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تعاریف
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تعاریف اصلی استاندارد

شخص، گروه یا نهاد 
ک پاسخگو براي حکمرانی ی

سازمان، سازمانها یا 
قسمتی از یک سازمان 
است

نهاد حاکم

اصول، خط مشی ها و 
چارچوبی که توسط آنها، 
یک سازمان، هدایت و 

.کنترل می شود

حکمرانی

اي رویداد نامعلوم یا مجموعه
از رویدادها، با تاثیر بالقوه
مثبت یا منفی است

ریسک

شخص، گروه یا سازمانی 
اند که منافعی دارد، یا میتو
قرار اثر گذارد یا تحت تاثیر

گیرد، یا بفهمد که خودش
استتحت تاثیر قرار گرفته

ذینفع

حکمرانی 
پروژه، طرح

یوو پورتفول



حکمرانی سازمانی
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PPPارتباط میان حکمرانی سازمانی و حکمرانی 

محیط سازمان

 PPPحکمرانی 

 ي نفعاننهاد حاک 

نتای 

راهبرد فرصت ها و تهدیدها

موارد کس  و کار/ال اما 

پورتفولیوها

 ر  ها

پرو ه ها

عملیا  ها

 محیط 
حکمرانی
سازمانی



نهادهای حاکم
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مسئولیت و پاسخگویی

پیروي از اهداف، ارزشها 
و اصول ایجاد شده 
توسط نهاد حاک  کلی

سازمان

پرداختن به ال اما  
 ینفعان

پیروي از ال اما  
سازمانی و قانونی

توسعه و برقراري خط 
مشی ها، روشهاي 
اجرایی و فرآیندها

تنظی  اهداف و فراه  
کردن مسیر براي 
نهادهاي سازمانی که 
باید حکمرانی شوند

واگذاري مسئولیتها 
براي توانمندسازي و 
پشتیبانی مدیران

ابی پایش انطباق و دستی
به اهداف

ر تصمی  سازي نهایی د
مورد موضوعا  بحرانی 

تشدید شده

تفاوت میان حکمرانی و مدیریت
.حکمرانی، اختیار می دهد، هدایت می کند، توانمند می کند ، نظار  را فراه  کرده و اقداما  مدیریت را محدود می کند

توصیه میشود مدیریت، به منظور دستیابی به اهداف سازمانی، درون محدودیت هاي تنظی  شده توسط حکمران سازمان، کار کند



PPPحکمرانی 

کلیا ، ارزش ها، اصول، رهنمودها، چارچوب



PPPحکمرانی 
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کلیات

ازمان هاتعیین و تحت تاثیر قرار دادن استانداردهاي رفتاري اعضاي سازمان، یا س•
ستانعکاس آنچه از نظر اخلاقی، براي ذینفعان سازمان قابل قبول و ارزشمند ا•
رفع اختلاف میان ارزش هاي گروه هاي مختلف ذي نفع•

ارزش ها

کمرانی توصیه می شود حکمرانی پروژه ها، طرح ها و پورتفولیوها، یک قسمت ادغام شده از ح
حکمرانی کلی سازمان، از مدیریت مناس  پرو ه ها،  ر  ها و . کلی سازمان باشد

پورتفولیوها پشتیبانی کرده و آن را توانمند سازد

اصول

زش ها خط مشی ها و شیوه هاي اصلی پذیرفته شده توسط نهاد حاکم سازمان، براي حمایت از ار•
و دستیابی به اهداف سازمان

اي نهاد حاکم اصول کلیدي براي حکمرانی پروژه ها، طرح ها و پورتفولیوهایی که با ارزشه•
سازمان، همراستا هستند را مشخص و مستند و اهداف چارچوب حکمرانی را مشخص کند

PPPحکمرانی 



رهنمودها

8

3-2

چارچوب حکمرانی 
ایجاد نقشها، )

مسئولیت ها و 
(پاسخگویی ها

3-1

فرآیندي براي 
توسعه ارزشها و 

هاي مشیخط
جدید و اصلاح 

شده

2

همراستایی 
حکمرانی مدیریت 

PPPبا خط مشی
ها، ارزشها و 
اهداف سازمان

1

بهبود چارچوب 
حکمرانی براي 

پروژه ها، طرح ها 
و پورتفولیوها

7

فراهم کردن نظارت 
براي توانمند کردن

انطباق با 
رهنمودهاي 

حکمرانی

6

فراهم کردن 
ه تفکیک وظیف

حکمرانی از نقش
مدیریت

5

قادر ساختن 
ان ارتباط موثر می
نهادهاي 

حکمرانی و 
مدیریت

4

چارچوب حکمرانی 
تعریف )

رهنمودهایی براي 
انتصاب منابع 

(انسانی



PPPعملکرد 
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ع مدیریت مسئول مناب
و انسانی و سایر منابع

به کارگیري آنها

مدیریت

انتخاب اعضاي نهاد حاک  
و نهادهاي حکمرانی که 
داراي سطو  مناسبی از 
توانمندي، شایستگی، 
اختیار، تجربه و دسترسی
به منابع مورد نیاز باشند

نهاد حاکم



پایداری و اصول اخلاقی
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ایجاد فرآیند

تپشتیبانی از یکپارچگی و امنی

پشتیبانی از یکپارچگی و امنیت

ادغام ارزش ها و خط مشی هاي 
سازمان، در حکمرانی و مدیریت

PPP

ادغام ارزش ها

پرورش فرهنگ 

پشتیبانی از تعهد

پرورش فرهنگ احترام، بی 
یت  رفی، اعتماد، صداقت، شفاف

و آزادي مناس 

ه پشتیبانی از تعهد سازمان ب
پایداري، شامل مسئولیت 

اقتصادي، زیست محیطی و 
اجتماعی

می  ایجاد فرآیندهایی که به تص
و سازان، ا لاعا  کافی، مرتبط

قابل ا مینان می دهد

فراه  کردن یکپارچگی و 
موجود بودن ا لاعا 

متعادل کردن نیاز به امنیت و
فع قابلیت اعتماد، با نیاز  ي ن
براي موجود و شفاف بودن



ذی نفعان
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ایجاد و برقراری فرهنگی که
ق تعامل با ذینفعان را تشوی

می کند

ل در نظر گرفتن و متعاد
و نساختن منافع ذینفعا

سازگاری با سازمان

ها برای مشیتوسعه خط
شپیشگیری یا حل کشمک

نفعان یا با ها در میان ذی
آنها

ذینفعان



چارچوب حکمرانی
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PPPمثالی از ساختار چارچوب حکمرانی براي 

 PPPحکمرانی 
رهنمودها

PPPعملکرد 

پیاده سازي و اصول اخلاقی

 ي نفعان

خط مشی هاي مدیریتی

 ي نفعاننهاد حاک 

نتای 

راهبرد فرصت ها و تهدیدها

موارد کس  و کار/ال اما 

پورتفولیوها

 ر  ها

پرو ه ها

عملیا  ها

 محیط 
حکمرانی
سازمانی

:PPPحکمرانی 
رهنمودها



وجوه اشتراک حکمرانی
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پروژه

طرح

پورتفولیو

حکمرانی 
عملیات ها

سایر بخش 
های سازمان

ر مدیریت سای
سازمان ها

دوجوه اشتراک می تواند توسط جریان اطلاعات، منابع یا الزامات مشخص شو

وجه اشتراک 
حکمرانی 
سازمانی با

وجه اشتراک 
حکمرانی 

PPPبا



سازی و نگهداری چارچوب حکمرانیپیاده
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عوامل موثر بر توسعه، پیاده سازي و نگهداري

آمادگی افراد درون 
سازمان، براي درک و 
پشتیبانی از اصول و 

ارزشهاي سازمان و کمک 
سازمانبه حکمرانی

آمادگی سازمانی

ن جدایی ناپذیر نبود
حفظ مستمر 

چارچوب حکمرانی، 
از چارچوب حکمرانی

یکپارچگی

مسیر نقشها و مسئولیتها 
مدیریت و نقش ها و 
مسئولیت هاي حکمرانی

امسیر نقش ها و مسئولیت ه

نیاز بالقوه به ممی ي، 
بازنگري یا ورودیهاي 
تصمی  مستقل و 
خودکار

ممیزی و بازنگری

چارچوب موجود حکمرانی سازمان و 
ساختار قانونی  ینفعان

چارچوب موجود



حکمرانی پروژه

کلیا ، نهاد حاک ، رهنمودها و چارچوب



نهاد حاکم
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مسئولیت نهاد حاکم پروژه

نفرد، حامی به عنوان مثال یک کمیته راهبردي پرو ه، قسمتی از مدیران اجرایی یا ارشد، یک مدیر م)توصیه میشود نهاد حاک  پرو ه 

.ایجاد شود و اختیار خود را توسط نهاد حاک  به سازمانهاي دخیل، واگذار کند( یا سایر نهادهاي نظار  مدیریت

همراستایی حکمرانی پرو ه و سازمان؛-الف
ا مینان از ایفاي تعهدا  قانونی؛-ب
پشتیبانی پرو ه و ماموریت و اهداف پرو ه؛-پ
پشتیبانی از پرو ه در دستیابی به اهداف؛- 
تعیین  و واگذاري اختیار؛-ث
  پرو ه؛تعریف نقش، مسئولیت، اختیار و پاسخگویی نهاد حاک-ج
مشارکت در تصمی  سازي پرو ه؛-چ
قی؛بسترسازي رهبري موثر و کارآمد بر اساس یک بنیاد اخلا- 
ینفعان؛تصوی  منابع مورد نیاز پشتیبانی از پرو ه، سازمان و  -خ
رو ه؛ا مینان از دسترسی مناس  و به موقع براي تامین مالی پ-د
ی؛همراستایی توجیه و اهداف پرو ه با راهبرد یا نیازهاي سازمان- 
ایجاد آگاهی از تاثیر فردي، پرو ه اي همچنین ریسک هاي -ر

سازمانی؛
رو ه؛ا مینان از مدیریت ریسک و شیوه هاي مدیریت فرصت پ-ز

ندي؛ایجاد یک فرآیند مدیریت تغییر و پایش پایب- 
ري و پاسخگویی به گ ارش پیشرفت ممی ي، بازنگ-س

تضمین؛
ی تایید کاربرد خط مشیها، فرآیندها، روشهاي اجرای-ش

و استانداردها؛
فراه  کردن نظار  روي پیامدهاي پرو ه؛-ص
برقراري یک خط مشی دستم دي مناس  بر اساس-ض

.منافع  ي نفعان



رهنمودها
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رهنمودهایی برای حکمرانی پروژه ها

خط مشی 
مدیریت پروژه

ت پروژهتعیین هدف، نقش، مسئولیت، اختیارات مدیری

همسویی با خط مشی سازمان و ذي نفعان کلیدي

ایمنی، امنیتی،هدایت اقدامات سلامت،
حقوقی، زیست محیطی و اجتماعی

ع راهنمایی براي منافع قانونی، انتظارت و مناف
ناسازگار ذي نفعان

معیارهایی براي ادامه، تعلیق، پایان یا اصلاح پروژه

ارجیفرآیند ممیزي، بازنگري یا تضمین پروژه داخلی یا خ

گزارش دهی پروژه در راستاي اهداف پروژه و 
و حکمرانی سازمانی، تعریف سطح شفافیت

آشکارسازي گزارش دهی، 
درستی گزارش هاي پروژه، 
صحه گذاري و تایید

ورودی های ریسک
تصمیم

ذی نفعان
ممیزی و 
بازنگری

الزامات پایداری
و قانونی

گزارش دهی



چارچوب حکمرانی
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مثالی از ساختار چارچوب حکمرانی براي پرو ه ها

 PPPحکمرانی 

خط مشی هاي مدیریت پرو ه

ریسک

ورودي هاي تصمی  پرو ه

 ي نفعان

ممی ي، بازنگري یا تضمین پرو ه

 ي نفعاننهاد حاک 

نتای 

راهبرد فرصت ها و تهدیدها

موارد کس  و کار/ال اما 

پورتفولیوها

 ر  ها

پرو ه ها

عملیا  ها

 محیط 
حکمرانی
سازمانی

ال اما  پایداري و قانونی

گ ارش دهی

رهنمودها: حکمرانی پرو ه ها



حکمرانی طرح

کلیا ، نهاد حاک ، رهنمودها و چارچوب



نهاد حاکم
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مسئولیت نهاد حاکم طرح

ل از به عنوان مثال یک کمیته نظار  راهبردي  ر ، یا هیئت مدیره  ر ، متشک)توصیه میشود نهاد حاک   ر  

.ایجاد شود( نهادي از مدیران اجرایی یا ارشد یا سایر نهادهاي نظار  مدیریت

همراستایی حکمرانی  ر  و سازمان؛-الف
ا مینان از ایفاي تعهدا  قانونی؛-ب
پشتیبانی از اهداف و چش  انداز  ر  در راستاي راهبرد؛-پ
صحه گذاري همراستا بودن کار  ر  با اهداف و چش  انداز؛- 
تعامل و پشتیبانی از تی  در راستاي اهداف  ر ؛-ث
تعیین  و واگذاري اختیار؛-ج
تعریف نقش، مسئولیت، اختیار و پاسخگویی در  ر ؛-چ
پشتیبانی از تصمی  سازي  ر ؛- 
ی؛ا مینان از رهبري موثر و کارآمد بر اساس یک بنیاد اخلاق-خ
نفعان؛تصوی  منابع مورد نیاز پشتیبانی از  ر ، سازمان و  ی-د
ا مینان از دسترسی مناس  و به موقع امور مالی  ر ؛- 
صحه گذاري همراستایی دلیل و اهداف  ر  با راهبرد یا -ر

نیازهاي سازمانی؛

ا مینان از استفاده مناس  ریسک و شیوه هاي -ز
مدیریت فرصت در  ر ؛

؛همکاري و پشتیبانی از فرآیند مدیریت تغییر- 
ري و پاسخگویی به گ ارش پیشرفت ممی ي، بازنگ-س

تضمین؛
تایید استفاده از خط مشی ها، فرآیندها، روشهاي -ش

اجرایی و استانداردها؛
فراه  کردن نظار  روي منافع  ر ؛-ص
ان  ر  پشتیبانی از وضو  همپوشانی و وابستگی می-ض

.ها، پرو ه ها وسیار کارها
ارزیابی نیاز به پایش مدیریت تغییر؛: ط
ا فراه  آوردن آگاهی از تاثیر ریسک پرو ه ها و  ر  ه: ظ

.براي سازمان یا سازمان ها



رهنمودها
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رهنمودهایی برای حکمرانی طرح ها

خط مشی 
مدیریت طرح

ت طرحتعیین هدف، نقش، مسئولیت، اختیارات مدیری

بر همسویی با خط مشی سازمان، مبتنی بودن
لیديتجزیه و تحلیل ریسک طرح و ذي نفعان ک

هدایت اقدامات پایداري و قانونی 
ایمنی، امنیتی، حقوقی، سلامت،

زیست محیطی و اجتماعی

ع راهنمایی براي منافع قانونی، انتظارت و مناف
ناسازگار ذي نفعان

هیل معیارهایی براي ادامه، پایان یا اصلاح طرح، تس
تصمیم سازي و ارزیابی منافع طرح، تایید 
همراستایی با سازمان

ي ارزشیابی منافع، همکاري ها و ناسازگار
هاي بالقوه میان طرح و اجزاي آن، سازمان
هاي خارجی دخیل و سایر عملیات ها

گزارش دهی طرح در راستاي 
اهداف طرح و حکمرانی 
سازمانی، تعریف سطح 
شفافیت و آشکارسازي 
گزارش دهی، 
درستی گزارش هاي طرح، 
صحه گذاري و تایید

ورودی های ریسک
تصمیم

ذی نفعان
ممیزی و 
بازنگری

الزامات پایداری
و قانونی

گزارش دهی



چارچوب حکمرانی
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مثالی از ساختار چارچوب حکمرانی براي  ر 

 PPPحکمرانی 

خط مشی هاي مدیریت  ر 

ریسک

ورودي هاي تصمی   ر 

 ي نفعان

ممی ي، بازنگري یا تضمین  ر 

 ي نفعاننهاد حاک 

نتای 

راهبرد فرصت ها و تهدیدها

ال اما  موارد کس  و کار

پورتفولیوها

 ر  ها

پرو ه ها

عملیا  ها

 محیط 
حکمرانی
سازمانی

ال اما  پایداري و قانونی

گ ارش دهی

حکمرانی پرو ه ها رهنمودها



حکمرانی پورتفولیو

کلیا ، نهاد حاک  پورتفولیو، رهنمودها و چارچوب



نهاد حاکم
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مسئولیت نهاد حاکم پورتفولیو

به عنوان مثال کمیته سرمایه گذاري، هیا  مدیره پورتفولیو متشکل از)توصیه میشود نهاد حاک  پورتفولیو 

.ایجاد شود( نهادي از مدیران اجرایی یا ارشد

همراستایی حکمرانی پورتفولیو و سازمان؛-الف
ا مینان از ایفاي تعهدا  قانونی توسط پورتفولیو؛-ب
حمایت از اهداف و چش  انداز پورتفولیو در راستاي راهبرد؛-پ
رتفولیو تایید همراستایی حکمرانی  ر  و پرو ه با حکمرانی پو- 

و سازمان؛
هداف؛تعامل و پشتیبانی از مدیریت پورتفولیو در راستاي ا-ث
رد؛تعیین  و واگذاري سطح اختیار تصمی  سازي و سایر موا-ج
ولیو؛تعریف نقش، مسئولیت، اختیار و پاسخگویی در پورتف-چ
ی؛ا مینان از رهبري موثر و کارآمد بر اساس یک بنیاد اخلاق- 
ت پرو ه، و تجوي و تایید منابع مورد نیاز پشتیبانی موثر مدیری-خ

پورتفولیو؛
فولیو؛فراه  آوردن دسترسی مناس  و به موقع منابع مالی پورت-د
د یا صحه گذاري همراستایی دلیل و اهداف پورتفولیو با راهبر- 

نیازهاي سازمانی؛

فراه  آوردن آگاهی از ریسک هاي پرو ه،  ر  و -ر
پورتفولیوي کلی؛

تایید همراستایی حکمرانی پرو ه ها و  ر  ها با -ز
حکمرانی پورتفولیو و سازمان؛

ا مینان از استفاده مناس  ریسک و شیوه هاي - 
مدیریت فرصت پورتفولیو؛

ایجاد و تایید خطمشی ها، فرآیندها، روش هاي -س
ل شام)اجرایی و اختیارا  براي حکمرانی پورتفولیوها 

، انتخاب، اولویت بندي، معیارهاي تجوی ،  بقه بندي
نه سازوکارهاي همراستایی راهبردي و تحقق منافع و بهی

(.سازي پرو ه و  ر 
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رهنمودهایی برای حکمرانی پورتفولیوها

خط مشی 
مدیریت طرح

تفولیوتعیین هدف، نقش، مسئولیت، اختیارات مدیریت پور

سک ری( پروفایل)ایجاد آستانه هاي ریسک و نمایه 
به همراه بازنگري و پایش

هت استقرار فرآیند ممیزي داخلی یا خارجی ج
ارزشیابی درک راهبرد سازمان و توافق با

حکمرانی سازمان

راهنمایی براي ارتباطات و تعامل با ذي نفعان
ناسازگاردربرگیرنده منافع قانونی، انتظارات و منافع

ایمنی، هدایت اقدامات پایداري و قانونی سلامت،
امنیتی، حقوقی، زیست محیطی و اجتماعی

گزارش دهی پورتفولیو در راستاي اهداف 
سطح پورتفولیو و حکمرانی سازمانی، تعریف

شفافیت و آشکارسازي گزارش دهی، 
درستی گزارش هاي طرح، صحه گذاري و 
تایید ذی نفعانریسک

ممیزی و 
بازنگری

الزامات پایداری
و قانونی گزارش دهی
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مثالی از ساختار چارچوب حکمرانی براي پورتفولیو

 PPPحکمرانی 

خط مشی هاي پورتفولیو

ریسک

 ي نفعان

ممی ي، بازنگري یا تضمین  ر 

 ي نفعاننهاد حاک 

نتای 

راهبرد فرصت ها و تهدیدها

ال اما  موارد کس  و کار

پورتفولیوها

 ر  ها

پرو ه ها

عملیا  ها

 محیط 
حکمرانی
سازمانی

ال اما  پایداري و قانونی

گ ارش دهی

حکمرانی پورتفولیو ها رهنمودها



با تشکر از توجه شما


