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 چکیده 

راهکارها  نیا ارائه  با هدف  انسان  یعمل  یمقاله  منابع  درآمد در سازمان  یبرا  ی در حوزه  بحران کاهش  با  و    یدولت  یهامقابله 

و    یاصل  هیسرما  ،یفرض که »منابع انسان  نیا  رشی، نگاشته شده است. با پذها  یشهردار  یبر مطالعه مورد  دیبا تأک  ،یدولتمه ین

م چارچوب  ی المحرک  است«،  مد  یچهارمحور  یسازمان  »استقرار  مبتن  تیریشامل  شا   یاستعداد  فرهنگ    «،یستگیبر  »خلق 

درآمدزا«    یهابر آموزش و توسعه مهارت   یگذارهیعملکرد اثربخش« و »سرما  تیرینظام مد  ی»طراح  «،یسازمان درون  ینیکارآفر

خلق    یبرا  نیآفرفعال و تحول  یکردیها( به سمت رومهره  یی )جابجا   ینشواک  کردیراهبردها، سازمان را از رو  نی. اشودیارائه م

 .دهد یسوق م داری ارزش و درآمد پا

 یمحور یستگیشا ،یسازمان درون ینیدرآمد، کارآفر  شیافزا ،ی بحران مال ، یمنابع انسان تیریمدهای کلیدی:  اژهو
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 مقدمه   .1

بودهشهرداری  مواجه  پایدار  مالی  تأمین  چالش  با  توسعه شهری، همواره  اجرایی  بازوهای  عنوان  به  رضوانی،  ها  و  )طبرسی  اند 

در  شهرداری  (.  14۰۰ بلکه  نیست،  مستثنی  قاعده  این  از  تنها  نه  دیجیتال،  خدمات  ارائه  و  هوشمندسازی  محور  عنوان  به   ،

در چنین شرایطی، طبیعی است که مدیریت  (.  14۰۲های اخیر شاهد تشدید این بحران بوده است )گزارش عملکرد مالی،  سال

سریع اهرم  یک  عنوان  به  انسانی«  نیروی  »بازچیدمان  به  در  سازمان  کارآمد  افراد  استقرار  قصد  اگرچه  شود.  متوسل  التأثیر 

انسانی، میپست اقدام در خلأ و بدون پشتوانه یک نظام جامع منابع  این  اما  نتایج  های کلیدی امری پسندیده است،  تواند به 

 .(14۰۰معکوس منجر شود )احمدی و سجادی، 

این مقاله بر این باور است که بحران کنونی، تنها یک بحران مالی نیست، بلکه یک »بحران مدیریت استعداد« است. راه حل  

(. ۲۰۲۰های موجود، که در »بازتعریف قواعد بازی منابع انسانی« نهفته است )آرمسترانگ و تیلور،  واقعی، نه در جابجایی مهره

های جدید  های نهفته در نیروی انسانی موجود برای خلق جریانهدف این مقاله، ارائه نقشه راهی عملیاتی است که از ظرفیت

دهد که تقاطع تخصص فناوری اطلاعات  درآمدی بهره برداری کند. تجربه نویسنده در واحدهای شهرسازی و درآمدی، نشان می

می شهرداری،  درآمدزای  واحدهای  عملیاتی  نیازهای  کشفبا  معدن طلای  یک  به  پلمن،  تواند  و  )پینچوت  شود  تبدیل  نشده 

۲۰۲۲). 

 

 موجود  تیوضع  لیتحل .۲

افزا  رانیمد  رییتغ هدف  کوتاه  ها،یوصول  شیبا  در  است  ممکن  نتااگرچه  با    یمثبت  جیمدت  بلندمدت  در  اما  باشد،  داشته 

 :روبرو است یمتعدد یساختار ی هاچالش

ا  ،یتیریمکرر در کادر مد  راتیی: تغیسازمان  هیو کاهش روح  یثبات یب  جادیا .۲.1 به  اطم  یفضا  جادیمنجر  .  شودیم  نانیعدم 

انگ برا  زهیکارکنان،  را  نوآورابتکار عمل   یخود  و  م  یگرفتن  تطب  دهند، یاز دست  دائماً در حال  رهبر  قیچرا که    ی با سبک 

 .(۲۰۲1)دس و همکاران،  ستندیمطمئن ن  ودخ ریمد تیهستند و از تداوم حما  یدیجد

شا .۲.۲ شفاف  چارچوب  غ محوریستگی فقدان  در  شا  کی  ابی:  برا  «یستگی»مدل  شرا  یتیریمد  یهاپست  یمشخص   ط یدر 

  نده یآ  یازهایصرفاً بر اساس سابقه گذشته )که ممکن است با ن  ایبر اساس رابطه    ،یاقه یسل  تواندیانتخاب م  یارهایبحران، مع

  ت یریگرفته شوند )سازمان مد  دهیدارند، ناد  یی بالا   لیکه پتانس  یترقیافراد لا  شود یامر باعث م  نیشود. ا  نییسازگار نباشد( تع

 .(14۰1کشور،  یزیرو برنامه

بر فروش اموال مازاد، افزا  نینگر: اگذشته  یهایبر وصول  نانهیبتمرکز کوته  .۲.۳ فشار    ایخدمات موجود    متیق  شینگاه عمدتاً 

  ی »خلق درآمدها  کرد،یرو  نی. استندین  یاقدامات لازم است، اما کاف  نیکه ا  یوصول مطالبات معوقه متمرکز است. در حال  یبرا

 .(۲۰1۶و بودرون،  وی)کاس ردیگیم  دهی در خدمات و محصولات را ناد یآور نو قیاز طر نگر«ندهیو آ دیجد

پتانس  ده ی ناد .۲.4 بزرگتر  لیگرفتن  سازمان:  ا  نیبدنه  نوآور  هادهی منبع  جزئ  یروهاین  ها، یو  به  آشنا  و  و    ی فن  اتیمتخصص 

مد  ستمی س  کیسازمان هستند.    ی اتیعمل بر  حاش  م یعظ  لیپتانس  نیا   ت، یریمتمرکز صرف  به  طاهر  راندیم  هیرا  و    ،ی)دلاور 

1۳۹۹). 

 درآمد  شی خلق ارزش و افزا   ی برا  یمنابع انسان  یچارچوب راهبرد .۳

  ک یدارد که در ادامه هر    ی چهار رکن اساس   ،یشنهادی. چارچوب پ میمند دارتحول نظام  ک یبه    از یها، نچالش  نیعبور از ا  یبرا

 .شودیشرح داده م لیبه تفص

 " یستگیبر شا یاستعداد مبتن تیریاستقرار »مد .۳.1
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که شا   نیا  هدف  ن  ی دیکل  یهایستگیاست  را شناسا  یبرا  ازی مورد  بحران  را    یینجات سازمان در  استعدادها  آن،  اساس  بر  و 

  .(1۳۹8 ،یمیو کر ینی)حس  میو پرورش ده ی ابیارز نش،یگز

ها برای بقا و رشد نیازمند استقرار »مدیریت استعداد مبتنی بر شایستگی« هستند.  در شرایط پویا و پرچالش امروزی، سازمان

شایستگی دقیق  شناسایی  نظام،  این  اصلی  موفقیت هدف  تضمین  و  بحران  در  سازمان  نجات  برای  نیاز  مورد  کلیدی  های 

ارزیابی و پرورش استعدادها بر اساس این شایستگی این  (.  1۳۹8ها است )حسینی و کریمی،  بلندمدت آن، و سپس گزینش، 

نگر هدایت  رویکرد، مسیر مدیریت سرمایه انسانی را از حالت سنتی و صرفاً مبتنی بر سوابق، به سمت مدلی استراتژیک و آینده

مهارتشایستگی.کندمی از دانش و  این مدل، فراتر  فنی هستند و شامل ویژگیهای کلیدی در  ها و  های رفتاری، نگرشهای 

میقابلیت شناختی  نقش های  در  را  برتر  عملکرد  که  پیششوند  مختلف  میهای  بحران، بینی  دوران  در  نمونه،  برای  کنند. 

مانندشایستگی پیچیدهانعطاف هایی  مسئله  حل  مهارت  و  ابهام  شرایط  در  رهبری  نقاد،  تفکر  دارایی پذیری،  حیاتی  به  های 

می تبدیل  ظرفیتسازمان  این  بتواند  باید  استعداد  مدیریت  نظام  جذب  شوند.  در  و  شناسایی  موجود  نیروهای  در  را  ها 

 .استعدادهای جدید، آن را معیار اصلی انتخاب قرار دهد

بر می در  را  کاملی  نظام، چرخه  این  چالشاجرای  و  سازمان  وضعیت  دقیق  تحلیل  با  اول،  مرحله  در  پیشگیرد.  این  های  رو، 

شاخصشایستگی و  تعریف  کلیدی  میهای  گونهگذاری  به  استخدام  و  گزینش  فرآیند  سپس،  میشوند.  طراحی  که  ای  شود 

شایستگی این  استعداد  توانایی سنجش  نقشه  موجود،  کارکنان  مستمر  ارزیابی  با  بعد،  گام  در  باشد.  داشته  را  داوطلبان  در  ها 

 .شوندهای شایستگی شناسایی میسازمان ترسیم شده و استعدادهای کلیدی و نیز شکاف

برنامه نهایت،  استعدادهادر  پرورش  و  توسعه   ای گونه  به—هدفمند  آموزشی  هایدوره   و  منتورینگ  کوچینگ،  جمله  ازهای 

 یکپارچه،  چرخه  این.  باشند  متمرکز  کلیدی   هایشایستگی  تقویت  و   ها شکاف  این  کردن  پر   بر  دقیقاً  که  شوندمی  طراحی

های  فرصت  برای  جمعاوری سرمایه  لیتبد و  هابحران   با  مقابله  برای  لازم  استعدادهای  از  همواره  سازمان  که  دهد می  اطمینان

جدید برخوردار است. در حقیقت، مدیریت استعداد مبتنی بر شایستگی، سپر دفاعی و موتور محرکه سازمان برای حرکت در 

 .وکار استهای پیچیده کسبمحیط

 :بحران  طیشرا یبرا ی ستگیمدل شا یطراح .۳.1.1

سازد تا بازیگران کلیدی خود را بر اساس معیارهای  در شرایط بحرانی، طراحی یک مدل شایستگی هدفمند، سازمان را قادر می

با چالش مرتبط  و  پیشعینی  برای پستهای  باید  این مدل  پرورش دهد.  و  کلیدی،  رو شناسایی  و کارشناسی  های مدیریتی 

 .آمیز سازمان از بحران مرتبط هستندگیری کند که مستقیماً به بقا و خروج موفقیتهای خاصی را تعریف و اندازهشایستگی

درآمد خلق  در  فرصت نوآوری  شناسایی  توانایی  بر  محوری،  شایستگی  یک  عنوان  خدمات  به  طریق  از  درآمدی  جدید  های 

راه ارائه  و  جهانی،  حل فناورانه  )بانک  دارد  تأکید  با(.  ۲۰۲۳های خلاقانه  شایستگی  مالی این  عبارت  مکمل می هوش  که  شود 

شده خدمات و نحوه تأثیرگذاری تصمیمات فرد بر سود و زیان سازمان  ریزی، بهای تمامهای مالی، بودجه است از درک صورت 

 .کند هایش چگونه به سلامت مالی سازمان کمک میداند که نوآوری دارنده این شایستگی می(. ۲۰1۶)کاسیو و بودرون، 

مهارت مذاکره و فروش، توانایی متقاعد کردن مشتریان داخلی و خارجی برای خرید خدمات و عقد قراردادهای   در مرحله اجرا،

به عنوان   آفرینرهبری تحول  نماید. سرانجام،های درآمدی ملموس تبدیل میها را به جریانکند و ایدهسودآور را تضمین می

به   آنان  و هدایت  اساسی  تغییرات  پذیرش  برای  تیم  در  انگیزه  ایجاد  ترسیم چشمانداز،  توانایی  و  این مدل عمل کرده  چسب 

 (.  ۲۰۲۰گیرد )آرمسترانگ و تیلور، برانگیز مالی را در بر میسمت اهداف چالش

 :ییاجرا ی هازمیمکان .۳.1.۲

اثربخش در این حوزه، »مرکز های اجرایی دقیق و  برای عملیاتی کردن مدل شایستگی، به مکانیزم علمی نیاز است. دو روش 

»مصاحبه و  هستندارزیابی«  رفتاری«  ارزیابی .های  شبیه  مرکز  فرآیند  داوطلبان یک  آن  در  که  است  چندبعدی  شده  سازی 
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  قرار —اجرایی  کمیته  به  جدید  درآمدزای  طرح  یک  ارائه  مانند—وکارهای واقعی و چالشی کسبهای کلیدی در موقعیتپست

  مدل،   در  شده تعریف  هایشایستگی  اساس  بر  را  آنان  عملکرد  سیستماتیک،  مشاهده   با   سپس  دیده آموزش  هایارزیاب.  گیرندمی

این روش، پتانسیل واقعی افراد را در  (.  1۳۹7  نوروزی،  و  زارعی)  کنندمی  بندیرتبه  مالی،  هوش  و  درآمد  خلق  در  نوآوری  مانند

 .سازدپرتنش آشکار میشده اما شرایط کنترل 

از داوطلبان پرسیده میاست. در این مصاحبه  های رفتاری ساختاریافتهمصاحبه مکمل این روش، شود تا تجربیات عینی و  ها، 

حرفه گذشته  از  شایستگیمشخصی  مستقیماً  که  دهند  شرح  را  خود  نظرای  مورد   رهبری  یا   مذاکره  مهارت  مانند —های 

  مشتری   یک  توانستید  که  کنید  توصیف  را  خاصی  موقعیت  لطفاً ":  شودمی  پرسش  مثال،  برای.  دهد می  نشان  را—آفرینتحول 

به   STAR 1روش  اساس  بر  ها پاسخ  تحلیل   " .کنید  پیچیده   خدمتی   خرید   به  متقاعد   را  بالقوه نتیجه(  اقدام،  )موقعیت، وظیفه، 

ترکیب این دو  (.  1۳۹8ها را به طور عینی بسنجند )حسینی و کریمی،  کند تا وجود و سطح بلوغ شایستگیارزیابان کمک می

 .سازدای از استعدادها را ممکن میطرفانهمکانیزم، ارزیابی جامع و بی

 " ۲ی سازماندرون ینیخلق »فرهنگ کارآفر .۳.۲

به    ل یتبد  هدف،  کارمند  سازمان  نی»کارآفر  کیهر  برا  « یدرون  که  مسئول  یاست  احساس  درآمد  خلق  و  خدمات    تیبهبود 

پلمن،    نچوتی)پ   کند یم کارآفر  .(۲۰۲۲و  »فرهنگ  عنوان    «یسازماندرون  ینیخَلق  کل  ک یبه  تبد  ،ی دیراهبرد  هر    ل یهدف 

به   سازمان  ن ی»کارآفر  ک یکارمند  م   « یدرون  دنبال  اکند یرا  مسئول  ن ی.  تنها  نه  است که کارکنان  آن    فیوظا  تیامر مستلزم 

  ی (. برا۲۰۲۲و پلمن،    نچوتی)پ   رندیز بپذیرا ن  دی جد  یدرآمد  ی هاانیبهبود مستمر خدمات و خلق جر  تیروزمره، بلکه مسئول

ا  نهینهاد ا  نیکردن  ا  یکیاست.    یضرور  « یتیحما  ی»ساختارها  جادیفرهنگ،  تشک  نیاز  و   ینوآور  تهی»کم  لیساختارها، 

  ها، دهیبودن ا  یعمل  نیتضم  یبرا  ، یکارشناسان فن  ،یبانیمنابع و پشت  نیتام  یارشد، برا  رانیاز مد  ی بیاست که ترک  «ییدرآمدزا

  ی برا  یبستر  تواندیم  تهیکم  نی(. ا1۳۹۹  ،ی)دلاور و طاهر  باشد یتازه، م   یهانگرش   قیتزر  یجوان و خلاق، برا  یروهاین  یحت  و

سرما  یابیارز  ، ییشناسا رو  یگذار هیو  ح  یهادهیا  نیبهتر  یبر  مولفه  کند.  فراهم  س  گر،ید  یاتیکارکنان   یلوهای»شکستن 

ا  یسنت  «۳4ی سازمان طر  نیاست.  از  م  یارشته انیم  یا پروژه  یهام یت  لیتشک  قیهدف  برا  شودیمحقق  ن  یکه    یروهایمثال، 

فناور عم  یمتخصص  درک  با  و  باتجربه  کارکنان  با  را  واحدها  قیاطلاعات  م   یدرآمد  یاز  هم  همکاران،    آوردیگرد  و  )دس 

افزا  یاانهجامع و نوآور  یهاحل متنوع، قادر به خلق راه  های  تخصص  قیبا تلف  ییهام یت  نی(. چن۲۰۲1  ش یخواهند بود که به 

  ایپو  یهاستمیها را به اکوسفرهنگ، سازمان  نیاستقرار ا  ت،ی در نها .  شودیمنجر م   یدرآمد  دی جد   یهاو کشف فرصت  یوربهره

 . شودیمبدل م یهمگان   یبه ارزش ینیو کارآفر یکه در آن نوآور کند یم  لیتبد  یو سازگار

 :یتیحما ی ساختارها جادیا .۳.۲.1

جوان و خلاق )دلاور و    یروهاین  یو حت  ی ارشد، کارشناسان فن  رانیمتشکل از مد  یاتهیکم  لی: تشکییو درآمدزا  ینوآور  تهیکم

با تجربه در    یروهایاطلاعات و ن یفناور ی روهایشامل ن یاپروژه یهامیت لیتشک:5 یسازمان  یلوها یس شکستن .(1۳۹۹ ،یطاهر

 
1 Situation, Action , Task and Result 

2 Intrapreneurship 

3 Breaking Down Organizational Silos 

 : کنندیعمل م یکشاورز یلوهایس  نیاشاره دارد که مانند هم یی مهایت ا یبه بخشها، واحدها   «یسازمان  یلوهای»س  ت، یریدر مد 4

 

5 Cross-Functional Teams 
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سازی فرهنگ کارآفرینی  ایجاد ساختارهای حمایتی، بنیان اصلی موفقیت در پیاده  .(۲۰۲1)دس و همکاران،    یدرآمد  یواحدها

میدرون محسوب  بهسازمانی  درآمدزایی  و  نوآوری  کمیته  ارشد،  شود.  مدیران  گردآوری  با  ساختار،  این  محوری  رکن  عنوان 

این  (.  1۳۹۹کند )دلاور و طاهری،  ها فراهم میمند نوآوریکارشناسان فنی و نیروهای جوان و خلاق، بستری برای هدایت نظام

های نو هم از پشتیبانی مدیریتی برخوردار شوند و هم از نظر فنی قابل اجرا باشند. از  کند که ایدهترکیب متوازن، تضمین می

ها با همکاری  شود. این تیمای محقق میرشته ای میانهای پروژهسوی دیگر، شکستن سیلوهای سازمانی از طریق تشکیل تیم

تلفیق تخصص امکان  باتجربه واحدهای درآمدی،  نیروهای  و  فناوری اطلاعات  را فراهم مینیروهای  سازند )دس و  های متنوع 

شود. در نهایت، این  های جامع میحل ساز خلق راهچنین ساختاری، چابکی سازمانی را افزایش داده و زمینه(.  ۲۰۲1همکاران،  

 .کنندترین نقش در فرآیند نوآوری و درآمدزایی تبدیل میساختارهای حمایتی، کارکنان را به فعالانه

 :و پاداش  یزشینظام انگ .۳.۲.۲

سازمانی، طراحی یک »نظام انگیزشی و پاداش« مبتنی بر عملکرد، امری حیاتی است. یکی  برای تثبیت فرهنگ کارآفرینی درون

ها در این زمینه، »تسهیم در سود« است. بر این اساس، اگر ایده یک کارمند یا تیم به درآمدزایی مستقیم از موثرترین مکانیسم 

گیرد )کاسیو و بودرون، ای منجر شود، درصد معینی از سود خالص حاصل به عنوان پاداش به آنان تعلق میجویی هزینهیا صرفه

ای  کند و انگیزهاین رویکرد، نوآوری را از یک فعالیت انتزاعی به یک فرصت ملموس و سودآور برای کارکنان تبدیل می(.  ۲۰1۶

 .نمایدقوی برای مشارکت فعال در خلق ارزش ایجاد می

همسو با نظام پاداش، »نظام مدیریت عملکرد« نیز نیازمند تحولی اساسی است. هدف، تغییر نقش این نظام از یک ابزار اداری  

این نظام نوین  (.  1۳۹7ای، به یک »موتور محرکه درآمدزایی« است )زارعی و نوروزی،  های ثابت و دورهصرف برای توزیع پاداش

شاخص اساس  بر  عملکردباید  کلیدی  نظامی،    های  چنین  در  شود.  طراحی  فرآیندها  بهبود  و  درآمدزایی  نوآوری،  با  مرتبط 

سازد. در نهایت،  ارزیابی عملکرد به صورت مستمر انجام شده و بازخوردهای سازنده، مسیر توسعه فردی و سازمانی را روشن می

برای رشد کارآفرینان درون  این چارچوب یکپارچه، با مرتبط کردن مستقیم پاداش ها به نتایج مالی، بستری عادلانه و شفاف 

 .کندسازمانی فراهم می

 "عملکرد اثربخش تی ری»نظام مد یو اجرا یطراح .۳.۳

با  نظام ادار  کیاز    دی عملکرد  به موتور محرکه درآمدزا  یهاپاداش  عیتوز  یبرا  یابزار  نوروز  یشود )زارع   لی تبد  ییثابت،    ،یو 

هدف اصلی در تحول نظام مدیریت عملکرد، گذر از یک فرآیند اداری و دفعی صرف، به یک »موتور محرکۀ درآمدزایی« .(1۳۹7

نوروزی،   پاداش(.  1۳۹7پویا و استراتژیک است )زارعی و  نوین، دیگر تنها به توزیع  پردازد،  ای نمیهای ثابت و دورهاین نظام 

متمرکز می مالی  غیرمستقیم  و  مستقیم  بر دستاوردهای  فعالانه  به صورت  امر، شاخصبلکه  این  برای محقق شدن  های  شود. 

ها  ای طراحی شوند که مستقیماً با اهداف درآمدی و سودآوری سازمان مرتبط باشند. این شاخصباید به گونه  کلیدی عملکرد

های نو، یا بهبود رضایت مشتری و افزایش حفظ او  ها، درآمدهای ایجادشده از ایدهجویی در هزینهتوانند شامل میزان صرفه می

کند که  باشند. چنین نظامی، با ایجاد پیوند شفاف بین عملکرد فردی و تیمی با نتایج مالی، این درک را برای کارکنان ایجاد می

گذارد. اجرای موفق این نظام، مستلزم تعهد مدیریت ارشد، ارتباطات  چگونه مشارکت آنان بر موفقیت اقتصادی سازمان تأثیر می

مستمر و ارائه بازخوردهای سازنده و مبتنی بر داده است. در نهایت، یک نظام مدیریت عملکرد اثربخش، سرمایه انسانی را در 

 .کندسازمانی ایفا میراستای خلق ارزش هدایت کرده و نقش محوری در توسعه فرهنگ کارآفرینی درون

 :"هوشمند ۶عملکرد ید یکل  یهاشاخص" فیتعر .۳.۳.1

 
6Key Performance Indicators (KPI) 
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سنجه  یدیکل  یهاشاخص هوشمند،  راهبرد   یات یح  یهاعملکرد  پا  یو  بر  که  مع  هیهستند  طراح  یارهای اصول    یهوشمند 

اشوندیم باشاخص  نی.  ه  د یها  بدون  و  بوده  شفاف  و  مشخص  همچن  فیتعر  یابهام   چ یکاملاً  اندازه  د ی با  نیشوند.   یریگقابل 

معنا که    ن یبودن آنهاست؛ به ا  ی افتنیمهم، دست  ی هایژگیاز و  گری د  ی کی.  دیسنج  ی و کمّ  یباشند تا بتوان آنها را به صورت عدد

با اهداف بلندمدت و کلان سازمان    د یها باشاخص  نیباشند. ا  نانهیبو واقع  ریپذموجود، تحقق  طیبا در نظر گرفتن منابع و شرا

 نگونهیشاخص هوشمند ا  کی نمونه،    یشود. برا  نییمشخص تع  یبازه زمان  کیبه آنها،    یابیدست  یهمسو و سازگار باشند و برا

افزاشودیم  فیتعر پا  انیمشتر  تیرضا  یدرصد  ستیب  ش ی:  از تع  ن ی. اندهیاول سال آ   مهین  انی در استان اصفهان تا   نییروش 

تعر از  کل   فیشاخص،  غ   یاهداف  موفق  یریجلوگ  یریگیپ   رقابلیو  و  به شکل  تیکرده  مد  ینیع   ی را  قابل   ی ریگاندازه  تیریو 

 .(۲۰۲۰ لور،ی)آرمسترانگ و ت.کند یم

ها  شاخص  نی. اکنندیسازمان عمل م  شرفتیسنجش پ   یبرا  یاساس  یارهایعملکرد هوشمند به عنوان مع  یدیکل  یهاشاخص

  یهایژگیو  گریاز د  یکم  یریگاندازه  تیقابل درک باشند. قابل  نفعانیذ  یتمام  یشوند تا برا  ف یبه وضوح و بدون ابهام تعر  دیبا

و منابع سازمان قابل    هاییبلندپروازانه بودن، در محدوده توانا  نیدر ع   دیبا  هانجه س  نی. اشودیها محسوب مشاخص   نیا  یضرور

همسو  یابیدست استراتژ  ییباشند.  اهداف  با  مامور  کیکامل  اساس   یاصل  تیو  ارکان  از  تعشاخص  نی ا  یسازمان    نییهاست. 

زمان برا  یچارچوب  کل  یمشخص  عناصر  از  اهداف،  طراح  یدیتحقق  م شاخص   نیا  یدر  به شمار  بودرون، رودیها  و  )کاسیو   .

۲۰1۶  .) 

 "درآمدزا  یهابر »آموزش و توسعه مهارت  یگذارهیسرما .۳.4

دانشگاه  د یبا   سازمان راستا  شیروهاین  یتوانمندساز  یبرا  ی به  مال  یدر  بر سرمایه.شود  لیتبد  یاهداف  استراتژیک  گذاری 

شود. در  های درآمدزا« یکی از ارکان اساسی تبدیل سازمان به اکوسیستمی کارآفرینانه محسوب می»آموزش و توسعه مهارت

این پارادایم نوین، سازمان باید به دانشگاهی پویا برای توانمندسازی نیروهایش در راستای اهداف مالی تبدیل گردد. این تحول  

برنامهریشه  طراحی  مستلزم  مهارتای  و  دانش  با  را  کارکنان  که  است  کاربردی  و  آموزشی هدفمند  خلق  های  برای  لازم  های 

های عمومی و صرفاً تئوریک بوده و به صورت خاص بر  های آموزشی باید فراتر از آموزشبرنامه.ارزش و درآمدزایی مجهز کند

مهارت  هزینهتوسعه  کاهش  خدمات،  بهبود  به  مستقیماً  که  کنند  تمرکز  جریانهایی  ایجاد  یا  منجر ها  جدید  درآمدی  های 

های  های نوین، مدیریت پروژهوکار، فناوریهای کسبهای بازار، تدوین مدلتوانند شامل تحلیل دادهها میشوند. این مهارتمی

 .(14۰۰درآمدزا و اصول مذاکره و فروش باشند )نادری و کریمی، 

حوزه در  کارکنان  مهارتی  شکاف  دقیق  شناسایی  نیازمند  راهبرد  این  موفق  دورهاجرای  طراحی  و  درآمدزا  آموزشی  های  های 

های پیشرفته در زمینه هوش توان برای تیم فناوری اطلاعات، دورهمبتنی بر نیازهای واقعی سازمان است. به عنوان مثال، می

 .های جدید و پُرتقاضا استفاده کنند ها برای توسعه سرویسها برگزار کرد که بتوانند از این مهارتدادهمصنوعی و تحلیل کلان

گذاری بر منابع انسانی به  کند که سرمایههای آموزشی با اهداف استراتژیک و درآمدی سازمان، تضمین میهمسو کردن برنامه

های  های نوآوری و کارگاهایجاد آزمایشگاه(.  ۲۰۲۲صورت مستقیم در بهبود عملکرد مالی سازمان نمایان شود )هال و رابرتس،  

های خود را در محیطی امن به آزمایش دهد که آموخته وکار، به کارکنان این فرصت را میهای واقعی کسب حل مسئله با چالش

در نهایت، تداوم این فرآیند توانمندسازی، سازمان را به یک نهاد یادگیرنده  .های درآمدزای خود را پرورش دهندگذاشته و ایده

می مصرفتبدیل  تنها  نه  کارکنان  آن،  در  که  سرمایهکند  به  بلکه  نیستند،  موجود  منابع  مبدل  کننده  کارآفرین  و  مولد  هایی 

 .های جدید برای رشد و سودآوری سازمان هستندشوند که همواره در حال خلق فرصتمی
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 :کیاستراتژ  یآموزش یازسنجین .۳.4.1

درآمد کمک   شیبه افزا  ماً یکه مستق " IT7 " فروش خدمات  یهاو »مهارت  ها«یرمالیغ   یبرا  یمانند »مال   ییهادوره   یبرگزار

های درآمدزا، مستلزم انجام »نیازسنجی آموزشی های آموزش مهارتاجرای اثربخش برنامه .(۲۰1۶و بودرون،    وی)کاس  کنندیم

گذاری آموزشی سازمان، به جای آن کند که سرمایهاستراتژیک« به عنوان نخستین گام بنیادین است. این فرآیند، تضمین می

های کلیدی در  هایی متمرکز شود که شکافبازده شود، به صورت مستقیم بر پرورش مهارت های عمومی و کمکه صرف دوره

های مهارتی  های شغلی و شکافوکار، نقشکنند. نیازسنجی استراتژیک با تحلیل دقیق اهداف کسبمسیر درآمدزایی را پر می

 .کند که مستقیماً با اهداف مالی سازمان همسو استموجود، نقشه راهی برای توسعه نیروی انسانی ترسیم می

دوره  اجرای  و  طراحی  نیازسنجی،  این  عملی  نیازهای  خروجی  پاسخگوی  که  است  کاربردی  و  اختصاصی  آموزشی  های 

این توانایی را در کارکنان واحدهای فنی و   ”هامالی برای غیرمالی“ هایی مانندشده باشند. برای نمونه، برگزاری دوره شناسایی

های خود را محاسبه و توجیه اقتصادی کنند. این سواد  ها و ایدهها و منافع مالی طرحکند که بتوانند هزینهعملیاتی ایجاد می

 .سازد انجامد، در سطح تمامی کارکنان نهادینه میهایی را که به حفظ و افزایش سود سازمان میگیریمالی، تصمیم

آموزش همزمان،  طور  اطلاعاتمهارت “ به  فناوری  خدمات  فروش  قادر می”های  را  آنان  فنی،  نیروهای  فنی  به  ارزش  تا  سازد 

محصولات و خدمات پیچیده را به زبان مشتری ترجمه کرده و در نتیجه، به طور مستقیم در افزایش نرخ تبدیل پیشنهادها به  

هایی، دیوارهای سنتی بین واحدهای فنی  چنین دوره(.  ۲۰1۶قرارداد و افزایش درآمد سازمان مشارکت کنند )کاسیو و بودرون،  

توانند هم خلق ارزش کنند و هم  کند که میبازرگانی« تبدیل می-ریزد و نیروهای فنی را به »مشاوران فنی و بازرگانی را فرو می

در نهایت، نیازسنجی آموزشی استراتژیک، توسعه نیروی انسانی را از یک فعالیت جنبی و حمایتی،  .آن را به درآمد تبدیل نمایند

تر و در  های بیشتر، فروش افزونکند که بازگشت سرمایه آن در قالب نوآوریگذاری سودآور و راهبردی تبدیل میبه یک سرمایه

 .گیری و مشاهده خواهد بودنهایت، سودآوری بالاتر برای سازمان قابل اندازه

 

 به عنوان معمار تحول   ینقش متخصص منابع انسان .4

نقش    نی. ادیتحول« باش  نی»معمار ا  دیتوانیشما م  د؛یستین  هااستیس  یمجر  کیتنها    ، یبه عنوان متخصص منابع انسان  شما

  .(۲۰1۹و دلبون،  شی)اولر دیارشد ترجمه کن تیریمد یبرا ی را به زبان مال ی انسان هیارزش سرما دیمستلزم آن است که بتوان

های پرسنلی یا مدیر روابط کارکنان نیست،  منابع انسانی دیگر صرفاً یک مجری سیاست انداز نوین سازمانی، متخصص  در چشم

حیاتی و  راهبردی  نقش  تحول» بلکه  می «معمار  ایفا  هزینه را  نگاه  یک  از  گذر  تحول،  این  به  کند.  کار  نیروی  به  ای 

انسانیسرمایه دیدگاه سرمایه  بر  از   گذاری  عمیق  درک  با  تحول،  معمار  کسباست.  سازمان،  استراتژی  مالی  اهداف  و  وکار 

 .سازمانی فعال تبدیل شودتواند به یک کارآفرین درون بسترساز خلق فرهنگی است که در آن هر کارمند می

فعالیت  ارزش  بتواند  باید  انسانی  منابع  متخصص  نقش،  این  در  اثربخشی  مشترک  برای  زبان  به  را  انسانی  نیروی  حوزه  های 

دلبون،   و  )اولریش  کند  ترجمه  اعداد«  و  مالی  »زبان  یعنی  ارشد،  گزارش  (.  ۲۰1۹مدیریت  جای  به  که  معناست  بدان  این 

بایست ها تمرکز کرد. برای مثال، میآن فعالیت نتایج و تاثیر مالی های آموزشی برگزار شده(، باید برها )مانند تعداد دورهفعالیت

های عملیاتی یا خلق  گذاری بر یک برنامه آموزشی خاص چگونه منجر به افزایش فروش، کاهش هزینه توجیه کرد که سرمایه

 .یک جریان درآمدی جدید خواهد شد

مهارت مجموعه  مستلزم  نقش  تواناییاین  باید  تحول،  معمار  انسانی  منابع  متخصص  است.  نوینی  داده های  مالی،  تحلیل  های 

دهد چگونه راهکارهای  را داشته باشد که نشان می وکاریهای کسبهای انسانی، و ارائه مدلدر پروژه  سنجش بازگشت سرمایه

 
7 Information Technology 



 پژوهش های معاصر در علوم و تحقیقات  مجله

 1404، آبان 76سال هفتم، شماره 

۹1 

 

های نیروی کار و نیازهای بازار و مشتری ایجاد  ها پلی بین توانمندیدهند. آنسرمایه انسانی، سودآوری سازمان را افزایش می

 .کنندمی

برنامه آفرینی و  ارزش  بر  پاداش مبتنی  نظام  اثربخش،  عملکرد  با طراحی نظام مدیریت  این متخصص  های آموزشی در عمل، 

درون  کارآفرینی  برای  لازم  زیرساخت  میدرآمدزا،  فراهم  را  به سازمانی  پشتیبان  یک  از  را  انسانی  منابع  نقش،  این  سازد. 

استراتژیک یک نهایت،  تبدیل می شریک  اهداف مالی سازمان سهیم است. در  به  ارزش و دستیابی  در خلق  کند که مستقیماً 

ترین موتور محرکه رشد و  کند که سرمایه انسانی نه به عنوان یک عدد در ترازنامه، بلکه به عنوان اصلیمعمار تحول، تضمین می

 .سودآوری سازمان شناخته شود

 

 نتیجه گیری    .۵

درآمد    بحران ب  کی،  شهرداری  کاهش  مد  یاساس  یبازنگر  یبرا  دارباشیزنگ  در    یانسان  هیسرما  تیریدر  نجات،  راه  است. 

مسئول مد   تیانباشتن  چند  دوش  ن  ریبر  آزادساز  ست،یمنتخب  در  تمام   لیپتانس  یبلکه  در  است.    ی اعضا  ینهفته  سازمان 

ارائه  )مدچارچوب  آموزش هدفمند(،    تیریمد  ،یدرون   ینیکارآفر  استعداد،  تیریشده  و  راه  کیعملکرد  و  شده    شیآزما نقشه 

 .تحول است نیا یبرا  یاتیعمل

.  ردیارشد سازمان قرار گ  ت یریدر دستور کار مد  «یطرح تحول منابع انسان  شنهادی»پ   کیسند، به عنوان    نیا  شودیم  شنهادیپ 

و    یسازیبوم  ،یبررس  یبرا  ی منابع انسان  ریمعاونان و مد  رعامل،یتحول« متشکل از مد  یراهبرد  تهی»کم  کی  لیگام، تشک  نیاول

ا  نیا  ییاجرا  یهاگام  بیتصو رسستچارچوب  فرا  آن  زمان  فناور  دهی.  سازمان  از    یکه  هز  کی اطلاعات،   ک یبه    برنهیمرکز 

 ن یترارزش  با  یبر رو  یگذارهینخواهد شد مگر با سرما  سریم  نیشود، و ا  لیتبد  یهوشمند« در بدنه شهردار  ی»قطب درآمدزا

 .خلاق و متخصص یهاخود: انسان ییدارا

 

 منابع 

سجاد  ؛ ی عل  ،یاحمد . )یدمهدیس  ،یو  »راهبردها14۰۰.  انسان  ی(.  شرا  ی منابع  مال  طیدر  مطالعهی بحران  در    یا: 

 : دانشگاه تهران انتشارات .5-۲5(، ۲)1۳ ، یمنابع انسان  تیری. مجله مطالعات مدران«یا یدولت یهاسازمان

)  ، یمیو کر  درضا؛یس  ،ینیحس . و شا  تیری(. مد 1۳۹8فرزاد.  . چاپ  یعموم  یها در سازمان  یمحوریستگیاستعداد 

 .11۰-8۰: صفحات. شهیاند رانی: نشر مدانتشارات .اول

. فصلنامه  دار«یپا  ییدر خلق ارزش و درآمدزا  ی سازماندرون  ینی(. »نقش کارآفر1۳۹۹. )م یمر  ،یدلاور، محمد؛ و طاهر

 ینگرندهیتوسعه و آ یها: مرکز پژوهشانتشارات.115-۹5(، 1)5 ،یدولت  یهادر سازمان ی نیکارآفر ی جیترو-یعلم

: نشر  انتشارات.عملکرد اثربخش. چاپ دوم  تیریو استقرار نظام مد  ی(. طراح1۳۹7. ) یعل  ،یمحمود؛ و نوروز  ،یزارع  

 .7۰-45: صفحات.انایآر

  معاونت.ییاجرا  ی هادر دستگاه  ی ستگیشا  تیری(. دستورالعمل نظام مد14۰1کشور. )  یزیرو برنامه  ت یریسازمان مد .

 ی انسان هیو سرما  تیریتوسعه مد

 سازمان  رخانهیدب.اطلاعات یسالانه سازمان فناور یو درآمد  ی(. گزارش عملکرد مال14۰۲کرج. ) یشهردار  .

رضوان  د؛یمج  ،یطبرس . )  ،یو  »تحل14۰۰مهران.  مال  لی(.  هوش  بحران   رانیمد  ی نقش  از  عبور    ی اقتصاد  یهادر 

 یاقتصاد شهر  ی: انجمن علمانتشارات.۲۰-1(،  15)8  ،یشهر  تیریاقتصاد و مد  یپژوهش-یعلم  هی. نشر«یشهردار  یهاسازمان

 ران یا
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