
Designing a Performance-based Budgeting 
Model with a Systematic and Mixed Approach

Abstract        Performance-based budgeting helps organizations establish 
a key link between budgeting and organizational performance. Accordingly, 
this approach can be used in various organizations. The purpose of this study 
is to design a budgeting model based on the performance and evaluation 
of the current budgeting system in the public sector from the perspective 
of experts and managers in the field of budgeting. In the qualitative part of 
the statistical population, including experts in the field of public finance, a 
statistical sample of 8 of these individuals was selected using the purposive-
judgmental sampling method. In the qualitative part, first by examining the 
current models and content analysis method, the conceptual model of the 
research was extracted and then to localize and saturate the conceptual 
model, the selected sample was interviewed. A small part of the statistical 
population includes managers and experts of the executive apparatus, who 
are selected using available sampling of a sample of 43 of these people; the 
Questionnaire is a data collection tool and the structural modeling method 
is a data analysis method in this section. The results showed that in the 
performance model of performance-based budgeting, input dimensions 
(requirements) include organizational structure, organizational culture, 
management style, transformational leadership, and change management; 
moreover, the main processes include planning, performance management, 
and accounting system (activity-based costing) and the output consists of 
optimal resource allocation, effective monitoring, and control. The results 
of the evaluation of the measurement and structural model of the research 
indicate the validity and reliability of the model, the confirmation of the 
structural relations, and the optimal measurement and fit of the model.
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با  عملکرد  مبنای  بر  بودجه ریزی  الگوی  طراحی 
رویکرد سیستمی و آمیخته

پذيرش: 1401/06/22د     ريافت: 1400/10/11

چکيد     ه: بودجه ریزی بر مبنای عملکرد به سازمان ها کمک می کند که ارتباطی کلیدی بین 
بودجه ریزی و عملکرد سازمان برقرار کنند. هدف پژوهش حاضر، طراحی الگوی بودجه ریزی 
بر مبنای عملکرد و ارزیابی نظام کنونی بودجه ریزی در بخش عمومی از دیدگاه خبرگان و 
مدیران حوزه بودجه است. در بخش کیفی، جامعه آماری شامل خبرگان حوزه مالیه عمومی 
و نمونه آماری شامل هشت نفر از این افراد با استفاده از روش نمونه گیری هدفمند-قضاوتی 
است. در بخش کیفی، ابتدا با بررسی مدل های کنونی و روش تحلیل مضمون، مدل مفهومی 
پژوهش استخراج شد، و سپس به منظور بومی سازی و اشباع مدل مفهومی، با نمونة منتخب 
مصاحبه گردید. در بخش کمّی، جامعه آماری شامل مدیران و کارشناسان دستگاه های اجرایی 
می شود که با استفاده از نمونه گیری در دسترس، نمونه ای شامل 43 نفر از این افراد انتخاب 
شده اند. پرسشنامه، ابزار گردآوری داده ها، و روش مدلسازی مسیری-ساختاری، روش تحلیل 
داده ها در این بخش است. نتایج پژوهش نشان می دهد که در الگوی سیستمی بودجه ریزی بر 
مبنای عملکرد، ابعاد ورودی )الزامات( شامل ساختار سازمانی، فرهنگ سازمانی، سبک مدیریت 
و رهبری تحولی، و مدیریت تغییر؛ فرایندهای اصلی شامل برنامه ریزی، مدیریت عملکرد و 
سیستم حسابداری )هزینه یابی مبتنی بر فعالیت(؛ و خروجی شامل تخصیص بهینه منابع، 
نظارت و کنترل موثر است. نتایج ارزیابی مدل اندازه گیری و ساختاری پژوهش بیانگر روایی و 

پایایی مدل، تایید روابط ساختاری، و اندازه گیری و برازش مطلوب مدل است.

کليد     واژه ها:  مالیه عمومی، بودجه ریزی، بودجه ریزی بر مبنای عملکرد، تخصیص بهینه 
منابع، رویکرد سیستمی.
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مقد‌‌‌‌‌‌‌مه

برای  را  برنامه ای  مالی،  اصطلاحات  قالب  در  که  است  شده  تعریف  سندی  عنوان  به  بودجه 
تحقق اهداف سازمانی برای دوره زمانی معینی بیان می کند. ابزار برنامه ریزی، اندازه گیری عملکرد، 
تصمیم گیری، کنترل مدیریت، و نیز بیان اولویت هاست )Candreva, 2017(. بودجه به عنوان سند مالی 
عملیات دولت، مهم ترین سند دولتی است که دستگاه های اجرایی را در دستیابی به اهداف سازمان ها 
یاری می بخشد. در واقع، نظام بودجه ای یک کشور یا یک سازمان می تواند مبنایی برای سیر مراحل 
حیات و تکامل آن کشور یا سازمان محسوب گردد. بر اساس تعریف لی و همکاران1 )2012(، بودجه 
محل ظهور راهبردهای سازمان است ــ خواه این راهبردها، از طریق یک فرایند عمیق برنامه ریزی 
راهبردی طی سالیان طولانی استخراج شده باشد2 یا این که این راهبردها بر اساس نیروهای سیاسی 
رقابتی در داخل یک سازمان، که بر سر سهم خویش از منابع به چانه زنی3 می پردازند، ایجاد شده 
باشند. در نهایت، در یک دید کلان، بودجه ابزاری برای اثرگذاری بر اقتصاد است: انتخاب هایی درباره 
مختلف،  گروه های  از  مالی  حمایت  اقتصادی،  بخش های  کدام  در  و  شود  هزینه  میزان  چه  این که 
بسته های تحریک کننده، یا ـ در دوران اقتصاد تشدیدشده ـ سیاستگذاری های مد نظر برای تحریک 

رشد )Candreva, 2017( صورت گیرد.
برنامه های  ریالی  زبان  نشان دهندۀ  بودجه  است.  دولت  خط مشی های  پیاده سازی  ابزار  بودجه، 
سازمان و پیش بینی های مالی در قالب اعداد و برنامه های مالی آتی در سازمان هاست. برای استفاده 

.)Safdari Nahad et al., 2015( بهینه از بودجه، سازمان نیاز به فرایند بودجه بندی دارد
است،  عمومی  سیاستگذاری  ابزار  پول  تخصیص  و  است  پول  تخصیص  بودجه  که  آن جایی  از 
با  بودجه  نظریه  بحث های  تمامی  تقریباً  است.  سیاستگذاری  از  موردی خاص  بودجه بندی  بنابراین 
است  این  بودجه بندی  مسئله  اساساً  آغاز می شود که مطرح می کند  مشاهده کلاسیک وی-او-کی4 
که: »بر چه اساسی باید برای تخصیص x دلار به فعالیت A به جای فعالیت B تصمیم گرفته شود؟«. 
سازمان ها به طور معمول از بودجه ریزی به عنوان ابزاری برای برقراری ارتباط، برنامه ریزی بهتر، ایجاد 
بخش  در  بودجه بندی   .)Namazi & Rezaei, 2020( می نمایند  استفاده  عملکرد  ارزیابی  و  انگیزش 
دولتی، فرایند اتخاذ تصمیم های مرتبط دربارۀ فعالیت هایی است که باید دنبال شوند و تخصیص منابع 

1. Lee et al.
2. Planning
3. Bargaining 
4. V. O. Key
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سیاستگذاری  کلی تر  حوزه  از  خاص  موردی  صرفاً  بودجه بندی  ترتیب،  بدین  فعالیت هاست.  این  به 
عمومی1 است و سیاستگذاری عمومی را می توان به عنوان فعالیت های دولت و اثرات این فعالیت ها 
تعریف نمود )Candreva, 2017(. فرایند بودجه بندی موفق، تضمین می کند که تصمیمات به ترتیبی 

.)Rubin, 2019( شایسته، و به روشی بهنگام اتخاذ گردند
نظریه ها و مدل های مختلفی در خصوص بودجه بندی عمومی ارائه شده است. نظریة مالی عمومی 
تعادل منقطع  نظریه  و عقلانیت محدود،  تصادفی  موفقیت  افزایشی(،  )روند  تدریج گرایی3  مازگریو2، 
)گسسته(4، و نظریه مراحل اکتشافی5 ــ که بیش ترین ارتباط را با کار ثارمیر و ویلوبی6 )2001( دارد. 
در کنار نظریه ها، سیستم های بودجه بندی مختلفی وجود دارد. به عقیده کاندرِوا )2017(، دولت ها 
بودجه بندی حاکم  فرایند  بر  قوانینی که  به  بسته  بودجه ریزی،  یا چند سیستم  از یک  است  ممکن 
با ماهیت چیزی که بودجه  یا تناسب سیستم  ارشد،  نهادی، جانبداری مقامات  هستند، هنجارهای 
برای آن در حال خلق شدن است، استفاده کنند. از جملة این سیستم ها می توان به موارد سنتی مانند 
بودجه ریزی افزایشی7، بودجه ریزی بر مبنای صفر8، بودجه های برنامه9، و موارد نوین مانند بودجه بر 

مبنای عملکرد10 اشاره کرد.
باباجانی و استا )2015(، با بررسی تجربیات گذشته بیان می کنند که نظام بودجه ریزی سنتی 
قادر به پاسخگویی نیازها و ماموریت های نوین سازمان های امروزی نیست. در بودجة متداول، توجه 
به نتیجة کار دستگاه ها و تولیدات کالا یا خدمات توسط آن ها و هزینه تمام شده واحد کار توجهی 
به عمل نمی آید. از دیدگاه حاکمیت سیاسی کشور، بیش تر دشواری ها و مسائل بودجه ایران معلول 
نارسایی های منابع انگاشته می شوند، در حالی که مسائل و نارسایی های بودجه ریزی را باید بازتاب 
ناکارامدی های ساختاری در فرایند انتخاب و مدیریت دانست. نظام بودجه ریزی در بخش عمومی با 
هدف نتیجه محوری11 تلاش می کند با پیوند بودجه  به نتایج اقدامات سازمان ها به اهدافی مانند پایش 

1. Public Policy 
2. Musgrave’s Theory
3. Incrementalism
4. Punctuated Equilibrium
5. Stages Heuristics
6. Thurmaier & Willoughby
7. Incremental Budgets
8. Zero-Based Budgets
9. Program Budgets
10. Performance-Based Budgets
11. Result-Oriented
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و کنترل برنامه ها، ارتقای پاسخگویی، توزیع نظام مند منابع، کارایی و اثربخشی بودجه دست یابد و 
این امر از طریق بودجه ریزی بر مبنای عملکرد امکان پذیر است. به عبارت دیگر، یکی از تغییرات عمده 
از بودجه ریزی سنتی به سمت بودجه ریزی مبتنی بر  در نظام بودجه ریزی، حرکت بیش تر دولت ها 
عملکرد است که دولت ایران از این مهم مستثنا نیست. به همین دلیل، تغییرات گسترده و مهمی 

.)Namazi & Rezaei, 2020( در مورد نظام اطلاعات و بودجه ریزی متناسب با آن اتفاق افتاده است
از کشورها  بسیاری  در  عمومی  بخش  مدیریت  از  مهمی  بخش  عملکرد،  بر  مبتنی  بودجه ریزی 
در چند دهه گذشته بوده است. جنبه های مختلف بودجه ریزی مبتنی بر عملکرد در سطوح مختلف 
استا  باباجانی و   .)De Vries & Nemec, 2019( اجرا شده است  دولت و زمینه های سیاست عمومی 
)2015(، بیان می کنند نظام بودجه ریزی بر مبنای عملکرد ضمن توجه به رابطه بین منابع صرف شده 
و نتایج به دست آمده باعث افزایش کارایی، اثربخشی، بهره وری، پاسخگویی مدیران، و شفافیت عملکرد 
می شود. بودجه ریزی بر مبنای عملکرد به افزایش شفافیت اطلاعاتی، مشروعیت، پاسخگویی و بهبود 
مدیریت بر منابع مالی منجر می شود )Kordestani et al., 2016(. بودجه ریزی بر مبنای عملکرد، شکلی 
از بودجه ریزی است که منابع تخصیص یافته را به نتایج اندازه گیری شده در قالب ستانده ها1 و پیامدها2 
مرتبط می کند. به عبارتی این رویکرد، آشکارا هدف های عملکرد را به هزینه های دستیابی به سطوح 
مورد نظر عملکرد مرتبط می کند )Azar & Amirkhani, 2017(. در بودجه ریزی بر مبنای عملکرد، باید 
ابعاد کارایی و اثربخشی را به صرفه جویی در نظام بودجه ریزی سنتی اضافه کرد. در بودجه ریزی بر 
مبنای عملکرد، هدف ها شفاف تر بیان می شود و ارزیابی بودجه آسان تر می شود و در روش هزینه یابی 
آن به رابطة بین داده ها و ستانده ها توجه می شود. بودجه ریزی بر مبنای عملکرد به این پرسش پاسخ 
می دهد: تا چه حدی باید فعالیت ها شاهد افزایش یا کاهش در تامین مالی باشند تا به بهترین شکل 

.)Candreva, 2017( به خروجی مورد نظر دست یابند؟
اگرچه به لحاظ مفهومی در خصوص بودجه ریزی بر مبنای عملکرد و مدل های آن پژوهش های 
 ،)Azar & Amirkhani, 2017; Pratolo et al., 2021; Bahadori et al., 2021( مختلفی انجام شده است
ولی طراحی مدلی سیستمی به همراه مولفه ها، شاخص ها، و سنجه ها از نقاط خلأ حوزه ادبیات و عمل 
بودجه بندی بر مبنای عملکرد است. همچنین، این پژوهش از جمله محدود پژوهش هایی است که با 
رویکرد آمیخته انجام می گیرد و علاوه بر این، توانسته است مدل های پیشین را تلفیق و بومی سازی 

1. Output
2. Outcome
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نماید. هدف این پژوهش، ارائة الگوی سیستمی پیاده سازی بودجه ریزی بر مبنای عملکرد است. این 
پژوهش از دو طریق به پیشرفت در ادبیات و عمل در این حوزه کمک خواهد کرد: یکم، با بررسی 
چیستی )فرایندها(، چگونگی )الزامات(، و چرایی )خروجی( پدیده، امکان پیاده سازی و مدیریت آن 
را فراهم می کند؛ و دوم، با ارائه شاخص ها و سنجه ها، پیاده سازی و ارزیابی وضعیت را برای سازمان ها 

امکان پذیر می نماید.

مبانی‌نظری‌پژوهش

بودجه و بودجه بندی

با داشتن سیاستگذاری عمومی تعریف شده و فرایند سیاستگذاری ای که آزمون شده است، حال به 
یک ابزار پیاده سازی سیاست یعنی بودجه نیاز است. بودجه، ابزاری مدیریتی است که برای برنامه ریزی 
هستند  هزینه ها  کردن  محدود  برای  ابزاری  بودجه ها  سنتی،  به طور  می شود.  استفاده  کنترل   و 
پول  تخصیص  و  است  پول  تخصیص  بودجه  که  آن جایی  از   .)Azar & Amirkhani, 2017(
است  سیاستگذاری  از  خاص  موردی  بودجه بندی  بنابراین  است،  عمومی  سیاستگذاری   ابزار 
)Candreva, 2017(. از دیدگاه شیک1 )2007(، بودجه ریزی فرایندی است که اطلاعات را به تصمیم 
تبدیل می کند. کیفیت این اطلاعات به داده های در دسترس برای تصمیم گیرندگان و ابزار تحلیلی 
آن ها برای پردازش داده ها بستگی دارد. فرایند بودجه ریزی به منزلة ابزار دستیابی به اثربخش ترین 
و سودمندترین شیوۀ استفاده از منابع سازمان از طریق برنامه ریزی و کنترل در نظرگرفته می شود. 
در این فرایند، مخارجی برای برنامه های استخراج شده از فلسفه وجودی سازمان منظور می شود، یا 

.)Azar & Amirkhani, 2017( هزینه ها تخمین زده می شود و تخصیص داده می شود
استفاده  مورد  مدیریتی  عملکرد  اندازه گیری  در  کنترلی  یک سیستم  عنوان  به  می تواند  بودجه 
قرار گیرد. انتظار می رود داشتن بودجه مناسب باعث بهبود بودجه سازمانی شود. فرایند بودجه ریزی، 
بخشی از سیستم کنترل مدیریت سازمانی است و مدیران را به برنامه ریزی، در نظرگرفتن مشارکت 
ذی نفعان، ارائه اطلاعات برای تصمیم گیری بهتر، و بهبود اطلاعات و هماهنگی بین بخش ها و ارزیابی 

.)Pratolo et al., 2021( تشویق می کند. بودجه بندی، تاثیر بسزایی بر عملکرد سازمانی دارد
شکاف  که  هنگامی  می دهد.  نشان  واکنش  جامعه  و  دولت  تقاضاهای  تغییر  به  بودجه ریزی، 

1. Schick
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و  تحلیل  بر  تاکید  با  برنامه  و  طرح  بودجه ریزی  شد،  تحمل ناپذیر  بودجه ریزی  و  برنامه ریزی  بین 
برنامه ریزی، تلاش چشمگیری برای ایجاد ارتباط بین این دو داشت. دیگر سیستم های بودجه ریزی 
مانند بودجه ریزی بر مبنای صفر و بودجه ریزی بر مبنای عملکرد جدید نیز در پاسخ به برخی نیازها 

.)Azar & Amirkhani, 2017( و الزامات محیطی مطرح شدند

بودجه ریزی بر مبنای عملکرد

بودجه ریزی  نظام  اولین  یعنی  برنامه ای،  بودجه ریزی  به  عملکرد،  مبنای  بر  بودجه ریزی  منشأ 
طریق  از   1950 سال  از  و  کرد  پیشنهاد  را  آن  هوور1  گروه   1949 سال  در  که  برمی گردد  آمریکا 
محاسبه هزینه هر واحد فعالیت آغاز شد. امروزه، بودجه ریزی بر مبنای عملکرد زیر سایة مفهومی 
به نام مدیریت دولتی نوین2 مورد توجه مجدد قرار گرفته است )Hyndman et al., 2014(. کاندرِوا 
مدیریت  و  سنجش  بر  تمرکز  حقیقت،  در  که  دارند  باور   ،)2019( همکاران3  و  مائورو  و   )2017(
مبنای  بر  بودجه ریزی  نظام  همچنین،  است.  عملکرد  مبنای  بر  بودجه بندی  تمرکز  نقطة  عملکرد، 
عملکرد تلاشی برای پایه ریزی بخش عمومی مشابه با نظام بازار و بخش تجاری است. بودجه ریزی بر 
مبنای عملکرد، مدیران دولتی را متوجه این مسئله می کند که عایدات حاصل از هزینه های عمومی 
کدام اند؟ این عایدات را در سه مفهوم می توان بیان کرد: اثر هزینه های عمومی چیست؟ خروجی هایی 
 که این اثر را به وجود می آورد کدام اند؟ و فرایندهایی که این خروجی ها را به وجود می آورند کدام اند؟ 

.)Hasanabadi & Najarsaraf, 2007(
میلر و همکاران4 )2001( و پوسنر و فانتونه5 )2007(، باور دارند که بودجه بر مبنای عملکرد، 
رویکردی تدریجی مبتنی بر داده را برای ساختار بودجه برنامه ای بکار می گیرد. این رویکرد مستلزم 
وجود اهداف سازمانی روشن و درک روابط علیّ بین اهداف و فعالیت هاست. علاوه بر این، بودجه بندی 
بر مبنای عملکرد، نیازمند داده های مالی و غیرمالی با توجه به ورودی، خروجی، و پیامد و سیستم 
اندازه گیری برای ارزیابی کارایی )یا ناکارایی( فعالیت ها در تحقق اهداف هستند. بودجه ریزی بر مبنای 
عملکرد به این پرسش پاسخ می دهد: تا چه حدی باید فعالیت ها شاهد افزایش یا کاهش در تامین 

1. Hower
2. New Public Management (NPM)
3. Mauro et al.
4. Miller et al
5. Posner & Fantone
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مالی باشند تا به بهترین شکل به خروجی مورد نظر دست یابند؟ بودجه ریزی بر مبنای عملکرد مانند 
نظام طرح ریزی، برنامه ریزی، و بودجه ریزی بر برنامه ریزی و مانند بودجه ریزی مدیریت بر مبنای هدف 
بر اهداف تاکید دارد. بودجه ریزی بر مبنای عملکرد، سیستمی از برنامه ریزی، بودجه بندی، و ارزیابی 

است که رابطه میان منابع برنامه شده و نتایج مورد انتظار آن را استحکام می بخشد.
شاخص های  شامل  پول  برای  ارزش  و  پول  جریان  تابع  ابعاد  با  عملکرد  بر  مبتنی  بودجه ریزی 
وجود برنامه های راهبردی، برنامه های عملیاتی، شاخص های عملکرد، تجزیه وتحلیل هزینه استاندارد، 
و ارزیابی دستاوردهای عملکرد اندازه گیری می شود. در واقع، بودجه ریزی مبتنی بر عملکرد تابعی از 
متغیرها و شاخص های مختلفی در نظرگرفته شده که توسط پژوهشگران مختلف توسعه داده شده 

.)Pratolo et al., 2021( است
بودجه ریزی بر مبنای عملکرد، روابط بین »هزینه ها« و »نتایج«1 را مشخص می کند و نیز چگونگی 
ایجاد این روابط را توضیح می دهد. این توضیح رمزگشای مدیریت اثربخش برنامه هاست. هنگامی که 
و  بررسی می کنند  را  منابع  بکارگیری  مدیران  »واقعیت ها« رخ می دهد،  و  »برنامه ها«  بین  انحرافی 
چگونگی برقراری ارتباط بین این منابع و نتایج مورد انتظار را به منظور تعیین اثربخشی و کارایی 

برنامه ها مورد تجزیه وتحلیل قرار می دهند )قادری، 1386(.
یا  و/  نتایج  خروجی ها،  مورد  در  اطلاعات  از  منظم  استفاده  عملکرد  مبنای  بر  بودجه ریزی 
بودجه عمومی  تعیین سطح  یا  و/  تاثیرگذاری  اطلاع رسانی،  منظور  به  تاثیرات سیاست های عمومی 
تخصیص یافته به این سیاست ها در زمینة بودجه است. تجربة بین المللی نشان می دهد که بودجه ریزی 
بر مبنای عملکرد می تواند اهداف مختلفی را دنبال کند: شفافیت، پاسخگویی، کارایی، سیاستگذاری 
مبتنی بر شواهد، ترویج »تغییر فرهنگ«، و تصمیم گیری بودجه )Downes et al., 2017(. بودجه ریزی 
بر مبنای عملکرد، سیستمی از برنامه ریزی، بودجه بندی، و ارزیابی است که رابطه میان منابع برنامه 
ابعاد  باید  بر مبنای عملکرد  انتظار آن را استحکام می بخشد. در بودجه ریزی  نتایج مورد  می شود و 
کارایی و اثربخشی را به صرفه جویی در نظام بودجه ریزی سنتی اضافه کرد. حسن آبادی و نجار صراف 
)2007(، بیان می کنند که در بودجه ریزی بر مبنای عملکرد، هدف ها شفاف تر بیان می شوند، ارزیابی 
بودجه آسان تر می شود، و در روش هزینه یابی آن به رابطه بین داده ها و ستانده ها توجه می شود. در 
بودجه ریزی بر مبنای عملکرد، اعتبارات نه بر مبنای بزرگی و کوچکی دستگاه اجرایی، بلکه برحسب 

بهای تمام شده حجم عملیات مورد انتظار تخصیص می یابد.

1. Results
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الگوهای بودجه ریزی بر مبنای عملکرد

تاکنون الگو های مفهومی بودجه ریزی بر مبنای عملکرد متفاوتی تحت شرایط محیطی و سازمانی 
مختلف طراحی گردیده که در این پژوهش، تعدادی از آن ها بیان شده و با توجه به زیرسیستم های 
مطرح شده و مورد نیاز مقایسه شده اند. در جدول )1(، به بررسی و مقایسة الگو های مفهومی بالا از 

حیث ابعاد مختلف می پردازیم.

جدول‌1:‌بررسی‌الگو‌های‌بودجه‌ریزی‌بر‌مبنای‌عملکرد

مولفه های مدلمنبعنام الگو

الماس
Hasanabadi & 

Najarsaraf (2007)

برنامه ریزی راهبردی؛ نظام هزینه یابی؛ نظام 
پاسخگویی و انگیزشی؛ مدیریت تغییر و مدیریت 

عملکرد.
بودجه ریزی بر مبنای عملکرد 

برنامه ریزی عملیاتی؛ برنامه ریزی راهبردی؛ نظام پناهی )1386(آبشاری
هزینه یابی.

الگوی جامع بودجه ریزی بر 
آذر )1388(مبنای عملکرد

برنامه ریزی عملیاتی؛ برنامه ریزی راهبردی؛ نظام 
هزینه یابی؛ نظام پاسخگویی و انگیزشی؛ مدیریت 

تغییر؛ مدیریت عملکرد؛ پایش و اشراف و حسابرسی 
عملکرد.

الگوی پیاده سازی بودجه ریزی 
بر مبنای عملکرد با رویکرد 

پویایی سیستم
Azar et al. (2010) برنامه ریزی راهبردی؛ نظام پاسخگویی و انگیزشی؛

مدیریت تغییر و مدیریت عملکرد.

پیشینه‌پژوهش

در زمینة پیاده سازی و بررسی تطبیقی بودجه ریزی بر مبنای عملکرد در ایران و جهان تاکنون 
پژوهش هایی انجام شده است. خلاصة این پژوهش ها در جدول )2( نشان داده شده است.
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جدول‌2:‌خلاصۀ‌پیشینه‌پژوهش

خلاصهپژوهشگر)ان(

Bahadori et al. 
(2021)

مدل این پژوهش می تواند ضمن کاهش پیچیدگی نظام بودجه ریزی بر مبنای عملکرد، 
با استفاده از تخصیص بهینه بودجه، بهبود وضعیت تخصیص  شاخص انحراف بودجه را 
بهبود  اجرایی  برنامه های  و  اهداف  منابع در دسترس، و هزینه کرد مصارف در چارچوب 
بخشد. همچنین، با تخصیص و پیش بینی بودجه بهینه در سال های بعد، باعث افزایش 
اثربخشی فعالیت های عملیاتی، بهبود عملکرد سیستم بودجه ریزی و در نهایت، افزایش 

مسئولیت پاسخگویی در شرکت نفت و گاز استان هرمزگان شود.

Namazi & 
Rezaei (2020)

نقش ویژگی های کیفی اطلاعات نظام حسابداری مدیریت و نیز اهمیت آن در بودجه ریزی از نظر 
مدیران ارشد به ترتیب اندکی بیش تر از مدیران میانی و عملیاتی است و برای همة سطوح مدیریتی 
معنادار است. در مقابل، اهمیت اطلاعات حسابداری مدیریت در ارزیابی عملکرد بودجه ای برای 
مدیران میانی به ترتیب بیش تر از مدیران ارشد و عملیاتی است و تنها برای مدیران میانی معنادار 
است. بررسی جنبه های مختلف مدل ارزیابی متوازن عملکرد بودجه ای نشان می دهد که جنبة 
مالی و جنبة فرایندهای سازمانی برای همه سطوح مدیران معنادار است و جنبه های مشتریان 

)بیماران( و فراگیری و رشد )کارکنان( برای هیچ یک از سطوح معنادار نیست.

Kalantari et al. 
(2019)

تمایز  نتایج  است.  شده  مدلسازی  چبیشف  آرمانی  برنامه ریزی  تکنیک  با  پژوهش  مدل 
مناسبی بین پالایشگاه ها با سطوح عملکردی متفاوت قائل بود و بهبود قابل توجه ای در 
سطح دستیابی به آرمان ها و تابع هدف را نشان داد و بودجه تخصیص داده شده 1/47 

درصد صرفه جویی در هزینه ها ایجاد کرد.

Amini et al. 
(2021)

مدل توسعه یافته بلوغ بودجه ریزي بر مبناي عملکرد در دو بخش قابلیت ها و نتایج تعریف 
و  از شاخص ها  درخت وارهایی  بخش  دو  این  از  یک  هر  و سنجش  ارزیابي  براي  و  شد، 
مي کند  فراهم  را  امکان  این  مدل،  این  از  استفاده  گردید.  تعریف  و  احصا  زیرشاخص ها 
نظام  پیاده سازي  و  استقرار  امر  در  و سازمان هاي مختلف  پیشرفت دستگاه ها  میزان  که 

بودجه ریزي بر مبناي عملکرد توسط شاخص هاي عملکردي مورد ارزیابي قرار گیرد.

Valipour Khatir 
et al. (2021)

ابتدا مدل قطعی بودجه ریزی بر مبنای عملکرد با آرمان های تعالی، کارایی، ضریب اشغال 
تحت هر یک از دو سطح متوسط خوشه و درون خوشه طراحی شد. سپس، با هدف پاسخ 
بهتر در مواجهه با شرایط نااطمینانی، این مدل با استفاده از تکنیک فازی و استواری اجرا 
به  به مدل قطعی در پاسخگویی  نتایج نشان می دهد که مدل استوار-فازی نسبت  شد. 

نااطمینانی موجود در پارامترهای مسئله قابلیت بیش تری دارد.

Kordestani et 
al. (2016)

وجود زیرساخت های موجود بودجه ریزی بر مبنای عملکرد بر پاسخگویی مالی دولت در بخش 
عمومی تاثیر ندارد، در صورتی که تاثیر منفی بر پاسخگویی عملیاتی دولت در بخش عمومی دارد. به 
عبارت دیگر، رعایت قوانین و مقررات مالی به عنوان حداقل سطح پاسخگویی قانونی انجام می گیرد.
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ادامه‌جدول‌2:‌خلاصۀ‌پیشینه‌پژوهش

خلاصهپژوهشگر)ان(
آذر و همکاران 

)1394(
با مطالعة تطبیقی سایر الگو های مفهومی، بودجه ریزی بر مبنای عملکرد در سطح سازمان ها، 
زیرسیستم های مورد نیاز برای اجرای جامع بودجه ریزی تعیین گردید تا مورد استفاده قرار گیرد.

Babajani & 
Osta (2015)

با توجه به تشابه مشکلات پیشاروی ایران برای اجرای بودجه بندی عملکرد با دشواری هایی 
که کانادا در این زمینه با آن ها روبه رو شده است، می توان از تجارب آن ها در ایران استفاده 
نمود. بودجه بندی در حال تکامل است و اکثر کشورها تلاش می کنند که نظام بودجه ریزی 

خود را از فرایند سنتی به نظام عملکردی نزدیک سازند.

Safdari Nahad 
et al. (2015)

عوامل فنی، ساختاری، و سیاسی جزو اثرگذارترین عواملی هستند که بر اجرای بودجه ریزی 
بر مبنای عملکرد تاثیرگذارند. همچنین، توجه به فرهنگ و رهبری، تعهد و حمایت از اجرا، 
شرایط گروه هدف، توجه به بهای تمام شده و تدوین شاخص اندازه گیری، توجه به گرایش 

مجریان، و جوّ سازمانی به عنوان عوامل موثر بر اجرای بودجه ریزی عملیاتی است.

آذر و همکاران 
)1392(

الگوی بودجه ریزی بر مبنای عملکرد هر دو بعُد هزینه ای دانشگاه را در بر می گیرد. یعنی از 
یک سو، هزینه های کلی دانشگاه و از سوی دیگر، هزینه های اتفاق افتاده برای هر دانشکده 
این  حاضر  الگوی  همچنین،  می کند.  بودجه بندی  مصوب  استانداردهای  چارچوب  در  را 
قابلیت را به تصمیم گیرنده می دهد که ارتباط معناداری را بین این دو بخش برقرار نماید 

تا مشخص شود هر دانشکده چه نسبتی از هر برنامه را مصرف نموده است.

Azar et al. 
(2014)

هدف، ارائة الگوی بودجه ریزی بر مبنای عملکرد بوده است، به نحوی که از یک سو، تخصیص 
بودجه به برنامه ها بر اساس اهمیت هر برنامه و از سوی دیگر، تخصیص بودجه به دانشکده ها 
بر اساس سرانة دانشجویی مصوب وزارت علوم، تحقیقات، و فناوری مورد توجه قرار می گیرد.

Azar et al. 
(2010)

در پیاده سازی موفقیت آمیز بودجه ریزی بر مبنای عملکرد عوامل متعددی دخالت دارند که 
از میان آن ها ظرفیت علمی و فنی کارکنان، تمایل کارکنان به پیاده سازی، فناوری اطلاعات، 
قوانین و مقررات پشتیبان، و تمایل قانونگذاران به پیاده سازی از اهمیت ویژه ای برخوردارند.

Suwanda et al. 
(2021)

راهبرد های  تعیین  عملکرد،  مبنای  بر  بودجه ریزی  ارزیابی  در  استفاده  مورد  شاخص های 
سازمانی، تعیین فعالیت ها و ارزیابی عملکرد دوره های قبل بود. نتایج نشان داد که دولت های 
محلی در برنامه ریزی و بودجه ریزی خود، بودجه ریزی بر مبنای عملکرد را با مفهوم برنامه 
پولی اجرا کرده اند. این را می توان از راه اندازی راهبرد های سازمانی )چشم اندازها، ماموریت ها، 

اهداف، و مقاصد(، تعیین فعالیت ها، و ارزیابی های عملکرد دورۀ قبلی مشاهده کرد. 

Pratolo et al. 
(2021)

بر  تاثیر مستقیمی  تعهد سازمانی  و  تحول آفرین  رهبری  نشان می دهد که  پژوهش  این 
عملکرد دانشگاه ندارند، در حالی که سیستم بودجه ریزی بر مبنای عملکرد، تاثیر مثبت 
و معناداری بر عملکرد دانشگاه ها دارد. همچنین، این پژوهش نشان می دهد که سیستم 
رهبری  بین  رابطه  در  مداخله گر  متغیر  یک  عنوان  به  عملکرد  مبنای  بر  بودجه ریزی 

تحول آفرین و تعهد سازمانی در مورد عملکرد آموزش عالی عمل می کند.
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ادامه‌جدول‌2:‌خلاصۀ‌پیشینه‌پژوهش

خلاصهپژوهشگر)ان(

Manta (2020)

نتایج این پژوهش به اجرای بودجه ریزی بر مبنای عملکرد در کشور رومانی و همچنین، به بهبود 
اجرای آن در سایر کشورها کمک می کند. بنابراین، راه حل هایی برای تحریک توسعه اقتصادی 
پایدار یک کشور ارائه می کند. نتیجه گیری نشان می دهد که آیا بودجه بندی بر مبنای عملکرد 
یک گزینه در میان دیگر مفاهیم است یا یک ضرورت قوی برای چالش های اقتصادی امروزی.

De &Vries  
Nemec (2019)

تاکید  مبنای عملکرد  بر  بودجه ریزی  تاریخی  توسعه  و  پیاده سازی  روند  بر  پژوهش  این 
دارد، و تجزیه وتحلیل داده های اولیه یا ثانویه را به منظور ارزیابی اثربخشی و استفاده از 
بودجه ریزی بر مبنای عملکرد ارائه می دهد. مطالعات موردی نه تنها در منابع داده مورد 
استفاده، بلکه در سطح دولتی که بر آن تمرکز می کنند نیز متفاوت است )اجرا و استفاده 

از بودجه ریزی بر مبنای عملکرد در سطوح ملیّ، منطقه ای یا محلی(.

Sofyani (2018)

اثربخشی بودجه ریزی بر مبنای عملکرد تاثیر مثبتی بر جذب بودجه داشت و پاسخگویی 
نیز تاثیر مثبتی در استفاده از اطلاعات عملکرد برای تمرین ترتیبات بودجه ریزی بر مبنای 
عملکرد داشت. در همین حال، تجزیه وتحلیل کیفی این یافته نشان می دهد که روش هایی 
از بودجه ریزی بر مبنای عملکرد وجود دارد که هنوز به صورت دستی قابل انجام است و 
بر مبنای  بودجه ریزی  اجرای  این،  بر  فناوری اطلاعات پشتیبانی نمی شود. علاوه  توسط 

عملکرد بیش تر به دلیل فشار اجباری بود تا هنجاری.

Zamfirescu & 
Zamfirescu 

(2013)

این الگو ابزار صفحه گسترده ای است که بر یکی از روش های چندمنظوره در علوم مدیریتی، 
یعنی روش بهینه سازی برای بهینه سازی برنامه نویسی هدف ایجاد می شود. نتایج تحریک پذیری 
نشان می دهد که سیستم پشتیبانی از تصمیم )DSS(1 مبتنی بر این الگو ممکن است ابزار 

مفیدی برای حمایت از تصمیمات مبتنی بر واقعیت برای تخصیص بودجه عمومی باشد.

Andrews 
(2004)

دولت ها باید بیش تر از این که فناوری این اصلاحات را در زمان تحقق آن ها اجرا کنند، 
تمرکز داشته باشند و به مسائل مربوط به توانایی، اقتدار، و پذیرش برای گسترش فضای 

اصلاحات خود توجه کنند.

Joshi et al. 
(2003)

54 شرکت مورد بررسی قرار گرفت که نشان می دهد شیوه های بودجه بندی شرکت های 
یادشده تا حدودی متفاوت از شرکت های دیگر هستند. بیش تر این شرکت ها برنامه های 

بلندمدت تهیه می کنند که شامل دوره های 3 تا 5 ساله است.

Hope & Fraser 
(2000)

و  تغییرات  به  مدیران  سریع  پاسخ  از  مانع  و  است  زمانگیر  سالانه  بودجه ریزیِ  فرایند 
انگیزه های عملکرد می شوند. بر اساس این، سازمان ها می توانند آزادانه از سالانه فراتر روند 
و الگوی غیرمستقیم و منسجم مدیریتی را فراهم نمایند که آن ها را قادر سازد عملکرد 

خود را با بازار ناپایدار امروز مدیریت کنند.

1. Decision Support System
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الزامات  بر  پژوهش ها  این  از  برخی  در  نشان می دهد که  پیشین  پژوهش های  یافته های  تحلیل 
بودجه ریزی، در برخی بر فرایند بودجه ریزی، در برخی بر خروجی های بودجه ریزی، و در برخی نیز بر 
مولفه های بودجه ریزی مبتنی بر عملکرد تمرکز شده است. همچنین، پژوهش هایی مثل دی ورایس 
و نمِک )2019( که بر بودجه ریزی بر مبنای عملکرد در بخش عمومی تمرکز داشته اند نیز بیش تر 
بر نحوۀ پیاده سازی این سیستم توجه دارند. از نظر روش شناسی نیز بیش تر پژوهش های پیشین با 
استفاده از رویکردهای ریاضی، اقتصادسنجی، و تک روشی انجام گرفته است. بنابراین، تاکنون کم تر 
مبنای  بر  بودجه ریزی  الزامات  جنبه های  تمام  بر  همزمان  به طور  بتواند  که  گرفته  انجام  پژوهشی 
عملکرد، فرایند بودجه ریزی بر مبنای عملکرد، و خروجی بودجه ریزی بر مبنای عملکرد تمرکز داشته 
و  و همکاران )2010(،  آذر  و همکاران )2019(،  مائورو  پژوهش های  به  بین می توان  این  در  باشد. 

کردستانی و همکاران )2016( اشاره نمود.
در این مرحله، پس از بررسی گستردۀ ادبیات پژوهش با تکیه بر تکنیک تحلیل مضمون، ابعاد 
)مضامین سازمان دهنده/ فراگیر(، مولفه ها )مضامین پایه(، و شاخص های )کدهای اولیه(  مدل مفهومی 
بودجه بندی بر مبنای عملکرد به دست آمد. بر اساس این، بودجه بندی بر مبنای عملکرد دارای سه بعُد 
اصلی است. حسن آبادی و نجار )2007( بر ورودی )الزامات( و فرایند )عناصر اصلی(، و داونز و همکاران 
)2017( و کردستانی و همکاران )2016( بر اهداف )خروجی( تاکید دارند. این شاخص ها و مولفه ها 

بر اساس مدل سیستمی )ورودی-فرایند-خروجی( در جدول )3( کدگذاری و طبقه بندی شده اند.
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جدول‌3:‌مولفه‌و‌شاخص‌های‌مستخرج‌از‌ادبیات

ابعاد )مضامين 
فراگير(

مولفه ها )مضامين 
منابعشاخص )مضامين پایه(منابعسازمان دهنده(

عناصر اصلی 
)فرایند(

 ;Amirkhani et al., 2019(برنامه ریزی
Kordbache, 2007(

برنامه ریزی راهبردی؛ و برنامه ریزی 
عملیاتی

)Amirkhani et al., 2019; Robinson & 
Last, 2009; Azar & Amirkhani, 2017(

مدیریت عملکرد
)Amirkhani et al., 2019; 

Kordbache, 2007; Pratolo 
et al., 2021(

معیارهای عملکرد مبتنی بر خروجی؛ 
سازوکار دقیق و اثربخش ارزیابی عملکرد؛ 

و سیستم پاداش مبتنی بر عملکرد

)Amirkhani et al., 2019; Kordbache, 
2007; Pratolo et al., 2021; Moynihan, 

2008; Mauro et al., 2019(
سیستم حسابداری 
)هزینه یابی مبتنی 

بر فعالیت(

)Amirkhani et al., 2019; 
Kordbache, 2007(

تعیین هزینه فعالیت ها؛ تعیین هزینه 
بهای تمام شدۀ خدمات )خروجی( 

سازمان؛ و مدیریت هزینه

)Amirkhani et al., 2019; Kordbache, 
2007; Abdali et al., 2017; Rangriz et 

al., 2018(

توانمندسازها 
)الزامات(

 ;Amirkhani et al., 2019(ساختار سازمانی
Azar et al., 2010(

تمرکز سازمانی؛ تخصص گرایی؛ و 
رسمیت

)Amirkhani et al., 2019;  
Azar et al., 2010(

 ;Amirkhani et al., 2019(فرهنگ سازمانی
Azar et al., 2010(

نوآوری ریسک پذیری؛ رویکرد متهورانه؛ 
و خروجی محوری

)Amirkhani et al., 2019; Mahdavi et 
al., 2015(

)مرادی و همکاران، 1392(

سبک مدیریت و 
رهبری تحولی

)Amirkhani et al., 2019; 
Pratolo et al., 2021; Azar 

et al., 2010(

الهام بخشی؛ و انگیزش و توسعه و ترغیب 
کارکنان

)Amirkhani et al., 2019; Pratolo et 
al., 2021(

 ,Azar et al., 2010; Martí(مدیریت تغییر
2013(

)Azar et al., 2010; Martí, 2013(مقاومت در برابر تغییر؛ برنامه ریزی تغییر
)آذر و همکاران، 1394(
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ادامه‌جدول‌3:‌مولفه‌و‌شاخص‌های‌مستخرج‌از‌ادبیات

ابعاد )مضامين 
فراگير(

مولفه ها )مضامين 
منابعشاخص )مضامين پایه(منابعسازمان دهنده(

خروجی 
)اهداف(

تخصیص بهینه 
منابع

)Kordbache, 2007; 
Moynihan, 2008; 

Mauro et al., 2019; 
Bahadori et al., 

2021(

برقراری ارتباط شفاف بین منابع 
مصرف شده و خروجی

)سازمان برنامه و بودجه، 1397(
)Kordbache, 2007(

ارائه مبنای مناسبی برای اتخاذ تصمیم 
در خصوص تخصیص منابع

)Kordbache, 2007;  
Bahadori et al., 2021(

تغییر رویکرد از تمرکز بر ورودی به 
خروجی و پیامد

)سازمان برنامه و بودجه، 1397(
)Kordbache, 2007(

تبدیل اسناد بودجه به ابزاری برای 
)سازمان برنامه و بودجه، 1397(برنامه ریزی اقتصادی و مدیریت عملکرد

)سازمان برنامه و بودجه، 1397(اختصاص بودجه در ازای ارائه خروجی بهتر
)سازمان برنامه و بودجه، 1397(استانداردسازی خدمات

افزایش انگیزه مدیران و کارکنان برای 
)سازمان برنامه و بودجه، 1397(ارائه خدمات با هزینه کم تر

نظارت و کنترل 
موثر

)Kordbache, 2007;  
Moynihan, 2008; 

Mauro et al., 2019(

پاسخگویی بیش تر مالی و عملیاتی
)Kordbache, 2007; Azar et al., 2010; Kordestani 

et al., 2016; Esmaelikia & Molanazari, 2016(
)داداشی و همکاران، 1397(

کنترل و نظارت موثر بر اجرای 
فرایندهای سازمان

 )Kordbache, 2007; Moynihan, 2008; Mauro 
et al., 2019(
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روش‌شناسی‌پژوهش

پژوهش حاضر به لحاظ هدف، از دسته پژوهش های کاربردی؛ از حیث رویکرد، از نوع ترکیبی1؛ 
بدین  است.  اکتشافی(  آمیخته  پژوهش  )طرح  متوالی  اکتشافی  نوع  از  پژوهشی،  راهبرد  لحاظ  به  و 
ترتیب که پژوهش در دو بخش کیفی و کمّی انجام خواهد شد. روش های آمیخته، امکان درک بهتر 
پدیده های اجتماعی و رفتاری و تبیین آن ها را فراهم می کنند. پژوهشگران در شیوۀ ترکیبی از هر دو 
نوع داده های کمّی )اطلاعات حاصل از ابزار ها( و کیفی )مصاحبه عمیق و مشاهده( استفاده می کنند، 

زیرا هدف آن ها فهم بهتری از مسئله پژوهش است.
در بخش کیفی، در این مرحله با بررسی گستردۀ ادبیات و پیشینه پژوهش، عوامل اولیه استخراج 
نمونه  تعیین  از  پس  هدفمند،  نمونه گیری  راهبرد  و  عمیق  مصاحبه  های  ابزار  با  ادامه  در  می شود. 
پژوهش )هشت خبره(، با استفاده از روش تحلیل مضمون، مولفه های مورد نیاز برای اضافه شدن به 

مولفه های اولیه استخراج می شود. در این مرحله، مدل اشباع شده2 پژوهش استخراج می شود.
در بخش کمّی، مدل نهایی پژوهش از طریق آزمون مدل اشباع شده حاصل خواهد شد. به همین 
منظور، ابتدا شاخص های مدل در قالب پرسشنامه عملیاتی، و پس از تایید پنج خبره بین اعضای نمونه 
پژوهش توزیع شد. نمونه آماری پژوهش در این مرحله، شامل 43 مدیر بودجه بخش عمومی است که 

با استفاده از روش نمونه گیری در دسترس انتخاب شدند.
بدین ترتیب مراحل پژوهش به شرح زیر است.

مرحله اول: در این مرحله، ادبیات و مدل های بودجه ریزی بر مبنای عملکرد از طریق جستجوی 
اینترنتی با کلیدواژه های بودجه ریزی عملکرد، بودجه ریزی بر مبنای عملکرد، و برنامه ریزی بر مبنای 
عملکرد گردآوری شدند. بررسی اولیة مدل ها بیانگر وجود مدل های متفاوت است. برخی از این مدل ها، 
فقط در سطح مولفه و برخی دیگر در سطح ابعاد به ارائة مدل پرداخته اند. ضعف در نگاه سیستمی 
و کل نگری از جمله کمبودهای این مدل ها و نظریه هاست. بنابراین، طراحی مدلی جامع و سیستمی 

سهم نظری پژوهش حاضر در این حوزه است.
مرحله دوم: در این مرحله، اجزای سیستم بودجه ریزی بر مبنای عملکرد از طریق بررسی گسترده 
این  خواهند شد. خروجی  استخراج  مضمون  تحلیل  روش  از  استفاده  با  موجود  مدل های  و  ادبیات 

مرحله، مدل مفهومی پژوهش است.

1. Mixed Method
2. Saturated Model
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مرحله سوم: در این مرحله، به منظور رفع کاستی مدل های موجود و ایجاد گونه ای بومی و ایده آل، 
از ابزار مصاحبة عمیق با مجموعه ای از خبرگان حوزه مالیه عمومی که به شیوه ای هدفمند انتخاب 

می شوند، استفاده خواهد شد. خروجی این مرحله، مدل اشباع شده پژوهش است.
روش  از  استفاده  با  پژوهش  اشباع شده  مدل  آزمون  به  نسبت  مرحله،  این  در  چهارم:  مرحله 

مدلسازی مسیری-ساختاری )PLS(1 و با ابزار پرسشنامه مستخرج از مدل اشباع شده اقدام می شود.
مراحل اجرای پژوهش در شکل )1( نشان داده شده است.

9 
 

 
 پژوهشیند اجرای افر :1شکل 

 
شده از طریق جستجوی اینترنتی، بررسی ادبیات و مصاحبه با خبرگان علمی و  آوری ها و اطلاعات جمع بخش کیفی اسناد و داده در

 ةند و در زمینت کارشناسی ارشد به بالا داشتیافته انجام گرفته است. این خبرگان تحصیلاساختار نیمه ةاز مصاحب عملی با استفاده
وتحلیل  مورد تجزیه مضمون از روش تحلیل ها بهمصاح ،همچنین .کردند های متمادی فعالیت می مالی سالو  ،برنامه و بودجه ،مدیریت

استخراج کدهای اولیه، ها،  تحلیل مضمون شامل آشنایی با داده فرایند د.شهای نهایی مدل استخراج  مولفهو  ها‎و شاخص گرفت میقرار 
بیان  ،(1491آذر و همکاران )دهی است.  گزارش ،نهایتدر و  ،گذاری مضامینین، بازنگری مضامین، تعریف و نامجوی مضامجست
ین . در اگیرد میار جای کار با متغیرهای مکنون، بلوکی از متغیرها مورد استفاده قر‎هب 1(PLSترین مربعات جزئی )‎در تحلیل کمکنند  می

ای از  پارامترهای مدل از طریق مجموعه ،مدل بیشینه شود زای‎ندرو های سازهتمام  ۀشد که مقدار واریانس تبیین‎برای آن ،تحلیل
 درو  نداردتوزیعی  های فرض پیشنیازی به  ،شناسی روش. این نوع شوند میبرآورد  2(OLSترین مربعات معمولی )‎های کم رگرسیون

 گیری اندازهابتدا مدل  ،ساختاری-مدلسازی مسیریدر  کاربرد است.‎قابل ،م نمونه کم باشدای هر سازه و حجه تعداد معرف کهی صورت
با  .گیرد میهای مربوطه مورد ارزیابی قرار  با استفاده از شاخصپژوهش کیفیت کلی مدل  ،نهایت در و ،، سپس مدل ساختاریپژوهش

استفاده  3انعکاسی-انعکاسی 4(HCM) مراتبی‎از الگوی سلسلهپژوهش ن ید تا شاخص( در اعهای مختلف متغیرها )از بُ توجه به وجود لایه
 ۀساز نهو دارای  ،و خروجی ،اصلی یندا، فرالزاماتشامل  5(HOC) مرتبه بالا ۀساز سهدارای پژوهش مدل  ،این بر اساس شده است.

 است. 6(LOC) مرتبه پایین
 ها یافته وتحلیل تجزیه

 کیفیهای  یافته
خبره  هشتحاصل مرور ادبیات و مصاحبه با  ،ای بخش کیفیه د. یافتهنشو میی ارائه در دو بخش کیفی و کمّ پژوهش های یافته

 های ویژگیتوصیف  ،. در ادامهاند شدهتحلیل  تماتیک )کدگذاری باز، محوری، انتخابی(موضوع است که با استفاده از روش 
( ارائه خواهد شد. 2شکل ) پژوهش شده اشباعو مدل  (3جدول ) کدگذاری ۀو نحو ،صاحبهم ة، نمونشوندگان مصاحبهشناختی  جمعیت

 .دکتری داشتند نفر تحصیلات پنجنفر تحصیلات کارشناسی ارشد و  سه ،بررسیخبرگان مورد از که  دادشناختی نشان  نتایج جمعیت
همه خبرگان در  ،همچنین .سال سابقه کار داشتند 31تا  41ر نفر دیگ چهارو  ،سال سابقه کار داشتند 21تا  11ا ه‎نفر از آن چهار
مرور ادبیات های  دادهمحتوای تحلیل  ،نتایج حاصل. کردند و مالی فعالیت می ،دجههای مدیریتی و حوزه مدیریت برنامه، بو رده

 ارائه شده است. (3جدول )در  ها شاخصو  ها لفهمودر قالب مدل سیستمی و بر اساس  ،مصاحبه
 

 خروجی مرور ادبیات و مصاحبه :4جدول 
                                                           

1.‎Partial Least Square 
2.‎Ordinary Least Squares 
3.‎Hierarchical Component Model 
4. Reflective-Reflective 
5.‎High-Ordered Construct 
6.‎Low-Ordred Construct 

 مرحله اول

گــــــــردآوری 
ــات و  ادبیــــــ
ــای   ــدل هــ مــ
بودجه ریـزی بـر   

 مبنای عملکرد

 مرحله دوم

ــدل   ــتخراج مـ اسـ
مفهومی بر اسـاس  
تحلیـــل مضـــمون 
ادبیات و مدل هـای  
ــر    ــزی ب ــه ری بودج

 مبنای عملکرد

 مرحله سوم

اســتخراج مــدل 
ــر  اشــباع شــده ب
اساس مصـاحبه  
با خبرگان مالیه 

 عمومی

 مرحله چهارم

ــدل   ــون مــ آزمــ
شده پژوهش  اشباع

ــتفاده از  ــا اســ بــ
مدلسازی مسـیری  

 ساختاری

شکل‌1:‌فرایند‌اجرای‌پژوهش

در بخش کیفی اسناد و داده ها و اطلاعات جمع آوری شده از طریق جستجوی اینترنتی، بررسی ادبیات 
و مصاحبه با خبرگان علمی و عملی با استفاده از مصاحبة نیمه ساختاریافته انجام گرفته است. این خبرگان 
تحصیلات کارشناسی ارشد به بالا داشتند و در زمینة مدیریت، برنامه و بودجه، و مالی سال های متمادی 
فعالیت می کردند. همچنین، مصاحبه ها از روش تحلیل مضمون مورد تجزیه وتحلیل قرار می گرفت و 
شاخص ها و مولفه های نهایی مدل استخراج شد. فرایند تحلیل مضمون شامل آشنایی با داده ها، استخراج 
کدهای اولیه، جستجوی مضامین، بازنگری مضامین، تعریف و نامگذاری مضامین، و در نهایت، گزارش دهی 
است. آذر و همکاران )1391(، بیان می کنند در تحلیل کم ترین مربعات جزئی )PLS(2 به جای کار با 

1. Path-Structural Modeling
2. Partial Least Square
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مقدار  آن که  برای  تحلیل،  این  در  می گیرد.  قرار  استفاده  مورد  متغیرها  از  بلوکی  مکنون،  متغیرهای 
واریانس تبیین شدۀ تمام سازه های درون زای مدل بیشینه شود، پارامترهای مدل از طریق مجموعه ای 
به  نیازی  روش شناسی،  نوع  این  می شوند.  برآورد   1)OLS( معمولی  مربعات  کم ترین  رگرسیون های  از 
پیش فرض های توزیعی ندارد و در صورتی که تعداد معرف های هر سازه و حجم نمونه کم باشد، قابل کاربرد 
است. در مدلسازی مسیری-ساختاری، ابتدا مدل اندازه گیری پژوهش، سپس مدل ساختاری، و در نهایت، 
کیفیت کلی مدل پژوهش با استفاده از شاخص های مربوطه مورد ارزیابی قرار می گیرد. با توجه به وجود 
لایه های مختلف متغیرها )از بعُد تا شاخص( در این پژوهش از الگوی سلسله مراتبی )HCM(2 انعکاسی-
انعکاسی3 استفاده شده است. بر اساس این، مدل پژوهش دارای سه سازۀ مرتبه بالا )HOC(4 شامل 

الزامات، فرایند اصلی، و خروجی، و دارای نه سازۀ مرتبه پایین )LOC(5 است.

تجزیه‌وتحلیل‌یافته‌ها

یافته های کيفی

حاصل  کیفی،  بخش  یافته های  می شوند.  ارائه  کمّی  و  کیفی  بخش  دو  در  پژوهش  یافته های 
مرور ادبیات و مصاحبه با هشت خبره موضوع است که با استفاده از روش تماتیک )کدگذاری باز، 
انتخابی( تحلیل شده اند. در ادامه، توصیف ویژگی های جمعیت شناختی مصاحبه شوندگان،  محوری، 
نمونة مصاحبه، و نحوۀ کدگذاری )جدول 4( و مدل اشباع شده پژوهش )شکل 2( ارائه خواهد شد. 
نتایج جمعیت شناختی نشان داد که از خبرگان مورد بررسی، سه نفر تحصیلات کارشناسی ارشد و 
پنج نفر تحصیلات دکتری داشتند. چهار نفر از آن ها 10 تا 20 سال سابقه کار داشتند، و چهار نفر 
دیگر 30 تا 40 سال سابقه کار داشتند. همچنین، همه خبرگان در رده های مدیریتی و حوزه مدیریت 
برنامه، بودجه، و مالی فعالیت می کردند. نتایج حاصل، تحلیل محتوای داده های مرور ادبیات مصاحبه، 

در قالب مدل سیستمی و بر اساس مولفه ها و شاخص ها در جدول )4( ارائه شده است.

1. Ordinary Least Squares
2. Hierarchical Component Model
3. Reflective-Reflective
4. High-Ordered Construct
5. Low-Ordred Construct
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جدول‌4:‌خروجی‌مرور‌ادبیات‌و‌مصاحبه

مصاحبهمنابعشاخصمولفه هاابعاد

عناصر اصلی 
)فرایند(

)Amirkhani et al., 2019(برنامه ریزی راهبردی؛ و برنامه ریزی عملیاتیبرنامه ریزی
م)1(، م)2(، م)3(، م)4(، 
م)5(، م)6(، م)7(، م)8(

مدیریت عملکرد
معیارهای عملکرد مبتنی بر خروجی؛ سازوکار 
دقیق و اثربخش ارزیابی عملکرد؛ و سیستم 

پاداش مبتنی بر عملکرد

)Amirkhani et al., 2019; Kord-
bache, 2007(

م)1(، م)2(، م)3(، م)4(، 
م)5(، م)6(، م)7(، م)8(

سیستم حسابداری 
)هزینه یابی مبتنی 

بر فعالیت(

تعیین هزینه فعالیت ها؛ تعیین هزینه بهای 
تمام شدۀ خدمات )خروجی( سازمان؛ مدیریت 

هزینه؛ و ارتباط حسابداری و بودجه

)Amirkhani et al., 2019; Kord-
bache, 2007; Abdali et al., 2017; 

Rangriz et al., 2018(

م)1(، م)2(، م)3(، م)4(، 
م)5(، م)6(، م)7(، م)8(

توانمندسازها 
)الزامات(

تمرکز سازمانی؛ تخصص گرایی؛ رسمیت؛ و ساختار سازمانی
تناسب ساختار

)Amirkhani et al., 2019; Azar et al., 
2010(

م)1(، م)2(، م)3(، م)4(، 
م)5(، م)6(، م)7(، م)8(

نوآوری ریسک پذیری؛ رویکرد متهورانه؛ فرهنگ سازمانی
خروجی محوری؛ تعهد حرفه ای

)Amirkhani et al., 2019; davi et al., 
2015(

)مرادی و همکاران، 1392(

م)1(، م)2(، م)3(، م)4(، 
م)5(، م)6(، م)7(، م)8(

سبک مدیریت و 
رهبری تحولی

الهام بخشی؛ و انگیزش و توسعه و ترغیب 
م)1(، م)2(، م)3(، م)Amirkhani et al., 2019( ،)4(کارکنان

م)5(، م)6(، م)7(، م)8(

م)1(، م)2(، م)3(، م)Azar et al., 2010( ،)4(مقاومت در برابر تغییر؛ و برنامه ریزی تغییرمدیریت تغییر
م)5(، م)6(، م)7(، م)8(
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ادامه‌جدول‌4:‌خروجی‌مرور‌ادبیات‌و‌مصاحبه

مصاحبهمنابعشاخصمولفه هاابعاد

خروجی )اهداف(

تخصیص 
بهینه منابع

برقراری ارتباط شفاف میان منابع مصرف شده و خروجی
)سازمان برنامه و بودجه، 1397(

)Kordbache, 2007(
م)1(، م)2(، م)3(، م)4(، 
م)5(، م)6(، م)7(، م)8(

ارائه مبنایی مناسب برای اتخاذ تصمیم در خصوص تخصیص 
م)1(، م)2(، م)3(، م)Kordbache, 2007( ،)4(منابع

م)5(، م)6(، م)7(، م)8(

تغییر رویکرد از تمرکز بر ورودی به خروجی و پیامد
)سازمان برنامه و بودجه، 1397(

)Kordbache, 2007(
م)1(، م)2(، م)3(، م)4(، 
م)5(، م)6(، م)7(، م)8(

تبدیل اسناد بودجه به ابزاری برای برنامه ریزی اقتصادی و 
مدیریت عملکرد

)سازمان برنامه و بودجه، 1397(
م)1(، م)2(، م)3(، م)4(، 
م)5(، م)6(، م)7(، م)8(

)سازمان برنامه و بودجه، 1397(اختصاص بودجه در ازای ارائه خروجی بهتر
م)1(، م)2(، م)3(، م)4(، 
م)5(، م)6(، م)7(، م)8(

-)سازمان برنامه و بودجه، 1397(استانداردسازی خدمات
م)1(، م)2(، م)4()سازمان برنامه و بودجه، 1397(افزایش انگیزه مدیران و کارکنان برای ارائه خدمات با هزینه کم تر

نظارت و 
کنترل موثر

پاسخگویی مالی
)Kordbache, 2007; Azar et al., 2010; Kordestani 

et al., 2016; Esmaelikia & Molanazari, 2016(
)داداشی و همکاران، 1397(

م)1(، م)2(، م)4(

پاسخگویی عملیاتی
)Kordestani et al., 2016;  

Esmaelikia & Molanazari, 2016(
)داداشی و همکاران، 1397(

م)1(، م)2(، م)4(

م)1(، م)2(، م)3( م)Kordbache, 2007()4(کنترل و نظارت موثر بر فرایندهای سازمان
افزایش 

اختیارات 
مدیر

م)1(، م)2(، م)3(، م)Kordbache, 2007; Azar et al., 2010()4(اختیار در تخصیص بودجه
م)1(، م)2(، م)3(، م)Kordbache, 2007; Azar et al., 2010()4(تناسب بین مسئولیت و اختیارات

م)1(، م)2(، م)3(، م)Kordbache, 2007; Azar et al., 2010()4(اختیار در مسائل مالی
نکته: م: مصاحبه )شماره(
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پس از به دست آوردن ابعاد، مولفه ها و شاخص های مدل مفهومی از طریق ادبیات و بومی سازی و 
اشباع آن از طریق مصاحبه، مدل اشباع شده نهایی پژوهش در قالب شکل )2( ارائه می شود.

11 
 

 مصاحبه منابع شاخص ها مولفه ابعاد

 (Kordbache, 2007)  یندهای سازمانابر فر کنترل و نظارت موثر
( 3(، م)2(، م)1)م

 (4م)

افزایش اختیارات 
 مدیر

 ,.Kordbache, 2007; Azar et al) اختیار در تخصیص بودجه
2010) 

(، 3)(، م2(، م)1م)
 (4م)

 ,.Kordbache, 2007; Azar et al) تناسب بین مسئولیت و اختیارات
2010) 

(، 3)(، م2(، م)1م)
 (4م)

 ,.Kordbache, 2007; Azar et al) مالیاختیار در مسائل 
2010) 

(، 3)(، م2(، م)1م)
 (4م)

 م: مصاحبه )شماره(نکته: 
 

سازی و اشباع آن از طریق مصاحبه، مدل  دل مفهومی از طریق ادبیات و بومیهای م و شاخص ها مولفهابعاد،  دست آوردن‎بهاز  پس
 شود. میارائه  (2)شکل در قالب نهایی پژوهش  شده اشباع

 

 
 شده پژوهش مدل اشباع :2شکل 

 
 یهای کمّ یافته
و  ،، ارزیابی مدل ساختاریگیری اندازهشناختی نمونه آماری، ارزیابی مدل  جمعیت های ویژگیشامل توصیف  یبخش کمّ های یافته

 است. پژوهشآزمون مدل نهایی 
 

 پژوهششناختی نمونه آماری  ویژگی جمعیت :5جدول 
 جایگاه شغلی سابقه تحصیلات ویژگی

و  3دهه  2دهه  1دهه  دکتری ارشد ارشناسیک کارشناسی کاردانی طبقه
 مدیر بالاتر

 43 9 23 11 1 13 23 6 تعداد
 43 43 43 جمع

 الزامات
عناصر 
 اصلی

 خروجی

 ریزی برنامه
مدیریت 
 عملکرد

سیستم 
 ساختار حسابداری

 فرهنگ

سبک 
 مدیریت

مدیریت 
 تغییر

 تخصیص بهینه منابع کنترل افزایش اختیارات

شکل‌2:‌مدل‌اشباع‌شده‌پژوهش

یافته های کمّی

مدل  ارزیابی  آماری،  نمونه  جمعیت شناختی  ویژگی های  توصیف  شامل  کمّی  بخش  یافته های 
اندازه گیری، ارزیابی مدل ساختاری، و آزمون مدل نهایی پژوهش است.

جدول‌5:‌ویژگی‌جمعیت‌شناختی‌نمونه‌آماری‌پژوهش

جایگاه شغلیسابقهتحصيلاتویژگی
مدیردهه 3 و بالاتردهه 2دهه 1دکتریکارشناسی ارشدکارشناسیکاردانیطبقه
6231311123943تعداد
434343جمع
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ارزیابی مدل اندازه گيری

شاخص  از  پرسشنامه،  پایایی1  بررسی  منظور  به  که  می کنند  بیان   ،)1391( همکاران  و  آذر 
پایایی مرکب2 و آلفای کرونباخ، و برای بررسی روایی مدل اندازه گیری، از شاخص متوسط واریانس 
متغیرهای  درونی  همبستگی  برای سنجش  معیاری  مرکب،  پایایی  می شود.  استفاده  استخراج شده3 
آلفای کرونباخ  به  نسبت  پایایی مرکب  است. شاخص  متغیر مکنون  بلوک در یک  مشاهده شدۀ هر 
معیاری  استخراج شده،  واریانس  متوسط  است.  بلوک  بودن  یک بعدی  تشخیص  در  بهتری  شاخص 
برای سنجش روایی همگراست. مقدار 0/7 برای شاخص های پایایی مرکب، آلفای کرونباخ، و مقدار 
تحلیل  نتایج  به ترتیب   )8( و   ،)7(  ،)6( است. جداول  قابل قبولی  مقادیر   ،)AVE( برای شاخص   0/5
اندازه گیری4 ابعاد و مولفه ها )سازه های مرتبه بالا( و شاخص های )سازه های مرتبه پایین( مدل پژوهش 
را نشان می دهد. همچنین، برای تعیین روایی5 پرسشنامه، محتوای تهیه شده ابتدا به تایید استادان 
متخصص در موضوع پژوهش رسیده، و سپس از طریق کسب نظرات مدیران ارشد اجرایی، مورد تایید 
قرار گرفته است. در مدلسازی معادلات ساختاری، تدوین صحیح مدل اندازه گیری ارجح تر از تحلیل 
مدل ساختاری است )آذر و همکاران، 1391(. از این رو، به منظور تدوین صحیح مدل اندازه گیری، 
دو مرحله برازش مدل اندازه گیری انجام شد. در مرحله یکم، با حذف مولفه ها )افزایش اختیارات( و 
شاخص های )اختیار در تخصیص بودجه، تناسب بین مسئولیت و اختیارات، اختیار در مسائل مالی( 

غیرمعنادار، مدل اندازه گیری دارای روایی و پایایی مشخص شد.

)HOCجدول‌6:‌ارزیابی‌مدل‌اندازه‌گیری‌ابعاد‌)سازه‌های‌

)HOC( خروجیفرایندهای اصلیالزاماتسازه
432تعداد مولفه/ شاخص

AVE0/590/590/83
0/840/810/91پایایی مرکب
0/750/700/80آلفای کرونباخ

1. Reliability 
2. Composite Reliability 
3. Average Variance Extracted (AVE)
4. Measurement Analyze Results
5. Validity 
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برای  آلفای کرونباخ  نیز  پایایی مرکب و  نتایج جدول )6( نشان می دهد، مقادیر  همان گونه که 
ابعاد بیش تر از 0/7 است و مقادیر واریانس متوسط استخراج شده نیز بزرگ تر از 0/5 است.  تمامی 

بنابراین، پایایی و روایی ابزار پژوهش در سطح ابعاد در سطح قابل قبولی قرار دارد.

)HOCجدول‌7:‌ارزیابی‌مدل‌اندازه‌گیری‌مولفه‌ها‌)سازه‌ها‌

سازه 
)HOC(

فرهنگساختار
سبک 
مدیریت

مدیریت 
تغيير

سيستم 
حسابداری

مدیریت 
عملکرد

برنامه ریزی
تخصيص 

بهينه منابع
کنترل 

موثر

تعداد مولفه/ 
442234273شاخص

AVE0/670/440/840/50/580/580/80/40/4
پایایی 
0/890/750/910/900/850/800/890/790/86مرکب

آلفای 
0/830/560/810/880/720/620/750/700/82کرونباخ

همان گونه که نتایج جدول )7( نشان می دهد، مقادیر پایایی مرکبِ تمامی مولفه ها بیش تر از 0/7 
است. آلفای کرونباخ تمامی مولفه ها به استثنای فرهنگ و مدیریت عملکرد بیش تر از 0/7 است. مقادیر 
واریانس متوسط استخراج شدۀ مولفه ها به استثنای فرهنگ، تخصیص بهینه منابع، و کنترل موثر نیز 
بزرگ تر از 0/5 است. بنابراین، پایایی و روایی ابزار پژوهش در سطح مولفه ها در سطح قابل قبولی قرار 

دارد.
جداول )8(، )9(، و )10( به ارزیابی مدل اندازه گیری سازه های LOC در ابعاد الزامات، فرایند های 

اصلی، و خروجی می پردازد.
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جدول‌8:‌ارزیابی‌مدل‌اندازه‌گیری‌شاخص‌های‌بعُد‌الزامات

رویکرد نوآوریتناسبرسميتتخصصتمرکزشاخص
مقاومت در انگيزشالهام بخشیتعهدخروجی محوریمتهورانه

برابر تغيير
برنامه ریزی 

تغيير
466432333356تعداد سازه آشکار

AVE0/50/430/50/720/60/620/570/510/620/80/720/62
0/780/820/840/910/820/760/80/750/830/920/930/91پایایی مرکب
0/640/730/770/870/70/40/620/560/70/880/90/88آلفای کرونباخ

جدول‌9:‌ارزیابی‌مدل‌اندازه‌گیری‌شاخص‌های‌بعُد‌فرایند‌اصلی

شاخص
برنامه ریزی 

راهبردی
برنامه ریزی 

عملياتی
معيارهای 

عملکرد
سازوکار 
ارزیابی

سيستم 
پاداش

هزینه 
فعاليت

بهای 
تمام شده

مدیریت 
هزینه

ارتباط بودجه و 
حسابداری

444343374تعداد سازه آشکار
AVE0/70/630/650/620/670/620/820/420/67

0/920/870/880/830/890/820/930/830/88پایایی مرکب
0/890/80/820/70/830/70/890/770/82آلفای کرونباخ
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جدول‌10:‌ارزیابی‌مدل‌اندازه‌گیری‌شاخص‌های‌بعُد‌خروجی

)LOC( کنترل فرایندپاسخگویی عملياتیپاسخگویی مالیسازه
433تعداد سازه آشکار

AVE0/580/500/68
0/840/740/86پایایی مرکب
0/750/500/77آلفای کرونباخ

همان گونه که نتایج نشان می دهد، مقادیر پایایی مرکب برای تمامی شاخص ها بزرگ تر از 0/7 
است. مقدار آلفای کرونباخ تنها برای شاخص های تمرکز، رویکرد متهورانه، خروجی محوری، و تعهد 
کم تر از 0/7 است. برای تمامی سازه ها بیش تر از 0/7 است و مقادیر واریانس متوسط استخراج شده 
نیز به استثنای مدیریت هزینه و تخصص گرایی، برای تمامی شاخص ها بزرگ تر از 0/5 است. بنابراین، 

پایایی و روایی ابزار پژوهش در سطح اکثر سازه ها در سطح قابل قبولی قرار دارد.
در ادامة بررسی روایی سازه، به بررسی میزان بار عاملی و سطح معناداری آن در سازه های پژوهش 
می پردازیم. در مدل های سلسله مراتبی چند نوع بار عاملی وجود دارد. کلیة بارهای عاملی مرتبه اول 
پژوهش در سطح معناداری قرار دارد. جدول )11(، بارهای عاملی مرتبة دوم و سوم را نشان می دهد.

جدول‌11:‌بار‌عاملی‌تاییدی‌مرتبه‌دوم‌و‌سوم

بار عاملیشاخصبار عاملیمولفه هاابعاد

عناصر اصلی 
)فرایند(

0/79برنامه ریزی
0/90برنامه ریزی راهبردی
0/91برنامه ریزی عملیاتی

0/78مدیریت عملکرد
0/66معیارهای عملکرد مبتنی بر خروجی

0/78سازوکار دقیق و اثربخش ارزیابی عملکرد
0/72سیستم پاداش مبتنی بر عملکرد

سیستم حسابداری 
)هزینه یابی مبتنی بر 

فعالیت(
0/78

0/84تعیین هزینه فعالیت ها
0/80تعیین هزینه بهای تمام شده

0/76مدیریت هزینه
0/67ارتباط حسابداری و بودجه
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ادامه‌جدول‌11:‌بار‌عاملی‌تاییدی‌مرتبه‌دوم‌و‌سوم

بار عاملیشاخصبار عاملیمولفه هاابعاد

توانمندسازها 
)الزامات(

0/86ساختار سازمانی

0/75تمرکز سازمانی
0/88تخصص گرایی

0/86رسمیت
0/80تناسب ساختار

0/79فرهنگ سازمانی

0/70نوآوری ریسک پذیری
0/64رویکرد متهورانه
0/43خروجی محوری
0/81تعهد حرفه ای

سبک مدیریت و رهبری 
0/93تحولی

0/92الهام بخشی
0/92انگیزش و توسعه و ترغیب کارکنان

0/68مدیریت تغییر
0/78مقاومت در برابر تغییر

0/88برنامه ریزی تغییر

خروجی 
)اهداف(

فاقد شاخص0/93تخصیص بهینه منابع

0/90نظارت و کنترل موثر
0/85پاسخگویی مالی

0/79پاسخگویی عملیاتی
0/78کنترل موثر فرایندهای سازمان

بر اساس یافته های جدول )11(، بار عاملی تمامی شاخص ها در نه مولفة مدل پژوهش بزرگ تر 
مدل  سازۀ  روایی  بنابراین،   .)P-Value < 0.00( است  معنادار  درصد   5 خطای  سطح  در  و   0/4 از 

اندازه گیری پژوهش در سطح ابعاد، مولفه ها، و شاخص ها تایید می شود.

ارزیابی مدل ساختاری

پس از بررسی مدل اندازه گیری پژوهش به ارزیابی مدل ساختاری پرداخته می شود. در ارزیابی 
پایایی  و  برآورد روایی  قابلیت پیش بینی مدل و روابط میان سازه ها پرداخته می شود.  به  ساختاری 
مدل اندازه گیری، امکان ارزیابی مدل ساختاری را میسر می سازد. در ارزیابی مدل ساختاری از ارزیابی 
 ،)R2( تعیین  ضریب  ارزیابی  مسیر(،  )ضریب  ساختاری  مدل  روابط  و  معناداری  ارزیابی  همخطی، 
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ارزیابی اندازه اثر f2، و ارزیابی تناسب پیش بین Q2 استفاده می شود )آذر و همکاران، 1391(.
جدول )12(، نتایج ارزیابی همخطی را نشان می دهد. با توجه به این که مقادیر VIF برای تمامی 
تایید  متغیرها  این  بین  وجود همخطی  است،   5 از  و کوچک تر   0/2 از  بزرگ تر  پیش بین  سازه های 

نمی شود. بنابراین، مدل برآورد فاقد هرگونه همخطی است.

)VIF(جدول‌12:‌ارزیابی‌همخطی‌مدل‌

متغير پيش بين/ متغير 
درون زا

VIF
خروجیفرایند های اصلی

1/001/59الزامات
1/595-فرایندهای اصلی

جدول )13(، نتایج ارزیابی روابط مدل ساختاری )ضریب مسیر( و ضریب تعیین را نشان می دهد.

جدول‌13:‌ارزیابی‌مدل‌ساختاری

متغير 
متغير نوع اثرمستقل

βوابسته
انحراف استاندارد 

)STDEV(
آماره 

T
Sig.ضریب وضعيت

تعيين
0/37تایید0/610/125/300/00فرایندمستقیمالزامات

تایید0/570/144/070/00خروجیمستقیمفرایند اصلی
0/55

تایید0/590/124/830/00خروجیمستقیم-غیرمستقیمالزامات

همان طور که نتایج جدول )13( نشان می دهد، تاثیر الزامات بر فرایند برابر با 0/61 است که در 
سطح خطای 1 درصد معنادار است. از طرف دیگر، تاثیر فرایند بر خروجی برابر 0/57 است که در 
سطح خطای 1 درصد معنادار است. همچنین، ورودی دارای تاثیر کل )مستقیم+ غیرمستقیم( معنادار 
برازش شده 55 درصد  )R2(، مدل  تعیین  اساس مقادیر ضریب  بر  اندازۀ 0/34 است.  به  بر خروجی 
تغییرات بعُد خروجی و 37 درصد تغییرات بعُد فرایند اصلی را نشان می دهد که ضریب تعیین بعُد 

خروجی متوسط ارزیابی می شود.
جدول )14(، نتایج ارزیابی اندازه اثر f2 را نشان می دهد. اندازه اثر امکان ارزیابی سهم سازه های 

برون زا در مقدار ضریب تعیین )R2( یک متغیر مکنون درون زا را فراهم می کند.
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f2جدول‌14:‌اندازه‌اثر‌

سازه پيش بين
)f2 سازه درون زا )مقدار

خروجیفرایند اصلی
0/5950/084الزامات

0/45-فرایند اصلی

با توجه به مقادیر f2، اندازه اثر سازه های الزامات و فرایند اصلی بر سازه درون زای خروجی به ترتیب 
برابر 0/084 و 0/45 است. بر اساس این، اندازۀ اثر سازه الزامات کوچک و اندازه اثر سازه فرایند اصلی 

بزرگ ارزیابی می شود.
جدول )15(، نتایج ارزیابی تناسب پیش بین را نشان می دهد. در این روش، از رویة چشم پوشی 

برای به دست آوردن سنجه افزونگی با روایی متقاطع هر سازۀ درون زا استفاده می شود.

Q2جدول‌15:‌تناسب‌پیش‌بین‌

SSOSSEQ2=1-(SSE/SSO)سازه درون زا
129/00104/560/189فرایندهای اصلی

86/0043/320/438خروجی

همان گونه که جدول )15( نشان می دهد، مقادیر Q2 بزرگ تر از صفر نشان می دهد که سازه های 
مدل   ،)3( در شکل  هستند.  مدل  درون زای  سازه های  برای  پیش بین  تناسب  دارای  مدل  برون زای 

آزمون شدۀ پژوهش همراه با سازه ها و شاخص های هر سازه ارائه شده است.
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شکل‌3:‌مدل‌آزمون‌شدۀ‌پژوهش

شکل )4(، معناداری ضرایب )آماره t( را نشان می دهد.
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)tشکل‌4:‌معناداری‌ضریب‌)آماره‌

بحث‌و‌نتیجه‌گیری

کنونی  نظام  ارزیابی  و  عملکرد  مبنای  بر  بودجه ریزی  الگوی  پژوهش، طراحی  این  اصلی  هدف 
از نظر هدف  این پژوهش  از دیدگاه خبرگان و مدیران بودجه است.  بودجه ریزی در بخش عمومی 
بررسی  با  ابتدا  کیفی،  بخش  در  است.  اکتشافی  نوع  از  آمیخته  نظر روش  از  و  کاربردی-توسعه ای، 
بومی سازی  به منظور  و  استخراج،  پژوهش  تحلیل مضمون، مدل مفهومی  و روش  مدل های کنونی 
و اشباع مدل مفهومی، با نمونه ای شامل هشت خبره در حوزه مالیه عمومی مصاحبه گردید. روش 
نمونه گیری هدفمند-قضاوتی و مبنای توقف مصاحبه ها اشباع نظری در نظرگرفته شد. در بخش کمّی 
با استفاده از نمونه گیری در دسترس، نمونه ای مرکب از 43 نفر از مدیران و کارشناسان بودجه در 

دستگاه های اجرایی انتخاب شدند.
اصلی  بعُد  سه  از  عملکرد  مبنای  بر  بودجه ریزی  الگوی  که  داده  نشان  کیفی  بخش  یافته های 
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این،  اساس  بر  است.  )الزامات(، و خروجی تشکیل شده  توانمندسازها  )فرایند(،  اصلی  شامل عناصر 
عناصر اصلی یا فرایند شامل برنامه ریزی، مدیریت عملکرد، و سیستم حسابداری )هزینه یابی مبتنی بر 
فعالیت( می شود. همچنین، توانمندسازها )الزامات( شامل ساختار سازمانی، فرهنگ سازمانی، سبک 
مدیریت و رهبری تحولی، و مدیریت تغییر می شود. خروجی یا اهداف نیز شامل تخصیص بهینه منابع، 

نظارت و کنترل موثر، و اختیارات فرمانده یا مدیر است.
)برنامه ریزی  برنامه ریزی  فرایند شامل  یا  اصلی  عناصر  نشان می دهد که  یافته های بخش کمّی 
سازوکار  خروجی،  بر  مبتنی  عملکرد  )معیارهای  عملکرد  مدیریت  عملیاتی(،  برنامه ریزی  راهبردی، 
ارزیابی عملکرد، و سیستم پاداش مبتنی بر عملکرد(، سیستم حسابداری )تعیین  اثربخش  دقیق و 
در  بودجه(  و  حسابداری  ارتباط  و  هزینه،  مدیریت  تمام شده،  بهای  هزینة  تعیین  فعالیت ها،  هزینه 
سطح معناداری قرار دارد. همچنین، عناصر توانمندسازها یا الزامات شامل ساختار سازمانی )تمرکز 
ریسک پذیری،  و  )نوآوری  سازمانی  فرهنگ  ساختار(،  تناسب  و  رسمیت،  تخصص گرایی،  سازمانی، 
)الهام بخشی،  تحولی  رهبری  و  مدیریت  حرفه ای(، سبک  تعهد  و  متهورانه، خروجی محوری  رویکرد 
انگیزش، و توسعه و ترغیب کارکنان(، و مدیریت تغییر )مقاومت در برابر تغییر و برنامه ریزی تغییر( در 
سطح معناداری قرار دارند. همچنین، عناصر خروجی یا اهداف شامل تخصیص بهینه منابع و نظارت 
و کنترل موثر )پاسخگویی مالی، پاسخگویی عملیاتی، و کنترل موثر فرایندهای سازمانی( در سطح 

معناداری قرار دارند.
همچنین، یافته های پژوهش نشان می دهد که تاثیر الزامات بر فرایند معنادار است. از طرف دیگر، 
تاثیر فرایند بر خروجی نیز معنادار است. از طرفی، ورودی تاثیر کل معناداری بر خروجی دارد. یافته ها 
و  بعُد خروجی  تغییرات  درصد  پنجاه  از  بیش  می تواند  پژوهش  برازش شدۀ  مدل  که  می دهد  نشان 
بیش از سی درصد تغییرات بعُد فرایند اصلی را نشان دهد که سطح معناداری بعُد خروجی قابل قبول 

ارزیابی می شود. 
همکاران  و  امیرخانی  یافته های  با  برنامه ریزی  بعُد  اصلی  عناصر  نظر  از  پژوهش  این  یافته های 
)2019(، از نظر بعُد مدیریت عملکرد با امیرخانی و همکاران )2019( و پراتولو و همکاران )2021(، 
و از نظر بعُد سیستم حسابداری با امیرخانی و همکاران )2019(، ابدالی و همکاران )2017(، و رنگریز 
و همکاران )2018( همراستاست. یافته های این پژوهش از نظر توانمندسازها یا الزامات بعُد ساختار 
سازمانی، با امیرخانی و همکاران )2019( و آذر و همکاران )2010(، از نظر بعُد فرهنگ سازمانی با 
امیرخانی و همکاران )2019(، مرادی و همکاران )1392(، و مهدوی و همکاران )2015(، از نظر بعُد 
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سبک مدیریت و رهبری تحولی با امیرخانی و همکاران )2019( و پراتولو و همکاران )2021(، و از نظر 
بعُد مدیریت تغییر با آذر و همکاران )2010( و سوفیانی )2018( همراستاست. همچنین، یافته های 
پژوهش از نظر خروجی یا اهداف بعُد تخصیص بهینه منابع، و از نظر نظارت و کنترل موثر با مائورو و 

همکاران )2019( و بهادری و همکاران )2021( همراستاست.
زمینة  در  بررسی  مورد  از جدیدترین حوزه های  که  می کند  پژوهشگران کمک  به  پژوهش  این 
بر مبنای  از عناصر اصلی بودجه ریزی  تا دیدگاه جامعی  بر مبنای عملکرد مطلع شوند  بودجه ریزی 
مبنای  بر  بودجه ریزی  نظام  بکارگیری  )خروجی(  پیامدهای  و  )الزامات(،  پیش نیاز  عوامل  عملکرد، 
در  را  پژوهش  این  در  استخراج شده  مدل  می شود  پیشنهاد  پژوهشگران  به  آورند.  به دست  عملکرد 
پژوهش های آتی مورد ارزیابی قرار دهند. همچنین، به مدیران و مسئولان سازمان ها پیشنهاد می شود، 
از آن جا که مدل این پژوهش از کارایی و اثربخشی بالایی برخوردار است، از آن در بودجه ریزی سازمان 

خود استفاده نمایند تا بتوانند بودجه ریزی بهتری انجام دهند.

اظهاریه‌قدردانی

از حمایت های معنوی، پیشنهادها، و توصیه های شایسته داوران ناشناس »نشریه برنامه ریزی و 
بودجه« که در بهبود کیفی پژوهش نقش مهمی داشته اند، و نیز از ویراستار علمی و ادبی نشریه )مازیار 

چابک( قدردانی می شود.
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