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 چکیده
. روش استهای آموزشی مدیران شهرداری تهران های ارزیابی شایستگیهدف از پژوهش حاضر، شناسایی شاخص

جامعه آماری  گیرد.تحقیقات کاربردی قرار میو از نظر هدف در زمره  استشی تحقیق در این پژوهش، توصیفی از نوع پیمای

گیری تصادفی ساده سه گروه از مدیران عالی که با استفاده از روش نمونه هستنددر این پژوهش مدیران شهرداری تهران 

های پژوهش از پرسشنامه آوری دادهنفر انتخاب گردیدند. برای جمع 62نفر و مدیران اجرایی  45نفر، مدیران میانی  15
)شناسایی سطوح سه  های آموزشی مدیران براساس نظریه رابرت ال کاتزای شایستگیهها و شاخصمحقق ساخته مولفه

سوال و مطابق با مقیاس لیکرت تنظیم  66گانه مدیریتی عالی، میانی، اجرایی( استفاده گردید. پرسشنامه مورد نظر، دارای 

ریب پایایی آن نیز، با استفاده از روش یید اساتید و متخصصان حوزه مورد نظر رسید و ضبه تأشده است. روایی پرسشنامه 

تک گروهی و  tهای گردآوری شده، از آزمون استباطی برآورد گردید. به منظور تجزیه و تحلیل داده964/0آلفای کرونباخ 
های هر یک های پژوهش نشان دهنده شناسایی معیارها و شاخصنتایج داده آزمون تحلیل واریانس فریدمن استفاده گردید.

داد یران شهرداری است. نتایج نشان آموزشی مد هایشایستگیهای آموزشی مدیران و همچنین مدل مفهومی ایستگیاز ش

ارشد در حد  مدیران فنی هایشایستگیانسانی و  هایشایستگیادراکی،  هایشایستگی ارزیابی هایشاخصتمامی  که

میانی در حد  مدیران فنی هایشایستگیانسانی،  هایتگیشایس ارزیابی هایشاخصتمامی  داد که. نتایج نشان استمطلوب 
 هایشاخصتمامی  داد کهگردد. نتایج نشان ادارکی مدیران میانی در حد متوسط ارزیابی می هایشایستگیو  بودهمطلوب 

 .اجرایی در حد مطلوب است مدیران فنی هایشایستگیانسانی و  هایشایستگیادراکی،  هایشایستگی ارزیابی

ی، مدیران میانی، مدیران فنی، مدیران عال هایشایستگیانسانی،  هایشایستگیادراکی،  هایشایستگی های کلیدی:ژهوا

 اجرایی.
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 مقدمه -1      

 عامبل نبامطمئن، و رقبابتی محبیط در هاسبازمان اساسبی و مهبم نسببی، هایمزیت از یکی امروزه

 ببه مدیر یک نام اقتصادی بزرگ ماشین هر پشت در نیکنو دنیای در اینکه به باتوجه. آنهاست مدیریت

 و اهبداف به رسیدن در سازمان موفقیت ضامنکارا  و اثربخش مدیریت اعمال شک بدون میخورد، چشم

 مشخصبه موفبق سازمان که داشتند اظهار بلانچارد و هرسی(. 1380 آذر، فردی) است خود راهبردهای

 رهببری و مدیریت» جزء نیست چیزی آن و شودمی شناخته فقنامو سازمان از آن وسیله به که دارد ای

 ببه آگباه کباملاً و باتجرببه ماهر، شایسته، کارآمد، مدیرانی ،هاسازمان راس در چنانچه. «اثربخش و پویا

 شبد خواهبد تضبمین سازمانی اهداف به رسیدن در سازمان موفقیت گیرند، قرار مدیریت فنون و اصول

(Hersey,1998 & Blanchard.) انسبانی نیروی سرمایه سازمانی هر معنوی و اصلی هایسرمایه از یکی 

 منبابع مدیریت مهم هایحوزه از یکی مدیران آموزشی هایشایستگی ارزیابی سیستم.  است سازمان آن

. دهبد قبرار تأثیر تحت را رقابتی مزیت و سازمان عملکرد ایملاحظه قابل بطور تواندمی که است انسانی

 سبازمان یبک در سیستم این ریزیطرح و مدیران آموزشی هایشایستگی ارزیابی هایشاخص یشناسای

 سبرانجام ببه کارآمبد و منسبجم رویکبرد از استفاده بدون را آن تواننمی و است حساسی و پیچیده کار

 .رساند

 در جهت هاسازمانآموزشی مدیران کمک می کند که  هایشایستگیارزیابی  هایشاخصشناسایی 

شناخته شده و بالقوه در مسیر رشد و شکوفایی قرار گیرند و با دقبت و  هایتواناییبکارگیری مدیرانی با 

آموزشبی ببا اسبتفاده از ابزارهبای آن  هایشایسبتگیسرعت بیشتری به اهبداف خبود برسبند. ارزیبابی 

را در جهبت توسبعه  های مدیران را شناسایی و شکوفا نماید و همچنبین آنتواند تواناییمیها( )شاخص

جدید در مدیریت استراتژیک، برنامه ریزی بهبود عملیاتی در مدیریت شبهری ببا چشبم  هایشایستگی

اندازی برای اصلاحات در بخش مدیریتی )ارتقاء شغلی و شایسته سالاری و ...( بکار بندد. توسعه بهببود 

تیم و متقبابلاً عملکبرد متببت که کارایی  شودمیآموزشی مدیران در هر سطحی موجب  هایشایستگی

که بینش جدیبدی در اسبتراتژی هبای نوآورانبه در مبدیریت بخبش  شودمیسازمان بالا برود و موجب 

شهری بدست آید. می بایست از آخرین رویدادها و مسائل در مدیریت شبهری اسبتفاده کبرد و مبدیران 

ژه آماده ساخت. بنبابراین سبوالی آموزشی خاص و وی هایشایستگیشهرداری آینده را با توجه به کسب 

آموزشبی مبدیران شبهرداری در  هایشایسبتگیشناسبایی  هایشاخصاین است که  شودمیکه مطرح 

توان آنهبا را رتببه ی میهایشاخصسطوح مختلف مدیریتی )عالی؛ میانی و عملیاتی( کدامند؟ و یا با چه 

 او. اسبت مبدیریت ادبیبات در هابندیدسبته تبرینمعروف از کباتز یکبی راببرت بندیبندی کرد؟دسته

 و انسبانی هایشایسبتگی ادراکبی، هایشایسبتگی دسبته سبه ببه را مبدیران ببرای لازم هایشایستگی

 اهمیبت ببر سبازمان عبالی سبطوح سبمت به حرکت با کاتز بنظر. کرد بندیتقسیم فنی هایشایستگی

 شود. می کاسته فنی هایشایستگی اهمیت از و شودمی افزوده ادراکی هایشایستگی
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 هایپیچیبدگی تحلیبل و تجزیبه و درك ببرای ذهنبی توانایی یعنی،( مفهومی) ادراکی شایستگی  

 واحبد کبل یبک صبورتبه سبازمانی فعالیبت و کبار دهنده تشکیل اجزای و عناصر همه فهم و سازمان

دن، درك نمودن و ایجاد معنی توانایی در کارکرانسانی به(. شایستگی 1388)علاقه بند، است ( سیستم)

فنیّ عبارت از توانبایی مبدیر در کباربرد دانبش  شایستگی (.1393رابینز، ) انگیزش در فرد یا گروه است

 و کبار شبیو  اببزار، از فبرد اسبتفاده به است مربوط فنی شایستگی  .های ویژه استتخصصی یا تخصص

 (.1393رابینز، ) تخصصی زمینه یک در لازم فنون

 به شرح ذیل عنوان کرد:  توانمیآموزشی مدیران را  هایشایستگیهای دسته بندی  مهمترین مدل

 1مدیریتی کاتز هایشایستگی بندی دسته •

 2میتنزبرگ مدیریتی هنری هایشایستگی بندی دسته •

 3اسلوکام و هلریگل مدیریتی هنری هایشایستگی بندی دسته •

 4سیلوا مدیریتی کریک هیکمن و مایک هایشایستگی بندی دسته •

 5مدیریتی راشفورد و کقلان هایشایستگی بندی دسته •

 6مدیران برنز هایشایستگی بندیدسته •

نرم برای انتخاب مدیران در  هایشایستگیدر تحقیقی با عنوان طراحی مدل ارزیابی  1389روحانی 

و  هاسبتگیشایسازمان های پروژه محور )شرکت پایانه های نفتی ایران( یک مدل تلفیقی برای تعریبف 

 هایشایسبتگی)فنبی و تکنیکبی( و  هایشایسبتگیصلاحیت های لازم مبدیران در دو بخبش اساسبی 

)رفتاری، رهبری و اخلاقی( طراحی کرده است کبه موجبب شبناخت بهتبر سبازمان از توانمنبدی هبای 

 مدیران خود شده است. 

 مقطبع سبه هبر در آموزشبی انمدیر هایتوانایی و ها مهارت ،هاشایستگی ارزیابی عنوان با تحقیقی

. اسبت شبده انجبام آموزشبی کارکنان و مدیران دیدگاه از ممسنی شهرستان پرورش و آموزش تحصیلی

 مبدیران کبه دهبدمی نشان مدیریتی هایتوانایی و ها مهارت ،هاشایستگی متغیر سه هر مورد در نتایج

 و هبا مهبارت ،هاشایسبتگی از نکارکنبا و مبدیران هبای دیبدگاه از تحصیلی مقطع سه هر در آموزشی

 ایبن بیبانگر همچنبین t هبایآزمون از حاصل نتایج. باشند می برخوردار نیاز مورد مدیریتی هایتوانایی

 توسبط مبدیران ارزیبابی از حاصبل نتایج» و «آموزشی مدیران خودارزیابی نتایج» میان که است مطلب

 تحصبیلی مقطع سه هر در آموزشی مدیران هایتوانایی و ها مهارت ،هاشایستگی خصوص در «کارکنان

 از کارکنبان دیبدگاه از مبدیران کبه دهدمی نشان تحقیق هاییافته دیگر. دارد وجود معناداری اختلاف

                                                             
1-Katz 
2-Mintzberg 
3-Hellriegel & Slokam 
4-Hickman & Silva 
5-Raghford & Coghlan 
6-Burns 
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 بررسبی عنبوان ببا . تحقیقبیهسبتندن برخوردار نیاز مورد مدیریتی هایتوانایی و هامهارتها، شایستگی

 گرفتبه صبورت مازنبدران اسبتان ببدنی تربیت ادارات مدیران ردعملک ارزیابی و مدیریتی هایشایستگی

 مدت بلند و استراتژیک اهداف گزینه اداراکی شایستگی هایگزینه بین در که دهدمی نشان نتایج. است

 هایگزینه بین در و موثر شنود گزینه انسانی شایستگی هایگزینه بین در مقررات، و قوانین از آگاهی و

 ارزیبابی در و هسبتند برخوردار هاگزینه بین در اولویت بالاترین از اختیار تفویض نهگزی فنی شایستگی

 اولویبت در ترتیبب ببه فنبی و انسانی هایشایستگی و اول اولویت در ادراکی شایستگی مدیران عملکرد

 نشبان واتبرمن و پیتبرز توسط موفق هایسازمان های ویژگی بررسی و مطالعه .گرفتند قرار سوم و دوم

 نیروی جذب و انتخاب در ارزیابی، سو، یک از که اند بوده هاییسازمان موفق های سازمان که است داده

 ور اسبتفاده بهبره و بهینه طریقه به خویش انسانی منابع از دیگر، سوی و از اندداده خرج به دقت انسانی

 مبدیریت عملکبرد هببودب باعب  مبدیریتی هایشایستگی که است معتقد( 2004) 1پیترسون. اند نموده

( 2008)2 گایسبتر و گیلسبین  نظبر براساس .گرددمی نائل خود اهداف به سازمان آن، کمک به و شده

 و تحقیقبات دنببال به باید جدید، هایفرصت آوردن دست به و متوالی هایموفقیت کسب برای مدیران

 (. 1382 )غفوریان، باشند راهگشا اطلاعات

 در را خبود و ببوده توسبعه قاببل کبه دهد می نشان را هاتوانایی ،هاتگیشایس ،(1991)کاتز نظر به

 ببودن دارا را اثبربخش مبدیریت لازمب  او. اسبت ببالقوه صبورت ببه نبدرت ببه و دهدمی نشان عملکرد

 پیشبرفت مجبزا طبور ببه توانند می کدام هر که داندمی فنی و انسانی ادراکی، گانه، سه هایشایستگی

 و هبافعالیت همبه کبردن هماهنب  در فبرد ذهنی توانایی به ادراکی، هایمهارت یا هاشایستگی. کنند

 (.1393رابینز، ) است مربوط سازمان منافع

 مبدیران، عملکبرد و راهببردی هایشایسبتگی بین ارتباط که داد گزارش نیز( 2009)3 وای تنت ال

 و افبراد ببا کبار توانبایی انسانی، شایستگی. است تولیدات عرض  یکپارچگی ناپذیر جدایی جزء و میانجی

 هایشایسبتگی بایبد مدیران. است گروهی سطح در هم و فردی سطح در هم دیگران برانگیختن و درك

 معتقبد( 2001)4 سبابا ال .باشبند داشبته امبور تفویض و برانگیختن و ارتباط ایجاد برای را قوی انسانی

گبذارد می آنهبا مبدیریت شبیو  روی را تبأثیر ینبیشتر پروژه مدیران در انسانی هایشایستگی که است

  (.1382)غفوریان،

 است که دو شاخص مهم، موثربودن و متعهد افتهی، در پژوهش خود در2000در سال  5ایکتوریو دن

 یببرا یمدل رهبر نیانتقال دهد و بهتر نهیسازمان را از وضع نامساعد به وضع به تواندمی یبودن رهبر

                                                             
1-Peterson 
2-Gilsing & Guysters 
3-Elatantaway 
4-El Sabaa 
5-Victoria 
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 گبریطرف د زگردد و ا یکننده امر اصلاحات و نوساز لیطرف به عنوان تسه کیآن است که از  رانیمد

 به وجود آورد. را 1یانتقال یرهبر طیدرآورد و بتواند شرا رندهیادگیجامعه  کیسازمان را به عنوان 

 ییموثر را شناسا رانیمشترك مد یهابه عمل آورده، شاخص یهاپژوهش یو ولنتن در بررس تکریو

 اند:کرده

 سازمان؛ یهادر تمام جنبه تیمسئول رشیپذ زانیم •

 ق؛یآنها با مسائل و داشتن ادراکات دق یریارتباطات و درگ زانیم •

کارکنبان را  یرهبر یررسمیکه به طور غ یاطلاعات و بازخورد از طرف کارکنان افتیدر زانیم •

 به عهده دارند.

 را به کار گرفته است: اریدو مع« اثربخش» تیریمد حیتشر یدر مطالعات خود برا لوتانز

 بالا. یفیو ک یکم یاستانداردها تحقق اهداف سازمان با •

 .در کارکنان یو تعهد کار تیرضا جادیا •

 او. کنبدمی بیان تیمی کار اصلی ملزومات از را رهبری برای نیاز مورد های مهارت( 2006) 2هاسکو

 به مسئولیت واگذاری با مدیران توسط که داند می لازم هایمهارت داشتن مستلزم را تیمی مناسب کار

 سبطوح یبرادا که کردند اذعان .(Kastanias & Helfat, 1991) شودمی کسب زیردستان و تیم فراد ار

 در هبامهارت ایبن که گوناگونی هایمحیط و هاسازمان که است این( ادراکی انسانی، فنی،) کاتز مهارتی

 هبایمهارت: از عبارتنبد آنهبا زعم به مدیریتی هایمهارت. اندهنشد مجزا یکدیگر از روند،می کار به آنها

 .خاص سازمان به مربوط هایمهارت و کار و کسب یا صفت به مربوط و خاص هایمهارت عمومی،

 در سبهامداران رضبایت آوردن ببه دسبت برای مدیریتی ارتباطات در مدیریتی هایمهارت همچنین

 ( در2008) 3بارونبدی و (. پنبتroun & Walker,B 2004) اسبت حسباس بسبیار کار تمامی مراحل

 صبحه پبروژه مبدیران ببرای فنبی و انسبانی هبایمهارتدانشبگاهی  آمبوزش اهمیبت لزوم بر پژوهشی

 گذاشتند. 

 هایشباخصببا اسبتفاده از اسبتانداردها و منبابع موجبود، یبک مبدل تلفیقبی نسببتاً جبامع ببرای 

انتخباب  هامولفبهیف شده است. به این صبورت کبه ابتبدا آموزشی مدیران شهرداری تعر هایشایستگی

تعیین و تعریف شدند سپس ببه آنهبا وزن دهبی شبد تبا معیبار  هاشاخصی موجود هامولفهشدند و از 

 مشخص شود. هاشایستگی

 

 

 
                                                             
1-Transformatio 
2-Huusko 
3-Pant & Barondi 
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 مدل مفهومی تحقیق: 1شکل 

 نگارندگان( هاییافتهمنبع: )

 

 
 هااتریس شایستگی: م2شکل 

 نگارندگان( هاییافتهمنبع: )

 مهارت فنی مهارت انسانی مهارت ادراکی

ی
صمیم گیر

ت
 تحلیلی 

ی
رهبر

 

 رفتار سیاسی

کار با کامپیوتر
 

 کار با اتوماسیون اداری

 ICDLتسلط بر  نفوذ پذیری رفتاری

 داشتن سواد رسانه ای بسیج کردن منابع ادراکی

 اینترنت آموزش کارکنان دستوری

ت و 
لاقی

خ

ی
نوآور

 بکارگیری نرم افزار مدیریتی کارگروهی غیر شناختی 

ی  انگیزشی
ستگ

شای

ی
ارتباط

 شایستگی گفتاری 

ت عملکرد
مدیری

 

 برنامه ریزی

 سازماندهی شایستگی شنیداری ارتقاء بهر وری

ن راهبرد
تدوی

 کنترل و نظارت شایستگی بازخوردی برنامه ریزی جامع 

 هدف گذاری

ت 
لا
تعام

ی
اجتماع

 مدیریت منابع تعامل 

 ییرمدیریت تغ مذاکره آینده نگری

 ارزیابی اثربخش حل تعارض کلی نگری

ت 
مدیری

بحران
 

ن مراودات اجتماعی شناسایی فرصت ها
ت زما

مدیری
 اولویت بندی وظایف 

ایجاد  حل مسئله

انگیزه
 اداره جلسات مشارکت 

ک
س
ت ری

مدیری
 امور شخصی حس مبارزه جویانه تشخیص هوشمندانه 

 ناسایی راهزنان زمانش ابزار تشویقی تجزیه و تحلیل خطر

ت  ابهام زدایی
مهار

ی
نوشتار

 گزارش نویسی 

ن
ص بود

ص
متخ

 تحصیلات 

 تجربه مکاتبات اداری پاسخ دهی

ك ارزشها
ت و در

شناخ
شبببناخت فرهنببب  و  

ی ساختار سازمانی
پاسخگوی

 تخصص مسئولیت پذیری 

شببناخت قابلیببت هببای 

 سازمان درسطح ملی
 چالشگر و پرانرژی

ت خود 
مهار

ال
ی
زام

 تمرین 

 

 

 ممارست شناخت اقتصاد جهانی

ی
ش هیجان

هو
 انعطاف پذیری خود آگاهی 

 پایداری خود مدیریتی

 آگاهی اجتماعی

 مدیریت رابطه

 مدیران های آموزشیشایستگی

 ادراکی شایستگی فنی شایستگی انسانی ستگیشای



 

 

 

 مریم حافظی و فاطمه مرادی /: ... های آموزشی مدیرانهای ارزیابی شایستگیناسایی شاخص                                                 141

 و شناسایی جهتگرفتن نگاهی سیستماتیک های انجام شده و در پیشبا مبنا قرار دادن پژوهش

شهرداری، این تحقیق سعی  مدیران آموزشی هایشایستگی ارزیابی هایشاخص تعیین الوگوی معیارها

 دارد تا به سؤالات زیر پاسخ دهد؛

 شهرداری کدامند؟  مورد نیاز مدیران شایستگی ارزیابی هایشاخصسوال اصلی تحقیق: 

 کنیم:فرعی تعریف میبرای تحلیل این سوال بر اساس مدل تحقیق، سه سوال 

ارزیبابی شایسبتگی ادراکبی مبورد نیباز مبدیران سبطوح مختلبف شبهرداری  هایشاخص •

 کدامند؟ 

 ارزیابی شایستگی انسانی مورد نیاز مدیران سطوح مختلف شهرداری کدامند؟  هایشاخص •

 ارزیابی شایستگی فنی مورد نیاز مدیران سطوح مختلف شهرداری کدامند؟ هایشاخص •

 مدیران شهرداری چگونه است؟  هایشایستگیارزیابی  هایشاخصدی اولویت بن •

 

 هایشایسبتگیها ابتدا مروری بر ادبیات تحقیق داشته و با توجه ببه مبدل برای پاسخگویی به سوال

 هایشباخصمدیران استخراج شد. ببرای تعیبین  هایشایستگیشاخص برای ارزیابی  66سه گانه کاتز، 

 سه گانه ادارکی، انسانی و فنی تعدادی مولفه تعریف شد. هایشایستگیاز  پیشنهادی بر اساس هر یک

 

 روش تحقیق -2

 پیمایشبی نبوع از توصبیفی اطلاعبات گردآوری نحوه نظر از و کاربردی هدف، نظر از حاضر پژوهش

 از ای مجموعبه کبه تهبران شبهرداری مبدیران از عبارتنبد تحقیق این بررسی مورد آماری جامعه. است

 عبالی مبدیران کبه( عملیاتی و میانی ارشد، مدیریتی سطح سه در) آنهاست کل ادارات و عاونتم هشت

 شبامل میبانی مبدیران. هاشبرکت و هاسازمان عامل مدیر و ستادی کل مدیران شهردار، معاونین شامل

 پشبتیبانی، مبدیر شبامل عملیباتی مبدیران. کبل مبدیر دفتر مدیر و کل اداره معاونین ستادی، مدیران

 15 عبالی مبدیران از گبروه سبه ساده تصادفی گیرینمونه روش از استفاده با که مالی اداری، دبیرخانه،

 مبدیران بندیدسته تحقیق این در. گردیدند انتخاب نفر 62 اجرایی مدیران و نفر 45 میانی مدیران نفر،

 .است شغلی مرتبه و گروه اساس بر اجرایی و میانی عالی، سطح سه در
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توزیع افراد نمونه بر حسب سمت )رده شغلی( :1ل جدو  

 نگارندگان( محاسباتمنبع: )   

 

 هایشایسبتگی هایشاخص و هافهمول ساخته محقق پرسشنامه از پژوهش هایداده آوریجمع برای

( اجرایی میانی، عالی، مدیریتی گانه سه سطوح شناسایی) کاتز ال رابرت نظریه براساس مدیران آموزشی

 معیارهبا تمامی .است لیکرت تایی پنج طیف اساس بر و ساخته محقق نوع از پرسشنامه. گردید استفاده

. اسبت شبده مطبرح پرسشنامه در و آمده در سوال صورت به شایستگی، هر برای هاشاخص و هامولفه و

 هایشایسبتگی ارزیبابی هایشباخص شناسبایی ببرای کبه است( سوال) گویه 66  شامل پرسشنامه این

 پبنج طیف براساس( فنی و انسانی ادراکی،) مدیریت گانه سه هایشایستگی تعریف از استفاده با مدیران

 آنهبا تریناهمیت بی تا A گزینه انتخاب با اهمیت رینبیشت طیف از که است شده تنظیم لیکرت بخشی

 . اندشده طراحی E گزینه انتخاب با

 هایسبوال اینکه به توجه با شد تهیه موضوع ادبیات از ها سوال تمامی پرسشنامه روایی تعیین برای

 هباآن گیریانبدازه قصد محقق و است شهرداری مدیران آموزشی هایشایستگی و هاویژگی معرف ابزار،

 قبرار مربوطبه متخصصبان و سبازمانی خبرگبان ییبدتأ مورد که است محتوا اعتبار دارای آزمون دارد، را

 نیبز پرسشنامه اعتماد قابلیت یا پایایی آزمون برای. یابد افزایش تحقیق قضاوتی یا نظری اعتبار تا گرفته

. شد انتخاب کرونباخ آلفای حاسبهم با سازگاری روش پایداری، و ثبات سنجش عمده های روش میان از

 .است آمده بدست 964/0 کرونباخ آلفای روش از استفاده با پرسشنامه پایایی ضریب

 

 

 

 ردیف
سطح 

 مدیریت
 فراوانی سمت گروه و مرتبه شغلی

1 
مدیران 

 عالی

 16مرتبه  6گروه 

 و بالاتر

 معاونین شهردار
 مدیران کل ستادی

 هامدیر عامل سازمان ها و شرکت

15 

2 
مدیران 

 میانی

 15مرتبه  5گروه 

 14مرتبه  4گروه 

 مدیران ستادی

 معاونین اداره کل

 مدیر دفتر مدیر کل

45 

3 
مدیران 

 عملیاتی

 13مرتبه  3گروه 

 12مرتبه  2گروه 
 11مرتبه  1گروه 

 مدیر پشتیبانی

 مدیر دبیرخانه
 مدیر واحدهای ادارات کل

62 

 122 جمع کل
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 های پژوهشیافته -3

ای استفاده شده است. بر اساس طیبف پبنج از آزمون تی تک نمونه هاشاخصجهت بررسی وضعیت 

امتیباز داده شبده اسبت.  هاگزینهه هر یک از ب (A=5, B=4, c=3, D=2,E=1)  5تا  1تایی لیکرت از 

را کسب کنند به عنوان شاخص ارزیبابی  3به طور متوسط امتیازی بالاتر از  هاشاخصچنانچه هر یک از 

 . درشبودمیحبذف  هاگزینهاز بین  3شایستگی مدیران انتخاب و در غیر این صورت با امتیازی کمتر از 

 ایبن باشبد کبوچکتر 05/0 از مقبدار این اگر شودمی مراجعه ارید معنی سطح ستون به ابتدا بخش این

 تفباوت مقبدار اگبر .دارد وجود 3 متوسط مقدار با معناداری تفاوت و بوده شاخص معنادار آن در آزمون

 حالبت در و اسبت شباخص ببالای ببه متوسبط وضعیت دهنده نشان باشد متبت حالت این در میانگین

   .است شاخص پایین به متوسط وضعیت دهنده نشان میانگین تفاوت بودن منفی

سه گانه تعریبف شبده  هایشایستگیهای ارزیابی که تمام شاخص دهدمیتایج بدست آمده نشان ن

 05/0داری از میبزان یید مدیران شهرداری قرار گرفته اند. با توجه به کوچکتر بودن سطح معنبیأمورد ت

ارشد،  مدیران هایشایستگی ارزیابی هایشاخصمامی ت شودمیو متبت بودن تفاوت میانگین، مشخص 

بیشبتر  هاشباخصبدست آمده از تمام  هایشاخصمیانی و عملیاتی در حد مطلوب می باشد و میانگین 

 امتیاز بوده است. 3از 

 

 

  مدیرانادراکی  هایشایستگیارزیابی  هایشاخصاولویت بندی 

گویه می باشبد  24ارشد، میانی و اجرایی دارای  ادراکی مدیران هایشایستگیارزیابی  هایشاخص

که توسط آزمون فریدمن اولویت بندی شده اند. با توجه به کوچکتر بودن سطح معنی داری فریدمن از 

بنبدی وجبود دارد و اولویت هاشاخصهای تفاوت معناداری در میان رتبه شودمیمشخص  05/0میزان 

 معنادار است. 
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ارشد مدیران ادراکی هایشایستگی ارزیابی هایشاخص بندیتاولوی: 2 جدول  

 نگارندگان( محاسباتمنبع: )   

 

 میانی دیرانم ادراکی هایشایستگی ارزیابی هایشاخص بندیاولویت: 3جدول

 شاخص
میانگین 

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه

تصمیم گیری 

 تحلیلی
 18/12 آگاهی اجتماعی 21/13 ارتقاء بهره وری 54/16

 99/11 برنامه ریزی جامع 05/13 کلی نگری 44/14 خلاقیت انگیزشی

 94/11 خلاقیت شناختی 01/13 هدفگذاری 14/14 حل مسئله

ت شناسایی فرص
 ها و تهدیدها

 63/12 تصمیم گیری ادراکی 13/14
تصمیم گیری 

 دستوری
05/5 

تجزیه و تحلیل 
 خطر

 38/11 تصمیم گیری رفتاری 61/12 آینده نگری 40/12

 46/10 خلاقیت غیرشناختی 55/12 خود مدیریتی 76/13 مدیریت رابطه

شناخت 
های قابلیت

سازمانی در سطح 

 ملی

57/13 
شناخت فرهن  و 

 ار سازمانیساخت
92/13 

شناخت اقتصاد 
جهانی و آگاهی از 

 روندهای بین المللی

87/9 

 62/11 ابهام زدایی 30/12 تشخیص هوشمندانه 25/13 خود آگاهی

 نگارندگان( محاسباتمنبع: )   

 شاخص
میانگین 

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه

 29/15 خود آگاهی
تجزیه و تحلیل 

 خطر
 68/13 تصمیم گیری تحلیلی 23/13

تشخیص 

 هوشمندانه
 61/13 ارتقاء بهره وری 21/13 خلاقیت انگیزشی 57/14

 54/13 مدیریت رابطه 21/13 برنامه ریزی جامع 11/14 خود مدیریتی

 32/13 حل مسئله 18/13 آگاهی اجتماعی 96/13 کلی نگری

 04/13 هدفگذاری
تصمیم گیری 

 رفتاری
 93/12 خلاقیت شناختی 25/10

شناخت فرهن  و 
 ساختار سازمانی

79/11 
تصمیم گیری 

 دستوری
 54/11 خلاقیت غیرشناختی 07/7

تصمیم گیری 

 ادراکی
 43/10 ابهام زدایی 12 آینده نگری 39/12

شناخت اقتصاد 

جهانی و آگاهی از 
 روندهای بین المللی

39/10 
شناسایی فرصت 

 ها و تهدیدها
04/12 

شناخت قابلیت های 

سازمانی در سطح 
 ملی

21/12 
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 مدیران اجرایی ادراکی هایشایستگی ارزیابی هایشاخص بندیاولویت: 4جدول

 شاخص
میانگین 

 رتبه
 شاخص

ن میانگی

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه

92/17 تصمیم گیری تحلیلی 03/14 ارتقاء بهره وری  64/12 خود مدیریتی   

23/16 خود آگاهی 49/13 آگاهی اجتماعی  60/12 تشخیص هوشمندانه   

شناسایی فرصت ها و 

 تهدیدها
74/15  

شناخت قابلیت های 

 سازمانی در سطح ملی
14/10  

شناخت اقتصاد جهانی و 

ندهای بین آگاهی از رو

 المللی

88/6  

44/15 برنامه ریزی جامع 25/14 تصمیم گیری ادراکی  12/13 مدیریت رابطه   

06/15 خلاقیت غیرشناختی 52/12 خلاقیت انگیزشی  76/5 تصمیم گیری دستوری   

شناخت فرهن  و 

 ساختار سازمانی
70/14 90/9 تصمیم گیری رفتاری  94/9 ابهام زدایی   

05/12 خلاقیت شناختی ی نگریکل   36/11 14/11 آینده نگری   

02/12 حل مسئله 34/11 تجزیه و تحلیل خطر  75/11 هدفگذاری   

 نگارندگان( محاسباتمنبع: )   

 

  مدیرانانسانی  هایشایستگیارزیابی  هایشاخصبندی اولویت

ری گویه می باشد و تفاوت معنادا 23ارشد دارای  انسانی مدیران هایشایستگیارزیابی  هایشاخص

  بندی معنادار نیست.وجود ندارد و اولویت هاشاخصدر میان رتبه های 

 ارشد مدیران انسانی هایشایستگی ارزیابی هایشاخص ولویت بندی: ا5 جدول

 شاخص
میانگین 

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه

 13/12 مکاتبات اداری 53/11 گفتاری شایستگی 43/14 تاثیرگذاری و نفوذ

 13/12 پایداری 30/11 ممارست 77/13 شنیداری شایستگی

 60/13 مذاکره
شایستگی ارتباطی 

 بازخوردی
 83/11 کارگروهی 23/11

 37/12 رفتار سیاسی 13/11 استفاده از ابزار تشویقی 20/13 انعطاف پذیری

بسیج کردن منابع و 

 سرمایه ها
 33/12 مسئولیت پذیری 07/11 آموزش به کارکنان 17/13

تعامل با مافوق، هم رده و 

 زیردست
03/13 

مراودات و مشارکت های 

 اجتماعی
50/10 

ایجاد حس مبارزه 

 جویانه
63/11 

چالشگر و پاسخگوی 

 پرانرژی
 13/10 تفویض اختیار 73/12

مشارکت دادن کارکنان 

 در تصمیم گیری
80/11 

 47/8 حل تعارض 47/12 گزارش نویسی
  

 نگارندگان( محاسباتمنبع: )

 



  

 

 

     146                                                                  1396 پاییز، 14، شماره چهارمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

  

تفباوت  وباشبد گویه می 23دارای  و اجرایی میانی انسانی مدیران هایشایستگیارزیابی  هایشاخص   

 .بندی معنادار استوجود دارد و اولویت هاشاخصهای معناداری در میان رتبه

میانی مدیران انسانی هایشایستگی ارزیابی هایشاخص اولویت بندی: 6جدول  

 شاخص
میانگین 

 رتبه
 شاخص

انگین می

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه

 48/12 رفتار سیاسی 28/12 پایداری 49/15 تاثیرگذاری و نفوذ

تعامل با مافوق، هم 
 رده و زیردست

36/14 
بسیج کردن منابع و 

 سرمایه ها
97/13 

استفاده از ابزار 
 تشویقی

30/12 

 65/12 مذاکره 98/9 حل تعارض 95/10 مکاتبات اداری

 48/11 کارگروهی 72/11 گفتاری شایستگی 76/13 شنیداری شایستگی

 21/11 گزارش نویسی 63/11 مسئولیت پذیری 29/13 آموزش به کارکنان

 19/11 انعطاف پذیری 53/11 تفویض اختیار 95/12 ممارست

مراودات و مشارکت 

 های اجتماعی
65/9 

مشارکت دادن 

کارکنان در تصمیم 

 گیری

22/12 
شایستگی ارتباطی 

 بازخوردی
78/11 

ایجاد حس مبارزه 

 جویانه
74/8 

چالشگر و پاسخگوی 

 پرانرژی
40/10   

 نگارندگان( محاسباتمنبع: )

 

اجرایی مدیران انسانی هایشایستگی ارزیابی هایشاخص اولویت بندی: 7جدول  

 شاخص
میانگین 

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه

 19/11 حل تعارض 75/10 شنیداری شایستگی 62/14 گفتاری شایستگی

 32/11 کارگروهی 66/10 پایداری 48/14 تاثیرگذاری و نفوذ

تعامل با مافوق، هم 

 رده و زیردست
31/14 

ایجاد حس مبارزه 

 جویانه
61/10 

پاسخگوی 

 چالشگر و پرانرژی
16/11 

 67/13 مسئولیت پذیری
استفاده از ابزار 

 تشویقی
46/9 

شایستگی 
ارتباطی 

 بازخوردی

75/10 

 75/11 تفویض اختیار 43/11 مذاکره 28/31 فتار سیاسیر

بسیج کردن منابع و 
 سرمایه ها

78/12 
مراودات و مشارکت 

 های اجتماعی
33/11 

مشارکت دادن 

کارکنان در 
 تصمیم گیری

29/11 

 19/12 مکاتبات اداری 12/12 ممارست 41/12 انعطاف پذیری

   06/12 گزارش نویسی 37/12 آموزش به کارکنان

 نگارندگان( محاسباتمنبع: )  
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مدیرانفنی  هایشایستگیارزیابی  هایشاخصبندی اولویت  

اشد که توسط آزمون فریبدمن بگویه می 19ارشد دارای  فنی مدیران هایشایستگیارزیابی  هایشاخص

 شبودمیمشخص  05/0داری فریدمن از میزان اند. با توجه به بزرگتر بودن سطح معنیبندی شدهاولویت

 بندی معنادار نیست.وجود ندارد و اولویت هاشاخصهای تفاوت معناداری در میان رتبه

ارشد مدیران فنی هایشایستگی ارزیابی هایشاخص اولویت بندی: 8 جدول  

 نگارندگان( محاسباتمنبع: )  

 

باشبد کبه تفباوت گویبه می 19دارای و اجرایبی میبانی  فنی مدیران هایشایستگیارزیابی  هایشاخص

 بندی معنادار است.وجود دارد و اولویت هاشاخصهای معناداری در میان رتبه

 میانی مدیران فنی هایشایستگی ارزیابی هایشاخص بندیاولویت: 9 جدول

 شاخص
میانگین 

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه

 99/10 تجربه 96/8 اتوماسیونکار با  25/12 مدیریت منابع

اولویت بندی وظایف و 
 هافعالیت

10/12 
بکارگیری نرم افزارهای 

 تیمدیری
02/9 

آشنایی و تسلط 
 ICDLبر 

04/7 

 39/10 ارزیابی اثربخش 50/8 تحصیلات 96/11 برنامه ریزی

 32/10 مدیریت تغییر 43/8 آشنایی با اینترنت 76/11 تخصص

 37/8 انجام امور شخصی 29/10 سازماندهی
داشتن سواد 

 رسانه ای
10 

 17/9 اداره جلسات 78/7 خود تمرینی 99/10 کنترل و نظارت

شناسایی راهزنان 

 زمان
99/10 

    

 نگارندگان( محاسباتمنبع: )  

 شاخص
میانگین 

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه

 87/10 کنترل و نظارت 77/11 برنامه ریزی
 شناسایی راهزنان

 زمان
43/9 

 23/10 تحصیلات 20/11 مدیریت منابع
داشتن سواد رسانه 

 ای
33/9 

 73/7 انجام امور شخصی 90/9 اتوماسیون 17/11 تخصص

 23/7 اداره جلسات 90/9 آشنایی با اینترنت 10/11 سازماندهی

اولویت بندی وظایف 
 و فعالیت ها

11 
بکارگیری نرم 
 افزارهای مدیریتی

80/9 
ط بر آشنایی و تسل
ICDL 

63/9 

 57/9 ارزیابی اثربخش 67/9 خود تمرینی 93/10 تجربه

     53/9 مدیریت تغییر
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اجرایی مدیران فنی هایشایستگی ارزیابی هایشاخص بندیاولویت: 10 جدول  

 شاخص
میانگین 

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه
 شاخص

میانگین 

 رتبه

اولویت بندی وظایف و 

 هافعالیت
 80/8 داشتن سواد رسانه ای 75/13

سلط آشنایی و ت

 ICDLبر 
72/12 

بکارگیری نرم افزارهای 
 مدیریتی

 08/10 خود تمرینی 12/10 کنترل و نظارت 99/4

 72/9 اتوماسیونکار با  29/9 مدیریت تغییر 66/12 شناسایی راهزنان زمان

 69/8 تجربه 28/9 مدیریت منابع 74/11 برنامه ریزی

 52/8 تحصیلات 20/9 سازماندهی 33/11 اداره جلسات

 08/9 ارزیابی اثربخش 30/11 خصصت
آشنایی با 
 اینترنت

60/7 

     14/11 انجام امور شخصی

 نگارندگان( محاسباتمنبع: )  

 

 گیریبحث و نتیجه -4

ی هامولفبهدار ببین ، از دیگر نتایج این تحقیبق وجبود تفباوت معنبیهاشاخصبندی پس از اولویت

داری ست که با توجبه ببه کبوچکتر ببودن سبطح معنبیادارکی مدیران شهرداری تهران ا هایشایستگی

ی ادراکبی هاشباخصتفباوت معنباداری در میبان رتببه هبای  شودمیمشخص  05/0فریدمن از میزان 

 هایشایسبتگیانسانی مبدیران )میبانی و عملیباتی( و  هایشایستگیمدیران )ارشد ، میانی و عملیاتی(، 

بندی آنها معنادار اسبت. ببر ایبن اسباس شایسبتگی اولویتی و عملیاتی( وجود دارد و فنی مدیران )میان

مشبترك ببین سبه سبطح مبدیران و دارای بیشبترین  هایشباخصخودآگاهی و تصمیم گیری تحلیلی 

اند. ایبن در های بعدی دانسبتهاهمیت بود. مدیران ارشد، تشخیص هوشمندانه و خود مدیریتی را اولویت

نگیزشی و حل مسئله اهمیت بیشبتری داده بودنبد و مبدیران حالی است که مدیران میانی به خلاقیت ا

 اند.تر دانستهها و تهدیدها را مهمعملیاتی شناسایی فرصت

های انسانی مبدیران  هایشایستگیی هامولفهدار بین در بخش دیگر این تحقیق وجود تفاوت معنی

فوق، هبم رده و زیردسبت ببه عنبوان ثیرگذاری و نفوذ، تعامل با ماأمیانی و عملیاتی بود. بر این اساس ت

مشترك بین سه سطح و دارای بیشترین اهمیت بود. مدیران میبانی بسبیج کبردن منبابع و  هایشاخص

اند و مدیران عملیاتی شایستگی گفتاری را به عنوان مهمترین اولویبت سرمایه ها را اولویت بعدی دانسته

 انتخاب کرده بودند.

داری ببین فنی برای مدیران شهرداری تفاوت معنی هایشایستگیی اهمولفهبندی در بررسی اولویت

هبا ببه عنبوان بنبدی وظبایف و فعالیتریزی، مبدیریت منبابع و اولویتنامبهمشباهده شبد. بر هاشاخص
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مشترك بین سه سطح مدیریتی و دارای بیشترین اهمیت بود. مدیران عملیاتی، آشنایی ببا  هایشاخص

ICDL اند.های مهم خود دانستهمان را اولویتو شناسایی راهزنان ز 

انسبانی  هایشاخصدر میان  05/0داری فریدمن از میزان با توجه به بزرگتر بودن بودن سطح معنی

وجبود نبدارد و  هاشباخصو فنی مدیران ارشد نشان می داد که تفاوت معناداری در میبان رتببه هبای 

شاخص شایسبتگی شبنیداری و مبذاکره در شایسبتگی  بندی آنها معنادار نیست. مدیران ارشد بهاولویت

 انسانی و داشتن تخصص در شایستگی فنی امتیاز بیشتری داده بودند.

چنان اسبتنباط کبرد کبه  توانمیسه گانه مدیران شهرداری  هایشایستگیبا توجه به بررسی کلی 

آنهبا ببه خصبوص ببین  بندیسه گانه و اولویت هایشایستگیهای اختلاف نگرش بین مدیران در زمینه

مدیران میانی و عملیاتی بسیار ناچیز است. بیشترین اختلاف نگرش مدیران در سه سطح ارشد، میانی و 

ادراکببی بببود و کمتببرین اخببتلاف نگببرش آنهببا در انتخبباب  هایشایسببتگیبنببدی عملیبباتی در اولویت

فکبار متخصصبان و مبدیران انسانی بود. این نکته حائز اهمیت است زیبرا یکسبان ببودن ا هایشایستگی

انسانی ناشی از دغدغه اصلی آنان در روابط انسانی است.  هایشایستگیبندی شهرداری در زمینه اولویت

تاثیرگذاری و نفوذ بیشترین اهمیت را داراست چرا که برای برقراری ارتباط و مدیریت بر سایر کارکنبان 

ثیرگذاری و نفوذ اسبت. ببر اسباس نتبایج أند تیک مدیر خوب در هر سطح و موقعیتی در سازمان نیازم

بدست آمده مدیران ارشد برای ارتباط با دیگبران بیشبتر ببه شایسبتگی شبنیداری نیازمندنبد و امتیباز 

بیشتری به این شاخص داده بودند و این در حالی است که مدیران عملیاتی برای برقراری این ارتباط به 

دند. مدیران میانی نیز به تعامل با مافوق، هم رده و زیر دست شایستگی گفتاری اهمیت بیشتری داده بو

 که کار و وظیفه اصلی آنهاست بیشترین اهمیت را داده بودند.
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