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چكيده
مدیریت منابع انسانی مبتنی بر شایستگی، به عنوان یک ابزار قوی است که بر رفتارهای افراد تأیکد دارد و به موفقیت 
سازمانی کمک میک ند. هدف پژوهش حاضر ارائه مدل شایستگی های مدیریتی مدیران در سازمان امور مالیاتی کشور 
است. این تحقیق با روش تریکبی انجام شده و به این منظور در بخش کمّی با استفاده از جدول مورگان 356 نفر به 
روش تصادفی ساده و در بخش یکفی 30 نفر به روش هدفمند از مدیران سازمان امور مالیاتی کشور به عنوان نمونه 
انتخاب گردیدند. داده های این پژوهش با استفاده از  مطالعات کتابخانه ای، مصاحبه و پرسش نامه جمع آوری گردید. در 
بخش یکفی از نرم افزار MAXQDA  و در بخش کمّی از نرم افزارهای SPSS  و AMOS  بهره گرفته شده است. 
با تحلیل داده های یکفی و مرور متون، پرسش نامه تدوین و پس از تأیید و تکمیل پرسش نامه ها، با استفاده از تحلیل 
عاملی تأییدی مدل ارائه و صحت مدل مورد بررسی قرار گرفت. با توجه به یافته های پژوهش، مدل از ابعاد سلامت 
فکری، کمال گرایی، ارتباطات، تعهد، توانایی فردی، سلامت روانی و اجتماعی، در حوزه شایستگی های عمومی، ابعاد 
شخصیت مدیریتی، ارتباطات مدیریتی، مهارت های مدیریتی و رهبری در حوزه شایستگی های مدیریتی، ابعاد هوش 

مالیاتی و دانش مالیاتی در حوزه مهارت های تخصصی تشکیل شده است. 
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1- مقدمه
در فضای رقابتی و دنیای جهانی امروز که در اثر توسعه مداوم ارتباطات و فناوری، مرزها از بین رفته اند، 
 .)Adiguzel, 2020:3( نگرش ها و رفتارهای کارمندان در سازمان های آن ها اهمیت بیشتری پیدا می کند
مدیریت منابع انسانی مبتنی بر شایستگی، به عنوان یک ابزار قوی است که بر رفتارهای افراد تأیکد دارد و 
به موفقیت سازمانی کمک می کند. برای این که یک سازمان، رویکرد مبتنی بر شایستگی را نسبت به منابع 
انسانی اجرا کند. باید شایستگی ها تعیین شوند و مدلی توسعه پیدا کند که این شایستگی ها را توصیف کند 
)Cochran, 2009:4(. سازمان امور مالیاتی به عنوان حیاتی ترین و منبع اصلی ایجاد درآمد مالیاتی باید تحت 

یک مدل توسعه ای و آموزشی متناسب نسبت به توسعه شایستگی های مدیریتی خویش اقدام و با اجرای 
مطلوب نظام جامع مالیاتی یکپارچه جدید بتوانند به ایفای مؤثرتر تکلیف قانونی و اخذ عادلانه مالیات، جلب 
رضایت مردم، افزایش درآمدهای مالیاتی،کاهش هزینه های وصول مالیات و تحقق اهداف سازمانی نائل شوند. 
در تحقیقات متفاوت هر یک از محققان، ابعاد و مؤلفه های متفاوتی برای مدل شایستگی پیشنهادی خود 
شناسایی کرده اند اما با توجه به شرایط گذار از مالیات ستانی سنتی به مدرن و با توجه به تغییر در نقش های 
عوامل انسانی، ساختاری، فناوری، فرایندها و فعالیت های مالیاتی و لزوم در نظر گرفتن اولویت های برنامه ای 
به جای انجام کارهای پراکنده و به منظور پر کردن خلاء های مطرح شده باید مطالعه ای انجام شود تا به این 
سوال اساسی پاسخ دهد که مدل مناسب شایستگی های مدیریتی در وضعیت فعلی سازمان امور مالیاتی کشور 
کدام است. لذا این پژوهش با معرفی ادبیات و پیشنه پژوهش و ارائه روش پژوهش و یافته ها و در انتها بحث 

و نتیجه گیری سعی به پاسخ به این پرسش دارد.

2- مباني و چهارچوب نظري تحقيق

1-2- مفهوم شایستگی
بیان،  باوجود روش های مختلف  ارائه کرده اند.  را  از شایستگی  تاکنون محققان مختلف، تعاریف متفاوتی 
در این تعاریف، به طورکلی شایستگی به عنوان یک نوع توانایی برای شغل یا پست شغلی در نظر گرفته 
دارد  بحث  مورد  زمینه  به  بسیاری  وابستگی  شایستگی  تعریف   .)Chen & Jiang, 2019:6( می شود 
و  قابل مشاهده  ویژگی های  و  توانایی ها  مهارت ها،  دانش،  از  تریکبی  شایستگی،   .)Traicoff, 2019:4(

قابل اندازهگیری است که به بهبود عملکرد کارکنان کمک می کند و درنهایت منجر به موفقیت سازمانی 
خواهد شد. شایستگی ها قابل اصلاح هستند و می توانند با وظایف جدید و پیچیده تر همگام شوند و کارا 

 .)Muller, 2017:20( باشند
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2-2- مدل شایستگی
یک مدل شایستگی یک نسخه ی مکتوب از شایستگی های موردنیاز به منظور عملکرد موفق یا نمونه در 
یک رسته ی شغلی، تیم کاری، واحد، بخش یا سازمان است. شناسایی و مدل سازی شایستگی می تواند نقطه 
 .)Monajemi, 1397:12( باشد  فردی  و  سازمانی  نیازهای  با  مرتبط  استراتژیک  برای طرح های  آغازین 
الگوی شایستگی مجموعه ای از عوامل موفقیت دربرگیرنده رفتارهای کلیدی موردنیاز برای عملکرد عالی 
در یک شغل خاص است )بهراد، 1398(. شایستگی ها سازه های مدل های شایستگی هستند. هر شایستگی 
در مدل با استفاده از توصیف گرهای رفتاری تعریف می شود. این توصیف گرها می توانند با تعیین بالاترین و 
کمترین سطوح مهارت شناختی تعریف شوند )Russo, 2011:6(. مدل شایستگی یک ابزار توصیفی است که 
شایستگی ها یا مهارت های موردنیاز برای یک کار خاص در یک شغل یا سازمان را مشخص می کند و همچنین 
پیشنهاد می کند که در هر سازمان برای دستیابی به دیدگاه و مأموریت تعریف شده، چه گروه های خاصی از 
شایستگی ها موردنیاز هستند )Kansal & Jain, 2019:18(. در این پژوهش منظور از مدل شایستگی، ابعاد 

شایستگی به همراه مؤلفه های توسعه دهنده آنها است.  

3- پيشينه پژوهش
برخی از مطالعات و پژوهش های مشابه به شرح زیر شناسایی شدند:

پژوهشی با عنوان طراحی مدل شایستگی های رؤسای گروه های مالیاتی در سازمان امور مالیاتی کشور 
توسط بهراد و همکاران )1398( انجام گرفت. در این پژوهش، برای طراحی مدل، شایستگی ها به سه بخش 
شایستگی های حرفه ای )دانش مالیاتی، توان عملیاتی، هوش مالیاتی(، شایستگی های رفتاری )سلامت فردی، 
معنویت، شخصیت مالیاتی، تعهد شغلی(، شایستگی های زمینه ای )مربیگری، خانواده، ارتباطات، مهارت های 

مدیریتی( تقسیم گردیده است.
 مرزبان و اسداله زاده )1397( مدل شایستگی های حرفه ای مدیران در سازمان امور مالیاتی کشور را در 
پژوهش خود طراحی نمودند. در این پژوهش مدل شایستگی  به دو بخش مدیران پایه و مدیران میانی تقسیم 
گردیده است که برای هر یک سه بخش شایستگی های مدیریتی، شایستگی های تخصصی و شایستگی های 

رفتاری در نظر گرفته اند. 
 پژوهشی توسط عاشقی و همکاران )1396( با عنوان شناسایی و تبیین ابعاد، مؤلفه ها و شاخص های توسعه 
شایستگی مدیران صنعت بانکداری انجام گرفت. یافته های این پژوهش نشان داد برای توسعه شایستگی 
مدیران می بایست پنج بعد، بیست مؤلفه و صد و سی و دو شاخص مورد توجه برنامه ریزان آموزشی قرار گیرد.
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نتایج پژوهش پناهی و همکاران )1395( نشان داد که معیارهای مهارت فردی، مدیریت، تخصص فنی و 
نگرش سیستمی مهم ترین معیارهای اثرگذار در شایستگی مدیران مالی هستند.

نوری و همکاران )1394( در پژوهش خود شایستگی های دانشی، انتقادی و تعاملی، خلاقیت و نوآوری، 
اجتماعی، رفتار خطرپذیر و درونی را احصا نمودند.

فرهادی نژاد )1392( در پژوهش خود شایستگی های فردی )تعهد سازمانی، تعهد حرفه ای، تعهد اخلاقی، 
اکتسابی،  ذاتی، شایستگی های شخصیتی  انسان، شایستگی های شخصیتی  و  کار  به  نسبت  مثبت  دیدگاه 
شایستگی های هوشی، شایستگی های فکری و تحلیلی، رفتارهای شغلی، رفتارهای فردی، تفکر معنوی، معنویت 
در کار(، شایستگی های تعاملی )شایستگی های ارتباطی فردی، شایستگی های ارتباطی گروهی، شایستگی های 
ارتباطی سازمانی، انگیزش، هدف گذاری، تصمیم گیری، نظارت و ارزیابی، هدایت( و شایستگی های سازمانی 
مدیریت  کارکنان،  توانمندسازی  کارکنان،  روان شناختی،  نیازهای  به  توجه  کارکنان،  رفاهی  امور  به  )توجه 
امور پرسنلی، شایستگی های حرفه ای مدیریتی، شایستگی های حرفه ای تخصصی، شایستگی های حرفه ای 

عملیاتی( را معرفی نمود.
تریاکوف و همکاران )2019( در مطالعه تعاریف شایستگی ها دریافتند ویژگی های شایستگی را می توان به 
یک قسمت قابل مشاهده و یک قسمت نامرئی تقسیم کرد. اغلب تمرکز افراد بر بخش قابل مشاهده است، 
چراکه مشاهده، درک، اندازه گیری، آموزش و توسعه و بهبود آن ها ساده تر است. قسمت خارجی معمولا شامل 
الزامات اساسی برای انطباق با پست شغلی است، در حالی که قسمت داخلی در مورد رفتار شخصی بوده و برای 

عملکرد فرد بسیار حیاتی است و فرایند آموزش آن نیز پیچیده است.
آلن و همکاران )2018( در یک پژوهش با عنوان صلاحیت های منابع انسانی در محافل کاری در امریکا، 
شایستگی های زیرا مشخص نمودند: آشنایی با فرهنگ و مذاهب )دانش فرهنگی و مذهبی(، دانش حقوقی، 
دانش سازمانی و عملیاتی، مهارت رهبری در میانجی گری )مهارت اجتماعی(، شایستگی مدیریت استراتژیک، 

نوآوری، مهارت رفتار بین فردی.
در پژوهش لیکاما )2015( شایستگی های انگیزش، مهارت اجتماعی، خودآگاهی، یکدلی، خودتنظیمی، 

مهارت های شناختی احصا گردید.
پژوهشی تحت عنوان “مدل حوزه شایستگی و ادراک مدیران مهندسی در ایالات متحده عربی” توسط ال 
باز و ال سائق )2010( انجام شد. در این پژوهش یک مدل جامع شایستگی برای مدیران معرفی شده است. این 
مدل، نظرات محققان گذشته، نظرات متخصصان باتجربه و تحصیل کرده های رشته مهندسی را لحاظ کرده 
است. نتایج پژوهش، ادراک مدیران را از اهمیت نسبی شایستگی ها با استفاده از روش AHP گزارش می دهد. 
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همچنین نتایج نشان داد که پاسخ دهندگان، شایستگی های “رهبری” و “میان فردی” را به عنوان مهم ترین 
شایستگی های در نظر گرفتند. این پژوهش، سه حوزه شایستگی را عنوان کرده است و درنتیجه ابعاد شایستگی 
را بر اساس آن سه حوزه عنوان کرده است: افراد، محیط، کسب وکار. شایستگی های “رهبری” و “میان فردی” 
مربوط به افراد می شود. شایستگیهای “جهانی” و “حرفه ای” به محیط ربط دارد. شایستگی های “سازمان” و 

“محصول” نیز به کسب وکار مربوط می شود.
در تحقیقات متفاوت هر یک از محققان، ابعاد و مؤلفه های متفاوتی برای مدل شایستگی پیشنهادی خود 
شناسایی کرده اند اما با توجه به شرایط گذار از مالیات ستانی سنتی به مدرن و با توجه به تغییر در نقش های 
عوامل انسانی، ساختاری، فناوری، فرایند ها و فعالیت های مالیاتی و لزوم در نظر گرفتن اولویت های برنامه ای 
به جای انجام کارهای پراکنده و به منظور پرکردن خلاء های مطرح شده باید مطالعه ای انجام شود تا به این 
سوال اساسی پاسخ دهد که مدل مناسب شایستگی های مدیریتی در وضعیت فعلی سازمان امور مالیاتی کشور 

کدام است.

4- روش شناسي پژوهش
این پژوهش از نظر روش، پژوهش تریکبی، از نظر هدف، از انواع پژوهش های کاربردی است. که در این 
تحقیق از روش توصیفی – پیمایشی استفاده خواهد شد. جامعه آماري در اين پژوهش مدیران سازمان امور 
مالیاتی کشور که برابر با 4800 نفر و حجم نمونه، در بخش یکفی مبتنی بر اشباع داده ها بوده و در بخش کمی 
متناسب با حجم جامعه پژوهش بر مبنای جدول مورگان از بین مدیران سازمان امور مالیاتی کشور برابر با 356 
نفر خواهد بود. روش نمونه گیری در بخش یکفی نمونه گیری به روش هدفمند و به صورت گلوله برفی و در 
بخش کمی تصادفی ساده است. در این پژوهش جهت گردآوری اطلاعات موردنیاز از روش مورد نیازهای زیر 

استفاده شده است: 
	y مطالعات کتابخانه ای، با هدف جمع آوری مبانی نظری و تحقیقات پیشین مربوطه ابعاد، مؤلفه ها و

شاخص های مختلف شایستگی مدیران.
	y مصاحبه، محقق با 30 نفر از خبرگان و صاحب نظران این حوزه مصاحبه انجام داده است. مدتزمان

انجام مصاحبه نیز به طور متوسط 35 دقیقه برای هر نفر است.
	y مطالعه میدانی و تکمیل پرسش نامه، مهم ترین ابزار مورد استفاده برای گردآوری داده ها شامل یک

پرسش نامه محقق ساخته بوده است. این پرسش نامه تحقیق، دارای دو بخش بوده است. بخش اول 
مربوط به مشخصات فردی پاسخگویان بوده که در آن متغیرهایی هم چون سن، جنسیت، وضعیت 
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تأهل، مقطع تحصیلی، رشته تحصیلی و سابقه خدمت مطرح شده است. بخش دوم پرسش نامه به 
بررسی اهمیت شاخص های شایستگی با توجه به شاخص ها، ابعاد و مؤلفه های شناسایی شده در بخش 
یکفی و مرور متون می پردازد. این پرسش نامه شامل 61 گویه )متناظر با شاخص های استخراج شده 
در بخش یکفی( است. پس از تعیین روایی با استفاده از نظرات خبرگان، پایایی این پرسش نامه با نظر 

30 تن انجام و با استفاده از ضریب آلفای کرونباخ بالای 0/75 بدست آمده و تأیید شد.
بعد از اجرای مرحله یکفی و استخراج کدهای شایستگی با استفاده از تحلیل عاملی تأییدی مدل مورد 
بررسی قرار می گیرد. در این پژوهش مشارکت اختیاری بوده است. هم در زمان انجام مصاحبه ها و هم در زمان 
توزیع پرسش نامه ها، بر ماهیت داوطلبانه مشارکت تأیکد شد. مشارکتک نندگان فرصت داشتند قبل از تصمیم 
خود برای شرکت در پژوهش، سوالات مصاحبه و پرسش نامه را بررسی کنند. شرکت در این پژوهش کاملًا 
داوطلبانه و ناشناس بوده است. شرکتک نندگانی که در این پژوهش شرکت داشتند، می توانستند در هر زمان 
به طور جزئی یا به طور کامل از پاسخ دادن انصراف بدهند یا از پاسخ دادن به هر سؤالی طبق نظر خودشان 
خودداری کنند. هیچگونه اجباری در پاسخ دادن و شرکت در پژوهش برای پاسخ دهندگان ایجاد نشد و آنها 
آگاهانه برای این مشارکت رضایت داشتند. حریم خصوصی شرکتک نندگان، محرمانه بودن اطلاعات ارائه شده 
توسط آنها و ناشناس بودن آنها نیز در نظر گرفته شد. محقق، با دقت، سعی در انتخاب افرادی داشت که 
دارای سوگیری در پاسخها نباشند. به شرکتک نندگان اطمینان داده شد که هر نوع پاسخی که به سؤالات 
این پژوهش می دهند، هیچگونه ریسک و خطری را متوجه آنها نخواهد کرد و نتایج مصاحبه، تنها برای این 

پژوهش مورد استفاده خواهد بود.

5-يافته هاي پژوهش
حاصل بررسی داده های بخش یکفی مطالعه و مفهوم یابی عبارات، در جدول 1 درج گردیده است. در این 
جدول که خلاصه ای از تمامی کدهای اولیه ای مشاهده شده در پژوهش مي باشد، از ثبت کدهای تکراری و درج 
کدهایی که بسیار شبیه هم بوده اند، خودداری شده است. در پژوهش حاضر پس از انجام 30 مصاحبه، کدها 
به حد اشباع نظری رسید و مصاحبه ها متوقف شدند. بعد از پیاده سازی مصاحبه ها 46 کد توصیفی از داده های 

حاصل از مصاحبه به دست آمد.
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جدول )1(- کدهای اولیه استخراجی از مصاحبه ها

شایستگیرديفشایستگیرديفشایستگیرديف
یادگیری مستمر33کل نگری و نگرش فرایندی17آینده‏نگری و تفکر راهبردی1
مثبت‏اندیشی34سازگاری و انعطاف پذیری18صبر و بردباری2
قاطعیت35چابکی ذهنی19همت و سختک‏وشی3
خودآگاهی36تاب آوری20اعتماد به نفس4
مسئولیت‏پذیری37توسعه فردی21خود کنترلی5
تیم و شبکه‏سازی38تعاون و همکاری22مهارت ارتباطی6
همدلی و ارتباط متقابل39مدیریت تعارض23قدرت مذاکره  و متقاعدسازی7
درک سیاسی40تفکر تحلیلی و حل مسأله24نوجویی و تفکر خلاق8
هدف‏گرایی و هدایت عملکرد41رهبری و قدرت نفوذ25هوشیاری محیطی9
سازماندهی42هوشیاری درون سازمانی26برنامهریزی و هماهنگی10
مدیریت پروژه43نظارت و کنترل27مدیریت منابع11
بودجه بندی و مدیریت مالی44مدیریت عملکرد28مدیریت زمان12
انصاف و عدالت‏جویی45هوشیاری فناورانه29توسعه دیگران13
تعهد و تعلق سازمانی46پاسخگویی30صداقت و درستکاری14
اطلاعات مالیاتی31مودی مداری )درک متقابل(15
خبرگی در گزارش دهی32اخلاق حرفه ای مالیاتی16

   منبع: یافته های پژوهش

کدهای موجود در قسمت ادبیات پژوهش، به عنوان منبع ديگري از منابع شایستگی ها، مورد توجه قرار 
گرفت. سایر کدهایی که در بخش ادبیات پژوهش به آنها اشاره شده ولی در ارتباط مستقیم و یا غیرمستقیم 
با مشاغل خاص متفرقه بوده اند، از این لیست حذف شده اند. کدهای عمومی استخراج شده از ادبيات پژوهش، 

در جدول زير آورده شده است.
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جدول )2(- كدهاي استخراجي از ادبيات

شایستگی های اختصاصیشایستگی های مدیریتیشایستگی های عمومی

شخصیت  معنویت،  فردی،  سلامت 
مالیاتی، تعهد شغلی، مربیگری، ارتباطات، 
 )Behrad,2019( مهارت های مدیریتی
توانایی دانشی، انتقادی و تعاملی، خلاقیت 
درونی  و  خطرپذیر  رفتار  نوآوری،  و 
تعهد  سازمانی،  تعهد   )Nouri,2015(
و  کار  به  نسبت  مثبت  دیدگاه  اخلاقی، 
ذاتی،  شخصیتی  شایستگی های  انسان، 
اکتسابی،  شخصیتی  شایستگی های 
شایستگی های  هوشی،  شایستگی های 
شغلی،  رفتارهای  تحلیلی،  و  فکری 
معنویت  معنوی،  تفکر  فردی،  رفتارهای 
فردی،  ارتباطی  شایستگی های  کار،  در 
گروهی،  ارتباطی  شایستگی های 
شایستگی های ارتباطی سازمانی، انگیزش، 
و  نظارت  تصمیم گیری،  هدف گذاری، 
ارزیابی، هدایت )Farhadi,2014( حل 
تیمی  همکاری  تصمیم گیری،  و  مسئله 
مستمر  یادگیری   )zafariyan,1391(
و توسعه فردی، مدیریت مسیر حرفه ای، 
تعادل کار و زندگی و خود تنظیمی، مهارت 
نوآوری  و  خودکارآمدی  فردی،  کلامی 
فردی، مهارت نوشتاری فردی و مدیریت 
انتقادپذیری،   )Asheghi,1396(زمان
 )Panahi,1395( انعطاف پذیری 
آینده  تفکر  خودتوسعه ای،  و  یادگیری 
Marzban & Assadol�(  نگر 

خودآگاهی،  انگیزش،   )lah,1397
یکدلی، خودتنظیمی، مهارت های شناختی 

)Liikama,2015(

توجه  کارکنان،  رفاهی  امور  به  توجه 
کارکنان،  شناختی،  روان  نیازهای  به 
امور  مدیریت  کارکنان،  توانمندسازی 

)Farhadi,2014( ،پرسنلی
حرفه ای  همکاری های  و  روابط  ایجاد   

)zafariyan,1391(
باور  انسانی،  کرامت  و  ارزش  به  باور 
و  فردی  و  سازمانی  مشترک  منافع  به 
رازداری  سازگاری،  و  انعطاف پذیری 
شایسته سالاری  امانت داری،  و 

)Asheghi,1396(
مالی،  منابع  مدیریت  مسئولیت پذیری، 

)Panahi,1395(نگرش سيستمي
مدیریتـی حرفـه ای  شایسـتگی های 

)Farhadi,2014(
پروری،  جانشین  افراد،  قابلیت  ارزیابی 
و  قضاوت  بحران،  و  تعارض  مدیریت 
 Marzban &( انگیزه بخشی  داوری، 

)Assadollah,1397
)مهارت  میانجیگری  در  رهبری  مهارت 
اجتماعی(، شایستگی مدیریت استراتژیک، 
عملیاتی و  سازمانی  دانش  نوآوری، 

)Allen,2018(
پژوهش و توسعه و برنامه ریزی، کنترل و 

برنامه ریزی، مدیریت پروژه
)El-Baz,2010(

اطلاعات مالیاتی، توان عملیاتی،  هوش 
مالیاتی )آرمان بهراد و همکاران، 1398( 
تخصصـی،  حرفـه ای  شایسـتگی های 
عملیاتـی حرفـه ای  شایسـتگی های 

)Farhadi,2014(
خلاقانه،  و  نوآورانه  راه حل های  ارائه 
مرتبط  برنامه های  و  رایانه  از  استفاده 
اطلاعات،  بازیابی  و  واردکردن  برای 
و  برنامه ریزی  اطلاعات،  مستندسازی 
با  آشنایی  فناوری،  با  کار  سازماندهی، 
)zafariyan,1391( اصول کسب وکار
توانایی تحلیل مالی اقتصادی، شناخت 
حقوق کسب و کار، دانش مالی و مالیه 

)Asheghi,1396( ،عمومی
محاسبات  مالیات،  تعیین  و  تشخیص 
ارزشیابی مستندات، شناخت  حسابداری، 
Marzban & Assa�( نو تفسیر قوانین

)dollah,1397
مقررات      و  قوانین  محیطی،  آگاهی 

)El-Baz,2010(

 منبع: یافته های پژوهش
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بعد از تركيب كدهاي استخراجي با كدهاي ادبيات، اين كدها بر اساس مقوله ها و مضامين به بخش هاي 
متفاوتي تقسيم گرديد. شایستگی های عمومی، شایستگی های مدیریتی و شایستگی های تخصصی سه بخش 

اصلی می باشد. با تریکب کدها در بخش مصاحبه و ادبیات در این سه بخش جدول زیر حاصل گردید.
جدول )3(-كدهاي نهايي

حوزه
شایستگی های تخصصیشایستگی های مدیریتیشایستگی های عمومی

مفاهیممقولهمفاهیممقولهمفاهیممقوله

سلامت 
فکری

صبر و بردباری

شخصیتی

آینده‏نگری و تفکر راهبردی

دانش 
مالیاتی

بودجه بندی و مدیریت مالی
اطلاعات مالیاتیقاطعیتهمت و سختک‏وشی

خبرگی در گزارش دهینوجویی و تفکر خلاقچابکی ذهنی
توان عملیاتیتفکر تحلیلی و حل مسألهمثبت‏اندیشی

مسئولیت‏پذیریاعتماد به نفس
استفاده از رایانه و برنامه های مرتبط 
برای واردکردن و بازیابی اطلاعات

تاب آوری

ارتباطات

مستندسازی اطلاعاتکل نگری و نگرش فرایندی
محاسبات حسابداریمهارت ارتباطیصداقت و درستکاری

ارزشیابی مستنداتتعاون و همکاریتفکر آینده نگر

کمال 
گرایی

تیم و شبکه‏سازییادگیری مستمر

هوش 
مالیاتی

توانایی تحلیل مالی اقتصادی
خودآگاهی

رهبری

مودی مداری )درک متقابل(قدرت مذاکره، متقاعدسازی
تشخیص و تعیین مالیاتمدیریت تعارضتوسعه فردی

ارتباطات

اخلاق حرفه ای مالیاتیدرک سیاسیهمکاری تیمی
شناخت و تفسیر قوانینرهبری و قدرت نفوذهمدلی و ارتباط متقابل
هدف‏گرایی،هدایت عملکردهوشیاری درون سازمانی
هوشیاری محیطیانصاف و عدالت‏جویی

تعهد

توسعه دیگرانتعهد اخلاقی
تعهد سازمانی

مهارت های 
مدیریتی

مدیریت عملکرد
برنامه ریزی و هماهنگیپاسخگویی

توانایی 
فردی

سازماندهیحل مسئله وتصمیم گیری

مدیریت منابعخودکارآمدی و نوآوری

نظارت و کنترلمهارت کلامی فردی

سلامت 
روانی، 
اجتماعی

مدیریت پروژهخود کنترلی
دیدگاه مثبت نسبت به کار 

و انسان
مدیریت زمان

هوشیاری فناورانهسازگاری و انعطاف پذیری

  منبع: یافته های پژوهش
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در این مرحله باید تحليل عامل تأييدي به صورت مجزا براي همه متغيرهايي که بيش از 3 ايتم براي 
اندازه گيري آن ها در نظر گرفته شده بود، انجام گیرد. در بخش کمی مطالعه با انجام مطالعه میدانی و تکمیل 
پرسش نامه ها توسط 356 تن از مدیران سازمان امور مالیاتی کشور یافته ها توسط نرم افزار AMOS  بررسی 

و یافته های زیر حاصل شد: 

تحلیل عامل تأییدی سلامت فکری:
سلامت فکری با 8 آیتم در پرسش نامه، مورد تحلیل قرار گرفت. بارهای عاملی که در واقع وزنهای رگرسیونی 
هستند، نشاندهنده ی کوواریانس یا ضریب همبستگی بین متغیرهای آشکار )آیتمهای پرسش نامه( و متغیر 
پنهانی )سلامت فکری( است که بر آن بارشده است. حداقل بارهاي عاملي )وزن های رگرسیونی استاندارد( 
براي سلامت فکری، برابر با 0/58 است که بیش از 0/5 مي باشد و نشان از اعتبار قابل قبول است و مقادیر 
محاسبه شده برای p نشان می دهد، مقادیر محاسبه شده برای هر پارامتر، دارای تفاوت معنادار با صفر در سطح 

اطمینان 99% است.
آیتم 5 )تفکر آینده نگر( این متغیر دارای بار عاملی کمتر از 5/ )وزن قابل قبول( بوده که بعد از بررسی 
آلفای کرونباخ در مجموعه گویه های این متغیر آیتم 5 حذف گردیده و متغیر سلامت فکری با 7 آیتم برازش 
شد. به منظور برازش مدل باید حداقل سه شاخص مقدار استاندارد را داشته باشند در این مدل شاخص ها نشان 

میدهند که متغیر سلامت فکری در این پژوهش، برازش شده است.

جدول )4(- ضرایب معناداری متغیر سلامت فکری

Model NPAR CMIN P CMIN/DF
مدل سلامت فکری 15 22/277 0/051 1/714

منبع: یافته های پژوهش

 جدول)5(- شاخص های برازش مدل سلامت فکر

Model RMR GFI AGFI PGFI
مدل سلامت فکری 0/035 0/914 0/816 0/425

مدل اشباع 0/000 1/000
مدل استقلال 0/069 0/771 0/695 0/578

نبع: یافته های پژوهش
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مدل در بهترین حالت قرار دارد کای اسکوئر در حداقل قرار گرفته و میزان p>α است همچنین دیگر 
شاخص ها با توجه به استاندارد های برازش، در سطح قابل قبولی است. به طوري كه شاخص AGFI از حداقل 

خود بالاتر است.
تحلیل عامل تأییدی ارتباطات:

رگرسیونی  )وزن های  عاملي  بارهاي  حداقل  گرفت.  قرار  تحلیل  مورد  پرسش نامه،  در  آیتم   4 با  ارتباطات 
استاندارد( براي ارتباطات، برابر با 0/76 است که بیش از 0/5 مي باشد و نشان از اعتبار قابل قبول است و 
مقادیر محاسبه شده برای  pنشان می دهد، مقادیر محاسبه شده برای هر پارامتر، دارای تفاوت معنادار با صفر 

در سطح اطمینان 99% است.
متغیر ارتباطات با 4 آیتم در پرسش نامه مورد سنجش قرار گرفت. بارهای عاملی با توجه به شکل بالاتر 
از 5/. بوده و شاخص های برازش مدل با توجه به جدول یک در حد استاندارد می باشد و مدل به خوبی برازش 

می شود. 
جدول )6(- ضرایب معناداری متغیر ارتباطات

Model NPAR CMIN P CMIN/DF
مدل ارتباطات  9 2/975 0/085 2/975

منبع: یافته های پژوهش  

جدول )7(- شاخص های برازش مدل ارتباطات

Model RMR GFI AGFI PGFI
NFI 

Delta1
CFI

مدل ارتباطات 0/011 0/995 0/955 0/100 0/963 0/973
مدل اشباع 0/000 1/000 1/000 1/000

مدل استقلال 0/052 0/886 0/810 0/531 0/000 0/000
منبع: یافته های پژوهش  

به طوري كه شاخص GFI از حداقل خود يعني 0/95 بالاتر است. شاخص AGFI  از حداقل خود بالاتر 
است. شاخص CFI  از عدد 0/95 بالاتر است.

تحلیل عامل تأییدی رهبري:

رهبري با 7 آیتم در پرسش نامه، مورد تحلیل قرار گرفت. حداقل بارهاي عاملي )وزن های رگرسیونی استاندارد( 
براي رهبري، برابر با 0/63 است که بیش از 0/5 مي باشد و نشان از اعتبار قابل قبول است و مقادیر محاسبه 
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شده برای p نشان می دهد، مقادیر محاسبه شده برای هر پارامتر، دارای تفاوت معنادار با صفر در سطح اطمینان 
99% است.

با توجه به جداول خروجی نرم افزار مقدار p وکای اسکوئر در حد استاندارد بوده و سایر شاخص های برازش 
مدل در حد مطلوب می باشند. به طوري كه شاخص AGFI  از حداقل خود بالاتر است. 

جدول )8(- ضرایب معناداری متغیر رهبري

Model NPAR CMIN P CMIN/DF
مدل رهبری 16 25/277 0/062 2/102

منبع: یافته های پژوهش

جدول )9(- شاخص های برازش مدل رهبري

Model RMR GFI AGFI PGFI
مدل رهبری 0/044 0/902 0/803 0/451
مدل اشباع 0/000 1/000

مدل استقلال 0/063 0/800 0/734 0/600
منبع: یافته های پژوهش

تحلیل عامل تأییدی شخصيت مديريتي:

تحلیل عامل تأییدی برای شخصیت مدیریتی با 5 متغیر نشان می دهد بار های عاملی )وزن های رگرسیونی( 
بالاتر از 0/5 است و نشان دهنده این است که گویه ها در پرسش نامه به درستی متغیر شخصیت مدیریتی را 

مورد سنجش قرار می دهند. شاخص های برازش مدل نیز با توجه به جدول 11 استاندارد می باشد.
با توجه به جداول خروجی نرم افزار مقدار p و کای اسکوئر در حد استاندارد بوده و سایر شاخص های برازش 

مدل در حد مطلوب می باشند. 

جدول )10(- ضرایب معناداری متغیر شخصيت مديريتي

Model NPAR CMIN P CMIN/DF
مدل شخصیت مدیریتی 10 13/469 0/019 2/694

منبع: یافته های پژوهش
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جدول )11(- شاخص های برازش مدل شخصيت مديريتي

Model RMR GFI AGFI PGFI CFI
مدل شخصیت مدیریتی 0/022 0/983 0/950 0/328 0/924

مدل اشباع 0/000 1/000 1/000
مدل استقلال 0/062 0/851 0/777 0/568 0/000

منبع: یافته های پژوهش

به طوري كه شاخص GFI از حداقل خود يعني 0/95 بالاتر و شاخص AGFI  از حداقل خود بالاتر است.
تحلیل عامل تأییدی ارتباطات مديريتي:

ارتباطات مديريتي با 4 آیتم در پرسش نامه، مورد تحلیل قرار گرفت. حداقل بارهاي عاملي )وزن های رگرسیونی 
استاندارد( براي رهبري، برابر با 0/67 است که بیش از 0/5 مي باشد و نشان از اعتبار قابل قبول است و مقادیر 
محاسبه شده برای  p  نشان می دهد، مقادیر محاسبه شده برای هر پارامتر، دارای تفاوت معنادار با صفر در 

سطح اطمینان 99% است.
با توجه به جداول خروجی نرم افزار مقدار p وکای اسکوئر در حد استاندارد بوده و سایر شاخص های برازش 

مدل در حد مطلوب می باشند. 

جدول )12 (- ضرایب معناداری متغیر ارتباطات مديريتي

Model NPAR CMIN P CMIN/DF
مدل ارتباطات مدیریتی 9 2/975 0/085 2/975

منبع: یافته های پژوهش

جدول )13(- شاخص های برازش مدل شخصيت مديريتي

Model RMR GFI AGFI PGFI NFI CFI
مدل ارتباطات مدیریتی 0/011 0/995 0/955 0/100 0/963 0/973

مدل اشباع 0/000 1/000 1/000 1/000
مدل استقلال 0/052 0/886 0/810 0/531 0/000 0/000

  منبع: یافته های پژوهش

به طوري كه شاخص GFI از حداقل خود يعني 0/95 بالاتر است. شاخص AGFI  از حداقل خود بالاتر 
است. شاخص CFI  از عدد 0/95 بالاتر قرار گرفته است.
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تحلیل عامل تأییدی مهارت هاي مديريتي:

ارتباطات مديريتي با 8 آیتم در پرسش نامه، مورد تحلیل قرار گرفت. حداقل بارهاي عاملي )وزن های رگرسیونی 
استاندارد( براي رهبري، برابر با 0/56 است که بیش از 0/5 مي باشد و نشان از اعتبار قابل قبول است و مقادیر 
محاسبه شده برای p نشان می دهد، مقادیر محاسبه شده برای هر پارامتر، دارای تفاوت معنادار با صفر در سطح 

اطمینان 99% است.
شاخص ها نشان می دهند که متغیر مهارت مدیریتی در مدل مورد بررسی در این پژوهش، برازش شده 
یعنی باتوجه به جدول )6( که دامنه قابل قبول شاخص های برازش مدل را نشان می دهد، مدل در بهترین 
حالت قرار دارد. کای اسکوئر در حداقل قرار گرفته و میزان p>α  است. همچنین دیگر شاخص ها با توجه با 

استانداردهای برازش، در سطح قابل قبول است.

جدول)14(- ضرایب معناداری متغیر مهارت هاي مديريتي

Model NPAR CMIN P CMIN/DF
مدل مهارت مدیریتی  32 6/218 0/183 1/555

  منبع: یافته های پژوهش

جدول )15(- شاخص های برازش مدل مهارت هاي مديريتي

Model RMR GFI AGFI PGFI NFI TLI CFI
مدل مهارت مدیریتی 0/013 0/995 0/956 0/111 0/981 0/949 0/993

مدل اشباع 0/000 1/000 1/000 1/000
مدل استقلال 0/065 0/779 0/716 0/606 0/000 0/000 0/000

 منبع: یافته های پژوهش

تحلیل عامل تأییدی دانش مالياتي:

دانش مالياتي با 8 آیتم در پرسش نامه، مورد تحلیل قرار گرفت. بارهای عاملی )وزن های رگرسیونی( برای همه 
آیتم ها )بیشتر از 5/.( در سطح مطلوبی قرار دارند.

عملیات برازش مدل نشان داد مدل به خوبی برازش نمی شود و شاخص ها در سطح مطلوبی قرار ندارد. 
بنابراین از طریق شناسایی و حذف داده های دور افتاده )پرت( مدل اصلاح و برازش شد. 
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جدول )16( - ضرایب معناداری متغیر دانش مالياتي

Model NPAR CMIN P CMIN/DF
مدل دانش مالياتي 33 6/741 0/081 2/247

 منبع: یافته های پژوهش

جدول )17( - شاخص های برازش مدل دانش مالياتي

Model RMR GFI AGFI PGFI NFI 
Delta1

TLI 
rho2 CFI

مدل دانش مدیریتی  0/012 0/995 0/937 0/083 0/980 0/886 0/988
مدل اشباع 0/000 1/000 1/000 1/000

مدل استقلال 0/065 0/779 0/716 0/606 0/000 0/000 0/000
منبع: یافته های پژوهش

به طوري كه شاخص GFI از حداقل خود يعني 0/95 بالاتر است. شاخص AGFI  از حداقل خود بالاتر 
است. شاخص CFI  از عدد 0/95 بالاتر قرار گرفته است.

تحلیل عامل تأییدی هوش مالياتي:

هوش مالياتي با 5 آیتم در پرسش نامه، مورد تحلیل قرار گرفت. بارهای عاملی )وزن های رگرسیونی( برای همه 
آیتم ها )بیشتر از 0/5( در سطح مطلوبی قرار دارند.

شاخص ها نشان می دهند که متغیر هوش مالياتي در مدل مورد بررسی در این پژوهش، برازش شده یعنی  
باتوجه به جدول 6 که دامنه قابل قبول شاخص های برازش مدل را نشان می دهد، مدل در بهترین حالت قرار 
دارد. کای اسکوئر در حداقل قرار گرفته و میزان p>α  است. همچنین دیگر شاخص ها با توجه با استانداردهای 

برازش، در سطح قابل قبول است.

جدول )18(- ضرایب معناداری متغیر هوش مالياتي

Model NPAR CMIN P CMIN/DF
مدل هوش مالیاتی  10 13/469 0/019 2/694

منبع: یافته های پژوهش
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جدول )19(- شاخص های برازش مدل هوش مالياتي

Model RMR GFI AGFI PGFI CFI
مدل هوش مالیاتی  0/022 0/983 0/950 0/328 0/924

مدل اشباع 0/000 1/000 1/000
مدل استقلال 0/062 0/851 0/777 0/568 0/000

 منبع: یافته های پژوهش
به طوري كه شاخص GFI از حداقل خود يعني 0/95 بالاتر است. شاخص AGFI  از حداقل خود بالاتر 
است. بعد از تحلیل تأییدی، برای همه سازه ها، با بیش از سه گویه انجام شد. در اين بخش به تحليل ساختار 
عاملي اين الگوي و اعتباريابي آن خواهيم پرداخت. در اين مرحله، بررسي خواهيم کرد که آيا داده هاي کمّي 
برخاسته از يک جامعه آماري بزرگ )که مدل کيفي براي آنها تدوين شده است( مدل را تأييد مي کنند. در اينجا 
از نرم افزار AMOS25 به اين منظور استفاده مي شود. همان طور که ملاحظه مي شود، در زير نتايج مربوط به 

مدل ساختار عاملي بر اساس خروجي نرم افزار AMOS آمده است:

شکل )1(- ساختار عاملی مدل

 

 ساختار عاملی مدل  -(1شکل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                  های پژوهشمنبع: یافته

     
 

competence 

  

 

 

 
 

 

 

 

 

  

perfectionism 

 

Management skills 

 
Tax knowledge 
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Managerial personality 
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منبع: یافته های پژوهش
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همانطور که ملاحظه مي شود، ساختار عاملي مربوط مدل از لحاظ مدل يابي معادلات ساختاري و بارهاي 
بارهاي عاملي استفاده  از  براي بررسي تناسب تک تک مؤلفه ها در مدل  تأييد قرار مي گيرد.  عاملي مورد 
مي کنيم. در جدول زير اطلاعات کامل مربوط به تمام بارهاي عاملي آمده است. بارهاي عاملي بالاي 0/4 

نشان دهنده ارتباط مناسب هر مؤلفه با مؤلفه زير يا بعد زيربنايي خودش است:

جدول )20(- بار عاملی هر مؤلفه

بار عاملي مؤلفهمؤلفهرديف
0/88سلامت فكري1
0/65كمال گرايي2
0/91ارتباطات3
0/58تعهد4
0/54توانایی های فردی5
0/65سلامت روانی6
0/78شخصیتی7
0/54ارتباطات مدیریتی8
0/5رهبری9
0/78مهارت مدیریتی10
0/58دانش مالیاتی11
0/66هوش مالیاتی12

منبع: یافته های پژوهش

 شاخص های برازش مدل به شرح جدول زير مي باشد:

 جدول )21( - شاخص هاي برازش مدل

Model RMR GFI AGFI PGFI CFI
مدل عاملی  0/052 0/953 0/930 0/318 0/904
مدل اشباع 0/000 1/000 1/000

مدل استقلال 0/062 0/851 0/777 0/568 0/000
منبع: یافته های پژوهش

از طرفی مقدار شاخص پايايي ترکيبي براي همه سازه ها، بالاتر از 0/7 بوده و نشان از پايايي مناسب 
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شاخص ها و سازه های مؤلفه های شایستگی های مدیران مي باشد. ميزان AVE هم برای همه مؤلفه ها بالاتر از 
مقدار ملاک که 0/5 است، مي باشد و اين نشان می دهد روايي همگراي مؤلفه ها در حد مناسبي است.

جدول )22( - پايايي و روايي مؤلفه ها

مؤلفه ها

ری
 فک

مت
سلا

یی
گرا

ل 
کما

ات
باط

ارت

هد
تع

دی
 فر

یی
وانا

ت

عی
تما

 اج
نی

 روا
مت

سلا

تی
یری

 مد
یت

خص
ش

تی
یری

 مد
ات

باط
ارت

ری
رهب

تی
یری

 مد
ای

ت ه
هار

م

تی
الیا

ش م
دان

تی
الیا

ش م
هو

همگرا  روايي  ضريب  ميزان 
)AVE(0/600/550/990/610/570/620/550/660/750/520/550/64

منبع: یافته های پژوهش

با توجه به نتایج تحلیل اکتشافی و تحلیل عاملی مدل پژوهش به شرح زیر می باشد:

 شکل )2(- مدل شایستگی های مدیریتی مدیران سازمان امور مالیاتی

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

  
                                    منبع: یافته های پژوهش

 

مدیران  مدیریتی شایستگی های 
مالیاتی امور سازمان   

 شایستگی های عمومی 

 ارتباطات 

ی 
یار

وش
ه

انی
ازم

ن س
درو

 

تفکر تحلیلی  
مسأله و حل   

ی و 
ریز

مه 
برنا

گی
اهن

هم
 

منبع: یافته های پژوهش  
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پس از استخراج و تعيين مؤلفه هاي مدل، در اين مرحله بر اساس نظر خبرگان و متخصصان، پرسش نامه اي 
به منظور تعيين و سنجش تناسب مدل تدوين گرديد و در اختيار 25 نفر از خبرگان قرار گرفت. اين پرسش نامه 
در 2 حوزه »مباني نظري«، »ابعاد و مؤلفه هاي مدل«، تناسب مدل را مورد ارزيابي قرار مي دهد. براي تحليل 
اين پرسش نامه و پاسخ به سوال تحقيق از آزمون t تک نمونه اي استفاده گرديد. بدين منظور در جدول زير 

نتايج آزمون t  تک نمونه اي آمده است.

جدول )23(- نتايج آزمون t تک نمونه اي براي معيارهاي تناسب مدل
شایستگی های مدیران سازمان امور مالیاتی

حد متوسط برابر با 3 است
ميزان معني داري)sig.(درجه آزاديمقدار آماره tتفاوت با حد متوسطمیانگیننام معيار تناسب

4/601/6013/856240/000مباني نظري
4/401/4010/844240/000ابعاد، مؤلفه ها و شاخص هاي مدل

منبع: یافته های پژوهش

همانطور که در جدول فوق ملاحظه مي شود تفاوت ميانگين با حد متوسط همه معيارهاي تناسب مدل، 
مثبت است. اين بدين معني است که از نظر مقدار مطلق، همه معيارهاي داراي ميانگين بالاي 3 بودند )تفاوت 
عددي مثبت(. از طرفي ميزان معني داري نشان داد که اين معيارها، تفاوت معني داري با مقدار متوسط دارند. 
به طوري که همه معيارها در سطح اطمينان 99 درصد معني دار هستند و اين نشان از تناسب مدل از نظر تمام 

معيارهاي تناسب است.

6- بحث و نتیجه گيری
ابعاد  از  پژوهش  این  مدل  گردید.  ارائه  مالیاتی  امور  سازمان  مدیران  شایستگی های  مدل  پژوهش  این  در 
سلامت فکری، کمال گرایی، ارتباطات، تعهد، توانایی فردی، سلامت روانی و اجتماعی، در حوزه شایستگی های 
عمومی، ابعاد شخصیت مدیریتی، ارتباطات مدیریتی، مهارت های مدیریتی و رهبری در حوزه شایستگی های 
مدیریتی، ابعاد هوش مالیاتی و دانش مالیاتی در حوزه مهارت های تخصصی تشکیل شده است. که در حوزه 
شایستگی های عمومی با پژوهش های نوری و همکاران )1394( )شایستگی های خودکارآمدی و نوآوری(، 
انسان(،  و  کار  به  نسبت  مثبت  دیدگاه  سازمانی،  تعهد  اخلاقی،  تعهد  )شایستگی های   )1391( فرهادی نژاد 
زعفریان و همکاران )1391( )شایستگی های همکاری تیمی، حل مسأله و تصمیم گیری(، عاشقی و همکاران 
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)1396( )شایستگی های یادگیری مستمر، توسعه فردی، مهارت کلامی فردی(، پناهی و همکاران )1395( 
)شایستگی های سازگاری و انعطاف پذیری(، مرزبان و اسداله زاده )1397( )شایستگی تفکر آینده نگر( و لکما 
)2015( )شایستگی های خودآگاهی(، در حوزه شایستگی های مدیریتی با پژوهش های فرهادی نژاد )1392( 
)توسعه دیگران(، مرزبان و اسداله زاده )1397( )مدیریت تعارض(، آلن و همکاران )2018( )شایستگی های 
رهبری و قدرت نفوذ( و الباز و السائق )2010( )شایستگی های برنامه ریزی و هماهنگی، نظارت و کنترل، 
شایستگی های  حوزه  در  منابع(،  مدیریت  )مسئولیت پذیری،   )1395( همکاران  و  پناهی  و  پروژه(  مدیریت 
تخصصی با پژوهش های بهراد و همکاران )1398( )شایستگی های اطلاعات مالیاتی، توان عملیاتی(، زعفریان 
و همکاران )1396( )شایستگی های مستندسازی اطلاعات، استفاده از رایانه و برنامه های مرتبط برای وارد کردن 
و بازیابی اطلاعات(، عاشقی و همکاران )1396( )شایستگی توانایی تحلیل مالی اقتصادی(، مرزبان و اسداله زاده 
)1397( )محاسبات حسابداری، ارزشیابی مستندات، تشخیص و تعیین مالیات، شناخت و تفسیر قوانین( دارای 
شایستگی های مشترک است. از 61 کد، 46 کد آن از مصاحبه استخراج گردیده که حدود 15 کد آن با ادبیات 
مشترک بوده است. همچنین با دستورالعمل 1657363 مورخ 1396/11/04 سازمان اداری و استخدامی کشور 
که حداقل شایستگی های عمومی مورد سنجش برای سطوح مدیران در آن عبارت است از: مسئولیت پذیری، 
تیم و شبکه سازی، رهبری، تفکر تحلیلی و حل مسأله، هدف گرایی و هدایت عملکرد، تعهد و تعلق سازمانی، 
همت و سخت کوشی، مهارت های ارتباطی، نظارت و کنترل، تفکر سیستمی، کل نگری و نگرش فرآیندی و 
پاسخگویی همخوانی دارد. از آنجا که مصاحبه شوندگان از مدیران حرفه ای و با تجربه این سازمان بوده اند، 
نشان می دهد با گذشت زمان شایستگی هایی که سازمان نیازمند به آن است، تغییر یافته است. به عبارت دیگر 
نزدیک به 50 درصد از شایستگی ها متفاوت از پژوهش های قبلی است. در این حالت دو فرض بوجود می آید: 
فرض اول آن است که این شایستگی ها نیاز یک مدیر و در تمام برهه ها بوده است و با گذشت زمان نقش 
پررنگ تری پیدا کرده اند. فرض دوم می تواند بر این اساس باشد که با گذشت زمان و پدید آمدن مسائل مختلف 
و عدم پاسخگویی مناسب مدیران، نیاز به احصاء شایستگی های جدید نمایان گردیده است. در ریشه یابی هر دو 
فرض ذکر شده سؤال اصلی که مطرح می گردد آن است که، "چه راهکاری برای ایجاد فرایندی مستمر وجود 
دارد تا شایستگی های مدیران در طول زمان به روز رسانی گردد " به طوری که این فرایند بتواند شایستگی های 
لازم را در مدیران در حال حاضر سازمان نیز ایجاد و هدایت نماید. راهکاری که در این پژوهش می توان ارائه 
داد کانون ارزیابی و توسعه شایستگی های مدیران برای سازمان امور مالیاتی کشور است. مرجانی و عباسی 
)1399( در کتاب خود بیان می کنند: کانون های توسعه از روش هایی چون ارزیابی بر مبنای مدل شایستگی ها 
و توسط ارزیابان ماهر و نیز استفاده از آزمون ها و سرانجام ارائه بازخورد بهره می برند، مبنای معتبری برای 
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شناسایی نقاط قوت و قابل بهبود فرد است. کانون های توسعه از طریق ارزیابی بر مبنای مدل شایستگی های 
شغل، روشن می سازند که کدام شایستگی های فرد مناسب است و کدام شایستگی های وی نیاز به بهبود دارد. 
سپس فرصت های آموزشی و توسعه ای لازم را تعیین کرده و نیل به موفقیت را برای فرد و سازمان تضمین 
می کند )Marjani & Abbasi, 1399:250(. بر این اساس ایجاد کانون توسعه می تواند فرایندی دائمی را 
برای سازمان ایجاد نماید تا در این حوزه شایستگی های لازم را به روز رسانی نماید و بتواند خود را ترمیم و 

مسائل روز و پیش بینی شده در آینده را در فرایند جذب و ارتقاء شغلی دخیل نماید. 
با استناد به نتایج پژوهش، بهره مندی از رویکرد کانون ارزیابی و توسعه در سازمان امور مالیاتی کشور 
به عنوان یکی از مؤثرترین راهکار توسعه ای برای توسعه شایستگی های مدیریتی مدیران در شرایط کنونی 
پیشنهاد و با توجه به حیطه مستقیم کاری محقق در حوزه مدیریت منابع انسانی سازمان، موضوع پیشنهاد 
اداری و  با پیگیری و حمایت های مدیران محترم ارشد سازمان و تأیید صلاحیت توسط سازمان  گردید و 
استخدامی کشور، مجوز استقرار کانون ارزیابی و توسعه شایستگی های مدیریتی مدیران اخذ گردید تا در یک 
فرایند استاندارد با به روز رسانی مستمر منطبق با شرایط هر مدیر و در نظر گرفتن تفاوت های فردی و نیم رخ 
شایستگی های آن ها، نیازهای آموزشی احصاء و با روش های مؤثر آموزشی، اقدامات توسعه ای انجام پذیرد. 
مدل این پژوهش می تواند راه گشایی برای توسعه شایستگی های مدیران در این سازمان باشد. پیشنهادی که 
می توان به پژوهشگران دیگر داد این است که وضعیت فعلی سازمان امور مالیاتی کشور را بر اساس مدل ارائه 
شده سنجیده و مشخص نمایند که در حال حاضر این سازمان با توجه به نظرات مصاحبه شوندگانی که همه 
از مدیران این سازمان  اند در چه وضعیتی قرار دارد. با توجه به اينكه  نقش و وظایف نماینده کمیسیون و دادیار 
و دادیار مسئول نقش نظارتی بر عملکرد مأمورین تشخیص مالیاتی است لذا ناظر نه تنها بايد تسلط کافی 
به امور مالیاتی و نحوه حسابرسی مالیاتی داشته باشد بلکه باید به نقش و وظایف اختصاصی نظارتی خویش 
نیز کاملًا واقف باشد و به عنوان پیشنهاد اختصاصی می توان در انتخاب و انتصاب مدیران پایه با پست های 
نماینده کمیسیون، دادیار مسئول و دادیار مدل خاص تری برای  توسعه شایستگی های مدیریتی این گروه از 
مدیران که نقش نظارتی پر رنگ تری دارند پیش بینی و منطبق با شرح وظیفه تخصصی آن ها ارائه شود. از 
محدودیت هایی که این پژوهش با آن مواجه گردید می توان شیوع بیماری کرونا را ذکر کرد که در مراحل 

جمع آوری داده ها خلل موقتی ایجاد گردید.
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