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 شناسی کیو، کنترل سازمانی اثربخش، کارکنان امور مالیاتی.الگوهای ذهنی، روش  کلمات کلیدی: 

 

 پژوهشی  هقال م

   اثربخشسازمانی درباره موانع کنترل  لانیگ  یاتی مال  کارکنان امور  یذهن یالگوها  ییشناسا 

   3    وردیمهدی گل ،*2    محمد شاکر اردکانی ، 1   پور چایچانی سارا حسین 

 

 
هدف  هدف  با  حاضر  پژوهش  امور  یذهن  یالگوها  ییشناسا:  کنترل   لانیگ  ی اتیمال  کارکنان  موانع  درباره 

 انجام شده است.  اثربخشسازمانی 

باشد. جامعه آماری پژوهش در هر  ی کیو می شناسروش پژوهش از نوع    : کردیرو  /یشناسروش   /ی طراح

  13تعداد  هاآن باشد که از بین دو بخش کیفی و کمی شامل کلیه کارکنان اداره امور مالیاتی استان گیلان می 
ی بخش کیفی از طریق مصاحبه با خبرگان و در  هاداده اند.  نمونه انتخاب شده   عنوانبه هدفمند    صورتبهنفر  

های بخش کیفی با استفاده  های کیو و جدول کیو، گردآوری شده است. تحلیل داده کارت   قیاز طربخش کمی  
 گزاره شده است. 27از تحلیل محتوا و بخش کمی با استفاده از تحلیل عاملی اکتشافی منجر به شناسایی 

اند از: قوانین  الگوی ذهنی شناسایی شده عبارت   6دهد که  های پژوهش نشان مییافته   های پژوهش: یافته

انگیزه، فساد در فرآیند کنترل، مشارکت ندادن  ی کنترلی ضعیف سازمان، انتصاب کارکنان بیهایمشخطو  
های انسانی، فنی و اطلاعاتی در  کارکنان توانمند در طراحی و اجرای مکانیسم کنترل، ضعف در زیرساخت 

 ای.نظام کنترل و کنترل سلیقه 

های پژوهش حاضر دسترسی سخت به نمونه آماری به دلیل شیوع  از محدودیت   ها و پیامدها: محدودیت 

 کرونا و عدم آشنایی آنان با روش کیو است. 

کند تا برای ارتقای سطح  پیامدهای پژوهش حاضر به مدیران و رؤسای مالیاتی کمک می  پیامدهای عملی: 

مشارکت   به  افراد  تشویق  و  کارایی  سخت اعتماد،  و  سازمانی،  بیشتر  اهداف  به  نیل  راستای  در  کوشی 
 تری را در پیش بگیرند. های مناسب مشیخط 

استفاده از روش کیو برای شناسایی الگوهای ذهنی کارکنان در راستای کمک به    ابتکار یا ارزش مقاله: 

 مشاوران و مجریان مالیاتی برای ارائه مشاوره و خدمات بهتر در زمینه اداره امور مالیاتی.
 مقاله پژوهشی  : مقاله نوع
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Abstract  
Purpose: The phenomenon of the unreasonable escalation of commitments 

and decisions, well-documented in the field of organizational behavior, 

describes situations where individuals, especially managers, continue to invest 

in failing actions. This study aims to develop a model for managing the 

escalation of commitment within the public sector. 

Design/Methodology/Approach: This research adopted a qualitative 

methodology, grounded in a data-driven approach. The participant pool 

comprised managers with experience in governmental organizations within 

Khorasan Razavi Province. By applying the saturation principle and the 

snowball sampling technique, 12 participants were selected for the study. Data 

collection was conducted through semi-structured interviews, guided by 

general questions. The analysis of data was performed using quantitative 

methods and MaxQDA software. 

Research Findings: The findings indicate that the model for managing 

managers' commitment escalation in the public sector includes several 

components: causal conditions encompassing individual, collective, and 

organizational factors; a central category identified as the escalation of 

commitment factor; strategies involving resource allocation, time 

management, and an approach of no limitations; consequences such as poor 

governance and diminished performance; and contextual elements including 

cultural, social, and environmental factors. 

Implications: The negative implications of this phenomenon and the fear of 

adverse outcomes among managers often result in their reluctance to address 

the issue. 

Practical Implications: Recognizing these factors can assist managers in 

identifying and mitigating the effects of commitment escalation. 

Innovation or Value of the Article :This study uniquely proposes a model for 

managing commitment escalation among managers in the public sector, 

underscoring the novelty and significance of this research. 
Paper Type: Research Paper 
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 مقدمه

و    رییدائماً در حال تغ  کنند،می  رقابت  گری کدرقابتی با یی کسب مزیت  برا  هایی که سازمانوکار  کسب  طیمح
حاصل   نانیاطم آن نیز یاز اجرا  دیبا ،دهندیها را شکل میها و استراتژبرنامه رانیمد کهیتحول است. هنگام

می کنن استفاده  کنترل  فرآیند  از  دلیل  همین  به  )د،  از   ، رونیازا  ).Dědečkova, 2020شود  یکی  کنترل 
گردد که برای اطمینان از کارکردهای مدیریتی است و از سوی مدیران در تمامی سطوح سازمان اعمال می 

(. در Cambalikova & Misun, 2017دستیابی به اهداف باید مرتباً بر زیردستان خود کنترل داشته باشند )
خود  یواحدها و اعضا  ریسازمان بر ز کی ،آن یشود که ط اطلاق می یندیبه فرا  یکنترل سازمان همین راستا، 

 ,.Schafheitle et al)  به اهداف سازمان شود  یاب یرفتار کنند که منجر به دست  یاگونهگذارد تا بهیتأثیر م

(. هدف و فلسفه وجودی نظارت و کنترل، اصلاح و بهبود سازمان است و اگر این ویژگی در نظام سازمانی 2020
، بدون توجه جهینت در(.  Pirayesh & Askari, 2013یستم دوام چندانی نخواهد داشت )وجود نداشته باشد، س

ریزی، سازماندهی و هدایت نیز ناقص بوده و تضمینی  به کنترل سازمانی کارآمد، سایر اجزاء مدیریت مثل برنامه
کنترل های سازمانی اثربخش،  (. همچنین، در غیاب کنترلBryan, 2017وجود ندارد )  هاآنبرای انجام درست  

ای منافع و اهداف شخصی خود وکار( به شیوه، اعضای واحد کسبکنندگاننیتأم)اعضای تیم پروژه،  شوندگان
بنابراین،  ؛  وکار( همسویی نداردکننده )مدیران پروژه و رؤسای واحد کسبکنند که با اهداف کنترلمی  نیتأمرا  

ها را ملزم به حرکت  شود که سازمانها محسوب میمفقوده در سازمانای  حلقه  عنوانبه کنترل درست و اثربخش  
  ی درستبهفرآیند کنترل  که    یزمان (. پسSihag & Rijsdijk, 2019کند )به سمت کنترل سازمانی اثربخش می

-یاستراتژ  بتواندسازمان    کی  شوندباعث می  ییهاکنترل  نیچنکه    شود؛ چرااثربخش محسوب می   ،شود  یطراح
 نییبه تع  زمانسا   کی  یدگیچیسطح پ  حالن یبااو عملکرد سازمانی را بهبود بخشد.    خود را بهتر اجرا کند  های

 ی که کنترل  ستمیتر باشد، سدهیچیکند. هرچه سازمان پی سازمان کمک م ازین  و نظارت موردمناسب نوع کنترل 
طورکلی شواهد موجود  (. به Verburg et al., 2018)  تواند به نفع سازمان باشدیم  است  شدهیطراح  یخوببه

اثربخش  نشان می انجام نمیراحت به دهد که کنترل سازمانی  موانع و چالشی  با  و  ازجمله  شود  های متعددی 
با سایر شرکت )ها و سازمانارتباط ضعیف  به  Chen  et al, 2016ها  بیرون  از  و مقررات  قوانین  (، تحمیل 

(، ساختار سازمانی نامناسب، نبود بسترهای Keshtkar et al., 2019های محیط سازمان )سازمان، پیچیدگی
ی نامناسب سازمانفرهنگقانونی داخلی برای اجرای دقیق کنترل، نبود ضمانت اجرا و قوانین و مقررات نظارتی،  

اثربخش )  حریم و امنیت و حفظ  (Liu et al., 2017و عدم آموزش کارکنان در خصوص کنترل سازمانی 

 ( مواجه است.Gichuhi et al., 2016ا توسعه فناوری اطلاعات و ارتباطات )خصوصی ب
های  در سازمان  که   جا  ازآنبیشتر به برداشت و ادراک کارکنان بستگی دارد و    ،، بسیاری از این موانعحالنیباا

برداشت اثربخش،  کنترل سازمانی  راه  بر سر  موانع موجود  به  نسبت  افراد  دارند، مختلف  متفاوتی  های ذهنی 
ساز اجرای کنترل سازمانی اثربخش شده و بسیاری از مشکلات و خطاهای  تواند زمینه شناسایی این موانع می

  توان ینمدرستی نسبت به کنترل نداشته باشند،    ادراکموجود در سیستم را شناسایی کند. اگر کارکنان ذهنیت و  
در اقتصاد  مؤثرنهادی  عنوانبهکنترل سازمانی اثربخش داشت. در همین راستا، سازمان امور مالیاتی کشور نیز 

که در هر سازمانی الگوی ذهنی کارکنان متفاوت است، نیاز است نیست و با توجه به این  مستثناکشور از این امر  
نیز الگوهای ذهنی کارکنان شناسایی گردد تا سازمان امور مالیاتی بتواند بر موانع کنترل سازمانی در این سازمان  

یک نهاد نظارتی    عنوانبهاثربخش غلبه کرده و عملکرد خود را بهبود ببخشد. همچنین، سازمان امور مالیاتی  
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تواند برای نیاز دارد تا کنترل سازمانی اثربخشی داشته باشد و اگر نتواند الگوی خوبی در این راستا باشد نمی
 باشد. جهت دهندهها دیگر سازمان

موانع و مسائل فوق و همچنین اهمیت نیاز به کنترل سازمانی مؤثر، مطالعاتی که در حوزه فرآیند کنترل   باوجود
اند، اما یکی از عواملی محدود هستند و هر یک با روشی خاص به بررسی این فرآیند پرداخته  گرفتهانجامسازمانی  

تواند کند، شناخت ذهنیت کارکنان نسبت به این پدیده است که میکه به کنترل سازمانی اثربخش کمک می
ای است که در  در اثربخشی هر مکانیسمی مؤثر باشد و بررسی موانع آن بر مبنای ذهنیت کارکنان حلقه مفقوده

نظری موجود در این زمینه ضرورت انجام این پژوهش را    خلأمطالعات دیده نشده است؛ بنابراین، اول اینکه  
سازمان امور مالیاتی در پدیده کنترل و امور نظارتی، سازمانی پیشتاز است و    ازآنجاکهو دوم    سازددوچندان می 

سازمان امور مالیاتی گیلان نسبت به فرآیند کنترل سازمانی اثربخش   ژهیوبهذهنیت کارکنان این سازمان    اگر
به مدیران و رؤسای مالیاتی کمک کند تا برای ارتقای سطح اعتماد، کارایی و تشویق   تواندیمشناسایی شود،  

تری را در پیش های مناسب مشیکوشی در راستای نیل به اهداف سازمانی، خطافراد به مشارکت بیشتر و سخت
خدمات بهتر در زمینه مسائل اداره    بگیرند. همچنین به مشاوران و مجریان مالیاتی در راستای ارائه مشاوره و

هایی درباره بنابراین، پژوهش حاضر قصد دارد به این سؤال پاسخ دهد که چه ذهنیت؛  کندامور مالیاتی کمک می
 موانع کنترل سازمانی اثربخش از دیدگاه کارکنان سازمان امور مالیاتی گیلان وجود دارد؟ 

 و پیشینه تحقیق مبانی نظری

 کنترل سازمانی
گردد که برای  کنترل یکی از کارکردهای مدیریتی است که از سوی مدیران در تمامی سطوح سازمان اعمال می 

 ,Cambalikova & Misunاطمینان در دستیابی به اهداف باید مرتباً بر زیردستان خود کنترل داشته باشند )

کند که کنترل نوعی عملکرد مدیریتی است که باید دائماً با تغییرات در ( ادعا می1996)  1فلامهولتز  (.2017
( کنترل را تلاش سیستماتیک مدیریت برای مقایسه  1970)  2(. ماکلر Bredmar, 2017وکار سازگار شود )کسب

برنامه استانداردها،  با  از  عملکرد  اهداف  و  این    شدهنییتع  شیپها  با  همسو  عملکرد  آن  در  که  کرد  تعریف 
منابع انسانی و دیگر منابع شرکت   تاگرفت    در نظر ست و احتمالًا برای انجام اقدامات اصلاحی باید  ا  استانداردها

گرفته میبه شیوه  کار  به  اهداف شرکت  به  در دستیابی  کارآمد  و  مؤثر  )ای  (. همه Bollinger, 2019شوند 
کند،  ها را فراهم میها به کنترل نیاز دارند. دو سازوکار کنترلی که زمینه هدایت اثربخش و کارای سازمانسازمان
، مدیران ارشد و کارکنان یک رهیمد  اتی ه. کنترل داخلی فرآیندی است که  استهای داخلی و خارجی  کنترل

کسب اطمینانی منطقی و معقول از دستیابی به اثربخشی کنند و هدف از ایجاد آن،  سازمان یا موسسه اجرا می
(.  Sun, 2016یی عملیات، قابلیت اعتماد، گزارشگری مالی و پایبندی به قوانین و مقررات سازمان است )کاراو 

ها از قوانین و مقررات  کنند تا سازمانها نظارت میهای نظارتی، بر عملکرد سازماندر کنترل خارجی نیز سازمان
نفع  های ذی، از منافع همه گروهحالنیدرعسرپیچی نکنند. وجود سیستم کنترلی از دستیابی به اهداف سازمان و  

 (.Park  et al., 2016کند )حمایت می 
. 4، دو رویکرد مختلف را برای کنترل سازمانی شرح داد: کنترل ساده و کنترل ساختاری 3اقتصاددان ریچارد ادواردز 

کنترل ساده برای هدایت اعضا و حفظ نظم در سیستم، نیاز به مداخله شخصی دارد. در مقابل    هایاستراتژی

 
1 Flamholtz 
2 Mockler 
3 Richard Edwards 
4 Simple Vs Structural Control 



 انداز مدیریت دولتی نشریه چشم 
  

 

PAP 
14 (4) 

 37 | صفحه

های کنترل ساختاری، فرآیند کنترل را از دست مدیران خارج کرده و به محیط گفتمان یا فیزیکی خود استراتژی
می ماشینسازمان  )مانند  سیستمسپارند  و  )آلات  حاکم(    (. Thompson & Van den Broek, 2010های 

های تحت تأثیر مدیریت، تفاوت قائل شد. کنترل ساده، منبع های بین فردی و استراتژیادواردز بین استراتژی
، کنترل ساختاری، فرآیند مدیریت حالنیباا.  دهدیمچیزی به اعضا    هیعلبرای پاسخ و واکنش  را  ای از اقتدار  ساده

کند؛ چون های مقاومتی اعضا را پیچیده میدهد. کنترل ساختاری، تلاش را از فرد گرفته و به خود سیستم می
 (. Kreutzer  et al., 2015ی ارتباط با کارکنان یا به چالش کشیدن آنان وجود ندارد )منبع روشنی از اقتدار برا

در مورد کنترل سازمانی   تر را، رویکردی کمی متفاوت2و گیدئون کاندا  1جمله استفان بارلی   محققان مدیریت از 
(.  Croft et al., 2016بندی کردند )طبقه  3صورت نرمال یا منطقیهای مدیریت را به ها استراتژیارائه دادند. آن 

دهد و رفتار آنان را تحت تشویق توسعه روابط فردی در محیط کار به اعضا انگیزه می  بافرآیند کنترل نرمال  
دهد. رهبران سازمانی از ابعاد همگانی و اجتماعی سازمان برای متقاعدسازی زیردستان خود جهت تأثیر قرار می
نگرش  می اتخاذ  استفاده  مولد(  و  شاد  )کارکنان  مدیران  اهداف  از  حمایتی  رفتارهای  و  مقابل،  ها  در  کنند. 

طراحیاستراتژی کاملاً  وظایف  ارائه  با  را  اعضا  رفتار  منطقی،  کنترل  روشنهای  اهداف  تشویق  شده،   هایو 
شود و تلاش جمعی زمانی حاصل دهد. در یک سیستم کنترل منطقی، نظم حفظ میتحت تأثیر قرار میمنطقی،  

یا فاقد منابع مورد نیاز برای مقاومت در برابر اهداف مدیریتی،   تربزرگرا در سیستم    شاننقش گردد که اعضا  می
ای در  های ارتباطی و وظیفهسازد که استراتژیدرک کرده باشند. رویکرد بارلی و کاندا مسیرهایی را روشن می

 (. Boruvka & Perry, 2020شوند )می کار گرفتههبعنوان منبع قدرت محیط سازمانی به
در سازمان مدیران مسئول کنترل هستند و مدیر باید اثربخشی سیستم کنترل سازمانی را همانند کارایی آن 

برنامه  کارکرد  نحوه  آن  در  که  است  مدیریت  مرحله  آخرین  کنترل  بخشد.  ارزیابی  یبهبود  و   اجراشده  شده 
اند از: تطبیق کنترل با برنامه و اصل سیستم کنترل اثربخش عبارت نُه شود. ناپذیری انجام میاجتناب هایاقدام

ها، پذیری کنترل، تضمین دقت، دنبال کردن اطلاعات عینی، دستیابی به اقتصاد کنترلموقعیت، تضمین انعطاف
و تضمین   ، تناسب سیستم کنترل با فرهنگ سازمانیهاهای کنترلی برای مدیران، اشاره به استثناطراحی سیستم

 (. Fadeev, 2019کنترل )اقدامات اصلاحی از طریق 

 الگوهای ذهنی
الگوهای ذهنی ساختار دانش افرادی است که ممکن است بر اساس معیارهای مختلف مانند میزان پیچیدگی،  

 بندی و یا طبقه  لیوتحلهیتجزدرستی، دقت، پویایی و جهت )مثبت یا منفی بودن( باعث کاهش یا افزایش ابعاد  
ها ها یا اعتقادچهارچوبها،  ها، طرحهای ذهنی به سیستم. الگو)Montazer & Mehrvakili, 2016(د  آن شو

دار بر اساس  اشاره  را  بر ساختارهای شناختی هستند که در آن یک فرد اطلاعات جدید  د. همچنین مشتمل 
عنوان دانش یا ساختار باور کند. الگوهای ذهنی مشترک یا گروهی به ساختار ذهنی خود از واقعیت تفسیر می 

می شناخته  میشناختی،  قادر  را  آنان  و  شده  گذاشته  اشتراک  به  گروه  یک  اعضای  توسط  که  تا  شوند  سازد 
های دیگر اعضای گروه توضیحات و انتظارات دقیقی در مورد این کار را شکل داده و رفتارهای خود را با خواسته

یا افزایش بهره. الگوهای ذهنی افراد می)Ipaki  et al., 2021کنند ) هماهنگ   وری  تواند منجر به کاهش 
ی امسئلهعنوان  های اخیر بهبستگی الگوهای ذهنی در سالتفسیر و هم  کهیطوربهها گردد؛  برخی از فعالیت

 مهم در مباحث مدیریتی شناخته شده است. 
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 مطالعات پیشین 
در زمینه موانع کنترل سازمانی مطالعات محدودی انجام گرفته است که در ادامه به برخی از مطالعات مرتبط 

 اشاره شده است: 
 ی برنده فراموشش یدرباره عوامل پ  یدولت   یهاسازمان  رانیمد  یذهن  یالگوهاای پژوهشگران به بررسی  در مطالعه

سازمان،   یدئولوژ یا  ،یتوسعه و بهبود منابع سازمان  یپژوهش هفت الگو   هایافتهپرداختند. ی  ویبا روش ک  یسازمان
پو  یچابک مد  ،ییایو  و  بهبود شرا  ،یستمیس  ت یریتفکر  و    هیسرما  ل،اصی  و  گراتحول  یرهبر   ،یکار  طیرشد 

  ی سازادهیچارچوب پدر پژوهش دیگری    .(Shaker ardakani et al., 2019)   را نشان داد   هااست یو س  یاجتماع
 یمقوله اصل  10پژوهش،    جینتای ارائه گردید.  معدن  عیمادر صنا  یها در شرکت  یمنابع انسان  کیکنترل استراتژ

  ،ییساختار اجرا  ت،یفیکرد: ک  شناساییمادر    یهاشرکتدر    یمنابع انسان  کی کنترل استراتژ  یساز اده یپ  یبرارا  
بر    ینظارت بر اجرا، اقدام مبتن  ،یمتول  تهیکم  لیاز توابع، تشک  تیانتقال، حما  یهاسمیمکان  دن،یبخش  تی رسم

 ی برا  یکاربرد  شنهاد یمتناسب با هر مقوله پ  زیکه در انتها ن  لگرانیاطلاعات و تسه  لیو تحل   آوریجمع  ج،ینتا
( در پژوهشی به مطالعه و شناسایی 2017)  1(. صفری و خیریAlaee et al., 2019شد )  ارائه   مادر  یها شرکت

الگوی ذهنی کارکنان راجع به نظارت الکترونیکی بر کارکنان در محل کار پرداختند. این پژوهش در یک شرکت  
نفر از کارکنان انجام شد و ذهنیت آنان راجع به کنترل الکترونیکی کارکنان با  5مصاحبه با  از طریق خصوصی 

نظارت  به  نسبت  متفاوت  ذهنی  الگوی  شش  شناسایی  به  منجر  نتایج  گرفت.  قرار  تحلیل  مورد  کیو  روش 
های متفاوتی نسبت به یکدیگر بودند.  ها دارای مفاهیم و ویژگیالکترونیک کارکنان شد که هر یک از ذهنیت 

( نیز در پژوهشی با عنوان کاربرد روش کیو در شناخت الگوهای ذهنی؛ موضوع  2015)  2لاجوردی و همکاران 
 7مورد بررسی قرار دادند و تعداد    را  یعلمئتیهوری منابع انسانی از دیدگاه اعضای  گذاری عوامل بهرهارزش 

های بندی شدند و در قالب عاملهای کیو، دستهکارت   گذاریالگوی ذهنی شناسایی و با توجه به نحوه ارزش 
های جدید وری منابع انسانی مورد تفسیر و تحلیل قرار گرفتند. همچنین در انتها، نقشاثرگذار و غالب در بهره
های اجرایی ارائه  وری منابع انسانی دستگاههای تهران برای ارتقای بهرهعلمی دانشگاهاز طریق اعضای هیات

 شد. 
های سازمانی و پیامدهای عملکردی به بررسی رابطه بین انواع کنترل  یلیفرا تحلهای خارجی نیز در  در پژوهش

  جمعی ، رفتار و کنترل  جینتا  نیکه ب  یسازمان  یهاکنترل  مبانی نظریبا استفاده از    مطالعهاین  پرداخته شد.  
م  تفاوت پژوهششود،  یقائل  بررسی  حوزهبه  در  پرداخت.کنترل  نیا  یاثربخش  هایی  که    ها  داد  نشان  نتایج 
بهکنترل رفتاری و جمعی  پیامدی،  افزایش عملکرد می  طورکلیهای  تأثیر عملکردی باعث  کنترل  شوند. هر 

یکی   که یطور بهکنند،  صورت مکمل همدیگر عمل میها به متفاوتی دارد. همچنین نتایج نشان داد که کنترل
کنترل سازمانی   -شود. علاوه بر این، مشاهده شد که روابط عملکردیباعث افزایش اثربخشی نوع دیگر می

( پژوهشی با عنوان  2017)  3و همکاران   (. جیSihag & Rijsdijk, 2019بسته به نوع کار متفاوت هستند ) 
  1059از    یامقاله با استفاده از نمونه  نیاهای کنترل داخلی و کیفیت سود انجام دادند.  افشای اختیاری ضعف

 یافشا  نیرابطه ب  ،دهندیارائه م  2011-2010را در دوره    یکنترل داخل   یهاطور داوطلبانه گزارششرکت که به
های داخلی نتایج نشان داد که کنترل   .کرد  یرا بررس  نیدرآمد در چ  تیفیکو   یکنترل داخل  یهاداوطلبانه ضعف

مطالعه موردی انجام شد نشان    عنوان. این پژوهش که در چین به داردداری  ضعیف با کیفیت سود ارتباط معنی 
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ی هر دو دارای ارتباط معناداری با کیفیت  حسابدار  ریغداد که ضعف کنترل داخلی مرتبط با قسمت حسابداری و  
ی  کار دستهای داخلی و شواهدی از  ( پژوهشی با عنوان ضعف در کنترل2016)  1سود بود. لنارد و همکاران 

های بین سال  ییکایآمر  یدولت  یها رکتها از اطلاعات ش های واقعی انجام دادند. برای گردآوری دادهفعالیت
شد  2010تا    2004 گزارش   استفاده  داخل  یافشا  یها که  کنترل  کم  را  یضعف  ارائه    ونیسیبه  بهادار  اوراق 

های داخلی  های خود اشاره به وجود ضعف در کنترلهایی که در گزارش . نتایج نشان داد که شرکتدهندمی
های داخلی کیفیت  دریافتند که وجود ضعف در کنترل  کنند. همچنیناقعی را دستکاری میهای وکنند، فعالیت می

 دهد. های مالی را مخدوش و دستیابی به هدف اتکاپذیری گزارشگری مالی را کاهش میگزارش 
از مطالعات داخلی   کیچ یهتر صورت گرفته، در های عمیقبنابراین با توجه به مطالعات فوق و همچنین بررسی

و خارجی، نقش الگوهای ذهنی کارکنان در بررسی موانع کنترل سازمانی اثربخش مشاهده نشده است و با توجه 
پژوهشی در این   خلأموانع کنترل سازمانی اثربخش تحت تأثیر ذهنیت افراد متفاوت است؛ درنتیجه    کهن یابه  

 .ه استخارجی وجود دارد که در پژوهش حاضر به آن پرداخته شدهم  مطالعات داخلی و  هم درمورد 

 شناسیروش
  - شناسی کیو )روشی آمیخته: کیفیپژوهش حاضر از نظر هدف کاربردی، از نظر روش پژوهش از نوع روش 

از منظر گردآوری اطلاعات توصیفی و  الگوهای پیمایشی محسوب می  -کمی(  شود. هدف روش کیو کشف 
بنابراین،  ؛  و نظرات با استفاده از یک روش کمی سیستماتیک و دقیق است  هامختلف افکار، ادراک، عقاید، نگرش 

وتحلیل  کنندگان نیز تجزیههای شرکتهای ذهنی به شیوه کمی است. در روش کیو، پاسخراهی برای درک پدیده
(. جامعه Danaei Fard et al., 2013سازند )فراهم می  هاافتهیبهبودهای کیفی غنی را برای  شوند و دادهمی

پژوهش را کلیه کارکنان اداره امور مالیاتی استان گیلان مشتمل بر شهرهای رودسر، لاهیجان،  مورد مطالعه  
که   دادند  تشکیل  و کلاچای  کنندگانانتخاب    منظوربهچابکسر  عبارت  مشارکت  شناسایی  فضای    هایبرای 

انتخاب احتمال   ریغای هدفمند و  مالیاتی شهرهای فوق، به شیوه  هشعب  4نفر از کارکنان    13گفتمان تعداد   ی 
با پاسخ باز طراحی گردید و   های حاوی سؤالاتشدند. برای انجام مصاحبه به دلیل شیوع کرونا، ابتدا پرسشنامه

کنندگان ارسال شد و از آنان خواسته شد تا به سؤالات پاسخ دهند. در  از طریق ایمیل و واتساپ برای مشارکت 
کننده که در فرآیند مصاحبه مشارکت  13های کیو از همان  بندی کارتسازی و دستهخش کمی نیز برای مرتبب

-حضور داشتند، استفاده شد. ملاک انتخاب تمایل به همکاری، سوابق شغلی، تجربه کاری و آشنایی مشارکت
 کنندگان با حوزه پژوهش بود. 

اجرای پژوهش در بخش کیفی ابتدا گردآوری عبارات فضای گفتمان و انتخاب نمونه کیو از طریق   منظوربه
)در پژوهش حاضر کارکنان آشنا با حوزه کنترل سازمانی( انجام شد و اشباع نظری در   نظرانصاحبمصاحبه با  

ها و آشنایی با ذهنیت کارکنان درباره موانع کنترل سازمانی سیزدهمین مصاحبه حاصل شد. پس از اتمام مصاحبه
از نظر اساتید محترم گروه    د یتائهای فضای گفتمان از سوی پژوهشگر استخراج شد و برای  اثربخش، گزاره

به    شدهاستخراجبندی فضای گفتمان، محتوای  مدیریت دانشگاه اردکان استفاده شد. سپس، برای ارزیابی و جمع
صورت استقرایی شود. این عبارات به تبدیل شدند که به آنها عبارات کیو گفته می  ترفهمقابلکوتاه و    هایتعبار

داده به  رجوع  با  محقق  یعنی  شدند  به آن  جیتدر به  موردمطالعههای  استخراج  درنهایت  تا  کرد  را خلاصه  ها 
ی  هاکارتی برای گردآوری اطلاعات از  . در بخش کمّیابیدترین مفاهیم مربوط به موضوع پژوهش دست  اصلی

تا ترتیب    ردیگیماستفاده شد. نمودار کیو نمودار بزرگی است که در اختیار فرد قرار    دسته کیو و نمودار کیو
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هدف پاسخ به این پرسش   ازآنجاکهها روی آن مشخص کند. در پژوهش حاضر  دلخواه خود را با قرار دادن کارت
شناسایی عبارات  آیا  نظر شما  از  که  میاست  محسوب  اثربخش  سازمانی  کنترل  موانع  از  خیر؟ شده  یا  شوند 

( برای تعداد  2013فرد و همکاران )بندی متقارن استفاده شد. از طرفی طبق گفته داناییبنابراین، از روش درجه
+ تا 5تایی )  11های  عبارت از بازه  60الی    40های  (، برای مجموعه-4+ تا  4تایی )  9عبارت یا کمتر از بازه    40
شود، بنابراین در پژوهش حاضر نیز  ( استفاده می6+ تا  6تایی )   13های  عبارت از بازه  60( و برای بیش از  -5

تایی به شکل   9تایی استفاده شد. درنهایت جدول کیو در بازه    9نهایی شدند از بازه    دیتائ  ،عبارت   27که تعداد  
 طراحی شد.  1

 
 جدول کیو -1شکل 

تک روی تک  هایتکنندگان خواسته شد تا عبارها به این شرح اقدام شد: ابتدا از مشارکتبرای توزیع کارت
ها به سه دسته تقسیم شدند. دسته اول  مطالعه شود تا از نوع و تنوع آنها آگاه شوند. سپس کارت  دقتبهها  کارت

با عبارات آن موافق بودند؛ دسته دوم کارتشامل کارت با عبارات آن مخالف هایی بودند که  هایی بودند که 
+ تا 1های موافق در طیف  هایی بودند که نسبت به آنها نظر خاصی نداشتند. کارتبودند؛ و دسته سوم کارت 

بررسی    و  های بدون نظر خاصی در طیف صفر قرار داده شدند؛ و کارت-4تا    - 1های مخالف در طیف  +؛ کارت 4
 . صورت پذیرفت spss رافزانرم ها با استفاده از وتحلیل دادهها انجام گرفت. درنهایت تجزیهمجدد روی کارت

 

 روایی و پایایی ابزارهای پژوهش
ها از نظرسنجی  از متن مصاحبه  شدهاستخراج: در پژوهش حاضر برای تأیید کدهای  هامصاحبهروایی و پایایی  

نفر( و برای تأیید پایایی نیز از   4)  موردمطالعهمشاور و رؤسای اداره امور مالیاتی شهرهای    ،اساتید محترم راهنما 
آزمونروش   استفاده شد.    باز  منظورهولستی  از کل مصاحبه  2تعداد    بدین  از سوی  مصاحبه    پژوهشگرانها 

موجود در دو مرحله کدگذاری، شاخص   هایانتخاب و مجدداً مورد کدگذاری قرار گرفتند. از روی میزان توافق
به دست آمد و چون میزان پایایی باز آزمون بیشتر از   %25/81محاسبه شد که در این پژوهش  )PAO( 1ثبات
 ها تأیید شد. ، پایایی مصاحبهدر نتیجهبود؛  70%

روایی و پایایی جدول کیو: برای بررسی روایی جدول کیو )جامعیت عبارات( از روایی محتوایی و صوری استفاده 
بین عباراتی که    هاشد که در بیشتر جدول  مشاهدهشد. درنتیجه جدول کیو مورد مشاهده و بررسی قرار گرفت و  

  3در یک طیف و یا مجاورت هم قرار گرفتند تناسب وجود داشت. همچنین در مورد روایی صوری نیز از نظر  
های ها، گزینهنفر از اساتید گروه مدیریت دانشگاه اردکان استفاده شد و با تغییراتی مختصر در تعدادی از گزینه

کیو از روایی بالایی برخوردار بودند. برای بررسی پایایی نیز از ضریب آلفای کرونباخ استفاده شد که مقدار آن 

 
1 Percentage of Agreement Observation 
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ها در جدول کیو از سوی سازی آنآمد که بیانگر پایایی مطلوب عبارات نمونه کیو و نتایج مرتب  به دست  0/ 746
 کنندگان بود.مشارکت

 ها ها و یافتهتحلیل داده

ش کیفی برای شناسایی که قبلاً ذکر شد پژوهش حاضر در دو بخش کیفی و کمی انجام شد. در بخ طورهمان
 27تعداد    ها،تحلیل متن مصاحبه  و  کیو از مصاحبه با خبرگان استفاده شد. پس از بررسی  هایتمجموعه عبار

 اند. آورده شده  1گزاره تأیید نهایی شدند که در جدول 
 

 عبارات نهایی کیو  -1جدول 

نفر از   13ی شدند و سپس از سوی  شماره دههای ایندکس  کیو کدها روی کارت  ،بعد از نهایی شدن عبارات
ی بند جمعآمد و با    به دستجدول کیو    13  مجموع  درسازی شدند که  کنندگان در جدول کیو مرتبمشارکت

 های لازم برای تحلیل عاملی اکتشافی آماده شدند.داده  کنندگانمشارکتپاسخ 

 عبارت نهایی شده 

های انتصاب افراد ناشایست در پست-1
 سازمانی 

-های رایانههک شدن و دستکاری سیستم-14
 ی ا

عدم شناخت مدیران نسبت به تخصص  -15 رابطه مداری در فرآیند کنترل-2
 کارکنان 

عدم تلاش مدیران برای ایجاد انگیزه در  -16 های سازمانی نادرست سیاست -3
 کارکنان 

 افراط و تفریط در کنترل-17 کنندهعدم رعایت قوانین از جانب کنترل-4

 برخورد نامناسب ماموران کنترل با کارکنان-18 گیری از نظرات کارکنانعدم بهره-5

های لازم در راستای فقدان آموزش -19 قوانین دست و پاگیر-6
 خودکنترلی 

 پاسخگویی نامناسب ماموران کنترل-20 پذیری کارکنان فقدان مسئولیت-7

مقاومت کارکنان در برابر تغییر فرآیند -8
 کنترل

 تبعیض بین کارکنان در فرآیند کنترل-21

 فساد اداری و رشوه در نظام کنترل-22 های ارزیابی عملکرد ضعیفسیستم-9

 عدم رعایت نظم و انضباط در فرآیند کنترل-23 عدم اطلاعات درست -10

عدم تدوین استانداردها و معیارهای -11
 درست کنترل 

 های دقیق و معتبرفقدان گزارش -24

 عدم شفافیت اهداف کنترل برای کارکنان -25 استهلاک منابع فنی و اطلاعاتی -12

انگیزگی کارکنان در راستای تقویت بی-26 های کنترلی پذیری سیستمعدم انعطاف-13
 خودکنترلی 

 ای در فرآیند کنترلبرخورد سلیقه-27
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طریق   از  اکتشافی  عاملی  تحلیل  مرحله  ماتریس spss  افزارنرمدر  تشکیل  عاملی  تحلیل  از  مرحله  اولین   ،
های عاملی با روش واریماکس چرخش داده  همبستگی است که روشی مرسوم و معمول است. در ادامه آرایه

 2با توجه به جدول    اند.آورده شده  2شدند که نوعی چرخش متعامد است. واریانس کل تبیین شده در جدول  
درصد از واریانس   126/82در حالت بدون چرخش و چرخیده،    دارند  1تر از  ای که مقدار ویژه بزرگمؤلفه  شش

 . دکننکل را برآورد می

 

 واریانس کل تبیین شده  -2جدول 
 یافته  چرخشمجموعه مجذورات   مقادیر ویژه عامل

 % تجمعی  % واریانس جمع کل % تجمعی  % واریانس جمع کل

P1 330/3 613/25 613/25 016/2 509/15 509/15 

P2 046/2 737/15 350/41 192/1 710/14 219/30 

P3 615/1 422/12 772/53 818/1 984/13 203/44 

P4 604/1 338/12 109/66 731/1 315/13 518/57 

P5 052/1 093/8 203/74 672/1 862/12 380/70 

P6 030/1 923/7 126/82 527/1 746/11 126/82 

 
شود. با توجه به ماتریس افرادی که در هریک از شش ها مشاهده میماتریس چرخش یافته عامل   3در جدول  

با بارهای عاملی بیشتر   کنندگانگیری هر عامل مشارکتاند. در شکلشدهگیرند، مشخصالگوی ذهنی قرار می
  12و    11،  2کنندگان  گیری عامل اول؛ مشارکتدر شکل  8و    7کننده  که مشارکتطورینقش داشتند. به  4/0از  

در    6و    1کنندگان  گیری عامل سوم؛ مشارکتدر شکل  10،  4،  3کنندگان  مشارکت  ؛گیری عامل دومدر شکل
 10کنندگان  درنهایت مشارکت  و  گیری عامل پنجمدر شکل   6و    5کنندگان  گیری عامل چهارم؛ مشارکتشکل

 گیری عامل ششم دخیل بودند.در شکل 13و 

 ها ماتریس چرخش یافته عامل  -3جدول 
 1 2 3 4 5 6 

P1 044/0 - 133/0 032/0 - 889/0 059/0 221/0 

P2 256/0 664/0 330/0 037/0 169/0 067/0 - 

P3 194/0 034/0 735/0 087/0 002/0 062/0 

P4 362/0 229/0 569/0 296/0 - 404/0 265/0 - 

P5 031/0 - 085/0 185/0 228/0 - 877/0 104/0 

P6 216/0 045/0 239/0 - 419/0 761/0 106/0 - 

P7 871/0 055/0 - 114/0 053/0 - 258/0 113/0 - 

P8 889/0 100/0 137/0 157/0 108/0 - 073/0 

P9 296/0 231/0 429/0 708/0 212/0 - 118/0 - 

P10 087/0 - 033/0 663/0 120/0 017/0 610/0 

P11 001/0 833/0 183/0 249/0 026/0 - 112/0 

P12 158/0 - 756/0 255/0 012/0 073/0 427/0 

P13 255/0 238/0 002/0 112/0 005/0 882/0 
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 تحلیل الگوهای ذهنی شناسایی شده 
های عاملی سازی آرایهبا استفاده از آزمون تحلیل عاملی اکتشافی شش الگوی ذهنی شناسایی شد و با مرتب

نتایج    که  مشخص شد  د موافقت یا مخالفت بیشتری بودند،هایی که در هر گروه موربرای هر ذهنیت، عامل 
 :استتحلیل به شرح زیر 

 های کنترلی ضعیف سازمان(:مشیالگوی ذهنی اول )قوانین و خط
درصد از واریانس کل )جدول   6/25ند و اه نقش داشت  8و  7کنندگان گیری الگوی ذهنی اول، مشارکتدر شکل

در جدول    شدهمشخصیافته )امتیاز بارهای عاملی چرخش  و  های کیو( را تبیین کرده است. بر اساس رتبه آرایه2
های سازمانی (، سیاست 1)  یسازمانهای  با اهمیت بالا شامل: انتصاب افراد ناشایست در پست  های(، گزاره3

های با اهمیت پایین ( و گزاره6)  ریپاگ(، قوانین دست و  4کننده )(، عدم رعایت قوانین از جانب کنترل3نادرست )
(، عدم شفافیت  23کنترل )(، عدم رعایت نظم و انضباط در فرآیند  22کنترل )شامل: فساد اداری و رشوه در نظام  

 ( بودند.27کنترل )ای در فرآیند برخورد سلیقه و  (25کارکنان )اهداف کنترل برای 

 انگیزه(:الگوی ذهنی دوم )انتصاب کارکنان بی
 وهای کیو  آرایه  ند. بر اساس رتبهاهنقش داشت  12و    11،  2کنندگان  گیری الگوی ذهنی دوم مشارکتدر شکل

های  های با اهمیت بالا شامل: انتصاب افراد ناشایست در پست(، گزاره3یافته )جدول  امتیاز بارهای عاملی چرخش
انگیزه در  6)  ر یپاگ(، قوانین دست و  1)  یسازمان ایجاد  انگیزگی (، بی16کارکنان )(، عدم تلاش مدیران برای 

با اهمیت پایین شامل: مقاومت کارکنان در برابر تغییر   هایو گزاره (26) یخودکنترلکارکنان در راستای تقویت 
  و   (11کنترل ) (، عدم تدوین استانداردها و معیارهای درست  10درست )(، عدم ارائه اطلاعات  8کنترل )فرآیند  

درصد از واریانس کل الگوهای ذهنی را تبیین   15/ 7( بودند. این الگوی ذهنی  17کنترل )افراط و تفریط در  
 . کندمی

 الگوی ذهنی سوم )فساد در فرآیند کنترل(:
-گیری آن مشارکت( و در شکل2است )جدول    شدهدرصد از واریانس کل توسط این الگوی ذهنی تبیین    4/12
(، 3یافته )جدول  امتیاز بارهای عاملی چرخش  وهای کیو  آرایه  نقش داشتند. بر اساس رتبه  10و    4،  3نندگان  ک

(، رابطه  1)  یسازمانهای  (، انتصاب افراد ناشایست در پست22کنترل )های فساد اداری و رشوه در نظام  گزاره
انعطاف2کنترل )مداری در فرآیند   با اهمیت بالا و گزاره13)  یکنترل های  پذیری سیستم ( و عدم  های عدم ( 

(، عدم تلاش 15کارکنان )(، عدم شناخت مدیران نسبت به تخصص  4کننده )رعایت قوانین از جانب کنترل
( با اهمیت  19)  یخودکنترلهای لازم در راستای  ( و فقدان آموزش 16کارکنان )مدیران برای ایجاد انگیزه در  

 پایین بودند. 

 الگوی ذهنی چهارم )مشارکت ندادن کارکنان توانمند در کنترل(:
رتبه اساس  کیو  آرایه  بر  چرخش  وهای  عاملی  بارهای  )جدول  امتیاز  مشارکت3یافته  در   9و    1کنندگان  (، 

اند. در این الگو عدم شناخت  درصد واریانس کل را تبیین نموده   3/12اند و  گیری الگوی چهارم نقش داشتهشکل
(، عدم شفافیت اهداف کنترل  5کارکنان )گیری از نظرات  (، عدم بهره15کارکنان )مدیران نسبت به تخصص  

های عدم رعایت اهمیت بالا و گزاره های با( گزاره27ای در فرآیند کنترل )( و برخورد سلیقه25کارکنان ) برای 
(، عدم تلاش مدیران 11کنترل )(، عدم تدوین استانداردها و معیارهای درست  4کننده )قوانین از جانب کنترل
( با اهمیت پایین  26)   یخودکنترلانگیزگی کارکنان در راستای تقویت  بی  و  (16رکنان )کابرای ایجاد انگیزه در  

 بودند.
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 های فنی، انسانی و اطلاعاتی نظام کنترلی(:الگوی ذهنی پنجم )ضعف در زیرساخت
در    6و    5کنندگان  مشارکت  3یافته مطابق جدول  امتیاز بارهای عاملی چرخش  های کیو وبر اساس رتبه آرایه

  های بانموده است. گزاره  ن ییتبکل را    درصد از واریانس  1/8ند و  اه گیری الگوی ذهنی پنجم نقش داشتشکل
  ی اطلاعات(، استهلاک منابع فنی و  16کارکنان )اهمیت بالا شامل: عدم تلاش مدیران برای ایجاد انگیزه در  

(  1) یسازمان های ( و انتصاب افراد ناشایست در پست19) یخودکنترل های لازم در راستای (، فقدان آموزش 12)
 ف یضعهای ارزیابی عملکرد (، سیستم24معتبر )های دقیق و های با اهمیت پایین شامل: فقدان گزارش و گزاره

 ( بودند.4کننده )( و عدم رعایت قوانین از جانب کنترل 14)  یاهای رایانهو دستکاری سیستم هک شدن(، 9)

 ای(:کنترل سلیقهالگوی ذهنی ششم )
آخر  در شکل ذهنی  الگوی  داشت  13و    10کنندگان  مشارکتگیری  الگو حدود  اهنقش  این  که  از   8ند  درصد 

کننده یافته این دو مشارکتبر اساس امتیاز بارهای عاملی چرخش  3واریانس کل را تبیین نموده و مطابق جدول  
(، عدم رعایت 27کنترل )ای در فرآیند  اند. برخورد سلیقهداده   اختصاصرا به خود    882/0و    610/0بارهای عاملی  

( و افراط و تفریط در 11کنترل )(، عدم تدوین استانداردها و معیارهای درست  4کننده )قوانین از جانب کنترل 
(، قوانین 14)  یاهای رایانهو دستکاری سیستم  هک شدناهمیت بالا و در نقطه مقابل    های با( گزاره17کنترل )

و   و  6)  ریپاگدست  فنی  منابع  استهلاک  انعطاف12)  یاطلاعات (،  عدم  و  سیستم(  )پذیری  کنترلی  ( 13های 
 های با اهمیت پایین بودند.گزاره

 و پیشنهادات   گیرینتیجه
پژوهش حاضر با هدف شناسایی الگوهای ذهنی کارکنان اداره امور مالیاتی استان گیلان در زمینه موانع کنترل  
سازمانی اثربخش انجام شد. برای شناسایی ذهنیت کارکنان از روش تحلیل کیو استفاده شد. با انجام تحلیل  

های کنترلی ضعیف سازمان، انتصاب مشیقوانین و خط  عبارت بودند از:الگوی ذهنی شناسایی شد که    6کیو  
انگیزه، فساد در فرآیند کنترل، مشارکت ندادن کارکنان توانمند در طراحی و اجرای مکانیسم کنترل، کارکنان بی

 ای. در نظام کنترلی، کنترل سلیقه  های انسانی، فنی و اطلاعاتیزیرساختضعف در 
نتایج پژوهش میهمان های کنترلی ضعیف یکی از موانع کنترل  مشیتوان دریافت، قوانین و خططور که از 

شوند. همسو با نتایج این بخش از پژوهش در برخی سازمانی اثربخش در سازمان امور مالیاتی، محسوب می
 ظارت بر حسن اجرای قوانین و مقررات ن (  2015)  2ژانگ و یائو   و  (2019)  1و همکاران   اناچسکو  مانند  مطالعات
  سازمان اموراز مهم ترین اهداف یک سازمان معرفی کردند. در    آن رامناسب جهت تحقق    و ایجاد بستر  کنترلی

با تضعیف نظام کیفری  طورقطعبههای نادرست نظارتی مالیاتی، عدم اجرای درست قوانین و مقررات و سیاست
های این حوزه، سازمان را از دستیابی به یک نظام کنترلی اثربخش حاکم بر رفتارهای مالیاتی و تشدید نارسایی

و مفاسد مالیاتی در گرو نبود قوانین و ضوابط   جرائماز طرفی، برخی از  (.  Enachescu et al., 2019دارد )می  باز
 در ضروریات تقنینی و  قانونی  هایتضمین بینی و پیش وجود عدم   کهطوریدهد؛ بهمناسب و بازدارنده رخ می

های  سیاست و هابرنامه اجرای روند در جدی آسیبی قوانین، از گونهاین ابهام در و  نقص یا و مقررات و قوانین
های اداری نیز  ی دستورالعملدرپیپها و صدور  گردد. پیچیدگی قوانین و مقررات و بخشنامه محسوب میکنترلی  
طلب و بروز استفاده ماموران مالیاتی فرصتساز سوءعنوان مانعی بر سر راه نظارت درست است که زمینهخود به

 (.Xiao, 2018سازد )فساد را فراهم می

 
1 Enachescu et al. 
2 Zhang & Yao 
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موانع کنترل انتصاب کارکنان بی  از دیگر  مالیاتی،  امور  اثربخش در سازمان  تأثیر  سازمانی  انگیزه  بود.  انگیزه 
یابد سو با وجود کارکنان باانگیزه تعهد و بازدهی شغلی فرد افزایش میمتقابلی روی فرد و سازمان دارد که از یک

 ,Purba & Sudibjoکند )و از سوی دیگر، باعث پویایی سازمان شده و سازمان را به اهداف خود نزدیک می

 دائماً شغلی بالایی دارند،    ه( کارکنانی که انگیز2019)  2( و وندرکولک و همکاران 2013)  1به گفته دوربه  (.2020
در تلاش هستند تا ترفیع بیشتری به دست آورند. آنان در راستای انجام وظایف شغلی همواره در جستجوی 

دهند که حالاتی هستند که نیازمند کوشش بیشتری است و برای ایفای نقش خود، تلاش بسیاری انجام می
اثربخش سازمانی نیز    نوبهبه بهینه از وضعیت    مدیران به نحو  شوداست و باعث می  رگذاریتأثخود بر کنترل 

ی و شناخت کافی داشته باشند و با دوری از کنترل سازمانی افراطی به خودآگاهمحیط کاری و زیرمجموعه  
 بهبود انگیزش شغلی کارکنان کمک کنند. 

توان گفت که فساد اداری معمولًا به انحراف از فرآیند در تبیین الگوی ذهنی سوم، فساد در فرآیند کنترل، می
کند که رشوه  گردد و به اشکال مختلفی بروز میقانونی و استفاده نامشروع از مقام و موقعیت شغلی اطلاق می

از   افراد   (.Tafolli & Grabner-Kräuter, 2020)  ستا  هاآن یکی  انتصاب  حاضر،  پژوهش  نتایج  طبق 
 همسو با نتایج پژوهش حاضر، آقازادهساز فساد در فرآیند کنترل است.  های سازمانی نیز زمینهناشایست در پست

مرتبط با تخصص افراد، تبعیض در انتصابات، ارتقاء بدون    ریانتصابات غ( اظهار داشتند که  2018و همکاران )
کارایی سیستم کاهش  موجب  قبیل  این  مواردی  و  تجربه  و کسب  مراحل  سازمانی  طی  نارضایتی   کنترل  و 

را  انضباطی مالی هدفمند )دور زدن قانون(  گیری انواع فساد، رانت و بیلشک  هایو زمینه  کارکنان زحمتکش
، پاسخگو  ریغی طویل و عریض و  هایوانسالار یدنبودن قوانین،    روزبه. پیچیدگی، نارسایی و  سازدفراهم می

 ساز بروز فساد در فرآیندعدم دسترسی به اطلاعات، ضعف اخلاقی و فقر مادی کارکنان از عواملی است که زمینه
همچنین، یکی از دلایل  (. Lee et al., 2020; Alm et al., 2016) خواهد بودکنترل در سازمان امور مالیاتی 

به    اصلی بروز فساد در فرآیند کنترل، نبود ساختارهای شفاف و روشن در انجام روند نظارت و فرآیند کنترل و
در    نوعی است.  مداری  اداری  هاطی محرابطه  بروز کج   شفاف  غیری  امکان  مبهم،  افزایش رویو  اداری  های 

 (. Ameen & Ahmad, 2017گردد )تسهیل می و انجام رفتارهای همراه با فساد یابدمی
 توانیم الگوی ذهنی چهارم عبارت بود از: مشارکت ندادن کارکنان توانمند در کنترل. در تبیین این الگوی ذهنی  

اشاره کرد. بنا به اظهارات این پژوهشگران،   (2019)  4و همکاران   فاروق( و  2015)  3های تیمینگ به پژوهش
این  شود که احساس مسئولیت کارکنان  باعث می  وانمند در اتخاذ تصمیمات سازمانیمشارکت ندادن کارکنان ت

کم شود؛ چون اجازه ارائه راهکارهای خردگرایانه مبتنی بر دانش و تجربه مالیاتی    سازمان نسبت به فرآیند کنترل 
شود شود. در سازمان امور مالیاتی نیز عدم مشارکت کارکنان مالیاتی در فرآیند کنترل باعث میبه آنان داده نمی

که مقاومت آنان نسبت به فرآیند کنترل بیشتر شود و کمتر نسبت به جبران اشتباهات گذشته گام بردارند. با  
یابد و کارکنان منافع  عدم مشارکت کارکنان در فرآیند کنترل، احساس مالکیت کارکنان در سازمان کاهش می

ترجیح   سازمان  منافع  بر  را  سازمان  بهره  تبعبه  که  دهندیمشخصی  داد  وری  خواهد  کاهش  نیز  را  مالیاتی 
(Faroog  et al., 2019 .) 

 
1 Dobre 
2 Van der Kolk et al. 
3 Timming 
4 Farooq et al. 
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  های انسانی، فنی و اطلاعاتی کنندگان مطرح شد، ضعف در زیرساختپنجمین الگوی ذهنی که از سوی مشارکت
های  نیروی انسانی مناسب، تجهیزات و فناوری   نیتأمکنندگان، عدم  در نظام کنترلی بود. از نظر این مشارکت

های مالی از مهمترین موانع کنترل سازمانی اثربخش و کوچکترین تراکنش  ها داده   ز یرروز برای دسترسی به  به
صورت آنلاین به سازمان امور مالیاتی متصل  های اطلاعاتی بهشوند. در اکثر کشورهای جهان، بانکمحسوب می

تر انجام داد ولی در ایران ضعف تجهیزات و عدم طور دقیقتوان از این طریق فرآیند نظارت را به هستند که می
موانع کنترل سازمانی دیگر  صورت آنلاین از طریق سازمان امور مالیاتی از  و به  دسترسی به اطلاعات درست

( نیز عواملی 2015کلانتری )از نظر جعفریه و طاهرپور(.  Hakimi et al., 2018گردد )اثربخش محسوب می
تخصص و آموزش مناسب نیروی انسانی و و عدم تناسب امکانات پرسنلی،    های کنترلیاز قبیل ضعف سیستم

همچنین، محدودیت نیروی انسانی توانمند از موانع کنترل داخلی اثربخش در سازمان امور مالیاتی محسوب 
 شوند. می

کنندگان در سازمان ای در فرآیند کنترل سازمانی بود. از نظر مشارکتدرنهایت الگوی ذهنی ششم کنترل سلیقه
دهد که مانعی برای کنترل سازمانی رخ می  کراتبهای  های سلیقههای شخصی و کنترل امور مالیاتی، قضاوت

مرکل اثربخش محسوب می  پژوهش،  این  نتایج  با  نبود  2021)  1و همکاران   گردد. همسو  داشتند که  اظهار   )
های های امتیازدهی موجبات اعمال سلیقهشاخصمعیارها و استانداردهای درست ارزیابی عملکرد و همچنین  

رزیابی منصفانه و با حسن  سازد؛ بنابراین، برای کنترل و نظارت درست، اشخصی در فرآیند کنترل را فراهم می
های بالقوه عملکرد کارکنان مورد ارزیابی قرار گیرد و از سوی دیگر توانمندی  سوکینیت کامل، لازم است از  

شدن آن استعدادها و تجلی    ها و اقدامات درست، امکان شکوفاآنها شناسایی و ارزشیابی شود تا بعداً با برنامه
ی زیر هاشنهادیپ  آمدهدستبهبا توجه به نتایج  (.  Merkel et al., 2021د )های درونی آنها فراهم گردتوانایی

نظارتی در دستور کار قرار مقررات  قوانین و شود: شفافیتبرای رفع موانع کنترل سازمانی اثربخش پیشنهاد می
به  صدور طوریگیرد  از  گردد.  تسهیل  مالیاتی  امور  سازمان  کارکنان  و  ماموران  برای  قوانین  این  فهم  که 

کند، امتناع شود. برای رفع  ریختگی در قوانین مالیاتی ایجاد میهای مکرر که درهمها و بخشنامهدستورالعمل
مغایرتمغایرت و  شود  تشکیل  کارکنان  از  تیمی  قوانین،  اصلاح  و  کنترلی  ها  قوانین  در  متناقض  موارد  و  ها 

 شناسایی شود. 
های  و توانمند استفاده کنند و با حمایت  زهیباانگهای نظارتی از کارکنان  شود که در پستبه مدیران پیشنهاد می

ارتقای سطح    منظوربه  های نظارتی را فراهم سازند.مادی و معنوی از کارکنان زمینه نگهداشت آنان در پست
  ی الملل نیب  یهاو اجلاس   هاشیهمادر  را    آنانحضور    نهیزمروز شدن دانش کارکنان،  های نظارتی و بهتوانمندی 

. برای جلوگیری از فساد به مدیران  لازم را از آنان به عمل آورندمالی    یهاتیحما  نه یزم  ن یفراهم سازند و در ا
کارکنان برای اداره امور مالیاتی و کنترل اثربخش نظرسنجی کنند و آنان را در اتخاذ شود که از  پیشنهاد می 

حقوق و درآمد مناسب کارکنان مالیاتی را در اولویت  های مالی،  تصمیمات مهم سازمانی مشارکت دهند. حمایت
 کاری خود قرار دهند. 

روز  بودجه لازم را به امور آموزشی کارکنان برای به و همچنین  های فنی، انسانی و اطلاعاتی مناسب  زیرساخت 
تجهیزات کنترلی اثربخش و کارآمد اختصاص دهند. با تخصیص بودجه    نیتأمهای آنان و  شدن دانش و مهارت

افزاری کارکنان و کمک به افزاری و سختروز برای آموزش نرمهای بهکافی از علم متخصصین آشنا با فناوری 
ای کارکنان های شخصی و سلیقهرفع مشکلات کارکنان نظارتی استفاده کنند. جهت جلوگیری از اعمال قضاوت 

 
1 Merkel et al. 
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در فرآیند کنترل، از کارکنان توانمند در امر نظارت استفاده کنند و با استفاده از فناوری اطلاعات و ارتباطات و 
 ای را کاهش دهند. های سلیقههای کنترلی، قضاوتاستفاده از سیستم

شود تأثیر هریک از موانع  های پژوهش به پژوهشگران آتی پیشنهاد میبا توجه به نتایج و همچنین محدودیت
به  را  مطالعه  این  در  شناسایی شده  اثربخش  سازمانی  میزان  کنترل  که  دهند  قرار  بررسی  مورد  صورت کمی 

رفت اقدام کنند. سازی راهکارهای برونتر در پیادهی هر الگو و عامل مشخص شود تا مدیران دقیقرگذاریتأث
پژوهش در  روش همچنین  سایر  از  آتی  رویکرد  های  مثل  کیفی  بنهای  مدل    ادیداده  به  تا  کنند  استفاده  نیز 

 تری برای کنترل سازمانی اثربخش دست یابند. جامع
های این پژوهش،  عاری از محدودیت نبوده است. از مهمترین محدودیت  ها پژوهشاین پژوهش مانند سایر  

کنندگان را مشارکت هبوده است که مراجعه متعدد بکرونا  وعیش لیبه دل یآمار یهابه نمونه یدسترس  یدشوار
ی ریگاوج شهر استان گیلان بوده که به علت  4همچنین محدودیت دیگر تمرکز مطالعه بر و محدود نموده بود 

ی ریپذمیتعم  اند که در نتیجه بازه زمانی پژوهش نشده  کرونا سایر ادارات مالیاتی شهرها حاضر به همکاری در
 . دهدمی کاهشرا 
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