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 و توسعه   تیریدر علوم مد  یدوماهنامه مطالعات کاربرد 

 نامه( )ویژه   1405  اردیبهشت(،  63:  یاپی)پ  2، شماره  یازدهمسال  

 

 یها یدر شهردار یمنابع انسان تیر یمد یکردهایرو  ی قی تطب  یبررس

 رانی در ا  یسازادهیپ یهاو فرصت یموفق جهان

     

 1ی هدا قاسم
 15/01/1405تاریخ دریافت:   

 02/1405/ 20تاریخ پذیرش: 
 

  74819کد مقاله:  

 

 یده  ـچک
 

انسان  تیریمد سازمان   یمنابع  عموم  یهادر  دهه   ها،یشهردار  ژهیو به   ،یبخش  تغ  ریاخ  یهادر  و  تحول  حال    راتییدر 
  ش یسازمان خود را افزا  ی کارآمد  ن،ینو  یکردها یاز رو   یریگاند با بهره توانسته  یموفق جهان   ی بوده است. شهرها  یقیعم

ا  تیدهند و سطح رضا ارتقاء دهند.  را  بر شفاف  یالگوها  نیشهروندان  اغلب  بودن فرآنظام  ت،یموفق  فرهنگ   ندها،یمند 
 ت یریمد  یکردهایرو   یقیتطب  یبررس  ق،یتحق  نیتمرکز دارند. هدف ا  نینو  یهایو استفاده گسترده از فناور   ،یتوسعه فرد
است.   رانیا  یهای در شهردار  کردهایرو   ن یا  یسازی بوم  یهاجهان و شناخت فرصت   شرو یپ  یهای در شهردار  یمنابع انسان

مبنا بر  تجرب  اتیادب  ل یتحل  ی مطالعه حاضر،  چارچوببه   ها،ی شهردار  ن یا  ی عمل  ات یو  ارائه  که   قیتطبقابل    ی دنبال  است 
 تیریکه حرکت به سمت مد  دهدی نشان م  جیاستفاده شود. نتا  رانیا  یو فرهنگ  یبوم   طیدر شرا  یاتیبتواند به صورت عمل

فن  یریگبهره   محور،یستگیشا ارز  یها ی اوراز  و  مهم   یمبتن  ی ابیاطلاعات  از  داده،  ا  نیتربر  در  موفق  حوزه    نیعوامل 
در   رانیشوند و الزامات خاص ا یسازیکشور بوم  یو قانون  یفرهنگ  ،ینهاد  طیبا شرا  کردهایرو   نیاست تا ا ازیهستند؛ اما ن

 لحاظ گردد. یمنابع انسان یندهایفرآ یو اجرا یطراح
 
 
 
 
 
 
 

 

 ی موفق، بخش عموم یهایشهردار ها،یشهردار ،یمنابع انسان تیریمد ،یمنابع انسان یدی: ـان کلـواژگ

 

 

 ن یواحد قزو یدانشگاه آزاد اسلام ، یانسان یروین تیریمد  شیگرا  ، یدولت تیریارشد مد یکارشناس 1-
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 مقدمه    -1
هایی که بیشترین تماس مستقیم را با شهروندان دارند، نقشی اساسی در کیفیت زندگی شهری عنوان سازمان ها به شهرداری 

انسانی،  کنند. در بسیاری از کشورها، اصلاحات مدیریتی در شهرداری ایفا می  از حوزه منابع انسانی آغاز شده است، زیرا نیروی  ها 
های اخیر گرایشی رو به رشد به  شود. در ادبیات مدیریت بخش عمومی، طی سالستون اصلی ارائه خدمات عمومی محسوب می 

شایستگی مدیریت  دیجیتالیسمت  حرفه محور،  توسعه  و  انسانی  منابع  فرآیندهای  می سازی  مشاهده  کارکنان  تحول  ای  این  شود. 
نظریه تأثیر  حکومت تحت  همچون  نوینی  شبکه های  گرداری  شکل  چابک  دولت  و  داده ای  نشان  مطالعات  و  است  که  فته  اند 

سرمایه شهرداری  جهان،  کارآمد  سیستم  های  روی  بر  جدی  داده   HRگذاری  قرار  سازمانی  تحول  بنیان  را  اند خود 
(Kellough2021   &  Nigro,.)   های  هایی مانند بوروکراسی گسترده، عدم یکپارچگی سیستمها با چالش در ایران نیز شهرداری

HR اند. همین مسائل ضرورت یک نگاه تطبیقی به تجربه  ای مواجه ، ضعف در نظام ارزیابی عملکرد و محدودیت در توسعه حرفه
تر از آن، گیری از تجربه سایر کشورها، و مهم ها، الهامکند. بررسی تطبیقی، امکان شناسایی شکاف کشورهای موفق را دوچندان می

می  فراهم  را  ایران  شرایط  برای  مناسب  بومی  مدل  یک  پژوهش طراحی  داده کند.  نشان  داخلی  کلیدی  های  ضعف  که  اند 
ارزیابی عملکرد  های ایران، نبود نظام شایستگی، نبود معیارهای شفاف برای استخدام، و گسست میان اهداف سازمانی و  شهرداری 

گذاری منابع انسانی رویکردی ها ظرفیت ارتقاء بسیار وسیعی دارند، اگر سیاست (. این ضعف ,Ahmadi2022  &  Moradiاست )
 علمی و تطبیقی پیدا کند.

سازی خدمات، و ظهور افزون بر این، مدیریت شهری در سطح جهانی تحت تأثیر روندهایی نظیر شهرهای هوشمند، دیجیتالی
ها را دگرگون کرده و کشورهای موفق،  های مورد نیاز در شهرداری ای جدید قرار دارد. این روندها ساختار مهارت های حرفه نقش

کرده  تدوین  انسانی  منابع  جامع  راهبردهای  تحولات،  این  با  طریق  متناسب  از  که  است  سنگاپور  آن،  برجسته  نمونه   HRاند. 
کارآمدترین نظام  از  توانسته است یکی  بر فناوری،  آموزش مستمر مبتنی  بانک شایستگی، و سیستم  اداری شهری دیجیتال،  های 

گر یک فعالیت اداری سنتی نیست، بلکه یک  دهد که مدیریت منابع انسانی دیجهان را شکل دهد. تحلیل این تجربیات نشان می 
 (.Tan  & Neo, 2020شود )مولفه راهبردی برای کارآمدسازی مدیریت شهری محسوب می

ها در  سازی آن در چنین شرایطی، این مقاله با هدف ارائه یک تحلیل جامع و پیوسته از رویکردهای موفق جهانی و امکان پیاده 
های رسمی نهادهای  المللی و گزارش ایران تدوین شده است. رویکرد پژوهش حاضر، مروری ـ تحلیلی است و بر ادبیات معتبر بین 

شدنی از الگوهای موفق مدیریت منابع انسانی ارائه  جهانی اتکا دارد. با این روش، تلاش شده است تصویری دقیق، کاربردی و بومی 
از آن بهره بگیرند. )شود تا شهرداری  ایران در مسیر اصلاحات ساختاری   Berman, Bowman2020, West  &  Vanهای 

Wart, ) 
 

 مبانی نظری: تحول مدیریت منابع انسانی در بخش عمومی -2

از یک رویکرد اداری سنتی به یک رویکرد راهبردی طی حدود بیست سال اخیر    HRدر حوزه مدیریت بخش عمومی، تحول  
فعالیت  به  عمدتاً  انسانی  منابع  واحدهای  گذشته،  در  است.  گرفته  و  شکل  پرسنلی  امور  انجام  کارکنان،  اطلاعات  ثبت  مانند  هایی 

اصلاحات    OECDویژه اعضای  ، بسیاری از کشورها به 2010نظارت بر رعایت قوانین استخدامی محدود بودند. اما از اوایل دهه  
چابک  اصلاحات،  این  کردند. هدف  آغاز  عمومی  بخش  انسانی  منابع  در سیستم  را  بهره جدی  افزایش  دولت،  کاهش  سازی  وری، 

 (.OECD, 2019ها، و ارتقاء کیفیت خدمات عمومی بود )هزینه
انتخاب، ارتقاء و ارزیابی عملکرد کارکنان   جذب،  که  رویکردی—محور« در همین دوره برجسته شدمفهوم »مدیریت شایستگی

اند که  المللی نشان داده دهد. مطالعات بین گیری و مرتبط با اهداف سازمان انجام می های مشخص، قابل اندازه را بر اساس شایستگی 
های  شود. بسیاری از شهرداری این رویکرد باعث کاهش خطای استخدامی، افزایش عدالت سازمانی و ارتقای عملکرد کارکنان می 

از جمله بارسلونا و ونکوور، چارچوب  HRصورت یکپارچه در فرایندهای  های شایستگی اختصاصی تدوین کرده و آن را به موفق، 
 (. ,Fernandez2021 & Pittsاند )خود به کار گرفته 

این روند، »حکمرانی داده  از داده HRمحور در  در کنار  ها برای تحلیل عملکرد، « نیز جایگاه مهمی پیدا کرده است. استفاده 
گیری کنند. تر تصمیمصورت دقیق ها کمک کرده است تا به ای به دولتریزی برای توسعه حرفه ها، و برنامه بینی کمبود مهارتپیش 

بینی رفتار منابع انسانی،  های پیش (، داشبوردهای تحلیلی، و الگوریتمHRISهای مدیریت منابع انسانی )هایی نظیر سیستم فناوری
وری کارکنان، تحلیل نیازهای آموزشی، و  های مدرن از این ابزارها برای سنجش بهره اند. شهرداری نقش مهمی در این تحول داشته 

 (.,Marler2021  & Parryبرند )های سازمانی بهره میحتی تشخیص آسیب
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 های موفق در شهرداری HRبررسی تطبیقی رویکردهای نوین  -3

نوآورانه شهرداری  رویکردهای  انسانی،  منابع  راهبردی  اهمیت  درک  با  جهان،  در  پیشرو  خود  های  کارکنان  مدیریت  در  را  ای 
کرده پیاده  کلیدی:  سازی  حوزه  سه  در  جهانی  موفق  شهرداری  چند  تجربه  بخش،  این  در  استعدادهااند.  نگهداشت  و  توسعه  ،  جذب 

 گیرد. ، مورد بررسی تطبیقی قرار میوریارزیابی عملکرد و بهره، و محوریای و شایستگیحرفه
 

 های پیشرو . جذب و نگهداشت استعدادها در شهرداری1
دولت با جمعیتی متراکم و اقتصادی پویا، به سیستمی بسیار کارآمد در  -شهرداری سنگاپور در این زمینه پیشتاز است. این شهر

از طریق »شورای خدمات عمومی« )جذب نخبگان و حفظ آن دارد. دولت سنگاپور  نیاز   Public Serviceها در بخش دولتی 

Division  یک چارچوب جامع )HR    طراحی کرده که بر »جذب استعدادهای برتر« و »ایجاد مسیرهای شغلی روشن« تمرکز دارد
(Public Service Division, Singapore, 2022در این سیستم، فرآیند استخدام بر پایه »ارزیابی شایستگی .)  »های کلیدی
(Core Competenciesاست که شامل تفکر انتقادی، حل مسئله، ارتباطات و رهبری می )  شود. علاوه بر این، سنگاپور با ارائه

فرصت رقابتی،  مزایای  و  از  حقوق  توجهی  قابل  بخش  است  توانسته  شغلی،  ثبات  تضمین  و  توسعه،  و  یادگیری  متنوع  های 

 (.Tan & Neo, 2020ها را به سمت خدمت در شهرداری جذب کند )التحصیلان برتر دانشگاه فارغ 
دانشگاه  از  نخبگان  بر »جذب  تمرکز  با  این شهرداری  است.  اتخاذ کرده  مشابهی  رویکرد  نیز  »ایجاد  شهرداری سئول  و  ها« 

خدمت و  نوآوری  بر  مبتنی  سازمانی  ابتکارات  فرهنگ  از  یکی  کند.  را جذب  و خلاق  جوان  انسانی  نیروی  است  توانسته  رسانی«، 
تر در مسیر شغلی کنند تا سریع کلیدی سئول، »برنامه منتورینگ« است که در آن مدیران باتجربه، کارکنان جوان را راهنمایی می 

دهد، از جمله امکان دورکاری برای برخی پذیری در محیط کار« اهمیت زیادی می خود پیشرفت کنند. همچنین، سئول به »انعطاف 
دهد  ها را افزایش می ان کمک کرده و رضایت شغلی آن مشاغل و ساعات کاری شناور، که این امر به تعادل بین کار و زندگی کارکن

(Seoul Metropolitan Government, 2023.) 
می  تلاش  این شهرداری  دارد.  تأکید  نیرو  جذب  در  فراگیری«  و  »تنوع  بر  کانادا  ونکوور  شهرداری  مقابل،  ترکیب در  تا  کند 

تر کننده تنوع فرهنگی و اجتماعی جامعه ونکوور باشد. این رویکرد نه تنها به ایجاد یک محیط کاری عادلانه کارکنان آن منعکس 
ایدهکند، بلکه باعث غنیکمک می  از طریق همکاری با سازمان ها برای مسائل شهری میحل ها و راه تر شدن  های شود. ونکوور 

شده را تشویق به پیوستن به شهرداری  های کمتر نمایندگیکند تا گروهرسانی، تلاش می های اطلاعجامعه مدنی و برگزاری کمپین 
 (.City of Vancouver, 2021کند )

 

 محوری ای و شایستگی . توسعه حرفه2
نمونه  از  یکی  بارسلونا  پیاده شهرداری  در  موفق  شایستگیهای  »مدیریت  »بانک  سازی  یک  شهرداری  این  است.  محور« 

های لازم برای هر سطح شغلی است. فرآیندهای ارتقاء شغلی،  ها و نگرش شایستگی« جامع تدوین کرده که شامل دانش، مهارت 
گیرد. بارسلونا همچنین بر »یادگیری مستمر« تمرکز ها صورت می آموزش، و حتی انتخاب مدیران بر اساس تطابق با این شایستگی 

برنامه  و  مهارت دارد  توسعه  برای  را  متنوعی  آموزشی  میهای  برگزار  خود  کارکنان  اجتماعی  و  مدیریتی  فنی،  کند  های 
(Ajuntament de Barcelona, 2019.) 

ای« کارکنان خود انجام داده است. این شهرداری دارای یک گذاری قابل توجهی بر »توسعه حرفه شهرداری سئول نیز سرمایه 
دوره  که  است  اختصاصی«  آموزشی  ارائه می»مؤسسه  در سطوح مختلف  کارکنان  برای  را  متنوعی  آموزشی  این  های  تمرکز  دهد. 

مهارت دوره بر  شهرداری ها  نیاز  مورد  کلیدی  با  های  ارتباطات  پروژه،  مدیریت  داده،  تحلیل  جمله  از  یکم،  و  بیست  قرن  های 
از فناوری  استفاده  با  و رهبری تحول است. سئول  مانند پلتفرمشهروندان،  یادگیری،  نوین  و شبیههای  آنلاین  سازها،  های آموزش 

 (.Seoul Metropolitan Government, 2023ها را افزایش داده است )اثربخشی آموزش 
می  کارمند  است. هر  کارکنان طراحی شده  برای  و شفاف«  برای  در شهرداری سنگاپور، »مسیرهای شغلی مشخص  داند که 

های آموزشی را باید بگذراند. این امر به کارکنان انگیزه هایی باید کسب کند و چه دوره رسیدن به سطوح بالاتر شغلی، چه شایستگی
های کلیدی  کند تا جانشینان مناسبی برای پست ریزی کنند و همچنین به شهرداری کمک میدهد تا برای پیشرفت خود برنامه می

شود تا از انطباق بین اهداف  صورت مستمر با »اهداف توسعه فردی« کارکنان همسو میتربیت کند. »نظام ارزیابی عملکرد« نیز به
 (. Public Service Division, Singapore, 2022سازمانی و رشد فردی اطمینان حاصل شود )
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 وری. ارزیابی عملکرد و بهره3
های موفق، از »ارزیابی عملکرد« فراتر از یک فرآیند اداری صرف، به ابزاری راهبردی برای بهبود خدمات و افزایش شهرداری 

می بهره نگاه  )وری  اهداف«  بر  مبتنی  عملکرد  ارزیابی  »سیستم  یک  از  ونکوور  شهرداری   Performance-Basedکنند. 

Management می استفاده  اندازه(  قابل  مشخص،  اهداف  سیستم،  این  در  زمانکند.  و  مرتبط  دستیابی،  قابل  شده  بندیگیری، 
(SMART برای هر واحد سازمانی و هر کارمند تعیین می ) گردد. نتایج شود و عملکرد بر اساس دستیابی به این اهداف ارزیابی می

 City ofروند ) گیری در مورد ارتقاء شغلی به کار می ریزی منابع، و تصمیم ها سپس برای شناسایی نیازهای آموزشی، برنامه ارزیابی 

Vancouver, 2021.) 
نوآورانه  بارسلونا رویکردی  از »شاخص شهرداری  این شهرداری  است.  ارزیابی عملکرد اتخاذ کرده  در  کلیدی عملکرد تر  های 

(KPIsبرای سنجش میزان موفقیت در دستیابی به اهداف شهری استفاده می ») های مختلفی از عملکرد  ها جنبه کند. این شاخص
دهند، از جمله رضایت شهروندان، کیفیت خدمات، پایداری محیطی، و کارایی مالی. علاوه بر این، بارسلونا  شهرداری را پوشش می 

بر »بازخورد مستمر« از سوی شهروندان و کارکنان تأکید دارد و از این بازخوردها برای اصلاح فرآیندها و بهبود عملکرد استفاده  
 (.Ajuntament de Barcelona, 2019کند )می

داده  »ابزارهای  از  استفاده  با  سئول  شهرداری  نهایت،  می در  پایش  را  عملکرد  سیستم محور«  از  شهرداری  این  های  کند. 
ها به مدیران  کند. این داده های مختلف استفاده می های مربوط به عملکرد بخش آوری و تحلیل داده اطلاعاتی پیشرفته برای جمع 

را پیش کمک می  را شناسایی کرده، مشکلات  نقاط قوت و ضعف  تا  به کنند  منابع را  و  کنند،  طور مؤثرتری تخصیص دهند.  بینی 
گزارش  است؛  سئول  اصول  از  یکی  نیز  عملکرد«  نتایج  در  به »شفافیت  عملکرد  می های  منتشر  منظم  در  طور  شهروندان  تا  شوند 

 (.Seoul Metropolitan Government, 2023جریان روندها قرار گیرند )
 

 های مشترکها و درسها، تفاوتمقایسه تطبیقی: شباهت -4

توان گفت بخش مهمی از دستاوردها نه  پس از بررسی رویکردهای مدیریت منابع انسانی در چند شهرداری موفق جهانی، می

)از جذب تا توسعه و ارزیابی( و نیز    HRهای  افزایی بین سیستمهم های منفرد، بلکه حاصل  صرفاً محصول سیاست 

های رویکردها در قالب چند محور تحلیلی  ها و تفاوتهای راهبردی شهر بوده است. در این بخش، شباهت ها با اولویتترازی آن هم 
 گردد.ها برای شرایط ایران استخراج می شود و سپس پیامدهای آن ارائه می 
 

 های موفق های ساختاری در شهرداری. شباهت4-1
جهت راهبردی  الف(  شهری  HRگیری  اهداف  سمت  نمونه :  به  تمامی  در  موفق،  تقریباً  تلقی    HRهای  پشتیبان«  »حوزه  صرفاً 

بهبود نمی شهروندان،  رضایت  افزایش  خدمات،  کیفیت  ارتقای  )مانند  شهری  اهداف  تحقق  برای  ابزاری  عنوان  به  بلکه  شود، 
های توسعه فردی  ها، نظام ارزیابی، و برنامه های موفق، بین شایستگیکند. شهرداری ها( عمل می آوری شهری و کنترل هزینهتاب 

 ,Public Service Division کنند تا خروجی سازمان در نهایت به بهبود خدمات شهری منجر شود )کارکنان پیوند برقرار می

Singapore, 2022.) 
هایی که عمدتاً  شده، روند استخدام و ارتقاء از مدل های بررسیدر اکثر شهرداری : محوری به جای اتکا صرف به سابقهب( شایستگی

های شایستگی« حرکت کرده است. این موضوع باعث  بر مبنای سنوات یا معیارهای سنتی استوارند فاصله گرفته و به سمت »مدل
تصمیممی دفاع شفاف  HRهای  شود  قابل  پیشتر،  قابل  و  تعارض بینیتر  نرخ  نتیجه  در  و  گردد  یابد  تر  کاهش  سازمانی  های 

(Marler  & Parry, 2021.) 
یادگیری مستمر و مهارتج( سرمایه آیندهگذاری در  از یک سو با برنامه شهرداری:  محورهای  از  های موفق،  های آموزشی منظم و 

فناوری  یادگیری  ابزارهای  از  استفاده  با  دیگر  پلتفرمسوی  )مانند  شبیه محور  یا  آنلاین  آموزش  مهارت های  جنس  سازها(،  از  هایی 
می تقویت  را  تحول  رهبری  و  شهروندان  با  ارتباطات  پروژه،  مدیریت  داده،  )تحلیل   Seoul Metropolitan کنند 

Government, 2023.) 
 

 های معنادار بین رویکردها. تفاوت4-2
استخدامی در برخی شهرها بر تنوع و عدالت  در حالی که شهرهایی مثل ونکوور بیشتر بر »تنوع، فراگیری و عدالت :  الف( تمرکز 

نظام  مسیرهای شغلی،  به طراحی  بیشتری  وزن  و سئول(  )مانند سنگاپور  دیگر  برخی  دارند،  تمرکز  و استخدامی«  های شایستگی 
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که نشانه برتری یک مدل باشد، انعکاس »بستر اجتماعی و نهادی« هر  دهند. این تفاوت، بیش از آن مدیریت استعداد اختصاص می
 (.City of Vancouver, 2021شهر است )

 SMARTمحور )مثل  های هدف ها در سنجش عملکرد، از مدل شهرداری:های عملیاتیب( نحوه سنجش عملکرد: از اهداف تا داده
های چندبعدی طیف وسیعی دارند. برای مثال،  KPIهای مبتنی بر داده عملیاتی و  و ارزیابی مبتنی بر دستیابی به اهداف( تا مدل 

نفعان، عملکرد را  های چندبعدی و نیز توجه به بازخورد ذی KPIکه بارسلونا با کند، درحالی محور مدیریت میونکوور با رویکرد هدف
دهی منظم، شفافیت عملکرد را افزایش داده است  محور و گزارش گیری از ابزارهای داده نماید. سئول هم با بهرهچندلایه تحلیل می 

(Seoul Metropolitan Government, 2023.) 
ای  کنندهدر برخی کشورها، فشار پاسخگویی عمومی و شفافیت نهادی، نقش تعیین :  با پاسخگویی عمومی  HRهای پیوند  ج( شیوه

های های عملکرد، شفافیت در مسیرهای شغلی و مکانیزمهای منابع انسانی داشته است. به همین دلیل، گزارش در طراحی سیستم 
های در حال تحول در  تواند به ویژه برای شهرداری تر است. این موضوع می ها برجسته بازخورد کارکنان/شهروندان در برخی نمونه

 (.OECD, 2019ایران یک درس مهم باشد )
 

 های مشترک برای ایران بندی درس. جمع4-3
تواند در ایران هم با تعدیل متناسب با ساختار و مقررات  از نگاه تطبیقی، چند »اصل کلیدی قابل استخراج« وجود دارد که می 

 بومی به کار گرفته شود:
شهری:  HRترازی  هم • راهبرد  در    با  اصلاح  مسئله  HRهر  با  رضایت  باید  خدمات،  )کیفیت  شهر  واقعی  های 

 وری( گره بخورد. شهروندان، چابکی، کاهش هزینه و افزایش بهره
شغلی:  • مسیرهای  و  شایستگی  نظام  افزایش    طراحی  را  کارکنان  انگیزش  رشد، هم  مسیرهای  و  معیارها  در  شفافیت 

 کند.گیری مدیران را استاندارد می دهد و هم تصمیم می
ارتقای مهارت • و  آیندهیادگیری مستمر  پذیر و مرتبط با شغل باشد، نه صرفاً  آموزش باید هدفمند، سنجش  محور:های 

 های پراکنده. دوره
نفعان های قابل سنجش و بازخورد ذی عملکرد کارکنان/واحدها باید با شاخص   محور:ارزیابی عملکرد چندبعدی و داده •

 ارزیابی گردد تا چرخه بهبود کامل شود.
پذیری نهادی دهی منظم و قابل فهم از نتایج عملکرد، اعتماد عمومی و مسئولیتگزارش نقش پاسخگویی و شفافیت: •

 (. Parry, 2021دهد )را افزایش می 

 

 های ایران در شهرداری HRسازی رویکردهای های پیادهفرصت -6

این بخش، فرصت پیاده در  واقعیت های  چارچوب  در  تجارب موفق جهانی  از  برگرفته  رویکردهای  ایران سازی  مدیریتی  های 
می  محدودیتتحلیل  به  توجه  بدون  که  نیست  اجرایی«  »پیشنهادهای  ارائه  هدف،  صرفاً  شود.  فرهنگی،  و  مقرراتی  نهادی،  های 

می نسخه  ارائه  مسیرهایی  بلکه  باشند؛  شده  با  برداری  که  نهادیشود  در    تعدیل  انسانی  منابع  مدیریت  بهبود  به  بتوانند 

 های ایران منجر شوند.شهرداری 
 

 HRعنوان زبان مشترک  . ایجاد نظام شایستگی به6-1
تواند با طراحی محوری است. ایران نیز میهای موفق، حرکت به سمت شایستگییکی از مؤثرترین نقاط اشتراک در شهرداری

برنامه  )مانند  کلیدی شهرداری  مشاغل  برای  پروژهریزی شهری، حمل »چارچوب شایستگی«  مدیریت  های  ونقل، خدمات شهری، 
تصمیم  زمینه  شهروندان(  با  ارتباط  حوزه  و  عادلانه عمرانی،  می های  شایستگی  نظام  این  کند.  ایجاد  ارتقاء،  تر  استخدام،  به  تواند 

 آموزش و ارزیابی عملکرد به شکل یکپارچه متصل شود. 
ها و معیارهای لازم استفاده کرد، توان از الگوی »بانک شایستگی« شهرداری بارسلونا برای ساختاردهی مهارت برای مثال، می

(. این اقدام در  Ajuntament de Barcelona, 2019اما با لحاظ کردن استانداردهای داخلی و نیازهای خاص هر شهرداری )
 کند.بینی مسیرهای شغلی ایجاد می هایی مانند کاهش ابهام در معیارهای ارتقاء و افزایش قابلیت پیش ایران فرصت
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 پروری طراحی مسیرهای شغلی و برنامه جانشین  .6-2
از فرصت از سازمان یکی دیگر  در بسیاری  است.  نبود شفافیت در مسیر رشد سبب ها، طراحی مسیرهای شغلی  ایران،  در  ها 

جابجایی  افزایش  و  انگیزش  می کاهش  غیرهدفمند  شهرداری های  در  شغلی  شود.  مسیرهای  سئول،  و  سنگاپور  مانند  موفق  های 
با مجموعه  از شایستگیواضح  آموزش ای  و  نیز میها  ایران  است.  مرتبط طراحی شده  برای  های  مسیرهای شغلی  تدوین  با  تواند 

افراد خاص کاهش یابد )های کلیدی مدیریتی، نظام جانشیننقش  Seoul پروری را تقویت کند تا ریسک وابستگی سازمان به 

Metropolitan Government, 2023.) 
 

 ها . توسعه ظرفیت یادگیری سازمانی در شهرداری6-3
از حالت »رویدادی/مقطعی« خارج شود و به یک سازوکار »یادگیری های پیشرو نشان میتجربه شهرداری باید  دهد که آموزش سازمانی 

نیز می ایران  با راهمستمر« تبدیل گردد. در  برنامهتوان  یا تقویت مراکز آموزش شهرداری،  محور،  های دادههایی طراحی کرد که مهارتاندازی 
راستاست؛  های مدیریت منابع انسانی در بخش عمومی نیز همهای ارتباطی کارکنان را پوشش دهد. این رویکرد با نظریهمدیریت پروژه و مهارت

 (.;Parry, 2021شود ها به بهبود کیفیت ارائه خدمات عمومی منجر میزیرا توسعه شایستگی
 

 . استقرار نظام ارزیابی عملکرد چندبعدی و چرخه بهبود6-4
ها یا انجام  در عمل، ضعف در »چرخه بازخورد« است؛ یعنی ارزیابی  HRسازی اصلاحات  ها در پیاده ترین چالش یکی از بزرگ 

است   SMARTهای  های موفق، ارزیابی عملکرد یا مبتنی بر اهداف و شاخص شوند یا خروجی قابل اقدام ندارند. در شهرداری نمی
گیری، به سمت  های ساده و قابل اندازه تواند با شروع از شاخص های عملیاتی تکیه دارد. ایران می های چندبعدی و داده KPIیا بر  

های ارتقاء و اصلاح فرایندهای کاری متصل  های آموزشی، تصمیمتر حرکت کند و نتایج را مستقیم به برنامه های پیچیده سنجش 
 (. ;City of Vancouver, 2021سازد )
 

 . توجه به عدالت سازمانی و تنوع/فراگیری )در حد ظرفیت نهادی( ۵
ایران، شهرداری اجتماعی  تنوع  به  توجه  می با  نظام توانند فرصتها  در  را  فراگیری  و  سازمانی  عدالت  بهبود  های جذب،  های 

و تخصیص فرصت  نسخهارزیابی  معنی  به  الزاماً  اقدام  این  بگیرند.  نظر  در  آموزشی  مدل های  از  سایر کشورها  برداری کامل  های 
بلکه می تدریجی سیاست نیست،  با اصلاح  )تواند  انجام شود  پاسخگویی  و  تقویت سازوکارهای شفافیت  و  داخلی   City ofهای 

Vancouver, 2021.) 
 

 سازی در ایران و راهکارهای کاهش ریسک های پیادهموانع و چالش  -6

های متعددی روبروست. شناخت های ایران، با موانع و چالش سازی رویکردهای نوین مدیریت منابع انسانی در شهرداری پیاده 
بخش،   این  در  است.  اصلاحات  این  کردن  عملیاتی  جهت  در  اساسی  گامی  ریسک،  کاهش  برای  راهکارهایی  ارائه  و  موانع  این 

 گیرد. ها مورد بحث قرار می های متناسب با آن حل ها و راه ترین چالش مهم 
 

 های نهادی و مقرراتی. چالش6-1
های ایران تحت نظارت شدید نهادهای مرکزی بسیاری از شهرداری   گیری: مراتبی تصمیمالف( ساختار متمرکز و سلسله

شهرداری  سازمان  دهیاری )مانند  و  انعطافها  از  مانع  تمرکزگرایی،  این  دارند.  قرار  کشور(  وزارت  و  کشور  اتخاذ  های  و  پذیری 
 (. ,Ahmadi2022  & Moradiشود. )  می  HRتصمیمات بومی در حوزه 

 
 راهکار کاهش ریسک: 

ها برای های کلی توسط نهادهای مرکزی و اعطای اختیار بیشتر به شهرداری تدوین چارچوب  تفویض اختیار تدریجی: •
متناسب با نیازهای محلی. این امر مستلزم ایجاد سازوکارهایی برای نظارت بر    HRهای  طراحی و اجرای سیاست 

 حسن اجرای تفویض اختیار است.
، HRشهر برای اجرای آزمایشی رویکردهای نوین  انتخاب چند شهرداری پیشرو یا کلان   های آزمایشی:ایجاد پایلوت •

 ها.ارزیابی نتایج و سپس تعمیم موفقیت 
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مقررات دست اداری:ب( قوانین و  مدیریت    وپاگیر استخدام و نظام  قانون  )مانند  کشور  استخدامی  قوانین 

کند. دهی مبتنی بر عملکرد را محدود میپذیری لازم برای جذب، ارزیابی و پاداش خدمات کشوری( که در بسیاری از موارد، انعطاف
 (Kellough2021  & Nigro, .) 

 

 راهکار کاهش ریسک: 
محوری، ارزیابی عملکرد  سازی شایستگیتمرکز بر اصلاحاتی که مستقیماً به تسهیل پیاده   اصلاحات قانونی هدفمند: •

پاداش  نظام  دولت و  و  اسلامی  شورای  مجلس  همکاری  با  باید  اصلاحات  این  کند.  کمک  نتایج  بر  مبتنی  دهی 
 صورت گیرد. 

توان با خلاقیت و تفسیرهای صحیح، فضای  حتی در چارچوب قوانین فعلی، می   های قانونی موجود:استفاده از ظرفیت •
»برنامه  یا  انگیزشی«  »امتیازات  تعریف  در  مثلاً  کرد؛  ایجاد  جدید  رویکردهای  اجرای  برای  های بیشتری 

 توانمندسازی«.
 

 . مقاومت فرهنگی و سازمانی6-2
روال به  عادت  و  تغییر  برابر  در  مقاومت  سنتی: الف(  رویه  های  تغییر  برابر  در  است  ممکن  سنتی  مدیران  و  ها،  کارکنان 

 (.Berman et al., 2020افتد، مقاومت نشان دهند. ) ویژه اگر احساس کنند منافعشان به خطر میبه
 

 راهکار کاهش ریسک:
ارتباطات شفاف: • و  تغییر  از    مدیریت  و مدیران  برای تمام کارکنان  نوین  رویکردهای  بلندمدت  و منافع  اهداف  تبیین 

که هدف، ارتقای کارایی و  های ارتباطی داخلی. تأکید بر این های آموزشی، جلسات توجیهی و کانال طریق کارگاه 
 اثربخشی کل سازمان است. 

تغییر: • رهبران  و می  توانمندسازی  تغییر هستند  میانی و صف که حامیان  توانمندسازی مدیران  و  توانند در شناسایی 
 های خود نقش مؤثری ایفا کنند.هدایت تیم

 
اعتماد: فقدان  و  ناکارآمد  سازمانی  فرهنگ  شهرداری  ب(  برخی  »رقابتدر  بر  مبتنی  سازمانی  فرهنگ  »عدم ها،  داخلی«،  های 

 شود. اعتماد« و »نگرش منفعلانه« نسبت به حل مسئله است که مانع از همکاری و پذیرش بازخورد می
 

 راهکار کاهش ریسک: 
ترویج فرهنگ »یادگیری از اشتباهات« به جای »تنبیه خطاکاران«، و تشویق کارکنان    ایجاد فرهنگ مبتنی بر بازخورد و یادگیری:

 به ارائه بازخوردهای سازنده. 
تیمی«: »کار  رویکرد  از  پروژه  استفاده  و طراحی  تعلق  حس  تا  هستند،  تیمی  و  بخشی  بین  همکاری  نیازمند  که  وظایفی  و  ها 

 مسئولیت مشترک تقویت شود. 
 

 های مالی و منابع انسانی . چالش6-3

عدم توانایی در تخصیص بودجه کافی به   ،HRکمبود منابع مالی متناسب با نیازهای توسعه    ای: های بودجهالف( محدودیت
 (.,Etebarian2023  & Khosraviهای انگیزشی. )  آموزش، ارزیابی و نظام 

 
 راهکار کاهش ریسک:

گیری و بهره  های توسعه سرمایه انسانی، تخصیص درصد مشخصی از بودجه به برنامه  درصددهی به آموزش و توسعه در بودجه شهرداری:
 های مالی. المللی و کمکهای بیناز منابع بیرونی مانند سازمان

 های کوچک و پایلوت، ارزیابی نتایج و تصحیح مسیر قبل از اجرای گسترده. سازی پروژهپیاده اثربخشی:-وری با هدف هزینه ارتقاء بهره
 

های مورد نیاز برای اجرای رویکردهای  عدم وجود نیروی کافی با مهارت   ها: ب( کمبود نیروی متخصص و توسعه مهارت
HR محور و فناوری اطلاعات. های داده ویژه در حوزه نوین، به 
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 راهکار کاهش ریسک:
 ها برای تربیت نیروی متخصص.همکاری با مراکز آموزش فنی و دانشگاه  محور:های آیندههای تمرکز بر آموزش مهارتبرنامه

 های با مراکز آموزشی، استقرار کارآموزی و انتقال دانش.ایجاد همکاری  های استراتژیک:ای و شراکتاقدامات جزیره
 

 های اطلاعاتی . فناوری و زیرساخت6-4
آوری، مدیریت و  های موثری برای جمع ها فاقد سامانه بسیاری از شهرداری   محور: هایی یکپارچه و دادهالف( نبود سیستم

 شود.گیری مبتنی بر داده می هستند، که این امر مانع ارزیابی دقیق و تصمیم  HRهای مربوط به تحلیل داده 
 

 راهکار کاهش ریسک:
استقرار سیستم و  یکپارچه:توسعه  و  دیجیتال  انسانی  منابع  مدیریت  فناوریبهره  های  از  و سامانه گیری  نوین  برای    ERPهای  های 

 ها.آوری و تحلیل داده جمع 
و داده فناوری  در حوزه  های دیجیتال و تحلیل داده به کارکنان در کنار توسعه فناورانه، آموزش مهارت   محوری:آموزش کارکنان 

 مرحله ضروری است. 
 

 هاسازی سیاستهای سیاسی و اجماع. چالش6-۵
جدید،   HRسازی اصلاحات  گذاردر سطح کلان و محلی بر سر پیاده مقاومت سیاست   الف( نبود توافق و همگرایی سیاستی:

 مدت. های کوتاه های انتخاباتی یا تمرکز بر اولویتبه دلیل نگرانی 
 

 راهکار کاهش ریسک:
 سازی منافع بلندمدت اصلاحات.های مشترک، ارتباط مستمر و شفافتدوین برنامه  گذاران:همکاری و همسویی سیاست

موفقیت و  شواهد  بر  مبتنی  سیاستی  پیشنهادهای  ارائه  در  اولیه:ابتکار  گزارش  های  پایلوت ارائه  نتایج  و  حمایت ها  جذب  برای  ها 
 سیاسی.

 

 سیاستیادهای هپیشن  -6

 ها شهرداری  HRای در حوزه . تدوین و اجرای راهبرد ملی و منطقه 1
شاخص  • اهداف،  برنامه تعریف  و  کلیدی  چارچوب های  اساس  بر  مشخص  عملیاتی  نیازهای  های  و  جهانی  های 

 محلی. 
 ها و منابع مالی، انسانی و فناورانه.تعیین مسئولیت •

 
 . توسعه نظام شایستگی و مسیرهای شغلی سازمانی 2

 نظران. های شایستگی متناسب با مشاغل کلیدی، با مشارکت کارشناسان خبره و صاحب طراحی بانک  •
 پذیر که قابلیت توسعه و تنوع را دارا باشد.تدوین مسیرهای شغلی شفاف و انعطاف  •

 
 . اصلاح نظام ارزیابی عملکرد و پاداش ۳

 . SMARTهای  و شاخص  KPIمحور، مبتنی بر های چندبعدی و هدفحرکت به سمت نظام  •
 های توسعه فردی و اجرایی.ارتباط مستمر نتایج ارزیابی با برنامه  •

 
 HRهای گیری گسترده از فناوری و تحلیل داده . بهره4

 های پیشرفته. آوری دیتا و تحلیل های مدیریت منابع انسانی دیجیتال، با قابلیت جمع سازی سامانه پیاده  •
 آموزش کارکنان و مدیران در حوزه فناوری و تحلیل داده.  •

 
 . تقویت فرهنگ سازمانی و مشارکت کارکنان 5

 های توانمندسازی و آموزش مداوم.برنامه  •
 پذیری. ترویج فرهنگ بازخورد، یادگیری و مسئولیت •
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 هادر شهرداری  HRها و قوانین مرتبط با . اصلاح رویه ۶

 اصلاح قوانین استخدام، ارزیابی و پاداش برای همسویی با رویکردهای مدرن. •
 های قانونی موجود. گیری حداکثری از ظرفیتتفسیر خلاقانه و بهره •

 

 گیرینتیجه -7

شهرداری  در  انسانی  منابع  مدیریت  نظام  با  تحول  مواجهه  برای  استراتژیک  ضرورتی  بلکه  نیست؛  انتخاب  یک  دیگر  ها، 
تجربیات  چالش  بررسی  جمعیتی.  و  فناوری  تحولات  بالای  سرعت  و  شهروندان،  انتظارات  افزایش  شهری،  پیچیده  های 

جهانشهرداری  موفق  ونکوور  های  و  بارسلونا  تا  گرفته  سئول  و  می  از سنگاپور  مدیریت نشان  در  انسانی  منابع  مدیریت  که  دهد 
 شهری امروز، نقشی فراتر از یک واحد پشتیبان دارد و به یکی از ارکان اصلی حکمرانی شهری تبدیل شده است.

بنیان مشترک نظام  کلیدی،  داد که سه محور  رویکردهای جهانی نشان  را تشکیل می   HRهای  مقایسه تطبیقی  دهد: موفق 
محوری. این محورهای مشترک، ظرفیت آن را دارند که حتی در ساختارهای پیچیده و محوری، و داده محوری، یادگیری شایستگی

شهرداری  تفاوتچندلایه  مقابل،  در  کنند.  ایجاد  سنجش  قابل  و  پایدار  نتایجی  و  شوند  اجرا  نیز  شهرداریها  میان  های  های 
اتصال    شدهمطالعه  شیوه  و  عملکرد  ارزیابی  نظام  تا  استخدامی  عدالت  و  تنوع  بر  تمرکز  میزان  پاسخگویی   HRاز  به 

 دهند.سازی و تطبیق با شرایط ایران ارائه می هایی ارزشمند برای بومی عمومیفرصت
اند، نظیر پنجره جمعیتی هایی جدی مواجه های ایران، از یک سو با فرصتدهد که شهرداری های این پژوهش نشان مییافته

زیرساخت  توسعه  با  جوان،  دیگر،  سوی  از  اما  ساختارها.  کارآمدسازی  به  شهری  مدیران  توجه  افزایش  و  اطلاعات،  فناوری  های 
های تخصصی، های قانونی، ساختارهای متمرکز، فرهنگ سازمانی سنتی، کمبود مهارت رو هستند: محدودیتهایی عمیق روبهچالش 

 گذاران و مدیران اجرایی.محوری، و نبود هماهنگی میان سیاستضعف داده 
ای، تلفیقی و در ایران تنها در صورتی موفق خواهد شد که رویکردی مرحله   HRسازد که تحول  تحلیل این شرایط روشن می 

ای، بلکه به صورت »تحول سازمانی« در سطح  نامه بینانه اتخاذ شود؛ به این معنا که اصلاحات نه صرفاً به شکل فنی و بخش واقع 
تأکید می  تجربه جهانی  فناوری طراحی شود. همچنین  و  فرهنگ  مشارکت  ساختار،  و  مدیریتی،  اجماع  پشتیبانی سیاسی،  که  کند 

 کارکنان سه عامل حیاتی برای موفقیت این اصلاحات هستند. 
از جمله استقرار نظام شایستگی،   گیری از رویکردهای جهانی، اگر بر چند اصل بنیادین تمرکز کنندهای ایران با بهره شهرداری 

و عدالت سازمانی و شفافیت  ارزیابی عملکرد چندبعدی،  یادگیری مستمر،    HRتوانند به سمت نظام  می   توسعه مسیرهای شغلی، 
دهد، بلکه سرمایه انسانی  محور و پاسخگو حرکت کنند. این تحول نه تنها کیفیت خدمات شهری را ارتقا می ای، چابک، داده حرفه 

 ها را از نیرویی اجرایی به موتور محرک نوآوری و حکمرانی هوشمند تبدیل خواهد کرد.شهرداری 
—آنان کامل  رد  نه  و   صرف  تقلید  نه—سازی هوشمندانه تجربیات جهانیکند که بومی در نهایت، نتیجه این مطالعه تأکید می 

  کشور   نهادی  و   فرهنگی  حقوقی،  هایواقعیت   بر  متکی  که   شهری  انسانی  منابع   مدیریت  ایرانیِ  مدل   طراحی  با .  است  موفقیت  کلید
می باشد آینده ،  آن شهرداری توان  در  که  متصور شد  را  باشند؛  ها سازمان ای  بر شایستگی  مبتنی  و  کارآمد، شفاف  یادگیرنده،  هایی 

طور شایسته های شهرهای امروز و فردا باشند و نقش خود را در توسعه پایدار شهری به گوی پیچیدگیهایی که قادرند پاسخ سازمان
 ایفا کنند.
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Comparative Review of Human Resource Management 

Approaches in Successful Global Municipalities and 

Implementation Opportunities in Iran 
 
 
 
 

Abstract 

 

Human resource management in public sector organizations, especially municipalities, has 

undergone profound transformation in recent decades. Successful cities worldwide have 

improved their organizational effectiveness by adopting modern approaches and have increased 

citizens’ satisfaction levels. These successful models often emphasize transparency, systematic 

process design, a culture of individual development, and the widespread use of innovative 

technologies. The purpose of this study is to conduct a comparative analysis of human resource 

management approaches in leading global municipalities and to identify opportunities for 

localizing these approaches in Iranian municipalities. This research is based on an analysis of 

relevant literature and practical experiences of these municipalities, aiming to provide an 

adaptable framework that can be used operationally within Iran’s local and cultural conditions. 

The findings indicate that moving toward competency-based management, leveraging 

information technologies, and implementing data-driven performance evaluation are among the 

most important factors for success in this area; however, these approaches must be localized in 

accordance with Iran’s institutional, cultural, and legal conditions, and the specific requirements 

of Iran should be incorporated into the design and implementation of human resource processes. 

 

Keywords: Human Resources, Human Resource Management, Municipalities, Successful 

Municipalities, Public Sector 
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