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H I G H L I G H T S  G R A P H I C A L     A B S T R A C T 
• Without considering the governance 

of organizational project 
management, fundamental 
improvement of productivity in PBO 
organizations will not be practical. 

• The separation and distinction 
between the two knowledge areas of 
management and governance and 
their functions, in identifying and 
introducing the dimensions, 
components and indicators of project-
based organization governance, has 
been carefully considered in this 
research. 
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The enduring principal–agent challenge in organizational governance is 
especially pronounced in project-based organizations, where project and 
program managers assume CEO-like roles within temporary structures to 
achieve organizational objectives. Organizational project management 
governance is intended to provide an appropriate response to this challenge 
by defining the managers' playing field and the rules governing it, and by 
exercising supervision, directing, and strategic control over the way projects 
are managed in order to achieve the sustainable interests of stakeholders. 
To effectively model organizational governance in project-based 
organizations, this research identified and clarified the dimensions, 
components, and indicators that realize the principles of accountability, 
responsibility, transparency, fairness, and sustainability, tailored to 
organizational needs and constraints. Through scientometric analysis and 
qualitative content analysis, the study systematically reviewed the works of 
leading researchers and the frameworks developed by relevant institutions. 
The theoretical sensitivity created in this research, the simultaneous 
attention to two distinct knowledge areas of governance and project 
management, the attention to the multi-level nature of project governance, 
and the view of the problem from the perspective of organizational 
governance, have led to the presentation of a framework that is able to well 
explain how to implement good governance mechanisms in a project-based 
organization, and to draw a picture of the extensive responsibilities of 
governing bodies at different layers of the organization and explain the 
scope of the impact of their performance and implementation of policies. 
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1. Introduction 

Project economics, as a significant area in the 
Iranian economy, has been deprived of the 
blessings of good organizational governance for a 
long time. Good governance is a complex 
phenomenon in itself, and this complexity logically 
extends to both the area of organizational 
governance and other thematic governance areas. 
Addressing thematic governance—such as 
organizational project management governance—
offers an opportunity to operationalize the complex 
concepts of good governance. A review of the 
developing and dynamic literature on governance, 
at least in its organizational sense, illustrates that 
although there could be a multitude of opinions and 
definitions, a large portion of the organizational 
governance literature is unifying through massive 
international scientific collaborations. This unifying 
segment, which hinges on the pillars of 
organizational governance—i.e., accountability, 
responsibility, transparency, fairness, and 
sustainable business—forms the premises for 
critical growth and developments in various 
organizational domains. However, the divergent 
stream of governance also points to a palpable fact: 
the fitting of a pre-made model of governance into 
an organization is not a sound approach. It is only 
by consideration of the large and interconnected 
contextual determinants that organizational 
concerns can be addressed (Tricker, 2019). In 
particular, governance always develops alongside 
the mindset and philosophy of governing, which are 
based on intellectual foundations and worldviews 
of different societies, so it is a very foundational 
question (Müller, 2016). Project governance, flows 
from organizational governance principles and 
fundamentals, offers every project, program, and 
portfolio manager the possibility to see at least 
some elements of good organizational governance 
in his/her sphere of influence and to estimate the 
impact of adherence to its principles and 
fundamentals on outcome. On the one hand, the 
project governance field is a learning process for 
project managers and senior managers; on the 
other, at a macro level, it is a driver and enhancer 
of good governance to inter-organizational and 
societal levels. 

2. Methodology 

The nature of the issue and the research objective 
guide the researcher in selecting the research 
methodology. In this article, with a focus on 
project-based organizations, we will elucidate the 
indicators, components, and dimensions of good 
governance in organizational projects. This study 

employs a mixed-methodological approach that 
integrates both scientometric analysis and 
qualitative content analysis. The combination of 
these methods enables a more comprehensive 
exploration of organizational project management 
governance, leveraging the strengths of both 
quantitative and qualitative research paradigms. In 
the first step, which involves conducting 
scientometric analysis, we provide a quantitative 
overview of the literature, identifying key 
international institutions, research trends, and 
common terminology in the literature on project 
management governance within citation databases. 
This approach utilizes purposive sampling to 
address the research question. 
A review of credible sources in qualitative research 
methodology indicates a clear relationship between 
codes, categories, and themes in qualitative 
research and the indicators, components, and 
dimensions of a phenomenon. In other words, the 
data analysis process—from identifying indicators in 
the data, grouping them into categories 
(components), and then integrating these 
categories into broader structures or dimensions—
offers a comprehensive understanding of the 
phenomenon under study (Lincoln & Guba, 1985). 
During open coding, data are segmented into 
distinct parts, carefully examined, and compared 
for similarities and differences. In this process, 
labels (codes) are assigned to observed phenomena 
in the data, which can be seen as indicators of 
underlying concepts. Thus, open coding involves 
breaking down the data and assigning codes to 
observable phenomena that serve as indicators of 
foundational concepts. Axial coding is the process 
of relating categories to subcategories, with these 
categories referred to as "components" to provide 
more detailed and comprehensive explanations of 
the phenomena. This suggests that axial coding 
involves linking categories and subcategories, which 
can be conceptualized as components to achieve a 
precise understanding of the phenomena. Selective 
coding is the integrative process that involves 
identifying a central category or "dimension" that 
connects all other categories, lending coherence to 
the analysis. This conceptual relationship is 
illustrated in Figure 3. In this way, we established a 
direct relationship between the coding levels and 
our analytical structures. 
In qualitative content analysis, sampling progresses 
through conceptual emergence rather than a 
predefined research design and is limited by 
theoretical saturation rather than a fixed plan. The 
conventional content analysis employed in this 
study is an inductive approach in which coding 
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categories directly emerge from the raw data. This 
approach is particularly useful when prior research 
on the phenomenon is limited, allowing researchers 
to organically develop categories (Hsieh & Shannon, 
2005). Regarding internal validity, in addition to the 
researcher's prolonged engagement and immersion 
in the data, peer review—discussions with experts 
in organizational governance and project 
governance to ensure the consistency of the coding 
process with data interpretations—and 
triangulation—using multiple data sources, 
methods, or researchers to cross-validate findings—
have been conducted (Patton, 2015). To ensure 
research reliability, an audit trail—maintaining a 
detailed record of the research process, including 
decisions made during coding, theme development, 
and data interpretation—has been preserved 
(Lincoln & Guba, 1985). 

3. Results and Discussion 

In elucidating the dimensions and components of 
each principle of good organizational governance 
within a project-based organization, findings have 
emerged that stem from the theoretical sensitivity 
developed in the knowledge domain of 
organizational governance. This sensitivity arises 
from examining the subject through the lens of 
organizational governance while simultaneously 
seeking empirical evidence of the realization of 
good organizational governance principles in a 
project-based organization. The outcome of this 
developed theoretical sensitivity is the ability to 
integrate indicators and empirical evidence into the 
components and dimensions of the proposed 
model, despite the intertwined and interdependent 
nature of organizational governance principles. 
The dimensions identified for realizing the principle 
of accountability result from a qualitative content 
analysis of a wide range of credible sources and 
governance frameworks presented in the literature. 
Due to the approach of addressing the subject from 
the perspective of organizational governance, this 
method enables the integration of multiple 
concepts. For example, it is only through 
governance focused on strategic management, 
interest management, and portfolio management in 
a project-based organization that the accountability 
of managers in the dimension of strategic alignment 
can be ensured. Additionally, through a detailed 
examination of governance and risk management 
frameworks, we arrived at a model explaining risk 
governance that not only aligns with established 
frameworks and standards in this knowledge 
domain but also effectively integrates the three 
lines of defense, internal control, assurance 

providers, risk management governance, and 
compliance under the umbrella of risk governance. 
Attention to the co-occurrence of terms in the 
scientometric analyses conducted in this research 
facilitated the completion of the components of the 
contract governance dimension to realize the 
principle of accountability, a trend observable in 
recent research developments. 
In examining the dimensions and components of 
the principle of responsibility in a project-based 
organization, the governance arrangements and 
boards dimension, beyond emphasizing the multi-
level nature of governance in project-based 
organizations, highlights the role of governance 
entities such as project, program, and portfolio 
management offices in fulfilling representative and 
stewardship roles. Together with the decision-
making framework dimension, this paves the way 
for introducing a highly critical role in project 
governance known as the "sponsor." Although this 
work lacks the scope to delve into the unique 
features and functions of the sponsor role in a 
project-based organization, it is worth noting that 
the topic of sponsorship in project governance 
represents a significant area for future research in 
Iranian organizations. Regarding the realization of 
the principle of transparency in this study, the 
concept of transparency is expanded beyond a 
narrow focus on disclosure, reporting, and financial 
statement publication to encompass broader 
organizational performance domains. The absence 
of this systemic perspective on transparency would 
pose serious challenges even to transparency in 
financial and informational areas. 
This research, concerning the realization of the 
principle of fairness and its dimensions and 
components—particularly with reference to 
indicators of its empirical realization—presents a 
broader interpretation of this principle in a project-
based organization. Regarding the fifth principle 
and its dimensions and components, it should be 
noted that the approach adopted in this study, 
which focuses on assets and organizational 
processes, introduces a developed concept in the 
literature on organizational project management 
governance known as "organizational enablers." 
Experts define these enablers as the coexistence 
and interaction of structural and cognitive 
elements—such as processes, mechanisms, and 
discursive capabilities—that collectively enable 
organizations to achieve strategic goals (Müller, 
2016). The Project Management Institute considers 
organizational enablers to include governance 
frameworks, resource allocation systems, and 
leadership practices that support the integration of 
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project management into broader organizational 
objectives, as outlined in the Organizational Project 
Management Maturity Model (Project Management 
Institute, 2013). The Project Management 
Association defines enablers as critical components 
of project governance that ensure accountable 
decision-making, stakeholder engagement, and 
knowledge management while fostering 
collaboration and innovation. Collectively, these 
perspectives emphasize that organizational 
enablers are dynamic, multidimensional structures 
that evolve with an organization’s maturity, culture, 
and strategic priorities, acting as a bridge between 
governance frameworks and operational execution 
to ensure sustainable performance and 
adaptability. However, a critical question arises: Is it 
possible to achieve these dynamic, 
multidimensional structures without a perspective 
that transcends the boundaries of siloed 
management and targets business sustainability? 
Can business sustainability be achieved without 
laying the groundwork for managers with diverse 
mindsets, preferences, and leadership styles? 
Achieving sustainable business requires effective 
governance over the organization’s critical assets—
assets that, by their existence, create sustained 
value for stakeholders. Although the literature lacks 
a formal definition of asset governance, the authors 
of this study predict, based on a synthesis of 
organizational governance lessons on one hand and 
the role and importance of assets in value creation 
for stakeholders on the other, along with the need 
to ensure the sustainability of this value creation for 
businesses, that asset governance will form a 
distinct knowledge domain. The primary mission of 
this domain is to guide, supervise, and strategically 
control the management of these assets in a 
manner that ensures sustainable value creation for 
stakeholders. This requires the presence of 
frameworks, policies, and mechanisms that realize 
the principles of good organizational governance 
with respect to managing organizational assets. 

4. Conclusions 

The literature on the subject has emphasized the 
necessity of conducting multiple studies on the gap 
between organizational governance and project 
governance in various ways. In this research, we 
examined organizational project management 
governance through the lens of organizational 
governance and demonstrated that, in a project-
based organization, effective governance requires 
organizational project management governance to 
be linked with governance across all management 
domains and everything subject to governance 

within the organization. Since the primary level of 
analysis in most governance models developed for 
organizational project management, as well as 
related maturity models, pertains to the discipline 
of organizational project management, they do not 
fully consider thematic governance areas such as 
knowledge management and talent management 
within the scope of organizational project 
management governance. However, in practice, 
organizational project management governance in a 
project-based organization extends to all 
management domains of the organization—a topic 
that this study addresses. 
One of the most important features of the 
proposed framework is its strict adherence to 
definitions and the delineation of domains and 
aspects related to governance and management in 
explaining dimensions, components, and even 
indicators. This aspect has not been fully observed 
in many existing works, where a certain level of 
laxity in the use of terminology related to these two 
distinctly separate domains is evident. This laxity is 
exacerbated by the multi-level nature of 
organizational project management governance. 
One of the most significant consequences of this 
negligence is the creation of confusion and the lack 
of clear conceptual boundaries. Naturally, paying 
close attention to this seemingly simple issue in 
research paves the way for more precise 
explanations of governance and management 
challenges and contributes to works aimed at 
cultural development, education, and the 
operationalization of thematic governance at 
various organizational levels. 
The indicators presented in the tables highlight a 
crucial point: although these indicators are 
implemented within the realm of executive 
management, their nature is guiding and defines 
the playing field. They have been developed when 
managers at various organizational levels, acting as 
representatives of the governing body, have worn 
the hat of governance thinking. Specialized 
consultations have been provided to the governing 
board regarding the operational aspects of these 
indicators for their approval and issuance, 
embodying the meaning of governance through and 
with management. 
In this research, we arrived at a model capable of 
effectively explaining the application of governance 
mechanisms in a project-based organization to 
realize the principles of good organizational 
governance. The most significant achievements of 
this study include painting a picture of the extensive 
responsibilities of the governing board in a project-
based organization and the scope of impact of its 
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performance and policy implementation across 
different organizational layers. This truth 
underscores the necessity of moving toward 
professional governing boards and leveraging the 
benefits of good organizational governance to 
fundamentally enhance productivity in Iranian 
organizations. We believe that while we may not be 
able to fully heal the longstanding wounds of 
project management in the country by addressing 
project governance and adhering to the principles 
of good organizational governance in project-based 
organizations—due to existing institutional 
shortcomings—we can at least apply an effective 
balm to its body. 
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هاي  چالش بنیادین حکمرانی سازمانی یا همان چالش بین مالک و مدیر، در سازمان 
مثابه مدیرعامل سازمانی موقت  یعنی جایی که هر مدیر پروژه یا طرح باید به   بنیانپروژه 

آفرینی کند، پیوسته جاري و ساري است و حکمرانی  در تحقق اهداف سازمانی نقش 
بازي مدیران و قواعد ناظر بر  هاي سازمانی قرار است تا با تعریف زمینمدیریت پروژه 

ها در راستاي  مدیریت پروژه   نحوهآن با اعمال نظارت، هدایت و کنترل راهبردي بر  
ازآنجاییتحقق منافع پایدار ذي  که تحقق نفعان، پاسخی درخور به این چالش دهد. 

جهت   است،  سازمان  بستر  در  آن  اصول  تحقق  معناي  به  نیک  سازمانی  حکمرانی 
هاي تحقق عینی اصول پاسخگویی،  ها و شاخص آن، تلاش شد تا ابعاد، مؤلفه  سازيمدل 

هاي یک  پذیري، شفافیت، انصاف و پایداري، متناسب با نیازها و محدودیتمسئولیت 
تحلیل  بنیانپروژه سازمان   انجام  با  جهت  این  در  گردد.  تبیین  و  هاي  شناسایی 

هاي  ها و چارچوب سنجی علاوه بر شناسایی آثار پژوهشگران مطرح، محتواي مدل علم
هاي فعال در  توسط مؤسسات و سازمان   شدهارائه هاي سازمانی  حکمرانی مدیریت پروژه 

این حوزه، به شکل هدفمند و با رویکرد تحلیل محتواي کیفی مورد کنکاش دقیق قرار  
زمان به دو حوزه دانشی  در این پژوهش، توجه هم  ایجادشدهگرفت. حساسیت نظري  

ها  حکمرانی پروژه   چند سطحی بودنمتمایز حکمرانی و مدیریت پروژه، توجه به ماهیت  
و نگاه به مسئله از دریچه حکمرانی سازمانی، منجر به ارائه چارچوبی شده که قادر 

خوبی  را به   بنیانپروژه اعمال سازوکارهاي حکمرانی نیک در یک سازمان    نحوهاست  
هاي مختلف  هاي حکمران در لایههاي گسترده هیئتتوضیح داده و تابلویی از مسئولیت 

 .هاي آنان را توضیح دهدعملکرد و اعمال سیاست   تأثیر  هسازمان ترسیم و دامن

 :هاکلیدواژه 
 حکمرانی سازمانی نیک

 اصول حکمرانی سازمانی نیک 
 ي سازمانی هاپروژه حکمرانی مدیریت  
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 مقدمه -1

  هاسالبخش مهمی از اقتصاد ایران،    عنوانبهاقتصاد پروژه  
محروم مانده    1است که از مزایاي حکمرانی سازمانی نیک

است. حکمرانی نیک اگرچه خود مفهومی پیچیده است و 
پیچیدگی   و    الاصولعلیاین  سازمانی  حکمرانی  قلمرو  به 

اما پرداختن   یابد میموضوعی هم تسري    هاي حکمرانیسایر  
مدیریت    هايحکمرانی به   حکمرانی  همچون  موضوعی 

کردن    هاي پروژه عملیاتی  براي  فرصتی  خود  سازمانی 
مفاهیم پیچیده در حکمرانی نیک است. بررسی ادبیات پویا  
و در حال رشد حکمرانی، دست کم در محدوده سازمانی  

وجود نظرات و تعاریف متنوع، با   رغم علیدهد آن نشان می
،  المللن یب  در سطح  گرفتهشکلهاي گسترده علمی  همکاري

بخش مهمی از ادبیات حکمرانی سازمانی در حال همگرایی  
حکمرانی  اصول  محوریت  با  که  همگرا  بخش  این  است. 

پاسخگویی،   یعنی  شفافیت،  يپذیرمسئولیت سازمانی   ،
رشد و    ساززمینهیابد،  پایدار توسعه می  وکارکسبانصاف و  

ریشه  حوزه بهبودهاي  در  است،  اي  سازمانی  مختلف  هاي 
بخش واگراي حکمرانی هم به حقیقتی بسیار روشن اشاره 

به قامت    شدهدوختهاز پیش    ايجامهدارد که قواره کردن  
سازمان کاري عاقلانه نیست و تنها با در نظر گرفتن عوامل  

معضلات   توانمیاست که    ايزمینه  يتنیدهدرهمگسترده و  
کرد چاره  را  آنکه   خصوصبه.  )Tricker, 2019(  سازمانی 

شکل    2حکمرانی همواره در کنار تفکر و ذهنیت حکمرانی
در جوامع    بینیجهانکه ریشه در مبانی فکري و    گیردمی

است اساسی  بسیار  موضوعی  خود  و  داشته         مختلف 
)Müller, 2016(.    منبعث از اصول و مبانی    هاپروژهحکمرانی

این    حکمرانی سازمانی به هر مدیر پروژه، طرح و پورتفولیو
را   نیک    دهد میشانس  از حکمرانی  ابعادي  کم  که دست 
میزان   در  راسازمانی   سطح مسئولیت خود تجربه کرده و 

پایبندي به اصول و مبانی آن را در نتایج، بررسی نماید،    آثار
پروژه  يعرصه  براي حکمرانی  آوردگاهی  سو  یک  از  ها 

مدیران عالی و مدیران پروژه براي کسب این تجربه ارزشمند 
دیگر در سطح کلان   از سوي  و  اشاعه    سازفرهنگبوده  و 

سازمانی   بین  سطح  در  نیک  حکمرانی    جامعه   و دهنده 
 خواهد بود.

 
1 Good organizational governance 
2 Governmentality  
3 Business case 
4 Statistical Facts 
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پروژه  بارترتأسف مورد  در  خبرهایی  روزانه  شنیدن  هاي  از 
از   عظیمی  حجم  که  معطل  هاهیسرماناتمام  را  کشور  ي 

پروژه  داشتهنگه از   ها سالهایی است که  است، وجود  پس 
کنند،  اصلی خود ارزشی تولید نمی  نفعانيذتکمیل براي  

پروژه دست  گستردهاین  طیف  سدهاي  ها  از  دارند،  اي 
تکمیل    خاطر  بهکه    ايشدهتکمیل انتقال  هاکانالعدم  ي 

تا  دستنییپا ندارند  منطقه  مردمان  براي  منفعتی   ،
منافع  هاپروژه تحقق  به  قادر  تحویل،  از  پس  که  یی 

پرونده    شده ینیبشیپ  پروژه    3وکارکسبدر  تا  نیستند 
پس از تکمیل و تجهیز   ها سالبیمارستانی خیر سازي که  

،  شهرکلانبرق در داخل یک    تأمین امکانات به دلیل عدم  
همه   هانیاشود.  ی نیست را شامل میرسان خدمتقادر به  

در سرزمین ما است   ها پروژهبخشی از حقایق تلخ مدیریت  
یی  هاپروژهگذارند که آیا  مهم را باقی می  سؤالو همواره این  

و حتی از مثلث آهنین زمان و هزینه و    شوندیم که افتتاح  
قبولی   نمره  موفقی  هاپروژه  واقعاً ،  رندیگیممحدوده  ي 

چگونه    هاپروژه اساساً موفقیت و شکست    شوند؟ی ممحسوب  
پرونده  ها پروژهآیا    شوند؟ یمتعریف   تهیه  زمان  در  که  یی 

ی، اجراي سنجامکاني  هاشاخصبر اساس    ،هاآن  وکارکسب
و تغییر شرایط،   هاسال، پس از گذشت  هتوجیه داشت   هاآن 

و به هر قیمتی باید    است  نیآفرارزش  هاآنهنوز هم تکمیل  
 ادامه یابند؟ 

آماري در  4شواهد و قرائنی محکم و متعدد از جنس حقایق
عملکرد  از  ناشی  و مسائل  ریشه مشکلات  است که  دست 

ي توافق شده را  هایخروجضعیف مدیریت پروژه براي ارائه 
خارج از سازمان پروژه جستجو کرده و موضوعات    ییدرجا

ي سازمانی را در صدر هاپروژهمطرح در حکمرانی مدیریت  
موفقیت  هاشران یپ    آن   بر  علاوه  .دهد یمقرار    ها پروژهي 

است   5يچندبعدموفقیت پروژه خود یک سازه    کهییازآنجا
در   پروژه  مدیریت  موفقیت  هم  زمینه   مدتکوتاهکه  در 

پروژه در    بلندمدتکارایی و هم دستاوردها و نتایج مطلوب  
  و ، بنابراین فهم  گرددیمی را شامل  اثربخشو    تأثیر  زمینه

پروژه  شناخت موفقیت  مثلث   6معیارهاي  ساده  مفهوم  از 
هزینه و محدوده، تکامل بیشتري یافته   ،آهنین شامل زمان

5 Multi-dimensional construct 
6 project success criteria 
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خود   در  را  بیشتري  بسیار  معیارهاي  است    دادهي جاو 
در طول چرخه   هاپروژهبدون توجه به حکمرانی    کهي نحوبه

موفقیت    ها،طرحو    هاپروژهعمر   یا  شکست    ها آنارزیابی 
 عملاً ناممکن است.

طرح  یا  پروژه  یک  تکمیل  در  زیادي   وقتی  بازیگران 
و هر یک در بخشی از چرخه حیات   کنند یم ی  نیآفرنقش

چه کسی در قبال موفقیت پروژه، پاسخگوي    اند، فعالپروژه  
مدیریت   حکمرانی  است؟  قادر  هاپروژهنهایی  سازمانی  ي 

و منسجمی براي این قبیل    افتهیساختي  هاپاسخاست تا  
باشد  سؤالات ي  هاپروژهمدیریت    گری دعبارتبه.  داشته 

سازمانی این امکان را دارد تا از مزایاي حکمرانی سازمانی  
موضوعی    نهیزمي در  وربهرهنیک در جهت تحول بنیادین  

از    توانیم  دیگربیانبهشود.    مندبهرهخود،   بخشی  لااقل 
سازمان  هایدگیچیپ و    ها چالش با    بنیانپروژهي  را 

نمود.    هايمکانیسم تبیین  سازمانی    جوهره حکمرانی 
حکمرانی، مدیریت مدیریت است و ما تلاش داریم تا این  
مفهوم اساسی را در مدیریت مدیریت پروژه تحلیل و تبیین  

  بنیانپروژههاي  کنیم. حکمرانی مدیریت پروژه در سازمان
موضوع  آنچه  هر  با  عمل  در  دارند،  که  ماهیتی  جهت  به 

مرتبط   است  سازمان  در  امر    گرددیمحکمرانی  این  و 
این   براي  ضرورت پرداختن به حکمرانی مدیریت پروژه را 

آشکار  خوببهها  سازمان اصلی    نیبنابرا  سازد؛یم ی  موضوع 
حصول به دستاوردهاي حکمرانی سازمانی    سازوکارشناخت  

در سازمان پروژه محور است یا به تعبیري دیگر باید به این  
چگونه    سؤال که  داد  حکمرانی    توانیم پاسخ  مزایاي 

را در یک سازمان   محقق ساخت؟ در   بنیانپروژهسازمانی 
مدیریت   حکمرانی  براي  چارچوبی  ارائه  ضمن  مقاله  این 

سازمانی هاپروژه کلی   ،ي  از   نیز  تبیینی  که  منافعی  از 
  شودیم   هاسازمانحکمرانی عاید    هايمکانیسمي  ریکارگبه

 ارائه خواهد شد. 
براي ارائه چارچوب   موردنیازپیش از پرداختن به مقدمات  

بسیار مهم به    نکته  سازمانی،   هايپروژهحکمرانی مدیریت  
و حکمرانی   مدیریت  براي   ياهیپا تعاریف    انتخاب  وتمایز 

  سازمانی   هايپروژهحکمرانی سازمانی و حکمرانی مدیریت  
فکري متعدد و متکثر    يهانهیزمرویکردها و    وجود  است.

آورده   وجود  به  را  سازمانی  حکمرانی  از  متعددي  تعاریف 
تعریفی    ضرورتبنابراین    ؛است تا  مبناي    ومانعجامعدارد 

گیرد قرار  حاضر  اتکاي    .پژوهش  نقطه  تعریف  این 
پژوهشگران این اثر جهت انسجام و توسعه پژوهش خواهد  

؛  )Mahmoudi & Aghaei Roozbahani, 2022(  بود
حکمرانی سازمانی، ایجاد سامانی براي مدیریت مدیران و  «

حداکثر کردن   منظوربهتحصیل و تخصیص منابع سازمان  
با    صورتبه  حقانيذمنافع   روابط منصفانه  ایجاد  پایدار و 

ارزش  بر  ذینفعان در چارچوب  قواعد حاکم  و  ها، هنجارها 
 »سازمان است.

حکمرانی   رمجموعهیز  هاي سازمانیحکمرانی مدیریت پروژه
است بنابراین    )Müller et al., 2019(  سازمانی    پرواضح و 

از   دقیق  شناخت  بدون  پروژه  حکمرانی  فهم  که  است 
سازمانی   حکمرانی    در  ، باشدینم  ریپذامکانحکمرانی 

است بدان معنی که نهادهاي    موردتوجهکارکردهاي نظارتی  
  ست یباینم راهبري  يهاته یکمهمچون    حکمرانی

حکمرانی   ها آنرا که بر    یی هاتیموجودروزانه    ي هااتیعمل
  ي هاتیفعالنظارت و هدایت    بلکه  را مدیریت کنند،  کنندیم

و    يریگمیتصمایجاد چارچوبی براي  است. موردتوجه ها آن 
  مبنا است،   و کنش جمعی  کنترل که در آن قانون صادره

است.  عنوانبه مطرح  حکمرانی  اصلی  حکمرانی    هدف 
چارچوب،  هاي پروژهمدیریت     و   کارکردها   سازمانی، 

 را سازمانی پروژه مدیریت هايفعالیت که است فرآیندهایی
  و  طرح  پورتفولیو،  مدیریت  هاي شیوه   همسوسازي  منظوربه

  سازمان   عملیاتی   و  راهبردي  اهداف  به  دستیابی  براي  پروژه
  و   کارکردها  چارچوب،  پورتفولیو،  یحکمران  . کنندمی  هدایت

شامل   را    مدیریت  ي هاتیفعال  که  شودیمفرآیندهایی 
 براي  هاي گذارهیسرما  يسازنه یبه  منظوربه   را  پورتفولیو
  هدایت   سازمان  عملیاتی  و  راهبردي  اهداف  به  دستیابی

چارچوب،  طرح؛  یحکمران  .کند یم   و   کارکردها  شامل 
  منظور به   را  طرح  مدیریت  يهاتیفعال  است که  فرآیندهایی

 و  راهبردي  اهداف  به  دستیابی  براي  تجاري  ارزش  ارائه
حکمرانی  کندیم  هدایت  سازمان  عملیاتی   پروژه،  و 

که  فرآیندهایی  و  عملکردها  چارچوب،   هاي فعالیت  است 
  یا   خدمات  محصول،  یک  ایجاد  منظوربه  را  پروژه  مدیریت

  و  راهبردي  اهداف  به  دستیابی  براي  فردمنحصربه   نتیجه
 Project Management(   کندمی  هدایت  سازمان  عملیاتی

Institute, 2016; 2017; 2018 ( 
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سال بس  ر،یاخ  ي هادر  از    ياریمطالعات  استفاده  با 
و    میمفاه  نیب  وندیپ   افتنی  يبرا  یسنجکتاب  يکردهایرو
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ساختن ن  آکادمیک  شهیاند  انیجر  يروندها  آشکار    زیو 
را به   هاآن  يو سودمند  ییو کارا  شدهانجام   رشتهکیتکامل  

است رسانده  در .  )Piven & Shvindina, 2024(  اثبات 
علم  یسنجکتاب  قاتیتحق ز  ،یسنجو  به    يادیتوجه 
  سندگان ینو  ، يدیاسناد، کلمات کل  يهاشبکه  لیوتحله یتجز

اغلب   يبندخوشهنگاشت و  يهاکیتکن. شودیم مجلات   ای
چن  يبرا اشودیماستفاده    یی ها شبکه   نیمطالعه    ن ی. 

  یاصل  هايزمینه  ای  یشناخت موضوعات اصل  يبرا  هاک یتکن
ارتباط   ينحوه   نییخاص و تع  یحوزه علم  کیدر    یقاتیتحق

قرار    مورداستفاده  گریکدی با    ها نهیزم  نیا  ایموضوعات    نیا
از   يریگبهرهبا    .)Waltman et al., 2010(  رندیگیم

استنادي    ویور  سو  افزارنرمتحلیلی    يهاتیقابل پایگاه 
 موردبررسی  2024آگوست    30تا     2000اسکوپوس از سال  
مقاله ژورنالی یافت شد که حداقل    110قرار گرفت ،تعداد  

یکی از عناوین حکمرانی پروژه ،حکمرانی طرح ،حکمرانی 
سازمانی و یا    هايپروژهحکمرانی مدیریت    پورتفوي پروژه،

سال   هاپروژهحکمرانی   از  قبل  دارد.  وجود  آن  عنوان  در 
ما  که    موردبررسیهاي موضوعی  اي با زمینه، مقاله2000

در این پایگاه استنادي  نمایه شده باشد ، وجود نداشت، از  
انتشار   تاریخ  مقاله،  تعداد  سال    95این  به  مربوط  مقاله 

  2020مقاله مربوط به سال    49به بعد و تاریخ انتشار    2014
از   شدهاستخراج بر اساس  اطلاعات    ،یعنی   ؛باشد یمبه بعد  

حدود   اسکوپوس  استنادي  کل  45پایگاه  مقالات    درصد 
در این حوزه دانشی مربوط به چهار سال  منتشرشدهمعتبر 

اخیر است و این حقیقت آماري خود گویاي اقبال رو به رشد  
  ،آمده است  1شکل    به این حوزه دانشی است . طبق آنچه در

کلی سیر    صورتبه  ها سالسیر انتشار مقالات در طی این  
بررسی   است.  داشته  نشان    يهاحوزه صعودي  موضوعی 

    وکار کسب درصد کل آثار مربوط به حوزه    46حدود    دهدمی
درصد مربوط به حوزه    5/16،  مدیریت و حسابداري است  ،

درصد مربوط به حوزه علوم اجتماعی    13مهندسی و حدود  
است ،که خود نشان از کاربردي بودن موضوع دارد. از منظر 
مالزي،   نروژ،  بریتانیا،  چین،  کشورهاي  آثار  توزیع 

صدر    متحده الاتیا این    ي هاحوزهدر  انتشار  جغرافیایی 
خود   نوع  در  که  دارند  قرار  در    زیبرانگتأملمقالات  است. 

به دنبال  هم رویدادي واژگان    لیتحل  ،ی سنجعلمهاي  تحلیل
  نیمضام  نیا  ان یم  وندیو کشف پ   ی علم  نیاستخراج مضام

و البته بر   استمتون    یع موضو  ياز محتوا   میطور مستق به
  ندارد  هیدر علم تک  یپژوهش  نیاز مضام  ینیشیپ   فیتعر  چیه

رویدادي.  )2(شکل   کل  هم  کلمه  و    ي ادهیپدبه    يدیواژه 
عبارات    شودیم  اطلاق  خاص    يدیکلمات کل  ایکه در آن 

که    شوندیممجموعه متن با هم ظاهر    کیمکرر در    طوربه
 .  ) Sha, 2016( هاستآن نیارتباط ب ا یرابطه  دهندهنشان

 
 سیر انتشار مقالات در حوزه دانشی.  1شکل  

 حکمرانی پروژه ها 
Figure 1. The publication process of articles in the 

knowledge field of project governance . 

 
 تحلیل هم رویدادي واژگان پژوهش.  .2شکل  

Figure 2. Co-occurrence analysis of research 
vocabulary . 

 يابزار  تواندیم   يدیها و کلمات کلواژه  يدادیروهم  لیتحل
  ی متن يهامعنادار در داده  يالگوها  ییشناسا  يقدرتمند برا

دست ب  یابیو  ب  یی هانشیبه  روابط  مورد    میمفاه  نیدر 
کل کلمات  و  تحلیل    باشد.  يدیمختلف  این  سازي  بصري 

به  توانمی مفهوم  میترسد  پژوهش  کی  یساختار    ی،حوزه 
ب روابط  مضام  نیتجسم   زینو    میمفاه  ای  نیموضوعات، 

و    يهاشیگرایی  شناسا   قیتحق  یکانون  يهاحوزه نوظهور 
 ياگسترده  نیکه مضام  یاصل  يها.خوشهکمک شایانی کند

ممکن است با ابعاد مطابقت داشته باشند.    دهندیمرا نشان  
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ز خوشه،  هر  نزد  ا یها  رخوشه یدر  هم    کیاصطلاحات  به 
شناساییتوانمی در  یا    هامؤلفه  د  در  و  خاص  اصطلاحات 

عناصر    ییاجزا نشان    گیرياندازهقابلکه    ،  دهندمیرا 
تعیین  توانمی در  .این    کنندهکمک  هاشاخصند  باشند 

در پژوهش حاضر ایفا کرد و    مؤثريتحلیل نقش تکمیلی  
در   يهاافتهی تحلیل محتواي کیفی  از  نتایج حاصل  با  آن 

مورد برسی قرار گرفت .علاوه بر آن   1فرآیند ارجاع متقابل
مقاله    40با استفاده از تحلیل هم استنادي مقالات، حدود  

مدیریت   حکمرانی  با  مرتبط  سازمانی    هايپروژهبسیار 
و بررسی شد که   با    ياخلاصهشناسایی  از مقالات مرتبط 

با    مقالهعنوان مقاله حاضر  در این بخش آورده شده است ؛
چارچوب  ت یریمد  تیری«مد  عنوان   يبرا  یمفهوم  یپروژه: 

ارائه   حکمرانی پروژه  حکمرانی  براي  چارچوبی  پروژه»» 
هاي پروژه با استراتژي سازمانی  دهد که بر پیوند خروجیمی

دارد. این چارچوب   تأکید آفرینی  براي حداکثرسازي ارزش 
براي  پورتفولیو  مدیریت  کلیدي:  عنصر  چهار  شامل 

پروژه براي ارتباط    2ها با استراتژي، حمایتهماهنگی پروژه
براي   پروژه  دفتر مدیریت  پروژه،  اجراي  با  اجرایی  رهبري 
نظارت استراتژیک، و پشتیبانی پروژه و طرح براي تضمین 

عملیاتی  حکمرانی  است  کارایی  میان  تمایز  نویسندگان   .
(اجراي   مدیریت  و  پاسخگویی)  و  استراتژیک  (نظارت 

چارچوب   هدف  و  کرده  برجسته  را    را  شده ارائه عملیاتی) 
سازمانی  بهینه  موفقیت  افزایش  و  پروژه  عملکرد  سازي 

با عنوان      .)Too & Weaver, 2014(  دانند می مدل  «مقاله 
سازمان   تیریمد   يسازکپارچه ی  يبرا  حکمرانی با    یپروژه 

اي،  هایی مانند عملیات جزیرهچالش  به   ،»سازمان  هاي شیوه 
اجزاي بین  ضعیف  پیوندهاي  و  اتوماسیون  پایین   سطوح 

پردازد. این مدل  و حکمرانی می سازمانی  هايپروژهمدیریت  
شیوه حفظ  موجود،  با  مانند  مکانیسمهاي  کنترلی  هاي 

پستدروازه و  تصمیم  تضمین  هاي  براي  را  بازرسی  هاي 
کند.  شفافیت، پاسخگویی و همسویی استراتژیک معرفی می

مانند   مثبتی  نتایج  دولتی  سازمان  دو  در  آزمایشی  اجراي 
  ها با اهداف استراتژیک و کارایی منابعبهبود همسویی پروژه

چالش داد.  و  نشان  را  تغییر  برابر  در  مقاومت  مانند  هایی 
  هاي پروژهمدیریت   سازيیکپارچه گیرد که  مطالعه نتیجه می

می سازمانی حکمرانی  همسویی  با  و  سازمانی  بلوغ  تواند 
 

1 Cross-reference 
2 Sponsorship 
3 Project Management Institute (PMI) 
4 The Infrastructure and Projects Authority (IPA) 

.  )Mossalam & Arafa, 2017(  استراتژیک را بهبود بخشد
دهد  چارچوبی نظري ارائه می  همکارانمقاله مونیک اوبري و  

که نقش دفتر مدیریت پروژه را در مدیریت پروژه سازمانی  
را بخشی    دفتر مدیریت پروژهکند. نویسندگان  بازتعریف می

می پیچیده  شبکه  یک  پروژهاز  استراتژي،  که  و  دانند  ها 
دهد و بر تحول آن ساختارهاي سازمانی را به هم پیوند می

سازمان   با  شکاف  تأکید همراه  همچنین  مقاله  هاي  دارند. 
تحقیقات  لزوم  بر  و  کرده  شناسایی  را  ادبیات  در  موجود 

پروژه   مدیریت  بر  مؤثر  تعاملات  درك  براي    تأکید بیشتر 
مقاله امگاد بدوي به بررسی   .) Aubry et al., 2007( کند می

هاي مدیریت پروژه و مدیریت منافع بر موفقیت  شیوه  تأثیر
مدیریت پروژه    کهیدرحالدهد که  پروژه پرداخته و نشان می

منافع  قابل  تأثیر مدیریت  دارد،  پروژه  موفقیت  بر  توجهی 
گذاري دارد، زیرا بیشتر بر کمتري بر موفقیت سرمایه  تأثیر

ها تمرکز دارد تا همسویی استراتژیک و مشارکت  خروجی
ها در  این شیوه  یکپارچگیاین تحقیق بر اهمیت    ،ذینفعان

پروژه»   منافع  «حکمرانی  نام  به  که    تأکید چارچوبی  دارد 
از سرمایههدف آن بهینه ها و  گذاريسازي ارزش سازمانی 

ایجاد تعادلی بین معیارهاي سنتی عملکرد و تحقق منافع  
علاوه بر مقالاتی که مستقیماً   .) Badewi, 2016(  پروژه است

  مؤسسات،  اندپرداخته به موضوع چارچوب حکمرانی پروژه  
پیشرو در گسترش مفاهیم حکمرانی پروژه    يهاسازمانو  

مدیریت  موسسه  حکمرانی  چارچوب  شدند.  شناسایی  نیز 
  ،4هاپروژهو    رساختیزچارچوب حکمرانی سازمان    ، 3پروژه

ایزو حکمرانی  چارچوب    21505:2017  چارچوب  و 
پروژه مدیریت  انجمن  این    نیترمهم  ازجمله  5حکمرانی 

که    مؤسساتو    ها سازمان حکمرانی    يهاچارچوب هستند 
و    هاآن توسط    افتهیتوسعه  واکاوي   لیتفصبهبا دقت  مورد 

 قرار گرفتند.

 ی پژوهش شناسروش  -4

پژوهش،   هدف  و  مسئله  در    گرتیهداطبیعت  پژوهشگر 
انتخاب متدولوژي پژوهش است. در این مقاله با تمرکز بر 

حکمرانی   هامؤلفه   ، هاشاخص  ، بنیانپروژهسازمان   ابعاد  و 
مطالعه    نیا  سازمانی را تبیین خواهیم نمود.  هايپروژهنیک  

5 The Association for Project Management (APM) 
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م   یبیترک  یشناختروش  کردیرو  کیاز   که    کند یاستفاده 
را ادغام    یفیک  يمحتوا  لیو هم تحل  یسنجعلم  لیهم تحل

ا  یبی. ترککند یم  را   يترکاملامکان کاوش    هاروش   نیاز 
از  يریگبهرهبا  ی،پروژه سازمان تیریمد حکمرانی نهیدر زم

  . کند میفراهم    یفیو ک  یکم  قیتحق  يهامیپارادانقاط قوت  
  ی کل  ي نما  ک ی  ،یسنجعلمگام اول یعنی اجراي تحلیل    در
ادب  یکم   ، يدیکل  یالمللنیبمؤسسات    یی شناسا  ات، یاز 

را در ادبیات حکمرانی و واژگان مشترك    یقاتیتحق  يروندها
پروژه قرار    موردبررسی  استنادي  يهاگاهیپادر    مدیریت 

براي پاسخ    هدفمند  يری گنمونه از    بیترتنیابهو    م یدهیم
منابع معتبر در   یبررس  .م یکنیمپژوهش استفاده    سؤالبه  

نشان    یشناسروش کیفی   يرابطهکه    دهد میپژوهشی 
کد، بین  با    مقوله  روشنی  کیفی  پژوهش  در  مضمون  و 

  گر یدعبارتبه  و ابعاد یک پدیده وجود دارد. مؤلفه  شاخص،
شناساداده  لیوتحله یتجز  ندیفرآ از  در  شاخص  ییها  ها 

گروهداده سپس    ها) (مؤلفه  مقولاتبه    ها آن  ي بندها،  و 
ساختارها    هامقوله   نیا  بیترک بزرگ  ایدر    درك   ،ترابعاد 

پد   یجامع                   دهد میارائه    موردمطالعه  دهیاز 
)Lincoln & Guba, 1985(  .ها دادهباز،    يدر طول کدگذار  

  شوند می  یبررس  دقتبه،  شوندمی  میمجزا تقس  هايبخشبه  
برا اشوندمی  سهیمقا  هاتفاوتو    هاشباهت  يو  در    ن ی. 

پدبرچسب   ند،یفرآ به  (کدها)  در  مشاهده  يهادهی ها  شده 
م داده داده  اختصاص  م  شوند یها   عنوان به  توانندیکه 

  آزاد   کدگذاري  بنابراینشوند.    دهید  می مفاه  يهاشاخص
داده شکستن  تخصشامل  و  پد  صیها  به    ي هادهیکدها 

که    مشاهدهقابل مفاه  عنوانبهاست    یی ربنایز  می شاخص 
م  کدگذارکنندیعمل  کردن    ندیفرآ  يمحور   ي.  مرتبط 

مقولاتبا    ها مقوله  که  زیر  ها»  «مؤلفه  هامقولهاین    است 
در مورد    يترو کامل  ترقیدق  حاتیتا توض  شوند یم  دهینام
 يکه کدگذار  دهدینشان م   مطلب  نیکنند.  ا  جاد یا  ها دهی پد

  که   است  هامقوله   ریزو    يهامقوله دادن    وندیشامل پ   يمحور
کرد تا درك    يسازها مفهوم مؤلفه   عنوانبهرا    هاآن  توانیم

پد  یقیدق کدگذار  جادیا  هادهی از    ند یفرآ  ی انتخاب  يشود. 
«بعد»    ا ی  يمقوله مرکز  یی شامل شناسا  که  سازيیکپارچه 

و به    کند یرا به هم متصل م  گری د  يهااست که همه مقوله
م  لیتحل                                                            دهد یانسجام 

)Corbin & Strauss, 2008; Saldaña, 2021(  .  بخش
   ببینید. 3 شکلمربوط به این ارتباط مفهومی را در 

آغاز فرآیند پژوهش

تعریف سئوال پژوهش
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 طرح کلی پژوهش.   .3شکل  

Figure 3. Research outline . 
و    يسطوح کدگذار  نیب  میرابطه مستق  کیما    بیترتنیابه

برقرار کرد  یلیتحل  يساختارها در تحلیل محتواي  .میخود 
توسط ظهور مفهومی و نه طرح پژوهش    يریگنمونهکیفی  

و توسط کفایت نظري و نه طرح پژوهش    رود یمبه پیش  
که در این پژوهش    مرسوم   يمحتوا  لیتحل  شود.،محدود می

کار   آن    ییاستقرا  کردیرو  کی    شدهگرفتهبه  در  است که 
  داریخام پد   يهااز داده  ماًیمستق  يکدگذار  ي هايبنددسته 

  قات یاست که تحق  د یمف  ی زمان  ژهیوبه  کرد یرو  نی. اشوندیم
به محققان  است  محدود    موردمطالعه  دهیدر مورد پد  یقبل

توسعه    کیارگان  صورتبهرا    هايبنددستهتا    دهدمیاجازه  
روایی    .)Hsieh & Shannon, 2005(  دهند خصوص  در 
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پژوهشگر   1ي ورغوطهو    مدتیطولاندرونی علاوه بر تعامل  
داده همتادر  بازنگري  به    2ها  مسلط  اساتید  با  بحث  یعنی 

جهت  حوزه  پروژه  حکمرانی  و  سازمانی  حکمرانی  هاي 
فرآیند   سازگاري  تفاسیر    يکدگذارتضمین  و    هادادهبا 

یاسازمثلث روش  ي  داده،  منابع  از   نیمحقق  ایها  استفاده 
 است   گرفتهانجام  هاافته یمتقابل    تأیید  جهتمتعدد  

)Patton, 2015(.    ،ریمسجهت اطمینان از پایایی پژوهش  
 ق،یتحق ندیاز فرآ  قیرکورد دق  ک ی  نگهداريیعنی    3ممیزي 
کدگذار  اتخاذشده  ماتیتصم  ازجمله طول  توسعه   ،يدر 

تفس و                               است   شدهحفظ  ها داده  ریموضوع، 
)Lincoln & Guba, 1985( . 

چارچوب   توسعهرویکرد مبتنی بر اصول در    1- 4
 بنیان پروژهحکمرانی در سازمان 

براي   و    سازيمدلپژوهشگر  حکمرانی    يهامؤلفه ابعاد 
رویکرد تحقق اصول را    بنیانپروژهسازمانی در یک سازمان  

این   توضیح  براي  امکانی  یافتن  و  پیچیدگی  کاهش  براي 
به این معنا که تحقق حکمرانی    کند میپیچیدگی انتخاب  

سازمان،  بستر  در  آن  اصول  تحقق  یعنی  سازمانی    نیک 
حکمرانی نیک سازمانی در    سازيمدلبراي    توانمی  نیبنابرا

هاي عینی  و شاخص  هامؤلفه ، ابعاد و  بنیانپروژهیک سازمان  
مفهوم پیچیده   بیترتنیابهتحقق این اصول را جستجو کرد،  

به مضامین پیچیده و    بنیانپروژهنیک در سازمان    حکمرانی
مسئولیت   دهیتندرهم البته   شفافیت،  پاسخگویی،  پذیري، 

امکان   و  شده  شکسته  پایداري  و   يسازمفهومانصاف 
هاي  و شاخص  هامؤلفه اما شناسایی ابعاد و    ؛یابدعملیاتی می

یک   در  سازمانی  نیک  حکمرانی  اصول  از  یک  هر  تحقق 
در گام نخست مستلزم توجه به ماهیت    بنیانپروژهسازمان  

است.  وستهیپ همبه اصول  این  بین  مرتبط  به   نیا  و  اصول 
تقویت در  متقابل  یعنی    شکل  دارند  نقش   ياجرایکدیگر 

داشته باشد   ن یریبر سا یمثبت تأثیرد توانمیاصل   کی مؤثر
 5نگرکل  یکپارچگی  نیکند. درك امی  جادیا  4ییافزاهمو اثر  

اهم اصول    تیبر  همه  به   ي برا   یجمع  صورتبهپرداختن 
اصول مجزا    نیا  .کندمی  تأکید   حکمرانی  یاثربخش  شیافزا

دهند که  یم   لیرا تشک  کپارچهیچارچوب    ک ی  ها آن.  ستندین
د اصول  از  اصل  هر  آن    تیتقورا    هاآنو    تیحما  گریدر 

 
1 Prolonged Engagement and Immersion 
2 Peer Debriefing 
3 Audit Trail 

                          Esser & Delport, 2018؛  G20/OECD, 2015(   کندیم
و شناخت    رشیبا پذ  هاسازمان  .) ISO 37000, 2021; 2024؛

،  کند می  تیرا تقو  يگرید  ،چگونه هر اصل  نکهیا  عمیق از  
ساختارهاتوانمی   طراحی را    يتراثربخش  حکمرانی  يند 

که عدم    دهدمینشان    صریح  صورتبه  موضوع  اتیادب.  کنند
بر   یمنجر به اثرات مخرب حکمرانیبه اصول  کپارچهیتوجه 

 انرون  سقوط  .)Healy & Palepu, 2003(  شودیم  ها سازمان
براي خوبی    گرفتن   نادیده   خطرات  دادن  نشان   مثال 

فقدان.  است  شفافیت  و  اخلاقی  مسئولیت اینکه چگونه    و 
شد     متقلبانه  هاي فعالیت شکوفایی   باعث   یکپارچه  حکمرانی

  عین  در  مقررات،  و  قوانین  رعایت  بر  ازحدشیب  و یا تمرکز
د این ذهنیت را رواج  توانمی  انصاف،   و  اخلاق   گرفتن  نادیده

در  الزامات  برآوردن  روي  بر  عمدتاً   ها سازمان  آن  دهد که 
 اینکه  بدون  کنند می  تمرکز  مقررات  و  قوانین  یاللفظتحت
  این امر    .6باشند  پذیرفته  را  الزامات  آن  روح  یا   اساسی  اصول

  الزامات   حداقل  رعایت  بر  محدود   تمرکز  به  منجر  دتوانمی
  اقدامات   ترگسترده  اخلاقی  پیامدهاي  گرفتن  نظر  در  بدون
یا      ) Paine, 1994(  شود  براي  شفافیت  کهیدرحالو 

  آن  بر  ازحدشیب  تمرکز  است،  ضروري  خوب  حکمرانی
  بالقوه   طوربه  و  بیندازد  خطر  به  را  لازم  محرمانگی  تواندمی
  . برساند  آسیب  افراد  خصوصی  حریم  یا  تجاري  منافع  به

بر   صرف  گرفتن  بدون    پاسخگوییتمرکز  نظر  انصاف  در 
به   منجر  است  باعث    یهیتنب  ي هاط یمحممکن  که  شود 

 پاسخگو  .)Colquitt et al., 2001(  کارکنان شود   انگیزگی بی
  هاي مسئولیت  و   ها نقش  واضح  تعریف   بدون  افراد  داشتننگه
پاسخگویی  .  کند   ایجاد   یعدالتیب   و  سردرگمی  تواندمی  ها آن 

                               باشد   همراه  روشن  اختیارات  و  انتظارات  با   باید 
)Tolbert & Hall, 2009 (.    بنابراین شناخت ماهیت اصول و

در طراحی ساختار حکمرانی   ها آن داشتن بینش یکپارچه به  
 1یک ضرورت است، روابط متقابل بین اصول را در جدول  

اثرات ترکیبی اصول بر یکدیگر خود موضوع البته   ببینید. 
اي است که پرداختن به آن خود مجالی  پژوهشی جداگانه

می بیان شد    بر  بنا  طلبد.دیگر  اصول   ییافزاهمآنچه  بین 
ضرورت وجود نگاه یکپارچه در طراحی است،   کننده ن ییتب

، ارتباطات درونی،  دهیتندرهماز سوي دیگر به جهت ماهیت  
  ها مؤلفه متقابل و چندگانه بین اصول، قابلیت افراز ابعاد و  

4 Synergistic Effect 
5 Holistic Integration 
6 “Check-the-box” mentality 
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بسیار مهم دیگري که باید به    نکته  منتفی است.  هاآن بین  
ي بعضاً  هاشاخصو    هامؤلفه وجود    کهآن اشاره کرد آن است  

چارچوب   در  افزونگی  شنهادشدهیپ تکراري  معناي    1به 
بلکه   آمد،    گونههماننیست،  خواهد  توضیحات  در  که 

هاي ذاتی و پرداختن به وجوه  پیچیدگی  پاسخی به برخی
اما نکته پایانی قبل از پرداختن   ؛مختلف یک موضوع است
پیشنهادي   چارچوب  ماهیت    کهآنبه    ده یتندرهماگرچه 

اصول حکمرانی سازمانی خود چالشی براي طراحی است اما  
این   است.  ساخته  پنهان  را  اهرمی  فرصتی  خود  دل  در 

زمینه عوامل  شناخت  با  اعمال موضوع  در  سازمان  اي 
  در و با    بنیانپروژههاي بهبود در حکمرانی سازمان  مکانیسم

مکانیسم    نظر اثرات  اصول   شدهیطراحگرفتن  تحقق  بر 
بهره منظر  از  منابع  چندگانه،  بهبود    مورداستفادهوري  در 

حکمرانی  جد  موردتوجه  حکمرانی، ادبیات  در  است.  ي 
ابزارها،  «:  شودیمتعریف    گونهنیا  م یسمکانسازمانی،  

طریق   از  که  نهادي  ترتیبات  و  ساختارها    ها آنفرآیندها، 
حکمرانی سازمانی اعمال و با هدف همسویی منافع مدیران  
و ذینفعان، کنترل رفتار مدیریتی و تضمین پاسخگویی و  

می برده  پیش  سازمان  در   & Shleifer(  »شودشفافیت 

Vishny, 1997.( و  مکانیسم ساختارها  حکمرانی  هاي 
تا   دارند  وجود  سازمان  یک  در  که  هستند  فرآیندهایی 

ها براي حمایت  ها و تعادلاطمینان حاصل شود که کنترل 
تصمیم دارد.»از  وجود  پاسخگویی  و  اثربخش    گیري 

)Solomon, 2021 .(    به چند مکانیسم که اعمال    2در جدول
 عنوانبهاست    مؤثردر تحقق چندین اصل حکمرانی    ها آن 

 است. شدهاشاره نمونه

 تحقق اصول  يهامؤلفه ابعاد و -5

 تحقق اصل پاسخگویی  5-1

  چراکه  است  حکمرانی  از   کلیدي  جنبه  یک   پاسخگویی 
  عملکرد   بهبود  به  منجر  کرده و   ایجاد  مشروعیت  و  اعتماد

به  شودیم  سازمانی پاسخگویی  آن    یطیشرا.  در    ک یکه 
تصم به  نسبت  برابر   هاي فعالیتو    ماتیسازمان  در  خود 

قانونحکمرانی  يهائتیه مراجع   ریسا  یطورکلبهو    ی، 
 . کند میالزام به توضیح و توجیه دارد، اشاره  خود    نفعانیذ
)BS ISO, 2020 (   پاسخگویی اغلب مرتبط با یک مسئولیت

 
1 Redundancy 

  باشد.   شدهانجامتوسط فرد پاسخگو    شخصاًاست نه کاري که  
در قبال پروژه پاسخگو است، اما    ي، گروه راهبرمثالعنوان به
ن  ها آن  انجام  شخصاً  را  پروژه  چه  دهندمیکارهاي  هر   .

ها  پروژه  تیموفق  زانیشوند، م  فیتر تعرواضح  هاییپاسخگو
 حکمرانی  هیأت   )Wang et al., 2023(  شودیم  شتریب

  ها عملیبی  اعمال،  قبال  در  اما  کند،  اختیار  تفویض  تواندمی
  باقی   پاسخگو  کل   یک  عنوانبه  سازمان  هايکوتاهی  و

 نحوه  مورد  در  باید  همچنین  حکمرانی  هیأت  ماند. می
 است  کرده  تفویض  هاآن   به  که  کسانی  داشتننگهپاسخگو  

  که  کند حاصل اطمینان باید  حکمرانی دهد. هیئت گزارش
  براي  امر  این  زیرا  شود،می  انجام  مؤثر  اختیار  تفویض

 حکمرانی یا مرجع حکمران   هیأت  .است  ضروري  پاسخگویی
پاسخگو   است  کرده  اختیار  تفویض  هاآن  به  که  را  کسانی  باید 

قرار  سؤال ها را در معرضباید آن حکمرانی هیأت نگه دارد
اختیار داشتن تمامی   از در  اطمینان  از حصول  دهد، پس 
انصاف و شفافیت، عملکرد   مدارك لازم و رعایت صداقت، 

را  آن  داوري  این  تشویق)  یا  (تنبیه  عواقب  و  داوري  را  ها 
ها تأثیر بگذارد، اجرا کند. هیئت  بر بهبود فعالیت  کهي نحوبه

حکمران، سازمان را هدایت و نظارت کرده و از اجرایی شدن  
کند  حاصل  اطمینان  سازمان  سرتاسر  در                          پاسخگویی 

)ISO 37000, 2023 ( . 

 راهبردي راستایی همبعد  -5-1-1

می نشان  ادبیات  دقیق  بعدبررسی    راستایی هم  دهد، 
  مدیریت   حکمرانی  در  پاسخگویی  اصل  تحقق  براي  راهبردي

  تمام   که  کند می  تضمین  زیرا  است،  حیاتی   سازمانی   پروژه
  اهداف  با  سیستماتیک  طوربه  پورتفولیوها  و  هاطرح  ها،پروژه

  ارزش   تحویل  جهیدرنت  و  هستند  همسو  سازمان  استراتژیک
 راهبردي  راستایی هم.  رساندمی  حداکثر  به   منابع را  کارایی   و

پروژه    ج یکند نتایم  نیاست که تضم  حکمرانی  یاتیجزء ح
استراتژ  ماًیمستق اهداف  م  کیبه  اما    ؛کندیسازمان کمک 

حکمرانی  هم سایه  در  راهبردي  سه    اثربخشراستایی  بر 
مدیریت  راهبردي،  مدیریت  یعنی  مرتبط  مدیریتی  حوزه 

پورتفولیو  مدیریت  و  می  2منافع  یابد                                            تحقق 
)Müller & Jugdev, 2012.(   

2 Portfolio 
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 موضوع اتیاصول در ادب نیارتباط ب یبررس .1  جدول
Table 1. Review of the relationship between principles in the literature 

 ردیف  ارتباط بین اصول  توضیحات 

  دانند می   افراد.  کنندمی   ایجاد  را  پاسخگویی  مبناي  ،اند شدهتعریف   وضوحبه  که  هاییمسئولیت 
  ي هاسم یمکان  .کندمی  فراهم  پاسخگویی  براي  را  زمینه   و این  رود  می  انتظاري  چه   هاآن  از  که

 که  دهندمی  اطمینان  هاآن.  گذاردیم  تأثیر  هات یمسئول  اجراي  و  درك  نحوه  بر  پاسخگویی
دو اصل    نی. ادارند  انگیزه  خود  وظایف  انجام  براي  افراد  و  شودیم  گرفته  جدي  هات یمسئول

رابطه    نیا  درك  .کنندمی   ت یرا تقو  گر یکدیدارند و به طرق مختلف    گریکدیبا    یکیارتباط نزد
برا  رفتار اخلاق  مؤثر  یحکمران  يهاچارچوب توسعه    يدو طرفه  و    یسازمان  یاثربخش  ،یکه 

 مهم است.   اری، بسدهدمیرا ارتقا    کیبه اهداف استراتژ  یابیدست
)Turner, 2009; Bovens, 2007; Mulgan, 2000(  

 1 ي ر یپذت یمسئول  -پاسخگویی

دسترس  تیشفاف کردن  فراهم  ارز  ذینفعان  یبا  امکان  اطلاعات،  پاسخگو   ،یابیبه  و    نظارت 
پاسخگویی را    امکان  شفافیت،  گریدعبارت به  .کندمیرا فراهم    هاسازمان   ایافراد    داشتننگه

  یی پاسخگو  يهاسمی مکانیعنی    شودی م  تیباعث شفاف  طرف دیگر پاسخگویی  از  .آوردیمفراهم  
انطباق و    دیبا  رایکه شفاف باشند، ز  کنندیم  جادیها اسازمان  يرا برا  یو گاه الزامات  هازه یانگ

 . )Florini, 2007; Lindstedt & Naurin, 2010; Hood, 2010( عملکرد را نشان دهند

 2 شفافیت – پاسخگویی

اجرا   ییپاسخگو  يهاسمیمکان ن  يبا  و  توج  ازیاستانداردها  و    يبرا  هیبه  رفتار  اقدامات، 
  ت یرا تقو پذیريمسئولیت ز،ین انصاف گرید ي. از سوکنندیم جیمنصفانه را ترو يریگمیتصم
افراد احتمال    رایمنصفانه باشند، مؤثرتر هستند، ز  ییپاسخگو  يندهایکه فرآ  ی؛ زمانکندمی

 .)Tyler & Cremer, 2005(  دارند  جینتا  رشیو پذ  تیتبع  يابر   يشتریب

 3 انصاف -پاسخگویی

پا  کندمی  نیتضم  ییپاسخگو  يهاسمیمکان اهداف  گزارش    يریگاندازه دنبال،    يداریکه  و 
پا  تأکید  گرید  يسو   از  .شوندمی پاسخگو  ،يدار یبر  گسترش    ییدامنه  و   دهدمی را 

 .ردیگی برمرا در    یو اجتماع  محیطیزیست   يهات یمسئول
)United Nations Global Compact, 2014; Eccles & Serafeim, 2013(. 

 4 پایداري -پاسخگویی

از   کندمی  جیرفتار مسئولانه را ترو  نفعان،یبا قرار دادن اقدامات در معرض نظارت ذ  تیشفاف
و   یاز تعهدات اخلاق  یبخش  عنوانبه   تیرا به شفاف  هاسازمان ت،یاحساس مسئولسوي دیگر  

   .)Rawlins, 2008; Kock & Gemünden, 2016(  دهدمی اعتماد سوق    جادیا

 5 شفافیت -يری پذت یمسئول

  ن یتضم  گران،یمتعهد به رفتار منصفانه با د  کنند،یکه مسئولانه عمل م  يها و افرادسازمان 
، احتمال  کنندمیافراد عدالت را تجربه    یوقت  گرید  يعادلانه هستند. از سو  جیو نتا  ندهایفرا

 .دهند  شیرا افزا  یسازمان  یدارد که با رفتار مسئولانه پاسخ دهند و اثربخش  يشتریب
)Cropanzano & Mitchell, 2005; Colquitt et al. 2001(. 

 6 ف انصا-يری پذت یمسئول

هاي پایداري، اثرات منفی  با تعهد اخلاقی خود را براي عمل مسئولانه با اتخاذ شیوه   هاسازمان 
از سوي دیگر    کنند،زیست کمک میمثبت به جامعه و محیط  طوربهرسانند و  را به حداقل می

محیطی و  دهد، ملاحظات زیستپذیرش پایداري احساس مسئولیت سازمان را گسترش می 
 . شودنفعان همسو می گیرد و با انتظارات ذي اجتماعی بلندمدت را در برمی 

)KPMG, 2020; Bansal & Roth, 2000(. 

 7 پایداري -يری پذت یمسئول

با   و توانمندسازي ذي   کردن  فراهمشفافیت  به اطلاعات  برابر  ارزیابی  دسترسی  براي  نفعان 
را    هاسازمان سوي دیگر تعهد به انصاف،    ازکند.  برابري فرایندها و نتایج، انصاف را ترویج می

 . کند که شفاف باشند، زیرا رفتار منصفانه مستلزم ارتباط باز و صداقت استتشویق می
)Schnackenberg & Tomlinson, 2016; Colquitt et al., 2001(. 

 8 انصاف   -  تیشفاف
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 . 1  جدول  ادامه
Table 1. Continued. 

 ردیف  ارتباط بین اصول  توضیحات 

پذیري،  ها مسئولیت با افشاي آشکار اطلاعات در مورد عملکرد محیطی و اجتماعی، سازمان 
کنند. از سوي دیگر  هاي پایداري را تشویق می نفعان و بهبود مستمر در تلاشمشارکت ذي 

می افزایش  را  شفاف  ارتباطات  به  نیاز  پایداري  به  از  تعهد  دارند  انتظار  ذینفعان  زیرا  دهد، 
 .، اهداف و پیشرفت سازمان به سمت توسعه پایدار مطلع شوندهاي استراتژ 

 )Ioannou & Serafeim, 2017; KPMG, 2020(   

 9 ي دار یپا  -  تیشفاف

براي توسعه   اجتماعی و مشارکت فراگیر که  با تضمین توزیع عادلانه منابع، عدالت  انصاف 
هاي  از سوي دیگر پایداري با پرداختن به نابرابري   .دهدپایدار ضروري است، پایداري را ارتقا می

هاي اخلاقی و حصول اطمینان از اینکه توسعه به نفع همه  محیطی و اجتماعی، ترویج شیوه 
 .دهدنفعان است، انصاف را افزایش می ذي 

)Garriga & Melé, 2004; United Nations, 2015(. 

 10 ي دار یپا  -انصاف  

 چند اصل زمانهممؤثر در تحقق  يهاسمیمکانبرخی از  .2جدول  
Table 2. Some effective mechanisms for simultaneously realizing multiple principles 

 متأثر اصول حکمرانی   توضیحات  سم یمکان
  استانداردهاي   که  رسمی است  سند  رفتاري یک   و  اخلاقی  کدهاي رفتاري   و  اخلاقی  کدهاي

  را   سازمان  اعضاي  همه  انتظار  مورد  رفتارهاي  و  هاارزش   اخلاقی،
 ). Kaptein & Schwartz, 2008(  کندمی  مشخص

 پذیري مسئولیت   -پاسخگویی
 انصاف   -شفافیت

  و   رهیمدئتیه  نظارت
 حکمرانی   ساختارهاي

  نظارت   و  هایمشخط  تعیین  مسئول   حکمران که  هیئت  یک  ایجاد
 .)OECD, 2023(  مدیریتی است  اقدامات  بر

 پذیري مسئولیت   -پاسخگویی
 شفافیت  -پایداري

 گیريتصمیم  در  ذینفعان  مشارکت  براي  هاییمکانیسم فرآیندهاي تعامل با ذینفعان
 .)Greenwood, 2007(ی  نظرسنج  مشاوره،  ،مثالعنوان به(

 شفافیت   -انصاف
 پاسخگویی  -پذیريمسئولیت 

  برابر،   يهافرصت  عادلانه،  دستمزد  کنندهن یتضم  يهااست یس منصفانه   کار  هايشیوه 
 کارگران   حقوق  به  احترام  و  ایمن  کار  شرایط

 )Mujtaba et al., 2011 ( 

 پذیري مسئولیت   -انصاف
 پایداري 

  یکپارچگی   از  اطمینان  براي  شدهیطراح  هاییمشی خط  و  هارویه داخلی   کنترل  يهاستمیس
 ) COSO, 2013(  مقررات  و  قوانین  با  انطباق  و  مالی  گزارشگري

 شفافیت   -پاسخگویی
 پذیري مسئولیت 

  ارائه   براي  واحد  گزارش  یک  در  پایداري  و  مالی  اطلاعات  ترکیب یکپارچه   گزارش
 ).Eccles & Serafeim, 2013(  سازمان  عملکرد  از  جامع  دیدگاهی

 پاسخگویی   -شفافیت
 پایداري   -

  در   رشوه  و   فساد  به  رسیدگی  و  کشف  پیشگیري،   براي   اقداماتی فساد   با  مبارزه  هايسیاست 
 .)ISO/TC 309, ISO 37001, 2016(  سازمان

 شفافیت   -پاسخگویی
 پذیري مسئولیت 

  بازخورد   آوريجمع   و  کارکنان  احساسات  سنجش  براي  ابزارهایی کارکنان  تعامل  نظرسنجی
 )Saks, 2006(  یسازمانفرهنگ   و  هاشیوه   مورد  در

 شفافیت   -انصاف
 پذیري مسئولیت 

  سراسر   در  را  يریگمیتصم  و  اخلاقی  رفتار  که  رهبري  هايشیوه  اخلاقی   رهبري
 ).Brown & Treviño, 2006(  دهدمی   ارتقا  سازمان

 پذیري مسئولیت   -پاسخگویی
 شفافیت   -انصاف

  از   حفاظت  هاي سیاست 
 افشاگران 

  غیرقانونی   یا  غیراخلاقی  هايفعالیت  که  افرادي  از  که  هاییمشی خط
 کندمی   محافظت  انتقام  برابر  در  کنندمی  گزارش  را  سازمان  در
)European Union, 2019 ( 

 شفافیت   -پاسخگویی
 پذیري مسئولیت   -انصاف
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  و   ها سیاست  ها، چارچوب   راهبردي  مدیریت   حکمرانی
  را پروژه  اهداف  تا کند می  ایجاد  را گیريتصمیم فرآیندهاي 

  و   دهی جهت  از  و  کند  هماهنگ  سازمانی   اهداف  با
  کند  حاصل  اطمینان  سطوح  همه  در  روشن  پاسخگویی
کنترل    مدیریت  حکمرانی و  نظارت  هدایت،  بر  منافع 
  منافع  تحقق  و  ریزيبرنامه  شناسایی،  بر  راهبردي

 جهیدرنت  کند،می  تمرکز  ها طرح  و   هاپروژه  از  گیرياندازهقابل
 ملموس ارزش ها گذاري سرمایه که  کندمی حاصل اطمینان

  هستند   هماهنگ  ذینفعان  انتظارات  با  و  دهندمی  ارائه  را
)Ward & Daniel, 2012(  .پورتفولیو   حکمرانی  ،درنهایت 

  متعدد   هايطرح  و  هاپروژه  بندياولویت  و هدایت بر  نظارت
  به   بهینه  طوربه  منابع  که  کندمی  تضمین  و  کندمی  فراهم  را

  در   را  سهم  بیشترین  که  شوند می  داده   تخصیص  هایی طرح 
  کاهش   و   شفافیت   کهدرحالی  دارند،   استراتژیک  اهداف

  ساختار   هم   با   ها مؤلفه  این   .کنندمی  حفظ  را  مخاطرات
  هدایت  با   که  کنندمی  ایجاد  را  منسجمی  حکمرانی

در    منابع   تخصیص  و   عملکرد   بر  نظارت  گیري،تصمیم
  را  پاسخگویی  سازمان،  استراتژیک  اندازچشم   بهراستاي نیل  

از هاشاخص  .کندمی  تقویت یک  هر  تحقق  عینی  ي 
 ببینید.  3راهبردي را در جدول  راستایی همبعد   هايمؤلفه 

 بعد حکمرانی ذینفعان -5-1-2

چارچوب و فرآیندهایی تعریف   عنوانبهحکمرانی ذینفعان  
سازمان    شودیم یک  آن  توسط  سیستماتیک   طوربهکه 

داده  مشارکت  شناسایی،  آن  طریق  از  را  خود  و    ذینفعان 
و    کندمیمدیریت   منافع  که  شود  حاصل  اطمینان  تا 

                            شودمیادغام    گیريتصمیمدر    هاآن انتظارات  
)ISO 37000, 2021(. یک بعد حیاتی در دستیابی    عنوانبه

زیرا  است،  ضروري  ذینفعان  حکمرانی  پاسخگویی،  به 
  دهد میپاسخگویی سازمان را فراتر از سهامداران گسترش  

همه   تحت    هاییطرفتا  قرار   هاي فعالیت  تأثیرکه  آن 
شود،    گیرندمی شامل  و    درنتیجهرا  اعتماد  شفافیت، 

ارتقا   را  اخلاقی                                             دهد میمسئولیت 
)Project Management Institute, 2013.(    حکمرانی

همه    مدیرههیئتکه    کندمی  تأکیدذینفعان   قبال  در 
و باید سازمان را به نفع    مسئولیت داشته ذینفعان سازمان  

این   از   هاگروههمه  ذینفعان  کنند.حکمرانی  هدایت 
خواهد که فعالانه با ذینفعان خود تعامل کنند  ها میسازمان

بینش  نظرات  و  و    ها آن  و  حکمرانی  فرآیندهاي  در  را 
 ,Institute for Public Relations(  گیري بگنجانند.»تصمیم

پژوهش مطرح شد آن بود که آیا   يدراثناکه    سؤالی).  2018
گنجاندن   بعد    مؤلفهبا  در  منافع    راستایی همحکمرانی 
آیا شکل   بازهم  راهبردي  به  را  ذینفعان  حکمرانی  باید 

نشان    هایبررسدر نظر گرفت ؟    اثرگذارمستقل و یک بعد  
د نقش حکمرانی ذینفعان  توانمیحکمرانی منافع ن  دهدمی

کامل ایفا کند. اگرچه   طوربه  بنیانپروژهرا در یک سازمان  
اینکه   از  اطمینان  حصول  براي  منافع    ها پروژهحکمرانی 

و به اهداف سازمانی کمک    دهندمیرا ارائه    موردنظرمنافع  
مدیریت    کنند می بر  اول  درجه  در  اما  است،  مهم  بسیار 

تمام  است  ممکن  و  دارد  تمرکز  منافع  تحقق  فرآیندهاي 
قرار   موردتوجهروابط و پاسخگویی به ذینفعان را  يهاجنبه 
ذینفعان  ).  Ward & Daniel, 2012(  ندهد براي حکمرانی 

کنترل    نظارت و  و   میرمستقیغ ،هدایت  روابط  مدیریت 
  ازجمله تر سازمان در قبال همه ذینفعان،  تعهدات گسترده

که مستقیماً در تحقق منافع دخالت ندارند، ضروري   ییهاآن 
کند که سازمان استانداردهاي اخلاقی  است. این تضمین می 

کند  هاي ذینفعان رسیدگی میکند، به نگرانیرا رعایت می
براي تحقق   کند.هاي شفاف و پاسخگو را حفظ میو شیوه

، لازم است  بنیانپروژهکامل اصل پاسخگویی در یک سازمان  
شود اجرا  ذینفعان  حکمرانی  هم  و  منافع  حکمرانی                       هم 

)Serra & Kunc, 2015 (.  یی از تحقق هاشاخصو    هامؤلفه
 ببینید.  3عینی این بعد از پاسخگویی را در جدول 

 بعد حکمرانی عملکرد - 5-1-3

یک بعد در تحقق اصل   عنوانبهگنجاندن حکمرانی عملکرد  
به دلیل نقش حیاتی    بنیانپروژهپاسخگویی در یک سازمان  

آن در حصول اطمینان از همسویی نتایج عملکرد با اهداف  
 استراتژیک و اینکه اقدامات سازمانی با استانداردهاي تعیین
حکمرانی  است.  ضروري  دارد،  مطابقت  مسئولیت  شده 

نظارتی لازم    هاي مکانیسم، فرآیندها و  هاچارچوبعملکرد  
عملکرد را فراهم    هايسنجه براي پایش، ارزیابی و گزارش  

سازمانی  کند می سطوح  تمام  در  را  پاسخگویی  بنابراین   ،
بر اساس مستندات  .  )Dooren et al., 2015(  کند میتقویت  

بین  خوب مستلزم    یحکمران  المللی حسابداران،فدراسیون 
سازمان که  است  پاسخگو این  خود  عملکرد  قبال  در  ها 

ارزیابی   عملکرد،  حکمرانی  اهداف    که  کند میباشند،  آیا 
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به میسازمانی  دست  به  کارآمد  و  مؤثر  خیرطور  یا    آیند 
)International Federation of Accountants, 2014        (

که حکمرانی عملکرد    کندمی  تأکیدمؤسسه مدیریت پروژه  
و    ناپذیر جداییجزء   است،  سازمانی  پروژه  مدیریت  بلوغ 

که نتایج پروژه به اهداف استراتژیک کمک  کند میتضمین 
و مدیران پروژه براي ارائه نتایج مورد انتظار پاسخگو   کند می

  ).  Project Management Institute, 2018(  دهستن
عملکرد    بنیانپروژههاي  سازمان حکمرانی  گنجاندن  با 

یک بعد پاسخگویی، انتظارات عملکردي واضحی را   عنوانبه
سازند و  پذیر میدهی شفاف را امکانکنند، گزارش ایجاد می

می ترویج  را  مسئولیت  شیوهفرهنگ  براي  که  هاي  کنند 
است اساسی  قوي   . )Too & Weaver, 2014(  حکمرانی 

از تحقق عینی این بعد از پاسخگویی    ییهاشاخص  و  هامؤلفه 
 ببینید.  3را در جدول 

 بعد حکمرانی ریسک -5-1-4

کاري   حوزه  ریسک،  مدیریت    مدیره هیئتحکمرانی  و 
چارچوب،   ایجاد  بر  که  است  فرهنگ    هاسیاستاجرایی  و 

هدایت   و  نظارت  براي  دارد.  مؤثر لازم  تمرکز  ریسک   بر 

بین ریسکشوراي  حکمرانی  را ،  1المللی  ریسک  حکمرانی 
تعریف   اقدامات،    حکمرانی«؛  کندمیچنین  به  ریسک 
توسط  فرآیندها، سنت که  دارد  اشاره  نهادهایی  و    ها آنها 

شود. این  ها اتخاذ و اجرا میگیري در مورد ریسکتصمیم
ساختار  در  را  ریسک  مدیریت  که  است  چارچوبی  شامل 

می ادغام  سازمانی  میحکمرانی  تضمین  و  که  کند  کند 
تصمیم  در  ریسک  راهبردي  ملاحظات    شده گنجاندهگیري 

در خصوص حکمرانی   در تعریف دیگر این سازمان  »است.
آمده؛ ریسک  «  ریسک  بازیگران،    ايمجموعه حکمرانی  از 

مربوط به نحوه   هايمکانیسمقوانین، قراردادها، فرآیندها و  
به    وتحلیلتجزیه ،  آوريجمع  مربوط  اطلاعات  انتقال  و 

 ».گیردبرمیریسک و نحوه اتخاذ تصمیمات مدیریت را در  
)International Risk Governance Council, 2005 (  

  دهد میبررسی گسترده و دقیق ما از ادبیات موضوع نشان  
صورتی   در  ریسک  حکمرانی  خود  توانمیکه  اهداف  به  د 

 و کاراي  اثربخش  غیرمستقیمو کنترل    نظارت  یعنی هدایت، 
مدیران را   درنهایت مقوله ریسک در سازمان دست یابد و  

دارد که نگه  با   پاسخگو  را  نسبت خود    مؤلفهچهار    بتواند 

 
1  International Risk Governance Council 

ریسک، فرهنگ  یعنی    نیتضم  ریسک،  تیریمد  اساسی 
حکمرانی فرهنگ ریسک  .  یکپارچه و انطباق را روشن نماید

می تضمین  که  است  فرآیندهایی  و  ساختارها  کند  شامل 
هاي مناسب در  مان از آگاهی، رفتارها و قضاوتسازفرهنگ

ها باید فعالانه بر  کند. هیئتپذیري حمایت میمورد ریسک 
داشته و آن را   هاي خود نظارتفرهنگ ریسک در سازمان

کنند  یکپارچه،  .  )Deloitte, 2016(  هدایت  تضمین 
سازمان    هايفعالیت دفاعی  خطوط  کلیه  در  را  تضمینی 
و رویکردي واحد براي حکمرانی ریسک در   کندمیهمسو  

 . )Deloitte, 2014( دهد میارائه  هاپروژه
میان   مناسب  مشارکت  مستلزم  اثربخش  حکمرانی 

و  مدیرههیئت داخلی  حسابرسی  اجرایی،  مدیریت   ،
است  دهندگان ارائه  خارجی                                                         تضمین 

)The Institute of Internal Auditors, 2020(  . حکمرانی
انطباق شامل نظارت و هدایت مدیریت ریسک انطباق است، 

شامل   انطباق  گرفتن  ي مخاطرهریسک  معرض    قرار  در 
دست تحریم از  یا  مالی  زیان  گري،  تنظیم  یا  قانونی  هاي 

است   ممکن  است که سازمان  عدم    درنتیجهدادن شهرت 
رعایت قوانین، مقررات، کدهاي رفتاري و یا استانداردهاي  

متحمل شود. یک چارچوب حکمرانی ریسک   ٢اقدام خوب 
مدیریت همه   غیرمستقیمو کنترل    نظارت  اثربخش، هدایت،

  هايسازمانریسک انطباق را که براي    ازجملهانواع ریسک،  
در    بنیانپروژه است  حیاتی                        گیردبرمیبسیار 

)Rittenberg, 2017 (.    ،ادبیات موضوع شواهد متعددي در 
از حکمرانی   مؤلفهیک    عنوانبه حکمرانی مدیریت ریسک را  

حکمرانی ریسک به اقدامات،   ؛کندمی  تأییدریسک سازمان 
اطلاق میفرآیندها، سنت نهادهایی  و   لهیوسبهشود که  ها 

شود و تصمیمات در مورد موضوعات اختیار اعمال می هاآن 
می اجرا  و  اتخاذ  ریسک  با                           شودمرتبط 

)International Risk Governance Council, 2005(.    این
نیز    هاي فعالیتشامل حکمرانی   ریسک  .  شودمیمدیریت 

یک چارچوب حکمرانی ریسک اثربخش شامل یک ساختار  
می تضمین  که  است  ریسک  مدیریت  کند  حکمرانی 

مناسبی  ریسک  شکل  به  و  مدیریت  ارزیابی،  شناسایی،  ها 
از   یی هاشاخص  و  هامؤلفه   . )PwC. 2011(  شوندگزارش می

 ببینید.  3تحقق عینی این بعد از پاسخگویی را در جدول 
. 

2 Good practice 
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 ي تحقق اصل پاسخگویی هامؤلفهابعاد و  .3جدول  
Table 3. Dimensions and components of realizing the principle of accountability 

هامؤلفه ابعاد ها (شواهدي از حکمرانی اثربخش) شاخص   

هم
دي 

هبر
 را

یی
ستا

را
پروژه با اهداف    ییهمسو  یابیارز  ي برا  راهبردي  یوجود جلسات منظم بررس حکمرانی مدیریت راهبردي  

را در مورد مشارکت    يعملکرد که بازخورد  پایش  يهاستمیس  وجود  -یسازمان
  وجود   .)de Medeiros Júnior, 2021(  دهدارائه می   کیپروژه در اهداف استراتژ

آمده از  دست به  يهانش یبر اساس ب  ياستراتژ  یروزرسانبه  يبرا  یهایمکانیسم
 .)Killen et al., 2012(  پروژه است  ياجرا 

پروژه در طول    جیتوسط نتا  جادشدهیارزش ابودن    یابیگیري و رداندازه قابل حکمرانی مدیریت منافع 
و   جی، نتاهای که تمام خروج  وکاريپرونده کسب   تصویب  -چرخه عمر پروژه  

 کندمی  انیپروژه ب  يدر ابتدا  لیتفصمورد انتظار را به  منافع
)Serra & Kunc, 2015( 

ذ  زانیم حکمرانی پورتفولیو  فرآ  نفعانیمشارکت  و  پروژه  انتخاب   یی توانا-حکمرانی  يندها یدر 
برا تغ  يسازمان  با  شرا  راتییانطباق  اولو  طیدر  و  ک  یاستراتژ  يهات یپروژه 

)Killen et al., 2023(  .  ي هاشامل گام   افته،یساختار  رییتغ  تیریمد  ندیفرآوجود  
 ها کشتن پروژه–  هاهیدییو تأ  هایابیارز  ر،ییتغ  يهادرخواست   يواضح برا 

ان
نفع

 ذی
نی

مرا
حک

دارد  شده  ابلاغ هاي اجرایی  وجود سند مشارکت ذینفعان در سازمان که رویه ها و اصول حکمرانی ذینفعانایجاد سیاست  
)Project Management Institute, 2018(. 

ي  بندتیاولو نظارت بر فرآیندهاي شناسایی و  
 ذینفعان

و   سازمان  در  ذینفعان  نگاشت  سند                                آن ي  روزآور به وجود 
)Project Management Institute, 2018( 

در  یکپارچه  ذینفعان  ملاحظات  سازي 
 گیري راهبردي تصمیم

ذ  یمبن  يشواهد  حضور  نهادها   نفعانیبر  ه  ،حکمرانی  يدر    ي هائت یمانند 
 )Müller, 2016(ي  ریگمیتصم  يهاپانل   ای  ،يراهبر   يهاتهی، کممشورتی

مکانیسم مشارکت  ایجاد  براي  نظارتی  هاي 
 ذینفعان

وجود    )Turner, 2014(  نفعانیذي فعال رسیدگی به شکایات هاستمیسوجود 
مستندساز  مسئله:  حل  و   هايریگمیتصم  نفعان،یذ  يهای نگران  يسوابق 

 ) (Tricker, 2019  ير یگیاقدامات پ
که صحت، کامل بودن و انطباق    یخارج  ای  یداخل  يهاي زیسوابق مم  وجود نظارت بر گزارش دهی به ذینفعان

 )G20/OECD, 2015(کند  می   یابیرا ارز  نفعانیذ  يهاگزارش 
  ي هاه یتوص؛  نفعانیذ  حکمرانی  يندها یفرآ  از   يادوره   يهای بررسوجود   نظارت و ارزیابی عملکرد حکمرانی ذینفعان

   .کنندارائه می  یابیاز نظارت و ارز  یشواهد ملموس  یحسابرس
)G20/OECD, 2015( 

  ي هاوه یرهبران و کارمندان در مورد ش  ي منظم برا   یآموزش  يهابرنامه   وجود رهبري اخلاقی در روابط با ذینفعان 
 )Turner, 2014(  نفعانیذ  تیریدر مد  یاخلاق

ک 
یس

ی ر
مران

حک
داده    قیتطب  ی قبل  اتیتجرب  باخود را    سکیر  تیریهاي مداستراتژي   سازمان  حکمرانی فرهنگ ریسک  

اصلاح   ذ.  کندمی و  فرآ  نفعانیمشارکت  ساختار    سکیر  تیریمد  ندیدر  که 
  شود مؤثرتر می   سکیر  حکمرانیو منجر به    تقویترا    پاسخگوییو    تیمالک

)Kujala & Ahola, 2005( . 
استراتژ  سکیر  تیریمد  ییهمسو حکمرانی مدیریت ریسک  اهداف  وجود  کیبا  ا  نانیاطم  و    نکه یاز 

  کند می   یبانیشوند که از اهداف سازمان پشتمی   ت یریمد  ياگونهبه   هاسکیر
)Chapman & Ward, 2003ی جود  و  مد  ک)    سک یر  تیریچارچوب 

که  خوش  و  تجزیه   ،ییشناسا  يبرا  افتهیساختار  کردیرو  کیساخت  وتحلیل 
ر  ییپاسخگو پاسخگو  ن یتضم  ها،سک یبه  و  م  ییثبات                   کند ی ارائه 

)Hillson, 2016(. 
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 . 3جدول    ادامه 
Table 3. Continued . 

هامؤلفه ابعاد ها (شواهدي از حکمرانی اثربخش) شاخص   

مران
حک

یر  ی
ک 

س
انطباق    يمداوم در طول چرخه عمر پروژه برا که    ایپو  ینیتضم  هايوجود طرح  کپارچه ی  نیتضم  یحکمران 

هاي  شوند. فعالیت می  ینوظهور بررس مخاطراتو  رییدر حال تغ يهاط یبا مح
  و یپورتفول   ای  طرحپروژه،    حکمرانیمراتب  در سطح مناسب در سلسله   ینیتضم

امی  یدهسازمان  گروهمی  نیتضم  نیشوند.  که  ذ  يهاکند    ، نفعیمختلف 
سردرگم  نیتضم بدون  را   ینیتضم  يهات یفعال  کنندیم  افتیدر  ی مربوطه 

پروژه را    تیریمد  در  میشود که نقش مستقانجام می  یمستقل  ابانیتوسط ارز
ع حفظ  به  که  فرآ  تینیندارند  در  اعتبار  می  تضمین   ندیو            کند کمک 

)Project Management Institute, 2014(. 
انطباق   انطباق   یحکمران افسران  بر   يهاتهیکم  جادیا  ایانتصاب  نظارت  مسئول  انطباق 

که   یآموزش  يهابرنامه   وجودارشد.    تیر یهاي انطباق و گزارش به مدفعالیت
الزامات   مورد  در  کارکنان  اهم  انطباقبه  می  آن  تیو                                   دهد آموزش 

)Singh & Bussen, 2015 ( 

مران
حک

  ی
رد 

ملک
ع

و  پروژه تأثیر    یابیارز  يبراکه  عملکرد    يارها یمعوجود   عملکرد   ییو همسو  يزیرطرح   و حصول  طرح ها  ها 
همسو  نانیاطم استراتژ  ییاز  اهداف                             هستند   یاتیح  کیبا 

)Cooper et al., 2000( . 
و    شده نییتع  هاي کلیدي عملکردشاخص منظم عملکرد پروژه در برابر    پایش بر عملکرد   نظارت

 ).Killen et al., 2023(  کیاهداف استراتژ

مکان   گزارش اعمال  و    ي هاسمیعملکرد 
 یی پاسخگو

ذ  یمبن  يشواهد  حضور  نهادها   نفعانیبر  ه  ،حکمرانی  يدر    ي هائت یمانند 
 )Müller, 2016(ي  ریگمیتصم  يهاپانل   ای  ،يراهبر   يهاتهی، کممشورتی

مران
حک

  ی
داد 

رار
ق

ي 
  ذینفعان بازخورد    جهت اعمالقراردادها    يادوره   یبررس  يبرا   يندیفرآ  وجود قرارداد   يو اجرا  میالزامات تنظ  نییتع 

 )Eggink, 2020(  با تکامل الزامات پروژه  طیو شرا
 یی شناسا  يبرا   يقرارداد  طیمنظم بر عملکرد در برابر شرا  يهانظارت وجود   بر انطباق و عملکرد قرارداد   نظارت

 موقع به  یاقدامات اصلاح  لیانحرافات و تسه
کاهش    ییشناسا  يبرا  افتهی ساختار  کرد یرو  ومستند    يندها یفرآوجود   قراداد   سکیر  یحکمران و 

 . )Project Management Institute, 2017(  قرارداد  تیریمددر    مخاطرات
   طرفین قراردادوجود اعتماد متقابل و همکاري قوي بین   ي ارابطه   یحکمران

)Cao & Lumineau., 2015( 
رویه حل اختلاف   يهاسمیمکان و  فرآیندها  در  وجود  اختلاف  حل                                قراردادها هاي 

)Furmston et al., 2017 ( 
جمع اهیرووجود   قرارداد   دیالزامات بسته شدن و تمد  نییتع براي  درسي  آموخته آوري  شدن  هاي  بسته  حین  در  شده 

 ). Dalcher, 2019(  ندهیآهاي حکمرانی در  قرارداد براي بهبود شیوه 

 بعد حکمرانی قراردادي  -5-1-5

چارچوب  به  قراردادي  خطحکمرانی  رویهمشیها،  و  ها،  ها 
روابط  تنظیم  و  نظارت  براي  که  دارد  اشاره  ساختارهایی 

همه   اندجادشدهیاقراردادي   که  شود  حاصل  اطمینان  تا 
کنند و اهداف پروژه محقق ها به تعهدات خود عمل میطرف

ی قراردادي شامل سازوکارهاي رسمی و  حکمران  شوند.می

و کنترل   تیهدا  غیررسمی است که طرفین براي نظارت،
مدیریت روابط قراردادي خود و اطمینان از اجراي تعهدات 

می استفاده  ( متقابل    . )Savelsbergh et al., 2016کنند 
کنند که اهداف  عنوان ابزار حکمرانی عمل میقراردادها به

گیري هماهنگ کرده و چارچوبی اندازهپروژه را با نتایج قابل
 . )Gray & Larson, 2021( کند  براي پاسخگویی فراهم می

ها و  ها، رویهحکمرانی قراردادي مؤثر مستلزم ایجاد سیاست
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قرارداد مکانیسم عمر  چرخه  طول  در  روشن  نظارتی  هاي 
هاي حکمرانی قرارداد براي  چارچوب  ).IACCM, 2014(است  

ایجاد  در بسترهاي پیچیده کسب  هاسازمانحرکت   وکار و 
پایدار ضروري   مؤلفهWorldCC, 2020(  استارزش    و ها  ). 

در  هاشاخص را  پاسخگویی  از  بعد  این  عینی  تحقق  از  یی 
 ببینید.  3جدول 

 پذیري تحقق اصل مسئولیت  -5-2

کل  پذیريمسئولیت  اخلاق  يدیمحرك  عملکرد    ی رفتار  و 
(  داری پا  ی سازمان   مروج اصل    ن یا  . )Tricker, 2019است 

که در آن افراد مسئول عملکرد خود    است  تیمالک  فرهنگ
و   هات یها، مسئولهستند. نقش  یسازمان جیو تأثیر آن بر نتا
گزارش  برا  یدهخطوط  ضرور  نیا  ياجرا  يواضح    ي اصل 

  ي ریگیپ قابل  هامیکه تصم  شودیحاصل م  نانیاست و اطم
توج پروژه  هستند.  هیو  قلمرو  مسئولیتدر  به  ها  پذیري 

کاري   استانداردهاي  از  تبعیت  و    شده رفتهیپذاستفاده 
ي احرفهاین  .  اجتماعی در تعقیب اهداف سازمانی اشاره دارد

می  ١بودن انجام  آن  با  کار  که  باید    شود.است  حکمرانی 
که   کند  تیمتضمین  سازمانافراد،  و  و  ها  آموزش  براي  ها 

حرفه کار  استانداردهاي  پذیرفتهاجراي  اجتماعی  اي  شده 
کنوانسیون  و  قوانین  با  حرفهمطابق  تشویق   ٢ايهاي 

پروژه  شوند.می موضوعدر  این  از   ها،  استفاده  به 
براي  احرفهاستانداردهاي   کار  هانقشي  به  خاص  ي 

، استاندارد مدیریت  مثالعنوانبهدر یک پروژه (  شدهگرفته
پروژه    صادرشده پروژه   مدیریت  سازمان  یک  توسط 

شاخصحرفه  با  همراه  حرفهاي)،  فعال  پیگیري  ، ٣اي هاي 
هاي مرتبط دیگر اشاره  اي یا صلاحیتمانند گواهینامه حرفه

داده نشان  مطالعات  مسئولانه،  دارد.  حکمرانی  کار  که  اند 
متدولوژي  طریق  از  پروژه  اجراي  حکمرانی  هاي  مانند 

توجهی بر عملکرد پروژه مدیریت پروژه، تأثیر مثبت و قابل
هاي گسترده ادبیات  . بررسی)Gray & Larson, 2021(دارد 

دهد که تحقق این اصل در یک سازمان  موضوع، نشان می
ابعادي همچون ساختار و ترتیبات  پروژه بنیان ، وابسته به 

بین بخششدهف یتعرحکمرانی   اینترفیس  هاي  ، حکمرانی 
تصمیم چارچوب  وجود  سازمان،  توسعه مختلف  گیري، 

فرآیندهاي   بر  اثربخش  اعمال حکمرانی  و  اخلاقی  رهبري 
 .مدیریت پروژه است

 
1 Professionality 
2 Professional conventions 

 بعد ساختار و ترتیبات حکمرانی -5-2-1

که توسط   حکمرانی  يساختارها،  بنیانپروژه  يهاسازماندر  
  ک ینظارت استراتژ يبرا شود،یم يرهبر یمدیره اصلهیئت

م گسترش  سازمان  سراسر  کمیتهابدییدر  تخصص.    یهاي 
افزاهیئت  یاثربخش را  درحالیمی  شیمدیره  که  دهند، 
حکمرانیهیئت جهت  طرح  و،ی پورتفول  هاي  پروژه  گیري  و 

می  کیاستراتژ ارائه  مربوطه  سطوح  در  دفاتر  را  دهند. 
را   حکمرانی  يعملکردها  ،ویپورتفول  و  طرح  ،پروژه  تیریمد

همسومی  کپارچهی از  و  و   ياجرا  نیب  ییکنند  پروژه 
امی  نانیاطم  یسازمان  ياستراتژ بر   نیدهند.  چارچوب 

نظارت و اجرا   يبرا  یتیری و مد  حکمرانیهاي  نقش  کیتفک
دارد تأکید  )،                                            Garland, 2009(  متوازن 

)Unger et al., 2012 ()  ،Müller, 2016 ،(                    
)Spira & Bender, 2004)   ،(Finkelstein et al., 2009  و (
)Aubry et al., 2007(  .هاي عینی تحقق ها و شاخصمؤلفه

 ببینید.  4پذیري را در جدول  این بعد از اصل مسئولیت

 گیريتصمیمبعد چارچوب  - 2- 5-2

پذیري گیري در تحقق اصل مسئولیت بعد چارچوب تصمیم
ساختارهاي  زیرا  است،  مهم  بسیار  سازمانی  حکمرانی  در 

میمشیرسمی، خط ایجاد  را  فرآیندهایی  و  از  ها  که  کند 
می نظارت  و  اجرا  اتخاذ،  تصمیمات  آن  شوند                   طریق 

)ISO 37000, 2021 (ها،  این چارچوب با تعریف واضح نقش
ها و اختیارات هیئت حکمران و مدیریت، تضمین  مسئولیت 

کند که تصمیمات با اهداف استراتژیک و استانداردهاي  می
حال تمایز واضحی  اخلاقی سازمان همسو هستند و درعین

می حفظ  مدیریتی  و  حکمرانی  عملکردهاي  شود  بین 
)OECD, 2023(   جهت تعیین  مسئول  حکمران  هیئت 

خط ایجاد  نظارت مشیاستراتژیک،  ارائه  و  حکمرانی  هاي 
درحالی سیاستاست،  این  اجراي  وظیفه  مدیریت  و  که  ها 

چارچوب  یک  دارد.  عهده  بر  را  روزانه  عملیات  مدیریت 
سازي پذیري را با رسمیشده، مسئولیتگیري تعریف تصمیم

گیري، ازجمله تفویض اختیار، معیارهاي  فرآیندهاي تصمیم
مکانیسمتصمیم و  میگیري،  افزایش  تأیید،  و  هاي  دهد 

می حاصل  اطمینان  تصمیمدرنتیجه  که  سطح  کند  در  ها 
شفافیت و قابلیت    .شوندمناسب با اختیار مناسب اتخاذ می

3 Active pursuance of professionality 
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کند، نظارت مؤثر را تسهیل  ردیابی تصمیمات را فراهم می
سازد تا مدیریت را براي  کند و بدنه حکمران را قادر میمی

دارد                                   نگه  پاسخگو  انطباق  و  عملکرد 
)Project Management Institute, 2018.(    ،علاوه بر این

دروازه  تصمیمترکیب  بازرسی  ١گیريهاي  نقاط  امکان    ٢و 
پروژه  سیستماتیک  طرح ارزیابی  و  اساس ها  بر  را  ها 
تعریف پیش  از  یکپارچهمعیارهاي  مدیریت  شده،  سازي 

می فراهم  اخلاقی  رفتار  ارتقاي  و  کند                             ریسک 
)ISO 37000, 2021(  گیري بنابراین، بعد چارچوب تصمیم؛

پذیري در سازمان ضروري است، زیرا  براي تقویت مسئولیت 
می مسئولیتتضمین  که  به کند  حکمرانی  درستی  هاي 
می دستورالعمل اعمال  با  مدیریتی  اقدامات  هاي  شوند، 

 طوربهشوند، و هم حکمرانی و هم مدیریت  حکمرانی همسو  
بهره با  سازمانی  اهداف  به  دستیابی  در  از جمعی  گیري 

هاي عینی  هاي اخلاقی و مسئولانه عمل کنند. شاخصشیوه 
مسئولیت اصل  از  بعد  این  جدول  تحقق  در  را    4پذیري 

 ببینید.

 بعد حکمرانی اینترفیس -5-2-3

و کنترل راهبردي   تیهدا  اینترفیس، به نظارت،  حکمرانی
هاي اطلاعاتی بین  تعاملات و جریان  افتهیساختارمدیریت  

ها و پورتفولیوها و  ها، طرحنهادهاي حکمرانی مسئول پروژه
از  یا خارج  یا مدیریتی در داخل  نهادهاي حکمرانی  سایر 
از   اطمینان  براي  اینترفیس  دارد. حکمرانی  اشاره  سازمان 

هاي حکمرانی در  همسویی، سازگاري و وضوح در مسئولیت 
حکمرانی  لایه هستند.  حیاتی  سازمانی  مختلف  هاي 

اینترفیس بین حکمرانی کلی سازمان و حکمرانی مدیریت  
که سازمان  می  پروژه  پروژهتضمین  طرحکند  و  در  ها  ها 

و   اصول  هیئت    شدهن ییتع ي  هاارزش محدوده،  توسط 
سازم اصلی  میحکمران  عمل  است. ان  ضروري  کند 

  بر هدایت،  هاي سازمانیحکمرانی اینترفیس مدیریت پروژه
روابط    نظارت و  تعاملات  مدیریت  راهبردي  کنترل  و 
ازجمله    ها بین این حوزه حکمرانی با سایر حوزه  افتهیساختار

حکمرانی عملیاتی، سایر عملکردهاي سازمانی یا نهادهاي  
) دارد  تمرکز  مؤلفهISO 21505, 2017خارجی    و ها  ). 

پذیري  ي عینی تحقق این بعد از اصل مسئولیت هاشاخص
 ببینید.  4را در جدول 

 

 
1  Decision-making gates 

 بعد ایجاد رهبري اخلاقی - 4- 5-2

می تأیید  حقیقت  این  بر  موضوع  پرورش ادبیات  که  کند 
اصل  تحقق  در  مهم  بعد  یک  اخلاقی  رهبري 

سازمانمسئولیت  در  استپذیري  پروژه  بر  مبتنی  .  هاي 
بنیان به دلیل ماهیت موقت  رهبري اخلاقی در سازمان پروژه

ها ضروري است، جایی که رهبران بر رفتار  و پیچیده پروژه
گیري و ترویج فرهنگ صداقت  اخلاقی، فرآیندهاي تصمیم

).  Müller & Turner, 2007(   گذارندیمو پاسخگویی تأثیر  
سازمان در  اخلاقی  پروژهرهبران  تعبیه  هاي  در  بنیان 
هاي حکمرانی، همسو کردن ملاحظات اخلاقی در چارچوب 

هاي سازمانی، و اطمینان از پایبندي اهداف پروژه با ارزش
 .به استانداردها و مقررات اخلاقی نقش اساسی دارند

دهد، مخاطرات همسویی اعتماد ذینفعان را افزایش می نیا
می کاهش  را  کمک  اخلاقی  پروژه  پایدار  نتایج  به  و  دهد 

(می با  Hartog, 2015کند  اخلاقی  رهبري  این،  بر  علاوه   (
اخلاقی جو  ارتقاي  طریق  از  پروژه  عملکرد  که    بهبود 

تصمیم باز،  مسئولانه ارتباطات  مدیریت  و  اخلاقی  گیري 
می تسهیل  را  (منابع  است  مرتبط  ).  Kvalnes, 2019کند، 

اصل  هاشاخص  و ها  مؤلفه  از  بعد  این  تحقق  عینی  ي 
 ببینید. 4پذیري را در جدول  مسئولیت 

مدیریت    -5-2-5 فرآیندهاي  حکمرانی  بعد 
 پروژه 

سازمان در  پروژه  مدیریت  فرآیندهاي  هاي  حکمرانی 
دارد:  پروژه بستگی  مهم  مؤلفه  دو  به  اساساً  بنیان 

روش توسعه  و  پروژه؛  استانداردسازي  مدیریت  هاي 
استانداردسازي، سازگاري، تکرارپذیري و انطباق را با ایجاد  

هاي یکسانی که با استانداردهاي  ها، ابزارها و شیوهچارچوب 
می تضمین  هستند،  همسو  صنعتی  و  و  سازمانی  کند 

مسئولیت و  کارایی  میدرنتیجه  افزایش  را  دهد  پذیري 
)Kerzner, 2022 توسعه استانداردسازي،  تکمیل  در   (

هاي قابل انطباق  هاي مدیریت پروژه بر ایجاد چارچوب روش
فرد  و زمینه خاص تمرکز دارد که نیازهاي پروژه منحصربه 

کند و با اهداف  هاي نوآورانه را ادغام میرا برطرف و شیوه 
ها با هم، ستون فقرات  . این مؤلفه شوداستراتژیک همسو می

می تشکیل  را  فرآیند  و  حکمرانی  قادر    هاسازماندهند  را 

2 Checkpoints 
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را   سازندیم مخاطرات  یابند،  دست  عملیاتی  برتري  به  تا 
پروژه مسئولانه  تحویل  از  و  دهند  راستاي کاهش  در  ها 

کنند    اهداف سازمانی و انتظارات ذینفعان اطمینان حاصل
)Ahlemann et al., 2009(  .عینی  هاشاخص  وها  مؤلفه ي 

مسئولیت اصل  از  بعد  این  جدول  تحقق  در  را    4پذیري 
 ببینید.

 تحقق اصل شفافیت  - 5-3

این مهم است که  ناظر به    این اصل حکمرانی سازمانی نیک 
هاي آینده  هاي سازمان، برنامهذینفعان باید در مورد فعالیت

راهبردهاي کسب در  موجود  مخاطرات  و  آن  سازمان  وکار 
بودن،   باز  معناي  به  شفافیت  باشند.  داشته  کافی  اطلاع 
و   به سهامداران  اطلاعات شفاف  ارائه  براي  تمایل سازمان 

ي  هاصورتاین اصل در خصوص    ت یرعا  سایر ذینفعان است.
مدیره باید  هیئت  مالی ضروري است اما محدود به آن نیست.

هرگونه تضاد منافع، تضاد بر سر راهبرد و مخاطرات متوجه 
به افشاي اطلاعات دقیق   ت یشفاف  سازمان را گزارش کنند. 

  صورت بهدرباره عملکرد اشاره دارد. اطلاعات باید    موقعبهو  
و   منسجم  شود.  سهیمقاقابلواضح،  پروژه،    ارائه  زمینه  در 

پروژهنهادهاي حکمرانی، مانند کمیته راهبري  باید  1هاي   ،
استانداردسازي و   براي  را درخواست کنند و  این اطلاعات 

تکنیک  مستمر  قالببهبود  و  کنند  ها  تلاش  افشا  هاي 
)Huemann et al., 2024.(  هاي  شفافیت مالی در سازمان

افشاي  پروژه بالایی برخوردار است، شامل  اهمیت  از  بنیان 
ي تفصیلی،  هابودجه دقیق و انتشار اطلاعات مالی، ازجمله  

واقعی،   واریانس  هاینیبشیپ مخارج  مالی،  و  هانهیهزي   ،
این شفافیت  است.  مربوطه  ذینفعان  براي  ریسک،  ارزیابی 

براي تصمیم ذینفعان  توانمندسازي  با  را  آگاهانه  گیري 
پروژه عملکرد  و  مالی  قابلیت  میارزیابی  تسهیل  و  ها  کند 

مؤثر تخصیص داده   طوربهکند که منابع  اطمینان حاصل می
میمی برآورده  استراتژیک  اهداف  و  شوند                             شوند 

)ISO 21500, 2021  با بررسی دقیق ادبیات موضوع ابعاد .(
،  گیريتصمیم  تیشفاف ،ند یفرآ  تیشفاف ،اطلاعات   تیشفاف
با    تیشفاف  ،ارتباطات  ت یشفاف  ی، مال   تیشفاف تعامل  در 

 را شناسایی کردیم.  عملکرد تیشفافو  نفعانیذ

 بعد شفافیت اطلاعات - 1- 5-3

دق  اطلاعات،   تیشفاف اطلاعات  ارائه  در    موقعبه  ق،یبر  و 
ي  دیکل هايمؤلفه متمرکز است.  نفعانیدسترس پروژه به ذ

از: افشا: در دسترس قرار دادن اطلاعات افشا    اندعبارت  آن
قبل افشا  ، ینشده  عملکرد،    سک،یر   ،ی مال  يشامل  انطباق، 
تصمیم  حکمرانی                                                   شود می  گیريو 

)Healy & Palepu, 2001; Linsley & Shrives, 2006(   .
سیدهگزارش  ارائه  طر  کیستماتی:  از  اسناد   قیاطلاعات 
با تأکید بر منظم بودن،    ، یارتباط  ي هاو کانال  افتهیساختار

قالببه بودن،  کامل  دقت،   بودن،  استاندارد،    ي هاموقع 
گزارش   یدسترس می  نفعانی ذ   ژهیو   و  شود                                 تعریف 

)Project Management Institute, 2016; Brudan, 

قابلیت)2013 اطمیدسترس  .  ا  نانی:  سهامداران   نکهیاز 
  ي هاستمیس  قیاطلاعات پروژه را از طر  یراحتبه  ندتوانمی

سیاستکاربرپسند دسترس،  دسترس  یهاي  چند    یباز، 
کنند و    یابی، بازبیابند یبان یپشتو  آموزشبا وجود کاناله، و  

آن  کنند از  استفاده                                                             ها 
)Eskerod & Jepsen, 2013  .( 

امور بدون    ی واقع  تی: انعکاس وضعنانیاطم  تیدقت و قابل
فرآ  ف، یتحر  ا یخطا   از  استفاده    ، یاعتبارسنج  يندهایبا 
گزارش   ،ی حسابرس  يرهایها، مساستاندارد داده  يآورجمع 

 ,Chapman & Ward(  تیفیک  نیتضم  يهاوهیخطا، و ش

انتشار   قیاطلاعات از طر  عیبهنگام بودن: ارائه سرو    ) 2011
  یی ، پاسخگوموقعبه  یمنظم، گزارش ده  یروزرسانبه  ع،یسر
اول  يهاستمیس،  هاپرسشبه   پا  هیهشدار  به    يبندیو 

است ارتباط  ي هابرنامه                                                     ی 
)Project Management Institute, 2013(  ،                   
)Webster, 2019(   )   ن یا).  Conforto & Amaral. 2016و 

ذ  یجمع  طوربه اجزا   افزا  نفعانیاعتماد  دهند،  می  شیرا 
کنند  می  تی، از انطباق حمابخشندیمپروژه را بهبود    جینتا

استانداردها می  یاخلاق   يو  ارتقا  سازمان  در    دهند. را 
ي عینی تحقق این بعد از اصل شفافیت  هاشاخص  وها  مؤلفه 

 ,Project Management Institute(  ببینید  5را در جدول  

2013(  ،)Webster, 2019(   )  .Conforto & Amaralو 

2016( . 
 
 

 
1 Project steering committees 
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 پذیري هاي تحقق اصل مسئولیت ابعاد و مؤلفه.  4جدول  
Table 4. Dimensions and components of realizing the principle of accountability 

 ها (شواهدي از حکمرانی اثربخش) شاخص هامؤلفه ابعاد
که ساختار،    توسط این هیئت  حکمرانیچارچوب    ي یکتوسعه هیئت حکمران اصلی ها و ترتیبات حکمرانیهیئت

فرآ  اراتیاخت اهداف  تصمیم  يندها یو  با  آن  و    راهبرديگیري 
 ). ISO/TC 258, 2017است (سازمان همسو    یتعهدات قانون

هاي لازم مرتبط با حوزه  تخصص و صلاحیت  يدارا  تهیکم  ياعضا هاي هیئت اصلی کمیته
  هستند  تهیتمرکز کم

)Institute of Directors in Southern Africa, 2016.( 
و    فیوضوح تعربه  پروژه   ویپورتفول  ئتیهاي هها و مسئولیت نقش  هیئت حکمرانی پورتفولیو 

  ).Project Management Institute, 2021است ( مستند شده  
که  یمسائل و حل تعارضات ارجاع  يبرا  نروش  يسازوکارها  وجود هیئت حکمرانی طرح 

اجرا طول  می   طرح  يدر  وجود    ).ISO/TC 258, 2017(آیند  به 
 ).Pullan et al., 2020منافع طرح (بر تحقق    هیئت  فعال  نظارت

اقدامات و    مات،یاز تصم  یپروژه سوابق جامع  ئتیهتحت نظارت   هیئت پروژه 
می عملکرد    یابیارز   ی حسابرس  يهاسرنخ   نیا  شود، نگهداري 

 .کندبهبود مستمر فراهم می   ينه یو زم  نیپذیري را تضممسئولیت 
)Institute of Directors in Southern Africa, 2016.( 

و    طرح  دفاتر مدیریت پورتفولیو، 
 پروژه 

مد  نیب  1عیار تمام   یکپارچگی  وجود و    طرحپروژه،    تیری دفاتر 
  ي های تا وابستگ  سازدیسازمان را قادر م  یکپارچگی  نی. اویپورتفول

 یی کند و از همسو  نهیمنابع را به  ص یکند، تخص  تیریمتقابل را مد
 ). ISO/TC 258, 2017(  حاصل کند  نانیدر تمام سطوح اطم

   شدهابلاغ گیري رسمی  هاي تصمیموجود سیاست  گیريهاي تصمیم سیاست  گیري چارچوب تصمیم
)ISO/TC 309, 2021 ( 

هایی  و مکانیسم  2وجود معیارهاي تأیید تصمیم، مسیرهاي ارجاع    گیريي تصمیمندها یفرآ
 ).Project Management Institute, 2018نظارت (

همه    يها برا ها و مسئولیت از نقش   یمستندات واضح و رسموجود   ي شفاف هات یمسئولها و  نقش  
(  نفعانیذ شامل  تخصیص  ماتریس  پاسخگو،  شبیه  مسئول، 

 هاها و مسئولیت واضح نقش   صیتخص  يمشورت شده، مطلع)، برا 
)Project Management Institute, 2017( 

که تفویض اختیار  اسنادي  محدودیت  وجود  اختیارات  دامنه،  شرایط  و  ها 
را  تفویض بین    صورتبه شده  تمایز  و  کرده  تشریح  صریح 

می  تقویت  را  مدیریت  و  حکمرانی  کند               عملکردهاي 
)Cadbury, 2002.(  

از طر هاي تصمیمدروازه وجود   گیري تصمیمي  هادروازه  هاي ساختارمند  بررسی  قیگیري 
ااندیافته  تیرسم کاملبررسی   نی.  مستندات  شامل  از    یها 
 است.   ییو پاسخگو  یابی رد  يبرا  جیو نتا  هاتیتوج  مات،یتصم

)Project Management Institute, 2017( 

 

 
1 seamless integration 
2 escalation paths 
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 . 4جدول    ادامه
Table 4. Continued . 

 اثربخش)   یاز حکمران يها (شواهدشاخص هامؤلفه ابعاد
چارچوب   س ینترفیا  یحکمران بین  اینترفیس 

و   سازمان  فراگیر  حکمرانی 
OPMG 

فرآ  یسازمان  حکمرانی  يساختارها  یکپارچگی با   حکمرانی  يندهایرا 
کند و  می  نیگیري را تضمثبات در تصمیم  یکپارچگی  نیپروژه ا  تیریمد

تسه  نیب  کپارچهیارتباط   را   Project(               کندمی  لیسطوح 

Management Institute, 2014  .( با    حکمرانی  يهاچارچوب   يسازگار
سازماناولویت   رییتغ ن  یهاي  مدل   نیا  ،پروژه    يازها یو  اتخاذ    ي ها شامل 

حکمران  ر،یپذانعطاف   یحکمران برا  یمانند  به    ییپاسخگو  يچابک، 
 ).Denning & Hamel, 2018(  است  ایپو  يهاطیمح

سایر    OPMGاینترفیس   با 
 هاحوزه 

ب  يهمکار  ارتباط  و سا  تیریمد  نیو  مانند    يعملکرد   يهاحوزه   ریپروژه 
انسان  یمال  ات،یعمل منابع  (  یو  است    ي ندهایفرآ)  Müller, 2009مطلوب 

شامل    نی. اشفاف استها  حوزه   ریپروژه و سا  تیریمد  میانگیري  تصمیم
 . منابع است  صیانتخاب پروژه و تخص  ي ارها یمع  مات،یمستندات واضح تصم

ثبات    نیا  ،شدهها و اصول اعلام ارزش   باراهبران  مداوم اقدامات    ییهمسو صداقت و اصالت  رهبري اخلاقی 
 Leroy( شودمی نفعانیو ذ میت ياعضا نیاعتماد و اعتبار در ب جادیباعث ا

et al., 2012.( 
تصمیم  گیري  صلاحیت 

 اخلاقی
ها قبل به آن  یدگیبالقوه و رس  یاخلاق  مخاطراتفعالانه    ییشناسارهبران با  

 یمنف  راتیتأث ينگرنده یآ نیدهند. اخود را نشان می یستگیشا د،یاز تشد
 ). ISO/TC 262, 2018(  رساندیرا به حداقل م  نفعانیبر سازمان و ذ

  یو پاداش دادن به کارکنان  ییرا با شناسا  یطور فعال رفتار اخلاقهبران بهر الگوسازي رفتار اخلاقی 
 .                              کنندمی  تیدهند، تقورا نشان می   تیکه صداقت و مسئول

)Brown & Treviño, 2006 .( 
سیاست   یاخلاق  يهنجارها  هیتعب پرورش فرهنگ و جو اخلاقی  رویه در  چارچوب ها،  و    ي هاها 

  ي برا  یکه ملاحظات اخلاق  کندیم  نیتضم  نیاست. ا  یگیري سازمانتصمیم
فعال پروژه  يهاتیهمه  با   ,Brown & Treviño(  هستند  يمحور  ،مرتبط 

2006.( 
 )Schein, 2010ي اخلاقی در سازمان (کدها وجود و اهتمام به   ابلاغ استانداردهاي اخلاقی 

 يندهایفرآ  یحکمران
 پروژه تیریمد

الگوها  استانداردسازي  و  ابزارها  از                                                 استانداردشده   ياستفاده 
)International Organization for Standardization, 2015وجود   کی  ) 

است  راتییتغ  تی ریمد  يبرا   افتهیساختار  کردیرو استانداردها    .در 
اثربخشرساناطلاع    رش یاز پذ  نانیاطم  يو آموزش برا   ها،ی روزرسانبه   ی 

 .  دیجد  يهاوه یش
هاي مدیریت  توسعه متدولوژي 

 پروژه 
 

هاي مدیریت  گیري از متدولوژي و پورتفولیو به بهره   طرح  الزام مدیران پروژه،
سازوکارها   پروژه، پشت  یآموزش  ياعمال  کاربرد    نانیاطم  يبرا   یبانیو  از 

  .)Project Management Institute, 2018(   باشدها  روش   اثربخش
 Bourneمدیران و سایر ذینفعان (  و مشارکتحصول اطمینان از استقبال  

& Walker, 2005.( 
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 تیهاي تحقق اصل شفافابعاد و مؤلفه  .5جدول  
Table 5. Dimensions and components of realizing the principle of transparency 

 ها (شواهدي از حکمرانی اثربخش) شاخص هامؤلفه ابعاد

 شفافیت اطلاعات 

 افشاء 
رویه و  وجود  اطلاعات  هادستورالعمل ها  افشاء  براي  دقیق  ي 

 )ISO 21500, 2021(  هاها و طرح پروژه 

 ی گزارش ده
دستورالعمل  وجود و  گزارش    استانداردشده  يهاالگوها  براي 
 کند می  نیاطلاعات را تضم  قابلیت مقایسهو    که سازگاري  دهی

)Dalcher, 2019.( 

 ی دسترس  تیقابل

به  یکند چه کسکه مشخص می یهایتوسعه سیاست وجود و 
اطلاعات امن  تیشفافکه  دارد    یدسترس  یچه  ارتقا    تیو  را 

باز).  Pinto & Morris, 2007(  دهدمی اطلاعات    یابیسهولت 
جنبه  یکی تلاش    یدسترس  یاتیح  يهااز  و  زمان  که  است 

لازم را کاهش    يهابه دست آوردن داده   يبرا   نفعانیموردنیاز ذ
 ) Ward & Daniel, 2012(  دهدمی

 نانیاطم  تیدقت و قابل

ها  آوري و پردازش داده در مورد نحوه جمع  وجود دستورالعمل
اطلاعات  نانیاطم  جاد یا  يبرا  اطلاعات    نانیاطم  تیقابل  .در 

زمان داده  ابدیی م  شیافزا  یپروژه  بهکه  بهها  مرتب  روز  طور 
آخر  شوندیم کنند   تیوضع  نیتا  منعکس  را                         پروژه 
)Dai & Wells, 2004(. 

 بهنگام بودن اطلاعات
ی  روزرسانو قالب به   تواترارتباطات که    تیریمد  طرح  کوجود ی

 . )Turner, 2014(  کندمشخص می  نفعانیذ  يرا برا   اطلاعات

 شفافیت فرآیند 

 واضح و در دسترس   يند یمستندات فرآ
سازمان                           در  نسخ  مدیریت  و  اسناد  مؤثر  کنترل  وجود 

)Project Management Institute, 2017( 

 ندها یو انطباق فرآ  ياستانداردساز 
متدولوژي ریکارگبه و  استانداردها  در  ي  پروژه  مدیریت  هاي 

 ) Too & Weaver, 2014(  سازمان

 آن  ش یو پا  ندیفرآ  يمشاهده اجرا   تیقابل
وجود داشبوردهاي عملکرد پروژه و طرح و پورتفولیو که مرتباً  

 ).Rad & Levin, 2006شوند (ي می روزآوربه

 نفعان یتعامل و مشارکت ذ
بر  هاسم یمکانوجود   ذینفعان  نظارت  براي  ي  ندهایفرآیی 
 سازمان 

 ) ISO 9001, 2015ي فعال بازخورد (هاسم یمکانوجود   ند یبهبود مستمر فرآ

 گیري شفافیت تصمیم

 گیري تصمیم  يندهایآشکار بودن فرآ
تصمیمات  هاسم یمکانوجود   ردیابی  و  حسابرسی    اخذشده ي 

)Müller, 2009 .( 

 گیري تصمیم  يارها یو مع  لیوضوح دلا
  اخذشده وجود مستندات مرتبط با منطق و دلایل تصمیمات  

)Project Management Institute, 2016( 

 گیريدر تصمیم  نفعانیمشارکت ذ
گیري  مشارکت ذینفعان و ملاحظات تصمیم  سازوکارطراحی  

 بنیاندر سازمان پروژه 
 . است  شدهفیتعرمشخص و    پاسخگو  در قبال نتایج تصمیمات، گیريو نظارت بر تصمیم  ییپاسخگو
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 . 5جدول  ادامه  
Table 5. Continues . 

 ها (شواهدي از حکمرانی اثربخش) شاخص هامؤلفه ابعاد
ی  حسابرس  ياستانداردها هاي مالی دقیق و منطبق با  وجود گزارش  و جامع   قیدق  یمال  يگزارش گر  شفافیت مالی

)ISO 37000, 2021 ( 
پلتفرم  ی به اطلاعات مال  یموقع بودن و دسترسبه مالی  وجود  اطلاعات  به  ذینفعان                        دسترسی 

)Project Management Institute, 2017(  
قابل  يهاگزارش وجود   ی مال  يهادادهفهم بودن  وضوح و قابل  و  ساده  از مالی  وسیعی  طیف  براي  فهم 

 ) IASB, 2023(  ذینفعان

انتشار رویه  یمال  يهاها و رویهسیاست   يافشا  هاي تدارکات،  هاي مالی مانند پروتکل مستندسازي و 
 )IFAC, 2018(  هاهاي کاري تأیید هزینهگردش 

زودهنگام   ارتباط باز و صادقانه  شفافیت ارتباطات حل  و  شناسایی  به  مدیران  سازمانی اهتمام    مسائل 
)G20/OECD, 2015 ( 

  ارتباطی مناسب   يهارسانهدسترسی آسان و عادلانه ذینفعان به   ی ارتباط  يهاکانال به    یدسترس
)Mazzei, 2010 ( 

ذینفعان  يهاسم یمکانوجود   بازخورد   يهاسم یمکانو    نفعانیتعامل با ذ مشارکت  براي                     تشویقی 
)Bourne & Walker, 2006( 

در تعامل با    تیشفاف
 نفعانیذ

شناسایی و مشارکت سیستماتیک    يهادستورالعمل ها و  وجود رویه  نفعانیبا ذ  ریمشارکت فراگ
   مربوطههمه ذینفعان  

)International Finance Corporation, 2007( 
هاي عملیاتی براي چگونگی و زمان مشارکت ذینفعان  وجود طرح  شفاف تعامل  يندها یفرا

 )ISO 37000, 2021(  هاي پروژهدر فعالیت
  اتخاذشده میزان تأثیر بازخورد ذینفعان در تصمیمات    یتجلوجود   ع یکنش مثبت و سر

)Healy & Palepu, 2001 ( 
  عملکرد  يارها یمعفهم در خصوص  وجود مستندات روشن و قابل  هاي عملکرد واضح سنجه  فیتعر شفافیت عملکرد 

)Müller & Turner, 2007 ( 
   در فواصل زمانی منظم  يهاگزارش ارائه   قیگزارش عملکرد منظم و دق

)Eskerod & Jepsen, 2013 ( 
 هاها و طرح دسترسی آسان ذینفعان به اطلاعات عملکرد پروژه  به اطلاعات عملکرد   یدسترس

)Müller & Turner, 2007 ( 

 بعد شفافیت فرآیند -2- 5-3

فرآیند یک    تیشفاف  در حکمرانی مدیریت پروژه سازمانی، 
را   پروژه  فرآیندهاي  انجام  نحوه  وضوح  که  است  مهم  بعد 

کردن    دركقابلمشاهده و  کند. این شامل قابلتضمین می
رویه براي همه   هایشناسروشها،  فرآیندها،  کار  و گردش 
است. بعد  مؤلفه   ذینفعان  این  کلیدي  از؛    اندعبارتهاي 

  این معنی که   به  مستندات فرآیندي واضح و در دسترس،
رویه ازجمله  کارفرآیندها  گردش  ي  هادستورالعملو    ها، 

و اسناد فرآیند از طریق    اند شدهکامل مستند    طوربهکاري  

مناسب   ذینفعان  راحتبهبسترهاي  همه  براي  ی 
(قابل استانداردسازي و  ISO 9001, 2015دسترسی است   .(

شیوه اتخاذ  به  فرآیندها  در  انطباق  سازگار  فرآیندي  هاي 
متدولوژي با  که  دارد  اشاره  سازمان  مدیریت  سراسر  هاي 

استانداردهاي    و استانداردهاي معتبر یا  شدهشناختهپروژه  
میالمللنیبسازمان   هماهنگ  استاندارد،  قابلیت    .شودی 

مشاهده اجراي فرآیند و پایش آن، این مؤلفه شامل استفاده  
فناوري و  ابزارها  معیارهاي  از  ردیابی  که  است  پایش  هاي 

پذیر  هاي کلیدي عملکرد را امکانعملکرد فرآیند و شاخص
گزارش می بهسازد.  منظم  داشبوردهاي  و  هاي  روزرسانیها 
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شفافی را در مورد پیشرفت، استفاده از منابع و مسائل بالقوه  
می (ارائه  مشارکت  Rad & Levin, 2006دهند  و  تعامل   .(

ذینفعان با تأکید بر گنجاندن ذینفعان در توسعه، پالایش و  
هاي سازمانی براي  گیري مرتبط با رویهفرآیندهاي تصمیم

ذینفعان،   کردن  درگیر  است،  مهم  بسیار  فرآیند  شفافیت 
هاي  کند که در آن دیدگاهمحیطی مشارکتی را تقویت می

تر شود و منجر به فرآیندهاي قويمتنوعی در نظر گرفته می
می مؤثرتر  (و  بهبود   ) Eskerod & Jepsen, 2013شود  و 

مستمر فرآیند تلاش مستمر براي بهبود فرآیندها از طریق 
شامل  مؤلفه  این  است  اصلاح  و  بازخورد  منظم،  ارزیابی 

مکانیسم جمع اجراي  براي  بازخورد  از  هاي  ورودي  آوري 
براي شناسایی  وتحلیل دادهذینفعان و تجزیه هاي عملکرد 

(زمینه  است  بهبود  مؤلفهISO 9001, 2015هاي    و ها  ). 
در هاشاخص را  شفافیت  اصل  از  بعد  این  تحقق  عینی  ي 
 ببینید.  5جدول 

 گیريبعد شفافیت تصمیم -5-3-3

تصمیم مشارکت  شفافیت  پاسخگویی،  اعتماد،  گیري 
هاي حکمرانی را افزایش  ذینفعان و اثربخشی کلی مکانیسم

گیري شامل؛ آشکار هاي بعد شفافیت تصمیممؤلفه  دهد.می
تصمیم فرآیندهاي  معیارهاي  بودن  و  دلایل  وضوح  گیري، 

تصمیم تصمیم در  ذینفعان  مشارکت  و گیري،  گیري 
تصمیم در  نظارت  و  با  باشدیمگیري  پاسخگویی   .

رویهشفاف روشسازي  به ها،  مربوط  مراحل  و  ها 
مشاهده  تصمیم قابلیت  مربوطه  ذینفعان  براي  گیري 

افزایش گري  تصمیم  با فرایندهاي  و  کردن    یافته  فراهم 
دسترسی ذینفعان به اطلاعات لازم که اساس تصمیمات را 

یافته  گیري افزایشچگونگی تصمیم  درك   دهد، تشکیل می
با نشان دادن اینکه فرآیندها منصفانه و با ثبات هستند،    و

واضح بودن  ).ISO 9001, 2015شود (اعتماد لازم ایجاد می
تصمیم پشت  میمنطق  افزایش  را  شفافیت  از  ها،  و  دهد 

می حمایت  حکمرانی  فرآیندهاي  در  ذینفعان  کند  اعتماد 
گیري شفافیت را مشارکت ذینفعان در فرآیندهاي تصمیم

کند که منافع ذینفعان در نظر  دهد و تضمین میافزایش می
. پاسخگویی در  )Eskerod & Jepsen, 2013(  شودگرفته می

استتصمیم ضرورت  یک  نیک  حکمرانی  براي  و   گیري 
گیرند در قبال  مستلزم آن است که کسانی که تصمیم می

 
1 International Financial Reporting Standards (IFRS) 

هاي پاسخگویی شفاف  نتایج خود پاسخگو باشند. مکانیسم
هاي  گیري، تعهد سازمان را به شیوهدر فرآیندهاي تصمیم

می تقویت  اخلاقی  مؤلفهحکمرانی  شاخصکند.  و  هاي  ها 
 ببینید.   5عینی تحقق این بعد از اصل شفافیت را در جدول  

 بعد شفافیت مالی -4- 5-3

شفافیت مالی عدم تقارن اطلاعاتی بین مدیریت و ذینفعان  
می کاهش  در  را  سوء  عملکردهاي  احتمال  درنتیجه  دهد، 

دهد و فرهنگ  مدیریت مالی یا تخلفات مالی را کاهش می
کند   هاي مالی اخلاقی را تقویت میپذیري و شیوهمسئولیت 

)Fischer & Smith, 2003(   و همکاري  سازمان  گفته  به 
سیاست افشاي  اقتصادي،  رعایت  توسعه  و  مالی  هاي 

اعتماد  شیوه  حفظ  براي  استانداردشده  حسابداري  هاي 
ضروري  سرمایه پایدار  پروژه  نتایج  به  دستیابی  و  گذاران 

مالی و دقیق   هاي گزارش گرياین بعد شامل مؤلفه .است
ها، مخارج  و رویکردي جامع شامل مستندات دقیق بودجه

هاي مالی، با  و ریسک  هاها، واریانس هزینهبینیواقعی، پیش
تثبیت  حسابداري  استانداردهاي  مانند  رعایت  شده 

بین مالیاستانداردهاي  گزارشگري  اصول   1المللی  یا 
حسابداريپذیرفته (می  2شده    . )ISO 21500, 2021شود 

و دسترسی به اطلاعات مالی که به ارائه سریع    موقع بودنبه
کند که  شود و اطمینان حاصل میاطلاعات مالی مربوط می

که نحوي شوند بهها در یک چارچوب زمانی منتشر میداده
گیري فعالانه پشتیبانی و امکان اقدامات اصلاحی  از تصمیم 

ها یا مخاطرات مالی  موقع را در هنگام شناسایی واریانسبه
  فهم . وضوح و قابل)Fischer & Smith, 2003کند (فراهم می

هاي مالی به کیفیت اطلاعات مالی اشاره دارد که  داده  بودن
قادر می به تخصص مالی،  نیاز  بدون  را  با  کاربران  تا  سازد 

کنند   درك  را  آن  مفاهیم  و  معنا  معقول  تلاش 
)International Accounting Standards Board, 2018.( 

ها،  هاي مالی ؛ با افشاي این سیاستها و رویهافشاي سیاست
میسازمان قادر  را  ذینفعان  و ها  اصول  تا  سازند 

کنند،  گیري مالی را هدایت میاستانداردهایی را که تصمیم
درك کنند و درنتیجه اعتماد و پاسخگویی را تقویت کنند 

)Fischer & Smith, 2003(.  شاخصمؤلفه و  عینی  ها  هاي 
 ببینید.  5تحقق این بعد از اصل شفافیت را در جدول 

2 Generally Accepted Accounting Principles (GAAP) 
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 بعد شفافیت ارتباطات  -5- 5-3

در   شفافیت  از  مهمی  بعد  ارتباطات  هاي  سازمانشفافیت 
و  پروژه ذینفعان  مشارکت  همکاري،  اساساً  که  است  بنیان 

می افزایش  را  پروژه  باز،  موفقیت  تبادل  شامل  این  دهد. 
به و  و  صادقانه  پروژه  تیم  اعضاي  میان  در  اطلاعات  موقع 

می تضمین  و  است  ارتباطی  ذینفعان  فرآیندهاي  که  کند 
به درك متقابل می این   شوند شفاف، در دسترس و منجر 

مؤلفه به  بعد شامل  و صادقانه که مستلزم  باز  ارتباط  هاي 
ازجمله اشتراك  پروژه،  به  مربوط  اطلاعات  صریح  گذاري 
پیشرفت،  روزرسانبهاهداف،   بدون    ها چالشی  تغییرات،  و 

است مهم  جزئیات  کردن  به    .پنهان  ي  هاکانالدسترسی 
عادلانه   و  آسان  دسترسی  کردن  فراهم  بر  که  ارتباطی 

به  ذینف جلسات،  هارسانهعان  مانند  مناسب،  ارتباطی  ي 
همکاري ها ل یمیا بسترهاي  و  پروژه  مدیریت  ابزارهاي   ،

است و    )Mazzei, 2010(  متمرکز  ذینفعان  با  تعامل  و 
ي بازخورد که شامل تشویق مشارکت ذینفعان هاسمیمکان

آن  نظر  جلب  ارتباطی،  فرآیندهاي  کردن  در  فراهم  و  ها 
ها، پیشنهادها یا تاییدات  هاي واضح براي بیان نگرانیروش

هاي بازخورد . مکانیسم)Rowe & Frewer, 2000(  هاست آن 
می تضمین  دیدگاهمؤثر  که  در  کنند  ذینفعان  هاي 

گیرند و در نظر  هاي پروژه مورد تأیید قرار میگیري تصمیم
دهند و روابط شوند، درك متقابل را افزایش میگرفته می

می تقویت  را                                                  کنند  مشارکتی 
)Project Management Institute, 2017.(  و  مؤلفه ها 

در شاخص را  شفافیت  اصل  از  بعد  این  تحقق  عینی  هاي 
 ببینید.  5جدول 

 بعد شفافیت در تعامل با ذینفعان  - 6- 5-3

با ذینفعان شامل گشودگی و فراگیري  تعامل  شفافیت در 
با  است که سازمان  با آن  ذینفعان خود در طول چرخه  ها 

ها تعامل دارند. این شامل افشاي فعالانه  ها و طرحعمر پروژه
بالقوه  اطلاعات در مورد اهداف پروژه، فرآیندها اثرات  و    و 

در فرآیندهاي تصمیم گیري است   مشارکت فعال ذینفعان 
)International Finance Corporation, 2007(  این  .

شفافیت اعتماد و روابط مشارکتی بین سازمان و ذینفعان  
کند و مشروعیت و پذیرش پروژه را افزایش  آن را تقویت می

هاي مشارکت فراگیر ذینفعان   دهد این بعد شامل مؤلفهمی
که شامل شناسایی و مشارکت سیستماتیک همه ذینفعان  

و    ها دگاهیدکند که  شود و اطمینان حاصل میمربوطه می
 شود ها در طول چرخه عمر پروژه در نظر گرفته میمنافع آن

)Project Management Institute, 2017(   اتخاذ با 
سازمانشیوه  فراگیر،  نقشهاي  آشکار  تأیید  با  و  ها  ها 

تقویت  هاي گروهمشارکت را  ذینفع مختلف، شفافیت  هاي 
بخشند کنند و درنتیجه اعتماد و همکاري را بهبود میمی

)International Finance Corporation, 2007(   .
گذاشتن  اشتراك  به  مستلزم  که  تعامل  شفاف  فرآیندهاي 
ازجمله  ذینفعان،  مشارکت  نحوه  مورد  در  اطلاعات  آشکار 

زمانروش فعالیتها،  اهداف  و  است  بندي  تعامل  هاي 
)AccountAbility, 2015(می تضمین  مؤلفه  این  که  .  کند 

مورد    طوربهذینفعان   در  مطلع  هافرصت کامل  تعامل  ي 
می درك  و  آن هستند  ورودي  چگونه  که  بر  کنند  ها 
. ارتباطات شفاف،پاسخگویی  گذاردیمتصمیمات پروژه تأثیر  

می ارتقا  میرا  قادر  را  ذینفعان  و  مشارکت  دهد  تا  سازد 
و کنش مثبت و سریع و پاسخگویی به  آگاهانه داشته باشند  

ورودي ذینفعان که مستلزم نشان دادن این است که چگونه  
پروژهزیربرنامهبازخورد ذینفعان در   اجراي  در نظر  ي و  ها 

می میگرفته  گنجانده  آن  در  و                               شود شود 
)Freeman et al., 2007(مؤلفه و.  عینی  شاخص ها  هاي 

 ببینید.  5تحقق این بعد از اصل شفافیت را در جدول 

 بعد شفافیت عملکرد -7- 5-3

در  شفافیت  تحقق  در  حیاتی  بعد  عملکرد  شفافیت 
پروژهسازمان ارتباط  هاي  و  آشکار  افشاي  بر  است  بنیان 
شامل    و  ؛تمرکز دارد  آثار  و   ها، نتایجعملکرد پروژه  هايسنجه 

  ها چالشگزارش سیستماتیک پیشرفت پروژه، دستاوردها و  
ذینفعان  اوهیشبه   همه  براي  که  است  و    دسترسقابلي 

مؤلفه   درك قابل شامل  بعد  این  واضح  باشد  تعریف  هاي 
کهسنجه  عملکرد  مشخص  هاي  اهداف  شناسایی  ، شامل 

و محدود به زمان که   مرتبط،  یابیدستقابل  يریگاندازهقابل
با بیان  . سازمانباشد یم با اهداف پروژه همسو هستند،   ها 

را شاخص پیشرفت  عینی  ارزیابی  دقیق،  عملکرد  هاي 
گیري کنند و درك ذینفعان از چگونگی اندازهپذیر میامکان

می تسهیل  را                      کنند                           موفقیت 
)Project Management Institute, 2017  معیارهاي  .(

می فراهم  پاسخگویی  براي  ،مبنایی  تضمین واضح  و  کند 
همه  می که  و    کنندگانشرکتکند  انتظارات  در  پروژه 
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ي خود همسو هستند مؤلفه دیگر این بعد گزارش هاتلاش
عملکرد به شکل منظم و دقیق است که براي حفظ شفافیت 
در طول چرخه عمر پروژه ضروري است. این جزء مستلزم  

دادهجمع  سیستماتیک  انتشار  و  با  آوري  عملکرد  هاي 
روش از  ارزش استفاده  مدیریت  مانند  استانداردشده،  هاي 

بینش کسب ارائه  براي  پروژه شده،  وضعیت  از  عینی  هاي 
کند  گزارش دهی دقیق تضمین می  .)Fleming, 2016(است  

اطلاعات   ذینفعان،  پیشرفت اعتمادقابلکه  مورد  در  ي 
ها  ها، بودجه و پایبندي به برنامه دارند با ارائه گزارش پروژه

سازمان ثابت،  زمانی  فواصل  میدر  بیها  درنگ  توانند 
را شناسایی  واریانس و  ها  رسیدگی کنند  مسائل  به  کنند، 

ذینفعان را در جریان قرار دهند، بنابراین اعتماد را افزایش  
و آخرین   .کنندموقع را تسهیل میگیري بهداده و تصمیم

مؤلفه این بعد دسترسی به اطلاعات عملکرد است که شامل  
داده در  ارائه  عملکرد  و  ها قالبهاي  واضح  و    درك قابلي 

از   نیازهاي  هاکانالاستفاده  با  ارتباطی مناسب متناسب  ي 
است   مختلف  مانند  )Turner, 2014(ذینفعان  ابزارهایی   .

توانند براي انتقال  ي بصري و جلسات میهاگزارش داشبورد،  
شوند   استفاده  پیچیده  اطلاعات   ,Anantatmula(مؤثر 

کند که ذینفعان هم از  . ارتباطات شفاف تضمین می)2010
از    هاتیموفق هم  حل    ها چالشو  هستند،امکان  آگاه 

مشترك تقویت  و پاسخگویی را ارتقا     صورتبه مشکلات را  
ها  با دسترسی آسان به اطلاعات عملکرد، سازمان بخشدیم

براي   را  ذینفعان  و  داده  کاهش  را  اطلاعات  تقارن  عدم 
می توانمند  پروژه  در  معنادار                      سازند  مشارکت 

)Project Management Institute, 2017مؤلفه و  ).  ها 
در   هايشاخص را  شفافیت  اصل  از  بعد  این  تحقق  عینی 
 ببینید.  5جدول 

 تحقق اصل انصاف   -5-4

انصاف یک اصل اساسی حکمرانی سازمانی است که براي  
ها ضروري تقویت اعتماد، صداقت و رفتار اخلاقی در سازمان

است. عدالت سازمانی قادر است به شکل بالقوه بسیاري از  
کند  امدهایپ متغیرهاي   تبیین  را  سازمانی  رفتار  ي 

)Kenshlow & Hosseini, 2024.(  هاي  سازمان  در
پروژهپروژه آن،  در  که  و بنیان  ارزش  ارائه  اصلی  ابزار  ها 

دستیابی به اهداف استراتژیک هستند، تحقق اصل انصاف  
 

1 Procedural Fairness 
2 Neutrality 

است.  مهم  بسیار  ذینفعان  رضایت  و  پروژه  موفقیت    براي 
همه   با  عادلانه  رفتار  به  سازمانی  حکمرانی  در  انصاف 

و برابري در فرآیندهاي    طرفی بیذینفعان، تضمین عدالت،  
دارد.  تصمیم اشاره  توزیع فرصت  و  منابع  گیري، تخصیص 

هایی است که از تبعیض،  این شامل ایجاد ساختارها و شیوه
می جلوگیري  غیراخلاقی  رفتار  و  الگوهاي  طرفداري  کند. 

هاي مرتبط با تحقق اصل انصاف  رفتاري که در ابعاد و مؤلفه 
از هیئتمطرح می انتظار  شود هم  و    رودیمهاي حکمران 

  ها تیریمدعنوان معیاري براي ارزیابی و تنظیم رفتار  هم به
 است.  موردتوجه

 1ايبعد انصاف رویه -5-4-1

یی که نتایج از  ها هیرو  وي به انصاف در فرآینده  اهیروانصاف  
کارکنان در    اگر  شود.می  اطلاق  شود،ها تعیین میطریق آن 

با احترام و    ها آناین فرآیندها مشارکت داشته باشند و با  
  عدالت  انصاف رفتار شود حتی اگر از نتیجه راضی نباشند،

میاهیرو درك  را  د                                            کنني 
)Hashemifard & Okhravi , 2025(  انصاف ي اهیرو. 

کند که تصمیمات از طریق فرآیندهاي سازگار،  تضمین می
ي به انصاف  اهیروشوند. انصاف  اتخاذ می  طرفانهیبشفاف و  

روش و  فرآیندها  از  شده  در    مورداستفادههاي  درك 
گیري، تخصیص منابع و حل اختلاف در یک پروژه  تصمیم

دارد. در مؤلفه   ازجمله  اشاره  برابري  و  ثبات  بعد  این  هاي 
رویه بدون  کاربرد  ذینفعان  که همه  معنی  این  به  است  ها 

یکسانی  دارجانب فرآیندهاي  و  قوانین  تحت  تبعیض  یا  ي 
می رویه قرار  یکنواخت  کاربرد  به  ثبات  طول گیرند.  در  ها 

که برابري بر انصاف در نحوه  زمان و افراد اشاره دارد، درحالی
رویه این  میتأثیر  تأکید  مختلف  سهامداران  بر  کند  ها 

)Colquitt & Zipay, 2015(   ) ).  Tyler & Blader, 2003و 
بعد   این  دیگر  است،  مداراخلاق و    طرفی بیمؤلفه  ي 

کند که تصمیمات بر اساس معیارهاي  تضمین می  2طرفیبی
 3شود تا ترجیحات ذهنی. سرکوب سوگیريعینی اخذ می

هایی براي جلوگیري از تعصبات شخصی از شامل مکانیسم
بودن اخلاقی  و  است  تصمیمات  بر   مستلزم   4تأثیرگذاري 

ي اخلاقی و ارتقاي یکپارچگی در  هادستورالعمل پایبندي به  
است                                           )Schminke et al., 2015(فرآیندها 

فراهم کردن فرصتی براي ابراز   ).Palazzo et al., 2012و (

3 Bias Suppression 
4 Ethicality 
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تصمیم در  مشارکت  در  عقاید،  فعال  مشارکت  و  گیري 
ي اهیروفرآیندها براي ذینفعان، مؤلفه دیگري از بعد انصاف  

می افزایش  را  انصاف  از  ادراك  که  دهد                    است 
)Fatimah et al., 2020( ها  . وضوح و در دسترس بودن رویه

را کاهش می افزایش  ابهام  را  انصاف  درك  و    دهد یمدهد 
دهد تا اطلاعات لازم را بدون  ی به ذینفعان اجازه میدسترس

کند که  بودن تضمین می  دركقابلموانع به دست آورند و  
ها را درك کنند و مشارکت مؤثر را توانند رویهذینفعان می

) دهند     .)Schnackenberg & Tomlinson, 2016ارتقاء 

یی  رهایتأخها از  موقع بودن اطلاعات و اجراي رویه دقت و به
ی پروژه  ماندگعقبتواند منجر به نارضایتی ذینفعان و  که می

می جلوگیري  (شود،  درنهایت  )Kim & Park, 2017کند   .
انصاف  ریپذاصلاحي  مؤلفه  بعد  منصفانه  پاسخگویی  و  ي 

میاهیرو کامل  را  ،ي  وجود   1يریپذاصلاحکند  به 
یا تجدیدنظر    2هایی اشاره دارد که امکان استینافمکانیسم

کند.  شوند، فراهم میدر تصمیماتی را که ناعادلانه تلقی می
افراد  همه  که  است  معنی  این  به  منصفانه  پاسخگویی 

هستند                       یکسانی  پیامدهاي  و  استانداردها  مشمول 
)Rupp et al., 2013( . 

 3بعد انصاف تعاملی  - 2- 5-4

  انصاف تعاملی بر کیفیت رفتار در طول تعاملات در سازمان
ها  هاي مبتنی بر پروژه که تیمپروژه تمرکز دارد. در سازمان

پویا هستند و تعاملات مکرر است، اطمینان از انصاف تعاملی  
ها ضروري است.  براي تقویت اعتماد، تعهد و موفقیت پروژه

  تعامل هاي بعد انصاف تعاملی شامل رفتار محترمانه،  مؤلفه 
با ذینفعان،  اثربخش  همدل  منصفانه  ارتباط  و ملاحظه و  ی 

میاوهیش  . باشدیم ارسال  اطلاعات  آن  در  که  شود،  ي 
خود محتوا بر ادراکات انصاف تأثیر بگذارد  اندازهبهتواند می

)Reich & Hershcovis, 2015بنیان،  هاي پروژه). در سازمان
با   گیري  تواند منجر به تصمیمذینفعان میتعامل منصفانه 

هاي تعامل  بهتر و افزایش تعهد به اهداف پروژه شود. روش 
منصفانه و شفاف با ذینفعان، درك عدالت تعاملی را تقویت  

میمی کمک  پروژه  موفقیت  به  و  کند                         کند 
)Eskerod & Larsen, 2018.(  و    4همدلی درك  شامل 

حساس بودن نسبت به احساسات، افکار و تجربیات دیگران  

 
1 Correctability 
2 Appeal 
3 Interactional Fairness 

و نیازهاي    هاینگرانبه معناي در نظر گرفتن    5است. ملاحظه
بنیان،  هاي پروژهذینفعان در طول تعامل است. در سازمان

نشان دادن همدلی و توجه باعث تقویت روابط کاري قوي 
 ). Mahsud et al., 2010شود (و حمایت از انسجام تیمی می

) اشتراك.  )George, 2011و  به  مؤثر شامل  گذاري ارتباط 
به و  صادقانه  ارائه شفاف،  شامل  این  است.  اطلاعات  موقع 

ذینفعان    داشتننگهتوضیحات کافی براي تصمیمات و آگاه  
بنیان،  هاي پروژهدر مورد تحولات مربوطه است. در سازمان

و درك    رساندیمرا به حداقل    ها سوءتفاهمارتباطات مؤثر  
می ترویج  را  پروژه  اهداف  از  کند                              مشترك 

)Men & Stacks, 2013 .( 

 6بعد انصاف اطلاعاتی  -5-4-3

موقع، دقیق و مرتبط  انصاف اطلاعاتی شامل ارائه اطلاعات به 
در مورد پروژه به ذینفعان است. این شامل توضیح منطق 

ی در مورد پیشرفت پروژه روزرسان به پشت تصمیمات و ارائه  
محتواي    انصاف  است. و  کیفیت  به  مربوط  اطلاعاتی، 

  ژه یوبه شود،  اطلاعاتی است که در یک سازمان منتقل می
رویه و  تصمیمات  مورد  تأثیر در  ذینفعان  بر  که  هایی 

مؤلفه گذاردیم در  .  کفایت  و  وضوح  شامل:  بعد  این  هاي 
کند که ارائه جزئیات کافی به  ارتباطات این مؤلفه بیان می

ها  کند تا استدلال پشت تصمیمات و رویهذینفعان کمک می
را درك کنند، عدم اطمینان را کاهش و پذیرش را افزایش  

ها، ارائه توضیحات منطقی دهد. توجیه تصمیمات و رویهیم
ذینفعان کمک می به  تا ضرورت و منصفانه  و معقول  کند 

شود  را درك کنند این امر باعث می  شده انجامبودن اقدامات  
و   کرده  درك  باشند  نامطلوب  اگر  حتی  را  تصمیمات  تا 

 ). Greenberg, 2010) و (Colquitt et al., 2012بپذیرند ( 
اشتراك به  شفافیت،  و  بودن  اطلاعات  باز  آزادانه  گذاري 

پیشرفت،   پروژه،  اهداف  مورد  در  و    هاچالشمرتبط 
گیري ، ایجاد اعتماد و کاهش شایعات و  فرآیندهاي تصمیم

نادرست دارد                              اطلاعات  پی  در  را 
)Schnackenberg & Tomlinson, 2016 .(  موقع  به  يمؤلفه

بودن و ثبات منطقی اطلاعات بیانگر این واقعیت است که  
به میارتباط  اجازه  ذینفعان  به  تصمیمات  موقع  تا  دهد 

که ثبات  آگاهانه بگیرند و اقدامات را تنظیم کنند، درحالی

4  Empathy 
5  Consideration 
6  Informational Fairness 
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می  جلوگیري  سردرگمی  میاز  ایجاد  اعتماد  و  کند  کند 
)Bambacas & Patrickson, 2008.(   به آسان  دسترسی 

اطلاعات مربوطه، کارکنان را توانمند  و به درك انصاف در  
ي مؤلفه).  Moye & Henkin, 2006کند (سازمان کمک می

ارائه بازخورد و گفتگو بیانگر آن است که تشویق ارتباطات 
ي  هاینگرانتوانند سؤال بپرسند،  باز که در آن ذینفعان می

خود را بیان کنند و اطلاعات ارائه دهند، تعامل و تعهد را 
 ). Men et al., 2020(دهد افزایش می

 بعد انصاف توزیعی -5-4-4

بنیان که منابع اغلب محدود هستند و  هاي پروژهدر سازمان
ها با هم  ها براي تأمین مالی، کارکنان و سایر داراییپروژه

کنند، اطمینان از انصاف توزیعی بسیار مهم است. رقابت می
اعتماد و موفقیت کلی   انگیزه، تعهد،  بر  انصاف  از  بعد  این 

هاي این بعد  مؤلفه  نیترمهمگذارد. ازجمله  ها تأثیر میپروژه
که است  پروژه  آن  سازمان  در  منابع  بنیان تخصیص 

بر اساس    ستیبایم  منابع  مبتنی بر اصول باشد،  ستیبا یم
مشارکت عملکرد  1شناسایی  بر  مبتنی  شود   2و  توزیع 

)Colquitt et al., 2001 .(  دیگر انصاف  مؤلفه   از  بعد  هاي 
شامل   تخصیص  فرآیندهاي  در  شفافیت  و  ثبات  توزیعی، 

رویه  یکنواخت  قابلاعمال  و  کردن  ها  درك  و  مشاهده 
ها براي همه ذینفعان است. ثبات ادراکات  معیارها و روش

میدارجانب کاهش  را  طرفداري  و  درحالیي  که  دهد، 
گیري  کند تا چگونگی تصمیمشفافیت به ذینفعان کمک می

افزایش می را  نتایج  پذیرش  و  اعتماد  کنند،  درك  دهد  را 
)Schnackenberg & Tomlinson, 2016  جبران مؤلفه   .(

ها و  کند که حقوق، مزایا، پاداشخدمت منصفانه تأکید می
باید   مادي  داده    طوربهمنابع  تخصیص  نحوي  به  منصفانه 
هاي  ها و مشارکتها، مسئولیت کننده نقششود که منعکس
هاي جبران منصفانه براي رضایت، انگیزه و افراد باشد. شیوه
بنیان که رقابت  هاي پروژهدر سازمان  ژهیوبهحفظ کارکنان  

می استعدادها  باشد،براي  شدید  است.اتیح  تواند    ی 
 طور به نشان داد که ادراکات منصفانه از پرداخت   هاپژوهش

معناداري با رضایت شغلی، تعهد و قصد ماندن در سازمان  
است   توزیع Engwall & Jerbrant, 2003(مرتبط  مؤلفه   .(

هایی  ها بر ارائه دسترسی منصفانه به فرصتعادلانه فرصت
در   مشارکت  و  ترفیع  شغلی،  پیشرفت  آموزش،  مانند 

 
1 Recognition of Contribution 

ي تمرکز دارد. حصول اطمینان اتوسعههاي معتبر یا  پروژه
ي برابر براي پیشرفت و توسعه  هاشانساز اینکه همه افراد  
انگیزه   براي  پرورش مدتیطولاندارند  و  استعداد  حفظ   ،

است                 ضروري  انصاف                               فرهنگ 
)Langfred & Moye, 2004) و   (Arthur et al., 2003 .( 

 ببینید.  6هاي عینی تحقق این بعد را در جدول شاخص

 وکار پایدار تحقق اصل کسب   -5-5

 یالمللنیب  سازمان  که  طورهمان  پایداري،  اصل
  نیاز   بر  کند، می  بیان  حکمرانی  مورد  در  استانداردسازي

  محافظت  حالدرعین  و  بلندمدت  ارزش  ایجاد  به  ها سازمان
  براي   اقتصادي  و  اجتماعی   محیطی،زیست  ي هاستم یس  از

آینده هانسل پایداري.  کندمی  تأکید  ي    را  هاسازمان  اصل 
  که   را  يامسئولانه   گیريتصمیم  فرآیندهاي  که  کندمی  ملزم

  کند، می  متعادل   بلندمدت  اثرات  با  را  مدتکوتاه  اهداف
 اطمینان   اخلاقی  نظارت  و   يریپذانعطاف  از  و  کنند  یکپارچه

  در  شدهانیب  پایدار  توسعه  مفهوم  با  اصل  این.  کنند  حاصل
  که)  1987(  ما   مشترك  آینده   بروندلند،  کمیسیون  گزارش
  خطر   به  بدون  فعلی  نیازهاي  برآوردن  عنوانبه  را  پایداري
  نیازهاي   کردن  برآورده  براي  آینده   هاينسل  توانایی  انداختن

(  مطابقت  کند،می  تعریف  خود اما  Cassen, 1987دارد   (
هاي ایرانی کمتر به آن  ي که لااقل در خصوص سازمانانکته

ابعاد    شدهپرداخته  نقش هیئت حکمران در شناخت  است 
هاي لازم براي تحقق اصل پایداري، تدبیر و اعمال مکانیسم

تا حد زیادي وابسته   وکارهاکسب آن است. پایداري فرداي  
هاي امروز  ي سازمان و سیاستهایی دارابه شناخت عمیق از  

 وابسته   وکار پایدار،هیئت حکمران است. تحقق اصل کسب
  نظارت  ، تیهدا  ها،هاي اجتماعی سازمانبه انجام مسئولیت

ي سازمان و اهتمام به ارزیابی  هاییداراو کنترل راهبردي بر  
است، سازمانی  بلوغ  توسعه  و  صورت    در  مستمر  این  غیر 

براي  سازمان پایداري  رقابتی  مزیت  ی  نیآفرارزش ها 
 در اختیار نخواهند داشت.  بلندمدت

 اجتماعی  تیمسئولبعد  -5-5-1

وکار پایدار در یک  بعد مسئولیت اجتماعی دستیابی به کسب
بنیان شامل چندین مؤلفه حیاتی است که در سازمان پروژه

مسئولیت ادبیات   عنوان  تحت  سازمانی  هاي  حکمرانی 

2 Performance-Based 
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ي شده است. مؤلفه اول این بعد،  گذارهیپا  1اجتماعی سازمان
وتحلیل که نیاز به شناسایی، تجزیه  است  2مشارکت ذینفعان

به  رسیدگی  از  اطمینان  براي  ذینفعان  فعال  مشارکت  و 
نگرانی و  انتظارات  آننیازها،  و  هاي  اعتماد  تقویت  و  ها 

دارد اخلاقیهمکاري  حکمرانی  دوم،  مؤلفه  که    3.  است 
گیري و اجراي پروژه  کند که فرآیندهاي تصمیمتضمین می

همسو  پاسخگویی  و  شفافیت  اخلاقی،  استانداردهاي  با 
شوند و درنتیجه مشروعیت و انطباق سازمان را تقویت می
جوامع کنندمی بر  تأثیر  سوم،  مؤلفه  ایجاد    4.  بر  که  است 

ارزش مشترك از طریق مشارکت مثبت در جوامع محلی از  
پروژه  اجراي  طرحطریق  و  شغل،  ها  ایجاد  مانند  هایی 

توسعه    يسازتیظرف می  ها رساخت یزو  کند،  تمرکز 
ها را به  ها و طرحکه اثرات اجتماعی نامطلوب پروژهدرحالی
بعد چهارم،  Marcelino et al., 2015(  رساندیمحداقل    .(

پایداري را با کمینه کردن   که  است  5محیطیمباشرت زیست
ضایعات کاهش  منابع،  مقررات   مصرف  رعایت  و 

شیوهزیست  در  پایداري  ادغام  انجام  محیطی،  پروژه  هاي 
ها به تعادل اکولوژیکی  کند که پروژهدهد و تضمین میمی

می ( کمک    درنهایت، .  )Silvius & Schipper, 2014کنند 
هاي  است که بر شیوه  6پنجم این بعد، رفاه کارکنان  مؤلفه

و ایجاد یک محیط کار ایمن و    کار منصفانه، تنوع، شمول
پذیري  وري و مسئولیت که براي تقویت بهره  کنندهحمایت

تأکید دارد ها مجموعاً  این مؤلفه  .سازمانی حیاتی هستند، 
  با خود را    سازد تا فعالیتبنیان را قادر میهاي پروژهسازمان

زیستهاارزش  و  اجتماعی  و  ي  کنند  همسو  محیطی 
حال به  هاي اجتماعی خود را انجام دهند و درعینمسئولیت 

 .وکار پایدار کمک کنندهاي کسبشیوه 

دارایی   -5-5-2 بر  حکمرانی  توسعه  بعد  و  ها 
 توانمندسازهاي سازمانی 

ادبیات  هاي یک سازمان، مبتنی بر  بندي از دارایی یک طبقه 
دارایی اصلی؛  دسته  شش  شامل  مشهود،  مدیریت،  هاي 

هاي دیجیتال،  هاي نامشهود، سرمایه انسانی، داراییدارایی
 ؛هاي محیطی و اجتماعی استو دارایی  ايهاي رابطه دارایی

  وجودي هم  تردهیچیپ ي با ماهیت  هاییدارااما در این میان،  
 

1  Corporate Social Responsibility 
2  Stakeholder engagement 
3  Ethical governance 
4  Community impact 
5  Environmental stewardship 

ناپذیر  عنوان اجزاي جداییوکار، بهفرآیندهاي کسب  ؛دارند
 7ي ترکیبیهاییداراعنوان  یک سازمان، به بهترین وجه به

ي نامشهود، سرمایه  هاییداراشوند که عناصر  ي میبندطبقه 
و   در  هاییداراانسانی  را  دیجیتال  جامع  بندطبقهي  ي 

وکار  کنند. فرآیندهاي کسبي سازمانی ترکیب میهاییدارا
جریانهاییداراعنوان  به نامشهود،  کاري  ي  هاي 

دهند که با  ی را نشان میشناسروشها و  ساختاریافته، شیوه
افزایش کارایی عملیاتی و همسویی استراتژیک، ارزش ایجاد 

( می آن Wagenhofer, 2001کند  در ).  ریشه  عمیقاً  ها 
ها  سرمایه انسانی دارند، زیرا طراحی، اجرا و بهبود مستمر آن 

فرهنگ و  سازمانی  دانش  کارکنان،  تخصص  سازمانی  به 
). علاوه بر این، با دیجیتالی شدن  Teece, 2018متکی است (

کسب فرآیندهاي  آنروزافزون  با  وکار،  ي  هاییداراها 
از   بسیاري  زیرا  دارند،  در   گردشکارهادیجیتال همپوشانی 

خودکار،   حاضر  ي  افزارنرمي  هاستم یسدر    شدهادغامحال 
تجزیه توسط  یا  دادههستند،  مصنوعی  وتحلیل  و هوش  ها 

). این ماهیت  Emory University, 2013شوند (هدایت می
بهترکیبی، فرآیندهاي کسب عنوان توانمندسازهاي وکار را 

ارزش،    8استراتژیک  ناملموس دهندهاتصالخلق  دانش  ي 
سازگاريهاتیباقابل نوآوري،  هدایت  براي  فناورانه  و    9ي 

می قرار  رقابتی  چارچوب  مزیت  فرآیندهاي   ITILدهد.    ،
عنوان «توانمندسازهاي کلیدي ارائه خدمات  وکار را بهکسب

انعطاف بهو  سازمانی»  محیطپذیري  در  که  ویژه  پویا  هاي 
).  AXELOS, 2019کند ( سازگاري حیاتی است، شناسایی می

چارچوب   این،  بر  به COBITعلاوه  را  فرآیندها  عنوان ، 
هاي حکمرانی که همسویی بین اهداف سازمانی  مکانیسم«

دهد و نقش  کند» قرار میو اجراي عملیاتی را تضمین می
کند. این  ها را در پل زدن استراتژي و اجرا برجسته میآن 

وکار  کنند که فرآیندهاي کسبها مجموعاً تأیید میدیدگاه
ي استراتژیک  هاییداراصرفاً ابزارهاي عملیاتی نیستند، بلکه  

پایدار  رقابتی  مزیت  و  نوآوري  زیربناي  که  هستند 
 يهمههستند.هدایت ،نظارت و کنترل راهبردي اثربخش بر  

وکار را رقم ي سازمان است که پایداري کسبهاییداراانواع  
 خواهد زد.

6  Employee well-being 
7  Hybrid assets 
8  Strategic enablers 
9  Adaptability 
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 بلوغ حکمرانیبعد توسعه مدل  -5-5-3

سازمانی   حکمرانی  استقرار  براي  گسترش  به  رو  انتظارت 
کند  استانداردهایی را ایجاب می  وجود  ها،نیک در سازمان

که بتوان بر اساس آن حکمرانی سازمان را سنجید و براي  
تصمیم  آن  کرد.بهبود    دهنده نشانحکمرانی    بلوغ  گیري 

چارچوب  شدن  نهادینه  ساختارهاي  میزان  و  فرآیندها  ها، 
کند  حکمرانی همسو با اهداف سازمانی است و تضمین می

پاسخگو   رندگانیگمیتصمکه   خود  اقدامات  قبال  در 
استاندارد،  سازمان   شوند. می  داشتهنگه   بلوغ  جهانی 

هاي  ي که اصول، شرایط و شیوه ادرجه عنوان  حکمرانی را به 
مؤثر در یک سازمان اعمال    طوربهو    شدهنهینهادحکمرانی  

میمی تعریف  براي   و  ؛ کندشود،  استاندارد  رویکردي 
میاندازه تأکید  و  ارائه  حکمرانی  بلوغ  بلوغ  گیري  که  کند 

زمینه،   اساس  بر  بلکه  نیست،  ثابت  مفهوم  یک  حکمرانی 
یابد  اندازه، منابع و محیط تنظیم گري سازمان تکامل می

)ISO 37004, 2023مدل حکمرانی  ).  بلوغ  هاي 
ارتقاي  اافتهیساختهاي  چارچوب  و  ارزیابی  براي  را  ي 

اقتصادي،   پایداري   اصول  گنجاندن  براي  سازمان  توانایی 
و  زیست  استراتژیک  فرآیندهاي  در  اجتماعی  و  محیطی 

می ارائه  سازمانعملیاتی  سیستمکنند.  با  هاي  هایی 
ملاحظات  تربالغحکمرانی   به  نسبت  بیشتري  یکپارچگی   ،

دهند  از خود نشان می  محیطی، اجتماعی و حکمرانیزیست 
شود  پذیري در بلندمدت میکه باعث ایجاد ارزش و انعطاف

)Eccles et al., 2014 .(  همکاران    طوربه و  لوزانو  مشابه، 
می نهادینهاستدلال  حکمرانی،  بلوغ  که  سازي کنند 

هاي پایداري را با همسو کردن پاسخگویی، شفافیت و  شیوه 
پایدار توسعه  اهداف  با  ذینفعان  می مشارکت    کند تقویت 

)Lozano et al., 2021(.   گزارش بر  ابتکار  جهانی،  دهی 
سازي پایداري تأکید  عنوان سنگ بناي عملیاتیبه  حکمرانی

می بیان  سیستمو  که  حکمرانی  کند  ،نظارت،    تربالغهاي 
را تضمین  گزارش  پایداري  استانداردهاي  با  انطباق  دهی و 

می.  کنندمی خاطرنشان  منابع  بلوغ  برخی  که  کنند 
را   سازنده  و  سریع  واکنش  توان  و  سازگاري  حکمرانی، 

می برايافزایش  که  به    دهد  پویاي  هاچالشپرداختن  ي 
توان آنچه از ادبیات می  درمجموعپایداري ضروري است.   

تحقق   تنهانههاي بلوغ حکمرانی  مدل  کهدریافت آن است  
می تسهیل  را  پایداري  بهاصول  بلکه  عنوان کنند، 

اصلی  هاتوانمندساز  فرآیندهاي  در  پایداري  تعبیه  براي  یی 

تصمیم و  سازمانحکمرانی  میگیري  عمل  این  ها  از  کنند 
هاي حکمران توجه  منظر یکی از کارکردهاي اصلی هیئت 

هاي  به ارزیابی و توسعه بلوغ حکمرانی خصوصاً در سازمان
تحقق این بعد را  در    هاي عینیبنیان است. شاخصپروژه

 ببینید.  7جدول 

 ي پژوهشهاافته بخشی از ی -6

مؤلفه و  ابعاد  تبیین  حکمرانی در  اصول  از  یک  هر  هاي 
پروژه سازمان  یک  در  نیک  یی  هاافتهی  بنیانسازمانی 

است که ناشی از حساسیت نظري ایجادشده در    شدهحاصل
حوزه دانشی حکمرانی سازمانی، یعنی نگریستن به موضوع  

درعینچه یدراز   و  سازمانی  حکمرانی  جستجوي  ي  حال 
در   نیک  سازمانی  حکمرانی  اصول  تحقق  عینی  شواهد 

پروژه نظري  سازمان  حساسیت  پیامداین  است،  بنیان 
ها و شواهد عینی  سازي شاخصایجادشده، توانایی یکپارچه

مؤلفه  علیدر  پیشنهادي،  الگوي  ابعاد  و  هم  ها  در  رغم 
وابستگی و  حکمرانی تنیدگی  اصول  بین  متقابل  هاي 
 ). 4سازمانی است (شکل 

ابعاد   پاسخگویی،  اصل  تحقق  ابعاد  تعیین    شده یمعرفدر 
ي تحلیل محتواي کیفی دایره وسیعی از منابع معتبر  جه ینت

در ادبیات است که به    شدهیمعرفهاي حکمرانی  و چارچوب 
از   به موضوع  پرداختن  یعنی  ي چه یدردلیلی که ذکر شد 

سازي مفاهیم متعددي  حکمرانی سازمانی، توانایی یکپارچه
مثال تنها با حکمرانی متمرکز بر  عنوانبه  آوردیم را فراهم  

منافع و مدیریت پورتفولیو در   تیریمد  مدیریت راهبردي،
  داشتننگهامکان پاسخگو    بنیان است کهیک سازمان پروژه
و یا ما با   دی آیمراستایی راهبردي فراهم مدیران در بعد هم

ریسک به   تیریمد  وهاي حکمرانی  بررسی دقیق چارچوب 
الگویی براي توضیح حکمرانی ریسک رسیدیم که علاوه بر  

ها و استانداردهاي مطرح در این حوزه انطباق با چارچوب 
داخلی، ارائه   کنترل  دفاعی،   نهگاسه ی خطوط  خوببهدانشی  

ی مدیریت ریسک و انطباق را در  حکمران  دهنگان تضمین،
می یکپارچه  ریسک  حکمرانی  چتر  هم  زیر  به  توجه  کند. 

در این    شده انجامی  سنجعلمي  هالیتحلرویدادي واژگان در  
ي بعد حکمرانی قرارداد ها مؤلفه ساز تکمیل  پژوهش زمینه

پاسخگویی  اصل  تحقق  جهت  که    در  ي  روندها  درگردید 
 مشاهده است. هاي اخیر قابلپژوهشی سال
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 هاي تحقق اصل انصاف ابعاد و مؤلفه .6جدول  
Table 6. Dimensions and components of realizing the principle of fairness 

 ها (شواهدي از حکمرانی اثربخش) شاخص هامؤلفه ابعاد

ف  
صا

ان
 ي ا هیرو

برابر  و  کاربرد    يثبات  در 
 هاهیرو

 ) Tricker, 2019بینی است (عملکرد سازمان در قبال ذینفعان قابل پیش

بی مداري طرفی و اخلاق بی درکی  رویهذینفعان  اجراي  از  شخصی  تعصبات  از  عاري  و  دارند     طرفانه  سازمانی  هاي 
)Schminke et al., 2005.( 

مانندبسترهاوجود   نفعانیذ  يصدا   دنیشن انجمن نظرسنجی   یی  برا ها،  ذ  انیب  يها   &McKinsey(  نفعانی نظرات 

Company ., 2020( 
فهم و در دسترس    یتقابل

 ها هیبودن رو
 ي  ادر اسناد رویه  یاستفاده از زبان واضح و بدون اصطلاحات تخصص

)Schnackenberg & Tomlinson, 2016( 
به و  بودن  دقت  موقع 

 ها رویه  ياطلاعات و اجرا 
 )Colquitt et al., 2001ی (سازمانهاي  اجراي بهنگام رویه 

پذیري و پاسخگویی  اصلاح 
 منصفانه 

 ) Rupp et al., 2013(  داردذینفعان معتقدند امکان اصلاح تصمیمات نادرست وجود  

لی
عام

ف ت
صا

ان
 

 )Matta et al., 2017نسبت به کارکنان (رفتار محترمانه مداوم رهبران   رفتار محترمانه 
 )Eskerod & Jepsen, 2013(  اتیوفصل شکاحل   یرسم  ندیفرآ  کوجود ی   نفعان یتعامل منصفانه با ذ

 )Mahsud et al., 2010(  سازماندر تعاملات    رهبران  يبا کارکنان از سو  یوجود همدل و ملاحظه   یهمدل
 گیريهاي تصمیمو گزارش   جلساتصورتدسترسی ذینفعان مجاز به    سازوکاروجود   ارتباط اثربخش 

تی 
لاعا

 اط
اف

نص
ا

 

زمانپروژه که منطق پشت تصمیم  قیهاي دقگزارش وجود   ارتباطات   تیوضوح و کفا نتا  یها، جدول  را    جیو  انتظار  مورد 
 ).Eskerod & Jepsen, 2013( دهدمی  حیتوض

توانند سؤالات خود را مطرح  می  نفعانیکه در آن ذ   ییهاانجمن  ای  1برگزاري جلسات آزاد عمومی تیصداقت و شفاف
 .)Greenberg, 1990(  موردبحث قرار دهندرهبري  کنند و مسائل پروژه را آشکارا با  

ثبات  به و  بودن  موقع 
 اطلاعات   یمنطق

ذ  يفور  يهااعلان ارسال   تغ  نفعانیبه  هرگونه  مورد                       پروژه در  مهم    میتصم  ای  رییدر 
)Turner, 2014( 

 )Moye & Henkin. 2006وجود امکان دسترسی آسان و مجاز ذینفعان به اطلاعات ( به اطلاعات   یدسترس
  یابیرا رد  نفعانیذ  يایجادشده درنتیجه ورود  راتییها و تغپاسخ  شنهادات،یبازخورد که پ  ثبت  وجود ارائه بازخورد و گفتگو 

 ). Eskerod & Jepsen, 2013(  کندمی

عی
وزی

ف ت
صا

ان
 

مبتن  صیتخص بر    یمنابع 
 اصول 

 )Fischer & Smith, 2003(  منابعوجود ملاك و معیارهاي واضح و روشن براي تخصیص  

شفاف و  در   تیثبات 
 صیفرآیندهاي تخص

کند منابع را مشخص می   صیتخص  يهاها و رویه مشیدسترس که خط اسناد واضح و قابل وجود  
)Eskerod & Jepsen, 2013 .( 

منصفانههاي  ممیزي   وجود جبران خدمت منصفانه  ا  نانیاطم  و  پرداخت  نقش   نکهیاز  در  مشابه  کارکنان  به شکل  هاي 
 ) PwC, 2011شوند (جبران خدمت میاي  مقایسه قابل

 )Turner, 2014(  کار  نیاز انطباق با قوان  نانیاطم  يهاي منظم برا میزي م
را مشخص    ارتقاء   يهاو فرصت  یهاي آموزشبه برنامه   یدسترس  يارهایکه مع  یجامع  يراهنما وجود   هاعادلانه فرصت   عیتوز

 ). Eskerod & Jepsen, 2013(  کندمی

 

 
1 Town hall meetings 
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 هاي تحقق اصل پایداريابعاد و مؤلفه .7جدول  
Table 7. Dimensions and components of realizing the principle of sustainability 

 ها (شواهدي از حکمرانی اثربخش) شاخص هامؤلفه ابعاد

عی 
تما

 اج
ت

ولی
سئ

م
 

به    یدگیاختلافات، رس  يگر یانجی شامل م  ،نفعانیذ  نیحل تعارضات ب  يبرا   ییسازوکارها  وجود مشارکت ذینفعان 
اطم  اتیشکا حصول  حل   نانیو  برا از  سازنده  مناقشات  ذ  يوفصل  اعتماد    وجود .  نفعانیحفظ 

 . هاي کلیدي عملکرد براي سنجش مشارکت ذینفعانشاخص 
 . پروژه  يهامیکارکنان و ت  به  یاخلاق  يآموزش استانداردها   يمنظم برا   یهاي آموزشبرنامه   وجود حکمرانی اخلاقی 

 ) OECD, 2016(  1وجود سازوکارهاي حفاظت از افشاگران
اپروژه  تأثیر بر جوامع محلی با  به    ینیکارآفر  تیو تقو  یاز مشاغل محل  تیحما  ،یشغل  يهافرصت   جادیها  در جامعه 

اقتصاد  به توسعه زپروژه   .کنندیکمک م  یمحل  يتوسعه  ها،  مانند جاده   ،یمحل  يهارساخت یها 
 . کنندی کمک م  يو خدمات شهر   یبهداشت   يهامدارس، امکانات مراقبت 

)Project Management Institute, 2013( 
 است.    ستیزطیمحها متوجه  ها و طرح کمترین آسیب از جانب اجراي پروژه  محیطی مباشرت زیست

)Silvius & Schipper, 2014( 
قوان رفاه کارکنان با  ساختارها   ن یانطباق  سیاست   يکار،  و  عادلانه  غپرداخت                             ز ی آمضیتبع  ر یهاي 

)ISO 26000, 2010  .(و    یتأمین منابع بهداشت روان  ،یو بهداشت شغل  یمنیا  ياستانداردها  تیرعا
 و احترام است.  تیپرورش فرهنگ حما

بر  
ی 

مران
حک

دارا
  و  هایی 

عه
وس

ت
نی 

زما
سا

ي 
زها

سا
ند

انم
 تو

ي
 

و کنترل    تیهدا  نظارت،  .ي فیزیکیهایی داراتعریف مالکیت و پاسخگویی شفاف در قبال مدیریت   ي مشهود هایی دارا
 )ISO 55000, 2024(  هاي مشهودکل چرخه عمر دارایی   تیریمد  راهبردي بر

و چارچوب مشیخط   وجود هاي نامشهود دارایی  راهبردي   نظارت  ي هدایت،برا   یمشخص  حکمرانی  يهاها    و کنترل 
 یهایاستفاده و حفاظت از دارایی   ،ی دسترس  ت،ی ها مالکسیاست   نیهاي نامشهود. ادارایی  تیریمد

مالک اختصاص  ،ي معنو  تیمانند  و  یدانش  ارزش  تجاري  ژهیو  تعر  نشان                            کنند می   فیرا 
)Aubry et al., 2008(. 

  ق یاز طر  ،يمانند حق ثبت اختراع، حق چاپ و علائم تجار  ،يمعنو   تیمالکحفاظت از    نیتضم
 تنظیم گريالزامات    تیو رعا  یقانون  يهاسمیمکان

)World Intellectual Property Organization, 2017( 
) ISO 30414, 2018در سازمان (  استعداد  تیریمد  يروشن برا   يهاها و چارچوب سیاست وجود   سرمایه انسانی 

  ی انسان  هیهاي سرماگیري در تصمیم   انیو مشتر  میت  يپروژه، اعضا  رانیمانند مد  نفعان،یمشارکت ذ
پروژه و انتظارات    يازهایمنابع با ن  صیکار و تخص  يروین  يزیرکند که برنامهمی   نیتضم  نیاست. ا

(هماهنگ    نفعانیذ انسان  اثربخش  یحکمران).  Freeman, 2010است  استراتژ   یمنابع  با    ي را 
 .  حاصل شود  نانیکند تا از ارائه ارزش اطمهمسو می   یسازمان

)Project Management Institute, 2018(   

 
 
 
 
 
 
 

 
1 Whistleblower 
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 .7جدول    ادامه
Table 7. Continued . 

 ها (شواهدي از حکمرانی اثربخش) شاخص هامؤلفه ابعاد

مران
حک

  ی
دارا

بر 
  هایی 

عه
وس

و ت
زها

سا
ند

انم
 تو

ي
  ي

مان
ساز

 ی 

هاي  بر امنیت دارایی   تمرکز  ،تال یجیاطلاعات د  حکمرانیو    سکیر  تیریمد  يبرا  یچارچوبوجود   هاي دیجیتالدارایی 
 نه یدر زم  تالی جیهاي ددارایی  به حکمرانی  توجه).  ISO/IEC 27001, 2022دیجیتال مانند داده (

 )OECD, 2020(  تالیجید  يو ارزها   نیبلاك چ
اثربخش  تی فیک  یابیارز  يبرا   ییارهایمع  وجود ي ارابطه هاي  دارایی  شامل    ارهایمع  نیا،  روابط   یو  است  ممکن 

  .)Neely, 2007(  باشد  يهمکار  يهاسطوح تعامل و شاخص   نفعان،یذ  تیرضا  يهانظرسنجی
  ی خارج  نفعانیروابط درون سازمان و با ذ  میتجسم و ترس  يبرا  ییهاکیابزارها و تکن  وجود

ا شناسا  نیاست.  زم  يدیکل  یارتباط  ي هاییدارا  ییبه  م  يهانهیو  کمک                  کندیبهبود 
)Borgatti & Halgin, 2011(. 

زیستدارایی  محیطی  هاي 
 و اجتماعی 

  یعیمنابع طب  ای  رساندینم  بیآس  یستیپروژه به تنوع ز  يهات یوجود دارد که فعالاین تضمین  
  است   داریمنابع پا  تیری هاي مدو شیوه   یهاي حفاظتبرنامه   يشامل اجرا  نی. ابردینم  ل یرا تحل

)OECD, 2020( . 
از  وکار کسبفرآیندهاي   دستورالعمل چارچوب   نیا  ،COBITو    ITIL  مانند  حکمرانی  يهاچارچوب   تبعیت    ي هاها 

و اجرا    ياستراتژ   نیب  ییو همسو  کنندیوکار ارائه مکسب  ي ندهایفرآ  تیریمد  يرا برا   يساختار
کند که می  نیتضم  اثربخش  ). حکمرانیCOBIT, 2019) و (AXELOS, 2019کنند (می  را تضمین

  یشامل طراح  نیسازگار هستند. ا  یخارج  طیپروژه و شرا  ریمتغ  طیوکار با شراکسب   يندها یفرآ
 . هستند  ياز نوآور  تیو قادر به حما  ریپذاست که انعطاف   ییندهایفرآ

عه
وس

ت
نی 

مرا
حک

وغ 
ل بل

مد
ي 

 

استراتژاثربخشی ارزیابی وضعیت حکمرانی اهداف  تحقق  مد  ، ک ی:  مسئولانه:  شکل  منابع   تیریمباشرت  و    داریپا  به 
اخلاق  ،مسئولانه و  یرفتار  صداقت  حفظ  کاراپاسخگویی:  ساده   حکمرانی:   یی.    يساز شامل 

 ).ISO 37004, 2023(  صرفه بودنبهاز مقرون   نانیو اطم  حکمرانی  يندها یفرآ
تعوجود   بهبود وضعیت حکمرانی  به   نییو  بهبود  گاماهداف  بهبود    یاتیح  یعنوان  با    حکمران  أتیه  حکمرانی، در 

به   يبهبود، تعهد آشکار  هايها و طرح پروژه   يمنابع برا صیبهبود و تخص يهانهیزم ییشناسا
مسیر بهبود است، وجود    گرمیتنظبازخورد ذینفعان    .دهدی نشان م  یحکمران  يهاوه یبهبود ش
هاي  و برنامه   یهاي فعلگذشته، اولویت   يهات یشامل گزارش موفقهاي بلوغ حکمرانی که  گزارش 
 ).ISO 37004, 2023(  است  ندهیبهبود آ

پذیري در یک  هاي اصل مسئولیت در بررسی ابعاد و مؤلفه
پروژه هیئت  بعد  بنیان،سازمان  و  حکمرانی ترتیبات  هاي 

در   حکمرانی  در  سطحی  چند  ماهیت  بر  تأکید  بر  علاوه 
پروژههاسازمان ي حکمرانی هات یموجودنقش    به   بنیان، ي 

پروژه،  مدیریت  دفاتر  ایفاي   طرح  همچون  در  پورتفولیو  و 
می تأکید  مباشرت  و  نمایندگی  بعد  نقش  با  همراه  و  کند 

تصمیم زمینه چارچوب  بسیار  گیري  نقشی  معرفی  ساز 
را فراهم    1ها تحت عنوان حامیکلیدي در حکمرانی پروژه

و    هایژگ یودر این اثر مجال پرداختن به    هرچند،  آوردیم
بنیان را نقش حامی در سازمان پروژه  لیبد یب ي  کارکردها

 2که موضوع حمایت  میکنیم  اشارهبه این نکته    فقط  نداریم،
 

1 Sponsor 
2 Sponsorship 

پروژه حکمرانی  در  در  مهمی  بسیار  تحقیقاتی  زمینه  ها 
در خصوص تحقق اصل   آنچه  هاي ایرانی خواهد بود. سازمان

از  را  آمده است، مفهوم شفافیت  پژوهش  این  شفافیت در 
دهی    گزارش  افشاء،  پرداختن صرف به موضوعاتی همچون

هاي گسترده عملکردي  ي مالی به حوزههاصورتو انتشار  
می توسعه  سازمان  نگاه    چراکه  دهد،در  این  وجود  عدم 

مالی و    هايدر حوزه  تیشفاف  سیستمی به موضوع شفافیت،
با   نیز  را  ي جدي مواجه خواهد ساخت. هاچالشاطلاعات 

و   ابعاد  و  انصاف  اصل  تحقق  خصوص  در  پژوهش  این 
بهمؤلفه  آن  شاخصهاي  به  ارجاع  با  تحقق  خصوص  هاي 

آن، از  ترگسترده  مفهوم  عینی  سازمان ي  در  را  اصل  این 
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کند. در خصوص پنجمین اصل و ابعاد  مطرح می  بنیانپروژه
از کردیرو  هاي تحقق آن باید گفت؛ و مؤلفه اثر  این  ي که 
به  هاییدارادریچه   معطوف  ساخته  ،  سازمانی  فرآیندهاي 

پروژه  در  است، مدیریت  حکمرانی  سازمانی  ادبیات  هاي 
 1ي تحت عنوان توانمندسازهاي سازمانیاافتهیتوسعه مفهوم  

که   به   نظرانصاحب دارد  را  تعامل  آن  و  همزیستی  عنوان 
مکانیسم فرآیندها،  مانند  ذهنی،  و  ساختاري  و  عناصر  ها 

میتوانایی تعریف  گفتمانی  که  هاي    درمجموعکنند 
قادر  سازمان استراتژیک  اهداف  به  دستیابی  براي  را  ها 

(می پروژه  Müller, 2016سازند  مدیریت  موسسه   .(
هاي حکمرانی،  توانمندسازهاي سازمانی را شامل چارچوب 

که    داندیمهاي رهبري  ي تخصیص منابع و شیوههاستم یس
سازمانی   اهداف  در  پروژه  مدیریت  ادغام  ،  ترگستردهاز 

که در مدل بلوغ مدیریت پروژه سازمانی تشریح    طورهمان
می پشتیبانی  است،  کند                                                  شده 

)Project Management Institute, 2013.(    انجمن
به را  توانمندسازها  پروژه  مؤلفه مدیریت  حیاتی  عنوان  هاي 

تصمیم پاسخگویی  که  پروژه  مشارکت  حکمرانی  گیري، 
همکاري و نوآوري را   وذینفعان و مدیریت دانش را تضمین  

ها  ، این دیدگاهدرمجموع  کند.دهد تعریف میگسترش می
کنند که توانمندسازهاي سازمانی ساختارهاي پویا  تأکید می

اولویتچندبعدو   و  فرهنگ  بلوغ،  با  که  هستند  هاي  ي 
می تکامل  سازمان  بهاستراتژیک  و  بین  یابند  پل  عنوان 

کنند تا  هاي حکمرانی و اجراي عملیاتی عمل میچارچوب 
اما سؤال مهم و   ؛عملکرد پایدار و سازگاري را تضمین کنند

اساسی آن است که آیا رسیدن به این ساختارهاي پویا و  
ي  هاتیریمدي بدون وجود دیدگاهی که از مرزهاي  چندبعد

وکار را هدف گرفته باشد  بخشی فراتر رفته و پایداري کسب
پایداري کسب  ر یپذامکان آیا  بدون  وکاست؟  ي  گذارلیرار 

با   مدیرانی  و    هانگرشبراي  رهبري  هاسبک ،سلایق  ي 
کسب  ریپذامکانمتفاوت   به  ؟دستیابی  پایدار  است  وکار 

دارایی بر  اثربخش  حکمرانی  سازمان  مستلزم  حیاتی  هاي 
بر دارایی ها  ي وجود آنواسطه بههایی که  است. حکمرانی 

شود .هرچند  براي ذینفعان سازمان ارزش  پایدار ایجاد می
  ها یی دارادر ادبیات موضوع، تعریف رسمی براي حکمرانی بر  

با   مقاله  نویسندگان  اما  ندارد  ي  هاآموزهي  بندجمعوجود 
در   هاییداراو نقش و اهمیت    طرفکیازحکمرانی سازمانی  

 
1  Organizational Enablers 

ی براي ذینفعان از سوي دیگر و نیز لزوم توجه نیآفرارزش 
این   پایداري  براي  نیآفرارزش به  بینی  پیش  وکارها کسبی 

بسته به نوع شناسی دارایی    ها ییداراکنند که حکمرانی  می
، حوزه دانشی مجزایی را شکل خواهد داد ،حوزه دانشی که  
بر  راهبردي  کنترل  و  ،نظارت  هدایت  آن  اصلی  رسالت 

ی براي نیآفرارزش به نحوي است که    هاییدارامدیریت این  
ذینفعان به شکل پایدار محقق شود .این امر مستلزم وجود  

سیاستچارچوب   ، و  ها  اصول هاسمیمکانها  که  است  یی 
هاي  حکمرانی نیک سازمانی را در خصوص مدیریت دارایی

 سازمان تحقق بخشد . 

مسئولیت پذیري

پاسخگویی

شفافیت

انصاف پایداري

حکمرانی عملکرد

شفافیت ارتباطات

چارچوب تصمیم 
گیري

رهبري اخلاقی

 
گانه حکمرانی سازمانی  ابعاد تحقق اصول پنج .4شکل  

 بنیان. نیک در سازمان پروژه
Figure 4. Dimensions of realizing the five principles 

of good organizational governance in a project-
based organization . 

 ي ریگجهینت -7

به   موضوع  انجام هاشکل ادبیات  ضرورت  بر  مختلف  ي 
و  هاپژوهش سازمانی  حکمرانی  بین  شکاف  در  متعدد  ي 

ها تأکید کرده است، ما حکمرانی مدیریت  حکمرانی پروژه
ي حکمرانی سازمانی بررسی  چه یدرهاي سازمانی را از  پروژه

بنیان نشان دادیم که براي  در مورد سازمان پروژه  و  کردیم
پروژه مدیریت  حکمرانی  حکمرانی،  اثربخش  هاي  تحقق 

هر آنچه   هاي مدیریتی وسازمانی با حکمرانی بر کلیه حوزه
می مرتبط  است  سازمان  در  حکمرانی    شود. موضوع 

ي حکمرانی که براي  هامدلعمده    تحلیل  سطح  کهییازآنجا
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ي  هامدلاند و نیز  یافتههاي سازمانی توسعهمدیریت پروژه
  هاي سازمانی است، بلوغ مرتبط، دیسیپلین مدیریت پروژه

مدیریت  حکمران و  دانش  مدیریت  همچون  موضوعاتی  ی 
را به شکل کامل در صلاحیت حکمرانی مدیریت    استعدادها

نمیپروژه سازمانی  مدیریت  هاي  حکمرانی  اما  دانند 
بنیان در عمل به  هاي سازمانی در یک سازمان پروژهپروژه

تسري میکلیه حوزه مدیریتی سازمان  یابد موضوعی  هاي 
 که این پژوهش به آن پرداخته است.  

ي چارچوب پیشنهادي پایبندي  هایژگیو  نیترمهمیکی از  
حوزه تفکیک  و  تعاریف  به  با دقیق  مرتبط  شئون  و  ها 

،مؤلفه  ابعاد  تبیین  در  مدیریت  و  حتی  حکمرانی  و  ها 
ها است که در بسیاري از آثار  موجود به شکل کامل  شاخص

ي واژگان در ارتباط  ریکارگبهرعایت نشده و نوعی تسامح در  
شود که البته ماهیت با این دو ساحت کاملاً مجزا دیده می
هاي سازمانی بر این  چند سطحی حکمرانی مدیریت پروژه

دامن   از  زند یمموضوع  این    ن یترمهم،  ي  انگارسهلتبعات 
ي شفاف مفهومی  مرزبندایجاد نوعی آشفتگی و عدم ارائه  

ساده    ظاهر بهاست. طبیعی است دقت نظر به این موضوع  
پژو زمینهدر  ي  هاچالش   ترقیدقي  ها ن ییتبساز  هش 

سازي و  فرهنگ  باهدف حکمرانی و مدیریت و ایجاد آثاري  
هاي موضوعی در سطوح  آموزش و عملیاتی نمودن حکمرانی

 مختلف سازمان است.  
در جداول، گویاي این موضوع بسیار   شدهارائههاي  شاخص

شاخص این  اگرچه  که  است  مدیریت  مهم  قلمرو  در  ها 
  کننده نییتعو    کنندهتیهداها  شوند اما جنس آناجرایی می

که مدیران در سطوح   اندگرفتهشکلي است و وقتی  بازنیزم
تفکر   کلاه  حکمران،  نماینده  جایگاه  در  سازمانی  مختلف 

تصویب   براي  و  گذاشته  سر  بر  این    ابلاغ  وحکمرانی 
زوایاي شاخص خصوص  در  حکمران،  هیئت  سوي  از  ها 

شاخص این  ،عملیاتی  هیئت  هامشاورهها  به  تخصصی  ي 
طریق    انددادهحکمران   از  حکمرانی  معناي  همان  این  و 

 مدیریت و با مدیریت است.
ما در این پژوهش به الگویی رسیدیم که قادر است  اعمال 

پروژهمکانیسم سازمان  یک  در  حکمرانی  در هاي  را  بنیان 
ی توضیح  خوببهجهت تحقق اصول حکمرانی سازمانی نیک 

تابلویی  دستاوردها  نیترمهمدهد.  پژوهش حاضر ترسیم  ي 
هیئت حکمران در یک سازمان از مسئولیت  هاي گسترده 

و  پروژه سیاستدامنهبنیان  اعمال  و  عملکرد  تأثیر  ها  ي 
در   هیئت،  این  است،  هاهیلاتوسط  سازمان  مختلف  ي 

اي و هاي حرفهحقیقتی که ضرورت حرکت به سمت هیئت
ارتقاء بهره در  را  نیک  سازمانی  حکمرانی  مزایاي  از  گیري 

سازمانوربهرهبنیادین   در  ایرانی  ي  تبیین  خوببههاي  ی 
معتقمی ما   . پروژههازخمدیم  کند  ها در  ي کهنه مدیریت 

نتوانیم   اگر  را  به    طوربهکشور  پرداختن  طریق  از  کامل 
ها و التزام به اصول حکمرانی سازمانی نیک  حکمرانی پروژه

سازمان پروژهدر  وجود  هاي  جهت  (به  کنیم  ،علاج  بنیان 
پیکر آن هایینارسا بر  اثربخش  ي نهادي)، حداقل مَرهمی 

 خواهیم گذاشت.

 نویسندگان هايمشارکت

 .اندداشته سانیکدر مقاله نقش و سهم  سندگانیهمه نو

 منافع  تضاد

  تضاد منافع مرتبط   گونهچیهکه    کنندیماعلام    سندگانینو
و بدون    طرفانهی ب  صورتبه  جیحاضر ندارند و نتا   قیبا تحق

 . است آمدهدست به ياحرفه ا ی یدخالت منافع شخص

 قدردانی 
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