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 چكیده

بهسازی نیروی انسانی سبب می شود تا افراد بتوانند متناسب با تغییرات سازمانی ومحیط، به طور  اجرای آموزش و  

ای بر بهره  حظهلاهایشان را ادامه داده و بر کارایی خود بیفزایند. یکی از عوامل مهمی که تاثیر قابل مموثر فعالیت

  اعمال کردن  واکاوی و  این تحقیق با هدف.  نماید، آموزش استتواند نقش مؤثری در افزایش آن ایفا  وری دارد و می

در سازمان امور مالیاتی   TOTADOتکنیک استرلینگ دارلینگ در الگوی آموزش و بهسازی منابع انسانی مبتنی بر  

نفر   22. مشارکت کنندگان بخش کیفی پژوهش بود (کمی-کیفی)روش پژوهش، آمیخته کشور انجام شده است. 

که با استفاده از روش نمونه    از مدیران اداره مالیات و خبرگان و اساتید دانشگاه در رشته مدیریت آموزشی بودند

تحلیل   یافته ها با رویکرد.  ابزار پژوهش مصاحبه نیمه ساختار یافته بود  .ک محور گزینش شدندلاگیری هدفمند م

  دگاه یمطالعه بر اساس د  نیا  یفیبخش ک  .و تحلیل شدندی  کدگذار   ATLASTIو با استفاده از نرم افزار  مضمون  

ابعاد یا مضامین سازنده    یافته های پژوهش درشده است.انجام   مدیریت آموزشی  مینفر از خبرگان آشنا با مفاه  22

از    توسعهی،  و فرهنگ  یاجتماع  طیشرا،  سازمان  ساختاری،  و گروه  یمیت  طیشرای،  تیشخص  یها یژگیوعبارتند 

  یژگی وی و  سازمان  ییکارای،  فرد  ییشکوفای،  ساز   فرهنگی،  ساختار سازمان  تی ریمد  توسعهی،  منابع انسان  تیریمد

سازمان امور  بر مبنای الگوی توتادو در    منابع انسانی نتایج نشان داد که مدل آموزش و بهسازی  ی.  منابع انسان  یها

بنابراین مدل آموزش    .شودباعث افزایش توانمندی، بهبود کیفیت خدمات و افزایش بهرهوری سازمانی می   مالیاتی

 .زم برخوردار استلاو بهسازی منابع انسانی بر مبنای الگوی توتادو از برازش  

 .آموزش و بهسازی منابع انسانی، الگوی توتادو، اداره مالیات  هاي كلیدي:واژه 

 JEL : C33, C36, D31, F43طبقه بندي 
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 مقدمه   -1

سو،    کی. از  (2024،  1)آبرو و همکاران  فراوان روبرو هستند  ییهاها و فرصتبا چالش   هاسازمانامروزه    یایدر دن

  گر، ید  یداده و از سو   شیافزا  شیاز پ  ش یدر بازار کار را ب  راتییسرعت تغ  ر، یو رقابت فراگ  یفناور   یهاشرفت یپ

  رات ییغت  نی. ا(1400)بازیان و همکاران،   شوندی هر سازمان شناخته م  یادیو بن  یاصل  ییبه عنوان دارا  یمنابع انسان

سر تطابق  نسازمان   عی مستلزم  با  افزا  ازهای ها  کارآ  یوربهره   شیو  انسان  ییو  ا  یمنابع  از  مدل    نیآنهاست.  رو، 

 (.2023،  2)التاول و همکاران   کرده است  دایپ  یاریبس  تیاهم  یو آموزش منابع انسان  توانمندسازی

  ی برا  یبحران  اری بس  یسازمان، عنصر  کی  یمنابع انسان  یهاییها و توانادوران حاضر، توسعه و بهبود مهارت  در

انسان  یمدل بهساز  قی. از طر(1400)کوشکی جهرمی،    آن است  شرفتیرشد و پ ها  سازمان   ،یو آموزش منابع 

.  (2024،  3)آبرومادان و همکاران   آماده کنند  دیجد  یهاها و فرصتمواجهه با چالش   یافراد خود را برا   توانندیم

 یتیریو مد  یفردن یب  یهابلکه به توسعه مهارت   کندیافراد کمک م  یتخصص  یهامدل نه تنها به بهبود مهارت   نیا

و    یمنابع انسان   انیتعادل م  یبرا   یاتیراهکار ح  کیبه عنوان    یرو، مدل آموزش منابع انسان  نی. از اپردازدی م  زین

 (.2023،  4)ژیا و همکاران  دیآی به شمار م  یاهداف سازمان

  ک یبر مکان  یمبتن  میو مفاه  اتیاست که از تجرب  یآموزش منابع انسان  یمدل معتبر و مؤثر برا  کیتوتادو    یالگو

  ی هاتا مهارت   دهدی امکان را م  نیالگو به افراد ا  نی. ا(2023،  5)الفولایتی و همکاران  و ورزش گرفته شده است  یکار

  د یتوتادو تأک  ی. الگوابندیدست    یوانمنداز ت  یبه سطوح عال  ج یمداوم بهبود دهند و به تدر  نیخود را با تکرار و تمر

توان  (. می2023،  6)مارتینیا و همکاران   جسم  یهایی بلکه از توانا  ینه تنها از تخصص فن   تیو موفق  یوردارد که بهره

ها باید بتوانند  و در چنین شرایطی سازمان   استهای امروزی  ترین خصیصه سازمان گفت که تغییر و تحول مهم 

متناسب با تغییرات و تحولات، سازمان، کارکنان و مدیران را همگام کنند؛ در غیر این صورت از چرخه رقابت با  

 به خاص  اهدافی  به  رسیدن برای  سازمانی هر(. همچنین  1394مانند )کریمی و سلیمی،  ها باز می دیگر سازمان 

 گرو عملکرد )کارایی( در منابع  از  بهینه استفاده  و ی سازمان( اثربخشاهداف )  این به یابیدست  و  است  وجود آمده 

 در را  محققان توجه  کار  محیط  در  فردی رفتار  (. بررسی1395)قادری، رستمی، اردلان و پاشایی،    است کارکنان

امروزه 1402و همکاران،  مرادیاست) کرده خود معطوف  به  زیادی  حد  تا  گذشته دهه یک  افزایش به توجه با  (. 

که  است آن دنبال به سازمان هر سازمانی، تحول و تغییر به راستای توجه در و هاسازمان  میان رقابت روزافزون

الشارکی و  ) است کرده جلب خود به را انسانی  علوم حوزه پژوهشگران توجه امر این و باشد  داشته مؤثرتری عملکرد 

 (.2024،  8؛ مهتا و همکاران 2023،  7همکاران
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از   از طریق آموزش بخش مهمی  انسانی  امروزه توانمندسازی منابع  زند.  ها را رقم میموفقیت سازمان از طرفی 

ها از فرد یا گروهی به فرد یا گروه دیگر برای ایجاد تغییرات  ها و مهارت آموزش به فرآیند انتقال معلومات، نگرش 

. آموزش آنلاین طیف  (2023،  1)ژانگ و همکاران  شودها گفته میدر ساختارهای شناختی، نگرشی و مهارتی آن

هایی است که در جهت بهبود  گیرد. منظور از سیستم آموزش کارکنان کلیه کوشش ها را در برمیوسیعی از فعالیت

ای و شغلی و همچنین ایجاد رفتار مطلوب در کارکنان یک سازمان  های فنی و حرفهسطح دانش و آگاهی، مهارت 

کند  های شغلی خود کرده و حریم تخلفات را گوشزد میآید و آنان را آماده انجام وظایف و مسئولیت به عمل می

و همکاران،   و همکاران 1399)عزیزی  الخزراجی  نهایی  (. همچنین  2020،  2؛  انسانی   توانمندسازیهدف  منابع 

های انجام کار و درک دانش و  ها و توانایی طریق توسعه مهارت   ارتقای )حفظ و توسعه( سازمان از تضمین بقا و

ها )ادراکی، انسانی و فنی( و  برای پیشرفت در تولید، توسعه دانش، مهارت اطلاعات موردنیاز توسط نیروی انسانی

براینگرش  لازم  و  های  شناسایی  عملکرد،  بهبود  و  کارکنان،   موفقیت  نهفته  استعدادهای  کردن    روزبهپرورش 

و آشنامهارت   اطلاعات  کارکنان،  افزایش   های  خویش،  جایگاه  و  سازمان  موقعیت  و  اهداف  با  کارکنان    ساختن 

کارکنان، کاهش    پذیریاثربخشی و کارایی نیروی انسانی، کاهش اتلاف و ضایعات کاری، افزایش قابلیت انعطاف 

 و آوردن زمینه ترفیع شغلی فراهم  سوانح کاری، شغلی، کاهش رضایت نیاز به نظارت نزدیک بر کارکنان، افزایش

 (.2018،  3کاران ؛ کالوراد و هم 1399است )بیگدلی و همکاران،    انگیزش کارکنان

های آن مانند آموزش و گسترش کمی و کیفی آن در تسهیل  منابع انسانی و مؤلفه   همچنین توانمندسازی

آنلاین منابع   آموزش سازمانیهای  ترین برنامه(. یکی از مهم2018،  4تایموتی و آیبنیگاتوسعه، نقش مهمی دارد )

انفرادی شده    توانمندسازیباشد؛ منظور از برنامه توسعه و می 5 شده انفرادی   توانمندسازی، برنامه توسعه و انسانی 

فرایندی که در آن ابتدا هریک از کارکنان با همکاری سرپرست مستقیم و نیز مشاور و یا مدرس مرتبط اهداف  

های  فرصت    ای ازکنند و سپس بر اساس اهداف کوتاه مدت و بلند مدت شغلی، مجموعهای خود را مشخص میحرفه

ای برای تحقق آن تعریف  شود و جدول زمانی ویژه و توسعه برای تحقق اهداف مذکور تعیین می  توانمندسازی

گیرد و مدرک ارزیابی . این موارد به تأیید مدیر یا سرپرست فرد نیز قرار می(2023،  6)لیو و همکاران  گرددمی

 (.2023،  7؛ شیخ و همکاران 1399)عزیزی و همکاران،  ای وی قرار خواهد گرفت  عملکرد توسعه حرفه

جدید    هایتخصصها و  ای از مهارت آوردن مجموعه  دست  بهمستلزم    ،که اهداف شغلی هریک از افرادجااز آن

خود را بر    توانمندسازیبسیار مؤثر و مفید است. در این راستا باید هر یک از افراد، برنامۀ   مدل توسعه فردیاست،  

توان اهداف  ها می. بر مبنای این فرم (2022،  8پالاسس و همکاران -)مندوزا ای تدوین نمایندمبنای تکمیل فرم ویژه 
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های آموزشی رسمی ای که در آن توجه متوازنی به فعالیتحرفه  توانمندسازیهای مرتبط با رشد و  شغلی و فعالیت

های مناسب، انجام وظایف و تکالیف شغلی مرتبط  ها، سمینارها و سایر تجربیات کاری نظیر خواندن کتابنظیر دوره

یک از اقدامات را مشخص نمود   آید، تدوین نمود. همچنین از این برنامه باید چارچوب زمانی انجام هرعمل میبه

های آموزش و توسعه منابع انسانی در  . قابل توجه است که بیشتر روش(2024،  2؛ ژای و همکاران 2020،  1هیرش )

های توانمندسازی و توسعه کارکنان خود را با حداقل مشارکت و نظرخواهی از کارکنان و توجه  ها، برنامه سازمان

کارگیری مکانیسمی که به کارکنان کمک کند تا  کنند؛ لذا لزوم بههای واقعی و نیازهای آنان تدوین میبه خواسته

طور فعال در پیشرفت  ها و پیشنهادهای خود را در جهت اثربخشی فرایند یادگیری و آموزش ارائه نموده و بهدیدگاه

نیروی    توانمندسازیهایی که  ازجمله حوزه  .ای خود شرکت نمایند، کاملاً محسوس استو توسعه فردی و حرفه 

های حین خدمت کارکنان  است که آموزش  سازمانیانسانی در آن از درجه اهمیت بالایی برخوردار است، حوزه  

شود  سبب میآنلاین منابع انسانی   آموزش سازمانیاجرای  نان بسیار ضروری است.  جهت ارتقاء دانش و مهارت کارک

تا افراد بتوانند متناسب با تغییرات سازمانی و محیط به طور مؤثر فعالیتشان را ادامه داد و بر کارایی خود بیفزایند.  

باشد. در چنین شرایط محیطی پیچیده و  های امروزی تغییر و تحول می سازمانترین خصیصه  از طرفی از مهم 

متنوع با تحولات سریع، اگر نتوانیم متناسب با این تغییرات، سازمان، مدیران و کارکنان را هم گام سازیم، قربانی 

کارکنان اقدامی راهبردی است که در سطح فردی باعث ارزشمندی و   آن خواهیم شد. آموزش و توانمندسازی

شود. بنابراین این پژوهش به دنبال پاسخی مندی فرد و در سطح سازمانی، باعث بهبود و توسعه سازمان می رضایت

  ی کشور اتی در سازمان امور مال  3توتادوبر    یمبتن  یمنابع انسان  یآموزش و بهساز   یابیارز  است که  سؤالبرای این  

 چگونه است؟ 

 

 پیشینه پژوهشمروري بر ادبیات و 

های منابع انسانی یک سازمان، عنصری بسیار بنیادین برای رشد  ها و تواناییدر دوران حاضر، توسعه و بهبود مهارت

و پیشرفت آن است. از یک سو، پیشرفت های فناوری و رقابت فراگیر، سرعت تغییرات در بازار کار را بیش از پیش  

منابع انسانی به عنوان دارایی اصلی هر سازمان شناخته میشوند. این تغییرات مستلزم  ،  افزایش داده و از سوی دیگر

تطابق سریع سازمانها با نیازها و افزایش بهرهوری و کارآیی منابع انسانی آنهاست. از این رو بهسازی و آموزش  

های آن  بهسازی منابع انسانی و مؤلفه  (.1403)کفاش و همکاران،  منابع انسانی اهمیت بسیاری پیدا کرده است

بهسازی منابع انسانی به فرآیندی  . انند آموزش و گسترش کمی و کیفی آن در تسهیل توسعه، نقش مهمی داردم

های انسانی ها، سوابق، و توانمندیها، دانش، تواناییکنند تا مهارتش میلاها و افراد تاشاره دارد که در آن سازمان

-از طرفی بدون تردید آموزش و بهسازی منابع انسانی یکی از مهمترین سرمایه   .خود را بهبود دهند و توسعه دهند

هدف نظام آموزش و بهسازی  (.  1403)مزیدی و  همکاران،  های اثربخش دنیا است ها در بسیاری از سازمانگذاری
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انسانی، فراهم آوردن زمینه ای است که بر اساس آن  سازمان به عنوان یکی از کارکردهای مهم مدیریت منابع 

 (.  1402)جعفری،  های بالقوه افراد به فعل درآمده و استعدادهای آنان شکوفا گرددتوانایی

شود.  ها و بهسازی منابع انسانی در یک سازمان شناخته میتوتادو به عنوان یک الگوی ژاپنی برای توسعه مهارت

این الگو به معنای بهبود مداوم در کارآیی و عملکرد افراد اشاره دارد. با توجه به محیط رقابتی فعلی، بهسازی و  

چشمگیری در عملکرد سازمانی و افزایش توانایی اجرای  آموزش منابع انسانی بر اساس این الگو میتواند بهبود  

انسان  یالگو(.  2023و همکاران،    1)کریمبایوهای تجاری داشته باشد استراتژی   گاه یجا  یتوتادو در آموزش منابع 

  ی های بهبود عملکرد و توانمند   ،یابیتوسعه و ارز  ن،یاز آموزش، تمر  یبیو ترک  کی ستماتیبه صورت س  رایدارد ز  یمهم

و    کندی م  فایکارکنان ا  یها، دانش و رفتارها مهارت  یدر ارتقا  یالگو نقش مهم  نی. اکندی م  لیکارکنان را تسه

  طی مح  ریمتغ  یازهایتا کارکنان خود را به طور مداوم آموزش دهد و توسعه دهد تا با ن  سازدیسازمان را قادر م

  ها تیکه آن فعال  یزانیبر اساس م  توانیرا م  یاو توسعه  یآموزش  یهات یفعال  یاثربخش  کسب و کار سازگار باشند.

نتا  کنندیم  جادیا  یمطلوب  جینتا ها تلاش  سازمان   نکهیا  رغمیکرد. عل  یاب یارز  دهند،ینامطلوب را کاهش م  جیو 

 یاثربخش   کیستماتیس  یابیبه ارز  یتوجه نسبتاً کمتر  کنند،ی و توسعه م  یآموزش   یهابرنامه   میتنظ  یبرا   یادیز

که   رسدی باشد، اما به نظر م  یو تلاش اضاف  نهیهز  لیبه دل  یممکن است تا حد  یابیفقدان ارز  نی. اشودی آنها م

(.  2022،  2هینداوای )کتایر و الاطلاع هستند  یکنند ب  یابیو آنچه ارز  یاز چگونگ  یاز متخصصان منابع انسان  یاریبس

الگوی توتادو در زمینه ارزیابی آموزش و بهسازی، الگویی نسبتاً جدید است که ارزیابی اثربخشی و کارایی آموزش  

و بهسازی را در سطحی فراتر نسبت به مدلهای قبلی همچون کرک پاتریک و مدل طبقه بندی کرایگر ارزیابی 

های آموزش و بهسازی را  از مشارکت در فعالیت  های ارزیابی قبلی را یکپارچه و نتایج متنوع حاصلکند و روشمی

کند. بر اساس الگوی توتادو، مدل بهسازی و آموزش منابع انسانی باید به شکلی ساختارمند و مستمر  توصیف می

اجرا شود. افراد باید تشویق به تمرین مداوم داشته باشند و مهارتهای جدید را به تدریج در محیط کاری خود به  

های آموزشی،  این مدل همچنین باید از ابزارها و منابع آموزشی متنوعی استفاده کند، از جمله دورهکار بگیرند.  

آموزشی و تطابق آنها با نیازهای سازمانی نیز باید به ین. همچنین، ارزیابی دورههای  لاها، و منابع آموزشی آن کارگاه

ها  صورت دقیق انجام شود. در کل، مدل بهسازی و آموزش منابع انسانی بر اساس الگوی توتادو میتواند به سازمان

کمک کند تا منابع انسانی خود را به عنوان یک دارایی ارزشمند ترتیب دهند و به بهبود بهرهوری و عملکرد کلی 

 (. 1403)کفاش و همکاران،  زمانی خود دست یابندسا

از آموزش،    یبیو ترک  کیستماتیبه صورت س  رایدارد ز  یمهم  گاهیجا  یتوتادو در آموزش منابع انسان   یالگو

الگو نقش    نی. ا(2010،  3)بردی  کندیم  لیکارکنان را تسه  یهای بهبود عملکرد و توانمند  ،یابیتوسعه و ارز  ن،یتمر

تا کارکنان خود را به    سازدیو سازمان را قادر م  کندی م  فایکارکنان ا  یها، دانش و رفتارهامهارت  یدر ارتقا  یمهم

  ی هات یفعال  یاثربخش  کسب و کار سازگار باشند. طیمح  ریمتغ  یازهایطور مداوم آموزش دهد و توسعه دهد تا با ن
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نامطلوب را    ج یو نتا  کنندیم  جادیا  یمطلوب  ج ینتا  هاتیکه آن فعال  یزانیبر اساس م  توانیرا م  یاو توسعه  یآموزش

م عل(2021،  1)کولینز  کرد  یابیارز  دهند،یکاهش  زسازمان   نکهیا  رغمی.  تلاش    یهابرنامه   میتنظ  یبرا   یادیها 

 یاب یفقدان ارز نی. اشودیآنها م یاثربخش کیستماتیس ی ابیبه ارز یتوجه نسبتاً کمتر  کنند،یو توسعه م یآموزش

 یاز متخصصان منابع انسان   یاریکه بس  رسد ی باشد، اما به نظر م  یو تلاش اضاف  نهیهز  لیبه دل  یممکن است تا حد 

 (.2002،  2)مرمر  اطلاع هستند  یکنند ب  یابیو آنچه ارز  یاز چگونگ

قبلاً    جهینت  یابیچگونه ارز  نکهیبا در نظر گرفتن ا  توانیرا م  کردیکه سه نوع رو  دهدی نشان م  اتیادب  یبررس

  ی برا   یچارچوب عمل  کیغالب    یسنت  ی آموزش  یابی ارزش  کردیکرد. اول، رو  ف یمورد توجه قرار گرفته است، توص

ارائه    یکار و عملکرد سازمان  نیها، رفتار در حدانش و مهارت   یر یادگیکارآموز،    یهااز نظر واکنش   جینتا  یابیارز

و عملاً در    یها محبوب هستند، اما از نظر تئورها در سازمان مدل   نی. اگرچه ا(2021،  3)علی و همکاران   دهدیم

  کرد یمبهم هستند. رو  یعملکرد سازمان  یارهایو مع  یکار   یرفتارها   ،یریادگی  جیمشخص کردن انواع مختلف نتا

  ، ی)شناخت  یفرد   یریادگی  جینتا  یبرا  یطرح طبقه بند  کیاست.    شدهو همکاران نشان داده    گریدوم توسط کرا

از    ی انواع خاص  فیتعر  یچارچوب برا   نیاند. اکرده   شنهادیپ  یروانشناخت  هی( بر اساس نظریعاطف  ایمهارت محور  

  ی هاکنندهینیبش یپتا در هنگام انتخاب    دهدی است و به آن اجازه م  دیمف  دهندی را نشان م  یریادگیکه    ییارهایمع

 (. 2006،  4)سالدر و همکاران  شود  جادیا  یمنطق نظر   ،یریادگی  جینتا

نها تجرب  اتیادب  ت،یدر  طور  به  کارکنان  شده    ج ینتا  ی توسعه  تجربه  مختلف   ایتوسعه  انواع  از  شده  درک 

مطالعات    نیا  یهاافته ی  (.1401و همکاران،  کامیاب تیموری)کرده است  یابی و توسعه را ارز  یریادگی   یهاتیفعال

  ی کردها یشود که توسط رو  یمختلف  یهادر حوزه  ی راتییمنجر به تغ  تواندیم یی هاتیفعال  نیکه چن  دهدینشان م

نم  یسنت  یآموزش  یابیارز گرفته  نظر  تغ  شوند،یدر  همکاران    ت یوضع  رییمانند  با  رابطه   یحت  ایکارکنان، 

شود،    یابیارز  قیآموزش و توسعه به طور دق   یاگر قرار است اثربخش  نی. بنابرا(1403و همکاران،  منصوری  )سلامت

 یو عملکرد سازمان  یکار رها، رفتادانش و مهارت یفرد یریادگیفراتر از  جیدر مورد انواع نتا یترگسترده  دگاهید

برای تدوین این پژوهش، در قالب پارادایم کیفی پژوهش، از روش  (.  2018،  5)النصور و همکاران   است  ازیمورد ن

برای کسب نتایج .  ها استفاده شده استجهت تجزیه و تحلیل داده  )تکنیک استرلینگ دارلینگ(تحلیل مضمون

زم است داده ها به صورتی روشمند تحلیل شود. یکی از روش های ساده و لامفید و با معنی در تحقیقات کیفی،  

مضمون   تحلیل  کیفی،  تحلیل  دارلینگ(کارآمد  استرلینگ  مضمون  )تکنیک  تحلیل  استرلینگ  است.  )تکنیک 

روشی برای شناخت، تحلیل و گزارش الگوهای موجود در داده های کیفی است. این روش، فرایندی    دارلینگ(،

برای تحلیل داده های متنی است و داده های پراکنده و متنوع را به داده هایی غنی و تفصیلی تبدیل می کند.  

بیان واقعیت و هم برای تبیین آن    روشی است که هم برای  )تکنیک استرلینگ دارلینگ(،همچنین تحلیل مضمون
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یا تم، الگویی است که در داده ها یافت می شود و حداقل به    )تکنیک استرلینگ دارلینگ(مضمون  .  به کار می رود

-تحلیل مضمون، طیف گسترده.  پردازدبه تفسیر جنبه هایی از پدیده می  توصیف و سازماندهی مشاهدات و حداکثر

ت تحقیق میتوان از  لاگیرد. در فرایند تحلیل مضمون، با توجه به اهداف و سواها و فنون را در بر میای از روش

استفادهروش آن  مناسب  آتراید  های تحلیلی  است که  مناسبی در تحلیل مضمون  - کرد. شبکه مضامین روش 

کند نقشه های شبیه تارنما به  آن را توسعه داده است. آنچه شبکه مضامین عرضه می  2001در سال    استرلینگ

کدها و نکات  )وش نمایش است. شبکه مضامین، براساس روندی مشخص، مضامین پایهمثابه اصل سازماندهنده و ر 

و مضامین فراگیر    (مضامین به دست آمده از ترکیب و تلخیص مضامین پایه) ، مضامین سازماندهنده(کلیدی متن

را نظامند می کند؛ سپس این مضامین به صورت  (  مضامین عالی در برگیرنده اصول حاکم بر متن به مثابه کل)

های شبکه تارنما، رسم و مضامین برجسته هر یک از این سه سطح همراه با روابط میان آن ها نشان داده  نقشه

 (. 1401)زارعی و همکاران،  شودمی

 در ادامه به بررسی تحقیقات داخلی و خارجی پرداخته شده است:  

های مدل بهسازی منابع انسانی  واکاوی و اعتبارسنجی مؤلفهای با عنوان  (، در مطالعه1403کفاش و همکاران)

که مدل آموزش و بهسازی کارکنان بر مبنای الگوی توتادو در صنعت بانکداری  نشان دادند    مبتنی بر الگوی توتادو

ت ساختاری نشان داد  لاشود. معادوری سازمانی میباعث افزایش توانمندی، بهبود کیفیت خدمات و افزایش بهره 

(، در پژوهشی با  1403مریدی و همکاران).  روابط پیشنهادی در تحلیل کیفی از نظر آماری نیز مورد تائید است

نتایج دلفی نشان  نشان دادند،    در بانک تجارت  یابر  انشیبر را  یمبتنی  منابع انسان  یبهساز  مدلی  طراحعنوان  

بهسازی آموزشی،  )بعُد   4مؤلفه در قالب    46داد بهسازی منابع انسانی مبتنی بر رایانش ابری در بانک تجارت، شامل  

ت ساختاری میتوان گفت  لااست. براساس نتایج مدلسازی معاد  (ای، بهسازی سازمانی، بهسازی فردیبهسازی حرفه

،  571/0،  864/0  ای، بهسازی سازمانی و بهسازی فردی به ترتیب به میزانابعاد بهسازی آموزشی، بهسازی حرفه

دارند،  622/0،  701/0 معنیداری  و  مثبت  تاثیر  بانک تجارت  انسانی در  منابع  بهسازی  (، در  1402. جعفری)بر 

یل  لایکی ازدنشان دادند،    های دولتیآموزش و بهسازی منابع انسانی برای ایجاد تحول در سازمانپژوهشی با عنوان  

پایین بودن بهره وری درجامعه این است که آموزش که نتیجه مستقیم آن، ارتقای سطح علمی و تخصصی شاغالن  

درسازمان های مختلف است، به فراموشی سپرده شده است. حال آنکه درجهان رقابتی امروز، بی شک یکی از  

و رسالت های تعریف شده برای آن، برنامه  ابزارهای بسیار مهم در ایجاد تحول و بقای سازمان و رسیدن به اهداف  

ها آموزش را هزینه تلقی می نمایند وبه همین منظور بودجه  ها ورویکردهای نوین آموزش است. بسیاری از سازمان

اندکی را به امرآموزش نیروی انسانی اختصاص می دهندکه این طرز تفکراشتباه باعث عقب ماندگی سازمان از  

 یمنابع انسان   یبهساز   یانجینقش م( در پژوهشی با عنوان  1402. جلالی و جعفری )ده استفناوری و دانش روز ش

  ی انقش واسطه   یمنابع انسان  یبهساز  ریکه متغ  دادندنشان    معلمان  یدانش بر عملکرد شغل  تیریمد  نیدر رابطه ب

گرفت که بهبود و توسعه   جهینت  توانیداشت. در مجموع، م   یدانش بر عملکرد شغل  تیریمد  یرگذاریرا در تاث

 ی سطح عمکرد شغل   شیمنجر به افزا  میتواند به شکل مستق  یمیمنابع انسان  یدانش و آموزش و بهساز   تیریمد

عوامل مؤثر بر آموزش و    یبند   تیو اولو  ییشناسا( در پژوهشی با عنوان  1402مرتضوی فرد )  .شودیمعلمان م
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انسان  یبهساز  و صنعت شه  یمنابع  رسان  ندنشان دادی  بهشت  دیدر شرکت کشت  اطلاع  وزن    یعامل  ،  42/0با 

توکلی و همکاران    .باشدی م  رگذاریعوامل تأث   نیو کمتر  نیشتریب  25/0و آموزش با وزن    33/0مشارکت با وزن  

  ی کار ی  زندگ  تیفیجهت بهبود ک  ییو ارائه راهکارها  یمنابع انسان  یآموزش و بهساز( در پژوهشی با عنوان  1401)

و سازمانها    شودیسازمانها قلمداد م  یاز منابع مهم و اساس  یکی  یانسان  یرو ینی نشان دادند  کارکنان در بانک مل

از    یکیمنبع    نیا  ی. حفظ و نگهدار باشندی کارآمد و توانمند م  یانسان  یرو ی به ن  ازمندیبه اهداف، ن  دنیرس  یبرا 

  یکار   یزندگ  تیفیکاربرد فنون ک  قیکارکنان در سازمان از طر  یروان  یازهای . نشودیم  یتلق  یسازمان  اتیضرور

است.    یضرور  یکار، امر   یرویجذب و نگهداشت ن  یبالا در سازمانها برا  یکار   یزندگ  تیفی. کشودی برآورده م

  د یکنند به ناچار با  یخود طراح  یاستعدادها  یماندگار   یبرا   یمناسب  ریکه نتوانند سازوکارها و تداب  ییهاسازمان 

  کنند یصرف م  روهاین  نیرا در جهت جذب برتر  ییبالا  یهانهیها همواره هزخروج آنان را نظاره گر باشند. سازمان

( در پژوهشی 1400پیوسته و همکاران )اند. را هدر داده هانهیرا حفظ کنند آن هز روهاین نیاگر نتوانند ا نیبنابرا

مستقر در شمالغرب    ینظام  گانی)مورد مطالعه:    ینظام  یهادر سازمان   یمنابع انسان  یبهساز   یالگو   یطراحبا عنوان  

 یاخلاق   ،یآموزش  ،یسازمان  ،یفرد   یابعاد بهساز  ،یسلسله مراتب  کردیاز رو  یعوامل خروج  تیاولو  نشان دادند  کشور(

  ن ی که توجه به ا  ندرا دار  ینظام  هایدر سازمان  یمنابع انسان  یرا بر بهساز   ریتأث  نیشتریکه ب  ایحرفه   یو بهساز

   در جامعه هدف خواهد شد.  یمنابع انسان  یعوامل موجب ارتقاء بهساز 

  ی صنعت هتلدار   یبرا   یآموزش و توسعه منابع انسان  یمدل نوآور(، در پژوهشی با عنوان  2024سوکتودای)

مدرن و    یهای آور را با ادغام فن  یآموزش و توسعه منابع در صنعت هتلدار   یمدل نوآور  یاجرا اند،  نشان داده 

استاندارد    یآموزش  یهاکیتکن با چارچوب  اشکال مختلف که مطابق  استفاده در توسعه کارکنان در  منظور  به 

.  کندی شنهاد میخدمات هتل و عملکرد کارکنان پ  تیفیک  شی افزا  یاست، برا  یخدمات هتل  یآن و استانداردها آسه 

در سطح    یمنابع انسان  تیریمد  یهای استفاده از ادغام استراتژ( در  پژوهشی با عنوان  2023مارتینا و همکاران )

نشان داده  یی  قایدر سه کشور آفر  یبرنامه کار  یهاطرح  ل یو تحل  هیکار: تجز  یرو یبهبود عملکرد ن  یمنطقه برا 

 ی سلامت منطقه قادر به طراح   تیریمد  م یاقدام، ت  قیتحق  کردیمناسب با استفاده از رو  تیکه با حما  شده است

  کندی روند به مناطق کمک م  نی. اشودی م  کپارچهی  یمنابع انسان  یهای هستند که شامل استراتژ   یکار  یهابرنامه 

ارائه خدمات و همچن  ریکار و سا  یرو یتا مشکلات ن ن"  هبودب  نیمشکلات   میت   یاعضا  "کار سلامت  یرو یسواد 

  ی تربه طور گسترده  میت  یاز اعضا   کیهر    یسلامت منطقه را برطرف کنند که در صورت ارتقاء و ارتقا  تیریمد

منابع    تیریمد  تالیجیتحول د  یبررس( در پژوهشی با عنوان  2023ژانگ و همکاران ) خواهد بود.  دیکشور مف  یبرا 

انتخاب، آموزش و    یبه اجرا   تالیجید  یمنابع انسان   تیریمد  یندهایکه فرآ  نشان دادند   تالیجیدر عصر د  یانسان

که اگرچه    شودیم  دیاشاره دارد. تأک  شرفتهیپ  تالیجید  یهای با استفاده از فناور   یابیارز  یتوسعه، و عملکردها 

برا  ییای مزا  تالیجیدتحول   کسب  یرا  تأثتوسعه  اما  دارد،  همراه  به  تبد  راتیوکار  نحوه  جمله  از  آن    لی بالقوه 

مهنان    گرفت.  دهی ناد  توانیرا نم  دیجد  ستم یس  یمنف  راتیو تأث  دیو جد  یمیقد   یمنابع انسان  تیری مد  یهاستمیس

کار از خانه در طول    یو یدر سنار  یمنابع انسان  تیریمد  قیعم  نشیب( در پژوهشی با عنوان  2023و همکاران )

 نشان دادند الگوریتم  اطلاعات  یفناور   یها در بخش   لیو تحل  هیبا استفاده از هوشمند: تجز  دیکوو  ریهمه گ  تیوضع
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  ر یسا  سهیرا هنگام مقا  نهیبه  جیاست. نتا  ع یسر  ییاستحکام و سرعت همگرا  ،یقو   یجهان  یساز  نهیبه  ییتوانا  یدارا 

  ف ی توص  یخطا برا   یارها یمختلف با استفاده از مع  یهابا روش   جینتا  ت،یا. در نهدهدی به دست م  یسنت  یهاتمیالگور

 ( در پژوهشی با عنوان مدیریت منابع انسانی 2023الشارکوای و همکاران )  .شوندیم  سهیمقا  یشنهادیروش پ  یبرتر

  ی شاد   ی نشان دادندسازمان  یریادگی  تی در کار بر قابل  یشادکام  ریتأث  یدر اقتصاد دانش: بررس  یسازمان  یریادگیو  

تعادل کار و    یوندها یواسطه پ  یدارد و تا حد   یسازمان  یر یادگی  یهاتیقابل  ر ب   یدار   یمثبت و معن  یدر کار اثر کل

 یمتخصصان منابع انسان   یرا برا   یمهم و اساس  یامدها یپ  قیتحق  نیاساس، ا  نیاست. بر ا  شادمانی درکارو    یزندگ

 یمانند شناخت و تعادل کار و زندگ   یدر نظر گرفتن عوامل   قیمصر از طر  یخصوص   یهاارشد دانشگاه   تیریو مد

  ی سازمان  یریادگی  یهاتیکه قابل  کندیم  جادیمؤثر را ا  یپاداش کل  ستمیس  کی  یکه طراح  یدر حال  کند،ی ارائه م

  نی چند  قیتطب( در پژوهشی با عنوان  2023ژیا و همکاران )  .کندیم  تینوظهور تقو  یبازارها  نهیرا در زم  یکل

  ت یری که مد  نشان دادند  نیچ  یدولت  یهادر دانشگاه   یمنابع انسان  تیری: اصلاحات مددوسوتوانی  یبرا   یمنطق نهاد 

ها قرار گرفته است که بازار، و شرکت   سم،یالی متعدد سوس  یهامنطق   ریتاثتحت  نیچ  یهادر دانشگاه   یمنابع انسان

امتداد مس م  یتیری و مد  یبرالینئول  ری در  قو  یدر حال  کندی حرکت  مقررات  م  یدولت  یکه توسط  .  ردی گی شکل 

دست    دوسوتوانیدهند و به    یمتعدد را آشت  ینهاد   یهادارند تا منطق   شیدر پ  یهنوز راه دراز  ینیچ  یهادانشگاه 

)  .ابندی و همکاران  عنوان  2023التاول  با  پژوهشی  در  انسان  تیریمد  یهای استراتژ   ر یتأث(    ی ر یادگیبر    یمنابع 

  ی ریادگیبر    یرابطه مثبت  یمنابع انسان  ت یریمد  یهای که استراتژ  نشان دادند  در اردن  یاسلام  یهابانک   یسازمان

در    یاسلام  یهابانک   رانیمحققان به مد  ه،مطالع  جیفعال در اردن دارد. بر اساس نتا  یاسلام  یهابانک   یسازمان

  دهد،ی پاداش م  دیجد  یزهایچ  یریادگی  یکنند که به کارکنان برا  جادیرا ا  ییهاسم یتا مکان  کنندیم  هیاردن توص

  ش ی کارکنان افزا  نیرا در ب  یو اعتمادساز  دهدی م  شیو مولد را افزا  یقیتطب  یریادگی  یندهایکه فرآ  یا گونهبه

   هر دو سازگار شوند.  دهدی امکان م  یسازمان  یریادگی  یندهایرآکه به ف  دهدیم

  ی و توسعه سازمان  یآموزش  یهابرنامه   یو اجرا   یطراح  یساختارمند است که برا   کردیرو  کی  TOTADO  یالگو

(, توسعه  A)  یابی(, ارزD)  ی(, طراحT)  لی شده است: تحل  لیتشک  یپنج عنصر اصل  یالگو بر مبنا  نی. ارودیکار مبه

(D( و اجرا ,)Oدر ا .)شودی انجام م  وستهیو پ  کیکلیبه صورت س  یآموزش سازمان  ندیالگو، فرآ  نی . 

الگو در    نیاعمال ا  یبه معنا  TOTADO  یالگو   یبر مبنا   یمنابع انسان  ن یآنلا  یمدل آموزش سازمان  ینوآور

  ی طراح ازها،ین لیمانند تحل کیکلیس یندها یاز فرآ نجا،یبه کارکنان است. در ا نیآنلا یهاو ارائه آموزش  یطراح

در سازمان استفاده    یبا استفاده از فناور   هازش آمو  یها و اجراعملکرد، توسعه مهارت   یابیارز  ،یآموزش  یهادوره 

آموزش و توسعه کارکنان خود    ندیدر فرآ  یدارتر یپا  یتا بهبود  کندیها کمک مبه سازمان   ینوآور   نیا  .شودیم

ارائه آموزش   ییتر و بهبود کاراآسان  یمنجر به دسترس  نیآنلا  کردیاستفاده از رو  ن،یداشته باشند. همچن ها  در 

 . شودیم
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 روش شناسی 

جامعه    ی فیمضمون است. در بخش ک  ل یلحاظ روش، تحل  و از  ی فیک  قاتیجزو تحق  کردینظر رو  پژوهش حاضر از

بودند. از    مدیران اداره مالیات و خبرگان و اساتید دانشگاه در رشته مدیریت آموزشیپژوهش    نیمطالعه ا  مورد

به حد اشباع   دنیتا رس  یریگموردنظر انتخاب و نمونه   یهدفمند، از نوع ملاک محور، نمونه   یریگنمونه   قیطر

های پژوهش در این مرحله مصاحبه نیمه ساختمند با رویکرد اشباع ابزار گردآوری داده .افتیها ادامه  داده   ینظر 

گیری هدفمند استفاده  خبرگان از روش نمونههای در این مرحله پژوهش و انتخاب  نظری بود. برای تعیین نمونه

  ت ی با توجه به اهم  زیها نحاصل از متن مصاحبه   یهاداده  لیتحل  ندیفرا  .نفر مصاحبه به عمل آمد  22شد و از تعداد  

باز انجام    یسه مرحله کدگذار   یها طداده  یآورزمان با جمع هم  نگ،یاسترل- دیمضمون آترا  لیتحل  کردیآن در رو

شده  استفاده  1اطلس تی  افزارمضمون از نرم  لیشدند. درروش تحل  یبندمقولات طبقه  ریو ز  نیشد و در قالب مضام

مضمون،    لیاست. در تحل  دهمربوط به مصاحبه شوندگان نشان داده ش   یشناخت  تی، اطلاعات جمع1است. در جدول  

به دست آمد که    یادیز  نیباز، مضام  یکدگذار . با ردیگیانجام م  ل یو تحل  یاطلاعات کدگذار   یزمان با گردآورهم

مرحله    نی. در اافتیکاهش    یکمتر  هایبه مقوله  هیاول  یفیک  هایداده   مجموعۀ  ها،داده  یرفت و برگشت  ندیفرا  یط

 یمبتن   یمنابع انسان  یآموزش و بهساز   ی الگو   هایدر ارتباط با شاخص  یمقدمات  قولاتخام، م  یهابا استفاده از داده 

  ن یا یفیبخش ک .دی استخراج گرد هاده ی پد یو واکاو  سهیمقا  قیاز طر کشور یاتی در سازمان امور مالTOTADOبر 

  14  تیشده است. از نظر جنسانجام   مدیریت آموزشی  مینفر از خبرگان آشنا با مفاه  22  دگاهیمطالعه بر اساس د

  11  یبالا   ز ینفر ن  17داشته و  سال    10کمتر از    یکارنفر سابقه   5  تیزن هستند. در نها  زی نفر ن  8نفر مرد هستند و  

 آنها مشخص شده است.   یفراوان  کیبه تفک  1که در جدول    دارند،  یسال تجربه کار

 
 : ویژگی هاي جمعیت شناختی1جدول

 درصد فراوانی  شناختی هاي جمعیتویژگی

 % 64 14 مرد جنسیت

 % 36 8 زن 

 % 23 5 سال  10کمتر از  کاری سابقه

 % 77 17 سال  11بیشتر از  

 % 100 22 کل

 وهشگر ژپ یها افتهیمنبع: 

 

برایها  یافته حاضر  پژوهش  مضمون  کیفی هایداده تحلیل در  تحلیل  روش  شناسایی   استفاده  2از  برای  شد. 

از روش     کشور  یاتی در سازمان امور مالTOTADOبر    یمبتن  یمنابع انسان  ی آموزش و بهساز   یالگو های  شاخص 

 
1 ATLASTI 
2 -Thematic Analysis 
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ها و عبارات  که محقق گزاره   شودیم  زغاآمانی  زهای کیفی  یند تحلیل دادهافرتحلیل مضمون استفاده شده است.  

  زغا آها  دهد. این تحلیل، با بررسی و مطالعه مکرر بین داده موضوع را شناسایی و مدنظر قرار می  دار مرتبط بامعنی

 یند عملی انجام تحلیلاشود. فر مرتبط با موضوع پژوهش کدگذاری میدار  های معنیمشخص شدن گزاره   زو پس ا

مصاحبه    سؤالات.  اصلی  مقولاتشنا شدن، کدگذاری و حصول  آی،  زساماده آ  :باشد داده، شامل چهار مرحله می 

 عبارتند از: 

 اند؟ ها موثر بوده دوره   نیا  ایاند؟ آدر سازمان برگزار شده   یآموزش  یهاتاکنون چه نوع دوره  -

 اند؟ را در بهبود عملکرد کارکنان داشته  ریتأث   نیشتریها بآموزش   ایها  کدام دوره  -

 د؟ یاکرده   یابیرا ارز  یآموزش  یهادوره   یتا به حال چگونه اثرگذار  -

 اند؟ استفاده شده   یآموزش  یهاعملکرد دوره   یاب یارز  یبرا   ییهاو شاخص   ارهایچه مع -

 شود؟ ی در سازمان احساس م  یمنابع انسان  یو بهساز   یآموزش  یازها یدر حال حاضر چه ن -

 به بهبود دارند؟   ازین  نیشتریها بها و دانش کدام مهارت  -

 ها کمک کند؟ آموزش   یابیارز  ندیبه بهبود فرآ  تواندیم  TOTADOمدل    دیکنی چگونه فکر م -

 کدامند و چرا؟  TOTADOعناصر مدل    نیتراز نظر شما، مهم -

 ست؟ یدر سازمان چ  TOTADOمدل    یاهداف بلندمدت شما از اجرا -

 داشته باشد؟  یتا با اهداف سازمان همخوان  دیها را بهبود بخشآموزش   یابیارز  توانی چگونه م -

 بر آنها غلبه کرد؟   توانی و چگونه م  دیکنیم  ینیبش یپ  TOTADOمدل    یدر اجرا   ییهاچه چالش  -

  رات ییتغ  نیبه ا  تواندیم  TOTADOو چگونه مدل    دیکنیم  ینیبشیسازمان پ  یدر روند آموزش  یراتییچه تغ -

 کمک کند؟ 

مند  به طور برابر بهره   یآموزش  یهاکارکنان از فرصت   یکه تمام  میحاصل کن  نانیاطم  میتوانی چگونه م -

 شوند؟

 د؟ یکنی م  شنهادیپ   یآموزش  یهامشارکت و تعامل کارکنان در دوره   شیافزا  یبرا  ییهاچه راه  -

 د؟ یکنی م  شنهادیپ  یآموزش  یهابازخورد موثر از کارکنان درباره دوره   یآورجمع   یبرا  ییهاچه راه  -

 استفاده کرد؟   یآموزش  یهاشده را به صورت مؤثر در بهبود برنامه   یآور جمع   یبازخوردها   توانی چگونه م -

سازد.   ورغوطه  ایاندازه تا  هاآن در را خود که است لازم  شودآشنا   هاداده  محتوایی گستره و عمق  با محقق  اینکه برای

 معانی )یعنی جستجوی  فعال  صورت  به  هاداده خواندن  و "هاداده  مکرر بازخوانی" شامل ها معمولاًداده  در  ورشدنغوطه 

 انجام شد.    ها به صورت نرم افزاریدر این پژوهش کدگذاری  .است الگوها( و

 ( به برخی از مصاحبه اشاره شده است: 2)در ادامه در جدول  
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 و برخی از كدهاي استخراجی  هامصاحبه: اشاره به 2جدول 

 كد اولیه مصاحبه 

 یهاتیدر موقع ژهیواست که به یشغل یاز فرسودگ یریو جلوگ یروان یتوازن در کاهش فشارها  نیا تیاهم

  یورکند و بهره  یر یجلوگ یاز بروز مشکلات روان تواندیم ،یاتیو حساس مثل سازمان امور مال ده یچیپ یشغل

 دهد. شیکارکنان را افزا

توازن  ویژگی های روانی 

 و میزان فعالیت 

. در  کندیم تیبحران را تقو تیریو مد یریپذحل مسئله، انعطاف یها مهارت ط،یشرا نیدر ا یتجربه کار

 هستند. یها ضرورمهارت ن یو مقررات روبرو است، ا نیقوان راتیی که همواره با تغ یاتیمثل امور مال یاحوزه 

  طیدر شرا کاریتجربه 

 دشوار

که   شودیدر کارکنان م یچندبعد یهاو مهارت تیخلاق شیافزا ها،دگاه یباعث گسترش د اتیتنوع در تجرب

 بهتر و نوآورانه کمک کند. یهایریگم یبه تصم یاتیمثل امور مال یبزرگ دولت یهادر سازمان  تواندیم

و  یکار اتیتنوع تجرب

 یحرفه ا

 یفراوان تیسالم و استاندارد اهم یطیروبرو است، وجود مح یاسناد و فشار کار یکه با حجم بالا یدر سازمان

 دارد. یمنابع انسان ییدر حفظ سلامت و کارا

بهداشت و سلامت در  

 محیط کاری 

به  ازیکه ن یاتیمثل امور مال یو در مشاغل گذاردیم ریبر عملکرد کارکنان تأث ماًیمستق  یو روان یسلامت روح

عوامل مثل   ریبا سا تواندیم نیموضوع همچن نیاست. ا یآن ضرور یدارند، حفظ و ارتقا ییدقت و تمرکز بالا

 در ارتباط باشد. ت یفعال زانیو م یروان یهایژگیدشوار و توازن و طیدر شرا یتجربه کار

 سلامت روحی و روانی 

کارکنان  یمواجه است، سازگار  یو مقررات مال نیدر قوان راتییکه همواره با تغ یاتیمانند امور مال یدر سازمان

مربوط   زیمختلف ن طیکارکنان در مواجهه با شرا ییو توانا یر یپذبه انعطاف یژگیو نیدارد. ا تیاهم اریبس

 .شودیم

 میزان سازگاری 

از   قیو درک دق یها، حل مسائل مالداده  لیتحل یاز هوش بالا برا دی کارکنان با ،یاتیدر سازمان امور مال

و کارآمدتر کمک   ترقیدق یریگمیمناسب به تصم یهوش تیبرخوردار باشند. وضع  یاتیو مقررات مال نیقوان

 .کندیم

 وضعیت هوشی 

  ادیمختلف  یکار یهاتیخود در موقع یقبل یهامعناست که افراد براساس تجربه نیبه ا یمدارتجربه

خود   یدارد که کارکنان با توجه به سابقه تجرب دیتأک اریمع نی. اکنندیکسب م دی جد یهاو مهارت رندیگیم

 عمل کنند. فی و انجام وظا هایریگمیبهتر در تصم توانندیم

 مداریتجربه 

دارد، وجود  یمال  یو برخورد با مسائل حقوق یدر عدالت مال می که نقش مستق  یاتیمثل امور مال یدر سازمان

اعتماد   یبه ارتقا هایژگیو نیدارد. ا ییبالا تیدارند، اهم  یبالا و رفتار انسان یکه وجدان کار یکارکنان

 .کنندیکمک م یو سلامت سازمان یعموم

 و انسانیت وجدان 

دشوار و پرتنش، آرامش خود  یهاتی که در مواجهه با موقع شودیمتعادل در کارکنان باعث م یعاطف تیوضع

  نیو قوان ادیز یبا حجم کار ییهادر سازمان ژه یموضوع به و نیداشته باشند. ا  یرا حفظ کرده و عملکرد بهتر

 .کندیم دایپ تیاهم یاتیمانند سازمان امور مال ده یچیپ

 وضعیت عاطفی

اعتماد به نفس، و   ،یخودآگاه شیافزا نیو همچن ها،ییها، دانش، و تواناشامل بهبود مهارت یتوسعه شخص

 یریادگیکه به طور مداوم به دنبال بهبود خود و  یکارکنان ،یاتیاست. در سازمان امور مال یتیریخودمد

  فایا یشوند و نقش مؤثرتر سازگاربهتر  یاتیمال  نیو قوان یطیمح  راتییبا تغ توانندی هستند، م دیمطالب جد

 کنند.

 توسعه شخصی 

  یو عاطف یرفتار ی داریبه پا زیسازمان است و ثبات ن یهاتیتوجه و احترام به اهداف و مأمور یتعهد به معنا

و   نیقوان حیصح یتعهد و ثبات کارکنان به اجرا  ،یاتیاشاره دارد. در سازمان امور مال یمختلف کار طیدر شرا

 .دهدیم  شیرا به سازمان افزا یو اعتماد عموم کندیکشور کمک م  یاتی مال یازهایبرآورده کردن ن

 تعهد و ثبات
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 كد اولیه مصاحبه 

و  ینید  یدارند، باورها یاگسترده  یو قانون یاجتماع یهاتی که مسئول یاتیمانند امور مال ییهادر سازمان 

باورها  نیکمک کنند. ا فیعدالت، و صداقت در انجام وظا ،یاصول اخلاق تیبه تقو توانندیکارکنان م یمعنو

 کار باشند. طیدر مح تردوستانهتر و انسانمسئولانه یرفتارها یبرا یازه یانگ توانندیم

 باورهای دینی و معنوی

  یکار کنند، همکار   یتا به صورت گروه شوندیم قیاست که در آن افراد تشو یطیمح جادیشامل ا یبسترساز

  یبرا یبسترساز ،یاتیبهره ببرند. در سازمان امور مال گریکدی یها یی ها و تواناداشته باشند، و از مهارت یمؤثر

تعامل و   یمناسب برا یابزارها دنفراهم کر ،یکار گروه یبرا یسازشامل فرهنگ  تواندیم ییگرامیت

 کارکنان باشد. نیب ییافزاو هم یبه همفکر قیو تشو ،یهمکار 

 بسترسازی تیم گرایی

بهبود   یبرا می کل ت یازهاین یو بررس لیبه تحل ،یفرد یازهایتمرکز صرف بر ن یبه جا یمیت یازسنجین

و  یآموزش یها تا برنامه کندیکمک م کردیرو نیا ،یاتی. در سازمان امور مالپردازدیم یورعملکرد و بهره 

 شود. نیتأم ها میبهتر ت ردعملک یبرا یضرور یهاها و دانششوند که مهارت یطراح یابه گونه یبهساز

 نیازسنجی تیمی 

گروه به وجود آورد. رقابت مثبت باعث   یاعضا نیسازنده و مثبت ب یرقابت ،یتنش و دشمن جادیا یبه جا

. در کندیم تیرا تقو یو تعامل گروه یحال همکار نیو در ع شودیم یورو بهره  ت،ی خلاق زه،یانگ شیافزا

و  یمیعملکرد ت یابیارز شترک،اهداف م نییتع قیاز طر تواندیرقابت سالم م جادیا ،یاتیسازمان امور مال

 .ردیصورت گ یبه نوآور قیتشو

ایجاد رقابت مثبت در 

 گروه

  یهای دگیچیتا بدون پ کنندیباشند، به کارکنان کمک م تیریقابل اجرا و مد یکه به راحت ییسازوکارها

مناسب   عیساده، توز یارتباط یهاشامل روش نیکنند. ا ی مؤثر همکار یبه شکل هامیدر قالب ت ،یاضاف

 نیا ،یاتیاست. در سازمان امور مال یمیکار ت یو فراهم کردن ابزارها و منابع لازم برا ها،تیو مسئول فیوظا

 کارکنان کمک کند. نیب یتعامل و هماهنگ شیبه کاهش موانع و افزا تواندیم کردیرو

 گرایی آسان سازوکار تیم 

 یو همکار  ییافزامختلف، هم یهااز تخصص یریگبهره  ف،یوظا  میتقس یبه معنا یمیانجام پروژه به صورت ت

که   شودیباعث م ینوع همکار نیا ،یاتیبه اهداف مشترک است. در سازمان امور مال یابیدست یمؤثر برا

گوناگون از  یها که دانش و مهارت یدر مواقع ژه یشوند، به و تیریمد یبه شکل بهتر ده یچیپ یهاچالش 

  شیبلکه موجب افزا دهد،یم شیرا افزا یورنه تنها بهره  یمینوع کار ت نیبرخوردار است. ا ییبالا تیاهم

 .شودیکارکنان م انیمتقابل در م یریادگیتعاملات مثبت و 

 انجام پروژه به صورت تیم 

است و   ریو مورد تقد رگذاریها تأثآن  یها معنا است که افراد حس کنند کار و تلاش نیبه ا یارزشمند 

  تواندی م یحس ارزشمند ،یاتی. در سازمان امور مالدهدیم تیها اهمسازمان به دستاوردها و نقش آن

  یها به سازمان کمک کند و باعث ارتقاآن  یدهد، به تعهد و وفادار شیکارکنان را افزا یکار یهازه یانگ

فراهم کردن   ت،ی ریمد یشناخت از سو یبه معنا نیهمچن یکارکنان شود. ارزشمند یو عملکرد کل هیروح

 ها و مشارکت کارکنان است.تلاش یمناسب برا یدهتوسعه و پاداش یهافرصت

 ارزشمندی 

 وهشگر ژپ یها افتهیمنبع: 

 

  یی قابل شناسا مضمون پایه 34( موجود، هی شاخص )گو 138 انیکه از م دهدینشان م یعامل لیحاصل از تحل جینتا

  در  هامولفه  نیموجود ا هایهیو نظر نهیشیپ   ات،ی. بر اساس ادبدسته مضمون سازنده به دست آمده است  10و   است

 . شد  گذارینام  (3)  جدول
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 : شناسایی مضامین سازنده سطح یک، دو و مضمون فراگیر براساس مضامین پایه 3جدول 

 مضمون اولیه  مضمون سازنده سطح یک مضمون سازنده سطح دو 

 ویژگی های شخصیتی

 سلامت روان 

 توازن  ویژگی های روانی و میزان فعالیت 

 دشوار  طی در شرا کاریتجربه 

 ی و حرفه ا ی کار اتی تنوع تجرب 

 بهداشت و سلامت در محیط کاری 

 سلامت روحی و روانی 

 خلق و خوی فردی 

 

 میزان سازگاری 

 وضعیت هوشی 

 مداری تجربه 

 و انسانیت وجدان 

 وضعیت عاطفی 

 شخصیتی  یارزش ها

 توسعه شخصی 

 تعهد و ثبات 

 باورهای دینی و معنوی

 شرایط تیمی و گروهی

 همکاری و مشارکت 

 بسترسازی تیم گرایی 

 نیازسنجی تیمی

 ایجاد رقابت مثبت در گروه 

 سازوکار تیم گرایی آسان 

 انجام پروژه به صورت تیم

 وحدت بین فردی 

 ارزشمندی 

 یاری رسانی 

 توجه و اهمیت به نیازها 

 همدلی و همبستگی بین فردی 

 ساختار سازمان 

 ارزش نهادی 

 وفاداری 

 تعهد 

 کیفیت و سرعت 

 برد - حفظ وضعیت برد

 مسئولیت پذیری 

 پشتیبانی

 عدالت رویه ای

 تشویق و انگیزه 

 ثبات شغلی 

 کیفیت زندگی کاری 
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 مضمون اولیه  مضمون سازنده سطح یک مضمون سازنده سطح دو 

 حمایت مالی و غیرمالی سازمانی 

 شرایط اجتماعی و فرهنگی 

 ی اجتماع انسجام 

 ترویج مهربانی 

 ترویج همدلی 

 ترویج شهروند حرفه ای 

 ترویج اعتماد

 اخلاق مداری 

 بازنگری فرهنگی 

 فرهنگی توسعه  

 تولید فرهنگی 

 بهینه سازی فرهنگی 

 انتقال فرهنگی 

توسعه مدیریت منابع  

 انسانی 

 سیستم گزینش سازمانی 

 بازنگری سیستم استخدام 

 تحلیل رفتار 

 مصاحبه هوشمند برای تشخیص تناسب 

 سیستم های مدیریت متقاضی 

 آموزش و توسعه 

 شده یسازیآموزش شخص

 هوشمند  ی ریادگی یهاستمیس

 تحلیل عملکرد 

 دانش استخراج 

 ایجاد سازمان یادگیرنده 

 منتورینگ 

 تشویق به اشتراک دانش 

 سیستم مدیریت دانش بومی 

توسعه مدیریت ساختار  

 سازمانی 

 نگهداری و رضایت شغلی 

 احساسات  لیتحل

 ی ارتباطات داخل لیتحل

 کارکنان  ت یرضا  یهاداده لیتحل

 ترک شغل  ینیب شیپ

 مدیریت استعداد 

 ی نیجانش یزی ربرنامه

 فرهنگ استعدادمدار   کی  جادیا

 ی سازمان درون ی استعدادساز

 استعدادها   ییشناسا 

 یساختار  راتییتغ

 ن ی در ساختار و قوان  ی ریانعطاف پذ 

 و استقلال عمل  یکاف ار یاخت ضیتفو

 و کاهش نظارت)عدم تمرکز(  یتوسعه خودکنترل
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 مضمون اولیه  مضمون سازنده سطح یک مضمون سازنده سطح دو 

 تصمیم گیری استراتژیک 

 کلان  یهاداده لیتحل

 شمول و تنوع  یهایتوسعه استراتژ

 ده یفا -نه یهز لیتحل

 بر داده  یمبتن یریگم یتصم

 ی اطلاعات  یهاستمیاستفاده از س

 شرفته یپ یسازمدل

 مدیریت تغییر

 ر ییتغ تیر یآموزش مد 

 مقاومت  ییو شناسا ینیب شیپ

 و یسنار یسازمدل

 تحلیل پذیرش تغییر 

 منابع  ت یر یمد

 فرهنگ سازی 

مسائل اخلاقی و حریم  

 خصوصی 

 ها داده ت یر یمد

 ضیتبع ییشناسا 

 ی اجتماع  تیو مسئول دار ی توسعه پا

 و نظارت  ییپاسخگو

 آگاهانه  ت یرضا 

 ارزش های فرهنکی

 ی انسان   یو ارزش ها میتوسعه مفاه

 ی و حقوق شهروند نیبه قوان  یبندیپا

 ی و مذهب ینید  یتوسعه باورها

 ترویج اعتماد

 و اعتماد در جامعه  یدواریاشاعه ام

 ی اجرائ  یو دستگاه ها تی صداقت حاکم

 ی و توسعه برابر ضیکاهش تبع

 شکوفایی فردی

 مدیریت تجربه 

 بهبود تعاملات 

 تجربه  یسازیشخص

 ی تجرب  یهاداده لیتحل

 کارکنان  ی ازهایبه ن   ییپاسخگو

 ی روانشناخت بهبود وضعیت

 و اعتماد به نفس  یستگیاحساس شا

 ی عموم تیو حما  تی محبوب  شیافزا 

 شدن افراد با کار خود  نیعج

 بهبود نگرش شغلی 

 مدیریت مسیر شغلی 

 توانمندسازی فردی 

 تعهد شغلی 
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 مضمون اولیه  مضمون سازنده سطح یک مضمون سازنده سطح دو 

 وفاداری به سازمان 

 کارایی سازمانی 

 مدیریت عملکرد 

 هوشمند  ی بازخوردها

 ی بازخورد در زمان واقع

 ی عملکرد گروه لیتحل

 نوین  ق یپاداش و تشو  یهاستمیس

 عملکرد  یسازمدل

 عملکرد  ینیب شیپ لیتحل

 اثربخشی خدمات 

 مدیریت تنوع و شمول 

 ی سازمان  ی ها یریگ میبهبود تصم

 ( یمنافع عموم یاز منابع)در راستا  نهیاستفاده به

 اطمینان پذیری خدمات 

 بهبود رضایت 
 سنجش رضایت 

 نیازسنجی و بهبود رضایت 

 ی سازمان   یو چابک ییا یپو

 مدیریت زمان 

 انعطاف پذیری و مدیریت بحران 

 تسهیل رویه چابکی 

 تسهیل مقررات 

 گیری پویایی تصمیم 

 ی نشاط سازمان 

 ها  یریگ میمشارکت در امور و تصم

 ستمیو اعتماد به س تیاحساس امن

 در کارکنان  زهیو انگ ت یرضا  جادیا

  یشهروند ی رفتارها

 ی سازمان 

 نفعان  ی در قبال ذ تیاحساس مسئول

 داوطلبانه  تی کمک و حما

 و تحمل تنگناها  رش یپذ

 دانش ورزی 

 ی برای انتقال تجربه میاز کار ت  تیحما 

 گروهی  ط یدر مح شهیتبادل دانش و اند

 دیگر کارکنان و تجارب  ییاعتماد به توانا 

 ایجاد محیط یادگیرنده براساس کارهای گروهی و تیمی

 بهبود مدیریت  ویژگی های منابع انسانی 

 جلب اعتماد و مشارکت کارکنان 

 نفعان   یتمرکز بر منافع ذ

 ندها یمقررات و فرا  ن، یتسلط بر قوان 

 یی و پاسخگو یری پذ تیمسئول
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 مضمون اولیه  مضمون سازنده سطح یک مضمون سازنده سطح دو 

 ی و چند بعد کیستماتیتفکر س

 توسعه مهارتها 

 ی لیو تحل ی ادراک ی مهارت ها

 ی ریگ میقضاوت و تصم یمهارتها

 تفکر خلاق و حل مساله  ی مهارت ها

 ی ارتباط ی مهارت ها

 جایگاه شغلی توسعه  

 کارکنان احساس منزلت در 

 سازمانی مشاغل  یساز یغن

 ی و سازمان  ی شغل  تیحما 

 گرایی تخصص 

 کارکنان  ی و توان علم لاتیتحص

 ی ری تجربه پذ /یتجارب غن

 و درک مسائل آن  سازمانشناخت 

 وهشگر ژپ یها افتهیمنبع: 

 

 
 كشور  یاتیدر سازمان امور مالTOTADOبر  یمبتن یمنابع انسان يآموزش و بهساز طراحی و تبیین ارائه مدل:  1شكل

 وهشگر ژپ یها افتهیمنبع: 
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استفاده شده است:   یریپذ نانیو اطم دیی تأ تیانتقال، قابل تیاعتبار، قابل تیقابل یبررس یبرا یکم اریاز چهار مع

 . ندروفیکرپ  یکوهن و آلفا   یاسکات، شاخص کاپا   یپ  بیضر  ،یهولست  بیضر

شده  استفاده   یریپذ  نانیو اطم  دییتأ  تیانتقال، قابل  تیاعتبار، قابل  تیقابل  یبررس  یبرا  یکم  اریچهار معاز  

  دگاه ید  یهمبستگ  زانی. مندروفیکرپ  یکوهن و آلفا   یاسکات، شاخص کاپا   یپ  بیضر  ،یهولست  بیاست: ضر

با محاسبه ضر بدست آمده است که مقدار قابل    810/0شده«    »درصد توافق مشاهده  ای 1ی هولست  بیخبرگان 

محاسبه شده است که   زیاسکات ن-یوارد است شاخص پ  یکه به روش هولست  یراداتیاست. با توجه به ا  یتوجه

کوهن است.    یشاخص کاپا   ی فیک  قاتی شاخص برآورد اعتبار تحق  نیبدست آمده است. چهارم  835/0آن    زانیم

شده است  استفاده   ندروفیکرپ  یاز آلفا   زین  تیاست. در نها  مدهبدست آ   806/0مطالعه    نیکوهن در ا  یشاخص کاپا 

 .است  دهیبرآورد گرد  826/0مطالعه    نیآن در ا  زانیو م

 

 نتیجه گیري 

آموزش    سازمان امور مالیاتی بود.هدف این پژوهش ارائه الگوی آموزش و بهسازی منابع انسانی مبتنی بر توتادو در  

مداری، و مهارتهای مدیریت رابطه با مشتری را    های مشتریو توسعه کارکنان بهبود مهارتهای ارتباطی، توانایی

آموزش و بهسازی کارکنان به  . شودترویج میکند. این امر به تعزیز رضایت مشتریان و حفظ وفاداری آنها منجر می

ها نهایتاً در  بهبود کارایی و عملکرد کاری افراد کمک میکند، این بهرهوری در افزایش سودآوری و کاهش هزینه

شود. همچنین، افرادی که مهارتهای خوبی دارند و بهبود آن ها را مداوم  تقویت سازمان و توسعه آن منعکس می

منابع  تجربه می عنوان  به  میکنند،  سازمان حفظ  در دسترس  ارزشمند  مدل  انسانی  بهسازی  شوند.  و  آموزش 

باعث افزایش توانمندی، بهبود کیفیت خدمات، و افزایش   سازمان امور مالیاتیکارکنان بر مبنای الگوی توتادو در 

های بسیار مهم و تصمیمگیرانه  به عنوان عامل  سازمان مالیاتیشود، که این موارد همگی برای  بهرهوری سازمانی می

 . اساسی هستند  سازماندر موفقیت و رقابتی ماندگاری در  

یافته در مدیریت منابع انسانی است که ابتکارات جدیدی را در این    الگوی توتادو، یک مدل کاربردی و توسعه

سازی فرآیندها،    حوزه معرفی کرده است. الگوی توتادو به عنوان یک رویکرد جدید در مدیریت منابع انسانی به بهینه

های کارکنان، تشویق به همکاری و تعامل، و بهبود عملکرد سازمانی میپردازد.  افزایش بهرهوری، توسعه توانمندی

های کارکنان تأکید  ها، دانش، و تواناییاین الگو به ایجاد محیطی انعطاف پذیر و مبتنی بر ارتقاء مستمر مهارت

ی  مت روحی و اجتماعی کارکنان نیز توجه میکند و توانمندی آنها را برا لاوه بر این، توتادو به ارتقاء س لادارد. ع 

دهد. در این مدل، آموزش و بهسازی منابع انسانی بر  ها و تغییرات در محیط کاری افزایش میمواجهه با چالش

ها و دانش  شود. آموزش در این الگو به منظور توسعه مهارتاساس توتادو به عنوان یک ابزار کلیدی مطرح می

فت در کارکرد فردی و گروهی به عنوان یک  شود و بهسازی به معنای بهبود مستمر و پیشرکارکنان تدوین می

 . شودفرآیند مستمر در نظر گرفته می

 
1 (PAO) 
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ابعاد یا مضامین  در    تحلیل مضمون با اعمال تکنیک استرلینگ دارلینگنتایج به دست آمده بر اساس رویکرد  

  ت ی ریمد  توسعهی،  و فرهنگ  یاجتماع  طی شرا،  سازمان  ساختاری،  و گروه  یمیت  طیشرای،  تیشخص  یها یژگیوسازنده  

انسان   ی ها  یژگی وی و  سازمان  ییکارای،  فرد  ییشکوفای،  ساز   فرهنگی،  ساختار سازمان  تیریمد  توسعهی،  منابع 

اعمال    و  رشیکارکنان در پذ  تیشخص  براساس نتایج به دست آمده در این پژوهش،بندی شدند.  ی طبقهمنابع انسان

تر  راحت   ،یر یادگیو مشتاق    ریپذانعطاف   یهات یبا شخص  یها اثرگذار است. افراد مهارت   یها و بهساز آموزش   کردن

 ییهایژگیو  گر،ید  ی. از سوکنندیکسب م  یشتریب  زهی را با انگ  دیجد  یهاو مهارت  رندیپذیرا م  یآموزش  راتییتغ

مثبت دارند.    ریتأث  زیدر عملکرد بلندمدت فرد پس از آموزش ن  یو انضباط شخص  یر یپذت یتعهد، مسئول  ندمان

ابزارها  دیسازمان با   ی ها ها برنامه و بر اساس آن   ردیکارکنان بهره بگ  یتیشخص  یهایژگیو  ییشناسا   یبرا   ییاز 

مناسب و روابط همکارانه وجود داشته   یمیت طیمؤثرتر است که شرا یآموزش زمان  کند. یسازی را شخص یآموزش

مال امور  سازمان  در  م  یمیت  طیمح  ،یاتیباشد.  باعث  از    شودی مثبت  و    تیحما  گریکدیکارکنان  دانش  و  کنند 

ا  اتیتجرب انتقال    لیها و تسهمهارت   تیباعث تقو  میت  یاعضا   نی و اعتماد ب  ییافزاهم  نیرا به اشتراک بگذارند. 

ارتباطات، روح  تیهمچون شفاف  یطی . شراشودی م  ی کار  طیها به محآموزش  ها و  نقش   نییو تع  یهمکار   هیدر 

بر بهبود    دیبا تأک  یاتیسازمان امور مال  هستند.   یآموزش  یهادر برنامه   تیموفق  یبرا   یاساس یهاهیپا  ها،ت یمسئول

  ی منابع انسان  یآموزش و بهساز   یهابرنامه   تواندی مناسب، م  یمیت  طیشرا  تیمطلوب و تقو  یتیشخص  یهایژگیو

در بهبود عملکرد کارکنان و    یمطلوب  ج یاجرا کند و نتا  یشتریب  یدار یو پا  یرا با اثربخش  TOTADOبر    یمبتن

توسعه منابع    یو حام  ری پذانعطاف   دیبا  ی اتیسازمان امور مال  یساختار سازمان  حاصل کند.  یمانتحقق اهداف ساز

با امکان    رمتمرکز،ی و غ  ریپذانعطاف   یکارآمد اجرا شوند. ساختارها  یبه شکل  یآموزش  یهاباشد تا برنامه   یانسان

  ن، ی. همچنکنندیکارکنان فراهم م  یازهایها با نآموزش   قیتطب  یبرا  یبهتر  نهیو ارتباطات باز، زم  یریگمیتصم

  ی ها تا دانش و مهارت  دهدیمستمر را فراهم کند، به کارکنان اجازه م  یریادگیو    یکه امکان گردش شغل  یساختار

بر    یمبتن  یهاآموزش   تیموفق  کسب کنند.  یو تجربه عمل  رندیمختلف به کار بگ  یهات یخود را در موقع  دیجد

TOTADO  با    ،یات یکارکنان است. در سازمان امور مال  یو فرهنگ  یاجتماع  طیشرا  ریدر سازمان، به شدت تحت تأث

بالا ارزشمند    یر یپذت یکه در آن تعهد، صداقت، و مسئول  یسازمان در کشور، فرهنگ  نیا  یدیتوجه به نقش کل

که فرهنگ    یطیدر شرا  ن،یدهد. علاوه بر ا  شیو بهبود مستمر افزا  یریادگی  ی کارکنان را برا  زهی تواند انگی باشد، م

  رات ییتغ  رشیدر پذ  یشتریب  تیکند، کارکنان احساس امن  جیرا ترو  یو رشد فرد  یریادگیاز    تیحما  یسازمان

  ش ی باعث افزا  تواندی م  ز یکارکنان، ن  یعو اجتما  یخانوادگ تیمانند حما  ،یاجتماع طیدارند. توجه به شرا  یآموزش

و فرهنگ    یتیحما  یبا ساختار سازمان  یات یسازمان امور مال  شود.  یآموزش  یهاها در برنامه تمرکز و مشارکت آن 

اجرا کند و از    یشتریب تیرا با موفق TOTADOبر  یمبتن یآموزش و بهساز   یهابرنامه  تواندی مناسب م یاجتماع

   دهد.  شیافزا  یبه اهداف سازمان   یابیو تعهد کارکنان را در جهت دست  یوربهره   ق،یطر  نیا

بررسی اساس  انجام شده تحقیقاتبر  مزیدی و همکاران،  1402؛ جعفری،  1403)کفاش و همکاران،  های  ؛ 

آموزش و بهسازی  . در خصوص  با این مقوله همسو بودند(  2023مارتینا و همکاران،    ؛2024؛ سوکتودای،  1403

یل پایین بودن بهره وری درجامعه این است  لایکی ازد( نشان دادند  1402جعفری)  منابع انسانی برای ایجاد تحول
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که آموزش که نتیجه مستقیم آن، ارتقای سطح علمی و تخصصی شاغالن درسازمان های مختلف است، به فراموشی 

سپرده شده است. حال آنکه درجهان رقابتی امروز، بی شک یکی از ابزارهای بسیار مهم در ایجاد تحول و بقای  

. همچنین  ا ورویکردهای نوین آموزش استهای تعریف شده برای آن، برنامه هسازمان و رسیدن به اهداف و رسالت

( نشان  1403کفاش و همکاران)  مؤلفه های مدل بهسازی منابع انسانی مبتنی بر الگوی توتادودر خصوص واکاوی  

مدل آموزش و بهسازی کارکنان بر مبنای الگوی توتادو در صنعت بانکداری باعث افزایش توانمندی، بهبود  داند که  

 در تحقیقات انجام گرفته در خارج از کشور نیز در بررسی   .شودبهرهوری سازمانی می  کیفیت خدمات و افزا یش

انسان   ینوآور آموزش و توسعه    یمدل نوآور   یاجرا ( نشان دادند  2024سوکتودای)است  یآموزش و توسعه منابع 

به منظور استفاده در توسعه کارکنان    یآموزش  یهاک یمدرن و تکن  یهای آور را با ادغام فن  یمنابع در صنعت هتلدار 

 باشد. سازمان میخدمات    یآن و استانداردها در اشکال مختلف که مطابق با چارچوب استاندارد آسه 

و موسسسات کشور این فرصت را میدهد تا بر مبنای این الگو    ی امور مالیاتیها نتایج این پژوهش به سازمان

های آموزشی را اندازه  های آموزشی خودشان را ارزیابی کرده و اثربخشی و کارایی برنامهها و برنامهبتوانند فعالیت

لکرد فردی،  بگیرند و در راستای بهبود آموزش و بهسازی منابع انسانی قدم بردارند تا در نهایت منجر به بهبود عم

ها  ها پیام مشخص و روشن برای مدیران سازمانتیمی، سازمانی و حتی اجتماعی شوند. اجرای این مدل در سازمان

های آموزشی مختلف خود داشته باشند.  دارد تا برنامهریزی مؤثرتر و کاراتر برای افزایش میزان اثربخشی برنامه

تواند دری بر روی  های بسیار مختصر انجام گرفته داخل کشور، نتایج این پژوهش میمچنین با توجه به پژوهشه

پژوهشگران حوزه آموزش و توسعه منابع انسانی بگشاید تا مدل های ارزیابی آموزش را توسعه داده و با مقایسه  

 .و مؤسسات داخل کشور را تعیین کنند  ی امور مالیاتیها این مدل ها، مدل های مناسب برای سازمان

 

 هاي پژوهشپیشنهادات ناشی از یافته

انسان  ی مدل آموزش و بهساز   یاجرا   یبرا  مال  TOTADOبر    یمبتن  یمنابع  امور    ی شنهادها یپ  ،یاتی در سازمان 

 : شودی ارائه م  یدیکل  یارها یمع  یدر راستا   ریز  یکاربرد 

  ی هادوره   توانی م  ،ی ریادگی  تی و قابل  ،یر یپذکارکنان مانند تعهد، انعطاف   یتیشخص  یهایژگی و  ییبا شناسا -

با شخص  یآموزش طراح  تیمتناسب  فرد  ا  یهر  م  نیکرد.  کمک  کارکنان  به  به    کندیامر  توجه  با  تا 

 داشته باشند.   یبهتر   عملکردو    ابندیخود، بهبود و توسعه    یهازه یو انگ  های توانمند 

.  شودیم  هیمکمل توص  یهاتی ها و شخصبر اساس مهارت   یکار   یهاگروه  لیتشک  ،یمیکار ت  یارتقا   یبرا  -

برنامه   توانندیم  هامیت  نیا افزا  یگروه  یآموزش  یهادر  باعث  که  کنند  و    ،یهمکار   شیشرکت  تعامل 

 اعضا خواهد شد.   انی متقابل م  یریادگی

را    یکارکنان به منابع آموزش  ی دسترس  تواندیم  رمتمرکزیو غ  ریپذانعطاف   یساختار سازمان  یریکارگبه -

 ج یبه نتا  TOTADO  یآموزش  ی هاپروژه   یدر اجرا  توانندی م  محورفهیوظ  یهامیت  ن،یکند. همچن  لیتسه

 . ابندیدست    یبهتر
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  ی ریادگیدر سازمان اجرا شود که ارزش    یو اجتماع  یفرهنگ  یهاها، لازم است برنامه آموزش   تیموفق  یبرا  -

و    یگروه  یهاوگو، کارگاه شامل جلسات گفت  توانندیها مبرنامه   نی دهند. ا  جیمستمر را ترو  یو بهساز 

 باشند.   کارکنان  انیروابط م  تیتقو  یبرا   یاجتماع  یهاتیفعال

عملکرد، و ارائه بازخورد داشته    یابیارز  ،ی آموزش  یازهاین  نییدر تع  ینقش فعال  دیبا  یواحد منابع انسان -

به  تیریباشد. مد و  ندوره  ی ساز نهیمستمر  اساس  بر  ارتقا  ر یرپذییتغ  یازها یها  به    ی اثربخش  یسازمان، 

 ها کمک خواهد کرد. آموزش 

کرده و   تیخود را تقو  یرهبر یهایی شرکت کنند تا توانا تیریتوسعه مد یهادر برنامه  توانندی م رانیمد -

 کنند.   قیتشو  TOTADO  یهاو توسعه، کارکنان را به شرکت در دوره   یر یادگی  یعنوان الگوبه

  تواند یاعتماد، و مشارکت م  ت،یچون شفاف  یسازمان  یهاارزش   جیبا ترو  ،یو نوآور   یریادگیفرهنگ    جادیا -

کار   طیخود را در مح یور بهره   توانندیها مآن  ق،یطر نیکارکنان شود. از ا تیو رضا  زهی انگ شیباعث افزا

 دهند.   شیافزا

کارکنان    یو تخصص  یفرد  یهاتوسعه مهارت   یبرا   شدهی ساز یشخص  یآموزش  یهابرنامه   شودی م  شنهادیپ -

 . ابدیخود دست    لیخود رشد کند و به حداکثر پتانس  یکار   یهانهیشود تا هر فرد بتواند در زم  یطراح

و کارکنان   افتهی  شیسازمان افزا  یور، بهرهTOTADO  قیو نرم کارکنان از طر  یفن  یهابا بهبود مهارت  -

 انجام دهند.   یبالاتر  تیفیخود را با ک  فیوظا  توانندی م  یراحتبه

 

 پیشنهاد براي محققین آتی 

های  در سازمانکارکنان    بهسازیو استخراج الگو و مدلی جامع در جهت    آموزشهای مختلف  بررسی روش •

 دیگر؛ 

 با استفاده از روش گرندد تئوری؛   های مدل بهسازی منابع انسانیمؤلفهبررسی   •

با استفاده از    تحول سازمان های دولتیدر ایجاد    آموزش و بهسازی نیروی انسانیبررسی اهمیت و جایگاه   •

 تکنیک استرلینگ دارلینگ. 

 

 منابع فهرست 

آموزش و ارائه مدل مطلوب )توتادو( در    یاثربخش  یابی ارزش  یهامدل  یقیتطب  ی(. بررس1399زهره. )  ،یمیابراه

در    یو علوم انسان  تیریمد  ،یحسابدار   نینو  یهاپژوهش   یالمللنیکنفرانس ب   نی. پنجمینظام دانشگاه

 هزاره سوم، کرج. 

های حمایت حرفه روش  (،1401)سیدعبدالوهاب سماویپور،    نعمت اله موسی،  حسین زینلی پور،  حسان زارعیا

دو فصلنامه مطالعات برنامه درسی  ،  در سطح جهانی  «دوره آغازین خدمت»ای رسمی از نومعلمان طی  

 .277-307، صص  26، شماره  13، سال  آموزش عالی
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  ی ندها یفرا  شدنی تالیجید  یلازم برا  یبسترها   یی(. شناسا1400عباس. )  ان،ی. نرگسینژاد، عل  رانی. پنبیز  ان،یباز

انسان  تیریمد آسان ی کاو)نمونه   یمنابع  شرکت  فصلنام:  تهران(.  شهر  منابع    یعلم  ۀپرداخت  مطالعات 

 .114-97،  11  ،ی انسان

ابعاد و مؤلفه (.  1397)غلامحسین.    ،انتصار فرمنی  . ونقی  ،کمالی؛  رسول  ،داودی  ؛محمد  ،بیگدلی های  شناسایی 

های مدیریت منابع  پژوهش . بهسازی منابع انسانی در آموزش و پرورش به منظور ارائه یک مدل مفهومی
 .73-100(،  2)10،  انسانی 

 یمنابع انسان   یبهساز  یالگو  ی(. طراح1400).  لی, جاودان, اسماعدیحم  دی, سریپورل  یاکبر, مسعود  ی, علوستهیپ

,  ینظام  تیریمستقر در شمالغرب کشور(. فصلنامه مد  ینظام  گانی)مورد مطالعه:    ینظام  یهادر سازمان 

21(82  ,)151-178  . 

جهت    ییو ارائه راهکارها  یمنابع انسان  ی ،آموزش و بهساز 1401د،یمج  ،ینیاحمد و حس   ،یمحمد و صادق  ،یتوکل

  ی دانش و کسب و کارها  تیریمد  یمل  شیهما  نی،چهارمیکارکنان در بانک مل  یکاری  زندگ  تیفیبهبود ک

 ،مشهد، یاقتصاد مقاومت  کردیبا رو  یکی الکترون

دانش بر عملکرد    تیریمد  نیدر رابطه ب  یمنابع انسان  یبهساز   یانجی(. نقش م1402, مهتاب. )ی , جعفرلای, لی جلال

 .17-1(,  3)4و چشم انداز آموزش,    تیریمعلمان. فصلنامه مد  یشغل

تبیین تغییر پارادایم (.  1399. )محمود  ،ابوالقاسمی  . ومحبوبه  ،عارفی؛  کوروش  ،فتحی واجارگاه  ؛احدالله  ،عزیزی

(،  4)12،  پژوهش در آموزش علوم پزشکی.  آموزش و بهسازی نیروی انسانی: با تمرکز بر مدل توسعه فردی

69-59. 

اکبر جعفری  برای ایجاد تحول در سازمان های دولتی(،  1402)علی  انسانی  فصلنامه  ،  آموزش و بهسازی منابع 

 . 828-840، صص  90  سال هفتم، شماره،  رویکردهای پژوهشی نوین در مدیریت و حسابداری

مبتنی بر رایانش    طراحی مدل بهسازی منابع انسانی(،  1403)محمدباقر گرجی،  عبدالعظیم دولدی،  علیرضا مزیدی 

 . 259-235(؛  2)10،  عاتلاعلوم و فنون مدیریت اط ،  ابری در بانک تجارت

شناسایی ریسکهای قابل کنترل عدم تمکین مالیاتی با رویکرد  (  1401)امیررضا    کیقبادی  ،رضا  کامیاب تیموری

   56پیاپی     3  ەەشمار   51  ەەدورتهران مرکزی     فصلنامـه اقتصاد مالی   ساختاری  معادلاتمدل سازی  

   301تا    269صفحه     1400  پاییز

در بحران کرونا با    تیجهت موفق  یمنابع انسان  رانیمد  یهای ستگیشا  یی(. شناسا1400. )رضایعل  ،ی جهرم  یکوشک

 .238-207(،  1)9  ،یانتظام  یرو یمنابع در ن  تی ری. مدتالیجیکسب و کار د  کردیرو

واکاوی و اعتبارسنجی مؤلفه های مدل بهسازی  (،  1403)اوجی نژاداحمد رضا  ،  نادر شهامت ،  رضا زارعی،  یلی کفاشل

، فصلنامه آموزش و بهبود منابع انسانی، دانشگاه آزاد اسلامی واحد  منابع انسانی مبتنی بر الگوی توتادو 

 .16لامرد، سال پنجم، شماره سوم پیاپی  
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(. شناسایی و اولویت بندی عوامل مؤثر بر آموزش و بهسازی منابع انسانی در شرکت کشت  1401مرتضوی فرد ر. )
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Abstract 
Implementing human resource training and improvement enables individuals to effectively continue 

their activities and increase their efficiency in line with organizational and environmental changes. One 

of the important factors that has a significant impact on productivity and can play an effective role in 

increasing it is training. This research aimed to analyze and apply the Stirling Darling technique in the 

TOTADO-based human resource training and improvement model in the Iranian Tax Administration. 

The research method was mixed (qualitative-quantitative). The participants in the qualitative part of the 

research were 22 tax administration managers and experts and university professors in the field of 

educational management who were selected using the criterion-based purposive sampling method. The 

research tool was a semi-structured interview. The findings were coded and analyzed using the content 

analysis approach and ATLASTI software. The qualitative part of this study was conducted based on 

the views of 22 experts familiar with the concepts of educational management. The findings of the 

research in constructive dimensions or themes include personality traits, team and group conditions, 

organizational structure, social and cultural conditions, human resource management development, 

organizational structure management development, culture building, individual flourishing, 

organizational efficiency, and human resource characteristics. The results showed that the human 

resource training and improvement model based on the Totado model in the Tax Affairs Organization 

increases capability, improves service quality, and increases organizational productivity. Therefore, the 

human resource training and improvement model based on the Totado model has the necessary fit. 

Keywords: Human Resources Training and Development, Totado Model, Tax Administration 
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