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 چکیده
ای منابع انسننانی در سننازمان امور مالیاتی ای گرایی مدیریت منابع انسننانی با تاکید بر تقویت جایگاه حرفههای الگوی حرفهاین پژوهش با هدف شننناسننایی مولفه

صورت کیفی بوده است. در بخش کیفی، جامعه آماری شامل خبرگان حوزه مدیریت منابع انسانی و مدیران عالی اجرایی کشور، انجام گرفته است. روش تحقیق به

سنناختاریافته مصنناحبه نیمه 1۷برفی انتخاب شنندند. در این بخش، اعاعات از عریق گیری هدفمند و گلولهشننا ل در سننازمان امور مالیاتی بود که به روش نمونه

های نجام گرفت. برای افزایش اعتبار و قابلیت پایایی دادهآوری شند و تحلیل محتوای کیفی با رویررد کدگااری باز و محوری برای اسنتخراج ممنامین اصنلی اجمع

های اولیه به اساتید متخصص ها و تحلیلکیفی پژوهش، از روش بازنگری همتایان و کدگااری مستقل توسط دو پژوهشگر بهره گرفته شد؛ به این صورت که داده

ها به عور مسننتقل کدگااری و میزان توافق میان کدگااران بررسننی و اختافات با هایی از مصنناحبهارائه شنند تا با نگاهی انتقادی بازخورد دهند و همینین بخش

های ها شند. یافتهها و تحلیلتامین شند. این اقدامات موج  کاهش سنوگیری پژوهشنگر و افزایش اترای یافتهها آن وگو برعرف گردید و میزان توافق میانگفت

سنازیم قابل تعری  اسنت. در سنطب بسنترسنازی، گرایی مدیریت منابع انسنانی در سنه سنطب تبسنترسنازیم، تعملیاتیم و تنهادینهای کیفی نشنان داد که حرفه

سنارری، و ارزیابی عملررد ای، شنفافیت، و اخاق سنازمانی برجسنته شندند. در سنطب عملیاتی، تمرکز بر آموزش، توسنعه شنایسنتهمفاهیمی چون ایجاد فرهنگ حرفه

ار سنازی، اهمیت تببیت تیییرات، عراحی مسنیرهای شنیلی، و یرچارچگی راهبردهای منابع انسنانی با اهداف کان سنازمان مورد تقکید قربود. نهایتاً در سنطب نهادینه

 گرفت.
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Abstract 

This study was conducted with the aim of identifying the components of a professionalism model for human resource 

management with an emphasis on strengthening the professional position of human resources in the Iranian National Tax 

Administration. The research adopted a qualitative design. In the qualitative phase, the statistical population included experts 

in the field of human resource management and senior executive managers employed in the Iranian National Tax 

Administration, who were selected through purposive and snowball sampling methods. In this phase, data were collected 

through 17 semi-structured interviews, and qualitative content analysis with open and axial coding was employed to extract 

the main themes. To enhance the credibility and dependability of the qualitative data, peer debriefing and independent coding 

by two researchers were used. Specifically, the raw data and initial analyses were presented to subject -matter professors for 

critical feedback, and parts of the interviews were independently coded to assess the inter-coder agreement. Any 

discrepancies were resolved through discussion, and consensus among coders was ensured. These procedures reduced 

researcher bias and increased the reliability and trustworthiness of the findings and analy ses. The qualitative findings 

revealed that professionalism in human resource management can be conceptualized at three levels: “contextualization,” 

“operationalization,” and “institutionalization.” At the contextualization level, concepts such as creating  a  professional 

culture, transparency, and organizational ethics were highlighted. At the operationalization level, the focus was on training, 

fostering meritocracy, and performance evaluation. Finally, at the institutionalization level, the emphasis was on 

consolidating changes, designing career paths, and integrating human resource strategies with the organization’s overarching 

goals. 
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 مقدمه

  یا گونهاست، به  افتهیارتقا    نیآفرو ارزش  کیعنصر استراتژ  کیصرف به   ییاجرا  فهیوظ  کیها از در سازمان  ینقش منابع انسان ر،یاخ یهادر دهه

مهم  یکیبه   یمنابع انسان تیریکه مد پا  تیموفق  یهامؤلفه  نیتراز  پرتلاطم کنون یرقابت  طیها در محسازمان  یداریو  بدل شده است   یو 

(Armstrong & Taylor, 2020)عموم  یدولت  یها. سازمان جمله    ،یو  مالیاتی کشوراز  بهسازمان امور  نهادها،   یاجرا  یمتول  یعنوان 

پ شیب ،یو مال  یکلان اقتصاد  یهااستیس   ،ی انسان هیهستند که بتوانند توسعه سرما  یاحرفه یمنابع انسان  تیریمد  یهانظام ازمندین شیاز 

منابع   تیریمد ییگرایاحرفه  ،یط یشرا نی. در چن(Berman et al., 2019)  ندینما نیکلان را تضم  یهاتیعملکرد، و تحقق مأمور  یارتقا

بلکه توسعه   رد،یگیرا دربر م  یانسان  یروین  یو تخصص  یفن یهاتیصلاح  یتنها ارتقاکه نه شودیمطرح م یضرورت راهبرد  کیبه منزله    یانسان

 .(Syrigou & Williams, 2023) شودیشامل م زیرا ن یو سازمان  یاخلاق ،یفتارر یهایستگیشا

به سمت ا یمنابع انسان تیریمد  گاهیاست که با تحول در نقش و جا  یچندبعد  یمفهوم یمنابع انسان  ییگرایاحرفه نقش   یفایو حرکت آن 

به منابع   کیو بوروکرات  ینگرش از نگاه سنت رییتحول، مستلزم تغ  نی. ا(Boon et al., 2019)خورده است    وندیسازمان پ  کیاستراتژ  کیشر

به  یانسان هیاست که سرما یکردیرو  یبه سو یانسان ها . پژوهش(Carillo, 2024)  کندیم  یخلق ارزش در سازمان تلق یعنوان موتور اصلرا 

مهارت  یانسان  هیکه سرما  دهندینشان م از دانش،  نگرشمتشکل  تجارب،  مستق  یهاتیها و ظرفها،   ،یبا رشد اقتصاد  یمینوآورانه، رابطه 

  یانسان  یروی. در واقع، بدون وجود ن( Adomako et al., 2022; Chalastra et al., 2019)دارد   داریپا  یرقابت تیو مز یسازمان یوربهره

 ,Ahmed)نخواهند بود   یاو تحقق اهداف توسعه  نفعان،یمؤثر به ذ  ییگوپاسخ  ،یط یها قادر به انطباق با تحولات محو توانمند، سازمان یاحرفه

2022). 

بس یدولت  یهاسازمان  یمنابع انسان تیریدر مد  ییگرایاتحقق حرفه  ریدر مس  یمتعدد  یهاچالش  ن،یوجود ا با در  ا یاریوجود دارد.    نی از 

و ارتقا، و نبود    یابیارز  یندهایدر فرآ تیعدم شفاف ،یشغل یکارکنان، فرسودگ  زشیکشور، ضعف در انگ  یاتیها، از جمله سازمان امور مالسازمان

 Anwar)  گردندیم  یسازمان یورو بهره  یانسان یهاتیظرف  ییکه مانع شکوفا شوندیمحسوب م یروشن، از جمله موانع اصل  یشغل  یرهایمس

& Abdullah, 2021)یندها یکه شامل فرآ یاحرفه یمنابع انسان  یهانظام یسازادهیپ دهدینشان م یاست که شواهد تجرب یدر حال نی. ا  

با نظام یناستاندارد، شفاف، مبت باشند، م  یشغل  یرهایو مس یزشیانگ یهابر داده، و همراه  عملکرد و تعهد کارکنان    یبه ارتقا تواندیمشخص 

  هی سرما  یو ارتقا  یمنابع انسان یبهساز یاست در راستا  ریکشور ناگز  یاتیرو، سازمان امور مال  نی. از ا(Alolayyan et al., 2021)منجر شود 

 .ردیگ شیرا در پ ییگرایابر حرفه یمند و مبتننظام یکردیرو ش،یخو یانسان

 یو رفتار  یاخلاق ،یرهبر یهایستگیمستلزم توسعه شا ،یفن  یهایتوانمند  یعلاوه بر ارتقا یمنابع انسان  تیریمد ییگرایاحرفه ان،یم نیا در

  ،ی چون تعهد سازمان  ییهایژگیواجد و  دیبا یادارند که کارکنان حرفه دیتأک یمنابع انسان  تیریمد نینو یکردهایو کارکنان است. رو رانیمد

باشند تا بتوانند به موتور محرک پ یریادگیو  ،ینوآور  ت،یشفاف  ،یریپذتیمسئول  ,.Aman-Ullah et al)سازمان بدل شوند   شرفتیمداوم 

نظام  هیامر تنها در سا نی. ا(2022 پرورش    یکه بر آموزش مستمر، توانمندساز  ابدییتحقق م یانسان هیتوسعه سرما  یهااستقرار  هدفمند، و 

تنها  کارکنان نه یادر توسعه حرفه یگذارهیاز آن است که سرما  ی. شواهد حاک(Cameron et al., 2024)تمرکز دارند   یرهبر  یهاتیقابل

 .(Challen et al., 2017) شودیم زیو کاهش نرخ ترک خدمت ن یوفادار شیبلکه موجب افزا بخشدیعملکرد سازمان را بهبود م

ساخته    قیعم یرا دستخوش دگرگون یمنابع انسان  تیریکار و مد  تیماه ،یسازیتالیجیو گسترش د  نینو  یهایظهور فناور گر،ید  یسو  از

  ییکارا شیتنها موجب افزانه  ،یمنابع انسان  یندهایدر فرآ  یو هوش مصنوع  یکیالکترون  تیریمد  یهاسامانه  تال،یجید یابزارها  یریکارگاست. به

 ;Baek et al., 2022)  سازدیرا فراهم م کیاستراتژ یهایریگمیو تصم  یمنابع انسان یهاداده  لیتحل یبلکه بستر لازم برا شودیم  تیو شفاف

Klarin et al., 2024)با عنوان »مد  نی. ا بازتعر  شود،یم  ادی «یتمیالگور یمنابع انسان  تیریتحولات که از آن   یانقش حرفه فیمستلزم 

 ،یبستر  نی. در چن(Cameron et al., 2024; Cooke et al., 2022)فناورانه آنان است   یهایستگیشا  یو ارتقا یانسان عمناب رانیمد
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مال برا یاتیسازمان امور  نظام  ریناگز  ش،یخو  یابه اهداف توسعه یابیدست  یکشور  و   یاحرفه  یهابه نظام  یمنابع انسان  یسنت  یهااز گذار از 

 فناورانه است.

بعد فن ییگرایاحال، حرفه نیا با .  د یآیآن به شمار م  نیادیاز ارکان بن زین  یو اخلاق یبلکه بُعد هنجار  شود،یو فناورانه خلاصه نم یصرفاً در 

 ها،فهمؤل  نیاست؛ چرا که بدون ا  ییعدالت و پاسخگو ت،یشفاف  ،یابر اصول اخلاق حرفه  یمبتن  یمستلزم استقرار فرهنگ سازمان ییگرایاحرفه

بود    یاز اثربخش  ییگرایاابعاد حرفه  ریسا نخواهند  برخوردار   ,Chokprajakchat & Sumretphol, 2017; Chukwuemeka)لازم 

درونارزش  نیا  تی. تقو(2015 اعتماد  زم  یرونیب  تیو مشروع  یسازمانها،  و  داده  ارتقا  برا  نهیسازمان را  چون  ییهامؤلفه  یسازادهیپ  یرا 

 .(Tully, 2023) سازدیفراهم م یمنابع انسان کیاستراتژ تیریو مد یشغل یرهایتوسعه مس ،یسالارستهیشا

با اهداف کلان سازمان    یمنابع انسان  یراهبردها یراستاسازمستلزم هم  ،یدولت یهادر سازمان  یمنابع انسان  تیریمد ییگرایاحرفه ن،یبر ا  علاوه

نظام حکمران   اب   تواندیکه م  دهدیارتقا م  کیاستراتژ کیشر کیبه   ییواحد اجرا کیرا از    ینقش منابع انسان  ،یراستاسازهم  نیاست. ا  یو 

 Binkley, 2024; Bratton)کلان سازمان کمک کند    یهاتیبه تحقق مأمور  ،یراهبرد یهاتهیکلان و کم  یهایریگمیمشارکت در تصم

& Gold, 2022)به یاتیراستا، سازمان امور مال نی. در ا و تحقق عدالت   یعموم  یدرآمدها  نیدر تأم یاتیح  تیبا مأمور  یعنوان نهادکشور 

نظام حرفه  ازمندیشدت نبه ،یاتیمال  یورکارکنان، بهره  یدیکل یهایستگیتوسعه شا  قیاست که بتواند از طر  یمنابع انسان  تیریمد  یااستقرار 

 .(Alic, 2017)باشد  یط یمح ریالزامات متغ یگوسازمان را ارتقا دهد و پاسخ یو کارآمد

به  یاساس، انجام پژوهش  نیا بر منابع    یاحرفه  گاهیجا  تیو تقو یمنابع انسان  تیریمد  ییگرایاحرفه  یالگو  یهامولفه ییمنظور شناساجامع 

منابع    تیریمد ییگرا  یاحرفه یالگو یهامولفه  ییپژوهش با هدف شناسا نیاست. ا  ریانکارناپذ یکشور، ضرورت  یاتیدر سازمان امور مال یانسان

 کشور، انجام گرفته است. یاتیدر سازمان امور مال یمنابع انسان یاحرفه گاهیجا تیبر تقو دیبا تاک یانسان

 شناسیروش

برحسب هدف، کاربردی؛ برحسب نوع داده، کیفی بود. جامعه آماری پژوهش در بخشی کیفی، جهت استخراج ابعاد مدل شامل   روش پژوهش 

اساتید و اعضای هیات علمی دانشگاه و خبرگان و صاحبنظران حوزه مدیریت دولتی، سیاستگذاری و برنامه ریزی بخش دولتی و مدیریت منابع  

سال بود. همچنین نمونه گیری به صورت هدفمند و به روش گلوله برفی انجام گردید. در    5یریتی و سابقه آموزشی بیشتر از انسانی با سابقه مد

های گردآوری شده، این چارچوب در بخش کیفی، حجم نمونه از قبل مشخص نیست، بلکه فراگرد انتخاب افراد و و انجام مصاحبه و تحلیل داده

ای  . در این پژوهش از روش کتابخانه نفر به عنوان نمونه اماری انتخاب گردید  17که بر اساس قانون اشباع  ادامه داشت تا رسیدن به نقطه اشباع

های مرتبط با پژوهش استفاده های انجام گرفت در زمینهبرای گردآوری اطلاعات در زمینه ادبیات پژوهش و مبانی نظری و نیز پیشینه پژوهش

بخ  شد. در  پایان نامه ها، اینترنت، اسناد و متون دیجیتال استفاده  بدین جهت از منابع کتابخانه ای، مانند کتاب ها، مقالات،  ش  شده است. 

های لازم، به صورت حضوری و مجازی و با استفاده های نیمه ساختاریافته استفاده شد. پژوهشگر پس از هماهنگیکیفی این پژوهش از مصاحبه

و با کسب اجازه از مصاحبه شونده مکالمات مصاحبه را ضبط کرد تا کدها را استخراج کند و البته این عمل بعد   های اجتماعی مجازیاز شبکه

از هر بار مصاحبه صورت گرفت. در هر جلسه مصاحبه، مصاحبه شوندگان با اهداف مصاحبه آشنا شدند. نکات ضروری و مهم هر مصاحبه توسط 

 مصاحبه کننده یادداشت برداری شد. 

از روش تحلیل مضمون در این پژوهش این است که امکانی   شناسایی متغیرهابه منظور    از روش تحلیل مضمون استفاده شد. دلیل استفاده 

عمیق نظرهای  اظهار  اطلاعات و  تحلیل منظم  پیچیدهبرای  گزارش مصاحبهتر و  یافته عرضه میتر مثل  نیمه ساختار  کند. دلیل دیگر  های 

به داده های گردآوری شده از محیط واقعی نسبت به اطلاعات موجود در منابع علمی که  پژوهشگر برای استفاده از این روش ترجیح پژوهشگر 

نشده اند می حاصل از مصاحبه با خبرگان مورد باشد. در همین راستا ابتدا دادهالزاماً در شرایط مشابه با محیط پژوهش فعلی گردآوری  های 
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کدگذاری محوری و شود و در دو مرحله کدگذاری باز های حاصل از آن به صورت پاراگراف به پاراگراف کدگذاری میتحلیل قرار گرفت و داده

 در خصوص تولید مفاهیم اولیه اقدام شد. 

بر حسب خصوصیات و ابعادشان بسط می دهد. در این مرحله پژوهشگر کدگذاری باز: در مرحله کدگذاری باز پژوهشگر مفاهیم را شناسایی و 

با پدیدهاز دل داده  نماید.های مورد بررسی از طریق جز به جز کردن اطلاعات دسته بندی میهای خام اولیه مقولات مقدماتی را در ارتباط 

یکی از مقوله میکدگذاری محوری: در این مرحله پژوهشگر  )ابعاد اصلی( و سپس ها را در محور فرایند در حال بررسی و اکتشاف قرار  دهد 

نظر بوده است.دهد. در این مرحله شناسایی ابعاد اصلی و مولفههای دیگر را )شاخص ها( به آن ارتباط میمقوله بنابراین ابعاد    های مرتبط مورد 

  MAXQDAو با استفاده از نرم افزار   های نیمه ساختار یافته ارائه شدها بر اساس فرایند کدگذاری باز و محوری حاصل از مصاحبهاصلی و مولفه

 انجام شد. 22نسخه 

 هایافته

برای سازمان امور مالیاتی ارائه نزدیک به هم، یک ساختار یکپارچه از مضامین پایه و کدهای مرتبط   با حذف کدهای تکراری و ادغام مفاهیم 

 شود.تر شدن مسیرهای پیشنهادی میکند و باعث شفافپوشانی و شباهت کدها را حذف می. این ساختار هم(1)جدول  شده است

 ساختار یکپارچه از مضامین پایه و ادغام کدهای مرتبط برای سازمان امور مالیاتی  .1جدول 

 شماره کدها/مفاهیم کلیدی مضامین پایه ردیف

گیری و حل مسائل در تصمیم 1

 شرایط کلان و ابهام

I1A1بینی نتایج: شایستگی تحلیلی برای ارزیابی وضعیت و پیش 

I1A2های مختلف: شناسایی گزینه 

I1A3توانایی تغییر تصمیمات بر اساس اطلاعات : 

I7G1های مالیاتی پیچیدهوفصل پرونده: حل 

I7G1های مالیاتی پیچیدهوفصل پرونده: حل 

آموزش و توسعه مستمر  2

 کارکنان

I2B1 I2B4آموزش قوانین و مقررات جدید مالیاتی : 

I3C1 I5E4 ،I3C4های تخصصی و کاربردی مربوط به مالیات: برگزاری آموزش 

I12K1 I3C4آموزش مدیران و کارکنان در زمینه تخصصی و راهبردی : 

I13L1 I2B4 ،I4D8های مدیریت استرس و فشار کاری برای آمادگی در مواجهه با مسائل حساس : برگزاری دوره

 مالیاتی

I6F2ترویج یادگیری مداوم و افزایش تخصص مالیاتی : 

فرآیندهای استاندارد، شفاف و  3

 هامبتنی بر داده

I3C4سازیهای مالیاتی برای شفاف: تحلیل داده 

I17P4استانداردسازی فرآیندها : 

I12K6ها: ایجاد بانک قوانین مالیاتی برای دستورالعمل 

I6F1بروزرسانی پایگاه داده براساس اطلاعات جدید : 

I17P6گیری مبتنی بر داده: تصمیم 

مدیریت فناوری و تحول  4

 دیجیتال

I7G4 I3C12برگزاری آموزش درباره ابزارهای دیجیتال : 

I13L5 I7G6 ،I8H10های مدیریت الکترونیکی: استفاده از سامانه 

I11J14ارتقای فناوری دیجیتال در سطح سازمان : 

I12K5 I3C11 ،I3C12 ،I11J13های بروزشده آموزشی: سامانه 

I6F13 I12K5ابزارهای پیشرفته تحلیلی برای بهبود مدیریت داده انسانی : 

ای، اخلاق و ایجاد فرهنگ حرفه 5

 شفافیت سازمانی

I10G3 I9I2های فرهنگی در سازمان: شناسایی شکاف 

I7G7 ،I7G8 ،I7G9ایجاد کدهای اخلاقی سازمانی : 
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I16O12 I17P8های مالیاتیگیری پرونده: مانیتورینگ رعایت اصول اخلاقی در نتیجه 

I17P8 I5E10 ،I5E12 ،I9I2های شفاف و عادلانه استخدامی: سیاست 

I5E10تعریف عدالت در بین کارکنان : 

های ارزیابی، انتخاب و استراتژی 6

 مدیریت عملکرد کارکنان

I3C9شناسایی کارکنان با پتانسیل بالا : 

I14M11 ,I3C9 ،I6F5 ،I4D6های فردی: ارزیابی دقیق عملکرد براساس معیارهای شفاف و قابلیت 

I4D8 I4D7سازی برای بحران براساس نتایج ارزیابی: آماده 

I14M13اصلاح ضعف عملکرد کارکنان : 

I17P7 I4D7 ،I6F11های ارتقا بر اساس نتایج ارزیابی: طراحی برنامه 

سازمانی و ارتباطات مؤثر درون 7

 سازمانیبرون

I1A7ارتباط شفاف و دقیق با مودیان : 

I2B9ایجاد اعتماد در ارتباط مؤثر : 

I16O10ای مدیرانهای مرتبط به ارتباطات حرفه: دوره 

I8H6 ،I8H7 ،I8H8های ارتباطی سازمانیهای مشترک بین واحدها و تقویت شبکه: ایجاد تیم 

I9I5 ،I6F8اندیشی و تبادل اطلاعات : جلسات مشترک برای هم 

I15N6 I8H7مهارت در مذاکرات و تعاملات : 

I6F8, I6F9, I8H6, I8H7, I11J1, I11J2واحدیهای بین: تشکیل تیم 

طراحی مسیرهای شغلی و  8

 ریزی منابع انسانیبرنامه

I2B5 I8H6روندههای شغلی پیش: ایجاد فرصت 

I15N12تدوین مسیر شغلی شفاف : 

I9I11 I6F8های رشد محور: توسعه مسیر 

I6F7های کلیدی برای ارتقای کارکنان: تخصیص پروژه 

I13L13ها براساس عملکرد: تناسب فرصت 

های انگیزشی و ایجاد سیستم 9

 رفاهی

I16O1 I4D7 ،I6F11پاداش منصفانه بر اساس ارزیابی عملکرد : 

I16O3 I3C9 ،I6F5 ،I4D6های فردی : ارزیابی دقیق عملکرد براساس معیارهای شفاف و قابلیت 

I5E11 I3C9فراهم کردن امکانات رفاهی بهتر : 

I4D4 I6F5های مالی در مسیر توسعه: ایجاد پاداش 

نقش استراتژیک منابع انسانی و  10

 هماهنگی با اهداف کلان

I6F13 ،I6F15 ،I9I1گیری و توازن بین تخصص فنی و مدیریت منابع انسانی : توسعه ابزارهای تحلیلی برای تصمیم 

I5E1 ،I5E2 ،I9I3تطبیق استراتژی منابع انسانی با اهداف سازمانی : 

I11J9 I5E2تغییر نگرش منابع انسانی از اجرایی به استراتژیک : 

I10G8های استراتژیک: عضویت فعال نمایندگان منابع انسانی در کمیته 

I17P11 I5E1تثبیت نقش کلیدی منابع انسانی در سازمان : 

 

بیانگر مرحلهتوان در سه سطح زیر دستهشده را میبرای سازمان امور مالیاتی، مضامین شناسایی ای از تکامل  بندی کرد. هر یک از این سطوح، 

عملکرد سازمان است. بهبود  برای  “عملیاتی” و “نهادینهدسته  اقدامات  در سه سطح “بسترسازی”،  سازی” براساس رویکردهای بندی مفاهیم 

نمیسیستماتیک مدیریت منابع انسانی انجام شده است. دلیل اصلی این دسته باره اجرا توانند به یکبندی این است که تمامی مضامین مرتبط 

به وضعیت نهایی و پایدار تبدیل شوند؛ بلکه باید به مرور و از طریق یک فرآیند گام گام به تحقق اهداف منجر شوند.  بهشوند یا به شکل مستقیم 

بررسی کند و برای مرحله بعدی آماده شود. برای دستهروش سازمان را قادر میاین  بندی  سازد تا در هر مرحله، اثربخشی مضامین مربوطه را 

با توجه به نقشی که در فرآیند توسعه و اجرای موثر سیستمشده در سه سطح بسترسازی، عملیاتی، و نهادینهلیست ارائه های سازی، هر مفهوم 

بازبینی و تقسیم مورد  قرار گرفته است. این دستهمنابع انسانی دارد،  دهد کدام اقدامات در مراحل اولیه  بندی به طور شفاف نشان میبندی 

  .(2)جدول  سازی( قرار دارند)بسترسازی(، اجرا )عملیاتی(، و پایدارسازی در سازمان )نهادینه
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 استخراج مضامین فراگیر، سازمان دهنده و پایه. 2جدول 

 مضامین پایه سازمان دهنده مضامین فراگیر ردیف
ها و بسترسازی )ایجاد زیرساخت 1

نیازهای لازم برای تقویت پیش
ای و استراتژی منابع فرهنگ حرفه

 انسانی(
ها و بسترسازی )ایجاد زیرساخت

نیازهای لازم برای تقویت پیش
ای و استراتژی منابع فرهنگ حرفه

 انسانی(

گیری و حل مسائل در تصمیم
 شرایط کلان و ابهام

 بینی نتایجشایستگی تحلیلی برای ارزیابی وضعیت و پیش
 های مختلفشناسایی گزینه

 توانایی تغییر تصمیمات بر اساس اطلاعات
 های مالیاتی پیچیدهوفصل پروندهحل

ای، اخلاق و فرهنگ حرفه
 شفافیت سازمانی

 های فرهنگی در سازمانشناسایی شکاف
 ایجاد کدهای اخلاقی سازمانی

 های مالیاتیگیری پروندهمانیتورینگ رعایت اصول اخلاقی در نتیجه
 های شفاف و عادلانه استخدامیسیاست

 تعریف عدالت در بین کارکنان
 برگزاری آموزش درباره ابزارهای دیجیتال مدیریت فناوری و تحول دیجیتال 

 های مدیریت الکترونیکیاستفاده از سامانه
 ارتقای فناوری دیجیتال در سطح سازمان

 های بروزشده آموزشیسامانه
 ابزارهای پیشرفته تحلیلی برای بهبود مدیریت داده انسانی

سالاری و اصلاح ایجاد شایسته
 فرآیندها 

 سالاری بازنگری در فرآیندهای استخدام و ارتقاء شغلی با تمرکز بر شایسته
 های عملیاتی شرط اجرای مؤثر برنامهاصلاح فرآیندها، پیش

سازی سطح عملیاتی )اجرا و پیاده 2
شده در ها و فرآیندهای تعریفبرنامه

 مرحله بسترسازی(

فرآیندهای استاندارد، شفاف و 
 هامبتنی بر داده

 

 استانداردسازی فرآیندها
 هاایجاد بانک قوانین مالیاتی برای دستورالعمل

 بروزرسانی پایگاه داده براساس اطلاعات جدید
 گیری مبتنی بر دادهتصمیم

اولویت اجرایی در آموزش و 
 توانمندسازی کارکنان 

 آموزش قوانین و مقررات جدید مالیاتی
 های تخصصی و کاربردی مربوط به مالیاتبرگزاری آموزش

 آموزش مدیران و کارکنان در زمینه تخصصی و راهبردی
های مدیریت استرس و فشار کاری برای آمادگی در مواجهه با مسائل برگزاری دوره

 حساس مالیاتی
 ترویج یادگیری مداوم و افزایش تخصص مالیاتی

های گرایی و مهارتایحرفه
 ارتباطی

 

 ای. های ارتباطی مؤثر و ایجاد تعاملات حرفهآموزش کارکنان در استفاده از مهارت
 بهبود سطح تعاملات داخلی و خارجی سازمان در ارتباط با مودیان مالیاتی.

بهبود فرآیندهای ارزیابی و 
 عملکرد

 

 شناسایی کارکنان با پتانسیل بالا
 های فردیارزیابی دقیق عملکرد براساس معیارهای شفاف و قابلیت

 سازی برای بحران براساس نتایج ارزیابیآماده
 اصلاح ضعف عملکرد کارکنان

سازی )تثبیت فرآیندها و نهادینه 3
 پایدارسازی تغییرات(

طراحی مسیرهای شغلی و 
 ریزی منابع انسانیبرنامه

 

 روندههای شغلی پیشتثبیت فرصت
 تدوین مسیر شغلی شفاف

 های رشد محورتوسعه مسیر
 های کلیدی برای ارتقای کارکنانتخصیص پروژه

 ها براساس عملکردایجاد تناسب فرصت
نقش استراتژیک منابع انسانی و 

 هماهنگی با اهداف کلان
 

گیری و توازن بین تخصص فنی و مدیریت توسعه ابزارهای تحلیلی برای تصمیم
 منابع انسانی 

 تطبیق استراتژی منابع انسانی با اهداف سازمانی
 ایجاد تغییر نگرش منابع انسانی از اجرایی به استراتژیک

 های استراتژیکعضویت فعال نمایندگان منابع انسانی در کمیته
 تثبیت نقش کلیدی منابع انسانی در سازمان

ای، اخلاق و فرهنگ حرفه
 شفافیت سازمانی

 عنوان بخشی از هویت سازمانی.ای و شفافیت بهشدن اخلاق حرفهنهادینه
 های مالیاتیگیری پروندهمانیتورینگ رعایت اصول اخلاقی در نتیجه

 های شفاف و عادلانه استخدامیتثبیت سیاست
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بندی معیارها باید مجموعه خروجی  ها برای هر معیار از ماتریس دستیابی استخراج شود.ها و مجموعه ورودیبرای تعیین روابط و سطح 

 رسید.ها آن توان بهها(: متغیرهایی که از طریق این متغیر میمجموعه دستیابی )عناصر سطر، خروجی یا اثرگذاری •

 توان به این متغیر رسید.میها آن ها(: متغیرهایی که از طریقنیاز )عناصر ستون، ورودی یا اثرپذیریمجموعه پیش •

ها شامل خود معیار و معیارهایی است که بر  پذیرد. مجموعه ورودیها شامل خود معیار و معیارهایی است که از آن تاثیر میمجموعه خروجی

 شود.گذارند. سپس مجموعه روابط دو طرفه معیارها مشخص میآن تاثیر می

تعیین مجموعه دستیابی و مجموعه پیش میپس از  مجموعه حساب  دو  با  نیاز، اشتراک  مجموعه برابر  دو  شود. اولین متغیری که اشتراک 

ها( باشد، سطح اول خواهد بود. بنابراین عناصر سطح اول بیشترین تاثیرپذیری را در مدل خواهند داشت. پس  مجموعه قابل دستیابی )خروجی

ها را تشکیل داده و سطح ها و خروجیاز تعیین سطح، معیاری که سطح آن معلوم شده از تمامی مجموعه حذف کرده و مجدداً مجموعه ورودی

 آید.متغیر بعدی به دست می

از ماتریس دستیابی انجام میبندی شاخصتعیین روابط و سطح با استفاده  غیرمستقیم میان شاخصها  و  ها را شود که تمام روابط مستقیم 

می طریق تحلیل ردیفمشخص  ماتریس دستیابی،ها و ستونکند. ابتدا از  برای هر شاخص   2هامجموعه ورودی و  1هامجموعه خروجی های 

گیرند، در حالی که  هایی است که به واسطه یک شاخص خاص تحت تأثیر قرار میها شامل تمام شاخصشود. مجموعه خروجیاستخراج می

این دو مجموعه بررسی   3مجموعه اشتراک هایی است که بر آن شاخص خاص تأثیرگذار هستند. سپسها شامل تمام شاخصمجموعه ورودی

هایی است که هم در خروجی و هم در ورودی حضور دارند. این مجموعه نقش مهمی در تعیین جایگاه هر شاخص شود که بیانگر شاخصمی

 کند.ایفا می

ها در فرآیند توسعه سازمان انجام سازی” بر اساس نقش و تأثیر شاخصبندی مضامین در سه سطح “بسترسازی”، “عملیاتی” و “نهادینهدسته 

است که پایهمی بسترسازی شامل اقداماتی  میها و پیششود. سطح  مفاهیمی مانند فرهنگنیازهای تحول را تأمین  سازی، کنند. این سطح، 

شده شود. سپس، در سطح عملیاتی، اقداماتی برای اجرای فرآیندهای طراحیای، مدیریت فناوری، و ایجاد انگیزه اولیه را شامل میاخلاق حرفه

به عملیاتیانجام می این سطح  برنامهگیرد.  نهایت، سطح سازی  در  آموزش کارکنان اختصاص دارد.  و  عملکرد، استانداردسازی،  ها، ارزیابی 

های ریزی شغلی و هماهنگی اهداف انسانی با استراتژیپردازد. در این مرحله، برنامهه تثبیت و پایدارسازی تغییرات اجراشده میسازی بنهادینه

 شود.کلان سازمان انجام می

میاین دسته به سازمان اجازه  سطح بندی  مضامین در  دهد. ابتدا،  خود قرار  فرآیند توسعه  در  جایگاهی منطقی  در  مضمون را  هر  دهد تا 

ای و آمادگی مواجهه با تغییرات ایجاد شود. در های لازم، فرهنگ حرفهشوند تا زیرساختای مناسب اجرا میمنظور ایجاد زمینهبسترسازی به

عملیاتی اقدامات تجربه کند  کند. این فرآیند تضمین میشده را در عمل پیاده میهای طراحیمحور را اجرایی کرده و برنامهمرحله بعد، سطح 

نهادینهها و فرآیندها بهکه سیاست نهایت، سطح  به بخشی پایدار از ساختار و طور عینی دنبال شوند. در  سازی دستاوردهای این تغییرات را 

 کند.مان تبدیل میفرهنگ ساز

شوند. این رویکرد سیستماتیک در فرآیندهای سازمانی تعیین میها آن  ها و جایگاهها بر اساس روابط بین ابعاد و شاخصبندیدر نتیجه، سطح

پیشرفته، تغییرات را مرحلهبه سازمان کمک می بررسی  بهکند تا از مراحل ابتدایی تا  مرحله مدیریت کرده و اثربخشی هر مرحله از تحول را 

عنوان عامل  گام، به اهداف کلان و پایدار خود دست یابد و از منابع انسانی بهبهسازی گامتواند با اطمینان از پیادهکند. به این ترتیب، سازمان می

 .(3)جدول  ها استفاده کندکلیدی در موفقیت استراتژی

 

 
1 Reachability Set 
2 Antecedent Set 
3 Intersection Set 
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 ISMتعیین سطح نخست در سلسله مراتب  .3جدول 

 اشتراک ورودی: اثرپذیری خروجی: اثرگذاری متغیرها

C01 {C02, C03, C05, C06} {C01} {C02, C03, C05, C06} 

C02 {C04, C05, C07} {C01, C02} {C05} 

C03 {C05, C06, C07,C08, C09, C10, C11} {C01, C03} {C05, C06, C07, C08, C09, C10, C11} 

C04 {C05, C08, C09} {C02, C04} {C05, C08, C09} 

C05 {C06, C08, C09} {C01, C02, C03, C04, C05} {C06, C08, C09} 

C06 {C07, C08, C09} {C03, C05, C06} {C07, C08, C09} 

C07 {C09} {C03, C06, C07} {C09} 

C08 {C09, C11} {C03, C04, C05, C06, C08} {C09, C11} 

C09 {C10, C11} {C04, C05, C06, C07, C08, C09} {C10, C11} 

C10 {C11} {C03, C09, C10} {C11} 

C11 - {C03, C08, C09, C10, C11} - 

 

باشد، شناساها آن  یکه مجموعه خروج  ییهادر مرحله اول، شاخص با مجموعه اشتراکشان  اول قرار م ییبرابر    نی . ارندیگیشده و در سطح 

.  گذارند ینم ریتأث  گرید یهاخود هستند و بر شاخص  یبالادست یهاشاخص ریتنها تحت تأث  یعنیرا دارند؛    یریرپذیتأث  نیشتریها معمولاً بشاخص

شده است. پس   ییعنوان سطح اول شناسابوده، به ریرپذیندارد و تنها تأث  یایخروج چیکه ه C11شده، شاخص  مثال، در جدول ارائه  نوانعبه

 ییهامثال، شاخص یسطح دوم مشخص شوند؛ برا یهاتا شاخص  شودیتکرار م  ندیحذف شده و فرآ  سیها از ماترشاخص  نیسطح اول، ا  نییاز تع

 .کنندیم فایا کیخود دارند و نقش استراتژ نییبه پا ریتأث نیشتریبکه  C10مانند 

بالاتر،    یهااز شاخص یریرپذیعلاوه بر تأث رند،یگیکه در سطح دوم قرار م ییهاسطوح ادامه دارد. شاخص ریسا نییتع  یروند برا نیا سطوح 

پا هیسطوح اول انیم  یانقش واسطه با اهداف کلان  یمنابع انسان یکه به هماهنگ C10مثال، در جدول فوق، شاخص    یدارند. برا  یدستنییو 

سطح سوم آغاز شده    نییتع  یبرا  ندی. پس از حذف عوامل سطح دوم، فرآشودیسطح اول مشخص م یهاپس از حذف شاخص  دارد،اختصاص  

تا  شودیهر سطح تکرار م  یروند برا  نی. ارندیگیسطح قرار م نیاست، در ا یشغل یرهایمس  یکه مرتبط با طراح C09همچون  ییهاو شاخص

بر اساس تأثشاخص یتمام  مراتب مشخص گردد.در سلسله گاهشانیشوند و جا یبنددسته یریرپذیو تأث یرگذاریها 

به ا  C04و    C01  ،C02  ،C03مانند  ترنییپا  یهاشاخص شده،لیتحل 4شماره  در جدول  پ هارساختیز جادیکه مربوط   ییاجرا یازهاینشیو 

را دارند. در   گرید  یهابر شاخص  یرگذاریتأث  نیشترینقش دارند و ب یها در مرحله بسترسازشاخص نیاند. اهستند، در سطح هفتم قرار گرفته

و توانمندساز  C06و    C07 نندما  ینیمقابل، مضام به آموزش  م  یندهایفرآ  یکارکنان و اجرا  یکه مربوط  سطح    یان یاستاندارد هستند، در 

  ییتا سطح نها یاز سطح بسترساز ،یریو اثرپذ یرگذاریتأث  هیرا بر پا  نیمضام ،یبندسطح  ندیفرآ  ب،یترت  نیاند. به اشده  یبند( دستهیاتی)عمل

 .(4)جدول  سازدیرا فراهم م یتحول سازمان قیمرحله و دقبهمرحله یو امکان اجرا کندیم کیتفک یمنطق صورتبه ،یسازمان یسازنهینهاد

 عوامل سطوح ساختاری تفسیری .4جدول 

 عوامل مرتبط سطح

 سالاری در فرآیندهای منابع انسانیسازی نظام شایسته: نهادینهC11 اولسطح 

 : نقش استراتژیک منابع انسانی و هماهنگی با اهداف کلانC10 دومسطح 

 ریزی منابع انسانی: طراحی مسیرهای شغلی و برنامهC09 سومسطح 

 : بهبود فرآیندهای ارزیابی و عملکردC08 سطح چهارم

 های ارتباطی: مهارتC07: آموزش و توانمندسازی، C06 پنجمسطح 

 ها: فرآیندهای استاندارد، شفاف و مبتنی بر دادهC05 ششمسطح 

: مدیریت C03ای، اخلاق و شفافیت سازمانی : بسترسازی فرهنگ حرفهC02گیری و حل مسائل در شرایط کلان و ابهام، : تصمیمC01 هفتمسطح 

 سالاری و اصلاح فرآیندها: ایجاد شایستهC04فناوری و تحول دیجیتال، 
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 گیرینتیجهبحث و 

که حرفه  نیا  یهاافتهی نشان داد  مالیاتی کشوردر    یمنابع انسان تیریمد  ییگرایاپژوهش  »بسترساز  سازمان امور  قالب سه سطح    «،یدر 

  یج یتدر  یهستند که ارتقا  وستهیپهمبه یهااز مؤلفه  یاسطوح شامل مجموعه  نیاز ا  کیاست و هر   نییقابل تب  «یسازنهیو »نهاد  «یاتی»عمل

 یفناور  تیریمد  ،یسازمان تیاخلاق و شفاف ،یافرهنگ حرفه  جادیا تیاهم  انگریب  جینتا ،ی. در سطح بسترسازدهندیرا هدف قرار م  یمنابع انسان

  افتهی  نیابهام و کلان بود. ا طیدر شرا یریگمیتصم ییتوانا نیو همچن  یمنابع انسان یندهایفرآ یو بازطراح  یسالارستهیشا  تال،یجیو تحول د

در ادبمطرح  یکردهایبا رو بسترها یجهان  اتیشده  که بر ضرورت وجود  از هرگونه تحول    شیو فناورانه پ  یاخلاق  ،یفرهنگ  یهمخوان است 

منابع انسان  یساختار نظام  ا(Armstrong & Taylor, 2020; Berman et al., 2019)دارند    دیتأک  یدر    ها،دگاهید  نی. بر اساس 

به موفق  یمناسب فرهنگ  یبسترها یریگکلبدون ش  ییگرایاحرفه لازم  یکارکنان فاقد درک و آمادگ  رایز دینخواهد رس  تیو فناورانه، عملاً 

 خواهند بود. یاحرفه یهانقش یفایو ا راتییتغ رشیپذ یبرا

بسترساز یاز عناصر محور  یکیعنوان  به یو اخلاق سازمان یاحاضر نشان داد که فرهنگ حرفه  مطالعه   گاهیجا  یدر ارتقا  ینقش مهم ،یسطح 

در  یاخلاق یرفتارها شیو فقدان پا  ییشفاف، ضعف در پاسخگو یهااستیداشتند که نبود س دیتأک  هاافتهی.  کندیم فایا یمنابع انسان  یاحرفه

 ت،یراستا است که شفافهم  نیشیپ یهابا پژوهش  افتهی  نیاست. ا  یمنابع انسان یسازیاحرفه ریدر مس  یدیاز موانع کل  یکی  ،یاتیسازمان امور مال

 ;Chokprajakchat & Sumretphol, 2017)  کنندیم یمعرف یمنابع انسان  تیریدر مد  ییگرایاحرفه یعدالت و اخلاق را از ارکان اصل

Chukwuemeka, 2015)نهاد نی. بر ا ارز  یندهایفرآ  یدر تمام  تیو شفاف  یاصول اخلاق یسازنهیاساس،  پاداش یابیجذب، ارتقا،   یدهو 

ارتقا   یسازمیو مرجع تصم  یاحرفه  یبه نهاد ییواحد اجرا کیرا از   یمنابع انسان  گاهیبلکه جا شودیاعتماد کارکنان م  شیتنها موجب افزانه

بسترساز تالیجیتحول د تیریپژوهش درخصوص ضرورت مد  نیا یهاافتهی  نی. همچندهدیم ب  زین  یدر سطح  همخوان  یالمللنیبا شواهد 

در  یریگمیتصم تیفیسرعت و ک ت،یشفاف  شیافزا یشرط لازم برا ،یلیتحل  یهااز سامانه یریگو بهره  تالیجیتحول د دهندیاست که نشان م

به    یابیدست یبرا یاتیآن است که سازمان امور مال  انگریب  جهینت  نی. ا(Baek et al., 2022; Cameron et al., 2024)است   یمنابع انسان

 را در دستور کار خود قرار دهد. تالیجید یهافناورانه، آموزش مهارت یهارساختیضمن توسعه ز دیبا  ،ییگرایاحرفه

پژوهش، تأک  یهاافتهی گرید از بسترساز یمنابع انسان یندهایفرآ یو بازطراح  یسالارستهینظام شا جادیبر ضرورت ا دیمهم  بود. در  یدر سطح 

و عملکرد کارکنان   زشیاز عوامل کاهش انگ یکیاستخدام و ارتقا،   یندهایفرآ یو ناکارآمد  تیمشخص شد که عدم شفاف  یفیک یهامصاحبه

  یدارند که بدون بازنگر   دیو تأک  دانندیها مدر سازمان یاتوسعه حرفه  یربنایرا ز  یسالارستهیاست که شا  ییهادگاهیهمسو با د  جهیتن نیاست. ا

ندارد   ییگرایاامکان حرکت به سمت حرفه ،یمنابع انسان یسنت یهاهیدر رو نشان  (Ahmed, 2022; Alic, 2017)وجود  . شواهد موجود 

بالاتر  کنند،یمحور مرابطه  یکردهایرو نیگزیرا جا  یستگیبر شا  یمبتن  یندهایکه فرآ ییهاسازمان  دهدیم بهره  یاز سطوح  تعهد    ،یوراز 

است    یدییمطالعه تأ  نیا  جی نتا  نی. بنابرا(Alolayyan et al., 2021; Anwar & Abdullah, 2021)  شوندیبرخوردار م یو نوآور  یسازمان

مال  مانساز نکهیبر ا ناگز یمنابع انسان  یاحرفه گاهیجا  تیتقو  یبرا یاتیامور  نظام شا ریخود،  و   هایریو حذف سوگ سالارانهستهیاز استقرار 

 است. یمنابع انسان یندهایابهامات در فرآ

عمل  در فرآ  یهاافتهی  ،یاتیسطح  که استقرار  نشان داد  مبتن  یندهایپژوهش  و  شفاف  همچنبر داده  یاستاندارد،  و  و   نیها  توسعه آموزش 

را وابسته  یسازمان  یهمسو هستند که اثربخش یبا مطالعات  جینتا نی. اشوندیمحسوب م  ییگرایاحرفه یکارکنان، دو مؤلفه اصل  یتوانمندساز

  نی . همچن (Boon et al., 2019; Cooke et al., 2022)  دانندیم  یمنابع انسان  تیریو شفاف در مد  شیمستند، قابل پا  یندهایآبه وجود فر

  کندیعملکرد کمک م  یابیارز لیدقت و تسه  یارتقا  ،یانسان یبه کاهش خطاها ،یمنابع انسان  یهایریگمیدر تصم  یلیتحل یهااستفاده از داده

  نی ا یهاافتهی. (Bratton & Gold, 2022)  شودیبر شواهد« شناخته م یمبتن یمنابع انسان  تیریبا عنوان »مد اتیموضوع در ادب نیکه ا

و ارتقا  یابیارز  یندهایموجب شده است فرآ  یمنابع انسان  یهافقدان استفاده منسجم از داده  ،یاتینشان داد که در سازمان امور مال  زیپژوهش ن



 آموزش، تربیت و توسعه پایدار

 

11 

ناپ  یدچار پراکندگ  ریها در مسگام نیتراز مهم یکی تواندیم یمنابع انسان  تیریمد  یمحور برانظام داده  کی  یطراح  ن،یشوند. بنابرا  یوستگیو 

 باشد. ییگرایاحرفه یسازیاتیعمل

عمل  یدیکل  یهااز مؤلفه  گرید یکیعنوان  به  زیمستمر کارکنان ن  یراستا، آموزش و توانمندساز  نیهم در با    افتهی نیشد. ا ییشناسا  یاتیسطح 

به  یاراستا است که توسعه حرفههم  ییهاپژوهش به آموزش مداوم،  نرم  یهاتیقابل  تیها، و تقودانش و مهارت  یروزرسانکارکنان را وابسته 

موجود و  یهافاصله مهارت تواندیهدفمند م یها. در واقع، آموزش(Adomako et al., 2022; Aman-Ullah et al., 2022)دانند یم

 یعملکرد فرد  یتنها به ارتقاکارکنان نه  یتوانمندساز گر،ید  یشود. از سو یشغل  تیو رضا یوربهره  شیرا کاهش داده و موجب افزا ازیموردن

نرخ ترک خدمت ن یتعهد سازمان  شیافزا سازنهیزم  هبلک انجامدیم   نی . ا(Ahmed, 2022; Challen et al., 2017)  شودیم زیو کاهش 

برجسته م  تیاهم  هاافتهی   یشغل   یواقع یازهایبر ن یساختارمند، مستمر و مبتن  یآموزش  یهابرنامه  دیبا یاتیکه سازمان امور مال سازدیآن را 

 .دینما لیرا تسه یمنابع انسان یسازیاحرفه ریتا مس ندو اجرا ک یطراح

نهاد در با اهداف کلان سازمان،  یمنابع انسان  یراهبردها  یسازکپارچهیشفاف و   یشغل  یرهایمس ینشان داد که طراح  هاافتهی  ،یسازنهیسطح 

است که فقدان مس ییهابا پژوهش جینتا نیهستند. ا  ییگرایاحرفه تیدر تثب نیادیدو مؤلفه بن از موانع  یکیروشن را    یشغل  یرهایهمسو 

  یساز کپارچهی  نی. همچن(Anwar & Abdullah, 2021; Berman et al., 2019) دانندیکارکنان م زشیتعهد و انگ  یدر ارتقا  یاصل

با مشارکت  تواندیکه م  شودیم کیاستراتژ  یکیبه شر ییاجرا یاز واحد  ینقش منابع انسان  رییبا اهداف کلان، موجب تغ  یمنابع انسان یراهبردها

ن نیا یهاافتهی. (Binkley, 2024; Bratton & Gold, 2022)  دینما ینیآفرکلان سازمان، ارزش  یهایریگمیدر تصم   انگریب زیپژوهش 

و  راتییتغ تیمانع از تثب ،یبا اهداف راهبرد یروشن و ضعف در ارتباط منابع انسان  یشغل  یرهاینبود مس  ،یاتیآن است که در سازمان امور مال

  یساز نهینهاد یضرور  شرطشیپ  ،یمنابع انسان یساختار راهبرد  یو بازطراح  یشغل رینظام مس یطراح  ن،یشده است. بنابرا یاتداوم توسعه حرفه

 است. ییگرایاحرفه

نشان داد که حرفه  یهاافتهی  بیترک  ت،ینها  در   قی از طر  دیاست که با  یاو مرحله  یجیتدر  یندیفرا یمنابع انسان  تیریمد  ییگرایاسه سطح 

فرآ  سالارانهستهیفناورانه و شا  ،یفرهنگ  یبسترها جادیا با استقرار  گردد، و در  یاتیاستاندارد و آموزش هدفمند عمل یندهایآغاز شود، سپس 

  یمنابع انسان   تیریمد  اتیمند در ادبنظام یهادگاهیمدل با د  نیشود. ا  نهینهاد  یراهبرد  یراستاسازو هم یشغل  یرهایمس  یبا طراح تینها

 Carillo, 2024; Klarin et)دارند  دیتأک ییگرایاحرفه  شرفتهیبلوغ به مراحل پ هیاز مراحل اول  یجیهمخوان است که بر ضرورت گذار تدر

al., 2024; Syrigou & Williams, 2023)نتا مجموع،  با تأ  نیا جی. در  تکم  دییپژوهش   یبرا  یبوم  ییالگو  ن،یشیپ  یهاافتهی  لیو 

به  رانیا یدولت  یهادر سازمان یمنابع انسان  یسازیاحرفه   یها یزیربرنامه  یمبنا تواندیکه م  دهدیکشور ارائه م  یاتیسازمان امور مال  ژهیوو 

 .ردیقرار گ یتوسعه منابع انسان

  یها دگاهیاز خبرگان بود که ممکن است د یآن و استفاده از مصاحبه با تعداد محدود  یفیک  تیپژوهش، ماه نیا یاصل  یهاتیاز محدود  یکی

مبتنداده نینباشد. همچن  یدهنده کل جامعه آمارآنان بازتاب  یریکنندگان بود که احتمال سوگمشارکت  یذهن اتیبر ادراکات و تجرب یها 

  یها سازمان  ریبه سا  هاافتهی  یریپذمیکشور است که تعم  یاتیمتمرکز بودن مطالعه بر سازمان امور مال  گر،ید  تی. محدوددهدیم شیاپاسخ را افز

ارشد و متخصصان   رانیمد یبه برخ  یدر دسترس  یو دشوار یزمان یهاتیمحدود  ن،ی. علاوه بر اسازدیرا محدود م یبخش خصوص ای یدولت

 ها اثر گذاشته باشد.داده تیمعبر جا تواندیم زین

پرسشنامه یکمّ یهاپژوهش نده،یدر آ شودیم شنهادیپ  یهامؤلفه  انیروابط م  یشده و بررسآزمون مدل ارائه  یاستاندارد برا  یهابا استفاده از 

 زانیمها، مؤلفه  یی( بهره ببرند تا علاوه بر شناساکمّی–یفی)ک  ختهیآم یهااز روش  توانندیم  ندهیمطالعات آ نیانجام شود. همچن  شدهییشناسا

  یدولت   یهاسازمان  ریو سا  یاتیسازمان امور مال  نیب  یقیکنند. توسعه مطالعات تطب یریگرا اندازه یبر عملکرد منابع انسان  کیهر    یرگذاریتأث
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 یسبک رهبر  ،یهمچون فرهنگ سازمان یانهیزم  یرهایمتغ ریتأث  یبررس ن،یمدل کمک کند. علاوه بر ا  یرونیبه اعتبار ب تواندیم  زین  یخصوص  ای

 .دیحوزه بگشا نیا یتوسعه نظر یبرا یدیجد یرهایمس تواندیم یمنابع انسان یسازیاحرفه ندیبر فرآ یو ساختار سازمان

  یو اخلاق سازمان   یاکشور، لازم است در گام نخست، فرهنگ حرفه یاتیدر سازمان امور مال یمنابع انسان تیریمد ییگرایاتحقق حرفه  یبرا

با  یمحور طراحشفاف و عدالت  یهااستیگردد و س  نهیمند نهادطور نظامبه مستمر و  یو توانمندساز  یآموزش  یهابرنامه  دیشود. در گام دوم، 

محور گردد. در و داده  یاستانداردساز  یمنابع انسان یندهایو اجرا شود و در کنار آن، فرآ نیکارکنان تدو  یبرا یشغل یواقع یازهایبر ن یمبتن

با اهداف کلان سازمان را برقرار   یمنابع انسان  یکامل راهبردها ییراستاو هم  جادیکارکنان ا یشفاف برا  یشغل یرهایمس  دیگام سوم، سازمان با

 شوند. یاتیسازمان امور مال یاو تحقق اهداف توسعه یوربهره شیافزا ،یمنابع انسان یاحرفه گاهیجا یموجب ارتقا توانندیاقدامات م نی. اکند

 مشارکت نویسندگان

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند.

 تعارض منافع

 .وجود ندارد یتضاد منافع گونهچیانجام مطالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی

 در انجام این پژوهش تمامی موازین و اصول اخلاقی رعایت گردیده است.

 هاشفافیت داده

 ها و مآخذ پژوهش حاضر در صورت درخواست از نویسنده مسئول و ضمن رعایت اصول کپی رایت ارسال خواهد شد.داده

 حامی مالی

 این پژوهش حامی مالی نداشته است.

Extended Abstract 

Introduction 

In recent decades, the role of human resources (HR) has shifted from a purely administrative function to a 

strategic and value-generating component that significantly contributes to organizational success and 

sustainability (Armstrong & Taylor, 2020). Public sector organizations, such as the Iranian National Tax 

Administration, which are responsible for implementing macroeconomic and fiscal policies, are increasingly 

in need of professionalized HR management systems capable of developing human capital , enhancing 

performance, and ensuring the achievement of organizational missions (Berman et al., 2019). In this context, 

HR professionalism emerges as a strategic necessity, encompassing not only the advancement of technical and 

functional competencies but also the development of behavioral, ethical, and organizational capabilities 

(Syrigou & Williams, 2023). 
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HR professionalism is inherently multidimensional and is closely tied to the transformation of HR’s role from 

an operational unit to a strategic partner within organizations (Boon et al., 2019). This transformation requires 

a paradigm shift from a bureaucratic and administrative perspective to a human-capital-centric approach that 

views employees as the primary source of value creation (Carillo, 2024). Research has consistently 

demonstrated that human capital—comprising knowledge, skills, experiences, attitudes, and innovative 

capacity—directly correlates with organizational productivity, economic growth, and sustainable competitive 

advantage (Adomako et al., 2022; Chalastra et al., 2019). Without a skilled and professional workforce, 

organizations are unable to adapt to environmental changes, meet stakeholder expectations, or achieve 

developmental objectives (Ahmed, 2022). 

However, numerous challenges hinder the realization of HR professionalism in public sector organizations. In 

the Iranian National Tax Administration, issues such as low motivation, occupational burnout, lack of 

transparency in promotion and evaluation processes, and unclear career paths have undermined both employee 

potential and organizational productivity (Anwar & Abdullah, 2021). This aligns with the broader evidence 

showing that the implementation of professional HR systems—characterized by standardized, transparent, 

data-driven processes combined with motivational mechanisms and structured career paths—significantly 

enhances employee performance and commitment (Alolayyan et al., 2021). Consequently, the INTA urgently 

requires a systematic, professionalism-oriented HR approach to strengthen its human capital and organizational 

capacity. 

Professional HRM extends beyond technical proficiency; it necessitates developing leadership, ethical, and 

behavioral competencies among managers and staff. Contemporary HR frameworks emphasize that 

professional employees must exhibit organizational commitment, accountability, transparency, innovation, 

and continuous learning to drive organizational progress (Aman-Ullah et al., 2022). This can only be achieved 

through well-designed human capital development systems that prioritize continuous training, targeted 

capacity building, and leadership development (Cameron et al., 2024). Evidence suggests that investing in 

professional development not only improves organizational performance but also enhances employee loyalty 

and reduces turnover rates (Challen et al., 2017). 

Moreover, technological advancements and digital transformation have profoundly reshaped the nature of 

work and HRM. The use of digital tools, electronic HR systems, and artificial intelligence not only increases 

efficiency and transparency but also enables data-driven decision-making and strategic HR planning (Baek et 

al., 2022; Klarin et al., 2024). This trend, known as algorithmic HRM, requires redefining HR professionals’ 

roles and strengthening their technological competencies (Cameron et al., 2024; Cooke et al., 2022). For the 

Iranian National Tax Administration, transitioning from traditional HR practices to professional and 

technology-driven systems is critical for achieving developmental goals.  

Nonetheless, professionalism is not limited to technical and technological aspects; ethical and normative 

dimensions are equally foundational. HR professionalism requires embedding a culture grounded in ethical 

principles, transparency, fairness, and accountability, as these values underpin all other aspects of 

professionalism (Chokprajakchat & Sumretphol, 2017; Chukwuemeka, 2015). Strengthening these values 

enhances internal trust and external legitimacy while creating the foundation for implementing meritocracy, 

structured career paths, and strategic HRM practices (Tully, 2023). 

Additionally, HR professionalism in public sector organizations necessitates aligning HR strategies with 

overarching organizational goals and governance systems. Such alignment elevates HR from an operational 

unit to a strategic partner actively contributing to high-level decision-making and organizational 

transformation (Binkley, 2024; Bratton & Gold, 2022). As a core agency responsible for generating public 

revenue and ensuring fiscal justice, the Iranian National Tax Administration must institutionalize professional 
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HRM practices to develop key employee competencies, boost productivity, and adapt to dynamic 

environmental conditions (Alic, 2017). 

Therefore, conducting a comprehensive study to identify the components of an HR professionalism model—

emphasizing the strengthening of the professional status of HR within the Iranian National Tax 

Administration—is imperative. Such a study can offer a localized and systematic model to guide policymakers 

and senior managers in designing and implementing HR development strategies (Amin al-Jaf, 2024). 

Ultimately, this model can enhance individual and organizational competencies, improve performance, 

strengthen organizational commitment, and elevate human capital, thereby transforming HR professionalism 

from an organizational requirement into a strategic necessity (Adomako et al., 2022; Chalastra et al., 2019). 

Methods and Materials 

This research employed a qualitative design aimed at developing a conceptual model for HR professionalism 

tailored to the Iranian National Tax Administration. The study population consisted of HRM experts and senior 

executive managers working in the INTA. Participants were selected using purposive and snowball sampling 

methods, ensuring that all had at least five years of managerial or academic experience in public administration 

or HRM. 

Data were collected through 17 semi-structured interviews conducted both in person and virtually. The 

interviews were recorded with participants’ consent, and detailed field notes were taken. Data were analyzed 

using qualitative content analysis through open and axial coding, employing MAXQDA (version 22). To 

ensure data credibility and dependability, peer debriefing and independent coding by two researchers were 

employed. The initial codes and analyses were reviewed by external HRM scholars to provide crit ical 

feedback, and inter-coder agreement was examined and reconciled through discussion.  

Findings 

The qualitative analysis revealed a three-level structure for HR professionalism in the Iranian National Tax 

Administration: contextualization (infrastructural preparation), operationalization (implementation of 

designed processes), and institutionalization (consolidation and sustainability of changes). 

At the contextualization level, four key themes emerged: 

• Decision-making and problem-solving under uncertainty, including competencies in analytical 

assessment, scenario evaluation, adaptive decision revision, and handling complex tax cases.  

• Professional culture, ethics, and organizational transparency , encompassing identifying cultural 

gaps, establishing ethical codes, monitoring ethical compliance, and developing fair and transparent 

HR policies. 

• Technology management and digital transformation, which involved digital literacy training, 

deploying electronic HR systems, enhancing organizational digital infrastructure, and adopting 

advanced analytical tools. 

• Meritocracy and process reform, highlighting the need to overhaul recruitment, promotion, and 

operational processes to prioritize competence and reduce subjectivity.  

At the operationalization level, four main dimensions were identified: 

• Standardized, transparent, data-driven processes, such as process standardization, creating 

comprehensive regulatory databases, continuous data updating, and data -based decision-making. 

• Training and continuous professional development, including tax law training, specialized technical 

workshops, stress management programs, and fostering a culture of lifelong learning.  

• Communication skills and professional interactions, focusing on enhancing internal and external 

communication with taxpayers and cross-unit collaboration. 
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• Performance evaluation and improvement, involving identifying high-potential employees, 

conducting transparent evaluations, preparing crisis response plans, and addressing performance 

weaknesses. 

At the institutionalization level, three overarching themes were derived: 

• Career path design and HR planning, including progressive career opportunities, transparent career 

trajectories, growth-oriented development paths, and assigning key projects based on performance.  

• Strategic HR roles aligned with organizational goals, emphasizing the integration of HR strategies 

with overarching objectives, transitioning HR from an operational to a strategic role, and ensuring 

active HR participation in strategic committees. 

• Institutionalizing ethics and transparency , embedding ethical standards and transparency as core 

organizational values sustained over time. 

This hierarchical structure clarifies the sequence in which HR professionalism elements must be introduced—

laying cultural and technological groundwork first, implementing operational systems next, and finally 

institutionalizing practices to ensure sustainability. 

Discussion and Conclusion 

The findings underscore that HR professionalism is a gradual, multi-stage transformation rather than a single 

intervention. It begins with creating ethical, cultural, technological, and merit-based foundations; progresses 

through operational implementation of standardized processes, continuous training, and data-driven systems; 

and culminates in the institutionalization of strategic HR roles, career path systems, and ethical values within 

the organizational fabric. 

The emphasis on professional culture and ethics as foundational aligns with prior studies that link transparency, 

fairness, and ethical conduct to employee trust, legitimacy, and organizational effectiveness (Chokprajakchat 

& Sumretphol, 2017; Chukwuemeka, 2015). Similarly, the need for digital transformation mirrors global 

trends highlighting the role of technology in enhancing HR efficiency, data analytics, and strategic decision -

making (Baek et al., 2022; Cameron et al., 2024; Klarin et al., 2024). The focus on meritocracy and process 

redesign is also supported by evidence that competence-based recruitment and promotion systems foster higher 

productivity, commitment, and innovation (Ahmed, 2022; Alic, 2017; Alolayyan et al., 2021). 

Moreover, the operational dimension of standardized, transparent, data-based HR processes resonates with the 

notion of evidence-based HRM and its link to improved decision accuracy and organizational reliability (Boon 

et al., 2019; Bratton & Gold, 2022; Cooke et al., 2022). The centrality of continuous professional 

development echoes the literature showing that targeted training enhances skills, closes competency gaps, and 

increases both job satisfaction and retention (Adomako et al., 2022; Aman-Ullah et al., 2022; Challen et al., 

2017). 

Finally, institutionalizing career paths and strategic HR alignment confirms research indicating that transparent 

progression systems and integration with organizational goals boost motivation, commitment, and strategic 

agility (Anwar & Abdullah, 2021; Berman et al., 2019; Binkley, 2024; Tully, 2023). 

In conclusion, this study contributes a localized model for advancing HR professionalism in public 

organizations, particularly the Iranian National Tax Administration. By sequencing professionalism across 

contextualization, operationalization, and institutionalization, the model enables systematic capability-

building, enhances HR’s strategic role, and strengthens the overall organizational capacity to achieve 

sustainable development objectives. 
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