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  چکیده
تگی و یـاف  رشـد ناخـالص ملـی و نیـل بـه توسـعه       يهاي زیرساخت دولتی در ارتقا طرحنقش کلیدي 

ها، اهمیت اجراي کارا و اثربخش آنها را  نیازِ این دست پروژه گذاري مورد همچنین حجم عظیم سرمایه

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

پـروژه و در قالـب     تر از تک باشد که در سطحی کلان می ییها پروژهدر گرو حاکمیت خوب مجموعه 

عملکرد  يگیري از اصول حاکمیت خوب در این سطح، منجر به ارتقا شود. بهره پورتفولیوها اعمال می

ها در راسـتاي ملزومـات اسـتراتژیک سـازمان      پورتفولیو و نتایجی چون تخصیص بهینه منابع به پروژه

تر از بخش خصوصی مواجـه   فزونبا موانعی ا چنین حاکمیتی در بستر پیچیده دولتیاما اعمال  شود. می
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سازد.  حاکمیتی متناسب هموار می هاي سیستمراه را براي طراحی  است که شناسایی و تحلیل این موانع

 هـاي  مسئولیتسال تصدي  25 - 15 صاحبان تجربه با سابقۀنفر از  18براي تحقق این امر از تجارب 

پژوهش و بـا   عنوان جامعۀ گیري شد که به هکلیدي تأثیرگذار بر حاکمیت پورتفولیوهاي زیرساخت بهر

اي و از نـوع   توسـعه  -گیري هدفمند انتخاب شدند. پـژوهش حاضـر از لحـاظ هـدف کـاربردي      نمونه

هاي  مصاحبه راهنیاز از  هاي مورد پدیدارشناسی انجام شده است. داده استراتژيپژوهش کیفی بوده و با 

نتـایج پـژوهش، موانـع حاکمیـت خـوب       براساس. دشدنتحلیل سپس و  آوري یافته جمع ساختار نیمه

 موانع کلان راهبردي، موانـع کـلان سـاختاري،    هاي زیرساخت در پنج گروه شامل پورتفولیوهاي پروژه

اي  بندي و در قالب یک الگوي ساختاري سـه لایـه   دسته رفتاري، موانع سازمانی و موانع اعتباري موانع

  .ندترسیم شد

 
  .دولتی منابع ،راه هاي زیرساخت پروژه ،هاپورتفولیوي پروژه ،خوبحاکمیت  کلیدي:هاي  هواژ

  

  مقدمه -1

و نقش پررنگ آنهـا در افـزایش    رساختیهاي زی ها در پروژه گذاري به حجم عظیم سرمایه نظر

هـاي زیرسـاخت و    پـروژه  نتایجن امحققاز بسیاري ، یافتگی رشد ناخالص ملی و نیل به توسعه

از عدم  نشاناغلب  ،2004تا سال ها  پژوهشنتایج این  .اند قرار داده بیرا مورد ارزیاکلان ملی 

 ]2[برگ و فلایـو  ]1[ موریس و هـاف  مطالعات درکه  مورد انتظار بودو اهداف  حصول نتایج

که اغلـب   رو هستیم، چنان به نیز با وضعیت مشابهی رو ایراندر  .روشنی قابل مشاهده است به

هـاي   دچـار انبـوهی از پـروژه    کشـور  هاي زیرسـاخت دولتـی   ژههاي دولتی مجري پرو سازمان

 در دسترس معادل چندین برابر بودجۀ آنها اجراي هزینۀ خورده هستند که کلیدشده و   تعریف

میـانگین مـدت اجـراي    افـزایش چشـمگیر   ، ایـن وضـعیت  پیامـد   .]3[ باشد می ها این سازمان

 رسـیده اسـت  سال  7/11 به ]4[ ان برنامهآمار رسمی سازم براساسکه  بوده هاي عمرانی پروژه

عواقـب  و  ]5[شدت کـاهش داده   گذاري دولتی را به بازدهی سرمایه یوضعیت چنین). 1 شکل(

سـایر ذینفعـان    ها و چه براي پیمانکاران و ناپذیري را چه براي کاربران نهایی این پروژه جبران

یـري و انعطـاف سـازمان را در    گ قدرت تصمیم ،از لحاظ راهبردياست. همچنین  پروژه داشته
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مردمـی و   جدید براي رفع نیازهاي ظهوریافتۀ هاي به تغییرات محیطی و تعریف پروژه واکنش

 . ده استکرکلان ملی محدود 

  

  
  ]4[هاي مختلف  هاي عمرانی ملی در سال میانگین وزنی مدت اجراي پروژه  1 شکل

 
ها را ریشۀ این مشکلات  وژهپر اجرايهاي  نقصان در روش هاي گذشته هرچند پژوهش

 را معضـلات ایـن  دلیل اغلب  )2005(میلر و هابز هاي اخیر همچون  دانستند، پژوهش می

اذعان کردند که  و ]6[بیین ت آنهایند تعریف افرها و  پیش از آغاز پروژه مراحلِهاي  کاستی

سـت.  انشـأت گرفتـه    هـا  پروژه خوب حاکمیتراهبري و  وجود نداشتنها از  این کاستی

هـاي پیشـنهادي،    ها وظـایفی چـون ارزیـابی پـروژه     مبانی نظري، حاکمیت پروژه براساس

برقراري پیوند راهبردي بین پروژه و سازمان، تعریف پروژه و تأمین منـابع آن را برعهـده   

 ،هـا  پروژهزیاد د اسازمان با تعد ها در شرایط مواجهۀ پروژه خوبحاکمیت البته . ]7دارد [

گیـري   جهـت ) 1 هـا بایـد   حاکمیـت پـروژه   در این شرایط کند. پیدا می يتر برجسته قشن

ها را بـا ظرفیـت    تعداد پروژه )2کند؛ ها تنظیم  براي مجموعۀ پروژه را اثربخشی راهبردي

 یکایـک  اجـراي  منـدي بـر   کنترل و نظارت نظـام  )3 نماید وسازي  متناسب سازمان منابع

. رسـند ببـه اتمـام   شده  ریزي برنامه مان و هزینۀها در قالب ز تا پروژه عمال کندها ا پروژه

در مبـانی   »هـا  حاکمیت پورتفولیوي پروژه«عنوان با  ها در این سطح کلان حاکمیت پروژه

گـذاري و تخصـیص مـؤثر منـابع      مطرح است که نقشی کلیدي در بازدهی سـرمایه نظري 

زگاري چارچوب سادستیابی به حاکمیت خوب پورتفولیو مستلزم  سازمانی بر عهده دارد.
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هـا و مـوانعی خـاصِ     حصـول آن را بـا چـالش   کـه   ]8[ست ا ها آن با بستر اجراي پروژه

  ].10؛ 9[ کند مواجه میبسترهاي مختلف 

ــروژه ــحــوزة راه کشــور م هــاي زیرســاخت وضــعیت پ ــت ؤی د آن اســت کــه حاکمی

فـۀ  در ایفـاي هـر سـه وظی    و نداشـته عملکرد مناسبی در این بخش، ها  پورتفولیوي پروژه

این حـوزه کـه بایـد از    گیري راهبردي در  ) جهت1 :که اي گونه به ؛فوق ناموفق بوده است

به تصـویب نرسـیده   ، هاي کشور تنظیم شود الادستی همچون طرح جامع راهطریق اسناد ب

هـاي سـازمان بـا منـابع در دسـترس آن تناسـبی نـدارد،         تعداد پروژه) 2شود؛  و اجرا نمی

شده در حوزة راه کشـور معـادل    هاي تعریف نیاز پروژه مورد که مجموع بودجۀ طوري به

بع مبلـغ موردنیـاز) بـه    میلیارد تومان (ر 6,000میلیارد تومان است که تنها  25,000سالی 

هـا اعمـال    ) نظارت و کنتـرل اثربخشـی بـر پـروژه    3شود و  هاي مربوطه تزریق می پروژه

بـه  هـاي عمرانـی    خصوص پروژه هاي مجلس در شود که در مقالات سازمان پژوهش نمی

زیـاد  ۀ تـأخیر و سـرریز هزینـ    ،پیامد این وضعیت .]11؛ 5اشاره شده است [ ه آنبکرات 

راهکارهـاي بهبـود را ضـروري     هکـه ارائ ـ بـوده  هاي ناتمام در کشور  آنها و معضل پروژه

 هـاي حـاکمیتیِ   گیـري از چـارچوب   بهـره  از راهبهبـود ایـن وضـعیت    امـا   ساخته اسـت. 

یافته که متناسب با شرایط آن کشـورها تـدوین شـده اسـت، امکانپـذیر       توسعه کشورهاي

سـازگاري  پیشـین بـر لـزوم     هـاي  پـژوهش تعـداد زیـادي از    که در ایـن راسـتا   باشد نمی

از . ]12 ؛10 ؛9؛ 8[ انـد  کـرده تأکید ها  با بستر اجراي پروژهچارچوب حاکمیت پورتفولیو 

امـري  ، زیرسـاختی ي هـا  در بستر اجراي پروژه ها و موانع موجود شناسایی چالشاین رو 

و گـام مهمـی در    بـوده  آنهـا ی متناسب با شرایط حاکمیت براي تدوین چارچوبضروري 

لازم است بـا تحلیـل    ین منظوره اب. شود هاي پیشین محسوب می راستاي تقویت پژوهش

موانــع  ،هـاي زیرسـاختی   حــوزة پورتفولیـوي پـروژه   تجـارب کنشـگرانِ  سـازي   و مفهـوم 

در اینجـا   بنابراین .شناخته شودو ماهیت این موانع  را شناسایی در تجربۀ آنانپدیدارشده 

در  و تدوین الگوي سـاختاري آنهـا   موانعاین  به واکاويبا استراتژي کیفی پدیدارشناسی 

  .دشو پرداخته میهاي زیرساخت راه کشور  بستر پروژه
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 مبانی نظري مرور -2
کشـورها تعریـف و اجـرا    اي  ظور تحقق اهـداف کـلان توسـعه   من بهکه ت هاي زیرساخ پروژه

هـاي   مـدت بـالا و جریـان    هـاي کوتـاه   معمول، هزینه، عموماً جریان نقدینگی غیر]9[شوند  می

از ذینفعـان بـا تـأثیرات خـاص      بیشـماري و اغلـب بـا تعـداد     دارنـد  مدت درآمدي کند و بلند

بر  اثرگذاري و قطعیت، پیچیدگی عدمسطوح بالاي  .]13[ند اجتماعی، تجاري و سیاسی مواجه

هاي ساخت مجزا  را از سایر پروژه ها این پروژه ،فناوري و محیط زیست جامعه، اقتصاد، توسعۀ

  . ]14[است ده کرگیري  ز اهمیت چشمیحاساخته و 

یافتگی  موفقیت کمتري در بهبود توسعه ،هاي زیرساختی در کشورهاي در حال توسعه پروژه

دلایـل عـدم    و پژوهشـگران بیشـماري   ]9[اند  داشتهاین کشورها متري بر رشد کداشته و تأثیر 

ها را  پروژه آثاربه نداشتن تر، دستیابی  . مطالعات قدیمیاند را مورد مطالعه قرار داده آنهاموفقیت 

اما مطالعـات   ،]15[ کردند میتلقی ها  پروژه ریزي اجراي برنامه و طراحیناشی از حوزة اغلب 

ریشـۀ ایـن    ،]17[گرلانـد   و ]16[کلاکگ  ،]6[میلر و هابز  ،]2[فلاویبرگ  مچونجدیدتري ه

منجر بـه   نظر آنها، ضعف حاکمیت پروژه براساساند.  را حاکمیت ضعیف پروژه دانسته مشکل

در هاي عمـومی و   ها با نیازها و اولویت هاي هدف و عدم تناسب پروژه عدم تحقق منافع گروه

مبانی نظري بر حاکمیت خوب  ،کلی طور به از این رو ].9[شود  ها می پروژهنداشتن نفع  نهایت

هایی که همزمـان تعـداد زیـادي     پروژه در سازمانخوب  حاکمیت اعمالپروژه تأکید دارد. اما 

راستاسازي استراتژیک هـر یـک از    همچون هم اي ویژههاي  چالشکنند، با  پروژه را هدایت می

سازي تعـداد  سباو متن ها بین پروژه تسهیم مؤثر منابع سازمان ،ها با اهداف کلان سازمان پروژه

 ـ]. 18[ اسـت  مواجـه ها با منابع موجـود   پروژه مرتفـع سـاختن ایـن مشـکلات، مفهـوم       رايب

 هـا  به پروژه تخصیص مؤثر منابع سازمان وسازي اثربخشی  با هدف بیشینهها  پورتفولیوي پروژه

در مبـانی   هـاي صـحیح   تعریف پـروژه  راهاز  ازماندستیابی به اهداف استراتژیک س و همچنین

 ،هـا  هـا، طـرح   مشـتمل بـر پـروژه    »پورتفولیـو « تعریـف  براسـاس شکل گرفتـه اسـت.    نظري

یابی بـه اهـداف اسـتراتژیک    پورتفولیوها و عملیاتی است که در قالب یک گروه براي دسـت زیر
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تسـهیم   آنهـا لـوژي بـین   شامل پول، افراد، اطلاعـات و تکنو  سازمانمنابع  و ]19[ شدههدایت 

   .]12[ شود می

، ]20آرتـو [ آلـونن و  هـاي   هـا در پـژوهش   ضرورت اعمال حاکمیت بر پورتفولیوي پـروژه 

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

  : به شرح زیر استخوب پورتفولیو مانع از مشکلاتی 

هـا   بنـدي پـروژه   و عـدم تغییـر در اولویـت    سازمان منابع ت در زمینۀنادرس هاي تصمیم -1

  ؛هاي جدید دن پروژهکررغم اضافه  علی

  ؛ ها در پورتفولیو همپوشانی پروژه -2

  ؛ها در یک پورتفولیو افزایی و ارتباط نتایج پروژه همعدم  -3

  ؛گیران پورتفولیو هاي تصمیم ها و مسئولیت عدم شفافیت نقش -4

  ؛ز سطح پورتفولیو به سطح پروژهمال بازخوردها ام اعدع -5

  .دهی و عدم تناسب آن با اهداف پورتفولیو رغم زیان عدم تمایل به توقف پروژه علی -1

با توجه به نقـش کلیـدي حاکمیـت خـوب در پیشـگیري از مشـکلات مـذکور، شناسـایی         

یت، شـفاف  شـش ویژگـی   واسـت  رار گرفتـه  مـورد توجـه ق ـ  در مبـانی نظـري    هاي آن ویژگی

. ]16[ اند مورد تأکید واقع شده و راهبردمحوري اثربخشی پذیري، کارایی، سئولیتمپاسخگویی، 

 اي گونه به گیري ؛ تصمیمتنظیم شوندشفاف طور  بهاهداف شود که  سبب میها  این ویژگیتجلی 

ذینفعـان در   تمـام و منـافع   تأمین شـود؛ گویی  ؛ شفافیت و پاسخصورت پذیرداثربخش و کارا 

دونـوویچ  آن  دنبـال ) و بـه  APM )2004اسـتاندارد   .]17؛ 9[ دشوگیري تضمین  یند تصمیمافر

منابع محدودي هسـتند  ) 2016استاندارد حاکمیت آمریکا ( همچنین) و 2014ترنر (و  )2010(

این سازوکارها از  .]14؛ 12؛ 8؛7[ اند ارائه داده ها ویژگیاین که سازوکارهایی براي دستیابی به 

تبیـین  هاي حاکمیت خوب را در عمـل   ویژگی دست آوردن بهکه نحوة  دارند همیتاآن جهت 

بندي و در قالب  دستههاي متناظر با آنها  ویژگیاین سازوکارها و  تمام ادراك بهتر رايبند. کن می

  .اند ارائه شده 1 جدول
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  سازوکارهاي دستیابی به معیارهاي حاکمیت خوب در ادبیات موضوع  1جدول 

  معیار حاکمیتی  هاي دستیابی به حاکمیت خوبسازوکار

  ها ها و معیارهاي عملکرد حاکمیت پروژه تعریف و ابلاغ شفاف نقش ·

 هاهاي شفاف متناسب با اختیار ها و مسئولیت یند تعریف نقشافر ·
 شفافیت

گیري در جهت تحویل  هاي تصمیم متناسب با منابع تخصیصی و شایستگی هاياختیار ·

  ها مؤثر پروژه

  پذیر و پاسخگو نسبت به تغییرات محیطی سازمان پذیر، انطباق رهبري انعطافسبک  ·

  ساختار تأمین منابع تضمین شده ·

  یند تفویض اختیار متناسب با منابعافر ·

 ت مدیرهأهی وسیله بهها  حاکمیت پروژهتقبل مسئولیت  ·

 ازدهی اعتمادس مشارکت راهیند متعهدسازي ذینفعان نسبت به چارچوب حاکمیتی از افر ·

  پاسخگویی

  و

  مسئولیت پذیري

ساختار و چارچوب حاکمیتی سازگار با ساختار سازمان مادر، داراي حداقل نهادهـاي   ·

  اي پروژه هاي هها و ملاحظ حاکمیتی و متناسب با استراتژي

 ـ وسـیله  بـه هـاي مسـتقل    ساختار نظـارت و ممیـزي   · اسـاس   هـاي حـاکمیتی بـر    تأهی

  استانداردهاي کیفی

  پذیر و پاسخگو نسبت به تغییرات محیطی سازمان پذیر، انطباق سبک رهبري انعطاف ·

ها بر مبناي نقاط اقـدام مجـاز مصـوب در     ها و طرح اي پروژه هاي دوره یند بازبینیافر ·

  برنامه آنها

  حاکمیتی تحت کنترل در دوره حیات هی مند بدنه حاکمیت و تنظیم زمانهاي  هجلس ·

اسـاس   هـا و میـزان تحقـق منـافع آنهـا بـر       همند بر پـروژ  یند ممیزي و نظارت زمانافر ·

 استانداردهاي کیفی 

دهی  هاي کلیدي عملکرد اثربخشی در جهت گزارش یند تعریف و سنجش شاخصافر ·

 مؤثر

هـا، ارجـاع موضـوعات مهـم بـه بدنـه        بندي پروژه یندهاي اولویتاسازي بر فر اجماع ·

 یندهاي منتخب مدیریت پورتفولیواحاکمیتی و فر

دهی، مدیریت دانش و اطلاعات و آموزش  یبان شامل ارتباطات، گزارشیندهاي پشتافر ·

 ها پروژه

 کارایی و اثربخشی

  روز شده سازمان هاي به ساختار تدوین اهداف استراتژیک پورتفولیو برآمده از استراتژي ·

 پذیر و پاسخگو نسبت به تغییرات محیطی سازمان پذیر، انطباق سبک رهبري انعطاف ·

 یند توسعه و بهبود حاکمیتایریت تغییر سازمانی و فرسازي مد نهادینه ·

 دهی و یادگیرندگی سازي بهبود مستمر، گزارش فرهنگ ·

  راستاسازي استراتژیک پورتفولیو با آنها ها و هم روزرسانی استراتژي یند بهافر ·

 راهبردمحوري
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 از گیري بهره راهاز  حاکمیت خوبهاي  ویژگیدستیابی به  )2009(نظر گرلاند  اساسبر

ایـن  ) 2012شیفرا و کلاکـگ ( . ]17[ روست ها و موانعی روبه با چالش سازوکارهاي فوق

و   دانسـته  هـا  از سـایر پـروژه   تر تر و افزون هاي زیرساختی پیچیده پروژهبستر در را  موانع

هاي تأمین منابع و  فرهنگی، ساختاري و چالش سیاسی، طور کلی به وجود برخی موانع به

مانع  )1(جدول عملکرد سازوکارهاي . این موانع با اختلال در ]9اند [ کرده اشاره ها مهارت

معتقدند که براي  ن مختلفیامحقق همچنین .شوند هاي حاکمیت خوب می از تجلی ویژگی

 هـا  هاي حاکمیتی با بستر اجراي پروژه چارچوبتا یابی به حاکمیت خوب لازم است دست

میـت خـوب در بسـتر    ستلزم شناسایی موانع حاککه خود م] 12؛  10؛9؛ 8[ سازگار باشد

بـا   یـک طـرف   از هاي زیرسـاختی  پروژه شناسایی این موانع در بسترباشد.  مینظر  مورد

 ینـدهاي حاکمیـت  انگـري در اجـراي فر   پذیري مانع از تعجیل و سطحی بینی تقویت پیش

اي ه ـ چـارچوب کنـد تـا    شود و از طرف دیگر مدیران ارشـد را کمـک مـی    می پورتفولیو

 لحـاظ ده و بـا  کـر ها و شرایط واقعی بستر موجود طراحـی   را متناسب با مؤلفهحاکمیتی 

از انفعال سازوکارهاي حصول حاکمیت خوب جلوگیري  ها در این چارچوب راهکارهایی

با در دست داشتن سازوکارهاي دستیابی به حاکمیت خوب  از این رو در حال حاضر.کنند

 یک پژوهش کیفی راهاز ) حاصل شد، قادر هستیم 1(جدول که از نتایج مرور مبانی نظري 

هـاي زیرسـاختی    در بستر پروژهسازي هر یک از این سازوکارها  که از عملیاتیرا عواملی 

   کنیم.شناسایی ، کنند و یا در اجراي صحیح آنها اخلال ایجاد می کرده ممانعت

  

  طرح پژوهش - 3

 بـه  1پدیدارشناسـی  اسـتراتژي یـري از  گ بـا بهـره  کیفـی و   يرویکرد حاضر با پژوهشدر 

پرداختـه  ایـران   راه حوزةشناسایی موانع حاکمیت خوب پورتفولیوهاي پروژه زیرساخت 

پـژوهش در قالـب پـارادایم تفسـیري جـاي گرفتـه و بـر         ،در همـین راسـتا   .شده اسـت 

انجام ین سبب ه ابانتخاب استراتژي پدیدارشناسی  استوار است. گرایی شناسی ذهنی هستی

                                                                                                                                  
1. Phenomenology 

 [
 D

O
R

: 2
0.

10
01

.1
.2

22
86

97
7.

13
96

.7
.4

.5
.6

 ]
 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 o

rm
r.

m
od

ar
es

.a
c.

ir
 o

n 
20

24
-0

4-
23

 ]
 

                             8 / 25

https://dorl.net/dor/20.1001.1.22286977.1396.7.4.5.6
https://ormr.modares.ac.ir/article-28-16513-fa.html


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

139  

ینـد تعریـف و   افر میـان و در در شـرایط واقعـی    لی کهئمشکلات و مساکه لازم بود  دش

یـک از   رخ داده و مـانع از اجـراي هـر    زیرسـاختی هاي  پروژه در خصوصگیري  تصمیم

درك شود تا بتوان به ماهیت اند،  ) شده1سازوکارهاي دستیابی به حاکمیت خوب (جدول 

گیـري از   بهـره  راهاین امر تنها از  .یدا کردپحاکمیت خوب دست حصول و جوهرة موانع 

 ،اند ده و با آن درگیر بودهکراندرکارانی میسر بود که موانع مربوط را لمس  دست هاي ربهتج

- شانبه ن دار و دقیق تحلیل یک پدیدة محلی است که با روشی نظام که پدیدارشناسی چنان

دلیل انتخاب حوزة راه در  ].23زد [پردا ادراکات تجربه انسانی در مورد آن پدیده می دادن

عـدم   از سـوي دیگـر   هـاي راه و  پروژه افراد مطلعدسترسی به سو  از یکپژوهش نیز این 

هاي زیرسـاختی در   النفع پورتفولیوي پروژه و عدم هاي راه در پروژه گذاري بازدهی سرمایه

 ب حاکمیـت خـو   نبـود مبـانی نظـري از پیامـدهاي     براسـاس کـه   بـوده اسـت  این حوزه 

  .اند قلمداد شده

ه . ب]24[انجام شد در سه مرحلۀ تعلیق، تقلیل و همدلی هوسرل حاضر اجراي پژوهش 

 کننـدگان  گر همدل و بدون اعمال کنتـرل بـر مشـارکت    که در نقش یک مشاهده شیوهین ا

تا با درك معناهاي ذهنی  کردیمکنندگان ورود   به تجربۀ مشارکتبا طراحی سؤالاتی  ]25[

بـه اینکـه    توجهبا . ]26[ ندتري از موانع حاکمیت خوب نائل شو به درك عمیقکنشگران 

هـایی باشـد کـه توصـیفی محتـوایی و       پژوهش باید متمرکز بر گـردآوري داده  هاي سؤال

، براي ]27[ نهایت درکی از تجارب مشارکت کنندگان فراهم کند ساختاري از تجارب و در

آن در جـدول   نتیجـه کـه   گیري شـد  بهره ی نظريمرور مباننتیجۀ از  ها طراحی این سؤال

). ایـن  2ارائـه شـده اسـت (جـدول      حاکمیت خـوب معیارهاي سازوکارهاي دستیابی به 

هـاي   در تجـارب متولیـان پورتفولیـوي پـروژه     ین صورت مطـرح شـدند کـه   ه اب ها سؤال

رو  ) اجراي هریک از سازوکارهاي حاکمیت خوب با چه مشکلاتی روبه1زیرساخت راه: 

) 3؟ اند چگونه مانع از ظهور معیارهاي حاکمیت خوب شده مشکلات) این 2وده است؟ ب

پاسخ ها براي  گردآوري دادهمنظور  به .ماهیت این موانع در بینش صاحبان تجربه چیست؟

هاي  گیري شد که اغلب در پژوهش یافته بهره ساختار هاي نیمه از مصاحبه ،ها به این سؤال
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هـاي دخیـل در راهبـري     گـروه لازم بود تا منظور  ینه اباست.  پدیدارشناسی توصیه شده

طور  بهد مکفی از افراد تعدا گروه،هاي زیرساخت دولتی شناسایی و از هر  مجموعه پروژه

)، 1994وسـتاکاس ( نظـر م  براسـاس انتخـاب شـوند.    هـاي عمیـق   هدفمند براي مصـاحبه 

 نظر را منعکس کننـد  دیدة موردشوندگان باید افرادي باشند که تجربۀ کاملی از پ مصاحبه

 راه رسـاخت یهـاي ز  هدر حاکمیت پورتفولیوي پروژ گروه چهار، ها بررسی براساس .]27[

: مدیران سازمان برنامه، نماینـدگان مجلـس، مـدیران پورتفولیـوي     رسند به نظر می  دخیل

 گیري هبا نموناز چهار سنخ فوق  صاحب تجربهافراد . و مدیران وزارت راه هاي راه پروژه

 1اشباع دست آوردن بهتا زمان ها  . مصاحبه)2(جدول به روش گلوله برفی انتخاب شدند 

بـا نظـر   به پایـان رسـید کـه    اي  دقیقه 90 -  45مصاحبۀ  18 و با پیدا کردادامه  ها داده در

 -  5 کفایـت مبنی بر پل کینگ هورن همچنین نظر ] و 28نفر [ 10کرسول مبنی بر کفایت 

 .]25[ داشت نفر مطابقت 25

  

  نقش و سوابق افراد مصاحبه شده در پژوهش  2جدول 

  ها مجموع مصاحبه  میانگین سابقه  شوندگان شناسی مصاحبه سنخ

  5  سال 16  مدیران وزارت راه

  5  سال 20بالاي   مدیران سازمان برنامه

  3  سال 18  نمایندگان مجلس

  5  سال 23  مدیران پورتفولیوهاي راه

  

ثبت  مشتمل بر 2با تأسی از مراحل روش کولایزي ی در هر مصاحبهتقلیل پدیدارشناخت

هاي  مکرر آنها، گزینش جملات مهم، استخراج مقوله هاي میدانی، مطالعۀ برداري یادداشت

                                                                                                                                  
1. saturation 
2. Colaizzi 
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ها تشریح شـده   که در بخش تحلیل یافته انجام شدها  بندي مقوله شده و دسته بندي فرمول

که در  هایی ها و سؤال از یکپارچگی مصاحبه منظور اطمینان است. شایان ذکر است که به

و مورد استفاده  (پروتکل) طراحی شد پژوهشهر مصاحبه پرسیده شد، یک طرح اجرایی 

کیفـی و هـدایت    هـاي  پژوهشدرجه اعتبار  يکه نقش پروتکل در ارتقا چنان قرار گرفت.

ایـن   .]29[) مورد تأکید قـرار گرفتـه اسـت    2003ن (توسط ی پژوهشگر در طول پژوهش

 ، گامپژوهشتأیید و مراحل  پژوهشتیم  وسیله به هاي پژوهش پیش از اجراي گام پروتکل

بـه معنـاي    -  پـژوهش روایی  برازشبراي . دندگام براساس این طرح اجرایی دنبال ش به 

کنندگان یـا خواننـدگان گـزارش پـژوهش      ها از منظر پژوهشگر، مشارکت دقیق بودن یافته

  اده شد:استف از دو روش ،]28[

هـا و   گـزاره  ،چندین مرحله بازبینیِ فرآینـد تحلیـل   راهاز که  1اعضا وسیله بهتطبیق  - 1

 در هـر مرحلـه   آنهـا  هاينظراخذ و شوندگان  مصاحبه تعدادي از وسیله بهمقولات حاصل 

  انجام شد.

 پژوهشهاي  همراه دو محقق مستقل، یافته به پژوهشتیم که در آن  2بررسی همکار - 2

 ی و نتایج را مورد تأیید قرار دادند. را بررس

  

  ها تحلیل یافته - 4

دن کـر بـا برجسـته    بخشی بـه پدیـدارها   و ماهیت شده هاي گردآوري سازي از داده مفهوم

شـوندگان   تجارب مصاحبهدهندة  بازتاب ت هايو عبار ها هو جمل هاي مهم آغاز شد گزاره

شدند که در بیان موستاکاس  در خصوص موانع اجراي سازوکارهاي حاکمیت خوب تعیین

ها از درون  ها و خوشه توسعۀ دستهپس از این مرحله، . ]25[ نامیده شده است »سازي افقی«

کـه   انجـام شـد   هایی غیرتکراري و غیرهمپوشـان  مقوله در قالبمعنا  هاي مهم و با گزاره

 .شود می مشاهده 3اي از نتایج این مرحله در جدول  نمونه

                                                                                                                                  
1. Member checking 
2. Peer examination 
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  هاي زیرساخت راه کشور ن راهبرديِ حاکمیت خوب پورتفولیوي پروژهموانع کلا  3جدول 

  هاي اصلیمقوله  هاي فرعی مقوله

  عدم تفکیک بین نگاه بخشی و ملی در ذهن عوامل مجلس و دولت و ابهام در تعریف منافع ملی

  ابهام در

فلسفه توسعه 

  ملی

 اي و ملی حرفهها با رویکرد  سازي در زمینه تعریف پروژه عدم توجه به فرهنگ

  ها تعریف پروژهزمان محیطی و امنیتی در  منافع اجتماعی و زیست بر ترجیح منافع اقتصادي

  بخشی در جهت توسعه ها نمایندگان شهرستان وسیله بههاي عمرانی  ایجاد نیاز کاذب به طرح

  سفی آنهاي ساختاري و فل هاي زیرساختی و لایه به حاکمیت پورتفولیوي پروژهنگاه خطی 

  ملی توسعه و آتی اهداف کلان تأثیر آنها در حصولها و  پروژهوجودي عدم شفافیت فلسفه 

  اي ها و نتایج مورد انتظار آن در آینده و اهداف کلان ملی و توسعه عدم شفافیت فلسفه پروژه

  ود منابعرغم کمب ها علی به رشد زیرساخت نیازهاي رو افزایش جمعیت و مدرنیته افسارگسیخته و

  رغم تغییر نیازهاي میدانی علی آنانهاي تعریف شده در دوره حیات  بر اتمام پروژه ها دولتاصرار 

  ضعف

مدیریت 

  استراتژیک ملی

  ها طرح جامع براي زیرساخت نبود

  ها در دولت و مجلس حاصل از طرحبینی شده  پیش عدم همسویی منافع

  یاندازهاي غیر واقعی و دست نیافتن چشم

  ساله هاي توسعه پنج اهداف استراتژیک و برنامه ،ها سیاست ،انداز قطع زنجیره بین چشم

  هاي اجرایی هاي داخلی و منابع مالی دولت و دستگاه بینانه ظرفیت ارزیابی غلط و خوش

  براي این امرمتولی  فقدانهاي آمایش سرزمین و  به روز نبودن طرح

هاي مختلف  زیرساختی دستگاههاي  ریزي کشور به روابط بین پروژه نظام برنامه نگري کلانعدم 

  اجرایی

  براي ذینفعان کلیدي به حق و منفعت ناحق تعریف شفاف منفعت ابهام در
  نبود

نقشه منافع 

  عمومی

  بخشی آوري و توسعه براي رأي ها برخی نمایندگان شهرستان وسیله بهعمرانی  هاي پروژه ایجاد نیاز کاذب به

  شراکت دستگاه اجرایی در منافع حاصل از پروژهلحاظ دم ع

  عدم اشتراك دیدگاه ذینفعان در مورد منافع ملی

 
 17فرعی و  مقولۀ 117 ،شده  انجام همصاحب 18هاي  پردازي داده ماز تقلیل و مفهو نهایتدر 

، موانـع  اريکلان سـاخت  ، موانعکلان راهبرديدر پنج گروه موانع  استخراج شد که اصلی مقولۀ

  .)2بندي شدند (شکل  دستهبه شرح زیر  سازمانیموانع اعتباري و موانع رفتاري، 
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  هاي راه کشور شماي کلی الگوي ساختاري موانع حاکمیت خوب پورتفولیوي پروژه  2شکل 

  

  کلان راهبردي موانع -4-1

نگاه و رویکرد حاکمیت کلان کشور به اصـل   نوعابهام در شوندگان،  تجارب مصاحبه براساس

هـاي   هـا و ارزش  آرمـان در جهت دسـتیابی بـه   یافتگی لازم براي کشور  میزان توسعهو توسعه 

بیـان   کنندگان یکی از شرکت استخراج شد.و مسیر دستیابی به آن  اجتماعی، سیاسی، اقتصادي

رشـد   ؟هـا هسـتیم؟ خوداتکـایی    ژهبا چه روایتی از آینده به فکر توسـعه و اجـراي پـرو   « :کرد

ها  ها، ضعف ظرفیت ي از بینانه ارزیابی واقع شوندگان، مصاحبه همچنین به عقیدة .»...؟ اقتصادي

درك  هـا و تهدیـدهاي بـالقوه    و فرصـت  گیـرد  صورت نمی هاي کشور از ابعاد مختلف و قوت

اظهار یکی از خبرگان . شود یتدوین نمبینانه  هاي واقعانداز با نگاه به چشم ها و استراتژينشده 

ط ضـعف  ها و نقا داریم و ارزیابی صحیح از قابلیت هاي داخلی توهم در ارزیابی ظرفیت«: کرد

منـافع  نیـز   شـوندگان  از نظر برخـی مصـاحبه   .»شود ها انجام نمی سازمان پیش از تعریف پروژه

 سـت ا شـفافیت و جامعیـت   بـدون عمومی فردي و سیسـتمی در سـطوح مختلـف اجتمـاعی     

. یکـی از  بینـد  نمیدر کنار سایر ذینفعان خود را  اي که هر فرد و سازمان و نهادي منافع گونه به

فع ذینفعان منا تحتها)  ... لازم است منافع ذینفعان جزء (نماینده«که:  کردخبرگان چنین اظهار 

 .»کل (مردم) قرار گیرد

  حاکمیت خوب پورتفولیو
 (پروژه هاي زیرساخت راه)

 موانع رفتاري

  موانع سازمانی

 موانع اعتباري

  موانع کلان ساختاري

موانع کلان راهبردي 
  يراهبرد
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  کلان ساختاري موانع -4-2

 غیرنهادهاي دولتی و روابط  ،ها سازمان یاثربخش نبود به شوندگان مصاحبه تعداد زیادي از

هرکس خـود را  ...  «اشاره داشتند: زیرساخت راه يپورتفولیو متولیهاي  بین سازمانمؤثر 

همچنـین   .»دهد بخشی اهمیت نمی مسائل بین سایرداند و به  فقط متولی بخش خودش می

لی بـود کـه   ئملـی از مسـا   عۀراستاي توس ـ نمندسازي بخش خصوصی درتوجهی به توا بی

خصوصی  - دولتی - تعریف مجدد بخش عمومی.... « ن اشاره داشتند:ه آشوندگان ب صاحبهم

قـوانین بـراي   .... «و  »یک و ترسیم نقشه راه امـري ضـروري اسـت    و تعاونی و سهم هر

نکتـه  . »باید اصلاح شود، پذیر باشد مردمی و رقابت ،حضور بخش خصوصی که پاسخگو

ها و تغییر وزرا و نمایندگان مجلس  دولت ،ساله مجالس چهاربا توجه به عمر  هدیگر اینک

هـا فـراهم    ادوار مختلف، بستري براي پاسخگویی افـراد نسـبت بـه ناموفقیـت پـروژه      در

 در حـوزة نادرسـت خـود    هـاي  راحتی مسـئولیت تصـمیم   ن بهیک از مسئولا . هرشود نمی

بر این شوندگان  مصاحبه، علاوه به .کند تسب میبه مسئول پیشین خود من هاي ملی را پروژه

هـاي   پـروژه  گذاري صحیح اقتصادي براي تأمین مالی سیاستتوجهی به  بیکه  باور بودند

راهکارهـاي مشـارکت بـا بخـش خصوصـی از موانـع جـدي        از طریق زیرساخت دولتی 

 هاي مالی موجود کشور و محدودیت ها با توانایی ....« :شود میاکمیت پورتفولیو قلمداد ح

 غیـر ي ینـدها اساختارها و فر .»کار کرد PPPگذار خارجی جذب کرد و یا  باید یا سرمایه

عواملی قرار  نیز در زمرة هاي دولتی نیروي انسانی سازمان هاي اندك شایستگی و اثربخش

اد تعد ....« هاي اجرایی دارد: هاي دستگاه روژهنقش مخربی بر راهبري مجموعه پ گرفت که

افراد شرکت  ....«یا  »نفرند که بسیاري دیپلم هستند 1000حدود  الف)کارمندان شرکت (

گیري مدیریتی ندارند و اعتماد به نفس و نگاه مناسـب بـه    (ب) کفایت لازم براي تصمیم

هـاي   شوندگان علاوه بر تعالی سازمان از نظر مصاحبهدر نهایت،  .»بازار هم در آنها نیست

 ،هـا  سـنجی پـروژه   امکـان  هاي خصوصی که با مطالعات ضـعیف  م شرکتدولتی، تعالی ک

موقع منـابع   مانع از تأمین به ،کنند میفراهم  هاي زیرساختی را انتخاب اشتباه پروژه شرایط

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

 .»نیست کار
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  اريموانع رفت -4-3

قـوانین   سو از یک به طیف وسیعی از موضوعات اخلاقی اشاره شد که ،شوندگان ارب مصاحبهدر تج

گیـرد کـه بـا     را در بر میبازیگران نهادهاي مختلف  و از سوي دیگر هاي ناملازم با اخلاق و سیستم

ي حـاکمیتی  هـا  گیـري  تـأثیرات جـدي بـر تصـمیم     ،موضـوعات اخلاقـی   برابـر در  خود نوع عمل

 «پذیرد ها می ها را از نماینده ه علت ترس از استیضاح برخی پروژهوزیر ب.... « اند: ذاشتهپورتفولیوها گ

زدن  د اجرا را شروع کـرد ولـی بـراي دور   قانون تا مطالعات توجیهی تمام نشود نبای براساس.... »یا 

عامـل  ت، شـوندگان  مصـاحبه نظـر بسـیاري    از. همچنـین  »انـد  را اختراع کـرده  مطالعه و اجرالفظ  ،آن

و در امـور فنـی    دخالت بیش از حد مدیران سیاسیمدیران سیاسی و مدیران کارشناسی و  نامتوازن

 ی بـراي و اهـرم فشـار سیاسـی منجـر بـه معضـلات       قـدرت اسـتفاده از   لی چون سوءمسائهمچنین 

.... تخصیص باید متناسب با پیشرفت کار باشد ولی گاهی از بـالا  «هاي زیرساخت شده است؛  پروژه

رسانی را کنتـرل   ... در دولت نهم و دهم، نظارت و اطلاع«یا  »دادند که باید تخصیص شود تور میدس

هاي دولتـی   معضل دیگر اینکه اعتماد بین فرد و سیستم در سازمان .»ها منتشر نشود کردند تا گزارش

یسـتم از  ت سحمای نسبت بهاي که عدم اطمینان  گونه به ،دار شده است ایران به دلایل مختلفی خدشه

اي در خصـوص ارزیـابی    کارشناسـی و حرفـه   هـاي منجر به ترس از بیـان نظر  اخلاقی هاي تصمیم

هاي مدیریتی فراتر از  سیستم به فرد نیز منجر به دخالتنداشتن شود. اعتماد  هاي پورتفولیو می پروژه

.... « ده اسـت: ش ـهاي حاکمیت پورتفولیو  سازي حد در کار کارشناسان و در نتیجه اخلال در تصمیم

اعتمـاد  است تا باعث شده  کهمعضل و مانع مهمی است ، عدم پایبندي دولت به تعهدات پیمانکاران

  .»پیدا کندو نگاه ملی آنان به نگاه شخصی تغییر  پیدا کردهآنان کاهش 

  

  موانع اعتباري -4-4

 ید در اتمـام تأخیر شد منجر به هاتأخیر در تخصیص اعتبار شوندگان، تجارب مصاحبه براساس

پـروژه  طولانی، در این مدت زمان  ها پروژه نیازهاي کاربرانتغییر  به دلیل و است شدهها  پروژه

درصـد بـه    36 - 30سال طولانی شدن پروژه حدود  ... به ازاي هر«: منفعتی را به همراه ندارد

هـا و   ارتنظ ـ همچنین. »شود و شاید از توجیه اقتصادي هم خارج شود قیمت پروژه افزوده می
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و قادر نیست  بودهمؤثر  مالی هاي استفاده بازداري از سوء برايفقط  دولتی متداول هاي بازرسی

 در ضـمن . »ریـزي بایـد عملیـاتی باشـد     بودجـه .... « :ها را ارزیابی کنـد  النفع پروژه نفع یا عدم

 هزینۀ واقعی ۀمحاسب راهرا از ها  پروژه رویۀ محدودة قادر باشد تغییر و افزایش بیسیستمی که 

وجود ، برآورد کنددستگاه اجرایی  هاي سایر پروژهبر  را آن منفی آثارو د کنکنترل  این تغییرات

 »شدة اولیه است شدة پروژه چندین برابر قیمت برآورد  ... در برخی موارد، قیمت تمام« :ندارد

  

  موانع سازمانی - 4-5

ن سازمان مانند پیمانکاران و مشاوران بـر  درك منافع ذینفعا شوندگان، تجارب مصاحبهبراساس 

مشـارکت  .... «شوندگان ابراز داشت:  یکی از مصاحبهحاکمیتی پورتفولیو مؤثر است. های متصمی

متناسب با حجـم   باید نامشاور دستمزدمیزان ... و «یا  »دادن ذینفعان در نتایج پروژه مهم است

ي مفـاهیم مـدیریت پـروژه در    سـاز  نـه عـدم نهادی  در ضـمن  .»سنجی باشد کار مطالعات امکان

مـانع مهمـی    ها ي پروژهپورتفولیوساختارهاي قابل انطباق با مفاهیم  نبودو  هاي اجرایی دستگاه

یک  ر معاونته که شرطی... « :باشد میهاي صحیح حاکمیتی پورتفولیو  گیري بر سر راه تصمیم

در اجـراي   ان و مشـارکت آنهـا  تعامـل ارک ـ  ... در نحـوة «یـا   »دفتر مدیریت پروژه داشته باشه

 شـوندگان  مصـاحب  . در نهایـت »شـود  گیري نمی بهره تجارب موفق گذشتهاز هاي ملی،  پروژه

وزارتخانـه در  اسـتراتژي  تـدوین  عـدم  و  وزارت راه هاي و ضعف ها قوت اعتنایی به تحلیل بی

و  الیي مها بدون درك صحیح ظرفیتها  تعریف پروژه و در نتیجه قالب طرح جامع راه کشور

 هـاي  تصـمیم  ....« دنـد: کرسـازوکارهاي حاکمیـت خـوب قلمـداد      را از موانع اجرايانسانی 

هـا و   بندي پـروژه  ملاك اولویت.... «یا  »گیرد اساس رویکرد استراتژیک صورت نمیبر سازمان

  .»نیستشده  تعریف در سازمان معیارهاي آن

  

 ريیگ نتیجه -5
 شـدة  واکـاوي تجـارب   هـاي برآمـده از   مقولـه  ازبه نگـارش توصـیفی    نخست ،این بخشدر 

ساختاري از موانع حاکمیت خـوب پورتفولیـوي    سپس الگوییو  پرداخته شدهمطلعان کلیدي 
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 حصـول اشـاره شـد،    نیـز  که در مرور مبانی نظـري  . چنانشود هاي زیرساختی ارائه می پروژه

پـذیري و   مسئولیت شفافیت، پاسخگویی، اثربخشی و کارایی، شاملحاکمیت خوب  معیارهاي

عملکرد پورتفولیو و نتـایجی چـون تخصـیص بهینـه منـابع بـه        يراهبردمحوري منجر به ارتقا

چنین حـاکمیتی در بسـتر   اما اعمال  ،شود ها در راستاي ملزومات استراتژیک سازمان می پروژه

ي اجراي مـؤثر سـازوکارها   درکه  ]17؛ 9مواجه است [ با موانعی اخت دولتیهاي زیرس پروژه

از حصـول معیارهـاي   مـانع   بـه تبـع آن   اسـت کـه   دهکـر  اخـلال ) 1حاکمیت خوب (جدول 

بـا افـراد صـاحب تجربـه در      انجام شده هاي مصاحبه نتایج براساسشوند.  میحاکمیت خوب 

، موانع حاکمیت خـوب  هاي حاصل پردازي داده زیرساخت راه کشور و مفهوم هاي پروژهزمینۀ 

کلان راهبردي، موانـع کـلان سـاختاري، موانـع رفتـاري، موانـع        پنج گروه موانعدر  پورتفولیو

  د.  نشو که در ادامه تشریح می ندشد بندي دستهاعتباري و موانع سازمانی 

 ، ابهـام در فلسـفۀ توسـعۀ   انجام شـده تقلیل پدیدارشناختی  براساس :موانع کلان راهبردي

 ـبـه طـور   ردي ملی نظام راهبتا باعث شده است  ضعف مدیریت استراتژیک ملی و ملی  لکام

بـا ایجـاد    چنـین وضـعیتی  نگري میل کنـد.    مدت به سمت کوتاه شده وانفعالی و غیرراهبردي 

هـاي   راهبـردي پورتفولیـوي پـروژه    ریـزي  برنامـه  ،هراهبردهاي توسع سازي عملیاتیاختلال در 

شـده در   ارائـه شـواهد   اسـاس بر. اسـت  دهکـر رو بـه  هاي جدي رو با چالشرا  زیرساخت راه

گـی در نظـام    هدست توسعه ملی بین ارکان قدرت باعث چند فلسفۀاجماع لازم بر  نبود ،تجارب

 اشـاره نیـز مـورد    )2012و شـیفرا (  )1385( توسط رنـانی  که شده است ها پروژه گیري تصمیم

اسـناد بالادسـتی مبنـایی چـون آمـایش سـرزمین و        از طرف دیگر،. ]30؛ 9[ قرار گرفته است

، شـود  محسـوب مـی  گـذاري در کشـور    اي تشخیص محل و نوع سـرمایه که مبنلجستیک ملی 

در  ،و اجرایـی نشـده اسـت   بـاقی مانـده   تدوین در سازمان برنامـه   ست که در مرحلۀا ها سال

، عـلاوه  بـه . هاي متناسب با نیاز کشـور وجـود نـدارد    مبناي صحیحی براي تعریف پروژه نتیجه

هـاي   بـر پـروژه   شـوندگان  برخی مصاحبه دیریتدر زمان ماي قواي مجریه و مقننه  تغییر دوره

منجـر بـه تغییـرات رادیکـالی     به علت عـدم ثبـات و اخـتلال در نظـام اسـتراتژیک ملـی        راه

ایـن موانـع بـر    . ده اسـت کررا دچار تشتت ها  این پروژه گیري هاي کلان شده و جهت سیاست
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هـا و   ن سیاسـت بـر تعیـی  نیـز  و نقـش تأثیرگـذاري   اسـت  عوامـل دیگـر سـایه انداختـه      تمام

محـوري   مانع از تجلی ویژگـی راهبـرد   در سطح کلان در نتیجه ،داردساختارهاي کلان دولتی 

  شود. میحاکمیت خوب 

ل ئحـاوي مسـا  شـوندگان   هـاي برآمـده از تجـارب مصـاحبه     گـزاره  :موانع کلان ساختاري

 هـاي دولتـی و   و تعـالی پـایین شـرکت    ي دولـت هـا  در زمینـۀ سـاختارها و سیاسـت    بسیاري

نظـام  مـدي  آناکارو  هـا  کارشناسان سازمان متـولی پـروژه  عدم احراز صلاحیت خصوصی بود. 

هـاي   تعریـف پـروژه   ،بخش دولتی اسـت عدم تعالی  که ناشی از کارکنان آنحقوق و دستمزد 

 اهداف و نقـاط تمرکـز   .دکن رو می به هایی رو با چالشرا  آنهانظارت بر زیرساختی صحیح و 

نیـز   همچون دیوان محاسـبات و سـازمان بازرسـی کـل کشـور      نظارتی هاي سازمان و رویکرد

در انتقال بودجه از طرحـی بـه طـرح دیگـر     هاي مالی و کشف تخلف  یق صورتاغلب بر تطب

هـاي زیرسـاختی را در    ها و یا نظارت بر عملکرد پـروژه  اثربخشی پروژه کنترل واستوار است 

و  بـوده که وابسـته بـه بودجـه عمـومی     هاي راه  گیرد. چنین امري در پورتفولیوي پروژه بر نمی

 بـه نـوعی ولنگـاري در راهبـري مجموعـۀ     منجـر  ، داي نیز قرار نـدار  حاکمیت یکپارچهتحت 

فـرد   به و جزو نتایج منحصر حاکمیت را کاهش داده استکه اثربخشی و کارایی ها شده  پروژه

کتی در شـرکت  میـت شـر  عـدم رعایـت اصـول حاک    علاوه، به .شود این پژوهش محسوب می

هـاي زیرسـاختی راه در    پـروژه  پورتفولیـوي نقل کشور که متولی  و هاي حمل توسعه زیرساخت

مزید بر علت شده است. در این شـرکت بـه دلیـل آنکـه مـدیرعامل همزمـان       ، باشد کشور می

حـدي تحـت تسـلط مـدیرعامل      ت مدیره تـا أسمت معاونت وزیر راه را نیز بر عهده دارد، هی

از قدرت عمـل آن کاسـته شـده اسـت و ایـن امـر تـأمین ویژگـی پاسـخگویی           قرار گرفته و

ده است که ایـن مفهـوم در دسـتورالعمل نظـام راهبـري      کرخوب را با چالش مواجه  حاکمیت

اقتصـاد نفتـی و    در عـین حـال،  ]. 31ولتی نیز مـورد توجـه واقـع شـده اسـت [     هاي د شرکت

کننـدة   تسـهیل  هـاي  و سیاسـت  مقرراتع وضاعتنایی به  بیباعث  بر اقتصاد گري دولت تصدي

راه را بـر اسـتفاده از منـابع     بخش خصوصـی  وسیله به هاي عمرانی پروژه غیرسنتیِ تأمین مالی

پذیر نیـز مـانع    هاي توجیه هاي خصوصی در ارزیابی پروژه رکتضعف شغیردولتی بسته است. 
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یت خوب ممانعـت  از حصول ویژگی اثربخشی حاکم است کههاي مفید شده  از تعریف پروژه

ها براي انجـام مطالعـات    این معضلات از سویی مربوط به احراز صلاحیت این شرکت ند.ک می

 نبـود  و از سوي دیگر متوجه مشکلات مالی آنها و همچنین شود تلقی میسنجی صحیح  امکان

سـبب   به دسـتگاه اجرایـی   مشاورین وابستگی مالیهاست.  استقلال نظري در تأیید و رد پروژه

 خواسـتۀ برآورنـدة   بیش از آنکه متضمن منافع ملی باشد،  نظرات کارشناسی آنها ه است تاشد

 ضعف بنیه مـالی همچنین  استقلال نظري مشاورین را دچار خدشه کرده است. بوده و کارفرما

هـاي  تعریـف پـروژه  نقـش مهمـی در    شـده کـه  کیفیتی    سنجی بی مطالعات امکان آنها منجر به

کند که تأیید مشاور بـه منزلـه اطمینـان خـاطر      مشکل آنجا نمود پیدا می . ایندانداشتهفایده  بی

سـازمان برنامـه بـراي     215ذینفعان پروژه تلقی شده و در پی آن فشار سیاسـی بـه کمیسـیون    

 از ایـن رو . کنـد  پیـدا مـی  هاي اجرایـی بـراي درخواسـت بودجـه افـزایش       تأیید و به دستگاه

هـاي قـانونی منجـر بـه      و احراز صلاحیت آنها از طریق رویـه  اناستقلال مالی و نظري مشاور

 هـاي  پـژوهش کـه تـاکنون در    بهبود کارایی و اثربخشی حاکمیت خوب پورتفولیو خواهد شد

هاي اسـتراتژیک ملـی    دهی تحت تأثیر جهت فوق که موانع مجموعۀ موجود مطرح نشده است.

 ـکننـد  هاي حاکمیـت خـوب ممانعـت مـی     از تجلی ویژگی ب موانـع کـلان سـاختاري    ، در قال

  بندي شدند. دسته

اشـاره شـد کـه در     بـه مـوانعی  شـوندگان   علاوه بر مقولات کلان فوق، در تجارب مصاحبه

واسـطه و تحـت تـأثیر موانـع کـلان سـاختاري و راهبـردي، حاکمیـت          سطحی عملیاتی و بی

هـاي   ر حـوزه . ایـن عوامـل د  داده بودنـد هاي زیرساختی را تحت تأثیر قرار  پورتفولیوي پروژه

هـا و تعریـف    گیـري  ل انسانی و امور سازمانی اختلالاتی در تصمیمئمختلف تأمین بودجه، مسا

  شوند. که در ادامه تشریح می کنند هاي زیرساختی ایجاد می و اجراي پروژه

خصوص در اقتصـاد نفتـی    به هاي زیرساختی پروژهمنابع  موقع عدم تأمین به: موانع اعتباري

 موانـع یکـی از  ، بینـی مواجـه اسـت    هاي غیرقابل پیش با نوسان دولت عمومی ایران که بودجه

هـاي   شوندگان مطرح شـد کـه ایـن چـالش     در تجارب مصاحبه .آنهاست موفق کلیدي راهبري

بلکـه در حـوزة تخصـیص اعتبـارات نیـز معضـلات        تنها در حوزة تأمین اعتبارات اعتباري نه
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بندي بـین پورتفولیوهـا    هاي مقبول براي اولویت شاخص نبودکه  چنان ،است کردهجدي ایجاد 

اي اعتبارات شده است که منجر به کاهش کارایی و اثربخشی حاکمیـت   باعث تخصیص سلیقه

مـورد   نیـز  هاي مجلس مختلف مرکز پژوهش هاي در گزارش . این مسئلهشود مینیز  پورتفولیو

نفعـان پـروژه بـراي تغییـر و     در چنین شرایطی، تقاضـاي ذی  .]33؛ 32[ اشاره قرار گرفته است

 هـاي ناتمـام قبلـی    انباشت تعهدات پـروژه هاي اجرا،  قاعدة حجم پروژه در طول سال ازدیاد بی

سـازوکارهاي تـأمین مـالی از     نبـود و  اندازة منـابع عمـومی   موقع و به دلیل عدم تخصیص به به

پورتفولیـو شـده    عملکـرد در پاسخگویی نسبت بـه   مدیرانمنجر به ناتوانی عمومی  منابع غیر

هـا،   هاي غیر مشـارکتی در خصـوص تخصـیص اعتبـارات پـروژه      گیري همچنین تصمیماست. 

    ده است.کردار  جویی حاکمیت خوب پورتفولیو را خدشه ویژگی مشارکت

اشـاره   يو رفتـار  یفرهنگ ـ از نـوع  مـوانعی به  شوندگان بهدر تجارب مصاح :موانع رفتاري

عـدم  . کننـد  جلـوگیري مـی  هاي پورتفولیو  پروژهخوب هبري راواسطه از  گونه اي بی شد که به

هـاي دولتـی و    مداري فـردي و سیسـتمی در فرهنـگ سـازمان     مداري و اخلاق نهادینگی قانون

هـاي عمرانـی    طلبـی سیاسـی از پـروژه    ، منفعـت گرایی در فرهنگ عمـومی  همچنین رواج قوم

 هـایی از  نمونـه در شـهرهاي کوچـک   اي ناآگاهانـه   توسـعه  هاي نفوذ و تمایل افراد ذي وسیله به

اسـت کـه باعـث شـده تعـداد       هاشاره شده در تجارب مصاحبه شـوندگان بـود   فرهنگی موانع

واسطه رقابت بر سـر جـذب    گرایی و به هاي زیرساختی راه به دلیل فرهنگ قوم زیادي از پروژه

گونـه   یچپـس از اتمـام پـروژه هـ    حتـی   شود کـه ها تعریف و تصویب  منابع بیشتر براي استان

)، گرلانـد  2009)، کرافـورد ( 1385)، توکلی (1384که حلاج ( اند منفعتی را عاید استان نکرده

دخالـت  همچنـین  ] 17؛ 11؛ 10؛ 9؛ 5[ انـد  ) اشاراتی بـه آنهـا داشـته   2012) و شیفرا (2009(

 وسـیله  بـه هـا   جا از استیضـاح بـراي تصـویب پـروژه     هرسمی در امور اجرایی و استفاده نابغیر

از موانـع مـؤثري   و اداري اسـت   -تـوازن سیاسـی   نبـود اي از  ، نشـانه ی نمایندگان مجلسبرخ

اعتنایی به انجـام   علاوه، بی به ].34[ نیز همخوانی دارد )1391( نفري پژوهشنتایج است که با 

ن و تأییـد صـوري   ابرخـی مشـاور   وسـیله  بـه  صـوري  مطالعات گاهی اوقاتمفید و  مطالعات
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هـاي   حصول ویژگـی  از عنوان موانع رفتاري به نیز مدیران وسیله بهین مطالعات تحویلی مشاور

    .کنند ممانعت میو شفافیت حاکمیت خوب پورتفولیو پذیري  مسئولیت

در حیطـۀ   مـوانعی از وجـود   نشانهمچنین  ،تحلیل پدیدارشناختی تجارب :موانع سازمانی

از جملـۀ ایـن موانـع     مدیریت استراتژیک در سطح سـازمانی  ضعف. بودسازمانی  موضوعات

هـاي درونـی سـازمان صـورت      هـا بـدون درك صـحیح ظرفیـت     تعریف پروژه. کماکان است

بینی پیامـدها در سـناریوهاي    با قابلیت پیش بتواندهاي کشور که  راه ی ازطرح جامعگیرد و  می

 تأییـد  مـورد قرار گیرد ناقص مانده و در مناطق مختلف کشور ها  مبناي تعریف پروژهمختلف، 

ضـعف مـدیریت    ناشـی از ایـن طـرح کـه     نبـود . باشد سازان نمی گیران و تصمیم تصمیمتمام 

هـا و   پـروژه  رابطـۀ  گسسـت باعـث   ،باشـد  وزارت راه میدر یندهاي آن او بلوغ فرک استراتژی

ــه و در نتیجــه تعریــف پــروژههــاي و اســتراتژي هــاي فاقــد اولویــت در پورتفولیــوي  زارتخان

ینـدها  امنـدي ایـن فر   ) نیز تأثیر نظـام 1394( بیاضیکه  چنان. شود رساختی راه میهاي زی پروژه

 ،شـود  که یکی از اهداف حاکمیـت خـوب محسـوب مـی    را  بر مدیریت صحیح منابع سازمان

منـافع ذینفعـان سـازمان ماننـد مشـاوران یکـی از        عدم لحاظ همچنین]. 35ده است [کرتأیید 

الزحمـه مکفـی بـراي    عدم لحاظ حـق  .باشد می دستیابی به حاکمیت خوبهاي کلیدي  چالش

هاي غیرمفیـد   نیاز ورود پروژه شود که پیش سنجی ضعیفی می مشاوران منجر به مطالعات امکان

عـدم  ، پـژوهش نتـایج   براسـاس . در نهایـت،  باشـند  مـی هـاي اجرایـی    به پورتفولیوي دستگاه

اختارهاي قابـل  س ـ ضعفهاي اجرایی و  در دستگاه ها پروژه هدایت سازوکارهايسازي  نهادینه

ــا  ــروژه ســازوکارهاي حاکمیــتانطبــاق ب ــوي پ ــا  پورتفولی ــز ه ــر ســر راه  ومنی ــع مهمــی ب ان

  باشند. میهاي صحیح حاکمیتی پورتفولیو  گیري تصمیم

، موانع حاکمیت خوب را در سـطوح مختلفـی ادراك   صاحبان تجربهبنابراین باید گفت که 

راه و هـاي زیرسـاخت    رتفولیـوي پـروژه  ند و معتقدند که دستیابی به حاکمیت خـوب پو کن می

 هسـطحی موانـع و دوم نیازمنـد ارائـ     مستلزم درك ساختار چنـد  نخستتدوین چارچوب آن، 

شـده در   منظور درك این ساختار، موانع واکـاوي  باشد. به راهکارهایی متناسب با هر سطح می

 ).3شکل ترسیم شده است (سه سطحی در قالب یک الگوي ساختاري  این پژوهش
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  هاي زیرساخت راه کشور الگوي ساختاري موانع حاکمیت خوب پورتفولیوي پروژه  3شکل 

  

طور موردي و انفـرادي الزامـاً منتهـی بـه      رفع موانع بهالگوي ساختاري فوق،  براساس

هـا   هرفع مانع اعتباري پروژعنوان نمونه،   شود. به هاي حاکمیت خوب نمی حصول ویژگی

تنهایی مؤثر نخواهـد بـود،    گیرد، به می شود انجام میمتولیان امر  وسیله بهکه گاهگاهی نیز 

ساختارها  تمامدر سطحی فراتر از موانع اعتباري بر  و ساختاري زیرا موانع کلان راهبردي

گـذاري و   ریـزي، سیاسـت   یندهاي حاکمیت اثرگذار بوده و موفقیت هرگونـه برنامـه  او فر

سـازي راهکارهـاي رفـع     هاي زیرسـاختی در گـرو عملیـاتی    ي در حوزة پروژهگیر تصمیم

هـاي زیرسـاخت راه    کیفیت حاکمیت پورتفولیوي پـروژه  يبراي ارتقا از این روآنهاست. 

اي یکپارچه مشتمل بر راهکارهاي رفـع موانـع در هـر سـه سـطح       برنامهکشور لازم است 

گیـري منطقـی    ینـد تصـمیم  افر) 1تا شود تدوین شده و در فازهاي معینی به اجرا گذارده 

) 3 ؛هـاي مـالی و سـازمانی صـورت گیـرد      ها متناسب بـا ظرفیـت   پروژهتعریف ) 2 ؛شود

نظارت و کنتـرل  ) 4 ؛شودها بهینه  بندي اثربخش پروژه اولویت راهاز  تخصیص منابع مالی

ز سرریز زمان مد شود و در نتیجه اها کارآ سنجی پروژه امکان) 5 ؛یافته اعمال شود سازمان

 اجتناب شود.  النفع آنها بالاتر از عدم مرتبۀها و در  و هزینه پروژه

 فرد و سیستم بی اعتمادي متقابل

 واسطه ) ( موانع تأثیرگذار بی

 ( موانع کلان ساختاري)
 ( موانع کلان راهبردي)

 مدیریت پروژه سازمانی نابالغی

 فردي و سیستمی اخلاقاضمحلال 

 مدیریت استراتژیک سازمانی ضعف

 اداري -عدم توازن سیاسی

 غیرعملیاتیریزي  بودجه

 ذینفعان سازمانی مدیریت ضعف

 اختلالات اعتباري تغییرات

  مدي ساختارآناکار
 دولتی 

 هاي دولتیعدم پایبندي به اصول حاکمیت سازمان

 ابهام در فلسفه توسعه ملی

 فقدان نقشه منافع عمومی ضعف مدیریت استراتژیک ملی

  عدم تعالی
 هاي خصوصی شرکت 

  عدم تعالی
 هاي دولتی سازمان 

  تیمدیریت دول
 سنتی 

  پورتفولیو خوب حاکمیت
 (پروژه هاي زیرساخت)

تأمین مالی پروژه سنتی هاي  سیاست
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