
129

129  - 172

129

چکیده
تحقق مدرسه در افق چشم انداز 1404 نیازمند مدیریت ادراک منابع انسانی به جهت ایجاد 
تعهد، وفاداری، اعتماد و بهره وری اســت. بنابراین پژوهش حاضر در ســال 1397- 1396 با 
رویکرد ترکیبی از نوع لانه ای همزمان به تبیین الزامات حمایت سازمانی مدرسه ترسیم شده در 
سند تحول آموزش و پرورش پرداخته است. ابتدا با تحلیل اسناد بالادستی آموزش و پرورش و 
مصاحبه نیمه ساختاریافته با 13 نفر از مطلعان کلیدی و خبرگان نظام آموزشی الزامات حمایت 
سازمانی ادراک شــده در زیر نظام های مدیریت منابع انسانی استخراج شد. به جهت عمق 
بخشی و نیز مطالعه عمیق پدیده و محک نتایج به دست آمده از شیوه کیفی، مجتمع آموزشی 
مفید، به عنوان نمونه ای در راستای اهداف چشم انداز انتخاب و از طریق پرسش نامه استاندارد 
آیزنبرگ )1986( نتایج حمایت سازمانی ادراک شده بین 118 نفر از کارکنان و معلمین نمونه 
انتخابی، بررسی شد. مطابق یافته های پژوهش در 4 زیرنظام مدیریت منابع انسانی )تأمین و 
تعدیل، بهسازی، نگهداری و کاربرد( اگر رهبری آموزشی مدرسه مبتنی بر احسان باشد، جوّ 
اخلاقی را در مدرسه ایجاد و تعهد اخلاقی در کارکنان که بسترساز حمایت سازمانی ادراک شده 
اســت را فراهم می کند. هرچند عدالت در جای خود اهمیت دارد و لازم است در سازوکارها، 
به خصوص مالی )در تأمین، تخصیص و مصرف( به آن توجه شود. در این میان، کرامت انسانی، 
راهبردی برای برقراری رابطه احسان و عدالت بین رهبری و فرد است. هم چنین طراحی نظام 
جبران خدمت به گونه ای که بتواند با همه جانبه نگری و جامعیت رضایت عمومی اعضا را جلب 

نماید، نیازمند تنوع بخشی و تعهد است.
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مقدمه
خلق نظام های آموزشــی کارآمــد و بالنده که فرصت هــای لازم را برای پرورش و 
شــکوفایی اســتعدادهای دانش آموزان فراهم نماید از مهم ترین دل مشــغولی مصلحان 
و اندیشمندان بوده است، چراکه یکی از عوامل مؤثر در پیشرفت و توسعه جوامع، نظام  
تعلیم و تربیت آنهاســت. آموزش و پرورش محور توســعه و بخشی از تمامی طرح های 
توسعه است. آموزش و پرورش به عنوان یکی از بنیادی ترین نظام های اجتماعی است که  
به طور فراگیر بیشتر کودکان و نوجوانان، بخشی از زندگی و سال های مهم از رشد خود 

را در آن سپری می کنند )عاقه بند، 1390(.
یکی از ارکان های مهم و اساســی برای به عرصه عمل رســیدن نظام  تربیت  رسمی 
و عمومی برپایی مدرســه ای با توجه به ویژگی ها و اصول حاکم بر نظام  تربیت  رســمی 
و عمومی که در مبانی نظری تحول بنیادین ذکر شــده اســت. بنابر فلسفه  تربیتی جامعه 
اســامی، مدرســه محیط اجتماعی سازمان یافته ای )مشــتمل بر مجموعه ای از افراد و 
روابط و ساختارهای منظم( است برای کسب مجموعه ای از شایستگی های لازم )فردی، 
خانوادگی، اجتماعی( که متربیان برای وصول به مرتبه ای از آمادگی جهت تحقق حیات 
طیبــه در همه ابعاد فردی، خانوادگی و اجتماعی باید آنها را به دســت آورند. از  این رو 
»مدرسه فضای اجتماعی هدفمندی است که از طریق زنجیره ای از موقعیت ها، فرصت 
حرکت رشد یابنده و تعالی بخش را برای متربیان فراهم می سازد که در آن شایستگی های 
لازم برای درک و بهبود موقعیت خود و دیگران را از طریق یادگیری های رسمی کسب 

می کنند.« )مبانی نظری تحول بنیادین، 1390: 288(.
به طور کلی، برخورداری از حیات طیبه در بعد جمعی و تحقق جامعه صالح، نیازمند 
مدرسه صالح در کنار خانواده صالح است. لذا با عنایت به غایت جریان تربیت یعنی آماده 
شدن متربیان برای تحقق مراتب حیات طیبه در همه ابعاد فردی، خانوادگی و اجتماعی 
و نیز با توجه به اصل عقانی تناســب بین وســیله و هدف، لازم است فضاهای تربیتی 
از ویژگی های جمعی حیات طیبه برخوردار باشــد تا به مثابه کانون تجلی بخش حیات 
طیبه، امکان تجربه این نوع زندگانی را برای همه متربیان فراهم آورد )مبانی نظری تحول 

بنیادین، 1390: 288(.
از  این رو جامعه ای که تحولات خود را بر مبنای مســائل ارزشی و اسامی می نهد، 
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منشأ اثر بودن مدرسه صالح  تردید ناپذیر است. چرا که »فرآیند بسط ظرفیت های انسانی 
از راه تعدیل غرایز و تأمین نیازهای مادی و معنوی انســان با عمل به جامعیت اســام 
 برای پرورش ایمان و عمل صالح در بستر عدالت فراگیر برای دستیابی به حیات طیبه« 
)نقی پورفر و احمدی، 1387( امکان پذیر می شــود و مدرســه صالح یکی از نمودهای 
بسترســاز جامعه صالح اســت که »جهت  تربیت انســان متعالی که همــان عبد صالح 
مصلح اســت« )بــرادران حقیر، 1390(  ایفــای نقش می کند. بنابراین برای رســیدن به 
جامعه صالح باید مدرســه صالح داشــت؛ به این معنا که برای رســیدن به جامعه صالح 
بایــد افرادی را  تربیت کرد که صالح باشــند تا بتوانند جامعه صالــح را محقق کنند. به 
 همین جهت محیط های آموزشــی باید به سمت  تربیت دانش آموخته صالح قدم بردارند 

نیری پور، 1397(.
حیات طیبه به  معنای زندگی پاک اســت و همچون طهارت، جمیع شــئون انسان را 
در برمی گیرد، از پاکی و طهارت جســمی گرفته تــا فکری - عقلی، اخاقی، اجتماعی، 
اقتصادی و سیاســی )باقری، 1390(. عامه جعفری، شاخص های حیات طیبه را تعقل، 
تفکر و عقانیت و رشد و پرورش آن، علم و معرفت آموزی )بصیرت و بینش(، احترام 
به عزت، کرامت و شرافت انسان ها، رعایت حقوق انسان ها، ظلم ستیزی و سرپیچیدن 

از فرمانبری کافران، آزادی، عدالت گستری و ... می داند )آدم زاده، 1391(.
زندگی طیبه در حقیقت پیدایش حیاتی جدید و فوق حیات معمولی و ظاهری است، 
حیاتی برخوردار از نورانیت اســت.  این حیات، شکوفایی مرتبه فائقه روح است که با 
اتصاف به  ایمان و عمل صالح برای انســان پدید می آید. در اندیشه قرآنی براى حیات، 
معنایی دقیق تر از زندگی ســاده و سطحى انسان می یابیم؛ چون در نگاه سطحى، حیات 
عبارت از زندگى دنیوى از روز ولادت تا رســیدن مرگ است، که دورانى توأم با شعور 
و فعل ارادى اســت که نظیــر آن یا نزدیک به آن در حیوانات نیز یافت مى شــود. لکن 
خداوند ســبحان غیر از  این زندگى دنیایى، زندگى دیگرى را براى انسان مطرح می کند 
که نتیجه آن کمال وجود آدمى و تحقق بخشــیدن اغراض روحى و معنوی انسان است  

)حاجی صادقی و بخشیان، 1393(.
قرآن كریم، نیل به حیات طیبه را مستلزم دو عامل اساسى »ایمان« و »عمل صالح« 
مى داند. رسیدن به حیات طیبه مستلزم دو ركن است؛ یكى، حسن فعلى و دیگرى، حسن 
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فاعلى. اگر انسان، مؤمن و معتقد به خداوند باشد ولى عمل صالح انجام ندهد و یا عمل 
صالح انجام داده ولى عملش خالى از ایمان و عقیده به مبدأ و معاد باشد، به حیات طیبه 
نمى رسد )جوادى آملى، 1375، ج 1: 213(. از طرفى، عمل صالحى كه از فردى بى ایمان 

صادر شود، اثرى نداشته و عملش حبط مى شود.
بنابرایــن مدرســــه صالح به عنوان کانون عمل و جلوه عیني نظام تربیت رســــمي 
كـسب  زمیـنه  ميتـواند  كه  اسـت  وهدفمند  بالنـده  پویـا،  منعطف،  فضایي  عمومي،  و 
شایستگيهاي لازم را در متربیان براي درک و اصاح مداوم موقعیت بر اساس نظام 
معیار اسامی فراهم کند. مدرســه صالــح به عنوان ســازمان یادگیرنــده با  ایجاد فضایی 
تعاملی میان مربیان و متربیان )با سطوح خبرگی متفاوت( امکان ترکیب و به  هم پیوستن 
تجربیات برای شناخت نقاط هستی بخش و هستی زدا و راه های مواجهه با آن را متناسب 

با تفاوت های فردی متربیان تدارک ببیند )مبانی نظری تحول بنیادین ، 1390(.
در این مدرســه تاش بر آن اســت کــه ضمن آموزش علوم مختلــف، فرصت های 
علمی و عملی بیشــتری در تقویت مهارت های زندگی برای دانش آموزان  ایجاد شــود 
و به طور کلــی مهارت های لازم برای داشــتن یک زندگی موفقیت آمیــز در جامعه، با در 
نظر گرفتن معیارهای ارزشــی و اسامی و تحولات اجتماعی به دانش آموزان داده شود 

)حاجی بابایی، 1391(.
حاجی بابایی )1391( به نقل از دبیرخانه شورای عالی آموزش پرورش، اهداف  این 
مدرسه را  تربیت انسانی مؤمن و متخلق به اخاق اسامی، آشنا و متعهد به مسئولیت ها 
و وظایــف در برابــر خدا، خود، دیگران و طبیعت؛ حقیقت جــو و عاقل و عدالت خواه 
و ...  ایجاد زمینه برای ارتقاء بهره وری مدیریت، افزایش مشــارکت و اثربخشی افراد در 
رشــد و عالی تعلیم و تربیت مدرسه ای، زمینه ساز تحقق همه جانبه عدالت تربیتی عنوان 
کرده است. مدرسه صالح دارای ویژگی های ساده سازی، پالایش، متناسب سازی، تعادل، 
انعطاف پذیریف احسان و عدالت، مشارکت و تعاون است )مبانی نظری تحول بنیادین، 
1390(. در پژوهش شکوهی فرد، سورگی، محمدی و محمدزاده )1397(، میزان تحقق 
ویژگی های مدرسه صالح از دیدگاه معلمان مقطع ابتدایی شهر بیرجند مورد بررسی قرار 
گرفته است. نتایج پژوهش نشان می دهد میزان تحقق ویژگی های مدرسه صالح بالاتر از 
حد متوســط است و آزمون فریدمن نشان داد که تفاوت معناداری در میانگین رتبه های 
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ویژگی های مدرســه صالح وجــود دارد. از دیدگاه معلمان، توجه به مؤلفه مشــارکت و 
تعاون، رابطه احسان و عدالت، متناسب ســازی، ساده سازی، پالایش و انعطاف پذیری، 

به ترتیب از بیشترین به کمترین، در مدارس مورد توجه قرار گرفته است.
وقتی برای مدرســه صالح هدفی در نظرگرفته می شود، این هدف باید در پیامدهای 
مدرســه بروز و ظهور داشته باشــد. یکی از پیامدهای مدرسه صالح دانش آموختگان 
صالــح اســت )نیری پور، 1397(. بنابرایــن دانش آموخته صالح باید انســانی مؤمن و 
متخلق به اخاق اســامی، متعهد، عادل، محســن و در مسیر رســیدن به حیات طیبه 
باشــد. زیرا اخاق مــدار، عدالت، حفظ کرامت انســانی و ... از ملزومات حیات طیبه 
است )درخشه و تبشیری، 1399(. به عبارتی دانش آموخته صالح، فردی متضمن به این 

ملزومات است.
تربیت افراد عادل و محســن، که از اهداف بعثت انبیا و از لوازم تحقق حیات طیبه 
در جامعه صالح اســت. به ســخن دیگر، تحقق هدف انبیا به  تربیت انسان هایی نیازمند 
اســت که عادل بوده و انگیزه سرشــاری برای تحقق عدالت و احسان در جامعه داشته 
باشــند. اما با توجه به این که ماهیت  تربیت اساســاً زمینه سازی است، حاکمیت عدل و 
احسان بر روابط درون مدرسه نیز کارکردی  تربیتی خواهد داشت. به سخن دیگر، روابط 
عادلانه و مبتنی بر احســان از لوازم ضروری تحقق اهداف تربیت رســمی و عمومی در 
مدرسه است و خود، هدف و غایت  تربیت نیز هست. حاکمیت  این رابطه در بین آحاد 
مدرســه صالح، مدرسه را به فضایی احترام برانگیز و شوق آور برای کسب شایستگی ها 
تبدیل می کند )مبانی نظری تحول بنیادین، 1390(. حاکمیت »رابطه احســان و عدالت« 
در تمامی شــئون و تعامات  تربیتی در ســطح مدرســه و هدایت فرایندهای مدرسه در 
راستای شکل گیری فرصت های  تربیتی عادلانه، وجود برنامة درسی منعطف و پویا برای 
پاســخ گویی به نیازهای متنوع  تربیتی متربیان برای شــکل گیری هویت مشترک و هویت 
ویژه از مشــخصه های اصلی در شــکل گیری مدرسه صالح اســت )احمدی، حسنی و 

صادق زاده، 1391(. 
معلمان مهم ترین نقش را در تربیت دانش آموزان دارند و محقق شدن اهداف مدرسه 
صالح در گرو عملکرد آنان می باشد ، بنابراین افزایش سطوح بهره وری معلمان می تواند 
به تحقق مدرسه صالح کمک کند. بنابراین انتظار می رود که اعضای  این مدرسه از تعهد 
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و رضایت شــغلی بیشتری برخوردار باشــند تا بتوانند عملکرد شغلی مؤثر و مفیدتری 
داشــته  باشــند تا دانش آموزان صالح تربیت کنند. بر اســاس پژوهش ها عوامل آموزشی 
و اقتصــادی - رفاهــی )با زیــر مؤلفه های نظیر حمایت های مالی و تشــویقی از طرف 
مســئولین، حقوق و مزایا معلمان، تاش ســازمان در جهت رفع مشــکل معلمان و ....( 
دارای بیشترین تأثیر بر بهره وری معلمان می باشند )میرغفوری و صیادی تورانلو، 1386(. 
در پژوهش های مختلف عوامل مؤثر بر عملکرد معلمان بررسی شده است. به عنوان مثال 
عوامــل: رعایت عدالت در ارزش یابی و پرهیز از تبعیض گذاشــتن میان دبیران و ایجاد 
محیط سالم و شاد و  ایمن به عنوان موثرترین عوامل در عملکرد معلمان داشت. مهارت 
در برقراری روابط انســانی در کنار مهارت رهبری بســیار اهمیت دارد )موســی خانی، 

حمیدی و نجفی، 1389(.
مدیران مدارس نیز یکی از مهم ترین ارکان مدارس هستند که عملکرد آنان بر روی 
همــه فرآیندهای مدارس تأثیرگذار اســت. نتایج فراتحلیل )رضایــی و تارین، 1396(، 
نشــان داد که مابین متغیرهای تحصیات، ســابقه مدیریت، خاقیت و ابتکار، انگیزش، 
فراشــناخت، ســن، جنســیت، مهارت های اجتماعی، نظارت و کنتــرل، آموزش ضمن 
خدمت، انگیزة شــغلی، ثبات مدیریت، ســازماندهی، رضایت شــغلی، اتحاد و توافق، 
رضایــت ارباب رجوع، اســتقال و آموزش و تدریس به  عنوان متغیرهای مســتقل بر 
عملکــرد مدیران مــدارس تأثیر گذارند. از نظر میزان تأثیــر عوامل مختلف بر عملکرد 
مدیران مدارس در ایران می توان گفت که عوامل رضایت شــغلی، ثبات مدیریت، سابقه 
مدیریت، و ابتکار و خاقیت، به  ترتیب بیشــترین تأثیــر را بر موضوع عملکرد مدیران 
مدارس ایران داشته اند. هم چنین عواملی مانند نارسایی مدیریت، عوامل فردی و کمبود 
عوامل رفاهی به عنوان عوامل مؤثر بر نارضایتی شــغلی معلمان نشــان داده شده است 
)پردنجانی و محمدزاده ابراهیمی، 1396(. در پژوهش محمدیان، صالحی عمران و پاشا 
)1396( مشکات اجرایی سند تحول بنیادین از نظر مدیران شامل: کمبود انگیزه معلمان، 
عدم تخصص معلمان، کمبود تجهیزات آموزشــی، کمبود منابع مالی اشــاره شده است.

بر اســاس رویکرد مبادله اجتماعی، حمایت سازمانی ادراک شده1 موجبات افزایش 
بهره وری، عملکرد، کمک به همکاران، پیشــرفت ســازمان، عملکــرد مطلوب، اعتماد 

1. Perceived Organizational Support
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سازمانی1، انضباط ســازمانی2، همانند سازی اهداف فردی و سازمانی، تعهد سازمانی3، 
رضایت شغلی4 و رفتار شهروندی5 هم چنین کاهش رفتارهای بازخوردی )ترک خدمت و 
تمایل به  ترک خدمت، غیبت از کار(، فشارهای شغلی و نقشی در سازمان ها را فراهم می کند
 Beheshtifar, Zare, Colakoglu, Culha, Atay, 2010؛  )Rhoades, Eisenberger, 2002؛ 
2012؛ Ahmad, Zafar, 2018؛ Lyubovnikova, West, Dawson, West, 2018؛ زکــی، 1385؛ 

ارشدی، پیریایی، زارع و آقایی، 1392؛ دعایی و برجعلی لو، 1389(.

نظریــه حمایت ســازمانی به  دلیل ارزش بالقوه مشــاهده رابطه کارمند - ســازمان، 
وضوح سازه و ارتباط های قوی حمایت سازمانی ادراک شده با تعهد عاطفی سازمانی، 
 رضایت شــغلی و دیگر نتایج نگرشــی توجــه قابل توجهی به خود جلب کرده اســت

)Kurtessis, Eisenberger, Ford, Buffardi, Stewart, Adis, 2015(. تصــور از حمایــت 
سازمانی، میزان باور کارکنان به  این امر است که سازمان برای فعالیتی که انجام می دهند 
ارزش قائل اســت و این تصور از ادراک فرد نشــأت می گیرد. اشاره نظریه به  این است 
که ارتباط بین کارکنان و مدیران فقط از منابعی مانند پول، خدمات و اطاعات نشــأت 
نمی گیرد بلکه منابع شــخصی و احساســی مانند تأیید، احتــرام و حمایت را نیز در بر 

می گیرد )دعایی و برجعلی لو،1389(. 

حمایت ســازمانی باید متناسب با نیازها، خواســته ها، و انتظارت کارمندان باشد تا 
به صورت مؤثر و در سطح بالا درک شود )Tuazon, 2016(. سطح بالای حمایت سازمانی 
ادراک شــده در میان کارمندان نشــان دهنده  این اســت که کارمندان باور دارند سازمان 
در موقعیت هــای مختلف از آنها حمایت می کنــد، از عملکرد خوب آنها دفاع می کند و 
به تاشــی که می کنند پاداش می دهد. چنین باور و اعتقادی موجب می شــود کارمندان 
به برخورد ســازمان واکنش نشــان دهند و در صدد جبران برآیند.  این عمل دوجانبه به 
تجربه تعهد سازمانی بیشتر کارمندان منجر می شود و به درگیری بیشتر آنها در رفتارهایی 
می انجامد که برای ســازمان سودبخش اســت )امیرکافی و  هاشمی نسب ، 1392(. به این 
معنا که کارکنان از نیازهای شناخت، احترام و هویت اجتماعی راضی هستند و سخت تر 

1. Organizational Trust
2. Organizational discipline
3. Organizational Commitment
4. Job Satisfaction
5. Citizenship behavior
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کار می کنند )Tong, Wang, 2018( زیرا احســاس می کنند که سازمان آنها را افرادی مهم، 
برجســته و مفید می داند و به خدماتشــان نیاز فوری دارد )پورسلطانی زرندی و ایرجی 

نقندر، 1391(.
عنصر پایه حمایت ســازمانی ادراک شــده  تعهد مبادله ای  اســت که براســاس آن 
وابســتگی، تاش و وفاداری به ســازمان با پاداش اجتماعی و مــادی روبه رو می گردد؛ 
به عبارت ساده تر همان طور که بیان شد فرد در چنین شرایطی به این دلیل به سازمان خود 
تعهد دارد که به صورت مبادله ای سازمان از او حمایت می کند )عریضی و گل پرور، 1390(. 
تعهد ســازمانی دارای ســه بعد هنجاری، عاطفی و رفتاری اســت )امامی، 1387(. 
فراتحلیلی برای تجزیه و تحلیل انواع اشــکال تعهــد از جمله تعهد عاطفی، رفتاری و 
هنجاری و روابط آنها با پیشــینه های مختلف تعهد انجام شده است. یافته های پژوهش 
نشان داد که سه نوع ارتباط تعهد سازمانی با جنبه های دیگر کار مانند مشارکت و رضایت 
شغلی متفاوت است. تعهد عاطفی قوی ترین پیش بینی کننده نتایج در سطح سازمانی مانند: 
 رفتار شــهروندی سازمانی، عملکرد، حمایت سازمانی ادراک شده بود )Masud, 2019(؛

حمایت ســازمانی به واســطه  ایجاد تعهد عاطفــی در رفتارهای مهم ســازمانی مانند: 
 ترک خدمت، غیبت و عملکرد شــغلی اثــر می گذارد. به عبارت دیگر وقتی ســازمان از 
کارکنان حمایت می کند ابتدا نوعی احســاس تعلق خاطر و تعهد احساسی شکل گرفته 
و در نتیجه،  این احســاس باعث افزایش عملکرد درون نقشی و فرانقشی، کاهش تمایل 
بــه  ترک خدمت و غیبت می شــود )Lee, Peccei, 2007؛ فاح نیا و کیخا، 1397(. هم چنین 
در پژوهش غریبی و عابدینی )1396(، نشان داده شده است که حمایت سازمانی ادراک 
شــده بر روی اخاق کاری )دلبســتگی و عاقه به کار، پشتکار و جدیت در کار، روابط 
ســالم و انســانی در محل کار و روح جمعی و مشــارکت در کار( کارکنان مدارس تأثیر 

معناداری دارد.
موارد نامبــرده در مدارس به جهت اهمیت و ضرورت تحقق اهداف نیازمند توجه 
است. انتظار می رود اعضای این سازمان اجتماعی که یکی از مهم ترین زیربناهای توسعه 
انسانی جامعه است، از تعهد و رضایت برخوردار باشند تا بتوانند عملکرد شغلی مؤثر 
و کارآمــدی ارائه نمایند. زیرا عاوه بر بحث آمــوزش، وظیفة  تربیت دانش آموزان هم 

برعهده اعضای مدارس است و لازم است با انگیزه عملکرد موفقی داشته باشند. 
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 در رویکرد مدرسه صالح اخاق عامل ایجاد تعهد است که کارکردی دوگانه ای دارد:
 از یک سو هدف است، زیرا که متخلق شدن متربیان از پیامدهای مورد نظر یک نظام  تربیتی

به ویژه نظام  تربیت اســامی است و از سوی دیگر روش است، زیرا خود بستری است 
برای تحقق اهداف دیگر. بی شــک در فضای اخاق مدار مدرسه، شایستگی های مورد 
نظر توســط متربیان بهتر و بیشتر تعقیب و کســب می گردد )مبانی نظری تحول بنیادین، 

1390(. همان طور که تعهد در حمایت سازمانی ادراک شده  این گونه است.
حســنی )1392( در مقاله تربیت اخاقی و برنامة درسی مدرسه در خصوص تجارب 
اخاقی  این گونه توضیح می دهد. بررسی اسناد و مدارک موجود در نظام  تربیت رسمی 
و عمومی  ایران و در طی تجارب سالیان، نشان می دهد که  این رویکرد در حوزه  تربیت 
اخاقی مورد توجه بوده اســت. اما به نظر می رســد که در شرایط امروزی و با توجه به 
اسناد بالادســت تحولی، نظام  تربیت رسمی و عمومی  ایران نیازمند یک رویکرد جامع 
در  تربیت اخاقی هســت . در  این رویکرد تأکید بر  این اســت که به تمامی ظرفیت های 
موجود در مدرسه برای  تربیت اخاقی توجه شود. از دیدگاه  این رویکرد تمامی تجارب 
مدرسه ای می تواند موجب اعتای اخاقی دانش آموزان شود. مواد درسی، رویدادهای 
مدرسه ای، روابط کارکنان و دانش آموزان، فعالیت های مختلف دانش آموزان، شخصیت 
معلم و کارکنان مدرســه هم به گونه ای دارای  این ظرفیت اســت که به اعتای اخاقی 
دانش آموزان یاری برساند. به عبارت دیگر که تعالی اخاقی دانش آموزان در مدرسه ثمره 
یک فعالیت خاص یا درس خاص نیست، بلکه  این کنش کلی مدرسه است. همان طور 
که پرواز کردن کنش کلی هواپیما و مجموعه اجزا و عناصر آن است. برای مدرسه  این 
بدان  معنا اســت کــه آموزش های مرتبط با اخاق عمومــی و ارزش های مدنی باید در 
تمامی ابعاد زندگی مدرسه ای به صورت امری عادی و معمولی صورت پذیرد. با توجه به 
نتایج پژوهش های انجام شــده درخصوص وضعیت موجود  تربیت دیني در مدارس از 
یک ســو و با نظر به آموزه های دینی و مفهوم تربیت دینی برآمده از  این آموزه ها از سوی 
دیگر، یکی از مهم ترین آسیب های تربیت دینی در نظام آموزش رســــمی كشور عبارت 
از تقلیــل  تربیت دینی به انتقال اطاعات در حوزه های عمدتاً اعتقادی و عبادی و عدم 
تخصیص سهم مکفی به  تربیت اخاقی اســــت )رام، مهرمحمدی، صادق زاده قمصری 

و طایی، 1396(.
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ذوالقدر نســب، محشــوریان و مهری )1395( در پژوهشــی با عنوان »بررسی تأثیر 
مدرســه اخاقــی در تربیت اخاقی دانش آموزان از دیدگاه دانشــجو معلمان دانشــگاه 
فرهنگیان«، مؤلفه های مدرسه اخاقی به این صورت بیان کردند: پاسخ گویی، آراستگی، 
قانون پذیری، مسئولیت پذیری، پیش بینی پذیری و ممیزی اخاقی تصمیم ها، اقدامات و 
فرایندها. که همه آنان به جز مســئولیت پذیری بر روی تربیت اخاقی دانش آموزان تأثیر 

مثبت و معناداری داشتند.
استارت در مقاله ای تحت عنوان »ساخت یک مدرسه اخاقی: نظریه ای برای تمرین 
در رهبری آموزشــی« معتقد است برای ســاخت یک مدرسه اخاقی، مدیران آموزشی 
باید مســئولیت خود را برای بهبود محیط مدرســه اخاقی در نظر بگیرند. هم چنین سه 
 موضوع اخاقی بنیادی )انتقاد، عدالت و مراقبت( را به عنوان پایه های مدارس اخاقی 
در نظر گرفته شده به گونه ای که مضامین اخاقی به صورت یک چشم انداز چندبعدی به 

.)Starratt, 1991( مدیران آموزشی برای بهبود عملکردشان پیشنهاد می شود
مدرســه به عنوان یک سیستم اجتماعی متشکل از فعالیت های نظام مند افراد انسانی 
اســت که با یکدیگــر کنش متقابل و به وســیله روابــط اجتماعی با هــم پیوند دارند. 
سسیســتم ها از اجزا و عناصر تشکیل شده اند که با هم ارتباط نظام مند دارند.  این اجزا 
خــود می توانند سیســتم های دیگری در زیر مجموعه سیســتم اصلی باشــند که به آنها 
خرده سیســتم یا زیرنظام می گویند )عاقه بند، 1390(. برای شناسایی و تبیین دقیق یک 
سیستم باید خرده سیستم ها یا زیرنظام های آن بررسی شود. به همین جهت مدرسه صالح 
را هم با توجه به زیرنظام های آن بررسی کرد. زیرنظام های مدرسه صالح در دو دسته کلی 
آموزشــی)برنامه درسي، پژوهش و ارزشیابي( و مدیریت منابع انسانی )تأمین و تعدیل، 

بهسازی، نگهداری و کاربرد( تقسیم شده اند.
از آنجایی که عملیاتی نمودن اســناد بالادســتی برای تحقق اهداف نظام آموزش و 
پرورش ایران از جمله وظایف تعریف شــده اســت، برای رسیدن به مدرسه صالح باید 
اقدامات و تمهیدات لازم را فراهم دید. یکی از الزامات مدیریتی که در پژوهش ها به آن 
اشــاره شده است برنامه ریزی و طراحی مدل اجرایی کارآمد است )نوید ادهم، 1391(. 
در همین راســتا  این پژوهش به دنبال تببین الزامات مورد نیاز حمایت ســازمانی برای 

رسیدن به مدرسه صالح در زیرنظام های منابع انسانی است.
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روش شناسی پژوهش
پژوهش حاضر از نظر هدف کاربردی و ارزشیابی و از نظر نوع طرح،  ترکیبی )آمیخته(1 
با رویکرد لانه ای همزمان و از نظر راهبردی، تحلیل مضمون بوده است. رویکرد لانه ای 
همزمان روش اولیه ای دارد که طرح را بر اســاس آن هدایت می کند و پایگاه اطاعاتی 
ثانویه ای که نقش حامی را در شــیوه ها  ایفا می کند. روش ثانوی ضمن داشــتن اولویت 
کمتر در بطن روش غالب لانه کرده اســت.  این رویکرد زمانی مناســب است که سطوح 
creswell & clark( 363 :1391،                 ). بر همین  مختلف یک سازمان مورد بررسی قرار می گیرد
اســاس، طرح اصلی پژوهش، روش کیفی اســت و طرح ثانوی که درون آن لانه کرده، 
روش کمی است. جهت رسیدن به یک سنجش مرکب و کامل داده های به دست آمده از 

هر دو روش کیفی و کمی در قالب دو تصویر متفاوت بهره لازم کسب می شود.
بــرای  اینکه نتایــج پژوهش کاربردی و از زمینه واقعی باشــد، یــک نمونه موردی 
جهت بررسی انتخاب شد. برای بررسی دقیق سطوح مختلف نمونه موردی، با توجه به 
محدویت های پژوهش مانند محدودیت زمان، از روش های کمی استفاده شد. به عبارتی، 
روش  کمــی در ایــن پژوهش به کمک گام هــای طرح اولیه کیفی آمــد تا هم از صحت 
اطاعات به دســت آمده اطمینان حاصل شــود و هم نمونه موردی در ســطوح مختلف 

بررسی شود. 
در بخــش کیفی از مصاحبه نیمه ســاختار یافته برای گردآوری داده ها اســتفاده 
شــده اســت. با توجه به اینکه مدرسه صالح پیشــینه قوی در ایران نداشت، مصاحبه 
به عنوان ابزار اصلی انتخاب شــد تا به درک درســت و عمیق تر از مدرســه صالح، 
الزامــات حمایــت ســازمانی آن را تبییــن کــرد. تحلیــل مضمون مبتنــی بر روش 
اســتقرایی بــوده به گونه ای که بر اســاس داده هــا و بدون چارچوب گــذاری قبلی 
صــورت گرفته اســت. برای شناســایی مضامین در متن روش هــای متفاوتی وجود 
دارد. به طــور مثــال روش هــای: توجه بــه کلمات در متــن، موشــکافی و دقت در 
متــن، توجه بــه آرایه های ادبی و خصوصیات زبان شــناختی متن، و دســتکاری و 
 جــا به جایــی فیزیکی متن )عابــدی جعفری، تســلیمی، فقیهی، شــیخ زاده 1390(. 

گام هایی که برای تحلیل مضامین در این پژوهش اســتفاده شده است عبارتند از: 

1. Mixed research
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گام های مرحله 1: پیاده سازی متن مصاحبه ها،  ایجاد کدهای اولیه از طریق تفکیک 
متن به بخش های کوچکتر و مشــخص کردن عبارات و گزاره های کلیدی، سپس 
مضامین از بخش های کدگذاری شــده استخراج شــده و مورد پالایش و بازبینی 

قرار گرفته اند.
گام های مرحله 2: بررسی و کنترل هم خوانی مضامین با کدهای مستخرج، مرتب 

کردن مضامین، تعریف و نام گذاری آنها.
گام هــای مرحلــه 3: تلخیص مضامین و بیــان مختصر و صریــح آنها، انتخاب 
نمونه هــای جالب داه هــا، مرتبط کردن نتایج تحلیل با ســؤالات تحقیق و مبانی 

نظری و در نهایت نوشتن گزارش علمی و تخصصی از تحلیل ها.

در بخش کمی پرسش نامه حمایت سازمانی ادراک شده )Eisenberger،1986( استفاده 
شــده است. که دارای 16 گویه  و پرسش نامه ای تک عاملی است. نمره گذاری آن شامل 
یک طیف 7 ارزشی لیکرت از صفر ) کاماً مخالفم( تا 6 ) کاماً موافقم( می باشد. نمرات 
داده شده آزمودنی ها در این پرسش نامه بیانگر میزان حمایت سازمانی ادراک شده است. 
در بخش کمی پرسش نامه ها بعد از جمع آوری کدگذاری و داده ها وارد برنامه spss شده. 

سپس با استفاده از آزمون های آماری مناسب مورد تحلیل قرار گرفته است.
جامعه آماري پژوهش در بخش کیفی شامل:

1. اسناد در حوزه تحول بنیادین نظام آموزش و پرورش
2. متون مربوط به حمایت سازمانی ادراک شده
3. افراد صاحب نظر در حوزه مدیریت آموزشی

جامعه آماری  این پژوهش، مطلعان کلیدی، خبرگان و ذینفعان اعم از خبرگان حوزه 
سیاستگذاران در حیطه آموزش و پرورش، تنظیم کنندگان سند، مدیران مجتمع  آموزشی 
مفید تعیین شــده در جامعه مورد بررسی، معلمان، مشاوران، ناظران آموزشی و کارکنان 

کلیدی در نظر گرفته می شود.
جامعه آماري پژوهش در بخش کمی شامل مجموعه مدارس مجتمع مفید بوده است.

نمونه گیری در بخش کیفی به طور کلی به صورت هدفمند انجام می شود. در نمونه گیری 
هدفمند قصد محقق انتخاب مواردی است که با توجه به هدف تحقیق، اطاعات زیادی 
داشته باشند و از طریق آن ها درک عمیقی از موضوع مورد مطالعه حاصل گردد به همین دلیل 
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نمونه گیری در این بخش، غیرتصادفی می باشد )Gall, Borg & Gall 1384، ج1، 365 و 366(.
در ایــن پژوهش روش نمونه گیری ماکی اســتفاده شــد. نمونه گیری ماکی شــامل 
انتخاب مواردی است که برخی از ماک ها و معیارهای مهم و از پیش تعیین شده مورد 
نظر پژوهش گر را دارند و در آن افراد گروه نمونه بر اســاس یک یا چند ماک انتخاب 
می شود. انتخاب نمونه گیری تا جایی ادامه پیدا می کند که به حد اشباع برسیم. به این معنا 
که پژوهش گر جمع آوری داده ها را تا جایی ادامه می دهد که امکان دسترسی به مقولات، 
موضوعات، یا تبیینات جدید وجود داشته باشد، اما وقتی به اشباع داده ها برسد نیازی به 

افزایش تعداد افراد گروه نمونه ندارد )ابوالمعالی، 1391(.
در بخش کمی نمونه گیری، به صورت تصادفی بوده اســت. که تعداد با اســتفاده از 

جدول مورگان محاسبه شده است.
در مراحل مختلف پژوهش از نمونه های متفاوتی اســتفاده شد که در بخش کیفی به 

شرح ذیل است:
1. از بین اســناد تحولی؛ کتاب مبانی نظری تحول در نظام تعلیم و تربیت رســمی و 
عمومی جمهوری اســامی ایران و ســند تحول بنیادین آموزش و پرورش مورد 

بررسی قرار گرفتند.
 2. ســطوح انتخابی بــرای مصاحبه و گردآوری داده ها جهت اســتخراج مفاهیم و 
مقوله ها در 3 دســته قرار دارند: )الف( تنظیم کنندگان مبانی نظری سند تحول با 
تأکید بر مدرسه صالح )3 نفر(، )ب( پژوهش گرانی که درباره حیات طیبه و مدرسه 
صالح پژوهش و مطالعه مفیدی داشته اند )3 نفر( و )ج( مطلعان کلیدی در مجتمع 

مفید در سطوح مختلف مدیریت )7 نفر(
3. جهت بررســی وضع موجــود و کاربردی بودن پژوهش که می تواند بســتر تحقق 
مدرســه صالح باشــد؛ مجموعه مفید به عنوان نمونه پژوهش انتخاب شد. چرا که 
ضمن جامعیت مقاطع تحصیلی، اهداف تعریف شده  این مجتمع به عنوان مدرسه 
زندگی در راســتای ســند تحول و آماده کردن دانش آمــوزان برای زندگی مطلوب 
 ترسیم شده است. نیز  تربیت جامع، یادگیرنده بودن سازمان، تعادل دینی، توجه به 
ســامت جسمی و روانی و حفظ کرامت انسانی را در سرلوحه اهداف خود قرار 
داده است و به آن اهتمام دارد. از آنجایی که در پژوهش ها جنسیت متغیر اثرگذاری 
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در حمایت سازمانی ادراک شده است،  این مجتمع پسرانه- دخترانه است که به 4 
مدرسه از مجموع مدارس مجتمع مراجعه شده است که سه مدرسه پسرانه در منطقه 

2 و یک مدرسه دخترانه در منطقه 3 بوده است.

جدول 1. مشخصات كلی مصاحبه شوندگان

رشته تحصیلیسمتجنسیتكد
زمانمحل خدمتمدرک

)دقیقه(
 نوع 

مصاحبه

دانشيار پژوهشگاه مطالعات مرد013
آموزش و پرورش

 دكتری فلسفه 
تعليم و تربيت

پژوهشکده برنامه ريزی درسی 
حضوری52و نوآوری های آموزشی

 دكتری فلسفه استاد دانشگاه زن023
حضوری19دانشگاه علامه طباطبايیتعليم و تربيت

حضوری62مؤسسه مشکاتعلوم تربيتیمديرمرد031

 دكتری فلسفه استاديار دانشگاهمرد043
تعليم و تربيت

دانشگاه تربيت مدرس
حضوری43دانشکده علوم انسانی

مشاور مدير متوسطه مرد053
دوره اول 

كارشناسی ارشد 
آموزش وپرورش 

تطبيقی

دفتر انتشارات و تکنولوژی 
حضوری57آموزشی- مدرسه مفيد

 كارشناسی مدير دبستانمرد061
حضوری41دبستان مفيد پسرانه )منطقه2(مديريت آموزشی

 كارشناسی مدير دبيرستانزن071
حضوری42دبيرستان دوره دوم تزكيهروان شناسی بالينی

مديريت آموزشیمدير دبيرستانمرد081
ارشد

دبيرستان دوره اول مفيد پسرانه 
حضوری55)منطقه2(

دكتری مهندسی مدير مجتمعمرد091
حضوری51مدير مجتمع مفيدزلزله

كارشناسی ارشد مدير دبيرستانمرد101
مديريت آموزش

دبيرستان دوره دوم مفيد پسرانه 
حضوری44)منطقه2( 

حضوری53دبستان مفيد دخترانهكارشناسی فيزيکمدير دبستانزن111

 معاون مرد123
پرورشی و فرهنگی

دكتری برنامه ريزی 
حضوری52وزارتخانه آموزش و پرورشتوسعه آموزش عالی

دكتری برنامه ريزی استاد دانشگاه زن133
تلفنی15مركز آموزش عالی شهيد باهنردرسی

در بخش داده های کمی پژوهش، نمونه های مورد بررســی، معلمین و کادر اجرایی 
)اعم از مشاور، معاونت و ..( مدارسی که مراجعه داشتیم، بوده است. مجموع کل افراد 4 
مدرسه مورد بررسی 185 نفر بوده است. حجم نمونه از طریق جدول مورگان 118 نفر 
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برآورد شده است. از بین 185 نفر کارکنان، حجم نمونه از طریق جدول مورگان 118 نفر 
برآورد شد که شامل معلمان، معاون، مشاور و کارکنان اجرایی است. 

در بخش پژوهش کیفی روایی به این معناست که پژوهش گر صحت یافته ها را با به 
کار بستن شیوه های خاص مانند صحت راهبرد روش شناختی، الزامات معرف شناختی، 
حساست نظری، اشباع نظری و ... بررسی می کند در حالی که پایایی نشان می دهد رویکرد 
پژوهش گر با رویکرد پژوهش گران دیگر در پروژه های دیگر یکسان است. برای پایایی 

روش های زیر )creswell & clark، 1931: 324-328( استفاده شد. 
برای وارسی تحقیق لوازم موارد زیر رعایت شد )فراستخواه، 1395: 200- 212(:

جدول 2. روش های وارسی پایایی پژوهش

آنچه در پژوهش انجام شدروش های وارسی

 صحت راهبرد 
روش شناختی

به دليل فقدان پژوهش های پيشين و به  دليل اهميت شناخت زمينه و موقعيت ها، استفاده از اين 
روش مجاز تشخيص داده شد.

الزامات 
معرفت شناختی

در حد امکان در تحقيق تلاش شد مفروضات آشکار و پنهان به كمک مصاحبه های مختلف و 
منابع متعدد مورد ارزيابی و وارسی قرار گيرد.

 الزامات تکنيکی 
و شيوه های انجام كار

به دليل استفاده از روش نظام دار، فرآيند مشخصی طی شد. البته در برخی موارد برای كشف 
انگيزه ها و گفتمان های رايج، پژوهش گر صرفاً به روش مذكور ادامه نداده است.

علاوه بر مطالعه پيشينه و تجربه های جهانی، سعی شد به  دليل ويژگی های خاص نظام آموزش حساسيت نظری
عالی ايران، به كشف ويژگی های زمينه پرداخته شود.

 صحت ابزار 
و قابليت اعتماد

به دليل رويکرد اكتشافی و هم چنين زمينه های موجود تجربه جهانی، مصاحبه نيمه ساختاريافته 
اكتشافی مناسب ترين ابزار تشخيص داده شد.

 دقت و كفايت استنادات 
و كدبندی ها

در تمام مراحل به طور شفاف و دقيق كدگذاری رعايت شده است و برای تحليل ها شاهد ارائه 
شده است.

با توجه به تحليل مداوم مصاحبه ها و انطباق آنها با مصاحبه های قبلی اشباع داده ها در حد اشباع داده ها
تشخيص داده شده رعايت شد.

به دليل دسته بندی ذی نفعان خط مشی موجود و مشورت با خبرگان، دايره مصاحبه شوندگان در كفايت نمونه
حد ممکن پوشش داده شد.

وارسی مکرر توسط پژوهش گر و اساتيد تيم تحقيق انجام شد.قابليت اطمينان در داده ها

روايی محتوايی مقولات 
استنباط شده

در حين مصاحبه ها چنانچه مفهومی در ذهن پژوهش گر شکل می گرفت، با مشاركت كننده در 
ميان می گذاشت. 

به دليل شکل گيری مدل های تبيين كننده زمينه و يافتن روابط بين متغيرها، به نظر می رسد اشباع اشباع نظری
نظری رخ داده است.

بر اساس مثلث بندی سعی شده است شواهد از چند منظر مورد بررسی و تأييد قرار گيرد.استشهاد نظری
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در بخش کمی از پرســش نامه حمایت ســازمانی ادراک شــده استفاده شده است. 
پرسش نامه حمایست سازمانی ادراک شده، استاندارد شده است. این ابزار در بیش از 
73 تحقیق علمي به صورت هاي مختلف، فرم هاي كوتاه آن مورد اســتفاده قرارگرفته و 
از میزان پایایي بســیار مطلوب و معتبري برخوردار بوده اســت. شاخص آماره آلفای 
كرونباخ براي بررسي میزان پایایي پرسش نامه بررسي حمایت سازماني ادراك شده با 
100 آزمودني، 0/89 به دست آمده است )زکی، 1385(. هم چنین زردشتیان و همکاران 
)1396( پایایی پرســش نامه حمایت سازمانی ادراک شده را با استفاده از روش آلفای 
کرونباخ 0/87 و حریری و همکاران )1392( آلفای کرونباخ را 0/93 به دست آورده اند. 
که نشــانگر پایایی بالا و قابل قبول آن اســت. روایی این پرسش نامه توسط عریضی و 
گلپــــرور )1390( با دو روش تحلیل عامل )اکتشــــافی و تأییــدی( و روایی همگرا 
و واگرا حاصل و تک بعدی بودن آن با اســــتفاده از تحلیل عامل تأییدی، مشــــخص 
شــده اســت. هم چنین روایی ابزار در تمامی تحقیقات ذکر شده مورد تأیید اساتید و 

متخصصان است.

یافته های پژوهش
نتایج تحلیل های داده ها در دو بخش ارائه شده است؛ در بخش اول به بیان مقوله های 
اصلی استخراج شده از داده های کیفی و در بخش دوم نتایج تحلیل داده های کمی ارائه 

شده است.

بخش اول: داده های کیفی؛ مؤلفه های حمایت سازمانی ادراک شده ..................
بر اســاس تقســیم بندی رایج در مدیریت منابع انسانی و مالی، زیرنظام ها شامل 
نظــام تأمین و تعدیل منابع انســانی )طــرح ریزی برنامه و امور اســتخدامی(، نظام 
بهسازی منابع انســانی )مدیریت دانش و سرمایه فکری، آموزش و توانمندسازی و 
مدیریت عملکرد(، نظام نگهداری )جبران خدمت، ســاختار شــغل، ایمنی و امنیت، 
خدمــات رفاهی، بیمه و بازنشســتگی( و نظام کاربرد )رهبری اثربخش، ارتباطات و 
انگیزه ها، نظم و انضباط، جابجایی( اســت. بر همین اساس یافته های پژوهش ارائه 
می شــود. در هر بخــش وضع موجود و مطلوب و چالش هــای تحقق وضع مطلوب 

ارائه شده است. 
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 الف   نظام تأمین و تعدیل منابع انسانی
جذب نیرو

ماک اصلی جذب نیرو توانمندی و شایستگی متناسب با وظایف و داشتن ظرفیت 
تغییر و تعالی در نیروی انســانی اســت. در مدرســه به  دلیل ویژگی مخاطبان اصلی که 
دانش آموزان در مقاطع تحصیلی متفاوت هســتند، داشتن روحیه تعاملی و ارتباط مؤثر 
ویژگی غیرقابل چشم پوشــی اســت. نیــز به خاطر اهمیت کار تیمــی و تعاون به جهت 
ضرورت یادگیری در ســازمان یادگیرنده مدرسه و تسهیم تجربیات که بستر رشد فردی 
و ســازمانی است، لازم است ویژگی شــخصیتی و مهارتی در این باره مدنظر قرار گیرد. 
مدرک تحصیلی مناســب و تخصص پارامتری اســت که توجه به آن در مقاطع مختلف 
متفاوت است؛ در مقاطع پایین تر مانند دبستان لزوم مدرک مرتبط اهمیت کمتری نسبت 
به مقاطع بالاتر دارد که دروس تخصصی است. در نمونه مورد بررسی فرایند ورود نیرو 
به این صورت است: آموزش اولیه، مشاهده گری، معرفی سازمان به فرد داوطلب، بحث و 
گفت وگو، دوره آزمایشی زندگی در مدرسه و بررسی داوطلب که رویکری دو سویه دارد، 
یعنی هم داوطلب بر اســاس نگرش، توانمندی و تمایل شــرایط مدرسه را می سنجد و 
هم مسؤولان مطابق شناخت ایجاد شده داوطلب را محک می زنند. داشتن تجربه کارآمد 
از مواردی اســت که در بدو امر بررسی می شــود. هرچند که این پارامتر به صورت های 
مختلف مدنظر قرار می گیرد. به طور نمونه یکی از راهبردهای مدرسه صالح برای حفظ 
فرهنگ و ارزش های سازمانی و داشتن تعهد بیشتر اعضا، جذب فارغ التحصیان است. 
فارغ التحصیــان با توجه به تعلق خاطر و شــناخت جوّ مدرســه کنــار دبیران حرفه ای 
قرار می گیرند و بعد از کســب تجربه کافی وارد کاس های درس می شوند.  این نشانگر 
چرخه  تربیت معلم است که نباید از آن غفلت کرد و سبب توسعه فرد و هم چنین رشد 
و پیشرفت سازمان خواهد شد. در سطوح مدیریتی و سایر مشاغل اداری نیز این فرآیند 

معنادار است.

ما پروســه برگشــت فارغ التحصیل ها را خیلی زیاد داریم یعنی اصاً مدل تأمین 
نیروی انسانی مان از فارغ التحصیل ها است. شاید الآن تقریبا 90 درصد مدیران مان 
فارغ التحصیل های مجموعه اند. معلم های ما هم درصد بالایی از فارغ التحصیان 

مجموعه هستند. )مشارکت کننده 091(
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با ایــن همــه چالش هایی در این رابطه وجــود دارد. از آن جمله کاهش تفاوت ها که 
بــه کاهــش تعارض های مثبت می انجامــد و از بروز خاقیــت و ورود  ایده های متنوع 
جلوگیــری می کند. از  این رو توجه به تعادل در جذب نیروی فارغ التحصیل و تعامل با 

سازمان های دیگر و افراد با سابقه و تجربه متفاوت نیازمند توجه و برنامه ریزی است.

  ب   نظام بهسازی منابع انسانی
رشد و توسعه فردی و سازمانی

توانایی انســان با برنامه آموزشــی و پرورشی صحیح به تدریج بالنده شده و سازمان 
خود را از مواهب آن بهره مند خواهد کرد. نظام مدیریت منابع انسانی معطوف به توسعه با 
تنظیم نظام بهسازی ذیل هدف های اجتماعی، سازمانی و فردی می تواند بسترهای تقویت 
حمایت ســازمانی ادراک شــده را فراهم کند. تخصص و مهارت در کنار آنچه به  ایجاد 
تعاون، کار مشــترک، فهم قوانین و اخاق اداری منجر می شود رویکردی دو سویه دارد 
که سبب  ایجاد تعهد در آنان خواهد شد. برنامه های توسعه فردی و سازمانی متناسب با 
نیازهای فرد، برنامه توسعه سازمان و بازخوردهایی که از فرآیندهای مدرسه گرفته می شود، 
برنامه ریزی می شود که رشد توامان فرد و سازمان را به همراه دارد. فراهم کردن فرصت 
 ادامه تحصیل، انواع آموزش های ضمن خدمت )بیرونی- داخلی، اجباری - اختیاری(،

برنامه های ویژه دانش افزایی مدیران و توانمندســازی از راهکارهایی است که می توان 
از آن بهــره برد. آموزش های ضمــن خدمت به کارکنان و معلمیــن به عنوان همراهانی 
برای ایجاد محصــول بهینه، جهت بالندگی گروهی طراحی می شــود.  این آموزش ها را 

می توان در سه قسم مطرح کرد:

1. آموزش های اجباری که برای همه کارکنان اســت و متناســب با نیازهای ســازمان 
برنامه ریزی شــده اســت؛ مانند: دوره آموزش ارتباط با کودک در مقطع دبســتان یا 
کارگاه های آموزشی تعادل کار و زندگی که بر اساس نقاط ضعف و نتایج ارزیابی ها 

برنامه ریزی می شود.

2. آموزش هــای اختیاری که هر کس متناســب با نیاز فردی خــود برای عملکرد بهتر 
می تواند انتخاب کند.  این آموزش ها به صورت های مختلف قابل ارائه است؛ مانند 

بازدید که به تجربه آموزش منجر می شود. 
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3. آموزش های اولیه برای نیروهای جدید شــامل: آشــنایی با اهداف و رویکرد که در 
جلسه با مدیر صورت می گیرد. در این صورت مسیر یادگیری دوطرفه است. به طور 
مثــال معلم انتقال دهنده صــرف اطاعات به دانش آموزان نیســت. و بعد از مدتی 

همکاری، هر عضوی در حوزه تخصصی خودش مرجع می شود. 

افراد بعد از یکسال کار کردن احساس می کنند خودشان هم یک چیزی یادگرفته 
اســت یعنی این نبوده اســت که فقط یکطرفه یک چیزی را بگوید. در این سیستم 
با این مدل های جدید که آشنا شده، کارگاه هایی که گذاشته می شود، بحث هایی که 

می شود احساس می کند خودش هم ارتقا پیدا کرده . )مشارکت کننده 091(

مهم ترین چالشی که برای نزدیک شدن به مدرسه صالح مطرح است، تربیت معلم و 
سرمایه گذاری بر روی نیروی انسانی است به گونه ای که معلمان و کارکنان شایسته داشته 
باشیم. زیرا تا وقتی مربی  این ویژگی ها را نداشته باشد نمی تواند دانش آموختگان صالح 

یا شایسته  تربیت کند. 

نقطه شروع یا گلوگاه اصلی تربیت معلم هست. معلم های جامع باید داشته باشیم 
همان طور که توقع داریم فارغ التحصیل جامع باشــد. باید نظام  تربیت معلم، نظام 
معلم پرور این گونه باشــد تا معلم هــا فارغ التحصیل های مثل خود را تربیت کنند. 
یعنی معلم مثل خودش را در محیط مدرسه باز تولید می کند. لذا اگر معلم تربیت 
جامع شــود در این صورت می توان توقع داشت که فارغ التحصیل شایسته شکل 

بگیرد )مشارکت کننده 123(.

این چالش وقتی جدی تر می شود که همه اعضای مدرسه که در تعامل با دانش آموزان 
هستند، خود را مربی بدانند زیرا که در یادگیری تأثیرگذارند.

ارزیابی عملکرد
ارزیابــی عملکــرد یکی از بازوهای کلیدی و مهم ســازمانی اســت که مشــخص 
می کند ســازمان تا چه میزان در راســتای اهداف حرکت کرده و نقاط قوت و ضعف را 
برای برنامه ریزی بعدی یا اصاح برنامه جاری روشــن می ســازد. بهترین نوع ارزیابی 
عملکرد آن اســت که عاوه بر مدیر، ســایر معلمین و کارکنان، دانش آموزان و اولیا نیز 
به عنوان ذی نفعان بر اســاس شــاخص های مورد توافق در فرآیند ارزیابی در همه ابعاد 
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ارزشــیابی سالانه )مدیریت، رضایت شغلی، سامت و بهداشت روان، عدم تضاد کار و 
خانواده و تعهد ســازمانی( حضور فعال داشته باشــند. بخش دیگر ارزیابی عملکرد به 
خودارزیابی هایی که اعضا از عملکرد خودشــان دارنــد، برمی گردد. که در کنار گزارش 
مسئولین به تصمیم گیری ها کمک می کند. چنین رویکردی که بیانگر نظام ارزشیابی 360 

درجه است، تعهد و احساس مسئولیت ذینفعان را ارتقا می دهد.

خودارزیابی ها کمک هست که شناخت بهتر پیدا کنیم و بعد هم بتوانیم در جلساتی 
که داریم مستند با هم گفتگو کنیم. بعد از گزارش هایی که فرد از خودش می دهد یا 
مسئولین بالا دستش می دهند بتوان که تشخیص به جایی داشت. )مشارکت کننده 111(

ارزیابی عملکرد اگر درست به کار گرفته نشود و هدف قرار  بگیرد، سبب آسیب های 
جدی به اکوسیســتم مدرسه خواهد شد. هنگامی که مستندسازی ها دچار اشکال باشد، 
قطعاً بر روی ارزیابی عملکرد هم تأثیر می گذارد.  اینکه شــاخص های ارزشــیابی افراد 
ملزم به پیروی از نشــانه خاص مدرسه باشند به جای  اینکه تمرکز بر روی عملکردشان 
داشــته باشــند، روی نیت و انگیزه افراد اثر می گذارد. عوامل فشارآور، یعنی تقاضاهای 
محیطی که فرد احساس می کند قادر به برآوردن یا مقابله با آن ها نیست، نیز افراد را دچار 

احساس بی پناهی و احساس عدم حمایت می کند. 

مدرسه خود ما هر نیم سال بحث شاخص های ارزشیابی دارد. الآن من مقاله نوشتم. 
می گویند  این مقاله ات خیلی خوب هست ولی این مقاله باید اولش اشاره می شده 
که مربوط به فلسفه مدرسه زندگی است وگرنه در شاخص محاسبه نمی شود. من 
فکرم را نوشتم و در مدرسه عمل کردم، و عمل من هم کاماً مشخص هست ولی 
مدیر چون بالا را می بیند که اگر این توضیح نباشــد، شــاخص نمره نمی آورد.  این 
مدلی که در سازمان ها هست یک مقدار نیت های آدم ها را جهت دهی می کند. در 

حالی که انگیزه من را که عمل می کنم، مدیر باید بفهمد. )مشارکت کننده 053(

  ج   نظام نگهداری
نظام جبران خدمت

رویکرد مدرســه در افق 1404، حرکت به ســوی عدم تمرکز و رویکردهای مدرسه 
محوری اســت. یکی از راهبردهای اصلی برای عدم تمرکــز در نظام جبران خدمت و 
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بودجه ریزی اعمال می شود. بخشی از نظام جبران خدمت مربوط به حقوق قانونی مانند: 
بیمه شدن، پرداخت به موقع حقوق، عیدی و سنوات و ... که باید به موقع و طبق قوانین 
پرداخت شود. حقوق و مزایای اعضا متناسب با سنوات آنان رشد می کند. بحث اصلی 
در نظام جبران خدمت این مسئله است که به جبران غیرمستقیم و برنامه های انگیزشی و 
حمایتی غیرمادی هم توجه شود، زیرا طبق نظریه هرزبرگ عوامل بهداشتی مانند پول و 
مقام تنها مانعی برای عدم رضایت است ولی توجه و پرداختن به عوامل انگیزشی مانند 
تأمین نیازهای اجتماعی و روانی: احترام، قدرشناسی، نیز مسئولیت، اعتماد و غنی سازی 
شــغلی سبب رضایت شغلی می شود. رعایت عدالت نیز در تامین، تخصیص و مصرف 
منابع مالی یکی از راهبردهایی است که بستر ادراک حمایت سازمانی را فراهم می کند.

از ویژگی هــای خاص نظام جبران خدمت در نمونه پژوهش که به عنوان یک مزیت 
رقابتی برای آنان محسوب می شود، صنف کارکنان است. صنف کارکنان قسمتی از نظام 
جبــران خدمت این مجتمع اســت؛ به گونه ای که هم نیازهای افــراد را تأمین می کند هم 
نیازهای سازمان را به خوبی پوشش می دهد. همه اعضای سازمان عضو این صنف هستند 
ولی دریافتی ها متناسب با ساعت کاری آنان است. صنف کارکنان بودجه مشخصی دارد 
و خود اعضا ســازمان تصمیم  می گیرند چه برنامه های رفاهی و تسهیاتی داشته باشند. 
صنف فقط مسئول مسائل مالی نیست بلکه هرگونه برنامه تفریحی یا حتی بیمه تکمیلی 
را هم پوشــش می دهد و بنا به خواســته خود اعضا برنامه ریزی می شــود. خیلی از این 
برنامه هــای تفریحی طبق آئین نامه به صورت خانوادگی برگزار می شــود که جوّ صمیمی 
را بین اعضا به وجود می آورد. هم چنین چون افراد خودشــان درباره برنامه های تصمیم 
می گیرند خودمختاری و شایستگی را تقویت می کند که منجر به رضایت شغلی بیشتر و 

در نهایت ادراک بالاتر از حمایت های سازمان خواهد شد.
برنامه های صنف کارکنان در دو بخش عام و خاص ارائه می شــود. برنامه های عام، 
برنامه هایی اســت که برای همه اعضا وجــود دارد مانند برنامه روز معلم یا افطاری ماه 
مبارک و .... برنامه های خاص، برنامه هایی که مخصوص یک فرد اســت مانند روز تولد 

هر فرد یا به دنیا آمدن فرزند و... 

اگــر بخواهیم نیاز هاي فرد و ســازمان را باهم ببینیــم در مجموعه، مفید صنف 
جایگاه خاصي دارد که بودجه به آن اختصاص داده مي شــود 3تا 4 درصد درآمد 
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ناخالص مدرســه در اختیار این صنف اســت، صنف متعلق به كاركنان و دبیران 
مدرســه است. صنف فقط مالي نیست مثاً  برنامه هاي آموزش را مي توانند آنجا 
برای خودشان بچینند برنامه هاي ورزشي بعد از ظهرها از این بودجه یک بخشي 
در جهت ورزش و سامتی استفاده می شود استخري را هماهنگ مي كنند و بلیط 
استخر مي گیرند در سال توزیع مي كنند، مي توانند تصمیم بگیرند بیمه تكمیلي را 
از این بودجه تکمیل كنند  اینها همه مســائل حمایتی مدرســه است از کارمندانی 

که اینجا کار می کنند. )مشارکت کننده 081(

چالش پیش  رو  این بخش تأمین منابع مالی و تناســب هزینه و کیفیت در همه ابعاد 
اســت. از  این جهت که مدرســه گردانی با  این رویکرد که دانش آموزان، شایستگی ها و 
توانمندی های لازم را برای زندگی کســب کنند، هزینه بردار است. ولی  این هزینه ها در 
نظام آموزش و پرورش تعریف نشده است. به عبارت دیگر، برنامه های خوبی را می توان 

طراحی کرد ولی تأمین هزینه های آن ها مشکل است. 

ساختار شغلی 
مدرســه به عنوان یک سیســتم آموزشــی دارای طبقات شــغلی محدودی اســت و 
تنوع شــغلی زیادی وجود ندارد. به همین علت امکان زیادی برای ارتقاء شــغلی مانند 
ســازمان های دیگر وجود ندارد. بنابراین با غنی سازی شغلی، زمینه های رشد و فرصت 
برای بروز توانایی ها و استعدادهای افراد فراهم می شود. اعطای استقال کاری به افراد، 
هم قابلیت تنظیم ارزیابی و کنترل با مشارکت خود اعضا را افزایش می دهد و هم حس 
خودمختاری و شایســتگی آنان را حفظ می کند.  ایجاد جوّ و بســتر اعتماد و اطمینان در 
فضای ســازمان می تواند باعث تقویت حمایت سازمانی ادراک شده و مسئولیت پذیری 
شود. نقش اصلی و مهم در طبقات شغلی مدرسه را معلم  ایفا می کند و اولین و بالاترین 

سطح شغلی را باید معلمی در نظر گرفت. 

ارتقای شغلی ما ارتقای کیفیت شغل مان هست اینکه معلم خوب تری باشم و در 
شــغلم موفق تر هستم. مهم است که در هر سازمانی این حس ارتقا و رشد وجود 
داشته باشــد. حس ارتقا و رشد در معلمین مدرسه وقتی که احساس کنند، رشد 
می کنند مدرســه فرصت یادگیری می دهد، مسئولیت های بیشتر می دهد مثاً  این 
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کارگاه را به تو می ســپارند که برای یک جای دیگر اجرا کنید این ارتقای شــغلی 
معلمین مدرسه است. )مشارکت کننده 061(

امنیت شغلی
بی توجهی به امنیت شغلی بر عملکرد کارکنان تأثیر مخربی خواهد داشت. بر اساس 
هرم نیازهای مازلو، این نیاز از نیازهای اولیه اجتماعی است که اگر تأمین شود راه را برای 
اجتماعی شدن و تعامل مثبت با دیگران هموار می کند. تاش برای حفظ نیروی انسانی 
و ماندگاری اعضا ســبب حفط امنیت شغلی اســت. اطمینان از این موضوع که سازمان 
خواهان حفظ کارکنان خود برای آینده است، برای کارکنان چیزی جز حمایت سازمانی 
ادراک شده نخواهد بود. امروزه مسئولیت امنیت شغلی عاوه بر سازمان برعهده نیروی 
انسانی نیز سپرده می شود. بدین معنی که با توانمندسازی و احراز شایستگی در خود در 
بســتر توسعه فردی و سازمانی، جایگاه مناسبی در سازمان کسب نماید. در نمونه مورد 
بررسی با توجه به فرهنگ منسجم، در تغییرات دوره ای تدابیر  اندیشیده شده و اولویت 
جایگزینی در داخل سازمان با اعضاست. نیز با توجه به کرامت انسانی و اهمیت تفاوت  
فردی، سیستم انعطاف لازم برای همکاری را دارد.  این وضعیت برای همکاران زن که به  

دلیل شرایط متفاوت نیازمند توجه و مساعدت بیشتر هستند به چشم می خورد.
اصل بر ماندگاری نیروی انسانی و حل تعارض ها است ولی در بعضی موارد وقتی 
فرد و سیستم همسو نیستند و هیچ راه چاره ای نیست جدایی و  ترک خدمت رخ می دهد. 
گاهی هم به علت ماندگاری بالای نیروی انسانی و پیشنهاد کاری بهتر نیروها از مجموعه 
خارج می شوند. یعنی عدم ارتقاء و تغییرات کم )ثبات زیاد( سبب جدایی افراد می شود. 
که در این صورت ترک خدمت یک چالش می شود. به همین جهت گاهی تغییر برای ایجاد 

تنوع و خروج از کلیشه ها و از دست ندادن نیروهای کلیدی لازم است.

افــراد 9 مــاه کار می کنند اما حتماً اطمینان از قــرارد 12 ماهه دارند این خودش 
اطمینان دادن هست که من امنیت شغلی دارم. پس این حسی که از ابتدا به همکار 
داده می شود که قراردادت یک ساله است. مگر اینکه خودتان به هر دلیلی نخواهید 
حضور داشته باشید. پس این یک امنیت شغلی که شما بدانید وقتی وارد می شوم 
در یک سیســتمی برای خروجم بی منطق عمل نمی کنند. یــا مثاً  برای تغییرات 
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دوره ای کــه اتفاق می افتد بــرای همکارها حمایت می کنیم دوســتانی که فرزند 
می آورند و می خواهند برگردند. بعدش می گوییم تا وقتی که شــما واقعاً توانستی 
کودکت را ســاپورت کنید حالا دو سال که حق کودک هست ولی حالا خواستید 
زودتر بیای تا اونجا که برایت ممکن هســت بیشــتر پیش فرزندت بمان ولی از 
روزی که می توانید بیایید دوباره با شــما قــرارداد دارم. از طرف دیگر هم دوران 
بارداری را تا زمانی که می توانید بمانید با شما قرارداد دارم. یعنی من دوستانی که 
ابتدای مهر هم می فهمم می خواهند توفیق مادری داشــته باشند قراردادم را ادامه 
می دهم در حالی که می دانم تا بهمن هم بیشتر نمی آید ولی قرارداد تا روز آخر را 
باهم داریم بعدش هم از امکانات بیمه استفاده می کند. بعد هم برای برگشتش هر 
روزی که تو واقعاً به این نتیجه رســیدی می توانی اگر هم مدرسه امکانش راداشته 
باشــد فضایی در اختیار همکار بگذارد که حالا پرســتار کودکی یا کسی را داشته 

باشد بتواند سرکارش برگردد.  )مشارکت کننده 061(

عدالت
برقرای رابطه احســان و عدالت یکی از ویژگی های مدرســه صالح است که باید بر 
تمامی روابط مدرســه حاکم باشــد. در حوزه عدالت و انصاف در محیط های کار، ابعاد 
چندگانه ای نظیر عدالت توزیعی، رویه ای و تعاملی مطرح هســتند. علی رغم  این که هر 
یک از  این ابعاد عدالت به اشــکال مختلفی با یکــی از ابعاد رفتاری در محیط های کار 
مربوط می شود، با  این حال رویه های تصمیم گیری و اجرای منصفانه و عادلانه تصمیم ها 
در محیط های کار قادر اســت تا با انتقال این پیام که ســازمان مراقب حضور، بهزیستی 
و تاش کارکنان در ســازمان است، باعث تقویت حمایت سازمانی ادراک شده کارکنان 
شــود. طبق اطاعات استخراج شــده عدالت به طور نسبی در مجتمع وجود دارد.  اینکه 
قوانین برای همه افراد رعایت شــود. همه اعضا از تســهیات و امکانات استفاده کنند. 
آموزش هــا هم برای همه افراد حتی نیروهای خدماتی مدرســه ارائه می شــود. به گفته 
مشارکت کننده 111، »همه افراد مجموعه صدر تا ذیل مدرسه حتی برای مهماندارهای 

مدرسه ما یک دوره کارگاه پذیرایی و تشریفات گذاشتیم.«
ولی عدالت آنجایی خدشــه دار می شود که برچســب زنی و دسته بندی افراد اتفاق 
بیفتد. برچســب زنی ناشی از ویژگی های اســت که مدارس خاص دارند که اگر کسی 
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در این ویژگی نگنجد از دســته بندی های ما خارج می شــود.  این ســبب می شود که در 
برخورد با خطا و استخدام تبعیض داشته باشیم. برچسب زنی یکی از آفت های جدی 
در مدارس خاص دســته بندی هایی اســت که بین افراد انجام می شــود. بحث خودی 
و غیرخــودی بــودن بین افراد زیاد اســت. یعنی رابطه مقدم بر ضابطه اســت. تمایل 
بیشــتر برای ارتباط برقرار کردن با افراد مشــابه خودمان را داریم. سعه برای پذیرش 
تفاوت ها را نداریم.  این ســبب به وجود آمدن مســائلی بین کســانی که از بیرون وارد 
مجموعه می شــوند با فارغ التحصیان شــود. فارغ التحصیان تعهد عاطفی به سازمان 
 دارنــد، عملکرد بهتری را نشــان می دهند، غیبت و ترک خدمــت آن ها کاهش می یابد

 به همین جهت حمایت های ســازمان را هم بیشــتر درک می کنند و رضایت بیشــتری 
نســبت به افراد که از بیرون وارد مجموعه شــده اند دارند با  اینکه حمایت های ارائه 
شده به طور یکسان است ولی افرادی که فارغ التحصیل مجموعه هستند به خاطر تعهد 

عاطفی درک بیشتری دارند.

در مدارس خاصی که هســتیم ما تک صدایی را دوســت داریم بشنویم. ما چند 
صدایی را تحمل نداریم مدارس ما  این  گونه اند. البته الآن مفید داره تغییر میکنه 
یــک جنبه هاییش داره تغییر میکنه اما هنوز هم پارادایم حاکم بر ما اینه. مدل های 
ذهنیمون هنوز همینه که اگر دیدیم کســی شــبیه ما نیست فاصله بگیریم و تذکر 
بدیم. کثرت گرایی را نتونستیم بپذیریم و خود به خود نگاهمون نگاه  این هستش 

تک صدایی و تک رفتاری را داشته باشیم )مشارکت کننده 053(

 د   نظام کاربرد
رهبری آموزشی

در مدرســه صالح رهبری مبتنی بر احســان و عدالت اســت و سعی شود از قدرت 
نهادی مدیر کاســته شــود. زیرا وقتی رویه رفتار مبتنی بر احســان و عدالت در مدرسه 
جاری شود از ایجاد نظام منت پرور جلوگیری می کند و هم چنین وقتی روابط رهبر و افراد 
بر مبنای عدالت باشد و تفاوتی بین افراد با نگرش های مختلف نداشته باشد و این نگاه 
به دانش آموزان هم منتقل خواهد شــد و از برچسب زنی ها جلوگیری خواهد شد. زیرا 
در این نگاه تنوع و کثرت در همه جنبه ها مورد پذیرش اســت. رهبری آموزشی مدرسه 
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زمانی که مبتنی بر احســان باشد، جوّ اخاقی در مدرسه ایجاد می شود و این سبب تعهد 
اخاقی در کارکنان است که بستر اصلی حمایت سازمانی ادراک شده در مدرسه است. 
به عبارتی نقطه اصلی اتصال دو مفهوم )متغیر( حمایت ســازمانی ادراک شده و مدرسه 
صالح، تعهد اســت که در حمایت سازمانی ادراک شده بیشتر جنبه عاطفی رفتاری دارد 
و در مدرســه صالــح جنبه اخاقی. و  این اخاق می تواند بعــد عاطفی، رفتاری و البته 
هنجاری داشته باشد که بر اساس آموزه ها و مبانی انتخاب می شود. از آنجایی که نقش 
رهبر در جاری ســازی ارزش ها کلیدی اســت، بستر تعهد اخاقی و جاری شدن آن در 
کارکنان، معلمان و دانش آموزان محســوب می شود. اخاق کارکردی دوگانه دارد. یعنی 
هم هدف است و هم بستر. همان طور که تعهد در حمایت سازمانی ادراک شده  این گونه 
اســت. این نکته آنقدر مهم اســت که در گفتگو با طراحان مبانی نظری گاهی مدرســه 

اخاقی در نظر گرفته شده است.

 صالح مدرســه اخاقی است. منظور از مدرســه اخاقی  این نیست که، اخاق 
تدریس می کنند؛ اصاً  منظور  این نیست. بلکه منظور  این است که مناسبات حاکم 

بر مدرسه، مناسبات اخاقی است. )مشارکت کننده 043(

در مدرســه صالح به عنوان یک ســازمان یادگیرنده، رهبر آموزشــی به گونه ای عمل 
می کند که هر موقعیتی، فرصتی برای یادگیری شود به همین جهت بنا به اقتضا و شرایط 
محیطی و سازمانی از سبک های مدیریت مشارکتی، حمایتی، تفویضی و حتی دستوری 

در صورت لزوم بهره گیری کند.
در مدرسه بیشتر به یک رهبر نیاز است تا یک مدیر، یک رهبری که بتواند آدم ها را 
در کنار یکدیگر جمع کند، نیازهاش را بشناســد و بتواند در عین تحقق اهداف مدرسه 

نیازهای افراد را هم تأمین کند و آرامش و صمیمت را برقرار کند. 

 شــاید نقش مدیر باید به رهبری نزدیک باشــد تا به مدیریت. اگر من توانســته 
باشم این کار را بکنم، ارزش است. در مدرسه نیاز به مدیر آنقدر نیست که نیاز به 
رهبری سازمانی دارد.  اینکه آدم ها را کنار هم جفت و جورشان کند، نیازهایشان 
را بداند، و آرامش محیط را برقرار کند. همه مدرسه با معلم مدرسه می گردد و این 
نیست که در یک چارتی معلم سطح 2 و 3 باشد واقعاً سطح 1 مدرسه باید معلم 

باشد. اول و آخر مدرسه معلم است. )مشارکت کننده 111(
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در نمونه مورد بررسی که در سایر سیستم ها قابل مشاهده است، آن است که همان طور 
که بیان شــد روابط درونی اکوسیستم مدرسه باید برمبنای احسان باشد ولی رفتارها به 
منت نزدیک شــده است. هرچند بر اســاس گفت و گوها، نگاه افراد بر احسان است اما 
شــواهد نشاندهنده رفتاری مبتنی بر منت شکل گرفته است که نشانگر تعارض رفتار با  
گفتار یا  اندیشــه است. اهمیت  این مســأله و عمق آن وقتی بیشتر معلوم می شود که این 
ویژگی به دانش آموزان هم انتقال پیدا  کرده و نگاه حسابگرانه و منفعت طلبی ایجاد کرده 
باشــد.  این امر نشــانگر ان اســت که روابط مبتنی بر قدرت بر رابطه مبتنی بر احسان و 
محبت غلبه کرده است؛ چیزی که شایسته سالاری و جانشین پروری را تضعیف می کند.

کرامت انسانی
 هر فرد از نیروی انســانی به عنوان یک انســان محترم اســت، در سیستم نقش دارد 
و تأثیرگذار اســت. و باید برای آن ارزش قائل شــد،  اینکه همه دیده بشوند از آنها نظر 
پرسیده بشود و بازخورد بگیرند. هرچقدر مجموعه ای پشتوانه مالی داشته باشد و به هر 
دلیلی در جامعه مطرح شــده باشــد ولی بدون داشتن منابع انسانی نمی توان آن را حفظ 
کرد. به همین جهت در مدرســه صالح هم کرامت انســانی و حفظ آن به عنوان یکی از 

مؤلفه های مهم در نظر گرفته می شود.
کرامت انســانی یک راهبرد بــرای برقراری رابطه احســان و عدالت بین رهبری و 
فرد اســت که نقش مؤثری می تواند داشته باشــد. وقتی برای حفظ کرامت انسانی همه 
کارکنان و ذی نفعان )دانش آموزان و اولیا( تاش شــود، عدالت رعایت خواهد شد و از 

برترجویی های افرد و نظام منت پرور جلوگیری خواهد شد.

همیشه موضوع نیروی انسانی برای ما یک موضوع اصیل بوده است و برای آن 
ارزش قائل بودیم. به این شــکل هم نبوده که نیروی انسانی صرفاً کار ما را انجام 
بدهد. یکی از ارزش های مفید حفظ کرامت انســانی اســت که قرار هســت از 
آنها عدول نکنیم. من الآن خودم دارم فردی که یک خدمتی را در مدرســه انجام 
می دهد، به دلایلی الآن توانایی قبلی را ندارد امکان بازنشستگی هم برایش نیست. 
نیروی کمکی گذاشــتیم که آن فرد هم باشــد. و کار هم به شــکلی انجام شود که 
مدرسه هم متضرر نشود. تا جایی که بتوانیم این نگاه را داریم که به هر حال شرایط 
آدم ها دیده شــود، مسائل آدم ها دیده شود و لطمه نخورند. )مشارکت کننده 061(
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نظم و انضباط در سازمان
مدرســه محیطی فرهنگی است که در آن توجه به عملکرد مؤثر می تواند به گونه ای 
باشــد که به اجرای صرف ضوابط انضباطی در سازمان نرسد.  این در صورتی است که 
شــرایط کارکنان مدنظر قرار گیرد، پیامدمحوری ســرلوحه عمل باشد و انعطاف مدنظر 
قرار گیرد. در  این صورت فرد به عنوان انســان هوشــمند دارای برنامه می تواند با تغییر 
شرایط بهترین عملکرد را داشته باشد. به طور قطع این تعامل مثبت و همکاری به صورت 
دوطرفه است و زمانی که سازمان نسبت به کارکنان خود منعطف است و شرایط آنان را 
درک می کند، افراد در مواقعی که نیاز به کاری مضاعف و حتی خارج از شــرح شــغل و 
وظایفشان باشد برای سازمان تاش می کنند، به عبارتی از انجام صرف امور درون شغلی 
به فرانقش می رســند. زیرا در مبادلات اجتماعی، کارکنانی که ســطح بالایی از حمایت 
ســازمانی را درک می کنند، احتمال بیشتری می رود که حمایت سازمان را با نگرش های 
مثبــت و رفتارهای کاری دلخواه، جبران کنند.  این رفتار فرانقش به  دلیل رضایت اعضا 
اســت که از انعطاف سازمان توجه به نیازهای فرد و سازمان توامان نشأت گرفته است. 
رفتارهای فرانقش به اشــکال مختلف باعث مشــارکت در اثربخشی و کارایی سازمان 
می شوند و جوّ صمیمیت و حمایت از یکدیگر و اهداف سازمان را تقویت می کند.  این 
 ایفای نقش زمانی اگر از طریق سازمان مورد توجه و قدردانی قرار  گیرد، باعث می شود 

تا سطح حمایت سازمانی ادراک شده نزد کارکنان بالا برود.

مدرســه صالح، یک مؤسســه آموزشی نیســت بلکه یک مؤسسه فرهنگی است 
فرهنگ به  معنای عمیق آن نه فرهنگی به  معنای کاس های فوق برنامه و ســینما 
و مجسمه ســازی و ... فرهنگ معنای علمی دقیق یعنی تمامی مناســبات حاکم بر 

ارزش های اجتماع است. )مشارکت کننده 013(

در مورد مطالعه چنین فضایی وجود دارد اما برنامة درسی این قاعده مستثنی است و 
نظــم کاس های درس اهمیت دارند و غیبت یا دیر آمدن مورد پذیرش نیســت و حتی 

توبیخ مالی دارد. 

ضمن  اینكه ما دستگاه كارت زني داریم ولی كنترل ساعت ورود و خروج با خود 
افراد اســت فرد مي توانــد صبح دیر بیاید ولي بایــد از آن طرف جبران كند. 10 
درصد ســاعت کاری تنظیمش دســت خود فرد است مي تواند جبران كند خیلي 
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فضا حالت اســتاتیک ندارد كه حتماً سر ســاعت بیاید و بروید، پادگاني نیست. 
محیط فرهنگي است بیشتر اثر گذاري مهم است تا ساعت پر شود و حالا مواقعی 
شده مشكلي پیش آمده فرد نیامده است یا دانشگاه داشته برنامه را تغییر داده ایم. 

)مشارکت کننده 101(

بــا توجه به تغییر رویکردهــای آموزش و یادگیری، امروزه در بســیاری از مدارس 
ســاعات درســی نیز از انعطاف برخوردار اســت و  این رویکرد که گاهی با توجیه نظم 

پذیری دانش آموز بیان می شود، قابل تأمل و تغییر است.

تفویض اختیار/ استقلال
عدم تمرکز در مدرسه عاوه بر استقال نسبت به فراسیستم یا نظام آموزشی، شامل 
تفویض اختیار به زیرنظام ها درونی مدرسه هم می شود. به گونه ای که هر فرد در حوزه 
کاری خودش و متناســب با وظایفش، اســتقال کاری و آزادی عمل داشــته باشد.  این 
در صورتی اســت که کارکنان و معلمین از بلوغ لازم برخوردار باشــند. در صورت نبود 
چنین بلوغی، فرآیند لازم از روش دستوری، حمایتی و مشارکتی باید بتواند کارکنان را 
به تدریج به این ســطح برساند؛ یعنی نظام نظارتی تحولی پیاده سازی شود. می توان گفت 
مدیر مدرســه نظارت کننده ای اســت که برنامه ها را در چارچوب خط مشی کلی سوق 

می دهدو هرجا که نیاز باشد با همفکری و مشورت در کنار اعضا قرار می گیرد. 

به طور کلی مدل مجتمع مدل مداخله گری نیست مدل تسهیل گری است. تفویض 
اختیار کامل به مدیران داده شــده است. گزارش، همفکری، مشورت و جلسات 
همسو شدن مدیران مدارس با مجتمع هست ولی امور داخلی مدرسه از اینکه صفر 
تا صد هزینه ها را برسانم تا مدیریت مدرسه را انجام دهم ، ارتباط با اولیا داشته 
باشم تا  این سیاســت ها را تبیین کنم و... با خودم می شود. )مشارکت کننده 081(

اختیاراتی که مجتمع برای اعضای خود قائل اســت براســاس سیاســت های کان 
و برنامــه راهبردی محدوده می شــود. و تا جایی که از آنها تخطــی نکند امکان اجرای 
تصمیماتــی که اعضا می گیرند، وجود دارد. که این نشــان دهنده توجه ســازمان به بلوغ، 
مســئولیت پذیری )تعهد شــغلی(، تجربه و دانش اعضا اســت. وقتی کارکنان اختیار و 
آزادی این امر را دارند که برای کارها و امور شــغلی خــود برنامه ریزی کنند، رویه های 
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انجام کارها و امور شغلی شان را خودشان انتخاب کنند و در صورت لزوم تنوع در امور 
و کارها را به وجود آورند، سطح اعتماد سازمان به کارکنان در آنها بالا می رود.  این اعتماد 
فزاینده ســازمان به کارکنان در یک فرآیند زنجیره ای رو به جلو باعث تقویت حمایت 
ســازمانی ادرک شده نزد کارکنان می شــود. هم چنین  این اعتماد و دادن استقال نیاز به 
خودمختاری و شایســتگی را در اعضا تأمین می کند که ســبب بهزیستی روانی بیشتر و 

عملکرد مطلوب تر خواهد شد.

حل تعارض در اکوسیستم مدرسه
در هر اکوسیســتمی تعارض هایی پیش می آید که از طبیعیات ارتباط اســت و نوع 
برخود با آن و چگونه برخورد کردن و حل کردن آن مهم است. اگر به یک روش سازنده 
حل شود برای اکوسیستم پله ای جهت رشد است و در عین حال می تواند سبب تخریب 
اکوســیتم و آسیب های جدی شود. آشــنایی افراد با اهداف، خط مشی مدرسه، فرهنگ 

سازمانی سبب کاهش تعارض می شود. 
اولویت اول در حل تعارضات سعی بر حفظ نیروی انسانی است. زمانی که مدرسه 
بــه یک تعارض با یکی از اعضای خود برخورد می کند. بســتگی به موضوع و فرد نوع 
برخوردها متفاوت اســت )رویکرد اقتضایی(. از ابتدا تاش می شود تا انتخاب و ورود 
نیــرو یک فرایند منطقــی را طی کند و بعد هم اصل بر ماندگاری نیرو اســت به همین 
جهت، ســعی می شــود با گفتگو و تجربه راه حل های مختلف مسائل حل شود و به یک 
هم فهمی مشترک برسیم. گفتگو نزدیک یکی از اصول حمایت سازمانی ادراک شده است 
که در کنار سیاست ها و اسناد )راهنمای تصمیم گیری هستند( مسیر رسیدن به تفاهم را 
فراهم می کند. ولی بعد از همه تاش ها امکان دارد مدرسه و فرد به این نتیجه برسند که 

نمی توانند مسیر را با هم ادامه دهند و جدایی رخ دهد. 
تاش مان بر اینکه بحث طرد افراد اولویت نباشد. یعنی هم انتخاب خوب از اول 
داشته باشیم که انتخاب مان معنی دار باشد و دوره آشنایی اولی منطقی داشته باشیم 
و بعد هم اســاس نگاه مان ماندگاری اســت پس حوصله می کنیم برای یک سری 
تغییرات، تغییر حتی نگرش ها یعنی زمان می برد تا همســو بشیم ولی  این از  این 
جهت که کیفیت کار بالا برود خیلی بهتر می شود یعنی برای ما نیروی خروجی از 

مدرسه امتیاز منفی هست. )مشارکت کننده 061(
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رضایت کارکنان
قطعاً هر سازمانی برای رضایت کارکنان تاش می کند زیرا بدون توجه به رضایت 
آنان نمی تواند به مســیر خود ادامه دهد. ولی در جامعه یک عدم رضایت عمومی در 
قشــر معلمین نسبت به پرداختی حقوق وجود دارد. مجتمع مورد بررسی هم  این عدم 
رضایت از پرداختی ها در ارزشــیابی های سالانه مشخص شده است. ولی در قسمت 
رضایت از محیط کار اعضا رضایت بالایی را دارند و از بودن در محیط مدرسه لذت 
می برند. به عبارت دیگر شــاید رضایت مادی وجود نداشته باشد ولی رضایت معنوی 
خیلی پر رنگ اســت. و سیســتم های حمایتی به عنوان مزیت رقابتی خیلی خوب عمل 
می کننــد به صورتی که اعضا تمایل زیــادی برای ماندن در ســازمان دارند. و افراد با 
توجه به نظریه برابری دســت به مقایسه می زنند و سبب افزایش رضایت و ماندگاری 
آنان می شود. ســازمان با تأمین نیازهای اجتماعی و عاطفی کارکنان حمایت سازمانی 
ادراک شــده را تقویت می کند که پیامد آن همانندســازی و تعهد بیشــتر به سازمان، و 
تمایل بیشــتر برای موفقیت ســازمان است. هم چنین مشــارکت اعضا در همه سطوح 
اعــم از برنامه ریــزی، اجرا و ارزیابی ســبب  ایجاد تعامل و ارتباط مؤثر خواهد شــد 
که نیازهای اجتماعی و عاطفی را تأمین خواهد کرد. و ســبب خواهد شــد افراد حس 
مالکیت نســبت به ســازمان داشته باشــند به گونه ای که در ضرر و زیان سهیم هستند. 
حس مالکیت و اینکه فرد خود را عضوی اثرگذار در ســازمان بداند، رضایت شــغلی 

افراد را بهبود و تقویت خواهد کرد. 

در ارزیابی هــا ســالانه رضایت از محل كار خیلي بالاســت.  اینجــا مثاً  بازي و 
ورزش انجام مي دهند. یک روز ثابت برای برنامه وزرشــي است. رضایت شغلي 
به  این معنا که افراد خیلي محیط کاری شان را دوست دارند و از آن لذت می برند. 
مثاً  ما بـعد از ظـهر ها مشكل داریم كه افراد به خانه هایشان بروند و تعطیل كنند، 
واقعاً عاقه مند به حضور با دوستان در فضاي كاري هستند. )مشارکت کننده 101(

رویکرد مجتمع و مدرســه بر همکاری و انعطاف پذیری با اعضای خود اســت 
و تــا جایی که بتواند با فراهم کردن شــرایط، آرامش خاطــر اعضا را در تغییرات 
دوره ای را فراهــم کنــد. مخصوصا در این زمنیه شــرایط برای اعضــای خانم باید 

فراهم شود.  بیشتر 
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جو سازمانی
جــو مدرســه یکی از مزیت  های رقابتی اســت زیرا می توان بــا  ایجاد یک فضای 
صمیمی و مثبت ســبب شــد تــا افراد از حضور در مدرســه لذت ببرند و احســاس 
آرامش داشــته باشند. شاید بتوان گفت پیروی از الگوی روابط خانوادگی خیلی نقش 
مؤثری داشــته است. در چنین نظامی برچسب زنی و منت گذاری نیز فارغ از معناست 
و ارتباطات غیر رســمی ســبب  ایجاد صمیمت و فرهنگ سازی بر اساس تعامل  ایجاد 
خانواده ســازمانی شده است. ارتباط مبتنی بر رویکرد سلســه مراتبی نیست و بیشتر 
روابط غیر رسمی جریان دارد. هر فرد، عضوی از خانواده سازمان )مدرسه( محسوب 
می شــود. به سبب وجود روابط افقی و غیر رسمی افراد راحت با هم صحبت می کنند 
و جریان گفتگو زیاد اتفاق می افتد. وجود جوّ امن در مدرســه ســبب ماندگاری اعضا 

می شود. 

محیــط کار برایشــان خیلــی مثبــت هســت. یکــی از علت هایــش همیــن 
مشارکت جویی است یعنی احساس نمی کنند که خیلی آقا بالاسر دارند، همین 
باعث شده رضایت مندی پرسنل نسبت به کار کردن داخل مجموعه بالا باشد. 
اگر بخواهیم منفعت را درنظر بگیریم یکی از این منفعت ها این اســت که کسی 
کــه داخل مجموعه ما می شــود یک محیط صمیمی و مشــارکت جویانه دارد. 

)مشارکت کننده 091(

اخـاق یـک بسـتر مناسـب بـرای تحقـق سـایر اهـداف مدرسـه صالح می باشـد. 
یعنـی اخـاق یکـی از اصـول اساسـی برای اکوسیسـتم مدرسـه محسـوب می شـود. 
کـه در صـورت عـدم آن اکوسیسـتم مدرسـه صالـح تشـکیل نمی شـود. بنابرایـن جـوّ 
مدرسـه صالـح، جـوّ اخاقـی اسـت. مناسـبات اخاقـی بایـد در همه سـطوح روابط 
مدرسـه داخـل شـود و در هـر دو بعـد بیرونی و درونـی حاکم باشـد. به عبارت دیگر 
می تـوان گفـت یـک نـوع زندگـی در ایـن مدرسـه جاری اسـت؛ زندگـی که مناسـبت 
اخاقـی بـر آن حاکـم اسـت یـا همـان زندگـی اخاقـی، و دانش آمـوزان بایـد  ایـن 
زندگـی را تجربـه و لمـس کننـد بـه گونـه ای کـه مناسـبات اخاقـی جزئـی از تجربـه 

زیسـته آنان شـود. 
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اخاق مثل اتمســفر فضای مدرسه است که اگر نباشد هیچ اتفاق دیگری در آن 
رخ نمی دهددر مدرســه صالح انتظاراتی تعریف شده است؛ تحقق آن انتظارات 
منوط و سایر رخدادها به این است که یک اتمسفری به اسم اخاق در کل فضای 

مدرسه وجود داشته باشد . )مشارکت کننده 013(

این زندگی اخاقی همان تجربه حیات طیبه ســاده شــده اســت به عبارت دیگر 
مدرسه صالح محل تجربه حیات طیبه است منتهی حیات طیبه ای که ساده شده و 
پیچیدگی جامعه بیرونی را ندارد. پس یک جامعه ســاده ای که مناسبات حاکم بر 

آن اخاقی است )مشارکت کننده 013(

بخش دوم: یافته های کمی ............................................................................
در  این قسمت به تحلیل داده ها گردآوری شده از پرسش نامه حمایت سازمانی ادراک 
شده با استفاده از نرم افزار spss پرداخته خواهد شد. برای برای بررسی رابطه حمایت 
سازمانی ادراک شده و جنسیت از آزمون t و برای بررسی تفاوت های حمایت سازمانی 
ادراک شــده در بین ســنین، شــغل ها و تحصیات مختلف، تحلیل واریانس یک راهه 
)ANOVA( استفاده شد که هر دو جز آزمون های پارامتریک محسوب می شوند. به همین 
جهت شرایط آزمون پارامتریک یعنی نرمال بودن توزیع و همسانی واریانس ها با استفاده 

از آزمون ANOVA مورد بررسی قرار گرفت. 

 جدول1. بررسی همسانی واریانس ها 
بین حمایت سازمانی ادراک شده و متغیرها

sigمتغیر

0/703جنسيت

0/902سن

0/605شغل

0/439تحصيلات

آزمون فرضیه مبتنی بر »تفاوت حمایت سازمانی در بین زنان و مردان« با استفاده از 
آزمون t در جدول 2 گزارش شده است:
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جدول2. نتیجه آزمون t در صورت برقراری شرط همسانی 

FsigTDfsig

0/1460/703-0/4351040/665

با توجه به اینکه شــرط همســانی واریانس ها قباً مورد بررســی قرار گرفته اســت 
 از ردیف بالای جدول اســتفاده می شــود. همان طور که مشــاهده می شود مقدار عددی
 sig، 0/665 محاسبه شده )sig > 0/05( که به  معنای عدم معنادار بودن تفاوت است. 
تفاوت حمایت ســازمانی ادراک شده در بین شــغل های )معلم، مشاور، معاونت و 
کارکنان اجرایی(، سنین و تحصیات مختلف نیز مورد ارزیابی قرار گرفت. نتایج آزمون 

واریانس تک راهه در جدول 4 به شرح زیر است:

جدول 4. آزمون های واریانس تک راهه
DfFSig

31/7640/159شغل

30/0370/991سن

41/0530/384تحصيلات

همان طور که در جدول فوق قابل مشــاهده اســت )sig > 0/05( تفاوت معناداری 
وجود ندارد. به عبارت دیگر حمایت ســازمانی ادراک شــده بر اساس طبقات مشاغل، 

سنین و سطوح تحصیات تفاوت معناداری ندارد.

جدول 5. درصد سطوح حمایت سازمانی ادراک شده برای متغیرهای مختلف

تحصیلات سن شغل جنسیت  درصد 
سطوح حمایت 

 سازمانی
 ادراک شده

لم
ديپ

سی
شنا

كار

شد
ار

ری
دكت

04
 -

03

50
 -

40

50
ی 

الا
ب

30
زير

ت
اون

مع

ان
ركن

كا

ور
شا

م

لم
مع

رد
م

زن

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 پايين

27 10 29 0 27 16 0 17 21 8 14 29 22 19 متوسط

73 90 71 100 73 84 100 83 79 92 86 71 78 91 بالا
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تحلیل توصیفی داده های جمع آوری شــده در زمینه ادراک افراد نســبت به حمایت 
ســازمانی، نشــان دهنده 21 درصد ادراک متوســط و 79 درصدادراک بــالا از حمایت 
ســازمانی است. در جدول زیر ســطوح حمایت سازمانی ادراک شده به تفکیک جنس، 

شغل، تحصیات و سن گزارش شده است.
مدل کلی الزامات حمایت ســازمانی مدرسه صالح بر گرفته از نتایج پژوهش حاضر 

در زیر نظام مدیریت منابع انسانی در شکل 1 آورده شده است.

 شکل 1. مدل استخراج شده الزامات حمایت سازمانی مدرسه 
در افق 1404 در زیر نظام مدیریت منابع انسانی

برای رســیدن به جامعه صالح باید افرادی را  تربیت کرد که صالح باشــند تا بتوانند 
جامعه صالح را محقق کنند. مدرسه برای  اینکه مدرسه صالحی باشد و فارغ التحصیل های 
صالحی را  تربیت بکند نیازمند معلمان صالح و شایســته است. پس همه معلم ها و کادر 
بایــد خود متضمن  این ویژگی ها باشــند تا بتوانند آنها را بــه دانش آموزان منتقل کنند. 
بنابراین یکی از ویژگی های مدرســه صالح دارا بودن معلم های شایسته و صالح هست. 
بنابراین مدرسه باید برای معلمان هم برنامه داشته باشد تا بتوانند فارغ التحصیان شایسته 

نظم و انضباط
در سازمان

 تعهد 
اخلاقي

 تفویض
 اختیار

جوّ سازماني

 ساختار
 شغلي

 امنیت
 شغلي

عدالت نظام جبران 
خدمت

حل تعارض 
در اكوسیستم 

مدرسه

رضایت 
كاركنان

 كرامت
 انساني

رهبري 
آموزشي

جذب نیرو

رشد و توسعه 
فردي و سازماني

 نظام تأمین 
و تعدیل منابع 

انساني

نظام بهسازي 
منابع انساني

 زیر نظام 
مدیریت منابع 

انساني

نظام نگهداري

نظام كاربرد
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را تربیت کنند )نیری پور، 1397(. به همین جهت منابع انســانی در مدرسه صالح اهمیت 
ویژه ای پیدا می کند. و باید شــرایط را بــرای عملکرد مؤثر آنان فراهم کرد. تا بتوانند به 

 تربیت افراد صالح بپردازنند. 
در مدرسه صالح رهبری مبتنی بر احسان و عدالت است و سعی شود از قدرت نهادی 
مدیر کاســته شود. زیرا وقتی رویه رفتار مبتنی بر احسان و عدالت در مدرسه جاری شود 
از ایجاد نظام منت پرور جلوگیری می کند. کرامت انسانی یک راهبرد برای برقراری رابطه 

احسان و عدالت بین رهبری و فرد است که نقش مؤثری می تواند داشته باشد. 
برقرای رابطه احســان و عدالت یکی از ویژگی های مدرســه صالح اســت که باید 
بر تمامی روابط مدرســه حاکم باشــد. در حوزه عدالت و انصــاف در محیط های کار، 
 ابعاد چندگانه ای نظیر عدالت توزیعی، رویه ای و تعاملی مطرح هستند. علی رغم  این که

هر یک از  این ابعاد عدالت به اشکال مختلفی با یکی از ابعاد رفتاری در محیط های کار 
مربوط می شود، با  این حال رویه های تصمیم گیری و اجرای منصفانه و عادلانه تصمیم ها 
در محیط های کار قادر اســت تا با انتقال  این پیام که ســازمان مراقب حضور، بهزیستی 
و تاش کارکنان در ســازمان است، باعث تقویت حمایت سازمانی ادراک شده کارکنان 
شــود. ولی عدالت آنجایی خدشه دار می شــود که برچسب زنی و دسته بندی افراد اتفاق 
بیفتد. برچســب زنی یکی از آفت های جدی در مدارس خاص دسته بندی هایی است که 

بین افراد انجام می شود. 
جوّ اخاقی وجه تمایز اصلی مدرســه صالح اســت که یکــی از مزیت  های رقابتی 
اســت زیرا می توان با  ایجاد یک فضای اخاقی؛ صمیمی و مثبت ســبب شد تا افراد از 
حضور در مدرسه لذت ببرند و احساس آرامش داشته باشند. اخاق یک بستر مناسب 
برای تحقق ســایر اهداف مدرسه صالح می باشــد. یعنی اخاق یکی از اصول اساسی 
برای اکوسیســتم مدرســه محسوب می شــود. که در صورت عدم آن اکوسیستم مدرسه 
صالح تشــکیل نمی شــود. بنابراین جوّ مدرسه صالح، را جوّ اخاقی است. جوّ اخاقی 
تسهیل کننده  ایجاد تعهد است که نقطه اصلی اتصال دو مفهوم )متغیر( حمایت سازمانی 
ادراک شده و مدرسه صالح، تعهد است که در حمایت سازمانی ادراک شده بیشتر جنبه 
عاطفــی - رفتاری دارد و در مدرســه صالح جنبه اخاقی و  ایــن اخاق می تواند بعد 
عاطفی، رفتاری و البته هنجاری داشته باشد که بر اساس آموزه ها و مبانی انتخاب می شود. 
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جمع بندی و نتیجه گیری
توســعه و پیشــرفت جوامع در گرو عملکرد نظام آموزشی آنان است. جامعه کشور 
ما یک جامعه اســامی اســت، جامعة اســامی مظهر تحقق بعد اجتماعی حیات طیبه 
به شمار می آید، حیاط طیبه در نگرش اسامی تنها در بُعد فردی زندگی و رابطه فردی و 
شخصی انسان با خداوند و نظام معیار ربوبی خاصه نمی شود بلکه بُعد دیگر مهم حیط 
 طیبه، بعد اجتماعی این نوع زندگانی اســت که در مفهوم »جامعه صالح« تجلی می یابد. 

)مبانی نظری تحول بنیادین آموزش و پرورش، 1390(.
بنابرایــن برای رســیدن به جامعه صالح باید مدرســه صالح داشــت. جهت برپایی 
 مدرســه صالح نیازمنــد پژوهش و ارائه مدل های کاربردی و الزامات مورد نیاز اســت.
 با توجه به  اینکه منابع انسانی نقش اصلی و مهم ترین رکن تحقق مدرسه صالح هست.

 این پژوهش به بررسی الزامات حمایت سازمانی ادراک شده در مدرسه صالح پرداخته 
است. زیرا حمایت سازمانی یکی از عوامل مهم و تأثیر گذار بر عملکرد شغلی، رضایت، 

تعهد معلمان و کادر مدرسه است.
در مقایســه نتایج کمی پژوهش نشــان می دهد بین نتایج پژوهش حاضر با سایرین 
تفــاوت وجــود دارد: )Gunduz, 2014( بــر روی معلمــان  ترکیه ای، عنایتــی و ولی پور 
)1394( بر روی مدیران آموزشــی شهر ســاری ، زکی )1385( در بین مدیران و معلمان 
دبیرســتان های آموزشی در پژوهش های خود حمایت ســازمانی ادراک شده معلمان و 
مدیران را در سطح متوسط و پایین تر از متوسط گزارش کرده اند. در حالی که در نمونه 
پژوهش حاضر حدود 80 درصد از معلمان ســطح بالایی از حمایت سازمانی را ادراک 
کرده اند. هم چنین حمایت ســازمانی ادراک شده در بین مدیران در سطح بالایی ارزیابی 
شــده اســت. در پژوهش زکی )1385( بین حمایت سازمانی ادراک شده در بین زنان و 
مردان تفاوت معناداری وجود دارد ولی در نمونه مورد بررسی تفاوت معناداری مشاهده 
نشــده است. در فراتحلیل )Rhoades Eisenberger, 2002( رابطه حمایت سازمانی ادراک 
شده با جنسیت، سن و تحصیات ضعیف بیان شده که در پژوهش حاضر تفاوتی معنادار 
بین حمایت سازمانی ادراک شده در سنین مختلف، تحصیات متفاوت و زنان و مردان 
نیست.  این نتیجه در بخش کمی پژوهش به عنوان شاهد و تأئیدی برای آنچه که مدیران 
به عنوان پارامترهای حمایت ســازمانی مطرح کرده بودند، اســتفاده شد. به عبارت دیگر 
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سطح بالای ادراک حمایت سازمانی توسط کارکنان بیانگر آن است که حمایت های ارائه 
شده توسط مدیران به خوبی درک می شود. 

در بخش کیفی؛ مدرسه صالح مفهومی نوپاست که در سند تحول بنیادین به آن اشاره 
شــده و نیازمند تعریف و عملیاتی شدن توسط محققان، مدیران و صاحب نظران است. 
در بررســی انجام شده، درباره مدرسه صالح پژوهش های اندکی انجام شده است که در 
زیر به برخی مانند: رضائی و نوابی )1393( در پژوهشی به بررسی نقش مدرسه صالح 
در تحقق حیات طیبه و تربیت اسامی پرداخته اند. احمدی و همکاران )1391( پژوهشی 
تحت عنوان »الگوی مدرسه مطلوب در افق 1404 بر اساس یافته های فلسفه تربیت در 
جمهوری اســامی ایران« انجام داه اند و هم چنین پژوهش ویژگی های مدرسه صالح در 
ســند تحول بنیادین آموزش و پرورش ) خاوری، زارعی، جواندل، محمدی و اســدی، 
1395( و پژوهــش ویژگی های مدرســه ای که دوســت دارم ) حاجی بابایــی، 1391( به 
بررسی تعریف مدرسه صالح و ویژگی های آن در مبانی نظری و سند تحول پرداخته اند. 
پژوهش هایی محدودی به بررسی منابع انسانی مدرسه صالح پرداخته اند مانند پژوهش 
قوجالو،  ایران نژاد و شاه مرادی )1398( که عوامل مؤثر بر عملکرد معلمان سازمان آموزش 
و پرورش براساس بر سند تحول بنیادین را مود بررسی قرار داده اند. اما پژوهش حاضر 
به ارائه الزامات حمایت سازمانی ادراک شده در زیر نظام منابع انسانی پرداخته است. 

بر اساس تقسیم بندی رایج در مدیریت منابع انسانی و مالی، زیرنظام ها شامل نظام 
تأمین و تعدیل منابع انسانی )طرح ریزی برنامه و امور استخدامی(، نظام بهسازی منابع 
انسانی )مدیریت دانش و سرمایه فکری، آموزش و توانمندسازی و مدیریت عملکرد(، 
نظام نگهداری )جبران خدمت، ســاختار شغل،  ایمنی و امنیت، خدمات رفاهی، بیمه و 
بازنشســتگی( و نظام کاربرد )رهبری اثربخش، ارتباطــات و انگیزه ها، نظم و انضباط، 

جابجایی و کیفیت زندگی کاری( است. 
چشــم انداز مدرســه صالح، به ســمت عدم تمرکز و رویکردهای مدرســه محوری 
است. یکی از راهبردهای اصلی برای عدم تمرکز در نظام جبران خدمت و بودجه ریزی 
اعمال می شود. بخشی از نظام جبران خدمت مربوط به حقوق قانونی مانند: بیمه شدن، 
پرداخت به موقع حقوق، عیدی و ســنوات و ... که باید به موقع و طبق قوانین پرداخت 
شود. حقوق و مزایای اعضا متناسب با سنوات آنان رشد می کند. نیز رعایت عدالت در 
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تامین، تخصیص و مصرف منابع مالی یکی از راهبردهایی است که بستر ادراک حمایت 
سازمانی را فراهم می کند. عدم تمرکز در مدرسه عاوه بر استقال نسبت به فرا سیستم یا 
نظام آموزشی، شامل تفویض اختیار به زیرنظام ها درونی مدرسه هم می شود. به گونه ای 
که هر فرد در حوزه کاری خودش و متناسب با وظایفش، استقال کاری و آزادی عمل 
داشته باشد. همچینین نباید فراموش کرد بی توجهی به امنیت شغلی بر عملکرد کارکنان 
تأثیر مخربی خواهد داشــت. بر اســاس هرم نیازهای مازلو، این نیــاز از نیازهای اولیه 
اجتماعی اســت که اگر تأمین شود راه را برای اجتماعی شدن و تعامل مثبت با دیگران 
هموار می کند. تاش برای حفظ نیروی انســانی و ماندگاری اعضا ســبب حفط امنیت 
شــغلی است. اطمینان از این موضوع که سازمان خواهان حفظ کارکنان خود برای آینده 

است ، برای کارکنان چیزی جز حمایت سازمانی ادراک شده نخواهد بود.
در راستای نتایج پژوهش پیشنهادهای زیر مطرح می گردد:

بــا توجه به اهمیت و ظرفیت فارغ التحصیان در همکاری با نظام آموزشــی، تعادل در 
ساختار منابع انسانی مبتنی بر جذب فارغ التحصیل و غیر آن مبتنی بر رعایت عدالت و 

شایستگی نیازمند توجه است. 
در طراحی سیســتم ارزیابی عملکرد بر اساس شاخص مناسب شایستگی و معیارهای 
حرفــه ای و اخاقی، هماهنگی با نظام جبران خدمت ضــرورت دارد. در نظام ارزیابی 
عملکــرد توجه به تعامات مؤثر بین ارزیابی کننده و ارزیابی شــونده به جهت نزدیک 
شــدن انتظارات، ادراک و شــناخت نیازها، نیز شفافیت در ماک های ارزیابی ضرورت 

دارد.
برای فراهم کردن تسهیات و برنامه های حمایتی و رفاهی کارکنان شکل گیری اصناف و 

سایر اشکال مشارکت در ابعاد مختلف قابل توسعه است. 
رویکردهای عدم تمرکز در هر ســطحی از زیرنظام ها که امکان پذیر اســت اجرا شود. 
بنابراین مشــارکت اعضای مدرسه در فرایندهای نیازســنجی، برنامه ریزی و ارزیابی و 

نظارت به کار گرفته شود.
ایجاد شــبکه یادگیری بر اساس تعامل با افراد با ســابقه و تجربه های متفاوت مدارس 
مشابه و متفاوت به ایجاد بسترهای جدید برای تعالی و رشد حرفه ای منجر می شود که 

ارزش افزوده برای نظام آموزشی، مدرسه و افراد سازمانی دارد. 



فصلنامه مسائل کاربردی تعلیم و تربیت اسلامی

168

 ë  سال پنجم
 ë 1 شمارة
ë 14 شمارة پیاپی
ë 1399 بهار

غنی سازی و توسعه شغلی از جمله راهبردهای مؤثر در جهت انگیزه بخشی و افزایش 
رضایت کارکنان و پویایی است که در مدارس قابلیت اجرا دارد و می تواند ساختارهای 

شغلی کم تحرک را جبران کند.
بــا توجه به تغییــرات زمینه، تعادل بین ضابطه ها و روابط مؤثر غیررســمی، بین نظم و 
انضباط با انعطاف و تنوع از جمله مواردی اســت که در ساختارها به خصوص در نظام 
آموزشی نیازمند توجه ویژه است. مدرسه صالح با توجه به اهداف ویژه با تدابیر مناسب 

می تواند بستر ساز چنین راهبردهایی در جامعه نیز باشد.

از جمله محدودیت های پژوهش این اســت که، به  دلیل ویژگی پژوهش، نتایج قابل 
تعمیم نیست. و به  دلیل محدودیت در دسترسی به افراد، ممکن است بخشی از اطاعات 

مورد غفلت قرار گرفته باشد. 
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