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شهري بويژه درکلانشهري چون شهرداري تهران تاثيرات  رانيعملکرد مد ديبدون ترد و هدف پژوهش: مقدمه

هاي سازمان و هاپروژه مانکارانيپ ، که شامل شهروندان عانينفهم برذ و اين سازمان يانسان يروين هم براي  گسترده

خواهد داشت. انتخاب مديران شايسته موجب عملکرد اثربخش  ، تعامل دارند سازمان نيا که با يکسان ريسادولتي و 

هاي شايستگي در گزينش مديران موفق و اثرگذار و نقش کارکنان وسازمان خواهدشد. باتوجه  به اهميت مدل

 هدف پژوهش حاضر طراحي مدل شايستگي مديران شهرداري تهران است. ، ممتازشهرداري تهران در مديريت شهري

نفر از خبرگان دانشگاهي و  12وهش از رويکرد کيفي و روش تحليل تم استفاده شد. براي اين منظور با در اين پژروش:

 ساختاريافته انجام شد.مديران با سابقه شهرداري مصاحبه به شيوه نيمه

 ، هاي لازم براي مديران بودتم که همان شايستگي 10سازي شده هاي پيادهبعد از کدگذاري مصاحبه ها:يافته

هاي بندي شدند. شايستگيهاي عمومي و اختصاصي طبقهتم در دو دسته کلي شايستگي 10استخراج گرديد. اين 

هاي اختصاصي نيز شود و شايستگيها ميمديريت تغيير و مديريت داده ، مهارت ادراکي ، ايعمومي شامل اخلاق حرفه

رهبري افراد و مديريت  ، مهارت حل مسأله ، ت تخصصيدانش و مهار ، هاي فرديتوانمندي ، شامل مهارت ارتباطي

 عملکرد است.

شود مديران  شهري درشهرداري توصيه مي ، هاي استخراج شده دراين پژوهشبا توجه به شايستگيگيري: نتيجه

ان ها ي مديران همواره مدنظرسازمتهران براساس اين شايستگي ها مورد ارزيابي وانتخاب گردند و توسعه شايستگي

 شهرداري تهران باشد.

 شهرداري تهران ، مديران شهري ، هاي اختصاصيشايستگي ، هاي عموميشايستگيواژگان گليدي: 
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 مقدمه

بار  20از افراد  يکه برخ دادهنشان  قاتيتحق

سازمان و مدير هر بنابراين . هستند گرانيتر از د سازنده

به ورود آنها  از افراد نيا وري بالاي دليل بهرهبه ارشدي

 قيتطببراين علاوه  .کند استقبال ميسازمان 

ها آن ، شغلي  يستگيشا يها د با مدلافرا هاي يستگيشا

 يريادگي عملکرد بهتري قرار داده و تيدر موقع را

و درست  ريدر مسموجب حرکت افراد  يستگيشا

 راياستعداد ب ۀتوسع آموزش و .شودي سازمان ميور بهره

درک و استفاده از و  است ياتيح ها سازمان تيموفق

 يبرا يديکل ، تر مستعد مديران تربيت يبرا ها يستگيشا

شود )راسول سازمان محسوب مي يرقابت تيحفظ مز

-ها مي(. در واقع سازمان1396 ، وگريبر؛ ترجمه طاهري

هاي هاي نوين و روشگيري ازشيوهبايست با بهره

هاي نگهداشت و توسعه قابليت ، اثربخش و کارا در جذب

هاي سرمايه شايستگيکارکنان گام برداشته و بتوانند 

انساني  مستعد  خود را شناسايي کرده و به توسعه آنها 

 (.1398 ، بپردازند )جمشيدي کوهساري و همکاران

-به شايستگي ، انجام موفقيت آميز وظايف هرشغل

ها مجهز  هايي نياز دارد. اگر شاغل به اين شايستگي

 شود عملکرد برتر و موردانتظاري را ازقادر مي ، باشد

 ، هاي فرديها و قابليتخود بروز دهد. درواقع شايستگي

معيارهاي عامل و پديدارساز عملکرد براي يک شاغل 

 (.  1399 ، )مدير و کارکنان( است )مرجاني و عباسي

 

 بيان مسئله

تهران  يشهردار مديريت شهري درکلانشهرهايي همچون

 رينسبت به سا را که آنها برخوردارهستند ياتيازخصوص

 يشهردار يتهايفعال ۀگستر کند. مي زيها متما سازمان

 کي صرفاً توان آن را است که نمي عيتهران چنان وس

هم  يسازمان اجتماع کيبلکه  ، دانست يسازمان خدمات

 يها نهيزم خدمات متنوع در هئارا شود. محسوب مي

لحاظ ه که ب يمختلف به شهروندان آن هم درشهر

سطح  شيموجب افزا باشد مي اربزرگيبس ، تيجمع

موضوع سبب شده  نيا شهروندان شده است. تعاملات با

 داشته باشد. يشتريب يدگيچيسازمان پ نيا در تيفعال

 تيفيعرضه خدمات باک يسازمان برا نيا رانيمد عتاًيطب

 روبرو يتمشکلا ها و چالش شهروندان با تيجلب رضا و

 يگتسيشا از ستيبا يحل آنها م يکه برا شد خواهند

  يمنابع مال تيريمد و يراهبر نيهمچن باشند. برخوردار

 ، 1400)بودجه سال اليرد اريليم هزار 488 حدود با

 ( و12/12/1399شهرتهران مورخ اسلامي يمصوب شورا

 مراکز و بوستانها ريتهران نظ يامکانات گسترده شهردار

 يتجار مرکز ، يورزش و يفرهنگ يمجموعه ها ، يحيتفر

 هزار صدشازش شيکه ب يمنابع انسان ...و،  يوخدمات

ضرورت انتخاب  يهمگ شود شامل مي را يانسان يروين

  کند. راگوشزد مي ستهيشا رانيمد

موجب  ، اجتماعي و تکنولوژيکي ، تحولات سياسي

ها شده است؛  دشواري و پيچيدگي مديريت در سازمان

 راتييتغ مستلزم ، انتظارات جامعه مثلاً افزايش و ماهيت

 رانيتوسعه مد است. لذا و عمومي  يدر ادارات دولت

ها در ارائه خدمات  آن يبه منظور توانمندساز ستهيشا

تحولات مزبور نه فقط . ضروري است مناسب و اثربخش

بلکه فراتر از آن  ، نيازمند نيروي کار ماهر و مجرب است

که مستلزم برخورداري از مديران توانمند است 

توسعه  ، . از اين روباشند داشتها ر لازم يها يستگيشا

ها عنصر  کارگيري رويکرد شايستگي منابع انساني و به

کليدي در ارزيابي و انتخاب نيروهاي کارآمد به ويژه 

 (. 1391، مديران است )بابايي و شيخ

و  شغل ليوتحلهيتجزبا فرايند  ها يستگيشا

. از لحاظ دارند تفاوت ()شرح شغل آن يسنت پيامدهاي

شرح  برمبتني ديبا منابع انساني هاي تمام تلاش ، يتئور

نه بر  ، دارد کار تمرکزبر شرح شغل  اما ، باشدشغل 

صورت بهکه  مديراني ردفمنحصربه يها يژگيو

شرح  ، جهينت در دهند؛ ميانجام  آميز آن کار را يتموفق

 دهد. ي را هدف قرار نميريگ قابل اندازه جيشغل اغلب نتا

 ، است فيوظا ايها  تيفعال برمبتني از آنجاکه شرح شغل 

 ۀنحو اکند ي خود را باز تعريف مي فيتکال وقتي سازمان

 .کنندتغيير ميها به سرعت آن دهد مي رييتغکار را  انجام

بر ماندگارتر از وظايف شغلي هستند و  ها يستگيشا

صورت به کار راکه  دارندتمرکز  مديراني يها يژگيو

افراد از  يبخش ها يستگي. شادهند ميانجام آميز  يتموفق

 ها يستگي. شادهند مي ها انجامکه آن ينه کار ، هستند

 افراديفرد منحصربه هاي شوند که ويژگي وقتي محقق مي

شوند دقيقاً تعيين شوند )راسول  مي تيموفق موجبکه 

 (. 1396 ، وگريبر؛ ترجمه طاهري

مند براي شناسايي  د نظاميک فرآين ، ها مدل شايستگي

ها در هر يک از سطوح فردي يا سازماني است  شايستگي

ها از جمله  (.  مدل شايستگي2006 ، )گارمن و جانسون

پذيري و سازگاري هايي است که براي انطباق روش

هاي  هاي پويا با تغييرات مداوم و مستمر محيط سازمان

براين الزامات شغلي مديران را با  علاوه ، رود کاري به کار مي

دهد. مطالعه جهاني  هاي سازمان پيوند مي استراتژي

ها در سطح  اندرسون نيز مؤيد اين مطلب است که شايستگي
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گيرند.  وسيع براي توسعه مديريت مورد استفاده قرار مي

هاي برتر  شرکت تمامي ، نيز گزارش کرد APQCپژوهش 

ها را براي خود  ستگيالگوي خاص شاي ، مورد مطالعه

مزاياي استفاده از  ، هاي مزبور طراحي کرده بودند. شرکت

اند: روشن ها را به شرح زير اعلام نموده مدل شايستگي

تأمين اطلاعات معتبر  ، کردن انتظارات و استانداردهاي کار

هاي هماهنگي فعاليت ، ريزي منابع انسانيبراي برنامه

ايجاد انگيزش  ، هاي سازماني آموزشي و توسعه با استراتژي

تقويت روابط بين  ، هاي خوددر کارکنان براي بهبود قابليت

نمودن(  تر نمودن )کمي مديران با زيردستان به وسيله عيني

ها يا هدفمند نمودن فعاليت ، فرآيند مديريت عملکرد

ارائه چارچوب و زبان  ، هاي مديريت منابع انساني نظام

هاي توسعه  منظور اجراي برنامهمشترک در سازمان به 

رهبري و مديريت استعدادها و تنظيم و تبيين انتظارات از 

 (.2004 ، رهبران و يا مديران ارشد فعلي )فالمر و کانگر

هاي پژوهشگر و تجارب ميداني حاکي نتايج بررسي

 يستگيمدل شا تيريح مدوسط هيکل يبرا از آن است که

نشده  نيتدو ياتوسعه يها متعاقب آن برنامه وجامع 

 دارد محقق قصد شد انيکه ب يتوجه به مطالب با است.

 رانيمد و اختصاصي هاي عمومي يستگيمدل شا

 يا توسعه يها برنامه نيتدومنظور هب تهران را يشهردار

اي را به مدل هاي توسعه ي برنامهعبارته ب اي و کند تدوين

د. به هاي مديران شهرداري تهران پيوند دهشايستگي

بيان ديگر مسئله اصلي پژوهش حاضر آن است که 

هاي کليدي و فني مديران ارشد شهرداري شايستگي

ها را به توان اين شايستگي تهران کدامند و چگونه مي

 اي فردي مديران مرتبط کرد.هاي توسعه برنامه
 

 اهميت و اهداف پژوهش

 از  سازمان عمومي کيتهران به عنوان  يشهردار

 و فياست. وظا برخوردار يبه فرد منحصر يها يژگيو

 ، نقل حمل و ، يعمراني هاحوزهآن شامل  يهاتيمورأم

 و يفرهنگ ، يمعمار و يشهرساز ، ستيز طيمح

 از طرف ديگر تهران شود. مي ياقتصاد و ياجتماع

تحت شهرداري آن  است و به همين خاطر کشور تختيپا

به  وبوده دولت  ياستگذاريس و ياسيس لئمسا ريثأت

بدون  دولت کوچک خواند. کيتوان  يم آن را ينوع

هم  اين سازمان رانيعملکرد مد ۀنحو و اتيمتصم ديترد

که شامل  عانينفهم برذ و يشهردار يانسان يروين بر

هاي دولتي و سازمان و هاپروژه مانکارانيپ ، شهروندان

اثرگذار  ، تعامل دارند سازمان نيا که با يرکسانيسا

بود. بنابراين انتخاب مديران کارآمد در اين  خواهد

 اي برخوردار است.سازمان از اهميت ويژه

 نکنارکاوري هبهر انميزدر  شايسته اننقشمدير

 نکنارکا با مستقيم ربهطو ايرز ؛ستا چشمگير ربسيا

 نستاديرز دعملکر بر نهاآ دبه حتم عملکرو  نددار طتباار

 ، وپيشر يهانمازسا. دبو هداخو مؤثر ربسيا

-داده منجاا صخصو ينرا در ا کلاني يهااريسرمايهگذ

 ، زشموآ مينهدر ز مؤثر مديريت ايبر ، رو يناز ا ، ندا

از  بايد ، شايسته انمدير بنتصاو ا تقاار ، دعملکر يابيارز

 ين. در اکنند ويپير انمدير شايستگي بوميو  جامع يلگوا

از  يکي ، نمازسادر  مناسب شايستگي يلگوا انفقد ، ستارا

 انمدير بنتصاو ا بنتخاا يندافر به که ستا غدغههاييد

 (.2018 ، و همکاران اب)کوتز ندسارمي سيبآ مناسب

 يکيعنوان به يستگيشا يهامدل يطراح امروزه

 ، استخدام ، جهت پرورش جيرا کارآمد و يهاازروش

-ستهيشا و ستهيشا يانسان هيسرما يتعال و يگذارهيسرما

 ، شده است شناخته ايدن شرفتهيپ يدرکشورها يپرور

 يهاروين نشيملاک انتخاب وگز ارويکه مع ييتاجا

 هيتجز رينظ يميقد يهاروشي از تيريمناسب مشاغل مد

گرايش پيدا  يستگيشا هايمدل به سمتشغل  ليتحل و

 .(1399 ، ي و همکارانجي)بساند کرده

هاي شايستگي در نظر به اهميت توجه به مدل

انتخاب مديران کارا و اثرگذار و باتوجه به نقش خطير 

هدف پژوهش  ، شهرداري تهران در مديريت شهري

 حاضر ارائه مدل شايستگي مديران شهرداري تهران است.
 

 ادبيات پژوهش

شايستگي در ادبيات منابع انساني مربوط به ايالات 

نوشته شده  «competencies»متحده آمريکا به صورت 

هاي بارز فردي اشاره دارد دانش و ويژگي ، مهارتو به 

شود. اما در رويکرد انگليس که منجر به عملکرد خوب مي

استفاده شده  «competences»از کلمه  ، به شايستگي

که به توانايي دستيابي به استانداردهاي عملکرد براي 

تر طور روشناشاره دارد. به انجام وظايف شغلي

«competencies»  مربوط به اشخاصي است که آن کار

به شغل و  «competences»دهند و را انجام مي

ها شايد ديدگاه آلماني شود.دستاوردهاي آن مربوط مي

آنها شايستگي را  ، تر باشدجامع ، در زمينه شايستگي

کنند اي توصيف ميهاي عملياتي يکپارچهعنوان برنامهبه

ر شرايط شغلي  مختلف در سازد تا دکه افراد را قادر مي

)ون در  عملکرد مناسبي داشته باشند ، اي خاصحرفه

 (.2003 ، کلينک و بون
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ابزاري توصيفي درشناسايي ،  يک مدل شايستگي

 براي. نياز رفتارهاي مورد و ها تواناييها،  مهارتها،  دانش

 (1399، همکاران )سعيدپناه و سازمان است در موثر عملکرد

امروزه در ادبيات منابع انساني بيشتر از اما آنچه 

مدل شايستگي است.  ، شودشايستگي به آن بها داده مي

گيري توان الگوي قابل اندازهمدل شايستگي را مي

هاي ها و رفتارهايي دانست که جهت انجام فعاليتتوانايي

چنين  آميز لازم است. هدف از تدوينکاري موفقيت

گويي است که منجر به عملکرد مدلي در سازمان ارائه ال

موثر و در نتيجه موفقيت سازماني شود. الگوي هاي 

تصويري از يک انسان توسعه يافته را نشان  ، شايستگي

آميز مي دهد که از آمادگي هاي لازم براي انجام موفقيت

 ، هاي محوله برخوردار است. در واقعوظايف و مسئوليت

زم براي عملکرد هاي لااين الگو توصيفي از شايستگي

کار  ، گروه شغلي ، کاملاً موفق يا برتر در يک شغل

بخش يا قسمتي از سازمان يا يک کارکرد  ، تيمي

 (. 2000 ، اجتماعي است )دوبوا و راثول
 

 پيشينه پژوهش

( در پژوهشي با عنوان 2016تاباسي وهمکاران ) 

هاي ذهني و شايستگي  «هاي کليدي رهبرانشايستگي»

-کردند. شايستگي هاي مديريتي را شناساييشايستگي

داشتن  ، هاي ذهني شامل قضاوت و تحليل انتقادي

هاي انداز و تحليل و ديدگاه استراتژيک و شايستگيچشم

 ، توانمندسازي ، ارتباطات ، مديريتي شامل مديريت منابع

 توسعه و توفيق طلبي بود.

( درپژوهشي با عنوان  1396حافظي و مرادي )

هاي آموزشي هاي ارزيابي شايستگييي شاخصشناسا»

دريافتند تاثيرگذاري و نفوذ و  «مديران شهرداري تهران

هاي مشترک بين سه سطح عنوان شاخصتعامل به

مديريتي شناخته شده و داراي بيشترين اهميت هستند. 

مديران مياني بسيج کردن منابع و سرمايه را اولويت 

عملياتي )اجرايي( نيز اند و مديران بعدي دانسته

عنوان مهمترين اولويت هاي گفتاري را بهشايستگي

هاي فني براي انتخاب کردند. در بررسي شايستگي

-مديريت منابع و اولويت ، ريزيمديران شهرداري برنامه

هاي مشترک بين سه ها و شاخصبندي وظايف و فعاليت

تي سطح مديريتي بيشترين اهميت را دارد. مديران عمليا

هاي کامپيوتري و شناسايي راهزنان زمان آشنايي بامهارت

هاي اند. از نظر شاخصهاي خود دانستهرا از اولويت

انساني هم مديران ارشد به شاخص شايستگي شنيداري 

و مذاکره در شايستگي انساني و داشتن تخصص در 

 شايستگي امتياز بيشتري دادند.

رائه الگوي ا»( درپژوهشي باعنوان 1396قاسم لي )

سنجش عملکرد و تعيين شايستگي  ، جديد براي ارزيابي

 «هاي مديران شهري به روش استنتاج  فازيو توانمندي

نتايج بدست آمده ازحساسيت مدل به  ، درشهرداري البرز

خودآگاهي و مديريت  ، نفسسه شاخص ارزيابي اعتمادبه

برخود و هوش هيجاني بوده که اين بدان معني است که 

تواند غييري کوچک در هر يک از اين عوامل ميت

دار درميزان شايستگي يک مدير شهرداري تاثيري معني

 ايجاد نمايد.
 

 روش پژوهش

هاي با رويکرد کيفي پژوهش حاضر در دسته پژوهش

هاي مختلف پژوهش کيفي گيرد. از بين روشقرار مي

 براي اين پژوهش از روش تحليل تم استفاده شد.  

 ، شايستگي مديران با مرتبط پيشينه شروع کاربراي 

گرفت. سپس براساس اين  بررسي قرار مورد آوري وجمع

مطالعات و اهداف پژوهش سؤالات مصاحبه تدوين 

گرديد. سؤالات تهيه شده در اختيار اساتيد راهنما و 

مشاور قرار گرفت و با توجه به رهنمودهاي ايشان 

نسخه نهايي سؤالات  اصلاحاتي بر روي سؤالات اعمال و

مصاحبه تهيه شد. براي انجام مصاحبه به مديران 

شهرداري و اساتيد و متخصصين دانشگاهي که در اين 

مراجعه شد.  ، زمينه سابقه فعاليت پژوهشي داشتند

 ساختاريافته انجام شد و بعد ازها به صورت نيمهمصاحبه

به اشباع نظري مدنظر رسيده و  ، مصاحبه 12انجام 

 جام مصاحبه متوقف گرديد.ان

ها از طريق روش تحليل اطلاعات حاصل از مصاحبه 

 ها استخراج گرديد.کدگذاري و شايستگي ، تم )مضمون(

( انجام شد. 2006تحليل تم با رويکرد براون و کلارک )

مرحله است که عبارتنداز:  6فرآيند تحليل تم  شامل 

 ، هاجستجوي تم ، ايجاد کدهاي اوليه ، هاآشنايي با داده

ها و تهيه گزارش. تعريف و نامگذاري تم ، هابازبيني تم

 ها گزارش شده است. مرحله در بخش يافته 6خروجي اين 
 

 هاي پژوهشيافته

در راستاي رسيدن به هدف پژوهش که تعيين 

هاي عمومي و تخصصي مديران شهرداري شايستگي

از تحليل کيفي با روش تحليل تم استفاده  ، تهران است

کدگذاري باز انجام  ، هاسازي مصاحبهشد. بعد از پياده

 ( گزارش شده است.1شد که نتايج آن در جدول )
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 (ها کنندگان در بخش کيفي پژوهش )نتايج کدگذاري باز مصاحبه شرکت هاي مصاحبه و ها قول : نقل1جدول 
 کدهاي باز هاگزيده نقل قول

ها مواجه هستيم که در خلاء و بدون اينکه در ذهنمان وجوهي از  اي از مأموريت با منظومه ، در شهرداري تهران

ها در مقياس ملي و محلي داشته  ها با بقيه دستگاه همکاري و يا يکپارچگي در انجام اين مأموريت ، مشارکت

 ها را به درستي به انجام برسانيم. توانيم اين مأموريت نمي ، باشيم

 سازماني تعاملات بين

 هاي تحولي را به فرجام برساند. اولويت گذاري کند و چند تحول ايجاد کند. بايد پروژه
 ريزيبرنامه

 گراييتحول

 يادگيري مستمر کنيم. هايي براي يادگيري خلق همه ما در مسير يادگيري هستيم و بايد تلاش کنيم که فرصت

 مديريت استعدادها ها را ارتقاء دادم.   ها شايسته گزيني کردم و همان اصالت براي من توانمندي افراد است. از بين همان معاونين سابق اداره کل

 بايد قواي تحليلي خيلي خوبي داشته باشد. فردي باشد که جامع نگري خيلي خوبي هم داشته باشد.
 قدرت تجزيه و تحليل

 جامع نگري

مسائل مديريت شهري شناخت خيلي خوبي داشته باشد. هم بايستي سوابق و سير تاريخي مناسبات گذشته از 

 هاي جديد اداره يک سازمان خدماتي بزرگ در مقياس شهرداري تهران آشنا باشد. سازمان را بداند و هم با روش

 شناسايي مسائل و مشکلات

 آگاهي از سابقه سازمان

 هاي جديدآگاهي از روش

اي معطوف به کار صحبت کند که فضاسازي غير  دادم کارشناس در فضايي غير از فضاي حرفه اما اصلاً اجازه نمي

 رسمي ايجاد شود.
 ايرفتار حرفه

چون بايد بتوانيد  ، آستانه تحمل بالا و مديريت هيجانات خيلي بالايي داشته باشد ، فرد بايد کاملاً نقد پذير باشد

وگرنه  ، و با يک متانت و با مکانيزمي به دنبال مبنا و محتوا براي متقاعد کردن فرد برويد ها را هضم کنيد تنش

 رود. کار پيش نمي

 انتقادپذيري
 متقاعدکنندگي
 مديريت هيجان
 حفظ آرامش

 شود محافظه کاري کرد. يا نبايد مسئوليتي را پذيرفت يا بايد درست انجام داد. اصلاً نمي
 شجاعت/جسارت

 پذيرمسئوليت

دهد و هم هيچ کاربردي در مسير  کنيم که هم به فرد توهم مي ها را از مفاهيم غير کاربردي اشباع مي ذهن آن

 کار اين سازمان ندارد.
 آموزش هدفمند کارمندان

 ، کنند ها تعريف مي يکي افرادي که خيلي از آن ، گذرم کنيم از دو دسته آدم راحت نمي من در هرجا کار مي

ماه اول کارم به راحتي  4 ، 3شود. در مورد اين دو دسته آدم در  ها زده مي يکي هم افرادي که خيلي زيرآب آن

 گيرم. حذف يا تنزل نمي ، تصميم به ارتقاء

 شناخت درست از کارمندان

 تحت تأثير نبودن

 عدم قضاوت عجولانه

 نگريآينده فروشيد. سال مي 100شهر را براي آينده  ، براي اينکه الانتان را به صورت آني راه بياندازيد

 کاريزما و رهبر بودن خيلي مهم است. بايد پذيرفته شده و سرشناس باشد.
 مقبوليت

 معروفيت

 پيگيري روي کاري که درست است تاکيد کنيد.

 داشتن استراتژي پس مدير بايد نگاه استراتژيک داشته باشد.

 برد. ها را بالا مي که بتواند در داشبورد مديريتي نشان دهد که اين سياست هزينهبايد انقدر هوش و دانش داشته باشد 
 داشتن استدلال قوي

 استفاده از تکنولوژي و فهم آن

 جانشين پروري اما بايد جانشين پروري شود. ، خواهند جانشين پروري کنند نمي

 بها دادن به کارمندان مديران ما بايد ياد بگيرند که براي زير دستانشان وقت بگذارند.

يعني تفکر تحليلي داشته باشد و بر اساس آن تفکر تحليلي  ، بايد انقدر هوشش بالا باشد که دستور را بفهمد

 بفهمد چطور بايد اقدام کند و درست انجام دهد.

 فهم موضوعات

 قدرت تجزيه و تحليل

ها انتقال دهد که چطور  کند و بتواند به آن بتواند نيروهاي تحت امرش که نيروهاي عمل کننده هستند را به خط

 ها ارتباط درست برقرار کند. اين کار را انجام دهند. با آن

 تعامل با کارمندان

 توان تفهيم موضوعات به کارمندان

 عملگرايي بتواند خودش وسط عمليات باشد

در خيلي جاها شاهد هستيم  ، هاي پيشرو در حوزه فناوري است علي رغم اينکه شهرداري تهران يکي از سازمان

 اي عمل شده است. که جزيره
 هاي هوشمنداستفاده از سامانه

زمان  ، عدم شفافيت صحيح در عمليات اجرايي ، ها وجود دارد عدم امکان استفاده از اطلاعات در تصميم گيري

 ها و عدم شفافيت در اطلاع رساني به مردم آغاز و اتمام آن

 طلاعاتگيري مبتني بر اتصميم

 سازي مسائلشفاف

هم بايد املاک را بشناسيد و هم بايد اثبات کنيد و کاري کنيد که  ، براي اينکه بتوانيد املاک را صيانت کنيد

 کسي نتواند به ملک آسيب بزند. 

 داشتن آگاهي

 تعلق سازماني

آمدند. اين  جلسات مي شدند و به اي تشکيل داده بوديم که با کارشناسان و مديران مختلف لينک مي کميته

 بيشتر با قوانين و مقررات آشنا شوند. ، موضوع موجب شده بود که بدنه کارشناسي و مديران مياني سازمان
 ايجاد تعامل بين افراد

 اراتياخت ضيتفو .ميانجام داد ياراتياخت ضيتفو ريمس نيدر ا
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 کدهاي باز هاگزيده نقل قول

که  ، عدالت ايجاد شود ، کار به کارشناسان رسميتعيين کارشناس را به راه انداختيم که در تقسيم ارجاع   سامانه

 اين سامانه الان هم در حال کار است
 هوشمندسازي فرآيندها

 استفاده از تکنولوژي ها و داشبوردهاي اطلاعاتي براي تصميم گيري بهتر استفاده کنيم. از سامانه

نگه داشتن است. اولويت  ، پس اولويت اول ما ، اول بايد کاري کنيد که مردم راحت زندگي کنند ، در شهرداري

 دوم: رفع معظلات کوچکي است که مخل آسايش محلي زندگي مردم شده است.

 شهروندمداري

 خدمت به مردم

گزارش کارشناسي بدهد.  ، بحث تخصصي کند ، فکر کند ، کند challengبايد به کارشناست ياد بدهي که:  

 زارش کارشناسي داشته باشد.مدير بالا دست بايد تحمل شنيدن گ

 توانمندسازي کارمندان

 پذيرش نظر ديگران

تان را براي اجرايي شدن واگذار کنيد و انجام افتد که تصميم در شهرداري اينطور نيست و هيچ گاه اين اتفاق نمي

 هاي مدير چسبنده بودن به اهداف است. ترين ويژگي شود. بنابراين يکي از مهم
 پشتکار و تلاش

 پيشگام بودن .جلودار و مصر بودن مهم است ، پيش برندگي

 گذاريهدف شرايط اجرا را هم فراهم کنيد. ، زمان با هدف گذاري سازمان نتيجه گرا است و بايد هم

 24ساعته باشيد. اين  24دهد. شما مدير  فرهنگ سازمان اينطور است که به وقت گذاشتن خيلي اهميت مي

 هم به معناي پاسخگو و در دسترس بودن است. ، هم مربوط به حضور در محل کار است ، ساعته بودن

 پاسخگويي

 در دسترس بودن

من اين قصه را فهميده بودم و خلاء سازمان را حس کرده بودم. من فهميده بودم که بهترين مکانيسم براي 

 کانون است. ، انتخاب مديران

 شناسايي مسائل و مشکلات

 داشتن راه حل

در اين  ، وقت نگذاريد و اداري نگاه کنيد ، به کارتان نچسبيد ، اگر شما قدرت رهبري و اغناء نداشته باشيد

 شود.  سازمان هيچ کاري انجام نمي
 متقاعدکنندگي

 کمک به رشد سازمان توانيم فراتر از بلوغ سازمان کار کنيم. مگر اينکه بلوغ سازمان را بالا ببريم. ما نمي

هاي معتبر را داشته باشد و با فضاي آموزش عالي کشور آشنا باشد. در بهترين  دريس در دانشگاهسابقه ت

هاي کشور درس خوانده باشد و درس داده باشد. در سازمان شهرداري تهران در فضاي آموزشي حضور  دانشگاه

 داشته و آشنا باشد.

 ها به ديگرانتوان آموزش دانسته

ها را هم بلد  تمام مهارت ، ارتباطي بالايي داشته باشد. اگر فرد محيط را نشناسدهوشياري محيطي و مهارت 

 شود.  در آن محيط پس زده مي ، باشد
 آگاهي از فرهنگ منطقه 

کند مديران  ها ايجاب مي شهرداري بالادستي زيادي دارد و اين خدماتي بودن و ارتباط وسيع با ساير سازمان

از کساني که سد معبر ايجاد  ، ها مختلف سياسي و توانمند در برقراري ارتباط با آدمهاي باهوش  شهرداري آدم

 مشاوران و... باشند. ، پييمانکاران ، ها تحصيل کرده ، سازند هاي بزرگ مي ها و هتل تا افرادي که آپارتمان ، کنند مي

 هوش سياسي

 ارتباطات قوي

 توان برقراري ارتباط با افراد مختلف

 خلاقيت  ، ها را حل کنند و مسائل را حل کنند هرداري بتوانند با نوانديشي و نوآوري بحرانمديران ش

 بعضي از مسائل آنقدر پيچيده است که نيازمند مطالعه و تحقيق است. اصلاً بدون تحقيق نبايد دست به تصميم بزنند.
 آوري اطلاعاتجمع

 گيري مبتني بر اطلاعاتتصميم

پرتلاشي باشند و از طرفي هم پاک دستي. بالاخره شهرداري از  ، وظيفه شناسي ، خدمت از طرفي داراي روحيه

 اي دارد.  هاي سازماني زيادي بوده و نياز به اخلاق حرفه قديم دچار آسيب

 وظيفه شناس
 دستپاک

 خدمتگزار

 تخصص ها تخصص است. واقعاً براي مديريت شهري نياز به دانش و در برخي حوزه

 (1402 ، )نگارنده
 

برخي از کدهاي باز گزارش شده در جدول بالا مستقيماً 

براي مثال به کد  ، ها استخراج شده استاز مصاحبه

ها اشاره طور مستقيم در مصاحبهبه «تفويض اختيار»

طور مستقيم برخي از کدها بهشده است. در حالي که به 

-ها استنباط شدهاشاره نشده است و از مضمون مصاحبه

 براي مثال يکي از مصاحبه شوندگان در مصاحبه ، اند

از  ، «شود محافظه کاري کرد. اصلاً نمي»بيان کرد که 

( نتيجه 2اين جمله کد شجاعت استنباط شد. در جدول )

-بازبيني تم» 4و « هاجستجوي تم» 3حاصل از مراحل 

گزارش  ، که در هم تنيده و مکمل يکديگر هستند« ها

 شده است.

هاي حاصل از کدهاي باز گزارش شده تم 2در جدول 

است. در واقع کدهاي بازي که به لحاظ مفهوم و ماهيت به 

همديگر نزديک بودند،  در يک طبقه قرار گرفته و براي هر 

طبقه نام مناسب آن با توجه به پيشينه موجود در حوزه 

شايستگي مديران،  انتخاب شد. براي مثال کدهاي باز 

ارتباطلات  -تعامل با کارمندان -تعاملات بين سازماني»

-تيم -هوش سياسي -برقراري ارتباط با افراد مختلف -قوي

همگي حول محور برقراري  «سازي و ايجاد ارتباط بين افراد

مهارت »چرخند و از آنجايي که شايستگي ارتباط مي

هاي پرکابرد و شناخته شده در يکي از شايستگي «ارتباطي

مهارت »ها تحت عنوان تم حوزه مديريت است،  اين کد

 منظور گرديدند.  «ارتباطي



 ...هاي عمومي واختصاصي حوزه مديريت شهري طراحي مدل شايستگي 

 

149 

 

 

 

 

 

 

 بندي کدهاي بازهاي حاصل از طبقه: تم2جدول 
 کدهاي باز تم

 مهارت ارتباطي
-تيم -هوش سياسي -برقراري ارتباط با افراد مختلف -ارتباطلات قوي -تعامل با کارمندان -تعاملات بين سازماني

 سازي و ايجاد ارتباط بين افراد

 اياخلاق حرفه
 -پاک دستي -شناسيوظيفه -در دسترس بودن -خدمت به مردم -شهروندمداري -تعلق سازماني -شفاف سازي

 پذيريمسئوليت -پاسخگويي -خدمتگزاري

 هاي فرديتوانمندي
 -پذيرش نظر ديگران -عجولانه عدم قضاوت -تحت تأثير ديگران قرار نگرفتن -انتقادپذيري -ايرفتار حرفه

 حفظ آرامش -مديريت هيجان

 گذاريهدف -داشتن استراتژي -نگريآينده -نگريجامع -ريزيبرنامه مهارت ادراکي

 دانش و مهارت تخصصي
آگاهي  -تخصص در حيطه کاري -هاي جديد مديريتآگاهي از روش -آگاهي از سابقه سازمان -يادگيري مستمر

 تحت پوششاز فرهنگ منطقه 

 فهم موضوعات -حلداشتن راه -شناسايي مسائل و مشکلات -قدرت تجزيه و تحليل مهارت حل مسأله

 کمک به بلوغ سازمان -خلاقيت -پيشگام بودن -سازيرويه -گراييتحول مديريت تغيير

 آوري اطلاعاتجمع -تني بر اطلاعاتگيري مبتصميم -هاي هوشمنداستفاده از سامانه -استفاده از تکنولوژي روز هامديريت داده

 رهبري افراد
 -تفويض اختيار -بها دادن به کارمندان -جانشين پروري -آموزش هدفمند به کارمندان -مديريت استعداد

 آموزش هدفمند کارمندان -معروفيت -مقبوليت -توانمندسازي کارمندان

 مديريت عملکرد
 -هاي قويارائه استدلال -متقاعدکنندگي -تلاش و پشتکار -پيگيري مستمر -جسارت/شجاعت -گرايينتيجه

 گراييعمل

 (1402 ، )نگارنده

 

 ، مهارت ارتباطي»هاي تم به نام 10در مجموع 

هاي مهارت ، هاي فرديتوانمندي ، اياخلاق حرفه

 ، مهارت حل مسأله ، دانش و مهارت تخصصي ، ادراکي

رهبري افراد و مديريت  ، هامديريت داده ، مديريت تغيير

هاي ها همان شايستگيشناسايي شد که اين تم« عملکرد

لازم براي مديران شهرداري است. در مرحله سوم 

-شايستگي ، کدگذاري که همان کدگذاري انتخابي است

هاي هاي استخراج شده از مطالعه کيفي به شايستگي

( مدل 1ک شدند که در شکل )تخصصي و عمومي تفکي

نهايي نمايش داده شده و توضيح و تعريف هر شايستگي 

 ( گزارش شده است.3نيز در جدول )

هاي استخراج شده از شايستگي 3شماره در جدول 

ها و تحليل کيفي به تفکيک عمومي و مصاحبه

ها به بندي شايستگياختصاصي گزارش شده است. دسته

نظر متخصصين و خبرگان  عمومي و تخصصي و براساس

مورد مصاحبه و پيشينه موجود در اين رابطه شکل 

گرفت. در واقع ضمن سؤالات مصاحبه از مصاحبه شونده 

هايي که براي مدير شد که از بين ويژگيدرخواست مي

ترين آنها که وجودشان در مهم ، کندموفق ذکر مي

سازمان شهرداري ضروري و لازم است را مشخص کند. 

هاي شايستگي ها و مدلبراين با استنباط از مصاحبهبنا

هاي قبلي موجود در اين سازمان که طي پژوهش

 بندي فوق انجام شد. دسته ، استخراج شده بود

 
 کدگذاري انتخابيهاي عمومي و اختصاصي حاصل از : مدل شايستگي1شکل 
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 هاي موردنياز مديران شهرداري به تفکيک تخصصي و عموميشايستگي: توضيح و تعريف  3جدول 
 توضيحات نام شايستگي نوع شايستگي

 تخصصي

 مهارت ارتباطي

به نوعي با مديريت در هايي که مهارت ارتباطي به برقراري تعامل سازنده با همه افراد و سازمان

تواند به خوبي با اشاره دارد. يک مدير داراي شايستگي مهارت ارتباطي مي ، تماس هستند

کارمندان و زيرمجموعه خود تعامل کرده و حتي بين پرسنل نيز نوعي همکاري و دوستي ايجاد 

هاي نيز تعامل سازي کند. همچنين با ساير سازمانکند و آنها را تشويق به کارهاي تيمي و تيم

کند. مدير با اين سازنده داشته و همکاري و تعاملات بين سازماني را به بهترين نحو مديريت مي

هاي اخلاقي و فرهنگيش ارتباط تواند با هر کس متناسب با سطح سواد و ويژگيشايستگي مي

 مؤثر و سازنده برقرار کند.

 هاي فرديتوانمندي

هاي فردي داشته باشد. از جمله اين ها و توانمنديويژگي هر مديري نياز است که يکسري

حفظ آرامش و خونسردي در مواقع بحراني و انتقادپذيري  ، توان به مديريت هيجانها ميويژگي

و پذيرش نظر ديگران اشاره کرد. ضمن اينکه يک مدير بايد نظر ديگران را در مواقع لزوم 

روي نکرده و بيش از حد تحت تأثير ديگران قرار مر زيادهبايد مراقب باشد که در اين ا ، بپذيرد

 نگيرد.

 دانش و مهارت تخصصي
طور مستمر در حال يادگيري و يک مدير خوب و شايسته بايد از دانش روز آگاه بوده و به

آموزش باشد. علاوه بر آگاهي از دانش روز يک مدير شهرداري بايد به فرهنگ منطقه تحت 

 باشد و راجع به آن کسب اطلاعات کند.مديريت خود آگاه 

 مهارت حل مسأله

گردد. مديري که به لحاظ تفکر تحليلي و توانايي حل مسأله به تفکر تحليلي قوي مدير برمي

هاي مناسبي جهت رفع مشکلات يا بهتر شدن روال انجام حلتواند راهمي ، حل مسأله قوي است

يابي آنها است. ستلزم فهم موضوعات و مشکلات و ريشهحل مناسب مکارها ارائه دهد. داشتن راه

بنابراين فردي با توانايي حل مسأله بايد توان تجزيه و تحليل مسائل را داشته باشد و بتواند از 

کار مناسب و مقتضي ها راهزواياي مختلف به موضوعات نگاه کرده و با درنظر گرفتن تمامي جنبه

 با شرايط را ارائه دهد.

 افراد رهبري

رهبري افراد يک ويژگي مهم در مديريت کردن امور است. مديري که رهبر توانايي است از نظر 

اکثريت پرسنل مقبول بوده و مورد پذيرش است. علاوه بر اين در جهت استعداد کارمندان تلاش 

از  گيرد. همچنين گاها تفويض اختيار کرده وها درنظر ميهاي متناسبي براي آنکرده و آموزش

 کند.پروري مياين طريق در پرسنل خود ايجاد انگيزه کرده و به نحو احسن جانشين

 مديريت عملکرد

کند عملکرد خودش و ديگران را در مديريت عملکرد به شايستگي اشاره دارد که مدير تلاش مي

مدير جهتي هدايت کند که به نتيجه مدنظر برسد. براي رسيدن به اين مطلوب نياز است که 

زني داشته باشد تا بتواند گرا بوده و قدرت چانهنتيجه ، جسارت و شجاعت لازم را داشته باشد

 ديگران را اقناع کرده و در جهت تصميمات خود کارها را پيش ببرد.

 عمومي

 اياخلاق حرفه

-هاي فردي قرار ميهاي رفتاري مدير که تحت تأثير اخلاق و ارزشاي به ويژگيحرفهاخلاق

پذير بوده و وظائف محوله را با تمام اشاره دارد. يک مدير با اخلاق در کار خود مسوليت ، گيرد

دهد. چنين مديري از دروغ و نيرنگ به دور بوده و از موقعيت و توان و به نحو احسن انجام مي

ي سازي امور کوتاهجايگاه خود سوءاستفاده نکرده و چون کار خطايي از او سر نزده در شفاف

کند. او خود را خادم مردم دانسته و همه تلاشش را جهت پاسخگويي و خدمت به مردم نمي

واسطه با آنها ارتباط طور مستقيم و بيکند و هميشه در دسترس کارمندان خود بوده و بهمي

 کند.برقرار مي

 مهارت ادراکي

بتواند کليه جوانب امر را در گردد. يک مدير توانا بايد مهارت ادراکي به وسعت ديد مدير برمي

نگر باشد. مديري با بيني کند و به نوعي آيندهنظر گرفته و نتيجه اقداماتش را در آينده پيش

هاي لازم براي رسيدن به اين گذاري کرده و استراتژيمهارت ادراکي بايد بتواند به درستي هدف

 اهداف را اتخاذ کند.

 مديريت تغيير
آفريني و خلاقيت مدير اشاره دارد. هايي است که به تحولشايستگي مديريت تغيير يکي از

مديراني با اين شايستگي معمولا در امور پيشگام بوده و منشأ ايجاد تغيير و تحولات نوين در 

 کند.سازمان هستند. اين شايستگي به بلوغ سازمان کمک بسياري مي

 هامديريت داده
گيري توانايي نيا امروز و نقش کليدي اطلاعات در تصميمبا توجه به پيشرفت تکنولوژي در د

مديريت داده براي مديران لازم و ضروري است. يک مدير بايد با تکنولوژي روز آشنا باشد و 

 هاي هوشمند استفاده کند.بتواند از سامانه
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 گيري و پيشنهاداتنتيجه

هاي تعيين مدل شايستگيپژوهش حاضر با هدف 

اختصاصي و عمومي مديران شهرداري تهران انجام شد. 

براي رسيدن به اين مقصود از رويکرد کيفي استفاده شد. 

نفر از متخصصين حوزه منابع  12بعد از مصاحبه با 

 ، انساني و مديران با سابقه شهرداري با روش تحليل تم

 70دود سازي شده تحليل شدند. حهاي پيادهمصاحبه

 10کد باز از اين مصاحبه استخراج شد که در نهايت در 

تم که همان کدهاي  10بندي شدند. اين تم کلي طبقه

به اين ترتيب نامگذاري شدند: مهارت  ، محوري هستند

 ، هاي فرديتوانمندي ، اياخلاق حرفه ، ارتباطي

مهارت  ، دانش و مهارت تخصصي ، هاي ادراکيمهارت

رهبري  ، هامديريت داده ، ديريت تغييرم ، حل مسأله

کد نيز در دو طبقه کلي  10افراد و مديريت عملکرد. اين 

بندي شدند. هاي اختصاصي و عمومي دستهشايستگي

مهارت  ، ايهاي عمومي شامل اخلاق حرفهشايستگي

شود و ها ميمديريت تغيير و مديريت داده ، ادراکي

 ، هارت ارتباطيهاي اختصاصي نيز شامل مشايستگي

مهارت  ، دانش و مهارت تخصصي ، هاي فرديتوانمندي

 رهبري افراد و مديريت عملکرد است. ، حل مسأله

هاي مربوط به مهارت ارتباطي يکي از شايستگي

هاي شايستگي به مديريت است که در بسياري از مدل

 ، لزوم وجود آن اشاره شده است )پناهي و همکاران

؛ استانيسيکو 1390 ، زاده؛ اکرامي و رجب1398

و پن و  2020 ، ؛ سان و همکاران2020 ، سيرويک

هاي مربوط به توانايي تفکر در (. شايستگي2019 ، کونگ

پناهي و  ، (1398هاي رحماني و همکاران )پژوهش

پن  ، (1390زاده و همکاران )اکرامي ، (1398همکاران )

( و 2019ا و همکاران )هورواسو ، (2019و کونگ )

عنوان لازمه مديريت ياد شده ( به2016تاباسي همکاران )

است و در اين پژوهش نيز تحت عنوان مهارت حل 

مسأله آمده است. شايستگي دانش و مهارت تخصصي با 

پناهي و  ، (1390کيخا ) عناوين متفاوتي در پژوهش

هورواسوا و  ، (2019پن و کونگ ) ، (1390همکاران )

( نيز آمده 2017( و سيدل و همکاران )2019مکاران )ه

 است. 

هاي در اين پژوهش فقط از مديران درباره شايستگي

در صورتي که  ، لازم جهت مديريت سازمان سؤال شد

گاها کارمنداني که تجربه کار با مديران مختلف را دارند 

هاي مديران شايسته و برتر را توانند ويژگيبه خوبي مي

کرده و به آن اشاره کنند. همچنين در اين  شناسايي

ها لازم اشاره شده ولي پژوهش فقط به شايستگي

ها به بندي اين شايستگي-مشخص نشده است که اولويت

چه شکل است يا اينکه براي هر رده مديريتي کدام 

 تر است. شايستگي ضروري

هاي اين پژوهش و نتايج حاصل با توجه به محدويت

هاي بعدي و نيز جهت ات زير براي پژوهشاز آن پيشنهاد

بهبود شرايط مديريت در سازمان شهرداري تهران ارائه 

 شود:مي

 هاي ارزيابي براساس مدل شايستگي برگزاري کانون

حاصل از اين پژوهش و ارزيابي مديران فعلي در 

هاي موجود در مدل حاصل از هريک از شايستگي

 اين پژوهش.

  هاي توسعه اي به طراحي واجراي برنامه

هاي به دست آمده از اين منظورتقويت شايستگي

 پژوهش جهت بالندگي مديران شهرداري تهران.

 هاي حاصل از توانمندسازي مديران در شايستگي

 اين پژوهش از طريق فرايند کوچينگ.

 اي در مورد کارمندان جهت شناسايي انجام مطالعه

 ها. ديد آنهاي مديران برتر از ها و ويژگيشايستگي

 بندي شايستگيانجام پژوهش کمّي باهدف اولويت-

 هاي به دست آمده از اين مطالعه.

هاي جداگانه براي هر کدام از سطوح اجراي پژوهش

هاي شايستگي خاص هر پست مديريتي و تعيين مدل

 مديريت.

 

 منابع و ماخذ

(. توسعه 1390سميه. ) ، زادهبمحمود و رج ، اکرامي

مقياس سنجش شايستگي مديران. مديريت هاي مؤلفه

 .12 -28 ، (11) 77 ، فرآيند و توسعه

(. 1391ابراهيم. ) ، محمدعلي و شيخ ، بابايي زکليکي

 دستنامه توسعه مديران. انتشارات سرآمد.

حسين  ، محمدعلي ، بابايي زکليکي ، عسل ، بسيجي

(. ارائه مدل 1398آمنه.) ، معصومه و خديور ، زاده

هاي المللي. پژوهشمديران بازاريابي بينشايستگي 

 .131-152 ، (1) 24 ، مديريت ايران 

 ، جواد و رمضان ، پورکريمي ، سيده معصومه ، پناهي

اي (. ارائه الگوي شايستگي حرفه1397مجيد. )

 ، هاي پژوهش محورمديران پژوهشي در سازمان

 . 31 -46 ، (1) 8 ، هاي مديريت منابع انسانيپژوهش

 ، زهرا و حسيني ، بديلي ، حمزه ، جمشيدي کوهساري

عوامل کليدي موفقيت درمراکز (. 1398سيدمجيد.)
 . انتشارات سازمان مديريت صنعتي.ارزيابي وتوسعه



اصغرشريفيو  جليل يونسي بروجني، محمدنقي ايماني، وحيد علمداري 

 

152 

 

 

 

 

 

 ، حسن ، زارعي متين  ، حمزه ، جمشيدي کهساري

 ، محمدعلي و جندقي ، بابايي زکيلکي

اي ه(. طراحي الگوي توسعه شايستگي1395غلامرضا.)

مطالعات  ، هاي خدمات شهريرهبري درسازمان

 .73-100 ، 26شماره ، مديريت رهبردي

(. شناسايي 1396فاطمه.) ، مريم و مرادي ، حافظي

هاي آموزشي مديران هاي ارزيابي شايستگيشاخص

فصلنامه آموزش و توسعه منابع  ، شهرداري تهران

 .135-150 ، (14) 4 ، انساني

مباني (. 1396جيم اي.) ، ويليام جي وگريبر ، راسول
 ، . ) ترجمه طاهري آموزش مبتني برشايستگي

 مرتضي(. تهران: دانشگاه علامه طباطبايي.

 ، هاشمي ، سيدمهدي ، الواني ، مسعود ، سعيدپناه

هاي (. طراحي مدل شايستگي1399الله. )سيدذبيح

 ، بنيادي و فناورانه مديران حوزه فناوري اطلاعات

 .1-8 ، 40شماره  ، فصلنامه مديريت توسعه وتحول

کانون (. 1399محمدرضا. ) ، تيمور و عباسي ، مرجاني
انتشارات جهاد  ، ارزيابي و توسعه منابع انساني
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