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چکیده : شهرداری تهران در سال‌های اخیر دست به اقدامات متنوع و متعددی در انجام پروژه‌های شهری و در راستای محورهای مختلف توسعه 
زده که چهره و مناظر جدیدی را برای شهر ایجاد کرده است. آسیب‌شناسی انجام گرفته نشان می‌دهد ویژگی‌های مثبت و منفی بسیاری در این 
پروژه‌ها قابل بحث و بررسی است که می‌توان در چهار گام تعریف پروژه، برنامه‌ریزی و طراحی، اجرای پروژه و ارزیابی و بازنگری به آنها پرداخت. 
عدم توجه به اولویت‌ها و ضرورت‌های پیش‌بینی ش�ده در طرح‌های بالادس�ت و »برنامه ـ محور« نبودن روند تعریف پروژه از آسیب‌های موجود 
در طرح‌های تهران امروز اس�ت. همچنین عدم »نیازس�نجی« در کنار امکان‌س�نجی پروژه‌ها نیاز به لزوم یا ضرورت آنها را مش�خص نمی‌کند. در 
برنامه‌ریزی و طراحی پروژه‌ها، آسیب‌هایی در روند انتخاب مشاوران برنامه‌ریزی و طراحی و همچنین نظارت بر عملکرد آنها وجود دارد. به علاوه، 
پیوست‌های مختلف اجتماعی، اقتصادی، و زیست‌محیطی در برخی موارد از استقلال و استحکام لازم برخوردار نیستند. روند تصویب پروژه‌های 
ش�هری و ضعف در مش�ارکت مردمی در فرایند تهیه و تصویب برنامه‌ها جزء نقاط ضعف پروژه‌های تهران اس�ت. در بخش اجرا، عدم تبیین نظام 
تحقق‌پذیری و ش�فافیت پروژه‎ها مورد تحلیل و نقد اس�ت. در نهایت نیز در مرحله بازنگری و ارزیابی عدم وجود شاخص‌های ارزیابی و نیز فقدان 
سازمان ناظر بر این بازنگری از دیگر مسائلی هستند که نقاط قوت و ضعف این پروژه‌ها را مشخص می‌کنند. در این میان نقد و تحلیلی ساختاری 

در این فرایند می‌تواند به راهکارهایی برای ارتقای کیفی پروژه‌ها کمک کند.
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بیدهندی، 1391.
Pic1: The project of Imam 
Hossein square, photo: Mo�
hammad Saleh Shokouhi 
Bidhendi, 2012.
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مقدمه
 پروژه‌های شهری برنامه‌های عمرانی زمان‌مندی هستند 
که در جهت تأمین منافع عمومی شهروندان، با محور شهرداری 
)و همکاری س��ایر نهادهای دخیل در مدیریت شهری( انجام 
می‌گیرند. شهرداری تهران از جمله سازمان‌هایی است که در 
چند دهه‌ اخیر مجری برخی از بزرگ‌ترین اقدامات توسعه‌ای 
در مقیاس ملی بوده اس��ت. در س��ه دهه‌ گذشته پروژه‌هایی 
نظیر بازسازی منطقه‌ نواب، س��اخت متروی تهران و حومه، 
ایجاد تعداد زیادی بزرگراه، توس��عه‌ فضاهای س��بز، ساخت 
پایانه‌های مس��افربری، بهس��ازی ش��بکه‌ ترافیکی، اقدامات 
فرهنگی با س��اخت فرهنگ‌سراها، ساماندهی شبکه فاضلاب 
و آب‌های سطحی، جمع‌آوری زباله با سیستم‌های مکانیزه و 
... از س��وی شهرداری تهران انجام شده است که در همه‌ آنها 
نیاز به نوعی فراتر رفتن از معیارهای اقتصادی و شهرس��ازی 
احس��اس می‌ش��ود )مصطفوی، 1387: 11(. این نوش��تار با 
آسیب‌شناس��ی فرایند برنامه‌ریزی و اجرای پروژه‌های منظر 
ش��هر تهران تلاش می‌کند مشکلات موجود در این فرایند را 

بشناسد و راهکاری برای بهبود آن ارایه دهد.

گـام اول: تعـریف پـروژه
اولین گام در مس��یر یک پروژه‌ ش��هری، تعریف آن است 
)روچ، 1387: 37(. پرسش این است که چه عاملی اولویت و 
ضرورت انجام یک پروژة شهری را مشخص می‌کند تا ردیف 
بودجه‌ای برای آن در نظر گرفته شود و در دستور کار مدیران 

شهرداری قرار گیرد. 
با توجه به محدودیت منابع مالی در شهرداری تهران، شیوة‌ 
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مطلوب برای تعریف پروژه می‌تواند تعیین اولویت‌‌ها براساس 
اس��ناد برنامه‌ای فرادست و مبتنی بر راهبردهای طرح جامع 
تهران باش��د. اما به نظر می‌رسد در ش��رایط کنونی، تعریف 
پروژه‌ها عمدتاً متکی بر اندیشه‌ مدیران شهری است. به عنوان 
مثال در س��ال‌های اخیر، بخش مهمی از بودجه‌ ش��هرداری 
تهران، صرف احداث تونل‌هایی در مسیر بزرگراه‌های شهری 
ش��ده اس��ت. صرف نظر از میزان توفیق یا ع��دم توفیق این 
پروژه‌ها، نکته شایان ذکر این است که در سراسر طرح جامع 
تهران، هیچ اش��اره‌ای به ضرورت احداث این تونل‌ها نش��ده 
است. در نتیجه فرایند تعریف پروژه‌ها در شرایط کنونی، بیش 

از آنکه »برنامه- محور« باشد، »رئیس- محور« است.
نکته‌ دیگر مطالعاتی است که تحت عنوان »امکان‌سنجی« 
ص��ورت می‌گیرد. در برخی از موارد، پ��س از آنکه ایده‌ اولیه‌ 
یک پروژه طرح می‌شود، مطالعاتی تحت عنوان امکان‌سنجی 
صورت می‌گیرد که ش��امل برآورد هزینه‌ه��ای اجرای طرح 
و بررس��ی مغای��رت ی��ا عدم مغای��رت با طرح‌ه��ای جامع و 
تفصیلی اس��ت. در رویه جاری در تهران جای خالی مطالعات 
»نیازس��نجی« به شدت محسوس اس��ت. در این مرحله باید 
مش��خص ش��ود آیا انجام این پ��روژه، اولویت کنونی ش��هر 
تهران اس��ت و انجام آن توسط شهرداری تهران چه »هزینه 
فرصت«‌های��ی را به وج��ود می‌آورد و از پاس��خگویی به چه 
نیازه��ای دیگری بازمی‌دارد. اگر بودجه‌ ای��ن پروژه در پروژه‌ 
دیگری متمرکز ش��ود، آی��ا نتیجه‌ مطلوب‌ت��ری برای منافع 
عمومی تحصیل نخواهد ش��د؟ این‌گونه س��ؤالات معمولاً در 

مطالعات امکان‌سنجی بدون پاسخ می‌مانند.

گـام دوم : برنـامه‌ریزی و طـراحی
پس از اینکه انجام یک پروژه در دستور کار قرار گرفت، انجام 
مطالعات برنامه‌ریزی و طراحی موضوعیت پیدا می‌کند. در این 
مرحله در مواردی با برگزاری مس��ابقه و در مواردی، با تهیه 
فهرستی از مشاوران پیشنهادی، مشاوری برای انجام مطالعات 
انتخاب می‌شود. در هر دو صورت، فرد یا افرادی به عنوان داور 
مس��ابقه یا ناظر علمی مطالعات انتخاب می‌ش��وند. مجموعه‌ 
مرجع برای انتخاب این داور/ ناظران، تعداد بس��یار محدودی 
از اساتید دانشگاه هستند که اسامی ایشان در بسیاری از این 

پروژه‌‌ها تکرار می‌ش��ود. حضور مستمر این افراد آسیب‌هایی 
را متوجه پروژه‌ها می‌کند : الف- این افراد س��لیقه‌ محدودی 
دارند و تنوع ناظران و داوران می‌تواند، امکان بروز رویکردهای 
جدی��د را در برنامه‌ریزی و طراحی پروژه‌های ش��هری ایجاد 
کند. تجربه‌ ش��هر پاریس در دهه‌ نود، نشان می‌دهد می‌توان 
برای روزآمد کردن طرح‌ها و ایده‌های معماری و شهرسازی، 
از داوران جدی��د )حتی خارجی( دعوت کرد تا خلاقیت‌هایی 
که از نظر داوران پیش��ین واجد امتیاز بالایی نبوده‌اند، دوباره 
به چشم بیایند. ب- تجارب کنونی نشان می‌دهد گروه داوری 
و نظارت کنونی، بیش��تر بر مبانی نظری علمی تمرکز دارند 
و ابع��اد فنی‌ و اجرای��ی‌ پروژه‌ها با دخال��ت مدیران طراحی 
می‌ش��ود. ای��ن امر به کم‌رنگ ش��دن نق��ش برنامه‌ریزان در 
تصمیم‌س��ازی و ادامه‌ نگاه رئیس- محور منجر خواهد ش��د.

اقتص��ادی و  دومی��ن نکت��ه، پیوس��ت‌های اجتماع��ی، 
زیست‌محیطی پروژه‌هاس��ت )برج، 1389(. اقدام مثبتی که 
در سال‌های اخیر در ش��هرداری تهران صورت گرفته، توجه 
ویژه به این پیوست‌هاس��ت. با این حال، در برخی موارد این 
مطالعات جنبه‌ گزارش توجیهی پیدا می‌کنند و متأثر از نهاد 
قدرت، نمی‌توانند مانع آس��یب‌های احتمالی شوند و تنها در 

جهت کم کردن برخی از تبعات تلاش می‌کنند.
نکته س��وم، مربوط به فرایند تصویب پروژه اس��ت. در این 
فرایند، وزن معیارهای سیاس��ی و اقتصادی بس��یار بالاتر از 
اهمیت واقعی این معیارهاس��ت. تصویب‌کنن��دگان پروژه‌ها، 

اسناد برنامه‌های فرادست را تنها به چشم عاملی محدودکننده 
می‌شناس��ند )که البته گاهی قابل تعدیل است(. در حالی که 
این برنامه‌ها، علاوه بر تعیین ضوابط محدودکننده، اولویت‌های 
توس��عه ش��هر را نیز مش��خص می‌کنند. بنابراین، معیارهای 
فرهنگ��ی، اجتماع��ی و زیس��ت‌محیطی در پروژه‌ها اهمیت 
کمتری پی��دا می‌کند. نقدهایی که به تحت تأثیر قرارگرفتن 
محیط زیست تحت تأثیر ساخت‌و‌سازهای منطقه 22 می‌شود، 
را می‌توان در این چارچ��وب تحلیل کرد )عابدینی، 1392(. 
در نهایت پرس��ش این است که معیارهای تصویب یک پروژة 
شهری چیست و این معیارها را چه کسی مشخص کرده است؟

چهارمین و مهم‌ترین نکته، س��طح مش��ارکت شهروندان 
در فراین��د برنامه‌ریزی و طراحی اس��ت. نگارنده پیش از این 
در مطالع��ه‌ای که برای ارزیابی پروژة یک‌طرفه کردن خیابان 
ولی‌عصر انجام داده بود، نشان داد سطح مشارکت در این پروژه، 
کمتر از حد »اطلاع‌رسانی« و در »نردبان مشارکت ارنشتاین« 
بوده اس��ت )محملی ابیانه و ش��کوهی بیدهن��دی، 1389(.
نمون��ه‌ای جدیدت��ر، طرح پیاده‌راه‌س��ازی خیاب��ان هفده 
ش��هریور است. از سال 1391، ش��هرداری تهران، با همکاری 
پلی��س راهور، طرح پیاده‌راه‌س��ازی این محور را در دس��تور 
کار ق��رار داد. دسترس��ی اتومبیل‌ه��ا به ای��ن خیابان قطع و 
این خیابان به مس��یر مخصوص عابران تبدیل شد. در اواخر 
س��ال 1391، عملی��ات عمران��ی طرح تعریض می��دان امام 
حس��ین و محدود ک��ردن ورود اتومبیل‌ها ب��ه خیابان هفده 
ش��هریور آغاز ش��د و با اس��تفاده از فرصت تعطیلات نوروز و 
خلوت ش��دن شهر، این عملیات با سرعت زیادی پیش رفت. 
عملیات عمرانی ش��امل دو بخش اس��ت. بخش اول ش��امل 
تعریض زیرگذر میدان امام حس��ین و تبدیل فضای سطح به 
محدوده حرکت عابران پیاده اس��ت )تصویر1( و با اس��تقبال 
نس��بتاً خوبی مواجه ش��ده اس��ت. اما بخش دوم، که شامل 
س��نگ‌فرش کردن خیابان هفده شهریور و بستن دسترسی 
اتومبیل‌ها به این خیابان است )تصویر2(، با نارضایتی ساکنان 
و کسبة خیابان هفده شهریور همراه شد. ارزیابی‌های نگارنده 
در مصاحب��ه با اهالی محل نش��ان دهن��دة گلایه‌های جدی 
آنها از این طرح اس��ت. این گلایه‌ها نش��ان می‌دهد س��طح 
مش��ارکت اجتماعی در این طرح بس��یار پایین بوده اس��ت.

مدیریت شهری، مدیریت پروژه‌های شهری 
نیس�ت. ش�هر را نمی‌توان به مجموعه‌ای از 
پروژه‌ها فروکاست. آنچه شخصیت و هویت 
ش�هر را ش�کل می‌دهد »بافت« اجتماعی، 
زیست‌محیطی، اقتصادی، فرهنگی و کالبدی 
ش�هر اس�ت. با این حال، کنترل پروژه‌های 
ش�هری در ش�هر تهران نیز با آس�یب‌هایی 

مواجه است.

شیوه‌های بهبودبخشی به وضع موجودآسیب‌های کنونی در شهر تهران

تعیین اولویت‌ها مبتن��ی بر صلاحدیدهای گام اول : تعریف پروژه
مدیریتی

اکتفا به مطالعات توجیهی و امکان‌سنجی

تعیین اولویت‌ها مبتنی بر برنامه‌های فرادست
ضرورت مطالعات نیازسنجی

دایره‌ محدود داوران و ناظران علمیگام دوم : برنامه‌ریزی و طراحی
نقش گزارش توجیهی برای پیوس��ت‌های 

اجتماعی، اقتصادی و زیست‌محیطی
تصویب پروژه بر اساس معیارهای سیاسی 

و اقتصادی
سطح مش��ارکت شهروندان پایین‌تر از حد 

اطلاع‌رسانی

اس��تفاده از داوران با س��لیقه‌های مختلف و 
حتی داوران بین‌المللی

نقش پررنگ‌تر پیوست‌ها
تبیین معیاره��ای تصویب بر اس��اس ابعاد 
مختلف اجتماعی، سیاس��ی، اقتصادی، فنی 

و زیست محیطی
مشارکت شهروندان در تمام مراحل تعریف 

پروژه و تهیه برنامه

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

کیفیت پایین‌تر مصالح نس��بت به محاس��بات 
طرح

تأکید بر تبیین دقیق نظام تحقق در ش��رح 
خدمات مطالعات پروژه

مداخل��ه‌ جدی‌تر ش��ورای ش��هر و انعکاس 
گزارش‌ه��ای تراز مالی پروژه‌ه��ا برای افکار 

عمومی

فقدان شاخص‌های ارزیابی و بازنگریگام چهارم : ارزیابی و بازنگری
فقدان نهاد مستقل نظارت تخصصی

تدوین ش��اخص‌های ارزیابی و بازنگری در 
برنامه‌ پروژه

احی��ای مجدد نه��اد برنامه‌ریزی توس��عه 
شهری تهران

تصوی�ر 2 : تبدیل خیابان هفده 
شهریـور به مسیر پیاده.

عکس : محمدصالح ش�کوهی 
بیدهندی، 1391.

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

جدول1. آسیب‌شناسی فرایند 
پروژه‌های منظر ش�هر تهران 
و راهکارهای ارائه ش�ده برای 
بهب�ود وضع موج�ود. مأخذ : 

نگارنده، 1392.
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 پـروژه
پس از تعریف پروژه و تصویب برنامه و طرح آن، سومین گام، 
انجام عملیات اجرایی پروژه است. از آنجا که نظام تحقق پروژه‌ها 
معمولاً در طرحِ ارایه شده مشخص نمی‌شود، عملیات اجرا عموماً 
با مشکلات مختلفی مواجه می‌شود. ضعف در شفاف‌سازی مالی 
در عملیات اجرای پروژه‌های شهری تهران از موضوعاتی است که 
همواره مورد بحث واقع می‌شود. نظام مالی عملیات اجرا، گاه حتی 
برای نمایندگان ش��ورای شهر تهران نیز مورد سؤال بوده است.

عملی��ات اجرایی گاه با کارایی پایین و هزینه‌ی بالا همراه 
بوده و یا به خاطر تلاش ب��رای افتتاح پروژه در زمانی کوتاه، 
هزینه‌های زیادی را به مدیریت ش��هری تحمیل کرده است 
)تجربة بوس��تان ولایت(. موضوع دیگر کیفیت اجراس��ت. در 
برخ��ی پروژه‌ها، نوع مصالح به کار رفت��ه، از کیفیت کمتری 
نسبت به طرح اولیه برخوردار بوده‌اند )سلمانی، 1392(. برای 
مثال می‌توان به تجربة بزرگراه صدر و یا طرح باغ موزة‌ دفاع 
مقدس اشاره کرد. افتخار زاده در مقاله‌ای به نام »شهیدان ما 
بیش از یک سوله موقت به گردن ما حق دارند« در خصوص 
باغ موزه‌ دفاع مقدس می‌نویس��د : "فضاهای نامعین، مصالح 
فلزی، خطوط شکس��ته و تصاویر و صداهای دهشتناکی که 
تم��ام مدت فضای موزه را آکنده اس��ت چگون��ه نماد هنر و 

معماری ایران اسلامی است؟!" )افتخار زاده، 1392(.
این‌گونه محدودیت‌ها سبب شده تلاش زیادی که مجموعه 
مدیریت و کارکنان شهرداری تهران برای عمران و آبادانی این 

شهر انجام می‌دهند، با آسیب‌هایی مواجه شود.

گام چهـارم : ارزیابـی و بازنـگری
برای روزآمدسازی و رفع نواقص یک برنامه‌ شهری، پایش، 
ارزیابی و بازنگری مستمر ضرورت دارد. برنامه‌ریزان و طراحان 
هر برنامه توسعة شهری باید در کنار سند برنامه، دو سند »نظام 
تحقق‌پذیری« و »ش��اخص‌های ارزیابی و بازنگری« را تدوین 
کنند )مرکز مطالعات دانش��گاه صنعتی شریف، 1390(. جای 
خالی این ش��اخص‌ها در برنامه‌ها و پروژه‌های توسعه شهری 
تهران )چه در مقیاس کلان همچون طرح جامع و چه در مقیاس 
خرد همچون پروژه‌های طراحی شهری( موجب می‌شود امکان 
سنجش میزان توفیق یا عدم توفیق این برنامه‌ها وجود نداشته 

تصوير2

Pic 2

و بازنگ��ری در برنامه نی��ز با محدودیت جدی مواجه باش��د.
نظ��ارت و بازنگ��ری ی��ک برنام��ه، علاوه بر ش��اخص‌های 
نظارتی، نیازمند نهادی نظارتی است. نهادی که با برخورداری 
از ظرفیت‌ه��ای تخصصی و کارشناس��ی، بتواند با اس��تقلال 
از ش��هرداری، فرایند تحق��ق برنامه‌ها را پای��ش و در صورت 
ضرورت، پیش��نهادهایی برای روزآمدس��ازی آنه��ا ارایه کند. 
طرح جامع تهران، نهاد برنامه‌ریزی توس��عه ش��هری تهران را 
بدی��ن منظور در نظر گرفته بود که متأس��فانه در س��ال‌های 
گذش��ته منحل ش��د. بخش‌هایی از مس��ئولیت ای��ن نهاد به 
ش��ورای عالی نظارت بر توس��عه شهر تهران س��پرده شد که 
تا کنون این ش��ورا حتی یک جلس��ه نیز تشکیل نداده است.

جمع‌بندی و نتیجه‌گیری
مطالعه‌ حاضر برخی از آسیب‌های فرایند تعریف، طراحی، 
اجرا و بازنگری پروژه‌های ش��هری تهران را برش��مرد. جدول 
زیر، خلاصه‌ای از آس��یب‌ها و راهکارهای بهبود وضع موجود 

را نشان می‌دهد
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