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A B S T R A C T  

One of the challenges of contemporary governments is to face wicked problems and one of the best solutions to face them is policy 

innovation. The purpose of the current research was to investigate the individual drivers and barriers to support policy innovation 

by street-level bureaucrats.Therefore, the implementation of the performance-based budgeting policy in Iran was studied using 

thematic analysis method. This policy was an innovation to solve the wicked problem of the inefficiency of the budgeting system 

in the public sector.The findings showed that street-level bureaucrats resist the implementation of new policies due to their 

professionalism, confrontation and alienation from the policy, and encourage employees, support managers for innovation,closely 

monitor work performance and give feedback, and empowering employees to perform new activities and actions are the drivers 

of their support for the implementation of new policies. 
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 چکیده

 

ی است. هدف از مشنوآوری خط های معاصر، رویارویی با مشکلات پیچیده و یکی از بهترین راهکارهای مواجه با آنها،های دولتیکی از چالش
مشی ن رو اجرای خطهای سطح خیابان است. از ایتوسط بوروکراتمشی ها و موانع فردی حمایت از نوآوری خطتحقیق حاضر، بررسی محرک

مشی یک نوآوری برای حل ریزی مبتنی بر عملکرد در ایران به صورت موردی و با استفاده از روش تحلیل مضمون مطالعه شد. این خطبودجه
گرایی، مقابله و ایدلیل حرفه های سطح خیابان بهوروکراتها نشان داد که بریزی در بخش عمومی بود. یافتهمشکل بغرنج ناکارامدی نظام بودجه

وری، نظارت دقیق بر انجام کار کنند و تشویق کارکنان، حمایت مدیران از نوآهای جدید مقاومت میمشیمشی در مقابل اجرای خطبیگانگی از خط
های جدید هستند. مشیشدن خطیهای حمایت آنها از اجرای، محرکها و اقدامات جدیدو دادن بازخورد و توانمندسازی کارکنان برای انجام فعالیت

های مشیوانمندسازی آنها برای اجرای خطتها، منافع کارکنان و شود در هر ابتکار نوآورانه برای رویاروی با مشکلات پیچیده؛ نیازها، ارزشپیشنهاد می
 گذاران بخش عمومی قرار گیرد. مشیجه خطمشی در کانون توجدید و جلب حمایت کامل مدیران از نوآوری خط
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 مقدمه

تنیدگی، تعدد نشدنی است؛ مشکلاتی که پیچیدگی، درهمو رام 1های معاصر، رویارویی با مشکلات بغرنج های دولتیکی از چالش
های مواجهه با آنها، فقدان دانش تخصصی در مورد راهها و منافع آنان در کنار ها، ارزشنفعان، تنوع و گاهی تضاد دیدگاهذی

توان با یک فرآیند حل (. مشکلات بغرنج را نمیRittel & Webber , 1973 : 160کند )سیاستگذاری در مورد آنها را دشوار می
                  ولت ومسئله منطقی و خطی و یا توسط یک بازیگر یا ذینفع حل کرد. حل این مشکلات نیازمند تغییر رویکرد کل د

(. به نظر برخی از اندیشمندان، یکی از بهترین راهکارهای مواجه  Bason,2014مشارکت همه دفاتر و ادارات بخش دولتی است )
                                  به طور خاص است 2مشیبا مشکلات بغرنج و رام نشدنی، نوآوری در بخش عمومی به طور عام و نوآوری خط

(, Crowley & Head , 2017 Lindquist & Buttazzoni , 2021) .نوآوری شامل تدوین، تحقق و انتشار                         
                      ای(. دانشمندان، نوآوری را یک فرایند سه مرحلهSørensen & waldor, 2014 : 3است ) های خلاقانه جدیدایده

                           های موجودرحله اول، مرحله پیش از پذیرش که عمدتاً شامل درک یک مشکل و آگاهی از نوآوریاند: ممعرفی کرده
                                                 مرحله دوم، مرحله پذیرش که در واقع فرآیند اتخاذ تصمیم در مورد استفاده از  .به عنوان راه حل است

                      حل منتخب استهای مربوط به اجرای واقعی راهمرحله سوم، مرحله اجرا که شامل تمام فعالیت .حل استراه 
(Duncan, 1976 , Zaltman et al, 1973 , Rogers, 1995 & Damanpour & schnieder , 2006.) 

مشی یکی از آنهاست. شش شود که نوآوری خطمی( در بخش عمومی هفت نوع نوآوری مشاهده 2016به نظر تورفینگ ) 
نوآوری دیگر عبارتند از نوآوری محصول )محصولات تازه تولید شده برای رفع نیازهای برآورده نشده شهروندان(؛ نوآوری خدمات 

عمومی(؛  )اشکال جدید خدمات عمومی یا روش های جدید ارائه خدمات(؛ نوآوری فرایند )فرآیندهای جدید برای تولید خدمات
های جدید مدیریت نوآوری سازمانی )اشکال جدید و راه های سازماندهی سازمان های عمومی(؛ نوآوری اعمال حاکمیت )شیوه

همکاری بین سازمان های دولتی و ذینفعان خارجی( و نوآوری گفتمان )زبان ها و نمادهای جدید برای شناسایی مشکلات اجتماعی 
مشی انجام شده است (. تاکنون تحقیقات متعددی در مورد نوآوری خطTorfing , 2016 : 4مومی( )یا تغییر چهره سازمان های ع

                 مشی(، موانع پیشگامان نوآوری خطScholten, 2010: 527-544مشی )که تحقیق در مورد رهبری در نوآوری خط
(Finch , 2012 : 576-592اشاعه نوآوری خط ،)( مشیFry , 2019 : 784-790اتخاذ نوآوری خط ،)مشی                     
(Mallinson , 2020،) مشیآزمایشگاه نوآوری خط( Evana & Cheng , 2021: 587-610) مشیو اجرای نوآوری خط         
(Heap & Talavera , 2021 : 19-37 ) مشی نوآوری خطاز جمله آنها می باشد. تحقیق حاضر جزء تحقیقاتی است که به اجرای

های سطح خیابان مشی طیفی از موضوعات را در دستورکار دارند که رابطه میان بوروکراتپردازد. تحقیقات اجرای نوآوری خطمی
 , Tummers , 2011 : 555:581 , Tummers et al., 2012 : 516:525)مشی از جملة آنها استو اجرای نوآوری خط

Tummers & Bekkers , 2014 : 527-547 , Zhu, 2016 :1-17 .)های سطح خیابان آن دسته از کارکنان خدمات بوروکرات
صورت مستقیم با مردم تعامل دارند و در اجرای کار خود از اختیار ماهوی برخوردارند عمومی هستند که در اقدامات شغلی خود به

(Lipsky , 1980:116)( با استفاده از مفهوم بیگانگی خط2011. تامرز )ای بخش عمومی به اجرای مشی، تمایل افراد حرفه
( با ساخت و آزمون یک چارچوب سه عاملی 2012تامرز و همکاران ) .(Tummers , 2011های جدید را بررسی کرد )مشیخط

مشی را بررسی ای بخش عمومی به اجرای خطهای شخصیتی( تمایل افراد حرفهمشی، زمینه سازمان و ویژگی)محتوای خط
مشی جدید را در میان ( رابطه میان دو اثر اصلی اختیار و اجرای یک خط2014(. تامرز و بیکر )Tummers et al. , 2012ند)کرد

در همین راستا  .(Tummers & Bekkers ,2014ای سطح خیابان بخش بهداشت نروژ پیمایش کردند )های حرفهبوروکرات

                                                           
1. Wicked Problem  

2. Policyران معادل فارسی این واژه، تر، به نظر برخی از صاحب نظمشی و سیاست ترجمه شده است. به بیان دقیق: این واژه در ادبیات داخلی کشور به دو واژه خط
 مشی و به نظر برخی دیگر، سیاست است.خط
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 ریزی مبتنی بر عملکرد در ایراندجهمشی؛ مطالعه موردی اجرای بوز نوآوری خطهای سطح خیابان اها و موانع حمایت بوروکراتمحرک

کاران اعظم میرزمانی      و هم

توسط  1ریزی مبتنی بر عملکردهای نوآورانه یعنی بودجهمشیی یکی از خطها و موانع اجراتحقیق حاضر تلاش کرد تا محرک
ریزی مبتنی بر عملکرد یک نوآوری برای پاسخ به مشکل بغرنج ناکارآمدی نظام های سطح خیابان را بررسی کند. بودجهبوروکرات

منطقی و یا خطی و یا توسط یک بازیگر یا توان آن را با یک فرآیند حل مسأله ریزی در بخش عمومی بود، مشکلی که نمیبودجه
های دولتی است. اصلاحات عملکرد محور، ذینفع حل کرد و رسیدگی به آن در گرو تغییر رویکرد کل دولت و مشارکت همه بخش

نهاد حل برای مشکلات کارایی، اثربخشی و پاسخگویی در بخش دولتی پیشریزی مبتنی بر عملکرد به مثابه یک راهاز جمله بودجه
ریزی بر مبنای (. به بیان دیگر، مهمترین هدف بودجهJordan & Hackbarth, 2005, Robinson & Brumby, 2005شد)

                    (.Babajani, 28:2008عملکرد، اصلاح مدیریت بخش عمومی و افزایش اثربخشی مخارج بخش عمومی بود)
ها از جمله دولت ایران قرار دارد، و اثربخش در کانون توجه بسیاری از دولت ریزی کاراهاست که دستیابی به نظام بودجهسال

                     مدت و بلندمدت بخش عمومی دست یافتای به اهداف کوتاهنظامی که در آن بتوان با حداقل اعتبارات بودجه
(Employees of the country's program and budget organization, 2017). 12۸9ریزی در ایران در سال اولین بودجه 

تغییر  .(Farizib,1997بود) 1351اولین قانون برنامه و بودجه مصوب اسفندماه  .(Qadiri Asl, 1987هجری شمسی اجرا شد)
ت افزایی تحقیق حاضر در آن اسآغاز شد. دانش  13۸1ریزی مبتنی بر عملکرد از سال بودجه ریزی و حرکت به سمتنظام بودجه

ها و موانع فردی حمایت از نوآوری ساخته، محرکاستفاده از یک مفهوم یا چارچوب پیشکه تلاش کرد به صورت کیفی و بدون
های عمومی هستند و مشیها مجریان اصلی خطبوروکرات های سطح خیابان ایران بررسی کند. اینمشی را در بوروکراتخط

های گوناگون آنها با استفاده از استراتژی مشی ندارند.عمومی از جمله نوآوری خطمعمولا تمایل چندانی به نوآوری در بخش 
توانند به های مذکور به نوبة خود میکنند که استراتژیشوند. گرچه برخی ادعا میمقاومت و مقابله، موجب انحراف نوآوری می

 .(Hill & Hupe , 2022 : 188مثابة یک نوآوری پایین به بالا، مکمل نوآوری بالا به پایین باشند)

 ادبیات نظری

 مشی نوآوری خط

ها است های حل آنهای سیاسی جدید و استراتژیمشی؛ تدوین، تحقق و انتشار درک جدید از مسئله، دیدگاهنوآوری خط
(Sørensen & Waldor , 2014 : 3نوآوری خط .)ای مسئله حل جدید برگیر است که یک رویکرد و یا راهمشی یک تغییر چشم

تواند به صورت جزئی، تدریجی و یا انقلابی و تحولی (. این نوآوری میRoberts & King , 2017: 317دهد)مورد نظر ارائه می
گیرد. این پژوهش، های جدید و جذاب نیست و تغییر در پروتکل های متداول را نیز در بر میمشی محدود به ایدهباشد. نوآوری خط

ها پیش در یک یا چند کشور اتخاذ شده، داند که سالای میمشیمشی را اتخاذ خط(، نوآوری خط2014یتما )همسو با جردن و هو
مشی با انگیزه نوآوری، (. نوآوری در خطJordan  & Huitema , 2014 : 721شود)اما برای اولین بار در یک کشور دیگر اتخاذ می

مشی ن موانعی رابطه دارد. بر همین اساس دو مدل برای توضیح نوآوری در خطموانع نوآوری و منابع موجود برای غلبه بر چنی
اند این دو مدل در واقع به هم پیوسته .( , 2011Krause  ,48) 3ایو مدل اشاعه منطقه 2کننده داخلی مطرح شد: مدل عوامل تعیین

مشی از یک حکومت یا ایالت به ی، انتقال یک خطمشمنظور از اشاعه خط گذارند.مشی تأثیر میو اغلب همزمان بر نوآوری خط
های مشی جدید توسط یک کشور را به ویژگیداخلی، احتمال اقتباس خط کنندهحکومت و ایالت دیگر است. مدل عوامل تعیین

کشور های داخلی یک مشی به ویژگیدهند که اتخاذ نوآوری در خطدهد. طرفداران این مدل نشان میموجود در آن نسبت می

                                                           
1. Performance-based Budgeting 
2. Internal Determinants Model 
3. Regional Diffusion Model  



 
 
 
 
 
 

 

97 

ری عمومی س فصلنامه                                         یاستگذا

 93  -106   حاتصف   .  1403 بهار ،  1  شماره  ، 10  دوره

ها ممکن است اقتصادی، سیاسی یا اجتماعی باشد و غالباً مستقیماً با انگیزه، ابتکار، قدرت موانع و در بستگی دارد. این ویژگی
موانع مربوط به هزینه اجرای یک  .(Berry & Berry , 1990 : 224بودن منابع برای غلبه بر آن موانع مرتبط است )دسترس

مشی، یا مبارزه با بازیگران سیاسی قدرتمند از جمله های مخالف خطمشی، برخورد با گروهنتایج خطمشی یا تحقیق در مورد خط
   .(Daley & Grandy , 2005 : 619ها مواجه است )مشی با آنموانع داخلی هستند که نوآوری خط

 های سطح خیابان بوروکرات

دهندگان خدمات بهداشتی، پلیس و سایر کارمندان دولتی تماعی، ارائههای سطح خیابان؛ معلمان، مددکاران اجمنظور از بوروکرات
های سطح خیابان بوروکرات .(Sorg , 1983 : 392است که در خط مقدم اجرا قرار داشته و در تعامل با ارباب رجوع هستند )

ای هستند. ند. بنابراین آنها افراد حرفهاکردههایی را کسبهایی را دریافت و مهارتوظایف خاصی دارند که برای انجام آنها آموزش
کنند و در انجام وظایف خود هستند، به عنوان سیاستگذار عمل می 1های سطح خیابان اساساً دارای اختیارعلاوه بر این، بوروکرات

اصطلاح به  های خاصی برخوردارند. از زمانی که مایکل لیپسکی اصطلاح بوروکرات سطح خیابان را ابداع کرد، ایناز مهارت
( نشان داد رفتار 2022مطالعه هیل و هوپ ) .(Hill & Hupe , 2022 : 188موضوع علمی تبدیل و ادبیاتی تولید شد )

 2ای مورد توجه قرار گرفته است. بعد نگرشیشان از سه بعد نگرشی، ماهوی و رابطههای سطح خیابان در برخورد با شغلبوروکرات
 3شان اشاره دارد. بعد ماهویهای سطح خیابان نسبت به شغلهای شغلی بر نگرش کلی بوروکراتبهبه تأثیر حجم کار و سایر جن

که باید  های سیاستیهای سطح خیابان برای مواجهه روزانه با قوانین رسمی و برنامهکند که بوروکراتهایی اشاره میبه روش
کند. در بعد نگرشی، آنها را مشخص می« مأموریت»ی چندگانه ویژگ 4ایبرند و بعد رابطهتوسط آنها اجرا شود، به کار می

های روزمره با دو پدیده مقابله و های سطح خیابان با توجه به اختیار ماهوی که از آن برخوردارند، در انجام فعالیتبوروکرات
طح خیابان برای تسلط، تحمل یا های سهای رفتاری است که بوروکراتاند. منظور از مقابله، تلاشمشی مواجهاز خط 5بیگانگی

مشی، گیرند. بیگانگی از خطکار میشوند، بهها و تعارضات بیرونی و داخلی که به صورت روزمره با آنها مواجه میکاهش خواسته
ری اندازه گی ۷معناییو بی 6قدرتیاست که در دو بعد اصلی بی« مشیوضعیت شناختی قطع ارتباط روانشناختی از خط»به معنای 

گیری توانند بر شکلتوانند و یا به ندرت میهای سطح خیابان است که  نمیقدرتی، این برداشت بوروکراتشود. منظور از بیمی
های دولت به مشیهای سطح خیابان است که خطمعنایی این برداشت بوروکراتهای دولت تأثیر بگذارند. منظور از بیمشیخط

ها تمایلات اخلاقی، یا نحوۀ تجربه کلی این معنادار و یا برای جامعه ارزشمند است. این برداشتندرت برای ارباب رجوع آنها 
در بعد ماهوی،  کنند.هایی هستند که آنها اتخاذ میکننده تصمیمدهد و تا حدی تعیینشان را تشکیل میبوروکرات ها از شغل

شود: شیوه ظر برخی از محققان در اعمال قانون چهار حالت مشاهده میکنند. به نهای سطح خیابان، قانون را اعمال میبوروکرات
ها را با وفاداری مشیکند خطگیری. در شیوه قضایی اعمال قوانین، بوروکرات تلاش میگرایی، اختیار غیرمجاز، کنارهقضایی، قانون

گرایی، ها  اعمال کند. در شیوه قانونسیاستهای رسمی و با استفاده از ابزارهای رسمی تجویز شده برای اجرای آن به سیاست
ها، های رسمی و بدون تاکید بر استفاده از ابزارهای رسمی تجویز شده برای اجرای آن سیاستبوروکرات بدون وفاداری به سیاست

ب بیان شده در قوانین، های رقیها یا ارزشکند. در حالت اختیار غیرمجاز، بوروکرات بدون توجه به دستورالعملمشی را  اجرا میخط
کند. لازم به ذکر است که اختیار مجاز مبتنی بر قوانین است و به قواعد رسمی که اساساً در بر اهداف اساسی معینی تأکید می

گیری، بوروکرات بدون توجه به اهداف و قوانین رسمی،  قانون شود. در حالت کنارهروابط سلسله مراتبی است، مرتبط و محدود می

                                                           
1. Authority  
2. Attitudinal Dimension  
3. Substantive Dimension 
4. Relational Dimension  
5. Alienation 
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گیری، امتناع از قبول مسئولیت هر گونه اجتناب از تصمیم»کند. مشخصه این حالت، مشی را اجرا میاعمال و به بیان دیگر، خطرا 
های ای، بوروکراتاست. در بعد رابطه« اعمال قاعده قطعی، یا دستکاری بدبینانه در قوانین، برای نفع صرفاً شخصی یا راحتی مقامات

ها آنچه انجام کنند. از نظر آنشوند که در پاسخ به افراد و شرایط عمل میکارگزارانی توصیف میسطح خیابان به مثابة 
هایشان در مشی عمومی نیست و تصمیمات و اقداماتشان مبتنی بر دیدگاهگذاری یا حتی اجرای خطمشیدهند،کمک به خطمی

مراتب و یا اصول دموکراسی نیست. در عوض، همشی یا پاسخگویی به مقامات سلسلمورد صحت قوانین، عقلانیت خط
های گیرندگانی که تصمیمات خود را بر اساس انتخابکنند؛ تصمیمگیرنده توصیف میهای سطح خیابان خود را تصمیمبوروکرات

هروندان، ارباب های هنجاری بر حسب روابط با شکنند. این انتخابها بنا میها یا سیاستهنجاری و نه در پاسخ به قوانین، رویه
 های سطح خیابان با طیف وسیعی از بازیگران سرشوند. به عبارت دیگر، بوروکراترجوع/ مشتریان، همکاران و سیستم تعریف می

اداری معطوف به قانون، مقامات سیاسی و اداری  _کنند نسبت به آنها پاسخگو باشند. پاسخگویی دولتی وکار دارند و تلاش می
شود. پاسخگویی مشارکتی به روابط با ارباب ای به ارائه و دریافت بازخورد از همکاران و همتایان مربوط میرفهاست. پاسخگویی ح

های عمومی و عموم های ملی و رسانههای )اجتماعی( )در مقیاس سازمان(، انجمنهای محلی، رسانهرجوع )در مقیاس فرد(، هیأت
گیری با توجه به سهامداران یا های بازاری و جهتدار به انگیزهگویی مشتری / سهاممردم )در مقیاس سیستم( اشاره دارد و پاسخ

ای بداند و بر اساس آن عمل کند. بعد سطح خیابان خود را یک حرفه شود که بوروکراتمشتریان اشاره دارد. بعد نگرشی باعث می
های ن معنا است که او در تعامل با مردم است. از این رو، بوروکراتای به ایکند و بعد رابطهماهوی، او را به نماینده دولت تبدیل می

ای عمل و به انجام وظایف خود افتخار کنند. اند تا به عنوان یک فرد حرفهگانه دارند. آنها آموزش دیدهسطح خیابان هویتی سه
آموز عامل مستقیم با مردم به مثابة بیمار، دانشآنها مستخدم و خدمتگزاران دولت هستند و در عین حال، به ناچار وظایف خود را در ت

با  .ها و استانداردهای اخلاقی حرفه خود تبعیت کنندهای سطح خیابان اغلب تمایل دارند از ارزشدهند. بوروکراتو ... انجام می
نتایج باشد. مطالعه  گیریزهو برخی از اصول مدیریتی از جمله اندا این حال، ممکن است این امر در تضاد با عقلانیت بوروکراتیک

ریزی مبتنی بر عملکرد، ای ناشی از اصلاحات مدیریت دولتی نوین از جمله بودجه( نشان داد شرایط زمینه2022هیل و هوپ )
ای  های سطح خیابان برای انتخاب بر اساس اخلاق و استانداردهای حرفهای و فرصت بوروکراتباعث تضعیف استقلال حرفه

کند. بر اساس بخشی از ادبیات، احساس اهش استقلال کارکنان؛ احساس مهم کرامت، منزلت و عزت در کار را تهدید میشود. کمی
های سطح خیابان به عدم تطابق بین احساس استقلال و های بوروکراتهای سطح خیابان، واکنشاستقلال و منزلت بوروکرات

از این منظر، فشارهای مدیریتی  .ها شودرفتار نادرست و مقاومت سازمانی آن منزلت در مقابل اصول مدیریتی ممکن است منجر به
های بوروکرات ها ای،  اخلاق کاری و ارزشناشی از بوروکراسی و مدیریت دولتی نوین، احتمالاً در تضاد با استانداردهای حرفه

ای، کاهش احساس استقلال و در نتیجه عزت ههای حرفاست و این امر ممکن است به تجربه ناتوانی در انجام کار طبق ارزش
 .(Hill & Hupe , 2022: 188-205نفس و به تبع آن مقاومت، منجر شود )

 های سطح خیابان مشی و بوروکراتنوآوری خط

ها و موانع فردی حمایت از نوآوری ساخته، محرککند بدون استفاده از یک مفهوم یا چارچوب پیشتحقیق حاضر تلاش می
( در مورد اجرای 2022های سطح خیابان در ایران بررسی کند. بر اساس مطالعه ارزشمند هیل و هوپ )ی را در بوروکراتمشخط
مشی ریشه در مقابله و بیگانگی از های سطح خیابان از نوآوری خطها و موانع حمایت بوروکراتهای عمومی، محرکمشیخط
مشی ، و تلاش برای پاسخگویی رایی، اختیار غیر مجاز، کناره گیری در اجرای خطگهای قضایی، قانونمشی، استفاده از سبکخط

ای ناشی از اصلاحات ای و مشارکتی به روابط با ارباب رجوع در مقیاس فردی دارد. علاوه بر این شرایط زمینهاداری، حرفه -دولتی
های سطح خیابان ای و فرصت بوروکراتستقلال حرفهریزی مبتنی بر عملکرد، با تضعیف امدیریت دولتی نوین از جمله بودجه

ای، کاهش های حرفهای ممکن است به تجربه ناتوانی در انجام کار طبق ارزشبرای انتخاب بر اساس اخلاق و استانداردهای حرفه
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اساس تحقیق  (. برHill & Hupe , 2022 : 188-205احساس استقلال و در نتیجه عزت نفس و به تبع آن مقاومت منجر شود )
مشی در تمایل های جدید، بیگانگی از خطمشی( با عنوان تشریح تمایل متخصصان عمومی برای اجرای خط2011تامرز )

مشی مشی را به مثابة گسست روانشناختی مجریان خطهای جدید موثر است. او بیگانگی از خطمشیمتخصصان برای اجرای خط
قدرتی به مثابه انتظار یا احتمالی است است. بی معناییو بی قدرتیف کرد که شامل دو بعد بیتعری مشی در حال اجرااز برنامه خط

قدرتی به میزان مشی، بیرا تعیین کند. در عرصه فرایندهای خط 1تواند رهاوردها یا پسدادهاکنند رفتار آنها نمیکه افراد تصور می
تواند در سطح استراتژیک، تاکتیکی یا عملیاتی اعمال گردد. دارد. این تاثیر میمشی اشاره تأثیرگذاری مجریان بر تدوین برنامه خط

بی قدرتی، عدم کنترل یک فرد بر رویدادهای زندگی خود است. بی قدرتی استراتژیک به نفوذ ادراک شده مجریان درخصوص 
ره دارد. به عنوان مثال این احساس در تصمیمات مربوط به محتوای یک خط مشی آن گونه که در قواعد و مقررات تعیین شده اشا

قدرتی تاکتیکی به نفوذ ادراک شده مجریان بر مشی بدون کمک آنان تدوین شده است. بیهای سطح خیابان که خطبوروکرات
ند کنهای سطح خیابان بیان میمشی در سازمان خودشان اشاره دارد. به عنوان مثال بوروکراتتصمیمات مربوط به شیوه اجرای خط

قدرتی عملیاتی به نفوذ اند. بیشان مشورت نکردهمشی با آنها یا همکارانکه مدیران در سازمان هنگام طراحی فرآیند اجرای خط
های ارائه شده در ها و پاداشمشی از جمله در انتخاب نوع، کمیت و کیفیت مصوبهادراک شده مجریان در طول اجرای واقعی خط

کنند های سطح خیابان در یک تحقیق اعلام کردند که احساس میه دارد. به عنوان مثال بوروکراتمشی اشارهنگام اجرای خط
مشی و همتای که استقلال آنها در طول فرآیند اجرا کمتر از آن چیزی است که باید باشد. اختیار یکی از ابعاد فرعی بیگانگی از خط

قدرتی تی را بر روی یک پیوستار ترسیم کنند، اختیار کامل در یک منتها و بیقدرتی عملیاقدرتی عملیاتی است. اگر قرار بود بیبی
مشی است. در حوزه معنایی دومین بعد از بیگانگی از خطکامل عملیاتی در منتهای دیگر قرار خواهد داشت. از سوی دیگر، بی

معنایی برای جامعه و در سطح ارباب رجوع. بی توان متمایز نمود. در سطحمشی را  میمعنایی خطاجرای خط مشی، دو نوع از بی
کننده معنایی  برای ارباب رجوع  منعکسمشی برای جامعه اشاره دارد. بیافزوده خطجامعه به ادراک مجریان درخصوص ارزش

ارند که مشی توجه دمشی برای ارباب رجوع است. به عنوان مثال مجریان خطافزوده اجرای خطادراکات مجریان درخصوص ارزش
( نشان داد که: اول، 2011مشی خاص به طور جدی به حریم خصوصی ارباب رجوع آنها ضربه نزند. نتایج تحقیق تامرز )یک خط

دهد. در ادبیات بخش عمومی، از تأثیر قرار میهای جدید را تحتمشیها به اجرای خطناتوانی عملیاتی به شدت تمایل بوروکرات
شود( یا استقلال )هنگام صحبت ه اختیار )هنگامی که برای کارمندان عمومی در سطح خیابان استفاده میاین قدرت عملیاتی اغلب ب

مشی نسبت به اهداف اجتماعی معنایی برای جامعه )درک متخصصان از ارزش افزوده خطدوم، بی .شودها( تعبیر میایدر مورد حرفه
مشی جدید به اهداف اعلام شده کمک . مجریان زمانی که احساس کردند خطمرتبط( به شدت در ایجاد تمایل به تغییر مؤثر است

مشی بودند. سوم، تمایل به تغییر در متخصصان مجری وری و شفافیت( به مراتب کمتر مایل به اجرای این خطکند )مانند بهرهنمی
بود تا وابسته به تأثیر خودشان در سطح  مشی، برای جامعه و برای ارباب رجوعشده از خطبیشتر وابسته به ارزش افزوده درک

رسد که تأثیر در سطوح استراتژیک و تاکتیکی تأثیر مستقیمی بر تمایل استراتژیک یا تاکتیکی. بر اساس این تحقیق، به نظر نمی
 (.Tummers , 2011 : 555-581مشی داشته باشد، گرچه ممکن است تأثیرات غیرمستقیم داشته باشد)به اجرای یک خط

 وش تحقیقر

تحقیق حاضر یک تحقیق کیفی از نوع مطالعه موردی است. رویکرد مطالعه موردی نوعی استراتژی پژوهش است که برای انجام 
(.  Danai Fard , 2014 : 34 &Alwani , Azarکرد) های کمی، کیفی یا ترکیبی از آنها استفادهها یا شیوهتوان از روشآن می

ها یا رویکردها استفاده ها، سازمانمند افراد،گروهتر برای بررسی نظاممطالعه موردی روشی است که از منابع اطلاعاتی هر چه بیش
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 (.khanifar & moslemi , 2017 : 309شود که پژوهشگر نیازمند فهم یا تبیین یک پدیده است)کند و هنگامی انجام میمی

مشی در ایران، به مثابه یکی از عناصر مدیریت بود. اجرای این خط (PBBریزی بر مبنای عملکرد)همشی بودجمورد مطالعه، خط
های محاسبه و مدیریت بهای تمام شده خدمات دولتی است. یکی از روش PBBآغاز شد. یکی از ارکان  13۸4دولتی نوین، از سال

ها محاسبه و بر اساس آن، بودجه به ین روش هزینة فعالیتهاست. در ایابی فعالیتمحاسبه بهای خدمات دولتی روش هزینه
ها و هدف کردن فعالیت( مشخص1ها از پنج مرحله تشکیل شده است: یابی فعالیتیابد. روش هزینهدستگاه اجرایی اختصاص می

های و غیرمستقیم. هزینههای مستقیم شده برای انجام هر فعالیت اعم از هزینه( تعیین هزینة تمامی منابع مصرف2کمی آنها؛ 
های حقوق و دستمزد، سفر، ها  ارتباط دارد و شامل هزینههایی هستند که با یک فعالیت یا یک گروه از فعالیتمستقیم، هزینه

های مستقیم باید در زمان ایجاد آنها انجام ای، سوخت، مخابرات و ... است. فرآیند تشخیص یا ردیابی هزینهمواد، خدمات مشاوره
( ردیابی  3های غیرمستقیم )یا بالاسری( بیشتر جنبه پشتیبانی دارند و شامل امور مالی، اداری، پشتیبانی و .... هستند؛ گیرد. هزینه

                             ( ردیابی4ها؛ های مستقیم و فعالیتهای مستقیم در زمان ایجاد آنها و برقراری ارتباط بین هزینه)تشخیص( هزینه
                            ها. مثال ساده در این زمینه، تخصیص و توزیع هزینة اجاره وهای غیرمستقیم و فعالیتو برقراری ارتباط بین هزینه

های مستقیم و غیرمستقیم برای دستیابی به کل هزینه محصول ( جمع هزینه5هزینة نظافت به محصولات مختلف است؛ 
(Employees of the country's program and budget organization, 2017, 2017: 60-66) . با توجه به توضیحات

، سوال اصلی «های مستقیم هر فعالیت باید در زمان ایجاد آنها انجام گیردفرآیند تشخیص یا ردیابی هزینه»الذکر و از آنجا که فوق
خیابان تمایل دارند و یا ندارند که به محاسبه دقیق و واقعی این  های سطحدلیل بوروکراتتحقیق حاضر این بود که: چرا و به چه

 (1هزینه کمک کنند و برای جلب همکاری آنها در محاسبه دقیق خدمات انجام شده چه کار باید کرد؟ )جدول 

 سؤالات مصاحبه .1جدول 
Q1- های فوق الاشاره ]فعالیت با توجه به نوع دستگاه اجرایی، تغییر کنید تا هزینه انجام فعالیت آیا تاکنون مأموری از ستاد به این اداره کل آمده تا از شما بخواهد به او کمک

 کرد[ توسط شما  دقیق محاسبه شود:می
- Q1B1 ها دقیق محاسبه شود؟ لطفا توضیح دهید چرا کمک کردند و چگونه کمک کردند؟بله: آیا همکاران شما کمک کردند هزینه 

- Q1B2 ها محاسبه شده است؟  خیر: لطفا توضیح دهید به نظر شما چرا نیامده و بدون مراجعه به شما، این هزینه 

 Q2- ی فوق الاشاره دقیق محاسبه شود:  خواهد تا به او کمک کنید تا هزینه انجام کار فعالیتهافرض کنید یک مأمور از ستاد به اداره کل شما آمده و از شما می 
Q2B1 - ها دقیق محاسبه شود؟ لطفا پاسخ مثبت یا منفی خود را توضیح دهیدکنید تا این هزینهشما به او کمک می آیا 

 Q2B2- و به چه دلیل ؟  های انجام کار توسط آنها دقیق محاسبه شود؟ چراتا هزینه به نظر شما آیا امکان دارد برخی از همکاران شما کمک نکنند 

Q2B3 - چه دلیل ؟ ها بیش از میزان واقعی برآورد شود؟ چرا و بهکنند این هزینهان دارد برخی از همکاران شما سعی به نظر شما آیا امک 

 Q2B4- ه دلیل ؟ چها کمتر از میزان واقعی برآورد شود؟ چرا و به به نظر شما آیا امکان دارد برخی از همکاران شما سعی کنند این هزینه 
Q2B5 - های انجام کار توسط آنها دقیق محاسبه شود؟کنند تا هزینهبه نظر شما چرا و به چه دلیل برخی از همکاران شما کمک می 

 Q2B6- ها دقیق محاسبه شود؟به نظر شما چه کار باید کرد تا همکاران شما کمک کنند تا این هزینه 

در  PBBیی استان تهران بودند که از بودجه استانی برخوردار بودند و های اجراجامعه مورد مطالعه، کارکنان آن دسته از دستگاه
ریزی فعلی در ایران دو سطحی است. سطح اول که شامل بخش اعظم بودجه است، بخش ملی است شد. نظام بودجهآنها اجرا می
امل سهم ناچیزی از بودجه یابد. سطح دوم که شهای مرکزی از قبیل وزارت بهداشت و وزارت کشور اختصاص میو به دستگاه

های گیرد تا میان برخی از ادارات کل برخی از دستگاهریزی و توسعه استان قرار میکل است، استانی است و در اختیار شورای برنامه
ه است. در آنها مستقر نشد PBBهای اجرایی استانی از بودجه استانی برخوردار نیستند و اجرایی توزیع شود. در ایران همه دستگاه

در ایران از آن دسته از دستگاه های استانی آغاز شد که از بودجه استانی برخودار بودند. به عنوان نمونه در بازه  PBBاستقرار نظام 
، واحدهای استانی سازمان اوقاف و امور خیریه، ادارات کل وزارت 1402تا تیرماه  1400مورد مطالعه این تحقیق، اردیبهشت 

سلامی، واحدهای استانی سازمان منابع طبیعی و آبخیز داری و ادارات کل وزارت میراث فرهنگی، صنایع دستی فرهنگ و ارشاد ا
های اجرایی استانی با ای دستگاه( اقلام هزینه1و گردشگری از بودجه استانی برخوردار بودند. فرایند استقرار به این ترتیب بود که 
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های اجرایی دستورالعمل های اجرایی موجود(  و جلسات کارشناسی با نمایندگان دستگاه ها وتکیه بر مستندات قانونی )بخشنامه
فصل اصلی  ۸ریزی استان ها شناسایی و در استان تهران و همچنین کارشناسان بخشی حوزه بودجه سازمان مدیریت و برنامه

های اجرایی استانی)شامل: اطلاعات مستندات دستگاههای اجرایی با تکیه بر یک سری های جاری دستگاه( فعالیت2بندی شد. طبقه
                               هایهای اجرایی؛ موافقتنامهای هر یک از دستگاهای و هزینههای بودجهعملکردی دستگاه اجرایی؛ سرفصل

مدت و عملیاتی دستگاه اجرایی( های میانریزی استان؛ برنامههای اجرایی مبادله شده با سازمان مدیریت و برنامهای دستگاههزینه
                              افزار محاسبه شدبا استفاده از یک نرم ( بهای تمام شده هر فعالیت3و جلسات کارشناسی شناسایی شد. 

(Employees of the country's program and budget organization, 2017 : 147-212از میان کارکنان د .)های ستگاه
های گیری هدفمند، کارکنانی انتخاب شدند که وظیفه محاسبه هزینه و انجام برخی از فعالیتمذکور، با استفاده از روش نمونه
(. به عنوان نمونه در اداره منابع طبیعی و آبخیزداری استان تهران، کارکنانی انتخاب شدند که 2استانی را برعهده داشتند )جدول 

« های آبخیزداری، آبخوان داری و جلوگیری از فرسایشاجرای طرح»یا « اجرای طرح جنگل داری»هزینه فعالیت وظیفه محاسبه 
گیری هدفمند، انتخاب نمونه های خاصی است که اطلاعات زیادی در مورد موضوع مورد نظر داشته ها بود. نمونهبر عهده آن

گیری شود، شکلی از نمونهقضاوتی، انتخابی یا ذهنی نیز شناخته می یریگنمونه عنوانگیری هدفمند که بهباشند. روش نمونه

های خود بر قضاوت خود تکیه غیراحتمالی است که در آن محققین هنگام انتخاب اعضای جامعه برای شرکت در نظرسنجی
پس پژوهشگر، با توجه به  .ته باشدهای جامعه واقعی را داششود که تا حد امکان ویژگیای انتخاب میکنند. این نمونه به گونهمی

کند آشنایی قبلی با جامعه برای رسیدن به هدف خود )یعنی درک عمیق پدیده مورد نظر( به صورت قضاوتی افرادی را انتخاب می
ری گیری نظگیری با روش نمونهها در زمینه مورد بررسی بسیار زیاد و عمیق است. از طرفی کفایت نمونهکه اطلاعات و درک آن

های کند که مدل به حد ساخت و اشباع برسد؛ جایی که دادهگیری تا جایی ادامه پیدا میمحقق انجام شده است. در این روش، نمونه
اند. به عبارت دیگر، وقتی که به ایم، تفاوتی ندارد و مثل هم شدهآوری کردهآوری شده با داده هایی که در قبل جمعجدید جمع

ها رسیده شد، می توان به طور مدلل مطمئن شد که یک مطالعه کامل آوری دادهی از تلاش ها برای جمعیک نقطه بازده نزول
 .( Saunders & Thornhill , 2012 : 288انجام شده است )

 شوندگاناطلاعات جمعیت شناختی مصاحبه .2جدول 

 سابقه کار شغل تحصیلات سن جنسیت کد

P1 23 مدیر دکتری 55 مرد 

P2 1۷ کارشناس دکتری 4۷ مرد 

P3 23 کارشناس فوق لیسانس 54 مرد 

P4 12 کارشناس فوق لیسانس 43 مرد 

P5 14 کارشناس لیسانس 45 مرد 

P6 15 مدیر دکتری 43 زن 

P7 1۸ کارشناس دکتری 4۸ مرد 

P8 25 مدیر لیسانس 60 مرد 

P9 1۸ کارشناس لیسانس 53 مرد 

P10 1۸ مدیر فوق لیسانس 63 مرد 

P11 13 کارشناس فوق لیسانس 45 زن 

P12 24 مدیر فوق لیسانس 60 مرد 

دقیقه طول کشید.  60تا  45های نیمه ساختار یافته گردآوری شدند. هر مصاحبه به طور متوسط ها با استفاده از مصاحبهداده
وش تحلیل تم استقرایی، رسازی، تایپ و سپس با شوندگان، ضبط و پس از آن پیادهرسانی قبلی به مصاحبهها با اطلاعهمه مصاحبه

 تحلیل شدند. 
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 ریزی مبتنی بر عملکرد در ایراندجهمشی؛ مطالعه موردی اجرای بوز نوآوری خطهای سطح خیابان اها و موانع حمایت بوروکراتمحرک

کاران اعظم میرزمانی      و هم

                              برای شناخت، تحلیل و گزارش الگوهای موجود در داده های کیفی است. این روش روش تحلیل تم، روشی
                    ی تبدیل می کندفرآیندی برای تحلیل داده های متنی است و داده های پراکنده و متنوع را به داده های غنی و تفصیل

(khanifar & moslemi , 2017 : 49)ها بر اساس بندی دادهها یا الگوهای معانی، طبقه. فرآیند تحلیل تم، شامل شناسایی تم
های تئوریک یا اصول تشریحی هها، روابط، الگوهای فراگیر، سازها و نهایتاً تفسیر ساختارهای تماتیک منتج شده بر اساس شباهتتم

شریح و سازماندهی و تها را عات است که درحداقل سطح ممکن، داده( . منظور از تم، الگویی از اطلاMills et al. , 2010است)
یی( یا پنهان )مکنون( توان در دو سطح آشکار )معناها را میتم .های مختلف یک پدیده را تفسیر کنددر بالاترین سطح، جنبه

گر فراتر از وهشطح مکنون، پژشوند. در سها استخراج میها از معنای سطحی و عینی دادهدر سطح آشکار، تم .تعریف نمود
                                           ها می پردازدها، فرضیات و مفاهیم ضمنی دادهها رفته، به شناسایی یا بررسی ایدهمحتوای آشکار داده

(Braun & Clarke , 2006 : 79.) جاد شوند و یا با ام ایها، ممکن است از ابتدا به صورت استقرایی از اطلاعات خهمچنین تم
ت تحقیق از چند روش (. برای اطمینان از کیفیBoyatzis , 1998 : 35رویکرد قیاسی، از تئوری یا تحقیقات قبلی منتج گردند)

صاحبه ها از دو روش مشاهده مشارکتی و ماول، برای گردآوری داده. (Sadabadi & Mirzamani, 2021استفاده شد)
ودند. دوم، جمله به عنوان بده شد که سوالات آن بدون توجه به ادبیات تحقیق و به صورت عام طراحی شده ساختاریافته استفانیمه

فر از محققان بررسی های اصلی و فرعی به صورت جداگانه توسط دو نواحد تحلیل انتخاب شد. سوم، هم واحد تحلیل و هم تم
 ل گردد. شد و سپس موارد اختلافی به بحث گذاشته شد تا اجماع حاص

 هایافته

شوندگان ادعا کردند که برای محاسبه هزینه به آنها مراجعه شده است. برخی از آنها ادعا کردند به دلیل برخورداری اکثر مصاحبه
از فرهنگ بالا، برخورداری از دانش لازم برای انجام طرح، تعهد سازمانی، حمایت مدیر از طرح و آگاهی از مزایای طرح به محاسبه 

های فرهنگ بالای پرسنل، فرهنگ ها کمک شده است. منظور آنها از فرهنگ بالا متفاوت بود و برای توضیح آن از واژهینههز
شوندگان، دلیل کمک به همکاری و مشارکت، فرهنگ سازمانی و فرهنگ کار گروهی استفاده کردند. به نظر برخی از مصاحبه

بوده « علاقه به توسعه و پیشرفت بیشتر»و « پیشرفت و توسعه سازمان»طرح برای ها، آگاهی از مزایای محاسبه هزینه فعالیت
دانست و « های سازمانیسیاسی کاری»و جلوگیری از « بودن کل فرایندمفید»شوندگان دلیل همکاری را است. یکی از مصاحبه

با «. رفته داشته مورد استقبال بوده استهای پیشهمکاری به دلیل تأثیری که در رشد و پیشرفت بسیاری از کشور»دیگری گفت 
این حال، برخی از مصاحبه شوندگان شروطی را برای همکاری ذکر کردند که شامل احساس مشارکت داده شدن در کار، وضوح و 

یق شفافیت طرح، برخورداری از دانش و تخصص انجام کار، توجه به منافع طرح برای کارکنان، حمایت مدیران از انجام طرح، تشو
هایی چون کارکنان و حفظ حریم خصوصی ارباب رجوع بود. مصاحبه شوندگان برای توضیح احساس مشارکت داده شدن از واژه

مراتبی و شنیدن خود را شریک کار دانستن، تعهد، نظرخواهی از کارکنان، توافق بر سر اهداف،  احساس احترام و عدم نگاه سلسله
باید کارمندان شنیده شوند »شوندگان گفت کنان، استفاده کردند. در این مورد یکی از مصاحبهمسائل و مشکلات اجرا از زبان کار

وقتی ]طرح[ به درستی و از ابتدا با مشارکت کارکنان »و دیگری ادعا کرد «. ها و دستورات گوش بدهندتا متقابلاً به درخواست
شنیده شده باشد و راهکارهای مناسب با مشارکت با همه ارائه شده اجرایی تدوین شده باشد، مشکلات و مسائل اجرا از زبان آنها 

بودن شوندگان از وضوح و شفافیت طرح، روشن و مشخصمنظور مصاحبه«. گیردشدن طرح به درستی صورت میباشد، اجرایی
ها و سازی رویهن، شفافتصویر کلی، اهداف طرح، بیان دلیل واقعی محاسبه، توجیه کارکنان در مورد علت اجرای طرح و منافع آ

ها و اگر ارزش»شوندگان در این مورد گفت رسانی و بازخورد به موقع در مورد نتایج بود. یکی از مصاحبههای طرح و اطلاعهزینه
ای روشن و شفاف باشد، چه در مرحله تدوین و چه مرحله اجرا و چه بعد از آن در اهداف نهایی این روش و محاسبات هزینه

شوندگان، شرط اصلی همکاری؛ به نظر اکثر قریب به اتفاق مصاحبه«. شودها، موجب اعتمادسازی برای کارکنان مییارزیاب
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شوندگان یکی از برخورداری از تخصص، آشنایی با قوانین و مقررات مربوطه و توانمندسازی کارکنان بود. به نظر برخی از مصاحبه
ها و اهداف سازمان با اهداف کارکنان مشیهمسویی خط»مندی آنها از مزایای طرح و شروط اصلی همکاری کارکنان آگاهی و بهره

بود. برخی دیگر نیز باور داشتند که همکاری یا عدم همکاری کاملا به استراتژی مدیران سازمان بستگی دارد « های آنهاو ارزش
ترین کار برای از نظر من مهم»شوندگان گفت مصاحبهدر این زمینه یکی از «. کننداگر پرچم دست مدیر باشد، همکاری می»و 

ها، نوآوری و مسئولیت مالی است ها، توسعه رهبری ) مدیریت( به عنوان روشی برای احیای اقدامجلب همکاری و دقت در برآورد
تواند آن را به موفقیت می سازی آن نیاز به هدایت دارد و اقتدار و ثبات قدم مدیریت در اجرای طرح. ... انجام تغییر و نهادینه

تعداد اندکی از مصاحبه شوندگان شرط همکاری را تشویق کارکنان «. نزدیک کند و مقاومت کمتری را در سازمان ایجاد کند
، «ها ]است[ضربه به حریم خصوصی مراجعان آن»شوندگان اگر کارکنان احساس کنند طرح دانستند. به نظر یکی از مصاحبهمی

مشی خاص، حساس شوند های سطح خیابان نسبت به یک خطممکن است بوروکرات»نند. او در این مورد گفت کهمکاری نمی
زند یا بعضی مسائل حریم خصوصی مشی به طور جدی به حریم خصوصی مراجعان آنها ضربه میکنند آن خطچرا که احساس می

ها، مقاومت در برابر ارانشان به دلیل احساس تهدید منافع و ارزششوندگان، همکبه نظر برخی از مصاحبه«. گیردآنها را نادیده می
ها کمک نکردند. اعتمادی به تداوم طرح محاسبه دقیق هزینهدادن اختیار و بیتغییر، ابهام در طرح، فقدان دانش لازم، ترس از دست

شغلی به ویژه امنیت شغلی همراه است و ریزی مبتنی بر عملکرد با مسائل کردند طرح بودجهشوندگان احساس میاکثر مصاحبه
زد و بند »و « وجود سیستم مافیایی»شوندگان ادعا کردند کند. در این زمینه تعداد اندکی از مصاحبهمنافع کارکنان را تهدید می

مقاومت » علت عدم همکاری بوده و به نظر تعداد اندکی علت، تضاد ارزشی بوده است. در این زمینه یکی از آنها گفت« سیاسی
های موجود هایی را ایجاد نمایند که مشترک نیستند یا با ارزشتواند ارزشممکن است به این دلیل ایجاد شود که اصلاحات می

کمک به محاسبه ها دلیل عدمبرخی دیگر از آن«. مفید و برای بعضی تهدید محسوب شود توانند برای بعضیدر تضاد هستند یا می
شوندگان باور داشتند علت عدم ذاتی و غیرذاتی )وابسته به شخصیت افراد( با تغییر دانستند. بسیاری از مصاحبه ها را مخالفتهزینه

شوندگان باور ها، اهداف و همچنین آموزش نامناسب بوده است. اکثر مصاحبه، فرایندها و رویه«ابعاد قضیه»نبودن همکاری، روشن
های ها و ارزیابینظارت»و احتمال « دادن استقلال و آزادی عملاز دست»رس کارکنان از داشتند یکی از علل اصلی عدم همکاری، ت

علت اصلی عدم همکاری « عدم ایمان به تداوم اجرای طرح»شوندگان بوده است. به نظر تعداد اندکی از مصاحبه« ترشدیدتر و دقیق
شود و در هایی پیشنهاد و تدوین میندارند چون سالانه طرح به اجرای طرح ایمان»بوده است. یکی از آنها در این زمینه گفت: 

شه سازی میها اعتقادشون این است که یک طرح، برای جذب یک بودجه، اجرا و پیادهشود و خیلیهای اجرا، کنار گذاشته مینیمه
شوندگان، شان داد که به نظر مصاحبههای این تحقیق نیافته«. هاهای موجود در سایر نهادشه مثل اکثر طرحو بعد از آن رها می

توجهی به کاری و اجتناب از کار جدید، فقدان دانش، ابهام، ترس از بیکاری، مشغلههمکاران آنها ممکن است به دلیل سیاسی
بیشتر از  کاری کسب منافعها را بیشتر یا کمتر از میزان واقعی برآورد کنند. منظور آنها از سیاسیکیفیت و کارهای کیفی، هزینه

ها، به دلیل ترس از تنبیه، زدن برچسب ولخرجی، کاهش بودجه و تمایل به حقوق بیشتر، توجه و طریق عدم محاسبه دقیق هزینه
های مالی هر واحدی به دنبال اعدادی است که در ارزیابی»شوندگان گفت اعمال قدرت بیشتر بود. در این زمینه یکی از مصاحبه

شوندگان، به نظر برخی از مصاحبه«. رتر بوده است و مزایای بیشتری را برای سازمان فراهم کرده استنشان دهد واحدش سودآو
در برخی از »ها گفت ها بوده است. در این مورد یکی از آنمشغله کاری و ترس از افزایش آن، دلیل عدم محاسبه دقیق هزینه

نشده است چرا که ردیابی هزینه درست در زمان انجام آن، خوب قطعاً موارد به دلیل مشغله کاری همکاران، همکاری لازم انجام 
نیاز به زمان و فرصت بیشتری دارد و اکثر کارکنان اجرایی چون مستقیماً با افراد سر وکار دارند در بعضی مواقع شلوغ، امکان 

داشتند که نداشتن اطلاعات دقیق و تخصص  شوندگان باوراکثر مصاحبه«. درخواست انجام این کار با دقت و کیفیت لازم را ندارند
تک باید پیچیدگی محاسبات مالی و ردیابی تک»ها است. یکی از آنها در این زمینه گفت و تجربه، علت عدم محاسبه دقیق هزینه

برای  ها بخوبی درک شود و در این مورد حمایت لازم از کارکنان انجام شود. هم زمان کافی و هم دقت کافی را بایدهزینه



 
 
 
 
 
 

 

104 

 ریزی مبتنی بر عملکرد در ایراندجهمشی؛ مطالعه موردی اجرای بوز نوآوری خطهای سطح خیابان اها و موانع حمایت بوروکراتمحرک

کاران اعظم میرزمانی      و هم

اطلاعی از طرح و ابهام در ها، بیشوندگان؛ علت برآورد غیر واقعی هزینه فعالیتبه نظر برخی از مصاحبه«. محاسبات فراهم کرد
کردند، برآوردها واقعی و دقیق را درک می« اهمیت، موارد استفاده و اهداف برآوردها»شدند و مورد آن بود و اگر کارکنان توجیه می

چون بعضی »تر است. به بیان دقیق« هاسازی برخی از فعالیتمشکل در کمیّ»کردند که شوندگان ادعا میاز مصاحبهشد. برخی می
«. کندها نوعی مقاومت در کارکنان ایجاد میشود به شکل کمّی بیان کرد ... ردیابی دقیق و تک به تک فعالیتموارد را واقعاً نمی

ها برآورد واقعی هزینهرا دلیل عدم« محورگیری سیستم ماشینی هزینهترس از شکل»ان شوندگدر این زمینه یکی از مصاحبه
شوندگان، برآورد واقعی هزینه در گرو  نظارت دقیق بر انجام کار و دادن بازخورد، برخورداری از دانش انجام دانست. به نظر مصاحبه

شوندگان؛ یت مدیر و تشویق کارکنان بود. به نظر بسیاری از مصاحبهکار، مشارکت در کار، شفافیت طرح و اگاهی از مزایای آن، حما
ها، قراردادن همکاران در جریان امور و آموزش و آگاهی دادن به افراد بود. برخی تأکید داشتند که اگر شرط برآورد دقیق هزینه

شوند. به نظر برخی دیگر شرط ردها واقعی میکارکنان در مراحل تدوین، اجرا و نظارت درگیر کار شوند و در آن مشارکت کنند، برآو
شوندگان در این زمینه ها بود. یکی از مصاحبهها و رفع ابهام کارکنان و توجیه آنها، شفافیت در اهداف، رویهبرآورد دقیق هزینه

اف ]وجود داشته ها و رویکرد سنجش، اهددقت در محاسبات را درصورتی باید انتظار داشته باشیم که شفافیت در رویه»گفت 
ها، حمایت و تشویق مدیران بود. در این زمینه یکی از آنها شوندگان شرط برآورد دقیق هزینهبه نظر تعدادی از مصاحبه«. باشد[
خوب این خیلی به نحوه برخورد مدیریت بستگی دارد که امکان چه فضایی را بدهد که بشه دست برد یا نبرد و واقعیت امر »گفت 

 «.را حساب کرد

 گیرینتیجه

نشدنی و یکی از بهترین راهکارهای مواجه با این مشکلات، های معاصر، رویارویی با مشکلات بغرنج و رامهای دولتیکی از چالش
های سطح مشی در بوروکراتها و موانع فردی حمایت از نوآوری خطمشی است. هدف از تحقیق حاضر بررسی محرکنوآوری خط

ریزی مبتنی بر عملکرد در ایران به صورت موردی و با استفاده از روش تحلیل مشی بودجه. از این رو اجرای خطخیابان در ایران بود
کاری، ها، سیاسیهای شخصیتی، احساس تهدید منافع و ارزشهای این تحقیق نشان داد که ویژگیمضمون مطالعه شد. یافته

های بسیاری از تحقیقات های این تحقیق همسو با یافتهشوند. یافتهدید میهای جمشیگرایی و مقابله، مانع اجرای خطایحرفه
دادن اختیار از جمله موانع ها و ترس از دستکاری، احساس تهدید منافع، ارزشهای شخصیتی، سیاسیپیشین نشان داد که ویژگی

( نشان داد که یکی از موانع اجرای 2022) های هیل و هوپها همسو با یافتههای جدید هستند. این یافتهمشیجدی اجرای خط
توجهی به کیفیت و کارهای کیفی در سازمان های سطح خیابان در مورد بیگرایی یا نگرانی بوروکراتایهای جدید حرفهمشیخط

جدید مقابله است. های مشی( نشان داد که یکی از موانع اجرای خط19۷1) های لیپسکیها همسو با یافتهاست. همچنین این یافته
-های جدید میمشیکاری و اجتناب از کار جدید، مانع اجرای خطهای سطح خیابان به دلیل مشغلهبه بیان دیگر بوروکرات

( نشان داد که یکی از موانع اصلی 2011های تامرز )های این تحقیق همسو با یافتهیافته. (Lipsky , 1971 : 391-409شوند)
های متفاوت، قدرتی این بیگانگی، البته با نسبتمعنایی و بیمشی است. هر دو بعد بیید بیگانگی از خطهای جدمشیاجرای خط

های سطح خیابان از های این تحقیق اگر بوروکراتتر بر اساس یافتهمشی جدید شوند. به بیان دقیقتوانند مانع اجرای خطمی
کنند. با توجه به بعد غیرقابل انکار فرهنگ ند، بیشتر در برابر نوآوری مقاومت میاطلاع باشمزایای نوآوری  برای سازمان و کشور بی
معنایی ارباب معنایی اجتماعی و بیشود نقش فرهنگ در کم و کیف احساس و جایگاه بیدر ادراکات و احساسات افراد، پیشنهاد می

های تحقیق نشان داد رار گیرد. بر همین اساس یافتهمشی قهای جدید در دستور کار محققان حوزه خطمشیرجوع در اجرای خط
مشی های جدید، پیشگیری از بیگانگی از خطمشیهای سطح خیابان از اجرای خطهای اصلی حمایت بوروکراتکه یکی از محرک
کنار رفع ابهام از های جدید است. این امر در مشیریزی برای اجرا و ارزیابی خطدادن آنها در تدوین، برنامهاز طریق مشارکت

ها و دستاوردهای آن، تشویق کارکنان، حمایت مدیر، نظارت دقیق و کردن اهداف، تصویرکلی، مزایا، رویهمشی و شفافخط
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تواند به مثابه یک محرک قدرتمند در جلب حمایت مجریان عمل کند. توانمندسازی بازخورددهی و توانمندسازی کارکنان می
های سطح خیابان تنها زمانی های جدید است. بوروکراتمشیها و در واقع الزامات اجرای خطین محرکترکارکنان یکی از اصلی

ها و اقدامات جدیدی که اجرای خط مشی مشی جدید را اجرا کنند که از دانش و مهارت لازم برای انجام فعالیتتوانند یک خطمی
مشی در کاربردی تحقیق حاضر این بود که شرط اثربخشی  نوآوری خط افزاییمذکور در گرو آنها است، برخوردار باشند. دانش

های سطح خیابان است. ابتکار عمومی های فردی بوروکراتمواجهه با مشکلات رام نشدنی؛ توجه به احساسات، ادراکات و ویژگی
ها و منافع کارکنان، توانمندسازی زشنوآورانه برای رویارویی با مشکلات بغرنج و پیچیده، زمانی موفق خواهد بود که نیازها، ار

مشی در کانون توجه سیاستگذاران بخش عمومی حمایت کامل مدیران از نوآوری خط های جدید و جلبمشیها برای اجرای خطآن
 قرار گیرد. 
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