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چکیده 
سازمان امور مالياتي کشور به منظور اصلاح و هم سوسازي خدمات منابع انساني با اجرا و پياده سازي 

طرح جامع مالياتي، ملزم به طراحي نظام شغلي مبتني بر تحول ايجاد شده مي باشد. لذا با اتخاذ 

روش ايجاد مدل مناسب براي خود، اين تحقيق با هدف شناسايي و اعتباريابي مشاغل کليدي و 

شايستگي هاي مورد نياز آنها به منظور جذب منابع انساني با استعداد انجام شده است. اين تحقيق در 

پارادايم تفسيري جاي گرفته، از منظر هدف، تحقيقي اكتشافي و از منظر نتيجه، تحقيقي توسعه اي 

و به لحاظ رويکرد، آميخته (کيفي-کمي) محسوب خواهد شد. جهت گردآوري اطلاعات از ابزارهاي 

مطالعات آرشيوي، مصاحبه و پرسشنامه استفاده شده است. نمونه آماري تحقيق در مرحله کيفي 

شامل ۱۵ نفر از خبرگان سازماني با روش نمونه گيري هدفمند و در بخش کمي شامل ۳۰۰  نفر 

از کارکنان واحدهاي (E-TAX) در تهران به روش سرشماري مي باشد. در گام اول فرآيندهاي اصلي 

سازمان مالياتي در سه دسته «فرايندهاي جاري، مطلوب و استاندارد» مورد مطالعه قرار گرفت و 

با استفاده از تکنيک دلفي و نظر خبرگان موضوعي عناوين ۱۱ شغل اختصاصي و کليدي احصاء 

و در کارگروهي به تأييد و تصويب خبرگان سازمان رسيد. سپس با بررسي ادبيات علمي مرتبط با 

مفهوم شايستگي و مستندات پژوهش هاي پيشين، ۵۰ عنوان شايستگي براي مشاغل مذکور استخراج 

گرديد، اين شايستگي ها با استفاده از روش دلفي و وزن دهي طي چند مرحله غربالگري و به ۳۸ 

شايستگي جديد تعديل شد. در بخش کمي به منظور اعتباريابي مدل، شايستگي بدست آمده، با 

استفاده  از روش معادلات ساختاري و تحليل عاملي تأييدي برخي از شايستگي ها دوباره تعديل و 

مدل کلي تحقيق  با ۲۶ عنوان نهايي شد. 

واژه هاى کلیدى: مشاغل کليدي، شايستگي، مدل شايستگي۵، طرح جامع مالياتي 

m.arbabi96@gmail.com ،(نويسنده مسئول) ،1. دانشجوي دكتري مديريت منابع انساني دانشگاه خوارزمي، تهران، ايران
navehebrahim@ khu.ac.ir ،2. استاد دانشكده مديريت دانشگاه خوارزمي، تهران، ايران 

 hzeinabadi @yahoo.com ،3. دانشيار دانشكده مديريت دانشگاه خوارزمي، تهران، ايران
a.hassanpoor@ khu.ac.ir ،4. دانشيار دانشكده مديريت دانشگاه خوارزمي، تهران، ايران

5. Competency Model
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1- مقدمه 
سال ها قبل، باور و اعتقاد صاحب نظران اين بود که کارکنان، اصلي ترين دارايي سازمان ها هستند. بعد ها 

اين باور، به اين ترتيب تکميل شد که کارکنان «شايسته» را بايد اصلي ترين سرمايه و ارزشمندترين 

دارايي سازمان ها تلقي کرد و اخيراً اين ايده اين گونه تصحيح و کامل شده است که کارکنان شايسته 

وقتي در مشاغل و مناصب کليدي و تعيين کننده سازمان قرار داشته باشند، مي توانند مؤثر واقع شوند، 

دارايي اصلي سازمان به حساب آيند و تغيير و تمايز ايجاد مي کنند (ابوالعلائي،۱۳۹۵). 

به عبارت ديگر مديريت استعداد بر مبناي شايستگي ها يک فرايند تلفيقي است که باعث قرار 

گرفتن افراد در جايگاه سازماني مناسب مطابق با توانايي ها، قابليت ها و مهارت هاي کاري شده و 

موجب گسترش صلاحيت تخصصي و حرفه اي مي شود (اوهلي،۲۰۰۷).

2- بیان مسئله
تحقيقات اخير از ۴۰ شرکت جهاني نشان داده که اکثر آنها با مشکل عدم استفاده از استراتژي 

اثربخش براي مديريت استعداد مبتني بر شايستگي روبرو هستند. که نتيجه آن، کمبود نيروهاي 

مستعد براي پر کردن پست هاي کليدي و  استراتژيک سازماني مي باشد و اين امر  به طور قابل توجهي 

توانايي شرکت را محدود ساخته است. براي اين كه يک سازمان، رويکرد مبتني بر شايستگي را 

نسبت به منابع انساني اجرا كند، بايد  مشاغل کليدي و شايستگي ها تعيين شوند و مدلي توسعه پيدا 

كند كه اين شايستگي ها را توصيف کند. (کوکران ،۲۰۰۹) با استفاده  از رويکرد شايستگي، اقدامات 

منابع انساني در جستجوي كشف مهارت ها، دانش و ويژگي هايي هست كه به طور غيرمستقيم به 

موفقيت سازمان كمک كند و فعاليت هاي منابع انساني پيرامون آن شايستگي ها درك شود (دوبيس 

و همکاران،۲۰۰۴). اين رويکرد باعث كاراتر شدن فرايندهاي منابع انساني در سازمان خواهد شد و 

دستيابي به اهداف و چشم انداز هر سازماني را تسهيل خواهد كرد.  بنابراين سازمان ها در وهله اول 

قادرخواهند بود در مرحله جذب سرمايه انساني موفق تر عمل کنند و هنگامي که استعدادهاي اصلي 

نيز باز نشسته يا به هردليلي از سازمان خارج مي شوند بدون هيچ مشکلي از اين مرحله گذر کنند 

(کريمي، ۱۳۸۹).

امروزه ماليات به عنوان يکي از ابزارهاي مهم سياست اقتصادي محسوب گرديده و نقش آن در اقتصاد 

ملي و کلان به عنوان عاملي تعيين کننده از جايگاه ويژه اي برخوردار است. لذا علي رغم جايگاه ويژه سازمان 

امور مالياتي به عنوان يکي از اركان حيات بخش اقتصادي دولت، نظام مالياتي ايران با توجه به تحقق نقش 

محوري دولت در توسعه همه جانبه کشور، در مسير پيشرفت و توسعه با تنگناها و دشواري هاي بسياري 

روبروست. از اين رو با پياده سازي نظام يکپارچه مالياتي، بيش از هر زمان ديگري، نيازمند همراهي و هم 

سويي نظام مديريت منابع انساني در پيشبرد اهداف طرح تحول مالياتي خواهد بود. بنابراين جذب مبتني بر 
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شايستگي، توسعه و ايجاد انگيزه در مجموعه نيروي انساني سازمان به عنوان مهم ترين ركن سازمان امور مالياتي 

كشور مي تواند مسيردگرگوني هموارتر و آينده اي مطلوب تر را براي سازمان به ارمغان آورد (بهراد، ۱۳۹۸). 

جاي بسي اميدواري است كه با بررسي مباحث كليدي مرتبط با منابع انساني در سياست هاي دولتي و 

همچنين چشم انداز ترسيم شده براي سازمان امور مالياتي توسط شركت مشاوره اي ديلويت در طرح جامع 

مالياتي« استقرار نظام شايستگي» و همچنين « ارتقا و انتصاب شغلي کارمندان با رعايت شرايط تحصيلي 

و تجربي و احراز شايستگي» از نكات كليدي اثرگذار در اجراي طرح تحول مالياتي شناسايي شده است. و 

مبين اين نکته است كه در سال هاي اخير سازمان حركت خود را در اين مسير آغاز كرده و راه دستيابي 

به اهداف والاتري را مي پيمايد. 

به دليل ماهيت تخصصي مشاغل در سازمان مالياتي، در حالت کلي بيش ترين تعداد كاركنان در 

بخش هاي تخصصي سازمان توزيع شده اند، به گونه اي كه در سال ۱۳۹۷، از ۳۰۴۹۰ نفر كاركنان 

رسمي و پيماني، ۷۱ درصد در قسمت مالياتي و ۲۹درصد در بخش غير مالياتي فعاليت دارند. لذا  به کار 

بردن کلمه «بخش مالياتي» به صورت عام و کلي قبل از اجراي طرح جامع مالياتي مبين بخش اجرا، يا 

همان صف تخصصي سازمان امور مالياتي بود. لذا در اجراي طرح جامع مالياتي و در پس اين تحول نظام 

ماليات ستاني يکي از مشخصه هاي کلي اين تغيير  ايجاد نقش هاي  متعدد و تخصصي تر شدن بخش 

صفي يا اجرايي سازمان مي باشد. لذا پيگرد اين تحول در واحدهاي اجرايي با تغيير رويکرد از منبع 

محوري به سوي وظيفه محوري که بيانگر اين مهم است که نظام شغلي سازمان امور مالياتي به عنوان 

يکي از محورهاي پنجگانه اصلي اين طرح تحول نيازمند طراحي مجدد به منظور شناسايي فرآيندهاي 

اصلي و مشاغل کليدي جديد مي باشد. لذا هر يک از حوزه هاي شغلي شناسايي شده نيز خود نيازمند 

احراز شايستگي هايي براي بروز و ظهور عملکرد موفق مي باشد، که شايد در برخي از مشاغل شناسايي 

شده داراي اشتراکاتي نيز باشند. بنابراين اهداف اصلي اين تحقيق عبارتند از :

شناسايي عناوين مشاغل تخصصي و کليدي سازمان امور مالياتي کشور در اجراي طرح جامع مالياتي.

شناسايي و اعتباريابي شايستگي هاي مورد نياز هريک از مشاغل تخصصي و کليدي سازمان امور 

مالياتي کشور.

3- اهمیت و ضرورت تحقیق
مديريت برمبناي قابليت يا شايستگي عبارت است از تعيين و تعريف شايستگي هايي که علت تمايز 

و تفاوت در عملکردهاي کاملاً مطلوب و ايده آل را با عملکردهاي معمولي و متوسط توجيه مي کند 

و استفاده از اين چارچوب به  عنوان مبنائي براي استخدام، انتخاب، آموزش، پاداش و سايرجنبه هاي 

مديريت کارکنان (ماتيوگاي، ۱۳۸۸). دانش و مهارت را مي توان بدست آورد و به ديگران انتقال داد، 

در حالي که قابليت (حداقل درکوتاه مدت و به آساني) قابل اکتساب نيست و نمي توان آن را به ديگران 
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انتقال داد (ماتيوگاي، ۱۳۸۸). از طرفي  سيستم جذب مناسب، سنگ بناي موفقيت سازمان ها در 

مديريت منابع انساني و قلب اين فرايند است و از ابزارهاي کارآمد در تغييرات و تحولات سازماني 

به شمار مي رود. لذا هيچ برنامه خوب آموزشي يا انگيزشي نمي تواند اشتباهاتي که در زمان جذب 

رخ داده است را جبران کند. استخدام افراد مناسب و برقرار کردن تناسب بين شخص و شغل يکي 

از پايه هاي موفقيت موفق ترين کسب وکارهاي دنياست (رضائيان، ۱۳۸۸). به طور کلي استفاده از 

يک مدل شايستگي مطلوب به دو دليل کلي داراي اهميت است: اول اين که باعث جذب و نگهداري 

موفقيت آميز استعدادها مي شود، و دوم اين که اين امکان را به سازمان مي دهد تا اينکه کارکنان 

مستعد براي پست هاي کليدي در آينده انتخاب شوند (پيتر، ۱۳۹۴). لذا علي رغم اهميت اين موضوع، 

مطالعات محدودي در اين حوزه در سازمان  مالياتي انجام شده  است و همان اندک مطالعات نيز بيشتر 

بر يک موضوع توجه و تأکيد داشته اند و آن «شايستگي هاي مورد نياز براي سطوح مديران» است. 

لذا آنچه در اين تحقيق مورد توجه قرار گرفته است، ارزش ها و شايستگي هاي مطلوب عملکردي 

در پي شناسايي عناوين شغلي کليدي در اجراي طرح جامع مالياتي فارغ از سطح سازماني است. 

از منظر ديگر اگر به بررسي سامانه هاي منابع انساني سازمان ها پرداخته شود، در بيشتر مواقع بين 

زيرسيستم هاي مختلف آن از قبيل آموزش، ارزيابي عملکرد، جذب و... ارتباط و پيوستگي لازم وجود 

ندارد و همين امر به ناكارآمدي سامانه هاي منابع انساني منتهي مي شود (عريضي، ۱۳۸۴). مدل هاي 

شايستگي مناسب مي تواند به عنوان شيوه اي براي يکپارچه كردن اقدام هاي مختلف منابع انساني  نيز 

به كار رود (احمدي و ديگران، ۲۰۱۳). مي توان اميدوار بود  پس از اجراي اين رويکرد، سازمان امور 

مالياتي داراي بستر مناسبي جهت اجراي راهبردهاي حوزه منابع انساني خواهد بود و خدمات نشأت 

گرفته از اين استراتژي ها نيز از هم راستايي دروني برخوردار خواهند بود. 

4- ادبیات پژوهش
در حوزه پژوهش هاي علمي، مفهوم شايستگي نخستين بار توسط مک کلند (۱۹۷۳) در مقاله اي 

تحت عنوان «اندازه گيري شايستگي به جاي هوش» مطرح شد. مک کلند مفهوم شايستگي را به 

عنوان ويژگي هاي رفتاري و روانشناختي که  با پيامدهاي موفق در کار و زندگي مرتبط مي باشد، مورد 

توجه قرار داد (سيزل، ۲۰۰۷). همچنين بررسي شايستگي هاي شغلي (JCS)1 براي اولين بار در سال 

۱۹۸۸ در طول دوره مديريت عمومي و ارشد در كارگاه توسعه اجرايي در كالج مديريت هنلي۲ ارائه 

شد. اغلب تحقيقات گسترده اي كه زيربناي چارچوب شايستگي هاي شخصي (PCF)3 شد در مورد 

آن مديران انجام شده است. اسپنسر و اسپنسر در سال (۱۹۹۳) يک فهرست از شايستگي ها، متشکل 

1. Job Competencies Survey
2. Henley Management College
3. Personal Competence Framework
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از ۲۰ شايستگي كه در ۶ خوشه توزيع شده بود ارائه كرد. اکثر محققان شايستگي را يک صفت 

زيرساز فردي دانسته اند که به صورت علمي با عملکرد اثربخش يا برتر در يک شغل مرتبط مي باشد 

(استفنس، فونسکا و استوکر، ۲۰۱۸). شايستگي هاي حرفه اي دربرگيرنده ويژگي ها و رفتارهاي فردي 

مانند مهارت ها، دانش و نگرش هاست. از آنجا که اين عوامل همواره و همزمان با يکديگر در تعامل 

و  مارتين،  استوف،  تورست، ۲۰۱۶).  و  است (آگوستو  دشوار  يکديگر  از  آنها  متمايزسازي  هستند، 

باستاينز (۲۰۰۲) هم پيشنهاد كردند كه شايستگي ها بايد متناسب با فرآيندهاي موجود سازماني 

تعريف شوند (سانجي، ۲۰۱۶ :۶). شايستگي ها قابل اصلاح هستند و مي توانند با وظايف جديد و 

پيچيده تر همگام شوند و كارا باشند (مولر و همکاران،۲۰۱۷). هر شايستگي بايد با فرآيندهاي خاصي 

در يک سازمان و افراد داراي آن شايستگي ها كه انجام دهنده آن فرايندها هستند، مرتبط باشد (روسو، 

۲۰۱۶). شايستگي را مي توان به يک قسمت قابل مشاهده و يک قسمت نامرئي تقسيم كرد. اغلب 

تمركز افراد بر بخش قابل مشاهده است، چراكه مشاهده، درك، اندازه گيري، توسعه و بهبود آن ها 

ساده تر است. قسمت خارجي معمولاً شامل الزامات اساسي براي انطباق با پست شغلي است، درحالي 

كه قسمت داخلي در مورد رفتار شخصي بوده و براي عملکرد فرد بسيار حياتي است (ترياكوف و 

همکاران، ۲۰۱۹).

مدل شايستگي يک ابزار توصيفي است كه شايستگي ها يا مهارت هاي مورد نياز براي يک كار خاص 

در يک شغل يا سازمان را مشخص مي كند و همچنين پيشنهاد مي كند كه در هر سازمان براي 

دستيابي به ديدگاه و مأموريت تعريف شده چه گروه هاي خاصي از شايستگي ها مورد نياز هستند 

(كانسال و جين، ۲۰۱۹). روثول و کانزانانس سه راهبرد را براي تعيين شايستگي ها معرفي مي کنند: 

۱- رويکرد وام گرفته شده: اساس اين راهبرد اقتباس مدل شايستگي ها از يک سازمان ديگر است. 

اين رويکرد ارزان است و نياز به متدولوژي ندارد. نقطه ضعف اساسي اين راهبرد آن است که در آن 

فرهنگ سازمان و شرايط محيط بيروني که براي سازمان مهم است درنظر گرفته نمي شود.۲- رويکرد 

اقتباس و بومي شده : اساس اين رويکرد الگوبرداري مدل شايستگي از سازماني ديگر و تنظيم مجدد 

آن بر اساس فرهنگ سازمان خود است. اين راهبرد نياز به متدولوژي مناسب دارد. زيرا قبلاً مطالعات 

لازم براي تدوين مدل توسط سازمان قبلي انجام شده است. در اين رويکرد مي توان از مصاحبه يا 

تحقيق در مورد يک گروه کوچک استفاده کرد.۳- رويکرد ايجاد (ساختن) مدل مناسب براي خود.  بر 

اساس اين رويکرد، يک مدل شايستگي مناسب براي سازمان طراحي و ايجاد مي شود. اين راهبرد نياز 

به تحقيق دارد و وقتي به کار مي رود که از مدل شايستگي به صورت جامع و به عنوان مبناي جذب 

و استخدام، ارزيابي عملکرد يا ارتقاء استفاده شود (۱۳۸۶، سيف). مشاغل کليدي مشاغلي هستند که 

مي توانند در سازمان تغيير ايجاد کنند و آن ها را مي توان با سطوح متفاوتي از کيفيت و اثربخشي 
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انجام داد. اين مشاغل چنانچه توسط کارکنان شايسته و درجه يک انجام شوند، ستون فقرات موفقيت 

سازمان ها خواهند بود (اينگرام، ۲۰۱۶). عوامل تعيين سمت هاي کليدي شامل سمت هايي است که 

نيازمند مهارت هاي شغلي و يا تجربيات تخصصي هستند.

سمت هاى ارشد مدیریتى و رهبرى
سمت هايي هستند که با عنوان «حياتي براي مأموريت سازمان» شناخته مي شوند. (ابوالعلائي، ۱۳۹۵)

در تحقيقات متفاوت هر يک از محققان، ابعاد و مؤلفه هاي متفاوتي براي مدل شايستگي پيشنهادي 

خود شناسايي كرده اند. براي مثال مفتي (۲۰۱۶)، سهم استراتژيک، دانش كسب وكار، اعتبار شخصي، 

فناوري، وسلينک و ديگران (۲۰۱۵) تفکر سيستمي، پذيرش تنوع و بين رشته اي، شايستگي درون 

فردي، شايستگي عملي و مديريت استراتژيک، ليکاما (۲۰۱۵) انگيزش، مهارت اجتماعي، خودآگاهي، 

برون  مهارت  فردي،  درون  مهارت   (۲۰۱۴) آسومنگ  شناختي،  مهارت هاي  خودتنظيمي،  يکدلي، 

فردي، مهارت رهبري، مهارت فني، مهارت شغلي، مهارت مشاوره اي را به عنوان ابعاد يا مؤلفه هاي 

شايستگي براي جامعه مورد بررسي خود بيان نموده اند. در مدلي که باباشاهي و همکاران (۱۳۹۶) 

تحت عنوان شايستگي هاي کارکنان دانشي پژوهشگاه صنعت نفت تدوين کرده اند، شايستگي هاي 

کارکنان دانشي را به دو دسته پايه اي و محوري معرفي نمودند، شايسگي هاي پايه اي، شايستگي هايي 

هستندکه براي عملکرد ممتاز ضروري اما کافي نمي باشند که عبارتند از: مديريت دانش، يادگيري 

شايستگي هاي  و  نوآوري.  و  خلاقيت  و  زمان  مديريت  تيمي،  کار  ارتباطات،  شبکه سازي،  مستمر، 

محوري، شايستگي هايي هستند که مختص هرکدام از رده هاي دانشي هستند، اين شايستگي ها براي 

عملکرد بالاتر از حد انتظار و متمايز افراد لازم و کافي مي باشند که به سه مقوله ويژگي هاي فردي، 

دانش و مهارت تقسيم بندي مي شوند. (۱۳۹۶، باباشاهي و همکاران).

دو دسته دانش و مهارت در مجموع مورد بررسي قرار مي گيرد ۱- شايستگي هاي محوري: سطوح 

محوري دانش و مهارت که توسط کميته مرکزي مورد تأييد قرار مي گيرد. ۲- شايستگي هاي تخصصي:  

مجموعه استانداردهايي که توسط گروه تخصصي تدوين مي شود (سيف،۱۳۸۶). خدايار ابيلي نيز در 

سال ۱۳۹۲ به طراحي نظام مديريت استعداد سازمان امور مالياتي کشور اقدام نمود. آرمان بهراد و 

همکارانش نيز در سال ۱۳۹۷ شايستگي هاي رؤساي گروه هاي مالياتي در سازمان امور مالياتي کشور 

را طراحي نموده که در نهايت، سه حوزه شايستگي (كاركرد حرفه اي، رفتاري و زمينه اي) با ۹۴ مفهوم 

شايستگي در قالب يازده مقوله شناسايي و مدل اين شايستگي ها ارائه شد. لذا در هر دو تحقيق مذکور، 

با توجه به اين که تنها در برگيرنده يک رشته شغلي تخصصي در کل واحدهاي اجرايي بوده تأثيرات 

اجرا و پياده سازي طرح جامع مالياتي در تحول بنيادين نظام شغلي با لحاظ تغيير جهت ساختار نظام 

ماليات ستاني از رويکرد منبع محور به ساختار وظيفه اي و ايجاد نقش ها و تخصص هاي متعدد، در 
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نظر گرفته نشده است لذا  از مطلوبيت کافي برخوردار نمي باشند.

5- روش تحقیق
دو پارادايم رايج در تحقيقات اجتماعي وجود دارد: اثبات گرايي و تفسيري (۲۰۰۶، برمن و بل). به نظر 

مي رسد اين تحقيق با اصول پارادايم تفسيري قرابت بيشتري داشته باشد. با توجه به اينکه تحقيق 

حاضر به دنبال شناسايي مشاغل کليدي در اجراي طرح جامع مالياتي و به دنبال آن تهيه و تدوين الگو 

و مدل شايستگي هاي مورد نياز آنها است، از منظر هدف، تحقيقي اكتشافي و از منظر نتيجه، تحقيقي 

توسعه اي و به لحاظ رويکرد، آميخته (کيفي-کمي) محسوب خواهد شد. جامعه آماري تحقيق در 

بخش کيفي شامل مديران بخش ستاد سازمان، خبرگان موضوعي، كارشناسان و مديران عملياتي، 

معاونين و مديران طرح جامع مالياتي بوده است. نمونه ها در بخش کيفي شامل ۱۵ نفر از مديران و 

معاونين سازماني در  بخش هاي مرتبط ستاد سازمان، طرح جامع مالياتي، خبرگان موضوعي و مديران 

عملياتي  بود. نمونه گيري در اين قسمت هدفمند انجام شد، لذا اين افراد تجربه و آگاهي لازم را دارا 

بودند. در مرحله کمي نيز نمونه ها شامل ۳۰۰ نفر از کارکنان مستقر در واحدهاي E-TAX تهران 

مي باشد که به روش سرشماري انتخاب شدند.

جهـت گـردآوري اطلاعـات مورد نياز هم از ابزارهاي ادبيات نظري، پروژه هاي پيشـين، مشـاهده 

مسـتقيم، مطالعـات آرشـيوي، مصاحبه هاي نيمه سـاختار يافته و پرسشـنامه که براي شناسـايي 

و تعديـل شـاخص ها و گويه هـا و نام گـذاري مؤلفه هـا نقـش مؤثـري داشـت، اسـتفاده شـد. براي 

تحليـل داده هـاي بدسـت آمـده با اسـتفاده از روش دلفـي و وزن دهي در بخـش کيفي و همچنين 

به منظـور اعتباريابـي مـدل بدسـت آمـده از روش تحليـل عاملـي تاييـدي و مدل يابـي معـادلات 

سـاختاري اسـتفاده شـد. روايـي و پايايـي تحقيـق كيفـي بـه محقـق برمي گـردد، لذا بـا توجه به  

اينكـه در تحقيـق حاضـر، از روش  دلفـي و مصاحبـه اسـتفاده شـده اسـت و محقـق به واسـطه 

شـغل۱ و مسـئوليت سـازماني۲ خـود، مطالعـات جامعـي را پيرامـون شناسـايي مشـاغل کليدي و 

شايسـتگي هاي مرتبط با آنها انجام داده، بنابراين در مراحل تحقيق، امکان دسترسـي به اطلاعات

پروژه هـاي مرتبـط طـرح جامـع مالياتـي همچنيـن خبـرگان موضوعـي مطلـع و مديـران ارشـد 

مربوطه نيز داشـته که بسـيار راهگشـا بوده اسـت. بنابراين تحقيق حاضر از پايايي برخوردار اسـت. 

پژوهشـگر مي توانـد از كثرت گرايـي در پژوهـش اسـتفاده كنـد و روايـي و پايايي تحقيـق كيفي را 

افزايـش دهـد (۱۹۹۷، جانسـون). با عنايت به  اينكه محقق در تفسـير نتايج دقـت كافي را مبذول 

داشـته و از نظـرات اسـاتيد مربوطه اسـتفاده نموده اسـت، اين تحقيـق داراي روايي نيز هسـت.

1. مسئول مجموع پروژه هاى محور منابع انسانى طرح جامع مالیاتى
2. ارزیاب تخصصى شایستگى هاى مدیران سازمان امور مالیاتى 
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6- تشریح فرایند تدوین الگوى شایستگى 
هر مطالعه تحقيقاتي نيازمند تدوين مستنداتي دال بر چرايي و چگونگي انجام گام  هاي اجرايي آن 

مي باشد. در اين تحقيق رويکرد مورد نظر ايجاد (ساختن) مدل مناسب براي خود (بر اساس اين 

رويکرد، يک مدل شايستگي مناسب براي سازمان طراحي و ايجاد مي شود، اين راهبرد نياز به تحقيق 

دارد و وقتي به کار مي رود که از مدل شايستگي به صورت جامع و به عنوان مبناي جذب واستخدام، 

ارزيابي عملکرد يا ارتقاء استفاده شود) مي باشد. تعريف شايستگي ارائه شده توسط دانشگاه نبراسکا-

لينکلن (۲۰۱۸)  نيز ترجيح داده شده، زيرا اين تعريف شايستگي ها را به اهداف سازمان مرتبط 

مي داند. طبق اين تعريف، شايستگي، تركيبي از دانش، مهارت ها، توانايي ها و ويژگي هاي قابل مشاهده 

و اندازه گيري است كه به بهبود عملکرد كاركنان كمک مي كند و درنهايت منجر به موفقيت سازماني 

خواهد شد. 

6-1- برنامه ریزى مقدماتى 
 در اين گام نسبت به مباني فلسفي، ارزش ها و پارادايم حاكم، اهداف و راهبردهاي سازماني، تعريف 

شايستگي، رويکردها ،كاربردها و اجزاي الگو، همچنين نوع شايستگي ها و معيارهاي مورد نظر براي 

استخراج  آنها، فرايندها و روش هاي انجام كار و اعضاي نمونه تصميم گيري خواهد شد.

6-2- مبانی شناسایی مشاغل کلیدى
در ابتدا به منظور احصاء مشاغل کليدي سازمان امور مالياتي در اجراي طرح جامع مالياتي و تخصيص 

شايستگي هاي مورد نياز آنها با توجه به اينکه فرآيندهاي اصلي سازمان مبناي بنيادين طراحي مشاغل 

اختصاصي محسوب مي شود فرآيندهاي عملياتي سازمان امور مالياتي در سه دسته: 

- فرايندهاي جاري 

- فرايندهاي مطلوب (اجراي طرح جامع مالياتي )

- فرايندهاي استاندارد 

مورد مطالعه عميق قرار گرفت و  با استفاده از مستندات پروژه هاي مرتبط و پس از بررسي هاي متعدد، 

مصاحبه با خبرگان موضوعي طي جلسات گوناگون و با کمک ترسيم ماتريس نقش ها و فرآيندها و شرح 

وظايف کلي استخراج، جهت تسهيل در فرايند تصميم گيري به گروه هاي كانوني ارائه شد و از طريق 

استفاده از تکنيک دلفي، عناوين مشاغل کليدي و اختصاصي پس از چندين مرحله تعديل، احصاء و 

نهايتاً ليست آن تحت ۱۱ عنوان و در دو رده راهبري و اجرايي در کارگروهي به تأييد و تصويب خبرگان 

سازمان رسيد (جدول ۱).  
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6-3- مبانی شناسایی شایستگی ها
عنوان   ۵۰ شايستگي  مفهوم  با  مرتبط  نظري  ادبيات  و  قبلي۱  هاي  پژوهش  مستندات  بررسي  با 

شايستگي استخراج گرديد، اين شايستگي ها با استفاده از روش دلفي و وزن دهي طي چند مرحله 

غربالگري به ۳۸ شايستگي جديد تعديل و به مشاغل مذکور تخصيص يافت. اين رويکرد، براي وضعيت 

مطلوب (اجراي کامل طرح جامع مالياتي) در نظر گرفته شده  است. از اين حيث، شناسايي مباني 

تحقق وضعيت مطلوب (اجراي طرح جامع مالياتي)  نقش بسزايي دارد. 

6-4-  ارزیابى و پالایش فهرست شایستگى ها توسط گروه خبرگان
به منظور روايي سنجي مفاهيم و اطمينان محقق از اينکه اين مفاهيم، دقيقاً همان مفاهيمي هستند 

كه مورد نظر گروه خبرگان بوده اند با اضافه كردن شايستگي ها از ساير منابع، اعتبار داده ها حفظ 

شده است، ليست هايي حاوي مفاهيم به دست آمده در قالب ۵۰ گويه در اختيار گروه خبرگان تحقيق 

قرار گرفت. اين پرسشنامه داراي طيفي از پاسخ بوده كه اهميت را نشان مي داد و وزن بيشترين 

تأثير مثبت (۵+) تا کمترين تأثير (۱+) بر موفقيت و عملکرد هر يک از مشاغل ايجاد شده در اجراي 

طرح جامع مالياتي را مي سنجيد. همچنين ستون پاسخي با ارزش صفر به معني عدم ارتباط مفهوم 

شايستگي مورد نظر با موفقيت و عملکرد مأموران مالياتي در پرسشنامه گنجانده شد. محقق با اين 

پرسشنامه، توانست به ميزان اهميت هر شايستگي و همچنين ميزان تأثير شايستگي در موفقيت و 

عملکرد مشاغل کليدي سازمان مالياتي دست يابد. به اين ترتيب که شايستگي هايي که ميانگين وزن 

اهميت آنها از ۳ کمتر بود در مرحله کيفي حذف شد. 

6-5- تدوین الگوى اولیه شایستگى ها
پس از خروج مفاهيمي كه از نظر خبرگان، تأثيرگذاري لازم در موفقيت مشاغل کليدي را نداشته 

است، مفاهيم با توجه به سنخيت و تقاربي که با شرح شغل و فرآيند كشف شده دارند، در ذيل هريک 

از شغل هاي تخصصي قرار گرفته و اين فرآيند بارها و بارها تکرار شد تا پس از پالايش هاي مکرر در 

بخش کيفي و کمي، به عنوان شايستگي هاي شغلي، سازماندهي گردند. در نهايت ۲۶ گويه به دست 

آمده نيز با يکديگر تلفيق گرديد. مدل حاصل از اين  دسته بندي ها در نمودار شماره (۲) آورده شده 

است. 

۱. پروژه پژوهشي نظام جامع مديريت راهبردي منابع انساني، «مطالعات طراحي ساختار سازماني»، ۱۳۹۵.  

پروژه پژوهشي مطالعه نظام جامع مديريت راهبردي منابع انساني، «بيانيه ارزش ها و شايستگي هاي مطلوب عملکردي»،۱۳۹۲.

پروژه پژوهشي مطالعه نظام جامع مديريت راهبردي منابع انساني،« مطالعات طراحي نظام شغلي»،۱۳۹۴.   
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شکل (1)- مدل شایستگى مشاغل اختصاصى سازمان امور مالیاتى در اجراى طرح جامع مالیاتى
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7- یافته هاى تحقیق
جدول (1)- عناوین مشاغل اختصاصى و شایستگى هاى مورد نیاز هر شغل در اجراى طرح 

جامع مالیاتى

مشخصات
مصاحبه شونده- سمت

ارتباط با 
موضوع سن سابقه 

کارى تحصیلاتجنسیت ارتباط
تحصیل یف

رد

معاون توسعه مديريت و 

منابع
کاملامًرتبط بالاى 55 بالاى30 مرد دكتري مرتبط 1

معاون پژوهش و برنامه ریزى مرتبط بالاى 55 بالاى 25 مرد دكتري مرتبط 2

مديرکل طرح جامع مالياتي کاملامًرتبط بالاى 40 بالاى 20 مرد ارشد مرتبط 3
مديرکل منابع انساني و رفاه کاملامًرتبط بالاى 50 بالاى25 مرد ارشد مرتبط 4
مديرکل دفتر آموزش و 

توسعه
مرتبط بالاى 50 بالاى 25  مرد ارشد مرتبط 5

مديرکل دفتر مديريت 

عملکرد
مرتبط بالاى 50 بالاى 25  مرد دکتري مرتبط 6

مديرکل دفتر نوسازي و 

تحول اداري
کاملامًرتبط بالاى 50 بالاى 25  مرد ارشد مرتبط 7

معاون هماهنگى طرح جامع 
مالیاتى

کاملامًرتبط بالاى 50 بالاى 20  مرد ارشد مرتبط 8

معاون برنامه ريزي منابع 

انساني و رفاه
کاملامًرتبط بالاى 50 بالاى 20  مرد ارشد مرتبط 9

معاون دفتر آموزش و توسعه مرتبط بالاى 40 بالاى 20  مرد ارشد مرتبط 10
معاون دفتر مديريت عملکرد مرتبط بالاى 40 بالاى 20  مرد دکتري مرتبط 11
معاون ساختار، دفتر نوسازي 

و تحول اداري
کاملامًرتبط بالاى 50 بالاى 25  مرد ارشد مرتبط 12
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مشخصات
مصاحبه شونده- سمت

ارتباط با 
موضوع سن سابقه 

کارى تحصیلاتجنسیت ارتباط
تحصیل یف

رد

خبره طرح جامع مالياتي -

نماينده واحدهاي اجرايي
کاملامًرتبط بالاى 50 بالاى 35  مرد ارشد مرتبط 13

خبره طرح جامع مالياتي -

نماينده واحدهاي اجرايي
کاملامًرتبط بالاى 50 بالاى 30  مرد ارشد مرتبط 14

خبره طرح جامع مالياتي -

نماينده واحدهاي اجرايي
کاملامًرتبط بالاى 50 بالاى 25  مرد ارشد مرتبط 15

جدول (2)- داده هاى توصیفى مصاحبه مشخصات

مصاحبه شونده- 
سمت

ارتباط با 
موضوع سن سابقه 

کارى جنسیت تحصیلات ارتباط 
تحصیل ردیف

معاون توسعه 

مديريت و منابع
کاملامًرتبط بالاى 55 بالاى30 مرد دكتري مرتبط 1

معاون پژوهش و 
برنامه ریزى

مرتبط بالاى 55 بالاى 25 مرد دكتري مرتبط 2

مديرکل طرح 

جامع مالياتي
کاملامًرتبط بالاى 40 بالاى 20 مرد ارشد مرتبط 3

مديرکل منابع 

انساني و رفاه
کاملامًرتبط بالاى 50 بالاى25 مرد ارشد مرتبط 4

مديرکل دفتر 

آموزش و توسعه
مرتبط بالاى 50 بالاى 25  مرد ارشد مرتبط 5

مديرکل دفتر 

مديريت عملکرد
مرتبط بالاى 50 بالاى 25  مرد دکتري مرتبط 6

ادامه جدول (1)- عناوین مشاغل اختصاصى و شایستگى هاى مورد نیاز هر شغل در اجراى 
طرح جامع مالیاتى
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مديرکل دفتر 

نوسازي و تحول 

اداري

کاملامًرتبط بالاى 50 بالاى 25  مرد ارشد مرتبط 7

معاون هماهنگى 
طرح جامع مالیاتى

کاملامًرتبط بالاى 50 بالاى 20  مرد ارشد مرتبط 8

معاون برنامه ریزى 
منابع انسانى و رفاه

کاملامًرتبط بالاى 50 بالاى 20  مرد ارشد مرتبط 9

معاون دفتر آموزش 

و توسعه
مرتبط بالاى 40 بالاى 20  مرد ارشد مرتبط 10

معاون دفتر 

مديريت عملکرد
مرتبط بالاى 40 بالاى 20  مرد دکتري مرتبط 11

معاون ساختار، 

دفتر نوسازي و 

تحول اداري

کاملامًرتبط بالاى 50 بالاى 25  مرد ارشد مرتبط 12

خبره طرح جامع 
مالیاتى -

نماينده واحدهاي 

اجرايي
کاملامًرتبط بالاى 50 بالاى 35  مرد ارشد مرتبط 13

خبره طرح جامع 
مالیاتى -

خبره طرح جامع 

مالياتي - نماينده 

واحدهاي اجرايي

کاملامًرتبط بالاى 50 بالاى 30  مرد ارشد مرتبط 14

نماينده واحدهاي 

اجرايي
کاملامًرتبط بالاى 50 بالاى 25  مرد ارشد مرتبط 15

تحليلي،  تفکر  مسأله،  حل  توان  و  گيري  (تصميم  شايستگي هاي  مي شود،  مشاهده  كه  همانگونه 
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تفسير و استدلال و مهارت ارتباطي و ارتباط مؤثر) به ترتيب از بيشترين درخواست و  شايستگي هاي 

(انعطاف پذيري، مؤدي مداري و آشنايي با امور حقوقي و ملکي) به نسبت ساير شايستگي ها از کمترين 

درخواست براي اختصاص به مشاغل کليدي در اجراي طرح جامع مالياتي  برخوردار بوده است. اين 

نکته شايان ذکر است که تغيير رويکرد نظام مالياتي از ساختار منبع محور (ارتباط کامل و همه جانبه 

مؤديان و کارکنان) به ساختار وظيفه اي نقش محور (حداقل نياز به مراجعه حضوري و ارتباط با 

کارکنان) منجر به ايجاد مشاغل متعدد با شايستگي هاي گوناگون  شده است و  همين امر نيز منجر به 

تغيير هم در ترکيب و هم در وزن اهميت شايستگي هاي درخواستي شده است. لذا سه شايستگي که 

در اجراي طرح جامع مالياتي کمتر مورد اقبال مشاغل قرارگرفته شد، براي حوزه شغلي «امور مؤديان»  

همچنان از اهميت بالايي برخوردار است.

براي جلو گيري از طولاني شدن بحث (خروجي هاي نرم افزار آماري) به عنوان مثال يافته هاي 

حاصل از بررسي شايستگي هاي شغل اجرائيات مالياتي، يکي از ۱۱ مورد شغل تخصصي استخراج 

شده به شرح ذيل تشريح و  نتايج حاصل از بررسي ساير حوزه هاي شغلي در بخش ضمائم پيوست 

مي باشد: 

شغل اجرائیات مالیاتى: 
(CFA) شکل (2) - مدل اندازه گیرى تحلیل عاملى تأییدى
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جدول (3) - نماى کلى روایى مشاغل کلیدى مالیاتى (برازندگى مدل اندازه گیري و قابل قبول 
بودن نشانگرهاي آن)

مشاغل 
بار شایستگى هاتخصصى

عاملى
پایایى 
ترکیبى

متوسط 
واریانس

1
اجرائیات 
مالیاتى
(9گویه)

0/653مهارت ارتباطی و ارتباط مؤثر

0/9130/589

0/671نتیجه گرایی
0/606جسارت و شجاعت
0/554خود انضباطی
0/897امانت داري

تسلط و آشنايي کامل با آيين دادرسي 

مالياتي
0/832

0/838دانش حسابداري و حسابرسي مالياتي
0/772آشنایی با امور حقوقی – ملکی

آشنایى با قوانین و مقررات مالی و 
محاسباتی

0/981

2

راهبرى 
سامانه 
مالیاتى
(8گویه)

0/749تفکر تحلیلى، تفسیر و استدلال

0/9530/767

0/619تصمیم گیري و توانایى حل مسئله
0/597تفکر استراتژیک

0/647آشنايي با مديريت ريسک
0/890زبان خارجى

0/841مهارت ارتباطی و ارتباط مؤثر
تسلط بر فناوري هاي نوین در عرصه 

سامانه مالیاتی
0/890

0/902آشنايي با فرآيندهاي مالياتي
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مشاغل 
بار شایستگى هاتخصصى

عاملى
پایایى 
ترکیبى

متوسط 
واریانس

3
سامانه 
مالیاتى
(9گویه)

0/678تفکر تحلیلى، تفسیر و استدلال

0/9520/562

0/649توانایى حل مسئله
0/651مهارت ارتباطی و ارتباط مؤثر
0/696دقت، صحت و انجام به موقع

تسلط بر فناوري هاي نوین در عرصه 
0/788سامانه مالیاتی

0/885زبان خارجى
0/776آشنايي با فرآيندهاي مالياتي

0/799کارتیمى
0/788خلاقیت و نوآوري

4
راهبرى 
حسابدارى

(9گویه)

0/635تفکر تحلیلى، تفسیر و استدلال

0/9540/580

0/684تصمیم گیري و توانایى حل مسئله
0/619نتیجه گرایی

0/633مهارت ارتباطی و ارتباط مؤثر
0/817دانش آماري

0/833آشنايي با فرايندهاي مالياتي
0/878آشنایى با قوانین و مقررات مالیاتى

0/841آشنایى بر قوانین و مقررات مالی و محاسباتی
0/853مهارت کار با نرم افزارهاى مرتبط
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مشاغل 
بار شایستگى هاتخصصى

عاملى
پایایى 
ترکیبى

متوسط 
واریانس

حسابدارى5
(7گویه)

0/768خودانضباطي

0/9400/569

0/643نتیجه گرایی
0/644دقت، صحت و انجام به موقع

0/695دانش آماري
0/827مهارت کار با نرم افزارهاى مرتبط با کار
0/886آشنایى با قوانین و مقررات مالیاتى

0/782آشنایى با قوانین و مقررات مالی و محاسباتی

6

راهبرى 
حقوقى و 
دادرسى 
مالیاتى

(11گویه)

0/771تفکر تحلیلى، تفسیر و استدلال

0/9650/594

0/611تصمیم گیري و توانایى حل مسئله
0/602تفکر استراتژیک

0/720مهارت ارتباطی و ارتباط مؤثر
0/862خلاقیت و نوآوري

0/891آشنايي با مديريت ريسک
0/907توانایى مذاکره و دفاع

0/771نتیجه گرایی
0/731تسلط بر قوانین و مقررات مالی و محاسباتی

تسلط برقوانين و مقررات و فرآيندهاي 

مالياتي
0/692

0/862تسلط بر با آيين دادرسي مالياتي
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مشاغل 
بار شایستگى هاتخصصى

عاملى
پایایى 
ترکیبى

متوسط 
واریانس

7

حقوقى 
دادرسى 
مالیاتى

(11گویه)

0/873مهارت ارتباطی و ارتباط مؤثر

0/9560/543

0/601توانایى حل مسئله
0/589خلاقیت و نوآوري
0/621مذاکره و دفاع

0/801تسلط بر آيين دادرسي مالياتي
0/852تسلط بر قوانین و مقررات مالی و محاسباتی

0/921تفکر تحلیلى، تفسیر و استدلال
0/732نتیجه گرایی

0/761جسارت و شجاعت
0/701امانت داري

0/782آشنايي با فرآيندهاي مالياتي

8

راهبرى 
حسابرسى 
مالیاتى
(8گویه)

0/510تفکر تحليلي، تفسير و استدلال

0/9340/519

0/682تصمیم گیري و توانایی حل مسئله
0/611تفکر استراتژیک

آشنايي با مديريت ريسک

0/702(حسابرسی مبتنی بر ریسک)

0/783نتیجه گرایی
0/831آشنايي با فرآيندهاي مالياتي
تسلط بر اصول حسابداري و 

حسابرسي مالياتي
0/724

0/883تسلط بر قوانین و مقررات مالی و محاسباتی
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مشاغل 
بار شایستگى هاتخصصى

عاملى
پایایى 
ترکیبى

متوسط 
واریانس

9
حسابرسى 
مالیاتى
(9گویه)

0/661تفکر تحليلي، تفسير و استدلال

0/9230/513

0/544تصمیم گیري و توانایی حل مسئله
0/730توانایى مذاکره و دفاع

0/564دقت، صحت و انجام به موقع
0/814آشنايي با فرآيندهاي مالياتي
آشنايي با مديريت ريسک

0/532(حسابرسی مبتنی بر ریسک)

0/891دانش حسابداري و حسابرسي مالياتي

10

راهبرى 
امور 

مؤدیان 
مالیاتى
(8گویه)

0/840تفکر تحليلي، تفسير و استدلال

0/9210/503

0/690تصمیم گیري و توانایی حل مسئله
0/643تفکر استراتژیک

0/609مهارت ارتباطی و ارتباط مؤثر
0/609خلاقیت و نوآوري

0/837برون گرایی
0/701کارتیمی

11

امور 
مؤدیان 
مالیاتى
(8گویه)

0/901توانایی حل مسئله

0/9280/504

0/562دقت، صحت و انجام به موقع
0/534انعطاف پذیري
0/532مودي مداري

0/671مهارت ارتباطی و ارتباط مؤثر
0/582برون گرایی

0/862مهارت کار با نرم افزارهاي مرتبط با کار
0/801دانش حسابداري و حسابرسي مالياتي
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 شايان ذکر است که در يک الگوي معادله ساختاري مطلوب، لازم است کاي اسکوئر غيرمعنادار، نسبت 

کاي اسکوئر به درجه آزادي کمتر از ۳، شاخص هاي برازش هنجارشده بزرگتر از ۰/۸۰، شاخص برازش 

تطبيقي نيکويي برازش بزرگتر از ۰/۹، و ريشه ميانگين مربعات خطاي برآورد کوچکتر از ۰/۰۸ باشد 

(قاسمي، ۱۳۹۴). 

 7-1- شغل اجرائیات مالیاتى 
با توجه به اينکه در مدل CFA برازش يافته، وزن رگرسيوني تمامي متغيرها، در پيش بيني گويه هاي 

پرسشنامه بالاي ۰/۵ مي باشد، لذا در نهايت، ۹ گويه از۱۰ گويه پرسشنامه، مورد تجزيه و تحليل قرار 

 CFA گرفت. نتايج تحليل عاملي تأييدي براي گويه هاي باقي مانده به همراه شاخص هاي برازش مدل

در جدول (۱)، ارائه شده است. اين شاخص ها نشان از برازش مطلوب مدل هاي اندازه گيري داشته و 

معناداري بار شدن هر متغير مشاهده شده به متغير مکنون مربوطه مورد تأييد قرار گرفت. همچنين 

بالابودن متوسط واريانس استخراج شده بالاي ۰/۵ و همچنين پايايي ترکيبي بالاي ۰/۷ بيانگر روايي 

سازه متغير فوق (شايستگي شغل اجرائيات مالياتي) مي باشد. براي الگوي معادله ساختاري برازش 

يافته، کاي اسکوئر برابر با ۳۶/۳۴، نسبت کاي اسکوئر به درجه آزادي برابر با ۲/۱۲۳، شاخص برازش 

تطبيقي و نيکويي برازش به ترتيب ۰/۹۸، ريشه ميانگين مربعات باقيمانده ۰/۰۷۳ به دست آمده است.

کلّيه شاخص هاي برازش الگوي نهايي، از نقاط برش پيش گفته مطلوب ترند که از برازش کاملاً رضايت 

بخش مدل حکايت دارد. 

7-2- شغل راهبرى سامانه مالیاتى 
با توجه به اينکه در مدل CFA برازش يافته، وزن رگرسيوني تمامي متغيرها، در پيش بيني گويه هاي 

پرسشنامه بالاي  ۰/۵ مي باشد. لذا در نهايت، ۸گويه از ۹ گويه پرسشنامه، مورد تجزيه و تحليل قرار 

 CFA گرفت. نتايج تحليل عاملي تأييدي براي گويه هاي باقي مانده به همراه شاخص هاي برازش مدل

در جدول (۲)، ارائه شده است. اين شاخص ها نشان از برازش مطلوب مدل هاي اندازه گيري داشته و 

معناداري بار شدن هر متغير مشاهده شده به متغير مکنون مربوطه مورد تأييد قرار گرفت. همچنين 

بالا بودن متوسط واريانس استخراج شده بالاي ۰/۵ و همچنين پايايي ترکيبي بالاي ۰/۷ بيانگر روايي 

سازه متغير فوق (شغل راهبري سامانه مالياتي) مي باشد.

براي الگوي معادله ساختاري برازش يافته، کاي اسکوئر برابر با ۲۹/۲۱۴، نسبت کاي اسکوئر به 

ريشه  ترتيب ۰/۹۸۶،  به  برازش  نيکويي  و  تطبيقي  برازش  شاخص  با ۲/۶۵،  برابر  آزادي  درجه ي 

ميانگين مربعات باقيمانده ۰/۰۸ به دست آمده است. کلّيه شاخص هاي برازش الگوي نهايي، از نقاط 

برش پيش گفته مطلوب ترند که از برازش کاملاً رضايت بخش مدل حکايت دارد.
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7-3- شغل سامانه مالیاتى 
با توجه به اينکه در مدل CFA برازش يافته، وزن رگرسيوني تمامي متغيرها، در پيش بيني گويه هاي 

پرسشنامه بالاي  ۰/۵ مي باشد، لذا در نهايت همه ۹ گويه پرسشنامه، مورد تجزيه و تحليل قرار 

 CFA گرفت. نتايج تحليل عاملي تأييدي براي گويه هاي باقي مانده به همراه شاخص هاي برازش مدل

در جدول(۳)، ارائه شده است. اين شاخص ها نشان از برازش مطلوب مدل هاي اندازه گيري داشته و 

معناداري بار شدن هر متغير مشاهده شده به متغير مکنون مربوطه مورد تأييد قرار گرفت. همچنين 

بالابودن متوسط واريانس استخراج شده بالاي ۰/۵ و همچنين پايايي ترکيبي بالاي ۰/۷ بيانگر روايي 

سازه متغير فوق (شغل سامانه مالياتي) مي باشد. براي الگوي معادله ساختاري برازش يافته، کاي 

اسکوئر برابر با ۴۰/۳۵، نسبت کاي اسکوئر به درجه آزادي برابر با ۲/۲۴، شاخص برازش تطبيقي و 

نيکويي برازش به ترتيب ۰/۹۸۴، ريشه ميانگين مربعات باقيمانده ۰/۰۷۶ به دست آمده است.کلّيه 

شاخص هاي برازش الگوي نهايي، از نقاط برش پيش گفته مطلوب ترند که از برازش کاملاً رضايت 

بخش مدل حکايت دارد.

7-4 - شغل راهبرى حسابدارى مالیاتى
 با توجه به اينکه در مدل CFA برازش يافته، وزن رگرسيوني تمامي متغيرها، در پيش بيني گويه هاي 

پرسشنامه بالاي  ۰/۵ مي باشد. لذا ۹ گويه از ۱۱ گويه پرسشنامه، مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت. 

نتايج تحليل عاملي تأييدي براي گويه هاي باقي مانده به همراه شاخص هاي برازش مدل CFA در 

جدول (۴)، ارائه شده است. اين شاخص ها نشان از برازش مطلوب مدل هاي اندازه گيري داشته و 

معناداري بار شدن هر متغير مشاهده شده به متغير مکنون مربوطه مورد تأييد قرار گرفت. همچنين 

بالابودن متوسط واريانس استخراج شده بالاي ۰/۵ و همچنين پايايي ترکيبي بالاي ۰/۷ بيانگر روايي 

سازه متغير فوق (شغل راهبري حسابداري) مي باشد. براي الگوي معادله ساختاري برازش يافته، کاي 

اسکوئر برابر با ۵۱/۴۵۷، نسبت کاي اسکوئر به درجه آزادي برابر با ۲/۳۳، شاخص برازش تطبيقي 

و نيکويي برازش به ترتيب ۰/۹۷۸، ريشه ميانگين مربعات باقيمانده ۰/۰۷۹ به دست آمده است.

کلّيه شاخص هاي برازش الگوي نهايي، از نقاط برش پيش گفته مطلوب ترند که از برازش کاملاً 

رضايت بخش مدل حکايت دارد.

7-5- شغل حسابدارى مالیاتى
 با توجه به اينکه در مدل CFA برازش يافته، وزن رگرسيوني تمامي متغيرها، در پيش بيني گويه هاي 

پرسشنامه بالاي ۰/۵ مي باشد، لذا همه ۷ گويه پرسشنامه، مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت. نتايج 

تحليل عاملي تأييدي براي گويه هاي باقي مانده به همراه شاخص هاي برازش مدل CFA در جدول(۵)، 

ارائه شده است. اين شاخص ها نشان از برازش مطلوب مدل هاي اندازه گيري داشته و معناداري بار 
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شدن هر متغير مشاهده شده به متغير مکنون مربوطه مورد تأييد قرار گرفت. همچنين بالا بودن 

متوسط واريانس استخراج شده بالاي ۰/۵ و همچنين پايايي ترکيبي بالاي ۰/۷ بيانگر روايي سازه 

متغير فوق (شغل حسابداري) مي باشد. براي الگوي معادله ساختاري برازش يافته، کاي اسکوئر برابر با 

۲۳/۲۱، نسبت کاي اسکوئر به درجه آزادي برابر با ۲/۱۱، شاخص برازش تطبيقي و نيکويي برازش به 

ترتيب ۰/۹۸۶، ريشه ميانگين مربعات باقيمانده ۰/۰۷۲ به دست آمده است.کلّيه شاخص هاي برازش 

الگوي نهايي، از نقاط برش پيش گفته مطلوب ترند که از برازش کاملاً رضايت بخش مدل حکايت دارد. 

7-6- شغل راهبرى حقوقى و دادرسى مالیاتى
با توجه به اينکه در مدل CFA برازش يافته، وزن رگرسيوني تمامي متغيرها، در پيش بيني گويه هاي 

پرسشنامه بالاي  ۰/۵ مي باشد، لذا از ۱۲ گويه ۱۱گويه پرسشنامه، مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت. 

نتايج تحليل عاملي تأييدي براي گويه هاي باقي مانده به همراه شاخص هاي برازش مدل CFA در 

جدول(۶)، ارائه شده است. اين شاخص ها نشان از برازش مطلوب مدل هاي اندازه گيري داشته و 

معناداري بار شدن هر متغير مشاهده شده به متغير مکنون مربوطه مورد تأييد قرار گرفت. همچنين 

بالابودن متوسط واريانس استخراج شده بالاي ۰/۵ و همچنين پايايي ترکيبي بالاي ۰/۷ بيانگر روايي 

سازه متغير فوق (شغل راهبري حقوقي و دادرسي) مي باشد. براي الگوي معادله ساختاري برازش 

يافته، کاي اسکوئر برابر با ۶۱/۱۷، نسبت کاي اسکوئر به درجه آزادي برابر با ۲/۱۸، شاخص برازش 

تطبيقي و نيکويي برازش به ترتيب ۰/۹۸۳، ريشه ميانگين مربعات باقيمانده ۰/۰۷۴ به دست آمده 

است.کلّيه شاخص هاي برازش الگوي نهايي، از نقاط برش پيش گفته مطلوب ترند که از برازش کاملاً 

رضايت بخش مدل حکايت دارد.

 7-7- شغل حقوقى دادرسى مالیاتى
با توجه به اينکه در مدل CFA برازش يافته، وزن رگرسيوني تمامي متغيرها، در پيش بيني گويه هاي

پرسشنامه بالاي ۰/۵ مي باشد. لذا ۱۱گويه از ۱۲ پرسشنامه، مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت. نتايج 

تحليل عاملي تأييدي براي گويه هاي باقي مانده به همراه شاخص هاي برازش مدل CFA در جدول(۷)، 

ارائه شده است. اين شاخص ها نشان از برازش مطلوب مدل هاي اندازه گيري داشته و معناداري بار شدن 

هر متغير مشاهده شده به متغير مکنون مربوطه مورد تأييد قرار گرفت. همچنين بالا بودن متوسط 

واريانس استخراج شده بالاي ۰/۵ و همچنين پايايي ترکيبي بالاي ۰/۷ بيانگر روايي سازه متغير فوق 

(شغل حقوقي و دادرسي) مي باشد. براي الگوي معادله ساختاري برازش يافته، کاي اسکوئر برابر با 

۷۸/۵۹، نسبت کاي اسکوئر به درجه آزادي برابر با ۲/۳۸، شاخص برازش تطبيقي و نيکويي برازش به 

ترتيب ۰/۹۷۴، ريشه ميانگين مربعات باقيمانده ۰/۰۸۰ به دست آمده است. کلّيه شاخص هاي برازش 

 [
 D

O
I:

 1
0.

29
25

2/
ta

xj
ou

rn
al

.2
7.

42
.7

3 
] 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ta

xj
ou

rn
al

.ir
 o

n 
20

25
-0

7-
01

 ]
 

                            22 / 30

http://dx.doi.org/10.29252/taxjournal.27.42.73
http://taxjournal.ir/article-1-1693-fa.html


95 شناسایى و اعتباریابى شایستگى هاى مشاغل کلیدى سازمان امور مالیاتى در اجراى طرح جامع مالیاتى

الگوي نهايي، از نقاط برش پيش گفته مطلوب ترند که از برازش کاملاً رضايت بخش مدل حکايت دارد.

 7-8 - شغل راهبرى حسابرسى مالیاتى
با توجه به اينکه در مدل CFA برازش يافته، وزن رگرسيوني تمامي متغيرها، در پيش بيني گويه هاي 

پرسشنامه بالاي  ۰/۵ مي باشد. لذا ۸گويه از ۹ پرسشنامه، مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت. نتايج تحليل 

عاملي تأييدي براي گويه هاي باقي مانده به همراه شاخص هاي برازش مدل CFA در جدول(۸)، ارائه 

شده است. اين شاخص ها نشان از برازش مطلوب مدل هاي اندازه گيري داشته و معناداري بار شدن 

هر متغير مشاهده شده به متغير مکنون مربوطه مورد تأييد قرار گرفت. همچنين بالابودن متوسط 

واريانس استخراج شده بالاي ۰/۵ و همچنين پايايي ترکيبي بالاي ۰/۷ بيانگر روايي سازه متغير فوق 

(شغل راهبري حسابرسي) مي باشد. براي الگوي معادله ساختاري برازش يافته، کاي اسکوئر برابر با 

۳۸/۸۹ ، نسبت کاي اسکوئر به درجه آزادي برابر با ۲/۲۸، شاخص برازش تطبيقي و نيکويي برازش به 

ترتيب ۰/۹۷۵، ريشه ميانگين مربعات باقيمانده ۰/۰۷۷ به دست آمده است.کلّيه شاخص هاي برازش 

الگوي نهايي، از نقاط برش پيش گفته مطلوب ترند که از برازش کاملاً رضايت بخش مدل حکايت دارد.

7-9- شغل حسابرسى مالیاتى  
با توجه به اينکه در مدل CFA برازش يافته، وزن رگرسيوني تمامي متغيرها، در پيش بيني گويه هاي 

پرسشنامه بالاي  ۰/۵ مي باشد، لذا  ۷گويه از ۹ پرسشنامه، مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت. نتايج 

تحليل عاملي تأييدي براي گويه هاي باقي مانده به همراه شاخص هاي برازش مدل CFA در جدول(۹)، 

ارائه شده است. اين شاخص ها نشان از برازش مطلوب مدل هاي اندازه گيري داشته و معناداري بار شدن 

هر متغير مشاهده شده به متغير مکنون مربوطه مورد تأييد قرار گرفت. همچنين بالابودن متوسط 

واريانس استخراج شده بالاي ۰/۵ و همچنين پايايي ترکيبي بالاي ۰/۷ بيانگر روايي سازه متغير فوق 

(شغل حسابرسي مالياتي) مي باشد. براي الگوي معادله ساختاري برازش يافته، کاي اسکوئر برابر با 

۲۳/۳۱، نسبت کاي اسکوئر به درجه آزادي برابر با ۲/۲۸، شاخص برازش تطبيقي و نيکويي برازش به 

ترتيب ۰/۹۸۰، ريشه ميانگين مربعات باقيمانده ۰/۰۷۲ به دست آمده است.کلّيه شاخص هاي برازش 

الگوي نهايي، از نقاط برش پيش گفته مطلوب ترند که از برازش کاملاً رضايت بخش مدل حکايت دارد.

7-10- شغل راهبرى امور مؤدیان مالیاتى
با توجه به اينکه در مدل CFA برازش يافته، وزن رگرسيوني تمامي متغيرها، در پيش بيني گويه هاي 

پرسشنامه بالاي  ۰/۵ مي باشد، لذا ۷گويه از ۹ پرسشنامه، مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت. نتايج تحليل 

عاملي تأييدي براي گويه هاي باقي مانده به همراه شاخص هاي برازش مدل CFA در جدول(۱۰)، ارائه 

شده است. اين شاخص ها نشان از برازش مطلوب مدل هاي اندازه گيري داشته و معناداري بار شدن 

هر متغير مشاهده شده به متغير مکنون مربوطه مورد تأييد قرار گرفت. همچنين بالابودن متوسط 
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واريانس استخراج شده بالاي ۰/۵ و همچنين پايايي ترکيبي بالاي ۰/۷ بيانگر روايي سازه متغير فوق 

(شغل راهبري امور مؤديان) مي باشد. براي الگوي معادله ساختاري برازش يافته، کاي اسکوئر برابر با 

۲۱/۴۱۱، نسبت کاي اسکوئر به درجه آزادي برابر با ۲/۳۷، شاخص برازش تطبيقي و نيکويي برازش به 

ترتيب ۰/۹۸۱، ريشه ميانگين مربعات باقيمانده ۰/۰۸۰ به دست آمده است. کلّيه شاخص هاي برازش 

الگوي نهايي، از نقاط برش پيش گفته مطلوب ترند که از برازش کاملاً رضايت بخش مدل حکايت دارد.

7-11- شغل امور مؤدیان مالیاتى  
با توجه به اينکه در مدل CFA برازش يافته، وزن رگرسيوني تمامي متغيرها، در پيش بيني گويه 

هاي پرسشنامه بالاي ۰/۵ مي باشد، لذا همه ۸ گويه پرسشنامه، مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت. 

نتايج تحليل عاملي تأييدي براي گويه هاي باقي مانده به همراه شاخص هاي برازش مدل CFA در 

جدول(۱۱)، ارائه شده است. اين شاخص ها نشان از برازش مطلوب مدل هاي اندازه گيري داشته و 

معناداري بار شدن هر متغير مشاهده شده به متغير مکنون مربوطه مورد تأييد قرار گرفت. همچنين 

بيانگر  بالاي ۰/۷  ترکيبي  پايايي  همچنين  و  بالاي ۰/۵  شده  استخراج  واريانس  متوسط  بالابودن 

روايي سازه متغير فوق (شغل امور مؤديان) مي باشد. براي الگوي معادله ساختاري برازش يافته، کاي 

اسکوئر برابر با ۳۷/۷۰، نسبت کاي اسکوئر به درجه آزادي برابر با ۲/۳۵، شاخص برازش تطبيقي 

و نيکويي برازش به ترتيب ۰/۹۷۲، ريشه ميانگين مربعات باقيمانده ۰/۰۷۹ به دست آمده است.

کلّيه شاخص هاي برازش الگوي نهايي، از نقاط برش پيش گفته مطلوب ترند که از برازش کاملاً 

رضايت بخش مدل حکايت دارد.

جدول (4)- گویه هاى حذف شده در مرحله کمّى (اعتباریابى)

گویه هاى  حذف شده  مشاغل تخصصىردیف
مؤدي مدارياجرائیات مالیاتى1
کارتیمىراهبرى سامانه مالیاتى2
_سامانه مالیاتى3

راهبري حسابداري4
تفکر استراتژیک

آشنایی با مدیریت ریسک
_حسابداري5

امانت داريراهبري حقوقي و دادرسي مالياتي6
خود انضباطیحقوقي دادرسي مالياتي7
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توانایى مذاکره و دفاعراهبرى حسابرسى مالیاتى8

حسابرسى مالیاتى9
نتیجه گرایی
خودانضباطی

راهبري امور مؤديان مالياتي10
انعطاف پذیري

دانش حسابداري و حسابرسی مالیاتی
_امور مؤديان مالياتي11

منبع: یافته هاى پژوهش

گويه هاي تعديل شده در مرحله کمّي به منظور اعتباريابي مدل در جدول شماره ۳ درج گرديده 

است و در پايان پس از بررسي قوانين و اسناد فرا دست، ادبيات نظري و نظرات متعدد کارشناسي 

متخصصان سازمان امور مالياتي و در تأييد تحليل نتايج بخش کمي در نهايت ۲۶ گويه باقي مانده 

براي مشاغل کليدي سازمان امور مالياتي مناسب پيشنهاد شد. 

8- نتیجه گیرى
از آنجا که از شايستگي ها به عنوان قلب و مرکز سيستم منابع انساني ياد مي کنند، موضوع شناسايي 

و جذب منابع انساني شايسته دركنار برنامه  ريزي براي توسعه و گسترش قابليت ها و شايستگي هاي 

آنها و برنامه ريزي براي تبديل استعدادهاي بالقوه به استعدادهاي بالفعل، به يك دغدغه مهم مديران 

ارشد در سازمان امور مالياتي تبديل شده است. لذا در اين پژوهش، محققان در پي آن بودند که 

شايستگي هاي مناسب هر حوزه شغلي کليدي و تخصصي را با تصور اجراي کامل طرح جامع مالياتي 

ارائه نمايند. بنابر اين به طور خلاصه سؤال اين بود كه شايستگي هاي مورد نياز هر کدام از مشاغل 

کليدي سازمان امور مالياتي در اجراي طرح جامع مالياتي کدامند ؟ كه در واقع دو سؤال: «مشاغل 

کليدي در اجراي طرح جامع مالياتي کدامند؟» و «شايستگي هاي مورد نياز هر شغل کدامند؟» را در 

دل خود جاي داده بود.

يکي از ويژگي هاي ممتاز مدل حاضر اين است كه تأثير اجراي طرح جامع مالياتي در طراحي نظام 

شغلي را در نظر گرفته و همچنين معتقد به همراستايي همه زير نظام هاي منابع انساني با هم بوده 

است. بنابراين بنيان نظام شايستگي را مبتني بر تغيير رويکرد ساختار از منبع محور به وظيفه اي و 

نقش محور در نظر گرفته و تفکيک حوزه هاي کاري با شرح وظايف متعدد که شايستگي هاي متعدد 

را نيز مي طلبد در نظر گرفته شده است. در نگاه بعدي ۱۱ شغل کليدي به همراه شايستگي هاي 

شناسايي شده آنها مي تواند به عنوان راهنمايي كلي براي تمامي فرايندهاي مرتبط منابع انساني مورد 

استفاده قرار گيرد كه قطعاً در حل بسياري از مشکلات نظام هاي منابع انساني راه گشا خواهد بود. 
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استفاده از مدل ارائه خدمت همسو در كليه زيرسيستم هاي منابع انساني سازمان، مزاياي  منحصر 

به فردي را به دنبال خواهد داشت و مي توان نتيجه گرفت كه عملکرد سـازمان امور مالياتي كشور به 

واسطه كارايي فرايندهاي منابع انساني كـه بـا كسب و توسعه شايستگي هاي كارمندان، ارتبـاط مثبت 

و مستقيم دارد، افزايش خواهد يافت و اين سازمان، از اين طريق خواهد توانست در راه دستيابي بـه 

چشـم انداز ترسيم شـده و انجام  مأموريت هاي اساسي خود گامي بلند و روبه جلو بردارد. از سوي 

ديگر با بررسي شرح کلي وظايف مشاغل کليدي مي توان گفت اگرچه بخش مهمي از فرآيندهاي 

کاري در سيستم  ۱E-RIS (سيستم يکپارچه گزارش گيري الکترونيک) از طريق نرم افزار و به طور 

خودکار انجام خواهد گرفت، اما همچنان کارکنان سازمان نقش مهمي در انجام مؤثر فرآيندهاي کاري 

خواهند داشت. لذا جذب نيروهاي جديد و مسير ارتقاء در سازمان بايستي در ارتباط با قابليت ها و 

شايستگي هاي مورد نياز با استفاده از کانون هاي ارزيابي براي اجراي فرآيندهاي جديد کاري و منطبق 

با ارزش هاي جديد سازمان امور مالياتي کشور انجام پذيرد. اميد مي رود رويکرد شايستگي محور، باعث 

عملکرد کارا و فراتر از حد انتظار در مشاغل کليدي شده و فضاي جديدي در افق جذب و توسعه منابع 

انساني ترسيم نمايد. بر اساس اين تحقيق پيشنهادات زير ارائه مي شود:

يکي از ابزارهايي كه مبتني بر معيار شايستگي در جذب و شناسايي نيروهاي انساني مستعد براي 

مشاغل کليدي سازمان به كار برده مي شود، كانون هاي ارزيابي است؛ لذا اين ابزار در الويت اول براي 

انتخاب مديران کاربرد دارد، لذا پيشنهاد مي گردد با توجه به اينکه در اين مدل به تفکيک نقش ها 

و وظايف ايجاد شده به واسطه اجراي طرح جامع مالياتي و تعريف شايستگي ها به تفکيک مشاغل 

تخصصي، پرداخته  شده است و جاي خالي آنها در سازمان امور مالياتي كشور احساس مي شود، براي 

انتخاب سطوح مديريتي که بيشتر جنبه عملياتي و اجرايي داشته، استفاده شود.

با توجه به اينکه اگر تعداد شايستگي ها بسيار زياد باشد، به كارگيري مدل مشکل است و اينكه مؤلفه هاي 

شناسايي شده در مدل شايستگي تحقيق حاضر داراي عناوين مشترکي براي مشاغل ۱۱گانه هستند که به 

منظور ساده سازي مدل مي توان به شايستگي عمومي مشاغل مالياتي اضافه شود و نيز براي سطوح مختلف 

مديريت از اوزان اهميت استفاده کرد.

پيشنهاد ديگر مي تواند استفاده از مدل ارائه شده در اين تحقيق براي بخش هاي استخدام، آموزش، 

ارتقاء، جبران خدمت و ارزيابي عملکرد در سازمان امور مالياتي كشور به منظور كارآمد ساختن فرايندهاي 

کاري و همسوسازي خدمات منابع انساني در سازمان مي باشد. بنابراين پيشنهاد مي شود با در نظر 

گرفتن شايستگي هاي شناسايي شده در مدل براي حوزه هاي کاري مختلف و شناخت فاصله وضع 

موجود با وضع مطلوب مرتبط با هر بخش، به  برنامه ريزي در جهت ايجاد هماهنگي و حفظ يکپارچگي 

1. Electronic Reporting and Integration System (E-RIS)

 [
 D

O
I:

 1
0.

29
25

2/
ta

xj
ou

rn
al

.2
7.

42
.7

3 
] 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ta

xj
ou

rn
al

.ir
 o

n 
20

25
-0

7-
01

 ]
 

                            26 / 30

http://dx.doi.org/10.29252/taxjournal.27.42.73
http://taxjournal.ir/article-1-1693-fa.html


99 شناسایى و اعتباریابى شایستگى هاى مشاغل کلیدى سازمان امور مالیاتى در اجراى طرح جامع مالیاتى

در کل نظام مديريت منابع انساني پرداخته و درنتيجه بالندگي كاركنان و عملکرد بهتر آنان در ادارات 

را فراهم نمايند.

تدوين نظام هاي آموزشي مؤثر و استراتژيک براي افزايش مهارت ها و شايستگي هاي ذكر شده در 

مدل، به منظور رسيدن به وضع مطلوب و برنامه ريزي نوع و محتواي دوره هاي آموزشي ضمن خدمت 

براي سطوح مختلف شغلي با توجه به اولويت هاي اشاره شده در پژوهش حاضر، از برنامه هاي آموزشي 

در سازمان امور مالياتي كشور است. به همين منظور سازمان مي تواند ابتدا ميزان شايستگي موجود 

را با شايستگي مورد نياز مقايسه كرده و سپس براي كاركناني كه به آموزش نيازمندند، برنامه ريزي 

نمايد. از سوي ديگر پيشنهاد مي شود انجام فرآيند نيازسنجي مرتباً در بازه هاي زماني تعريف شده، 

تکرار شود، چرا كه ممکن است مطابق با تحولات سازمان و ايجاد نيازمندي هاي جديد، كاستي هاي 

جديدي در شايستگي هاي مورد نياز سازمان بوجود آيد. 
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