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EXTENDED ABSTRACT 

Background and Objectives: Municipal cultural, sports, and social 

organizations serve as pivotal institutions within local governance, tasked 

with enhancing civic well-being, fostering social capital, cultivating public 

vitality, and reinforcing urban solidarity. Notwithstanding this vital socio-

cultural mission, these entities consistently operate under severe resource 

constraints and structural dysfunctions. In transitional public administrations 

and municipal frameworks, financial management remains predominantly 

tethered to traditional, incremental budgeting regimes. This legacy paradigm 

allocates fiscal appropriations based on historical expenditures and 

bureaucratic inertia rather than strategic urban priorities, thereby 

disconnecting resource distribution from genuine community needs. 

Consequently, municipal bodies struggle with chronic deficits, arbitrary 

prioritization, opaque allocations, and the marginalization of local 

communities from civic decision-making. In this public service context, 

'Sustainable Budgeting' is conceptualized as an integrated framework 

encompassing fiscal resilience (optimizing expenditures and reducing 

reliance on volatile revenues), social sustainability (equitable resource 

distribution, civic participation, and social capital preservation), and 

institutional accountability (transparency and continuous impact evaluation). 

In cultural and athletic domains, these pathologies are further aggravated by 

the intangible, qualitative nature of public outputs, which defy simplistic, 

accounting-driven cost-benefit evaluations. Budget allocation in this context 

ceases to be a trivial mathematical optimization problem and emerges as a 

classic "ill-structured" or "messy" problem within human activity systems, 

characterized by divergent stakeholder expectations, political negotiations, 

and conflicting worldviews. Because conventional quantitative techniques in 

operations research fail to accommodate these behavioral complexities, this 

study applies Peter Checkland’s Soft Systems Methodology (SSM) within the 

soft operations research paradigm. The primary objective is to 

comprehensively diagnose systemic budgeting bottlenecks in the Cultural, 

Sports, and Social Organization of Semnan Municipality and collaboratively 
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develop systemically desirable and culturally feasible interventions to 

advance equity, fiscal transparency, and civic accountability.  

Materials and Methods: Grounded in the interpretive paradigm of soft 

operations research, this applied qualitative study executed Peter 

Checkland’s classical seven-stage learning cycle. Data were gathered through 

documentary analysis of three-year municipal financial audits and statutes, 

alongside in-depth semi-structured interviews with 17 key stakeholders (7 

executive directors and financial experts, 4 Islamic City Council members, 

and 6 civic representatives and active citizens) recruited via purposive 

snowball sampling up to theoretical saturation. Qualitative data were 

analyzed using qualitative content analysis, extracting operative actions for 

PQR root definitions, CATWOE criteria, and structured comparative 

matrices. 

Results: Rich picture analysis revealed that the organization operates under 

administrative isolation, high dependence on volatile municipal allocations, 

and an absence of formal civic feedback mechanisms. PQR and CATWOE 

modeling identified three distinct worldviews: citizens prioritized 

participatory allocation and life quality; executive managers sought data-

driven operational efficiency; and council members emphasized statutory 

compliance and fiscal oversight. Integrating these orientations yielded a 

conceptual model comprising nine interdependent activities governed by a 

3Es (efficacy, efficiency, effectiveness) monitoring loop. Comparative 

activity-by-activity analysis delineated six institutional gaps, leading to six 

coordinated interventions across three layers: technologically (deploying an 

online participatory budgeting portal and public financial dashboards); 

managerially (implementing multi-criteria decision-making [MCDM] 

algorithms and KPI-based budgeting); and institutionally (formalizing civic 

engagement bylaws and launching a social return on investment [SROI] 

monitoring framework). 

Conclusion: Achieving sustainable urban budgeting transcends mechanical 

accounting; it requires structured systemic accommodation among 

conflicting stakeholder worldviews. The proposed three-phase operational 

roadmap—spanning short-term (digital platforms and participation bylaws), 

medium-term (MCDM decision tools and KPI accounting), and long-term 

(SROI institutionalization)—provides an actionable framework for 

transitioning from legacy incrementalism to transparent, citizen-centric 

municipal governance. 
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یدهچک عات مقاله  لااط   

ها نقشی اساسی در ارتقای های فرهنگی، ورزشی و اجتماعی شهرداری سازمان  سابقه و هدف:

- هایی چون غلبه الگوی سنتیها با نارساییسرمایه اجتماعی و نشاط مدنی دارند، اما نظام مالی آن 

روست. در این بستر،  سازی روبهای و غیبت جامعه محلی در تصمیم بندی سلیقهافزایشی، اولویت 

راستاسازی پایداری مالی )انضباط اعتباری و مدیریت  ریزی پایدار« الگویی یکپارچه از هم »بودجه 

تمام  نهادی  بهای  پایداری  و  شهروندی(  مشارکت  و  توزیعی  )عدالت  اجتماعی  پایداری  شده(، 

شود. ناملموس بودن پیامدهای خدمات و تعارض  )شفافیت فرآیندی و نظارت مستمر( تعریف می 

یص منابع را به یک »مسئله ساختارنیافته« بدل ساخته است. این پژوهش با  نفعان، تخصمنافع ذی

ریزی پایدار در سازمان فرهنگی، ورزشی و اجتماعی های بودجههدف تحلیل چندمنظری چالش 

سیستم متدولوژی  کاربست  با  بهبودبخش  مداخلات  طراحی  و  سمنان  انجام  شهرداری  نرم  های 

 پذیرفت.  

بر مبنای چرخه هفت   روش: های نرم  ای متدولوژی سیستممرحلهاین پژوهش کیفی و کاربردی 

(SSMچک پیتر  داده (  شد.  اجرا  تفسیری  پارادایم  در  مصاحبهلند  طریق  از  عمیق  ها  های 

عضو شورای اسلامی    ۴مدیر و کارشناس سازمان،    ۷کنندگان )نفر از مشارکت   ۱۷ساختاریافته با  نیمه

برفی تا اشباع  گیری هدفمند گلوله های مدنی و شهروندان سمنان( که با نمونه نماینده تشکل   ۶شهر و  

های متنی با روش  سال اخیر گردآوری گردید. داده   ۳ای  نظری انتخاب شدند، و تحلیل اسناد بودجه 

گزاره  و  قرار گرفت  واکاوی  مورد  کیفی  محتوای  فرمول  تحلیل  ذیل  بنیادین  عناصر PQRهای   ،

 فعالیت ساختاربندی شدند.  به و مقایسه فعالیت CATWOEگانه شش

 : نوع مقاله

 ی پژوهش -ی مقاله کامل علم
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تحلیل تصویر گویا نشان داد که سازمان در انزوای اداری، اتکا به منابع ناپایدار و فقدان   ها:یافته

می کانال عمل  شهروندی  بازخورد  جهان های  واکاوی  از  شد:  بینیکند.  استخراج  دیدگاه  سه  ها، 

محور و ارتقای کارایی(  شهروندان )ارتقای کیفیت زندگی و مشارکت مدنی(، مدیران )تخصیص داده

دیدگاه این  تلفیق  مالی(.  پاسخگویی  و  قانونی  )انضباط  شهر  مفهومی  و شورای  مدل  خلق  به  ها 

گانه )کارایی، اثربخشی و کارآمدی(  پیوسته و زیرسیستم پایش و کنترل سه هم فعالیت به   ۹اجماعی با  

یت مداخله در سه لایه تثب  ۶شکاف اساسی را آشکار ساخت و    ۶انجامید. مقایسه مدل با واقعیت،  

ریزی مشارکتی و داشبورد برخط شفافیت مالی(، لایه شد: در لایه فناورانه )سامانه آنلاین بودجه 

تصمیم  )مدل  چندمعیاره  مدیریتی  اولویت  MCDMگیری  طرحدر  بودجه بندی  و  ریزی ها 

نامه رسمی مشارکت مدنی و استقرار نظام پایش  ( و لایه نهادی )تصویب آیینKPIعملکردمحور  

 (.  SROIاثرات اجتماعی 

های بینیالاذهانی میان جهانریزی پایدار شهری نیازمند سازگاری بینگذار به بودجه   گیری:نتیجه 

فازبندی  راه  نقشه  است.  کوتاه متعارض  افق  سه  در  پژوهش  سامانهشده  )توسعه  ابلاغ  مدت  و  ها 

های عملکردی( و بلندمدت )سنجش  یار و سنجهمدت )استقرار الگوهای تصمیم ها(، میاننامهآیین

ریزی سنتی به نظامی شفاف، گذاری(، چارچوبی عملیاتی برای تبدیل بودجه بازده اجتماعی سرمایه

 آورد.  عملکردمحور و شهروندبنیان فراهم می

فرهنگ  یدارپا  یزیربودجه  یهاچالش  یلتحل  .(1405)  .مهدی  ،یمی ابراهو    یمعظ  ،یزارع  استناد: سازمان  و    یورزش  ی،در 

 . 244-217(،  1)2  یدار،در توسعه پا  یریتیمد  یسازمدل .  نرم  هاییستمس  یشناسسمنان با استفاده از روش یشهردار  یاجتماع

DOI: https://doi.org/ 10.22075/mmsd.2026.42683.1051  ناشر: دانشگاه سمنان 
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  مقدمه. 1
بدیل در تقویت سرمایه  نهادهای متولی خدمات فرهنگی، اجتماعی و ورزشی در ساختار حکمرانی محلی، نقشی بی

کنند )حلاجیان و همکاران،  پذیری شهری ایفا میاجتماعی، بازتولید هویت جمعی، توسعه نشاط عمومی و ارتقای زیست
ها همواره در گرو چگونگی توزیع اعتبارات و سلامت نظام  های بنیادین این سازمانبا این حال، تحقق مأموریت .(۱۳۹۹

کننده  گذاری شهری، تعیین مشیمالی است؛ چراکه بودجه عمومی نه صرفاً یک ترازنامه حسابداری، بلکه مظهر اراده خط
؛ مقیمی و ۱۳۹۸های حاکمیت محلی و کانون پاسخگویی دموکراتیک در برابر افکار عمومی است )کردستانی،  اولویت

در علم مدیریت مالی عمومی، کارآمدی خدمات عمومی بیش از آنکه وابسته به حجم اعتبارات باشد،   .(۱۳۹۵همکاران،  
  .(۱۳۹۰ریزی است )بیدرام، برآمده از عقلانیت فرآیندی، عدالت توزیعی و سلامت نظامات بودجه

های مزمن ساختاری و  ها در ایران با نارساییدهد نظام مالی شهرداریبا وجود این جایگاه راهبردی، شواهد نشان می
ای  ریزی سنتی و افزایشی« سبب شده تخصیص اعتبارات بر مبنای اقلام هزینهسیطره الگوی »بودجه .روسترفتاری روبه

ریزی راهبردی و بودجه سالانه مخدوش  های بوروکراتیک رقم بخورد و پیوند ارگانیک میان برنامهزنیسنوات پیشین و چانه
)جمالی،   راعی کوچمشکی،  ۱۴۰۱گردد  واکنش قطعیتدر کنار عدم  .(۱۴۰۲؛  و  ناپایدار  از درآمدهای  ناشی  های  های 
های مالی، سیطره ملاحظات سیاسی و محدود شدن نظارت به تفریغ پسینی، انضباط مالی سیستم را تضعیف  انفعالی به کسری
  .(۱۴۰۰؛ رضائی و همکاران، ۱۴۰۱؛ جعفری شهرستانی و همکاران، ۱۳۹۵مهر و همکاران، کرده است )امینی

ها در بستر سازمان فرهنگی، ورزشی و اجتماعی شهرداری سمنان از شدت و پیچیدگی مضاعفی برخوردار  این آسیب
  :که این سازمان از سه جهت در بحران ساختاری قرار داردطوریاست؛ به

نخست، وابستگی شدید اعتباری به شهرداری مرکز و تزلزل در درآمدهای اختصاصی که سازمان را در برابر نوسانات 
 پذیر ساخته است؛  شدت آسیبمالی به

گنجند و  های مکانیکی حسابداری نمیورزشی که در سنجه-دوم، تولید خدمات ناملموس، کیفی و بلندمدت فرهنگی
 شوند؛ ریزی به حاشیه رانده میدلیل دشواری در محاسبه منافع اقتصادی، در فرایندهای بودجهبه

گیری و فقدان سازوکارهای بازخوردگیری، که به  های مدنی و شهروندان در چرخه تصمیمسوم، غیبت مفرط تشکل
  .های مناسبتی فاقد اثربخشی پایدار دامن زده استای و اجرای برنامهبندی سلیقهاولویت

نگر و پیونددهنده سه  را به مثابه یک پارادایم کل ریزی پایداربست، این پژوهش مفهوم بودجهرفت از این بن برای برون 
  :کندمؤلفه راهبردی در مدیریت شهری تعریف می

شده و کاهش تکیه بر  ها، شفافیت بهای تمامتوانایی سیستم در تأمین اعتبارات مطمئن، کنترل هزینه :پایداری مالی (۱
 منابع متزلزل؛ 

ها، حفظ سرمایه  پاسخگویی عادلانه به نیازهای اقشار مختلف، توسعه دسترسی محلی به زیرساخت :پایداری اجتماعی (۲
 اجتماعی و تقویت دموکراسی مشارکتی؛  

مداری و ارزیابی مستمر  اجرا، قانونسلامت اداری، سازوکارهای نظارتی پیشینی و حین  :پایداری نهادی و فرآیندی (۳
  .پیامدهای بلندمدت

وجوی مهار  نفعان متعدد )شهروندان خواهان خدمات عادلانه، مدیران در جستتخصیص منابع در بستری که منافع ذی
سازی صلب نیست، بلکه  هزینه، و شورای شهر ناظر بر الزامات قانونی( با یکدیگر اصطکاک دارند، یک مسئله ریاضی بهینه

آشفته و  ساختارنیافته  مسائل  بارز  سیستم مصداق  اسکولزدر  و  )چکلند  است  انسانی  فعالیت  چنین   .(۱۹۹۰،  1های  در 
قضاوتمحیط انسانی،  ادراکات  پوشش  در  ناتوانی  سبب  به  عملیات  در  تحقیق  سخت  رویکردهای  و  هایی،  کیفی  های 

 
1 Checkland & Scholes 
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عنوان  به  (SSM)های نرمدر نقطه مقابل، متدولوژی سیستم .(۲۰۱۹،  1شوند )جکسون رو میتعارضات سیاسی با ناکامی روبه
دیالوگروش یادگیرنده،  تسهیلشناسی  ساختاری  نرم،  عملیات  در  تحقیق  در  تفسیری  و  با  محور  مواجهه  برای  کننده 
  .(۲۰۰۶آورد )چکلند و پولتر، های متعارض و خلق توافق عملیاتی فراهم میبینیجهان

 . سازدریزی پایدار را با سایر مفاهیم مجاور نمایان میتفاوت بودجه 1برای پرهیز از خلط مفهومی، جدول 

 
 یشهر یریتمجاور در مد یبا الگوها یدارپا یزیربودجه یقی تطب یسهو مقا ی مفهوم یز. تما1جدول 

 منابع یصتخص یوهش یادین کانون تمرکز بن مفهوم ردیف
نقش شهروندان و ارزش 

 یاجتماع

 یمال یداریپا 1
  یکاهش کسر ی،صرفاً تراز مال

 ها یبودجه و مهار بده
اعتبارات با   یقو تطب  هاینههز یریتمد

 ی قطع یدرآمدها
  ی هامنفعل و نامربوط به ارزش

 یفیک

2 
  ی بر مبنا یزیربودجه

 عملکرد
  یو محاسبه بها  ییکارا یارتقا

 شده خدمات  تمام
  ینی ع ی هابر سنجه یمبتن یصتخص

 و ستانده یخروج
  شده ییناهداف تع یکیسنجش مکان 

 یسازماندرون

 یمشارکت یزیربودجه 3
در   یجامعه محل یمساختن مستق یلدخ

 گیری یمتصم
ها  پروژه  سنجییتو اولو  گیرییرأ

 توسط شهروندان 
توجه به  ها، اما کمطرح  یینفعال در تع

 ی مال یالزامات فن

4 
  یدارپا یزیربودجه

 )پژوهش حاضر(
  ی،مال یداریپا یکپارچه  یراستاسازهم

 ی و سلامت نهاد یعدالت اجتماع
  ی هامدل  یبر مبنا یانشواهدبن  یصتخص
 ی و بازده اجتماع ییکارا یار،یمتصم

در چرخه   یدیکل یکشر
  یابی بازخورد و ارز گیری،یمتصم

 ی اثربخش

 
شهرها یا متغیرهای خطی سازمانی  محاسباتی، ستاد کلان-ریزی شهری را صرفاً در سطح فنی مطالعات پیشین مسئله بودجه

های  ریزی را در بافتار اختصاصی سازمان( بودجه۱  :اند؛ نوآوری پژوهش حاضر در این است که برای نخستین بارکاویده
، بستری  SSM ایمرحلهکارگیری چرخه هفت( با به۲سازی کرده؛  اجتماعی شهرداری به مثابه سیستم فعالیت انسانی مفهوم

نفعان را به  ( مدل مفهومی حاصل از اجماع ذی۳برای حل تعارض میان سه رکن متضاد حکمرانی محلی فراهم آورده؛ و  
ریزی پایدار در شهرداری سمنان تبدیل نموده  ریزی سنتی به بودجهشده برای گذار از بودجهیک نقشه راه عملیاتی فازبندی

متجلی می .است پرسش  این  در  پژوهش  اصلی  مسئله  اساس،  این  کهبر  بودجهچالش   :شود  نظام  سازمان  های  در  ریزی 
سازی مفهومی در  توان از طریق مدلنفعان چیست و چگونه میفرهنگی، ورزشی و اجتماعی شهرداری سمنان از منظر ذی

سازی تخصیص و پایش منابع پذیر را برای بهینههای نرم، تغییرات سیستمی مطلوب و امکانچارچوب متدولوژی سیستم
 پایدار طراحی نمود؟ 

 پژوهش  یشینهو پ ینظر  یمبان . 2

 ریزی پایدار های نرم و بودجهمتدولوژی سیستم 1.2
های خدمات اجتماعی شهرداری، فراتر از یک سازوکار اداری برای  ویژه سازمانریزی در نهادهای عمومی و بهبودجه

؛ ۱۳۹۸های چندبعدی است )کردستانی،  گیریتراز دخل و خرج، بستری پیچیده از تعاملات انسانی، تعارض منافع و تصمیم
یابد که سازمان بتواند میان ریزی پایدار زمانی تحقق می(. در ادبیات مدیریت دولتی نوین، بودجه۱۳۹۵مقیمی و همکاران، 

شده و کاهش اتکا به درآمدهای  نخست پایداری مالی که بر انضباط اعتباری، بهای تمام  :سه مؤلفه بنیادین تعادل برقرار کند
(؛ دوم پایداری اجتماعی  ۱۴۰۳و همکاران،  محله یگرج  ی؛ پناه ۱۴۰۱و همکاران،  یشهرستان یجعفرمتزلزل دلالت دارد ) 

و   )تاچتون  است  اجتماعی  تقویت سرمایه  و  ترجیحات شهروندان  به  پاسخگویی  منابع،  توزیع  در  به عدالت  معطوف  که 

 
1 Jackson 
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مداری و ارزیابی مستمر ها، قانون(؛ و سوم پایداری نهادی که بر شفافیت رویه۲۰۱۶و همکاران،    2؛ سینتومر۲۰۱۴،  1وامپلر
(. با این حال، به  ۲۰۱۷و همکاران،  4؛ مائورو۲۰۲۲و همکاران،  3ورزد )بارتوچی کردها تأکید میپیامدهای حاصل از هزینه

های ناهمسو از  ها و اولویتدلیل کیفی و ناملموس بودن خدمات فرهنگی و اجتماعی از یک سو، و تعدد بازیگران با ارزش
ای که ماهیتی رفتاری و  گردد؛ مسئلهسوی دیگر، تخصیص منابع در این نهادها به یک مسئله ساختارنیافته و آشفته بدل می

 (. ۱۹۹۰بندی قطعی ریاضی است )چکلند و اسکولز، ادراکی داشته و فاقد فرمول

های اجتماعی به توابع هدف  های سخت تحقیق در عملیات به دلیل تقلیل پدیده در مواجهه با این سنخ از مسائل، پارادایم
روبه ناکامی  با  کمی،  و  میصلب  )رو  باد۲۰۱۹جکسون،  شوند  سراب  دهش ین ؛  پیتر ۱۴۰۵  جماب،یو  مقابل،  نقطه  در   .)

گرا ( در چارچوب تحقیق در عملیات نرم، رویکردی تفسیری و عملSSMهای نرم )لند با معرفی متدولوژی سیستمچک
(.  ۲۰۰۰،  5؛ مینگرز ۲۰۰۶های فعالیت انسانی بنیان نهاد )چکلند و پولتر،  نیافته در سیستمرا برای ساختاردهی به مسائل سامان

توان با استفاده  شناختی استوار است که دنیای واقعی پیچیده و آشفته است، اما میفرض معرفتاین متدولوژی بر این پیش 
به شیوه یادگیری، درباره آن  قالب یک چرخه  مفاهیم سیستمی در  و  از  )مینگرز  مداخله کرد  اندیشید و  ای ساختاریافته 

نفع  های متفاوت کنشگران است؛ بدین معنا که هر ذیبینیشناسی، بازشناسی جهان(. هسته محوری این روش۲۰۱۰،  6وایت
به شکلی متفاوت تفسیر میفرضبر اساس پیش  کند )چکلند و اسکولز،  ها، منافع و زاویه دید خود، مأموریت سیستم را 

۱۹۹۰ .) 
گیری مالی در مدیریت  شود که تصمیمریزی پایدار شهری از آنجا ناشی میهای نرم با بودجهپیوند متدولوژی سیستم

های اجتماعی و توزیع عادلانه  شهروندان در طلب ارزش  :بینی اصلی جریان داردشهری همواره در کانون تقابل سه جهان
در جست اجرایی  مدیران  مضیقهخدمات،  مهار  در جایگاه  وجوی  شهر  اسلامی  و شورای  عملیاتی،  کارایی  و  مالی  های 

های  (. متدولوژی سیستم۱۴۰۱؛ شهرابی فراهانی و همکاران،  ۱۳۹۷ای )موسوی و همکاران،  صیانت از قانون و انضباط بودجه
گانه  و تحلیل عناصر شش   PQRنرم با کاربست ابزارهایی چون تصویر گویا برای کشف مناسبات پنهان قدرت، فرمول  

CATWOE  های مورد نیاز،  بندی منطقی فعالیتسازی مفهومی برای صورتها، و مدلبینیسازی این جهانبرای شفاف
(.  ۲۰۰۰؛ مینگرز،  ۲۰۰۶کشد )چکلند و پولتر،  فاصله میان واقعیت اداری و وضعیت آرمانی را به شکلی انتقادی به تصویر می

محور برای سازگاری  نه در پی تحمیل یک الگوی مکانیکی حسابداری، بلکه در پی ایجاد بستری دیالوگ  SSMبر این مبنا،  
زمان هم  ریزی پایدار، همکند تغییرات پیشنهادی جهت استقرار بودجهالاذهانی است؛ فرایندی که تضمین میو انطباق بین 

پذیر و قابل اجرا گردند )چکلند فرهنگی سازمان امکان-از حیث عقلانیت سیستمی مطلوب باشند و هم در بافتار اجتماعی
 (. ۱۳۹۷؛ موسوی و همکاران، ۱۹۹۰و اسکولز، 

 و سنتز مطالعات  یتجرب یشینهپ 2.2
های عملیاتی و توزیع عادلانه  اندازهای حاکمیت محلی به برنامهودجه عمومی ابزاری راهبردی برای پیوند زدن چشم

ها، تدوین  نامه مالی شهرداریآیین   ۲۵و    ۲۳در چارچوب ماده   .(۱۳۹۹؛ حلاجیان و همکاران،  ۱۴۰۳منابع است )عسکرپور،  
برنامه با  انطباق  مستلزم  کوچمشکی،  بودجه  )راعی  است  قانونی  وظایف  و  مصوب  الگوهای   .(۱۴۰۲های  تکوین  سیر 

 
1 Touchton & Wampler 
2 Sintomer 
3 Bartocci 
4 Mauro 
5 Mingers 
6 Mingers & White 
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ورودیبودجه کنترل  و  سنتی  رویکردهای  از  گذار  برای  کوشش  بازتابنده  عمومی،  بخش  در  کنترل ریزی  سمت  به  ها 
  :ها و پیامدها بوده استستانده

بازده واقعی   :افزایشی-الگوی سنتی  .1 با  پیوند  اعتبارات بدون  بر اقلام سرفصل هزینه و تکرار سنواتی  تمرکز 
 (؛  ۱۴۰۱؛ جمالی،  ۱۳۹۰ها )بیدرام، طرح

های  پوشانی با اهداف کلان، هرچند فقدان پایگاهمنظور همها بهتقسیم اعتبارات ذیل برنامه :ایالگوی برنامه .2
 (؛  ۱۴۰۰فر و همکاران، داده منسجم مانع اجرای عمیق آن شده است )دانش 

شده  های ملموس و ارزیابی بهای تمامایجاد ارتباط شفاف میان اعتبارات و خروجی :الگوی مبتنی بر عملکرد .3
 (؛ ۱۴۰۲؛ ذوالفقاری، ۱۴۰۳ها )رضائی آبکنار، فعالیت

های راکد و زاید منظور حذف ردیفها از نقطه صفر در هر دوره، بهتوجیه کامل هزینه :الگوی مبنای صفر .4
  .(۱۳۹۹منش و همکاران، )عارف

سنتی  الگوی  تاریخی  رانت-غلبه  چون  ساختاری  پیامدهای  شهری،  مدیریت  در  چانهافزایشی  تقدم  های  زنیجویی، 
های راکد و شکاف میان سند راهبردی و سند بودجه را نهادینه ساخته است )بیدرام،  سیاسی بر معیارهای فنی، انباشت پروژه 

های فرهنگی و ورزشی به  این تعارضات در بخش  .(۱۳۹۷؛ موسوی و همکاران،  ۱۴۰۱؛ شهرابی فراهانی و همکاران،  ۱۳۹۰
شاخص بودن  ناملموس  میسبب  بروز  بیشتری  شدت  با  اجتماعی،  بازده  »مسئله  های  یک  به  را  منابع  تخصیص  و  کند 

  .(۱۹۹۰سازد )چکلند و اسکولز، ساختارنیافته« بدل می
این موقعیت با  ناتوانی در مدلدر مواجهه  دلیل  به  سازی  های آشفته، رویکردهای سخت و کمی تحقیق در عملیات 
قضاوت انسانی،  روبهادراکات  شکست  با  سیاسی  تعارضات  و  کیفی  میهای  )جکسون،  رو  مقابل،   .(۲۰۱۹شوند  در 

های نرم« به عنوان چارچوبی تفسیری و یادگیرنده در تحقیق در عملیات نرم، با خلق بستری ساختاریافته  »متدولوژی سیستم
های هدفمند انسانی، امکان  سازی فعالیتنفعان، ترسیم روابط غیرخطی قدرت و علایق، و مدلبرای یادگیری مشترک ذی

»امکاناجماع فرهنگی  از حیث  و  »مطلوب«  سیستمی  پیرامون اصلاحات  فراهم میسازی  را  پولتر،  پذیر«  و  سازد )چکلند 
همکاران،  ۲۰۰۶ و  موسوی  »اجماع .(۱۳۹۷؛  مفهوم  که  است  سیستمشایان ذکر  متدولوژی  در  معنای  سازی«  به  نرم  های 

پذیر است که از  محور و مذاکرهنظرها نیست؛ بلکه فرآیندی دیالوگدستیابی به یکسانی کامل آرا یا حذف جبری اختلاف
ای  های یکدیگر، بر سر مجموعهو منافع ناهمگون، ضمن درک متقابل از منطق و دغدغه هابینینفعانی با جهانطریق آن، ذی

توافق به  تغییرات عملیاتی  فعالیتدست می از  تطبیق  و  انتقادی  مواجهه  از رهگذر  اجماعی  این سازوکار  فعالیت  بهیابند. 
کند که راهکارهای خروجی نه تنها بر پایه عقلانیت  گیرد و تضمین میهای مفهومی با واقعیت زیسته سازمان شکل میمدل 

پذیر باشند، بلکه در بافتار فرهنگی و ساختار هنجاری سازمان نیز قابل پذیرش و اجرا باشند. در ادامه و در  سیستمی توجیه
 .مروری بر مطالعات انجام شده در این حوزه ارائه شده است 2جدول 

 ریزی مدیریت شهری و رویکردهای سیستمی سنتز پیشینه مطالعات تجربی در حوزه بودجه . 2جدول 

 های محوری و دستاوردها یافته شناختی موضوع و رویکرد روش پژوهشگر)ان( و سال ردیف

 ( ۱۴۰۳عسگرپور ) 1
  هایدر شهردار یاتیعمل  یزیربودجه یابیارز

 ( یلیتحل -یفی)توص
  یقاز طر ینظام مال ییکارا یو ارتقا یحسابدار یستمس یسازشفاف

 . یشده خدمات شهرتمام  یمحاسبه بها

 ( ۱۴۰۳آبکنار ) یرضائ 2
  یاتیعمل یزیربودجه یراهکارها ییشناسا

 ( یفیک یکرد)رو

تسهیل ارزیابی عملکرد، کاهش اتلاف منابع و افزایش حاشیه  
راستاسازی اهداف و  های شهرداری از طریق هماثربخشی پروژه 

 .بودجه

3 
  یمولنجان یعیو شف یدیرش

(۱۴۰۳ ) 
  ی معمار یهاپروژه  یبند بودجه ی هامدل 

 ( یاصفهان )مورد یشهردار
های  بندی منعطف و هوشمند و کاربرد فناوریلزوم گذار به بودجه

 .های مالیقطعیتنوین اطلاعاتی در کاهش عدم
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 های محوری و دستاوردها یافته شناختی موضوع و رویکرد روش پژوهشگر)ان( و سال ردیف

 ( ۱۴۰۲) یذوالفقار 4
و مشارکت  یکنترل داخل ی،نقش منابع انسان

 (یمایشیپ-ی)کم ییبر پاسخگو 
های حسابداری بر پاسخگویی، و اثر معکوس  تأثیر مثبت کنترل 

 .ایمشارکت نسنجیده و بدون ساختار بر عملکرد بودجه

 ( ۱۴۰۲) یکوچمشک یراع 5
در   یسینو بودجه یها روش یواکاو

 ( یاسناد-یلی)تحل هایشهردار
افزایشی و اثبات ضرورت  -های سنتیناکارآمدی ساختاری روش

 .وریگذار به الگوهای عملیاتی مبتنی بر بهره 

 ( ۱۴۰۲و همکاران ) یعیرب 6
  یمنابع در بودجه دولت بینییشپ شناسییبآس

 محتوا(  یل)تحل
زدگی در  هایی نظیر درآمدهای واهی، سیاستشناسایی چالش
 .بینی علمیجویی نهادی و فقدان سازوکارهای پیشتخصیص، رانت

7 
و   یشهرستان یجعفر

 (۱۴۰۱همکاران ) 
منابع   یداریپا یبودجه بر مبنا یکنترل کسر

 ( یسازشهرها )مدل در کلان
های جاری و کاهش  سازی اصلاح ساختار درآمدی، مهار هزینهمدل 

 .شهر ایرانکلان ۴تکیه بر درآمدهای ناپایدار در 

8 
و   یفراهان یشهراب

 (۱۴۰۱همکاران ) 
 یبرنامه و بودجه شهردار  ییراستاهم  یالگو 

 نرم  هاییستمس یتهران با متدولوژ 
یابی تعارضات بوروکراتیک و شکاف ساختاری میان  ریشه

 .SSM گانهریزی و بودجه با تکیه بر مراحل هفتبرنامه

 ( ۱۴۰۱) یجمال 9
  یکردبا رو ی شهردار ینظام مال یارتقا
 (ABC) یتفعال یبر مبنا  یابیینههز

ریزی افزایشی و تبیین امکان تفکیک دقیق مراکز ناکارآمدی بودجه
 .های تعهدیهزینه و شفافیت مالی با مدل 

10 
فر و همکاران  دانش
(۱۴۰۰ ) 

 ی عوامل انطباق برنامه و بودجه در شهردار
 ( یختهآم یکردتهران )رو

های فناوری اطلاعات، اصلاح قوانین فرادست و  تأکید بر زیرساخت
 .شرط انطباق بودجهاستقرار ارزیابی عملکرد به عنوان پیش

 ( ۱۴۰۰و همکاران ) یرضائ 11
  یبندبودجه یها و راهکارهاچالش

 (یلیتحل-ی)مرور هایشهردار
شناسایی تله درآمدهای ناپایدار، ضعف نظارت پسینی تفریغ و  

 .ریزی عملیاتیکارگیری ابزارهای بودجهضرورت به

 (۱۴۰۰)  زاده یلوک 12
مشهد   یشهردار ی مال یستمو س یزیربودجه

 ( ی)مطالعه مورد
وابستگی درآمدها به عوارض و بهای خدمات و تأکید بر لزوم  

 .انسجام عملیاتی در تخصیص اعتبارات رفاه عمومی

 ( ۲۰۱۷مائورو و همکاران ) 13
عملکردمحور در  یزیرمند بودجهمرور نظام

 (یفیک یل )فراتحل  یبخش عموم
در سنجش خدمات   یصلب حسابدار  یکردهای رو ییاثبات نارسا

 ی ناملموس و لزوم گذار به سنجش ارزش عموم

14 
و همکاران   یبارتوچ
(۲۰۲۲ ) 

و   یمحل یتدر حاکم یمشارکت یزیربودجه
 مند( )مرور نظام هایشهردار

  یتو تقو   یاعتماد عموم یشدر افزا یتعامل ی هااثبات نقش پلتفرم
 ی شهر یهاپروژه  یاجتماع یداریپا

 ( ۲۰۱۴تاچتون و وامپلر ) 15
و   یبر رفاه اجتماع یمشارکت یزیراثر بودجه

 (یقیتطب - ی)طول یتوسعه شهر
  یدر دسترس ی و کاهش نابرابر یعیمنابع به سمت عدالت توز یتهدا

 ی خدمات -یرفاه هاییرساختبه ز

 ( ۲۰۱۰) یتو وا ینگرزم 16
 یات در عمل یقو تحق یستمیکاربرد تفکر س

 (یانتقاد-ی)مرور ینرم در بخش عموم
به مسائل   ی و ساختارده یجمع  یادگیری یلدر تسه SSM یکارآمد

 متعارض  نفعانیآشفته با ذ

 
های حوزه مالیه شهری و بخش عمومی،  دهد که جریان غالب پژوهش سنتز انتقادی و تطبیقی مطالعات پیشین نشان می

منابع را عمدتاً ذیل دو رویکرد مجزا بررسی کرده های متأخر داخلی نظیر عسگرپور  اند؛ از یک سو، پژوهش تخصیص 
( با تمرکز بر مهندسی ابزارهای حسابداری،  ۱۴۰۲( و راعی کوچمشکی )۱۴۰۱(، جمالی )۱۴۰۳(، رضائی آبکنار )۱۴۰۳)

بر مبنای فعالیت )ریزی عملیاتی و هزینهاستقرار بودجه های ساختاری الگوی  (، در تلاش برای درمان عارضهABCیابی 
کند، اما به  شده کمک میسازی مراکز هزینه و تبیین بهای تماماند. این دیدگاه فنی اگرچه به شفافکهنه و افزایشی بوده

بودجه فرایند  تقلیل  پویاییسبب  انعکاس  از  محاسباتی،  و  خطی  معادلات  به  و  ریزی  قدرت  مناسبات  رفتاری،  های 
وضوح مورد نقد قرار گرفته است؛  المللی نیز بههای کیفی بازمانده است. نارسایی این رویکرد ابزاری در ادبیات بین قضاوت
)چنان همکاران  و  مائورو  نظام۲۰۱۷که  فراتحلیل  در  می(  اثبات  خود  پیادهمند  که  شاخصکنند  مکانیکی  های  سازی 

یت ناملموس خدمات، ناگزیر به رفتارهای نمایشی و غفلت از خلق  عملکردی در بخش عمومی، بدون لحاظ کردن ماه
 شود. ارزش عمومی واقعی منتهی می

شاخه دیگر،  سوی  عدماز  مهار  و  شهری  درآمدهای  پایداری  بر  تمرکز  با  مطالعات  از  بحران  قطعیتای  مالی،  های 
ناپایدار دانستهبودجه به درآمدهای  اتکا  و  اقتصادی  نوسانات  بررسیریزی را حاصل  در  و اند؛ رویکردی که  ربیعی  های 

( ۱۴۰۳( و رشیدی و شفیعی مولنجانی )۱۴۰۰(، رضائی و همکاران )۱۴۰۱(، جعفری شهرستانی و همکاران )۱۴۰۲همکاران )



    .244-217  ،1405بهار  ،3یاپی ، پ1شماره  ،2دوره  سازی مدیریتی در توسعه پایدار  مدل 

226 

سازی ریاضی ترازهای پرداخت استوار است. با این حال، غلبه نگاه ریاضی و اتکای صلب  های مزمن و مدلبر مهار کسری
ها  گیری در شهرداریها موجب شده است تا ابعاد اجتماعی و هنجاری تصمیمهای کمی در این دسته از پژوهش بر شاخص

سازد. در  های دموکراسی مشارکتی را دوچندان مینادیده انگاشته شود؛ امری که ضرورت پیوند زدن انضباط مالی با مؤلفه
دهند ( نشان می ۲۰۱۴( و تاچتون و وامپلر )۲۰۲۲این راستا، تجارب تجربی جهانی همچون مطالعات بارتوچی و همکاران )

دیدگاه بودجهکه گنجاندن  اجتماعی، کاهشهای شهروندی در چرخه  ارتقای سرمایه  در    ریزی محلی، ضامن  نابرابری 
( در بسترهای ۱۴۰۲شناختی ذوالفقاری )توزیع امکانات و تثبیت پایداری اجتماعی شهر است. با این وجود، هشدار روش

می آشکار  میبومی  ساختاریافته  سازوکارهای  فاقد  و  نسنجیده  مشارکت  که  تعمیق  سازد  و  مالی  انضباط  افت  به  تواند 
 یار دارد.  های مدون تصمیمهای یادگیری مشترک و سامانهتعارضات اداری بینجامد؛ معضلی که ریشه در نبود بستر

دارد. نخست آنکه عمده شناختی در ادبیات موجود پرده برمیها از وجود سه خلأ عمیق مفهومی و روشسنتز این یافته
ها را به سبب عدم سنخیت با  های فرهنگی، اجتماعی و ورزشی شهرداریهای سازمانهای پیشین، حوزه مأموریتپژوهش 

که  اند، درحالیهای عمومی سازمان شهرداری ادغام نمودهمعیارهای صلب سود و زیان تجاری نادیده گرفته یا ذیل هزینه
محور و ناملموس است. دوم آنکه تخصیص منابع در مدیریت شهری همواره به  های این نهادها ماهیتاً کیفی، ارزشخروجی

مسئله جهانای خوشعنوان  میان  اصطکاک  و  منافع  تضاد  واکاوی  از  و  شده  فرض  متعاربینیساختار  ذیهای  نفعان  ض 
وجوی مهار هزینه، و شورا در جایگاه ناظر بر قانون( غفلت شده  )شهروندان در مقام متقاضیان عدالت، مدیران در جست

استثنای مواردی  های نرم، بهاست. سوم آنکه کاربست رویکردهای یادگیرنده تحقیق در عملیات نرم نظیر متدولوژی سیستم
های اقماری و نهادهای  (، هرگز در سازمان۱۴۰۱شهرها )همانند شهرابی فراهانی و همکاران،  محدود در سطح ستاد کلان

بر   با اتکا  پژوهش حاضر  به بوته آزمون گذاشته نشده است. از همین رو،  خدمات اجتماعی در مقیاس شهرهای متوسط 
گشایی  فرد آن در گره( بر توانمندی منحصربه۲۰۱۰که مینگرز و وایت )  SSMهای تفکر سیستمی و رویکرد تفسیری  قابلیت

مسائل آشفته و غامض بخش عمومی صحه گذارده با مشروعیت  از  فنی  با گره زدن عقلانیت  دنبال آن است که  به  اند، 
ریزی در سازمان فرهنگی، ورزشی و  های بودجهپذیر را برای حل ساختاریافته چالش اجتماعی، چارچوبی پایدار و امکان

  اجتماعی شهرداری سمنان صورتبندی نماید. 

 روش . 3

- ای و از منظر ماهیت و شیوه اجرا، یک مطالعه کیفی با رویکرد توصیفیتوسعه-این پژوهش از حیث هدف، کاربردی
به مرحله اجرا درآمده است )مینگرز،   و ذیل شاخه تحقیق در عملیات نرم اکتشافی است که در چارچوب پارادایم تفسیری

های فرهنگی و اجتماعی با  ریزی در سازماناتخاذ پارادایم تفسیری از آن رو ضرورت داشت که ساختار بودجه .(۲۰۰۰
 ای ساختارنیافتهمتغیرهای ناملموس ارزشی، تنوع ادراکات انسانی، ابهام در مقاصد و تعارض منافع گره خورده و مسئله

مسئله است؛  آورده  مدلپدید  که  بهینهای  کمی  یادگیری  های  نیازمند  و  بوده  ناتوان  آن  رفتاری  ابعاد  تبیین  از  سازی 
 .( ۲۰۱۹؛ جکسون، ۲۰۰۶است )چکلند و پولتر،  های نرممحور از طریق متدولوژی سیستمدیالوگ

ریزی با  نفعان کلیدی بودجهها، از میان سه گروه از ذیگرایی دیدگاهکنندگان پژوهش با اتکا به اصل کثرتمشارکت
معیارهای ورود برای مدیران و کارشناسان سازمان   .برفی انتخاب شدندگیری هدفمند قضاوتی و سپس گلولهاستفاده از نمونه

برنامه  ۳کم  شامل حداقل مدرک کارشناسی، داشتن دست یا  ریزی  سال سابقه خدمت مستقیم در مدیریت مالی، بودجه 
سازمان فرهنگی، ورزشی و اجتماعی شهرداری سمنان؛ برای اعضای شورای اسلامی شهر شامل عضویت فعال در کمیسیون  

های  اجتماعی یا کمیسیون بودجه و امور حقوقی شورا؛ و برای نمایندگان جامعه مدنی شامل سابقه مدیریت تشکل- فرهنگی
ورزشی محلات، یا تدریس دانشگاهی در حوزه مدیریت شهری در سمنان  -های فرهنگی نهاد، فعالیت مداوم در کانونمردم 

  .له یا ترک جلسات کارگاهی تعیین گردیدبود. معیار خروج نیز عدم تمایل به مشارکت در بیش از یک مرح
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های جدید داده یا بعد مفهومی جدیدی پیرامون ای که مصاحبهیعنی نقطه  گیری تا دستیابی به اشباع نظریفرایند نمونه
  جهت   اما  شد، حاصل  چهاردهم  مصاحبه  در  نظری  اشباع.  یافت   ادامه  ریزی و عناصر سیستم ارائه نکردندهای بودجهگلوگاه
نفر رسید که ترکیب   ۱۷کنندگان به  مصاحبه تکمیلی دیگر نیز انجام گرفت و مجموع مشارکت  ۳ها،  یت دادهکفا  از  اطمینان

  : ها به تفکیک عبارت است ازآن
شامل مدیرعامل سازمان، معاون فرهنگی، معاون ورزشی، رئیس اداره   :نفر(  ۷مدیران و کارشناسان سازمان ) •

 مالی و اداری، کارشناس مسئول بودجه، کارشناس اعتبارات، و کارشناس نظارت و ارزیابی عملکرد؛ 

رئیس کمیسیون فرهنگی و ورزشی، و دو تن  شامل رئیس و نایب :نفر(  ۴اعضای شورای اسلامی شهر سمنان ) •
 ریزی شورا؛  از اعضای کمیسیون بودجه و برنامه

نهاد فعال در حوزه نشاط  های مردمنفر از دبیران سازمان ۳شامل  :نفر( ۶نمایندگان جامعه مدنی و شهروندان ) •
نفر متخصص مدیریت شهری    ۱های فرهنگی، و  نفر از معتمدین محلات و فعالان کانون  ۲و ورزش همگانی،  

  .دانشگاهی
  :داز سه منبع گردآوری ش هاسازی دادههای پژوهش با تکیه بر اصل مثلثداده

  :سؤال محوری پیرامون  ۹شامل   ها بر پایه یک راهنمای مصاحبه مدونمصاحبه :ساختاریافتههای عمیق نیمهمصاحبه .۱
مکانیزم منابع،  تخصیص  و  تأمین  تصمیمجریان  پروژههای  در  بین گیری  تعارضات  کانالها،  مشارکت  دستگاهی،  های 

شاخص و  مصاحبهشهروندان،  گردید.  اجرا  اثربخشی  پایش  شدهای  انجام  انفرادی  و  حضوری  صورت  به  تمامی  .  ها 
  .سازی شدندکلمه پیادهبهها با کسب اجازه صوتی ضبط و کلمهمصاحبه

های  هزینه، ردیف-های درآمدلیست تحلیل اسنادی مشتمل بر سرفصلیک چک :تحلیل اسناد و مدارک بالادستی .۲
ها  های بودجه مصوب، اصلاحیههای حسابرسی طراحی شد. بر این اساس، کتابچهها و گزارشبودجه سنواتی، تراز پرداخت

سال سازمان طی  بودجه  تفریغ  آیین ۱۴۰۲الی    ۱۴۰۰های  و  شهرداری،  مالی  )بهنامه  مواد  ها  مصوبات ۲۵و    ۲۳ویژه  و   ،)
  .کمیسیون فرهنگی شورا مورد تحلیل اسنادی قرار گرفتند

همکارگاه .۳ و  تعاملی  جهت    ۳مجموعاً   : اندیشیهای  گروه  سه  نمایندگان  از  منتخبی  با حضور  متمرکز  کارگاه 
  .برگزار شد SSM اعتباربخشی به مراحل

داده متنی  مرحله  تحلیل  سه  در  تحلیل  فرایند  پذیرفت.  انجام  )استقرایی(  قراردادی  کیفی  محتوای  تحلیل  روش  با  ها 
بندی در قالب مفاهیم ساختاری،  ها و اسناد(، کدگذاری محوری )دستهکد اولیه از مصاحبه  ۱۲۴کدگذاری باز )استخراج  

های نرم بدین  فرآیندی و رفتاری( و کدگذاری انتخابی صورت گرفت. سازوکار دقیق عبور از مراحل متدولوژی سیستم
  :دسازی ششرح پیاده
ها و اسناد ترسیم  نویس تصویر گویا بر پایه کدگذاری اولیه مصاحبهپیش  :(۲اعتباربخشی تصویر گویا )گام   .1

نفعان  اندیشی ارائه گردید. طی دو دور بحث گروهی متمرکز و اعمال اصلاحات ذیشد و در کارگاه اول هم
های موازی و انسداد کانال بازخورد شهروندی(، تصویر گویا به تأیید های تعارض دستگاه)نظیر افزودن فلش 

  .و اجماع نهایی رسید

های هر یک از سه  بندی مضامین مستخرج از دیدگاهبا دسته :(۳گام  ) CATWOE و تحلیل PQR تدوین  .2
برای هر گروه تدوین شد. سپس عناصر   (R) و هدف غایی (Q) ، شیوه اجرا(P) نفعان، هسته فعالیتگروه ذی

  .برای تضمین جامعیت منطقی با مشارکت خبرگان تکمیل گردید CATWOE گانهشش 

ای استخراج  تعاریف ریشه (T) افعال عملیاتی برآمده از فرایند تبدیل :(۴سازی مدل مفهومی )گام  اجماع .3
های فعالیت هر سه دیدگاه بر روی تخته ترسیم و روابط تقدم و تأخر و شدند. در کارگاه دوم، زیرسیستم



    .244-217  ،1405بهار  ،3یاپی ، پ1شماره  ،2دوره  سازی مدیریتی در توسعه پایدار  مدل 

228 

،  (3Es) گانهها با توافق جمعی تعیین شد و با پیوند زدن حلقه کنترل سهوابستگی جریان اطلاعات میان آن
  .مدل مفهومی یکپارچه خلق گردید

در کارگاه سوم، یک ماتریس ساختاریافته مقایسه تدوین شد که در   :(۵فعالیت )گام  بهتحلیل تطبیقی فعالیت .4
ای )وجود فعالیت در سازمان، نحوه عملکرد جاری،  آن هر فعالیت مدل مفهومی در برابر چهار شاخص مقایسه

گانه با حضور مدیران و نمایندگان به های شش ها( قرار گرفت و شکافهای قضاوت، و موانع و شکافسنجه
  .ثبت رسید

به شرح  (Guba & Lincoln) برای تضمین باورپذیری و استحکام علمی پژوهش، معیارهای چهارگانه گوبا و لینکلن 
 .زیر عملیاتی شد

مدت  ها )تلفیق مصاحبه، سندکاوی و مشاهدات کارگاهی(، درگیری طولانیسازی دادهاز طریق مثلث  :  باورپذیری .۱
نفر    ۵نتایج به  ها و خلاصهشده مصاحبهکه طی آن متن پیاده کنندگانپژوهشگر با محیط پژوهش، و بازبینی توسط مشارکت

  .شوندگان بازگردانده و تأیید شداز مصاحبه

شناختی نمونه و فرآیندهای  های جمعیتاز زمینه پژوهش، ویژگی از طریق ارائه توصیف غنی و عمیق  :  پذیریانتقال .۲
  .به نحوی که برای نهادهای مشابه قابل الگوبرداری باشد SSM سازیگام پیادهبهگام

برای سنجش پایایی کدگذاری، از روش توافق بین دو استفاده شد؛ بدین صورت که    :  پذیری یا اتکاپذیریاطمینان .۳
محاسبه    ۰.۸۴برابر با   ها توسط یک پژوهشگر مستقل بازکدگذاری گردید و ضریب توافق هولستیدرصد از متن مصاحبه  ۲۰

 .دهنده پایایی مطلوب تحلیل استشد که نشان

ردپا  :  تأییدپذیری .۴ ثبت  و  پژوهش  ممیزی  تدوین  فایل با  تمامی  دستاز  صوتی،  صورتنوشتههای  جلسات  ها، 
 .های پژوهش فراهم گردیدگیریکارگاهی و جداول تحلیل، امکان بازبینی مستقل مسیر تصمیم

گر یادگیری  طرف بیرونی یا دانای کل نیست، بلکه نقش تسهیلهای نرم، پژوهشگر یک ناظر بیدر متدولوژی سیستم
ها، پرهیز از اعمال  در طول فرایند مداخله، پژوهشگر با هدایت دیالوگ .(۱۹۹۰کند )چکلند و اسکولز،  را ایفا می جمعی

تر )نظیر شهروندان در برابر مدیران ارشد(، نفعان ضعیفهای ذیسوگیری شخصی، و ایجاد فضای برابر جهت بیان دیدگاه
 .را رعایت نمود تا ساختار قدرت مانع از ظهور حقیقت نگردد پذیریاصل بازتاب

در این پژوهش تمامی استانداردهای اخلاق پژوهش کیفی رعایت شد. پیش از انجام هر مصاحبه و کارگاه، فرم رضایت 
کنندگان امضا گردید که در آن بر اهداف علمی مطالعه، ماهیت داوطلبانه بودن و حق خروج  آگاهانه کتبی توسط مشارکت

 تا C1برای مدیران،   M7 تا M1 نظیر) از طریق کدگذاری اسامی و گمنامی در هر مرحله تأکید شد. اصل محرمانگی

C4 برای اعضای شورا، و P1 تا P6 طور  و حذف هرگونه مشخصه افشاکننده هویت در بدنه گزارش به (برای شهروندان
  .کامل تضمین گردید. همچنین مجوزهای حراستی و اداری لازم از شهرداری سمنان اخذ شد

مبنای چرخه کلاسیک هفت بر  پژوهش  پیتر چکمرحلهفرایند اجرای  این  ۱دهی شده است )شکل  لند سازمانای   .)
گرایانه و مداخله  متدولوژی با عبور از مرز میان »دنیای واقعی« و »تفکر سیستمی درباره دنیای واقعی«، امکان شناخت واقع

 . سازدعملیاتی را فراهم می
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 ( ۱۹۹۰چکلند و اسکولز، )های نرم ای متدولوژی سیستم مرحله چرخه هفت  .1شکل 

 
 :های اجرایی پژوهش به شرح زیر پیموده شدتبیین شده است، گام ۱طور که در شکل همان
ریزی در سازمان از طریق تحلیل اسناد  شناسایی اولیه فضا و بافتار پیچیده بودجه  :زاورود به موقعیت مسئله  :گام اول •

 سازمانی. های اکتشافی با بازیگران درون و برونهای مالی و مصاحبهبالادستی، بررسی گزارش
ترسیم تصویر گویا با هدف نمایش بصری روابط قدرت، تعارضات    :زا )تصویر گویا(بیان موقعیت مسئله  :گام دوم •

چالش بین  گلوگاهبخشی،  و  فرآیندها  ساختاری،  از  های  نظری  ساختارهای  تحمیل  بدون  منابع  تخصیص  های 
 شده. تعیین پیش 

ها و مقاصد بنیادین سیستم با استفاده از  بینیاستخراج جهان  :های مرتبطای سیستمتدوین تعاریف ریشه  :گام سوم •
)چه کاری؟ چگونه؟ برای چه هدفی؟( و تدقیق جامعیت تعاریف با آزمون تحلیلی عناصر    PQRگانه  فرمول سه

( و O(، مالکان )Wبینی ) (، جهانT(، فرایند تبدیل )A(، بازیگران )Cمشتریان )  :شامل  CATWOEگانه  شش 
 (.  Eهای محیطی )محدودیت

فعالیتساخت مدل  :گام چهارم • مفهومی  پایه تعاریف ریشهطراحی مدل  :های  بر  مفهومی  های  ای و گزاره های 
مدل این  فعالیتزبانی؛  حداقل  بیانگر  مأموریتها  تحقق  برای  باید  سیستم  که  هستند  منطقی  و  لازم  های  های 

 شده به انجام رساند.  تعریف
های  های انتزاعی با فرایندها و رویهفعالیت مدلبهتطبیق فعالیت  :های مفهومی با جهان واقعیمقایسه مدل  :گام پنجم •

های عملیاتی با مشارکت مستقیم  ها و آسیبها، کاستیمنظور کشف شکافجاری در سازمان شهرداری سمنان به
 خبرگان.  

طور  های اصلاحی که بهای از اقدامات و سیاستتعیین مجموعه  :پذیرشناسایی تغییرات مطلوب و امکان  : گام ششم •
« و از حیث بستر سازمانی، باورها، قدرت و هنجارهای حاکم »از نظر  1زمان از منظر منطق سیستمی »مطلوبهم

 « باشند. 2پذیرفرهنگی امکان
بهبودبخش   : گام هفتم • اقدامات  توصیه  : طراحی  بسته اجرایی و  نهادینهتدوین  برای  سازی  های سیاستی مشخص 

 های فناورانه، فرآیندی و ساختاری سازمان مورد مطالعه.  تغییرات در لایه

 
1 Systemically Desirable 
2 Culturally Feasible 



    .244-217  ،1405بهار  ،3یاپی ، پ1شماره  ،2دوره  سازی مدیریتی در توسعه پایدار  مدل 

230 

 ها یافته . 4
های نرم در سازمان فرهنگی، ورزشی و اجتماعی شهرداری سمنان، با هدف بازشناسی        سازی متدولوژی سیستم   پیاده

لند صورت پذیرفت. ماهیت بدساختار      ای چکمرحلهریزی در چارچوب فرایند هفتساختاریافته معضلات نظام بودجه    
نفعان با مقاصد ناهمسو، پیچیدگی مناسبات مالی و تنوع انتظارات اجتماعی در مدیریت     این مسئله که برخاسته از تعدد ذی  

   .کندهای صلب محاسباتی تعریف میشهری است، بستر مداخله را فراتر از مدل

 زامواجهه با موقعیت مسئله :گام اول 
ساختاریافته    های نیمهدر گام نخست، واکاوی مقدماتی فضای مسئله از طریق ترکیب »بررسی اسنادی« و »مصاحبه            

کنندگان کلیدی )شامل مدیران سازمان، اعضای شورای شهر و فعالان مدنی( محقق            نفر از مشارکت   ۱۷اکتشافی« با   
های  های مالی شهرداری و گزارش  نامهها و تفریغ بودجه سه سال اخیر سازمان، آیین       در بخش اسنادی، متمم   .گردید

های میدانی از طریق روش تحلیل  ها به همراه یادداشت  شده مصاحبه    زمان، متن پیادههم .نظارتی شورا بررسی شدند      
شوندگان پیرامون موانع   های کلیدی مصاحبه محتوای کیفی مورد واکاوی قرار گرفت؛ بدین صورت که عبارات و گزاره 

ها آشکار ساخت که سازوکار     سنتز این داده  .بندی شدند ریزی استخراج و ذیل مفاهیم اولیه دسته  و تعارضات بودجه 
ای که  گونهشود؛ به محور اداره میتخصیص و مدیریت منابع در این سازمان ذیل پارادایمی کاملاً سنتی، متمرکز و تاریخ   

های عینی عملکردی توزیع  های انباشته سنوات قبل و بدون اتکا به شاخص                های اعتباری بر پایه رویه     ارقام و ردیف 
ای نظیر فقدان شفافیت در فرآیند تخصیص اعتبارات،      تنیدههای درهمبرآیند این رویکرد ایستا، بروز چالش    .گردندمی

سازی و  های مبرم شهری، انفعال و غیبت جامعه محلی در فرآیند تصمیم  ها به سمت اولویت ناکارآمدی در هدایت طرح
ای، ضرورت بازنمایی   چنین زمینه .نفعان بوده است  ها و کاهش رضایت ذی  در نهایت افت محسوس اثربخشی برنامه    

ناپذیر    بوم را برای ورود به مراحل بعدی اجتناب    ها و تعاملات حاکم بر این زیست      ساختاریافته مناسبات قدرت، تنش             
 .سازدمی

 ترسیم تصویر گویا :زاتبیین موقعیت مسئله :گام دوم 

نگر و های متنی صلب و دستیابی به ادراکی کل  منظور عبور از توصیف های نرم، بهدر گام دوم از متدولوژی سیستم  
لند، تصویر  شناختی چک های حاکم بر بستر سازمان، تصویر گویا تدوین شد. مطابق با مبانی روش    بصری از پیچیدگی 

های  آورد تا ساختارها، فرآیندها، جریان منابع، شبکه    ساخته تئوریک فراهم می  گویا بستری فارغ از ساختارهای پیش     
شده   های ریاضی بازنمایی شوند. تصویر طراحی   های نهادی موجود در محیط انسانی بدون محدودیت تعاملی و اصطکاک 

های عمیق، بررسی جریان گردش کار مالی و چندین دور         در پژوهش حاضر، حاصل واکاوی مضمونی مصاحبه                
  .(۲نفعان بود که در نهایت بر سر ترسیم نهایی آن اجماع حاصل شد )شکل  ازخوردی با ذیوبرگشت برفت
 

 
 ریزی در سازمان فرهنگی، ورزشی و اجتماعی شهرداری سمنانزای بودجهتصویر گویای موقعیت مسئله . 2شکل 
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دهد که مدیران سازمان فرهنگی، ورزشی و اجتماعی شهرداری سمنان      نشان می  ۲شده در شکل    واکاوی روابط ترسیم 
اند. در بعد تأمین مالی، این سازمان با تنوع اما ناپایداری  در کانون ماتریسی متراکم از نیروها و مطالبات چندگانه قرار گرفته

ای درآمدهای   روست؛ اتکای حداکثری به اعتبارات تخصیصی شهرداری مرکز در کنار نقش حاشیه                      منابع روبه  
های محدود دولتی، در شرایطی که تورم و متغیرهای نامساعد اقتصادی محدودیت    خودگردان، تسهیلات بانکی و حمایت 

اسبات سازمان با  پذیر ساخته است. در لایه نهادی و نظارتی، من   کنند، ثبات مالی سازمان را پیوسته آسیب   منابع را تشدید می 
های کلی و شهرداری مرکزی و شورای اسلامی شهر سمنان ذیل فرایندهای متمرکز پیشنهاد بودجه، تدوین برنامه            

پوشانی و مداخلات    که هماند؛ درحالیگیرد که تحت حاکمیت قوانین دولتی تعریف شده  های پسینی شکل می    نظارت
ها،  های موازی نظیر اداره فرهنگ و ارشاد اسلامی و اداره ورزش و جوانان در تعیین اولویت    گذارانه دستگاه  سیاست    
شده در تصویر، موقعیت شهروندان و فرهنگ محلی    ترین شکاف نمایان کند. مهمهای اجرایی را فرسایشی می  هماهنگی

ورزشی فاقد   های فرهنگی وگیری است؛ جریان نظرات، مطالبات و بازخوردهای مردمی نسبت به برنامه  در چرخه تصمیم 
یابد. این انسداد در چرخه بازخورد و  های رسمی و تعاملی بوده و در فرایند تخصیص اعتبارات وزن کارشناسی نمی    کانال

   .سازدهای مختلف در گام سوم مهیا میبینیارزیابی اثربخشی، زمینه را برای بازتعریف دقیق مقاصد سیستم از منظر جهان
 CATWOEو تحلیل  PQRصورتبندی  :ایتوسعه تعاریف ریشه :گام سوم 

  یین و تب   یآرمان  یطبه شرا  یده نرم، با هدف ساخت  هاییستمس  یدر گام سوم متدولوژ  یستمیورود به ساحت تفکر س
تابع ادراک، منافع و    یانسان   یت فعال  هاییستممسئله در س   یفآغاز شد. از آنجا که تعر  یزیربودجه  یستم س  ی مفهوم  یت هو
. انتخاب سه  یستن  یرپذامکان  یادین بن   یهانگرش  یمعنادار بدون بازشناس   یفیبه توص  یابیکنشگران است، دست   یدد  یهزاو

در    نفعانینگاشت ذ  یهشهر« بر پا  یاسلام  یشورا  یسازمان« و »اعضا  ییاجرا  یرانشامل »شهروندان«، »مد  نفعانیگروه ذ
ت؛ چراکه  یرفصورت پذ  یبخش عموم  یزیربودجه  یاتدر ادب  یمحل  یتگانه حاکم( و ارکان سهیاگو  یرگام دوم )تصو
 : تاستوار اس ی نهاد یگاهسه پا ین ا یبر تلاق  یشهردار یزیرچرخه بودجه

محل  .۱ جامعه  و  مصرف  یشهروندان  و  تقاضا  خدمات()سمت  جا  :کننده  تأم  یاصل  یانمشتر  یگاهدر    کنندگانین و 
جهان  یرمستقیم غ که  توزآن  ینی بمنابع،  عدالت  به  معطوف  اولو  پذیرییستز  یارتقا  یعی،ها  در  مشارکت    بندی یتو 

 .هاستطرح
ها  آن  ینیبکه جهان  یاتی، و عمل  یکبوروکرات   یانبه عنوان متول  :و کارشناسان سازمان )سمت اجرا و عرضه(  یرانمد .۲

 .متمرکز است یادار  سازیینهو به  یصتخص  ییمحور، کاراداده گیرییمتصم ی،مال هاییقهبر مهار مض
  ینیب که جهان  یتی،و ناظران حاکم  یقانون  یندگاندر مقام نما  :و نظارت(  ین شهر )سمت تقن   یاسلام  ی شورا  ی. اعضا۳
 دارد.    یدتأک  یحقوق  ییو پاسخگو یقانون، انضباط مال یتحاکم ی، از منافع عموم یانتها بر صآن

هر    ینیب متناظر با جهان  ای یشهر  یفتعار  ها، حبهمصا  یمحتوا   یل از تحل  یادینبن  ی هامبنا و پس از استخراج گزاره  ین بر ا
  یپاسخ   اییشهر  یفهر تعر  ی،بندفرمول   ین (. در ا۲)جدول    یدگرد  یصورتبند  PQR  یافتهگروه بر اساس فرمول ساختار

مدنظر   ییبه کدام هدف غا  یابی(« و »دست Q(«، »چگونه اجرا گردد )Pانجام شود )  یدبا  یبه سه پرسش »چه کار   یکپارچه
 « است. Rبه  یلن یبرا Q یقاز طر P»انجام  یانگر و ب  دهدی(« ارائه مRاست )

ریزی را از  نفعان، مأموریت سیستم بودجه  دهد که هریک از ذینشان می   3شده در جدول  های استخراج تأمل بر گزاره
ای شهروندان بر پیوند اعتبارات با نیازهای واقعی محلی و          که تعریف ریشه    طوریکنند؛ به  ای متمایز بازتعریف می  زاویه 

محور و گیری دادهسازی اداری از طریق تصمیم    گیری تمرکز دارد، دیدگاه مدیران اجرایی بر بهینهمشارکت در تصمیم    
اجرا  ریزی عملکردمحور استوار است، و نگاه اعضای شورا بر انضباط حقوقی و سازوکارهای نظارتی پیشینی و حین    بودجه

   .ورزدتأکید می
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 PQRفرمول  یبر مبنا یزیربودجه  یستمس اییشه ر یف. تعار3جدول 

 یدگاهد
 نفعان ی ذ

 )چرا؟(  R: یی هدف غا )چگونه؟( Q: یی سازوکار اجرا (ی؟)چه کار P:  یتهسته فعال

 شهروندان 
  یقاز طر ی شهر یزندگ  یفیتک یارتقا
و    یورزش ی،فرهنگ   یهابرنامه یاجرا

 یاجتماع

مند مطالبات،  نظام یآوراحصا و جمع
 یمنابع بر مبنا  یصو تخص یازهان بندییتاولو 

 ی خواست عموم

  مندی یترضا ی، حس تعلق مدن یتتقو 
 کردها ینهبه هز بخشییتو مشروع یعموم

 سازمان  یرانمد
  یو انضباط مال یتشفاف  یی،استقرار کارا

 یزی ردر نظام بودجه

 های یتاولو  یههدفمند منابع بر پا  یصتخص
  یبا ابزارها یعملکرد ینیع یهامصوب و سنجه

 محور داده 

کاهش   ی،سازمان یندهای فرا  سازیینهبه
 نفعانیاتلاف اعتبارات و جلب اعتماد ذ

  یاسلام یشورا
 شهر

  یمال ییقانون، پاسخگو   یتحاکم  ینتضم
 ی و سلامت نظارت

اجرا و  یص،تخص یند مستمر و برخط فرا یشپا
 ی با اسناد بالادست کردینهانطباق هز

از منابع   یانت ص  ی،سلامت نظام مال یارتقا
 ی شهر یستهشا ی حکمران یقو تعم یعموم

 
دهنده  گانه، عناصر تشکیل  جهت اعتبارسنجی ساختاری، تدقیق جامعیت منطقی و آزمون کفایت هریک از تعاریف سه   

با مشارکت خبرگان مورد موشکافی قرار گرفت       CATWOEهای فعالیت انسانی در قالب چارچوب تحلیلی    سیستم    
(، فرایند دگرگونی و تبدیل ورودی به A(، کنشگران ) Cنفعان و مشتریان ) کند که ذی(. این آزمون تضمین می ۳)جدول 
( و در O(، مرجع دارای قدرت انحلال یا تغییر سیستم )    Wکننده فعالیت )بینی توجیهها و جهانفرض(، پیش Tخروجی )

 ( به شکلی شفاف و غیرمتناقض ساختاربندی شوند. Eشده بر عملیات )نهایت قیود ساختاری و محیطی تحمیل

 هدفمند  یتفعال هاییستمس یبرا CATWOEگانه شش  یهامؤلفه  یل. تحل4جدول 

مؤلفه 
 ی ساختار

 شهر ی اسلام یشورا ی اعضا :منظر سوم سازمان یرانمد :منظر دوم شهروندان :منظر اول

 ی ارشد شهردار یرانشهروندان و مد شهر  یاسلام یشورا یشهروندان و اعضا سمنان  یشهروندان و جامعه محل  ( C) یانمشتر

کنشگران 
(A) 

و   ی سازمان فرهنگ یزانرو برنامه یرانمد
 یاجتماع

 سازمان ییاجرا یرانو مد یکارشناسان مال
شورا و بازرسان   هاییسیونکم یاعضا

 یشهردار

  یل تبد یندفرا
(T ) 

به   یمردم یحاتمطالبات و ترج یلتبد
 معتبر و مصوب  یاتی عمل یهابرنامه

  یابیبر اساس ارز یاعتبارات مال یصتخص
 ی راهبرد هاییتعملکرد و اولو 

منظور تحقق به یمال یانمند بر جرنظارت نظام
 یی و پاسخگو  یمدار قانون

  ینیبجهان
(W ) 

به مطالبات  ییپاسخگو  یبرا یابزار یستمس
از  یشهر یستز یفیتک یو ارتقا یاجتماع
 است.  یکدموکرات یزیربرنامه یمجرا

است که  یعلم-یفن  یندی فرآ یزیربودجه
  یتشفاف  ی،محورآن در گرو داده  ییکارا
نهفته   یجنتا ینیع یریپذو سنجش ی اطلاعات

 است.

و کنترل   یمحل یتبودجه ابزار اعمال حاکم 
آن در انطباق   یتاست که مشروع یانضباط مال
 .شودیآشکار م ییو پاسخگو  ین با قوان

 سمنان  یو شهردار  یاسلام یشورا سمنان  یشهردار سمنان  یشهردار (Oمالکان )

 (E) یطمح
و   ینوسانات اقتصاد ی،مال هاییقهمض

 فرادست  یالزامات قانون 
تعارض انتظارات   ی،سقف اعتبار هاییتمحدود

 ی ادار یهاشهروندان و دستورالعمل
و   ی آمره کشور ینقوان   یاسی،س های یزنچانه

 وصول منابع   هاییتمحدود

 
نهفته است؛    (W) بینیها در مؤلفه جهانبه تصویر کشیده شده است، کانون تفاوت دیدگاه     4طور که در جدول همان

بدین ترتیب، این تعاریف   .سازد  را در هر سناریو دستخوش تغییر می     (T) گیری فرایند تبدیلتفاوتی بنیادین که جهت
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های عملیاتی در قالب ها، زمینه مفهومی لازم را برای استخراج فعالیت یافته متناظر با آنگانه و عناصر ساخت  ای سه ریشه 
  .کنندریزی میهای مفهومی در گام چهارم پیمدل

 استخراج مدل ترکیبی و اجماع :های هدفمندتدوین مدل مفهومی فعالیت :گام چهارم  
محقق    هایتفعال   یمنطق   یسازبه عرصه مدل   یزبان  یفنرم، گذار از ساحت تعار  هاییستمس  یدر گام چهارم متدولوژ

با اصول روششودیم مطابق  از فعل  یماًمستق  یلند، ساخت مدل مفهومچک  یترپ  یشناخت.  نهفته در    یاتیعمل  یهابرآمده 
  یت پژوهشگر بدون ارجاع به وضع   یند،فرا  ین است. در ا  یشیندر گام پ  (PQR فرمول) اییشهر  یفو تعار (T) یلتبد  یندفرا

  یند فرا  یو اجرا (R) ییتحقق اهداف غا   یبرا  یستمکه س  کند یرا استخراج م  یو منطق   یضرور  هاییتموجود، حداقل فعال 
 .هاستبه انجام آن یرناگز (W) ین مع  های ینیب تحت جهان (T) تحول
    :یدگرد یم ترس  یاختصاص هاییتفعال یرهگانه، زنجسه اییشهر یفاز تعار  یکهر  یاساس، ابتدا برا ین ا بر

شهروندان • منظر  ن  هاییتفعال  :از  بر  بازخوردگ   بندییتاولو  یازسنجی،ناظر  و    ی اجتماع  یریمطالبات 
 (؛    ۷و  ۲، ۱ هاییت)فعال

  یات عمل  سازیینهمنابع و به   یصبر شاخص، تخص  ی مبتن   ریزی دجهناظر بر بو  هاییتفعال   :ییاجرا  یراناز منظر مد •
 (؛    ۵و  ۴، ۳ هاییت)فعال

شفاف    یدهو گزارش  یامدهاپ  یابیارز  کرد،ینهناظر بر نظارت بر هز  هاییتفعال   :شهر  یاسلام  یاز منظر شورا •
 (.   ۹و   ۸، ۶ هاییتمدار )فعالو قانون

 یان و جر  یروابط وابستگ   سازی یکپارچهبا    هایتفعال  ینا  نفعان،ین ذیندگابا حضور نما  یشیاندسپس در جلسات هم
در سطح    یتفعال  ۹(. ساختار مدل علاوه بر  ۳شدند )شکل    یقتلف  « یو اجماع   یبی ترک  ی»مدل مفهوم  یکها در قالب  داده
،  ۳Esسنجش    یرهایامع  ییننظارت و کنترل )تع   یرسیستمنرم مجهز به ز  های یستمس   یبر اساس قواعد متدولوژ  یاتی، عمل

  . کندیم یش خورد پاپس  یهاحلقه یقرا از طر یستم س  یاتی( است که مرز عملینظارت بر عملکرد و اقدام کنترل 

 
 سمنان یشهردار ی و اجتماع  ی ورزش ی،در سازمان فرهنگ  یزیربودجه یستم)اجماع( س یبی ترک ی مدل مفهوم .۳شکل 

 
های علت و معلولی به هم  ای از فعالیتبندی شده است، فرایندها در قالب زنجیره    صورت   ۳طور که در شکل    همان
بندی علمی نیازها و (« آغاز و به »اولویت۱آوری ساختاریافته نظرات شهروندان )فعالیت    چرخه عملیاتی با »جمع  :اندپیوسته 

ها و ریزی بودجه بر اساس اولویت   گردد. این خروجی، مبنای اصلی »برنامه   (« منتهی می۲های مردمی )فعالیت  خواسته   
ای اعتبارات جلوگیری شود. در ادامه،   گیرد تا از تخصیص سنتی و سلیقه      (« قرار می۳های عملکردی )فعالیت  شاخص  
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(« صورت پذیرفته و زمینه را برای   ۴های مصوب فرهنگی، ورزشی و اجتماعی )فعالیت      »تخصیص منابع مالی به برنامه  
از یک سو »نظارت مستمر    :شوند سازد. در حین اجرا، دو سازوکار مکمل فعال می  (« فراهم می۵ها )فعالیت  »اجرای برنامه

کرد اشراف دارد و از سوی دیگر، حلقه بازخوردی از طریق         (« بر روند هزینه  ۶ها )فعالیت     بر حسن اجرای برنامه     
(« ۸های جامعه )فعالیت  ها بر ارتقای شاخص  (« و »ارزیابی سنجش تأثیر برنامه  ۷آوری بازخورد شهروندان )فعالیت    »جمع

کننده  (« تضمین    ۹دهی شفاف به شورای اسلامی شهر و شهروندان )فعالیت                 گردد. در نهایت، »گزارشتکمیل می
   .پاسخگویی دموکراتیک و انضباط مالی در کل سیستم است

های عملیاتی، زیرسیستم پایش و کنترل در بخش تحتانی مدل )شامل تعیین معیارهای ارزیابی،     افزون بر زنجیره فعالیت
نظارت بر عملکرد و اعمال اقدامات کنترلی و اصلاحی( تعبیه شده است. این حلقه بازخوردی، انطباق کل چرخه با                     

طور مستمر تضمین    را به3و کارآمدی 2، اثربخشی   1های نرم یعنی کاراییگانه سنجش در متدولوژی سیستم   معیارهای سه 
 آورد. های موجود در گام پنجم فراهم میای منسجم برای مقایسه با واقعیتنماید و پایهمی

 های مفهومی با واقعیت موجود و کسب شناختمقایسه مدل :گام پنجم 
های نرم، نقطه تلاقی تفکر سیستمی و جهان واقعی است که در آن مدل مفهومی ترکیبی     گام پنجم متدولوژی سیستم  

های عینی  گر و انتقادی برای مواجهه با رویهنه به عنوان طرحی دستوری برای استقرار آنی، بلکه در جایگاه ابزاری پرسش    
شود. در این مرحله، با اتخاذ رویکرد   حاکم بر سازمان فرهنگی، ورزشی و اجتماعی شهرداری سمنان به کار گرفته می        

های ساختاریافته پیرامون موجودیت، سازوکار اجرا، کفایت و موانع نهادی       فعالیت« و طرح پرسش    به»مقایسه فعالیت   
سازمانی   اندیشی با مشارکت خبرگان و تحلیلگران      گانه مندرج در مدل مفهومی، جلسات هم  های نههریک از فعالیت

های پنهان تعارضات و شکاف میان وضعیت موجود و وضعیت آرمانی را     محور، لایهبرگزار گردید. این مواجهه دیالوگ
   .به روشنی آشکار ساخت

  یسه )مقا  یافته ساختار  یگر پرسش   یسماتر  یعنی لند  چک  یککلاس  یکتکن  یریکارگ پژوهش با به  یندر ا  یقی تطب   یل تحل
سازوکار،    ین . در ایدبه انجام رس  نفعانیذ  یندگانبا مشارکت خبرگان و نما  ی( در قالب دو کارگاه تعاملفعالیتبهیتفعال
در وضع   یتفعال  ین ا  یا( آ۱  :قرار گرفت  کنندهیتدر برابر چهار پرسش هدا  ی گانه مدل مفهومنه  های یتاز فعال  یکهر  

  ییهاچه سنجه  یه( عملکرد آن بر پا۳آن چگونه است؟    یکنون   یاجرا  یفیت( نحوه و ک ۲  شود؟یموجود سازمان انجام م
  یقی تطب   ی واکاو  این حاصل از    یجآن وجود دارد؟ نتا  آلیدهتحقق ا  یردر مس  یها و موانع ( چه شکاف۴و    شود؟یم  یداور

 .وجود دارد یادینیبن یهاگسست یشهردار ی ادار یتشده و واقعاستخراج  یستمیمنطق س یاننشان داد که م 
( در وضع موجود به  ۲و    ۱  هاییتشهروندان )فعال   یازهاین  بندییتنظرات و اولو  یآورمدل، جمع  یورود  یرهزنج   در

و سازمان فاقد ابزار    شودیاجرا م  یپراکنده مردم  یدارهاید  یا  یو محدود به مکاتبات سنت  یمقطع   یرمنسجم،صورت کاملًا غ
  یصو تخص  یزیربه برنامه  یماًمستق   یصهنق   ین است. ا  یاجتماع-یفرهنگ   مطالباتمند  پردازش نظام  یبرا  یکپارچه  یاسامانه  یا

  یاره، چندمع  یاریمتصم  یو ابزارها   ینیع   یعملکرد  یهافقدان سنجه  یلکه به دل  ییجا  یابد؛یم  ی( تسر۴و    ۳  هاییتمنابع )فعال
سنوات    یشیافزا  یهاو تکرار فرمول  یریتیمد  یقاعمال سلا  یک،بوروکرات   هاییزنبودجه عمدتاً تحت سلطه چانه  یصتخص

 .پذیردیگذشته انجام م
شوند، اما نظام نظارتی    های مصوب اجرایی می  (، اگرچه برنامه۶و   ۵های  در چرخه اجرای عملیات و کنترل )فعالیت

های هزینه تمرکز دارد و از پایش راهبردی پیشرفت کار ناتوان است.     موجود صرفاً بر انطباق صوری فاکتورها و ردیف    
که اخذ بازخورد عمومی و سنجش   طوری( نهفته است؛ به ۸و  ۷های  تر در زنجیره بازخورد و ارزیابی )فعالیتآسیب عمیق 

 
1 Efficiency 
2 Effectiveness 
3 Efficacy 
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ها ها بر کیفیت زندگی شهروندان، به طور کامل در سازمان غایب است و برنامه   شناختی برنامه پیامدهای اجتماعی و روان
(، ارتباط  ۹دهی شفاف« )فعالیت    شوند. در نهایت، پیرامون »گزارش  بدون ارزیابی اثربخشی سال به سال بازتولید می      

های پسینی تفریغ بودجه محدود مانده و در قبال افکار عمومی و  سازمان با نهاد فرادست )شورای اسلامی شهر( به گزارش     
سازی مالی یا داشبورد تعاملی وجود ندارد. این شناخت تفصیلی و واکاوی         گونه سازوکار شفاف    جامعه محلی نیز هیچ

 .ششم فراهم ساخت پذیر و مطلوب در گامساز، امکانها، شالوده منطقی لازم را برای استخراج تغییرات دگرگونشکاف
 پذیرشناسایی تغییرات مطلوب و امکان :گام ششم 

های مفهومی به عرصه عمل و طراحی مداخله    های نرم، نقطه گذار بنیادین از تحلیلگام ششم متدولوژی سیستم        
شناختی   شده از تحلیل شکاف گام پنجم، بر اساس دو معیار اساسی روش     سازمانی است. در این مرحله، تغییرات استخراج   

شوند. مطلوبیت سیستمی تضمین          پذیری فرهنگی و نهادی« غربالگری میلند یعنی »مطلوبیت سیستمی« و »امکان    چک
ای باشند؛    های ریشه  کند که تغییرات پیشنهادی مستقیماً برآمده از منطق مدل مفهومی و در راستای رفع نارسایی        می

پذیری فرهنگی مؤید آن است که این راهکارها با ساختار قدرت، هنجارهای سازمانی، باورها و                       که امکان  درحالی 
  .های بازدارنده مواجه نگردندخوانی داشته و با مقاومتهای اجرایی موجود در بستر شهرداری سمنان همظرفیت

ها( و موجود )شکاف   یتاز وضع    یلیتحل-یفیتوص     هاییافته  یانشفاف م    یکنرم، تفک  هاییستم  س    یدر متدولوژ
اساس، در گام     ین است. بر ا    یادین اصل بن    یک(  یاتیمطلوب و اقدامات عمل  ییرات)تغ  یاو مداخله  یزیتجو  هاییطراح

هر  یلشدند و سپس ذ    یتتثب   یبا مدل مفهوم  یتواقع  یسه حاصل از مقا   هاییافتهبه عنوان    یساختار   یهاششم، ابتدا شکاف   
گذار از وضع موجود استخراج       یبرا  یاتیو بسته اقدامات عمل    یفرهنگ یرپذو امکان  یستمی  مطلوب س     ییراتتغ  یافته،
 .ارائه شده است 5در جدول   یشنهادیاز مداخلات پ  هایافته  یکتفک یس . ماتریدگرد

 سازمان یزیردر نظام بودجه یاتی و اقدامات عمل یشنهادیپ ییراتشکاف، تغ  یلتحل یس. ماتر5جدول 

مؤلفه 
 ی ساختار

های تحلیلی پژوهش یافته
 های وضعیت موجود( )شکاف

تغییرات سیستمی مطلوب و 
 پذیر )طراحی مداخله( امکان

 )راهکارها(  یشنهادیپ یی و اجرا یاتی اقدامات عمل

1 
  یجیتالو د  یتعامل ی فقدان ابزارها

 یاخذ مطالبات عموم یبرا
  یزیربودجه یناستقرار سامانه آنلا
 یمشارکت

  ی،تعامل یرابط کاربر یطراح  ی،بوم  هاییازمندین  یلتحل 
 ها و آموزش شهروندان داده  یتامن  ینتضم

2 
ها  طرح یعلم  بندییتضعف در اولو 

 ی زنو غلبه چانه
  بندی یتنظام اولو  سازیینهنهاد

 یارهچندمع
(،  MCDM) یارهچندمع گیری یمتصم یهااستقرار روش

 یکارشناس یدهو وزن یافتهساختار یها فرم  ینتدو

3 
  یصدر تخص یتابهام و عدم شفاف

 ی منابع اعتبار
  یدهداشبورد گزارش ی اندازراه 

 و برخط  یعموم
  یا(، انتشار دوره BI) یهوش تجار یهااستقرار سامانه
 هاآزاد به داده  یو دسترس یمال یهاگزارش

4 
  یبتو غ یخی صرف به ارقام تار یاتکا

 ی عملکرد ی هاشاخص
بر   ی مبتن یزیرتوسعه نظام بودجه
 ( KPIعملکرد )

  ی،اجتماع-یعملکرد فرهنگ  یدیکل ی هاشاخص ینتدو
 یانحرافات مال یششده و پاتمام  یبها یابیارز

5 
و منفعلانه   یصور ی،مشارکت مقطع
 یدی کل نفعانیذ

  یو نهاد ی رسم یسازوکارها  ینتدو
 مشارکت 

  یهانشست ینخبگان، برگزار   یمشورت یها پنل یس تأس
 یمشارکت شهروند  نامه یینو ابلاغ آ یفصل

6 
و غفلت از   ینی نظارت صرفاً پس

 ی اثربخش یابیارز
  یامدهایپ یشپا یستماستقرار س
 یستز یفیت و ک یاجتماع

  یهاشاخص یشپا ی،اجتماع یهسنجش سالانه بازده سرما
 مستمر یریو بازخوردگ ی، نشاط و سلامت روان

 
راستاسازی سه لایه     ها نیازمند همدهد که تحقق این دگرگونینشان می   ۴تحلیل مضمون اقدامات مندرج در جدول  

در لایه فناورانه و زیرساختی، محور تحول بر     :راهبردی در سازمان فرهنگی، ورزشی و اجتماعی شهرداری سمنان است     
محور استوار است. گذار از اخذ سنتی و محدود نظرات در جلسات عمومی به سمت طراحی                 ارتقای ابزارهای داده
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های تحلیلی  سازد تا نیازهای خرد و کلان شهروندان به جریان پیوسته داده   های دیجیتال تعاملی، بستری فراهم می سامانه 
خانه بوروکراتیک خارج  زمان، استقرار داشبوردهای اطلاعاتی شفاف، جریان مالی سازمان را از تاریک    تبدیل شود. هم 

گیری  سازد. در لایه مدیریتی و فرآیندی، منطق تصمیم  ساخته و زمینه نظارت عمومی و ارتقای سرمایه اجتماعی را مهیا می  
گیری از ابزارهای  کند. بهرهریزی افزایشی به سمت عقلانیت علمی حرکت می  های شخصی و بودجه  زنیاز پارادایم چانه

بتنی بر شواهد تضمین نموده و   مند و مها، تخصیص منابع را به شکلی نظام  بندی پروژهگیری چندمعیاره در اولویتتصمیم 
شده خدمات را برای نخستین بار در ساختار     های کلیدی عملکرد، امکان سنجش کارایی و بهای تمام تلفیق آن با شاخص 
های مدون  نامهآورد. در نهایت، در لایه نهادی و هنجاری، ساختارهای مشورتی از طریق تدوین آیین مالی سازمان پدید می

اندازی نظام  شوند. افزون بر این، راه های مدنی نهادینه میهای تخصصی با حضور تشکل    مشارکت و تشکیل کارگروه  
سنجش اثربخشی و ارزیابی پیامد، نگاه مدیران را از »جذب صوری اعتبارات« به »تحقق دستاوردهای کیفی در جامعه          

   .دهدمحلی« نظیر سلامت روانی و همبستگی شهری تغییر می

های   کند که ضمن مهار اصطکاک          گرایانه و تدریجی برای اقدام ایجاد می     ها، چارچوبی واقع  تلفیق این دگرگونی
  .آوردسیاسی درون شهرداری، زمینه لازم را برای گام نهایی یعنی تدوین برنامه عملیاتی بهبود فراهم می

 طراحی اقدامات بهبودبخش و نقشه راه استقرار :گام هفتم 
شناختی و بازگشت نهایی به ساحت عمل است؛      های نرم، نقطه اوج چرخه مداخله روشگام هفتم متدولوژی سیستم  

جایی که مصوبات و اجماع حاصل از تفکر سیستمی باید در کالبد اجرایی سازمان محقق شوند. اگرچه استقرار کامل و        
های زمانی و فرآیندهای مالی سالانه شهرداری، فراتر از قلمرو مستقیم        پایش بلندمدت این مداخلات به دلیل محدودیت

منظور پرهیز از توقف در سطح توصیف نظری، خروجی این گام در قالب یک »نقشه راه       این مطالعه بوده است، اما به  
سازی در سازمان فرهنگی، ورزشی و اجتماعی شهرداری سمنان تدوین و به مدیران       شده« جهت پیاده عملیاتی فازبندی

  .شد شهرداری پیشنهاد گردیدار
مدت )تمهیدات زیرساختی  در افق کوتاه  :نمایداین بسته اجرایی، گذار به وضع مطلوب را در سه افق زمانی تفکیک می

نامه  و قانونی(، اولویت اصلی بر ایجاد زیرساخت فنی درگاه آنلاین دریافت مطالبات شهروندی، تدوین و ابلاغ آیین          
های آموزشی تفکر سیستمی برای کارشناسان سازمان متمرکز است.        های محلی، و اجرای کارگاهرسمی مشارکت تشکل   

بندی  یار چندمعیاره در غربالگری و اولویت     های تصمیم    کارگیری مدل  سازی فرآیندی(، به     مدت )نهادینه   در افق میان 
دهی  اندازی داشبورد گزارش افزارهای حسابداری، و راه های کلیدی عملکرد در نرمسازی شاخص  های سالانه، پیاده طرح

ر افق بلندمدت )تثبیت نهادی و ارزیابی پیامد(،  آید. در نهایت، دعمومی به شورای اسلامی شهر به مرحله اجرا درمی         
ها بر سرمایه اجتماعی و سلامت روانی شهروندان مستقر شده و چرخه تخصیص اعتبارات        سامانه پایش اثربخشی برنامه  

   .دهدافزایشی به الگوی عملکردمحور و مشارکتی تغییر مسیر می-طور کامل از پارادایم سنتیبه
شود، بلکه بسترساز یک چرخه یادگیری    های نرم، این نقشه راه نقطه پایانی قطعی تلقی نمی از منظر متدولوژی سیستم  

های بستر شهری و نیازهای شهروندان    تری از پویاییگر است که با هر دوره اجرای بودجه، فهم عمیق دائمی و خوداصلاح 
 .سازدفراهم می

 گیری بحث و نتیجه . 5
بودجه و  مالی  سازماننظام  در  شهرداریریزی  اجتماعی  و  ورزشی  فرهنگی،  فزاینده  های  مطالبات  تلاقی  کانون  ها، 

ای متدولوژی  مرحلههای حاصل از پیمایش هفتیافته .های ارزشی نامتجانس استهای اعتباری و قضاوتعمومی، مضیقه
نرمسیستم ناکارآمدی  (SSM) های  ریشه  که  نمود  اثبات  سمنان  شهرداری  اجتماعی  و  ورزشی  فرهنگی،  سازمان  در 
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- بوم سازمانی و غلبه پارادایم سنتی این زیست تخصیص منابع، نه صرفاً کمبود نقدینگی، بلکه ماهیت بدساختار و آشفته
  .ها تقلیل داده استفزایشی است که بودجه را از یک ابزار راهبردی به یک سند صوری تراز پرداختا

 المللیها با مطالعات داخلی و بین تحلیل تطبیقی یافته . 5-1

 :سازدمقایسه دستاوردهای این پژوهش با پیشینه تجربی، وجوه اشتراک و تمایزات بنیادینی را آشکار می

های این پژوهش پیرامون شکاف ساختاری میان اهداف کلان  یافته :ریزی راهبردی و بودجهگسست میان برنامه •
( در شهرداری  ۱۴۰۱( و شهرابی فراهانی و همکاران )۱۴۰۰فر و همکاران )های اعتباری، با نتایج دانش و ردیف
اجتماعی شهرداری سمنان، این گسست  -های فرهنگی پوشانی دارد؛ با این تفاوت که در بافتار سازمانتهران هم

 .شوداثر منجر میهای کمای برنامهمراتب بیشتری به بازتولید سلیقهها« با شدت بهبه دلیل »ناملموس بودن ستانده

( است که نشان دادند اجرای مکانیکی  ۲۰۱۷المللی، این نتیجه کاملًا مؤید فراتحلیل مائورو و همکاران )در ابعاد بین 
ارزش تعریف  بدون  عمومی  بخش  در  سنتی  سیاستحسابداری  میان  واگرایی  موجب  کیفی،  و  های  گذاری 

  .گرددکرد میهزینه

های بوروکراتیک و نفوذ فشارهای بیرونی  زنیاتکای سازمان به چانه :هابندی غیرعلمی طرحزنی و اولویتچانه •
جویانه و  ( پیرامون حاکمیت رفتارهای رانت۱۳۹۸( و کردستانی ) ۱۳۹۰در توزیع اعتبارات، مؤید نظریات بیدرام )

( نیز ۱۴۰۲این وضعیت در مطالعات ربیعی و همکاران ) .های سیاسی در مدیریت شهری استانفعال در برابر لابی
  .های پنهان شناسایی شده بودبینی درآمدهای واهی و کسریبه عنوان عامل پیش 

پیمایشی خود نشان داد که مشارکت در تهیه  ۱۴۰۲ذوالفقاری ) :پارادوکس مشارکت شهروندی • ( در پژوهش 
بر پاسخگویی مالی بگذاردبودجه در شهرداری اثر منفی  این  یافته .ها ممکن است  های پژوهش حاضر چرایی 

( نیز  ۲۰۱۶( و سینتومر و همکاران )۲۰۲۲طور که بارتوچی و همکاران )کند: همانپدیده را به وضوح تبیین می
داده تودههشدار  »مشارکت  کانالاند،  فاقد  و  منفعل  نهادینهای،  بیهای  تقاضاهای  تزریق  به  صرفاً  و شده«  پاسخ 

می عمومی  سرخوردگی  درحالیتعمیق  پلتفرمانجامد؛  طریق  از  مشارکت  اگر  ابزارهای  که  و  تعاملی  های 
(، به ارتقای مستقیم عدالت توزیعی،  ۲۰۱۴گیری جاری شود، همسو با نتایج تاچتون و وامپلر )ساختاریافته تصمیم

  .نشاط جمعی و سرمایه اجتماعی منجر خواهد شد

؛  ۱۳۹۷تجارب پیشین در ایران )مانند موسوی و همکاران،   : های نرم در بخش عمومیاثربخشی متدولوژی سیستم •
پژوهش  .را در بازنمایی تعارضات ستادی نشان داده بودند SSM ( کارآمدی۱۴۰۱شهرابی فراهانی و همکاران،  

با   SSM (، اثبات کرد که۲۰۱۰های مینگرز و وایت )حاضر این مرز دانشی را گسترش داد و همگام با استدلال
های صلب و برقراری یادگیری جمعی میان سه رأس قدرت )شهروندان، مدیران اجرایی و شورای  گذر از تقابل
  .های آشفته خدمات اجتماعی را به اجماع سیاستی تبدیل کندتواند موقعیتشهر(، می

 تشریح مکانیزم ابزارهای پیشنهادی در مدل مفهومی  .5-2
بردن صرف از مفاهیم، نقش و نحوه دقیق عملکرد ابزارهای کلیدی درون مدل مفهومی بدین شرح  برای پرهیز از نام 

  د:شوتبیین می
تخصیص  )  ۴بندی نیازها( و فعالیت  اولویت)  ۲این ابزار در اتصال میان فعالیت   :گیری چندمعیارههای تصمیمتکنیک .۱

نفره مدیران، ماتریسی ساختاریافته با معیارهای چهارگانه: عدالت توزیعی در  گیری تکبه جای تصمیم .کندمنابع( عمل می
هایی  کارگیری روششود. با بهشده سرانه تشکیل میمحلات، جمعیت زیرپوشش، اثربخشی بر سلامت روانی، و بهای تمام
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های علمی  بندی شده و بودجه محدود صرفاً به اولویتدهی و رتبههای پیشنهادی وزن، پروژهTOPSIS یا BWM نظیر
 . (۱۴۰۵دمنه،  یمانی)سل گیردبالا تعلق می

نظارت مستمر و )  ۹و    ۶های  این بستر فناورانه در خدمت تحقق فعالیت ط:  های هوش تجاری و داشبورد برخسامانه .۲
به نرمداشبورد طراحی .دهی شفاف( قرار داردگزارش مستقیم  با اتصال  های ریالی  افزار حسابداری شهرداری، دادهشده 
های رضایت شهروندان متصل نموده و در قالب نمودارهای بصری،  یافته را با میزان پیشرفت فیزیکی و شاخصتخصیص

  .دهدای به مدیران، اعضای شورا و عموم مردم گزارش میانحرافات مالی و زمانی را به صورت لحظه
از آنجا   .ها( تعبیه شده است سنجش تأثیر برنامه) ۸این سازوکار ارزیابی در فعالیت  : گذاری بازده اجتماعی سرمایه .۳

ارزش آسیبکه  از  پیشگیری  )نظیر  سازمان  توسط  ایجادشده  نشاط  های  ارتقای  و  بدنی  تحرک  افزایش  اجتماعی،  های 
با استفاده از متغیرهای جانشین مالی، ارزش پولی تغییرات اجتماعی ایجادشده   SROI شهری( فاقد قیمت بازار هستند، روش

 .نمایدها را اثبات میپذیری طرحکند )نسبت سود اجتماعی به هزینه( و توجیهگذاری محاسبه میرا در ازای هر ریال سرمایه

 گذاری پژوهش سهم نظری، عملی و سیاست   .5-3

این مطالعه ادبیات مدیریت مالی عمومی را از طریق تلفیق پارادایم تحقیق در عملیات نرم با مفهوم  :سهم نظری •
تحلیل  بودجه برای  نوین  الگوهای سخت محاسباتی، چارچوبی  انحصار  با شکستن  و  پایدار گسترش داد  ریزی 

  .های خدمات کیفی شهرداری بنا نهادبودجه در سازمان

فرمول :سهم عملی • بومیارائه  مفهومی  PQR بندی  مدل  فعالیت۹،  انطباق  ماتریس  و  ابزاری  بهفعالیتی  فعالیت، 
زنی کور  دهد تا فرآیند تدوین بودجه را از چانهپذیر در اختیار مدیران شهرداری سمنان قرار میمند و آزمون نظام

  .گیری مبتنی بر شواهد تبدیل نمایندبه تصمیم

سیاست • پیش  :گذاریسهم  تنظیم  با  پژوهش  برای  این  مشخصی  سیاستی  دستورالعمل  اجرایی،  راه  نقشه  نویس 
بودجه قانونی  الزام  تا  ساخت  فراهم  سمنان  شهرداری  و  شهر  اسلامی  پیامد  شورای  ارزیابی  و  مشارکتی  ریزی 

  .اجتماعی را در اسناد بالادستی و مصوبات محلی نهادینه سازند

 ها و مدیریت ریسک نقشه راه استقرار، متولیان، شاخص . 5-4
شده در سه افق زمانی همراه با الزامات  سازی مداخلات در بستر اداری شهرداری سمنان، نقشه راه فازبندیجهت پیاده

 :تدوین شده است 6عملیاتی، متولیان و مدیریت ریسک در جدول 

 سمنان یدر شهردار یدارپا یزیراستقرار بودجه شدهیفازبند نقشه راه .6جدول 

 یافق زمان
  یاقدامات و راهکارها

 ییاجرا
سازمان/واحد مسئول 

 و همکار 
 و منابع لازم  نیازهایشپ

  یدیکل یهاشاخص 
 عملکرد یابی ارز

و  ی احتمال هاییسکر
 یل تعد یراهکارها

مدت  کوتاه 
 ماه(  ۶تا  ۱)

و   یپلتفرم تعامل یجاد. ا۱
مطالبات   یافتدر یتساوب

 ی شهروند
  یبو تصو  ین. تدو۲
  یزیربودجه نامهیینآ

 یمشارکت
  یهادوره  ی. برگزار۳

 یستمی تفکر س یآموزش

مسئول: سازمان فاوا و  
  یروابط عموم
 یشهردار

  ی : معاونت فرهنگهمکار
 بودجه شورا  یسیونو کم

بودجه   ی،سرور اختصاص
  ی،افزارنرم یرساختز

 شورا  یهیجلسات توج

 یشینسخه آزما اندازیراه  •
 سامانه

در صحن   نامه یینآ یبتصو  •
 شورا 

  کارشناسان  ٪۱۰۰آموزش  •
 و برنامه  مالی

: مقاومت  یسکر
و عدم    یکبوروکرات

 استقبال شهروندان. 
  ین: کمپ راهکار

و   یشهر یرساناطلاع
  یهامشوق یینتع

 . یامحله

  ۶) مدتیانم
 ماه(  ۱۸تا 

. استقرار مدل  ۱
در   یاره چندمع گیرییمتصم

 ها طرح یغربالگر

و   یمسئول: اداره مال
 ی بودجه سازمان فرهنگ

  یبانک داده آمار
  یهافرم  ها،ینههز

  ٪۳۰حداقل   تخصیص  •
مدل   مبنای بر اعتبارات

MCDM 

  ی: فشار و لابیسکر
دور زدن  یبرا یرانمد

 . یعلم یبندرتبه
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 های آینده  های پژوهش و افقمحدودیت  . ۵-۵
رو بوده است که باید در تعمیم نتایج مدنظر قرار ای زیر روبهشناختی و زمینههای روشپژوهش حاضر با محدودیت

  :گیرد
های سنتی و نگرانی از  مدت به رویهبرخی از مدیران اداری به دلیل وابستگی طولانی :مقاومت بوروکراتیک اولیه .۱

های توجیهی  کاهش اختیارات صلاحدیدی، در مراحل ابتدایی جلسات گارد دفاعی داشتند که این نقیصه از طریق نشست
  .تعدیل گردید SSM مکرر و تمرکز بر رویکرد مشارکتی

تجربیمحدودیت  .۲ آزمون  و  بودجه  تقویم  یک :های  یکپارچه  تقویم  با  پژوهش  انجام  زمانی  بودجه  دوره  ساله 
سازی مداخلات در دوره مالی جاری میسر  رو امکان سنجش کمّی پس از پیادهشهرداری انطباق کامل نداشت و از این 

  .نگردید
های فرهنگی، اداری و سیاسی شهر سمنان در طراحی مدل تأثیرگذار بوده و  ویژگی :وابستگی شدید به زمینه بومی  .۳

  .هاست شهرها نیازمند بازتنظیم شاخصتعمیم آن به کلان

 :شودبرای پژوهشگران آینده پیشنهاد می

سازی  جهت شبیه (System Dynamics) های دینامیک سیستم های نرم با مدل ترکیب متدولوژی سیستم •
 ساله؛  ۱۰تا   ۵های ای بازخوردهای مالی و اجتماعی در دورهرایانه

نگاشت • فازیکاربست  شناختی  رتبه (FCM) های  دقیقجهت  میان  بندی  معلولی  و  علت  روابط  تر 
 های سرمایه اجتماعی؛ های پایداری و شاخصمحرک

 .های جمعیتی و هویتی متفاوتمقیاس با ویژگیمطالعه تطبیقی اجرای این الگو در سایر شهرهای میان •

ریزی پایدار در سازمان فرهنگی، ورزشی و اجتماعی شهرداری سمنان،  افزایشی به بودجه-ریزی سنتی گذار از بودجه 
نمی اقدامات مقطعی حسابداری محقق  بازآفرینی کلبا  نیازمند  بلکه  انسانی استشود،  فعالیت  کاربست   .نگر در سیستم 

ناظران  های نرم در این مطالعه نشان داد که چگونه میمتدولوژی سیستم توان تعارضات منافع میان شهروندان، مدیران و 
گام این نقشه راه  بهسازی گامپیاده .ساز بدل نمودسازی مفهومی به یک نقشه راه عملیاتی دگرگونشورا را از طریق اجماع

 یافق زمان
  یاقدامات و راهکارها

 ییاجرا
سازمان/واحد مسئول 

 و همکار 
 و منابع لازم  نیازهایشپ

  یدیکل یهاشاخص 
 عملکرد یابی ارز

و  ی احتمال هاییسکر
 یل تعد یراهکارها

. توسعه داشبورد هوش  ۲
  یدهگزارش یتجار

 ی عموم
شده  تمام ی. محاسبه بها۳

  یبر مبنا یخدمات فرهنگ
KPI 

: مرکز آمار همکار
  ی هاو تشکل یشهردار

 یمدن

  بندی،یتاستاندارد اولو 
 ها اتصال سامانه

گزارش   یانتشار عموم •
 در سامانه  یفصل یغتفر

شده سرانه  تمام یبها یینتع •
 ی خدمت اصل ۱۰ یبرا

آور کردن  : الزامراهکار
مدل توسط   یخروج

 بودجه شورا.   یسیونکم

بلندمدت  
  ۳۶تا   ۱۸)

 ماه(

  یش. استقرار سامانه پا۱
  ی بازده اجتماع

 ( SROI) گذارییه سرما
. اتصال کامل اعتبارات  ۲

 ی اثربخش یجسالانه به نتا
  یشورا یل. تشک۳
توسعه   ی دائم یشیاندهم

 یشهر یدارپا

  مدیره یئتمسئول: ه
و   ی سازمان فرهنگ

 شهردار سمنان 
  ین: معتمدهمکار

محلات، نخبگان  
 و شورا  یدانشگاه

  یابیارز یمشاور تخصص
  ی،اجتماع یامدپ
  ینظرسنج یرساختز

 ی ادوره 

  یبرا SROI شاخص  محاسبه  •
 کلان  یهاطرح یتمام

  یدرصد ۲۰حداقل   یارتقا •
  یو نشاط عموم یترضا

 شهروندان 

  ییرات: تغیسکر
پس از انتخابات   یریتیمد

 شورا.   یددوره جد
 

چرخه در   یت : تثبراهکار
آور برنامه  قالب سند الزام

 . یساله توسعه شهردار۵
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) امینی  جهرمی، س.  باستانی  و  ع.،  مقدم،  ا.،  بودجه ۱۳۹۵مهر،  با  تعهدی  حسابداری  انطباق  مشکلات  برنامه (.  شهرداری ریزی  در  ها.  ای 

 https://dor.isc.ac/dor/20.1001.1.24234613.1395.2.2.1.9.  ۱۴– ۷(،  ۲) ۲،  حسابداری دولتی 

گرایانه تا گذارهای سیستمی: تغییرهای پارادایمی و ساختار مفهومی در  (. از رویکردهای تقلیل ۱۴۰۵جماب، ع. ) دهش، م.، و سرابی بادین 
.  ۱۲۵– ۹۵(،  ۱) ۲،  سازی مدیریتی در توسعه پایدار مدل های سیستمی.  نوآوری 

https://doi.org/10.22075/mmsd.2026.42475.1048 
های  ها و ارتباط آن با کارایی؛ نمونه موردی: شهرداری ای شهرداری جویی در ساختار بودجه های رانت بررسی زمینه (.  ۱۳۹۰بیدرام، ر. ) 
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 ( م.  بودجه ۱۴۰۱جمالی،  الگوی  با  شهرداری  در  مالی  مدیریت  نظام  ارتقاء  عملیاتی.  (.  و  ریزی  مدیریت  در  نوین  پژوهشی  رویکردهای 
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-http://iueam.ir/article-1.  ۱۳۳– ۱۱۷(،  ۲۴) ۶،  اقتصاد و مدیریت شهری ساختاری تفسیری )مورد مطالعه: شهرداری تهران(.  

973-fa.html 
های برنامه و  پژوهش (. انطباق برنامه و بودجه در شهرداری تهران: عوامل و راهکارها.  ۱۴۰۰فر، س.، قنبریان، ر.، و شهرابی فراهانی، ا. ) دانش 

 https://doi.org/10.22034/pbr.2021.145873.  ۱۴۵– ۱۱۶(،  ۳) ۲،  توسعه 
 ( بر پاسخگویی  ۱۴۰۲ذوالفقاری، م.  بودجه و کنترل حسابداری  تهیه  انسانی، سیستم کنترل داخلی، مشارکت در  تأثیر شایستگی منابع   .)

شهرداری(.   کارکنان  مطالعه:  )مورد  حسابداری عملکرد  و  مدیریت  در  نوین  پژوهشی  .  ۱۸۸۸– ۱۸۷۵(،  ۲۵) ۷،  رویکردهای 
https://majournal.ir/index.php/ma/article/view/2123 

ریزی  وری بودجه ها با تأکید بر بهره نویسی در شهرداری ریزی و بودجه های بودجه (. واکاوی و بررسی روش ۱۴۰۲راعی کوچمشکی، ن. ) 
به  بودجه عملیاتی  سنتی.  جای  حسابداری ریزی  و  مدیریت  در  نوین  پژوهشی  .  ۲۲۶– ۲۱۳(،  ۲۵) ۷،  رویکردهای 

https://majournal.ir/index.php/ma/article/view/1993 
ریزی  بینی منابع در نظام بودجه کار برای بهبود اثربخشی نظام پیش ها و ارائه راه (. بررسی چالش ۱۴۰۲ربیعی، م.، مقیمی، س. م.، و عباسی، ط. ) 

 https://doi.org/10.22059/jipa.2022.347058.3199.  ۶۶۵– ۶۴۶(،  ۴) ۱۵،  مدیریت دولتی دولتی ایران.  
. بیست و یکمین کنفرانس  های شهرداری اصفهان بندی پروژه بازبینی و مدیریت تغییرات در بودجه (.  ۱۴۰۴رجبی، ی.، و علیخانی بوانی، ح. ) 

پژوهش بین  تفلیس المللی  بانکداری،  و  حسابداری  اقتصاد،  مدیریت،  در  نوین  گرجستان.  - های 
https://civilica.com/doc/2527102 

نامه حقوق  )ویژه ۱۵،  حقوق پزشکی ها و راهکارها.  ها؛ چالش بندی در شهرداری (. بررسی بودجه ۱۴۰۰رضائی، ا.، جلالی، م.، و بلوردی، ط. ) 
 http://ijmedicallaw.ir/article-1-1459-fa.html.  ۱۰۲۵– ۱۰۱۱سلامت(،  

المللی علوم سیاسی، مدیریت،  . سومین همایش بین ها ریزی عملیاتی در شهرداری شناسایی راهکارهای بودجه (.  ۱۴۰۳رضائی آبکنار، ف. ) 
 https://civilica.com/doc/2095465اقتصاد و حسابداری، همدان.  
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https://dor.isc.ac/dor/20.1001.1.24234613.1395.2.2.1.9
https://doi.org/10.22075/mmsd.2026.42475.1048
https://civilica.com/doc/140933
https://doi.org/10.22075/svcm.2024.34985.1001
https://doi.org/10.22034/UE.2022.03.01.05
https://majournal.ir/index.php/ma/article/view/1723
https://doi.org/10.29252/JRSM.10.20.203
http://iueam.ir/article-1-973-fa.html
http://iueam.ir/article-1-973-fa.html
https://doi.org/10.22034/pbr.2021.145873
https://majournal.ir/index.php/ma/article/view/2123
https://majournal.ir/index.php/ma/article/view/1993
https://doi.org/10.22059/jipa.2022.347058.3199
https://civilica.com/doc/2527102
http://ijmedicallaw.ir/article-1-1459-fa.html
https://civilica.com/doc/2095465
https://doi.org/10.22075/svcm.2026.39879.1075


    .244-217  ،1405بهار  ،3یاپی ، پ1شماره  ،2دوره  سازی مدیریتی در توسعه پایدار  مدل 

242 

راستایی برنامه و بودجه در شهرداری تهران با استفاده از متدولوژی  (. طراحی الگوی هم ۱۴۰۱فر، س. ) شهرابی فراهانی، ا.، قنبریان، ر.، و دانش 
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