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 چکیده
تگی و یزاف ‌رشزد ناخزال  ملزی و نیز  بزه توسزعه       یهای زیرساخت دولتی در ارتیزا ‌طرحنیش کلیدی 

ها، اهتیت اجرای کارا و اثرب ش آنهزا را  ‌نیازِ این دست پروژه گذاری مورد‌هتچنین حجم عظیم سرمایه

 عتومیها و خلق ارزش مطلوب از آنها در جهت منافخ ‌دوچندان ساخته است. مدیریت موفق این پروژه

پزروژه و در قالز     ‌تر از تزج ‌باشد که در سطقی کلان‌می ییها‌پروژهدر گرو حاکتیت خوب مجتوعه 

عتلکزرد   یگیری از اصول حاکتیت خوب در این سطح، منجر به ارتیزا ‌شود. بهره‌پورتفولیوها اعتال می

هزا در راسزتای مل ومزاا اسزتراتژیج سزازمان      ‌پورتفولیو و نتایجی چون ت صی  بهینه منابخ به پروژه

تر از ب ش خصوصزی مواجزه   ‌ف ونبا موانعی ا چنین حاکتیتی در بستر پیچیده دولتیاما اعتال  شود.‌می
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سازد. ‌حاکتیتی متناس  هتوار می های‌سیستمراه را برای طراحی  است که شناسایی و تقلی  این موانخ

 هزای ‌مسزئولیت سال تصزدی   25 - 15 صاحبان تجربه با سابیۀنفر از  11برای تقیق این امر از تجارب 

پزژوهش و بزا    عنوان جامعۀ گیری شد که به‌هکلیدی تأثیرگذار بر حاکتیت پورتفولیوهای زیرساخت بهر

ای و از نزو   ‌توسزعه  -گیری هدفتند انت اب شزدند. پزژوهش حا زر از لقزاف هزدب کزاربردی      ‌نتونه

هزای  ‌مصاحبه راهنیاز از  های مورد‌پدیدارشناسی انجام شده است. داده استراتژیپژوهش کیفی بوده و با 

نتزای  پزژوهش، موانزخ حاکتیزت خزوب       براسزاس . دشدنتقلی  سپس و  آوری‌یافته جتخ ساختار‌نیته

 موانخ کلان راهبزردی، موانزخ کزلان سزاختاری،     های زیرساخت در پن  گروه شام ‌پورتفولیوهای پروژه

ای ‌بندی و در قال  یج الگوی سزاختاری سزه هیزه   ‌دسته رفتاری، موانخ سازمانی و موانخ اعتباری موانخ

 .ندترسیم شد

 

 .دولتی منابخ ،راه های زیرساخت‌پروژه ،هاپورتفولیوی پروژه ،خوبحاکتیت  کلیدی:های ‌هواژ

 

 مقدمه -1
و نیش پررنز  آنهزا در افز ایش     رساختیهای زی‌ها در پروژه‌گذاری‌به حجم عظیم سرمایه نظر

هزای زیرسزاخت و   ‌پزروژه  نتای ن امقییاز بسیاری ، یافتگی‌رشد ناخال  ملی و نی  به توسعه

از عزدم   نشاناغل   ،2664تا سال ها ‌پژوهشنتای  این  .اند‌قرار داده بیرا مورد ارزیاکلان ملی 

 [2]برگ و فلایزو  [1] موریس و هزاب  مطالعاا درکه  مورد انتظار بودو اهداب  حصول نتای 

کزه اغلز    ‌رو هستیم، چنان به نی  با و عیت مشابهی رو ایراندر  .روشنی قاب  مشاهده است‌به

هزای   دچزار انبزوهی از پزروژه    کشزور  های زیرسزاخت دولتزی  ‌ژههای دولتی مجری پرو‌سازمان

 در دسترس معادل چندین برابر بودجۀ آنها اجرای ه ینۀ خورده هستند که کلیدشده و  ‌تعریف

میزانگین مزدا اجزرای    افز ایش چشزتگیر   ، ایزن و زعیت  پیامزد   .[3] باشد‌می ها این سازمان

 رسزیده اسزت  سال  7/11 به [4] ان برنامهآمار رستی سازم براساسکه  بوده های عترانی‌پروژه

عواقز   و  [5]شدا کزاهش داده  ‌گذاری دولتی را به‌بازدهی سرمایه یو عیت چنین(. 1 شک )

سزایر یینفعزان    ها و چه برای پیتانکزاران و ‌ناپذیری را چه برای کاربران نهایی این پروژه‌جبران

یزری و انعطزاب سزازمان را در    گ‌قدرا تصتیم ،از لقاف راهبردیاست. هتچنین  پروژه داشته
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مردمزی و   جدید برای رفخ نیازهای ظهوریافتزۀ  های‌به تغییراا مقیطی و تعریف پروژه واکنش

 . ده استکرکلان ملی مقدود 

 
 [4]های مختلف ‌های عمرانی ملی در سال‌میانگین وزنی مدت اجرای پروژه  1 شکل

هزا را ریشزۀ ایزن مشزکلاا     ‌هپروژ اجرایهای ‌نیصان در روش های گذشته‌هرچند پژوهش

 را معضزلاا ایزن  دلیز  اغلز     (2665)میلزر و هزاب    های اخیر هتچزون  ‌دانستند، پژوهش‌می

ایزن  ایعان کردند که  و [0]بیین ت آنهاتعریف  یندافرها و ‌پیش از آغاز پروژه مراح ِهای ‌کاستی

 براسزاس . اسزت نشزأا گرفتزه    هزا ‌پروژه خوب حاکتیتراهبری و  وجود نداشتنها از ‌کاستی

هزای پیشزنهادی، برقزراری پیونزد     ‌ها وظایفی چون ارزیابی پزروژه ‌مبانی نظری، حاکتیت پروژه

البتزه   .[7راهبردی بین پزروژه و سزازمان، تعریزف پزروژه و تزأمین منزابخ آن را برعهزده دارد ]       

 یتزر ‌برجسزته  یزش ن ،ها‌پروژهزیاد د اسازمان با تعد ها در شرایط مواجهۀ‌پروژه خوبحاکتیت 

بزرای   را اثرب شزی  راهبزردی گیری ‌جهت( 1 ها باید‌حاکتیت پروژه در این شرایط کند.‌یدا میپ

نتایزد  سازی ‌متناس  سازمان ها را با ظرفیت منابخ‌تعداد پروژه (2کند؛ ها تنظیم ‌پروژه مجتوعۀ

ن ها در قال  زما‌تا پروژه عتال کندها ا‌پروژه یکایج اجرای مندی بر‌کنترل و نظارا نظام (3 و

عنزوان  بزا   هزا در ایزن سزطح کزلان    ‌حاکتیزت پزروژه  . رسندببه اتتام شده  ری ی‌برنامه و ه ینۀ

مطزرح اسزت کزه نیشزی کلیزدی در بزازدهی       در مبانی نظری  «ها‌حاکتیت پورتفولیوی پروژه»

دسزتیابی بزه حاکتیزت خزوب      ؤثر منابخ سازمانی بزر عهزده دارد.  گذاری و ت صی  م‌سرمایه

آن را با  حصولکه  [1]ست ا ها‌اری چارچوب آن با بستر اجرای پروژهسازگپورتفولیو مستل م 

 .[16؛ 3] کند‌مواجه میها و موانعی خاصِ بسترهای م تلف ‌چالش
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آن اسزت کزه حاکتیزت پورتفولیزوی     د ؤیز حوزۀ راه کشور م های زیرساختِ‌و عیت پروژه

فزو  نزاموفق بزوده     در ایفای هر سزه وظیفزۀ   و نداشتهعتلکرد مناسبی در این ب ش، ها ‌پروژه

اهدسزتی  این حوزه که بایزد از طریزق اسزناد ب   گیری راهبردی در ‌( جهت1 :که ای‌گونه‌به ؛است

تعزداد  ( 2شزود؛  ‌به تصوی  نرسیده و اجرا نتی، های کشور تنظیم شود‌هتچون طرح جامخ راه

نیزاز   وردکه مجتو  بودجۀ م طوری‌های سازمان با منابخ در دسترس آن تناسبی ندارد، به‌پروژه

تنهزا  کزه   میلیارد تومان اسزت  25،666شده در حوزۀ راه کشور معادل سالی  های تعریف‌پروژه

( نظزارا و  3شزود و  ‌میهای مربوطه ت ریق ‌پروژهبخ مبلغ موردنیاز( به میلیارد تومان )رُ 0،666

هزای مجلزس در   ‌شود که در میزاها سزازمان پزژوهش   ‌ها اعتال نتی‌کنترل اثرب شی بر پروژه

 ،پیامزد ایزن و زعیت    .[11؛ 5اشاره شزده اسزت ]   ه آنببه کراا های عترانی ‌صوص پروژهخ

راهکارهزای   هکه ارائز بوده های ناتتام در کشور ‌زیاد آنها و معض  پروژهۀ تأخیر و سرری  ه ین

هزای  ‌گیزری از چزارچوب  ‌بهزره  از راهبهبزود ایزن و زعیت    اما  بهبود را  روری ساخته است.

یافته که متناس  با شرایط آن کشورها تدوین شده است، امکانپزذیر  ‌وسعهکشورهای ت حاکتیتیِ

سزازگاری چزارچوب   پیشزین بزر لز وم     های‌پژوهشتعداد زیادی از  که در این راستا باشد‌نتی

 شناسزایی از ایزن رو  . [12 ؛16 ؛3؛ 1] اند‌کردهتأکید ها ‌با بستر اجرای پروژهحاکتیت پورتفولیو 

بزرای تزدوین   امزری  زروری   ، زیرساختیی ها‌ر بستر اجرای پروژهها و موانخ موجود د‌چالش

هزای  ‌و گام مهتی در راستای تیویزت پزژوهش   بوده آنهای متناس  با شرایط حاکتیت چارچوب

 تجزارب کنشزگرانِ  سزازی  ‌هزم است با تقلی  و مفهوم ین منظوره اب. شود‌پیشین مقسوب می

ماهیت و  را شناسایی در تجربۀ آنانیدارشده موانخ پد ،های زیرساختی‌حوزۀ پورتفولیوی پروژه

 موانزخ این  به واکاویبا استراتژی کیفی پدیدارشناسی در اینجا  بنابراین .شناخته شود این موانخ

 .دشو پرداخته میهای زیرساخت راه کشور  در بستر پروژه و تدوین الگوی ساختاری آنها

 

 مبانی نظری مرور -2

کشزورها تعریزف و اجزرا    ای ‌ر تقیزق اهزداب کزلان توسزعه    منظو بهکه ت های زیرساخ‌پروژه

هزای  ‌مزدا بزاه و جریزان   ‌هزای کوتزاه  ‌معتول، ه ینزه ، عتوماً جریان نیدینگی غیر[3]شوند ‌می

از یینفعزان بزا تزأثیراا خزاص      بیشزتاری و اغلز  بزا تعزداد     دارنزد  مدا‌درآمدی کند و بلند
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بر  اثرگذاری و قطعیت، پیچیدگی مسطوح باهی عد .[13]ند اجتتاعی، تجاری و سیاسی مواجه

های ساخت مج ا ‌را از سایر پروژه ها این پروژه ،فناوری و مقیط زیست جامعه، اقتصاد، توسعۀ

 . [14]است ده کرگیری ‌  اهتیت چشمیحاساخته و 

یافتگی ‌موفییت کتتری در بهبود توسعه ،های زیرساختی در کشورهای در حال توسعه‌پروژه

دهیز  عزدم    و پژوهشزگران بیشزتاری   [3]اند ‌داشتهاین کشورها ری بر رشد کتتداشته و تأثیر 

ها را ‌پروژه آثاربه نداشتن تر، دستیابی ‌. مطالعاا قدیتیاند‌را مورد مطالعه قرار داده آنهاموفییت 

امزا مطالعزاا    ،[15] کردند‌میتلیی ها ‌پروژه ری ی اجرای‌برنامه و طراحیناشی از حوزۀ اغل  

ریشزۀ ایزن    ،[17]گرهنزد   و [10]کلاکز    ،[0]میلر و هاب   ،[2]فلاویبرگ  ونجدیدتری هتچ

منجر بزه   نظر آنها،  عف حاکتیت پروژه براساساند. ‌را حاکتیت  عیف پروژه دانسته مشک 

در های عتزومی و  ‌ها با نیازها و اولویت‌های هدب و عدم تناس  پروژه‌عدم تقیق منافخ گروه

مبانی نظری بر حاکتیت خوب  ،کلی طور‌به از این رو [.3]شود ‌ا میه‌پروژهنداشتن نفخ  نهایت

هایی کزه هت مزان تعزداد زیزادی     ‌پروژه در سازمانخوب  حاکتیت اعتالپروژه تأکید دارد. اما 

راستاسازی اسزتراتژیج هزر یزج از    ‌هتچون هم ای‌ویژههای ‌چالشکنند، با ‌پروژه را هدایت می

سازی تعزداد  س او متن ها‌بین پروژه تسهیم مؤثر منابخ سازمان ها با اهداب کلان سازمان،‌پروژه

مرتفزخ سزاختن ایزن مشزکلاا، مفهزوم       رایبز [. 11] اسزت  مواجزه ها با منزابخ موجزود   ‌پروژه

 هزا ‌به پروژه ت صی  مؤثر منابخ سازمان وسازی اثرب شی ‌با هدب بیشینهها ‌پورتفولیوی پروژه

در مبزانی   هزای صزقیح  ‌تعریف پزروژه  راهاز  ماندستیابی به اهداب استراتژیج ساز و هتچنین

 ،هزا ‌هزا، طزرح  ‌مشزتت  بزر پزروژه    «پورتفولیزو » تعریزف  براسزاس شزک  گرفتزه اسزت.     نظری

یابی بزه اهزداب اسزتراتژیج    پورتفولیوها و عتلیاتی است که در قال  یج گروه برای دسزت زیر

تسزهیم   آنهزا ژی بزین  شام  پول، افراد، اطلاعزاا و تکنولزو   سازمانمنابخ  و [13] شدههدایت 

  .[12] شود‌می

، [26آرتزو ] آلزونن و  هزای  ‌هزا در پزژوهش  ‌ رورا اعتال حاکتیت بر پورتفولیوی پزروژه 

 آنها حاکتیزت مورد تأکید قرار گرفته است. از نظر و برخی دیگر [ 22اونگر ] [،21سندرسون ]

 : به شرح زیر استخوب پورتفولیو مانخ از مشکلاتی 
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هزا  ‌بنزدی پزروژه  ‌و عزدم تغییزر در اولویزت    سازمان منابخ در زمینۀنادرست  های‌تصتیم -1

 ؛های جدید‌دن پروژهکررغم ا افه ‌علی

 ؛ ها در پورتفولیو‌هتپوشانی پروژه -2

 ؛ها در یج پورتفولیو‌اف ایی و ارتباط نتای  پروژه‌همعدم  -3

 ؛گیران پورتفولیو‌های تصتیم‌ها و مسئولیت‌عدم شفافیت نیش -4

 ؛ز سطح پورتفولیو به سطح پروژهل بازخوردها ام اعتادع -5

 .دهی و عدم تناس  آن با اهداب پورتفولیو‌رغم زیان‌عدم تتای  به توقف پروژه علی -1

با توجه به نیزش کلیزدی حاکتیزت خزوب در پیشزگیری از مشزکلاا مزذکور، شناسزایی         

، شزفافیت  شزش ویژگزی   واسزت  رار گرفتزه  مزورد توجزه قز   در مبزانی نظزری    های آن‌ویژگی

. [10] اند‌مورد تأکید واقخ شده و راهبردمقوری اثرب شی پذیری، کارایی،‌سئولیتمپاس گویی، 

 ای‌گونه‌به گیری‌؛ تصتیمتنظیم شوندشفاب طور ‌بهاهداب شود که ‌سب  میها ‌این ویژگیتجلی 

یینفعزان در   تتزام و منزافخ   تزأمین شزود؛  گویی ‌؛ شفافیت و پاسخصورا پذیرداثرب ش و کارا 

دونزووی   آن  دنبزال ( و بزه  2664) APMاسزتاندارد   .[17؛ 3] دشوگیری تضتین ‌د تصتیمینافر

منابخ مقزدودی هسزتند   ( 2610استاندارد حاکتیت آمریکا ) هتچنین( و 2614ترنر )و  (2616)

این سزازوکارها از   .[14؛ 12؛ 1؛7] اند‌ارائه داده ها‌ویژگیاین که سازوکارهایی برای دستیابی به 

تبیزین  های حاکتیت خوب را در عتز   ‌ویژگی دست آوردن‌بهکه نقوۀ  دارند یتاهتآن جهت 

بندی و در قال  ‌دستههای متناظر با آنها ‌ویژگیاین سازوکارها و  تتام ادراک بهتر رایبند. کن‌می

 .اند‌ارائه شده 1 جدول

 

 سازوکارهای دستیابی به معیارهای حاکمیت خوب در ادبیات موضوع  1جدول 

 معیار حاکمیتی ی دستیابی به حاکمیت خوبسازوکارها

 ها‌ها و معیارهای عتلکرد حاکتیت پروژه‌تعریف و ابلاغ شفاب نیش •

 هاهای شفاب متناس  با اختیار‌ها و مسئولیت‌یند تعریف نیشافر •
 شفافیت

گیری در جهزت تقویز    ‌های تصتیم‌متناس  با منابخ ت صیصی و شایستگی هایاختیار •

 ها‌مؤثر پروژه

 پذیر و پاس گو نسبت به تغییراا مقیطی سازمان‌پذیر، انطبا ‌بری انعطابسبج ره •

 پاسخگویی

 و

 مسئولیت پذیری
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 معیار حاکمیتی ی دستیابی به حاکمیت خوبسازوکارها

 ساختار تأمین منابخ تضتین شده •

 یند تفویض اختیار متناس  با منابخافر •

 ا مدیرهأهی وسیله‌بهها ‌حاکتیت پروژهتیب  مسئولیت  •

 دهی اعتتادساز‌مشارکت راهیند متعهدسازی یینفعان نسبت به چارچوب حاکتیتی از افر •

ساختار و چارچوب حاکتیتی سازگار با ساختار سازمان مادر، دارای حزداق  نهادهزای    •

 ای‌پروژه های‌هها و ملاحظ‌حاکتیتی و متناس  با استراتژی

اسززاس ‌هززای حززاکتیتی بززر‌اأهیزز وسززیله‌بززههززای مسززتی  ‌سززاختار نظززارا و متیزز ی •

 استانداردهای کیفی

 پذیر و پاس گو نسبت به تغییراا مقیطی سازمان‌ذیر، انطبا پ‌سبج رهبری انعطاب •

ها بر مبنزای نیزاط اقزدام مجزاز مصزوب در      ‌ها و طرح‌ای پروژه‌های دوره‌یند بازبینیافر •

 برنامه آنها

 حاکتیتی تقت کنترل در دوره حیاا هی‌مند بدنه حاکتیت و تنظیم‌زمانهای ‌هجلس •

اسزاس  ‌هزا و میز ان تقیزق منزافخ آنهزا بزر      ‌مند بزر پزروژه  ‌یند متی ی و نظارا زمانافر •

 استانداردهای کیفی 

دهزی  ‌های کلیدی عتلکرد اثرب شی در جهت گ ارش‌یند تعریف و سنجش شاخ افر •

 مؤثر

هزا، ارجزا  مو زوعاا مهزم بزه بدنزه       ‌بنزدی پزروژه  ‌یندهای اولویتاسازی بر فر‌اجتا  •

 یندهای منت   مدیریت پورتفولیواحاکتیتی و فر

دهی، مدیریت دانش و اطلاعاا و آمزوزش  ‌ان شام  ارتباطاا، گ ارشیندهای پشتیبافر •

 ها‌پروژه

 کارایی و اثربخشی

 روز شده سازمان‌های به‌ساختار تدوین اهداب استراتژیج پورتفولیو برآمده از استراتژی •

 پذیر و پاس گو نسبت به تغییراا مقیطی سازمان‌پذیر، انطبا ‌سبج رهبری انعطاب •

 یند توسعه و بهبود حاکتیتایت تغییر سازمانی و فرسازی مدیر‌نهادینه •

 دهی و یادگیرندگی‌سازی بهبود مستتر، گ ارش‌فرهن  •

 راستاسازی استراتژیج پورتفولیو با آنها‌ها و هم‌روزرسانی استراتژی‌یند بهافر •

 راهبردمحوری

 

 ازگیزری  ‌بهزره  راهاز  حاکتیزت خزوب  هزای  ‌ویژگزی دستیابی به  (2663)نظر گرهند  اساسبر

را  این موانزخ ( 2612شیفرا و کلاک  ). [17] روست‌ها و موانعی روبه‌با چالش سازوکارهای فو 

طور کلی به وجود ‌و به ‌دانسته ها‌از سایر پروژه تر‌تر و اف ون‌های زیرساختی پیچیده‌پروژهبستر در 

. [3انزد ] ‌کردهاشاره  ها‌های تأمین منابخ و مهارا‌فرهنگی، ساختاری و چالش سیاسی، برخی موانخ
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هزای حاکتیزت   ‌مزانخ از تجلزی ویژگزی    (1)جدول عتلکرد سازوکارهای این موانخ با اختلال در 

یابی به حاکتیت خوب هزم است معتیدند که برای دست ن م تلفیامقیی هتچنین .شوند‌خوب می

تل م که خزود مسز  [ 12؛  16؛3؛ 1] سازگار باشد ها‌های حاکتیتی با بستر اجرای پروژه‌چارچوبتا 

 شناسزایی ایزن موانزخ در بسزتر    باشزد.  ‌مزی نظزر   تیت خزوب در بسزتر مزورد   شناسایی موانخ حاک

نگزری در  ‌پذیری مانخ از تعجی  و سزطقی ‌بینی‌با تیویت پیش یج طرب از های زیرساختی‌پروژه

کنزد تزا   ‌شود و از طرب دیگر مدیران ارشد را کتج مزی ‌می پورتفولیو یندهای حاکتیتااجرای فر

ده و بزا  کزر ها و شرایط واقعی بستر موجزود طراحزی   ‌را متناس  با مؤلفهی حاکتیتی ها‌چارچوب

از انفعال سازوکارهای حصول حاکتیت خوب جلزوگیری   ها‌در این چارچوب راهکارهایی لقاف

با در دست داشتن سازوکارهای دستیابی به حاکتیت خزوب کزه از    از این رو در حال حا ر.کنند

را عزواملی   یج پژوهش کیفزی  راهاز ( حاص  شد، قادر هستیم 1جدول نتای  مرور مبانی نظری )

و یزا   کزرده  متانعتهای زیرساختی ‌در بستر پروژهسازی هر یج از این سازوکارها ‌که از عتلیاتی

   کنیم.شناسایی ، کنند‌در اجرای صقیح آنها اخلال ایجاد می

 

 طرح پژوهش -3
شناسزایی   بزه  1پدیدارشناسزی  استراتژیری از گی‌با بهرهکیفی و  یرویکرد حا ر با پژوهشدر 

در  .پرداخته شزده اسزت  ایران  راه حوزۀحاکتیت خوب پورتفولیوهای پروژه زیرساخت موانخ 

 گرایزی ‌شناسزی یهنزی  ‌پژوهش در قال  پارادایم تفسیری جای گرفته و بزر هسزتی   ،هتین راستا

مشزکلاا و  که هزم بزود   انجام شدین سب  ه ابانت اب استراتژی پدیدارشناسی  استوار است.

هزای  ‌پزروژه  در خصوصگیری ‌یند تعریف و تصتیمافر میانو در در شرایط واقعی  لی کهئمسا

یزج از سزازوکارهای دسزتیابی بزه حاکتیزت خزوب        رخ داده و مانخ از اجرای هر زیرساختی

حاکتیزت خزوب   حصزول  تا بتوان به ماهیت و جزوهرۀ موانزخ    شود درکاند، ‌( شده1)جدول 

اندرکارانی میسر بود که موانزخ  ‌دست های‌ربهگیری از تج‌بهره راهامر تنها از  این .دا کردپیدست 

تقلیز  یزج پدیزدۀ مقلزی      که پدیدارشناسی‌چنان ،اند‌ده و با آن درگیر بودهکرمربوط را لتس 

 ادراکزاا تجربزه انسزانی در مزورد آن پدیزده      دادنشزان به ن دار و دقیق‌نظام است که با روشی

                                                                                                                                        
1. Phenomenology 



  انو همکار رضا فلسفی  _____________________  ... در ها پورتفولیوی پروژهموانع حاکمیت خوب 

137 

 افزراد مطلزخ  دسترسی بزه  سو ‌از یجپژوهش نی  این دلی  انت اب حوزۀ راه در  [.23]د پرداز‌می

 النفزخ  و عزدم  راههزای  ‌در پزروژه  گزذاری ‌عدم بزازدهی سزرمایه   از سوی دیگر های راه و‌پروژه

مبزانی نظزری از    براسزاس کزه   بزوده اسزت  های زیرسزاختی در ایزن حزوزه    ‌پورتفولیوی پروژه

 .اند‌قلتداد شده حاکتیت خوب نبودپیامدهای 

ین ه ا. ب[24]انجام شد در سه مرحلۀ تعلیق، تیلی  و هتدلی هوسرل حا ر اجرای پژوهش 

بزا   [25] کننزدگان ‌گر هتدل و بدون اعتال کنتزرل بزر مشزارکت   ‌که در نیش یج مشاهده شیوه

 بزه تا با درک معناهای یهنی کنشگران  کردیمکنندگان ورود ‌‌به تجربۀ مشارکتطراحی سؤاهتی 

پزژوهش   های‌به اینکه سؤال توجهبا . [20] ندتری از موانخ حاکتیت خوب نائ  شو‌درک عتیق

هزایی باشزد کزه توصزیفی مقتزوایی و سزاختاری از تجزارب و        ‌باید متترک  بر گزردآوری داده 

از  هزا ‌ایزن سزؤال   ، برای طراحزی [27] نهایت درکی از تجارب مشارکت کنندگان فراهم کند‌در

سزازوکارهای دسزتیابی بزه    آن در جزدول   نتیجزه کزه   گیزری شزد  ‌بهره نظریمرور مبانی نتیجۀ 

ین صورا مطرح شدند ه اب ها‌(. این سؤال2است )جدول ارائه شده  حاکتیت خوبمعیارهای 

( اجرای هریج از سزازوکارهای  1های زیرساخت راه: ‌در تجارب متولیان پورتفولیوی پروژه که

چگونزه مزانخ از ظهزور     مشزکلاا ( این 2ه است؟ رو بود‌حاکتیت خوب با چه مشکلاتی روبه

 .( ماهیت این موانخ در بیزنش صزاحبان تجربزه چیسزت؟    3؟ اند‌معیارهای حاکتیت خوب شده

یافتزه   سزاختار ‌هزای نیتزه  ‌از مصزاحبه  ،هزا ‌پاسخ بزه ایزن سزؤال   ها برای ‌گردآوری دادهمنظور ‌به

هزم منظزور   یزن ه ابز ست. های پدیدارشناسی توصیه شده ا‌گیری شد که اغل  در پژوهش‌بهره

هزای زیرسزاخت دولتزی شناسزایی و از هزر      ‌های دخی  در راهبری مجتوعه پروژه‌گروهبود تا 

نظر  براساسانت اب شوند.  های عتیق‌طور هدفتند برای مصاحبه‌بهد مکفی از افراد تعدا گروه،

نظر را  دۀ موردشوندگان باید افرادی باشند که تجربۀ کاملی از پدی‌(، مصاحبه1334وستاکاس )م

هزای  ‌هدر حاکتیزت پورتفولیزوی پزروژ    گزروه  چهزار ، هزا ‌بررسزی  براساس .[27] منعکس کنند

: مزدیران سزازمان برنامزه، نتاینزدگان مجلزس، مزدیران       رسزند ‌به نظر می ‌دخی  راه رساختیز

بزا  از چهزار سزنخ فزو      صاح  تجربزه افراد . و مدیران وزارا راه های راه‌پورتفولیوی پروژه

 دسزت آوردن ‌بزه تا زمان ها ‌. مصاحبه(2)جدول به روش گلوله برفی انت اب شدند  گیری‌نتونه
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1اشبا 
بزا نظزر   به پایان رسزید کزه   ای ‌دقییه 36 - 45مصاحبۀ  11 و با پیدا کردادامه  ها‌داده در 

 25 - 5 کفایزت مبنزی بزر   پ  کین  هورن هتچنین نظر [ و 21نفر ] 16کرسول مبنی بر کفایت 

 .[25] اشتدنفر مطابیت 

 نقش و سوابق افراد مصاحبه شده در پژوهش  2جدول 

 ها‌مجموع مصاحبه میانگین سابقه شوندگان‌شناسی مصاحبه‌سنخ

 5 سال 10 مدیران وزارا راه

 5 سال 26باهی  مدیران سازمان برنامه

 3 سال 11 نتایندگان مجلس

 5 سال 23 مدیران پورتفولیوهای راه

 

ثبزت   مشزتت  بزر   2با تأسی از مراحز  روش کزوهی ی   ر هر مصاحبهتیلی  پدیدارشناختی د

هزای  ‌مکرر آنها، گ ینش جتزلاا مهزم، اسزت راق میولزه     های میدانی، مطالعۀ‌برداری‌یادداشت

ها تشریح شده است. ‌که در ب ش تقلی  یافته انجام شدها ‌بندی میوله‌شده و دسته بندی‌فرمول

که در هر مصاحبه  هایی‌ها و سؤال‌یکپارچگی مصاحبه منظور اطتینان از شایان یکر است که به

 و مزورد اسزتفاده قزرار گرفزت.     )پروتک ( طراحی شزد  پژوهشپرسیده شد، یج طرح اجرایی 

گر در طزول  کیفی و هدایت پژوهشز  های‌پژوهشدرجه اعتبار  ینیش پروتک  در ارتیاکه ‌چنان

پزیش از اجزرای    پروتکز   یزن ا .[23]گرفته است ( مورد تأکید قرار 2663ن )توسط ی پژوهش

گام براساس ایزن طزرح    به‌ ، گامپژوهشتأیید و مراح   پژوهشتیم  وسیله‌به های پژوهش‌گام

هزا از منظزر   ‌بزه معنزای دقیزق بزودن یافتزه      - پزژوهش روایی  برازشبرای . دنداجرایی دنبال ش

 شد: استفاده از دو روش ،[21]کنندگان یا خوانندگان گ ارش پژوهش ‌پژوهشگر، مشارکت

میزوها   ها و‌گ اره ،چندین مرحله بازبینیِ فرآیند تقلی  راهاز که  3اعضا وسیله‌بهتطبیق  -1

 انجام شد. در هر مرحله آنها هاینظراخذ و شوندگان ‌مصاحبه تعدادی از وسیله‌بهحاص  

را  پزژوهش هزای  ‌هتراه دو مقیق مستی ، یافته به پژوهشتیم که در آن  4بررسی هتکار -2

 نتای  را مورد تأیید قرار دادند.  بررسی و

                                                                                                                                        
1. saturation 

2. Colaizzi 

3. Member checking 
4. Peer examination 
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 ها تحلیل یافته -4
های ‌دن گ ارهکربا برجسته  ب شی به پدیدارها‌و ماهیت شده های گردآوری‌سازی از داده‌مفهوم

شزوندگان در خصزوص   ‌تجارب مصزاحبه دهندۀ ‌بازتاب ا هایو عبار ها‌هو جتل مهم آغاز شد

 «سزازی ‌افیزی »د که در بیزان موسزتاکاس   موانخ اجرای سازوکارهای حاکتیت خوب تعیین شدن

های مهم و ‌ها از درون گ اره‌ها و خوشه‌توسعۀ دستهاین مرحله،  پس از. [25] شده استنامیده 

ای از نتزای  ایزن    کزه نتونزه   انجزام شزد   غیرتکراری و غیرهتپوشان هایی‌میوله در قال معنا  با

 .شود‌می مشاهده 3مرحله در جدول 

 های زیرساخت راه کشور هبردیِ حاکمیت خوب پورتفولیوی پروژهموانع کلان را  3جدول 

 های اصلیمقوله های فرعی‌مقوله

 عدم تفکیج بین نگاه ب شی و ملی در یهن عوام  مجلس و دولت و ابهام در تعریف منافخ ملی

 ابهام در

فلسفه توسعه 

 ملی

 ای و ملی‌ها با رویکرد حرفه‌سازی در زمینه تعریف پروژه‌عدم توجه به فرهن 

 ها‌تعریف پروژهزمان مقیطی و امنیتی در ‌منافخ اجتتاعی و زیست بر ترجیح منافخ اقتصادی

 ب شی‌در جهت توسعه ها‌نتایندگان شهرستان وسیله‌بههای عترانی ‌ایجاد نیاز کایب به طرح

 آنهای ساختاری و فلسفی ‌های زیرساختی و هیه‌به حاکتیت پورتفولیوی پروژهنگاه خطی 

 ملی توسعه و آتی اهداب کلان تأثیر آنها در حصولها و ‌پروژهوجودی عدم شفافیت فلسفه 

 ای‌ها و نتای  مورد انتظار آن در آینده و اهداب کلان ملی و توسعه‌عدم شفافیت فلسفه پروژه

 نابخرغم کتبود م‌ها علی‌به رشد زیرساخت نیازهای رو اف ایش جتعیت و مدرنیته افسارگسی ته و

 رغم تغییر نیازهای میدانی‌علی آنانهای تعریف شده در دوره حیاا ‌بر اتتام پروژه ها‌دولتاصرار 

 ضعف

مدیریت 

 استراتژیک ملی

 ها‌طرح جامخ برای زیرساخت نبود

 ها در دولت و مجلس‌حاص  از طرحبینی شده ‌پیش عدم هتسویی منافخ

 اندازهای غیر واقعی و دست نیافتنی‌چشم

 ساله‌های توسعه پن ‌اهداب استراتژیج و برنامه ،ها‌سیاست ،انداز‌قطخ زنجیره بین چشم

 های اجرایی‌های داخلی و منابخ مالی دولت و دستگاه‌بینانه ظرفیت‌ارزیابی غلط و خوش

 برای این امرمتولی  فیدانهای آمایش سرزمین و ‌به روز نبودن طرح

های م تلف ‌زیرساختی دستگاههای ‌کشور به روابط بین پروژه ری ی‌نظام برنامه نگری‌کلانعدم 

 اجرایی

 برای یینفعان کلیدی به حق و منفعت ناحق تعریف شفاب منفعت ابهام در
 نبود

نقشه منافع 

 عمومی

 ب شی‌آوری و توسعه‌برای رأی ها‌برخی نتایندگان شهرستان وسیله‌بهعترانی  های‌پروژه ایجاد نیاز کایب به

 شراکت دستگاه اجرایی در منافخ حاص  از پروژهقاف لعدم 

 عدم اشتراک دیدگاه یینفعان در مورد منافخ ملی
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 17فرعی و  میولۀ 117 ،شده ‌انجام همصاحب 11های ‌پردازی داده‌ماز تیلی  و مفهو نهایتدر 

موانزخ  ، کلان سزاختاری  ، موانخکلان راهبردیدر پن  گروه موانخ  است راق شد که اصلی میولۀ

 .(2بندی شدند )شک  ‌دستهبه شرح زیر  سازمانیموانخ اعتباری و موانخ رفتاری، 

 

 

 های راه کشور‌شمای کلی الگوی ساختاری موانع حاکمیت خوب پورتفولیوی پروژه  2شکل 

 

 کلان راهبردی موانع -4-1
ه و رویکرد حاکتیت کلان کشور به اصز   نگا ابهام در نو شوندگان، ‌تجارب مصاحبه براساس

هزای  ‌هزا و ارزش ‌آرمزان در جهزت دسزتیابی بزه    یافتگی هزم برای کشور ‌می ان توسعهو توسعه 

بیزان   کننزدگان ‌یکی از شرکت است راق شد.و مسیر دستیابی به آن  اجتتاعی، سیاسی، اقتصادی

رشزد   ؟سزتیم؟ خوداتکزایی  هزا ه ‌با چه روایتی از آینده به فکر توسزعه و اجزرای پزروژه   » :کرد

ها ‌ها،  عف‌ظرفیت ی از‌بینانه‌ارزیابی واقخ شوندگان،‌مصاحبه هتچنین به عییدۀ .«...؟ اقتصادی

درک  هزا و تهدیزدهای بزالیوه   ‌و فرصزت  گیزرد ‌صورا نتی های کشور از ابعاد م تلف‌و قوا

اظهزار  یکی از خبرگان . شود‌تدوین نتیبینانه ‌های واقخانداز‌با نگاه به چشم ها‌و استراتژینشده 

ط  زعف  ها و نیا‌داریم و ارزیابی صقیح از قابلیت های داخلی توهم‌در ارزیابی ظرفیت»: کرد

منزافخ  نیز    شزوندگان ‌از نظر برخزی مصزاحبه   .«شود‌ها انجام نتی‌سازمان پیش از تعریف پروژه

 اسزت  شزفافیت و جامعیزت   بزدون عتومی فردی و سیسزتتی در سزطوح م تلزف اجتتزاعی     

. یکزی از  بینزد ‌نتیدر کنار سایر یینفعان خود را  ای که هر فرد و سازمان و نهادی منافخ‌ونهگ‌به

فخ یینفعان منا تقتها( ‌... هزم است منافخ یینفعان ج ء )نتاینده»که:  کردخبرگان چنین اظهار 

 .«ک  )مردم( قرار گیرد

 حاکمیت خوب پورتفولیو
 )پروژه های زیرساخت راه(

 موانع رفتاری

 موانع سازمانی

 موانع اعتباری

 موانع کلان ساختاری

موانع کلان راهبردی 

 یراهبرد
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 کلان ساختاری موانع -4-2
 غیزر نهادهای دولتی و روابط  ،ها‌سازمان یاثرب ش دنبو شوندگان به‌مصاحبه تعداد زیادی از

هزرکس خزود را   ...  »اشاره داشتند: زیرساخت راه یپورتفولیو متولیهای ‌بین سازمانمؤثر 

هتچنزین   .«دهزد ‌ب شی اهتیت نتی‌مسائ  بین سایرداند و به ‌فیط متولی ب ش خودش می

لی بزود کزه   ئاز مسزا ملزی   راسزتای توسزعۀ   نتندسازی ب ش خصوصی درتوجهی به توا‌بی

خصوصی  -دولتی -تعریف مجدد ب ش عتومی.... » ن اشاره داشتند:ه آشوندگان ب‌صاحبهم

قزوانین بزرای   .... »و  «یج و ترسزیم نیشزه راه امزری  زروری اسزت      و تعاونی و سهم هر

نکتزه  . «باید اصزلاح شزود  ، پذیر باشد‌مردمی و رقابت ،حضور ب ش خصوصی که پاس گو

ها و تغییر وزرا و نتایندگان مجلزس  ‌دولت ،ساله مجالس چهارجه به عتر با تو دیگر اینکه

هزا فزراهم   ‌ادوار م تلف، بستری برای پاسز گویی افزراد نسزبت بزه ناموفییزت پزروژه       در

 در حزوزۀ نادرسزت خزود    هزای ‌راحتزی مسزئولیت تصزتیم   ‌ن بهیج از مسئوه . هرشود‌نتی

بر ایزن  شوندگان ‌مصاحبه، علاوه‌به .کند‌به مسئول پیشین خود منتس  می های ملی را‌پروژه

هزای  ‌پزروژه  گذاری صقیح اقتصادی برای تزأمین مزالی  ‌سیاستتوجهی به ‌بیکه  باور بودند

راهکارهزای مشزارکت بزا ب زش خصوصزی از موانزخ جزدی        از طریزق  زیرساخت دولتزی  

 های مالی موجزود کشزور  ‌و مقدودیت ها‌با توانایی ....» :شود‌میاکتیت پورتفولیو قلتداد ح

 غیزر ی ینزدها اسزاختارها و فر  .øکار کرد PPPگذار خارجی جذب کرد و یا ‌باید یا سرمایه

عواملی قزرار   نی  در زمرۀ های دولتی‌نیروی انسانی سازمان های اندک‌شایستگی و اثرب ش

اد تعزد  ....» های اجرایی دارد:‌های دستگاه‌روژهنیش م ربی بر راهبری مجتوعه پ گرفت که

افزراد شزرکت    ....»یا  «نفرند که بسیاری دیپلم هستند 1666حدود  الف(کارمندان شرکت )

گیری مدیریتی ندارند و اعتتاد به نفزس و نگزاه مناسز  بزه     ‌)ب( کفایت هزم برای تصتیم

هزای  ‌شوندگان علاوه بر تعزالی سزازمان  ‌از نظر مصاحبهدر نهایت،  .«بازار هم در آنها نیست

 ،هزا ‌سزنجی پزروژه  ‌امکزان  های خصوصی که بزا مطالعزاا  زعیف   ‌م شرکتدولتی، تعالی ک

موقزخ منزابخ   ‌مانخ از تأمین به ،کنند‌میفراهم  های زیرساختی را‌انت اب اشتباه پروژه شرایط

بزه  مسلط خودش دهید ولی ‌گوید پول کم می‌.... مشاور می» شده است:ها ‌مالی سایر پروژه

 .«نیست کار
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 اریموانع رفت -4-3
 سزو ‌از یزج  کهاشاره شد طیف وسیعی از مو وعاا اخلاقی به  ،شوندگان‌ارب مصاحبهدر تج

را در بزر  نهادهزای م تلزف   بزازیگران   و از سوی دیگزر  های ناملازم با اخلا ‌قوانین و سیستم

ی هزا ‌گیزری ‌تأثیراا جدی بر تصتیم ،مو وعاا اخلاقی برابردر  خود نو  عت گیرد که با ‌می

هزا را از  ‌ه علت تزرس از استیضزاح برخزی پزروژه    وزیر ب.... » اند:‌ذاشتهحاکتیتی پورتفولیوها گ

د اجزرا را شزرو    قانون تا مطالعاا توجیهی تتام نشود نبای براساس.... «یا  »پذیرد‌ها می‌نتاینده

نظزر بسزیاری    از. هتچنزین  «انزد ‌را اخترا  کرده مطالعه و اجرالفظ  ،زدن آن کرد ولی برای دور

دخالزت بزیش از حزد    مدیران سیاسی و مدیران کارشناسی و  نامتوازنعام  ت، شوندگان‌مصاحبه

و اهزرم فشزار    قزدرا اسزتفاده از   لی چزون سزوء  مسائهتچنین و در امور فنی  مدیران سیاسی

ت صی  باید متناس  با  ....»شده است؛ های زیرساخت ‌پروژه ی برایمعضلات منجر بهسیاسی 

... در دولزت  »یزا   «دادند که باید ت صی  شزود ‌تور میاز باه دس گاهیولی  باشدپیشرفت کار 

معضز  دیگزر    .«ها منتشزر نشزود  ‌رسانی را کنترل کردند تا گ ارش‌نهم و دهم، نظارا و اطلا 

ار شزده  د‌ولتی ایران به دهیز  م تلفزی خدشزه   های د‌عتتاد بین فرد و سیستم در سازمانااینکه 

منجر به ترس  اخلاقی های‌یستم از تصتیمت سحتای نسبت بهعدم اطتینان ای که ‌گونه‌به ،است

اعتتاد  .شود‌های پورتفولیو می‌ای در خصوص ارزیابی پروژه‌کارشناسی و حرفه هایاز بیان نظر

و در های مدیریتی فراتر از حزد در کزار کارشناسزان    ‌سیستم به فرد نی  منجر به دخالت نداشتن

عدم پایبنزدی دولزت بزه    .... » ده است:شپورتفولیو حاکتیت  یها‌سازی‌تصتیم نتیجه اخلال در

پیزدا  اعتتاد آنان کزاهش  است تا باعث شده  کهمعض  و مانخ مهتی است ، تعهداا پیتانکاران

 .«پیدا کندو نگاه ملی آنان به نگاه ش صی تغییر  کرده

 

 موانع اعتباری -4-4
 ید در اتتزام تأخیر شد منجر به هاتأخیر در ت صی  اعتبار شوندگان،‌تجارب مصاحبه براساس

پزروژه  طوهنی، در این مدا زمان  ها‌پروژه نیازهای کاربرانتغییر  به دلی  و است شدهها ‌پروژه

درصزد بزه    30 - 36سال طوهنی شدن پروژه حزدود   ... به ازای هر»: منفعتی را به هتراه ندارد
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هزا و  ‌ارانظز  هتچنین. «شود و شاید از توجیه اقتصادی هم خارق شود‌قیتت پروژه اف وده می

و قادر نیست  بودهمؤثر  مالی های‌استفاده بازداری از سوء برایفیط  دولتی متداول های‌بازرسی

 در  زتن . «ریز ی بایزد عتلیزاتی باشزد    ‌بودجزه .... » :ها را ارزیزابی کنزد  ‌النفخ پروژه نفخ یا عدم

 ه ینۀ واقعزی  ۀمقاسب راهرا از ها ‌پروژه رویۀ مقدودۀ‌قادر باشد تغییر و اف ایش بیسیستتی که 

وجود ، برآورد کنددستگاه اجرایی  های‌سایر پروژهبر  را آن منفی آثارو د کنکنترل  این تغییراا

 «شدۀ اولیه است شدۀ پروژه چندین برابر قیتت برآورد ‌... در برخی موارد، قیتت تتام» :ندارد

 

 موانع سازمانی - 4-5
ن سازمان مانند پیتانکاران و مشزاوران  درک منافخ یینفعا شوندگان،‌تجارب مصاحبهبراساس 

.... »شزوندگان ابزراز داشزت:    ‌یکزی از مصزاحبه  قاکتیتی پورتفولیزو مزؤثر اسزت.    های‌مبر تصتی

متناس   باید نامشاور دستت دمی ان ... و »یا  «مشارکت دادن یینفعان در نتای  پروژه مهم است

ی مفاهیم مدیریت پروژه در ساز‌نهعدم نهادی در  تن .«سنجی باشد‌با حجم کار مطالعاا امکان

مزانخ مهتزی    ها‌ی پروژهپورتفولیوساختارهای قاب  انطبا  با مفاهیم  نبودو  های اجرایی‌دستگاه

یج  ر معاونته که شرطی... » :باشد‌میهای صقیح حاکتیتی پورتفولیو ‌گیری‌بر سر راه تصتیم

در اجزرای   ان و مشزارکت آنهزا  تعامز  ارکز   ... در نقزوۀ »یزا   «دفتر مدیریت پروژه داشته باشزه 

 شزوندگان ‌مصزاح   . در نهایزت «شزود ‌گیری نتزی ‌بهره تجارب موفق گذشتهاز های ملی، ‌پروژه

وزارت انزه در  اسزتراتژی  تزدوین  عزدم  و  وزارا راه های‌و  عف ها‌قوا اعتنایی به تقلی ‌بی

و  الیی مز ها‌بدون درک صقیح ظرفیتها ‌تعریف پروژه و در نتیجه قال  طرح جامخ راه کشور

 هزای ‌تصزتیم  ....ù دنزد: کرسزازوکارهای حاکتیزت خزوب قلتزداد      را از موانخ اجرایانسانی 

هزا و  ‌بنزدی پزروژه  ‌ملاک اولویت.... »یا  «گیرد‌اساس رویکرد استراتژیج صورا نتیبر سازمان

 .«نیستشده  تعریف در سازمان معیارهای آن
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 رییگ نتیجه -5

 شزدۀ  واکزاوی تجزارب   هزای برآمزده از  ‌میولزه  از به نگارش توصیفی ن ست ،این ب شدر 

ساختاری از موانخ حاکتیت خوب پورتفولیوی  سپس الگوییو  پرداخته شدهمطلعان کلیدی 

 حصزول اشزاره شزد،    نیز   که در مرور مبانی نظری‌. چنانشود های زیرساختی ارائه می‌پروژه

پذیری و ‌، مسئولیتشفافیت، پاس گویی، اثرب شی و کارایی شام حاکتیت خوب  معیارهای

عتلکرد پورتفولیو و نتایجی چون ت صی  بهینزه منزابخ بزه     یراهبردمقوری منجر به ارتیا

چنین حاکتیتی در بستر اما اعتال  ،شود‌ها در راستای مل وماا استراتژیج سازمان می‌پروژه

ای اجرای مؤثر سازوکاره درکه  [17؛ 3مواجه است ] با موانعی اخت دولتیهای زیرس‌پروژه

از حصزول معیارهزای   مزانخ   بزه تبزخ آن   اسزت کزه   دهکزر  اخلال( 1حاکتیت خوب )جدول 

با افراد صزاح  تجربزه در    انجام شده های‌مصاحبه نتای  براساسشوند. ‌میحاکتیت خوب 

، موانخ حاکتیت خوب های حاص ‌پردازی داده‌زیرساخت راه کشور و مفهوم های‌پروژهزمینۀ 

خ کلان راهبردی، موانخ کلان سزاختاری، موانزخ رفتزاری، موانزخ     پن  گروه مواندر  پورتفولیو

 د. نشو‌که در ادامه تشریح می ندشد بندی‌دستهاعتباری و موانخ سازمانی 

 ، ابهام در فلسزفۀ توسزعۀ  انجام شدهتیلی  پدیدارشناختی  براساس :موانع کلان راهبردی

  کامز به طور بردی ملی نظام راهتا باعث شده است   عف مدیریت استراتژیج ملی و ملی

بزا ایجزاد    چنین و زعیتی نگری می  کند.  ‌مدا‌به ستت کوتاه شده وانفعالی و غیرراهبردی 

هزای  ‌راهبردی پورتفولیزوی پزروژه   ری ی‌برنامه ،هراهبردهای توسع سازی‌عتلیاتیاختلال در 

 شزده در  ارائزه شزواهد   اسزاس بر. اسزت  دهکررو به های جدی رو‌با چالشرا  زیرساخت راه

گی در نظام ‌هدست توسعه ملی بین ارکان قدرا باعث چند فلسفۀاجتا  هزم بر  نبود ،تجارب

 اشزاره نیز  مزورد    (2612و شیفرا ) (1315) توسط رنانی که شده است ها‌پروژه گیری‌تصتیم

اسناد باهدسزتی مبنزایی چزون آمزایش سزرزمین و       از طرب دیگر،. [36؛ 3] قرار گرفته است

، شزود ‌مقسزوب مزی  گذاری در کشزور  ‌نای تش ی  مق  و نو  سرمایهکه مبلجستیج ملی 

در  ،و اجرایزی نشزده اسزت   باقی مانزده  تدوین در سازمان برنامه  ست که در مرحلۀا ها‌سال

، عزلاوه ‌بزه . های متناس  با نیاز کشور وجود ندارد‌مبنای صقیقی برای تعریف پروژه نتیجه
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هزای  ‌بر پزروژه  شوندگان‌برخی مصاحبه مدیریتِدر زمان ای قوای مجریه و میننه ‌تغییر دوره

منجزر بزه تغییزراا رادیکزالی     به علت عدم ثبزاا و اخزتلال در نظزام اسزتراتژیج ملزی       راه

این موانزخ بزر   . ده استکررا دچار تشتت ها ‌این پروژه گیری‌های کلان شده و جهت‌سیاست

هزا و  ‌ین سیاسزت بزر تعیز  نیز   و نیزش تأثیرگزذاری   اسزت  عوام  دیگر سزایه انداختزه    تتام

مقزوری   مانخ از تجلی ویژگی راهبرد در سطح کلان در نتیجه ،داردساختارهای کلان دولتی 

 شود.‌میحاکتیت خوب 

  ئحزاوی مسزا  شزوندگان  ‌های برآمزده از تجزارب مصزاحبه   ‌گ اره :موانع کلان ساختاری

و هزای دولتزی   ‌و تعزالی پزایین شزرکت    ی دولزت هزا ‌در زمینۀ ساختارها و سیاسزت  بسیاری

نظزام  مزدی  آناکارو  هزا ‌کارشناسان سازمان متولی پروژهعدم احراز صلاحیت خصوصی بود. 

هزای  ‌تعریف پزروژه  ،ب ش دولتی استعدم تعالی  که ناشی از کارکنان آنحیو  و دستت د 

 اهداب و نیاط تترک  .دکن‌رو می به هایی رو‌با چالشرا  آنهانظارا بر زیرساختی صقیح و 

نیز    هتچون دیوان مقاسباا و سازمان بازرسزی کز  کشزور    ی نظارتیها‌سازمان و رویکرد

در انتیال بودجه از طرحی به طزرح دیگزر   های مالی و کشف ت لف ‌یق صورااغل  بر تطب

های زیرسزاختی را در  ‌ها و یا نظارا بر عتلکرد پروژه‌اثرب شی پروژه کنترل واستوار است 

و  بزوده که وابسته به بودجه عتزومی  های راه ‌گیرد. چنین امری در پورتفولیوی پروژه‌بر نتی

 بزه نزوعی ولنگزاری در راهبزری مجتوعزۀ     منجر ، دای نی  قرار ندار‌حاکتیت یکپارچهتقت 

فرد ‌به و ج و نتای  منقصر حاکتیت را کاهش داده استکه اثرب شی و کارایی ها شده ‌پروژه

رکتی در شزرکت  تیزت شز  عدم رعایزت اصزول حاک   علاوه،‌به .شود‌این پژوهش مقسوب می

های زیرسزاختی راه در  ‌پروژه پورتفولیوینی  کشور که متولی ‌و‌های حت ‌توسعه زیرساخت

م ید بر علت شده است. در این شرکت به دلیز  آنکزه مزدیرعام  هت مزان     ، باشد‌کشور می

حدی تقزت تسزلط مزدیرعام      ا مدیره تاأستت معاونت وزیر راه را نی  بر عهده دارد، هی

و از قدرا عت  آن کاسته شزده اسزت و ایزن امزر تزأمین ویژگزی پاسز گویی        قرار گرفته 

ده است که این مفهوم در دسزتورالعت  نظزام راهبزری    کرخوب را با چالش مواجه  حاکتیت

اقتصزاد نفتزی و    در عزین حزال،  [. 31ولتی نی  مورد توجه واقزخ شزده اسزت ]   های د‌شرکت
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کننزدۀ  ‌تسزهی   های‌و سیاست میرراا خ واعتنایی به ‌بیباعث  بر اقتصاد گری دولت‌تصدی

راه را بر اسزتفاده از منزابخ    ب ش خصوصی وسیله‌به های عترانی‌پروژه غیرسنتیِ تأمین مالی

پذیر نی  مانخ ‌های توجیه‌های خصوصی در ارزیابی پروژه‌رکت عف شغیردولتی بسته است. 

تیت خوب متانعت از حصول ویژگی اثرب شی حاک است کههای مفید شده ‌از تعریف پروژه

ها برای انجام مطالعاا ‌این معضلاا از سویی مربوط به احراز صلاحیت این شرکت ند.ک‌می

 نبود و از سوی دیگر متوجه مشکلاا مالی آنها و هتچنین شود‌تلیی میسنجی صقیح ‌امکان

سزب    به دستگاه اجرایی مشاورین وابستگی مالیهاست. ‌استیلال نظری در تأیید و رد پروژه

 خواستۀبرآورندۀ  بیش از آنکه متضتن منافخ ملی باشد،  نظراا کارشناسی آنها ده است تاش

  عف بنیه مالیهتچنین  استیلال نظری مشاورین را دچار خدشه کرده است. بوده و کارفرما

هزای  تعریزف پزروژه  نیزش مهتزی در    شده کهکیفیتی ‌‌‌سنجی بی‌مطالعاا امکان آنها منجر به

کند که تأیید مشاور به من له اطتینزان خزاطر   ‌مشک  آنجا نتود پیدا می . ایننداداشتهفایده  بی

سزازمان برنامزه بزرای     215یینفعان پروژه تلیی شده و در پی آن فشار سیاسی به کتیسزیون  

 از ایزن رو . کنزد ‌پیزدا مزی  های اجرایی برای درخواسزت بودجزه افز ایش    ‌تأیید و به دستگاه

های قزانونی منجزر بزه    ‌و احراز صلاحیت آنها از طریق رویه اناستیلال مالی و نظری مشاور

 هزای ‌پزژوهش که تاکنون در  بهبود کارایی و اثرب شی حاکتیت خوب پورتفولیو خواهد شد

های استراتژیج ملی ‌دهی‌تقت تأثیر جهت فو  که موانخ مجتوعۀ موجود مطرح نشده است.

لز  موانزخ کزلان سزاختاری     ، در قاکننزد ‌های حاکتیت خوب متانعزت مزی  ‌از تجلی ویژگی

 بندی شدند.‌دسته

اشزاره شزد کزه در     به مزوانعی شوندگان ‌علاوه بر میوها کلان فو ، در تجارب مصاحبه

واسطه و تقت تزأثیر موانزخ کزلان سزاختاری و راهبزردی، حاکتیزت       ‌سطقی عتلیاتی و بی

هزای  ‌در حزوزه . این عوامز   داده بودندهای زیرساختی را تقت تأثیر قرار ‌پورتفولیوی پروژه

ها و تعریزف  ‌گیری‌  انسانی و امور سازمانی اختلاهتی در تصتیمئم تلف تأمین بودجه، مسا

 شوند.‌که در ادامه تشریح می کنند‌های زیرساختی ایجاد می‌و اجرای پروژه
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خصوص در اقتصاد نفتی ‌به های زیرساختی‌پروژهمنابخ  موقخ‌عدم تأمین به: موانع اعتباری

 موانزخ یکزی از  ، بینی مواجه اسزت ‌های غیرقاب  پیش‌با نوسان دولت ه عتومیایران که بودج

هزای  ‌شوندگان مطرح شد که ایزن چزالش  ‌در تجارب مصاحبه .آنهاست موفق کلیدی راهبری

بلکه در حوزۀ ت صزی  اعتبزاراا نیز  معضزلاا      تنها در حوزۀ تأمین اعتباراا اعتباری نه

بندی بین پورتفولیوها ‌های میبول برای اولویت‌شاخ  نبودکه ‌چنان ،است کردهجدی ایجاد 

ای اعتباراا شده است که منجر به کاهش کارایی و اثرب شی حاکتیت ‌باعث ت صی  سلییه

مورد  نی  های مجلس‌م تلف مرک  پژوهش های‌در گ ارش . این مسئلهشود‌مینی   پورتفولیو

ینفعان پزروژه بزرای تغییزر و    در چنین شرایطی، تیا ای ی .[33؛ 32] اشاره قرار گرفته است

 های ناتتام قبلزی ‌انباشت تعهداا پروژههای اجرا، ‌قاعدۀ حجم پروژه در طول سال‌ازدیاد بی

سزازوکارهای تزأمین مزالی از     نبودو  اندازۀ منابخ عتومی‌موقخ و به‌دلی  عدم ت صی  به به

پورتفولیزو شزده    عتلکرددر پاس گویی نسبت به  مدیرانمنجر به ناتوانی عتومی  منابخ غیر

هزا،  ‌های غیر مشارکتی در خصوص ت صزی  اعتبزاراا پزروژه   ‌گیری‌هتچنین تصتیماست. 

  ده است.کردار ‌جویی حاکتیت خوب پورتفولیو را خدشه‌ویژگی مشارکت

اشزاره   یو رفتزار  یفرهنگز  از نو  موانعیبه  شوندگان‌بهدر تجارب مصاح :موانع رفتاری

عزدم  . کننزد ‌جلوگیری میهای پورتفولیو ‌پروژهخوب اهبری رواسطه از ‌گونه ای بی‌شد که به

هزای دولتزی و   ‌مداری فردی و سیستتی در فرهنز  سزازمان  ‌مداری و اخلا ‌نهادینگی قانون

هزای عترانزی   ‌طلبزی سیاسزی از پزروژه   ‌، منفعتگرایی در فرهن  عتومی‌هتچنین رواق قوم

 هزایی از ‌نتونزه در شهرهای کوچزج   ای ناآگاهانه‌توسعه های نفوی و تتای ‌افراد یی وسیله‌به

اسزت کزه باعزث شزده تعزداد       هاشاره شده در تجارب مصاحبه شوندگان بود فرهنگی موانخ

واسطه رقابت بر سر جذب ‌گرایی و به‌های زیرساختی راه به دلی  فرهن  قوم‌زیادی از پروژه

گونزه  ‌هزی  پزس از اتتزام پزروژه    حتی  شود کهها تعریف و تصوی  ‌منابخ بیشتر برای استان

(، گرهنزد  2663(، کرافورد )1315(، توکلی )1314که حلاق ) اند‌منفعتی را عاید استان نکرده

دخالزت  هتچنزین  [ 17؛ 11؛ 16؛ 3؛ 5] انزد  ( اشاراتی به آنهزا داشزته  2612( و شیفرا )2663)

 وسزیله  بزه هزا   جا از استیضاح برای تصزوی  پزروژه   هرستی در امور اجرایی و استفاده نابغیر
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از موانزخ مزؤثری   و اداری اسزت   -تزوازن سیاسزی   نبودای از  ، نشانهخی نتایندگان مجلسبر

اعتنایی به انجام  علاوه، بی به [.34] نی  هت وانی دارد (1331) نفری پژوهشنتای  است که با 

ن و تأییزد صزوری   ابرخزی مشزاور   وسزیله  به صوری مطالعاا گاهی اوقاامفید و  مطالعاا

های  حصول ویژگی از عنوان موانخ رفتاری به نی  مدیران وسیله بهرین مطالعاا تقویلی مشاو

  .کنند متانعت میو شفافیت حاکتیت خوب پورتفولیو پذیری  مسئولیت

در حیطزۀ   موانعیاز وجود  نشانهتچنین  ،تقلی  پدیدارشناختی تجارب :موانع سازمانی

ی از جتلۀ ایزن موانزخ   مدیریت استراتژیج در سطح سازمان  عف. بودسازمانی  مو وعاا

هزای درونزی سزازمان صزورا      ها بزدون درک صزقیح ظرفیزت    تعریف پروژه. کتاکان است

بینی پیامدها در سناریوهای  با قابلیت پیش بتواندهای کشور که  راه ی ازطرح جامعگیرد و  می

 تأیید موردقرار گیرد ناق  مانده و در مناطق م تلف کشور ها  مبنای تعریف پروژهم تلف، 

 زعف مزدیریت    ناشزی از ایزن طزرح کزه     نبود. باشد سازان نتی گیران و تصتیم تصتیمتتام 

هزا و   پزروژه  رابطزۀ  گسسزت باعث  ،باشد وزارا راه میدر یندهای آن او بلوغ فرج استراتژی

هزای فاقزد اولویزت در پورتفولیزوی      زارت انزه و در نتیجزه تعریزف پزروژه    هزای و  استراتژی

ینزدها  امندی ایزن فر  ( نی  تأثیر نظام1334) بیا یکه  چنان. شود یرساختی راه مهای زی پروژه

 ،شزود  که یکی از اهداب حاکتیت خزوب مقسزوب مزی   را  بر مدیریت صقیح منابخ سازمان

منافخ یینفعان سزازمان ماننزد مشزاوران یکزی از      عدم لقاف هتچنین[. 35ده است ]کرتأیید 

ال حتزه مکفزی بزرای    . عدم لقاف حقباشد می دستیابی به حاکتیت خوبهای کلیدی  چالش

های غیرمفید  نیاز ورود پروژه شود که پیش سنجی  عیفی می مشاوران منجر به مطالعاا امکان

عزدم  ، پزژوهش نتزای    براسزاس . در نهایزت،  باشزند  مزی های اجرایزی   به پورتفولیوی دستگاه

ساختارهای قاب    عفهای اجرایی و  در دستگاه ها پروژه هدایت سازوکارهایسازی  نهادینه

انززخ مهتززی بززر سززر راه ومنیزز  هززا  پورتفولیززوی پززروژه سززازوکارهای حاکتیززتانطبززا  بززا 

 باشند. میهای صقیح حاکتیتی پورتفولیو  گیری تصتیم

، موانخ حاکتیت خوب را در سطوح م تلفی ادراک صاحبان تجربهبنابراین باید گفت که 

راه و هزای زیرسزاخت    ورتفولیوی پزروژه ند و معتیدند که دستیابی به حاکتیت خوب پکن می

 هسطقی موانزخ و دوم نیازمنزد ارائز    مستل م درک ساختار چند ن ستتدوین چارچوب آن، 
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شده در  منظور درک این ساختار، موانخ واکاوی باشد. به راهکارهایی متناس  با هر سطح می

 (.3شک  ترسیم شده است )سه سطقی در قال  یج الگوی ساختاری  این پژوهش

 
 های زیرساخت راه کشور الگوی ساختاری موانع حاکمیت خوب پورتفولیوی پروژه  3شکل 

 

طزور مزوردی و انفزرادی ال امزاً منتهزی بزه        رفخ موانخ بهالگوی ساختاری فو ،  براساس

هزا   هرفخ مانخ اعتبزاری پزروژ  عنوان نتونه،   شود. به های حاکتیت خوب نتی حصول ویژگی

تنهایی مزؤثر ن واهزد بزود،     گیرد، به می شود انجام میمتولیان امر  وسیله بهکه گاهگاهی نی  

سزاختارها   تتامدر سطقی فراتر از موانخ اعتباری بر  و ساختاری زیرا موانخ کلان راهبردی

گزذاری و   ریز ی، سیاسزت   یندهای حاکتیت اثرگذار بوده و موفییزت هرگونزه برنامزه   او فر

سزازی راهکارهزای رفزخ     هزای زیرسزاختی در گزرو عتلیزاتی     ی در حوزۀ پروژهگیر تصتیم

هزای زیرسزاخت راه    کیفیت حاکتیت پورتفولیزوی پزروژه   یبرای ارتیا از این روآنهاست. 

ای یکپارچه مشتت  بر راهکارهزای رفزخ موانزخ در هزر سزه سزطح        برنامهکشور هزم است 

گیزری منطیزی    ینزد تصزتیم  افر( 1تزا  شود تدوین شده و در فازهای معینی به اجرا گذارده 

( 3 ؛هزای مزالی و سزازمانی صزورا گیزرد      ها متناسز  بزا ظرفیزت    پروژهتعریف ( 2 ؛شود

نظزارا و کنتزرل   ( 4 ؛شودها بهینه  بندی اثرب ش پروژه اولویت راهاز  ت صی  منابخ مالی

 فرد و سیستم بی اعتمادی متقابل

 واسطه ( ) موانع تأثیرگذار بی

 ) موانع کلان ساختاری(

 ) موانع کلان راهبردی(

 مدیریت پروژه سازمانی نابالغی

 فردی و سیستمی اخلاقاضمحلال 

 مدیریت استراتژیک سازمانی ضعف

 اداری -عدم توازن سیاسی

 غیرعملیاتیریزی  بودجه

 ذینفعان سازمانی مدیریت ضعف

 اختلالات اعتباری تغییرات

 مدی ساختارآناکار

 دولتی 

 های دولتیعدم پایبندی به اصول حاکمیت سازمان

 ابهام در فلسفه توسعه ملی

 فقدان نقشه منافع عمومی ضعف مدیریت استراتژیک ملی

 عدم تعالی

 های خصوصی شرکت 

 عدم تعالی

 های دولتی سازمان 

 تیمدیریت دول

 سنتی 

 پورتفولیو خوب حاکمیت
 )پروژه های زیرساخت(

تأمین مالی پروژه سنتی های  سیاست

 های عمرانی
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