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  چکیده

 های مدرن با تغییرات مدام و مستمر محیط کاری بههایی است که برای انطباق پذیری و سازگاری سازمانطراحی مدل شایستگی از جمله روش

فید هستند، مهای بالاتر و اهداف مدیریت عملکرد آرمانی را برای کسانی که به دنبال موقعیت وجود آمده است. یک مدل تعریف شده، سطح

ژوهش بدین منظور، هدف پ .کندکند. و به عنوان یک زیرساخت و چهارچوب قابل اتکا برای یکپارچگی فرآیندهای منابع انسانی عمل میفراهم می

 –ایم تفسیری ر پاردحاضر طراحی الگوی توسعه شایستگی مدیران شهرداری تهران با رویکرد ترکیبی است. این پژوهش از حیث مبانی فلسفی د

حوزه  جراییا –هی قیاسی است. جامعه آماری پژوهش را خبرگان دانشگا –کمی، توسعه و کاربردی، استقرایی  –گرای، از نوع کیفی اثبات

خش عمومی و در دو ب های مدیران شهرداری تهرانگیرند. در بخش کیفی، با استفاده از تکتیک تحلیل مضمون شایستگیمدیریت شهری در برمی

یز ختصاصی ناایستگی شها؛ ای، مدیریت تغییر، مهارت ادراکی و مدیریت دادهاختصاصی شناسایی شدند. شایستگی عمومی عبارتند؛ اخلاق حرفه

با  در بخش کمی، د است.عبارتند از؛ مهارت حل مساله، رهبری افراد، توانمندی فردی، دانش و مهارت تخصصی، مهارت ارتباطی و مدیریت عملکر

-ها و از میان مهارتدههای عمومی؛ مهارت ادراکی و مدیریت دا، از بین مهارتAHPهای شناسایی شده با استفاده از تکنیک مقایسه شایستگی

رح شدند. برگان مطهای مدیران شهرداری تهران از دیدگاه خترین شایستگیای اختصاصی، مهارت حل مساله و رهبری افراد به عنوان مهمه

بندی ستهظر خبرگان دیز از ننهای توسعه مدیران؛ متناسب با هر شایستگی، راهکار توسعه آن نهایتا، با استفاده از ماتریس شناسایی شده از روش

ایفا  ستراتژیک رااعی شریک تواند جایگاه منابع انسانی را به خوبی ارتقا دهد و نقش واقرویکردهای نوین و معتبر همچون پژوهش اخیر، میشد. 

 ود.شها تواند باعث ارتقای برند منابع انسانی بعنوان یکی از واحدهای استراتژیک سازمانگونه است که مینماید و این

 ها، توسعه مدیران، تحلیل مضمون، مدیران شهرداری تهران.شایستگی :هاکلیدواژه

                                                           
. ایران رودهن، دانشگاه آزاداسلامی، واحدرودهن، گروه علوم تربیتی، ،دانشجوی دکترای مدیریت آموزشی 1

v_alamdari@yahoo.com  

. ایران رودهن، دانشگاه آزاداسلامی، واحدرودهن، ،دانشیار گروه علوم تربیتی، دانشکده علوم تربیتی و مشاوره 2

Imani1348@yahoo.com 

تربیتی، دانشکده علوم تربیتی و روانشناسی، دانشگاه علامه طباطبایی )نویسنده دانشیارگروه علوم  3

  jaliyounesi@gmail.comمسئول(

ن. ایرا رودهن، دانشگاه آزاداسلامی، واحدرودهن،استادیار گروه علوم تربیتی، دانشکده علوم تربیتی و مشاوره،  4

 drasharifi@gmail.com  

 

mailto:v_alamdari@yahoo.com
mailto:Imani1348@yahoo.com
mailto:jaliyounesi@gmail.com
mailto:drasharifi@gmail.com


 

 

 

 

 

 

   

،101 و...        یبروجن یونسی لیجل، یمانیا یمحمدنق، یعلمدار دیوح.، .رانیمد های یستگیمدل توسعه شا یطراح                       

 مقدمه

روند و داشتن ها به شمار میهای کلیدی در اداره سازماندر دنیای پرتحول امروزی مدیران یکی از اهرم

ها را در کشاکش امواج خروشان تحولات و رقابت با موفقیت به سوی مدیران توانمند که بتوانند سازمان

هدایت نمایند، یک مزیت رقابت ملی شناخته می شود. دانش و مهارت کارکنان، مهمترین  هاآرمان

منبع مزیت رقابتی سازمان ها لقب گرفته است و نقش منابع انسانی به دلیل کمیابی، ارزشمندی، 

 ها نقش حیاتی وها در قلب سازمانتر شده است. توجه به اینکه انسانجانشین و تقلیدپذیری با اهمیت

های آنها باید تقویت شود. بر این اساس هر سازمانی که تعیین کننده را بر عهده دارند. لذا شایستگی

رشد مستمر و دائمی داشته باشد و موفقیت پایداری تجریه کرده باشد مطمئنا تیمی از مدیران و 

های ارتقاء و نامهرهبران شایسته و کارآمد داشته است و کارآمدی و شایستگی تنها از طریق توجه به بر

 (.2023، 1ها تحقق خواهد یافت )استامنکوا و همکارانها و شایستگیبهبود ویژگی

های آن در راس همه مسائل قرار دارد، اگر مدیری تفکر راهبردی نداشته امروزه مدیریت و شایستگی

خواهد بود سازمان را های مناسب را با تفکر سریع درک کند، هرگز قادر نباشد و نتواند راهکارها و روش

های مناسب هدایت کند. مدیران، یکی از مهمترین ارکان هر به تحقق اهداف و به کارگیری روش

ها و تحقق اهداف سازمانی آیند که در انجام ماموریتهای خدماتی به شمار میسازمانی به ویژه سازمان

یک سازمان به حساب مدیران آن های ها و شکسترو همواره موفقیتنقش به سزایی دارند. از این

. در این میان در کشورهای در حال توسعه که نگرش (2022، 2)اردی و همکاران شودگذاشته می

ها کمتر نهادینه شده است، نقش مدیران از اهمیت بیشتری برخوردار است. در این سیستمی در سازمان

دار باشند، سازمان را به سمت رشد و های مطلوب )شایستگی( برخورها مدیرانی که از ویژگیسازمان

-سالاری را در سیستم جاری میبرند و شایستگی و شایستهدهند، عملکرد آن را بالا میتعالی سوق می

 را شغل که افرادی. دارد نیاز موثر انجام برای منحصربفردی هایشایستگی مجموعه به شغلی سازند. هر

 این اصطلاح این ارزشمند و جالب ابعاد از یکی. باشند برخوردار هاشایستگی این از باید کنندمی اجرا

ورزد )عزیزی و می تاکید فرد یادگیری توانایی بر بلکه کند،نمی تمرکز فرد هایتوانایی روی که است

 آموزشی هایشرکت و استخدامی کارشناسان میان بتدریج نوآورانه رویکرد این. (2021، 3همکاران

 نمایش کنندهتسهیل منحصربفردشان رفتاری هایشاخص بهمراه هاشایستگیمحبوب شد.  بشدت

 ربات یک مانند که است وظایفی از ایمجموعه نه هاشایستگی این. باشدمی مناسب هایمهات و رفتارها

 انگیزش، شامل شایستگی .شودنمی داده نمایش هرگز که است خاصی قابلیت نه و شود اجرا باید

 .باشد می موثر عملکرد دادن نشان به تمایل و علاقه خودآگاهی،

                                                           
1 Stamenkova & et al 
2 Ererdi & et al 
3 Azizi & et al 



 

 

 

 

 

 

 

 102                                                                1402 ، پاییز38، شماره دهمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

هستند. هر سازمان و مدیر ارشدی  گرانتر از دیبار سازنده 20دهد که برخی از افراد نشان می قاتتحقی

 قکند. تطبیها به سازمان استقبال میافراد از ورود تعداد زیادی از آن نوری بالای ایدلیل بهرهبه

دهد و عملکرد بهتری قرار می تها را در موقعیشغلی، آن یستگهای شایمدل های افراد بایستگشای

ی شود. آموزش و توسعهوری سازمان میدرست و بهره ری موجب حرکت افراد در مسیستگی شایریادگی

 جادمنظور ایها بهیستگی است. همچنین درک و استفاده از شایاتها حیسازمان تاستعداد برای موفقی

نقش . (1396:14، 1رقابتی سازمان است )راسول وگریبر تی برای حفظ مزیدتر کلیستعدمدیران م

مستقیم با  ربهطومدیران  ایرز ؛ستاچشمگیر  ربسیا نکنارکاوری هبهر انمیزدر شایسته  انمدیر

 یهانمازسا. دهد بوامؤثر خو ربسیا نستادیرز دبر عملکرها آن دبهحتم عملکرو ند دار طتباار نکنارکا

مینه در زمدیریت مؤثر  ایبررو، یناز اند. اداده منجاا صین خصورا در اکلانی  یهااریسرمایهگذپیشرو 

 انبومی شایستگی مدیرو جامع  یلگواز اباید  ،شایسته انمدیر بنتصاو اتقا ار د،یابی عملکرارز زش،موآ

ی کبه عنوان یی ستگطراحی مدل های شای امروزه (.2018، 2و همکاران ابکنند )کوتز ویپیر

و  ستهانسانی شای هگذاری و تعالی سرمای هجهت پرورش، استخدام، سرمای جهای کارآمد و رایشازرو

ملاک انتخاب  و ارکه معیشده است، تا جایی شناخته ادنی شرفتهپروری درکشورهای پی ستهشای

 ری نظیمقدی هایهاست و نه روشیستگی، عمدتاً مدل شایتیرهای مناسب مشاغل مدیرونی نشوگزی

  (.1399شغل )بسیجی،  لو تحلی هیتجز

سازمان شهرداری تهران با بیش از شصت هزار نیروی انسانی شاغل و دو هزار نفر سطوح مختلف 

چرخش  شود.خود به عنوان یک دولت کوچک خوانده میعملیاتی(  مدیریتی )ارشد، میانی، پایه و

کند های متفاوتی مواجه میرا با وظایف و مسئولیت هاشغلی و گستره سازمانی مدیران این حوزه، آن

تواند تغییر کند. این همه در کنار تغییرات سریع جهانی، که بنا به خصوصیات شغل و مکان و زمان می

های هر روزه سبب تنوع کارها در این سازمان بسیار تکنولوژی، رویدادهای متنوع، پاسخگویی و بحرآن

سازی آموزش و توسعه هدفمند تر شدن پیادهگی به نحوی سبب پیچیدهگسترده شده است. این گسترد

ی عملکرد مدیران شهرداری در بین مدیران شهرداری تهران شده است. بدون تردید تصمیمات و نحوه

های ها و سازمآنذینفعان که شامل شهروندان، پیمانکاران پروژه هم بر نیروی انسانی شهرداری و هم بر

اگر فرایند تعیین معیارها و  .انی که با این سازمان تعامل دارند تأثیر خواهد داشتدولتی و سایرکس

های مدیران شایسته دقیق طراحی شود می تواند مجموعه شهرداری تهران را در شناخت شاخص

که مصادیقی که مدیران باید حائز آن شرایط باشند، یاری رساند. ضمن اینکه این روند به شرط این

هران به آن متعهد باشد، موجب انگیزه بیشتر نیروی انسانی در زمینه پیشرفت شغلی خواهد شهرداری ت

های تعیین شده، پروش و رشد و همچنین پس از انتخاب مدیران شایسته براساس شایستگی .شد
                                                           
1. Rothwell & Graber 
2 . Kotzab  et al 
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ممکن است موجب توقف  هاتوجهی به توسعه شایستگیها بسیارمهم هستند و بیتوسعه شایستگی

ای برای بالندگی شایستگی های توسعهشود. بنابراین تدوین برنامهها ش کارآمدی آنمدیران و کاه

ها در کشورمان برای مدیران سازمان های شایستگیی اخیر مدلطی دو دهه مدیران ضروری است.

هایی  که در این زمینه شده است، تاکنون پژوهشی که توامان به رغم پژوهشعلیطراحی شده است. 

ی آنها برای  مدیران شهرداری تهران پرداخته باشد صورت نگرفته است. ها و توسعهی شایستگیشناسای

های عمومی و اختصاصی مدیران شهرداری از این رو پژوهش حاضر با هدف طراحی مدل شایستگی

 باشد:گویی به سوالات زیر میتهران با رویکرد ترکیبی به دنبال پاسخ

 اختصاصی مدیران شهرداری تهران کدامند؟های عمومی و شایستگی .1

 ؟های شناسایی شده مدیران شهرداری تهران به چه صورت استبندی شایستگیاولویت .2

 هایتگسیشا از کی هر با متناسب تهران یشهردار رانیمد یهایستگیشا توسعه یراهکارها .3

 کدامند؟

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

 یستگیشا

 کمک که است( رویکرد یا ذهنیت خصلت، مثل) دیگر مشخصه یا توانایی، مهارت، دانش، شایستگی،

 پایدار و عمیق نسبت به ویژگی یک شایستگی .یابد دست خود شغل در مطلوب نتایج به فرد کندمی

. دارد علیّ رابطه شغل، یک در عالی ویا مؤثر عملکرد برای مرجع معیاری با که است فرد شخصیت

: کرد تقسیم دسته دو به توانمی کنند،می بینیپیش که عملکردی معیار به بسته را هاشایستگی

 حداقلی، هایشایستگی .(Core) اساسی یا کنندهمتمایز و (threshold) ای آستانه یا حداقلی

. دارد نیاز شغل یک در( حداقلی و) مؤثر عملکرد و سازمان به ورود برای کسی هر که ستهاییویژگی

 راستا این در .کنندمی جدا متوسط از را عالی افراد که هستند معیارهایی کننده،متمایز شایستگی

 15 و ای آستانه شایستگی 4 شامل که را ها شایستگی دیکشنری گروپ هی جهانی ی مؤسسه

 سیستمی نگرش نوعی شایستگی. (2022، 1)ساین و همکاران است نموده ارائه است اساسی شایستگی

 و وظایف انجام در اثربخشی با مرتبط هاینگرش و هامهارت ها،ویژگی صفات، همه که است کارکنان به

 را خود وظیفه باید چگونه افراد که است این بیانگر شایستگی همچنین،. شودمی شامل را هامسئولیت

 شایستگی، به مربوط تعاریف از. کنند رفتار یا داده نشان واکنش چگونه خاص شرایط در یا دهند انجام

 بر غیرمستقیم یا مستقیم ایگونه به که گیردبرمی در را چیزهایی تمام شایستگی که آیدبرمی چنین

 .باشد داشته تأثیر شغلی عملکرد روی

                                                           
1 Singh & et l 
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  یستگیشا یهامدل

های در بخش یعیباشد و کاربرد وسمی یابزار مهم توسعه منابع انسان کیعنوان ه ب یستگیشا یهامدل

خاص سازمان جهت بهبود عملکرد افراد  یهاشایستگی یهادارد و محققان از مدل یو خصوص عمومی

ها از کنند و سازمانمی ادهاستف یسازمان یاصل یهاآنان با شایستگی یهایکردن توانمند کنواختیو 

 (.2019)دیور،  ندینماتر میبخشتر و اثرستهیشا شانیافراد را در کارها یهای آموزشبرنامه قیطر

 نیشود. ااستفاده می یمنابع انسان تیریهای مدستمیس یبرا ییبه عنوان مبنا یستگیشا یهامدل

 ییشناسا قیباشند. از طردارا می یهای منابع انسانستمیاز س ندیرا در هر فرآ یاتیها نقش حمدل

عملکرد،  یابی، آموزش و بهبود، ارزنشیگز ندیشغل فرآ کیدر  یجهت اثربخش ازیمورد ن یستگیشا

افراد دارد متمرکز  زیآمتیبا عملکرد موفق یشتریکه انطباق ب ییبر رفتارها ینیجانش یزیربرنامه

 رانیرا در بر دارد. مد یادیز یایسازمان مزا یبرا یستگیشا یهااستفاده و کاربرد مدل شود. مطمئناًمی

 یافراد و اجرا نشیگز یندهایو اصلاح فرآ یآموزش یهاهمواره در تلاش هستند تا جهت بهبود برنامه

 یازهاین یمثل فرهنگ سازمان یی. فاکتورهاندیها استفاده نمامدل نیاز ا یانسان یروین ینیطرح جانش

آپمیر، ) گذاردمی یادیز ریثأها تمدل نیبر استفاده درست از ا یدیکل رندگانیگمیو تعهد تصم یتجار

 های شایستگی مدیران به اختصار آورده شده است.مدل ،1. در جدول (2019 ،1دریل و کروگر

 (2023های شایستگی مدیران )منبع: ساین و همکاران؛ . مدل1جدول 

 ها مولفه پژوهشگر

 فراست و ذکاوت خدمت، سابقه تجربه،  2ایگارس و دلریف

 یشخص دیعقا و باورها به اعتقاد ش،یخو بر تسلط نفس،اعتمادبه 3هاوس

 شیوخ یهاییتوانا از یآگاه اهداف، در قدم ثابت ،یقو یارتباط ستمیس ت،یقاطع 4سیبن

 هدف به راسخ اعتقاد ر،ییتغ عامل ان،یب قدرت نفس،اعتمادبه 5گو و گانگنز

 زهیانگ و نگرش ،ییتوانا مهارت، دانش، 6اسکانور

                                                           
1 Upmeier, Driel & Krüger 

2 Fiedler and Garcia 
3 Hows 
4 Beny's 
5 Gungens and Gu 
6 Escanor 
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 ها مولفه پژوهشگر

 تیریمد یهامهارت ،یانسان منابع طهیح در نمودن عمل بهتر دانش ،یتجار دانش 1چیآلر

 پرسنل اعتبار ر،ییتغ

 یتیشخص صهیخص فه،یوظ نقش، ،ییتوانا دانش، 2همکاران و رییم

 کار ،یکار روابط اطلاعات تبادل اثربخش، کاربرد تجربه، مهارت، و دنش ،یریادگی 3دنبرگیفر

 یمیت

 یتیشخص یهایژگیو ،ییتوانا مهارت، دانش، 4وودکاک و مزیج

 

 توسعه شایستگی

 توسعه را شانیهایستگیشا توانندیم افراد آن لهیوس به که است یروش یستگیشا توسعه یاستراتژ

 یبرا. برندیم نیب از را هست آنچه و باشد دیبا آنچه نیب شکاف ،یستگیشا توسعه یهایاستراتژ. دهند

 و نارهایسم ها،کارگاه یبرگزار ،یاتوسعه خود یهانیتمر و هاتیفعال یتیریمد یهایستگیشا توسعه

-روش انواع و داده شنهادیپ را یآموزش منابع و کتب و یآموزش ابزار از استفاده زین و یآموزش یهادوره

 قرار یاتوسعه خود و سمیر یهاآموزش و خدمت نیح یهاآموزش ؛گروه سه در زین را توسعهی ها

 ای و کار انجام ان،ارهمک ای و مافوق مقام ژهیو به گرانید از بازخور اخذ نیهمچن هم هاآن د.دهنیم

-تیدر مامور عتنو جادیا و یچالش یهاپروژه در مشارکت مجرب، فرد کی نظر تحت یستگیشا نیتمر

. (2022،  5)روبرو، آمرال و بروس کنندیم یمعرف یاتوسعه خود یشخص یهاروش جمله از یکار یها

 قیطر از نیهمچن و یفرد یگریمرب یریگ کار به ،یآموزش یهابرنامه در شرکت با اغلب یستگیشا

، خلاصه 2در جدول . ابندییم توسعه یمیت یهاتیفعال و یهاپروژه در یریدرگ مانند یشغل یهافرصت

 ای از راهکارهای توسعه مدیران آورده شده است.بندی شدهجمع

 

 

                                                           
1 Alrich 

2 Meier et al 

3 Friedenberg 

4 James and Woodcock 

5 Ribeiro, Amaral & Barros 
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 (پژوهش اتیادب)منبع:  رانیمد توسعه یراهکارها. 2 جدول

 توضیح ابعاد مولفه

 رانیمد توسعه یهاخوشه

، 1)بنولیان، ون اتا و ویندم

2019) 

-برگرفته از توسعه یاروابط توسعه یاتوسعه روابط

افتد یم اتفاق یعیاست که طب یا

 گرید و کار طیکه عمدتاً در مح

-یرخ م یانسان یزندگ یهاطیمح

 دهد.

توسعه  یهاستمیدر س یهدف اصل یاتوسعه یهایواگذار

ها، یدرست واگذار، انطباق مدیران

 ،یمتناسب با افراد است )به عبارت

 یهاهدف و ازهایتوسعه ن یبرا

متناسب را  یهاچالش شده، فیتعر

 .(میکن جادیامدیران  یبرا

 باشد؛ متفاوت تواندیم ندهایفرا نیا بازخور یندهایفرا

)ارائه  هاافتهیساختار کمتر از

 تواندیم رهبر کی که یالاتسو

 ای همکاران از را یورود یهاداده

 و دستورات یاجرا هنگام در ساور

 کاملاً تا( کند افتیدر عملکردها

 360 ی)استاندارها افتهیساختار

 (. یابیدرجه، بازخورد از مراکز ارز

 توسعه یهابرنامه از نوع چهار یرسم یهابرنامه

که هر کدام  است مطرح را رانیمد

 مدنظر را یمتفاوت اهداف ها،از آن

 .دارد

  محوردانش یهابرنامه   ●

                                                           
1 Bonvillian, Van Atta & Windham 
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 توضیح ابعاد مولفه

 هاآموزش مهارت  ●

  یردبازخو -یقیتشو یهابرنامه  ●

 یشخص رشد یهابرنامه  ●

ها و منابع کتب، مقالات، گزارش یاخودتوسعه یهاتیفعال 

واند به عنوان منبع تیم که نیآنلا

 فایرهبران نقش ا یمهم دانش برا

 .کند

)نارجا و  رانیمد یشخص توسعه

 (2022،  1حسین

-یم آغاز درون از اثربخش تیریمد یرفتار بهبود و یریادگی

 خواسته افراد از یوقت واقع در. شود

 وصف را بزرگ رانیمد که شودیم

 شتریب که است توجه جالب کنند،

-یم ادی یفرد یهایژگیو از آنها

 ای یفرد نیب یهایژگیو تا کنند

 .یسازمان

 چارچوب نیدتریمف و نیتریقو آموختن چگونه یریادگی

 یفرد بهبود درباره دنیشیاند یبرا

 در شهیر یتیریمد یمهارتها

 یریادگی هینظر و باندورا کارآلبرت

 یرریادگی هینظر. دارد آن یاجتماع

که هر رفتار  کندیم انیب باندروا

 است، عامل سه حاصل یدیجد

 عامل سه نیا و. رفتار و طیمح فرد،

 .دارند ریتاث هم یرو

 کی قالب در شما مشاهدات اگر یابیباز و حافظه قدرت

 لیدل و باشد چارچوب ای هینظر

                                                           
1 Ngereja & Hussein 
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 توضیح ابعاد مولفه

 که را یزیچ بودن ناموثر ای موثر

 د،یکن درک دیاکرده مشاهده

 ازین هنگام در ان یابیباز شانس

 .شودیم شتریب

 ییتوانا دهنده نشان یفرهنگ هوش یفرهنگ هوش

 طیشرا در موثر کار یبرا فرد کی

 .است یفرهنگ متنوع و مختلف

 دنیبه رس ازمندی. ارتباطات موثر ن ارتباطات

 افراد به درک مشترک است. 

 از مسئله حل یهاچارچوب شتریب اتیاخلاق و مسئله حل ییتوانا

 یول اند،ساده مفهوم و شکل نظر

 است نیا دارد وجود نجایا که یدام

 فهم درک که شودیم فرض که

 یاجرا یمعن به چارچوبها نیا ساده

 حل نیا بر علاوه. است آن آسان

 گر،ید مهارت هر از شتریب مسئله

 یدامها از چه نکهیا از است یتابع

 ییکارها چه و شود اجتناب دیبا

 .ردیگ صورت دیبا

 

 رانیمد یستگیشا توسعه

 (2021، 1)سیمینی و همکاران

شونده ارزیابیها از در این تمرین هیکاز داخل ناتیتمر

شود، مواردی را که در خواسته می

گردد شغل خود با آنها مواجه می

 .بررسی نماید

 کاراموزان از یگروهدر این روش  یتیریمد یها یباز

                                                           
1 Cimini et al 
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 توضیح ابعاد مولفه

 مسئله نموده، شرکت یاجلسه در

 و داده قرار یبررس مورد را مربوطه

 ندینمایم یریگمیتصم آن مورد در

 و دهیچک معمولا یمورد مطالعات یمورد مطالعات

مسئله خاص و  کی از یاخلاصه

 سازمان است. یواقع

 با یگاه یرفتار یمدلساز روش رفتار یساز مدل

 شود یم گرفته اشتباه نقش یفایا

 طرز کی معمولا روش نیا یول

 شده میتنظ و هیته قبل از برخورد

 خاص یها مهارت جادیا یبرا را یا

 کارآموزان به یسرپرست و تیریمد

 مدل آن از آنان تا دینما یم ارائه

 و کرده استفاده شده ارائه یرفتار

 .دهند قرار خود رفتار یالگو را آن

 

 تیآموزش حساس یاهداف کل تیحساس آموزش

 یها یآگاهعبارت است از توسعه 

 یالگوها مورد در یانسان منابع

 بالاخص گرانید و خود یرفتار

 ای و خود است ممکن که ییرفتارها

 تیحساس آنها به نسبت گرانید

 .باشد داشته

 ینم را تجربه قیطر از یریادگی کار نیح تجربه

 توسعه و آموزش یها روش از توان

 یریادگی ، نمود جدا یانسان منابع

 یانسان منابع گماشتن به کار نیح
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 توضیح ابعاد مولفه

 گردد ینم محدود ساده فیوظا به

 و یفن یتخصص مشاغل در بلکه

 استفاده روش نیا از هم یا حرفه

 .گردد یم

 

 انیم موجود خلاء ،یگریمرب ندیفرا یگر یمرب 

 سطح و یفعل عملکرد سطح

 را گروه ای فرد کی مطلوب عملکرد

 نیا. کند یپرم و یشناساس

 عبارتند ها روش نیا نیتر متداول یسازمان دانش

 سازمان یبرا مشاغل در چرخش؛ از

 ییها سازمان یبرا و یسنت یها

 تیریمد یها وهیش آنها در که

 روش و گردد یم اعمال یمشارکت

 .جانبه چند

 

به یک تجربه یادگیری برنامه ریزی  سفرهای یادگیری

شده اشاره دارد که در طول زمان 

اتفاق می افتد و شامل جنبه ها و 

تجربیات مختلف یادگیری با 

استفاده از تکنیک ها و بسترهای 

 .متعدد است

است که در آن یک فرد ای رابطه مرشدیت

کار مجرب یا دانشمند به فردی تازه

های لازم را ارئه و نوپا آموزش

 .کندمی
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 پیشینه تجربی پژوهش

 3ره در جدول شما یو خارج یشده در مطالعات مرتبط داخل ییشناسا یهایستگیشا قسمت نیا در

 آورده شده است.

 گذشتههای های شناسایی شده در پژوهش. شایستگی3جدول 

 شایستگی های اصلی عنوان پژوهش سال نویسنده

طراحی مدل شایستگی  1401 کهراز و همکاران

ای در حوزه ورزش حرفه

بر اساس الگوی اسلامی 

 ایرانی پیشرفت

 پیمانی،گرایی، همتعامل فراملی، عبور از سنت

های شخصی، تغییر، های فشار، ویژگیاهرم

 اطمینان و خاطرجمعی.

ارائه الگوی شایستگی  1401 خلیلیمحمدی و 

های آموزشی مدیران گروه

 هادر دانشگاه

ینشی، درون فردی، عملکردی، درون ب -ی ذهن

 فردی و اخلاقی

طراحی مدل شایستگی  1400 معتمدی و همکاران

های مدیران واحدهای 

 تولیدی

شایستگی های حرفه ای شامل؛ مدیریت ، فردی 

لاقی ، فنی اخ–، محیط کسب وکار، اعتقادی 

 متخصص ، آکادمیک وعمومی

ارائه مدل شایستگی  1399 کریمی وهمکاران

اختصاصی استادان 

 دانشگاه

تشکیل گروه های کاری وتیم سازی وتوسعه 

شایستگی کارکردن درقالب گروه وتیم، توسط 

 افرادشایسته درکنارساختارسازمانی مناسب برای

توسعه شایستگی ها وآموزش های مهارتی 

 استادان ، ازاهمیت برخوردارند.

مدل سازی مولفه های  1399 غضنفری وهمکاران

موثرنظام مدیریت منابع 

انسانی برانتصاب مدیران 

ابعادسیستم مدیریت منابع انسانی وانتصاب 

 مدیران مبتنی برشایستگی موردتاییداست.
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 شایستگی های اصلی عنوان پژوهش سال نویسنده

 درمراکزآموزش عالی

طراحی الگوی شایستگی  1398 خنیفروهمکاران

آموزشی جهت  مدیران

استفاده درمرکزارزیابی 

 وتوسعه

دانشی ، حرفه ای ،شخصیتی، اجرایی، رهبری 

 وهدایت،ارتباطی واداراکی

ارائه مدل شایستگی  1398 بسیجی وهمکاران

مدیران بازاریابی بین 

 المللی

حوزه فناوری اطلاعات، مدیریتی، بازاریابی، فنی، 

 اقتصادی-مالی

وتدوین الگوی طراحی  1397 اسدی وهمکاران

شایستگی مدیران دولتی 

 ایران

مدیریت فرهنگ سازمان های دولتی 

،ساختاروتشکیلات ،سرمایه انسانی ومدیریت 

 روابط مردم بازمان های دولتی

الگوی جدیدبرای ارزیابید،  1396 قاسم لی

 سنجش عملکردوتعیین

 ویژگی های فردی، مهارت ها

ی شناسایی شاخص ها 1396 حافظی و همکاران

ارزیابی شایستگی های 

آموزشی مدیران شهرداری 

 تهران

 ادراکی، انسانی و فنی

جمشیدی کهساری و 

 همکارن

طراحی والگوی توسعه  1395

شایستگی رهبری 

درسازمان های خدمات 

 شهری

فردی ذهنی، فردی شخصیتی، بین فردی، 

 سازمانی، فراسازمانی

مدیریت تعارض،ارتباطات شفاهی،هماهنگی بین ساخت یک مقیاس  2019 پن وکوئن

فردی، دانش حرفه ای ،مدیرت بحران ،مدیریت 
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 شایستگی های اصلی عنوان پژوهش سال نویسنده

 زمان مدیریتیشایستگی های 

شایستگی های مدیران  2019 هورراسووهمکاران

 سازمان های صنعتی

تفکراستراتژیک،مدیریت زمان،نتیجه 

 گرایی،رهبری

شایستگی های کلیدی  2017 اندره وهمکاران

 مدیران پروژه

ه فردی وپیشینه تحصیلات( فردی)تجرب

 وسازمان)بکارگیری تجربه هاوعملکرددرسازمان(

شایستگی های کلیدی  2016 تاباسی وهمکاران

 رهبران

ذهنی )قضاوت وتحلیل 

 انتقادی(ومدیریتی)مدیریت منابع(

 

 شناسی پژوهشروش

شهرداری تهران های مدیران با توجه به اینکه هدف از پژوهش حاضر طراحی مدل توسعه شایستگی

با توجه به شیوه های کاربردی قلمداد کرد. توان آن را در دسته پژوهشباشد؛ به لحاظ هدف میمی

های آمیخته، . مطالعه به روششدانجام  1های آمیختهانجام کار، پژوهش حاضر بر مبنای رویکرد روش

 صورتبهها در آن داده های کیفی و کمّی در یک مطالعه است کهمستلزم گردآوری و تحلیل داده

ها در یک یا چند مرحله از پژوهش صورت شوند و تلفیق دادهگردآوری می 3یا متوالی 2همزمان

ها، در این پذیرد. نظر به لزوم انجام پژوهش به روش کیفی قبل از روش کمیّ برای کاوش شایستگیمی

 بر شد.های آمیخته استفاده شراهبرد پژوهش در رو عنوانبه« 4طرح اکتشافی متوالی»پژوهش از 

-های کمّی گردآوری و اولویتآوری و تحلیل و متعاقب آن دادههای کیفی گردمبنای این راهبرد، داده

در قسمت بندی شدند بطو ی که وزن و جایگاه هر شایستگی مشخص شد و پس از آن تحلیل شدند. 

شد. تحلیل تم روشی برای تعیین، تحلیل کیفی پس از انجام مصاحبه ، تکنیک تحلیل تم به کار گرفته 

ها را سازماندهی و در قالب جزئیات هاست. این روش دادههای( موجود درون دادهو بیان الگوهای )تم

های مختلف موضوع پژوهش را نیز تفسیر کند تواند از این فراتر رفته و جنبهکند. اما میتوصیف می

                                                           
1. Mixed methods approach 

2. Concurrently 

3. Sequentially 

4. The Exploratory Sequential Design 
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هاست که شکل گرفتن و انتخاب آنها بستگی زیادی سطح دادهترین (. تم انتزاعی32: 2003، 1)توماس

(. استفاده مطالعه کیفی بویژه روش تحلیل تم 24: 2003، 2به ساختارهای تحقیق دارد )ریان و برنارد

کند که اطلاعات اندکی در مورد پدیده مورد مطالعه وجود داشته باشد و یا اینکه زمانی ضرورت پیدا می

ات انجام شده در ارتباط با موضوع مورد نظر، فقدان یک چارچوب نظری که به در مطالعات و تحقیق

رغم مطالعات و تحقیقاتی که در حوزه صورتی جامع به تبیین موضوع بپردازد مشهود باشد. علی

های مدیران صورت گرفته است؛ تحقیقات اندکی برای ارائه یک الگوی جامع توسعه شایستگی

 اری تهران صورت گرفته است. های مدیران شهردشایستگی

 یا والیمت از نوع روش هدفمند یریگنمونه؛ جامعه آماری پژوهش حاضر در دو قسمت کیفی و کمی

 نتخاباروشی جهت  ی است،احتمالریغی ریگنمونه یک روش که هدفمند یریگنمونه است. متواتر

. جدول (1391همکاران، است )رنجبر و  اطلاعات یا دانش کسب برای پژوهش واحدهای دارهدف

زا نشان شناختی جامعه آماری را در بخش کیفی و کمی به صورت مج، اطلاعات جمعیت5و  4شماره 

 دهد. می

 شناختی جامعه آماری )بخش کیفی(. آمار توصیفی جمعیت4جدول 

 سابقۀ کاری جراییا -دانشگاهی  سطح تحصیلات

 فراوانی متغیر فراوانی متغیر فراوانی متغیر

کارشناسی 

 ارشد

 5کمتر از  9 اجرایی 5

 سال

- 

 10ـ 5بین  3 دانشگاهی 7 دکتری

 سال

- 

 12 کل

 

 15ـ 10بین 

 سال

8 

 4 سال 15 یبالا

 

 

 

                                                           
1 Thomas 
2 Ryan & Bernard 
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 شناختی جامعه آماری )بخش کمی(. آمار توصیفی جمعیت5جدول 

 سابقۀ کاری جراییا -دانشگاهی  سطح تحصیلات

 فراوانی متغیر فراوانی متغیر فراوانی متغیر

کارشناسی 

 ارشد

 5کمتر از  13 اجرایی 8

 سال

2 

 10ـ 5بین  - دانشگاهی 5 دکتری

 سال

3 

 13 کل

 

 15ـ 10بین 

 سال

5 

 15 یبالا

 سال

3 

 

 

 های پژوهشیافته

فکیک تو کمی  های کیفیتر بیان شد به دو قسمت؛ یافتههای پژوهش حاضر با توجه به آنچه پیشیافته

شود اخته میکیفی به الگوی شایستگی مدیران با استفاده تحلیل تم بدست آمده پردشود. در بخش می

 شود.یمهای مدیران بر طبق دیدگاه خبرگان پرداخته بندی شایستگیو در قسمت کمی به اولویت

 مدل شایستگی مدیران 

ره مون بههای مصاحبه، همانطور که گفته شد از تکنیک تحلیل مضبه منظور بررسی و تحلیل یافته

 دهد. ، قسمتی از مراحل تحلیل مضمون را نشان می7و 6گرفته شده است. جداول 
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 (ها)نتایج کدگذاری اولیه مصاحبه در بخش کیفی پژوهش کنندگانشرکت هایمصاحبه و هاقول نقل .6جدول 

 کدهای توصیفی هاگزیده نقل قول

مواجه هستیم که در خلاء و  هاای از مأموریتدر شهرداری تهران، با منظومه

بدون اینکه در ذهنمان وجوهی از مشارکت، همکاری و یا یکپارچگی در انجام 

ها در مقیاس ملی و محلی داشته باشیم، ها با بقیه دستگاهاین مأموریت

 ها را به درستی به انجام برسانیم.توانیم این مأموریتنمی

 تعاملات بین سازمانی

ی را به فرجام برساند. اولویت گذاری کند و چند تحول ایجاد های تحولباید پروژه

 کند.
 برنامه ریزی

 گراییتحول

هایی برای همه ما در مسیر یادگیری هستیم و باید تلاش کنیم که فرصت

 کنیم. یادگیری خلق
 یادگیری مستمر

ها اصالت برای من توانمندی افراد است. از بین همان معاونین سابق اداره کل

 ها را ارتقاء دادم. شایسته گزینی کردم و همان
 مدیریت استعدادها

باید قوای تحلیلی خیلی خوبی داشته باشد. فردی باشد که جامع نگری خیلی 

 خوبی هم داشته باشد.
 قدرت تجزیه و تحلیل

 جامع نگری

سائل مدیریت شهری شناخت خیلی خوبی داشته باشد. هم بایستی سوابق و از م

های جدید اداره یک سیر تاریخی مناسبات گذشته سازمان را بداند و هم با روش

 سازمان خدماتی بزرگ در مقیاس شهرداری تهران آشنا باشد.

شناسایی مسائل و 

 مشکلات

 آگاهی از سابقه سازمان

 های جدیدآگاهی از روش

ای معطوف به دادم کارشناس در فضایی غیر از فضای حرفهاما اصلاً اجازه نمی

 کار صحبت کند که فضاسازی غیر رسمی ایجاد شود.
 ایرفتار حرفه

فرد باید کاملاً نقد پذیر باشد، آستانه تحمل بالا و مدیریت هیجانات خیلی بالایی 

با یک متانت و با  ها را هضم کنید وداشته باشد، چون باید بتوانید تنش

مکانیزمی به دنبال مبنا و محتوا برای متقاعد کردن فرد بروید، وگرنه کار پیش 

 رود.نمی

 انتقادپذیری

 متقاعدکنندگی

 مدیریت هیجان

 حفظ آرامش

شود محافظه کاری کرد. یا نباید مسئولیتی را پذیرفت یا باید درست اصلاً نمی

 انجام داد.
 شجاعت/جسارت

 پذیرمسئولیت
دهد کنیم که هم به فرد توهم میها را از مفاهیم غیر کاربردی اشباع میذهن آن

 و هم هیچ کاربردی در مسیر کار این سازمان ندارد.
 آموزش هدفمند کارمندان

گذرم، یکی افرادی که کنیم از دو دسته آدم راحت نمیمن در هرجا کار می

ها زده که خیلی زیرآب آنکنند، یکی هم افرادی ها تعریف میخیلی از آن
شناخت درست از 

 کارمندان
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 کدهای توصیفی هاگزیده نقل قول
ماه اول کارم به راحتی تصمیم به  4، 3شود. در مورد این دو دسته آدم در می

 گیرم.ارتقاء، حذف یا تنزل نمی
 تحت تأثیر نبودن

 عدم قضاوت عجولانه
سال  100رای ببرای اینکه الانتان را به صورت آنی راه بیاندازید، آینده شهر را 

 فروشید.می
 نگریآینده

 مقبولیت شد.کاریزما و رهبر بودن خیلی مهم است. باید پذیرفته شده و سرشناس با

 معروفیت

 پیگیری روی کاری که درست است تاکید کنید.
 داشتن استراتژی پس مدیر باید نگاه استراتژیک داشته باشد.

 

 مدیران شهری به تفکیک اختصاصی و عمومیهای موردنیاز شایستگی. توضیح و تعریف 7جدول 

نوع 

 شایستگی

 توضیحات نام شایستگی

ایی که هنمهارت ارتباطی به برقراری تعامل سازنده با همه افراد و سازما مهارت ارتباطی اختصاصی

 به نوعی با مدیریت در تماس هستند، اشاره دارد. یک مدیر دارای

موعه خوبی با کارمندان و زیرمجتواند به شایستگی مهارت ارتباطی می

اد خود تعامل کرده و حتی بین پرسنل نیز نوعی همکاری و دوستی ایج

یر ا سابسازی کند. همچنین کند و آنها را تشویق به کارهای تیمی و تیم

نی ازماهای نیز تعامل سازنده داشته و همکاری و تعاملات بین سسازمان

هر  د باتوانر با این شایستگی میکند. مدیرا به بهترین نحو مدیریت می

های اخلاقی و فرهنگیش ارتباط کس متناسب با سطح سواد و ویژگی

 مؤثر و سازنده برقرار کند.

های توانمندی

 فردی

ته های فردی داشها و توانمندیهر مدیری نیاز است که یکسری ویژگی

مش و آراتوان به مدیریت هیجان، حفظ ها میباشد. از جمله این ویژگی

ه شارخونسردی در مواقع بحرانی و انتقادپذیری و پذیرش نظر دیگران ا

د د، بایذیرکرد. ضمن اینکه یک مدیر باید نظر دیگران را در مواقع لزوم بپ

 أثیرروی نکرده و بیش از حد تحت تمراقب باشد که در این امر زیاده

 دیگران قرار نگیرد.

دانش  و  مهارت   

 تخصصی

ر دتمر طور مسخوب و شایسته باید از دانش روز آگاه بوده و بهیک مدیر 

یر حال یادگیری و آموزش باشد. علاوه بر آگاهی از دانش روز یک مد

ه ع بشهرداری باید به فرهنگ منطقه تحت مدیریت خود آگاه باشد و راج

 آن کسب اطلاعات کند.
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نوع 

 شایستگی

 توضیحات نام شایستگی

گردد. مدیری که به لحاظ میتفکر راهبردی به تفکر تحلیلی قوی مدیر بر تفکر راهبردی

های مناسبی جهت حلتواند راهتفکر تحلیلی و حل مسأله قوی است، می

حل رفع مشکلات یا بهتر شدن روال انجام کارها ارائه دهد. داشتن راه

یابی آنها است. بنابراین مناسب مستلزم فهم موضوعات و مشکلات و ریشه

یه و تحلیل مسائل را داشته فردی با توانایی حل مسأله باید توان تجز

باشد و بتواند از زوایای مختلف به موضوعات نگاه کرده و با درنظر گرفتن 

 کار مناسب و مقتضی با شرایط را ارائه دهد.ها راهتمامی جنبه

رهبری افراد یک ویژگی مهم در مدیریت کردن امور است. مدیری که  رهبری افراد

پرسنل مقبول بوده و مورد پذیرش  رهبر توانایی است از نظر اکثریت

های است. علاوه بر این در جهت استعداد کارمندان تلاش کرده و آموزش

گیرد. همچنین گاها تفویض اختیار کرده و ها درنظر میمتناسبی برای آن

-از این طریق در پرسنل خود ایجاد انگیزه کرده و به نحو احسن جانشین

 کند.پروری می

کند عملکرد دیریت عملکرد به شایستگی اشاره دارد که مدیر تلاش میم مدیریت عملکرد

خودش و دیگران را در جهتی هدایت کند که به نتیجه مدنظر برسد. 

برای رسیدن به این مطلوب نیاز است که مدیر جسارت و شجاعت لازم را 

زنی داشته باشد تا بتواند دیگران گرا بوده و قدرت چانهداشته باشد، نتیجه

 ا اقناع کرده و در جهت تصمیمات خود کارها را پیش ببرد.ر

-های رفتاری مدیر که تحت تأثیر اخلاق و ارزشای به ویژگیحرفهاخلاق ایاخلاق حرفه عمومی

گیرد، اشاره دارد. یک مدیر با اخلاق در کار خود های فردی قرار می

نحو احسن انجام پذیر بوده و وظائف محوله را با تمام توان و به مسولیت

دهد. چنین مدیری از دروغ و نیرنگ به دور بوده و از موقعیت و می

جایگاه خود سوءاستفاده نکرده و چون کار خطایی از او سر نزده در 

کند. او خود را خادم مردم دانسته و همه سازی امور کوتاهی نمیشفاف

کند و همیشه در تلاشش را جهت پاسخگویی و خدمت به مردم می

واسطه با آنها ارتباط طور مستقیم و بیدسترس کارمندان خود بوده و به

 کند.برقرار می

گردد. یک مدیر توانا باید بتواند مهارت ادراکی به وسعت دید مدیر برمی مهارت ادراکی

بینی کلیه جوانب امر را در نظر گرفته و نتیجه اقداماتش را در آینده پیش

باشد. مدیری با مهارت ادراکی باید بتواند به نگر کند و به نوعی آینده
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نوع 

 شایستگی

 توضیحات نام شایستگی

های لازم برای رسیدن به این گذاری کرده و استراتژیدرستی هدف

 اهداف را اتخاذ کند.

 قیتآفرینی و خلاهایی است که به تحولمدیریت تغییر یکی از شایستگی مدیریت تغییر

وده و بام پیشگمدیر اشاره دارد. مدیرانی با این شایستگی معمولا در امور 

ه ی بمنشأ ایجاد تغییر و تحولات نوین در سازمان هستند. این شایستگ

 کند.بلوغ سازمان کمک بسیاری می

ر دات با توجه به پیشرفت تکنولوژی در دنیا امروز و نقش کلیدی اطلاع هادادهمدیریت 

ک ت. یگیری توانایی مدیریت داده برای مدیران لازم و ضروری استصمیم

ند وشمههای ر باید با تکنولوژی روز آشنا باشد و بتواند از سامانهمدی

 استفاده کند.

 

رانیمد یهایستگیشا  
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 های پژوهش(داری تهران )منبع: یافتهشهر رانیمد یهایستگیشا مدل. 1ل شک

 

 های مدیرانبندی شایستگیاولویت

بندی طبقه عمومی و خصوصی دستههای مستخرج از بخش کیفی که در دو در این بخش، شایستگی

ها در قیاس اند، در قالب پرسشنامه زوجی مورد مقایسه قرار گرفتند تا اهمیت هر یک از شایستگیشده

ها، با تکنیک با سایر شایستگی بر اساس نظر خبرگان مرحله اول مشخص گردند. بعد از گردآوری داده

 دهی شدند. ها وزنمراتبی شایستگی تحلیل سلسله

 با برابر هندسی میانگین های عمومی، بیشترینوتحلیل پرسشنامه مرتبط با شایستگیبعد از تجزیه

 برابر میانگین کمترین همچنین. است هاداده مدیریت و ادراکی مهارت بین مقایسه به متعلق و 085/2

 واریانس ستون به توجه با. است تغییر مدیریت و ادراکی مهارت بین مقایسه به متعلق و 188/1 با

 مهارت شایستگی دو مقایسه به مربوط آرا پراکندگی بیشترین که شودمی استنباط چنین نیز هندسی

-می مشاهده شده تکمیل هایپرسشنامه به مراجعه با است؛ 645/0 واریانس با تغییر مدیریت و ادراکی

 مدیریت بیشتر اهمیت به نفر 5 و ادراکی مهارت بیشتر اهمیت به نفر 5 پاسخگو، نفر 11 از که شود

 کمترین مقابل در. است دانسته برابر را شایستگی دو این اهمیت هم نفر یک و اندداده رای تغییر

 566/0 با برابر هندسی واریانس با هاداده مدیریت و تغییر مدیریت بین مقایسه به متعلق آرا پراکندگی

دارای بالاترین وزن بوده و از  354/0ادراکی با ضریب شایستگی عمومی مهارت  4از بین بنابراین،  .است

های مدیریت شایستگی عمومی دیگر اولویت اول را دارد. شایستگی 3نظر متخصصین در مقایسه با 

گیرند. مجموع اوزان های بعدی قرار میها به ترتیب در اولویتای و مدیریت دادهتغییر، اخلاق حرفه

 شود.برابر با یک می

های اختصاصی مدیران شهرداری، وتحلیل پرسشنامه مرتبط با شایستگیعد از تجزیههمچنین ب

و متعلق به مقایسه بین دانش و مهارت تخصصی و رهبری  931/2بیشترین میانگین هندسی برابر با 
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و متعلق به مقایسه بین تفکر راهبردی و رهبری  051/1افراد است. همچنین کمترین میانگین برابر با 

شود که بیشترین پراکندگی آرا است. با توجه به ستون واریانس هندسی نیز چنین استنباط میافراد 

است؛ با  656/0مربوط به مقایسه دو شایستگی دانش و مهارت تخصصی و مدیریت عملکرد با واریانس 

تر نفر به اهمیت بیش 5نفر پاسخگو،  13شود که از های تکمیل شده مشاهده میمراجعه به پرسشنامه

اند و یک نفر هم اهمیت نفر به اهمیت بیشتر دانش و مهارت تخصصی رای داده 5مدیریت عملکرد و 

این دو شایستگی را برابر دانسته است. در مقابل کمترین پراکندگی آرا متعلق به مقایسه بین مهارت 

اسخگو، تنها یک نفر نفر پ 13است. از بین  422/0ارتباطی و تفکر راهبردی با واریانس هندسی برابر با 

 6از بین معتقد بود که شایستگی مهارت ارتباطی از شایستگی تفکر راهبردی مهمتر است. بنابراین، 

دارای بالاترین وزن بوده و از نظر متخصصین در  256/0شایستگی اختصاصی رهبری افراد با ضریب 

ای تفکر راهبردی، دانش و هشایستگی اختصاصی دیگر اولویت اول را دارد. شایستگی 5مقایسه با 

های های فردی و مهارت ارتباطی به ترتیب در اولویتمهارت تخصصی، مدیریت عملکرد، توانمندی

به  2و  1و همچنین نمودار  9و  8شود. جدول گیرند. مجموع اوزان برابر با یک میبعدی قرار می

 های بخش کمی اشاره دارد.ای از یافتهخلاصه

 ی با یکدیگرهای عمومی در مقایسههندسی و واریانس هندسی شایستگی: میانگین 8جدول 
 واریانس هندسی میانگین هندسی شایستگی دوم شایستگی اول

 ایاخلاق حرفه

 621/0 872/1 مهارت ادراکی

 622/0 343/1 مدیریت تغییر

 587/0 191/1 هامدیریت داده

 مهارت ادراکی
 645/0 188/1 مدیریت تغییر

 587/0 085/2 هامدیریت داده

 566/0 366/1 هامدیریت داده مدیریت تغییر
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 وزن هر شایستگی عمومی .  مقایسه1نمودار 

 

ی با یکدیگرهای اختصاصی در مقایسه.  میانگین هندسی و واریانس هندسی شایستگی9ل جدو  

 واریانس هندسی میانگین هندسی شایستگی دوم شایستگی اول

 ارتباطیمهارت 

 605/0 483/1 های فردیتوانمندی

 608/0 311/2 دانش و مهارت تخصصی

 422/0 605/2 تفکر راهبردی

 636/0 314/1 مدیریت عملکرد

 561/0 094/2 رهبری افراد

 های فردیتوانمندی

 447/0 477/1 دانش و مهارت تخصصی

 547/0 317/1 مهارت حل مسأله

 528/0 586/1 مدیریت عملکرد
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 واریانس هندسی میانگین هندسی شایستگی دوم شایستگی اول

 551/0 911/1 رهبری افراد

 دانش و مهارت تخصصی

 636/0 263/1 تفکر راهبردی

 656/0 256/1 مدیریت عملکرد

 433/0 931/2 رهبری افراد

 تفکر راهبردی
 453/0 347/1 مدیریت عملکرد

 512/0 051/1 رهبری افراد

 537/0 286/1 رهبری افراد مدیریت عملکرد

 

 
 وزن هر شایستگی اختصاصی . مقایسه2نمودار 

های شناسایی شده برای مدیران شهرداری در ادامه به منظور مشخص کردن این موضوع که شایستگی

های توسعه مدیران، قابل توسعه است، ماتریسی از مدل شایستگی و الگوهای توسعه تهران با کدام روش

 8صل از تحلیل ماتریس که در جدول تهیه شده و در اختیار خبرگان قرار گرفت. بر اساس نتایج حا

های شناسایی شده مدیران شهری های شایستگینشان داده شده است، بهترین روش برای توسعه مولفه
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های توسعه ارائه شده جلوی هر یک از روی هر شایستگی آورده شده است. روش، روبه2در شکل 

شده از سوی خبرگان بوده است. به طور های بدست آمده بر مبنای بالاترین میانگین ارائه شایستگی

های مدیران شهری را به دو گروه توسعه فردی و توسعه های توسعه شایستگیتوان روشکلی می

های به وسیله های توسعه فردی با تمرکز فرد بر افزایش مهارتبندی کرد. در روشسازمانی طبقه

های شناسایی شده بر تمرکز ه شایستگیهای توسعه سازمانی، توسعشخصی بوده در حالی که در روش

 باشد.  های سازمانی و بیرون از سازمانی میبر برنامه

 های پژوهش(ها )منبع: یافتههای توسعه شایستگیها و روش. ماتریس شایستگی9جدول 

                     

 %16 %29 %11 %18 0 %28 %13 %25 %5 %38 تامل بر خود

استفاده از دانش 

 مشاوران
0 19% 48% 14% 0 17% 11% 19% 15% 27% 

 %16 %18 %9 %10 %19 %8 %17 %15 %39 %12 الگو برداری

 %9 0 %14 %7 %12 0 %37 %6 %9 0 کارتابل

 %18 %10 0 %14 %28 %12 %20 0 %7 %9 موردکاوی

 0 %35 %29 %12 0 %15 0 0 %5 0 ایفای نقش

 %31 0 %37 0 %10 0 %10 0 0 %10 آموزش حساسیت

 %8 %10 %8 %10 %12 %10 %12 %10 %11 %12 گریمربی

 %9 %12 %11 %38 %10 %36 %10 %12 %15 %10 برگزاری کارگاه

 0 %10 %9 %8 %20 %12 %20 %10 0 %20 آموزش تئوریک

 %29 %20 0 %7 %11 %11 %11 %20 %10 %11 سازیشبیه

 %12 %11 %9 %33 0 %10 0 %11 %8 0 مرشدیت

 %18 0 %10 0 %10 %20 %10 0 0 %10 سفرهای یادگیری
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 های پژوهش(های مدیران شهرداری تهران )منبع: یافته. مدل توسعه شایستگی2شکل 
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 گیریبحث و نتیجه

 هاآن اثربخش و موثر عملکرد به که است افراد اساسی هایقابلیت و هاویژگی از ترکیبی شایستگی

 حیطه در را عملکردشان و رفتار کیفیت تواندمی و شده منجر انتظار مورد استانداردهای با مطابق

 افراد شغلی شرح به مربوط وظایف انجام صرفا شایستگی. کند بینیپیش هاآن شغلی شرح و وظایف

 تجربیاتش و نگرش عمیق، دانش بسط و کارگیری به در فرد قابلیت و توان شایستگی از منظور نیست،

 و ویژه هایقابلیت از ایمجموعه مدیران شایستگی مدل .است نظر مورد شغل مختلف هایموقعیت در

 مدیریتی هایشایستگی سازمان، نیاز مورد اختصاصی و عمومی هایشایستگی بر علاوه که است اثرگذار

 هایشایستگی برخی از برخورداری هاسازمان در مدیریتی هایپست تصدی برای. گیردمی بر در نیز را

 مهمترین ها،مدل این اکثر در. اندشده پیشنهاد شایستگی هایمدل اغلب در و بوده ضروری مدیریتی

-مشخصه و هاویژگی توانایی، مهارت، دانش، بینش، و نگرش بر مبتنی مدیران شایستگی هایشاخص

اما آنچه مسلم است؛ این است  .است شده تعریف هاآن ایحرفه اعتبار و عمومی اعتبار شخصیتی، های

های مختص خود را دارند. بر این که مدیران بر مبنای ماهیت سازمان و وظایف خود نیاز به شایستگی

های مورد نیاز مدیران شهرداری تهران و ارائه اساس این پژوهش تلاش کرد تا به شناسایی شایستگی

  های به این مهم دست یابند.راهکارهای توسعه شایستگی

نوع شایستگی  4با استفاده رویکرد کیفی و مصاحبه نیمه ساختاریافته با خبرگان اجرایی و دانشگاهی، 

نوع شایستگی اختصاصی برای مدیران شهرداری تهران و به طور کل مدیران حوزه شهری  6عمومی و 

ت تغییر و ای، مدیریها، اخلاق حرفههای عمومی عبارتند از؛ مدیریت دادهمتصور است. شایستگی

های عمومی از دید ترین شایستگیمراتبی مهممهارت ادارکی. بر اساس نتایج آزمون تکنیک سلسله

های اختصاصی مدیران شهرداری  باشد. شایستگیخبرگان، مهارت ادارکی و مهارت مدیریت تغییر می

فردی، مهارت ارتباطی، های تهران نیز عبارتند از: دانش و مهارت تخصصی، تفکر راهبردی، توانمندی

ترین مهارت تخصصی مدیران شهرداری رهبری افراد و مدیریت عملکرد. بر اساس آزمون کمی مهم

 باشد. تهران نیز، رهبری افراد و بعد از آن مهارت حل میاله می

(، که 1401های؛ کهراز و همکاران )های مطرح شده در این پژوهش با نتایج پژوهشهمچنین شایستگی

های شخصی، تغییر، اطمینان و خاطرجمعی را در پژوهش خود های تعامل فراملی، ویژگیتگیشایس

فردی، بینشی، درون–های ذهنی های؛ مهارت(؛ که شایستگی1401مطرح نمودند؛ محمدی و خلیلی )

ای را شامل؛ های حرفه( که شایستگی1400عملکردی و اخلاقی را مطرح نمودند؛ معتمدی و همکاران )

اند و خنیفر اخلاقی، فنی و عمومی مطرح کرده –وکار، مهارت اعتقادی یریت فردی، محیطی و کسبمد

ای، ضخصیتی، اجرایی، رهبری و هدایت و ارتباطی های دانشی، حرفه( که شایستگی1398و همکاران )

 نظارتی؛ –اخلاقی؛ اداری های(، که شایستگی1397اند؛ درخشان و زندی )ادراکی را مطرح کرده –
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ای و فردی؛ فرهنگی؛ فنی، حرفهفناورانه؛ ادراکی؛ ارتباطی و میان انگیزشی؛ شخصیتی؛ و فردی

( که 1397پور، سیدجوادین و روزبه )قلی را مطرح نمودند؛ ینانهکارآفر _ تخصصی؛ سیاسی؛ و اقتصادی

و  یارتباط ،ییو اجرا یتیریو فناورانه، مد یعلم ،یتیو شخص یفرد ،یو اعتقاد یارزشهای شایستگی

( که 1395ی مطرح نمودند؛ جمشیدی کهساری و همکاران )و فکر یذهن ،یلیو تحل یفردانیم

اند؛ پن و فردی، سازمانی و فراسازمانی را مطرح کردههای فردی ذهنی، فردی شخصیتی، بینشایستگی

ای بحران و دانش حرفهفردی، مدیریت های مدیریت تعارض، هماهنگی بین( که شایستگی2019کوئن )

های شناسایی شده پژوهش که شایستگی (1394) یغلام ی وصفر کوکار،ین ،یعسگر اند؛را بیان کرده

 (یو سازمان ی)اسلام ی( و ارزشیو مهارت ی)دانش ی(، شغلیو رفتار ی)نگرش یعد فرددر سه بُخود را 

قضاوت و تحلیل انتقادی، و های ذهنی؛ ( که شایستگی2016بیان نمودند؛ تاباسی و همکاران )

 باشد.مدیریتی؛ مدیریت منابع مطرح نمودند؛ همسو می

یاز با موردن هایرود با شناخت ابعاد و شایستگیبر این اساس از مدیران شهرداری تهران انتظار می

 شد و تلاندی خوهای مدیران، در راستای تقویت مهارتها و توانماستناد به راهکارهای توسعه شایستگی

 ، سازمانتر نیز بیان شدهمانطور که بیشهای مطرح شده گام بردارند. در جهت رسیدن به مهارت

 ن آنقدرآعالیت های دیگر کشورتفاوت معناداری دارد و گستردگی فشهرداری تهران ماهیتاً با شهرداری

طرح های مزنند. با این توصیف، شایستگیزیاد است که به این سازمان، کشور کوچک نیز برچسب می

فاوت شود مت هایی که برای شهرداری تهران استخراج میهای دنیا با شایستگیشده در دیگر شهرداری

اعی اجتم است؛ همچنین ماهیت شهرداری تهران که صرفا سازمان خدماتی نیست وبه تعبیری یک نهاد

بیات ر ادست. مرواست وجه تمایز خود را نسبت به دیگر نهادهای دیگر بیش از پیش افزایش داده ا

ی در های مشاغل و سمت های مدیریتنظری و پیشینه پژوهش نشان می دهد که در مورد شایستگی

 ومومی عهای سازمانهای مختلف کشور و دنیا کارهای خوبی انجام شده است اما در حوزه شایستگی

د ه باشی داشتهای توسعه ااختصاصی مدیران شهرداری، پژوهش جامع و کاملی که توجه به برنامه

 شود؛صورت نگرفته است. در ادامه پیشنهادهای کاربردی به شهرداری تهران ارائه می

 سبت بهنها، تواند بر اساس این شایستگیمرکز نوسازی و تحول اداری شهرداری تهران می 

به  ازآن ارزیابی مدیران اقدام نمایدوازاین طریق مدیران شایسته راشناسایی نماید وپس

 منظورتوسعه شایتگی های آنان برنامه ریزی نماید.

 نتخاب اها بعنوان رویکردی مکمل در کنار شاخص های عملکردی می تواند مبنای شایستگی

ی متوصیه  نسانیو انتصاب مدیران سازمان باشد و لذا توجه به این مقوله به متولیان سرمایه ا

 گردد.
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 های سنتی و مرسوم ی استفاده ازآموزشها بجاگیری از روشهای توسعه شایستگیبهره

های مدیران شهرداری تهران که قطعا اثربخشی بیشتری سازمانها به منظور بهبود شایستگی

 دارند ضروری می باشد.

 ها، نظام و فرهنگ شایسته سالاری را در سازمان استفاده اجرایی از رویکرد شایستگی

برای تمام افراد مجموعه خواهد بود تا بر  دهد و به نوعی الگوییشهرداری تهران ارتقا می

 اساس آن، خود را بسنجند و در جهت ارتقای آنها گام بردارد.

 کنند. لذا باید سیستم های مدیران با توجه به تغییرات محیطی تغییر پیدا میشایستگی

و  نظارتی پویایی در سازمان شهرداری مستقر باشد تا مدل شایستگی را به طور مداوم ارزیابی

 بهبودبخشد.

 ها، نسبت به تواند بر اساس این شایستگیمرکز نوسازی و تحول اداری شهرداری تهران می

تری را طراحی و اجرا کند؛ های کاربردی و تعریف شدهارزیابی مدیران اقدام نماید وآ موزش

ه ها تعیین شده و عموماً قابل آموزش و توسعزیرا به هرحال اهداف رفتاری این شایستگی

 هستند.

  شاید این شایستگی ها بعنوان مبنایی برای سنجش مدیران ارشد سازمان در فرایندهای

معتبر قلمداد شود بعنوان مثال یکی از بهترین مدلهای شایستگی در طراحی و اجرای 

کانونهای ارزیابی و توسعه در شهرداری تهران می باشد زیرا هم ابزارهای بومی لازم جهت 

ی ها وجود دارد و هم ارزیابان حرفه ای که متناسب با فضای شهرداری سنجش این شایستگ

 تهران آشنا باشند، وجود دارد.

 تواند مبنای انتخاب و های عملکردی میها بعنوان رویکردی مکمل در کنار شاخصشایستگی

-انتصاب مدیران سازمان باشد و لذا توجه به این مقوله به متولیان سرمایه انسانی توصیه می

 گردد.

 های سنتی و مرسوم ها بجای استفاده از آموزشهای توسعه شایستگیگیری از روشبهره

های مدیران شهرداری تهران که قطعا اثربخشی بیشتری ها به منظور بهبود شایستگیسازمان

 دارند.

 ها، نظام و فرهنگ شایسته سالاری را در سازمان استفاده اجرایی از رویکرد شایستگی

دهد و به نوعی الگویی برای تمام افراد مجموعه خواهد بود تا بر تهران ارتقا میشهرداری 

 اساس آن، خود را بسنجند و در جهت ارتقای آنها گام بردارد.
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 د سیستمکنند. لذا بایهای مدیران با توجه به تغییرات محیطی تغییر پیدا میشایستگی 

یابی وم ارزمدل شایستگی را به طور مدانظارتی پویایی در سازمان شهرداری مستقر باشد تا 

 کند. 

 گردد؛با عنایت به موضوع پژوهش، پیشنهادات زیر به پژوهشگران آتی ارائه می

 رداریدر پژوهش حاضر با عنایت به هدف اصلی تحقیق که ارائه مدل شایستگی مدیران شه 

ن رشناساهای کاهای در مور دشناسایی  شایستگیتهران بوده است، لذا شایسته است پژوهش

 نیز مدنظر قرار گیرد.

 م نمودههای توسعه آنها اقداهای مدیران و روشپژوهش حاضر تنها به شناسایی شایستگی 

این به بنابر ها اشاره نکرده استاست و به پیامدها، مشکلات و مسائل استقرار و اجرای روش

-ستگیهای توسعه شایگردد به مسائل و مشکلات اجرایی روشپژوهشگران آتی پیشنهاد می

 های مدیران بپردازند.
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