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Abstract  

The main challenge that necessitated this research was the inefficiency of some traditional approaches to 

human resource management in large organizations - especially municipalities - which generally led to 

insufficient attention to the real value of human capital and reliance on traditional methods of attracting, 

retaining, and developing personnel. In response to this shortcoming, the aim of the present study is to 

examine the role of smart strategic human resource management and its relationship with human resource 

value accounting in municipalities. To achieve this goal, the researchers systematically coded data collected 

from semi-structured interviews with experts and organizational documents using a qualitative approach 

and content analysis method. Finally, 5 main themes and 125 sub-codes were identified, with three key 

aeeas of “suppotting technologies”, “organizational inteaactions” and “staategic processes of human 
eesoucce development” being patticulally impottant in steengthening human resource value accounting. The 

final analyses indicate that intelligent human resource management provides the basis for a deeper 

understanding of the competencies and needs of municipal employees and, on the other hand, by providing 

accurate data on the value of human capital, it provides the basis for evidence-based financial and 

organizational decisions. It also became clear that in order to successfully implement this model, 

municipalities must have efficient digital infrastructure, collaboration between different units (human 

resources, finance, information technology) and a data-driven organizational culture. Comparing the 

present findings with previous research shows that the existence of an integrated approach between strategic 

human resource management and human resource value accounting plays a key role in promoting the 

efficiency and transparency of decision-making in municipalities. As a result, this study offers innovations 

such as providing an integrated framework for combining technological, managerial and cultural aspects 

that can be very helpful for executives in the municipal sector. 

Keywords: Smart strategic human resource management, Human resource value accounting, 

Municipalities, Human capital, Digital infrastructure. 
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: با در نظر یهوشمند منابع انسان کیاستراتژ تیریمدل مد نیتدو

 هایدر شهردار یارزش منابع انسان یگرفتن نقش حسابدار

  یدولت آباد یمسعود قربان
دانشگاه آزاد  یعلم ئتیعضو ه ،یبازرگان تیریمد یتخصص یدکتر

 .رانیا زد،ی زد،یواحد  ،یاسلام
  

 یغلامرضا نوروز
سده، سده،  یشهردار یحسابیو مسئول امور ذ یکارشناس حسابدار

 .رانیا

 چکیده 
بزرگ  یهادر سازمان یمنابع انسان تیریمد یسنت یکردهایرو یبرخ یساخت، ناکارآمد یپژوهش را ضرور نیکه ا یچالش اصل

گهداشت جذب، ن یسنت یهاوهیو اتکا به ش یانسان هیسرما یبه ارزش واقع یکاف توجه عدم به عموماً که بود – هایشهردار ژهیوبه –
 ید منابع انسانهوشمن کیاستراتژ تیرینقش مد یحاضر، بررس قیهدف تحق ،یکاست نیبه ا واکنش. در شدیمنجر م روهایو توسعه ن

 کردیرو یریکارگا بههدف، پژوهشگران ب نیبه ا یابیدست یاست. برا هایدر شهردار یارزش منابع انسان یو ارتباط آن با حسابدار
صورت را به یاسناد سازمان زینبا خبرگان و  افتهیساختارمهین یاهاز مصاحبه شدهیگردآور یهامضمون، داده لیو روش تحل یفیک

 ،«بانیپشت یهایفناور» یدیشد که سه حوزه کل ییشناسا یکد فرع 125و  یمضمون اصل 5 ت،یکردند. در نها یمند کدگذارنظام
 یاژهیو تیاهم ،ینساناارزش منابع  یحسابدار تیدر تقو ژهیوبه ،«یانسان یروین توسعه یراهبرد یندهایفرآ»و  «یتعاملات سازمان»

 یازهایو ن هایستگیشا ترقیدرک عم یرا برا نهیزم ،یهوشمند منابع انسان تیریاز آن است که مد یحاک یینها یهالیداشت. تحل
 یارا بر نهیمز ،یانسان هیدرباره ارزش سرما قیدق یهاداده نیبا تأم گر،ید یو از سو آوردیفراهم م یکارکنان شهردار

مدل،  نیموفق ا یسازادهیپ یبرا هایروشن شد که شهردار نی. همچنکندیبر شواهد فراهم م یمبتن یو سازمان یمال یهایریگمیتصم
 ی( و فرهنگ سازماناطلاعات یفناور ،یمال ،یمختلف )منابع انسان یواحدها نیب یکارآمد، همکار تالیجید یهارساختیاز ز دیبا

 کیاستراتژ تیریمد نیب یقیتلف کردیکه وجود رو دهدینشان م نیشیپ قاتیحاضر با تحق یهاافتهی سهی. مقاشندمحور برخوردار باداده
. کندیم فایا یدیکل ینقش هایدر شهردار یریگمیتصم تیو شفاف یکارآمد یدر ارتقا یارزش منابع انسان یو حسابدار یمنابع انسان

 دهدیارائه م یو فرهنگ یتیریفناورانه، مد یهاجنبه بیترک یبرا کپارچهی یل ارائه چارچوبیاز قب ییهایمطالعه نوآور نیا جه،یدر نت
 .راهگشا باشد اریبس هایدر بخش شهردار ییاجرا رانیمد یبرا تواندیکه م

 رساختیز ،یانسان هیسرما ها،یشهردار ،یانسان ارزش منابع یحسابدار ،یهوشمند منابع انسان کیاستراتژ تیریمد: ها: کلیدواژه

 .تالیجید

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

  :نویسنده مسئولMasoud Ghorbani 2024@gmail.com 
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 مقدمه

ویژه در نهادهایی مثل های دولتی و عمومی، بهمدیریت منابع انسانی در سازمان

رو بوده است. چرخه بلندمدت فردی روبههای منحصربهها، همواره با پیچیدگیشهرداری

شناسایی، گیری موجب شده که های متعدد تصمیماستخدام، ساختارهای اداری متکثر و لایه

شمار رود. در چنین فضایی، پرورش و حفظ نیروهای کارآمد، چالشی اساسی برای مدیران به

گوی تحولات سریع های سنتی مدیریت و ارزیابی سرمایه انسانی ممکن است پاسخروش

جامعه شهری نباشد؛ چراکه تغییرات ساختار جمعیتی، نیاز شهروندان و حتی رویکردهای 

شکل پویا و هوشمند مدیریت کند که سرمایه انسانی بههری، اقتضا مینوآورانه خدمات ش

 .شود و سازمان بتواند ارزش واقعی این سرمایه را در تصمیمات مالی و راهبردی لحاظ کند

ها های گذشته بیشتر در قالب نظریه، مفهومی که در دهه«حسابداری ارزش منابع انسانی»

سازی جدی در ی و ابزارهای هوشمند، قابلیت پیادهمطرح بود، امروزه با پیشرفت فناور

نهادهای عمومی دارد. این حسابداری تلاشی است برای محاسبه دقیق ارزش اقتصادی که 

جای آنکه صرفاً هزینه دستمزد و عبارت دیگر، بهکند؛ بهنیروی انسانی برای سازمان خلق می

ها در کارآمدی، مدت و اثرات مثبت آنآموزش پرسنل را در نظر بگیریم، به تحلیل منافع بلند

مدیریت »پردازیم. از سوی دیگر، های پنهان و ارتقای خدمات شهری میکاهش هزینه

تنها به استخدام و آموزش یک رویکرد جامع است که نه« استراتژیک هوشمند منابع انسانی

ل و مهندسی پروری، تحول دیجیتاتری همچون جانشینپردازد، بلکه در ابعاد گستردهمی

 .شودمجدد فرایندهای کاری نیز دخیل می

های پراکنده درباره عملکرد ها، دادهبا وجود ضرورت این رویکرد، در اغلب شهرداری

های مالی و منابع انسانی، مقاومت فرهنگی در برابر تحول کارکنان، عدم یکپارچگی سیستم

های راهبردی، مانع از تحقق هدیجیتال و نبود ساختار سازمانی واضح برای رهبری پروژ

مدیریت هوشمند منابع انسانی است. مشتریان )شهروندان( نیز در چنین بستری نقش 

غیرمستقیمی دارند؛ چراکه کیفیت خدمات شهری در گرو کارآمدی نیروی انسانی است. 

تواند موجب فشار بر همچنین، عدم شفافیت در تبیین ارزش اقتصادی سرمایه انسانی می

های استخدامی، جبران خدمت های مدیریتی درباره سیاستگیریه و اخلال در تصمیمبودج

 .یا توسعه شغلی شود
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مدیریت استراتژیک »بر این اساس، هدف تحقیق حاضر آن است که با تمرکز بر دو مفهوم 

، چارچوبی کاربردی برای «نقش حسابداری ارزش منابع انسانی»و « هوشمند منابع انسانی

های سرمایه ها و اولویتها ارائه دهد تا از رهگذر آن، ضمن شناخت دقیق ظرفیتشهرداری

های واقعی اتخاذ کنند. این رویکرد انسانی، تصمیمات راهبردی مالی و اداری را بر پایه داده

اند، راهگشا خواهد ها با بودجه و منابع محدود مواجهویژه در فضای کنونی که شهرداریبه

 .بود

مدیریت، تحقیقات متعددی درباره لزوم تحول راهبردی در حوزه منابع انسانی  در ادبیات

صورت یکپارچه به حسابداری ارزش منابع انسانی و ای بهانجام گرفته است؛ اما کمتر مطالعه

های پیشین، بیشتر تمرکز ها پرداخته است. در پژوهشهای کلان شهرداریتأثیر آن بر سیاست

های اداری )مانند استخدام الکترونیک یا اتوماسیون اداری( بوده و جنبهبر بهبود فرایندهای 

کنند، نادیده گرفته شده است. ارزشی که کارکنان در فرایند تحول شهری وارد می-تحلیلی

ریزی مبتنی بر از سوی دیگر، برخی مطالعات صرفاً از زاویه حسابداری مدیریتی یا بودجه

اند و کمتر به تعامل فرهنگی و سازمانی برای ی نگریستهعملکرد به موضوع سرمایه انسان

 .اندسازی موفق مدل توجه کردهپیاده

شود مدلی تدوین گردد که در با نگاهی جامع به این خلأها، در این پژوهش تلاش می

دهند؛ سپس، بستر اصلی را تشکیل می« محورفرهنگ داده»و « های دیجیتالزیرساخت»آن، 

شود؛ نهایتاً، عنوان لایه عملیاتی مطرح میبه« ند مدیریت منابع انسانیفرایندهای هوشم»

کند که پلی بین در سطح راهبردی نقش ابزاری را ایفا می« حسابداری ارزش منابع انسانی»

سازد. چنین رویکردی، واحد منابع انسانی، واحد مالی و مدیریت ارشد شهرداری برقرار می

کند دهد و کمک میان سازمان در سرمایه انسانی را میامکان محاسبه ارزش سهام پنه

های پاداش، انتخاب بخشی به سیستمتصمیماتی نظیر تخصیص بودجه آموزش، تنوع

سپاری برخی واحدهای سازمانی با پشتوانه ارقام واقعی های جدید و حتی برونفناوری

 .صورت پذیرد

های بزرگ دولتی که چرخه سازمان ویژه برایرود دستاوردهای این تحقیق بهانتظار می

مدیریت استراتژیک »سو، استخدام طولانی و سیستم مالی گسترده دارند، مؤثر باشد. ازیک

آموزش را با تلفیق تحلیل -گزینش-تواند چرخه سنتی استخداممی« هوشمند منابع انسانی

حساس( و های ها، سوابق شغلی، عملکرد واقعی در موقعیتهای فردی )توانمندیداده
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با ارائه « حسابداری ارزش منابع انسانی»دیگر، فرایندهای دیجیتال تسهیل کند. ازسوی

دهی، پروری یا حتی پاداشهای کمی درباره بازگشت سرمایه در آموزش، جانشینگزارش

های خلاقانه یاری نفعان برای سیاستسازی مراجع بالادستی و ذیمدیران را در قانع

 .رساندمی

 :دهدخاص، پژوهش حاضر به دو پرسش اصلی پاسخ می طوربه

ای گونهها را بهتوان فرایندهای مدیریت منابع انسانی در شهرداریچگونه می .1

 و (AI) و ابزارهای هوشمند (Big Data) های کلانطراحی کرد که با داده

(Analytics) همسو شده و ابعاد استراتژیک آن را تقویت کند؟ 

های گیریارزش منابع انسانی در بهبود شفافیت مالی و تصمیمنقش حسابداری  .2

توان آن را در مدل کلی ها چیست و چگونه میبلندمدت درباره نیروی انسانی در شهرداری

 مدیریت منابع انسانی جای داد؟

ای ها در سراسر جهان با مسائل مالی، اجتماعی و سیاسی پیچیدهازآنجاکه شهرداری

یعنی نیروهای شاغل و  –ترین سرمایه سازمان رود تمرکز بر انسانیمیدرگیرند، انتظار 

انداز های پایدار بگشاید. چشمای برای دسترسی به موفقیتدریچه تازه –استعدادهای بالقوه 

کلی این پژوهش، آن است که نشان دهد ترکیب مدیریت هوشمند و حسابداری ارزش منابع 

شود بلکه به شهروندان نیز خدمات ی سازمانی بیشتر میورتنها منجر به بهرهانسانی، نه

دهد و در نهایت، رضایت عمومی از عملکرد شهرداری را تری ارائه میصرفهتر و بهمطلوب

 .بخشدارتقا می

 مبانی نظری تحقیق

ادبیات موجود پیرامون مدیریت منابع انسانی در نهادهای دولتی، بر یکپارچگی، 

ویژه حال، مطالعات جدیدتر، بهق با معیارهای قانونی تأکید دارد. بااینسالاری و انطباشایسته

، رویکرد «Human Resource Analytics» یا« منابع انسانی هوشمند»در حوزه 

کنند. در این رویکرد، محور را برای تحلیل و مدیریت منابع انسانی مطرح میدیجیتال

داده درباره عملکرد کارکنان و ش کلان، پردازHRMهای یکپارچهابزارهایی نظیر سیستم

پروری یا ارزیابی عملکرد به کار گرفته سازی جانشینهای الگوریتمی برای بهینهروش

 .شودمی
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عمدتاً در ادبیات مدیریت مالی ریشه دارد « حسابداری ارزش منابع انسانی»از سوی دیگر، 

اقتصادی نیروی انسانی را در توان ارزش کوشد به این پرسش پاسخ دهد که چگونه میو می

های جبران خدمت و توسعه کم برای تدوین سیاستترازنامه سازمان منعکس کرد یا دست

های اخیر اشاره هایی در دهههای مالی مرتبط استفاده نمود. پژوهشسرمایه انسانی، از شاخص

های ریگیگذاری سرمایه انسانی، منجر به تصمیماند که عدم شفافیت در ارزشکرده

ها در شرایط بحرانی غالباً کاهش نیروی انسانی را شود. سازمانمی HR نگر در حوزهکوتاه

دانند؛ حال آنکه اگر ارزش پنهان کارکنان مجرب در مدل حسابداری حل میترین راهساده

های بلندمدت داخلی منعکس شده باشد، ممکن است نشان دهد که این رویکرد هزینه

 .کندازمان تحمیل میتری بر سسنگین

مدیریت استراتژیک هوشمند »کند: این تحقیق، پیوندی بین دو بخش یادشده برقرار می

ها. بدین در چارچوبی واحد برای شهرداری« حسابداری ارزش منابع انسانی»و « منابع انسانی

بلادرنگ و صورت های انسانی بهمعنا که ابتدا سازمان باید توانایی گردآوری و تحلیل داده

های مالی ترکیب گردد تا بتوان تصویر ها با شاخصهوشمند را داشته باشد؛ سپس، این داده

تواند دست آورد. چنین مدلی میهای کلیدی پرسنل بهروشنی از ارزش اقتصادی و شایستگی

گذاری مرزبندی بین واحدهای منابع انسانی و مالی را تا حد زیادی کاهش دهد و سیاست

 .بندی کندانسانی را بر پایه منطق اقتصادی و استراتژیک صورتمنابع 

ونقل عمومی، خدمات ها، با توجه به گستره وظایف )مدیریت پسماند، حملدر شهرداری

شود که ، نیروی انسانی متنوعی به کار گرفته می(…اجتماعی، صدور مجوزهای ساختمانی و 

ند. مدیران این نهادهای عمومی برای ها و نیازهای آموزشی متفاوت دارهرکدام تخصص

های ارزیابی و توسعه مداوم کارکنان هستند؛ اما تضمین کیفیت خدمات، ناگزیر از روش

کاری و ضعف انگیزشی کارکنان های پنهان مرتبط با گردش شغلی بالا، دوبارهچنانچه هزینه

 .گیردهای بهبود نیز غالباً مورد اقبال قرار نمیمحاسبه نشود، طرح

ها امکان در شهرداری« زیرساخت دیجیتال»شود که تکمیل این زنجیره زمانی محقق می

های عملکردی و محاسبه ارزش منابع انسانی در هر بخش را فراهم آورد. ثبت خودکار داده

های مختلف )از جمله ارتقای داخلی، پرداخت توانند سیاستترتیب، رهبران سازمان میاینبه

های مهارتی یا حتی تعدیل نیرو( را با دورنمای بلندمدت و بر پایه د، آموزشمبتنی بر عملکر

کند که چگونه تعامل بین ارقام واقعی بسنجند. پژوهش حاضر با تأکید بر این ابعاد، تبیین می
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ها را در مسیر توسعه پایدار و حسابداری ارزش منابع انسانی، شهرداری HR رویکرد هوشمند

 .کندبه شهروندان هدایت میگویی بهتر و پاسخ

مبانی نظری مدیریت استراتژیک هوشمند منابع انسانی با تأکید بر حسابداری ارزش منابع 

گیرد که از مفاهیم سنتی مدیریت منابع ها، ابعاد گوناگونی را در بر میانسانی در شهرداری

بداری پیشرفته را های حسامحوری و نظامانسانی گرفته تا رویکردهای نوین مرتبط با داده

عنوان نهادهای عمومی پیچیده متمایز ها را بهشود. در واقع، آنچه امروزه شهرداریشامل می

توجهی در ای از وظایف و خدمات عمومی است که تنوع قابلکند، ترکیب گستردهمی

(. 22، ص. 1401آفریند )محبی و حسینی، ها و ساختار سازمانی مینیازهای شغلی، مهارت

زمان انتظارات فزاینده شهروندان از کیفیت دیگر، محدودیت منابع مالی و همسویاز

ها را ملزم ساخته است که در مدیریت نیروی انسانی خود، نگاهی خدمات، شهرداری

در این میان، حسابداری  .(Roberts, 2021, p. 35) نوآورانه و کارآمد داشته باشند

طور مستقیم به جایگاه سرمایه انسانی در فرایندهای بهارزش منابع انسانی رویکردی است که 

گیری یک تواند بستر لازم برای شکلپردازد و میگیری استراتژیک میمالی و تصمیم

 .(47، ص. 1400مدیریت هوشمند در حوزۀ منابع انسانی را فراهم کند )نوروزی و همکاران، 

های د ارزش اقتصادی و هزینهکوشحسابداری ارزش منابع انسانی، مفهومی است که می

ای فرصت نیروی انسانی را در ترازنامه سازمان لحاظ کند و بدین ترتیب، نگرش سرمایه

 نماید« های حقوق و دستمزدهزینه»نسبت به کارکنان را جایگزین رویکرد سنتی 

(Anderson et al., 2020, p. 88). یابد که در جا اهمیت میاین تغییر نگرش از آن

ها، نیروی انسانی اغلب بخش اعظمی از بودجه را به ویژه در شهرداریهای دولتی، بهانسازم

که بسیاری از مدیران ارشد، تصویری دقیق از بازگشت این دهد؛ درحالیخود اختصاص می

دیگر، (. ازسوی29، ص. 1401گذاری یا آثار بلندمدت آن ندارند )محبی و حسینی، سرمایه

شود که جذب و نگهداشت اری و قوانین استخدامی گاه موجب میساختارهای متصلب اد

شدت تحت تأثیر قرار بگیرد و عملاً مدیریت وری بهای شکل گیرد که بهرهگونهپرسنل به

رو، ازاین .(Gilmore, 2022, p. 13) هوشمند در حوزه منابع انسانی مجال بروز نیابد

ط، تعریف و استقرار نظامی است که یکی از ملزومات اساسی برای گذار از این شرای

های کمی و کیفی درباره کارکنان را پایش کرده، ارزش آنان را صورت مستمر دادهبه
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گیری مشارکتی میان واحدهای مالی، اداری و محاسبه نماید و همزمان، بستری برای تصمیم

 .(51، ص. 1400فنی ایجاد کند )نوروزی و همکاران، 

میان منابع انسانی، وقتی از مدیریت استراتژیک هوشمند سخن بهدر ادبیات مدیریت 

تنها بر آید، مراد آن است که فرایندهای جذب، توسعه، نگهداشت و ارتقای کارکنان نهمی

های عملکردی و تحلیلی گیرد، بلکه دادههای ثابت و سنتی صورت نمیاساس دستورالعمل

شود )محسنی و سلطانی، آوری میپویا جمعصورت بلادرنگ و در سطوح مختلف سازمان به

(. در این رویکرد، زیرساخت فناوری اطلاعات نقشی محوری دارد؛ چراکه 12، ص. 1401

های مربوط به حضور و غیاب، عملکرد شغلی، سوابق آموزشی، و حتی رضایت اغلب داده

که قابلیت تحلیل شود هایی ثبت میشده توسط هر واحد، در سامانهشهروندان از خدمات ارائه

 ,Anderson et al., 2020) های تحلیلی را داشته باشدهای حجیم و ارائه گزارشداده

p. 90). راستایی بین اهداف کلان همچنین در مدیریت استراتژیک هوشمند، بحث هم

های منابع انسانی مطرح است؛ یعنی همه فرایندهای مرتبط با سازمان )شهرداری( و سیاست

ها و مأموریت کلی سازمان طراحی شود )محسنی و نی باید در چارچوب ارزشنیروی انسا

(. برای مثال، اگر شهرداری در پی ارتقای خدمات الکترونیک باشد، 13، ص. 1401سلطانی، 

طبیعی است که نیازمند جذب و پرورش متخصصان حوزه فناوری و داده باشد و همزمان، 

های دیجیتال سوق دهد )رستمی و کریمی، یسمت پذیرش نوآورفرهنگ سازمانی را به

 .)33، ص. 1400

محور را در کنار محاسبه ارزش سرمایه انسانی قرار توان این سازوکار دادهاما چگونه می

کند با تعریف داد؟ نقطه اتصال این دو، حسابداری ارزش منابع انسانی است که تلاش می

ای با هر کارکنان را در کنار منافع یا بازدههای مرتبط های کمی، هزینهای از شاخصمجموعه

 ,Wilson & Mark) ها در ایجاد ارزش افزوده دارد، نشان دهدکه حضور و عملکرد آن

2021, p. 77).  خدمت برای گروهی از های آموزشی ضمنبرای نمونه، اگر دوره

کند که این کارشناسان شهرداری برگزار شود، حسابداری ارزش منابع انسانی ارزیابی می

گروه پس از آموزش، تا چه حد در کاهش خطاهای اداری، تسریع فرایندهای صدور مجوز 

ها ارزش ریالی فراتر از اند و آیا بهبود عملکرد آنیا جلب رضایت شهروندان موفق بوده

(. در واقع، با 36، ص. 1400های آموزش خلق کرده است یا نه )رستمی و کریمی، هزینه

ها گونه آموزشهایی، توجیه اقتصادی برای تداوم یا گسترش اینچنین شاخصگیری اندازه
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 Wilson) پردازندشود و مدیران ارشد با اطمینان بیشتری به تخصیص بودجه میپیدا می

& Mark, 2021, p. 78). 

عنوان یک نقطه حساس مطرح است، ها بهافزون بر این، یکی از مواردی که در شهرداری

 Tacit) های مختلف و احتمال هدررفت دانش ضمنیوی انسانی در بخشجابجایی نیر

Knowledge)  در صورت خروج یا بازنشستگی کارکنان مجرب است )کاشانی و

(. مدیریت استراتژیک هوشمند منابع انسانی در این مواقع، با تکیه 41، ص. 1401همکاران، 

کند و حسابداری انی را رصد میکننده، الگوی فرسایش نیروی انسبینیهای پیشبر داده

های دهد خروج نیروهایی با ارزش دانشی بالا چه هزینهارزش منابع انسانی نیز نشان می

تواند جایگزینی یا آثار منفی بر خدمات شهری در پی دارد. بر این اساس، شهرداری می

برای ماندگاری  های مالی و معنویمند، طراحی انگیزهپروری نظامهایی مانند جانشینسیاست

 ,.Lee et al) های اشتراک دانش را به مرحله اجرا بگذاردکارکنان کلیدی یا برنامه

2021, p. 25). های اضافی و عنوان هزینهدر فضای سنتی، چنین مداخلاتی ممکن است به

توان نشان داد غیرضروری تلقی شود، اما با اجرای سیستم حسابداری ارزش منابع انسانی، می

تنها هدررفت مالی ندارد بلکه باعث ها نهگذاری بلندمدت، این سیاستعنوان سرمایهبهکه 

 .(45، ص. 1401شود )کاشانی و همکاران، های عمده در آینده میجوییصرفه

هاست. اگرچه به در شهرداری« محورفرهنگ داده»یکی از ابعاد مهم مبانی نظری، بحث 

لاعاتی موجود باشند، اما نگرش و باور مدیران و های اطلحاظ فنی ممکن است سامانه

(. مدیریت استراتژیک 58، ص. 1400کننده است )حسینی و احمدپور، کارکنان بسیار تعیین

های عملکردی افراد، مبنای ارزیابی و هوشمند منابع انسانی مستلزم آن است که داده

ی و سازمانی مرتبط با نیروی گیری باشد و در عین حال، شفافیت در گزارش نتایج مالتصمیم

سو مدیران این شفافیت ازیک .(Zhao et al., 2022, p. 19) انسانی وجود داشته باشد

دیگر، اعتماد کند و ازسویهای خود میمنابع انسانی را ملزم به ارائه مستندات درباره تصمیم

خت مزایا بر پایه دانند فرایندهای استخدام، ارتقا و پرداکارکنان را در پی دارد که می

تواند با ارائه گیرد. همچنین حسابداری ارزش منابع انسانی میهای عینی صورت میشاخص

های منابع انسانی، مقاومت واحدهای مالی را کاهش دهد و آمار تفصیلی از سودمندی پروژه

همزمان، به واحدهای نظارتی و شهروندان اطمینان دهد که بودجه عمومی در حال مصرف 

 .(59، ص. 1400ربخش است )حسینی و احمدپور، اث
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کارگیری در ادامه، باید اشاره کرد که رویکرد هوشمند در مدیریت منابع انسانی، تنها به به

شود، بلکه مستلزم تغییر رویکرد در تحلیل روابط انسانی و ابزارهای فناوری محدود نمی

 های چابکای جدید مدیریت، تیمهطراحی ساختارهای سازمانی است. برای مثال، در نظریه

(Agile Teams) توانند گیرند، میای و موقت شکل میهای چندرشتهکه در قالب پروژه

 & Garcia) گویی به تغییرات سریع محیط شهری را تضمین کنندنوآوری و پاسخ

Evans, 2020, p. 44). تواند نشان دهد که جا، حسابداری ارزش منابع انسانی میدر این

ای بیش های مدیریت پروژه، چگونه ارزش افزودهبا وجود تحمیل هزینههای چابک ین تیما

های آتی های مشابه در پروژهکارگیری مجدد تیمکنند و از بههای سنتی ایجاد میاز روش

های حاصل از سامانه دفاع نماید. متقابلاً، اگر تیمی عملکرد ضعیف داشته باشد، داده

های مدیریتی و آموزشی خواهند روشنی بیانگر کاستیهای مالی بهشو گزار HR هوشمند

 .Garcia & Evans, 2020, p) سازندبود و ضرورت اصلاح فرایندها را نمایان می

46). 

هایی ها با چالشهای هوشمند منابع انسانی در شهرداریاز جنبه دیگر، استقرار سیستم

، نبود مهارت کافی در تحلیل داده، و همچون امنیت اطلاعات، حریم خصوصی کارکنان

مبانی نظری  .(Min & Park, 2021, p. 63) روستمقاومت فرهنگی در برابر تغییر روبه

نیازمند طرح تحول « مدیریت استراتژیک هوشمند منابع انسانی»دهد که گذار به نشان می

اصلاحات ساختاری های اداری و حتی برخی نامهسازمانی، آموزش پیوسته، بازنگری در آیین

های عملکردی دقیق و بهنگام، بدون خدشه به حریم شخصی است تا اطلاعات پرسنل و داده

افزون بر آن، حسابداری ارزش  .(Min & Park, 2021, p. 65) ایشان، گردآوری شود

های سازی در شورای شهر یا کمیسیونمنابع انسانی برای تبدیل شدن به یک ابزار تصمیم

رتبه و افرادی در سطح شهردار یا معاونان ری، نیازمند حمایت جدی مدیران عالیمالی شهردا

، 1400انسانی واقف باشند )حسینی و احمدپور، -های مالیمالی است که به اهمیت تحلیل

 .(60ص. 

ترین عنوان اصلیبه (Human Capital) در بافت تئوریک، مفهوم سرمایه انسانی

؛ چراکه بیشتر خدمات شهری در قالب تعامل رودررو یا شوددارایی شهرداری مطرح می

گیرد و پایداری این خدمات در گروی توانمندی، غیرمستقیم کارکنان با شهروندان شکل می

(. بخش مهمی از این سرمایه 72، ص. 1401تعهد و خلاقیت پرسنل است )علوی و یکتایی، 

ی یا فناوری اطلاعات است، اما در انسانی، دانش فنی درباره امور مهندسی، عمران، شهرساز
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های نرم چون مدیریت تعارض، ارتباطات موثر با شهروندان و آگاهی از کنار آن، مهارت

 .Rodriguez & Martinez, 2021, p) مسائل فرهنگی محلی نیز نقش بسزایی دارد

ی بندای از طبقهتواند گونهدر همین راستا، حسابداری ارزش منابع انسانی می .(107

ها ارائه دهد تا ضمن محاسبه ارزش مالی برای کارکنان ها را در شهرداریشایستگی

بخش طراحی شود )علوی و صورت عادلانه و انگیزهمتخصص، ساختار دستمزد و پاداش به

 .(75، ص. 1401یکتایی، 

گویی دو اصل محوری های نوین مدیریت دولتی، شفافیت و پاسخهمچنین از منظر تئوری

حسابداری  .(Zhao et al., 2022, p. 21) زیابی عملکرد نهادهای عمومی هستنددر ار

های کمی درباره نحوه مصرف بودجه در حوزه پرسنلی و ارزش منابع انسانی با ارائه گزارش

کند. این رویکرد موجب ها، به ایجاد شفافیت درونی و بیرونی کمک میبازده این هزینه

چرا بودجه الف برای توسعه »هایی نظیر نظارتی بتوانند پرسش شود شهروندان یا نهادهایمی

را « چگونه این هزینه منجر به بهبود خدمت ب شده است؟»یا « مهارت کارکنان خرج شد؟

یابد و از های مدیران شهرداری افزایش میپاسخ نگذارند. بدین ترتیب، مشروعیت تصمیمبی

 ,Zhao et al., 2022) آیدگیری به عمل میفساد یا سوءاستفاده احتمالی منابع نیز پیش

p. 22). گذاری نیروی های ارزشرو، در مبانی نظری مدیریت دولتی، استقبال از شیوهازاین

 .رشد استگویی بهتر روبهمثابه ابزاری برای پاسخانسانی به

ج نگاه به عامل زمان نیز در مبانی نظری این حوزه اهمیت دارد. نیروی انسانی به تدری

شدت کند و ارزش آن در طول دوره همکاری ممکن است بهدانش و تجربه کسب می

های اگر سازمانی تنها بر هزینه .(Thompson & Bell, 2023, p. 55) افزایش یابد

گذاری در آموزش مدت داشته باشد، ممکن است سرمایهکنونی تمرکز کند و نگاهی کوتاه

قی کند. اما وقتی ابزار حسابداری ارزش منابع انسانی یا بهبود شرایط کاری را غیرضروری تل

گردد و شود، ارزش تجمعی تجربه و مهارت کارکنان قابل محاسبه میکار گرفته میبه

ویژه در ها فراهم نمود. این امر بههای بلندمدت از آنتوان منطق مالی برای حمایتمی

ا تجربه تاریخی نشان داده که خدمه ها که خدماتشان مستمر است، اهمیت دارد؛ زیرشهرداری

ها در شوند که خلا آنو کارشناسان کارآزموده سرمایه ناملموسی برای سازمان محسوب می

 .Thompson & Bell, 2023, p) شودزمان بحران یا تحولات مدیریتی آشکار می

57). 
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موفقیت  در ادامه، باید به نقش فرهنگ سازمانی بازگشت و آن را یکی از ارکان اساسی

دهد که حتی بهترین مدیریت استراتژیک هوشمند منابع انسانی دانست. ادبیات نشان می

های تحلیلی در صورت عدم پذیرش فرهنگی یا نبود انگیزه مشارکت میان کارکنان، سامانه

ها که گاه (. این مسئله در شهرداری78، ص. 1401ناموفق خواهند بود )علوی و یکتایی، 

فرماست، ممکن است شدیدتر باشد. بنابراین، پژوهشگران بر ی سنتی حکمالگوهای رفتار

های تشویقی و تنبیهی مرتبط با نامهاهمیت آموزش، تغییر نگرش مدیران میانی، تدوین آیین

های محور و همچنین الگوسازی مدیران ارشد برای پذیرش تحلیلتبعیت از ساختارهای داده

 .(Min & Park, 2021, p. 69) د دارندکمی درباره سرمایه انسانی تأکی

گیری از حسابداری از سوی دیگر، مدیریت استراتژیک هوشمند منابع انسانی با بهره

را نیز ساماندهی کند. تنوعی که در « تنوع نیروی کار»تواند بحث ارزش منابع انسانی می

ن خدمات شهری، ها بالقوه بسیار بالاست: از مهندسان عمرانی گرفته تا متخصصاشهرداری

 & James) ... نشانی وکارکنان فناوری اطلاعات، نیروهای میدانی، پرسنل آتش

Brown, 2021, p. 44). ها ارزش و هزینه مختص به خود را دارند هر یک از این گروه

رود یا ها از دست میو اگر صرفاً با ساختارهای یکسان مدیریت شوند، بسیاری از قابلیت

یابد. حسابداری ارزش منابع انسانی به مدیران امکان غیربهینه تخصیص میصورت بودجه به

های تحلیلی، دهد تا الگوهای متمایز برای هر رسته شغلی تعریف نمایند و با تکیه بر دادهمی

 ,James & Brown) های پاداش و مسیرهای پیشرفت شغلی متناسب را پیشنهاد کنندبسته

2021, p. 46).  ،پذیر نیروی کار سازی و مدیریت انعطافتمرکز بر شخصیاز این منظر

 .(61، ص. 1400ها همخوانی دارد )نوروزی و همکاران، با واقعیت تنوع شغلی در شهرداری

کننده مبانی نظری این پژوهش باشند؛ توانند تکمیلنیز می« حکمرانی هوشمند»های نظریه

ها در مدیریت کنند و موفقیت آنیها در چارچوب حکمرانی محلی عمل مچراکه شهرداری

سازمانی بلکه به افزایش رفاه و کیفیت زندگی شهروندان تنها به بهبود درونسرمایه انسانی، نه

ها تأکید دارند که این نظریه .(Garcia & Evans, 2020, p. 49) شودمنجر می

ابراین، حسابداری محوری و شفافیت در فرایندهای اداری کلید بهبود کارآمدی است؛ بنداده

دهند، ارزش منابع انسانی با نمایش شفاف میزان هزینه و سود خدماتی که کارکنان ارائه می

(. 63، ص. 1400کند )حسینی و احمدپور، ها در عمل کمک میبه ترجمان این توصیه

های عنوان یک فرآیند چندلایه، بر اساس مدلمدیریت استراتژیک هوشمند نیز به
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شود: یعنی اطلاعات تحلیلی از واحد منابع انسانی و مالی مشارکتی تعریف میگیری تصمیم

نفعان، نظر میان همه ذیگیرد و با بحث و تبادلدر اختیار مدیران ارشد و شورای شهر قرار می

گیرد. این امر همزمان مشروعیت های استخدام، ترفیع، انتقال و آموزش شکل میسیاست

 & Garcia) دهدها را افزایش میو احتمال موفقیت اجرای آن بردتصمیمات را بالا می

Evans, 2020, p. 52). 

 یکی دیگر از نکات قابل توجه در مبانی نظری، بحث حسابرسی عملکرد

(Performance Audit) های اخیر کاربرد بیشتری یافته در بخش دولتی است که در دهه

حسابرسی، بر خلاف حسابرسی مالی صرف، به این  .(Lee et al., 2021, p. 29) است

 ,3E: Efficiency, Effectivenessاقتصادی )ارزیابی کارآمدی، اثربخشی و صرفه

Economy) پردازد. حسابداری ارزش منابع انسانی های دولتی میهای سازمانفعالیت

یار حسابرسان های مربوط به بعد اقتصادی و کارآمدی نیروی انسانی را در اختتواند دادهمی

های کارگیری تحلیلعملکرد قرار دهد و مدیریت استراتژیک هوشمند منابع انسانی، با به

حسابرسی، اصلاح فرایندهای خود را تسریع کند. بدین ترتیب، یک چرخه یادگیری سازمانی 

گیرد که طی آن گزارش حسابرسی عملکرد، نکات قابل بهبود درباره سرمایه انسانی شکل می

 کندنمایاند و سازمان، فرایندهای مدیریت هوشمند خود را بر آن اساس تنظیم مییرا م

(Lee et al., 2021, p. 31). 

در مدیریت « تحول دیجیتال»های اخیر نیز رویکرد شایان ذکر است که بخشی از پژوهش

وزش های الکترونیکی ارزیابی و آماند که بر استقرار سامانهمنابع انسانی را مطرح کرده

 یا واقعیت افزوده (VR) کارکنان، اتوماسیون فرایندهای اداری و استفاده از واقعیت مجازی

(AR) های میدانی تأکید دارددر آموزش (Rodriguez & Martinez, 2021, p. 

تواند بسیار مؤثر باشد؛ از آموزش ایمنی برای نیروهای ها، این موارد میدر شهرداری .(109

ریت ناوگان خدمات شهری. حسابداری ارزش منابع انسانی در این راستا نشانی تا مدیآتش

های تبدیل فرایندهای سنتی به راهکارهای دیجیتال، در بلندمدت کند که آیا هزینهبررسی می

های رضایت شهروندی منجر به کاهش خطا، افزایش سرعت ارائه خدمت و بهبود شاخص

اشد، توجیه پذیرش و حمایت از تحول دیجیتال که پاسخ مثبت بشود یا خیر. درصورتیمی

 .(Rodriguez & Martinez, 2021, p. 111) یابددر سازمان افزایش می

 Stakeholder) نفعانتواند در راستای نظریه ذیاز منظر نظری، این ترکیب می

Theory) نفعانی چون شهروندان، کارکنان شهرداری، مدیران ارشد، نیز تفسیر شود؛ ذی
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 ی شهر و نهادهای نظارتی همگی در موفقیت یک شهرداری شریک هستندشورا

(Anderson et al., 2020, p. 92). دهد که حسابداری ارزش منابع انسانی نشان می

هایی تواند منافع یا هزینهچگونه یک سیاست یا تصمیم مدیریتی در حوزه منابع انسانی می

سو، مدیریت استراتژیک هوشمند منابع آننفع پدید آورد. ازهای مختلف ذیبرای گروه

افزایی میان کند که حداکثر همای هدایت میگونهها را بهانسانی فرایند طراحی این سیاست

مدت به منابع انسانی بعدی یا کوتاهنفعان ایجاد شود. این رویکرد، مانع از دیدگاه تکذی

 .(Anderson et al., 2020, p. 93) خواهد شد

بندی کرد که مبانی نظری مرتبط با مدیریت استراتژیک توان چنین جمعمی در نتیجه،

ها، بر سه محور اساسی استوار است: نخست، پذیرش هوشمند منابع انسانی در شهرداری

آوری و تحلیل اطلاعات پرسنلی و عملکردی )حسینی و محوری برای جمعفناوری و داده

عنوان پلی از حسابداری ارزش منابع انسانی به گیری(. دوم، بهره66، ص. 1400احمدپور، 

تواند ارزش واقعی کارکنان و عواید میان مدیریت مالی و مدیریت نیروی انسانی که می

(. 64، ص. 1400را نمایان سازد )نوروزی و همکاران،  HR هایگذاریحاصل از سرمایه

ارگیری نتایج تحلیلی را کگیری که امکان بهسوم، ایجاد فرهنگ سازمانی و ساختار تصمیم

 .Garcia & Evans, 2020, p) مدت فراهم کندهای بلندمدت و کوتاهدر سیاست

های کلان مدیریت دولتی، حکمرانی هوشمند، سرمایه انسانی این سه محور، ذیل نظریه .(53

ا دهند که بافزایی با یکدیگر، فرایندی شکل مییابند و در همو حسابداری مدیریتی معنا می

 شودها منجر میها منطبق بوده و به بهبود پایدار عملکرد آننیازهای پیچیدۀ شهرداری

(Zhao et al., 2022, p. 24). 

 روش تحقیق

تدوین مدل مدیریت استراتژیک هوشمند منابع »برای انجام پژوهش حاضر با عنوان 

روش ، از «هایانسانی: با در نظر گرفتن نقش حسابداری ارزش منابع انسانی در شهردار

استفاده شد. این رویکرد   رویکرد تحلیل مضمونطور مشخص و به تحقیق کیفی

های شده از منابع مختلف )نظیر مصاحبههای کیفی گردآوریدهد دادهامکان می

صورت پیوسته تحلیل های تخصصی( بهساختاریافته با خبرگان، اسناد سازمانی و گزارشنیمه

شناسایی شوند. در نهایت، چنین تحلیلی « کدهای فرعی»و « اصلی مضامین»شده و در قالب 

، به شناسایی عوامل مؤثر بر طراحی مدل مدیریت کد فرعی 125ضمن استخراج حدود 
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استراتژیک هوشمند منابع انسانی و پیوند آن با حسابداری ارزش منابع انسانی منجر گردید. 

دست آمد که بیانگر ی اساسی مدل بههاعنوان ستونبه مضمون اصلی 5در این پژوهش، 

ابعاد کلیدی در ترکیب نگاه استراتژیک به منابع انسانی و نظام حسابداری ارزش در 

 .ها بودشهرداری

 مراحل اجرای تحقیق

ساختاریافته با خبرگان های نیمهها از طریق مصاحبهتحقیق، گردآوری داده گام نخست

های شهرداری و همچنین متخصصان حسابداری ارزش حوزه منابع انسانی و مالی در سازمان

منابع انسانی و برخی اساتید دانشگاهی فعال در حوزه مدیریت دولتی بود. برای این منظور، 

ها، آشنایی عمیق جرایی انتخاب شدند؛ ملاک اصلی گزینش آننفر از خبرگان علمی و ا 15

سازی راهکارهای محور در مدیریت منابع انسانی و تجربه عملی در پیادهبا مفاهیم ارزش

ها بود. فرایند مصاحبه تا زمانی ادامه یافت که اطلاعات دیجیتال یا هوشمند در شهرداری

های ود. بر این اساس، از مصاحبه سیزدهم نشانههای پیشین افزوده نشجدیدی به مجموعه داده

 .دست نیامدتوجهی بهاشباع اطلاعات مشاهده شد و در دو مصاحبۀ انتهایی، بینش تازه و قابل

 روش تحلیل مضمون

های میدانی(، متون مصاحبه سازی و یادداشتها )شامل ضبط، پیادهپس از تکمیل مصاحبه

د. فرایند تحلیل مضمون در پنج مرحله اصلی صورت طور کامل بازخوانی و کدگذاری شبه

 :گرفت

در این مرحله، پس از مطالعه دقیق هر مصاحبه، عبارات  :شناسایی کدهای اولیه .1

، «هامدیریت منابع انسانی در شهرداری»هایی که مستقیماً با مباحث کلیدی و واژه

مرتبط بودند، انتخاب و « محوررویکرد هوشمند و داده»یا « حسابداری ارزش منابع انسانی»

ها کدگذاری شدند. این کدهای اولیه بیانگر مفاهیم مهمی بودند که خبرگان طی مصاحبه

، «گذاری نیروهای متخصص در بدنه شهرداریهای ارزشچالش»مطرح ساختند؛ از جمله: 

های مالی در نقش گزارش»، و «های مبتنی بر داده برای ارزیابی شایستگیروش»

 (.های منابع انسانیریگیتصمیم

با مقایسۀ کدهای اولیه و  :بندی کدها و استخراج کدهای فرعیدسته .2

هایی مشترک ها، هر گروه از کدهای مشابه در زیرمجموعهپوشانی مفهومی آنمشاهده هم
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طور دقیق زوایای گوناگون کد فرعی شکل گرفت که به 125قرار گرفتند. در نهایت، 

دادند. برای مثال، نسانی و حسابداری ارزش پرسنل را بازتاب میمدیریت هوشمند منابع ا

« ضرورت تدوین چارچوب مالی برای محاسبه سودمندی کارکنان کلیدی»کدهایی که به 

ادغام « گذاری اقتصادی سرمایه انسانیارزش»ای با عنوان اشاره داشتند، همگی ذیل دسته

 .شدند

تری در شکل منسجمی فرعی بهدر مرحله بعد، کدها :ایجاد مضامین اصلی .3

مضمون بیانگر مفاهیم راهبردی و ابعاد  5بندی شدند. این مضمون اصلی گروه 5قالب 

طور های بنیادی مدل پیشنهادی شناخته شدند. بهعنوان هستهتر پژوهش بودند و بهجامع

ای هشایستگی»، «کاوی منابع انسانیزیرساخت دیجیتال و داده»نمونه، مضامینی چون 

« راستایی حسابداری ارزش انسانی با مدیریت مالیهم»، و «هاکلیدی کارکنان در شهرداری

 .در این مرحله تفکیک گردیدند

در این گام، پژوهشگر تلاش کرد تا میان  :هاراستاییبررسی تناقضات و هم .4

ی سویی یا تعارض احتمالی را بیابد. بعضی کدهای فرعی ماهیت چندبعدمضامین اصلی، هم

زمان به بیش از یک مضمون مرتبط باشند. در این صورت، با بحث داشتند و ممکن بود هم

ها به مضمونی واحد ها، جایگاه هر کد تعیین شد یا برخی از آندقیق و مرور مکرر مصاحبه

 .ارجاع داده شد

در پایان، بر مبنای اهمیت و  :بندی نهاییبندی مضامین و جمعاولویت .5

یعنی تدوین مدل مدیریت استراتژیک هوشمند  –ضمون بر اهداف تحقیق تأثیرگذاری هر م

مضامین نهایی  –ها و اتصال آن با حسابداری ارزش منابع انسانی منابع انسانی در شهرداری

 .بندی شده و در گزارش پژوهش منعکس گردیداولویت

 گیری از تحلیل مضموننتیجه

مضمون  5کد فرعی و  125ها در آن بندی و کدگذاریهای کیفی، دستهبررسی داده

اصلی نشان داد که مدیریت استراتژیک هوشمند منابع انسانی و حسابداری ارزش منابع انسانی 

شده بر این باور بودند افزا دارند. خبرگان مصاحبهای همها، رابطهدر زمینه فعالیت شهرداری

ف شهرداری، بدون رویکردی که شناسایی و تبیین ارزش واقعی کارکنان در واحدهای مختل

گیری مالی و تدوین پذیر نیست. از سوی دیگر، در فرایند تصمیممحور امکانتحلیلی و داده
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ای سنتی کافی نخواهد بود و لازم است بودجه منابع انسانی، صرفاً تکیه بر معیارهای هزینه

کارکنان، و مزایای اطلاعاتی درباره بازگشت سرمایه انسانی، آثار بلندمدت آموزش و توسعه 

 .حفظ نیروهای متخصص در اختیار مدیران ارشد قرار گیرد

 :آمده شامل مواردی نظیردستکدهای فرعی به

 های آموزشی و ارزیابی نتایج آنالزام تدوین گزارش مالی برای هزینه ≠

های آنلاین کارکنان مبتنی بر داده (KPI) های کلیدی عملکردشناسایی شاخص ≠

 و حضوری

 های جایگزینی در صورت خروج نیروهای مجربمحاسبه هزینه ضرورت ≠

 بخشی به رفاه کارکنانتخصیص بودجه تنوع ≠

 و مالی HR ایجاد داشبورد ترکیبی میان واحدهای ≠

سازی موفق مدل مدیریت مجموع این کدها بر این موضوع تأکید داشت که برای پیاده

فرهنگی، سازمانی، فناورانه، مالی و ارتباطی ها، باید ابعاد هوشمند منابع انسانی در شهرداری

تنها انگیزه کارکنان را ارتقا ای، نهصورت یکپارچه دیده شود. این رویکرد بین رشتهبه

آفرین های ارزشبخشد، بلکه در سطح راهبردی، تخصیص منابع مالی را با پشتیبانی دادهمی

 .کندتر میمستحکم

 خبرگان تحقیق

از خبرگان حوزه مدیریت  نفر 15های عمیق و چندوجهی، با دیدگاهمنظور دسترسی به به

شهر(، کارشناسان حسابداری دولتی، های کلانمنابع انسانی در نهادهای عمومی )شهرداری

گذاری ارزش منابع انسانی و اساتید دانشگاهی با زمینه پژوهشی در مدیریت متخصصان قیمت

ای بود که ترکیب وسیعی از دانش گونههدفمند بهدولتی مصاحبه انجام گرفت. این انتخاب 

و تجربه را پوشش دهد و فرایند مصاحبه تا نقطه اشباع ادامه یابد. از مصاحبه سیزدهم به بعد، 

های های چهاردهم و پانزدهم، دیدگاهبینش کاملاً جدیدی به دست نیامد و در مصاحبه

 .تکراری مشاهده شد

 بندیجمع
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 125مضمون اصلی و  5بندی کدهای فرعی در تحلیل مضمون و دستهبرآیند نهایی فرایند 

کد فرعی( نشان داد که رویکرد هوشمند در مدیریت منابع انسانی با در نظر گرفتن حسابداری 

تواند ضمن آفرین است. این مدل میها یک مسیر تحولارزش منابع انسانی، برای شهرداری

محوری یرگذاری مثبت نیروهای شاغل، بستر دادهسازی بازگشت سرمایه انسانی و تاثشفاف

گیری در واحدهای مالی و اداری شهرداری فراهم سازد و به بهبود کیفیت را برای تصمیم

خدمات عمومی منجر شود. بنابراین، دستاورد پژوهش حاضر، تدوین چارچوبی است که از 

گیرد و به ل میهای راهبردی، فناوری، فرهنگی، مالی و ارتباطی شکترکیب مؤلفه

طور سیستماتیک ارزش منابع انسانی خود را ارزیابی کرده و دهد بهها امکان میشهرداری

  .گذاری کارآمد در این حوزه داشته باشندسرمایه
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 : کدهای استخراجی و مضامین اصلی تحقیق1جدول 

شناسه 

 کد
 شرح کد فرعی مضمون اصلی

T1-1 
زیرساخت دیجیتال و 

 هاتحلیل داده

های عملکردی کارکنان آوری دادهطراحی پلتفرم یکپارچه برای جمع

 شهرداری

T1-2 
زیرساخت دیجیتال و 

 هاتحلیل داده
 برای اتصال بین واحدهای مالی و منابع انسانی ERP استقرار سیستم

T1-3 
زیرساخت دیجیتال و 

 هاتحلیل داده
 پرسنلیهای تعریف استانداردهای امنیتی و محرمانگی داده

T1-4 
زیرساخت دیجیتال و 

 هاتحلیل داده
 های هوش مصنوعی در تشخیص نیازهای آموزشی کارکناناستفاده از ماژول

T1-5 
زیرساخت دیجیتال و 

 هاتحلیل داده
 های منابع انسانیای برای گزارشطراحی داشبورد مدیریتی لحظه

T1-6 
زیرساخت دیجیتال و 

 هاتحلیل داده
 های مرتبط با ارزیابی عملکرد کارکنانابری دادهسازی ذخیره

T1-7 
زیرساخت دیجیتال و 

 هاتحلیل داده
 وریهای بهرهسازی فرایندهای آنالیتیکس پیشرفته جهت پایش شاخصپیاده

T1-8 
زیرساخت دیجیتال و 

 هاتحلیل داده

اتصال سامانه الکترونیک حضور و غیاب با سیستم حسابداری ارزش منابع 

 نیانسا

T1-9 
زیرساخت دیجیتال و 

 هاتحلیل داده
 تعریف ساختار کدگذاری یکتا برای هر پست سازمانی در شهرداری

T1-10 
زیرساخت دیجیتال و 

 هاتحلیل داده
 های مربوط به کارکنانروزرسانی منظم دیتاستتدوین رویه نگهداری و به

T1-11 
زیرساخت دیجیتال و 

 هاتحلیل داده

کاوی برای شناسایی استعدادهای پنهان در بدنه های دادهالگوریتماستفاده از 

 شهرداری

T1-12 
زیرساخت دیجیتال و 

 هاتحلیل داده

و واحد منابع انسانی برای تبادل  IT مشترک میان واحد API تعریف

 اطلاعات

T1-13 
زیرساخت دیجیتال و 

 هاتحلیل داده

های میدانی نیروهای فعالیت برای رصد (IoT) کاربرد فناوری اینترنت اشیا

 عملیاتی

T1-14 
زیرساخت دیجیتال و 

 هاتحلیل داده

برای  (Self-Service Portal) سرویس پرسنلیطراحی درگاه سلف

 بروزرسانی اطلاعات فردی
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شناسه 

 کد
 شرح کد فرعی مضمون اصلی

T1-15 
زیرساخت دیجیتال و 

 هاتحلیل داده

 برای ارزیابی تعامل (Speech Analytics) اتصال ابزارهای تحلیل گفتار

 کارکنان با شهروندان

T1-16 
زیرساخت دیجیتال و 

 هاتحلیل داده

های حساس منابع ایجاد لایه امنیتی برای پیشگیری از دسترسی غیرمجاز به داده

 انسانی

T1-17 
زیرساخت دیجیتال و 

 هاتحلیل داده

خدمت در بستر های ضمنضبط سوابق آموزشواندازی سیستم ثبتراه

 الکترونیک

T1-18 
زیرساخت دیجیتال و 

 هاتحلیل داده

برای ارتقای  (Recommendation Engine) گرتعریف موتور توصیه

 کارمندان مستعد

T1-19 
زیرساخت دیجیتال و 

 هاتحلیل داده

بینی خروج های پیشبا الگوریتم« سنجش ریسک پرسنلی»طراحی ماژول 

 کارکنان

T1-20 
زیرساخت دیجیتال و 

 هاتحلیل داده

شهرداری  HR های بیرونی )مثل وزارت کشور( به سامانهاتصال سیستم امکان

 هاجهت هماهنگی داده

T1-21 
زیرساخت دیجیتال و 

 هاتحلیل داده

های همکاری بین واحدهای استفاده از دیتابیس گرافی برای ترسیم شبکه

 شهرداری

T1-22 
زیرساخت دیجیتال و 

 هاتحلیل داده

بینی برای پیش (Scenario Analysis) یکارگیری تحلیل سناریویبه

 نیازهای آینده منابع انسانی

T1-23 
زیرساخت دیجیتال و 

 هاتحلیل داده

برای مدیریت عالی و  (Dashboards) دهی ترکیبیتعریف ساختار گزارش

 رؤسای ادارات

T1-24 
زیرساخت دیجیتال و 

 هاتحلیل داده
 برای هر واحد سازمانیمحور های دادهسازی گزارشامکان سفارشی

T1-25 
زیرساخت دیجیتال و 

 هاتحلیل داده
 کاوی برای کارشناسان منابع انسانی و مالیهای آموزش دادهبرگزاری کارگاه

شناسه 

 کد
 شرح کد فرعی مضمون اصلی

T2-1 
حسابداری ارزش منابع 

 انسانی
 شهرداریهای مالی برای برآورد ارزش هر پست سازمانی در تعریف شاخص

T2-2 
حسابداری ارزش منابع 

 انسانی

در صورت عدم حفظ  (Opportunity Cost) محاسبه هزینه فرصت

 کارکنان متخصص

T2-3 
حسابداری ارزش منابع 

 انسانی

برای مقایسه واحدهای مختلف  (HVA) طراحی فرمول ارزش افزوده انسانی

 شهری
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شناسه 

 کد
 شرح کد فرعی مضمون اصلی

T2-4 
حسابداری ارزش منابع 

 انسانی

های پنهان جانشینی نیروهای کلیدی و مستندسازی آن در هزینهبرآورد 

 گزارش مالی

T2-5 
حسابداری ارزش منابع 

 انسانی
 های جبرانی در ترازنامه منابع انسانیهای آموزش از هزینهتفکیک هزینه

T2-6 
حسابداری ارزش منابع 

 انسانی
 کارکنانارائه صورت وضعیت دارایی نامشهود ناشی از تجربه و دانش 

T2-7 
حسابداری ارزش منابع 

 انسانی
 وریبخشی و پاداش بر بهرهطراحی مدل ارزیابی اقتصادی برای تاثیر انگیزه

T2-8 
حسابداری ارزش منابع 

 انسانی
 های آموزشیکارگیری ابزار مالی برای محاسبه نرخ بازگشت سرمایه دورهبه

T2-9 
حسابداری ارزش منابع 

 انسانی

های مرتبط با بهبود رضایت حسابداری تفصیلی جهت هزینه تعریف ساختار

 کارکنان

T2-10 
حسابداری ارزش منابع 

 انسانی

جویی مالی و ارائه آن در مستندسازی تأثیر کاهش خطاهای اداری بر صرفه

 های ارزش منابع انسانیگزارش

T2-11 
حسابداری ارزش منابع 

 انسانی

از منظر کیفیت  (Organizational Brand) محاسبه ارزش برند سازمانی

 سرمایه انسانی

T2-12 
حسابداری ارزش منابع 

 انسانی
 HR هایها و منافع مرتبط با پروژهتدوین دستورالعمل مالی برای ثبت هزینه

T2-13 
حسابداری ارزش منابع 

 انسانی

اتصال ماژول حسابداری ارزش به سیستم حقوق و دستمزد برای ارزیابی 

 مستقیم اثر تعدیل یا افزایش نیرو

T2-14 
حسابداری ارزش منابع 

 انسانی

رسانی به شورای شهر درباره وضعیت ای برای اطلاعدورهایجاد گزارش میان

 ارزش نیروی انسانی

T2-15 
حسابداری ارزش منابع 

 انسانی

گذاری کارکنان با سناریوهای مختلف استفاده از تحلیل حساسیت در ارزش

 اقتصادی

T2-16 
حسابداری ارزش منابع 

 انسانی
 هاهای پشتیبانی پرسنل به سودمندی ناشی از عملکرد آنمحاسبه نسبت هزینه

T2-17 
حسابداری ارزش منابع 

 انسانی

گذاری بلندمدت بر های سرمایههای استخدام موقت از هزینهتفکیک هزینه

 نیروی رسمی

T2-18 
حسابداری ارزش منابع 

 انسانی

انتشار گزارش فصلی حسابداری ارزش منابع انسانی برای ایجاد شفافیت 

 داخلی
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شناسه 

 کد
 شرح کد فرعی مضمون اصلی

T2-19 
حسابداری ارزش منابع 

 انسانی

در طول دوره  (Financial Milestones) تعریف نقاط عطف مالی

 خدمت پرسنل

T2-20 
حسابداری ارزش منابع 

 انسانی
 ارزش انسانیبینی تغییرات جمعیتی کارکنان و اثر آن بر ترازنامه پیش

T2-21 
حسابداری ارزش منابع 

 انسانی

نشدن آموزش یا اعمال مدل استهلاک سرمایه انسانی در صورت تکراری

 هاارتقای مهارت

T2-22 
حسابداری ارزش منابع 

 انسانی

های متفاوت )فنی، اداری، فرهنگی( بر بررسی تفاوت ارزش پرسنل در رسته

 اساس معیارهای مالی

T2-23 
حسابداری ارزش منابع 

 انسانی
 های رهبری بر افزایش دارایی دانشی در سطح مدیریتسنجش تأثیر آموزش

T2-24 
حسابداری ارزش منابع 

 انسانی

های جاری طراحی روش محاسبه مازاد یا کسری ارزش نسبت به هزینه

 کارکنان

T2-25 
حسابداری ارزش منابع 

 انسانی

های ارشد درباره اهمیت گزارش برگزاری جلسات توجیهی با مدیران

 حسابداری ارزش منابع انسانی

شناسه 

 کد
 شرح کد فرعی مضمون اصلی

T3-1 
فرهنگ سازمانی و مشارکت 

 محورداده
 HR محور درآموزش مدیران میانی درباره مزایای رویکرد داده

T3-2 
فرهنگ سازمانی و مشارکت 

 محورداده
 روزرسانی مستمر پروفایل عملکردی خودبهتشویق کارکنان به تکمیل و 

T3-3 
فرهنگ سازمانی و مشارکت 

 محورداده

سازمانی برای انتقال تجربه موفق حسابداری ارزش برگزاری جلسات درون

 در واحدهای پیشرو

T3-4 
فرهنگ سازمانی و مشارکت 

 محورداده

 هایژهوری ناشی از پرورسانی از روند بهبود بهرهنصب تابلوهای اطلاع

HR 

T3-5 
فرهنگ سازمانی و مشارکت 

 محورداده

جذب سفیران فرهنگی در هر واحد برای ترویج مفاهیم مدیریت هوشمند 

 منابع انسانی

T3-6 
فرهنگ سازمانی و مشارکت 

 محورداده
 های نوآورانه کارکنانایجاد نظام پیشنهادهای آنلاین و ثبت ایده

T3-7 
فرهنگ سازمانی و مشارکت 

 محورداده

تعریف جوایز سالانه برای کارکنانی که بیشترین مشارکت در بهبود 

 فرایندها داشتند
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شناسه 

 کد
 شرح کد فرعی مضمون اصلی

T3-8 
فرهنگ سازمانی و مشارکت 

 محورداده

پذیر سازی معیارهای ارزیابی عملکرد در سطح شهرداری و دسترسشفاف

 ها برای همهکردن آن

T3-9 
فرهنگ سازمانی و مشارکت 

 محورداده

های پرسنلی و حفظ حریم منشور اخلاقی در استفاده از دادهتدوین 

 خصوصی

T3-10 
فرهنگ سازمانی و مشارکت 

 محورداده

در  (Role Model) عنوان الگومحور بهمعرفی مدیران ارشد داده

 مجموعه شهرداری

T3-11 
فرهنگ سازمانی و مشارکت 

 محورداده

های ارزش د شاخصتشویق واحدهای مختلف برای رقابت سالم در بهبو

 سرمایه انسانی

T3-12 
فرهنگ سازمانی و مشارکت 

 محورداده

سازی تجارب بین واحدهای های گردش شغلی با هدف غنیاجرای طرح

 متفاوت

T3-13 
فرهنگ سازمانی و مشارکت 

 محورداده
 های منابع انسانیانتشار خبرنامه داخلی با محوریت تحلیل داده

T3-14 
مشارکت  فرهنگ سازمانی و

 محورداده

افزایی بین های تحول دیجیتال و ایجاد همپشتیبانی مدیریت ارشد از پروژه

 HR و IT واحدهای

T3-15 
فرهنگ سازمانی و مشارکت 

 محورداده

برگزاری رویدادهای آموزشی پیوسته برای ارتقای دانش کارکنان درباره 

 HR آفرینیمفاهیم ارزش

T3-16 
مشارکت فرهنگ سازمانی و 

 محورداده

گویی مشترک میان واحد مالی و منابع انسانی در تعریف ساختار پاسخ

 صورت بروز اختلاف نظر

T3-17 
فرهنگ سازمانی و مشارکت 

 محورداده

های تعاملی برای شناسایی موانع ذهنی کارکنان نسبت به طراحی کارگاه

 تحلیل داده و حسابداری ارزش

T3-18 
مشارکت فرهنگ سازمانی و 

 محورداده

برای مشارکت کارکنان در  (Forum) اندازی سامانه گفتگوی آزادراه

 های تحول منابع انسانیبرنامه

T3-19 
فرهنگ سازمانی و مشارکت 

 محورداده

استفاده از ابزارهای گیمیفیکیشن برای ارتقای مشارکت پرسنل در ثبت 

 عملکرد و یادگیری

T3-20 
 فرهنگ سازمانی و مشارکت

 محورداده

محور و خروجی های دادهسیاست شفاف تشویق و تنبیه بر اساس گزارش

 حسابداری ارزش منابع انسانی

T3-21 
فرهنگ سازمانی و مشارکت 

 محورداده

برای بهبود  (Internal Coaching) تعریف مدل کوچینگ داخلی

 انگیزه و عملکرد کارکنان

T3-22 
فرهنگ سازمانی و مشارکت 

 محورداده

اندازی کمیته راهبری با حضور نمایندگان کارکنان برای نظارت بر راه

 HR های هوشمندپروژه
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شناسه 

 کد
 شرح کد فرعی مضمون اصلی

T3-23 
فرهنگ سازمانی و مشارکت 

 محورداده

محور در شناسایی و رفع تعارضات فرهنگی بین رویکرد سنتی و داده

 مدیریت نیروهای شهرداری

T3-24 
فرهنگ سازمانی و مشارکت 

 محورداده

های توجیهی های سازمانی با مفاهیم نوین دیجیتال در برنامهارزشادغام 

 کارکنان

T3-25 
فرهنگ سازمانی و مشارکت 

 محورداده

برای معرفی پرسنل  (Hall of Fame) ایجاد تالار افتخارات

 آفرین و ثبت رکوردهای شاخصارزش

شناسه 

 کد
 شرح کد فرعی مضمون اصلی

T4-1 
نگهداشت های توسعه و استراتژی

 نیروی انسانی

برای کارکنان شهرداری  (Career Path) طراحی مدل مسیر شغلی

 بر اساس مهارت و عملکرد

T4-2 
های توسعه و نگهداشت استراتژی

 نیروی انسانی
 های مهارتی پیشرفته متناسب با آینده خدمات شهریبرگزاری دوره

T4-3 
های توسعه و نگهداشت استراتژی

 نیروی انسانی

های کمی و کیفی از تعریف نظام ارتقای شغلی مبتنی بر ارزیابی

 کارکنان

T4-4 
های توسعه و نگهداشت استراتژی

 نیروی انسانی

اعمال انعطاف در ساختار ساعات کاری برای افزایش رضایت و حفظ 

 نیروهای کلیدی

T4-5 
های توسعه و نگهداشت استراتژی

 نیروی انسانی

اندیشی میان واحدهای مختلف برای شناسایی همهای برگزاری نشست

 پروریهای جانشینظرفیت

T4-6 
های توسعه و نگهداشت استراتژی

 نیروی انسانی

های رفاهی مبتنی بر ارزش کارکنان و نقش آنان در تعریف پکیج

 های شهریپروژه

T4-7 
های توسعه و نگهداشت استراتژی

 نیروی انسانی

شغلی منظم برای جلوگیری از فرسودگی های گردش ایجاد برنامه

 شغلی

T4-8 
های توسعه و نگهداشت استراتژی

 نیروی انسانی

 Leadership) دهی مرکز توسعه مدیران آتیشکل

Development Center) 

T4-9 
های توسعه و نگهداشت استراتژی

 نیروی انسانی

پایش مستمر اثربخشی جلسات بازخورد و منتورینگ برای نیروهای 

 استخدامتازه

T4-10 
های توسعه و نگهداشت استراتژی

 نیروی انسانی

ای و پایبندی به مسئولیت اجتماعی تعریف استانداردهای اخلاق حرفه

 HR هایدر برنامه

T4-11 
های توسعه و نگهداشت استراتژی

 نیروی انسانی

درجه برای ایجاد دیدگاه چندگانه درباره  360طراحی فرایند ارزیابی 

 کرد کارکنانعمل
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شناسه 

 کد
 شرح کد فرعی مضمون اصلی

T4-12 
های توسعه و نگهداشت استراتژی

 نیروی انسانی

های تخصصی بین کارکنان شهرداری برای یادگیری استفاده از شبکه

 همتا به همتا

T4-13 
های توسعه و نگهداشت استراتژی

 نیروی انسانی

 (Blended Learning) های یادگیری ترکیبیکارگیری روشبه

 شغلیهای برای بهبود مهارت

T4-14 
های توسعه و نگهداشت استراتژی

 نیروی انسانی
 های خلاقانه در بهبود خدمات شهریهای تقدیر از ایدهبرنامه

T4-15 
های توسعه و نگهداشت استراتژی

 نیروی انسانی

هزینه تحصیلی و پژوهشی برای کارکنان های کمکتعریف طرح

 توانمند

T4-16 
 های توسعه و نگهداشتاستراتژی

 نیروی انسانی
 پروری برای سطوح مدیریت میانی و ارشداستقرار نظام مدون جانشین

T4-17 
های توسعه و نگهداشت استراتژی

 نیروی انسانی

برای مستندسازی تجربه  (Knowledge Base) ایجاد پایگاه دانش

 کارکنان باتجربه

T4-18 
های توسعه و نگهداشت استراتژی

 نیروی انسانی

عنوان شاخص مستمر تعامل بین کارکنان و شهروندان بهارزیابی 

 HR کیفیت در سیستم

T4-19 
های توسعه و نگهداشت استراتژی

 نیروی انسانی

های رزرو نیروهای جایگزین در صورت بازنشستگی یا تنظیم برنامه

 استعفای ناگهانی

T4-20 
های توسعه و نگهداشت استراتژی

 نیروی انسانی

ها و مراکز علمی برای تأمین نیروی انسانی ههمکاری با دانشگا

 متخصص

T4-21 
های توسعه و نگهداشت استراتژی

 نیروی انسانی

های گردشگری شهری ویژه کارکنان برای آشنایی با ابعاد توسعه طرح

 فرهنگی شهر

T4-22 
های توسعه و نگهداشت استراتژی

 نیروی انسانی

روزرسانی مشاوره برای بههای آموزشی و آپمشارکت با استارت

 های کارکنانمهارت

T4-23 
های توسعه و نگهداشت استراتژی

 نیروی انسانی

در  (Diversity & Inclusion) تقویت رویکرد تنوع و شمول

 استخدام و ترفیع

T4-24 
های توسعه و نگهداشت استراتژی

 نیروی انسانی

روانی و رضایت های حمایتی برای پیشگیری از فرسایش ایجاد بسته

 شغلی بیشتر

T4-25 
های توسعه و نگهداشت استراتژی

 نیروی انسانی

های محور برای کارمندان شاغل در پروژهمعرفی نظام ارزیابی پروژه

 موقت شهری
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شناسه 

 کد
 شرح کد فرعی مضمون اصلی

T5-1 
فرایندهای نظارتی و ارزشیابی 

 انسانی-مالی

برای بررسی  (HR مالی و تعریف کمیته تلفیقی نظارت )واحد

 های منابع انسانیای شاخصدوره

T5-2 
فرایندهای نظارتی و ارزشیابی 

 انسانی-مالی

با محوریت  (Performance Audit) برگزاری ممیزی عملکرد

 HR میزان تحقق اهداف

T5-3 
فرایندهای نظارتی و ارزشیابی 

 انسانی-مالی

وضعیت جذب، ماهه به شورای شهر درباره ارائه گزارش سه

 های مرتبط با نیروی انسانینگهداشت و هزینه

T5-4 
فرایندهای نظارتی و ارزشیابی 

 انسانی-مالی

 هایای برای نظرسنجی مستمر کارکنان درباره سیاستطراحی سامانه

HR 

T5-5 
فرایندهای نظارتی و ارزشیابی 

 انسانی-مالی

 انسانی های کلیدی اثربخشی حسابداری ارزش منابعتدوین شاخص

(Value Accounting KPIs) 

T5-6 
فرایندهای نظارتی و ارزشیابی 

 انسانی-مالی

ارتباط آنلاین با شهروندان برای دریافت بازخورد از عملکرد 

 کارکنان در حوزه خدمات

T5-7 
فرایندهای نظارتی و ارزشیابی 

 انسانی-مالی

ی منابع ورتعریف نظام امتیازدهی به واحدهای شهرداری براساس بهره

 انسانی

T5-8 
فرایندهای نظارتی و ارزشیابی 

 انسانی-مالی

ها و مزایا براساس کارگیری حسابرسی مستند از فرایند پرداختبه

 ارزش اقتصادی نیروها

T5-9 
فرایندهای نظارتی و ارزشیابی 

 انسانی-مالی

های تنبیهی در صورت عدم رعایت سازی دستورالعملشفاف

 عملکردیاستانداردهای 

T5-10 
فرایندهای نظارتی و ارزشیابی 

 انسانی-مالی

ایجاد تیم مستقل ارزیابی پروژه برای سنجش کیفیت اجرای 

 HR های تحول دیجیتال در حوزهطرح

T5-11 
فرایندهای نظارتی و ارزشیابی 

 انسانی-مالی
 به مدیران ارشد HR فایده برای پیشنهادهای واحد-ارائه آنالیز هزینه

T5-12 
فرایندهای نظارتی و ارزشیابی 

 انسانی-مالی

 (Organizational Scorecard) تدوین مدل امتیاز سازمانی

 و حسابداری ارزش HR هایبرای تجمیع شاخص

T5-13 
فرایندهای نظارتی و ارزشیابی 

 انسانی-مالی

با اهداف توسعه شهری و رضایت  HR سنجش انطباق اقدامات

 شهروندان

T5-14 
نظارتی و ارزشیابی فرایندهای 

 انسانی-مالی

 اییابی ریشههای استخدامی و علتای انحراف از برنامهبررسی دوره

(Root Cause Analysis) 

T5-15 
فرایندهای نظارتی و ارزشیابی 

 انسانی-مالی

در پایان هر  HR درجه بین واحدهای مالی و 180اجرای بازخورد 

 فصل
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شناسه 

 کد
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T5-16 
ی فرایندهای نظارتی و ارزشیاب

 انسانی-مالی

گویی و لیست نظارتی جهت رعایت اصول پاسخطراحی چک

 های کارکنانشفافیت در داده

T5-17 
فرایندهای نظارتی و ارزشیابی 

 انسانی-مالی

های پیشگیرانه در های قانونی برای اعمال کنترلتصویب رویه

 پرداخت مزایای غیرمتعارف

T5-18 
فرایندهای نظارتی و ارزشیابی 

 انسانی-مالی

های حسابداری ارزش منابع پایش رضایت مدیران از دقت گزارش

 انسانی

T5-19 
فرایندهای نظارتی و ارزشیابی 

 انسانی-مالی

های شهرها در شاخصکارگیری روش مقایسه تطبیقی با سایر کلانبه

 مرتبط با نیروی انسانی

T5-20 
فرایندهای نظارتی و ارزشیابی 

 انسانی-مالی

مالی(  -های مشارکتی )منابع انسانی روال ارزیابی پروژهتعریف 

 توسط هیأت مدیره

T5-21 
فرایندهای نظارتی و ارزشیابی 

 انسانی-مالی

و همسویی  HR ای شهرداری در حوزههای بودجهتحلیل گرایش

 آن با نتایج حسابداری ارزش

T5-22 
فرایندهای نظارتی و ارزشیابی 

 انسانی-مالی

های منابع آزمایی دادهبا حسابرسان مستقل برای راستی انعقاد قرارداد

 انسانی

T5-23 
فرایندهای نظارتی و ارزشیابی 

 انسانی-مالی

و تدوین  HR هایشناسایی خلأهای سیستماتیک در گزارش

 اقدامات اصلاحی

T5-24 
فرایندهای نظارتی و ارزشیابی 

 انسانی-مالی

انسانی بر اساس تحولات های ارزش منابع روزرسانی سالانه شاخصبه

 ساختاری شهرداری

T5-25 
فرایندهای نظارتی و ارزشیابی 

 انسانی-مالی

های موفق فرایندهای نظارتی و ایجاد الگوی بهبود مستندسازی تجربه

 های آتیبرای دوره

 

 نتیجه گیری 

ها، با در نظر گرفتن نقش مدیریت استراتژیک هوشمند منابع انسانی در شهرداری

تواند ناپذیر است که میحسابداری ارزش منابع انسانی، رویکردی جدید اما ضرورتی اجتناب

های متعددی باشد که این نهادهای عمومی با آن مواجه هستند. نهادهای پاسخی به چالش

عنوان بالاترین سطح اجرایی بسیاری از خدمات مستقیم برای شهروندان، در معرض شهری، به

یشگی افکار عمومی قرار دارند؛ لذا بهبود فرایندهای داخلی، ساختارسازی دید و انتقاد هم

نوین برای مدیریت کارکنان و نیز شفافیت مالی از جمله دستورکارهای مهم هر شهرداری 

تواند شود. در این چارچوب، مدل مدیریت استراتژیک هوشمند منابع انسانی میمحسوب می
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باشد و با ترکیب حسابداری ارزش منابع انسانی، بعدی  آفریننظرهای مختلف، تحولاز نقطه

محور به این فرایند بیفزاید. نکته اساسی درک این مسئله است که منابع اقتصادی و شفافیت

توانند ارزش اند که میایای برای سازمان نیستند؛ بلکه پتانسیل و سرمایهانسانی، تنها هزینه

 .یت شهری ایجاد کنندافزوده فراوان برای شهروندان و مدیر

مضمون زیرساخت دیجیتال و افزایی میان های این تحقیق، همترین یافتهیکی از کلیدی
عبارت دیگر، تا زمانی که زیرساخت است. به حسابداری ارزش منابع انسانیبا  هاتحلیل داده

های کارکنان )سوابق، عملکرد، ای برای گردآوری، پردازش و تحلیل دادهجامع و یکپارچه

ها و ...( وجود نداشته باشد، تبیین ارزش اقتصادی این سرمایه ناملموس در آموزش، مهارت

مایه انسانی و بازگشت سرمایه ها ناممکن است. از سوی دیگر، اگر ارزش ریالی سرشهرداری

ای برای های پاداش مشخص نشود، انگیزهدر فرایندهای توسعه کارکنان یا بهبود سیستم

های دیجیتال منابع انسانی نخواهد بود. بنابراین، طبق نتایج این گذاری در زیرساختسرمایه

در قالب یک  و واحد مالی و واحد منابع انسانی IT پژوهش، برقراری ارتباط بین واحد

 .ساختار دیجیتال منسجم، کلید اصلی ارتقای اثربخشی مدیریت نیروها در شهرداری است

های ها، تنوع پستشود که بدانیم در شهرداریاهمیت این موضوع زمانی دوچندان می

شغلی بسیار بالا و فرایندهای منابع انسانی پیچیده است. واحدهای مختلفی اعم از فنی، 

مات شهری، فضای سبز، فرهنگی، اجتماعی و ...، هر کدام متخصصان و ونقل، خدحمل

اه فرد خود را نیاز دارند. در کنار این تنوع، بخش مالی معمولاً نگنیروی کار منحصربه

های کلی بینیریزی مبتنی بر جداول دستمزد یا پیشای صرف به کارکنان دارد و بودجههزینه

آموزد تفاوت که حسابداری ارزش منابع انسانی به ما میگیرد. این در حالی است صورت می

شایانی میان ارزش واقعی )از نظر دانشی، تخصصی و اثربخشی( نیروهای مختلف وجود دارد. 

توان در سطح راهبردی اگر اطلاعات دقیق از عملکرد و تأثیر نیروها در دسترس باشد، می

ها شتری داشته باشند، کدام آموزشطور ویژه پاداش بیها بهتصمیم گرفت کدام مهارت

پروری برای پرکردن خلأ احتمالی ی بالاتری دارد یا حتی چه الگوی جانشینارزش افزوده

 .بازنشستگی نیروهای کارآمد باید تدارک دید

محور و مشارکت تحلیل مضمون در این پژوهش نشان داد که فرهنگ سازمانی داده

زی موفق این مدل است. هیچ مقدار ساها، لازمه پیادهادهکارکنان در ثبت و استفاده از این د

فناوری و الگوریتم یادگیری ماشین یا هوش مصنوعی، بدون پذیرش فرهنگی در میان 
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هایشان کارکنان و مدیران ارشد، نتایج پایدار به بار نخواهد آورد. وقتی نیروها بدانند گزارش

هایشان و یست، بلکه بستری برای شناسایی ظرفیتها نای برای کنترل یا تنبیه آنصرفاً وسیله

ها و های ارزیابی، ثبت ایدهشان است، با رغبت بیشتری در پرکردن فرمدفاع از منافع شغلی

کنند. همچنین، مدیران میانی که اغلب در برابر تغییر های عملکردی مشارکت میرصد داده

ارزش منابع انسانی برای تسهیل اند، در صورت مشاهده منافع ملموس حسابداری مقاوم

دهی به شورای شهر یا نهادهای بالادستی، تمایل بیشتری به همکاری گیری و گزارشتصمیم

های کلیدی در نتایج پژوهش حاضر، تأکید بر رو، یکی از نکتهنشان خواهند داد. ازاین

 .بخشی در سطوح مختلف سازمان استآموزش و آگاهی

 های توسعه و نگهداشت نیروی انسانیاستراتژیور، مضمون محعلاوه بر مشارکت داده

ها، راهبرد مشخصی نیز یکی از ابعاد اساسی مدل پیشنهادی است. در بسیاری از شهرداری

پروری وجود ندارد و فرایند ارتقا و انتقال اغلب مبتنی بر ها یا جانشینبرای توسعه مهارت

های منابع انسانی و محاسبه حسابداری لیل دادهگیرد. با تحهای سنتی صورت میسوابق و رسم

گذاری روی برخی کارکنان تا چه حد موجب توان نشان داد که حمایت و سرمایهارزش، می

استخدامی که شود. برای مثال، نیروی جوان و تازههای جایگزینی در آینده میکاهش هزینه

اش کم است، اما تجربه عملیتی یا شهرسازی برخوردار است، از تخصص بالا در حوزه آی

های آتی تبدیل به سرمایه کلیدی اگر شایسته و با هزینه معقول آموزش داده شود، در سال

بها برای شهرداری خواهد بود. در سوی دیگر، اگر کارکنان مجرب شده و یک دارایی گران

خارج شوند،  هایشان، فرسوده یا از سازمانها و مهارتنشدن تلاشدلیل دیدهو باارزش به

ها و فرایند جذب فرد جدید بسیار بالاست. رویکردی که این های ناشی از خلا آنهزینه

هایی است؛ یعنی با کند، دربردارنده نظامی برای رهگیری چنین چرخهپژوهش پیشنهاد می

های آموزش و شوند، برنامهمحور، نیروها شناسایی و تشویق مینگاه استراتژیک و داده

گذاری در منابع انسانی گردد و بازده سرمایهای رصد میصورت دورهپروری بهجانشین

 .شودارزیابی می

ها مستلزم تعریف سازی مدیریت هوشمند منابع انسانی در شهرداریاز منظر فرایندی، پیاده

انسانی است که در جدول کدهای فرعی و مضامین -فرایندهای نظارتی و ارزشیابی مالی

ها، باید گروه آوری دادهنظر از تلاش برای جمعکس شد. بدین معنا که صرفاصلی نیز منع

های ای گزارشطور دورهوجود داشته باشد که به HR ای مشترک بین واحد مالی ویا کمیته
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یابی حسابداری ارزش منابع انسانی را بررسی کرده، انحرافات احتمالی از اهداف را ریشه

ارائه کند. این نظارت مستمر یکی از عوامل حیاتی است که  نموده و پیشنهادهای اصلاحی

دهد در غیاب سازوکار کنترلی، های دولتی در سراسر جهان نشان میتجربه بسیاری از سازمان

ماند. قابل تأمل است آید یا پس از مدتی راکد میهای تئوریک نیز به اجرا درنمیبهترین مدل

شود؛ ازآنجاکه منابع گویی به شهروندان نیز میپاسخکه بخشی از این نظارت شامل رویکرد 

شود، تشریح و توجیه ها عمدتاً از بودجه عمومی یا عوارض مردم تأمین میو بودجه شهرداری

های منابع انسانی از طریق حسابداری ارزش، تأثیر مهمی در افزایش اعتماد عمومی سیاست

 .دارد

بع انسانی در نهادهای شهری، علاوه بر موارد دستیابی به مدیریت استراتژیک هوشمند منا

ها( افزایی میان سازوکارهای فنی )زیرساخت دیجیتال و تحلیل دادهیادشده، مستلزم درک هم

تنها در سطوح افزایی نهمحور )حسابداری ارزش منابع انسانی( است. این همو رویکرد ارزش

دهد. برای مثال، هنگامی کلان نیز رخ میهای ها و برنامهعملیاتی، بلکه در تدوین استراتژی

ونقل مثلاً توسعه حمل –اندازی کند گیرد خدمات جدیدی را راهکه شهرداری تصمیم می

های جانبی لازم است از قبل هزینه –های گردشگری شهری هوشمند یا بهبود زیرساخت

حاصل از ارائه مرتبط با جذب یا آموزش نیروی انسانی مرتبط، و همچنین منافع بلندمدت 

این خدمات برای شهروندان سنجیده شود. حسابداری ارزش منابع انسانی، تصویری دقیق از 

شود ارائه های پرسنلی و منافعی که در طول زمان کسب میگیری هزینهچگونگی شکل

یابد که مناسب اجرای این دهد. سپس مدیریت هوشمند منابع انسانی، متخصصانی را میمی

کند و سازوکارهایی برای پاداش و مسیر ارتقا و یادگیری ایشان را هموار می طرح هستند،

ها و پیشگیری گیرد. نتیجه یکپارچه این اقدامات، تسهیل اجرای پروژهها در نظر میحفظ آن

 .از موانع ناشی از کمبود نیروی متخصص در میانه راه است

سازی این مدل، سیر پیادهدهد که در مهای پژوهش نشان میاز سوی دیگر، یافته

کاوی در بین کارکنان منابع انسانی، عدم آشنایی های دادههایی چون ضعف مهارتچالش

سازی عملکردی شایع مدیران میانی با حسابداری ارزش و مقاومت فرهنگی در برابر شفاف

تر، برخی کارکنان ممکن است از این بترسند که ارزیابی مداوم عبارت دقیقاست. به

ای برای حذف و تنبیه باشد و یا مدیران میانی نگران باشند نقش سنتی آنها عملکردشان بهانه

سازی و آموزش برای تشریح منافع مشترک این ها کاهش یابد. فرهنگگیریدر تصمیم
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هایی است. باید به نیروها اطمینان محور، گامی اساسی در غلبه بر چنین مقاومترویکرد داده

زنی علمی ها و محاسبه ارزش منابع انسانی، برای افزایش قدرت چانهوری دادهآداد که جمع

های رشد و توسعه کارمندان نزد شورای شهر دفاع کند و است تا بتواند از برنامه HR واحد

طور، مشخص شود که مدیران میانی از ها لحاظ نماید. همینگیریها را در تصمیممنافع آن

های مبتنی بر های معتبرتری ارائه دهند و از تصمیماهند بود گزارشها، قادر خوطریق داده

 .حدس و گمان دوری کنند

های تجمعی در سطح تحلیل داده»یکی دیگر از دستاوردهای تحقیق مرتبط با اهمیت 

اند؛ یعنی هر ای عمل کردن واحدها مواجهها غالباً با معضل جزیرهاست. شهرداری« سازمان

گیرد. ها شکل نمیای دارد و تبادل اطلاعات چندانی میان آنگانهواحد دیتاست جدا

حسابداری ارزش منابع انسانی و دیدگاه هوشمند، راهگشای این معضل است زیرا تأکید 

های پراکنده اگر در یک سامانه مرکزی و مبتنی بر استانداردهای مشترک ذخیره کند دادهمی

ویژه برای دست آورد. بهن و سرمایه انسانی بهتوان تصویری کامل از سازمانشوند، نمی

های مشارکتی را اجرا های مشترک فعالیت دارند یا پروژهارزیابی ارزش افرادی که در بخش

کنند، لزوم دسترسی متقابل به اطلاعات عملکردی وجود دارد. نتیجه کار این است که می

های اداری ناشی از چالش بخشی را اصلاح نموده وتواند فرایندهای بینسازمان می

 .کاری واحدها را کاهش دهدکاری یا موازیدوباره

 های مرتبط با مدیریت دولتی نویناز نظر تئوریک، این رویکرد در چارچوب نظریه

(New Public Management) و حکمرانی خوب (Good Governance)  نیز

، کارآمدی و تمرکز بر خدمت گوییها، شفافیت، پاسخگیرد. بر اساس این نظریهقرار می

شهروندان، اصول بنیادینی است که نهادهای دولتی باید دنبال کنند. مدیریت استراتژیک 

طور ها را بههوشمند منابع انسانی، به کمک حسابداری ارزش منابع انسانی، هر دوی این

های پیاپی، های مالی و ارزیابیکند. از یک سو، گزارشسازی میعملیاتی در سازمان پیاده

برد؛ از سوی دیگر، با افزایش کارآمدی نیروها و بهبود گویی و شفافیت را بالا میحس پاسخ

یابد. این شود، احتمالاً رضایت شهروندان افزایش میخروجی خدماتی که به مردم ارائه می

تواند در درازمدت وجهه عمومی و مشروعیت شهرداری را تقویت کند و از نگاه موضوع می

 .رسدنظر میهای مدیریت دولتی نوین بهای، همسو با ایدئالنظریه
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مدت و های میانپژوهش حاضر همچنین دست مدیران شهری را برای تدوین برنامه

توان گذارد. وقتی مدل حسابداری ارزش منابع انسانی تثبیت شود، میبلندمدت بازتر می

خاطر افزایش نرخ بازنشستگی در پنج سال به تری انجام داد؛ برای مثال، اگرنگری دقیقآینده

 HR ها در سامانههای کلیدی داشته باشیم، با تحلیل دادهشدن پستآینده موجی از خالی

ریزی کرد. یا اگر نیاز به توان مسیری برای جذب نیروهای جوان و جایگزینی برنامهمی

توانند مالی می و HR های جدید در حوزه هوشمندسازی شهر شکل گرفت، واحدتخصص

واردان را ارائه دهند. این توجیه اقتصادی برای آموزش نیروهای موجود یا استخدام تازه

 .دهدحالت توانایی شهرداری در مواجهه با تحولات سریع محیطی را افزایش می

در کنار این مزایا، باید توجه داشت که مدیریت استراتژیک هوشمند منابع انسانی همراه 

گذاری شامل گذاری اولیه جدی است. این سرمایهری ارزش، نیازمند یک سرمایهبا حسابدا

های دیجیتال، استخدام کارشناسان تحلیل داده و آموزش اندازی یا ارتقای سامانهراه

ای مدت، چنین پروژهواحدهای درونی برای انطباق با فرایندهای جدید خواهد بود. در کوتاه

هایی را در بدنه شهرداری یا ی را صرف کند که شاید مخالفتهایتواند زمان و هزینهمی

توان شورای شهر برانگیزد. با این حال، با لحاظ نتایج تحقیق و مقایسه مطالعات جهانی، می

مدت بازگشت بسیار بالایی دارد؛ زیرا خطاهای تأکید کرد این هزینه ابتدایی در میان

فایده -گیری هزینهیابد و امکان تصمیمیش میوری پرسنل افزاشود، بهرهاستخدامی کم می

 .آیدهای توسعه به وجود میتر برای طرحکنندهتر و قانعشفاف

ای که قابل توجه است، جایگاه رهبران سازمانی در موفقیت گیری، نکتهدر بخش نتیجه

یران شامل شهردار، معاونان مالی و اداری، و مد –این طرح است. اگر مدیران ارشد شهرداری 

سازی مدل نباشند و صرفاً آن را یک پروژه تزئینی یا تبلیغاتی حامی پیاده –واحدهای کلیدی 

القولند که تحول تلقی کنند، احتمالاً به نتایج مطلوب نخواهیم رسید. پژوهشگران متفق

دیجیتال یا هوشمندسازی در حوزه منابع انسانی، بیش از هر چیز نیازمند پشتیبانی سطح عالی 

یریتی است تا موانع بوروکراتیک و فرهنگی برطرف شود. در این میان، نقش واحدی مثل مد

تواند پررنگ باشد که ضمن نظارت بر فرایند، از منابع مالی کمیته راهبردی در شهرداری می

 .حمایتی لازم برای تکمیل پروژه اطمینان حاصل کند

موفقیت مدل پیشنهادی، گوید که در صورت های تحقیق به ما میهمچنین، یافته

ای بین شهرهای مختلف، یک گیری از اطلاعات مقایسهها قادر خواهند بود با بهرهشهرداری



 67               ینوروزو ی آباد دولت یقربان

بانک دانش کشوری در خصوص ارزش منابع انسانی نهادهای عمومی ایجاد کنند. این 

خصوص در سطح ملی باشد؛ به HR هایسازی سیاستسوی یکپارچهتواند حرکتی بهمی

طور مشترک است و شناخت از خدمات شهری بر عهده چند شهرداری مجاور بهکه برخی 

ای سودمند خواهد بود. در نتیجه، صورت فرامنطقههای پرسنل بهاستعدادها و توانمندی

تواند جایگزینی برای محور، میالگوی مدیریت هوشمند منابع انسانی با نگاه ارزش

ها و دولتی و عمومی شود و نشان دهد که دادهای در نهادهای رویکردهای سنتی و جزیره

ارزش اقتصادی واقعی کارکنان، کلید ارتقای کیفی خدمات و افزایش مشروعیت عمومی 

 .است

ها و مسیرهای تحقیقات آتی نیز اشاره با تمامی این اوصاف، پژوهش حاضر به محدودیت

ها در شهرهای شهرداری ترین محدودیت، تفاوت ساختار و درجه بلوغ دیجیتالکند. مهممی

مناسب و تجربه بیشتری در  IT شهری که زیرساختمختلف است. ممکن است در کلان

تر باشد ولی در شهرهای سازی این مدل آساندارد، پیاده E-Management زمینه

تری مطرح شود. های فرهنگی و فنی جدییافته، چالشتر یا مناطق کمتر توسعهکوچک

 HR میزان حمایت شورای شهر یا مقامات بالادستی از فرایند نوآوریهمچنین، تفاوت در 

کننده سرعت پیشرفت این رویکرد باشد. از سوی دیگر، حسابداری ارزش تواند تعیینمی

آشنا یا فاقد رویه استاندارد های دولتی، مفهومی نیمهمنابع انسانی هنوز در بسیاری از سازمان

های مالی )مثلاً نحوه محاسبه هزینه تفسیر برخی شاخصبرای همه ابعاد است؛ ممکن است 

فرصت یا شیوه استهلاک سرمایه دانشی( از شهری به شهر دیگر متفاوت باشد. پس طبیعی 

المللی، ها، حتی در سطح ملی یا بیناست که تحقیقات بعدی باید به استانداردسازی این روش

 .بپردازد

، این است که مدیریت استراتژیک هوشمند منابع توان نتیجه گرفتانداز میآنچه در چشم

ها انسانی، با حمایت حسابداری ارزش منابع انسانی، مسیر دگردیسی مثبت را در شهرداری

آفرین درستی هدایت شود، در سطوح خرد، میان و کلان ارزشزند. اگر این فرایند بهرقم می

شان را شدن ارزش واقعیدیده خواهد بود. در سطح خرد، کارکنان احساس رضایت بیشتر و

های کنند. در سطح میان، واحدهای شهرداری از بهبود کارآمدی، کاهش هزینهتجربه می

شوند. در سطح کلان، افزایی بین بخشی برخوردار میاضافی، افزایش کیفیت خدمات و هم

ع را مشاهده گویی بیشتر و شفافیت بالاتر در مصرف منابشهروندان نهایتاً خدمات بهتر، پاسخ
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کنند، که خود موجب افزایش سرمایه اجتماعی و اعتماد عمومی خواهد شد. این چرخه می

های جدید مدیریت دولتی از آن معطوف به پیشرفت، مدلی است که بسیاری از تئوری

 .های عملی همین پژوهش نیز سازگاری داردکنند و با یافتهحمایت می

مدار به نیروی انسانی محور و ارزشن گفت رویکرد دادهتوابندی نهایی، میعنوان جمعبه

کند. حسابداری در شهرداری، چرخه حیاتی از ارزیابی، یادگیری و بهبود مستمر ایجاد می

ارزش منابع انسانی، شالوده مالی این رویکرد است که مدارک کمی و کیفی برای دفاع از 

کند. سازی سازمانی منعکس میهای تصمیمارائه داده و نتایج آن را در برگه HR هایهزینه

مدیریت استراتژیک هوشمند منابع انسانی نیز مأموریت دارد تا با استفاده از ابزارهای دیجیتال، 

ریزی های استاندارد ارزیابی عملکرد، سرمایه انسانی را برنامهبینی و روشهای پیشالگوریتم

وری در خدمت اداره شهر قرار شد و بهرههای اصلی رعنوان یکی از محرککند و آن را به

ها از حیات شود که در آن، شهرداریاندازی منجر میدهد. این ارتباط دوسویه به ایجاد چشم

شوند که گو مییک سازمان سنتی فاصله گرفته و تبدیل به نهادی چابک، نوآور و پاسخ

منطق مالی و اقتصادی نیز  گوی نیازهای شهروندان است و در عین حال، ازطور پویا پاسخبه

غافل نیست. این دستاورد، همان مخرج مشترک کل بحث است: ترکیبی از فرهنگ 

محور، مهندسی زیرساخت دیجیتال، حسابداری ارزش و مدیریت استراتژیک که داده

ها را متحول سازد و شکاف میان اهداف تواند آینده مدیریت منابع انسانی در شهرداریمی

 .ت شهری و الزامات کارآمدی مالی را پل بزنداجرایی خدما
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