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Abstract 
Operational budgeting, as one of the most important modern approaches in urban financial 

management, has been introduced with the aim of improving efficiency, transparency, and 

accountability. However, its implementation in municipalities faces numerous challenges. The 

present study adopts a qualitative approach and, drawing upon the systems thinking framework and 

the qualitative system dynamics approach, seeks to identify and analyze the causal dynamics and 

underlying structures contributing to the barriers to implementing operational budgeting in the 

Municipality of Tabriz. In the first stage, the existing structures and processes within the conceptual 

model of barriers to operational budgeting implementation were identified, and potential leverage 

points were proposed. The archetypes identified in this study include eight systemic archetypes: 

budget-program alignment, coordination among local institutions, adaptive capacity, resource 

constraints, dependency on the government, rent-seeking, unstable revenues, and imposed additional 

burden. These archetypes were classified into four broader categories, namely: drifting goals, limits 

to growth, shifting the burden, and fixes that fail. Subsequently, based on Meadows’ leverage points 

framework, leverage points such as effective control and supervision, decentralization, periodic 

performance reporting, strengthening the relationship between budgeting and the urban economy, 

and integrated urban management were analyzed and prioritized. The findings indicate that 

overcoming the barriers to operational budgeting cannot be achieved merely through identifying 

obstacles; rather, it requires reforming fundamental structures, changing managers’ mental models, 

and adopting deep and sustainable interventions. From a policy-making perspective, the results 

suggest that municipalities aiming for the successful implementation of operational budgeting should 

move toward greater financial independence and diversification of sustainable revenue sources, 

while simultaneously strengthening institutional capacity, transparency, and accountability. Beyond 

the case of Tabriz, these findings are also applicable to other metropolitan areas and even medium-

sized municipalities across the country, and may serve as a foundation for policy and institutional 

reforms in Iran’s urban financial management system. 
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Extended Abstract 
Introduction 

Over the past two decades, performance-based budgeting (PBB) has emerged as a key 

reform in public financial management, particularly in the context of urban governance. 
Unlike traditional input-driven budgeting, PBB emphasizes outputs and results, 

prioritizing efficiency, effectiveness, transparency, and accountability. In Iran, national 

development programs have mandated municipalities to implement PBB; however, 

empirical evidence highlights numerous challenges hindering this process. 

Tabriz Municipality, as one of Iran’s largest metropolitan governments, illustrates these 

challenges in practice. Investigating its case can provide broader insights into the 

difficulties faced by other municipalities in the country. This study, therefore, aims to 

uncover the causal dynamics and structural drivers underlying the barriers to PBB 

implementation in Tabriz Municipality. 

Data and Method 

The study builds on the conceptual framework of barriers to PBB developed by Ghorbani 

et al. (2025). Rather than producing a mere checklist of obstacles, the research adopts a 

systems thinking approach to explore how institutional and managerial structures 

continuously reproduce these barriers. 

System archetypes were employed to map causal loops and identify recurring patterns 

of behavior. Furthermore, Meadows’ framework of “leverage points” and Abson’s 

“leverage hourglass” model was applied to evaluate intervention priorities. This enabled 

the analysis to extend beyond technical instruments to institutional rules and managerial 

paradigms, thereby providing a more comprehensive understanding of the mechanisms 
driving resistance to PBB. 

Results 

The systemic analysis revealed that barriers to PBB implementation in Tabriz 

Municipality are multi-layered and deeply embedded within institutional, cultural, and 

structural contexts. Eight critical archetypes were identified: 

- Program–budget misalignment 

- Weak inter-institutional coordination 

- Limited adaptive capacity 
- Resource constraints 

- Financial dependence on the central government 

- Rent-seeking behavior 

- Revenue instability 

- Imposed additional responsibilities 

These archetypes correspond to four well-known patterns in systems thinking: Drifting 

Goals, Limits to Growth, Shifting the Burden, and Fixes that Fail. 

Leverage point analysis further demonstrated that reforming tools and indicators alone is 

insufficient. Effective reform requires changes at higher systemic levels, including 

institutional rules, information flows, and managerial mental models. Priority 

interventions include strengthening monitoring and control mechanisms, genuine 

decentralization and delegation of authority, institutionalizing periodic performance 
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reporting, linking municipal budgets to urban economic realities, and transitioning toward 

integrated urban management. 

Discussion and Conclusion 

The results align with both domestic and international evidence. For example, Ghodrati 

et al. (2011) identified managerial weaknesses and structural inefficiencies in Qom 

Municipality, while studies by Kontadi and Livrianti (2022) and Salahuddin et al. (2024) 

reported bureaucratic resistance, insufficient institutional capacity, and political pressures 
in developing countries. Similarly, the IMF (2009) and case studies, such as those from 

Slovakia (Sciendo, 2022), highlight fiscal transparency, financial independence, and 

alignment between strategic goals and resource allocation as prerequisites for success. 

The convergence of findings suggests that Iranian municipalities face not only local 

barriers but also globally recognized structural challenges. Therefore, reforms must move 

beyond piecemeal or short-term measures and instead focus on deep institutional and 

structural transformations. 

In particular, the research highlights the problematic reliance of municipalities on 

unstable revenues and central government transfers. Addressing this issue requires 

diversifying sustainable revenue sources and achieving greater fiscal autonomy. 

Furthermore, limited institutional coordination and adaptive capacity severely constrain 
municipalities’ ability to respond to environmental and economic changes. 

Overall, the study emphasizes that identifying the structures generating barriers is at least 

as important as identifying the barriers themselves. Successful PBB implementation thus 

requires a combination of complementary reforms: sustainable municipal finance, 

strengthened institutional and human capacity, institutionalized performance reporting, 

enhanced transparency and accountability, and a fundamental shift from input-oriented to 

results-oriented management. 

This study is limited by its single case study design and reliance on qualitative methods, 

which restricts the generalizability of its findings. Future research should include 

comparative analyses across multiple metropolitan municipalities in Iran and examine the 

impact of PBB on broader outcomes such as citizen satisfaction, social equity, and 

sustainable urban development. 
 

Funding 

The Research Center of the Islamic City Council of Tabriz provided financial support for 

this study. 

Conflicts of Interest: 

The authors declare no conflict of interest. 

Authors’ Contribution 

The authors contributed to the conceptualization and writing of the article. All authors 

approved the manuscript content and agreed on all aspects of the work. 

Acknowledgments 
 

 Center for Development Reasearch and Foresight / Journal of Program and Development Reaserch 

                                                                      https://www.journaldfrc.ir/ E-ISSN: 2717-0365 

 
   

10.22034/pbr.2025.549337.1583 doi 

https://www.journaldfrc.ir/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/
10.22034/pbr.2025.549337.1583


 
 

 

 011-031، صص. 0412 بهار، (52اول )پیاپی ، شماره هفتمسال    
 44/30/4131تاریخ پذیرش:  ـ 30/30/4131تاریخ دریافت: 

 

 

 عهس تو  و   برنامه    های  پژوهش فصلنامه  

 های برنامه و توسعه پژوهش/ فصلنامه  نگری های توسعه و آینده مرکز پژوهش ♦وزارت علوم، تحقیقات و فناوری 

 

 

ی‌موانع‌بودجه‌های‌پویایی
ّ
ریزی‌عملیاتی‌و‌ساختارهای‌‌عل

 ) تبریزموردی‌شهرداری‌‌همطالع(ساز‌آن‌زمینه
 ‌یبهبودداود‌

  ی اقتصادی، دانشکده اقتصاد و مدیریت، دانشگاه تبریز، تبریز، ایرانزیر  برنامهاستاد گروه توسعه و 
Email: dbehbudi@tabrizu.ac.ir                                                              0000-0002-5893-3271 

 ‌یقربانفهمیده‌
  )نویسنده مسئول(ی اقتصادی، دانشکده اقتصاد و مدیریت، دانشگاه تبریز، تبریز، ایرانزیر  برنامهپژوهشگر پسادکتری، گروه توسعه و 

Email: f_ghorbani@tabrizu.ac.ir                                                           0000-0002-9158-1183 

 

  چکیده
یی گو پاسخترین رویکردهای نوین در مدیریت مالی شهری، با هدف ارتقای کارایی، شفافیت و  عنوان یکی از مهم ریزی عملیاتی به بودجه

 چهارچوبگیری از  پژوهش حاضر با رویکرد کیفی و بهره .استها با موانع متعددی مواجه  مطرح شده است؛ اما استقرار آن در شهرداری
ساز بروز موانع استقرار  های علّی و ساختارهای زمینه تفکر سیستمی و رویکرد پویایی سیستم کیفی به شناسایی و تحلیل پویایی

های موجود در الگوی مفهومی موانع استقرار فراینددر گام نخست، ساختارها و  .ریزی عملیاتی در شهرداری تبریز پرداخته است بودجه
الگوی انطباق  کهن ۸شده در این مطالعه شامل  الگوهای شناسایی کهن .اسایی و نقاط اهرمی پیشنهاد شدعملیاتی شن یزیر  بودجه
وبودجه، هماهنگی نهادهای محلی، ظرفیت سازگاری، محدودیت منابع، وابستگی به دولت، رانت، درآمدهای ناپایدار و تحمیل بار  برنامه

خورند  هایی که شکست می حل جایی مرز مشکل و راه زل اهداف، محدودیت رشد، جابهالگو شامل تن نوع کهن ۴اضافی است که در قالب 
سطوح مداخله میدوز، نقاط اهرمی نظیر کنترل و نظارت مؤثر، تمرکززدایی، تهیه گزارش  چهارچوبدر ادامه، با اتکا به  .بندی شدند طبقه

دهد که  ها نشان می یافته .بندی شد جامع شهری تحلیل و اولویت ای، تقویت ارتباط بین بودجه و اقتصاد شهر و مدیریت عملکرد دوره
ریزی عملیاتی صرفاً از طریق شناسایی موانع ممکن نیست، بلکه نیازمند اصلاح ساختارهای بنیادین، تغییر الگوهای  غلبه بر موانع بودجه

ها برای  گذاری حاکی از آن است که شهرداری سیاستنتایج این پژوهش از منظر  .ذهنی مدیران و اتخاذ مداخلات عمیق و پایدار است
 ،بخشی به منابع پایدار، به تقویت ظرفیت نهادی ریزی عملیاتی باید ضمن حرکت به سوی استقلال مالی و تنوع استقرار موفق بودجه

های متوسط کشور نیز قابل  داریشهرها و حتی شهر  ها فراتر از مورد تبریز، برای سایر کلان این یافته .بپردازند ییگو پاسخ و شفافیت
 .تواند مبنای اصلاحات سیاستی و نهادی در نظام مدیریت مالی شهری ایران قرار گیرد تعمیم بوده و می
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 وسعههای برنامه و ت فصلنامه  پژوهش

 مقدمه .1
ورهای در تمامی کش ها، تقریباً در زمینه نظارت مالی بر سازمان یاندهیاخیر فشارهای فزا یهاطی سال

ش جامعه و گرای یهاتیاین فشارها ناشی از محدودیت منابع، افزایش حساس .خوردیجهان به چشم م
سیاستمداران در جلب رضایت مردم به منظور ارائه عملکرد مثبت در جهت کسب مقبولیت، مشروعیت 

و  افتهیبسیاری از کشورهای توسعه .یی در راستای بهبود مدیریت بر منابع مالی بوده استگوپاسخو 
ر به یک بهبود یا تغیی فرایندخود را در یک  یزیر توسعه دنیا در تلاش هستند سیستم بودجهدرحال

اجرایی  یهاو عملکرد دستگاه یاسیستم ارائه خدمات یا عملیاتی که در آن ارتباط بین اعتبارات بودجه
سازند و از این طریق پشتوانه اطلاعاتی معتبر و قابل اطمینانی برای  کیشفاف و قابل درک است، نزد

 دیآیعملیاتی ابزار مدیریتی سودمندی به شمار م یزیر در واقع بودجه .فراهم آورند یاتصمیمات بودجه
ها و استانداردهای عملکردی به منظور که برای تولید و تبادل اطلاعات حال و آینده براساس شاخص

 .(2911امامی و همکاران، ها ضروری است )تنظیم بودجه برای برآورد و سنجش عملکرد سازمان

های ، نظام1سازمان توسعه و همکاری اقتصادی راستا، بسیاری از کشورهای عضودر همین 
 .اندهای مبتنی بر عملکرد حرکت دادهریزی خود را از رویکردهای مبتنی بر ورودی به سمت مدلبودجه

سازی شده است که با پیاده ی عملیاتیریز، این شیوه در قالب بودجهسازمان این هایطبق توصیه
افزایش اثربخشی در تخصیص منابع  به یی و اطلاعات عملکردیگوپاسخگیری از اصول شفافیت، بهره

حکمرانی در یک  همچنین در گزارش .(9112سازمان توسعه و همکاری اقتصادی، ) انجامدیعمومی م
 ، اکثر کشورهای1۲19تأکید شده که در سال ( که توسط سازمان مذکور منتشر شده، 9192) 9نگاه

کنند، اگرچه چگونگی اجرا و شدت پیوند میان استفاده می یاتیریزی عملاز بودجهعضو سازمان 
در سطح  .(9192، سازمان توسعه و همکاری اقتصادی) ها متفاوت استعملکرد و تخصیص منابع در آن
آغاز شده، اما همچنان با  ی در این زمینهتوسعه نیز گرچه تحولاتخاورمیانه و کشورهای درحال

 .هایی نهادی و ساختاری مواجه هستندچالش
نقش  ها وریزی عملیاتی در شهرداریدر واقع با وجود اهمیت و ضرورت انکارناپذیر استقرار بودجه

یی و ارتقای کارایی خدمات عمومی، اجرای این رویکرد در عمل با موانع گوپاسخآن در شفافیت مالی، 
های اطلاعاتی و ها، کمبود زیرساختپیچیدگی ساختار اداری شهرداری .متعددی مواجه است

شده، مقاومت برخی مدیران و کارکنان در برابر تغییر و نبود های حسابداری بهای تمامنظام

                                                        

1. Organization for economic co-operation and development 

2. Government at a Glance 
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 گرین توسعه و آینده  هایمرکز پژوهش

کرد ازجمله عواملی هستند که مانع اجرای کامل و اثربخش این های دقیق برای سنجش عملشاخص
اند که این موانع شامل ابعاد سازمانی، مطالعات مختلف نیز نشان داده .(291۱فتحی، شوند )سیستم می

های های عملکردی کمی، محدودیتای که نبود شاخصگونهمدیریتی، فردی و محیطی هستند؛ به
ای ههای لازم از چالشافزاری، مقاومت کارکنان در برابر تغییرات و نبود آموزشافزاری و سختنرم

محمودی و همکاران، ؛ 9112حیدری و همکاران، ؛ 9199طالبی و همکاران، شوند )اصلی محسوب می
1921). 

رار استق ساز بروز موانعهای زمینهفرایندبر بررسی ساختارها و  حاضر همین راستا، پژوهش در
، زمینه 1دارد تا از طریق تحلیل روابط علّی و شناسایی نقاط اهرمی ی عملیاتی تمرکززیر بودجه

بر این اساس، این مطالعه با تمرکز بر شهرداری تبریز، ضمن شناسایی  .اصلاحات پایدار فراهم شود
، 9ابزارهای رویکرد تفکر سیستمی کند با استفاده ازهای نهادی و ساختاری، تلاش میپویایی

به منظور  .ه کندریزی عملیاتی ارائبودجه سیستمیی گوپاسخمسیرهایی برای بهبود کارایی، شفافیت و 
مسئله پژوهش بیان خواهد شد، سپس اهداف، سؤالات بعد ابتدا  یهادر بخشدف، دستیابی به این ه

نظری پژوهش مطرح و تحلیل خواهد شد، سپس پیشینه و روش پژوهش بررسی  چهارچوبو  پژوهش
 یر یگهجینت بحث و پژوهش مطرح خواهد شد و در نهایت با ارائه بخش نتایجدر بخش دیگر  .شودیم

 .ه پایان خواهد رسیدو پیشنهادها مطالعه ب
ی هاتیفعالاز دید اقتصاد شهری با توجه به رشد شهرنشینی، عواملی چون گسترش دامنه 

و مشکلات ناشی از افزایش جمعیت شهری نیاز  هاآنو بالا بردن سطح انتظارات مردم از  هایشهردار 
تأثیر  هایشهردار کسب درآمد  سوکزیرا از ی؛ کندیمرا بیشتر  هایشهردار به گسترش منابع درآمدی 

تنها سبب عدم ایجاد ی در ارائه خدمات به شهروندان دارد و از سوی دیگر فقدان درآمد کافی نهاعمده
ی شهری را با مشکل هابرنامهو  هاطرحبلکه، اساساً اجرای تمامی  شودیمخدمات ضروری در شهر 

به درآمدهای ناپایدار ناشی از بخش  هایار شهرداتکای بیش از حد بسیاری از  .مواجه خواهد ساخت
ساختمان، علاوه بر تأثیر آن در افزایش قیمت مسکن، شهرداری را در مقاطع زمانی مختلف با 

و مازاد تراکم و تخلفات شهری و  وسازساختاتکا به درآمدهای  .مشکلات مالی مواجه ساخته است
ی، اجتماعی و فضایی برای شهر و طیمحستیز ساختمانی منجر به بروز مشکلات اقتصادی، 

به دولت، حجم زیاد تقاضا برای  هایشهردار به دنبال کاهش وابستگی درآمدی  .شهروندان شده است

                                                        

1. Leverage Points 

2. System Thinking 
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 وسعههای برنامه و ت فصلنامه  پژوهش

به درآمدهای ناپایدار، شرایط کار را برای متولیان امور در  هایشهردار خدمات شهری و اتکای 
بنابراین عدم برخورداری از منابع مستمر درآمدی حداقل، برای ؛ دشوار کرده است هایشهردار 

ابع را مختل و با این روند، من هایشهردار ی ابودجهی مالی و زیر برنامهی دائمی هانهیهز یی به گوپاسخ
مددی و ی آتی نخواهد بود )هاسالدر  هایشهردار ی رو به تزاید هانهیهز درآمدی فعلی جوابگوی 

 .(1922همکاران، 
اتی ی مالیهانظامازجمله ایران که دارای سیستم اقتصادی ناکارآمد،  توسعهدرحالدر کشورهای 
ی به سمت منابع درآمد  هایشهردار ی شهرها هستند، سیستم تأمین درآمد هانهیهز ضعیف در تأمین 

در همین راستا، فقدان نگرش جامع به منابع درآمدی  .(9111و همکاران،  یوثوق) شودیمناپایدار کشیده 
در قالب نظام کلان اقتصادی کشور، تغییرات و مداخلات موردی، اجرای سیاست  هایشهردار 

، بخش درآمدی شهرداری تبریز را در وضعیت ناپایداری قرار داده هایشهردار خوداتکایی و خودکفایی 
ی اجتماعی، فرهنگی و زیرساختی را برای هانهیهز ه این وضعیت آثار نامطلوب و که ادامنحویاست؛ به

 .مدیریت شهر تبریز به دنبال داشته است
 تنها نقش مهمی در اقتصاد و مدیریتشهرهای پرجمعیت کشور، نهعنوان یکی از کلانتبریز به

 .رو استهای نیز روبی گستردههای مالی و مدیریتکند، بلکه با چالششهری شمال غرب ایران ایفا می
های عمرانی و خدماتی، وابستگی شدید به ساختار سازمانی بزرگ و پیچیده شهرداری، تعدد پروژه

ای درآمدهای ناپایدار و افزایش انتظارات شهروندان برای دریافت خدمات باکیفیت و شفاف، مجموعه
اپذیر برای این نزی عملیاتی را به ضرورتی اجتنابریاند که استقرار نظام بودجهاز شرایطی را پدید آورده

یی گواسخپهمچنین فشارهای ناشی از محدودیت منابع مالی و ضرورت ارتقای  .نهاد تبدیل کرده است
ریزی، گیری از رویکردهای نوین بودجهعمومی، شهرداری تبریز را در موقعیتی قرار داده که بدون بهره

افزون بر این، با توجه به جایگاه  .با تهدیدی جدی مواجه خواهد شدتداوم و کارآمدی خدمات شهری 
ایی های مدیریتی، شناسهای پیشرو کشور در عرصه نوآوریعنوان یکی از شهرداریراهبردی تبریز به

 تواند الگوییریزی عملیاتی در این شهر میدقیق موانع و عوامل بازدارنده در مسیر اجرای بودجه
 .های کشور فراهم آوردر شهرداریارزشمند برای سای

سازد که استقرار موفق این نظام با وجود این مزایا، بررسی تجارب کشورهای مختلف آشکار می
ند تواچندین لایه از عوامل نهادی و سازمانی می .ها و موانع متعددی همراه بوده استهمواره با چالش

ه اجرای اند کای، تحقیقات نشان دادهنامهنخست، در سطوح بخشی و بر  .این وضعیت را توضیح دهد
ی سازمانی ساز گذاری قابل توجه در ظرفیتبسیار دشوار است و نیازمند سرمایه زی عملیاتیریبودجه
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دسترسی به نیروی انسانی متخصص برای سنجش و تحلیل عملکرد، شایستگی کارکنان و  .است
لکردی های عمخیره، تحلیل و انتشار دادههمچنین وجود پشتیبانی فناوری اطلاعات مناسب برای ذ

؛ 9112، 1اندرو) هستند عملیاتی ریزیبودجه استقرار فراینددر  و موانعها ترین محدودیتازجمله مهم
 .(9112، 2پارک و جانگ؛ 9111 ،2هتری؛ 9119، 9یی آمریکاگوپاسخاداره حسابرسی و ؛ 9111، 9رابینسون

دهد ان می، نشسازمان توسعه و همکاری اقتصادی ویژه در کشورهایالمللی، بهبررسی تجارب بین
های مالی توانسته است تا حدودی بر اثربخشی و کارایی نظام عملیاتیریزی که حرکت به سمت بودجه

های نهادی و تنوع بسترهای اجرایی بیانگر آن است که صرف انتقال این اما پیچیدگی ؛عمومی بیفزاید
 در چنین شرایطی، نیاز به رویکردهای .کننده موفقیت نخواهد بودالگوها به سایر کشورها تضمین

شود؛ رویکردهایی که بتوانند ابعاد مختلف نهادی، رفتاری و ساختاری یتر احساس متحلیلی جامع
ر این های مفهومی مؤثر دچهارچوبیکی از  .کنند پیوسته بررسیهمریزی را در قالب یک کل بهبودجه

های فراینددر تحلیل  آندهند که کاربرد مطالعات اخیر نشان می زمینه، تفکر سیستمی است که
 .تری از روابط غیرخطی و بازخوردهای نهادی فراهم آوردتواند درک عمیقمی ریزی عمومیبودجه

سازمان توسعه و ؛ 9199و همکاران،  7جادجا؛ 9119، 1گریزل و پتیجان) المللهایی در سطح بینپژوهش
11اند که استفاده از پویایی سیستمنشان داده (1۲۲2، 2شیک؛ 9112، 2همکاری اقتصادی

تفکر سیستمی  و 
اتی و طراحی ریزی عملیبروز موانع استقرار بودجه سازنهیتواند به شناسایی الگوهای تکرارشونده زممی

ویژه در حوزه مدیریت مالی شهری، با وجود این، در ایران و به .های کارآمد کمک کندسیاست
 .کارگیری چنین رویکردهایی هنوز بسیار محدود استبه

ات ، هنوز یک شکاف اساسی در ادبیعملیاتی ریزیبنابراین با وجود مطالعات متعدد در حوزه بودجه
تقرار های علّی موانع اسلیل پویاییمند به تحطور نظامهای اندکی بهتاکنون پژوهش .علمی وجود دارد

ین تفکر سیستمی و پویایی سیستم در ا کهیدرحال ،اندها پرداختهعملیاتی در شهرداری یزیر بودجه
سازی بازخوردهای مثبت و منفی، تعاملات زمینه ابزارهایی کلیدی هستند؛ این رویکردها با مدل
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ونده ای بروز موانع و الگوهای تکرارشاز علل ریشههای متقابل اجزا، به درک عمیق غیرخطی و وابستگی
ای جامع با تلفیق رویکردهای در ایران، تاکنون مطالعه .(9111، 9استرمن؛ 9112، 1میدوز) کنندکمک می

و تعیین نقاط  موانع بروز سازنهیزمساختارهای تفکر سیستمی و پویایی سیستم کیفی برای شناسایی 
طح ملی ین مقاله نخستین تلاش در سا نیبراعلاوه .اهرمی مرتبط با این موانع به کار گرفته نشده است

ی زیر بودجه و الگوهای پویایی کیفی در تحلیل موانع ابزارهای تفکر سیستمیزمان برای کاربرد هم
بر  تواند بستر مناسبی برای غلبهصرف شناسایی موانع نمی کهازآنجایی در نتیجه، .است عملیاتی

ز ساز بروز این موانع نیها و الگوهای ذهنی زمینهفرایندضروری است ساختارها،  ،مشکلات فراهم آورد
ف اصلی هددر همین راستا،  .مورد تحلیل قرار گیرند تا امکان اصلاحات بنیادین و پایدار فراهم شود

رداری ریزی عملیاتی در شههای علّی موانع استقرار بودجهو تحلیل پویاییشناسایی  حاضر پژوهش
تأثیر متقابل  و نحوه فرایندای که ساختارهای نهادی، سازمانی و رفتاری مؤثر بر این گونهتبریز است، به

یین من تبشود تا ضدر این مطالعه تلاش می .مند مورد بررسی قرار گیردصورت نظامها بر یکدیگر بهآن
 داریهر ریزی شساز بروز موانع، نقاط اهرمی مؤثر بر اصلاح و بهبود سیستم بودجهساختارهای زمینه

م داشته تواند بیشترین تأثیر را بر تغییر رفتار کل سیستها میشناسایی شوند؛ نقاطی که مداخله در آن
ری از گیمیدوز و بهرهنظری  چهارچوبهمچنین پژوهش حاضر به دنبال آن است که با اتکا به  .باشد

ریزی عملیاتی در شهرداری ، سطوح مختلف مداخله در مسیر استقرار بودجه9نمودار ساعت ابسون
ای از راهبردهای سیاستی برای اصلاحات پایدار در بندی کرده و در نهایت، مجموعهتبریز را اولویت

مند به این کوشد پاسخی نظاممیترتیب، این پژوهش بدین .ارائه نماید داریریزی شهر بودجه سیستم
 ریزی عملیاتیها ارائه دهد که: چه ساختارهایی موجب بروز موانع در مسیر استقرار بودجهپرسش

یری کارگتوان با بهاند و چگونه میکدامسیستم شوند، نقاط کلیدی و اهرمی مداخله در این می
 .اختشهرداری تبریز را فراهم س یزیر هبودجسیستم رویکردهای سیستمی، زمینه اصلاحات پایدار در 

 
 مبانی نظری و پیشینه پژوهش .2

نوان توصیف عاین ابزار به .شودیمی مدیریت در هر سازمانی تلقی زیر برنامهابزار برای  ترینمهمبودجه 
نترل ی مالی سازمان را کهاتیفعالتا  کندیمی وضعیت جاری درآمد و هزینه به مدیر کمک نیبشیپو 

و  کندیمیی و کارایی بودجه را به معیارهای بودجه سنتی اضافه جوصرفه ،ی عملیاتیهابودجه .کند
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2. Sterman 

3. Abson’s Clock Diagram 
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با تعریف و  ی مرتبطهاتیقابلنیاز به توسعه  هاسازمان .شودیمبین کارایی و اثربخشی تمایز قائل 
د عملیاتی دارن یزیر بودجهی عملکرد برای اجرای هادادهی عملکرد و استفاده خلاقانه از ر یگاندازه

ی هایگذار هدفی سیاسی، هایر یگجهتی از امجموعهبودجه،  .(1211افشاری و اسماعیلی، )
و آرزوهای  هاآرمانی و حتی امنطقهی بخشی و هاشیگرای مدیریتی، هایدهسازماناقتصادی، 

بودجه، برنامه کار دولت و  .و درآمدهای دولت است هانهیهز در قالب  المللنیبحکومتی در صحنه 
را  دولت چه مقدار از منابع کشور کندیم، یعنی معین کندیممعین  آیندهآن را برای  وخرجدخلحساب 

در اختیار خواهد گرفت و چه مقدار از این منابع را در کجا و حسب چه اهدافی خرج خواهد نمود 
 .(2۴۲1زاده، اللهو فتحجناقرود  زادهنیحس)

 
 یز یر بودجهی هاستمیسمفاهیم و انواع  .2-1

واع وقتی ان .ی دولت هستندهافلسفهو  هایمشخط، هاانتخاب کنندهمنعکسی زیر بودجهی هاروش
ی، نوع اطلاعاتی که برای ابودجهی مطرح هستند، درباره ساختار اطلاعات زیر بودجهی هاوهیش

بودجه مطرح  فرایندیی که در طول هاپرسشی بودجه ضروری است و انواع هادرخواستتوجیه 
ی زیر بودجهی مختلف هانظامشناخت و درک  .(1922ی، فضلیرحمانو  فرشکوه) مد نظر است، شودیم

 ی مختلفهاسامانهو  هانظام، هاآنیی به گوپاسخمستلزم شناسایی تحولاتی است که برای 
ی مختلف، متناسب با نقشی که برای هادورهبه بیان دیگر در  .اندشدهی طراحی و اجرا زیر بودجه
 به مرور زمان .ی طراحی و اجرا شده استاسامانهی و بودجه در اداره امور کشور ترسیم شده، زیر بودجه

ی هانظام، گرفتهورتصیی مؤثرتر و مفیدتر به تغییرات گوپاسخنتظارات برای با تکامل و تغییر نیازها و ا
 .(2۴۲1، زادهاللهفتحو جناقرود  زادهنیحس) اندشدهی دستخوش تغییر زیر بودجه

ی نهادی، مالی، حقوقی و اقتصادی مشخص و همچنین مسائلی هاضرورتنیز با توجه به  هادولت
و مدیران اجرایی، شرایط مالی و اقتصادی، خواست شهروندان  مداراناستیسی هایر یگجهتاز قبیل 

عنوان مثال، اگر در کشوری فساد به .کنندیمتکیه  هاوهیشی اجرایی، بر یکی از این هاتیظرفو 
ی عملیاتی تمایل به اتخاذ زیر بودجهی وجود داشته باشد، به جای اگستردهعمومی در بخش 

ی عمومی بیشتر است، هانهیهز ی افزایشی وجود خواهد داشت که در آن امکان کنترل زیر بودجه
ی هم منجر نشود؛ یا اگر اقتصادی از اجهینتی به هیچ نوع اوهیشدر قالب چنین  هانهیهز اگرچه این 

است و تحولات تکنولوژیکی سریع و به تبع آن نیازهای شهروندان در حال  وضعیت رقابتی برخوردار
 گذاراناستیسی بر مبنای صفر بیشتر اهداف زیر بودجهی عملیاتی و زیر بودجهی هاوهیشتحول باشد، 
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، امکان کنندیمی را تعیین ابودجهاینکه قواعد تصمیمات  علاوه بر هاوهیشاین  .سازدیمرا برآورده 
 .(1922، و رحمانی فضلی فرشکوه) سازندیمی نتایج حاصل از اجرای تصمیمات مزبور را نیز فراهم ارزیاب

اصلی این  نانیآفر نقشی، زیر بودجهی هاوهیشی موجود در هر یک از هاچالشبر اهداف و  علاوه
  .نیز متفاوت است هاآنها و شرایط لازم برای موفقیت فرایند
 توانیمی افزایشی با وجود صرف زمان اندک و متخصصین حسابداری زیر بودجهعنوان مثال در به

فای ی عملیاتی منوط به ایزیر بودجه زیآمتیموفقدر صورتی که اجرای  .موفقیت آن را تضمین کرد
 یهاوهیشهرحال اهمیت هرکدام از به .ی مختلف استهاتخصصدر  نقش کلیه سطوح سازمانی

ترهای با بس انطباقو میزان  هاآن، بلکه در اجرای دقیق هایگذار هدفی نه به شکل و حتی زیر بودجه
 .قانونی، مالی و مدیریتی هر سازمان، دستگاه یا کشوری است که آن شیوه قرار است در آن اجرایی شود

یاتی ی عملزیر بودجهی بر مبنای صفر و زیر بودجهو  نیتر یاسیسی افزایشی زیر بودجههرحال به
 .(1219، زادهاللهفتحجناقرود و  زادهنیحس) شودیمقلمداد  هاآن نیتر یفن

است و اهمیت آن به  هایشهردار ترین ابزارها در مدیریت مالی ، بودجه یکی از مهمراستانیهمدر 
شهردار مسئول  .مسئولیت آن به عهده شهردار است هایشهردار  نامهنییآ 11حدی است که طبق ماده 

  .است هایشهردار مستقیم مسائل مالی 
ابزاری است برای کنترل و پیشرفت کار و حصول اطمینان از انجام آن طبق  هایشهردار بودجه در 

یه و با وجود یک شیوه صحیح از ته تواندیمو به همین دلیل است که شهردار  شدهینیبشیپبرنامه 
ی، کنترل صحیح و مناسبی را بر پیشرفت کارها ابودجهی مناسب هاگزارشتنظیم بودجه و استخراج 

ه ارائ هایشهردار ی انجام شده اعمال و در صورت لزوم تصویری روشن از وضعیت عملکرد هانهیهز و 
ی حاکم یگوپاسخی فعال در نظام هاستمیسشگری مالی و حسابداری یکی از گزار   .(1922غائی، نماید )

گزارشگری مالی در تعامل و  .عنوان یکی از نهادهای بخش عمومی استبه هایشهردار بر فعالیت 
ی، زمینه لازم را برای برقراری جریان آزاد اطلاعات بین مقامات زیر بودجهی هاستمیسارتباط نزدیک با 

در شورای اسلامی شهر،  هاآنو شهروندان و نمایندگان منتخب  گوپاسخدر قامت  هایشهردار اجرایی 
روری ض هاسازمانتنظیم بودجه برای برآورد و سنجش عملکرد   .کندیمفراهم  خواهپاسخدر جایگاه 

های خاص دبنابراین در هنگام تنظیم بودجه باید راهبر ؛ دیآیماست و ابزار مدیریتی سودمندی به شمار 
ی مدیریت در ایجاد سازمان مدنظر قرار داد هادگاهیدی سودآوری و هاجنبههر سازمان را با تمام 

 .(1927، زادهیحسنعل)
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 ی عملیاتیز یر بودجهموانع استقرار سیستم  .2-2
ها یتدهد که این محدودریزی در کشور نشان میبودجه سیستمبررسی موانع موجود در مسیر تغییر 

تلف اجرایی های مخشوند، بلکه در لایههای کلی برخی کارشناسان خلاصه نمیصرفاً به سطح تحلیل
 سیستم براساس ادبیات نظری و تجارب کشورهایی که به استقرار .دهستن ییو سازمانی نیز قابل شناسا

ای از عوامل بازدارنده در سطوح متفاوت قابل طرح است که ند، مجموعهاریزی عملیاتی پرداختهبودجه
گاهی مدیران و کارشناسان نسبت به ماهیت این نظام، ملاحظات انسانی و  شامل ضعف دانش و آ

رهنگی، تر نظیر موانع قانونی، فسازمانی و کلانرفتاری مرتبط با تغییرات سازمانی و نیز موانع درون
اند این موانع را در قالب الگوهای رو، مطالعات نظری تلاش کردهازاین .شودمیاقتصادی و سیاسی 

 .بندی کنندهای مشخص صورتبندیمفهومی و دسته

اند که شامل از موانع ارائه کرده یی سه سطحچهارچوب( 1921) باباجانی و رسولی، مثالعنوان به
ای به شرایط کلان سیاسی، اقتصادی، عوامل زمینه .ای، ساختاری و رفتاری استعوامل زمینه

 های دولتیها و شرکتهای سازمانگذاری اشاره دارند؛ عوامل ساختاری به ویژگیاجتماعی و قانون
ی فردی، شغلی و تحصیلی مدیران و هاو عوامل رفتاری بر مشخصه شوندمربوط می ریبودجه بگ

  .کارشناسان تأکید دارند
( نیز در تحلیل خود سه دسته موانع را با عنوان اختیارات 1927) زادهحسنعلیی مشابه، چهارچوبدر 

( و یهای لازم )ارزیابی عملکرد، نیروی انسانی و فنای(، تواناییلازم )قانونی، سازمانی و رویه
ا نشان هبندیاین نوع دسته .های لازم )مدیریتی، سیاسی و انگیزشی( مطرح کرده استپذیرش

دهد که رویکردهای نظری، موانع را نه صرفاً در سطح اجرایی، بلکه در قالب سطوح متفاوت می
 .کنندهای نهادی بررسی میها و پذیرشظرفیت

( 9112) 1«گنتو »طور مثال، به .شودشابه مشاهده میهای مبندیالمللی نیز، تقسیمدر ادبیات بین
ریزی عملیاتی را در دو سطح قبل از اجرا و در حین اجرا مورد توجه قرار عوامل مؤثر بر اثربخشی بودجه

 .ساز و اجرایی در کنار هم تأکید کرده استهای زمینهفرایندداده است و بدین ترتیب بر اهمیت 
  .اندشده در ایران نیز به همین رویکرد نزدیک بودههای نظری انجامتحلیلبرخی همچنین، 

ها ای از تواناییی مفهومی بر مجموعهچهارچوب( در 1929) شناس کاشانیدهج و حق یبرزگر 
چنین ای( و همسازمانی و رویه)مانند ارزیابی عملکرد، نیروی انسانی و فنی( و اختیارات )قانونی، 

  .اندهای سیاسی و مدیریتی تأکید کردهپذیرش
                                                        

1. Tugen 
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اد عنوان ابع( نیز محیط سیاسی، قانونی، سازمانی و اقتصادی را به1929) و سالاروند هایحاج
 .اندریزی عملیاتی معرفی کردهاصلی مؤثر بر استقرار بودجه

دهد ها، ازجمله شهرداری تبریز، نشان مینظری مرتبط با وضعیت شهرداری از سوی دیگر، ادبیات
فعلی تخصیص بودجه عمدتاً مبتنی بر افزایش سالانه اعتبارات بدون توجه به عملکرد  سیستمکه 

دهنده غلبه الگوی سنتی و غیرعملکردی در این امر از منظر نظری، نشان .ستا هاها و طرحبرنامه
رویکرد  بر این اساس، تغییر .شودکه به هدررفت منابع مالی و کاهش کارایی منجر میریزی است بودجه

ری برای مثابه ضرورتی نظعنوان یک راهکار اجرایی بلکه بهتنها بهریزی عملیاتی نهبه سمت بودجه
 که تندهس های موجود بیانگر آنحال، نظریهبااین .ارتقای کارایی نظام مالی شهری قابل طرح است

 .رو استههای مدیریتی روبتحقق این تغییر با موانع ساختاری، اجرایی، فنی، انسانی و حتی مقاومت

 .تهای مولد این موانع اسفرایندتمرکز ادبیات نظری جدیدتر نیز بر اهمیت تحلیل ساختارها و 
مطابق این دیدگاه، صرف شناسایی عوامل بازدارنده کافی نیست، بلکه باید به بررسی ساختارهایی 

 هایها، جریانچنین ساختارهایی شامل قواعد، رویه .دهستن ساز تداوم موانعپرداخت که زمینه
جوم و وم .کننداطلاعاتی و حتی الگوهای ذهنی هستند که در درازمدت پایداری موانع را تضمین می

ای و طراحی مداخلات اصلاحی ( بر ضرورت توجه به علل ریشه9192) 9( و اسلام9192) 1نورآبافور 
کند نیز تصریح می( 9112سازمان توسعه و همکاری اقتصادی ) همچنین گزارش .اندپایدار تأکید کرده

و  مدیریتی است ای وهای نهادی، دادهبودن ظرفیتریزی عملیاتی در گرو فراهمکه موفقیت بودجه
 .نیازها، ناکافی خواهد بودهای سند بودجه، بدون توجه به این پیشصرف تغییر قالب

ا منجر شود؛ هتواند به رفع آنتنهایی نمیریزی عملیاتی بهصرف شناسایی موانع استقرار بودجه
طوح ستند که در ستری هها و الگوهای ذهنی عمیقفرایندچراکه این موانع اغلب بازتابی از ساختارها، 

ت در نتیجه، برای دستیابی به اصلاحات پایدار، ضروری اس .اندنهادی، قانونی و مدیریتی شکل گرفته
بازنگری قرار  ای موردساز بروز موانع شناسایی و با رویکردی ریشههای زمینهفرایندابتدا این ساختارها و 

ی جلوگیری کرد و زمینه نهادی و مدیریتی لازم براتوان از بازتولید موانع تنها از این طریق می .گیرند
 .(9112سازمان توسعه و همکاری اقتصادی، ) ریزی عملیاتی را فراهم ساختاستقرار اثربخش بودجه

های پیشین صرفاً بر شناسایی موانع ای از پژوهشدهد که بخش عمدهبررسی ادبیات نشان می
ر یک شکاف این ام .اندها پرداختههای سیستمی و ساختاری آنکمتر به تحلیل ریشهاند و تمرکز داشته

                                                        

1. Mojom & Baffour-Annor 

2. Islam 
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استا، در این ر  .سازد که مطالعه حاضر با هدف پرکردن آن طراحی شده استپژوهشی مهم را برجسته می
رار وانع استقساز مهای زمینهفرایندکند با تمرکز بر شهرداری تبریز، ساختارها و پژوهش حاضر تلاش می

ویژه ها، بهریزی شهرداریازآنجاکه نظام بودجه .ریزی عملیاتی را شناسایی و تحلیل کندبودجه
فکر تهای متعددی است، این پژوهش از ترکیب رویکرد شهرداری تبریز، دارای ابعاد پیچیده و پویایی

موانع بهره  سازنهیمزهای فرایندتحلیل ساختارها و و پویایی سیستم کیفی برای شناسایی و  سیستمی
 .گیردمی

ای دارد؛ ریزی عملیاتی، مرور پیشینه تجربی اهمیت ویژهدر راستای بررسی موانع استقرار بودجه
تواند ابعاد مختلف این شده در داخل و خارج کشور میهای انجامهای عملی و پژوهشچراکه تجربه

های خارجی و سپس مطالعات ای پژوهشهترین یافتهدر ادامه، ابتدا به مهم .موضوع را روشن سازد
 .شودداخلی اشاره می

ی یابهای اجرای سیستم هزینه( در پژوهشی با عنوان موانع و محدودیت9112) 1«راندورا و سلشو»
بر مبنای فعالیت در شهرداری امفولنی آفریقای جنوبی یازده مانع مهم در اجرای این سیستم مورد 
شناسایی و سنجش قرار گرفت که عبارتند از: هزینه بالای اجرا، مقاومت به تغییر، حجم بالای کار در 

ها گیر بودن اجرا، عدم حمایت مدیران ارشد، عدم همکاری و تعهد لازم میان دپارتمانتم، وقتاین سیس
های هزینه، مشکلات در شناسایی های سازمان، فقدان دانش کافی، مشکل در تعریف محرکو بخش

گر یی بالای مشاوره در طول اجرای طرح، در اولویت قرار داشتن تغییرات دهانهیهز ها، دقیق فعالیت
 .ندبندی شددر نهایت هر یک از این عوامل رتبه در سازمان،

ریزی های بودجهعوامل مؤثر بر اجرای سیاست( در مطالعه خود 1۲11) 9«کونتادی و لیوریانتی»
این پژوهش یک مطالعه مروری است که هدف آن تدوین یک فرضیه درباره  .اندکردهعملیاتی را بررسی 

ش این مطالعه، روش پژوه .تأثیر متغیرها بر یکدیگر است تا بتوان از آن در تحقیقات بعدی استفاده کرد
مرور ادبیات و روش کیفی است که از طریق شناسایی مطالعات مرتبط انجام شده و منابع براساس 

ع و ساختار دهد که ارتباطات، منابنتایج این مطالعه نشان می .اندبندی شدهها طبقهآن ارتباط و کیفیت
 .ریزی عملیاتی تأثیرگذار هستندهای بودجهبوروکراتیک بر اجرای سیاست

 تمند بر ادبیانظام با رویکرد تحلیل بیبلیومتریک و مرور (1۲1۴) «و همکاران 9نیالدصلاح»
های های محلی و سازمانرا در سطح دولت ریزیهای تحول دیجیتال در بودجهعلمی، روندها و چالش

                                                        

1. Rundora & Selesho 

2. Kuntadi and Livrianti 

3. Salahudin 
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در  ریزی دیجیتالرغم مزایای بالقوه بودجهدهد که علیمطالعه نشان می .عمومی بررسی کرده است
ازجمله  .شوندیی و کارایی، موانع متعددی مانع از استقرار کامل آن میگوپاسخارتقای شفافیت، 

های توان به مقاومت فرهنگی و سازمانی در برابر تغییر، کمبود آموزش و مهارتترین این موانع میمهم
 آوری، پردازش وهای دیجیتال و مشکلات فنی در زمینه جمعنیروی انسانی برای کار با سامانه

گذاری وانع نیازمند سرمایهنتایج حاکی از آن است که رفع این م .های مالی اشاره کرددهی دادهگزارش
حول های فناورانه است تا تهای سازمانی و بهبود زیرساختفرایندسازی انسانی، بازطراحی در ظرفیت

 .های محلی به شکل پایدار و اثربخش محقق شودریزی عملیاتی در دولتبودجه
انجام  ۲1۱1در سال  1و انجمن افسران مالی دولت توسط انجمن ملی شهرها ی کهامطالعه در

 .های محلی ایالات متحده تمرکز داردها و دولتریزی عملیاتی در شهرداریبودجه فرایندشده و بر 
شده از مدیران و کارشناسان مالی شهری آوریهای جمعپژوهش با استفاده از پیمایش و تحلیل داده

دهد ان میها نشیافته .ستریزی پرداخته اترین موانع ساختاری و سازمانی در بودجهبه شناسایی مهم
خب، ای در مقامات منتدهندگان با مشکلاتی چون کمبود دانش مالی و بودجهبیش از نیمی از پاسخ

ای، نبود سازوکارهای اثربخش مشارکت ظرفیت ناکافی سازمانی برای اجرای اصلاحات بودجه
راساس ب .زمانی مواجه هستندشهروندی و دشواری در پیوند دادن اقلام بودجه به اهداف استراتژیک سا

های مشارکتی، فراینداین نتایج، تقویت ظرفیت نهادی و آموزش مدیران، همراه با توسعه 
ریزی عملیاتی در سطح محلی محسوب های کلیدی برای موفقیت در استقرار بودجهشرطپیش

 .شوندمی
ی عملیاتی در شهرداری تهران زیر بودجه( در مطالعه خود به بررسی موانع استقرار 2911) مرجانی

روش گردآوری اطلاعات میدانی و با استفاده از  .( پرداخته است21)مطالعه موردی: شهرداری منطقه 
نفر از متخصصین  221بررسی در این پژوهش، شامل  موردنمونه آماری  .پرسشنامه صورت گرفته است

ی کشور، کارشناسان معاونت هماهنگی و توسعه شهری زیر برنامهو محققین سازمان مدیریت و 
و ادارات تابعه  21شهرداری تهران، کارشناسان معاونت هماهنگی و توسعه شهری شهرداری منطقه 

ی انتایج حاکی از آن است که متغیره .اندداشتهکه به نوعی با بودجه سازمان سروکار  باشندیم هاآن
ی زیر دجهبوموانع استراتژی، موانع فناوری، موانع سازمانی، موانع فنی، موانع اقتصادی بر استقرار 

نی، متغیرهای موانع فرهنگ سازمانی، ف دهندیمهمچنین نتایج نشان  .عملیاتی تأثیرگذار بوده است
 .ی عملیاتی داشته استزیر بودجهاقتصادی و اجتماعی تأثیر مثبتی بر استقرار 

                                                        

1. National League of Cities (NLC) & Government Finance Officers Association (GFOA) 
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یاتی با ی عملزیر بودجهی موانع استقرار بند رتبهی با عنوان شناسایی و امطالعه( در 291۱) غائی
ی در شهرداری کرج را شناسایی و زیر بودجهی بر مبنای فعالیت، موانع استقرار ابینهیهز رویکرد 

ر ی بابینهیهز ی عملیاتی با رویکرد زیر بودجهمانع اجرای  1۸ دهدیمنتایج نشان  .اندکردهی بند رتبه
ستی ، اولین مانع فقدان نهاد بالادشدهییشناسای موانع بند رتبهبراساس  .مبنای فعالیت وجود دارد

ی بر ابینهیز همتخصص و مسلط و با تجربه جهت بررسی و تصویب و تفریغ بودجه عملیاتی با رویکرد 
 .دنددر شهرداری کرج شناسایی ش هاتیفعالمبنای فعالیت و آخرین مانع، مشکل در شناسایی دقیق 

ی ساز ادهیپی در سازماندرونی تحت عنوان نقش عوامل امطالعه( در 9112) حیدری و همکاران
ثر ی مؤسازماندرونمعرفی عوامل ی عملیاتی )مورد مطالعه: شهرداری تهران(، ضمن زیر بودجهنظام 

ی عملیاتی، تلاش شده است با توجه به میزان اثرگذاری و اثرپذیری هر یک زیر بودجهبر اجرای نظام 
 هددیمنتایج تحقیق نشان  .از عوامل، ارتباط بین عوامل در قالب یک مدل مفهومی بیان شود

مانی، ارتباطات و هماهنگی، ضرورت ی شامل فرهنگ سازسازماندرونطورکلی یازده عامل اصلی به
ت، سیستم ی بر مبنای فعالیابینهیهز ی، ابودجهی راهبردی، ضرورت ارتباط برنامه با اعتبارات زیر برنامه

ی هامهارتاطلاعات یکپارچه، نظام جامع مدیریت عملکرد، رهبری، استقرار نظام انگیزشی و 
ی عملیاتی مؤثرند که عامل شهروندمداری، کمترین اثرگذاری و عامل زیر بودجهتخصصی در اجرای 

 .ی اطلاعات یکپارچه، بیشترین اثرگذاری را داردهاستمیس
ی عملیاتی در شهرداری زیر بودجهی الگوی ساز هیشبی تحت عنوان امطالعه( در 1212) قربانی

عملیاتی در  ریزیحلیل سیستمی موانع استقرار بودجهشناسایی و ت تبریز )رویکرد سیستمی( به
ماتیک گیری از روش تحلیل تبا رویکردی کیفی و با بهره این مطالعه .است پرداختهشهرداری تبریز 

 1۱های مورد نیاز از طریق بررسی پیشینه پژوهش، اسناد و قوانین و همچنین داده .شده است انجام
ی هاادهدسپس  .ه استساختاریافته با خبرگان، مدیران و کارشناسان گردآوری شدمصاحبه نیمه

در نهایت، روابط بین موانع با  .است تحلیل و کدگذاری شده Maxqda افزارنرمی شده در محیط آور جمع
ها یافته .گردیده استو تحلیل  الگوسازیتفکر سیستمی رویکرد  چهارچوبدر  CLDاستفاده از نمودار 

که موانع در سه دسته اصلی موانع ناشی از محیط سازمانی، موانع ناشی از منابع سازمانی  دهدمینشان 
نجر به ترسیم م موانع تحلیل سیستمیدر مرحله بعد،  .گیرندو موانع ناشی از توانمندی سازمانی قرار می

ی بازخوردی هاحلقهتحلیل  .ه استحلقه بازخوردی شد 12یک الگوی مفهومی و شناسایی 
دیریتی تحول نهادی و م ،نیازمند ی عملیاتیزیر دهد که استقرار موفق بودجهنشان می شدهییشناسا

زمان بر اصلاح ساختار حکمرانی شهری، تقویت منابع و ارتقای جامع است که به صورت هم
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د که موانع استقرار دهنشان می همچنین نتایج .متمرکز باشد ،های درونی سازمانتوانمندی
نوعی طیف متریزی عملیاتی در شهرداری تبریز تنها محدود به عوامل اجرایی نیست، بلکه بودجه

مدت تا محدودیت اختیارات گیری و نگرش کوتاه، تمرکز تصمیمو مقررات ضعف قوانین همچون
یی گواسخپگ های اطلاعاتی، کمبود نیروی انسانی متخصص و ضعف فرهنمدیران، کمبود زیرساخت

حات ریزی عملیاتی مستلزم اصلاها تأکید دارند که استقرار پایدار بودجهاین یافته .ردیگیرا در برم
  .های انسانی استزمان در سطوح حکمرانی، منابع سازمانی و ظرفیتهم

ت ها، لازم اسریزی عملیاتی در شهردارید که برای استقرار موفق بودجهندهنشان می هاافتهی
گیری، های تصمیمفراینداقداماتی نظیر بازنگری در قوانین و مقررات مالی شهری، کاهش تمرکز در 

ها، توانمندسازی نیروی انسانی از طریق های اطلاعاتی و ارتقای کیفیت دادهتوسعه زیرساخت
 .ودزمان دنبال شطور همیی و شفافیت در سازمان بهگوپاسخهای تخصصی و تقویت فرهنگ آموزش

ی در به یک تحول واقع سنتیریزی تواند زمینه را برای گذار از بودجهکارگیری این اصلاحات میبه
 .حکمرانی شهری فراهم سازد

ود ریزی عملیاتی نه صرفاً معلول کمبدهند که ناکامی در استقرار بودجههای اخیر نشان میپژوهش
مطالعات مبتنی بر  .نهادی دارد یا آموزش، بلکه ریشه در سازوکارها و ساختارهای فناوری

های دهد که عوامل سیاسی و قانونی )ضعف حمایت قانونی، اولویتعدی نشان میهای چندب  چهارچوب
های سازمانی )اختیارات های اطلاعاتی( و محدودیتسیاسی متضاد(، محیط فناوری )نقص سامانه

  .ناکافی، نظام پاداش و انگیزش نامناسب( از علل اصلی هستند
عنوان ههای ناکارآمد ارزیابی عملکرد، بفراینددر سطوح سازمانی نیز کمبود ظرفیت نیروی انسانی و 

ها، دانشگاه، هایشهردار  شواهد میدانی از .نمایندکنند که موانع را تقویت میهایی عمل میواسطه
های زهشده و انگیهدهد ترکیب ساختارهای نهادینهای دولتی نشان میها و برخی سازمانبیمارستان

راین شود؛ بنابای به عمل میطور سیستماتیک مانع ترجمه راهکارهای بودجهسازمانی به-سیاسی
صورت علّی ساختارهای مولد این موانع را سازی موانع، بهمطالعات آینده باید علاوه بر فهرست

وانع است روابط علّی بین مبه همین منظور در مطالعه حاضر قصد بر این  .نمایند بررسیسازی و مدل
 .شود بروز این موانع شناسایی و تحلیل سازنهیزمی عملیاتی بررسی و ساختارهای زیر بودجهاستقرار 

 ی شناساییالگوهاکهن، در مطالعه حاضر اقدامات اصلاحی برای هرکدام از ساختارها و نیبراعلاوه
 .شده، در قالب سطوح مداخله میدوز ارائه گردیده است
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 ی پژوهششناسروش .3
، ابتدا است آن انجام شده بخش دومبا توجه به اینکه مطالعه حاضر برگرفته از یک طرح پژوهش و در 

 .ارائه خواهد شدحاضر تشریح و سپس روش پژوهش  بخش اول،مبنای مفهومی 
ی های نهادی و سازمانها و پویاییبا هدف واکاوی ریشه بخش اول طرح پژوهشی پایه این مقاله

صلی مسئله ا .شده استانجام  عملیاتیریزی ریزی سنتی به نظام بودجهگذار از نظام بودجه مانع  
پژوهش آن بود که با وجود تأکید صریح اسناد بالادستی و قوانین کشور بر ضرورت اجرای نظام 

 وانعشهرها هنوز در مسیر تحقق آن با مویژه در سطح کلانها بهریزی عملیاتی، شهرداریبودجه
 1پژوهش با رویکرد کیفی و روش تحلیل تماتیک .دهستن ساختاری، نهادی و فرهنگی متعددی مواجه

تمی و شده از رویکرد تفکر سیسهای شناساییو برای تبیین روابط علّی میان مؤلفه ه استانجام شد
9معلولی–ترسیم نمودارهای علّی

 .بهره گرفته شد 

 .صورت چندمنبعی و با هدف افزایش روایی و غنای تحلیلی انجام شدها بهگردآوری داده فرایند
با  مرتبط یمقالات پژوهشی کارشناسی ارشد و دکتری و هانامهانیمنبع علمی شامل پا 12ابتدا 

ای سند قانونی و مقررات مرتبط با نظام مالی و بودجه 11مند شد، سپس ریزی عملیاتی مرور نظامبودجه
ساختاریافته با مدیران فعلی و سابق شهرداری مصاحبه نیمه 1۱در گام سوم،  .ها تحلیل گردیدشهرداری

انجام  نظران دانشگاهیریزی و صاحبتبریز، اعضای شورای اسلامی شهر، کارشناسان بودجه و برنامه
تحلیل  Maxqda2020افزار های حاصل با استفاده از نرمانجام و داده 2۴۲9ها در تابستان مصاحبه و شد

  .گردید
ها استخراج شد که پس از تلفیق و تجمیع، در قالب سه تم اصلی کد اولیه از داده 2۱1۴در مجموع 

موانع ناشی از توانمندی  .9موانع ناشی از منابع سازمانی و  .9 ؛موانع ناشی از محیط سازمانی .1شامل: 
جامعه آماری پژوهش شامل مدیران ارشد و میانی، کارشناسان حوزه  .دهی شدندسازمانی، سازمان

 وبودجهنظران در حوزه برنامهو اساتید دانشگاه و صاحب اعضای شورای شهر در شهرداری تبریز، بودجه
مشاهده و  این تنوع ترکیب، امکان .( قابل مشاهده است1آمار توصیفی اعضای نمونه در جدول )؛ بود

 .تحلیل چندسطحی موانع نهادی و سازمانی را فراهم ساخت
 
 

                                                        

1. Thematic Analysis 

2. Causal Loop Diagram - CLD 
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 آمارهای توصیفی اعضای نمونه: 1جدول 

 تعداد عنوان
سنی  یبندرده

 )سال(
 سطح تحصیلات

 دکتری تخصصی 11 2 نظرانخبرگان و صاحب
 دکتری 21 9 اعضای شورای اسلامی شهر

 دکتری -کارشناسی 12 2 مدیران سابق شهرداری
 دکتری 21 2 مدیران شهرداری

 یهاکارشناسان شهرداری و مرکز پژوهش
 شورا

 ریدکت -کارشناسی ارشد 22 2

 92 جمع
 

 ودارهایسیستم، از نمدر گام بعدی برای تحلیل روابط علّی میان متغیرها و نمایش پویایی درون

CLD  در این مرحله، ابتدا مفاهیم و  .شد ، بهره گرفتهاسته یکی از ابزارهای تفکر سیستمی ک
الی و زمانی، تو هم براساسها بندی و روابط میان آنفهرست ،هاشده از تممتغیرهای کلیدی استخراج

 جهت اثرگذاری هر رابطه )مثبت یا منفی( براساس اجماع خبرگان .ها تعیین شدوابستگی در مصاحبه
با ترسیم  .وارد شد Vensimافزار مشخص گردید و سپس ساختار روابط در محیط نرم و پیشینه پژوهش

و برای هر دسته از موانع  1شناسایی گردید  (B)و منفی  (R)های بازخورد مثبتهای علّی، حلقهفلش
در نهایت، این  .مستقل طراحی شد CLD و توانمندی سازمانی( یک نمودار سازمانی )محیطی، منابع

حلقه  12با  ی عملیاتیزیر بودجهمفهومی موانع استقرار ها با یکدیگر تلفیق و یک الگوی نمودار 
که پویایی متقابل میان عوامل ساختاری،  (9)شکل  دگردیمنفی( ترسیم  ۸مثبت و  29بازخوردی )

این نمودارها بیانگر آن بودند که تمرکزگرایی، وابستگی به درآمدهای  .هددنهادی و رفتاری را نشان می
تقویتی و  هایسازمانی در قالب حلقههای تخصصی درونیی و کمبود ظرفیتگوپاسخناپایدار، ضعف 

 .کنندای از ناکارآمدی در مدیریت مالی شهری را ایجاد میتضعیفی بر یکدیگر اثرگذارند و چرخه

                                                        

ای است که در آن تغییر در یک متغیر باعث افزایش یا تشدید همان تغییر حلقه: (Positive Feedback Loop)حلقه بازخوردی مثبت . 1
صورت ستم بهکند. به بیان دیگر، خروجی سیشود و سیستم تمایل به رشد یا افت سریع پیدا میطوری که اثر اولیه تقویت میشود، بهمی

ای است که حلقه: (Negative Feedback Loop)حلقه بازخوردی منفی  .کند و تمایل به دور شدن از تعادل داردکننده عمل میخودتقویت
داری سیستم کند. این نوع بازخورد به پایشود که اثر تغییر اولیه را کاهش یا تعدیل میدر آن تغییر در یک متغیر باعث ایجاد واکنشی می

 .دهدو تمایل سیستم به بازگشت به حالت تعادل یا مقصد مشخص را افزایش می کندکمک می
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ر گام د .ها، از چندین روش اعتبارسنجی استفاده شداز روایی و اعتبار یافته منظور اطمینانبه
کدگذاری استفاده گردید؛ به این  فرایندی جهت بررسی اعتبار موضوعدرون، از روش توافق نخست
، پیشینه پژوهش و اسناد هامصاحبهی شامل متن آور جمعدرصد منابع اطلاعات  11منظور 

ر همکار پژوهشی، جهت انجام کدگذاری، قرار گرفت و میزان توافق بین دو در اختیا شدهیآور جمع
 برای رفع عدم توافقکدگذاری است؛  فراینداعتبار دهنده که نشان به دست آمد درصد 21کدگذاری 

ای برگزار شد و در آن تلاش گردید موارد اختلاف نظر شناسایی و اصلاح میان دو کدگذاری، جلسه
و تفسیر  به منظور تحلیل هامصاحبهاز مضامین و متن  هاافتهمنظور بررسی اعتبار یهمچنین به  .شوند
د تا امکان افزار مستندسازی شدر نهایت، کلیه مراحل تحلیل در محیط نرم .گرفته شده است بهرهنتایج 

 .فراهم گردد بازبینی مجدد

ه در شهرداری تبریز محدود بریزی عملیاتی های پژوهش نشان داد که موانع استقرار بودجهیافته
وانع محیطی م .پذیردامل ساختاری و نهادی تأثیر میو عوامل فنی و اجرایی نیست، بلکه از سه دسته ع

ثباتی مدیریتی، وابستگی به درآمدهای ناپایدار و ضعف حکمرانی کلان کشور شامل تمرکزگرایی، بی
ی اطلاعاتی هامالی پایدار، کمبود زیرساخت ی به محدودیت منابعسازمان منابع ناشی از هستند؛ موانع

عف توانمندی سازمانی نیز در قالب ض ناشی از گردند؛ و موانعو ضعف سرمایه انسانی متخصص برمی
 .اندهوبودجه تبلور یافتمدت مدیران و فقدان پیوند میان برنامهیی، نگرش کوتاهگوپاسخفرهنگ 

اتیک با ترکیب تحلیل تم در ادامه آن انجام شده است،بخش اول طرح که مطالعه حاضر در بنابراین 
 هادی و ساختارین موانع تحلیل و شناسایی برای بومی و سیستمی الگویی معلولی،–علّی یو الگوساز 

 ، تصویری پویا از تعاملات میانچهارچوباین  .دگردی ارائه ی تبریزدر شهردار  عملیاتی ریزیبودجه
شناسایی مدیریتی فراهم کرد و مبنای نظری پژوهش حاضر را جهت ساختاری و عوامل نهادی، 

 .عملیاتی را فراهم کرد یزیر بروز موانع استقرار بودجه سازنهیساختارهای زم
در واقع در مطالعه حاضر الگوی مفهومی موانع  .روش مطالعه حاضر کیفی و تحلیلی استهمچنین 

ورد موانع م سازنهیزمهای فرایندساختارها و  ی عملیاتی به منظور شناساییزیر بودجهاستقرار 
به این  .( قابل مشاهده است2مراحل اجرای کار در قالب شکل ) .قرار خواهد گرفت لیوتحلهیتجز 

الگوهای کهن .استفاده شده است 1ی سیستمیالگوهاکهنمنظور از رویکرد تفکر سیستمی و ابزار 
شود های پیچیده گفته میعلّی و بازخوردها در سیستمای از روابط به الگوهای تکرارشونده سیستمی

این الگوها در  .شوندها مشاهده میدر طیف وسیعی از حوزه« الگوهای رفتاری عمومی»عنوان که به

                                                        

1. Systemic Archetypes 
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شناخت  شوند وهای متفاوت میاند که موجب بروز مشکلات مشابه در زمینهواقع ساختارهای زیربنایی
دهد تا منطق پنهان رفتار سیستم را درک کرده و راهبردهای مؤثر برای میگران امکان ها به تحلیلآن

 .دهندرا نشان می مثبت و منفیهای بازخورد نحوه تعامل بین حلقه الگوهاکهن .مداخله طراحی کنند
کند تا از تکرار خطاهای گیران کمک میالگوهای سیستمی به تصمیم، استفاده از کهنواقعدر 

سائل را ای مهای سطحی، عوامل ساختاری و ریشهرده و به جای پرداختن به نشانهسیاستی پرهیز ک
 .(1۲۲۸میدوز، ؛ 9،211۲سنگه؛ 2111، 1کیم) دهدف قرار دهن

 

 

 انجام کار فرایندمراحل و  :1شکل 

                                                        

1. Kim 

2. Senge 
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 ریزی عملیاتی شهرداری تبریزالگوی تجمیعی موانع استقرار بودجه CLD نمودار: 9شکل 
 

ی زیر جهبودی سیستمی، الگوی مفهومی موانع استقرار الگوهاکهندر واقع به منظور شناسایی 
بعد  یک الگوی رفتاری تکرارشونده بود، شناسایی شد، دهندهنشانعملیاتی بررسی گردید و مواردی که 

سطوح مداخله  چهارچوببا استفاده از  ی سیستمی و تشخیص نقاط اهرمیاالگوهکهناز شناسایی 
 .شوندیمی بند تیاولومیدوز و همچنین نمودار ساعت ابسون، نقاط اهرمی تحلیل و 

وچک در شوند که حتی یک تغییر کعنوان نقاطی در یک سیستم پیچیده تعریف مینقاط اهرمی به
 کلاسیک ارک در وضوحبه که مفهومی ،در رفتار کل سیستم شودتواند منجر به تغییرات بزرگ ها میآن

 اتبمر سلسله یک و شده تشریح «سیستم یک در مداخله برای هاییمکان» درباره میدوز دونلا
 ین(و الگوهای ذهنی بنیاد اهداف تا اثرکم پارامترهای از) کندمی پیشنهاد را مداخله نقاط از گانهدوازده

 اند ورا برای کاربرد در مسائل پایداری توسعه داده چهارچوبهای بعدی این ژوهشپ .(1222میدوز، )
آفرین بیشتری تر )مانند تغییر هدف یا پارادایم سیستم( پتانسیل تحولاند که مداخلات عمیقنشان داده

ما اثربخشی ا ،ترمترها یا تغییر در بافرها( آسانتر )مانند تنظیم پاراکه مداخلات سطحیدارند، درحالی
ر تهای عملیمیدوز را به حوزه چهارچوباند کمتری در بر دارند؛ این مطالعات همچنین تلاش کرده

های اطلاعات و بازپیوند مردم با طبیعت پیوند دهند تا راهنمایی مثل بازطراحی نهادها، بازسازی جریان
 (9111ابسون و همکاران، ) هت تحول پایداری فراهم آورندبرای مداخلات راهبردی در ج
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شده که روابط علّی پیچیده و گیری از الگوی مفهومی طراحیدر ادامه، پژوهش حاضر با بهره
د، اقدام به کشریزی عملیاتی در شهرداری تبریز را به تصویر میچندبعدی میان موانع استقرار بودجه

ها را نای از موانع و تأثیرات متقابل میان آتنها شبکهاین الگو نه .ه استوتحلیل این الگو نمودتجزیه
استقرار  رایندفهای سیستمی حاکم بر دهد، بلکه امکان شناسایی سازوکارهای درونی و پویایینشان می

گیری ابزار کار ضر تلاش شد با بهبر این اساس، در مطالعه حا .آوردریزی عملیاتی را نیز فراهم میبودجه
فاده از این است .تر این شبکه پیچیده مورد واکاوی قرار گیرد، ابعاد عمیق«الگوهای سیستمیکهن»

ای که ویژه الگوهای ذهنی پنهان و ریشهها و بهفرایندابزار به پژوهشگران کمک کرد تا ساختارها، 
ی موجود به بیان دیگر، با تحلیل الگوی مفهوم .ج شوندساز بروز موانع هستند، شناسایی و استخرازمینه

 گیری و تداوم موانع فراهم گردید؛ چراالگوهای سیستمی، امکان درک بهتر چرایی شکلاز منظر کهن
های مختلف، ساختارهای دهند چگونه تعاملات تکرارشونده میان مؤلفهکه این الگوها نشان می

نند که در نهایت به بازتولید موانع و مقاومت در برابر تغییر منجر کنهادی و رفتاری خاصی را ایجاد می
 .شودمی

بهره  هاآنی بند تیاولوبه منظور سطوح مداخله میدوز  چهارچوباز  ،بعد از شناسایی نقاط اهرمی
کند: ، بر پایه مطالعات میدوز، چهار سطح کلی مداخله را معرفی میچهارچوباین  .گرفته خواهد شد

عادلی(، کننده یا تهای بازخوردی تقویتها(، بازخوردها )مثل حلقهپارامترها )مانند استانداردها، مالیات
ارادایم یا پ هدفگیر( و در نهایت رسانی، قواعد و قدرت نهادهای تصمیمساختار سیستم )نظام اطلاع

سطوح » چهارچوببراساس  .( قابل مشاهده است1؛ سطوح مداخله میدوز در جدول )بر سیستم حاکم
اره )از شم تر حرکت کنیمبه سمت سطوح سطحیمداخله  ترهای عمیقمیدوز، هرچه از لایه« مداخله

عنوان مثال، اصلاح پارامترها به .شودتر می، امکان اعمال تغییرات و اصلاحات آسان(1به شماره  19
حال، نباای .ستا یا تغییر قواعد اجرایی معمولًا با مقاومت کمتری مواجه است و به سرعت قابل اجرا

تی که در در مقابل، مداخلا .ندچنین تغییراتی تأثیر محدودی بر عملکرد کلی و پایداری سیستم دار 
های های اطلاعاتی یا حتی الگوگیرند ــ مانند بازنگری در ساختارها، جریانتر صورت میسطوح عمیق

اما بیشترین ظرفیت را برای ایجاد  ؛برتر هستندهای حاکم ــ اگرچه دشوارتر و زمانذهنی و پارادایم
در مدیریت  سازند؛ بنابراین، یک چالش اساسیفراهم میتغییرات پایدار، بلندمدت و بنیادین در سیستم 

ها آن است که چگونه میان سهولت اجرا در سطوح سطحی و میزان اثرگذاری عمیق در و اصلاح نظام
 .سطوح بنیادی توازن برقرار شود
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در نهایت، به منظور طراحی و ارائه یک بسته اقدامات اصلاحی منسجم و سیستماتیک، از نمودار 
دهد تا اقدامات و مداخلات گران امکان میاین ابزار به تحلیل .بهره گرفته شد (9)شکل  ابسونساعت 

 .دهی کنندبندی و سازمانبندی، اولویت و سطح اثرگذاری بر سیستم دستهپیشنهادی را براساس زمان
توان روابط زمانی و ترتیب اجرای اقدامات اصلاحی را مشخص به کمک نمودار ساعت ابسون، می

بدین ترتیب،  .نمود و اطمینان حاصل کرد که هر مداخله در زمان و سطح مناسب خود انجام شود
ت داخلاشود مکند، بلکه باعث میتنها به انسجام بسته اقدامات کمک میاستفاده از این نمودار نه

باشند و  های سیستم، اثربخشی بیشتری داشتهها و وابستگیطراحی شده، با در نظر گرفتن پیچیدگی
 .شودزمینه تحقق تغییرات پایدار فراهم 

 سطوح مداخله میدوز :9جدول 

 مفهوم سطح مداخله ردیف
میزان دشواری/ 

 تأثیرگذاری

1 
 ها و مقادیرها، محدودیتثابت

Parameters, Constants, 

Numbers 

تغییر اعداد و پارامترهای 
سیستم بدون تغییر ساختار 

 آن

آسان برای اجرا، تأثیر 
 کم

 Sizes of هااندازه و ظرفیت جریان 9

buffers and stocks 
تغییر حجم منابع و ذخایر در 

 سیستم
نسبتاً آسان، تأثیر 

 محدود

9 
 هاای و جریانساختارهای شبکه

Structure of material stocks 

and flows 

تغییر چگونگی اتصال منابع و 
 هافرایند

 متوسط، تأثیر متوسط

 Length of بندی بازخوردهازمان 2

delays 
تغییر تأخیرها در بازخوردها و 

 دهیگزارش
 متوسط، تأثیر متوسط

 Strength تقویت بازخوردهای مثبت 2

of negative feedback loops 
تنظیم میزان بازخوردهای 

 اصلاحی سیستم
 دشوار، تأثیر بالا

 Strength تقویت بازخوردهای منفی 1

of positive feedback loops 
تقویت سازوکارهای رشد یا 

 تخریب سیستم
 دشوار، تأثیر بالا

 Structure of ساختار اطلاعات 7

information flows 
تغییر اینکه چه کسی چه 

 چه زمانیاطلاعاتی دارد و 
 متوسط، تأثیر زیاد

 Rules of the هاقوانین و محدودیت 2

system 
ها و تغییر قوانین، سیاست

 استانداردها
 دشوار، تأثیر زیاد
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( و 1222بندی میدوز )براساس طبقه شدهییشناسای الگوهاکهنهرکدام از  نقاط اهرمی بنابراین

عنوان اقدامات سیاستی ارزیابی خواهد ها بهشده و پتانسیل آن یبند ( رتبه9117ابسون و همکاران )
قاط نتمرکز بر سطوح عمیق مداخله ممکن است به آشکار کردن روابط سیستماتیک بین  در واقع .شد

 .کمک کند اهرمی
 

 

 سطوح مداخله یبند طبقه: 9شکل 
 (9117(، ابسون )1222منبع: میدوز )

 

 مفهوم سطح مداخله ردیف
میزان دشواری/ 

 تأثیرگذاری

2 
 Power to دهی سیستمقدرت نسبت

add, change, evolve system 

structure 

ستم ساختار سیتوانایی تغییر 
 در طول زمان

 دشوار، تأثیر زیاد

 Goals of the هدف سیستم 11

system 
 دشوار، تأثیر بسیار زیاد تعیین اهداف اصلی سیستم

11 
 Mindset منطق یا پارادایم سیستم

or paradigm out of which 

system arises 

ها و باورهای تغییر نگرش
 کلیدی

ار بسیار دشوار، تأثیر بسی
 زیاد

 Transcending توانایی تغییر پارادایم 19

paradigms 
قابلیت فراتر رفتن از پارادایم 

 فعلی و ایجاد نوآوری
بسیار دشوار، تأثیر 

 عمیق
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 نتایج پژوهش .4

در بخش اول  .استی پژوهش حاضر در دو بخش قابل طرح هاافتهی ،اشاره شدطور که همان
ناسایی و ی عملیاتی شزیر بودجهی سیستمی از الگوی مفهومی موانع استقرار الگوهاکهنساختارها یا 

سطوح مداخله میدوز و نمودار  چهارچوبنقاط اهرمی پیشنهاد شده و در بخش دوم نیز با استفاده از 
 .اندشدهی بند تیاولوساعت ابسون نقاط اهرمی تحلیل و 

 

 ریزی عملیاتیالگوهای سیستمی موانع استقرار بودجهشناسایی کهن. 4-1
به منظور شناسایی  حاضر در مطالعهطور که در بخش مرور مبنای مفهومی مطالعه بیان شد، همان

ه رفته شدبهره گ« الگوهای سیستمیکهن» ابزارریزی عملیاتی از ریشه اصلی موانع استقرار بودجه
یاری ای هستند که در بسالگوهای تکرارشوندهی سیستمی الگوهاکهنطور که اشاره شد، همان .است

تند ا عبار الگوهین این کهنتر مهم .شوندمحیطی دیده میهای اجتماعی، اقتصادی و زیستاز سیستم
 :از

 د کند اما به دلیل وجوسیستمی که ابتدا با سرعت رشد می: 4های رشدمحدودیتی الگو کهن
 .شودهای منابع یا ظرفیت محیطی متوقف میمحدودیت

 مدت و سطحی که مشکل اصلی را پنهان های کوتاهحلتمرکز بر راه :2یی مرز مشکلجاجابه
 .شودای میریشهکند و مانع حل می

 وابستگی بیش از حد به مداخلات بیرونی که خودکفایی سیستم  :0وابستگی به مداخله بیرونی
 .دهدرا کاهش می

 های سریع و ساده که در بلندمدت مشکل را تشدید اقدام :1خورندیمیی که شکست هاحلراه
 .کنندمی

  توسط افراد که باعث نابودی  استفاده بیش از حد از منابع مشترک :5کتراژدی منابع مشتر
 .شودها میآن

                                                        

1. Limits to Growth 

2. Shifting the Burden 

3. Shifting the Burden to the Intervenor 

4. Fixes that Fail 

5. Tragedy of the Commons 
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 دو یا چند بازیگر که با افزایش واکنش نسبت به یکدیگر شرایط را بدتر : 4رقابت برای برتری
 .کنندمی

 های موفق که باعث محرومیت تخصیص منابع به افراد یا بخش: 2هاموفقیت برای موفق
 .شوددیگران می

 گذاری متناسب دچار رشد سیستم که به دلیل عدم سرمایه :0گذاری ناکافیرشد و سرمایه
 .شودرکود یا سقوط می

 2قابل مشاهده است،  (،9)شکل ریزی عملیاتی که در استقرار بودجه مفهومی موانعدر الگوی 
 .ها پرداخته خواهد شدالگو شناسایی شده است که در این بخش به آنکهننوع  2در قالب  ساختار

ها هستند و مطابق کهن اهداف، محرک تلاش و کوشش افراد و سازمان: اهداف الگوی تنزلکهن
در واقع شکاف بین اهداف و وضعیت  .الگوی تنزل اهداف، افراد برای حل مسائل خود دو راه دارند

 .ها در جهت پرکردن شکاف بین اهداف و وضعیت موجود استموجود عامل اصلی حرکت سیستم
هرچقدر شکاف بین هدف و وضع موجود بیشتر باشد، تلاش بیشتری برای پر کردن شکاف موردنیاز 

ابراین یک شود؛ بنتلاش برای ارتقا و بهبود وضع موجود با تأخیر، منجر به بهبود وضع موجود می .است
ق یراه برای کاهش شکاف بین وضعیت موجود و وضعیت مطلوب )هدف(، ارتقا وضعیت موجود از طر 

 .(2تقویت حلقه بازخوردی منفی است )شکل 

 
 تنزل اهداف یالگو کهن :2شکل            

                                                        

1. Escalation 

2. Success to the Successful 

3. Growth and Underinvestment 
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های کاهش شکاف بین وضعیت مطلوب و وضعیت موجود، تعدیل وضعیت مطلوب یکی دیگر از راه
در واقع برای کاهش شکاف بین این دو وضعیت یا باید وضعیت موجود را ارتقا داد یا  .یا هدف است

 .(2وضعیت مطلوب را تنزل داد )شکل 
ری ی عملیاتی در شهردازیر بودجهکه در الگوی مفهومی موانع  الگوکهنساختار متناسب با این 

قابل مشاهده  (،2)که در شکل  استوبودجه ی انطباق برنامهالگو کهنتبریز شناسایی شد، تحت عنوان 
 .است

 

 وبودجه و نمودار ساعت مربوط به آنانطباق برنامه ساختار: 2شکل 
 

عی کند، اما در دنیای واقکهن الگوی محدودیت رشد: حلقه بازخوردی مثبت، رشد نمایی ایجاد می
های موجود در دنیای واقع، محدودیت .نهایت ادامه دهدتواند رشد کمّی خود را تا بیهیچ متغیری نمی

عامل محدودکننده رشد نمایی حلقه بازخوردی مثبت، حلقه بازخوردی  .شودمانع از ادامه رشد نمایی می
 .( قابل مشاهده است1محدودیت رشد در شکل ) یالگو کهن .منفی است

 

 محدودیت رشد یالگو کهن :1شکل                 
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لیاتی ی عمزیر بودجهکه در الگوی مفهومی موانع استقرار  الگوکهنساختارهای متناسب با این 
ی ظرفیت الگو کهنی عدم هماهنگی نهادهای محلی و الگو کهنقابل شناسایی هستند شامل 

 .به تصویر کشیده شده است (2)و  (7)که در شکل  استسازگاری 
 

 

 و نمودار ساعت مربوط به آن نهادهای محلیهماهنگی  ساختار: 7شکل           

 

 ظرفیت سازگاری و نمودار ساعت مربوط به آن ساختار: 2شکل 
 

طور که اشاره شد برای رفع علامت مشکل دو مسیر همان :جایی مرز مشکلالگوی جابهکهن
وقت های محلهای اساسی برای حذف ریشه مشکل است و دیگری راهحلیکی از راه .است ریپذامکان

( قابل مشاهده است، دو حلقه بازخوردی 2طور که در شکل )همان .برای تقلیل علامت مشکل است
 .حل اساسی فعال هستندحل موقت و راهبا هدف حذف علامت مشکل از دو مسیر راه 9و  1منفی 

 .جایی مرز مشکل استشود، جابهکه در این قسمت مطرح میالگویی الگوی کهن
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 مرز مشکل ییجاکهن الگوی جابه:2شکل 

 
ی عملیاتی در شهرداری تبریز، سه ساختار زیر بودجهبا بررسی الگوی مفهومی موانع استقرار 

اسایی شد یی مرز مشکل شنجاجابهی الگو کهنمحدودیت منابع، وابستگی به دولت و رانت متناسب با 
 .قابل مشاهده است 19، 11، 11ی هاشکلکه در 
 
 

 

 و نمودار ساعت مربوط به آنساختار محدودیت منابع : 11شکل 
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 ساختار وابستگی به دولت: 11شکل           

 
 

 

 رانت ساختار: 19شکل 
 

رایج که افراد در شرایط الگوهای یکی از کهن: خورندیهایی که شکست محلالگوی راهکهن
ا وقتی افراد ب .، استخورندیهایی که شکست محلالگوی راهشوند، کهنمختلف با آن مواجه می

طور موقت نشانه مشکل را کنند که بههایی را انتخاب میحلشوند راهمشکل مواجه می یهانشانه
یشتر موقت ب یهاحلگونه راهاین .کند، بدون آنکه ریشه مشکل را بررسی و برطرف کندبرطرف می

اهر تر ظرو بعد از مدتی مشکل با ابعاد بزرگهمینشود و از ها موجب تقویت ریشه مشکل میوقت
 .قابل مشاهده است (19در شکل ) خورندیکه شکست م ییهاحلراه یالگو ساختار کهن .شودمی
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 خورندیکه شکست م ییهاحلراه یالگو کهن: 19شکل    
 

اوین دو ساختار تحت عن دهدیمی عملیاتی نشان زیر بودجهبررسی الگوی مفهومی موانع استقرار 
، قابل ورندخیمیی که شکست هاحلراهی الگو کهندرآمدهای ناپایدار و تحمیل بار اضافی متناسب با 

 .قابل مشاهده هستند (12)و  (12)این ساختارها در شکل  .شناسایی است

 

 درآمدهای ناپایدار ساختار: 12شکل      
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 تحمیل بار اضافی ساختار: 12شکل 
 

 :به تفصیل تحلیل و بررسی خواهد شد شدهییشناسای الگوهاکهندر بخش بعد 
یز، ریزی عملیاتی در شهرداری تبر پژوهش حاضر با هدف شناسایی و تحلیل موانع استقرار بودجه

این موانع  ها نشان داد کهیافته .انجام شد یالگوهای سیستمکهنگیری از رویکرد سیستمی و با بهره
دیریتی های متر ساختارهای نهادی، ذهنیتهای عمیقتنها ماهیت فنی و اجرایی دارند، بلکه در لایهنه

طور که در بخش قبل در قالب شکل نشان داده شد، همان .دار هستندو قواعد حکمرانی ریشه
ساختار در  ۸ی عملیاتی شامل زیر بودجهدر الگوی مفهومی موانع استقرار  دهشییشناسای الگوهاکهن

 :استبه شرح زیر  الگوکهننوع  ۴قالب 

 وبودجهانطباق بین برنامه ساختار 
 .ودجه استوبریزی عملیاتی در شهرداری تبریز عدم مطابقت بین برنامهیکی از موانع استقرار بودجه

وبودجه، ارتقا وضعیت موجود است که از طریق کنترل و های کاهش شکاف بین برنامهیکی از راه
ی با کنترل و نظارت مؤثر از طریق ارزیاب .پذیر استهزینه شهرداری امکان -درآمد فرایندنظارت مؤثر بر 

ا و هفرایندح شده، بازبینی و اصلاهای تدوینعملکرد بودجه و در صورت انحراف بودجه از برنامه
 .وبودجه را کاهش دادتوان شکاف بین برنامهروندهای موجود، می

های فنی، که این کار مستلزم صرف وقت و هزینه بالایی است و فراهم کردن زیرساختاما ازآنجایی
حل ، معمولًا راهاستگیران و مدیران بسیار دشوار های تصمیمنیروی انسانی متخصص و حمایت

ودجه، وبدر واقع با افزایش شکاف برنامه .شودحل انتخاب میعنوان راهی تنزل هدف بهتر یعنساده
گیر مانند وزارت کشور، شورای اسلامی شهر و همچنین شهرداری از طریق تدوین و نهادهای تصمیم



  222/                                                                                              بهبودی ،قربانی ‖...  آن سازنهیزم یو ساختارها یاتیعمل یزیرموانع بودجه یعلّ یهاییایپو     
 

 

 گرین توسعه و آینده  هایمرکز پژوهش

عی ساله، س 2های عملیاتی مدت، مانند برنامههای میانها و همچنین تدوین برنامهابلاغ دستورالعمل
ها فاقد که اجرای این مصوبات نیازمند توانمندی بالایی است که شهرداریدرحالی .در حل مسئله دارند

ها به منظور جبران کاهش مشروعیت خود که ناشی از عدم اجرای آن هستند؛ بنابراین شهرداری
ه عبارت دادن است، بزنند که شبیه کاری را انجام ، دست به اقداماتی میاستها ها و دستورالعملبرنامه

ق بر دست به اقدامات واقعی و منطب توانندیها توانمندی پایینی دارند، نمکه شهرداریبهتر ازآنجایی
با تکرار اقدامات و عملیات روزمره سعی در کسب اعتبار و مشروعیت بین  رونیبرنامه بزنند، ازهم

شبیه کاری را انجام دادن یا ادای کار کردن را »این رویکرد تحت عنوان  .شهروندان خواهند داشت
مدت برای خود کند از این طریق حداقل در کوتاهسعی می یدر واقع شهردار  .گرددمطرح می« درآوردن

این  (،2) شکلدر  .یابدوبودجه افزایش میمشروعیت کسب کند، اما در بلندمدت شکاف بین برنامه
 .استقابل مشاهده  مطالب کاملاً 

ساله است که در شهرداری تبریز اولین برنامه در  2های عملیاتی نمونه بارز این مسئله تدوین برنامه
مطابق اظهارات  .استتدوین و اجرا شده است و برنامه دوم نیز در حال تدوین  1219-1922بازه زمانی 

درصد  22دهد ری تبریز، برآوردها نشان میریزی شهرداریزی معاونت برنامهیکی از اعضای گروه برنامه
فارغ از اینکه برآورد صورت گرفته چگونه انجام شده و چقدر به واقعیت  .برنامه اول اجرایی شده است

دهنده دو مطلب است، یا برنامه تدوین شده منطبق با درصد یک برنامه نشان 22نزدیک است، اجرای 
 .توانمندی شهرداری در اجرای برنامه ضعیف بوده استشرایط موجود شهرداری و شهر نبوده و یا 

ت وبودجه، کنترل و نظارت مؤثر اسانطباق برنامه ساختارای یا نقطه اهرمی بنابراین، اقدام مداخله
گیران در سطوح مختلف ملی و محلی، ایجاد که مستلزم تغییر در الگوهای ذهنی مدیران و تصمیم

ا خودسازماندهی به منظور سازگاری با تغییرات و همچنین تولید توانمندی در شهرداری جهت تغییر ی
 یامطابق آنچه گفته شد، اقدام مداخله .استاطلاعات و ایجاد دسترسی آزاد به این اطلاعات 

 .شوداقدامات در سطح عمیق محسوب می وپیشنهادشده جز

 عدم هماهنگی نهادهای محلی ساختار 
ها را که اهداف و ابزارهای رسیدن به آن افتهیمدیریت سازمانهر فعالیت اجتماعی بدون وجود 

شهرها نیز  .دیگرایم ینظمیو به ب پاشدیها را هماهنگ سازد، از هم ممشخص کند و فعالیت
ریت بدون وجود نظام مدی .زندگی اجتماعی بشری را در خود دارند یهاجلوه نیتر و متنوع نیتر دهیچیپ

لازم برای رشد و توسعه آینده شهر و مقابله با مسائل و مشکلات کنونی،  یهایزیر شهری، انجام برنامه
یی از واحدهای فضا یابه ایجاد منظومه یشهر راهبرد نیل به توسعه پایدار کلان .شودمی سامانیب
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دد، گر نظام مدیریت یکپارچه شهری بازمی چهارچوبخودگردان همراه با توسعه اجتماعات محلی در 
ریزی شهری کنونی در کشور است و گویی با طرح و اجرای شده برنامهچیزی است که گم این همان

 .شودو مانند آن، کالبد شهر موجب توسعه اجتماعات می هارساختیکاربری زمین و ز  یهانقشه
دهد که علاوه بر کالبد، کارکرد و محتوای اجتماعی و یکپارچه شدن مدیریت شهری این امکان را می

مشارکتی  رایندفتر از آن، مهم ؛ریزی توسعه مورد توجه قرار دادبرنامه فرایندی را نیز با یکدیگر در اقتصاد
 .ی که لازمه توسعه پایدار و شهروندمدار استفرایند و دربرگیرنده کثرت شهروندان را به راه انداخت، 

ریزی ع استقرار بودجهدهد فقدان مدیریت جامع شهری یکی از موانبررسی منابع اطلاعاتی نشان می
های های زیادی به جهت ناهماهنگی دستگاهدر شهرهای بزرگ ازجمله تبریز، هزینه .استعملیاتی 

ی های عملیات، تداخل طرحهایبارز این ناهماهنگ یهاشود؛ از نمونهاجرایی به شهروندان تحمیل می
موضوعات مختلف و  .شودی میاز سوی دو نهاد متفاوت است که منجر به اتلاف منابع ملی و محل

ی ریزگذاران شهری را وادار به برنامهو سیاست زانیر ریزی، برنامههای درگیر در امر برنامهسازمان
هایی نظیر آب و فاضلاب، برق، مخابرات و گاز تماس متقابل کمتری دستگاه .یکپارچه کرده است

ی ود و به تبع آن فقدان مدیریت جامع شهر شکننده تلقی میدارند، بنابراین مدیریت شهری، هماهنگ
 ؛ بنابراین مطابقاستهای شهر در مدیریت شهری و افزایش هزینه هایعامل اصلی بروز ناهماهنگ

( برقراری مدیریت جامع شهری از طریق ایجاد هماهنگی بین نهادهای محلی منجر به 7شکل )
گردد و این امر یکی از ها میی پروژههای شهر ازجمله مدت زمان موردنیاز جهت اجراکاهش هزینه

عوامل افزایش مشروعیت شهرداری و بنابراین فراهم شدن شرایط برقراری مدیریت جامع شهری 
 .شودمی

 هاتیکه باید به آن توجه داشت این است که با برقراری مدیریت جامع شهری مسئول یااما مسئله
 شود،یا به عبارتی بار اضافی بر شهرداری تحمیل می ابدییها گسترش مو وظایف شهرداری

عنوان تواند بهکه محدودیت منابع می استو وظایف بیشتر نیازمند منابع مالی بیشتری نیز  هاتیمسئول
مرانی تواند با تدبیر حکیک مانع، تحقق مدیریت جامع شهری را با مشکل مواجه سازد که این مانع می

در  .یار و آزادی عمل به شهرداری در جهت تأمین منابع مالی، برطرف گرددکلان از طریق اعطای اخت
واقع وقتی شهرداری تبریز در تعریف منابع درآمدی خود، اختیار و آزادی عمل داشته باشد، با گره زدن 

ط یشرا هلیوسنیمنابع درآمدی خود به اقتصاد شهر، قادر است منابع درآمدی پایدار کسب کند و بد
 .ریزی عملیاتی را فراهم نمایدبودجهاستقرار 
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 ززداییتمرک، عدم هماهنگی نهادهای محلی ساختارسیاستی متناسب با  نقطه اهرمیبنابراین 
ی موجود، تغییر الگوهای ذهنی هامی، به عبارت دیگر، عملیاتی کردن آن نیازمند تغییر پارادااست

نمندی شهرداری در ایجاد تغییرات یا گیران در سطح ملی و محلی و ارتقاء توامدیران و تصمیم
 .ستاای مذکور نیازمند اقداماتی با سطوح عمیق اجرای اقدام مداخلهبنابراین ؛ استخودسازماندهی 

 ظرفیت سازگاری ساختار 
رد سیستم ها و سایر جانداران برای سازگاری با ها، نهادها، انسانظرفیت سازگاری به گنجایش ب 

 افزایش ظرفیت .شودها یا واکنش به پیامدها مربوط میاستفاده از فرصتهای احتمالی، آسیب
 در بودجه 1در برابر تغییرات و نوسانات متغیرهای محیطی منجر به ثبات یسازگاری بودجه شهردار 

زی ریتواند استقرار بودجهثبات در بودجه شهرداری می .گرددشهرداری می (219: 1221، 9آلسینا و پروتی)
عملیاتی را تسهیل نماید؛ به عبارت دیگر ظرفیت سازگاری بالا از طریق کاهش رانت و محدودیت منابع 

 .ریزی عملیاتی تأثیرگذار باشدتواند بر استقرار بودجهمی
نی بازبی یهاسمیریز مکاندهد در شهرداری تبشوندگان نشان میو اظهارات مصاحبه هایبررس

جر به ادامه های گذشته منفرایندضعف در بازبینی  .های گذشته بسیار ضعیف هستندفرایندروندها و 
با  ظرفیت سازگاری پایین .گرددروندهای معیوب و کاهش ظرفیت سازگاری با تغییرات محیطی می

 دور شهرداری، منجر به افزایش های سیاسی، اقتصادی و اجتماعی در محیطتوجه به نوسانات در حوزه
 ریزینوسانات در درآمد و هزینه شهرداری، افق برنامه .گرددنوسانات در درآمد و هزینه شهرداری می

 .کندریزی عملیاتی را با مانع مواجه میوبودجه را منقطع و استقرار بودجهرا کاهش و ارتباط بین برنامه
های دفراینتلزم تعریف مکانیسم بازبینی روندها و (، توقف این روند مس2مطابق شکل شماره )

ها، خود نیازمند دسترسی به فرایندبازبینی روندها و  .استها موجود و در صورت انحراف، اصلاح آن
؛ ستاای قابل دستیابی های عملکرد دورهکه از طریق تهیه گزارش استاطلاعات عملکرد سیستم 

لکرد تهیه گزارش عمظرفیت سازگاری،  ساختارای متناسب با بنابراین نقطه اهرمی یا اقدام مداخله
، گیران در سطوح ملی و محلیاین امر مستلزم تغییر الگوهای ذهنی مدیران و تصمیم .است یادوره

ارتقاء توانمندی ایجاد تغییر و خودسازماندهی در شهرداری برای سازگاری با تغییرات و نوسانات و تولید 

                                                        

بینی است که شهرداری بتواند شهرداری یه معنای وجود منابع درآمدی پایدار و قابل پیش ((Budget Stability) ثبات بودجه 1
 های خود را بدون مواجهه با کسری بودجه یا نیاز به استفاده از درآمدهای ناپایدار تأمین کند.هزینه

2. Alesina and Perotti 
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ای مذکور نیازمند اجرای اقدام مداخله .استخصوص اطلاعات عملکردی و جریان آزاد اطلاعات به
 .استاقداماتی با سطح عمیق 

 محدودیت منابع ساختار 
های اخیر به دلیل افزایش جمعیت شهر و پیشرفت تکنولوژی، تقاضا برای خدمات شهری در دهه

رآمدی به اندازه افزایش تقاضا برای خدمات شهری نبوده افزایش یافته است؛ اما سرعت افزایش منابع د
یت محدود غلبه بربه منظور  .ها ازجمله شهرداری تبریز با محدودیت منابع مواجه هستندو شهرداری

اقدامات در سطح حکمرانی کلان کشور به صورت  ، برخیگرددمنابع، رویکردهای متعددی اتخاذ می
هایی به منظور تعریف منابع درآمدی جدید است که به دلیل اینکه تصویب قوانین و اتخاذ دستورالعمل

ا که های رقابت شهرهو مزیت هاویژگی نبوده و ازح محلی ومشارکت سطمبتنی بر  اغلب این اقدامات
کند و از انعطاف و سازگاری مناسب برخوردار نیست معمولًا تواند متفاوت باشد غفلت میحسب مورد می

اذ ها بدون مشارکت بازیگران محلی اتخچرا که این تصمیمات و دستورالعمل ندارند؛ اثربخشی لازم را
 عیفو تض از طرف دیگر این نوع اقدامات منجر به گسست .شودو به صورت سراسری نیز ابلاغ می

ابتی رق یهاتیمز  توجهی بهغفلت و بیشوند و رابطه بین بودجه شهرداری و اقتصاد شهر نیز می
که در  اقداماتیگروه دیگر  .(1۲22، 9کانتور) 1شودها میاثر شدن آنموجب بلااستفاده و بی ،شهرها
شود شامل تعریف منابع درآمدی جدید برای برای کاهش محدودیت منابع انجام می محلیسطح 

 غلب موارد این درآمدهادر الذا  گیرد،و مقطعی صورت می مدتکوتاهکه اغلب با نگاه  شهرداری است
این ساختار را در شهرداری تبریز نشان  ،(7، شکل )گیرندقرار میناپایدار و ناسالم  در زمره درآمدهای

 .دهدمی
تباط بین ار  تقویت ،منابع تیمحدود ساختارای یا نقطه اهرمی متناسب با بنابراین اقدام مداخله

 ای مستلزم تغییر در الگوهایانجام این اقدام اصلاحی و مداخله .بودجه شهرداری و اقتصاد شهر است
                                                        

دهد ازه میکند و به آن اجیک شهر را در مقایسه با سایر شهرها متمایز می هایی اشاره دارد کهمزیت رقابتی شهرها به شرایط و توانمندی 1
ای رقابتی مانند هها، نیروی انسانی متخصص و توسعه اقتصادی، عملکرد بهتری داشته باشد. شهرهای با مزیتتا در جذب منابع، سرمایه

ه بودجه ها و خدمات شهری دارند کری از طریق عوارض، مالیاتتر بودن و اقتصاد پویا، منابع درآمدی بیشتیافتهجمعیت بیشتر، توسعه
ان شود و امکهای جاری و عمرانی میوری در استفاده از بودجهبراین، مزایای شهر باعث افزایش بهرهکند. علاوهشهرداری را تقویت می

اشد این هر چقدر بودجه شهرداری مبتنی بر اقتصاد شهر بکند؛ بنابر ای با هزینه کمتر و کیفیت بالاتر را ف راهم میهای توسعهاجرای پروژه
ار های شهری، درآمدهای پایدگردد. در مقابل با رونق اقتصاد شهر مطابق با مزیتها و رونق اقتصاد شهر میمنجر به تقویت زیرساخت
 ی کل کشور، مانند قانون درآمدهای پایدار،ها و قوانین واحد براکه با صدور و ابلاغ دستورالعملیابد. درحالیشهرداری نیز افزایش می

 شود.های شهری نیز نادیده گرفته میها محدود و مزیتاختیار و آزادی عمل شهرداری
2. Kantor 
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گیران در سطح ملی و محلی، تغییر برخی قواعد سیستم از طریق ایجاد انگیزه ذهنی مدیران و تصمیم
و همچنین تغییر برخی پارامترهای سیستم ازجمله اعطای یارانه و یا اخذ برخی  هاتیو یا اعمال محدود

 .تاسای مذکور مستلزم انجام اقدامات در سطح با عمق متوسط در واقع اقدام مداخله .استها مالیات

 وابستگی به دولت ساختار 
 .است ها به دولتدهد یکی از عوامل تضعیف مدیریت شهری، وابستگی شهردارینشان می هایبررس

مختلف قابل بررسی است؛ مطابق اظهارات یکی از  یهاها به دولت از جنبهوابستگی شهرداری
ی ها از استقلال نسبی برخوردار هستند و بسیار دنیا شهرداری یدر بعضی از شهرها»شوندگان مصاحبه

ها است؛ یعنی این طور نیست که همه شود، متعلق به شهرداریکه در شهر تولید می ییاز درآمدها
از  درواقع در آن نقاط .ها باشنددولت ریبگارانهیها د و شهرداریملی به خزانه دولت واریز شو یدرآمدها

د و شود متعلق به دولت باشدنیا شرایط به این شکل نیست که همه ثروتی که در شهر تولید می
چنین چیزی منطقی نیست و در هیچ کجای  .ها دنبال راه دیگری برای کسب درآمد بروندشهرداری

که در  ییدر آن کشورها درآمدها .اندبک و سیاق دنبال حل مسائل نرفتهدنیا مدیران شهری با این س
گیرد و به نوعی شود در هر شهری در اختیار همان شهر قرار میهای مختلف کشور تولید میبخش

ولی در کشور ما شهرها از استقلال برخوردار  .ها از یک درآمد مناسبی برخوردار هستندشهرداری
فقط تولید  هایی کهکنند و چه آن دستگاههایی که تولید ثروت میچه آن دستگاهدر کشور ما  .نیستند

واقع با  در .های خودشان و دولت قرار دارندمراتب وزارتخانهطور مستقیم در سلسلهکنند بههزینه می
گرفتند هم امروز محدود ها میها در گذشتهتجمیع عوارض حتی همان عوارض خردی که شهرداری

 .«شهرداری از این جهت هم باز کمتر شده است یسهم درآمدهاشده و 
ها رداریها منجر به وابستگی شدید شهبراین، تصویب و ابلاغ سراسری قوانین و دستورالعملعلاوه

اختیار و آزادی عمل شهرداری را محدود و به تبع آن ابتکار  ،گردد، این وابستگی به دولتبه دولت می
 های محلی را از بینف منابع درآمدی و درآمدزایی با توجه به شرایط و ویژگیعمل و نوآوری در تعری

 .(11 )شکل بردیم
ها، دولت مشخص است به منظور کاهش وابستگی شهرداری ،(2طور که در شکل شماره )همان

 طور محدود وابستگیمدت بهها گرفت، اما این اقدام در کوتاهتصمیم به طرح خودکفایی شهرداری
 که منابع درآمدیطور که بررسی شد، ازآنجاییها به دولت را کاهش داده است؛ اما همانمالی شهرداری

شده، در بلندمدت این نوع تمرکززدایی، ناقص است و وابستگی به دولت پایدار برای شهرداری تعریف ن
ی چرا که یکی از آثار جانبی این نوع تمرکززدای .یابد بلکه افزایش نیز خواهد داشتتنها کاهش نمینه
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های واحد برای کل کشور همراه است، محدود شدن اختیار و آزادی که با تصویب قوانین و دستورالعمل
 .ها استریعمل شهردا

؛ استها به دولت، تدوین و اجرای مدیریت جامع شهری روش دیگر کاهش وابستگی شهرداری
وجهی است و نوعی رویکرد هماهنگ و یکپارچه نسبت به مسائل  مدیریت جامع شهری مفهومی چند

 و مشکلات شهری دارد و در توسعه، مدیریت و هماهنگی منابع به منظور دستیابی به اهداف توسعه
 .ها قادر به ایجاد توسعه مشارکتی و پایدار خواهند بودپایدار نقشی فعال داشته و به واسطه آن دولت

ها به دلیل عدم وجود هماهنگی ضروری است که شهروندان و شهرداری رونیمدیریت جامع شهری، ازا
واقع  در .شوندهای زیادی را متحمل میهای مختلف در شهرهای بزرگ، هزینهمیان دستگاه

ها که با اجرای مدیریت جامع شهری اداره و هماهنگی نهادهای شهر بر عهده شهرداریازآنجایی
ها را گسترش داده و در بلندمدت وابستگی تواند اختیار و آزادی عمل شهرداریخواهد بود، این امر می

 .به دولت را به حداقل برساند
ی یا مدت )خودکفایی مالحل کوتاهت دو راهبنابراین برای حل مشکل وابستگی شهرداری به دول

 حلاجرای راه .مطرح استتمرکززدایی ناقص( و بلندمدت )تدوین و اجرای مدیریت جامع شهری( 
ارای که دشود و زودبازده است، درحالیمدت مشخص میتر است و نتایج آن در کوتاهمدت راحتکوتاه

ت برای حل بلندمدراه .استهش مشروعیت شهرداری اثرات جانبی منفی مانند تحمیل بار اضافی و کا
ولت کاهش وابستگی به د .استمشکل وابستگی شهرداری به دولت، برقراری مدیریت جامع شهری 

منجر به افزایش ظرفیت سازگاری بودجه شهرداری در برابر تغییرات محیطی و این امر منجر به تسهیل 
 .شودریزی عملیاتی میاستقرار بودجه

تگی به وابس ساختارای و به عبارتی نقطه اهرمی توان اقدام مداخلهشده میه به مطالب ارائهبا توج
برقراری مدیریت جامع شهری از  دیگر را برقراری مدیریت جامع شهری مطرح کرد؛ به عبارت دولت

دولت ه ها بتواند وابستگی شهرداریطریق افزایش اختیار و آزادی عمل شهرداری در مدیریت شهر، می
ای مستلزم تغییر اجرای این اقدام مداخله .را چه در مسائل مالی و چه در مسائل حقوقی، کاهش دهد

پارادایم مدیریت شهری از مدیریت متمرکز به مدیریت غیرمتمرکز و محلی، تغییر الگوهای ذهنی 
، مجلس رمراتب حکمرانی کشور ازجمله وزارت کشوگیران در سطوح مختلف سلسلهمدیران و تصمیم

ها و ارتقاء توانمندی شهرداری در جهت اصلاح ساختارهای اسلامی و همچنین شهرداری یشورا
 .است توانمندی خودسازماندهی به منظور افزایش ظرفیت سازگاری یمعیوب و ارتقا
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 رانت ساختار 
امل کهای سنگین جنگ تحمیلی، دولت عملًا از تأمین مالی و پوشش ، به دلیل هزینه291۲در دهه 

ای برای استقلال مالی و اداری مصوبه 291۴در نتیجه، در سال  .ها ناتوان شدهای شهرداریهزینه
حال، اجرای بااین .ها به تصویب رسید تا این نهادها بتوانند منابع درآمدی خود را تأمین کنندشهرداری

ی کاهش بیشتر اتکای ، زمینه را برا292۲سازی دولت در دهه های تعدیل اقتصادی و کوچکسیاست
 در چنین .ها به منابع دولتی و گسترش درآمدهای ناشی از فروش مازاد تراکم فراهم کردشهرداری

گیری و تقویت منافع فروشی عملًا به شکلشرایطی، مدیریت شهری با صدور مجوزهای تراکم
دجه تضعیف پیوند میان بوتنها موجب این روند نه .جو در بازار مستغلات شهری دامن زدهای رانتگروه

شهرداری و اقتصاد واقعی شهر شد، بلکه به مرور زمان قدرت شهرداری در برابر بازیگران رانتی را نیز 
 .کاهش داد
بین بودجه شهرداری تبریز و اقتصاد شهر منجر به کاهش پایداری منابع درآمدی و ضعیف ارتباط 

ر فرد شههای منحصربهشود؛ چراکه ویژگیی مینوآوری در ایجاد منابع درآمدی جدید برای شهردار 
رها رقابتی که شهر تبریز نسبت به سایر شه یهاتیشود و مز تبریز در تأمین درآمد نادیده گرفته می

 .رودیدارد، از بین م
مطابق این ساختار، یکی از پیامدهای  .دهدالگوی رانت را نشان می( ساختار کهن19شکل شماره )
ابستگی به درآمدهای ناپایدار که به دلیل محدودیت منابع شهرداری ایجاد شده است، خارجی ناشی از و 

ریزی شهرداری و در نهایت بر محدویت منابع درآمدی رانت از طرق مختلف بر بودجه .استرانت 
یکی از آثار بلندمدت رانت، کاهش قدرت رقابت شهرداری در مقابل  .شهرداری تأثیرگذار است

منجر به کاهش اختیار و آزادی عمل و در نهایت قدرت  یر یپذاست، کاهش قدرت رقابت انیجورانت
گردد، در واقع رابطه بین بودجه شهرداری و گیری شهرداری در انتخاب منابع درآمدی میتصمیم

 .شودو وابستگی به درآمدهای ناپایدار بیشتر می تضعیف اقتصاد شهر
ها به درآمدهای ناپایدار در طول زمان منجر به ی شهرداریعلاوه بر این، رانت ناشی از وابستگ

، انیجوبا کاهش قدرت رقابت شهرداری با رانت .گردددر مقابل شهرداری می انیجوافزایش قدرت رانت
نتیجه  .شودها به درآمدهای ناپایدار شدیدتر میمطابق با الگوی وابستگی به مسیر، وابستگی شهرداری

 ساختاربا  متناسب نقطه اهرمی .استروزافزون ارتباط بین بودجه و اقتصاد شهر  تضعیف، فراینداین 
ای مستلزم تغییر اجرای این اقدام مداخله .استرانت، اعطای اختیار و آزادی عمل به شهردارها 
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اری توانمندی شهرد یموجود مدیریت شهری از مدیریت متمرکز به مدیریت محلی، ارتقا یهامیپارادا
 .استساختار سازمانی، ایجاد نوآوری و خوسازماندهی در تغییر 

 درآمدهای ناپایدار ساختار 
های دهد شهرداری برای اداره و تأمین هزینهبودجه شهرداری تبریز نشان می یهافیبررسی رد

وله مادامی که از مق .مدیریت شهری ناگزیر از برقراری ساختاری برای رسیدن به منابع درآمدی است
حل از منابع درآمدی از م یا، بخش عمدهافتدیدرآمد پایدار غافل هستیم و پایدارسازی منابع اتفاق نم

گسترش شهر خواهد بود که در واقع این روش مصرف کردن شهر، افزایش هزینه برای مدیریت شهری 
تحلیلی ارائه شده نشان  یهارشو گزا هایطور که بررسهمان .در بلندمدت را در پی خواهد داشت

مده یک دلیل ع .شودها در اکثر موارد با درآمدهای ناپایدار تأمین میدهد محدودیت منابع شهرداریمی
رای محدودیت حل براه نیتر توان گفت سادهدر واقع می .برای این مسئله نبود اراده و باور به تغییر است

ناپایدار مانند فروش تراکم مازاد بر طرح تفصیلی و عوارض منابع، تأمین درآمد از طریق درآمدهای 
هایی است که حلارتباط بین بودجه و اقتصاد شهر یکی از راه تقویتکه درحالی .ناشی از تخلفات است

 .انجامدیای مسئله مبه حل ریشه
( مشخص است، دو حلقه بازخوردی منفی یک و دو ساختاری 19طور که در شکل شماره )همان

حل موقت )درآمدهای ناپایدار( و راه که در آن محدودیت منابع از دو طریق راه گذاردیرا به نمایش م
درآمدهای  ساختار نقطه اهرمی .تواند برطرف شودارتباط بودجه با اقتصاد شهر( می تقویتحل اساسی )

 ا توجهودجه شهرداری بدر واقع اگر ب .ارتباط بین بودجه شهرداری و اقتصاد شهر است تقویتناپایدار، 
قدام اجرای ا .های اقتصادی سطح شهر تدوین شود، ساختاری پایدار و پویا خواهد داشتفعالیت به

یر گیران در سطوح ملی و محلی، تغیای مذکور مستلزم تغییر الگوهای ذهنی مدیران و تصمیممداخله
رخی در ب هاارانهیو اعطای برخی  هاتیقواعد سیستم از طریق ایجاد انگیزه و برقراری برخی محدود

 ای در سطح با عمق متوسطبا توجه به موارد اشاره شده، این اقدام مداخله .استموارد برقراری مالیات 
 .است

 تحمیل بار اضافی ساختار 
ریزی عملیاتی، فقدان مدیریت جامع مطرح شد، یکی از موانع استقرار بودجه ترشیطور که پهمان

(، فقدان مدیریت جامع شهری از دو طریق کاهش هماهنگی نهادهای 12مطابق شکل ) .شهری است
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محلی و بنابراین تحمیل بار اضافی منجر به بدتر شدن وضعیت و تضعیف شرایط برقراری مدیریت جامع 
 .گرددشهری می
براین، فقدان مدیریت جامع شهری از طریق کاهش هماهنگی بین نهادهای محلی منجر علاوه

گردد، افزایش مدت زمان اجرای ها میها و پروژهزمان اجرای طرح بروکراسی زائد و افزایش مدت به
ها منجر به کاهش مشروعیت شهرداری و به تبع آن تضعیف شرایط، جهت برقراری مدیریت جامع پروژه

 .گرددشهری می
دان هماهنگی بین ( فقدان مدیریت جامع شهری و به تبع آن فق12بنابراین مطابق شکل شماره )

ای اقدام مداخله .شودریزی عملیاتی محسوب مینهادهای محلی یکی از موانع عمده استقرار بودجه
 یهامی، استقرار مدیریت جامع شهری است که اجرای آن مستلزم تغییر پاراداساختارمربوط به این 

مندی مچنین افزایش توانگیران در سطوح ملی و محلی و هسیستم و الگوهای ذهنی مدیران و تصمیم
 سازماندهی در مواقعی که نیاز به سازگاری با تغییراتدو قدرت شهرداری در ایجاد تغییر در سیستم و خو

 .استاست، 

تنها با ریزی عملیاتی در شهرداری تبریز نهاستقرار بودجه دهدیهای پژوهش حاضر نشان میافته
های نهادی و ساختاری عمیقی دارد که در قالب موانع فنی و اجرایی مواجه است، بلکه ریشه

و « وابستگی به دولت»، «محدودیت رشد»، «تنزل اهداف»الگوهای سیستمی همچون کهن
ایج با بخش مهمی از ادبیات پژوهش داخلی همسو این نت .دهستن لیقابل تحل« درآمدهای ناپایدار»

عنوان عوامل خود موانع مدیریتی و ساختاری را به لعهنیز در مطا( 2911برای مثال مرجانی ) .است
 همچنین حیدری و همکاران .ه استریزی عملیاتی شناسایی کرداصلی ناکامی در استقرار بودجه

مانند فرهنگ سازمانی، هماهنگی و نظام انگیزشی تأکید  یسازمانبر اهمیت عوامل درون( 2912)
در زمینه ضرورت اصلاح الگوهای ذهنی مدیران و تقویت ظرفیت  مطالعه حاضرهای داشتند که با یافته

( و 9199الملل نیز مطالعات کونتادی و لیوریانتی )در سطح بین .سازگاری نهادی مطابقت دارد
اند که ساختار بوروکراتیک، مقاومت فرهنگی و کمبود ان داده( نش9192الدین و همکاران )صلاح
 .های محلی استدر دولت عملیاتی ریزیهای نیروی انسانی از موانع جدی اجرای بودجهمهارت

ه بستر های ایران تنها بهای شهرداریهای حاضر بیانگر آن است که چالشخوانی این نتایج با یافتههم
 .که ریشه در الگوهای عمومی مدیریت مالی داردشود، بلداخلی محدود نمی

اید به تواند راهگشا باشد، بلکه بوار موانع نمیپژوهش حاضر نشان داد که صرف شناسایی فهرست
راستا ( هم9192؛ 9112) OECD هایاین نکته با توصیه .این موانع توجه کرد سازنهیساختارهای زم
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ری ها از طریق تغییر قواعد نهادی، شفافیت اطلاعاتی و بازنگکند اصلاحات پایدار تناست که تأکید می
ری از کند که بسیاهای ما تأیید میدر واقع، یافته .پذیر خواهد بودهای حاکم امکاندر اهداف و پارادایم

ساله یا قانون درآمدهای پایدار( در حد های پنجاقدامات اصلاحی گذشته )مانند تدوین برنامه
ای هاین مسئله با الگو .اند به اصلاحات عمیق منجر شوندو نتوانسته ماندهیباق های موقتحلراه
 .در تفکر سیستمی مطابقت دارد« جایی مرز مشکلهجاب» و« خورندیمی که شکست هاحلراه»
 اقدامات پیشنهادی حاصل از پژوهش حاضر را در قالب موارد زیر اظهار داشت: توانیم

 
 اثر مورد انتظار مداخلهسطوح  اقدام پیشنهادی

 کنترل و نظارت مؤثر

 تغییر الگوهای ذهنی
ایجاد توانمندی تغییر و خودسازماندهی در شهرداری 

 تبریز
 تولید و دسترسی آزاد به اطلاعات

تقویت ارتباط بین 
 وبودجهبرنامه

 تمرکززدایی

 ی موجودهامیپاراداتغییر 
 تغییر الگوهای ذهنی

خودسازماندهی در شهرداری ایجاد توانمندی تغییر و 
 تبریز

تقویت هماهنگی 
 نهادهای محلی

ی هاگزارشتدوین و ارائه 
 یادورهعملکرد 

 تغییر الگوهای ذهنی
ایجاد توانمندی تغییر و خودسازماندهی در شهرداری 

 تبریز
 تولید و دسترسی آزاد به اطلاعات

 تقویت ظرفیت سازگاری

تقویت ارتباط بین بودجه 
 اقتصاد شهرشهرداری و 

 تغییر الگوهای ذهنی
 تغییر برخی قواعد سیستم

 تغییر برخی پارامترهای سیستم
 کاهش محدودیت منابع

 مدیریت جامع شهری

 ی موجودهامیپاراداتغییر 
 تغییر الگوهای ذهنی

ایجاد توانمندی تغییر و خودسازماندهی در شهرداری 
 تبریز

 کاهش وابستگی به دولت
 حذف بار اضافی

ارتباط بین بودجه و  تقویت
 اقتصاد شهر

 ی موجودهامیپاراداتغییر 
 تغییر الگوهای ذهنی

ایجاد توانمندی تغییر و خودسازماندهی در شهرداری 
 تبریز

 کاهش وابستگی به دولت
 حذف رانت



  2۸2/                                                                                              بهبودی ،قربانی ‖...  آن سازنهیزم یو ساختارها یاتیعمل یزیرموانع بودجه یعلّ یهاییایپو     
 

 

 گرین توسعه و آینده  هایمرکز پژوهش

ریزی نخست، استقرار بودجه .گذاری، نتایج این پژوهش چند پیامد کلیدی دارداز منظر سیاست
ای سوی استقلال مالی شهرداری و کاهش وابستگی به دولت است؛ نکتهعملیاتی مستلزم حرکت به

شده  المللی به آن تأکیدهای توسعه( و هم در تجارب بینکه هم در اسناد قانونی کشور )مانند برنامه
عنوان نقطه اهرمی حیاتی مطرح ی بهدهی عملکرددوم، تقویت جریان اطلاعات و نظام گزارش .تاس

ای در سطح شهرداری با های شفاف و قابل اتکا، هرگونه اصلاح بودجهاست؛ چرا که بدون داده
سوم، ارتقای ظرفیت نهادی و توانمندی نیروی انسانی برای بازبینی و  .شکست مواجه خواهد شد

نع از سازگاری شهرداری با تغییرات ها ماها ضرورت دارد؛ چرا که ضعف در این حوزهفراینداصلاح 
( مبنی بر 9192ها با نتایج انجمن ملی شهرها در آمریکا )این یافته .شودمحیطی و اقتصادی می

 .خوانی داردضرورت تقویت ظرفیت نهادی و آموزش مدیران شهری هم
ریز تنها به بریزی عملیاتی در شهرداری تتوان نتیجه گرفت که موانع استقرار بودجهدر مجموع، می

 تری از ساختارهای نهادی و الگوهای ذهنیشود، بلکه در بستر گستردهابعاد فنی یا مالی محدود نمی
بر این اساس، برای غلبه بر این موانع باید اصلاحات عمیق و چندلایه در دستور کار قرار  .ریشه دارد

های تگذاری در زیرساخرمایهپیشنهادهای کلیدی شامل ایجاد واحد مستقل پایش عملکرد، س .گیرد
 .های تفویض اختیار و تمرکززدایی واقعی در مدیریت شهری استفراینداطلاعات مالی، بازطراحی 

بخشی به منابع درآمدی پایدار و تقویت ارتباط بین بودجه شهرداری و اقتصاد شهر، شرط همچنین، تنوع
در کنار این اقدامات،  .محور استو رانت پذیری در برابر درآمدهای ناپایدارلازم برای کاهش آسیب

وجه قرار شرط اساسی مورد تعنوان یک پیشآموزش و تغییر نگرش مدیران و کارکنان شهرداری باید به
 .گیرد

این پژوهش اگرچه با تمرکز بر شهرداری تبریز انجام شده است، اما به دلیل شباهت ساختارها و 
حال، درعین .های متوسط کشور، قابلیت تعمیم داردرداریشهرها و حتی شهها در سایر کلانچالش

)پیشینه پژوهش، متن اسناد و  های کیفیمحدودیت مطالعه حاضر آن است که عمدتاً بر داده
و مصاحبه با خبرگان متکی بوده است؛ بنابراین، تحقیقات آینده  ی کارشناسی منتشرشده(هاگزارش

ویت و ها را تقی و مقایسه تطبیقی میان چندین شهر، یافتههای کمگیری از دادهتواند با بهرهمی
 .مسیرهای جدیدی برای اصلاحات نهادی در نظام مالی شهری ایران ارائه نماید
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  فهرست منابع
بررسییتأثیر رأارشرتأثیر بأبجه دأه جش أ .(291۱) حیدری، داریوش ؛دهگان، محمود ؛الماســی، حســن

نش دا .سییال اتدأیها نلکرهأمالتأهولتأوأشرربخرییتأبجه دأمحاسییتاکأورییجرأهرأش نااأت ارکأبر
 .(19)21حسابرسی، 

ر ریأهایأثجسعدأمنابعأشتساتتأبرأبجه دبررستأثیر رأبرتامد .(2۴۲۲) اسماعیلی، احمدرضا ؛افشاری، علی
 . نل اثتأباأتقشأم اتجتأپا دشریأسازماتتأ)مجرهأمطالعد:أشروتأثجز عأت رویأبرقأثهرش أبررگ(

 9۸-1(، 1۱نشریه منابع انسانی ناجا، )
ریزی عملیاتی در بررسی نظام بودجه .(1922امامی، عباسی؛ جلالیان، عسکر؛ صادقی، سید حسین )

 22-92(، 29)11 .المللیهای سیاسی و بینمجله پژوهش .ایران و ایالات متحده آمریکا
ر ریأدرشرأبجه  جشملأمح طتأمؤررأبرأشستقأبندیشناسا تأوأرثتد .(291۲رسولی، مهدی ) ؛باباجانی، جعفر

 .(2)2های تجربی حسابداری مالی، فصلنامه پژوهش . نل اثتأهرأش رش 
أش رشیأبجه د .(2919شناس کاشانی، فریده )حق ؛برزگری دهج، عاطفه ر ریأبررستأ جشملأمؤررأبر

 .دانشگاه آزاد اسلامی واحد تهران مرکز .دانشگاه آزاد اسلامی .ثهرش أ02 نل اثتأهرأشهرهشریأمنطقدأ
 .دانشکده مدیریت

ر ریأدرشرأبجه بندیأ جشملأمح طتأمؤررأبرأشستقشناسا تأوأرثتد .(2919سالاروند، علی ) ؛ها، زهرهحاجی
 ۱۲-99(، 1)1 .فصلنامه حسابداری سلامت . نل اثتأهرأش رش 

 .ر ریأ نل اثتأهرأشهرهشریأرشتشیأبجه دهاأوأمجشتعأش رأبررستأچالش .(2912زاده، سمانه )حسنعلی
 نامه کارشناسی ارشد، دانشگاه پیام نور مرکز رشت، گروه مدیریت دولتی، رشتپایان

أرثتد .(2۴۲1زاده، مهدی )اللهفتح ؛زاده جناقرود، منظرحسین أو أت امأشناسا ت أشستقرشر أمجشتع بندی
 .فصلنامه مدیریت دولتی تطبیقی .MADMر ریأ نل اثتأهرأت امأسلامتأشرهب لأباأمتدأبجه د

2(۴ ،)2۲1-2۴۴ 
هایأشهرهشریأثتر رأ)رو کرهأشلگجیأمد ر تأهرآمدهاأوأهر ند .(2۴۲9مرام، عسگر )دشتی، جعفر؛ پاک

 2۲۲-۸9(، 1)21 .فصلنامه دانش حسابداری و حسابرسی مدیریت .بن ا (ت ر دأزم ند
ر ریأ نل اثتأپاسختأبدأت ازهایأمد ر تأتج نأبجه د .(291۴فضلی، هادی )رحمانی؛ فر، بنیامینشکوه

(، 91) مدیریت شهری، .ریأ نل اثتأش الاکأمتحدهأآمر کا(ر هولتتأ)هرآمدیأبرأت امأحقجقتأبجه د
9۴2-91۸ 
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 ابتأدر ریأ نل اثتأباأرو کرهأهر نبندیأمجشتعأشستقرشرأبجه دشناسا تأوأرثتد .(291۱) غائی، محمدباقر
نامه کارشناسی ارشد، پایان .شهرأورج((أ)مجرهأمطالعد:أشهرهشریأولا ABCفعال تأ)برأمتنایأ

 دانشکده علوم انسان، گروه مدیریت، دانشگاه شاهد
ه اقتصاد فصلنام .ر ریأ نل اثتأهرأشهرهشریأقمبررستأمجشتعأشستقرشرأت امأبجه د .(1922) فتحی، اقدس

 .11–۴۱، (9) 22، ریزی شهریو برنامه
أبجه دشت د .(2۴۲۴فهمیده )قربانی،  أشلگجی أولا سازی أشهرهشری أرو کرهأر ری أ)با أثتر ر شهر

 شهر تبریزهای شورای اسلامی کلانمرکز پژوهش .]طرح پژوهشی[ .س ستنت(
أوأ .(2911زاکری، واقف ) ؛سعادتی بالاسنگ، رضا ؛عزیزی، یاور ؛محمودی، محمود أمجشتع بررست

أحس أس ستم أشستقرشر أثتر رمرکلاک أشهرهشری أهر أثعهدی المللی دومین کنفرانس بین .ابدشری
 تهران .دانشگاه شهید بهشتی .های مدیریت و حسابداریتکنیک

هایأثیم نأمنابعأمالتأثحل لأروت .(2911زاده دلبر، کریم )مددی، اکبر؛ نوروزی ثانی، پرویز؛ حسین
رافیای های نو در جغپژوهشی نگرش -میفصلنامه عل .شهرهشریأثتر رأباأثیو دأبرأهرآمدهایأپا دشر

 911-9۴۱(، ۴)21 .انسانی
أش رشیأشمکا  .(2912ادی، علیرضا؛ زارع، رضا )پور، هاشم؛ منصورآبمرادی، جواد؛ ولی سنجت

-۸۱(، 9)1 .، فصلنامه حسابداری سلامتاثت:أمطالعدأمجرهیأشهرهشریأش رشزر ریأ نل بجه د
2۲1 

ر ریأ نل اثتأهرأشهرهشریأثهرش أ)مطالعدأمجرهی:أبررستأمجشتعأشستقرشرأبجه د .(2911) ج.مرجانی، م
 .نامه کارشناسی ارشد، دانشگاه پیام نور استان تهرانپایان .ثهرش (أ۹۱شهرهشریأمنطقدأ
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