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 و ارائه راهكارهایی به منظور بهبود نظام 
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پژوهش حاضر با هدف شناسایی آسیبهای سیستم مدیریت منابع انسانی در نظام آموزشی 
آموزش و پرورش و ارائه پیشنهادهایی برای بهبود آن انجام شده است. این پژوهش، ماهیتاً 
کمی، از نظر هدف توصیفی و از نظر گردآوری داده ها، پیمایشی است. جامعه آماری متشکل 
از معلمان و مدیران مدارس دولتی اســتان تهران بوده و نمونه آماری به روش نمونه گیری 
احتمالی خوشه ای چندمرحله ای انتخاب شــده است. در این پژوهش شناسایی آسیبهای 
این نظام بر اســاس مدل میر، در چهار حوزه جذب و تأمین، آموزش و بهسازی، نگهداری و 
به کارگیری منابع انسانی صورت گرفته است. به این منظور، مصاحبه های اکتشافی با خبرگان 
آموزش و پرورش انجام و با توجه به مبانی نظری مرتبط، سؤالات پرسشنامه پژوهش تنظیم 
شد. برای تحلیل داده ها، نرم افزارهای LISREL  و SPSS  و روش تحلیل عاملی تأییدی و 
آزمون t  تک نمونه ای به کار گرفته شده است. یافته ها حاکی از آن است که مهم ترین آسیبها 
از نظر معلمــان و مدیران، در حوزه نگهداری در مؤلفه های حقوق و مزایا و ایمنی، در حوزه 
آموزش و بهســازی، مؤلفه ارزیابی عملکرد و در حوزه کاربرد، مؤلفه انگیزش است. از میان 
این آسیبها می توان به نامناسب بودن شــاخصهای رتبه بندی و ارزیابی عملکرد، حقوق و 
مزایای پایین نسبت به سایر دستگاههای اجرایی کشور، فقدان حمایتهای قانونی مانند بیمه 

مسئولیت مدنی و قضایی برای معلمان و نبود نظام کارراهه شغلی اشاره کرد. 

کليد واژگان: سیستم مدیریت منابع انسانی، جذب و تأمین، آموزش و بهسازی، نگهداری، به کارگیری، نظام آموزشی
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 مقدمه

ارزش ترین منبع سازمانها برای شکوفاسازی استعدادها و دستیابی مستمر به عملکرد  نیروی انسانی با
برتر محســوب می شود. مدیران در مواجهه با فشارهای محیط رقابتی می کوشند تا حد امکان، استعداد 
نیروی انســانی خود را به طور کامل شکوفا سازند، زیرا ســازمانها با وجود برخورداری از رسالتی روشن، 
راهبردهای مطلوب، ســاختارهای سازمانی کارآمد و طراحی شــغل مناسب، در صورتی به طور کامل به 
هدفهای خود دســت می یابند که نیروی انسانی توانمند و مستعدی در اختیار داشته باشند. همین امر، 
موجب شده اســت که امروزه موضوع مدیریت منابع انسانی در سازمانها از اهمیتی ویژه برخوردار شود 

)دولان1 و شولر2، 1987؛ ترجمه صائبی و طوسی، 1395(.  
از آنجا که محور تولید، انســان و تفکر اوست، لذا در جریان توسعه جوامع سرمایه گذاری اجتماعی، 
مهم ترین عامل محسوب می شود، زیرا زمینه را برای تربیت نیروی انسانی ماهر و متخصص در رشته های 
گوناگون فراهم می ســازد. به عبارت دیگر، بدون داشتن نیروهای کارآمد، امکان سرمایه گذاریهای دیگر و 
دستیابی به توسعه اقتصادی و اجتماعی فراهم نخواهد شد. از این رو، سرمایه گذاری در آموزش و پرورش، 
مهم ترین و اساسی ترین سرمایه گذاری اجتماعی به شمار می رود. جامعه برای داشتن منابع انسانی کارآمد، 
به معلمانی خلاق و اثربخش نیازمند است و این امر زمانی محقق خواهد شد که در فرایندهای مدیریت 
منابع انسانی آموزش و پرورش مانند جذب و استخدام، آموزش و بهسازی، نگهداری و به کارگیری منابع 

انسانی به ویژه در بخش نظام آموزشی، مداقه لازم به عمل آید. 
یکی از مؤلفه های اساســی مدیریت منابع انسانی، نحوه جذب و تأمین کارکنان است. در نظامهای 
آموزشی بســیاری از کشورها از رویکرد رقابتی برای اســتخدام داوطلبان معلمی استفاده می شود. این 
آزمونها در ســطح ملی انجام می شوند و به ارزیابی داوطلبان در سه زمینه اصلی مهارت تدریس، دانش 
محتوایــی و دانش پیرامونــی و اجتماعی می پردازند )آدیگوزل3، 2013(. در کشــور ما نیز از داوطلبان 
معلمی طی چند مرحله آزمونهای استخدامی به عمل می آید که در آنها سطح دانش تخصصی، جنبه های 

روانشناختی، استعداد و مسائل ایدئولوژیکی ارزیابی می شوند.
با وجود این، به دلیل اهمیت تناســب شغل با شاغل )میرسپاســی، 1398(، به نظر می رسد که یکی از 
حلقه های مفقوده در آزمونهای جذب برای شــغل معلمی، اجرای مستقیم آزمونهای تناسب شغل با شاغل 
اســت. از طریق این آزمونها، نوع شــخصیت داوطلبان معلمی مشخص می شود و از تناسب آن با این شغل 
ارزیابی به عمل می آید. درضمن، تغییر نظام آموزشی به سیستم 3-3-6 و انتقال عده ای از معلمان از مقطع 
متوسطه به مقطع ابتدایی برای تأمین معلم پایه ششم، مسائل تقلیل شمار معلم و فقدان تخصص را متضمن 
است. همچنین، تراکم بالای دانش آموزی در برخی از استانها )در مقایسه با استانداردهای جهانی(، سازماندهی 

1. Dolan
2. Schuler
3. Adigüzel
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نامناسب معلمان در مناطق گوناگون کشور، بازنشستگی بسیاری از معلمان تا سال 1404 و مسائل قانونی 
در تأمین و جذب معلم، نظام آموزشی آموزش و پرورش را به شدت با مسأله کمبود معلم مواجه کرده است.

از مؤلفه های اساســی دیگر این حوزه از مدیریت، آموزش و تواناســازی منابع انسانی است. یکی از 
ابزارهای این حوزه، ارزیابی عملکرد است. ارزیابی عملکرد مبتنی بر شاخصهای مربوط، قادر خواهد بود 
مشکلات این حوزه را شناسایی و راه را برای نیازسنجیهای آموزشی مشخص کند و چارچوبی مناسب را 
به منظور توانمندسازی معلمان فراهم سازد. آموزشهای کوتاه مدت و بلندمدت معلمان نیز، یکی دیگر از 

سازوکارهای بهسازی نیروی انسانی است که باید مورد ارزیابی قرار گیرد و مشکلات آنها بررسی شود.
همچنین، نگهداری بهینه کارکنان توانمند و واجد صلاحیت، از دیگر عناصر اساســی منابع انسانی 
به شمار می رود که قویاً باید مناط اعتبار واقع شود. سرمایه گذاری در این  زمینه، به نوعی سرمایه گذاری 
برای ارتقای ســرمایه های نامشهود سازمان تلقی می شود و در واقع منافع سازمانی، اجتماعی و کارکنان 
سازمان را در برمی گیرد )میرسپاسی، 1398(. مشکلاتی مانند تفاوت حقوق معلمان در مقایسه با سایر 
دستگاههای اجرایی، ضعف شدید سیستمهای تشویقی مادی و معنوی، نارسایی در ارائه تسهیلات رفاهی 
و تفریحی و بیمه های تکمیلی با پوشش ناکافی، بخشی از مشکلاتی است که موجب عدم رضایت و تقلیل 

شأن و منزلت اجتماعی معلمان شده است.
به کارگیری مؤثر منابع انسانی در شمار مسئولیتهای دیگر این حوزه مدیریت است. کارکردهایی مانند 
ایجاد انگیزش، سبک رهبری، ارتباطات مؤثر، نظام ارتقا، جابه جایی و انتقال کارکنان از فعالیتهایی به شمار 
می روند که همواره باید مورد عنایت واقع شوند. همچنین توزیع نامناسب معلمان در سطح کشور، مازاد نیروی 
 انسانی در بعضی از مناطق و مقاطع تحصیلی در سنوات گذشته، کمبود نیروی آموزشی در پاره ای از بخشها

و مســائلی مانند جابه جایی، انتقال و بازنشستگی پیش از موعد، باید بیش از پیش مورد توجه قرار گیرند. 
به نظر می رسد که برای رفع این مشکلات، باید قوانین و روشهایی خاص تصویب و به مرحله اجرا درآیند.

مــلاک و معیار برای پیامدهای این چهــار حوزه )جذب و تأمین، آموزش و بهســازی، نگهداری و 
به کارگیری( در مطالعات بین المللی تیمز و پرلز به منصه ظهور رسیده است. آزمونهای تیمز از سال 1995 
و پرلز از سال 2001 تاکنون به اجرا درآمده و مقایسه نتایج مربوط به عملکرد کشورهای شرکت کننده 
در این مطالعات نشــان می دهد که عملکرد دانش آموزان ایرانی در هرسه درس علوم، ریاضیات و سواد 
خواندن )که حاصل نهایی چهار حوزه مدیریت منابع انســانی تلقی می شود( همواره پایین تر از میانگین 
جهانی بوده است. از آنجا که این آزمونها، چهارصد متغیر )از خانه تا مدرسه، جامعه و نظام آموزشی( را 
مورد بررسی قرار می دهند، بنابراین، مطالعه ای همه جانبه برای بررسی تأثیر عوامل بیرونی و درونی نظام 
آموزشی کشورها محسوب می شوند. در میان این متغیرها، رضایت شغلی معلمان در پیشرفت تحصیلی 
نقشــی بسیار مؤثر ایفا می کند. نتایج نشــان داده که رضایت شغلی و احساس قوی عزت نفس در کار و 
افتخار به شــغل معلمی، نقشی مهم در موفقیت نظام آموزشی داشته است. کشورهایی مانند سنگاپور و 
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کره جنوبی که معلمانشان احساس قدر و منزلت و افتخار درونی دارند، پیشرفت تحصیلی دانش آموزان 
آنها بسیار بالاتر است )کریمی، بخشعلی زاده و کبیری، 1391(.

به نظر می رسد، عدم توجه کافی به کیفیت آزمونهای استخدامی و در نظر نگرفتن ابعاد مختلف مهارتهای 
شناختی مانند دانش، درک مطلب، کاربرد، تجزیه وتحلیل داده ها، ترکیب و ارزیابی در آزمونهای استخدامی 
موجبات افت نظام آموزشی را فراهم ساخته اند )آدیگوزل، 2013(. همچنین مشکل کمبود معلم در مقطع 
ابتدایی )به ویژه پس از اســتقرار پایه ششــم(، فقدان دیدگاه مناســب به جایگاه آموزش و پرورش از طرف 
نهادها و سازمانهای سیاستگذار و نگاه هزینه بر و غیرراهبردی به آن و کاهش آموزشهای ضمن خدمت و عدم 
به روزرسانی معلمان با تحولات رویکردی در یادگیری )کریمی و همکاران، 1391(، ضعف در جبران خدمات 
معلمان و نبود عوامل تشویقی در سیستم پرداخت، کیفیت نظام آموزشی را به تحلیل برده اند. علاوه بر این، 
فرسودگی شغلی، فقدان عوامل انگیزشی و کمبود امکانات رفاهی، پایه های نظام آموزشی را تضعیف ساخته اند. 
با توجه به محتوای مطالب فوق، به منظور دستیابی به اهداف این پژوهش، سؤالات زیر مطرح می شوند:

1. وضعیت جـذب و استخـدام معلمـان در نظام آمـوزشی آمـوزش و پـرورش به چه صورتی است و 
چه آسیبهایی را متضمن است؟

2. ماهیت آموزش و بهسازی معلمان در نظام آموزشی آمـوزش و پـرورش چـیست و چـه آسیبهایی 
را در بردارد؟

3. نگهداری معلمان در نظام آموزشی آمـوزش و پـرورش به چه نحوی است و آسیبهای آن کدام اند؟
4. معلمان در نظام آموزشی آمـوزش و پـرورش چگونه به کار گـرفته می شـوند و با چـه مشـکلات 

و آسیبهایی مواجه اند؟
برای ایجاد الگویی به منظور پاســخگویی به این سؤالات، ضرورت دارد که ادبیات مربوط مورد بررسی 

قرار گیرد.

 مروری بر ادبیات پژوهش

مدیریت منابع انسانی در دهه 1980 به منصه ظهور رسید و متخصصان ذیربط آن را تکامل بخشیدند. 
این مدیریت، رویکردی جامع به منابع کلیدی ســازمان، یعنی انسانهاســت که از ویژگیهای آن تعهد و 
دوطرفه بودن، روابط با کارکنان و مدیریت کارکنان سازمان با سه نقش اجرایی، اداری و استراتژیک بوده 
است )آرمسترانگ1، 2008؛ ترجمه اعرابی و ایزدی، 1398(. در زمره اهداف مدیریت منابع انسانی، تأمین 
منابع انسانی با حداقل هزینه، پرورش و بالندگی استعدادها و مهارتهای افراد، حفظ و نگهداری نیروهای 
لایق و ایجاد روابط بین آنان، تأمین احتیاجات مادی و معنوی و جلب رضایت پرسنل برای همسویی بین 

اهداف شخصی و سازمانی قرار گرفته اند )دعایی، 1392: 50(.

1. Armstrong
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بر اســاس پژوهشــهای نظری و تجربی، به ویژه مطالعات دلینی، لوین و ایچنیووســکی1 )1989(، 
کاچر-گرشــنفلد2)1994( و ففر3)1994(، )به نقل از عباس پور، 1398(، شش کارکرد یا وظیفه به عنوان 
کارکردهای استراتژیک و جهان شمول مدیریت منابع انسانی شامل کارمندیابی، انتخاب، جبران خدمات، 
مشارکت کارکنان، بازار نیروی کار داخلی و آموزش تلقی شده اند. همچنین، لوسیه4 )2018(، برنامه ریزی 
نیروی انسانی، جذب کارکنان، بهســازی و نگهداری کارکنان، دیچنزو و رابینز5 )1996(، به کارگماری، 
آموزش و بالنده سازی، انگیزش و نگهداری )عباس پور، 1398: 103(، برتن و گلد6 )2017( کارمندیابی، 
پاداش، توســعه کارکنان، نگهداری و روابط کارکنان، دسلر7 )1999؛ ترجمه پارسائیان و اعرابی، 1398( 
اســتخدام و به کارگماری، آموزش و توسعه، جبران خدمات و روابط کار و امنیت کارکنان و سیدجوادین 
)1399( اســتخدام یــا تدارک نیرو، بهبود یا پرورش منابع انســانی، جبران خدمــات، روابط کارکنان، 
نگهداری و جدا شدن کارکنان از سازمان را از کارکردهای اصلی برای مدیریت منابع انسانی ذکر کرده اند. 
علاوه بر این، کلیه وظایف و کارکردهای مدیریت منابع انسانی )در چهار حوزه تأمین و جذب، آموزش و 

بهسازی، نگهداری و کاربرد منابع انسانی( در مدل میر8 مطرح شده است )میرسپاسی، 1398(. 
مطالعات و بررســیهای انجام شــده نیز بر این امر دلالت دارند که ارتقای سطح کمی و کیفی پاداش، 
در احســاس قدر و منزلت، کارآمدی و توانمندی افراد تأثیری بسزا داشته و بهبود کیفیت زندگی کاری و 
کاهش فرسودگی شغلی آنها را موجب گردیده است )قنبری، 1395(. همچنین تأثیر عوامل جبران خدمات 
بر رضایت شغلی )قاسمی، 1395(، تأثیر مثبت امنیت و رضایت شغلی و فرصتهای ارتقا بر تعهد سازمانی 
)مختاری، 1395(، برنامه ریزی درســت برای اســتخدام کردن و نحوه انتخاب معلمان از طریق امتحانات 
شفاهی، کتبی و عملی، توسعه کارکنان، تأثیر مهم ارتقا و انگیزش و ارزیابی کارکنان و جبران خدمات آنان بر 
کیفیت خدمات نظام آموزشی )تانجونگ9، 2020(، تأثیر سبک رهبری بر انگیزش، تعهد و رضایت کارکنان، 
اجرای صحیح فرایندهای جذب و اســتخدام، لزوم جانشین پروری در سطح مدیران، بهره گیری از سیستم 
پرداخت مبتنی بر عملکرد، نیازسنجی آموزشی و استقرار خدمات رفاهی، ایمنی و بهداشتی برای کارکنان 
)علی زاده، 1398(، از دیگر نتایج مطالعات در زمینه مدیریت منابع انســانی به شمار آمده اند. علاوه بر این، 
سایر پژوهشها نیز، به تأثیر عدم اجرای درست برنامه های جبران خدمات بر ترک شغل، غیبت، فشارهای 
عصبی، فقدان رضایت شغلی و کارایی پایین و برنامه های راهبردی ناموفق اشاره کرده اند )روغنی، ابزری و 

1. Delaney, Lewin & Ichniowski
2. Cutcher-Gershenfeld
3. Pffefer
4. Lussier
5. DeCenzo & Robbins
6. Bratton & Gold
7. Dessler
8. Meyer
9. Tanjung
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سلطانی،1391(. از این گذشته، آسیبهای نظام ارزیابی معلمان، شامل در نظر نگرفتن مهارتها و صلاحیتهای 
حرفه ای معلمان و عدم کفایت دانش و قابلیتهای ارزیابان و فقدان تأثیر پیامدهای ارزیابی در سازماندهی 
 معلمان از دیگر نتایج پژوهشــها  در این  زمینه تلقی شده اند )مسلمی جاوید، 1393(. علاوه بر این، ضعف

در جانشین پروری و مربیگری، وجود مشکلاتی در جذب و استخدام و آموزش و بهبود مستمر نیروی انسانی، 
از دیگر آسیبهای راهبردی مدیریت منابع انسانی مطرح شده اند )کاظمی و نصری نصرآبادی، 1396(. 

نتایج برخی پژوهشهای خارجی نیز، حاکی از تطابق پایین مهارت و استعداد کارکنان، عدم آموزش 
و توســعه شغلی، تناسب ضعیف نتایج ارزیابی عملکرد با ارتقا و مشوقهای فردی، فقدان توازن حقوق و 
پاداش با عملکرد کارکنان، حقوق و مزایای پایین و خروج از خدمت، خســتگی و فشــار روانی کارکنان، 
عدم جانشین پروری و به طور کلی همراستا نبودن شیوه های مدیریت منابع انسانی با استراتژیهای بانکهای 
بخش دولتی هند بوده که از چالشــهای نظام بانکی این کشــور به شــمار آمده است )شوکلا1، 2014(. 
علاوه بر این، اومبی2 )2014( در پژوهش خود به مشــکلاتی مانند کمبود بودجه، نرخ بالای دانش آموزی 
و عدم تناسب معلمان با شمار دانش آموزان، ضعف در فرایند استخدام و منابع انسانی ناکارآمد، نارسایی 
در نظارت و ارزیابی کارکنان، تعهد کاری پایین و انتقالات پی درپی کارکنان در نظام آموزشــی نیجریه 
اشاره کرده و بر لزوم استقرار ساختار پرداخت حقوق واحد برای تمام گروههای معلمان در بخش آموزش 
و خلق محیط جذاب برای معلمان در نظام آموزشی تأکید کرده است. با توجه به پژوهشهای انجام شده 
می توان چنین استنباط کرد که پژوهشهای حوزه مدیریت منابع انسانی حاکی از رابطه عملکرد مطلوب 

و رضایت شغلی ناشی از اقدامات و کارکردهای این نظام مدیریت است.
 با توجه به نظریه ها و  پژوهشهای انجام شده در زمینه مدیریت منابع انسانی، )همان طور که در شکل 1
 مندرج اســت( می توان چنین تبیین کرد که چهار حوزه جذب و تأمین، آموزش و ارتقا، نگهداشــت و

به کارگیری منابع انسانی در نظام آموزشی از مهم ترین حوزه های مدیریت منابع انسانی به شمار می روند. 
در چنین دستگاهی، نقش مهم و اساسی بعد انسانی که درونداد، فرایند و برونداد آن با انسان و آموزش 
و پرورش او عجین شده است، اهمیتی مضاعف می یابد به نحوی که مقایسه فرایند تصمیم گیری در زمینۀ 
این حوزه ها در نظام آموزشــی آموزش و پرورش با ســایر سازمانها )اگر امکان پذیر نباشد( مشکل به نظر 
می رســد. از آنجا که این چهار حوزه مدل مدیریت اســتراتژیک منابع انسانی میر را تشکیل می دهند، 
بنابراین برای شناسایی آسیبهای سیستم مدیریت منابع انسانی در نظام آموزشی آموزش و پرورش، ضمن 
در نظر گرفتن محیط درونی و بیرونی سیســتم، بر اســاس این مدل بررسی تحقق یافته است. به عبارت 
دیگر، نتایج این مطالعات، مدل میر )مندرج در شــکل1( را مورد تأیید قرار داده اند. به منظور ســنجش 

مؤلفه های این مدل، روش شناسی پژوهش مورد بحث واقع شده است.

1 . Shukla
2 . Omebe
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آموزش و بهسازی
- آموزش

- ارزیابی عملکرد

نگهداری:
- حقوق و مزایا

- بیمه و بازنشستگی
- امکانات رفاهی و تفریحی

- ایمنی

کاربرد:
- ارتباطات
- رهبری
- انگیزش

- اشتغال و انتصاب

جذب:       
- سنجش صلاحیت داوطلبان

- تأمین و نعدیل

شرایط سیاسی، قانونی و اقتصادی

 منافع:
- فردی

- سازمانی
- اجتماعی

 منابع:
- مالی

- غیر مالی
- ارزشی

 شکل 1. مدلمفهومیپژوهشبراساسمدلمیر

 روش شناسی پژوهش

در این پژوهش از رویکرد تلفیقی اســتفاده شــده که فاز کمی آن در این مقاله مورد بررســی قرار 
گرفته است. این پژوهش، ماهیتاً توصیفی و از نظر مخاطب در زمره پژوهشهای کاربردی است. به منظور 
گــردآوری داده ها، ابتدا مبانی نظری، پیشــینه داخلی و خارجی پژوهش و همچنین قوانین و اســناد 
بالادستی)ســند تحول بنیادین آموزش و پرورش، 1390؛ سند نقشه جامع علمی کشور، 1389؛ قانون 
مدیریت خدمات کشوری، 1400؛ قانون برنامه پنج ساله ششم، 1396-1400( مربوط به سیستم مدیریت 
منابع انسانی در نظام آموزشی آموزش و پرورش بررسی شده است. سپس از طریق نمونه گیری هدفمند 
)گلوله برفی( مصاحبه های اکتشــافی با خبرگان مدیریت منابع انســانی آموزش و پرورش به عمل آمده 
که پس از رســیدن به مرحله اشباع نظری )مرادی و میرالماسی، 1398(، شناسایی اولیه آسیبهای این 
سیســتم انجام شده است. متعاقباً، سؤالات پرسشــنامه اصلی به کمک اساتید و خبرگان منابع انسانی 
آمــوزش و پرورش در هر یک از مؤلفه های چهار حوزه تأمین و جذب، آموزش و بهســازی، نگهداری و 

کاربرد منابع انسانی تنظیم شده است. 
جامعــه آماری پژوهش، )طبق اطلاعات رســمی مرکز آمار و برنامه ریزی نیروی انســانی آموزش و 
پرورش در سال تحصیلی 96-1395( متشکل از همۀ مدیران و معلمان مدارس دولتی استان تهران به 
تعداد 104059 نفر بوده است. نمونه آماری، با توجه به فرمول جامعه آماری نامحدود و جدول کوکران، 
384 نفر محاســبه شده و نمونه گیری به روش نمونه گیری احتمالی خوشه ای چندمرحله ای انجام شده 

است.
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در این بخش از پژوهش، به منظور شناســایی و گردآوری داده ها در زمینۀ آسیبهای سیستم مدیریت 
منابع انسانی نظام آموزشی در نمونه آماری، از پرسشنامه استفاده شده است. با توجه به نتایج به دست آمده 
از مصاحبه های اکتشافی با خبرگان، تعداد 80 سؤال با طیف پنج گزینه ای لیکرت، در چهار حوزه مدیریت 
منابع انسانی مطرح شــد. پس از سنجش روایی صوری و محتوایی و محاسبه ضریب تناسب cvr، تعداد 
76 سؤال پذیرفته شد و نظرات معلمان و مدیران مناطق گوناگون استان تهران مورد سنجش قرار گرفت. 
به منظور ســنجش پایایی سؤالات پرسشــنامه روش بازآزمایی در یک نمونه 30 تایی به کار رفته و ضریب 
آلفای کرونباخ تمام ابعاد پرسشنامه 0/802 محاسبه شده است. همچنین برای تحلیل داده ها، نرم افزارهای 

LISREL و SPSS و روش تحلیل عاملی تأییدی و آزمون t تک نمونه ای به کار گرفته شده است.

 یافته های پژوهش
به منظور تحلیل داده های کمی حاصل از پرسشنامه توزیع شده میان معلمان و مدیران مدارس استان 
تهران، از نرم افزارهای SPSS برای آمار توصیفی و آزمون t و LISREL برای تحلیل عاملی تأییدی بهره 
گرفته شده و اولویت بندی آسیبها انجام شده است. به منظور تحلیل عاملی تأییدی، هر یک از چهار حوزه 
 ،t در حالت تخمین ضرایب اســتاندارد و معناداری ضرایب بررســی شده و مقادیر محاسبه شده آزمون
برای هر یک از بارهای عاملی بالای 1/96 محاسبه شده که حاکی از همسویی سؤالات پرسشنامه برای 
اندازه گیری مفاهیم بوده اســت. برای نمونه، مدل تحلیل عاملی تأییدی حوزه جذب در حالت معناداری 

ضرایب، در شکل شماره 2 نشان داده شده است.

جذب

سنجش
صلاحیت
داوطلبان

صلاحیت
شخصیتی

صلاحیت
علمی

Q11

Q12

Q13

Q14

Q1

Q2

Q3

Q4

Q5

Q6

Q7

Q8

Q9

Q10

Q15

 تأمین 
 و تعدیل 
معلمان

صلاحیت
عمومی

10.08

14.07

2.012.01

Chi-Square=239.55, df=85, P-value=0.00000, RMSEA=0.070

7.78

6.88

2.13
2.102.202.20

2.01

18.837.95

11.90

12.21

14.62

8.54

11.62

13.20

13.98

10.60

7.61

7.60

6.36

13.7114.05

13.53

13.64

5.28

7.50

8.26

 شکل 2. نمودارمدلتحلیلعاملیتأییدیسازهجذبدرحالتمعناداریضرایب
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بر اســاس نتایج بارهای عاملی مرتبه اول و مرتبه دوم و مقدار t سازه ها، روایی شاخص مدل سازه ها 
بررسی شده است. در جدول شماره 1، نتایج بارهای عاملی مرتبه اول و مرتبه دوم و مقدار t سازه جذب 
مندرج شــده است که بر اساس مقایســه بارهای عاملی هر یک از گویه ها، آسیبهای حوزه جذب از نظر 

معلمان و مدیران مدارس استان تهران در جدول شماره 2 اولویت بندی شده است.

 جدول 1. نتایجبارهایعاملیمرتبهاولودومومقدارتیسازهجذب

مرتبه سوم مرتبه دوم مرتبه اول
شاخص مؤلفه ها ابعاد سازه

t مقدار  بارعاملی
(λ) t مقدار  بارعاملی

)λ( t مقدار  بارعاملی
)λ(

7/78 0/78

12/26 0/79

- 0/65 Q1

 صلاحیت
علمی

 سنجش
 صلاحیت
داوطلبان

جذب

14/07 0/63 Q2

11/90 0/62 Q3

8/26 0/58 Q4

12/01 0/91

- 0/61 Q5

 صلاحیت
2/01شخصیتی 0/78 Q6

2/01 0/72 Q7

14/62 0/83

- 0/86 Q8

 صلاحیت
18/83عمومی 0/85 Q9

7/95 0/48 Q10

- - 6/88 0/68

- 0/64 Q11

-
 تأمین و
 تعدیل
معلمان

2/13 0/49 Q12

2/10 0/54 Q13

2/20 0/82 Q14

2/20 0/72 Q15
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 جدول 2. مهمترینآسیبهایحوزهجذبدرمؤلفههایگوناگونآنازنظرمعلمانومدیرانمدارس

آسیبهااولویتمؤلفهحوزه

جذب

  سنجش
  صلاحیت
داوطلبان

روایی پایین مصاحبه های استخدامی1

عدم روایی آزمونهای سنجش صلاحیت عمومی و گزینش2

عدم پایایی آزمونهای سنجش صلاحیت عمومی و گزینش3

پایایی پایین آزمونهای سنجش صلاحیت شخصیتی و مصاحبه های استخدامی4

  تأمین
و تعدیل

توزیع نامناسب و نابهنجار نیروهای آموزش و پرورش استان تهران5

  سنجش
  صلاحیت
داوطلبان

روایی پایین آزمونهای سنجش صلاحیت علمی6

پایایی ضعیف آزمونهای سنجش صلاحیت علمی7

تطابق پایین سؤالات کتبی آزمونهای استخدامی با رشته شغلی و تحصیلی متقاضیان معلمی8

  تأمین
و تعدیل

9
عدم رضایت و توافق معلمان در به کارگیری نیروهای نهضت سوادآموزی، مربیان پیش دبستانی 

و خرید خدمات آموزشی در بدنه آموزش و پرورش رسمی کشور

عدم توزیع بهنجار و مناسب نیروهای آموزش و پرورش در استانها و مناطق گوناگون کشور10

در مرحله بعد، برای شناسایی و اولویت بندی آسیبهای مؤلفه های هر یک از حوزه های مدیریت منابع 
انسانی، از آزمون t تک نمونه ای استفاده شد. بر اساس مقدار آماره این آزمون، آسیبهای مؤلفه های هر یک 
از حوزه ها رتبه بندی شد. اولویت بندی آسیبها در حوزه جذب بر اساس آماره t در جدول شماره 3  نشان 

داده شده است.

 جدول 3. نتیجهآزمونشناساییحوزهجذب

آزمون t تک نمونه ای )مقدار آزمون = 3(

 آمارهمؤلفهابعادسازه
t آزمون 

 درجه
آزادی

سطح 
معناداری

فاصله اطمینان 95% تفاضل میانگین
نتیجه

حد بالاحد پایین

جذب
 سنجش
 صلاحیت
داوطلبان

تأیید شد0/130-0/276-5/4503920/000-صلاحیت علمی

تأیید شد0/609-0/732-21/4093950/000-صلاحیت شخصیتی

تأیید شد0/470-0/652-12/0683930/000-صلاحیت عمومی

جذب
تأمین

 و تعدیل
معلمان

تأیید شد16/3363980/000-0/438-0/344--
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آزمون t تک نمونه ای )مقدار آزمون = 3(

 آمارهمؤلفهابعادسازه
t آزمون 

 درجه
آزادی

سطح 
معناداری

فاصله اطمینان 95% تفاضل میانگین
نتیجه

حد بالاحد پایین

جذب
 سنجش
 صلاحیت
داوطلبان

تأیید شد14/5603970/000-0/512-0/390--

با توجه به مقدار آماره t  و اختلاف معنادار میانگین متغیرهای هر چهار حوزه با عدد 3 می توان گفت 
 ابعاد و مؤلفه های آنها، همگی از آسیبهای سیستم مدیریت منابع انسانی نظام آموزشی آموزش و پرورش

اســتان تهران به شــمار می آیند. بر این اساس، در جدول شــماره 4 اولویت بندی آسیبهای چهار حوزه 
سیستم مدیریت منابع انسانی آموزش و پرورش آورده شده است. 

 جدول 4. اولویتبندیآسیبهادرچهارحوزهمنابعانسانیآموزشوپرورشازنظرمعلمانومدیرانمدارس

آسیبدرجه اهمیتحوزه

جذب

صلاحیت شخصیتی و روانشناسی1

تأمین و تعدیل2

صلاحیت عمومی3

صلاحیت علمی4

آموزش و بهسازی
ارزیابی عملکرد1

آموزش2

نگهداری

حقوق و مزایا1

ایمنی2

بیمه و بازنشستگی3

امکانات رفاهی و تفریحی4

کاربرد
انگیزش1

انتقال و انتصاب2

 جدول 3. )ادامه(
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 بحث و نتیجه گیری 
همان طورکه از عنوان مقاله مستفاد می شود، این پژوهش به منظور آسیب شناسی سیستم مدیریت 
منابع انســانی در نظام آموزشــی آموزش و پرورش ایران انجام شده است. در این راستا با توجه به مدل 
پژوهش )مدل میر(، آسیبهای چهار حوزه مدیریت منابع انسانی شامل جذب و تأمین، آموزش و بهسازی، 
نگهداری و به کارگیری معلمان در نظام آموزشــی به روش کمی شناســایی شده است. به این منظور، از 
طریق مصاحبه اکتشــافی با خبرگان تراز اول آموزش و پرورش برای تدوین سؤالات پرسشنامه و توزیع 
آن میان معلمان و مدیران اســتان تهران، وقوف حاصل شــد و داده ها با روش تحلیل عاملی تأییدی و 
آزمون t تک نمونه ای مورد تحلیل قرار گرفتند. بر اســاس یافته های پژوهش، مهم ترین آســیبهای چهار 
حوزه مدیریت منابع انســانی )جذب، آموزش و بهسازی، نگهداری و کاربرد( در نظام آموزشی آموزش و 

پرورش عبارت اند از: 

1. حوزه جذب: مهم ترین آسیبها در حوزه جذب از نظر مدیران و معلمان به ترتیب اولویت، شامل 
روایی و پایایی پایین مصاحبه های استخدامی، آزمونهای سنجش صلاحیت عمومی و صلاحیت 
شخصیتی، توزیع نامناسب و نابهنجار جنسیتی نیروی انسانی در نظام آموزشی آموزش و پرورش 
کشور )به خصوص در استان تهران( و روایی و پایایی ضعیف آزمونهای سنجش صلاحیت علمی 

و تطابق پایین این آزمونها با رشته تحصیلی متقاضیان معلمی بوده است.

2. حوزه آموزش و بهسازی: از مهم ترین آسیبها در این حوزه می توان به ترتیب اولویت به ضعف 
در وجود شاخصهای دقیق برای ارزیابی عملکرد، تأثیر پایین دوره های کوتاه مدت ضمن خدمت 
عمومی در انجام وظایف شغلی، اثربخشی پایین شیوه های آموزشهای ضمن خدمت، تأثیر ناچیز 
گذراندن دوره های آموزشی و ارزیابی عملکرد بر حقوق و مزایا بوده است. همچنین، نامناسب 
در  آموزشهای ضمن خدمت، ضعف  پیامدهای  پایش  عدم  فعلی،  رتبه بندی  شاخصهای  بودن 
نیازسنجی برای طراحی دوره های آموزشی برای معلمان و نارضایتی معلمان نسبت به قانون 

محدودیت اعمال بیش از یک مدرک تحصیلی در طول خدمت اشاره کرد.

3. حوزه نگهداری: از مهم ترین آسیبها در این حوزه می توان به نارضایتی معلمان از حقوق و 
مزایای خود در مقایسه با سایر دستگاههای اجرایی دولت، ضعف مدیران عالی آموزش و پرورش 
در جذب منابع مالی و سرمایه علاوه بر بودجه مصوب دولت، تمایل معلمان برای برخورداری از 
نظام پرداخت مشابه اساتید دانشگاه، فرسایش زیاد جسمی و روحی معلمان ناشی از کار در طول 
سنوات خدمت، ضعف در حمایت از معلمان و کادر مدرسه در برابر حوادث ناشی از کار و عدم 
برخورداری از حمایتهای قانونی مانند مسئولیت مدنی، حمایتهای قضایی و بیمه حوادث، رضایت 

پایین از پوشش بیمه های تکمیلی و عدم رضایت از دریافتی از سختی کار معلمی اشاره کرد.
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4. حوزه کاربرد: نامناسب بودن نظام ارتقای شغلی )نبود نظام کارراهه شغلی(، احساس بی عدالتی 
در برخورداری از حقوق و مزایا و تسهیلات در مقایسه با سایر دستگاههای دولتی، اختصاص 
نداشتن ابزارها و سازوکارهایی مانند حزب یا نشریه برای دفاع از حقوق معلمان و ناکارآمدی 
گروههای آموزشی ادارات مناطق ازجمله مهم ترین آسیبهای این حوزه است که به آن اشاره 
شده است. همچنین، نامناسب بودن ارتباطات سازمانی میان معلمان، مدیران عالی و میانی، تأثیر 
ناچیز وضعیت موجود بیمه های اجتماعی، بازنشستگی، درمانی و تکمیلی در ایجاد انگیزه برای 
معلمان، عدم شایسته سالاری در انتصاب مدیران و نامناسب بودن ساختار آموزش و پرورش در 
برقراری ارتباطات درون و برون سازمانی به دلیل تمرکز بالا، از دیگر مشکلات و نارساییهای این 

حوزه مطرح شده است.

در اینجا ضرورت دارد که به اختصار، نقاط اشتراک و افتراق این پژوهش با سایر پژوهشها مورد توجه 
قرار گیرند. در زمینۀ آسیب شناســی سیستم مدیریت منابع انسانی، اومبی )2014( با بررسی مسائل و 
چالشهای مدیریت منابع انسانی در آموزش به نتایجی مانند وجود کمبود بودجه در نظام آموزشی، تراکم 
بالای دانش آموزان در کلاس، ضعف در فرایند اســتخدام، ضعف در نظام ارزیابی عملکرد کارکنان، تعهد 
پایین و انتقالات پی درپی کارکنان آموزشــی اشــاره کرده است که یافته های وی در بسیاری از موارد با 
نتایج این پژوهش همپوشانی دارند. همچنین ربیعی )1391( به ترتیب گستردگی و اهمیت، به چالشهای 
موجود در گزینش و استخدام، انتصابات، ارتقای شغلی، ارزیابی عملکرد، انگیزش، رضایت شغلی، رهبری، 
فرهنگ ســازمانی و امنیت شغلی به عنوان آسیبهای سیســتم مدیریت منابع انسانی اشاره کرده است. 
علاوه بر این، شــوکلا )2014(، با بررسی چالشهای مدیریت منابع انسانی در بانکهای هند، عدم تناسب 
نتایج ارزیابی عملکرد با ارتقای شغلی و مشوقهای فردی، نارضایتی، فشار روانی و خروج از خدمت کارکنان 
به دلیل عدم تناسب حقوق و پاداش با عملکرد آنان، حقوق و مزایای پایین، عدم جانشین پروری و ضعف 
در آموزش و توسعه شغلی را به عنوان چالشهای موجود مطرح کرده است. علی زاده )1398( نیز ضعف در 
اجرای صحیح فرایندهای جذب و استخدام، ضعف در نیازسنجیهای آموزشی و نبود نظام پیشنهادات را 
از دیگر آسیبهای این حوزه بیان کرده و بر لزوم جانشین پروری در سطح مدیران، بهره گیری از سیستم 
پرداخت مبتنی بر عملکرد و تأثیر ســبک رهبری بر رضایت، تعهد و انگیزش کارکنان اشاره کرده است. 
همچنین، برنامه ریزی برای استخدام و نحوه انتخاب معلمان از طریق امتحانات شفاهی، کتبی و عملی، 
توسعه معلمان و جبران خدمات آنان از نتایج تحقیقات تانجونگ )2020( در مورد اقدامات مدیریت منابع 

انسانی نظام آموزشی است که با نتایج این پژوهش همپوشانی دارند.
از میان آسیبهایی که در پژوهش حاضر شناسایی شده و می توان آنها را از وجوه تفاوت این پژوهش 
با ســایر پژوهشــها دانست، وجود مشکلاتی مانند ضعف در شــاخصهای صحیح رتبه بندی و نبود نظام 
ســنجش صلاحیت معلمان در طول خدمت و پایین بودن اثربخشی دوره های ضمن خدمت الکترونیکی 
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به دلیل نبود زیرســاختهای تعاملی به ویژه در دروس پایه است. همچنین، فقدان یا عدم استفاده از مرکز 
آزمون1 در ادارات مناطق برای ارزشیابی دوره های الکترونیکی، عدم پایش ارزشیابیهای دوره های آموزش 
الکترونیکی، فقدان نظام کارراهه شــغلی برای معلمان، ضعف در وجود ابزارها و سازوکارهای تشکیلاتی 
معلمان و کاهش مداوم بودجه آموزش و پرورش از دیگر وجوه تفاوت این پژوهش با سایر پژوهشهاست. 
مقایسه نتایج پژوهشهای داخلی و خارجی مورد مطالعه با یافته های این پژوهش، نشان می دهد که 
نتایج پژوهشها در حوزه مدیریت منابع انسانی دارای نکات اشتراک بسیار است. بدیهی است که جذب و 
گزینش کارکنان شایســته و آموزش و توسعه حرفه ای آنان، نگهداری مناسب و جبران خدمات بر اساس 
عملکرد کارکنان، رهبری و ارتباطات مؤثر با افراد ســازمان و انتصاب بر اســاس شایسته سالاری و وجود 

کارراهه شغلی، در نهایت موجب رضایت شغلی و بهبود عملکرد فردی و سازمانی خواهد شد. 
به طورکلــی، از نتایــج این پژوهش می توان دریافت که مهم ترین آســیبها از نظر معلمان و مدیران 
مدارس بر اساس داده های پژوهش، در حوزه نگهداری مؤلفه حقوق و مزایا، در حوزه آموزش و بهسازی، 
مؤلفه ارزیابی عملکرد و در حوزه کاربرد در مؤلفه انگیزش است. شایان ذکر است که برخی از این آسیبها 
به محیط درونی و بعضی به محیط بیرونی سیســتم، مانند شرایط اقتصادی، سیاسی و فرهنگی جامعه 
بستگی دارند و از آنجا که نظام آموزش و پرورش، مهم ترین نهاد متولی تحقق پذیری توانمندیهای عمومی 
دانش آموزان و هدایت آنان به مقاطع بالاتر به منظور تربیت نیروی انسانی متخصص و متعهد کشور است، 
برطرف کردن آســیبها و معضلات این نظام، مستلزم هماهنگی و اهتمام کلیه نهادهای سیاسی، قانونی، 
اقتصادی و فرهنگی و همچنین مقتضی تحول در نظام مدیریت عالی در وزارت آموزش و پرورش است.

 پیشنهادها 
از آنجــا که هدف نهایی از آسیب شناســی، ارائه راهکارهایی برای بهبود اســت، بنابراین با توجه به 
یافته های حاصل از پژوهش و اســناد بالادستی در هر یک از چهار حوزه سیستم مدیریت منابع انسانی، 

پیشنهادهایی به منظور بهبود نظام آموزشی کشور و ترسیم آینده ای بهتر برای آن، مطرح می شود. 

  الف.  پیشنهادهای حوزه جذب و تأمین
1. برگزاری مستقیم آزمونهای شخصیتی و سنجش تناسب شغل معلمی با متقاضی آن.

2. برگزاری آزمونهای سنجش استعداد و رغبت داوطلبان معلمی.
3. دانشگرایی، شایسته سالاری و برگزاری آزمونهای روانشناختی و شخصیتی در انتصاب و ارتقای 

مدیران.
4. بهره گیری از افراد متخصص در طراحی آزمونهای استخدامی و افزایش روایی و پایایی سؤالات 

1. Test center
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سنجش صلاحیت علمی، شخصیتی، روانشناختی و عمومی به منظور جذب بهترین افراد برای 
شغل معلمی.

به منظور  تسهیلات  کردن  فراهم  و  مرزی  و  محروم  مناطق  برای  بومی  نیروهای  به کارگیری   .5
ماندگاری آنان در این مناطق.

  ب.  پیشنهادهای حوزه آموزش و بهسازی
1. استقرار نظام سنجش صلاحیت عمومی، حرفه ای و تخصصی مدیران و معلمان و تعیین ملاکهای 

ارزیابی و رتبه بندی بر اساس شاخصهای عملکردی.
2. برقراری ارتباط میان آموزش و ارزیابی عملکرد با نظام پرداخت و ارتقای شغلی.

3. برگزاری آموزشهای ضمن خدمت حضوری برای دروس پایه و فراهم کردن زیرساختهای لازم 
به منظور برگزاری دوره های الکترونیکی به صورت تعاملی.

4. ایجاد زیرساختهای لازم برای ارزشیابی و نظارت بر آموزشهای الکترونیکی و استقرار مرکز آزمون.
5. حذف قانون ممنوعیت پذیرش بیش از یک مدرک تحصیلی برای معلمان به دلیل ماهیت آموزشی 

کار معلمی و لزوم ارتقای علمی به منظور بهبود امر آموزش.

  ج.  پیشنهادهای حوزه نگهداری
1. پرداخت حقوق و مزایا در آموزش و پرورش مانند سایر دستگاههای اجرایی کشور با توجه به قانون 

مدیریت خدمات کشوری.
2. متقاعد کردن دولت و مجلس توسط مدیران عالی وزارت آموزش و پرورش به منظور افزایش سهم 
بودجه آموزش و پرورش از تولید ناخالص داخلی1 و جذب منابع مالی دولتی و غیردولتی مانند 

سازمانهای خیریه و سازمانهای مردم نهاد.
3. اجباری کردن بیمه مسئولیت مدنی و حوادث برای کلیه کادر آموزشی مدارس و لزوم حمایتهای 

قضایی از معلمان در زمان بروز حادثه.
4. استفاده از پتانسیل موجود در مدارس برای درآمدزایی، مانند استفاده تجاری از فضای مشرف به 

خیابانهای اصلی به عنوان فروشگاه یا اجاره سالن همایش مدارس در ساعات غیر آموزشی.
5. استقرار نظام ثبت تجربه و استفاده از سرمایه انسانی در نظام آموزشی.  

6. توجه مدیران و مسئولان آموزش و پرورش به اعطای پاداش و ابزارهای انگیزشی غیرمالی مانند 
برگزاری جشنها و گردهماییها به منظور افزایش حس تعلق و وفاداری سازمانی، ارتباطات مؤثر و تقدیر 
و بازخورد مناسب در برابر عملکرد مطلوب به منظور بهبود آن برای افزایش منزلت و احترام معلمان.

1. GDP
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د.  پیشنهادهای حوزه کاربرد منابع انسانی   
1. فراهم کردن سازوکارهایی مانند اختصاص دادن حزب و نشریه ای فعال برای اینکه معلمان بتوانند 
از طریق آن به دور از هرگونه برچسب خوردن سیاسی و اجتماعی، مشکلات و مسائل معیشتی و 

آموزشی خود را به اطلاع مسئولان کشور برسانند.
2. تقویت ارتباط واحد روابط عمومی در ادارات آموزش و پرورش با مدارس و انتقال مشکلات، نظرات 

و پیشنهادهای معلمان به وزارتخانه.
3. برقراری ارتبـاط میـان دانشـگاه فرهنگیـان و مـدارس و انجـام دادن کارورزی دانشجـویان آن 
در مدارس و استفاده از تجربیات معلمان باسابقه و بازنشسته به منزلۀ بخشی از واحدهای درسی 

دانشجویان تربیت معلمی. 
4. بهبود سازوکارهای ارتباطی معلمان با مدیران عالی و میانی از طریق برنامه های منظم دوره ای، 
جایگاه  بهبود  و   تعلق  حس  افزایش  به منظور  اجتماعی  شبکه های  و  گردهماییها  مناسبتها، 

اجتماعی معلمان.
5. تفویض اختیار به مدیران مدارس در زمینۀ برخی از تصمیم گیریها و حرکت به سمت مدیریت 

غیرمتمرکز.
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