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Introduction
Dealing with entrepreneurial actions through creating a creative atmo-
sphere in the organization has led to the emergence of constructive and 
new behaviors of employees, presenting new proposals to them, and cre-
ating opportunities for innovation. It has led to the development of talents 
and the creation of opportunities and resources that can be used to ad-
vance the work and job to fulfill the responsibilities. As such, it transforms 
the organization’s performance by increasing the employees’ productivi-
ty. In the meantime, the correct use of the talent management strategy is 
the most vital parameter for senior managers and one of the most critical 
strategic issues that significantly impact improving organizational perfor-
mance by designing integrated strategies and systems to increase human 
resources productivity. Therefore, attracting, developing, and maintaining 
people with unique abilities and skills can improve individual and orga-
nizational productivity by empowering potential talents in the direction 
of construction while aligning human capital with the organization. Also, 
differentiating talents makes a difference in individuals’ current or long-
term performance for the realization and excellence of organizational per-
formance. Creating a talent pool of talented personnel helps reach goals. 
Entrepreneurial talent management is a new field of research in human 
resource management of Tehran Municipality, which by improving the 
special capabilities and individual skills of employees, improves the quality 
of services provided in the best possible way and, consequently, improves 
the performance and productivity of the organization. Therefore, the pur-
pose of this study is the entrepreneurial talent management strategy to 
improve employee performance.

Materials and Methods
This research is descriptive-analytical and mixed (qualitative-quantita-
tive) in terms of development purpose. The method of data collection in 
this research is mixed, and it was done from the beginning of 2019 to the 
end of 2021 in  22 districts of Tehran municipalities. The method of data 
collection is library studies, interviews, and questionnaires. First, In the 
qualitative part, to obtain a qualitative model, a semi-structured in-depth 
interview with the 5w1h technique was conducted to answer questions 
such as: how, why, what, where, who, and when. The statistical population 
of the qualitative part was selected from among the experts and knowl-
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edgeable critics of the research subject, consisting of 
experienced managers of Tehran municipality with 
more than 15 years of work experience who were fa-
miliar with the subject of entrepreneurship and talent 
management. These members were interested in the 
topic of discussion, had enough time to participate in 
the research, and had effective communication skills, 
the related field of study, the related field of service 
and occupation, and a history of teaching, authoring, 
etc. related to the topic of the research. Some were 
considered organizational talents. The method of sam-
pling and determining the size of the Delphi panel was 
done in a targeted and snowball way, resulting in 45 
people for interview. The interviewees were asked to 
introduce the next person for the interview. The inter-
view was carefully directed to the next person. It con-
tinued until the saturation and persuasion of the data 
were gained. The qualitative analysis was performed 
through Atlas T8, which experts finalized with the  
Fuzzy Delphi method through 11 components and 57 
indicators. In the quantitative part, to validate the ob-
tained model, a questionnaire of 56 researcher-made 
propositions with a Likert scale of fifty was used. The 
validity of the questionnaire was confirmed by the con-
vergent and divergent validity method, and Cronbach’s 
alpha confirmed its reliability. The sample for structur-
al equations was calculated based on Cochran’s formu-
la of 212 people. Quantitative analysis was performed 
using Amos 22 software.

Findings
The findings in the qualitative part include 11 com-
ponents of perceptive skills, decision-making, social 
intelligence, change leadership, result orientation 
(performance management), people management, 
sustainability and accountability, adherence to ethical 
principles, complexity, formality, and concentration. 
Also, 52 indicators corresponding to these components 
as influential factors were identified in the model and 
were put in the quantitative part in the form of the 
questionnaire. To realize the validity of the research 
tool in the qualitative part, three methods, including 
two tools for writing questions, modifying the ques-
tions by experts, and finally reviewing the questions 

by conducting two preliminary interviews, were used. 
Realizing the reliability of this research was also gained 
by reaching the stage of theoretical saturation. The 
quantitative section showed that the values of t-statis-
tics for all routes are higher than the standard value of 
1.96 and all identified factors affect the management 
of entrepreneurial talent to improve employee perfor-
mance.

Conclusion
Finally, the conclusions showed that the design and 
implementation of an entrepreneurial talent man-
agement system for staff improvement performance 
in Tehran Municipality needs serious and continuous 
support and attention from the organizational and ex-
tra-organizational environment. In a municipality with-
out such support, entrepreneurial talent management 
programs will not succeed in employee improvement 
performance and will lead to failure. Therefore, since 
the desired performance is a combination of various 
individual, organizational and environmental dimen-
sions, according to contextual, content, and structural 
factors, including top management support, organiza-
tion strategy, organizational structure, effective com-
munication, organizational systems, and processes, 
etc., which include dimensions that play a role in the 
process of improving the performance evaluation of 
employees and the organization. Also, the results of 
the conducted studies showed that despite some im-
plemented strategies regarding the improvement of 
the performance management of Tehran Municipali-
ty employees in recent years, which has been able to 
increase the productivity of human resources in each 
of the different departments of the organization; Due 
to the existence of distinctions and contradictions in 
contingency management and multiple leadership, di-
verse structures and strategic political, social, econom-
ic and cultural conditions of this sign service organiza-
tion, this group is still far from establishing an efficient, 
comprehensive and desirable structure for perfor-
mance evaluation and responding to public needs. It is 
not possible to meet the demands of our stakeholders 
in the field of improving performance in a safe and fair 
environment.
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مدیریـت  اسـتعداد کارآفرینانـۀ یـک حوزۀ پژوهشـی جدیـد در مدیریت منابع انسـانی شـهرداری تهران اسـت که با 
شـکوفایی قابلیت هـای ویـژه و مهارت های فردی کارکنان سـبب بهبود کیفیت خدمات ارائه شـده بـه بهترین روش 
ممکـن می شـود و بـه تبـع ارتقای عملکرد و بهـره وری سـازمان را به دنبال خواهد داشـت؛ بنابراین، هـدف از انجام 
ایـن پژوهـش راهبـرد مدیریـت اسـتعداد کارآفرینانـه برای بهسـازی عملکـرد کارکنان اسـت. این پژوهـش از نظر 
هـدف توسـعه ای، از نظـر روش توصیفـی ـ تحلیلـی و از نوع آمیخته )کیفی ـ کمی( اسـت. ابتـدا از روش کیفی برای 
دسـتیابی بـه مؤلفه هـا و شـاخص های مدیریـت اسـتعداد کارآفرینانه برای بهسـازی عملکـرد کارکنان بـا 45 نفر از 
خبـرگان علمـی و اجرایـی تا اشـباع نظـری مصاحبـۀ نیمه سـاختاریافتۀ عمیق به شـیوۀ گلوله برفی صـورت گرفته 
اسـت. تجزیه وتحلیـل در بخـش کیفـی از طریق اطلس تی 8 صورت گرفته اسـت که با روش دلفـی فازی از طریق 
خبـرگان تعـداد 11 مؤلفـه و 57 شـاخص مـورد تأییـد نهایی قـرار گرفت. در بخش کمـی برای اعتبارسـنجی مدل 
به دسـت آمده از پرسشـنامۀ 56 گـزاره ای محقق سـاخته بـا طیـف پنج تایـی لیکـرت اسـتفاده شـده اسـت. روایـی 
پرسشـنامه از روش روایـی همگـرا و واگـرا و پایایـی آن از طریق آلفـای کرونباخ مورد تأیید قرار گرفته اسـت. نمونۀ 
مـورد بررسـی بـرای معـادلات سـاختاری براسـاس فرمـول کوکـران 212 نفر محاسـبه شـد. تجزیه وتحلیل بخش 
کمـی بـا اسـتفاده از نرم افـزار ایموس 22 انجـام گرفت. نتایج بخـش کمی نشـان داد مقادیر آمارۀ تـی برای تمامی 
مسـیرها از میـزان اسـتاندارد قـدر مطلـق 1/96 بالاتـر اسـت و تمامـی عوامـل شناسایی شـده بر مدیریت اسـتعداد 
کارآفرینانـه بـرای بهسـازی عملکـرد کارکنان اثرگذار اسـت. در نهایـت، نتایج نشـان داد طراحی و اجرای سیسـتم 
مدیریـت اسـتعداد کارآفرینانـه بـرای عملکرد بهسـازی کارکنـان در شـهرداری تهران بـه حمایت و توجـه جدی و 
مسـتمر محیط سـازمانی و فراسـازمانی نیـاز دارد. در شـهرداری بدون چنین حمایتـی، برنامه های مدیریت اسـتعداد 

کارآفرینانه بر عملکرد بهسازی کارکنان به سرانجام نمی رسد و به شکست منجر خواهد شد.
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 مقدمه 
امـروزه شـهرداری ها در دورتریـن نقـاط جهان، با توجـه به حجم انبـوه مأموریت ها و 
وظایـف متنـوع و خطیـری که به عهـده گرفته اند، بـا تغییرات گوناگـون، چالش های 
متعـدد شـهری و بحران هـای خطرنـاك و پیش بینی نشـده در بخش هـای مختلـف 
مواجه انـد. بروکراسـی های زیـاد اداری، فقـدان نظـام مدیریت منابع انسـانی متمایز، 
منعطـف و اسـتعدادمحور، توجـه و حمایـت انـدك مدیـران شـهری از کارآفرینـی 
سـازمانی و ارتقای سـطوح در بین کارکنان خبره، سـبب شـده نظام مدیریت شـهری 
همچنـان هماننـد اغلـب سـازمان های مشـابه دیگـر در سـطح کشـور، مدیریـت 
یکسـانی را بـرای کلیـۀ کارکنـان خـود بـه کار ببـرد و بیـن کارکنـان با اسـتعداد و 
کارکنـان عـادی تمایز زیادی قائل نشـود؛ بنابراین بـا بحران جدی کمبـود نیروهای 
بـا اسـتعداد و روحیـات کارآفرینانـه برای ادارۀ شـهر مواجـه می شـود [1]. همچنین، 
بـروز ایـن شـرایط پیچیـده، سـبب عملکـرد نامناسـب در ایـن مجموعـه، نارضایتی 

چشـم گیر ارباب رجوعـان و توجـه جدی بـه منابع اصلی و ارزشـمند سـازمان از جمله 
منابع انسـانی شـده و شـهرداری ها را وادار کرده اسـت به  منظور کاهش تأثیرات این 
چالش هـا بـه سـمت اسـتفاده از افـراد نخبـه و بااسـتعداد به خصـوص در مشـاغل و 
سـمت های کلیـدی در بخش تصمیم گیری و تصمیم سـازی خود حرکـت کنند [2]. 
بنابرایـن، نظـام مدیریـت شـهری پـی بـرده تـا زمانی کـه نظـام دیوان سـالار منابع 
انسـانی بـه حفظ روش های سـنتی خـود ادامه  دهـد، هیچ گونه فرصتی برای رشـد و 
توسـعۀ  کارکنـان؛ و تغییـر و تحولی در عملکرد سـازمان حاصل نخواهد شـد. این امر 
بـه سـازمان مورد مطالعـه کمک می کند بـا الگوبرداری صحیـح زمینه را بـرای افراد 

بااستعداد مهیا کند و بتواند کارآفرینی را در مجموعۀ خود توسعه دهد [3].
پرداختـن بـه اقدامات کارآفرینانـه، از طریق ایجاد فضایی خلاقانه در سـازمان، منجر 
بـه بـروز رفتارهای سـازنده و جدید کارکنـان، ارائۀ پیشـنهادهای جدید توسـط آنان، 
خلـق فرصت هایـی بـرای نـوآوری و در واقع باعث توسـعۀ اسـتعدادها شـده اسـت و 
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سـبب می شـود از فرصت هـا و منابـع بـرای پیشـبرد کار و شـغل بـه  منظـور تحقق 
مسـئولیت ها اسـتفاده شـود و از ایـن طریق بـا افزایش بهـره وری کارکنـان، عملکرد 
سـازمان را متحـول کنـد [4 و 5]. در ایـن بین، بهره مندی صحیـح از راهبرد مدیریت 
اسـتعداد بـه  عنـوان حیاتی ترین پارامتر برای مدیران ارشـد اسـت، همچنیـن یکی  از 
موضوعات مهم اسـتراتژیک که تأثیر بسـیار زیـادی بر بهبود عملکرد سـازمانی دارد، 
می توانـد بـا طراحـی اسـتراتژي ها و سیسـتم هاي یکپارچه بـرای افزایـش بهره وري 
نیروی انسـانی کمک شـایانی داشـته باشـد [6]. بنابراین ضمن جذب، توسعه و حفظ 
توانمندسـازی  بـا  می توانـد  منحصربه فـرد  مهارت هـای  و  توانایـی   دارای  افـرادِ 
اسـتعدادهای بالقوه در جهت سـازندگی ضمن همسـویی سرمایۀ انسـانی با سازمان، 
موجـب افزایـش بهـره وری فـردی و سـازمانی شـود [7 و 8]. همچنیـن، بـا تمایـز 
اسـتعدادها بـرای تحقـق  و تعالـی عملکـرد سـازمانی در عملکرد کنونی یـا بلندمدت 
افـراد تفـاوت ایجـاد کـرده و بـا ایجاد خزانـۀ اسـتعداد از نیروهای مسـتعد، در مسـیر 

رسیدن به اهداف خود یاری می کند [9].
از این  رهیافت شـهرداری تهران نیز با اسـتناد به مصوبات و سیاسـت های بالادسـتی 
ابلاغ شـده؛ اقـدام بـه تدویـن راهبردهایـی در چشـم انداز 1410، اسـناد راهبـردي، 
دسـتورالعمل ها، برنامه هـا و اولویت هـای حـوزۀ توسـعۀ منابـع انسـانی خـود کـرده 
اسـت. تقویـت باور سـازمان و کارکنان در به کارگیـری رویکرد راهبـردی کارآفرینانه 
برگرفتـه از مدیریـت اسـتعداد بخـش جدایی ناپذیر راهبرد و چشـم انداز سـازمان های 
اسـتعدادمحور امـروزی اسـت [10]؛ بنابرایـن، سـازمان  بـا نظـام مدیریـت اسـتعداد، 
می توانـد رویکـرد کارآفرینی خود را بـروز دهد و موجبات جذب کارکنان اسـتراتژیک 
را به  عنوان اسـتعدادهای تأثیرگذار بر عملکرد سـازمانی فراهـم آورد [11]. همچنین، 
به کارگیـری برنامه هـای کارآفرینـی پویـا باعـث تحریـک روحیـۀ کارآفرینـی در 
کارکنـان می شـود و بـا درگیـر کـردن کارکنـان در فعالیت هـای کارآفرینـی، سـبب 
ظرفیت سـازی بـرای خدمت رسـانی بهتر به شـهر شـده و به  طـور فزاینده اي سـبب 
موفقیت سـازمان می شـود [3 و 12]. شـهرداری تهران با اسـتفاده از شـیوۀ  متمایز و 
منعطـف مدیریـت اسـتعداد کارآفرینانـۀ کارکنـان، رویه هایـی کـه بـه سـرمایه های 
سـازمانی بـا اسـتعداد مربـوط می شـود را مورد شناسـایی قـرار داده و با جاری سـازی 
سـاختار کارآفرینـی در نظام دیوان سـالار کنونی، مدیریت اثربخشـی را برای توسـعۀ 
فرد و سـازمان برای موقعیت ها و مشـاغل حسـاس و اسـتراتژیک در پی گرفته است 

.[13]
بـه همیـن جهـت، در این تحقیق سـعی شـد هم افزایـی دانـش مدیریت اسـتعداد و 
کارآفرینـی سـازمانی در مدل هـای ترکیبـی، متشـکل از ویژگی هـای ایـن دو مقوله 
بـرای توسـعۀ کارکنان کلیدی و اسـتراتژیک به  عنوان شـریک راهبردی شـهرداری 
تهران، سـنجیده شـود. ایـن بازنگـری در چرایی  هـای پرداختن بـه مباحث همچون 
جـذب، مدیریـت عملکـرد، پـرورش و هدایـت کارکنـان، ارتباطـات، جـو فرهنگـی 
سـازمان و بـه  طـور اعم موضـوع طراحی نظـام مدیریت اسـتعداد با نـگاه کارآفرینانه 
بتوانـد با توجه به اهداف مدیریت سـرمایۀ انسـانی سـازمان مورد مطالعـه، رفع کنندۀ 
برخـی از مشـکلات و تعدیـل نگـرش صرفاً سیسـتمی (ابـزاری) به این حوزه باشـد 
[14]. بنابرایـن، در ایـن تحقیـق ضمن تقویت باور سـازمان و کارکنان به اثربخشـی 
مفاهیـم کارآفرینانه، در بسـتر سـنتی حاکـم و فرهنگ محافظه کارانـۀ نظام مدیریت 
منابـع انسـانی شـهرداری تهـران، می توان شـاهد تغییـر پارادایمی دیگـر از مدیریت 
اسـتعداد به مدیریت  اسـتعداد کارآفرینانه در واحدهای تابعه شـهرداری بـود. بنابراین، 
از ایـن نظـر تـا کنـون توجهـی بـه اقدامـات کارآفرینانـه در موضوعـات مربـوط بـه 
مدیریت  اسـتعداد کارآفرینانه نشـده اسـت. در این راسـتا از آنجا کـه کمبود مطالعات 
کافی و الگوی موفق اجراشـده در زمینۀ مدیریت  اسـتعداد کارآفرینانه برای بهسـازی 
عملکـرد کارکنـانِ شـهرداری ها، بـا توجـه بـه شـرایط خـاص بومـی، منطقـه ای و 
وظیفـه ای کامـلاً محسـوس و نیازمنـد پژوهشـی چشـم گیر در سـطح کشـور بـود، 
پژوهشـگران به منظور آشـنایی با موضوع پژوهش، زمینه و وظیفۀ شـغلی سـازمانی، 
توصیۀ خبرگان شـهرداری و اسـاتید دانشـگاهی، ضمن شناسـایی وضعیت موجود و 
مطلـوب اسـتعدادها در شـهرداری تهـران، عوامـل مؤثـر بـرای ارائـۀ مـدل مدیریت 
 اسـتعداد کارآفرینانـۀ کارکنـان شـهرداری تهـران در قالـب مؤلفه هـا و شـاخص ها 
برگرفتـه از ادبیـات پژوهشـی ایـن حـوزه احصـا و در راسـتای دسـتیابی بـه اهـداف 
پژوهـش بـه منظـور ارتقاي کارکنـان بر مبناي عملکـرد و شایسـتگی در یک فرایند 

خـط مشـی گذاری عمومـی به کار گرفته شـد. بـه همین جهـت هدف از انجـام این 
پژوهـش، تعییـن راهبـرد مدیریـت  اسـتعداد  کارآفرینانـه بـرای بهسـازی عملکـرد 

کارکنان مناطق بیست ودوگانه شهرداری است.

 پیشینۀ تحقیق
در بخـش مطالعـۀ پیشـینه و ادبیات پژوهش بـا توجه به هدف و سـاختار پژوهش، به 
مـرور ادبیات و پیشـینۀ پژوهش مرتبـط در زمینه های کارآفرینی، مدیریت اسـتعداد و 
عملکـرد در دو بخـش داخلی و خارجی پرداخته شـده اسـت. از ایـن رهیافت، با توجه 
بـه اهمیـت فعالیت هـا و رفتارهاي کارآفرینانـۀ اسـتعدادها و کارآفرینان سـازمانی در 
پیشـرفت آیندۀ سـازمان ها، مطرح شـد. نخسـت، بررسـی ادبیات همگرایی مرتبط با 
مفاهیـم کارآفرینـی و مدیریـت اسـتعداد اسـت کـه می تواند بـه  عنوان یـک انتخاب 
راهبـردی مهـم، تأثیرات شـگرفی را در بهبود فرایندهـا و اقدامات کارآفرینانه داشـته 
باشـد و تغییر پارادایمی دیگری را از مدیریت اسـتعداد به مدیریت  اسـتعداد کارآفرینانه 
کـه دربرگیرنـدۀ توجه به نخبگان سـازمانی اسـت، رقم بزند [15]. سـپس، سـنجش 
اثربخشـی مـدل تلفیقی ایجادشـده از این دو مقولـه مدیریت  اسـتعداد کارآفرینانه در 

توسعۀ بهره وری و عملکرد شهرداری تهران است.
زمـان بررسـی وضعیـت موجـود شـهرداری تهـران در زمینـۀ مدیریـت  اسـتعداد 
کارآفرینانـه پژوهشـگران بـا ایـن مسـئله مواجهـه شـدند کـه به رغـم پژوهش های 
انجام شـده در مـورد مدیریت اسـتعداد و کارآفرینی سـازمانی که در مقـالات، کتاب ها 
و پایگاه هـای علمـی و تحقیقاتـی موجـود اسـت و نیـز با وجـود مشـارکت هاي اخیر 
هنـد و چیـن در ایـن زمینه همچنـان کمبود پژوهش هـای تجربی در مـورد مدیریت 
اسـتعداد مشـهود بـوده و مطالعات کافی و تعریف رسـمی از مفهوم محـوری موضوع 
گزارش هـای  بـر  بنـا  دیگـر  طـرف  از  همچنیـن،  و 17].  اسـت [16  نشـده  ارائـه 
سـازمان های داخلـی کشـور ایـران بـه طور عام بـا کمبود نیروی انسـانی شایسـته و 
اقدامات موفق انجام شـده در زمینه های مدیریت اسـتعدادهای سـازمانی و کارآفرینی 
مواجـه هسـتند [18]. بنابرایـن، به رغـم اینکـه هم اکنـون مدیـران و کارشناسـان 
شایسـته و جـوان کشـوري بسـیارند، بـه دلیـل مسـائل اشاره شـده، بروکراسـی های 
بسـیار سـنگین و طاقت فرسـای اداري، وجـود برخی مماشـات مدیریتـی و چندگانه، 
انتصابـات دسـتوری و به تبع سـنجیده نشـده به خـلاف آنچه در جوامع توسـعه یافته 
عمل می شـود، سـبب شـده مدیران شایسـته و جوان شناسـایی و به کار گرفته نشده 
اسـت [19]. همچنیـن، در مطالعـات میدانی نظیر گـزارش انجمـن کارآفرینی ایران 
(2013-2020) کاسـتی هایی مشـاهده می شـود کـه خـود نیازمنـد حمایـت و توجـه 
کافـی مدیـران و برنامه ریزان شـهری از رویکردهـای کارآفرینانۀ پویـا در حوزۀ منابع 
انسـانی اسـت و ضرورت فراهم سازی شـرایط رشد و توسعۀ اسـتعدادهای کارآفرینانۀ 
خلاق و توانمند با اسـتفاده از شـیوۀ  متمایز و منعطف مدیریت  اسـتعداد کارآفرینانه را 
تأکیـد می کنـد [20]. بنابراین، پرداختن به موضوعات پژوهشـی از ایـن نوع می تواند 
به کارگیـری  در  سـازمان  مثبـت  نگـرش  بهبـود  در  اولیـه  گام هـای  کنـد  کمـک 
قابلیت هـای منحصربه فرد مدیریت  اسـتعداد کارآفرینانه برای حل مسـائل سـازمانی 
برداشـته شـود. در ادامـه، بـه  منظور شـفاف تر شـدن چارچـوب مفهومـی پژوهش و 
تبییـن اثربخشـی مؤلفه ها و شـاخص های مـدل کیفـی پژوهش، برخـی از مطالعات 

انجام شده در این زمینه بررسی شد که در ادامه به برخی از آن ها اشاره می شود.

 پیشینۀ داخلی پژوهش
برزگـر و همـکاران (1400) در پژوهـش خود با عنوان «چارچوب مدیریت اسـتعداد با 
رویکـرد فرهنـگ کارآفرینانـه» بـه  روش تحلیـل مضمـون بیان داشـتند کـه حاکم 
بودن وضعیت سـنتی و نبود رویکرد کارآفرینانه، یکی از مسـائل اصلی سـازمان های 
بخـش عمومـی در ایـران اسـت. ایـن سـازمان ها بـه  منظـور رقابـت با رقبـای خود 
نیازمنـد نیروهای مسـتعد و کارآفرین هسـتند تا خدمات را به بهترین شـکل به مردم 
ارائـه دهنـد. بنابرایـن، شناسـایی الگوی جـذب، آموزش و نگهداشـت اسـتعدادهای 
کارآفریـن و خـلاق بـه یک شـیوۀ مطلوب، نقشـۀ ارزشـمندی به  منظـور حرکت به 
سـمت وضعیـت مطلـوب مدیریـت اسـتعداد بـا رویکـرد فرهنـگ کارآفرینانـه ارائه 
می دهـد. روش پژوهـش بـه  صورت آمیخته (کیفی ـ کمی) اسـت. جامعـۀ آماری در 
بخـش کیفی شـامل 15 نفـر از مدیران ارشـد و خبـرگان از چند سـازمان منتخب به 
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عمیـق  مصاحبـۀ  طریـق  از  نمونـه  و  شـد  انتخـاب  هدفمنـد  نمونه گیـری  روش 
نیمه ساختاریافته با استفاده از روش گلوله  برفی به دست آمد [21]. 

حجـازی و همـکاران (1399) در پژوهـش خود با عنوان «نقش مدیریت اسـتعداد در 
بـروز قابلیت هـای نوآورانـه در شـرکت نفـت و گاز پـارس» بـه اثبـات تأثیرگـذاری 
مدیریـت اسـتعداد با در نظـر گرفتن متغیرهـای تعدیلگر (فردی، محیطی، سـازمانی، 
انسـانی، بافتـاری و فرهنگی) در بـروز قابلیت هـای نوآورانه پرداختند. روش شناسـی 
ایـن تحقیـق از نظـر هدف، بنیـادی و بـر حسـب روش گـردآوری داده هـا و ماهیت 
پژوهـش، توصیفـی ـ پیمایشـی بـه شـمار مـی رود. بـرای جمـع آوری اطلاعـات از 
مصاحبـه، روش دلفـی و تکمیـل پرسشـنامه اسـتفاده شـد. نتایج تحقیق نشـان داد 
مدیریـت اسـتعداد با در نظـر گرفتن متغیرهـای تعدیلگر (فردی، محیطی، سـازمانی، 

انسانی، بافتاری و فرهنگی) در برُوز قابلیت های نوآورانه تأثیرگذار ند [22].
مقـدم و کمالیـان (1397) در پژوهش خود با عنـوان «ارائۀ یک مدل مفهومی مبتنی 
بـر رویکـرد کارآفرینانه در جهت بهبود بهـره وری نظام مدیریت منابع انسـانی» بیان 
داشـتند کـه نتایـج و پیامدهـای نظام مدیریـت منابع انسـانی کارآفرینانـه در پنج بعد 
فرعی از جمله یادگیری سـازمانی، عملکرد مطلوب ناشـی از شـناخت مطلوب شـغل، 
خاتمـۀ فعالیـت به منزلۀ آغاز کسـب وکار شـخصی توسـط فـرد، بهره وری ناشـی از 
طراحی مطلوب شـغل و به فعلیت رسـاندن پتانسـیل کارکنان قابل تبیین اسـت. این 
پژوهـش در چارچـوب رویکرد کیفـی و با به کارگیـری روش تحقیـق داده بنیاد انجام 
 گرفتـه اسـت. ابـزار جمـع آوری داده ها مصاحبه هـای نیمه سـاختاریافته با اسـتفاده از 
روش نمونه گیـری هدفمنـد بـا خبرگان آشـنا بـه مباحـث کارآفرینی و سیسـتم های 
مدیریـت منابـع انسـانی در حوزۀ دانشـگاه (دانشـگاه های تربیت مـدرس و تهران) و 
همچنین، خبرگان صنعت ترانسفورماتورسـازی بوده اسـت. نتایج پژوهش نشـان داد 
در گـروه شـرکت های ایـران ترانسـفو اختـلاف بیـن وضعیـت موجـود و وضعیـت 
مطلـوب بـرای همۀ میانگین ها غیـر از متغیرهای (تأکید بر عملکـرد بلندمدت، تأکید 
بر اثربخشـی، شـفاف و روشـن بـودن معیارهای ارزیابـی، آموزش مسـتمر و مداوم با 
کاربردهای وسـیع، انتقال دانش تخصصی و فنون تفکر خلاق و عدم افشـای اسـرار 
محرمانـۀ کارکنـان) بزرگ تـر از 3 اسـت. بنابرایـن، می توان گفت که همـۀ مؤلفه ها، 
عاملیـت کل و همـۀ شـاخص ها غیـر از شـاخص های یادشـده در شـرکت ایـران 

ترانسفو در وضعیت مناسبی هستند [23].
راشـکی و همـکاران (1396) در تحقیـق خود با عنوان «ارائۀ الگوی تعیین و اسـتقرار 
اثربخـش اسـتعداد کارآفرینانـه بـا رویکـرد فراترکیـب» بـا ارائـۀ الگـوی پارادایمـی 
مدیریـت  اسـتعداد کارآفرینانـه دانشـجویان از شـرایط علـّی (عوامل فـردی، عوامل 
کاری)،  زمینـۀ  و  بالادسـتی  (اسـناد  زمینـه  عوامـل  فراسـازمانی)،  و  سـازمانی 
مقوله محوری معماری چندوجهی اسـتعدادهای کارآفرینانه (تعادل بخشـی چندوجهی 
متغیرهـای  اسـتعدادمحور)،  ساختارسـازی  و  اسـتعدادها  متمایزسـازی  مهارت هـا، 
مداخله گـر (فرهنـگ کارآفرینـی، پایـداری سیسـتم موجـود کشـف اسـتعدادها و 
مسـئولیت پذیری  اجتماعـی)، راهبردهـا (نهادینه سـازی سیسـتم مدیریـت  اسـتعداد 
کارآفرینانـه دانشـجویان، طراحـی فراینـد مدیریـت  اسـتعداد کارآفرینانـه چندگانه و 
طراحـی نظـام تخصیـص منابـع) و پیامدهـا (اشـتغال زایی، ارزش آفرینـی و مزیـت 
رقابتـی اسـتعدادهای کارآفرینانـه) بـرای دانشـگاه ها، بـه فقـدان الگوهـای بومی در 
زمینۀ مدیریت  اسـتعداد کارآفرینانه و نیاز پژوهشـی چشـم گیر در سـطح کشور اشاره 
کـرده و اینکـه مدیریـت  اسـتعداد کارآفرینانـه عامـل تعیین کننـدۀ نهایـی در رشـد 
اقتصـادی جامعـه به شـمار می آید. محقق بـا اسـتفاده از روش فراترکیـب، بازنگری 
دقیـق و عمیـق در موضوع انجام داده اسـت و یافته های پژوهش هـای کیفی و کمی 
مرتبـط را ترکیـب کرده اسـت. 118 مقاله در حوزۀ اسـتعداد کارآفرینانه مـورد ارزیابی 
قـرار گرفـت؛ کـه در پایـان 55 مقالـه انتخـاب و بـا تحلیـل محتـوای آن هـا ابعـاد و 
کدهـای مربوطه اسـتخراج و میـزان اهمیت و اولویـت هر یک با اسـتفاده از آنتروپی 

شانون تعیین شد [7].

 پیشینۀ خارجی پژوهش
نـری و ویلکینـس (Neri & Wilkins 2019,) در تحقیـق  خـود بیان  داشـتند که در 
سـازمان های  نویـن اسـتقرار تفکـر  کارآفرینـی و اسـتفاده   از آن امـری اجتناب ناپذیر 
اسـت. نتایـج  مقالـه بیانگـر ایـن بـود کـه هوشـمندی و تفکر سیسـتمی و شـاخص 

رسـمیت بـا کارآفرینی سـازمانی رابطۀ  معکـوس (منفـی) دارند و در بین سـه متغیر، 
تمرکـز بیشـترین ارتبـاط، پیچیدگـی کمترین  ارتبـاط را بـا کارآفرینی سـازمانی دارد 

.[24]
دلاکـروز و همـکاران (2018De la Cruz et al, ) در تحقیـق خـود بیان داشـتند که 
کارآفرینـی اسـتراتژیک دارای ابعـادی اسـت که به  واسـطۀ آن ها به  عنـوان محرکی 
جهت دسـتیابی به مزیت رقابتی در کشـورهای توسـعه یافته و در حال  توسـعه عمل 
کارآفرینـی  مفهـوم  پیاده سـازی  بـه  را  عالـی  مدیـران  پژوهـش،  نتایـج  می کنـد. 
اسـتراتژیک در مؤلفه هـای هماهنگی، نظـارت، کنترل، مدیریت منابـع و عمل گرایی 
کـه عـلاوه بـر شناسـایی و بهره بـرداری از فرصت هـای بالقـوه، راه را بـرای صنعت 

جهت دستیابی به مزیت رقابتی بیشتر هموار می سازد، ترغیب می کند [25].
نامیـر و سـانتوس (2018Neumeyer & Santos, ) بیـان کردنـد رقابـت  فشـردۀ 
سـازمان ها بـرای دسـتیابی  به کارکنـان کارآفریـن به  عنـوان گران بهاترین سـرمایۀ 
انسـانی اسـت، به  طـوری که رویارویـی  مؤثر با تحـولات  فزاینده  محیطـی در گروی 
کارآفریـن بـودن کارکنان و توجه به اسـتعدادهای متمایز سـازمان اسـت. همچنین، 
نشـان دادنـد سـبک رهبـری کارآفرینانـه در مؤلفه هـای تعداد سـطوح عمـودی بین 
مدیـر اجرایـی و کارکنـان سـتاد، پراکندگـی سـازمانی، تعـداد مکان هـای فیزیکـی 
(نواحـی جغرافیایـی) و متوسـط فاصلۀ واحدهـای پراکنده از دفتر مرکزی سـازمان بر 
توانایـی، وضـوح، کمـک، انگیزه، اعتبـار و محیط؛ بر بهـره وری نیروی انسـانی تأثیر 

معناداری دارد [26].
تیـس (2016Teece, D. J., ) در تحقیـق خود بیان داشـتند که سـاختار سـازمانی در 
مؤلفه هـای رسـمیت و تمرکز، تأثیـر قابل  ملاحظه ای بـر کارآفرینی سـازمانی دارند. 
در دنیـای واقعی، از مدیران خواسـته می شـود تـا نقش های کارآفرینـی و رهبری را از 
طریـق پیـدا کـردن فرصت هـا، توسـعه و اجـرای مدل هـای تجـاری بـادوام، ایجـاد 
قابلیت هـا و هدایـت سـازمان از طریق تحـولات ایفا کنند. درك مدیریـت کارآفرینی 
و قابلیت های سـازمانی به مدل هـای اقتصادی واقعی تر و درك بهتر سیاسـت گذاران 

از پویایی صنعتی و الزامات نوآوری کمک می کند [27].
لاسـچینگر و فیدا (2014Lachinger & Fida, ) عنوان کردند بین سـرمایۀ انسـانی 
و بهره وری در سـازمان ها رابطه ای مسـتقیم وجود دارد و اسـتفاده از توانایی های زیاد 
منابـع انسـانی بـرای هـر سـازمانی مزیتـی بزرگ بـه شـمار مـی رود. در بهـره وری 
فـردی، سـازمان از مجموعـه اسـتعدادها و توانایی هـای زیاد فرد به  منظور پیشـرفت 
سـازمان اسـتفاده می کننـد و بـا بالفعـل درآمـدن نیروهـای بالقـوه و اسـتعدادهای 
شـگرف در جهت سـازندگی موجب پیشـرفت فرد و همسـری با سـازمان خواهد شد 

.[28]

 روش کار )مواد و روش ها(
پژوهـش حاضـر از نظـر هـدف توسـعه ای اسـت، با توجـه به شـرایط ایران تـا کنون 
مدلـی در این زمینه طراحی نشـده اسـت و با اسـتفاده از خبرگان علمـی و اجرایی این 
حـوزه سـعی بر آن اسـت مدل بومـی طراحی شـود، از نظر روش پژوهـش توصیفی ـ 
تحلیلـی اسـت. روش گـردآوری داده هـا در ایـن پژوهـش، میدانـی بـوده و از ابتدای 
سـال 1399 تـا اواخر سـال 1400 در سـطح مناطـق 22 گانۀ شـهرداری های  تهران 
انجـام شـده اسـت. شـیوۀ گـردآوری داده هـا مطالعـات کتابخانـه ای، مصاحبـه و 
پرسشـنامه اسـت. در بخـش کیفـی جهـت دسـتیابی بـه مـدل کیفـی، مصاحبـۀ 
نیمه سـاختاریافته بـه  صـورت عمیـق بـا تکنیـک 5w1h بـه دنبـال پاسـخ گویی به 
سـؤالاتی همچـون: چطور، چـرا، چه چیزی، چه جایی، چه کسـی و چـه وقتی انجام 
شـده اسـت [29]. جامعـۀ آماری بخـش کیفی از بین خبـرگان و صاحب نظـران آگاه 
بـه موضـوع پژوهـش، متشـکل از مدیـران باتجربۀ شـهرداری تهـران با سـابقۀ کار 
بیـش از 15 سـال کـه بـا موضـوع کارآفرینـی و مدیریت اسـتعداد آشـنایی داشـتند، 
انتخـاب شـد. ایـن اعضـا علاقه منـد بـه موضـوع بحـث، دارای زمـان کافـی برای 
مشـارکت در پژوهـش، مهارت هـای ارتباطی مؤثر مـورد نیاز، رشـتۀ تحصیلی، حوزۀ 
خدمتـی و شـغل در تصـدی مرتبـط بـا موضـوع پژوهـش بـوده و از سـابقۀ تدریس، 
تألیـف و غیـره مرتبـط بـا موضوع پژوهـش برخـوردار بودنـد و برخی از ایشـان، خود 
اسـتعداد سـازمانی محسـوب می شـدند. روش نمونه گیری و تعیین انـدازۀ پانل دلفی 
بـه شـیوۀ هدفمند و گلوله برفی انجام شـد و تعداد 45 نفر تعیین شـد. بـه این ترتیب، 
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از افـراد مصاحبه شـونده درخواسـت می شـد تـا نفـر بعدی را بـرای مصاحبـه معرفی 
کـرده و مصاحبـه بـا دقت به نفرات بعدی هدایت می شـد و تا زمان اشـباع و رسـیدن 
بـه اقنـاع داده ها تـا هنگامی که فردی بـرای مصاحبه معرفی می شـد، ادامه داشـت. 
بـا توجـه بـه موضـوع پژوهش اعضـا پانل دلفـی در طیف هـای مختلـف کارآفرینی، 
کانـون ارزیابـی و غیـره انتخـاب و یـک نفـر سـرگروه و هماهنگ کننـدۀ پانل هـای 
اجرایـی تعییـن شـدند. بـر ایـن اسـاس، مصاحبه هـا با نفـرات تعیین شـده به اشـباع 
نظـری رسـید و بـا انجام مصاحبه های بیشـتر کـد جدیدی بـه کدهای قبلـی اضافه 
نشـد، بنابرایـن مصاحبـه متوقف شـد. بـرای تحلیـل پاسـخ  خبـرگان از  روش دلفی 
فـازی طـی دو مرحله و به شـیوۀ تمام شـمار اسـتفاده شـد. توالی سـؤال ها برای همۀ 
شـرکت کنندگان در بخـش کیفـی مثل هم نیسـت و بـه فرایند مصاحبه، پاسـخ های 
هـر فرد و شـرایط حاکـم در محل مصاحبه بسـتگی دارد. در این راسـتا، سـؤال هایی 
از جملـه مؤلفه هـای اثربخـش بـر مدیریت  اسـتعداد کارآفرینانـه را بیان کنیـد؟ آیا با 
تمرکـز بـر مدیریـت  اسـتعداد کارآفرینانـه می تـوان سـازمان موفقـی از نظـر ارتقای 
بهـره وری و عملکـرد داشـت؟ مدیریـت  اسـتعداد کارآفرینانـه بـه بهبود بهـره وری و 
عملکـرد کارکنـان چگونـه کمـک می کنـد؟ از خبـرگان پرسـیده شـد. مصاحبه هـا 
به صـورت جلسـات فـردی با میانگیـن زمانـی 40 دقیقه تا رسـیدن به اشـباع نظری 
ادامـه پیـدا کرد. تحلیـل داده در بخش کیفی از طریق فرایند کدگذاری سـه مرحله ای 

(باز، محوری و انتخابی) از طریق نرم افزار اطلس تی 8 انجام گرفت.
بـرای دسـتیابی بـه ابعـاد مـدل و تبییـن ارتبـاط بیـن مؤلفه هـا و شـاخص های 
استخراج شـده از مصاحبه هـا پس از غربالگری داده ها بر اسـاس فراوانی احصاشـده، 
معیارهـا در ابعـاد مختلـف کدگـذاری شـد. بـرای چرخـش و انتخـاب نهایـی ایـن 
عوامـل و تفسـیرپذیر کـردن عامل هـا و مشـخص کردن اینکـه چـه متغیرهایی به 
چـه عاملـی تعلق دارد، از دوران عامل اسـتفاده شـد. با توجه به بعُد وابسـته مدیریت  
اسـتعداد کارآفرینانـه و اینکـه بـه کدام سـؤال  مرتبط اسـت و بار عاملی کدام سـؤال 
بالاتـر اسـت، دسـته بندی و در مجمـوع ابعاد و عناصر پرسشـنامه طـی فرایند دلفی 
فـازی در دو مرحلـه بـه تأیید خبـرگان رسـید. برای تحقـق روایی ابـزار پژوهش در 
بخـش کیفـی از سـه روش شـامل، اسـتفاده از دو ابـزار نـگارش سـؤال ها، اصـلاح 
سـؤال ها توسـط خبـرگان و در نهایـت، بازبینـی سـؤال ها بـا انجـام دو مصاحبـۀ 
مقدماتـی اسـتفاده شـده و تحقـق پایایـی ایـن پژوهش با رسـیدن به مرحلۀ اشـباع 
نظـری تـا نمونـه 45 انجـام شـده اسـت. بـرای سـنجش پایایـی در بخـش کیفی 
پژوهـش، نتایـج توسـط چندیـن متخصـص در زمینۀ مرتبـط ارزیابـی و طبقه بندی 
شـد و ضریـب پایایـی یـا قابلیـت اطمینان توسـط فرمول محاسـبۀ پایایـی ترکیبی 
  (CR(Composite Reliabilityکه در آن) محاسـبه شـد (N2+2M)�(N1)=.C.R
 N2 و N1 ،تعـداد کدهـا کـه دو کـد با آن هـا موافـق هسـتند  M،ضریـب اطمینـان
تصمیمـات اول و دوم اسـت) کـه نتایج حاصل شـده ضریـب پایایی براسـاس توافق 
بیـن دو کدگـذار بالاتـر از 7�0 و حـد اسـتاندارد 6�0 بود، بنابراین این شـاخص مورد 
تأییـد قـرار گرفـت. همچنین، بـا توجه بـه اینکه از روش دلفی اسـتفاده شـد، نیازی 
بـه اسـتفاده از آزمون ارزیابی روایـی محتوایی (CVR یـا Content Validity) نبود؛ 
ولـی جهـت اطمینـان خاطـر بیشـتر در خصوص میـزان هماهنگـی محتـوای ابزار 
اندازه گیـری و هـدف پژوهـش، روایـی پرسشـنامه ها از طریـق آزمـون CVR تأییـد 
�((2�CVR.=(nE-(N از طریق فرمـول روایی محتوایـی (=0,57CVR) شـد. مقـدار

(N�2) (تعـداد متخصصانـی کـه گزینـۀ ضـروری را انتخـاب کرده اند منهـای تعداد 
 nE کل متخصصیـان تقسـیم بر تعـداد کل متخصصان تقسـیم بر 2؛ در ایـن رابطۀ
 N تعـداد متخصصانـی اسـت کـه گزینـۀ «ضـروری اسـت» را انتخـاب کرده انـد و
تعـداد کل متخصصـان اسـت) برابـر با 57�0 به دسـت آمد؛ که با توجه بـه تعداد 45 
خبـره حـد مجـاز 0,27CVI= را پوشـش مـی داد. به ایـن منظور، پرسشـنامه محقق 
سـاخته جهـت تأیید روایی برای خبرگان ارسـال شـد و از آنجا که بیـن نظرات اعضا 
در زمینـۀ روایـی آزمـون توافـق وجود داشـت، اعتبار محتوایی تأیید شـد. سـپس، با 
انجـام برخی اصلاحات، پرسشـنامه جهـت توزیع برای اعتبارسـنجی مدل در بخش 

آماده شد.
در بخـش کمی پرسشـنامه 56 گزاره ای با مقیاس 5 تایی لیکـرت (1. کاملاً مخالف، 
2. مخالـف، 3. نظـری نـدارم، 4. موافـق، 5. کامـلاً موافق) توزیع شـد. جامعۀ آماری 
پژوهـش از بیـن کارکنان شـهرداری تهران به تعـداد 450 نفر که با توجـه به فرمول 

کوکـران و نمونه گیـری تصادفـی سـاده، 212 نفر به عنـوان حجم نمونه برآورد شـد، 
هسـتند. ایـن اعضا از بیـن حوزه های مرتبـط با مدیریـت منابع انسـانی و کارآفرینی 
بـا حداقـل سـابقۀ خدمتـی 5 سـال و دارای رشـته های تحصیلـی منابـع انسـانی، 
کارآفرینی، مدیریت دولتی، مدیریت آموزشـی بودند، انتخاب شـدند. بـرای گردآوری 
داده هـا و جمـع آوری نظـر مصاحبه شـوندگان از پرسشـنامه اسـتفاده شـد. روایـی و 
سـنجش اعتبـار پرسشـنامه ها و نتایـج حاصـل از تحقیـق، از دو شـاخص حداکثـر 
و   (Maximum Shared Squared Variance یـا  MSV) واریانـس  مشـترك 
 (Average Shared Squared Variance یـا ASV) متوسـط واریانـس  مشـترك
نیـز جهـت تعییـن روایـی واگرایی اسـتفاده شـد؛ که  بایـد این دو شـاخص هـر دو از 
 Average variance یا AVE) شـاخص متوسـط واریانس مشـترك استخراج شـده
 (AVE) کوچک تـر باشـند شـاخص متوسـط واریانـس استخراج شـده (Extracted
میـزان واریانسـی که یک متغیر مکنون از شـاخص های خود می گیـرد را اندازه گیری 
می کنـد. مقـدار ایـن شـاخص بایـد از 5�0 بزرگ تر باشـد کـه در نتایج به دسـت آمده 
مقـدار آن بزرگ تر از 5�0 اسـت. حداکثر واریانس مشـترك (MSV<AVE)، متوسـط 
واریانـس مشـترك (ASV<AVE) کـه بـا توجـه بـه مقادیـر حاصل شـده در یافته ها، 
نشـان از تأییـد در ایـن دو شـاخص دارد. در مـدل پژوهـش حاضـر، همۀ سـاختارها 
دارای پایایـی مرکـب بالایـی هسـتند و از شـاخص معیـار 7�0 بزرگ ترنـد. در واقع، 
پایایـی مرکـب نشـان دهندۀ پایایی درونـی زیاد داده هـای پژوهش اسـت. همچنین، 
برای سـنجش پایایـی و اندازه گیـری هماهنگی درونـی مدل، میـزان پایایی ترکیبی 
با محاسـبۀ پایایی مرکب و ضریب آلفای کرونباخ سـنجیده شـد. مقدار آلفای کرونباخ 
بالاتـر از 7�0 نشـان دهندۀ پایایـی قابـل  قبـول اسـت. سـؤال های پرسشـنامه ها 
همبسـتگی زیادی با یکدیگر داشـته و متغیرها، دارای پایایی مرکب مناسـبی در این 
شـاخص ها هسـتند. بـا توجـه بـه اینکـه در پژوهـش از نرم افـزار ایمـوس 22 جهت 
تجزیه وتحلیـل داده هـا اسـتفاده شـد، توزیـع نرمـال متغیرها (عـادی یا نرمـال بودن 
کشـیدگی و یـا چولگی توزیـع داده ها) با اسـتفاده از آزمون کولموگروف ـ اسـمیرنوف 
یـا شـاپیرو ـ ویلـک که توزیع یـک صفت در یک نمونـه را با توزیعی کـه برای جامعه 
مفـروض اسـت مقایسـه می کنـد، در سـطح خطـای 5 درصـد مـورد بررسـی قـرار 
گرفـت. بـرای آزمـون نرمالیتـه، فرض های آمـاری به  صـورت دو فـرض زیر تنظیم 

شد:
H0: توزیع داده های مربوط به هر یک از متغیرها نرمال است.

H1: توزیع داده های مربوط به هر یک از متغیرها نرمال نیست.
هنـگام بررسـی نرمال بـودن داده ها، نتایج حاصلـه در بخش یافته ها نشـان می دهد، 
مقـدار سـطح معنـاداری آزمون کولموگـروف ـ اسـمیرنوف برای متغیرهـای پژوهش 
بزرگ تر مسـاوی 05�0 به دسـت آمد، بنابراین توزیع متغیرها در سـطح 05�0 نرمال 
و فـرض صفـر پذیـرش شـد. بنابرایـن، پژوهشـگران مجـاز بـه اسـتفاده از آزمـون 
پارامتریـک و غیـر پارامتریـک شـدند. اگـر متغیرهـا نرمـال نبودنـد، تنهـا مجـاز به 
 Bartlett's) اسـتفاده از آزمـون ناپارامتریـک بودند. بـا آزمون کروی بـودن بارتلـت
Test of Sphericity)، ایـن فرضیـه تسـت شـد کـه ماتریـس همبسـتگی یـک 
ماتریـس همانی اسـت یا خیـر. اگر ماتریس همبسـتگی، یک ماتریس همانی باشـد 
در ایـن صـورت متغیرهـا با هـم ارتباط ندارنـد و در نتیجـه، امکان شناسـایی عوامل 
جدیـد براسـاس همبسـتگی بیـن متغیرها وجود نـدارد؛ اما اگـر همانی نباشـد در این 
صـورت متغیرهـا بـا هـم ارتبـاط دارنـد و در نتیجـه، امکان شناسـایی عوامـل جدید 
براسـاس همبسـتگی بیـن متغیرهـا وجـود دارد. ایـن آزمـون بـه بررسـی مرتبـط و 
مناسـب بـودن متغیرهـا برای کشـف سـاختار می پـردازد. مقادیـر کوچـک (کمتر از 
05�0) بـرای سـطح معنـاداری نشـان می دهـد ماتریـس همبسـتگی بیـن متغیرها 
همانـی نیسـت و تحلیل عاملـی برای داده های موجـود مفید خواهد بـود [30]. بعد از 
اطمینـان از نرمـال بـودن توزیـع متغیرهـای تحقیق، به  منظـور تحلیـل فرضیه ها از 

معادلات ساختاری استفاده شد و ابعاد پرسشنامه برازش شد.

 یافته ها
بـا توجـه به اینکـه داده هـا و اطلاعـات جمع آوری شـده در ایـن بخـش در دو بخش 
کیفـی و کمـی مورد بررسـی قـرار گرفـت، یافته هـای پژوهش به دو بخـش کیفی و 

کمی تقسیم می شوند.
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بخـش کیفـی: براسـاس آنچـه بیـان شـد در گام اول پژوهشـگران بـا مصاحبـه بـا 
خبـرگان عوامل مؤثـر مدیریت اسـتعداد کارآفرینانه برای بهسـازی عملکرد کارکنان 
را در سـطوح مختلف مشـخص کردنـد. از آنجا کـه عوامل شناسایی شـده به  صورت 
پراکنـده از مصاحبه هـا شناسـایی شـده بـود، بنابرایـن نیـاز بـه دسـته بندی نوینـی 
به منظـور دسـتیابی بـه هدف پژوهـش بود. بـه این منظور، با تشـکیل گـروه کانونی 
با خبرگان اجرایی و دانشـگاهی درنهایت 11 مؤلفه و 57 شـاخص شناسـایی شـد که 
پژوهشـگران بـا توجه به عوامل شناسایی شـده به طراحی پرسشـنامه کمـی در میان 

کارکنـان شـهرداری تهـران پرداختنـد. بـرای تأییـد ابعـاد پرسشـنامه، نیاز بـه تأیید 
خبـرگان بـود. بـه این منظور، برای نظرسـنجی،  شـاخص های به دسـت آمده توسـط 
45 نفـر از خبـرگان بررسـی شـد. خبـرگان از طریـق متغیرهای کلامی نظیـر کاملاً 
موافقـم، موافقم، نظـری ندارم، مخالفم و کامـلاً مخالفم، میزان موافقت خـود را ابراز 
کردنـد. نظرسـنجی در دو مرحله انجام  گرفـت. نتایج فازی  قطعی مرحلـۀ  اول و  دوم 
و اختـلاف نتایـج در ایـن دو مرحله محاسـبه شـد که در جـدول 1 نمایش داده شـده 

 است.

شاخص
نتایج فازی 
اختلاف دو  قطعی مرحله:

شاخصمرحله
نتایج فازی 
اختلاف دو  قطعی مرحله:

مرحله
دوم اولدوم اول

0,680,670,01توجه به رضایت و سلامت کارکنان0,840,830,0130هوشمندی (سرعت درك و انتقال)

0,660,620,04توسعۀ دیگران0,890,880,0131تفکر سیستمی (تجزیه وتحلیل)

0,590,430,16ارزیابی عملکرد0,760,750,0132کلان نگری

0,610,590,02ایجاد انگیزه0,790,740,0533ژرف نگری

0,790,630,16کار تیمی0,860,810,0534نوآوری

0,580,410,17مدیریت  مافوق0,850,790,0635قاطعیت

0,660,680,02مسئولیت پذیری0,880,840,0436تحمل ابهام

0,840,810,03چابکی0,820,790,0337ریسک پذیری

0,890,920,03انعطاف پذیری0,830,90,0738قضاوت  منطقی

0,710,720,01پایداری0,840,770,0739شبکه سازی

0,660,640,02قابلیت  اطمینان0,810,750,0640جمع پذیری

0,680,690,01همدلی0,850,880,0341تشکل های اجتماعی

0,890,750,14تعلق سازمانی0,580,560,0242ارتباط  مؤثر

0,690,760,07قانون مداری0,780,70,0843آداب اجتماعی

0,680,670,01متعهد به  ارزش ها0,770,80,0344مهارت نوشتاری

0,720,730,01حقوق شهروندی0,760,810,0545مقبولیت

0,710,700,01تعداد سطوح عمودی بین مدیر اجرایی و کارکنان  ستاد0,750,820,0746متقاعدسازی

0,980,940,04پراکندگی سازمانی0,740,760,0247مشارکت

0,880,860,02تعداد مکان های فیزیکی (نواحی جغرافیایی)0,730,600,1348اقتدار سازمانی

0,850,830,02متوسط فاصلۀ واحدهای پراکنده از دفتر مرکزی  سازمان0,610,770,1649تحول سازمانی

0,910,900,01وجود آموزش های  تخصصی و شرایط رشد و ترقی0,360,790,0350برنامه ریزی

0,930,940,01وجود قوانین و رویه های مدون و مکتوب در سازمان0,360,340,0251هماهنگی

0,850,860,01وجود انعطاف پذیری در استانداردهای تعیین شده0,690,720,0352نظارت

0,550,540,01اطاعت پذیری از دستورالعمل ها و رویه های عملیاتی مدون0,680,750,0753کنترل

0,660,630,03مشارکت دادن کارکنان در تعبیر و تفسیر داده های اطلاعاتی0,670,690,0254مدیریت منابع

0,640,620,02کنترل مستقیم مدیریت عالی0,410,420,0155عمل گرایی

0,810,790,02تعیین بودجۀ واحدهای سازمانی0,690,680,0156مدیریت  پروژه

0,860,850,01تعیین شیوۀ ارزیابی عملکرد واحدهای  سازمانی0,550,540,0157مدیریت  زمان

0,660,650,01مدیریت  استعدادها

جدول1.نتایجنظرسنجیشاخصهاتوسطخبرگانطیدومرحلهباروشدلفیفازی
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حـد آسـتانه، 1�0 در نظر گرفته شـد؛ بنابرایـن در صورتی که اختلاف بیـن دو مرحله 
کمتـر از حد آسـتانۀ خیلی کـم (1�0) باشـد در این صورت فرایند نظرسـنجی متوقف 
خواهـد شـد. از ایـن رو، همان طـور که جدول 1 نشـان می دهـد میـزان اختلاف نظر 
خبـرگان در مراحـل اول و دوم کمتـر از حد آسـتانۀ خیلی کـم (1�0) اسـت. بنابراین، 
نظرسـنجی در ایـن مرحلـه متوقف می شـود؛ و به دلیـل اینکه امتیاز به دسـت آمده در 
پنـج شـاخص اقتـدار سـازمانی (19)، کار تیمـی (34)، تعلـق سـازمانی (42)، تحول 
سـازمانی (20)، مدیریـت  مافـوق (35) بـه دلیل مخالفـت اکثریت خبـرگان در دامنۀ 

خیلی کـم قـرار نگرفته، بنابراین از شـاخص های تحقیق حـذف و در نهایت 11 مؤلفۀ 
مهارت هـای ادراکـی، تصمیم گیـری، هـوش اجتماعی، رهبـری تغییـر، نتیجه گرایی 
(مدیریـت عملکـرد)، مدیریـت افـراد، پایـداری و پاسـخ گویی، پایبنـدی بـه اصـول  
اخلاقـی، پیچیدگـی، رسـمیت و تمرکز و 52 شـاخص  متناسـب بـا این مؤلفه هـا، به  
عنـوان عوامـل تأثیرگذار در مدل شناسـایی شـدند و در قالب پرسشـنامه بخش کمی 
قـرار گرفـت. نتایج روایـی و پایایی ابـزار گـردآوری داده ها و ابعـاد پژوهش در بخش 

کمی در جدول 2 نشان داده  شده است.

بررسـی های  بـه  توجـه  بـا  تحقیـق،  سـازۀ  تحلیـل  عاملـی  تأییـدی  بخـش  در 
صورت گرفتـه در بخش هـای قبـل کـه بـه بررسـی هـر یـک از ابعـاد و بـرازش 
پرسشـنامه در ایـن بخش ها، در این قسـمت به بررسـی سـازه  کلی تحقیـق پرداخته 

شـد. نتایج کلـی آزمون مدل سـازی معادلات سـاختاری برای بـرازش مدل مفهومی 
پژوهش در جدول 3 آورده شده است.

آلفای  کرونباخAVEMSVASVCRمتغیرها

0,7480,040,020,9460,72مهارت های ادراکی

0,6940,040,020,9310,75تصمیم گیری

0,7590,030,010,8290,73هوش اجتماعی

0,7510,0020,0010,9160,77رهبری تغییر

0,7820,0010,0020,9580,84تمرکز

0,7410,0000,0000,8520,86رسمیت

0,8110,0020,0010,8410,88پیچیدگی

0,7230,0050,0010,8630,74پایبندی به اصول اخلاقی

0,7610,0010,0020,8240,75پایداری  و پاسخ گویی

0,7330,010,060,8660,77مدیریت  افراد

0,7450,040,040,8730,89نتیجه گرایی (مدیریت عملکرد)

0,7650,030,0070,8610,99مدیریت  استعداد کارآفرینانه

جدول2.رواییوپایاییابعادپژوهش

جدول3.نتایجکلیآزمونمدلسازیمعادلاتساختاریبرایبرازشمدلمفهومیپژوهش

نام پارامتر�برازش ابعاد پرسشنامه

کی
ادرا

ی 
ت ها

هار
م

ری
م گی

صمی
ت

عی
تما

ش اج
هو

ییر
ی تغ

هبر
ر

رکز
تم

یت
سم

ر

گی
چید

پی

دی
ایبن

پ

ری
ایدا

پ

راد
ت  اف

یری
مد

یی
گرا

جه 
نتی

انه
رین

ارآف
د ک

عدا
است

ت  
یری

مد

ت 
دلا

معا
ی 

ش کل
راز

ب
ری

ختا
سا

حد مجاز

نسبت کای اسکوئر به درجۀ  آزادی
,2(آزمون مجذور کای یا خی دو) 2

54

1, 2
59

1, 2
58

1, 1
25

1, 4
79

2, 2
82

2, 6
97

2, 5
57

1, 4
69

1, 3
04

1, 2
64

1, 8
94

2, 4
کوچک تر از 613

بین 1 تا 5

(RMSEA) 0شاخص برازش غیرنرم, 0
00

0, 0
01

0, 0
00

0, 0
01

0, 0
00

0, 0
00

0, 0
00

0, 0
02

0, 0
03

0, 0
00

0, 0
01

0, 0
00

0, 0
کوچک تر از 040,05

بین 0 تا 1

(CFI) 0شاخص برازش تطبیقی, 9
58

0, 9
82

0, 9
85

0, 9
68

0, 9
47

0, 9
17

0, 9
10

0, 9
25

0, 9
17

0, 9
37

0, 9
47

0, 9
34

0, 9
بزرگ تر از 340,9

بین 0 تا 1

(GFI) 0شاخص برازندگی, 9
25

0, 9
87

0, 9
38

0, 9
85

0, 8
59

0, 8
56

0, 8
59

0, 8
49

0, 9
66

0, 9
82

0, 9
68

0, 9
89

0, 9
بزرگ تر از 780,8

بین 0 تا 1

(AGFI) 0شاخص برازندگی تعدیل یافته, 8
99

0, 9
99

0, 9
88

0, 9
33

0, 8
05

0, 9
48

0, 8
54

0, 8
66

0, 9
47

0, 8
94

0, 9
85

0, 9
71

0, 8
بزرگ تر از 640,8
بین 0 تا 1
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بـا خـی دو، ایـن فرضیـه کـه مـدل مـورد نظـر هماهنگ بـا الگـوی هم پراشـی بین 
متغیرهـای مشـاهده شـده اسـت، آزمـوده شـد. بـا توجه بـه نتایـج مقـدار آن برابر با 
461�2 بـه دسـت آمـد کـه نمایانگر برازش مناسـب مـدل در این معیار اسـت. مقدار 
کمتـر از 1 نمایانگـر ضعـف بـرازش و بیشـتر از 5 نشـان از نیـاز به بهبود اسـت. این 
کمیـت بسـیار به حجم نمونه وابسـته اسـت و نمونه بـزرگ کمیت خـی دو را بیش از 
آنچـه بتـوان آن را بـه غلـط بـودن مـدل نسـبت داد، افزایـش می دهـد. با شـاخص 
RMSEA ریشـۀ میانگیـن مجذورات تقریب سـنجیده شـد. بـا توجه به نتایـج مقدار 
آن برابـر بـا 004�0 به دسـت آمـد که نمایانگـر برازش مناسـب در این معیار اسـت. 
دامنـۀ تغییـرات این شـاخص بین صفـر (عدم بـرازش) و یک (برازش کامـل) بوده و 
بـرای مدل هـای خـوب برابـر 05�0 یـا کمتـر اسـت (مقـدار 1�0 نمایانگـر بـرازش 

ضعیـف اسـت). بـا شـاخص های CFI، GFI  و AGFI، مقـدار نسـبی واریانس هـا و 
کوواریانس هـا بـه گونـۀ مشـترك از طریق مدل ارزیابی شـد. با توجه بـه نتایج مقدار 
آن هـا به ترتیـب برابـر بـا 934�0، 978�0 و 864�0 بـه دسـت آمـد کـه حد مجـاز را 
رعایـت کـرده و نشـان از برازندگی مدل در این شـاخص ها هسـتند. این شـاخص ها 
بـه حجم نمونه بسـتگی نداشـته و از طریق مقایسـه یـک مدل به اصطلاح مسـتقل 
کـه در آن بیـن متغیرهـا هیـچ رابطه ای نیسـت با مدل پیشـنهادی مورد نظـر، مقدار 
بهبـود را نیـز می آزماینـد. پـس از انجـام آزمون های فـوق با تحلیل مسـیر فرضیات 
مطرح شـده بررسـی شـد. نتایج تحلیـل درخصوص تأیید یـا رد هر یـک از فرضیه ها، 

در جدول 4 ارائه می شود.

هـر یـک از فرضیـات تبدیل بـه دو فرض آماري صفـر و یک  شـدند. فرض صفر 
بیانگـر عـدم رابطه و عـدم تفاوت بیـن متغیرها و فـرض یک (یا مخالـف) بیانگر 
نوعـی رابطـه یـا تفاوت بین متغیرها اسـت. با آزمون بررسـی فرضیـات، فرضیات 
تحقیـق بررسـی شـد. در صورتـی  کـه در ایـن آزمـون سـطح معنـا داری کمتر از 
05�0 باشـد فـرض صفـر «مدیریـت  اسـتعداد کارآفرینانه بـر مؤلفه  تأثیـر ندارد» 
رد شـده و فـرض یک «مدیریت  اسـتعداد کارآفرینانـه بر مؤلفه  تأثیـر دارد» تأیید 
می شـد. آزمـون معنـا داری آمـاری در واقـع بـرآورد همیـن احتمال اسـت. دامنۀ 
مقادیـر ایـن آزمون ها از (0) تا (1) اسـت و آن ها را سـطوح معنـا داری می خوانند. 

بنابرایـن، بـا توجـه به مثبـت بودن دو سـر فاصلۀ اطمینـان فرض صفر رد شـد و 
کارآفرینانـه  مدیریـت  اسـتعداد  کـه  گفـت  می تـوان  درصـد   95 اطمینـان  بـا 
تأثیرگـذاری بالایـی بـر مؤلفه هـای  تعیین شـده در مـدل دارد. در نهایـت، پس از 
انجـام تحلیـل  عاملـی تأییـدی و مصاحبـۀ مجـدد با خبـرگان، به بررسـی و تأیید 
موجـود  متغیرهـای  بیـن  ارتبـاط  و  ویژگی هـای  خـاص  آشکارسـازی  و  مـدل  
پرداختـه شـد. در نهایـت، مـدل کیفـی همگرایـی تلفیقـی علـوم کارآفرینـی، 
مدیریـت اسـتعداد بـا توجـه  بـه تبییـن ضرایب  مسـیر هر بخش، به شـرح شـکل 

1 ترسیم شد.

نتیجۀ  آزمونسطح معنا داریآمارۀ  تی استیودنتضریب تأثیرفرضیات
تایید0,5710,6250,000مدیریت  استعداد کارآفرینانه بر مهارت های ادراکی تأثیر دارد

تایید0,618,6950,002مدیریت  استعداد کارآفرینانه بر تصمیم گیری تأثیر دارد

تایید0,559,8270,000مدیریت  استعداد کارآفرینانه بر هوش اجتماعی تأثیر دارد

تایید0,5310,9740,001مدیریت  استعداد کارآفرینانه بر رهبری تغییر تأثیر دارد

تایید0,597,8440,025مدیریت  استعداد کارآفرینانه بر نتیجه گرایی (مدیریت عملکرد) تأثیر دارد

تایید0,639,9520,001مدیریت  استعداد کارآفرینانه بر مدیریت  افراد تأثیر دارد

تایید0,506,7850,01مدیریت  استعداد کارآفرینانه بر پایداری  و پاسخ گویی تأثیر دارد

تایید0,5811,5200,03مدیریت  استعداد کارآفرینانه بر پایبندی به اصول  اخلاقی تأثیر دارد

تایید0,6410,6690,000مدیریت  استعداد کارآفرینانه بر پیچیدگی تأثیر دارد

تایید0,6010,2580,004مدیریت  استعداد کارآفرینانه بر رسمیت تأثیر دارد

تایید0,588,5610,01مدیریت  استعداد کارآفرینانه بر تمرکز تأثیر دارد

فراوانی ضریب تأثیر ابعاد پژوهش: میانگین: 38�6 میانه: 58�0 نما: 58�0 کمترین: 50�0 بیشترین: 64�0

t<11,520> 6,785 ؛ 0,64>ضریب تأثیر مؤلفه ها >0,50؛ سطح معنا داری < 0,05 و بین 0 و 1؛ نتیجه آزمون ها: 
1H: ρ≠0 ؛ بر مؤلفه  تأثیر داردρ :.H =0 مدیریت  استعداد کارآفرینانه: بر مؤلفه  تأثیر ندارد Ho تأیید و رد

جدول4.تحلیلفرضیاتتحقیق
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شکل1.مدلکیفیهمگراییتلفیقیعلومکارآفرینی،مدیریتاستعداد
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 بحث و نتیجه گیری
ــا و  ــری راهبرده ــن و به کارگی ــرای تدوی ــی ب ــر، اقدامات ــال اخی ــد س ــی چن ط
سیاســت های کارآفرینــی ســازمانی و مدیریــت اســتعداد در اســناد توســعۀ منابــع 
ــت،  ــده اس ــام ش ــاله 1410 انج ــم انداز ده س ــران و چش ــهرداری ته ــانی ش انس
ــه انســجام بیــن ایــن موضوعــات توجهــی نشــده اســت و در  ــی در عمــل ب ول
ایــن مســیر ســازمان مــورد مطالعــه هماننــد بســیاری از ســازمان های خدماتــی 
ــه و  ــدان نظام نام ــاد، فق ــف، ابع ــارۀ تعاری ــددی درب ــات متع ــا ابهام ــابه ب مش
ــند و  ــوان س ــه  عن ــه ب ــتعداد کارآفرینان ــت  اس ــۀ مدیری ــی در زمین ــوی مدون الگ
ــده در ارکان  ــرات گســترده و پیچی ــا تغیی ــن، ب ــه رو اســت. همچنی چــراغ راه روب
مدیریتــی شــهرداری تهــران طــی ســنوات اخیــر، رویکــرد توصیــه بــرای معرفــی 
مدیــران آن هــم فقــط بــرای پســت های انتصاباتــی، جایگزیــن رویکــرد 
شناســایی و توســعۀ مدیــران آینــده از طریــق برگــزاری آزمون هــای اســتعدادیابی 
ــده در  ــتعدادهای شناسایی ش ــب اس ــر اغل ــده و ناگزی ــته ش ــال های گذش در س
ــه  ــده و ب ــا ش ــۀ راه ره ــخصی در میان ــلایق ش ــال س ــل اعم ــه دلی ــازمان، ب س
ــه دلیــل برخــورداری از  ــان ب دســت فراموشــی ســپرده شــده و ســازمان همچن
ــازوکار  ــف در س ــازمانی و ضع ــی س ــار فربگ ــم، دچ ــالار حاک ــام دیوان س نظ
ــزی در  ــاوت متمای ــوده و تف ــوع ب ــون موض ــجم پیرام ــی منس ــی و عملیات اجرای
ــه همیــن  ــدارد. ب مدیریــت افــراد کلیــدی و کارکنــان عــادی ســازمان وجــود ن
ــتعداد  ــت اس ــرد مدیری ــن راهب ــش تدوی ــن پژوه ــام ای ــدف از انج ــل، ه دلی
ــه  ــتیابی ب ــرای دس ــت. ب ــان اس ــرد کارکن ــازی عملک ــرای بهس ــه ب کارآفرینان
ــی و  ــرگان علم ــا خب ــاختار یافته ب ــای نیمه س ــدا مصاحبه ه ــش ابت ــدف پژوه ه
اجرایــی صــورت گرفــت کــه منجــر بــه شناســایی 11 مؤلفــه و 57 شــاخص از 
جملــه مهارت هــای  ادراکــی، تصمیم گیــری، هــوش اجتماعــی، رهبــری تغییــر، 
نتیجه گرایــی (مدیریــت عملکــرد)، مدیریت  افــراد، پایــداری  و پاســخ گویی، 
ــی، پیچیدگــی، رســمیت و تمرکــز شــده اســت. در  ــه اصــول  اخلاق ــدی  ب پایبن
ــاختاری  ــادلات س ــده از مع ــای شناسایی ش ــنجی مؤلفه ه ــرای اعتبارس ــه، ب ادام
ــه مؤلفه هــای  ــوط ب ــر مرب ــزان اث ــج نشــان داد بیشــترین می اســتفاده شــد. نتای
ــا 64�0، 63�0 و 61�0  ــری به ترتیــب ب ــراد و تصمیم گی ــت   اف ــی، مدیری پیچیدگ
بــار عاملــی بــود کــه بــا توجــه بــه نقــش بســزای ایــن متغیرهــا، می تواننــد بــه  
تدویــن  و  کارآفرینانــه  اســتعدادهای  شــاخص  مهم تریــن  عنــوان 
ــر در  ــزان اث ــن می ــوند. کمتری ــه ش ــه کار گرفت ــتراتژیک ب ــای اس برنامه ریزی ه
مــدل مربــوط بــه مؤلفــۀ پایــداری  و پاســخ گویی بــا بــار عاملــی 50�0 بــود، بــه 
ــا ارائــۀ راهکارهایــی در فکــر ارتقــای ایــن  مســئولان پیشــنهاد می شــود کــه ب

مؤلفه و شاخص های آن باشند.
ــا مؤلفه هــای مهارت هــای ادراکــی نشــان می دهــد داشــتن  ــج در رابطــه ب نتای
درك  توانایــی  بــه  منجــر  انتقــال  و  درك  ســرعت  و  سیســتمی  تفکــر 
ــۀ   ــراد در مواجه ــردن اف ــد ک ــازمانی و توانمن ــز س ــای چالش برانگی پیچیدگی ه
مؤثــر بــا مشــکلات و گســترش تفکــرات بــه ســطحی ا ســت کــه ســبب کســب 
ــن  ــود. چنی ــده می ش ــوار و پیچی ــای دش ــی در موقعیت ه ــوب، حت ــج مطل نتای
ــق و  ــری عمی ــری، ژرف نگ ــازمانی، آینده نگ ــدگاه فراس ــه دی ــر ب ــری منج تفک
همچنیــن،  می شــود.  ابتــکاری  و  خلاقانــه  بلندمــدت،  راهکارهــای  ارائــۀ 
مهارت هــای ادراکــی کارایــی فــرد را افزایــش می دهــد و از ایــن رو، شناســایی و 
ــی  ــرای کارآفرین ــرد را ب ــزۀ ف ــهیل و انگی ــازمانی را تس ــای س ــاد فرصت ه ایج
تشــدید می کنــد. بــه همیــن دلیــل، بــه مدیــران شــهرداری پیشــنهاد می شــود 
کــه ســرعت درك و انتقــال در بیــن کارکنــان و اعضــای  مختلــف ســازمانی در 
ارزیابی هــای   شایسته ســالاری،  کلاس هــای  آموزشــی،  برگــزاری  قبــال 
ســازمانی در قبــال داشــتن تفکــرات  سیســتماتیک نســبت بــه تحــولات موجــود 
در شــهرداری بــا توجــه  بــه فعالیت هــا، ارائــۀ پاداش هــا بــه کارکنــان، 
نیازســنجی کارکنــان، افــراد و اعضــای شــهرداری مــد نظــر قــرار گیــرد. نتایــج 
و   (2019) کاتلروســیگر   ،(2012) وود  اســمال  و  اولریــچ   پژوهش هــای  بــا 

نظریه پردازان دیگر هم راستا است [3 و 14].
نتایــج در رابطــه بــا مؤلفــۀ تصمیم گیــری نشــان می دهــد تصمیم گیــری 
نشــانۀ رشـــد و بلــوغ و مســئولیت پذیری افـــراد اســت. تصمیم گیــری درســت و 

سنجـــیده موجــب شـــادی و احســاس موفقیــت در فــرد می شــود و ســازگاری و 
ــده،  ــا در تصمیم گیرن ــه تنه ــت ن ــن حال ــد و ای اعتمادبه نفــس را افزایــش می ده
بلکــه در اطرافیــان وی اثــر مثبــت می گــذارد. در ایــن بیــن، کارآفرینــان 
ــه  ــری، ریســک پذیری و اشــتیاق خودانگیخت ــا پیشــگامی، رقابت پذی ســازمانی ب
ــی از  ــدارد، ترس ــود ن ــی وج ــات کاف ــه اطلاع ــرایطی ک ــی در ش ــد حت ــه دارن ک
ــل  ــدرت تحم ــرات، ق ــرات و خط ــتقبال از تغیی ــا اس ــته و ب ــری نداش تصمیم گی
ابهــام و درس گرفتــن از شکســت و اشــتباه، بــدون اینکــه احســاس تهدیــد یــا 
ــم،  ــات مبه ــرایط و اطلاع ــا ش ــش ب ــور اثربخ ــه  ط ــد ب ــد، قادرن ــی کنن ناراحت
ناقــص، غیرقطعــی، ســازمان نیافته و غیرشــفاف روبــه رو شــده و ضمــن 
ــا مهــارت و کوشــش شــخصی  شناســایی و تعییــن فرصت هــا، رفــع ابهامــات ب
و به کارگیــری راه حل هــای خــلاق و نوآورانــه، آن هــا را بــه نفــع ســازمان تغییــر 
دهنــد. ایــن افــراد تصمیم گیــران خوبــی هســتند و بــه دریافــت بازخــورد از نتایــج 
ــار مســائل و  ــی از کن ــد به راحت ــد هســتند و نمی توانن تصمیمــات خــود علاقه من
ــکلات  ــلال مش ــئولیت پذیر و ح ــون مس ــد، چ ــد بگذرن ــه می بینن ــکلاتی ک مش
هســتند و بــا توجــه بــه تــلاش فــراوان بــرای انجــام کار بــه گونه هــای مختلــف 
مهارت هــای  طرفــی،  از  می شــوند.  ســازمان  بهبــود  و  توســعه  موجــب 
ــه  ــران ک ــهرداری ته ــالای ش ــطح ب ــران س ــخیص در مدی ــری و تش تصمیم گی
ــده  ــه عه ــزی را ب ــازمان دهی و برنامه ری ــتراتژیک، س ــری اس ــۀ تصمیم گی وظیف
ــت  ــری مدیری ــدرت تصمیم گی ــت. ق ــوردار اس ــیاری برخ ــت بس ــد، از اهمی دارن
ارشــد را می تــوان در قبــول مســئولیت فعالیت هــای کارآفرینانــه، تحمــل 
انحــراف از قواعــد افــراد ریســک پذیر بــه  عنــوان خصیصــه ای مثبــت، تنــوع در 
حمایت هــای مالــی، قدردانــی از کارکنــان و شــهروندان صاحــب ایــده و نــوآور، 
حمایــت مالــی بــرای شــروع و حرکــت طرح هــای نــو، بســط مدیریــت مشــترکی 
ــا و  ــازمانی، دورنم ــداف س ــه اه ــتیابی ب ــرای دس ــد ب ــت ارش ــت. مدیری دانس
ــی  ــای مبتن ــرای برنامه ه ــازی اج ــت و تسهیل س ــازمان را در حمای ــت س مأموری
ــا  ــد ب ــه می توانن ــن رابط ــرده و در ای ــن ک ــه تدوی ــای کارآفرینان ــر فعالیت ه ب
تشــکیل واحدهــا یــا گروه هــای تحقیــق و توســعه، توســعۀ فعالیت هــای تیمــی 
ــان آزاد اطلاعــات،  ــا و مســتمر، جری ــراری نظــام آمــوزش پوی و مشــارکتی، برق
ترغیــب بــه نــوآوری و رقابــت و انعطاف پذیــری در دادن پــاداش ســبب 
گســترش و تعمیــق نــوآوری در ســاختار ســازمانی کارآفرینانــه و ایجــاد انگیــزه و 
ــای  ــا پژوهش ه ــج ب ــوند. نتای ــان ش ــه در کارکن ــای کارآفرینان ــویق رفتاره تش
حســینی و همــکاران (2021)، اولریــچ و اســمال وود (2019) و ســینگ و 

انهارینگ (2019) هم راستا است [14 و 16 و 31].
نتایــج در رابطــه بــا مؤلفــۀ هــوش اجتماعــی نشــان می دهــد  کارکنــان 
و  افــراد  بــا  مســئولیت ها،  و  وظایــف  از  صرف نظــر  تهــران  شــهرداری 
ــای  ــه از مهارت ه ــد ک ــاز دارن ــتند و نی ــاط هس ــی در ارتب ــازمان های مختلف س
ــن،  ــند. بنابرای ــوردار باش ــکاری برخ ــرای هم ــذار ب ــانی تأثیرگ ــی و انس ارتباط
می تــوان گفــت کــه برخــورداری از هــوش اجتماعــی مــورد نیــاز تمــام ســطوح 
ــان  ــا هم ــی ی ــوش اجتماع ــری ه ــن، به کارگی ــت. بنابرای ــه اس ــن مجموع ای
ــتگی  ــک شایس ــوان ی ــه  عن ــران ب ــا دیگ ــر ب ــت و مؤث ــراری درس ــارت برق مه
اساســی در کارکنــان شــهرداری تهــران، بــه کارکنــان یــاد می دهــد کــه چگونــه 
نقش هــای مختلــف توســط یــک فــرد ایفــا شــده و وی می توانــد اســتانداردهای 
خــود را هــر چــه بهتــر در تعامــل بــا دیگــران بهبــود  بخشــد و باعــث می شــود 
کــه واکنشــی بهتــری در رابطــه بــا دیگــران داشــته باشــند و بازخــورد صحیــح 
ارائــه دهنــد. هــوش اجتماعــی یــک توانایــی حیاتــی مهــم بــرای فکــر کــردن و 
عمــل کــردن بــه  صــورت کارآفرینانــه، تشــویق نگرش هــا و انگیــزه بخشــیدن 
ــل  ــراد در داخ ــلاق اف ــیاری خ ــه هوش ــه ب ــن رو، توج ــت. از ای ــران اس ــه دیگ ب
ــه  عنــوان یکــی از گام هــای مهــم در توســعۀ اســتراتژی کارآفرینــی  ســازمان ب
ــوآوری در خدمــات و  ــراع، ن ــا اخت ــگام فرصت ه ســازمانی، موجــب جــذب به هن
ــه  ــد توج ــهری می توانن ــران ش ــن رو، مدی ــود. از ای ــازمانی می ش ــای س فراینده
خــود را بــه القــای کارآفرینــی در ســازمان  و طراحــی ســاختار ســازمانی 
انعطاف پذیــر معطــوف کــرده و بــا مشــخص کــردن نــوع نظــام ارتباطــات میــان 
ــا،  ــخ گویی واحده ــطح پاس ــار و س ــدرت، اختی ــزان ق ــان، می ــران و کارکن مدی
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ــن  ــه ای ــد ک ــویق کنن ــان را تش ــی، کارکن ــت هماهنگ ــراد، جه ــا و اف گروه ه
ــتا پیشــنهاد  ــن راس ــن، در ای ــد. همچنی ــناخته و آن را درك کنن چشــم انداز را ش
ــی و  ــای اجتماع ــت مهارت ه ــا تقوی ــران ب ــهرداری ته ــۀ ش ــود مجموع می ش
تقویــت  و  تســهیل  دنبــال  بــه  کارکنــان،  روان شــناختی  توانمند ی هــای 
تشــکل های اجتماعــی داخــل  ســازمانی و روابــط مؤثــر بیــن مدیــران، کارکنــان 
ــام  ــازمان و انج ــۀ س ــای کارآفرینان ــعۀ فعالیت ه ــرای توس ــود ب ــان خ و ذی نفع
ــه نظــرات  ــن، توجــه ب ــدی باشــد. در ایــن بی ــب  گروهــی و فراین کارهــا در قال
ــرد.  ــرار گی ــر ق ــد نظ ــود م ــای موج ــا و کارکرده ــال خلاقیت ه ــان در قب کارکن
ــکاران  ــروز و هم ــکاران (2021) و دلاک ــا پژوهش هــای مبارکــی و هم ــج ب نتای

(2018) هم راستا است [5 و 25].
نتایــج در رابطــه بــا مؤلفــۀ رهبــری تغییــر نشــان می دهــد ســازمانی کــه قــادر 
ــر  ــد ب ــد، می توان ــر دهن ــان را تغیی ــا رفتارش ــازد ت ــد س ــران را متقاع ــت دیگ اس
ــری و  ــا راهب ــته و ب ــر گذاش ــود تأثی ــع موج ــعۀ مناب ــد و توس ــع جدی ایجــاد مناب
توانمندســازی افــراد و گروه هــای مشــارکتی خودگــردان، گروه هــای کارآفرینــی 
ــا  ــه نوســازی ی ــدام ب را در داخــل واحدهــای مجموعــه خــود تشــکیل داده و اق
کارآفرینــی ســازمانی بــه  منظــور دســتیابی بــه عملکــرد بهتــر، پایدارتــر و تغییــر 
ــاد  ــرات ســاختاری در همــۀ ابع ــا ایجــاد تغیی ــع کــرده و ب الگــوی مصــرف مناب
کلیــۀ کارکنــان ســازمان را در جهــت نــوآوری و تحــول ترغیــب کنــد. مدیــران 
شــهری بایــد توجــه داشــته باشــند وجــود رهبــری تحول آفریــن و  اثربخــش در 
شــهرداری تهــران از آنجــا کــه بــا متقاعدســازی، بهره گیــری و جــذب تجربیــات 
ــان  ــراری جری ــی، برق ــراد، فرصت گرای ــی اف ــرگان، مشــارکت فکــری و عمل خب
ــازمان  ــان در س ــی کارکن ــی و کارآفرین ــش کارای ــث افزای ــات باع آزاد اطلاع
ــری و  ــای رهب ــم در برنامه ه ــل تعمی ــد در شایســتگی های قاب ــود؛ می توان می ش
ــتراتژی  ــاذ اس ــرد. اتخ ــرار گی ــر ق ــد نظ ــه، م ــن مجموع ــران ای ــعۀ رهب توس
ــوده و  ــوردار ب ــادی برخ ــت زی ــارکت محور از مقبولی ــازمانی مش ــی س کارآفرین
ــهرداری  ــان ش ــا کارکن ــران ب ــداف مدی ــترك اه ــش مش ــاد بین ــه ایج ــوط ب من
ــا متقاعدســازی  ــا توســعۀ تیم هــای کارآفرینــی اســت. ایــن اقــدام ب تهــران و ب
کارکنــان بــرای انجــام فعالیت هــای کارآفرینانــه، موجــب بهبــود مســتمر 
فرایندهــا و دگرگونــی ســطح عملکــرد در بخش هــای مختلــف ســازمان شــده و 
ــزه، احســاس تعهــد و  ــاداش و دســتمزد؛ انگی ــر اعطــای پ ــی نظی ــا فاکتورهای ب
ــر و  ــای نامی ــا پژوهش ه ــج ب ــد. نتای ــش می ده ــان را افزای ــی کارکن اثربخش

سانتوس (2018)، مبارکی و همکاران (2021) هم راستا است [5 و 26].
ــی (مدیریــت عملکــرد) نشــان می دهــد  ــۀ نتیجه گرای ــا مؤلف ــج در رابطــه ب نتای
نتیجه گرایــی دربرگیرنــدۀ تعییــن اهــداف و اولویت هایــی اســت کــه اســتفاده از 
ــا  ــل ب ــدار و در تعام ــج پای ــه نتای ــتیابی ب ــتاي دس ــترس را در راس ــع در دس مناب
اهــداف ســازمانی و توقعــات عمومــی، بــه حداکثــر می رســاند. بنابرایــن، 
می تــوان گفــت کــه هموارســازی مســیر رشــد و توســعۀ کارآفرینی در شــهرداری 
ــه  منظــور جــذب و  ــه جــذاب در ســازمان ب ــا خلــق شــرایط کارآفرینان تهــران ب
ادامــۀ خدمــت کارکنــان بــا اســتعداد، توســعه و ارتقــای فضــای مشــارکتی بــرای 
طرح هــا،  در  توسعه داده شــده  کارآفرینــی  اســتعدادهای  مشــارکت  جلــب 
ــول در  ــب تح ــده و موج ــر ش ــازمان میس ــات س ــا و اقدام ــا، برنامه ه پروژه ه
فعالیت هــای جــاری ســازمان خواهــد شــد. تقویــت اســتعدادهای کارآفرینانــه بــا 
ارائــۀ تحلیــل امکان ســنجی جــذب منابــع ضــروری و غلبــه بــر موانــع موجــود 
ــود   ــازمان را بهب ــع س ــه تب ــان و ب ــای کارکن ــرد و فعالیت ه ــازمانی، عملک س
ــم در  ــه ای مه ــوان مؤلف ــه  عن ــزی ب ــل برنامه ری ــن، عام ــن بی ــد. در ای می بخش
ــن،  ــت. بنابرای ــده اس ــی ش ــن معرف ــتعداد کارآفری ــت اس ــی مدیری ــت تعال جه
بــا  اثربخــش  کاری  برنامه ریــزی  یــک  بــا  می تواننــد  شــهری  مدیــران 
امکان ســنجی قابلیــت دسترســی منابــع بــرای ایجــاد جــو کارآفرینــی و توســعۀ 
ــر  ــه ب ــی غلب ــی توانای ــن پیش بین ــازمان، همچنی ــی در س ــای کارآفرین تیم ه
موانــع؛ گام مهــم بعــدی را پیاده ســازی کارآفرینــی ســازمانی اســتراتژیک قــرار 
ــرای  ــرداری از فرصت هــای بالقــوه، راه را ب ــر شناســایی و بهره ب داده و عــلاوه ب
پیاده ســازی یــک نظــام مدیریــت عملکــرد مناســب و مؤثــر در ســطح واحدهــای 
ــعۀ  ــه توس ــه ب ــازد. توج ــوار می س ــازمانی هم ــی س ــه تعال ــتیابی ب ــه و دس تابع

مهارت  هــای مدیریــت منابــع،  پــروژه و  زمــان بــرای ســطوح میانــی کــه رابــط 
ــالا و ســطوح پاییــن ســازمان هســتند، اهمیــت زیــادی  بیــن مدیــران ســطح ب
دارد. نتایــج بــا پژوهش هــای اولریــچ  و اســمال وود (2019) و دلاکــروز و 

همکاران (2018) هم راستا است [16 و 25].
ــانی  ــع انس ــد مناب ــان می ده ــراد نش ــت  اف ــۀ مدیری ــا مؤلف ــه ب ــج در رابط نتای
مهم تریــن و حســاس ترین منبــع در تعییــن موفقیــت و شکســت ســازمان 
اســت. از ایــن رو، مدیریــت افــراد از جملــه راهبردهایــی اســت کــه اگــر بــه شــیوۀ 
ــود  ــعه و بهب ــظ و توس ــن حف ــود، ضم ــه ش ــه کار گرفت ــگام ب ــح و به هن صحی
متناســب ســطح رضایــت کارکنــان متعهــد، ســاعی و مســئولیت پذیر بــر مبنــای 
ــا،  ــه فعلیــت رســیدن قابلیت ه ــی ســنجش عملکــرد، موجــب ب شــیوه های عین
ظرفیت هــا و توانایی هــای بالقــوۀ افــراد و ایجــاد انگیــزۀ بــالا بــرای کارآفرینــی 
ــازمانی  ــرد س ــی و عملک ــی از تعال ــد ســطح متفاوت ــود و می توان ــان می ش کارکن
ــد.  ــق کن ــد خل ــی توانمن ــای کارآفرین ــتقیم تیم ه ــارکت مس ــق مش را از طری
ــرای اســتعدادهای  ــا ب ــا و ایجــاد فرصت ه ــرای توســعۀ مهارت ه زمینه ســازی ب
برجســته و شــاخص و همچنیــن، اطمینان ســازی بــرای ایشــان از طریــق ایجــاد 
ــۀ  ــی از وظیف ــش مهم ــی، بخ ــر کیفیت ــکیل دوای ــا تش ــازمانی ب ــد س ــک برن ی
ــواره  ــران هم ــت. مدی ــازمانی اس ــای س ــی بخش ه ــهری در تمام ــران ش مدی
درگیــر برنامه هایــی هســتند کــه نتایــج و تأثیــرات خــود را بــه  طــور مســتقیم و 
ــاي  ــعۀ برنامه ه ــن، توس ــد. بنابرای ــانی می گذارن ــع انس ــر مناب ــتقیم ب غیرمس
کارآفرینــی در ســازمان ها بــدون توجــه بــه عامــل انســانی منجــر بــه شکســت 
ــه  عنــوان  خواهــد شــد. در ایــن راســتا، پیشــنهاد می شــود شــهرداری تهــران ب
ــه،  ــزی آگاهان ــا برنامه ری ــاده و ب ــر نه ــت شــهری، گام را فرات ــرم مدیری رأس ه
شناســایی و پــرورش مدیــران آینــده را بــا الگوســازی از دســتاوردها و تجربیــات 
ــی  ــات عملیات ــوزی از تجربی ــز پندآم ــی و نی ــی و بین الملل ــق داخل ــی موف اجرای
ــی و در  ــدد آت ــۀ مج ــرف هزین ــری از ص ــور جلوگی ــه منظ ــت خورده ب شکس
ــرار  ــود ق ــعۀ خ ــای توس ــدر برنامه ه ــی را در ص ــتانداردهای جهان ــوب اس چارچ
داده و ضمــن تحقیقــی جامــع در ایــن زمینــه بــرای داشــتن بانــک اطلاعاتــی از 
کارکنــان کلیــدی و شایســته، مدیریــت منابــع انســانی متفاوتــی را بــرای 
گروه هــای مختلــف کارکنــان به ویــژه اســتعدادها اعمــال کــرده و بــرای بهبــود 
ســطح رضایــت و ســلامت کارکنــان، ضمــن ســنجش های  دوره ای از وضعیــت  
ــویق های  ــب و تش ــای  مناس ــا پرداخت ه ــزه ب ــاد انگی ــازمان، ایج ــود در س موج
ــر و  ــای کاتل ــا پژوهش ه ــج ب ــد. نتای ــرار ده ــر ق ــد نظ ــی را م ــردی و گروه ف
ســیگر (2019)، کاتلــر و ســیگر (2019) و نامیــر و ســانتوس (2018) هم راســتا 

است [3 و 26].
ــداری  و  ــداری  و پاســخ گویی نشــان می دهــد پای ــا مؤلفــۀ پای نتایــج در رابطــه ب
اجتماعــی  مســئولیت های  حــوزۀ  اصلــی  اســتراتژی های  از  پاســخ گویی 
ــا محیــط پیرامــون، کارکنــان و  شــهرداری تهــران در برقــراری ارتبــاط مؤثــر ب
ــه  ــه توج ــن مؤلف ــه ای ــازمان، ب ــئولان س ــه مس ــت. چنانچ ــود اس ــان خ ذی نفع
ــان  ــال ارباب رجوع ــی در قب داشــته باشــند، مســئولیت و رســالت خــود را به خوب
و شــهروندان انجــام داده انــد. در غیــر ایــن صــورت، نمی توانــد از عهــدۀ وظایــف 
ــخ گویی  ــد. پاس ــته باش ــی داش ــرد مطلوب ــع عملک ــه تب ــده و ب ــده برآم محول ش
ــق و  ــالم و دقی ــح، س ــانی، اطلاعــات صحی ــفافیت در اطلاع رس ــاس ش براس
پایــداری بــا خلــق ارزش هــای پایــدار و قابــل  اتــکا بــرای ذی نفعــان بــا توجــه بــه 
منابعــی کــه در اختیــار اســت، یکــی از ابزارهــای کنتــرل و نظــارت بــر قــدرت و 
مقابلــه بــا ســوء اســتفاده از قــدرت اســت کــه  بایــد مــورد توجــه و تأکیــد مدیــران 
ــداری  و  ــۀ پای ــود مؤلف ــنهاد می ش ــن، پیش ــرد؛ بنابرای ــرار گی ــهری ق ــد ش ارش
پاســخ گویی بــا ایجــاد شــفافیت و بــه شــیوۀ صحیــح در ســطح واحدهــای تابعــه 
ایــن مجموعــه در دســتور کار قــرار بگیــرد، باعــث از بیــن رفتــن شــکاف میــان 
ــان جهــت انجــام  ــۀ کارکن ــع اشــتیاق خودانگیخت ــه تب ــان و ب ــران و کارکن مدی
امــور محول شــده و توجــه و تــلاش وافــر ایشــان بــرای انجــام کار بــه 
گونه هــای مختلــف از جملــه توجــه بــه خلاقیــت و نــوآوری و همچنیــن، تمایــل 
ــتر  ــف بیش ــام وظای ــدن در انج ــر ش ــرای درگی ــئولیت پذیری ب ــه مس ــان ب ایش
ــداری  و پاســخ گویی  ــه پای ــل ب ــرای نی ــران  شــهری  ب ــن رو، مدی ــود. از ای می ش
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ــای  ــا فعالیت ه ــب ب ــی متناس ــات رفاه ــۀ امکان ــا ارائ ــد ب ــوب، می توانن مطل
ــغلی  ــت ش ــد، رضای ــش  تعه ــتای افزای ــان، در راس ــاخص کارکن ــده و ش ارزن
کارکنــان همــت کننــد نتایــج بــا پژوهش هــای ســبک رو و همــکاران (2018) و 

اولریچ  و اسمال وود (2019) هم راستا است [1 و 14].
نتایــج در رابطــه بــا مؤلفــۀ پایبنــدی بــه اصــول  اخلاقــی نشــان می دهــد نظــام 
ــه  ــا آرمان هــای هــر ســازمان و کســب وکار مختــص ب باورهــا، اســتانداردها و ی
خــودش بــوده و بــه نوعــی ویــژه مشــخص می کننــد کــدام رفتارهــا در ســازمان 
ــرد.  ــه خــود بگی ــی ب ــد شــکل قانون ــد اســت و کدام یــک می توان ــا ب خــوب و ی
انجــام درســت کارهــا از عهــدۀ ســازمانی برمی آیــد کــه مجهــز بــه نظــام اداری 
ســالم بــرای تصمیم ســازی و تصمیم گیری هــای درســت، بجــا و مناســب 
بــوده و باعــث ارائــۀ خدمــات مطلــوب، ســالم و ارزنــده شــوند. اصــول اخلاقــی 
بازتــاب ارزش هــای اخلاقــی رهبــران ســازمانی اســت. بنابرایــن، پایبنــدی بــه 
ــه  ــان ب ــازمان های خدمات رس ــای س ــن ویژگی ه ــی از مهم تری ــول اخلاق اص
ــازمانی،  ــلاق س ــگ و اخ ــا فرهن ــه ب ــت ک ــهرداری ها اس ــه ش ــردم، از جمل م
خــاص هــر مجموعــه همســو اســت. از ایــن رو، رهبــران ســازمانی در شــهرداری 
ــازی  ــه فرهنگ س ــن زمین ــب در ای ــوی مناس ــک الگ ــاد ی ــا ایج ــد ب ــران  بای ته
بیشــتری انجــام داده و بــه تبییــن قوانیــن  و مقــررات و مصادیــق مرتبــط بــه آن 
ــه  ــا توجــه ب ــی ب ــد ســخت، ول ــردازد. خدمات رســانی در ایــن مشــاغل هرچن بپ
نقــش صیانتــی کارکنــان در رعایــت حقــوق شــهروندان، ارباب رجوعــان و 
مقابلــه بــا فســاد اداری، بســیار بــا ارزش و پراهمیــت اســت. بنابرایــن، می تــوان 
گفــت کــه مدیــران و کارکنــان ســازمان ها از جملــه شــهرداری ها بــرای ایفــای 
ــه  ــاز ب ــی نی ــازمانی و قانون ــای س ــر معیاره ــلاوه ب ــود ع ــازمانی خ ــور س ام
ــان را در رفتارهــا و اعمــال  ــد کــه آن مجموعــه ای از رهنمودهــای اخلاقــی دارن
ــازمانی  ــه در راســتای اخــلاق س ــازمانی در جهــت هماهنگــی و وحــدت روی س
یــاری دهــد. همچنیــن، مدیــران بــه  طــور مســتقیم بــا نگرش هــای کارکنــان و 
ــک  ــی کم ــول  اخلاق ــه اص ــدی  ب ــتند. پایبن ــاط هس ــازمان در ارتب ــای س اعض
می کننــد کــه ســازمان بــه ســوی اهــداف خــود حرکــت کننــد. در صورتــی کــه 
ارتبــاط یادشــده یــک ارتبــاط ســالم باشــد، ســازمان بــه اهــداف خــود خواهــد 
ــول   ــه اص ــدی ب ــش پایبن ــت آمده در بخ ــج به دس ــه نتای ــه ب ــا توج ــید. ب رس
ــاد و  ــوارد فس ــف م ــت کش ــش  ظرفی ــه افزای ــود ک ــنهاد می ش ــی پیش اخلاق
پیــروی  از مقــررات مربــوط    بــه امنیــت  مناســب کارمنــدان و ایجــاد محیــط بــه  
ــران مــد نظــر قــرار گیــرد.  ــۀ آموزش هــای  مناســب و حمایــت  مدی منظــور ارائ
ــر و ســیگر (2019) و باقــری و همــکاران (2018)  ــا پژوهش هــای کاتل نتایــج ب

هم راستا است [18 و 3].
ــا مؤلفــۀ پایبنــدی بــه پیچیدگــی نشــان می دهــد پیچیدگــی  نتایــج در رابطــه ب
ــه  ــه س ــود دارد و ب ــازمان وج ــه در س ــد ک ــاره می کن ــی اش ــزان تفکیک ــه می ب
ــن  ــک بی ــد تفکی ــا ح ــزان ی ــه می ــی ک ــک افق ــود؛ تفکی ــیم می ش ــته تقس دس
ــد.  ــازمان را نشــان می ده ــت اعضــای س ــازمانی براســاس موقعی ــای س واحده
تفکیــک عمــودی کــه بــه عمــق یــا ارتفــاع سلســله مراتب ســازمانی نظــر دارد. 
ــا و  ــی واحده ــزان پراکندگ ــه می ــه ب ــی ک ــق جغرافیای ــاس مناط ــک براس تفکی
امکانــات و نیروهــای انســانی از لحــاظ جغرافیایــی اشــاره دارد. وقتــی حرفه هــای 
ــه دانــش تخصصــی و مهــارت علمــی  ــد کــه ب متعــدد در ســازمانی وجــود دارن
نیــاز دارنــد، ســازمان از پیچیدگــی بیشــتری برخــوردار اســت، زیــرا موقعیت هــای 
ــوص  ــت را در خص ــرده و مدیری ــد ک ــات را کن ــراد، ارتباط ــاوت اف ــغلی متف ش
ــا افزایــش  ــا مشــکل مواجــه می کنــد. ب هماهنگــی بیــن فعالیت هــای آن هــا، ب
ــد  ســطوح سلســله مراتب ســازمانی، تفکیــک عمــودی ســازمان افزایــش می یاب
و پیچیدگــی ســازمانی بیشــتر می شــود. ســطوح بیشــتر، بیــن مدیریــت عالــی و 
عملیاتــی ســازمان عاملــی اســت بالقــوه، جهــت مخــدوش ســاختن ارتباطــات که 
ــای  ــر فعالیت ه ــارت ب ــت و نظ ــی مدیری ــای کارکنان ــن بخش ه ــی بی هماهنگ
ــوزۀ  ــن، وجــود ح ــازد؛ بنابرای ــی را دشــوار می س ــت عال ــی توســط مدیری عملیات
ــخ گویی  ــت پاس ــده جه ــث ش ــران، باع ــهرداری ته ــترده در ش ــی گس عملیات
ســریع بــه نیازهــا و مســائل متنــوع خــود بــا مشــکلات روزانــه بســیاری مواجــه 
ــری  ــدرت انعطاف پذی ــاد و ق ــی زی ــطوح پیچیدگ ــه س ــن مجموع ــود. در ای ش

ــه ای  ــای  وظیف ــی و واحده ــطوح مدیریت ــدد س ــه تع ــر ک ــن منظ ــن از ای پایی
ــت،  ــده اس ــی ش ــک آن جانمای ــمی و بروکراتی ــاختار رس ــور در س تخصصی مح
ــده و  ــه ش ــه کار گرفت ــادی ب ــان زی ــور متخصص ــام ام ــرای انج ــود دارد و ب وج
ــورت  ــه  ص ــت ب ــور اس ــن رو، مجب ــود. از ای ــال می ش ــدیدی اعم ــررات ش مق
ــادی داشــته باشــد. ایــن  ــرل و نظــارت زی ــزان کنت ــد و می اســتاندارد عمــل کن
وضعیــت از خلاقیــت و نــوآوری افــراد کاســته و مانــع انجــام کارآفرینــی در ایــن 
مجموعــه شــده اســت. توجــه جــدی بــه ســرمایۀ انســانی از عوامــل کلیــدي در 
ــا  ــا ب ــد ت ــت را می ده ــن فرص ــان ای ــه کارکن ــه و ب ــای کارآفرینان ــروز رفتاره ب
و  خلاقانه تــر  محیطــی  بتواننــد  دارنــد،  کــه  درونــی  انگیــزۀ  بــه  توجــه 
ــاد  ــرورش ابع ــث پ ــی باع ــن رفتارهای ــود چنی ــد. وج ــاد کنن ــر ایج کارآفرینانه ت
رفتارهــای اخلاقــی افــراد و رشــد و پــرورش خودباورهــای آنــان، اعتمادبه نفــس 
ــچ  و  ــای اولری ــا پژوهش ه ــج ب ــود. نتای ــط کار می ش ــکوفایی در محی و خودش

اسمال وود (2019) و کاتلر و سیگر (2019) هم راستا است [3 و 14].
ــاختار  ــودن س ــم ب ــد حاک ــان می ده ــمیت نش ــۀ رس ــا مؤلف ــه ب ــج در رابط نتای
ــن  ــالا در ای ــمیت ب ــه رس ــر ب ــران منج ــهرداری ته ــمی در ش ــنتی و رس س
ــرای کارآفرینــی ســازمانی و در بســیاری از مواقــع  مجموعــه و مانعــی بــزرگ ب
موجــب کاهــش ســطح عملکــرد واحدهــا در ایــن ارگان شــده اســت. مدیــران 
شــهری بایــد توجــه کننــد نظــام دیوان ســالاری موجــود ســبب محــدود کــردن 
رفتارهــای کارآفرینانــه کارکنــان خواهــد شــد و تــا زمانــی کــه دپارتمــان منابــع 
انســانی بــه حفــظ روش هــای ســنتی خــود ادامــه  دهــد، هیچ گونــه فرصت هــای 
ــازمانی  ــرد س ــی در عملک ــر و تحول ــان و تغیی ــرای کارکن ــعه ای ب ــد و توس رش
حاصــل نخواهــد شــد. بنابرایــن، اگــر شــغلی از میــزان رســمیت بالایــی 
ــه آن  ــوط ب ــرای انجــام دادن فعالیت هــای مرب برخــوردار باشــد، متصــدی آن، ب
ــوردار  ــل برخ ــل آزادی عم ــام آن، از حداق ــی انج ــان و چگونگ ــز زم ــغل و نی ش
خواهــد بــود. در چنیــن حالتــی، از کارکنــان انتظــار مــی رود همیشــه نهاده هــای 
ــج از پیش تعیین شــده ای  ــه نتای ــا ب ــد؛ ت ــه کار برن ــی ب ــا روش معین یکســانی را ب
منجــر گــردد. از ایــن رو، وقتــی رســمیت بالاســت، شــرح شــغل های مشــخص، 
قوانیــن و مقــررات زیــاد و دســتورالعمل های روشــن در خصــوص فراینــد کار در 
ــه  طــور  ــان ب ــار کارکن ــد. وقتــی رســمیت کــم اســت، رفت ســازمان وجــود دارن
ــراد در  ــی، اف ــن موقعیت ــد؛ در چنی ــده باش ــزی نش ــد برنامه ری ــبی می توان نس
بیشــتری  عمــل  آزادی  از  خــود،  به کارگیــری  نظــرات  در  خــود  مشــاغل 
ــن و  ــمیت در قوانی ــش رس ــا کاه ــد ب ــران می توانن ــن رو، مدی ــد. از ای برخوردارن
رویه هــای مــدون و مکتــوب ســازمانی و انعطاف پذیــری در اســتانداردهای 
ــان در فعالیت هــای کارآفرینــی  تعیین شــده، ســبب ظرفیت ســازی بیشــتر کارکن
بــرای افزایــش بهــره وری، اثربخشــی و بــه تبــع کیفیــت مطلوب تــر کارکــرد در 
اتخــاذ  بــا  می تواننــد  شــهرداری  مدیــران  شــوند.  بهتــر  خدمت رســانی 
ــر  ــبی ب ــت مناس ــازمانی، مدیری ــدات س ــام تمهی ــب و انج ــت های مناس سیاس
بــا  نتایــج  کننــد.  اعمــال  شــهرداری ها  قوانیــن  انعطاف پذیــری  ترکیــب 
پژوهش هــای اولریــچ  و اســمال وود (2019) و نامیــر و ســانتوس (2018) 

هم راستا است [14 و 26].
نتایــج در رابطــه بــا مؤلفــۀ تمرکــز نشــان می دهــد تمرکــز در شــهرداری تهــران 
ــه می شــود و  ــالای ســازمان گرفت ــوده و تصمیمــات در ســطوح ب ــالا ب بســیار ب
ــا جاری ســازی کارآفرینــی در مجموعــه اســت. بایــد توجــه شــود  ایــن مغایــر ب
ــای  ــن ارگان، واحده ــازمانی ای ــطوح س ــف و س ــتردگی وظای ــل گس ــه دلی ب
ــرات محیطــی و  ــه تغیی ــا نســبت ب ــد ت ــاز دارن ــع نی ــی آن در بیشــتر مواق اجرای
ــی  ــد. ول ــری کنن ــان و تصمیم گی ــریع نش ــش س ــشِ  رو واکن ــای پی بحران ه
ســاختار متمرکــز موجــود، مانــع از اخــذ تصمیمــات در ســطوح  پاییــن شــده کــه 
خــود ســبب بــروز مشــکلات و پیچیدگی هــای بســیاری در بدنــۀ ســازمان و بــه 
تبــع در ســطح شــهر تهــران می شــود کــه بی شــک   بایــد مــورد توجــه مدیــران 
ارشــد شــهری بــرای بازنگــری و تعدیــل در ســطوح تمرکــز تصمیم گیــری قــرار 
ــه  صــورت 100 درصــد رعایــت  ــرد. در ســازمان هایی کــه دیوان ســالاری، ب گی
ــه  ــازمان گرفت ــی س ــت عال ــیلۀ مدیری ــه  وس ــات، ب ــۀ تصمیم ــود، هم می ش
ــر  ــا بزرگ ت ــی ب ــد؛ ول ــرل می کن ــازمان را کنت ــل س ــه  طــور کام می شــود و او ب
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شــدن ســازمان و بــالا رفتــن تعــداد کارکنــان، واحدهــا و دوایــر، نمی تــوان همــۀ 
ــار  ــزان ب ــه می ــا اینک ــرد. ی ــاع ک ــازمان ارج ــی س ــام عال ــه مق ــات را ب تصمیم
ــد آن را  ــد، نمی توان ــام ارش ــک مق ــه ی ــد ک ــد می رس ــه آن ح ــری ب تصمیم گی
تحمّــل کنــد. بنابرایــن، هرچــه مدیــران بــه زیردســتان اعتمــاد بیشــتری داشــته 
ــه زیردســتان  ــارات ب ــد، تفویــض اختی ــرادی شایســته بدانن ــان را اف باشــند و آن
بیشــتر خواهــد شــد و درنهایــت در ســازمان، عــدم تمرکــز ایجــاد خواهــد شــد. 
هرچــه مکانیســم های تبــادل اطلاعــات بــه نقــاط تصمیم گیــری، بیشــتر باشــد 
ــته  ــود داش ــات وج ــج تصمیم ــی نتای ــرای ارزیاب ــبی ب ــور مناس ــتمِ بازخ و سیس
باشــد، عــدم تمرکــز نیــز بیشــتر خواهــد شــد. هرچــه تصمیمــات اخــذ شــده بــه  
ــزان  ــر باشــد، می ــر عملیــات واحدهــای دیگــر تأثیرگذارت وســیلۀ یــک واحــد، ب
ــئله،  ــن مس ــود. ای ــتر می ش ــری بیش ــا در تصمیم گی ــایر واحده ــارکت س مش
زمینــه را بــرای عــدم تمرکــز ســازمانی فراهــم می کنــد. مدیــران شــهری بایــد 
توجــه داشــته باشــند یکــی از الزامــات توانمندســازی ســازمان، داشــتن کارکنــان 
ــش  ــا کاه ــد ب ــور می توانن ــن منظ ــه ای ــت و ب ــن اس ــوآور و کارآفری ــد، ن توانمن
ــض  ــق تفوی ــود آورده و از طری ــه وج ــی را ب ــاختار منعطف ــرل، س ــال کنت اعم
اختیــار، گزینــش براســاس ضوابــط (نــه روابــط)، ایجــاد جــو اعتمــاد، پذیــرش و 
تحمــل ریســک و اشــتباه، خــارج کــردن اطلاعــات از انحصــار افــراد، مدیریــت 
مشــارکتی، ایجــاد واحدهــای خودگــردان و مســتقل بــرای ایجــاد جــو و بســتر 
مســاعدتر کارآفرینــی افــراد، از ایجــاد «تمرکــز» در شــهرداری تهــران جلوگیری 
ــا توجــه بــه نتایــج به دســت آمده در بخــش   کننــد. بنابرایــن، بایــد گفــت کــه ب
تمرکــز پیشــنهاد می شــود کــه مدیــران شــهرداری مــواردی همچــون مشــارکت 
ــات  ــۀ جلس ــا ارائ ــی را ب ــای اطلاعات ــیر داده ه ــر و تفس ــان در تعبی دادن کارکن
ــا  ــی ب ــج، کنتــرل مســتقیم مدیریــت عال ــرای ارزیابــی نتای گروهــی و فــردی ب
ــۀ  ــن بودج ــران و تعیی ــان و مدی ــن کارکن ــه ای در بی ــاختاری شیش ــاد س ایج
ــد.  ــرار دهن ــر ق ــد نظ ــی، م ــای عملیات ــۀ بودجه ه ــا ارائ ــازمانی ب واحدهای س
ــت  ــا رعای ــهری ب ــران ش ــه مدی ــد ک ــاب می کن ــتا ایج ــن راس ــن، در ای همچنی
عدالت محــوری از طریــق طراحــی روش هــای عینــی ســنجش عملکــرد ماننــد 
ــخصیتی،  ــای ش ــاری، ارزیابی ه ــای رفت ــناختی، مصاحبه ه ــای روان ش ارزیابی ه
ــا شــغل  ــرد ب ــاق درســت ف ــغلی جهــت انتخــاب و انطب ــش ش ــای دان آزمون ه
موجــود، سیســتم متمایــز حمایتــی و تشــویقی و ارائــۀ پــاداش مناســب مــادی و 
به خصــوص معنــوی بــرای کارآفرینــان مســئولیت پذیر و برتــر ســازمانی 
براســاس ارزیابــی عملکــرد به هنــگام و به موقــع آن هــا در فرایندهــای عملیاتــی 
ســازمان و فراهــم کــردن توســعۀ مســیر شــغلی و هدایــت و حمایــت از 
ــت  ــز اهمی ــیار حائ ــیر بس ــد طــی مس ــعه را دارن ــت توس ــه قابلی ــی ک کارآفرینان
اســت. نتایــج بــا پژوهش هــای اولریــچ  و اســمال وود (2019) و باقــری و 

همکاران (2018) هم راستا است [14 و 18].
ــی از  ــود برخ ــا وج ــه ب ــود ک ــن ب ــر ای ــده نمایانگ ــات انجام ش ــج مطالع نتای
ــان  ــرد کارکن ــت عملک ــازی مدیری ــوص بهس ــده درخص ــای اجرایی ش راهبرد ه
ــش  ــه افزای ــر ب ــته منج ــه توانس ــر ک ــال های اخی ــی س ــران ط ــهرداری ته ش
بهــره وري نیــروی انســانی در هــر یــک از بخش هــای مختلــف ســازمان شــود؛ 
بــه دلیــل وجــود تمایزهــا و تضادهــا در مدیریــت اقتضایــی و رهبــری چندگانــه، 
ــادی و  ــی، اقتص ــی، اجتماع ــتراتژیک سیاس ــرایط اس ــوع و ش ــاختارهای متن س
ــتقرار  ــا اس ــوز ب ــه هن ــن مجموع ــزرگ، ای ــی ب ــازمان خدمات ــن س ــی ای فرهنگ
ســاختاری کارآمــد، جامــع و مطلــوب ارزیابــی عملکــرد فاصلــه داشــته و 
ــود  ــۀ بهب ــان خــود در زمین ــاز عمومــی و تأمیــن خواســته ذی نفع پاســخ گوی نی
عملکــرد در فضایــی مطمئــن و منصفانــه نیســت. بنابرایــن، از آنجــا کــه عملکــرد 
مطلــوب ترکیبــی از ابعــاد مختلــف فــردی، ســازمانی و محیطــی اســت کــه بــا 
توجــه بــه عوامــل زمینــه ای، محتوایــی و ســاختاری اعــم از حمایــت مدیریــت 
اثربخــش،  ارتباطــات  تشــکیلاتی،  ســاختار  ســازمان،  اســتراتژی  عالــی، 
ــه ابعــادی اســت کــه در  ــره کــه ازجمل سیســتم ها و فرایندهــای ســازمانی و غی
ــا می کننــد.  ــان و ســازمان نقــش ایف فراینــد بهســازی ارزیابــی عملکــرد کارکن
در راســتای پیشــنهادهایی بــرای آینــدۀ پژوهشــگران بــا یکســری محدودیت هــا 
ــش  ــی از پژوه ــی در بخش ــتفاده از روش کیف ــل اس ــه دلی ــد. ب ــه رو بوده ان رو ب

حاضــر داده هــای مــورد نیــاز بــرای انجــام تجزیه وتحلیــل و اســتخراج مــدل از 
ــت؛  ــده اس ــع آوری ش ــران جم ــهرداری ته ــرگان ش ــا خب ــه ب ــق مصاحب طری
بنابرایــن تحلیــل ایــن پژوهــش مبتنــی بــر داده هــای گردآوری شــده از ادراکات 
متفــاوت خبــرگان بــوده اســت و نــه از منابــع عینــی کــه ممکــن اســت در برخــی 
مــوارد بــه دلیــل ســلیقه های شــخصی یافته هــا نیــز تحــت تأثیــر قــرار گیرنــد. 
ــه  ــبت ب ــرگان نس ــن خب ــی بی ــا هم اندیش ــت ب ــده اس ــعی ش ــال، س ــر ح در ه
ــرد.  ــورت پذی ــات لازم ص ــده اقدام ــای یادش ــتر نقص ه ــه بیش ــر چ ــش ه کاه
ــور  ــل کش ــران و در داخ ــهرداری ته ــۀ ش ــق 22 گان ــر در مناط ــش حاض پژوه
ــه ســایر  ــم آن ب ــن، ممکــن اســت تعمی ــه اســت. بنابرای ــران صــورت پذیرفت ای
ســازمان ها در کشــور از نتایــج متفاوتــی برخــوردار باشــد کــه چنــدان قابــل اتــکا 
ــه  ــده ب ــرای آین ــش ب ــن پژوه ــنهادهای ای ــت، پیش ــن جه ــه همی ــتند. ب نیس

صورت ذیل است:
• در ســطوح ســازمان های دیگــری ایــن پژوهــش انجــام شــود، بــه  طــوری کــه 
ــای  ــا و تهدیده ــا، فرصت ه ــا، قوت ه ــت  آمده ضعف ه ــج به دس ــاس نتای ــا قی ب

سازمانی شناسایی شود.
ــر  ــر ب ــل مؤث ــدی عوام ــه رتبه بن ــاره ب ــری  چندمعی ــای تصمیم گی • از تکنیک ه

مدیریت  استعداد  کارآفرینانه استفاده کنند.
• از دیــد ارباب رجــوع بــه ارائــۀ  مــدل کارآفرینانــه متناســب بــا نیازهــا و الزامــات 

دو طرفه ارباب رجوع و سازمان اقدام کنند.

 مشارکت نویسندگان
ــر  ــات، تحلیلگ ــه و ادبی ــدۀ مقدم ــندۀ اول نگارن ــه نویس ــن مقال ــن ای در تدوی
داده هــای جمع آوری شــده و نگارنــدۀ نتایــج پژوهــش بــوده اســت (60 درصــد)، 
نویســندۀ دوم مســئول مقالــه و بازبینــی را بــه عهــده داشــته اســت (20 درصــد) 
ــت (20  ــام داده اس ــی را انج ــت یاری نهای ــی و ویراس ــوم بازبین ــندۀ س و نویس

درصد).

 تعارض منافع
ــود  ــش وج ــن پژوه ــی در ای ــاد منافع ــه تض ــد ک ــلام می کنن ــندگان اع نویس

ندارد.
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صمیمانه تشکر می کنیم.
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