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 چكیده

نهادی است که ایجاد، رشد و پرورش جامعه را بر عهده دارد. برای داشتن  ترینمهمآموزش و پرورش،  مقدمه و مسأله:

یابد که در نظام مدیریت جامعه کارآمد، به سازندگان ملت )یعنی معلمین اثربخش( نیاز وجود دارد. این امر زمانی تحقق می

وجب عدم رضایت معلمین، فقدان انگیزش منابع انسانی این نهاد، مداقه لازم به عمل آید. لکن وجود مسائلی در این نظام، م

 آنان، و افت سطح آموزش در کشور شده است.

های سیستم مدیریت منابع انسانی آموزش و پرورش انجام شده و براساس این تحقیق به منظور شناسایی آسیب هدف پژوهش:

 نتایج، پیشنهادهایی برای بهبود این نظام ارائه گردیده است.

ها پیمایشی است. جامعه آماری، از حیث هدف کاربردی و به لحاظ گردآوری داده کیفی، ش ماهیتاًاین پژوه روش شناسی:

ها، گیری غیراحتمالی هدفمند )گلوله برفی( مبتنی است. شناسایی آسیبخبرگان آموزش و پرورش و نمونه آماری بر نمونه

گهداری، و کاربرد منابع انسانی صورت گرفته است. ، نسازیبهبراساس مدل میر و در چهار حوزه جذب و تأمین، آموزش و 

نفر از متخصصان  21برای طرح سوالات مصاحبه، با تعدادی از خبرگان این نهاد، مصاحبه اکتشافی به عمل آمده و متعاقباً، با 

فرعی  لی وهای اصاین حوزه مصاحبه اصلی انجام شده است. نتایج حاصل، از طریق تکنیک تحلیل تم، احصاء و کدها و تم

 به دست آمده است. 60/1اند. همچنین، پایایی تحلیل تم از طریق بازآزمایی معادل شناسایی شده

ها در دو حوزه تأمین و جذب و نگهداری آسیب ترینمهم: نتایج حاکی از این است که از نظر خبرگان های پژوهشیافته

ب های تناس، عدم انجام آزمونهای استخدامیو پایایی ضعیف آزمون توان به رواییها، میشوند. از جمله این آسیبتلقی می

 بندی فعلی و فقدان بیمه مسئولیت مدنی اشاره کرد. های رتبهشغل با شاغل در استخدام معلم، نامناسب بودن شاخص

 

 .نظام آموزشینگهداری، کاربرد،  ،سازیبهن، آموزش و میسیستم مدیریت منابع انسانی، جذب و تأ ها:کلید واژه
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 مقدمه

 برای هابهاترین منبع سازماننیروی انسانی گران

سازی استعدادها و دستیابی مستمر به عملکرد شکوفا

شود. مدیران در مواجهه با فشارهای میبرتر محسوب 

کوشند تا حد امکان، استعداد نیروی میمحیط رقابتی، 

به طور کامل شکوفا سازند؛ زیرا انسانی خود را 

با وجود برخورداری از رسالتی روشن،  هاسازمان

راهبردهای مطلوب، ساختارهای سازمانی کارآمد و 

ی خود به هاطراحی شغل مناسب، در صورتی به هدف

یابند که نیروی انسانی توانمند و میطور کامل دست 

ه دن امر، موجب شمیمستعدی در اختیار داشته باشند. ه

است که امروزه موضوع مدیریت منابع انسانی در 

ای برخوردار گردد )شیمون و ت ویژهمیاز اه هاسازمان

 (. 2911رندال، 

از آنجا که محور تولید، انسان و تفکر اوست، لذا در 

 ترینمهمگذاری اجتماعی، جریان توسعه جوامع سرمایه

ی ونه را برای تربیت نیرمیشود زیرا زمیعامل محسوب 

ی مختلف فراهم هاانسانی ماهر و متخصص در رشته

سازد. به عبارت دیگر، بدون داشتن نیروهای کارآمد، می

و دستیابی به توسعه  هاگذاریانجام سایر سرمایه

ن لحاظ، میاقتصادی و اجتماعی، فراهم نخواهد شد. به ه

و  ترینمهمگذاری در آموزش و پرورش، سرمایه

 رود.میذاری اجتماعی به شمار گترین سرمایهاساسی

جامعه برای داشتن منابع انسانی کارآمد، معلمانی خلاق 

و اثربخش نیازمند است و این امر زمانی محقق خواهد 

شد که در فرایندهای مدیریت منابع انسانی آموزش و 

، سازیبهپرورش نظیر جذب و استخدام، آموزش و 

 ویژه در بخشنگهداری و به کارگیری منابع انسانی به 

 نظام آموزشی، مداقه لازم به عمل آید. 

ی اساسی مدیریت منابع انسانی، هایکی از مؤلفه

ی آموزشی هان کارکنان است. در نظاممینحوه جذب و تأ

بسیاری از کشورها از رویکرد رقابتی برای استخدام 

 در سطح هاگردد. این آزمونمیاستفاده  میداوطلبان معل

نه میشوند و به ارزیابی داوطلبان در سه زمیملی انجام 

اصلی مهارت تدریس، دانش محتوایی و دانش پیرامونی 

(. در کشور ما 1129 پردازند )آدیگوزل،میو اجتماعی 

ی هاطی چند مرحله آزمون مینیز از داوطلبان معل

آید که در آنها سطح دانش میبه عمل  میاستخدا

ستعداد و مسائل ی روانشناختی، اهاتخصصی، جنبه

 شوند.میایدئولوژیکی ارزیابی 

ت تناسب شغل با شاغل میبا این وجود، به دلیل اه

 یهارسد که یکی از حلقهمی(، به نظر 2916 رسپاسی،می)

، انجام میی جذب برای شغل معلهامفقوده در آزمون

ی تناسب شغل با شاغل است. از طریق هامستقیم آزمون

مشخص  میخصیت داوطلبان معل، نوع شهااین آزمون

شود و از تناسب آن با این شغل ارزیابی به عمل می

-9آید. از طرف دیگر، تغییر نظام آموزشی به سیستم می

و انتقال تعدادی از معلمان از مقطع متوسطه به  9-0

ل ن معلم پایه ششم، مسائل تقلیمیمقطع ابتدایی برای تأ

ست. همچنین، تعداد معلم و فقدان تخصص را متضمن ا

ه )در مقایس هاآموزی در برخی از استانتراکم بالای دانش

با استانداردهای جهانی(، سازماندهی نامناسب معلمان در 

مناطق مختلف کشور، بازنشستگی تعداد زیادی از 

ن و جذب میو مسائل قانونی در تأ 2010معلمان تا سال 

معلم، نظام آموزشی آموزش و پرورش را به شدت با 

 مسأله کمبود معلم مواجه ساخته است.

ی اساسی دیگر این حوزه از مدیریت، هااز مؤلفه

آموزش و تواناسازی منابع انسانی است. یکی از ابزارهای 

این حوزه، ارزیابی عملکرد است. ارزیابی عملکرد مبتنی 

ی مربوط، قادر خواهد بود مشکلات این هابر شاخص

ی هارای نیازسنجیحوزه را شناسایی کند و راه را ب

آموزشی مشخص نماید و چارچوب مناسبی را به منظور 

توانمندسازی معلمان فراهم سازد. از طرف دیگر، 

ی کوتاه مدت و بلندمدت معلمان نیز، یکی هاآموزش

نیروی انسانی است که  سازیبهدیگر از سازوکارهای 

باید مورد ارزیابی قرار گیرد و مشکلات آنها بررسی 
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 شود.

نین، نگهداری بهینه کارکنان توانمند و واجد همچ

صلاحیت، از دیگر عناصر اساسی منابع انسانی به شمار 

ذاری گرود که قویاً باید مناط اعتبار واقع شود. سرمایهمی

گذاری برای ارتقای نه، به نوعی سرمایهمیدر این ز

شود و در واقع میی نامشهود سازمان تلقی هاسرمایه

ی، اجتماعی و کارکنان سازمان را در بر منافع سازمان

(. مشکلاتی نظیر تفاوت 2916 ،رسپاسیمیگیرد )می

ی اجرایی، هاحقوق معلمان در مقایسه با سایر دستگاه

ی تشویقی مادی و معنوی، هاضعف شدید سیستم

ی هانارسایی در ارائه تسهیلات رفاهی و تفریحی، بیمه

ست که تی الی با پوشش ناکافی، بخشی از مشکلامیتک

موجب عدم رضایت و تقلیل شأن و منزلت اجتماعی 

 معلمان شده است.

به کارگیری مؤثر منابع انسانی در شمار 

ی دیگر این حوزه مدیریت است. هامسئولیت

کارکردهایی نظیر ایجاد انگیزش، سبک رهبری، 

ارتباطات مؤثر، نظام ارتقاء، جابه جایی و انتقال کارکنان 

روند که همواره باید مییی به شمار هااز جمله فعالیت

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 

و مسائلی نظیر جابه جایی،  هاای بخشآموزشی در پاره

ش وعد، باید بیش از پیانتقال و بازنشستگی پیش از م

رسد که برای رفع این میمورد توجه قرار گیرند. به نظر 

ی خاصی تصویب و به هامشکلات، باید قوانین و رویه

 مرحله اجرا درآیند.

ملاک و معیار برای پیامدهای این چهار حوزه )جذب و 

، نگهداری، و به کارگیری( در سازیبهن، آموزش و میتأ

ی اهپرلز به منصه ظهور رسیده است. آزمونی تیمز و هاآزمون

و مقایسه تاکنون  1112از سال  1و پرلز 2111از سال  2تیمز

نتایج مربوط با عملکرد کشورهای شرکت کننده در این 

دهد که عملکرد دانش آموزان ایرانی می، نشان هاآزمون

در هر سه درس علوم، ریاضیات و سواد خواندن )که 

ه مدیریت منابع انسانی تلقی حاصل نهایی چهار حوز

انگین سطح جهانی بوده میتر از شود( همواره پایینمی

، چهارصد متغیر )از خانه هااست. از آنجا که این آزمون

تا مدرسه، جامعه و نظام آموزشی( را مورد بررسی قرار 

یر ای برای بررسی تأثدهند، بنابراین، مطالعه همه جانبهمی

نظام آموزشی کشور محسوب  عوامل بیرونی و درونی

ان این متغیرها، رضایت شغلی معلمان در میشوند. در می

کند. یمپیشرفت تحصیلی، نقش بسیار مؤثری را ایفا 

اند که رضایت شغلی و احساس قوی نتایج نشان داده

 یم، نقش مهمیعزت نفس در کار و افتخار به شغل معل

در موفقیت نظام آموزشی داشته است. کشورهایی )نظیر 

سنگاپور و کره جنوبی( که معلمانشان احساس قدر و 

منزلت و افتخار درونی دارند، پیشرفت تحصیلی 

 (.2911 ،میآموزان آنها بسیار بالاتر است )کریدانش

رسد، عدم توجه کافی به کیفیت میبه نظر 

گرفتن ابعاد مختلف و در نظر ن میی استخداهاآزمون

ی شناختی نظیر دانش، درک مطلب، کاربرد، هامهارت

ی اه، ترکیب و ارزیابی در آزمونهاتجزیه و تحلیل داده

موجبات افت نظام آموزشی را فراهم  میاستخدا

(. همچنین مشکل کمبود 1129، 9اند )آدیگوزلساخته

معلم در مقطع ابتدایی )به ویژه پس از استقرار پایه 

(، فقدان دیدگاه مناسب به جایگاه آموزش و ششم

و  گذاراستیس یهاطرف نهادها و سازمانپرورش از 

ی هابر و غیرراهبردی به آن و کاهش آموزشنگاه هزینه

ضمن خدمت و عدم به روز رسانی معلمان با تحولات 

(، ضعف در 2911، میرویکردی در یادگیری )کری

 تشویقی در سیستمجبران خدمات معلمان، و نبود عوامل 

اند. پرداخت، کیفیت نظام آموزشی را به تحلیل برده

علاوه بر این، فرسودگی شغلی، فقدان عوامل انگیزشی 

ی نظام آموزشی را هاو کمبود امکانات رفاهی، پایه

 اند. تضعیف ساخته

با توجه به محتوای مطالب فوق، به منظور دستیابی 
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توانند مورد توجه میبه اهداف این پژوهش، سؤالات زیر 

 واقع شوند:

وضعیت جذب و استخدام معلمان در نظام  -2

آموزشی آموزش و پرورش به چه صورتی است و چه 

 یی را متضمن است؟هاآسیب

معلمان در نظام  سازیبهآموزش و  ماهیت -1

را  ییهابیو چه آس چیستآموزش و پرورش  یآموزش

 ؟در بردارد

آموزشی آموزش و نگهداری معلمان در نظام  -9

 ی آن کدامند؟هاپرورش به چه نحوی است و آسیب

معلمان در نظام آموزشی آموزش و پرورش  -0

شوند و با چه مشکلات و میچگونه به کار گرفته 

 یی مواجه هستند؟هاآسیب

برای ایجاد الگویی به منظور پاسخگویی به این 

سوالات، ضرورت دارد که ادبیات مربوط مورد بررسی 

 قرار گیرد.
 

 مروری بر ادبیات پژوهش

به منصه ظهور  2161مدیریت منابع انسانی در دهه 

رسید و توسط متخصصان ذیربط تکامل یافت. این 

مدیریت، رویکردی جامع به منابع کلیدی سازمان، یعنی 

ی آن تعهد و دوطرفه بودن، هااست که از ویژگی هاانسان

 سازمان با سه نقشروابط با کارکنان و مدیریت کارکنان 

)آرمسترانگ،   0اجرایی، اداری و استراتژیک بوده است

ن می. در زمره اهداف مدیریت منابع انسانی، تأ(2916

منابع انسانی با حداقل هزینه، پرورش و بالندگی 

ی افراد، حفظ و نگهداری هااستعدادها و مهارت

ت ن احتیاجامینیروهای لایق و ایجاد روابط بین آنان، تأ

دی و معنوی، و جلب رضایت پرسنل برای همسویی ما

اند. )دعایی، بین اهداف شخصی و سازمانی قرار گرفته

2911 .) 

براساس تحقیقات نظری و تجربی، به ویژه مطالعات 

 (، کاچر و گرشن فلد2161دلینی، لوین و ایچ نیوسکی )

(، 2916پور، (، )به نقل از عباس2110) ( و ففر2110)

وظیفه به عنوان کارکردهای استراتژیک شش کارکرد یا 

و جهان شمول مدیریت منابع انسانی شامل کارمندیابی، 

انتخاب، جبران خدمات، مشارکت کارکنان، بازار نیروی 

اند. همچنین، لوسیر کار داخلی و آموزش تلقی شده

ریزی نیروی انسانی، جذب کارکنان، ( برنامه1126)

(، 2110زو و رابینز )و نگهداری کارکنان، دیسن سازیبه

سازی، انگیزش و به کارگماری، آموزش و بالنده

( 1122)  1(، براتون و گلد2916پور نگهداری )عباس

کارمندیابی، پاداش، توسعه کارکنان، نگهداری و روابط 

( استخدام و به کارگماری، 2916کارکنان، گری دسلر )

آموزش و توسعه، جبران خدمات و روابط کار و امنیت 

( استخدام یا تدارک نیرو، 2911رکنان و سید جوادین )کا

بهبود یا پرورش منابع انسانی، جبران خدمات، روابط 

کارکنان، نگهداری و جدا شدن کارکنان از سازمان را از 

کارکردهای اصلی برای مدیریت منابع انسانی ذکر 

اند. علاوه بر این، کلیه وظایف و کارکردهای کرده

ن و جذب، مینی )در چهار حوزه تأمدیریت منابع انسا

، نگهداری، و کاربرد منابع انسانی( در سازیبهآموزش و 

 (. 2916 رسپاسی،میمطرح شده است ) میرمدل 

ی انجام شده نیز بر این امر هامطالعات و بررسی

و کیفی پاداش، در  میدلالت دارند که ارتقاء سطح ک

احساس قدر و منزلت، کارآمدی و توانمندی افراد تأثیر 

به سزایی داشته و بهبود کیفیت زندگی کاری و کاهش 

فرسودگی شغلی آنها را موجب گردیده است )قنبری، 

(. همچنین تأثیر عوامل جبران خدمات بر رضایت 2911

(، تأثیر مثبت امنیت و رضایت 2911، میشغلی )قاس

ی ارتقاء بر تعهد سازمانی )مختاری، های و فرصتشغل

(، تأکید بر شایسته سالاری و عدم سیاسی کاری 2911

(، تأثیر رضایت شغلی، 2962در انتصابات )شاهسوندی، 

نحوه رهبری سازمان و نظام ارزشیابی اثربخش، رضایت 

از سیستم حقوق و دستمزد و احساس عادلانه بودن آن 

(، از 2961ع انسانی )ملکی، بر حفظ و نگهداری مناب
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نه مدیریت منابع انسانی به میدیگر نتایج مطالعات در ز

یر نیز، به تأث هااند. علاوه بر این، سایر پژوهششمار آمده

ی جبران خدمات بر ترک هاعدم اجرای درست برنامه

شغل، غیبت، فشارهای عصبی، فقدان رضایت شغلی و 

اند ناموفق اشاره کرده ی راهبردیهاکارایی پایین و برنامه

ی نظام ها(. مضافاً، آسیب2912 )روغنی و همکاران،

و  هاارزیابی معلمان، شامل در نظر نگرفتن مهارت

ای معلمان و عدم کفایت دانش و ی حرفههاصلاحیت

ی ارزیابان و فقدان تأثیر پیامدهای ارزیابی در هاقابلیت

نه میر این زد هاسازماندهی معلمان از دیگر نتایج پژوهش

. علاوه بر این، (2919 د،یجاو می)مسلاند تلقی شده

گری، وجود مشکلاتی ضعف در جانشین پروری و مربی

در جذب و استخدام، و آموزش و بهبود مستمر نیروی 

ی راهبردی مدیریت منابع هاانسانی، از دیگر آسیب

 (. 2910، میاند )کاظانسانی مطرح شده

خارجی نیز، حاکی از ی هانتایج برخی پژوهش

تطابق پایین مهارت و استعداد کارکنان، عدم آموزش و 

توسعه شغلی، تناسب ضعیف نتایج ارزیابی عملکرد با 

ی فردی، فقدان توازن حقوق و پاداش هاارتقاء و مشوق

با عملکرد کارکنان، حقوق و مزایای پایین و خروج از 

 نخدمت، خستگی و فشار روانی کارکنان، عدم جانشی

ت ی مدیریهاپروری و به طور کلی همراستا نبودن شیوه

ند ی بخش دولتی ههای بانکهامنابع انسانی با استراتژی

ی نظام بانکی این کشور به هابوده که از جمله چالش

 2(. علاوه بر این، چینیر1129، 0ینیشالشمار آمده است )

( در پژوهش خود به مشکلاتی نظیر کمبود 1120)

آموزی و عدم تناسب معلمان با بودجه، نرخ بالای دانش

آموزان، ضعف در فرایند استخدام و منابع تعداد دانش

انسانی ناکارآمد، نارسایی در نظارت و ارزیابی کارکنان، 

تعهد کاری پایین، و انتقالات پی در پی کارکنان از جمله 

مدیریت منابع انسانی در نظام آموزشی  یهاچالش

نیجریه اشاره کرده و بر لزوم استقرار ساختار پرداخت 

ی معلمان در بخش هاحقوق واحد برای تمام گروه

آموزش، و خلق محیط جذاب برای معلمان در نظام 

جام ی انهاآموزشی تاکید نموده است. با توجه به پژوهش

 ی حوزههاپژوهشتوان چنین استنباط کرد که میشده 

مدیریت منابع انسانی حاکی از رابطه عملکرد مطلوب و 

رضایت شغلی ناشی از اقدامات و کارکردهای این نظام 

 باشد.میمدیریت 

ی انجام شده در هاو پژوهش هابا توجه به نظریه

 1شكل نه مدیریت منابع انسانی، )همان طور که در میز

که چهار حوزه  توان چنین تبیین نمودمیمندرج است( 

ن، آموزش و ارتقاء، نگهداشت، و به میجذب و تأ

 ترینمهمکارگیری منابع انسانی در نظام آموزشی از 

روند. در میی مدیریت منابع انسانی به شمار هاحوزه

چنین دستگاهی، نقش مهم و اساسی بعد انسانی که 

درون داد، فرآیند و برون داد آن با انسان و آموزش و 

ه یابد بمیتی مضاعف میعجین شده است، اه پرورش او

گیری در خصوص این ممینحوی که مقایسه فرآیند تص

در نظام آموزشی آموزش و پرورش با سایر  هاحوزه

سد. رمیپذیر نباشد( مشکل به نظر )اگر امکان هاسازمان

از آنجا که این چهار حوزه مدل مدیریت استراتژیک 

ی سازند، لذا برای شناسایمیرا متشکل  میرمنابع انسانی 

ی سیستم مدیریت منابع انسانی در نظام هاآسیب

آموزشی آموزش و پرورش، ضمن در نظر گرفتن محیط 

درونی و بیرونی سیستم، براساس این مدل بررسی تحقق 

 دل میرمیافته است. به عبارت دیگر، نتایج این مطالعات، 

ند. به منظور ا( را مورد تأیید قرار داده2)مندرج در شکل 

ی این مدل، روش شناسی پژوهش مورد هاسنجش مؤلفه

 بحث واقع شده است.
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 روش شناسی پژوهش

در این پژوهش از رویکرد کیفی استفاده شده است 

 هاکه از حیث هدف کاربردی و به لحاظ گردآوری داده

، ابتدا مبانی هاآوری دادهپیمایشی است. به منظور جمع

نظری، پیشینه داخلی و خارجی پژوهش و همچنین 

قوانین و اسناد بالادستی مربوط به سیستم مدیریت منابع 

انسانی در نظام آموزشی آموزش و پرورش بررسی 

اند. سپس با خبرگان مدیریت منابع انسانی آموزش شده

ی اکتشافی به عمل آمده که به هاو پرورش مصاحبه

. سیستم منجر گردیده است ی اینهاشناسایی اولیه آسیب

ی هامتعاقباً، سوالات مصاحبه اصلی در هر یک از مؤلفه

، تنظیم و روایی محتوایی آنها توسط اساتید میمدل مفهو

نظران حوزه مدیریت منابع انسانی بررسی و و صاحب

اند. براساس این سوالات )یعنی مورد تأیید واقع شده

نمونه آماری  ی لازم ازهای پژوهش(، دادههامقیاس

 اند.آوری و مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفتهمناسب جمع

جامعه آماری پژوهش، جامعه و نمونه آماری: 

و نمونه گیری غیر  خبرگان آموزش و پرورش بودند

احتمالی هدفمند به روش گلوله برفی انجام گرفت. این 

ای از اطلاعات بین نوع نمونه گیری، معمولاً برای شبکه

شود. هر فرد با شخص میسازمانی استفاده  فردی و

فاده از باشد و با استمیدیگری به طور مستقیم در ارتباط 

تواند افراد بالقوه شرکت کننده و یا میشبکه اجتماعی 

مؤثر در پژوهش را معرفی نماید. در این روش، ممکن 

است چند نفر به طور مکرر توسط افراد مطلع توصیه 

نظران، به ان آرای صاحبمیی شوند که این همگرای

شود )جلالی، میای بسیار معتبر منتج انتخاب نمونه

نفر از خبرگان  21(. با این روش، مصاحبه اصلی با 2912

تراز اول آموزش و پرورش متشکل از وزیر وقت و 

مشاورین وی در حوزه مدیریت منابع انسانی تحقق یافته 

به مرحله  پس از رسیدن هاو سرانجام نتایج مصاحبه

 اند. اشباع، مورد تجزیه و تحلیل واقع شده

 هانتایج مصاحبهروش تجزیه و تحلیل اطلاعات: 

اند. به این منظور، ابتدا به روش تحلیل تم احصاء شده

چندین مرتبه مورد مطالعه، تعمق و  هامتن مصاحبه

بازبینی قرار گرفته و کدهای اولیه، کدهای گزینشی، 

 

 

 منابع                                                                                                                                                                    منافع  

 مالی                                                                                   فردی                                                                                  

 غیرمالی                                           سازمانی                                                                                                                      

 ارزشی                                             اجتماعی                                                                                                                      

 
 

 شرایط سیاسی، قانونی و اقتصادی

 

 

 محیط قانونی، سیاسی، اقتصادی

 

 جذب

 صلاحیت داوطلبانسنجش  -

 تأمین و تعدیل -

 آموزش و بهسازی

 آموزش -

 ارزیابی عملکرد -

 نگهداری

 حقوق و مزایا -

 بیمه و بازنشستگی -

 وتفریحی امکانات رفاهی -

ایمنی -      

 کاربرد

 ارتباطات-

 رهبری -

 انگیزش -

 انتقال و انتصاب -
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اند و در نهایت ی مشخص گردیدهی فرعی و اصلهاتم

یی در هر یک از چهار هابه نتایج تحلیل تم، در گزارش

 201حوزه، دستیابی حاصل شده است. به طور کلی، به 

تم اصلی  0تم فرعی و  21کد گزینشی،  212نقل قول، 

، نگهداری و سازیبهن و جذب، آموزش و میشامل تأ

)از مجموعه کاربرد در نظام آموزشی آموزش و پرورش 

( دستیابی به عمل آمده است. ضمناً های مصاحبههاداده

بالغ گردیده  %60پایایی تحلیل تم به روش بازآزمون برابر

 است. 

 نتایج پژوهش:

، با اههمانطور که ذکر شد، به منظور شناسایی آسیب

 21خبرگان آموزش و پرورش مصاحبه به عمل آمده و 

ع انسانی نظام آموزشی سوال در چهار حوزه مدیریت مناب

 هاآموزش و پرورش مطرح گردیده است. نتایج مصاحبه

ی هر هااز طریق تحلیل تم احصاء شدند و اهم آسیب

 اند.تلخیص شده 2چهار حوزه در جدول 

 

 اهم نتایج تحلیل تم -1جدول 

 انسانی نظام آموزشی آموزش و پرورشهای سیستم مدیریت منابع اهم آسیب شماره
درصد فراوانی 

 پاسخ دهندگان

 211 2010از معلمان و کمبود شدید معلم در مقاطع مختلف تحصیلی تا سال  بازنشستگی نیمی 2

1 
دخالت عوامل سیاسی در جذب به منظور برقراری عدالت جنسیتی و توزیع نابهنجار نیروهای آموزشی و 

 کمبود شدید معلم مرد
211 

 0/12 های استخدامی، شخصیتی و مصاحبه، صلاحیت عمومیهای علمیپایین بودن روایی و پایایی آزمون 9

 211 با ارتقاء و افزایش حقوق معلمان سازیبهارتباط ضعیف بین آموزش و  0

 0/12 های مالی خارج از بودجه مصوبضعف مدیران ارشد در جذب و برخورداری از ظرفیت 1

0 
های الکترونیکی در دروس پایه به دلیل عدم امکان تعامل معلمان با اساتید و دیگر اثربخشی آموزش عدم

 معلمان
0/12 

2 
ایسه ترین حقوق و مزایا در مقعدالتی، تبعیض و نارضایتی معلمان، به دلیل برخورداری از پاییناحساس بی

 با سایر کارکنان دولت
211 

 211 پاداش بازنشستگی معلمانضعف در پرداخت مزایا و  6

 0/12 کسری مداوم بودجه آموزش و پرورش و ناتوانی مدیران ارشد در توجیه دولت برای افزایش بودجه 1

 0/12 های این مقطعادامه تحصیل غیرهدفمند معلمان و خروج آنان از مقطع ابتدایی و هدر رفتن سرمایه 21

 0/12 انیمدیران عالی و می ضعف سازوکارهای ارتباطی بین معلمان و 22

 0/12 ممنوعیت پذیرش بیش از یک مدرک تحصیلی در طول خدمت و محدودیت ادامه تحصیل معلمان 21

 9/69 فقدان نظام کارراهه شغلی برای معلمان 29

 211 بندیبندی فعلی و فقدان نظام سنجش صلاحیت برای رتبههای غیرعملکردی در رتبهوجود شاخص 20

 0/12 های الکترونیکی و غیرحضوریغیرقابل کنترل بودن دوره 21

 211 های قضایی، بیمه حوادث و مسئولیت مدنی معلمانضعف در حمایت 20

 9/69 نبود سیستم ثبت تجربه در نظام آموزشی و ضعف در جانشین پروری 22

 0/12 6الکترونیکی و عدم وجود مرکز آزمونهای های دورههای لازم برای نظارت بر ارزشیابیفقدان زیرساخت 26

 211 گیری از اساتید فرهیختهکمبود بودجه در بخش آموزش و کاهش امکان بهره 21

 211 تمرکز بالا در رهبری 11

 9/69 های روانشناسی، شخصیت و تناسب شغل با شاغلعدم انجام مستقیم آزمون 12
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 0/12 های چهارساله دانشگاه فرهنگیاندر دوره دانشجوی معلمیپرهزینه بودن و زمان بر بودن تربیت  11

 0/12 گزینی کم توجهی به بومی 19

 0/12 ضابطه معلمان و به هم خوردن تراز نیروی انسانی در مناطقنقل و انتقال بی 10

 0/12 های آموزشی مناطق به دلیل کمبود بودجهناکارآمدی گروه 11
 

 های پژوهش یافته

هار های چآسیب ترینمهمبراساس نتایج تحلیل تم، 

 ،سازیبهحوزه مدیریت منابع انسانی )جذب، آموزش و 

نگهداری، و کاربرد( در نظام آموزشی آموزش و 

 اند.پرورش، به شرح زیر مورد امعان نظر واقع شده

خبرگان آموزش و پرورش، تمام حوزه جذب:  -1

دخالت عوامل سیاسی در جذب، عدم توجه به نیاز 

واقعی مناطق و مداخله مراجع بیرونی و سیاسی به 

منظور برقراری عدالت جنسیتی و در نتیجه افزایش 

تعداد معلمان زن نسبت به معلمان مرد را از جمله 

اند. علاوه بر های حوزه جذب اعلام نمودهآسیب

رگان نمونه آماری این پژوهش، کمبود این، همه خب

 011.111شدید معلم )به دلیل بازنشستگی بیش از 

( 2010نفر از معلمان در تمام مقاطع تحصیلی تا سال 

و ضعف در استفاده بهینه و کارآمد از نیروی انسانی 

 اند. ضمناًرا از دیگر مشکلات این حوزه معرفی کرده

سیار پایین از خبرگان، روایی و پایایی ب 0/12%

، شخصیتی و ، صلاحیت عمومیهای علمیآزمون

آنها عدم انجام  %9/69و  های استخدامیمصاحبه

های شخصیتی، روانشناسی و تناسب مستقیم آزمون

شغل با شاغل را از دیگر مشکلات حوزه جذب تلقی 

 اند.نموده

خبرگان  %211: تقریباً سازیبهحوزه آموزش و  -2

های پژوهش، عدم تناسب شاخصنمونه آماری این 

بندی فعلی و فقدان نظام سنجش صلاحیت رتبه

معلمان، ارتباط ناچیز نتایج ارزیابی عملکرد با حقوق 

و مزایا و صوری بودن ارزیابی عملکرد معلمان و 

دخالت مسائل عاطفی و احساسی را از جمله 

مطرح  سازیبههای حوزه آموزش و نارسایی

از خبرگان، ضعف در  %0/12اند. همچنین، نموده

های لازم برای آموزش و نظارت وجود زیرساخت

های الکترونیکی و عدم وجود های دورهبر ارزشیابی

های مرکز آزمون و اثربخشی ضعیف آموزش

الکترونیکی به خصوص در دروس پایه )به دلیل عدم 

امکان تعامل بین معلمان با یکدیگر و اساتید ذیربط( 

های ضمن ت پایش تأثیر آموزشو فقدان امکانا

های این خدمت در کلاس درس را، از دیگر آسیب

از خبرگان،  %0/12اند. همچنین، حوزه تلقی کرده

محدودیت اعمال بیش از یک مدرک تحصیلی در 

های حوزه آموزش طول خدمت را از دیگر نارسایی

 اند.عنوان نموده سازیبهو 

پژوهش، : تمام خبرگان این حوزه نگهداری -3

حقوق و مزایای معلمان را در مقایسه با سایر 

تر ارزیابی کرده و بر این های اجرایی، پاییندستگاه

اند که همین امر، یکی از دلایل ایجاد باور بوده

عدالتی و تبعیض در معلمان گردیده احساس بی

(، ضعف در %211است. ضمناٌ به زعم خبرگان )

و افزایش  پرداخت مزایا و پاداش بازنشستگی

مشکلات معیشتی معلمان )که ناشی از کاهش مداوم 

سهم بودجه آموزش و پرورش از تولید ناخالص 

ی باشد(، از دیگر مسائل حوزه کشور می 1داخل

از  %0/12نگهداری محسوب شده است. همچنین، 

خبرگان، ضعف مدیران ارشد در توجیه دولت برای 

ر و نهاد آموزشی کشو ترینمهمافزایش بودجه 

های مالی ضعف در جذب و برخورداری از ظرفیت

های این خارج از بودجه مصوب را از دیگر آسیب

خبرگان،  %211اند. علاوه بر این، حوزه قلمداد نموده

های قضایی و فقدان بیمه ضعف در حمایت
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مسئولیت مدنی معلمان و نارسایی سیستم مدیریت 

ن علمامنابع انسانی آموزش و پرورش برای حمایت م

خبرگان، نبود  %9/69در برابر حوادث شغلی و 

سیستم ثبت تجربه در نظام آموزشی و فقدان نظام 

ی هاجانشین پروری را از دیگر مشکلات و نارسایی

 اند.حوزه نگهداری ابراز داشته

: خبرگان نمونه آماری این حوزه کاربرد -4

، از جمله مشکلات %211پژوهش، با فراوانی نسبی 

ربرد را تمرکز بالا در رهبری و مدیریت حوزه کا

متمرکز و نامناسب بودن ارتباطات سازمانی )به دلیل 

ساختار بلند و متمرکز( و ضعف سازوکارهای 

ارتباطی و تشکیلاتی، مختص معلمان معرفی 

اند. همچنین تقریباً تمام خبرگان، کاهش انگیزه نموده

و دلسردی معلمان به علت تنزل شأن و منزلت 

ماعی و عدم برخورداری از حقوق و مزایای اجت

همسان با سایر کارکنان اجرایی دولت و وجود 

مشکلات معیشتی را از دیگر مسائل حوزه کاربرد 

از خبرگان به مشکلاتی  %9/69اند. ضمناً، تلقی کرده

نظیر نبود نظام کارراهه شغلی و ایجاد فلات شغلی 

کوش و ضعف در برخورداری برای معلمان سخت

های انسانی و ارتباطی برای ایجاد مدیران از مهارت

 اند. علاوه بر این،محیطی انگیزشی و شاد اشاره کرده

های آموزشی مناطق به دلیل کمبود ناکارآمدی گروه

گزینی، نقل و انتقالات  توجهی به بومیبودجه، کم

ضابطه معلمان و به هم خوردن تراز نیروی انسانی بی

عوامل سیاسی در انتصاب  در مناطق، و دخالت

هایی هستند که خبرگان با مدیران، از جمله آسیب

 اند.برشمرده %0/12فراوانی نسبی 

های حاصل از مصاحبه همان طور که بیان شد، داده

با خبرگان آموزش و پرورش، در چهار حوزه سیستم 

مدیریت منابع انسانی نظام آموزشی آموزش و پرورش 

 اند و بر این اساس، نسبتقع شدهمورد تجزیه و تحلیل وا

های این سیستم، وقوف حاصل گردیده است. به آسیب

راهکارها برای رفع آنها، به تفکیک هر  ترینمهممتعاقباً، 

 شوند.حوزه مطرح می

 های پژوهشپیشنهادها براساس یافته

از آنجا که هدف نهایی از آسیب شناسی، ارائه 

باشد، لذا با توجه به نتایج راهکارهایی برای بهبود می

تحلیل تم، در هر یک از چهار حوزه سیستم مدیریت 

منابع انسانی، پیشنهادهایی به منظور بهبود نظام آموزشی 

ای بهتر برای آن، مطرح گردیده کشور و ترسیم آینده

 است.

براساس  الف( پیشنهادهای حوزه جذب و تأمین:

هادها در پیشن ترینمهمهای حاصل از پژوهش، داده

 اند.  حوزه جذب به شرح زیر، ارائه شده

تواند برای مقابله با کمبود آموزش و پرورش می -2

)به خصوص معلمان  شدید معلم، از دبیران رسمی

مرد( در بیش از ساعات کاری موظف خود به کار 

دعوت کند و با هدف ایجاد انگیزش شغلی، حقوق 

ادل یک چهارم هر یک روز اضافی در هفته آنان را مع

مبلغ نهایی حکم شان مورد توجه قرار دهد. این امر 

تواند تا حد زیادی، تا به تعادل رسیدن تعداد معلم می

در نظام آموزشی، یاریگر سیستم در مواجهه با کمبود 

 معلم در این مقطع زمانی باشد.

به منظور کاهش هزینه و مدت زمان تربیت معلم  -1

در جذب  1+1ز سیستم در دانشگاه فرهنگیان، ا

توان از دانشجویان استفاده شود. به این منظور می

از واحدهای کارشناسی  های دیگر که نیمیدانشگاه

اند، آزمون به عمل آید و جذب دانشگاه را گذرانده

های فرهنگیان شوند و در دو سال بعد، مهارت

 به آنها آموزش داده شود. ای معلمیحرفه

هنگام در نظام آموزشی، از  زودبه منظور جذب  -9

بهره گرفته شود. برای این هدف،  0+1سیستم 

هایی، فارغ التحصیلان کارشناسی توان طی آزمونمی

های دیگر را جذب دانشگاه فرهنگیان کرد و دانشگاه

در دوره کارشناسی ارشد، صرفاً به آموزش 



 و همکاران الهه سلیمی
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پرداخت. به این ترتیب،  های حرفه معلمیمهارت

از چهار سال به دو سال تقلیل  معلمیدوره تربیت 

یابد و همچنین نظام آموزشی از نیروهای می

 مند خواهد شد.تری بهرهمتخصص

های پژوهش حاکی از این است که انجام داده -0

با  های تناسب شغل معلمیمستقیم آزمون

های متقاضی آن نیز، یکی از راهکارهای ویژگی

و کارآمد در نظام برخورداری از معلمان با انگیزه 

 تواند محسوب شود.آموزش می

: سازیبهب( پیشنهادهای حوزه آموزش و 

 ترینمهمهای حاصل از تحلیل تم، براساس یافته

منابع انسانی نظام  سازیبهپیشنهادهای حوزه آموزش و 

 آموزشی آموزش و پرورش عبارتند از:

جهت تقویت انگیزه ارتقاء شغلی در معلمان،  -2

، حرفه ای و سنجش صلاحیت عمومیسیستم 

تخصصی معلمان و مدیران و همچنین نظام 

های عملکردی استقرار بندی براساس شاخصرتبه

 یابد.

به منظور افزایش انگیزه معلمان برای گذراندن  -1

های ضمن خدمت، بین آموزش و ارزیابی دوره

عملکرد با نظام حقوق و دستمزد و ارتقاء شغلی، 

 رقرار گردد.ارتباطی قوی ب

های لازم به منظور برگزاری، زیر ساخت -9

های الکترونیکی و ارزشیابی و نظارت بر آموزش

ها در کلاس همچنین پایش پیامدهای این آموزش

درس، فراهم شود و مراکز آزمون ضمن خدمت در 

 مناطق آموزش و پرورش فعال گردد.

ج( پیشنهادهای حوزه نگهداری منابع انسانی: 

هایی که در حوزه نگهداری منابع انسانی که با پیشنهاد

توانند به شرح زیر های پژوهش ارتباط دارند، مییافته

 مورد توجه واقع شوند.

سازی حقوق و مزایای معلمان با سایر همسان -2

های اجرایی کشور با توجه به قانون مدیریت دستگاه

 خدمات کشوری انجام شود.

حوادث برای کلیه کادر بیمه مسئولین مدنی و  -1

آموزشی مدارس به مورد اجرا درآید و آموزش و 

پرورش بتواند با ایجاد سازوکارهای قانونی، در زمان 

های قضایی لازم از معلمان خود بروز حادثه، حمایت

 به عمل آورد.

های موجود در مدارس )نظیر استفاده از ظرفیت -9

اره اج های اصلی وتجاری از فضای مشرف به خیابان

سالن همایش مدارس در غیر ساعات آموزشی( به 

 های فرهنگی و هنری استفاده شود.منظور فعالیت

نظام ثبت تجربه و جانشین پروری استقرار یابد  -0

و در تربیت معلمان جدید در دانشگاه فرهنگیان، از 

گیری به عمل وجود معلمان کارآمد و با تجربه بهره

 آید.

کاربرد منابع انسانی: د( پیشنهادهای حوزه 

پیشنهادها در حوزه کاربرد منابع انسانی  ترینمهم

 های پژوهش عبارتند از:براساس یافته

های بندی براساس شاخصنظام صحیح رتبه -2

عملکردی برقرار شود و بودجه آن طبق برنامه ششم 

 توسعه تأمین گردد.

با هدف بهبود سازوکارهای ارتباطی بین معلمان  -1

های منظم ران عالی و میانی، از طریق برنامهو مدی

ها،  امکان ارتباط بین معلمان و دوره ای و مناسبت

مدیران فراهم گردد تا موجب ترغیب و ارتقاء 

 جایگاه اجتماعی معلمان شود.

برای حرکت به سمت مدیریت غیرمتمرکز، به  -9

مدیران مدارس، در برخی از تصمیمات تفویض 

 اختیار به عمل آید.

به منظور جلوگیری از خروج معلمان از مناطق  -0

محروم و تشویق آنان برای ماندگاری در این مناطق، 

امکانات شایسته، نظیر مسکن مناسب و خدمات 

گزینی در اولویت  رفاهی فراهم شود. همچنین، بومی

 کار قرار گیرد.
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 گیری:بحث و نتیجه

این شود، همانطور که از عنوان بررسی مستفاد می

پژوهش به منظور آسیب شناسی سیستم مدیریت منابع 

انسانی در نظام آموزشی آموزش و پرورش ایران انجام 

 گردیده است. در این راستا با توجه به مدل پژوهش

های چهار حوزه مدیریت منابع انسانی آسیب)مدل میر(، 

، نگهداری، و سازیبهشامل جذب و تأمین، آموزش و 

در نظام آموزشی به روش کیفی و از  به کارگیری معلمان

طریق مصاحبه با خبرگان تراز اول آموزش و پرورش 

ها به روش تحلیل تم کشور وقوف حاصل شده و داده

اند. در این مرحله به نظر رسید که احصاء گردیده

ضرورت دارد به اختصار، نقاط اشتراک و افتراق این 

 قع شوند. ها مورد امعان نظر واپژوهش با سایر پژوهش

در رابطه با آسیب شناسی سیستم مدیریت منابع 

های ( با بررسی مسائل و چالش1120انسانی، چینیر )

مدیریت منابع انسانی در آموزش به نتایجی نظیر وجود 

زان آموکمبود بودجه در نظام آموزشی، تراکم بالای دانش

در کلاس، ضعف در فرآیند استخدام، ضعف در نظام 

رد کارکنان، تعهد پایین و انتقالات پی در ارزیابی عملک

ی های وپی کارکنان آموزشی اشاره کرده است که یافته

در بسیاری از موارد با نتایج این پژوهش همپوشانی 

( به ترتیب گستردگی و 2912دارند. همچنین ربیعی )

های موجود در گزینش و استخدام، اهمیت، چالش

ملکرد، انگیزش، انتصابات، ارتقای شغلی، ارزیابی ع

رضایت شغلی، رهبری، فرهنگ سازمانی و امنیت شغلی 

های سیستم مدیریت منابع انسانی را به عنوان آسیب

( با 1129مطرح نموده است. علاوه بر این، شالینی )

 هایهای مدیریت منابع انسانی در بانکبررسی چالش

هند، عدم تناسب نتایج ارزیابی عملکرد با ارتقاء شغلی 

های فردی، نارضایتی، فشار روانی و خروج از شوقو م

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 

 های موجود عنوان کرده است. چالش

 یهایی که در پژوهش حاضر شناسایاز جمله آسیب

توان آنها را از وجوه تفاوت این پژوهش اند )و میشده

ها تلقی نمود(، وجود مشکلاتی نظیر با سایر پژوهش

بندی و نبود نظام های صحیح رتبهضعف در شاخص

سنجش صلاحیت معلمان در طول خدمت، پایین بودن 

های ضمن خدمت الکترونیکی به دلیل اثربخشی دوره

به خصوص در دروس پایه های تعاملی نبود زیرساخت

رسند. همچنین، فقد و یا عدم قابل توجه به نظر می

های مرکز آزمون در ادارات مناطق استفاده از زیرساخت

های الکترونیکی، عدم پایش برای ارزشیابی دوره

های الکترونیکی، کمبود شدید معلم های دورهارزشیابی

ال ساز معلمان تا  به دلیل بازنشستگی بیش از نیمی

، فقدان نظام کارراهه شغلی برای معلمان، ضعف 2010

در وجود ابزارها و سازوکارهای تشکیلاتی معلمان و 

کاهش مداوم بودجه آموزش و پرورش از دیگر وجوه 

 د.انها به شمار آمدهتفاوت این پژوهش با سایر پژوهش

های داخلی و خارجی مورد مقایسه نتایج پژوهش

ین پژوهش، نشان داده است که نتایج های امطالعه با یافته

ها در حوزه مدیریت منابع انسانی نکات اشتراک پژوهش

زیادی دارند. به طور یقین، جذب و گزینش کارکنان 

ای آنان، نگهداری شایسته و آموزش و توسعه حرفه

مناسب و جبران خدمات براساس عملکرد کارکنان، 

 انتصابات رهبری و ارتباطات مؤثر با افراد سازمان، و

براساس نظام شایسته سالاری و وجود کارراهه شغلی، 

در نهایت موجب رضایت شغلی و بهبود عملکرد فردی 

به طورکلی، از نتایج این پژوهش  و سازمانی خواهد شد.

ی هاها براساس دادهآسیب ترینمهمتوان دریافت که می

پژوهش، در دو حوزه جذب و نگهداری مؤلفه حقوق و 

مزایا استقرار دارند. لازم به ذکر است که برخی از این 

ها به محیط درونی و بعضی به محیط بیرونی آسیب

سیستم، نظیر شرایط اقتصادی، سیاسی و فرهنگی جامعه 

ش و بستگی دارند و از آن جا که نظام آموزشی آموز



 و همکاران الهه سلیمی
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نهاد تربیت نیروی انسانی متخصص  ترینمهمپرورش، 

ها و معضلات این و متعهد در کشور است، رفع آسیب

نظام، مستلزم هماهنگی و اهتمام کلیه نهادهای سیاسی، 

قانونی، اقتصادی و فرهنگی و همچنین تحول در نظام 

مدیریت عالی در وزارت آموزش و پرورش را اقتضاء 

 کند.می

 

 بعفهرست منا

 استراتژیک (. مدیریت2916) مایکل آرمسترانگ،

 محمد سید ترجمه .انسانی )راهنمای عمل( منابع

 فرهنگی. یهاپژوهش تهران: دفتر و امید مهدیه، اعرابی

(. اصول مقاله نویسی 2912نژاد پاریزی، مهدی )ایران

 تحقیقاتی )تألیف و ترجمه(، تهران: نشر مدیران.

های گیری در پژوهشنمونه(. 2912جلالی، رستم )

 .0کیفی، تحقیقات کیفی در علوم سلامت، سال اول، شماره 

(. 2911دولان، شیمون ال و رندال اس. شولد )

مدیریت امور کارکنان و منابع انسانی، ترجمه محمد علی 

طوسی و محمد صائبی. تهران: مرکز آموزش مدیریت 

 .دولتی ریاست جمهوری

منابع انسانی. ترجمه  (. مدیریت2916) دسلر، گری

علی پارسائیان و سید محمد اعرابی. تهران: دفتر 

 های فرهنگی. پژوهش

(. مدیریت منابع انسانی 2911) دعائی، حبیب الله

 )نگرش کاربردی(. مشهد: انتشارات بیان هدایت نور.

(. آسیب شناسی مدیریت 2912) ربیعی، سید ابراهیم

نامه کارشناسی  منابع انسانی وزارت بازرگانی. پایان

 . منتشر نشده.ارشد. تهران: دانشگاه آزاد اسلامی

روغنی، علیرضا؛ ابزری، مهدی و سلطانی، ایرج 

های کلیدی سنجش عملکرد (. شناسایی شاخص2912)

افراد برای پرداخت پاداش. فرایند مدیریت و توسعه. 

 .9. شماره 12. پاییز 11دوره 

منابع (. مدیریت 2911سیدجوادین، سیدرضا )

 انسانی و امور کارکنان، تهران: نشر نگاه دانش. 

(. 2911سند تحول بنیادین آموزش و پرورش )

 شورای عالی آموزش و پرورش.

(. شورای عالی 2961کشور ) سند نقشه جامع علمی

 .انقلاب فرهنگی

های کلی نظام اداری ابلاغی مقام معظم سیاست

 (.2961رهبری )

های بررسی شیوه(. 2962شاهسوندی، هدایت )

تأمین نیروی انسانی آموزش و پرورش در ایران و چند 

 نامه کارشناسی ارشد. منتشر نشده.کشور. پایان

(. مدیریت منابع انسانی 2916پور، عباس )عباس

پیشرفته؛ رویکردها، فرایندها و کارکردها. تهران: سمت. 

 چاپ دوازدهم.

ام ی نظها(. بررسی تأثیر کاستی2911، میثم )قاسمی

جبران خدمات در عدم رضایت شغلی کارکنان معاونت 

حمل و نقل شهرداری منطقه یک تهران. پایان نامه. 

واحد علوم و تحقیقات،  تهران: دانشگاه آزاد اسلامی

 منتشر نشده.

و هدفمند کردن  یخدمات کشوووور تیریقانون مد

 ر.دایم، نشر دهشت(. چاپ 2011ها )ارانهی

 ،یله ششم توسعه اقتصادبرنامه پنج سا قانون

-2910 رانیا اسلامی یجمهور یو فرهنگ یاجتماع

2011. 

(. آسیب شناسی سیستم 2911قنبری، پدرام )

مدیریت عملکرد منابع انسانی شرکت ملی نفت ایران و 

ارائه راهکارهایی برای ارتقای آن. تهران: دانشگاه آزاد 

 منتشر نشده.واحد علوم و تحقیقات،  اسلامی

(. 2910نصری نصرآبادی، شهره ) ،، حمیدکاظمی

آسیب شناسی راهبردی نظام مدیریت منابع انسانی در 

 .00مراکز پژوهشی، رهیافت، شماره 

های تیمز و (. نتایج آزمون2911، عبدالعظیم )کریمی

های آموزان ایرانی با دورهپرلز و مقایسه عملکرد دانش

 قبل، وزارت آموزش و پرورش.

بندی (. شناسایی و اولویت2911مسعود )مختاری، 



 (یفیک نظام )پژوهش نیبهتر در ا یاندهیآ میبه منظور ترس ییآموزش و پرورش و ارائه راهکارها یدر نظام آموزش یمنابع انسان تیریمد ستمیس یشناس بیآس
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 .منتشر نشدهواحد علوم و تحقیقات، 
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 منتشر نشده.حسابداری علامه طباطبایی. 

(. مدیریت استراتژیک منابع 2916میرسپاسی، ناصر )
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