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 در عمل PDIAی زمینه: مجموعهپیش

در پروژه  پژوهش خورند.ها و اصلاحات دولت در کشورهای در حال توسعه شکست میبسیاری از سیاست

های خارجی که از توانایی «راهکار»سازی ها برای پیادهشکست را به تمایل دولتاین « 1حکومتتوانمندسازی »

کار گرفتن وسیله بهها باید توانمندسازی خود را بهداند. ما بر این باوریم که دولتها خارج است مرتبط میآن

پیدا کنند و با آن سازگار  فرایندهایی انجام دهند که مردمشان را قادر سازد تا راه حل مشکلات واقعی کشورشان را

 شوند.

دهیم و از سال را پیشنهاد می 2محورمسئله تکرارشوندهانطباق  انجام رساندن این امر، ما فرایندی به نامبرای به

 در دنیای واقعی هستیم. این یادداشت PDIAعملی « چگونگی انجام»وجو و مطالعه در باب در حال جست 2009

به  دهیایم. این امر با پاسخاین مسیر و مواردیست که از این تجربه فراگرفتهی یکی از تجربیات ما در خلاصه

پرسیم میسر شده است؛ سوالاتی نظیر این که چه کار می PDIAسازی ای از سوالات که همواره در پیادهمجموعه

گیر بودیم؟ و گام بعدی گریبان چیزهایی کردیم؟ چه نتایجی حاصل شده است؟ چه چیزی یاد گرفتیم؟ با چه

 چیست؟

 چه کار کردیم؟
بخش مدیریت مالی عمومی کشور موزامبیک بین سپتامبر و  منصبانصاحبی کار با در این یادداشت به تجربه

انجام شد.  PDIAاین تجربه درست در آغاز مسیر یادگیری برای چگونگی انجام شود. پرداخته می 2009دسامبر 

 های جدیدتواند باعث ایجاد شدن راهی مبنایی بودیم که مباحثه درباره مشکلات میی این ایدهما در حال بررس

برای انجام اصلاحات شود.
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رسیده بود.  3ی اصلاح مدیریت مالی عمومیسالهاقتصاد و امور مالی موزامبیک به پایان یک دوره اولیه و ده وزارت

د، چرا که یک سیستم مدیریت مالی جدید را بر مبنای فناوری شیک موفقیت بزرگ محسوب میاین اصلاح 

اطلاعات ایجاد کرده بود. با این حال برخی از کسانی که این سیستم را مشاهده کرده بودند )شامل متخصصان 

گیری های پیروی در این سیستم ابراز نگرانی کردند، مشکلی که قابل اندازهها و شکافدرباره ضعفبانک جهانی( 

 شد که در سیستم نفوذ کرده و اشاعه خواهد یافت.وده اما تصور مینب

ی برای طراحی اصلاحات بعدی مدیریت مالی عمومی در دهه 2009چشم انداز امور مالی در ژوئن یک سند جدید 

لاعات( بود )با توسعه بیشتر فناوری اططور که انجام شدهی انجام اصلاحات همانجدید ایجاد شد. این سند بر ادامه

 متمرکز بود.

ی مدیریت مالی عمومی را به سمت شناسایی اصلاحات آینده تلاش کردند تا طراحیمتخصصان بانک جهانی 

ها( تغییر دهند. این متخصصان از مت ها و ضعفهای مربوط به پیروی )جهت حداقل کردن شکافتر نگرانیفعالانه

رابطه و در مشورت با مدیران و نیروهای ( درخواست کردند تا در این برنامه توانمندسازی حکومت)از  4اندروز

های خود را ارائه ها توصیهداری در وزارت اقتصاد و امور مالی موزامبیک به آنهای بودجه و خزانهتکنیکی دپارتمان

 دهد.

ها حین حلجای راهبه مقامات دولتی جهت تمرکز بر مسائل بهرا با کمک کردن  PDIAاندروز نخستین قانون 

جای طراحی یک استراتژی بهبود برای اصلاحات مدیریت مالی او بهحات مورد آزمایش قرار داد. طراحی اصلا

ها در سیستم مدیریت مالی ها و ضعفای پیرامون شکافانداز جدید، مباحثهعمومی و پیشنهاد یک سند چشم

 ی آن تشکیل داد.عمومی و اصلاحات گذشته

 ی تحلیلی خارجی و مبتنی بر شواهدکوچک از بانک جهانی برای توسعه اندروز در مرحله اول این کار، با یک تیم

های فرایند مدیریت مالی عمومی کار کرد. سپس این تحلیل را برای گروهی از مسئولان وزارت ها و ضعفاز شکاف

لات ن از مشکخانه ارائه داد. هدف از این کار آگاه کردن این مسئولااقتصاد و یک گروه از متخصصان فنی این وزارت

اندازشان از آینده سازی استراتژی چشمها به پیادههای پیروی( و ملزم کردن آنها و شکافعنوان ضعفشده به)بیان

 برای شناسایی هرچه بهتر این مشکلات بود.

تر )شامل کاربران بودجه از درخواست از گروهی وسیع خانه،پس از مسئولان وزارت و مرحله دوم کاردر 

نفره انجام 30( برای بررسی این مسئله بود. این عوامل در یک کارگروه مختلف ها و مناطقها، استانخانهوزارت

ها در فرایند مدیریت مالی ها و شکافکنندگان را درباره نقاط قوت، ضعفنظر تمام مشارکتنقطهشد که اندروز 

                                              
3 Public Financial Management, PFM 
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ها وجود دارند و ره این که چرا این شکافتر را درباای وسیععمومی )شواهد نظری از مسئله( جویا شده و مباحثه

 توانند در یک فرایند اصلاح متفاوت شناسایی شوند تسهیل کرد.ها چگونه میاین که شکاف

 ؟دست آمدبهچه نتایجی 
و باعث ، آمیز بودسازی مسئولان درباره مشکلات فرایندشان موفقیتاولین مرحله از فرایند تشکیل جلسه در آگاه

تر نیز در تر باشند. این کارگروه با طیف وسیعاز فرایند در پی کارگروهی گسترده« مرحله بعدی»ان شد تا به عنو

اند موفق هایی وجود دارند( و چرا مشکلات ادامه داشتهها و شکافپروراندن مباحثه پیرامون مسائل )چه ضعف

انداز مالی عمومی پیشنهاد دادند. ه چشمکنندگان راهی جدید برای توسععمل کرد. در پایان این کارگروه، مشارکت

ده طور شفاف شناسایی شسازی سیستم مدیریت مالی عمومی که بههایی در پیادهانداز بر بستن شکافاین چشم

ها و های با اعضاء گسترده )شامل وزارتخانهتیمتمرکز داشت. ویژه در نقاط زمانی تحویل خدمت و بهبودند 

ها در کردند. این تیمها شناسایی میهای بالقوه را در هر حوزه از شکافباید استراتژی سازان تحویل خدمت(پیاده

 گرفتند.عهده میها بهسازی این استراتژینهایت مسئولیت پیاده

انداز مالی عمومی که قبلا به آن متعهد متاسفانه وزارت اقتصاد و امور مالی این مسیر را دنبال نکرده و به جشم

ها ها مستقیماً به شکافدامه داد. به این ترتیب جریان اصلی اصلاح مدیریت مالی عمومی در این کارگروهشده بود ا

های جدید فناوری اطلاعات و فرایندهایی را ی سیستمجای این کار توسعههای شناسایی شده نرسید، و بهو ضعف

های پیروی باقی ماندند و یک بحران فساد شکاف ها بودند ادامه داد. متاسفانه، اینها و ضعفکه تحت تاثیر شکاف

)جایی که مشخص شد مبالغ مالی موجب شدند  2016بزرگ مرتبط با مدیریت مالی عمومی دولت را در سال 

 5قابل توجهی خارج از سیستم مدیریت مالی عمومی هزینه شده بود(.

( بر مبنای مشاهداتی IGFممیزی داخلی ) ای مثبت از این کارگروه حاصل شد. یک نهاد مسئولبا این حال نتیجه

که در کارگاه صورت گرفت پیروی را در سیستم اطلاعات یکپارچه مدیریت مالی مورد ممیزی قرار دادند. این 

پیدا کرد. این  پیرویداد، و شواهد معناداری از شکاف چنین ممیزی را انجام می IGFنخستین باری بود که 

را برای انجام چنین کاری توانمند سازد، و آن را تشویق کرد تا این ممیزی را خود  IGFباعث شد تا « تمرین»

های بیشتر در سیستم مدیریت مالی عمومی چنین اختیارات خود را برای انجام ممیزیمجددا انجام داده و هم

بیشتری پس های داخلی این تغییرات را نهادینه کرد و نشان داد که ممیزی 2014گسترش دهد. قانونی در سال 

 اند.از این اتفاق انجام شده

                                              
5 Andrews, M., McNaught, T., and Samji, S. 2018. “Opening Adaptation Windows onto Public Financial 

Management Reform Gaps in Mozambique”. CID Working Paper 
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هایی که در کارگروه دوم مشارکت داشتند بانک خانهوزارت اتفاق افتاد. 2011و  2010دومین نتیجه مثبت در 

های مدیریت جهانی و وزارت اقتصاد و امور دارائی را متقاعد کردند تا پروژه جدیدی متمرکز بر شناسایی ضعف

فرایندهای تحویل خدمت )مشابه ایده پیشنهادی در آخر کارگروه( پیشنهاد دهند. این ایده مورد مالی عمومی در 

برنامه برای نتایج، پشتیبانی شده توسط بانک ) تایید قرار گرفت، و پروژه جدیدی برای دو سال بعدی طراحی شد

ای مدیریت شد که گونهما پروژه به، و برای تحویل کمی دشوار بود، ا7توسعه این ایده زمانی طول کشید 6.(جهانی

 صورتی کهیک راهکار جدید و وسیع و برمبنای مسئله برای انجام اصلاح مدیریت مالی عمومی معرفی شد، به

عنان شدند تا مشکلات های مسئولان دولتی در سطوح متفاوتی از مسئولیت )مرکزی، استانی و محلی( همگروه

 حل کرده و تحویل خدمات بهتری را ترتیب دهند. عملی فرایند مدیریت مالی عمومی را

مدرسه پیروی بهتری نسبت 1000پروژه در نهایت کمک کرد تا از این موضوع اطمینان حاصل شود که بیش از 

ی چنین بهبودهای فرایند را بهبود بخشید و در نتیجهبه الزامات سیاستی مرتبط با امور مالی داشتند. این پروژه هم

سازی و پیاده درسه جریان یافت، و از طرفی تشخیصم1000ای کاراتر و موثرتر بین بیش از جهآن منابع بود

 8ه به مراکز درمانی تسهیل کرد.سازی و تحویل دادرای تهیه، ذخیرههای جدید براه

 چه چیزهایی یاد گرفتیم؟
 PDIAهایی درباره پتانسیل و ارزش درس .1

وسیله گروهی وسیع یعنی تسهیل تمرکز بر روی مسائل به- PDIAا فراگرفتیم که نقطه آغازین ساختاری فرایند م

وسیله وسعت بخشیدن به این مکالمه و تمرکز بر تواند مکالمه پیرامون سیاست و اصلاح را بهمی -از مسئولین امر

 های اصلاح در دنیای واقعی تغییر دهد.واقعیت

ها( )در این مثال، کارگروه PDIAی ختیم که نتایج سریع یک مداخله مستقیم و از خارج هدایت شدهچنین آموهم

ها تواند ناامیدکننده باشد. وزارت اقتصاد و امور مالی مسیر اصلی اصلاح مدیریت مالی عمومی را بعد از کارگروهمی

 محدودی داشته باشد.تغییر نداد که این موضوع باعث شد مباحثات پیرامون مسئله تاثیر 

و از طریق مسئولان محلی  غیرمستقیم از طریق تاثیراتتاثیر خود را  PDIAبه هر حال، ما یاد گرفتیم که فرایند 

زند تا صورت خارجی هدایت شده باشد به عوامل داخلی تلنگری میای که بهای که مداخلهگونهبهدهد. نشان می

                                              
 انجام شد. 2013و  2010های شکل گرفت، و طراحی آن طی فرایندی بین سال 2009از بحث پیرامون مسئله در ساله ایده این پروژ6 

7 Spisak et al. (2016). Results-Based Financing in Mozambique’s Central Medical Store: A Review After 1 Year. 

Global Health: Science and Practice March 2016, 4(1):165-177. 
8 www.worldbank.org/en/news/feature/2018/04/11/placing-results-front-and-center-in-health-andeducation- 

in-mozambique 

http://www.worldbank.org/en/news/feature/2018/04/11/placing-results-front-and-center-in-health-and-education-in-mozambique
http://www.worldbank.org/en/news/feature/2018/04/11/placing-results-front-and-center-in-health-and-education-in-mozambique
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عمل کنند، توانایی داخلی خود را جهت عمل کردن افزایش دهند، و بتوانند  به فکر فرو رفته و به صورت متفاوتی

محور بخش مدیریت های مسئلهو پروژه IGFهای های سریعی در برابر مشکلات حاد داشته باشند. )فعالیتواکنش

ان چیزهای ها حضور مشتاقانه داشته و در تلاش برای امتحمالی عمومی را عواملی ایجاد کردند که در کارگروه

 اند.(جدیدی بوده

حالتی که در صورت نتایج بسیار متفاوتی را در مقایسه با  تواندمی PDIAما در طول زمان یاد گرفتیم که فرایند 

انداز بسیار به اصلاح قبلی اصلاح اصلی مدیریت مالی عمومی مطابق با چشم. نشان دهد 9افتادانجام ندادن آن می

برای نتایج تمرکز بیشتری  PDIAی الگوگرفته از شد. اصلاحِ برنامهها را شامل میز شکافشبیه بود و همان انواع ا

ی های مدیریت مالی عمومکرد و در مطابقت با سیستمتری از مسئولان را درگیر میها داشت، طیف وسیعبر شکاف

 ها موفق بود.و کارکرد بهتر این سیستم

 PDIAهایی از انجام درس .2

های فکر تواند راهبر این نظر بود که یک آگاهی از مشکلات می گروه بود. «10کلیایده » تثبیت روژهگاه ما در پن

داشت. ما یاد گرفتیم که فرایند آگاه شدن از کردن و انجام اصلاح را تغییر دهد، و این نگاه ما را استوار نگه می

که مسئولان داخلی درباره اینگیری با ( استفاده از شواهد برای ارتباط1مسائل حداقل شامل سه بخش است: )

های مختلف مسئولان داخلی درباره مسئله ( تسهیل یک مباحثه بین گروه2مشکل چیست و چرا اهمیت دارد؛ )

های بعدی که یک بازخورد عملی را نسبت به ( پیشنهاد گام3ها از مسئله(؛ و ))ارزیابی شواهد و توافق بر برداشت

 سئولین ذیربط( بسیج کند.آگاهی جدید از مسئله )بین همه م

تر ارزش بسیار بیششوند مسئولان داخلی ایجاد می خود هایی که توسطچنین یاد گرفتیم که شواهد و ایدهما هم

وسیله افراد خارج از سیستم دارا هستند. گاهاً شواهد وجود آمده بههای به)و تاثیر بیشتری( نسبت به شواهد و ایده

 شوند، اما بسیار مهم هستند.بیشتر بر مبنای نظر و ذهنی بوده یا دیر ارائه می های مسئولین داخلیو ایده

های های ساده برای الزام گروه؛ جایی که از سوالگرفتیماز این تجربه  11ساختن مسئلهمان را درباره ما اولین ایده

همراه شواهد( استفاده کردیم. فعالیت ساخت مسئله اولین )به« چرا اهمیت دارد»و « مشکل چیست»به شناسایی 

ند کها کمک میکند، به تیماست. این مرحله یک اختیار عمل اولیه برای کار کردن ایجاد می PDIAگام در فرایند 

 کند.تا به فهم مشترکی از کار برسند، و مباحثات را به سمت نقاط عملی هدایت می

                                              
9 Historical counterfactual 
10 Idea in principle 

11 Problem construction 



توانمندسازی حاکمیت و جامعهمرکز   

6 

 

یک  باقانطرا از همین تجربه ایجاد کردیم. پنجره  انطباقهای پنجرههایمان از طرح ها واولین ایدهچنین ما هم

شده است که در آن گروهی از مسئولان داخلی مسئول تشخیص، ارزیابی و شناسایی مسائل در مشارکت تسهیل

لت و دو به عنوان مداخلات مستقل کار میکنند انطباقهای فرایندهای سیاستی و اصلاحات هستند. این پنجره

 در بلندمدت استفاده کند. PDIAگیری برای حرکت به سمت فرایند ها قبل از تصمیمتواند از آنمی

محور در دولت یاد گرفتیم که این جلسات تقریبا همیشه ما درباره سطوح و مراحل متفاوت برگزاری جلسات مسئله

موضوع، برای تشکیل جلسات به آگاهی از اختیار بالا به پایین هستند. با دانستن این  تحت تاثیر ساختار

 گذاری نیاز است.ی فرایند جلسهوز برای توسعهجاختیاران سطح بالا و الزام این مسئولان به صدور مصاحب

 گیر بودیم؟با چه چیزهایی گریبان
 فهم محیط سیاسی و بروکراتیک اختیاردهی .1

کردیم، این تمرین آسان ها بر این مورد تمرکز میها سخت نبود، و اگر ما تنرایند تشکیل جلسات و کارگروهف

ه این تر کرد. دستیابی به این هدف ببود. با این حال، هدف تغییر رفتار و تصمیمات این تمرین را بسیار پیچیدهمی

همیدن گیری داشت، و ما با فگیرندگان و فرایند تصمیممعنی بود که این کار نیاز به تحت تاثیر قرار دادن تصمیم

ا با مدرگریبان بودیم. گرفتند دستاین که این مسئولان چه کسانی بودند و چگونه باید تحت تاثیر قرار می

این  ها برای انجامتحلیلگران اقتصاد سیاسی کار کردیم تا این قطار را حرکت دهیم، اما متوجه شدیم که راهنمایی

ها پیام وکراتمنصبان و تکند که حتی وقتی صاحبکافی نبودند. این مشکل وقتی نمود بیشتری پیدا کر« تکلیف»

ها را دریافت کردند، ما با این واقعیت مواجه شدیم که این مسئولان راهکار تغییر مدیریت مالی اصلاح شکاف

این مسئله به ما انداز سابق خودشان ادامه دهند(. عمومی خود را تغییر نخواهند داد )و ترجیح دادند که به چشم

ی تحت چنینی و یا چگونگهای مسئولان در فرایند اینگیری، انگیزهاندازه کافی درباره فرایند تصمیم گفت که به

 دانیم.های این افراد نمیتاثیر قرار دادن انگیزه

که  PDIAها رخ داد )و با تجارب بسیار دیگر با توجه به تجارب گذشته، و با دیدن اتفاقاتی که بعد از کارگروه

)مسئولان خارجی( در « ما»سر گذاشته شده بودند(، ما یاد گرفتیم که کار اولیه ما بیش از حد بر اهمیت پشت

ایم. تاکید داشته ردهیاختیاسیاسی و بروکراتیک اهمیت آن در تغییر دادن محیط به این ترتیب بر این کار و 

ی شود در ذهن مسئولان محلی جرقهاعث میب PDIAی موضوعی که اهمیت بیشتری دارد این است که مداخله

سازد تا محیط بروکراتیک و سیاسی اختیاردهی های جدیدی زده شود، که این امر این مسئولان را توانمند میایده

 صورت متفاوتی اداره کنند.را به

 محوردر مباحثات مسئله« آشفتگی»کنار آمدن با  .2
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ها خصوص زمانی که آنه در ایجاد یک انجمن مرسوم نیستند، بههای گستردمحور برمبنای جمعباحثات مسئلهم

های اشاره شده( متمرکز باشند. این ها و ضعفهای گذشته )مانند شکافاصلاحات و سیاست« مسائل»بر روی 

ها برای عموم آشکار شده و بسیاری از شوند بسیاری از واقعیتمباحثات بسیار دشوار هم هستند، چرا که باعث می

اره درباحتمالا ها ناگفته مباحثه را ترک کنند. این واقعیتدهند ساکت بمانند و یا سخنئولان ترجیح میمس

سازی، یا رهبری ضعیف و یا موارد دیگر هستند. مسئولان ها در طراحی و پیادهیا شکستهای از دست رفته، فرصت

انع مجدید را تضعیف کنند، تلاش کنند تا  توانند در این مباحثات دفاعی عمل کنند، یا صداهایقدرتمند می

 توانند در ارائهتر میقدرتمحور به آن نیاز دارد. مسئولان کمفرایند قابل فهمی شوند که یک فرایند مسئله

 نظرها یا مشارکت در این فرایندِ قابل فهم تردید کنند.نقطه

نیم که در آن روایتی متعادل در رابطه با اصلاحات تسهیل کای را ها، ما تلاش کردیم تا پروسهبا وجود این واقعیت

اید که کار شما چیزهای زیادی انجام داده)»هایی را که مشمول بودند تشویق کرده گذشته حاصل شود، تا آن

های معناداری شکاف)»هایی وجود دارد(، اما وضعیتی بحرانی را برای تغییر راهکار نشان دهد کنند، اما شکافمی

چنین درگیر این موضوع بودیم که ما هم«(. چنینی تغییر نخواهند کردد که از طریق یک استراتژی اینوجود دارن

رائه اعموما فاقد شواهد عینی را  و های مختلفهای مختلف را تسهیل کنیم که عمدتا دیدگاهبین گروهای مباحثه

و  رییتغ یهابود که بر ابهام و تنش «آشفته»گفتمان  کیاز نقاط،  یاریموضوع در بس نیا جهینت .کردندمی

 ژهیبود، به و تیریمد یزحمت برا کی نیا .کردیم دیتأک شود،یم دهیها دکه در اکثر دولت یقدرت یهاکینامید

ه کنندگان دعوت شده باوقات، کمک یمهم بود. گاهر ایبس «یفعل حالت دییتأ»و پایداری که کنترل و روشی در 

 ییجراا نیاظهار کردند که ما به عنوان مسئول یکردند و حت ابراز نگرانیمکالمات  نیا آشفتگیها در مورد کارگاه

 «.یمکنیوقت مردم را تلف م»و  «میدهیرا از دست م ترلکن»

در یک فرایند « از آشفتگی رهایی»یاد گرفتیم که راهی برای  حکومتبه مرور زمان ما در برنامه توانمندسازی 

هایی وجود دارد نسبت به حالتی که بسیاری در و فضای بیشتری برای چنین آشفتگی محور وجود ندارد،مسئله

تواند محرکی قوی برای پرسش و تغییر باشد، و حتی انجمن توسعه متصور هستند. گنگ بودن و عدم توافق می

وجوی تغییر ببخشد. نکته کلیدی که ها و روابط متفاوت را در جستبه مسئولان محلی قدرت دنبال کردن ایده

کس به عنوان شرور یا مقدس ی مباحثه و تضمین کردن فراگیری است )جایی که هیچ«گرما»دریافتیم مدیریت 

 شود(.عنوان یک مسئول منبع تغییر بالقوه رفتار میتعیین نشده، اما با همه به

 عنوان مسئولان خارجیبازتاب دادن نقشمان به .3

جزء مسئولان داخلی در فرایند اصلاح مدریت مالی عمومی کشور موزامبیک  حکومتتوانمندسازی ا در برنامه م

ن های شخصی و سیاسیِ مسئولاگذاریها و سرمایهما در مکان جغرافیایی دوری قرار داریم و علایق، انگیزهنیستیم.  
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کردیم و تلاش کردیم تا بازخوردی درباب شکلی عمیق با مسئولان داخلی کار داخلی را نداریم. با این حال، ما به

های کنار آمدن با این مسائل در آینده را بیابیم. ما ها نشان دهیم و راهمسائلی که با آن مواجه هستند به آن

 عنوان عوامل خارجی در ارتباط نزدیک با عوامل داخلی دائماً در کشمکش بودیم.به

یم المللی )بانک جهانی( کار کردنزدیک با یک اهداکننده بزرگ بین شکلیها، ما بهدر این مشارکت با موزامبیکی

جی داشت )اصلاحات اطلاعاتی و تامین مالی دولت و کار کردن دوجانبه عنوان یک بازیگر خارکه نقشی پیچیده به

ا این چالش بو چندجانبه با سایر عوامل( اما این کار را با حضور محلی قوی انجام داد. در این زمینه، مت اندروز 

مناسب ما پشت میز مذاکره و در سمت دولت « جایگاه»مواجه بود که کدام روش بهتر کار خواهد کرد، نشستن در 

ا کند تا مسائلشان را بهتر ببینند، یبه مسئولان درونی کمک می کننده خارجیبه عنوان یک تسهیلو عمل کردن 

 کننده(.ن )از دید جهانی یا حتی از دید کمکآموزش دادن مسئولان داخلی دولت درباره مسائلشا

ی مرحله در ها بازی کردیم.ها و قوتدر دو مرحله(، و با انواع متفاوتی از ضعفدر این مداخله ما در هر دو نقش )

ارجی خ« دهندهکننده یا آموزشتوصیه»عنوان یک ما بیشتر بهاختیاران( اول کار )مرحله کوچک یعنی ارائه صاحب

ی های تاییدشدهکند، و از دادهالمللی که با یک اهداکننده جهانی کار میشدیم )یک نهاد آکادمیک بیندیده 

کند(. کاری که ما در بازی در اصلاحات مدیریت مالی عمومی استفاده می« مشکل»المللی برای نشان دادن بین

اه به نگاما در  بخشیدن به تیم بسیار مهم بود، آوری اختیاراتی در زمینه وسعتدستاین نقش انجام دادیم در به

ری تر( ما بیشتر بازیگنتوانست عوامل محلی را برای تغییر متقاعد کند. در مرحله دوم کار )کارگروه وسیع 12عقب

 کننده خارجی دیده شدم، که شواهد نظرمحور را از عوامل داخلی درباره مسائلشان بیرون کشیده،در نقش تسهیل

داد. کاری که به این شیوه انجام شد در آن ای را در بین عوامل خارجی درباره شواهدشان تشکیل میو مباحثه

ع داخلی های ممیزی سریوسیله فعالیتزمان بسیار آشفته بود اما ما را به سمت تاثیر بیشتر بین عوامل محلی )به

 سوق داد. ای که از این کار بیرون آمد(و پروژه مدیریت مالی عمومی

کنند، و باید ها حرکت می، یافتیم که عوامل خارجی همیشه بین نقشPDIAدر بازتاب این تجربه و سایر کارهای 

بیشتر از بقیه از نقششان آگاه باشند و دنبال این نباشند که چگونه در حال مشارکت فعال هستند، و معمولاً با این 

یشترین زمانی ب PDIAچنین فهمیدیم که کار شوند. همظاهر می« کنندهتوصیه»یا « متخصص»کار در نقش یک 

 بازی کرده و کار را به عوامل داخلی بازگردانیم. کنندهدر نقش تسهیلنه در نقش متخصص که تاثیر را دارد که ما 

                                              
12 Hindsight 
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 گام بعدی چیست؟
م ی طراحی سیستدنبال این کار، ما به همکاری با کشور موزامبیک ادامه دادیم و گام بعدی را در کمک در زمینهبه

های دیگر و خانهاقتصاد و امور مالی و وزارت تهای دولتی در وزاربخش ور بهمحمدیریت مالی عمومی مسئله

 سئلهساختن مچنین با همکاری تیم بانک جهانی برداشتیم. انجام این کار باعث شد تا مسیری که در تسهیل هم

مواجهه به رقابل)شکست یک مسئله بزرگ و غی 13مسئله واسازیچنین در )شناسایی مسائل بااهمیت( و هم

پس به سمت سپذیر و یافتن نقاط ورود برای هر عمل( انتخاب کردیم صاف و هموار شود و های مدیریتبخش

 عمل سریع و یادگیری حرکت کردیم.

                                              
13 Problem deconstruction 


