خلاق در فرایند  محت

ای،  یاددهی ـ یادگیری حضور یابد. چنین مدیری با حمایت از استقلال حرفه

ای گیری و بازخورد سازنده، هویت حرفهفرصت تأمل، مشارکت در تصمیم

کند. تقویت این هویت، خود عاملی اساسی در توسعه  معلمان را تقویت می
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مندتر تر، ارزشای است؛ زیرا معلمی که نسبت به نقش خویش درک روشن حرفه

و معنادارتری دارد، آمادگی بیشتری برای یادگیری، نوآوری و استمرار 

توان گفت که مدیریت  در مسیر رشد شغلی خواهد داشت.در همین راستا، می

شکلانسان برای  مناسب  بستری  یادگیرنده  گرایانه  مدرسه  فرهنگ  گیری 

ای است که در آن اعضا به طور  آورد. مدرسه یادگیرنده مدرسهفراهم می

مستمر در حال بازاندیشی، تبادل تجربه، اصلاح عملکرد و یادگیری جمعی 

کند که یادگیری هستند. سنگه در نظریه سازمان یادگیرنده تأکید می

ن دهد که افراد احساس امنیت برای بیاواقعی در سازمان زمانی رخ می

های خود داشته باشند و یادگیری به امری ها، اشتباهات و تجربهایده

(. در مدارس نیز، اگر مدیر به جای سرزنش  Senge, 2006جمعی تبدیل شود ) 

ها را فرصتی برای یادگیری تلقی کند و اگر به جای تمرکز  خطاها، آن

گفت بر  اطاعت،  بر  حرفهصرف  ورزد، وگوی  تأکید  مشترک  یادگیری  و  ای 

دارند. این معلمان با آمادگی بیشتری در مسیر بهبود مستمر گام برمی

بنیان با  انسانرویکرد  را های  رشد  زیرا  است،  سازگار  کاملاً  گرایی 

می محیط  کیفیت  به  وابسته  و  تدریجی  درونی،  این فرایندی  از  داند. 

شود، نه تنها گرایانه اداره میای که با مدیریت انسانمنظر، مدرسه

کممحی سالمتنشطی  و  یادگیری تر  برای  بیشتری  ظرفیت  بلکه  است،  تر 

حرفه توسعه  و  مدیریت  سازمانی  جامع  تحلیل  دارد.در  پایدار  ای 

های آموزشی پیشرو در جهان، گرایانه، بررسی الگوهای موفق نظامانسان

تر این رویکرد های ارزشمندی برای درک عمیقمانند فنلاند و ژاپن، دلالت

سازد. در نظام آموزشی فنلاند، مدیریت مدرسه بر پایه »اعتماد فراهم می

ای« و »خودمختاری معلمان« بنا شده است که از ارکان اصلی فلسفه  حرفه

میانسان شمار  به  اعمال گرایی  جای  به  مدیران  الگو،  این  در  روند. 

گر و حامی را های فرساینده، نقش تسهیلهای بیرونی و ارزیابیکنترل

دهند که تخصص و کرامت  کنند و این اطمینان را به معلمان میمیایفا  

شود. این سطح از اعتماد، منجر به کاهش  ای آنان محترم شمرده می حرفه

چشمگیر استرس شغلی و افزایش سلامت سازمانی در مدارس فنلاند شده است  

(Sahlberg, 2011 »به طور مشابه، در نظام آموزشی ژاپن، مفهوم »رشد جمعی .)

روش »درسو  مانند  )هایی  مدیریت Lesson Studyپژوهی«  از  بازتابی   ،)

گرایانه در قالب کار گروهی و حمایت متقابل است. در اینجا، انسان

سازد که در آن معلمان نه به صورت منزوی،  مدیر مدرسه فضایی فراهم می

می تجربه  تبادل  به  انسانی  حمایتی  شبکه  یک  در  این بلکه  پردازند. 

بین میتجارب  نشان  از  المللی  مدرسه  مدیریت  ساختار  هرگاه  که  دهند 

محور حرکت کرده، الگوهای مکانیکی به سمت الگوهای ارگانیک و انسان

های سلامت سازمانی ارتقا یافته و پدیده فرسودگی شغلی به شکل شاخص

مؤلفه کلان،  ساختارهای  بر  است.علاوه  شده  مدیریت  خرد  معناداری  های 

مدیریت روان اثربخشی  در  نیز  مدیر  عاطفی«  »هوش  نظیر  شناختی 

کند. مدیرانی که دارای هوش عاطفی  ی حیاتی ایفا میگرایانه نقش انسان

بالایی هستند، توانایی بیشتری در درک وضعیت هیجانی معلمان، همدلی 

چالش میانبا  تعارضات  مدیریت  و  آنان  منظر  های  از  دارند.  فردی 

گرایی، مدرسه محیطی سرشار از عواطف و احساسات است و نادیده انسان

های انگیزه گرفتن این بعد انسانی در مدیریت، منجر به خشک شدن چشمه

ها مؤید آن است که مدیریت مدرسه با رویکرد شود. پژوهشدر معلمان می 

»تاب تقویت  طریق  از  همدلانه،  و  یک عاطفی  عنوان  به  معلمان«،  آوری 

کند متغیر میانجی عمل کرده و اثرات سوء فشارهای کاری را خنثی می 

(Goleman, 2006  ،در واقع .)  وقتی معلم احساس کند که مدیر مدرسه نه تنها

های خانوادگی و بهزیستی به عملکرد فنی او، بلکه به احساسات، دغدغه

دهد، نوعی امنیت روانی عمیق در سازمان شکل روانی او نیز اهمیت می

شود.در گیرد که مانع از بروز نشانگان خستگی عاطفی و مسخ شخصیت میمی

گرایانه نهایت، باید به »اثر بازگشتی« یا پیامد ثانویه مدیریت انسان

آموزان اشاره کرد. سلامت سازمانی مدرسه و کاهش بر کیفیت یادگیری دانش
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فرسودگی معلمان صرفاً یک هدف درونی برای رفاه کارکنان نیست، بلکه 

شرط اساسی برای تحقق عدالت آموزشی و ارتقای یادگیری است. معلمی پیش

که تحت فشار روانی شدید قرار دارد و در یک ساختار مدیریتی غیرانسانی  

کند، ناخودآگاه این تنش را به کلاس درس منتقل  و کنترلی فعالیت می

کند. در آموزان ایجاد میآلود برای دانشکرده و محیطی سرد و اضطراب

گرایانه با ایجاد نشاط سازمانی و رضایت شغلی  مقابل، مدیریت انسان

صدر، خلاقیت و اشتیاق بیشتری در شود آنان با سعهدر معلمان، باعث می

یان گیری روابط انسانی بهتر مکلاس حاضر شوند. این امر، منجر به شکل

اجتماعی   رشد  و  تحصیلی  عملکرد  نهایت،  در  و  شده  شاگرد  و  معلم 

میدانش بهبود  را  انسانآموزان  مدیریت  بنابراین،  در بخشد.  گرایانه 

گذاری استراتژیک دانست که از مدیر آغاز توان یک سرمایهمدرسه را می

شده، در سلامت و توانمندی معلم متبلور گشته و در نهایت در سیمای رشد 

یابد. این پیوستگی میان سبک مدیریت و  آموزان تجلی میجانبه دانشهمه

های تربیتی، ضرورت بازنگری در الگوهای سنتی مدیریت مدرسه و خروجی

سازد.علاوه مدار را بیش از پیش آشکار میهای انسانحرکت به سمت پارادایم

نظریه انسانبر  مدیریت  دقیق  تبیین  انگیزش،  کلاسیک  در گرایاهای  نه 

( ناقص  Self-Determination Theoryگری« )مدارس بدون ارجاع به »نظریه خودتعیین

ها کنند که انسان خواهد بود. دسی و رایان در این نظریه استدلال می 

شناختی، بهزیستی و عملکرد بهینه، نیازمند ارضای سه برای رشد روان

(  Competence(، شایستگی )Autonomyشناختی یعنی خودمختاری )نیاز اساسی روان 

(. مدیریت مدرسه مبتنی بر Deci    &Ryan, 2000( هستند )Relatednessو ارتباط )

گرایانه، دقیقاً برآورده ساختن این سه نیاز حیاتی را رویکرد انسان

دهد. زمانی که مدیر مدرسه به معلمان استقلال عمل در اولویت قرار می

آموزان انتخاب ناسب با نیاز دانشهای تدریس خود را متدهد تا روشمی

زمان، با فراهم کردن شود. همکنند، نیاز به خودمختاری آنان ارضا می

ای در آنان های یادگیری و بازخوردهای مثبت، حس شایستگی حرفهفرصت

تقویت شده و از طریق ایجاد فضایی همدلانه و صمیمی، نیاز به تعلق و  

گانه، انگیزه بیرونی و  گردد. ارضای این نیازهای سهارتباط برطرف می

ای که نیرومندترین  کند؛ انگیزهاجباری را به انگیزه درونی تبدیل می

درون   از  که  معلمی  زیرا  است،  شغلی  فرسودگی  برابر  در  دفاعی  سپر 

کند و کار خود  برانگیخته شده باشد، خستگی عاطفی کمتری را تجربه می

گر از سازوکارهای کلیدی که مدیریت یابد.یکی دیبخش میرا معنادار و لذت

دهد، گرایانه را به سلامت سازمانی و کاهش فرسودگی شغلی پیوند میانسان

( در محیط مدرسه است. امنیت Psychological Safetyشناختی« )ایجاد »امنیت روان

شناختی، یعنی باور مشترک اعضای تیم به اینکه سازمان محیطی امن روان

ها، ها، پرسشفردی است و افراد به خاطر بیان ایدهپذیری میانبرای ریسک

شوند ها یا حتی ابراز اشتباهات خود، تنبیه، طرد یا تحقیر نمیدغدغه

(Edmondson, 1999کنترل و  بوروکراتیک  مدارس  در  امنیت (.  فقدان  محور، 

های آموزشی خود را پنهان ها و ضعفشود معلمان چالششناختی باعث میروان

که این امر به انباشت استرس و در نهایت خستگی عاطفی منجر    کنند

قیدوشرط و ایجاد فضای گفتگوی گرا با پذیرش بیشود. اما مدیر انسانمی

کند. در چنین بستری، معلمان نه تنها آزاد، این امنیت را تضمین می

های تدریس خود، ترس از قضاوت ندارند، بلکه با به اشتراک گذاشتن چالش

شناختی، بنیان سلامت یابند. این امنیت روانهای مشترک دست میحلبه راه

های تنبیهی،  سازمانی را تقویت کرده و با کاهش اضطراب ناشی از ارزیابی

شود.در ادامه این فرآیند، مانع از تحلیل رفتن قوای روانی معلمان می

شگیری از ( و نقش آن در پیTeacher Agencyتوجه به مفهوم »عاملیت معلم« )

بیگانگی شغلی ضرورت دارد. عاملیت به توانایی و ظرفیت معلمان برای 

ای خود و اثرگذاری بر محیط آموزشی اشاره دهی فعالانه به مسیر حرفهجهت

(. در مقابل عاملیت، پدیده بیگانگی شغلی قرار  Priestley et al., 2015دارد )

اختیار در دست یک سیستم  کند ابزاری بیدارد که در آن معلم احساس می
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بزرگ است و کار او فاقد هویت و معناست. مدیریت مدرسه با رویکرد  

ای به رسمیت گرایانه، عاملیت معلمان را به عنوان یک حق حرفهانسان

در می معلمان  دادن  مشارکت  اختیار،  تفویض  با  مدیر  شناسد. 

های نوآورانه آنان، به تقویت های مدرسه و حمایت از طرحگذاریسیاست

کند. معلمی که خود را عاملی مؤثر در سرنوشت مدرسه  این عاملیت کمک می

کند و این احساس  بیند، پیوند عاطفی عمیقی با کار خود برقرار میمی

تسلط و اثرگذاری، مستقیماً با بعد »کاهش احساس موفقیت فردی« )که از  

کند. به این ترتیب، سلامت سازمانی ارکان فرسودگی شغلی است( مقابله می

عاملیتمدرسه   و  قدرت  توزیع  طریق  پایداری از  به  معلمان،  به  بخشی 

میپویایی شایانی  کمک  آموزشی  مدیریت های  نقش  به  باید  کند.همچنین، 

 Role( و »ابهام نقش« )Role Conflictگرایانه در تعدیل »تضاد نقش« )انسان

Ambiguityهای آموزشی اشاره کرد. ( به عنوان دو عامل فرساینده در محیط

معلمان در مدارس غالباً با انتظارات متناقضی از سوی والدین، مدیران، 

شوند. این  آموزان مواجه میهای دولتی و نیازهای واقعی دانشبخشنامه

ها، بار شناختی و روانی مضاعفی به معلم تحمیل کرده تضادها و ابهام

می سوق  فرسودگی  سمت  به  را  او  رویکرد  و  با  مدرسه  مدیر  دهد. 

سازی انتظارات متناسب گرایانه، از طریق تسهیل ارتباطات، شفافانسان

های  با توان واقعی معلمان و اولویت دادن به رفاه روانی آنان بروکراسی

ای و حمایتی مدیر، به معلمان کند. این نقشِ واسطهزائد را فیلتر می

می پرورش  اجازه  و  آموزش  یعنی  خود  اصلی  نقش  بر  تمرکز  با  تا  دهد 

آموزان، از سردرگمی نقش رهایی یابند که این امر به بهبود ملموس دانش

حرفهشاخص بهزیستی  ارتقای  و  مدرسه  سازمانی  سلامت  معلمان های  ای 

دهد که هرگونه تحول در انجامد.تحلیل عمیق ساختار مدارس نشان میمی

راستای ارتقای سلامت سازمانی و کاهش فرسودگی شغلی معلمان، مستلزم 

در الگوهای کلان فرهنگ سازمانی است. بر اساس نظریه فرهنگ   بازنگری

سازمانی ادگار شاین، فرهنگ یک سازمان شامل سه سطح مفروضات بنیادین، 

هدایتارزش که  است  رفتاری  و  فیزیکی  مصنوعات  و  حمایتی  کننده های 

ها  (. در تبیین این پویاییSchein, 2010باشند )رفتارهای روزمره اعضا می

( چارچوب  Competing Values Frameworkها )های آموزشی، مدل رقابت ارزشدر محیط

دهد تا تفاوت میان مدارس بوروکراتیک و مدارس مبتنی مناسبی ارائه می

انسان رویکرد  )بر  شود  مشخص  مدارس Cameron    &Quinn, 2011گرایانه  در   .)

و تمرکز    مراتب، ثبات، کنترلبوروکراتیک، فرهنگ حاکم بر پایه سلسله

شدید بر قوانین اداری استوار است. در چنین فضایی، معلمان به عنوان  

ای آنان در  شوند و هویت حرفهها تلقی میاختیار دستورالعملمجریان بی

گردد. این تصلب ساختاری، فضایی های بوروکراتیک تضعیف میسایه کنترل

ای معلمان  کند که در آن نیازهای عاطفی و حرفهروح ایجاد میخشک و بی

یابد. در مقابل، نادیده گرفته شده و نرخ فرسودگی شغلی افزایش می

انسان رویکرد  با  مدرسه  فرهنگ مدیریت  استقرار  دنبال  به  گرایانه 

( است. این الگوی فرهنگی، مدرسه Clan Cultureحمایتی یا فرهنگ خانوادگی )

ن مشارکت، کار  کند که در آرا به عنوان یک اجتماع یادگیری تعریف می

های فردی و توجه به کرامت انسانی در اولویت تیمی، توسعه شایستگی

قرار دارد. در این فرهنگ، سلامت سازمانی به صورت ادراک عدالت، اعتماد  

یابد و مدرسه به  متقابل و احساس ارزشمندی در بین کارکنان تجلی می

شود.علاوه بر ابعاد کلان ای معلمان تبدیل میجایگاه امنی برای رشد حرفه

پویایی در  فرهنگی،  مستقیمی  نقش  خرد،  سطح  در  روزمره  ارتباطی  های 

پیشگیری از خستگی عاطفی و مسخ شخصیت معلمان دارند. در این راستا،  

( خشونت«  بدون  ارتباط  »نظریه  توسط  Nonviolent Communicationکاربست  که   )

قی برای مدیریت مدرسه های عمیمارشال روزنبرگ توسعه یافته است، دلالت

(. این نظریه بر این فرض استوار است که رفتارهای  Rosenberg, 2015دارد )

نشده جویانه در کلام، ناشی از عدم درک نیازهای ارضاآمیز یا سلطهخشونت

انسانی است. در مدارس بوروکراتیک، ارتباطات مدیر با معلمان غالباً  
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ایجاد  به  منجر  امر  این  که  دارد  انتقادی  و  قضاوتی  دستوری،  جنبه 

میحالت معلمان  در  انگیزه  کاهش  و  اضطراب  دفاعی،  مدیریت  های  شود. 

گرایانه با اتکا به ارتباط همدلانه، این ساختار فرساینده را انسان

سازد. مدیر مدرسه با استفاده از چهار گام اصلی ارتباط دگرگون می

بدون خشونت یعنی مشاهده بدون قضاوت رفتارهای آموزشی، ابراز احساسات 

ناشی از این مشاهدات، شناسایی نیازهای واقعی معلمان )نظیر نیاز به 

های احترام، حمایت یا ابزارهای آموزشی( و در نهایت ارائه درخواست

را  مدرسه  تعاملی  فضای  تحکمی،  دستورهای  جای  به  محترمانه  و  مشخص 

دهد بدون ترس ند. این سبک از ارتباط، به معلمان اجازه میکبازسازی می

ارزیابی چالشاز  تنبیهی،  امنیت های  این  و  کنند  مطرح  را  خود  های 

ارتباطی، مستقیماً به کاهش اضطراب و پیشگیری از فرسودگی شغلی منجر 

شود. علاوه بر این، تعاملات همدلانه، »جغرافیای عاطفی« مدرسه را می

 (. Hargreaves, 2001بخشد )تلطیف کرده و روابط میان همکاران را بهبود می

گرایانه و کاهش فرسودگی شغلی معلمان  تحلیل رابطه بین مدیریت انسان

( و نحوه مدیریت Emotional Laborبدون در نظر گرفتن مفهوم »کار عاطفی« )

های آموزشی ناتمام خواهد بود. تدریس اساساً شغلی با هیجانات در محیط

شدت عاطفی بالا است که در آن معلمان باید به طور مداوم احساسات خود  

 ,Hochschildآموزان، والدین و همکاران مدیریت کنند )را در تعامل با دانش

(. بر اساس نظریه کار عاطفی، کارکنان برای انطباق با قوانین  1983

 Surfaceزنند: بازیگری سطحی )نمایشی سازمان، دست به دو نوع اقدام می

Acting احساسات مطلوب    ( که شامل پنهان کردن احساسات واقعی و تظاهر به

کند احساسات ( که در آن فرد تلاش میDeep Actingاست، و بازیگری عمیق )

(. بازیگری سطحی  Grandey, 2000درونی خود را واقعاً با شرایط همسو کند )

شناختی ناهماهنگی  ایجاد  دلیل  پیش-به  از  یکی  مستمر،  های بینعاطفی 

(. در  Yin et al., 2013اصلی فرسودگی شغلی و خستگی عاطفی در معلمان است )

محور، معلمان مجبور به بازیگری سطحی مداوم مدارس بوروکراتیک و کنترل

های واقعی خود ندارند. هستند زیرا مجالی برای ابراز خستگی یا دغدغه

گرایانه با فراهم کردن محیطی حمایتی و پذیرنده، اما مدیریت انسان

دهد. مدیر مدرسه با به  هش مینیاز به بازیگری سطحی را در معلمان کا

رسمیت شناختن احساسات واقعی معلمان و ایجاد فضایی برای تخلیه هیجانی 

کند تا به سمت بازیگری عمیق و اصیل حرکت کنند  مثبت، به آنان کمک می

که این امر به طور معناداری بهزیستی روانی آنان را ارتقا داده و  

سازد.در کنار این سازوکارها، از فروپاشی عاطفی معلمان جلوگیری می

( معلمان به عنوان متغیر Psychological Capitalشناختی« )ارتقای »سرمایه روان

میانجی کلیدی در رابطه میان سبک مدیریت مدرسه و فرسودگی شغلی عمل 

های انسانی و اجتماعی،  شناختی فراتر از سرمایهکند. سرمایه روانمی

ثبت فرد اشاره دارد که شامل خودکارآمدی،  شناختی مهای روانبه ویژگی

(. مدیریت  Luthans, Youssef  & ,Avolio, 2007آوری است )بینی و تابامیدواری، خوش

انسان رویکرد  با  سازهمدرسه  این  مستقیماً  را گرایانه  چهارگانه  های 

های  ای دارند و از حمایتکند. در محیطی که معلمان استقلال حرفهتقویت می

های خود )خودکارآمدی( در مستمر مدیر برخوردارند، باور به توانایی

یابد. ایجاد اهداف معنادار و مسیرهای های درس افزایش میهدایت کلاس

ها، روحیه امیدواری را در معلمان زنده نگه منعطف برای رسیدن به آن 

ها را شود معلمان چالشدارد. همچنین، شیوه رهبری حمایتی باعث میمی

بینی را در  های موقت تحلیل کنند که این امر ویژگی خوشوان فرصتبه عن

می نهادینه  مدیر، آنان  ساختاری  و  عاطفی  حمایت  نهایت،  در  سازد. 

 Avey etدهد )آوری معلمان را در مواجهه با فشارهای خارجی ارتقا میتاب

al., 2011تری  شناختی بالا، از منابع درونی غنی(. معلمان با سرمایه روان

برای مقابله با استرسورهای آموزشی برخوردارند و در نتیجه، فرسودگی 

شغلی کمتری را تجربه کرده و پویایی و سلامت سازمانی مدرسه را بهبود  

حرفهمی توسعه  ابعاد  بررسی  علوم بخشند.در  دانشجویان  و  معلمان  ای 
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های یادگیری بزرگسالان گرایانه با نظریهتربیتی، تلفیق مدیریت انسان

(Andragogy دلالت )دهد. مالکم نولز در نظریه  های ارزشمندی را به دست می

کند که بزرگسالان زمانی به بهترین شکل یاد یادگیری بزرگسالان تأکید می

گیرند که موضوع یادگیری با نیازهای واقعی آنان مرتبط باشد، تجارب می

قبلی آنان محترم شمرده شود و خودشان در طراحی فرآیند یادگیری نقش 

های توسعه (. در مدارس بوروکراتیک، دورهKnowles et al., 2020داشته باشند )

ای معلمان معمولاً به صورت اجباری، بالا به پایین و بدون توجه به  حرفه

می برگزار  آنان  واقعی  این  نیازهای  که  و شود  مقاومت  به  منجر  امر 

گردد. در مقابل، مدیر مدرسه با  بیگانگی معلمان از مسیر رشد شغلی می

ای را بر اساس اصول یادگیری  گرایانه، بستر توسعه حرفهرویکرد انسان

می طراحی  نیازهای  بزرگسالان  شناسایی  در  معلمان  مدل،  این  در  کند. 

آموزشی خود مشارکت فعال دارند، تجارب زیسته آنان به عنوان یک منبع  

گیرد و فرآیند ارزشمند یادگیری در جلسات مشترک مورد استفاده قرار می

شود. این رویکرد نه تنها دانش شونده دنبال میرشد به صورت خودهدایت

می ارتقا  را  معلمان  و تخصصی  کنترل  احساس  تقویت  با  بلکه  دهد، 

و فرسودگی شغلی شده ای، مانع از بروز احساس بیهودگی  خودمختاری حرفه

و سلامت سازمانی مدرسه را از طریق ایجاد یک جامعه یادگیری مستمر 

می همتضمین  طور  مدیریت  کند.به  اثرات  که  است  ذکر  شایان  زمان، 

کانال انسان یک  طریق  از  معلمان،  شغلی  فرسودگی  کاهش  بر  گرایانه 

آموزان شده« توسط دانشبازخورد مثبت به بهبود »عدالت آموزشی ادراک

شود. هنگامی که معلمان در بستری عاری از تهدید و سرشار از  منجر می

پایان خود را کنند، ظرفیت همدلی و پذیرش بیحمایت عاطفی فعالیت می

سازند. این انتقال عاطفی مثبت، جو کلاس را آموزان منتقل میبه دانش

در آن    کند کهمحور به یک فضای انسانی تبدیل میاز یک محیط کنترل

های فردی او برآورده  آموز متناسب با تفاوتنیازهای یادگیری هر دانش

)می رویکرد  Noddings, 2013شود  با  مدرسه  مدیریت  دیگر،  عبارت  به   .)

گرایانه نوعی اثر دومینویی دارد؛ این رویکرد ابتدا به سلامت انسان

میروان معلم  توانمندسازی  و  و  شناختی  توانمند  معلم  سپس  و  انجامد 

گرایی و اخلاق مراقبت را در تعاملات کلاسی خود باانگیزه، اصول انسان

ای از سطح مدیریت تا سطح یادگیری کند. این پیوستگی زنجیرهبازتولید می

کلاس درس، اهمیت استراتژیک تغییر پارادایم مدیریت مدارس را آشکار 

ای تعلیم و ههای آموزشی نظامدهد که کیفیت خروجیسازد و نشان میمی

تربیت، به شدت با کیفیت زیست سازمانی و کرامت انسانی معلمان در  

 مدارس گره خورده است.

توان استنتاج کرد که مدیریت  با مداقه در مبانی نظری ارائه شده، می

گرایانه، صرفاً یک سبک مدیریتی در کنار سایر مدرسه با رویکرد انسان

ها نیست؛ بلکه یک »تغییر پارادایم« بنیادین از نگاه ابزاری به سبک

محور در نظام تعلیم و تربیت است. برآیند نظریات مطرح شده نگاه کرامت

می بلکه نشان  فردی،  ناتوانی  یک  نه  معلمان،  شغلی  فرسودگی  که  دهد 

های سازمانی تهی  واکنشی طبیعی به ساختارهای صلب بوروکراتیک و محیط

از معناست. هنگامی که مدرسه از الگوی مدیریت مکانیکی فاصله گرفته 

انسان مدیریت  سمت  به  میو  حرکت  یک گرایانه  از  سازمانی  سلامت  کند، 

شود. در این میان، نظریه هوم انتزاعی به یک واقعیت زیسته تبدیل میمف

روانخودتعیین امنیت  مفاهیم  کنار  در  رایان  و  دسی  شناختی گری 

کنند که در آن، معلم از یک »مجری  ادموندسون، چارچوبی را ترسیم می

مادام »یادگیرنده  و  تغییر«  »عامل  یک  به  ارتقا فرامین«  العمر« 

دهد که های نظری این پژوهش تا به اینجای کار نشان مییابد.یافتهمی

زنجیره ایجاد  گرو  در  معلمان  شغلی  فرسودگی  حمایتکاهش  از  های ای 

ساختاری و روانی است. این زنجیره با »فرهنگ حمایتی« آغاز شده، از  

مجرای »ارتباطات بدون خشونت« عبور کرده و در نهایت به تقویت »سرمایه 

گرایانه با شود. در واقع، مدیریت انسانمعلمان ختم می شناختی«  روان
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»اصالت  با  آن  جایگزینی  و  عاطفی«  »کار  از  ناشی  فشارهای  تعدیل 

آورد تا در مواجهه  گاهی مستحکم برای معلمان فراهم میای«، تکیهحرفه

ای های کلاس درس، به جای تحلیل رفتن عاطفی، به بالندگی حرفهبا چالش

های کمی دست یابند. این رویکرد، سلامت سازمانی مدرسه را نه با شاخص

و صوری، بلکه با میزان نشاط، امیدواری و تعهد معلمان و دانشجویان 

می تربیتی  نظامعلوم  مرور  نهایت،  جهانی سنجد.در  موفق  الگوهای  مند 

نظیر فنلاند و ژاپن در کنار مبانی نظری داخلی، مؤید این مطلب است  

ای پویا و سالم، باید محوریت »انسان« را که برای دستیابی به مدرسه

های مدیریت آموزشی بازگرداند. این چارچوب نظری جامع  در اولویتبه ص

های نوپدید که مفاهیم کلاسیک )مانند نظریات مازلو و راجرز( را با سازه

مبنای  اکنون  است،  داده  پیوند  مراقبت(  اخلاق  و  عاطفی  هوش  )مانند 

بخش در  دقیق  این تحلیل  بر  گرفت.  خواهد  قرار  مقاله  این  بعدی  های 

اساس، پژوهش حاضر در گام بعد با استفاده از روش »فراترکیب«، به 

های نهایی و ارائه الگویی عملیاتی است که بتواند دنبال استخراج مولفه

گرایانه را از ساحت نظر به عرصه عمل در مدارس کشور  مدیریت انسان

 منتقل نماید.

 روش تحقیق

پژوهش حاضر از نظر هدف، کاربردی و از نظر روش اجرا، کیفی با رویکرد 

ای سندلوفسکی و باروسو مرحلهمبتنی بر الگوی هفت (Meta-synthesis) فراترکیب

پژوهشی داخلی و خارجی -( است. جامعه پژوهش شامل کلیه مقالات علمی2007)

گرایانه، سلامت سازمانی و فرسودگی شغلی معلمان مرتبط با مدیریت انسان

های استنادی معتبر و نمایه شده در منابع علمی ملی  بود که در پایگاه

بین جستو  بودند.  یافته  انتشار  از المللی  استفاده  با  متون  وجوی 

شده بر های تخصصی و عملگرهای منطقی انجام شد و مقالات یافتهکلیدواژه

یفیت متدولوژیک اساس معیارهای ورود و خروج غربال شدند. ارزیابی ک

صورت گرفت   (CASP) گیری از ابزار ارزیابی حیاتیمطالعات اولیه با بهره

ها و در نهایت منابع دارای روایی علمی انتخاب گردیدند. استخراج یافته

از طریق روش تحلیل مضمون انجام شد؛ بدین صورت که پس از مطالعه عمیق 

متون، کدهای اولیه استخراج و بر اساس تشابهات مفهومی در قالب مضامین  

ها، از روش بندی شدند. جهت روایی و پایایی تحلیلفرعی و اصلی مقوله

استخراج زاویه کدهای  نظارت  و  مدیریت  بندی  حوزه  متخصصان  توسط  شده 

آموزشی استفاده شد. در نهایت، با تلفیق و سنتز مضامین، الگوی مفهومی  

ازمانی و کاهش فرسودگی شغلی گرایانه بر سلامت ساثربخشی مدیریت انسان

 .معلمان طراحی و تدوین گردید

 یافته ها 

های حاصل از تحلیل عمیق متون و مقالات منتخب بر اساس  سنتز کیفی یافته

دهنده یک الگوی ساختارمند الگوی فراترکیب سندلوفسکی و باروسو، نشان

انسان مدیریت  اثربخشی  چگونگی  که  است  چندبعدی  سلامت  و  بر  گرایانه 

کند. فرایند کدگذاری سازمانی و کاهش فرسودگی شغلی معلمان را تبیین می

ها منجر به شناسایی و استخراج سه بعد کلیدی به  باز و محوری داده

امنیت  و  حمایتی  »رهبری  شامل  که  گردید  پژوهش  اصلی  مضامین  عنوان 

گری سازمانی« و »تقویت شناختی«، »توانمندسازی ساختاری و تسهیلروان

های درونی معلمان« است. در بعد نخست یعنی رهبری عاملیت و سرمایه

دهند که گذار از مدیریت ها نشان میشناختی، یافتهایتی و امنیت روانحم

سالارانه به سمت رفتارهای همدلانه و مبتنی بر کرامت گر و دیوانکنترل

انسانی، سنگ بنای ارتقای سلامت سازمانی است. مدیرانی که این الگو 

می اتخاذ  اعتماد را  سرزنش،  و  تهدید  از  عاری  جوی  ایجاد  با  کنند، 

می نهادینه  مدرسه  در  را  روانمتقابل  امنیت  این  به  سازند.  شناختی 

می اجازه  ارزیابیمعلمان  از  ترس  بدون  نوآوری  دهد  به  تنبیهی،  های 

گریگور نشان مک  Yآموزشی بپردازند. تبیین این یافته بر اساس نظریه  

یگانگی می بهبود  به  معلمان،  در  درونی  انگیزه  داشتن  فرضِ  که  دهد 
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شده و به طور مستقیم با کاهش   ساختاری و نفوذ سودمند مدیر منجر 

ابهام و تعارض نقش، از فرسودگی و تحلیل رفتن قوای عاطفی معلمان 

 کند.پیشگیری می
گری سازمانی اختصاص در بعد دوم که به توانمندسازی ساختاری و تسهیل

جانبه مدرسه از نیازهای ها بر سازوکارهای پشتیبانی همهدارد، یافته

ها، توزیع ای و عاطفی معلمان تمرکز دارند. بر اساس این یافتهحرفه

ای مشارکتی و  های توسعه حرفهسازی فرصتعادلانه منابع آموزشی، فراهم

به رسمیت شناختن کار عاطفی معلمان بر اساس اخلاق مراقبت نادینگز، 

نقش کلیدی در بهبود سلامت سازمانی دارد. زمانی که ساختارهای مدرسه 

گر و حامی  به جای اعمال استانداردهای صلب و فرساینده، در نقش تسهیل

این  کنند.  ظاهر شوند، معلمان احساس خودکارآمدی بالاتری را تجربه می

های کلاس درس، به جای  شود که معلمان در مواجهه با چالشامر موجب می

استفاده از کار عاطفی سطحی و تظاهر به احساسات که عامل اصلی مسخ  

پذیری  شخصیت و خستگی مفرط است، به کار عاطفی عمیق روی آورده و انطباق

 بالاتری از خود نشان دهند.

یافته سوم  بعد  نهایت،  سرمایهدر  و  عاملیت  تقویت  بر  درونی ها  های 

ها در این بخش نشان داد که پیامد  معلمان دلالت دارد. تحلیل یافته 

گری شامل احساس  های خودتعیینگرا، ارتقای مؤلفهنهایی مدیریت انسان

مندی در معلمان است. مشارکت دادن واقعی شایستگی، خودمختاری و ارتباط

ها را تقویت ای آنهای کلان مدرسه، عاملیت حرفهگیریمعلمان در تصمیم

آوری، خودکارآمدی بینی، تاب شناختی آنان شامل خوشکرده و سرمایه روان

های درونی دهد. این سرمایهو امیدواری را به طور معناداری افزایش می

عمل کرده  زای شغلی  به عنوان یک سپر دفاعی قوی در برابر عوامل استرس

و با تبدیل خستگی ناشی از تدریس به اشتیاق مستمر شغلی، مانع از  

شود. در مجموع، الگوی گیری نشانگان فرسودگی شغلی در معلمان میشکل

گرا از طریق بازآفرینی دهد که مدیریت انسانحاصل از فراترکیب نشان می

روابط قدرت و ساختارهای حمایتی، پویایی سازمانی مدرسه را ارتقا 

 سازد.ای سالم معلمان فراهم میداده و زمینه را برای زیست حرفه

 بحث و نتیجه گیری

یافته سنتز  هدف  با  حاضر  مدیریت  پژوهش  اثربخشی  پیرامون  علمی  های 

گرایانه بر سلامت سازمانی و فرسودگی شغلی معلمان انجام شد. انسان

گرا، صرفاً یک سبک مدیریتی دهد که رویکرد انسانتحلیل نهایی نشان می

نیست، بلکه یک بازآفرینی بنیادین در فلسفه اداره مدرسه است که بر  

های شناختی معلمان استوار است. یافتهکرامت، عاملیت و نیازهای روان

گرایانه کارل راجرز و آبراهام مازلو این فراترکیب با نظریه انسان

همسویی کامل دارد؛ چرا که نشان داد وقتی مدیریت مدرسه بر »شکوفایی  

می متمرکز  اصیل«  »احترام  و  یک  استعدادها«  از  سازمانی  سلامت  شود، 

می  مفهوم تبدیل  زیسته  واقعیت  یک  به  این انتزاعی  تبیین  در  گردد. 

مییافته انسانها  مدیریت  که  گفت  »کنترل توان  جایگزینی  با  گرا 

بوروکراتیک« با »رهبری حمایتی«، اعتماد متقابل را در بدنه مدرسه 

می نظریه  تزریق  با  مطابق  امر،  این  میمک  Yکند.  باعث  شود گریگور، 

های دفاعی و گریز از مسئولیت، به سوی خودکنترلی معلمان به جای واکنش

های سلامت سازمانی )مانند و خلاقیت حرکت کنند که این پویایی، شاخص

دهد.در بخش گیری ارتقا مینفوذ مدیر و یگانگی ساختاری( را به طور چشم

گرا قدرتمندترین دیگری از تحلیل، نتایج نشان داد که مدیریت انسان

برای ماسلاچ،   پادزهر  مدل  اساس  بر  است.  شغلی  فرسودگی  با  مقابله 

فرسودگی شغلی از سه بعد تحلیل عاطفی، مسخ شخصیت و کاهش موفقیت فردی  

گرا  کنند که رویکرد انسانهای پژوهش حاضر تبیین میبرد. یافتهرنج می

شناختی« و »حمایت عاطفی«، فشار کار از طریق سازوکار »امنیت روان

دارد. هنگامی که مدیر مدرسه بر  عاطفی را از روی دوش معلمان برمی 

کند که به کند، معلم احساس میاساس »اخلاق مراقبت« نادینگز عمل می
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شود. این  عنوان یک »انسان« و نه صرفاً یک »ابزار آموزشی« دیده می

تغییر نگرش، مانع از بروز احساس مسخ شخصیت شده و با تقویت انگیزه  

گری دسی و رایان(، اشتیاق شغلی را جایگزین درونی )نظریه خودتعیین

می عاطفی  انسانتحلیل  مدیریت  واقع،  در  توانمندسازی کند.  با  گرا 

های کلاس درس افزایش آوری معلمان را در برابر چالششناختی، تابروان

 کند. داده و از تبدیل شدن فشارهای مقطعی به فرسودگی مزمن جلوگیری می

نتیجه نهایت،  سلامت  در  بهبود  که  است  آن  از  حاکی  پژوهش  کلی  گیری 

از  عبور  نیازمند  آموزشی،  نظام  در  شغلی  فرسودگی  کاهش  و  سازمانی 

گرایی است. الگوهای مدیریت ماشینی و حرکت به سمت پارادایم انسان

ای که در آن »عاملیت معلم« به رسمیت شناخته شود و روابط بر  مدرسه

پایه همدلی شکل بگیرد، نه تنها محیطی سالم برای اشتغال معلمان است، 

دانش رشد  برای  پویا  بستری  این بلکه  اساس  بر  بود.  خواهد  آموزان 

مییافته پیشنهاد  سیاستها،  برنامهشود  در  آموزشی  توسعه گذاران  های 

های های هوش عاطفی، ارتباط بدون خشونت و شیوهای مدیران، بر مهارتحرفه

های تواند هزینهسازی این الگو می گر تأکید کنند. پیاده سهیلرهبری ت

ناشی از ترک خدمت، غیبت و افت کیفیت تدریس ناشی از فرسودگی را به  

شدت کاهش داده و پایداری نظام آموزشی را تضمین نماید. در تحلیل  

گرا نه یک انتخاب، بلکه یک ضرورت راهبردی برای نهایی، مدیریت انسان

روان سلامت  حفظ  عین  در  بتوانند  تا  است  حاضر  عصر  در  شناختی مدارس 

 نیروی انسانی، به اهداف متعالی تعلیم و تربیت دست یابند.
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