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های خدمات های رهبری در سازمانطراحی الگوی توسعه شایستگی

 شهری
 

غلامرضا ، ***، محمدعلی بابایی زکیلکی**، حسن زارعی متین*حمزه جمشیدی کهساری1

 ****جندقی
 

 چکیده
و  کـرده های رهبری سازمان شهرداری تهران را طراحی مدل بومی شایستگی ،تا در فاز اول کردهتلاش  گرپژوهش     

نظـری در حـوزه    هـای پـژوهش  ،های رهبـری را اراهـه دهـدر در فـاز اول    های توسعه شایستگیسپس در فاز دوم روش
مولفه فـردی ههنـی،    5و در قالب پنل دلفی  کردهنظر مقایسه نفر صاحب 22مصاحبه های رهبری را با نتایج شایستگی

هـای  شاخص رفتاری مدل شایستگی 120شایستگی و  18فردی، سازمانی و فراسازمانی به همراه فردی شخصیتی، بین
نفـر از متخصصـین    7های توسعه رهبری به همراه مصاحبه بـا  روش ،رهبری شهرداری تهران استخراج شدر در فاز دوم

هـای  خوشـه روش  5متخصـص   11ها استخراج شد و در قالب جلسه گـروه کـانونی بـا ح ـور     حوزه توسعه شایستگی
هـای خـود   ای، فرآینـدهای بـازخورد و فعالیـ    های رسمی، روابط توسعهای، برنامههای توسعهای شامل واگذاری توسعه
ها و )روش 30های رهبری( در  های شایستگی)مولفه 5ه ماتریسی ای استحصال شده و در انتهای جلسه پرسشنامتوسعه

نتایج تحلیل آزمون فریدمن حاکی اس  در مولفه فـردی ههنـی خوشـه     رها( تهیه شدهای توسعه شایستگیخوشه روش
هـای فرآینـدهای بـازخورد بـا     ، در مولفه فردی شخصیتی، خوشـه روش 2/2ای با میانگین های توسعههای فعالی روش

هـای  ، در مولفه سازمانی خوشه روش8/1ای با میانگین های روابط توسعهفردی خوشه روش، در مولفه بین1/2میانگین 
 1/2ای با میانگین های توسعه های واگذاریو در نهای  مولفه فراسازمانی خوشه روش 1/2ای با میانگین واگذاری توسعه
 ها را کسب کردندربهترین اولوی 

 .شهرداری تهران ؛روش توسعه ؛شایستگی رهبری ؛مدل شایستگی ؛شایستگی :هاواژهکلید
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 مقدمه. 1

افتـد و از  اتفاق مـی  زیادیبا سرع   تغییراتها اتفاقی بسیار معمول اس ر این تغییرات در سازمان     
دهـی  پذیر باشندر رهبـران در ایجـاد و شـ ل   رود که هر چه بهتر از گذشته، انطباقکارکنان انتظار می

منطقـی   ،بنـابراین  ؛کننـد ها، رفتارها و ملاحظات مورد انتظار از کارکنان، نقش مهمی را ایفا میارزش
آنها بـرای کسـب اهـداع تعیـین شـده مـو ر        ،زیرا داد؛اس  که انتظارات افراد کلیدی را مد نظر قرار 

 ـ دهنـدر هستند و چگونگی رفتارها را برای اجرای تغییرات موفـ  از خـود بـروز مـی     بـرای   ،عبـارتی هب
ر بـه زعـم تیـوبس    [14]طلبد های مهم و کلیدی رهبری را میمدیری  تغییر موف ، داشتن شایستگی

 ر[20]شود بیلیون دلار در سال باب  توسعه رهبری در دنیا هزینه می 50حدود 
 ـ  پژوهش، طراحی الگوی توسعه شایستگیاین هدع       عنـوان  ههای رهبری در شـهرداری تهـران ب
شناسـی  بـا روش  کردنـد تـلاش   پژوهشگران ،؛ در این راستااس ازمانی خدماتی با روی رد راهبردی س

 و تحلیل اطلاعات پرداخته و به یک مدل بومی توسعه دس  یابندر آوریجمعکیفی و کمی به 
 

 پژوهشمبانی و چارچوب نظری . 2

کار گماشته، ابـزار و ام انـات لازم را   هشود که کارکنان را بها به کسی اطلاق میرهبر در سازمان     
کار و شغل، میزان دریـافتی   کند کهاتخاه میتصمیماتی  قرار داده وبرای نیل به اهداع در اختیار آنان 

دهنـده  گرداننـده و جهـ    رهبر ،طور خلاصههب ؛های کاری آنان مو ر اس کارکنان و شرایط و محیط
دهـدر بـه   لزوم با فسخ قرارداد به کار کارکنـان خاتمـه مـی   امور کارکنان و سازمان اس  و در صورت 

او بایـد دارای   ،بعبـارتی  ؛صلاحی  و شایستگی لازم باشد دارایمنظور انجام امور فوق، یک رهبر باید 
 بـا گیـری باشـد کـه    و تصـمیم  مسـئله های ارتباطی، شنیداری، حـل  ها؛ نظیر مهارتی سری مهارت

هـای خـاص وی حمایـ  و پسـتیبانی     ه و تخصـص و سـایر ویژگـی   ها، دانش و معرف ، تجرب توانایی
 .[8] کنندهای سازمانی توأم با ا ربخشی یاری شوند تا رهبر را در نیل به اهداع و آرمان می
در مـورد رهبـری    ،شـود و سـپس  های نظری، ابتدا به مفهوم شایسـتگی پرداختـه مـی   در بررسی     

هـای  های مختلفـی کـه در زمینـه شایسـتگی    نهای  مدل شود و درعنوان یک شایستگی اشاره می هب
گیری روند انجـام پـژوهش   ر بررسی پیشینه، مبنای اصلی ش لخواهد شدرهبری مطرح شده، بررسی 

ز اهمیـ   ههای رهبـری در دنیـا، حـا   های شایستگیحاضر اس  و به همین دلیل تعم  در زمینه مدل
 اس ر

 
 



 75                                                               یخدمات شهر هایدر سازمان یرهبر هاییستگیتوسعه شا یالگو یطراح

در برخی از تعاریف سنتی شایستگی، اجزای شایستگی را دانش، مهارت، توانایی و نگرش  .شایستگی
معمول از راه تحصیل در  ایهگونر دانش، فرآیند توسعه دانش و معلومات نظری به[3]اند گرفتهدر نظر 

ر شما ها و نگرش به زیربنای توسعه مهارت ،شودر توسعه دانش و معلوماتسطوح دانشگاهی حاصل می
 2و میرابیل 1به زعم مارلی .[1]های مدیریتی ندارد  تنهایی تأ یر چندانی در توسعه شایستگیآید و به می

 یندهایآفر یا هانظریهمفاهیم،  رهنمودها، اصول، قوانین، حقای ، اطلاعات، درک آگاهی، دانش شامل
 مم ـن  دانش 3لوسیا و لپسینگرر به بیان [11،12] اس  وظیفه یک آمیزموفقی  اجرای برای نیاز مورد
 از باشدر دانـش  چ یده و سخ  برای سنجش بسیار بپیچیده، یا گیریاندازه قابل و خاص واقعی، اس 
 ر[11] اس  اکتساب قابل تجربه و یادگیری طری 
هـا و  قبول همگانی وجود ندارد و تعاریف بـر اسـاد دیـدگاه   درباره مفهوم شایستگی، تعریف قابل     

واژه  کنـد کـه  بیـان مـی   راسـول نظران و اندیشمندان ش ل گرفته اسـ ر  روی ردهای مختلف صاحب
 هاییژگیو یزه،کارمند مثل انگ یاساس یژگیو»  یتواند معنیم و دارد یمتفاوت یمعان شغل، یستگیشا

 یابدنه دانش که به عمل رد ا ربخش  یا ینقش اجتماع ی،شناسشتنیخو یهامهارت، جنبه یتی،شخص
 .[16] کردعنوان « شودیشغل مربوط م یکدر  یعال

 کندر عنوان قدرت، توانایی و ظرفی  انجام یک وظیفه تعریف میشایستگی را به، فرهنگ آکسفورد     
عمل ـرد   یاسـ  کـه بـرا    یـری گقابـل انـدازه   یانسان ی ظرف یک ،یستگیشا یگراند و یمارلاز نظر 

 یی،توانـا  یـا طور جداگانـه شـامل دانـش، مهـارت     هن اس  بمم  یستگیاس ر شا یازا ربخش، مورد ن
عمل ـرد   یاصـل  یهـا یـان ها بنیستگیچند نگرش باشدر شا یااز دو  یادسته یا یتیشخص یهایژگیو

چندگانه اس   یهایستگیاز شا یهمزمان و متوال یشنما یازمندن ،یفوظا یشترر عمل رد بهستند یکار
 ر[11]

هـای شخصـیتی،   هـا، ویژگـی  ای از دانـش، مهـارت  شـامل مجموعـه   ،در این پژوهش شایستگی     
که منجر به عمل رد برجسته و موف  در یک شغل نسـب  بـه    اس  ها در یک فردها و توانایی نگرش

 های زیر اس :ویژگی شاملها شایستگی ،شودر با این تعریفسایرین می
هـای ههنـی،   جملـه )انگیـزه، مفهـوم    های فـردی از در برگیرنده دانش، مهارت، ویژگی ،شایستگی ر1

آن دسـته از   ،شایسـتگی  ر2های فیزی ی( و یا ترکیبی از ایـن عوامـل اسـ ؛    ارزش، نگرش و ویژگی
دهد و موجب عمل رد خصوصیات شاغلین اس  که زیربنای رفتارهای موف  شغلی آنان را تش یل می
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کننده عمل رد برتر یا برجسته نسب  بـه  شود و تعیینبرتر و مو ر فرد در آن شغل، وظیفه یا شرایط می
بایـد قابـل    ،شایسـتگی  ر4و  شودمنجر به ا ربخشی سازمانی می ،شایستگی ر3؛ اس عمل رد متوسط 
 رشودگیری باشد و با  بات و ت رار در رفتار فرد مشاهده مشاهده و اندازه

 
در  انجـام شـده   هایپژوهشها و تاکنون و در آخرین تلاش 1990از اواخر دهه  .شایستگی رهبری

هـای رهبـران ا ـربخش بـوده     گونه مطالعات غالباً در جه  تعیین شایستگیزمینه رهبری، تمرکز این
 ـطورکه شایستگیاس ر همان آینـد، نـه   وجـود مـی  هها، قابلی  آموزش و فراگیری دارند، رهبران نیز ب

هـای رهبـران   ول مبحـ  شایسـتگی  در حال حاضر ح ،رهبری هایپژوهشکه به دنیا آمده باشندر  این
(؛ 1989(؛ بنـیس ) 2001مت الف، آلبان مت الف )-توان به مطالعات آلیموجمله میاندر از آنتمرکز یافته

(؛ 2002(؛ گولمـان و دیگـران )  2000(؛ کافی و جـان ) 2003(؛ جولویز و هیگس )1995باد و آوولیو )
(؛ 1991(؛ مارشـال ) 1998هوزنس و پوسـنر ) (؛ کا1990(؛ کوتر )2002کتس، وریس و فلورن  تریسی )

 رمراجعه کرد (2001زاکارو، ریتمان و مارکس )
ها و رفتارهـای رهبـری اسـ  کـه عمل ـرد سرپرسـتان را شـامل        های رهبری مهارتشایستگی     
توانند با استفاده از روی رد مبتنی بر شایستگی به مقوله رهبری، رهبـران آینـده   ها میشودر سازمان می

هـای ضـروری رهبـری توسـط     خود را بهتر شناسایی کرده و بـرای آینـده توسـعه دهنـدر شایسـتگی     
وکار باع  مطرح شـدن  و روندهای آتی کسب راهبردمختلف تعریف شده اس ؛ هر چند  گران پژوهش

های رهبری بـرای یـک شـرکتی    که شایستگیشودر هنگامیهای جدید در حوزه رهبری میشایستگی
صورت مشـخص چـه   های رهبری بهکه ویژگی بررسی کردآنگاه باید این مسئله را  ،شودضروری می
 ر[4] کندمزی  رقابتی ایجاد  ،تا بتواند برای سازمان ؟خواهد بود

تری را اهعان دارند که اجزای  لا ه رهبـری چـارلز   گلد و دیگران نسب  به رهبری، دیدگاه عمی      
 شـود: مـی ر از دیدگاه چارلز هندی، رهبری به سه بخش کیفـی مهـم تقسـیم    کنندهندی را مطرح می

های بیرونـی اسـ  کـه بـر موفقیـ       کیفی  اول، ادراکی اس  که شامل توانایی رهبر در فهم محرک
هـا و  هـای سـازمانی، توجـه بـه ارزش    توان به قابلی جمله میگذارد که از آنسازمانی تا یر جدی می

انداز و ترجمان ر کیفی  دوم، شامل ایجاد یک چشمکردی بالقوه برای تغییر اشاره هااعتقادات و قابلی 
بخشی و نفوه در دیگـران  ر کیفی  سوم، شامل توانایی الهاماس مند های روشآن به اهداع و فعالی 

 اندهایشان جه  نتایج بهتر عمل ردی، برانگیزکارگیری قابلی هبرای ب را اس  تا انرژی و انگیزه لازم
 ر[9]
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های شایسـتگی رهبـری   به زعم سمیلر و مورای عمومی  یافتن مدل .های رهبریمدل شایستگی
هـای شایسـتگی شـده اسـ ر از     کارگیری مدلهو ا ربخشی ب مبانی نظریمنجر به توسعه و گسترش 

ر [21] های آن تا حدودی تعدیل شده اس های مثب  این روی رد نیز تقوی  شده و چالشجنبه ،رو این
ه یک زبان ساده و ه( ار1ند از: اهای شایستگی رهبری عبارتکارگیری مدلههای مثب  ببرخی از جنبه

 ـمی ر2(؛ )2006؛ بالدن و گوسلیگ، 2004رهبری )کانگر و ردی، مشترک برای توسعه  عنـوان  هتواند ب
؛ کنـد ( خـدم   2002( و الگوبرداری رفتاری )مک دانیل، 2007ابزاری برای توسعه رهبری )اسپندلاو، 

و برای رسـیدن بـه آنهـا، آمـوزش      کرده بررسیکند تا انتظارات روشنی را ها کمک میبه سازمان ر3)
رهبری را در یـک  های تواند مهارت( می4و (؛ 2006؛ هالن بک و دیگران، 2004دهند )کانگر و ردی، 

 (ر2006؛ هالن بک و دیگران، 1998سازمان ارتقا دهد )سیلزر و دوما، 
مـدل   کردنـد  موفـ  تـلاش   هایمشاوره مدیری  و رهبری و سازمان هایهگران، موسسپژوهش     

دهـدر  که این مسئله، اهمی  پرداختن به این مهم را نشـان مـی   کنندهای رهبری را تدوین شایستگی
مدل هولنباک و مک : [17،18،22] نظران در زمینه رهبریشده از سوی صاحبهای اراههمدلبرخی از 

شده توسط منـدنهال و   ههرااسنتو  یو د یگریمدل کال؛ اپل ینمدل و؛ مدل پترسون و هم اران؛ کال
ای رهبـری و مـدیری :   مشاوره هایموسسهشده از سوی هههای ارامدل ،ر همچنینباشندمی هم اران

 یمـدل مرکـز رهبـر   یـا؛  مدل شرک  مشاوره کامبر یا؛آس یورموسسه بهرهیگما؛ مدل شرک  هف  س
 رهستند هاو دیگر مدل خلاق
چامپـاژن و   عنـوان مثـال  هـا وجـود داردر بـه   یسـتگی در مـورد شا  یمتنـوع  های یبنداصولاً طبقه     

 ـ( 3ی؛ فـرد یانم( 2ی؛ فرددرون  (1[: 9کردند ] یفرا تعر ها یستگیپنج خوشه از شا 1وینترتون ی؛ ههن
 رمرتبط یریتیمد یهایستگیاز شا یتعداد( 5ی؛ احرفه( 4

شـرک    کننـد، مـثلاً:  یم یبندخاص طبقه یایوهمورد نظر را به ش یهایستگیها شا شرک  برخی     
سراسـر سـازمان( و    ی)بـرا  یعموم یهایستگی: شا  داوشرکی ؛ موفق یدیو عوامل کلی : محوردل

خـاص   یهـا یسـتگی ( و شایرهبر ی)رفتارها یری مد یعموم یهایستگی: شالیلی شرک ی؛ تخصص
هـای  بنـدی مـدل  در زمینـه طبقـه   پژوهشگرهای بر اساد بررسی پژوهش،در این  یری هر سطح مد

هـای رهبـری بـه ایـن نتیجـه رسـیده اسـ  کـه         هـای شایسـتگی  الخصـوص مـدل   شایستگی علـی 
هـای  هـای فـردی، مولفـه   مولفـه  ؛کننـد بنـدی  مولفه اصـلی طبقـه  های رهبری را در چهار  شایستگی

 های فراسازمانیرهای سازمانی و مولفهفردی، مولفه بین
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

1. Payette and Champagne,1997 و   Winterton & Winterton, 1999 
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 31رهبر در  8000های بندی پاسخاز جمع 1اخیر با عنوان صدای رهبر پژوهش .هاتوسعه شایستگی
برنامـه توسـعه رهبـری    هـایی کـه   : شرک کردهای زیر را گزارش کشور، یافته 8صنع  و  6شرک ، 

هـایی کـه   و سـازمان  )بالاتر از متوسط( دارند، در آمد بیشتری )در سه سال( نسب  به صنع  داشـتند 
های رهبری را در سـازمان  کنند، قابلی منابع خود را برای تأمین نیازهای آموزشی رهبران متمرکز می

 بخشندر بهبود می

نـدی رسـمی و غیررسـمی اسـ  کـه هـدع آن، ارتقـای        یآکلود اشاره دارد که توسعه رهبری فر     
( 1 :یند توسعه رهبـری وجـود دارد کـه شـامل    آا ربخشی فردی و نهادی اس ر حداقل سه مورد در فر

دهـد کـه   ها را ارتقـا مـی  ها و شایستگی، مهارتمعتبر آکادمیک دانشگاهی اس  که دانشهای برنامه
ای یا حین خدم  برای های توسعه( برنامه2شود؛ و دکتری می کارشناسی ارشدغالباً باع  اخذ مدرک 

ای، نمایندگان ح ومتی یا نهادهـای آموزشـی سـطح بـالا     های حرفهتمرین رهبران که توسط سازمان
سـازد تـا در تمـام    العمر که رهبران را قادر مییادگیری غیررسمی یا مادام راهبردهای( 3؛ شوداراهه می

 ی مدیری  و رهبری را ارتقا دهند که البته منجر به بهبـود عمل ردشـان شـود   یندهاآسطوح، دانش فر
 ر[6]

ای از چهار مرحلـه کـلان   مجموعهدرگاندیز و منتزاد چرخه حیات شایستگی را مطرح کردند که      
های فردی و سازمانی اس ر این چهار مرحله کلان اس  که هدع آن، ارتقا و توسعه مستمر شایستگی

 ر[7از: ترسیم شایستگی، تشخیص شایستگی، توسعه شایستگی و نظارت بر شایستگی ] نداعبارت
 ؛دهـد های فردی رخ میها و تواناییآموزش در مهارت باتوسعه رهبری اندیشه و تف ری اس  که      

شـده و محـیط سـازمانی و    عنوان یک فعل و انفعال پیچیـده بـین رهبـر برگزیـده    هرهبری ب ،بنابراین
واسـطه توسـعه فـردی    هنشان داده شده اس ر فرض اساسی این اس  که رهبری ا ربخش ب اجتماعی

ها ا ربخشی اجتماعی و عملیاتی را بهبود بخشد رخ تواند م اع بر سازمانکه رهبری میرهبران و این
 ـ تواند بهدهدر توسعه رهبری میمی  ـ هعنوان گسترش ظرفی  جمعی اع ای سـازمان ب  کـار  همنظـور ب

جای تمرکز بر توسعه رهبر که سرمایه هیندهای رهبری تعریف شودر بآها و فرمو رتر در نقش گماشتن
 ر[19] اس  هاسازد، توسعه رهبر متمرکز بر ایجاد سرمایه اجتماعی سازمانانسانی افراد را می

 
 
 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

1. Voice of the Leader 
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دارد و  کند که بین توسعه مدیری ، توسعه رهبری و توسعه رهبر تمایز دقیقی وجوددی مطرح می     
در معنـای خودشـان،    ،بنـابراین  باشـند؛ نمیو مترادع هم  هستندای کند که دو نظریه توسعهبیان می
ها اهمی  خود ارزیابی دقیـ   کندر این رهیاف های توسعه رهبری بر توسعه شخصی تاکید میرهیاف 

 ـ  کنند که در بسط دادن خودآگاهی، افزایش خودتنظیمی و ارتقـای خـود  را تاکید می کـار  هانگیزشـی ب
 ـها و تواناییعنوان اکتساب دانش، مهارتهشودر وی توسعه مدیری  را بگرفته می منظـور بهبـود   هها ب

عنوان افـزایش  هعمل رد وظیفه نگریسته اس ر مک کاولی و هم اران نشان دادند که توسعه رهبری ب
ینـدهای رهبـری تعریـف    آفر منظور درگیرشدن مو رتر در قـوانین و هظرفی  جمعی اع ای سازمانی ب

فردی از های بینکند که توسعه رهبر با تاکید بر توسعه فردی، اصولاً مهارتشده اس ر دی اظهار می
فـردی یـا اجتمـاعی از قبیـل     های بینش خود ادراکی را از توسعه رهبری با تاکید بر مهارتیقبیل افزا

 ر[19] کندارتباط با دیگران، متمایز می
انگیزتـرین موضـوعات   تـرین و بحـ   رهبری در هر حیطه و هر نوع سازمانی، ی ی از مهمامروزه      

رغـم گذشـ    علـی  ،چراکه ؛و آموزش و یادگیری دارد پژوهششدت نیاز به مطالعه، هبشری اس  که ب
ها، سیر ت املی آن کند بوده و بایـد در آینـده   مباح  رهبری در سازمان رواج یافتنسالیان متمادی از 

واسطه آموزش در هامر مهم با شدت بیشتری ادامه یابدر توسعه رهبری اندیشه و تف ری اس  که ب این
عنوان یک فعل و انفعـال پیچیـده بـین    هرهبری ب ،بنابراین ؛دهدهای فردی رخ میها و تواناییمهارت

کـه   رهبر برگزیده شده و محیط سازمانی و اجتماعی نشان داده شده اس ر فرض اساسـی ایـن اسـ    
هـا  توانـد م ـاع بـر سـازمان    کـه رهبـری مـی   واسطه توسعه فردی رهبران و اینهرهبری ا ربخش ب

عنـوان گسـترش   تواند بهدهدر توسعه رهبری میرخ می ،ا ربخشی اجتماعی و عملیاتی را بهبود بخشد
عریـف  یندهای رهبری تآها و فرکارگماشتن مو رتر در نقشهمنظور بهظرفی  جمعی اع ای سازمان ب

سازد، توسعه رهبر متمرکز بـر ایجـاد   جای تمرکز بر توسعه رهبر که سرمایه انسانی افراد را میهشودر ب
هـای رهبـری را   های مختلف توسعه شایستگیروش ،1ر جدول [19]اس   هاسرمایه اجتماعی سازمان

 ر[15،13،10،5،2] دهدنشان می
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 های توسعهمزایا، معایب و شرایط استفاده از روش ر1جدول 

 معایب مزایا برنامه

 هکار راه
 شغلی

ه  اطلاعات مورد نیاز هپذیری فردی در امر آموزش / اراترویج مسئولی 
 توسعه

 ایجاد توقع در کارکنان / عدم  ام ان اجرا در بین مدیران

آموزش 
 رسمی

برای تحق  اهداع شغلی  انگیزش به دلیل اخذ مدرک / ا ربخشی بالا
 ها/ توسعه دانش و آگاهی

-خروج افراد از محل کار / نگهداری افراد پس از اتمام دوره/ مستلزم برنامه

 ریزی دقی 

چرخش 
 شغلی

یادگیری در حین کار / کسب دانش دس  اول / ام ان ارزیابی فرد در 
 شرایط مختلف

 ریسک ناشی از عدم اجرای وظایف مقرر

آموزش 
حین 
 خدم 

ل کاری/ دق  بالا، هیادگیری در حین کار/ هزینه پایین/ پیوند با مسا
 لهتوجه عمی  به مسا

 کنندهنگرش منفی مدیران/ وابستگی به فرد هدای 

 گریمربی
ل همؤ ر برای ارتقای عمل رد شغلی/ دق  و توجه بیشتر روی مسا

 کاری
 فرآیند آنهای مربی/ عدم ام ان نظامندکردن وابستگی به ویژگی

 منتورینگ
ایجاد رابطه صمیمی با افراد/ درگیر شدن مدیران ارشد در توسعه 

 مدیری 
زنان/ پیش افتادن فرد از منتور/ تخصیص وق   ینگمنتورمش ل 

 مدیران ارشد

یادگیری 
 عملی

پویاترین روش پرورش مدیران / ایجاد زمینه یادگیری از همدیگر، 
ل ههایشان/ کمک به حل مساکارشنان، در مورد مدیری  تیم

 یند یادگیریآسازمانی  و توسعه فر

مستلزم زمان و حوصله/ مستلزم رهبران آگاه به فرآیند یادگیری عملی / 
 مم ن اس  در گذر زمان پروژه ها، تعهد و مسئولی  را رها کنند

سمینار و 
 کارگاه ها

کارگیری هاستخری از استعدادها / توسعه حمای  بین فردی/ ب
های ارتباطی / اسب منابع / انعطاع در زمانبندی/ توسعه مهارتمن

 تبادل ایده

هایی که مدیران ندارند / بری زیاد در تمرین کردن / نیازمند مهارتزمان
 ا ر همانند اراهه توصیه و پندای بیهای مشاورهمدل

تحلیل 
نقش 
 سازمانی

به پذیری/ تقوی  مذاکره / کمک ایجاد شفافی  در مسئولی 
تواند مش لات سیستمی مدیران برای هدای  افراط عمل ردها / می
 را نمایان کند

زا و غیرشخصی باشد / وابستگی را در مقابل تواند سخ ، رقاب می
بخشی و توجه به بر/ در ایجاد الهامدهد / زماناستقلال، افزایش می

 احساسات شخصی، کم توجه اس 

 مشاوره
اد شدن به نیازهای فردی / کمک به سازمان در جه  حس

ارتقای  کارمندیابی / ایجاد پلی بین اهداع سازمانی و فردی/ کمک 
 به سازگاری میان کارکنان

نیازمند آموزش تخصصی / ام ان آسیب پذیری افراد/ ایجاد  وابستگی / 
تهدید حریم شخصی / مشخص نیس  که چه زمانی نیاز به آن داریم / 

 زمان بر و هزینه بر

های گروه
 ایپروژه

 "ما"های عملیاتی کاربردی / تجربیات جدید/ بهبود نگرش مهارت
/ ارتقای روابط بین تیمی / بهبود توانایی جنگدنگی سازمانی / تمرکز 

 ای بالاوظیفه

کارگیری /  ههای قابل بحلهای کاری عملیاتی / کاهش راهتخریب تیم
 شودگیران القا تصمیمآور / نتایج باید به تولید نتایج غیرالزام

روابط با 
 همتایان

تواند مزی  تر که میتقاضاهای مرتبط با تعهدات کاری کوچک
 ؛داشته باشد / مم ن اس  همه افراد به منتور دسترسی نداشته باشند

 هم ار دارندنیاز به اما 

هم اران باید در دسترد و ی دل باشند / هم اران نیازمند دانش 
 باشندای مناسب میهای وظیفهمهارتسازمانی خوب و 
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 پژوهششناسی روش. 3

هـا و  های رهبری )شـامل مولفـه  حاضر به لحاظ پرداختن به موضوع شناسایی شایستگی پژوهش     
ای را مطرح های توسعههای رهبری )که روشه الگویی برای توسعه شایستگیهها( و اراابعاد شایستگی

 مرحلـه شناسـی کلـی پـژوهش را در دو    روش ،2شودر جدول کاربردی تلقی می پژوهشکند(، یک  می
 دهد:نشان می

 

 شناسی آنهاو روش پژوهش مراحلر2جدول 

 پژوهشفاز 
رویکرد 

 پژوهشی

 آوری جمعروش 

 اطلاعات

 آوریجمعابزار 

 اطلاعات

داده 

 پژوهش
 هاروش تحلیل داده

های طراحی مدل شایستگی
 رهبری

 کمی-کیفی 
مستندات/ مصاحبه 
 عمی / مشاهده

ای/  فیش کتابخانه
کارت 

 مصاحبه/پرسشنامه
 نظر خبرگان

 کیفی-متنی
 کمی-عددی

 تحلیل محتوای کیفی
 هاتحلیل تم مصاحبه

 هادلفی و آزمون میانگین

طراحی الگوی توسعه 
 های رهبری شایستگی

 کمی-کیفی 
مستندات/ مصاحبه 
 عمی / پیمایش

ای/  فیش کتابخانه
مصاحبه/ کارت 

پرسشنامه/ نظر 
 خبرگان

 کیفی-متنی
 کمی-عددی

 تحلیل محتوای کیفی
 هاتحلیل تم مصاحبه

 گروه کانونی و دلفی
 آزمون فریدمن

 

باشدر قلمرو زمانی این پـژوهش  گانه می 22شهرداری تهران شامل مناط   پژوهش،قلمرو م انی      
پژوهش در حوزه رفتار سازمانی، مدیری  منابع ر قلمرو محتوایی این اس  1394تا  1392های در سال

 مراحـل باشدر مشخصـات نمونـه آمـاری در    انسانی، آموزش و توسعه رهبران و مدیری  استعدادها می
 نشان داده شده اس : 3مختلف پژوهش در جدول 

 

 مشخصات نمونه آماری در فازهای مختلف پژوهش ر3جدول 

 نمونه آماری جامعه آماری فاز پژوهش
روش 

 گیری نمونه

طراحی مدل 
های شایستگی
 رهبری

مدیران برجسته و موف  / 
عنوان رهبران ههرداری تهران بش

موف  / متولیان حوزه منابع 
 انسانی / خبرگان دانشگاهی

ترین  نفر(؛ موف  13تعدادی از مدیران موف  شهرداری تهران )
نفر(؛ خبرگان 6متولیان منابع انسانی شهرداری تهران )

ها فعالی  طور اخص در حوزه شایستگیهدانشگاهی که ب
 نفر(3داشتند )

غیراحتمالی و 
ق اوتی و در 

 دسترد

طراحی الگوی 
توسعه 
های  شایستگی
 رهبری

 مدیران برجسته شهری
 مشاوران حوزه توسعه رهبری

 خبرگان دانشگاهی
کارکنان و مدیران شهرداری 

 تهران

 2شهرداری تهران )بخش مصاحبه: مدیران برجسته و موف  
های توسعه نفر(؛ تعدادی از افراد موف  در اجرای برنامه

طور اخص در حوزه هنفر(؛ برخی از اساتیدی که ب 3رهبری )
 نفر( 2توسعه رهبری و شایستگی فعال بودند )

 نفر از کارکنان و مدیران شهرداری تهران 403بخش پیمایش: 

غیراحتمالی و 
ق اوتی و در 

 دسترد
تصادفی  ایطبقه

 ساده
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 هاتحلیل یافته. 4

طراحـی   ،هـای رهبـری و فـاز دوم   طراحی مدل شایستگی، ر فاز اولاس این بخش شامل دو فاز      
 باشدرهای رهبری میالگوی توسعه شایستگی

  
 های رهبری اول: طراحی مدل شایستگی مرحله

هـای  در زمینه مدل شایسـتگی  شدهانجامهای پژوهش ،در این بخش .های گذشتهتحلیل پژوهش
های برجسـته  های خدماتی و شهرداریمقایسه تطبیقی از سازمان ،اس ؛ همچنین شدهرهبری بررسی 

که مقایسه تطبیقی آن در جـدول   دس  آمدبههای اولیه ها و شایستگیدنیا نیز صورت گرفته تا مولفه
 بیان شده اس ر  7
 

های حاصل از مصاحبه با خبرگان، با اسـتفاده از روش کدگـذاری   در این بخش داده .تحلیل مصاحبه
در طی سـه مرحلـه )کدگـذاری     حاصل شدنفر  22ها که از مصاحبه عمی  با ر این دادهشودمیتحلیل 

حداقل مـدرک   دارایباز، کدگذاری محوری و کدگذاری انتخابی( تحلیل خواهند شدر تمامی این افراد 
بدین ترتیـب کـه در    ؛یند کدگذاری در سه سطح صورت گرفته اس آرر فهستنددانشگاهی کارشناسی 

کدگذاری سطح یک به گفتارهای کلیدی، در کدگذاری سطح دو به شایستگی و در کدگـذاری سـطح   
ها توجه شده اس ر شواهد گفتاری یا ن ات کلیدی وقایع کوچ ی هسـتند کـه دارای بـار    سه به مولفه

پردازی  مفهومی )کدگذاری سطح یک( به شواهد گفتاری را مفهوم گذاریباشندر ناممعنایی مستقل می
گذاری مفاهیم موجود، اندر پس از شناسایی و نامگویند که دراین پژوهش با عنوان عناصر هکر شدهمی

عنوان یک مقوله کـه بـا    بامفاهیم مشابه بر اساد منط  تلفی  شده )کدگذاری سطح دو( و هر یک 
های اصلی الگـو را  های اصلی پژوهش که مولفه، اراهه و در نهای  مقولهاس شدهگذاری شایستگی نام

 رشودمیمشاهده  6و  5، 4ول اهای کدگذاری در جددهد، استخراج شده اس ر نمونهش ل می
 

 ای از کدگذاری سطح یک )گفتار کلیدی(نمونهر 4جدول 

 A -مورد مطالعه اول 

 کدهای سطح یک گفتارهای کلیدی نشانگر

PA1 
عنوان فاکتوری که جایگاه رهبری را در مدیر هپایبندی به اصول اخلاقی ب

 تقوی  کند ا رگذار اس 
پایبندی به اصول 

 اخلاقی

PA2 
کسی قدرت رهبری دارد که بتواند از تمام پتاسیل سازمان درجه  دستیابی به 

 انداز بهره ببردچشم
راستاسازی با هم

 انداز چشم
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 کدگذاری سطح دو )شایستگی( ای ازنمونه ر5جدول 

 نشانگر کد کد سطح دو )شایستگی(

 PA17, PA31, PA44, PA54, PA62PA74, PA75, PA82, PA83, PA84 روحیه جهادی

 PA26, PA27, PA30 شهروندمداری

 PA16, PA19, PA47, PA48, PA57, PA60, PA61, PA64, PA69 هوش اجتماعی

 PA29, PA90, PA91, PA96, PA97, PA99, PA100, PA101 هوش سیاسی

 
 )مولفه( 3کدگذاری سطح  ر6جدول 

 شایستگی مولفه

 یریگ ( تصمیم3( یادگیرندگی؛ )2یل؛ )توان تحل (1) مولفه فردی ههنی

 جهادی ( روحیه3یات؛ )به اخلاق یبند( پای2یی؛ )عملگرا (1) مولفه فردی شخصیتی

 یساز( تیم4ی؛ )اجتماع ( هوش3ی؛ )گر( مربی2؛ )افراد یری مد (1) فردیمولفه بین

 مولفه سازمانی
 ( شهروندمداری؛ 4ی؛ )سازمان ( هوش3؛ )منابع ینهبه ( هدای 2؛ )راهبردی گریی هدا (1)

 بحران ( مدیری 5)

 یفرهنگ ( هوش3؛ )وکارکسب ( فراس 2یاسی؛ )هوش س (1) مولفه فراسازمانی

 

و  مبـانی نظـری  در این پژوهش و در بخش طراحی مدل شایستگی رهبری، با استفاده از  .پنل دلفی

بـا اسـتفاده    ،ر سپسشدشاخص رفتاری شناسایی  110شایستگی و  18های اولیه چهار مولفه، مصاحبه
مقدار آزمون خی  کهایناز فن دلفی و در سه مرحله پرسشنامه توزیع شدر در دور اول دلفی با توجه به 

% معنـادار اسـ ر مقـدار ضـریب     99و با اطمینان  01/0تر از ( که در سطح خطای کوچک542/61)دو 
باید مجدداً این آزمون  بنابراین، ؛دهد اتفاق نظر بسیار ضعیف اس شد که نشان می 16/0دبلیو کندال 

دن، برخی از متخصصین، نظرات و پیشـنهادهایی مبنـی بـر افـزو     ،ر همچنینشودو با اصلاحاتی اجراء 
در دورهای بعدی ضـریب کنـدال    ،که اعمال شدر به همین ترتیب کردندها مطرح حذع و ادغام عامل

ضـریب   ،کنـد میـل مـی   1که به مقـدار  عل  اینهارتقا یاف  و ب 7/0و سپس به مقدار  51/0به مقدار 
با توجه به نتـایج  ر کرد توان نظرسنجی را متوقفمی بنابراین، ؛شودتواف  در حد نسبتاً قوی ارزیابی می

شاسـتگی و   18مولفه،  5در نهای   ،در دور سوم دلفی )دور نهایی( و همچنین ضریب تواف  نسبتاً بالا
هـا،  ها و انحراع معیـار هـر کـدام از مولفـه    میانگین ،7اس ر جدول  دس  آمدهبهشاخص رفتاری  97

 دهدران میهای رفتاری در هر سه دور دلفی را به تف یک نشها و شاخصشایستگی
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 های نظری، مصاحبه به همراه دور اول، دوم و سوم پنل دلفیمقایسه تطبیقی پژوهشر 7جدول 

 
 

 های رهبری دوم: طراحی مدل توسعه شایستگی مرحله

هـای توسـعه رهبـری    هـا و روش هـای توسـعه شایسـتگی   در زمینـه روش  .تحلیل پیشینه نظرری 
 رشود ای اراهه میبخشی از آنها با روی رد مقایسه 9خوبی انجام گرفته اس  که در جدول  های پژوهش
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هـای حاصـل از مصـاحبه بـا خبرگـان، بـا اسـتفاده از روش        در این بخش داده. هاتحلیل مصاحبه

و در طـی سـه مرحلـه     حاصـل شـده اسـ    نفـر   7که از مصاحبه عمی  بـا   شودمیکدگذاری تحلیل 
ی ـی از  دهنـده  اراهـه  9)کدگذاری باز، کدگذاری محوری و کدگذاری انتخـابی( تحلیـل شـدر جـدول     

 دهدرشده را نشان میکه کدگذاری انجام اس  هامصاحبه
 

 های رهبری از مصاحبه اولهای توسعه شایستگی)خوشه( و الگوی اولیه روش 3کدگذاری سطح  ر8جدول 

 هاروش خوشه

های روش
رسمی 
 سازمانی

(آموزش حین 4( واگذاری مسئولی  و اختیارات؛ )3های کاری؛ )( مأموری 2های کاری؛ )فعالی  در گروه (1)
ارزیابی  (8( کانون ارزیابی و توسعه )7(؛ )IDP( برنامه توسعه فردی )6( آموزش داخل سازمانی؛ )5کار؛ )

 چندبعدی

های روش
 روابطی

( کار با افراد مستعد 4های مجازی؛ )( فعالی  در شب ه3ها؛ )ها و گروه( فعالی  در انجمن2اراهه مشاوره؛ ) (1)
 ( منتورینگ5و توانمند؛ )

های روش
 ایخود توسعه

( 5ها؛ )ها و چالش( ش س 4خود تأملی؛ ) (3(؛ )PDPبرنامه توسعه شخصی ) (2الگوبرداری؛ ) (1)
 ( نگارش متون8( مطالعه؛ )7و تحلیل فیلم؛ ) ( مشاهده6ای فیزی ی؛ )های حرفه فعالی 

 

عل  تفاوت در سطح انتزاع آنها یـا ام ـان ترکیـب    یند پالایش مفاهیم، بع ی از مفاهیم بهآدر فر     
 ،ها شناسایی شدهایی که از تحلیل مصاحبهر روشاندشدهسازی، با ی دیگر ادغام آنها در جه  خلاصه

ای توسـعه، در هـم   خوشـه  3بر اسـاد سـاختار    کردهتلاش  پژوهشگرروش بوده اس  که  76شامل 
ها، با ادغام این روش ،بنابراین ؛ها از نظر مفهومی اشتراک معنا داشتندر بسیاری از این روشکندادغام 
بندی شـدندر ادغـام   خوشه توسعه، طبقه 3ها نیز در قالب یاف ر این روش کاهشروش مناسب  40به 

گذشته کسب کرده  هایتجربهو  مبانی نظریدر بررسی  پژوهشگره به شناختی که ها با توجاین روش
گرفته، بـا دو نفـر از   های صورتبندیاز بررسی تحلیل محتوا و خوشه پسعملیاتی شد که البته  ،اس 

ر این تاییدیه شودها تایید بندی خوشهها و طبقهتا صح  این ادغام شدمتخصصین این حوزه مشورت 
مبـانی  رسید همخوانی بالایی با مورد از چند ده مورد، اعلام وصول شد که به نظر می 6اصلاح  تنها با

اراهه الگو بـوده اسـ  و نـه یـک نظریـه       پژوهشکه هدع این داشتندر با توجه به این نظری پژوهش
های روش پژوهشگر بندی مقولات و اراهه الگو سعی شده اس ربرای دسته ،جهانشمول، در این مرحله
 دهد:نشان می 12اس  و در جدول  کردهگذشته مقایسه تطبیقی  مطالعاتحاصل از مصاحبه را با 
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 های پیشین و مصاحبهمقایسه تطبیقی حاصل از پژوهش هاینمونه ر9جدول 

 هاروش

ت
بیا

اد
به 

اح
ص

م
 

 هاروش

ت
بیا

اد
به 

اح
ص

م
 

 √ √ اردوهای کاری √ √ تحلیل ق ایای سازمانی

 √ √ آموزش حین کار √ √ های کاریتوسعه مسئولی 

 √ √ آموزش داخل سازمانی √ √ های کاریفعالی  در گروه

 √ های خاصپروژه
 

 √ √ ها و سمینارهاکنفرانس

 √ سازی شغلیغنی
 

 √ √ مشاهده و بازدید میدانی

 √ کار یا انجام وظیفه در حوزه جدید
 

  √ آموزش بیرونی

 √ √ ارزیابی چندبعدی √ √ اراهه سخنرانی به دیگران

 √ √ های خودشناسیآزمون √ √ اراهه مشاوره

 √ √ دریاف  بازخورد از دیگران √ √ آموزش و تعلیم دیگران

 تعامل با دیگران
 

 √ √ کانون ارزیابی و توسعه √

 دریاف  مشاوره از دیگران
 

 √ √ ارزیابی منظم عمل رد √

  √ گروهبازخورد  √ √ هاها و گروهفعالی  در انجمن

 های مجازیفعالی  در شب ه
 

 √ √ الگوبرداری √

 √ √ (PDP)برنامه توسعه شخصی  √ √ کار با افراد مستعد و توانمند

 √ √ خود تأملی √ √ گریمربی

 √ √ هاها و چالشش س  √ √ منتورینگ

 √ ایفای نقش
 

 √ √ کار جدیدوفعالی  در کسب

 √ گیری/حمای برعهده
 

 √ √ تحلیل فیلممشاهده و 

 √ کارآموزی
 

  √ تحقی 

 

با تش یل گـروه   کردندتلاش  گرانپژوهشهای توسعه، بعد از استخراج روش .تشکیل گروه کانونی
ترین نظـرات  در مهمنهای اولیه برسبندی جه  تایید یافتهمتخصص، به یک جمع 11کانونی با ح ور 

 :اس صورت زیر شده در گروه کانونی بهکارشناسی
و بعـد از   شـد ها بررسی بندی روشاز بررسی مطالعات قبلی، چند خوشه جه  طبقه پس در ابتدا،     

از طرع  کرد،بندی خوشه طبقه 5ها را بر اساد های نهایی، مدل مرکز رهبری خلاق که روشبررسی
 عبـارت  ،ایهـای توسـعه  واگـذاری  (1 ها شـامل: مواف  قطعی(ر این خوشه 11) شدتایید همه خبرگان 

مم ن اس  این منابع شـامل   وشود های چالشی و تفوی ی که از هر منبعی اراهه میواگذاری :س  ازا
 عبـارت  ،هـای رسـمی  ( برنامه2ای سازمان و غیره باشد؛ مدیران، فرآیندهای سازمانی، متولیان توسعه
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هـا و همچنـین   و آگاهی شده سازمانی که باع  ارتقای دانشهای ساختاریافته و تعریفبرنامه :س  ازا
هـایی  ها و قابلیـ  مهارت :س  ازا عبارت ،ای( روابط توسعه3شود؛ ها میمتناسب با دانشهای  تجربه
 ،( فرآیندهای بازخورد4؛ شودواسطه تعامل با دیگران در محیط کار یا در محیط زندگی کسب میهکه ب

ها و ت رسمی و غیررسمی و همچنین سیستمصوردریاف  بازخورد و نظرات از افراد به :س  ازا عبارت
هایی کـه فـرد    فعالی  :س  ازا عبارت ،ایهای خود توسعه( فعالی 5؛ اس فرآیندهای رسمی سازمانی 

و عملیـاتی   کـرده صورت شخصی بدون توجه به تصمیمات سازمانی و بیرونـی بـرای خـود تنظـیم     به
 کندر   می
شود: گردش شغلی، واگـذاری  با اجماع افراد انتخاب می روش 4ای، های توسعهدر خوشه واگذاری     

روش بـا   4هـای رسـمی   سازی شغلی؛ در خوشه برنامهمسئولی  و اختیارات، یادگیری در عمل و غنی
شود: آموزش حین کار، برنامه توسعه فـردی، تحصـیلات آکادمیـک و تـدوین     اجماع افراد انتخاب می

روش با اجماع خبرگان انتخـاب شـدند: آمـوزش و تعلـیم      4 ایکارراهه شغلی؛ در خوشه روابط توسعه
روش با  4گری و منتورینگ؛ در خوشه فرآیندهای بازخورد دیگران، کار با افراد مستعد و توانمند، مربی

های خودشناسـی، کـانون ارزیـابی و توسـعه و     اجماع خبرگان انتخاب شدند: ارزیابی چندبعدی، آزمون
روش با اجماع خبرگـان انتخـاب شـدند:     4ایهای خود توسعهوشه فعالی ارزیابی منظم عمل رد؛ در خ

 الگوبرداری، برنامه توسعه شخصی، خود تأملی و نگارش متونر
در انتهای جلسه، حاضرین به اتفاق آرا تصمیم گرفتند بـه برخـی ن ـات بـا اهمیـ  در       ،همچنین     

ها بسـیار زیـاد اسـ  و    تعداد شایستگی (1س  از: ا تدوین پرسشنامه نهایی توجه ویژه شود که عبارت
 ،لـذا  ؛ای با این پیچیدگی را نخواهـد داشـ   ت میل پرسشنامه برایدهنده حوصله و تمایل لازم پاسخ

ها بسیار زیاد اس  و بهتـرین راه  ها و خوشه( تعداد روش2شود؛ میمولفه هکر  5ها در قالب شایستگی
( نیـازی  3؛ شودروش با اهیم  انتخاب شده و در پرسشنامه درج  4تایی،  5این اس  که از هر خوشه 
هـا(  )مولفـه  5صورت ماتریس شود پرسشنامه بهدهندگان نیس  و توصیه میبه پاسخ طیف گونه پاسخ

دهنـدگان هـر خوشـه روش را    شـود و پاسـخ   ها( طراحـی )خوشه 5ها( در )مولفه 5ها( و )روش 25در 
دهنـدگان مم ـن اسـ  از تخصـص لازم     ( پاسـخ 4؛ کنندبندی خوشه 4الی  1متناسب با هر مولفه از 

برخوردار نباشند و لازم اس  در پرسشنامه تعریفی مختصر، کوتاه و روشن از هر روش و خوشـه اراهـه   
( در صـورت ام ـان   6 شـود؛  پیوس مه اصلی عنوان ضمیمه به پرسشناهشایستگی ب 18( تمام 5؛ شود

صـورت  بایـد بـه   پژوهشگر ،( در ابتدای پرسشنامه7واژه انگلیسی هر روش را در پرسشنامه درج کنید؛ 
 دهندگان م توب کندرجدی راهنمایی برای پاسخ
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% 76دهنـدر  %( تش یل می54گویان پرسشنامه را مردان )بیشترین درصد پاسخ .تحلیل پرسشنامه

التحصـیلان  %( از فـار  70گویان )سال بودندر بیشترین درصد پاسخ 15تا  6کنندگان سابقه بین شرک 
 41طور سـنین بـین   سال و همین 40تا  31%(، بین 42گویان )کارشناسی بودندر بیشترین درصد پاسخ

ارشـد   % از بـین کارشناسـان  63دهندگان بـا  % سابقه کار داشتندر بیشترین پاسخ40سال نیز با  50الی 
 باشدرسازمان می

هـای رهبـری بـر اسـاد     هـای توسـعه شایسـتگی   بندی روشدر بخش دوم پرسشنامه به اولوی      
های مولفـه فـردی   ( در بخش اولوی 1)بر مبنای نتایج آزمون فریدمن(ر  شودپرداخته میبندی  اولوی 

هـای  وش واگـذاری های رهبـری، روش واگـذاری مسـئولی  و اختیـارات از خوشـه ر     ههنی شایستگی
روش تحصـیلات آکادمیـک از خوشـه     ،همچنـین  ؛ای بهتـرین اولویـ  را کسـب کـرده اسـ       توسعه
ای و هـای روابـط توسـعه   های رسمی، روش آموزش و تعلیم دیگران از خوشـه روش های برنامه روش

 ههـای فرآینـدهای بـازخورد و روش خوتـأملی از خوش ـ    روش ارزیابی منظم عمل ـرد از خوشـه روش  
( بـرای مولفـه   2داشـتند؛   را ای بهترین میانگین )بهتـرین اولویـ (  های خود توسعههای فعالی  روش

فردی شخصیتی روش یادگیری در عمل از خوشه اول، آموزش حین کار از خوشـه دوم، منتورینـگ از   
 هـا را پـنجم بهتـرین میـانگین    هخوشه سوم، ارزیابی چندبعدی از خوشه چهارم و خودتـأملی از خوش ـ 

های واگذاری مسئولی  و اختیـارات،  ها، شامل روشترتیب خوشهفردی بههای بین( در مولفه3داشتند؛ 
هـا  ترین روشدارعنوان اولوی هبرنامه توسعه فردی، منتورینگ، کانون ارزیابی و توسعه و الگوبرداری ب

ای گردش شغلی، آمـوزش  هروش :ها شاملهای سازمانی نیز به ترتیب خوشه( در مورد مولفه4بودند؛ 
( در 5های با اولویـ  بودنـد؛   عنوان روشهحین کار، منتورینگ، ارزیابی منظم عمل رد و الگوبرداری ب

های گردش شغلی، تدوین کارراهه شغلی، کار با افراد ها شامل روشخوشه ،ترتیبمولفه فراسازمانی به
های بهتری نسب  به سایرین و اولویـ   انگینمستعد و توانمند، کانون ارزیابی و توسعه و خودتأملی می

 بالاتر داشتندر
گانه نیز با آزمون فریدمن صورت گرف  کـه در تحلیـل    5های بندی تمام مولفهاولوی  ،در نهای      

تر اس  و این به معنـای رد فـرض   پایین 05/0بوده که از آستانه  000/0آن، معناداری آزمون فریدمن 
های مـورد بررسـی و ام ـان    مقابل بوده که مبنی بر عدم برابری میانگین مولفهصفر و پذیرش فرض 

 دهدربه تف یک نشان می را هاخروجی آزمون در خوشه 10ر جدول اس  هابندی این مولفهرتبه
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 های رهبری براساد آزمون فریدمنهای شایستگیرتبه میانگین تمامی مولفه ر10جدول 

 هاها/مولفهخوشه روش
میانگین مولفه 
 فراسازمانی

میانگین مولفه 
 سازمانی

میانگین 
 فردی بین

میانگین مولفه 
 فردی شخصیتی

میانگین مولفه 
 فردی ههنی

 4 2 17 15 21 ایهای توسعهواگذاری

 9 7 23 19 13 های رسمیبرنامه

 18 16 1 12 22 ایروابط توسعه

 8 11 14 3 6 فرآیندهای بازخورد

 25 24 10 20 5 ایتوسعههای خود فعالی 

 

 و پیشنهاد گیرینتیجه. 5

های رهبری و اراهه الگوی توسعه در رهبران شـهرداری  ، شناسایی شایستگیپژوهشهدع اصلی      
 ر شودمیر در این بخش نیز به تف یک به هر فاز اشاره اس تهران 

 

 شودر های رهبری بح  می: در این بخش در مورد مدل شایستگیاول مرحله

( اهعان دارد که ظرفی  ههنی، 2000های رهبری: شرک  مینه سوتا )مولفه فردی ههنی شایستگیر 1
هایی اس  که بـرای یـک رهبـر بسـیار حیـاتی اسـ ؛       توان ق اوت و چالاکی ههنی از جمله توانایی

هـای  هـای رهبـری، ظرفیـ    پژوهشگران دیگری هستند که جه  طراحی مدل شایستگی ،همچنین
(، 2007تـوان بـه مـامفورد )   جمله مـی دانند از آنترین قابلی  برای یک رهبر میایرا جزو پایهههنی 

( و موسسه کامبریـا  1999(، کانگر )2003(، جولیوز و هیگس )2006(، تیوبز و شولز )2008بویاتزیس )
نفــر از متخصصــین صــورت گرفــ ،  22هــایی کــه بــا ر در مصــاحبهکــردو آرمــی وار کــالج اشــاره 

ها در پنـل دلفـی و   گیری مطرح شدر این شایستگیهای توان تحلیل، یادگیرندگی و تصمیم ستگیشای
نظر، بالا محاسبه شده اسـ  )در همـان دور اول   صاحب 30ها در بین این شایستگی برضریب توافقی 

 پنل دلفی(ر 
همچـون  های نظری پژوهشـگرانی  های رهبری: با مرور پژوهشمولفه فردی شخصیتی شایستگیر 2

ــگ ) ــاتزیس )2001روزن و دای ــران )2008(، بوی ــگ و دیگ ــران )2014(، وان ــورل  ودیگ (، 2009( ش
( بـه مقولـه شخصـیتی    2004(، بـرد و اسـلند )  1997(، بنـیس و نـانود )  1997اسپریتزر و دیگـران ) 

کـه در شـهرداری    اندهای عمی  دریافتهر پژوهشگران طی مصاحبهکردندهای رهبری اشاره شایستگی
ران، به صفات شخصیتی یک رهبر بسیار توجه دارند که بسیاری از صفات شخصیتی بـار ارزشـی و   ته

جـویی،  المنفعـه، خـدم  محـوری، عـدال     فرهنگی دارد و عمدتا بر دیدگاه اسلامی داشتن، نگاه عـام 
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بنـدی بـه اخلاقیـات، سـلام      مداری، ایثار و فداکاری، داشتن روحیه جهادی، پـای گرایی، ارزش مردم
هـا،  تاکیـد داشـتندر بـا تحلیـل مصـاحبه      غیرههای دینی و مذهبی و اداری و اخلاقی، احترام به ارزش

بندی به اخلاقیـات  س  از عملگرایی، پایا شخصیتی در سه مقوله گنجانده شد که عبارت هایویژگی
ایسـتگی  ها استخراج شد در این سـه ش و روحیه جهادیر بسیاری از تعاریف و مفاهیمی که در مصاحبه

یند دلفی قرار گرفـ   آنظران در فرگنجانده شدر در نهای  امر هر سه این شایستگی مورد تایید صاحب
 و ضریب توافقی آن در مراحل بعدی به سم  بهبود پیش رف ر 

بـه ایـن    تـوان می پژوهشی مبانی نظریهای رهبری: با مرور بیشتر در مولفه بین فردی شایستگیر 3
هـای فـردی شخصـیتی بـه آن     از صفات مشخصه رهبری که در مولفه شایستگیکه بعد  رسیدنتیجه 

کمـا این ـه تـا  و     دارد؛های بـین فـردی اهمیـ  بـالایی     ها و مهارتها، قابلی اشاره شد، شایستگی
(، 2004(، کـامی ) 2009دیگران ) (، شورل  و2000(، برد و هم اران )2008(، مدود )2006تامسون )

(، 1988(، کـویین ) 2008(، چـابرا و دیگـران )  2014(، وانـگ و دیگـران )  2008)اسپارکس و جنتـری  
( و آرمـی وار کـالج، پـولاریس، مرکـز رهبـری خـلاق،       2004(، برد و اسلند )2003میرانی و دیگران )

موسسه کامبریا و موسسه رهبری جهانی به صراح  به آن اشاره کردنـدر شـهرداری تهـران از جملـه     
ینـدهای رسـمی سـازمانی    آروی رد و سبک مدیریتی چنـدان بـا سـاختارها و فر   هایی اس  که سازمان

ها بسیار دخال  داردر در نهای  امـر بعـد از پنـل    گیریهمراهی ندارد و سلیقه مدیران ارشد در تصمیم
هـای  عنوان شایسـتگی سازی بهگری، هوش اجتماعی و تیمهای مدیری  افراد، مربیدلفی، شایستگی
 های پیشین داش ربین فردی انتخاب شد که همخوانی خوبی با پژوهش رهبری در مولفه

گیـری  ریـزی و سـازماندهی، تصـمیم   های برنامـه های رهبری: شایستگیمولفه سازمانی شایستگیر 4
، رهبـری  راهبـرد انـداز و  ، رهبری تغییر، مدیری  امور سیاسی و نفوه بر دیگران، تعیین چشـم راهبردی

تغییرات سازمانی، رهبری تغییر و پرورش نوآوری از جمله مواردی اسـ  کـه    راهبردیکیفی ، هدای  
(، بلینگهـام و  2014(، وانـگ و دیگـران )  1999(، کانگر )2008(، مدود )2006توسط تا  و تامسون )

( و آرمی وار کالج، موسسه رهبری جهانی و مرکز رهبری خلاق اراهه شده اس ر بعـد از  2005اوبرین )
، هـدای   راهبردیهای هدایتگری ها، شایستگیهای گذشته و تحلیل مصاحبهوهشبررسی تطبیقی پژ

بهینه منابع، هوش سازمانی، مدیری  بحران و شـهروندمداری بـرای تاییـد بـه متخصصـین در قالـب       
های رفتاری در شایسـتگی، تاییـد   پرسشنامه ارسال شد که در نهای  با تعدیل و افزودن برخی شاخص

 شدر
ها در حوزه مولفه فراسازمانی شایسـتگی رهبـری   های رهبری: پژوهشفراسازمانی شایستگیمولفه ر 5

را موسسـه رهبـری    هـا پـژوهش اند که از جمله این های رهبری جهانی متمرکز شدهعمدتاً بر شاخصه
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انـدر بررسـی   ( انجام داده2001(، پولاریس، روزن و دایگ )2006(، کالیگیوری )2008جهانی، مدود )
های کمتری توجـه  های فراسازمانی به شایستگیدهد که در حوزه مولفههای گذشته نشان میشپژوه

هـایی کـه   بـا مصـاحبه   ،سازمانی بوده اس ر در مقابلشده اس  و عموماً متمرکز بر کارکردهای درون
کـه از   با نظراتـی  ،های فراسازمانی مطرح کردندر در نهای شماری در مورد قابلی انجام شد، موارد بی

وکـار و هـوش   های هوش سیاسی، فراسـ  کسـب  خبرگان در قالب پنل دلفی دریاف  شد، شایستگی
های  نظران در مورد شاخصای بود که صاحبفرهنگی در مولفه فراسازمانی تایید شد و البته تنها مولفه

 رفتاری آن، دخل و تصرع کردندر
 

 شـودر هـای رهبـری بحـ  مـی    شایستگی : در این بخش در مورد طراحی الگوی توسعهدوم مرحله

هـای توسـعه   ای در زمینـه روش مشاوره هایههای نظری و تجربیات عملی موفقی در موسس پژوهش
روش رسـیده   100ها به بیش از رهبری وجود داش  که به بسیاری از آنها توجه شده اس ر این روش
ها وزن بسیاری از روش ،؛ همچنیناس  که هر کدام از آنها روی ردی متفاوت نسب  به دیگران داش 

بندی  های توسعه، محق  خوشههای رایج در زمینه روشبندیبا هم ی سان نبودر بعد از بررسی تقسیم
عنـوان مبنـای   های را که مرکز رهبری خلاق از آن استفاده کرده را در این پژوهش بهای توسعهروش

تخصصـی در حـوزه توسـعه رهبـری فعالیـ        صـورت کار خود قرار داده اس ر مرکز رهبری خلاق به
خوشـه   5های رایج، روش خود را مبنای کار خود قرار داده اس  کـه در قالـب   روش میانکند و از  می

هـای خـود   ای و فعالیـ  های رسمی، فرآیندهای بازخورد، روابط توسـعه ای، برنامههای توسعهواگذاری
ها از لحاظ کمی بسیار زیاد بود و از نظـر کیفـی نیـز    تعداد روش ،ای اراهه کرده اس ر از آنجاکهتوسعه

بنـدی مرکـز رهبـری خـلاق، ایـن      خوشـه  5بر آن شد تا در قالب  پژوهشگربع ا شبیه به هم بودند، 
 که به آنها اشاره خواهد شدر کندبندی ها را خوشه روش

ها، متناسب بـا افـراد   ذاریای که هدع آن انطباق درس  واگهای توسعههای واگذاریخوشه روشر 1
های متناسب بـرای رهبـران ایجـاد    شده، چالشهای تعریفعبارتی برای توسعه نیازها و هدعهاس  )ب
، ارزیـابی و حمایـ    شـود هایی که بـه افـراد مـی   ( و البته هدع بعدی در این اس  که از واگذاریشود

 1هـای پیشـین  هـایی کـه از پـژوهش   های توسعه شایستگی روشر در خوشه روشصورت گیردبالایی 

؛ 1988؛ مـامفورد،  2009؛ شـارما و باتنـاگر،   2004؛ کانینگهـام و دیگـران،   1999)گراوان و دیگـران،  

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

1. Campion et al. (1994), McCauley and Brutus (1998), Ohlott (1998), Stewart (1984) , Baird et al. (1999), 
Blackler and Kennedy (2004), Dotlich and Noel (1998), Jennings (2002) 
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سـ  از: جابجـایی شـغلی، گـردش شـغلی، توسـعه       ا ( استخراج شـده عبـارت  2006لانگن ر و فینک، 
دهـی، یـادگیری در   ، معاونـ  های یادگیری در عمـل های موقتی، پروژههای کاری، واگذاریمسئولی 

سازی شغلی، ایجاد دگرگونی، کار یا انجام وظیفه در حوزه جدید، گیری، غنیعمل، اختیار برای تصمیم
های خاص، برنامه جانشینی، انجام وظیفه در کشورهای خارجی و تفویض تحلیل نقش سازمانی، پروژه

 اختیاراتر

شد که همخوانی زیادی با پیشینه نظری داش  و البتـه  هایی استخراج ها، روشدر تحلیل مصاحبه     
بسیار بیشتر از مواردی بود که در مصـاحبه مطـرح شـدر     اس  مطرح شده مبانی نظریمواردی که در 

هـای کـاری،   ها، گردش شغلی، مأموری های کاری، توسعه مسئولی مواردی از قبیل: فعالی  در گروه
هـایی در خـارج و   مختلف سازمان، یادگیری در عمـل، مأموریـ   های تحلیل ق ایای سازمانی و نقش

هـا، تفـویض اختیـارات و    داخل کشور، جابجایی در واحدهای مختلف شـهرداری، مشـارک  در پـروژه   
های نظـری اشـاره شـده، در    هایی که در پژوهشهای چالشیر قابل هکر اس  که اکثر روش مسئولی 

ین مباحثی که در جلسه گروه کانونی مطرح شد برخـی  مهمتر ،مصاحبه استخراج شده اس ؛ همچنین
 ،مثـال  بـرای توانند در قالب یک روش کلی در نظر گرفتـه شـوندر   ها قابل ادغام هستند و میاز روش

های خاص یا کـار در حـوزه جدیـد،    سازی شغلی؛ روش پروژههای کاری در روش غنیروش مسئولی 
ری با گردش شغلی قابل ادغام اس ر یادگیری در عمـل  های کاهای کاری و فعالی  در گروهمأموری 

شده گروهی اس  که با گروه مباحثه و یا ایجاد دگرگونی قابل ادغام اس ر های کارشناسیهمان بح 
هـا در  که وزن بالایی ندارند یا همپوشانی زیادی با دیگر روشعل  اینهها بروش سایر شودتوصیه می

در  شودرر روش جدیدی جه  افزودن پیشنهاد نمیشوندهای دیگر دارند، حذع این خوشه و در خوشه
شود: گردش شغلی، واگذاری مسئولی  و اختیارات، یادگیری روش با اجماع افراد انتخاب می 4 ،نهای 

هایی که مرکز رهبری خلاق بـه  سازی شغلیر تمام چهار روشی که انتخاب شد با روشدر عمل و غنی
 ه، همخوانی داش ر  آن اشاره داشت

اند که بر اساد آن افراد برای تسـهیم یـادگیری و   های رسمی ساختار یافتههای برنامهخوشه روشر 2
، اهـداع و  های تعلیم و تربیـ  شیوهها در محتوا، آیندر این برنامهای خود، گرد هم میتجربیات توسعه
هـای توسـعه   های رسـمی در سیسـتم  برنامهتر هستندر شده، کاملاً متفاوت و گستردهپیامدهای تعریف

هـای  های آموزشی داخلـی )کـه بخـش   ها نوعاً شامل برنامهباشدر این سیستمرهبری بسیار فراگیر می
گیرد های آموزشی خارجی )که توسعه افراد خاص را در بر میگیرد( و برنامهخاص رهبری را در بر می
(، مرکـز رهبـری   1999(، گراوان و دیگـران ) 2008 )باشدر سوتاری و ویتالاو آموزش موارد خاص( می

(، اسـپاروو و بـوم   1999(، گاستون و کینگ )2001(، دی و هاپلین )2004خلاق، کانینگهام و دیگران )
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هایی یادگیری ال ترونی ی، تحصیلات دانشگاهی، های خود روش( در پژوهش1384( و فرهی )1992)
ای، آمـوزش حـین خـدم ، آمـوزش     ی، مدیری  حرفـه آموزش بیرونی، آموزش گروهی، آموزش داخل

 کردندرمبتنی بر رایانه را بیان 
های پیشین به آنها اشـاره شـده   هایی که در پژوهشدهد که بسیاری از روشها نشان میمصاحبه     

های عملی حین کار، برنامه توسـعه  های آموزشهمچون روش شدنظران نیز بیان اس ، توسط صاحب
های شغلی، سازیاز طری  اینترن ، آموزش داخل سازمانی، تحصیلات آکادمیک، شبیه فردی، آموزش

ها، مشاهده ها، مشاهده و بازدید میدانی، تدوین کارراهه شغلی، ح ور در کنفرانسشرک  در نمایشگاه
های قبلی بـا مصـاحبه نشـان    ها و اردوهای کاریر انطباق پژوهشاز نزدیک، ح ور در اردوها و بازی

همه که گیرد تا جاییخوبی مورد استفاده قرار میهای در کشور بهای توسعهگونه برنامهدهد که اینیم
ر ایـن  انـد کـرده ایرانی از این روش برای توسعه کارکنان، مدیران و رهبران خود اسـتفاده   هایسازمان
ن دلیـل باشـد کـه مـورد     همیها ساختارمند، ملمود و قابل اجرا با هزینه پایین هستند و شاید بهروش

های برنامه توسعه فردی و های ایرانی قرار گرفته اس ر در نشس  گروه کانونی، روشاستقبال سازمان
عنـوان رکـن اصـلی قـرار     هعل  اهمی  بیش از اندازه آن لازم اس  بهتحصیلات رسمی دانشگاهی ب

هـا و  صصـی، کنفـرانس  هـای تخ هـای شـغلی، کارگـاه   سـازی های اردوهای کاری، شـبیه گیردر روش
تواند در روش اصلی آموزش حین های گروهی داخلی میسمینارها، مشاهده و بازدید میدانی و آموزش

گیـرد و مشـارک    هایی اس  که فرد حین کار یاد مـی ها ماهیتاً آموزشاین روش ،زیرا ؛کار اغام شوند
هـا و  اسـ  و قطعـا شـامل برنامـه     داردر تدوین کارراه شغلی ماهیتاً با برنامـه توسـعه فـردی متفـاوت    

هـای  پـروری و برنامـه  هـای جانشـین  ها در حوزه مدیری  استعدادها، برنامهیندهای رسمی سازمانآفر
عل  اهمی  کـم و یـا زیـر روش    هها بروش سایرعنوان روش اصلی برگزیده شودر هب ،لذا ؛مشابه اس 

روش آموزش حین کار، برنامه توسـعه   4 ،باشندر در نهای های هکرشده، قابل حذع میبودن در روش
نظران انتخاب شد کـه همخـوانی   فردی، تحصیلات آکادمیک و تدوین کارراهه شغلی با اجماع صاحب

 های گذشته داشته اس رزیادی با پژوهش
افتـد کـه   صورت طبیعی اتفاق میای اس  که بهای برگرفته از توسعههای روابط توسعهخوشه روشر 3

محیطی که برای حمای   ،دهد؛ همچنینهای زندگی انسانی رخ میحیط کار و دیگر محیطعمدتاً در م
هـای توسـعه اشـاره شـده کـه      های نظری به برخـی روش ر در پژوهششودو یادگیری دیگران فراهم 

دهی، گروه مباحثه، یادگیری از دیگران، اراهه دادن، معاون گری، مشاوره، مشاورهس  از: مربیا عبارت
ای، کـار  هـای پـروژه  های حل مسئله، گروهسازی، روابط با همتایان، گروهسخنرانی، منتورینگ، شب ه

، ع ـوی  داوطلبانـه و   هـا هکردن در کنار افراد مستعد، دوس  منتقد، دیالوگ، بح ، مصـاحبه، جلس ـ 
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؛ 2004 ؛ کانینگهـام و دیگـران،  1999، گـراوان و دیگـران،   2007، اسـپند لاو،  2006انترنشیپ )گیل، 
 (ر  2006؛ لانگن ر و فینک، 1988؛ مامفورد، 2009شارما و باتناگر، 

ای که مبتنی بر توسعه نظران به اهمی  روی ردهایدهد که صاحبهای مصاحبه نشان میتحلیل     
هایی از قبیل ع وی  در ها زیاد بودر روشتعامل باشد توجه زیادی کردند و تا حدی فراوانی این روش

های سیاسی و اجتماعی، مشاوره به دیگران، همنشینی بـا افـرادی   تخصصی، ع وی  در گروهانجمن 
هـا بـه   بودن، تعلیم به دیگران، اراهه سخنرانی، یاد دادن آموختـه با تخصص متفاوت، کنار فرد با تجربه

لسـه  ج هـار در فعالی  در شـورایاری های خیریه، ح ور در احزاب سیاسی و دیگران، فعالی  در انجمن
هـای مجـازی   های اراهه سخنرانی، اراهه مشاوره، ایفای نقـش و فعالیـ  در شـب ه   گروه کانونی روش

های تعامـل بـا   تواند در هم ادغام شده و روش اصلی آموزش و تعلیم دیگران را ش ل دهندر روش می
ر با افراد مستعد و تواند در روش اصلی کادیگران، کار با افراد برجسته، کارآموزی، روابط با همتایان می

دهـد  گیـرد کـه نشـان مـی    تـر از خـود را در بـر مـی    نوع تعامل با افراد قوی ،زیرا شوند؛توانمند ادغام 
گری و منتورینگ تا حدی شبیه هـم اسـ ر منتورینـگ بسـیار بـا      همپوشانی بالایی دارندر روش مربی

کـاملا سـازگاری داردر روش   فرهنگ ما آمیخته شده و فرهنگ شـهرداری تهـران نیـز بـا ایـن روش      
ای و حتـی بـازخورد را در   ای و خود توسعههای روابط توسعهها و روشمنتورینگ بسیاری از زیر روش

هـا، حـذع شـدندر در    عل  اهمی  کم آنها و یا همپوشانی بـا سـایر روش  هها بروش سایرگیردر بر می
م دیگران، کار با افراد مستعد و توانمنـد،  روش با اجماع خبرگان انتخاب شدند: آموزش و تعلی 4 ،نهای 
هـا،  هـا در مصـاحبه  هـای انتخـابی و تحلیـل   دهـد کـه روش  گری و منتورینگر نتایج نشان مـی مربی

 های نظری و پنل متخصصین مشابه  زیادی دارد و معنادار هستندر پژوهش
وان بخشـی از تعامـل   عن ـصورت طبیعی، بازخورد بههای فرآیندهای بازخورد اگر چه بهخوشه روشر 4

ها  اراهه بازخورد قابل اعتماد و قابل اطمینان از رفتارها، شایستگی ،اما ؛دهدها رخ میانسانی در سازمان
ها نادر و کمیاب اسـ ر بـرای رهبـران پیشـگام جهـ       و تأ یرگذاری بر دیگران در بسیاری از سازمان

ها و فرآیندهای بـازخورد رسـمی اسـ ر ایـن     دریاف  بازخوردهایی با کیفی  بالا نیازمند وجود سیستم
هـای  تواند دادهه سوالاتی که یک رهبر میهها )اراتواند متفاوت باشد؛ از کمتر ساختاریافتهفرآیندها می

ورودی را از هم اران یـا روسـا در هنگـام اجـرای دسـتورات و عمل ردهـا دریافـ  کنـد( تـا کـاملًا           
هـای نظـری و   بـازخورد از مراکـز ارزیـابی(ر بررسـی پـژوهش     درجه،  360ساختاریافته )استانداردهای 
کنـد کـه   دهد که این سبک از توسعه، تحول درونی بزرگی در افراد ایجاد میتجربیات موف  نشان می

( کلوگر 1998ای را برداردر آتواتر و والدمن )توسعه یهاشود تا گامبه خودی خود موتور محرکه فرد می
(، 2006(، کـاچیوپی و دیگـران )  1999(، وال ر و اسـمیتر ) 1998و دیگران ) (، والدمن1996و دینیسی )
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هـای خـود بـه    ( در پـژوهش 2004( و کانینگهام و دیگران )2008(، سوتاری و ویتالا )1988مامفورد )
درجه، مراکز ارزیابی، مرکـز توسـعه، اخـذ بـازخورد، بـازخورد گـروه،        360ای ارزیابی های توسعهروش

  کردندرهای روانشناسی اشاره مل رد، ابزارهای خودشناسی، آزمونارزیابی منظم ع
درجـه، کـانون    520هـای  های ارزیـابی دهد که روشهای مصاحبه با خبرگان نیز نشان میتحلیل     

های شخصیتی، دریافـ  بـازخورد مسـتمر، بـازخورد کـانون      توسعه، دریاف  بازخورد از دیگران، تس 
هایی اس  که درجه و ارزیابی عمل رد از جمله روش 360عمل ردی، دریاف  بازخورد ارزیابی، بازخورد 

هـای فرآینـدهای   بیشترین فراوانی را داشتندر در پنل دلفی به این ن ته اشـاره شـد کـه خوشـه روش    
 ـ ،امـا  ؛باشـد های رسمی میبازخورد تا حدی نزدیک به خوشه برنامه هرحـال از لحـاظ کـارکردی و    هب

درجه را  520درجه و  360های های ارزیابی چند بعدی که روشحدی متفاوت اس ر روش محتوایی تا
ینـد  آیند ارزیابی عمل رد و فرآفر ،همچنین ؛عنوان روش اصلی در نظر گرفته شودهشود بنیز شامل می

 ـ ا هاکانون ارزیابی به لحاظ اهمی  و وزن آنها که بالاتر از بقیه روش  عنـوان روش اصـلی  هس  نیـز ب
بـه لحـاظ    ،امـا  ؛ای نزدیـک اسـ   های خودشناسی تا حدی با خوشه خود توسعهبرگزیده شودر آزمون

های بازخوردی در نظر گرفتـه  کند، جزو روشای به فرد اراهه میکه ماهیتا بازخورد سازنده و توسعه این
در  کـردر دغـام  هـا ا توان در دیگر روشها همچون بازخورد از دیگران و گروهی را میروش سایرشودر 
های خودشناسـی،  روش با اجماع خبرگان انتخاب شدند که شامل ارزیابی چند بعدی، آزمون 4 ،نهای 

هـای  شـده دقیقـا بـا پـژوهش    های انتخابکانون ارزیابی و توسعه و ارزیابی منظم عمل ردر این روش
 نظری همخوانی داردر

اسـ  کـه مبنـای توسـعه خـود فـرد اسـ ر        ای روی ردی های خود توسعههای فعالی خوشه روشر 5
(، سـوتاری  2003(، سیرت و لامیمان )2000) (، مول1999) ( را ول و کازاناد2004و 2003مامفورد )

( و بسـیاری از  2009( و شارما و باتنـاگر ) 2004(، کانینگهام و دیگران )2004(، فالمر و کانگر )2002)
ای اشاره داشتندر این اهمیـ   های خود توسعهروشگران حوزه توسعه، به اهمی  بسیار بالای پژوهش

ای همچون مک کنزی، مرکز رهبری خـلاق،  مشاوره هایهرود که بسیاری از موسستا جایی پیش می
ای را هـای خـود توسـعه   هـای توسـعه شایسـتگی، فعالیـ     مایند تولز و پورفایل اینترنشنال در برنامـه 

تجربیات موفقی در این حوزه داشـتند کـه از جملـه آنهـا      هاگنجانندر در کشور ما نیز برخی شرک  می
ها بـه  باشدر در این شرک گروه مپنا، شرک  کیسون، شرک  گل گهر سیرجان و شرک  ملی نف  می

هایی که خود فرد در آن مشارک  جدی دارد، بیشتر پرداخته شد و بـا محاسـبه نـرخ بازگشـ      فعالی 
دهـدر کتـب،   ها عمل رد فرد را تـا سـه برابـر افـزایش مـی     دورهسرمایه به این نتیجه رسیدند که این 

عنوان منبع مهم دانش برای رهبران نقـش ایفـا کنـدر    هتواند بکه می برخطو منابع  هامقالات، گزارش
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ها، روندهای صـنع  و  کند تا ایدهها در بین متخصصان بیرونی شرایط را فراهم میح ور در سخنرانی
 ری جدید )که مم ن اس  مرتبط با مساهل کلیدی سـازمانی باشـد( کسـب    های فاجتماع و چارچوب

توانـد شـرایط   حتی می ،کندها نیز روندهای نوینی را عرضه میها یا نمایشگاهر ح ور در کنفرانسشود
گروهی با افـراد مختلـف کـه     هایهای تخصصی فراهم کندر ح ور در جلسارتباطی با هم اران حرفه

های زیادی برای افـراد داشـته باشـدر    آموزیتواند درددی در زندگی گرفته، میهای زیاگیریتصمیم
سـ  از:  ا های مختلفـی را در ایـن خوشـه مطـرح کردنـد کـه عبـارت       های نظری روشمرور پژوهش

هـا و  هـا، تجربـه، ش سـ    های زندگی، اردوها، مورد کاوی، وظایف شورایی، ح ور در نمایشگاه اتفاق
ای، فعالی  در های حرفههای فردی، ع وی  در مجلات، ع وی  در انجمنفعالی ها، بازی، دشواری
هـای اجتمـاعی،   های خودیاری، خـود تـأملی، سـمینار، مسـئولی     وکار جدید، الگوسازی، فعالی کسب

بخشی، بازدیدهای زایی یا بصیرتپردازی، مطالعه، تدریس، فیلم، بینشهای تخصصی، داستانمشورت
، پـژوهش مشـاهده، پرسـش،    هـا، اشـتباهات،  های سیاسـی،  بـ  یـادگیری   ها، فعالی اهمیدانی، کارگ

 های تصویری و صوتی، مسافرت، ویدهو کنفرانس، نوشتن، بررسی کارها، برنامه توسعه شخصـیر  ویدهو
های زنـدگی،  ها و دشواریها، ش س تر، مواجهه با چالشهای زندگی با افراد قویها روشدر مصاحبه

هـا،  ری از افراد برجسته همچون بزرگـان دیـن، نگـارش مقالـه در مجـلات، وبـلاگ، روزنامـه       الگوگی
های شخصی و در معـرض  ها، همچنین نگارش نظرات و دیدگاهها، کتب و بولتنها، همایشکنفرانس

های زندگی، نوشتن کتـاب یـا رمـان، مطالعـه بـه      آموختهنقد قرار دادن آنها، نگارش خاطرات و درد
های تلویزیـونی، ریاضـ  کشـیدن و تأمـل در تجربیـات      مستمر، ورزش، تحلیل فیلم و سریالصورت 

هایی که در جلسه گـروه کـانونی   های اجتماعی و مذهبی مطرح شدر بح زندگی، ع وی  در انجمن
هـا از وزن  این روش ،کهطوریبه ؛گیردهای زیادی را در بر میمطرح شد این بود که این خوشه روش

ترین آنها الزامی بودر ی ی از اهمی   مشابهی برخوردار نبوده اما بهرحال توجه به آنها حتی کمو اهیم
ترین و بهترین روشی که در شهرداری قابل تعمیم اس ، الگـوبرداری از افـراد موفـ  و برجسـته     ساده

برنامه  ،اس های بسیار مو ر که خود فرد متولی انجام آن باشدر ی ی دیگر از روشمدیری  شهری می
اندازهای شخصی خود ناهل شـودر  توسعه شخصی اس  تا بدان وسیله شخص بتواند به اهداع و چشم

 بـرای  ؛گیـرد عنوان زیـر روش قـرار مـی   هها در آن ب، بسیاری از روششودوقتی این روش انتخاب می
و مجـلاتر خـود   ها کاوی، نگارش و یا ع وی  در انجمن ، موردپژوهشمطالعه، مشاهده فیلم،  ،مثال

هـا در آن ادغـام   روش سایرتواند روش اصلی قرار گرفته و تأملی همانند روش برنامه توسعه فردی می
کند تا به نحوی سازماندهی شده بـه  هایی اس  که به فرد اجبار میشوندر نگارش متون ی ی از روش

عل  اهیمـ  پـایین آن و عـدم    هها بزندگی خود تأمل کند و به زبان نوشتاری در آوردر برخی از روش
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روش با اجماع خبرگان انتخـاب شـدند:    4 ،تناسب با اقت اهات شهرداری تهران حذع شدندر در نهای 
های  شده با پژوهشروش انتخاب 4الگوبرداری، برنامه توسعه شخصی، خودتأملی و نگارش متونر هر 

 زیادی به آنها شده اس ر هایهنظری همخوانی داش  و اشار
کنندگان خواسته شد تا نسب  به که در آن از شرک  شودپرداخته میبه نتایج پرسشنامه  ،در ادامه     

ای گونـه ر روش پـژوهش بـه  کنندهای رهبری اقدام ای مولفه شایستگیهای توسعهبندی روشاولوی 
 رد جدیدی های معتبر مشابه در این زمینه بسیار کم بود و پژوهشگر تلاش کرد تا رویبود که پژوهش

هایی که بتواند به هر یک از نتایج پشـتیبانی نظـری   پژوهش ،ر با این توصیفکنددر این زمینه مطرح 
باشدر قابل هکـر اسـ  کـه میـانگین     های پژوهشی محق  میشود و عموماً یافته، کمتر مطرح میکند

هـایی  از جمله توانمنـدی  های فردی ههنیمولفه ه شده اس رهارا 11ها در خوشه در قالب جدول روش
اس  که به ظرفی  و چالاکی ههنی رهبران اشاره دارد )همانند هوش، تف ـر تحلیلـی، روی ـرد حـل     

که باع  ارتقای ظرفیـ  ههنـی آنهـا شـودر در روش      کردهایی را باید انتخاب روش ،مسئله( بنابراین
لشی هستند و شخص لازم اسـ   شود که چاواگذاری مسئولی  و اختیارات معمولا کارهایی واگذار می

در روش آمـوزش و تعلـیم دیگـران، روش     ،همچنـین  رعمیقاً نسب  بـه اجـرای اختیـارات ف ـر کنـد     
شود فرد عمیقاً به ی سری مساهل تعمـ  و  الخصوص خود تأملی باع  میتحصیلات آکادمیک و علی

هـای  تقـای توانمنـدی  و از این باب  دچار چالش ههنی و ف ری شده و در نهایـ  باعـ  ار   کندتأمل 
 ؛طور مستقیم به ابعاد شخصیتی رهبـران اشـاره دارد  همولفه فردی شخصیتی ب شودرتف ری در فرد می

-های شخصیتی شـودر شایسـتگی  شود باید منجر به ارتقای ویژگیهایی که انتخاب میروش ،بنابراین

یابد و قطعاً نیاز به گذر زمـان و  نمیهای شخصیتی اس ، به سادگی تغییر هایی که مرتبط با توانمندی
شـود؛ روش منتورینـگ کـه    صورت گروهی اجرا میاستمرار داردر روش یادگیری در عمل که عمدتاً به

-ها سر و کار دارد، تا یر مستقیمی در تغییر شخصیتی خواهند داش ر شایسـتگی ماهیتاً با تعامل انسان

-ارزشی زیادی در فرهنگ ایرانی دارد که به نظر مـی  بندی به اخلاقیات بارهای روحیه جهادی و پای

خـوبی قابـل   گری و برنامه توسعه فردی بههای منتورینگ، خود تأملی، الگوبرداری، مربی رسد با روش
های مناسـبی را  ها اولوی شود که این روشها مشاهده میکه در تحلیل میانگینباشد کما این ارتقا می

ای اسـ  کـه   گونهها بههای رهبری ماهی  این شایستگیفردی شایستگیبین در مولفه کسب کردندر
هـایی  شود خوشـه روش بینی میشود؛ با این توصیف پیشتعامل با دیگران جز اصول آن محسوب می

-ها نشان میها و اولوی میانگین ،اما ؛ها مرتبط اس ، اولوی  بالاتری را کسب کندکه با روابط انسان

هـای  تری را کسب کردند و خوشـه روش های نامناسبها اولوی خوشه نسب  به سایر خوشهدهد این 
 ر کردندتری را کسب های مناسبای اولوی خود توسعه
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هـای سـازمانی قابـل    های رهبری با درگیرشدن مستقیم در فعالیـ  های سازمانی شایستگیمولفه     
بینـی  مبتنی بر وظایف سـازمانی و رسـمی باشـد، پـیش    هایی که خوشه روش ،عبارتیهب ؛باشدارتقا می

های رسمی های برنامههای سازمانی باشد همچون خوشه روششود ا ر مستقیمی در ارتقای قابلی  می
بـرای   رها نیز تفسـیر کـرد  تواند در قالب روشتر نیز میصورت جزهیایر حتی بههای توسعهو واگذاری

تواند فهم رهبر را نسب  به روی ردهای مختلف سازمانی بیشتر کند و خوبی میگردش شغلی به ،مثال
تواند مسـاهلی را  خوبی میهنوعی نگاه کلان نگرانه رهبر را ارتقا دهد یا روش آموزش حین کار که ببه

ها و روی ردهای علمـی نـوین انطبـاق دهنـدر     که رهبران در شهرداری با آن درگیر هستند را با روش
هـای برنامـه   کـه خوشـه روش  در جـایی  ،کندها نیز این تحلیل را تایید میها و اولوی بررسی میانگین

 هسـتندر هـا  های بهتری نسب  بـه دیگـر خوشـه روش   ای دارای اولوی های توسعهرسمی و واگذرای
در  ؛باشـد شـدن مـی  پژوهشی عمدتاً متمرکز بر روی رد جهـانی  مبانی نظریهای فراسازمانی در مولفه

سازمانی همچون هوشمندی سیاسـی و  ها روی ردهایی مبتنی بر اقت اهات بروندر مصاحبه ،کهصورتی
های رهبری را ارتقـا دهـد   ای که بتواند شایستگیهای توسعهفرهنگی مطرح شدر با این توصیف روش

  دهد که گردش شغلی شناخ  رهبر را نسبباید فرد را درگیر مساهل فراسازمانی کندر نتایج نشان می
کند و از این طری  اس  که نوع تعامـل بـا دنیـای بیرونـی را     به واحدهای مختلف سازمانی بیشتر می

توانـد  مـی  ،فعالی  در کنار افراد توانمند که در این حوزه برجسته هستند ،کند؛ همچنینبهتر کسب می
هـای  سـتگی هـای توسـعه شای  در بخش نهـایی خوشـه روش   خوبی ارتقاء دهندرهها را باین شایستگی

هـای توسـعه   بنـدی روش شـودر نتـایج پـژوهش در رتبـه     اشـاره مـی   پژوهشرهبری به نتیجه نهایی 
 رگانه در جدول اراهه شده اس  5های های رهبری در قالب مولفهشایستگی
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