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چکیده : شهرداری تهران در سال های اخیر دست به اقدامات متنوع و متعددی در انجام پروژه های شهری و در راستای محورهای مختلف توسعه 
زده که چهره و مناظر جدیدی را برای شهر ایجاد کرده است. آسیب شناسی انجام گرفته نشان می دهد ویژگی های مثبت و منفی بسیاری در این 
پروژه ها قابل بحث و بررسی است که می توان در چهار گام تعریف پروژه، برنامه ریزی و طراحی، اجرای پروژه و ارزیابی و بازنگری به آنها پرداخت. 
عدم توجه به اولویت ها و ضرورت های پیش بینی ش�ده در طرح های بالادس�ت و »برنامه � محور« نبودن روند تعریف پروژه از آسیب های موجود 
در طرح های تهران امروز اس�ت. همچنین عدم »نیازس�نجی« در کنار امکان س�نجی پروژه ها نیاز به لزوم یا ضرورت آنها را مش�خص نمی کند. در 
برنامه ریزی و طراحی پروژه ها، آسیب هایی در روند انتخاب مشاوران برنامه ریزی و طراحی و همچنین نظارت بر عملکرد آنها وجود دارد. به علاوه، 
پیوست های مختلف اجتماعی، اقتصادی، و زیست محیطی در برخی موارد از استقلال و استحکام لازم برخوردار نیستند. روند تصویب پروژه های 
ش�هری و ضعف در مش�ارکت مردمی در فرایند تهیه و تصویب برنامه ها جزء نقاط ضعف پروژه های تهران اس�ت. در بخش اجرا، عدم تبیین نظام 
تحقق پذیری و ش�فافیت پروژه ها مورد تحلیل و نقد اس�ت. در نهایت نیز در مرحله بازنگری و ارزیابی عدم وجود شاخص های ارزیابی و نیز فقدان 
سازمان ناظر بر این بازنگری از دیگر مسائلی هستند که نقاط قوت و ضعف این پروژه ها را مشخص می کنند. در این میان نقد و تحلیلی ساختاری 

در این فرایند می تواند به راهکارهایی برای ارتقای کیفی پروژه ها کمک کند.
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Pic1: The project of Imam 
Hossein square, photo: Mo�
hammad Saleh Shokouhi 
Bidhendi, 2012.

تصویر1

Pic 1

مقدمه
 پروژه های شهری برنامه های عمرانی زمان مندی هستند 
که در جهت تأمين منافع عمومی شهروندان، با محور شهرداری 
)و همکاری س��اير نهادهای دخيل در مديريت شهری( انجام 
می گيرند. شهرداری تهران از جمله سازمان هايی است که در 
چند دهه  اخير مجری برخی از بزرگ ترين اقدامات توسعه ای 
در مقياس ملی بوده اس��ت. در س��ه دهه  گذشته پروژه هايی 
نظير بازسازی منطقه  نواب، س��اخت متروی تهران و حومه، 
ايجاد تعداد زيادی بزرگراه، توس��عه  فضاهای س��بز، ساخت 
پايانه های مس��افربری، بهس��ازی ش��بکه  ترافيکی، اقدامات 
فرهنگی با س��اخت فرهنگ سراها، ساماندهی شبکه فاضلاب 
و آب های سطحی، جمع آوری زباله با سيستم های مکانيزه و 
... از س��وی شهرداری تهران انجام شده است که در همه  آنها 
نياز به نوعی فراتر رفتن از معيارهای اقتصادی و شهرس��ازی 
احس��اس می ش��ود )مصطفوی، 1387: 11(. اين نوش��تار با 
آسيب شناس��ی فرايند برنامه ريزی و اجرای پروژه های منظر 
ش��هر تهران تلاش می کند مشکلات موجود در اين فرايند را 

بشناسد و راهکاری برای بهبود آن ارايه دهد.

گ�ام اول: تع�ریف پ�روژه
اولين گام در مس��ير يک پروژه  ش��هری، تعريف آن است 
)روچ، 1387: 37(. پرسش اين است که چه عاملی اولويت و 
ضرورت انجام يک پروژة شهری را مشخص می کند تا رديف 
بودجه ای برای آن در نظر گرفته شود و در دستور کار مديران 

شهرداری قرار گيرد. 
با توجه به محدوديت منابع مالی در شهرداری تهران، شيوة  
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مطلوب برای تعريف پروژه می تواند تعيين اولويت  ها براساس 
اس��ناد برنامه ای فرادست و مبتنی بر راهبردهای طرح جامع 
تهران باش��د. اما به نظر می رسد در ش��رايط کنونی، تعريف 
پروژه ها عمدتاً متکی بر انديشه  مديران شهری است. به عنوان 
مثال در س��ال های اخير، بخش مهمی از بودجه  ش��هرداری 
تهران، صرف احداث تونل هايی در مسير بزرگراه های شهری 
ش��ده اس��ت. صرف نظر از ميزان توفيق يا ع��دم توفيق اين 
پروژه ها، نکته شايان ذکر اين است که در سراسر طرح جامع 
تهران، هيچ اش��اره ای به ضرورت احداث اين تونل ها نش��ده 
است. در نتيجه فرايند تعريف پروژه ها در شرايط کنونی، بيش 

از آنکه »برنامه- محور« باشد، »رئيس- محور« است.
نکته  ديگر مطالعاتی است که تحت عنوان »امکان سنجی« 
ص��ورت می گيرد. در برخی از موارد، پ��س از آنکه ايده  اوليه  
يک پروژه طرح می شود، مطالعاتی تحت عنوان امکان سنجی 
صورت می گيرد که ش��امل برآورد هزينه ه��ای اجرای طرح 
و بررس��ی مغاي��رت ي��ا عدم مغاي��رت با طرح ه��ای جامع و 
تفصيلی اس��ت. در رويه جاری در تهران جای خالی مطالعات 
»نيازس��نجی« به شدت محسوس اس��ت. در اين مرحله بايد 
مش��خص ش��ود آيا انجام اين پ��روژه، اولويت کنونی ش��هر 
تهران اس��ت و انجام آن توسط شهرداری تهران چه »هزينه 
فرصت« هاي��ی را به وج��ود می آورد و از پاس��خگويی به چه 
نيازه��ای ديگری بازمی دارد. اگر بودجه  اي��ن پروژه در پروژه  
ديگری متمرکز ش��ود، آي��ا نتيجه  مطلوب ت��ری برای منافع 
عمومی تحصيل نخواهد ش��د؟ اين گونه س��ؤالات معمولاً در 

مطالعات امکان سنجی بدون پاسخ می مانند.

گ�ام دوم : برن�امه ریزی و ط�راحی
پس از اينکه انجام يک پروژه در دستور کار قرار گرفت، انجام 
مطالعات برنامه ريزی و طراحی موضوعيت پيدا می کند. در اين 
مرحله در مواردی با برگزاری مس��ابقه و در مواردی، با تهيه 
فهرستی از مشاوران پيشنهادی، مشاوری برای انجام مطالعات 
انتخاب می شود. در هر دو صورت، فرد يا افرادی به عنوان داور 
مس��ابقه يا ناظر علمی مطالعات انتخاب می ش��وند. مجموعه  
مرجع برای انتخاب اين داور/ ناظران، تعداد بس��يار محدودی 
از اساتيد دانشگاه هستند که اسامی ايشان در بسياری از اين 

پروژه  ها تکرار می ش��ود. حضور مستمر اين افراد آسيب هايی 
را متوجه پروژه ها می کند : الف- اين افراد س��ليقه  محدودی 
دارند و تنوع ناظران و داوران می تواند، امکان بروز رويکردهای 
جدي��د را در برنامه ريزی و طراحی پروژه های ش��هری ايجاد 
کند. تجربه  ش��هر پاريس در دهه  نود، نشان می دهد می توان 
برای روزآمد کردن طرح ها و ايده های معماری و شهرسازی، 
از داوران جدي��د )حتی خارجی( دعوت کرد تا خلاقيت هايی 
که از نظر داوران پيش��ين واجد امتياز بالايی نبوده اند، دوباره 
به چشم بيايند. ب- تجارب کنونی نشان می دهد گروه داوری 
و نظارت کنونی، بيش��تر بر مبانی نظری علمی تمرکز دارند 
و ابع��اد فنی  و اجراي��ی  پروژه ها با دخال��ت مديران طراحی 
می ش��ود. اي��ن امر به کم رنگ ش��دن نق��ش برنامه ريزان در 
تصميم س��ازی و ادامه  نگاه رئيس- محور منجر خواهد ش��د.

اقتص��ادی و  دومي��ن نکت��ه، پيوس��ت های اجتماع��ی، 
زيست محيطی پروژه هاس��ت )برج، 1389(. اقدام مثبتی که 
در سال های اخير در ش��هرداری تهران صورت گرفته، توجه 
ويژه به اين پيوست هاس��ت. با اين حال، در برخی موارد اين 
مطالعات جنبه  گزارش توجيهی پيدا می کنند و متأثر از نهاد 
قدرت، نمی توانند مانع آس��يب های احتمالی شوند و تنها در 

جهت کم کردن برخی از تبعات تلاش می کنند.
نکته س��وم، مربوط به فرايند تصويب پروژه اس��ت. در اين 
فرايند، وزن معيارهای سياس��ی و اقتصادی بس��يار بالاتر از 
اهميت واقعی اين معيارهاس��ت. تصويب کنن��دگان پروژه ها، 

اسناد برنامه های فرادست را تنها به چشم عاملی محدودکننده 
می شناس��ند )که البته گاهی قابل تعديل است(. در حالی که 
اين برنامه ها، علاوه بر تعيين ضوابط محدودکننده، اولويت های 
توس��عه ش��هر را نيز مش��خص می کنند. بنابراين، معيارهای 
فرهنگ��ی، اجتماع��ی و زيس��ت محيطی در پروژه ها اهميت 
کمتری پي��دا می کند. نقدهايی که به تحت تأثير قرارگرفتن 
محيط زيست تحت تأثير ساخت و سازهای منطقه 22 می شود، 
را می توان در اين چارچ��وب تحليل کرد )عابدينی، 1392(. 
در نهايت پرس��ش اين است که معيارهای تصويب يک پروژة 
شهری چيست و اين معيارها را چه کسی مشخص کرده است؟
چهارمين و مهم ترين نکته، س��طح مش��ارکت شهروندان 
در فراين��د برنامه ريزی و طراحی اس��ت. نگارنده پيش از اين 
در مطالع��ه ای که برای ارزيابی پروژة يک طرفه کردن خيابان 
ولی عصر انجام داده بود، نشان داد سطح مشارکت در اين پروژه، 
کمتر از حد »اطلاع رسانی« و در »نردبان مشارکت ارنشتاين« 
بوده اس��ت )محملی ابيانه و ش��کوهی بيدهن��دی، 1389(.
نمون��ه ای جديدت��ر، طرح پياده راه س��ازی خياب��ان هفده 
ش��هريور است. از سال 1391، ش��هرداری تهران، با همکاری 
پلي��س راهور، طرح پياده راه س��ازی اين محور را در دس��تور 
کار ق��رار داد. دسترس��ی اتومبيل ه��ا به اي��ن خيابان قطع و 
اين خيابان به مس��ير مخصوص عابران تبديل شد. در اواخر 
س��ال 1391، عملي��ات عمران��ی طرح تعريض مي��دان امام 
حس��ين و محدود ک��ردن ورود اتومبيل ها ب��ه خيابان هفده 
ش��هريور آغاز ش��د و با اس��تفاده از فرصت تعطيلات نوروز و 
خلوت ش��دن شهر، اين عمليات با سرعت زيادی پيش رفت. 
عمليات عمرانی ش��امل دو بخش اس��ت. بخش اول ش��امل 
تعريض زيرگذر ميدان امام حس��ين و تبديل فضای سطح به 
محدوده حرکت عابران پياده اس��ت )تصوير1( و با اس��تقبال 
نس��بتاً خوبی مواجه ش��ده اس��ت. اما بخش دوم، که شامل 
س��نگ فرش کردن خيابان هفده شهريور و بستن دسترسی 
اتومبيل ها به اين خيابان است )تصوير2(، با نارضايتی ساکنان 
و کسبة خيابان هفده شهريور همراه شد. ارزيابی های نگارنده 
در مصاحب��ه با اهالی محل نش��ان دهن��دة گلايه های جدی 
آنها از اين طرح اس��ت. اين گلايه ها نش��ان می دهد س��طح 
مش��ارکت اجتماعی در اين طرح بس��يار پايين بوده اس��ت.

مدیریت شهری، مدیریت پروژه های شهری 
نیس�ت. ش�هر را نمی توان به مجموعه ای از 
پروژه ها فروکاست. آنچه شخصیت و هویت 
ش�هر را ش�کل می دهد »بافت« اجتماعی، 
زیست محیطی، اقتصادی، فرهنگی و کالبدی 
ش�هر اس�ت. با این حال، کنترل پروژه های 
ش�هری در ش�هر تهران نیز با آس�یب هایی 

مواجه است.

شیوه های بهبودبخشی به وضع موجودآسیب های کنونی در شهر تهران

تعيين اولويت ها مبتن��ی بر صلاحديدهای گام اول : تعريف پروژه
مديريتی

اکتفا به مطالعات توجيهی و امکان سنجی

تعيين اولويت ها مبتنی بر برنامه های فرادست
ضرورت مطالعات نيازسنجی

دايره  محدود داوران و ناظران علمیگام دوم : برنامه ريزی و طراحی
نقش گزارش توجيهی برای پيوس��ت های 

اجتماعی، اقتصادی و زيست محيطی
تصويب پروژه بر اساس معيارهای سياسی 

و اقتصادی
سطح مش��ارکت شهروندان پايين تر از حد 

اطلاع رسانی

اس��تفاده از داوران با س��ليقه های مختلف و 
حتی داوران بين المللی

نقش پررنگ تر پيوست ها
تبيين معياره��ای تصويب بر اس��اس ابعاد 
مختلف اجتماعی، سياس��ی، اقتصادی، فنی 

و زيست محيطی
مشارکت شهروندان در تمام مراحل تعريف 

پروژه و تهيه برنامه

فقدان نظام تحقق پروژهگام سوم : اجرای پروژه
ضعف در شفافيت مالی

کيفيت پايين تر مصالح نس��بت به محاس��بات 
طرح

تأکيد بر تبيين دقيق نظام تحقق در ش��رح 
خدمات مطالعات پروژه

مداخل��ه  جدی تر ش��ورای ش��هر و انعکاس 
گزارش ه��ای تراز مالی پروژه ه��ا برای افکار 

عمومی

فقدان شاخص های ارزيابی و بازنگریگام چهارم : ارزيابی و بازنگری
فقدان نهاد مستقل نظارت تخصصی

تدوين ش��اخص های ارزيابی و بازنگری در 
برنامه  پروژه

احي��ای مجدد نه��اد برنامه ريزی توس��عه 
شهری تهران

تصوی�ر ۲ : تبدیل خیابان هفده 
شهری�ور به مسیر پیاده.

عکس : محمدصالح ش�کوهی 
بیدهندی، 1۳91.

Pic2: The project of convert�
ing 17 Shahrivar Street to 
pedestrian way. Photo: Mo�
hammad Saleh Shokouhi 
Bidhendi, 2012.

جدول1. آسیب شناسی فرایند 
پروژه های منظر ش�هر تهران 
و راهکارهای ارائه ش�ده برای 
بهب�ود وضع موج�ود. مأخذ : 

نگارنده، 1۳9۲.
Table1. Pathology of pro�
cesses of landscape proj�
ects in Tehran and the ap�
proaches taken to improve 
the situation, Source: Au�
thor, 2013.
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From
Contemplation
to Action
Planning and Implementing 
Process of Projects in Tehran

Abstract:In recent years Tehran Municipal�
ity has undertaken several projects that have 
changed the landscape of the city. A pathology 
of these projects shows that there are positive 
and negative issues in the four steps of defini�
tion of the project, planning and design, project 
implementation and project evaluation and re�
view. In the first step, neglecting the priorities 
and needs of the city which have been men�
tioned in the strategic plan of Tehran is a prob�
lem. In the planning process of the projects, 
there are restrictions in the selection of consul�
tants of planning and design and supervision on 
their studies. In some cases, social, economic, 
environmental and cultural appendices of the 
study are not independent and strong. In addi�
tion, the procedure of approval of projects has 
problems because of lack of certain criteria. In 
addition, poor public participation in the process 
of preparing and approving projects can be con�
sidered as weaknesses in Tehran. In the imple�
mentation step, the lack of financial transparen�
cy of the projects is has been criticized. Finally, 
the lack of evaluation indicators and a monitor�
ing institute are some other questions in these 
projects. The review and analysis of the process 
can help to improve the quality of projects.

Keywords: Urban Projects, Tehran Munici�
pality, Planning Process, Pathology, Evaluation.
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گام سوم : اجرای پ�روژه
پس از تعريف پروژه و تصويب برنامه و طرح آن، سومين گام، 
انجام عمليات اجرايی پروژه است. از آنجا که نظام تحقق پروژه ها 
معمولاً در طرحِ ارايه شده مشخص نمی شود، عمليات اجرا عموماً 
با مشکلات مختلفی مواجه می شود. ضعف در شفاف سازی مالی 
در عمليات اجرای پروژه های شهری تهران از موضوعاتی است که 
همواره مورد بحث واقع می شود. نظام مالی عمليات اجرا، گاه حتی 
برای نمايندگان ش��ورای شهر تهران نيز مورد سؤال بوده است.

عملي��ات اجرايی گاه با کارايی پايين و هزينه ی بالا همراه 
بوده و يا به خاطر تلاش ب��رای افتتاح پروژه در زمانی کوتاه، 
هزينه های زيادی را به مديريت ش��هری تحميل کرده است 
)تجربة بوس��تان ولايت(. موضوع ديگر کيفيت اجراس��ت. در 
برخ��ی پروژه ها، نوع مصالح به کار رفت��ه، از کيفيت کمتری 
نسبت به طرح اوليه برخوردار بوده اند )سلمانی، 1392(. برای 
مثال می توان به تجربة بزرگراه صدر و يا طرح باغ موزة  دفاع 
مقدس اشاره کرد. افتخار زاده در مقاله ای به نام »شهيدان ما 
بيش از يک سوله موقت به گردن ما حق دارند« در خصوص 
باغ موزه  دفاع مقدس می نويس��د : "فضاهای نامعين، مصالح 
فلزی، خطوط شکس��ته و تصاوير و صداهای دهشتناکی که 
تم��ام مدت فضای موزه را آکنده اس��ت چگون��ه نماد هنر و 

معماری ايران اسلامی است؟!" )افتخار زاده، 1392(.
اين گونه محدوديت ها سبب شده تلاش زيادی که مجموعه 
مديريت و کارکنان شهرداری تهران برای عمران و آبادانی اين 

شهر انجام می دهند، با آسيب هايی مواجه شود.

گام چه�ارم : ارزیاب�ی و بازن�گری
برای روزآمدسازی و رفع نواقص يک برنامه  شهری، پايش، 
ارزيابی و بازنگری مستمر ضرورت دارد. برنامه ريزان و طراحان 
هر برنامه توسعة شهری بايد در کنار سند برنامه، دو سند »نظام 
تحقق پذيری« و »ش��اخص های ارزيابی و بازنگری« را تدوين 
کنند )مرکز مطالعات دانش��گاه صنعتی شريف، 1390(. جای 
خالی اين ش��اخص ها در برنامه ها و پروژه های توسعه شهری 
تهران )چه در مقياس کلان همچون طرح جامع و چه در مقياس 
خرد همچون پروژه های طراحی شهری( موجب می شود امکان 
سنجش ميزان توفيق يا عدم توفيق اين برنامه ها وجود نداشته 
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و بازنگ��ری در برنامه ني��ز با محدوديت جدی مواجه باش��د.
نظ��ارت و بازنگ��ری ي��ک برنام��ه، علاوه بر ش��اخص های 
نظارتی، نيازمند نهادی نظارتی است. نهادی که با برخورداری 
از ظرفيت ه��ای تخصصی و کارشناس��ی، بتواند با اس��تقلال 
از ش��هرداری، فرايند تحق��ق برنامه ها را پاي��ش و در صورت 
ضرورت، پيش��نهادهايی برای روزآمدس��ازی آنه��ا ارايه کند. 
طرح جامع تهران، نهاد برنامه ريزی توس��عه ش��هری تهران را 
بدي��ن منظور در نظر گرفته بود که متأس��فانه در س��ال های 
گذش��ته منحل ش��د. بخش هايی از مس��ئوليت اي��ن نهاد به 
ش��ورای عالی نظارت بر توس��عه شهر تهران س��پرده شد که 
تا کنون اين ش��ورا حتی يک جلس��ه نيز تشکيل نداده است.

جمع بندی و نتیجه گیری
مطالعه  حاضر برخی از آسيب های فرايند تعريف، طراحی، 
اجرا و بازنگری پروژه های ش��هری تهران را برش��مرد. جدول 
زير، خلاصه ای از آس��يب ها و راهکارهای بهبود وضع موجود 

را نشان می دهد
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