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 حقوق: بنياد ملیّ نخبگان 
نظام   اصلاح  »بسته  پژوهشی  شمارة طرح  قرارداد  پیرو  کشور«  ملّی    06/07/1399مورخّ    17538/15  مالیاتی  بنیاد  میان 

 نخبگان)کارفرما( و آقاي دکتر علی مروي )مجري( اجرا شده است. گزارش حاضر از مستندات این طرح است.

و    1348صوّب سال  این گزارش و تمامی حقوق مادّي آن بر اساس »قانون حمایت حقوق مؤلفان و مصنفّان و هنرمندان، م 

هاي اجرایی این قانون متعلق به بنیاد ملّی نخبگان است و هر گونه استفاده از تمامی  نامههاي بعدي آن و همچنین آییناصلاحیه 

اي از آن، شامل: نقل قول، تكثیر، انتشار، کاربرد نتایج، تكمیل و مانند آنها به صورت چاپی، الكترونیكی یا وسایل دیگر یا پاره

پذیر است. نقل قول در حد هزار واژه در انتشارات علمی مانند کتاب و مقاله با درج اطلاعات ط با اجازة کتبی بنیاد امكانفق

 شناختی، نیازي به مجوز بنیاد ندارد.کامل کتاب 

 صحت مندرجات گزارش برعهدة مجري طرح پژوهشی است. 
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 مديريت منابع انسانی.1

داشت و مدیریت افراد در یک مجموعه  مدیریت منابع انسانی با تمامی جوانب چگونگی استخدام، نگاه 

مهم  دارد. کارکنان یک سازمان  دارسرو کار  پرداختترین  مبالغ  هستند.  توسط  ایی آن سازمان  شده 

ها براي دستمزد، پاداش و آموزش،  هاي مختلف از جمله پرداخت سازمان مالیاتی به کارکنان، در حوزه 

نظر می  به  است،  بودجه عملیاتی  اهمیت داشتن بزرگترین جزء کل  رسد همین یک مورد در وصف 

گذاري  خصص کفایت کند. از آنجایی که بزرگترین سرمایه کارکنانی باسواد، داراي انگیزه، توانا و مت

 نماید.یک دستگاه مالیاتی در کارکنان آن است، مدیریت کارکنان و منابع انسانی بااهمیت می 

 

شدن ها در مدیریت منابع انسانی کم نیستند. در سالیان اخیر لزوم حرکت به سمت دیجیتالیپیچیدگی

شود. با رشد یف قوانین جدید هر لحظه بر وظایف سازمان افزوده می بیشتر از هر زمان شده، و با تعر

یابد. جمعیت در  هاي مختلف آن، حجم و تنوع کاري سازمان افزایش می هاي بخش اقتصاد یا نوآوري 

هاي دولتی با گذشت زمان بیشتر حال پیر شدن است و نهایتا انتظارات عموم مردم نیز از دولت و دستگاه

مو می این  افزایش ریسک شود.  عین  موجود، محدودیتارد در  بودجه هاي  و محدودیت هاي  هاي  اي 

می  رخ  انسانی  زمینه منابع  در  مالیاتی  دستگاه  انعطاف، دهد.  چابكی،  که  است  کار  حال  در  متغیر   اي 

توان  و  مینوآوري  و کارکنانش  از خود  را  بالایی  بهبود تغییر  تغییر صرفا  زمان،  از  مقاطعی  در  طلبد. 

تر از آن تغییر زیرساخت و رویكرد کلی را  هاي پیشین نیست و افزودن موارد جدید یا حتی اساسی هشیو

 شود.شامل می

پیچیدگی چاره  این  فاصله ي  و کاهش  شناسایی  در  آموزش ها  دادن  با  کارکنان  مهارت  لازم،  ي  هاي 

داشتن ایشان، استفاده صحیح از  گسترش مهارت کارکنان و تربیت کارکنانی شایسته، باانگیزه، نگه 

 

ی -م-یا-ی -ه -یش ا- های ما-یا-ی -هم -ردا--ی -ه -ار-نان ا- -ود-هدر ---ی ا- د---اه  -1-3نمودار 

 OECD ۲۰۱۷ر-د- من--- --ارش نی- می ۸۰٪
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فناوري اطلاعات، ارتباط صحیح با مشتریان )اربابان رجوع( و متاثرشوندگان، و نهایتا مدیریت صحیح 

به ثمر رساندن پروژه  تغییر، نوآوري و  و  بتواند در خود ظرفیت  بایست  ها است. یک دستگاه مالیاتی 

ي مهارتی بالا، را در خود بسازد.متخصص، با انگیزه و مجموعه استخدام و پرورش کارکنان 
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 داند: هاي اصلی زیر را براي مدیریت منابع انسانی مدرن و کارآمد لازم میکمیسیون اروپا شاکله 

سیستمتهیه   استراتژی:  به ي  انسانی  منابع  مدیریت  براي  استراتژي  و  مقررات  کاملاً  گونهها،  که  اي 

 سازمان باشد.  2وکارستراتژي کسبهمخوان و پشتیبان ا

دستگاه مالیاتی باید توان اتخاذ تصمیماتی چون استخدام، نگهداري، مدیریت عملكرد، ارتقا   استقلال:  

 شغلی، پیشرفت شغلی، آموزش و رشد کارکنان، اخراج و بازنشستگی را داشته باشد.

اي باشد که  گونهمنابع انسانی بایست به   3مقرارت و اجراییات  بخشی و مشارکت کارکنان:انگيزه 

 کارکنان را تشویق، حمایت و محافظت کند. 

شده و  اي بلندمدت براي آموزش و رشد کارکنان تهیه : برنامه استراتژی آموزش و رشد کارکنان

 مورد حمایت مدیران بالارده باشد.

کارکنان:سيستماتيک  رشد  سیستمی    سازی  و  نیاز ساختار  که  باشد  موجود  سازمان  در  درست 

 آموزشی و رشد کارکنان را رفع کند.

ي استراتژي، مقررات و  ي این کمیسیون، چهارچوبی با این مشخصات خواهد توانست »توسعه به عقیده 

که منجر به حصول اهداف دستگاه مالیاتی و رشد کارکنان با استفاده از آموزش    4ها و روندهاییسیستم

 شود« را محقق کند.ي شغلی میو توسعه  ساختارمند

 

 و زير کارکردهای آن  کارکردتبيين .2

 ريزی منابع انسانیبرنامه .2-1

ریزي کل سازمان، و همچون آن استراتژیک است. هدف  ي برنامه ریزي منابع انسانی زیرمجموعه برنامه

تواند  مدیریت افرادي که دارد می کلی مدیریت منابع انسانی آن است که اطمینان حاصل کنیم سازمان، با  

شده براي کل سازمان  و اهداف استراتژیک معین   2خود را محقق کرده و به ماموریت سازمانی   1انداز چشم 

 برسد.

هایی براي نشان دادن ارزش  گیريمدیریت منابع انسانی شامل تعیین اهداف استراتژیک و انجام اندازه 

ي استراتژیک از  ها است. مدیریت منابع انسانی باید از طریق استفاده این اهداف و میزان دستیابی به آن

برنامه تاثیر  بیفزاید، و  به خلق ارزش توسط آنان  بر  شده  هاي ریختهکارکنان  براي مدیریت کارکنان، 

عملیات سازمان، بایست کاملا مشهود و ترجیحا به صورت کمی قابل ملاحظه باشد. 

 
1Vision 
2Mission 
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توان اهداف مطلوب را  ریزي می ریزي است. با برنامهاولین گام در راستاي مدیریت منابع انسانی، برنامه

شده که تماما ریزي وارد برنامه ریزي و تعیین اهداف، متعیین و در جهت آنان کوشش کرد. پس از برنامه

قابل شاخص  و  اندازه استراتژیک  هستند  می دهی  اندازه گیري  با  و حدود  گیري شاخص شوند.  ها حد 

ها، شود. پس از کشف ایرادات و رفع آن شود و امكان ایرادیابی نیز میسر میرسیدن به اهداف معین می 

شود و بدین روش، پس از مدتی سازمان به  غاز می مثلا از طریق آموزش کارکنان، این روند از ابتدا آ 

 ي مطلوبات خود دست خواهد یافت. عمده 

آیند: تعریف مسیرهاي شغلی،  در مدیریت منابع انسانی استراتژیک اعمال ذیل پسندیده به حساب می 

هاي مبتنی بر عملكرد، امنیت شغلی، اهمیت محور، پرداختهاي آموزش رسمی، ارزیابی نتیجه سیستم

 هاي مدیریت پروژه. هاي شغلی و سیستم ه نظر کارکنان و وجود نمایه ب

ي استراتژیک منابع انسانی باید این موارد را داشته باشد: مقررات جذب، مقررات آموزش،  یک برنامه 

ي مدیریتی جامعی براي  ي ارتباط مؤثر با کارکنان، یادگیري و رشد کارآمد، رویه مقررات ناظر بر نحوه 

دهی، روند شكایی و انضباطی  ي پرداخت و پاداشکرد و رشد کارکنان، مقررات نحوهل مدیریت عم

 ها و اخلاق سازمانی.اي از ارزش معتبر و کارآمد، و نهایتاً مجموعه 

 

 مديريت عملكرد و خودارزيابی .2-2

به عملكرد یک سازمان را می  اندازه توان  استراتژیک، عملیاتی و فردي  گیري  طور کلی در سه سطح 

اندازه ک اندازه گیري عملكرد به رد. در سطح استراتژیک،  گیري عملكرد کلی سازمان در انجام  معناي 

گیري میزان  گیري عملكرد به دنبال اندازه ماموریت و اهداف استراتژیک است. در سطح عملیاتی، اندازه 

یز به دنبال  گیري عملكرد در سطح فردي نکارآمدي اجراي کارکردهاي مختلف سازمان است. اندازه 

 ي کارکنان است.شده گیري عملكرد محققاندازه 

چندین  اندازه  بر  مبتنی  فوق  موارد  تعیین   شاخصگیري  استانداردهاي  بود.  شده و  خواهد  عملكرد  ي 

تعریف، و کارکنان را ملزم به پیروي از آنان کند. این    سازمان مالیاتی باید یک سري استاندارد رفتاري 

ب باید  بالاترین سطح استانداردها  از  و  تدوین شوند  ذینفعان سازمان  با مشارکت  و  مشورتی    ه صورت 

 مدیریتی پیگیري شوند.
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 ارزيابی عملكرد کارکنان.1-2-2

نقطه ارزیابی سطح   ارزیابی عمل فردي  از این رو داشتن نظام  کرد ي آغاز ارزیابی کل سازمان است. 

کند.   های شغلینمايه ي  کار سازمان بایست اقدام به تهیه نماید. براي این ضروري می  3فردي کارکنان 

رح  )ضرورت( وظایف فرد نیز مط  هاي شغلی علاوه بر فهرست وظایف افراد، چگونگی و چرایی در نمایه 

هاي شغلی بایست  ي استراتژیک سازمان باشد. نمایه رسان به برنامه راستا و یاري شده و کار فرد بایست هم 

بتوانند به این سؤال پاسخ دهند که هر شغل چگونه دارد به اهداف کلی و استراتژیک سازمان کمک  

توان این طریق می از    هاي انجامی آن در تحقق این اهداف چیست.کند و ضرورت این شغل و فعالیتمی

 از ارزیابی عملكرد فردي کارکنان به ارزیابی در سطح عملیاتی و نهایتا استراتژیک رسید. 

 توان موارد زیر را برشمرد:ي شغلی می از مزایاي نمایه 

 شفافیت بیشتر  .1

 عدم سردرگمی مدیران و نیز خود شاغلان سازمان درمورد شرح و مرز وظایف هر شخص  .2

 گیري جهت ارتقاء شغلی هاي شغلی ممكن و انگیزه سازمان با موقعیتآشنا شدن افراد  .3

 شده و تعیین یا مطالبه درآمد متناسب با آن.تسهیل تشخیص میزان کار انجام .4

به طور کلی اطلاعاتی در مورد موارد زیر ارائه می دهد: عنوان شغلی، شرح وظایف و  نمایه ي شغل 

گیرد،  دستور می   سازي اینكه چه کسی از چه کسیی و معین ها، نمودارساختن ساختار سازمان مسئولیت

هاي نرم و سخت لازم، مدارک تحصیلی،  هاي و مهارتتعیین روابط بین سایر فعالان سازمان، شاخصه 

 کرد، میزان دستمزد و مزایا. حداقل تجربه و سایر موارد لازم، معیار سنجش عمل  ها،گواهینامه 

 

 ابی عملكرد افرادارزيابی سطوح بالاتر با ارزي .2-2-2

رسد.  کرد فردي کارکنان میهاي شغلی گام اول در راستاي تاسیس نظام ارزیابی عمل ي نمایه پس از تهیه 

علاوه با توجه به  فردي کارکنان یک ابزار مهم در نظارت بر عملكرد ایشان است. به کرد  ارزیابی عمل 

شود، با استفاده از این نظام که به ارزیابی  ي استراتژیک سازمان متصل میي شغلی به برنامه اینكه نمایه 

ملكرد کلی  توان به طور غیر مستقیم به ابزاري براي هدایت و نظارت بر عپردازد می فردي کارکنان می 

سازمان در دستیابی به اهداف استراتژیک و عملیاتی آن نیز رسید.

 
3Individual Appraisal System 
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ی ---یه- -ار-ردهای ا--ی -ا-مان -ه -یر-ار-ردهای ا--ی- -یر-ار-ردها -ه  - مطا-- ن-ریه ---یه--ویر 

این-ه -م--رد --ی شوند- -ا -و-ه -ه روندها- روندهای ا--ی -ه -یرروندها و -یرروندها نی- -ه و-ای- ---یه می

-وان -ه ار-یا-ی --  -ه -ی-ی- -م--رد هر ی- ا- و-ای- ----ی دارد ا- ار-یا-ی -م--رد -ردی -ار-نان می

 -ا-مان ر-ید-

 

مقایسه  شامل  که  است  فرآیندي  ارزیابی  دوره نظام  عمل ي  محققاي  مختلف  کرد  عناصر  با  شده، 

ي شود. بنابراین نمایه شده میتعییناستانداردها و توقعات از پیش ي شغلی و سایر  شده در نمایه توصیف

 شغلی که پیشتر معرفی شد جزء اصلی  نظام ارزیابی عملكرد در تمامی سطوح است. 

ها در میان کارکنان، ایرادات استراتژیک و نیز کمبودهاي در فرآیند ارزیابی افراد کمبود برخی از قابلیت

توان شوند. پس از شناخت انواع کمبودها و میزان هر کمبود مهارتی، می ی می بیناحتمالی آتی نیز پیش 

 ي وضع موجود و وضع مطلوب فراهم نمود.اي براي پر کردن فاصله برنامه

 

 آموزش و رشد کارکنان.2-3

فاصله  عملكرد  ارزیابی  انجام  از  پس  شد،  گفته  بالا  در  که  می همانطور  کشف  مهارتی  شوند. هاي 

هاي  اتی در سرتاسر دنیا با آموزش مداوم و سیستماتیک دست به افزایش دانش و مهارت هاي مالیسازمان

زنند. چنین کاري سبب بهبود خدمات و تحقق هرچه بهتر اهداف استراتژیک سازمان  کارکنان خود می 

 هاي پیشرفت و تغییر سازمانی است. ران ترین پیش شود. آموزش یكی از مهم می

ابزارها بسیار زیاد  محیط کسب  در عصر حاضر سرعت تغییر اقتصاد کشورها، شرایط، قوانین و  وکار، 

هاي کاراتر امروزي بدهند.  هاي سنتی آموزش نیز بایست جاي خود را به شیوه است، از این رو شیوه 

برنامه کردن  شخصی  همچون:  نیازسنجیمواردي  با  منطبق  آموزشی  ارزیابی  هاي  بحث  در  که  اي 

لكترونیكی کردن آموزش و آموزش از راه دور بایست در دستور کار بخش  دهد، اکرد رخ می عمل

 آموزشی مدیریت منابع انسانی قرار گیرد.

تنها بایست متوجه کارکنان، بلكه بایست متوجه مدیران، سایر مسئولین و سایر  آموزش منابع انسانی نه 

ها و  هاي متفاوت، با شیوهها و افراد نیازمند آموزش نفعان نیز باشد. طبیعتاً هر یک از این گروه ذي
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صاد کلان تصمیمات خود آشنا گذاران با ابعاد اقتمحتواهاي گوناگون هستند. مثلاً لازم است که قانون 

از جمله  معافیتگردند.  اثرگذاري  به  موارد  این  آن ي  فسادزایی  میزان  و  میزان ها  تخمین  توانایی  ها، 

هاي اصلی اصابت مالیاتی، و اثرات بر رشد  درآمدزایی، نقش توزیعی، اثرات تخصیصی، شناخت گروه

 اقتصادي اشاره کرد.  

 

 مديريت دانش.1-3-2

ي آموزش کارکنان، مدیریت دانش است. از آنجایی که نرخ خروج مهم در زمینه  یكی دیگر از مباحث

و ورود کارمندان از و به سازمان مالیاتی ممكن است بالا باشد یا اینكه بازنشستگی افراد مهم و باتجربه  

ا  ي تمامی افراد ثبت و ضبط شود و مستندسازي فرآیندهآل لازم است که تجربهرخ دهد، در حالت ایده 

ي کارکرد ابزارها )علی الخصوص ابزارهاي دیجیتال( و آثار و تجارب تصمیمات پیشین به  و نیز نحوه 

 خوبی مكتوب شود و در اختیار و دسترس افراد آتی قرار گیرد.

 

 انگيزش .2-4

به  براي  باید  مالیاتی  فناوري  دستسازمان  متخصصان  حسابداران،  وکلا،  مدیران،  حفظ  و  آوردن 

هاي بسیاري انجام  کارکنان به نحوي که همگی مجرب و باصلاحیت باشند، تلاش اطلاعات، و سایر  

انگیزشی چیده  تأثیر نظام  برنامه دهد. عملكرد فردي کارکنان مستقیماً تحت  ي عملیاتی و  شده توسط 

هاي مالی و غیر مالی  کرد خوب، مشوقاستراتژیک سازمان قرار دارد. سازمان مالیاتی بایست براي عمل

 بینی کند.هاي متناسب پیشکرد بد یا نبود عملكرد، تنبیهي عمل و برا

 

 پرداخت.1-4-2

پرداخت رخ دهد. دستمزد هستهانگیزش می  از طریق  مبادله تواند  بین کارکنان و سازمان  ي اصلی  ي 

ها زمان و تلاش خود را ارائه می دهند و در عوض، پول و مزایاي دیگري  است. همه افراد درون سازمان 

هاي متقابل بین کارمند و کارفرما است. یكی  دهنده مبادله حقوق و مسئولیتکنند که نشان ی دریافت م

زدن لااقل بخشی از پرداخت به ارزیابی عملكرد افراد )منتج از مقایسه با  از راهكارهاي توصیه شده گره 

 هاي شغلی( است.نمایه

 ارتقا شغلی.2-4-2

یک  شیوه از  کارمند  یک  ارتقاي  از  است  عبارت  شغلی  ارتقاء  است.  شغلی  ارتقاء  انگیزش  دیگر  ي 

موقعیت شغلی به موقعیت شغلی دیگر که داراي محدوده دستمزد بیشتر، عنوان شغلی سطح بالاتر،
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منزلت شغلی بالاتر و اغلب مسئولیت هاي شغلی بیشتر و جایگاه اداري بالاتر است. ارتقاء شغلی نوعی  

ي خود  قدردانی از کارمندانی است که ایفاي نقشی مهم در دستیابی به اهداف سازمان را در کارنامه 

ان چه چیزهایی را  دهد که سازمدارند. مقررات مربوط به ارتقاء شغلی به کارکنان این سیگنال را می 

 دهد.داند و به چه چیزهایی بها می ارزشمند می 

هاي  مند براي ارتقا شغلی است. سازمانیكی از نكات مهم در این حوزه توجه به داشتن یک سیستم نظام

اند. زمانی که نردبان شغلی طرح و  کرده   4هاي شغلی«بزرگی مثل سازمان مالیاتی اقدام به طرح »نردبان 

منتشر شود هر کارکن دید شفافی از چگونگی ارتقا شغلی خواهد داشت و براي دستیابی به آن اقدام به  

 کرد خود خواهد کرد.نگرانه و تنظیم عمل ریزي آینده برنامه

 

 سپاریاستخدام يا برون .2-5

 استخدام.1-5-2

ضیان توانمند است. این فرآیند بعضا پس از رفتن ناگهانی  استخدام فرآیند تعیین، شناسایی و جذب متقا

پیش  با  بعضا  و  موردي  به صورت  اشخاص رخ  کارکنان  بازنشستگی  یا  سازمان  نیازهاي  از  قبلی  بینی 

شایستگیمی بر  مبتنی  بایست  افراد  نصب  و  استخدام  تصمیمات  که  است  واضح  چون  دهد.  هایی 

نه  ها، مهارت ویژگی  بایست ها و تجربه باشد و  انتخاب  بر اساس روابط سیاسی و شخصی. معیارهاي 

هاي نرم را نیز شامل شود. هاي دیگري چون کار گروهی و سایر مهارت علاوه بر دانش و تجربه مهارت

 ضمناً بایست توجه شود که آیا فرد بعداً توان رشد در سازمان و ارتقا به مدارج بالاتر را نیز دارد یا خیر.

تواند محدود به یک جستجوي داخلی باشد. این کار نسبت به خاص، استخدام می   هايبراي موقعیت 

دهی به کارکنان فعلی  ي کمتري دارد و در انگیزه وجوي نیروي کار در خارج از سازمان هزینه جست

 توان به طرق  وجوهاي خارجی را می کند.جستهاي احتمالی را محدود می سزا دارد، اما گزینه نقشی به 

هاي تحصیلی در ازاي  ي بورسیه و ارائه  5ها، پرسیدن از کارکنان فعلیمختلف انجام داد: از جمله آگهی 

هاي کاریابی تخصصی است.گرفتن تعهد شغلی از دانشجویان و یا هماهنگی با آژانس 

 
4Career ladders  نردبان شغلی فرآیندي رسمی و منتشرشده است که کارکنان را از چگونگی ارتقا شغلی به مشاغل بالادستی خود در سازمان

 .کندمطلع می

5Employee referral هاي مد نظر شغل را  شناسند که قابلیتخواهد که اگر شخصی را میدر این فرآیند سازمان از کارکنان فعلی خود می

 .دارد به ایشان معرفی کند
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حرفه  سطح  به  نسبت  جامعه  انتظارات  کردن  محقق  اخلاقی  براي  تعهد  و  صداقت  انضباط،  بودن،  اي 

کارکنا بتواند  باید  سازمان  این  مالیاتی،  سازمان  در  شاغل  حرفه کارکنان  بسیار  و  بااستعداد  با  ن  اي 

بلندپروازي مهارت  برخوردها،  پتانسیلها،  و  مالیاتی ها  را جذب و حفظ کند. سازمان  عالی رشد  هاي 

ي دوم« که در انتهاي بازار  همواره با این خطر مواجه است که مجبور به جذب و حفظ کارکنان »دسته 

به ضعف عملكرد خواهد شد. بنابراین سازمان مالیاتی   اند، شود. چنین چیزي در بلندمدت منجرکار مانده 

هاي کارکردن در  اي جذابیت توجه باشد. سازمان بایست به صورت دوره نباید به روندهاي بازار کار بی 

 الخصوص مؤسسات خصوصی را بسنجد.خود را نسبت به سایر مؤسسات علی 

 

 سپاریبرون .2-5-2

ارائه برون یا  شخص  سپاري  توسط  خدمت  براي  6ثالثي  سامان  از  خارج  اشخاص  از  استفاده  به   ،

هاي سازمان توسط خود سازمان  سازي خدمات مورد نیاز اشاره دارد. اگرچه انجام اکثر فعالیتفراهم 

برون  به  مجبور  قانون  یک  مطابق  سازمان  اوقات  بعضی  است،  فعالیتمقدور  از  بخشی  هایش  سپاري 

 تر و داراي کارآمدي بیشتر است.صرفهبهاقتصادي مقرون   سپاري از نظرشود و گاهی نیز برون می

از چالش  از آنجایی که کارمندان  هاي پیش روي هر سازمان تشخیص زمان برونیكی  سپاري است. 

دیگري بسپارند و مشاورین خارج از سازمان  دائمی داخل سازمان علاقه دارند که بار کاري خود را به 

کردن در این باره عمیقاً درگیر تضاد منافع است. از این رو  ند مشورت شوسپاري متنفع می نیز از برون 

هاست کارها و آشنایی عمیق ایشان با فعالیت  هاي مدیریتی در بطن ها حضور لایه ترین توصیه یكی از مهم 

 سپاري به نحو احسن صورت بگیرد.تا تشخیص برون

 

 مبارزه با فساد و تخلف تحقيق و تفحص، .2-6

ي  کارکرد شفافیت و پاسگویی بیان شده است، بخشی از مبارزه با فساد و تخلف بر عهده   همانطور که در

ها و اشتباهات شغلی را بررسی کرده و افراد خاطی را بازپرسی  کاريواحد امور داخلی است که خلاف 

د و چه  کنند چه رفتارهایی در محیط کار قابل قبول هستنکنند. این قوانین انضباطی هستند که تعیین می 

 رفتارهایی نه. 

گاهی از اوقات اختلاف نظر بین افراد درمورد اعمال یک شخص ممكن است به مشكلاتی بینجامد و  

هاي منابع  الشعاع قرار دهد. از این رو لازم است که مقررات و خط مشیي افراد را تحت کرد کلیهعمل

ح دهند. ضمناً خط ي تنبیه و مقابله با انواع رفتارها را به خوبی شرانسانی بسیار شفاف باشند و نحوه 

 
6third-party service delivery 
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ي مشابهی تنبیه شوند. روندهاي  شیوه اي باشد که در شرایط مشابه، تمامی کارکنان بهگونه مشی بایست به 

انضباطی بایست به نحوي تهیه شوند که برخورد در عین قاطعانه بودن، برخورد عادلانه با شخص خاطی  

طی دادن مهلت به کارکنان براي بهبود رفتار  شكن صورت بگیرد. هدف نهایی قوانین انضباو افراد قانون 

کنند که با تمامی کارکنان رفتاري عادلانه و یكسان  و عملكردشان است. این قوانین اطمینان حاصل می 

 دهد.طرفانه نسبت به شخص رخ می و بی 

 

 مديريت پروژه .2-7

ان کمک شایانی ي کار است که معرفی آن به چابكی در تغییرات اساسیِ سازممدیریت پروژه یک شیوه 

شوند و تغییرات هاي روتین سازمان بدون مدیریت پروژه انجام می ي فعالیتکند. اگرچه اصولاً عمده می

کوچک قانون نیز بدون آن میسر هستند ولی به هنگام معرفی روندها، ابزارها و ساختارهاي جدید یا  

پروژه زمانی که نتایج تغییرات   تغییرات اساسی نیاز به مدیریت پروژه شدیداً محسوس است. مدیریت

 نامعلوم و داراي عدم اطمینان باشد، یا اینكه میزان تغییرات به روند فعلی آسیب بزند نیز لازم است. 

یابد شدت کاهش می ي معین شانس موفقیت تغییرات در سازمان به بدون حضور مكانسیم مدیریت پروژه 

جام نخواهد شد و در صورت انجام ارزیابی نیز نتایج  و ارزیابی و مدیریت کیفیت نیز به صورت منظم ان

 مطلوبی در پی نخواهد داشت.

شود و لازم است  آمیز نمیطبیعتاً صرف دادن دستور یک تغییر به سازمان مالیاتی، منجر به تغییر موفقیت

تحقق   هاي نرم و سخت بر آن تغییر نظارت داشته باشد. مدیر پروژه مسئولاي با مهارت که مدیر پروژه 

انتظارات  نتایج در ظرف زمانی معین، با منابع مشخص  شده، با توجه به اهداف تعیین شده و بر اساس 

ذي  و  اجرایی  علی مدیران  سازماندهی،  نفعان  تهیه،  نحوه  به  پروژه  موفقیت  است.  مودیان  الخصوص 

ر پروژه با اعضاي  ساختار و مدیریت موثر آن بستگی دارد. یكی دیگر از عوامل مهم، نحوه همكاري مدی

 پروژه، مدیران اجرایی و سایر ذینفعان است.

گیري از شكست  یكی از دلایل معرفی مدیریت پروژه، افزایش احتمال موفقیت آمیز شدن پروژه و پیش 

ریسک  است.  مهم آن  از  یكی  دارند.  وجود  پروژه  مختلف  فازهاي  اجراي  حین  خاصی  ترین  هاي 

هاي پیش رو است. چهار نوع ریسک وجود  یل مخاطرات و ریسک هاي اجراي پروژه تجزیه و تحلبخش

 دارد:

اعضاي تیم پروژه هستند.ي پروژه و حد تأثیر هایی که در محدوده : ریسکهاي درونیریسک . 1    
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بیرونیریسک .  2     از محدوده : ریسکهاي  پروژه  هایی که خارج  تیم  اعضاي  تأثیر  و حد  پروژه  ي 

 هستند.

 هاي مرتبط با تحویل نتایج مد نظر پروژه.: نااطمینانیهاي پروژهریسک . 3    

 تحقق اهداف پروژه.دادن اهداف مورد نظر با : نااطمینانی رخ وکارهاي کسب ریسک . 4    

شوند، ها معین می از آنجایی که مواردي که ممكن است منجر به شكست پروژه بشوند، با ارزیابی ریسک 

ها  ها و تفكر درمورد نقش سازي ي موفق حیاتی است. شبیهطبعا ارزیابی ریسک براي داشتن یک پروژه 

پروژه می  به شكلدر آغاز طرح  بینگیري روحیه تواند  ارزیابی ریسک   ي همكاري  و  تیم  ها اعضاي 

 کمک شایانی بكند.

در    ها، تعيين دقيق مسئول ريسک است،های مهم در فرآيند بررسی ريسک يكی از قدم 

بی  این صورت ریسک ممكن است مورد  است  غیر  اعضا ممكن  از  زیرا هر یک  بگیرد  قرار  توجهی 

شگیري از وقوع ریسک خودداري کنند. شخص دیگري را مسئول بدانند و از انجام کارهاي لازم براي پی

ها جهت پیشگیري و نظارت بر موارد مختلف و  شخص مسئول ریسک به ارزیابی میزان ریسک، اقدام 

 تأثیر متقابل ریسک بر سایر امور و بالعكس توجه دارد. 

ت  هاي اجرایی مناسب، وقوع انواع را به شدت کاهش، و احتمال موفقیتعیین چنین مسئولینی با ضمانت

 دهد.پروژه را افزایش می 

 

 وضع موجود .3

 وضعيت آمارها.3-1

ي منتشره توسط سازمان، که البته قدمتی بالا دارد،  محقق بخش فعلی تنها توانست در فصل چهارم سالنامه

 هایی رسمی مرتبط با منابع انسانی سازمان مالیاتی بیابد.داده 

ها و درآمدهاي مالیاتی به منابع  توان به شاخص نسبت هزینه از جمله موارد منتشره در این گزارش می 

انسانی، تعداد کل نیروهاي سازمان امور مالیاتی کشور به تفكیک مدرک تحصیلی و نوع استخدام در  

سپاري، تعداد کارکنان در  استان کشور اشاره کرد. علاوه بر موارد فوق، لازم است که میزان برون هر  

هر پست از ساختار سازمانی )مثلاً چه میزان از کارکنان متعلق به بخش ممیزي مالیاتی هستند، چقدر در  

، اطلاعات مربوط  بخش دادرسی و الی آخر(، توزیع سنی و جنسیتی، توزیع درآمدي میان افراد سازمان

نماید.به رضایت کارکنان نیز ضروري می 



کشور مالیاتی نظام ساختاری اصلاح گزارش  طرح شهید احمدی روشن    

 

 صفحه  | 11

 

بهتر است که برخی از آمارها توسط نهادهاي ناظر تهیه شوند و حالت تحلیلی به خود بگیرند. ضمنا با 

تر نشده و در آمارهاي  انداز و ماموریت سازمان در سایت آن منتشر شده ولی اهداف جزئی اینكه چشم 

احثی چون میزان تحقق اهداف در سطح استراتژیک به طور کلی مغفول باقی منتشره مباحث نرم و مب

 مانده است. 

 وضعيت فعلی از منظر قوانين.3-2

سازمان مالیاتی کشور در حال حاضر به عنوان یكی از موسسات دولتیِ زیر نظر وزارت امور اقتصاد و 

قانون استخدام کشوري، و    دارایی، ذیل قوانینی همچون قانون نظام هماهنگ پرداخت کارکنان دولت،

قرار می استخدام قانون مدیریت کشوري  این موضوع،  به  نظر  با گیرد.  نیز  مالیاتی کشور  هاي سازمان 

استخدامی کشور رخ می واسطه  اداري و  از جمله سازمان  نهادهاي گوناگونی  هاي  دهد و استخدام ي 

ا بوده  بالادستی  نهادهاي  از  اجازه  کسب  به  منوط  معمولا  استخدام جدید  این  سایر ست.  همچون  ها 

گیرند. )سالنامه مالیاتی، هاي رسمی، پیمانی و قراردادي صورت می هاي دولتی در قالب استخدام سازمان

اي هستند،  زیر کنترل هاي چهارگزینه ها نیز، که معمولا در قالب آزمونخود فرآیند استخدام   7(۱۳۹۷

انجام می  بالادستی  از تصویب هیئت وزیران    گیرد. مشاهدهنهادهاي  تنها پس  شده که گاهی سازمان 

و حتی   8هاي مقرر براي استخدام خارج شود و موقتا قدري استقلال بیابد.توانسته است از چهارچوب 

 بعضی از این موارد هم با شكست مواجه شده است.

ررات انضباطی،  در قانون مدیریت خدمات کشوري به مباحثی مانند مرخصی، مزایا، ارتقاء شغلی، مق

ساعات کاري کارکنان و همینطور به مدیریت عملكرد به صورت مختصر پرداخته شده است. در قانون  

استخدام کشوري نیز مباحثی مانند تعاریف استخدام رسمی و پیمانی، برخی موارد مالی، و نیز شرایط  

 استخدام پرداخته شده است. 

اعضاي بخش عمومی هستند، برخی از قوانین مالیاتی کشور مستقیما ي  فارغ از قوانینی که ناظر به کلیه

هاي مستقیم و قانون  توان به قانون مالیات اند. از این موارد میبه بحث مدیریت منابع انسانی اشاره داشته 

 مالیات بر ارزش افزوده اشاره کرد. 

هاي مستقیم ساختار لازم براي اجراي همین قانون به خود سازمان مالیاتی منوط به تایید  در قانون مالیات

» نحوه انجام دادن امور اقتصادي و دارایی محول شده است:  از اختیارات و    وزیر  استفاده  تكالیف و 

ی و همچنین ترتیبات اجراي  هاي هر یک از مأموران مالیاتی و اداره امور مالیاتبرخورداري از صلاحیت 

اي خواهدبود که حداکثر ظرف مدت شش ماه  نامهاین قانون به موجب آیین احكام مقرر در 

 
7http://taxresearch.ir/files/site1/files/INTA_Statistical_Year_Book_of_1397-1396-final(2).pdf 
8https://rc.majlis.ir/fa/law/show/106616 
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وزیر امور اقتصادي و دارایی  پس از تصویب این قانون به پیشنهاد سازمان امور مالیاتی کشور، به تصویب 

در این    9سپاري نیز داده شده است.ن ي حدودي از بروهمین ماده اجازه   ۲ي  خواهد رسید.« در تبصره 

قانون اجازه داده شده یک درصد از وجوه مالیات کسب شده از جانب همین قانون برداشت، و صرف 

  10منابع انسانی اعم از پاداش و آموزش شود.

گذاران کشور است.  ي تفكر قانون آمدهاي حین روند تصویب قوانین نیز حائز اهمیت و بیانگر نحوه پیش

شده در، و مباحثات مجلس خالی از لطف نیست. براي مثال در حین نهایی  این رو دانستن موارد مطرح   از

از نیروها با معرفی بنیاد   ٪۲، اولا با استخدام  ۱۴۰۰شدن تصویب قانون مالیات بر ارزش افزوده در سال  

اگر آنان نخبه هستند  نخبگان مخالفت شده و حضور نخبگان در سازمان مالیاتی نیز، با این عقیده که  

هاي  ضمنا بر خلاف نسخه  11مانده است.همچون سایرین توان دادن آزمون را هم دارند، بدون تغییر باقی

اجازه  قانون که  این  مالیاتقبلی  از  نوعی معین  نسبت  هاي گردآوري شده را براي »خرید  ي مصرف 

ا از شمول مالیات و هرگونه مقرراتی  داد و آن ر می   12تجهیزات، آموزش و تشویق کارکنان و حسابرسی«

آوري شده براي منابع انسانی ممنوع  هاي جمع مستثنی کرده بود، در قانون کنونی هرگونه مصرف مالیات

 شمرده شده است.

ضمنا اگرچه حین تصویب این قانون دادن اختیارات بیشتر براي کنترل پرداخت و استخدام پیشنهاد شده 

فقت مجلس قرار نگرفت و نهایتا با مستثنی شدن سازمان مالیاتی از قانون مدیریت  بود اما این امر مورد موا

زدایی و بدبینی به سازمان  رسد روند استقلال به طور کلی به نظر می   13خدمات کشوري مخالفت شد.

 مالیاتی است.

 

 شناسیآسيب .3-3

 های مرتبط با رويكرد استراتژيکچالش.1-3-3

ریزي  ي تحلیلی آمارهاي مالیاتی« از لفظ »برنامهریزي منابع انسانی، با اینكه در »سالنامه در بحث برنامه 

اند و  ریزي به صورت جزئی مطرح نشده برنامهاستراتژیک منابع انسانی« استفاده شده است اما موارد این  

الخصوص که با جستجو در اینترنتمیزان پایبندي به رویكرد استراتژیک مورد سوال است. علی 

 
9https://inta.tax.gov.ir/Pages/Action/LawsShow/1/5/1/219 
10https://inta.tax.gov.ir/Pages/Action/LawsShow/1/4/9/217 

11https://www.khabaronline.ir/news/1308299/جذب-با - پایداري-به-نزدیک-نماینده -و- مطهري-مخالفت-

 انتقاد -نخبگان- آزمون-دونب

12https://rc.majlis.ir/fa/law/show/134203 
13https://www.icana.ir/Fa/News/442785/ 

https://www.khabaronline.ir/news/1308299/مخالفت-مطهری-و-نماینده-نزدیک-به-پایداری-با-جذب-بدون-آزمون-نخبگان-انتقاد
https://www.khabaronline.ir/news/1308299/مخالفت-مطهری-و-نماینده-نزدیک-به-پایداری-با-جذب-بدون-آزمون-نخبگان-انتقاد
https://www.khabaronline.ir/news/1308299/مخالفت-مطهری-و-نماینده-نزدیک-به-پایداری-با-جذب-بدون-آزمون-نخبگان-انتقاد
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توان به مقالات آکادمیک و حتی یک عدد کتاب مختص رویكرد استراتژیک منابع انسانی رسید اما  می

سال  در  ندارند.  رسمی  صورت  موارد  این  از  یک  عنوان    ۱۳۸۳هیچ  با  تحقیقاتی  طرح  یک  نیز 

هایی  رسد نسخهثبت و منتشر شده، که به نظر می  14ریزي استراتژیک سازمان امور مالیاتی کشور«»برنامه

هاي  انداز، ارزش از آن تحویل رییس وقت سازمان مالیاتی نیز شده است. در این تحقیق ماموریت، چشم 

تحلیل  سایر  سازمانی،  و  قوت،  نقاط  گرفتههاي  قرار  بحث  مورد  استراتژي  به  مربوط  اما  مباحث  اند، 

یافته انعكاس  نیز  این موارد در مدیریت سازمان  به ماموریت، چشممشخص نیست که آیا  انداز،  اند و 

اند یا خیر. با توجه به عدم حضور تحقیقات جدیدتر چنین موردي دور از  هاي سازمان تبدیل شده ارزش 

 رسد. ذهن به نظر می 

و با   مناسب  عملكرد  ارزیابی  سیستم  یک  حضور  سازمان،  درون  به  محققین  دسترسی  عدم  به  توجه 

ارزیابی  ارتباط  است. در کنار سیستم  نیز محل سوال  انگیزش کارکنان  و  پرداخت  با سیستم  دهی آن 

سیستم آموزش کارکنان نیز که هدف پر کردن خلاءهاي مهارتی را دارد، بایست مورد بررسی    عملكرد، 

 رار بگیرد. ق

 عدم استقلال سازمان مالياتی در مديريت منابع انسانی.2-3-3

بهبود عملكرد سازمان امور مالیاتی منوط به توانایی آن در تغییر روندها، مصوبات، ساختارها، افراد و  

هاي سازمان مالیاتی کشور ترین دارایی ترین و پرهزینه غیره است. همانطور که بیان شد کارمندان مهم 

 مدیریت موفق منابع انسانی بدون دادن اختیارات مربوطه طبیعتا خیالی بیش نیست.هستند. 

ده بوده است. استقلال سازمان  ساختار استخدام دائمی و بدون چون و چرا در سازمان مالیاتی بسیار زیان 

ن روند  گرفته براي مبارزه با ای هاي صورت اش بسیار کم بوده و تلاش مالیاتی در مدیریت منابع انسانی

ي مصوبه   ۱۳۹۳تر ذکر شد و چه به طور مثال در شهریور  هایی که پیش اند. چه تلاش نیز به نتیجه نرسیده 

نیاز به اخذ   اینكه راساً و بدون  هیئت وزیران مبنی بر مجاز بودن رئیس سازمان امور مالیاتی کشور به 

انسانی در این سازمان اقدام کند. نفر نیروي    12000مجوز یا تایید هر مرجع دیگر، نسبت به استخدام  

این تلاش از حیث نادیده گرفتن احكام قانونی مربوط، توسط رییس مجلس وقت مغایر با قانون تشخیص 

 15داده شد و با آن مخالفت شد.

به  پرداخت  و  استخدام  فعلی  پرداختگونهروند  که  است  پرداختاي  سایر  به  مستقیما  بخش  ها  هاي 

هاي بالا را  وضوح شانس جذب افراد متخصص با پرداختی عمومی متصل شده و چنین چیزي به 

 
14http://taxresearch.ir/rdsm_project.php?slc_lang=fa&sid=1&mod=project_profile&project_id=34&rd

s_id= 
15http://ayaronline.ir/1393/06/77878.html 

http://taxresearch.ir/rdsm_project.php?slc_lang=fa&sid=1&mod=project_profile&project_id=34&rds_id
http://taxresearch.ir/rdsm_project.php?slc_lang=fa&sid=1&mod=project_profile&project_id=34&rds_id
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ي نتیجه چیز دیگري است. نتیجهاگرچه نیات ضدفساد این قوانین قابل تقدیر است اما    دهد.کاهش می 

تر یا اخراج افراد ناکارآمد، ناتوانی در جذب و پرداخت بیشتر به افراد کارآمد، ناتوانی در پرداخت کم 

ناتوانی در تغییر ساختار ارتقاء شغلی و سایر موارد انگیزشی نهایتا به ناکارآمد شدن سازمان مالیاتی منجر 

شفمی کارکرد  در  که  همانطور  دادن  شود.  در  بالاتر  کارآمدي  کلید  شد،  گفته  پاسخگویی  و  افیت 

 استقلال بیشتر در عین بالاتر بردن نظارت است.

ي  وپاگیر کردن قوانین استخدامی کشور نیز تاثیري در کاهش فساد نداشته است. در نتیجههمین دست 

توان  ي این موارد می مله ي امور استخدامی، به برخی از موارد فسادزا برخوردیم. از جمصاحبه با خبره 

نیروهاي شرکتی اشاره کرد. این نوع قراردادها به نوعی براي رفع مشكل تعهدات بسیار زیاد سازمان  

مندي بر روي آن  رود اما نظارت درست و قاعده نسبت به کارکنان در دو نوع دیگر استخدام به کار می 

برعهده  موارد  تمامی  تشخیص  و  ندارد  کهوجود  است  مدیر  و  می   ي  پیمانكاران  به  را  وظایف  تواند 

ها بسپارد یا نسپارد. متاسفانه مكانسیمی جهت بررسی اثرگذاري و درستی این نوع تصمیمات شرکت

 سازي نشده است. مدیران نیز اندیشیده و پیاده 

 

 تجربيات ساير کشورها .4

 مديريت منابع انسانی.4-1

 OECDاز کشورهاي منتخب    ٪۸۸اند،  بسیار از کشورها به اهمیت داشتن یک استراتژي مدون واقف

به سال انسانی خود دارند. نسبت  استراتژي رسمی براي مدیریت منابع  نیز کشورهاي  یک  هاي پیشین 

ند. حدود  اتر شده اند و کشورها از این جهت به هم نزدیک بیشتري به سمت تدوین استراتژي گام برداشته 

هاي مورد نیاز  هاي کنونی و مهارت ي بین مهارت اند که فاصله هایی انجام دادهکشورها ارزیابی   ۹۳٪

اي  ها برنامه سازمان ٪۸۹اي براي تأمین این نیازها در آینده دارند. در آینده را بسنجند و همچنین برنامه

 که نشان از اهمیت این موضوع دارد. اند  هاي مدیریت ریسک کارکنان خود داشتهجهت افزایش مهارت 

برنامه نظام   ٪ ۶۵حدود   مالیاتی  حوزه هاي  از  یكی  لااقل  در  عمده  تحولات  ایجاد  براي  هاي  هایی 

اي نظر کارکنان  هاي مالیاتی به صورت دوره کرد دارند. اکثر دستگاه استخدام، آموزش و پاداش و عمل

ها را  ي آنان نتایج این نظرسنجیسنجند. تقریبا همههاي مشارکت، رضایت و انگیزه می خود را در حیطه 

هاي نظرسنجی با کارکنان خود مشورت  آنان نیز نسبت به یافته  ٪ ۸۴گذارند و  با کارکنان به اشتراک می 

 کنند. می
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اکثر کشورهاي  دستگاه استقلال نسبتاً خوبی در استخدام کارکنان خود دارند و    OECDهاي مالیاتی 

هاي مالیاتی با منع استخدام و یا کاهش  اند. برخی از دستگاه اي مواجه هاي بودجهعمدتا تنها با محدودیت 

هاي  ها( را در انتخاب مكان، در تعیین مهارت دستگاه   ٪۷۷ل ) ها بیشترین استقلااند. دستگاه هزینه مواجه 

  ٪ ۹۳( دارند.  ٪۶۶ها )( و تعداد و نوع استخدامی ٪۷۱طول استخدام )  (، ٪۷۷ها )لازم و صلاحیت 

 توانند بر اساس معیارهاي معین استخدام کرده و قرارداد ببندند.ها می دستگاه

 
 OECDدرصد استقلال در مديريت منابع انسانی در کشورهای  -1-3جدول 

 که استقلال در این حیطه را دارند:  OECDهاي کشورهاي منتخب درصد دستگاه  

میزان 

 استقلال

تعیین 

ملزومات  

 شغلی 

 انتخاب

افراد  

 جدید 

ارتقاء  

شغلی افراد  

 پیشین

مهارت  هاي  تعیین 

براي   ارتقا  لازم 

 شغلی 

کار   انجام  تعیین 

توسط قرارداد یا  

 کارکنان دائمی

کارکنان    قراردادن 

حدود   در 

 دستمزدي معین

 اخراج 

همه  ي  براي 

 کارکنان

80% 76% 76% 73% 69% 55% 69% 

از   بعضی 

 کارکنان

۱۶٪ ۱۶٪ ۱۸٪ 22 ٪ 16 ٪ 11 ٪ 2۰٪ 

 ٪۱۱ ٪۳۴ ٪۱۵ ٪۵ ٪۶ ٪۸ ٪۴ فاقد استقلال 

 OECD ۲۰۱۷منبع جدول: گزارش سال 

 

 مديريت عملكرد .4-2

اي براي هر  ها هدف اولیهاین دستگاه   ٪۲۰کرد دارند، گرچه  هاي مدیریت عملها سیستم دستگاه   ۸۲٪

کرد هر شخص ( عمل ٪92ها )ي دستگاهکنند. عمده کرد تعیین نمیگیري عملکارمند در آغاز اندازه 

 کنند.را لااقل سالانه بررسی می 

عمل  ارزیابی  نزدیک معمولاً  توسط  می کرد  انجام  مدیر  دستگاه ترین  برخی  اما  ارزیابی  شود  ها 

ها تعامل دارد انجام  اند به این معنا که ارزیابی توسط تمامی افرادي که شخص با آن اي داشته درجه ۳۶۰

شود.می
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شود که در تمامی بخش  انجام می در پرتغال ارزیابی توسط »نظام منسجم ارزیابی مدیریت و عملكرد«  

 دهد.مارک می عمومی یكسان است و امكان مقایسه و بنچ 

هاي اجتماعی  محور بودن، مهارت هاي شناختی مانند تفكر تحلیلی، نتیجهدر ایتالیا مدیران به لحاظ قابلیت

 شوند.ابی می هاي  اعتماد به نفس ارزیهاي مدیریت و رشد تیم و مهارتاز جمله توان اقناع و مهارت 

 انگيزش .4-3

دستگاه مالیاتی سنگاپور یک دستگاه مالی مستقل است و نظام پرداخت مستقل خود را دارد که در آن  

کرد شوند. در این دستگاه، نظام پرداخت مبتنی بر عمل مارک می ها نسبت به بازارهاي شغلی بنچ پرداختی

کرد و  لاوه بر حقوق ماهانه پاداش عمل کند. هر ماه عکرد متصل می حاکم است که حقوق را به عمل

 شوند. کرد مثبت داده می افزایش حقوق با هدف تشویق عمل 

پرداخت  و  جوایز  تعلق  که  نظام  است  شفاف  کاملاً  و  کلیدي،  شاخص  چند  از  متشكل  اضافی  هاي 

داد دهند تا کارکنان بتوانند تفاوت حقوق را دیده و انگیزه بگیرند. تعهاي مختلف را پوشش میبخش

کند و بدین طریق ارتباط  هاي کلیدي محقق شده میزان پاداش دستگاهی قابل توزیع را معین می شاخص

پرداختیکرد دستگاه ساخته میکرد کارکنان و عملبین عمل بر شفاف بودن  هاي  شود. ضمنا علاوه 

ان و مشاغل مورد  هاي مهارتی کارکني مسیرهاي شغلی اقدام به نمایش فاصله مشاغل، سنگاپور با ارائه 

 ي رشد و یادگیري داشته باشند. کند تا افراد انگیزه شان میعلاقه 

کرد مؤسسه به  ها به صورت جمعی و بر اساس عمل ها مانند فرانسه و ایتالیا پاداش در برخی از دستگاه 

قوق  ها از هر دو نوع هستند و در فنلاند نظام پرداخت حشود. در شیلی پاداش صورت کلی پرداخت می 

بر   ارزیابی    ۱۶مبتنی  از فرد و  از میزان کار خواسته شده  لازمه است. حقوق کل یک شخص تابعی 

نمی  برده  پاداش  از  نامی  اگرچه  فنلاند  در  اوست.  شخص  تا  عملكردِ  اما  بر   ٪۴۸شود  مبتنی  حقوق 

 کرد فرد است. عمل

پاداش  حیطه  و  در  حقوق  با  تعطیلی  از  آمریكا  در  است.  نشده  خاصی  تجربه  هنوز  غیرپولی  هاي 

هاي امضا شده گزارش شده است. گواهی 
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 نوآوری .4-4

انجام داده در حیطه  مثبتی  اقدامات  از کشورها  بسیاري  نوآوري  از  ي  از  اند. یكی  استفاده  مباحث  این 

پروژه  استفاده    16ي چابک مدیریت  شیوه  این  از  در حال حاضر کشورهاي کمی  اینكه  با  است.  بوده 

اند. ي خدمات داده کنند اما کشورهاي داراي این سیستم مدیریت پروژه خبر از بهبود سرعت ارائه می

اند و اکثر کشورها نیز به کاربران نهایی  کردهکشور از این سیستم استفاده می   ۲۵بیش از    ۲۰۱۵در سال 

 اند. داده امكان تست خدمات را می 

ستان فنلاند سازي فرآیندهاي تكراري، شده است. دستگاه مالیاتدر فنلاند توجه خاصی به اتوماتیک

ها،  هاي آماده براي تحلیل تراکنشاز برنامه کرد. این اتوماسیون    17اقدام به معرفی اتوماسیون رباتی روندها 

کند. چنین امري سبب  هاي دیجیتال استفاده می دادن و ارتباط با سایر سیستم ها، واکنشاستفاده از داده 

الخصوص در فرآیندهایی که کارها تكراري و در حجم بالا هستند، شده است.  ها، علی کاهش هزینه 

  ۳۸سازي  ند مناسب اتوماسیون را شناسایی کرده و با انتخاب و پیادهرو  ۱۰۰ستان فنلاند  دستگاه مالیات

جویی نمود. از این اتوماسیون براي گردآوري اطلاعات از منابع  سال صرفه -نفر  ۵۲روند در گام اول،  

 شود.مختلف و تعیین صحت اطلاعات نیز استفاده می 

 سپاریبرون .4-5

شده  سپاري خصوصی رخ دهد. بیشترین موارد برون  تواند به سایر موسسات دولتی و یا سپاري می برون

(،  ٪۶۰(، خدمات نقدي و بانكی )٪۶۹اند از: خدمات امنیتی )عبارت   OECDدر کشورهاي منتخب  

(، خدمات حسابداري حقوق  ٪۵۷(، خدمات فناوري اطلاعات و ارتباطات )٪۵۰آموزش کارکنان )

داد  پردازش  قانونی،  خدمات  تخصصی،  فنی  خدمات  خدمات  کارکنان،  و  کارکنان،  استخدام  ه، 

برون  به سایر بخشتدارکات.  استخدام و  سپاري  هاي دولت در خدمات حسابداري حقوق کارکنان، 

 دهد.سپاري به بخش خصوصی بیشتر در خدمات امنیتی، و بانكی رخ می تدارکات رواج دارد و برون 

شود که حتی دریافت بدهی خود را نیز  سپاري محسوب میهاي قابل توجه برون انگلستان یكی از نمونه 

هاي مالیاتی علاوه بر بخش داخلی خودش  براي گرفتن بدهی  ۲۰۰۹سپاري کرده است. انگلیس از  برون

یاتی از  کند. اگر بدهی مالاستفاده می  Debt Market Integratorاز موسساتی خصوصی تحت عنوان  

کند. هدف این مراجعه  صورت حضوري به آدرس بدهكار مراجعه می حد معینی بگذرد یک مامور به

هاي مختلف پرداخت بدهی  چهره درمورد مالیات از جمله آشنایی با راه به ایجاد مهلت صحبت چهره 

 
16Agile Project Management 
17Robotic Process Automation 
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جمع  خصوصی  موسسات  در  افرادي  می است.  استخدام  بدهی  بررسیآوري  تحت  بسیار  شوند  هاي 

امنیتی و رفتاري و خدمات مشتري این سازمان را برآورده  گیرند تا ویژگی گیرانه قرار می سخت هاي 

دهد.هاي زیادي رخ می کنند و بازرسی 
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به عبارتی در انگلستان بخش خصوصی تحت مقررات، استانداردها و نظارت یكسانی با سازمان اصلی   

 هاست.ر میزان موفقیت ایشان در زنده کردن بدهی ها مبتنی بکند ولی دریافتی این شرکترفتار می 

 پيشنهادها .5

ریزي مدیریت منابع انسانی نقطه شروع، گیري براي برنامه اندازه ي استراتژیک قابلداشتن برنامه  •

 و حیاتی است. 

نمایه  • تعریف  می با  شغلی  نه هاي  کاملی  فهرست  شغلتوان  از  بلكه  تنها  سازمان،  موجود  هاي 

کنند دست یافت، سپس  روندهاي موجود که هر یک از زیرکارکردها را محقق می یكایک  

 کرد در سطح فردي نمود و از آن به سطح عملیاتی و استراتژیک رسید.اقدام به ارزیابی عمل 

زدن پرداخت به تعهدات کرد فردي و نتیجتاً گره هاي شغلی دستیابی به نظام ارزیابی عمل نمایه •

 کنند. ی آنان را نیز آسان م

شود، هاي افراد نیز می کرد فردي، که شامل دانستهي استراتژیک، و بررسی عمل از دل برنامه  •

هاي استخدامی و آموزشی آتی سازمان استخراج هاي مهارتی و به تبع آن برنامه 18تحلیل فاصله 

 شوند. می

به کارکنان براي    دهیتواند موجب شفافیتِ ارتقاهاي شغلی و انگیزه ي مسیرهاي شغلی می ارائه  •

 شان شود.هاي مهارتی پرکردن فاصله

ها و ، تعیین مسئولین ریسک مشخص براي پروژه 19ي چابک استفاده از سیستم مدیریت پروژه  •

 شود. ي معین و مدوّن توصیه می ي مدیریت پروژه داشتن اقلاً یک شیوه 

مان مالیاتی و نیز نظارت  داده است که با افزایش همزمان استقلال ساز  ي کشورها نشان تجربه •

تواند محقق شود. سپاري بازگرفتن بدهی نیز می ترین مواردي چون برون شدید بر آن، سرحدي 

ها و ارتقاي شغلی از ترس افزایش فساد، ها، استخدام بستن تسلط سازمان مالیاتی بر پرداختی 

 اگرچه قابل درک، اما غیربهینه است. 

محوري، باعث کاهش  هاي فراوان اتوماسیون در سازمان، و رویكرد دیجیتالتوجه به موقعیت •

شود. ها می هزینه 

 
18Gap analysis 
19Agile Project Management 
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 بندی جمع  .6

محور بر خود  بیشتر رویكردي استراتژي   امروزه مدیریت منابع انسانی از فرم سنتی خود خارج شده و

هایی است که با اهداف و گرفته است. در »مدیریت منابع انسانی استراتژیک« تأکید بر داشتن استراتژي 

استراتژي کل سازمان همخوان بوده و به دستیابی به آن کمک کند. مدیریت منابع انسانی استراتژیک،  

سازمانی و نیز  زمان، هوشیاري و شناخت نسبت به محیط درون نگري، تمرکز بر توان منابع سا با آینده 

 شود.آگاهی نسبت به محیطی که سازمان در آن مشغول به کار است شناخته می

 
 

 
 الگوی مديريت منابع انسانی استراتژيک -4شكل 

 

انسانی را معرفی کردیم. در این نظام  در این بخش نظامی با رویكرد استراتژیک جهت مدیریت منابع  

اندازه شده و شاخص گیري تعییناندازه ي استراتژیک با اهداف معین و قابل ابتدا برنامه  گیري این  هاي 

می  تعیین  نیز  تجزیهاهداف  نظر،  مد  اصلی  کارکردهاي  و  اهداف  کردن  معین  از  پس  این  شوند.  ي 

تا مرحله  نمایه رود  ي وظایف فردي پیش می کارکردها  از طریق  افرادي معین محول  و  به  هاي شغلی 

 گیرد. )به تصویر تجزیه در بالاتر مراجعه کنید(شود و مشخصاً ملاک ارزیابی آنان قرار می می

می  ارزیابی  فردي  سطح  در  کارکنان  تجزیه نهایتا  طریق  از  کارکنان  وظایف  که  آنجایی  از  ي شوند، 

توان از ارزیابی  هاي شغلی به آن گره خورده است، می وجود آمده و از طریق نمایه اهداف استراتژیک به 

ا  استفاده  با  نیز دستیابی پیدا کرد.  استراتژیک  به سطوح عملیاتی و  این اطلاعات و  در سطح فردي،  ز 

هاي  ریزي توان دست به برنامه هاي مهارتی و فاصله از اهداف سازمان، می درک فاصله 
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هاي فردي انجام داد و مجددا همین فرآیند را تكرار  ها را با استفاده از ارزیابی آموزشی زد، پرداخت 

 کرد. 

منابع   مدیریت  در  سازمان  قدرت  استقلال  میزان  بحث  انسانی  منابع  مدیریت  در  مهم  موارد  از  یكی 

توان مدیریت موثري را از سازمان مالیاتی اش است. در چهارچوب پر از محدودیت فعلی نمیانسانی 

ي این بخش بیشتر از اینكه شامل ترس  گذار پس از مطالعهرود که رویكرد قانون انتظار می انتظار داشت.  

از فساد و ایجاد محدودیت باشد، به سمت دادن مهلت ابتكار عمل در عین افزودن به ساختارهاي نظارتی  

باشد. 
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