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  9مقدمه مولف 

 مقدمه مولف
نظام ريزی دولت را مبتنی بر عملکرد کنیم،  کرديم که اگر نظام بودجه سال تصور می 56"

سال ناکامی متوجه شديم اشتباه  56پس از . مديريتی دولت نیز مبتنی بر عملکرد خواهد شد
بخش دولتی  اگر نظام مديريت. مديريت ابزار بودجه نیست بلکه بودجه ابزار مديريت است. کرديم

مل نخواهد مبتنی بر عملکرد عمل کند، اجازه نخواهد داد که نظام بودجه نیز مبتنی بر عملکرد ع

  " 7.کند
های  شده فعالیت بهای تمامبرای اولین بار، موضوع محاسبه  7797۹هنگامی که  قانون بودجه سال 

را در دستور کار خود قرار داد، مطالعات آن در دفتر  7ريزی مبتنی بر عملکرد دولت در اجرای بودجه
ه به عنوان نماينده ريزی کشور آغاز شد و بند نوسازی و تحول اداری سازمان مديريت و برنامه

ای دو ساعته با کاردار نیوزلند در ايران به سفارت اين کشور در تهران معرفی  سازمان برای جلسه
 . شدم

ريزی مبتنی بر عملکرد در دنیا همگام با  های اجرای بودجه نیوزلند به عنوان يکی از بهترين مدل
دا، انگلستان و غیره پس از مواجهه با ساير پیشگامان مانند استرالیا، کره جنوبی، آمريکا، کانا

های بالای دولت و رشد اقتصادی پايین با  مشکلات فراوان از جمله بیکاری بالا، تورم بالا، هزينه
يک عزم جدی در قوای مجريه، مقننه و قضائیه خود، اقدام به تحول نظام مديريت دولتی با دو 

 : رويکرد زير نمود

 (سپاری و خريد خدمات از بیرون برون)بخش خصوصی  اداره دولت توسط  .7

 ( سپاری و خريد خدمات از درون درون)بخش خصوصی  اداره دولت به سبک .۹

نیوزلند برای تحقق رويکرد دوم از مشورت پروفسور آلن شیک استاد دانشگاه مريلند آمريکا و 
اره دولت به را برای اد زيرنظامات ريزی مبتنی بر عملکرد استفاده نمود و  ملقب به پدر بودجه

 : بخش خصوصی طراحی کرد سبک

 8ريزی مبتنی بر عملکرد نظام بودجه 

 يابی و حسابداری تعهدی نظام هزينه 

 ها افزايش اختیارات مديران و کاهش کنترل ورودی 

                                                           
 ‬8002ريزی مبتنی بر عملکرد، سال پروفسور آلن شیک، پدر بودجه - 7

 9۹و  97قانون بودجه سال  8بند ب تبصره  ۹جزء  - ۹

3 - Performance (Based) Budgeting 

ريزی مبتنی برعملکرد  ريزی برای نتايج، همگی تعابیر ديگری برای بودجه ريزی بر مبنای عملکرد، بودجه ريزی عملیاتی، بودجه بودجه - 8
ای تحت عنوان بودجه عملیاتی  ، بودجه(Master Budget)صنعت و تولید، ذيل موضوع بودجه جامع اما در بخش . هستند

(Operational Budget )ريزی عملیاتی مصطلح در دولت متفاوت است گردد که با بودجه نیز مطرح می . 
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01  گام به گام بودجه ریزی مبتنی بر عملکرد 

 های اجرايی های سیاسی از پست تفکیک پست 

  مبتنی بر عملکرد( های اجرايی پست)استخدام 

 عزل و نصب مبتنی بر عملکرد 

 ام پرداخت مبتنی بر عملکردنظ 

 نظام پاداش مبتنی بر عملکرد 

 حسابرسی مبتنی بر عملکرد 

 عقد پیمان مبتنی بر عملکرد 

بخش  اداره دولت به سبک "در واقع کشورهای پیشرو به اين نکته بسیار مهم پی بردند که 
ظام از جمله نظام بودجه، ن "بخش خصوصی خصوصی يعنی اداره همه نظامات دولت به سبک 

ريزی نظام  پرداخت، نظام پاداش، نظام عزل و نصب، نظام استخدام، نظام حسابرسی، نظام برنامه
به عبارت ديگر، برای ايجاد تحول . پاسخگويی و اختیارات مديران، نظام ارزيابی و نظارت و غیره

   ريزی بخش دولتی بايد همه نظامات، مبتنی بر عملکرد عمل کنند نه فقط نظام بودجه در 
ريزی مبتنی بر عملکرد را  گیری نظام بودجه توان مبدا تولد و شکل از اين بیان مختصر می

اداره دولت "و  "7مديريت دولتی نوين"ريزی مبتنی بر عملکرد، زايیده نظام  نظام بودجه. دريافت
 المللی نیز تجربه بین. توان آن را مستقل از آن مستقر نمود است و نمی "بخش خصوصی به سبک

ريزی  نظام بودجه"دهد کشورهای موفق در اين حوزه کشورهايی هستند که پیش از  نشان می
اند و آن را در قالب يک بسته  توجه کرده "نظام مديريت مبتنی بر عملکرد"به  "مبتنی بر عملکرد

۹ريزی برای نتايج مديريت و بودجه"يکپارچه و منسجم، تحت عنوان 
 . 7اند دنبال نموده "

. قبل از تصويب قانون مالیه عمومی، قانون مديريت خدمات کشوری را به تصويب رسانیدنیوزلند 
به اشتباه ابتدا اقدام به  ،7636خانم مارگارت تاچر پس از نخست وزيری در سال  ،در انگلستان

سال  9اعلام کرد که هیج دستاوردی در اين  7693او در سال . اصلاح قانون مالیه عمومی کرد
بنابراين اقدام به اصلاح قانون مديريت خدمات کشوری کرد تا بتواند تحول در نظام . نداشته است

 . مالیه عمومی را ممکن سازد
استرالیا، کانادا، هلند، سوئد، دانمارک، فنلاند، نروژ، کره جنوبی و غیره نیز کشورهايی هستند که 

مالیه عمومی را نیز به تبع آن ابتدا نظام مديريت دولتی خود را متحول کردند تا بتوانند نظام 
 . متحول سازند

                                                           
1 - New Public Management 

2 - Managing and Budgeting for Results 

 سايت يوتیوب –سور آلن شیک در وزارت دارايی کشور پرو سخنرانی پروف - 7
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  00مقدمه مولف 

بخش خصوصی  ريزی مبتنی بر عملکرد که زايیده رويکرد اداره دولت به سبک  اما نظام بودجه
کند؟ اگر شما به عنوان ريیس يک سازمان،  است، در يک مثال ساده و کاربردی، چگونه عمل می

صی برونسپاری کنید، چگونه با آن بخش خصو بخواهید واحد تايپ خود را به شرکت الف در 
ها؟ بديهی است خواهید گفت بر  ها يا ورودی کنید؟ بر اساس خروجی شرکت عقد قرارداد می

را  "نامه تايپ شده"بنابراين، خروجی مورد انتظار يعنی . ها اساس کمیت، کیفیت و قیمت خروجی
 : کنید برای يک دوره يک ماهه در قالب زير بیان می

 امهن 766: کمیت  

 متر سانتی 7، فاصله بین خطوط 78، اندازه فونت "میترا"نوع قلم : کیفیت 

 تومان 7666هر نامه : قیمت 

کنید؟ قطعاً خواهید گفت باز بر اساس کمیت، کیفیت و قیمت  زمان پرداخت چگونه عمل می
آيا کنید که  بدين معنا که ابتدا شرکت الف را در ماه گذشته ارزيابی عملکرد می. ها خروجی

 : توانسته است اهداف کمی و کیفی فوق را محقق سازد يا خیر

  اين شرکت در ماه گذشته چند نامه تايپ کرده است؟ 

 های کیفی مورد نظر است؟  های تايپ شده دارای شاخص چه تعداد از نامه 
مورد آن فاقد  76نامه تايپ شده باشد که  66نامه مورد انتظار، تنها  766برای مثال اگر از 

هزار  96نامه مورد قبول است که ضرب در قیمت،  96های کیفی باشد، بنابراين تنها  شاخص
بايست با درآمد حاصل از فروش  شرکت الف نیز می. کنید تومان به شرکت الف پرداخت می

 . های پرسنلی و غیر پرسنلی خود را پرداخت کند خدمات خود، هزينه
ها تغییر دهید چه اتفاقی خواهد افتاد؟ بدين نحو  ورودی ها به حال اگر نحوه پرداخت را از خروجی

های آن مورد ارزيابی قرار  که به جای اينکه شرکت الف را بر اساس کمیت و کیفیت خروجی
 : های آن ارزيابی و بر اساس آن پرداخت کنید دهید، اين شرکت را بر اساس ورودی

 ذشته چقدر بوده است؟ اين شرکت در ماه گ( حقوق و مزايا)های پرسنلی  هزينه 

  هزينه آب و برق و گاز و تلفن اين شرکت در ماه گذشته چقدر بوده است؟ 

  هزينه اجاره دفتر اين شرکت در ماه گذشته چقدر بوده است؟ 

  هزينه سوخت خودروهای اين شرکت در ماه چقدر بوده است؟ 

راين، رفتار شرکت الف بناب. "خروجی" يابد نه به تخصیص می "ورودی"در اين روش، بودجه به 
ها به سمت افزايش  برای دريافت تخصیص بیشتر، به جای افزايش کمیت و کیفیت خروجی

کند؛ چرا که هرچه هزينه بیشتری نشان دهد، تخصیص بیشتری دريافت  ها میل می هزينه
 . ها چگونه باشد کند؛ فارغ از اينکه کمیت و کیفیت خروجی می
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01  گام به گام بودجه ریزی مبتنی بر عملکرد 

های اجرايی دقیقا به روش دوم برآورد و پرداخت  دجه دستگاهريزی سنتی، بو در نظام بودجه
شده  بهای تمامشود؛ يعنی در قالب فصول و مواد هزينه نه در قالب کمیت، کیفیت و  می

 . گويند نیز می 7ای ريزی هزينه ريزی، بودجه به اين سبک از بودجه(. خدمات)ها  خروجی
صی، با همین منطق، اقدام به تغییر نظام بخش خصو کشورهای پیشرو در اداره دولت به سبک 

بخش خصوصی کردند و نحوه تدوين و تخصیص بودجه را به روش   ريزی خود به سبک بودجه
های اجرايی ابتدا بايد مانند شرکت الف، خدمات خود را  بدين معنا که دستگاه. اول تغییر دادند

شده خود را برای هر يک  امبهای تمهای کمی، کیفی و  احصا و شناسايی کنند و سپس شاخص
ها، تدوين و  از خدمات مشخص کنند تا سازمان برنامه و بودجه، بتواند بودجه را بر اساس خروجی

 . در زمان تخصیص بر همان اساس تخصیص دهد

. دهد انجام می "خريد خدمات از درون"، "خريد خدمات از بیرون"در اين مدل، دولت به جای 

نقش ايفا  "خريدار"و دولت به عنوان  "فروشنده"اجرايی به عنوان  های بدين معنا که دستگاه
کند و خدمات آنان  رفتار می "پیمانکار"های اجرايی خود مانند  در واقع دولت، با دستگاه. ۹کنند می

خرد و به مردم و ساير  شده می بهای تمامهای کمی، کیفی و  را به شرط دارا بودن شاخص
های اجرايی بايد از محل فروش خدمات خود به  ين ترتیب، دستگاهبد. دهد ذينفعان ارائه می

 "ريزی مبتنی بر عملکرد بودجه"ريزی  به اين سبک از بودجه. های خود را بپردازند دولت، هزينه
 . شود گفته می

ريزی مبتنی بر عملکرد، ديگر از فصول و مواد هزينه خبری نیست و بودجه به  در نظام بودجه
7بندی اقتصادی هزينه ها طبقه"در  جای قرار گرفتن

8ای بندی برنامه طبقه"در  "
. گیرد قرار می "

شده  بهای تمامها برای گزارشگری مالی و نیز محاسبه  بندی اقتصادی هزينه اما کماکان از طبقه
بنابراين،  . شود ولی کاربردی در تنظیم و تخصیص بودجه نخواهد داشت خدمات استفاده می

شده کالا  بهای تمامبخش خصوصی برای محاسبه  که پیش از اين در "بیيا هزينه"موضوع 
های اجرايی بکار  شده خدمات دستگاه بهای تمامشد، وارد دولت شد و برای محاسبه  استفاده می
بخش  يابی به دولت، موضوع تغییر حسابداری دولتی به حسابداری  با ورود هزينه. گرفته شد

. تیجه حسابداری دولتی از مبنای نقدی به تعهدی تغییر يافتخصوصی نیز مطرح گرديد و در ن
ريزی مبتنی بر  البته لازم به ذکر است که حسابداری تعهدی پیش نیاز قطعی اجرای بودجه

نیوزلند و استرالیا اولین کشورهای بودند که . عملکرد نیست ولی وجود آن مثمر ثمر خواهد بود

                                                           
1 - Line-Item Budgeting 

2 -  Purchaser-Provider Model 

3 - Economic/Accounting Classification of Expenditures 

4 -Program Classification 
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  01مقدمه مولف 

بندی های  در مورد طبقه. ی به تعهدی تغییر دادندمبنای نظام حسابداری دولتی را از نقد
 . يابی در فصل اول و دوم سخن خواهیم گفت ای و نیز هزينه بودجه

های مديريتی هستند؛  ريزی زايیده نظام های بودجه نکته بسیار حائز اهمیت ديگر اينکه، نظام
نی بر عملکرد که تمرکز ريزی مبت اشاره کرديم که نظام بودجه. چراکه بودجه، ابزار مديريت است

ها است، زايیده نظام مديريت دولتی نوين و با هدف اداره دولت به سبک  آن بر کنترل خروجی
ريزی که تمرکز آن بر کنترل  از سوی ديگر، نظام سنتی بودجه. بخش خصوصی طراحی گرديد 

7دستور، کنترل"ها است، زايیده نظام سنتی مديريت دولتی تحت عنوان  ورودی
 . تاس "

ای از بالا دستور  همانگونه که از نام آن پیداست، عده، "دستور، کنترل"در نظام مديريتی 
کنند که آيا  تعدادی سازمان نظارتی هم کنترل می. کنند دهند و بقیه در پايین اطاعت می می

رد و فرامین آسمانی، مو به مو اجرا شد يا خیر؟ در چنین نظام مديريتی، اثری از انگیزش وجود ندا
کنند  ها از جمله زير نظام بودجه با هدف کنترل، فعالیت می تنها بايد اطاعت کرد و همه زير نظام

 . نه ايجاد انگیزش

. های اجرايی يا فاسدند يا ناکارامد اينست که روسای دستگاه "دستور، کنترل"پیش فرض نظام 
منابع مالی، انسانی و )ها  رودیبنابراين، قوانین و مقرراتی از قبیل موارد زير با هدف کنترل و

شود تا اطمینان حاصل شود که منابع کشور  های اجرايی تدوين می و فرآيندهای دستگاه( فیزيکی
 : کند گردد و فساد در فرآيندها و نحوه مصرف منابع کشور رخنه نمی حیف يا میل نمی

 ای هزينه کنند مادههای اجرايی موظفند اعتبارات خود را در چه فصل و ماده و زير  دستگاه . 

 های اجرايی موظفند اعتبارات خود را در چه سقفی در هر فصل هزينه کنند دستگاه . 

 های اجرايی مجازند تا چه میزان بین فصول و مواد هزينه جابجا کنند دستگاه . 

 های اجرايی مجازند در چه ساختار سازمانی فعالیت کنند دستگاه . 

 نفر نیروی انسانی استخدام کنند های اجرايی مجازند چند دستگاه . 

 های اجرايی در چه فرآيندی مجازند فردی را از واحدی به واحد ديگر منتقل کنند دستگاه . 

 ای خود را چگونه انجام دهند و  های سرمايه های اجرايی موظفند فرآيند خريد دارايی دستگاه
 . غیره

ستگاه نظارتی با ساختارهای بزرگ و پس از تدوين و ابلاغ اين دستورات، حال بايد يک سری د
های فاسد و ناکارآمد از  کنند مبادا اين دستگاه "کنترل"که  ۹های کلان هم ايجاد شوند بودجه

برای مثال، ديوان . فرامین صادر شده سرپیچی کنند و درنتیجه منابع کشور را حیف يا میل کنند

                                                           
1 - Command & Control 

 های اجرايی و غیره لت اداری، سازمان حسابرسی، ذيحسابان دستگاهمانند ديوان محاسبات، سازمان بازرسی، ديوان عدا - ۹
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01  گام به گام بودجه ریزی مبتنی بر عملکرد 

7حسابرسی رعايت"محاسبات 
اجرايی بیش از سقف اعتبارات هر  های کند که مبادا دستگاه می "

فصل، هزينه کنند، مبادا بین فصول هزينه بیش از حد مجاز جابجا کنند، مبادا بین اعتبارات 
اما از . ای و تملک جابجايی کنند، مبادا بدون مجوز استخدامی کسی را بکار بگیرند و غیره هزينه

۹حسابرسی عملکرد"
شده خدمات  بهای تمامو  های کمی، کیفی که هدف آن کنترل شاخص "

 . 7های اجرايی و سنجش میزان رضايت مردم از خدمات است هیچ خبری نیست دستگاه
در چنین نظامی، اگر ريیس يک دستگاه اجرايی، خدمات خود را به بهترين شکل از لحاظ کمی و 

کسب  شده، تولید و به مردم ارائه کند و رضايت کامل مردم را بهای تمامکیفی و با کمترين 
نمايد، اما جزء الف بند ب تبصره ج يکی از قوانین مالی، محاسباتی، اداری يا استخدامی را رعايت 

ها به ديوان محاسبات جوابگو باشد و به عنوان مدير متخلف معرفی  نکرده باشد بايد تا مدت
 های تمامباما در مقابل، اگر مديری بدترين خدمات از لحاظ کمی و کیفی با بالاترين . گردد می

شده را به مردم ارائه کند و مردم نیز از خدمات او ناراضی باشند، درصورتیکه تمامی بندها و 
 . گیرد های قانونی را رعايت کند، همواره مورد قدردانی قرار می تبصره

ها نه فساد  ريزی مبتنی بر عملکرد دريافتند که با کنترل ورودی کشورهای پیشرو در اجرای بودجه
 بهای تمامفت و نه از اتلاف منابع و ناکارآمدی جلوگیری شد و نه کمیت، کیفیت و کاهش يا

های  بنابراين تلاش کردند به جای اينکه مديران و روسای دستگاه. شده خدمات بهبود يافت
اجرايی را افرادی فاسد، نالايق و نادان فرض کنند و تلاش کنند با کنترل آنها، آنان را از حیف و 

 مديريت گرايی "بازدارند، از الگوی  میل منابع
انگیزش مديران و "استفاده کنند که در آن  "

 . شود برای مديريت بهینه منابع و خدمت رسانی به مردم، بیشتر می "کارکنان
ريزی مبتنی بر  همانگونه که روشن گرديد، نظام بودجه؟ اما الگوی مديريت گرايی چیست
در نتیجه، دولت با مديران و . بخش خصوصی است ه سبکعملکرد، زايیده تفکر اداره دولت ب

بخش  های پیمانکاری در  های اجرايی خود همانند مديران و روسای شرکت روسای دستگاه
 : يعنی. کند خصوصی رفتار می

 ها به مديران اعطای اختیارات تام روی ورودی 

 ها از مديران انتظار پاسخگويی تام روی خروجی 

                                                           
1 - Compliance Auditing 

2 - Performance Auditing 

اعتبارات بر حسب فصول ) 7-3و  3های اجرايی در قالب جداول  های دستگاه کماکان در ماده واحده قانون بودجه، سخن از ورودی - 7
های اجرايی در يک  شده دستگاه بهای تمامهای عملکرد کمی و کیفی و  ها، سنجه ها، خدمات، فعالیت نامهبر. است( هزينه و اعتبارات تملک

قرار دارد که نه هنگام تصويب بودجه در مجلس، نه هنگام تخصیص بودجه در سازمان برنامه و بودجه  8ای به نام پیوست  پیوست حاشیه
 .ه خاصی به آن نمی شوداسبات، توجکشور و نه هنگام نظارت در ديوان مح

4 - Managerialism 
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  01مقدمه مولف 

اطلاق  "مديريت گرايی"دهند، رويکرد  وريت آن را مديران تشکیل میبه اين رويکرد که مح
 .  شود می

، 7های اجرايی در رويکرد مديريت گرايی، پس از انتخاب مديران و روسای شايسته برای دستگاه
ها شامل منابع مالی، منابع انسانی و منابع فیزيکی به ايشان واگذار و  اختیار مديريت کلیه ورودی

بخش اعظمی از قوانین و مقررات مالی، محاسباتی، اداری و استخدامی ناظر بر کنترل  در نتیجه 
 . شود ها از ايشان برداشته می ورودی

بگذاريد "ريزی مبتنی بر عملکرد، با شعار  به همین دلیل در کشورهای پیشرو در اجرای بودجه

۹مديران مديريت کنند
بخش  ه راه افتاد و ب "7مقررات زدايی"،  نهضتی تحت عنوان نهضت "

 . 8قابل توجهی از قوانین و مقررات مزاحم و دست و پاگیر مديران حذف گرديد
واگذار ( ورودی ها)در مقابل، متناسب با میزان اختیاراتی که به مديران در قبال مديريت منابع 

بهای کمیت، کیفیت و )گرديد، لازم بود نظام پاسخگويی مناسبی برای تضمین تحقق خدمات 
بنابراين، کشورهای پیشرو، قوانین و مقررات . نیز طراحی و اجرا گردد( شده خروجی ها تمام

5الزام کنید مديران مديريت کنند"جديدی را با شعار 
های  نامه تفاهم"، وضع کردند که عقد "

 . يکی از آنها است "9عملکردی

 : اند ود دارد که حاضرای برای مديران وج بخش خصوصی چه انگیزه حال سوال اينجاست که در 

 اختیار مديريت منابع مالی، انسانی و فیزيکی خود را خود به دست بگیرند . 

  شده محصولات و خدمات خود به هیات مديره و  بهای تمامنسبت به کمیت، کیفیت و
 . ذينفعان پاسخگو باشند

 های پرسنلی و غیر تلاش کنند از محل فروش محصولات و خدمات خود، کلیه هزينه 
 . پرسنلی شرکت را بپردازند

 سودآوری: پاسخ روشن است

                                                           
 .کند های اجرايی خود در روزنامه آگهی می نیوزلند برای انتخاب روسای دستگاه - 7

2 - Letting Managers Manage 

3 - Deregulation 

تاکید شده است و از آن  "مانعرفع "در حاشیه، بد نیست به اين نکته هم اشاره کنیم که در همه اديان نیز بیش از هر چیزی به اصل  - 8
به عبارت ديگر، رفع . برخی کارها "انجام دادن"برخی کارها نه  "انجام ندادن"تقوا، به تعبیر ساده يعنی . شود ياد می "تقوا"تحت عنوان 

 .مانع، بزرگترين گام برای رسیدن به هدف است

5 - Making Managers Manage 

6 - Performance Agreement 
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بخش   به همین دلیل، کشورهای پیشرو به اين نتیجه مهم رسیدند که اگر قرار است مديران
های زير بروند بايد همانند مديران  بخش خصوصی، زير بار مسئولیت دولتی نیز به سبک مديران 

 .  بخش خصوصی انگیزه لازم را داشته باشند 

  مسئولیت مديريت منابع مالی، انسانی و فیزيکی خود در قبال معافیت از اغلب قوانین و
 ها  مقررات ناظر بر کنترل ورودی

  شده محصولات و خدمات خود به  بهای تمامپاسخگويی نسبت به کمیت، کیفیت و
 های نظارتی مانند ديوان محاسبات دستگاه

 فصل  3)های پرسنلی و غیر پرسنلی  زينههای اداره سازمان خود شامل ه پرداخت هزينه
 از محل فروش محصولات و خدمات خود با کمیت، کیفیت و قیمت مطلوب به دولت ( هزينه

. حرکت کردند "مديريت هزينه"اما از آنجايی که در دولت، هدف، سودآوری نیست، به سمت 
در مديريت منابع خود دارد،  بدين معنا که اگر ريیس سازمانی بتواند با توجه به اختیارات زيادی که

شده کمتری تولید و به دولت  بهای تمامخدمات خود را منوط به عدم افت کمیت و کیفیت، با 
 . 7شده، به خود و کارکنان خود پاداش دهد بهای تمامتواند از محل صرفه جويی در  بفروشد، می

وری منابع و کاهش  يش بهرهبه عبارت ديگر اعتبارات باقی مانده در پايان سال که از محل افزا
بخش اعظمی از آن به عنوان  بلکه . گردد شود به خزانه باز نمی شده خدمات حاصل می بهای تمام

البته بديهی . گردد های سازمان هزينه می پاداش بین مديران، کارکنان و به منظور توسعه ظرفیت
شود و  آينده آن سازمان کسر می است که اعتبارات باقی مانده در پايان سال از کل اعتبارات سال

بدين ترتیب به تدريج، هم . ها انجام دهد جويی در هزينه سازمان بايد تلاش بیشتری برای صرفه
ها  کند هم انگیزه مديران و کارکنان برای کاهش هزينه های کل دولت کاهش پیدا می هزينه

رسد، نظام انگیزش  با حداقل میها  جويی در هزينه البته پس از چند سال که صرفه. شود بیشتر می
 . ۹رود های ديگری از قبیل پاداش در قبال عملکرد، ارتقاء شغلی و غیره پیش می به سمت روش

 : اما در يک نظام مديريت و بودجه سنتی، مديران دولتی

  اختیاری برای مديريت منابع مالی، انسانی و فیزيکی خود ندارند و همه چیز در قوانین و
، معاملاتی، محاسباتی، بودجه، اداری و استخدامی با جزئیات کامل کنترل مقررات مالی

 . شود و مديران فقط بايد اطاعت کنند می

  شده محصولات و خدمات خود ندارند بهای تمامپاسخگويی در قبال کمیت، کیفیت و . 

                                                           
قانون  79نامه ماده  قانون برنامه چهارم توسعه، آيین 788نامه ماده  ، آيین9۹و  97قانون بودجه سال  8بند ب تبصره  ۹نامه جزء  نآيی - 7

 69و  63قانون بودجه سال های  ۹6خدمات کشوری، تبصره 

 .ه طور مفصل پرداخته است، فصل نظام انگیزش، به اين موضوع ب"ريزی عملیاتی مدل جامع نظام بودجه"مولف، در کتاب  - ۹
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  01مقدمه مولف 

 ی شده محصولات و خدمات خود ندارند چراکه منفعتی برا بهای تمامای برای کاهش  انگیزه
 . کند ايشان ايجاد نمی

 شود نه توسط ايشان های اداره سازمان هم توسط دولت پرداخت می هزينه . 

های دولت افزايش، کیفیت خدمات کاهش، خدمت گیرندگان  در چنین نظامی، دائما هزينه
زنند؛  انگیزه و مديران برای تصاحب پست، دست به هر کاری می ناراضی، مديران و کارکنان بی

ها  ها پاسخگو هستند و نه مسئولیتی در قبال پرداخت هزينه ورودی نه در قبال خروجیچراکه 
 . تنها بايد از مقررات تبعیت کنند و بله قربان گو باشند. دارند

هايی تحت عنوان  نامه بخش خصوصی، با مديران تفاهم اما در مدل جديد اداره دولت به سبک 
 : 7بخش عمده است ه شامل سهگردد ک منعقد می "نامه عملکردی تفاهم"

  فهرست منابع مالی، انسانی و فیزيکی در اختیار مديران و میزان اختیارات آنان در بکارگیری
 از اين منابع و معافیت از قوانین و مقررات نظارتی

 شده و  بهای تمامهای کمی، کیفی و  فهرست خدمات مورد انتظار از آنان به همراه شاخص
 مربوط نظام ارزيابی عملکرد

  های کمی، کیفی و  در قبال تحقق يا عدم تحقق شاخص( پاداش و تنبیه)نظام انگیزش
 شده بهای تمام

های عملکردی حرکت کرد،  نامه و عقد تفاهم "مديريت گرايی"زمانیکه نیوزلند به سمت رويکرد 
ه شد بهای تماممديران وقت دولتی با نظامی مملو از پاسخگويی نسبت به کمیت، کیفیت و 

های پرسنلی و غیر پرسنلی سازمان خود مواجه  خدمات و مسئولیت نسبت به پرداخت هزينه
 . شدند

کردند، ديگر حاضر  اغلب مديران وقت که تا ديروز برای تصاحب پست بالاتر در دولت تلاش می
يت شده، ارتقاء رضا بهای تمامچرا که با مفاهیم افزايش کیفیت، کاهش . نبودند زير بار آن بروند

تر آمادگی پذيرش مسئولیت  وری و غیره آشنا نبودند و از همه مهم ارباب رجوع، افزايش بهره
های پرسنلی و غیر پرسنلی سازمان از محل فروش خدمات خود به دولت را  پرداخت کلیه هزينه

ش بخ های موجود در ها، از مفاهیم و مدل چراکه اين مفاهیم و اين سبک از اداره سازمان. نداشتند
 . خصوصی بود نه دولتی

                                                           
قانون برنامه چهارم  788نامه ماده  ، آيین9۹و  97قانون بودجه سال  8بند ب تبصره  ۹نامه جزء  نامه های عملکردی در آيین تفاهم - 7

ل عدم حذف اما به دلی. الزامی بوده است 69و  63قانون بودجه سال های  ۹6قانون خدمات کشوری و تبصره  79نامه ماده  توسعه، آيین
 .قوانین مزاحم و عدم وجود قوانین پشتیبان، هیچگاه اجرايی نشده است
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به همین دلیل، نیوزلند با کمبود مدير مواجه شد و اقدام به آگهی در روزنامه برای رياست 
های  بخش خصوصی، رياست دستگاه در نتیجه مديران موفق . های اجرايی خود کرد دستگاه

ر باعث تحولات همین ام. کردند اجرايی را بر عهده گرفتند چراکه مفاهیم فوق را کاملاً درک می
 . بخش دولتی نیوزلند گرديد عظیمی در

توان با پندآموزی از آن تبعات از بروز  البته اين تحول، تبعات زيادی هم به همراه داشت که می
های  نامه برای مثال، زمانی که مديران جديد و برخی از مديران وقت، تفاهم. آن جلوگیری کرد

جويی به  خود را با اختیارات زياد و انگیزه بالا برای صرفه مذکور را منعقد کردند و سکان سازمان
شده خدمات، اقدام به کاهش شديد نیروی  بهای تمامدست گرفتند، در اولین گام برای کاهش 

در نتیجه دولت با يک بحران اجتماعی . های اجرايی خود کردند انسانی و پرسنل مازاد دستگاه

بنابراين . بزه، جرم، اعتیاد، طلاق و غیره مواجه شد و تبعات آن شامل "بیکاری"تحت عنوان 
 .  ها از جايی کم و در جای ديگر اضافه شد هزينه

 : به همین دلیل، دولت دو تصمیم مهم گرفت

 در واقع، کارکنان، . رابطه مالی کارکنان را از دولت قطع و به دستگاه اجرايی منتقل کرد
 . کردند نه از وزارت دارايی ايی دريافت میجرحقوق و مزايای خود را از ريیس دستگاه ا

 کارکنان مازاد خود را پرداخت ( نه مزايای)های اجرايی موظف شدند حقوق  روسای دستگاه
های اجرايی نبودند، اخراج  های مازادی که مورد نیاز روسای دستگاه بنابراين، نیروی. کنند
ولی . شد حقوق آنها پرداخت میشدند و کماکان  شدند بلکه موقتاً از خدمت منفصل می نمی

 . حق ورود به سازمان خود را نداشتند

های اجرايی تنها از عدم حضور فیزيکی کارکنان مازاد خود، در بسیاری از  اين باعث شد دستگاه
های مرتبط با حضور فیزيکی آنها شامل آب، برق، گاز، تلفن، اينترنت، نظافت، پذيرايی،  هزينه

 . اياب ذهاب، غذا، اضافه کار، اجاره، تعمیرات و غیره صرفه جويی کنند میز، صندلی، کامپیوتر،
 

 . بندی مطالب کتاب حاضر بپردازم پس از اين مقدمه نسبتاً طولانی، لازم است به پیکره

تنظیم بودجه ": ريزی مبتنی بر عملکرد شامل دو مرحله اصلی است دانیم، بودجه همانطور که می

راهنمای "کتاب حاضر، تحت عنوان . "یص بودجه مبتنی بر عملکردتخص"و  "مبتنی بر عملکرد
، صرفاً با هدف استفاده مديران و کارشناسان بودجه و "ريزی مبتنی بر عملکرد گام به گام بودجه

طراحی شده است؛ چراکه  "تنظیم بودجه مبتنی بر عملکرد"های اجرايی برای  مالی دستگاه

، وظیفه سازمان برنامه و بودجه کشور است "بر عملکرد تخصیص بودجه مبتنی"تدوين سازوکار 
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با اين وجود در فصل سوم کتاب، به اختصار به . اجرايی نقش اندکی در آن دارندهای  و دستگاه
 . اين موضوع پرداخته شده است

 "مدل زنجیره ارزش"ريزی مبتنی بر عملکرد تحت عنوان  در اين کتاب، مدل گام به گام بودجه
 : پردازد ها می شود و هر فصل اين کتاب به يکی از اين گام زير معرفی می های با گام

 طراحی مدل زنجیره ارزش: گام اول
 بیان مالی زنجیره ارزش: گام دوم
 تخصیص بر مبنای زنجیره ارزش: گام سوم

بندی  گیری و گزارشگری بودجه در قالب چهار طبقه در فصل اول کتاب، ابتدا نحوه گزارش
ای تشريح  بندی برنامه ها و طبقه بندی اقتصادی هزينه بندی سازمانی، طبقه طبقهای،  وظیفه

ريزی مبتنی بر عملکرد  به عنوان ابزار گزارشگری نظام بودجه "ای بندی برنامه طبقه"شود و  می

ها، خدمات،  با چهار حلقه برنامه "مدل زنجیره ارزش طراحی"سپس، نحوه . گردد معرفی می
 . گردد بع تشريح میها و منا فعالیت

بیان مالی زنجیره . شود پرداخته می "بیان مالی زنجیره ارزش"در فصل دوم کتاب، به چگونگی 
در اين فصل، ابتدا به تفاوت حسابداری مالی و . پذيرد يابی صورت می ارزش، توسط نظام هزينه

به عنوان  "يابی بر مبنای فعالیت هزينه"شود و سپس روش  حسابداری مديريت اشاره می
پس از . گردد ريزی مبتنی بر عملکرد، تشريح می يابی مناسب برای بودجه ترين روش هزينه اصلی

ريزی بر مبنای  گرا و بودجه يابی بر مبنای فعالیت زمان يابی چند بعدی، هزينه آن به روش هزينه
  . شود فعالیت پرداخته می

ی بر عملکرد به اختصار پرداخته های تخصیص مبتن ها و چالش در فصل سوم کتاب، به روش
 .  گیرد ها مورد بررسی قرار می شود و برخی راهکارهای رفع اين چالش می

ام با بیانی ساده و کاربردی و به دور از  کتاب گذشته خود، تلاش کرده 7بنده در اين کتاب بر خلاف 
المللی  لی و بینسال فعالیت علمی و عملی خود در سطح م 75اصطلاحات پیچیده و ثقیل، حاصل 

ريزی کشور قرار  ريزی و برنامه مندان حوزه بودجه را در اختیار مديران، کارشناسان و ساير علاقه
 . امید است اين تلاش ناچیز مورد رضايت خداوند و شما خوانندگان عزيز قرار گیرد. دهم

، www.cmairan.com سايتباز طريق و در انتها، استدعا دارم با ارائه نقطه نظرات عالمانه خود
 .  مند سازيد بنده را از دانش و تجربیات ارزشمند خود بهره
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