
 توسعه فردی و تحول سازمانی 

ای منابع با تأکید بر تقویت جایگاه حرفهای گرایی مدیریت منابع انسانی حرفه ارائه مدل کیفی

 در سازمان امور مالیاتی کشور انسانی

 

.،  ی عل  ،یزاده اشرف  ی چوگان، رسول.، مهد دهی: شیوه استناد 

ای گرایی  حرفه   ارائه مدل کیفی(.  1404)  فرشاد.  ان، یو حاج عل

ای منابع  با تأکید بر تقویت جایگاه حرفهمدیریت منابع انسانی  

توسعه فردی و تحول  . در سازمان امور مالیاتی کشور انسانی

 . 1-1۶(، 1)۳سازمانی، 

 1انیاج عل فرشاد ح ، *1یزاده اشرف  ی مهد  یعل،  1رسول چوگان 

 

   رانیا روزکوه، یف ، یدانشگاه آزاد اسلام روزکوه،ی واحد ف  ،یدولت  تیری گروه مد. 1

 

 a.mehdizadeh.a@iaufb.ac.ir* ایمیل نویسنده مسئول: 

 

 

 1404 بهشتیارد ۳1  چاپ: خیتار

 1404  بهشتیارد 22  :رشیپذ خیتار

 1404  بهشتیارد 20  :یبازنگر خیتار

 140۳بهمن  21  ارسال: خیتار

 

تماامی حقو  انتشاااار  1404  ©

صاور  انتشاار این مقاله بهاین مقاله متعلق به نویسانده اسات.  

 (CC BY-NC 4.0گواهی ) دساااترسااای آزاد مااابق باا

 صور  گرفته است.

 چکیده
(. با وجود نگرش محدود مدیران 8های دولتی اساات )ای گرایی مدیریت منابع انسااانی مفهومی کلیدی در سااازمانحرفه

ای منابع انساانی را  های جهانی، تقویت جایگاه حرفههای جدید ساازمانارشاد نسابت به متصااااان منابع انساانی، وا عی ت

با تأکید بر  ای گرایی مدیریت منابع انسااانی  حرفه  مدل کیفی ارائهدر کانون توجه  رار داده اساات. لذا هدا این پهوه  

روش پهوه  برحسب هدا، کاربردی؛ برحسب  در سازمان امور مالیاتی کشور بود.  ای منابع انسانیتقویت جایگاه حرفه

برگان و شااامل اساااتید و اعهااای هیا  علمی دانشااگاه و    نوع داده، کیفی بود. جامعه آماری پهوه  در بصشاای کیفی

صااحبنرران حوزه مدیریت دولتی، سایاساتگذاری و برنامه ریبی بص  دولتی و مدیریت منابع انساانی با ساابقه مدیریتی و 

ساال بود. همننین نمونه گیری به صاور  هدفمند و به روش گلوله برفی انماگ گردید. حم   5ساابقه آموزشای بیشاتر از 

جهت . نفر به عنوان نمونه اماری انتصاب گردید 17که بر اساا   انون اشاباع  نمونه تا رسایدن به نقاه اشاباع ادامه داشات

تحقیق از روش تحلیل   و ارائه مدلبه منرور شاناساایی   ها از ماااحبه نیمه ساا تاریافته اساتفاده گردید کهگردآوری داده

گیری و تاامی مدل کیفی شاامل انماگ شاد. نتای  نشاان داد که ابعاد   22نساصه    MAXQDAبا اساتفاده از نرگ افبار مهامون  

،  هافرآیندهای اساتاندارد، شافاا و مبتنی بر داده ،آموزش و توساعه مساتمر کارکنان،  حل مساائل در شارایک کلان و ابهاگ

های ارزیابی، انتصاب و اساتراتهیی، ای، ا لا  و شافافیت ساازمانایماد فرهنگ حرفه،  مدیریت فناوری و تحول دیمیتال

ریبی منابع  طراحی مسااایرهای شااابلی و برنامه،  های ارتباطیگرایی و مهار  ایساااار حرفه، رکنانمدیریت عملکرد کا

با توجه به بود.  نق  اساتراتهی  منابع انساانی و هماهنگی با اهداا کلان، های انگیبشای و رفاهیایماد سایسات ، انساانی

یت منابع انساانی ساازمان امور مالیاتی کشاور، تنها در  گرایی در مدیرایگرفت که حرفه توان نتیمهشاده، میابعاد شاناساایی

ای  ود تواند جایگاه وا عی و حرفهزمانی منابع انساانی میو  محور  ابل تحقق اساتساایه نگاهی جامع، اساتراتهی  و داده

 .دست آورد که به عنوان شری  راهبردی در تحقق اهداا کلان سازمان ایفای نق  کندرا در سازمان به

 ای منابع انسانیجایگاه حرفه، مدیریت منابع انسانی، ای گراییحرفه اژگان:کلیدو
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Abstract 
Human resource management (HRM) professionalism is a key concept in public sector 

organizations (Azar, 2022). Despite senior managers’ limited perceptions of HR professionals, 

the evolving realities of global organizations have brought the enhancement of the HR 

professional position into the spotlight. Therefore, the aim of this study was to propose a 

qualitative model of HRM professionalism with an emphasis on strengthening the professional 

standing of human resources in the Iranian National Tax Administration. This study was applied 

in terms of its objective and qualitative in terms of data type. The qualitative population included 

university professors and faculty members, as well as experts and scholars in the fields of 

public management, policy-making and planning in the public sector, and HRM, all with over 

five years of managerial and teaching experience. Sampling was conducted purposefully and 

through the snowball method. Sampling continued until theoretical saturation was achieved, 

and based on the saturation principle, 17 individuals were selected as the research sample. 

Data were collected using semi-structured interviews. To identify and propose the research 

model, thematic analysis was employed using MAXQDA software version 22. The results 

indicated that the dimensions of the qualitative model included decision-making and problem-

solving under macro-level and ambiguous conditions; continuous training and development of 

staff; standardized, transparent, and data-driven processes; technology management and 

digital transformation; fostering a professional culture; organizational ethics and transparency; 

employee assessment, selection, and performance management strategies; levels of 

professionalism and communication skills; career path design and human resource planning; 

motivational and welfare systems; the strategic role of HR; and alignment with macro-

organizational goals. Considering the identified dimensions, it can be concluded that HRM 

professionalism in the Iranian National Tax Administration can only be realized through a 

comprehensive, strategic, and data-oriented perspective. Human resources will attain their true 

professional status within the organization only when they function as strategic partners in 

achieving the organization's overarching goals. 

Keywords: professionalism, human resource management, professional position of human 

resources. 
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 مقدمه
ای و ر ابت جهانی مستلبگ های ماهوارههای ارتباطی و اطلاعاتی، اینترنت، فناوریجهانی سازی، عار اطلاعا ، ایماد دموکراسی ها، فناوری

بتکار  پذیرند، اها از سا تارهای مدیریتی مدرن، ر ابتی، پویا و همننین کارکنانی بر وردار باشند که مسئولیت بیشتری میآن است که سازمان

کنند و اطلاعا  را به منرور افبای  و تبییر مداوگ انترارا  مشتری و بهبود کیفیت  گیرند، روابک اثربص  را ایماد میعمل را به دست می

. بر همین اسا  در دنیای  (Al-Qassem, 2025; Challen et al., 2017; Kumar, 2025)گذارند  کالاها و  دما ، به اشتراک می

ید نا الص ملی به عنوان معیار توسعه یافتگی نگریسته  عار اطلاعا  و دان ، برای سنم  و مقایسه کشورها با یکدیگر صرفاً به شا ص تول

مهار (Chukwuemeka, 2015; Parsakia, 2024; Parsakia et al., 2023)شود  نمی دان ،  سار  در  تفاو   بلکه  و  ؛  ها 

ها در حفظ تواند اثرا  چشمگیری بر توانایی ملت های مصتلف کسب وکار میهای کلیدی افراد و کمبود نیروی کار متصاص در حوزه ابلیت 

ها ای از مهار . بنابراین کارکنان باید طیف گسترده(De Vries et al., 2009) ابلیت ر ابت پذیری شان با همتایان  ود در دنیا داشته باشد  

های پیشرفته و در حالت بهینه، فعالیت  ها را مماز به کار با فناوریهای فنی و ارتباطا  میان فردی حوزه کاری را داشته باشند که آنو  ابلیت 

شوند، انی که به عنوان کارکنان شنا ته می. لذا، منابع انس(Giorgi et al., 2019)لکردی بالای امروزی نمایند  های با  ابلیت عم در سازمان

. ولی طراحی نراگ اداری مالوب، مستلبگ بررسی (Higgins & Lo, 2018)معنای مهمی دارند و از عوامل کلیدی موفقیت سازمان هستند  

های حیاتی که امروزه  های عمده آن است. این در حالی است که یکی از چال چال   وضعیت موجود و شناسایی مسائل و مشکلا  و

های دولتی ایران با آن دست به گریبان اند و دلیل اصلی پردا تن به موضوع توسک محقق است، روزمرگی  های دنیا و به ویهه سازمانسازمان

 ,.Iqbal et al)باشد  ارکنان، جهت دستیابی به اهداا مدنرر آن می و فقدان روحیه کاری در جهت رشد و تعالی سازمان و عدگ تلاش ک 

صدامی و بعها های است. نیروی کار فعال در بازار عرضه و تقاضای منابع انسانی با انگیبه شبلی متفاو  و از طریق شرکت در آزمون(2023

ای شفاا بیان نشده است. لذا منابع انسانی در طول  دمت دچار  شوند که در آ شرح وظایف به گونههای تشریفاتی وارد سازمانی میمااحبه

اندیشند.  یکی از علل  شوند و با توجه به مسائل حاک  بر جامعه به موضوعی غیر از معهل ا تاادی  ود نمیروزمرگی و سردرگمی می

های سازمان و عدگ توجه  های منابع انسانی با اهداا و استراتهیصلی بروز مسئله عنوان شده، کاه  سازگاری و انابا  اهداا و استراتهیا

 . (Johnson et al., 2017)ای گرایی در حوزه مدیریت منابع انسانی است به مسئله حرفه

. با وجود نگرش محدود (Köylüoğlu et al., 2015)های دولتی است  ای گرایی مدیریت منابع انسانی مفهومی کلیدی در سازمانحرفه

ن توجه  ای منابع انسانی را در کانو های جهانی، تقویت جایگاه حرفههای جدید سازمانمدیران ارشد نسبت به متصااان منابع انسانی، وا عی ت 

ها باید از کارکنانی پیشگاگ و توانمند بر وردار باشند. وجود   رار داده است. برای همگامی با رویدادهای جهانی و تحولا  فناوری سازمان

ای از نویسندگان . امروزه نیب عده(Iqbal et al., 2023)کارکنان دانشی و متصاص هدا نهایی مدیریت استراتهی  منابع انسانی است  

ای گرایی یعنی کنند. به اعتقاد بر ی افراد، حرفهای گرایی یا ا لا  حرفه ای، از معنای نصستین این مفهوگ برای تعریف آن استفاده میحرفه

ای گرایی یعنی داشتن مدارک پیشرفته،  ف شبلی. بر ی دیگر نیب عقیده دارند که حرفههمان پوش  رسمی در کار یا بهتر انماگ دادن وظای

های  شود، اما جنبهای گرایی این موارد را شامل میها و به نمای  گذاشتن آن در دفتر کار. با وجود این که مفهوگ حرفهدریافت گواهی نامه

  .(Lopes De Leao Laguna et al., 2019)توان برای آن در نرر گرفت بیشتری را نیب می
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توانند به اهداا ای در محیک کار نمیهای  وی نسبت به ا لا  کاری و اصول حرفهها بدون منابع انسانی متصاص و دارای گرای سازمان

آورد. های مصتلف ا تاادی، سیاسی و فرهنگی به همراه میای، توسعه و بالندگی را در بص  تعالی سازمانی دست یابند. نیروی انسانی حرفه

نیازها در جهت توسعه عملکرد سازمانی از ترین پی   ای در انماگ وظایف و شرح شبل یکی از مه بودن و داشتن روحیه حرفه  ایحرفه

ای گرایی مدیریت منابع انسانی رویکردی استراتهی  با  . بنابراین حرفه(Noordegraaf, 2016)درینه تقویت عملکرد شبلی هر فرد است  

. چنین  ( Parks-Leduc et al., 2018) پردازند رکنانی توانمند و اثرگذار است که با نگاهی پیشگاگ به فعالیت سازمانی میهدا پرورش کا

ای با نگاهی پیشرو دستیابی به  توانند با  در   لا یت  ود به تملی نوآوری سازمانی کم  نمایند. کارکنان حرفهکارکنانی هستند که می

کنند. این حرفه گرایی حاوی عناصری از دان ، انداز سازمان را هموار می های محوری سازمان را میسر کرده و حرکت در مسیر چش ارزش

. این رویکرد با بهبود کارایی سازمانی و اثربصشی (Roper & Higgins, 2020)شایستگی، تمربه، انگیبه، تعهد، انهباط و روحیه بالا است  

ای سازی رفتارها و عملکردها منابع انسانی . اما حرفه (Stone-Johnson, 2017)  بصشدوری سازمانی را بهبود میسازمانی در نهایت بهره

 .  (Siagian, 2019)علیرغ  پیامدهای حیاتی آن، عملی بسیار دشوار است 

تقویت جایگاه حرفه درک  اسبا  پردا ته شده  مه   این  به  متعددی،  پهوهشهای  در  در سراسر جهان  انسانی  منابع  مدیریت  گرایی  و  ای  ت 

ای گرایی مدیریت منابع انسانی وجود دارد. طبق بررسی طیف وسیعی از ماالعا  توسک  های مصتلفی در زمینه حرفهرویکردها و دیدگاه

هایی توان تأیید کرد که چه رفتارها و نگرش ای گرایی این است که د یقاً نمیهای پیشروی حرفهپهوهشگران، یکی از مهمترین مسائل و چال 

 ,Syrigou & Williams)ای گرایی در آن سازمان در نرر گرفته شود  هایی از وجود حرفهتواند به عنوان نشانهافراد در سازمان می  از سوی 

2023) . 

ای  ای مدیریت منابع انسانی پردا ته اند و یا بر ابعاد حرفهشود که در بیشتر ماالعا  به رفتارهای حرفههای مرتبک، معلوگ میبا بررسی پهوه 

ند و به سؤالاتی همنون شرایک علی و مدا له گر مؤثر بر حرفه گرایی مدیریت منابع انسانی نپردا ته  گرایی مدیریت منابع انسانی تأکید کرده ا

 Valeau)های دولتی به و وع نپیوسته است  گرایی مدیریت منابع انسانی به ویهه در سازمانها در زمینه حرفهگذاریاند. از طرفی بیشتر هدا

& Paillé, 2019)های کنونی است  سانی موضوعی بسیار بااهمیت در سازمانای گرایی مدیریت منابع ان. حال آنکه حرفه(Ulrich, 1997) .

بندی کلی، به لحاظ ای گرایی مدیریت منابع انسانی؛ باید درک کاملی از این مفهوگ حاصل گردد. در ی  جمعن تفاسیر جهت توسعه حرفهبا ای

ای گرایی مدیریت منابع انسانی وجود دارد. در بعد عملی عدگ وجود  آکادمی  پراکندگی زیادی در تعاریف و ابعاد مرتبک با مفهوگ حرفه

های پی  این پدیده است.  ترین چال ترین و مه ها، تهاد در منافع و عدگ تقارن اطلاعاتی از جمله ملمو ی لازگ در کنار هبینهاستانداردها

توان چنین استنباط  شکاا پهوهشی نسبتاً عمیقی نیب در این زمینه وجود دارد و ماالعا  زیادی باید در این حوزه انماگ شود. از سوی دیگر می

های موردنیاز این سازمان به اندازه کافی بهره مند نباشند. این  شاید اغلب کارکنان سازمان امور مالیاتی ه  در بدو استصداگ از مهار  کرد که  

توان به نحوه انتااب و به کارگیری صحیر  ها میهایی را متوجه مدیریت منابع انسانی در سازمان  واهد کرد که ازجمله آنضعف چال 

نامه ریبی مناسب برای آموزش اثربص  و توانمندسازی آنان، برنامه ریبی به منرور انتقال تمارب از  برگان به نیروهای جدید، کارکنان، بر

ها و همننین برنامه ریبی مناسب برای نراگ ارتقای کارا و توانمند به منرور افبای  انگیبه کارکنان و جلوگیری از یأ  و سر وردگی آن

با تأکید بر تقویت جایگاه  ای گرایی مدیریت منابع انسانی  حرفه  مدل کیفی  ارائهاز سازمان اشاره کرد. لذا هدا این پهوه    روج این کارکنان  

 در سازمان امور مالیاتی کشور بود.  ای منابع انسانیحرفه
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 شناسیروش 
برحسب نوع داده، کیفی بود. جامعه آماری پهوه  در بصشی کیفی، جهت استصراج ابعاد مدل شامل   ،روش پهوه  برحسب هدا، کاربردی

اساتید و اعهای هیا  علمی دانشگاه و  برگان و صاحبنرران حوزه مدیریت دولتی، سیاستگذاری و برنامه ریبی بص  دولتی و مدیریت 

سال بود. همننین نمونه گیری به صور  هدفمند و به روش گلوله برفی انماگ    5  منابع انسانی با سابقه مدیریتی و سابقه آموزشی بیشتر از

های  گردید. در این چارچوب در بص  کیفی، حم  نمونه از  بل مشصص نیست، بلکه فراگرد انتصاب افراد و و انماگ مااحبه و تحلیل داده

. در این پهوه  از نفر به عنوان نمونه اماری انتصاب گردید 17اشباع که بر اسا   انون   گردآوری شده، تا رسیدن به نقاه اشباع ادامه داشت 

های مرتبک های انماگ گرفت در زمینهای برای گردآوری اطلاعا  در زمینه ادبیا  پهوه  و مبانی نرری و نیب پیشینه پهوه روش کتابصانه

ها، مقالا ، پایان نامه ها، اینترنت، اسناد و متون دیمیتال استفاده    با پهوه  استفاده شده است. بدین جهت از منابع کتابصانه ای، مانند کتاب

های لازگ، به صور  حهوری و  های نیمه سا تاریافته استفاده شد. پهوهشگر پس از هماهنگیشد. در بص  کیفی این پهوه  از مااحبه

ده مکالما  مااحبه را ضبک کرد تا کدها را استصراج کند های اجتماعی ممازی و با کسب اجازه از مااحبه شونممازی و با استفاده از شبکه

و البته این عمل بعد از هر بار مااحبه صور  گرفت. در هر جلسه مااحبه، مااحبه شوندگان با اهداا مااحبه آشنا شدند. نکا  ضروری 

 و مه  هر مااحبه توسک مااحبه کننده یادداشت برداری شد. 

وش تحلیل مهمون استفاده شد. دلیل استفاده از روش تحلیل مهمون در این پهوه  این است که امکانی تحقیق از ر  ارائه مدلبه منرور   

عمیق نررهای  اظهار  و  اطلاعا   منر   تحلیل  پینیدهبرای  و  مااحبهتر  گبارش  مثل  میتر  عرضه  یافته  سا تار  نیمه  دیگر های  دلیل  کند. 

های گردآوری شده از محیک وا عی نسبت به اطلاعا  موجود در منابع علمی  به داده  پهوهشگر برای استفاده از این روش ترجیر پهوهشگر

های حاصل از مااحبه با  برگان مورد باشد. در همین راستا ابتدا دادهکه الباماً در شرایک مشابه با محیک پهوه  فعلی گردآوری نشده اند می

کدگذاری و  شود و در دو مرحله کدگذاری باز  راا به پاراگراا کدگذاری میهای حاصل از آن به صور  پاراگ تحلیل  رار گرفت و داده

 محوری در  اوص تولید مفاهی  اولیه ا داگ شد. 

دهد. در این مرحله پهوهشگر کدگذاری باز: در مرحله کدگذاری باز پهوهشگر مفاهی  را شناسایی و بر حسب  اوصیا  و ابعادشان بسک می

 نماید.های مورد بررسی از طریق جب به جب کردن اطلاعا  دسته بندی میمقولا  مقدماتی را در ارتباط با پدیده های  اگ اولیهاز دل داده

دهد )ابعاد اصلی( و سپس ها را در محور فرایند در حال بررسی و اکتشاا  رار میکدگذاری محوری: در این مرحله پهوهشگر یکی از مقوله

بنابراین    های مرتبک مورد نرر بوده است.دهد. در این مرحله شناسایی ابعاد اصلی و مولفهآن ارتباط می  های دیگر را )شا ص ها( بهمقوله

و با استفاده از نرگ افبار   های نیمه سا تار یافته ارائه شدها بر اسا  فرایند کدگذاری باز و محوری حاصل از مااحبهابعاد اصلی و مولفه

MAXQDA  انماگ شد. 22نسصه 

 هایافته
 با حذا کدهای تکراری و ادغاگ مفاهی  نبدی  به ه ، ی  سا تار یکپارچه از مهامین پایه و کدهای مرتبک برای سازمان امور مالیاتی ارائه 

 شود. تر شدن مسیرهای پیشنهادی میکند و باعث شفااپوشانی و شباهت کدها را حذا می. این سا تار ه  (1)جدول  شده است 
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 یکپارچه از مضامین پایه و ادغام کدهای مرتبط برای سازمان امور مالیاتی  ساختار .1جدول 

 شماره کدها/مفاهیم کلیدی  مضامین پایه  ردیف 

گیری و حل مسائل در شرایط کلان و  تصمیم  1

 ابهام 

I1A1بینی نتایج : شایستگی تحلیلی برای ارزیابی وضعیت و پیش 

I1A2های مختلف : شناسایی گزینه 

I1A3 توانایی تغییر تصمیمات بر اساس اطلاعات : 

I7G1های مالیاتی پیچیدهوفصل پرونده: حل 

I7G1های مالیاتی پیچیدهوفصل پرونده: حل 

 : آموزش قوانین و مقررات جدید مالیاتی I2B1 I2B4 آموزش و توسعه مستمر کارکنان  2

I3C1 I5E4 ،I3C4کاربردی مربوط به مالیات های تخصصی و : 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  : برگزاری دوره

 حساس مالیاتی 

I6F2ترویج یادگیری مداوم و افزایش تخصص مالیاتی : 

 سازی های مالیاتی برای شفاف: تحلیل دادهI3C4 هافرآیندهای استاندارد، شفاف و مبتنی بر داده 3

I17P4 استانداردسازی فرآیندها : 

I12K6ها : ایجاد بانک قوانین مالیاتی برای دستورالعمل 

I6F1 بروزرسانی پایگاه داده براساس اطلاعات جدید : 

I17P6 :گیری مبتنی بر داده تصمیم 

 : برگزاری آموزش درباره ابزارهای دیجیتالI7G4 I3C12 مدیریت فناوری و تحول دیجیتال  4

I13L5 I7G6 ،I8H10های مدیریت الکترونیکی: استفاده از سامانه 

I11J14 ارتقای فناوری دیجیتال در سطح سازمان : 

I12K5 I3C11 ،I3C12 ،I11J13 :های بروزشده آموزشی سامانه 

I6F13 I12K5 ابزارهای پیشرفته تحلیلی برای بهبود مدیریت داده انسانی : 

حرفه 5 فرهنگ  شفافیت  ایجاد  و  اخلاق  ای، 

 سازمانی 

I10G3 I9I2های فرهنگی در سازمان : شناسایی شکاف 

I7G7 ،I7G8 ،I7G9 ایجاد کدهای اخلاقی سازمانی : 

I16O12 I17P8های مالیاتیگیری پرونده: مانیتورینگ رعایت اصول اخلاقی در نتیجه 

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

I5E10 تعریف عدالت در بین کارکنان : 

مدیریت  استراتژی 6 و  انتخاب  ارزیابی،  های 

 عملکرد کارکنان 

I3C9 پتانسیل بالا : شناسایی کارکنان با 

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

I4D8 I4D7سازی برای بحران براساس نتایج ارزیابی : آماده 

I14M13 اصلاح ضعف عملکرد کارکنان : 

I17P7 I4D7 ،I6F11نتایج ارزیابی های ارتقا بر اساس : طراحی برنامه 

 : ارتباط شفاف و دقیق با مودیان I1A7 سازمانی سازمانی و برونارتباطات مؤثر درون 7

I2B9 ایجاد اعتماد در ارتباط مؤثر : 

I16O10ای مدیران های مرتبط به ارتباطات حرفه: دوره 

I8H6 ،I8H7 ،I8H8های ارتباطی سازمانی شبکههای مشترک بین واحدها و تقویت : ایجاد تیم 

I9I5 ،I6F8اندیشی و تبادل اطلاعات  : جلسات مشترک برای هم 

I15N6 I8H7 مهارت در مذاکرات و تعاملات : 

I6F8, I6F9, I8H6, I8H7, I11J1, I11J2 واحدی های بین: تشکیل تیم 

برنامه 8 و  شغلی  مسیرهای  منابع  طراحی  ریزی 

 انسانی 

I2B5 I8H6 :رونده های شغلی پیشایجاد فرصت 

I15N12 تدوین مسیر شغلی شفاف : 

I9I11 I6F8های رشد محور : توسعه مسیر 

I6F7های کلیدی برای ارتقای کارکنان : تخصیص پروژه 

I13L13ها براساس عملکرد: تناسب فرصت 
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 های انگیزشی و رفاهی ایجاد سیستم 9

 

 

I16O1 I4D7 ،I6F11 :پاداش منصفانه بر اساس ارزیابی عملکرد 

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

I5E11 I3C9 فراهم کردن امکانات رفاهی بهتر : 

I4D4 I6F5های مالی در مسیر توسعه : ایجاد پاداش 

و   10 انسانی  منابع  استراتژیک  با  نقش  هماهنگی 

 اهداف کلان 

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

 انسانی  

I5E1 ،I5E2 ،I9I3 تطبیق استراتژی منابع انسانی با اهداف سازمانی : 

I11J9 I5E2 استراتژیک : تغییر نگرش منابع انسانی از اجرایی به 

I10G8های استراتژیک : عضویت فعال نمایندگان منابع انسانی در کمیته 

I17P11 I5E1 تثبیت نقش کلیدی منابع انسانی در سازمان : 

 

گیری هر مهمون همراه با  شود. دلایل شکلهای  بلی مشصص شد، پردا ته می بندیکه در دسته مهمونی  10 در ادامه به تحلیل هر ی  از

 گردد. نتای  و اثرا  احتمالی مرتبک در سازمان امور مالیاتی ارائه می

 گیری و حل مسائل در شرایک کلان و ابهاگتامی   .10

ها برای  برانگیب، نیاز به تحلیل سریع دادههای مالیاتی ببرگ و چال ها، مواجهه با پرونده: پینیدگی  وانین مالیاتی و تبییرا  مکرر آندلایل

 تامیما  حیاتی. اتصاذ 

گیری، بهبود اعتماد مودیان مالیاتی به سازمان برای حل های مالیاتی، کاه   ااهای تامی  : افبای  سرعت و کیفیت رسیدگی به پروندهنتایج

 مسائل پینیده و شفافیت در تامیما .

 آموزش و توسعه مستمر کارکنان .2

نیاز به دان  تصاای کارکنان برای پاسخ به چال تبییر مداوگ  وانین مالیاتی و ضرور  همگامی  دلایل:   های کارکنان با  وانین جدید، 

 وری. های مالیاتی، اهمیت ارتقای دان  و مهار  برای افبای  بهرهفناوری و تبییرا  در رویه

ماند، حساسیت کارکنان  مد با ی میروز و کارآکارکنان  ادر  واهند بود وظایف  ود را با د ت و سرعت بیشتری انماگ دهند، سازمان بهنتایج:  

 یابد.نسبت به یادگیری و ارتقای مداوگ افبای  می

 ها فرآیندهای استاندارد، شفاا و مبتنی بر داده .۳

سازی رویکردهای اجرایی،  نیاز به کاه   اای انسانی در فرآیندهای مالیاتی، ضرور  تسهیل اجرای  وانین مالیاتی از طریق شفاادلایل:  

 های مالیاتی.   اطلاعا  و پینیدگی پروندهرشد حم

سازی و هماهنگی بهتر واحدهای اجرایی، تسریع عملکرد در افبای  اعتماد مودیان به شفافیت و عدالت در رسیدگی مالیاتی، یکپارچهنتایج: 

 تدوین و اجرای  انون. 

 مدیریت فناوری و تحول دیمیتال .4

های دیمیتالی در ها و زیرسا ت به ارتقای مهار  کارکنان برای استفاده از فناوری، توسعه سامانه  پینیدگی اببارهای دیمیتال و نیازدلایل:  

 ها و نیاز به اببارهای مدرن فناوری. تر شدن تحلیلمالیا ، تصاای 
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از فناوری اطلاعا  برای  وری در فرآیندها و  دما  مالیاتی، استفاده مؤثر  های دستی و کاغذی، افبای  بهرهکاه  وابستگی به روشنتایج:  

 پیشگیری از تصلفا  مالیاتی و شناسایی فرار مالیاتی. 

 ای، ا لا  و شفافیت سازمانیایماد فرهنگ حرفه .5

ای، افبای  ماالبه مودیان مالیاتی برای رفتارهای شفاا و تلاش برای مقابله با فساد سازمانی و اطمینان از رعایت اصول ا لا  حرفهدلایل:  

 سازی و ا لا  در فرآیندها.، الباما   انونی برای رعایت اصول شفاامنافانه

ای، کاه  شکایا  مرتبک با  افبای  اعتماد عمومی به سازمان امور مالیاتی، ارتقای ا تدار سازمان از طریق رعایت اصول ا لا  حرفهنتایج:  

 های رسیدگی. تصلفا  یا تفاو 

 ریت عملکرد کارکنان های ارزیابی، انتصاب و مدیاستراتهی .۶

های کلیدی، تقویت انگیبش کارکنان از طریق ارزیابی عادلانه و  های ویهه برای تصایص مسئولیت نیاز به شناسایی کارکنان با  ابلیت دلایل:  

 های عملکردی در سار سازمان. ها و چال مبتنی بر شایستگی، کاه  ضعف

 شده توسک سازمان.ها، بهبود کیفیت  دما  ارائههتر کارکنان با نیازهای سازمان و اولویت افبای  کارایی و انگیبه کارکنان، تابیق ب نتایج: 

 های ارتباطی گرایی و مهار ایسار حرفه .7

د یق  وانین و  دلایل:   انتقال صحیر و  بر  تاکید  دارد،  مؤثر  و  ارتباط شفاا  به  نیاز  که  مالیاتی  مودیان  با  مدیران  و  کارکنان  تعامل  افبای  

 استانداردهای مالیاتی، افبای  توجه به باز وردها و شکایا  مودیان برای ارتقای تعاملا .

ای و مثبت  ایماد اعتماد متقابل میان کارکنان و مودیان، ارتقای کیفیت  دما  و فرآیندهای مالیاتی، کاه  تن  و ایماد تعاملا  حرفهنتایج:  

 نفعان.با ذی

 ریبی منابع انسانی هطراحی مسیرهای شبلی و برنام  .8

نیاز به مدیریت استعدادها برای حفظ نیروهای کلیدی در سازمان، افبای  انگیبه کارکنان با ارائه مسیر ارتقای شفاا، ضرور  حمایت  دلایل:  

 ای و مدیریتی. های حرفهاز کارکنان برای توسعه مهار 

وفاداری کارکنان به سازمان، شناسایی و توسعه استعدادها برای پر کردن   کاه  نرخ  روج کارکنان متصاص از سازمان، بهبود تعهد ونتایج:  

 های استراتهی . نق  

 های انگیبشی و رفاهی ایماد سیست  .9

های مالی و غیرمالی، اهمیت توازن در ایماد عدالت بین کارکنان بر اسا   نیاز به افبای  رضایت و انگیبش کارکنان با استفاده از مشو دلایل:  

 های انگیبشی. رد، کاه  فرسودگی شبلی کارکنان از طریق رفاه و پاداشعملک

های وری و تعهد کارکنان، کاه  استر  و فشار کاری با ارائه مبایای رفاهی، بهبود روحیه همکاری میان کارکنان در بص افبای  بهرهنتایج:  

 مصتلف.

 نق  استراتهی  منابع انسانی و هماهنگی با اهداا کلان .10

ساز استراتهی ، توجه به نیازهای سازمان در حوزه نیروی انسانی برای دستیابی به  تحول نق  واحد منابع انسانی از اجرایی به تامی یل: دلا

 اهداا کلان، افبای  ظرفیت منابع انسانی برای مواجهه با تبییرا  محیای و تکنولوژیکی. 



 توسعه فردی و تحول سازمانی

 

9 
 

ها، توانمندتر شدن  های کلان سازمان، افبای  تأثیرگذاری منابع انسانی در تدوین و اجرای سیاست استراتهیراستایی منابع انسانی با ه  نتایج: 

 نیروی انسانی برای هدایت تحول سازمانی. 

گرایی دارد. هر مهمون منمر ایمعمولاً ریشه در ضرور  تحول سازمانی، تبییرا  محیای و افبای  شفافیت و حرفه دلایل مهامین اصلی

شود. این نتای  در بلندمد  باعث افبای   ای کارکنان میای در راستای بهبود عملکرد، افبای  اعتماد، ارتقای شفافیت و توسعه حرفهبه نتیمه

  الیاتیسا تار یکپارچه از مهامین پایه و کدهای مرتبک برای سازمان امور م.  کارآیی سازمان امور مالیاتی و بهبود تعامل آن با مودیان  واهد شد

 ا ارائه گردید.  1در شکل شماره 

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

ای از تکامل  بندی کرد. هر ی  از این ساوح، بیانگر مرحلهتوان در سه سار زیر دستهشده را میبرای سازمان امور مالیاتی، مهامین شناسایی

سازی” براسا  رویکردهای بندی مفاهی  در سه سار “بسترسازی”، “عملیاتی” و “نهادینهدسته  ا داما  برای بهبود عملکرد سازمان است.

باره اجرا  توانند به ی بندی این است که تمامی مهامین مرتبک نمیسیستماتی  مدیریت منابع انسانی انماگ شده است. دلیل اصلی این دسته

گاگ به تحقق اهداا منمر بهه شکل مستقی  به وضعیت نهایی و پایدار تبدیل شوند؛ بلکه باید به مرور و از طریق ی  فرآیند گاگشوند یا ب

سازد تا در هر مرحله، اثربصشی مهامین مربوطه را بررسی کند و برای مرحله بعدی آماده شود. برای  شوند. این روش سازمان را  ادر می

سازی، هر مفهوگ با توجه به نقشی که در فرآیند توسعه و اجرای موثر  شده در سه سار بسترسازی، عملیاتی، و نهادینهائهبندی لیست اردسته

دهد کداگ ا داما  در مراحل  بندی به طور شفاا نشان میبندی  رار گرفته است. این دستههای منابع انسانی دارد، مورد بازبینی و تقسی سیست 
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مهامین نهایی حول محور نهایی  مدل    . (2)جدول    سازی(  رار دارند(، اجرا )عملیاتی(، و پایدارسازی در سازمان )نهادینهاولیه )بسترسازی 

 ارائه گردید.  2شکل در  اصلی

 استخراج مضامین فراگیر، سازمان دهنده و پایه . 2جدول 

 مضامین پایه  سازمان دهنده مضامین فراگیر  ردیف 

زیرسا 1 )ایجاد  پیشختبسترسازی  و  برای  ها  لازم  نیازهای 

 ای و استراتژی منابع انسانی( تقویت فرهنگ حرفه

زیرساخت )ایجاد  پیشبسترسازی  و  برای  ها  لازم  نیازهای 

 ای و استراتژی منابع انسانی( تقویت فرهنگ حرفه

در  تصمیم  مسائل  حل  و  گیری 

 شرایط کلان و ابهام 

و   وضعیت  ارزیابی  برای  تحلیلی  بینی پیششایستگی 

 نتایج 

 های مختلف شناسایی گزینه

 توانایی تغییر تصمیمات بر اساس اطلاعات

 های مالیاتی پیچیده وفصل پروندهحل

و شفافیت  فرهنگ حرفه ای، اخلاق 

 سازمانی 

 های فرهنگی در سازمان شناسایی شکاف

 ایجاد کدهای اخلاقی سازمانی 

نتیجه در  اخلاقی  اصول  رعایت  گیری  مانیتورینگ 

 های مالیاتیپرونده

 های شفاف و عادلانه استخدامی سیاست

 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 

 آموزشی های بروزشده سامانه

داده   مدیریت  بهبود  برای  تحلیلی  پیشرفته  ابزارهای 

 انسانی 

شایسته اصلاح  ایجاد  و  سالاری 

 فرآیندها  

بازنگری در فرآیندهای استخدام و ارتقاء شغلی با تمرکز  

 سالاری  بر شایسته

پیش فرآیندها،  برنامهاصلاح  مؤثر  اجرای  های  شرط 

 عملیاتی 

و   2 )اجرا  عملیاتی  برنامهپیادهسطح  فرآیندهای  سازی  و  ها 

 شده در مرحله بسترسازی( تعریف

و   شفاف  استاندارد،  فرآیندهای 

 ها مبتنی بر داده

 

 استانداردسازی فرآیندها 

 ها ایجاد بانک قوانین مالیاتی برای دستورالعمل

 بروزرسانی پایگاه داده براساس اطلاعات جدید 

 گیری مبتنی بر داده تصمیم 

اجر و  اولویت  آموزش  در  ایی 

 توانمندسازی کارکنان  

 آموزش قوانین و مقررات جدید مالیاتی

آموزش به  برگزاری  مربوط  کاربردی  و  تخصصی  های 

 مالیات 

 آموزش مدیران و کارکنان در زمینه تخصصی و راهبردی

دوره برای  برگزاری  کاری  فشار  و  استرس  مدیریت  های 

 آمادگی در مواجهه با مسائل حساس مالیاتی

 ترویج یادگیری مداوم و افزایش تخصص مالیاتی 

 های ارتباطیگرایی و مهارتایحرفه

 

های ارتباطی مؤثر  آموزش کارکنان در استفاده از مهارت

 ای.و ایجاد تعاملات حرفه

بهبود سطح تعاملات داخلی و خارجی سازمان در ارتباط  

 با مودیان مالیاتی.

 کرد بهبود فرآیندهای ارزیابی و عمل

 

 شناسایی کارکنان با پتانسیل بالا 

و   شفاف  معیارهای  براساس  عملکرد  دقیق  ارزیابی 

 های فردی قابلیت

 سازی برای بحران براساس نتایج ارزیابی آماده
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 اصلاح ضعف عملکرد کارکنان 

و   سازی )تثبیت فرآیندها و پایدارسازی تغییرات( نهادینه 3 شغلی  مسیرهای  طراحی 

 ریزی منابع انسانی برنامه

 

 رونده های شغلی پیشتثبیت فرصت

 تدوین مسیر شغلی شفاف 

 های رشد محور توسعه مسیر

 های کلیدی برای ارتقای کارکنان تخصیص پروژه

 ها براساس عملکرد ایجاد تناسب فرصت

و   انسانی  منابع  استراتژیک  نقش 

 هماهنگی با اهداف کلان 

 

گیری و توازن بین  توسعه ابزارهای تحلیلی برای تصمیم

 تخصص فنی و مدیریت منابع انسانی  

 تطبیق استراتژی منابع انسانی با اهداف سازمانی 

 ایجاد تغییر نگرش منابع انسانی از اجرایی به استراتژیک 

کمیته در  انسانی  منابع  نمایندگان  فعال  های  عضویت 

 استراتژیک 

 بع انسانی در سازمان تثبیت نقش کلیدی منا

و شفافیت  فرهنگ حرفه ای، اخلاق 

 سازمانی 

بخشی  ای و شفافیت بهشدن اخلاق حرفهنهادینه عنوان 

 از هویت سازمانی.

نتیجه در  اخلاقی  اصول  رعایت  گیری  مانیتورینگ 

 های مالیاتیپرونده

 های شفاف و عادلانه استخدامی تثبیت سیاست

 

 
 نهایی حول محور اصلیمدل مضامین  . 2شکل 

 

 گیرینتیجه بحث و 
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ای منابع انسانی در سازمان امور مالیاتی کشور، ابعاد  گرایی مدیریت منابع انسانی با تأکید بر تقویت جایگاه حرفهایدر بررسی مدل حرفه

های کلان انسانی در راستای تحقق مأموریت دهنده بلوغ، پصتگی و کارآمدی سیست  منابع  نوعی نشاناند که هر ی  بهمصتلفی شناسایی شده

گیری و حل مسائل در شرایک کلان و مبه ، نشانگر توانمندی منابع انسانی در درک محیک پینیده و پویای سازمانی، سازمانی است. تامی 

، تنها با داشتن نگاه راهبردی و تحلیل شرایک بحرانی و ارائه راهکارهایی متناسب با منافع ملی و راهبردهای کلان کشور است. در این فها

ای  ترین محورهای رشد حرفهآموزش و توسعه مستمر کارکنان از مه .  ها برآمد و در مسیر درست حرکت کردتوان از پس ابهاگنگر میجامع

بلی، تعهد سازمانی و پذیری نیروی انسانی را افبای  داده و از سوی دیگر، در افبای  رضایت ششود که از ی  سو توان ر ابت محسوب می

گیری سرمایه نوآوری مؤثر است. اگر توسعه مستمر به صور  سا تاریافته و بر اسا  نیازهای وا عی کارکنان طراحی شود، منمر به شکل

شد توانمند  واهد  و  پویا  داده.  (Roper & Higgins, 2020)  انسانی  بر  مبتنی  و  شفاا  استاندارد،  الباما  فرآیندهای  دیگر  از  ها 

پذیر اتصاذ شود، شفافیت افبای  گیری و تحلیلهای وا عی،  ابل اندازهها بر اسا  دادهزمانی که تامی  سازی منابع انسانی است.  ایحرفه

شود که عملکردها رصدپذیر باشند و زمینه برای بهبود مستمر فراه  محوری همننین باعث مییافته و اعتماد سازمانی تقویت  واهد شد. داده

گرایی، به سازمان کم   ایمدیریت فناوری و تحول دیمیتال به عنوان یکی از ابعاد مه  و جدید حرفه.  ( Higgins & Lo, 2018)  شود

ه کار گیرد و از فناوری سو سازد. منابع انسانی باید بتواند اببارهای نوین دیمیتال را بسازی ه کند تا  ود را با تحولا  محیای و دیمیتالمی

ای، ا لا  و ایماد فرهنگ حرفه.  (Parks-Leduc et al., 2018)  های منابع انسانی بهره ببردسازیسازی فرآیندها و تامی  در جهت بهینه

هیچ نراگ   گرایی منابع انسانی است. بدون وجود فرهنگ سازمانی سال  و متعهد به اصول ا لا ی،ایشفافیت سازمانی، ستون فقرا  حرفه

تواند به طور پایدار عمل کند. این فرهنگ باید در تماگ ساوح سازمان نهادینه شود و منابع انسانی در  ک مقدگ این مأموریت  ای نمیحرفه

تعییناستراتهی.  (Iqbal et al., 2023)  باشد انتصاب و مدیریت عملکرد کارکنان، نقشی  ای ایفا  کننده در تثبیت نراگ حرفههای ارزیابی، 

با شایستگیمی آن  ارزیابی و سازگاری  فرآیند  در  انگیبهکند. شفافیت  باعث  کارکنان،  افبای   ها و عملکرد وا عی  و  توسعه فردی  بصشی، 

کلیدی در موفقیت روابک  های ارتباطی نیب عامل  گرایی و مهار ایسار حرفه.  (Köylüoğlu et al., 2015)  وری سازمانی  واهد شد بهره

از سار بالای مهار درون بیرونی هستند. کارکنانی که  تعاملا   ارتباطی بر وردارند، در مذاکره، متقاعدسازی، رهبری و سازمانی و  های 

انسانی اهمیت دوچندان میهمکاری مؤثرتر عمل می این موضوع در مدیریت منابع   ,.Lopes De Leao Laguna et al)   یابدکنند و 

های توسعه سرمایه انسانی است. منابع انسانی باید بتواند برای آینده ریبی منابع انسانی، یکی از پایهو برنامهطراحی مسیرهای شبلی . (2019

ریبی کند، مسیرهای شبلی شفاا برای کارکنان تعریف کند و از این طریق انگیبه و امید به پیشرفت را در بین نیروها تقویت  سازمان برنامه

های انگیبشی و رفاهی نیب در تثبیت و حفظ نیروی انسانی توانمند اهمیت فراوانی دارد. طراحی  ایماد سیست .  (Noordegraaf, 2016)  کند

سازمانی، موجب ارتقاء تعهد شبلی و کاه  ترک  دمت  واهد دهی، مبایا و رفاهیا ، با در نرر گرفتن عدالت درونهای پاداشد یق نراگ

اصلی.  (Higgins & Lo, 2018)  شد کلان،  اهداا  با  آن  هماهنگی  و  انسانی  منابع  استراتهی   نق   نهایت،  این در  اتاال  حلقه  ترین 

در تامی  مؤلفه به عنوان شری  استراتهی   بلکه  به عنوان ی  بص  پشتیبان،  نه  باید  انسانی  و تحقق اهداا کلان  ها  سازیهاست. منابع 

ای و ایماد تعامل مؤثر با سایر ساوح مدیریتی سازمان های حرفهها، ارتقاء صلاحیت سازمانی ایفای نق  کند. این نگاه، مستلبگ تبییر نگرش

 .کند  ای سازمان امور مالیاتی ایفاتواند نق  وا عی  ود را در توسعه پایدار و حرفهاست. در چنین شرایای، منابع انسانی می
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گرایی در مدیریت منابع انسانی سازمان امور مالیاتی کشور، تنها در سایه نگاهی ایگرفت که حرفه  توان نتیمهشده، میبا توجه به ابعاد شناسایی

فرآیندهای شفاا و استاندارد، های کارکنان، استقرار  محور  ابل تحقق است. این رویکرد مستلبگ توسعه مستمر مهار جامع، استراتهی  و داده

های منسم  ارزیابی، انگیبشی  پذیری، و ایماد نراگ سازی فرهنگ سازمانی مبتنی بر ا لا  و مسئولیت های نوین، نهادینهگیری از فناوریبهره

دست آورد که به عنوان شری  های  ود را در سازمان بتواند جایگاه وا عی و حرفهو مسیرهای شبلی است. در نهایت، زمانی منابع انسانی می

راهبردی در تحقق اهداا کلان سازمان ایفای نق  کند، نه صرفاً ی  واحد اجرایی. این تحول نیازمند اراده مدیریتی، اصلاح سا تارها و  

 . گذاری هوشمندانه در سرمایه انسانی است سرمایه

 تشکر و قدردانی 

 آید.راهی کردند تشکر و  دردانی به عمل میاز تمامی کسانی که در انماگ این پهوه  ما را هم

 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نق  یکسانی ایفا کردند.

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتهاد منافع  گونهچیانماگ ماالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی 

 پهوه  رعایت گردیده است. در تمامی مراحل پهوه  حاضر اصول ا لا ی مرتبک با نشر و انماگ 

Extended Abstract 

Introduction 

In the contemporary landscape shaped by globalization, the information age, and emerging 

technologies, organizations are compelled to restructure themselves through modern, dynamic, and 

competitive management systems. These systems must also cultivate employees who exhibit 

responsibility, initiative, and effective interpersonal relationships, sharing information to continually 

meet evolving customer expectations and enhance service quality (Al-Qassem, 2025; Challen et al., 

2017; Kumar, 2025). National development is no longer measured solely by gross domestic product, 

but increasingly by the capacity of its workforce in terms of skills, knowledge, and professional 

capabilities (Chukwuemeka, 2015; Parsakia, 2024; Parsakia et al., 2023). Skilled human resources are 

critical to national competitiveness (De Vries et al., 2009), requiring employees to possess advanced 

technical and interpersonal competencies relevant to today’s high-performance organizational 

environments (Giorgi et al., 2019). 

Human capital, thus, has emerged as one of the core enablers of organizational success (Higgins & 

Lo, 2018). However, public organizations in Iran continue to face persistent challenges—chief among 

them being bureaucratic inertia, lack of professional motivation among staff, and a disconnection 

between employee actions and strategic objectives (Iqbal et al., 2023). A crucial reason for this 

disarray lies in the misalignment between HRM goals and the overarching institutional strategies, as 

well as the inadequate implementation of HR professionalism (Johnson et al., 2017). 

Professionalism in human resource management is vital for public sector effectiveness (Köylüoğlu et 

al., 2015). Despite lingering skepticism among top managers regarding the strategic capacity of HR 

professionals, shifts in global organizational structures have necessitated the empowerment and 

elevation of HR roles. Knowledge-driven employees are considered the pinnacle of strategic HRM, 
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with many scholars emphasizing not only qualifications and certifications but also deep-rooted ethical 

conduct, adaptability, and commitment to institutional goals (Lopes De Leao Laguna et al., 2019). 

Without professional HR systems grounded in ethics and transparency, institutions cannot sustain 

high-performance trajectories or cultivate trust. 

Professional behavior, though essential, is difficult to institutionalize (Siagian, 2019). Moreover, there 

remains substantial ambiguity about the behaviors and attitudes that truly exemplify HR 

professionalism (Syrigou & Williams, 2023). Literature indicates that many initiatives have focused 

on behavioral and dimensional aspects of professionalism but have neglected causal or intervening 

factors that determine its success. Additionally, many public sector attempts to professionalize HRM 

have failed to deliver tangible outcomes (Valeau & Paillé, 2019), despite the conceptual recognition 

of its necessity (Ulrich, 1997). 

The current study, therefore, seeks to develop a qualitative model of HRM professionalism, 

emphasizing strategic alignment and professional empowerment within the Iranian National Tax 

Administration. 

Methods and Materials 

This applied, qualitative research employed semi-structured interviews to collect data from a targeted 

group of academic faculty, public sector management experts, and HRM professionals with more 

than five years of teaching and managerial experience. Participants were recruited through 

purposive and snowball sampling techniques until theoretical saturation was reached, with a final 

sample of 17 experts. 

The research utilized library-based methods to develop the theoretical framework and thematic 

analysis to analyze qualitative data. Data collection was conducted through structured and recorded 

interviews (both face-to-face and virtual), and critical points were documented during each session. 

Thematic analysis was implemented using MAXQDA (version 22), enabling the systematic 

identification of codes, themes, and concepts. This included open coding—where key concepts were 

identified from raw data—and axial coding, which connected these concepts around central 

categories. The coding process focused on organizing responses into a structured model capturing 

the primary and secondary dimensions of HR professionalism in the tax administration context. 

Findings 

The analysis led to the identification of ten key themes underpinning HRM professionalism in the 

organization: 

1. Decision-Making and Problem-Solving in Complex Contexts: This theme includes the 

ability to interpret macro-level data, anticipate consequences, and adjust strategies 

accordingly. Experts emphasized the importance of agility in resolving complex tax-related 

issues. 

2. Continuous Employee Training and Development: Ongoing capacity-building initiatives—

such as legal updates, stress management, and strategic training—were highlighted as 

essential for improving staff readiness. 

3. Standardized, Transparent, and Data-Driven Processes: Participants called for updated 

databases, process standardization, and data-informed decision-making to enhance 

procedural transparency and public trust. 

4. Technology Management and Digital Transformation: Key strategies included using 

electronic management systems, digital training platforms, and advanced analytics for HR 

planning and control. 
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5. Professional Culture, Ethics, and Organizational Transparency: Developing 

organizational codes of ethics, monitoring ethical compliance, and implementing fair 

recruitment policies were central to this dimension. 

6. Employee Assessment, Selection, and Performance Management Strategies: Clear 

performance metrics, talent identification, and personalized development plans were 

identified as drivers of organizational excellence. 

7. Professionalism and Communication Skills: Effective communication with clients and 

stakeholders, negotiation competence, and cross-unit collaboration were described as critical 

soft skills for HR professionals. 

8. Career Path Design and Human Resource Planning: The creation of upward mobility 

pathways, tailored career tracks, and competency-based promotion systems were stressed. 

9. Motivational and Welfare Systems: Experts emphasized the need for performance-based 

rewards, wellness programs, and benefits designed to retain talent and foster loyalty. 

10. Strategic Role of HR and Alignment with Organizational Goals: The HR function was 

urged to shift from an operational to a strategic role, aligning its activities with national policy 

objectives and participating in strategic planning committees. 

These themes were categorized into three progressive levels: foundational (infrastructure and 

culture), operational (implementation and practice), and institutional (sustainability and strategic 

embedding). 

Discussion and Conclusion 

This study contributes a comprehensive qualitative model that encapsulates the professionalization 

of HRM within the Iranian National Tax Administration. The model reflects the maturity and strategic 

adaptability of HR functions necessary to meet organizational missions in complex and evolving 

environments. The ability to make strategic decisions under ambiguity signifies an advanced 

capability to navigate public sector complexities. Structuring employee development as a systematic 

and continuous process supports innovation, motivation, and long-term productivity. 

Standardization and data-orientation foster transparency, drive consistent performance, and build 

trust. Digital transformation is a non-negotiable pillar in enabling modern HR functions to respond 

rapidly to environmental changes. Cultivating a culture of ethics, professionalism, and fairness 

anchors the sustainability of such transformations. Effective performance management, anchored in 

transparent and merit-based evaluations, incentivizes excellence and mitigates stagnation. 

Professional communication is increasingly critical as HR acts as a bridge between organizational 

needs and external expectations. Structured career development and human capital planning 

sustain organizational memory and cultivate future leaders. Motivational and welfare initiatives 

strengthen retention and morale, forming a resilient workforce. Ultimately, integrating HR into 

strategic decision-making processes redefines its value proposition—transforming HR from a service 

function into a strategic partner essential for achieving organizational goals. 

The findings underscore that HRM professionalism is not a singular initiative but a comprehensive 

transformation embedded in structure, culture, and leadership. It requires consistent investment in 

employee development, technological infrastructure, and institutional trust. Only through such 

systemic alignment can the HR function truly fulfill its strategic potential in the public sector. 
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