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Abstract 
Objective: Performance based budgeting is an undeniable necessity for effective 
management of the country vital resources nowadays, which benefits all economic and 
social layers of the society if properly implemented. Accordingly, this has encouraged 
lots of studies and researches on PPB theories, concepts and models. This study deeply 
reviewed Iran’s PBB system within four basic issues, including motivation, knowledge, 
legitimacy and power through critical approach. 

Methods: Exploration in this system has been made using a critical (Emancipatory) 
approach called Critical Systems Heuristics. The process consists of reflecting the hidden 
views of the stakeholders using 12 boundary questions in two states of “being” which 
refers to the present situation and “ought to” which refers to an ideal situation.  

Results: Findings of the implementation of methodology showed that there are many 
technical, human and social problems involved in evaluating and implementing a 
performance-based budgeting system. The main criticisms of the system are targeting, 
focusing on the short-term political visions, ignoring the new critical expertise, and 
ignoring the transparency of the system. 

Conclusion: Research findings provided some fruitful comments on Iran’s PBB system 
and its vital required changes and modifications according to stakeholders’ boundary 
judgments (primary judgments about and a holistic approach to the system). 
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 چکیده

شود و محسوب می ناپذیریریزی بر مبنای عملکرد در راستای مدیریت اثربخش منابع حیاتی کشور، ضرورت انکارامروزه بودجه هدف:

های اقتصادی و اجتماعی جامعه اثرگذار خواهد بود. اهمیت این امر باعث شده است تاکنون لایهاجرای صحیح آن در تمام  عواید
منظور بازنگری ریزی بر مبنای عملکرد بپردازند. اما پژوهش حاضر بههای بودجههای زیادی به مبانی تئوریک، مفاهیم و مدلپژوهش

های انگیزش، قدرت، دانش و ریزی بر مبنای عملکرد ایران را در چهار موضوع پایهی با رویکردی انتقادی، نظام بودجهاعمیق و ریشه
 کند.پایه مشروعیت بررسی می

صورت ادی های انتقبخش( با نام ابتکارات سیستماکتشاف و کنکاش در این سیستم با استفاده از رویکردی انتقادی )رهایی: روش

وضع »حالت  دوو در  یمرز در قالب دوازده پرسش نفعانی)پنهان( ذ هایادراک و بازتاب نظرپذیرفته است. با استفاده از این رویکرد، 
آل مقرر باشد، کنکاش یدهدر حالت ا باید آنچه و هاارزش مفهوم به «باشد یدبا»و آنچه وجود دارد و حالت  هایتبه مفهوم واقع «موجود

 د.شویم

ریزی بر مبنای عملکرد، مشکلات فنی، دهد در ارزیابی و اجرای سیستم بودجههای حاصل از اجرای متدلوژی، نشان مییافته: هایافته

های صمدت سیاسی، نادیده گرفتن تخصگذاری، نگاه کوتاهانسانی و اجتماعی بسیاری وجود دارد. انتقادهای اصلی سیستم به نحوه هدف
 نادیده گرفتن شفافیت در سیستم است.حیاتی جدید و 

 ینگاه کل و یستمس بارهدر یهاول های)قضاوتی برخاسته از اکتشاف و درک قضاوت مرز یشنهادهاییپژوهش پ ینا یجنتا :گیرینتیجه

 .ده استکررا فراهم  یرانعملکرد ا یبر مبنا یزیردر نظام بودجه یدیکل ییراتتغ یو اجرا یمنظور بازطراحبه نفعانیآن( ذ بارهدر

 

 .بخشییرها ،نرم یانتقاد هاییستمس یستمی،نرم، تفکر س یاتدر عمل یقعملکرد، تحق یمبنا بر یزیربودجه: هاکلیدواژه

 

 

های ( برای رویارویی با دیدگاهCSH) (. ادراک انتقادی سیستم7931دهقان نیری، محمود؛ خزاعی، معین؛ علی نسب؛ فاطمه )استناد: 

 .959 - 923(، 9)71 فصلنامه مدیریت صنعتی،ریزی بر مبنای عملکرد ایران. نفعان نظام بودجهمتضاد ذی
---------------------------------------- 

 959 -923صص.  ،9شماره ، 71 هر، دو7931، مدیریت صنعتی فصلنامه

 10.22059/imj.2018.254206.1007404 DOI: 

 15/19/7931: رشیپذ، 71/72/7931 :افتیدر
   دانشکده مدیریت دانشگاه تهران ©
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 مقدمه

 با یجدیددوره  وارد مدیریتو  نمازسا تنظریا ات،تغییر ینا با. ستا گرگونیو د تغییر لحادر  پیوسته ما افطرا ینیاد

 یا نوگرایی ،(یسنت) کلاسیک یا پیشنوگرایی از را پیوستاری هانظریه این. شودمیعنوان پسانوگرایی یا پسامدرنیسم 

از  یک های فلسفی هرفرض(. پیش7932 ور،ی) آذر و خد اندمدرنیسم طی کردهو سپس پسا نمادینیا  تفسیری مدرنیسم،

داد،  شخیصروشنی تتوان مرز هر پارادایم را با دیگری بهمتعارض است. اگرچه نمی یحت یتفاوت و گاهمها این پارادایم

امروزه بسیاری از مسائل (. 7932 ور،خدی و آذر) دانست تلاطم و ثبات سکون، ترتیب،به را دوره سه این ویژگی تواناما می

ای ارائه بهترین بودجه بر دارند. در حالی که در دورهریزی نیز در این پیوستار تغییر قرار های امروزه همچون بودجهسازمان

مبنای تفکر عقلایی و بیشترین راندمان قابل تعریف بود، در رویکردهای نوین بودجه بر پایه مقبولیت و پذیرش مشترک 

 ،یزیرودجهب ستمیسنفعان و کاربران یذ ران،یمد انیمتفاوت م یهادگاهیوجود دبا  شود. بر این اساسنفعان تعریف میذی

دلیل اهمیت این موضوع آن است  .ابدییها کاهش معملکرد در سازمان یبر مبنا ستمیساین درست سهل و  یامکان اجرا

. نفعان گوناگونی دارداندرکاران و ذیآید و دستدر کشور مسئله بسیار مهمی به حساب میریزی که در حال حاضر، بودجه

ها سبب ایجاد انواعی از تعارض در بینییستم شبیه به هم نیست و همین تفاوت جهانافراد دخیل در این س هایدیدگاه

ریزی عملیاتی در کشور و همچنین تنوع و گستره کارشناسان شود. از این رو با توجه به اهمیت موضوع بودجهسیستم می

منظور ساماندهی و مدیریت اثربخش به 7مشترکهای متضاد و رسیدن به بصیرتی درگیر، در این مقاله برای مواجهه با دیدگاه

 دهیاستفاده شده است. این روش از رویکردهای نوین تحقیق در عملیات و ساخت 2و کاراتر، از روش ادراک انتقادی سیستم

 9های رایج که از رویکرد تفسیریمعرفی شده است. برخلاف سایر روش 9توسط اولریچ 7331مسئله بوده که در سال 

نی ریزی مبتبه مسائل است. در این مطالعه نیز برای توسعه سیستم بودجه 5دارای رویکرد انتقادی CSHر هستند، برخوردا

 شوند.شناسایی و اصلاح می CSHنفعان با استفاده از اندازها و انتظارات ذیها، چشمبر عملکرد، تضاد موجود در دیدگاه

های انتقادی و روش ساختاردهی به مسائل، مرور لکرد، ادراکات سیستمریزی بر مبنای عمبدین منظور در ادامه، بودجه

های عمیق از خبرگان حوزه تشریح شده، در ادامه با انجام مصاحبه CSHشناسی، روش شود، سپس در بخش روشمی

ه نتایج ، با توجه بها و تضاد موجود میان آنها، پرداخته شده و در نهایت در بخش آخرریزی کشور، به شناسایی دیدگاهبودجه

 شود.پیشنهادهایی ارائه می ریزی بر مبنای عملکرد،های پژوهش در راستای توسعه سیستم بودجهو یافته

 پیشینه پژوهش

 6ریزیبودجه

ای برای تخصیص بهینه منابع در سازمان است که در آن، عملکرد های مدیریتی در سازمان و شیوهریزی یکی از نظامبودجه

د و کنننفعان و محیط سازمانی و عوامل مختلف فرهنگی، سیاسی و محیطی ایفای نقش میمدیران، ذی کارکنان و

(. برای توصیف و تحلیل این مجموعه پیچیده 2171، 1دهند )بوگنسگیرنده قرار میپیچیده را پیش روی تصمیم ایمجموعه

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Common insight 

2. Critical System Heuristics (CSH) 

3. Verner Ulrich (1998) 

4. Interpretive Approach 

5. Critical Approach 

6. Budgeting 

7. Bogsnes 



 3، شماره 44، دوره 4331فصلنامه مدیریت صنعتی،  034

 

پیچیده  هایی از این نظامهای بنیادین خود، جنبهفرضشهای مختلفی بهره گرفت. هر رویکرد بر پایه پیتوان از رویکردمی

 (.7932کرد )آذر و خدیور، را توصیف و تحلیل خواهد

 ریزی بر مبنای عملکردبودجه

 یشده است. در تعریف ریزی بر مبنای عملکرد تعاریف متعددی ارائه شده و به آن از زوایای گوناگونی نگاهبودجه برای

شده گیرییافته را به نتایج اندازهمنابع مالی تخصیص ریزی است کهمبنای عملکرد، شکلی از بودجهریزی بر محدود، بودجه

ریزی بر مبنای عملکرد، روشی برای ایجاد تعریفی دیگر، بودجه در(. 2111، 7)کریستین کندو پیامدها مرتبط میها ستانده

 (OECD) سازمان همکاری اقتصادی و توسعه (.2111ریستین، )ک بودجه، تعریف شده است ارتباط میان اطلاعات عملکرد با

گیری مرتبط شده را به نتایج قابل اندازهدادهکه منابع تخصیص ،منزله شکلی از بودجهمبنای عملکرد به ریزی بربه بودجه

ها کردن ستانده کمّی برای تلاشی هر گونه منزلهبه را عملکرد مبنای بر ریزیبودجه 2ملز و مکنب. کندمیاشاره سازد، می

ی رابینسون و برامب .(2119ملز،  و مکنب)شود گیری بودجه ادغام میکند که در فرایند تصمیمتعریف می پیامدهایا 

ریزی بر مبنای عملکرد به کنند که بودجهدهند و بیان میمی تر شرحریزی بر مبنای عملکرد را با رویکردی تفصیلیبودجه

های بخش عمومی و شده به سازمانهدف تقویت ارتباط میان منابع مالی ارائه هایی اشاره دارد که بامکانیسمها یا رویه

گیری پیرامون تصمیم شود و این امر از طریق استفاده از اطلاعات رسمی عملکرد درپیامدهای آنها طراحی می ها یاستانده

  (.2115 ،9)رابینسون و برامبی گیردانجام می تخصیص منابع

 اند، معانیکار گرفتهرا به هایی که آنو سازمانها به تعداد دولت ریزی با توجهبودجه (2119) 9آلن شیکنظر  بر اساس

های مجزایی برای وارد کردن اطلاعات عملکردی روش وها گوناگون دارد. هر سازمان یا دولتی نگرش خاص خود و تعریف

زیرسیستم اصلی  ریزی بر مبنای عملکرد از سهنظام بودجهشده،  ارائه 7شکل همان طور که در  .به فرایند بودجه دارد

آمیز موفقیت های فرعی که بر اجرایشده است. سایر نظام تشکیل ردارزیابی عملک و ابییریزی، مدیریت فرایند و هزینهبرنامه

مدیریت تغییر، نظام انگیزش و پاسخگویی، مدیریت اطلاعات و  ند ازاتأثیرگذارند، عبارت ریزی بر مبنای عملکردبودجه

 (.2113، 5)آذرهای اصلی نظام را دارند از زیرسیستم کنترل و پایش که نقش پشتیبانی

 

 
  عملکرد یمبنا بر ریزیبودجه نظام. 4 شکل

 (7932خدیور ) و آذر منبع:

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Curristine 

2. Mc Neb & Melese  

3. Robinson & Brumby 

4. Schick  

5. Azar 

مدیریت 

فرآیندها و 

 ریزیبرنامه ارزیابی عملکرد

استراتژیک

 ریزیبودجه

 کنترل و پایش مدیریت تغییر نظام انگیزشی  نظام مدیریت اطلاعات
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مرتبط با برنامه و عملکرد، مـشکلاتی را پیرامـون نهادی شدن این اصلاحات های ریزیگذشته از بودجههای تحلیل 

ممکن است با مشکلاتی  سازید که پیادهکننبیان می( 2117) یلابیو و ملکرزد. برای مثال، کنمشخص میمرتبط با بودجه، 

 : از قبیل موارد زیر مواجه شود

 فقدان رهبری و تعهد در سراسر سازمان 

 عدم استمرار در تمرکز اصلاحات در کل سازمان 

 هـای اصلاحیسازی تـلاشمنابع کافی از قبیل زمـان، پـول و پرسـنل بـرای پیـاده نبود 

 هاگیریفقدان روایی و پایایی اندازه 

 کارگیری آنهاهبرای عدم بهایی کارگیری اصلاحات یا تنبیهههایی برای بفقدان مشوق 

 جایی برای موفقیتهناب هایانتظار 

ای عملکرد، در ایران توجه بسیاری را به خود جلب کرده و مطالعات زیادی در ریزی بر مبندر یک دهه اخیر بودجه

 این حیطه انجام شده که به اختصار به شرح ذیل است.

ریزی بر مبنای عملکرد با رویکرد پویایی سیستم سازی بودجه( به مطالعه مدل پیاده7913) آذر، زاهدی و امیرخانی

ریزی بر مبنای عملکرد، عوامل متعددی از جمله آمیز بودجهسازی موفقیتدر پیادهپرداختند. نتایج حاکی از آن بود که 

سازی ه پیادهگذاران بو فنی و تمایل کارکنان، تکنولوژی اطلاعات، قوانین و مقررات پشتیبان و تمایل قانونظرفیت علمی 

ریزی ( در پژوهش دیگری اجزای نظام بودجه7931) ، خدیور، ناصری و انواری رستمیآذر ای برخوردار است.از اهمیت ویژه

بندی به شناسایی و اولویت (7937) راوند و عبدصبورهای آن ارائه کردند. در مطالعه دیگری را بر مبنای عملکرد و ویژگی

د رهای دولتی پرداختند. در پژوهشی به نام رویکریزی عملیاتی سازمانسازی بودجهعوامل و معیارهای معرف موانع پیاده

ریزی بر مبنای عملکرد، از (، نظام بودجه7932ریزی بر مبنای عملکرد توسط آذر و خدیور )انتقادی و پسامدرن به بودجه

یابی بر مبنای فعالیت، ارزیابی ریزی استراتژیک، هزینهریزی، برنامههای اصلی آن مانند کنترل، ساختار بودجهدیدگاه بنیان

بندی شده ریزی بر مبنای عملکرد جمعشده و نتایج حاصل در قالب شبه مدل ورای بودجه شکنیو مدیریت عملکرد، شالوده

ریزی بر مبنای عملکرد به طراحی سیستم هیبریدی پرداخته است. در برای بودجه (7939) وریخدای دیگر، در مطالعه است.

ها استفاده جه بر مبنای عملکرد حجم فعالیتبینی بودکاوی با استفاده از روش شبکه عصبی برای پیشاین مطالعه از داده

بنای شود که بر مآمده از شبکه عصبی وارد یک سیستم خبری فازی میدستشده است. از طرف دیگر، نتایج و قواعد به

ر مبنای ریزی ببینی بودجهاخذ خبرگی به دست آمده است و در نهایت مدیران از این سیستم خبره ترکیبی برای پیش

م ریزی با رویکرد توسعه سیستهای صورت گرفته در زمینه بودجهکنند. چنانچه اشاره شد عمده پژوهشاستفاده میعملکرد، 

ریزی را بررسی صورت انتقادی مبانی و منطق کارایی سیستم بودجهها کمتر بهو در بعد فنی انجام شده است. این پژوهش

ریزی بر مبنای بخش به مسئله بودجهاتخاذ رویکردی نرم و رهایی های پیشین، ضرورتاند. از این رو مرور پژوهشکرده

 تر کرده و در این پژوهش بررسی شده است.عملکرد را روشن

 ی مسائلساختارده یهاروش

گیرد. پیچیدگی موجود شکل می ناپذیربینیها در شرایطی بسیار پیچیده و پیشگیری، حل مسئله و طراحی سیستمتصمیم
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ها ها و افراد در همه گستره گیتی دانست. دنیای پیرامون سازمانتوان ناشی از ارتباطات گسترده و عمیق سازمانیدر مسائل را م

توان عامل شمار محیط پیرامونی را میبا پویایی و تغییرات روز افزون مواجه است. آگاهی اندک از الگوی رفتار و تغییرات بی

های دهه یشده طانجام هایپژوهشاساس  بر(. 7935، رجب زاده و انی، خدادادحسینی، خسرودیگری در این راستا برشمرد )آذر

 نطقم با صرفاًسازمان(  کیسطح استراتژ لئخصوص مسا)به یاز مسائل سازمان ارییمشخص شد بس لادی،یم 31تا  11

شود و تر میتر و حل آنها مشکلدهیچی. مسائل روز به روز پستندیقابل حل ن ،ردیگیم کاربه اتیعمل در قیتحق که یمحض

 قیتحق»که از آن به بعد آنها را  ات،یدر عمل قیتحق یهای سنتبا روش لئنوع از مسا نیشده برای اساخته یاضیر هایمدل

 هایتیموقع نینامطلوب حاکم بر ا طیپاسخ و بهبود شرا ییتوانا دند،ینام «سخت اتیعمل در قیتحق» ای «یسنت اتیدر عمل

گیری برای مدیران های متعدد، تصمیمبا در نظر گرفتن عدم قطعیت (.7932 امیری،و  ، مهرگانزادهنی)حس را ندارند دهیچیپ

گیری هایی نیاز داریم که به کمک آنها بتوانیم شرایط تصمیمها امری دشوار است. در چنین شرایطی، به روشامروز سازمان

شویم که خالی از عدم قطعیت طور عمده محیطی را متصور میعملیات، به را مهیا کنیم. در رویکردهای سخت تحقیق در

کنیم. اما برای حل سازی مسئله، آن را قابل حل میها مهیا هستند و چنانچه پیچیدگی در میان باشد، با سادهاست، داده

ئله لیل عدم وجود یک مسدهای تحقیق در عملیات سخت، بهمسائل با در نظر گرفتن پیچیدگی و عدم اطمینان، رویکرد

  ای شکل گرفته باشد که به حل آن بپردازیم.بایستی مسئله ساختاریافته، امکان جوابگویی به ما را ندارند، از این رو

 وجه هیچ به رویکردها این. هستند 1مسئله ساختاردهی رویکردهای پژوهشی، چنین در استفاده مورد رویکردهای

 منظور بدین .است آن شناسایی مسئله، یک حل در گام ترینمهم که باورند این بر و نیستند پیشین رویکردهای مشابه

 مسئله ردنک غیرواقعی وسازی ساده از پرهیز و آنها بین پنهان و آشکار روابط مختلف، عوامل شناسایی به تا کنندمی تلاش

 پیامدهای و نتایج مسئله، ساختار شناساییدهد می امکان گیرندگانتصمیم به مسئله ساختاردهی رویکردهای. بپردازند

(. 7935)آذر و همکاران،  آگاه شوند متوالی هایتصمیم از منتج تبعات و تعهدات از و تصمیم را شناسایی کرده هر احتمالی

 این تحلیلی بنیادین رویکرد است. (OR) عملیات در تحقیق برای رشد به رو نقاط از یکی مسئله دهیساخت هایروش

ورده خ شکست آن درها روش این ظهور از پیش عملیات در تحقیق علم که است کرده پیدا گسترشهایی حوزه به هاروش

 شود ومی استفاده زامسئلههای موقعیت در اغلب PSMاز  (.2111 روزنهد،) شود آن که درگیر نخواسته یا نتوانسته است و

 آن در هک شودمی استفاده هاذهنیت از زیادی میزان با پیچیده و ساختار بدون مسئله یک حل فرایند آغاز در طور معمولبه

های . روش(2171 لسون،یو و ونیچمپ) دارند مختلفهای دیدگاه و عقاید از وسیعی طیف پژوهش، روند در کنندگانشرکت

 مشترک قیتواف حصول دلیلبه که شودمی شناخته گیریتصمیم پشتیبانهای روش از ایخانواده عنوانبه مسئله ساختاردهی

ها برای این روش (2111) تیوا. (2117 ،2مینجرز و روزنهد) کنندمی اقدام پیچیده محیطی در متعارضهای گروه بین

 .قطعیت عدم زا بالایی سطح و متعارض علایق متعدد،های دیدگاه چندگانه، بازیگران کند از قبیل وجودبیان می هاییویژگی

اند که هر یک مبتنی بر های زیادی یافتهدهی مسائل و تحقیق در عملیات نرم توسعه روشتاکنون در راستای ساخت

در پارادایم  CSHارائه شده است روش  7طور که در جدول مدرن است. همانهایی چون تفسیری، انتقادی یا پساپارادیم

 بخش از این حوزه دانشی قرار دارد. انتقادی و رهایی

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Problem Solving Method (PSM) 2. Rosenhead, Mingers  
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 های تحقیق در عملیات ها و تکنیکپارادایم .4جدول 

 هابرخی از روش پارادایم ماهیت

 7گراییاثبات تحقیق در عملیات سخت )سنتی(
 سازی ریاضیمدل

MODM 
MADM, … 

 نوینرویکردهای
 تحقیق در عملیات

 2تفسیرگرایی نرم
Soft System Methodology(SSM) 

SODA, JOURNEY MAKING 
Strategic Choice Approach(SCA), … 

 Total System Intervention(TSI) 9بخشانتقادی و رهایی بخشرهایی
Critical Systems Heuristics(CSH) 

 5PANDA 9پسا مدرن پست مدرن

 رویکرد انتقادی و پیدایش ادراک انتقادی سیستم 

هدفمند نیاز مداخله  به اند کهرفتهیپذ هایریمملو از تناقضات و درگ ییعنوان فضاهها جهان را بستمیس یمتفکران انتقاد

 اشد(راه مطلق و واحد )که درست ب کیمسئله  دربارهگیری تصمیم یکه برا دشویاستفاده م یزمان یانتقاد کردیرواز  .دارد

البته  .استموارد  لیقب نیو از ا ایشان یو نوع نگاه اشخاص، مفروضات ارزش قیعلاتابعی از ها در واقع پاسخ .وجود ندارد

 نیگزیمفروضات جا بارهبازتاب و بحث در ندیتواند فرااما می ،کندمطلق درست را ارائه نمی ابجو گاهچیه زین یانتقاد کردیرو

 یانتقاد یآگاه قیوجود آمد که از طره ب 1ستمیس یانتقاد تفکر میپارادا نیبنابرا. (2115 ،1چی)الرکند  تیو حما آوردرا فراهم 

 یمتدلوژ ،اتو مفروض میارائه مفاه یشده برافتهموارد گر یبررس یعنی ،باشد یکننده بهبود وضع اجتماعلیتسه یو اجتماع

 ستمگر یاجتماع طیبهبود شرا یعنیانسان،  ییتعهد به رها زیهای متفاوت و نروش یقیکاربرد تطب یعنی ی،بیترک یو تئور

و ادراک انتقادی  3(TSI) ستمیشده است: مداخلات کل س لیمتفاوت تبد شاخهبه دو  میپارادا نی(. ا7337 ،1)فلود و جکسون

 دگانیدستمبخش رهاییدهد تا می شی( را افزاییگراچندگانه یی و)تکثرگرا زمیپلورال TSI(. 2179)الریچ،  71(CSHسیستم )

 یاهمناسب اعم از روش یهاروش ازبه مسائل مختلف،  یدگیرس یدهد تا براله اجازه میئکنندگان مسو به حل باشد

 یانتقاد یانتخاب متدلوژ قیاز طر یتکامل لیتسه TSI (. اهداف2171 ،تیو وا نگرزی)م دکنن سخت و نرم استفاده میپارادا

 یتقادخودان یعنی)بازتابنده است عملکرد بازتابنده  یقائل به ارتقا CSHکه  ی( است، در حالیو اطلاعات یاز نظر تئور یعنی)

بخش در حل مسئله است. ( رویکردی رهایی7319)الریچ،  ادراک انتقادی سیستم (.2179 ،چی)الر کننده مواضع(و شفاف

ه دهد( طراحی شددهنده از روی اکراه به آنها پاسخ میهای اجباری )مسائلی که پاسخرای استفاده در زمینهاین رویکرد ب

 ده ور( را فراهم کی)خودآگاهی خودانعکاس ی،بیاز خودفر یریجلوگ یبرا دیبا یبازتاب نیتمر .(7337 جکسون، و فلود)است 

 (.7319 ،چی)الر دکندر ماجرا کاوش  لیو دخ ریدرگ نیها را از طرففرضشیادراکات متضاد و پ

اوش به ک یهای ابتکارهیرو .شودمی امعن اکتشاف و شناخت یتلاش برا ایکاوش  عنوان هنربه اتیدر ادب 77ادراک 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Positivism 

2. Interpretivism 

3. Critical and Emancipation 

4. Post Modernism 

5. Participatory Appraisal of Needs and Development 

of Action 

6. Ulrich 

7. Critical System Thinking (CST) 

8. Flood & Jackson 

9. Total System Intervention (TSI) 

10. CSH 

11. Heuristics 
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 زیه در تمالئمس نیکند. اهای حل مسئله کمک مییو استراتژ هاپرسش، مفروضات، مسئلههای مختلف جنبه ییو شناسا

 نیردازند. تمرپله میئحل مس به جنبه یو منطق یاضیاست که در مسائل ر یمحاسبات و یاسیهای قتمیالگوربا  و متفاوت

 ،و مبهم دارد یفیای ککه جنبه ،له نرمئمس کیابتکار و کاوش از  نیاغلب ا و ردیتواند بدون ابتکار صورت گای نمیحرفه

 ،چی)الرکند ایجاد میاست که بهبود را  یراتییتغ وعشناخت ن ایله ئحل مس یبرا یدنبال راهبه عموماًشود و شروع می

له، ئل مسح هایشنهادیله، پئمس فیراهمه تع زیرامرتبط است  روش نیا یگذاربه نام ستمیو س ستمییتفکر س. (2115

وش نگاه به آن مرتبط است. ر و نحوه ستمیس تیکل بارهدر هیهای اولقضاوت موارد، به نحوه نیا ریها و نظیخروج یابیارز

CSH کنندیمشخص م یهای مرزقضاوت (.2115)الریچ،  نامدمی 1یهای مرزشده را، قضاوتهای ساختهنوع قضاوت نیا 

 دلیلبه شود.کمتر توجه  دیاز آنها با کیکدام به د و نمرتبط قلمداد شو دیبا یو توجهات ارزش یکدام مشاهدات تجرب

ت خواهند داش یاتیادعا نقش ح کی ریو تعب یابیدر ارز یهای مرزموجود دارند، قضاوت قیها و حقاکه ارزش یتیوضع

ل باور، ح ای دهیعق کی یریگشکل یندهاایشود که ما در فرگفته می یو اظهارات شنهادهایادعا به همه پ(. 2115)الریچ، 

رسوم م ی. ادعاهامیآن اعتبار قائل هست یو برا میکنر فرض میداارا معن حل تعارض، آن ایاقدام  ،گیریله، تصمیمئمس

 تیموفق یاشده برشنهادیپ اریمع ،حل مشکل شنهادپی ،دمشکل موجو تیاز وضع یشرح ایله ئمس فیتعر کیند از اعبارت

ریچ، )ال موارد لیقب نیو از ا تیعقلان ایدانش  بارهادعا در ،اخلاق تیرعا بارهاظهار نظر در ،در خصوص بهبود عمومی دهیا ای

 صورت گام به گام تشریح خواهد شد. همراستا با موضوع هدف این پژوهش به CSHشناسی (. در ادامه شرح روش2115

های کمی با این رویکرد در ادبیات موضوع به ، پژوهشCSHرغم گذشت چند دهه از ابداع شایان ذکر است علی

کارگیری این روش کاربردها و اند، در بهپژوهی خود از این روش استفاده کردهاقدامخورد. اما پژوهشگرانی که در چشم می

های اند. در این خصوص، پژوهشی تحت عنوان ابتکارهای انتقادی در طراحی سیستمتأثیرات مثبت بسیاری را ذکر کرده

ه طراحی آن پرداخت. الریچ معتقد بود های ستمگر و نحو( انجام گرفت که به انتقاد از سیستم7319اجتماعی توسط الریچ )

ها، تحلیل سود و زیان، ارزیابی مسئله و ابزارهای مشابه، ها و رویکردهایی همچون تحقیق در عملیات، علوم سیستمدانش

ها قادر نیستند کنند. اما هیچ یک از این تکنیکگیری، پیشرفت و طراحی یک سیستم اجتماعی کمک میبه چگونگی شکل

اجتماعی را از دید افراد دخیل و متأثر انتقاد کنند. از این رو در این پژوهش مبانی تکنیکی که بعدها به ادراک  یک سیستم

( در پژوهشی طی بررسی روش ادراک 7337( معروف شد، شکل گرفت. همچنین فلود و جکسون )CSHانتقادی سیستم )

ن روش در موضوع استراتژی پلیس لندن در مقابله با حمل انتقادی سیستم و شرح و کاوش در آن، به بررسی کاربردهای ای

منظور بررسی اثرهای محیطی ناشی از عملیات معادن به CSHاز  2(2179بر آن هارت و کاسرز )سلاح گرم پرداختند. علاوه 

همراه  های مرزی لایه دوم در یادگیری حین عملدر جنوب پرو استفاده کردند. در این پژوهش محققان به نقش قضاوت

عنوان بنایی برای ارزیابی خدمات در به CSHاز  9(2179های نرم چکلند اشاره کردند. گرین )با رویکرد متدولوژی سیستم

های کشورهای در حال توسعه استفاده کرده است. وی در این پژوهش به بررسی کیفیت خدمات قابل ارائه توسط دانشگاه

وکار یک سازمان خصوصی در ، بر سیستم هوشمندی کسب9(1217تر و گوئد )کشورهای در حال توسعه پرداخته است. ون

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Boundary Judegment 

2. Hart & Caceres  

3. Green  

4. Venter & Goede 
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نفعان نیازهای جدیدی های مرزی ذیهای مرزی و تحلیل قضاوتآفریقای جنوبی متمرکز شدند. ایشان با استفاده از پرسش

 وکار به دست آورند که به توسعه سیستم منجر شد.برای سیستم هوشمندی کسب

 پژوهش شناسیروش

پژوهی است که به شرح های اقدامپژوهش حاضر از نظر هدف کاربردی و با توجه به متدولوژی انتخابی از جمله پژوهش

پردازد. این روش می CSHریزی بر مبنای عملکرد مبتنی بر روش های متعدد و متناقض در خصوص نظام بودجهدیدگاه

های مرزی( در خصوص شده )پرسشهای از پیش تعریفی پرسشنفعان بر مبناهای عمیق با ذیمبتنی بر اجرای مصاحبه

، ابتدا لازم است CSHشده در های انجامموضوع هدف است که در ادامه تشریح خواهند شد. برای بررسی و تحلیل مصاحبه

شرح  اد مرزیآمده را در قالب مبحث انتقدستهای بهمنظور تحلیل پاسخهای لازم بهها و گامابزارهای تفسیر این پرسش

 دهیم. 

 CSHانتقاد مرزی: هسته اصلی 

صورت هب یهای مرزقضاوت یدر دستکار کیستماتیعنوان تلاش سهاست که ب یانتقاد مرزکارگیری به CSH یاصل دهیا

صورت به یزقضاوت مر یعنوان دستکارتواند بهمی .داشته باشد یتواند دو فرم کلمی یشود. انتقاد مرزمی فیتعر ی،انتقاد

 ای) یدر مقابل کس یمقاصد انتقاد یبرا یهای مرزقضاوت فادهصورت استبه ایبازتاب(،  نی)تمر مطرح شود یخودانتقاد

 در نتیجه (.یرهاساز نی)تمرشود توجه  به آن کنند،یها نمقضاوت نیا یاقدام به دستکار یقادتصورت خودان( که بهیکسان

سخن  (قیدار و دقاصورت معنهوجوه مختلف موضوع مورد بحث )ب بارهدر ،یهای مرزبدون دانستن قضاوت میتوانما نمی

 یندایدر فر کیصورت متدولوژتواند بهمی یبازتاب و رهاساز نیمجموع، تمر در(. 2115)الریچ،  مینظر کن و اظهار مییبگو

خود را  یهای مرزقضاوت تا میارائه کن مفهومی یافراد ابزار به میتوانمی با این روشباشد.  یاز انتقاد مرز کاتیستمیس

 .بحث بگذارند و به چالش بکشند بهکنند،  ییمنظم و ساختارمند شناسا ک،یستماتیصورت سبه

 ادعاهادرک  به تعبیری است.آمده دستاز ادعای به یتجسمارائه و مفهوم آن  یانتقاد مرز بارهدر CSH روش هسته

 نیهر سه ا جهیدر نت ستند،مرتبط ه یهای مرزاست که به قضاوت ییهاارزشمشاهدات و با توجه به و  قتیحقدیدگاه از 

باشد. ی به اسم مثلث ابد مدل مفهومی کیصورت به تواندیم نیدهد که امی حیتوض CSH. هستندرد به هم مرتبط امو

 یمرز هایپرسشپاسخ به  ی( برا2 شکل)ی مثلث ابد یریکارگهاز ب یگفتمان ایبازتاب  ندایفر کی ،یستمیس یسازمثلث

رفتن گ در علم را با در نظر یسازمفهوم متعارف مثلثمثلث سیستمیک،  د،یجد یشناختاصل روش کیعنوان به .است

 یهاوشکه بر ر یواقع یهاسبب مشاهدات متعدد و قضاوتتنها بهامر را نه نیا .دهدیگسترش مآن  یریگجهیو نت هاافتهی

 یهااهدگیمختلف اخلاق و د یهابا در نظر گرفتن جنبه کهاست، بل یمتک یداده پژوهش یهاگاهیو پا هاهیپژوهش، نظر

 ای هاتیموقع بارهدرو  (مرجع یهاستمیمربوط به بهبود و س میو مفاه هایدر رابطه با نگرانی )ارزش هایقضاوت ،یاخلاق

ای مبتنی بر مشاهدات بر این اساس هر ادعا یا یافته (.2115 چ،ی)الر دهدیانجام م یمرز هایقضاوت ،مربوطه هاینهیزم

هاست گیری حقایق منجر شده، از این رو درک هر سه جنبه مثلث ابدی در خصوص پاسخهای مرزی افراد به شکلو قضاوت

 تواند راهنمای محقق در رسیدن به موقعیت مطلوب باشد.که می
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  های مرزیها، مشاهدات، قضاوتارزیابی . مثلث ابدی4شکل 

 (2115) الریچمنبع: 

CSH به  ازیث، نمثل نیاز ا ههر گوش یبررس ینامد. برامی کیستمیسازی سمثلث را، مثلث نیتفکر درون ا ندایفر

 (.گرید نور دو گوشه ریگوشه مثلث در ز کی ی)بررس میدار گرید هسازی آن با توجه به دو گوششفاف

بخش  چهارآزمون در  یخاص هستند که ما برا یموضوعات مرز یبرا یسینوخلاصه ینوع ،یهای مرزیبنددسته

  :یمرز یموضوع اصل چهارآل. دهینگاشت ا ای یسازی در نگاشت واقعساده ینوعبه ای م،یدار ازین

  رد؟یگیت مئو ارزش از کجا نش ی: حس هدفمندزشیانگپایه  

  به موفقت دارد؟ ازیاست که در حال انجام است و ن یزیدر کنترل چ یقدرت: چه کسپایه  

 ؟کندمی تیادعا را حما یدانش: چه تجربه و تخصص پایه  

 کجاست؟ تی: مشروعتیمشروع پایه  

مربوط هستند( به شکل  نفعیگروه ذ کیبه  یک)که هر  مربوط را یهای اجتماع( نقش7319)بر همین اساس الریچ 

 ندینها در فراآ کنند.برای طراحی سیستم انگیزه ایجاد میهایی اشاره دارد که یبه مشتر زهیگان هیکند: پامی فیتعر لیذ

 مندعلاقه ،کند جادیا تواندیم ستمیکه س یهای احتمالشرفتیپکنند و به توجه می ستمیشرکت دارند، به مقصود س یطراح

 هستند تا یطراح ندیفرا انیدر جر ،کنندرا کنترل می ستمیاشاره دارد که س یرندگانیگمیقدرت/کنترل به تصم هی. پاهستند

 شرفتیگونه پچ دهندتوضیح می( را مشخص کنند و طی)مح یرونیدهنده( و بلیتشک ی)اجزا یهای کنترل درونمنبع بتوانند

دانش، تجربه و طراحان اشاره دارد که منبع  /زهایرتخصص به برنامه دانش/ پایه دارد. یبستگ طیبه اجزا و مح ستمیس

اشاره به  تیمشروع پایه کنند. نیآن را تضم تیموفق ستیباده و میکرها را اجرا ستمیا هستند که سنهمهارت هستند. آ

حال  نیبا ا ،دستنیها نستمیس یو اجرا یطراح انیدر جر آنها معمولاً .هستند ستمیکه تحت تأثیر س اردهایی دندهینما ناظر/

وجود داشته باشد متعارضی های ینیبا جهاننهآ انیکنند )ممکن است میم دیمق یا از نظر اخلاقر گرید نفعیسه گروه ذ

 :شودمی یطراح ریبه شرح ز یمرز هایپرسش (،2115(. الریچ )2171)ونتر و گوئد،  شود( لیکه لازم است تعد

 مد نظر باشند(؟ دیمد نظر هستند )با یچه کسان قیعلا گر،ید بیانباشد(؟ به  دیاست )با یچه کس نفعیذ ای یمشتر .7

 باشند(؟ دیها باها هستند )چهدستاوردها چه گرید بیانباشد(؟ به  دیهدف چه است )چه با .2

که  میخص کن( مشدی)با میناتویچگونه م گرید بیانباشد(؟ به  دیچه است )چه با تیموفق اریمع ای شرفتیپ اریمع .9

 ند؟یآبه حساب می شرفتیمجموع پدر دستاوردها 



 034 ...نفعان نظامهای متضاد ذی( برای رویارویی با دیدگاهCSH) ادراک انتقادی سیستم

 

 یگاهیدر جا دیاست )با یگاهیدر جا یچه کس گرید بیانباشد(؟ به  دیبا یاست )چه کس یچه کس رندهیگمیتصم .9

 را عوض کند؟ شرفتیپ یارهایباشد( که مع

تحت  دیند )باهست رندهیگمیهستند تحت کنترل تصم ازیمورد ن تیموفق یکه برا یگرید طیو چه شرا یچه منابع .5

 طیتوانند( کدام شراب دیتوانند )باکار هستند می انیآنهایی که در جر گرید بیانها باشند(؟ به رندهیگمیکنترل تصم

 را کنترل کنند؟ تیموفق

 گرید یانببدهند(؟ به  لیتشک دیدهند )بامی لیگیری را تشکتصمیم طیاز مح یقسمت تیموفق طیکدام شرا .1

کار  انیکه در جر یاز نظر کسان برای مثالکنترل کنند( ) دیکنند )نبارا کنترل نمی یطیچه شرا رندگانیگمیتصم

 (؟ستندین

 یچه کس رگید بیان(؟ به دیای/ متخصص به شمار بیاحرفه دی)با دیآمتخصص به شمار می ایای حرفه یچه کس .1

 تجربه و تخصص باشد(؟ دهندهارائه دیدهنده تجربه و تخصص است )باارائه

 ندیآاب میدانش مرتبط به حس ییزهایچه چ گرید بیان(؟ به بشودکنکاش  دی)باشود میکنکاش  یچه نوع تخصص .1

 (؟ندیایدانش مرتبط به حساب ب دی)با

که  یکسان گرید بیانباشد(؟ به  تیموفق کنندهنیتضم دیاست )با تیموفق کنندهنیتضم یچه کس ای یزیچه چ .3

 یبرا یدنبال ضمانتبه دیهستند )با تیبه دست آمدن موفق یبرا یدنبال ضمانتند کجا بههست کار انیدر جر

ربه و به کار بستن تج نفع،یذ فرادافراد متخصص، شرکت دادن ا انیاتفاق نظر م برای مثالباشند(؟  تیموفق

 ؟یاسیهای ستیند، حماهست کار انیکه در جر یافراد رتیبص

باشد(؟ به  دیاما تحت تأثیر آن هستند، است )با ستندیکار ن انیکه در جر یکسان قیعلا ندهینما ناظر/ یچه کس .71

توانند هایی که خودشان نمینفعیحرف دل ذ یباشد( و چه کس دیاست )با یقیحق نفعیذ یچه کس گر،ید بیان

 بزند(؟ دیازند )بها، را میرانسانیو غ ندهیهای آحرف بزنند، مثل نسل

ند کند ضمانت میهست کار انیهای آنهایی که در جروعده ها/هیسازی افراد تحت تأثیر را از فرضرها یچه کس .77

 باشد(؟ دیکجا است )با تیحقان گرید بیانبکند(؟ به  دی)با

 دیند )باسته مد نظر تیاز موفق ییاندازهاچه چشم گرید بیانباشد(؟ به  دیکننده است )بانییتع ینیبکدام جهان .72

 بشوند(؟ دیشوند )بامی لیباشند( و چگونه تعد

 یانتقاد دراکاتا هدف(. 7319 ،چی)الرآورد به وجود میادعا را  7هدفمند آناتومی گر،یکدیچهار موضوع با  نیجماع اا

 ای یریگمیله، تصمئ( در حل مسشهی)نه هم هاتیدر اغلب موقع یبازتاب ضرور نیتمر یچهار موضوع برا نیاست که ا نیا

 میفهمب هابدون توجه به آن میتوانمین ،هستند یچهار موضوع ضرور نیاکه آنجا  زاست. ا یاتیو ح یضرور ،یامداخله حرفه

ای هینوان پاعهرا ب آن یعنی م،یده صیرا معتبر تشخ آن میتوانمی زانیبه چه م ای ستیادعا چ کی( ی)منظور واقعای که معن

 (. 2115)الریچ،  ردیگیت مئنش سمیاز پراگمات ،یاساس یفلسف تی. موقعمیاقدامات قرار ده یبرا

 «قتیحق»)پراگما( هستند، اما  ررفتا یبرا ی، قواعدهاها و نظرقضاوت م،یتصورات، مفاه هیکل سم،یپراگمات دگاهیاز د

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Anatomy of Purposefulness 



 3، شماره 44، دوره 4331فصلنامه مدیریت صنعتی،  033

 

و  یآباد ی)موس است جهیو نت دهیفا ،یسودمند قت،یحق اریمع و نهفته است یشان در زندگیعمل یدر سودمند فقطآنها 

( پراگماتیسم، دیدگاهی که از آغاز اشیا، اصول و مقولات را 7371-7192) 7بر اساس تعریف ویلیام جیمز (.1379 ،بهمن

عناصر  نیبهتر هاستیپراگمات(. 7917کند )خاتمی، گذارد و به غایت اشیا، دستاورد، نتایج و واقعیات عملی توجه میکنار می

مع گرد هم ج «کندآنچه در عمل بهتر کار می» اریبر مع هیبا تک رسند،یم را که گاه متعارض به نظر ORمکاتب مختلف 

 ینها در پآ .دهندیبه خود راه نم یهای مکاتب مختلف نگرانیشناسروش انیموجود م کیتئور زاتیو از بابت تما کنندیم

 مختلف استفاده کنند طیموجود در مکاتب مختلف هستند تا از آنها در شرا یهاو روش هاکیتکن از یساخت جعبه ابزار

 (.7932، همکاران)حسین زاده و 

 یبرا کند.می یذکر شده، بررس یله مرزئرا از نظر چهار مس کیاصل پراگمات CSHروش ( تأکید دارد، 2115الریچ )

ان از سهامدار ینوع اصل کیگروه به  هر نکهیمورد ا ننخستی در نظر گرفته است: یبندسه دسته CSH ،یله مرزئهر مس

در هر ندارند،  یکه دخالتنیا لیبه دل ایهستند  لیکه دخ لیدل نیبه ا یاهستند،  تیافراد نگران موقع یعنی نیاشاره دارد، ا

 مشارکتله ئمس نفعذی با که پردازدمی این موضوع بهدسته  نیدوم ثر هستند.أبالقوه مت ایا به صورت بالفعل نهآ حال

 یمطرح شود، برا پرسشها در یاشاره دارد که ممکن است با توجه به نگران یو مشکل یدسته به نوع سخت نیآخر .کنیممی

عنوان مشخصه ه)ب تواند برطرف شودیطور کامل نمبه گر،ید لیبه دلا ایکنند یرقابت م یگریبا د آنها به این دلیل کهمثال 

ها، موضوعات مرزی و نوع ( جدولی از عناوین پرسش7319چ ). بر همین اساس الریله(ئدر حل مس یواقع یایدن تیوضع

 کند.ارائه می 9شده در شکل بندیصورت دستهها بهتمرکز پرسش

 

 
 بندی مرزیدسته .3 شکل

 (7319) الریچ منبع:
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 Ought)« باشد دیآنچه با»و ( Is)« آنچه هست»به دو صورت  دیبا پرسش روش، هر نیا قاعده در کیعنوان هب

to) ،را  یفعل تیرابطه با وضع موجود در یمرتبط با ادعاها یهادگاهی، د«باشد دیآنچه با»پرسش شود. پاسخ به  مطرح

وجود  یادیز یهاتفاوت Ought toو  Is پاسخ انیم نیا بر ه. علاوکندیم یابیارز قیطر نیادعاها را از ا نیو ا کردهآشکار 

آورد و یفراهم نم را یشناخت موضوعات مرز برای ازیاطلاعات مورد ن ،ییتنهابه هاپرسش نیاز ا کی دارد. پاسخ به هر

 بیترک Ought toو  Isخاص حالت  یاستفاده از راه ، باCSHموضوعات را مشخص کرد. اما در روش  انیمرز م توانینم

(. مراحل اجرایی 2115شوند )الریچ،  ییبرخوردارند شناسا یادیز تیروش از اهم نیا که در یبحران یتا مرزها شود،می

 ارائه شده است. 9صورت شماتیک در شکل پژوهش حاضر به

 

 مراحل اجرایی پژوهش .0 شکل

 پژوهشهای یافته 

ا ب هاییصورت حضوری مطابق روش، مصاحبهیافته بههای مرزی توسعهطی فرایند اجرای پژوهش، در خصوص پرسش

ها حدود دو الی سه ساعت به طول انجامید. نجام شد. هر یک از مصاحبهچهار نفر از خبرگان و در دفتر کار ایشان ا

کننده هر پرسش را برای نویس تقسیم شدند. ابتدا مصاحبهکننده و گزارشپژوهشگران به دو گروه با وظیفه مصاحبه

. همچنین شدشته میطور خلاصه نونویس، بهبرداری توسط گزارشصورت یادداشتها بهداد و پاسخشونده شرح میمصاحبه

شونده شرح شد. هر پرسش با توجه به زمینه مسئله برای مصاحبهفایل صوتی هر مصاحبه برای بازبینی متعدد ضبط می

کردند. پژوهشگران از پرسیدن وجود داشت، پژوهشگران توضیحات تکمیلی را ارائه می شد و چنانچه ابهامیداده می

شونده تأثیر بگذارد اجتناب کرده و فقط زمانی که بازتاب مناسب از سوی مصاحبههایی که ممکن بود در جواب مصداق

کردند. های اولیه مطرح میتر و با توجه به محتویات پاسخصورت دقیقگرفت، پرسش را مجدداً بهشونده صورت نمیمصاحبه

 ه است.شوندگان در چند نوبت بازبینی شدنظرها، ادعاها و پیشنهادهای هر یک از مصاحبه

شناخت مسئله و انتخاب موضوع بودجه ریزی بر مینای عملکرد

CSHمطالعه ادبیات موضوع و بررسی تکنیک 

مطابق سازی سوالات و موضوعات مرزی با حوزه بودجه ریزی بر مینای عملکرد

انتخاب خبرگان و برگزاری مصاحبه عمیق

"باید باشد"و "است"بررسی نتایج مصاحبه ها و مقایسه حالت 

ارائه قضاوت های مرزی و راهکارهای بهبود
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ارائه شده است. همچنین  2شوندگان در جدول ترین نظرهای مصاحبهای از مهمبرای مقایسه و بررسی سریع، خلاصه

در  E1اند. در ادامه مشخص شده E4تا  E1در ادامه شرح تفصیلی هر پرسش بررسی خواهد شد. هر یک از خبرگان با کد

و اجرایی در این از افراد با تجربه علمی  E2شود. ریزی بر مبنای عملکرد محسوب میاز خبرگان حوزه بودجهزمینه علمی 

از افراد اجرایی در سطوح عملیاتی  E3ریزی کلان را بر عهده دارد. سازی نظام بودجههای پیادهزمینه است که هدایت پروژه

های نظارتی است که در از مقامات دستگاه E4ریزی بر مبنای عملکرد نیز فعال است. هدر بودجاست و در زمینه علمی 

 ریزی و حسابرسی عملکرد در سطح کشور تخصص و تجربه عملیاتی زیادی دارد.خصوص بودجه

 بررسی تفصیلی نظرهای خبرگان

آنها بیشتر قابل مشاهده است.  شود و تعارضصورت جداگانه برای هر پرسش مطرح میدر این بخش نظرهای خبرگان به

ها، اند، ذکر شده و چنانچه در بررسی پاسخها استخراج شدهکه از مصاحبههای مختلف و مهمی در هر پرسش دیدگاه

 نیازمندی جدیدی مطرح شده باشد، در پایان به آن اشاره شده است.

  ست؟یباشد( ک دیبا ی)چه کسی مشتر: 4پرسش 

 .(2115 ،) الریچ برندو نفع می شدهمند بهره ستمیس نیو توسعه ا یطراح از یاست که چه کسان نی، اپرسش نیاز ا هدف

آشکار  ستمیس یطراح یرا برا زشیمنابع انگ یاجتماع فیها و وظانقش و کرده کیو توسعه را تحر یطراح ان،یمشتر

 یدولت هایدولت و دستگاه ،یدر حالت فعل ستمیس نیا انیخبرگان، مشتر دگاهید واضح است که از. (7319 ،)الریچ کنندیم

مک عملکرد، به دولت ک یریزی بر مبنابودجه ستمیسازی سادهیکه در پ هستند یو دولت یسسات خصوصؤمو عمومی و 

ته سواب یسسات خصوصؤمو  هاداشتند و دولت، وزارتخانه یرکمشت دگاهید ستمیس انیمشتر بارهدر E4و  E1، E2. کنندیم

 دولت یداشته است و منفعت را فقط برا یمتفاوت دگاهی، دE3 کهی حال دانستند، دریم ستمیس نیا مندان ازرا بهره به دولت

  .باشد یزیربودجه ستمیس یدارا دیبا ،دبتواند از خود دفاع کنبرای اینکه که  دانستیم

 E1شوند.یم یبررس اتیجزئ اب هادگاهیکه د، جامعه و مردم بودند پرسش نیپاسخ به ا یغالب برا آل، نظردهیحالت ا در

حسوب م ستمیس نیا انیمشتر از زید ننکنمی ادهیرا پ ستمیس نیمعتقد است علاوه بر دولت، جامعه و سازمان مربوطه که ا

 دمنبهره ستمیس نیا یمعتقد بود فقط دولت از اجرا یکه در حالت فعل E3برند. آن سود می یاز اجرا ینحوشوند و بهیم

، بودجه کشور را E4و  E2 کهی حال . درداندیم ستمیس نیا یها را مشترها و وزارتخانهل، دستگاهآدهیشود، در حالت ایم

شوند، متعلق یم میتقس یهای دولتها و سازماندستگاه نیکه ب یمنابع مال نیا انهاز نظر آ .کنندیالمال قلمداد متیجزء ب

ز وکار که اکسب یازهاین سازمان نفع ببرند. رریزی دبودجه یاجرا یاز خروج دیمردم و جامعه با تینها به مردم است و در

 ند از:اشود، عبارتحاصل می «انیمشتر»یهادگاهید یبررس

 سمت مردم جامعه باشد. چنانچه این مسئلههای دولتی است و باید بهتمرکز اصلی در اجرای سیستم بر دستگاه 

 ریزی اجرایی سیستم نیز در نظر گرفته نشده است. در طراحی سیستم لحاظ شده باشد، در برنامه

 ست؟یباشد( چ دیبا زی)چه چ ستمیس نیا هدف: 4پرسش

را  پرسش مسائلی نیا (2115 ،الریچت )اس ستمیس یاجرا یامدهایاهداف و پ نییتع ،پرسش نیاز مطرح کردن ا هدف
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 یخواهند با طراحیم انیکه مشتر کندمی فیرا تعر ییهایهدف، نگران .شودیمنجر م ستمیس یبه طراح که کندآشکار می

داشتند که تک  یمتضاد و متفاوت اًنسبت یهادگاهیخبرگان د ،یحالت فعل در (.7319 ،رفع و حل کنند )الریچ آنها را ستمیس

منابع در دسترس کشور  یزیربرنامه ران،یریزی در ابودجه ستمیس یمعتقد بود هدف از اجرا  E1.میکنیم یتک آنها را بررس

را  یهدف خاص ریزیبودجه ستمیس تی، معتقد است که در واقعE2انجام داد.  یبهتر صیبتوان تخص کهی طورهب ،است

متفاوت  یدگاهید E3آن وجود دارد.  یدر اجرا یسعاجرا شود،  دیچون با و صرفاً  ستین یامدیپ چیه یکند و دارامیدنبال ن

حال  در یعنیکند. می جادیا یارزش افزوده منف ،ریزیبودجه ستمیسازی سادهیخبره، پ نیاز نظر ا .دارد یحالت قبل از دو

 رانیعملکرد در ا یمبنا بر یزیرمعتقد است که هنوز بودجه زین E4کند. می نهیهز جادیا یدولت یهادستگاه یحاضر برا

 که یدر واقع فقط مقدمات فراهم شده است و تا زمان .میآن هست یهارساختیسازی زاجرا نشده است و فقط در حال آماده

 دارد. یامدیکه هدف و پ مییبگو میتوانیعملکرد اجرا نشود، نم یبر مبنا یزیربودجه ستمیس

E1 پوشش  در راستای ییهابرنامه جادیها و اآل، توسعه سازماندهیریزی را در حالت ابودجه ستمیس یهدف از اجرا

را  ییو پاسخگو تیداند که شفافیها مدستگاه یبرا یچارچوب خاص نییهدف را تعE2 داند. می انیجامعه و مشتر یازهاین

المال را هدف تیب میو عدالت در تقس ییو پاسخگو تیشفاف جادیها و انهیهز تیریمد E3کند. می جادیا گرانیدر قبال د

که هدف، درست مصرف شدن بودجه  دمعتقد بو E4 تیعملکرد قلمداد کرد و در نها یبر مبنا یزیربودجه ستمیس یاز اجرا

ها بالا یخروج تیفکمیت و کی تیدر نها کهی طورهشده است، بو کالا و خدمات ارائه هاتین به فعالآص درست یو تخص

 ستمیس نیا یاجرا جزء هدف ازنیز را  ییاجرا یهاعملکرد دستگاه یابیارز .شده استاندارد شوندارائه داتیرود و خدمات و تول

 .داندیم

شود که هدف اصلی سیستم در شرایط فعلی، رفع کند اما این نکته را یادآور میاین پرسش نیاز جدیدی را مطرح نمی

آل رخ ریزی بر مبنای عملکرد است، اما چنانچه وضعیت بخواهد در حالت ایدههای دولتی برای اجرای بودجهتکلیف دستگاه

 ها تغییر کند. دهد، تغییر هدف بایستی از رفع تکلیف، به ایجاد شفافیت در اطلاعات عملکرد دستگاه

 ست؟یباشد( چ دی)چه با تیموفق بهبود/ اریمع: 3پرسش 

 ،شوندیرا که به توسعه و بهبود منجر م ییامدهایپ ز،یچ کیاست که چگونه  نیا نیی، تعپرسش نیاز مطرح کردن ا هدف

 انیرچرا مشت کندیکند و مشخص مرا آشکار می ستمی، معما و مسئله دشوار سپرسش نیا (.2115 ،)الریچ کندمشخص می

 .(7319 ،)الریچ دارند ازین دیجد ستمیس یبه طراح

و معتقد است هرچه انحراف از بوجه  داندیرا انحراف از بودجه م ستمیس تیبهبود و موفق اریمع E1وضع موجود  در

عملکرد، بر  یمبنا بر یزیربودجه ستمیس یاجرا یحالت فعل ، درE2تر عمل کرده است. از نظر موفق ستمیکمتر باشد، س

معتقد  E3شود.ینم جادیها تعهد اها و دستگاهدر سازمان ،وجود داشته باشد یهیتنب دگاهید کهی تمرکز دارد و تا زمان هیتنب

عملکرد را  یبر مبنا یزیربودجه یسازادهیپدر ت یتواند موفقیم یتا حدود یزیراست که مدل سنجش بلوغ بودجه

 اریرا مع دهشخدمات ارائه شده کالا وتمام ی، بهاE4 .میندار یریزی نظام ملبودجه یابیارز یا در کل، براما کند. یریگاندازه

 وزارت بهداشت است. ،کندشده را محاسبه میتمام یکه بها یاتنها وزارتخانه ،آنو از نظر  داندیم ستمیس تیموفق

اساس  بر یزیربودجه کهی طورهمناسب بودجه است، ب صیتخص ت،یبهبود و موفق اریمع E1آل، از نظر دهیحالت ا در
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نکته را،  نیو ا دانسته تیموفق اریرا مع یعال تیریتعهد مد E2ها متصل شود. و به اهداف و برنامه ردیصورت گها تیفعال

ای موفقیت تنبیهی، نیز از معیارهنه  میرو شیپ یزشیانگ دگاهیعملکرد، با د یریزی بر مبنابودجه ستمیس یاجرا یبرا که

 یراب نیز هاییو شاخص هشد جادیتعهد ا رانیمد در دیمهم است و با بسیارشده تمام یاست بها معتقد E4 گیرد.در نظر می

 .دشو نییاستانداردها تع نییتع

 است: به دست آمده گونه نیا «بهبود اریمع» هدگایشده از دییوکار شناساکسب یهاازین

 ریزی بر مبنای بودجهسمت دیدگاه انگیزشی در ارزیابی موفقیت اجرای سیستم تغییر معیار از نگاه تنبیهی به

 عملکرد

 ست؟یباشد( ک دیبا ی)چه کس رندهیگمیتصم: 0پرسش 

 را دارد تیبهبود و موفق یارهایدادن مع رییتغ ییتوانا ،یاست که چه کس نیا نیی، تعپرسش نیاز مطرح کردن ا هدف

 یشود و برایم نیمع ستمیکنترل س یبرا طور رسمیهاست که ب یکس ستمیس یواقع رندهیگمیتصم(. 2115)الریچ،

 پردازدای مییآل به ساختار دروندهیا رندهیگمیتصم. (7319 ،)الریچ دارد در اختیارشرط قید و یقدرت ب، ستمیس بر یتأثیرگذار

که  ا در نظر داردر اییرونیب یفاکتورهاهمچنین  .کندمی لیتبد ستمیثر سؤرا به کنترلگر هدفمند و م رندهیگمیکه تصم

 (.2171)ونتر و گوئد،  کنندمی نییتع ،باشد رندهیگمیتحت کنترل تصم دیکه با ،را ستمیعملکرد س

 .است محاسبات وانیریزی کشور و دو برنامه تیریسازمان مد ،ستمیدر س رندهیگمیتصم E1 نظر طبقی، حالت فعل در

E2 داندیم رندگانیگمیاستاندارها را جزء تصمها و سازمان رانیعلاوه بر سازمان برنامه و بودجه کشور، مد. E3 یشورا فقط 

گذار توسط قانون تینها در دیشده باارائه یهاها و طرححهی، لاE4داند و طبق نظر یم رندهیگمیرا تصم یزیربودجه یعال

 .کندقلمداد می رندهیگمیتصم یحالت فعل را در اسلامی یمجلس شورا جهیرد شوند، در نت ایتأیید 

 یسازادهیها در پسازمانخود داشته باشد که  و وجودشده  یثابت طراح ییالگو دی، باE1 آل، از نظردهیحالت ا در

در  نامعتقد است علاوه بر سازمان برنامه و بودجه کشور، متخصص E2 باشند. هرندیگمیعملکرد تصم یبر مبنا یزیربودجه

مجلس  زین E4 تیداند و در نهایریزی را مناسب مبودجه یعال یشوراE3 باشند.  رندگانیگمیجزء تصم دیبا زیحوزه ن نیا

گیری در تصمیم دیبا زیمحاسبات کشور ن وانیداند و معتقد است سازمان برنامه و بودجه و دیم مطلوبرا  اسلامی یشورا

 است: گونه نیا «رندهیگمیتصم» دگاهیشده از دییشناسا یازهاین شوند. لیدخ یینها

 های قانونی در کنار مجلس شورای گیریتوانند در تصمیمریزی و بودجه میدیوان محاسبات و سازمان برنامه

 اسلامی، نقشی مکمل ایفا کنند.

  با توجه به تفاوت مشکلات در هر حوزه و هر منطقه جغرافیایی، متخصصان بودجه هر استان و هر سازمان

های اجرایی مشارکت داشته ریزیها و برنامهگیریفاوت، در تصمیمهای متتوانند برای دیده شدن دیدگاهمی

 باشند.

 شود؟کنترل شوند( کنترل می دی)با رندهیگمیتوسط تصم یمنابع چه: 4پرسش 

 ،الریچ) توانند کنترل شوندیم تیاز موفق یطیشرا ایاست که چه منابع  مسئله نیا مشخص کردن، پرسش نیاز ا هدف
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عنوان منابع تحت را به یمنابع مال E2و  E1حالت  نیا . درمیکنیم یرا بررس هادگاهیتک تک د ،یدر حالت فعل .(2115

رل جزء منابع تحت کنت زیرا ن ییو اجرا یگذارو قانون یسانمنابع ان ،یعلاوه بر منابع مال E3 دانند.یم رندهیگمیکنترل تصم

را منابع  یمدن تیشود و مشروعیکه توسط مجلس اداره م یگذارو ابزار قانون یقدرت قانون E4 تیکند و در نهاقلمداد می

آموزش  یدرستها بهها و دستگاهو به سازمان هسازی شدفرهنگ دی، باE2 آل، از نظردهی. در حالت اداندیتحت کنترل م

رد و از استفاده ک ،باتجربه هستند اریبس نهیزم نی)نخبگان( که در ا یهای خارجتیاز ظرف دیمعتقد است با E3داده شود. 

 یهاازین به آنها توجه کرد. دیشود و بایگرفته م دهیوجود دارد که در حال حاضر ناد یو مقررات متعدد نیقوان E4 نظر

 است: گونه نیا «منابع» دگاهیشده از دییوکار شناساکسب

 مانع بزرگ، مقاومت فرهنگ حاکم سازمانی با کند. قدرت قانونی برای اجرای این سیستم در سازمان کفایت نمی

سازی پیش از اجرای سیستم یابد، آموزش و فرهنگاست. آنچه در وحله نخست اهمیت میاجرای چنین سیستمی 

 .کنددر آن سازمان است که زمینه رشد و اجرای آن را فراهم می

منجر  تمسیس تید دارد که به موفقوجود داشته باشد( وجو دی)با میتصم طیخارج از مح یطیشرا چه: 4پرسش 

  شود؟می

، پرسش نیمقصود ا (.2115 ،)الریچ است رندهیگمیاست که خارج از کنترل تصم یطیشرا نیی، تعپرسش نیاز طرح ا هدف

 .(7319 ،)الریچ ستندیقابل کنترل ن ستم،یس گانرندیگمیتوسط تصم یهستند ول طیاز مح یاست که بخش یطیشرا ایمنابع 

 یدهد ولیرا تحت تأثیر قرار م ستمیاست که عملکرد س یزیچ شامل هر ،گیریتصمیم طیمعتقد است مح( 7319الریچ )

 طیشرا ،یاسیو عوامل س ررسمییارتباطات غ E1 از نظر ،یحالت فعل . درستیقابل کنترل ن ستمیس رندهیگمیتوسط تصم

 ستندیکه از دولت ن یقدرتمند یهامعتقد است دستگاه E2کند.  رلتواند آنها را کنتینم رندهیگمیهستند که تصم یطیمح

منجر شوند. در  ستمیس تیتوانند به موفقیم کنند،یعملکرد کمک م یمبنا ریزی بربودجه ستمیس یبه دولت در اجرا یول

 برای یقدرت کاف وردر کش یدارد، ول وجود یادیمنابع ز ،رندهیگمیکنترل تصم طهیخارج از ح E2 آل، از نظردهیحالت ا

 این پرسش نیازمندی جدیدی را مطرح نکرد. .وجود ندارد از منابع بهینه استفاده

 حساب شود(؟ دیشود )باکارشناس حساب می ایای حرفه یچه کس: 1پرسش 

 اشد(ب یطراح میدر ت دی)با وجود دارد ستمیس یطراح میدر ت یاست که چه کس نیمشخص کردن ا پرسش نیاز ا هدف

ها اهدگیپردازد و هدف آن شناخت دعملکرد می یریزی بر مبنابودجه ستمیس به بعد علمی پرسش نی(. ا2115 ،چی)الر

و  میعلاز نظر کرده و آن را  یرا طراح یفعل ستمیس یچه کس کهراستا است  این در یکاوش بوده و نامتخصص بارهدر

باشد  ستمیطراح س دیبا یکه چه کس دهدیآل قرار مدهیلت ارا در برابر حا دگاهید نیاهمچنین  .کندمی تیحما یتخصص

خبرگان، نقش پررنگ سازمان برنامه و بودجه  تمامی یهاپاسخ .عهده داشته باشده آن را ب یو تخصص های علمیتیو حما

 زین E4س بوده و أسازمان برنامه بودجه کشور در ر سییمعتقد بود مشاور ر E3 .دادینشان م یفعل طیرا در شرا ورکش

به  یهای متضاددگاهیآل مختلف و ددهیحالت ا یشناسد. در بررسعنوان متخصص میهحسابداران خبره هر دستگاه را ب

نبود  E2 .عنوان مشاور مطرح باشندهب یدبا کیآلن ش مچونو توانمند ه یخارج نامعتقد است متخصص E3خورد. چشم می
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بودجه هر  نامتخصص E1 .داندمی ستمیس یو کار را به اتمام برساند فقدان فعل ردیرا بگ یینها جهیکه بتواند نت یمتخصص

 ییکه تجربه اجرا ی،هدانشگا ناها و متخصصدانشگاه دیبااشاره دارد که  E4داند و ثر میؤم های علمیتیاستان را در حما

 است: به شرح زیر شدهیبندخلاصه و جمع طورهبقسمت  نیا هایشنهادیپ .شوند ستمیوارد س ،دارند

 ی واقصاما ن است، ینقش اصل دارای عنوان متخصصهند سازمان برنامه و بودجه کشور بهست همه خبرگان معتقد

 وجود دارد. نیز

  یتجربه عملدر آن  که ،ریزیدر حوزه بودجه ستمیس علمی عنوان حامیهب یدانشگاه نامتخصصبهتر است 

 باشند.حضور داشته  ،دارند

 شودارزشمند محسوب می دارند که از نظر علمی یاتیبودجه هر استان تجرب ناابداران و متخصصحس. 

 (؟ندبه کار برده شو دیشوند )باهایی به کار برده میتخصص چه: 4پرسش 

به عنوان دانش مربوط و منبع  ستمیس یو اجرا یهایی در طراحاست که چه حوزه نیمشخص کردن ا پرسش نیاز ا هدف

همچون دانش  ییهاپرسش معتقدند دانش نی(. خبرگان در ا2115 ،چی)الر (ندیایبه حساب ب دی)با ندیآیتخصص به حساب م

 E2 ند،ایبه ضعف در دانش فر E1 انیم نی. در اهستند ینقش اصلدارای  ندها،ایریزی و دانش فربودجه ،یحسابرس ،یمال

 یازهایاز خبرگان ن کی اطلاعات اشاره داشتند. هر یبه فناور E3عملکرد و  تیریو مد یعملکرد یهابه دانش شاخص

 یهایازمندین ت.اس جهنکته قابل تو نیا ،یو علم ییمتفاوتشان از بعد اجرا اتیدند که با توجه به تجربکررا مطرح  یگوناگون

 شد: ییشناسا گونه نیخلاصه ا صورتهب ستمیس دیجد

 و اساسی است یضعف جد یعملکرد دارا یریزی بر مبناوکار در نظام بودجهکسب یندهاایتخصص فر. 

 تمسیوارد س ضروری است و الزاماً بایدعملکرد  تیریو مد یعملکرد یدیکل یهاشاخص نییتع نهیتخصص در زم 

 شود.بندی بر مبنای عملکرد بودجه

 و کاربران  ییاجرا نامتخصص هایکه با نظر یاطلاعات یهاستمیس قیدق یاطلاعات و طراح یتخصص فناور

 است. یفعل ستمیس یجد ازیهمسو باشد، ن

 باشد(؟ دیاست )با تیکننده موفقنیتضم یکس چه: 3پرسش 

 ،فتدایاتفاق م شرفتیپ نکهیا یبرا ینیدنبال تضمبه دیکجا با ریاست که افراد درگ نیمشخص کردن ا پرسش نیاز ا هدف

 ننده علمیکنیتضم ،و انجام درست آن ستمیس شرفتیدر خصوص پدهندگان معتقدند نفر از پاسخ سه(. 2115 ،چی)الراشند ب

له ئمس نیداند. اما ایم ستمیس یکننده فعلنیمحاسبات را تضم وانید یمحاسبات و حسابرسان عال وانید E4وجود ندارد. 

عملکرد،  یبر مبنا یزیربودجه یکنون ستمیر سآنان معتقدند د .ستین نیچن E3و  E1  ،E2دیدگاهآل از دهیدر حالت ا

 ،عملکرد یسمحاسبات کشور بر اساس حسابر وانید تینهادر  یستیتأکید دارند که با نیکننده وجود ندارد. همچننیتضم

 نشد. ییشناسا یدیجد شنهادیو پ یازمندینپرسش  نیا در مهم باشد. نیکننده انیتضم

 اشد(؟ب دی)با ستندین ریاما درگ ندکه تحت تأثیر ستی اافراد ندهینما /لیوک ناظر/ یکس چه: 44پرسش

 ،گریهای دنفعیحرف دل ذ یاست و چه کس تیمشروع نفعیذ یاست که چه کس نیمشخص کردن ا پرسش نیاز ا هدف
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 ندهینما (. ناظر/2115 ،جی)الر بزند( دیزند )بارا می ،ها(رانسانیغ ایهای بعد )مانند نسل ستندین ریاما درگ ندکه تحت تأثیر

 پرسشهر دو  بارهکنندگان در(. شرکت7319 ،چی)الر ردیگبهستند را در نظر  ستمیایی که تحت تأثیر سنهآ یازهاین دیبا

و  یدولت یهادستگاه نییعملکرد، سطوح پا یبر مبنا یزیرآل، مردد بودند. در نظام بودجهدهیا طیو شرا یحالت فعل یعنی

 نیا یفعل ندهیو نما ناظردهندگان، ندارند. پاسخ یگذارتأثیر یول ندهست ریهستند که تأثیرپذ یافراد نیتریمردم جامعه، اصل

 . دانندیم اسلامی یمجلس، اصناف و مجلس شورا ندگانیدسته را نما

 یازین د،کن جادیا تیانجام شود و شفاف یدرستعملکرد، به یبر مبنا یزیرمعتقد است چنانچه نظام بودجه E2خبره 

به ناظر  یازیافراد هستند و ن نیا مدافعمجلس در حال حاضر  ندگانیکه نما اشاره دارد E4داشت.  میمورد نخواه نیبه ا

کنند اما یموضوع را دنبال م یاسیلحاظ سبه ندگانیمعتقد است نظارت مجلس و نما E3 ،یاما برخلاف و ستین دیجد

  شود.یله لحاظ نمئمس نیوجود ندارد و ادفاع از حقوق نامبردگان  یلازم برا تیجد

 وجود نداشت. شود،منجر  رییکه به تغ یدیجد شنهادیو پ یازمندین پرسش نیا در

 بکند(؟ دیکند )بامی نیسازی افراد تحت تأثیر را تضمرها یزیچ چه: 44پرسش 

های افراد ها و وعدههیکه تحت تأثیر فرض یافراد برای تیمشروع گاهیاست که جا نیمشخص کردن ا پرسش نیاز ا هدف

 لیسازی را تشکرها ییزهایمشخص کند چه چ نخست در مرحله دیبا پرسش نی(. ا2115 ،چی)الر کجاست ،هستند ریدرگ

شوندگان قبل، پرسش پرسشهمانند  پرسش نی(. در ا7319 ،چی)الر دیسنج دیرا چگونه با تیدهد تا مشخص شود موفقمی

در  یفعل طیابزار در شرا نیکند امی انیداند و بمی یاجتماع یهارا شبکه یابزار رهاساز E1د هستند. پاسخ مرد رایب

حقوق  داند و معتقد است تمامییقانون را مسلط بر امور م E4کند. می فاینقش را ا نیتریاصل ،رهایپذمطالبات تأثیر یریگیپ

 جادیا تیشفاف ،زین گریشونده دوجود ندارد. دو پرسش یاست و خلل قانون یریگیموجود قابل پ نیقوان قیاز طر رهایپذتأثیر

 یازمندین پرسش نیا دانند.یم یعنوان رهاساز اصلهعملکرد را ب یبر مبنا یزیربودجه ستمیدرست س یاجرا قیشده از طر

 مطرح نکرد.  یدیجد یکار

 باشد(؟ دی)چه با ستیکننده چنییتع ینیبجهان: 44پرسش 

 دشون لیتعد دیهستند و چگونه باچیزهایی  چه «شرفتیپ» دربارهمختلف  یهادگاهیاست که د نیا پرسش نیاز ا هدف

 دیبا یاندازو چشم ینیبمطرح است و چه جهان ینیبچه جهان اکنون که پرسش نیا نیکنندگان ب(. شرکت2115 ،چی)الر

بر  ریزیبودجه یاجرا ی،اسیس فیرفع تکل دلیلبه شتریب تمعتقد است دول E2قائل نبودند.  یچندان زیآل باشد، تمادهیا

 عملکرد را در تمامی یبر مبنا یزیرکامل بودجه یاجرا گر،یدهنده دکند و سه پاسخمی یریگیعملکرد را پ یمبنا

در  لیو دخ یمجر یهااست که ابتدا دستگاه نیآل ادهیانداز اچشم E3دانند. از نظر یم یانداز فعلچشم ،یدولت یهادستگاه

 . انجام دهندعملکرد  یمبنا خود را بر یفعل یزیربودجه ،یزیرنظام بودجه

و  یشد که بهتر است سع ادآوریمهم را  شنهادیپ نیاما ا د،نکررا مطرح  یدیجد یازمندین زین پرسش نیا نکهیا با

این  یمرتبط با اجرا یو مجر یهای نظارتعملکرد ابتدا در دستگاه یبر مبنا یزیرسازی بودجهادهیپ یبرا یاصل یخطا

 اجرا شود. گریهای دسپس در دستگاه ،شود لیسودمند به دانش تبد اتیو تجرب ردی، صورت گسیستم
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 های مرزیآمده از قضاوتدستنتایج به

داشت و در بعد اجرایی در سطوح استراتژیک به فعالیت بیشتر سوابق علمی  E1در این پژوهش چهار خبره بررسی شدند. 

علاوه بر سوابق علمی، در بعد اجرایی، یکی از مجریان اصلی  E2سازی این سیستم مشغول است. های پیادهدر پروژه

ی در سطوح عملیاتی در با سوابق اجرایدر زمینه علمی  E3شود. سازی این سیستم در کشور محسوب میهای پیادهپروژه

بی ریزی کشور سوابق تجریکی از مقامات بلندپایه یک دستگاه نظارتی است که در بودجه E4کند. این سیستم فعالیت می

 زیادی دارد.

E1 ها گیریدانست و معتقد بود چنانچه تصمیمها میگیریا و تصمیمهیگذارتهای سیستم را بیشتر در سیاسضعف

که در جایگاه اجرایی بودند در برخورد  E3و  E2امکان اقبال بیشتری برای سیستم فعلی وجود دارد. اگرچه تمرکززدایی شود 

در بعد  E3با مشکلات راهکارهای متفاوتی داشتند، اما به نقش ضعیف دولت در اجرای درست این سیستم اشاره داشتند. 

نگریست. وی اعتقاد داشت هر آنچه قانون به مسئله می با دیدگاه E4های بیشتری مطرح کرد. و تکنولوژیک ضعفعلمی 

بایست باشد، در قانون دیده شده و سیستم از جنبه قانونی و نظارتی توسط مجلس و دیوان محاسبات تحت کنترل است. می

 اما خلأ موجود در سیستم که با اجرای ناصحیح مرتبط است باعث به وجود آمدن وضعیت کنونی شده است.

ر مبنای ریزی بشده که قابلیت بررسی مجدد در سیستم بودجهشده، موارد یافتهای مطرحه کلیت دیدگاهبا توجه ب

 عملکرد را دارد، به شرح زیر است:

 تمدت مانع جدی موفقیت سیستم اسمشتری اصلی سیستم بایستی مردم جامعه باشد، اهداف سیاسی و کوتاه . 

 گزین دیدگاه اجبار و تنبیه شوددیدگاه انگیزشی در اجرای سیستم باید جای. 

 گیرندگان تواند موفقیت سیستم را در بعد اجتماعی فرهنگی تضمین کند. تصمیمگیری میتمرکززدایی در تصمیم

ریزی و بودجه و همچنین متخصصان توانند متشکل از کارشناسان دیوان محاسبات، سازمان برنامهسیستم می

 ها باشند. بودجه استان

 ریزی بر مبنای عملکرد در هر سازمان ضروری استه تسهیلگری پیش از اجرای سیستم بودجهوجود برنام. 

 در  ستمیس علمی عنوان حامیهتوانند بیدارند م یکه تجربه عمل یزیردر حوزه بودجه یدانشگاه نامتخصص

 باشند. سازی فعالفرایند پیاده

 توان با اجرای مدیریت دانش و تسهیم آن در میدارند که  یاتیبودجه هر استان تجرب ناحسابداران و متخصص

 کل سیستم، اجرای سیستم را با موفقیت بیشتری تضمین کرد.

 ریزی در نظام بودجههای کلیدی عملکرد اطلاعات و تعیین شاخص ، فناریوکارکسب یندهاایفرهای تخصص

 ای شود. آن توجه ویژه است که باید بازبینی شده و به یضعف جد یعملکرد دارا یبر مبنا

 شود که  ایتواند موجب ایجاد پایگاه اطلاعاتی یکپارچهارتقای کارکردهای فناوری اطلاعات در این حوزه می

 آورد.ریزی کشور به عمل میهای دقیق و شفافی را برای نظام بودجهکنترل

 نتایج حاصل برای مشتریان سازی از طرق مختلف در خصوص نحوه عملکرد سیستم و همچنین ضرورت شفاف

های بر شبکه تواند مبتنیترین لایه تأثیرپذیران سیستم( ضروری بوده و این مهم مینفعان )تا پایینو کلیه ذی

 اجتماعی یا سایر توانمندسازهای تکنولوژی اطلاعات اجرایی شود.
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 گیری و پیشنهادهانتیجه 

آشکارسازی تعارضات، تشخیص نیازهای بود که در آن  CSHروش  بر مبنای پژوهیپروژه اقدام کی درباره پژوهش نیا

 تیا موفقب کشف، ادراک و تبیین شد و ستمیس یتفکر انتقاد میتوسط پارادا ریزی بر مبنای عملکردضروری سیستم بودجه

نظام  یبه مرزها وطآل مربدهی( و ای)فعلی های واقعتیوضع یخوببه CSH یمرزهای پرسشبهره گرفت.  CSH روش از

 نیها از وجود انفعی)ذآشکار شد  اننفعیذ انیموجود م عارضهای متدگاهیرا نشان دادند. د ریزی بر مبنای عملکردبودجه

 CSHی مرز هایپرسش. استفاده از در راستای بهبود سیستم در آینده پیشنهادهایی مطرح شداطلاع بودند( و یها بتناقض

دگان شونو تجربی مصاحبه های مرزی از تقابل موقعیت علمی. قضاوترا آشکار کرد اننفعهای مرزی ذیقضاوت یخوببه

 ارائه شده است. 9طور خلاصه در جدول آشکار شدند، که به

های مرتبط با موقعیت شود، هر یک از خبرگان، با توجه به تجربیات و ارزشمشاهده می 9طور که در جدول همان

علی، یا شوندگان از سیستم فبا وجود برخی نقاط مشترک در انتقادهای مصاحبه اند.ارزیابی کردهخود مشکلات سیستم را 

اشتراک نظر آشکار در راهکارهای حل مشکلات وجود ندارد یا زاویه نگاه متفاوت به موضوع مانع از به وجود آمدن بصیرت 

های مرزی، امکان های جداگانه و بازتاب قضاوتبا برگزاری مصاحبه CSHشود. مشترک برای ساختاربخشی به مسئله می

حالت  ها درهای مرزی و اکتشافات حاصل از مقایسه پاسخآمده از بررسی قضاوتدستبررسی نظرها را فراهم آورد. نتایج به

 بندی شده است.به تفکیک موضوعات مرزی دسته 9آل در جدول فعلی با شرایط ایده

 شوندگانکیک مصاحبههای مرزی به تف. قضاوت3 جدول

 های مرزیشده از پرسشهای مرزی بازتابقضاوت شوندهمصاحبه

 های دانشگاهی است.گیری )افراد دخیل( و تخصصمشکلات اصلی سیستم در زمینه تصمیم متخصص علمی

 عملکرد است.ریزی بر مبنای سازی صحیح نظام بودجهترین مانع پیادهمقاومت سازمانی بزرگ مدیر ارشد پروژه

 مدیر عملیاتی
های پایه همچون فناوری اطلاعات و استفاده از تجربیات خارجی موفق نیاز نظام ها و فناوریتخصص

 ریزی بر مبنای عملکرد است.بودجه

 ست.ا ریزی بر مبنای عملکرد در بعد اجراییگذاری بدون نقص انجام شده و مشکلات کنونی نظام بودجهقانون مقام عالی نظارتی

 شده در موضوعات مرزیهای مرزی اکتشافقضاوت .0 جدول

 ماهیت موضوع مرزی

 انگیزش

 تغییر از شیوه تنبیهی به انگیزشی در اجرای سیستم

 مدت به منافع بلندمدت اجتماعیتغییر هدف کلی از اهداف سیاسی کوتاه

 سازی سیستم در یک سازمانلزوم تسهیلگری پیش از شروع پیاده

 قدرت
 گیریها در تصمیمتمرکززدایی و مشارکت متخصصان بودجه استان

 مشارکت متخصصان دیوان محاسبات در توسعه معیارهای موفقیت سیستم

 دانش

 گیری از تجربیات خارجی و متخصصان دانشگاهی در راستای پشتیبانی علمیبهره

 اطلاعاتی یکپارچههای گسترش دانش فناوری اطلاعات و طراحی سیستم

 های کلیدی عملکردتمرکز و گسترش دانش فرایندها و شاخص

 ایجاد یک سیستم یکپارچه نظارت همگانی مشروعیت
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منجر  ایهای حاشیههای مرزی به پرسشها نیز صورت گرفت. بسیاری از پرسشهای جانبی در خلال مصاحبهتحلیل

سازی نظام قابل توجهی را در پی داشت. در همین راستا یکی از معضلات فعلی پیادههای شد و این امر نظرها و تحلیلمی

ریزی بر مبنای عملکرد در ایران، مقاومت فرهنگ سازمانی در برابر ورود این سیستم جدید به سازمان شناخته شد. بودجه

زی فرهنگ سازمانی نیاز دارد. همچنین لزوم سامنظور آمادهبه اقدامات تسهیلگرانه به سازی چنین سیستمیاز این رو پیاده

سازی سیستم در تواند به نحو مطلوبی به پیشبرد پیادهمی ERP7 هایایجاد یک سیستم یکپارچه سازمانی نظیر سیستم

هایی آغاز کنند که به شود اجرای آن را از همان سازمانداده می سازمان کمک کند. برای اجرای صحیح سیستم پیشنهاد

های شود تا سیستمشوند. این امر موجب میاندکار محسوب میسازی سیستم نقش داشته و دستنحوی در اجرا و پیادههر 

گذار در این حوزه، ابتدا مشکلات را در سازمان خود مشاهده و راه حل آن را کنکاش کنند و برای اجرا ناظر، مجری و قانون

 بر نخواهد بود.وجودآمده زمانبر و هزینهکلات بههای دیگر، مشسازی سیستم در سازمانو پیاده

ریزی بر مبنای اطلاعات مرتبط با نظام بودجه هایی وجود داشت. امکان دسترسی به تمامیدر این پژوهش محدودیت

ای برای های اطلاعاتی وجود نداشت. اگرچه چنین مسئلهبودن و پراکندگی بیش از حد پایگاه دلیل محرمانهعملکرد به

CSH گیری و پیشنهادهای نهایی مؤثر باشد. همچنین روش تواند در نتیجهشود اما مییک نیاز محسوب نمیCSH 

شود در گیری مطرح نیست. از این رو توصیه میعنوان یک روش تصمیمدهد اما بههای خروجی زیادی را ارائه میتحلیل

بندی و سنجش آمده را رتبهدستهای بهگیری که بتواند گزینههای آتی در کنار روش حاضر، یکی از متدهای تصمیمپژوهش

تواند از جمله مواردی باشد که در ارائه کار گرفته شود. همچنین دسترسی کامل محققان به نتایج سیستم فعلی میکند، به

شده خبرگان انتخاب توان به تعداد محدودهای دیگر پژوهش حاضر میکننده باشد. از جمله محدودیتراهکار مؤثرتر، کمک

 شودگیرد، اشاره کرد. از این رو توصیه میبرای موضوع پژوهش، که بسیار وسیع بوده و محدوده کشور را در بر می

کننده از های دولتی و عمومی استفادهخصوص مشتریان نهایی شامل دستگاهنفعان این موضوع بههای سایر ذیدیدگاه

های بعدی مد کنندگان نهایی نظام بودجه کشور در پژوهشعنوان استفادهگان ایشان بهبودجه و در نهایت مردم و نمایند

 ها شناسایی شود.منابع ممکن تناقضات و اختلاف دیدگاهنظر محققان قرار گیرد تا بدین طریق تمامی 

 منابع

 دیکررو اـب درـعملک یاـمبن رـب ییزرجهدبو یزسادهپیا لمد حیا(. طر7913) یبهامیرخانی، ط ؛الساداتمسزاهدی، ش ؛ادلآذر، ع

 . 59 – 23(، 71)5، فصلنامه علوم مدیریت ایرانسیستم.  پویایی

 ی،وربهره و ییکنفرانس پاسخگوعملکرد.  یحسابرس یعملکرد، از اجرا یحسابرس ریزی بر مبنای عملکرد وبودجه(. 7913) ادلآذر، ع

 تهران. 

 71، های مدیریت در ایران. پژوهشدعملکر یمبنا بر ییزرجهدبو به رنمد پساو  دینتقاا دیکررو (.7932) منه؛ خدیور، آادلآذر، ع

(9 ،)11-39. 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Enterprise Resource Planning 
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 دعملکر یمبنا بر ییزرجهدبو منظا ریمعما ئهارا (.7931) لی اصغرانواری رستمی، ع ؛حمدرضاامین ناصری، م ؛منه؛ خدیور، آادلآذر، ع

 .22-7 (،9) 75 ،های مدیریت در ایرانپژوهشهوشمند.  تصمیم نپشتیبا سیستم دیکرروبا

تدوین استراتژی با استفاده از  ساختاردهی مسئله(. 7935) لیزاده، ع؛ رجبمیدحسید ؛ خداداد حسینی، رزانه؛ خسروانی، فادلآذر، ع

. گاز( زنجیره تأمین سبزرویکردهای استراتژی مذاکره و بازتاب مفاهمه و تئوری درام )مورد مطالعه: فاز پالایش بعد از تولید 

 . 791 – 719(، 7)7، گیریهای نوین در تصمیمپژوهش

 در قیتحق در چندگانه شناسیروش از استفادهی برا چارچوبی طراحی(. 7932) جتبی؛ امیری، محمدرضا؛ مهرگان، مهناززاده، محسین

 . 11-19 ،(77)9 ،انداز مدیریت صنعتیچشم. شناسیریخت جامع لیتحل رویکرد از استفاده با اتیعمل

سیاست، علم  عملیات، علم یا فناوری؟ اهمیت آن چیست؟ در تحقیق(. 7932) جتبی؛ کیانی، ممحمدرضا ؛ مهرگان،هناززاده، محسین

 .91-99(، 9)5 ،و فناوری

 772-31(، 5)9 ،فلسفه(. پراگماتیسم و اومانیسم. 7917) حمودخاتمی، م

نای ریزی بر مبهفتمین کنفرانس بودجه. ریزی بر مبنای عملکرداحی یک سیستم خبره هیبریدی برای بودجهطر (.7939خدیور، آمنه )

  .7939آذر  91و  23 های رازی،سالن همایش :تهران عملکرد،

)مورد « شه یعامل مدل سه»ها بر اساس سازمان یاتیعمل یزیرالزامات و موانع بودجه(. 7937عبدصبور، فریدون؛ راوند، مصطفی )

 . 723-713 ،(21)1 ،مدیریت صنعتی. تهران( یاهقمطالعه: شرکت برق منط

تحقیقات  .پراگماتیسم و سیاست: بررسی و نقد پراگماتیسم در قلمرو سیاست و حکومت (.7913) عیبش ،بهمن ؛ع ،آبادیسبزیان موسی

 .729-13(، 5) 2 ،المللیسیاسی و بین
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