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Abstract 
Purpose: Meritocracy and competency-based recruitment play a pivotal role in the performance and 

success of public sector organizations. While many developed countries utilize well-documented, 

scientifically grounded competency models to attract and evaluate their public-sector human resources, 

the Iranian public-sector employment system continues to face challenges, including overreliance on 

theoretical examinations, a lack of standardized, competency-based interviews, and weaknesses in soft-

skills assessment. Currently, public sector recruitment in Iran is conducted through employment 

examinations planned and directed by the Public Administration and Recruitment Organization. In the 

supplementary assessment stage, specific competencies are determined, and individuals three times the 

capacity are evaluated and selected. The most significant issue in public-sector human resource 

recruitment is the absence of a comprehensive, scientific general competency model for entry-level 

employees, intended for use during the supplementary assessment stage of employment examinations. 

This research aims to design a comprehensive, context-specific general competency model for employee 

recruitment in the Iranian public sector, thereby providing a scientific basis for reforming human 

resource attraction and recruitment processes. 

Design/ methodology/ approach: This research was conducted using a qualitative mixed-methods 

approach and is based on the interpretive paradigm. Also, for data analysis, the thematic analysis method 

using the Braun and Clarke approach was used. Qualitative data were collected through semi-structured 

interviews with managers, experts, and policymakers in public sector recruitment. Purposive sampling 

was used, and theoretical saturation was achieved in the fifteenth interview; for greater assurance, five 

additional interviews were also conducted. To evaluate the quality of this qualitative research, the 

trustworthiness criteria of Guba and Lincoln (Credibility, Transferability, Dependability, and 

Confirmability) were used. 

Research Findings: The thematic analysis of the qualitative data resulted in the identification of 16 

general competencies, which were categorized into the following five main clusters: 

• Professional Ethics: Service-Orientation, Adherence to Law, Responsibility and Accountability. 

• Personal Characteristics: Autonomy, Adaptability, Personal Integrity, and Positive Demeanor. 

• Abilities: Resilience and Self-Development. 

• Skills: Effective Communication, Problem-Solving, Teamwork and Collaboration, and Time 

Management. 

• Knowledge: Digital Literacy, Mission Awareness, and Legal Knowledge. 
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Each of these clusters represents a vital aspect of effective performance in the administrative system, 

and collectively they provide a comprehensive picture of the competencies required to fulfill 

professional roles in the public sector. This model can serve as a basis for designing recruitment, 

training, and development systems, particularly pre-service training for public-sector employees. 
Overall, the findings of this research are considered an effective step towards improving human resource 

recruitment and selection processes in the public sector, in line with efforts to reform the Iranian public 

employment system and align it with international standards. 

Limitations & Consequences: One of the most significant limitations was the difficulty of coordinating 

and conducting interviews with experts, as these individuals were active in the public sector and, due to 

their demanding professional schedules, arranging interview sessions was extremely challenging. 

Another limitation was the interviewee selection criteria, which restricted the number of eligible 

participants. Although these criteria were essential for maintaining the quality of the research, they 

limited the scope for a more extensive investigation within the public sector . 

Practical Consequences: Applying this model in recruitment examinations, particularly during the 

supplementary assessment phase and employment interviews, can facilitate the recruitment of 

competent personnel in the public sector and enhance the quality of public-sector human capital . 

Innovation or value of the Article: For the first time, the present research has developed a general 

competency model for public sector employees in Iran, intended for use in the recruitment process. This 

model provides a methodologically rigorous, scientifically grounded, precise, and coherent basis for 

selecting general competencies in competency-based recruitment examinations . 
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  چکیده

که    ی. در حالکندی م  فایا  یدولت   یهاسازمان  تیدر عملکرد و موفق  یدینقش کل  ها،ی ستگیبر شا  یو استخدام مبتن  یسالارسته یشا:  هدف

  برند، ی بهره م یخود در بخش دولت  ی منابع انسان  ی ابیجذب و ارز  یبرا   ی مدون و علم  یستگیشا  یهااز مدل  افتهیتوسعه   یاز کشورها  یاریبس
استاندارد و    یهافقدان مصاحبه  ،ینظر  یهااز حد به آزمون   شیب   یاتکا  رینظ  ییهاهمچنان با چالش  ران، یا  یبخش دولت  ینظام استخدام

بر اساس    ران یدر ا  ینرم مواجه است. در حال حاضر استخدام بخش دولت  یهامهارت  یابیو ضعف در ارز  ازیمورد ن  یهایستگیبر شا  یمبتن
  ی لیتکم یابیشود و در مرحله ارز  یشود انجام م یم تیو هدا یزی کشور برنامه ر ی و استخدام یکه توسط سازمان ادار یاستخدام یهاآزمون

  ی بخش دولت  یمساله در استخدام منابع انسان  نی. مهمترشوندی و انتخاب م  یابیمرحله ارز  نیدر ا  تیو افراد سه برابر ظرف  نییتع  ییهایستگیشا
  ن یاست. ا  یاستخدام  یهاآزمون  یلیتکم  یابیبدو ورود کارکنان، جهت استفاده در مرحله ارز  یراب  یجامع و علم  یعموم  یستگیفقدان مدل شا

انجام شده است تا    ران یا  یبخش دولتدر    کارکنان  فرایند استخدام  یبرای  جامع و بوم  یِعموم  یستگیمدل شا  کی  ی پژوهش با هدف طراح
 .استخدام فراهم آورد و جذب ی ندهایاصلاح فرآ یبرا یعلم ییمبنا

با رو  نیا :شناسی/ رویکرد طراحی/ روش برای  انجام شده است.    تفسیری  میبر پارادا  یو مبتن  یفیک  ختهیآم  کردیپژوهش  همچنین 

 ران،یبا مد  افتهیساختارمهین  یها مصاحبه  قیاز طر  یفیک  یهابراون و کلارک استفاده شد. داده  کردیمضمون با رو  لیاز روش تحلها  تحلیل داده
در مصاحبه پانزدهم   یاشباع نظرگیری هدفمند بود و  روش نمونه شدند.    یگردآور  یحوزه استخدام بخش دولت  گذارانیمشمتخصصان و خط 
گوبا   یر یاعتمادپذ  یارهایاز مع  این پژوهش کیفی  تیفیک  یابیارز  یانجام شد. برا  زین  گریپنج مصاحبه د  شتر،یب  نانیاطم  یحاصل شد، اما برا

 .شد( استفاده یریدپذییتأو  یریپذنانیاطم ،یریپذانتقال ،یری)باورپذ نکلنیو ل

 یبنددسته   ی زیرشد که در پنج خوشه اصل  یعموم  یستگیشا  16  ییمنجر به شناسا  یفیک  یهادادهمضمون    لیتحل  پژوهش:های  یافته

 شدند: 
 یی؛پاسخگوپذیری و مسئولیت ،یمدارقانون  ،یمحور: خدمتیااخلاق حرفه  .1
 . یرفتارو خوش  یکپارچگی شخصیت ،یریپذ: استقلال، انعطاف یفرد یهایژگیو .2
 ی؛او خودتوسعه  یآورتاب :هایی توانا .3
 ؛زمان تیریمد مشارکت جمعی وها: ارتباط مؤثر، حل مسئله، مهارت .4
 . قانونی و دانش  یشناست یمأمورسواد فناورانه، ها: دانش  .5
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 یهایستگیجامع از شا  یری و در کنار هم، تصو  کنندیم  ییرا بازنما  یاز عملکرد مؤثر در نظام ادار  یاتیح  یاها، جنبه خوشه   نیاز ا  کیهر  
استخدام،    یهانظام  یطراح  یبرا  ییمنزله مبنا  هب  تواندیمدل م  نی. ادهندیرا ارائه م  یدر بخش دولت  یانقش حرفه  یفایا  یبرا  ازیمورد ن

های این پژوهش در در مجموع، یافته  .ردیمورد استفاده قرار گ  یبدو خدمت کارکنان در بخش دولت   ی هاآموزش   ژهیآموزش و توسعه به و
المللی، گامی مؤثر در جهت بهبود فرآیندهای جذب و استخدام راستای اصلاح نظام استخدام دولتی ایران و انطباق آن با استانداردهای بین

 . شودنیروی انسانی در بخش دولتی محسوب می

  ی دولت  بخشافراد در    نیو مصاحبه با خبرگان بود، چراکه ا  یهماهنگ  یدشوار  ها،تیمحدود  نیتراز مهم  یکی:  پیامدها  و  هامحدودیت

دل  تیفعال به  و  آن  یهاهجلس  میتنظ  ،یکار  یهامشغله  لیداشته  با  بود  اریبسها  مصاحبه  د  .دشوار   انتخاب  یارها یمع  ها،تیمحدود  گریاز 
بودند، اما امکان    یپژوهش ضرور  تیفیحفظ ک  یگرچه برا  ارها،یمع   نیکرد. ایمافراد قابل مصاحبه را محدود    تعدادبود که    شوندگانمصاحبه

 .دادندرا کاهش  یدولتبخش تر در  گسترده یبررس

به    تواندیم  یاستخدام  یهاو مصاحبه  یلیتکم  یابیدر بخش ارز  ویژه به   یاستخدام  یها مدل در آزمون  نیا  یریکارگه ب:  عملی   یامدهایپ

 . را ارتقا دهد یبخش دولت ی انسان هیسرماوری و بهره تیفیکسالاری در بخش دولتی یاری رساند و جذب کارکنان شایسته و تحقق شایسته

منظور کاربست در عمومی کارکنان بخش دولتی ایران به   بار به طراحی مدل شایستگیاین پژوهش برای نخستین:  مقاله  ارزش  یا   ابتکار

های های عمومی در آزمون مند، علمی، دقیق و منسجم برای انتخاب شایستگیفرایند استخدام، مبادرت ورزیده است. چنین مدلی، مبنایی روش 
 آورد.استخدامیِ مبتنی بر شایستگی فراهم می

 

 مقاله پژوهشی :مقاله نوع

 استخدام.  ،یکارکنان، بخش دولت  یعموم یها یستگیشا ،یستگی مدل شا  کلمات کلیدی:
 

 

 یکارکنان بخش دولت  یعموم یستگیمدل شا  یطراح(.  1405)  پور فراشاه، افسانه؛ کمندی، محسن؛ کاظمی، محمدرضادهقان :  استناددهی

 .87-67(، 1)71ی، انداز مدیریت دولت. چشمرانیا
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 مقدمه 

های مرتبط با عملکرد ها و نگرش ها، تواناییای از مهارتعنوان مجموعه های کارکنان بهدر ادبیات مدیریت منابع انسانی، شایستگی
(.  Sundell, 2014; Farnham & Stevens, 2000های دولتی دارند )شوند و نقش کلیدی در موفقیت سازمانشغلی تعریف می

های عمومی کارکنان است تا اطمینان  در بسیاری از کشورها، فرآیندهای استخدام در بخش دولتی مبتنی بر سنجش شایستگی
(.  Hondeghem & Vandermeulen, 2000های شغلی قرار گیرند )های مناسب در موقعیتحاصل شود که افرادی با توانمندی

های متعددی مواجه است که مستلزم  های عمومی برای ورود به بخش دولتی با چالشحال، در ایران، فرآیند سنجش شایستگیبااین
 بازنگری و بهبود اساسی است.  

های مبتنی بر شایستگی برای  دهد که بسیاری از کشورها، ازجمله بریتانیا، فرانسه و نیوزیلند، از مدلمطالعات تطبیقی نشان می
می استفاده  دولتی  کارکنان  )استخدام  مدل Greenan et al., 2019کنند  این  خوشه(.  شامل  معمولًا  شایستگیها  در بندی  ها 

مهارتدسته همچون  مختلف  مهارتهای  شناختی،  تواناییهای  اجتماعی،  ویژگیهای  و  فنی  هستند های  شخصیتی  های 
(Noordegraaf, 2000  .) 

انجام مطالعات  این،  بر  میعلاوه  نشان  دولتی  استخدام  حوزه  در  پیشرو  کشورهای  روی  بر  روش شده  که  سنجش  دهد  های 
استانداردشدهشایستگی ابزارهای  شامل  و  بوده  متنوع  عمومی  آزمونهای  مانند  مصاحبهای  شناختی،  ساختاریافته، های  های 

 (.Willis, 2019های چندوجهی است )های موقعیتی و ارزیابیسازیشبیه

المللی، طراحی یک مدل جامع برای سنجش  با توجه به ضرورت اصلاح نظام استخدام دولتی ایران و انطباق آن با استانداردهای بین
عنوان  تواند به تواند گامی مؤثر در بهبود فرآیندهای جذب و استخدام باشد. این مدل میهای عمومی کارکنان دولت میشایستگی

استفاده قرار گیرد و    گذاران، مدیران منابع انسانی و نهادهای ارزیابی و استخدامی کشور موردمشیمبنایی علمی و عملی برای خط
 به ارتقای کیفیت نیروی انسانی در بخش دولتی منجر شود.   

پور فراشاه و همکاران، وری سرمایه انسانی بخش دولتی )دهقانو بهره   های عمومی در بهبود عملکردبا توجه به نقش مهم شایستگی
پژوهش( 1404 بین  گوناگونیهای  ،  سطح  مدلدر  بررسی  به  پرداختهالمللی  استخدامی  فرآیندهای  در  شایستگی  اند  های 

(Hondeghem & Vandermeulen, 2000; Greenan et al., 2019می نشان  مطالعات  این  کشورهای (.  در  که  دهند 
های استاندارد شایستگی به افزایش کارایی، بهبود کیفیت خدمات عمومی و ارتقای شفافیت در  یافته، استخدام بر اساس مدلتوسعه

دهد که  تی ایران نشان می(. بررسی وضعیت استخدام دولVan Dorp, 2018فرآیندهای جذب نیروی انسانی منجر شده است )
 های متعددی مواجه هستند: های موجود با چالشهای عمومی وجود ندارد و روش چارچوب استانداردی برای سنجش شایستگی

های رقابتی عمومی است که های کتبی: در ایران، استخدام کارکنان دولت عمدتاً مبتنی بر آزمون ازحد به آزمون الف( اتکای بیش
 (. Hashemi and Rabiei, 2021) سنجندهای عملی داوطلبان را کمتر میبر حفظیات و دانش نظری تمرکز دارند و مهارت

های استخدامی بدون ساختار مشخص انجام  های دولتی، مصاحبههای استاندارد: در بسیاری از دستگاهب( عدم استفاده از مصاحبه
تصمیممی به  منجر  که  سلیقهگیریشود  و  غیرعلمی  میهای   ;Shariatnejad and Eyni nargeseh, 2023)شود  ای 

Khoshniyat et al., 2024  ) 

سازی شغلی، در فرآیندهای های شبیههای ارزیابی و تمرینهای ارزیابی چندوجهی، مانند کانون های ارزیابی: روش ج( نبود کانون 
های داوطلبان ارائه دهند  تر از شایستگیتوانند تصویری دقیقها میکه این روش شوند، درحالیاستخدامی ایران کمتر استفاده می

 (. 2019)موسوی و همکاران، 

های ارتباطی و مدیریت تعارض، که از  هایی مانند تفکر انتقادی، کار تیمی، مهارت: توانایی1های نرمد( ضعف در ارزیابی مهارت
 ( Boustanirad et al., 2023, 2022) شوندخوبی سنجیده نمیهای عمومی هستند، بهعناصر کلیدی شایستگی

های عمومی کارکنان دولت تدوین  ای برای سنجش شایستگیرسد در ایران، هنوز مدل جامع و یکپارچهبر این اساس به نظر می
رود. بنابراین، این پژوهش با رویکرد افزایش  موجود به شمار می   پژوهشیترین خلاهای  نشده است و این موضوع، یکی از مهم
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های استخدامی و توسعه منابع مشیهای کارکنان دولت تلاش دارد مبنایی برای اصلاح خطغنای ادبیات علمی در حوزه شایستگی
 انسانی در بخش دولتی ایران باشد.   

  اند، نوآوری این پژوهش در طراحی مدل شایستگی مدیران پرداخته  شایستگی  هایها به طراحی مدلبا توجه به اینکه اغلب پژوهش
انتخاب شایستگی ایران است تا مبنایی علمی، دقیق و منسجم برای  های های عمومی در آزمونعمومی کارکنان بخش دولتی 

 استخدامیِ مبتنی بر شایستگی فراهم 
 آورد. 

دف اصلی این پژوهش، طراحی مدل شایستگی عمومی برای ورود به بخش دولتی ایران است که بتواند به بهبود فرآیند جذب و ه
استخدام نیروی انسانی در نهادهای دولتی کمک کند. در این راستا، پژوهش حاضر به دنبال پاسخ به این سؤال کلیدی است که  

 طور استاندارد ارزیابی کرد؟ ها را به توان آنهایی برای ورود به خدمت عمومی در ایران ضروری هستند و چگونه میچه شایستگی

 پژوهش پیشینه و نظری مبانی

 سالاری در مدیریت منابع انسانی شایستگی و شایسته 

های رفتاری  ها و ویژگیها، توانایییکی از مفاهیم کلیدی در مدیریت منابع انسانی است که بر ترکیب دانش، مهارت  1شایستگی 
(. مفهوم شایستگی نخستین بار  McClelland, 1973شود )آمیز در یک شغل خاص میدلالت دارد که منجر به عملکرد موفقیت

بینی موفقیت اعتمادی برای پیشهای سنتی، معیارهای قابلمطرح شد که نشان داد مدارک تحصیلی و آزمون  2کللند توسط مک
های شایستگی  رو، مدلهای شخصیتی، رفتاری و مهارتی توجه کنند. ازاینای از ویژگیها باید به مجموعهشغلی نیستند و سازمان

 عنوان رویکردی جایگزین برای ارزیابی کارکنان مطرح شدند. به

 شوند:  ها به دو دسته کلی تقسیم میشایستگی

شایستگی1 فنی .  مهارت3های  و  دانش  شامل  مهارت:  یا  وکلا  برای  حقوقی  دانش  مانند  خاص،  یک شغل  با  مرتبط  های  های 
 . (Sundell, 2014)نویسی برای متخصصان فناوری اطلاعات برنامه 

شایستگی2 عمومی .  مجموعه4های  ویژگی:  از  تواناییای  و  سازمانی ضروریها  هر  در  وظایف  انجام  برای  که  ازجمله  هایی  اند، 
 (.  Noordegraaf, 2000ای )های ارتباطی، توانایی حل مسئله، تفکر انتقادی و اخلاق حرفهمهارت

ها اشاره دارد. مطالعات های واقعی آنها، دانش و توانایینیز مفهومی است که به انتخاب افراد بر اساس مهارت  5سالاری شایسته
شوند  وری و بهبود کیفیت خدمات عمومی میسالارانه در استخدام دولتی، موجب افزایش بهره های شایستهاند که سیستمنشان داده 

(Hondeghem & Vandermeulen, 2000به شایستگی  بر  مبتنی  استخدام  دولتی،  بخش  در  و  (.  کارآمدی  تضمین  منظور 
سازمان است)اثربخشی  ضروری  دولتی  نظام Van Dorp, 2018های  فرانسه،  و  نیوزیلند  بریتانیا،  مانند  کشورهایی  در  های  (. 

انسانی تضمین شود های شایستگی تدوین شدهاستخدامی مبتنی بر مدل اند تا عدالت و کارآمدی در جذب و نگهداشت نیروی 
(Greenan et al., 2019 .) 

 عمومی کارکنان دولت یهای ستگی شا

شود که ای اطلاق میهای شخصیتی و حرفهها و ویژگیها، تواناییای از مهارت کارکنان دولت، به مجموعه های عمومی  شایستگی
دارند )در عملکرد مؤثر آن  (. شناسایی، تعریف و Hondeghem & Vandermeulen, 2000ها در بخش دولتی نقش اساسی 

ویژه در کشورهایی که با مشکلاتی  ها است، بههای استخدامی دولتهای اصلی در نظامها، یکی از چالشسنجش این شایستگی
ارزیابی مواجه هستند )نظیر عدم شفافیت در معیارهای جذب، ضعف در فرآیندهای سنجش و نبود مدل   ,Sundellهای علمی 

2014   .) 
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ارتقای سطح خدمات عمومی، چارچوبدهند که بسیاری از دولتمطالعات نشان می های  ها برای افزایش کارایی، پاسخگویی و 
 .(Dehghanpour Farashah et al., 2023) اندهای کارکنان خود تدوین کردهمشخصی برای سنجش شایستگی

تنها باید  تری دارند. کارکنان دولت نههای گسترده تر و مسئولیتهای دولتی در مقایسه با بخش خصوصی، اهداف پیچیدهسازمان
پذیری نیز های مدیریتی، حل مسئله، تعامل اجتماعی و مسئولیتهای تخصصی باشند، بلکه باید از تواناییدارای دانش و مهارت

 (.Noordegraaf, 2000برخوردار باشند )

 پیشینه پژوهش 

 موردمرتبط    یهاپژوهشسپس    و  شوندیم  یبررس  یانسان  یرو یاز کشورها در جذب ن  یبرخ  یستگیشا  یهامدل بخش ابتدا    نیا  در
 . رندیگیقرار م یبررس

 های عمومی کارکنان دولت در کشورهای گوناگونهای شایستگی مدل

های شایستگی عمومی استفاده سازی فرآیند جذب و ارتقای کارکنان بخش دولتی، از مدلامروزه، بسیاری از کشورها برای بهینه
های ارزیابی و بهبود فرآیندهای استخدامی، نقش استانداردسازی روش های موردنیاز،  ها با تعریف دقیق شایستگیکنند. این مدل می

دهد که (. مطالعات تطبیقی نشان میHondeghem & Vandermeulen, 2000کنند )کلیدی در کارآمدی نظام اداری ایفا می
بریتانیا، فرانسه، نیوزیلند و قزاقستان، دارای چارچوب های  ای برای سنجش شایستگیهای مشخص و یکپارچهکشورهایی مانند 

  ی برا   گوناگون   یکه در کشورها  یستگیشا  یهاالگو  نیتراز مهم  ی(. برخGreenan et al., 2019عمومی کارکنان دولت هستند )
 ( ارائه شده است:   1اند و کاربرد دارند در جدول )شده رفتهیپذ یجذب کارکنان در بخش دولت 

 از کشورها   یدر برخ   یکارکنان بخش دولت یعموم  یهای ستگیشا یهامدل  سهی. مقا1جدول 
 منبع های ارزیابی روش ابعاد مهارتی ابعاد شایستگی  نام کشور 

 بریتانیا 
 1های فنی و تخصصی شایستگی

 2های مدیریتی و رهبریشایستگی

 3فردیهای عمومی و بینشایستگی

تفکر تحلیلی، توانایی حل 
 گیری آگاهانه مسئله و تصمیم

 های شناختی آزمون
 های رفتاری مصاحبه

 سازی شغلی های شبیهتمرین
Willis, 2019 

 فرانسه 
 تعهد به اصول اداری و رعایت قوانین 

 فردی و توانایی همکاری تیمیهای بینمهارت

 های عملیحلتوانایی تحلیل مسائل و ارائه راه

فردی، تعهد به  های بینمهارت
اصول اداری و توانایی حل  

 مسئله 

 های کتبی آزمون
 های استاندارد مصاحبه

 های عملی ارزیابی
Van Dorp, 2018 

 نیوزیلند 

 4های رفتاری و اخلاقی شایستگی
 5های فنی و دانش تخصصی شایستگی

 6گیری های مدیریتی و تصمیمشایستگی

 7های ارتباطی و کار تیمی توانایی

های فنی، رفتاری،   مهارت
ابعاد  مدیریتی و توجه به  

 فرهنگی و اجتماعی 

 های ارزیابیکانون
 های گروهی تمرین
 های موقعیتی آزمون

Sundell, 2014 

 های فردی، فنی و مدیریتیشایستگی قزاقستان 

های شناختی مهارت  
 تفکر تحلیلی 

 توانایی حل مسئله 
های مدیریتی و تعاملات  مهارت

 اجتماعی 

 های شناختی آزمون
 ای چندمرحلههای مصاحبه
 های عملی سازیشبیه

OECD, 2018 

 ونان ی

 حل مسئله 
 ی راهبرد تیریمد

 ی لیمهارت تحل 
 ی ا ارتباطات حرفه

 ار یاخت  ضیو  تفو یریگمیتصم

  ، ی تیریمد ، یشناخت  یهامهارت
نرم  ، ی ارتباط  

مصاحبه   ، ی آزمون رقابت
 یابیگزارش ارز  افته، یساختار
 آموزش بدو ورود ، یرسم

Tronti et al., 2014 
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 ر یی و انطباق با تغ یریپذانعطاف

 

دولت بریتانیا یکی از پیشگامان طراحی و اجرای چارچوب شایستگی    بریتانیا:  های کارکنان بخش دولتیشایستگی   الف( مدل
گیری و توانایی تحلیل  های شناختی، تصمیمدر بخش دولتی است. مدل شایستگی کارکنان دولت در بریتانیا با تأکید بر مهارت

 مسائل، شامل سه سطح اصلی است:  

(. ارزیابی کارکنان در بریتانیا Willis, 2019گیری آگاهانه دارد )ای بر تفکر تحلیلی، توانایی حل مسئله و تصمیماین مدل تأکید ویژه 
 شود سازی شغلی انجام میهای شبیههای رفتاری و تمرینهای شناختی، مصاحبهاز طریق آزمون

فردی،  های بینمدل شایستگی در فرانسه با تمرکز بر مهارت   فرانسه:  های عمومی کارکنان بخش دولتیشایستگی ب( مدل  
های ترین شایستگیتعهد به اصول اداری و توانایی حل مسئله، مبتنی بر اصول شفافیت و کارایی در استخدام دولتی است. مهم

 شده در این مدل شامل موارد ذیل می باشد:   تعریف

 تعهد به اصول اداری و رعایت قوانین    .1

 فردی و توانایی همکاری تیمی  های بینمهارت .2

 های عملی  حلتوانایی تحلیل مسائل و ارائه راه  .3

کند. ها استفاده میهای عملی برای سنجش شایستگیهای استاندارد و ارزیابیهای کتبی، مصاحبهدولت فرانسه از ترکیب آزمون
 (.   Van Dorp, 2018های رهبری و تعامل اجتماعی کارکنان دولت دارد )ای بر ارزیابی تواناییاین، تأکید ویژه علاوه بر 

های مدل شایستگی در نیوزیلند با سنجش ترکیبی از مهارتنیوزیلند:  های عمومی کارکنان بخش دولتیشایستگی ج( مدل 
های فنی و مدیریتی، به ابعاد فرهنگی و اجتماعی کارکنان دولت های ارزیابی، علاوه بر مهارت فنی، رفتاری و مدیریتی در کانون

 نیز توجه دارد. این مدل شامل چهار خوشه اصلی شایستگی بشرح ذیل است:

   1های رفتاری و اخلاقی شایستگی .1

    2های فنی و دانش تخصصی شایستگی .2

   3گیریهای مدیریتی و تصمیمشایستگی .3

 4های ارتباطی و کار تیمی توانایی .4

کند کارکنانی را جذب های موقعیتی تأکید دارد و تلاش میهای گروهی و آزمونهای ارزیابی، تمریناین مدل بر استفاده از کانون 
 (.   Sundell, 2014های سازمانی با فرهنگ اداری کشور سازگار باشند )کند که هم از لحاظ مهارتی و هم از نظر ارزش 

مدل شایستگی عمومی در قزاقستان در قالب ارزیابی جامع  قزاقستان: های عمومی کارکنان بخش دولتیشایستگی د( مدل  
های عملی تعریف شده است. این مدل بر پایه نظام ارزیابی سازیای و شبیههای چندمرحلههای شناختی، مصاحبهمبتنی بر آزمون 
اند  های این مدل عبارتترین ویژگیهای فردی، فنی و مدیریتی است. مهم ای طراحی شده است که شامل شایستگیجامع و چندلایه

 از:  

 های استاندارد  های شناختی و تفکر تحلیلی از طریق آزمونارزیابی مهارت .1

 ای با تأکید بر توانایی حل مسئله   های چندمرحلهمصاحبه .2

 های مدیریتی و تعاملات اجتماعی  های ارزیابی برای سنجش مهارتکانون .3

این کشور با اجرای یک چارچوب ارزیابی منسجم، موفق شده است میزان شفافیت در استخدام دولتی را افزایش دهد و معیارهای  
 . ها را استانداردسازی کندسنجش شایستگی
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اداری و نیازهای مدیریتی  دهد که هر کشور بسته به ساختار  های شایستگی عمومی در کشورهای منتخب نشان میمقایسه مدل 
ها، استانداردسازی ابزارهای سنجش  ها بر تدوین چارچوب مشخصی از شایستگیخود، مدل خاصی را تدوین کرده است و این مدل

 ها وجود دارد: حال، چند نقطه اشتراک میان این مدل های چندوجهی تأکید دارند. بااینو استفاده از روش 

های عمومی کارکنان دولت تدوین  های عمومی و فنی: تمام این کشورها لیستی از شایستگیتعریف مشخص شایستگی .1
 های شناختی است. های مدیریتی و تواناییهای رفتاری، مهارتاند که شامل ویژگی کرده

های های شغلی و کانونسازیهای رفتاری، شبیههای کتبی، مصاحبهاستفاده از رویکردهای چندوجهی در ارزیابی: آزمون .2
 شوند. عنوان ابزارهای استاندارد سنجش شایستگی استفاده میارزیابی، به

های شایستگی در این کشورها با هدف افزایش شفافیت، کاهش  تأکید بر شفافیت و عدالت در فرآیندهای استخدام: مدل .3
 . (OECD, 2018)اند  ها طراحی شدهفساد و ارتقای کیفیت استخدام

 ـ مدل  ه دولت  یعموم   یهای ستگیشا(  بخش  شا:  ونانی  یکارکنان  مدل  دولت   یستگیدر  خدمات   ونان، ی  یکارکنان 
ارتباطات    ،یریگمیتصم  ،یل یتحل  یها اهداف، مهارت  یراهبرد  تیریشامل حل مسئله، مد  یاحرفه  یها یستگیاز شا  یامجموعه

چهار خوشه   لیذ  هایستگیشا   نی(. اTronti et al., 2014اند )شده  فیتعر  رییو انطباق با تغ  یری پذانعطاف  ار،یاخت  ضیتفو  ،یاحرفه
 یها مصاحبه  ،یرقابت  یهاآزمون  قیاز طر  اغلب  هایستگیشا  نیا  یابی. ارزرندیگی و نرم قرار م  یارتباط   ،یتیریمد  ،یشناخت  یمهارت

  یصورت متمرکز توسط شورامدل به  نیا  ی. طراحردیگیبدو ورود انجام م  یهاو آموزش   یابیارز  یرسم   یها گزارش   افته،یساختار
 دارد.  دی تأک یدولت یدر ساختارها یلیتحل یر یگمیو تصم راتییبا تغ یریپذانجام شده و بر انطباق  یانتخاب کارکنان کشور یعال

 بخش دولتی کارکنان های عمومیهای مرتبط با شایستگیپژوهش 

های متعددی در  است که پژوهش دولتی های عمومی کارکنان دولت یکی از موضوعات کلیدی در مدیریت منابع انسانیشایستگی

(. بسیاری از این مطالعات بر تعریف،  Hondeghem & Vandermeulen, 2000اند )المللی به بررسی آن پرداختهسطح ملی و بین

های استخدامی پیشنهاد  کارگیری در نظامهای مختلفی را برای به های عمومی تمرکز داشته و مدل شایستگیشناسایی و سنجش  

های عمومی مورد  مرتبط با سنجش شایستگیالمللی  داخلی و بین های  (. در این بخش، پژوهشGreenan et al., 2019اند )داده 

 تا مبنایی علمی برای طراحی مدل شایستگی عمومی در بخش دولتی ایران فراهم شود. اندبررسی قرار گرفته

های سنتی قادر  کللند انجام شد که نشان داد مدارک تحصیلی و آزمونهای شغلی توسط مکدر زمینه شایستگی  هنخستین مطالع
های رفتاری و مهارتی کارکنان توجه بیشتری داشته باشند. بر  ها باید به ویژگیبینی دقیق عملکرد شغلی نیستند و سازمانبه پیش 

 (.  McClelland, 1973) اندهای نوین شایستگی، بر رفتارهای کلیدی در محیط کار متمرکز شدهها، بسیاری از مدل اساس این یافته

 های این پژوهش عبارتند از:   ترین یافته مهمپرداخت. های اروپایی های شایستگی در دولتبررسی مدلای به در مطالعه 1ون دورپ 

 گیری در فرآیند استخدام.  های شناختی و تصمیم. اهمیت سنجش مهارت1

 های عمومی.  های رفتاری برای ارزیابی شایستگیهای قضاوت موقعیتی و مصاحبه. استفاده از آزمون 2

 ( Van Dorp, 2018های دولتی. )عنوان یکی از عناصر کلیدی در استخدامای به . توجه به ابعاد اخلاقی و حرفه3

ها در بخش دولتی پرداخته و پیشنهاد کرده است که های مدرن ارزیابی شایستگیدر پژوهش خود به بررسی روش (  2019)  2ویلیس 
های گروهی استفاده کنند. این  های استاندارد و تمرینهای شناختی، مصاحبههای دولتی از ابزارهای ترکیبی شامل آزمون سازمان

 دهد که:پژوهش نشان می

 های ارتباطی هستند.  های شخصیتی و مهارتابزار مناسبی برای سنجش ویژگی 3های رفتاری و موقعیتی . مصاحبه1

 .(Willis, 2019) های مدیریتی و تعاملات اجتماعی کارکنان هستندهای ارزیابی کارآمدترین روش برای ارزیابی شایستگی.کانون2

 
1 Van Dorp 
2 Willis 
3 Behavioral & Situational Interviews 
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)  1برچر   برا2024و همکاران  اقتصاد  یسازمان همکار   ی( در گزارش خود  برابا عنوان »توسعه مهارت 2ی و توسعه  دولت    یها 
و    یابیارز  ،یطراح  نهیدر زم  ،یو توسعه اقتصاد   یسازمان همکار مختلف عضو  یکشورها  اتیتجرب  مندنظام  یبه بررس  تال«،یجید

انداپرداخته  تالیجیتحقق دولت د  یبرا  ازیموردن  یها ارتقاء مهارت مبتن  نی.  با   یاستیاسناد س  لیبر تحل  یمطالعه که  و مصاحبه 
 دهد ی( است، نشان مایتانی و بر  ای)از جمله کانادا، دانمارک، فرانسه، آلمان، استرال  شرویپ  یو متخصصان کشورها  گذارانیمشخط
  یهایستگیشا یبر رو یراهبرد یگذارهیبلکه سرما ست؛ین یفناورانه کاف  یها رساختیتوسعه ز  فقط تال،یجیگذار به دولت د یبرا

 ، ی احرفه  یهامهارت   تال،یج ید  هیپا  یهااز مهارت  یبیشامل ترک  دیها بامهارت  توسعه  نیهمچن  .ضرورت دارد  یکارکنان بخش دولت 
و فناورانه عملکرد    دهیچیپ  ی هاطی باشد تا کارکنان بتوانند در مح  تالیجید  ی رهبر  یهایستگیو شا  ی جانیه- یاجتماع  یهامهارت

 (.Burtscher et al., 2024داشته باشند ) یمؤثر
نشان دادند که صرف   ،ییاروپا  یدولت  یها از سازمان  یمطالعه مورد  15  یبا بررس   یف یک  ی( در پژوهش2023)  3ی ون نورت و تانگ

 ،یدر سه حوزه منابع انسان  «ی سازمان  یستگی»شا  ازمندیبلکه ن  ست،ین  یکاف   یخلق ارزش عموم  یبرا  یهوش مصنوع  یتوسعه فناور

با   یمصنوع  هوش   یسازنهی و نهاد  یساز ادهیدر پ  یدولت  یهااز سازمان  یار یاز آن است که بس  یحاک   هاافتهیو ناملموس است.    یفن

مواجه زچالش  ن  رایاند،  داخل   ی رو یفاقد  پاداده  رساختیز  ،یمتخصص  مهارت  داریمحور  برا  یتیریمد  یهاو    ی هماهنگ  یلازم 

محسوب    یداخل  یستگیتوسعه شا  یاز موانع جد  یو مقاومت فرهنگ  یرونیبه مشاوران ب  یوابستگ  ن،یهستند. همچن  یواحد نیب

 (.Van Noordt & Tangi, 2023) شوندیم

های دولتی ایران پرداخته  ای، به طراحی مدل شایستگی کارکنان بر مبنای نوع سازمان در مطالعه(  2019نیازی قاضیانی و همکاران )
های عمومی و شش است. در این پژوهش سه معیار شایستگی فنی، شایستگی رفتاری و شایستگی عملکردی در بخش صلاحیت

ت  یمعیار شایستگی رهبری، شایستگی هوش هیجانی، شایستگی هوش اجتماعی، شایستگی قدرت حل مسئله، شایستگی مدیر
مدیر انسانی در صلاحیتیتعارض و شایستگی  منابع  تدوین سناریوهایت  از  نتایج حاصل  گردید.  های های تخصصی شناسایی 

ش معیارهای تخصصی و عمومی، های شایستگی و با استفاده از استنتاج فازی نشان داد که با افزایش یا کاهمختلف در قالب مدل
 های کارکنان تغییر کرد.شایستگی

( و همکاران  زارع  شایستگی(  2023شمس  مدل  اثربخشی  بررسی  به  خود  پژوهش  مدیران حرفهدر  عمومی  در های  مندرج  ای 
ای« ابلاغی سازمان اداری و استخدامی کشور پرداخته های عمومی مدیران حرفه»دستورالعمل نحوه ارزیابی و توسعه شایستگی

نفر از کارکنان دولتی واجد شرایط در سه سازمان دولتی و    1616است. در این پژوهش با طراحی و اجرای کانون ارزیابی برای  
ها و نمرات عملکرد شغلی بر مبنای ارزیابی مدیران  تحلیل نمرات هشت شایستگی براساس نمرات کانون ارزیابی، نمرات شایستگی

داده  موردنیاز جمعمستقیم،  روایی سازههای  بررسی  و  تحلیل  نتایج  است.  روایی ملاکی    آوری شده  روایی سازه خارجی،  داخلی، 
ها و همچنین برازش مدل شایستگی حاکی از آن است که مدل شایستگی فعلی، دارای اعتبار و اثربخشی کافی نیست. شایستگی
داشتند. شایستگی های »مسئولیتشایستگی را  روایی ملاکی  و  روایی سازه  میزان  تعلق سازمانی« کمترین  و  پذیری« و »تعهد 

»نظارت و کنترل« بیشترین میزان روایی سازه خارجی و شایستگی »تفکر تحلیلی و حل مسئله« بیشترین میزان روایی ملاکی را 
 داشته است 

برنامه و وبودجه های عمومی و اختصاصی مدیران سازمان شناسایی شایستگی( در پژوهشی به 2023پور فراشاه و همکاران)دهقان
نیز با خبرگان انجام شد و   هاییعلاوه بر استخراج شایستگی ها با تحلیل محتوای کیفی، مصاحبه  در این پژوهش  کشور پرداختند.

مدیران سازمان برنامه و بودجه کشور در قالب   اختصاصی  های، تحلیل شدند. در نهایت شایستگیمضمونبا استفاده از روش تحلیل  
گذاری مالی و اقتصادی مهارت پژوهشگری، پایش  مشیای، مهارت رهبری اقتصادی، مهارت خطاصلی دانش توسعهمضمون    5

 
1 Burtscher 
2 OECD 
3 Van Noordt & Tangi 
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قانونی و  سیاسی  قالب  شایستگیو    اقتصادی،  در  عمومی  اصلی  3های  حرفه  مضمون  رعایت اخلاق  و  ارتباطی  مهارت  ای، 
 .سالاری شناسایی شدندشایسته

منسجم،   یاز ساختار  لند،یوزی فرانسه و ن  ا، یتانیمانند بر  یاافتهیتوسعه  یدر کشورها  یستگیشا  یهامدل   دهدینشان م  نه یشیمرور پ
برخوردارند   یابیارز  یهاو کانون  یشناخت  یهاآزمون  ،یرفتار   یهاچون مصاحبه  یمتنوع  یابیارز  یها بر روش   یو مبتن  یچندبعد 

(Willis, 2019; Van Dorp, 2018; Sundell, 2014با ا .)و    یساختار ادار  ،یفرهنگ  ی ها تفاوت  لیدلها به مدل   ن یحال، ا  ن ی
 ی هامدل  یها به طراحپژوهش  شتریب  زین  ی. در سطح داخلستندین  قیقابل تطب  رانیا  طیبا شرا  میصورت مستقبه  ،ینظام استخدام

پور فراشاه  و دهقان(  2023شمس زارع و همکاران )   یهاپژوهش  ملهاند؛ از ج مختلف تمرکز داشته  یها در سازمان  رانیمد  یستگیشا
مدل   یطراح  نهیدر زم  یمشخص  یوهشپژ  شکاف  جه،یاند. در نتنمونه مورد اشاره قرار گرفته   صورتبه  فقطکه  (  2023و همکاران )

 است.  ییقابل شناسا ،یجذب و استخدام رسم  یندهایدر فرآ یبرداربا هدف بهره  ژهیودولت، به یکارکنان عموم یبرا یستگیشا

 شناسیروش

روش تحلیل   از ،ساختاریافتهنیمه هایهای حاصل از مصاحبهبرای تحلیل داده است.  تفسیریمبتنی بر پارادایم کیفی، این پژوهش 
 .دشوتا الگوی شایستگی عمومی کارکنان دولتی ایران طراحی شد استفاده  با رویکرد براون و کلارک  مضمون

این پژوهش شامل مدیران ارشد، کارشناسان خبرگان  جامعه    ( آورده شده است.2شوندگان در جدول )شناختی مصاحبهجمعیت  ویژگی
است. دولتی  استخدام  حوزه  متخصصان  و  انسانی  مشارکت  منابع  دستگاهانتخاب  این  در  شاغل  نمونه  هاکنندگان  روش  گیری با 

 بر اساس معیارهای زیر انجام شده است:  هدفمند و
 ؛( برخورداری از مرجعیت یا حسن شهرت تخصصی، رفتاری و عملکردی در آن دستگاه/ سازمانالف
  های خدمت(.)حداقل یک بار در طی سال به عنوان کارمند نمونه شده  برگزیدهب( 

  استفاده عملی خبرگان این حوزه    هایههای متنوع و تجربصورت هدفمند انجام شد تا بتوان از دیدگاهکنندگان بهانتخاب مشارکت
پژوهشگران متوجه شدند که به اشباع   15از مصاحبه    .انجام شدساختاریافته  مصاحبه نیمه  20ها تعداد  برای گردآوری داده.  شود

 مصاحبه دیگر نیز صورت گرفت.  5نظری دست یافتند ولی برای اطمینان 
 کنندگان شناختی مشارکت جمعیت   هایویژگی . 2جدول 

 جنسیت 
 8 مرد 
 12 زن

 سن

سال 40بیشتر از   4 

سال  40تا  35بین   10 

سال  35کمتر از   6 

 سابقه کار 

سال 10بیشتر از   4 

سال  10تا  5بین   14 

سال  5کمتر از   2 

 سطح سازمانی 

 6 کارشناس 

 4 مدیر سیاسی

 8 مدیر پایه

 2 مدیر میانی

 تحصیلات
51 دکتری   

 5 کارشناسی ارشد 

دار بررسی اسناد به صورت هدفو    های نیمه ساختاریافتهها علاوه بر استفاده از مصاحبهها و شناسایی شایستگیآوری داده گردبرای  
مورد   های عمومی بخش دولتیشایستگیهای  های اطلاعاتی حاوی مدل، منابع و بانکهاش ، گزارها لهکه مقانحویانجام شد به

 . قرار گرفتاستفاده 



 دوره 17، شماره 1
 

 

طراحی مدل 
شایستگی  
 عمومی ... 

 78 | صفحه

 تحلیل  ی است که برایتحلیل مضمون روشتحلیل شدند.    و  تجزیهمضمون  شده از طریق روش تحلیل    ریگرداوهای کیفی  داده 
ها ها به منظور یافتن الگوها و معانی درون دادهبه کدگذاری دادهگیرد. در این روش، پژوهشگر  مورد استفاده قرار می  های کیفیداده 
رویکرد براون وکلارک که مشتمل بر  از  ها  برای تحلیل مضمون مصاحبه در این پژوهش  (.  Mohammadpour, 2018)پردازدمی
 (. Braun & Clarke 2006 ,)( به ترسیم شده استفاده شده است 1هایی است که در شکل )گام

 براون و کلارک  مضمون. گام های پژوهش به روش تحلیل  1شکل 

 پژوهش   تیفیک یابیارز

جهت   1ری یاعتمادپذ  اریهای کمی متداول است، از معکه در پژوهش  یی به جای کاربرد واژگان اعتبار و روا  فی،یشناسان کاکثر روش 

است   زانییدال بر م  ری،ی ( برانند که اعتمادپذ1985)  2نکلنیکنند. گوبا و ل استفاده می  فییپژوهش ک  جینتا  تی فیک  ابییارجاع به ارز

 ابی یهای وی، ارزش توجه کردن دارند. در پژوهش کنونی، برای ارزافته یپژوهشگر میتواند مخاطبان خود را متقاعد کند که    کیکه  

و   5ری یپذنانی، اطم4رییپژوهش، انتقال پذ   جینتا  3ری ی)باورپذ نکلنیگوبا و ل  فییاعتبارسنجی پژوهش ک  ارهاییها از معداده  تیفیک

 پژوهش ارائه شده است.  یی( خلاصه اقدمات صورت گرفته در چارچوب سنجش روا3( استفاده شد. در جدول )6ری یدپذییتأ

 های پژوهش( های کیفی )منبع: یافته پژوهش . اعتمادپذیری از منظر  3جدول 
 خلاصه اقدام پژوهشگران یابعاد اعتبارسنج

 آنانشوندگان و اخذ نظر ه مصاحبهب ج یارائه نتا ی ر یباورپذ

 اتیشده از مرور ادب افتی ییهایستگیشا با هامصاحبه ازآمده   دستبه یهایستگیشا سهیمقا ی ریپذانتقال

 ی ریپذنانیاطم
 از خبرگان هیدیی کار و اخذ تا انجامبه گام  گام ندیفرآ ح یتشر

 ( %73) دوکدگذار نیب و( %82) بازآزمون ییایپا محاسبه

 شوندگانمصاحبهتوسط  هایکدگذار شده و  یسازادهیپ یهامصاحبه دییتا ی ر یدپذییتا

شد محاسبه  73شدند و درصد پایایی % مجدد کدگذاری ،پژوهشگر مستقل یک تعداد سه مصاحبه توسطر پایایی بین دو کدگذار، د
شدند که درصد پایایی  کدگذار اولیه، مجدد کدگذاری  توسط  سه مصاحبه  ، هاکدگذاریو در پایایی باز آزمون جهت اطمینان از دقت 

( ارائه شده است. برای محاسبه پایایی بین دوکدگذار و 4دست آمد. شیوه محاسبه و مقادیر پایایی در جدول )به    82بازآزمون %
 بازآزمون از فرمول زیر استفاده شد:

درصد  پایایی بازآزمون =
2 × تعدادتوافقات 

تعدادکلکدها 
%100 

 
 های پژوهش( )منبع: یافته  و بین دوکدگذار. محاسبه پایایی بازآزمون 4جدول 

 
1 Trustworthiness 
2 Guba & Lincoln 
3 Credibility 
4 Transferability 
5 Dependability 
6 Confirmability 

گام اول

آشنایی با •
داده ها

گام دوم

کدگذاری•

گام سوم

شناسایی •
مضامین

گام چهارم

مرور •
مضامین

گام پنجم

تعریف و •
نام گذاری 

مضامین

گام ششم

اارائه یافته ه•
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توافقاتتعداد عدم  تعداد توافقات تعداد کل کدها  عنوان مصاحبه  ردیف   پایایی باز آزمون 

1 M1 24 10 4 83 %  

2 M9 27 11 5 81 %  

3 M17 20 8 4 80 %  

% 82 13 29 71 کل   

دوکدگذار  پایایی بین تعداد عدم توافقات تعداد توافقات تعداد کل کدها  عنوان مصاحبه  ردیف   

1 M1 24 9 6 75 %  

2 M9 27 10 7 74 %  

3 M17 20 7 6 70 %  

% 73 19 26 71 کل   

 ها یافته و هاداده تحلیلتجزیه و 

( است.  یستگیشا  یها)خوشه  و مضامین اصلی  ها()شایستگی  ، مضامین فرعیکدهاکدگذاری در این پژوهش مشتمل بر سه بخشِ  
مجموع   بررسی  مصاحبه    20در  جداگانهمورد  اجزای  به  مطالعه  با  همزمان  و  گرفت  این قرار  شدند.  تقسیم  تحلیل،  برای  ای 

 بخشی از مرحله ها، تسریع و تسهیل در تحلیل و کدگذاری و کشف مضامین بالفعل و بالقوه در متن بوده است. در ادامه  بندیتقسیم
های تر از دادهها منتج به »کشف مضامین جدید و غنیاستخراج شده مورد بحث و بررسی قرار گرفت. این بحث و بررسی  گذاریکد

 . (5)جدول  مورد مطالعه و تحلیل« و »تصحیح کدهای کشف شده« شده است
   هامصاحبهکدگذاری  بخشی از. 5جدول

 کدها  نمونه متن 

 .باشدصادق و روراست  •

 .صادقانه رفتار کند.   تعارف کردن با همکاران را کنار بگذارد، رک و •
 صداقت داشتن 

 باشد. خود اشتباهات یرایخود، همواره پذ  فیمسئولانه به وظا یکردیبا رو دیبا •

را   شیبوده و اشتباهات خو  ریپذتیخود مسئول فی در انجام وظا دیکارمند دولت با کی •
 بپذیرد.

 مسئولیت پذیری 

و خوب مطالب را بیان کند به بیان دیگر مهارت گفتاری لازم را   باید خوش صحبت باشد •
 داشته باشد.

 ند.را به وضوح، احترام و اثربخش منتقل ک  هاامیبتواند پ باید  •
 مهارت گفتاری مناسب 

 و دانش تخصصی مربوطه را کسب کرده باشد. در زمینه تخصصی درس خوانده باشد •

خود برخوردار باشد تا بتواند   یهاتیو مسئول فیدر حوزه وظا  به روزو  یاز دانش تخصص •
 .دهد انجام  ییو کارا تیفیک   نیمحوله را با بالاتر فیوظا

 دانش تخصصی 

 داشته باشد. لازم و کافی های سازمان شناختنسبت به رسالت، اهداف و ماموریت •

مشخص   یهاتی انداز، اهداف کلان و مأموراز رسالت، چشم یروز از درک جامع و به دیبا •
ها  تحقق آن یو اقداماتش همواره در راستا ماتیدستگاه متبوع خود برخوردار باشد تا تصم

 باشد.

های  شناخت اهداف و ماموریت
 دستگاه 

 .باشد داشته  کامل  حاکم است آشناییدستگاه و وظایف آن قوانین و مقرراتی که بر  با همه •

 .داشته باشد یروز کامل و به یخود آگاه یو مقررات مرتبط با حوزه کار نی از قوان •
 مرتبط  شناخت قوانین و مقررات

ها و کدهای استخراج شده تلاش شد تا بتوان مضامین صحیح، دقیق و متمایزی از  آوری و شماره گذاری کلیه دادهبا بررسی، گرد
فرآیند روش تحلیل مضمون توصیه شده است نحوه تشکیل مضامین از پایین به بالا باشد و همه یکدیگر ایجاد نمود. اگرچه در  

کدها نشانگر مضامین شناسایی شده باشند اما در این پژوهش دو روش بالا به پایین و پایین به بالا همزمان مورد استفاده قرار  
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( یستگ یشا  یها)خوشه  یاصل  ضمونم  5( و  هایستگی)شا  یمضمون فرع  16  کد،  44  ،یبار بررس  نی چندپس از    تینها. در  گرفته است
 ارائه شده است.  6 دولج  در یستگیخوشه شا 5و  یعموم یستگیشا 16 نیا. شدند  ییشناسا

 های پژوهش( های شایستگی( )منبع: یافتهمضامین فرعی و اصلی )خوشهکدها،  . 6جدول 

های  )خوشه مضامین اصلی

 شایستگی( 
ها( )شایستگی مضامین فرعی  کدها  

 ی ا حرفه اخلاق

 ی محور خدمت  .1
 تعهد به خدمتگزاری 

 کمک کردن به همکاران 
 کمک کردن به ارباب رجوعان

 ی مدارقانون .2
 یقانون مدار

 پایبندی اخلاقی به قانون

 یی و پاسخگو  یریپذ تیمسئول .3
 ی پذیرمسئولیت

 پاسخگویی 

ی فرد یهایژگیو  

 ی ریانعطاف پذ .4
 های فردی درک تفاوت

 منعطف بودن
 سازگاری

 استقلال .5
 مصمم و با اراده 
 استقلال در عمل 

 اقتدار 

 ت یشخص یکپارچگی .6

 ی از جوزدگ زیو پره  یثبات رأ
 هماهنگی گفتار و عمل

 صداقت داشتن 
 سلامت نفس
 تعادل در رفتار 

 لق خحسن  .7
 بودن  خوش اخلاق

 ی خوش رفتار

هامهارت  

 ی جمع  مشارکت .8

 کارگروهی 
 مشارکت در کارها 

 تیم سازی
 اشتراک گذاری دانش 

 حل مسئله  .9
 مسئله شناسی 

 گیری صحیحتصمیم
 حل مسائل 

 ارتباط مؤثر  .10

 مهارت گفتاری مناسب 
 با همکاران  مؤثرتعامل 

 اداری مهارت نوشتاری 
 شنود مؤثر 

 زمان تیریمد .11
 ی وقت شناس

 بندی کارها زمان

هاتوانایی  

 ی تاب آور .12

 ها تحمل سختی
 ها عبور از رنج 
 پایداری

 ی اخود توسعه .13
 مهارت آموزی 

 نگهداشتن خود به روز 

ها دانش  

 سواد فناورانه  .14
 تال یجید سواد

 نینو یها یفناور شناخت

 یشناس تیمأمور .15
 وظایف دستگاه شناخت 

 دستگاه های شناخت اهداف و ماموریت

 آشنایی با قوانین و مقررات مرتبط 
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 های مرتبط مشیخطشناخت  قانونی دانش  .16

 گیری نتیجهبحث و 
بندی کرد. اصلی دسته  خوشهتوان در پنج  را میی  دولت بخش  های عمومی کارکنان  های کیفی نشان داد که شایستگیتحلیل داده 

گذاری عمومی است مشیو خط  دولتی  ساختاریافته با خبرگان حوزه منابع انسانیهای نیمهاین مضامین اصلی حاصل تحلیل مصاحبه
و    مضامین اصلی(  3شکل )های موردنیاز برای ورود به بخش دولتی است.  ها بیانگر یک جنبه کلیدی از شایستگیو هر یک از آن 

 دهد. فرعی حاصل از تحلیل مضمون را نشان می 

چارچوب،    نیمنجر شد. در ا  یکارکنان بخش دولت  یبرا  یستگیشا  یمتشکل از پنج خوشه اصل  یچارچوب  ییبه شناسا  یفیک  یهاداده  لیتحل
. در ادامه، هر کنندیم  یندگی را نما  یدولت  طیاز عملکرد مؤثر در مح  یو ضرور  زیمتما  یاجنبه  کیکه هر    رندیگیقرار م  یفرع  یستگیشا  16

 .ردیگی قرار م ریاند، مورد بحث و تفسمصاحبه استخراج شده  یخود که از کدها رمجموعهیز یهایستگیو بر اساس شا کیخوشه به تفک

تمرکز دارد که اعتماد    یو بر اصول  دهدی م  لیرا تشک  یخدمت در بخش دولت  یو ارزش  یفلسف  ان یخوشه، بن  نیا  :یااخلاق حرفه (  الف

 خوشه هستند.  نی ا یهای ستگیاز شا ییو پاسخگو یریپذ تیو مسئول یمدارقانون  ،یمحور. خدمتکنندی و حفظ م جادیرا ا یعموم
: دهدی نشان م  یدیاست که خود را در دو عرصه کل  قیعم  یتعهد به خدمتگزار  کیداشتن    یبه معنا   یستگیشا  نی: ایمحورخدمت

به همکاران.   ارباب رجوعان و کمک کردن  به  ب  کی   فقط   یمحورد که خدمتدهنی نشان م  هاافتهیکمک کردن  و    یرون یرفتار 
به بهبود   تیدر نها  رساند،یم  یاری که به همکار خود    یهست. کارمند   زین  یفرهنگ درون  کی بلکه    ست،یمعطوف به شهروندان ن

 یبخش دولت یفلسفه وجود ، یستگیشا ن یا ن، ی. بنابراکندی به مردم کمک م  یرسانخدمت یسازمان برا   تیظرف  تیو تقو ندهایفرآ
 .سازدیمتبلور م یرا در سطح فرد

قانون یمدارقانون  اخلاق حرفه   یی ها  یستگیشا  نیتراز مهم  یکی  یمدار:  معنا  قرار   یااست که در خوشه  به  و   ی بندیپا  یدارد 
موظف   ت،یحاکم  ندهینما  منزلهاست. کارمند دولت به    یادار   فیدر انجام وظا  یمقررات و ضوابط سازمان  ن،یآگاهانه و مستمر به قوان

  ن یقوانخلاف    ای  زیآمضیتبع  ،یاقه یانجام دهد و از هرگونه رفتار سل  یقانون  یهاو اقدامات خود را بر اساس چارچوب  هامیاست تصم
 ی هابه دستگاه  یو اعتماد عموم  یریپذتیمسئول  ،یعدالت ادار  ت،یارتقاء شفاف  موجب  ،یکارکنان بخش دولت  یمدارکند. قانون  زیپره
تنها دانستن قانون،  نه   یمدار. قانون کندی م  فای ا  یسلامت نظام ادار  نیاز فساد و تضم  یریشگیدر پ  یو نقش مهم  شودی م  ییاجرا

 آن در عمل است.  قیدق یبه اجرا یبلکه تعهد اخلاق
 ییو عواقب آن و کد پاسخگو  فی وظا  رشیپذ  یبه معنا  ی ریپذتیدوگانه، از کد مسئول  یستگیشا  نی: اییو پاسخگو  یر یپذتیمسئول

 ی به نظام ادار  یدو در کنار هم، اساس اعتماد عموم  نی شده است. ا  لیعملکرد تشک  هیو توج  یدهگزارش  یبرا  یآمادگ  یبه معنا
  ی برا  ی رونیب  ضرورت  کی  ییبه سرانجام رساندن کار است و پاسخگو  یبرا  یتعهد درون  کی   یریپذتی. مسئولدهندی را شکل م

 . نفعانیدر برابر ذ جشیو نتا ندیآن فرآ یسازشفاف 

  ، یدولت  ریو متغ  دهیچیپ  طیدر مح  دهدی امکان م  کارکنانکه به    پردازدی م  یشخص  یهاخوشه به صفات و منش   نی: ایفرد  یهای ژگیو(  ب

 د.ن و سازنده داشته باش داریپا یعملکرد
است.    یسازگار  ییتوانا  گری د  انیبه ب  ایو افراد گوناگون    ریمتغ  طی با شرا  کردیانطباق رفتار و رو  ییتوانا  یریپذ: انعطافیریپذانعطاف 

در معرض    زیمتفاوت سروکار دارد و خود ن  یهای ژگیو و  ازهایاز شهروندان با ن  یعیوس  فیکه با ط  یبخش دولت  ی برا  یستگیشا  نیا
 . کندیو مؤثرتر کمک م تریاست و به ارائه خدمات انسان ی اتیح هاست،یمشمداوم خط  راتییتغ

  یدر مواجهه با فشارها  یحت  ن،یعمل بر اساس تخصص، وجدان و قوان  یکارمند برا  ییتوانا  یبه معنا  یستگیشا  نیاستقلال: ا
  یهامیدفاع از تصم  یو اعتماد به نفس برا  یاتسلط حرفه  یبلکه به معنا  ،یطلبقدرت  ینه به معنا  نجاینامشروع است. اقتدار در ا

 . کندیم نیتضم یارحرفه یغ یرا در برابر نفوذها یسلامت نظام ادار   ،یستگیشا نیاست. ا ی کارشناس نظربر  یدرست و مبتن
گفتار و عمل، صداقت، سلامت نفس و    ی هماهنگ  ،یاز جوزدگ  ز یو پره  یثبات رأ  یاز کدها  یستگیشا  نی: اتیشخص  یکپارچگی

ناپذ  کپارچهی  تیشخص  یکارمند  نیشده است. چن  لیتشکتعادل در رفتار   اعتماد، قابل پ  ریو خلل  و منشأ    ینیبشیدارد و قابل 
 است.  یدولت بخش یبرا تیمشروع
  مراوده   تیفیبر ک  میبه طور مستق  شود،ی مشخص م  یخوش اخلاق بودن و خوش رفتار  یکه با کدها  یستگیشا  نی: ایرفتارخوش

تأث انسان  یرفتار. خوشگذاردی م  ریدولت و شهروند  نما  یچهره  به  را   یرضروریغ  یهااز تنش  گذارد،ی م  شیو خدمتگزار دولت 
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و اعتماد   تیرضا  ش یدر افزا  یدیکل  یخود عامل  نیکه ا  بخشد،ی را بهبود م  یخدمات دولت  افتیو تجربه شهروندان از در  کاهدیم
 است.  یعموم

کارکنان قرار   اریرا در اخت  فیانجام مؤثر وظا  یلازم برا  یاست که ابزارها  یو اکتساب  یعمل  یهاتیخوشه شامل قابل  نیا:  اهمهارت(  ج

 .دهدیم
به اهداف مشترک است.    یابیدر جهت دست  گرانیکار مؤثر با د  یبرا  ییو توانا  لیتما  یبه معنا  یستگیشا  نی: ایمشارکت جمع

 یریادگیفرهنگ    ک ی   جادیو ا  یدولت  یهادر سازمان  یاطلاعات   یلوهایشکستن س  تیدانش به طور خاص بر اهم  یگذاراشتراک
 است.  یضرور یامروز دهیچیحل مسائل پ یدارد که برا دیتأک یجمع

و   هانهیگز  یابیارز  یی، توانامسئله  یابیشهیو ر  قیدق  فی تعر  ییاست که از توانا  یامرحلهسه   ند یفرآ   کی  یستگیشا  نیحل مسئله: ا
کنشگر فعال است   کیبلکه    ست،ین  اتدستور  یمجر  فقط  ستهیشده است. کارمند شا  لیتشک  ئلهو حل مس  نهیانتخاب راهکار به 

 . دیو برطرف نما لیمند تحلنظام یاوهیرو را به ش شیپ مسائل تواندیکه م
  ل یتشکو شنود مؤثر    یادار  یمناسب، تعامل مؤثر با همکاران، مهارت نوشتار  یمهارت گفتار  یاز کدها  یستگیشا  نیارتباط مؤثر: ا

 ی سازماندرون  یها مراودهآن است و هم در سطح    افتی و هم در  یو نوشتار  یگفتار  امی شده است. ارتباط مؤثر هم شامل ارسال پ
 . است یاتیح یسازمانو هم برون 

  ت یفعال  یکه در بخش دولت  یفردشده است.    لیکارها تشک  یبندزمانو    یشناسوقت  یدیاز دو کد کل  یستگیشا  نیزمان: ا  تیریمد
  ت یاساس اولو  برکرده و    کیتفک  یمهم را از فور  یقائل شود و کارها  تیشهروندان اهم  ژهیوبه   گرانیبه زمان خود و د  دیکند با  یم

 . شودیمنجر م یبخش دولت یاثربخشو  ییکارا  شیمهارت به افزا نیبه آنها اختصاص دهد. ا  رازمان  نهیبه  صورتبه آنها، 

 . آوردی عملکرد و امکان رشد بلندمدت را فراهم م یداریکه پا پردازدیفرد م نیادیو بن یدرون یهات یخوشه به ظرف نیا: هاییتوانا ( د

  ی و عاطف   یروان  تیظرف  یآورشده است. تاب   لیتشک  یداریها و پاعبور از رنج   ها،ی تحمل سخت  یاز کدها  یستگیشا  نیا:  یآورتاب
که    یبخش دولت  یکار  طیاست. در مح  زهیها بدون از دست دادن عملکرد و انگو شکست  های سختمواجهه با فشارها،    یفرد برا

کارکنان و استمرار   یحفظ سلامت روان  یبرا  یضرور  ی ستگیشا  کی  یآورهمراه است، تاب   یاغلب با حجم کار بالا و منابع ناکاف
 است.  نهیبه  صورتبه ارائه خدمات  

  ی ریادگیتعهد فرد به    انگر یشده است و ب  لیتشکو به روز نگهداشتن خود    یآموزمهارت  یاز کدها  یستگیشا  نی: ایاخودتوسعه 
  ی سازمان   یآموزش  یهاو منتظر برنامه  ردیگیخود را بر عهده م  یارشد و توسعه حرفه   تیمسئول  ،یستگیشا  نیبا ا  یاست. کارمند

 رشد کند.  یطیهمگام با تحولات مح ینظام ادار یهاکه دانش و مهارت  کندیم نیتضم  یژگیو نی. اماندینم

 ـ و آگاهانه، از آن برخوردار   حیخود به صورت صح   فیانجام وظا  یبرا  دیاشاره دارد که کارمند با  یخوشه به بدنه معرفت  نیاها:  دانش  (ه

 باشد. 
اطلاعات و    یفناور  یاستفاده از ابزارها  ییکه به توانا  تالیجیشده است: سواد د  لیتشک  کداز دو    یستگیشا  نیسواد فناورانه: ا

ها آن   لیو پتانس  یفناور  دیجد  یاز روندها  یکه به آگاه  نینو  یهایروزمره اشاره دارد و شناخت فناور  فیارتباطات در انجام وظا
  تالیجیو ارائه خدمات کارآمد در عصر د  کیتحقق دولت الکترون  ازینش یپ  ،یستگیشا  نی. اپردازدی م  یتحول در خدمات دولت  یبرا

 است. 
درک    یبه معنا  یستگیشا  نیدستگاه، ا  یهات یدستگاه و شناخت اهداف و مأمور  فیشناخت وظا  ی: بر اساس کدهایشناستیمأمور
روزمره خود را به    فی وظا  تواند ی م  شناسد،ی سازمان را م  ت یکه مأمور  یاست. کارمند  ریخود در آن تصو  گاهیکلان و جا  ریتصو

استراتژ ا  وندیسازمان پ  کیاهداف  انسجام درون  ق،یدرک عم  نیدهد.    ی هاتیاز اتلاف منابع در فعال  یریگشیپاقدامات و    ی به 
 .رساندیم یاری سازمان  یاصل تیبا مأمور رهمسویغ

  ی ستگیشا  نیشده است. ا  ییو مقررات مرتبط شناسا  نیمرتبط و شناخت قوان   یهایمششناخت خط  به  یستگیشا  نی: ای دانش قانون
تا بتواند    کندی م  تیفعال  ی بداند که در چه چارچوب حقوق  دیاست. کارمند با  یمدارقانون   یستگیتحقق شا  یلازم برا  یدانش  یربنایز

 .دهدی ناآگاهانه را کاهش م یو حقوق ییاجرا یخطاها  احتمالدانش،   نی . اردیو درست بگ یقانون یهامیتصم
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 های پژوهش( )منبع: یافته های عمومی کارکنان بخش دولتی  . مدل شایستگی 3شکل 

   گیرینتیجه

ای در سطوح گوناگون عملیاتی، پایه، میانی، ارشد  های عمومی برای ارتقاء و انتصاب مدیران حرفهبا وجود طراحی مدل شایستگی

کاربست در فرایندهای استخدام و آموزش و یکپارچه برای  شایستگیدولتی ایران فاقد مدل در بخش نظام استخدام بخش دولتی، 

منجر به عدم انسجام در فرآیندهای جذب و استخدام و کاهش اثربخشی عملکرد کارکنان   فقدان چنین مدلیاست.    توسعه کارکنان

ایران امری    استخدام درهای عمومی برای  رو، طراحی مدل بومی شایستگیدولت شده است. ازاین ضروری بسیار  بخش دولتی 

   .است

  مدل شایستگیهای عمومی کارکنان بخش دولتی در قالب یک های کیفی نشان داد که شایستگیهای حاصل از تحلیل داده یافته

مداری،  محوری، قانونخدمت  هایشایستگی  ای )شاملند از: اخلاق حرفهتها عباربندی هستند. این خوشهای قابل طبقهخوشهپنج

ویژگیمسئولیت پاسخگویی(،  و  )پذیری  فردی  بر  های  شخصیت،  انعطاف  هایشایستگیمشتمل  یکپارچگی  استقلال،  پذیری، 

مهارتخوش  )شاملرفتاری(،  توانایی  هایشایستگی  ها  زمان(،  مدیریت  و  مؤثر  ارتباط  مسئله،  حل  جمعی،  )شاملمشارکت   ها 

شناسی و دانش قانونی(. هر  سواد فناورانه، مأموریت هایمشتمل بر شایستگیها )ای( و دانشآوری و خودتوسعهتاب هایشایستگی

های کنند و در کنار هم، تصویری جامع از شایستگیاز عملکرد مؤثر در نظام اداری را بازنمایی می  حیاتی ای  ها، جنبهیک از این خوشه 

های عمومی  شایستگی 

 بخش دولتی  کارکنان
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های  مبنایی برای طراحی نظام  به منزله  تواندمی   مدل دهند. این  ای در بخش دولتی را ارائه میمورد نیاز برای ایفای نقش حرفه 

 قرار گیرد. دولتی مورد استفادهکارکنان در بخش  های بدو خدمتو توسعه به ویژه آموزش  استخدام، آموزش 

 و   هامهارت  ها،توانایی  فردی،  هایویژگی  ای،حرفه  اخلاق  اصلی  دسته  پنج  شامل  مطالعه،  این  در  شدهارائه  عمومی  شایستگی  مدل
  همسو   قزاقستان،   و  نیوزلند  فرانسه،   بریتانیا،  مانند  کشورها  سایر  در  استفاده   مورد   شایستگی  هایمدل  با  بندیدسته   این .  است  هادانش
 شخصیتی   هایویژگی  و  فنی  اجتماعی،  شناختی،  هایمهارت  شامل  هاییخوشه  در  را  هاشایستگی  اغلب  نیز  هامدل  این.  است
 عمومی  هایشایستگی سنجش اهمیت بر  ( 2019همکاران)  و 2گرینان  و ( 2000) 1وندرملن و هاندقم ، نمونه برای. اندکرده بندیطبقه
  سنجش   اهمیت  نیز  ( 2018)  دورپ  ون  پژوهش.  اندکرده   تأکید  دولتی  شغلی  هایموقعیت  در  توانمند  افراد   رفتن قرارگ  از  اطمینان  برای

  با   که  داندمی  کلیدی  را  ای حرفه  و  اخلاقی  ابعاد  به   توجه  همچنین  و  استخدام  فرآیند  در  گیریتصمیم  و  شناختی  هایمهارت
 راستاست. در مدل پیشنهادی هم  مسئله«  »حل و  آوری«»تاب هایشایستگی

 ,Van Dorp)فرانسه    یکشورها   یدولت   بخشکارکنان    یستگیشا  مدلبا    رانیا  یکارکنان بخش دولت   یعموم  یستگیشا  مدل

 .دربردارد را هایستگیشاو همه آن   همراستاستکاملا  (Sundell, 2014) لندیوزی( و ن2018
و مهارت ارتباط مؤثر    یااخلاق حرفه  دهدیم  نشان  (2023)  همکاران   و  فراشاه  پوردهقان  پژوهش  با  مطالعه  نیا  یهاافته ی  سهیمقا
 آنان همسو است. یهاافتهیپژوهش با  نیا یهاافتهیاست و  یبخش دولت رانیکارکنان و مد یالزام یعموم یها یستگیشا از

 کارکنان  یستگیشا مدل یطراح به که (2019) همکاران و یانیقاض یازین پژوهش از متفاوت یکنون پژوهش یها افتهی ن،یهمچن
 دو پژوهش مشترک است. هر یهاافتهیو فقط مهارت حل مساله در  است پرداخته رانیا یدولت  یهاسازمان نوع  یمبنا بر
 5 در یستگیشا 16 پژوهش ن یا که  است نیا  در نیشیپ یها  پژوهش یبرخ با پژوهش نیا جینتا در عمده تفاوت ک ی حال، ن یا با

 کرده است.   ارائه یدولت  بخش در کارکنان استخدام یبرا یع جام یستگیشا مدل و شده ییشناسا یاصل دسته
  مؤثر   یگام  ،یالملل ن یب  یاستانداردها  با   آن   انطباق   و  رانیا  یدولت  استخدام  نظام  اصلاح  یراستا  در  پژوهش  نیا  یهاافته ی  مجموع،  در
اشودیم  محسوب  یدولت  بخش  در  یانسان  یروین  استخدام  و  جذب  یندهایفرآ  بهبود  جهت  در تما  هاییهمسو  نی.  با   زاتیو 

 . کندیم  دییرا تأ یشنهادیمدل پ یو کاربرد یعلم یغنا ن،یشیپ یها پژوهش
 :شودی م ارائه ریز یشنهادهایپژوهش حاضر، پ یهاافتهیبر اساس 

 ( ییو پاسخگو یریپذتیمسئول ،یمدار قانون ،یمحور خدمت یها یستگی)شا یاحرفه( خوشه اخلاق الف
از  یریگبا بهره  ، یدولت یها در سازمان ییو پاسخگو یمدار فرهنگ قانون تیتقو یبرا ژهیو  یآموزش  یهاکارگاه  یطراح •

 .ی مورد لیو تحل یواقع  یوهایسنار
 (یدانش قانون ،یشناس تیسواد فناورانه، مأمور ی هایستگیها )شا( خوشه دانشب

 «. یشناس تی« و »مأموری شناسقانون بر » ژهیبدو خدمت با تمرکز و یآموزش یهادوره یطراح •
 . یشغل یهامتناسب با نقش  تالیجیسواد د یآموزش یهادوره یطراح •

 . یدانش یهایستگیشا یابیارز یبرا قیدق یبر آزمون کتب تمرکز •

 زمان(  تیریحل مسئله، ارتباط مؤثر، مد ،یمشارکت جمع  ی هایستگی)شا هامهارت خوشه( ج
 کارکنان، با تمرکز بر تعامل با ارباب رجوع و همکاران.  یارتباط یهامهارت تیتقو  یبرا یعمل یهاکارگاه یطراح •
حل مسئله و مشارکت   یهاارتقاء مهارت  یضمن خدمت برا  یهامحور در دورهو پروژه   یعمل   ،یگروه  یها نیتمر  یاجرا •

 . یجمع 

ارز  یهان یتمربر    تمرکز •   ی هایستگیشا  یاب یارز  یبرا  یو مطالعه مورد  یگروه  بحث  ،یتیریمد  یباز  رینظ  یابیکانون 
 . خوشه نیا بامرتبط 

تواناد خوشه  و یا خودتوسعه  ،یآورتاب  یها یستگی)شا  هایی(  و  استقلال،   ،یریپذانعطاف  ی ها یستگی)شا  یفرد  یهایژگی( 
 (ی رفتارخوش  ت،ی شخص یکپارچگ ی
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 یو درون   یذات  یها تیبه ظرف  که  یفرد  یهایژگیو   و  هاییتوانا  یهامربوط به خوشه   یهایستگیشا  تیتوجه به ماه  با •
 یاستخدام  آزموندر    حیو صح  قیدق  یابیارز  بر  دیبا  تمرکز  ؛ممکن است  ریغ  یدشوار و گاه  اریبس  آنها   بهبودو    رییتغ  واست    مرتبطفرد  

 مدنظر استخدام شوند.  یفرد یها یژگیو و هاییتوانابا  یتا از ابتدا افراد باشد( یل یتکم یابی)بخش ارز

و ثبات   یریگمیمانند استقلال در تصم   ییهایژگیسنجش و  یبر رفتار گذشته برا  یمبتن  یت یموقع  یهااستفاده از مصاحبه •
 یت یو شخص  یفرد  یها یژگ یسنجش و  یمناسب برا  یتیشخص  یهاتست  کاربست  نیو همچن  زیبرانگچالش  یها تیدر موقع  یرأ

 . ی ضرور
 ( یستگیشا یهاخوشه همه)تمرکز بر  یستگیبر شا یاستقرار نظام جذب و استخدام مبتن( هـ

 : ابندی رییتغ محوریستگیشا کردیمحور به رودانش کردیاز رو لیذ یهاوهیش یریکارگبه  با استخدام، یندهایفرآ شودیم  شنهادیپ

  ، یریپذتی)مسئول  یااخلاق حرفه  ریهستند نظ  یابیارز  و  ییشناساقابل    یسخت  ه که ب  یی هایستگیشا  قیسنجش دق  یبرا •
 ه یسنجند، توصیرا م  یفرض  یها تی واکنش فرد در موقع  ایکه رفتار گذشته    یاافتهیساختار  یها ( استفاده از مصاحبهیمدارقانون

 .شودیم

  رینظ  یرفتار   یها یستگیشا  ینیرصد ع  یبرا  یابیارز  یهادولت، استفاده از کانون  کارکناندقت در انتخاب    شیجهت افزا •
 .است  یضرور شدهیساز هیشب طیو ارتباط مؤثر در مح یمشارکت جمع

 ( یاحرفه  اخلاقو  ها، مهارتهادانش یها)تمرکز بر خوشه یمنابع انسان ینظام آموزش و بهساز یبازطراح (و
شکاف سطح  با به  شا  موجود  توجه  مطلوب  و    یهاخوشه  یهایستگیو سطح  مهارت    شود یم  شنهادیپ  ،یاحرفه  اخلاقدانش، 

 :ردیدر دستور کار قرار گ ری ز یاو توسعه یآموزش یهاهمداخل

با اهداف    دیکارکنان جد  یهمسوساز   یبرا  یو دانش قانون  یشناستیمأمور  تیجامع بدو ورود با محور  یها دوره  یطراح •
 . یوربهره شیافزا یسواد فناورانه برا یهاآموزش  نیکلان دستگاه و همچن

برنامه    کیهر کارمند،    یشده و برا  نییپژوهش تع  یستگیشاهر فرد بر اساس مدل    یستگ یدر بدو استخدام، سطح شا •
 .شود نی( تدویدانشو  یمهارت خوشهدر  ژهیو)به  ازیمورد ن یها یستگ یشا یجهت ارتقا  یتوسعه فرد

 (یاستیس شنهادی)پ یمنابع انسان یندها یفرآ یساز کپارچهی( ز

تا از    شودابلاغ    ییاجرا  یهادستگاه   هیچارچوب مرجع به کل  مثابه پژوهش به  نیمستخرج از ا  یستگیمدل شا  شودیم  شنهادیپ •
به  در    منزلهآن  آموزش   یندهایفرازبان مشترک  ا  کارکنان  دعملکر  یاب یارزو    جذب،  موجب همسو  نیاستفاده شود.    یی امر 
 خواهد شد.  یعملکرد در بخش دولت  یبا الزامات واقع یمنابع انسان تیریاقدامات مد یراهبرد

و مصاحبه   یهماهنگ   یدشوار  ها،تی محدود  نیتراز مهم  یکیبودند.    رگذاریاجرا تأث  ندیهمراه بود که در فرآ  یی هاپژوهش با چالش  نیا
دل به  چراکه  بود،  خبرگان  تنظ  نیا  یکار   یهامشغله  لیبا  آن  یهاهجلس  م یافراد،  با  زمانمصاحبه  پها  و  د  دهیچیبر  از    گر یبود. 

افراد قابل مصاحبه را    تعدادشده به عنوان کارمند نمونه بود که    دهیبرگز  رینظ  شوندگانمصاحبه  انتخاب  یارهایمع  ها،تیمحدود
اما امکان بررس  یپژوهش ضرور  تیفیحفظ ک  یگرچه برا  ارها،یمع  نیکرد. ایممحدود     یهادستگاه   همهتر در  گسترده   یبودند، 

 را کاهش داد.  یدولت 
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