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چکیده
اندیشمندان  و  بوده و صاحب‌نظران  توجه  از جمله مسائلی است که همواره مورد  مهارت‌ها و وظایف مدیریتی 
مدیریت به شیوه‌های مختلف به آن پرداخته‌اند. هر یک از مدیران به‌منظور تحکیم جایگاه خود در حلقه مدیریتی 
سازمان‌هایی که در آنجا اشتغال دارند، باید وظایف مورد نیاز خود را بشناسند و ضمن فراگیری آنها، این وظایف را 
در صحنه عمل به کار بندند. هدف این پژوهش شناسایی وظایف فردی، اطلاعاتی و تصمیم‌گیری مدیران در ستاد 
مرکزی سازمان امور مالیاتی کشور و ادارات‌کل امور مالیاتی زیرمجموعه امور مالیاتی شهر و استان تهران است. 
این پژوهش از نظر هدف، توسعه‌ای-کاربردی و از لحاظ ماهیت پژوهش‎، کیفی- کمی می‌باشد. جامعه آماری 
 شامل مدیران و معاونان و کارشناسان ارشد شاغل در ادارات‌کل مذکور بوده که با روش نمونه‌گیری از نوع هدفمند 
انجام  عمیق  مصاحبه  نفر   15 با  مجموع  در  داده‌ها،  کفایت  اصل  به  توجه  با  و  شده  انتخاب  برفی،  گلوله  و 
و  محتوا  تحلیل  روش  از  آمده  بدست  اطلاعات  تجزیه‌وتحلیل  برای  گردید.  گردآوری  اطلاعات  و  شده 
شده  استفاده  دلفی  روش  از  شده،  استخراج  تصمیم‌گیری  و  اطلاعاتی  فردی،  وظایف  اعتبار  بررسی  برای 
وابستگی"  "اقدامات  برنامه‌ریزی"،  "فعالیت‌های  ارتباطی"،  "شبکه  مؤلفه‌های  شامل  فردی  وظایف  است. 
اطلاعاتی"،  پایگاه  "ایجاد  مؤلفه‌های  شامل  نیز  اطلاعاتی  وظایف  و  بوده  وظیفه‌ای"  فرا  "فعالیت‌های   و 
"فعالیت‌های نظارتی"، "فعالیت‌های اشتراک‌گذاری"، "فعالیت‌های پایه‌ای" و همچنین وظایف تصمیم‌گیری از 

مؤلفه‌های "فعالیت‌های توسعه‌ای"، "فعالیت‌های کاری"، "فعالیت‌های مالی" و "فعالیت‌های مادی" است.
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1- مقدمه
در عصر فرا رقابتی سازمان‌ها، با محیطی پویا روبه‌رو هستیم که مشخصه آن افزایش پیچیدگی و جهانی شدن است 
و سازمان‌ها برای استمرار فعالیت و تدوام استقرار خود با چالش‌های نوینی مواجه‌اند که برون‌رفت از آنها مستلزم 
توجه بیشتر منابع انسانی به توسعه و تقویت مهارت‌ها و توانایی‌های نوینی است که در وظایف مدیریتی صورت 
 .)Nikkilä et al, 2017:1( می‌گیرد و سازمان‌ها از آن‌ها برای بهبود عملکرد در دنیای رقابتی استفاده می‌کنند
موضوع مهارت‌ها و وظایف مدیریتی از جمله مسائلی است که از ابتدای تکوین مدیریت تا به امروز مورد توجه بوده 

و به شیوه‌های مختلف به آن پرداخته شده است.
در دنیای مدرن وظایفی که مدیریت در راستای اهداف سازمانی پایه‌ریزی می‌کند، بیانگر نحوه انجام کارهای 
صحیح است. در این راستا این وظایف می‌توانند باعث بهبود عملکرد در سطوح فردی و سازمانی شوند و نتایجی 
Ma�( چون بهبود عملکرد و وظایف کارکنان، توانمندسازی روان‌شناختی آن‌ها، کاهش هزینه‌ها و... را بدنبال دارند 
hama & Cheng, 2013: 93(. روش‌های انجام کار، ارتباط مستقیمی با عملکرد و اجرای وظایف توسط مدیر 

 دارد و هنگامی که مدیر در جهت تحقق اهداف و نتایج مطلوب سازمان گام بر دارد، بهره‌وری کل سازمان افزایش 
می‌یابد )Alagheband, 2018:13-17(. این افزایش بهره‌وری درصورتی که همراه با تفویض اختیار انجام برخی 

 .)Bechtoldt, 2015: 483( وظایف توسط مدیریت باشد، بیشتر مشاهده می‌شود
فرآیند به‌کارگیری منابع سازمانی برای تحقق اهداف سازمانی از طریق برنامه‌ریزی، سازمان‌دهی، رهبری و کنترل 
را می‌توان مدیریت نامید )Nikkila et al, 2017:9(. برخی از محققان مدیریت را فرآیند اداره و هماهنگی منابع 
به‌صورت اثربخش و کارآ و تلاش جهت رسیدن به اهداف سازمان تعریف کرده‌اند. از جمله نقش‌هایی که امروزه مدیران 
به‌منظور انجام مؤثر وظایف و فعالیت‌ها ناگزیر به ایفای آن هستند می‌توان به نقش‌ها و وظایف؛ شریک استراتژیک، 
متخصص عملیاتی، حامی کارکنان و توسعه‌گر سرمایه‌های انسانی، اشاره نمود. در واقع این نقش‌ها مشخص می‌کنند 
که چه فعالیت‌ها و اقداماتی باید انجام گیرد، لیکن برای ایفای مؤثر نقش‌ها، شایستگی‌های نوینی نیاز است که مدیران 
باید از آن بهره‌مند باشند )Loung, 2017:259(. از طرف دیگر عملکرد سازمانی در گرو مدیریت اثرگذار و استفاده 
از ابزارهای مدیریتی و روند بکارگیری این ابزارهاست، و قضاوت کارکنان سازمان نسبت به مدیریت را شکل می‌دهد 
)Bens, 2017:124(. این قضاوت ممکن است با رضایت شغلی، روندهای مهم سازمانی و ... سنجیده شود، اما به 

هر حال برای کارکنان، اقتصاد و مأموریت سازمان اهمیت دارد و این مسئله در سطح فردی و سازمانی سنجیده می‌شود 
 ) Shour et al, 2003:529 Howells et al, 2017: 1335(. از طرفی نقش مدیر و مهارت‌ها و توانایی‌های وی 

شود گرفته  نظر  در  می‌بایست  که  است  مواردی  جمله  از  می‌گذارد،  تأثیر  کارکنان  بر  مختلف  جنبه‌های  از   که 
.)Kieser & Child, 2003: 26(

 [
 D

O
I:

 1
0.

52
54

7/
ta

xj
ou

rn
al

.2
8.

48
.1

39
 ]

 
 [

 D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 ta
xj

ou
rn

al
.ir

 o
n 

20
25

-0
7-

07
 ]

 

                             2 / 19

http://dx.doi.org/10.52547/taxjournal.28.48.139
http://taxjournal.ir/article-1-1928-en.html


141 شناسایی وظایف مدیران در سازمان‌های مالیاتی مدرن 

سازمان امور مالیاتی کشور زیرمجموعه وزارت امور اقتصادی و دارایی است؛ مکانیزه کردن سیستم مالیاتی 
این سازمان  از جمله وظایف  ارزش‌افزوده  بر  مالیات  کامل  اجرای  و  مالیاتی  نظام  و دگرگونی  و اصلاح  کشور 
است. ازاین‌رو لزوم آشنایی مدیران با وظایف مدیریتی و بکارگیری مناسب آنها به گونه‌ای که منجر به اصلاح و 
کاهش زمان و هزینه‌ فرآیندهای کاری و افزایش اثربخشی آنها، افزایش رضایت ارباب‌رجوع، افزایش درآمدهای 
مدیران  که  صورتی  در  و  بوده  مهم  بسیار  شود  مالیاتی  نظام  هوشمندسازی  و  کارآمدی  نهایت  در  و  مالیاتی 
سازمان توانایی‌های لازم را نداشته باشند، موجبات کاهش اعتبار سازمان امور مالیاتی کشور را فراهم خواهند 
 کرد. همچنین تحقق کامل درآمدهای مالیاتی و کاهش فرار مالیاتی منوط به توسعه بانک‌های اطلاعاتی بوده 
بنابراین  و  کرده  گریزناپذیر  مالیاتی  امور  سازمان  در  را  ارتباطات  و  اطلاعات  نوین  فناوری‌های  از  استفاده  و 
عملی  کارگیری  به  و  مدیران  وظایف  و  شایستگی‌ها  به  نسبت  جامع  شناخت  با  بایستی  مالیاتی  نظام  مدیران 
لزوم اصلاح،  بازنگری وظایف سنتی، شناسایی وظایف جدید و در صورت  به  آنها در صحنه مدیریت، نسبت 
مدیریتی  حلقه  در  جایگاه خود  تحکیم  به‌منظور  مدیران سازمانی  نمایند.  اقدام  قبلی  وظایف  تقویت  یا  و  تغییر 
عمل  صحنه  در  و  فراگرفته  مؤثری  نحو  به  را  آن‌ها  و  شناخته  را  خود  نیاز  مورد  وظایف  باید   سازمان‌ها، 
به کار بندند. با توجه به محدود بودن تحقیقات در زمینه وظایف نوین مدیران به‌صورت عام و همچنین تعداد اندک 
این‌گونه تحقیقات، انجام این مطالعه اهمیت ویژه‌ای پیدا می‌کند. همچنین با توجه به عدم وجود الگوی مناسب 
برای وظایف مدیران در سازمان‌های دولتی کشورمان، تدوین و شناسایی یک مدل جامع از وظایف مدیران برای 
سازمان امور مالیاتی کشور حیاتی به نظر می‌رسد. در این راستا این پژوهش به دنبال پاسخگویی به سؤالات زیر 

است:
مدیران سازمان‌ امور مالیاتی کشور چه وظایف فردی دارند؟9	
مدیران سازمان امور مالیاتی کشور چه وظایف اطلاعاتی دارند؟9	
مدیران سازمان‌ امور مالیاتی کشور چه وظایف تصمیم‌گیری دارند؟9	

2- ادبیات پژوهش

2-1- پیشینه نظری
کرده‌اند.  تعریف  را  آن  که  است  پژوهشگرانی  مختلف  دیدگاه‌های  از  ناشی  مدیریت  از  متفاوت  تعاریف 
از  دیگر  برخی  و  سازمانی،  توسعه  دیدگاه  از  برخی  رفتاری،  علوم  دیدگاه  از  را  مدیریت  محققان  از  برخی 
شده  پیشنهاد  محققان  توسط  که  مدیریت  اساسی  تعاریف  درهرحال،  کرده‌اند.  تحلیل  منبع  بر  مبتنی  دیدگاه 
افرادی  مدیریت  انسانی،  منابع  حوزه  در  و  سازمانی  سطوح  در  مدیریت  که  دارند  توافق  نکته  این  بر  است 
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کردن  یکپارچه  وظیفه  مدیریت،   .)Mondy & Noe, 2005: 143( می‌کنند  کار  سازمان  در  که   است 
مدیریت  فعالیت‌های  از  کلی  فرآیندی  مدیریت  دارد، همچنین  بر عهده  را  در سازمان  انجام شده  فعالیت‌های 
بکارگیری  با  و  اهداف سازمان  به  برای دستیابی  و کنترل است که  انگیزش  برنامه‌ریزی، سازمان‌دهی،  شامل 
افراد و سایر منابع سازمانی انجام می‌شود )Tovmasyan, 2017: 20(. مدیریت ابتکاراتی را مدیریت می‌کند 
ویژگی‌های جمعیت  نگرش‌ها،  ویژگی‌ها،  کارکنان،  بالقوه  نیروی  مانند  مباحثی  )شامل  سازمان  افراد  که حول 
اینکه چگونه  مانند  مباحثی  افراد )شامل  از سازمان(، مشاغل  آنان  انتظارات  و  شناختی، سلامت، مشکلات، 
کارکنان کارهای خود را بر مبنای جریان کار و فرایند کاری انجام می‌دهند(، و سازمانی که در آن کار می‌کنند 
)شامل مباحثی مانند عملکردهای سازمانی، رشد سازمانی، ساختار سازمانی، سیستم پاداش دهی و ...( شکل 
توسعه،  تدوین،  انسانی،  منابع  حوزه  در  مدیران  مسئولیت   .)Lussier & Hendon, 2017: 74( می‌گیرد 
مشاوره دهی  وظیفه کمک،  این‌رو  از  و  می‌باشد  سازمان  در سرتاسر  پرسنلی  انتقال خط‌مشی‌های  و  نگهداری 
سازمان،  در  مدیران   .)Bratton & Gold, 2017: 324( دارند  برعهده  را  سازمان  اعضای  با  همفکری  و 
ابلاغ می‌کنند.  پایین سازمانی  رده‌های  به  اجرا  برای  را  آن  و  تدوین می‌کنند  و  را طراحی  راهبردهای سازمانی 
می‌کنند.  اصلاح  نیاز  صورت  در  و  دریافت  را  راهبردها  این  به  مربوط  راهبردهای  و  اطلاعات  سپس  مدیران 
ایفا می‌کنند )Hermkens et al, 2020: 9(. وظایف مدیر  مدیران در هنگام تغییرات نقش بسیار مهمی را 
را در پی  یا عدم موفقیت مدیر  و  رفتارهاست که موفقیت  این  انجام  رفتارهاست و شیوه  از  انواع خاصی  شامل 
 .)Bratton & Gold, 2017: 336( خواهد داشت. زیرا مدیران وظایف مهمی در سازمان‌هایشان به‌ عهده دارند
سه وظیفه‌ کلی را به‌عنوان وظایف نوین مدیران در دنیای امروز در نظر گرفته که شامل وظایف فردی، وظایف 
بنابراین شناسایی این وظایف بطور عام   .)Mintzberg, 2004: 78(  اطلاعاتی و وظایف تصمیم‌گیری است 
در سازمان‌های دولتی و بالاخص در سازمان امور مالیاتی کشور که سازمانی حاکمیتی بوده و به منظور اجرای 
مناسب وظایف و مأموریت‌های خود در پی اصلاح فرآیند‌های کاری، توسعه بانکهای اطلاعاتی، ارتباط مؤثر با 
ذی‌نفعان، و در نهایت افزایش بازدهی، ارتقاء شفافیت در رویه‌های کاری، حذف ممیزسالاری، کاهش ارتباط رو 
در روی مأموران و مؤدیان مالیاتی و تنقیح قوانین و مقررات می‌باشد، از اهمیت بالایی برخوردار است. همچنین 
اعتماد سازی و توسعه فرهنگ مالیاتی، ارتقاء تمکین داوطلبانه و بهبود فضای کسب‌و‌کار از دیگر اولویت‌های 
سازمان امور مالیاتی کشور در راستای مدرن‌سازی و هوشمندسازی نظام مالیاتی است که نیل به آن منوط به توسعه 

قابلیت‌ها و توانایی‌های مدیران این سازمان می‌باشد.
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2-2- پیشینه تجربی
با بررسی پژوهش‌های انجام شده درباره وظایف مدیران سازمانی در سازمان‌های مالیاتی، پژوهشی که به بررسی 
این موضوع در این سازمان یا سازمان‌های مشابه آن اختصاص داشته باشد، یافت نشد. اکثر مطالعات نظری نیز 
به بررسی کلی وظایف مدیران پرداخته‌اند و به‌صورت موردی و خاص یک سازمان را مورد بررسی قرار نداده‌اند، در 

جدول شماره 1 برخی از مطالعات تجربی مرتبط با این بحث ارائه شده اند.

جدول )1(- پیشینه تجربی

نتایجروش پژوهشعنوانمحقق )سال(

Hermkens 
(2020)

مطالعه اکتشافی نقش 
مدیر میانی در بهبود 

مستمر
کیفی - کمی

نتایج حاکی از آن است که چهار نقش شامل قهرمان‌سازی، 
مدیران  برای  کننده  اجرا  و  کننده  تسهیل  کننده،  ترکیب 
چهار  که  داد  نشان  نتایج  همچنین  است.  شده  شناسایی 

نقش با بهبود مستمر رابطه معناداری دارند. 

Sousa (2017) مدیران در سازمان‌های
توصیفی-  تحلیلیمدرن

نتایج نشان داد که یکی از مهم‌ترین وظایف مدیران استفاده 
مؤثر از دانش و تسهیم آن در سرتاسر سازمان است. مدیران 
باید با به‌کارگیری دانش و تسهیم آن با کارکنان، آنان را به 

خلاقیت و نوآوری سازمانی ترغیب نمایند.

زوار و همکاران 
)1398(

اولویت‌بندی نیازهای 
آموزشی مهارت‌های 

مدیریتی مدیران
کمی

نتایج نشان داد که مدیران در هر یک از مهارت‌های فنی، 
انسانی و ادراکی، نیاز آموزشی دارند. اولویت اول در نیازهای 
مهارت‌های  اولویت،  آخرین  و  فنی  مهارت‌های  آموزشی، 

انسانی است. 

نیک آئین و همکاران 
)1395(

رابطه بین مهارت‌های   
سه‌گانه مدیریتی 

در سطوح گوناگون 
مدیریتی با ارزیابی 

عملکرد

کمی

مدیریتی  سه‌گانه  مهارت‌های  بین  که  دادند  نشان  نتایج 
نیروی  ارزیابی عملکرد  ادراکی( و  انسانی و  مدیران )فنی، 
انسانی رابطه مثبت و معناداری وجود دارد. همچنین بین 
سازمانی  گوناگون  سطوح  در  مدیران  سه‌گانه  مهارت‌های 

تفاوت معناداری وجود دارد. 

ژیان‌پور )1394(
مروری تحلیلی بر 
ضرورت نیازهای 

مهارتی سه‌گانه مدیران
حوزه توصیفی-  تحلیلی در  مدیران  مهارت‌های  که  داد  نشان  پژوهش  نتایج 

کسب‌وکار، خدمات و حوزه‌های فرهنگی متفاوت است. 

بررسی مهارت‌های یحیوی )1390(
توصیفی -  تحلیلیمورد نیاز مدیران شعب

و  انسانی  فنی،  به‌صورت  را  مدیران  نیاز  مورد  مهارت‌های 
ادراکی دسته‌بندی کرده است.

منبع: یافته‌های محقق
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3- روش پژوهش
پژوهش حاضر از نظر هدف، توسعه‌ای- کاربردی و از لحاظ گردآوری داده‌ها با توجه به ماهیت پژوهش، از نوع کیفی - 
کمی است. در این پژوهش از روش تحلیل محتوا استفاده شد. برای بررسی و تحلیل داده‌ها از نوعی کدگذاری استفاده 
شد. جامعه آماری پژوهش در برگیرنده کلیه مدیران ارشد، مدیران و معاونان سازمان امور مالیاتی بود و نمونه‌گیری تا 
حصول »کفایت نظری« ادامه یافت. کفایت نظری به وضعیتی اشاره دارد که در آن هیچ داده بیشتری یافت نمی‌شود 
که پژوهشگر به‌وسیله آن بتواند ویژگی‌های مقوله را رشد دهد )Rezapour Nasrabad, 2017:494(. برای 
گردآوری داده‌ها از مصاحبه‌های عمیق نیمه ساختاریافته استفاده شد که از طریق نمونه‌گیری هدفمند و گلوله برفی 
انتخاب شدند. بدین صورت که پس از انتخاب اولین نفر برای مصاحبه، نفر بعدی توسط نفر قبلی معرفی می‌شد. 
 در این پژوهش، 15 مصاحبه صورت گرفته که در فرایند مصاحبه از نفر 13 تا 15 هیچ کد جدیدی به دست نیامد 
و به همین دلیل محقق فرایند مصاحبه را با توجه به مفهوم کفایت نظری خاتمه داد. در این پژوهش برای سنجش 
قابلیت اعتبار از شاخص‌های »تناسب« و »کاربردی بودن« استفاده شد. در شاخص تناسب، نتایج پژوهش باید 
برای مشارکت‌کنندگان قابل قبول باشد. در بعد کاربردی بودن نیز یافته‌های پژوهش باید هم به دانش موجود در 
حوزه مورد مطالعه بیفزاید و هم بتوان از آن برای درک و مدیریت عملی موقعیت‌های پیشرو در حوزه ذیربط استفاده 
کرد، برای این منظور، پس از اتمام پژوهش، برای بررسی اعتبار مدل از روش دلفی استفاده شد که در مرحله اول 
برای 30 نفر از مدیران و معاونان سازمان امور مالیاتی و اساتید دانشگاه ارسال شد که 23 مورد دریافت شد و پس از 
بررسی مرحله اول و انجام اصلاحات لازم در دور دوم دلفی، برای 23 نفر ارسال شد که از 18 نفر پاسخ دریافت گردید. 

4- مشخصات جمعیت شناختی جامعه آماری
از میان 15 نفر مصاحبه شونده، 10 نفر از آن‌ها مرد و 5 نفر زن بوده‌اند. همچنین 2 نفر از آن‌ها سن کمتر از  40 
سال، 4 نفر بین 41-45 سال و 5 نفر بین 46- 50 سال بوده است. سایر اطلاعات در جدول زیر ارائه شده است:

جدول )2(- مشخصات جمعیت شناختی

درصدتعدادنوعمتغیردرصدتعدادنوعمتغیر

213مجردتأهل1067مردجنسیت
1387متأهل523زن

تحصیلات
533کارشناسی ارشد

پست سازمانی
533کارشناس ارشد

627معاون مدیر427دانشجوی دکتری
440مدیر سازمان640دکتری

سن

213زیر 40
سابقه خدمت

36زیر 12 
45-41427 15-12444
50-46534 20-16531
319بالاتر از 20 55-51213

----213بالاتر از 55
 منبع: یافته‌های محقق
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5- یافته‌ها
بررسی  کدگذاری،  از  استفاده  با  مدیران  تصمیم‌گیری  و  اطلاعاتی  فردی،  وظایف  برای  پژوهش   داده‌های 

و تحلیل شدند. در مرحله اول کدهای باز انتخاب شدند و در مرحله دوم این کدها دسته‌بندی شدند. 
برای وظایف فردی مدیران در سازمان امور مالیاتی، 14 شاخص از مصاحبه‌ها استخراج گردید که نتایج آن در 

جدول زیر ارائه شده است.

جدول)3(- کدهای استخراج مرحله اول وظایف فردی

کدهای استخراج شدهگفتارهای کلیدیکد افراد

 P2, p7, p10,
p15

به کارکنان احترام  انجام وظایف خود لازم است که  برای  مدیران در سازمان‌ها 
بگذارند. احترام به یکدیگر در سازمان به‌عنوان یک رکن باید در اولویت قرار بگیرد. 
احترام به کارکنان باعث می‌شود که فرآیند انجام کارها تسهیل شود. مدیران باید از 
تحقیر دیگران پرهیز نموده و از بروز رفتارهای تحقیر آمیز در بین کارکنان ممانعت 

کنند. 

احترام به کارکنان

P2, p5, p9 مدیران در سازمان‌ها همواره نیاز دارند در مورد مسائل مختلف تفکر نمایند. بنابراین
قدرت تفکرآن‌ها بایستی قوه تفکر و مبانی دانشی خود را تقویت نمایند.

P2, p6, p13

پیش‌بینی، یک وظیفه اصلی مدیران است، مدیران باید در مورد مسائل مختلف 
از قبل برنامه تهیه نموده و مسائل مختلف را پیش‌بینی نمایند. مدیران بایستی با 
آینده‌نگری نظام‌مند، خلاقانه و پویا،  پیش‌بینی‌ها و برنامه‌های آینده سازمان را 

متناسب با شرایط، تدوین و در صورت لزوم بهبود دهند.

قدرت پیش‌بینی

P3, p9, p14
سازمان‌ها علاوه بر اینکه نیاز دارند به مدیریت سازمان خود بپردازند، نیاز دارند 
که قدرت رهبری را در برخی از مسائل، خارج از اصول رسمی سازمان بکار گیرند. 

در بسیاری از موارد، قدرت رهبری مدیران، فرآیند انجام کارها را تسهیل می‌کند.
قدرت رهبری

P3, p8, p9
مدیران در سازمان امور مالیاتی علاوه بر وظایف رسمی و تعریف شده خود می‌توانند 
بین افراد در نقش‌های مختلف روابط دوستانه ایجاد نمایند و به آنان در مورد مسائل 

مختلف کمک نمایند.

رابط بین افراد و 
نقش‌ها

P5, p13
مدیران با تشکیل شبکه‌ یا شبکه‌های قوی از روابط در درون سازمان به‌سرعت از 
گاه می‌شوند و از طریق این  مسائل و مشکلاتی که در سازمان به وجود می‌آید، آ

شبکه‌ها به دنبال یافتن راه‌حل‌هایی برای آن‌ها هستند.
روابط درون‌سازمانی

P5, p15
یک از وظایف مهم مدیران در سازمان‌ امور مالیاتی تقویت همدلی بین اعضاست. 
باعث  به همدیگر،  مشاغل  بودن  وابسته  به  توجه  با  اعضاء  بین  تقویت همدلی 

می‌شود که افراد در قبال وظایف افراد دیگر نیز خود را مسئول بدانند.

تقویت همدلی بین 
اعضا
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کدهای استخراج شدهگفتارهای کلیدیکد افراد

P5, p14, p15

مدیران به‌عنوان یک وظیفه فردی باید به دنبال افزایش تعهد اعضا سازمان باشند. 
تصمیماتی که توسط مدیر گرفته خواهد شد و به بقیه اعضای تیم برای اجرا، ابلاغ 
می‌شود یا تصمیماتی که در یک فرآیند مشارکتی توسط تیم یا مدیر گرفته می‌شود 
و اجرا و مسؤولیت آن هم توسط اعضای تیم تعهد می‌شود،  متفاوت بوده و بطور 

معمول تصمیمات تیمی به بهترین شکل ممکن انجام ‌می‌شود. 

افزایش تعهد اعضا

P6, p9, p15
سازمانی  تشریفات  رعایت  به  توجهی  سازمان،  رسمی  فرآیندهای  در  معمولًا 
نمی‌شود و مدیران باید شخصاً پیگیر آن بوده و آن را به‌عنوان یک عرف در سازمان 

اجرا نمایند.  
تشریفات سازمانی

P7, p12

مسئولیت اجتماعی باعث خواهد شد تا شرایط بسیار مناسبی برای جامعه ایجاد 
شود، مشکلات بهتر و راحت‌تر رفع شده و جامعه به سمت توسعه حرکت کند. 
مسئولیت و تعهد اجتماعی در واقع یک عامل مهم در ایجاد حس مسئولیت‌پذیری 
تحقق  برای  افراد  اینکه  بر  علاوه  سازمان‌ها،  درون  در  است.  جوامع   در 
هدف‌های سازمانی تلاش می‌کنند، لازم است که سازمان به‌عنوان یک اجتماع در 
نظر گرفته شده و افراد به همدیگر و مسئولیت‌های اجتماعی خود در برابر دیگران، 

توجه داشته باشند. 

مسئولیت اجتماعی

P7, p9

بخش‌های  در  محوری  و  مهم  بسیار  نقش  که  است  مواردی  جمله  از   اعتماد، 
مختلف زندگی کاری و میزان مشارکت و کیفیت  عملکرد کارکنان دارد. اعتماد به 
کارکنان نقش مهمی در ایجاد انگیزه در آنان از طریق بهبود تصویر ذهنی کارکنان 

از نقش و اهمیت خود در فرایندهای کاری، مسیر شغلی و روابط با دیگران دارد.  

ایجاد اعتماد سازمانی

P12, p13

مدیران با مدیریت کردن زمان خود در سازمان، می‌توانند برای برنامه‌های مختلف 
مدیران  به  را  قدرت  این  زمان  مدیریت  نمایند.  رسیدگی  و  برنامه‌ریزی  سازمانی 
می‌دهد که با اولویت‌بندی فعالیت‌ها، علاوه بر اهداف سازمانی، به اهداف شخصی 

خود نیز رسیدگی نمایند.

مدیریت زمان فردی

P13, p14

بهبود  می‌شود.  مدیر  شخصی  مهارت‌های  توسعه  باعث  فردی  برنامه‌ریزی 
به‌خودی‌خود  ‌است،  شده  شناخته‌  فردی  توسعه‌‌  عنوان  با  که  مهارت‌‌ها 
مکان  در  فردی  توسعه‌  که  است  این  دارد  اهمیت  که  چیزی  نمی‌‌افتد.   اتفاق 
و زمان مناسب و با بهره‌وری از فرصت‌‌ها، رخ دهد و برنامه‌ریزی به این امر کمک 

می‌کند. 

برنامه‌ریزی فردی

P13, p15
از  به‌سرعت  برون‌سازمانی،  روابط  از  قوی  شبکه‌ای  تشکیل  صورت  در  مدیران 
گاه می‌شوند و متناسب با آن  مسائل و مشکلاتی که در محیط خارج از سازمان  آ

اقدام خواهند کرد.
روابط برون‌سازمانی

منبع: یافته‌های محقق
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  همچنین برای وظایف اطلاعاتی مدیران در سازمان امور مالیاتی، 10 شاخص از مصاحبه‌ها استخراج گردید 
که نتایج آن در جدول زیر ارائه شده است.

جدول )4(-کدهای استخراج مرحله اول وظایف اطلاعاتی

کدهای استخراج شدهگفتارهای کلیدیکد افراد

 P2, p3, p4, p5, p7, p11,
p12, p15

مدیران در انجام وظایف اطلاعاتی لازم است که به جمع‌آوری 
از  برخوردار  مدیران  حضور  بپردازند.  خود  نیاز  مورد  اطلاعات 
در  موفقیت  احتمال  شده،  طبقه‌بندی  و  گسترده  اطلاعات 

دستیابی به اهداف سازمانی را افزایش می‌دهد.

جمع‌آوری اطلاعات

P2, p4
وظایف  انجام  در  مدیران  که  اساسی  وظایف  از  دیگر  یکی 
اطلاعاتی دارند، تجزیه‌وتحلیل اطلاعات مورد نیازشان است. 

اطلاعات باید به نحو مطلوب و دقیق، تحلیل و ارزیابی شوند.
تحلیل اطلاعات

 P2, p3, p5, p6, p7, p10,
p12, p15

مدیران برای انجام بهینه وظایف خود لازم است که اطلاعات را 
بین اعضا به اشتراک بگذارند. اشتراک‌گذاری اطلاعات باعث 

می‌شود که همه اعضا در جریان مسائل مختلف قرار بگیرند.

اشتراک‌گذاری
 اطلاعات درون سازمان

P4, p5, p12 اطلاعات از  که  دارند  نیاز  خود  وظایف  انجام  برای  مدیران 
به‌کارگیری اطلاعاتجمع‌آوری شده و تحلیل شده استفاده نمایند.

P4, p5, p11, p15
با  مرتبط  وظایف  انجام  و  اطلاعات  به  دستیابی  برای  مدیران 
را تدوین و تهیه  اطلاعات لازم است که زیرساخت اطلاعاتی 

نمایند.

تهیه زیرساخت‌های 
اطلاعاتی

P5, p9, p13 تهیه امکانات، ابزار و تجهیزات تهیه اطلاعات در واقع عاملی
برای انجام صحیح وظایف اطلاعاتی است. 

تهیه امکانات و ابزار
 تهیه اطلاعات

P6, p10, p14, p15
مدیران لازم است که نحوه تهیه اطلاعات را مورد کنکاش قرار 
که  است  وظایفی  جزو  اطلاعات  تهیه  نحوه  کنکاش  دهند. 

مدیران باید انجام دهند.

بررسی نحوه تهیه 
اطلاعات

P6, p11, p14
مدیران به غیر اشتراک‌گذاری اطلاعات در درون سازمان، لازم 
است که اطلاعات مرتبط با ذی‌نفعان بیرونی را به اشتراک بگذارند 
تا آن‌ها در جریان نحوه انجام فعالیت‌های سازمان قرار بگیرند.

اشتراک‌گذاری
اطلاعات به ذی‌نفعان 

بیرونی

P7, p10, p11,p14

بخش  در  مدیران  دسترس  در  فراوانی  اطلاعات  و  داده‌ها  
اطلاعاتی قرار می‌گیرد. اطلاعات زیاد باعث سردرگمی می‌شود 
بنابراین آن‌ها نیاز دارند که با مدیریت اطلاعات، این سردرگمی 

و ابهام را کاهش دهند.

مدیریت اطلاعات
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کدهای استخراج شدهگفتارهای کلیدیکد افراد

P8, p14
 مدیران در انجام وظایف اطلاعاتی لازم است که به دنبال به‌کارگیری 
و انتخاب افراد متخصصی باشند که در این حوزه بتوانند به آن‌ها 

کمک نمایند. 

انتخاب افراد 
متخصص اطلاعاتی

  منبع: یافته‌های محقق

در نهایت برای وظایف تصمیم‌گیری مدیران در سازمان امور مالیاتی، 14 شاخص از مصاحبه‌ها استخراج گردید که 
نتایج آن در جدول زیر ارائه شده است.

جدول )5(-کدهای استخراج مرحله اول وظایف تصمیم‌گیری

کدهای استخراج شدهگفتارهای کلیدیکد افراد

P1, p12 مدیران در سازمان‌های مالیاتی وظیفه دارند که درباره نحوه تأمین مالی تصمیم‌گیری
تأمین منابع مالینمایند. آن‌ها باید تصمیم بگیرند که از چه منابعی به تأمین مالی بپردازند. 

P2, p9
مدیران باید درباره نحوه هدایت مجموعه خود به‌سوی اهدافی که برای سازمان تعیین 
شده تصمیم‌گیری نمایند. راه‌های مختلفی برای رسیدن به اهداف سازمان وجود 
دارد، اینکه از چه راهی برای دست‌یابی به آن تلاش کنند، از وظایف مدیران است.

هدایت مجموعه 
به‌سوی هدف

P2, p6, p7, p15
برای انجام وظایف باید منابع مادی و ابزار و تجهیزات لازم برای آن‌ها در نظر گرفته 
تخصیص منابع مادیشود. مدیران باید تصمیم بگیرند که از چه راهی و چه منابعی را به آن‌ها اختصاص دهند. 

P2, p11, p14
برای  بهتری  بازدهی  بگیرند  قرار  خود  به  مربوط  جایگاه  در  که  صورتی  در  افراد 
سازمان خواهند داشت. مدیران تعیین می‌کنند که افراد در چه جایگاهی قرار گیرند.

به‌کارگیری افراد در 
جایگاه مناسب

P3, p11, p15
برای فعالیت درون‌سازمانی، سازمان‌های مالیاتی نیازمند یک سری آئین‌نامه‌های 

داخلی هستند و مدیران باید این آئین‌نامه‌ها را تدوین و در اختیار اعضا قرار دهند. 
تدوین آئین‌نامه‌های 

داخلی

P3, p7, p9
مقررات مربوط به سازمان‌های مالیاتی به‌صورت کلی تدوین می‌شود، اما مدیر یکی 
سری اختیاراتی دارد که باید در مورد نحوه انجام و ابلاغ آن‌ها تصمیم‌گیری نماید.

تدوین قوانین و 
مقررات

P4, p8
مدیران بعد از دریافت قوانین و مقررات باید پیگیر اجرای آن‌ها باشند و به بررسی آن‌ها 
اجرای قوانینبپردازند که چه قوانینی اجرا می‌شود و چه قوانینی نیازمند بررسی و اصلاح است.

P5, p10, p13
معمولًا یکی از وظایف سازمان‌های مالیاتی گرفتن مالیات و افزایش درآمد‌های 
شناسایی منابع مالیسازمان است و مدیران وظیفه دارند که با بررسی منابع مختلف، به این هدف دست یابند.

 P5, p6, p12,
p15

در حین انجام امور سازمانی بین واحدهای کاری یا بین سازمانی اختلافاتی به وجود 
خواهد آمد، مدیران وظیفه دارند به این اختلافات رسیدگی کنند و تصمیمات لازم 

را در این گونه موارد بگیرند.
رسیدگی به اختلافات 

سازمانی
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کدهای استخراج شدهگفتارهای کلیدیکد افراد

P5, p12
مدیران با ابلاغ آئین‌نامه‌ها به اجرا و انجام کارها کمک می‌کنند. مدیران می‌توانند با 

تسهیل در انجام امورتصمیماتی که می‌گیرند، انجام امور را تسهیل نمایند.

P6, p9, p12 مدیران علاوه بر اجرای امور جاری و روتین سازمان، باید برنامه‌هایی را برای بهبود
و توسعه امور جاری ارائه نمایند.

ایجاد برنامه‌های 
توسعه کسب‌وکار

P6, p8, p14 گاهی لازم است که مدیران در انجام فعالیت‌های سازمان تحولاتی را ایجاد نمایند
آن‌ها می‌توانند با تعریف پروژه‌هایی به بهبود و تحول امور سازمان کمک نمایند.

تعریف پروژه‌های 
بهبود و تحول

P11, 15 مدیران هر از چند گاهی ساختار سازمانی را مورد بررسی قرار می‌دهند و درباره نحوه
تقسیم‌کار تصمیم‌گیری می‌کنند. 

نحوه تقسیم‌کار 
درون‌سازمانی

P11, 12 مدیران با بررسی دوره‌ای مشاغل و وظایف در درون سازمان، آموزش‌هایی را برای
آموزش مرتبط با کارارتقاء عملکرد در نظر می‌گیرند.

  منبع: یافته‌های محقق

برای بررسی اشباع نظری پژوهش، محقق پس از انجام هر مصاحبه بلافاصله آن را تحلیل کرده و کدها را 
استخراج نموده است و با استفاده از تحلیل‌های استخراج شده، مصاحبه‌های بعدی خود را غنا بخشیده است. 
همچنین در هر مصاحبه کدهایی استخراج گردید که برخی از این کدها تکراری و برخی دیگر جدید بودند و با ادامه 
مصاحبه‌ها از تعداد کدهای جدید کاسته شد و محقق به اشباع نظری رسید. این فرآیند در نمودار زیر نشان داده 

شده است.
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نمودار 1- کدهای جدید استخراج شده در هر مصاحبه و رسیدن به اشباع نظری
 منبع: یافته‌های محقق
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پس از پایان مرحله کدگذاری، مقوله‌های استخراج شده برای وظایف فردی، اطلاعاتی و تصمیم‌گیری در 
مرحله اول در مؤلفه‌هایی دسته‌بندی شدند. برای وظایف فردی مقوله‌های استخراج شده در چهار مؤلفه شبکه 

ارتباطی، فعالیت‌های برنامه‌ریزی، اقدامات وابستگی و فعالیت‌های فرا وظیفه‌ای دسته‌بندی شدند.

جدول )6(- نتایج کدگذاری مرحله دوم وظایف فردی

کدهای سطح 1کدهای سطح 2وظایف

فردی

شبکه ارتباطی

روابط درون‌سازمانی

روابط برون‌سازمانی

رابط بین افراد و نقش‌ها

فعالیت‌های برنامه‌ریزی

قدرت پیش‌بینی

مدیریت زمان فردی

برنامه‌ریزی فردی

قدرت تفکر

اقدامات وابستگی

ایجاد اعتماد سازمانی

افزایش تعهد سازمانی

تقویت همدلی بین اعضا

احترام به کارکنان

فعالیت‌های فرا وظیفه‌ای

قدرت رهبری

تشریفات سازمانی 

مسئولیت اجتماعی

	  منبع: یافته‌های محقق

برای وظایف اطلاعاتی مقوله‌های استخراج شده در چهار مؤلفه ایجاد پایگاه اطلاعاتی، فعالیت‌های‌‌نظارتی، 
فعالیت‌های اشتراک‌گذاری و فعالیت‌های پایه‌ای دسته‌بندی شدند.
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جدول )7(- نتایج کدگذاری مرحله دوم وظایف اطلاعاتی

کدهای سطح 1کدهای سطح 2وظایف

اطلاعاتی

اطلاعاتی

ایجاد پایگاه اطلاعاتی
جمع‌آوری اطلاعات

تحلیل اطلاعات
به‌کارگیری اطلاعات

فعالیت‌های نظارتی
بررسی نحوه تهیه اطلاعات

مدیریت اطلاعات

فعالیت‌های اشتراک‌گذاری
اشتراک‌گذاری اطلاعات درون‌سازمانی

اشتراک‌گذاری اطلاعات به ذی‌نفعان بیرونی

فعالیت‌های پایه‌ای
تهیه زیرساخت‌های اطلاعاتی

تهیه امکانات و ابزار تهیه اطلاعات
انتخاب افراد متخصص اطلاعاتی

منبع: یافته‌های محقق 	

برای وظایف تصمیم‌گیری مقوله‌های استخراج شده در سه مؤلفه فعالیت‌های توسعه‌ای، فعالیت‌های کاری و 
فعالیت‌های مالی و مادی دسته‌بندی شدند.

جدول )8(- نتایج کدگذاری مرحله دوم وظایف تصمیم‌گیری

کدهای سطح 1کدهای سطح 2وظایف

تصمیم‌گیری

فعالیت‌های توسعه‌ای
ایجاد برنامه‌های توسعه کسب‌وکار
تعریف پروژه‌های بهبود و تحول

فعالیت‌های کاری

نحوه تقسیم کار درون‌سازمانی
آموزش‌های مرتبط با کار

هدایت مجموعه به‌سوی هدف
رسیدگی به اختلافات سازمانی

به‌کارگیری افراد در جایگاه مناسب
تدوین آئین‌نامه‌های داخلی

تدوین قوانین و مقررات
اجرای قوانین و مقررات

فعالیت‌های مالی و مادی
شناسایی منابع مالی

تأمین منابع مالی
تخصیص منابع مادی

	                     منبع: یافته‌های محقق
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پس از پایان مرحله کدگذاری برای بررسی شاخص‌ها از روش دلفی استفاده گردید که پرسشنامه‌ای در مرحله 
اول طراحی و برای 30 نفر از مدیران و معاونان ادارات‌کل امور مالیاتی شهر و استان تهران ارسال شد که 23 
پرسشنامه برگشت داده شد و مورد بررسی قرار گرفت که با توجه به طیف لیکرت 5 تایی معیار مورد نظر میانگین 
بالای 3 و انحراف معیار کمتر از 1 بود و کدهایی که میانگین آن‌ها 3 و کمتر یا انحراف معیار آن‌ها بیشتر از 1 بود 
برای دور دوم از پرسشنامه‌ها حذف شدند. نتایج آزمون رتبه‌های دبلیو کندال )ضریب توافق W( در جدول زیر آمده 
است. با توجه به آنکه مقدار آزمون کای دو که در سطح خطای 5 درصد معنی‌دار است لذا با اطمینان 95 درصد 
 می‌توان بیان داشت که تفاوت میانگین رتبه‌ها معنی‌دار است. با توجه به اینکه ضریب توافق که 0/54 است نشان 

می‌دهد اتفاق‌نظر متوسط است. پس باید این آزمون مجدداً و با اصلاحاتی اجرا گردد.

جدول )9(- نتایج آماری دور اول دلفی

23N
0/45Kendalls

141/450Chi-Square
114Df

0/032Asymp. Sig
		         منبع: یافته‌های محقق

پس از تحلیل نتایج مرحله اول و در نظر گرفتن برخی از اصلاحات و مشورت با اساتید و خبرگان پرسشنامه 
مرحله دوم تدوین و ارسال گردید. نتایج آزمون رتبه‌های دبلیو کندال )ضریب توافق W( برای مرحله دوم در جدول 
زیر آمده است. با توجه به آنکه مقدار آزمون کای دو در سطح خطای 5 درصد معنی‌دار است لذا با اطمینان 95 
درصد می‌توان بیان داشت که تفاوت میانگین رتبه‌ها معنی‌دار است. با توجه به اینکه ضریب توافق که 0/72 است، 

می توان نتیجه گرفت که اتفاق‌نظر زیادی میان اعضا وجود دارد.

جدول )10(- نتایج آماری دور دوم دلفی

18N
0/72Kendalls

131/467Chi-Square
112Df

0/002Asymp. Sig
		           منبع: یافته‌های محقق
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6- نتیجه‌گیری و پیشنهادها
تحولات سریع علوم و فناوری از یک سو متأثر از تحولات محیطی، تغییر و تحول در سازمان‌ها و رشد و توسعه افراد 
بوده و از سوی دیگر بر محیط، سازمان‌ها و کارکنان تأثیر می‌گذارند، فرایند تأثیرات متقابل، خود موجب ایجاد تغییرات 
جدیدی می‌شود و با هر پیشرفتی در یافته‌های علمی، می‌توان انتظار آشکار شدن سطحی از حقایق را داشت و مدیران 
می‌توانند از این گونه دستاوردها برای بهبود وضعیت سازمان و کارکنان خود بهره‌مند گردند. بدیهی است بهره‌برداری 
مناسب از یافته‌های نوین علمی، مستلزم توسعه قابلیت‌های فردی و شایستگی‌های مدیران است. در این پژوهش 
به بررسی وظایف نوین مدیران در سازمان امور مالیاتی پرداخته شده است. برای شناسایی وظایف و نقش‌های 
نوین مدیران در سازمان امور مالیاتی، سه بعد فردی، اطلاعاتی و تصمیم‌گیری در نظر گرفته شد. روش انجام 
 پژوهش کیفی- کمی بود. در بخش کیفی با استفاده از مصاحبه‌های انجام شده با مدیران، معاونان و مدیران ارشد
و با استفاده از روش تحلیل محتوا، مقوله‌های مربوط به هر یک از وظایف نوین مدیران استخراج گردید. برای 
وظایف فردی، 14 مقوله استخراج شد که مؤلفه شبکه ارتباطی )روابط درون‌سازمانی، روابط برون‌سازمانی، رابط 
بین افراد و نقش‌ها(، مؤلفه فعالیت‌های برنامه‌ریزی )قدرت پیش‌بینی، مدیریت زمان فردی، برنامه‌ریزی فردی، 
قدرت تفکر(، مؤلفه اقدامات وابستگی )ایجاد اعتماد سازمانی، افزایش تعهد سازمانی، تقویت همدلی بین اعضا، 
احترام به کارکنان( و مؤلفه فعالیت‌های فراوظیفه‌ای )قدرت رهبری، تشریفات سازمانی، مسئولیت اجتماعی( 
طبقه‌بندی گردید. برای وظایف اطلاعاتی نیز 9 مقوله، که در 4 مؤلفه؛ ایجاد پایگاه اطلاعاتی )جمع‌آوری اطلاعات، 
تحلیل اطلاعات، به‌کارگیری اطلاعات(، فعالیت‌های نظارتی )بررسی نحوه تهیه اطلاعات، مدیریت اطلاعات(، 
 فعالیت‌های اشتراک‌گذاری )اشتراک‌گذاری اطلاعات درون‌سازمانی، اشتراک‌گذاری اطلاعات به ذی‌نفعان بیرونی( 
و فعالیت‌های پایه‌ای )تهیه زیرساخت‌های اطلاعاتی، تهیه امکانات و ابزار تهیه اطلاعات( دسته‌بندی گردید. در 
نهایت وظایف تصمیم‌گیری دارای 12 مقوله بود که در 3 مؤلفه؛ فعالیت‌های توسعه‌ای )ایجاد برنامه‌های توسعه 
کسب‌وکار، تعریف پروژه‌های بهبود  و تحول(، فعالیت‌های کاری )نحوه تقسیم کار درون‌سازمانی، آموزش‌های 
مرتبط با کار، هدایت مجموعه به‌سوی هدف، رسیدگی  به اختلافات سازمانی، به‌کارگیری افراد در جایگاه مناسب، 
تدوین آئین‌نامه‌های داخلی، اجرای قوانین و مقررات( و فعالیت‌های مالی  و مادی )شناسایی منابع مالی، تأمین 
منابع مالی، تخصیص منابع مادی( طبقه‌بندی گردید. در بخش کمی نیز برای تائید وظایف  و نقش‌های نوین 
مدیران در بخش‌های فردی، اطلاعاتی و تصمیم‌گیری از روش دلفی استفاده شد. پس از انجام مرحله اول روش 
دلفی و انجام برخی از اصلاحات و انجام دور دوم روش دلفی بین جامعه مورد بررسی، در مورد وظایف و نقش‌های 

نوین مدیران در سازمان امور مالیاتی توافق حاصل شد. 
از محدودیت‌های پژوهش می‌توان به این قضیه اشاره کرد که پژوهش فعلی حوزه ستاد مرکزی سازمان امور 
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مالیاتی کشور  و ادارات‌کل امور مالیاتی زیرمجموعه امور مالیاتی شهر و استان تهران را مورد بررسی قرار داده 
است. بنابراین پیشنهاد می‌شود که در پژوهش‌های آتی، سایر واحدهای استانی سازمان مد نظر قرار گرفته یا این 
موضوع در سایر بخش‌های ایران انجام شود و نتایج آن با این پژوهش مقایسه گردد. وظایف مدیران در هر سازمانی 
با توجه به فعالیتی که آن سازمان دنبال می‌کند، یک موضوع منحصر به فرد است و هر سازمانی برای بهبود 
وضعیت مدیریت باید برنامه‌های منحصر به فرد خود را دنبال نماید. بنابراین در راستای بهبود مدیریت به مدیران و 

تصمیم‌گیران سازمان امور مالیاتی توصیه می‌شود به موارد زیر توجه بیشتری نمایند:

	y :مناسب‌تر آن است که مدیران در حوزه وظایف فردی
با تدوین یک سری اصول شفاف در درون سازمان، احترام به کارکنان و سایر مدیران را سرلوحه کار خود 9	

قرار داده و ضمن عدم تحقیر کارکنان و سایر مدیران، مانع از بروز رفتارهای تحقیر آمیز در بین آنان شوند.
مدیران سازمان امور مالیاتی می بایستی تعهد کاری، مسئولیت پذیری و رعایت اخلاق حرفه ای را برای 9	

وصول مالیات حقه با رعایت اصول، قوانین و مقررات سر لوحه برنامه ها و اقدامات خود و همکاران قرار دهند.
 لازم است مدیران با تشکیل گروه‌ها و ارائه موضوعات گوناگون در بخش‌های مختلف سازمان با رویکرد 9	

آینده‌نگرانه، نظام‌مند، خلاق و  پویا، قدرت تفکر و پیش‌بینی افراد و ظرفیت برنامه‌ریزی سازمان را ارتقاء دهند. 
با ایجاد شبکه‌ای از روابط و توسعه روابط دوستانه در سازمان، به روان‌سازی و تسهیل جریان امور )با رویکرد 9	

مؤدی محوری( کمک نمایند.
 با توسعه اطمينان و اعتماد در ميان کارکنان، به تقویت ارتباط متقابل بین مدیریت و کارکنان بپردازند، 9	

زیرا مهم‌ترين فاكتور بخش مديريت، مديريت روابط است. 
 با تشکیل شبکه‌ای قوی از روابط برون‌سازمانی، موانع و مشکلات فرا روی سازمان در محیط برون سازمانی 9	

 را در اسرع وقت شناسایی کرده و برای بهره‌برداری مناسب از فرصت‌ها و کاهش تهدیدهای محیط بیرونی 
در جهت جلب حمایت بیشتر ذینفعان برون سازمانی از برنامه‌های سازمان  اقدام نمایند.

	y :مناسب‌تر آن است که مدیران در حوزه وظایف اطلاعاتی
	y مدیران مالیاتی بایستی دستیابی و برخورداری از اطلاعات و داده های شفاف، دقیق، بهنگام و مربوط را

به عنوان اولویت برنامه‌های کاری خود قرار داده و در این راستا از هیچ کوششی برای تقویت سازمان و 
نیروهای تحت امر خود در راستای وظایف اصلی سازمان دریغ نورزند.

به مدیران مالیاتی پیشنهاد می‌شود که با کدبندی اطلاعات جمع‌آوری شده در حوزه مختلف، پایگاه منظم 9	
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و قابل دسترسی از اطلاعات را برای به کارگیری در موارد مورد نیاز، به وجود آورند.
با تشویق افراد در درون سازمان به اشتراک‌گذاری اطلاعات کمک نمایند و با تشکیل سیستمی خودکار به 9	

ارائه اطلاعات به ذی‌نفعان بیرونی بپردازند.
چارچوب مناسب و کارآمدی برای تجزیه‌، تحلیل و ارزیابی اطلاعات به نحو مطلوب و دقیق، ایجاد نمایند. 9	
به‌منظور تسهيل جريان اطلاعات و مديريت دقيق آن، بستری مناسبی از زیرساخت‌های نرم‌افزاری و 9	

اطلاعاتی كيپارچه و شبكه‌های اكسترانت و اينترانت را فراهم آورند.
هوشمندسازی و یکپارچه‌سازی سامانه‌های کسب‌وکار، ارائه خدمات دقیق‌تر، ارزان‌تر، سریع‌تر و با کیفیت‌تر 9	

به ذینفعان بیرونی را  امکان‌پذیر ساخته و همزمان ابزاری برای ارزیابی مناسب عملکرد کارکنان فراهم 
می‌نماید، لذا به مدیران توصیه می‌شود که با افزایش همکاری‌های فیمابین و تدوین برنامه‌های مناسب در 

جهت هوشمندسازی و یکپارچه‌سازی نظام مالیاتی اقدام کنند.

	y :مناسب‌تر آن است که مدیران در حوزه وظایف تصمیم‌گیری
با انتخاب افراد متخصص، ارائه آموزش‌های کاربردی، به کارگیری افراد شایسته در جایگاه مناسب و 9	

تقسیم‌کار هوشمندانه بین کارکنان، فرایند بهبود و توسعه مستمر برنامه‌ها و اقدامات سازمان را مدیریت 
نموده و برنامه‌های تحولی سازمان را با نگاهی آینده‌نگرانه در راستای اهداف مصوب هدایت نمایند.

با استفاده از ابزارهای سازمانی و با رویکرد تغییر قواعد بازی و "انگیزه سازگار1" کردن قوانین و مقررات، 9	
ضمن تعیین پاداش و اعمال تنبیه عادلانه و بدون تبعیض، میزان تعهد و انگیزه‌های کاری کارکنان را 

افزایش دهند و با دل‌بسته کردن آنان به سازمان، تعهد عاطفی آنان را نیز افزایش دهند.
به شناسایی و نحوه تأمین و تخصیص منابع مالی و مادی در حوزه‌های مختلف سازمان اهتمام داشته و  با تعیین 9	

معیارها و استانداردهای مناسب، نحوه تأمین و تخصیص منابع را در صورت لزوم اصلاح و هدفمند نمایند.
با تدوین، ابلاغ و نظارت بر اجرای دقیق مقررات، دستورالعمل‌ها و آیین‌نامه‌های داخلی، ضمن افزایش 9	

شفافیت امور و  مشخص نمودن جایگاه وظایف و اختیارات، زیرساخت مناسبی برای کاهش تعارضات 
سازمانی و رسیدگی به اختلافات، فراهم کنند.

1. Incentive Compatible
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