
 
 

  



 
 

 
 

 
 

 

 :های مالیاتی سازمان مطالعه تطبیقی

 و مدیریت مالیاتی مدیریت منابع انسانی
 

 

 

 

 

 

 الملل ريزي و امور بين معاونت پژوهش، برنامه

 ريزي دفتر پژوهش و برنامه

7931-7931 

 



 

 

 

 شناسنامه
 و مديريت مالياتی انسانی منابع مديريت: مالياتی هاي سازمان تطبيقی مطالعه :عنوان

 الملل ريزي و امور بين پژوهش، برنامه :نام معاونت

 ريزي پژوهش و برنامه :نام دفتر

 سياستها، قوانين و مقررات مالياتی ؛مطالعات و تحقيقات مالياتی: نام گروه

 پور رضا اميدي :ترجمه

 محمدرضا لرزاده: ویرایش

 محسن حسنی: بازبینی

 آيت زاير ؛سعيد توتونچی ملکی: علمی ناظر

 احمد زمانی: مدیر مطالعه

 7931: تاریخ انتشار

  :تیراژ
 : شماره

  



 

 

 

 چکیده

 قرار بحث مورد 7انسانی منابع مديريت با ارتباط در ي مالياتیها سازمان رويکردهاي از هايی جنبه ،گزارش اين در

توسعه  کارکنان در امور، ميزان مشارکت سازمان، استقلال و انتصاب و استخدام کلی، راهبرد جمله از ؛گيرد می

ي ها سازمان سوي از یخاص هاينوآوري و رويکردها عبارتی،به. دهیپاداش سيستم و عملکرد مديريت و کارکنان

 ،گزارش در پايان اين. ببخشد بهبود را کارکنان مورد در ويژه به سازمانی کلی عملکرد تا است شده اتخاذ مالياتی

نکات کليدي اين  .شود ارائه می (سنی شرايط و هاصلاحيت معيار مثال عنوان به) کارکنان معيارهاي از بخشی

 :به شرح زير است گزارش

 :انسانی منابع مدیریت راهبردی های‌جنبه

 و دارند انسانی منابع مديريت براي رسمی راهبرد مالياتیهاي  سازمان( ٪88يعنی ) اتفاق به قريب اکثريت 

در حال اجراي  آتی، و فعلی هايو توانمندي ها مهارت از انجام ارزيابی با( ٪39) نسبت همان حدوداً

 . هستند نيازها اين به پاسخگويی براي هايیبرنامه

 استخدام، زمينه يک يا چند حوزه از عمده در براي تغييرات اي برنامه هاي مالياتی سازمان سوم دو حدود 

در اين خصوص  خود هايسياست اجراي حال در اند يا تدوين نموده پاداش يا عملکردسنجش  آموزش،

هاي سياست در توجه قابل تغييرات اعمال براي هايیبرنامه ،(٪39) هاي مالياتی سازمان از بسياري. اندبوده

  .دارند توسعه و آموزش مربوط به

 مورد انگيزش و تعهد مندي،رضايت از لحاظ را خود کارکنان ايدوره طوربه هاي مالياتی سازمان اکثر 

اکثر اين  گيرد و نيز قرار می کارکنان در اختيار هابررسی اين نتايج تمامی تقريبا. دهندمی قرار بررسی

  .کنند می پيمايش با کارکنان خود مشورت هايبراي بررسی يافته نيز( ٪83)ها  سازمان

 :کارکنان توسعه و انتصاب، استخدام

 کشورهاي ميان در استثنا چند گرفتن نظر در ضمن OECD، از مناسبی درجه هاي مالياتی سازمان اکثر 

 هايبا اين حال اکثر اين سازمانها، مشمول محدوديت .دارند خود کارکنان استخدام مديريت را در استقلال

 منوط هاي مالياتی سازمان برخی در دولت کارکنان استخدام گردند؛ می دارايی وزارت يا دولت اي بودجه

  .آنهاست هاي هزينه کاهش به

                                                           
1. HRM 



 

 

 

 شفاف معيارهاي بر پايه آنها انتصاب و خود کارمندان استخدام به مجاز( ٪39) هاي مالياتی سازمان کثرا 

 .هستند تجربه و صلاحيت

 ( ٪19)تجاري  آگاهی به افزايش اندتوانسته کارکنان ايتوسعه هاي طرح اجراي با هاي مالياتی سازمان اکثر

 سوم دو خود، حدود تجاري کارکنان آگاهی افزايش براي برسند؛( ٪83) ريسک توانمندي مديريت و

 .اند نموده استفاده خارج از سازمان هاي شبکه از هاي مالياتی سازمان( 18٪)

 :خدمت جبران و عملکرد مدیریت

 ( 82)نسبت بالايی گرچه هستند، عملکرد مديريت سيستم در حال اجراي( ٪88) مالياتی هاي سازمان اکثر%

 با. اندايشان تدوين ننموده عملکرد دوره شروع در خود کارکنان از يک هر براي اهدافی از اين سازمانها

 را خود کارکنان از يک هر عملکرد( ٪38) هاي مالياتی سازمان اين اتفاق به قريب اکثريت وجود اين

 .دهندمی قرار بررسی مورد سالانه طوربه حداقل

 يا کلی به  مستقيم طور که به باشندمی جبران خدمت کارکنان سطوح داراي( ٪82)هاي مالياتی سازمان اکثر

. دارند را خود فرد به منحصر پرداخت وابسته است ولی هر يک ترتيبات عمومیمعيارهاي پرداخت بخش 

 .دارند کارکنان خوب عملکرد به دهیپاداش با رابطه در پذيري انعطاف هايسيستم آنها سوم دو از بيش

 :کارکنان ریزش و بکارگیری کلی سطوح

 8279 سال در را کارکنان( تأمين)بکارگيري در تعداد خالص کاهش( ٪12) هاي مالياتی سازمان اکثر 

 يونان، کارکنان در کشورهاي کانادا،تعداد بکارگيري  در نسبتاً بزرگی خالص اند و کاهشنموده تجربه

  .شود می ديده آمريکا متحده ايالات و انگلستان

 ( مکزيک% )79 تا( مالزي% )3/2ريزش در بين کشورها تفاوت قابل توجهی داشته است و در دامنه  نرخ

  .تر متمايل به دامنه پايين بوده است بيش اما ،قرار داشته است

  :کارکنان سنی ترکیب و تحصیلی مدارک

 کارکنان  :بسيار متفاوت است هاي مالياتی در سازمان کارکنان سنی در مناطق جغرافيايی مختلف، ترکيب

 ايتاليا، ايرلند، بلژيک، مثال عنوان به)اروپايی و ساير کشورهاي اروپا و آتلانتيک شمالی شمال کشورهاي

 . توجهی سن و سال بالاتري دارندبه صورت قابل کلمبيا و( اسپانيا و پرتغال هلند،



 

 

 

 دارند  دانشگاهی مدارک با هاي مالياتی که هم نسبت بالايی از کارکنان بين سازمان بالايی همبستگی رابطه

( ترکيه و تايلند روسيه، لتونی، کره، شيلی، کشور در مثال عنوان به)سال دارند  02 زير هم کارکنان عمدتاً و

 .وجود دارد
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 مقدمه

 کارکنان عبارت است از استخدام استخدام حوزه در هاي مالياتی سازمان توسط شده انجام هايگذاريسرمايه  .1

در  هاي مالياتی و سازمان اغلبدر  عملياتی کل ترين بودجه بيش که حوزه در اين توسعه و جبران خدمت نيرو،

 و اي حرفه دار، صلاحيت کارکنان. به آن تخصيص يافته است سالانه عملياتی کل بودجه% 82 از برخی ديگر، بيش

 الذکر،موارد فوق براساس. آيندمی حساب به هاي مالياتی سازمان وظايف اساسی انجام براي ضروري کارآمد ابزاري

 .است هاي مالياتی سازمان تمام براي حياتی اي در اين حيطه مسئله گذاريسرمايه چگونگی

 جديد، کاهش هايبه اولويت هميشه در راستاي پرداختن مالياتی،هاي  سازمان تعداد افزايش با اخير هاي سال در  .5

هاي مالياتی معمولاً با  همۀ سازمان آن، بر علاوه. ها وجود داشته است کار در اين سازمان نيروي شکل تغيير يا/و

. اندبوده روروبه جامعه انتظارات افزايش و قانون پيچيدگی رشد کار، حجم افزايش متغير، شرايطی با ريسک

 عوامل اين همه. اندداشته را ايعمده تأثير هامؤديان آن و هاي مالياتی سازمان بر نيز آوري فن هايپيشرفت همچنين،

داشته باشند تا  انسانی منابع مديريت هايراهبرد اعمال تري به روز به روز نياز بيش هاي مالياتی باعث شده سازمان

در بخشی از طرح راهبردي سازمان مالياتی ايالات متحده اين . باشند خود جاري و آتی هاي چالش با مواجهه به قادر

 :مسئله به شرح زير بيان شده است

مختلف  مختلف به مؤديان مالياتی ارائه خدمات براي تقاضا و پيچيدگی افزايش با مالياتی امور هاي سازمان» .3

 پيشرفتههاي  داراي مهارت و مختلف کار نيروي مانند حفظ هايیچالش با مستمر طور به ما رو اين از هستند؛ روروبه

 سال تا. هستند واجد شرايط بازنشستگی ما کار نيروي از توجهی قابل درصد ديگر آن که چالش. ايمبوده رو روبه

 اين. رسند می به سن بازنشستگی اجرايی مديران از درصد 17 سازمان و بالادستی مديران از درصد 37 ،8271

اجراي درست و . به جايگزينی آنها داريم نياز ما که ارزشمند هستند هايی مهارت و دانش تجربه، داراي کارکنان

 موفقيت براي کارکنان بعدي نسل جذب و همچنين حفظ و دانش مديريت کار و نيروي آميز طرح جانشينی موفقيت

صلاحيت بالاي کارکنان، ما بايد خلأهاي مهارتی  از مالياتی جامعه و مؤديان اطمينان براي. است حياتی ما بلندمدت

 ايجاد شغلی پيشرفت هايفرصت کارکنان را تدوين کرده، مهارت مجموعه آنها را مرتفع نموده، و شناسايی را

 .،ص8271-8273ايالات متحده سازمان مالياتی  راهبردي طرح)تربيت نماييم  فردا براي را آينده رهبران نموده و

8)». 
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اين طرح . کند انسانی تبعيت می منابع در زمينۀ مديريت« اتحاديه اروپا مالياتی طرح» از ساختار گزارش اين  .4

مطابق با اهداف  هاي رويه و ها سيستم ها،تدوين سياست انسانی، منابع مديريت راهبردچهارچوبی براي تدوين 

 .آورد فراهم می اي حرفه و ساختاريافته هايآموزش طريق از کارکنان افزايش توانايی همچنين و مالياتی امور سازمان

 باشد و شامل عناوين می کارآمد و مدرن انسانی منابع مديريت کليدي هاي مولفه از اي مجموعه مذکور طرح  .2

  :گردد می زير گسترده

 مؤيد راهبرد  کامل طور به که هايیسيستم و ها سياست انسانی، منابع مديريت راهبرد تدوين :راهبرد

 .باشد مالياتی امور سازمان کار و کسب

 مديريت نيرو، حفظ استخدام، مانند مسائلی مورد در گيريتصميم اختيار هاي مالياتی سازمان :استقلال 

 .دارند نيروها را بازنشستگی و اخراج افزايش توانمندي، و پيشرفت شغلی، آموزش ارتقا، عملکرد،

 انگيزه، ايجاد براي که انسانی هاي اجرا در حيطه منابع وهيش و ها سياست :اجرا شیوه و ها سیاست 

 .شود می سازيپياده کارکنان از محافظت و پشتيبانی

 ارشد مديريت سطح در کارمندانی که بلندمدت توسعه و راهبرد آموزش :تدوین راهبرد و آموزش 

 .قرار دارند

 و  کارکنان آموزش برآورده ساختن نيازهاي براي که سازمانی هاي سيستم و ساختار :ها سیستم و ساختار

 .باشدآنها می توسعه

را  هاي مالياتی سازمان عمده هايسياست تغييرات و انسانی منابع مديريت راهبرد هاي جنبه از برخی گزارش اين  .1

 تصويري ارائه دنبال به آن بر علاوه .کند می مشخص منابع ديگر و سالانه هاي گزارش ها، به پيمايش در قالب پاسخ

 مشخص و خود فعلی وضعيت در ارزيابی هاي مالياتی به سازمان که هستيم ها و مراجعی نمونه وضعيت حال و از

 هاي شيوه و هاگردآوري نظرات پيرامون اولويت( از الف عبارتست کلی هدف. کند کمک می آينده مسير نمودن

اسناد منتشرۀ  هاي موفق معرفی شده در تأکيد بر نمونه( ب هاي مالياتی؛ در سازمان کليدي انسانی منابع مديريت

 منابع عملکرد مديريت طی بررسی ويژه به هاي مالياتی سازمان هايفرصت شناسايی( و پ هاي مالياتی؛ سازمان

ريزش،  نرخ استخدام، کارکنان، تعداد: بايد لحاظ شود نيز کارکنانمختلف در مورد  معيارهاي همچنين. انسانی

 . سنی شرايط صلاحيت و
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 های مالیاتی در سازمان انسانی منابع مدیریت راهبردی هایجنبه

 براي وجود دارد؛ انسانی منابع مديريت به نسبت هاي مالياتیسازمان در مورد رويکردمختلفی  اساسی سوال چند .7

 و فعلی هاي مهارت آيا( 8) ؟دارد انسانی منابع براي مديريت ريزيبرنامه/ رسماً راهبرد سازمان مالياتی آيا( 7) مثال

( 9)و  ؟اي براي مرتفع نمودن خلاهاي موجود دارد نمايد و برنامه می را ارزيابی هاي مورد نياز کارکنان آتی و قابليت

ريزي در خصوص برنامهدربارۀ  نيهمچن .؟خود دارد کارکنان هاي تيقابل شيافزا يبرا یمشخصاهداف سازمان  ايآ

 آموزش استخدام،توان  ؛ از جمله اين موارد میهايی وجود داردپرسش یمنابع انسان تيريمد نهيزمدر  عمده راتييتغ

رسيدن به کارکنان مطلوب  يبراکه  يی را نام بردها طرح وجبران خدمت  و یدهپاداش عملکرد، تيريمد توسعه، و

 آمده 7 جدول در اطلاعات کشورها خلاصه .باشندمیضروري  هاآن تيقابلميزان  کاهش اي شيافزا اي وسازمان 

 :گيرندمورد اشاره قرار می ذيل در اطلاعات ارائه شدهملاحظات دربارۀ  است و برخی

 يی در اين ها طرح يا انسانی منابع مديريت رسمی راهبرد( ٪88) ي مالياتیها سازمان اتفاق به قريب اکثريت

خود  سالانه عملکرد هايگزارش در راهبرد را اين مختلف هاي جنبه ها سازماناز اين  بسياري دارند؛ زمينه

 عملکرد، مديريت کارکنان، توسعه و منديرضايت مانند استخدام، موضوعاتی دهند، از جملهگزارش می

 به مربوط هايديدگاه از برخی ،«نامعمول سازمانی ترتيبات»در بخش . کارکنان معيارهاي جبران خدمت و

 راهبردي ريزي مشخص در برنامه هايراهبرد و هااولويت ها،زمينۀ چالش متحده در ايالات مالياتی سازمان

 .(8273ايالات متحده،  سازمان مالياتی) آمده است 8271تا  8273يها سالطی 

 عنوان به. هستند خود رسمی انسانی منابع مديريت هايراهبرد مشغول تجديد هاي مالياتی سازمان از برخی 

 تعداد کاهش منظور به سياستی را سازينوسازي و ساده پروژه سازمان مالياتی کانادا 8279 سال در مثال،

 قابل و تردر دسترس مديران و ها براي کارمندان انسانی تدوين نمود تا اين سياست منابع اسناد سياست کلی

 و استخدام ريزي، حيطه برنامه در انسانی هاي منابع برنامه بهبود و تقويت دنبال به پروژه اين. باشد فهم

 افزايش و جديد مالياتی سازمان مالياتی، اصلاحات راهبرد نقشه با تطابق براي. باشدمی عملکرد مديريت

 .است گرفته کاربه جديدي انسانی منابع هاي سياست نيز ظرفيت، مکزيک

 وآتی فعلی هاي مهارت و ظرفيتی نيازهاي( ٪39) بررسی مورد هاي مالياتی قريب به اتفاق سازمان اکثريت 

 .اند تدوين نموده هايی طرح نيازهايی، خلأهاي چنين گونه هر کردن پر براي نيز اند و را ارزيابی کرده خود
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 و کارکنان توانمندي گزارشی از ارزيابی( ٪88) بررسی تحت هاي مالياتی سازمان از بزرگی اکثريت 

خود  فعلی کارکنان هاي مهارتکه  فرانسهاند، از جمله  ارائه کرده کارکنان توانمندي افزايش براي اهدافی

کارکنان در  هاي مهارت ارزيابی اخيراً. کرده است را سالانه ارزيابی( از جمله نيازهاي آموزشی ايشان)

 هايشکاف کردن پر با سال هر. شودمی شغلی نيز يها مهارت صورت گرفته که شامل شناسايینيز آينده 

 منظم صورت به طی آموزش حضور مرتب کارکنان. است شده روز به ملی آموزش شده، طرح شناسايی

ها تعداد کارکنانی  از جمله اين شاخص. شود می گزارش مختلف هاي با استفاده از شاخص شده و کنترل

که آموزش را ( به استثناي مديران)اند، نرخ کارمندانی  آموزشی نگذرانده تر بيشسال يا  9است که به مدت 

 .اند هايی را گذرانده اي که با کسب پست جديد، آموزش اند و نرخ مديران ميان رده گذرانده

 تحليل و تجزيه واحدهاي شامل که کندمی استفاده استعدادي مديريت سيستم از مالزي سازمان مالياتی 

-به هايگزارش اساس بر. ميزان صلاحيت افراد است در خلأهاي موجود براي تحليل آموزشی نيازهاي

 اين تا شوند می هاي توسعه توانمندي فرستاده و دوره مختلف آموزشی هاي دوره به کارکنان آمده، دست

: است کرده تعيين کارکنان شايستگی سنجش براي کليدي عملکرد سازمان مالياتی شاخص. خلا پر شود

 سپري سال در را جلسات آموزشی در شرکت رسمی و آموزش ساعت 01سازمان بايد  کارکنان از 12٪

 .نمايند

 و اندنداده قرار هدف را کارکنان توانمندي افزايش که شودمی ديده کشورهايی همبستگی معکوس و قوي ميان .8

 و پاداش يا عملکرد آموزشی، استخدامی، هايحوزه در سياستی عمده تغييرات يا نداشته ريزيبرنامه که آنهايی

 در توجهی قابل تغييرات يا و نداشته ريزيبرنامه که کشورهايی مثال عنوان به ؛  دهند میجبران خدمت را صورت ن

 به( کرواسی و کاستاريکا ايتاليا، دانمارک، مانند کشورهايی استثناي به)اند  صورت نداده سياستی هايحوزه اين

 .نيست خود کارکنان توانمندي شان افزايش هدف زياد احتمال

 منابع مديريت راهبرد هايجنبه نظر از عضو هاي غير سازمان و OECD عضو هاي مالياتی سازمان آمار، اساس بر .2

نسبت به  OECD عضو کشورهاي از( درصد 13) چهارم سه حدود. هستند يکديگر به شدن نزديک حال در 8انسانی

 کشورهاي( درصد 18) سوم دو اند و اين مسئله در موردداده بروز خود از مثبتی واکنش هاشاخص مجموعه تمام

  .نيز صادق است OECD غيرعضو

                                                           
2   . HRM 
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ي مالياتیها سازمان انسانی منابع مديريت هايراهبرد. 7 جدول  

 ریزی اصلیبرنامه یا سیاستی تغییرات انسانی منابع های مدیریت جنبه کشور
 وجود
 راهبرد
 رسمی

 ارزیابی
 توانمندی و

 هایی پر طرح
 خلا کردن

 اهداف
 برای رسمی

افزایش 
 هاتوانمندی

 و آموزش استخدام
 توسعه

مدیریت 
 عملکرد

ها  پاداش
 شامل)

دستمزد و 
 (مزایا

/افزایش
یا کاهش 
 کارکنان

 OECDعضو  یکشورها
 √ × × × × √ √ √  یااسترال

 × × × × × √ √ √  اتریش

 √ √ √   √ √ √  یکبلژ

 √ √ √ √ √ √ √ √  کانادا

 √ × × × √ √ √ √  یلیش

 √ × √ × × √ √ √  چکجمهوری

 √ √ × √ × × √ √  دانمارک

 × √ √ × × √ √ √  یاستون
 × √ √ × × √ √ √  فنلاند
 √ √ √ √ √ √ √ √  فرانسه

 × × × × × × √ √  آلمان
 √ √ √ × √ × √ √  یونان

 × × × √ × √ √ √  مجارستان

 × × × × × × √ √  یسلندا

 √ × × × × √ √ √  یرلندا

رژیم 
 صهیونیستی

 √ √ √ √ √ √ √ √ 

 × √ √ √ √ × √ √  یتالیاا
 × × × × × √ √ √  ژاپن

 × × × × × √ √ √  یکره جنوب
 × × × × × √ √ ×  لوکزامبورگ

 √ × √ √ √ √ √ √  یکمکز
 √ × × √ √ √ √ √  هلند

 × × × × ×  √ √  یوزیلندن

 × × × × × √ √ √  نروژ
 × × × × × √ √ √  لهستان
 × × × √ √ √ √ √  پرتغال
 × × × √ × √ √ ×  یاسلواک
 × × × × × × √ ×  یاسلون

 × × × × √ √ √ √  یااسپان
 × × × × × × √ √  سوئد

  × × √ √ √ √ √  ییسسو
 × × × √ √ √ √ √  یهترک
 × × × × × √ √ √  یسانگل

 √ × × √ √ √  یکاآمر
 

× × 
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ي مالياتیها سازمان انسانی منابع مديريت هايراهبرد. 7 جدولادامه   

 ریزی اصلیبرنامه یا سیاستی تغییرات انسانی منابع های مدیریت جنبه کشور
 وجود
 راهبرد
 رسمی

 ارزیابی
 توانمندی و

هایی  طرح
 کردن پر

 خلا

 اهداف
 برای رسمی

افزایش 
 هاتوانمندی

آموز استخدام
 و ش

 توسعه

مدیریت 
 عملکرد

 پاداش
ها 

 شامل)
دستمز
د و 
 (مزایا

یا /افزایش
کاهش 
 کارکنان

 OECDعضو  یرغ یکشورها 
 × √ √ √ √ √ √ √  ینآرژانت

 √ √ × √ × √ √ √  برزیل

 × × × √ × √ × √  بلغارستان
 × × √ √ × √ √ √  ینچ

 √ × × × × √ √ √  کلمبیا

 × √ √ √ √ × × ×  کاستاریکا
 × × √ √ × × × √  کرواسی
 × × × × × √ √ √  قبرس

 × × × × × × √ √  کنگ هنگ
 √ √ √ √ √ × √ √  هندوستان

 × × × × × √ √ √  یاندونز
 × × × × × √ √ √  یالاتو

 × × × × × √ √ ×  یتوانیل

 √ √ √ √ √ × √ √  یمالز

 √ √ √ √ √ √ √ √  مالت

 √ √ √ √ √ √ √ √  مراکش

 √ × √ √ √ √ √ ×  یرومان

 × × × × × √ √ √  یهروس

 √ √ √ √ √ × √ ×  عربستان

 × × × × × √ √ √  سنگاپور
 × × × × × √ √ √  یجنوبیقایآفر

 × × × × √ √ √ √  تایلند
 √ √ √ √ √ √ √ √  ایران 

 OECDهاي مالياتی  گزارش سازمان: منبع
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 انگیزه با و شایسته مستعد، کار نیروی ایجاد آمریکا برای متحده ایالات راهبرد

تا کم و کيف نگهداشت نيروي  شودارائه میدر اينجا به عنوان نمونه برنامه تفصيلی راهبردي ايالات متحده  .11

 و اهداف از ، برخی8271تا  8273 هاي سال براي سازمان مالياتی راهبردي در طرح ؛ تشريح شودمتسعد سازمانی 

سازمان  کار بر نيروي گذاريسرمايه. راهبردهايی ذکر شده که پايه و اساس راهبردي در زمينۀ تجربه سازمانی است

 : است زير شرح به

 محيطی آوردن فراهم و استعداد با و متنوع کار نيروي پرورش براي دولت زمينۀ کار نمودن فراهم :اهداف 

 .آنها ميانهميارانه  باز و

 ،بسيار کار نيروي. هستند ما دارايی بزرگترين مالياتی سازمان کارکنان :مسیر راه و فعلی وضعیت زمینه 

 مالياتی مؤديان رشد به رو برآورده ساختن مطالبات و هاچالش بر غلبه به قادر را ما غنی فرهنگ با ماهر

 و استخدام کارآيی تا ديمومن شروع اي را ساده استخدام فرآيند ما گذشته، سال دو طول در. نمود خواهد

اطمينان سازمان مالياتی  استخدامی از برآورده شدن نيازهاي افزايش داده و متمرکز را استخدامی هاي تلاش

مرکز منابع  و بازطراحی سازمان مالياتی راهبري مربيگري هاي تدوين برنامه همچنين با. حاصل نماييم

 مبتکر، کار نيروي 93بکارگيري  و براي رهبري آمادگی هاي برنامه از استفاده گسترش مشاغل، مديريت

 مجبور است به تأمين و پرورش نيرويسازمان مالياتی  .بخشيديم بهبود را سازمان مالياتی موجود هاي برنامه

 برتر دهاياستعدا استخدام و جذب به همچنان ما براي رسيدن به اين هدف،. بالا ادامه دهد با عملکرد کاري

 براي. داد خواهيم ادامه کارمان نيروي برآورده ساختن نيازهاي براي استخدام فرآيند نمودن ترساده و

گيرند، آموزش  را ياد می شغلی در فعاليت کارايی افزايش براي لازم هاي مهارت از اينکه کارکنان اطمينان

 مشکلات در فعالانه فصل و حل هميارانه و و فراگير فرهنگ ترويج عملکرد، بهبود براي. ارائه خواهد شد

 را براي شغلی چرخش شغلی و پيشرفت هاي فرصت همچنين. از آنها استفاده خواهيم کرد کار، ما محل

 و کار نيروي جانشينی هاي طرح ما نهايت، در. ايم نموده فراهمسازمان مالياتی  آينده رهبران مستمر پيشرفت

 .بخشيد خواهيم بهبود را مان کارکنان گسترده دانش از بهتر برداريبهره

 روند سازيساده و کار نيروي نيازهاي ارزيابیراهبردهاي عمده در اين زمينه عبارتند از  :هاراهبرد 

انه هميار محيط ايجاد گوناگون؛ و داراي استعدادهاي ماهرتر نيروهاي جذب و به کارگيري براي استخدام

 ايجاد گوناگون؛ تجارب و هاايده طريق از ايجاد نوآوري و اشتغال قايل شدن براي ارزش باز جهت و
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 به تجارب و بهترين انتشار سازمان، سطح در تخصص جذب طريق از دانش هاي مديريت رويه

 به طريق نيروها از چرخش ارتقاي وضعيت شغلی و سازمان؛ هايبخش سراسر در دانش گذاري اشتراک

 رهبران تربيت و استعداد با نيروهاي پيشرفت به بخشيدن سرعت استعدادها، حفظ دانش، گذاشتن اشتراک

 عملکرد بهبود و ايجاد مهارت براي آموزش آنها با ابزارهاي موجود و کارکنان توانمندسازيو آينده؛

 .کار و کسب

 در قالب  هايیپرسش اساس ميزان تعهدّات کارکنان را برسازمان مالياتی  :پیشرفت گیریاندازه

با  جهت مقايسه خودسازمان مالياتی  شاخص توسعه يافته توسط و پرسنل مديريت نظرسنجی سالانۀ دفتر

 سال در. کندگيري میاندازه تر يا بيش کارمند بخش عمومی 82222 بزرگ فدرال با ساير سازمانهاي

 ،8271 سال براي و است؛ آورده دست به را بزرگ سازمان 70را در ميان  8 رتبه سازمان مالياتی ،8279

  .بندي باشد جزو يک چهارم بالاي رده که است اين آن هدف

 

 ی مالیاتیها سازماندر  انسانی منابع مدیریت هایجنبه در سیاستی تغییرات

 يا و اندنموده ريزيبرنامه را خود هايسياستاساسی در  تغييرات( ٪13) هاي مالياتی سازمان سوم دو از کمتر  .11

 و آموزش استخدام،: باشند می انسانی منابع مديريت کليدي هايحوزه در زير موارد از يکی انجام حال در حداقل

( ٪10) آنها چهارم سه از بيش .کارکنان تعداد کاهش يا افزايش و جبران خدمت و پاداش عملکرد، مديريت توسعه،

 قرار تاثير تحت اندازه همان ها کم و بيش بهحوزه تمامی. کنند می ريزيبرنامه اصلی حوزه چند يا دو در را تغييرات

 انسانی نيروي ،(٪93 دو هر) مديريت عملکرد و استخدام آن دنبالبه و( ٪39) سهم آموزش ترتيب،به که اندگرفته

 . بوده است( ٪83) جبران خدمت و پاداش و ،(98٪)

 جبران خدمت دارند، و پاداش حوزه در کمتري آزادي هاي مالياتی سازمان که نباشد آور تعجب امر اين شايد .15

ساير  بر غلبه براي هاي مالياتی سازمان به است ممکن پولی غير هايتر در زمينۀ پاداش بيش نوآوري اگرچه

 .نمايد کمک انسانی منابع مديريت هاي چالش

 گذشته سال را در( و گاهی کاهش شديد آن) کارکنان کاهش شده بررسی هاي مالياتی سازمان ٪12 تقريبا .13

 هاي مالياتی، سازمان از برخی. اند را داشته کار افزودن نيروي سوم يک حدود تنها که حالی در اند،کرده تجربه
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 آينده هاي طی سال يا اخير هاي سال را براي ديگر در مورد کارکنان سياستی تغييرات يا و کلان بودجه کاهش

تنظيم  در قالب برنامه در منابع و کاستن از مخارج سازمان، براي صرفه جويی استراليا، در: مثال براي ،اند داشته

 ترک سازمان را 8273 سال در کارکنان از نفر 9222 صورت گيرد؛ طی اين برنامه، حدود سازمانی بايد تغيير بودجه،

 .کردند

 اين. ندشو بخواهند بازنشسته باعث شده کارکنان عمومی ارائه خدمات تاييد شده براي ملی توافق ،ايرلند در .14

 اين اتمام از رد و قبلتجربه خواهد ک پرشتابی سرعت با را فقدان کارکنان سازمان مالياتی، که است معنی عمل بدان

 آموزش به کارگيري و استخدام، که است شده متعهد سازمان مالياتی. نيروهاي زيادي را از دست خواهد داد مهلت

 .موجود اقدام لازم را صورت دهد تجربه و رفتن دانشو براي جلوگيري از هدر  نيروها را صورت دهد

 کارکنان بر تعداد معناداري تاثير بودجه کسري شوند و محسوب می هاي مالياتی سازمان هزينه بزرگترين کارکنان .12

 و بودجه ايشان، با وجود کسري مسئوليت طی گسترده شدن حيطۀ عملياتی اهداف به براي دستيابی. دارد  سازمان

 .بود ضروري خواهد زياد احتمال به سازمانی و فردي هايظرفيت افزايش تعداد کارکنان،کاهش 

بسيار  نيروها کاهش اگر. شود محسوب می انسانی منابع اي در مديريت عمده چالش نيز کارکنان تعداد در تغيير  .11

 هاي غير قطعی و بايد جنبه مالياتیگام، سازمان  اولين عنوان به باشد، ميزان مورد انتظار جايگزينی کارکنان از بيش

 هايموقعيت برزيل کشور مثال، براي. نمايد مديريت سازمان هاي ارزش با مطابق را موضوع اين به مربوط عملی

 انتظارات کارکردي کارکنان گردد، و جغرافيايی داند تا باعث توزيع می اي حرفه خود را مستلزم داشتن پيشينه شغلی

. را مديريت نمايد کارکنان تعداد در تنظيم کند و تغيير سازمانی عملياتی اهداف به سيدنر راستاي در را فردي

 و نقل يا/و آموزش مستلزم احتمالا و داشته نياز دقيق دانش مديريت به اغلب نيز کارکنان تعداد در معنادار کاهش

توصيف زير  در فرانسه مورد کشوردر  که است سيستماتيک نيازمند روشی ها چالش اين. باشد کارکنان می انتقال

 . شده است

 فرانسه مالياتی سازمان انسانی منابع بودجه تخصيص: فرانسه مالیاتی سازمان در انسانی منابع توزیع و ساختار .17

( 8) و مشاغل کل تعداد در محدوديت( 7: )است رو به رو محدوديت 8 با و بوده کشور آن ملی بودجه مطابق

 پرداخت ها آن به حاضر حال در که کاري نيروي، زمينه اين در. دستمزد و حقوق يها پرداخت درکل محدوديت

 ميليارد 7/1 به ها آن دستمزد و حقوق يها پرداخت کل مجموع در که هستند نفر 778222 از متشکل گرفته صورت
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 براي است صدد در فرانسه مالياتی سازمان، يادشده هايمحدوديت خاطر به. رسد می( بودجه کل از درصد 80) يورو

  :است زير شرح به حاضر حال در ساختار اين. کند تعريف سقفی خود استخدام

 83 مالياتی، شامل مميزي تخصصی مديريتی، هايبخش کارکنان) الف دسته در مشاغل از درصد 

 (.سازمان راهبري و ريزي طرح

 32 و ؛(اجرا و نظارت بخش کارکنان) ب دسته در مشاغل درصد 

 97٪ (.امور از پشتيبانی کارکنان) پ دسته در مشاغل از 

 به. شده است سال 78 طی ٪92 يعنی نزديک به کارکنان تعداد شديد کاهش باعث کار نيروي سطوح در تغييرات

 و يافته افزايش مالياتی سازمان در معناداري طور به وريبهره. است بوده بخشرضايت عملکرد کل نسبت، همان

 .است شده قايل کارکنان براي تري بيش ارزش

در قالب سازمان مالياتی  عمومی هاي حساب کل اداره و ستانیماليات کل اداره ادغام: توزیع منابع انسانی  .18

اين شبکه  مخاطبان ايجاد گردد تا همه اي گسترده شبکه باعث شده تا 8228 سال در (عمومی ماليه کل اداره)فرانسه 

مسئله باعث شده ماموران  اين همچنين. شوند مند بتوانند از آن بهره (دولتی مقامات حقيقی واشخاص  ها، اي حرفه)

  .اي از مشاغل ديگر بدانند دربرگيرندۀ گستره شغل را مالياتی اين

ربط  تعداد زياد کارمندان ذي به توجه با .شکل گرفته است کارکنان ترجيحات اساس بر جايی جابه سيستم .12

 و مرکزي اي با مديريت دوره جايی جابه طرح ،(مورد 9222 از بيش)تجهيزات  همچنين ميزان بالاي و( 778222)

هاي  با در نظر گرفتن درخواست اصل، در .شده است انسانی منابع متعادل باعث توزيع اصلاح در سطح محلی

 جايی براي جابهروند درخواست شخص  از بخشی عنوان به طی انتصاب در بدو خدمت يا)مستخدمين دولتی 

 .استوار است (جغرافيايی محل و شغل بر اساس نوع) مشاغل تمام ايجايابی دوره بر طرح ، اين(شغلی يا/و جغرافيايی

 اين. کند بندي می آنها را بر اساس تصدي شغلی دسته و مکان خدمت مربوطه را لحاظ کرده و مشاغل طرح، اين

هاي  بخش در کار افزايش حجم سير و( نزولی به صورت روند) شغلی تعديل و شده روز به سالانه طوربه طرح

برحسب  انتصاب کارکنان ميان تعادل به رسيدن از اطمينان حصول اينجا، در هدف .کند لحاظ می مختلف سازمان را

 . نيز هماهنگ باشد دولت هاي که با اولويت است کار و کسب مختلف هاي بخش در کارايی و وريکار، بهره حجم



 انسانی و مديريت مالياتی منابع مديريت: ي مالياتیهامطالعه تطبيقی سازمان

77 

 

 خانوادگی زندگی و کار بين را تعادلی حد کارمندي هر تا   دهد می اجازه پذير انعطاف نسبتا اين طرح به سيستم .51

 و نمايد، در مورد ساير مشاغل سازماندهی خود کنجکاوي و انتظارات به توجه با را خود شغلی مسير کند، پيدا خود

  .باشد (مالياتی مثلاً حسابرسی) مشابه هاي مهارت رسته در مختلف يافتن مشاغل براي مسيري دنبال به برعکس، يا

از سوي کارکنان ارائه   درخواست ارشد، مديريت سطح در: مزبور هاي انتصاب در تصدي براي چارچوب .51

صورت  مديريتی هايتيم طی هماهنگی با ساير ترکيب بهينه و در نهايت انتصابات مطابق نقشه شغلی اما شود، می

 سطح، اين در .شوند می منصوب عمومی ماليه بخش و به پيشنهاد رياست از سوي وزير اجرايی مديران. گيرد می

سازمانی  در ساختار و شوندمجدد می نيز در سازمان مالياتی استخدام هاي دولت مستخدمان سطح بالاي ساير بخش

 و فنی خاصِ اجرايی يا کارمندي مشاغل براي برخی به علاوه، .شوند می مندها بهره آنها در ساير پست تجربه از

. شودمی شامل را طرح از درصد 70 حدود مشاغل اين. گيرد صورت می ايويژه ترتيبات انتصاب تحت حساس

واگذاري  مسئول محلی مديران گيرد و صورت می در سطح محلی منابع انسانی ابتدا تخصيص طرح مطابق اين

 معقولی تعادل معمولاً کارآمد است و فرآيند انتصاب مشاغل اين. هستند در سطح محلی مشاغل خاص به کارمندان

 .کند می قرار بر خدمات عمومی نيازهاي و شخصی انتظارات ميان را

 کارکنان انتصاب و استخدام

 نوع و تعداد: کند اعطا می موارداين در  هاي مالياتی سازمان به را استقلال از سطحی کشورها از بسياري در دولت .55

 محل و کار؛ قرارداد نوع و زمان مدت خاص؛ مشاغل براي نياز مورد صلاحيت و ها مهارت استخدامی، کارکنان

 در هاي مالياتی سازمان از بسياري اي،بودجه يا قانونی هايبرخی محدوديت وجود با حال، اين با .خدمت کارکنان

 اداره اسپانيا در مثال، عنوان به. متفاوت است استقلال و درجه اين ميزان ولی دارند حاکميتی استقلال دولت سطح

و  کارکنان تعداد حال، اين با. را دارد پيرامون امور مربوط به کارکنان گيري تصميم با رابطه در کلی استقلال مالياتی،

هاي  براي تعيين نوع مهارت الزامات و شرايط فرانسه در. شود می هماهنگ دارايی وزارت با هاي آنان نوع مهارت

 خود، هاي گزارش در هاي مالياتی سازمان. شودمی تعيين وزارتی ايشان با حکم علمی هايکارکنان و صلاحيت

ايشان  هاصلاحيت و ها نوع مهارت آن، از پس و( ٪88) خدمت کارکنان محل تعيين در را استقلال ميزان ترين بيش

 را اعلام( ٪11)و نوع استخدام  استخدامی کارکنان تعداد نهايت در و( ٪17) قرارداد مدت آن از پس و( 11٪)

 .اند نموده
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 و مهم هاي متضمن استفاده از مهارت کارايی بالا نيروهايی با استخدام فرآيند داشتن تر اشاره شد که اهميت پيش .53

خارج  استخدام تعداد هاي مالياتی سازمان ٪02 از بيش در. است نياز مورد مکان و زمان در جديد استعدادهاي

 دهنده نشان که است بوده 8277 مالياتی سال در از خارج سيستم استخدام تعداد از بيش 8279 مالياتی سال سيستم در

 .است موضوع از جنبه اين اهميت

 :شوددر کشورهاي مختلف ارائه می سياست در تغيير و استخدام هاي شيوههايی از  در زير نمونه .54

 زبان آزمون فنی،-روانی/ فنی آزمون شامل که است شده اجرا پرسنل استخدام براي جديدي سيستم: آرژانتین .52

 .بگذرانند را سازمان به پيوستن براي فشرده آموزشی دوره بايستی و است( پذيرش از قبل) فيزيکی معاينات و

. اندشده ادغام يکديگر با موجود هاي اداره و ايجاد هاي جديدي اداره 8271 تا 8273 هاي سال طول در: بلژیک .51

 گذشته، خلاف بر. که حدود وظايف آنها کاملاً مشخص است شدندهاي مشخص استخدام  با ويژگی افرادي

پست کارشناسی خود را  کل مالياتی مربوطه يا خود اداره تا داشت خواهند را امکان اين استخدام تازه کارکنان

 .نمايند درون سازمان انتخاب

 همچنين و قانونی مقامات عنوان افراد به غيرمصوب/ انتصاب موقت با رابطه در ،8278 مارس 78 در: فرانسه .57

 شماره قانون) جديدي کاري، سازمان مالياتی قانون الزامات انجام براي کارکنان روي در رو ارتباط و مذاکره نحوه

 .نمود تصويب را( 931-8278

 در گيريبراي تصميم رومانی سازمان مالياتی اصلی مانع بودجه هايمحدوديت ،8279 سال اواخر تا: رومانی .58

سازمان مالياتی بتواند  تا شد تصويب نامهبه عنوان بخشی از اصلاحات، چند تفاهم. است بوده کارکنان استخدام مورد

نيروي  صورتبه را سازمان مالياتی کارکنان کلی، طور به. بزند خود دست به استخدام کاري مهم هايحوزه در

 نتيجه که شده مشخص وضوح به استخدام تازه کارکنان جغرافيايی محل زمان استخدام، در. کندمی اماستخد دائمی

 به توجه با. است استخدام از پس کارکنان جغرافيايی محل مورد در گيريزمينۀ تصميم در محدود استقلال آن

 مورد در گيري تصميم قدرت مثال، عنوان به :دارد قانونی محدوديتهاي سازمان مالياتی برخی جغرافيايی، موقعيت

 کارکنان رضايت ماه، 1 از بيش هاي مدت براي و شده سال در ماه 1 به محدود کارکنان کار محل موقت تغيير

 .است الزامی
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 معيارهاي اساس بر هابا آن مصاحبه و کارکنان استخدام به قادر( ٪39) بررسی مورد هاي مالياتی سازمان اکثر  .52

 هر از قبل والزامات مذکور پيش از انتشار  ،هاي مالياتی سازمان از تعداديدر . هستند تجربه و مشخص صلاحيت

 .کردند می اين ارزيابی استفاده از استخدام، گيرد و طی فرآيند صورت می ارزيابی گونه استخدامی،

 هايبخش تمام در استخدام مديريت براي ديگري هاي مکانيسم يا و جداگانه نهاد استخدام کشورها از برخی .31

 اي حرفه استخدامی خدمات سيستم طريق از کارکنان تمامی رژيم صهيونيستی تقريبا در مثال عنوان به. دارند دولتی

برگزاري  ،(تري نياز دارد اموري که به تخصص پايين جمله از)شغلی  هايموقعيت تمام براي و شد خواهند استخدام

 . بود خواهد ملی الزام ملی مناقصه
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هاآن تعامل و رضايت گيري اندازه و کارکنان انتصابات در استقلال. 8 جدول  

  کشور

 کارکنان انگیزه و تعامل یت،رضا استخدام مورد در گیری تصمیم برای پذیری انعطاف و استقلال

تعداد و نوع 

استخدام 

 کارمند

 انواع

 و ها مهارت

 هاصلاحيت

 زمان طول

 قراردادها

 محل

جغرافيا

 يی

 انتصابات

 اساس بر

 شايستگی

 

 هاي پيمايش

 ايدوره

 

اشتراک 

 گذاري

 نتايج

 مشورت

 با

 کارکنان

 OECDعضو  یکشورها (1

 √ √ √ √ √ √ √ √  یااسترال

 √ √ √ √ √ √ √ x  اتریش

 √ √ √ √ x x √ √  یکبلژ

 √ √ √ √ √ √ √ √  کانادا

 √ √ √ √ √ √ √ √  یلیش

 √ √ √ √ √ √ √ √  چکجمهوری

 √ √ √ x √ √ √ √  دانمارک

 √ √ √ √ √ √ √ √  یاستون

 √ √ √ √ √ √ √ √  فنلاند

 √ √ √ x x x √ x  فرانسه

 √ √ √ x √ √ x √  آلمان

 x √ √ x x x √ √  یونان

 x x √ √ √ √ √ x  مجارستان

 √ √ √ √ √ √ √ √  یسلندا

 √ √ √ √ √ √ √ √  یرلندا

رژیم 

 صهیونیستی

 x √ √ √ √ √ √ √ 

 x √ √ √ √ √ √ √  یتالیاا

 √ √ √ √ x x x x  ژاپن

 √ √ √ √ √ √ x √  یکره جنوب

 √ √ √ √ √ √ √ √  لوکزامبورگ

 √ √ √ √ √ √ √ x  یکمکز

 √ √ √ √ √ √ √ √  هلند

 √ √ √ √ √ √ √ √  یوزیلندن

 √ √ √ √ √ √ √ √  نروژ

 √ √ √ √ √ √ √ x  لهستان

 x √ √ x x x √ √  پرتغال

 x x x √ √ √ √ √  یاسلواک

 √ √ √ √ √ √ √ x  یاسلون

 x x x √ √ x x x  یااسپان

 √ √ √ √ √ √ √ √  سوئد

 √ √ √ √ x √ √ x  ییسسو

 √ √ √ √ √ √ √ √  یهترک

 √ √ √ √ √ √ √ √  یسانگل

 √ √ √ √ √ √ √ √  یکاآمر

  OECD (8270)هاي مالياتی  گزارش سازمان: منبع
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هاآن تعامل و رضايت گيري اندازه و کارکنان انتصابات در استقلال. 8 جدولادامه   

  کشور

 کارکنان انگیزه و تعامل یت،رضا استخدام مورد در گیری تصمیم برای پذیری انعطاف و استقلال

تعداد و نوع 

استخدام 

 کارمند

 انواع

 و ها مهارت

 هاصلاحيت

 زمان طول

 قراردادها

 محل

 جغرافيايی

 انتصابات

 اساس بر

 شايستگی

 

 هاي پيمايش

 ايدوره

 

 ريگذا اشتراک

 نتايج

 با مشورت

 کارکنان

 OECD عضو یرغ یکشورها( 5

 √ √ √ √ √ √ √ √  ینآرژانت

 x √ x √ √ √ √ x  برزیل

 √ √ √ √ √ √ x √  بلغارستان

 √ √ √ √ √ x x x  ینچ

 √ √ √ √ √ x x x  کلمبیا

 √ √ √ √ √ x x √  کاستاریکا

 x √ √ √ √ √ x x  کرواسی

وا x x x x √ x  قبرس

ص

ن ل

شد

 .ه

 .نشده واصل

 x x x √ نشده واصل √ √ √  کنگ هنگ

 x √ x/√ x/√ √ x x x  هندوستان

 x x x x x √ x x  یاندونز

 x √ √ √ √ √ √ √  یالاتو

 x √ √ x x x √ √  یتوانیل

 √ √ √ √ √ √ √ √  یمالز

 x x x √ √ √ √ √  مالت

 x x x √ √ نشده واصل √ √  مراکش

 x x √ √ √ √ √ √  یرومان

 x x √ √ √ x x x  یهروس

 x √ √ x x x √ √  عربستان

 √ √ √ √ نشده واصل √ √ √  سنگاپور

 √ √ √ √ √ √ √ √  یجنوبیقایآفر

 √ √ √ √ √ x √ x  تایلند

 x x x x x  √ √ √  ایران 

 OECD (8270)هاي مالياتی  گزارش سازمان: منبع

 

  



 انسانی و مديريت مالياتی منابع مديريت: ي مالياتیهامطالعه تطبيقی سازمان

71 

 

 ها آن تعامل و کارکنان شغلی رضایت

 کارکنان شغلی رضايت در مورد هاي مالياتی سازمان در زمينۀ رويکردبرخی مواردي که  چارچوب، اين در .31

 و درک برخوردشان، طرز و نگرش نظر از را سازمان کارکنان ايدوره صورت بهآيا ( 7): شامل محورهاي زير است

کليۀ  از حاصل نتايج( 8) ؟دهندمی قرار بررسی مورد هاآن انگيزه و کارکنان تعامل کار، محل از هاآن منديرضايت

 و پرداختن عملياتی هاي برنامه اجراي و توسعه در( 9) ؟گذارند به اشتراک می کارکنان را با ها ارزيابی و ها پيمايش

 کنند؟می تعامل کارکنان با ها سازمان گرفته، صورت هايارزيابی پيمايش و هاييافته به

 دخيل نمودن کارکنان،: کنند کسب بالا زير نمره هاي دارند در بخش هايی با عملکرد عالی تمايل سازمان .35

 دادن مشارکت و کارکنان با هاحوزه اين از حاصل هايپيمايش نتايج گذاري اشتراک به انگيزش، و منديرضايت

- براي انجام پيمايش پيشرو کارفرماهاي برخورد نوع اين. نياز مورد تغييرات سازي پياده و طراحی انتخاب، در آنها

 تا شد سبب انسانی منابع مديريت و کار محيط مورد در کارکنان ادراک نمودن يکپارچه براي منظم هاي

 زياين زمينه با در نقشی کس که هر قابل توجه است نکته اين. صورت گيرد هاحوزه اين در گيري بهتري تصميم

 از اي دوره هاي پيمايش( ٪31) هاي مالياتی سازمان اکثر. باشد نمی ارشد رهبري مسئوليت تنها امر اين و کندمی

متغير  بار يک سال سه يا دو هر به سال در بار دو ها از پيمايش فراوانی اگرچه دهند،می انجام کارکنان شغلی رضايت

 با را نظرسنجی نتايج بودند، داده انجام را کارکنان نظرسنجی که هاي مالياتی سازمان( ٪39) تمام تقريبا .است

 پيمايش، با هاييافته و کارکنان هاي پاسخ به توجه با نيز( ٪83)ها  اکثر آن سازمان به اشتراک گذاشتند و کارکنان

 .نمودند تعامل هاآن

 :آمده استهاي مالياتی  برخی سازماندر  کارکنان شغلی رضايت ارزيابینتيجۀ درزير،  .33

 مستخدمين اين نظرسنجی از. کند می مشارکت 9عمومی خدمات کارکنان نظرسنجی در سازمان مالياتی: کانادا .34

 نظرسنجی، اين. است شده به اين سو انجام 7333 سال يکبار و از سال سه هر که گيرد صورت می فدرال دولت

 نظرسنجی با.   دهد می قرار سنجش و بررسی مورد را خود کار محيط و کار نيروي رهبري، مورد در کارکنان نظرات

 وزارت کانادا داري در ادارۀ خزانه انسانی منابع مديريت رياست دفتر طرف از نمايندگی به و کانادا آمار از استفاده

 مردم، مديريت تقويت براي هايیفرصت تا کندمی کمک نظرسنجی کارکنان مانند یهاي نظرسنجی .شودمی اداره

 ارزيابی با عمومی خدمات کارکنان. شود شناسايی نيروي کار وريبهره بهبود و کار محل در نوآوري ترويج
                                                           
3. PSES 
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 شناسايی به امر اين و باشند داشته سازمانی ريزي بر برنامه مستقيمی تاثير توانندخود می کار محل مختلف هاي جنبه

 نياز مورد کانادايی شهروندان به رسانی خدمات تعالی به دستيابی در عمومی خدمات اثربخشی بهبود براي که آنچه

 طريق از و گذاشته اشتراک به را ها نظرسنجی نتايج که کندمی سازمان مالياتی تضمين. کندمی کمک است

 شناسايی نتايج، مورد در بحث منظوربه جلسات اين. داشت خواهد تعامل کارکنان همه با جلساتی، برگزاري

 تقويت و کار محيط بهبود قابل دستيابی براي ملموس و عملياتی هايبرنامه توسعه و و مدنظر کليدي هاي حوزه

 .گردد می برگزار ها سازمان در مردم با ارتباط مديريت

 در اي گسترده طور به) کارکنان منديدربارۀ رضايت سالانه نظرسنجی انجام با فنلاند سازمان مالياتی: فنلاند .32

 ها، چالش و کار محتواي سرپرستان امر، مثال عنوان به) هاحوزه از وسيعی طيف( مرکزي دولتی هاي سازمان سراسر

 پوشش را( اطلاعات جريان و فيزيکی محيط نحوۀ همکاري، و کار محل جو، خود بهسازي و اصلاح پرداخت،

 سراسر ميانه در عملکرد از ايمقايسه با همراه شود و گذاشته می به بحث کارکنان با آمده دست به نتايج.   دهد می

 سال چهار از طی بيش آمده دستبه نتايج .شودمی منتشر سالانه گزارش در نهادهاي مرکزي، نتايج کل اين روند

 .  دهد می نشان نهادهاي مرکزي متوسط از بيش کمی را عملکرد و روند بهبود گذشته،

 کلی فرآيند سازمان مالياتی اثربخشیآن،  طريق از يکی از ابزاري است که 3سازمانی وضعيت پيمايش :سنگاپور .31

 هر از حاصل سازمان مالياتی نتايج.   دهد میهاي بهبود آن را تشخيص روش گيري نموده ورا اندازه با کارکنان تعامل

 تا کندمی فرموله و تدوين را سازمان يا بخش ،شعبه عملياتی هايبرنامه و نموده تحليل و تجزيه اين بررسی را

 ابلاغ شعبه/بخش سطح در کارکنان به آن با مرتبط پيامدهاي بررسی و نتايج. مرتفع نمايد را شناسايی شدهخلأهاي 

ترک  هنگام هايمصاحبه سازمان نظرات کارکنان را از مجاري گوناگون مانند اين بررسی، بر علاوه. گرددمی

 نتايج کليه سازمان بر. دارد کارکنان( گروپفوکوس )هاي متمرکز  همچنين گروه و داده استعفا کارکنان تصدي با

 .کنددخيل می تعامل مکانيسم بررسی را در آنها نظارت داشته و هاکانال اين از حاصل

 

                                                           
4
 .OCS 
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 کارکنانهای  مهارت توسعه

 مديريت يا/و( ٪19)تجاري  هاي آگاهی هاي زمينه در بهبود وضع کارکنان پاسخگوي هاي مالياتی سازمان اکثر .37

تجاري  آگاهی در حال توسعه که سازمان مالياتی 90 از( درصد 17) سوم دو از تر بيش. اندبوده( ٪83) ريسک

 از بخشی در حداقل) حسابداري و حقوقی هاي شامل بنگاه خارجی هاي سازمان با مرتبط هاي شبکه بودند از کارکنان

 13) سوم دو. کنندمی استفاده (در زمينه تجاري خود کارکنان آگاهی هاي افزايش مهارت به کمک براي موارد

تجاري کارکنان،  آگاهی توسعه منظور به و کنندمی همکاري آموزشی موسسات با هاي مالياتی سازمان از( درصد

 است اين ترتيبات اين آشکار منافع از. دارند تعامل خارجی هاي طرف ساير با هاي مالياتی سازمان( ٪30) اکثر تقريبا

 و از OECDعضو  کشورهاي از برخی در کلی طوربه. کندمی کمک مالياتی مشاغل ايحرفه سابقه بردن بالا به که

 به مسير افراد مشغول در بخش دولتی، اين براي معتبر هاي هاي آموزشی دانشگاه دوره به دسترسی افزايش طريق

 .است مبدل گشتهکردن بخش دولتی  اياي کلی براي حرفه رويه

 به. است شده هاي مالياتی سازمان از بسياري براي اولويت يک کارکنان ريسک مديريت هاي مهارت افزايش .38

و  تقويت براي را سطحی چند ريسک تحليل و تجزيه آموزشی برنامه که چندين سال است مجارستان مثال، عنوان

ساز و کار خود  سازمان مالياتی در رومانی، در. کندمی ارائه( سرپرستان و مديران) اي حرفه هاي مهارت توسعه

اين  در تجاري نيز هاي آگاهی و ريسک زمينه مديريت در آموزشی هاي دوره و کارآمدي دارد ريسک مديريت

 .است ساختار ايجاد نموده

و  تمکين رفتار مورد در. کنندمی اتخاذ هاي مالياتی سازمان با تعامل در متفاوتی هاينگرش مالياتی مؤديان  .32

 خواهند عمل مؤثرتر هاي مالياتی سازمان شود،می خاص هاي مؤدي رفتار تحريک و تاثير موجب که آنچه درک

صورت  کارکنان رفتاري هاي افزايش مهارت اقداماتی براي( ٪17) هاي مالياتی سازمان اکثر دليل، همين به. نمود

 در لازم تخصص کسب آن نتيجه که   دهد می ارائه رسمی دوره 82سازمان مالياتی استراليا  مثال، عنوان به. اند داده

 حل و فصل پيشرفته اختلافات، مديريت مذاکره، مصاحبه، مشتريان، خدمات بر تمرکز مالياتی، مؤديان رفتار فهم

در  پذيري براي انعطاف افزايش توانايی کارکنان بر دارند که یهاي دوره همچنين. است رفتاري اقتصاد اختلافات و

 مانند) رفتاري و اي حرفه هاي بهبود شايستگی حال در مجارستان. متمرکز است سرسخت مالياتی مؤديان با تعامل

 صورتبه تا هاي آموزشی است در قالب دوره (نمودن رفتار ايحرفه اخلاقی، رفتار مذاکره، روش قاطع، اقدام

 .بگذارد مالياتی مؤديان رفتار بر مثبتی تاثير غيرمستقيم يا مستقيم
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 درون در آموزش و از اطلاعات مناسب باعث شده که سهم مالياتی قوانين هايپيچيدگیمنابع و افزايش  کاهش  .41

به علت رسيدن به  کارمندان هاي مالياتی بايد خروج بسياري از سازمان اين، بر علاوه. شکل گيرد سازمان مالياتی

 فنی را حل و فصل کنند و هاي حفظ مهارت از اطمينان براي دانش مديريت همچنين و نزديک آينده در بازنشستگی

 ها چالش اين به پرداختن براي کليدي راهبرد دانش انتقال. يابد تري می راهبري هر روز اهميت بيش هايظرفيت

 از مثال که براي   دهد می نشان را مختلف هاي مالياتی سازمان دانش مديريت هاي از طرح هايی نمونه 3 جدول. است

 مثال براي) بازنشسته/  ارشد کارکنان دانش انتقال حفظ و با و( مالزي و کانادا در مثال عنوان به) مشاوره طريق

  .پذيرد صورت می (کلمبيا و متحده ايالات
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ي مالياتیها سازمان کارکنان توسعه از حمايت يها طرح. 9 جدول  

 کشور

 با رسمی همکاری

 در آموزشی نهادهای

 مالیاتی مطالعات با رابطه

 با ارتباطهای  شبکه

 به هاطرفین خارجی

 آگاهی توسعه منظور

 تجاری

 به دیگر های طرح

 افزایش منظور

 تجاری آگاهی

 های طرح

 به ابتکاری

 افزایش منظور

های  مهارت

 در کارکنان

 ریسک مدیریت

 کارگیری به طرح

برای  رفتاری علوم

حل و فصل مشکلات 

 تمکین

/ حفظ برای برنامه

 از دانش انتقال

 ارشد کارکنان

 به نزدیک

 بازنشستگی

 OECDعضو  یکشورها 

 x √ √ √ √ √  یااسترال

 x x √ √ x x  اتریش

 √ √ √ x x √  یکبلژ

 √ √ √ √ √ x  کانادا

 x √ √ √ √ √  یلیش

 x √ √ x x √  چکجمهوری

 x x √ √ x √  دانمارک

 √ √ √ √ x √  یاستون

 x x √ √ √ √  فنلاند

 √ x √ x √ √  فرانسه

 x √ x x x x  آلمان

 √ x x x √ x  یونان

 √ √ √ x x √  مجارستان

 √ x x x x x  یسلندا

 √ √ √ √ √ √  یرلندا

 x x √ x x √  رژیم صهیونیستی

 x √ √ x √ √  یتالیاا

 x √ x x √ √  ژاپن

 x √ √ √ √ √  یکره جنوب

 x x x √ x x  لوکزامبورگ

 x √ √ √ √ √  یکمکز

 √ √ √ √ √ √  هلند

 x √ √ √ x √  یوزیلندن

 x √ √ √ √ √  نروژ

 √ √ √ x x √  لهستان

 √ x x x x x  پرتغال

 x x x √ √ x  یاسلواک

 x √ √ x √ √  یاسلون

 x x √ x x √  یااسپان

 √ √ √ x x x  سوئد

 x √ √ √ √ √  ییسسو

 √ √ √ √ √ √  یهترک

 √ √ √ √ √ √  یسانگل

 √ √ √ √ √ √  یکاآمر

 OECD (8270)هاي مالياتی  گزارش سازمان: منبع
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ي مالياتیها سازمان کارکنان توسعه از حمايت يها طرح. 9 جدولادامه   

 کشور

 با رسمی همکاری

 در آموزشی نهادهای

 مطالعات با رابطه

 مالیاتی

 با ارتباطهای  شبکه

 هاطرفین خارجی

 توسعه منظور به

 تجاری آگاهی

 دیگر های طرح

 افزایش منظور به

 تجاری آگاهی

 های طرح

 به ابتکاری

 افزایش منظور

های  مهارت

 در کارکنان

 مدیریت

 ریسک

 کارگیری به طرح

برای  رفتاری علوم

حل و فصل 

 مشکلات تمکین

 برای برنامه

 انتقال/ حفظ

 از دانش

 ارشد کارکنان

 به نزدیک

 بازنشستگی

 OECDعضو  یرغ یکشورها 

 x √ √ √ √ √  ینآرژانت

 x x √ √ x √  برزیل

 √ x √ √ x √  بلغارستان

 √ √ √ x x √  ینچ

 √ √ √ √ √ √  کلمبیا

 x x x √ √ x  کاستاریکا

 x x x x x x  کرواسی

 x x √ √ x x  قبرس

 √ √ √ √ √ √  کنگ هنگ

 x x √ √ √ √  هندوستان

 √ √ √ √ x √  یاندونز

 √ √ √ √ √ √  یالاتو

 x x x x x x  یتوانیل

 √ x √ x √ √  یمالز

 √ x x √ √ x  مالت

 √ x x √ x √  مراکش

 x x x √ √ x  یرومان

 x x √ √ √ x  یهروس

 √ √ √ √ x √  عربستان

 √ √ √ √ √ √  سنگاپور

 √ x x x √ x  یجنوبیقایآفر

 x x x x x x  تایلند

 x x x x x √  ایران 

 OECD (8270)هاي مالياتی  گزارش سازمان: منبع
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دانش کسب براي خاص هاي برنامه از یهاي نمونه. 3 جدول  

 توضيح کشور

 ايجاد کارکنان براي آنلاين دانش سامانۀ انتقال است و دانش مديريت چارچوب داراي سازمان کانادا

فراهم آوردن فرصت  مشاوره، هدايت، در زمينۀ) دانش تا دررگيرندۀ تجارب برتر انتقال است کرده

 .است (يادگيري مسيرهايکارآموزي و هموار کردن 

 و هاي آموزشی دسته بندي شده بر اساس تخصص گروه طريق تدوين نمود تا از را اي برنامه کلمبيا کلمبیا

 .جوان صورت پذيرد نسل به کارمندان ارشد از دانش کنندگان، انتقال شرکت منافع

 افراد در حال خروج از اوليه شناسايیريزي جاگزينی نيروهاي سازمان عبارت است از  طرح برنامه ایرلند

به کار گرفته  هاي روش/مستندسازي محلی دانش و کار نيروي تأمين تحليل برنامه سيستم از طريق

 .مديريت جايگزينی نيروها شده و

 پرورش برنامه ،0موقت المللی بين انتصاب برنامه: شامل اين موارد است توسعه و آموزش برنامه مالزی

 ارشد مديريت آموزش در که است( رازک دولتی مانند مدرسه) نهادهاي دولتی ارتباط با و مديران

 .نيز تدوين گرديد ضمن خدمت  دوره مشاوره شغلی و همچنين برنامه.دارند تخصص

رفتار در راستاي  طرز تا باعث تغيير تدوين کرده را 1)( احراز کارشناس رسمی مالياتی سازمان طرح سنگاپور

اين  اينکه بر علاوه. سازمان گردد در دانش گذاري اشتراک همچنين به و سطح شايستگیارتقاي 

 دانش گذاري اشتراک به باعث تشويق گردد، کارشناسان می فنی دانش رسانی طرح باعث به روز

دانش و  گذاري اشتراک به اين طرح بر يادگيري، عبارتی گردد و به می کارشناسان مالياتی توسط

حفظ دانش  يها فعاليت در کارشناسان به شرکت تشويق براي. کند می تأکيددانش موجود  حفظ

الزامات اين طرح را برآورده  که کنند در اين قالب طرح کسانی کمک هزينه دريافت می موجود،

حمايت  (سازمان معاون رياست به) پرورش نيروي متخصص کميتهفوق از سوي  طرح. سازند

 .گردد می

 حفظ براي الگوهايی و است دانش مديريت رسمی برنامه اجراي اوليه مراحل درسازمان مالياتی  آمریکا متحده ایالات

 با حفظ دانش هايی براي مصاحبهسازمان مالياتی . است تدوين نموده بازنشسته کارکنان دانش

 .گيرد میقرار  دسترس در آنلاين صورت به و شده ضبط که است داده کارمندان ارشد انجام

 OECD (8270)هاي مالياتی  گزارش سازمان: منبع
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 :ثالث در برخی کشورها به تصوير کشيده شده است اشخاص با تعامل شامل کارکنان توسعهچگونگی در زير  .41

 بزرگ صنايع با غيررسمی روابط مالياتی سازمان، تجاري هاي آگاهی و فنی هاي مهارت ايجاد براي: استرالیا .45

، سازمان از خارج يادگيري رويدادهاي و اي حرفه هاي کنفرانس و صنعت در حضور طريق از، علاوه به. دارد

 خارجی هاي سازمان با منظم ارتباط داراي مالياتی سازمان همچنين. دارد ارتباط صنايع از بسياري با مالياتی سازمان

 سازمان، مثال عنوان به. نمايد مذاکره ها‌‌آن با مالياتی سازمان براي يادگيري فرصتهاي کردن مهيا مورد در تا است

 استراليا ملبورن در خصوصی و دولتی ‌‌سازمان چند از متشکل را ممارست طريق از توسعه و يادگيري جامعۀ مالياتی

 ساختن برآورده براي خبره متخصصان و خارجی کنندگان تأمين از همچنين مالياتی سازمان. است نموده ايجاد

 جامعه سوي از فصلی هاي ماليات روز به مجموعه، مثال عنوان‌‌به؛ کند می استفاده خود خاص آموزشی نيازهاي

 موردي مطالعات روي بر ويژه تمرکز که استرالياست در اي حرفه نهادهاي از يکی که شده تدوين خبره حسابداران

 و است کرده اندازي راه خود مقر در را خبره کارشناسان سخنرانی برنامه همچنين مالياتی سازمان. دارد واقعی

 تخصصی مديريتی موضوعات و مالياتی موضوعات زمينۀ در سخنرانی ايراد براي را خصوصی بخش از متخصصانی

 حوزه در که دارد خارجی و داخلی الوصول سهل رسمی هاي دوره از وسيعی طيف مالياتی سازمان .نمايد می دعوت

 ميان در تجاري آگاهی ايجاد براي، اين بر علاوه .است کرده سازي ظرفيت گاز و نفت، مالی ابزارهاي، کار و کسب

 منظور به. کند‌‌می استفاده خارجی هاي کنفرانس از مالياتی سازمان، مؤديان مشاغل و صنايع از اي گسترده طيف

. نمايد می استفاده دولتی هاي بخش ساير و خصوصی بخش کارکنان ظرفيت از مالياتی سازمان، خود ظرفيت افزايش

 در البته، گرفت کار به را متخصص و فنی اشخاص از وسيعی طيف که آيد می وجود به پتانسيل اين، قداماتا اين با

 مديريت آموزشی برنامه مالياتی سازمان. گردد واقع مفيد خارجی عملياتی هاي محيط از استفاده که صورتی

 به پرداختن براي را پيشرفته و متوسط، مقدماتی هاي دوره دروس از وسيعی طيف که است کرده تدوين را اختلافات

 مديريت، ظهور حال در اختلافات تشخيص، اختلافات از پيشگيري: است نموده ارائه زير هاي زمينه در يادگيري

 با اختلاف فصل و حل درک و تسهيل و تاثيرگذاري و مذاکره هاي مهارت، مشتري با ارتباط مديريت، بحران

 .جايگزين هاي روش

 مثال عنوان به) اطلاعات فناوري شبکه پايه بر محور يادگيري هاي روش از استفاده ترويج طريق از: ایتالیا  .43

 زدن گره پی در مالياتی سازمان، (آنلاين هايرينتم از اي مجموعه و الکترونيکی ملاقات، الکترونيکی آموزش

 فرآيند معماران به مربيان تبديل از است عبارت مدت ‌نميا هدف. است سازمانی هاي  دراهبر با آموزشی هاي پروژه
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 در. باشند مند نظام اندازي چشم حفظ حال عين در و دائمی يادگيري پوياي هايمحيط ايجاد به قادر که يادگيري

 و آموزش بين ارتباط تقويت( 7: )بود مهم فعاليت دو شامل 8270-8279 آموزش طرح، انداز چشم اين راستاي

 برقراري براي استخدام تازه پرسنل با رابطه در ويژه به، کارکنان آموزش( 8) و؛ کارکنان توسعه و داخلی ارتباطات

 مالياتی-فنی دروس در رفتاري هاي پودمان منظور اين براي. مالياتی مؤديان پيرامون قضاوت در روي  هميان و تعادل

 .يابد بهبود مالياتی تمکين و شود ايجاد مالياتی مؤديان با اعتماد بر مبتنی رابطه هاي  هپاي تا است شده گنجانده

 را کليدي مشاغل تصدي اصطلاح به که است مديريتی مسئوليت با کارکنان و مديران آموزش مهم اولويتهاي

 توسعه و آموزش ميان ارتباط. است ايشان اي حرفه پيشرفت با مرتبط آموزش، کارکنان اين مورد در. دارند برعهده

 و آموزشی مسير چهار 8279 ژانويه در. است مهم بسيار راهبردي اهداف به دستيابی براي ويژه به کارکنان کار در

 مربوطه کارکنان. ندشتدا تمرکز کاري هاي روش و ها شايستگی، مديريتی دانش بر که شدند معرفی جديد توسعه

 هماهنگ، دهند می انجام را متوسط اندازه با شرکتهاي مالياتی حسابرسی که کارکنانی، صف کارکنان از عبارتند

 هدف با را آموزشی هاي پروژه انواع مالياتی سازمان .انسانی منابع امور کنندگان هماهنگ و صف امور کنندگان

 صف پرسنل، جديد هاي استخدام تمام اقدامات اين. است داده انجام سازمان به مالياتی مؤديان اعتماد تقويت و ايجاد

 .  دهد می قرار خود پوشش تحت را نفر 8322 مجموع در و مالياتی مميزان و

 شده اندازي راه  ماليات دانشکده سنگاپور در مالياتی جامعه اي  هحرف صلاحيت بردن بالا منظور به: رسنگاپو  .44

 دانشگاه مانند تحقيقاتی و دانشگاهی مؤسسات شامل) المللی بين و محلی شرکاي با ارتباطاتی دانشکده اين. است

 مانند اي حرفه نهادهاي همچنين و لايدن المللی بين ماليات مرکز وينو کار و کسب و اقتصاد دانشگاه، نانيانگ فناوري

 شده طراحی ايبه گونه  مالياتی ارشد متخصص پرورش برنامه. است کرده ايجاد( استراليا رسمی حسابداران انجمن

 مسائل از آنها درک و بخشيده تعمق را ستانی  تماليا از خاصی هاي  هحوز در مالياتی رسمی متخصصان دانش تا است

 کارآموزان. دهد افزايش را غيره و شرکتی ساختار، نظارتی قوانين مانند خاص موضوع يک به مربوط مالياتی غير

 ارشد متخصص دريافت گواهی تا بگذرانند را( تجربی آموزش و پژوهش، آموزش) آموزشی اصلی مرحله سه بايد

 .نمايند دريافت را مالياتی
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 عملکرد مدیریت

 آنها از پنجم يک چند هر دارند، خود ساختار در عملکرد مديريت سيستم هاي مالياتی سازمان درصد 82 از بيش  .42

. اند کارکنان تدوين ننموده عملکرد دوره آغاز در کارکنان از يک هر اي براي جداگانه عملياتی اهداف( 82٪)

 هاي ارزش و کلی فردي در قياس با اهداف رفتارهاي و ارزش چندانی براي اهداف هاي مالياتی سازمان از تعدادي

 .اند سازمانی قايل نشده

 بررسی سالانه طوربه حداقل را کارکنان از يک هر عملکرد( ٪38) بررسی مورد هاي مالياتی سازماناکثر  .41

مورد بررسی  داراي تصدي مديريتی کارکنان سالانه صرفاً عملکرد مالياتیهاي  ديگر سازمان در حالی در اند، نموده

 و اهداف و واحد تيم يا خاص اهداف فردي، مجموعه اهداف بر پايه گاهی عملکرد بررسی. قرار گرفته است

 به. شخصی مرتبط است توسعه هاي جبران خدمت و همچنين طرح ،پاداش به غالبا شود و می انجام کلی هاي ارزش

شخصی  طور به کارکنان از يک هر با گو و گفت در اغلب بلافصل و مدير توسط عملکرد بررسی معمول طور

کنند  می استفاده «درجه 912» اصطلاح به ارزيابی سيستم از هاي مالياتی سازمان از کمی تعداد اما گيرد، صورت می

 (.آنها مراودات شغلی دارد شود که فرد با می بازخورد افرادي ارزيابی اساس بر فرد مطابق آن، عملکرد که)

 ارزيابی يکپارچۀ سيستم. شود می گرفته کار دولتی به مديريت در کل عملکرد مديريت سيستم ،پرتغالدر  .47

مؤيد  سيستم اين. شود استفاده می دولتی ادارات و مديران مستخدمين، تمام ارزيابی عملکرد براي عملکرد و مديريت

 دولت مستخدمين عملکرد ارزيابی بوده و ايجاد معيار و عملکرد ارزيابی دولتی، ادارات دستاوردهاي مابين تمايز

 کل مديريت مورد تمام در عملکرد سيستم. هاستآن اي حرفه سابقه و سنوات پايه بر نه و شايستگی به مربوط

. گردد می (محلی ادارات مديران و ميانی مديريت جمله از)کارکنان  و ادارات شامل همه و شودمی دولتی اعمال

 عملکرد و( محلی و اي منطقه) ادارات سازمان را با عملکرد عملکرد و کند آبشاري عمل می طور به عملکرد سيستم

 از يک هر. گذارد کارکنان تاثير می پاداش و تغيير و تحولات شغلی در عملکرد ارزيابی.   دهد میپيوند  کارکنان

 .دارند و مشخصی گيري اندازه قابل هايشاخص و اهداف و فردي طرح توسعه کارکنان

به قرار زير  آن از اي خلاصه که ه استمنتشر کرد خود عملکرد مديريت شرحی دربارۀ سيستم از نيز ایتالیا .48

 ارزيابی براي( اهداف و هاشاخص يکپارچه نتايج، سيستم) 1ريو سی به موسوم عملکرد مديريت سيستم: است

سازمانی  شايستگی و( مشخص اهداف به دستيابی) نتايج سيستم ارزيابی اين. شود می استفاده فرد سالانه عملکرد
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 نياز مورد هاي توانايی و مبين دانش صلاحيت/ايیتوان مدل سيستم، اين در .گيرد می بر در را( فردي هاي ويژگی)

 تحليلی تفکر مانند شناختی هاي شايستگی( 7: )به شرح زير است( 8279 سال در مديريتی پست 7883شامل ) مديران

( 9)موفقيت؛  به تمايل عمل و ابتکار داشتن مانند موفقيت هاي حصول شايستگی( 8) گسترش دانش؛ و توسعه و

 تيم، رهبري مانند رهبري( 3) پذيري؛انعطاف و ديگران با تعامل معقول بودن، مانند ارتباطی هايشايستگی

 .انسجام تمرکز و نفس، به اعتماد مانند خودکنترلی( 0)و  جسارت؛ و افزايش توانش ديگران و توانمندسازي

 شايستگی چارچوب اساس بر( 8279کارمند در سال  9382) پاسخگويی و هاي سازمانی کارمندان داراي مسئوليت

و شامل  است يانیم و براي مديران ارشد احراز صلاحيت مدل شبيه زيادي حد تا که شوند مشخصی ارزيابی می

انگيزش  تمرکز و مانند پذيري اطمينان( 8) مفهومی؛ و تحليلی تفکر مانند شناختی پويايی( 7: )گردد موارد زير می

 تعامل مانند ارتباطی پويايی( 3) دانش؛ انتقال و توسعه و موفقيت به تمايل ابتکارات، مانند دستاوردها( 9) کار؛ براي

 . مردم عموم بر تاثيرگذاري و تيم ايجاد ظرفيت مانند رهبري( 0)و  پذيري؛ انعطاف و تيمی کار ديگران، با
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دهیپاداش سيستم و عملکرد مديريت. 0 جدول  

  کشور

 جبران خدمت عملکرد یریتمد

به کارگیری 

مزبور  سیستم

 همه برای

 کارکنان

 همه

 کارکنان

 طرح

 توسعه

 دارند

 کارکنان همه

 قابل اهداف

 گیری اندازه

 دارند

 ارزیابی

 عملکرد

 سالانه

 سطوح

 پرداخت

 مستقیم به

عمومی  بخش

 گره خورده

 سطوح

 پرداخت

 غیرمستقیم به

عمومی  بخش

 گره خورده

 سازمان

 سیستم

 پرداخت

 فرد به منحصر

 دارد را خود

 پذیری انعطاف

دادن  برای پاداش

 خوب به عملکرد

 دارد وجود

 OECDعضو  یکشورها

 √ × √ × √ √ √ √  یااسترال

 √ × √ √ √ √ √ √  اتریش

 √ √ × √ √ √ √ √  یکبلژ

 √ × √ × √ √ √ √  کانادا

 √ √ × × √ √ √   √   یلیش

 √ × × √ √ √ × √  چک جمهوری

 × √ × √ √ × √ √  دانمارک

 √ √ √ × √ √ √ ×  یاستون

 √ √ × × √ × √ √  فنلاند

 √ √ × √ √ × × √  فرانسه

 √ × × √ √ √ × √  آلمان

 × × × √ √ × × ×  یونان

 √ √ √ × √ √ × √  مجارستان

 √ × √ √ √ × × ×  یسلندا

 × × × √ √ √ √ √  یرلندا

 √ × √ × √ √ × √  رژیم صهیونیستی

 √ × √ √ × × × ×  یتالیاا

 √ × √ × √ √ √ √  ژاپن

 √ × √ √ √ √ √ √  یکره جنوب

 × × × √ √ × × √  لوکزامبورگ

 × × × √ √ × × √  یکمکز

 √ × × √ √ × × √  هلند

 √ √ × × √  √ √  یوزیلندن

 × × √ √ √ √ √ √  نروژ

 √ × × √ × √ √ √  لهستان

 √ √ × √ √ √ √ √  پرتغال

 √ × √ √ × × × √  یاسلواک

 × × × √ √ √ √ ×  یاسلون

 √ √ √ √ √ √ √ √  یااسپان

 √ √ × × √ × √ √  سوئد

 √ × √ × √ √ √ √  ییسسو

 × × × √ √ √ √ √  یهترک

 √ × √ × √ √ √ √  یسانگل

 √ √ √ √ √ √ × √  یکاآمر

 OECD (8270)هاي مالياتی  گزارش سازمان: منبع
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دهیپاداش سيستم و عملکرد مديريت. 0 ادامه جدول  

  کشور

 جبران خدمت عملکرد یریتمد

به کارگیری 

 مزبور برای سیستم

 کارکنان همه

 همه

 کارکنان

 طرح

 توسعه

 دارند

 همه

 کارکنان

 قابل اهداف

 گیری اندازه

 دارند

 ارزیابی

 عملکرد

 سالانه

 سطوح

 پرداخت

 مستقیم به

عمومی  بخش

 گره خورده

 سطوح

 پرداخت

 غیرمستقیم به

عمومی  بخش

 گره خورده

 سازمان

 سیستم

 پرداخت

 فرد به منحصر

 دارد را خود

 پذیری انعطاف

دادن  برای پاداش

 خوب به عملکرد

 دارد وجود

 OECDعضو  یرغ یکشورها( 5
 √ √ × × √ نامشخص نامشخص نامشخص  ینآرژانت

 × √ × √ √ × × √  برزیل

 √ √ √ √ √ √ √ √  بلغارستان

 × × × × √ × × ×  ینچ

 √ √ × × √ √ √ √  کلمبیا

 × × × √ √ √ × √  کاستاریکا
 × √ × × √ √ × √  کرواسی

 × × × √ √ × × ×  قبرس

 × × × √ √ √ × √  کنگ هنگ
 ×√/ × √ √ √ √ × √  هندوستان

 × × × √ √ √ × √  یاندونز

 × × × √ √ √ √ √  لتونی

 × × √ √ √ √ √ √  یتوانیل

 × × √ × √ √ √ √  یمالز
 √ × √ √ √ √ √ √  مالت

 √ × × √ × × × ×  مراکش

 × √ × √ √ √ × √  یرومان
 √ √ × × √ √ √ √  یهروس

 × × × √ √ × × ×  عربستان

 √ √ × × √ √ √ √  سنگاپور

 √ √ ×  √ √ √ × √  یجنوبیقایآفر

 √ × × √ √ √ √ √  تایلند

ایران      √ √ √ √ ×  ×  ×  √ 

 OECD (8270)هاي مالياتی  گزارش سازمان: منبع
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 پاداش و جبران خدمت

ميزان  غيرمستقيم به يا مستقيم طور به کارکنان پرداخت به سطح( ٪11) هاي مالياتی سازمان از سوم دو از بيشدر  .42

دارند؛  خود فرد به منحصر پرداخت سيستم نهادها سوم حدود يک که حالی در ،است دولتی وابسته بخش پرداختی

 ماهيت. دارند مناسب براي عملکرد در پرداخت پاداش پذيريانعطاف( ٪19) هاي مالياتی سازمان سوم دو تقريبا

 جمعی، يا فردي دستمزد و حقوق شامل و است گاهی از سازمانی تا سازمان ديگر بسيار متفاوت دهیپاداش مکانيزم

 .شودمی پولی غير هايپاداش و جمعی يا مزاياي فردي ترفيع، در تغيير ميزان پرداختی، پذيري انعطاف

مجموعه  و قانون تحت جبران خدمت را هاي طرح ،(اسلواکی جمهوري و پرتغال مانند) کشورها از برخی در .21

 جمله از)دولت  اجرايی نهادهاي در همه ثابتی دهیپاداش سيستم مجارستان، در. کنند تعريف می یقوانين خاص

 ميزان حقوق تغيير جداول مخصوص خود را براي سازمان مالياتی حال، اين با. شود می گرفته کاربه (سازمان مالياتی

 . و افزايش يا کاهش آن دارد

 ها، مسئوليت و وظايف پيچيدگی تجربه،، واقعی عملکرد مانند عملکرد نيازهاي توسط اغلب پرداخت هايسيستم .21

مثلاً در کرواسی، مجارستان و سوئد، سيستم  .است شده مشخص برجسته و ممتاز نتايج و کاري شرايط شغلی، عنوان

ها،  يچيدگی وظايف و مسئوليتمانند ميزان عملکرد واقعی، تجربه، پ)پرداخت اغلب داراي الزامات عملکردي 

 71فنلاند داراي  دستمزد و حقوق براي مثال، سيستم. است( عنوان تصدي شغلی، شرايط کاري و حصول نتايج عالی

 برخی در فرد به منحصر پرداخت سيستم)سيستم جبران خدمت  از ديگري هاي نمونه. از اين الزامات است سطح

تعيين  بالا در پذيري انعطاف و داراي استقلال دولت سنگاپور، مورد در است؛زير آمده  در( مالياتی هاي سازمان

 .باشد ترتيبات جبران خدمت می

سطوح  و مخصوص خود ارائه خدمات طرح داراي درآمدي مالياتی در مقام سازمان مستقل سازمان: سنگاپور .25

جبران  سازمان مالياتی سنگاپور، سيستمدر . شده است الگوبرداري کار بازار از بوده که دستمزد و حقوق پرداخت

 افزايش مزايا و. وابسته است عملکرد کاملاً به شود که مطابق آن، اعطاي پاداش اعمال می 8عملکرد بر خدمت مبتنی

 انگيزه براي کارکنان مشخص گردد و مناسب شود تا عملکرد پرداخت می ماهانه حقوق بر علاوه دستمزد و حقوق

تري  بيش حقوق مزايا و بهتر اين سيستم، کارکنان با عملکرد تحت. ادامه دهند خود خوب عملکرد ايجاد شود که به

                                                           
8
. PARS 
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 پرداختی به کارکنان بنابراين است، و کاملاً شفاف متناظر با ميزان عملکرد پاداش پرداخت. دريافت خواهند کرد

اعطاي  چارچوب .شود عالی می کردو حصول عمل بهتر عملکرد براي اين مسئله باعث ايجاد انگيزه متفاوت است و

 تمام تر براي و شفافيت بيش کار و کسب نيازهاي و مزاياي اعطايی سازمان ميان ارتباط باعث تقويت سازمانی پاداش

تلقی  مزاياي سازمانی چارچوبمطابق  پرداخت معيار عنوان به 3عملکرد کليدي هايشاخص. شود می کارکنان

 همه. دهند تاثير قرار می را تحت شعب تمام داده و و پوشش را کار و کسب بحرانی هاي اين معيارها حوزه. شوند می

برخی از اين معيارها . و اعمال نفوذ بر آنها هستند آنها درک ميزان ارتباط به قادر و بوده اين معيارها آشنا با کارکنان

 مطابق آنها، ارتباط و نمايد پرداخت کارکنان به تواند سازمان مالياتی می کند که تعيين می را سازمانی پاداش مقدار

 .است برقرار سازمان عملکرد و کارکنان عملکرد بين مستقيمی

 برنامه از رتبه چندين که است 72حقوق پرداخت سيستم يک دارايسازمان مالياتی : آمریکا متحده ایالات .23

 پوشش را شده آورده ذيل در کهسازمان مالياتی  مديريتی/  سرپرستی پستهاي دسته سه از يکی در کارکنان عمومی

 ارشد اعضاي از يکی به مستقيم طور به که هستند مديريتی/ سرپرستی هاي متصدي پست ارشد مديران :  دهد می

 ستاد در مستقر مديريتی/سرپرستی تصدي پستهايم دوم سطح ادارات مديران دهند؛ می گزارش اجرايی خدمات

 حقوق پرداخت سيستم پوشش تحت که هستند مديريتی/سرپرستی متصدي پستهاي صف مديران و هستند؛ سازمانی

 .گيرند نمی مديران ارشد يا مديران ادارات قرار

 آفريقاي ژاپن، مجارستان، فرانسه، آلمان، بلغارستان، استراليا، مثال عنوان به)هاي مالياتی سازمان از بسياري .24

 اغلبدر  و دارند، پذيري انعطاف مناسب براي عملکرد پرداخت پاداشو  حقوق در تعديل( سوئيس و سوئد جنوبی،

 ميزان در افزايش ،(مانند استراليا) هاي مالياتی سازمان از برخیدر . است سالانه متناسب با عملکرد پايه حقوق موارد

مثلاً )در ساير موارد  که حالی در باشد، می بخش رضايت سطح حداقل در حفظ عملکرد به مشروط پرداختی

 کشورها، از برخی در. پذيرد پرداختی افزايش صورت می ميزان عالی، در عملکرد به براي اعطاي پاداش ،(فرانسه

به  کانادا در مثال عنوان به شود؛ می محدود خاص هاي مسئوليت با کارکنان يا ارشد کارکنان به فردي هايپاداش

 ايتاليا در ستاد سازمان، کارکنان و ارشد به مديران فرانسه در انسانی، منابع کارمندان ارشد و مديران اجرايی، مديران

 .گيرد به کارمندان گمرک تعلق می پرتغال در به ماموران غيرصف و

                                                           
9 . KPI 
10

 . Payband 
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 ارشد به کارکنان دستمزد و حقوق بالاي تخصيص سهم به تري بيش تمايل که رسد می نظر به کلی، طور به  .22

هاي مختلف بسيار متفاوت است؛  در سازمان دوره پرداخت پاداش بين اين در. دارد وجود هاآن عملکرد به نسبت

 ماهانه پاداش اسپانيا، در. شودمی و گاهی سالانه پرداخت ماهه شش ماهه، سه ماهانه، طوربه فردي هايمثلاً پاداش

 گرفته نظر در پاداش ديگري سالانه، عملياتی پس از بررسی ميزان حصول اهداف سال پايان در و شود می پرداخت

 .شود می

 جمعی هايپاداش کل سازمان، عملکرد اساس بر( ايتاليا و فرانسه مثال عنوان به) هاي مالياتی سازمان برخی از  .21

و همچنين  جمعی با توجه به حصول اهداف شيلی سازمان مالياتی همين نحو، به. گيرند در نظر می کارکنان کل براي

وصولی سازمان  ماليات مقدار با متناسب جمعی پاداش آرژانتين، در. کند میاعطا   پاداش فردي، نحوۀ عملکرد

 براساس شخص هر دستمزد و حقوق کل. مختلف دارد سطح 71 دستمزد و حقوق سيستم فنلاند، در. است مالياتی

 سطحنيست و  صرفاً مبتنی بر پاداش سطح اين سيستم. شودمی محاسبه وي عملکرد سطح از ارزيابی و شغلی سطح

 .را تشکيل خواهد داد دستمزد و حقوق کل از ٪38تا  حداکثر فردي عملکرد

 از استفاده متحده ايالاتسازمان مالياتی  به عنوان مثال. است محدود بسيار پولی غير اعطاي پاداشهاي تجربه  .27

 خدمت پرتغال جبران سيستم. کنداستفاده می( پاداش عنوان پرداخت حقوق در زمان مرخصی به عنوان به)مرخصی 

 هايپاداش از هاي مالياتی سازمان ديگر است ممکن زمينه، اين در. گردد اعطا می وري بهره هزينه کمک قالب در

 غيرپولی هاي پاداش. بنگرند مديريت تغيير منظر يک ها از پاداش بالقوه به ارزش تر استفاده کنند و بيش غيرپولی

 .گيرند قرار می ايبودجه هاي تاثير محدوديت تحت کمتر و نموده تقويت را درونی انگيزه

 

 سنی شرایط و ها صلاحیت ریزش، میزان و کارکنان تعداد: کارکنان معیارهای

 کارکنان از سازمان، خروج و نيروهاي استخدامی تعداد انسانی، نيروي سطوح مربوط به هاي داده مطالعه اين در .28

 .ه استمورد بررسی قرار گرفت کارکنان آموزشی هايصلاحيت و سنی هايويژگی
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 کارکنان ریزش/گردش نرخ

 طور به)ترک سازمان از سوي کارکنان طی دوره مشخص  نرخ به اشاره «کارکنان ريزش يا گردش» معيار  .22

 :شود می محاسبه زير صورت به نرخ اين. اشاره دارد( سال يک معمول

 تعداد کارکنان خارج شده

 722   ميانگين بکارگيري نيروي انسانی
 (٪) کارکنان ريزش=  

 . (پايان سال تقسيم بر دو کارکنان تعداد ابتداي سال به اضافه کارکنان تعداد است با برابر انسانی که در اين فرمول ميانگين بکارگيري نيروي)

 مختلف به علت عوامل سازمان از خروج کارکنان غيرمعمول ريزش نشان دهندۀ حجم بالاي نرخ کلی، طور به .11

شرايط سنی  استخدام، عدم يا/و سازي سازمانهاي کوچک سياستدر اثر  مثال عنوان باشد که به می غيرطبيعی

 .  دهد میکارکنان روي  نارضايتی و( سالخورده کار مثلاً نيروي)کارکنان 

يعنی ) پايين العاده فوق هاينرخ: دارد وسيعی بسيار طيف هاي مالياتی سازمان در شده محاسبه ريزش هاينرخ .11

 در( ٪78 از بيش يعنی) بالا العاده فوق هاينرخ و( ٪3/2) مالزي و ،(٪2/7) آلمان ،(٪3/7) شيلی در( ٪8 از کمتر

اکثراً در طيف پايين قرار  ريزش هاينرخ حال، اين با. شود اعمال می( ٪1/78) نيوزيلند و( ٪2/79) مکزيک

 هاينرخ نسبی طور به. حدود نصف نرخ حداکثري دارند کشورها نرخی( درصد 18) سوم دو از اند و بيش گرفته

کاهش  کشورهاست که منتج به از بسياري در حاکم اقتصادي دشوار شرايط نتيجه زياد احتمال به ريزش نسبتاً پايين

ها،  هزينه براي کاهش که حالی در گردد، می سازمان مالياتی کارکنان براي خارج سازمان شغلی هايفرصت

 .کاهند می جديد کارکنان از ميزان استخدام اي ملاحظه قابل طور مالياتی بههاي  سازمان

 از درصدي عنوانبه خروج از سازمان  جديد و استخدام کلی تاثيرعبارت است الز  «کارکنان ريزش نرخ»معيار  .15

 کشور 72 بود و درصد 72کارکنان ريزش  نرخ متوسط بررسی، مورد جمعيت کل ميان در .کارکنان کل متوسط

 روسيه و( ٪81) نيوزيلند ،(٪81) مکزيک بالاترين نرخ در کشورهاي داشتند و تر بيش يا و ٪70ريزش  متوسط

باشد، اين نرخ  موقت کارکنان از توجهی قابل تعداد اين نرخ شامل است با وجود اينکه ممکن. ديده شد( 92٪)

 مورد انسانی منابع و در بخش مديريت تلاش وگردد  می کار کارکنان باعث افزايش قابل توجه حجمريزش بالاي 

به ريزش  بر علاوه. شود گرفته کم دست نبايستی خارج و به داخل کارکنان زياد تحرکات از موثر حمايت براي نياز

 نمايند و به امور کارمندانی رسيدگی کنند که شغل مديريت نيز را داخلیريزش  بايستی هاي مالياتی سازمان خارج،
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غيره؛ اين مسئله نيز تقاضايی مهم و  و شوند منتقل می روند، به مرخصی می گيرند، می ترفيع دهند، می يرتغي را خود

 .مربوطۀ آن است فرآيندهاي و انسانی منابع مديريت نسبت به ظرفيت نشده کمی

 

 استخدامی سازمان مالیاتی کارکنان سنی مشخصات

 ميان معناداري تفاوتهاي ،(اي منطقه بنديدهندۀ گروه نشان) 3.1 و 3.1 جداول ارائه شده در هاي با توجه به داده .13

 شک بدون موضوع دارد که اين وجود جغرافيايی مناطق مختلف در هاي مالياتی سازمان کارکنان مشخصات سنی

-سياست جبران خدمت، استخدام، اقتصادي، مانند بلوغ) شناختی جامعه و اقتصادي فرهنگی، مجموعه عوامل از ناشی

 هاي تفاوت مختلف هاي گروه در هاي مالياتی سازمان مقامات تجربه و است( مير و مرگ نرخ و بازنشستگی هاي

 : مثال براي با هم دارند؛ نسبتاً اساسی

 در  جمله از)و حوزۀ آتلانتيک شمالی  اسکانديناوي کشورهاي سازمان مالياتی در کارکنان از حدود نيمی

 مثال عنوان به) اروپايی کشورهاي از ديگر برخی در و[( ٪09] ايسلند و[ ٪01] فنلاند ،[٪01] دانمارک

 02 متوسط طور به( [٪01] اسپانيا و[ ٪01] پرتغال ،[٪01] هلند ،[٪00] ايتاليا ،[٪07] ايرلند ،[٪03] بلژيک

 .مسن است نسبتا[( ٪17] کار داراي نيروي کلمبيا تنها مناطق ديگر، در تر هستند؛ مسن و ساله

 ،آفريقاي و سعودي عربستان روسيه، آسيايی، کشورهاي اروپا، شرق کشورهاي در کارکنان سن برعکس 

 .تر است پايين ايملاحظه قابل طور به به طور متوسط جنوبی

 هاصلاحیت

 و ارائه هادانشگاه با همکاري شروع به ي مالياتیها سازمان آشکار مبين تمايل کارکنان پيرامون توسعه هابررسی .14

هماهنگ  OECD کشورهاي عضو از در برخی رويۀ کلی با تمايلی چنين. است رسمی از خارج سازمان آموزش

 .گردد می عمومی بخش درمباحث دانشگاهی معتبر آموزش بخش دولتی به تر بيش و باعث دسترسی است

 80 از کمتر :است متفاوت معناداري طور ساير مدارج علمی به و داراي تحصيلات دانشگاهی کارکنان نسبت .12

سازمان  78 در ٪13-02 سازمان مالياتی، 71 در ٪33-80 سازمان مالياتی، چهار در شرايط واجد کارکنان از درصد

سازمان  02( وزن بدون) ميانگين. هستند دانشگاهی مدارک داراي سازمان مالياتی 78 در ٪10 از بيش و مالياتی
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 مدارک با کارکنان بالاي نسبتا سهم ميان عضو، هاي مالياتی سازمان از بسياري در. است ه بود ٪03 مالياتی

 .شود ديده می زيادي همبستگی دارند سن سال 02 زير عمدتا که کاري نيروي و دانشگاهی

 و هاراهبرد به کار و کسب هاي طرح يا/و خود سالانه هاي گزارش در صريح طور به هاي مالياتی سازمان برخی .11

( خاص ارتقاي مهارتی يا و کلی هدفی عنوان به) داخلی صلاحيت دارند که باعث افزايش اشاره هاي خود طرح

 .گردد می
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دانشگاهی تحصيلات و سنی مشخصات خروج، ورود،: مربوط به کارکنان معيارهاي. 1 جدول  

  انسانی های استخدام نیرویشاخص )%(مشخصات سنی 

دارای تحصیلات 

 دانشگاهی

 بالای

22  

 تر پایین  31-42  21-22

  31 از

 نرخ

  ریزش

 در مجموعه از خروج

 5113سال مالیاتی 

سال  در استخدام

 5113مالیاتی 

سال شروع  در

 5113مالیاتی 

 کشور

 OECD کشورهای عضو

 یااسترال 88238 103 7727 0.2 78.2 07.2 92.2 1.2 47

 اتریش 1033 711 811 9.1 1.2 31.2 30.2 7.2 24

 بلژیک 83128 338 7111 1.9 1.3 93.0 38.1 0 57
 کانادا 90288 770 7178 3.1 3.2 02.3 91.3 8.9 نشده واصل

 یلیش 3892 30 82 7.3 1.7 12.8 87.1 77.0 72

-جمهوری 73823 7783 301 1.3 1.3 07.1 93 1.0 41

 چک

 دانمارک 1980 812 120 3.3 9 37 32 71 55

 یاستون 7031 778 789 8 71.8 33 81.9 8.0 15

 فنلاند 0988 873 913 1.8 0.1 91.8 98.3 78.9 44
 فرانسه 770377 7813 نشده واصل نشده واصل 3 38 38 1 نشده واصل

 آلمان 772988 7238 7701 7 79.8 33.9 99.9 8.1 25

 یونان نشده واصل 739 7808  8 31 07  41

 مجارستان 88311 7931 7981 1 71.3 17.3 73.3 7.9 11

 یسلندا 803 71 89 3 1 93 81 81 24

 یرلندا 0130 12 733 8.1 8.1 31.1 30.1 0 43

رژیم  0389 823 713 8.8 78 38 81 79 38

 صهیونیستی

 یتالیاا 37290 89 390 2.8 7 30 30 72 41
 ژاپن 01733 108 7883 9.8 نشده واصل نشده واصل نشده واصل نشده واصل نشده واصل

 یکره جنوب 78837 7013 083 9 9 13 88 7 85

 لوکزامبورگ 380 97 98 9.9 77.8 11.1 73.1 2.3 2

 یکمکز 91783 3317 3121 79 88.9 08.1 70.0 9.1 11

 هلند 88721 7088 118 8.1 0 93.9 91.0 78.8 58

 یوزیلندن 0308 827 131 78.1 78 07 88 3 31

 نروژ 1903 813 913 0.3 3 33 99 73 21

 لهستان 38878 7708 7388 9 1 19 81 3 88

 پرتغال 77011 770 932 9 2.1 39.1 33.9 1.3 41

 یاسلواک 8389 117 989 3.8 77 18 80 8 18

 یاسلون 8903 8 13 8.8 2 81 78 8 11

 یااسپان 81318 989 382 9.1 2.8 39 38.0 1.1 32
 سوئد 3833 389 113 1.3 8.8 31.1 81.3 71.3 15

 ییسسو 7218 13 00 0.7 8 01 88 1 11
 یهترک 31993 1338 7321 8.3 78.3 17.1 78.9 7.7 77

 یسانگل 13389 8090 3133 1.0 72.9 33.8 93.3 1.7 51
 یکاآمر 31338 1907 77710 77.1 0.1 38.1 98.7 79.0 42

 OECD (8270)گزارش مديريت مالياتی : منبع
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دانشگاهی تحصيلات و سنی مشخصات خروج، ورود،: مربوط به کارکنان معيارهاي. 1 جدولادامه   

  انسانی های استخدام نیرویشاخص )%(مشخصات سنی 

دارای تحصیلات 

 دانشگاهی

 بالای

22  

 تر پایین  31-42  21-22

  31 از

 نرخ

  ریزش

 در مجموعه از خروج

 5113سال مالیاتی 

سال  در استخدام

 5113مالیاتی 

شروع  در

سال مالیاتی 

5113 

 کشور

 OECD کشورهای غیر عضو
 ینآرژانت 88931 987 072 8.9 9.3 01.0 97 8.7 25
 برزیل 83180 308 7919 0.1 8.3 39.3 91.9 72.3 77

 بلغارستان 1139 388 330 0.8 8.1 03.1 81.1 3 81

 ینچ 101222 78222 78222 8.3 3.1 17.1 78.8 2 15
 کلمبیا 8123 877 031 1 8.1 78.8 88.8 98.3 نشده واصل

 کاستاریکا 313 11 91 9.1 73.9 03.8 88.3 9.7 72

 کرواسی 3881 81 791 9.8 8 09 93 72 41

 قبرس 881 1 30 0.1 7 12 93 0 22

 کنگ هنگ 8101 731 38 9.0 72 02.1 93.3 2 57
 هندوستان 37901 نشده واصل نشده واصل نشده واصل نشده واصل نشده واصل نشده واصل نشده واصل نشده واصل

 یاندونز 97980 7130 111 8.3 99 01 77 2 25

 یالاتو 3978 977 883 1.1 73 01 73 77 24

 یتوانیل 9831 818 883 8.8 72.8 33.3 91.3 8.3 81

 یمالز 72108 719 38 2.3 70 13 87 2 21

 مالت 107 81 39 0.8 نشده واصل نشده واصل نشده واصل نشده واصل 14

 مراکش 3390 708 822 3.7 78 07 97 2 51

 یرومان 80317 7308 8398 3.1 9.7 11.3 80.3 9.7 88
 یهروس 798371 80903 70118 77.3 81 01 71 9 23

 عربستان 7021 37 02 9.9 88 13 3 2 21

 سنگاپور 7812 719 790 1.8 89.7 09.7 82.9 9.0 22
-یقایآفر 73127 913 393 1.0 80.9 03.7 82.0 2.7 نشده واصل

 یجنوب

 تایلند 88130 7238 128 8.1 72.0 10 83.0 2 81

 ایران  84298 - 685 0.0. - - - - -

 OECD (8270)گزارش مديريت مالياتی : منبع
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ايمنطقه هايبندي گروه در ي مالياتیها سازمان کارکنان سنی مشخصات. 1 جدول  

 ایمنطقه هایبندی گروه

 های مالیاتی سازمان

 بر حسب سن کارکنان درصد 

 11 بالای 22-21 42-31 31 از تر پایین

 72 99 38 3 شمالی مریکایآ

 73 97 31 1 جنوبی مریکایآ

 1 91 33 8 اروپا

 71 91 39 3 اروپا شمال کشورهای

 9 73 01 81 روسیه

 7 82 03 82 یقاآفر/میانه خاور

 7 از کمتر 73 17 72 آسیا

 1 83 07 79 اقیانوسیه

 OECD 3 02 93 1عضو  کشورهای

 7 82 11 78  یرعضوغ کشورهای

 OECD (8270)گزارش مديريت مالياتی : منبع

انتخابی کشورهاي در کارکنان تحصيلی درجه و سنی مشخصات. 8 جدول  

 سنیهای  گروه توسط کارکنان از یدرصد کشور

 معادل مدرک یا تحصیلی مدارج با  21کمتر از   42-31  31 از تر پایین

 10 11 17 1 شیلی

 88 11 13 9 جنوبی کره

 88 12 19 1 لهستان

 11 87 18 73 ترکیه

 11 09 33 3 برزیل

 87 13 12 3 بلغارستان

 13 18 03 73 کاستاریکا

 33 12 01 73 یالاتو

 87 00 33 77 یتوانیل

 88 17 18 9 رومانی

 39 89 01 81 روسیه

 82 10 10 72 تایلند

 OECD (8270)گزارش مديريت مالياتی : منبع
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 درس آموخته برای ایران: سخن آخر

 به را انسانی منابع مديريت براي رسمی راهبرد «سازمان راهبردي برنامۀ» قالب در کشور مالياتی امور  سازمان  .17

قالب ارزشيابی سالانه ها و عملکرد کارکنان نيز در ارزيابی توانايی. کند می ارائه کامل استقلال با و سالانه صورت

در . گيردکارکنان به عنوان بخشی از ارزشيابی کلی کارکنان دولت و نيز برگزاري آزمون تعيين سطح صورت می

در مورد دقيق و اثربخش بودن  با اين حال. شوداين مسير از نظرات مراجعه کنندگان به کارکنان نيز بهره گرفته می

 .اين اقدامات ترديد وجود دارد

هاي آموزشی بدين ترتيب که از سويی دوره. شودحوزه آموزش کارکنان در ايران، ضعف زيادي مشاهده میدر  .18

هاي کيفی مانند نحوده تعامل با موديان بينی شده است و از سوي ديگر نسبت آموزشمحدودي براي کارکنان پيش

 .وحل اختلافات غفلت صورت گرفته است

سنجش  آموزش، استخدام، يافته از انعطاف مناسبی در حوزهتوسعهمالياتی هاي  با وجود اينکه اکثر سازمان  .12

سازمان امور مالياتی در ايران از اختيارات چندانی در اين حوزه برخوردار ، برخوردارند جبران خدمات يا عملکرد

 . به وجود آورد نيست و نتوانسته اقدامات مناسبی در جهت تغييرات اساسی در ساختار و کيفيت منابع انسانی خود

بايد در  رسد سازمان مالياتی، به نظر میکشور در تأمين مالی بودجه مالياتی نقش درآمدهايبا توجه به اينکه   .71

از اختيارات بيشتري در حوزه استخدام و و با افزايش استقلال بتواند  فعاليت کردهقالب ساختاري مجزا و مستقل 

 .اي برخوردار گرددمباحث بودجه

مديريت  متبسياري از کشورها به س بايستی مانند، سازمان مالياتی ايران توجه به منابع مالی و انسانی محدودبا   .71

 .حرکت نمايدمالياتی بر مبناي ريسک 

همچنين در مورد شرايط سنی و مدرک استخدامی نيز بايد متناسب با هر بخش بايد جدول مدارک مرتبط را  .75

همچنين با فراهم کردن مزاياي بازنشستگی متناسب زمينه را . استخدام را صورت دادتدوين نمود و متناسب با آن 

 .نفس فراهم کرد هنگام و استخدام نيروي جوان و تازه براي بازنشستگی به
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