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 های سیاستگذاری کشور؛ دلالتالگوی حکمرانی دانش در سازمان امور مالیاتی  ارائه
 1وحیـد آرایی

 

 

       چکیده

سازمان      صلی مزیت رقابتی  سرمایه و عامل ا شمار میامروزه دانش به عنوان مهمترین  هدف رود. ها به 

بر درک نحوه تعامل  کشور با تمرکز اصلی الگوی حکمرانی دانش در سازمان امور مالیاتی ارائهاین پژوهش، 

ای توسعه -باشد. این تحقیق از نظر هدف، کاربردیدانش میمدیریت های حکمرانی، سیاستگذاری و مؤلفه

ها از طریق ها، کیفی استتت که با استتتفاده از نظریه داده بنیاد انشاه شتتده استتت. دادهو از نظر گردآوری داده

گردآوری و با استتتفاده از کدگذاری باز،  علمی و اجراییا رگان ستتااتاریاهته عمیق با های نیمهمصتتاح ه

شان می ی مقالههامحوری و انتخابی مورد تحلیل قرار گرهت. یاهته ستقرار موهق حکمرانی دانش ن دهد که ا

نیازمند یک نگرش ستتیمتتتماتیک و یکهارسه استتت که در آن، ستتیاستتتگذاری ک ن، ستتااتار حکمرانی و 

صور شوند. اقدامات مدیریت دانش به  مو طراحی و اجرا  صلی برای تحقق  هایو دلالت راه ردهات هم ا

«  ستتازی و توانمندستتازیظرهیت»و « مندستتازماندهی نظاه»، «محورستتیاستتتگذاری دانش»حکمرانی دانش، 

 شوند. منشر می« ملیپیامدهای »و  «سازمانی -پیامدهای هردی»همتند که در نهایت به 
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 مسئلهمقدمه و بیان  .1
ته ها و م نای اصلی کمب مزیت رقابتی پایدار شنااترین دارایی استراتژیک سازماندر عصر حاضر، دانش به عنوان مهم    

(. در بخش دولتی نیز، کاربمت مؤثر دانش برای ارائه ادمات باکیفیت، Nonaka & Takeuchi, 1995شود )می

گیری اثربخش، نوآوری در هرآیندها و اهزایش پاسخگویی و شفاهیت امری حیاتی است. در این میان، مفهوه حکمرانی تصمیم

ی مدیریت دانش ظهور یاهته است. حکمرانی دانش به مشموعه هادانش به عنوان سارسوبی برای هدایت و کنترل هعالیت

کنند ها و هرآیندهایی اشاره دارد که جهت، هماهنگی و نظارت بر دانش در سازمان را تعیین میها، ممئولیتسیاست

(Davenport & Prusak, 1998). های مهم پژوهش در طی دو دهه گذشته، حکمرانی دانش به عنوان یکی از حوزه

شناسند، ای دانش را به عنوان من ع راه ردی میها به طور هزایندهتوجه به اینکه سازمان ریت دانش مطرح شده است. بامدی

شود. حکمرانی دانش پیش احماس می نیاز به سازوکارهای حکمرانی مؤثر برای مدیریت هرایندهای مرت ط با دانش بیش از

های مرت ط ها برای مدیریت هرایندها و هعالیترسمی تعریف کرد که سازمانتوان به عنوان سازوکارهای رسمی و غیررا می

هایی است که به ها و رویهاین مفهوه شامل سااتارها، مشوق (.Foss & Michailova, 2009) گیرندبا دانش به کار می

عنوان یکی از ارکان اصلی تأمین به  کشورسازمان امور مالیاتی . کندتمهیل در الق، اشتراک، ادغاه و کاربرد دانش کمک می

مالی دولت، در معرض حشم عظیمی از داده و اط عات پیچیده قرار دارد. موهقیت این سازمان در وصول صحیح و به 

 ، دانش مربوط به مؤدیانحمابرسی  هایقوانین مالیاتی، رویه نظیر؛ موقع مالیات، ممتلزه مدیریت کارآمد دانش تخصصی

هایی مانند ، اغلب سالشوجود. با این باشدمیهنگی بین سطوح مختلف سیاستگذاری، ستاد و اجرا و همچنین ایشاد هما

مند برای تمهیم دانش و هقدان یک سارسوب حکمرانی یکهارسه، اثربخشی این پراکندگی دانش، ن ود سازوکارهای نظاه

توانند به کاهش شوند، بلکه میایی عملیاتی میها نه تنها باعث کاهش کاردهد. این سالشسازمان را تحت تأثیر قرار می

 منشر شود. درآمدهای مالیاتی دولت و تضعیف اعتماد عمومی 

های باشد و دلالتمیسگونه  کشورالگوی حکمرانی دانش در سازمان امور مالیاتی  که این است مقاله حاضرپرسش اصلی 

 ؟ سیاستگذاری در این زمینه سیمت

 

 حقیق تنظری و پیشینه  مبانی .2

 حکمرانی دانش. 2.1

کنند سه کمانی ها تصمیمات مهم اود را اتخاذ و مشخص میاست که از آن طریق جوامع یا سازمان حکمرانی هرایندی   

سیمتم حکمرانی، سارسوبی است که هرایند متکی بر  .وظیفه اود را به انشاه برسانند در این هرایند درگیر شوند و سگونه

کنند ها مشخص میها، قراردادها و سیاستای از تواهقات، رویهبدین معنی که مشموعه(. Smith, 2017:27) آن است

 ،رابینمونشود )اوغلو و که قدرت در دست سه کمی باشد، تصمیمات سگونه اتخاذ کردند و وظایف سگونه انشاه می

اینکه واژه هدایت کردن واژه مناس ی (. Wilson, 2010: 15) ها استحکمرانی، هنر هدایت جوامع و سازمان. (49:1393

این نکته مشخص است که حکمرانی شامل تعام ت بین سااتارها، هرایندها  لیکن همت یا نه، پاسخ مناس ی وجود ندارد

شود که نحوه اعمال قدرت، نحوه اتخاذ تصمیمات و نحوه اظهار نظر شهروندان و سایر ذینفعان را مشخص هایی میو سنت

 کند. می
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دارد و سگونه این حقوق « سه دانشی»در رابطه با « سه حقی»، «سه کمی» گیردسارسوبی است که تصمیم می 1رانی دانشحکم

ها و ها و ممئولیت، تعریف نقشهاسیاست(. این مفهوه بر تعیین Kooper, Maes & Lindgreen, 2011شود )اعمال می

توان معماری ک ن حکمرانی دانش را می. اف دانشی سازمان تأکید داردایشاد سازوکارهای نظارتی برای اطمینان از تحقق اهد

دهد: سه دانشی برای سازمان حیاتی است؟ مالکیت دانش سگونه مدیریت دانش دانمت که به سؤالاتی از این ق یل پاسخ می

 . (139۸شود؟ معیارهای ارزیابی عملکرد دانشی سیمت؟ )حمن زاده، تعریف می

انداز، مأموریت و اهداف ک ن دانشی تعیین سشم ؛شامل) بعد راه ردی ولاًدارای سه بعد اصلی است:حکمرانی دانش معم

های ها، ایشاد شوراها و کمیتهها و ممئولیتتعریف نقش ؛شامل) بعد سااتاری(، وکار سازمان و هممو کردن آنها با اهداف کمب

رای شناسایی، الق، بطراحی و استقرار هرآیندهای استاندارد  ؛شامل) بعد هرآیندی( و دهیدانش و طراحی سازوکارهای گزارش

 (. سازی، تمهیم و کاربمت دانشذایره

 (: Zack, 1999) ها به همراه داشته باشدرای سازمانتواند مزایای متعددی بسازی موهق حکمرانی دانش میپیاده

تواند به نوآوری، به ود تری از رق ا اداره و به کار گیرد، میسازمانی که بتواند دانش اود را به طور مؤثر خلق مزیت رقابتی:

 .هرآیندها و ارائه محصولات و ادمات برتر دست یابد

کنند بدون آن که های مدیریت دانش میهای زیادی را صرف سیمتمها هزینهبمیاری از سازمان پیشگیری از اتلاف منابع: 

 . کندها و تخصیص بهینه منابع، از این ات ف جلوگیری میبا تعیین اولویتبازدهی ملموسی دریاهت کنند. حکمرانی دانش 

رود. ها نیز از دست میکاهش اطر از دست دادن دانش حیاتی: با اروج نیروهای باتشربه از سازمان، دانش ارزشمند آن

 .دهدرا کاهش میازی و انتقال دانش، این اطر مند برای ممتندسنظاه سازوکارهایحکمرانی دانش با ایشاد 

های اثربخش در تماه گیریروز، زمینه را برای تصمیمگیری بهتر: دسترسی سریع و مطمئن به دانش صحیح و بهتمهیل تصمیم

 .کندسطوح سازمان هراهم می

های الق ایده حکمرانی دانش با ایشاد هرهنگ تمهیم دانش و همکاری بین واحدهای مختلف، بمتر لازه برای قویت نوآوری:ت

 . سازدجدید و نوآوری را هراهم می

 دانش حکمرانی سیاستگذاری و. 2.2

به تدوین قوانین، مقررات و راه ردهای ک نی اشاره دارد که بمتر لازه برای  در حوزه دانش، 2پیوندی استراتژیک سیاستگذاری 

 & McAdamآورد )را هراهم میسازی، تمهیم و کاربمت دانش( های مدیریت دانش )شامل الق، کمب، ذایرههعالیت

McCreedy, 1999های دولتی، سیاستگذاری دانش باید با مأموریت و اهداف ک ن سازمان و همچنین الزامات (. در سازمان

تواند در سطح ک ن )قوانین مصوب مشلس( حکمرانی اوب )مانند شفاهیت و پاسخگویی( هممو باشد. این سیاستگذاری می

 . های داالی سازمان( صورت پذیردعملو سطح ارد )دستورال

 

1- Knowledge Governance.  

2- Policy-Making.  
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رسانی به هرآیند سیاستگذاری ها و شواهد پژوهشی برای اط عمند از دادهمدل سیاستگذاری م تنی بر شواهد بر استفاده نظاه

 ,Head) کندهای ک ن( نقش محوری ایفا میهای پژوهشی، آمار و دادهتأکید دارد. در این مدل، دانش صریح )مانند گزارش

ع وه بر دانش صریح، دانش ضمنی و تشربی کارشناسان و مشریان دولتی نیز از اهمیت حیاتی براوردار است.  (.2016

. کندای ممائل کمک میهای عملیاتی و زمینهگیرد، به درک پیچیدگیها ادمت شکل میاین دانش که اغلب در طول سال

های مدیریت و راه ردهای ک نی اشاره دارد که بمتر لازه برای هعالیتمقررات  به تدوین قوانین، سیاستگذاری برای دانش

تواند برای مثال، یک دولت می(. McAdam & McCreedy, 1999)آورد دانش را در سطح ملی یا سازمانی هراهم می

های پژوهشی برای پروژهای های اجرایی را الزامی کند یا بودجهبین دستگاه های بازگذاری دادهبا تصویب قوانینی، اشتراک

 . های استراتژیک ااتصاص دهدمرت ط با حوزه

 تحقیقپیشینه . 2.3

نتایج حاکی از آن بوده  را بررسی کردند وهای عمومی رابطه بین مدیریت دانش و اثربخشی سیاست 2021پریرا و پ  )

ز دانش در سراه سیاستگذاری دارند، در هایی که سازوکارهای رسمی برای یادگیری سازمانی و استفاده اسازمان است که

 (. Pereira & Plá, 2021) کنندتر عمل میها موهقاجرای سیاست

به این نتیشه رسید که نقش ره ری و هرهنگ سازمانی به عنوان عوامل کلیدی موهقیت اود  در مطالعه( 2020نژاد )رسولی

های و ایشاد یک هرهنگ اعتماد و همکاری، پروژهمدیریت دانش در بخش عمومی همتند. بدون تعهد مدیریت عالی 

 (.Rasoulinezhad, 2020) شوندمدیریت دانش با شکمت مواجه می

دهد که موهقیت در تحول دیشیتال، ممتلزه نشان می، هانقش دانش در تحول دیشیتال دولت در پژوهش( 2017مرگل )

 (.Mergel, 2017) بین سازمانی است گذاریها و دانش و ایشاد هرهنگ اشتراکحکمرانی مؤثر داده

های مدیریت دانش در بخش عمومی عمدتاً بر روی عوامل داالی نشان دادند که پژوهش( 2015ماسارو و همکاران )

طراحی . بنابراین )مانند هناوری و منابع انمانی( متمرکز بوده و از توجه به عوامل بیرونی و حکمرانی دانش غفلت شده است

 (.Massaro, Dumay & Garlatti, 2015ضرورت دارد )کمرانی دانش در این بخش های حسارسوب

به این  حکمرانی دانش در سازمان با رویکرد سیمتمیمدل های ابعاد و مؤلفه( در پژوهش 1402اللهی و همکاران )هیض

است. هرایند حکمرانی  که ورودی مدل شامل سیمتی حکمرانی دانش سازمانی )رویکرد، ماهیت و موضوع( یاهته رسیدند

اروجی مدل حکمرانی دانش سازمانی به دست  و نیز دانش سازمانی شامل ملزومات، عوامل مؤثر، موانع و ابزارها همتند

 باشد. میآمده نیز شامل کارکردها و دستاوردها 

مان های دولتی ایران طراحی الگوی بومی مدیریت دانش با قابلیت انط اق در ساز( در پژوهش 1401کشاورز و همکاران )

تواند به ها به راه ردی ارزش آهرین ت دیل شده است و مدیریت بهینه آن میذایره و مدیریت دانش در سازمانبیان کردند 

رشد و توسعه راه ردی سازمان کمک کند. مولفه های پژوهش در الگوی نظاه مند با پنج متغیر: درون داد، شامل: قابلیت 
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ی، راه رد و قوانین و مقررات دولتی؛ هرآیند، شامل: ره ری و حمایت مدیریت ارشد، هناوری هردی، شایمتگی رهتار

سازمانی و هرایند سازمانی؛ برون داد، شامل: هرهنگ دانش محور و سااتار منعطف؛ پیامد، شامل: سودآوری، کیفیت، بهره 

  است.بازاورد، شامل: ارزیابی درونی، بیرونی، بازنگری و اص ح  وری، رشد و

های حکمرانی دانش پردااته و به ت یین م انی، مفاهیم و مدل نظریدانش، به طور  مدیریت( در کتاب 139۸زاده )حمن

 . تشریح کرده است ی دولتی کشورهااهمیت آن را برای سازمان

 : نمایداهمیت و ضرورت انشاه پژوهش حاضر را مضاعف می، الأهای زیر مذکورهای با وجود پژوهش

های کیفی عمیق برای کشف و ت یین پژوهش در حالیکه اندهای داالی به روش کمی و پیمایشی انشاه شدهاکثر پژوهش -

  ضرورت دارد.ای الگوهای زمینه

به معنای عملیاتی آن بوده و پژوهشی که به طور ااص و با  بر مدیریت دانش ی انشاه شدههاپژوهش اغلبتمرکز  -

  .)به عنوان سارسوبی هراتر از مدیریت( بهردازد، بمیار محدود است نی دانشمند به حکمراروشی نظاه

 مانند سازمان امور مالیاتی بخش دولتیدرک نحوه تعامل و ارت اط سه گانه حکمرانی، سیاستگذاری و مدیریت دانش در  -

 . ی قرار نگرهته استای است، به صورت یک الگوی یکهارسه مورد بررسهای دانشی ویژهکه دارای پیچیدگی کشور

گیری از روش کیفی نظریه داده بنیاد، این الأ را پر کند و الگویی بومی و این پژوهش در صدد است تا با بهرهبنایراین، 

 . ارائه دهد کشورمند برای حکمرانی دانش در سازمان امور مالیاتی نظاه
 

 تحقیق  شناسی روش .۳

بنیاد )گراندد تئوری( انشاه شده است. نظریه داده بنیاد روشی برای کشف ده از نظریه دادهاین پژوهش از نوع کیفی و با استفا     

شود ها در تعامل با یکدیگر انشاه میهای سیمتماتیک و همزمان است که در آن، گردآوری و تحلیل دادهنظریه از طریق داده

(Strauss & Corbin, 1998). کشور سازمان امور مالیاتی در حوزه کارشناسان ا ره  و اساتید، مدیران جامعه آماری پژوهش

گیری . با استفاده از روش نمونهآشنایی کامل داشتندسازمان  مدیریتی با ممائل دانشی، سیاستگذاری و هرآیندهای کهبودند 

سااتاریاهته های نیمهاح همص ها،نفر مصاح ه به عمل آمد. ابزار اصلی گردآوری داده 12 تعداد هدهمند و با قاعده اش اع نظری، با

تشربه شما از مدیریت دانش در سازمان »عمیق بود. یک پروتکل مصاح ه اولیه طراحی شد که شامل سؤالات کلیدی مانند: 

ترین مهم»و « نقش ره ری در این زمینه سگونه است؟»، «گذارند؟ها یا قوانینی بر جریان دانش تأثیر میسه سیاست»، «سیمت؟

کنندگان به صورت پویا هدایت های مشارکتشد. با این حال، سیر مصاح ه بر اساس پاسخمی« اهکارها سیمت؟ها و رسالش

 . شدمی

 ، در این پژوهش مورد توجه قرار گرهت(Guba & Lincoln, 2005) سهار معیار اصلی که توسط گوبا و لینکلن معرهی شدند

 که به شرح جدول ذیل آمده است.
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 یارهای تضمین اعتبار تحقیق: مع1جدول شماره 

 نتیجه حاصل راهبردهای بکار گرفته شده در این پژوهش معیار اعتبار

ط بازبینی توس -مطالعه طولانی و تعامل مداوه اعت ار

 های ممتقیملشرح نقل قو -اعضا

های ها با واقعیتاطمینان از صحت و انط اق یاهته

 کنندگانمیدانی و دیدگاه مشارکت

تعیین  -شرح م موط و غنی از باهت پژوهش  ریپذیانتقال

 دقیق حد و مرز پژوهش

های ها به باهتامکان قضاوت و انتقال تحلیلی یاهته

 مشابه توسط اواننده

ممتندسازی دقیق و سیمتماتیک کل هرآیند تحقیق  اتکاپذیری

 بازبینی اارجی -

اطمینان از ث ات، قابلیت پیگیری و تکرارپذیری 

 هرآیند تحقیق

 - یشاد ردیاب ممیزیا -بازبینی توسط همتایان  تأییدپذیری

 نعکاس اودانتقادیا

ها و عده تاثیرپذیری از اطمینان از عینی بودن یاهته

 های شخصی پژوهشگرسوگیری

 

عت ار و توان ادعا کرد که این پژوهش از استانداردهای لازه ا، میمندرج در جدول مذکور با بکارگیری این راه ردهای سندگانه

 .  ندباشمی مندشده از پشتوانه علمی مناس ی بهره ارائه الگویها و های کیفی براوردار است و یاهتهقابلیت اعتماد در پژوهش

 

 های تحقیق  و یافته هاداده تجزیه و تحلیل . 4

 :انشاه شد MAXQDA اراهزا استفاده از نرهمحوری و انتخابی و ب ها در سه مرحله اصلی کدگذاری باز،تحلیل داده

ها به صورت سطر به سطر بررسی و مفاهیم اولیه استخراج شد. برای های متنی مصاح هداده در این مرحله، :1کدگذاری باز

تغییرات پی در »به مفهوه « کنیم دانش اود را به روز کنیمکند و ما هرصت نمیقوانین مالیاتی هر سال تغییر می»مثال، ع ارت 

 . ارائه شده است 2 شماره ای از این کدگذاری در جدولنمونه کدگذاری شد.« پی قوانین

 : کدگذاری باز2جدول 

 کدهای اولیه متن مصاحبه

شوند، معمولاً ث ت تشربه کارشناسان باارزش قدیمی وقتی بازنشمته می

برند. این یک سرمایه بزرگ است که ما آن را از شود و با اود مینمی

 .دهیمدست می

دست دادن دانش ضمنی با بازنشمتگی؛ ن ود  از

 نظاه ث ت تشربیات؛ هدررهت سرمایه دانشی

ها ای دارد و اط عات بین آنهر بخش برای اودش دیتابیس جداگانه

 .های جدا از هم همتیمبه راحتی جریان ندارد. مثل جزیره

های داده؛ ن ود یکهارسگی ای بودن پایگاهجزیره

 ن دانش بین واحدیاط عات؛ هقدان جریا

و  اگر یک سامانه واحد داشته باشیم که همه آرای هیأت تشدید نظر

گیری ما بمیار های قضایی در آن ث ت شده باشد، تصمیمرویه

 .شودتر و ممتندتر مییکنواات

ای؛ یکنوااتی در نیاز به سامانه یکهارسه دانش رویه

 گیری؛ دسترسی به دانش استن اطی قضاتتصمیم

شوند نه ران ما عمدتاً بر اساس ارشدیت و پارتی انتخاب میمدی

های دانشی و تخصصی. این موضوع مشوقی برای دانش شایمتگی

 .اهزایی نیمت

معیار ارشدیت و روابط در گزینش مدیران؛ بهای 

ندادن به شایمتگی دانشی؛ تضعیف انگیزه توسعه 

 دانش

تند و به ممائل عملی و یم، اما اغلب تئوری همهای آموزشی دارما دوره

 .پردازندهای روزمره ما در براورد با مؤدیان نمیسالش

های آموزشی؛ هاصله محتوای عده اثربخشی دوره

های آموزش با واقعیت عملی؛ نیاز به آموزش

 محورممئله

 

1- Open Coding 
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کنیم کنند که ما هرصت نمیها آنقدر سریع تغییر میقوانین و بخشنامه

 .. همیشه یک قده عقب همتیمدانش اود را به روز کنیم

تغییرات پی در پی قوانین و مقررات؛ دشواری به 

 روزرسانی دانش؛ واکنشی بودن به جای کنشگری

در این سازمان، دانش قدرت است. کمی که دانش هنی دارد، آن را 

 .اش را حفظ کندکند تا موقعیت شغلیحفاظت می

دانش به مثابه قدرت هردی؛ هرهنگ ان اشت و 

 هظت از دانش؛ عده تمایل به تمهیم دانشمحا

برای ث ت یک رویه جدید یا یک تشربه موهق در سامانه، هیچ تشویق یا 

 امتیازی در نظر گرهته نشده است. پس سرا باید وقت بگذاره؟

ن ود نظاه انگیزشی برای تمهیم دانش؛ عده 

 کنندگان دانششناسایی و تقدیر از تمهیم

سازمان ما نامشخص است. هیچکس به  ممئولیت مدیریت دانش در

 .طور مشخص پاسخگو نیمت

عده تعریف نقش و ممئولیت برای مدیریت دانش؛ 

 نامشخص بودن متولی دانش

های هناوری اط عات بدون در نظر گرهتن نیاز واقعی کاربران و پروژه

 .شونداندازی میهرآیندهای دانشی راه

عده تطابق های هناوری اط عات؛ ناکارآمدی پروژه

 هناوری با نیازهای دانشی کاربران

های کند و اولویتهای ق لی را رها میآید، پروژهوقتی مدیر جدیدی می

 .بردکند که این امر انمشاه را از بین میجدیدی تعریف می

سراش مدیریتی بالا؛ عده تداوه راه ردها و 

 ها؛ از بین رهتن انمشاه راه ردیپروژه

از بهترین کارشناسان ما به دلیل نارضایتی به بخش متأسفانه برای 

 .دهیمها را از دست میروند و دانش آناصوصی می

هرار مغزها و اروج دانش تخصصی؛ ناتوانی در 

 حفظ استعدادهای دانشی

گیری میزان استفاده از دانش یا هیچ شااص مشخصی برای اندازه

 .اثربخشی آن در به ود عملکرد نداریم

گیری عملکرد دانشی؛ عده های اندازهصن ود شاا

 امکان پایش پیشرهت

گاهی اوقات یک اطای مشابه در تشخیص مالیات، توسط سندین 

 .شودکارشناس مختلف در مناطق مختلف تکرار می

تکرار اطاهای مشابه؛ عده یادگیری سازمانی از 

 اشت اهات گذشته

م حظات  های ک ن اغلب بر اساس سلیقه شخصی یاگیریتصمیم

 .سیاسی است، نه بر اساس داده و دانش هنی

ای و سیاسی؛ عده اتکا به های سلیقهگیریتصمیم

 گیری ک ندانش و شواهد در تصمیم

نیروهای جوان انگیزه و ایده زیادی دارند، اما هضایی برای بیان و 

 .یابندهای نوین اود نمیآزمایش ایده

برای  سراوردگی نیروهای جوان؛ ن ود بمتر

 نوآوری و ا قیت

های مدیریت دانش در سازمان ای ممتقل و مشخص برای پروژهودجه

 .تعریف نشده است

 کم ود منابع مالی ااتصاص یاهته به مدیریت دانش

های یکمانی برای تفمیر قوانین وجود های حل اات ف، رویهدر هیأت

 .انشامدعدالتی میندارد و این به بی

ر تفمیر قوانین؛ تهدید عدالت ن ود یکهارسگی د

 سازمانی

کنیم و از تشربیات موهق کنم داریم در الأ کار میگاهی احماس می

 .ا ریمهای داالی دیگر بیسایر کشورها یا حتی سازمان

 انزوا و عده ارت اط با دانش بیرونی؛ ن ود نظاه

 الگوبرداری )بنچ مارکینگ(

شوند، معمولاً ث ت زنشمته میتشربه کارشناسان باارزش قدیمی وقتی با

برند. این یک سرمایه بزرگ است که ما آن را از شود و با اود مینمی

 .دهیمدست می

از دست دادن دانش ضمنی با بازنشمتگی؛ ن ود 

 نظاه ث ت تشربیات؛ هدررهت سرمایه دانشی

ها به ای دارد و اط عات بین آنهر بخش برای اودش دیتابیس جداگانه

 .های جدا از هم همتیمریان ندارد. مثل جزیرهراحتی ج

های داده؛ ن ود یکهارسگی ای بودن پایگاهجزیره

 اط عات؛ هقدان جریان دانش بین واحدی

اگر یک سامانه واحد داشته باشیم که همه آرای هیأت تشدید نظر و 

گیری ما بمیار های قضایی در آن ث ت شده باشد، تصمیمرویه

 .شودندتر میتر و ممتیکنواات

ای؛ یکنوااتی در نیاز به سامانه یکهارسه دانش رویه

 گیری؛ دسترسی به دانش استن اطی قضاتتصمیم

شوند نه مدیران ما عمدتاً بر اساس ارشدیت و پارتی انتخاب می

های دانشی و تخصصی. این موضوع مشوقی برای دانش شایمتگی

 .اهزایی نیمت

ش مدیران؛ بهای معیار ارشدیت و روابط در گزین

ندادن به شایمتگی دانشی؛ تضعیف انگیزه توسعه 

 دانش

های آموزشی داریم، اما اغلب تئوری همتند و به ممائل عملی و ما دوره

 .پردازندهای روزمره ما در براورد با مؤدیان نمیسالش

های آموزشی؛ هاصله محتوای عده اثربخشی دوره

های زشآموزش با واقعیت عملی؛ نیاز به آمو

 محورممئله
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کنیم کنند که ما هرصت نمیها آنقدر سریع تغییر میقوانین و بخشنامه

 .دانش اود را به روز کنیم. همیشه یک قده عقب همتیم

تغییرات پی در پی قوانین و مقررات؛ دشواری به 

 روزرسانی دانش؛ واکنشی بودن به جای کنشگری

 دانش هنی دارد، آن رادر این سازمان، دانش قدرت است. کمی که 

 .اش را حفظ کندلیکند تا موقعیت شغحفاظت می

دانش به مثابه قدرت هردی؛ هرهنگ ان اشت و 

 محاهظت از دانش؛ عده تمایل به تمهیم دانش

یق یا برای ث ت یک رویه جدید یا یک تشربه موهق در سامانه، هیچ تشو

 گذاره؟امتیازی در نظر گرهته نشده است. پس سرا باید وقت ب

ن ود نظاه انگیزشی برای تمهیم دانش؛ عده 

 کنندگان دانششناسایی و تقدیر از تمهیم

ممئولیت مدیریت دانش در سازمان ما نامشخص است. هیچکس به 

 .طور مشخص پاسخگو نیمت

عده تعریف نقش و ممئولیت برای مدیریت دانش؛ 

 نامشخص بودن متولی دانش

ر گرهتن نیاز واقعی کاربران و در نظ های هناوری اط عات بدونپروژه

 .شونداندازی میهرآیندهای دانشی راه

های هناوری اط عات؛ عده تطابق ناکارآمدی پروژه

 هناوری با نیازهای دانشی کاربران

های کند و اولویتهای ق لی را رها میآید، پروژهوقتی مدیر جدیدی می

 .برداز بین میمشاه را کند که این امر انجدیدی تعریف می

سراش مدیریتی بالا؛ عده تداوه راه ردها و 

 ها؛ از بین رهتن انمشاه راه ردیپروژه

خش بمتأسفانه برای از بهترین کارشناسان ما به دلیل نارضایتی به 

 .دهیمها را از دست مینروند و دانش آاصوصی می

هرار مغزها و اروج دانش تخصصی؛ ناتوانی در 

 دانشیحفظ استعدادهای 

گیری میزان استفاده از دانش یا هیچ شااص مشخصی برای اندازه

 .اثربخشی آن در به ود عملکرد نداریم

گیری عملکرد دانشی؛ عده های اندازهن ود شااص

 امکان پایش پیشرهت

گاهی اوقات یک اطای مشابه در تشخیص مالیات، توسط سندین 

 .شودکارشناس مختلف در مناطق مختلف تکرار می

تکرار اطاهای مشابه؛ عده یادگیری سازمانی از 

 اشت اهات گذشته

های ک ن اغلب بر اساس سلیقه شخصی یا م حظات گیریتصمیم

 .سیاسی است، نه بر اساس داده و دانش هنی

ای و سیاسی؛ عده اتکا به های سلیقهگیریتصمیم

 گیری ک ندانش و شواهد در تصمیم

ان و یده زیادی دارند، اما هضایی برای بینیروهای جوان انگیزه و ا

 .یابندهای نوین اود نمیآزمایش ایده

سراوردگی نیروهای جوان؛ ن ود بمتر برای 

 نوآوری و ا قیت

های مدیریت دانش در سازمان ای ممتقل و مشخص برای پروژهودجه

 .تعریف نشده است

 کم ود منابع مالی ااتصاص یاهته به مدیریت دانش

های یکمانی برای تفمیر قوانین وجود های حل اات ف، رویهتدر هیأ

 .انشامدعدالتی میندارد و این به بی

ن ود یکهارسگی در تفمیر قوانین؛ تهدید عدالت 

 سازمانی

کنیم و از تشربیات موهق کنم داریم در الأ کار میگاهی احماس می

 .ا ریمهای داالی دیگر بیسایر کشورها یا حتی سازمان

 انزوا و عده ارت اط با دانش بیرونی؛ ن ود نظاه

 الگوبرداری )بنچ مارکینگ(

 

ها، مفاهیم بنیادین و مشک ت شد. این کداستخراج ها اولیه از متون مصاح ه هایشود، کدهمانطور که در جدول هوق مشاهده می

دهند. در مرحلۀ بعد، این کدهای پراکنده و یرا نشان مکشور عینی موجود در زمینۀ حکمرانی دانش در سازمان امور مالیاتی 

یاسی و هرهنگ س -های منابع انمانی، موانع قانونیسالش ؛های اصلی )مانندمشابه، در مرحلۀ کدگذاری محوری در قالب مقوله

 د. بندی شدند تا سااتار الگوی نهایی شکل گیرسازمانی( دسته

 :1کدگذاری محوری

بندی و ارت اط بین آنها بر اساس پارادایم کدگذاری )شامل های اصلی دستهاولیه در قالب مقوله مفاهیم و کدهای در این مرحله، 

از دست دادن دانش »گر و پیامدها( شناسایی شد. برای مثال، کدهای شرایط علی، پدیده محوری، راه ردها، بمتر، شرایط مدااله

 

1- Axial Coding. 
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قرار « های منابع انمانیسالش»همگی زیرمشموعه مقوله اصلی « عده اثربخشی آموزش»و « هاای بودن دادهجزیره»، «ضمنی

 . دهدپارادایمی نشان می الگویهای اصلی را در ارت اط بین مقوله 3 شماره گرهتند. جدول

 : کدگذاری باز3جدول 

عنصر الگوی 

 پارادایمی
 هازیر مقوله مقوله اصلی

مفاهیم و کدهای اولیه نمونه ممتخرج از 

 کدگذاری باز

نیاز به یک نظاه هماهنگ برای هدایت دانش؛  - حکمرانی دانش یکهارسه  یده محوری پد

گذر از وضعیت پراکندگی؛ ایشاد سارسوب ک ن 

 مدیریت دانش

هشارهای محیطی و الزامات  شرایط علی 

 حکمرانی اوب

اهزایش انتظارات مرده برای شفاهیت؛ الزامات  -

؛ الزاه به نهادهای ناظر؛ م ارزه با هرار مالیاتی

 پاسخگویی

نیاز به کارایی و اثربخشی  

 سازمانی

های وصول؛ اهزایش دقت تشخیص؛ کاهش هزینه -

های اات هی؛ سرعت بخشیدن به کاهش پرونده

 هرآیندها

بنیان ماهیت دانش 

 هرآیندهای مالیاتی

وابمتگی به تفمیر قوانین پیچیده؛ نیاز به تشربه و  -

 ی دانش ضمنیقضاوت کارشناسی؛ نقش حیات

زیرساات  سااتار و هناوری بمتر 

 هناوری

ای بودن وجود سامانه یکهارسه مالیاتی؛ جزیره

های هناوری های داده؛ ناکارآمدی پروژهپایگاه

 اط عات

نگر؛ عده تعریف مرات ی بخشیسااتار سلمله سااتار سازمانی   

 نقش برای مدیریت دانش؛ سراش مدیریتی بالا

دانش به مثابه قدرت هردی؛ عده تمایل به تمهیم؛  هرهنگ دانشی  هرهنگ سازمانی  

 کارانههرهنگ محاهظه

تمایل نیروهای جوان به همکاری؛ سراوردگی  هرهنگ نوآوری   

 نیروهای جوان؛ ن ود بمتر برای نوآوری

ها؛ نامهغییرات پی در پی قوانین و بخشت - موانع قانونی و سیاسی  گر شرایط مدااله

ای و سیاسی؛ عده ث ات های سلیقهگیریتصمیم

 ها سیاست

از دست دادن دانش با بازنشمتگی؛ هرار مغزها و  مدیریت استعداد  های منابع انمانی سالش 

اروج دانش تخصصی؛ ناتوانی در حفظ 

 استعدادها

آموزش و   

 انگیزش 

های آموزشی؛ ن ود نظاه عده اثربخشی دوره

ای تمهیم دانش؛ معیار ارشدیت در انگیزشی بر

 گزینش مدیران

تدوین سند راه رد دانش؛ تعهد مدیریت عالی؛  تدوین راه رد گذاری دانش محورسیاست راه ردها 

 های دانشیایشاد پیوند بین بودجه و پروژه

گذاری شااص  

 و نظارت 

های عملکرد دانش؛ پایش و تعریف شااص

 گیری پیشرهتاندازه

-دهی و طراحی نظاهسازمان 

 مند

ها و تعیین واضح نقش ؛ایشاد دهتر مدیریت دانش طراحی سااتار 

 هاممئولیت
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استانداردسازی   

 هرآیندها

طراحی هرآیندهای مدیریت دانش صریح و 

 ایضمنی؛ ایشاد سامانه یکهارسه دانش رویه

سازی و ظرهیت 

 توانمندسازی

آموزش و 

 توسعه

توسعه  کاربردی؛های ممتمر و اجرای آموزش

 اجتماعات عملی

ایشاد انگیزش مادی و معنوی برای تمهیم دانش؛  نظاه انگیزشی   

 کنندگانشناسایی و تقدیر از تمهیم

تر و گیری سریعاهزایش رضایت شغلی؛ تصمیم - ازمانیس-پیامدهای هردی پیامدها 

کاری؛ اهزایش نوآوری در تر؛ کاهش دوبارهدقیق

 ادمات

 اهزایش درآمدهای مالیاتی دولت؛ اهزایش اعتماد - ملی  پیامدهای 

عمومی و مشروعیت سیمتم؛ تمهیل اجرای 

 های اقتصادیسیاست

 

دهد. هرآیند به این صورت های ااه به سمت یک نظریه منمشم را نشان میاز داده سیر حرکت، نقشه کامل 2شماره  جدول

ها استخراج شدند( بر اساس اشتراکات مفهومی و موضوعی، در از مصاح هکدهای اولیه )ستون سمت سپ که باشد: ابتدا می

عده اثربخشی »و  «هرار مغزها»، «ا بازنشمتگیاز دست دادن دانش ب»برای مثال، کدهای . بندی شدندها دستهقالب زیرمقوله

ها اود ذیل زیرمقوله .سهسدهای مدیریت استعداد و آموزش و انگیزش قرار گرهتنهمگی ذیل زیرمقوله «های آموزشیدوره

. هیم ک ن و عوامل تأثیرگذار همتندهای اصلی، مفاهای منابع انمانی( سازماندهی شدند. این مقولههای اصلی )مانند سالشمقوله

 های مدل پارادایمی )شرایط علی،کنند، در یکی از اانههای اصلی بر اساس نقش و جایگاهی که ایفا میدر نهایت، این مقوله

گر شناسایی به عنوان یک شرایط مدااله «انیهای منابع انمسالش»مثال، مقوله اصلی  بعنوان گیرند.می بمتر، راه ردها و...( قرار

و معلولی بین عوامل  این سااتارمندسازی، امکان درک روابط علی. گذاردشد زیرا بر نحوه اجرای راه ردها تأثیر منفی می

دهد که برای دستیابی به پیامدهای مطلوب، باید بر راه ردهای مشخصی در یک ه وضوح نشان میکند و بمختلف را هراهم می

 گر نیز باید مدیریت شوند. بمتر ااص تمرکز کرد، در حالی که شرایط علی محرک این تغییر بوده و شرایط مدااله

 :1کدگذاری انتخابی

های دیگر حول آن ساماندهی مقوله همته انتخاب شد و تمامی مقوله به عنوان« حکمرانی دانش یکهارسه» در این مرحله نهایی، 

م نظری پژوهش حول محور ضرورت حرکت از وضعیت پراکندگی و عده انمشاه دانشی به سمت یک سیمت الگوی گردید.

 . محور شکل گرهت -حکمرانی منمشم، یکهارسه و راه رد

 ترتیب بوده است: به این  هرآیند انشاه کدگذاری انتخابی در این پژوهش

به « حکمرانی دانش یکهارسه»شده در مرحله کدگذاری محوری، های اصلی شناساییخاب مقوله همته: از بین تماه مقولهانت -

کزی بودن: این مقوله به طور سیمتماتیک به بیشترین تعداد : مربود ذیلعنوان مقوله همته انتخاب شد. این انتخاب به دلایل 

دهی: بلیت توضیح. قاها به صورت مکرر و پررنگ ظهور یاهته بودهای تمامی مصاح هتکرارپذیری: در داده .بود مقوله دیگر مرت ط
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سازی اهمیت نظری: امکان توسعه و غنی. ها را داشتتوانایی ت یین منطقی رهتارها، راه ردها و پیامدهای مشاهده شده در داده

 . کردعمومی را هراهم مینظریه موجود در حوزه حکمرانی دانش در بخش 

ها )شرایط علی، راه ردها، پیامدها و...( به طور دقیق مند: در این گاه، روابط بین مقوله همته و سایر مقولهتعیین روابط نظاه -

 .مشخص و تعریف شد. این روابط در قالب یک الگوی پارادایمی ترسیم گردید

ها مورد بازبینی قرار گرهتند تا از انمشاه درونی و تطابق بازگشت مشدد به داده ها و روابط بابازبینی و تصحیح نظریه: مقوله -

 . ها اطمینان حاصل شودبا واقعیت داده

ضرورت »منمشم ارائه شد. روایت این پژوهش حول محور  روایتدر نهایت، تمامی اجزا در قالب یک : سازی نظریروایت -

محور برای پاسخگویی به هشارهای  -سمت یک سیمتم حکمرانی یکهارسه و راه رد گذار از وضعیت آشفتگی و انفعال دانشی به

 . شکل گرهت« محیطی و تحقق اهداف سازمانی و ملی

 : خلاصه فرایند کدگذاری انتخابی و روابط مقوله هسته با سایر عناصر4جدول 

عنصر الگوی 

 پارادایمی
 شرح رابطه نقش و رابطه با مقوله همته مقوله مرت ط

 حکمرانی دانش یکهارسه پدیده محوری
مقوله همته و کانون اصلی 

 نظریه

این مفهوه، پاسخ اصلی پژوهش به 

ها شرایط پیچیده است. تمامی تحلیل

گیری، حول محور سگونگی شکل

 .سراداجرا و نتایج این پدیده می

 شرایط علی
هشارهای محیطی و الزامات 

 حکمرانی اوب

علل ایشاد و ضرورت 

 ن به مقوله همتهپرداات

کند تا این هشارها، سازمان را وادار می

برای بقا و مشروعیت اود، به سمت 

استقرار یک نظاه حکمرانی دانش 

 یکهارسه حرکت

 
نیاز به کارایی و اثربخشی 

 سازمانی

انگیزه درونی و محرک 

 برای مقوله همته

این نیاز، توجیه اقتصادی و عملیاتی 

رانی گذاری در حکمبرای سرمایه

 .کنددانش یکهارسه هراهم می

 
بنیان هرآیندهای ماهیت دانش

 مالیاتی
 بنیان و ماهیت مقوله همته

ذات کار سازمان، حکمرانی دانش 

یکهارسه را از یک انتخاب به یک 

 .کندضرورت ت دیل می

 سااتار و هناوری بمتر
ای که مقوله همته در زمینه

 دهدآن رخ می

ند مانع باشد تواسااتار موجود هم می

گر. هناوری، و هم با اص ح، تمهیل

بمتر هنی اجرای حکمرانی دانش 

 .یکهارسه است

 هرهنگ سازمانی 
اجتماعی -زمینه هرهنگی

 مقوله همته

هرهنگ حاکم، سرعت و کیفیت 

استقرار حکمرانی دانش یکهارسه را 

 .کندتعیین می

 موانع قانونی و سیاسی گرشرایط مدااله

مؤثر بر عوامل اارجی 

راه ردهای دستیابی به 

 مقوله همته

این موانع، اجرای راه ردها را با 

سازند و ممکن است سالش مواجه می

 .نیاز به تطابق راه ردها داشته باشند
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 های منابع انمانیسالش 

عوامل داالی مؤثر بر 

راه ردهای دستیابی به 

 مقوله همته

ها، توان سازمان برای این سالش

نی دانش یکهارسه را اجرای حکمرا

 .دهندتحت تأثیر قرار می

 گذاری دانش محورسیاست راه ردها

اقدامات ک ن برای 

سازی مدیریت و نهادینه

 مقوله همته

این راه رد، سارسوب ک ن و 

گیری استراتژیک را برای تحقق جهت

حکمرانی دانش یکهارسه تعیین 

 .کندمی

 
-سازماندهی و طراحی نظاه

 مند

-سااتاریاقدامات 

هرآیندی برای اجرای مقوله 

 همته

این راه رد، ستون هقرات و سااتار 

عملیاتی مورد نیاز برای پشتی انی از 

حکمرانی دانش یکهارسه را ایشاد 

 .نمایدمی

 سازی و توانمندسازیظرهیت 

اقدامات انمانی و هرهنگی 

سازی مقوله برای نهادینه

 همته

ها و این راه رد، باورها، مهارت

های لازه در اهراد برای زندگی انگیزه

کردن در سیمتم حکمرانی دانش 

 .کندیکهارسه را تقویت می

 سازمانی-پیامدهای هردی پیامدها

نتایج عملیاتی و ارد 

حاصل از اجرای مقوله 

 همته

اینها، دستاوردهای ممتقیم و ملموس 

حاصل از استقرار موهق حکمرانی 

دانش یکهارسه در درون سازمان 

 .تندهم

 پیامدهای ملی 

نتایج ک ن و راه ردی 

حاصل از اجرای مقوله 

 همته

اینها، آثار و بروندادهای نهایی سیمتم 

در سطح ک ن اقتصاد و جامعه همتند 

 .شوندکه هدف نهایی محموب می

 

 :شودشرح داده میشده در قالب پارادایم کدگذاری شامل اجزای زیر است که در این بخش به تفصیل  مدل نهایی استخراج

نیاز به ایشاد یک سیمتم حکمرانی  ها نشان داد که ممئله مرکزی در سازمان،حکمرانی دانش یکهارسه تحلیل داده پدیده محوری:

دانش یکهارسه است که سیاستگذاری، سااتار و هرآیندهای مدیریت دانش را در تماه سطوح سازمان هممو و هماهنگ کند. 

اظهار  مصاح ه شوندگانضعیت آشفتگی و انفعال موجود در مدیریت دانش است. همانطور که یکی از این پدیده، پاسخ به و

برداری استراتژیک از آن وجود ندارد. هر واحدی برای ای داریم، اما نظامی برای هدایت و بهرهما دانش زیاد و پراکنده»داشت: 

گیرد دانش سگونه ایشاد، یک سارسوب ک ن است که تصمیم میحکمرانی دانش یکهارسه به معنای ایشاد « اودش روشی دارد.

 .تمهیم، ذایره و استفاده شود تا به اهداف ک ن سازمان کمک کند

هشارهای محیطی و الزامات حکمرانی اوب: این شرایط شامل انتظارات هزاینده جامعه و نهادهای نظارتی الف(  :رایط علیش

تر شدن اقتصاد نیز یان مالیاتی و م ارزه جدی با هرار مالیاتی است. جهانی شدن و پیچیدهبرای شفاهیت بیشتر، پاسخگویی به مؤد

های وصول مالیات، نیاز به کارایی و اثربخشی سازمانی: این نیازها شامل کاهش هزینه. ب( این هشارها را اهزایش داده است

های حل های اات هی در هیأتاهش تعداد پروندهها و کاهزایش دقت در تشخیص مالیات، کاهش زمان رسیدگی به پرونده

بنیان هرآیندهای مالیاتی: ذات کار ماهیت دانش. ج( گذاردها تأثیر میاات ف است. مدیریت دانش مؤثر ممتقیماً بر این شااص



291 

  

   

 

 یرانیا یاسلام شرفتیپ یمطالعات الگوی فصلنامه علم

 

 1404 زمستان | 36شماره پیاپی  |4شماره   |13ره دو

موهقیت در این  های قضاوتی بر اساس دانش و تشربه است.سازمان، تفمیر قوانین پیچیده، بررسی اسناد مالی و اتخاذ تصمیم

 .هرآیندها به شدت به دانش صریح )قوانین( و ضمنی )تشربه و شهود( کارشناسان وابمته است

ای مانند سامانه اهزاری نم تاً پیشرهتههای نرهسااتار و هناوری: از یک سو، سازمان دارای سامانهالف(  :ای(بستر )شرایط زمینه

نگر موجود، مانع از جریان آزاد مرات ی و بخشیست. اما از سوی دیگر، سااتار سلملهیکهارسه مالیاتی )ث ت ناه، اظهارنامه( ا

کارانه سنتی که در آن هرهنگ سازمانی: هرهنگ موجود ترکی ی است از هرهنگ محاهظه. ب( شوددانش بین ادارات مختلف می

نش یعنی قدرت، پس سرا باید رایگان ینکه دا)اظهار یکی از مصاح ه شوندگان م نی بر ا شوددانش من ع قدرت هردی تلقی می

 .های جدیدو استفاده از هناوریهماهنگ تمایل روزاهزون نیروهای جوان به نوآوری، ( در مقابل به دیگران بدهم؟

نی ستاترین مانع، تغییرات مکرر و گاه غیرکارشناسی قوانین بودجه و مالیاتسیاسی: مهم -موانع قانونیالف(  :گرشرایط مداخله

برد و سازمان توسط مشلس شورای اس می است. این تغییرات، ث ات مورد نیاز برای سیاستگذاری بلندمدت دانش را از بین می

ها شامل جابشایی و سراش بالای مدیران )که های منابع انمانی: این سالشسالش. ب( دهدرا در وضعیت واکنشی قرار می

مند و ممتمر آموزش و های نظاههای جدید، و کم ود برنامهومت در برابر تغییر و هناوریکند(، مقاانمشاه راه ردی را مختل می

 .توانمندسازی نیروی انمانی است

در سطح سازمان است که مورد تأیید « سند راه رد دانش»سیاستگذاری دانش محور: این راه رد ک ن شامل تدوین : راهبردها

نرخ استفاده از پایگاه دانش، کاهش اطاهای تکراری  ؛مانند های عملکرد دانششااص مدیریت عالی قرار گیرد. همچنین تعیین

مند: این سازماندهی و طراحی نظاه. ب( های دانشی از جمله اقدامات آن استریزی و پروژهو ایشاد پیوند بین نظاه بودجه

در سااتار سازمانی است. همچنین تعیین  د دانشمدیر ارش»یا تعیین یک « دهتر مدیریت دانش»راه رد عملیاتی شامل ایشاد یک 

های اهراد در هرآیندهای دانشی و طراحی هرآیندهای استاندارد برای مدیریت دانش صریح )ممتندات( ها و ممئولیتواضح نقش

ای ممتمر ههای آموزشسازی و توانمندسازی: این راه رد انمانی شامل اجرای برنامهظرهیت. ج( باشدو ضمنی )تشربیات( می

« اجتماعات عملی»و کاربردی، ایشاد نظاه انگیزشی برای تمهیم دانش )اعم از مادی مانند پاداش و معنوی مانند تقدیر( و توسعه 

 .های تخصصی مختلف )مانند جامعه کارشناسان مالیات بر ارزش اهزوده( استدر بین کارشناسان حوزه

تر به تر و دقیقگیری سریعیت شغلی و احماس مفید بودن کارکنان، تصمیمسازمانی: اهزایش رضا -در سطح هردی :یامدهاپ 

ر . ب( دکاری، و اهزایش نوآوری در طراحی و ارائه ادمات مالیاتیدلیل دسترسی به دانش موجود، کاهش ات ف منابع و دوباره

، اهزایش مشروعیت و اعتماد عمومی به تر و کارآمدتر مالیاتسطح ملی: اهزایش درآمدهای مالیاتی دولت از طریق وصول کامل

 . های اقتصادی دولتسیمتم مالیاتی به دلیل شفاهیت و یکنوااتی در براورد با مؤدیان، و در نهایت، تمهیل اجرای سیاست

ک یترسیم شده است که  1های تحقیق، الگوی حکمرانی دانش در سازمان امور مالیاتی کشور در نمودار شماره با توجه به یاهته

 . باشندمیدهد که در آن تماه اجزا به هم مرت ط سیمتم پویا را نشان می
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 کشورحکمرانی دانش در سازمان امور مالیاتی ارائه شده الگوی : 1نمودار شماره 

 

: )شایان ذکر اینکه هلش پررنگ رابطه ممتقیم، هلش نقطه سین رابطه به شرح زیر استدر الگوی ارائه شده توضیح روابط 

 دهد(طرهه و هلش ضربدردار هم رابطه بازدارنده را نشان میدو

بنیان کار( به عنوان موتور محرک، ضرورت شرایط علی )هشارهای محیطی، نیاز به کارایی، ماهیت دانش :مسیر اصلی علیتی 

حکمرانی دانش »اتخاذ کنند. به ع ارت دیگر، این شرایط همتند که سازمان را به سمت پردااتن به پدیده محوری را ایشاد می

 .دهندسوق می« یکهارسه

دهد. این بمتر ای است که پدیده محوری در آن رخ میبمتر )سااتار، هناوری، هرهنگ( زمینه :گرنقش بستر و شرایط مداخله 

استقرار  گیری پدیده محوری و هم بر انتخاب راه ردها تأثیر بگذارد. برای مثال، یک هرهنگ مشارکتی،تواند هم بر شکلمی

های انمانی( عواملی همتند که بر راه ردها گر )موانع سیاسی، سالششرایط مدااله. کندحکمرانی دانش یکهارسه را تمهیل می

توانند رابطه بین پدیده محوری و راه ردها گر(. این شرایط همچنین میگذارند )گاه به عنوان مانع و گاه به عنوان تمهیلتأثیر می

 .. برای مثال، وجود موانع سیاسی قوی ممکن است سازمان را مش ور کند تا راه ردهای اود را تعدیل کندرا تعدیل کنند

وجود پدیده محوری )حکمرانی دانش یکهارسه( به اودی اود کاهی نیمت. این  (:تبدیل پدیده به اقدام) مدل نقطه کانونی

ای همتند دهد. راه ردها، اقدامات آگاهانهشخصی سوق میپدیده محوری، سازمان را به سمت تدوین و اجرای راه ردهای م

 .گربرای مدیریت پدیده محوری در بمتر ااص و با در نظر گرهتن شرایط مدااله

شود. این پیامدها هم در سطح ارد )سازمان و اجرای موهق راه ردها در نهایت منشر به تحقق پیامدها می :ستیابی به نتایجد 

 .ک ن )ملی( قابل مشاهده همتند کارکنان( و هم در سطح
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گر )مث ً توانند بر روی بمتر )مث ً تقویت هرهنگ مث ت(، شرایط مداالهایمتا نیمت. پیامدها می الگواین  :وجود حلقه بازخورد

وردی دهد( تأثیر بازاکاهش مقاومت در برابر تغییر( و حتی شرایط علی )مث ً اهزایش مشروعیت که هشار محیطی را کاهش می

دهد که برای دستیابی به به مدیران این دیدگاه را می الگواین . را به یک سراه پویا و یادگیرنده ت دیل کنند الگوداشته باشند و 

پیامدهای مطلوب )مانند اهزایش درآمدهای مالیاتی(، تنها تمرکز بر راه ردها کاهی نیمت، بلکه باید بمتر سازمانی را آماده کرده، 

 . گر منفی را انثی کرده و بر پدیده محوری به عنوان یک ضرورت استراتژیک تمرکز کنندلهشرایط مداا

 

 گیری و پیشنهادهای سیاستی. نتیجه5

گیری از روش نظریه داده بنیاد انشاه و با بهره کشورالگوی حکمرانی دانش در سازمان امور مالیاتی  ارائهاین پژوهش با هدف 

هقدان یک سامانه یا ابزار مدیریت دانش نیمت، بلکه عده وجود سارسوب  صرهاًکه ممئله اصلی،  دهدها نشان میشد. یاهته

 نهایی ارائه الگویمند و راه ردی است که بتواند تمامی اجزای دانشی سازمان را هممو و هدایت کند. حکمرانی یکهارسه، نظاه

 .کندیر به شرایط پیچیده درونی و بیرونی سازمان معرهی میناپذشده، حکمرانی دانش یکهارسه را به عنوان پاسخی اجتناب

 : های این پژوهش به شرح زیر استترین یاهتهمهم 

 ضرورت گذار از مدیریت پراکنده به حکمرانی یکپارچه: -

 ابتکارات مته بهنگر و وابغال اً به صورت پراکنده، بخشیکشور های دانشی در سازمان امور مالیاتی دهند هعالیتها نشان میداده 

های ناشی از مقیاس در مدیریت دانش جوییکاری، تکرار اطاها و عده استفاده از صرهههردی است. این امر منشر به دوباره

آهرین است. شود که تمرکز بر حکمرانی به جای مدیریت عملیاتی دانش، اولین گاه تحولگیری میشود. بنابراین، نتیشهمی

ها و ایشاد سیمتم نظارتی است که بمتر را برای مدیریت مؤثر ها و ممئولیتیین قواعد ک ن، تعیین نقشحکمرانی، به معنی تع

 . .کندهراهم می

 گر: کننده بستر و شرایط مداخلهتأثیر تعیین -

متر ب. الف( دهد که موهقیت راه ردهای حکمرانی دانش در گرو درک و مدیریت دو عامل استاین پژوهش به وضوح نشان می

ترین مانع درونی در برابر مرات ی موجود، بزرگقدرت و سااتار سلمله -سازمانی )هرهنگ و سااتار(: هرهنگ سنتی دانش

گر )موانع سیاسی شرایط مدااله. ب( جریان دانش همتند. هر راه ردی بدون توجه به تغییر این بمتر محکوه به شکمت است

ین )به عنوان یک عامل بیرونی( و سراش مدیریتی و ضعف نظاه انگیزشی )به عنوان های انمانی(: تغییرات مکرر قوانو سالش

بینانه باید راهکارهایی برای مقابله یا کنند. یک برنامه حکمرانی دانش واقععوامل درونی(، به عنوان موانعی قدرتمند عمل می

 .کاهش اثر این موانع داشته باشد

 گانه: راهبردهای سه -

د که راه ردهای سیاستگذاری، سازماندهی و توانمندسازی، سه ضلع یک مثلث همتند که در صورت هماهنگی، دهنشان می الگو

)سیاستگذاری( بدون تعیین متولی و طراحی هرآیند  یتوانند حکمرانی دانش یکهارسه را ممکن سازند. تدوین سند راه ردمی
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سازی( تنها یک سند تشریفاتی اواهد بود. این سه راه رد رهیت)سازماندهی( و بدون توانمندسازی و ترغیب نیروی انمانی )ظ

 مورد توجه قرار گیرند. باید به صورت همزمان و مکمل

 دستاوردهای فراتر از کارایی: -

دهد که پیامد نهایی نشان می الگواگرسه به ود کارایی و اثربخشی )مانند اهزایش وصول مالیات( از اهداف ممتقیم است، اما  

حکمرانی دانش موهق، دستیابی به مشروعیت و اعتماد عمومی است. هنگامی که مؤدیان مالیاتی مشاهده کنند که  یک سیمتم

شود، اعتماد آنان به سیمتم اهزایش یاهته و این اود باعث تصمیمات بر اساس دانشی یکهارسه، شفاف و قابل استناد گرهته می

 .گردد انه به قوانین مالیاتی میهای اجرایی و اهزایش پای ندی داوطلکاهش هزینه

ی سیاستی )راه ردی و عملیاتی( ذیل به سازمان امور مالیاتی کشور نهایی این پژوهش، پیشنهادها الگویها و بر اساس یاهته 

 شود:ارائه می

 های راهبردی الف( دلالت

  تدوین و ابلاغ سند راهبرد حکمرانی دانش:  -

متشکل از مدیران ارشد، ا رگان هنی و نمایندگانی از وزارت امور اقتصادی و دارایی، سازمان با تشکیل یک کارگروه ویژه 

انداز، مأموریت و اهداف ک ن دانشی سشم حکمرانی دانش سازمان اقداه کند. این سند باید ینم ت به تدوین سند راه رد

مورد تأیید و ؛ ا به وضوح مشخص نمایدهای واحدهای مختلف در ق ال دانش رها و ممئولیتنقش؛ سازمان را تعریف کند

 . قید و شرط مدیریت عالی باشددهنده تعهد بیامضای رئیس کل سازمان قرار گیرد تا نشان

  ایجاد ساختار حکمرانی دانش: -

به ریاست رئیس سازمان یا یکی از معاونان ارشد پیشنهاد  برای نظارت بر اجرای سند راه رد، ایشاد یک شورای عالی دانش

شود. وظیفه این دهتر، پیگیری تعریف  در سااتار سازمانی تواند به عنوان دهتر مدیریت دانششود. دبیراانه این شورا میمی

 . ها و هماهنگی بین بخشی استمصوبات شورا، پایش شااص

 های عملیاتی  ب( دلالت

 :مدت و اثرگذارهای کوتاهپروژه انجام -

اندازی راه شود. برای مثالحکمرانی دانش، شروع با سند پروژه کوسک و پر بازده پیشنهاد میای ایشاد انگیزه و اث ات کارایی بر 

ایشاد یک پایگاه دانش ساده تحت وب که در آن کارشناسان بتوانند اطاهای رایج، ؛ ها و بهترین تشاربآمواتهیک سامانه درس

تشکیل اجتماعات عملی در ؛ ی پیچیده را به اشتراک بگذارندهاراهکارهای نوآورانه و تشارب موهق اود در رسیدگی به پرونده

ای جلمات بحث و ت ادل نظر های تخصصی مانند ایشاد جامعه کارشناسان مالیات بر ارزش اهزوده، که به صورت دورهحوزه

 . کنند)حضوری یا مشازی( برگزار می
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  :اصلاح نظام انگیزشی و ارزیابی عملکرد -

های کیفی در سامانه دانش، میزان معیارهایی مانند تعداد مشارکت از جمله؛ در ارزیابی عملکردهای دانشی گنشاندن شااص

باید در ارزیابی سالانه کارکنان و مدیران لحاظ  و میزان مشارکت در آموزش همکاران استفاده دیگران از محتوای تولیدی هرد

های مالی و معنوی )مانند اعطای گواهی، تقدیر در مراسم و شدر نظر گرهتن پادا از جمله؛ سازوکارهای تشویقی د. همچنینشو

 ایشاد شود کننده دانشروز( برای اهراد تمهیمهای آموزشی بهاعطای هرصت

  های آموزشی:بازنگری در برنامه -

ی بر محور و م تنمحور، موردکاویهای ممئلههای آموزشی باید از حالت صرهاً تئوری اارج شده و به سمت آموزشدوره

 . ها استفاده شودهای واقعی روزمره کارشناسان حرکت کند. از اود کارشناسان مشرب برای تدریس در این دورهسالش
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