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 چکیده
سازمان  مصنوعی،  هوش  پرشتاب  گسترش  و  چهارم  صنعتی  چالش  انقلاب  با  را  عمومی  بخش  های 

های موردنیاز کارکنان مواجه ساخته است.  سرمایه انسانی و ضرورت بازنگری در شایستگی   پذیریانطباق
های کارکنان دانشی شهرداری تهران در  بندی شکاف شایستگیپژوهش حاضر با هدف ارزیابی و اولویت

نظر  مواجهه با هوش مصنوعی، بر مبنای چارچوب »پارادایم شایستگی متوازن« انجام شد. این مطالعه از  
های پژوهش با استفاده از پرسشنامه  پیمایشی است. داده   -   هدف، کاربردی و از نظر روش، کمی و توصیفی

از  محقق  و صاحب  ۲۲ساخته  مدیران  از  نمونه نفر  روش  به  که  تهران  شهرداری  سازمانی  گیری نظران 
ابزار با استفاده از ضریب آلفای کرونباخ برای دو بعد اهمیت    هدفمند انتخاب شدند، گردآوری شد. پایایی

  زوجی و تحلیل اهمیت   tها از آزمون  آمد. برای تحلیل داده دست به ۰/۹۵۶و    ۰/۸۲۶ترتیب  و عملکرد به 
مؤلفه    ۱۶( استفاده شد. نتایج نشان داد میان اهمیت استراتژیک و عملکرد فعلی، در هر IPAعملکرد )  -

های فناوری، تغییر و علوم  معناداری وجود دارد. بیشترین شکاف مربوط به شایستگی  شایستگی شکاف
های علوم، فناوری و مهندسی، در کنار تغییر و تأمل، در ناحیه بود. در ماتریس اهمیت عملکرد، شایستگی

طلوب«  ها در ناحیه »حفظ وضعیت م »تمرکز« قرار گرفتند؛ ارتباطات، همکاری، اجتماعی، رهبری و ارزش 
زیست در ناحیه »اولویت پایین« و  های ریاضیات، خلاقیت، فرهنگی و محیط جای گرفتند؛ و شایستگی

ها بر ضرورت تقویت همزمان  های عاطفی و اخلاق در ناحیه »اتلاف منابع« قرار گرفتند. یافتهشایستگی
عاملی کارکنان دانشی، تأکید  های انسانی و تهای فناورانه و تفکر انتقادی، در کنار حفظ ظرفیت شایستگی

   دارد.
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 مقدمه 

، مختصات  ۲ن یماش  یریادگی   یها تمیو الگور  ۱ی هوش مصنوع  یها یشتابان فناور  ی شرویپ
که   نیشیپ  یخیتحولات بر خلاف امواج تار نیا رایکار را دگرگون ساخته است؛ ز یایدن

خودکارساز  بر  مستق  یکیزیف  فیوظا   یمتمرکز  وظا  ماًیبودند،    ،یشناخت  فیقلمرو 
 .Benhamou, 2020, pاند )را هدف گرفته  یرفک   یریگمیتصم  یندها یو فرا  یمحاسبات 

کار محدود    یروی ن  ینیگزیصرفاً به جا   ی ا فناورها بگذار، اگر مواجهه سازمان  نی(. در ا59
س مصنوع  ستمیشود،  »هوش  گسترش  دام  جابه  3«یمعمول  یبه  »اثر  گرفتار    4«یی جاو 

جهش    جادیرا محدود کرده و بدون ا  ی کارشناسان انسان  یکه تقاضا برا   یتیوضع  گردد؛یم
 Acemoglu)  سازدسرمایه انسانی می  شی کلان، سازمان را دچار فرسا  یورمعنادار در بهره

& Restrepo, 2019a, pp. 198–204( ؛)Acemoglu & Restrepo, 2019b, pp. 3–5 .)  
سازی »اثر بازگردانی« از طریق طراحی وظایف نوینی است  پایداری نظام کار در گرو فعال 

 Acemoglu)  ها تکیه دارندیق دادهکه بر مزیت نسبی انسان، نظارت کیفی و تفسیر عم

& Restrepo, 2019a, p. 206; Benhamou, 2020, p. 71) . 

زمان با  تهران هم  یدر شهردار  ت یریمد  د یدوره جد  ،یشهر   ت یری مد  بومستیز  در
فناور پرشتاب  شهر   نینو  ی هایگسترش  خدمات  در  تحول  است.    یو  گرفته  شکل 

  ی برا  یاندهیفزا  یبه شهروندان، با فشارها   تیحاکم  هیلا   نی ترکیعنوان نزدبه  هایشهردار
رو هستند و  هروب  یشهر  دهی چیمسائل پ   تی ریمنابع و مد  یساز نهیارائه خدمات کارآمد، به
مصنوع هوش  به  یاستقرار  استراتژ   کیعنوان  را  دارند    کیتوانمندساز  کار  دستور  در 

(Trigkas, 2025, p. 1ا در  ب  یشهردار  ان،یم  نی (.  با  ن  شیتهران  هزار    ی رویاز شصت 
آن در توسعه    یها تیدارد که تحقق مأمور  یدولت محل   ک یبه    ه یشب  یساختار  ،یانسان

مواجه    یاساس  یبا الزامات   4.۰نسل    یانسان  هیاستقرار شهر هوشمند و گذار به سرما  دار،یپا
( یونسی؛  ۱3۱، ص.  ۱4۰۱رسولی،  است  ایمانی،  و شریفیعلمداری،  ، ۱4۰۲،  بروجنی 
ا۱۰۲ص.   با  تصم   ن ی(.  دل  یشهر   یها یریگمیحال،  مستق  ل یبه  حقوق    میارتباط  با 

پ   صیتخص  ،یشهروند و  ابزارها   تواندینم  ،یطیمحستیز  یامدها یمنابع    خودکار   یبه 
ها و  داده  یخصوص  می، نقض حر۵اهی جعبه س  دهی چون پد  ی واگذار شود؛ چرا که خطرات 
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 ,Trigkas, 2025) سازدیرا مخدوش م  یاعتبار خدمات عموم ،یتمیالگور  یهایریسوگ

p. 3 .) 

  یتهران با عصر هوش مصنوع  یشهردار  یتطابق سازمان  ها،یدگی چیپ  نیتوجه به ا  با
لا   تواندینم خدمات   ی دی صرفاً    ی هابخش  ای  ی ات یعمل  یها هیدر  ز  یو  گردد؛    رایمحقق 

ساختار  ن یروت   فیوظا اتوماس  تاًیماه  ی ادار  افته یو  سمت  پ  ونیبه    روندیم  ش یکامل 
(Wirtz, Weyerer & Geyer, 2019, p. 600  نقطه ثقل و .)انطباق،    نیا  یاصل  گاههیتک

( است  سازانمیو تصم  زانیر)کارشناسان، مهندسان دانش، برنامه  ۶«یمتوجه »کارکنان دانش
بر شواهد،    یبلکه در استدلال مبتن  ،یکیامور مکان  یکه ارزش افزوده کار آنان نه در اجرا

پ )  یل یتحل  یندها یفرا  ت یو هدا  یشهر  ری ناپذ ینیبشی حل مسائل  است  داورزنی،  نهفته 
، ص.  ۱4۰3؛ سیدنصرتی، فروتنی و بحرانی،  ۲۱۱، ص.  ۱3۹۹گلرد، مدیری و توحیدی،  

شهود،   ،یشناخت  یها تیدارند که با قابل  ییکارا  یتنها زمان  یمحاسبات   یها(. سامانه۸۵۶
صورت، سازمان    نیا  ر یشوند؛ در غ  بیترک  یو قضاوت نقادانه کارکنان دانش  یتیدرک موقع

بوروکراس ورطه  حرفه  یتم یالگور  ی به  استقلال  زوال  شد   دچار  یا و   ,Ashri)  خواهد 

2020, pp. 37–40( ) Benhamou, 2020, p. 69(؛    (؛ Jarrahi, 2018, p. 580(؛ 
(Johannessen, 2021, p. 10بنابرا بهره  یشهردار  تی موفق  ،نی(؛  از  هم  ی برداردر  افزا 

نقش  ماًیمستق  ،یفناور گرو  دانش  ی نیآفردر  هدابه  یکارکنان  ناظران    گرانتیعنوان  و 
 (. Davenport & Miller, 2022, p. 56هوشمند است ) یهاستمیس

 7ک«یتکنولوژ  ییگرالی تهران از »تقل  یمستلزم آن است که شهردار  تی مأمور  نیا  تحقق
مهارت  یبعدتک  یگذار ارزش  یعنی فناور  یفن  یها بر  علوم،  و   یمهندس  ،یحوزه 
بگ   ۸(STEM)  ات یاضیر دJohannessen, 2021, p. 15)  ردیفاصله  اساس  بر    دگاه ی(. 
مواجه کند که   یرا با مشکل   زمان سا  تواند یم  ی فن  ی هاصرف بر تخصص  ه ی، تک۹وهانسن ی

از    شیکه در آن، تمرکز ب  یتیوضع  یعنی  شود؛یم  ادی  ۱۰از آن با عنوان »پارادوکس زاپفه«
سازمان، خود به منبع    ازیابعاد موردن ریگرفتن سا  دهیدر صورت ناد  ،یتوانمند کیحد بر  

براشودیم  لیتبد  یر یپذ بیآس ا  یر یشگیپ  ی.  سو  د،ی تهد  نیاز  به   میپارادا»  یحرکت 
الگو  یضرور  ۱۱متوازن«  ی ستگیشا برقرار  ییاست؛  م  ی که    ی هایستگی»شا  انی تعادل 

فن  «یضرور مهارت  STEM  ی)ابعاد  خلاق  یعموم   یها و  و    یهمکار  ت،یارتباطات، 
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  یانسان  یهایستگی)شا  کننده«تیتثب  ای  یکاف  یهایستگی ( و »شا4Cs۱۲  ای  ریی تغ  تی ریمد
تأمل، اخلاق،  یانتقاد   یها یستگی، و شاSELC۱3  ا ی  یو فرهنگ  ی رهبر  ،یعاطف ،یاجتماع
  ی هایستگیچارچوب، شا  نی. در اداندیم  ی( را الزام۱4REVEا  ی   ستیزطیها و محارزش
  تی و شفاف  یعیکرده و ضامن عدالت توز  فایرا ا  یاخلاق  ینما نقش قطب  یو انتقاد   یانسان

 .Johannessen, 2021, pp. 10–18; Trigkas, 2025, pخواهند بود )  ی شهر  تیری در مد

3  .) 

مرکز    ،یمرکز تحول ادار  ،یآموزش  یو واحدها  یمعاونت منابع انسان  ،ییمنظر اجرا  از
  یاصل  گرانیتهران، باز  یشهردار   یهوش مصنوع   ی متول  س ی فاوا و ساختار در شرف تأس

  ی انسان  هیو توسعه سرما  یساز هوشمند  یهادر برنامه  محوریستگیشا  یهاافتهی  یریکارگبه
و    تال یجیتحول د  ی هابرنامه  ی واحدها، شرط اثربخش  نیا ی و هماهنگ  یی راستاهستند. هم

 است.   یات یپژوهش به اقدامات عمل  نیا ی هاافتهی  لیتبد

برا   یگذاراستیس تخص  ن یا  جادی ا  یکارآمد  و  آموزش  نهیبه  صیتوازن  و    یمنابع 
  ها یستگیشا  ن یا  کی استراتژ  تیاهم  زانیم  انیاست که فاصله م  یابزار   ازمندین   ،یسازمان

را آشکار سازد    ی کارکنان بسنجد و نقاط بحران  ی را با سطح عملکرد فعل  روشی در افق پ
(Siniscalchi, Beale & Fortuna, 2026, p. 787; Aririguzo, Akpoku, Akaba, Orji 

& Ejeh, 2008, p. 30هشدار    نهیزم  نیدر هم  زین  یو توسعه اقتصاد  ی(. سازمان همکار
اند آنها را به  اند، اما هنوز نتوانستهرا ساخته  یواقع  تال یجی د  یها هی ها پاکه دولت  دهد یم

اساس، هدف    نی(. بر اOECD, 2026, p. 13کنند )  لیتبد  کپارچهیمند و نظام ی عملکرد
تهران در    ی شهردار  یشکارکنان دان  یها یستگیل شکاف شایپژوهش حاضر، تحل  ی اصل

  لی»تحل  کردیمتوازن و با استفاده از رو  یستگیشا  میپارادا  هی بر پا  یمواجهه با هوش مصنوع
  ی هاتیاولو  ،یخبرگان سازمان  یابیاست؛ تا با اتکا به ارز  ۱۵(IPAعملکرد« )  -  تیاهم
و   یتوانمندساز  یها برنامه یبازطراح یمستند برا یا نهیو زم دهیگرد نیمداخله مع  یفور

 . دیتهران فراهم آ یساختار جبران خدمات در شهردار
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 . مباني نظري و پیشینه پژوهش 1

 شناسي و جايگاه کارکنان دانشي در عصر اتوماسیون شناختي مفهوم . 1-1

عنوان  به  «ی»کارکنان دانش  ،ی بخش عموم  ی هاو سازمان  یمنابع انسان   ت یریمد  ات یر ادبد
  ،یبر تفکر انتقاد  ی عملکرد آنان متک  یکه خروج  شوندیشناخته م   یراهبرد  یهاهیسرما
تجرب  لیتحل هدا  یشواهد  مح  دهیچی پ  یهایریگمیتصم  تی و  است    داریناپا  یهاطیدر 

  یروها ین  ای  ید یکارکنان    برخلاف(.  ۲۱۰، ص.  ۱3۹۹،  گلرد، مدیری و توحیدی  ،داورزنی)
بخش در  دانش  ن، یروت   یها فعال  مجرا ارزش  یکارکنان  از  را  خود  پردازش    یافزوده 

  د یمتکثر تول  یهاو استخراج معنا از داده  افتهی مسائل ساختارن  یحل برا اطلاعات، کشف راه
 .Benhamou, 2020, p؛۲۱۱، ص.  ۱3۹۹،  گلرد، مدیری و توحیدی  ،داورزنی)  کنندیم

ابعاد ح  یی(. ساختارها211 نظ  یتیاکمبا  و   ی شهردار  ری گسترده  دانش  مهندسان  تهران، 
ستاد  مد  یشهر   یزی ربرنامه  ،یگذاراستی س  فه یوظ  یکارشناسان    یهابحران  تیری و 

و هوش    قیعم  یها تخصص  یری کارگبه  ازمند یکه ن  ییهارا بر دوش دارند؛ حوزه  ی اجتماع
فروتنی    ،ی سیدنصرت ؛  ۲۱۱، ص.  ۱3۹۹،  گلرد، مدیری و توحیدی  ،داورزنیاست )  یتیموقع

 (. ۸۵۶، ص. ۱4۰3،  و بحرانی

الگور  با مصنوع  ی هاتمیگسترش  در    یافهیوظ  زیتما  ن،ی ماش  یر یادگیو    یهوش 
  کنند یم  نییو همکاران تب  رتز یاست. و  دهی حساس رس  یا به مرحله  یعموم   یها سازمان
  ی که مبتن  ن«یروت   فیکرد: »وظا  کی تفک  یبه دو ساحت کل  توانیرا م  یادار   فیکه وظا

اسناد    هیاول  ی ها، غربالگرهستند )مانند ثبت داده  یو خط  ری پذ ینیبشیبر قواعد استاندارد، پ
»وظا  ای و  ثابت(،  مؤلفه  «یدانش  فی محاسبات  با  اخلاق  رینظ  ییهاکه  درک    ،یقضاوت 

  ف یتعر  یخی تار  یهافقدان داده  طیدر شرا  ی ریگمیتعارض منافع و تصم  ت یریمد  ،یبافت
سWirtz, Weyerer & Geyer, 2019, p. 600-604)  شوندیم اگرچه    یهاستمی(. 

را    ن یروت   فی با دقت و سرعت بالا وظا  ۱۶محدود   یو هوش مصنوع  یناختش  ونیاتوماس 
  ،یگذار ارزش  تی و ظرف  یباشناخت یادراک ز  ،یاما به سبب فقدان آگاه  کنند،یتصاحب م

وظا با  مواجهه  محدود  یدانش  لی اص  فی در  مواجهند    یجد  یشناختمعرفت  یها تیبا 
(Benhamou, 2020, p. 63; Wirtz, Weyerer & Geyer, 2019, p. 604جاراه .)ز ین  ی 
حجم کلان   لی )تحل  «یدگی چیتنها در حوزه »پ  یهوش محاسبات   یکه برتر   کندیم  ثباتا
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کاراداده درحال  ییها(  راهبرد یدارد،  ساحت  دو  در  قطع  یکه  با    ت«ی»عدم  )مواجهه 
(، صرفاً شهود  نفعانیمتناقض ذ  ری تفاس  تی ری)مد  «یی( و »چندمعناسابقهیب  یوهایسنار
 . (Jarrahi, 2018, p. 581-583راهگشاست ) یدانشنگر کارکنان و قضاوت کل یانسان

به   ات«یعمل  میمستق انیرا از »مجر یکارکنان دانش یفناورانه، نقش سنت  یدگرگون نیا
 ,Benhamou)  کندیم  فی بازتعر  سک«یر  رانیو مد  کیمفسران استراتژ  ندها،ی»ناظران فرا

2020, p. 84; Lamper, 2026, p. 11هدف    ن،یانسان و ماش  ییافزامنطق هم  ی (. بر مبنا
کارکنان    یبلکه آزاد ساختن بار شناخت  ست،ین  یحذف تخصص انسان   ون،یاتوماس  یینها

حساس    تماسدر نقاط    یهمدل   ،یمشورت   ی هاتیظرف  تی به منظور تقو  ندهیاز امور فرسا
مم  .Ashri, 2020, p. 23; Davenport & Miller, 2022, pp)  هاستتمیالگور  یزیو 

ا190–189 با  ا   نی(.  اگر  پا  نیحال،  بر  سامانه  ی اهی تعامل  و  شود  مستقر    یها نادرست 
کاداده نظارت  بدون  فرا  یرشناسمحور  با خطر    یادار  یندها یبر  سازمان  گردند،  حاکم 

حرفه  ،ی تخصص  یهامهارت  شیفرسا استقلال    یهایبوروکراس  یریگو شکل  یا زوال 
)هروب  یتمیالگور شد  خواهد   ;Ashri, 2020, p. 27; Johannessen, 2021, p. 10رو 

Nurski & Hoffmann, 2022, p. 10بنابرا در گرو   یعموم   یها سازمان  یدار ی پا  ن،ی(؛ 
را    ها ستمیهوشمندانه س  تی ری است که مد  ینینو  ی هایستگیبه شا  ی کارکنان دانش  زیتجه

 . (Haris & Hermansyah, 2026, p. 3سازد ) سریم

 چارچوب نظري پژوهش: پارادايم شايستگي متوازن . 1-2

 هاگرايي تکنولوژيک و ضرورت توازن شايستگي نقد تقلیل . 1-2-1

انقلاب صنعتر  د با  بس  یمواجهه  توجه  سازمان  یار یچهارم،  فناوراز  توسعه  به  و    یها 
  ها یتوانمند  نیاز حد به ا  ش یب  یحال، اتکا   نیاست. با ا  افتهی  ش یافزا  یفن  یها مهارت

ناد  تواندیم   ن یا  وهانسنیسازمان شود.    ازی موردن  یهایستگیشا  ریگرفتن سا  دهی باعث 
سازمان    تی که موفق  یزمان  یعنی  نامد؛یم  ک«یتکنولوژ  ییراگلیرا »تقل  جانبهکی  کردیرو

م  شیب بر  اندازه  فناور  زانی از  بر  آن  مهارت  یتسلط  شود    دهی سنج  یفن  یهاو 
(Johannessen, 2021, p. 9 .) 

اشاره دارد که در آن، نقطه قوت    یتیچارچوب، »پارادوکس زاپفه« به وضع  نیهم  در
گرفته    ده یسازمان ناد  یازهای ن  ری و سا  ابدی توسعه    جانبه کی صورت  سازمان، اگر به  ی اصل
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  تیوضع  نیا  ،یهوش مصنوع  نهیشود. در زم  لیبه نقطه ضعف آن تبد  تواندیشوند، م
داشته باشد، اما به    یادیز  د یتأک  یو تخصص فن  یاورکه سازمان بر فن  دهدیرخ م  یزمان
توجه    یو تفکر انتقاد  یقضاوت انسان  ر،ییبا تغ  یسازگار  ،یمانند همکار   ییهایستگیشا
سازمان    یآمادگ  ش یافزا  یتوان فناورانه لزوماً به معنا   شی افزا  ،یط یشرا  ن ینکند. در چن  ی کاف
 (. Johannessen, 2021, p. 10) ستین یاستفاده اثربخش از فناور   یبرا

کارکنان   یاصل استوار است که آمادگ نیمتوازن بر ا  یستگ یشا میس، پارادااسا   نیا  بر
به    ندهیآ  یبرا شا  کی کار  از  متعادل  ا  از ی ن  ها یستگیمجموعه  در  چارچوب،    ن یدارد. 
  ی(، انسان4Cs)  ی عموم  یها یستگی( در کنار شاSTEMو فناورانه )   یفن  یهایستگیشا
(SELCو انتقاد )یش یو بازاند  ی  (REVEقرار م )توازن آن است که    نی. هدف ارندیگی

  یابیقضاوت و ارز  ،یسازگار  ،یریادگی  ،یکارکنان در همکار  ییبا توانا  یتوسعه فناور
 (. Johannessen, 2021, p. 16همراه شود ) یانتقاد 

  ی ارهیدا  ،یرخطیغ  یمتوازن« چارچوب  یستگیشا  میافول، »پارادا  نیاجتناب از ا  یبرا 
کار را در دو »خوشه« کلان و چهار    ندهیآ  ی هایستگیکه شا  دهدیم  شنهادیمند پنظامو  

  ا یو گچبا کنکویسنی(. کولJohannessen, 2021, p. 18) کندیم  یبندمفصل یبعد ساختار
مقا  زین م  یقی تطب  سهیدر  نشان  چارچوب  دهندیخود  س  یها که   ،یگذار استی مشترک 

مل  کسانی  جینتا  کنندهنیتضم  ییتنهابه سطح   & Kolisnichenko)  ستندین  یدر 

Gechbaia, 2026, p. 88 .) 

 يضرور  يهاي ستگيشا خوشه .1-2-1-1

شا  خوشه فعال  یبرا   ری زناپذ ی گر  شرطشی پ  ها،یستگیاول  و  بستر    تیحضور  در  مؤثر 
سازمان    یسازو مصون  یتعال  یبرا   ییهستند، هرچند به تنها  یمجهز به فناور  یها سازمان

 است: ریخوشه شامل دو بعد ز نی(. اJohannessen, 2021, pp. 1-20) کنندینم  تیکفا

اSTEM)  یفن  ایخاص    یهایستگیشا • و    یمحاسبات   انیبن  هایستگیشا  نی(: 
 و شامل چهار مؤلفه هستند:  دهند یم لیرا تشک  نیکار نو طیفناورانه مح 

ها به مند دادهنظام  لیو تحل  یشواهد تجرب  ه یاستدلال بر پا  یی(: تواناS1علوم ) ▪
 نشده.و مفروضات اثبات  یسنت ی هاهیاز رو  یروی پ یجا
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کاربرد S2)یفناور ▪ تسلط  نرم  یات یو عمل  ی(:  پلتفرمبر  و    تال یجید  یها افزارها، 
 . فی سرعت و دقت انجام وظا  شیجهت افزا  یسازمان  ونیاتوماس یها انیجر

تواناS3)یمهندس ▪ ارائه    ندهایفرا  یبازطراح  ،یکار  یهاگلوگاه  یابیرد  یی(:  و 
 . یرفع موانع ساختار  یبرا یستمیس  کپارچهی یراهکارها

  ،یتیری مد  یداشبوردها  قیدق  ر یو تفس  یآمار   لیتحل  ،ی(: درک منطقS4)اتیاضیر ▪
 هوشمند.   یهاسامانه  یمحاسبات  یها ینمودارها و خروج

ا 4Cs)یعموم   ی هایستگیشا • انعطاف  نی(:  انطباق  ی رفتار  ی ری پذ بعد    ی ری پذ و 
 و مشتمل بر چهار مؤلفه است:   کندیم نیرا تضم یکارکنان دانش یسازمان

همکاران    انیتعاملات شفاف، اثربخش و بدون ابهام م  ی(: برقرارC1ارتباطات) ▪
 .  تال یجی د یبا ابزارها ختهیآم ی کار   یهاطیدر مح نفعانیو ذ

  ی ریگها با بهرهناشناخته  یبندنوآورانه و صورت  یهادهیا  دی(: تولC2)تیخلاق ▪
 . دهی چیجهت حل مسائل پ یاطلاعات  یها ستمیخام س یها یاز خروج

همC3)یهمکار ▪ و  منعطف  مشارکت  ت (:  قالب  در  و    ی ارشتهانی م  یها میافزا 
 . یسازمان  ندهیفرسا یها به دور از تعارضات و اصطکاک یچندتخصص

چابکC4)رییتغ ▪ پذ   یریادگیخود  ،یذهن  ی(:  و  و    رشی مستمر  ابزارها  فعالانه 
  ل یتبد  دیجد  داریپا  تیکه تحول مداوم به وضع  یط یکار در شرا  ریمتغ  ی هاروش

 شده است.  

 (کنندهت ی )تثب يکاف  يهاي ستگيشا خوشه .1-2-1-2

شا  خوشه عنوان  تحت  وظ  شودیم  فیتعر  کنندهتی تثب  ای   یکاف  یهایستگیدوم    فه یکه 
  ی سازمان از معنا  شدنیو ممانعت از ته   ها نیماش  تیسوء حاکم  یامدها ی پ  ی سازیخنث

 است:    یخوشه مشتمل بر دو بعد عال ن یکار را بر عهده دارد. ا  یانسان

اSELC)یانسان  ی هایستگیشا • از شا  نی(:    ی نینشهی مانع از حاش  ها یستگ یدسته 
و چهار مؤلفه    شوند یم هاتمیدر مجاورت الگور  یروابط کار   شدنییکالا   ا یانسان   تیهو

 :  رندیگیرا در بر م
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تواناH1)یاجتماع ▪ تعامل    یفردنی ب  یوندهایپ  تیری مد  ،یاعتمادساز  یی(:  و 
آنها در حال    یسنت  یها که کانال   ییندهایسازنده با شهروندان و مراجعان در فرا

 است.  شدنین یماش

از افراد در    یروان  تیو حما  لی اص  یهمدل  ،یجان ی (: بروز هوش هH2)یعاطف ▪
  ی هایدگی چی پ ایذاتاً از درک رنج  یتمیالگور یهاستمیکه س ینقاط تماس حساس

 ند.  انسان ناتوان  یاحساس

اثرگذار H3)یرهبر ▪ اعمال  همتا  ی(:  بر  و    یروان  تی امن  جاد یا  ان،ی مثبت 
استفاده از    یبه جا  تال،یجیجهت مواجهه با ابهامات تحول د  میبه ت  یبخشزهیانگ
 . کی بوروکرات  یگر کنترل  ی هاوهیش

محلات و اقشار جامعه    ی و فرهنگ  یت یاز تنوعات هو  ق ی(: درک عمH4)یفرهنگ ▪
برا  ،یشهر  تلاش  بوم  ل یتعد  یو  صلب    کنواختی   یهایخروج  یسازیو  و 

 ها. تفاوت نیمتناسب با ا یستمیس

مدل است    ه یلا   نی تریبعد عال  نی(: اREVE)یشی و بازاند  ی انتقاد  ی هایستگیشا •
  دهد یامکان م  یعمل کرده و به پرسنل دانش  کی و استراتژ یاخلاق  ینماکه همچون قطب

 سازنده نشان دهند:  یواکنش یمخرب فناور یامدها ی تا در برابر پ

ارزR1تأمل) ▪ نقادانه،  تفکر  پرسشگر   یمنطق  یابی (:  به    یو  نسبت  مستمر 
کورکورانه و    رش ی از پذ   زی به منظور پره  ،یافزار نرم  ی هایو خروج  ها فرضشیپ

 ها.  احکام صادرشده توسط سامانه  یانفعال

افراد،    یخصوص  میاز حر  انتیو سرسختانه به ص  یعمل  یبندی(: پاR2اخلاق) ▪
  ی ها یر یسوگ  ای  یاخلاق   یفعالانه از بروز خطاها   یری شگیها و پدادهکلان  تیامن
 .  تال یجید یدر فضا  یستمیس

برابرR3ها)ارزش ▪ اصول  حفظ  به  تعهد  توز  تی شفاف  ، ی(:  عدالت  در    یعیو 
به    ی کارشناس  اراتیاز اخت  یکه بخش  ی طیدر شرا  ژه یوبه  ،یادار  یهایریگمیتصم

 خودکار واگذار شده است.  یابزارها
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و استفاده    یسازمان  ماتیتصم  کیاکولوژ  یامدها ی پ  یابی(: ارزR4)ستیزطیمح ▪
و    ی شهر  یطی محستیز  یدار ی پا  یهوشمند در جهت ارتقا   یاز ابزارها   میمستق

 .هاندهیمهار آلا 

 پويايي دروني و سنتز تعاملي ابعاد مدل . 1-2-2

پارادا چهارگانه  نظر  یستگیشا  میابعاد  در  و    ییهامؤلفه  وهانسن،ی  هیمتوازن  مستقل 
قالب    ستند،ین  ی ارهیجز در  حلقو  کیبلکه  دارا  ینظام  عمل    برندهشی پ  یوندها یپ  ی و 

را    ی محاسبات   یبسترها   ربنا،ی عنوان ز( بهSTEM)  یفن   /  خاص  ی هایستگی. شا۱:  کنندیم
مستق و  ساخته  باز  ماًیفراهم  ش  دی تولبر  اثر    یعموم  یهایستگیشا  ی ریکارگبه  وهیو 

رابطه    ی( داراSELC)  یانسان  یهایستگی( و شا4Cs)  یعموم  یهایستگی. شا۲  گذارندیم
همکار   یاثربخش هستند؛  متقابل  و  خلاق  یدوجانبه  همدل  تی و  بروز  اعتماد    یبستر  و 
بدون    یمیت   تعاملات  نهیزم  ی و فرهنگ  یرا گسترش داده و متقابلاً ادراک عاطف  یاجتماع

(  REVE)  یشیو بازاند  یانتقاد   یهایستگیشا  ،ی. در سطح عال3  سازدیم  ای اصطکاک را مه
را در درون خود ادغام   یو عموم  یاز ابعاد انسان یکه وجوه کنندیم جادیا  ریفراگ یچتر

و از لغزش سازمان    بخشندیم  ی اخلاق  یر یگجهت  یفن  یها کرده، به کل توسعه مهارت
 ,Johannessen, 2021)  آورندیبه عمل م   یریجلوگ  یتمیالگور  ی هایبه دام بوروکراس

p. 16  .) 

شماره در شکل    یستگی چهار دسته شا  نیا  یدرون  ییایو پو  یروابط ساختار   یالگو
 شده است: میترس (۱)
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 پارادايم شايستگي متوازن در انقلاب صنعتي چهارم   (:1)شکل  

   (Johannessen, 2021, p. 16):منبع

 پیشینه پژوهش . 1-3

منابع    یها یستگیبر شا  یهوش مصنوع   یامدهایپ  یابیکه ارز  دهدینشان م  هانهیشیمرور پ
بوده است که خلاصه  ،یدر بخش عموم  یانسان   نیاز ا  یاهمواره مورد توجه محققان 

 .شودیارائه م  (۱شماره )مطالعات در جدول 
 خلاصه پیشینه پژوهش  (:1)جدول  

 های پژوهشیافته عنوان پژوهش  نویسندگان ردیف

۱ 

Buonocore, 
de Gennaro, 

Del Barone & 
Colombi 

Evangelista 

)2026 ( 

Transforming 
public-sector HRM 

through AI: an 
integrated TAM-
TOE framework 

های بررسی موانع ساختاری، مقاومت 
کاری کارکنان باسابقه بوروکراتیک و محافظه 

در برابر پذیرش هوش مصنوعی در بخش 
های ناشی از سوگیری دولتی و چالش 

 .الگوریتمی

۲ Aririguzo, Digital skill gaps   ارائه شواهد تجربی پیرامون وجود »شکاف
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 های پژوهشیافته عنوان پژوهش  نویسندگان ردیف

Akpoku, 
Akaba, Orji 

& Ejeh 

)2026 ( 

and human resource 
development 

practices in selected 
local government 

area councils of Imo 
State, Nigeria 

های دیجیتال« در شوراهای محلی و مهارت 
های تحلیل ویژه در ساحته ها بشهرداری 

داده، ارتباطات دیجیتال و خودکارسازی 
 .فرایندها

3 
Haris & 

Hermansyah 

)2026 ( 

The impact of 
artificial 

intelligence (AI) 
adoption on 
employee 

competence and 
organizational 

performance: The 
moderating role of 
digital leadership 

آزمون کمّی اثر پذیرش هوش مصنوعی بر  
های شناختی و تحلیلی ارتقای شایستگی

گر رهبری کارکنان و تبیین نقش تعدیل
 .ماشین - های هیبریدی انسان دیجیتال در تیم

4 
Ravi & 
Sumathi 

)2023 ( 

Impact of HR 
managers' 

competencies on 
organizational 
effectiveness: 

Mediating role of 
innovative HR 

practices 

برای شناسایی  IPA کارگیری تکنیکبه
های شایستگی مدیران منابع انسانی و شکاف

ها در ربع تبیین نقش قرارگیری شاخص
 .»تمرکز در اینجا« جهت اثربخشی سازمانی

۵ 

Chilunjika, 
Intauno & 
Chilunjika 

)2022 ( 

Artificial 
intelligence and 

public sector human 
resource 

management in 
South Africa: 
Opportunities, 
challenges and 

prospects 

های عدالت استخدامی و تحلیل فرصت 
کاهش کاغذبازی اداری در برابر تهدیدات  

های پایه امنیت شغلی و ضعف مهارت 
 .فناوری اطلاعات در بخش دولتی

۶ 

Chen, Li & 
Tang / 

Acemoglu, 
Autor, Hazell 
& Restrepo 

)2022 ( 

Can digital skill 
protect against job 
displacement risk 

caused by artificial 
intelligence? / AI 

and jobs: Evidence 
from online 
vacancies 

های دیجیتال در اثبات نقش محافظتی مهارت 
جایی شغلی و افت  سازی ریسک جابهخنثی

دستمزدها، در کنار آشکارسازی ریزش و 
های ها در داده مهارت  چرخش شدید

 .استخدامی

7 

Bhargava, 
Bester & 
Bolton / 

Rampersad 

)2021 / 2020 ( 

Employees’ 
perceptions of the 
implementation of 
robotics, artificial 
intelligence, and 

automation 
(RAIA)... / Robot 
will take your job: 
Innovation for an 
era of artificial 

ناپذیری »لمس اثبات تجربی جایگزین
انسانی«، همدلی و قضاوت اخلاقی در 

های هوشمند، و نقش تفکر  مواجهه با سیستم 
انتقادی، ارتباطات و کار تیمی در پیشبرد 

 .نوآوری
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 های پژوهشیافته عنوان پژوهش  نویسندگان ردیف

intelligence 

۸ 

  ،میرزائی
سیدنقوی، 
واعظی و  

 پوراصلی
(۱4۰4 ) 

شناسایی ابعاد 
حکمرانی هوشمند  

منابع انسانی در بخش 
دولتی ایران )نمونه  
پژوهی: شرکت ملی  

 نفت ایران( 

شناسایی ابعاد حکمرانی هوشمند منابع انسانی 
در بخش دولتی ایران و تأکید بر ممیزی 

ها و رفع موانع اخلاقی، حفظ محرمانگی داده 
 .تمرکزگرایی اداری 

۹ 

 ،سیدنصرتی
فروتنی و 

 ( ۱4۰3) بحرانی

طراحی مدل  
شایستگی مهندسان 

ها دانش در شهرداری 
)مورد مطالعه:  
 شهرداری تهران( 

شناسایی و اعتبارسنجی مدل چهارگانه 
شایستگی مهندسان دانش در شهرداری تهران  

فردی  شامل ابعاد مدیریتی، شخصیتی، میان
 .های فنی)بالاترین اهمیت( و شایستگی 

۱۰ 

سیدنقوی، 
میرعلی و 

  محرابی
(۱4۰3 ) 

  -تحلیل اهمیت  
عملکرد نگهداشت  
منابع انسانی در 

بنیان های دانشسازمان
 تهران 

 IPA سازی و اعتبارسنجی بومی ماتریسپیاده

های سرمایه انسانی در برای ارزیابی مولفه 
های دانشی تهران جهت هدایت سازمان

 .های چهارگانهمداخلات مدیریتی بر پایه ربع 

۱۱ 

  ،علمداری
، ایمانی

 بروجنییونسی

و شریفی 
(۱4۰۲ ) 

طراحی مدل توسعه  
های مدیران  شایستگی

شهرداری تهران با  
 رویکرد ترکیبی

عمومی و های شناسایی ابعاد شایستگی
اختصاصی در بدنه مدیریتی شهرداری تهران  
و ارائه شواهد تجربی از وجود شکاف میان  

های وضع موجود و وضع مطلوب در مهارت 
 .ادراکی و رهبری

 ( ۱4۰۱)  یرسول ۱۲

ارائه الگوی توسعه  
سرمایه انسانی نسل  

در شهرداری   4.۰
تهران با رویکرد  

 آمیخته

  4.۰ی نسل ارائه الگوی توسعه سرمایه انسان
در شهرداری تهران و تبیین الزامات ارتقای 

های دیجیتال و نرم برای تطبیق با شایستگی
 .های هوشمند شهریفناوری

۱3 

گلرد،  ،داورزنی
مدیری و  
  توحیدی

طراحی مدلی برای  
کارراهه شغلی کارکنان  
دانشی در شهرداری  

متمایز کارکنان دانشی  هایتبیین ویژگی
های  شهرداری تهران و تحلیل چالش 

ساختاری مسیر شغلی و پدیده سکون در 
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 های پژوهشیافته عنوان پژوهش  نویسندگان ردیف

کارراهه ناشی از فقدان معیارهای مبتنی بر   تهران  ( ۱3۹۹)
 .شایستگی

 گردآوري محقق بر اساس پیشینه پژوهش منبع: 

کار تنها    طیبه مح  یکه ورود هوش مصنوع  دهدینشان م  یخارج  یها پژوهش  یبررس
ن  یخودکارساز  یبه معنا ن  ست،یو حذف مشاغل  تطب  رییتغ  ازمندیبلکه  مداوم در    قی و 
)  یها مهارت  ;Acemoglu, Autor, Hazell & Restrepo, 2022, p. 19کارکنان است 

Chen, Li & Tang, 2022, p. 6ا به  نی(.  کردهمطالعات  ثابت  کنار  وضوح  در  که  اند 
د  یفن  یها مهارت همدل   یانسان  یهامهارت  تال،یجیو  تفکر    ،یمانند  و  مؤثر  ارتباطات 

مصنوعسازمان  ت یموفق  ی برا  یانتقاد  هوش  عصر  در  ضرور  یها  غ  یکاملاً    رقابل یو 
 ,Bhargava, Bester & Bolton, 2021, p. 109; Rampersad, 2020هستند )  نیگزیجا

p. 71).  یمحل  یها و دولت  ی شهر  ت یریها در سطح مدپژوهش  ن یا  شتر یحال، ب  نیبا ا،  
  یمقاومت کارکنان در برابر فناور  یبررس  ای ها«  وجود »شکاف مهارت  ی کل  ف یتنها به توص

کرده )بسنده   ;Aririguzo, Akpoku, Akaba, Orji & Ejeh, 2026, p. 787اند 

Buonocore, de Gennaro, Del Barone & Colombi Evangelista, 2026, p. 12  به . )
پ  گر،ید  انیب هم  یات یعمل  یچارچوب  یالمللنیب  نهیشیدر  بتواند  اهمکه    ک ی  تی زمان 

با عملکرد فعل  یستگیشا بداند دق  یرا  تا سازمان  منابع خود را کجا    دیبا  قاًیآن بسنجد 
 ,Deepa & Baral, 2019 کار گرفته شده است .)حوزه خاص به  نیمتمرکز کند، کمتر در ا

p. 80; Ravi & Sumathi, 2023, p. 671  ) 
ضرورت  ز،ین  ی داخل   یهاپژوهش  نهیشیپ  در بر  عمدتاً  محققان  تحول    یهاتمرکز 

کارکنان در  یشغل  ریمس یها چالش یو بررس یستگیشا یکل  یها مدل  ییشناسا تال،یجید
)  یدولت  یها سازمان است  ص.  ۱4۰۱رسولی،  بوده  ایمانی،  ۱۲3،  علمداری،  ؛ 
شریفی،  یونسی و  ا۱۱7، ص.  ۱4۰۲بروجنی  به  نی(.  داده  یخوبمطالعات  که  نشان  اند 
زم  هرانت   یشهردار ارتقا   نهیدر  و  دانش  یشغل  ینگهداشت  موانع    یکارکنان  با  خود 
( و  ۲۱۱، ص.  ۱3۹۹،  گلرد، مدیری و توحیدی  ،یداورزنرو است ) هروب  یجد   یساختار 

  یفن  یها تخصصدر کنار    ی و اخلاق  یارتباط  ،یادراک  یهایستگیبه شا  ژهیتوجه و  ازمندین
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میرزائی، سیدنقوی، واعظی و  ؛  ۸۶4، ص.  ۱4۰3،  فروتنی و بحرانی  ،یسیدنصرت است )
از ورود   شیپ   ییها در فضاپژوهش  ن یاغلب ا  وجود،  نی(. با ا ۱۸، ص.  ۱4۰4،  پوراصلی

اند. افزون بر انجام شده  یبه ساختار ادار   یو هوش مصنوع  نینو  یهاتمیگسترده الگور
  ی ها( در سازمانIPAعملکرد« )  -  تیاهم  لی »تحل  سیماتر  ییکه کارابا وجود آن   ن،یا

(، 7۸، ص.  ۱4۰3،  و محرابی  سیدنقوی  ،یفراهاندونثابت شده است )  یرانیا  انیبندانش
مطالعه ا  ی اهنوز  برا   نیاز  دق  یابزار  اولو  قی سنجش  کارکنان    یها یستگیشا  یبند تیو 

 استفاده نکرده است.   ی تهران در مواجهه با هوش مصنوع یشهردار  یدانش
ادب  با مرور  به  مس  ات، یتوجه  و  اصلأشکاف  ا  ی له  حاضر  که    نیپژوهش  است 

در    یکارکنان دانش  ی هایستگ یشا  یآمادگ  زانی از م  یروشن  ری تصو  یشهر  گذاراناستیس
فناور با  برا   نینو  ی هایتقابل  پژوهش حاضر  ا  یندارند.  کردن  دارد    نیپر  قصد  خلأ، 

( را در  یو انتقاد   یانسان  ،یعموم   ،یفن  یها متوازن )اعم از مهارت  یها یستگیشا  تیوضع
ارز  نیا کارکنان  از  نوآور  یابیگروه  ا  یاصل   یکند.  بهره  نیمطالعه  با  از    یر یگاست که 

مشخص    قیصورت دقبرگان، به ( و نظرات پنل خIPAعملکرد )  -  تیاهم  لیتحل  کردیرو
  یشهردار   ق،یطر  نیهستند؛ تا از ا  یمداخله و بهبود فور  ازمند ی ن  هایستگیکدام شا  کند یم

و نظام جبران خدمات خود را    ی توسعه فرد  یها برنامه  ،یآموزش   یهاتهران بتواند بودجه
 . را دارند کی استراتژ ازی و ن تیاولو نیمتمرکز سازد که بالاتر  ییهادر بخش

 شناسي پژوهش روش .2

های  گیرد؛ زیرا یافتهپژوهش حاضر از منظر هدف، در زمره تحقیقات »کاربردی« قرار می
بلکه خروجی نکرده،  بسنده  پدیده  یک  توصیف  به  بهآن صرفاً  مستقیماً  آن  عنوان  های 

سیاست برای  و  ابزاری  شغلی  کارراهه  بازطراحی  انسانی،  منابع  توسعه  گذاری 
بهرهاسبمتن قابل  تهران  در شهرداری  نظام جبران خدمات  نظر  سازی  از  است.  برداری 

داده تحلیل  و  گردآوری  توصیفیاستراتژی  پژوهش  یک  مطالعه  این  با    -  ها،  پیمایشی 
می که  است  مقطعی  و  کمّی  مطلوب  رویکرد  و  موجود  وضع  میان  شکاف  کوشد 

های  سرمایه انسانی را در یک برهه زمانی مشخص )آستانه استقرار فناوری  هایشایستگی
 .هوشمند( ارزیابی نماید
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صورت پیوسته انجام گرفت. در مرحله  فرایند انجام پژوهش حاضر در چند مرحله به
متوازن،   شایستگی  پارادایم  چارچوب  و  نظری  ادبیات  به  اتکا  با  مؤلفه    ۱۶نخست، 

های عمومی  (، شایستگیSTEMهای خاص یا فنی )ایستگیشایستگی در چهار بعد ش 
(Cs4شایستگی ،) ( های انسانیSELCو شایستگی )( های انتقادی و بازاندیشیREVE  )

هایی  ها گویهمبنای طراحی ابزار سنجش قرار گرفت. در مرحله دوم، برای هر یک از مؤلفه
ن و پرسشنامه از نظر روایی  متناسب با زمینه کاری کارکنان دانشی شهرداری تهران تدوی

صوری و محتوایی مورد بازبینی متخصصان قرار گرفت. در مرحله سوم، پرسشنامه نهایی  
نظران سازمانی شهرداری تهران قرار گرفت و هر  نفر از مدیران و صاحب  ۲۲در اختیار  

و سال آینده«    ۵تا    3های شایستگی از دو منظر »اهمیت استراتژیک در افق  یک از مؤلفه
ها،  »عملکرد فعلی کارکنان دانشی« ارزیابی شد. در مرحله چهارم، پس از گردآوری داده

منظور آزمون    پایایی ابعاد پرسشنامه با استفاده از ضریب آلفای کرونباخ بررسی شد و به
کار رفت. در نهایت، میانگین  زوجی به  tوجود شکاف میان اهمیت و عملکرد، آزمون  

(، جایگاه  IPAعملکرد )  -  ها محاسبه و با استفاده از تحلیل اهمیتهاهمیت و عملکرد مؤلف
از   یک  اولویت  ۱۶هر  تا  شد  تعیین  ماتریس  ناحیه  چهار  در  مداخلهمؤلفه  و های  ای 

 های نیازمند توجه مدیریتی مشخص شود.زمینه

بینی اثرات فناوری در افق  با توجه به ماهیت استراتژیک این پژوهش که نیازمند پیش
ارزیابآ است،  از  ینده  گروهی  بلکه  نیستند؛  عملیاتی  کارکنان  خودِ  مطالعه  این  در  ها 

نظران سازمانی شهرداری تهران هستند که از زاویه دید کلان به سازمان  خبرگان و صاحب
گذاران  نگرند. بر این اساس، جامعه آماری پژوهش را مدیران ارشد، معاونین، سیاستمی

دهند که بر فرایندهای سرمایه انسانی اشراف دارند. برای  یل میو کارشناسان ارشدی تشک
گیری هدفمند« )قضاوتی( استفاده شده است. انتخاب اعضای پنل خبرگان، از روش »نمونه

از   برخورداری  آماری شامل دو شرط اساسی است: نخست،  نمونه  به  معیارهای ورود 
فعلی مه به فرهنگ، ساختار و وضعیت  دانشی  ارتشناخت عمیق نسبت  های کارکنان 

های مدیریتی یا مشاوره ارشد(؛ و دوم، آشنایی و درک نسبی شهرداری )حضور در نقش
 .از روندهای اتوماسیون، تحول دیجیتال و پیامدهای هوش مصنوعی در محیط کار
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های  شود که گویههای پژوهش از طریق یک پرسشنامه ساختاریافته گردآوری میداده
گانه در »پارادایم شایستگی متوازن« تدوین شده است.  ۱۶های مبنای مؤلفهآن مستقیماً بر 

شایستگی را )در    ۱۶ای طراحی شده است که خبرگان باید هر یک از  این ابزار به گونه
و   انتقادی  تفکر  سازمانی،  همدلی  شواهد،  تحلیل  نظیر  کاری  ملموس  رفتارهای  قالب 

 :زیابی نمایندپذیرش تغییر( از دو منظر کاملاً مستقل ار

ارزیابی میزان ضرورت و حیاتی بودن هر   الف( اهمیت استراتژیک )نگاه به آینده(:
ای  نقطه  ۵سال آینده، بر اساس طیف لیکرت    ۵تا    3شایستگی برای خلق ارزش در افق  

 .: استراتژیک و حیاتی(۵: کاملاً غیرضروری تا  ۱)از 

بروز فعلی همان شایستگی  سنجش سطح تسلط و   ب( عملکرد فعلی )وضع موجود(:
ای  نقطه  ۵در میان کارکنان دانشی شهرداری تهران در مقطع کنونی، بر اساس طیف لیکرت  

 .: الگو برای سایرین(۵: نیازمند آموزش بنیادین تا ۱)از 

های پرسشنامه مستقیماً از یک مدل نظری معتبر و استاندارد استخراج  از آنجا که گویه
از روایی پایه و پشتوانه نظری مستحکمی برخوردار است. با این  اند، ابزار پژوهش  شده

ها با اصطلاحات رایج  سازی ابزار و اطمینان از تناسب ادبیات گویهوجود، به منظور بومی
توزیع   از  پیش  پرسشنامه  و محتوایی«  »روایی صوری  بوروکراسی مدیریت شهری،  در 

ان منابع انسانی مورد بازبینی کیفی  نهایی، توسط چند تن از متخصصان دانشگاهی و مدیر 
قرار گرفت و اصلاحات جزئی در نگارش برخی عبارات اعمال شد. برای ارزیابی »پایایی«  

ها، ضریب آلفای کرونباخ برای هر دو بُعد مجزای »اهمیت«  ابزار نیز، پس از گردآوری داده
گویه درونی  همسانی  تا  شد  محاسبه  »عملکرد«  فو  به  ورود  از  پیش  تحلیلها  های  از 

 .استنباطی تضمین گردد

گرانه، های مداخلههای مهارتی به استراتژیها و ترجمه شکافوتحلیل دادهبرای تجزیه
اهمی »تحلیل  تکنیک  می(«  IPA) عملکرد  -  تاز  سنتی  استفاده  رویکردهای  در  شود. 
های فاقد اولویت  غالباً به اتلاف منابع در حوزه   هابعدی شایستگینیازسنجی، ارزیابی تک

که نخستین بار توسط مارتیلا و جیمز معرفی شد، با تقاطع   IPA انجامد؛ اما تکنیکمی
هم  شکافدادن  عملکرد،  و  اهمیت  مقیاس  دو  ماتریس  زمان  یک  در  را  سازمانی  های 

 (. Martilla & James, 1977, p. 77کشد )دوبعدی به تصویر می
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ین روش، ابتدا برای اطمینان از معناداری آماری اختلاف میان نمرات »اهمیت« و  در ا
تی   آزمون  از  توزیع   -»عملکرد« در هر گویه،  بودن  نرمال  زوجی )و در صورت عدم 

میداده استفاده  آن(  ناپارامتریک  معادل  از  روی  ها  اهمیت  نمرات  میانگین  سپس  شود. 
گیرند. بر اساس منطق  قرار می (X) محور افقیو نمرات عملکرد روی   (Y) محور عمودی

داده کل  میانگینِ  یا  میانه  از  استفاده  با  ماتریس،  این  بهریاضی  تقاطع،  ها  عنوان خطوط 
 ,Deepa & Baral, 2019شوند ) گانه در چهار ربع استراتژیک جایابی می۱۶های  مؤلفه

p. 80 7۸، ص. ۱4۰3، سیدنقوی، میرعلی و محرابی؛ :) 
هایی با اهمیت بالا اما عملکرد پایین؛ این ناحیه  شایستگی :تمرکز در اینجا(ربع اول )

های بحرانی است که نیازمند مداخله آموزشی فوری و تخصیص بالاترین  نشانگر شکاف
 .بودجه هستند

با اهمیت بالا و عملکرد بالا؛ این    هاییشایستگی :ربع دوم )حفظ وضعیت مطلوب(
 .های رقابتی و نقاط قوت سازمانی است که باید تداوم یابندناحیه نمایانگر مزیت

هایی با اهمیت پایین و عملکرد پایین؛ این موارد  شایستگی :ربع سوم )اولویت پایین(
 .ددغدغه اصلی سازمان در مقطع کنونی نبوده و نیازمند صرف انرژی مضاعف نیستن

هایی با اهمیت پایین اما عملکرد بالا؛ این ناحیه  شایستگی :ربع چهارم )تلفات منابع(
های فاقد اولویت  طور غیرضروری منابع خود را در مهارتدهد که سازمان بههشدار می

 & Martillaاستراتژیک متمرکز کرده است و باید این منابع را به ربع اول منتقل سازد )

James, 1977, p. 78; Siniscalchi, Beale & Fortuna, 2008, p. 31.)  

این چارچوب تحلیلی، پایه و اساسی مستند برای بازطراحی نظام جبران خدمات و  
 آوردتوسعه منابع انسانی در شهرداری تهران فراهم می

 هاي پژوهشيافته . 3

 شناختي خبرگان آمار توصیفي و جمعیت . 3-1

نظران سازمانی شهرداری تهران  نفر از خبرگان و صاحب  ۲۲ر این پژوهش، از نظرات  د
گذاران و کارشناسان ارشدِ مطلع از روندهای تحول  )شامل مدیران ارشد، معاونین، سیاست

شناختی اعضای پنل  ، ترکیب جمعیت(۲شماره )  دیجیتال( بهره گرفته شده است. جدول 
 .دهدها نشان میرا بر اساس اطلاعات مندرج در بخش اول پرسشنامه خبرگان
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 ( 22شناختي نمونه آماري )تعداد=هاي جمعیت توزيع فراواني و درصد ويژگي   (:2)جدول  

 فراوانی بندیطبقه متغیر
درصد  
 فراوانی

 گروه سنی

 سال  3۰تا   ۲۰

 سال  4۰تا   3۱

 سال  ۵۰تا   4۱

 سال  ۵۰بالای 

۵ 

۹ 

۵ 

3 

۲۲.7٪ 

4۰.۹٪ 

۲۲.7٪ 

۱3.۶٪ 

 سطح تحصیلات 

 کارشناسی 

 کارشناسی ارشد

 دکتری 

۵ 

۱۲ 

۵ 

۲۲.7٪ 

۵4.۵٪ 

۲۲.7٪ 

 سابقه کار

 سال  ۵زیر 

 سال  ۱۵تا  ۵

 سال  ۲۰تا   ۱۶

 سال  ۲۰بالای 

۱۰ 

3 

۵ 

3 

4۵.۵٪ 

۱3.۶٪ 

۲۲.7٪ 

۱3.۶٪ 

 پست سازمانی

 ول ؤکارشناس / کارشناس مس

 رئیس اداره / معاون / شهردار ناحیه 

 مدیرکل / شهردار منطقه / مدیرعامل 

 مشاور 

۱۲ 

4 

4 

۱ 

۵4.۵٪ 

۱۸.۲٪ 

۱۸.۲٪ 

4.۵٪ 

 هاي پژوهش يافته منبع: 

دهندگان درصد از پاسخ  77شود، بیش از  طور که در جدول فوق مشاهده میهمان
دارای تحصیلات تکمیلی )ارشد و دکتری( بوده و ترکیب متوازنی از کارشناسان ارشد  

اند  های مختلف در مطالعه مشارکت داشتهگیر در حوزهارشد تصمیمعملیاتی و مدیران  
 .کندگرفته را تضمین میهای صورتکه این تنوع، غنای ارزیابی

 سازي و آزمون شکافيکپارچه (: IPA) عملکرد - تحلیل اهمیت .3-2

گردیده و اهمیت و عملکرد هر مؤلفه مشخص    ر این گام، نظر خبرگان سازمانی تجمیعد
شود. برای سنجش معناداری آماریِ شکاف میان وضعیت موجود و مطلوب، از آزمون  می

ها و آزمون  نتایج محاسبه میانگین  (3شماره ) استفاده شده است. جدول   ۱7زوجی   -  یت 
 .دهدشکاف را نشان می
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 ( N=22هاي کارکنان دانشي ) شکاف شايستگي میانگین اهمیت، عملکرد و آزمون  (:3)جدول  

 مؤلفه شایستگی  کد 
میانگین  
 اهمیت 

میانگین  
 عملکرد 

 آماره شکاف

T 

سطح  
 معناداری 

S1 ۰.۰۰۱ 7.۰7 ۱.44 3.۲۸ 4.7۲ علوم > 

S2 ۰.۰۰۱ ۸.3۱ ۱.44 3.۱4 4.۵۹ فناوری > 

S3  ۰.۰۰۱ ۶.3۲ ۱.3۵ 3.۲۸ 4.۶3 مهندسی > 

S4  ۰.۰۰۱ 4.۶4 ۱.۱7 3.۲3 4.4۰ ریاضیات > 

C1 ۰.۰۰۱ ۵.۸7 ۱.۲۰ 3.۵۲ 4.7۲ ارتباطات > 

C2 ۰.۰۰۱ 4.۹4 ۱.۲4 3.۲۱ 4.4۵ خلاقیت > 

C3  ۰.۰۰۱ 4.4۸ ۱.۰۶ 3.۵7 4.۶3 همکاری > 

C4 ۰.۰۰۱ ۶.۰۲ ۱.44 3.۱۹ 4.۶3 تغییر > 

H1 ۰.۰۰۱ ۵.۸7 ۱.۱۶ 3.4۲ 4.۵۹ اجتماعی > 

H2 ۰.۰۰4 3.۲۲ ۰.۹3 3.4۵ 4.3۸ عاطفی 

H3  ۰.۰۰۱ 4.3۹ ۱.۰۶ 3.۶۰ 4.۶۶ رهبری > 

H4 ۰.۰۰۱ ۵.۱۶ ۱.۱3 3.۰4 4.۱۸ فرهنگی > 

R1  ۰.۰۰۱ 4.۹۵ ۱.۲7 3.3۰ 4.۵7 تأمل > 

R2  ۰.۰۰۱ ۵.۱۰ ۰.۸۲ 3.7۰ 4.۵۲ اخلاق > 

R3  ۰.۰۰۱ ۵.۲۹ ۱.۱۱ 3.47 4.۵۹ هاارزش > 

R4  ۰.۰۰۱ ۵.۲۹ ۱.3۲ ۲.۹۵ 4.۲7 محیط زیست > 

 پژوهش  هاييافته منبع: 

در جدول  همان که  )گونه  می  (3شماره  تمامی  مشاهده  برای  معناداری  شود، سطح 
)ها کوچکمؤلفه مجاز  از خطای  نشان می۰.۰۵تر  که  اهمیت  ( است  میان  دهد شکاف 

ها از  استراتژیک در آینده و عملکرد فعلی کارکنان دانشی شهرداری در تمامی شایستگی
های »فناوری«،  . بیشترین شکاف به ترتیب مربوط به مؤلفهلحاظ آماری کاملاً معنادار است

 .( است۱.44»تغییر« و »علوم« )با شکاف  

 (IPA) ترسیم ماتريس ربعي. 3-3

در این مرحله، ارزش آستانه )محل تقاطع خطوط ماتریس( محاسبه گردید. با استفاده از  
 :میانگین حسابی کل نمرات

  4.۵3ارزش آستانه اهمیت )خط افقی(= 
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  3.33ارزش آستانه عملکرد )خط عمودی(= 
با ترسیم این دو ارزش آستانه بر روی نمودار پراکندگی، جایگاه و موقعیت نسبی هر  

  ۱ناحیه استراتژیک مشخص گردید که تصویر آن در نمودار    4شایستگی در    ۱۶یک از  
 :ارائه شده است

هاي کارکنان دانشي شهرداري  عملکرد شايستگي  - خروجي گرافیکي تحلیل اهمیت  (:2)شکل  

 تهران 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 هاي پژوهش يافته منبع: 

شده    تشریح  (4شماره )ها در جدول  بر مبنای نمودار فوق، نقشه کلی جایگاه مؤلفه
 : تاس

 هاي شايستگي متوازن در ماتريس ربعي نقشه کلي جايگاه مؤلفه (:4)جدول  

 تشریح جایگاه در ماتریس
نوع رویارویی )استراتژی  

 پیشنهادی(

های قرارگرفته در این شایستگی
 ناحیه 

اهمیت   :ناحیه تمرکز در اینجا
بیش از سطح متوسط، اما  

تخصیص فوری و حداکثری  
و معنوی )آموزش  منابع مادی 

،  (S2) ، فناوری(S1) علوم
، تأمل و  (C4) تغییر ( S3)  مهندسی
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 ( R1) تفکر انتقادی هدفمند(  تر از متوسط عملکرد پایین

 :ناحیه استمرار کار خوب 

اهمیت و عملکرد هر دو بیش  
 از سطح متوسط 

استمرار توجه، تشویق و  
 گرفته تداوم اقدامات صورت 

،  (C3) ، همکاری(C1) ارتباطات
  ،(H3) رهبری، (H1) اجتماعی

 ( R3) هاارزش 

اهمیت و   :ناحیه اولویت کم
عملکرد هر دو کمتر از  

 متوسط

نیاز از توجه جدی و  بی
گذاری مضاعف در  سرمایه

 مقطع کنونی 

، (C2) ، خلاقیت(S4) ریاضیات
 ، محیط زیست(H4) فرهنگی

(R4 ) 

اهمیت   :ناحیه اتلاف منابع
کمتر از سطح متوسط اما  

 تراز متوسط عملکرد بیش از 

کاهش تخصیص منابع و  
ها به سمت  سوق دادن بودجه 

 ناحیه تمرکز 

 ( R2) ، اخلاق(H2) عاطفی

 هاي پژوهش يافته منبع: 

 ها با پیشینه پژوهش تحلیل استراتژيک و تطبیق يافته . 3-4

نواحی چهارگانه ماتریس نشانگر واقعیات حلیل توزیع مؤلفهت  از وضعیت   ها در  مهمی 
 :های پیشین داردسازمان است که پیوند عمیقی با یافته

انطباق  STEM  های شایستگی (۱ اینجا«( و  در  »تمرکز  ناحیه  )بحران    پذیری 
سوماتهیهمان و  راوی  که  بارال (  p. 674Ravi & Sumathi ,2023 ,)  گونه  و  دیپا    و 

(Deepa & Baral, 2019, p. 82) هایی که در ربع اند، مؤلفهدر مطالعات خود تأکید کرده
گیرند، عامل اصلی افت اثربخشی سازمانی بوده و نیازمند مداخله  »تمرکز در اینجا« قرار می

شایستگی حاضر،  پژوهش  در  هستند.  فوری  پایهجبرانی  خاصِ  علوم،  های  )شامل  ای 
و »تأمل انتقادی«، همگی در این    فناوری و مهندسی( در کنار دو مهارت بنیادین »تغییر«

گرفته جای  بحرانی  همکارانناحیه  و  آریریگوزو  نتایج  با  یافته  این   ,Aririguzo)  اند. 

Akpoku, Akaba, Orji & Ejeh, 2008, p. 793 )    شکاف« بودند  کرده  اثبات  که 
ها در عصر حاضر است، کاملاً  های بنیادین شهرداریهای دیجیتال« یکی از چالشمهارت

دهد که در غیاب چابکی ذهنی )شایستگی تغییر( و خوانی دارد. این نتایج هشدار میهم
سامانه منطقی  ممیزی  در  تهران  ناتوانی  دانشی شهرداری  کارکنان  تأمل(،  )شایستگی  ها 

های الگوریتمی هستند و لذا بازطراحی  مستعد تبدیل شدن به مجریان منفعلِ بوروکراسی
 .ارتقای سواد داده و تفکر انتقادی، یک الزام قطعی است  های آموزشی به سمتبودجه
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 های نهفته در ناحیه »حفظ وضعیت«( های تعاملی و انسانی )سرمایهشایستگی (۲
مؤلفه انسانقرارگیری  رهبری  های  اجتماعی،  مهارت  همکاری،  ارتباطات،  )نظیر  محور 
تهران در  ( در ناحیه »استمرار کار خوب« نشان میهامثبت و ارزش دهد که شهرداری 

رامپرسادمهارت است.  بالایی  پتانسیل  دارای  نرم  و  (  p. 72Rampersad ,2020 ,)  های 
خود    هایدر پژوهش(  Bhargava, Bester & Bolton, 2021, p. 111)  بارگاوا و همکاران

تعاملی و »لمس انسانی« رکن غیرقابل جایگزین در  نشان داده بودند که توانمندی های 
دهد  های ما این دیدگاه را تأیید کرده و نشان میمجاورت هوش مصنوعی هستند. یافته

این شایستگی به جای دستکاری غیرضروری،  باید  تثبیتسازمان  بههای  را  عنوان  کننده 
یل استقرار ابزارهای هوش مصنوعی و کاهش اضطراب ناشی از  اهرمی کلیدی برای تسه 

 .اتوماسیون حفظ نماید
بر اساس مدل مارتیلا    های عاطفی و اخلاق )هشدارِ ناحیه »اتلاف منابع«(شایستگی

( جیمز  همان(  p. 78Martilla & James ,1977 ,و  همکاران  و  و  نودفراهانی  که  طور 
در    (p. 34Siniscalchi, Beale & Fortuna ,2008 ,)  ( و سینیسکالچی و همکاران۱4۰3)

جویی در منابع از طریق  صرفه  IPA  اند، رسالت اصلی تکنیک مطالعات خود تبیین کرده
های صرفاً عاطفی و اخلاقیات  کشف ربع چهارم )تلفات منابع( است. قرار گرفتن مهارت

ها فاقد ارزش هستند؛  یدر این ناحیه، به این معنا نیست که این شایستگ(  R۲  و  H۲)  سنتی
بلکه تلقی استراتژیک خبرگان این است که سازمان در حال حاضر منابع زمانی و آموزشی  

که در  (، درحالی3.4۵ها کرده است )عملکرد بالاتر از  زیادی را صرف تثبیت این مهارت
گذاری  که اولویت بقای سازمان در گرو تحلیل داده است، سرمایه  هاعصر حاکمیت ماشین

های این  آفرینی راهبردیِ بالایی نخواهد داشت و بودجهمضاعف روی این موارد ارزش
 .بخش باید به سرعت به سمت توانمندسازی فناورانه )ربع اول( شیفت پیدا کند

 . تشکیل مجموعه شواهد و فرم استخراج داده 3-5

توجه  ب متوازن  ا  شایستگی  پارادایم  نظریِ  و  استاندارد  مدل  از  سنجش  ابزار  اینکه  به 
های روایی محتوایی آن مستحکم بوده و پیش از توزیع نهایی،  استخراج شده بود، پایه

توسط صاحب ادبیات مدیریت شهری  با  آن  تناسب  و  ترجمه  دانشگاهی  صحت  نظران 
ها، به منظور اطمینان از صحت و  دادهتأیید گردید. همچنین پس از گردآوری و تجمیع  
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گرفته، ضریب آلفای کرونباخ برای هر دو بُعد سنجش محاسبه  های صورتثبات ارزیابی
گویه در بُعد »اهمیت    ۱۶های آماری نشان داد که آلفای کرونباخ برای  شد. خروجی تحلیل
بُعد »عملکرد فعلی« برابر با   ۰.۸۲۶  استراتژیک« برابر با است. با توجه به    ۰.۹۵۶  و در 

( هستند، پایایی  ۰.7طور معناداری بالاتر از حد پذیرش استاندارد ) اینکه هر دو ضریب به
های مستخرج از  ها در سطح »بسیار مطلوب« قرار داشته و یافته)همسانی درونی( داده 

 . گذاری سازمانی برخوردارنداز قابلیت اتکای بالایی برای سیاست IPA ماتریس 

 گیرينتیجه 

های کارکنان دانشی شهرداری  بندی شایستگیژوهش حاضر با هدف واکاوی و اولویتپ
تسهیل منظور  به  توسعه  تهران،  و  چهارم  صنعتی  انقلاب  سمت  به  سازمان  این  گذار 

آماری نشان داد    هایهای هوش مصنوعی انجام پذیرفت. نتایج آزمونروزافزون سیستم
استراتژیک شایستگی اهمیت  میان  فعلی  که  عملکرد  میزان  و  آینده  تحولات  افق  در  ها 

مؤلفه تمامی  در  شانزدهکارکنان  معنادار  های  شکافی  متوازن«،  شایستگی  »پارادایم  گانهِ 
چیلونجیکا هشدارهای  با  همسو  فاصله،  این  دارد.  همکاران  وجود   ,Chilunjika) و 

Intauno & Chilunjika, 2022, p. 8)  زیرساختنشان که  است  آن  سنتیِ  دهنده  های 
فناوری رشد  سرعتِ  همپایِ  عمومی،  بخش  در  انسانی  منابع  هوشمند  مدیریت  های 

( مبنی  ۱3۹۹های داورزنی و همکاران )اند. همچنین این وضعیت، یافتهروزرسانی نشدهبه
دانشی شهرداری تهران را تأیید کرده بر وجود موانع ساختاری در کارراهه شغلی کارکنان  

می نشان  میو  روند  این  تداوم  فرایندهای  دهد  در  را  کارشناسی  بدنه  اثربخشی  تواند 
 .سازی شهری کاهش دهدتصمیم

به پژوهش  نظری  مبانی  از مرور  از  دستیافته مهم دیگری که  پرهیز  آمد، ضرورت 
سازمانتقلیل مواجهه  در  تکنولوژیک  هوش  گرایی  با  این  ها  اساس  بر  است.  مصنوعی 

های فنی و فناورانه، حتی در صورت برخورداری سازمان  دیدگاه، تمرکز صرف بر مهارت
ها و ابزارهای پیشرفته، برای آمادگی مؤثر در برابر تحولات فناوری کافی  از زیرساخت

های فناورانه در  نیست. استفاده اثربخش از هوش مصنوعی مستلزم آن است که شایستگی
های عمومی، انسانی و انتقادی توسعه یابند. بنابراین، بر مبنای شواهد نظری  نار شایستگیک

و مروری این پژوهش، مسیر آمادگی شهرداری تهران نباید به افزایش صرف توان فنی  
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قابلیت میان  توازن  است  لازم  بلکه  شود،  محدود  ظرفیتکارکنان  و  فناورانه  های  های 
 های توسعه شایستگی مورد توجه قرار گیرد.سیاست انسانی و انتقادی نیز در

عمیق اهمیت  واکاوی  ماتریس  مهم (IPA) عملکرد  -تر  از  اولویتپرده  های  ترین 
ای شامل »علوم«، »فناوری«  های پایهدارد. استقرار شایستگیای در بدنه سازمان برمیتوسعه

غییر« و »تأمل انتقادی« در ناحیه  ت   باپذیری  و »مهندسی« در کنار دو مهارت بنیادین »انطباق
یافته بر  است  تأییدی  مهر  نتیجه،  این  است.  ویژه  توجه  نیازمند  فوری،  های  تمرکز 

 (Aririguzo, Akpoku, Akaba, Orji & Ejeh, 2026, p. 793) آریریگوزو و همکاران
اصلی توسعه در    هایهای دیجیتال« یکی از چالشکه نشان داده بودند »شکاف مهارت

بر این، فاصله عملکردی  های محلی و شوراهای شهری به شمار میدولت رود. افزون 
اوغلو و  های »فناوری« و »تغییر«، مستقیماً با نتایج مطالعات عجمکارکنان دانشی در مؤلفه

 و چن و همکاران (Acemoglu, Autor, Hazell & Restrepo, 2022, p. 19) همکاران

(Chen, Li & Tang, 2022, p. 7) خورد که تأکید داشتند توانمندسازی دیجیتال  پیوند می
کارکنان، مؤثرترین راهکار برای حفظ جایگاه شغلی آنان در عصر اتوماسیون است. از  
انتقادی و ممیزی سیستم( در میان   سوی دیگر، ضرورت ارتقای مهارت »تأمل« )تفکر 

نگرانی از  پیشگیری  راستای  در  همکارانکارکنان،  و  بونوکوره   Buonocore, de) های 

Gennaro, Del Barone & Colombi Evangelista, 2026, p. 13)   درباره پذیرش انفعالی
 .های سیستمی در بخش دولتی، حائز اهمیت استها و بروز سوگیریخروجیِ الگوریتم

را نیز    های فناورانه، پژوهش حاضر یک مزیت رقابتی ارزشمنددر نقطه مقابلِ چالش
مؤلفه قرارگیری  آشکار ساخت.  تهران  انساندر شهرداری  »ارتباطات«، های  نظیر  محور 

»مهارت ارزش»همکاری«،  به  »پایبندی  و  مثبت«  »رهبری  اجتماعی«،  ناحیه  های  در  ها« 
های نرم دارای  دهد که کارکنان دانشی سازمان در مهارت»استمرار کار خوب«، نشان می

بالا  بسیار  بارگاوا پتانسیل  نظری  دستاوردهای  با  یافته  این  هستند.  همکاران  یی   و 

(Bhargava, Bester & Bolton, 2021, p. 111 ) و رامپرساد (Rampersad, 2020, p. 

، »لمس انسانی«، هاتطابقی سازنده دارد که اثبات کرده بودند در عصر حاکمیت ماشین (72
برنامه غیرقابل  دلیل  به  همدلی  و  جایگزینارتباطات  ارکانی  بودن،  و  نویسی  ناپذیر 

و  متمایزکننده سیدنصرتی  نتایج  مستقیماً  یافته  این  نیز،  داخلی  مطالعات  بستر  در  اند. 
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های ادراکی،  کند که مهارت( را تأیید می۱4۰۲( و علمداری و همکاران ) ۱4۰3همکاران )
های اصلی شایستگی برای مدیران و مهندسان دانش  فردی و رهبری را به عنوان ستونمیان

 .شهرداری شناسایی کرده بودند

هایی است که در ناحیه »اتلاف منابع«  ف مؤلفهشیافته قابل تأمل دیگر این پژوهش، ک
قیات  های صرفاً عاطفی و اخلااند. تخصیص بالای منابع به مهارت)ربع چهارم( قرار گرفته

می نشان  ربع،  این  در  اداری  بر  سنتیِ  سازمان  آموزش  سیستم  پیشینِ  تمرکز  که  دهد 
اولویتهای رواندوره  از  را  داده  شناختی کلاسیک، سازمان  مانند سواد  های جدیدتری 

 ,Deepa & Baral, 2019) غافل کرده است. این یافته مبتنی بر منطق تحلیلی دیپا و بارال 

p. 82 ) اتهیو راوی و سوم (Ravi & Sumathi, 2023, p. 674)   تأکید دارند است که 
هایی که به اشباعِ عملکردی  وری، باید منابع خود را از حوزهها برای افزایش بهرهسازمان
سازی  ( نیز در پیاده۱4۰3گونه که نودفراهانی و همکاران )اند، بازطراحی کنند. همانرسیده

گیری کرده بودند، پویایی سازمان در گرو یران نتیجههای دانشی ادر سازمان IPA ماتریس
انتقال هوشمندانه منابع از ربع چهارم )تلفات( به ربع اول )نیازهای استراتژیک( است. از  

یوهانسن پارادایم  از    بازتوزیع  ،(Johannessen, 2021, p. 16)  منظر  مانع  منابع،  این 
به   کارشناسان  تبدیل  از  و  شده  الگوریتمی«  »بوروکراسی  در  شهرداری  گرفتاری 

 .کندتأییدکنندگانِ صرفِ ماشین جلوگیری می

 پیشنهادهاي کاربردي و اجرايي 

یافتهب مبنای  تطبیقر  فرایند  تسهیل  هدف  با  و  فوق  مستندِ  بدنه  های  سازنده  پذیری 
شهر مدیریتی  و  خطکارشناسی  مصنوعی،  هوش  اکوسیستم  با  تهران  و مشیداری  ها 

 :گرددراهکارهای عملیاتی زیر پیشنهاد می
ایجاد سازوکار هماهنگی میان متولیان هوشمندسازی و توسعه سرمایه انسانی:  •

مشترک میان معاونت منابع انسانی و واحدهای آموزشی، مرکز    شود سازوکاریپیشنهاد می
تحول اداری، مرکز فاوا و ساختارهای متولی هوش مصنوعی ایجاد شود تا نتایج تحلیل  

های  های هوشمندسازی و برنامهصورت منظم به نیازهای واقعی پروژهعملکرد به-اهمیت
فاو مرکز  این سازوکار،  در  متصل شود.  کارکنان  تخصصی هوش  توسعه  واحدهای  و  ا 

پروژهمصنوعی می از  ناشی  نیازهای شایستگی  را شناسایی و اعلام  توانند  فناوری  های 
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های آموزش، توسعه و  کنند و واحدهای منابع انسانی و آموزشی، این نیازها را در برنامه
 ارزیابی کارکنان منعکس سازند.

: معاونت منابع انسانی و ریزی آموزشی و توسعه سواد دادهبازنگری در برنامه •
عملکرد و با    -  واحدهای آموزشی شهرداری تهران، با استفاده از نتایج ماتریس اهمیت
می مصنوعی،  هوش  تخصصی  واحدهای  و  فاوا  مرکز  از  هماهنگی  بخشی  توانند 

های  هایی مانند تحلیل داشبوردهای شهری، کار با دادههای آموزشی را به مهارتسرفصل
ولانه از ابزارهای هوش مصنوعی مولد اختصاص دهند. بهتر است  ؤده مسکلان و استفا
های هوشمندسازی و مسائل کاری کارکنان  ها بر اساس نیازهای واقعی پروژهاین آموزش

 طراحی شوند تا ارتباط میان آموزش و کاربرد عملی فناوری تقویت شود. 

خدمات روزآمدسازی شاخص • جبران  و  عملکرد  ارزیابی  منابع  معا:  های  ونت 
های  تواند نتایج پژوهش را در بازنگری شاخصانسانی با مشارکت مرکز تحول اداری می

شاخص گیرد.  کار  به  دانشی  کارکنان  عملکرد  بهرهارزیابی  میزان  مانند  از  هایی  گیری 
های جدید  سازی فرایندهای کاری، چابکی در یادگیری سامانهابزارهای هوشمند در بهینه

توانند متناسب با نوع شغل در نظام ارزیابی عملکرد  رهای مبتنی بر داده میو ارائه راهکا
و مسیرهای توسعه شغلی مورد توجه قرار گیرند. در صورت امکان و با توجه به الزامات  

ارزیابی این  نتایج  متصل  ها مینظام پرداخت،  نیز  تشویقی  برخی سازوکارهای  به  تواند 
 .شود

شود مرکز  های هوشمندسازی: پیشنهاد میپروژههای مشترک برای  تشکیل تیم •
فاوا و ساختارهای تخصصی هوش مصنوعی، در همکاری با واحدهای تخصصی شهری  

های  های مشترکی از متخصصان فناوری و کارشناسان حوزهو معاونت منابع انسانی، تیم
خصصی و  توانند دانش ت ها، کارکنان دانشی باتجربه میشهری تشکیل دهند. در این تیم

متقابلاً،  و  دهند  قرار  فناوری  متخصصان  اختیار  در  را  شهری  واقعی  مسائل  شناخت 
ها و ابزارهای جدید هوشمند را به محیط کار منتقل کنند.  متخصصان فناوری نیز روش

می همکاری  واقعی  این  نیازهای  با  مصنوعی  هوش  راهکارهای  بیشتر  تناسب  به  تواند 
 .ندواحدهای مختلف شهرداری کمک ک

برای تسهیل پذیرش فناوری و کاهش    :۱۸سازی طرح »منتورینگ معکوس نهادینه •
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می نسلی،  آشنایی  فاصله  دیجیتال  ابزارهای  با  که  جوانی  کارشناسان  توانمندی  از  توان 
بیشتری دارند، به عنوان مربیِ همتایانِ باسابقه استفاده کرد. این انتقالِ عملی و کاربردیِ  

 .های تئوری خواهد داشت، اثربخشی بیشتری نسبت به آموزشها در محیط کارمهارت

با مشارکت مرکز فاوا  :  های داده و هوش مصنوعی« در مناطقتأسیس »کلینیک •
تا   ایجاد شود  رفع اشکال  یا کلینیک  انسانی، یک میز کار تخصصی  منابع  و واحدهای 

و سؤالات خود را  فضای امنی برای کارکنان دانشی فراهم گردد و آنان بتوانند مشکلات  
مند  های خرد و سریع در حین کار بهرههای جدید مطرح کنند و از آموزشدر کار با پلتفرم

 شوند. 

کانون • و  استخدام  فرایند  در  ارزیابیبازنگری  و :  های  کارشناسان  جذب  در 
»تفکر انتقادی«، »استعداد    های های تابعه، توجه ویژه به مهارتنخبگان جدید برای سازمان

یادگیریِ تکنولوژیک« و »توانایی پرسشگریِ منطقی« در کنار دانش تخصصی، ظرفیت  
 . محورِ آینده تضمین خواهد کردهای پیچیده و داده سازمان را برای مواجهه مؤثر با محیط

 هايادداشت 
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