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 مقدمه 
ريزي تا حدود زيادي تابع تحولات و اصلاحات نهادي است، بـدين معنـي كـه تغييراتـي                    نظام بودجه اصلاح  

تفكيـك ميـان     .اندركار امور بودجه ايجاد شـود       ها و افراد دست     اساسي در قواعد اداره كنندة رفتار سازمان      
هاي بهبود مديريت مخارج عمومي       كليد درك دشواري  ) دو با هم    و توجه به تعامل اين     (٢»سازمان« و   ١»نهاد«

و در كشـوري كـه      (توان سـر و سـامان داد          هاي بودجه را مي     سازمان. در كشورهاي در حال توسعه است     
هـا تغييـر نكننـد        كـه قواعـد و رويـه        ولـي مـادامي   ) هايي را تأسيس كرد     توان چنين سازمان    وجود ندارند مي  

مـثلاً صـرف ادغـام دو وزارتخانـه     . اجتماعي و سياسي ايجاد نخواهـد شـد  تغييري نيز در رفتار اقتصادي،     
توانـد بـه يكپـارچگي فراينـد تـدوين            بـه تنهـايي نمـي     ) سـازمان برنامـه   (ريـزي     دارايي و وزارتخانه برنامـه    

عكس اين قضيه نيز صادق است، بدين معنـي         . هاي جاري بينجامد    و بودجه ) اي  سرمايه(هاي عمراني     بودجه
كه بلافاصله پـس از آن        تواند نتايج ملموس چنداني به بار بياورد مگر اين          ر مقررات و قوانين نمي    كه تغيير د  

اي در جهـت افـزايش همـاهنگي و           بر همين مبنا بهبـود مقـررات بودجـه        . بهبود سازماني هم به جريان بيفتد     
ن و تشكيلات وزارتخانه   كه سازما   اي راه به جايي نخواهد بود، مگر اين         هاي جاري و سرمايه     انسجام بودجه 

يهي اسـت كـه بهبـود و اصـلاح          بدين ترتيـب بـد    . برنامه و بودجه نيز متناسب با آن اصلاح شود        ) سازمان(
 .به همراه بهبود و توسعه سازماني است) ها مقررات و رويه(نيازمند اصلاحات نهادي  عمومي مخارج مديريت

 

 ملاحظات راهبردي) الف
 ي كليبرگزيدن راهكارهاي اصلاح. ١

و ) بينانـه  آرماني ولي غير واقع(» عيب و نقص   سريع و بي  «صرفنظر از دو وضعيت افراطي راهبرد اصلاحي        
چـه كـه در عمـل بـراي اجـراي يـك برنامـه                 ، آن )بدترين حالت ممكـن   (» آرام و پر اشتباه   «راهبرد اصلاحي   

و يك  » عيب و نقص    آرام و بي   «هاي بينابيني از يك راهبرد اصلاحي       شود گزينه   راهبردي اصلاحي دنبال مي   
آرام و «فرض كلي، راهبـرد اصـلاحي     به عنوان يك پيش]٢[ .است» سريع و توأم با اشتباه«راهبرد اصلاحي 

افـزايش  . تـر اسـت     پذيري آن بيش    همواره بر راهبرد دوم ارجحيت دارد، زيرا احتمال تداوم        » عيب و نقص    بي
 را بايـد بـه همـان انـدازه مـورد توجـه قـرار داد كـه بهبـود                     مـدت   كارايي منابع مالي بخش دولتي در كوتاه      
پذيري و خودمختاري زياده      برقراري اين موازنه ميان انعطاف    . مدت  پاسخگويي مالي نهادهاي دولتي در بلند     

  هـاي افراطـي را آسـان        وضـعيت . از حد، شايد دشوارترين جنبة اصلاح نظام مديريت مخارج عمومي باشـد           
جا كه هيچ چيزي مطلقاً بد يا مطلقاً مفيد نيست، يك حركـت               ولي از آن  .  مردود دانست  توان تعريف كرد و     مي

مـثلاً  . ها منجـر شـود   اصلاحي نبايد به حذف كامل يك يا چند عامل و استقرار كامل عوامل ديگر به جاي آن      
يش از  هـاي مـالي پ ـ      پذيري و آزادي عمل مديريت دست به حذف كامـل كنتـرل             اصلاحاتي كه به نام انعطاف    

برد، عملاً به معنـي اسـتقبال از فسـاد      زند و سازوكارهاي پاسخگويي مديران دولتي را از ميان مي           وقوع مي 
از ديگر سو، حفاظت سرسختانه از منابع مالي دولتي از طريق ارائـه فهرسـت بلنـدي از     .  مالي است   گسترده

                                                 
1. Institution. 
2. Organization. 
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يـافتن نقطـه    . انجامـد   در بخش دولتي مي    بي هيچ ترديدي به كاهش شديد كارايي          ،١خُرد مديريتي هاي    كنترل
، در حد فاصل اين دو وضعيت افراطي همواره كار دشـواري اسـت و بـا توجـه بـه شـرايط خـاص                         »بهينه«

 . گرفت كشور، بخش و شرايط زماني موجود بايد در اين باره تصميم
  در تحول نهادي٢» خرگوشي-پشتي  لاك« رويكرد . ٢

اي، تشـخيص صـحيح ايـن امـر اسـت كـه در چـه                  راي اصلاحات بودجـه   نكته بسيار مهم و راهبردي در اج      
اي در قالب انحراف جزئـي از مسـير           با اندك هزينه  (توان تغييرات را با آهنگ سريع پيش برد           هايي مي   حوزه

هايي لازم است تغييرات را تدريجي و با دقت و احتياط زيـاد اعمـال كـرد تـا                    و در چه حوزه   ) بهينه بلندمدت 
 .پذير باشد ادي مستحكمي شكل گرفته و اصلاحات تداومزيربناي نه

اي بـه چـه ميـزان اسـت،           پيشبرد اصلاحات بودجه  » سرعت بهينه «بنابراين در پاسخ به اين پرسش كه         
، هر چند اين پاسخ معمولاً به مـذاق  »بستگي دارد«توان گفت سرعت اصلاحات به شرايط و موقعيت        فقط مي 

اما اين پاسخ به ويژه در وضعيت مبهم و پيچيـده دوره گـذار كنـوني                . آيد  مقامات اجرايي چندان خوش نمي    
توان اين امر را بـه        براي درك بهتر موضوع مي    . كاملاً صحيح است  ) براي اغلب كشورهاي در حال توسعه     (

ارتبـاط  »  چـه ميـزان اسـت    سرعت بهينه حركت در جاده   «كه    اي مبني بر اين     پرسشي در حوزه ترافيك جاده    
رعايـت حـداكثر    (دون ترديد پاسخ منطقي به اين پرسش به وضعيت ترافيك بسـتگي خواهـد داشـت                 ب. دارد

 ترافيـك    شعار مقامات كنتـرل   »  خرگوشي -پشتي    لاك« ). سرعت مجاز و تداوم حركت با سرعتي قابل قبول        
ن در  براي توصيف سرعت بهينه حركـت و رفتـار مطلـوب راننـدگا     ١٩٦٠هاي كشور ايتاليا در دهه        بزرگراه
برحسب وضعيت ترافيك، آهسـته يـا بـا          « توان خلاصه كرد،    ها بود كه پيام آن را در اين عبارت مي           بزرگراه

كنـيم كـه بـدترين        كه تمثيل خود را كامل كرده باشيم اين جمله را نيز ما اضافه مي               براي اين . »سرعت برانيد 
) آلود مثلاً شرايط مه(ننده نيز كامل نيست شيوه براي راندن در يك جاده پر ازدحام و در شرايطي كه ديد را

 .اصرار بورزيم) چه آهسته و چه سريع(اين است كه به حركت با سرعت ثابتي 
 
 اي مهم چند نكته حاشيه. ٣
 اي  بيهودگي اصلاحات بخشنامه١-٣

 بدون وجود سـازوكارهاي اجرايـي بـراي اعمـال نظـم جديـد و بـدون                  ريزي  اقدام براي اصلاح نظام بودجه    
بـراي اداره امـور و هـدايت اصـلاحات واعمـال نظـم جديـد، وجـود                  . اي نخواهد داشـت     ارت مؤثر، نتيجه  نظ

 نظارت بـر امـور    براي تجهيز نيروها، تدارك امكانات،    . هاي سازماني و انساني بسيار ضروري است        ظرفيت
ربـط خـود را    ت ذيو ايجاد سازوكارهاي اعمال نظم جديد، بايد منابع و زمان كافي اختصاص يابد و مقامـا              

ولي دو گرايش متفاوت در سياستمداران وجود دارد كه ايشان را به طفره             . متعهد به پيشبرد اصلاحات كنند    
نخسـت، علاقـه وافـري اسـت كـه          . دهـد   هـا اسـت سـوق مـي         رفتن از وظايفي كه در اين زمينـه برعهـده آن          

 اين روست كه گـاه صـرفاً معرفـي يـك     از. دارند» حل شدن مسأله«سياستمداران و مقامات دولتي به اعلام   
                                                 

1. Micromanagement. 
2. Torto- Hare. 
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كه حتي توجهي به ساير عناصر و لوازم          بندي مخارج يا نامگذاري اقلام بودجه، بدون اين         شيوه جديد تقسيم  
گـرايش  . آيد  بهبود و اصلاح نظام و فرايند بودجه شده باشد، به خودي خود يك گام اصلاحي به حساب مي                 

. رل كردن ديگران از طريق صـدور بخشـنامه و دسـتورالعمل اسـت             به كنت اجرايي  ديگر، عادت ذاتي مقامات     
 .دهد اگر تغييري هم بدين شيوه رخ بدهد، گذرا و موقتي خواهد بود شواهدبسياري وجود دارد كه نشان مي

  تطبيق يا ابداع؟ ،اخذ ٢-٣
هـاي    ن روش موضوع مهم ديگري كه در حاشيه بايد به آن اشاره كرد اين است كه آيا امكان دارد كـه بتـوا                    

كرد و براي انجام اصـلاحات در داخـل مـورد           » وارد«نويسي يا حسابداري را عيناً از ساير كشورها           بودجه
در . شـود   هـاي آري، يـا نـه داده مـي           هايي نظير آن، پاسخ     معمولاً به اين پرسش يا پرسش     . استفاده قرار داد  

اي   يعنـي عـده   . وضع به همين منوال اسـت     تر نيز به آن اشاره كرديم،         كه پيش » بهترين روش «مورد عبارت   
ها مطلوب     آن را براي همة شرايط و وضعيت        كنند نصب اين برچسب بر روي يك روش وارداتي،          تصور مي 

: شود، پاسخ صحيح به چنين پرسشي اين اسـت كـه            گونه كه در واردات فناوري گفته مي        اما همان . سازد  مي
 ولـي قواعـد      تـوان بـه آسـاني وارد كـرد،          مي و مدون را مـي      قواعد و مقررات رس    .»بستگي به شرايط دارد   «

هـاي سـازماني از كشـورهاي     بنـابراين واردات يـا اقتبـاس روش   . توان وارد كـرد     نانوشته يا ضمني را نمي    
اين امر درخصوص   . ها مدون شده باشند     تواند يك پيشنهاد عملي باشد كه اين روش         خارجي فقط زماني مي   

هاي اجرايـي     ها و روش    ترين رويه   اما حتي اتخاذ فني   . خارج عمومي مصداق دارد   مديريت م » فني«هاي    حوزه
هـاي لازم     از شرايط موجود در كشور واردكننده است كه نشـان دهـد زمينـه             دقيق  نيز مستلزم يك ارزيابي     

 .هاي جديد مهيا است براي تغيير روش يا معرفي روش
غيـر رسـمي و مـدون نشـده اسـتوار اسـت، مـثلاً در         كه نهاد مورد نظر ماهيتـاً بـر قواعـد         اما هنگامي  
هـاي اصـلي آن بايـد         هاي مديريت اجتماعي يا حاكميت سياسي يا نظـام انگيزشـي كاركنـان، شـالوده                حوزه

بايد الگوي وارداتي را طي مدت  باشد و در صورت الگوبرداري از كشورهاي ديگر،» ساخت داخل«درونزا و 
» سـبك «و  » فراينـد «در چنـين مـواردي      .  با شرايط داخلـي تطبيـق داد       زمان طولاني به تدريج دروني كرد و      

در واقـع گـاه طـي       . به اندازه نتيجه نهايي اهميـت دارد      ...) ،  »جلب همدلي ديگران  «،  »اشاعه روش  « ،»مالكيت«(
همـان اصـلاحات    » فراينـد «كردن مسير به اندازه رسيدن به مقصد ارزش دارد و در بسـياري از كشـورها                 

تـوان گفـت     نيافتن همه اهـداف، مـي   مسير اصلاحات به درستي طي شود حتي در صورت تحقق   است و اگر    
اصلاحات موفق بوده است، زيرا تغييرات موردنظر در رفتار و مناسـبات و در طـرز تفكـر افـراد و نهادهـا                       

 .حاصل شده است
 براي بهبود مديريت مخارج عمومي) فكري(هاي   كمك٣-٣

ادي به اجرا درآمده در كشورهاي در حال توسعه و اقتصادهاي در حـال گـذار         اين واقعيت كه اصلاحات نه    
وابسـتگي بـه   «بيني دراز مدتي اسـت و بـه عبـارت ديگـر       ناپذير و غيرقابل پيش     داراي آثار و عواقب اجتناب    

هـايي مفيـد كـه بـا          يـا توصـيه   (كننـده،     دادن مشاوره غلط و گمـراه        در انجام اصلاحات، خطر بالقوه     ١»مسير

                                                 
1. Path dependence. 
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. برد  المللي را به شدت بالا مي       از سوي نهادهاي بين   ) هاي موجود كشور ميزبان تناسب نداشته باشد        قعيتوا
هـا و نهادهـايي       بنابراين به كليه سـازمان    . هزينه اين اشتباهات را تمامي مردم اين كشورها خواهند پرداخت         

 حال توسعه در زمينه اصـلاحات  به كشورهاي در) هر چند خيرخواهانه(كه قصد ارائه راهنمايي و مشاوره    
كـه خطـر ارتكـاب چنـين اشـتباهاتي در حـوزه اصـلاحات        داد اي را دارند بايد اين هشدار اخلاقي را      بودجه

 . تر است نهادي به مراتب بيش
عملـي هـم      چه بي (عملي نيست     اي به معني فراخواندن و دعوت به بي         بيان اين ملاحظات و نكات حاشيه      

خواهيم بر اهميت شناسايي خطرها و مخـاطرات بـالقوه در اصـلاحات                بلكه مي   ،)ا دارد عواقب ناگوار خود ر   
تـوان بـا اسـتفاده از         هـا را مـي      ايـن خطـر   . ها تأكيـد كنـيم      اي و ضرورت به حداقل رساندن اين خطر         بودجه

) تدر دادن مشاوره براي اصـلاحا     (شوند    اي نيز تعديل مي     پذيري كه به صورت دوره      سازوكارهاي انعطاف 
سازي داخلي  و با در نظر گرفتن ميزان پاسخگويي مالي و تبعات حاكميتي آن و همچنين با تمركز بر ظرفيت

در اين راستا همكاري .  به حداقل ممكن كاهش داد  ،)تربيت متخصصان داخلي  (در تدوين راهكارهاي اجرايي     
توانـد بـه       مـي    كارشناسان داخلي،  تر از متخصصان و     تر با مخاطبان داخلي و استفاده بيش        تر و نزديك    بيش

مثـالي از يـك مداخلـه موفـق        . (حصول نتايج بهتر و سازگارتر با شرايط كشور ميزبان كمك شـاياني بكنـد             
 ميليون دلاري به ايالت گجرات هند بـه منظـور انجـام            ٢٥٠توسط بانك توسعه آسيايي، در پرداخت يك وام         

 ).ستشده ا ارائه ١اصلاحات در بخش دولتي، در جعبه 
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 ١جعبه 
 مديريت منابع بخش دولتي  براي برنامه) ADB( ميليون دلاري بانك توسعه آسيايي ٢٥٠وام 

 ايالت گجرات هند 
 اهداف پروژه

 هدف ايـن برنامـه حمايـت از دولـت گجـرات هنـد در بهبـود امـور ماليـه عمـومي و تقويـت فراينـد                   •
يش كارايي در بخش دولتي، كاهش نقش دولـت         كارگيري منابع داخلي، بهبود تخصيص منابع و افزا         به
 بخـش    هاي مبتني بر بازار براي گسـترش مشـاركت          هاي تجاري و توسعه سياست      در فعاليت ) محلي(

 .هاي زيربنايي خصوصي در بخش
 

 دامنه پروژه
بهبود وضعيت ماليه عمومي در ايالت گجرات و كمك         . ١:  اين برنامه بر سه محور ذيل متمركز است        •

هـاي متعلـق بـه دولـت          تجديد ساختار و محدود كردن فعاليت شركت      . ٢يت صحيح اين امور؛     به مدير 
)SOES (                  به منظور فراهم كردن زمينه مشاركت بخش خصوصي و واگذاري ابتكـار عمـل بـه بخـش

هـاي ناكارامـد دولتـي بـر بودجـه و اقتصـاد            خصوصي در امور تجاري و كاهش بار اضافي شـركت         
هاي سياسي، مقرراتي، قانوني و نهادي لازم براي توسعه مشـاركت بخـش       تقويت چارچوب . ٣منطقه؛  

 ).ها  جاده نيرو، بنادر،(هاي زيربنايي حياتي  خصوصي در بخش
 نكات مهم و برجسته برنامه

 .پذير  كاهش كسري بودجه تا سطوح قابل قبول و تداوم•
هـاي    ، تعـديل ماليـات    )VAT ( وضع ماليات بـر ارزش افـزوده        هاي غيرمستقيم،    اصلاح نظام ماليات   •

 .هاي شهري ايالتي عمده و اصلاح ماليات
 .ها كنندگان خدمات دولتي براي بهبود تخصيص هزينه  دريافت عوارض از مصرف•
 . اي هاي بودجه  عقلاني كردن مخارج و بهبود مديريت سياست•
 .ق به دولتهاي متعل ريزي و طراحي سازوكارهاي لازم براي اصلاح وضعيت شركت  برنامه•
 ادغـام، اجـاره دادن يـا تعطيـل           ها و تجديـد سـاختار،       سازي جزئي فعاليت    سازي، محدود    خصوصي •

 .هاي متعلق به دولت كردن شركت
هاي متعلق به      ايجاد سازوكارهاي تأمين اجتماعي براي تخفيف آثار نامطلوب تجديد ساختار شركت           •

 .دولت
 ).ي برقتوليد انرژ( آغاز اصلاحات در بخش نيرو •
 درصـد   ٣هاي توليد نيروي برق براي حفظ نرخ بازدهي سرمايه ثابت در سطح                تجديدنظر در تعرفه   •

 .در اين بخش
گذاري در بخش نيرو و ايجاد چارچوبي براي توسـعه مشـاركت بخـش                ريزي سرمايه    بهبود برنامه  •
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وصــي در گــذاري بخــش خص هــا و بنــادر و آغــاز ســرمايه گــذاري در جــاده خصوصــي در ســرمايه
 .١٩٩٧سازي تا آغاز سال  سازي و پل جاده

هـاي گجـرات بـراي مـديريت و كمـك بـه اجـراي              هـا و پـل      راه) اداره(هـاي دپارتمـان        تقويت قابليت  •
 .سازي بخش خصوصي سازي و پل هاي جاده پروژه
 "India's Economic Survey"   1997-1996 :منبع

 
 رويكردهاي عملياتي . ٤

 رويكردها و راهكارهاي عملياتي براي بهبود مديريت مخارج عمـومي در كشـورهاي در               براي يافتن بهترين  
فرض را نيز در نظـر        ، بايد چهار پيش   ٣ الي   ١حال توسعه، علاوه بر ملاحظات راهبردي ياد شده در بندهاي           

 شـروع  بايد نقـاط  دوم، .، بايد بدانيد كه مسأله اطلاعات يك معظل عمده در اين كشورها است          نخست. گرفت
آغاز همزمان اصلاحات نظام بودجه به كه  بديهي است از يك سو  . آغاز اصلاحات پيدا كرد   مناسبي را براي    

عملي كامـل در جبهـه        بينانه است؛ از سوي ديگر بي        ناممكن و غير واقع     صورت سراسري و همه جانبه عملاً     
در فاصله اين دو حد     .  اصلاحات است  توان ادامه كاهش  اصلاحات نهادي، به معني استقبال از اتلاف نيرو و          

يـك  » وابسـتگي بـه مسـير    «  سـوم، .افراطي، بايد نقاط شروع خوبي را براي آغاز اقدامات سازنده پيدا كـرد         
ها پس از آغاز اصلاحات فاش خواهند شـد، كـه             اشتباهات نهادي و سازماني سال    . واقعيت انكارناپذير است  

هـا دسترسـي      اند و بدان    شاوران خارجي هم از پي كار خود رفته       ديگر براي جبران اشتباه دير شده است، م       
نداريد و بايد تبعات بسيار مخرب و آثار زيانبار آن بر تخصيص منابع و توان پاسـخگويي دولـت در قبـال                      

، كشورها بايد با امكاناتي كه در اختيار دارند اصـلاحات را بـه               چهارم .اي خود را تحمل كنيد      عملكرد بودجه 
اين به معني بسنده كردن به نيروي انساني موجود، مقابله با عـادات و ميـراث بـه جـا مانـده از                      . پيش ببرند 

شـان در نتيجـه       نفع كـه منـافع      هاي ذي   هاي افراد و گروه     دستگاه ديوانسالاري عظيم دولتي، غلبه بر مقاومت      
ها مبارزه كـرد،       داد، با آن   توان تا حدودي تغيير     تمام اين عوامل را مي    . بيند و غيره است     اصلاحات لطمه مي  

 ولي آنان كه وظيفه متحول سـاختن نهادهـا و            ها را ناديده گرفت،     ن  برداري كرد و شايد عمداً آ       ها بهره   از آن 
. هـا غفلـت كننـد       تواننـد از آن     را برعهده دارند نمـي    ) يا كمك به اين فرايند    (اندركار بودجه     هاي دست   سازمان

شالوده و زيربناي دو راهكار مـرتبط بـه هـم در كمـك بـه اجـراي                  دهنده    فرض فوق تشكيل    چهار پيش 
هـاي    هسـته «گيري    سازي براي شكل    زمينه .٢نظام؛    تقويت و تحكيم پيوندهاي درون     .١: اصلاحات است 

 .١»كارآمد
 
 
 
 

                                                 
1. Efficient nuclei. 
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 سازي پايه و اساس ظرفيت:  تقويت و تحكيم پيوندهاي دروني١-٤
 اقتصادهاي در حال گذار، به دليل فقدان خطوط ارتباط          در بسياري از كشورهاي در حال توسعه و همچنين        

كـه دارايـي    (ميلي مديران دولتـي نسـبت بـه تسـهيم اطلاعـات خـود                 هاي دولتي و بي     مند ميان سازمان    نظام
شـوند از همـاهنگي و انسـجام     هايي كه تـدوين مـي   ها، سياست   با ساير سازمان  ) شود  شخصي محسوب مي  

اين وضعيت، مـانع بزرگـي بـر سـر راه اجـراي             . اي و پراكنده است     ا نقطه ه  گيري  برخوردار نبوده و تصميم   
هـاي    بهبود ارتباطات بين نهادهـا و سـازمان   بنابراين چالش عمده در ابتداي راه اصلاحات،      . اصلاحات است 

تـوان بـا    مشـكل مـي   . بخش دولتي اسـت     اندركار بودجه و كاهش هزينه دستيابي به اطلاعات در درون           دست
هاي وابسته به دولت تصـميم        باره تقويت يك سازمان دولتي خاص يا سازماني ديگر از سازمان          قاطعيت در 

گيرد كاملاً نامطمئن و نامعلوم است و         هايي كه بين ديوانسالاران درمي      گرفت؛ زيرا نتيجه و ماحصل مناقشه     
.  بسيار بـالا اسـت     گذاري در سازماني كه ادامه بقاي آن در بدنه دولت نامشخص است،             خطر بالقوه سرمايه  

هـا را بـراي       بنابراين براي كمك به بهبود مديريت مخارج عمومي در كشورهاي در حال توسعه بايـد تـلاش                
هـاي اصـلي و    دهنده نظام تدوين و اجـراي بودجـه، شـامل وزارتخانـه     تقويت ارتباطات ميان عناصر تشكيل 

تقويت پيوندهاي ارتباطاتي وسازماني در     . هاي ايالتي و محلي، متمركز ساخت       ها با دولت    همچنين ارتباط آن  
هزينـه  . ٢داوري در مورد مسـير مناسـب گـذار بـراي كـل نظـام نخواهـد شـد؛                      موجب پيش . ١: درون نظام 

به احتمال قريـب بـه يقـين آثـار و پيامـدهاي مثبتـي بـر بهبـود                   . ٣دهد؛ و     دادوستدها را مستقيماً كاهش مي    
جز در كشورهايي كه با مشكلات      (در بدنه دولت خواهد داشت      گيري مديريت مالي پاسخگو       شفافيت و شكل  

اي  حتي هنگام پشتيباني از بـه جريـان افتـادن يـك رويـه بودجـه        ). زيربنايي در حاكميت خود مواجه هستند     
ايـن  . هاي دولتي تشويق كرد     خصوص، بايد سازمان مربوطه را به برقراري تعامل مثبت با ساير سازمان             به

هـايي هـم بـراي تبـادل داوطلبانـه            هـاي اعطـايي بايـد مشـوق         لفظي باشد، بلكه در كمك    تشويق نبايد صرفاً    
كنيم تا رويكرد  از همين نكته استفاده مي .هاي ديگر و آموزش و همكاري در نظر گرفت اطلاعات با سازمان
 .جا قصد معرفي آن را داريم مطرح كنيم دومي را كه در اين

 هاي كارامد هسته ٢-٤
كننده دارد، ولي به تنهايي        پيوندهاي سازماني و ارتباطي در درون نظام بودجه نقش تسهيل          تقويت و تحكيم  

ايـن  . هاي سازماني نوين را عينيت بخشـيده و نهادينـه كنـد    تواند كاربرد قواعد و مقررات جديد و روش     نمي
مثبتي را ايجاد كند    هاي    امر مستلزم وجود عوامل پويايي براي عينيت بخشيدن به تحول است كه بتواند پيام             

هـاي   ايـن عوامـل يـا كـانون    . هاي نظام منتقل شـود  هاي ارتباطي بهبود يافته به ديگر بخش  تا از طريق كانال   
ها را ايجاد كرد تا  ريزي شده و با هدف آن      ايم، كه بايد به صورت برنامه       ناميده» هاي كارامد   هسته«تحول را   

 .دولت را به شيوه نوين انجام دهند) نتخاب شدهدقيقاً ا(برخي از كاركردها و وظايف كليدي 
توانند در بـه حـداكثر رسـاندن پيونـدهاي مـؤثر در               ها، نقشي است كه مي      ملاك انتخاب اين نوع كانون     

بيان كـرديم   » الف«هاي كارامد با مطلبي كه در بند          و در همين جا ارتباط هسته     (درون بخش دولتي ايفا كنند      
 سال پيش ارائه    ٣٠در نظريه رشد نامتوازن خود كه       » آلبرت هيرشمن «قش را   نظير اين ن  ). شود  مشخص مي 
هاي كارايي بايد عمدتاً براساس ظرفيتي كه  هسته«: بيان كرده است» هاي رشد هسته«ترتيب براي  كرده بدين
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 هاي نوين نهادي و سازماني در سرتاسر نظام مديريت ماليه دولتي دارند انتخـاب               در اشاعه و ترويج روش    
 ».و ايجاد كرد

 :هاي ذيل را نيز دارا باشد علاوه بر ملاك فوق، يك هسته كارامد بايد ويژگي
  كوچك باشد،•
 سالار باشد،  در گزينش اوليه نيروي انساني و همچنين در ارزيابي عملكرد ايشان شديداً شايسته•
 اي باشد، پذير و ساده هاي سازماني انعطاف  داراي رويه•
اين امر ممكن است مستلزم عقد قراردادهاي كاري با ( مكفي به كاركنان خود پرداخت كند  حقوق و مزاياي•

شرايط و دوره زماني ثابت و نرخ ثابت بدون مزاياي اضافي، باشد تا امكـان پرداخـت حقـوق كـافي بـدون                       
 ،)لزوم تجديدنظر در ساختار و سطوح حقوق و دستمزد بخش دولتي را فراهم كند

 اي كافي باشد، لي و سرمايه داراي منابع ما•
هاي داخلي استفاده كند و فقط در موارد بسيار ضروري مشـاوران               تا حد امكان از استعدادها و تخصص       •

 خارجي را به كار بگيرد،
هاي متناسب با اين ماهيت باشد كه امكان انتقـال پرسـنل بـه سـاير                   يك تشكيلات انتقالي و موقت با رويه       •

 بيني كرده باشد، س از طي دوره انتقالي پيشهاي دولتي را پ سازمان
 علاوه بر انجام وظايف خاصي كه براي آن تعيين شده است، نقش آموزش حين عمـل را در همكـاري بـا                       •

 .هاي دولتي ايفا كند ها و دستگاه ساير سازمان

ريـزي   برنامـه . گـذاري دولتـي معرفـي كـرد     توان در حوزه سرمايه هايي را مي يك نمونه از چنين هسته    
هـا و تـأمين مـالي مبتنـي بـر             گذاري بخش دولتي برمبناي ارزيابي اقتصادي پروژه        بينانه براي سرمايه    واقع
امـا بهبـود ظرفيـت وزارتخانـه مركـزي        . هاي واقعي، كليد تخصيص كارامد و مؤثر منابع كمياب است           هزينه

هاي   ها براي كنار گذاشتن طرح       بخش بدون ايجاد ظرفيت كافي در سطح     ) ريزي  مثلاً وزارت دارايي يا برنامه    (
هـاي   بـراي وزارتخانـه  .  چنداني نخواهد داشـت  هاي خوب، نتيجه خام و نامطمئن و جستجو و انتخاب پروژه     

هاي خود، به زمان و       ها در بخش    ها و ظرفيت    اجرايي كه هر يك متولي يك بخش هستند نيز ايجاد اين قابليت           
ي به يك سازوكار مؤثر نياز داريم كه متضمن نتايج بوده و فرايند گذار              انرژي فراواني نياز دارد، در اين اثن      

توان در وزارتخانـه مركـزي تشـكيل داد و      يك تيم موقت را مي ،در رويكرد هسته كارامد   . را نيز تسريع كند   
و اين تيم بايد تعداد محـدودي از نيروهـاي زبـده            . گذاري دولتي را به اين تيم واگذار كرد         مسئوليت سرمايه 

اي   بـر تخصـص حرفـه       تحليلگران اقتصادي خبره را به همراه يك مشاور خارجي با تجربه، كه همگي علاوه             
هاي اجرايي    تيم مزبور در مواقع لزوم به وزارتخانه      . هاي ارتباطي قوي باشند را به كار بگيرد         داراي مهارت 

ناسـبي از فراينـد بودجـه بـه         مشاوره خواهد داد، كه اين كار از طريق اعزام يـك تـيم كوچـك در مراحـل م                  
اي تيم مشاوره و آشنايي كاركنان  ترتيب تخصص و دانش حرفه بدين. شود هاي نيازمند انجام مي وزارتخانه

تواند بـراي     وزارتخانه با مسائل و مشكلات خاص بخش در كنار يكديگر قرار گرفته و به طرز مؤثرتري مي                
 .يابي كند مشكلات اجرايي چاره
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 يـافتن    هـا ضـمن     ها بازديد كـرده و در تعامـل بـا كاركنـان آن              بت از هر يك از وزارتخانه     اين تيم به نو    
هـاي   تر، آموزش حين عمـل را نيـز بـه كاركنـان وزارتخانـه      هاي بهتر و اتخاذ تصميمات حساب شده حل  راه

 صـادقانه   هاي اجرايـي مبتنـي بـر همكـاري متقابـل و             رابطه تيم مشاوره با وزارتخانه    . كند  ميزبان منتقل مي  
در . ها اساساً توسط مرجع ديگري انجام خواهـد گرفـت           دانند كه تصويب پروژه     خواهد بود، زيرا طرفين مي    

. هاي غيررسـمي را نيـز تـرويج داد        توان تبادل غيررسمي اطلاعات و رايزني       ها است كه مي     اين نوع همكاري  
هـا را كسـب       هـا و پـروژه      راي تـدوين طـرح    هاي لازم ب    هاي اجرايي توانايي و قابليت      كه وزارتخانه   پس از آن  

كردند، تيم مزبور در وزارتخانه مركزي منحل شده و اعضـاي آن بـه فراخـور حـال ممكـن اسـت وظـايف                        
 .هاي اجرايي به عهده بگيرند ديگري را در همان وزارتخانه مركزي يا وزارتخانه

 
 هاي اصلاحي و ترتيب و توالي اصلاحات اولويت) ب
 ودجهبتهيه و تدوين . ١
  دامنه شمول بودجه.١-١

يكي از نخستين اقدامات اصلاحي در حوزه مديريت مخارج عمومي، استقرار زيربناهاي لازم براي يك نظام                
 :بندي است كه بايد شامل اجزاي ذيل باشد  و بودجه تدوين سياست

  يك دامنه شمول جامع براي بودجه؛•
هايي كه داراي تـأثير آنـي يـا آتـي بـر       صميمات و سياست علني ساختن و نقد و بررسي تمامي ت    ارزيابي، •

 . مخارج مالياتي و مخارج شبه مالي هاي احتمالي، وامدهي،  نظير قبول بدهي بودجه دولت هستند،
ها را تسهيل كند و هم تمامي مخارج دولـت را             بندي مخارج كه هم مديريت و تحليل سياست          يك نظام طبقه   •

 . تحت پوشش قرار دهد
دار ذيل بـه منظـور بهبـود فراينـد تهيـه و تـدوين و                  بايد همراه با اقدامات مهم و الويت        ات فوق مي  اقدام

هـاي بعـدي      اين اقدامات پيش شرط بهبودي    . هاي حسابداري بودجه انجام شود      اجراي بودجه و بهبود رويه    
 .در نظام بودجه است

 :توان به موارد ذيل اشاره كرد گردند مياز جمله مواردي كه در نظام بودجه بايد بهبود يافته و اصلاح 
هاي احتمالي وتعهدات مالي دولت در نتيجه   ايجاد ابزارهايي براي ارزيابي بهتر ديون قطعي، ديون و بدهي          •

تواننـد جـزو ايـن        ريـزي چنـد سـالة مخـارج مـي           نظام حسابداري تعهدي يا برنامه    . اتخاذ يك سياست معين   
 .ابزارها باشند

كننـدگان    مثلاً، دريافت عوارض از مصرف    (هاي مخارج     مديريتي ويژه براي برخي از برنامه      ايجاد ترتيبات    •
كه بـدون كاسـتن از جامعيـت و يكپـارچگي بودجـه موجـب               ... ) هاي عرضه خدمات و       خدمات دولتي، بنگاه  

يـا  (ها شده وخللي نيـز در كنتـرل مخـارج و اصـل پاسـخگويي بـه مـردم                      بهبود كارايي عملياتي اين برنامه    
 .وارد نكند) پارلمان

هـاي    هـا، بـراي كمـك بـه تعيـين شـاخص             هاو برنامه   بندي مخارج به تفكيك فعاليت       استقرار يك نظام طبقه    •
 .عملكردي مناسب در سطوح مقتضي
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 هزينه و اي هاي بودجه  نظام.٢-١
شـرايط   و لحـاظ كـردن       ]ديگـران [ها و تجارب      ملاحظات عمده در اين جا، به ضرورت در نظرگرفتن درس         

 سال گذشته در تعداد كثيري از كشورها حاكي است تـلاش بـراي   ٥٠تجارب . شود خاص كشور مربوط مي 
در ) يا حد اعـلاي آن كـه نظـام بودجـة مبتنـي بـر سـتانده اسـت                  (عملياتي  استقرار يك نظام بودجة پيچيدة      

آميز نخواهد بـود بلكـه       ها و شرايط مساعد براي چنين نظامي است، نه تنها موفقيت            كشوري كه فاقد ظرفيت   
اي   تكرار اين تجربه در كشورهاي درحال توسـعه، نتيجـه         . اي نيز به همراه خواهدداشت      آثارمخرب گسترده 

هايي كـه از اصـلاحات دركشـورهاي     درس. اي نداشته است جز اتلاف منابع و بر هم ريختن انضباط بودجه 
 و كنترل مخارج بايد ١لمبندي رديف ـ ق  نظام بودجه. ١: ستايم اين ا توسعه يافته و در حال توسعه فرا گرفته

اجـراي اصـلاحات پيچيـده در محيطـي كـه           . ٢قبل از اقـدام بـه هرگونـه اصـلاحي، تثبيـت و تحكـيم شـود؛                  
هـاي محـدود داخلـي و اتكـاي           هاي اجرايي و سازماني اندكي دارد فقـط بـه از دسـت رفـتن ظرفيـت                  ظرفيت

در عملياتي  گيري      براي جهت كه  بايد خاطر نشان كرد     . اهد انجاميد  و رايزني خارجي خو     مورد به مشاوره    بي
م و كنتـرل  قل ـاي مبتنـي بـر رديـف ـ      تـوان در يـك نظـام بودجـه     هاي مختلفي وجود دارد كه مي  راه بودجه

اي   ها را به اجرا گذاشت بدون اين كه نيازي به اسـتقرار رسـمي يـك نظـام بودجـه                     مخارج نيز آن  » ورودي«
 .باشديات عملمبتني بر 

  تهيه و تدوين بودجه.٣-١
بندي تا حدود زيادي به عوامل سياسي و همچنـين بـه سـازمان وتشـكيلات بودجـه بـاز                      هاي بودجه   ضعف

 پاسـخگويي، يـا تـداخل        ها و چـارچوب     فقدان هماهنگي در درون كابينه، مشخص نبودن مسئوليت       . گردد  مي
نويسي را قابـل   و بودجه ريزي    املي هستند كه نظام بودجه    عوها با يكديگر، از جمله        هاي وزارتخانه   مسئوليت
تواند همه مشكلات را برطرف كند،        البته رفع نواقص و نقاط ضعف فرايند تدوين بودجه نمي         .سازند  انتقاد مي 

بـدين منظـور بايـد فراينـدها و سـازو كارهـاي             . ولي شرط لازم براي رسيدگي به مشـكلات بودجـه اسـت           
ها را به طور علني وكاملاً شفاف طراحي كـرد تـا موجـب تقويـت همـاهنگي و                     ستبندي و تدوين سيا     بودجه

عـلاوه بـر    ( بودجه به طـوركلي      ]لايحة[سازي    تقويت فرايند تدوين وآماده   . ها شود   گيري  انسجام در تصميم  
مسـتلزم بهبـود در     ) اي هسـتند    نظارت و بررسي دقيق كلية تصميمات دولتـي كـه داراي پيامـدهاي بودجـه              

 :اي ذيل استه حوزه
هاي مالي در تهية بودجه از همان ابتداي فرايند، مبتني بـر يـك چـارچوب اقتصـاد                     لحاظ كردن محدوديت   •

ريزي مخارج خود نيازمنـد       واحدهاي مصرف كنندة بودجه براي برنامه     . ريزي مخارج   كلان ويك مدل برنامه   
ر دسترس ايشان قرارخواهد گرفـت هسـتند   اطميناني هرچند نسبي از آينده واطلاع از مقدار منابع مالي كه د 

 .و اين اطلاعات بايد هر چه زودتر در آغازين مراحل تهيه بودجه در اختيار آنان قرار داده شود
هـاي مختلـف يـا يكـديگر، كـه بـا شـرايط و                 هـاي وزارتخانـه                ساز و كاري براي هماهنگ سازي سياسـت        •

هـا و بودجـه       نظر مطابقت داشته و ارتباط بين سياست      هاي نهادي، سازماني و سياسي كشور مورد          ويژگي

                                                 
1. Line – item Budgeting. 
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اين ساز و كارتكميل نخواهد شد مگر آن كه به طريقي مشاركت جامعة مـدني را در قالـب                   . را در نظر بگيرد   
 .ها به همراه داشته باشد رايزني، مشاوره و نقد سياست

هـا و نتـايج حاصـله از          هاي اجرايـي در قبـال اجـراي برنامـه           كند كه وزارتخانه     كارايي عملياتي ايجاب مي    •
هـا انتظـار داشـت كـه اختيـارات       توان از آن اما اين پاسخگويي را زماني مي. شان پاسخگو باشند  هاي  برنامه

از كشـورها مسـتلزم بـازنگري در    اين امر در برخي   . ها به ايشان اعطا شده باشد       كافي براي طراحي برنامه   
 .ها در فرايند تهية بودجه است نحوه توزيع مسئوليت

هـايي    ها و پروژه    ريزي مخارج برنامه    تري به برنامه    هاي خارجي بايد توجه بيش       كشورهاي متكي به كمك    •
 كامـل و  هاي خارجي به اجرا در خواهند آمد مبذول داشته و بودجة خود را بـه طـول            كه با استفاده از كمك    

اي نهادهـاي    كـه رويكـرد پـروژه   رغـم ايـن واقعيـت    بـه  (يكپارچه مورد بررسي و تحليل دقيـق قـرار دهنـد            
 ).دهنده ممكن است بودجه را به سوي چندگانگي سوق دهد كمك

 انداز چند ساله در بودجه  حركت به سوي يك چشم.٤-١
 ساله، تهيه و    ٥ تا   ٣مدت    اد كلان ميان   خود را در درون يك چارچوب اقتص       ]سالانه[هركشوري بايد بودجة    

درجـة دقـت و اعتبـار       . اي خـود مطمـئن شـود        تدوين كند تا بتوانـد از تـداوم پـذير بـودن سياسـت بودجـه               
هاي فني و تخصصي موجود دركشور بستگي دارد وبا تكـوين وتوسـعه               هاي ميان مدت به قابليت      بيني  پيش
ولي نبايد تدوين چارچوب اقتصاد . ها را بالا برد بيني  پيشتوان به تدريج دقت اين هاي اقتصادسنجي مي مدل

هـاي معتبـر از تـدوين         بينـي   ها منوط دانست و بـه بهانـه دردسـت نداشـتن پـيش               كلان را به وجود اين مدل     
بيني مخارج كل بودجه به تفكيك وظايف اصلي          مكمل چارچوب اقتصاد كلان، پيش    . چارچوب خودداري كرد  

دهـد و     اقتصادي است كه امكان ارزيابي چارچوب اقتصاد كلان را به دست مـي             هاي عمدة   دولت و سرفصل  
ها را شناسايي كرد و تغييراتي را كه براي تحقق اهداف بودجه در چـارچوب              توان محدوديت     به كمك آن مي   

 .هاي موجودلازم است مشخص كرد محدوديت
قف مخـارج هـر بخـش و اعـلام          براي بهبود فرايند تهيه و تـدوين بودجـه، اولويـت نخسـت تعيـين س ـ                

كننـدة بودجـه      مديران تمام واحدهاي مصـرف    . ها در مراحل آغازين تقويم بودجه است        زودهنگام اين سقف  
بايـد  ) شـود   سالي كه بودجه براي آن تهيـه مـي        (ريزي براي مخارج خود در سال بعد          قبل از هرگونه برنامه   

. حيطه مسئوليت خودداشته باشند به چه ميزان اسـت        توانند در بخش يا در        بدانند حد نهايي مخارجي كه مي     
اي، مخـارج     درآمد، مخـارج جـاري وسـرمايه      (هاي مختلف بودجه      ريزي بخش   همچنين بايد درتهيه و برنامه    
هماهنگي كاملي برقرار باشد، صرفنظر از اين كه ساختارسـازماني دولـت            ...) و  تأمين شده از وجوه خاص      
در كشـورهايي كـه مسـئوليت تهيـه         . ين اجزاي آن همـاهنگي ايجـاد كـرد        توان ب   چگونه است وتا چه حد مي     

هاي جاري تفكيك شده است، اولويت در اين اسـت            از مسئوليت تهيه بودجه   ) اي  سرمايه(هاي عمراني     بودجه
هاي مسئول تهيه اين دو نوع بودجه ملزم به نقد و بررسي مشـترك اجـزاي ايـن دو بودجـه در                        كه سازمان 

هيچ اشكالي ندارد كه بودجه عمراني و بودجه        . ين بودجه و در تمام سطوح سازماني شوند       تمام مراحل تدو  
 .با يكديگر باشد» بيگانه«ارتباط و  از هم تهيه شوند، ولي فرايند تهيه اين دو نبايد بي» جدا«جاري 
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بـدين  . دادرا مبنـا قـرار  انـداز چندسـاله    يك چشممنـد   در فرايند تهيه وتدوين بودجه بايد به طور نظام      
 :منظور بايد

امور اجتمـاعي، بهداشـت،   (هاي معتبري از مقادير كل مخارج به تفكيك وظايف اصلي دولت    تخمينحداقل،   •
هـاي آتـي     تهيه شـود و هزينـه  ] سال آينده٥ تا ٣براي [هاي عمده اقتصادي     و برحسب سرفصل  ... ) امنيت،  
  برآورد شده و مورد ارزيابي قرار بگيرد؛ها به هنگام تهيه و تدوين بودجه ها و پروژه برنامه

برنامة چند سالة مخارج در چارچوب كلان اقتصادي تهيه شود به طوري كه ارتباط آن بـا                 در گام بعدي،     •
هايي باشد كه تأمين منابع مـالي مـورد           ها و پروژه    مخارج بودجة سالانه مشخص بوده و فقط شامل برنامه        

هاي جاري باشد   كلي برنامه چند سالة مخارج بايد فقط مبني بر سياستبه طور(ها قطعي شده است  نياز آن
 ؛)هاي سالانه مورد بررسي قرار بگيرند هاي جديد فقط در جريان تهيه بودجه و سياست

 فراهم كردن شرايط براي يك بودجه نويسي چند سالة رسمي با تمـام جزئيـات و    و به عنوان گام نهايي،     •
 دستيابي به اين هدف مستلزم اتخاذ يك رويكرد تدريجي و گام بـه              .ودجة سالانه با همان دامنة شمول يك ب     

هـاي    ها يا برنامه    پروژهجبران خدمات كاركنان     نظير     توجه خود را بر اقلام پرهزينه      كشورها بايد . گام است 
. معطـوف سـازند   ) مـثلاً آمـوزش و پـرورش و بهداشـت         (هاي عمـده      گذاري بزرگ، يا مخارج بخش      سرمايه

توان با تهية يك بودجة چند سالة تمام عيار براي يك يا دو بخش به صورت آزمايشـي، كـار را                       مچنين مي ه
آغاز كرد و از تجارب به دست آمده براي حركت به سوي تهية برنامة چند سالة رسـمي بـراي كـل بودجـه              

تهيـه برآوردهـا و     هـاي محـدود بايـد بـا           چنان كه اشاره شـد، بـه مـوازات ايـن برنامـه            . دولت استفاده كرد  
هـاي عمـده    هاي به نسبت دقيق از مخارج كل، به تفكيك وظايف دولت و همچنـين برحسـب سرفصـل       تخمين

 .ريزي چند ساله مخارج را فراهم كرد اقتصادي، بستر برنامه

  مسائل و مشكلات سازماني و فرايند تصويب بودجه.٥-١
 :ر بودجة دولت استترين مرجع براي تحقق اصل پاسخگويي د قوه مقننه مناسب

 بديهي است نخستين گام در مسير پاسخگويي، در اختيار گذاردن منابع و لـوازم مـورد نيـاز قـوه مقننـه                       •
 ها و بودجة دولت است؛ براي بررسي و نقد سياست

 بودجه بايد در زمان مقتضي به قوه مقننه ارائه شود تا اين قوه بتواند در فرصت زماني كافي به بررسـي                      •
ها در درون پارلمان پيرامون بودجه انجام شود و بودجه قبـل   ش در بودجه پرداخته، بحث و بررسي    و كنكا 

 از آغاز سال مالي به تصويب برسد؛

 . پارلمان بايد درآمد، مخارج و اهداف سياست مالي دولت را يك جا بررسي كند•

هـاي   تـوان محـدوديت   سازد، مي براي مهار فشارهايي كه احتمالاً پارلمان براي افزايش مخارج وارد مي 
مـثلاً ايـن   (قانوني هدفمندي را براي محدود ساختن قدرت پارلمان در افزودن متمم به بودجه در نظر گرفت            

 كنندة اثر مالي متمم      بايد با متمم ديگري كه جبران       كه هرگونه متمم براي افزايش مخارج يا كاهش درآمد مي         
 ).دير و اهداف اوليه بودجه بدون تغيير باقي بماندنخست باشد، همراه گردد به طوري كه مقا
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همچنين چارچوب قانوني بايد مستلزم اين امر باشد كه تصويب قوانيني كه داراي آثار مالي بر بودجه                  
هاي آن گنجانيده شده و مـورد         هاي مالي آن در بودجه يا متمم        هستند فقط در صورتي مجاز باشد كه جنبه       

 .تأييد دولت باشند
 
 جراي بودجها. ٢

تقويت كنترل مخارج و فراهم كـردن شـرايط بـراي           : فرايند اجراي بودجه را بايد در دو محور بهبود بخشيد         
كنتـرل شـديد مخـارج      (اين دو الزام تا حدودي با يكديگر در تضاد هستند           . افزايش كارايي در مخارج دولتي    

آزادي عمل زياد مـديران در اسـتفاده        ممكن است مانع از حصول حداكثر كارايي در مخارج شده و بالعكس             
تر ممكن است كنترل مخارج را سست كرده و اتلاف و سوء استفاده               از بودجه به منظور كارايي هرچه بيش      

هايي را براي  توان اولويت به علاوه مي.  بايد توازن مطلوبي بين اين دو برقرار كرد.)را به همراه داشته باشد
 .مديريت وجوه نقد پيشنهاد كرد

 اي مخارج  تضمين كنترل پايه١-٢
در شماري از كشورها، نخستين مرحله در بهبود فرايند اجراي بودجه اين است كه كنترل مخارج را به طور       

از . اي اطمينان حاصل كرد هاي بودجه كامل برقرار كرده و از هماهنگي ميان فرايند اجراي بودجه و سياست
 :صي مبذول گردداين جنبه بايد به موارد ذيل توجهي خا

 تخصيص به موقع منابع مالي، •

هـا    البته اين (ريزي وجوه نقد مطابق با مصوبات بودجه و با در نظر گرفتن تعهدات جاري دولت                  برنامه •
 ،)همه به شرطي مؤثر خواهد بود كه بودجة خوبي هم تهيه و تدوين شده باشد

هـا، درونـي بـودن        ايگاه سازماني كنترل  صرفنظر از ج  (هاي مؤثر در هر مرحله از مخارج          اِعمال كنترل  •
 ،)ها ها يا بيروني و پيش از دوره بودن كنترل كنترل در وزارتخانه

 ،)تعهد، تصويب و تأييد و پرداخت(نظارت كافي در هر مرحله از چرخة مخارج  •

 ،)به ويژه براي تعهدات(هاي شفاف براي ثبت دادوستدهاي دولتي  تدوين رويه •

 ،)مديريت نقدينگي(مديريت مؤثر وجوه نقد  •

 .هاي شفاف براي خريدهاي دولتي تدوين رويه •

  بهبود كارايي نظام٢-٢
 :تر در مخارج عمومي، اقدامات ذيل مورد نياز است براي حصول كارايي بيش

هاي ديگر، همچنـين انتقـال مانـده        پذير براي انتقال اعتبار از يك رديف به رديف          تدوين مقررات انعطاف   •
 اي؛ الي بعد، به ويژه در مورد مخارج سرمايهاعتبار به دورة م

هـايي بـراي      به موازات اِعمال رويه   (هاي نامتمركز     هاي مركزي و جايگزيني كنترل      حذف تدريجي كنترل   •
 ؛ و سرانجام)حسابرسي و گزارشات مالي

 .بررسي امكان واگذاري بخشي از خدمات دولتي به پيمانكاران بخش خصوصي •
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 داري كل يفه خزانه مديريت نقدينگي و وظ٣-٢
 :بايد انجام شود هاي ذيل مي در بسياري از كشورها اقداماتي ضروري و با اولويت بالا در حوزه

در ). هـا   و اعمـال نظـارت متمركـز بـر آن         (هـاي نقـدي       حصول اطمينان از متمركز بودن ماندة حسـاب        •
داري متمركـز     نظام خزانـه  هاي دولت مختل شده، اين كار مستلزم تأسيس يك            كشورهايي كه نظام پرداخت   

هاي جاري در مورد نقل و انتقـال وجـوه بايـد مـورد                در ساير كشورها، ترتيبات بانكي و رويه      . خواهد بود 
هـاي نقـدي    بازنگري قرار بگيرد تا كنترل مؤثرتري بر نقدينگي اعمال شده و از معطل ماندن مانـدة حسـاب    

هـاي ناشـي از تفـويض اختيـار بـه          محـدوديت . ١: داداز جمله عواملي كه بايد مدنظر قـرار         . جلوگيري شود 
هايي كه به واسطه فناوري نـوين اطلاعـاتي    امكانات و فرصت. ٢هاي ملي،  هاي محلي و زير ساخت    سازمان

 .گيرد در اختيار قرار مي
ريزي نقدينگي مورد نياز است كه اگر وجود نداشته باشد بايـد آن را ايجـاد     نظام كارامدي براي برنامه    •

بيني درآمدهاي دولت و استفاده از مزاياي حسـابداري تعهـدي             ، همچنين بايد اقداماتي براي بهبود پيش      كرد
 .به عمل آيد

هـاي   هـا و بازپرداخـت      هاي دولت، بايد به طور كلي احيا و تقويت شده و كليه اسـتقراض               مديريت بدهي  •
 .دولت توسط اين نظام تحت كنترل قرار بگيرد

قدي دولت به طـور كامـل متمركـز گرديـد، بايـد عوامـل انگيزشـي لازم بـراي                    پس از آن كه جريانات ن      
بيني دقيق جريانات نقدي را نيز در نظر گرفت، هر چند در عمـل ايـن امـر                    افزايش كارايي در مديريت و پيش     

 .شود فقط به تعداد محدودي از كشورهاي در حال توسعه مربوط مي
  كنترل، حسابرسي و ارزيابي مديريت٤-٢

هاي دولت نيازمند وجود عناصر متعددي است كه          هاي دولتي و برنامه     مت، كارايي و اثربخشي سازمان    سلا
اين عناصر به خودي خود به وجود نيامده و صرفاً به ارادة يك شـخص نيـز                 . ها را ايجاد كند     دولت بايد آن  

تخصيص منـابع كـافي بـه وجـود         ريزي و     ها را با برنامه     كه گفتيم بايد آن     كنند بلكه چنان    موجوديت پيدا نمي  
ترين ايـن عناصـر در حـوزة مـديريت بودجـه، عبارتنـد از سـازوكارهاي كنتـرل، حسابرسـي و                        مهم. آورد

 .دهيم گيري اين عناصر را شرح مي ارزيابي، كه در اين بخش مختصراً ملاحظات اساسي در شكل
حليـل را در خـود ايجـاد كـرده يـا      هاي كنتـرل و تجزيـه و ت   اگر دولت متقاعد شده باشد كه بايد قابليت   

در . تقويت كند، بايد براي اين كار راهبرد خود را تعريف كرده و مسئوليت انجام اين كار را نيز تعيـين كنـد                     
 و  (MOF)» وزارت دارايـي  «: بسياري از كشورها مسـئوليت ايـن امـور را دو مرجـع مهـم برعهـده دارنـد                  

 است كه دو مرجع فـوق در زمينـه انجـام وظـايف و               حالت مطلوب اين  . (SAI)» مؤسسه عالي حسابرسي  «
را » كنتـرل «اين دو مرجع به كمك هـم راهبـرد          . هاي خود با يكديگر همكاري نزديكي داشته باشند         مسئوليت

هـا و   كنند، امـا اجـراي راهبـرد بايـد بـه خـود وزارتخانـه                ها تعيين مي    هاي دولتي و وزارتخانه     براي دستگاه 
بايـد    ترين مقام در دستگاه اجرايي مربوطه مـي          شود، ضمن آن كه وزير يا عالي       هاي اجرايي واگذار    دستگاه

 . انجام دهندSAI و نظارت بيروني MOFنظارت بر اجراي راهبرد را تحت هدايت و رهبري 
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هـاي اداري لازم بـراي كنتـرل، حسابرسـي و             نامـه   هـا و آيـين      ها و رويـه     امكان ندارد كه تمام سازمان     
تقريبـاً در تمـام كشـورها بـه ويـژه كشـورهاي در حـال توسـعه و                   . يكبـاره ايجـاد كـرد     ارزيابي را بتـوان     

هـاي مـالي و سـلامت و           قابليت اطمينان نظام    ترين اولويت را به تضمين      اقتصادهاي در حال گذار، بايد بيش     
ي مـديريتي  ها اين به معني تأكيد بر برقراري كنترل. هاي اعمال شده بر دادوستدهاي دولتي داد    امنيت كنترل 

هاي اجرايي از  ها و دستگاه قابل اعتماد ازطريق فعال كردن واحدهاي حسابرسي داخلي در درون وزارتخانه
 بـه عنـوان حسـابرس خـارجي، از سـوي ديگـر              SAIيك سو و حصول اطمينان از كاركرد سالم و مطمئن           

تواند ارزشمند      و اثربخشي مي  هاي كارايي     فقط پس از تأمين شرايط فوق الذكر است كه توجه به جنبه           . است
 .باشد
هاي حسابرسـي و ارزيـابي مـؤثر در           هاي مديريتي و نظام     لزومي ندارد كه كشورها براي ايجاد كنترل       

هـا    در تمـام ايـن زمينـه      .  و خطا اكتفا كنند      خود يا احياناً به آزمون     ]محدود[بخش دولتي، به دانش و تجربة       
المللي، كشـورهاي اعطـا كننـده         هاي چند جانبه بين     نهادها و سازمان  اي از سوي      هاي فني قابل ملاحظه     كمك

از جمله مؤسسات حسابرسي و وزارت  دارايـي         . اي جهاني، قابل دسترسي است      هاي حرفه   كمك و سازمان  
اي كه نسبت به مديريت  مالي سالم و كارامـد در تمـام    كشورهاي توسعه يافته عموماً به واسطة تعهد حرفه       

هاي   اي خود را در اختيار سازمان       هاي حرفه    دارند، مشتاقانه حاضرند دانش فني و توصيه       كشورهاي جهان 
 .همتاي خود در ديگر كشورها قرار دهند

 
 زير ساخت فني. ٣
 ماليدهي    حسابداري و گزارش١-٣

 :هاي ذيل اقدام گردد در اكثر كشورهاي در حال توسعه، لازم است پيش از هركاري در زمينه
شود، بايد يك نظـام ثبـت تعهـدات پرداختـي و يـك                ها اعمال مي    يي كه نظارت فقط بر پرداخت     در كشورها  •

هاي معوقه ايجاد شود و به طور كلي لازم است براي هر مرحله از چرخة مخـارج                   دفتر فرعي براي پرداخت   
د ميـزان   هاي عملكرد بودجه باي ـ     گزارش. دولت، يك نظام حسابداري جامع بودجه و ثبت مخارج ايجاد گردد          

 .مخارج در هر مرحله از چرخة مخارج  دولت را نشان دهد

هاي دولت وجود نداشته باشد بايد اين نظام را ايجاد       در صورتي كه نظامي براي حسابداري تعهدي بدهي        •
 .هاي دولت در فواصل زماني معين تهيه گردد هاي جامعي از وضعيت بدهي كرده و گزارش

هـاي دولتـي     بايد در يكديگر تلفيق شده و از تمام سـازمان اي بودجه فراهاي و صندوقعمليات كلية وجوه   •
 .بندي يكساني را براي مخارج به كار ببرند هاي خود طبقه نيز خواسته شود تا در ارائه گزارش

 .بايد صورتحساب تعهدات و ديون احتمالي دولت تهيه و منتشر گردد •

 . منتشر گردندهاي مالي دولت بايد به صورت علني كليه صورتحساب •

 :هاي بعدي عبارتند از گام
 جـامعي بـراي     به منظور ايجاد چـارچوب (accrual accounting)» حسابداري تعهدي « استقرار نظام •

 مند تعهدات مشروط دولت؛ دولت و ثبت نظام) ناشي از تعهدات(دهي در مورد ديون  گزارش
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 .بايد دقيقاً تحت كنترل و نظارت قرار بگيرند ه ميهايي ك ها، حداقل براي دارايي استقرار نظام ثبت دارايي •

فقط زماني كه مقدمات فوق فراهم شد و تثبيت گرديد، حركت به سوي يك نظام تمام عيار حسـابداري                    
 بـا در نظـر گـرفتن        )٥(.توان در دستور كـار قـرار داد         تعهدي و نظام گزارش دهي مالي متناسب با آن را مي          

هـاي    ظامي، نظام حسابداري تعهدي را بايد به صـورت تـدريجي در سـازمان             الزامات سنگين اجراي چنين ن    
تري بـه ارزيـابي       هايي آغاز كرد كه نياز فوري       دولتي اجرا كرد و در اين فرايند بهتر است كار را از سازمان            

 .هاي خود به طور كامل دارند هزينه
 هاي خارجي گذاري دولتي و مديريت كمك ريزي سرمايه  برنامه٢-٣

 :توان در بندهاي ذيل خلاصه كرد گذاري دولتي را مي ريزي سرمايه اف كلي برنامهاهد
 ها؛ هاي دولتي از طريق بهبود كيفيت پروژه ي گذار ارتقاي بازده و كارايي سرمايه. ١
 هاي توسعة كشور؛ ها و اولويت هاي مختلف، در راستاي سياست گذاري تخصيص منابع به سرمايه. ٢
توان با شرايط مناسـب بـراي اجـراي            و منابعي كه مي     گذاري  هاي سرمايه   ميان برنامه تضمين سازگاري   . ٣

 ها تأمين كرد؛ اين برنامه
 .حركت به موقع به سوي يك چارچوب چند سالة مخارج. ٤

هـا كنتـرل كـافي بـر      كنندة كمـك  تمامي اين اهداف در صورتي قابل تحقق خواهند بود كه دولت دريافت    
دهد   هاي راهبردي خود اختصاص       ها داشته و بتواند منابع مالي دريافتي را به نيازمندي           روند انتخاب پروژه  

با اين فرض كه حاكميت سياسي و نظام مديريت بودجـة دولتـي در كشـور مزبـور از حـد قابـل قبـولي از                (
گـذاري   ايهريزي مؤثر براي سرم  به بيان ديگر، وجود يك فرايند برنامه    )٦(.)سلامت و كارايي برخوردار است    

هـاي   توانـد بـا تكيـه بـر آن عمـلاً هـدايت برنامـه                دولتي غالباً بهترين تكيه گاهي است كه دولت ميزبـان مـي           
 .هاي خارجي را در دست گرفته و بر اين مقام باقي بماند گذاري با استفاده از كمك سرمايه

ي دولتـي و مـديريت      هاگـذار   ريـزي سـرمايه     ها و ترتيب و توالي اصلاحات در نظام برنامـه           گيري  جهت 
هـا و افـزايش    به منظور بهبود كيفيت پـروژه . هاي خارجي مستقيماً برخاسته از همين چهار هدف است   كمك

 :گذاري دولت بازده و كارايي سرمايه
هـاي    هاي غيرقابل تغييري بـراي جلـوگيري از بـه وجـود آمـدن پـروژه                 اولويت نخست اين است كه رويه      •

هرگاه پروژة بزرگي در دستور كار .  تدوين شده و با قاطعيت به اجرا درآيد        ١)فيدفيل س (فايده    پرهزينه و بي  
گيرد، جلوگيري از تصويب و اجراي آن، با توجه به فرايندهاي ديوانسالارانه چه از سوي                 ريزي قرار     برنامه

 افـزايش   بـراي . كنندگان داخلي آن، بسيار دشوار خواهـد بـود          مرجع اهدا كنندة كمك و چه از سوي دريافت        
نيـز در   ) هـاي بـزرگ     وزرا يا كابينـه در مـورد پـروژه        (ضريب اطمينان، بهتر است تعدادي از سياستگذاران        

 .ريزي مشاركت داده شوند مراحل اولية كار برنامه

جويي در منابع كميـاب   ضرورت صرفه. اي است   العاده  ها حائز اهميت فوق     قابليت ارزيابي اقتصادي پروژه    •
كنـد كـه تـا حـد          مي  در كشورهاي در حال توسعه ايجاب       ) ن اتكا به متخصصان خارجي    و به حداقل رساند   (

                                                 
١ ."White Elephant"ندارد منابعاي جزء اتلاف كه نتيجهاست فايده  هاي پرهزينه و بي  اصطلاحاً به معني برنامه . 
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 از ابزار متناسب با آن به طـور         ،ها استفاده شده و براي هر نوع نياز         هاي سادة ارزيابي طرح     امكان از روش  
. ي قـرار داد هايي با ابعـاد عظـيم را بايـد بـا تمـام جزئيـات مـورد ارزيـاب                   تنها پروژه . انتخابي استفاده گردد  

هاي بخشي و رعايت اصول  هاي كوچك را بايد دسته بندي كرده و صرفاً از لحاظ مطابقت با سياست پروژه
 .ها، ارزيابي كرد گذاري كلي سرمايه

وجود يك فرايند سريع و كارامد براي انجام خريدهاي دولتي به منظور به حـداقل رسـاندن امكـان سـوء                      •
هـا تـا مرحلـه اتمـام، از ضـروريات هـر نظـام                 رت مؤثر بر اجـراي پـروژه      هاي مالي و همچنين نظا      استفاده
هـاي دولتـي و       در اين راستا استقرار يـا تقويـت واحـد حسابرسـي در دسـتگاه              . گذاري دولتي است    سرمايه

 .تواند بسيار مفيد باشد هاي محلي نيز مي آوري نقطه نظرهاي سازمان جمع

 :گذاري دولتي وجود موارد ذيل ضروري است يهريزي سرما براي تحقق سه هدف ديگر برنامه 
قبل از اين كـه     (هاي بخشي     گذاري با سياست    اي براي حصول اطمينان از مطابقت تصميمات سرمايه         رويه •

 .گذاري براي هر بخش و تعريف اولية مجموعه مخارج سرمايه) تصميمي اتخاذ شود

هاي مختلف و همچنين مقررات قاطعي    ي پروژه تدوين مقرراتي براي ارزيابي احتمال تأمين منابع مالي برا         •
  هـايي كـه منبـع تـأمين مـالي آن قطعيـت يافتـه در برنامـه                   براي حصـول اطمينـان از ايـن كـه فقـط پـروژه             

 .گذاري گنجانده شوند سرمايه

هاي   هاي احداث و هزينه     شامل هزينه (گذاري    هاي سرمايه   بينانه براي تخمين هزينه كل پروژه       اي واقع   رويه •
 كارشناسـي لازم بـراي انجـام ايـن           هـا و ظرفيـت      البته بايد از وجـود قابليـت      ). برداري  هاي بهره    سال جاري
هـاي    واقعيت اين است كه همواره تخمين و برآورد هزينـه در دسـتور كـار كميتـه                . ها نيز مطمئن شد     تخمين

كافي اسـت بـدانيم كـه       . شود  ارزيابي قرار دارد، ولي در عمل به ندرت چنين كاري به طرز صحيح انجام مي              
هـاي    گـذاري   ريـزي سـرمايه     ها، فراينـد برنامـه      بدون در دست داشتن برآوردهاي معتبر از هزينه كل پروژه         

هـا اندوختـة      بـه بيـان ديگـر، تجـارب بـه دسـت آمـده از ايـن تخمـين                  . دولتي چندان ارزشي نخواهد داشـت     
 .د سالة جامع، شديداً به كار خواهد آمداي چن ريزي سرمايه ارزشمندي است كه در گذار به يك نظام بودجه

 ها به پيمانكاران بخش خصوصي و واگذاري فعاليتعملياتي گيري   جهت٣-٣

، عمل خطيري است كه بايد با نهايت         به طور رسمي   وارد كردن عناصري مرتبط با عملكرد در فرايند بودجه        
اي بهبـود مـديريت مخـارج عمـومي          بـر   در بودجـه  عملياتي  گيري    دقت انجام شود، هم از آن جهت كه جهت        

هاي به اجـرا درآمـده بـراي تحقـق ايـن امـر                ضرورت حياتي دارد و هم به واسطة آن كه بسياري از روش           
هـايي كـه از تجـارب         درس. اشتباه بوده و فقط چند روش معدود براي درسـت انجـام دادن آن وجـود دارد                

 :ه به شرح ذيل قابل بيان استتوان فرا گرفت در چند جمل ساير كشورها در اين زمينه مي
در بودجه را با هدف اجراي يك روش خاص براي رسيدن به اين مقصود عملياتي گيري  هرگز هدف جهت •

تـوان    شـماري مـي     هاي سادة بي    حتي بدون اِعمال تغييرات رسمي در نظام بودجه نيز، از راه          ! اشتباه نگيريد 
 .عملكرد بودجه را بهبود بخشيد
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چـه  ! جه و مديريت مخارج عمومي كاركرد مطلوبي دارد، در تغيير دادن آن شتاب نكنيداگر نظام فعلي بود    •
العـاده ضـعيف و       و برعكس، اگر فرايند فعلي بودجه فوق      . (بسا با تغيير دادن نظم موجود شرايط بدتر شود        

 ).فاسد است، ايجاد تغييرات زيربنايي شايد تنها راه براي بهبود هر چند نسبي اوضاع باشد

 تصميم به تغيير نظام بودجه داريد، مراقب تأثير اين تحـولات بـر رفتارهـاي سـازماني، بـه ويـژه در                       اگر •
 .جوامع چند نژادي يا اقتصادهاي كوچك باشيد

هاي عملكردي مبتني بـر نهـاده، سـتانده، نتيجـه و              هاي هريك از شاخص     كاربردهاي مختلف و محدوديت    •
ها را در جاي خود براي مصارف مناسـب در بخـش يـا در                 ز آن فرايند را به خوبي در نظر گرفته و هريك ا         

تا حد امكان از كاربرد تنهـا يـك شـاخص عملكـردي بـراي سـنجش          . مورد موضوع مورد نظر به كار ببريد      
 .عملكرد پرهيز كنيد

بينـي داشـته    از نظارت مؤثر بر عملكرد اطمينان حاصل كنيد، اين نظارت بايد نتايج ملمـوس و قابـل پـيش               •
 .باشد

» نظام«منطق ذاتي يك    . در نظر گرفته و اجرا كنيد     » نظام عملكرد «مند كاركرد     تمهيداتي براي ارزيابي نظام    •
حاصل شود كه منافع حاصـله از كـاركرد       كند كه پيوسته ارزيابي شده و محك بخورد تا اطمينان             ايجاب مي 

 .هايش است آن بيش از هزينه

ال راهي براي پيدا كردن و تقويت حس خدمتگذاري بـه مـردم در              فراتر از اين تذكرات، بايد پيوسته به دنب        •
هـاي   نـه لزومـاً بـا انگيـزه    (هاي دولتي بود؛ بدين منظور بايد عملكرد خوب را مورد تشويق قرار داد    دستگاه
افراد را در قبال عملكرد نامطلوب خود در خدمت بـه مـردم مـورد بازخواسـت قـرار داد؛ همچنـين                      و  ) پولي

هـاي    اي سنجش عملكرد در بخش دولتي را مورد بازنگري قـرار داده و بـه دنبـال شـاخص                  همواره معياره 
هـا، دريافـت مسـتقيم نقطـه نظرهـا، پيشـنهادها و               در تمام ايـن حـوزه     . جديدي براي سنجش عملكرد باشيد    

هـاي گروهـي و مطبوعـات آزاد و           كنندگان خدمات دولت، در كنار رسـانه        انتقادهاي مردم به عنوان مصرف    
 .ها است شگر، منبع ارزشمندي براي ارزيابي عملكرد بخش دولتي در تمام زمينهپرس

تواند با انتخاب يك يا دو سـازمان    دولتي مي هاي عملكرد در بخش فرايند معرفي و به كار اندازي شاخص   •
اي را  ههاي عملكـردي سـاد   كنند آغاز كرد؛ ابتدا بايد شاخص دولتي كه مستقيماً خدماتي را به مردم ارائه مي        

ها بر عملكرد را با دقت زيـر          تعيين كرده و كاركرد و تأثير اين شاخص       ) ها( با هزينه اندك براي اين سازمان     
ها و معيارهاي عملكرد را جرح وتعديل كرده و اصلاح كرد؛ به تـدريج                نظر گرفت؛ در صورت لزوم شاخص     
و هـر زمـان كـه هزينـه اسـتفاده يـا       هاي بخـش دولتـي گسـترش داد           كاربرد اين معيارها را به ساير حوزه      

از . هـا بـر منـافع حاصـله، فزونـي گرفـت بايـد گسـترش آن را متوقـف كـرد                       گسترش كاربرد اين شـاخص    
گيرد استفاده كـرد، ولـي        توان در مذاكراتي كه در جريان تهيه بودجه صورت مي           هاي عملكردي مي    شاخص

ة تخصيص اعتبـارات بودجـه را بايـد تـا فـرا             ها و نحو    برقرار كردن ارتباط مستقيم و مكانيكي بين شاخص       
 .رسيدن فرصتي مناسب و مقتضي به تعويق انداخت
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  سخن آخر.٤
 برگزيده و با    (PEM)عمومي  هزينه  با قاطعيت رويكردي عملي را براي بحث پيرامون مديريت          نوشتار  اين  

» بهتـرين روش  «ه عنـوان    ها از ارائه تنهـا يـك ديـدگاه و يـك روش عملـي ب ـ                 ها و روش    معرفي انواع ديدگاه  
ريـزي بـراي    خودداري كرده است و همواره بر ضرورت توجه دقيق به شرايط خاص هر كشور در برنامـه       

روي از اصـول منسـجم و    اگـر بـا دنبالـه   » عمل گرايي«اما . اصلاح نظام مديريت بودجه، تأكيد ورزيده است 
از جملـة   . شـود   بينـي مـي     زمرگـي و كوتـه    جهانشمول همراه نباشد منجر به اقدام بـدون برنامـه قبلـي و رو             

 :توانيم به موارد ذيل اشاره كنيم  ها پايبند بود مي ترين اصولي كه تحت هر شرايطي بايد بدان مهم
 ؛)بيني، مشاركت پاسخگويي، شفافيت، قابليت پيش(» خوب«تقويت چهار ركن اصلي يك حاكميت  •

ي نظيـر تمركززدايـي كارامـد بودجـه در عـين            هاي  تحكيم چهار ركن فوق در جامعة مدني، از طريق روش          •
 پذيري و تشويق مشاركت و اظهارنظر آزادانة شهروندان؛ مسئوليت

هـاي سـوء      تكيه بر بهبودهاي حاصله در مديريت مخارج عمومي براي كاسـتن و محـدود كـردن فرصـت                  •
 استفاده و فساد مالي، چه درونزا و چه برونزا؛

انضـباط مـالي، تخصـيص و توزيـع راهبـردي           ( PEMوسط اهداف    ارائه شده ت   تبعيت از علائم راهنماي    •
 .)منابع بين مصارف مختلف، مديريت عملياتي و اجرايي كارامد و استفاده از فرايند مناسب

ـ از طريـق اتخـاذ رويكـرد چنـد سـاله در      نگـري    كوتـه ريزي بودجه و فراتر بردن آن از  بسط افق برنامه •
 .دربارة بودجه و مخارج دولتمند  نظاما لااقل در مذاكرات و تفكر ، ي)در حد امكان(ريزي بودجه  برنامه

اي در  علاوه بر اين اصول جهانشمول، بر مبناي تجارب گـردآوري شـده از اجـراي اصـلاحات بودجـه                  
هـايي كـه      كشورهاي مختلف، در اين جا قصد داريم چهار قاعدة عملي را براي ارزيابي و تحليل همة توصيه                

 :شود، ارائه كنيم ديريت مخارج دولتي به هر كشوري ميبراي بهبود نظام م
تـرين كـار در فراينـد          سر و سامان دادن به مقدمات اساسي، نخسـتين و مهـم            .ها را رعايت كنيد     اولويت •

مديريت اموال متعلق به مردم و خرج كردن آن است، به ويژه در كشـورهاي فقيـر كـه اسـتطاعت پرداخـت                       
هـاي مناسـبي را       هاي اقتصاد و فناوري بتوان فرصت       شايد در ساير حوزه   . دهزينة اشتباهات دولت را ندارن    

تر شناسايي كـرد، ولـي در حـوزه           براي پرش از روي مشكلات موجود و گذري سريع به وضعيت پيشرفته           
هايي بسيار محدود و هزينـة اشـتباهات بسـيار سـنگين اسـت و بـدتر                  مديريت مخارج عمومي چنين فرصت    

. هاي شتابزده، بلكه مردم فقير اين كشورها بايد متحمل شوند          كنندگان روش   ا را نه توصيه   ه  كه اين هزينه    اين
فوريـه  (» هـاي مـالي   كنفـرانس اصـلاحات بودجـه و سياسـت    «جملاتي را در اين ارتباط از بيانية مطبوعاتي    

 :كنيم نقل مي) ١٩٩٩

ابتـدا از وجـود و اسـتحكام كـافي          هاي پيچيدة مديريت بودجه، ضـروري اسـت           قبل از پرداختن به جنبه    ... « 
عناصر زيربنايي در تدوين، اجرا و نظارت بودجه كـه امكـان اعمـال كنتـرل مـؤثر، شـفافيت، پاسـخگويي و               

 .»... كنند اطمينان حاصل شود اي را فراهم مي تضمين پايبندي به قانون در تصميمات بودجه



    __________________________________________________________________٢١ 
 

 

ناپـذير اسـت؛ ولـي از تكـرار اشـتباهاتي كـه              اشتباه در هر كاري گريز     .اشتباهات ديگران را تكرار نكنيد     •
توان، با ارزيابي واقع بينانة تجارب ديگر كشورها در مواجهه با مشكلات مشـابه                  اند مي   ديگران مرتكب شده  

 .يا در تلاش براي اجراي اصلاحات مشابه، جلوگيري كرد

عمـومي در كشـورهاي در       هر اقدامي براي بهبود مديريت مخارج        كار را به دست افراد كاردان بسپاريد،       •
اگـر چنـين    . حال توسعه بايد موجب افـزايش توانـايي آن كشـور در مـديريت مخـارج عمـومي خـود گـردد                     

. گذاشـت » بهبـود «توان نـام آن را        فقط به دست كارشناسان يا مشاوران خارجي تحقق يابد، نمي         » بهبودي«
مـثلاً از سـوي     ( پايين تحميل شـود      همچنين اگر اصلاحات صرفاً به صورت دستوري و فرمايشي از بالا به           

هاي اجرايي مشاركت فعالي در اين فرايند نداشته باشند،           هاي اجرايي يا دستگاه     و وزارتخانه ) وزارت دارايي 
 .چيزي بهبود نخواهد يافت

تاريخ كمك و   . ها و پيشنهادها استقبال كنيد ولي پرسشگري را رها نكنيد           از توصيه كه،    و سرانجام اين   •
هـاي وارداتـي شكسـت        صصي به كشورهاي فقير در زمينـه توسـعه اقتصـادي، مملـو از روش              مشاورة تخ 

اگر توصيه خوبي به شما شده است از نقـد آن واهمـه نداشـته باشـيد زيـرا چنانچـه توصـيه            . خورده است 
يـا ديگـران    (كنيـد     صحيحي باشد در مقابل نقدها مقاومت خواهد كرد، در غير اين صورت نقـدهايي كـه مـي                 

 .نادرستي آن توصيه را بر ملا خواهد كرد و شما را از اشتباه نجات خواهد داد) ندكن مي

 
 



 

 ٦٩٢٥: شماره مسلسل  شناسنامه گزارش
 ) راهبري و ترتيب و توالي امور(اي  چگونگي انجام اصلاحات بودجه: عنوان گزارش

 
 د قاسمي ـ يوسف جمسيدكتر محم  :تهيه و تدوين          مطالعات برنامه و بودجه :نام دفتر

 
 : ها هاي كليدي و معادل انگليسي آن واژه

 ) Public Expenditure Management(هاي دولت  مديريت هزينه. ١
 ) Budgetary Reform(اي  اصلاحات بودجه. ٢
 

 :خذ تهيه گزارشآمنابع و م
 Schiawo-campo, S., Tommasi, D.;1999; "Managing Government 
Expenditure"; Asian Development Bank. 

 
 




