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Abstract 
The present study aims to identify the mechanisms of development and retention of newly 
hired teachers in the education system in a qualitative manner. In the present qualitative 
study, 19 experts, managers and deputies of human resources, and newly hired teachers of 
the last 5 years of the education system were selected as snowballs and semi-structured 
interviews were conducted with them. In order to analyze the data, the technique of analyzing 
the qualitative content of the interviews according to the coding procedure was used. The 
results of the thematic analysis indicated that the mechanisms for the development of newly 
hired teachers included; In-school and out-of-school sessions, career development pathways, 
job design techniques, knowledge sharing, practical learning, networking, performance 
management, self-development, succession parenting, training, teamwork, and vertical career 
advancement. Performance based payment, benefits, attention to spiritual needs, and 
attention to material needs were the most important mechanisms for teacher retention. To 
implement transformation programs and policies, the education system must define, 
implement and evaluate systematic and goal-oriented mechanisms for the development and 
retention of talented novice teachers. 
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 شناسایی سازوکارهای توسعه و نگهداشت نومعلمان 

 در نظام آموزش و پرورش

 3حسین کریمی تبار، 2اردشیر شیری، 1علی یاسینی

  ایلام، ایران، دانشگاه ایلام، ادبیات ةدانشکد، گروه مدیریتدانشیار،  .1

 ادبیات، دانشگاه ایلام، ایلام، ایران ةگروه مدیریت، دانشکد، شیاردان .2

 ایران، ایلام، دانشگاه ایلام، ادبیات ةدانشکد، گروه مدیریت. 3

 (13/11/1399؛ تاریخ پذیرش: 02/09/1399)تاریخ دریافت: 

 دهیچک

و پرورش به شیوة کیفی مبتنی بر تحلیل  پژوهش حاضر با هدف شناسایی سازوکارهای توسعه و نگهداشت نومعلمان در نظام آموزش
سال اخیر نظام آموزش و  5شدة نفر از خبرگان، مدیران و معاونان منابع انسانی، و نومعلمان استخدام 19محتوا کیفی صورت گرفته است. 

ز فن تحلیل محتوای کیفی مصاحبه ها اساختاریافته انجام شد. برای تحلیل دادهها مصاحبه نیمهپرورش به روش گلوله برفی انتخاب و با آن
با رویة کدگذاری باز، محوری و انتخابی استفاده شد روایی کدهای به دست آمده از طریق بررسی همکاران و پایایی نیز از طریق ضریب 

و  درون یهانشستشامل ها نشان داد سازوکارهای توسعة نومعلمان توافق کندال محاسبه شد. نتایج تحلیل محتوای کیفی مصاحبه
عملکرد،  تیری، مدیساز، شبکهیعمل یریادگیدانش،  میمشاغل، تسه یطراح فنون، یتخصص یشغل شرفتیپ ری، مسایمدرسهبرون

 ا، توجهی، مزایستگیشا و عملکرد بر یمبتن پرداختعمودی است.  یشغل شرفتیپ ریمس و یمیت ، آموزش، کاریپرورنی، جانشیاخودتوسعه
مهمترین سازوکارهای نگهداشت نومعلمان بودند. نظام آموزش و  (یماد) نییپا سطح یازهاین به توجه و( یمعنو) بالا سطح یازهاین به

مند و کار مستعد، سازوکارهای نظامهای تحول باید برای توسعه و نگهداشت معلمان تازهها و سیاستپرورش برای تحقق برنامه
 محوری تعریف، اجرا و ارزیابی کند.هدف

 سازوکارهای توسعه، سازوکارهای نگهداشت، نومعلمان.: کلیدی واژگان
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 مقدمه 

معلمان از جمله ارکان اصلی هر نظام آموزشی هستند زیرا در چارچوب نظام آموزشی، وظیفة انتقال 

آموزان را بر عهده دارند. به همین دلیل و نیز با توجه دانش، ایجاد بینش، و افزایش مهارت در دانش

معلمی، و افزایش سطح انتظارات ذینفعان بیرونی از کیفیت آموزش  روي حرفة پیش هايبه چالش

(. 1397و همکاران،  جعفرياي معلمان حائز اهمیت شده است )و تدریس معلمان، توسعة حرفه

 ارتقاي و آموزش سطوح در تناسب آموزش، ایجادکیفیت  بهبود در باکیفیت آموزش و توسعة معلمِ

 استخدام معلمان آن طریق از که هاییدارد. بنابراین، روش اساسی نقش ايحرفه تدریس جایگاه

 کاهش و یادگیري نتایج با مستقیمی کنند، ارتباطمی پیدا ايحرفه توسعة و بینندشوند، آموزش میمی

 و آموزش هايبرنامه (. در کنار مسائل و موارد یادشده، کیفیت1398دارد )یاسینی، پناه،  نابرابري

 کشور، یک الزام بوده؛ متعالی اهداف پیشبرد در سبب تأثیرگذاري به کارتازه معلمان ايحرفه توسعة

 فرهنگی، سیاسی، اجتماعی رشد و آموزدانش تربیت کیفیت بر معلمان نو و توسعة آموزش کیفیت زیرا

 (.1396و همکاران،  میرکمالیاقتصادي جامعه اثرگذار است ) حتی و

هاي پیش روي شده یکی از بزرگترین چالشو نگهداشت افراد تازه استخدامامروزه توسعه 

ها، اعم از خصوصی و دولتی، توسعه و نگهداشت کارکنان خود را بیش از ها است و سازمانسازمان

ترین ظرفیت و توانایی یک ها، مهمتوان گفت یادگیري و توسعة مهارتبینند. میپیش دشوارتر می

ها باید قادر باشند افراد مستعد خود را شناسایی آید و سازمانحور به حساب میسازمان استعدادم

ها فراهم آورند و در درازمدت کارکنان باارزش خود را حفظ کنند، آموزش و تجربة لازم را براي آن

 (.2020، 1کنند )ژانگ، شی، لین

بلاغت و نوري هاي مختلفی در حوزة نگهداشت معلمان انجام شده است در ایران پژوهش

شهرستان  ةمتوسط مقطعبررسی عوامل مرتبط با حفظ و نگهداري معلمان عربی در ( در 1397)

و  حفظشغلی و امکانات رفاهی بر  يعوامل نظام پرداخت، ارزیابی عملکرد، ارتقادریافتند  زاهدان

امل اثرگذار . نتایج پژوهشی با عنوان عوثیرگذارندأپرورش زاهدان ت نگهداري معلمان درآموزش و

                                                           
1. Zhang , Shi & Lin 
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بر نگهداشت معلمان نخبه و مستعد در دورة دوم متوسطه مدارس دولتی آموزش و پرورش شهر 

آوري فرصت رشد و سازمانی، فراهم عوامل سازمانی شامل کار تیمی، فرهنگاردبیل نشان داد که 

هبري شکوفایی، مدیریت اطلاعات و ارتباطات، جو سازمانی، توانمندسازي، آموزش و بهسازي، ر

انداز شفاف، قدردانی و تشویق و موریت و چشمأمدرسه، مدیریت عملکرد، نیازسنجی آموزشی، م

کیفیت  شغل، خشنودي شغلی، تناسب شغل و شاغل، پویایی شغل و ةعوامل شغلی شامل وجه

خدیوي (. 1396احمدي و همکاران، بر حفظ و نگهداشت معلمان مستعد تأثیرگذارند )زندگی کاري 

هاي کرامت انسـانی و اعتماد سـازمانی، کفایت مقولهدر پژوهشی نشان دادند ( 1397ن )و همکارا

ي معلمی، تناسب ها و مسیر حرفهشایستگی ةسـازمانی، توسـعجبران خدمات، محیط و جو درون

 اي و محیط بیرونی، بر ماندگاري دانشجومنزلت حرفه يشغل و شاغل در ورودي و فرایند، ارتقا

 نظام آموزش و پرورش نقش دارند. درمعلمان 

پروري هاي مختلف به عنوان مثال نقش جانشیندر خارج از ایران نیز، عوامل متعددي در پژوهش

؛ 2022، 2کارکنان )پترسن نقش مربیگري در توسعه(، 2021، 1عبداله) کارکنانو حفظ  در توسعه

و  4کارکنان )آدمیرال ی در توسعههاي درون/ برون سازمانجایگاه نشست؛ (2021، 3اوریو آتینو

(؛ نقش کار تیمی در توسعة 2022، 6دولی و ؛ اوداود2022و همکاران،  5؛ یولانتی2021همکاران، 

سازي در توسعه و نگهداشت معلمان (؛ نقش شبکه2022، 8؛ رایس و روبینی2021، 7نومعلمان )روبرو

، حفظ و رده شده اند که بر توسعه( برشم2021، 10روکنز و ؛ دیل2022و همکاران،  9)ریبائوس

 نگهداشت کارکنان نقش دارند.
                                                           
1. Abdellah 

2. Petersen 

3. Oriwo Atieno 

4. Admiraal l 
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آید. به شمار می نظام آموزش و پرورش ةترین مشکل و وظیفامروزه حفظ معلمان شایسته، عمده

د. از سوي شومشکلی که اگر حل شود منجر به سودآوري و اثربخشی بیشتر در آموزش وپرورش می

رسد تعدادي از نومعلمان است. به نظر میپرورش پرهزینه  آموزش ودادن معلمان براي دیگر، ازدست

هاي اولیة تدریس بنا به دلایل متعددي اقتصادي، مالی، و اجتماعی مدارس و سیستم آموزش در سال

(. این موضوع نه تنها 2020، 1بزینااند )کالبرگ و ها پیوستهکرده و به دیگر سازمان و پرورش را ترک

نیروي انسانی در این اداره را با مشکل مواجه کرده، بلکه هر یک از این افراد با رفتن  از منظر کمبود

خود دانش صریح و ضمنی خود را نیز از این سازمان خارج کرده و سازمان را از این منظر متضرر 

 هرساله هاي آموزشینظامداشت که اکثر باید توجه ، همچنین(. 2020، 2اند )سونگ، گو و ژانگکرده

در حالی که هر سازمان ، دکننخود هزینه می منابعانسانیو نگهداري  جذب برايتوجهی  شایانمبالغ 

ساز جذب بر حفظ منابع انسانی موجود، زمینه علاوههاي مناسب، قادر است در صورت اتخاذ شیوه

 (.2020، 3کاریاینن و الو )کینگاس، تعدادي دیگر از کارکنان فعال نیز باشد

ها از اهمیتی بیشتر برخوردار تخدام معلمان آگاه و باهوش مهم است ولی نگهداشت آناگر چه اس

کار و مستعد دهد درصد قابل توجهی از مدارس در نگهداشت معلمان تازهاست. مطالعات نشان می

استعداد کمتر به توسعه و نگهداشت هاي مربوط به مدیریت در پژوهشخود موفق نیستند. به علاوه، 

ها را به رغم اهمیت بالاي آن، توجه شده و این دو سهم بسیار کمتري از پژوهشادها، علیاستعد

دولتی، مانند دیگر . واضح است که مدارس (2021، 4پنگ)فصحاتشن و اند خود اختصاص داده

باشد، چرا که  خود ارزندة معلمان بهتر نگهداشت براي سازوکارهایی تعریف پی در ها، بایدسازمان

 بوده و با هاسازمان فراروي آفرینمشکل مسائل از یکی استعدادها از خروج زه، جلوگیريامرو

استعدادها، نظام  شدید کمبود نتیجة در و نیروهاي متخصص و مستعد شدنبازنشسته یا دادنازدست

 (.2022همکاران،  و 5شد )کاسترو خواهند مواجه بسیاري مشکلات با آموزش و پرورش

ه گفته شد، مشخص است که موضوع توسعه و نگهداشت نومعلمان به عنوان با توجه به آنچ
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استعدادهاي نوظهور در سیستم آموزش و پرورش مستلزم توجة خاص بوده و نظام آموزشی در این 

رو است. با توجه به اینکه نومعلمان مستعد نقش بسزایی در پیشبرد اهداف خصوص با مشکلاتی روبه

ضرورت  راین، پرداختن به مسأله توسعه و نگهداشت این دسته از معلمانمدارس دولتی دارند بناب

کنندة این است که نومعلمان نظام آموزش و پرورش از وضعیت کند. مطالعات گذشته بیانپیدا می

(. 2022، 1ویژة رفاهی و خدماتی هستند )دیتز و زویک موجود ناراضی بوده و خواستار امتیازات

هاي توسعه و نگهداشت نومعلمان در مدارس دولتی هدف اصلی پژوهش نیزمبنابراین، شناسایی مکا

هاي توسعه رود مدارس دولتی بتواند با استفاده از این این سازوکارها، زمینهحاضر است. انتظار می

 و نگهداشت بهتر نومعلمان خود را فراهم آورد.

یک معلم  وقتی ، زیرااست هزینه ـ سودمندي اثربخش تلاش معلمان، یک هدفمند نگهداشت

تجربه،  کنار کند، در ترک را مدرسه و سیستم آموزش و پرورش علت هر به کارآمد شایسته و

 جذب هاي گوناگونشود، هزینهمی جدا مدارس از او رفتن با که ارزشمندي سرمایه و هاتوانمندي

 هايید، هزینهجد شده گرفته کار به نیروي خدمت ترک از ناشی جایگزین، هزینة نیروي مجدد

 فرهنگ و هاالزامات، انتظارات، ارزش با آنها کردن هماهنگ و جدید نیروهاي آموزش و توجیه

 سازمان بر نیز شودمی افراد خدمت ترک از ناشی خلاء پرکردن صرف که را فرصتی هزینة و سازمان

نظام آموزش  در مانمعل بهتر نگهداشت به تواندمی پژوهش این کرد. بنابراین، انجام خواهد تحمیل

 جدید نیروهاي آموزش و جذب صرف باید که هاییطریق از هزینه این از و کرده کمک و پرورش

 .کند جلوگیري شود

توان گفت اگر نظام آموزش و پرورش به دنبال موفقیت بلندمدت خود است، بر این اساس، می

ناسب توسعه داده و در نگهداشت شدة خود را با استفاده از رویکردهاي مباید نیروهاي تازه جذب

ها از هیچ کوششی دریغ نکند. با توجه به موارد و مسائل یادشده، سؤال اصلی تحقیق این است آن

که نظام آموزشی چه سازوکارهایی براي توسعة نومعلمان باید به کار گیرد؟ همچنین، براي نگهداشت 

 فاده کند؟شده از چه سازوکارهایی باید استنیروهاي تازه استخدام
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 شناسی پژوهشروش

از آنجا که هدف پژوهش حاضر شناسایی سازوکارهاي توسعه و نگهداشت نومعلمان در نظام آموزش 

و پرورش است، به لحاظ ماهیت اکتشافی، از نظر رویکرد داراي صبغه کیفی، و از نظر تکنیک مبتنی 

ی از آگاهان اصلی )شامل معلمان کنندگان شامل طیفهاست. مشارکتبر تحلیل محتواي کیفی مصاحبه

نظام آموزش  انسانی شده، مدیران میانی و ارشد نظام آموزش و پرورش، معاونان منابعتازه استخدام

 گیرينمونه از روش استفاده با که و پرورش، و خبرگان دانشگاهی مرتبط با حوزة پژوهش( بودند

 انتخاب خبرگان شامل موارد زیر است: شدند. معیارهاي شناسایی افراد این برفیهدفمند گلوله

 کل آموزش و پرورشاداره در انسانی و معاون منابع شاغل به عنوان مدیر. 1

 شده در نظام آموزش و پرورششناسایی برتر معلمان. 2

 علمی داراي آثار علمی مرتبط با حوزة پژوهش هیئت اعضاي. 3

ها انجام گرفت، یعنی، تا جایی داده گیري تا رسیدن به مرحلة اشباعدر پژوهش حاضر نمونه

هاي هاي جدیدتري منجر نشد. بنابراین دادههاي بیشتر به دادهها ادامه یافت که مصاحبهمصاحبه

 نومعلمان مدارس مختلف از نفر 8انسانی،  منابع معاونان و مدیران ارشد، میانی از نفر 8 مصاحبه با

 باع نظري رسید.نفر از اعضاي هیئت علمی دانشگاه به اش 3و 

نظام آموزش  در سازوکارهاي توسعه و نگهداشت نومعلمان شناسایی ها برايابزار گردآوري داده

اي از پژوهش، قبل از شروع مصاحبه، خلاصه. خبرگان بود با ساختاریافتهنیمه هايمصاحبه و پرورش

ه و آمادگی اولیه در نتایج بررسی پیشینة پژوهش، به همراه اهداف و سؤالات پژوهش براي مطالع

شده به طور شوندگان قرار گرفت و در ابتداي جلسة مصاحبه نیز دربارة کارهاي انجاماختیار مصاحبه

شد. سپس، نسبت به طرح سؤالات مصاحبه و انجام فرایند مصاحبه اقدام مختصر توضیح داده می

مصاحبه، و با کسب اجازه از  هاي کیفی و تمرکز بیشتر پژوهشگر بر فرایندشد. به منظور ثبت داده

ها تماماً توسط دستگاه ضبط صوت ثبت شده و همچنین، از نکات شوندگان، فرایند مصاحبهمصاحبه

 شد.هایی تهیه میکلیدي هر مصاحبه یادداشت
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و براي رسیدن به روایی  1بودناعتبار یا قابل قبولبراي حصول روایی درونی از معیار قابلیت 

 دو روش پایایی، از محاسبة استفاده شد. همچنین، براي 2پذیريت انتقال/ انتقالبیرونی از قابلی

گرفته، هاي انجاماست. بدین منظور از بین مصاحبه شده استفاده 4بین دوکدگذار توافق و 3بازآزمون

روزه توسط پژوهشگر  20دوبار در یک فاصلة زمانی  هاآنمصاحبه انتخاب شده و هر یک از  3

و به  86/0شود پایایی بازآزمون برابر با مشاهده می 1طور که در جدول اند. همانشدهکدُگذاري 

هاي پژوهش ها مصاحبهاست که بر اساس آن، قابلیت اعتماد کدگذاري 79/0روش دوکدگذار برابر با 

 شود.حاضر تأیید می
 

 . محاسبة پایایی کدها با دو روش بازآزمون و دوکدگذار1جدول 

 دوکُدگذار به روش شدهاحصاءپایایی کدهای  شده به روش بازآزمونی احصاءپایایی کدها

 ردیف
 کد
 شوندهمصاحبه

کُدها در 
 دو مرحله 

کدهای مورد 
 توافق

کدهای 
 ناموافق

 پایایی
 بازآزمون

مجموع 
کُدهای 
 دوکدگذار

کدهای 
مورد 
 توافق

کدهای 
 ناموافق

 پایایی
 بازآزمون

 %77 23 38 99 %86 13 42 97 3م  1

 %82 13 30 73 %89 9 36 81 8م  2

 %80 25 52 129 %84 18 49 116 11م  3

 %79 61 120 301 %86 40 127 294 مجموع

 هافرمول
  

 

ی دوکدگذار، از یک استاد مرتبط با موضوعدرونها با روش توافق براي محاسبة پایایی مصاحبه

همکار پژوهش )کدگذار( در پژوهش مشارکت کند. سپس،  حوزة تحقیق درخواست شد به عنوان

ی با موضوعدرونمحقق به همراه این فرد، تعداد سه مصاحبه را کدگذاري کرده و درصد توافق 

ساختاریافته هاي نیمهاز آنجا که در پژوهش حاضر مصاحبهمحاسبه شد.  1استفاده از فرمول جدول 

هاي حاصل از مصاحبه از تحلیل محتواي کیفی استفاده دادهاجرا شده است، به منظور تجزیه و تحلیل 

                                                           
1. Credibility  

2. Transferability  

3. Re-Test Reliability  

4. Inter-Coder Reliability 
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. 3ها؛ . سازماندهی داده2ها؛ . مرور داده1هاي کیفی مراحل زیر دنبال شد: شد. در تحلیل داده

 . تدوین گزارش. 7. ایجاد موضوع )تم(؛ 6بندي؛ . مقوله5ها؛ بندي داده. طبقه4ها؛ کدگذاري داده
 

 های پژوهشیافته

 هاي پژوهش به شرح زیر است.هاي پژوهش براساس پرسشیافته

 نظام آموزش و پرورش کدامند؟ در نومعلمان توسعة سازوکارهایی سؤال اول پژوهش:

ساختاریافته مصاحبه( به شیوة نیمه 19به منظور پاسخ به سؤال اول پژوهش از مصاحبه با خبرگان )

 چه از»علمان در مصاحبه پرسیده شد استفاده شد. براي شناسایی سازوکارهاي توسعة نوم

طی فرایند مصاحبه، صاحبنظران به طیف « کرد؟ استفاد توسعة نومعلمان براي توانمی سازوکارهاي

هاي کلامی موجود در پاسخ هر یک از صاحبنظران به این ها اشاره کردند. اهم گزارهوسیعی از مؤلفه

ها در خصوص سازوکارهاي توسعة شوندهمصاحبهشود. یکی از هاي ذیل دیده میسؤال در قالب متن

 گوید:نومعلمان در نظام آموزش و پرورش چنین می
 بش افراد شغلی مسیر براي برنامه داشتن تا توسعه میگن میدیم که هايآموزش از»

 نردبان از نباید همه دیگر. ندارد معنی توسعه سنتی مفهوم آن به دیگر. توسعه میگیم

. بمونم شغل این در من و کند عمیق را من پاي زیر باید زمانسا. روند بالا شغلی

 مختلف افراد براي شرایط این و آورد فراهم را من توسعه و رشد، شکوفایی شرایط

 به مربوط دیگر بخش یه و است یادگیري خود توسعه از بخشی است. یه متفاوت

 توي سال 10 ردف یک اگر. شود داده ربط توسعه به باید پاداش پکیج. است سازمان

 وجود ارزیابی کانون یک باید. بدم بش گروه رئیس یک اندازه به من موند شغل یک

پروري، ها، جانشینتوانمندسازي .نماید مشخص را افراد توسعه مسیر تا باشد داشته

 اختیار تفویض دستورالعمل با. توسعه روي بگذارند تأثیر تونند می اختیار تفویض

مدارس  مدیران که کنی الزام یعنی. آورد فراهم را نومعلمان وسعةت هايزمینه توانمی

 جزئیات به دیگر خود و کنند تفویض خود زیرمجموعه به را خود وظایف از بخشی

 توسعة و شغلی سازيغنی مانند مشاغل طراحی هاي تکنیک از توانمی .نپردازد

 گروهی ايه شغل و شغلی نمود. چرخش استفاده نومعلمان توسعة براي شغلی
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 هايشغل و باشند پذیرریسک افراد اگه. شوند نومعلمان توسعة باعث توانندمی

 توسعه باعث تواندمی خود این نچسبند شغل یک به فقط و نمایند تجربه را مختلف

 براي را فرد تواندمی هاي سازمانی متعددپست تجربة و شغلی چرخش. شود افراد

ربیگري، اگر منجر به این نشود که طرف بد بار بیاد م .نماید آماده مدیریتی هايپست

روش خوبی است. در کوچینگ همیشه باید به ظرفیت طرف نگاه کرد. نباید مربیگري 

کردن خیلی خوب است. منجر به بچه نگهداشتن فرد شود. مربیگري به معناي هدایت

ه کار هاي توسعه است و در عمل به طور اثربخش بمهم مؤثر اجراکردن مکانیزم

 توانمندي و بالادست علاقة و توانمندي به توجه با اختیار اگر گرفته شوند. تفویض

 «تواند منجر به توسعة افراد شود.گیرد می صورت دست پایین علاقة و

 کنندگان در این خصوص اذعان داشته است که:یکی دیگر از مشارکت

 علاقه افراد این کنم می فکر بگیرن، من یاد همدیگه از نومعلمان که اینه کار بهترین»

 مستندسازي. خوبیه ابزار دانش مدیریت بحث. دارن سازمانی یادگیري به زیادي

 نباید و کنیم ترغیب یادگیري به نومعلمان را باید ما. خوبیه خیلی ابزار نیز تجربیات

یادگیري. کوچینگ هم ابزار  دنبال برن باید خودشون این افراد. بدیم آموزش بشون

 استفاده باید نامحسوس مدیریت سبک از بی براي توسعة این افراد است ولیمناس

 کار، رولتازه افراد از دسته این شود. براي توسعة داده هايجهت یه باید کرد، تنها

میشه )برعکس چرخش شغلی(.  عوض رولشون ثابته، فقط است، جا مناسب روتیشن

 بهبود و عملکرد ارزیابی شامل که عملکرده مدیریت من نظر به توسعه اساسی ابزار

 کجان، این دیگه سال ده بدونن دارن دوست کارانو تازه نومعلمان .شودمی

 یه و دارنpersonal career path  یه افراد این. مهمه براشون  career planningافراد

organizational career path  میشه اولی. دارن personal development planکه ، اونی 

 . این دسته ازindividual development plan میشه بینهمی افراد این براي سازمان

مثل  باشن داشته ارتباط خودشون دانش (bodyهاي )بادي با دارن دوس نومعلمان

 موقعیت یا پستشون از شونوارزش هاآدم ها. اینها، کنگرهانجمن عضویت در

 آي. میگیرن ایشونحرفه موقعیت از شونوارزش هاآدم گیرن، ایننمی شونسازمانی
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 تونممی کنم، ولی ریاست را کارشناس یک تونمنمی من کرد، گفت چکار ام وي

 «.بگیره اونو حقوق و رئیس همتراز کارشناس بگم

 کند:کنندگان در خصوص سازوکارهاي توسعة نومعملمان چنین بیان مییکی دیگر از مشارکت

 ارائه الکترونیکی هايآموزش جاها از خیلی. است ؤثرم نومعلمان توسعة در آموزش»

 فعلی وضعیت. کنیممنفک سازمان از را افراد تونیمنمی ما که کننمی مطرح و میدن

 برانگیزاننده هاي آموزشیها، و پودمانوزارت آموزش و پرورش، سیلابس آموزش

ها، کتاب العةمط طریق میدم، از توسعه خودمو خودآموزي طریق از بیشتر من نیست.

 برقراري طریق از کنممی سعی من. خونیممی ها، و گاهاً مقالهکنفرانس در شرکت

هستند،  نظر صاحب من کاري حوزة در حوزة آموزش، که در مؤثر هايآدم با ارتباط

 را این دسته از افراد موفق و تاثیرگذار جلسات در. بدم رشد خودمو هستند توانمند

 در نتیجه و میشه ایجاد دوستی گیریممی را هااین هايم، تلفنمیشی بینیم، آشنامی

 بیشتر خیلی مربیگري .است بوده مؤثر من توسعؤ در العادهفوق و میاد به وجود شبکه

 حمایتی، هدایتی، همراهی نقش. ندیده گرفت را آن تواننمی و است مؤثر آموزش از

 باید است مؤثر بسیار یسازمان جلسات و تخصصی هايکمیته در مشارکت .دارد

گذاره، می تأثیر نومعلمان راندمان افزایش روي خیلی. صورت گیرد سازيشبکه

 هاشونودانش کنند می سازيمیشن، شبکه آشنا هم با هاآدم. میکنه ایجاد سینرژي

 تیم هم در صورتی که هد تیمی کار .کنندمی ارزیابی را کنند، همدیگرمی تسهیم

 حاصل منافع باید. باشد، مکانیزم مناسبی است قوي خیلی تیم کردنهماهنگ براي

 پیشبرد جریان در فرد. تیم هد براي فقط نه باشد تیم اعضاي همة براي تیمی کار از

میبینه،  هافعالیت بقیه بر خودشو فعالیت گیرد، تأثیرمی قرار تیم هايفعالیت

میده.  رخ هم از یادگیري انو جری. میاره به دست بینه، تجربیاتمی را هاتوانمندي

 خودمون حوزة تو ما که است و چه بهتر خوبی شغلی نیز مکانیزم پیشرفت مسیر

است، ولی  پروريتونیم به کار ببریم جانشینمکانیزم دیگري که می .بشیم ترعمیق

 افرادي همة هاي با خود داره. نبایدچالش کاربردش تو سازمان آموزش و پرورش

 «.پست بگیرند که باشند متوقع میرن داداستع مخزن تو که
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دهد از منظر صاحبنظران سازوکارهاي بسیاري براي توسعة نومعلمان نشان می 2هاي جدول یافته

تأثیر وجود دارد. با عنایت به فراوانی یادشده هر یک از عوامل، محقق تصمیم گرفت عواملی را به 

باشد، که خود دلیلی بر اهمیت  5یا بیشتر از  5 هاعنوان عوامل نهایی انتخاب کند که فراوانی آن

شده و هاي انجامنظران است. بنابراین، با توجه به تحلیلبیشتر این عوامل از منظر خبرگان و صاحب

توان گفت که مهمترین سازوکارهاي توسعة نومعلمان شده، میهمچنین، با توجه به محدودیت لحاظ

 پیشرفت شغلی مدیریتی )عمودي(، مسیر پیشرفت مسیر سازمانی،برون /درون هاينشست شامل

عملکرد،  پروري، آموزش، مدیریتاي، مربیگري، جانشین، خودتوسعه(افقی)تخصصی  شغلی

 باشند.سازي میشبکه و عملی، تسهیم دانش تیمی، یادگیري مشاغل، کار طراحی هايتکنیک
 

 رورشدر نظام آموزش و پ . سازوکارهای توسعة نومعلمان2جدول 

 فراوانی کنندگانمشارکت مقولة اصلی شده(کدها )مفاهیم شناسایی
 هاکمیته در ها، عضویتدر کارگاه سمینارها، شرکت در شرکت

پذیري، جامعه هايتیم در سازمان، عضویت فکري هايهسته و
تخصصی،  هايها، عضویت در کمیتهشرکت در کارگروه

 هايسازمان به عهها، مراجکنفرانس و هاهمایش در شرکت
 مشاهدة براي فرد سازمان، ارجاع جلسات دیگر، شرکت

 هايسمینار، شرکت در کارگاه سازمان، ارائة مختلف هابخش
  سازمانیتخصصی درون و برون هايداخلی، نشست

هاي نشست
درون/برون 

 سازمانی

، 9، م8، م7، م5، م4، م2م
، 16، م15، م14، م13، م10م

 ، 18م
12 

شغلی،  مسیر شغلی، توسعة مسیر ریزيغلی، برنامهش کارراهة
 واقعی شغلی پیشرفت مسیر

 پیشرفت مسیر
مدیریتی  شغلی

 (عمودي)

، 12، م11، م5، م3، م1م
 ، 17، م15م

7 

 پیشرفت نردبانی، مسیر ارتقاي جايبه فرد شغل کردنعمیق
 شغلی مسیر ها، تعریفسازمان ویژة شغلی افقی، مسیر شغلی

 مسیر تخصصی، تعریف شغلی پیشرفت مسیرشغل،  همان در
معلمی،  شغل در بیشتر فرد، خودشکوفایی شغل در شغلی

 عمودي، رشد افقی شغلی مسیر نبودنجذاب

 پیشرفت مسیر
 شغلی

 تخصصی
 )افقی(

، 10، م8، م7، م6، م5، م1م
 19، م18، م13م

9 

فردي،  فردي، خودرشددهی، بهبود یادگیري، مطالعات خود
 خودآموزي، اي، خودتوسعه

 ايخودتوسعه
، 8، م7، م6، م5، م4، م1م

 19، م16، م15، م10م
10 
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 فراوانی کنندگانمشارکت مقولة اصلی شده(کدها )مفاهیم شناسایی

 مربیگري کردن، یادگیري از طریق دیگريمربیگري، هدایت
، 10، م8، م6، م3، م2، م1م
، 17، م16، م14، م13، م12م

 19م
12 

شغلی،  کارراهة بر مبتنی پروريپروري، جانشینجانشین
 گزینیجانشین

 پروريجانشین
، 10، م7، م6، م4، م2، م1م
، 16، م15، م14، م12، م11م

 19، م18، م17م
14 

 در هدفمند، آموزش یادگیري، آموزش و آموزش، آموزش
 کار،  محل

 آموزش
، 8، م7، م6، م4، م3، م2م
، 17، م15، م14، م12، م10م

 19، م18م
13 

 ارزیابی، ارزیابی بازخورد نظام مدیریت عملکرد، ارائه
  فرد توسعه به پاداش پکیج طعملکرد، ارتبا

  

مدیریت 
 عملکرد

، 6، م5، م4، م3، م2، م1م
، 13، م12، م11، م9، م8م
 19، م18، م17، م16، م15م

15 

مشاغل،  سازيشغل، غنی با مرتبط حوزة در شغلی چرخش
-حوزه در تخصصی، فعالیت شغل شغلی، پربارترشدن توسعة

شغل،  سازيتخصصی، تخصصی طور به فعلی هاي
 هايشغل خاص، تجربة شغل یک به وظایف دودنبودنمح

 مختلف، چرخش نقش

هاي تکنیک
طراحی 
 مشاغل

، 8، م7، م6، م5، م 2، م1م
، 15، م14، م13، م12، م11م

 19، م18، م16م
14 

 هم یادگیري، کنار هم ها، ازتیم در کار تیمی، عضویت
 هاياستعدادها، کار گروهی، از هم آموزي، شغل قراردادن

 هی.گرو
 کار تیمی

، 6، م5، م4، م3، م2، م1م
، 12، م10، م9، م8، م7م

 19، م18، م15م
13 

داخلی  هايها، شرکت در فعالیتفعالیت در فرد درگیرکردن
 آن حل و خاص هايکیس ماموریت، تعریف به مدرسه، اعزام

 5 16، م15، م14، م13، م2م یادگیري عملی

 اطلاعات، تبادل جریان دانش، سهولت دانش، اشتراک تسهیم
 کاري. تجارب اطلاعات، تسهیم

 تسهیم دانش
، 14، م8، م5، م4، م3، م2م

 19م
7 

 سایر با خود، ارتباط حوزة در دانشی هايبادي با ارتباط
 در اي و جهان، عضویتملی، منطقه سطح در متخصصان

 صاحب و مؤثر افراد با ارتباط تخصصی، برقراري هاي انجمن
 هايانجمن در سازي، عضویتشبکه آموزش، صنعت در نظر

 سازمانیبیرون و دروناي، ارتباطات حرفه

 5 18، م 13، م10، م9، م5م سازيشبکه

 شاگردي -منتورینگ، استاد
 -استاد

 شاگردي
 3 ، 15، م14، م11م

 4 15، م6، م2، م1م تفویض اختیار ها، پاسخگویی عمودي.اختیار، واگذاري مسئولیت تفویض
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 نظام آموزش و پرورش کدامند؟ در نگهداشت نو معلمان سازوکارهایی پژوهش:سؤال دوم 

به منظور پاسخ به سؤال دوم پژوهش از روش پژوهش کیفی و ابزار مصاحبه با خبرگان به شیوة 

ساختاریافته استفاده شد. بنابراین، براي شناسایی سازوکارهایی نگهداشت نومعلمان در مصاحبه نیمه

طی فرایند مصاحبه، « کرد؟ استفاد نگهداشت نومعلمان براي توانسازوکارهایی می هچ از»پرسیده شد 

هاي کلامی موجود در پاسخ صاحبنظران به طیف وسیعی از سازوکارها اشاره کردند که اهم گزاره

کنندگان مهمترین یکی از مشارکت شود.هر یک از صاحبنظران به این سؤال در زیر دیده می

 اشت نومعلمان در نظام آموزشی را به شرح زیر بیان کرده است:سازوکارهاي نگهد
 یا شهمی فروکش استعدادش یا باشد نداشته وجود نومعلمان براي انگیزاننده عوامل اگر»

 عوامل مناسب هايموقعیت مناسب، در جاهاي در افراد این اگه. کنهمی مخفی اونو

در  خودشو تربرجسته و استعداد قطعاً خلاقیت شود تزریق مناسب هاآن به انگیزشی

 کردن. نومعلمان تشکر و قدردانی مادي، تقدیر هايپاداش میده، مثل حوزة آموزش نشون

شود،  دیده جهنم و بهشت تفاوت باید باشند متفاوتی پرداخت داراي باید مستعد و خلاق

 مستعد فرادا. بگیره ها، صورتشایستگی هاها، قابلیتتوانایی به توجه با باید پرداخت

 اون با واقع، متناسب در و بگیرند قرار مختلف سبدهاي تو باید شدهشناسایی

 درستیبه داره بدونه باید فرد .بزاریم احترام بهشون و کنیم پرداخت بهشون هاشونقابلیت

 بین فرق و واقعیه نمرة یک ارزیابیش نمرة بدونه و کنه اعتماد سیستم به و میشه ارزیابی

 بهشت بین فرق که بده دست بش احساس این فرد اگه. نیست درجه دو مجهن و بهشت

 براي خودش فرد میشه باعث این. کنهمی انتخاب را جهنم خوب است درجه دو جهنم و

 در این که بزارن باز را ماها دست باید مقررات و قوانین .شه قائل ارزش جایگاهش

 برا را هايبرتري پرداخت نظام تو باید بالادستی سازمان. دستیه بالا هايسازمان اختیار

 «افراد. این مهم خدمات کنم جبران حدي تا بتونم من ببیند، که افراد این

کنندة دیگري سازوکارهاي نگهداشت نومعلمان در نظام آموزشی را چنین بیان کرده مشارکت

 است:
خلاق  نومعلمان از تقدیر و خوب، تشویق کارکرد به خوب، توجه عملکرد به توجه»
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 عملکردشونو و کنند تلاش هم معلمان سایر میشه باعث این و مستعد مهم است.

 توانایی صدرصد با که افرادي نمونه. متأسفانه تقدیرنامه، معرفی کارمند. بدن بهبود

 70 بش میکنه کار درصد 10 با که فردي و میدیم ساعت 90 بهشون میکنن کار

 بر مبتنی باید پرداخت. ساعت 70 نیست مفید درصد یک سازمان برا. ساعت میدیم

 قرار بیشتري پرداخت نومعلمان با استعداد جمله مفیدتر، من افراد به و باشد عملکرد

 که ندارن انتظار و باشه افراد این قدردان باید سازمان آموزش و پرورش. گیردمی

 شما توان از ما که بگیم بشون باید. کنه برخوردار افراد سایر مثل هاآن با سازمان

 «کنیم. تشویق را کنیم، اونامی استفاده سازمان براي

کنندة دیگري مهمترین سازوکارهاي نگهداشت نومعلمان در نظام آموزشی در نهایت، مشارکت

 کند:را چنین بیان می
 و کامپنسیشن داره، بحث تأثیر نگهداشت نومعلمان در که اياولیه و اصلی عامل»

ا باید مبتنی بر عملکرد باشد و افرادي که عملکرد بهتري هخدماته. پرداخت جبران

 باشند داشته هاییتعریف توانندمی مدیران گیرند باید مزایاي بیشتري دریافت کنند.می

 دهندمی انجام ترخاص کارهاي که افرادي واسه خاصه صورت به را مزایایی و

 شده تعریف ونکرد، چ را کار این تواننمی حقوق خصوص در که کنند تعریف

 اختیار در را هايپاداش و مزایا و بگیرند تصمیم این از خارج باید مدیران است، و

 صورت به تونهمی که بپردازه فرد مادي نیازهاي به باید سازمان .دهند قرار افراد

 «باشه. تفریحی و رفاهی امکانات ارائة و نقدي، پاداش هايپرداخت

از منظر صاحبنظران چه سازوکارهاي بر نگهداشت نومعلمان دهد نشان می 3هاي جدول یافته

 پرداخت اثرگذار بر نگهداشت نومعلمان شامل توان گفت مهمترین سازوکارهايگذارد. میتأثیر می

مادي( )پایین  سطح نیازهاي شایستگی، مزایا، تأمین و توانمندي بر مبتنیعملکرد، پرداخت  بر مبتنی

منعطف به علت اینکه  شود. علاوه بر این، عامل پرداختمی (معنوي)بالا  سطح نیازهاي و تأمین

بودن آن از منظر خبرگان و اهمیتتواند دلیلی بر کمبود، که خود می 5داراي فراوانی کمتر از 

و با  3 هاي جدولنظران باشد، از فهرست عوامل نهایی حذف شد. در کل، با توجه به یافتهصاحب
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عملکرد و شایستگی با  بر مبتنی توان گفت عامل پرداختاحبنظران، میتوجه نظرات خبرگان و ص

به ترتیب، پرتکرارترین و  8با فراوانی  (مادي)پایین  سطح نیازهاي و عامل تأمین 17فراوانی 

 تکرارترین سازوکارهاي اثرگذار بر نگهداشت نومعلمان هستند. کم
 

 ش و پرورشدر نظام آموز . سازوکارهای توسعة نومعلمان3جدول 

 فراوانی صاحبنظران مقولة اصلی شده(کدها )مفاهیم شناسایی

توانمندتر،  افراد براي بیشتر عملکرد، مزایاي بر مبتنی پرداخت

 شایستگی، تعیین بر مبتنی خدمات متغیر، جبران پرداخت

متفاوت،  کارمزدي، پرداخت عملکردي، پرداخت برتر هايویژگی

 به عملکرد، توجه ارزیابی نتایجاس اس بر رقابتی، پاداش پرداخت

عملکرد،  ارزیابی نظام با پرداخت نظام خوب، تناسب عملکرد

 با رقابت قابل پرداخت شایستگی، نظام بر مبتنی پرداخت

و  عملکرد عادلانه، ارزیابی پرداخت مشابه، نظام هايحوزه

 از پرداخت نظام عملکرد، تاثیرپذیري در تفاوت اساس بر پرداخت

 نومعلمان مستعد، پرداخت به بیشتر عملکرد، پرداخت ارزیابی نظام

 اساس بر ها، پرداختها، شایستگیها، قابلیتتوانایی به توجه با

 فردي و مطلوبیت رفتاري هايتفاوت

 بر مبتنی پرداخت

عملکرد و 

 شایستگی

، 5، م4، م3، م2، م1م

، 10، م8، م7، م6م

 15، م14، م13، م12م

  ،19، م18، م17، م16م

17 

 محل در کودک بازنشستگی، مهد هايدرمان، بیمه مزایا، بیمه، بیمة

 خانواده به افراد، اهمیت این فرزندان تحصیل ادامة به کار، توجه

علمی،  بازدیدهاي و تفریحی، سفرها و رفاهی افراد، امکانات این

تفریحی،  جاهاي براي بلیط رویکرد تشویق، تهیة با تفریح

 سازمانی، اعطاي هايرفاهی، خانه و نیاز مورد تسهیلات، امکانات

 وام و .....

 مزایا

، 8، م6، م4، م2، م1م

، 14، م12، م10، م9م

 ، 19، م15م

11 

 و ها، حقوقمأموریت کار، حقنقدي، پاداش و اضافه پرداخت

 ها، حقکاريمادي، پاداش رقابتی، اضافه هايدستمزد، پاداش

 نیازهاي به مالی، توجه هاتمسئولیت، حمای حق ها، دادنگزارش

 مادي. تشویقی اولیه، سازوکارهاي

تأمین نیازهاي 

سطح پایین 

 )مادي(

، 7، م6، م3، م2، م1م

، 11، م10، م9، م8م

، 16، م15، م14، م12م

 ، 19، م17م

8 
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 فراوانی صاحبنظران مقولة اصلی شده(کدها )مفاهیم شناسایی

واحدي،  عملکرد لحاظ به فرد کردن سهمقدردانی، برجسته

بیشتر،  رشد هايافراد، تشویق، فرصت این خود به دادناهمیت

 نومعلمان مستعد، شناسایی قدردانی از و افراد، شناخت دیدن

گذاشتن، اهداي تقدیرنامه، واقعی، احترام طور به معلم بهترین

بهتر،  عملکرد داراي افراد بهتر نمونه، تشویق معلم انتخاب

 و بالا، آموزش سطحنیازهاي ها، تأمینتفاوت به توجه و شدندیده

 آموزش، امکان هايمعنوي، فرصت تشویقی رهايیادگیري، سازوکا

 تحصیل ادامة

تأمین نیازهاي 

سطح بالا 

 )معنوي(

، 7، م6، م4، م3، م2م

، 11، م10، م9، م8م

، 16، م15، م13، م12م

 19، م18م

15 

 2 17، م7م پرداخت منعطف فرد نیازهاي با مناسب دهیپرداخت، پاداش مختلف سبدهاي

توان بین توسعه و نگهداشت نومعلمان ارتباط متقابل و کیفی میهاي بخش با توجه به یافته

 گیرند.دوسویه قائل شد و این دو در ارتباط و تعامل با هم شکل می

 گیریبحث و نتیجه

پژوهش حاضر به شیوة کیفی و با هدف شناسایی سازوکارهاي توسعه و نگهداشت نومعلمان در 

کیفی نشان داد مهمترین سازوکارهاي نگهداشت  نظام آموزش و پرورش صورت گرفت. نتایج بخش

 ا، توجهی، مزایستگیشا و عملکرد بر یمبتن پرداخت نومعلمان در نظام آموزش و پرورش دربرگیرندة

است. همراستا با نتایج فوق؛  (يماد) نییپا سطح يازهاین به توجه و( يمعنو) بالا سطح يازهاین به

 و یقدردان(، 2016، 1)دپریز، دلوکس و لویتر ایمزا و قوقح پرداختگذشته عواملی مانند؛  مطالعات

 ستمی، س(1397)بلاغت و نوري،  منصفانه ، پرداخت(2020، 2لیشچینسکی )زاولفسکی و دستمزد

 سطح از بالاتر ، پرداخت(2020، بزینا)کالبرگ و  نومعلمان يبرا یرفاه يهابرنامه و ایمزا و پاداش

 يدستمزدها ةارائ ، ویآموزش يهافرصت گرید و لیتحص يهانهیهز موجود، پرداخت يکار بازار

 یرفاه لاتیتسه ةارائ و يفرد یقدرشناس و ، پاداش، شناخت(2019، 3)اوجانی معنادار و یرقابت

                                                           
1. Dupriez, Delvaux & Lothaire 
2. Zavelevsky & Lishchinsky 
3. Ojani 
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به عنوان سازوکارهاي توسعه و نگهداشت کارکنان عنوان  ( را2020، سونگ، گو و ژانگ) خوب

 کرده اند.

عملکرد تأثیر پذیرفته  ارزیابی نظام از پرداخت شوندگان باید نظاماحبهها نشان داد از نظر مصیافته

ها باید بر اساس نتایج ارزیابی عملکرد صورت بگیرد و به عملکردهاي خوب توجه شود. و پرداخت

در نظر  بیشتري توانمندتر مزایاي افراد شایستگی باشد و براي بر مبتنی خدمات باید همچنین، جبران

 اساس بر ها صورت گیرد وها، و شایستگیها، قابلیتتوانایی به توجه با ها بایدرداختگرفته شود. پ

 نظام»شوندگان تقسیم شود. به زعم یکی از مصاحبه نامساوي ها باید به طورپاداش افراد مطلوبیت

 آورعذاب و نومعلمان آزاردهنده براي تونهمی خیلی این و نیست شایستگی بر مبتنی فعلی ما پرداخت

 باشند متفاوتی پرداخت داراي باید نومعلمان مستعد»شوندگان به زعم یکی دیگر از مصاحبه«. باشد

 هاو شایستگی هاها، قابلیتتوانایی به توجه با باید شود، پرداخت دیده جهنم و بهشت تفاوت باید

 انجام در افراد یتمطلوب وقتی من نظر به»کرد:  بیان شوندگانمصاحبه دیگر از یکی«. بگیرد صورت

امکانات، . باشه نامساوي صورت به باید باشه هم پاداشی است، وقتی متفاوت آن کمیت و وظایف

 . «بگیره قرار هاتلنت اختیار در باید بیشتري رشد هايفرصت توجه، پاداش، و

 سطح یکی دیگر از سازوکارهاي توجه به نیازهاي سطح پایین است. سازمان باید به نیازهاي

شوند. نیازهایی نومعلمان، یعنی آن دسته از نیازهایی که اصولاً به وسیلة عوامل برونی ارضا می ایینپ

ها، کاريمادي، اضافه هايدستمزد، پاداش و ها، حقوقمأموریت نقدي، حق پرداخت همچون

کند. توجه  افراد اولیة نیازهاي به کلی طور به و مادي تشویقی سازوکارهاي مالی، و هايحمایت

هاي خود در ها و تواناییتوانند از قابلیتها نمیمادامی که نیازهاي اولیة نومعلمان برآورده نشود، آن

 نیز در توسعة بالا سطح يازهاین بهراستاي تحقق اهداف سازمان استفاده کنند. همچنین، توجه 

بالا، یعنی آن دسته از هاي تحقیق، توجه به نیازهاي سطح اي نقش اساسی دارد. بنا بر یافتهحرفه

نگهداشت نومعلمان است.  شوند، نیز یکی دیگر از سازوکارهاينیازهایی که در درون فرد ارضا می

 سهم کردننومعلمان، برجسته قدردانی از و بنابراین، سازمان باید به نیازهایی همچون شناخت

 بیشتر، شناسایی رشد هايتنومعلمان، فرص خود به دادنواحدي، اهمیت عملکرد لحاظ به نومعلمان
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معنوي توجه کند.  تشویقی یادگیري، و در کل سازوکارهاي و واقعی، آموزش طور به کارمند بهترین

خوب،  کارکرد به خوب، توجه عملکرد به توجه»شوندگان بیان کرد که در این زمینه یکی از مصاحبه

 و کنند تلاش هم افراد سایر شهمی باعث این. است مهم نومعلمان مستعد از تقدیر و تشویق

نظام آموزش و »شوندگان بیان کرد که همچنین، یکی دیگر از مصاحبه«. بدن بهبود عملکردشونو

 افراد سایر مثل هاآن با سازمان که ندارن این افراد انتظار و باشه نومعلمان قدردان پرورش باید

 .«کنیم تشویق را کنیم، آنهامی استفاده زمانسا براي شما توان از ما که بگیم بشون باید. کنه برخوردار

( توجه به نیازهاي سطح بالا را به عنوان مکانیزمی 1394همراستا با یافته یادشده، شاطري و همکاران )

 براي توسعه و نگهداشت کارکنان عنوان کرده اند.

و پرورش  کل آموزشهمچنین، نتایج نشان داد مهمترین سازوکارهاي توسعة نومعلمان در اداره

 يهاکیتکنمربیگري، ، یتخصص یشغل شرفتیپ ری، مسیسازمان برون/درون يهانشست دربرگیرندة

، ياعملکرد، خودتوسعه تیری، مديساز، شبکهیعمل يریادگیدانش،  می، تسهمشاغل یطراح

هاي پژوهش حاضر ی است. یافتهتیریمد یشغل شرفتیپ ریمس و یمیت ، آموزش، کاريپرورنیجانش

مکانیزمهاي توسعه کارکنان در پژوهش هاي گذشته همراستاست. از این بین می توان به مواردي با 

 نقش مربیگري در توسعة(، 2021، عبداله) و حفظ کارکنان پروري در توسعهاز قبیل؛ نقش جانشین

ة هاي درون/ برون سازمانی در توسعجایگاه نشست؛ (2021؛ اوریو آتینو، 2022کارکنان )پترسن، 

(؛ نقش کار 2022دولی،  و ؛ اوداود2022؛ یولانتی و همکاران، 2021کارکنان )آدمیرال و همکاران، 

سازي در توسعه و (؛ نقش شبکه2022؛ رایس و روبینی، 2021تیمی در توسعة نومعلمان )روبرو، 

 ( اشاره نمو.د.2021روکنز،  و ؛ دیل،2022نگهداشت معلمان )ریبائوس و همکاران، 

تواند بیشترین مدیریت عملکرد می هاي توسعة کارکنان، مدیریت عملکرد است.مکانیزمیکی از 

توسعة  برانگیختن و براي ابزاري عنوان توان از آن بهسهم را در بهبود عملکرد سازمان ایفا کند و می

ز نظام مدیریت عملکرد باید ا کارکنان و )به طور خاص نومعلمان در مطالعة حاضر( استفاده کرد.

ها، و ارائة بازخورد نتایج براي انگیزش افراد در براي شناخت اهداف عملکرد، سنجش و تشخیص آن

(. به زعم یکی از افراد مورد 1395، عزیزي شفیقهاي خودشان استفاده کند )بیشتر آنان از قابلیت

 :مصاحبه
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 بشه، به مشخص درستیبه فرد هايبشه، ضعف انجام درست اگر عملکرد ارزیابی»

 نشه، و گرفته نادیده عملکردها به خاطر دلسوزي صرفا و بشه داده بازخورد درستی

 فرد هايضعف براي و بگیرن نظر در را ارتقا و رشد سیستم ارزیابی همون اساس بر

 . (19م )« داد توسعه را فرد توان از این طریقمی بشه طراحی درستی هايبرنامه

 :شوندگانبه زعم یکی دیگر از مصاحبه

 اینکه شرط به نومعلمانست توسعة براي مناسب نظام یک عملکرد مدیریت»

 و شود مشخص درستیبه افراد قوت و ضعف نقاط و شود انجام درست هاارزیابی

 (.6)م « باشد داشته ارزیابی را نمرات روي مانور دادن قدرت مدیر دیگر طرفی از

 :هگان بیان داشت کشوندهمچنین، یکی دیگر از مصاحبه

 سازوکار باشد داشته نمود بهبود توي هم و مزایا توي هم اگر عملکرد مدیریت»

 به توجه با من براي هايریزيبرنامه و هاآموزش باید. است توسعه براي مناسبی

بگیرد. متأسفانه مدیریت عملکرد پاشنه آشیل  صورت عملکرد ارزیابی هاينمره

 (. 3)م « باشدهاي دولتی میسازمان

( 2015) 1دوکو و ( و ماثواسا1396زاده )(، محمدي و شریف1395) عزیزي شفیقین راستا، در ا

 اند. اي نام بردهتوسعهنیز از مدیریت عملکرد به عنوان یک سازوکار 

تواند به عنوان سازوکاري اثربخش براي توسعة نومعلمان در نظام آموزش و مربیگري نیز می

طی مربیگري عملکرد فرد به طور مرتب مشاهده و موارد اصلاحی  پرورش مورد استفاده قرار گیرد.

هاي لازم و بهبود عملکرد فرد شود که منجر به کسب اعتماد به نفس، کسب شایستگیارائه می

به (. 2022، 2است )بوستین کارکنان هايمهارت و دانش توسعة و کار به دنبال یاددادن وشود، می

 :هگفتة یکی از خبرگان مورد مصاحب

 توسعة براي مناسبی روش تونهباشه، مربیگري می مسلط کار به مربی فرد اگه»

 باشه، در آموزش تحت فرد دانش از بیشتر مربی دانش که شرطی باشه، به نومعلمان

 (. 3)م « باشه کنندهکمک خیلی تونهمی صورتاین 

                                                           
1. Mathwasa & Duku 

2. Bustin 



    141                                                    در نظام آموزش و پرورششناسایی سازوکارهای توسعه و نگهداشت نومعلمان 

   

 

 :همچنین، یکی دیگر افراد مورد مصاحبه اظهار داشت که

 از و بگذاریم آزاد را فرد که شرطی به مهمه علمان مربیگري خیلیدر توسعة نوم»

 (. 10)م« بش باشه حواسمون نامحسوس صورت به و دور

(، 2021) 2(، پرینت و توبین2021) 1ندبله جک و هاي لگفوق، در پژوهشهمراستا با اظهارات 

(، 2018) 5جیمویانیس و یس،تسیوتاک (، اسپانوریگا،2018) 4(، گدیا و گاردنیر2022) 3پاندي و شارما

  اي یاد شده است.( نیز از مربیگري به عنوان یک سازوکار توسعه2018و همکاران ) 6بوش

 کند.ها نشان داد در توسعة نومعلمان نقش ایفا میاي، سازوکار دیگري است که یافتهخودتوسعه

 خود یادگیري هايبرنامه پیگیريتوانند از طریق دارد کارکنان میدر این راستا، آرمسترانگ اظهار می

 توانند درها میفردي خود را رشد دهند. منابع انسانی سازمان توسعة طرح یک عنوان به هدایتگر

 کنند و یادگیري استفاده ايخودتوسعه هايبرنامه پیگیري براي اینترنت از سازمان از خارج

 هايشایستگی و هاتوانایی مستمر بهبودمستمر،  یادگیري رویکرد یک عنوان به تواندمی خودهدایتگر

شوندگان اظهار در این زمینه، یکی از مصاحبه (.2021، 7)عبدالکیموواباشد  داشته به دنبال را کارکنان

 :داشت

 یه تا بخوایم، سازمان سازمان از فقط را معلمان بهبود تونیمنمی ما دارم اعتقاد من»

 تخصصی حوزة تو فراغاتمو اوقات نم اینکه. هست فرد خود جلو، بعد میاد حدي

 و ادبیات با کنم ببینم، ترجمه جدید اینترنت، مطالب تو کنم کنم، سرچ مطالعه خودم

میره،  فرد خود که آموزشی هايدوره. مهمه شم آشنا خودم حوزة جدید مفاهیم

بسزایی  اهمیت آکادمیک کند، تحصیلاتمی کسب شخصاً خودش که هايمهارت

                                                           
1. Legg-Jack & Ndebele 

2. Pariente & Tubin 

3. Pandey & Sharma 

4. Gjedia & Gardinier 

5. Spanorriga, Tsiotakis & Jimoyiannis 

6. Bush  

7. Abdulakimovna 
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  .(7)م « دارندر رشد معلمان 

 :به علاوه، یکی دیگر از افراد مورد مصاحبه بیان داشت

 ایجاد و هاایده ارائة باعث خود فردي مطالعات با توانندمی سازمان نومعلمانی خود»

کنه  تشویق و ترغیب را فرد باید مدارس. شوند خود کاري حوزة در نوین تحولات

 (. 4)م « يیادگیر دنبال برن باید خودشون افراد تا این

اي به عنوان یکی از ( نیز بر اهمیت خودتوسعه2020و همکاران ) 1در این راستا، ایوانیوک

 سازوکارهاي توسعه تأکید کرده است.

ها هاي اثرگذار نگهداشت نومعلمان است. یافتهی از جمله مکانیزمسازمانبرون /درون يهانشست

از سازوکارهاي مهم توسعة اي یکیمدرسهبرون /ندرو هايدادن نومعلمان در نشستنشان داد شرکت

ها، جلسات، کمیته مجموعة در سازمانی، شرکتبرون /درون هاينشست از نومعلمان است. منظور

 شده تشکیل سازمان از خارج یا داخل در که است هايکنفرانس و هاها، سمینارها، همایشکارگروه

 :نه، به گفتة یکی از افراد مورد مصاحبهشوند. در این زمیمی فرد توسعة و منجر به

 باعث. شودمی معلمان رشد باعث تخصصی هايکمیته و هاعضویت در کارگروه»

 مدعو، سطح عنوان به حتی و گیرتصمیم عضو عنوان به شود.می افراد و آگاهی تجربه

 مهارت بشون و تجربه، دانش. یابدمی افزایش شغلیشون رشتة با متناسب دانششون

  .(7)م « شودمی ریقتز

 همچنین،

سازمانی، از آنجا که در حیطة تخصصی ما صحبت میشه، تبادل هاي دروننشست»

هاي برون سازمانی اي دارد. نشستگیره، جنبة توسعهدانش و تجربه صورت می

ها هم تأثیرگذار است به شرط آنکه هاي تخصصی، سمینارها، کنفرانسمانند، نشست

 (.18)م« مالی نباشدهدف آن کسب درآمد 

 و (، اوداود2022(، یولانتی و همکاران )2021هاي آدمیرال و همکاران )این یافته با دیدگاه

 ( مطابقت دارد. 2022دولی)

                                                           
1. Ivaniuk  
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توان از آن براي توسعة تیمی، سازوکار دیگري است که از منظر افراد مورد مصاحبه می کار

گروهی، /فردي هايقابلیت ارتقاي اهداف با تیمی (، کار1389نومعلمان بهره گرفت. به گفته ابیلی )

 ایجاد تجربه، و و دانش تبادل فرصت فکري، ایجاد افزاییهم و جمعی تفکر زمینة کردنفراهم

 :شوندگانشود. به زعم یکی از مصاحبهمی گرفته کار به سازمانی اهداف پیشبرد در هماهنگی

 نخبه افراد. باشه نومعلمان توسعة ابزارهاي از یکی تونهمی تیمی کار من نظر به»

 جورباشند، این داشته را دیگر افراد کنند، مشارکت کار تیمی صورت به که راغبند

 میون در باهم تجاربشون در کار تیمی. پذیرندنیستند، مشارکت انزوا افراد طالب

 همدیگه اختیار خاص در موضوع یک خصوص در هاشونودانش جوري یه و میذارن

 (. 3)م« نمید قرار

( نیز از کار تیمی به عنوان 1401(، احمدي )1396(، احمدي و همکاران )2022دولی ) و اوداود

 اند. یکی از سازوکارهاي توسعة منابع انسانی نام برده

دهنده بهره گرفت. دانش به عنوان یک سازوکار توسعه توان از تسهیمنتایج پژوهش نشان داد می

ل دانش بین حداقل دو طرف در یک فرایند داد و ستد دارد که در آن تغییر تسهیم دانش اشاره به تباد

ها باید تلاش کنند شود. بنابراین، سازماندارسازي دانش در یک بستر جدید ممکن میشکل و معنا

تا بستر تسهیم دانش را در سازمان خود فراهم آورند و چنین فرهنگی را در سازمان خود پرورش 

 دهند. 

 برقرار ارتباط هم با تر راحت بشه، افراد ترراحت سازمان در باید لاعاتاط جریان»

 اطلاعات این چرا شد، یا انجام فرد این با صحبت این چرا که نباشه کنند، حساسیت

 فرهنگ باید. است رشددهنده عامل یک خودش اطلاعات شد، تبادل داده فرد این به

 (. 8)م « شود دیده ارزش یک عنوان به سازمان در اطلاعات تبادل

 :توان گفتمی

 وجود داشته باشد منجر تجربیات و دانش گذارياشتراک به اگر در سازمان امکان»

 (. 4)م « گرددنومعلمان می توسعة و توانمندسازي به

 1رودریگز ـ گومز و (؛ گایرین ـ سالان،1397فرد )هاي حسینی، آیتی، شکوهینتایج پژوهش
                                                           
1. Gairín-Sallán & Rodríguez-Gómez 
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 .تسهیم دانش در توسعه حرفه اي معلمان استکنندة نقش ( بیان2012)

 بر متمرکز و دهدیم رخ سازمان از خارج و داخل در که است مدارهدف رفتار کی يسازشبکه

است. نومعلمان باید تلاش کنند با افرادي که در حوزة  يفرد نیب روابط از استفاده جاد، پرورش، ویا

ها خود را رشد دهند. به زعم گرفتن از آنکمک خود صاحب نظر هستند ارتباط برقرار کنند و با

 :یکی از نومعلمان

نظام آموزش و پرورش،  در مؤثر افراد با ارتباط برقراري طریق از کنممی سعی من»

 (. 10)م « دهم رشد هستند، خودم را توانمند و نظر صاحب من کاري حوزة در که

 همچنین، 

 رشد تواند باعثمی مجازي ورتص به جهان سطح در متخصصان سایر ارتباط با»

 (. 9)م « ها شودآن پویایی و نومعلمان

سازي به عنوان یک ( نیز بر اهمیت شبکه2021روکنز ) و ( و دیل،2022ریبائوس و همکاران )

 اند. دهنده تأکید کردهسازوکار توسعه

 با توجه به نتایج پژوهش، پیشنهادهاي زیر ارائه می شود:

دهنده بود که خبرگان آن را مهم ارزیابی کردند. له سازوکارهاي توسعهمدیریت عملکرد از جم

نبودن ارزیابی عملکرد هایی که نظام آموزش و پرورش ایران با آن مواجه است واقعییکی از ضعف

هاي بناي مدیریت عملکرد است. بنابراین، با این کار، مدیران سرپوشی روي ضعفبه عنوان سنگ

شود کنند. در همین راستا، توصیه میها را فراتر از آنچه که هستند ارزیابی میمعلمان گذاشته و آن

 در ایجاد یک فرهنگ ارزیابی عملکرد درست، اقدامات زیر به عمل آید.

هاي آموزشی ارزیابی عملکرد قرار گیرند تا از منظر کارکنان و مدیران در معرض دوره - 

 جلوه کند.  ها واقعیخصوص نومعلمان، این ارزیابیبه

هاي فراارزیابی تشکیل شود تا بر چگونگی ارزیابی مدیران از معلمان نظارت کنند و به تیم -

 افراد ارزیاب بازخوردها لازم را در این خصوص بدهند.

 دهند، شوند.مدیران مدارسی که ارزیابی عملکرد را به صورت واقعی انجام می -
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ها که عملکرد بالایی دارند با معلمانی که عملکرد بین آن به طور طبیعی، وقتی نومعلمان ببینند که

متوسط یا پایینی دارند، تفاوت وجود دارد، بیش از پیش سعی خواهند کرد عملکردهایی استثنایی از 

 خود نشان دهند و به تحقق بهتر اهداف سازمان کمک کنند. 

اي اهمیت بالایی دارد، به مدیران عهها نشان داد از نظر نومعلمان سازوکار خودتوساز آنجا که یافته

زحمات نومعلمان در راستاي رشد و بالندگی خود، که در  شودنظام آموزش و پرورش پیشنهاد می

 کند، از طریق موارد زیر مورد تقدیر و قدردانی قرار گیرد:نهایت سازمان را منتفع می 

 ماناي در ارتقاي شغلی نومعلهاي خودتوسعهدرنظرگرفتن فعالیت -

 ایی در فرم ارزیابی عملکرد معلمانهاي خودتوسعهکردن فعالیتلحاظ -

 اي نومعلمانهاي خودتوسعههاي مالی و غیر مالی براي فعالیتدرنظرگرفتن پاداش -

دهنده توسط نومعلمان در سطح در زمینة سازوکار آموزش، که به عنوان یک سازوکار توسعه

 :شودبالایی ارزیابی شد، توصیه می

سازي کند، که خود مستلزم سازمان محتواي آموزشی را با نیازهاي روز نومعلمان متناسب -

 هاي آموزشی روزآمد است.نیازسنجی

ها را در سطح بالاتري و در همان حوزه ارائه هاي آموزشی را تجدید کرده و هر بار آندوره -

 دهد.

ه شود، اساتیدي که ضمن داشتن سواد از اساتید برجسته براي ارائة محتواي آموزشی استفاد -

آوري خوبی در نظري، داراي تجربة عملی و کاربردي مورد نیاز نیز باشند و از توانایی مثال

 حوزة مربوطه برخوردار باشند. 

دار هاي نظام آموزشی همراستا شود، چیزي که خود در معناها و استراتژيها با برنامهآموزش -

 ها نقش چشمگیري خواهد داشت.یجة اثربخشی بیشتر آنها و در نتساختن آموزش
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