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. روش تحقیاق  هدف از این پژوهش

  ه مچنین  باه مناابع و متاون معتبار

باشدیسازمانی در شهرداری تهران مها ی شایستگی  شناسایی مؤلفه

 از انواع کاربردی - توصیفی و تحلیلی و به شیوه استدلالی

ها توسا  خبرگاان و

باشدیم

 کتابیانه ای  استنادی و به شبکه جهانی اینترنت نیز ارجاع شده است

. ابتادا پرسشانامه اولیاه باه 60 نفار از

یید مؤلفاه. تأ

 متیصصان منابع انسانی در شهرداری تهران صورت گرفته اسات

 متیصصان و کارشناسان منابع انسانی در شهرداری تهران نشان داده شده اسات. ساپس اصالاحات لازم

.  صورت پذیرفته است و درنهایت مدل نهایی تحقیق تأ

نظران و خبرگان

یید گردید

 نتیجه حاصل از این تحقیق که از مناب ع علمی جمع آوری و استیراج گردیده و با صاحب

 این حوزه در م یان گذاشته شده و در نهایت بعد از اصلاح مدل مفهومی زیر به تأیید رسیده اسات دارای

یتوانناد شایساتگی ساازمانی را  10 بعد زیر

ها 8 - تفکار اساتراتژیک و تادوین ساناریو 0-

ها مها با بهره گیری از این مؤلفهباشد که مدیران سازمانیم

 نهادینه و توسعه دهند

 اقدامات توسعه حرفه ای و مشارکت جمعی 0 - کنتارل برناماه و گازارش دهای 8 - سرپرساتی و نظاارت

 کارکنا ان 7 - تیصا یص و ما دیریت منا ابع 6 - ما ذاکره 9 - نا وآوری و خلاقیا ت 14 - درک متقابا ل 11 -

یزی و ساازمان دهی 10 - حال مسائله و

ییهای رهبر ی 6 - توانا. 1 - مهارت

ا ا ا ا ا ا ا ا

 قابل

.

بهبود از طریق آموزش و پرورش 16 - باورهاا 18 - برناماه ر

گیریتصمیم

.نوآوری و خلاقیت های رهبری  مهارت: شایستگی سازمانیواژگهان کلهیدی

1. کارشنا  ارشد مدیریت شهری .
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 مقدمه

 های مدلتدوین . رود یمبه شمار  شایستگی  از جمله مفاهیم پرکاربرد و کلیدی در مدیریت منابع انسانی

متاداولی     از جمله اقاداماتها یستگیشاکارکنان و تلاش برای بهبود  های یستگیشاشایستگی  سنجش 

باه پاژوهش  هاا آنو محققان مناابع انساانی دربااره  اند مشغول آناست که متیصصین منابع انسانی به 

 زارعی متاین) .مستقیم با عملکرد اثربیش مرتب  استبا توجه به اینکه شایستگی به صورت . پردازند یم

کل سیستم منابع انسانی خود را به صورت یکپارچاه حاول مفهاوم  ها سازمانبرخی ( 1898  همکاران و

باا . دهناد یمشایستگی طراحی کرده و مدیریت منابع انسانی مبتنی بر شایستگی را اسا  کار خود قرار 

در ساال 1زمکاه .یک مسئله مهم رنج برده اسات  ابهاام مفهاومی این وجود مفهوم شایستگی همیشه از

اظهار داشت که مفهوم شایستگی هیچ معنای دقیق و مشیصی ندارد و فردی کاه از ایان مفهاوم  1968

 (Rodriguez & others, 2002) .هر منظوری داشته باشد تواند یم  کند یماستفاده 

شایستگی و همچنین  یساز مدلبا مرور گسترده بر ادبیات پژوهش ( 6416) یونزاست بعد سال 84حدود 

شایستگی در عمل  سه مسئله عمده را رویکرد شایستگی از آن رناج  های مدلاز  ها سازماننحوه استفاده 

فقدان شفافیت در خصوص مفهوم شایساتگی و اخاتلاف نظار قابال توجاه حاول  -1: مطرح کرد برد یم

پاایین فرایناد تادوین  یشاناخت روشدقات  -6 یانمجرستگی هم در میان پژوهشگران و هم معنای شای

در ایان میاان . به هنگام تدوین مادل شایساتگی یسنج روانضعف در رعایت اصول  -8 یستگیشامدل 

زیرا مفاهیم در واقاع آجرهاای ساازنده  شود یمبسیار جدی محسوب  یا مسئلهفقدان شفافیت مفهومی 

ساختمان تفکرند و فقدان مفاهیم مناسب و شفافی که معنای یکسانی در نزد افراد میتلف داشته باشند  

فقادان شافافیت در خصاوص مفااهیم پرکااربرد و مهام  . بسیاری از مسائل عملی و نظاری اسات منشأ

و  محققاان میتلاف را سالب یهاا تلاشو تجمیاع ارتباطات میان افراد را میتل  امکان انباشات داناش 

تا پیوناد میاان داناش تولیاد شاده در  گردد یمباعث  ینهمچن .کند یمرا با مشکل مواجه  پردازی یهنظر

 آنکه مفهوم مورد نظر قارار اسات  ای یدهپدو اقدامات سازمانی تضعیف شده و بررسی تجربی  ها پژوهش

 موردنظرمفهوم  یها تفاوتو  ها شباهتو به دلیل مشیص نبودن را بازنمایی نماید با مشکل مواجه شود  

(Gerhart, 2012) .گردد یمخلاقانه  های یدهامرتب   مانع تولید  های یدهپدبا مفاهیم و 
این وجاود  مارور ا 

ی شایساتگی در خصوص معناا مند نظامپیشینه نظری و تجربی مفهوم شایستگی دال بر فقدان پژوهش 

مدیریت منابع انسانی نیز به عناوان یاک حاوزه پژوهشای   در ماورد  یطورکل به(Stevens, 2012) .است

هدف ایان پاژوهش عباارت  رو ینازا .اصلی خود  خوب عمل نکرده است یها سازهمفاهیم و  یساز شفاف

بیان این نکته نیز لازم است کاه مفهاوم . مفهوم شایستگی در مدیریت منابع انسانی یساز شفافاست از 

میتلف همچاون روان شناساان  متیصصاین تعلایم و  یا حرفه یها حوزهشایستگی  توس  متیصصین 

                                                                                                                                                     
1.Zemke 
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هم باودن معناای ماب(Burgoyne, 1993) .گیارد یمتربیت و فعالان مناابع انساانی ماورد اساتفاده قارار 

 (Norris, 1991) .شایستگی به عنوان یک مسئله مهم  از سوی بسیاری از محققان مطرح شده است

که شایساتگی باه  شود یمبا نگاهی به تعاریف ارائه شده از مفهوم شایستگی در ادبیات پژوهش  مشیص 

. اند کرده تأکیدخاص از این مفهوم  یا جنبهبر  نظران حبصابسیار تعریف شده است و هریک از  یها گونه

( 1996)بنیادین در افاراد  از نظار کاین  های ویژگیشامل  یستگیشا( 1998)اسپنسر برای مثال از نظر 

از نظار هرلیناگ   (Keen, 1992) .پایش رو اسات های وضاعیتشامل توانایی مدیریت کردن  یستگیشا

از نظار کاامپیون و همکااران   (Herling, 2000) .باشاد یمشایستگی شاامل رفتارهاای مشااهده شاده  

نظار (Campion & others, 2009) .  اسات هاا یژگیوشایستگی شامل دانش   مهاارت  تواناایی و دیگار 

گی شامل معانی نهنای و تفاسایر کارکناان  و درنهایات از نظار ساندبرگ و همکااران سندبرگ  شایست

بایاد توجاه داشات  کاه وقتای (Sandberg & others, 2000) .باودن اسات های یوهشاشایستگی شامل 

 .رود یما ؤالسا  کااربرد و معناای آن مفهاوم زیار کناد یممفهومی به مصادیق متعدد و متفاوتی دلالت 

(Osigweh, 1989) مزایا و کاربردهای فراوانای همچاون تمرکاز بار رفتارهاای  تواند یمرویکرد شایستگی

ساازی  راساتا هممناابع انساانی و  های یساتمساثربیش   ایجاد زبان و استاندارد مشترک در میان خرده 

اما فقادان شافافیت مفهاومی در . شرکت داشته باشد های یتژاستراخرده سیستم هیای منابع انسانی با 

ابهاام مفهاومی (Stevens, 2012) .خصوص معنای شایستگی این کاربردها را تحت الشعاع قرارداده اسات

که تدوین گران مدل شایستگی ندانند که به دنبال چه هساتند و نتوانناد تکنیاک  گردد یممنجر به این 

 ,Woodruffe) .لازم بارای کساب عملکارد باالا انتیااب کنناد های یستگیشامناسبی را برای شناسایی 

ای شافاف سااختن دانسات کاه مساتقلاً بار ییها تلاشجز  نیستین  توان یممطالعه وودراف را  (1993

از نظر وی . در این راستا وی نیست تعریفی از این مفهوم ارائه کرد. مفهوم شایستگی صورت گرفته است

افاراد باا  شاود یماز رفتارهای قابال مشااهده در افاراد کاه باعاث  یا مجموعهشایستگی عبارت است از 

خواهد شد که او هم توانایی و از نظر وودراف شایستگی در صورتی در فرد متجلی . شایستگی عمل کنند

باه عباارت دیگار   وی تواناایی و تمایال را . خااص داشاته باشاد های یوهشهم تمایل به رفتار کردن به 

میتص  های ییتواناو  ها دانشفنی و  های مهارتسپس مفهوم شایستگی را با . داند یمزیربنای شایستگی 

 ها مهارت  ها دانشرا که جنس رفتاری دارند  با  ها گییستشاکه باید  دارد یممشاغل مقایسه کرده و ابراز 

ضعف کار وودراف  ایان اسات کاه وی شایساتگی را  ترین مهم .خاص مشاغل مجزا دانست های ییتواناو 

که باعث شایسته رفتار کردن افاراد  داند یمبه این معنا که شایستگی را آن چیزی . کند یمدوری تعریف 

مفهوم شایساتگی را  بایست یمبرای تعیین اینکه شایسته بودن افراد به چه معناست   آنکهحال  .شود یم

مستقل از افراد شایسته تعریف کرد و سپس بر اسا  تطابق افراد با تعریف شایستگی  شایساته باودن و 

 (1898. همکاران &عارف ) .را تعیین کرد ها آننبودن 
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 ام مدیریت بر مبنای شایستگینظ های ویژگی

مدیریت بر مبنای شایستگی هدف اصالی توساعه روحیاه خاودگردانی و بهباود رفتاار فاردی و  نظامدر 

در چنین ساازمانی سابک مادیریت  مشاارکتی  رو ینازا. جمعی بر مبنای اثربیشی و توانمندسازی است

در چناین . شاود یمرقابتی فاراهم  بوده و فرصت رشد و بهبود به صورت گسترده و بر مبنای فرایندهای

و مبتنی بر نتایج نهایی و فرایندهای یادگیری و رشد بوده و  جانبه همهسازمانی معیارهای ارزیابی کیفی  

و فرایناد رشاد    شود یماستفاده ...( کارکنان  مشتریان  مدیران و)چندگانه برای ارزیابی افراد از منابع 

سااختاری   هاای ویژگیاز نظار . ایساتگی  صاورت خواهاد گرفاتارتقا بر اسا  ارشدیت مبتنای بار ش

بار مبناای نگارش  ها آنافقی بوده و حیطه عملکرد  های ارزشو تابع  متغیرساختارها در نظام شایستگی 

 (1866. دهقانیان) .و جهانی خواهد بود یا منطقهتوسعه مدار  ملی  

 :اند کردههانت و والیس در مورد مباحث ناظر بر شایستگی مدیران  سه رویکرد را شناسایی 

اسات کاه  ییها تیصاصو  ها مهارتاست که افراد دارند و شامل دانش   هایی ویژگیشایستگی  .1

و کمای شادن  گیری انادازهو معیارهای از پیش تعیین شده قابل  ها ینهزم بر اسا  ها آنهمه 

 (Klcmp & others, 1986) .هستند

اماور ماورد توجاه در  تاوان یم ها آنکه با استفاده از  شود یماطلاق  هایی ویژگیشایستگی به  .6

ایان  بر اساا (Sandberg & others, 2000) .خاص را به بهترین شکل انجام داد های یتموقع

فراد با توجه به نیازهای خااص ساازمانی یاا وظاایف محاول شناساایی و ا های ویژگیرویکرد  

 .شوند یمارزیابی 

 ,Buchanan & Boddy) .شایساتگی و تیصاص باه موقعیات بساتگی دارد های یناهزمتعیین  .8

اصالی  سازوکارمفهوم این عبارت آن است که برای دستیابی به عملکرد موفق  شناخت (1992

. روش اسات ترین مناسابلازم  هاای مهارتراهبردی آن و سپس تعیین  های یتفعالسازمان و 

 توانناد ینمدولتی قادر به تعیین دقیاق اهاداف راهباردی نیساتند و  های سازمانچون معمولاً 

 (Sandberg & others, 2000) .سودمند خود را بدون ابهام تعریف کنند های یتفعال

 :سطوح شایستگی

در ساطح فاردی  . در سه سطح فردی  سازمانی و راهبردی از یکدیگر متمایز کارد توان یمشایستگی را 

در . کارکناان اسات های صالاحیتو ( هاا یتقابل)هاا  یتظرفبالقوه   های مهارتشایستگی شامل دانش و 

باه . وناگون ساازمان باا یکادیگر اساتدر ترکیب منابع گ ای یژهوسطح سازمانی  شایستگی شامل روش 

 کارکنان با دیگر منابع ساازمان  مانناد های مهارتعبارت دیگر  شایستگی شامل ترکیب متقابل دانش و 

شایستگی شامل ایجااد  در سطح راهبردی . و تولیدات فناورانه است ها یهرو  یامور جار  ها سیستمدانش 
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 .  سااختارها  راهبردهاا و فرایندهاساتها مهارت  از راه ترکیب خاصی از دانش  یزآم رقابتو حفن برتری 
(Haunstein, 2000) 

مدیران را به شارح  یا حرفه های صلاحیتبه نقل از لبادی  در تحقیقات خود ( 6440) یستگیشاانسیتو 

 :زیر پیشنهاد کرده است

 :دانش شامل های یستگیشا( الف

 دانش بنیادی کاربردی .1

 یا حرفهدانش  .6

 مدیریت عملیاتی و فرایندهای کار .8

 مدیریت خود های صلاحیت .0

 ارتبا  .0

 (1868. لبادی) بسیج نوآوری و تغییر .8

 هاای مهارت: کنند یممورد نیاز مدیران را در هفت عنوان زیر خلاصه  های یستگیشاشرمنو همکاران  نیز 

رهبری  رهبری آموزشی  تیصیص و مادیریت مناابع  سرپرساتی و نظاارت کارکناان  کنتارل برناماه و 

سازمان یونیدو به چهارده شایساتگی  ینهمچن .و مشارکت جمعی یا حرفهگزارش دهی  اقدامات توسعه 

  تجزیه و تحلیال  حال تفکر استراتژیک و تدوین سناریو: از اند عبارتکه  کند یممورد نیاز مدیران اشاره 

ساازمانی  مادیریت  های گروه  مدیریت تغییر  مدیریت دهی سازمانو  ریزی برنامه  گیری تصمیممسئله و 

تیم  مدیریت اطلاعات  نوآوری و خلاقیت  ماذاکره  مربیگاری تساهیل و اداره گاروه  ارائاه ساینرانی و 

ریت کردن  توانایی برقاراری ارتباا  و همچنین کنتز و همکاران چهار خصوصیت تمایل به مدی. مصاحبه

 .اناد نمودهمادیران نکار  های ویژگیدرک متقابل  درستی و صداقت و تجربه شیص به عنوان مدیر را از 
(Koontz & Weihrich, 2006) 

 :پیشینه تحقیق

ار خود داشته باشند ایان درحاالی مفهوم شایستگی به این معناست که افراد کفایت لازم را برای انجام ک

یکارد اساتقرار رو ازاینو فراتر  تر کلانو مقوله  کند ینماست که کفایت داشتن یک فرد سازمان را اصلاح 

یک رویکرد منسجم و چارچوب مشترک و هماهنگ بارای اداره . نظام مدیریت بر مبنای شایستگی است

اسات کاه بار مبناای مجموعاه  بلندمادتساتگی مدیریت بر مبنای شای( CBM)انسانی در  های یهسرما

به عبارت دیگر مدیریت بر . شود یممرتب  با راهبردهای کلان سازمان تدوین  های یستگیشامشترکی از 

مبنای شایستگی یک فرایند تلفیقی است که باعث قرار گرفتن افراد در جایگاه سازمانی مناسب مطابق با 

 یا حرفاهتیصصای و  های صالاحیتری شاده و موجاب گساترش کاا های مهارتو  ها یتقابل  ها ییتوانا
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میتلاف ماورد  هاای یافترهاخیر مفاهیم نظری مدیریت بار مبناای شایساتگی از  های سالدر . شود یم

یاا  شاناختی روانرویکرد : از اند عبارت ها یافترهاین  ترین مهمتجزیه و تحلیل قرار گرفته است  برخی از 

  رویکرد راهبردی  رویکرد توانمندساازی  رویکارد رهباری و رویکارد سیساتمی  حاکمیات سنجی روان

مدیریت بر مبناای شایساتگی باه دلیال  یندهایفرا یرزنگرش سیستمی در طراحی و اجرای فرایندها و 

. انعکاسی ناسی از آن ضاروری اسات تأثیراتو  گیری تصمیمچندگانگی  ناهمگونی و معیارهای چندگانه 

آن باید با رویکرد همپایاانی در  یندهایفرا یرزرویکرد سیستمی تمامی فرایندهای شایستگی و   بر اسا

 آفارین ارزشنهایی و  های هدفکه کسب  یا گونه بهشوند  دهی سازمانجهت دستیابی به اهداف مشیص 

و پایدار سایر  این فرایندها باید با اصول متعارف. کیفی به راحتی قابل ارزیابی باشد یها شاخصبا تعریف 

نهاایی در اساتراتژی  یجنتااباشد تا انسجام و یکپاارچگی کساب  راستا همتوسعه منابع انسانی  یها نظام

 (Boyatzis, 2007) .سازمان و توسعه منابع انسانی محقق شود

در معرض دگرگونی و تحول قرار گرفته است  تحولاتی  شدت بهدر طول دو دهه اخیر ساختارهای دولتی 

شادن  محاور دانش  ها عرصاهکارکناان و ظهاور نیروهاای دانشای در تماام  یاافتگی توساعهنظیر بلوغ و 

نوین   های یفناور  نرخ رشد بالای ها سازمانفرایندهای سازمانی و ضرورت توسعه دانایی در تمام سطوح 

در پاسیگویی به شهروندان و افزایش ضریب اهمیت سارمایه  ها دولتافزایش نقش و مسئولیت اجتماعی 

نوین مدیریت دولتی را به  های یاستراتژانسانی در فرایند رشد و توسعه کشورها   های یهسرمااجتماعی و 

در جهاات اسااتقرار نظااام  هااا دولتحرکاات  درواقااع. معطااوف ساااخته اساات سااالاری یستهشاتوسااعه 

کاارآفرین و  ینتار بزرگکاه نقاش جدیاد حاکمیات باه عناوان  شاود یمز آغاا آنجاا از سالاری یستهشا

موفق هستند که بتوانند بهترین افراد را  ییها سازمان .توسعه شناخته شده است یها برنامه کننده یتهدا

هاای  در بهتارین پسات هاا آنجذب نمایند  پرورش دهند و از خادمات  ها یستگیشابا بهترین قابلیتها و 

 (1868. لطیفی) .ده نمایندسازمانی استفا

علی با عملکارد  طور بهاسپنسر بر این باور است که شایستگی ویژگی اساسی و بنیادین یک فرد است که 

. شاود یمدر یک شغل یا موقعیت مارتب  ( شده به وسیله معیار و استانداردی مشیص گیری اندازه)عالی 

ویژگی بنیادین  بدین معنی است که شایستگی عمدتاً جز  عمیق و ماندگاری از شیصیت یک فرد باوده 

علی مارتب   طور به. نماید بینی پیشو وظایف شغلی  ها یتموقعو قادر است رفتار را در گستره وسیعی از 

 بینای پیشرا  هاا آنموجب بروز رفتار عملکرد شاده یاا  تواند یم  بدین معنی است که شایستگی شود یم

 بینای پیششده به وسیله معیار و استانداردی مشیص به این معناست که شایستگی  گیری اندازهنماید و 

 ,Spencer & Spencer) .شاده اسات گیری اندازهکننده عملکردی است که توس  یک استاندارد و معیار 

1993) 

 :کند یم بندی طبقهسته شایستگی را به دو د اسپنسر
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ضروری را برای حداقل عملکرد در یک کار و یا انجاام  های مهارتمورد نیاز که  های یستگیشا .1

 .سازد یمیک وظیفه مشیص 

نتایج به دست آمده بالاتر از میانگین و عملکرد باالاتری  ها آنبرتر که بر اسا   های یستگیشا .6

فرد با عملکرد برتر در شاغل  دهنده نشانکه  کنند یمالگویی را ارائه  ها یستگیشا درواقع. است

 (گزارش طرح کانون ارزیابی سازمان مدیریت صنعتی) .محوله است

 :گردد یمسطوح شایستگی به سه سطح تقسیم 

و ( ها یتقابل) ها یتظرفبالقوه   های مهارتدر این سطح شامل دانش و : سطح فردی  شایستگی .1

 .کارکنان است های صلاحیت

در ترکیب منابع گوناگون سازمان با یکدیگر  ای یژهوسازمانی  شایستگی شامل روش  در سطوح .6

کارکناان باا دیگار  هاای مهارتبه عبارت دیگر  شایستگی شامل ترکیب متقابل دانش و . است

 .و تولیدات فناورانه است ها یهرو  یامور جار  ها سیستممنابع سازمان  مانند دانش 

  از راه ترکیاب یزآم رقابات  ایجااد و حفان برتاری ها یساتگیشا در سطح راهبردی  منظاور از .8

 (Taher, 2007)   ساختارها  راهبردها و فرایندها استها مهارتخاصی از دانش  

 یافته شده های مؤلفه -9جدول شماره 

 مؤلفهنام  ردیف
 رهبری های مهارت 1
 ها ییتوانا 6
 و تدوین سناریوتفکر استراتژیک  8
 و مشارکت جمعی ای اقدامات توسعه حرفه 0
 دهی کنترل برنامه و گزارش 0
 سرپرستی و نظارت کارکنان 8
 تیصیص و مدیریت منابع 7
 مذاکره 6
 نوآوری و خلاقیت 9
 درک متقابل 14
 قابل بهبود از طریق آموزش و پرورش 11
 باورها 16
 دهی سازمانو  ریزی برنامه 18
 گیری تصمیمحل مسئله و  10
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 :روش تحقیق

مچنین  باه مناابع و متاون معتبار   هباشد یم و به شیوه استدلالی و تحلیلیتوصیفی  -از انواع کاربردی 

توسا  خبرگاان و  ها مؤلفاه ییدتأ .شبکه جهانی اینترنت نیز ارجاع شده استبه ای  استنادی و  کتابیانه

از  نفار 60پرسشانامه اولیاه باه  ابتادا .هران صورت گرفته اساتمتیصصان منابع انسانی در شهرداری ت

ساپس اصالاحات لازم . متیصصان و کارشناسان منابع انسانی در شهرداری تهران نشان داده شده اسات

 .گردید ییدتأصورت پذیرفته است و درنهایت مدل نهایی تحقیق 

 
 مدل مفهومی شایستگی سازمانی -9شکل 

 

 :یریگ جهینت

و خبرگان  نظران صاحبو استیراج گردیده و با  آوری جمعاز منابع علمی  از این تحقیق که نتیجه حاصل

رسیده اسات دارای  ییدتأمدل مفهومی زیر به  و در نهایت بعد از اصلاح گذاشته شده یاندر ماین حوزه 

تگی ساازمانی را شایسا توانناد یم ها مؤلفهاز این  گیری بهرهبا  ها سازمانکه مدیران  باشد یمبعد زیر  10

 -0تفکار اساتراتژیک و تادوین ساناریو  -8 ها ییتوانا -6 یرهبر های مهارت -1 .نهادینه و توسعه دهند
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سرپرساتی و نظاارت  -8دهای  کنتارل برناماه و گازارش -0و مشارکت جمعای  ای اقدامات توسعه حرفه

قابال  -11ک متقابال در -14ناوآوری و خلاقیات  -9مذاکره  -6تیصیص و مدیریت منابع  -7کارکنان 

حاال مساائله و  -10 دهی سااازمانو  ریزی برنامااه -18باورهااا  -16بهبااود از طریااق آمااوزش و پاارورش 

 .گیری تصمیم
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