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  پيشگفتارپيشگفتار

هـاي اصـلي    ضرورترو، از  هاي پيش ريزي و لزوم توجه به چالش توجه روزافزون به امر برنامه
رو شدن بـا آينـده را بـا درصـد      به اي كه در نظر نگرفتن آن، رو گونه جوامع امروزي است، به

منظـور رشـد، ترقـي و     ريزي در مفهوم كلي بـه  برنامه. سازد بالايي از عدم اطمينان همراه مي
بـه  شـهر  . كنـد  رفاه اجتماعي در جهت رسيدن به اهدافي است كه مفهوم توسعه را بيان مي

هاي علمي، كارآمـد و جديـد در    كار بردن شيوه عنوان سيستمي پويا و باز، همواره نيازمند به
. حل مشكلات و نيل به توسعه پايدار با اتكا به شناخت كامـل از وضـع موجـود اسـت     جهت

هـاي   در برنامـه ) استراتژيك(هاي نوين، استفاده از رويكرد راهبردي  ترين شيوه يكي از جديد
كـارگيري چـارچوب مفهـومي و     ريـزي راهبـردي شـهري، بـه     برنامـه . ي اسـت توسعه شـهر 

و ريزي فضايي توسعه شـهري اسـت    شناسي منبعث از رويكرد راهبردي در حوزه برنامه روش
در . ريزي، هدايت و كنترل شهر را بر عهده داشـته باشـد   تا بتواند بر پايه اصول علمي برنامه

هاي محدود براي آنها در طـول زمـان و    ها و طرح هدايت تغييرات، تدوين برنامه ،اين رويكرد
 . پذيرد هاي انجام شده صورت مي گذاري منطبق با سياست

همچنين تحولات ساليان اخير در نگرش عمومي به شهرداري و وظـايف آن در جامعـه،   
رونـد تحـولات   اندازي متفاوت نسبت بـه نقـش و جايگـاه شـهرداري در      موجب ايجاد چشم
هاي شهرداري، در قبال اين انتظـارات   گويي مناسب سازمان بنابراين پاسخ. شهري شده است

اي مناسب و كارآمد بر مبناي نتـايج حاصـل از تحليـل     نيازمند تدوين برنامه ،به وجود آمده
  . باشد وضعيت دروني و بيروني سازمان مي

قانون نوسازي و  15راستاي عمل به ماده  با توجه به لزوم نگاه راهبردي به شهر و نيز در
هـاي كشـور تاكيـد فراوانـي بـر تهيـه برنامـه         ها و دهياري عمران شهري، سازمان شهرداري

قـانون نوسـازي و    15بر اساس مـاده  . هاي كل كشور دارد ساله راهبردي براي شهرداري پنج
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 ـ بايـد قانون نوسازي بـوده و   2ها مشمول ماده  عمران شهري، شهرداري ا راهنمـايي وزارت  ب
سال براساس طـرح   5كشور برنامه عمليات نوسازي و عمران و اصلاحات شهر را براي مدت 

بر اساس نيازهاي ضروري و با رعايت اولويت  ،باشد آنجامع تهيه و در صورتي كه شهر فاقد 
 هـا  در حدود درآمد حاصل از اجراي قانون و ساير امكانات مـالي شـهرداري  اين طرح را آنها 

 ،تنظيم و پس از تصويب شوراي اسلامي شهر يا جانشـين قـانوني آن و تاييـد وزارت كشـور    
به استناد موارد فوق، وزارت كشور با صدور دستورالعملي جديـد كـه جـايگزين    . اجرا نمايند

هـا را موظـف بـه تهيـه      گرديد، شهرداري 2/9/1370مورخه  3/19275دستورالعمل شماره 
مود كـه در تعـدادي از شـهرها از جملـه مشـهد، تهـران، اصـفهان،        ساله ن 5برنامه عملياتي 

  . محلات و غيره تهيه شده و يا در حال تهيه هستند
 پـنج هـاي   و با هدف آشنايي بيشتر خوانندگان با برنامه زمينهكتاب حاضر نيز در همين 

 ساله، لزوم تهيه آن، بررسي تجارب داخلي و خارجي و ايجـاد چـارچوبي سـاختارمند بـراي    
كتاب در دو بخش و چهار . ها تهيه شده است ساله شهرداري پنجهاي عملياتي  تدوين برنامه

شناسـي تـدوين    بخش اول بيشتر شامل مباني نظري موضـوع و روش . فصل تهيه شده است
  . باشد و در قالب سه فصل تدوين شده است عملياتي مي  برنامه

  ريزي، ، به مفاهيم برنامه»ريزي انواع برنامهتاريخچه، روند و «فصل اول كتاب با عنوان در 
، تحــولات ريــزي، راهبــرد توســعه شــهري رونــد تغييــرات آن، رويكردهــاي متــداول برنامــه

  .ريزي شهري در ايران پرداخته شده است و نقد و تحليل برنامه  ريزي در ايران، برنامه
در پرداختـه و  دي شهر انداز و جايگاه آن در تدوين برنامه راهبر فصل دوم كتاب به چشم

هـا مـورد بررسـي قـرار      ساله راهبردي شـهرداري  5فصل سوم، فرآيند عمومي تدوين برنامه 
  . گرفته است

ساله شـهرداري شـهر محـلات در قالـب      پنج  صورت موردي به برنامه بخش دوم كتاب به
يخي و هاي جغرافيايي، تحـولات تـار   در اين فصل ابتدا به ويژگي. فصل چهارم پرداخته است
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علاوه، جايگاه شهر محلات  به. استهاي گردشگري شهر محلات اشاره مختصري شده  جاذبه
پس از معرفـي مختصـر   . هاي فرادست نيز در اين فصل مورد بحث قرار گرفته است در طرح

. هـاي عمليـاتي شـهر محـلات ارائـه گرديـده اسـت        حوه تهيه و تدوين برنامهشهر محلات، ن
انداز شهر محـلات و ماموريـت شـهرداري، مسـائل و مشـكلات       همچنين در اين فصل چشم

 شـش هاي عملياتي آن در  كليدي شهر و شهرداري، راهبردهاي توسعه شهر محلات و پروژه
  . سرفصل جداگانه ارائه گرديده است

ها و نهادهاي مديريت شهري محلات بـه   در پايان از همكاري صميمانه مسئولين سازمان
محمـد، محمـد صـادق     بيگي، محمدرضا علي يارمحمدي، غلامرضا بهرامويژه آقايان غلامرضا 

استرابي و اعضاي محترم شواري شهر و پرسـنل شـهرداري در انجـام مطالعـات مربـوط بـه       
  . آيد ساله شهرداري شهر محلات، نهايت تقدير و تشكر به عمل مي تدوين برنامه عملياتي پنج

بـه  ندسي راهبرد دانـش پويـا   مؤسسه پژوهشي مههمچنين از همكاران خـود در  
ها مرضيه اورعي، مريم ظهيرتقوي و نگار فراماني و آقايان نويد جهـدي و كيـوان    ويژه، خانم

آرايي، ويرايش و بازخواني متن كتاب  هاي لازم در تدوين، صفحه زاده به خاطر پشتيباني عرب
  . گردد صميمانه تشكر و قدرداني مي
چنـد كوچـك در راه توسـعه و آمـوزش رويكـرد      گـامي هـر    ،اميد است كه كتاب حاضر

هـيچ كـار   . هاي شـهري باشـد   ريزي شهري و استفاده از آن در تهيه طرح راهبردي در برنامه
هـا،   باشـد، ديـدگاه   عيب و نقص نبوده و اين نوشتار نيز از اين قاعده مستثني نمـي  علمي بي

براي ما در طـي ايـن راه   نظرات، انتقادها و پيشنهادهاي خوانندگان محترم همچون فانوسي 
  .پر پيچ و خم خواهد بود
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 ...ريزي عملياتي  برنامه 2

  اهدافاهداف

  :باشد هدف از مطالعه اين فصل، آشنايي با مطالب زير مي
 ريزي شهري ريزي و برنامه مفاهيم برنامه .1

 ريزي به لحاظ مفهومي و كاربردي بررسي روند تغييرات برنامه .2

 ريزي شناخت رويكردهاي متداول برنامه .3

 تعريف و تشريح راهبرد توسعه شهري .4

 ريزي در ايران بررسي تحولات برنامه .5

 ريزي شهري در ايران نقد و تحليل فرايند برنامه .6

  
  

  ريزي تاريخچه، روند و انواع برنامه: فصل اول



                                                            
 
 

 

3  كليات

  مقدمهمقدمه

ريزي جهت نيل به توسـعه در دوران معاصـر ايـران، برخاسـته از      واقعيت اين است كه برنامه
ريـزي در مفهـوم امـروزي     برنامه. باشد زا مي ها و تحولات جهاني بوده و فرآيندي برون نگرش

يافته بـراي سـاماندهي حيـات اجتمـاعي، در اواخـر قـرن        خود، به عنوان يك دانش سازمان
اين دانش به مرور در طول قرن بيستم توسعه و تكامل پيدا كرد . د آمدنوزدهم در غرب پدي

  . شدهاي مختلف از جمله شهرسازي و مديريت شهري  و وارد حوزه
يند تاريخي و تحول آن به اين دليل اهميـت دارد كـه بـه    آشناخت هر پديده و درك فر

پديده، پاسخ گفت و  توان به مسايل، تنگناها و سؤالات مطروحه در وضع موجود مدد آن مي
شـناخت تـاريخي هـر    . يا به سخني بهتر، عوامل موثر در ايجاد وضـع موجـود را بازشـناخت   

اي، سنگ زيربناي شـناخت وضـع موجـود اسـت و درك درسـت از شـرايط موجـود،         پديده
با چنين برداشتي، اين فصل بـا مـرور   . سازد هاي بعدي پديده را ممكن مي تخمين دگرگوني
ريزي شروع شده و بعد از تبيين مفهوم و اهداف آن بـه   ي از سير روند برنامهكوتاه و مختصر
نشـان دادن رونـد    ،كيد اين فصلات. ريزي خواهد پرداخت هاي مسلط بر برنامه تشريح نظريه
و ) راهبـردي ( به سوي نظريات نـوين ) جامع( هاي سنتي ريزي شهري از نظريه حركت برنامه

  . عوامل مؤثر در اين تحول است
هاي سنتي به  نشان دادن اين واقعيت مهم است كه هر چه از نظريه ،هدف از اين بررسي

ريزي نيز حركت رو به پـاييني داشـته    ايم، رويكرد برنامه هاي نوين حركت كرده سمت نظريه
بـوده و   1ريزي، داراي ويژگـي از بـالا بـه پـايين     هاي سنتي برنامه عبارت ديگر نظريه به. است

 هها و تسهيل و توجيـه دخالـت آنهـا در ادار    تنظيم وظايف عمومي دولت ،ريزي وظيفه برنامه
ريـزي كـه بـه آن     ايـن نـوع برنامـه   . امور سياسي، نظـامي و اقتصـادي كشـورها بـوده اسـت     

                                                            
1. Up to down 
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شـود ويژگـي آمرانـه، بوروكراتيـك، كـلان و اقتصـادي دارد        ريزي دولتي هم گفته مي برنامه
 ] 41 .[  

هاي نوين  نظريه. دارد1ريزي بيشتر ويژگي پايين به بالا  رنامههاي نوين ب در مقابل، نظريه
ريـزي   ريزي متمركز، درازمدت، آمرانه و دولتي به سمت برنامـه  ريزي با دوري از برنامه برنامه
هـا توجـه بـه     ريـزي  در اين برنامه. مدت، تدريجي، دموكراتيك و مشاركتي تمايل دارند كوتاه

شـدت تقويـت شـده     ريزي و مديريت توسعه بـه  در برنامه هاي بومي و نيازهاي محلي ويژگي
نيسـتند،   2ريزي تنها به دنبـال توليـد برنامـه    به مفهومي ديگر رويكردهاي نوين برنامه. است

اهميـت بسـيار بيشـتري از     ،و قابليت اجرايي برنامه و نظارت بر اجراي برنامـه  3يندآبلكه فر
ريـزي شـهري در دنيـا، در انتهـاي فصـل       نامـه علاوه بر بررسي روند بر. محصول برنامه دارند

ريزي شهري در ايران و روند تحولات آن نيز به صورت اجمـالي مـورد بررسـي     فرآيند برنامه
  . قرار گرفته است

  ريزيريزي  مفهوم برنامهمفهوم برنامه  ..11--11

ريـزي ارائـه شـده اسـت و در ايـن مـورد        هاي فراواني از مفهوم برنامـه  با وجود اينكه تعريف
هدفمنـد بـودن و نيـاز بـه     «سر  نيز وجود دارد، ليكن توافق همگاني بر هاي متنوعي ديدگاه
اصـولاً  . ، در آنها وجود دارد»بيني سلسله اقداماتي براي دستيابي به اهداف تعيين شده پيش
يافته، هـم متكـي بـه فعاليـت ذهنـي و       ريزي به عنوان يك كوشش هدفمند و سازمان برنامه

و ) 1968(در يك برداشت جامع و كلي گودمن . استشناختي و هم متكي به فعاليت عملي 
  ]:41 [اند ريزي ارائه نموده ، تعاريف زير را براي برنامه)1994(پيترهال 

                                                            
1. Down to up 

2 .Product 
3. Process 



                                                            
 
 

 

5  كليات

ريزي عبارت است از يك رشته اقـدامات و تصـميمات كـه در مسـير وصـول بـه        برنامه«
  » .شود اهداف عملياتي، سازمان داده مي

عنوان يك فعاليت عمومي عبارت است از انجام يـك  ريزي به  برنامه«از ديدگاه پيترهال، 
  » .شود رشته عمليات منظم كه در راستاي دستيابي به يك هدف يا اهداف معين تدوين مي

  هـاي اجتمـاعي و فزونـي نيازهـا و آمـال      با توجه به كثرت گاه توأم با تضاد اهداف گـروه 
هاي جامعه و چگونگي  واه ارزشناخ گيري و خواه نسبت به منابع و امكانات، انتخاب و تصميم

ريزي بـا   در نتيجه برنامه. شود ريزي، از اركان اصلي محسوب مي تعبير و اعمال آنها در برنامه
نيل به  براياقداماتي  و انجام گيري در سازماندهي انتخاب اهداف كلان آغاز شده و با تصميم

  .  يابد اهداف تعيين شده، ادامه مي

  شهري شهري   ريزيريزي  برنامهبرنامه  ..22--11

شد كه شهر و مسايل آن، مثل هر پديدة ديگر،  چنين تصور مي ، معمولا1960تا حدود دهة 
به كمك تعقل و علوم مختلف قابل شناخت و در نتيجه قابل نظارت و هدايت اسـت و فقـط   

هـاي   اما تجارب و تحولات بعدي، ترديد. بايد از علوم و فنون مختلف در اين راه كمك گرفت 
اول اينكـه ماهيـت    :وجود آورد بهرا ريزي براي آن  گرش به شهر و برنامهجدي در اين نحوة ن
رفت، دوم اينكه امكانات شناخت و مداخلـه   تر از آن است كه گمان مي شهرها بسيار پيچيده

ما در روند تحولات شهرها بسيار محدود است و ديگر اينكه ميزان و نوع مداخله در سـاختار  
بينـي نشـده همـراه     با عـوارض پـيش   حساس است و احتمالا، امري بسيار و عملكرد شهرها

  .خواهد بود
ريـزي جـامع و عقلانـي، الگـوي      ها نسبت به برنامه اين تحولات و تغيير ديدگاه در نتيجه

تحـت   آمريكا رواج پيدا كرد كه معمولا در انگلستان و 1960 هريزي در ده جديدي از برنامه
از . شـناخته شـده اسـت   ) اسـتراتژيك (يزي راهبردي ر ريزي سيستمي يا برنامه عنوان برنامه



                         
 
 

 

 ...ريزي عملياتي  برنامه 6

دنبال ظهور تحولات جديـد سياسـي، اجتمـاعي و فرهنگـي در غـرب،       ، به1980 هحدود ده
هاي  ها و ديدگاه ريزي راهبردي نيز در معرض انتقاد و اصلاح قرار گرفته و نظريه الگوي برنامه

ظهور رسيده  اجرايي آن به هاي علمي و ريزي شهري و روش جديدي در جهت تكميل برنامه
ينـدي،  آريـزي فر  ريـزي دموكراتيـك، برنامـه    هـاي برنامـه   توان بـه نظريـه   از جمله مي. است
 جـدول . گـام اشـاره نمـود    بـه  ريـزي گـام   ريزي حمايتي و برنامه ريزي مشاركتي، برنامه برنامه
 1990ال تـا س ـ  1900ريزي از سال  هاي برنامه ، خط زماني اين تغييرات و فلسفه1-1شماره

 .دهد را نشان مي

  ريزي و موارد كاربردي آن هاي برنامه تغييرات جنبه :1- 1 شماره جدول
دوره 
 زماني

1900  1950  1960  1970  1980 -
1970 

1980  1990  

طرح جامع   محصول
 1يا كلي

طرح 
  2جامع

طرح اقدام 
  3جمعي

وضع
موجود، 
نقشه 

جايگاه و 
طرح 
  4توسعه

طرح 
  راهبردي

انداز،  چشم
 مأموريت،

وضعيت و 
  طرح اجرايي

ضوابط و 
  طرح توسعه

جهت 
  حركت

شهر زيبا و 
ريزي  برنامه

 شهري

ريزي  برنامه
شهري و 

  اي منطقه

ريزي  برنامه
  5وكالتي

ريزي  برنامه
  محيطي

ريزي  برنامه
  فرآيندي

ريزي  برنامه
محور  اجتماع

  6و فرآيندي

شهرنشيني 
جديد و 

ريزي  برنامه
سنتي 
  7جديد

تئوري 
  ريزي برنامه

ريزي  برنامه
  فيزيكي

ريزي  برنامه
  جامع

ريزي  برنامه
  اجتماعي

ريزي  برنامه
  اكولوژيكي

ريزيبرنامه
راهبرد 
  عمومي

ريزي برنامه
استراتژيك و 

  انتقالي

ريزي  برنامه
  فيزيكي

  معماري، جامعه شناسي، حقوق، جغرافي، مهندسي، اقتصاد معماري منظر،  ها ريشه
 ]60[ :مأخذ

                                                            
1. Master or General Plan 
2. Comprehensive Plan 
3. Community Action 
4 .Inventory, Site Plan, and Development Plan 
5. Advocacy Planning 
6. Community based Planning / Open-ended Planning 
7. New Urbanism or Neotraditional Planning 



                                                            
 
 

 

7  كليات

  ريزيريزي  انتخاب نوع برنامهانتخاب نوع برنامه  ..33--11

اول، . تواند وجـود داشـته باشـد    ريزي مي در مجموع دو گونه انتخاب اساسي در زمينه برنامه
بايـد تصـميم    در انتخـاب اول  به عبـارت بهتـر  . باشد ريزي مي انتخاب نوع درگيري در برنامه

انتخـاب  . ريزي، از بالا به پايين يا پايين به بالا صـورت خواهـد گرفـت    گرفته شود كه برنامه
در شـيوه مـديريت و نيـز     ي موجـود ها تفاوتبيانگر ريزي بالا به پايين يا پايين به بالا  برنامه

كـه  رغـم اين  علـي  .، اسـت خواهند و يا قبـول خواهنـد كـرد    آنچه كه مردم درون اجتماع مي
مورد توجه واقع  1970تا  1950هاي  در سال) دستوري و متمركز(ريزي بالا به پايين  برنامه
  .دهند را ترجيح مي) مشاركتي(ريزي پايين به بالا  امروزه اكثريت مردم، برنامه .شد

ريـزي بـراي انجـام     انتخاب دوم، مشخص كردن اين موضوع است كه كـدام نـوع برنامـه   
هـا در   انـواع انتخـاب   )1-1(شـكل شـماره  . باشـد  مـي تـر   ت مناسبسا اي كه پيش رو وظيفه
در ادامه نيز به صورت . دهد ريزي و ميزان متمركز يا غيرمتمركز بودن آنها را نشان مي برنامه

  :گردد مختصر توضيحاتي درباره هر يك از آنها ارائه مي

              
  ريزي  ها در برنامه انتخابانواع  :1-1 شماره شكل

 ]60[: مأخذ
 



                         
 
 

 

 ...ريزي عملياتي  برنامه 8

هـاي   اي از موضـوع  اي براي قلمرويي وسيع، شامل دامنـه  تهيه برنامه : ريزي جامع برنامه
 )سال 20تا  15معمولا (براي مدت زماني مشخص ) سازي كاربري زمين تا زيرسازي و خانه(

 .است

هـا   اي كـه اولويـت   گونـه   آينده، بـه تر به  نگاهي كوتاه): استراتژيك(ريزي راهبردي  برنامه
 .ها فراهم شود هاي اجرايي مشخص براي اداره كردن اين اولويت تعيين شوند و برنامه

نگـر را بـه ايـن     ريـزي آينـده   نامه شهرسازي برنامه كوآن در دانش  :1نگر ريزي آينده برنامه
سازد علايـق   يهاي مردمي را قادر م يك تكنيك مشاركتي كه گروه«: كند صورت تعريف مي

هايشان را مطرح كـرده و اطلاعـات و تجربياتشـان را بـا ديگـران در       يكديگر را شناخته، ايده
، انتخـابي مركـب و   )نگـر  آينده(ريزي در زمينه جستجوي آينده  برنامه]. 32[» ميان بگذارند

  . ريزي جامع و راهبردي است مشتمل بر خواص دو نوع برنامه
سـازي،   ونقـل، خانـه   براي نمونه حمل(ريزي عملكردي  رنامهريزي مناطق كوچك، ب برنامه

  . ريزي هستند اي نيز از انواع ديگر برنامه ريزي پروژه و برنامه) توسعه اقتصادي و غيره

  ريزي شهريريزي شهري  هاي مهم برنامههاي مهم برنامه  نگاهي به نظريهنگاهي به نظريه  ..44--11

رويكرد اصـلي   پنجريزي شهري،  هاي مهم رايج در خصوص برنامه در اين بخش از بين نظريه
ترين رويكرد  ريزي راهبردي و جديد ريزي وكالتي، برنامه ريزي جامع، سيستمي، برنامه برنامه

  . گيرد ، مورد بررسي قرار مي)CDS2(آن، راهبرد توسعه شهري 

  

  
                                                            
1. Future Search 
2. City Development Strategy  



                                                            
 
 

 

9  كليات

  ريزي جامع يا طرح كليريزي جامع يا طرح كلي  برنامهبرنامه  ..11--44--11

اولـين  . داصطلاحات هم معني هستن» 3طرح جامع«و» 2طرح كلي«، »1طرح اصلي«عبارات 
. بـود  اوهـايو سـيناتي   در سـين  1925ريزي جـامع در ايالـت متحـده در سـال      كاربرد برنامه

ريزي، مفهوم آن براي بسياري از مـردم بـه    دهه از كاربرد اين نوع  برنامه 7رغم گذشت جعلي
  .صورت ناملموس باقي مانده است

گرايـي و   ي، تماميـت بر مباني مدرنيتـه يعنـي خردگرايـي علم ـ    ريزي جامع اصولا برنامه 
اعتقاد به پيشرفت استوار اسـت و در عرصـه شهرسـازي بـيش از پـيش بـه سـمت انديشـه         

ريزي از قبـل   ريزي، اهداف و مقاصد برنامه گونه برنامه در اين. هندسي و كالبدي گرايش دارد
ريـزي   يند برنامـه آشود و بنابراين در فر توسط نمايندگان سياسي و مديران جامعه تعيين مي

در اين شكل از . مطرح نيست ها اصولا و تعيين اهداف و سياست سازي جامع، موضوع تصميم
آوري و مـورد   ريزي، طبق موازين عقلي و علمـي اطلاعـات لازم در مـورد شـهر جمـع      برنامه

جامع است كه به صورت كامـل و جزيـي وضـعيت     يحاصل كار، طرح. گيرد تحليل قرار مي
 را هـاي تفصـيلي و ضـوابط دقيـق اجرايـي      كاربري زمين را در حال و آينده به صورت نقشه

  ].41[ كند معلوم مي
توان به مـوارد زيـر    اين رويكرد مشكلاتي را نيز به همراه داشته است كه از آن جمله مي

  :اشاره كرد
ريزي جامع براي مردم عادي دشوار است، زيرا مفهـوم   برنامهدرك ماهيت پيچيده فرآيند . 1

 .باشد ريزي براي آنها ملموس نمي و كاربرد اين برنامه

وسـيله حقـايق    كنـد، بـه   ريزي جامع را منحصر به فرد مـي  انداز بلندمدتي كه برنامه چشم. 2
عهد و الزام براي نمونه زمان ت(شود  مدت فرآيندهاي سياسي به خوبي پوشش داده نمي كوتاه

                                                            
1. Master plan 
2. General Plan 
3. Comprehensive Plan 



                         
 
 

 

 ...ريزي عملياتي  برنامه 10

سال است و شرايط جهاني معمولا خيلي پوياتر از آن  20كمتر از  بسيارمداران  اكثر سياست
 ).بيني باشد سال قابل پيش 20است كه براي دوره زماني بيشتر از 

هاي مختلف علوم مهندسي، طبيعـي   سازي ميان رشته ريزي دانش شهر در اين نوع برنامه. 3
  .دشو گم مي و اجتماعي سردر

  .شود هاي آنها توجه كافي نمي هاي اجتماعات محلي و نياز به ويژگي. 4
  .ريزي، تهيه طرح، اجرا و مديريت، پيوستگي وجود ندارد ميان مراحل برنامه. 5
گيـري مشـاركت ندارنـد     سـازي و تصـميم   نفع در روند تصـميم  هاي ذي شهروندان و گروه. 6
]41.[  

  يزي جامعيزي جامعرر  هاي تكنيكي برنامههاي تكنيكي برنامه  مؤلفهمؤلفه  ..11--11--44--11

 در شـكل . ريزي جامع، تشريح مراحل آن اسـت  يك راه ساده و آسان براي شرح دادن برنامه
هر مرحله . اي ارائه گرديده است مرحله 6عنوان يك فرآيند  ريزي جامع به برنامه 2-1 شماره

تكميـل فرآينـد   . ريـزي اسـت   ريزي شامل كاربردهاي مختلف دانش برنامـه  در فرآيند برنامه
  .برد ماه زمان مي 18تا  12 تقريباً

  
  ريزي جامع فرآيند برنامه :2-1 شماره شكل

  



                                                            
 
 

 

11  كليات

  شناخت نيازها: مرحله اول
  :دو روش معمول تشخيص نيازها عبارتند از

 )تحقيقات ميداني(نظرسنجي پيمايشي  .1

 هاي شهري يا اجتماعي جلسات و نشست .2

ييـد يـا رد   ااستفاده از نتايج حاصله از يـك روش جهـت ت  شايد انجام هر دو روش، براي 
  . نتايج حاصل از روش ديگر مطلوب باشد

  
  تنظيم دستورالعمل و جهت: مرحله دوم

ادامه  ،مراتبي از اهداف شود و با توسعه سلسله انداز آغاز مي با يك چشم تنظيم جهت معمولا
، 2، اهـداف جزيـي  1اين سلسله مراتب به طور معمول بـه صـورت اهـداف كلـي    . كند پيدا مي
  . گردند تبيين و ارائه مي 4و اصول 3ها سياست

 

  بررسي: مرحله سوم
  ها و تجزيـه  ريزي، فهم بهتر مكان است كه شامل فهرستي از يافته هدف اين مرحله از برنامه

بيني  دقيقي از شرايط آينده از قبيل روند و پيش رآورد نسبتارايط موجود و ارائه بتحليل ش و
بر در  اين مرحله، گامي بسيار پيچيده، فني و زمان. هاي آينده در آن مكان خواهد بود رويداد

شامل اسـتفاده از سيسـتم اطلاعـات جغرافيـايي      اين گام، احتمالا. ريزي است نامهفرآيند بر
GIS) (خواهد بوداي  برداري ماهواره و تصوير .  

                                                            
1. Goals 
2. Objectives 
3. Policies 
4. Principles 



                         
 
 

 

 ...ريزي عملياتي  برنامه 12

كـه   نگر باشـد، در حـالي   تواند رويكردي كل ريزي مي يك رويكرد در مرحله بررسي برنامه
انتخاب بيشتر جوامـع،  . هاي كليدي تحقيق باشد تواند تمركز بر روي مؤلفه رويكرد ديگر مي

هـاي   اگرچه دستورالعمل مشخصي براي تعيين مؤلفه. هاي كليدي است تمركز بر روي مؤلفه
  : ولي در اكثر موارد، اين عوامل كليدي عبارتند ازكليدي وجود ندارد، 

  ها؛  ارزيابي نياز) الف
  محيط طبيعي؛  )ب 
 تاريخ؛  )ج 

 مطالعات جمعيتي؛  )د 

 اقتصاد؛  )ه 

 سازي؛ خانه  )و 

 كاربري اراضي؛  )ز 

 نقل؛ و حمل  )ح 

  .تسهيلات اجتماعي  )ط 
 

 تنظيم طرح: مرحله چهارم

هـاي   شده جامعه و يافتـه هاي شناخته  اي است كه نياز ريزي، مرحله اين گام از فرآيند برنامه
در ايـن مرحلـه در واقـع بعـد از اينكـه در ابتـداي       . گيرند تحقيق با هم، مورد توجه قرار مي

گونه شناختي نسبت به محل و پارامترهاي كليـدي تشـكيل دهنـده آن وجـود      تحقيق هيچ
انند م. گردد كاملي از محل حاصل مي انجام مطالعات فراوان، ديد نسبتااست، پس از   نداشته

چشماني كه تا قبل از اين مرحله در تاريكي قرار داشتند و قادر به ديدن نبودنـد و حـال بـا    
هـاي   گزينـه اغلـب  طـرح تنظيمـي،   . انـد  ورود به مرحله روشنايي، قادر به درك محيط شده



                                                            
 
 

 

13  كليات

هـا، توضـيحات    نتيجه نهايي، اسناد برنامه شامل نقشـه . نمايد مختلفي براي انتخاب ارائه مي
  . باشد ها مي مكتوب و بيانيه سياست

در محتوا بسيار مهم خواهد بود، چارچوب برنامـه  ) طرح(  اگر چه هر يك از اسناد برنامه 
  :اجزاي برنامه عبارتند از معمولا .بيشتر اهميت دارد) يا اجزاي برنامه(

 برنامه؛معرفي اسناد و اهداف ) الف

 هاي جامعه؛ ليستي از اهداف كلان، اهداف خرد و سياست  )ب 

 ؛)يا محيط(توصيفي از مكان   )ج 

به عنوان مثـال منـاطق مسـكوني، تجـاري و     (وضع موجود كاربري اراضي و آينده محل   )د 
 ؛)تفريحي

  نقل؛ و جابجايي و حمل  )ه 
 هاي باز و حفظ منابع طبيعي؛ فضا  )و 

 ؛)تجهيزاتمانند تسهيلات، خدمات و (ها  ساخت زير  )ز 

  ايمني و آلودگي؛  )ح 
 ؛)ناك و مانند آن طراحي شهري، حفاظت تاريخي، انرژي، مواد خطر(تداركات ويژه   )ط 

  ؛)درباره جامعه و برنامه(گيري  نتيجه  )ي 
  

  اجراي برنامه: مرحله پنجم
  :دسته اصلي زير است سهزنجيره اصلي اجراي برنامه شامل 

 كنترل كاربري اراضي؛ .1

 ؛)بخش غيردولتي(هاي مردمي  جذب سرمايه .2

 سيستم ماليات و هزينه؛ .3
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ريزي سروكار داشته باشد  هاي گوناگون برنامه ها ممكن است با ابزار هر كدام از اين دسته
در مورد كنترل كاربري اراضي به طور معمول موارد زير مـدنظر  . تا اجراي برنامه محقق شود

  : گيرند قرار مي
 بندي؛ منطقه) الف

 تفكيك زمين؛  )ب 

 .هاي مزاحم هاي مربوط به كاربري هنام آيين  )ج 

  :ساير مباحث مربوط به كنترل كاربري اراضي عبارتند از
 پيوستن يك ناحيه به يك قلمرو دولتي؛ .1

 هاي حفاظت تاريخي؛ نامه آيين .2

 ؛)شود بندي و تفكيك اراضي كامل مي با منطقه عموما(ريزي شده توسعه  حد برنامهوا .3

 ؛)بندي نطقهبخشي از م عموما(واگذاري حق توسعه  .4

 برداري رسمي؛ نقشه .5

 .مرزي اختيارات قانوني برون .6

اي بـراي   شود كـه يـك شـهر برنامـه     هاي مردمي، زماني بيشتر مي اهميت جذب سرمايه
هـاي بخـش    بهبود وضعيت خود به خصوص از ديـدگاه اقتصـادي از طريـق جـذب سـرمايه     

) سال 3-5 معمولا(ريزي چند ساله  برنامهار ها، يك ابز اين نوع برنامه. غيردولتي داشته باشد
 . هاي بعدي است است كه هم شامل بودجه سالانه و هم سال

. باشـد  كـرد نيـز شـامل دو مكـانيزم متفـاوت مـي       سامانه مرتبط با ماليات و نحوه هزينه
هاي مختص به آن و سيستم هزينه شامل  بندي خاص و ارزيابي سيستم ماليات شامل ماليات

  . باشد ها مي ها و دستمزد افتيها، دري مجوز
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  نظارت، بازنگري و اصلاح : مرحله ششم
امـري   ،هاي زماني معين بنابراين بازنگري برنامه در بازه. كند شرايط در طول زمان تغيير مي

بار براي آگاهي از اينكـه برنامـه موفـق بـوده      بازنگري رسمي، هر دو سال يك. باشد مهم مي
تواند برنامـه را بـراي تطبيـق آن بـا      ر صورت نياز، يك جامعه ميد .است يا نه، مناسب است

 . ها و شرايط تغيير يافته اصلاح كند ها، ارزش نياز

  ريزي سيستميريزي سيستمي  برنامهبرنامه  ..22--44--11

ريـزي   وارد حـوزه برنامـه   2لـولين  و مـك  1اين رويكرد با تحقيقات و آثار افرادي چون چاپين
 -و بـه پيـروي از بانيـان آن    -هـاي شـهري   شهري شد و براي چيرگي بر پيچيدگي سيسـتم 

هـا عبـارت بودنـد از     ايـن تخصـص  . هـاي فنـي گذاشـت    بيشترين تأثير خود را بـر تخصـص  
هـاي   سـازي مـدل   بينـي تغييـرات آينـده و شـبيه     هاي شهري، پـيش  وتحليل سيستم تجزيه

  ].68[پيشنهادي 
عنــوان  روي داد، آن بــود كــه شــهرها و منــاطق بــه 1960ييــر اساســي كــه پــس از تغ

ريزي به عنوان روند پيوسـته نظـارت و    هايي پيچيده در نظر گرفته شدند و به برنامه سيستم
ريزي برگرفته شده از  اين مفهوم جديد برنامه. هاي پيچيده نگريسته شد بازبيني اين سيستم
، 4دان آمريكـايي، نـوربرت وينـر    توسـط رياضـي   1948سال  است كه در 3دانش سايبرنتيك
جديد، روشي تازه  هاي كاملا جاي پرداختن به موضوع به اين دانش اساسا. گسترش يافته بود

  . كند ها ارائه مي اي از پديده هاي موجود درباره دامنه گسترده براي به نظم درآوردن دانسته

                                                            
1. Chadwick Chapin  
2. McLaughlin 
3. Cybernetics  
4. Norbert Wiener 



                         
 
 

 

 ...ريزي عملياتي  برنامه 16

هاي مزبور، اعـم از اينكـه ماهيـت اجتمـاعي،      بسياري از پديده براساس اين رويكرد نوين
هـايي بـا كـنش و     توانند همچون نظام شناختي يا فيزيكي داشته باشند، مي اقتصادي، زيست

تواننـد از   هـاي متفـاوت آنهـا مـي     بنـابراين بخـش  . هاي پيچيده در نظر گرفته شوند واكنش
هـاي مناسـب    مكانيسـم سپس با تعبيـه  . ها تحليل گردد و تعامل ميان آن دهيكديگر جدا ش

. تواند با روش خاص تغيير داده شود تا اهداف معين برآورده گـردد  كنترل، رفتار سيستم مي
صورت مؤثر كنترل نمود، لازم اسـت نحـوه كـار سيسـتم      كه بتوان سيستم را به اما براي آن

صورت اقداماتي كه براي كنترل يك بخـش صـورت    در غير اين. عنوان يك كل درك شود به
  ]. 18[گيرند ممكن است تأثيراتي غيرمنتظره در جايي ديگر باقي بگذارند  مي

ريزي از آن نشأت گرفته، كاربرد علمي فراواني در  علم سايبرنتيك كه مفهوم جديد برنامه
هاي پيچيده نظارت و هدايت داشته است اما كاربردهاي  ويژه در سيستم تكنولوژي جديد، به

. اجتماعي و اقتصادي هنوز خصلت آزمايشي و غيرقطعي دارد اين علم در مورد جهان زندگي
قابـل   قـدري پيچيـده و غيـر    برخي متفكران بر اين عقيده هستند كه رفتار توده انسـاني، بـه  

آنچـه  . تـوان آن را در چـارچوب قـوانين سـايبرنتيكي توضـيح داد      است كه نمـي   بيني پيش
هـا، كـه در آنهـا     ك در برخـي عرصـه  توان با قطعيت اظهار داشت اين است كه سايبرنتي مي

براي مثـال در سيسـتم كنتـرل    (انسان و ماشين در كنش متقابل با يكديگر قرار مي گيرند، 
تـوان ايـن كـاربرد را     كارآيي خود را به اثبات رسانده است اما اينكه آيا مـي ) ترافيك شهري

  ].41[بل بحث است هاي رفتار انساني تعميم داد، موضوعي قا طور يكسان به تمامي حوزه به
كيـدي  اريـزي شـد كـه ت    ها منجر به بسط مفهومي متفاوت از برنامه اين ايده ،در مجموع
بـه جـاي    اين برداشت جديـد، . اي داشت هاي چند گزينه سازي و ارزيابي طرح جديد بر مدل

كـرد اهـداف از ابتـدا ثابـت بودنـد،       رويكرد قديمي طرح جامع يا طرح كلي كـه فـرض مـي   
شـدند،   ها از طريق آن جرح و تعديل مي ديد كه برنامه يند ميآرا همچون يك فر ريزي برنامه

  . نمود چه طي اجرا و چه زماني كه دريافت اطلاعات جديد چنين تغييراتي را الزام مي
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جانبـه   ريزي سيستمي اعتقاد بر اين است كه شـناخت همـه   طوركلي در رويكرد برنامه به
پذير نيست، بلكه شـهر و مسـايل آن    دهنده آن امكان يلهاي تشك شهر از طريق تمام موضوع

شخصيتي فراي اجـزاي   ،عبارتي شهريزي فراتر از اجزاي آن است، يا به عنوان يك كل، چ به
ترين راه شـناخت يـك سيسـتم پيچيـده      ها، كوتاه بر اساس تئوري سيستم]. 25[خود دارد 

باشد و تنها از ايـن   آن سيستم مي هاي حاكم بر انساني مانند شهر، شناخت ساختارها و نظام
اي متشـكل از   گردد و اينكه سيستم شهر مجموعـه  پذير مي طريق است كه كنترل آن امكان

پيچيــده، شــناخت و كنتــرل   هــا اســت و راه شــناخت و كنتــرل ايــن سيســتم زيرسيســتم
  .باشد ها مي زيرسيستم

ريـزان سيسـتمي، در    امهرغم تمام ادعاهاي برن ريزي شهري به رويكرد سيستمي در برنامه
بـراي تبيـين و درك   ) اي هـم محتـوايي و هـم رويـه    (ارائه يك نظريه يكپارچـه و منسـجم   

. ريزي با انتقادات شديدي مواجـه شـد   حل براي مسايل برنامه هاي مختلف و تجويز راه پديده
صـورت جبـري عمـل     هاي مكانيكي كه در آن عوامل و عناصر سيستمي بـه  برخلاف سيستم

انـد و رفتـار    هاي اجتماعي احتمـالاتي  بيني هستند، سيستم و همه وقايع قابل پيش كنند مي
عـلاوه بـر ايـن، دور و پسـخوراند چنـين      . بيني كـرد  راحتي پيش توان به شهودي آنها را نمي

شـناخته شـده اسـت و     هـدف كـاملا   ،هاي مكـانيكي  در سيستم. هايي پيچيده است سيستم
فيزيكي است و تابع قوانين علـم فيزيـك    ، تقريبايندآمسئله اگر چه بغرنج است ولي تمام فر
  .باشد ، ميها هستند تر از قوانين حاكم بر رفتار انسان كه آنها نيز به نوبه خود شناخته شده

ه در آن اول اينكـه هـدف پاي ـ  . تر است ريزي شهري شرايط بسيار پيچيده در مورد برنامه
. هاي مختلف منافع متفاوتي دارنـد  ها و افراد در سازمان خوبي شناخته شده نيست و گروه به

 مواجـه هسـتند؛   و در بـين خـود نيـز بـا تضـاد       يك مورددوم اينكه اهداف، بسيار بيشتر از 
پذيري شـهرها نيـز در    زيست و ارتقاي زندگي حفاظت از محيط ،اهدافي چون رشد اقتصادي

 تقادات شديدي كه به رويكرد كـاملا با ان 1975در سال  نهايتا ].66[گيرند قرار مي اين مقوله
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ريـز   ، نامدارترين برنامـه 1ريزي وارد شد، باريتون هاريس زدايي شده از برنامه علمي و سياست
هـاي   ريزي بـا روش  اظهار كرد كه ديگر معتقد به حل مسايل بسيار مشكل برنامه ،سيستمي

  ].2[يابي نيست  بهينه
آمـوزي از تجـارب اجـراي     ريـزي سـنتي و درس   گير الگوي برنامـه  دنبال ناكامي چشم به
هاي جامع از يـك سـو و گسـترش نيازهـا و اهـداف جديـد در توسـعه شهرنشـيني و          برنامه

زيست، توسعه پايدار، گسترش رفاه اجتماعي، بهبود گـذران   شهرسازي، مثل حفاظت محيط
و عـدالت  2طور كلي اعتلاي كيفيـت زنـدگي   شهرها و به سازي سيماي اوقات فراغت، مناسب

هاي جديدي در عرصه شهرسازي پديد آمـد كـه    در شهرها از سوي ديگر، ديدگاه 3اجتماعي
   .هاي شهري را، به صورت بنيادي تغيير داد الگوي تهيه و اجراي برنامه

تـأثير نظريـه   در انگلستان، تحـت   1970در آمريكا و  1950جامع در دهه   الگوي برنامه
ها، نظريه تصميم و نظريه مشاركت، از جهات مختلف نظري و عملـي مـورد تجديـد     سيستم

و » ريـزي سـاختاري   برنامه«دنبال آن در انگلستان و كشورهاي پيرو آن  نظر قرار گرفت و به
هاي جـامع   جايگزين برنامه ،»ريزي استراتژيك برنامه«در ايالت متحده و كشورهاي پيرو آن 

هـاي مـؤثر در نقـد الگـوي      به طـور خلاصـه سـير نظريـه     2-1جدول شماره . گرديدسنتي 
در ادامـه ايـن بخـش    . دهد ريزي راهبردي را نشان مي ريزي جامع و ارائه الگوي برنامه برنامه

ريزي شـهري مـورد بررسـي     هاي نوين مطرح در حوزه برنامه طور خلاصه تعدادي از نظريه به
  . قرار گرفته است

  
   

                                                            
1. Bariton Harris 
2. Quality of Life 
3. Social Equity 
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  ريزي راهبردي هاي مؤثر در نقد الگوي طرح جامع و ارائه الگوي برنامه نظريه :2- 1 مارهش دولج
  كاربرد در الگوي راهبردي  پرداز نظريه  نگرش اصلي

  چادويك  نگرش سيستمي
)Chadwick(  

اي بـين مـدل    چادويك در كتاب نگرش سيسـتمي خـود، مقايسـه   
معتقـد اسـت روش    يو .ريزي و مدل سيستماتيك انجام داد برنامه

وتحليـل و بـازخورد مبتنـي بـر حـل       سيستمي با توجه بـه تجزيـه  
بـه اعتقـاد چادويـك، بـا توجـه بـه       . مسايل، كارآيي بيشـتري دارد 

پيچيدگي جامعه شهري و دخالت عوامل متعـدد فـردي و جمعـي،    
اي منطقـي و تعقلـي تهيـه     هـاي جـامع كـه بـه شـيوه      الگوي طرح

  .د و اجرا شدني نيستندشوند با واقعيت تعارض دارن مي

  نگرش
 - ينديآفر

راهبردي 
  ريزي برنامه

  پيتر هال
)Peter Hall(  

كـارگيري   ريزي جامع، بـه ضـرورت بـه    پيتر هال در انتقاد از برنامه
ريـزي   نظـر وي، برنامـه    بـه . ريزي راهبردي اشاره دارد اصول برنامه

اصـول  شهري قبل از پرداختن به جزئيات، به تمركز بيشتر بر روي 
يند با توالي زماني در جهت رسـيدن بـه   آكلي نياز دارد و بايد بر فر

  .كيد كندااهداف ت

  ليندبلوم
)Lindblum(  

بـه   ،هـاي جـايگزين آن   ريزي جـامع و روش  ليندبلوم در نقد برنامه
در ايـن شـيوه   . اشـاره دارد ) گـام  به گام(ريزي افزايشي  برنامه همقول

هاي درازمدت  ها و سياست شود كه به جاي تعيين برنامه توصيه مي
  .اي با توجه به تغييرات استفاده شود مدت و مرحله از اهداف كوتاه

  فالودي
)Faludi(  

ريـزي   هاي غلبه بر محـدوديت برنامـه   به اعتقاد فالودي، يكي از راه
از نظـر وي  . ريزي فرايندي و راهبردي اسـت  جامع، توسل به برنامه

ريزي بر  ريزي، رويكردهايي هستند كه روند برنامه راهبردهاي برنامه
سـازند؛ بـه    مـي اسـتوار  را هاي معتبر و امكانات واقعي  پايه شناخت

گيري به جاي تعيين تكليف قطعـي و نهـايي،    تصميمروند  اي گونه
  .گيرد مياي قرار  در جهت اصلاح واقعي و مرحله

  راسل ايكاف
)Russel Acoff(  

هــاي جهــان و  بــا توجــه بــه تغييــر و دگرگــوني مــداوم در پديــده
طور كلي برخـورد شـود و    پيچيدگي آنها، بايد با آشفتگي جامعه به

. هـاي مختلـف مشـخص گـردد     بخشبراي حل آن بايد تعامل بين 
مشاركت، مـداومت و   :ريزي تعاملي عبارتند از اصول عملياتي برنامه

  .ها ريزي هدف نگري مبتني بر برنامه كلي
  نگرش
 - اجتماعي

مشاركتي 
  ريزي برنامه

نورمن و سوزان 
  اشتاين فين

)Norman & 

Susan Fainstein(  

گيـري   تصميمكيد بر نقش اجتماعات محلي و مشاركت مردم در ات
مسايل شهري و ارتباط بين دموكراسي سياسي و ميـزان موفقيـت   

  .ريزي شهري در برنامه
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  كاربرد در الگوي راهبردي  پرداز نظريه  نگرش اصلي

  ديويد هاروي
)David Harvey(  

اي از روابـط   صـورت مجموعـه   از نظر هاروي، شهرنشيني را بايد بـه 
طـور كلـي مـنعكس     اجتماعي در نظر گرفت كه روابط جامعه را به

اجتماعي بايد داراي قوانيني باشد كـه  اين مجموعه روابط . كند مي
هـاي   در حقيقـت واقعيـت  . گيـرد  طبق آنها ساختار شهر شكل مـي 

يابنـد كـه    فضايي و اجتماعي، هر دو در ارتباطي متقابل تحقق مـي 
  .وجود آيد براي تركيب آنها بايد زبان مشتركي در نگرش مذكور به

  ]1[: مأخذ

  ريزي راهبردي شهريريزي راهبردي شهري  برنامهبرنامه  ..33--44--11

ريزي و مديريت توسعه و عمران  رويكرد نويني در برنامه ،ريزي راهبردي توسعه شهري برنامه
انـداز، تـدوين اهـداف     شهري است كه با اتكا به اصول توسعه پايدار شهري بر ترسـيم چشـم  

هاي كليدي و سـاختاري   موضوع(جانبه و منظم با مسايل اساسي شهر  توسعه، رويارويي همه
و ) حفاظـت و اعـتلاي كيفيـت محـيط    (ينه و اثـربخش از منـابع كميـاب    ، استفاده به)شهر

  .استوار است) تاكيد بر اجرا و مشاركت(دستيابي به نتايج مناسب براي عموم 
ريزي راهبردي شهري، جهت توسعه يك شهر يا منطقه شـهري را، بـا اسـتفاده از     برنامه

كـرد بـه شـهر كمـك     اين روي. كند مشخص مي) SWOT(وضع موجود آن و تحليل سوآت 
پاسخ دهد و تغييرات را مديريت كنـد   ،افتند كند تا به حوادثي كه خيلي سريع اتفاق مي مي

ريزي راهبردي شهري يك فرآيند ايستا نيست بلكـه   برنامه .تا كيفيت زندگي را بهبود بخشد
قبـل از  يند، به ناچـار  آاين فر. سازدهاي متغير در شهر را منعكس  بايد تغيير كند تا موقعيت

  .گردد اينكه به جايگاه نهايي تصميم برسد چند بار به جلو حركت كرده يا به عقب برمي
  :باشد اين رويكرد به دنبال ارائه پاسخ براي سؤالات زير مي

 كدام منطقه چه نوع رشدي را بايد داشته باشد؟) الف

 توان پايه اقتصادي موجود را حفظ كرده و آن را توسعه داد؟ چگونه مي  )ب 



                                                            
 
 

 

21  كليات

 آن را ارتقا داد؟ ،توان از كيفيت زندگي مراقبت كرده چگونه مي  )ج 

ريـزي و   برنامـه   جـايگزيني بـراي فرآينـد    هاي استراتژيك شـهري اصـلا   برنامه ها و طرح
ريـزي   فرآيند برنامه. هاي فضايي پيشنهاد شده كه در سطوح مختلف تهيه شوند، نيست طرح

وران طي يك  وسيله همه بهره اتژيك كه بههاي استر استراتژيك، توسعه را در جهت ارجحيت
  ].73[كند  فرآيند مشاركتي شناسايي شده است، هدايت مي

ريزي استراتژيك شهر، فرآينـد پيچيـده و مـداومي از تغييـرات شـهر را مـنعكس        برنامه
صورت مناسبي تركيب شوند، يك فرآيند جامع و موفق  هاي زير، زماني كه به ويژگي. كند مي

  :كنند استراتژيك را تعريف ميريزي  برنامه
چگونـه جهـان    نمايدبيني  كند تا پيش گيري آن به طرف آينده است و تلاش مي جهت) الف
 .متفاوت باشد حالتواند با  سال آينده مي 10تا  5در 

تر است، شهر را بـا محـيط آن    اش به سوي تصوير بزرگ گيري پذير بوده و جهت انعطاف  )ب 
چوب و جهت  د و يك چارنماي اي براي پيوند اهداف ايجاد مي زمينهكند،  مي) مطابق(تراز  هم

 .آورد آينده مطلوب شهر فراهم مي  براي رسيدن به

چارچوبي براي مزيت رقابتي شهر طي تحليـل كامـل شـهر، محـيط بيرونـي و داخلـي و         )ج 
و  انـداز  سازد تا در قالـب چشـم   شهر را قادر مي ،اين چارچوب. كند هاي آن ايجاد مي قابليت

هـا، حـوادث،    اند به ظهور رونـد  ريزي استراتژيك توسعه يافته يند برنامهآمأموريت كه طي فر
 .ها پاسخ دهد ها و فرصت بحران

فرآيندي كيفي و خلاقانه است كه اطلاعات سودمند و ضـروري كـه هميشـه هـم كمـي        )د 
وران را بـا    كنـد و بهـره   و عقايد را يكپارچه مـي ) درك مستقيم(نيستند مانند تجارب، شهود 

هـاي مـداومي درگيـر     انداز روشن و متمركـز بـر روي شـهر در گفتگـو     هدف تهيه يك چشم
 .  كند مي

 .يند پويا استآدهد كه در كانون توسعه باشد، چرا كه يك فر به شهر امكان مي  )ه 
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باشـد   گويي بـه سـئوالات اساسـي زيـر مـي      در يك نگاه جامع اين فرآيند به دنبال پاسخ
  ): 3-1 شماره شكل(

 
 ريزي راهبردي شهري فرآيند برنامه :3-1شكل شماره 

  ]73[:مأخذ

  
 )وضعيت، شرايط و موقعيت شهر در حال حاضر چگونه است؟(اكنون كجا هستيم؟  .1



                                                            
 
 

 

23  كليات

 )شهر دوست دارد كجا برود يا در چه جهتي حركت كند؟(خواهيم برويم؟  كجا مي .2

  )آنجا برسد؟تواند به  شهر چگونه مي(چگونه بايد به آنجا برسيم؟  .3

متغيري  هتواند براي دنبال كردن موضوعي خاص يا دامن ريزي راهبردي شهري مي برنامه
اي،  ريزي در صدد همكاري در سطح منطقـه  اين برنامه. ها مورد استفاده قرار گيرد از موضوع

هاي هماهنـگ در يـك مقيـاس     محلي و سازماني بوده و مستعد براي منابع سيال و فعاليت
  : همواره بايد به ياد داشت كه. توسيع اس

 .يند پويا استآريزي استراتژيك اساساً يك فر برنامه .1

ريزي استراتژيك شهري در جهت تضمين كارآيي  يند برنامهآمشاركت شهروندان براي فر .2
 .آن اساسي است

  .كليدي است ،ريزي استراتژيك شهري اجرا براي موفقيت برنامه .3
صورت گـام بـه گـام نشـان      ريزي استراتژيك شهري را به برنامهيند آفر 4-1شكل شماره 

ريـزي   تواند تحت رهبـري يـك تـيم برنامـه     ريزي توسعه مي مه يند برناآرچوب فر چا. دهد مي
بسـيار   امـرِ  ،ايـن . هاي مختلف شـهرداري باشـد   با مشاركت دپارتمان 1چندبخشي شهرداري

نوكراتيك، ايستا و يك بعدي نيست، ريزي شهري يك فعاليت تك مهمي است، چرا كه برنامه
هـاي بخشـي بـراي توسـعه      هاي مختلف و ارجحيت انداز آوري چشم بلكه بيشتر، فرآيند جمع

  . مشترك يك شهر است  آينده
   

                                                            
1. Municipal Planning Team 



                         
 
 

 

 ...ريزي عملياتي  برنامه 24

   ريزي راهبردي شهري هاي برنامه مراحل و گام: 4-1 شماره شكل
  

هـاي متـداول    هـاي زيـادي متفـاوت از رويكـرد     ريـزي راهبـردي شـهري از جنبـه     برنامه
ريـزي   اين نـوع برنامـه  . باشد مي 2يا طرح توسعه جامع 1ريزي شهري مانند طرح جامع برنامه

علاوه با تمركز بر روي  به. باشد نگر و مشاركتي، با نگاهي به اجرا مي يندي ديناميك، جامعآفر
ها در يك دوره زمـاني مشـخص، از رويكـردي گزينشـي نسـبت بـه        تعداد كمي از ارجحيت

 تفـاوت ميـان دو رويكـرد در جـدول    . باشـد  ريزي متعارف برخوردار مـي  رويكرد جامع برنامه
  .نشان داده شده است 3-1 شماره

  
  ريزي هاي متداول برنامه ريزي راهبردي در مقابل رويكرد برنامه :3- 1شماره جدول

  ريزي متعارف برنامه  ريزي راهبردي برنامه
  گرا رويكرد تمركز  زدا رويكرد تمركز

  )طرح(محور  توليدمحور يا محصول  محور فرآيندمحور و عمل
  هاي بازدارنده تنها بر پايه استراتژي  هاي واكنشي و بازدارنده تركيب استراتژي

  ناپذير انعطاف  پذير انعطاف
  شود برنده شروع مي با اجماع بر روي قدرت پيش  شود هاي شروع مي با اجماع بر روي موضوع

  )و بنابراين بودجه(ريزي جدا از اجرا  برنامه  بندي و اجراي يكپارچه بودجهريزي،  برنامه

                                                            
1. Master plan  
2. Comprehensive Development Plan  
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  ريزي متعارف برنامه  ريزي راهبردي برنامه
متمركز و گزينشي؛ در جهت شناسايي و حل 
مسايل كليدي، در عين حال توسعه شهري 

  مدت پايدار و متعادل در بلند
  جامع

برآورد قوي از محيط دروني و بيروني 
  )موقعيت(

كننده برآورد محدود و به لحاظ سياسي تحريك 
  از موقعيت

فرض اينكه روند موجود در آينده ادامه خواهد   هاي جديد، مقطعي و عجيب انتظار روند
  داشت

به شكل قابل توجهي بر روي اطلاعات بيشتر از   نفعان اي از ذي  در تعامل با دامنه
  .نفعان تاكيد دارد درگيري با ذي

نفعان  رساني سياسي ذي درگيري و اطلاع
  رساني ري اداري و اطلاعگي جهت  مختلف

  دهي اجرا با جهت  اجرا با تفويض اختيار
  ]73[:مأخذ

هاي  ريزي راهبردي سال ريزي راهبردي اندكي متفاوت از شيوه برنامه رويكرد نوين برنامه
صورت مؤثر  كارگيري منابع كمياب به بر پايه اقتصاد و به اولاً، كاملا. باشد مي 1970و  1960

گزينشي عمل كرده و تمركز خود را بر تحقق اهـداف معـدود قـرار     ثانياً. بنا نهاده شده است
ويژگي ديگـر  . شود كيد بيشتري ميات ،بر اجرا و دستيابي به نتايج ،در اين رويكرد. داده است

ريـزي اسـتراتژيك    نفع در فرآينـد برنامـه   هاي ذي اين رويكرد مشاركت جامعه محلي و گروه
  . باشد مي

اي بـوده   ريـزان حرفـه   در انحصار برنامـه  ريزي، كاملا ، برنامه1970و  1960هاي  در سال
اي است كـه   شود، بلكه شيوه تنها يك امر صوري و تزييني تلقي نمي امروزه مشورت نه. است

ها و بخش خصوصي كه نهايتا در كار  سازمانتوان به نيازهاي جامعه محلي،  بر اساس آن مي
ينـد  آفر 6-1و  5-1هاي شماره  شكل]. 35[باشند، پي برد  ريزي نيز دخيل مي اجراي برنامه

آيـد،   هـا برمـي   طور كه از شـكل  همان. دهند ريزي راهبردي سنتي و جديد را نشان مي برنامه
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بنـدي و   كيد زيادي بـر زمـان  اتمشاركتي بوده و  ريزي استراتژيك كاملا ديد برنامهرويكرد ج
  . هاي عملياتي دارد تهيه برنامه

  
 ريزي راهبردي سنتي يند برنامهآفر: 5-1 شماره شكل

  
  

  
 )مشاركتي(ريزي راهبردي نوين  يند برنامهآفر :6-1 شماره شكل

  

  



                                                            
 
 

 

27  كليات

  11))حمايتيحمايتي((ريزي وكالتي ريزي وكالتي   برنامهبرنامه  ..44--44--11

دلايل مختلف، وكيلي را جهت پشتيباني و كسب حقـوق   در بسياري از امور روزمره، مردم به
در نظام شهرسازي نيز اين نوع وكالـت ممكـن اسـت بـه     . گيرند قانوني خود به استخدام مي

ايرين در علت تبعيض درآمـد و امثـال آن نسـبت بـه س ـ     دليل اين كه برخي از شهروندان به
دليـل عـدم    گونه افـراد در شـرايطي كـه بـه     اين.  موضع ضعف قرار داشته باشند، نياز باشد

تواننـد صـداي خـود را بـه      هنگام و فقدان تخصص لازم نمي دسترسي به اطلاعات كافي و به
دهند  ريز يا طراح شهري اين اقدام را صورت مي تصميم گيرندگان برسانند، با وساطت برنامه

]47.[  
در آمريكا مطرح  1965در سال  2ريزي حمايتي يا وكالتي ابتدا توسط پل ديويدوف رنامهب
نژادي در شهرهاي آمريكا و دفاع از مردم فقير  اين جريان در آغاز براي مبارزه با تبعيض. شد

حسـاب   ريزي به عنوان يك الگوي برنامه توان آن را به و محرومان شكل گرفت و بنابراين نمي
ريزي حمايتي هم در درون حكومت و هـم در بيـرون از آن    انديشه برنامه ،وجود اينبا . آورد

ريـزان شـهري را بـيش از پـيش بـه سـوي وظـايف         اشاعه پيدا كرد و نظر مديران و برنامـه 
بسـتگي نزديكـي بـا    اين جريـان هم . و عمران جلب نمود طلبي در توسعه اجتماعي و عدالت

  ].41[آمريكا مطرح شده است  هطور همزمان در جامع بهدارد كه  3خواه ريزي عدالت برنامه
شـود، بـه رشـته     ريزي وكالتي شناخته مـي  ديويدوف كه به عنوان مؤسس جنبش برنامه

عنوان رشـته پشـتيبان و جانبـدار     به) ريزي شهري و طراحي شهري اعم از برنامه(شهرسازي 
د نقش اساسي در ارتقاي سطح مندان شهرسازي باي دارد كه حرفه مردم نگاه كرده و ابراز مي

درسـتي   راحتـي يـا بـه    ها و نظراتشان را به توانند خواسته زندگي مردم بالاخص آناني كه نمي
يندي اسـت كـه طـي آن در    آفر ،او معتقد است كه شهرسازي]. 61[ابراز نمايند، بازي كنند 

                                                            
1. Advocacy Planning 
2. P. Davidoff 
3. Equity Planning 
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و انتخاب نتايج  ها انتخاب اهداف و معيارها، انتخاب گزينه: گيرد سه مقطع انتخاب صورت مي
  .مورد نظر

هـا   ها به موضـوع  طرفانه و فارغ از ارزش تواند از جايگاهي بي بر اين اساس شهرسازي نمي
هاي موضعي و  هاي كلي و چه به شكل طرح صورت برنامه چه به(گويد  نگاه كند زيرا آنچه مي

  ].47[قرار دارد  ،بر پايه نتايج مورد نظر و از قبل تعيين شده) موضوعي

  ))CCDDSS11((برنامه راهبردي توسعه شهري برنامه راهبردي توسعه شهري   ..55--44--11

هاي بسيار  توانند مكانيسم مناطق شهري مي. داراي اهميت جهاني هستند 21هاي قرن  شهر
مهمي براي جلوگيري و كاهش فقر باشند، چرا كـه آنهـا بـه عنـوان پيشـرو در سـازگاري و       

بيشتر انرژي و مواد مصرفي جهان را، شامل ارتباطـات  ( 2تطبيق با جهاني فراتر از مواد نفتي
درصد  80ها بيشتر از  دليل اينكه آن و نيز به) كنند ها مصرف مي و جريانات بين شهري، شهر

ها را مشـخص خواهنـد كـرد     ها و قاره رشد اقتصادي جهان را دارند، سرنوشت اقتصادي ملت
]55.[  

ميليارد نفر بـه   2برآورد شده كه  2030 در سال. شهرها به سرعت در حال رشد هستند
بيشتر تأثيرات اين افـزايش در كشـورهاي جهـان سـوم     . جمعيت مناطق شهري افزوده شود

ورهاي در حال توسعه، با وجود رشد جمعيت شهرها به خصوص در كش. احساس خواهد شد
دي بـر  كنند و در عوض، با رشد سريع جمعيـت، فشـارهاي زيـا    توسعه پيدا نمي آنها ضرورتا

هـا و   نشـين  نتيجه اين رشد فقر شهرنشيني، رشـد زاغـه  . شود محيط زندگي شهري وارد مي
افزايش نااميدي آنهاست كه بدون دسترسي به حق مسلم انساني خود براي زنـده مانـدن در   

اغلب . با اين وجود شهرنشيني دليل واقعي بيشتر مشكلات شهري نيست. كشمكش هستند

                                                            
1. City Development Strategy  
2. Post – Petroleum 
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هاي اجرايـي و سياسـي و نبـود تعهـد بـراي       شكلات كمبود ظرفيتاوقات دليل واقعي اين م
ريـزي   برنامه راهبردي توسعه شهري جديدترين رويكرد در برنامه. مديريت مؤثر شهري است

با هدف ارتقاي توسعه شـهري   1999شهري است كه توسط سازمان ائتلاف شهرها در سال 
سـتماتيك و مـداوم فقـر شـهري     پايدار، ارتقاي كيفيت مـديريت و اداره شـهر و كـاهش سي   

  . پيشنهاد شده است

  هاها  ظهور بحرانظهور بحران  ..11--55--44--11

توجهي روبرو  هاي قابل  هاي در حال توسعه، مانند همتايان صنعتي خود، با عدم قطعيت شهر
، در حال حاضر قـادر بـه ادامـه و     سابقه ها با توجه به نرخ رشد جمعيت بي اكثر شهر. هستند

در بهترين حالت خـود   –زدايي مسئوليت به سطح محلي مركزت. هدايت وضع موجود نيستند
تقريبـاً  . اغلب اوقات سازگار با اختصاص منابع يـا قـدرت نيسـت    -يند ناقص و متغيرآيك فر

هـا و ميـزان درآمـد، در     چهارم ساكنان شهرهاي آفريقا، با افـزايش ناعـدالتي در فرصـت    سه
عملكـرد ضـعيف و   . كننـد  گي مـي شـان، زنـد   ها، بدون خدمات از طرف دولـت مركـزي   زاغه

  .ها را بسيار خطرناك ساخته است هاي سياسي، زندگي در شهر شكست
هـاي بـزرگ    ها شده و بسياري از شهر گرمايش جهاني نيز باعث بالا رفتن آب سطح دريا

طور خلاصه بسياري از شهرهاي كشـورهاي در   به. كند صنعتي و در حال توسعه را تهديد مي
هـاي بهتـر، انتظـار     ا با آينده خطرناكي روبرو هستند مگر اينكه استراتژيحال توسعه، آشكار

پذيري بايد به اندازه  در واقع انعطاف. همكاري و دورانديشي به هنجارهاي اصلي تبديل شوند
  ].55[رقابت در عملكرد شهري مهم و داراي اهميت شود 

  
  



                         
 
 

 

 ...ريزي عملياتي  برنامه 30

  ؛ مباني و مفاهيم؛ مباني و مفاهيمبرنامه راهبردي توسعه شهريبرنامه راهبردي توسعه شهري  ..22--55--44--11

مدت از آينده شـهر اسـت كـه بـر      انداز بلند يند تهيه چشمآامه راهبردي توسعه شهري فربرن
بـر روي تقويـت اقتصـاد     ايـن رويكـرد،  تمركـز  . شوند تهيه مي 1هاي اجرايي اساس آن برنامه

هـا، سـاختار    محيطـي، مـالي، زيرسـاخت    هاي زيسـت  پذير است اما در عين حال جنبه رقابت
برنامـه راهبـردي توسـعه شـهري فرآينـدي      . دهـد  شهري و كاهش فقر را نيـز پوشـش مـي   

  . دهد نفعان شهري از همه اجزاي جامعه را تحت پوشش قرار مي مشاركتي است كه همه ذي
رد توسعه شهري، ابزار جديدي براي كمك به توسعه و طراحـي شـده بـراي    رويكرد راهب

اهـداف  . باشد پاسخ به تغييرات فراگير جهاني، تسكين فقر شهري و توسعه اقتصاد محلي مي
انـداز   مشاركت تركيبي همه اجزاي تأثيرگذار در جامعه بـراي رسـيدن بـه چشـم     اين برنامه

هـاي   ي رشد، به توافـق رسـيدن در مـورد اولويـت    بلندمدت و يكپارچه شهر، تثبيت استراتژ
برنامـه راهبـردي    در واقـع . مـدت اسـت   هاي اجرايي كوتـاه  مشكلات اداري و شناسايي طرح

سازي مشاركتي براي شهرهايي اسـت كـه بـا بحـران فقـر       يك فرآيند تصميم توسعه شهري
  ].71[رو هستندشهرنشيني، افزايش رقابت و اعمال فشار بر پايداري محيطي و اقتصادي روب

با توجه به تنوع شهرها، هيچ برنامه منحصر و منفرد مناسبي براي پيـاده كـردن راهبـرد    
هـا و   هـر شـهري نيازمنـد شناسـايي و مشـخص كـردن فرصـت       . توسعه شهري وجود ندارد
طور قابل توجهي نسـبت   ها، به ها و چالش ممكن است اين فرصت. مشكلات خاص خود است

سطح اقتصاد، اجتماع و توسعه نهادي و بسياري عوامل ديگر متفاوت  به موقعيت جغرافيايي،
  ].54[باشد 

                                                            
1 .Action plan 
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هاي موجـود متـاثر از عوامـل مختلفـي ماننـد موقعيـت جغرافيـايي،         نظر از تفاوت صرف
پـنج ويژگـي مشـخص بـراي برنامـه      تـوان   مـي محيطي شهرها،  اقتصادي، فرهنگي و زيست

  ]:53[راهبردي توسعه شهري تعريف كرد 
فرآيند برنامه راهبردي توسعه شهري براي شهر انجام شده و نتيجـه و محصـول آن نيـز     .1

  المللي يا مشاوران را؛ گيرد نه حكومت، سازمان مالي بين برمي شهر را در
هاي اجرايي  رشته طرح انداز بلندمدت دارد، اما با يك چشم برنامه راهبردي توسعه شهري .2

  شود؛ مدت انجام مي كوتاه
نفعـان در فرآينـد وجـود دارد و بنـابراين در نتيجـه       دار از طرف ذي معني يك مشاركت .3

  فرآيند سهيم هستند؛
. باشـد  هاي گونـاگون مـي   استراتژيك و داراي جنبه، برنامه راهبردي توسعه شهرينتايج  .4

  باشد؛ هاي جامع ثابت و ايستا نمي بنابراين تحت سلطه يك موضوع فردي نبوده و مانند طرح
هاي جديدي از تفكر دربـاره توسـعه    به ابداع روش برنامه راهبردي توسعه شهريفرآيند  .5

  .شود شهر و پايداري آن منجر مي
اي از وضـعيت   اهداف برنامه راهبردي توسعه شـهري شـامل تـدوين دورنمـاي يكپارچـه     

گذاري و كـاهش سيسـتماتيك و مـداوم فقـر      شهري، بهبود مديريت شهري، افزايش سرمايه
ترين مشخصه اين رويكرد تاكيد آن بر روي توسعه اقتصادي شهر، كـاهش   همم. شهري است

. باشـد  هاي مناسـب مـي   فقر، رشد اقتصاد محلي و بهبود حكمراني از طريق توسعه استراتژي
با توجه به شرايط ملي و محلي متغير است، اما در مجموع بر اساس چهار  گرچه اين رويكرد
، 2پذيري رقابت، 1قابليت زندگي: ن چهار اصل عبارتند ازاي. گذاري شده است اصل كلي بنيان

  .1ديريت و حاكميت خوب شهريو م 3پذيري انكب
                                                            
1. Livability 
2. Competitiveness 
3. Bankability 
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  دلايل گرايش به برنامه راهبردي توسعه شهريدلايل گرايش به برنامه راهبردي توسعه شهري  ..33--55--44--11

هـاي در حـال توسـعه نيازمنـد نظـم و       مشخص و رقابتي، شهر با توجه به محيط اقتصادي نا
در جهت رسيدن بـه اهـداف     منابع مالي و انساني محدودتر از  دپسيپلين براي استفاده مؤثر

هـايي   دسترسي به سرمايه نيز براي آنها بسيار مهم است زيرا سرمايه فقط بـه شـهر  . هستند
هـاي خـود را نشـان داده و آينـده شـهري بسـياري خـوبي در         شـود كـه قابليـت    سرازير مي

  .انتظارشان باشد
تواند هم سرمايه جذب كند و هـم   شهري مي يند كارآمد برنامه راهبردي توسعهآيك فر 

شود،  وارد كردن شوك به سيستم طراحي مي براييند، آاين فر. استفاده از آن را نظم بخشد
برنامه راهبردي توسعه شهري كارآمـد بـا اسـتفاده از    . كه شرايط تحت كنترل باشد ولو اين

ريح و معقولي ارزيابي كرده و طور ص المللي در دسترس، شهر را به بهترين منابع داخلي و بين
رو را انتخاب  خود را به روشني ببيند و بهترين مسير پيش سازد تا بتواند آينده را قادر مي آن
  . كند

توانند شهر  هاي محلي به تنهايي نمي از طرف ديگر بايد اين واقعيت را پذيرفت كه دولت
را براي سـاخت شـهر و اغلـب    موجود شهر   ها يك بخش كوچك از سرمايه آن. را اداره كنند

اگر چـه  . كنند  آوري شهري را كنترل مي تر از استعداد موجود براي نو يك سهم حتي كوچك
، دولـت محلـي   )حداقل در تئـوري (به دليل اهميت واسطه بودن و نمايندگي منافع عمومي 

ند، اي شهر كار ك بايد همراه با منافع بخش خصوصي و جامعه مدني براي تغيير جهت توسعه
فرآيند برنامه راهبردي توسعه شهري بر مشاركت بخش خصوصي، عمـومي و جامعـه مـدني    

  .تكيه دارد

  
                                                                                                                                                  
1. Good Urban Management and Governance 
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    سازي استراتژي توسعه شهريسازي استراتژي توسعه شهري  دوين و پيادهدوين و پيادهتت  كليكلي  فرآيندفرآيند  ..44--55--44--11

انـداز، اسـتراتژي و    ندي از چشـم م تدوين قاعده گيري استراتژي توسعه شهري، شكليند آفر
 نفعـان  ذييند توانمندسـازي  آاين فر. توسعه جامع شهر استهاي اجرايي براي تكميل  پروژه

هـاي مختلـف عمـومي،     سـازمان . نظرات فردي و كار با يكـديگر اسـت   اصلي شهر براي ارائه 
 تـدوين برنامـه راهبـردي توسـعه شـهري     ينـد  آخصوصي و جامعه شهري بـا مداخلـه در فر  

البته ذكر اين نكتـه   ].58[ دهند عنوان نتيجه اين مداخله شكل مي مشاركت و همكاري را به
بايـد بسـترهاي    برنامـه راهبـردي توسـعه شـهري    براي تهيه و اجـراي  نيز ضروري است كه 

مديران و رهبران شهري بايد اراده، خواست، و تعهد كافي به انجـام  . مناسب آن فراهم گردد
  . پروژه را دارا باشند

شكل ( توان تشريح كرد زير ميمرحله  4را در  تدوين برنامه راهبردي توسعه شهر فرآيند
1-7:(  
 نفعـان  ذيهاي تغييـر،   شامل شناسايي محرك اين مرحله: فراهم آوردن مقدمات طرح. 1

 در نهايتها، تعريف اهداف و برنامه كار و  مديريت فرآيند، منابع و ظرفيت هاي سامانهاصلي، 
برنامـه  اولـين مرحلـه از فرآينـد     .يك شناخت جامع و كامل از وضعيت موجود شـهر اسـت  

كنندگان در فرآيند و مشخص كردن اعضاي گـروه   شناسايي شركت ،راهبردي توسعه شهري
براي چه گروهي  بايد مشخص كرد كه استراتژي توسعه شهري،بنابراين در ابتداي كار . است
ثير خواهند هايي از آن تأ هايي تأثيرگذار است و چه گروه روي چه گروه خواهد تهيه شود، مي

و نه زماني كه طـرح تهيـه شـده و    كنندگان در طرح در همان ابتداي كار  مشاركت .پذيرفت
هـاي قبلـي    سند طرح، برعكس طرح ،در اين رويكرد. شوند شناسايي ميباشد،  آماده اجرا مي

صورت قراردادهاي همسان و غيرقابـل انعطـاف بـراي تمـامي شـهرهاي كشـور تهيـه         هكه ب
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توانـد   اي مـي  و حتـي در هـر محلـه    گـردد  ميصورت جداگانه تهيه  ر شهر بهشود، براي ه مي
 . متفاوت از محله ديگر باشد

آوري اطلاعات پايه، تحليـل نقـاط قـوت و ضـعف، ايجـاد       در اين مرحله به جمع: تحليل. 2

هـاي   شود و گزارش هاي شهري پرداخته مي ز به اولويتيتفاهم و توافق پيرامون مشكلات و ن
  .اندازها و انتظارات شهر حاصل شود گردد تا بر اساس آن تعريفي از چشم تهيه ميموضوعي 

تـدوين   ،2و مأموريـت شـهر   1انداز در اين مرحله ابتدا به تعريف چشم: تنظيم استراتژي. 3

بـراي   راهبردهـايي  سـپس  .شـود  نفعـان پرداختـه مـي    ها و همچنين تعيين نقش ذي گزينه
 ،براي راهبردهاي مورد نظـر  در گام بعدي. شود ا تدوين مياندازه دستيابي به اهداف و چشم

  . گردد در راستاي سند توسعه راهبردي شهر تدوين و ارائه ميهاي اجرايي  ها و برنامه طرح
سازي سند مصوب نسـبت بـه    جهت اجرا و پيادهدر اين مرحله : نظارت و ارزيابي اجرا،. 4

همچنين نيـاز اسـت كـه    . گردد نفعان و سرمايه مورد نياز اقدام مي تامين منابع و تجهيز ذي
. عمـل آيـد   هاي اجرايي مورد توافق و مصوب به پشتيباني و حمايت لازم از راهبردها و برنامه

عمل آمده و ميـزان   سازي سند نيز تمهيدات لازم به جهت نظارت و پايش مستمر نحوه پياده
. گيـرد  شده در سند نيز مورد ارزيابي قرار مي ت تعيينانداز و ماموري پيشرفت نسبت به چشم

لذا تنظيم چارچوب اخذ بازخورد مستمر و اعمال اصلاحات لازم در سند نيز از الزامات ايـن  
را نشـان   برنامـه راهبـردي توسـعه شـهري    فرآيند تهيـه   7-1شكل شماره . باشد مرحله مي

   .دهد مي

                                                            
1. Vision 
2. Mission 
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  برنامه راهبردي توسعه شهرفرآيند تهيه  :7-1 شماره شكل

  تدوين برنامه راهبردي توسعه شهريتدوين برنامه راهبردي توسعه شهريروي روي   هاي پيشهاي پيش  ها و چالشها و چالش  شرطشرط  پيشپيش. . 55--55--44--11

. بايد بسترهاي مناسـب آن فـراهم گـردد    برنامه راهبردي توسعه شهري،براي تهيه و اجراي 
. باشـند  شـته مديران و رهبران شهري بايد اراده، خواست، و تعهد كافي به انجام پـروژه را دا 

اي ماننـد   به خصوص در كشورهاي در حال توسـعه  برنامه راهبرد توسعه شهري،براي تحقق 
مـرور  . ذير خواهـد بـود  ناپ ايران، نياز به اصلاحات ساختاري در نظام مديريت شهري اجتناب

دهد كه همواره وجود شخصيت مقتدري از مديران شهري به عنوان  ادبيات موضوع نشان مي
انـداز   از آنجـا كـه تـدوين يـك چشـم     . ينـد الزامـي اسـت   آو موتور محركه فر» 1برنده پيش«

هـاي   مين مشـاركت بخـش  الذا ت ،دهد مشاركتي قلب سند راهبرد توسعه شهر را تشكيل مي
هـاي تهيـه ايـن ســند در     يكـي از چـالش   در اسـاس، . گونـاگون جامعـه اهميـت ويـژه دارد    

مين مشاركت سـازمان  ات ،هستند )NGO( دولتي كشورهايي كه فاقد تشكيلات گسترده غير
 قـوانين مناسـب، آمـوزش،    .باشد اندازسازي مي يند چشمآيافته اقشار مختلف اجتماعي در فر

                                                            
1. Champion 
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رشد دموكراسي، توجه به جامعـه مـدني و غيـره از ضـروريات      هاي غيردولتي، تبليغ، تشكل
  .]34[باشند مي CDSدستيابي به مشاركت در تهيه سند 

كشـورهاي   هاي هتوسعه شهري و نيز تجرب تدوين راهبردهاي  شرط در كل بر اساس پيش
ايران در  برنامه راهبردي توسعه شهريروي تهيه و اجراي آهاي فر ها و چالش ضعف ،مختلف

  :توان تقسيم كرد به دو دسته به صورت زير مي را
  :عوامل دروني كه به شرايط خود شهر بستگي دارند و عبارتند از -الف

  كمبود آمار و اطلاعات كامل از شهرهاي كشور -1
  ضعف نهاد شهرداري به عنوان متولي طرح -2
   نبود تجربه كار گروهي -3
  ريزان شهري  برنامهعدم تخصص و مهارت در بسياري از مديران و  -4
   .هاي غيردولتي نبود سازمان -5
  : دسته دوم عواملي هستند كه داراي بعد كشوري بوده و عبارتند از -ب
  ها و وابسته بودن آنها به دولت مركزي  ضعف مالي شهرداري -1
صورت بخشي در مسائل و امور شـهري كـه باعـث ايجـاد      ههاي مختلف ب دخالت سازمان -2

  شود يدر هماهنگي و مديريت يكپارچه شهر م مشكلات زيادي
هـاي اجتمـاعي در جامعـه     تـرين سـرمايه   نبود يك جامعه مدني قوي كه امروزه از بزرگ -3

   آيد و به تبع آن نبود اعتماد در شهروندان نسبت به مديران شهري شهري به حساب مي
  نبود فرهنگ مشاركت در كشور   -4
  ).8-1شماره  شكل(رساني نبود آموزش و اطلاع -5

بـا توجـه بـه راهبـردي      برنامه راهبردي توسعه شهري،براي تهيه و تحقق سند  بنابراين
در اين . باشد بودن آن، انجام اصلاحات نهادي و مالي در نظام مديريت شهري كشور لازم مي

از يـك سـازمان   راهبرد توسعه شهري، ها را به عنوان متولي تهيه سند  زمينه بايد شهرداري
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ضـمن اينكـه بايـد حيطـه وظـايف      . به يك حكومـت محلـي قدرتمنـد تبـديل كـرد      محلي
  .ها و شوراهاي اسلامي شهري را گسترش داده و تقويت كرد شهرداري

  
  روي استراتژي توسعه شهري در كشور موانع و مشكلات پيش :8-1 شماره شكل

  ]31[:مأخذ

  ريزي شهري در ايران ريزي شهري در ايران   برنامهبرنامه  ..55--11

ويـژه در منطقـه    سنت شهر و شهرنشيني در جامعـه ايـران بسـان سـاير جوامـع شـرقي بـه       
النهـرين را   مدارك و شواهد موجود، منطقه بين. خاورميانه، از قدمت بسياري برخوردار است

اگـر چـه،   . كننـد  خاستگاه نخستين شهرها در هزاره چهارم قبل از ميلاد مسيح معرفي مـي 
ساخت  اي متعدد اين منطقه انجاميده است، ليكن وجود خردهعوامل بسياري به ظهور شهره

ترين  نظامي عريض و طويل، بدون شك مهم -سياسي فردمدارانه و متمركز با دستگاه اداري
گيري و رشد فرآيند شهر و شهرنشيني منطقه بيش از هر عامـل   عامل بوده است و در شكل

  . ديگري تأثير پايدار نهاده است
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ويژه ايـران محـل تلاقـي سـه قـاره       ساخت سياسي، خاورميانه و به ردهعلاوه بر اهميت خ
آسيا، اروپا و آفريقا بوده و بر مسير اصلي مبادله بين غرب و شرق قرار داشته كه ايـن خـود   

هـاي سـاده    برخي از اين شهرها در آغاز، ايستگاه. منجر به ظهور شهرهاي زيادي شده است
عيت و امكانات و ايجاد تسهيلات و نهادهـايي كـه بـه    توقف كاروانيان بودند كه با جذب جم

  ].14[اند  ، به شهر بدل شده و گاه رشدي درخور داشتههستند ونقل و مبادله مربوط حمل
تـوان   ريزي شهري در ايران با ديدي نه به معناي امروزي نگريسته شود، مي اگر به برنامه

هاي قبـل از مـيلاد    ايي كه در دورانآثار و بقاياي شهره. گفت كه داراي قدمتي ديرينه است
دهند كه ساكنين آنها با تفكر قبلـي بـه ايجـاد آنهـا      نشان مي) مانند شوش(اند  ساخته شده

هـاي مـنظم و    كشـي  گيري فضاهاي مختلف شهر نسبت به يكديگر، خيابان جاي. اند پرداخته
كننـد   ا يادآوري مـي به م) اند داراي اجزاي بسيار كه با دقت زيادي ساخته شده(معابد بزرگ 

ساختن هگمتانه در زمـان مادهـا،   . وجود آمده باشند  ريزي قبلي به تواند بدون برنامه كه نمي
جمشيد و پاسارگاد در زمان هخامنشيان و تكامل شهرسازي باستان تا زمان ساسـانيان   تخت

هـا و   فـردي وارد دوره اسـلامي شـد، همـه نشـان از طراحـي       هـاي منحصـربه   كه بـا ويژگـي  
  .]20[هاي منظم، سنجيده و از پيش انديشيده دارند  ريزي رنامهب

  ريزي شهري در ايرانريزي شهري در ايران  تحولات برنامهتحولات برنامه  ..11--55--11

وي طـي سـفرهاي   . شاه شروع شـد  نخستين تحولات در زمينه شهرسازي از دوره ناصرالدين
ار ها از جمله شهرسازي قر يان در همه زمينهشدت تحت تأثير نوگرايي اروپاي به خود به اروپا،

بـا احـداث    1300ريزي شهري از سـال   هاي عملي مربوط به برنامه گرفت اما نخستين اقدام
ها در تهران و سـاير شـهرهاي بـزرگ توسـط متخصصـين خـارجي شـروع         ميادين و خيابان

هـاي توسـعه اقتصـادي و اجتمـاعي كشـور،       به بعـد در قالـب برنامـه    1327از سال . گرديد
هـاي جـامع توسـط     اولـين طـرح  . شـده و بـه اجـرا درآمـد    بيني  هاي شهري نيز پيش برنامه
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تهيه شد ) 1334-1341(كارشناسان آمريكايي در چارچوب اصل چهار ترومن در برنامه دوم 
و همزمان بـا تأسـيس   ) 1341-1346(هاي رايج كنوني از آغاز برنامه سوم  و در ادامه برنامه

از آن زمان به بعد و در طول . دعالي شهرسازي شروع گردي وزارت آباداني و مسكن و شوراي
ها به لحـاظ محتـوايي    اين برنامه) 1352-1357(و پنجم ) 1347-1352(هاي چهارم  برنامه

در . هـاي جـامع تهيـه شـد     دستخوش تغيير گشته و براي تعدادي از شهرهاي ايـران برنامـه  
و  يـابي، شـهرهاي جديـد    هاي مربوط بـه حـوزه نفـوذ، مكـان     هاي پس از انقلاب، بخش سال

سـير   4-1جـدول شـماره   . هاي شهري مطرح گرديد اي در برنامه استفاده از ابزارهاي منطقه
  ]. 39[دهد  ريزي در ايران را نشان مي تحول برنامه

  
  ريزي در ايران سير تحول برنامه :4- 1 شماره جدول

عنوان برنامه توسعه   رديف
  ريزي به برنامهاقدامات مربوط   دوره زماني برنامه  اجتماعي كشور - اقتصادي

1   -   1327-1300  

هـا در تهـران و سـاير     احداث ميادين و خيابان-
 شهر توسط متخصصين خارجي

هاي اداري در اطـراف پـارك    ساخت ساختمان -
  شهر، در ارگ قديم و اطراف آن

  ها صورت تلفيق پروژهريزي بهبرنامه- 1327-1334 برنامه اول  2

  1334-1341  برنامه دوم  3

ــه- ــر  تهي ــراي شــهرهايي نظي ــه جــامع ب برنام
اصــفهان، ســنندج، بيجــار و اروميــه توســط     
كارشناسان آمريكايي در چـارچوب اصـل چهـار    

 ترومن به زبان انگليسي

  هاي هادي توسط سپاه صلح تهيه طرح -

  1341- 1346  برنامه سوم  4

هاي رايـج كنـوني از آغـاز برنامـه سـوم      برنامه-
برنامـه سـوم   هـاي اول   در سـال . انـد  شروع شده

قرارداد تهيـه طـرح جـامع چنـد      ،عمراني كشور
 .شهر با تعداي از مشاوران منعقد شد

عالي  تأسيس وزارت آباداني و مسكن و شوراي -
هـاي   شهرسازي جهت نظارت بر كار تهيه برنامه

 جامع شهر

تهيه برنامه جـامع بـراي شـهر تهـران توسـط       -
  كارشناسان ايراني و خارجي
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عنوان برنامه توسعه   رديف
  ريزي به برنامهاقدامات مربوط   دوره زماني برنامه  اجتماعي كشور - اقتصادي

  1352-1347  برنامه چهارم  5

هـاي جـامع    اتمام و تصـويب مطالعـات برنامـه   -
شهري كه بعضي از آنهـا از برنامـه    20مربوط به 

 .سوم آغاز شده بود

شروع بحث مربوط بـه خوديـاري و مشـاركت     -
 مردمي

هاي از پايين به بـالا و ايجـاد    پيدايش مكانيزم -
  دفاتر عمران محلي

  1352 -1357  برنامه پنجم  6

هـاي جـامع    ت مربـوط بـه برنامـه   آغاز مطالعـا-
ــماري   ــه در سرش ــهرهايي ك ــالاتر از  1345ش ب

 .نفر جمعيت داشتند 25000

هــاي جــامع بــا طراحــي  همــراه شــدن برنامــه -
  كالبدي و توسعه اقتصادي و اجتماعي

7   -  1379- 1357  

هاي مربوط به حوزه نفوذ در مطرح شدن بحث-
 ريزي شهري برنامه

 سازي زمين آمادههاي  شروع تهيه برنامه -

 يابي هاي مربوط به مكان شروع بحث -

 هاي مربوط به شهرهاي جديد شروع برنامه -

شروع بحـث مربـوط بـه اسـتفاده از ابزارهـاي       -
  ريزي شهري اي در برنامه منطقه

  
تهيه نان و نظافت معابر شهر  ،در اين قانون. قانون بلديه به تصويب رسيد 1286در سال 

اولين قانون شهرسـازي در ايـران   . ها در نظر گرفته شد تـرين وظايف شهرداري عنوان مهم به
در سطح بسيار مقدماتي و احتمالا بـدون اسـتفاده از مطالعـات و قـوانين شهرسـازي سـاير       

ث و قـانون راجـع بـه احـدا    "اين مصـوبه،  . به تصويب مجلس رسيد 1312كشورها در سال 
در . چندين بار اصلاح و تكميل گرديد 1345نام داشت كه تا سال  "ها توسعه معابر و خيابان

با لغو قانون توسعه معابر، قانون نوسازي و عمران شهري كه شالوده اكثر قـوانين   1347سال 
در طي سـاليان بعـد قـوانين مختلفـي بـه      . جايگزين آن شد است،و مقررات شهري امروزي 

  :صورت خلاصه اشاره شده است به 5-1كه در جدول تصويب رسيد 
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  سابقه تحولات قوانين و مقررات شهري در ايران :5- 1شماره جدول

سال تصويب   رديف
  قانون و مقررات

عنوان سند قانوني و 
  موضوع قانون و مقررات  مقرراتي تصويب شده

ــه احــداث و  1312  1 ــانون راجــع ب ق
  ها توسعه معابر و خياباناحداث و   ها توسعه معابر و خيابان

تجديدنظر قانون راجع به احداث و توسعه معـابر و    قانون توسعه معابر  1320  2
 ها خيابان

قانون تأسيس وزارت آباداني  1343  3
  و مسكن

ف و نحـوه عملكـرد   چگونگي تأسيس، حدود وظاي
  آن

چند ماده به تجديدنظر قانون توسعه معابر و الحاق   اصلاح قانون توسعه معابر  1345  4
 قانون شهرداري

قــانون نوســازي و عمـــران     1347  5
  شهري

ــانون  - ــانون توســعه معــابر و جــايگزيني ق لغــو ق
 نوسازي و عمران شهري به جاي آن

 وضع قانون در مورد چگـونگي تشـكيل شـوراي    -
 عالي شهرسازي

هـاي   وضع قانون در مورد چگونگي تهيـه برنامـه   -
 جامع شهري

چگـونگي الـزام مالكـان بـه     وضع قانون در مورد  -
ــدوده    ــل مح ــاختماني در داخ ــه س ــت پروان درياف

 خدماتي و حريم شهرها

هـاي   وضع قانون در مـورد لـزوم تصـويب نقشـه     -
تفكيك اراضـي داخـل محـدوده و حـريم شـهرها      

 توسط شهرداري

عـاليقانون تأسيس شـوراي  1351  6
  شهرسازي و معماري ايران

و معماري  رسازيعالي شهچگونگي تأسيس شوراي
  ف و نحوه عملكرد آنايران و حدود وظاي

قــانون نظــارت بــر گســترش   1352  7
  شهر تهران

گيـري در مـورد شـهر تهـران بـه      واگذاري تصميم
شورايي مركب از اعضـاي شـوراي اقتصـاد و چنـد     

  عضو ديگر

8  1353  
ــام وزارت ــر نـ ــانون تغييـ قـ

آبــاداني و مســكن بــه وزارت 
  مسكن و شهرسازي

هـاي شـهري،    تر راجع به برنامـه جامعارائه تعاريف
تعيين مقـررات كلـي مربـوط بـه احـداث بناهـاي       

  شهري و خارج از محدوده قانوني و حريم شهرها

9  1355  

نامه مربوط به اسـتفادهآيين
از اراضــي و احــداث بنــا و   
ــارج از   ــات در خــ تأسيســ
محــدوده قــانوني و حــريم   

  شهرها

وزارت يات مربوط به قـانون تغييـر نـام    تعيين جزي
  آباداني و مسكن به وزارت مسكن و شهرسازي
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سال تصويب   رديف
  قانون و مقررات

عنوان سند قانوني و 
  موضوع قانون و مقررات  مقرراتي تصويب شده

بينـي آينـده و الگـوي    مطالعه وضع موجود، پـيش  12شرح خدمات تيپ   1363  10
  توسعه شهر

تعريف اراضي شهري، موات، بـاير، دايـر و تنظـيم      قانون زمين شهري  1366  11
  امور مربوط به زمين و تثبيت قيمت آن

توجه به مشكلات نظـري و مـديريتي حـوزه نفـوذ       شهرستانهاي جامع  برنامه  1370  12
  شهرها

تعيين خطوط كلي توسعه اقتصـادي، اجتمـاعي و     برنامه توسعه و عمران ناحيه  1374  13
  كالبدي شهرستان

  ]39[:مأخذ

  ريزي شهري در ايران ريزي شهري در ايران   نقد فرآيند برنامهنقد فرآيند برنامه  ..22--55--11

به بعد و دنبال كـردن   1300به دنبال تغيير و تحولات و اوضاع اجتماعي و اقتصادي از دهه 
جريان توسعه و فرايند آن بر پايه توسعه صنعتي و گسـترش خـدمات، شـهرها نيـز توسـعه      

به بعد در كشـور   1340ظهور مسايل و مشكلات شهري از دهه . سريعي را به خود پذيرفتند
در نظام شهرنشيني و شهرسازي، مسئولان امر را بـر آن داشـت تـا    هاي موجود  و ناهنجاري

ريزي  ها اقداماتي را در چارچوب برنامه نظمي ها و بي براي سرو سامان دادن به اين ناهنجاري
  . شهري و الگوهاي جامعه صورت دهند

ضـرورت توجـه بـه    ) 6-1جدول (گسترش شهرنشيني و همچنين افزايش تعداد شهرها 
ريـزي در جهـت نظـم     عنوان شـكل غالـب زيسـتي در كشـور و برنامـه      ني بهشهر و شهرنشي

هاي كالبدي، اجتماعي، اقتصادي  بخشيدن به توسعه آنها را براي جلوگيري از بروز ناهنجاري
  . بيش از پيش ضروري ساخت... و
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  1385تا  1279روند تغييرات جمعيت شهري و تعداد شهرها از سال  :6- 1 شماره جدول

 سال
جمعيت كشور كل 

 )به ميليون نفر(
 تعداد شهرها

جمعيت 
  شهرنشيني 

 )به ميليون نفر(

 درصد جمعيت شهري

1279 9.86 99 2.3 20.6 

1335 18.9 199 6 31.4 

1345 25.7 271 9.8 38.7 

1355 33.7 373 15.9 46.1 

1365 49.4 496 26.8 54.3 

1370 55.8 514 31.8 57 

1375 60.05 617 36.7 61.3 

1380 64 889 42 65.6 

1385 70.4 1016 50.05 71 

  ]37[:مأخذ
  

بنـدي اساسـي چگـونگي     عنوان چارچوب و اسـتخوان  ريزي در هر كشوري به نظام برنامه
باشـد و بسـته بـه ماهيـت ذاتـي خـود        ريزي براي آن كشور مي ريزي و برنامه توسعه و طرح

هـا و   هـا، نقـش   ريـزي  مراتب برنامـه  سلسلهتعيين كننده ) متمركز، غيرمتمركز متمركز، نيمه(
هاي مختلف سياسي، اقتصادي،  ريزي متمركز در بخش وجود برنامه ،در ايران. عملكردهاست

  .است ها در حوزه شهري از اين سازوكار شده ريزي مديريتي باعث پيروي برنامه
 دهنـده وجـود   هاي توسـعه شـهري نشـان    مرور مختصري بر فرايند تهيه و تصويب طرح

هاي توسعه شهري از سوي دولت و بـا   اولين طرح. برخورد متمركز و آمرانه در تهيه آنهاست
تشخيص اولويت دستگاه حاكم نسبت به تهيه طرح شهري براي هر يك از شـهرهاي كشـور   

ريزي و تصميم  با تخصيص اعتبارات توسط سازمان مديريت و برنامه  ها اين طرح. تهيه شدند
شود،  ي و يا وزارت كشور و عقد قرارداد يكنواخت با مشاور تهيه ميوزارت مسكن و شهرساز

كه در بسياري موارد مجري طرح، يعني شهرداري، با آن ارتباط برقـرار نكـرده و يـا     در حالي
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انـد   شان تهيه شده، از آن اطلاعي نيافته عنوان كساني كه طرح، درباره محيط زندگي مردم به
  ].17[اند در حين اجرا با مشكلات زيادي روبرو شود تو و به همين دليل اين طرح مي
گيري بوروكراسي ناتوان و گسـترده در ايـران بـوده، موجـب      تمركزگرايي كه عامل شكل

ريـزي در   نظـام برنامـه  . هاي داوطلب در روند توسعه شده اسـت  مشاركت كمتر افراد و گروه
هـا،   ريـزي  ها و بودجه ن برنامهدليل ويژگي تمركزگراي خود و ديدگاه بخشي در تدوي ايران به

هـا،   كند كه اين امر باعث بخشـي عمـل كـردن سـازمان     اي گسسته عمل مي همانند زنجيره
عـدم همـاهنگي در تـدوين    . ها بر اساس اهداف سازماني خود شده اسـت  نهادها و وزارتخانه

در نهايـت   هـا و  ها، در برخي مواقع باعث تضاد اهداف و برنامـه  ها ميان بخش اهداف و برنامه
  . شود مشكلات در اجرا يا پس از اجرا مي

گيـري نمودهـاي اجتمـاعي،     شهرها به عنوان كانون تمدن انساني و مكـان اصـلي شـكل   
 26درگيـري  (هـا   هاي هيچ كدام از اين سازمان اقتصادي و فرهنگي، در قالب اهداف و برنامه

  . توانند مورد بحث و بررسي قرار گيرند به تنهايي نمي) دستگاه محلي در مديريت شهري
ريزي براي آن در قالب ديدگاهي جامع، سيسـتمي و   و برنامهبر اين اساس توجه به شهر 

صورتي هماهنگ بـا منطقـه و كشـور و در     ديدن شهر به. نگر بايد مورد بررسي قرار گيرد كل
ريـزي   ريزي براي شـهر و طـرح   المللي لازمه برنامه اي، ملي و حتي بين سطوح محلي، منطقه

و ساختار عمودي و بخشـي مـديريت هنگـام    ريزي متمركز  اثرات نظام برنامه. براي آن است
هاي توسعه شهري به موازات توسعه مـوزون شـهرها را    ريزي براي شهرها و انجام طرح برنامه
  ]: 12[توان در قالب موارد زير مورد بررسي قرار داد مي
اي مصوب و داراي اعتبار قانوني  نبود طرح آمايش سرزمين در مقياس كشوري و منطقه) الف

  ها؛ ها، نهادها و وزارتخانه جرايي مورد پذيرش همه سازمانو ارزش ا
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ريزي بخشي، حاكميت  برنامه(ريزي كلان در سطوح ملي  عدم هماهنگي بين نظام برنامه  )ب 
هاي توسعه شـهري   هاي كلان توسعه شهري و طرح ها  و سياست با برنامه) ديدگاه اقتصادي

  ؛)بخشي هيت فرابخشي و بينو ما... با ديدگاه اقتصادي، اجتماعي، فرهنگي و (
اي و محلي، عدم  ريزي منطقه هاي برنامه ريزي متمركز در كشور، نبود سازمان نظام برنامه  )ج 

هـا،   شـود بـا اولويـت    هايي كه توسط مراجع ملي تهيه و تصويب مي هماهنگي و انطباق طرح
  اي و محلي مردم؛ ها، استعدادها و نيازهاي منطقه توانمندي

  ريزي كشور؛ سيستمي در نظام برنامهحاكم نبودن نگرش   )د 
اي تـا   ريزي در مقياس ملي و منطقه نبود يك سازمان و متولي خاص براي هدايت برنامه  )ه 

  بخشي باشد؛ اي و شهري كه داراي نمودار سازماني مشخص و ماهيت ميان مقياس ناحيه
سـازمان مـديريت و   (اي  هـاي دخيـل در امـور شـهري و منطقـه      تعدد نهادها و سـازمان   )و 

ريزي، وزارت مسكن و شهرسازي، وزارت كشـور، جهـاد كشـاورزي، سـازمان حفاظـت       برنامه
و عدم هماهنگي و همكاري بين آنها به دليـل  ) زيست، ميراث فرهنگي، اوقاف و غيره محيط

هـا   ها و در بسياري موارد تضاد در اهداف و رويكردها ميان اين سـازمان  ماهيت بخشي برنامه
  گردد؛ ها مي ها و برنامه ها و اجرايي نشدن طرح ندن برنامهكه اغلب باعث معطل ما

هـاي   اي هماننـد طـرح   ها در سطوح ملي و منطقه ها و برنامه مشخص نبودن متولي طرح  )ز 
رغـم تهيـه آنهـا بـه      ها كه در چند سال اخير بـه  هاي جامع شهرستان اي و طرح جامع ناحيه
ها  و تعريف نشدن جايگاه قانوني آن هاي بالادست، به دليل نداشتن متولي خاص عنوان طرح

  اند؛ هاي تهيه كننده باقي مانده ها و بايگاني اسناد سازمان طور مشخص، در قفسه به
هاي  ها و برنامه كننده طرح عنوان هماهنگ عدم وجود مديريت محلي يا حكومت محلي به  )ح 

 .هاي مسئول و دخيل در امور توسعه شهري سازمان

ريزي و توسـعه   هاي جامع شهري در هدايت نظام برنامه اه طرحبا توجه به اهميت و جايگ
. گيرد طور مختصر اهم مسايل و مشكلات آنها مورد بررسي قرار مي شهري ايران، در ادامه به



                         
 
 

 

 ...ريزي عملياتي  برنامه 46

هاي جـامع   هاي شهري در قالب طرح گرچه، تا به امروز حدود چهار دهه از تهيه اولين طرح
عبـارت بـود از جلـوگيري از توسـعه نـاموزون و       هـا كـه   رغم اهداف اين طرح گذرد اما به مي

هـا نتوانسـتند    شهري، اين طرح  ناهنجار شهرها و ارائه راهكار جهت نظم بخشيدن به توسعه
پوشي كـرد   البته نبايد از اين واقعيت هم چشم. طور كامل به اهداف خود دست پيدا كنند به

 . ها نقاط مثبت فراواني نيز در خود داشتند كه اين طرح

توان در سه بخش اساسي مورد بررسـي و   هاي جامع را مي هاي طرح مشكلات و نارسايي
  :نظر قرار داد دقت
  ؛هاي جامع محتوا و مفهوم طرح) الف

 ؛هاي جامع فرايند بررسي و تصويب طرح  )ب 

  .نحوه اجرا و سازمان اجرايي  )ج 
هـم پيوسـته در يكـديگر تـأثير      صورت يك سيسـتم و نظـام بـه    هر كدام از اين موارد به

هاي اين سـه   هاي جامع نيازمند شناخت نارسايي شناخت دلايل ناكارآمدي طرح. گذارند مي
صـورت زيـر    هاي جامع به لحاظ محتـوا را بـه   ترين مسايل و مشكلات طرح مهم. بخش است

  : بندي كرد توان طبقه مي
ها و عدم انطباق آنها با شرايط شهرنشيني و شهرسـازي   بومي نشدن محتواي اين طرح )الف

هاي جغرافيـايي، اجتمـاعي و اقتصـادي متفـاوت شـهرهاي منـاطق        ايران با توجه به ويژگي
تواند با شـهرهاي نـواحي    چرا كه مسايل و مشكلات و معضلات هر شهري مي. مختلف ايران

بندي مشـكلات   ها و راهبردهاي متفاوتي بسته به اولويت حل اهديگر تفاوت داشته باشد؛ لذا ر
 ؛)تمامي شهرهاوجود شرح خدمات يكسان و يكنواخت براي (طلبد  و نيازهايش را مي

خصوص در جهان  ها نسبت به ماهيت پيچيده شهرها به عدم شناخت كافي محتواي طرح  )ب 
 -عـدم ثبـات سياسـي    شـهري،  -هـاي روسـتا   سوم و ايران با رشد سريع جمعيتي، مهاجرت

  ؛اقتصادي، مشكلات مديريتي و مانند آن
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هاي پاتريك  و بر پايه نظريه) شناخت، تحليل، طرح(ها از مدل پوزيتيويستي  پيروي طرح  )ج 
عنوان يك طرح كالبدي به جاي تأكيد بـر   در واقع تأكيد مطالعات بر محصول آنها به. گدس

ريزي خطي به جاي مـدل   ها از مدل برنامه عبارت ديگر پيروي طرح فرايند شهرسازي و يا به
 ؛اي ريزي چرخه برنامه

هـا و عـدم توجـه بـه ابعـاد اجتمـاعي،        هاي كالبدي در تهيه طرح ها بر جنبه تأكيد طرح  )د 
اقتصادي، سياسي و فرهنگي محيط شهري و تركيب اهداف كالبـدي بـا اهـداف اجتمـاعي،     

 ؛اقتصادي و محيطي

 .اي قديم، بافت در حال توسعه و بافت حاشيهشرح خدمات واحد براي سه نوع بافت   )ه 

هـاي زيـر    هـا در جنبـه   ها در بعد فرايند بررسي و تصويب طـرح  مسايل و مشكلات طرح
  :تواند مورد بررسي قرار گيرد مي
هاي شهري تا ابلاغ آنها به سازمان اجرايـي   يند بررسي و تصويب طرحآطولاني بودن فر) الف

با توجه به رونـد  . كشد سال طول مي 4الي  3تعدد مراجع حدود كه در اكثر موارد به  دليل 
يي و غيرقابل اجرا آتوسعه شهرنشيني در كشور و پيامدهاي ناشي از آن، عملاً باعث عدم كار

وسـاز در   ها، جريان ساخت بودن محتواي مستندات طرح جامع به سبب تغييرات در كاربري
 .شود شهرها و جريان توسعه شهري مي

هـاي جـامع شـهري بـا      يند تهيه، بررسي و تصويب طرحآباط و هماهنگي بين فرعدم ارت  )ب 
هاي  هاي اجرايي و نهاد و سازمان طوري كه سازمان به. هاي اجرايي آنها يند اجرا و سازمانآفر

گونـه نقشـي در تهيـه،     دخيل در امر توسعه شهري، نهادهاي تخصصي محلي و مردمي هيچ
  .شود فقط در زمان اجرا به حضور آنها اهميت داده مي ها نداشته و بررسي و تصويب طرح

هـاي   مسايل و مشكلات مربوط به نحوه اجرا و سازمان اجرايي كه جدا از محتـواي طـرح    )ج 
 .تواند مورد بررسي قرار گيرد ها نمي جامع و نحوه بررسي و تصويب طرح



                         
 
 

 

 ...ريزي عملياتي  برنامه 48

مستقيم بـر  طور  عنوان كساني كه قرار است پيشنهادهاي طرح به عدم مشاركت مردم، به  )د 
اي از  خصوص اگر اين نكته مدنظر قـرار گيـرد كـه قسـمت عمـده      به. زندگي آنها اثر بگذارد

شود، موضـوع   طور مستقيم و غيرمستقيم توسط مردم پرداخت مي هاي اجراي طرح به هزينه
 .شود تر مي مشاركت مردم در اجرا ملموس

دخيـل در امـور توسـعه    عدم مشاركت فعال و اثربخش سازمان اجرايي طرح و نهادهـاي    )ه 
ها و در نتيجه تهيه طرح بـدون توجـه بـه امكانـات و      يند تهيه و بررسي طرحآشهري، در فر

هـا كـه باعـث عـدم اجـراي       هاي آنها از بعد مالي، فني و اهداف و برنامـه  ها و اولويت توانايي
  .هاي جامع شده است بسياري از پيشنهادهاي طرح

هـاي شـهري در جهـت همـاهنگي      در اجراي طرح نبود مديريت يكپارچه و واحد شهري  )و 
ها و نهادهاي مسئول در امور شهري با مصوبات و مقررات طرح جامع  هاي سازمان بين برنامه

 .و الزام آنان به رعايت پيشنهادهاي طرح جامع و نظارت آن بر اجراي مصوبات طرح جامع

و مقـررات مربـوط بـه    ها در قوانين و مقررات شهرسازي هماننـد قـوانين    وجود نارسايي  )ز 
مالكيت عمومي و خصوصي و يا ابهـام و تنـاقض در قـوانين و مقـررات در مسـايل مختلـف       

 .همانند اراضي شهري و مانند آن

  ريزي راهبردي شهري در ايرانريزي راهبردي شهري در ايران  سابقه برنامهسابقه برنامه  ..33--55--11

طور رسمي در كنار اصطلاح  به 1378براي نخستين بار در سال  "راهبرد"در ايران اصطلاح 
اين مفهوم كه در قالب مباني و چارچوب بـازنگري شـرح خـدمات    . مطرح گرديد "ساختار"

اگر چه تا قبل از اين تاريخ  -وسيله وزارت مسكن و شهرسازي عنوان شد هاي شهري به طرح
نقطـه عطفـي در    -طور پراكنده مطرح گرديده بود نيز در قالب مباحث و مقالات متعددي به

اكارآمدي روش مبتني بـر طـرح جـامع از طـرف دسـتگاه      تغيير نگرش سنتي و اعتراف به ن
بـار چـارچوبي    بدين ترتيب، براي اولـين . هاي توسعه شهري گرديد اجرايي متولي تهيه طرح
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راهبـردي ارائـه    -جايگزين براي روش قديمي و با الگويي جديد تحت عنوان طرح ساختاري
  . شد

خاصي از نظر تعريـف و    ويژگيكه هر يك معطوف به » راهبردي«و » ساختاري«دو واژه 
مفاهيم هستند، براي نخستين بار در نظام شهرسازي ايران در كنار هم قرار گرفتند و الگوي 

هـاي   يكي در انگلستان و كشورهاي پيرو آن تحت عنوان طرح(تركيبي جديدي از دو شيوه 
ارائـه  ) يكهاي اسـتراتژ  ساختاري و ديگري در آمريكا و كشورهاي پيرو آن تحت عنوان طرح

رغم گذشت بيش از يك دهه از طرح اين رويكرد، هنوز استفاده از آن در تدوين  علي. گرديد
بـا ايـن حـال    . هاي توسعه شهري ايران از جايگاه مناسـبي برخـوردار نگرديـده اسـت     برنامه

تجاربي در اين زمينه وجود داشته است كه در فصل دوم، به تعدادي از آنهـا اشـاره خواهـد    
  . شد

  خلاصهخلاصه

ها براي رسـيدن بـه اهـداف،     بخشي به فعاليت گري و نظم عنوان نوعي محاسبه ريزي به برنامه
هاي مختلـف   هاي گذشته نيز در فعاليت چرا كه در زمان. شود فعاليت جديدي محسوب نمي

طور كلي از زمـاني كـه بشـر بـراي شناسـايي       به. ريزي را جستجو كرد توان ردپاي برنامه مي
و تسهيل در امر زندگي و رفع مشكلات و نيازهاي خود به تكاپو افتـاد، دسـت   محيط اطراف 
محافظت از خود در مقابل عوامـل نامسـاعد طبيعـي و پيـدا كـردن      . ريزي زد به نوعي برنامه

ها بـراي كشـاورزي، ايجـاد روسـتاها و      محلي براي اسكان و پوشش، استفاده از آب رودخانه
لحاظ تأمين امنيـت و احتياجـات روزانـه، همگـي نـوعي از       يابي آنها به شهرها و نحوه مكان

  .ريزي توسط بشر بوده است برنامه
با گذشت زمان، رشد فزاينده جمعيت از يك سو و محـدوديت منـابع مـورد اسـتفاده از     
سوي ديگر، لزوم تخصيص مناسب منابع حياتي انسان در راستاي منافع اجتماعي را مطـرح  
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هـا و   عنـوان يـك نظـام علمـي بـا اسـتفاده از تئـوري        ريـزي بـه   در همين راستا برنامه. كرد
هاي ويژه خود براي تخصيص منابع و حل مسايل و رسيدن به اهـداف، مـورد توجـه     تكنيك

هـا بـراي اداره امـور     اي در دست دولت عنوان وسيله ريزي اوليه  به اين نوع برنامه. قرار گرفت
ريـزي   همـين دليـل بسـياري آن را برنامـه     به. نظامي و اقتصادي شهرها تبديل شد -سياسي

  .اند دولتي ناميده
اما با رشد فزاينده جمعيت شهرنشين، گسترش روند شـهرگرايي، پيچيـده شـدن نظـام     

نشيني، فقر، بيكاري و غيـره،   شهري، پيدايش مسايل و مشكلات حاد شهرنشيني مانند زاغه
ريـزي   هـاي برنامـه   حـول نظريـه  ت. ريزي شهري نيز دچار تحول اساسي شد هاي برنامه نظريه

  :توان مورد بررسي قرار داد مجزا مي شهري را در سه مرحله كاملا
ادامه داشته است كه دوره طرح جامع يـا طـرح    1960اين مرحله تا اواسط دهه : مرحله اول

  .شود كلي ناميده مي
يسـتمي  توان آن را ديـدگاه س  فرا رسيد كه مي 1960اين مرحله در حدود سال : مرحله دوم

  .ريزي خواند برنامه
ريـزي   ايـن نـوع برنامـه   . شروع به تكوين كرد 1970و دهه  1960از اواخر دهه : مرحله سوم

ريـزي   ايده برنامـه «تر است و شيوع بيشتري دارد كه پيتر هال از اين دوره با عنوان  ناهمگن
  .كند ياد مي» عنوان مشاركت مداوم در مناقشه به

كنـيم رويكـرد آن نيـز     ريزي به مراحل بعدي آن حركت مـي  مههر چه از مرحله اول برنا
هـاي اوليـه پيـدايش خـود بيشـتر       ريزي كـه در سـال   عبارت ديگر برنامه به. شود متحول مي

محلي و پايين به بالا بـه   ن داشته است، امروزه خصلتي كاملاخصلتي دولتي و از بالا به پايي
هاي  تاكنون، پارادايم 90ويژه از دهه  ر بهطبق اين اصل، طي چند دهه اخي. خود گرفته است
هـاي   اللملـي، حكومـت   هـاي بـين   ريزي شهري مورد توجه فزاينده سـازمان  جديدي از برنامه

 ،هـا  در ايـن پـارادايم  . و شهروندان قـرار گرفتـه اسـت   ) ها و شوراهاي شهر شهرداري( محلي
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ــراي دخالــت دادن نظــام مــديريت   نقــش ــدتري ب  شــهري هــا و كاركردهــاي شــهري جدي
گيـري،   گـذاري، تصـميم   ريزي، سياست و شهروندان در برنامه) ها و شوراهاي شهر شهرداري(

  .نظارت و هدايت درست و منطقي زندگي شهري در نظر گرفته شده است
توان به برنامه راهبردي توسعه شهري  ها مي دايماعنوان يكي از جديدترين نوع اين پار به 

توسط سازمان ائتلاف شـهرها بـراي بهبـود مـديريت      1999 اين رويكرد در سال. اشاره كرد
رشد اقتصادي شهر، توسعه اجتماعي شهري و كاهش فقر شهري پيشـنهاد شـده و تـاكنون    
براي تعدادي از شهرهاي كشورهاي در حال توسعه نيز با مشاركت بانك جهـاني و سـازمان   

  . مذكور تهيه شده است
هاي صورت گرفتـه جهـت تغييـر رويكـرد در نظـام       رغم تلاش در خصوص ايران نيز علي

ريزي و مديريت توسعه شهري هنوز رويكـرد غالـب در ايـن زمينـه مبتنـي بـر تهيـه         برنامه
هـا بـه خصـوص     ترين مسايل مرتبط با تهيه اين طرح از جمله مهم. باشد هاي جامع مي طرح
تـر از آن   و تصويب آنهـا و مهـم  توان به طولاني بودن فرآيند تهيه  هاي جامع شهري مي طرح
  . پذيري بسيار پايين آنها در طول دوره زماني اجرا اشاره كرد تحقق

هـاي   عدم مشاركت فعـال نهادهـاي دخيـل در مـديريت شـهري بـه خصـوص سـازمان        
هـا در فرآينـد تهيـه و     نفعان اصـلي ايـن طـرح    عنوان ذي شهرداري و همچنين شهروندان به

هـاي جـامع    موثر در خصوص عدم تحقـق كامـل اهـداف طـرح    تصويب آنها از جمله عوامل 
هاي راهبـردي   هاي اخير اقداماتي براي تدوين برنامه خصوص در سال با اين حال به. باشد مي

تـوان بـه شـهرهاي تهـران،      كه از آن جملـه مـي    براي تعدادي از شهرها صورت گرفته است
  . مشهد، كرمان و قزوين اشاره نمود
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  آزمونآزمون

چرا بايد براي شهرها  عريف كرده و تشريح كنيد كه اصولارا از ديدگاه خود ت ريزي برنامه .1
 ريزي كرد؟ برنامه

 ريزي را به ترتيب زماني نام برده و تعريف كنيد؟ انواع مختلف برنامه .2

 د؟يريزي سيستمي بنويس ريزي جامع را با برنامه فرق برنامه .3

جامع در شهرهاي كشورمان را  هاي ديدگاه خود در زمينه موفقيت يا عدم موفقيت طرح .4
 بيان كنيد؟

هـاي موجـود در    ييتوانـد جوابگـوي نارسـا    ريـزي سيسـتمي مـي    به نظر شما آيا برنامـه  .5
 ريزي جامع باشد؟ برنامه

هم مقايسـه كـرده و تشـريح كنيـد كـه در شـرايط        ريزي را با سه رويكر اصلي در برنامه .6
 شهرهاي ايران كدام رويكرد كارآيي بيشتري دارد؟

ريزي از پايين به بـالا، تشـريح كنيـد     ريزي از بالا به پايين با برنامه ن مقايسه برنامهضم  .7
 ريزي در ايران با كدام يك از دو رويكرد مذكور مطابقت بيشتري دارد؟ نظام موجود برنامه

ريزي جامع تطـابق   يند برنامهآهاي جامع براي شهرهاي ايران با فر به نظر شما تهيه طرح .8
 دارد؟

 ريزي راهبردي را تشريح نماييد؟ هاي برنامه و گاممراحل  .9

هـاي متعـارف ديگـر را بيـان      ريـزي  ريزي راهبردي بـا برنامـه   هاي اساسي برنامه تفاوت .10
 ؟نماييد

ريـزي راهبـردي نـوين مقايسـه كـرده و       ريزي راهبردي سنتي را با برنامه يند برنامهفرآ .11
 تحولات اصلي آن را تشريح كنيد؟
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آوري بـه ايـن    را تعريـف كـرده و عوامـل مـؤثر در روي    ) CDS( راهبرد توسعه شهري .12
 رويكرد را بنويسيد؟

 هاي اصلي برنامه راهبردي توسعه شهري را بنويسيد؟ ويژگي .13

 هاي اصلي آن بنويسيد؟ يند تهيه سند راهبردي توسعه شهري را با تشريح گامآفر .14

توانـد   ايران مـي به نظر شما تهيه و تدوين سند راهبردي توسعه شهري براي شهرهاي  .15
 تواند مفيد واقع گردد؟ آميز باشد؟ در اين راستا چه نوع اقداماتي مي موفقيت

يند و اجـرا  آريزي جامع در ايران را، از سه بعد محتوا، فر مسائل و مشكلات اصلي برنامه  .16
  بررسي كنيد؟
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   دومفصل 

  چشم انداز و جايگاه آن در تدوين 

 راهبردي شهري   برنامه
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  اهدافاهداف

  :هدف از مطالعه اين فصل، آشنايي با مطالب زير مي باشد
  انداز و آشنايي با مفاهيم آن تعريف چشم .1
 اندازسازي در تدوين برنامه راهبردي واكاوي اهميت و جايگاه چشم .2

 انداز هاي مختلف توسعه چشم مدل .3

 انداز و برنامه راهبردي بررسي تجارب جهاني در زمينه تدوين چشم .4

 انداز و تدوين برنامه راهبردي بررسي تجارب داخلي در زمينه چشم .5
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  مقدمهمقدمه

معتقدند كه آينده بيشـتر شـبيه يـك      برخي. هاي مختلفي پيرامون آينده وجود دارد ديدگاه
براي آنها آينده، هميشه آينده است . يابد گاه عينيت نمي واقعيت مجازي است و در واقع هيچ

درسـت  . ريزي را ندارد ارزش فكر كردن و برنامه رسد؛ لذا معتقدند كه گاه به حال نمي و هيچ
دانند و معتقدند  مقابل آنها، افرادي آينده را گرانبهاترين سرمايه براي جوامع بشري مي  نقطه

چرا كه گذشته، گذشـته اسـت و   . كه آينده، تنها حقيقتي است كه ارزش فكر كردن را دارد
  .ان ساختتو حال نيز به سرعت در گذر است، اما آينده را مي
ها يا به عبارت بهتر جوامع بشري بـه تصـوير    تجربه بشري نشان داده است كه اگر انسان

تصويري كه . اند توان گفت كه نيمي از راه موفقيت را سپرده مثبتي از آينده مجهز باشند، مي
ها از آينـده خـود در ذهـن يـا حافظـه       ها و در سطح كلان ملت ها و سازمان ها، شركت انسان
هـا و   افـراد، سـازمان  . شـود  ناميـده مـي   "انـداز  چشـم "در ادبيات علمـي،    خود دارند، جمعي

انـد، همـواره تصـوير     بخش تجهيز كـرده  اندازهاي بزرگ و الهام شهرهايي كه خود را به چشم
بـدون  . دهـد  هاي آنان جهت مـي  رو دارند و اين امر به رفتارها و كنش روشني از آينده پيش

شود  تك شهروندان رسوخ نمايد، موجب مي هاي عميق و باور تك لايهانداز در  شك اگر چشم
انداز شهر هدايت  كه آنها رفتارهايي از خود بروز دهند كه كل جامعه را به سمت تحقق چشم

 .]40[نمايد

انـداز شـهر، در رويكردهـاي نـوين      با توجه به جايگاه و اهميت بسيار بالاي تدوين چشم
نقـش آن در تعيـين جهـت و سـمت و سـوي حركـت كلـي        ريزي شهري و همچنين  برنامه

انداز و فرآيند تدوين آن ارائه  سازمان شهرداري، در اين فصل مباني و مفاهيم مرتبط با چشم
انداز و ماموريت تمامي نهادهاي مرتبط با مديريت شـهري   از طرف ديگر چشم. گرديده است

همچنـين در ايـن   . ن تدوين گـردد جهت با آ انداز شهر و هم در راستاي تحقق چشمبايد نيز 
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گردد تا بتـوان   انداز براي شهرهاي داخلي و خارجي نيز ارائه مي فصل تجاربي از تدوين چشم
  . تصويري ملموس و عيني از آن براي مديران شهري به وجود آورد

  ))مباني و مفاهيممباني و مفاهيم((  انداز شهرانداز شهر  چشمچشم  ..11--22

از ثـروت، اسـتعدادهاي    شدن هر مكاني بـراي بـه دسـت آوردن سـهم خـود      در عصر جهاني
در ايـن ميـان،   . درخشان و توجه جهانيان، ناگزير بايد بـا امـاكن ديگـر بـه رقابـت برخيـزد      

هاي تجاري و برندهاي معروف دنيا قادرخواهند بود كه  شهرهاي معروف جهان مانند شركت
كـه  چنين شهرهايي قـادر خواهنـد بـود    . بازار بهتر و سودآورتري را براي خود ايجاد نمايند

بازديدكنندگان، افراد نخبه، توانمند و متخصص بيشتري را به سـمت خـود جـذب نماينـد،     
ها را افزايش داده و خود را به محل مناسبي براي برگـزاري رويـدادهاي    گذاري حجم سرمايه

المللـي   اي، ملـي و حتـي بـين    منطقه  مهم علمي، هنري، سياسي و ورزشي در سطح محلي،
  .تبديل نمايند
بـراي   "ماموريـت "و  "انـداز  چشـم "ريزي راهبردي ماننـد   اهيم مرتبط با برنامهگرچه مف

كار گرفته شدند،  ريزي شركتي و براي كاربرد در بخش خصوصي به بار در ادبيات برنامه اولين
هاي  هاي مرتبط با سازمان ريزي اي نيز در برنامه ميلادي كاربرد گسترده 1970ليكن از دهه 

هـاي   ريزي بـراي سـازمان   در عصر حاضر در حوزه برنامه. پيدا نمودند غيرانتقاعي و خدماتي
گونه مفاهيم به ابزارهـايي   ريزي شهري، اين هاي مختلف برنامه غيرانتفاعي و همچنين حوزه

  . اند كيفيت و توان رقابتي شهرها بدل گرديده يبراي ارتقا
  ريـزي راهبـردي در بخـش    تعاريفي كه از اين مفهوم در حوزه مديريت بازرگاني و برنامه

ويژه بخش تجاري و شركتي ارائه گرديده است بيشتر ناظر بـر تصـوير مقصـد     خصوصي و به
  . باشد نهايي سازمان يا شركت مورد نظر در راستاي ماموريت ذاتي بنگاه مزبور مي
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هـاي   هاي عمومي و سـازمان  ريزي راهبردي به حوزه با ورود مباحث مرتبط به برنامه
ريـزي شـهري، تعـاريف متعـدد و مختلفـي بـراي        خصوص فرآيندهاي برنامه و به غيرانتفاعي

عنوان  اندازسازي را به اي چشم طور فزاينده طوري كه امروزه جوامع، به. انداز ارائه گرديد چشم
ريزي راهبردي و يك تكنيك مشاركت عمومي مورد استفاده قـرار   يك بخش اصلي از برنامه

هاي جامعـه را بـر اسـاس اهـداف مشـترك و       ها و فرصت انتخاباندازسازي،  چشم. دهند مي
يند بر مشاركت عمـومي از ابتـداي تـدوين و در    آاين فر. كند هاي مشترك ارزيابي مي ارزش

. ]65[ها تأكيـد دارد تـا نيازهـا     اندازسازي بيشتر بر روي دارايي چشم. كيد دارداطول تهيه ت
مان را در راسـتاي رسـيدن بـه وضـعيت     وجود دائمي آن، مسير صحيح حركت شهر يا سـاز 

اي  انداز، تصويري اميدبخش و متقاعـد كننـده از آينـده    چشم .]64[كند  مطلوب تضمين مي
به سخن ديگـر  . ]59[باشد  مطلوب و ممكن است كه جامعه در جستجوي رسيدن به آن مي

سـپس  يندي است درباره تصوري كه يك جامعـه از آينـده خـود دارد و    آفر ،اندازسازي چشم
اين نوع تصويرسـازي مـوقعيتي را تعريـف    . ]63[طرحي براي اينكه چگونه بايد به آن برسد 

  .]62[كند كه در آن موقعيت، شهر در وضعيت مطلوب و بهينه خود باشد  مي
انـداز، آينـده مطلـوب خـود را خواهنـد آفريـد،        كه شهرهاي داراي چشـم  در همان حالي

به عبـارت  . موجود به آينده سوق داده خواهند شد انداز توسط روندهاي شهرهاي فاقد چشم
هاي روزانه و بدون برنامه و همچنـين اعمـال    سازي رفت از محيط تصميم ديگر تنها راه برون

دهنـد، هـدايت و    اي كه بدون شك آينده شهرها را مورد تهديد قرار مـي  هاي سليقه سياست
هاي مشترك جامعه و  اس ارزشاندازي است كه بر اس مديريت راهبردي شهر بر مبناي چشم

هاي  تواند محصول تفكر و ارزش اندازي نمي چنين چشم. نفع شكل گرفته باشدجهاي ذي طرف
ريزان و مديران شهري باشـد، بلكـه لازم اسـت بـر مبنـاي فرآينـدي        جمع كوچكي از برنامه

  . عقلايي و شفاف شكل گرفته باشد
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سـند برنامـه راهبـردي توسـعه شـهري      خصوص در تهيه  ريزي استراتژيك و به در برنامه
)CDS(اندازسـازي، فكـري    در واقـع چشـم  . دهد اندازسازي قلب فرآيند را تشكيل مي ، چشم

يند برنامه راهبـردي توسـعه   آفر 1-2شكل شماره . استراتژيك قبل از عمل استراتژيك است
  .دهد اندازسازي را در آن نشان مي شهر و جايگاه چشم

 
 
 

  اندازسازي در آن يند برنامه راهبردي توسعه شهر و جايگاه چشمآفر :1- 2 شماره شكل
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هـاي   شود كه ساكنين يك جامعه اهـداف و ارزش  اندازسازي موجب مي تمرين چشم
. انداز مشاركتي از جامعه خود تهيه كنند مشترك خود را شناسايي كرده تا بتوانند يك چشم

، 5اظ فيزيكي، اجتماعي و محيطـي در  اندازسازي به ترسيم آنچه كه جامعه بايد از لح چشم
گيـري حـس مـالكيتي در     اين تمرين باعث شكل. كند سال آينده برسد كمك مي 20يا  10

خواهنـد پـس از يـك دوره چنـد سـاله نتـايج        شود تا حدي كه آنها مـي  ساكنين جامعه مي
  .انداز را ببينند چشم

. باشـد  1انـدازي مشـاركتي   انداز آينده يك شهر، بايد چشم طور كه اشاره شد، چشم همان
نفعـان   وسـيله ذي  صـورت متقابـل درك شـده و بـه     انداز بايد به معني آن اين است كه چشم
قـرار   2انـداز شخصـي   انـداز مشـاركتي در مقابـل چشـم     چشـم . مختلف شهري حمايت شود

اش آن  اندازي كه داراي مطلوبيت ذاتي و غايي است و ما بـراي ارزش درونـي   گيرد؛ چشم مي
انـداز   چشـم . كنـد  هاي ديگر مـرتبط مـي   خاطر موقعيتي كه ما را با مكان خواهيم نه به را مي

بنابراين در تـدوين  . ]74[باشد  انداز اشتراكي شهر مي شخصي يك بلوك ساختماني از چشم
مشـاركتي   زمـاني واقعـا  انـداز،   يك چشـم . شهر بايد  به عامل مشاركت توجه كرد انداز چشم

  : است كه
نفعان شهري يك تصوير از آينده شهر دارنـد و متعهـد بـه يكـديگر در داشـتن آن       ذي) الف

  .هستند
شهري در ارتباط و پيوند باهم بوده و متعهد و ملـزم بـه يـك آرزوي همگـاني     نفعان  ذي  )ب 

  .هستند
هـايي از   انـداز متعهـد هسـتند چـرا كـه گوشـه       طور كامل بـه چشـم   شهري بهنفعان  ذي  )ج 

  .]74[كند  شان را منعكس مي انداز شخصي چشم

                                                            
1. Shared Vision 
2 .Personal Vision 
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  مزايا و معايب چشم اندازسازيمزايا و معايب چشم اندازسازي  ..11--11--22

هـايي بـه    فرصـت  ،يندآاين فر. باشد مي 2و هم يك محصول 1يندآاندازسازي هم يك فر چشم
دهـد و يـك    پندارند، مي شان مي ساكنان، براي اظهارنظر درباره آنچه آنها ارزش براي جامعه

در طـول ايـن   . كند اجماع بر روي آنچه آنها دوست دارند تغيير يابد يا حفظ شود، ايجاد مي
نـد،  خواه سال آينده مـي  10تا  5شان در طول  ساكنان درمورد آنچه كه براي جامعه ،يندآفر

فرآيند توسـعه بيانيـه   . انداز است محصول اين مباحث ايجاد يك بيانيه چشم. كنند بحث مي
يند، به ساكنان در داشتن يك ديـد واقعـي   آفر. تر از بيانيه واقعي است بسيار مهم ،انداز چشم

ها و مشكلات  اين ديد واقعي تنها اختصاص به ذكر نقص. كند شان كمك مي نسبت به جامعه
جهـت تـدوين راهبردهـا    . دهـد  لكه يك سنجش واقعي و دقيق از جامعه بدست مـي ندارد، ب

  .]70[باشد  وجود چنين اطلاعاتي ضروري مي
آورد كه در  مي باشد؛ زيرا جامعه را به شكلي در انداز مهم مي توليد يا محصول بيانيه چشم
نمـايي   صـورت قطـب   توان به انداز را مي بيانيه چشم. دار است حال طي مسيري ممتد و دنباله

در . كنـد  فرض كرد كه جامعه را در طول تغييرات اقتصادي، سياسي و اجتماعي هدايت مـي 
هاي جديد با عقايد ساكنان  مجموع بيانيه ممكن است براي ارزيابي سازگاري ابتكارات برنامه

هـايي ماننـد تجـارت جديـد، بزرگـراه،       جامعه ممكـن اسـت هميشـه فرصـت    . استفاده شود
ي دولتي و غيره داشته باشد؛ اما اين بستگي به ساكنان دارد تا مشخص كنند كه آيا ها برنامه

اندازشـان   توانند جامعه را در رسـيدن بـه چشـم    ها جزء موانع هستند يا اينكه مي اين فرصت
   :توان به موارد ذيل اشاره نمود اندازسازي مي از جمله مزاياي چشم. كمك كنند

د به عنوان يك فرآيند تسهيل و تسـريع كننـده در جريـان    توان اندازسازي مي چشم) الف
تواند ساكنان جامعه را در كنار هم در مسـيرهاي جديـدي    توسعه شهري عمل كند، زيرا مي

                                                            
1 .Process 
2 .Product 
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اندازسازي، ساكنان جامعه اغلب براي درگيري بيشـتر در   قرار دهد؛ چرا كه بعد از چشم
  .شوند شان تشويق مي جامعه

ريـزي بـه وجـود     يند برنامـه آدر ساكنان جامعه درباره فر هيجان خاصي ،اندازسازي چشم  )ب 
سازي بـا   شان براي تصميم توانند  قسمتي از جامعه مردم دوست دارند بدانند آيا مي. آورد مي

  دار باشند يا خير؟ يك جهت معني
 .آورد يند متوالي در ميآصورت يك فر ريزي را به اندازسازي برنامه چشم  )ج 

 .شود سازي مي حركت رو به جلو پياده صورت يك اندازسازي به چشم  )د 

  :توان به موارد ذيل اشاره كرد اندازسازي مي در خصوص معايب چشم

ينـد عمـومي   آكند؛ زيـرا يـك فر   ريزي را بيشتر مي يند برنامهآاندازسازي هزينه فر چشم) الف
  . يند كندآهاي زيادي را درگير فر تواند سازمان فشرده است كه مي

دهنده به عنـوان   در حالي كه توليد هيجان و نقش سازمان. شود انتظارات ميباعث ايجاد   )ب 
گيـري انتظـاراتي كـه دولـت محلـي       شـود، شـكل   اندازسازي در نظر گرفته مي مزاياي چشم

ويژه در زمينه اهداف و   به. آيد شمار مي تواند آنها را برآورده كند، از معايب اين فرآيند به نمي
توانند نتايج آن را خيلي سريع مشـاهده   باشد زيرا مردم مي مهم مي مدت بسيار مقاصد كوتاه

  .كنند
ايـن بسـيار مشـكل خواهـد بـود كـه       . يـا يـك گـروه پشـتيبان دارد    1گـر  نياز به تسهيل  )ج 

 . ]65[دهندگان بتوان به موفقيت رساند  اندازسازي را بدون حمايت گروهي از توسعه چشم

  اندازانداز  توسعه چشمتوسعه چشم    مدلمدل  ..22--22

انـداز، فرآينـد و    انداز شهر، معمولا يك سند رسمي است كه علاوه بر بيانيه چشم سند چشم
صـورت مـتن كوتـاهي     انداز در سطوح مختلف، به چشم. دهد نتايج تدوين آن را نيز نشان مي

                                                            
1. Facilitator 
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شود كه در  ناميده مي "انداز بيانيه چشم"اين متن كوتاه . شود متشكل از چند جمله بيان مي
طور كه قبلا نيز اشاره شـد، نكتـه مهـم در     همان. كند ز يك پارگراف تجاوز نمياغلب موارد ا
نظر از نوع مدل و ابزار انتخابي بايـد در   انداز، مشاركتي بودن آن است كه صرف تدوين چشم

هـاي   بـا توجـه بـه اينكـه برداشـت     . انداز شهر مدنظر قرار گيرد فرآيند تدوين و توسعه چشم
هاي مختلفي نيز در مراجع در  فرآيند تدوين آن وجود دارد، لذا روشانداز و  مختلفي از چشم

هـاي پيشـنهادي اشـاره     در اين بخش به چند نمونه از مدل. اين خصوص ارائه گرديده است
  . گردد مي

  :كند انداز را توصيه مي گام براي توسعه و اجراي چشم 5» 1مركز روستايي پنسيلوانيا«
  تعريف مرزهاي جامعه) الف

  ل و آناليز جامعهتحلي  )ب 
 انداز اتخاذ يك بيانيه چشم  )ج 

 توسعه يك طرح اجرايي  )د 

 ]70[اجراي طرح اجرايي  )ه 

 :كند سؤال اساسي بدين شكل مطرح مي 5انداز  براي توسعه چشم» آمس«

  )شرايط موجود(جايي كه جامعه در حال حاضر قرار دارد؟  .1
  )روند حركت(جايي كه با اين شرايط خواهد رفت؟  .2
 )سناريو يا آلترناتيوهاي داراي اولويت(برود؟ جايي كه بايد  .3

 توان به آنجا رسيد؟ چگونه مي .4

 )ريزي انتخاب يك مدل يا فرآيند برنامه(چيست؟ گام بعدي  .5

 :انداز رسيد مرحله زير دنبال شود تا به چشم 6او معتقد است در ادامه بايد 

 يك سناريو؛  توسعه :1گام

                                                            
1. The Center for Rural Pennsylvania 
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  هاي ايجاد شده، ميزان نوآوري و اهميت آنها؛ ايده :2گام
  هاي دستوري و اهميت آنها؛ ايده :3گام
  بندي بر اساس اهميت؛ طبقه/ ها گذاري ايده نام :4گام
  ارزيابي نتايج؛: 5گام
  .]50[تهيه سند نتايج : 6گام

 5شـهري،  گذار فرآيند تدوين استراتژي توسـعه   عنوان بنيان به "ها ائتلاف شهر"سازمان 
 ؛ )2-2 شماره شكل(انداز در اين فرآيند پيشنهاد نموده است  گام را براي تدوين چشم

 هاي گذشته و موجود؛  انداز بررسي چشم .1

 نگري و تحليل انتقادي؛ باز .2

 هاي گزينه؛ انداز  شناسايي و تدوين چشم .3

 بهينه؛  انداز انتخاب چشم .4

 .انداز تدوين بيانيه چشم .5

 
  سازي برنامه راهبردي توسعه شهر انداز يند چشمآفر :2- 2 شماره شكل
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  انداز شهريانداز شهري  هاي عام چشمهاي عام چشم  گونهگونه  ..33--22

هاي بالقوه  متناسب با آن شهر و توانمندي بايدانداز هر شهر  طور كه اشاره گرديد چشم همان
مشـابه يكـديگر باشـند، وجـود      دليل اينكه شهرهايي كـه كـاملا   به در واقع. آن تدوين گردد
هـاي   با ايـن حـال برخـي از گونـه    . انداز تدوين كرد توان چشم عداد شهرها ميندارند لذا به ت

  . توان ارائه نمود مي 1-2بسيار كلي كه در اين زمينه وجود دارند را به صورت جدول 
  

  انداز شهر هاي عام چشم گونه :1-2 شماره جدول
  مثال  انداز هاي عام چشم گونه  رديف

  )آمريكا(بوستون ماساچوست -)انگلستان(آكسفورد دانشگاهي-شهر آموزشي  1
  )آمريكا(واشنگتن-)استراليا(كانبرا دولتي-شهر حكومتي  2
  )ايتاليا(ونيز  - )تركيه(استانبول-)ايران(اصفهان گردشگري-شهر تاريخي  3
  )ايران(رامسر-)ايران(لاهيجان گردشگري-شهر سبز  4
  )آمريكا(وگاسلاس گردشگري-شهر تفريحي  5
  )هندوستان(وودبالي-)آمريكا(هاليودد شهر سينمايي  6
  )ايتاليا(واتيكان  - )عربستان(مكه-)ايران(قم-)ايران(مشهد زيارتي-شهر مذهبي  7
 )ايران(آبادان شهر صنعتي  8
  )دوبي(سيتي  اينترنت-)آمريكا(ردموند-)ژاپن(تسوكوبا محوردانايي-شهر هوشمند  9
  )سنگاپور(سنگاپور شهر حمل و نقل  10
  )انگلستان(لندن-)آمريكا(نيويورك مالي-شهر تجاري  11
 ...و)ايران(تهران انداز تركيبيشهر با چشم  12
  ]34: [ماخذ

هـاي   انداز علاوه بر دارا بودن قالب و فرم مناسب، لازم است كه از ويژگي يك بيانيه چشم
  :برخوردار باشدمعيني مانند موارد زير 

  . گرايانه تدوين شده باشد گرايي واقع انداز بايد بر اساس آرمان بيانيه چشم) الف
  . فهم و به سهولت قابل درك باشد بايد همه بيانيه   )ب 
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گـذاري نمـادين    بيانيه بايد از طريق الصاق لقب يا عنوان مناسـب، شـهر را عنـوان     )ج 
يادمانـدني و انگيزاننـده روح جمعـي    چنين لقبي لازم اسـت كـه سـاده، جـذاب، بـه      . نمايد

  . شهروندان باشد
  .شهر تهران؛ شهر آبي، محلات؛ باغ: مانند. بيانيه بايد تصويربرانگيز باشد  )د 
تـر از آينـده    در نگارش متن توصيه گرديده است كه براي القاي تصوير قـوي و روشـن    )ه 

  . استفاده شود "حال"شهر، افعال به زمان 
  ).1404مثلا تهران (به روشني در بيانيه قيد گردد انداز  افق زماني تحقق چشم  )و 
هاي مشترك شهروندان و ساكنين شهر استوار باشد و به  انداز بايد بر ارزش چشم بيانيه   )ز 

  ].34[آنها تعلق داشته باشد 

  نگاهي به تجارب جهاني نگاهي به تجارب جهاني   ..44--22

كيفيـت  آميـز و بهبـود    امروزه شهرها بايد داراي نقش فعالي در ايجاد اقتصاد محلـي رقابـت  
دهـد كـه    يافتـه نشـان مـي    تجربه كشورهاي توسـعه . زندگي همه ساكنان خود داشته باشند

هاي محلي و توسعه اجتماعي زمـاني بيشـتر موفـق خواهنـد بـود كـه        اقتصادي دولت  تلاش
  :يند استراتژيك، متشكل از عناصر زير، هدايت شوندآوسيله يك فر به
 ي مؤثر در شهر؛ها و تهديدها تحليل نقاط قوت، ضعف، فرصت .1

 ايجاد اجماع و اتفاق آرا بر روي اهداف؛ .2

هايي براي رسيدن به نتايج  سازي برنامه تشكيل پيوستگي بين سازماني براي اجرا و پياده .3
 .پايدار

يند اسـتراتژيك  آوسيله فر شود كه به در اين بخش به تجارب شهرهاي مختلفي اشاره مي
اند تا از اين طريق علاوه بر حـل واقعـي    ود داشتههاي خ ها و قابليت سعي در شناخت توانايي

مسايل و مشكلات حاد شهري، با تمركز بر روي نقاط قوت شهر و با ايجاد سياسـت درهـاي   
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تاكيد اصلي در مورد هر . پذير در عرصه جهاني كنند باز، شهر خود را تبديل به شهري رقابت
  . باشد اي كلان توسعه شهرها ميانداز و راهبرده يك از شهرهاي مورد بررسي، ارائه چشم

      11استراتژي توسعه شهري صوفيااستراتژي توسعه شهري صوفيا  ..11--44--22

هـدف  . تدوين شـده اسـت   2استراتژي توسعه شهري صوفيا با حمايت سازمان ائتلاف شهرها
نهايي آن، تسهيل و ترقي توسعه دموكراتيك و خودكفايي سيستم مديريت شهري در صوفيا 

هاي بلندمدت براي شهروندان  پايدار و سودمندي است تا در نتيجه آن، به يك شهر با توليد
كننده استراتژي توسـعه شـهري صـوفيا سـه هـدف       تيم بررسي. و ساكنين خود تبديل شود

  :كند اصلي زير را دنبال مي
 ايجاد رشد اقتصادي پايدار؛) الف

 بهبود كيفيت و كارآمدي مديريت محلي؛  )ب 

 .بهبود كيفيت و كارآمدي ساختار فضايي شهر   )ج 

كنـد   مجموع بر اساس نتايج طرح، صوفيا نقش اصلي را در اقتصاد بلغارستان بازي ميدر 
توانـد   پـايين نيـروي انسـاني، مـي     الاي سواد و همچنين دستمزد نسبتاو با توجه به سطح ب

بـا ايـن وجـود صـوفيا داراي دو     . هاي متعددي براي رشد يكپارچه كشور فراهم كنـد  فرصت
اول اينكه صوفيا بايد بيشـتر از ايـن   : باشد توسعه شهري مي يندآچالش اساسي در زمينه فر

گذاري بخش خصوصي در جهت توليـد اشـتغال    رقابتي شود تا بتواند محيط را براي سرمايه
هـاي اقتصـادي، ايـن شـهر، هنـوز هـم در        رغـم موفقيـت   جديد آماده كند و دوم اينكه علي

  .]69[هاي كوچكي با فقر شهري مواجه است  بخش

                                                            
1 .Sofia 
2. Cities Alliance 
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  11استراتژي توسعه شهري ارادااستراتژي توسعه شهري ارادا  ..22--44--22

دانشكده و بالغ  13وجه مشخصه ارادا نسبت به ديگر شهرهاي روماني وجود دانشگاه ارادا با 
ايجاد دانشگاه در آغاز قرن نوزدهم با احداث آكادمي حقوق در اين . دانشجو است 11500بر 

 را كليدي دانشگاه يك نقش. شهر صورت گرفت و در طول دهه گذشته به سرعت رشد كرد
دومين وجه مشخصه ارادا، . كند كرده به اين شهر بازي مي براي جذب مردم جوان و تحصيل

هاي زيادي را از اروپا و سراسـر   باشد كه سالانه توريست تاريخ و ميراث فرهنگي غني آن مي
شركت خصوصـي در   16275بانك و ثبت  13ضمن اينكه ارادا با . كند جهان جذب خود مي

  .باشد ك مركز تجاري مهم در منطقه ميي 2000سال 
  :استراتژي توسعه شهري ارادا بر روي چهار موضوع اصلي زير متمركز است

 ايجاد بستر محيطي مناسب براي توسعه اقتصادي؛) الف

 بهبود محيط زندگي و بالا بردن درجه كيفيت زندگي اجتماعي؛  )ب 

 بالا بردن كيفيت مديريت استراتژيك شهري؛  )ج 

 .مالي عموميتسريع پايداري   )د 

وسيله  به 2000تهيه گرديد و در سال  1999سند استراتژي توسعه شهري ارادا در سال 
  :كند هدف اصلي را دنبال مي 6اين سند . شوراي شهر به تصويب رسيد

 تقويت هويت شهري؛) الف

 تسريع محيط رقابتي براي توسعه اقتصادي؛  )ب 

 ايجاد يك طرح توسعه فضايي متوازن؛  )ج 

 گيري يك سيستم خدمات عمومي برابر و مؤثر؛ فسازماندهي و هد  )د 

 هاي مسكوني و بهبود كيفيت منازل مسكوني موجود؛ فراهم آوردن فرصت  )ه 

 .رسيدن به تعادل ميان توسعه شهري و محيط طبيعي  )و 

                                                            
1. Oradea  
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 جهـت  در شهري زندگي كيفيت بهبود اي، منطقه مركز عنوان به يافته توسعه: ارادا انداز چشم
 مركـز  آن، سـاله  هزار تاريخ به توجه با فرهنگي هويت حيات تجديد پايدار، اقتصادي توسعه
 نيروي سالانه كه دانشگاهي پوياي شهر يك و باز هاي دروازه سياست با منطقه تجاري بزرگ
  ].51[دهد مي آموزش را زيادي كار

  11استراتژي توسعه شهري باماكواستراتژي توسعه شهري باماكو  ..33--44--22

جـزء شـهرهايي اسـت كـه سـند       نفر جمعيت نيز 1,300,000شهر باماكو در كشور مالي با 
خروجي و نتـايج تهيـه اسـتراتژي توسـعه     . استراتژي توسعه شهري براي آن تهيه شده است

  :باشد صورت زير مي شهري براي باماكو به
  :انداز شهر عناصر اصلي چشم

  ؛باماكو شهري پر رونق و تعاملي .1

  ؛شهري با مديريتي خوب و امن. 2

  يك شهر زيبا؛. 3

  هاي توسعه اين شهر به صورت زير تعيين شدند؛  تژياهداف و استرا
  بهبود توسعه اقتصادي از طريق ايجاد اشتغال مولد و بسيج تمام منابع  :هدف اول

  :هاي هدف اول استراتژي
 سازماندهي و توسعه بخش غيررسمي؛) الف

 تجديد حيات، ايجاد و مديريت تسهيلات بازار؛  )ب 

 اصلاح و بهبود منابع تجهيزاتي؛  )ج 

 و اجراي يك سياست صنعتي كارآمد؛ توسعه  )د 

                                                            
1. Bamako 
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 .هاي كشاورزي و غذايي سازماندهي و ترقي زيربخش  )ه 

  بهبود حكمراني خوب: هدف دوم
  :هاي هدف دوم استراتژي

 ترويج روحيه شهروندي؛) الف

 تأمين امنيت افراد و خدمات؛  )ب 

 تدوين يك برنامه آموزشي حكومت محلي؛  )ج 

 هاي ارتباطي داخلي و خارجي؛ تعريف سياست  )د 

 سازي؛ وران در تصميم تشويق درگيري و مشاركت بهتر و مؤثرتر بهره  )ه 

 .ترويج شفافيت در مديريت مسايل محلي  )و 

  سال آينده 10بهبود كيفيت زندگي مردم از طريق افزايش سلامت محيطي در : هدف سوم
  :هاي هدف سوم استراتژي

 بهبود دسترسي جامعه به تسهيلات حمل و نقل عمومي؛) الف

 شهري؛بهبود محيط   )ب 

 ارائه خدمات بهداشتي و قابل دسترس براي افراد جامعه؛  )ج 

 ).داراي شرايط نامساعد(اقتصادي بخش زيادي از جمعيت  -بهبود شرايط اجتماعي  )د 

  توسعه يك سيستم آموزشي كارآمد: هدف چهارم
  : هاي هدف چهارم استراتژي

 تقويت آموزش عالي؛) الف

 ترقي كيفيت آموزش؛  )ب 

 هاي مدارس؛ زيرساختافزايش امكانات و   )ج 

 تقويت نرخ باسوادي؛  )د 

 .دادن قدرت عمل بيشتر به مدارس  )ه 
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تبديل باماكو به يك شهر فرهنگي؛ شهري كه در آن ورزش به عنـوان عـاملي    :هدف پنجم

كند، شهري كه از لحـاظ فيزيكـي،    براي بهبود كيفيت زندگي و متحد كردن مردم عمل مي
  . ان داردذهني و رواني تأثير مطلوبي بر روي ساكن

  : هاي هدف پنجم استراتژي
 هاي فرهنگي؛ توسعه ارزش) الف

 .هاي مرتبط با اوقات فراغت توسعه امكانات تفريحي و فعاليت) ب

   تدوين و اجراي يك سياست مناسب شهري: هدف ششم
  :هاي هدف ششم استراتژي

 ها؛ بهبود تجهيزات و زيرساخت) الف

 مديريت كارآمد زمين؛  )ب 

 زندگي و دسترسي به مسكن مناسب؛بهبود شرايط   )ج 

  .]72[اي ونقل و ترافيك جاده تسهيل حمل  ))دد  

  11استراتژي توسعه شهري كولومبواستراتژي توسعه شهري كولومبو  ..44--44--22

صورت نوار ساحلي از شـمال بـه    كيلومتر مربع،  به 3/37شهر كولومبو با مساحتي در حدود 
هـزار نفـر در    800كل جمعيت ساكن شهر، . جنوب در طول خط ساحل كشيده شده است

صـورت   هزار نفر براي كار، تجـارت و تحصـيل بـه    400باشد كه روزانه حدود مي 2000 سال
 278درصـد و تـراكم    14/1رشد سالانه جمعيت شهري . كنند وآمد مي به شهر رفت پاندولي

  .باشد نفر در هكتار مي
تهيه سند استراتژي توسعه شهر كولومبو، به عنوان پايتخت كشور سـريلانكا در راسـتاي   

شهرنشيني دليل اصلي بسياري از مشكلات شهري نيست، اغلب، دلايل اصـلي  «عارتحقق  ش
                                                            
1. Colombo 
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هاي اداري و سياسي و عـدم التـزام بـه مـديريت مـؤثر       مشكلات شهري كمبود ظرفيت
 2000در فوريـه   و با همكاري بانك جهاني و  برنامه اسكان بشر سازمان ملـل » شهري است
  :كند دنبال مي "1محدوده نتايج كليدي"ان اين سند چهار هدف اصلي را با عنو. شروع شد

 پاسخ به نيازهاي بخش اجتماعي؛) الف

 افزايش شادابي، ارتقا و پويايي اقتصاد شهري؛  )ب 

 هاي شهري؛ توسعه محيط و زيرساخت  )ج 

 .كاهش فقر شهري  )د 

 2هاي شرط پيش"عنوان  هايي با  بالا، استراتژي براي رسيدن به هر كدام از اهداف كليدي
  :صورت زير ذكر شده است به "اصلي براي توسعه شهر

 افزايش مديريت كارآمد؛) الف

پـذير و منـاطق    تمركز بر روي مناطق با سطح پايين خدمات، از لحـاظ محيطـي آسـيب     )ب 
 داراي ميراث فرهنگي؛

 خصوصي؛ -مشاركت عمومي  )ج 

 هاي قانوني و اجرايي؛ افزايش حمايت  )د 

 جتماعي؛هاي فيزيكي و ا گسترش و بهبود زيرساخت  )ه 

 .]57[بهبود آموزش عمومي و ايجاد آگاهي  )و 

  

  ))پاكستانپاكستان((33استراتژي توسعه شهري پيشاوراستراتژي توسعه شهري پيشاور  ..55--44--22

                                                            
1 Key Results Areas  
2. Pre-Requisites 
3 .Pishawar 
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با همكاري شهرداري پيشـاور،   2001يند تهيه استراتژي توسعه شهري در پيشاور از مي آفر
برنامه اسكان بشر سازمان ملل و بانك جهاني با تأييد سازمان ائـتلاف شـهرها شـروع شـده     

پيشاور بر روي ايجاد يك محـيط مسـتعد و    برنامه راهبردي توسعه شهرتمركز اصلي . است
بنـدي توسـعه نهـادي و     و مؤثرتر از منابع و امكانات موجود با اولويتتوانا براي استفاده بهتر 

استراتژي توسعه شهري پيشاور موضـوعات اساسـي زيـر را دنبـال     . باشد بهبود حكمراني مي
  : كند مي
  زدايي؛ تفويض قدرت و تمركز) الف

 مسايل سياسي؛  )ب 

 منابع مالي، مادي و انساني؛  )ج 

 ايجاد ظرفيت؛  )د 

 جوابگويي و شفافيت؛  )ه 

 برابري؛  )و 

 بهبود و اصلاح قوانين، ايجاد نظم و عدالت؛  )ز 

 .]54[هاي محلي، استاني، جامعه مدني و شهروندان  نقش و مسئوليت دولت  )ح 

  ريزي استراتژيك شهر شارلوت ريزي استراتژيك شهر شارلوت   برنامهبرنامه  ..66--44--22

تـرين   شهر شارلوت واقع در ايالت كاروليناي شمالي ايـالات متحـده آمريكـا، يكـي از موفـق     
شـوراي شـهر    1990در سـال  . هاي استراتژيك شهري اسـت  برنامه شهرها در ارائه و اجراي

هاي تمركز براي  شارلوت تصميم گرفت تا با شناسايي موضوعات استراتژيك و شناخت حوزه
در . شهر، در جهت تخصيص صحيح منابع محدود و حركت به سـمت موفقيـت گـام بـردارد    

از آنجـا  . يابي متوازن آشنا شدند، مديران شهر شارلوت براي اولين بار با مدل ارز1994سال 
كه مدل ارزيابي متوازن در مسير تحولات خود تبديل به يك سيستم مـديريت اسـتراتژيك   
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ريزي استراتژيك شهر خـود را بـر    شده بود، مديران شهر شارلوت تصميم گرفتند برنامه
ارچوب هاي ارزيابي عملكـرد در چ ـ  ريزي نموده و با استفاده از شاخص مبناي اين مدل طرح

اين مدل و در راستاي رسيدن به اهداف استراتژيك، ميزان موفقيت شـهر را در رسـيدن بـه    
  .انداز، مورد سنجش قرار دهند رسالت و چشم

بندي آنهـا، بـه بـازنگري برنامـه      شوراي شهر هر ساله با بررسي نيازهاي جامعه و اولويت
سـال ايـن رونـد     20گذشـت   طوري كه در حال حاضر پس از پردازد؛ به استراتژيك شهر مي

هـاي   ، حـوزه 2008-2009عنوان نمونه در برنامه استراتژيك سـال مـالي    به. هنوز ادامه دارد
  :تمركز ذيل را در نظر گرفته است

 امنيت اجتماعي؛) الف

 توسعه مسكن و همسايگي؛  )ب 

 زيست؛ محيط  )ج 

 حمل و نقل؛  )د 

  .توسعه اقتصادي  )ه 
مرحله  7اساس مدل ارزيابي متوازن طي مراحل تهيه برنامه استراتژيك شهر شارلوت بر 

   :زير صورت گرفته است
 انداز و رسالت؛ تعيين چشم .1

 ؛)هاي تمركز حوزه(تعيين موضوعات استراتژيك  .2

 اصول و مضامين استراتژيك؛ .3

 ؛)وجه مدل ارزيابي متوازن 4(وجوه  .4

 اهداف؛ .5

 ارتباطات؛ .6

 .ها و اهداف كمي شاخص .7



                         
 
 

 

 ...ريزي عملياتي  برنامه 76

انداز شهر، نتايج حاصـل از مباحـث بـه ايـن      انداز و بيانيه چشم در خصوص تدوين چشم
شهر شارلوت بهترين الگـويي اسـت كـه اولويـت را بـه شـهروندان       «: صورت بيان گرديد كه

هـاي   كاركنان با انگيزه و ماهر براي تأمين كيفيت و خدمات شهري در تمـام حـوزه  . دهد مي
مهـم اقتصـادي   هـاي   شهر شارلوت جايگاهي ويژه بـراي فعاليـت  . شوند خدماتي شناخته مي

شـهرداري  . آورد خواهد بود كه براي شارلوت، موقعيت برتري را در بازار رقـابتي فـراهم مـي   
اي با امكانات زنـدگي، كـار و    ها در جهت رسيدن شهر به جامعه شارلوت با شهروندان و بنگاه

 انداز شهر نيز در قالـب جملـه   در نهايت بيانيه چشم. »كند گذران اوقات فراغت همكاري مي
  : زير خلاصه گرديد

»اي با امكانات مناسب براي زندگي، كار و تفريح جامعه«  

  :شوراي شهر، رسالت شهرداري را نيز به شرح زير تبيين نمود
باشـد، رسـالت شـهرداري شـارلوت      با توجه به اينكه وظيفه ما ارائه خدمات عمومي مي«

موجب ارتقاي امنيت، سلامتي فراهم آوردن سيستم ارائه خدمات باكيفيت به عموم است كه 
كنيم و در قبال آنهـا   ما نيازهاي جامعه را شناسايي مي. گردد و كيفيت زندگي شهروندان مي

همچنين با استفاده از ايجاد و حفظ مشاركت اثربخش شهروندان، جـذب و  . گو هستيم پاسخ
وجب جلب اعتمـاد  بازآموزي مهارت كاركنان باانگيزه و استفاده از برنامه استراتژيك كاري، م

  ».شويم و افزايش رضايت شهروندان مي

  

  نگاهي به تجارب داخلي نگاهي به تجارب داخلي   ..  55--22
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توان مورد بررسـي قـرار    كارگيري رويكرد راهبردي در كشور را از دو بعد مي تجربيات به
وسـيله دانشـجويان و اسـاتيد دانشـگاه تحـت       بعد اول، مطالعات دانشگاهي است كه بـه : داد

از اين نـوع مطالعـات كـه    . شود پژوهشي در مراكز آموزش عالي انجام ميعنوان رساله يا كار 
قوي نيز هستند به سـه نمونـه شبسـتر، مراغـه و تهـران اشـاره        ري نسبتاهاي نظ داراي پايه
  . خواهد شد

هاي مشـاور يـا    هاي اجرايي توسط شركت بعد دوم، مطالعاتي است كه تحت عنوان طرح
از ايـن بعـد هـم    . شـود  ها انجام مي ظارت مستقيم شهرداريمراكز تحقيقاتي و مطالعاتي با ن

  . هاي مشهد، كرمان و قزوين مورد بررسي قرار گرفته است نمونه

  شهر شبسترشهر شبستر  ..11--55--22

راهبرد توسعه شهري مبتني بر توسـعه پايـدار شـهر شبسـتر، كـاري دانشـگاهي اسـت كـه         
انداز شهر  در بيانيه چشم. ]28[نامه در سطح كارشناسي ارشد انجام شده است  عنوان پايان به

 :شبستر آمده است

شـرقي،   عنوان مركز برتر منطقـه آذربايجـان   شبستر شهري فرهنگي با خدمات پيشرفته كشاورزي كه به«
آوري و صـادراتي   مـرتبط بـا صـنايع فـن    (پژوهشي و توسعه تخصصي كشـاورزي   داراي مؤسسات دانشگاهي،

هـاي انسـاني،    و با رعايت اصول توسعه پايـدار، سـرمايه   است) قههاي كشاورزي منط عنوان پشتيبان فعاليت به
هاي لازم، پذيراي گردشگري فرهنگـي و   اجتماعي و طبيعي شهر را حفظ و تجهيز كرده و با ايجاد زيرساخت

 ».اي است هاي ملي و منطقه محور در مقياس طبيعت

  :راهبردهاي زير براي توسعه شهر شبستر پيشنهاد شده است
هاي علمي و  ارتباط با ساير مراكز دانشگاهي و پژوهشي، برگزاري سمينارها و كنفرانس) الف

  فرهنگي؛
هاي مختلف دانشگاهي مـرتبط بـا بخـش كشـاورزي و صـنعت و       ايجاد و گسترش رشته  )ب 

 معدن؛



                         
 
 

 

 ...ريزي عملياتي  برنامه 78

 هاي كشاورزي پيشرفته و باغداري الكترونيك؛ تأكيد بر ترويج روش  )ج 

با استفاده از مزيت نزديكي بـه  ) زاريابي محصولاتويژه با به(ارائه خدمات برتر كشاورزي   )د 
 شهرهاي بزرگ و مرزهاي شمال غربي؛

 شهر تبريز در منطقه؛ جذب برخي كاركردهاي كلان  )ه 

هـاي   گـروه نخبگـان دانشـگاهي، جوانـان و اتحاديـه     : تشكيل نهادهاي مردمي همچـون   )و 
 كشاورزي؛

عات شهري و مـديريت  تشكيل ساختاري براي مديريت يكپارچه شهري، ايجاد بانك اطلا  )ز 
 تغييرات؛

 اي، ريلي و اينترنتي؛ توسعه و تجهيز شبكه ارتباطي جاده  )ح 

 .هاي طبيعي در جذب گردشگر تاريخي و توان -استفاده از آثار و مفاخر فرهنگي  )ط 

  ريزي استراتژيك توسعه شهر مراغهريزي استراتژيك توسعه شهر مراغه  برنامهبرنامه  ..22--55--22

صـورت دانشـگاهي در ايـران انجـام      كار ديگري كه در زمينه برنامه راهبردي توسعه شهر به
در ايـن تحقيـق، بيانيـه    . ريـزي اسـتراتژيك توسـعه شـهري مراغـه اسـت       شده است، برنامه

  : صورت زير تدوين شده است انداز شهر مراغه به چشم
 بـا  منطقه علمي قطب عنوان به تاريخي، -توريستي است شهري ،1403 سال در مراغه«

 مـديريتي  بـا  زندگي قابل شهري فعال، و پويا اقتصادي داراي فرهنگي، هويت حيات تجديد
 بـا  كشـاورزي  غني كرانه پس داراي و شهري، مسائل در شهروندان مشاركت با همراه كارآمد
 ».آن به وابسته تبديلي صنايع

  
خود از اهداف استراتژيك  اين تحقيق به منظور تحقق سه هدف اصلي كه هر يك به نوبه

  :مرتبطي نيز برخوردار هستند، انجام شده است
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انداز مشترك بـراي توسـعه آتـي شـهر مراغـه بـا        رسيدن به يك چشم ،اولين هدف
ايـن هـدف خـود داراي هـدف     . هـاي مختلـف شـهري بـوده اسـت      هاي گروه بررسي ديدگاه

ان هسته اصـلي حكمرانـي   ريزي شهري به عنو جذب مشاركت مردمي در برنامه«استراتژيك 
  .است» خوب شهري

هـدف  . هاي مناسب براي توسعه شهر مراغـه بـوده اسـت    دومين هدف، ارزيابي استراتژي
  .است »هاي محيطي مراغه گيري بهينه از توان بهره«استراتژيك آن 

هاي مراغه براي پذيرش عملكرد دانشگاهي است كـه خـود    ارزيابي قابليت ،سومين هدف
بالنــدگي "، "خــارج ســاختن مراغــه از انــزواي جغرافيــايي": اســتراتژيكداراي ســه هــدف 

دستيابي به جايگاه مناسب در عملكردهاي نظام "و  "هاي فرهنگي موجود در مراغه پتانسيل
  .است "شبكه شهري

در اين مطالعه با استفاده از تحليـل اسـتراتژيك و سناريوسـازي، چهـار اسـتراتژي زيـر       
هـاي   كـارگيري مـدل   ها براي ارزيابي انتخاب گرديد و بـا بـه   ترين استراتژي عنوان مناسب به

هـاي تعريفـي    بـه ارزيـابي اسـتراتژي    SWOT-ANPو  SWOT-AHPتحليلي و تركيبـي  
  .پرداخته شده است

كيـد بـر تحقيقـاتي ماننـد     اها در شهر با ت توسعه آموزش عالي و دانشگاه :SOاستراتژي

  ديم و تبديل مراغه به شهري دانشگاهي؛ شناسي، نجوم و كشت فسيل
 در مراغه؛) طبيعي و فرهنگي(تقويت گردشگري  :WOاستراتژي 

تقويت عملكرد كشاورزي شهر مراغه و مناطق اطراف و توسـعه صـنايع    :STاستراتژي 
 وابسته به كشاورزي و دامداري؛تبديلي 

بهسازي شبكه ارتباطي شهر با مناطق و كشورهاي همجـوار و توسـعه    :WTاستراتژي 

  .]3[نقش صادراتي، وارداتي و انباري شهر 



                         
 
 

 

 ...ريزي عملياتي  برنامه 80

  برنامه استراتژيك تهرانبرنامه استراتژيك تهران  ..33--55--22

بـا ارائـه   » ريزي اسـتراتژيك و كـاربرد آن در شهرسـازي ايـران     برنامه«تحقيقي تحت عنوان 
ها و رويكردهـاي مختلـف،    ريزي استراتژيك و بيان ديدگاه اوليه و تعاريف رايج برنامهمفاهيم 

در ايـن تحقيـق بـا توجـه بـه تجربيـات       . ريزي شهري پرداخته اسـت  به كاربرد آن در برنامه
ريـزي   شهرها، يك الگـوي پيشـنهادي بـراي برنامـه     جهاني اين رويكرد و كاربرد آن در كلان

يـابي مشـكلات شـهر تهـران از ديـدگاه       در نهايت با ريشه. شده است استراتژيك تهران ارائه
. كند ريزي استراتژيك شهر ارائه مي را براي برنامه رويكرد استراتژيك، الگوي پيشنهادي خود

  :باشد مرحله به شرح زير مي 9اين الگو شامل 
 هاي كاري؛ هاي اصولي و تيم ريزي، موافقت هدف از برنامه .1

 دار؛ ويتشناسايي مسايل اول .2

 هاي اوليه؛ تعيين اهداف كلان و استراتژي .3

 سازماني و انتخاب استراتژي برتر؛ هاي بين مشورت .4

 ارائه پيشنهاد طرح به مردم و تنظيم برنامه نهايي؛ .5

 ها؛ ها، اقدامات و فعاليت تدوين برنامه .6

 ربط؛ تصويب برنامه استراتژيك و اقدامات اجرايي از سوي مسئولين ذي .7

 اجراي برنامه؛سازماندهي  .8

 .]36[بر اجرا  تشكيل گروه نظارت .9

  

  برنامه استراتژيك شهر مشهد برنامه استراتژيك شهر مشهد   ..44--55--22
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بـا  (هجـري شمسـي    1404شهر مقدس مشـهد در افـق   توسعه چشم انداز و استراتژي 
 22/10/83ي مـورخ  ن ـش جلسـه عل /3661/2به موجب مصوبه شـماره  ) محوريت شهرداري

انداز شهر به صورت  بر مبناي اين مصوبه چشم. شوراي اسلامي شهر مشهد به تصويب رسيد
  : زير تعيين گرديده است

 :است يشهر مشهد نده،يآ سال ستيب در«

 عيصـنا  و يخـدمات  اقتصاد با بخش، فرح دهنده، آرامش ،يمذهب و ياحتيس - يارتيز
 ».يجهان سطح در مناسب تيامن با و يآور فن بر يمبتن برتر،

  
قـانون برنامـه چهـارم توسـعه در      137تصويب بند ب ماده شهرداري مشهد با عنايت به 

مجلس شوراي اسلامي مبني بر ايجاد مديريت واحد شهري با همكـاري و همـاهنگي سـاير    
انـداز   براي رسيدن به اين چشم ،تأثيرگذار در سرنوشت شهر يانفع  ها و نهادهاي ذي سازمان

  :اهد كرداز طريق شش محور استراتژيك زير و اعمال آنها تلاش خو
  ؛زيارتي، سياحتي و مذهبي .1
  ؛دهنده آرامش .2
  ؛بخش فرح .3
  ؛اقتصاد خدماتي و صنايع برتر .4
  ؛آوري مبتني بر فن .5
  .امنيت مناسب .6

  

  

  برنامه استراتژيك كرمانبرنامه استراتژيك كرمان  ..55--55--22



                         
 
 

 

 ...ريزي عملياتي  برنامه 82

صـورت   هاي عملياتي شهر كرمان بـه  هاي بخشي و برنامه انداز، استراتژي يند تدوين چشمآفر
  :باشد نمودار زير مي

 
  هاي شهر كرمان انداز و استراتژي فرآيند تدوين چشم :3- 2 شماره شكل

  
بـه ايـن صـورت بيـان      1400انداز آن براي سال   در برنامه استراتژيك شهر كرمان، چشم

  : شده است
 داري ـپا توسـعه  با و نشاط با يزندگ يبرا است يشهر ،يديخورش يهجر 1400سال در كرمان«

  . نفر ونيليم كي تيجمع تا اش نيساكن يبرا
 شـرقِ  جنـوبِ  و شرق يِگردشگر قطبِ ت،يهو و خيتار به رو است يا دروازه ،سال نيا در كرمان

 منطقه نيا كهن تمدن با شتريب ييآشنا يبرا يخارج و يرانيا گردشگران. ياسلام رانِيا كهنِ تمدنِ
  .برد خواهند لذت كرمان يعيطب يها يژگيو از و آمد خواهند كرمان به

 رقبـا  ريسـا  بـا  كـه  يحال در بود، خواهد منطقه يبازرگان برتر خدمات مركز سال نيا در كرمان 
 شـهر  ني ـا يفرهنگ ـ و يعلم ـ يهـا  تي ـفعال با كرمان يخيتار تمدن. است نموده جاديا ياديز فاصله

 كشور يشرق جنوب منطقه يدانشگاه قطب كرمان سال نيا در و شده يشگيهم و داريپا ،يدانشگاه
  ».گردد يم

  :اندازهاي مطلوب خواهد رسيد هاي بنيادين زير به چشم بر پايه ارزشكرمان 
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  شادابي و نشاط تمامي ساكنين؛) الف
 امنيت و ايمني شهروندان؛  )ب 

 هاي برابر؛ دسترسي به فرصت  )ج 

 رفاه و عدالت؛  )د 

 پويايي اقتصادي؛  )ه 

 هويت و فرهنگ؛  )و 

 هاي اجتماعي؛ مشاركت و همگرايي گروه  )ز 

 آموزش و پيشرفت علمي؛  )ح 

 بهداشت عمومي؛سلامت و   )ط 

 .محيط زيست سالم  )ي 

 :استهايي هم در نظر گرفته شده  در اين مطالعات براي شهر كرمان زيربخش

  كالبد و مسكن شهر؛) الف
  ها؛ ي كاربر  )ب 
 ونقل؛ حمل  )ج 

 تجهيزات و تأسيسات شهري؛  )د 

 گردشگري؛  )ه 

 هويت و فرهنگ شهر؛  )و 

 اجتماعي؛  )ز 

 اقتصاد شهر؛  )ح 

 .مديريت شهري  )ط 

انـداز   هاي فوق بر مبناي مطالعات شناخت و نيز بر مبناي چشم بخش براي هر يك از زير
دهنده وضـعيت آينـده هـر كـدام از      كلان شهر، اهداف كلان بخشي تنظيم گرديد كه نشان



                         
 
 

 

 ...ريزي عملياتي  برنامه 84

هاي بخشي  جهت تحقق هركدام از اين اهداف، راهبرد. باشند ريزي مي ها در افق برنامه بخش
  .]22[قدامات مرتبط نيز مشخص گرديدند ها و ا تدوين و برنامه

  استراتژي توسعه شهري قزويناستراتژي توسعه شهري قزوين  ..66--55--22

يند تهيه سند برنامه راهبردي توسعه شهر قزوين در دو مسير مرتبط به هـم آغـاز شـده    آفر
در مسير اول، پس از بررسي تجربيات گذشته، يك نظرسنجي از مسـئولان، مـديران،   . است

عنوان بخـش   به موازات اين نظرسنجي و به. فته استنخبگان و عامه مردم شهر صورت پذير
دسـته اول،  . هاي مسير اول، دو دسته مطالعات ديگر نيز انجام گرفته است ديگري از فعاليت

دسـت بـا هـدف يـافتن      مطالعه كليه اسناد رسمي و يـا در دسـت تهيـه بالادسـت و پـايين     
  .]27[شهر قزوين است اندازها و اهداف كلي اين اسناد، براي توسعه بلندمدت  چشم

هاي زير  توان به نمونه اند، مي هايي كه در اين پروژه مورد بررسي قرار گرفته از جمله طرح
  :اشاره كرد

  انداز كلان توسعه كشور؛ چشم) الف
 طرح كالبدي ملي ايران؛  )ب 

 طرح پايه آمايش سرزمين؛  )ج 

 سند ملي توسعه استان قزوين؛  )د 

 ضوابط ملي آمايش سرزمين؛  )ه 

 ؛)1404افق (توسعه استان قزوين طرح بلندمدت   )و 

 اجتماعي كشور؛ -برنامه چهارم توسعه اقتصادي  )ز 

 طرح جامع توسعه ناحيه قزوين؛  )ح 

 طرح جامع توسعه استان قزوين؛  )ط 

 ؛)1350(طرح جامع شهر قزوين   )ي 
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 ؛)1365(طرح جامع شهر قزوين   )ك 

 ).در دست تهيه(طرح جامع شهر قزوين   )ل 

هاي جهاني در كشورهاي  ويژه تجربه ي و بههاي جهان دسته دوم مطالعات، در مورد تجربه
ي ليورپول، سياتل، ملبورن،  هاي توسعه توان به طرح از اين ميان مي. باشد در حال توسعه مي

چين، جامائيكا، فيليپين، پرو، جنوب آفريقا، لاتاويا، ورشو و غيره اشاره كرد كه از تجربه آنها 
 .ده شده استدر تهيه سند استراتژي توسعه شهر قزوين استفا

ريـزي، مطالعـات بخشـي بـراي مشـخص نمـودن امكانـات،         در مسير دوم از اين برنامـه 
روي شـهر قـزوين مشـخص شـده      در ها و تهديدهاي مورد انتظار و رو ها، ظرفيت محدوديت

ونقـل، محـيط زيسـت شـهري، امـور       در اين عرصه مطالعات كالبدي و مسكن، حمـل . است
نشيني در شهر و بالاخره مـديريت و ماليـه    وميت و حاشيهاجتماعي و فرهنگي در شهر، محر

  . شهرداري توسط اساتيد دانشگاه انجام گرفته است
كه تأثير بسزايي در آينـده ايـن    اند شدهديگري نيز انجام  اقداماتها،  در كنار اين فعاليت

  :ها عبارتند از اين فعاليت. ريزي دارند برنامه
هـا نماينـدگان    اعضـاي هـر يـك از ايـن كـارگروه     : هاي تخصصي تشكيل كارگروه) الف
ريـزي   هايي هستند كه به نوعي با مطالعات اين برنامـه  ها، نهادها و ارگان الاختيار دستگاه تام

نشـيني نماينـدگاني از معاونـت اجتمـاعي      مثلا براي موضوع محرومين و حاشـيه . اند مرتبط
، سـازمان  )ره(، كميته امداد امـام  استانداري، معاونت امور اجتماعي شهرداري و شوراي شهر

هـاي   نظـر بـا گـروه    مأموريـت ايـن كـارگروه تبـادل    . تأمين اجتماعي و غيره شركت داشتند
ها در مرحلـه اجـراي پـروژه نيـز      اين كارگروه. ييد كارهاي در حال انجام استامطالعاتي و ت

  .نقش مهمي را بر عهده گرفتند
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هاي مختلف اجتمـاعي   يندگان مستقل گروهاعضاي اين گروه نما: تشكيل گروه مرجع) ب

هستند كه در طول تهيه برنامه و اجراي آن در كنـار مسـئولان و مـديران حضـور خواهنـد      
 .داشت

نفع،  هاي ذي فكري تمام گروه هاي توسعه در گرو مشاركت و هم از آنجا كه موفقيت طرح
راهبردي شهر قـزوين اقـداماتي   باشد، تهيه كنندگان برنامه  نفوذ مي ربط و ذي صلاح، ذي ذي

  :باشند اند كه به شرح ذيل مي را براي جلب مشاركت انجام داده
نويسـي جهـت فراخـوان عمـومي از تمـام مسـئولان، مـديران،         طراحي پوستر و پارچه) الف

ها، ادارات و همچنين فضـاهاي عمـومي    نخبگان و مردم شهر و نصب آنها در تمامي سازمان
  شهر قزوين؛

 هاي مختلف شهري؛ ت الكترونيك براي گرفتن نظرات گروهارائه پس  )ب 

 اندازي سايت اينترنتي؛ راه  )ج 

 رتبه و رسمي استان؛ نظران عالي گيري برگزاري جلساتي با مسئولان و صاحب پي  )د 

هاي مختلف از بين نخبگان علمي شهر، هنرمندان، ورزشكاران، فرهنگيـان،   تشكيل گروه  )ه 
 دار قزوين و غيره؛ زنان خانه

فيلم مستند از شهر قزوين در رابطه بـا برنامـه راهبـردي شـهر و انعكـاس نظـرات       تهيه   )و 
 هاي اجتماعي مختلف شهر قزوين؛ اشخاص و گروه

پيگيري جهت پخش فراخوان مشاركت در برنامه توسعه راهبردي شهر از طريـق صـدا و     )ز 
 سيماي قزوين؛

 . هاي محلي انعكاس مطالب و مقالات مرتبط با طرح در روزنامه  )ح 

  :اند صورت زير تدوين شده هاي اوليه شهر قزوين به انداز مچش
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  شهروندمدار؛ و توانمند محور، برنامه هماهنگ، يكپارچه، شهري مديريت نظام يك با شهري«
  بانشاط؛ و امن سالم، پايدار، شهري) الف

  رقابتي؛ و محور دانش توانمند، پويا، اقتصاد با شهري  )ب 
  ملي؛ و اي منطقه سطح در برتر دانش و اطلاعات خدمات، كالاها، ارائه و توليد مركز  )ج 
  خارجي؛ و داخلي گردشگران براي جذاب و زيبا باهويت، تاريخي، شهري  )د 
  طبيعت؛ با هماهنگ و سنتي هاي باغ با سبز شهر  )ه 
  اسلام؛ جهان در خوشنويسي هنر مركز و پايگاه  )و 
  فراملي؛ و ملي سطح در دانشگاهي و پژوهشي علمي، قطب  )ز 
  ساكنانش؛ همه براي برابر هاي فرصت و امكانات با محور عدالت شهر  )ح 
  كنند؛ افتخار آن به ساكنانش كه شهري  )ط 
  جو؛ مشاركت و مسئول آگاه، بافرهنگ، شهروندان با شهري  )ي 
  ».زيست  محيط دوستدار و متنوع صنايع با صنعتي -ترانزيتي شهري  )ك 

  خلاصهخلاصه

تواند فقـط در نتيجـه كشـمكش در درون     شود، نمي براي يك شهر انتخاب ميكه راهبردي 
ايجـاد يـك عقيـده     با يك مراجعه مستقيم بـه جامعـه،   .چرخه تنگي از مديران اداري باشد

روي . سازي مؤثري انجام داد توان تصميم مي ،عمومي و كشاندن همه نيروهاي فعال به بحث
در  1980ريزي از اوايل دهـه   نوان يك تكنيك برنامهع اندازسازي به همين اصل، برنامه چشم

هـاي   بخشي به سـرمايه  هاي اجتماعي، تحرك آمريكا و كانادا، در راستاي دستيابي به واقعيت
بـه خصـوص زنـان و    (هـا   انساني و اجتماعي، افزايش آگاهي و نهادينه كردن مشاركت گـروه 

هاي مشاركتي، نظرخـواهي و   ي بر روشاندازساز تأكيد چشم. ها، متولد شد در برنامه) جوانان
قبـولي   صورت اجتماعي بـه نتـايج قابـل    هاي ميداني است تا بتوان با طرح موضوع به پيمايش

تغييـر از تقـابلات سياسـي و    يند راهبرد توسعه شـهري،  آاندازسازي در فر چشم. دست يافت
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د سـازنده و  عقاي ـ ،در درون ساختار قدرت بـه طـرف اجمـاع اجتمـاعي     1هاي آرماني ديدگاه
 ـ    .براي نوسازي شهر است 2گرا واقع طـور   هبا اين وجود هميشه شمار كمـي از افـراد جامعـه ب

كنند كه يك منبع بزرگ و انرژي مداوم براي  ريزي مشاركت مي هاي برنامه فعالانه در فعاليت
د بـه  توانـد محـدو   ريزي نمي كه برنامه كردريزي هستند، اما بايد به اين مهم نيز توجه  برنامه

هاي ممكن به داخل بحـث   بلكه بايد همه شهروندان را با روش. گروهي كوچك از افراد شود
داشـتن يـك   «بنـابراين وقتـي افـراد از     .ريـزي نمـود   كشيده و آنها را درگير فرآينـد برنامـه  

هـا و روياهـاي ديگـران بـا عقايـد و       به چگونگي رهبري خواسـت كنند،  بحث مي» انداز مچش
ايجـاد انگيـزه در راسـتاي     .كننـد  ، اشاره مـي درباره آينده مطلوب خود دارندهايي كه  نگرش
 كـاهش هاي اجتماعي و شهروندان، تبادل نظرات و شناخت توانايي خـود و   سازي گروه فعال
  .انداز باشد ترين نتايج اين چشم تواند از مهم هاي نظام مديريتي مي ضعف

اي مطلـوب و ممكـن اسـت كـه      ز آينـده كننده ا انداز، تصويري اميدبخش و متقاعد چشم
هـاي   هـا و فرصـت   اندازسـازي، انتخـاب   باشد و چشـم  جامعه در جستجوي رسيدن به آن مي

 .كند هاي مشترك ارزيابي مي جامعه را بر اساس اهداف و ارزش

بهـره  تـوان   مـي انـداز   هاي مختلفي براي تهيه و تدوين بيانيـه چشـم   در مجموع از روش
اندازهاي مختلف تدويني براي شهرهاي داخلي و خـارجي،   مرور چشم با اين وجود با. گرفت
 :  توان بيان كرد صورت زير مي انداز را به هاي مشترك يك بيانيه مناسب چشم ويژگي

  گرايانه تدوين شده باشد؛  گرايي واقع انداز بايد بر اساس آرمان بيانيه چشم) الف
  باشد؛فهم و به سهولت قابل درك  بايد همه بيانيه   )ب 

                                                            
1. Ideological  
2. Pragmatic  
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. گذاري نمادين نمايد بيانيه بايد از طريق الصاق لقب يا عنوان مناسب، شهر را عنوان  )ج 
چنين لقبي لازم است كه ساده، جذاب، به يادمانـدني و انگيزاننـده روح جمعـي شـهروندان     

  باشد؛ 
 شهر تهران؛ شهر آبي، محلات؛ باغ: مانند. بيانيه بايد تصويربرانگيز باشد  )د 

تر از آينده شهر،  ه گرديده است كه براي القاي تصوير قوي و روشندر نگارش متن توصي  )ه 
  استفاده شود؛ "حال"افعال به زمان 

مـثلا تهـران   (انداز بـه روشـني در بيانيـه قيـد گـردد       چشم يابد كه مي افق زماني تحقق  )و 
  ؛)1404

 هاي مشترك شهروندان و ساكنين شهر اسـتوار و بـه آنهـا    انداز بايد بر ارزش چشم بيانيه   )ز 
 .تعلق داشته باشد

. هـا اسـت   هـا بـه ندانسـته    انداز يك سفر ذهني از دانسـته  توان گفت كه چشم در كل مي
خواهـد و سـپس    يندي است درباره آينده تصوري كـه يـك جامعـه مـي    آاندازسازي فر چشم
ماند  انداز مانند يك چراغ دريايي مي در واقع چشم. هايي براي اينكه چگونه به آن برسد  طرح
و بيشـتر از   نمايـد  را مشخص مي) موضوع(شتر از آنكه محدوده را مشخص كند، مسيركه بي

هـاي   اندازسازي در تـدوين برنامـه   به چشم. دهد جهت را نشان مي ،اينكه مكان را نشان دهد
هسته اصـلي آن   ،نگاه كرد كه مشاركت شهروندان 1عملياتي بايد به عنوان يك فرايند مدني

  .دهد را تشكيل مي

  آزمونآزمون

 ريزي راهبردي تشريح كنيد؟ انداز را تعريف كرده و جايگاه آن را در برنامه چشم .1

 هاي آن را نام ببريد؟ انداز مشاركتي را تعريف كرده و ويژگي چشم .2

                                                            
1. Civic Process 
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تواند براي شهر و ساكنان آن داشته  اندازسازي چه مزايا و معايبي مي به نظر شما، چشم .3
 باشد؟

 بريد؟انداز را نام ب هاي بيانيه چشم ويژگي .4

 انداز تدويني شهر شارلوت نهفته است؟ هايي در چشم به نظر شما چه اصل .5

هـاي محيطـي،    انداز تدويني براي شهرهاي مراغه و مشهد، با ويژگـي  به نظر شما چشم .6
آيـا امكـان   . هاي ديگر اقتصادي و اجتماعي آنها همخواني دارد هاي جغرافيايي و قابليت توان

 تدويني براي اين شهرها در افق طرح وجود دارد؟اندازهاي  رسيدن به چشم

انداز از بين شهرهاي مختلف را، به لحاظ قالب، محتوا، رسـايي   ترين بيانيه چشم مناسب .7
 دلايل خود براي انتخاب آن را ذكر كنيد؟. و تناسب انتخاب كنيد

انـداز تـدويني شـهرهاي نمونـه خـارجي بـا        هاي اساسي بـين بيانيـه چشـم    چه تفاوت .8
 بينيد؟ هاي داخلي مي نمونه

يك  انداز آنها آورده شده است، به نظر شما كدام از بين شهرهاي داخلي كه بيانيه چشم  .9
 باشد؟ انداز مناسب را دارا مي هاي يك بيانيه چشم ويژگي

انداز شـهرتان   اي از شما خواسته شده تا در تدوين چشم فرض كنيد كه طي پرسشنامه  .10
  فكـر  . انداز مدنظر خود براي شـهر را تـدوين كنيـد    د چشمسعي كني. مشاركت داشته باشيد

اندازي كه  ايد؟ چشم  انداز توجه كرده هاي اصلي بيانيه چشم كنيد در تدوين آن، به ويژگي مي
 هاي آن مطابقت دارد؟ هاي محيطي شهر و قابليت ايد تا چه حد با ويژگي تدوين كرده

هـاي   توسط شهروندان و ساير گروه انداز مشترك به نظر شما براي رسيدن به يك چشم .11
امكـان   آيا اصـلا . داماتي بايد صورت گيردشهري، با وجود عقايد متفاوت و متضاد آنها، چه اق

  انداز مشترك در شهرها وجود دارد؟ به يك چشم ترسيم
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   سومفصل 
  فرآيند عمومي تدوين برنامه راهبردي 

 هاي شهرداري سازمان
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  اهدافاهداف

  :باشد هدف از مطالعه اين فصل، آشنايي با مطالب زير مي
 ها ريزي يند برنامهآاجرايي در فرريزي  تحليل اهميت برنامه .1

 ها شهرداري) اجرايي(ساله 5مدت  هاي ميان بررسي الزامات قانوني براي تهيه برنامه .2

 ها مراحل و نحوة تهيه برنامه راهبردي براي شهرداري .3

 كارگيري در تدوين برنامه راهبردي آموزش روش تحليل راهبردي براي به .4

  در تدوين برنامه راهبردي شهربررسي نقش و جايگاه مديريت يكپارچه  .5
  ها فرآيند عمومي تدوين برنامه راهبردي سازمان شهرداري: وم
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  مقدمهمقدمه

ها با هـدف   عنوان يكي از ابزارهاي مديريتي مورد استفاده در سازمان ريزي راهبردي به برنامه
قبال و توجـه  سـت سازمان، امروزه مـورد ا  هاي اصلي هاي كلان و استراتژي گيري تعيين جهت

ريـزي اسـتراتژيك پـس از گـذر از      مـوج سـوم فراگيـري برنامـه    . فراواني قرار گرفتـه اسـت  
هاي عمومي، دولتي و غيرانتفـاعي   كاربردهاي نظامي و رقابتي كسب و كار، به حوزه سازمان

سـازي   ين، پيـاده ريزي استراتژيك مراحـل كلـي تـدو    طور كلي فرآيند برنامه به. رسيده است
روزرسـاني برنامـه در فواصـل زمـاني مشـخص را شـامل        ، اصلاح و به)پايش(، نظارت )اجرا(

خلا موجود ميان تدوين و اجراي استراتژي، يكي از مباحث عمده مرتبط با تـدوين  . شود مي
در  .باشد ريزي مي از مسايل مهم در برنامه  هاي راهبردي است؛ لذا اجرايي بودن برنامه برنامه

واقع، زماني يك برنامه راهبردي از كارآيي لازم برخوردار خواهد بود كـه تمهيـدات و منـابع    
در صورت توجه كافي . ريزي لحاظ شده باشد لازم براي اجرايي نمودن آن نيز در روند برنامه

سازي برنامه عملياتي مبتني بـر راهبردهـاي تـدوين شـده،      و مناسب به چنين امري و پياده
عبـارت    بـه . از تعريف شده در افق برنامه از درصد تحقق بالايي برخوردار خواهد بوداند چشم

انداز و اهداف و راهبردهاي آن، بدون تدوين يك برنامـه عمليـاتي در    بهتر، تحقق يك چشم
هـاي عمليـاتي،    هـا بـه برنامـه    البته جهـت تبـديل اسـتراتژي   . نمايد امري ناممكن مي ،عمل
كـارت  "يا  "مدل ارزيابي متوازن" كه هاي اخير توسعه يافته است هاي مناسبي در سال مدل

هاي  باشد كه جايگاه و كاربرد خود را در سازمان ترين آنها مي از جمله مهم "امتيازي متوازن
  .خوبي پيدا كرده است غيرانتفاعي به

ي هاي شهرداري، الزامات قانون ضرورت تدوين برنامه راهبردي براي سازمان ،در اين فصل
هاي فرادست و همچنين فرآينـد كلـي تـدوين برنامـه عمليـاتي       نسبت به طرح  و جايگاه آن

  . مبتني بر راهبردها و اهداف تعيين شده مورد بررسي قرار گرفته است
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  مثابه يك فرآيند مثابه يك فرآيند   ريزي بهريزي به  برنامهبرنامه  ..11--33

ريـزي   هريـزي، توصـيف برنام ـ   ريزي فرآيندي و الگوهاي جديد برنامه با توجه به مفهوم برنامه
دهـي، ارزيـابي،    بندي، سازمان هاي اجرايي، بودجه ريزي، تهيه طرح شامل تمام مراحل برنامه

ريـزي   باشد كه در اين فرآيند، نتـايج حاصـل از برنامـه    بازخورد، اصلاح برنامه و بازنگري مي
يـزي و  ر تبديل مكرر اجرا به برنامـه . گردد ريزي برمي تدريج اجرايي شده و دوباره به برنامه به

ايـن  . مدت را در پي داشته است هاي كوتاه ريزي عملياتي يا برنامه بالعكس، گرايش به برنامه
دليل ماهيـت و نـوع    ها به هاي غيرانتفاعي مانند شهرداري خصوص در مورد سازمان مسئله به

  . تواند از اهميت بسزايي برخوردار باشد شرح وظايف آنها مي
شود باعث سرعت  نكه سبب ارتقاي جايگاه نظام اجرايي مياين ارتباط مستمر علاوه بر اي

شود و  سرعت انجام مي گيري به در اين صورت تصميم. گردد ريزي نيز مي عمل در نظام برنامه
اين سبك جديـد، نظـام اجرايـي را در ارتبـاط     . سازي نيز مرتبا در حال پويايي است  تصميم

  .دهد مي ريزي قرار متقابل با تمام اجزاي نظام برنامه
شـوند كـه بـا     اي تعريـف مـي   گونه ريزي، اهداف نظام اجرايي به هاي نوين برنامه در شيوه
صـورت نـه    خوبي در تعامل قرار بگيرند؛ در ايـن  هاي توسعه شهري به ها و برنامه اهداف طرح

هاي توسـعه شـهري يكسـان و هماهنـگ      ها و طرح تنها اهداف نظام اجرايي با اهداف برنامه
در اين شيوه، نظام . آيد دست مي بلكه اهداف واقعي و مورد نياز نيز از همين نظام بهشود،  مي

هـا و   هـا و طـرح   مشي ها، خط ها، اهداف، سياست اجرايي، قاعده هرمي است كه كليه تصميم
اين جريان بر اثر تقابل بين ايده و عمل يـا نظريـه و واقعيـت    . شود ها بر آن استوار مي برنامه

صـورت   شـود و بـه   گـذاري مـي   اصلاح، تغيير و حتي تبديل در اين جا پايـه . دگير صورت مي
اهداف مجددا تعريف شده و به سطوح اجرايي انتقـال  . گردد هاي بالايي بازمي بازخورد به رده

  . شود ريزي تبديل مي ريزي به اجرا و اجرا به برنامه اي است كه برنامه اين چرخه. يابد مي
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  عملياتيعملياتي/ / ييييريزي اجراريزي اجرا  برنامهبرنامه  ..22--33

دهند تا به  هايي كه به تحقق يك طرح ياري مي ها و فعاليت ها، پروژه ها، برنامه مجموعه اقدام
جـدا  . بنيان طرح و برنامه بايد بر اجرا اسـتوار گـردد  . شود واقعيت بپيوندد، اجرا محسوب مي

ديـدگاه   ريـزي دربرگيرنـده ايـن    الگوي سنتي برنامـه . كننده است نمودن طرح از اجرا گمراه
ريزي، تسلسلي منطقي وجود دارد و  انگارانه بوده است كه در بين مراحل مختلف برنامه ساده

كننـده   منطق اين ديدگاه گمراه. شود در نقطه اوج خود لزوما به يك اجراي موفق منتهي مي
  . بوده و هرگز به واقعيت تبديل نخواهد شد

چنـان داراي اهميـت    ريـزي آن  ر برنامـه توجه به اجرا و دقت در قرار دادن مرحله اجرا د
اگر برنامه را چراغي بدانيم كه راه را بـه مـا   . توان آن را بنيان برنامه دانست است كه گاه مي

آيد، براي يك طرح  دست نمي سادگي به اما اجرا به. مثابه راه خواهد بود دهد، اجرا به نشان مي
دهـي، نظـارت و كنتـرل،     يروي انساني، سـازمان يا برنامه نياز به ابزار و وسايل، منابع مالي، ن

هاي اجرايي، تقسيم وظايف، قوانين  هاي تفصيلي و اجرايي، هماهنگي بين سازمان تهيه طرح
  .]19[باشد  هاي تفصيلي و اجرايي مي هاي لازم براي اجراي طرح و ضوابط اجرايي و ضمانت

هـاي خـود بـراي اصـلاح نظـام       در توصيه 1995در سال  برنامه اسكان بشر سازمان ملل
در نظـر  «ريزي شهري، ايجاد تغيير در موارد متعددي را لازم دانست كه از آن جملـه   برنامه

علــت روي آوردن بــه . ]41[را مطــرح نمــوده اســت » گــرفتن امكانــات و ابزارهــاي اجرايــي
بـه اجـرا و واگـذاري بخشـي از     دليل توجه ايـن رويكـرد    توان به ريزي راهبردي را مي برنامه

اجـرا يكـي از عـواملي بـود كـه      . گيري به نهادهاي محلـي دانسـت   وظايف مربوط به تصميم
ريزي راهبردي در سطح دوم خود جنبه  برنامه. را موجب شدريزي راهبردي  گرايش به برنامه
ريـزي،   در يك نظام هماهنگ و پيوسته سه نوع فعاليت يعنـي برنامـه  . كند عملياتي پيدا مي

  . تهيه طرح و اجرا وجود دارد
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منظـور تحقـق اهـداف برنامـه      ريزي بـه  نگرش به اجرا، توجه و دقت به فرآيندي از برنامه
آيـد و   وجود مي گيري و اجرا به سازي، تصميم مراتبي در تصميم است كه در يك نظام سلسله

و  1سـازي  دو رونـد تصـميم  ريزي از  برنامه. شود ريزي با عوامل اجرايي تلفيق مي عوامل برنامه

هـا، نظـارت و    گيـري اجـراي تصـميم    در فرآينـد تصـميم  . تشكيل شده است 2گيري تصميم
در واقـع از اجـرا   . اين امر از ديدگاه سيستمي به يك نظام شـبيه اسـت  . بازنگري وجود دارد
ني، كارها، روابط درو شود تا بتوان بر مبناي آن مدل به تجزيه و تحليل سازو مدلي ساخته مي

روابط بيروني، عملكرد و كاركرد، بازخورد و جريان اطلاعات، اجزا، عوامل و در نهايت ساختار 
  .و سازمان پرداخت

ريزي جديـد، اهـداف و راهبردهـا ثابـت و      هاي برنامه طور كه اشاره گرديد، در نظام همان
و دستيابي مجدد شوند بلكه آنها، در طول دوره برنامه، قابل تعريف  بدون تغيير پنداشته نمي

اين مقوله ضرورت تحـول در رويكـرد جـامع و تـلاش در تغييـر، تهيـه و تـدوين        . باشند مي
از جملـه مسـايل مـورد بحـث در ايـن زمينـه برداشـت جديـد از         . ها را روشن ساخت برنامه
هـا از طريـق آن بـازنگري و     برنامه وبيند  صورت يك فرآيند مي ريزي است كه آن را به برنامه
يكي در حين اجـرا و ديگـري در   : گيرد اين بازنگري در دو صورت انجام مي. شوند مي اصلاح

  . كند زماني كه دريافت اطلاعات جديد تغييرهايي را ايجاب مي
ريـزي   ريزي و گـرايش بـه برنامـه    توان بيان نمود كه تحول در نظام برنامه در مجموع مي

در . دهـد  ريزي ارتقـا مـي   سيستم برنامهعملي، نقش اجرا و در نتيجه نظام اجرايي را در كل 
ســوي  هــا بــه رخ داد و برنامــه 1970عمــل ايــن اتفــاق بــراي كشــورهاي اروپــايي در دهــه 

  از ايـن . گرايي روي آوردنـد  پذيري، قابل ارزيابي بودن، و در نتيجه اصلاح شدن، تحقق اجرايي
سـويه و جريـان    يـك به نظام اجرايي، نگرش، متفـاوت گرديـد و بنـابراين ارتبـاط       رو نسبت

                                                            
1. Decision Making 
2. Decision Taking 
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نظـام اجرايـي جايگـاه    . ريزي به يك ارتباط چرخشي و گردشي تبـديل شـد   طرفه برنامه يك
در رويكردهـاي گذشـته،   . والاتري يافت و با تمـامي عناصـر برنامـه در ارتبـاط قـرار گرفـت      

گرديـد،   هاي توسعه شهري پس از تصويب براي اجرا به شهرداري ابـلاغ مـي   ها و طرح برنامه
كـرد و   ها در جهت تدوين ضوابط و قوانين شهرسازي استفاده مـي  ي نيز از اين طرحشهردار

در رويكـرد  . داد مـورد عمـل قـرار مـي     ،ابلاغ شده اسـت  ،عنوان دستورهايي كه براي اجرا به
ها چندان مورد توجه نبود و فقط در زمان تهيه مجدد برنامه و  گذشته و سنتي، اجراي برنامه

فرآيند كلي تدوين برنامه  1-3در شكل . گرفت ي نوعي ارزيابي صورت مييا اصلاح برنامه قبل
هـاي اجرايـي نشـان داده شـده      ها به برنامه و پـروژه  انداز و استراتژي عملياتي و تبديل چشم

  . است

  
  ريزي راهبردي و تدوين برنامه عملياتي  فرآيند كلي برنامه :1- 3 شماره شكل
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هـاي  هـاي    سـازمان سـازمان ) ) سـاله سـاله   55((مـدت  مـدت    هاي ميانهاي ميان  الزامات قانوني تدوين برنامهالزامات قانوني تدوين برنامه  ..33--33
  شهرداري شهرداري 

و درگيـري نهادهـاي مختلـف در    ) موضـعي / موضوعي(هاي تهيه شده  با توجه به تعدد طرح
اي  عنوان نهاد اصلي مديريت شـهري، بايـد بـر طبـق برنامـه      ها به مديريت شهري، شهرداري

عهـده   زمينه بتوانند هـدايت كلـي توسـعه شـهر را بـر      منسجم و با رويكرد راهبردي در اين
  .بگيرند
مكلـف  هـاي كشـور    يك از شـهرداري  قانون نوسازي و عمران شهري، هر 15طبق ماده  بر

ساله عمليات نوسازي و عمران خود را تدوين كرده و پـس از تصـويب، آن    برنامه پنج هستند
هـاي   موجب اين ماده، شـهرداري  به. ]11[را مبناي تنظيم بودجه سالانه شهرداري قرار دهند

اند با راهنمايي وزارت كشـور، برنامـه عمليـات نوسـازي و      اين قانون، موظف 2مشمول ماده 
در . اسـاس طـرح جـامع شـهر تـدوين نماينـد       سال بر عمران و اصلاح شهر را براي مدت پنج

 ـ صورتي كه شهرداري فاقد طرح جامع است، بر اساس احتياج ا رعايـت  هاي ضروري شهر و ب
ها در حدود منابع مالي مقرر در اين قانون و ساير امكانات مالي شهرداري، برنامـه   اولويت آن

هـاي مربـوط را بـر     را تنظيم كرده و پس از تصويب شوراي شهر و تاييد وزارت كشور طـرح 
  . اساس آن اجرا كند

هـاي   ب برنامهمدت و بلندمدت در قال هاي ميان توجه به اين نكته ضروري است كه برنامه
خصـوص   هـا و نهادهـا، بـه    زيرا ساير بخـش  ،ساز توسعه پايدار شهري هستند ساله زمينه پنج

هاي اقتصـادي شـهر آگـاه شـده و بـر اسـاس ايـن         ها و استراتژي بخش خصوصي از سياست
. گـذاري و فعاليـت نمـوده و موجـب توسـعه پايـدار شـهر گردنـد         توانند سرمايه اطلاعات مي

. شهرداري فرآيندي دوطرفه بين شهرداري و شوراي شهر و شهروندان اسـت ريزي در  برنامه
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هـا و   ترين سطح نيـز از اسـتراتژي   ها حتي در پايين طرفه كليه زيرمجموعه در اين ارتباط دو
  . دانند شوند و خود را در آن شريك مي هاي شهر مطلع مي سياست

 ـ   طور كه اشاره شد تدوين برنامه ميان همان ا رويكـرد راهبـردي بايـد    مـدت شـهرداري ب
چه طرح جامع شـهر بايـد كليـه زوايـا و جوانـب       اگر. جامع شهر باشد مبتني بر الزامات طرح

توسعه شهر را در يك افق بلندمدت مـورد توجـه قـرار دهـد، امـا تنظـيم برنامـه عمليـاتي         
  . سال چندان ضرورتي ندارد 5شهرداري براي بيش از 

هاي منظور شـده در   ي بايد منطبق با اهداف و اولويتهاي پيشنهاد ها و طرح كليه پروژه
. ها مغاير نباشـند  طرح جامع و هادي مصوب و يا در دست تهيه و تصويب شهر، بوده و با آن

ساله به تصويب برسند، در صـورت لـزوم،    5هاي جامع و هادي در طول برنامه  چنانچه طرح
  .خواهد شد هاي لازم انجام ها، اصلاح ها و طرح با تطبيق برنامه

بندي شده و بر حسـب ضـرورت در    اي اولويت گونه هاي پيشنهادي بايد به ها و پروژه طرح
الامكان در طول اجراي برنامه به تجديدنظر و اصلاح نياز  ساله منظور شوند كه حتي 5برنامه 

 بـر اسـاس  (ها هم با توجه به تغييرهايي كه در منابع درآمدي برنامـه   نداشته باشند و اصلاح
بينـي   هاي مصوب يا پيش آيند، بايد به اصلاح اعتبار برنامه وجود مي به) تنظيم بودجه سالانه

ساله پـس از   5قانون نوسازي و عمران، برنامه  15طبق ماده . هاي جديد محدود شوند برنامه
ييد نماينده وزارت كشور قابـل اجـرا   ام مقام قانوني آن و تئتصويب شوراي اسلامي شهر يا قا

  . اشدب مي

  فرآيند عمومي تدوين برنامه راهبردي سازمان شهرداري فرآيند عمومي تدوين برنامه راهبردي سازمان شهرداري   ..44--33

ريزي شهري ارتبـاط مسـتقيمي بـا حـوزه فرادسـت خـود دارد، لـذا         طور كلي نظام برنامه به
اين ارتباط با توجـه  . عنوان قسمتي از سيستم، مستقل از كل سيستم عمل كند  تواند به نمي

و بيرونـي   درونيهاي  نگري و تحليل ارتباط ل كلبه مباني رويكرد سيستمي كه بر اساس اص
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ريزي براي هر شهر را بخش كوچكي از كل فرآينـد   سيستم شهري شكل گرفته است، برنامه
گيـري   هـايي اسـت كـه در شـكل     آورد و لذا تابع نيروهـا و تصـميم   حساب مي ريزي به برنامه

ريـزي در تمـام    اثرگـذاري سـطوح مختلـف برنامـه    . اند ساختار و عملكرد شهر دخالت داشته
ريزي است، زيـرا   هاي اساسي برنامه اي جهان سوم از موضوعخصوص در كشوره كشورها و به

شـهرها،   وجود مسايلي چون رشد سريع جمعيت، روند مهاجرت از روسـتا بـه شـهر و كـلان    
هـاي مـالي، وجـود سـاختارهاي چندگانـه اقتصـادي        اداري و بحران -ثباتي نظام سياسي بي

ريـزي شـهري تـأثير     برنامـه  ريزي جملگي در نظام و ضعف نهادهاي برنامه) سنتي، صنعتي(
تنهايي قادر به بررسي، تحليل و يا تعيين تكليف براي آنها  گذارند، بدون آنكه اين نظام به مي

تنهـايي قابـل بررسـي     ريزي شهري موضوع مستقلي نيست كه به عبارت ديگر برنامه به. باشد
و كالبـدي و  دليل وابستگي شديد بـه شـرايط سياسـي، اقتصـادي، اجتمـاعي       باشد، بلكه به

  . هاي فرادست شهري است بسترهاي شكل گرفته آن، ناگزير از تعيين حوزه
در روند توسـعه و عمـران   » سازي تصميم«از ديدگاه راهبردي، هر طرح شهري يك سند 

گيري را بـراي مسـئولان و مـديران اجرايـي      هاي تصميم شود كه دلايل و معيار محسوب مي
ابتدا، هدف يا منظور اصلي از تهيه طرح شهري در ابعـاد   در نگرش راهبردي. سازد فراهم مي

  هـا و   شـود؛ سـپس راهبـرد    مختلف اقتصادي، اجتماعي، كالبدي، محيطي و غيره تعيين مـي 
سرانجام اَشكال . شود ها بيان مي هاي مناسب براي رسيدن به اهداف و عملي كردن آن كار راه

  . گردد نظر مشخص مي ردصورت مطلوب و مو تحقق فضايي توسعه و عمران، به
شكل ( ها، از سه مرحله اصلي يند عمومي تدوين برنامه عملياتي شهرداريآطور كلي فر به

. ، مطالعات پايه، ساختار سازماني شهرداري و تدوين برنامه عملياتي، تشكيل شده است)3-2
  . شود صورت مفصل پرداخته مي در ادامه به اين مراحل به
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  هاي شهرداري فرآيند عمومي تدوين برنامه راهبردي سازمان :2- 3 شماره شكل

  مطالعات پايهمطالعات پايه: : مرحله اولمرحله اول  ..11--44--33

مطالعات پايه گام نخست براي تدوين برنامه عملياتي است كه از دو قسمت اصـلي تشـكيل   
بـراي ايـن   . آوري اطلاعات وضـع موجـود شـهر اسـت     قسمت اول بررسي و جمع. شده است

هـاي فرادسـت مشـخص شـود و سـپس بـا بررسـي         منظور ابتدا بايد جايگاه شـهر در طـرح  
هـاي   فرهنگي و به طـور كلـي شـاخص   -تماعيهاي جمعيتي، اقتصادي، كالبدي و اج ويژگي

 .گرددشهري، اطلاعات لازم براي تحليل راهبردي شهر فراهم 

  هاي فرادستهاي فرادست  طرحطرح  ..11--11--44--33

ريزي شهري ارتباط مستقيمي با نظام حكومت و حوزه فرادست خود  طور كلي نظام برنامه به
اين . عنوان يك جزء سيستم مستقل از كل سيستم عمل كند تواند به طور قطع نمي دارد و به

و  درونـي نگري و تحليل ارتباطات  ارتباط با توجه به مباني رويكرد سيستمي كه بر اصل كل
ريزي براي هر شهر را بخش كوچكي از كـل   هري شكل گرفته است، برنامهبيروني سيستم ش
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گيـري   است كـه در شـكل   تصميماتيآورد كه تابع نيروها و  حساب مي ريزي به يند برنامهآفر
ريزي در همه كشورها از  تأثير سطوح مختلف برنامه. اند ساختار و عملكرد شهر دخالت داشته

، باشـد  مـي همه كشورهاي جهان سوم از ضروريات اصلي ريزي و در  موضوعات اساسي برنامه
شـهرها،   هاي روستا بـه شـهر و كـلان    زيرا وجود مسائلي چون رشد سريع جمعيت، مهاجرت

هـاي مـالي، وجـود سـاختارهاي چندگانـه اقتصـادي        اداري و بحران -ثباتي نظام سياسي بي
ريـزي شـهري تـأثير     برنامـه ريزي جملگي در نظام  و ضعف نهادهاي برنامه) سنتي، صنعتي(

گذارند، بدون آنكه اين نظام به تنهايي قادر به بررسي، تحليل و يا تعيـين تكليـف بـراي     مي
ريزي شهري صرفاً موضوعي علمي و فني مستقل نيست كـه   عبارت ديگر برنامه به. آنها باشد

قتصـادي،  دليل وابسـتگي شـديد بـه شـرايط سياسـي، ا      ي قابل بررسي باشد، بلكه بهيتنها به
هاي فرادست شـهري   اجتماعي و كالبدي و بسترهاي شكل گرفته آن، ناگزير از تعيين حوزه

  . است
ريـزي شـهري كـه بايـد در تهيـه       هاي فرادست مرتبط با حوزه شهرسازي و برنامـه  طرح

  مراتبـي در شـكل    هلصـورت سلس ـ  ها مورد توجه قرار گيرند، بـه  ساله شهرداري 5هاي  برنامه
قانون  15طوري كه در بخش قبل و در ارتباط با ماده  البته همان. ه شده استنشان داد 3-3

خصـوص   هاي فرادست شهري بـه  نوسازي و عمران شهري نيز اشاره گرديد، عدم وجود طرح
هاي شـهرداري محسـوب    طرح جامع شهر، مانعي جهت تدوين برنامه راهبردي براي سازمان

  .گردد نمي
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  ريزي فضايي در ايران مراتب برنامه  سلسله:3- 3 شماره شكل
  

) طـرح توسـعه و عمـران شـهر    (هاي توسعه و عمران شـهري، طـرح جـامع     از بين طرح
شود كه براي يك افق  ترين طرح شهريِ هر يك از شهرهاي ايران محسوب مي عنوان اصلي به
جهـت  ساله تدوين و پس از تصويب يا تنفيذ شوراي عالي شهرسازي و معماري در نهايت  ده

قـانون   1ماده  2طرح جامع شهر بر اساس بند . گردد هاي شهرداري ابلاغ مي اجرا به سازمان
صورت زيـر   به 1353تغيير نام وزارت آباداني و مسكن به وزارت مسكن و شهرسازي مصوب 

   :تعريف شده است
طرح جامع شهر عبارت از طرح بلندمدتي است كـه در آن نحـوه اسـتفاده از اراضـي و     «
بندي مربوط به حوزه مسكوني، صـنعتي، بازرگـاني، اداري و كشـاورزي، تأسيسـات و      همنطق

كلي ارتباطي و محل مراكز انتهاي   هاي عمومي شهري، خطوط تجهيزات شهري و نيازمندي
هـا و بنـادر و سـطح لازم بـراي ايجـاد تأسيسـات و تجهيـزات و         و فرودگـاه ) ترمينـال ( خط

شـود و   هاي مربـوط بـه آن تعيـين مـي     سازي و اولويتتسهيلات عمومي مناطق نوسازي، به
ضوابط و مقررات مربوط به كليه موارد فوق و همچنين ضوابط مربوط به حفظ بنا و نماهـاي  
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طرح جامع شهر بـر حسـب ضـرورت قابـل     . گردد تاريخي و منظر طبيعي، تهيه و تنظيم مي
  » .تجديدنظر خواهد بود

  شناخت وضع موجود شهرشناخت وضع موجود شهر  ..22--11--44--33

بررسي و تحليل الزامات اسناد بالادستي، گام بعدي، شناخت وضع موجـود شـهر بـر    پس از 
باشد، البته نكته مهم در ايـن خصـوص انجـام ايـن      اساس آخرين آمار و اطلاعات موجود مي

به بيان . باشد كاري مي صورت كاملا هدفمند و با پرهيز از هرگونه پراكنده مرحله از مطالعه به
آوري همـه اطلاعـات    ايد جهت شناخت وضع موجـود نسـبت بـه جمـع    بهتر در اين مرحله ب

و مـورد   كـرده مرتبط اقدام نمود و اطلاعات مورد نياز را با توجه به اهـداف مطالعـه تعيـين    
يـك  . آوري شده به دو صورت انجـام خواهـد گرفـت    ارزيابي اطلاعات جمع .ارزيابي قرار داد

هـاي اصـلي تغييـر، ماننـد تغييـرات       محـرك  نگـر،  ارزيابي اوليه كـه بايـد بـا ديـدگاه آينـده     
هـدف  . المللي را شناسـايي و ارزيـابي كنـد    شناختي، تكنولوژي و محيط اقتصاد بين جمعيت

. باشد مدت شهر مي انداز و تعيين اهداف بلندمدت و كوتاه اصلي از ارزيابي اوليه تدوين چشم
توان عملكرد  گيرد، مي نجام ميگران شهري ا عبارت ديگر، با ارزيابي اوليه كه توسط تحليل به

انـداز   پذير و آرماني مقايسه كرد تا بتوان به يك چشـم  آن را با شهرهاي قابل مقايسه، رقابت
انـداز و   يند عمومي حاكم بر تدوين چشـم آبا توجه به ارايه شرح كاملي از فر. مشترك رسيد

  .گردد ودداري ميهاي مرتبط با آن در فصل دوم، در اين فصل از ذكر مجدد آن خ نمونه
شناخت كلـي وسـعت،    چنداني به تخصصي بودن ندارد بلكهيك ارزيابي اوليه مفيد نياز 

سازي يك عنصر مهم در ارزيـابي   شاخص. داراي اهميت بيشتري است ،جهت و ميزان تغيير
چرا كه شهروندان نياز به اطلاعات قبلي در مورد پروژه پيشـنهادي و موضـوعات   . اوليه است

داده، بـه اجمـاع آرا رسـانده و     رمباحثه دارند تا اطلاعات را مورد سنجش و ارزيابي قرامورد 
هـاي   تـرين شـاخص   ، فهرستي از مهم4-3شكل شماره . گيري كنند بتوانند با آگاهي تصميم
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هاي جامعـه راهـي بـراي     شاخص. دهد مورد نياز براي شناخت وضع موجود شهر را نشان مي
طور كلي از طريـق پايـداري    ههاي جامعه ب بندي شاخص گروه. باشند گيري تغييرات مي اندازه

دار  در هر دو حالت، بايد معيارهايي با هدف مقايسه معنـي . شوند يا كيفيت زندگي انجام مي
بـراي  ( علاوه بر اين امكان نظارت بر تغييرات در گذر زمان ايجاد خواهـد شـد  . داشته باشيم

  ).ننمونه، كاهش، افزايش و يا تداوم آ
  

  
  هاي جامعه و اهميت آنها بندي شاخص طبقه :4- 3شكل شماره 

  ]67[: خذأم
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اما نوع دوم ارزيابي، از طريق تحليل راهبردي اسـت كـه هـدف آن شناسـايي مسـايل و      

عبـارتي ديگـر تعيـين     مشكلات كليدي شهر و تدوين راهبردهاي اصلي توسعه شـهري و بـه  
ينـد تحليـل   آفر ،در ادامـه . باشـد  استراتژيك شهر است كه فعاليتي تخصصي مـي  هاي جهت

  . راهبردي به طور مفصل مورد بحث قرار خواهد گرفت
باشد و لذا در  قابل ذكر است كه رويكرد راهبردي از يك فرآيند بازخوردي برخوردار مي 

يـابي وضـعيت عمـومي    نياز است كه پس از ارز) طور معمول سالانه به(فواصل زماني مناسب 
  .هاي لازم در آن اقدام گردد به بازنگري و انجام اصلاح اجراي برنامه، نسبت

  ) ) مدتمدت  مدت،كوتاهمدت،كوتاه  بلندمدت، ميانبلندمدت، ميان((اهداف اهداف   ..33--11--44--33

، اهـداف  1ريزي سه مرحله براي اهداف مشخص گرديده است كه شامل اهداف كلي در برنامه
اهداف كلي در كل، عام و بسيار انتزاعـي هسـتند؛ آنهـا بـه     . باشد  3و اهداف عملياتي 2جزيي

ــه ــه  درگيرشــدن در زمين ــوع   هــاي وســيعي ماننــد زمين هــاي اجتمــاعي، اقتصــادي، و از ن
. ها ممكن است باهم تداخل داشته باشـند  شناسي تمايل دارند كه برخي از اين زمينه زيبايي
آنهـا بـه   . ريزي هستند هاي برنامه اي فعاليته بياني بسيار كلي و مطلق از هدف ،كلي  اهداف

هـاي شـغلي و    هاي مسكوني، دسترسي، فرصت ريزي مانند محيط تمركز اصلي فعاليت برنامه
  .شوند غيره مربوط مي

باشــند؛ آنهــا بــر حســب  تــر مــي طــور نســبي مشــخص در مقايســه، اهــداف جزيــي بــه
نيازمند صرف منـابع بـه معنـاي     آنها. شوند دستوركارهايي كه قابليت اجرا دارند، تعريف مي

شامل نه تنهـا منـابع اقتصـادي متعـارف بلكـه عناصـري ماننـد اطلاعـات نيـز           ،وسيع كلمه

                                                            
1. Goals  
2. Objectives 
3. Targets 
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اي  ناميم، به مسايل ويژه هاي خاص هم مي هاي جزيي كه گاهي آنها را هدف هدف .باشند مي
  . پردازند در خصوص موضوع مورد مطالعه مي

داف جزيي شامل كاهش در زمان سفر به محـل  اگر تحرك، يك هدف كلي عام باشد، اه
يا دستورساخت يـك بزرگـراه جهـت    ) يا بخشي از آن(ونقل عمومي كار، بهبود كيفيت حمل

اهـداف جزيـي را تنهـا در    . شـوند  افزايش مالكيت خودرو مي  به  هماهنگ شدن با جريان رو
هـاي   رد بد يا نارساييمنظور تعيين عملك ريزي، به تر سيستم در حال برنامه نتيجه مرور دقيق

ايـن  . توان به اهداف عمليـاتي تبـديل نمـود    اهداف جزيي را مي. توان تعيين كرد خاص، مي
باشند و در آنها معيارهاي عملكرد در مقابل موعـد   اهداف مبين دستوركارهاي مشخصي مي

شـده  داده  به عنوان نمونه، اهـداف عمليـاتي بسـط   . شوند زماني اهداف عملياتي قرار داده مي
آهـن زيرزمينـي    براساس اهداف جزيي مورد اشاره فوق، ممكن است شامل ساخت يك خـط 

 20سال آينده جهت كاهش مدت زمان سفر بين شمال و غرب شـهر بـه ميـانگين     10طي 
سال جهـت كـاهش تأخيرهـاي ترافيكـي      5درصد، يا ساخت و اتصال بزرگراهي جديد طي 

بايست به صـورت بسـيار مشـخص و     ور ذاتي مياين نوع اهداف به ط. مقدار مشخص باشد به
  ].49[خاص تعيين گردند 
ريـزي،   هـاي مختلـف، گـاه در زمينـه اهـداف برنامـه       ريـزي و در كتـاب   در ادبيات برنامه

براي نمونه، از اهداف كلي ممكن است با نام . خورد چشم مي هاي متضاد و متنوعي به ديدگاه
اهـداف  "عنـوان   نام ببرند و يا از اهداف جزيـي بـا    "اهداف راهبردي"يا  "مدت اهداف بلند"

بـراي جلـوگيري از سـردرگمي و اغتشـاش ذهنـي      . ياد شـود  "مدت مياناهداف "يا  "فرعي
تـوان اهـداف را بـه سـه سـطح اهـداف        هـا، مـي   ساله شهرداري 5هاي  خوانندگان، در برنامه

بندي فقط  اين نوع تقسيم. بندي كرد مدت تقسيم مدت و اهداف كوتاه مدت، اهداف ميان بلند
بنـدي اهـداف    محتـوايي فرقـي بـا تقسـيم     لحـاظ  گـردد و بـه   براي راحتي كار پيشنهاد مـي 

 . ريزي به سه نوع كلي، جزيي و عملياتي ندارد برنامه



                         
 
 

 

 ...ريزي عملياتي  برنامه 108

، اهـداف  )سـاله  20تـا   10(سادگي از عنـاوين اهـداف بلندمـدت     مراتب اهداف به سلسله
اهـداف  . شـود  تشـكيل مـي  ) سـاله  1معمـولا  (مدت  و اهداف كوتاه) ساله 5تا  3(مدت  ميان

سـال   20تـا   10گرايانه و مشخص كه بايـد در مـدت    وسيع، واقع بلندمدت، اهدافي هستند
مـدت و   اهداف بلندمدت از طريق يك سري اهـداف ميـان  . محقق شده و قابل ارزيابي باشند

نقـش اصـلي اهـداف    . آينـد  مدت و بعضي مواقع با اجراي چند پـروژه بـه اجـرا در مـي     كوتاه
انـداز   ن بـراي رسـيدن بـه چشـم    بنـابراي . انداز اسـت  بلندمدت حركت در جهت تحقق چشم

  . كردتبديل ) همان اهداف بلندمدت(توان آن را به چند موضوع اصلي  مي
  

  
  

  انداز اهداف و ارتباط آن با چشم  :5 - 3 شماره شكل
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  فرآيند تحليل راهبردي فرآيند تحليل راهبردي   ..44--11--44--33

شـد  گفتـه  . شود انداز، تحليل راهبردي آغاز مي با تكميل ارزيابي اوليه و توافق بر روي چشم
كه نوع دوم ارزيابي، از طريـق تحليـل راهبـردي اسـت كـه هـدف آن شناسـايي مسـايل و         
مشكلات كليدي شهر و تدوين راهبردهاي اصلي توسعه شهري است كه فعـاليتي تخصصـي   

شود، ولي در بعضـي   انداز انجام مي طور معمول بعد از تكميل چشم تحليل سوآت به. باشد مي
به عبـارت ديگـر، تحليـل، ارزيـابي     . گيرد انداز نيز انجام مي شمها، همزمان با توسعه چ نمونه
انداز كمك  كند كه چگونه محيط بيروني و دروني شهر ممكن است براي رسيدن به چشم مي

  . كرده و يا مانع ايجاد كند
هاي دروني و بيروني يعني تحليل  تحليل راهبردي بر اساس تحليل امكانات و محدوديت

اين شيوه، امكـان  . پذيرد هاي بيروني انجام مي دروني و تهديدها و فرصتنقاط قوت و ضعف 
. سـازد  پـذير مـي   هاي سودمند را در شرايط متغير در هر زمان و مكـان امكـان   انتخاب گزينه
ريزي در اين رويكرد، فرآيندي است سرشار از موشكافي، تيزبيني و مهارت كه  بنابراين برنامه

دهد تا با قدرت تفكر در آن سهيم شوند و با خلاقيـت   ازه ميهاي مختلف شهري اج به گروه
تفكر اصـلي  . ريزي و مديريت شهري بشتابند خود در شرايط پيچيده و خطير به ياري برنامه

هـا و غلبـه بـر     حـداكثر كـردن قـوت    ،دنبال آن انتخاب اسـتراتژيك  در تحليل راهبردي و به
  . هاي دروني است ضعف

، مرحلـه  1مرحله ورود اطلاعـات : اي شامل رچوب سه مرحلهاين روش تحليلي در يك چا
نشـان داده   6-3 شـماره  اين چارچوب در قالب شكل. است 3گيري و مرحله تصميم 2تطبيق

  . شده است
  

                                                            
1 . Input Stage 
2 . Matching Stage 
3.  Decision Stage 
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  چارچوب و مراحل تحليل راهبردي :6- 3 شماره شكل

  
شامل ماتريس ارزيـابي عوامـل داخلـي و    نام دارد چارچوب تدوين راهبردها كه  مرحله اول
نامنـد، اطلاعـات اصـلي     در اين مرحله كه آن را مرحله ورود اطلاعات مـي . باشد خارجي مي

  . شود مورد نياز براي تدوين راهبردها مشخص مي
شـود و   پذير توجـه مـي   كه مرحله تطبيق نام دارد به انواع راهبردهاي امكان مرحله دوم در
. گـردد  عوامـل داخلـي و خـارجي نـوعي تعـادل و تـوازن برقـرار مـي        همين منظـور بـين    به

گيرنـد شـامل مـاتريس تهديـدات،      هايي كه در مرحله دوم مورد اسـتفاده قـرار مـي    تكنيك
  . ها، نقاط ضعف و قوت و ماتريس ارزيابي موقعيت و اقدام راهبردي هستند فرصت

فـرد،   يك روش منحصـر بـه   شود تنها از گيري ناميده مي كه مرحله تصميم مرحله سومدر 

در مـاتريس مزبـور از اطلاعـات    . شـود  ريزي راهبردي كمي استفاده مي يعني ماتريس برنامه
شود تا بتوان انواع راهبردهاي قابل اجرا را كه در مرحله  ارايه شده در مرحله اول استفاده مي
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يـابي و قضـاوت   اي عيني و بدون اعمال نظر شخصي مورد ارز اند، به شيوه دوم شناسايي شده
، جذابيت نسـبي انـواع راهبردهـا را    ) QSPM1(ريزي راهبردي كمي ماتريس برنامه. قرار داد

بـدون  (مشخص نموده و بدين ترتيب براي انتخاب راهبردهـاي خـاص، يـك مبنـاي عينـي      
  ].20، 7، 6[نمايد  ارايه مي) اعمال نظر شخصي

  مرحله ورود اطلاعات مرحله ورود اطلاعات   ..11--44--11--44--33

ها، تهديدها و نقاط قوت و  شود شامل فرصت ي سيستم در نظر گرفته ميعنوان ورود آنچه به
ايـن  . باشـند  نحـوي بـا آنهـا درگيـر مـي      ضعفي است كه شهر، مديريت شهري يا سازمان به

. بنـدي كـرد   توان به دو دسته كلي عوامل داخلـي و عوامـل خـارجي تقسـيم     ها را مي ورودي
عوامل فوق ابتدا بايد به بررسي محيطـي  جهت شناسايي مرزهاي داخلي و خارجي و بررسي 

بنـدي   نحـوه تقسـيم   7-3در شـكل  . خوبي شناخت پرداخته و محيط خارجي و داخلي را به
  .محيط به دو بخش داخلي و خارجي نشان داده شده است

  
  
  
  
  
 

 

  
  

  شناخت محيط جهت تحليل استراتژيك :7- 3 شماره شكل

                                                            
1 . Quantative Strategic Planning Matrix 



                         
 
 

 

 ...ريزي عملياتي  برنامه 112

نشان داده شده است، تعيـين محـيط، امـري نسـبي      7-3 شماره طور كه در شكل همان
عنوان نمونه اگر قرار باشد براي يك بخشي از يك سازمان برنامه تـدوين گـردد،    به. باشد مي

جي در عنوان محيط خار در اين صورت، مجموعه آن سازمان نسبت به آن بخش مورد نظر به
  . نظر گرفته خواهد شد

هـا و تهديـدهايي    شود، فرصـت  نظر گرفته ميمدعنوان ورودي از محيط خارجي  آنچه به
تـوان از   با شناخت ايـن عوامـل مـي   . كند است كه اين محيط براي شهر يا سازمان ايجاد مي

ها به بهترين شكل براي پيشرفت هر چه بهتر پـروژه و همچنـين غلبـه بـر تهديـدها       فرصت
هاي ديگري نيز وجود دارند كه تحـت عنـوان    علاوه بر عوامل خارجي، ورودي. استفاده نمود

  . شوند نقاط قوت و ضعف و از طريق بررسي و تحليل محيط داخلي شناخته مي
  1شناسايي عوامل خارجي و تشكيل ماتريس ارزيابي عوامل خارجي) الف

محيط عمومي يا كلان و محيط تخصصي يا خرد قابل تقسيم   محيط خارجي خود به دو لايه
  . باشد مي

هاي سازمان اثر  طور مستقيم بر فعاليت شامل نيروهاي كلاني است كه به :محيط عمومي
طور كلي اين محيط عبارت است از مجموعه عـواملي كـه بـر سـازمان تـأثير       گذارند و به مي
  .باشند كنترل سازمان خارج مي  حيطه گذارند و از مي

فرهنگـي،   -عوامـل اقتصـادي، اجتمـاعي   : تـرين عناصـر در ايـن محـيط عبارتنـد از      مهم
توانند هم در سطح ملي و  جهاني كه اين عناصر مي -قانوني و حقوقي -تكنولوژيكي، سياسي

  .المللي مطرح باشند هم در سطح بين
طور مـنظم   نفعي است كه سازمان به د ذياين محيط شامل افرا: محيط خرد يا تخصصي
هاي شهرداري اين محـيط   عنوان نمونه در مورد سازمان به. باشد با آنها در ارتباط متقابل مي

                                                            
1. External Factors Evaluations. 
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توانـد شـامل شـهروندان، سـاير نهادهـاي مـديريت شـهري، شـوراي شـهر، مشـاوران و            مي
  . پيمانكاران باشد

هـاي   ارجي و بـا بررسـي محـيط   عوامل كليدي يا استراتژيكي كه تحت عنوان عوامل خ ـ
باشـند كـه در رونـد پـروژه      هـا و تهديـدهايي مـي    شوند شامل فرصـت  خارجي استخراج مي

منظور از فرصت، موقعيت اساسي و مطلوب در محيط خارجي شـهر و يـا   . تأثيرگذار هستند
 هايي ها عبارتند از عوامل خارجي و يا موقعيت در واقع فرصت. باشد سازمان مورد بررسي مي

ها ماموريت محول شده را بهتر محقـق   تواند با استفاده از آن در حال و آينده كه سازمان مي
منظـور از تهديـد، يـك وضـعيت     . كند و در نتيجه ارزش عمـومي بيشـتري را ايجـاد نمايـد    

صـورت يـك مـانع بـراي وضـعيت جـاري سـازمان         نامطلوب در محيط سازماني است كه به
. گـردد  آل در آينده مـي  تيابي سازمان به نقطه مطلوب و يا ايدهآيد و مانع از دس حساب مي به

هايي در حال و آينده كه تاثير منفي  در واقع تهديدها عبارتند از عوامل خارجي و يا موقعيت
بر سازمان گذاشته و سازمان را از تحقـق ماموريـت محـول شـده و در نتيجـه ايجـاد ارزش       

 .دارند عمومي باز مي

پذير بوده و بايـد بـا    بيشتر به كمك خبرگان و متخصصان امر امكان شناسايي اين عوامل
ها سعي در شناسايي عـواملي نمـود كـه بيشـترين      مراجعه به ديدگاه مديران شهر و سازمان

عنـوان معيـار شناسـايي ايـن عوامـل در نظـر گرفتـه         آنچه به. گذارند تأثير را بر سازمان مي
  .اهد بودانداز سازمان خو شود مأموريت و چشم مي

باشند و با توجـه بـه اينكـه     طور معمول داراي روند مشخصي مي از آنجا كه اين عوامل به
بلندمدت است لذا لازم است روند اين عوامل تا چند سال   ريزي استراتژيك يك برنامه برنامه

ه بيني نيازمند استفاده از اطلاعات و آمار موجود و با مراجع اين پيش. بيني گردد آينده پيش
پـس از شناسـايي ايـن عوامـل و بررسـي رونـد آنهـا        . باشد هاي صورت گرفته مي به تحقيق

اين كار در قالب ماتريس ارزيابي . ها و تهديدهاي سازمان بپردازيم توانيم به تعيين فرصت مي
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 1-3 شـماره  فـرم كلـي ايـن مـاتريس بـه شـكل جـدول       . گيـرد  عوامل خارجي صورت مـي 
  ]. 20، 7، 6[باشد مي

  ماتريس ارزيابي عوامل خارجي :1- 3 مارهش جدول

 

توجه شود كـه ايـن عوامـل    . باشد ها و تهديدها مي ستون اول اين ماتريس شامل فرصت
  . شوند نفعان كليدي تعيين مي طور كامل متكي بر واقعيت بوده و با مشاركت ذي به

براسـاس   1تـا   0در ستون دوم لازم است كه به هر كدام از عوامل ضريب اهميتي بـين  
اين ضرايب نشانگر اهميت نسبي هـر يـك از عوامـل در    . اهميت و حساسيت آنها داده شود

اي  گونـه  تخصيص اين ضرايب بايد به. باشند مورد بررسي يا شهر مدنظر مي  ارتباط با سازمان
شـود بـه هـر عامـل      جهت انجام اين كار پيشنهاد مـي . شود 1ابر باشد كه مجموع ضرايب بر

بـين صـفر تـا يـك      وزنيتا  ،اختصاص داده سپس ستون را نرماليزه نموده 5تا 1عددي بين 
  .نيز يك شود ها مجموع وزندر نهايت براي هر عامل بدست آمده و 

 عوامل نسبي ضريب اهميت رتبه نمره

 

 ها فرصت
 

 

 

 تهديدها
 

 

1 < x < 4 Σ =1 مجموع 
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حسـب   ستون سوم كه با عنوان رتبه مشخص شده است، بيانگر امتيـازي اسـت كـه بـر    
. شـود  ها و تهديـدها داده مـي   با فرصت  شهري،  ميزان تطابق كنوني سازمان، شهر و مديريت

بيانگر وضعيت كنوني يا ميزان آمادگي موجود جهت تقابل با عامل خارجي ) امتياز(اين رتبه 
و  3هـا اعـداد    باشد كه براي فرصت مي 4تا  1همچنين رتبه عددي بين  . استمورد بررسي 

 1به سـمت عـدد    4يعني هر چه از عدد . كنيم استفاده مي 2و 1تهديدها از اعداد  و براي 4
تخصيص رتبـه بـه هـر      نحوه. برويم از يك فرصت طلايي به يك تهديد جدي خواهيم رسيد

 .باشد كدام از عوامل به شرح زير مي

  .شود عاملي است كه يك فرصت استثنايي يا طلايي محسوب مي: 4رتبه 
 .شود است كه يك فرصت معمولي محسوب مي عاملي: 3رتبه 

 .شود عاملي است كه يك تهديد معمولي محسوب مي: 2رتبه 

 .شود عاملي است كه يك تهديد جدي محسوب مي: 1رتبه 

ضـرب   ايـن نمـره از حاصـل   . شـود  هر كدام از عوامل مشخص مـي   در ستون چهارم نمره
هايي كه  از نهايي از حاصل جمع نمرهآن عامل و امتي  اهميت نسبي هر يك از عوامل در رتبه

طـور قطـع    نمره مربوط به امتياز نهـايي بـه  . گردد اند، محاسبه مي دست آمده از اين طريق به
  شود در ايـن  5/2اگر جمع كل امتياز نهايي عددي بزرگتر از . خواهد بود 4تا  1عددي بين 

سـبت بـه تهديـدهاي    هاي موجود ن صورت سازمان با شرايطي مواجه است كه در آن فرصت
نيـز   5/2همچنين امتياز نهايي كمتـر از  . عبارتي بهتر بر آنها غلبه دارند باشند و به بيشتر مي

  ]. 20، 7، 6. [باشد هاي موجود مي بيانگر جدي بودن تهديدها نسبت به فرصت
  1شناسايي عوامل داخلي و تشكيل ماتريس ارزيابي عوامل داخلي) ب

باشند، مربوط به محيط دروني بـوده و بـرخلاف    وت و ضعف مياين عوامل كه شامل نقاط ق
نقـاط قـوت   . باشـند  عوامل خارجي در كنتـرل مـديريت سـازمان يـا مـديريت شـهري مـي       

                                                            
1.Internal Factors Evaluations. 
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هـايش را   سـازد اسـتراتژي   هايي است كه سازمان را قـادر مـي   ها و توانايي دربردارنده مهارت
 ـ درستي و در راستاي چشم به . راي آن، طراحـي و اجـرا نمايـد   انداز و ماموريت تعيين شده ب

هـاي گونـاگون،    سـازي اسـتراتژي   توجه به اين نكته بسيار ضروري است كه تـدوين و پيـاده  
  . باشد هاي متفاوتي مي ها و توانايي نيازمند مهارت

خاطر عـدم   هايي هستند كه سازمان به ها، امكانات، منابع و توانمندي نقاط ضعف؛ مهارت
وجود اين نقـاط ضـعف     .اي را انتخاب و اجرا نمايد واند هر استراتژيت برخورداري از آنها نمي

. كنـد  شـده دچـار مشـكل مـي     انـداز و ماموريـت تعيـين    سازمان را در راستاي تحقق چشـم 
نهادي مرتبط  هاي دروني و بين درخصوص مديريت شهري نيز عوامل داخلي بيشتر به ارتباط

نفـع در مـديريت شـهري را در     يل و ذيبوده و همچنين قوت و ضعف مجموعه نهادهاي دخ
  . گيرند برمي

تواند يك منبع، مهارت و يا هر مزيت و برتري مرتبط در كار يا فعاليت و  مي» قوت«يك 
تواند شامل  يك نقطه ضعف نيز براي سازمان مي. هاي ارايه شده يك سازمان باشد يا خدمت

طـور   ها باشد كه به مكانات و تواناييمحدوديت و عدم كارآيي در استفاده از منابع، مهارت و ا
  . گذارند جدي بر عملكرد و پيشرفت برنامه تاثير مي

جهت ارزيابي عوامل داخلي نيـز از ماتريسـي شـبيه مـاتريس ارزيـابي عوامـل خـارجي        
عنـوان قـوت عـالي قابـل      دهي عوامل، اگر عامل مورد بررسي به جهت رتبه. شود استفاده مي

همچنـين  . شـود  به آن اختصاص داده مي 3و اگر قوت معمولي باشد رتبه  4طرح باشد، رتبه
و اگـر   2كه عامل مربوطه به عنوان نقاط ضعف معمولي سازمان تلقي شـود، رتبـه   در صورتي

نمونه ماتريس ارزيابي عوامل داخلي در . خواهد گرفت 1جزء نقاط ضعف بحراني باشد، رتبه 
نشـانگر غلبـه    5/2يس نيز امتياز نهـاييِ بزرگتـر از   در اين ماتر. ارايه شده است 2-3جدول 

دهنده وجود نقاط ضـعف   نشان 5/2باشد و نمره كمتر از  نقاط قوت بر نقاط ضعف داخلي مي
  ].. 20، 7، 6[باشد به نقاط قوت داخلي سازمان يا مديريت شهري مي  بيشتر نسبت
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  ماتريس ارزيابي عوامل داخلي :2- 3 شماره جدول

  مرحله مقايسهمرحله مقايسه  ..22--44--11--44--33

هـا   اي كه سازمان بين مهارت مقايسه": شود گونه تعريف مي گاهي استراتژي يا راهبرد به اين
هـاي   تـوان از روش  مـي  در مرحله مقايسـه . "نمايد ها مي ها و ريسك و منابع داخلي و فرصت

و ) 1مـاتريس سـوآت  (ها و تهديـدها   ماتريس نقاط قوت، ضعف، فرصت. مختلفي بهره گرفت
ترين و پركاربردترين ابزارهايي هستند كـه در ايـن مرحلـه     ماتريس داخلي و خارجي از مهم

رحلـه  م(اين ابزارها متكي به اطلاعاتي هستند كه از مرحله اول . گيرند مورد استفاده قرار مي
ها و تهديدهاي خارجي را بـا نقـاط قـوت و ضـعف      اند و فرصت دست آمده به) ورود اطلاعات

  . گردد هاي فوق ارايه مي در ادامه اين بخش نحوه تشكيل ماتريس. كنند داخلي مقايسه مي
  
  

                                                            
1 .SWOT 

 عوامل نسبي اهميت ضريب رتبه نمره

 

 نقاط قوت
 

 

 

 نقاط ضعف
 

 

1 < x < 4 Σ =1 مجموع 
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  )SWOTماتريس (ها و تهديدها  ماتريس نقاط قوت، ضعف، فرصت) الف

اين ماتريس يكي از ابزارهاي بسيار مهم در فرآيند تدوين راهبرد بر اساس مقايسه بـين  
) نقاط قـوت و ضـعف  (و داخلي ) ها و تهديدها فرصت(نتايج حاصل از بررسي عوامل خارجي 

هـاي   هاي تهيه اين مـاتريس اسـت و بـه قضـاوت     ترين بخش اين مقايسه از مشكل. باشد مي
شود تـا بـا حضـور افـراد آگـاه و       استفاده از اين ماتريس، تلاش مي لذا براي. خوبي نياز دارد

نظر و مجرب از داخل و خارج سازمان با استفاده از روش طوفان فكـري، راهبردهـاي    صاحب
اي از ايـن    نمونـه  3-3در جـدول  . دسـت آيـد   مناسبي از تطبيق عوامل خارجي و داخلي بـه 

 . ماتريس ارايه شده است

  
  )سوآت(ها و تهديدها  اتريس نقاط قوت، ضعف، فرصتم: 3- 3 شماره جدول

   
  

  عوامل داخلي                    
 
 
 
 
  

  عوامل خارجي
  
  

نقـاط قـوت را فهرسـت): S(نقاط قـوت
  .نماييد

1 .  
2 .  
3.  
4 .  
5 .  
6 .  
7 .  
8 .  
9 .  

10. 

نقــاط ضــعف را  ): W(نقــاط ضــعف  
  .فهرست نماييد

1 .  
2 .  
3.  
4 .  
5 .  
6 .  
7 .  
8 .  
9 .  

10. 
هـا را فهرسـتفرصـت):  O(ها  فرصت
  .نماييد

1 .  
2 .  
3.  
4 .  
5 .  
6 .  
7 .  
8 .  
9 .  

10.  

  SOراهبردهاي
  
  
  

با بهـره جسـتن از نقـاط قـوت درصـدد      
  .ها برآييد برداري از فرصت بهره

  
  

  WOراهبردهاي
  
  
  

ها نقاط ضـعف   با بهره جستن از فرصت
  .را از بين ببريد
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ــدها  ــد): T(تهدي ــا راتهدي ــته فهرس
  .نماييد

1 .  
2 .  
3.  
4 .  
5 .  
6 .  
7 .  
8 .  
9 .  

10.  

 STراهبردهاي
  
  
  

جهــت دوري از تهديــدها از نقــاط قــوت 
  .استفاده كنيد

  

  WTراهبردهاي
  
  
  

نقاط ضعف را كاهش داده و از تهديدها 
  . پرهيز كنيد

  

  
طور معمـول بـا اسـتفاده از     نشان داده شده است، به 3-3 شماره طور كه در جدول همان

اين چهار نوع راهبرد شـامل  . توان به تدوين چهار نوع راهبرد اقدام نمود اين نوع ماتريس مي
در واقع تدوين هـر يـك از انـواع راهبردهـاي     . باشند مي WTو   SO ،WO ،STراهبردهاي 

مشـخص   ،هـدف . گيـرد  رجي صـورت مـي  مورد اشاره از طريق مقايسه دو عامل داخلي و خا
نمودن بهترين راهبرد نيست بلكه تدوين راهبردهاي قابـل اجـرا هـدف ايـن نـوع مـاتريس       

گردنـد، انتخـاب و اجـرا     وسيله اين ماتريس تـدوين مـي   لذا همه راهبردهايي كه به. باشد مي
  . نخواهند شد

دنبـال   سازمان با استفاده از نقاط قـوت داخلـي بـه    )SO(در اجراي راهبردهاي تهاجمي 
ها و نهادهـاي   همه مديران سازمان. باشد هاي خارجي مي برداي موثر و كارآمد از فرصت بهره

دهند كه سازمان يا شهرشان در موقعيتي قرار گيرد كه با استفاده از نقاط  شهري ترجيح مي
  . مند گردند ي بهرهآفرين خارج قوت داخلي از رويدادهاي مثبت و فرصت

بـرداري از   ايـن اسـت كـه سـازمان بـا بهـره       ،)WO(هـدف راهبردهـاي بهبـود مسـتمر     
  . هاي موجود خارج از سازمان بكوشد تا نقاط ضعف داخلي را بهبود بخشد فرصت
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كوشـند بـا اسـتفاده از     مي ) ST(ها با تدوين و اجراي راهبردهاي تغيير تدريجي  سازمان
تهديدهاي موجود در محيط خارج را به حداقل رسانده، يا آنهـا را از  نقاط قوت خود اثرهاي 

  . بين ببرند
خـود   آورند، حالت تدافعي بـه  را به اجرا درمي )WT(هايي كه راهبردهاي تدافعي  سازمان

گيرند و هدف آنها كم كردن نقاط ضعف داخلي و پرهيز از تهديـدهاي ناشـي از محـيط     مي
  ]. 20، 7، 6[خارجي است

  زيه و تحليل داخلي و خارجي تج) ب
زمان عوامل داخلي و خارجي از ابزاري بـه نـام مـاتريس داخلـي و      جهت تجزيه و تحليل هم

شـهر مـورد   / اين ماتريس در واقع براي تعيين موقعيـت سـازمان  . شود استفاده مي 1خارجي
از هـاي حاصـل    براي تشكيل اين ماتريس لازم است كـه جمـع نمـره   . گيرد استفاده قرار مي

هاي ارزيابي عوامل داخلي و خارجي در ابعاد افقي و عمودي اين ماتريس قـرار داده   ماتريس
طـور معمـول در ايـن زمينـه از يـك       بـه . شهر در آن مشخص گردد/ شود، تا جايگاه سازمان

گـردد كـه از تنـاظر نزديكـي بـا مـاتريس سـوآت برخـوردار          ماتريس چهارخانه استفاده مي
دست آمده از مجموع عوامل داخلـي و خـارجي، راهبردهـاي     هاي به هبر اساس نمر. باشد مي

، بهبـود مسـتمر   )SOمعادل راهبردهاي (منتخب سازمان در يكي از چهار موقعيت تهاجمي 
. قـرار خواهـد گرفـت   ) WTمعـادل  (يا تـدافعي  ) WOمعادل (، تغيير تدريجي )STمعادل (

نيـز موقعيـت    9-3شـكل  . نشان داده شده اسـت  8-3چارچوب كلي ماتريس فوق در شكل 
يك شهر و نحوه انتخاب راهبردهاي مناسب براي آن بر اساس تجزيه و تحليل عوامل داخلي 

د، در انتخـاب  شـو  مي مايش دادهدو شكل ندر اين طور كه  همان. دهد و خارجي را نشان مي
در . باشـند  از نقش مهم و كانوني برخوردار مي) محيطي(دو متغير دروني و بيروني  راهبردها

هاي بيروني، بهترين شرايط براي نيل به اهداف پديد  هاي داخلي و فرصت صورت وجود قوت
                                                            
1  . Internal & External (IE) Matrix.  
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هاي دروني شـرايط بسـيار نـامطلوبي     آيد در حالي كه با وجود تهديدهاي بيروني و ضعف مي
ها  لي در انتخاب راهبردهاي مناسب و كارآمد، حداكثر كردن قوتتفكر اص. ظهور خواهد كرد
دهـي و مـديريت    هـا در سـازمان   ها و ضعف پايگاه اين قوت. هاي دروني است و غلبه بر ضعف
   ].20، 7، 6[قرار دارد) طراحي سيستم(بخشي  شهري و نظام

  
 نمره نهايي ماتريس ارزيابي عوامل داخلي

4                                   5/2                               1 

 تهاجمي محافظه كارانه

نمره ارزيابي عوامل خارجي
 

1   
        

   
5/2

             
4  

 

 رقابتي تدافعي

  ارزيابي عوامل داخلي و خارجي  ماتريس چهارخانه :8- 3 شماره شكل
  
  

  
 شهر) داخلي و خارجي(ارزيابي عوامل محيطي   ماتريس چهارخانه :9- 3 شماره شكل
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  گيري گيري   مرحله تصميممرحله تصميم  ..33--44--11--44--33

نوعي راهبردهاي داراي اولويت را مشخص  هاي ارايه شده در مرحله قبل كه به علاوه بر روش
توان از يك ابزار تحليلي ديگر نيز جهت تعيـين ميـزان جـذابيت راهبردهـاي      نمايند، مي مي

نام دارد، به شـناخت   1ريزي راهبري كمي  اين ابزار كه ماتريس برنامه. پيشنهادي بهره گرفت
بـراي تهيـه ايـن مـاتريس از نتـايج مرحلـه اول و       . نمايـد  عيني بهترين راهبردها كمك مـي 

  در جـدول . شـود  همچنين نتايج حاصل از مقايسه عوامل داخلي و خارجي بهره گرفتـه مـي  
ستون اول اين ماتريس شامل عوامل اصـلي  . ماتريس ارايه شده استساختار كلي اين  3-4 

و رديف بالا شامل انـواع راهبردهـاي مختلـف    ) مرحله اول(خارجي و داخلي شناسايي شده 
دسـت آمـده از مـاتريس سـوآت يـا       در واقع راهبردهاي به. باشد مي) مرحله دوم(پذير  امكان

اين ابـزار نيـز هماننـد    . گيرند رديف قرار مي ماتريس ارزيابي عوامل داخلي و خارجي در اين
 7، 6[باشـد   همه ابزارهاي مشابه، نيازمند يك قضاوت خوب، خبرگـي و آگـاهي كـافي مـي    

،20.[  
  ريزي راهبردي كمي ماتريس برنامه :4- 3 شماره جدول

  :ممرحله دو
  مقايسه

  
يت  ورودي :مرحله اول

هم
ب ا

ضري
  

 هاي قابل اجراراهبرد
  امnاستراتژي  استراتژي  استراتژي اول

نمره
جمع  نمره جذابيت  جمع نمره  جذابيت

  جمع نمره  نمره جذابيت  نمره

  عوامل اصلي خارجي 
                )ها و تهديدها فرصت(

        1 عوامل خارجي هاي هجمع نمر

  عوامل اصلي داخلي 
                )ها ها و ضعف قوت(

        1 عوامل خارجي هاي هجمع نمر
  0-8  0-8   0-8  2 امتياز استراتژيجمع كل 
  

                                                            
1.QSPM (Quantitative Strategic Planning Matrix) 
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  .پذيرد تدوين و ارايه ماتريس ارزيابي كمي طي شش مرحله به شرح ذيل صورت مي
ايـن عوامـل   . شـوند  عوامل عمده خارجي و داخلـي در سـتون اول مـاتريس نوشـته مـي      .1
دست  صورت مستقيم از ماتريس ارزيابي عوامل داخلي و ماتريس ارزيابي عوامل خارجي به به
عامل بسيار مهم داخلي كه به نـوعي  10عامل بسيار مهم خارجي و  10حداقل بايد . آيند مي

  . د، انتخاب شونددر موفقيت سازمان دخيل هستن
در ستون دوم، به هر يك از عوامل داخلي و خارجي منتخب، وزن و يـا ضـريب اهميـت     .2

اين ضرايب درست همانند ضرايب ماتريس ارزيابي عوامل خـارجي و مـاتريس   . شود داده مي
  . شوند ارزيابي عوامل داخلي تخصيص داده مي

توجه قرار گيرند يا سازمان آنهـا را  بر اساس نتايج مرحله دوم، راهبردهايي كه بايد مورد  .3
ايـن راهبردهـا   . شود بايد به اجرا درآورد، مشخص شده و در رديف بالاي ماتريس نوشته مي

  . ناشدني باشند در حد امكان بايد ناسازگار و جمع
نمـره  . به عوامـل منتخـب يـك نمـره جـذابيت داده شـود        به هر يك از راهبردها نسبت .4

و قابليت راهبرد موردنظر جهت برخورد مناسب با عوامل داخلـي   دهنده توان نشان ،جذابيت
هـا   هـا و پرهيـز از تهديـدها و رفـع ضـعف      ها و قوت گيري از فرصت ه منظور بهر و خارجي به

بـه مجمـوع     اين نمـره همچنـين اهميـت نسـبي هـر يـك از راهبردهـا را نسـبت        . باشد مي
  .شود صورت زير انجام مي بيت بهتعيين نمره جذا. دهد راهبردهاي تعيين شده نشان مي

 بسيار جذاب = 4 داراي جذابيت معقول= 3 تا حدي جذاب= 2 بدون جذابيت =1

ضرب  اين عدد از مجموع حاصل. هاي جذابيت نسبت به عوامل محاسبه شود جمع نمره .5
هـاي جـذابيت هـر يـك از راهبردهـا       در نمره) ستون دوم(شده در مرحله دوم  ضريب تعيين

شده براي هر  ذكر اين نكته ضروري است كه جذابيت تعيين. آيد دست مي به) ممرحله چهار(
دسـت   يك از عوامل در اين مرحله تنها با توجه به اثر عوامل داخلـي و خـارجي مربوطـه بـه    
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هاي جذابيت بيشتر باشد، راهبرد مـورد نظـر از جـذابيت بـالاتري      قدر جمع نمره هر. آيد مي
  ).شده ا توجه به عوامل درنظر گرفتهالبته ب(برخوردار خواهد بود 

هـاي بـالا    نمـره . هاي ماتريس محاسـبه شـود   هاي جذابيت هر يك از ستون مجموع نمره .6
باشند، البته با توجه به همه عوامل داخلي و خـارجي كـه    بيانگر جذابيت بيشتر راهبردها مي

  . هاي راهبردي اثرگذار باشند توانند بر تصميم مي
خاطر تعدد راهبردهاي ممكن در سـطح سـازماني،    در اغلب موارد بهذكر است كه  لازم به

تر مـورد اسـتفاده قـرار     منظور انتخاب راهبردهاي جذاب اين ماتريس در اين مرحله اغلب به
از جمله نقاط قوت اين ابزار الزام آن براي ارزيابي يكپارچه همـه عوامـل داخلـي و    . گيرد مي

البته وابستگي نتايج حاصل از اين ماتريس به . باشد سازي مي خارجي مهم در فرآيند تصميم
عنوان نقطه ضـعف آن نيـز    تواند به شده در بعضي از موارد مي تعيين اطلاعات ورودي از پيش

 ]. 20، 7، 6[تلقي گردد

گفته شد كه هدف اصلي از تحليـل راهبـردي، تعيـين نقـاط اسـتراتژيك و بـه عبـارتي        
هر تحليل راهبردي ممكن اسـت منجـر بـه    . است شناسايي مسايل و مشكلات كليدي شهر

شود كه نقاط استراتژيك براي يـك شـهر    پيشنهاد مي. نقطه استراتژيك شود 5الي  1توليد 
صورت، تمركز استراتژي كم شده و كمتر قابـل فهـم    مورد نباشد، چرا كه در اين 5بيشتر از 

 فهرستينقاط استراتژيك، . فتقرار خواهد گر خواهد بود، و منابع مالي و علمي آن در تنگنا
) هـا  فعاليـت (هاي بخشي جامع نيست، بلكه يك سـري از ابزارهـا    ها، يا طرح از آرزوها، پروژه

شـود و بـا    صورت منظم و با هدف توليد نتايج در يك دوره مورد نظر دنبـال مـي   است كه به
  .]55[ گيرد هاي كليدي در برابر اهداف خرد مورد سنجش قرار مي شاخص
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  تحليل راهبردي سازمان شهرداري تحليل راهبردي سازمان شهرداري : : مرحله دوممرحله دوم  ..22--44--33

ها، ساختار محيطـي سـازمان شـهرداري     مدت شهرداري در مرحله دوم برنامه عملياتي ميان
در اين مرحله پـس از بررسـي سـاختار و جايگـاه     . شود مورد بررسي قرار گرفته و تحليل مي

آن، با استفاده از تحليـل  شهرداري در مديريت شهري و شناخت وضعيت مالي و تشكيلاتي 
سـپس بـا   . شـود  سوآت، عوامل داخلي و خارجي مـوثر بـر سـازمان شـهرداري انتخـاب مـي      

انـداز سـازماني و مأموريـت آن تـدوين      شناسايي مسايل و مشكلات كليدي شهرداري، چشم
سـنجي   هـا در مرحلـه دوم تـدوين برنامـه عمليـاتي، امكـان       ترين بحث يكي از مهم. شود مي

 .پارچه شهري است كه در ادامه به تفصيل به آن پرداخته خواهد شدمديريت يك

  تحليل ساختار تشكيلاتي شهرداريتحليل ساختار تشكيلاتي شهرداري  ..11--22--44--33

. باشـد  شهرداري، نهادي محلي و مردمي جهت ارايه خدمات شهري مناسب به شهروندان مي
 در كنار اين جايگاه، شهرداري نماينده دولت در شهر نيز هست و بايد انتظارت دولت را هـم 

هـا نيـز بـا     گـذار بـر شـهرداري، ديگـر دسـتگاه      جز اين دو عنصر مهم تأثير به. برآورده سازد
بنـابراين شـهرداري   . گذارنـد  گرفته يا بر آن تـأثير مـي   اند و از آن تأثير  شهرداري در ارتباط

هاي خاصي است و براي اينكه بتواند تمـامي انتظارهـا را بـه بهتـرين نحـو       داراي پيچيدگي
اش پاسـخگوي نيـاز    ازد، بايد اختيارهاي خاصي داشته باشد و سازمان تشـكيلاتي برآورده س

يافته تمامي اين موارد در نمودار سـازماني   در كشورهاي توسعه. گفته باشد تمام عناصر پيش
عنوان حكومتي محلي پاسخگوي  و شرح وظايف شهرداري گنجانده شده است و شهرداري به

  . گونه ديگري است اما در كشور ما وضع به. آيند پيش ميتمامي چيزهايي است كه در شهر 
كـدام از   توان دريافـت كـه هـيچ    ها در ايران، مي با بررسي اجمالي شرح وظايف شهرداري

شرايطي كه به آنها اشاره شد، در اين شرح وظايف گنجانده نشده و وظيفه شهرداري فقط به 
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هـاي مختلفـي    رداري با دستگاهدر اين بخش هم شه. بخش كالبدي شهر محدود شده است
اكنون همگي اذعـان   اي كه هم گونه سازند، به مواجه است كه دامنه مديريت آن را محدود مي

ها حاضر  اي است كه ديگر دستگاه دارند كه شهرداري در شهر فقط متولي امور برجاي مانده
  . به انجام آن نيستند

دور به ارث مانده و مربوط بـه شـرايط    هاي ها عمدتاً از زمان ساختار تشكيلاتي شهرداري
چـارت سـازماني   . زماني خاص خود است و با توجه به تحولات زمان دگرگـون نشـده اسـت   

كنندة اجراي حداقل وظايف قانوني و روزمره آنها نيسـت   ها در مواردي حتي تأمين شهرداري
اختار وجـود  هاي ساختاري امكان جذب نيروي تخصصي مورد نياز آن س ـ و يا با وجود زمينه

هـاي   هـا تحقـق پيـدا كنـد كاسـتي      ويژه اگر واگذاري وظايف جديـد بـه شـهرداري    به. ندارد
تشكيلاتي و نيروي تخصصي اين تشكيلات بيش از پيش نمايـان خواهـد شـد كـه نيازمنـد      

بايد توجـه كـرد كـه تعيـين سـاختار جديـد و مناسـب بـراي         . تجديد ساختار بنيادي است
بـه عنـوان نماينـدگان    (هـا   يه است كه در تعامل ميان شهردارييندي دوسوآها فر شهرداري

تدوين و تصويب هر نـوع  . و متوليان امور شهري در مركز است) مردم براي اداره امور شهري
ساختار تشكيلاتي زماني كارآمد خواهد بود كه بستر مناسب قانوني، مـالي و فنـي بـراي آن    

كننده پرداختن به وظايف جديـد باشـد و    تضمينهر نوع ساختار جديد نيز بايد . فراهم باشد
امور غيركالبدي مانند فرهنگ شـهري، آمـوزش شـهروندي، مشـاركت اجتمـاعي و غيـره را       

  .دربرگيرد
هـا كـه اكثريـت متخصصـان      بنابراين، اولين مشكل جدي ساختار تشـكيلاتي شـهرداري  

ار سـازماني كنـوني   سـاخت . روز نبودن اين سـاختار اسـت   نظر دارند، به شهري روي آن اتفاق
سـاختار   ،مشكلدومين . ها بر اساس ساختاري است كه از گذشته باقي مانده است شهرداري

بنـدي آنهـا    ها و شرايط احراز و طبقـه  ها، عدم شرح دقيق وظايف پست تشكيلاتي شهرداري
شـهرها و   بـا هـاي تخصصـي زيـادي در ارتبـاط      رشـته  حاضـر رغم اينكه در حال  علي. است
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ها نبود  در سطح تحصيلات تكميلي وجود دارد، ولي بزرگترين مشكل شهرداري ها شهرداري
هـاي خيلـي مهمـي كـه در سـطح تحصـيلات        از جمله رشته. نيروي انساني متخصص است

توان بـه مـديريت    توانند از وجود آنها استفاده كنند مي ها مي تكميلي وجود دارد و شهرداري
اي، فضاي سـبز، سيسـتم    ريزي شهري و منطقه رنامهريزي شهري، ب شهري، جغرافيا و برنامه

شناسي شهري، طراحي شهري، مـديريت   و سنجش از دور، جامعه) ساج(اطلاعات جغرافيايي
  .گردشگري، اقتصاد شهري و غيره اشاره كرد

خـورد، در نظـر نگـرفتن     ها به چشـم مـي   مشكل ديگري كه در ساختار اداري شهرداري
كشورهايي است كه به   ايران از جمله. اختار سازماني استهاي محيطي هر شهر در س ويژگي

همـين تنـوع   . لحاظ محيطي، جغرافيايي و حتي فرهنگي داراي تنـوع بسـيار زيـادي اسـت    
. شود كه نيازهاي تشكيلاتي شهرداري و وظايف آنها متفاوت از هـم باشـد   گسترده باعث مي

د نيـاز بـراي اجـراي وظـايف     وظـايف و سـاختار سـازماني مـور      كننـده  اما آنچه كـه تعيـين  
هـا و تصـميمات مركـزي     ها بوده است، ماهيتي از بالا داشـته و در واقـع سياسـت    شهرداري
هـاي مختلـف    براي مثال شهر تفت و ماسوله دو شهر داراي محيط. كننده بوده است تضمين

هاي اند كه براي هر دو ساختار سازماني واحدي تهيه شده است، در حالي كه نياز جغرافيايي
تـوان    سازي دارد و به راحتي مـي  تفت فضاي وسيعي براي خيابان. باشد ميآنها باهم متفاوت 

از وسايل نقليه در آن استفاده كرد، در حالي كه در ماسوله ايـن شـرايط وجـود نـدارد و بـه      
بنابراين شـرايط مناسـبي بـراي اسـتفاده از     . اند ها مطبق ساخته شده دليل كمبود فضا خانه

در شهر تفت براي ايجاد و حفظ فضاي سبز به . قليه و دسترسي در شهر وجود نداردوسيله ن
ديگر اينكـه در  . پرسنل زيادي نياز است، در حالي كه در ماسوله چنين چيزي اهميت ندارد

آوري  ماسوله به دليل توريستي بودن بايد افراد بيشتري در قسـمت نظافـت شـهري و جمـع    
از . ]29[تر اسـت   هر حال كمرنگ چنين چيزي در شهر تفت به زباله به كار گرفته شوند ولي
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توان نتيجه گرفت كه ساختار تشكيلاتي هر شهري بايد متناسب با  هاي بالا مي مجموع گفته
  .هاي محيطي آن شهر باشد شرايط محيطي و جغرافيايي و در يك كلام ويژگي

  هاها    اصلاح ساختار تشكيلاتي شهردارياصلاح ساختار تشكيلاتي شهرداري  ..22--22--44--33

مطالب ارائه شده در بخش قبل، حال اين سؤال مطـرح اسـت كـه ايـن سـاختار      با توجه به 
قديمي، فاقد تخصص و ناكارآمد را چگونه بايد اصلاح كرد و چه اصلاحاتي بايد در آن ايجاد 

هـاي كشـور در راسـتاي اصـلاح سـاختار تشـكيلاتي        هـا و دهيـاري   كرد؟ سازمان شهرداري
  :ها عبارتند از بندي كرده است كه اين گروه ها، آنها را به چند گروه طبقه شهرداري

 هزار نفر؛ 110شهرداري شهرهاي كمتر از  .1

 هزار نفر؛ 250تا  110شهرداري شهرهاي  .2

 هزار نفر؛ 500تا  250شهرداري شهرهاي  .3

 تا يك ميليون نفر؛ 500شهرداري شهرهاي  .4

 .شهرداري شهرهاي بيش از يك ميليون نفر .5

فر يـك معاونـت وجـود دارد كـه ايـن معاونـت در       هزار ن110در شهرداري شهرهاي زير 
هزار نفر سه مسئول اداري و روابط عمومي، خدمات مالي و خدمات شـهري   25شهرهاي تا 

هزار نفر مسئول خدمات فني و مسئول امور اصناف و  40تا  25در شهرهاي . را زيرنظر دارد
ر نفر مسـئوليت امـور نقليـه    هزا 50تا  40در شهرهاي . شود وران نير به آنها افزوده مي پيشه

هزار نفر مسئولان  80تا  55در شهرهاي . شود نيز به سازمان تشكيلاتي شهرداري افزوده مي
  :هاي مختلف زير نظر معاون شهردار عبارتند از بخش

 عمران و شهرسازي؛ .1

 هاي توليدي؛ كارگاه .2

 خدمات شهري؛ .3
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 نشاني و خدمات ايمني؛ آتش .4

 موتوري و تعميرگاه؛ .5

 اداري؛خدمات  .6

 خدمات مالي؛ .7

 درآمدهاي عمومي و نوسازي؛ .8

 .ناحيه شهري .9

هـاي اداره امـور عمرانـي و     هزار نفر چهار اداره به نـام  110تا  80و بالاخره در شهرهاي 
شهرسازي، اداره خدمات شهري، اداره امور اداري و اداره امور مالي و درآمد زيرنظر معاونـت  

نواحي خدمات شهري نيز زيـر نظـر معاونـت فعاليـت      به علاوه مسئولان. شهردار قرار دارند
   .كنند مي

ها بـه دو معاونـت    هزار نفر تعداد معاونت 250تا  110ي با جمعيت يدر شهرداري شهرها
معاونت فني و خدمات شهري و معاونت اداري و مالي كه هر كدام داراي دو : يابد افزايش مي

خدمات شهري در معاونت فني و خدمات شهري و اداره عمران و شهرسازي و اداره ( اند اداره
  ).ادارات امور اداري و امور مالي و درآمد در معاونت اداري و مالي

معاونـت عمـران و   : هـزار نفـر داراي سـه معاونـت هسـتند      500تـا   250شهرهاي بـين  
در سـاختار تشـكيلاتي   . شهرسازي، معاونت خدمات شـهري و معاونـت امـور اداري و مـالي    

  .ميليون نفر نيز همين سه معاونت در نظر گرفته شده است 1تا  500ي بين ها شهرداري
سرانجام شهرهاي بيش از يك ميليون نفر داراي پنج معاونت اداري و مالي، شهرسـازي،  

  .ونقل ترافيك هستند خدمات شهري، عمراني و حمل
 ـها براي تشكيلات جديد شهردار اصول در نظر گرفته شده توسط سازمان شهرداري ه ي ب

  :صورت زير بوده است
 در نظر گرفتن پست كارشناسي؛ .1
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، سيسـتم اطلاعـات   )IT(وري اطلاعـات آ فـن : تغيير جهت به سوي نيازهاي جديد ماننـد  .2
 ها و غيره؛ ، آمار، فضاي سبز، شهرسازي، تحليل سيستم)ساج(جغرافيايي

هـاي خـدماتي و    هـاي غيـر تخصصـي ماننـد پسـت      ها، يعني پست تخصصي كردن پست .3
هـاي بخـش خصوصـي اسـتفاده      ها از توانـايي  كارگري حذف شده تا شهرداري در اين بخش

 كنند؛

 .هاي تشكيلاتي با جمعيت، ميزان درآمد، مسائل اقليمي و فرهنگي و غيره تناسب پست .4

ها، بايد به اصـول اشـاره شـده در بـالا      بنابراين در تدوين برنامه عملياتي براي شهرداري
ليل ساختار موجود شهرداري، و شناسايي مسايل و مشكلات كليدي توجه شود، و پس از تح

چرا كه اجراي برنامـه عمليـاتي   . آن، پيشنهادهايي نسبت به اصلاح ساختار آن صورت گيرد
نبـود چنـين   . هـاي سـازماني تخصصـي اسـت     در گرو داشتن نيروي سازماني قـوي و پسـت  

مليـاتي تـدويني، بلكـه بسـياري از     ها، بدون ترديد نه تنهـا برنامـه ع   ساختاري در شهرداري
  .اي مواجه خواهد كرد هاي ديگر شهرداري را نيز با مشكلات عديده برنامه

  مديريت يكپارچه شهري و جايگاه آن در تدوين برنامه راهبردي شهرداريمديريت يكپارچه شهري و جايگاه آن در تدوين برنامه راهبردي شهرداري  ..33--22--44--33

ساله سوم و چهارم كشور بـه   هاي توسعه پنج با توجه به اهميت و همچنين توجه ويژه برنامه
هـاي   صـورت خـاص در تـدوين برنامـه     مديريت يكپارچه شهري، نياز است كه ايـن امـر بـه   

صـورت خلاصـه ضـرورت     لذا در اين بخـش بـه  . هاي شهرداري لحاظ گردد راهبردي سازمان
  . گيرد هاي قانوني مرتبط با آن مورد بررسي قرار مي زاميكپارچگي در مديريت شهري و ال

تـدريج   هـا برشـمرده كـه بـه     ها وظايف متعددي براي شهرداري قانون شهرداري 55ماده 
ايـن مسـئله   . اسـت  ها انتقال يافته ها جدا شده و به ديگر دستگاه بسياري از آنها از شهرداري

ان كه هزينـه زيـادي را هـم بـه خـود      هاي فراو كاري سردرگمي در مديريت شهري و موازي
همـراه   شده است كه به طور غالب نارضايتي شهروندان را هـم بـه  موجب دهد،  اختصاص مي
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دانند و در اين زمينه از او  شهرداري را متولي اداره امور شهر مي ،زيرا شهروندان ،داشته است
شهري بـه مسـئوليت    هاي تشكيل مديريت واحد ها زمزمه اين مشكل. گويي دارند توقع پاسخ

شهرداري را مطرح ساخت و به مرور زمـان و بـا احسـاس نيـاز بيشـتر بـه چنـين تشـكلي،         
  .براي تحقق اين امر گنجانده شد) 136ماده (اي  سرانجام در برنامه سوم توسعه، ماده

شـود بـا توجـه بـه      به دولت اجازه داده مي«: برنامه سوم توسعه آمده است 136در ماده 
هاي اجرايـي در رابطـه بـا     هاي مربوط به دستگاه ها، آن گروه از تصدي شهرداري هاي توانايي

دهد، براساس پيشنهاد مشـترك وزارت كشـور و    شهري را كه ضروري تشخيص مي مديريت 
هـا   ربط به شـهرداري  ذي  سازمان امور اداري و استخدامي كشور همراه با منابع تأمين اعتبار

  ».واگذار كند
در بند . نون برنامه چهارم توسعه نيز اين امر مورد تاكيد قرار گرفته استقا 137در ماده 

هاي دولتـي در امـور    هاي قابل واگذاري دستگاه تصدي«: اين ماده عنوان شده است كه) ب(
ربـط بـه    وزيران همـراه بـا منـابع مـالي ذي      هيئتتصويب  عمران شهر و روستا، با  توسعه و
  » .شود ار ميها واگذ دهياري  ها و شهرداري
گرفته، در اين زمينه توفيق چنـداني   هاي صورت رغم تلاش ذكر است تاكنون علي لازم به

توان در اين مجال به  اي است و نمي حاصل نشده كه اين امر نيازمند ارزيابي جامع و جداگانه
ها،  يهاي شهردار با اين حال با توجه به اتخاذ رويكرد راهبردي در تدوين برنامه. آن پرداخت

هاي لازم در راستاي تحقق مديريت يكپارچه شهري مدنظر  بيني ها و پيش نياز است كه اقدام
  . قرار داده شوند

ويژه در روزگار اخير كـه روزگـار تكثرگرايـي اسـت،      مديريت واحد يا يكپارچه شهري، به
ها و  مانشمار و پيچيده شهرها را، كه ساز توان مسايل بي چگونه مي: اي متناقض است مسئله
هـا از مسـيرهاي    هـا هسـتند، بودجـه آن    هاي گوناگون متصدي انجام آن ها و وزارتخانه اداره

قدر پيچيده است كه از اختيار نهادي همچـون   شان آن ريزي شود و برنامه متفاوتي تأمين مي
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گاه انتظـار داشـت كـه     شهرداري خارج است، در اختيار يك نفر و يك سازمان قرار داد و آن
ها و نهادها و شهروندان را هـم   ع شهرها بهبود يابد و در ضمن افزايش مشاركت سازماناوضا

  ]21[درپي داشته باشد؟
بدون شك دستيابي به اين اهداف در گرو داشتن مديريت كارآمد، اثـربخش و يكپارچـه   

هـاي   ها و منابع انساني، بسـترها و زمينـه   گيري بهينه از سرمايه باشد تا بتواند ضمن بهره مي
نظام مديريت شهري در ايـران در  . شده فراهم آورد انداز تعريف لازم را براي رسيدن به چشم

تدريج از مديريت متمركز دولتي بـه   شته مراحل مختلفي را طي كرده و بهسال گذ طول سي
اداره امور شهرهاي ايـران مبتنـي بـر    . گرا تمايل نشان داده است مديريت مشاركتي و تعامل

به بازساختي هوشمندانه نياز دارد تـا در پرتـوي آن ضـمن تعامـل      "مديرشهر -شورا"نظام 
اي به  نحو شايسته هاي خود را به حلي وظايف و مأموريتسازنده با مديريت ملي، در مقياس م

زايي  ريزي و توسعه برون هاي برنامه شرايط كنوني مديريت شهري متأثر از رويه. انجام رساند
. گيـري آن داشـته اسـت    شود كه شرايط جهاني شدن نيز نقش موثري در شكل محسوب مي

تعريـف شـده    گرايـي  مسـئله بر طبق گرايي، بلكه  مديريت شهري در ايران نه بر اساس هدف
هـايي   اقتصادي در مقياس كلان بـه مشـكل   -دليل عملكرد ضعيف اجتماعي شهرها به. است

هـا صـورت نگيـرد بـه      اند كه اگر اقدامي با هدف و برنامه براي مرتفع سـاختن آن  دچار شده
  .]13[ شوند بحراني فراگير تبديل مي

توسـعه نشـان داده اسـت كـه      يافته و درحـال  در واقع تجربه بسياري از كشورهاي توسعه
واقع رسـيدن بـه توسـعه     رسيدن به سطحي از توسعه اقتصادي، اجتماعي و اكولوژيكي و در

پايدار شهري، قبل از هر چيز مستلزم سيستم مديريت شهري يكپارچه در سـطوح مختلـف   
تـوان   طريق مي از اين.  گيري و اجرا است سازي، تصميم ريزي، تصميم گذاري، برنامه سياست

بعـدي   اجزا و عناصر سازنده سيستم مديريت شهري را در ارتباط با هم ديد و از هرگونه تك
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افزون شهرها و حـل   دور بود و به اين وسيله قادر به پاسخگويي به نيازهاي روز عمل كردن به
  . ها شد و فصل مشكلات و مسايل رو به رشد آن

 ،هاي امروزي در مـديريت شهرهاسـت   ضرورت عنوان يكي از مديريت يكپارچه شهري به
بـا ايجـاد مـديريت يكپارچـه،     . صورت سيستماتيك و مـرتبط هسـتند   زيرا مسايل شهرها به

هـا   شوند، يعني هم در وقت و هزينـه  دست و منظم انجام مي صورت يك ها به ها و طرح برنامه
  . شوند ها با كيفيت و صحيح انجام مي شود و هم طرح جويي مي صرفه

  ))مديريت يكپارچه يا هماهنگمديريت يكپارچه يا هماهنگ((  مديريت شهريمديريت شهري  ..11--33--22--44--33

هاي محلـي   امروزه در اكثر مناطق جهان مديريت شهري با محوريت شهرداري و با مشاركت
هاي عمراني و خدماتي شهرها بـا همـاهنگي و نظـارت     بنابراين كليه برنامه. گيرد صورت مي
تـرين عوامـل    از مهـم . گونه ديگري اسـت  بهاما در ايران شرايط . پذيرد ها تحقق مي شهرداري

تـوان بـه مـواردي همچـون      مؤثر بر ناكارآمدي سيستم مديريت شهري كنوني در كشور مـي 
ريـزي و   هاي مبتني بر تفكـر اجرايـي بـدون در نظـر گـرفتن ابعـاد برنامـه        حاكميت ديدگاه

ايـي شـديد   نگري، خودمحوري و عدم تخصص مديريتي، فقدان قوانين مؤثر و تمركزگر آينده
  .ها در سطوح محلي است، اشاره كرد كه نتيجه آن عدم استقلال دستگاه

محـول شـدن وظـايف و اختيارهـاي      ،شده در طول نيم قرن گذشـته  فرآيند عمومي طي
اي كه قبل از تشكيل شوراهاي اسلامي  گونه به ؛هاي دولتي بوده است ها به سازمان شهرداري

وابسته بـه وزارت كشـور و متـولي بخـش خـدماتي و      شهرها در عمل شهرداري به سازماني 
  . پاكيزگي شهر تبديل شده بود

هاي كشور را دچار تغييرهاي اساسـي نمـوده    هايي كه ساختار شهرداري ترين اقدام اصلي
  : عبارتند از
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هـا و   ريزي، هدايت و كنترل توسعه شـهرها از اختيـارات شـهرداري    حذف وظيفه برنامه) الف
 ؛1352در سال ) وزارت مسكن و شهرسازي(رت آباداني و مسكن محول نمودن به وزا

با تشكيل ... حذف اختيار مربوط به خدمات زيربنايي از قبيل آب، فاضلاب، برق، تلفن و   )ب 
 ؛... هاي نيرو و ارتباطات و  خانه و توسعه وزارت

  ... .هاي صنفي با تصويب قانون نظام صنفي و  حذف نظارت بر فعاليت  )ج 
اند عدم يكپارچگي و نبـود همـاهنگي ميـان     مديريت شهرها با آن مواجه آنچه كه اكنون

هـا، سـازمان مسـكن و     ترين ايـن سـازمان   عمده. هاي درگير در مسايل شهري است سازمان
هـاي جـامع يـا     شهرسازي است كه در تهيه برنامـه توسـعه و عمـران شـهر در قالـب طـرح      

عهـده داشـته و از طريـق     را بـه  هاي تفصـيلي مسـئوليت اصـلي    راهبردي و طرح -ساختاري
كميسيون ماده پنج نقش اصلي نظارت بر اجراي طرح و ضوابط و مقـررات مـلاك عمـل در    

تـرين نهادهـاي درگيـر در مـديريت      وزارت كشور نيـز از عمـده  . نمايد ها را ايفا مي شهرداري
هـاي   يتـه ريزي و كم اين مداخله از طريق معاونت فني و عمراني و معاونت برنامه. شهرهاست

همچنـين سـازمان   . گـردد  هـاي شـهرداري اعمـال مـي     مسئول در استان و سازمان همياري
ها در وزارت كشور نقش هدايت و مشاوره و نظارت بر تخصـيص بخشـي از منـابع     شهرداري

اين نقش پـس از تصـويب قـانون تجميـع عـوارض      . دار است مالي عمراني به شهرها را عهده
  . تر شده است پررنگ

هـا و   ويـژه در شـهرهاي تـاريخي و واجـد بافـت      ميراث فرهنگي و گردشگري به سازمان
هاي ثبت شده، داراي نقش مؤثرتري بوده و با اعمـال ضـوابط و مقـررات، وظيفـه      ساختمان

از آنجـا كـه ايـن ضـوابط و     . عهـده دارد  حفظ و نگهداري از ميراث تاريخي در شـهرها را بـه  
سازها و كيفيـت آنهـا دارد، در شـهرهاي تـاريخي      و مقررات تأثير مستقيم در هدايت ساخت

عنوان يك فعاليت  ها به علاوه بر آن مديريت موزه. نقش اين سازمان بسيار حايز اهميت است
  . عهده اين سازمان است فرهنگي به
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فاضـلاب وظيفـه تـأمين     و  اي و شـركت آب  هاي برق منطقه وزارت نيرو از طريق شركت
ها و معـابر   مشكلات ناشي از انتقال شبكه در كوچه. عهده دارد خدمات زيربنايي شهرها را به

هاي شهرسازي  ها، ناهماهنگي در ارايه خدمات با طرح هاي ناشي از اين اقدام عمومي و هزينه
  . توجهي به آنها، از مشكلات بين شهرداري و اين وزارتخانه است و بي

عهـده دارد از   گاز كه وظيفه انتقال گاز مصرفي منـازل مسـكوني را بـه     ن شركتهمچني
مجمع امور صنفي كه زيـر نظـر   . رساني به شهروندان است هاي دخيل در خدمت ديگر ارگان

نمايـد و وظيفـه صـدور پروانـه      هاي تجارتي نظارت مـي  وزارت بازرگاني بر بخشي از فعاليت
هـا، سـازگاري و ناسـازگاري     ظيم شعاع پوشـش فعاليـت  دار است، در عمل تن كسب را عهده

در اين بين وزارت بهداري از طريق . دار است ها بر بافت پيرامون و بر همديگر را عهده فعاليت
هـايي كـه عرضـه     اداره بهداشت محيط بر كيفيت كالبدي برخي امـاكن و كيفيـت محصـول   

گـي نيـز وزارت فرهنـگ و ارشـاد     ـ فرهن هاي اجتمـاعي  در زمينه. نمايد گردد، نظارت مي مي
نظـارت بـر   ... سراها و  هاي عمومي، فرهنگ با مديريت مراكز فرهنگي مانند كتابخانهاسلامي 
  .عهده دارد هاي فرهنگي، اجتماعي را به فعاليت

دليل مسايل  مسئله هماهنگي، ادغام و يكپارچگي در سيستم مديريت شهري در ايران به
ريـزي و مـديريت    برنامه سوم توسعه، وارد ادبيات علمي برنامه 136مذكور، بعد از طرح ماده 

در اين مقطع زماني، از بحث مديريت واحد شهري دو برداشـت مختلـف وجـود    . شهري شد
  :]23[داشت

لحـاظ تشـكيلاتي،    هـا بـه   رسان شهري در تشكيلات شهرداري هاي خدمت ادغام دستگاه .1
  ؛اي گذاري و برنامه منابع مالي، سياست

لحـاظ   ها به ريزي بدون ادغام دستگاه گذاري و برنامه در تعيين اهداف، سياست هماهنگي .2
 .تشكيلاتي
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ها به واگـذاري   با توجه به سيستم متمركز حكومتي و اداري كشور و عدم تمايل دستگاه
يكـي از دلايـل آن از دسـت دادن بخشـي از منـابع مـالي و       (ها  اختيارات خود به شهرداري

هـا   رسان در تشـكيلات شـهرداري   هاي خدمت ، مسئله ادغام دستگاه)هاي دولتي است بودجه
جـاي ادغـام،    بنـابراين بـه  . خصوص در شرايط كنوني با موفقيت چنداني روبرو نخواهد شد به

در چنـين   .شود ريزي مطرح مي گذاري و برنامه ها در اهداف، سياست بحث هماهنگي دستگاه
سـوي مـديريت يكپارچـه     هـا و حركـت بـه    منظور هماهنگي بيشتر بين دسـتگاه  شرايطي به

نظـر   گيري با پشتوانه حقوقي و قـانوني، امـري ضـروري بـه     شهري، وجود يك مرجع تصميم
  . رسد مي

  شوراي راهبري برنامه راهبردي و ساختار آنشوراي راهبري برنامه راهبردي و ساختار آن  ..44--22--44--33

با توجه به مطالب گفته شده، تشكيل يـك شـوراي راهبـردي متشـكل از همـه نماينـدگان       
ساز  تواند زمينه خصوص شوراي شهر و شهرداري، مي نهادهاي دخيل در مديريت شهري و به

سازي و پايش مستمر  نظارت بر پياده. حركت به سمت تحقق مديريت يكپارچه شهري باشد
تواند از جمله وظايف اين  ه برنامه راهبردي شهرداري نيز ميهاي توسعه شهر و از جمل برنامه

ساختار تشكيلاتي اين شورا در شهرهاي مختلف با توجه به تعـداد  . شورا در نظر گرفته شود
بـا ايـن حـال حضـور     . توانـد متفـاوت باشـد    و تنوع نهادهاي دخيل در مديريت شهري مـي 

چنين بخش غيردولتـي و نهادهـاي   نمايندگان همه نهادهاي دخيل در مديريت شهري و هم
باشـد، چـرا    در اين شورا امري بسيار ضروري مي...) نهاد و هاي مردم اصناف، سازمان(مردمي 

  . كه اين امر تحقق اهداف مديريتي شهر را تسهيل خواهد نمود
در ادامه، شالوده كلي شوراي راهبردي پيشنهادي، براي يك شـهر متوسـط ارايـه شـده     

شوراي نظارت بر توسعه برنامه «ر رأس اين شورا، شورايي تحت عنوان د). 10-3شكل (است
را فرماندار شهرستاني كه شـهر در آن واقـع     تشكيل خواهد گرديد كه رياست آن» راهبردي

كنندگي  شود؛ چرا كه فرمانداري از لحاظ قانوني و مديريتي نقش هماهنگ دار مي شده عهده
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شهردار نيز عضو و دبير اين شورا . تواند ايفا نمايد مي خوبي بين نهادهاي مختلف دولتي را به
توانـد   رييس شوراي شهر نيز با توجه به وظايف و جايگاه خاص قانوني خود مي. خواهند بود

  . مقام اين شوراي هماهنگي تعيين گردد عنوان نايب رييس و يا قائم به
را تحت نظارت و هدايت ساله راهبردي شهر  5طور مستقيم و مستمر برنامه  اين شورا به

طور مسلم عدم اسـتقرار   به. خواهد بود جانبه بر تحقق آن خود خواهد داشت و ضمانتي همه
ويژه  به ،تواند موجب كنار گذاشته شدن تدريجي برنامه شود چنين نظارتي در سطح عالي مي

  . آنكه در حال حاضر در عمل قانوني براي ضمانت اجرايي اين برنامه وجود ندارد

  
  

 ساختار تشكيلاتي شوراي راهبري براي يك شهر متوسط :10- 3 شماره شكل
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مسـتقر  » هـاي اجرايـي   شوراي همـاهنگي كميتـه  «تر از اين سطح عالي،  در سطح پايين
اين شورا شامل كليـه نهادهـايي اسـت    . خواهد شد كه رياست آن با شهردار شهر خواهد بود

هاي اجرايي نيز شامل كليه نهادهايي  كميته. دارندكه در شهر و مديريت اجرايي آن دخالت 
كميتـه  «عنوان مثال  به. خواهند بود كه براي پيشبرد يك راهبرد خاص نقش مستقيم دارند

هـاي اجرايـي    مسئول اجراي برنامه» توسعه راهبردي ميراث فرهنگي و طبيعي و گردشگري
  بـراي مثـال،    اجرايـي، ايـن كميتـه   . در جهت تحقق راهبرد توسعه گردشگري خواهـد بـود  

شـهرداري، سـازمان ميـراث    : الاختيـاري از نهادهـايي چـون    تواند شامل نماينـدگان تـام   مي
... اداره كل ارشاد اسـلامي و    ريزي، اداره كل راه و ترابري،سازمان مديريت و برنامه  فرهنگي،

  . باشد
هاي اين نواحي  مردم و نهادهاي مدنيِ نواحي و محلات مختلف شهر نيز مسايل و مشكل

. كارهاي عملي به سطوح بالاتر مبادرت خواهنـد ورزيـد   را استخراج كرده و به ارايه آنها و راه
قـرار دارنـد كـه بـا شـوراي شـهر       ) شوراياري(ها  در سطوح بالاتر، نمايندگان شوراهاي محله

شــوراي شــهر مســايل مطــرح شــده توســط . صــورت مســتقيم در ارتبــاط خواهنــد بــود بــه
هاي خود با شهردار مطرح و شـهردار نيـز مسـايل     هاي محله را مستقيم در جلسه شوراياري

بـدين ترتيـب سـطح دومـي از نظـام      . هاي اجرايي انتقال خواهد داد مطرح شده را به كميته
شود كه در غياب مديريت واحد شهري خواهد توانست يك برنامه  مديريت شهري تعريف مي
تـر   ه و در موارد لازم و مقتضـي، در جهـت تحقـق بهتـر و سـريع     راهبردي را به اجرا گذاشت

 .را اصلاح و تكميل نمايد آن  اندازها و اهداف راهبردي توسعه شهر، چشم

  تحليل منابع مالي و درآمدي شهرداريتحليل منابع مالي و درآمدي شهرداري  ..55--22--44--33

كننده اين نيازها محدود بوده و به عوامل  نياز بشر و جوامع بشري نامحدود ولي منابع تأمين
لذا عقل سليم، ديد باز و حسن تدبير چنين حكم . قتصادي و اجتماعي بستگي داردمختلف ا
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هاي جاري  منظور اجراي فعاليت ريزي به گيري براي برنامه كند كه قبل از هر گونه تصميم مي
هاي عمراني، ابتدا بايد توان مالي و ظرفيت اقتصادي جامعه شهري براي دستيابي بـه   و طرح

بينـي شـده،    هـاي پـيش   ناسايي و سپس براي هر يك از وظايف و برنامهمنابع مالي كافي ش
بودجـه يـك برنامـه    . براي اينكه كار شهرداري نياز به تعيـين بودجـه دارد  . ريزي شود برنامه
بيني درآمـدها و سـاير منـابع تـأمين      است كه افزون بر پيش) ملي يا محلي(ها  دولت  سالانه

ها و  پردازد كه منجر به رسيدن به سياست جام عملياتي ميهاي ان بيني هزينه اعتبار، به پيش
  .شود هاي قانوني شهرداري مي هدف

تـوان بـه بودجـه     كمترين نقشي كه مي. هاي متعددي برشمرد توان نقش براي بودجه مي
دانند كه در  مقطعي مي  برخي نيز بودجه را يك پديده. داد، كنترل نقل و انتقالات مالي است

رسـد و در عمـل توجـه زيـادي بـه آن       ارقامي تهيه شده و بـه تصـويب مـي    قالب عناوين و
. توان از بودجه به عنوان يك ابزار مديريت بسـيار مـوثر بهـره بـرد     شود، در حالي كه مي نمي
توان حجم عمليات و اهداف خدمات را نشان داد، به انتظار شـهروندان و   وسيله بودجه مي به

كالاها و خدمات را محاسبه و   پاسخ داد، قيمت تمام شده) عوارض( كنندگان ماليات پرداخت
افزون بر اين بودجه كه يك ابزار موثر . كنترل كرد و بر كيفيت و زمان انجام كار نظارت كرد

جـويي و كنتـرل    تواند در شرايط بحران و تنگناهاي مـالي، امكـان صـرفه    مديريتي است، مي
  .ها را فراهم آورد ي هزينه بهينه

ها و معيارهاي  كارگيري شاخص توان با به نقش مديريتي بودجه است كه مي در چارچوب
هـا را در تحقـق اهـداف     هـاي ممكـن دسـت يافـت و اولويـت      علمي، به انتخاب ميان گزينه

اي مؤثر و هدفمند است كه در قوانين و مقررات شهر و   نياز بودجه برنامه پيش. شناسايي كرد
  . شهرداري نيز به آن توجه شده است

قانون نوسـازي و   15شهر، در ماده   توسعه  ساله5هاي  گذار بر ضرورت تنظيم برنامه قانون
ظف است وظـايف  وموجب اين قانون، شهرداري م به. عمران شهري مصوب تأكيد كرده است
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هاي جامعي انجام دهد كه تهيه كرده و  هاي اساسي و نقشه قانوني خود را در چارچوب برنامه
مـالي شـهرداري،     نامـه  يني ـآ 23همچنـين مـاده   . رساند اسلامي شهر مي به تصويب شوراي

جامع مالي تعريف كرده است كه در آن تمام خدمات،   بودجه سالانه شهرداري را يك برنامه
ها و اقداماتي كه بايد طي سال مالي انجام شود، همراه با برآورد مبلغ و ميزان مخارج  فعاليت

بيني شده و به تصويب شوراي اسـلامي شـهر    هزينه آنها پيش و درآمدهاي لازم براي تأمين
نامه نيز شهرداري را مكلف كرده است كه بودجه خـود را بـر    ينيهمان آ 25رسد و ماده  مي

توان  بنابراين مي. ]5[آنها تنظيم كنند  هاي مختلف و هزينه ها، وظايف و فعاليت اساس برنامه
درسـتي درك   ها دارد و اگر به فهرست مالي فعاليت مراتب فراتر از يك گفت، بودجه نقشي به

عنوان يك ابزار  توانند از آن به شود و اصول حاكم بر آن رعايت گردد، مديران هر سازمان مي
  .مديريت قوي استفاده كنند

طبقه به قرار زير  7ها به  ها، درآمد شهرداري نامه مالي شهرداري آيين 29به موجب ماده 
  .]11[تقسيم شده است

  )درآمدهاي مستمر(درآمدهاي ناشي از عوارض عمومي -1000
  درآمد ناشي از عوارض وصولي توسط ساير مؤسسات -1100
  ها و اراضي درآمد ناشي از عوارض بر ساختمان -1200
  ونقل درآمد ناشي از عوارض بر ارتباطات و حمل -1300
  خدماتيهاي كسب، ورزشي و  درآمد ناشي از عوارض بر پروانه -1400

  درآمد ناشي از عوارض اختصاصي -2000
  عوارض وصولي توسط شهرداري و ساير مؤسسات -2100
  سهميه از عوارض وصولي متمركز -2200
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  بهاي خدمات و درآمدهاي مؤسسات انتفاعي شهرداري -3000
  درآمد ناشي از بهاي خدمات شهرداري -3100
  درآمد تأسيسات شهرداري -3200

  از وجوه و اموال شهرداري درآمد حاصل -4000 
  درآمد حاصل از وجوه شهرداري -4100
  درآمد حاصل از اموال شهرداري -4200

  هاي دولتي هاي اعطايي دولت و سازمان كمك -5000
  ها اعانات و هدايا و دارايي -6000

  هاي خصوصي هاي اهدايي اشخاص و سازمان اعانات و كمك -6100
  ؤسسات عمومي غيردولتيكمك و اعانات دريافتي از م -6200
موجـب قـانون بـه شـهرداري تعلـق       طور اتفاقي يـا بـه   هايي كه به اموال و دارايي -6300

  .گيرد مي
  ساير منابع تأمين اعتبار -7000

  هاي دريافتي وام -7100
  فروش اموال شهرداري -7200
  ساير منابع -7300
  رهادرصد عوارض و درآمدهاي وصولي در حريم استحفاظي شه 80 -7400

تـر از آن ميـزان    ها بايد بر اساس اقلام درآمدي بالا و مهم پس تحليل درآمدي شهرداري
پايداري يـا ناپايـداري درآمـدهاي شـهرداري يكـي از      . پايداري يا ناپايداري آنها تحليل شود

ها در تدوين برنامه عملياتي است كه با توجه به همين اهميت در ادامه مورد  ترين بحث مهم
  . گيرد بحث قرار مي
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  مفاهيم درآمدهاي پايدار و ناپايدارمفاهيم درآمدهاي پايدار و ناپايدار  ..11--55--22--44--33

منظور ارائه كالا و  ها چگونگي و نحوه تأمين منابع مالي به ترين مسائل شهرداري يكي از مهم
نگرش جديد مديريت شهري در جهان، تنها در پي يافتن . خدمات مورد نياز شهروندان است

نيسـت، بلكـه پايـدار بـودن منـابع       ،دسـت آورد بسترهايي كه بتوان درآمد مورد نيـاز را بـه   
نگرش حاكم بر دستيابي به منابع جديد . درآمدي و يا مطلوب بودن آن در اولويت قرار دارند

و اصلاح منابع موجود بايد به سمت اتكا به درآمدهاي پايدار و فاصـله گـرفتن از درآمـدهاي    
  .ناپايدار حركت نمايد

  :يتي است كهوضعيت پايدار در يك نگاه كلي وضع
 در آن مطلوبيت و مصرف در طول زمان رو به كاهش نباشد؛ .1

برداري قرار گيرند كه  به نحوي مورد بهره) ساز انسان غيرطبيعي و دست(منابع و امكانات  .2
 فرصت توليد براي آيندگان حفظ شود؛

 هاي طبيعي در طول زمان رو به كاهش نباشد؛ ذخاير سرمايه .3

كارگيري امكانات حفـظ   رداري قرار گيرد كه درآمد پايدار از بهب منابع به نحوي مورد بهره .4
 شود؛

هـا را در   ها بـا شـوك   اكوسيستم  ها و توانايي مقابله حداقل شرايط براي ثبات اكوسيستم .5
 .طول زمان فراهم نمايد

توان به اين نتيجـه رسـيد كـه در اقتصـاد      بر اساس تحليل فوق و تعاريف ارائه شده، مي
» حفظ كيفي محيط شـهري «و » پذيري تدوام«پايدار بايد از دو خصيصه  شهري، درآمدهاي

اي باشـد كـه    پذيري به اين مفهوم است كه اقلام درآمدي بايد به گونه تداوم. برخوردار باشد
هاي لازم را انجام داد و  ريزي در طول زمان قابل اتكا بوده و براي دستيابي به آن بتوان برنامه

هـا، تغييـر قـوانين و     ها، بحران درآمدي كه به هر دليل تحت تأثير شوكبنابراين كليه اقلام 
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. گيرند، قابل اتكا نبوده و خصيصه اول پايداري را ندارند مقررات و نوسانات اقتصادي قرار مي
هـا شـرايط    اي تعريف شوند كه دسـتيابي بـه آن   از طرف ديگر درآمدهاي پايدار بايد به گونه

بـه عبـارتي   . پديده زنده در معرض تهديد و تخريـب قـرار ندهـد   عنوان يك  كيفي شهر را به
  .ديگر مطلوب بودن و سالم بودن در آمدها حايز اهميت است

دسـتيابي بـه درآمـدهاي شـهري جديـد و        تجارب كشورها در زمينه  مطالعات در زمينه
ي ها همگي بر اين موضوع اتفاق نظر دارند كه كسـب درآمـد و تـأمين منـابع مـال      اصلاح آن
منظور ايجاد كالا و خدمات مورد نياز شهروندان، ضمن اينكه يكي از اهداف اساسي  شهري به

گونـه درآمـدها سـبب كـاهش شـرايط كيفـي زنـدگي         چه اين هر جامعه شهري است، چنان
عنـوان درآمـدهاي    را به خطر بينـدازد، بـه  ) شهرها(هاي انساني  گاه گرديده و كيفيت زيست
  .گردد تلقي نمي) مطلوب( پايدار و درآمدهاي سالم

پس هرگونه تلاش جهت فعال كردن درآمدها و ايجاد منابع مالي جديد بايد به دو مقوله 
هـا در چـارچوب ضـوابط     مطروحه يعني تداوم داشـتن در طـول زمـان و مطلـوب بـودن آن     

  .شهرسازي صورت پذيرد

  انداز سازماني و ماموريت شهرداري انداز سازماني و ماموريت شهرداري   تدوين چشمتدوين چشم  ..66--22--44--33

نحوي تهيه شود كه قابليت اجرا داشته تا اعضاء و كاركنان بتوانند با بررسي  بايد بهمأموريت 
هدف از تهيه بيانيه مأموريت، . هاي لازم را اتخاذ نمايند آن همراه با علت وجودي آن تصميم

نفعان داخلي و خارجي و ايجاد يك درك مناسـب از علـت وجـودي شـركت      آگاه كردن ذي
گردد  هاي شركت تهيه مي منظور جهت دادن به فعاليت ، مأموريت بهها در اغلب شركت. است

بيانيه مأموريت از مطالعه مشخصـات آن و بررسـي نقـاط قـدرت و عملكـرد سـازمان       ]. 42[ 
آلي كه بـراي   همراه با تعهدي كه سازمان در اهميت ارائه خدمات در جهت تأمين آينده ايده

  . گيرد كند، نشأت مي خود مجسم مي
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  :صورت ذيل خواهد بود مأموريت به مشخصات
 هدف اصلي و فلسفه وجودي شهرداري؛ .1

 شود؛ انجام مي) شهروندان و ساكنان موقتي و دائمي شهر(ارزش كاري كه براي مشتريان .2

 نفعان؛ مشتريان و ذي .3

 دهي آنها؛ يندها و وظايف مهم و نحوه گزارشآفر .4

 ات؛بندي اقدام خدمات اصلي سازمان و در صورت نياز اولويت  .5

  .كند شرح عواملي كه شهرداري را از رقباي خود متمايز مي .6
و در » محـوري  مأموريـت «هـا   هـاي غيرانتفـاعي ماننـد شـهرداري     طور كلي در سازمان به

تـوان   اي كه مـي  گونه گيرد؛ به ريزي قرار مي اساس برنامه» سودمحوري«هاي انتفاعي  سازمان
ريزي بـراي آنهـا    آنها بوده، لذا جهت برنامه هاي غيرانتفاعي مأموريت ادعا كرد هدف سازمان

برايسون، هدف اصلي تدوين مأموريت چنـين   .باشد تر مي تأكيد بر شروع از مأموريت، مقبول
ريزي استراتژيك يك هـدف، معنـي،    كند كه سرانجام برنامه گونه بيان مي هايي را اين سازمان

عيـين مأموريـت سـازمان و    ارزش و فضيلت است و اين نكتـه در هـيچ جـايي بـه روشـني ت     
مشـخص   ،هدف از تعريف رسـالت سـازمان  . باشد انداز موفقيت، نمي دنبال آن تدوين چشم به

هـاي سـازمان را هـدايت     هايي اسـت كـه فعاليـت    كردن اهداف سازمان و نيز فلسفه و ارزش
 . نمايند مي

عـادت   ترين فايده تعيين رسالت يا مأموريـت سـازمان و توافـق بـر سـر آن، تـرويج       مهم
از ديگـر  . باشـد  ها بر سر آنچه كه از اهميت بالايي برخـوردار اسـت مـي    متمركز كردن بحث

هـاي   توان به مشخص كردن اهـداف و نيـز توجـه صـريح بـه فلسـفه و ارزش       مزاياي آن مي
  . سازماني اشاره نمود

 نامند، معتقد است كه طرح پرسشِ مي "پدر مديريت نوين"كه اغلب او را  "پيتر دراكر"
در همين راستا . »مأموريت ما چيست؟«مترادف با اين سؤال است كه » فعاليت ما چيست؟«
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وسيله آن مقصـود يـك سـازمان از مقصـود      بيانيه مأموريت سازمان بيان عبارتي است كه به
گـاهي هـم   . شود و آن بيان كننده علت وجودي سازمان است هاي مشابه متمايز مي سازمان

عتقادها، بيان مقصود، بيان فلسفه، بيان باورها، بيـان اصـول سـازمان،    بيانيه مأموريت گزاره ا
  .نمايد اي است كه سازمان را معرفي مي اندازهاي سازمان و يا گزاره بيان چشم

عنـوان پرسشـنامه    شـود از جـدول زيـر بـه     براي تعيين مأموريت شهرداري پيشنهاد مـي 
  .استفاده شود

  ريتپرسشنامه تعيين مأمو :5- 3 شماره جدول

عوامل مؤثر بـر تعيـين   
  مأموريت

خدمات يا توليـدات  
  مشتريان  يندهاي اصليآفر  اصلي شهرداري

      

راه رسيدن 
    به مأموريت

شهرداري بايد چگونه عمل كند تا آنچه شهرداري در حال انجـام اسـت بـه    
نفعان داخلي و خارجي برسد، ضـمن اينكـه    شهروندان و ذي  آگاهي و اطلاع

راه رسيدن به وضـعيت مطلـوب و يـا عملكردهـاي لازم را از طريـق ايجـاد       
انسجام بيشتر ميان پرسنل و افزايش درجه مساعدت آنها در انجام اقداماتي 

  . وجود آورد دهد به انداز سوق مي سوي چشم كه شهرداري را به

درجه 
    عملكرد

وضعيت 
آينده 
  شهرداري

  

  تدوين برنامه عملياتيتدوين برنامه عملياتي: : مرحله سوممرحله سوم  ..33--44--33

هـاي عمليـاتي    مدت راهبردي، تدوين برنامه مرحله سوم و آخرين مرحله تدوين برنامه ميان
هاي تـدوين شـده و نيـز بـر اسـاس نتـايج        در اين مرحله بر اساس اهداف و استراتژي. است

بايد اشاره كرد كه تنها پيشـنهاد  . شوند هاي عملياتي پشنهادي مي تحليل استراتژيك، پروژه
ها و در مرحله بعـد نظـارت بـر اجـراي آنهـا، از       بلكه اجرايي كردن پروژه پروژه كافي نيست،

مدت، خـود   بنابراين مرحله سوم تدوين برنامه ميان. باشد هاي مهم مرحله سوم مي ديگر گام
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، اجـراي  )پيشـنهاد پـروژه  (هاي عمليـاتي  تدوين برنامه: شامل سه مرحله است كه عبارتند از
  .ها ارت بر اجراي پروژهها و ارزيابي آنها و نظ پروژه

سـازي   هاي راهبردي و همچنين پيـاده  هاي زيادي در زمينه تدوين برنامه تاكنون مطالعه
اند، بـا   هاي نظري بيشتر در حوزه تدوين راهبردها بوده گرچه مطالعه. گرفته است آنها صورت

سـازي   يادهها در پ هاي اخير نشان داده است كه مشكل اصلي سازمان اين حال نتايج مطالعه
درصـد علـت شكسـت راهبردهـا در      70كـه بـيش از    طوري باشد، به هاي راهبردي مي برنامه

صـورت زيـر    توان بـه  دو دليل اصلي و عمده اين مشكل را مي. مرحله اجراي آنها نهفته است
  .بيان نمود

  شـوند،  ميهاي مديريتي اداره  ها و توانمندي طور معمول با قابليت ها به اول اينكه سازمان
. سازي راهبردها بيش از آنكه نيازمند مديريت باشد، نيازمنـد راهبـري اسـت    حال آنكه پياده

هـا   سـازمان ) مديريتي(دليل دوم اين امر شكافي است كه بين لايه راهبردي و لايه عملياتي 
  .وجود دارد
ي ابعـاد  لحاظ گستردگ سازي راهبرد در واقع تبديل حرف به عمل است و اين امر به پياده

هـا و نقـاط قـوت يـك      ترين و ارزشـمندترين قابليـت   كار و تعدد عوامل بازدارنده از پيچيده
توسعه يك برنامه عملياتي موثر و فرآيند اجراي آن و همچنين . شمار آيد تواند به سازمان مي

فراهم كردن منابع لازم جهت اجرا، موجب جان بخشيدن به راهبردهاي تدوين شده و خلق 
ورد يـك  آ تـرين دسـت   در واقـع مهـم  . نفعان آن خواهد شـد  اقعي براي سازمان و ذيارزش و

انـداز، مأموريـت و    برنامه راهبردي موثر و كارآمد، برنامه عملياتي است كه بر مبنـاي چشـم  
  . گردد همچنين راهبردهاي تدوين شده براي سازمان ارايه مي

هــاي اجــراي  ملــه ضــرورتتــامين منــابع مــالي مناســب و ســاير منــابع موردنيــاز از ج
در واقع اگر ظرفيت و توانـايي لازم در سـازمان بـراي    . باشد آميز برنامه راهبردي مي موفقيت
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ها و راهبردهاي تـدوين شـده از اثربخشـي     اجراي برنامه راهبردي وجود نداشته باشد، برنامه
 . لازم برخوردار نخواهند بود

بنـدي، ايجـاد همـاهنگي ميـان      و بودجـه  هـا  هـا، طـرح   منظور اجراي راهبردها، برنامه به
. ها و نيروهاي عملياتي ضروري اسـت  هاي مديران عالي، مياني، كارشناسان، تكنسين فعاليت

كنـد، فرآينـد    هنگامي كه اطلاعات جديد در اختيار سازمان قرار گرفته و شرايط تغييـر مـي  
اين يـادگيري بـه   . م كنداجرا خود، بايد امكان يادگيري و سازگاري با موقعيت جديد را فراه

  . اجراي اثربخش راهبردها منجر خواهد شد

  مزايا و ابزارهاي اجراي اثربخش راهبردها مزايا و ابزارهاي اجراي اثربخش راهبردها   ..11--33--44--33

تـرين مزيـت    مهـم . تواند در برداشته باشد اجراي اثربخش راهبردها مزايا و منافع فراواني مي
آميز راهبردها در يك سازمان غيرانتفاعي مانند شـهرداري، ايجـاد ارزش    سازي موفقيت پياده

  . نفعان خواهد بود عمومي واقعي شامل تحقق اهداف ارزشمند و افزايش رضايت ذي
هـا نيـز از مزايـاي مهـم      وامل و پارامترهاي موثر در شكست سازماناجتناب و دوري از ع

هـا    ترين عوامـل شكسـت سـازمان    از جمله مهم. باشد  اجرايي نمودن راهبردهاي سازماني مي
  : توان به موارد زير اشاره نمود مي
 ها و اعتقادهاي ناسازگار با تغيير؛ مقاومت ناشي از نگرش .1

 ويژه تعداد ناكافي نيروي انساني؛ ني بههاي مربوط به نيروي انسا مشكل  .2

 آموزش و هدايت ناكافي؛  .3

 ها قبل از اجراي برنامه؛ اختصاص منابع به ساير اولويت  .4

 عدم حمايت و پشتيباني مديران ارشد؛  .5

 هاي اجرايي؛  عدم وجود قوانين و سازوكارهاي شناسايي و حل مشكل  .6

  .هاي مديريتي، اقتصادي و سياسي جديد بروز اولويت .7
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همچنين اجرايي نمودن راهبردها، منجر به كسب حمايت و پشتيباني مناسبي از مديران 
بـا  . شـود  اند، مـي  هايي كه با موفقيت از تغييرها حمايت كرده و آنها را پياده نموده و سازمان

هـاي   هاي دولتي و غيرانتفاعي يعنـي رفـع نيازهـا و مشـكل     توجه به فلسفه وجودي سازمان
  . گردد ها نيز منجر مي به افزايش ميزان مشروعيت اين نوع سازمانمردم، چنين امري 

نفـس مـديران اجرايـي     مشاركت در اجراي اثربخش تغييرهـا باعـث افـزايش اعتمـاد بـه     
هـا و راهبردهـاي خـود را     هايي كـه برنامـه   توان گفت كه سازمان لذا در مجموع مي. شود مي
دهند، چـرا   براي فعاليت در آينده افزايش ميتوانند اجرا نمايند، ظرفيت خود را  خوبي مي به

شـوند ذخـاير عظيمـي از دانـش، تجربـه، فنـون و سـرمايه         هايي قادر مي كه چنين سازمان
تواننـد خـود را بـا     دسـت آورنـد بهتـر مـي     را به) انساني، اجتماعي، سياسي و مدني  معنوي،(

  . تغييرهاي آتي تطبيق داده و راهبردها را به اجرا درآورند
. باشـد  ق منافع متعـدد اجـراي راهبردهـا نيازمنـد ابزارهـاي اجرايـي مختلفـي مـي        تحق
ها و تخصيص اعتبار و بودجه  ها، پروژه طور كه اشاره گرديد، در اين ميان تعيين برنامه همان

هـا از اهميـت    تخصيص بودجه جهت اجراي راهبردها و برنامه. باشد مورد نياز بسيار مهم مي
هاي دولتـي   هاي اصلي سازمان ها در اغلب موارد سياست بودجه. است بسيار حياتي برخوردار

هاي دولتـي   هاي سياسي موجود در سازمان با توجه به زمينه. دهند و غيرانتفاعي را نشان مي
. همـراه دارد  هـايي را بـه   ريـزي بـر مبنـاي پـروژه و اهـداف، دشـواري       و غيرانتفاعي، بودجـه 

مـدت،     ريـزي، كوتـاه   شود تا بودجـه  ياسي باعث ميزدگي، مشاجره و عدم اطمينان س شتاب
مدت، جامع، ابتكـاري،   هاي بلند جاي توجه به ديدگاه واكنشي و همچنين افزايشي باشد و به

طور  به. هاي فعلي معطوف شود ها و اهداف كلان، به درآمدها و هزينه فعال و مطابق با اولويت
در . كنـد  اي نمود پيدا مـي  صورت ويژه ريزي در بخش عمومي به معمول جنبه سياسي بودجه

توانـد   هاي احتمالي در اين زمينه، پيشنهادهاي زيـر مـي   راستاي كاهش شكاف و بروز تنش
  :قابل استفاده باشد
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بـا توجـه بـه اهميـت     . ريـزي صـورت پـذيرد    ريزي راهبردي قبل از چرخه بودجـه  برنامه .1
هـاي محيطـي،    توان بررسـي  ن، ميريزي در دستيابي به اهداف جامع سازما العاده بودجه فوق

. ريزي انجـام داد  هاي راهبردي و تدوين راهبردها را قبل از بودجه شناسايي مسايل و موضوع
توانـد بـر مبنـاي اهـداف و راهبردهـاي       در واقع تعيـين بودجـه سـازمان و تصـويب آن مـي     

  . شده در برنامه راهبردي انجام شود تعيين
) ريـزي عمليـاتي   بودجـه (ريزي بر مبناي عملكرد  جهدر اين راستا ايجاد يك سيستم بود .2

هـا و نتـايج مطلـوب را     چنـين سيسـتمي خروجـي   . تواند بسيار كارساز و اثربخش باشـد  مي
آورد تا انتظارهاي خـود   صورت شفاف تعيين نموده و براي مديران، اين امكان را فراهم مي به

  . را پيگيري نمايندصورت شفاف بيان كرده و دستيابي به آن  را از عملكرد به
ها معيارهاي مناسب تعيين و تلاش شـود تـا حـد امكـان تخصـيص       براي ارزيابي بودجه .3

ويژه در زمان كمبود منـابع   چنين روشي به. دار آغاز گردد هاي جديد و اولويت بودجه از طرح
   .رود به شمار ميها  مالي روش مناسبي براي مقابله با مشكل

اند، در اجـراي آنهـا نيـز     در تدوين راهبردها مشاركت داشتهدر صورت امكان افرادي كه  .4
طور  به. برد چنين اقدامي شكاف موجود بين اجرا و كنترل را از بين مي ؛مشاركت داده شوند
سـازي آنهـا را نيـز بـر      كنندگان راهبردها، اجرا و پياده هاي كوچك تدوين معمول در سازمان

  ]. 38، 10[گيرند  عهده مي

  ديل راهبرد به عملديل راهبرد به عملتبتب  ..22  --33--44--33

الگوي تبديل راهبرد به عمل يك الگوي اجرايي است كه پس از تدوين راهبردها، سازمان را 
ريزي عملياتي،  در واقع برنامه. نمايد سازي آن هدايت مي گام در راستاي پياده به صورت گام به
. دي اسـت ريـزي راهبـر   هاي تعيين شده توسط برنامـه  ها و چارچوب فعل درآوردن تصميم به
هـاي لازم بـراي تـأمين اهـداف      بيني و تعيين مراحـل و تـوالي فعاليـت    عبارت ديگر پيش به



                         
 
 

 

 ...ريزي عملياتي  برنامه 150

كارگيري منابع به تفكيك زمان، هزينه و نيروي انساني لازم و همچنين  راهبردي از طريق به
  .شود ريزي عملياتي ناميده مي نهاد يا بخش مسئول، برنامه

ي مناسـبي اسـت كـه بـراي تبـديل راهبردهـا بـه        ها روش ارزيابي متوازن از جمله مدل
ايـن روش بـا توجـه بـه تجـارب موفـق در       . هـاي عمليـاتي، توسـعه داده شـده اسـت      برنامه

هـاي راهبـردي،    هاي مختلف و نگـرش سيسـتماتيك بـه موضـوع     كارگيري آن در سازمان به
بـراي ايجـاد   اصل اساسي زير را  5اين روش . آيد شمار مي الگوي مناسبي براي اين مرحله به

  :محور توصيه نموده است يك سازمان استراتژي
  هاي عملياتي ترجمه كنيد؛ استراتژي را به اصطلاح .1
  سو كنيد؛ سازمان را در جهت استراتژي هم .2
  استراتژي را كار هر روز هر كس سازيد؛ .3
  استراتژي را به يك فرآيند مستمر تبديل كنيد؛ .4
  . ذير سازيدپ تحول را از طريق رهبري مديريت ارشد امكان .5

ريـزي،   برايسون معتقد است كه برنامه بايد آگاهانه، عميق و با رويكـرد راهبـردي برنامـه   
علاوه بر اين، زماني كه تغييرهاي زيادي نياز است، فرآينـد  . مديريت و تامين مالي اجرا شود

هـا و   طور معمول شامل ايجاد يـك نظـام جديـد بـراي هـدايت تصـميم       آميز اجرا به موفقيت
تواند شامل ايجاد سازوكارهاي جديد، طراحـي   عناصر اين نظام جديد مي. ارها خواهد بودرفت

هـاي   شـده، بودجـه   گذاري، هنجارها و اصول جديد يا بازبيني گيري و قانون هاي تصميم رويه
ايجاد ائـتلاف حمايـت از     هاي تغييريافته و سازي الگوهاي رفتاري و گرايش حمايتي، نهادينه

آميـز يـك برنامـه     بدون ترديـد اجـراي موفقيـت   . نفع باشد هاي ذي ان و گروهمجريان، حامي
اي در  در ادامه، يك الگوي سه مرحلـه . همراه خواهد داشت راهبردي، تغييرهاي مطلوب را به

اين الگو شامل سـه مرحلـه   . گردد سازي و اجراي يك برنامه راهبردي ارايه مي راستاي پياده
  ]. 38، 10[ باشد ازي برنامه و تثبيت و تحكيم آن ميس سازي، عملياتي اصلي زمينه
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ابتدايي است كه سازمان و مـديران را بـراي     شامل پنج گام سازي؛ زمينه -مرحله اول

  . باشند ها به شرح زير مي  گام. نمايد سازي و اجراي راهبردها آماده مي پياده
سـازي   مي بـراي پيـاده  قبـل از هرگونـه اقـدا   : پـذيري راهبردهـا   ارزيابي امكـان  -گام اول

گونـه حركـت و    هـر . ها مورد ارزيـابي قـرار گيـرد    پذيري و اثربخشي آن راهبردها، بايد امكان
جـز صـرف منـابع و     اقدامي كه سازمان از آمادگي لازم براي اجراي آن برخوردار نباشـد، بـه  

طي لازمه اجتناب از بروز چنـين شـراي  . هاي بدون بازگشت ثمر ديگري نخواهد داشت هزينه
ها  اين ارزيابي. باشد منظور ايجاد آمادگي در سازمان مي هاي ضروري به و تعيين اقدام  ارزيابي

  :تواند شامل موارد زير باشد مي
آيا اهداف راهبردهاي تعيين شده عـاري از تضـاد هسـتند؟ آيـا سـازمان      : ارزيابي راهبرد .1

  ...و باشد؟ نمودن منابع مورد نياز مجهز مي نسبت به تأمين و فراهم
ناپـذير و   اجتناب "ضرورت"تمايل به هرگونه حركت راهبردي بايد از يك : ارزيابي انگيزه .2

البته چنين ضرورتي همواره وجـود دارد، امـا   . قابل عدول سرچشمه بگيرد "انتخاب"نه يك 
  . باشد سادگي قابل درك نمي به
ي كه از عزم و تعهـد  طور كه اشاره شد، مديران بايست همان: تعهد، عزم و اقتدار مديريتي .3

گونه  صورت اجراي هر انداز برخوردار باشند، در غيراين سازي راهبردها و چشم لازم براي پياده
در اين راستا هماهنگي و همكاري مجموعه مـديران و  . اي ناممكن خواهد بود برنامه و پروژه

. باشـد  مـي هاي مديريتي نيز امري بسيار ضـروري   جلوگيري از چنددستگي در اتخاذ تصميم
مراتب مديران و اعمـال نفـوذ عوامـل      گيري و روابط ضعيف بين سلسله تعدد مراجع تصميم

هاي بارز وجود شرايط نامناسـب بـراي ايجـاد تغييرهـاي راهبـردي       خارجي از جمله مصداق
  . باشند مي
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قبل از هرگونه حركت استراتژيكي، لازم است كـه  : هاي روزمره به حداقل رساندن بحران .4
ويژه ذهن مديران را از مسايلي نظير تـامين اعتبـار، جابجـايي مـديران، جـذب       سازمان و به

  .نيروي انساني متخصص موردنياز و موارد مشابه ديگر آزاد ساخت
گونـه حركـت    بـدون ترديـد هـر   : تغييرپـذيري سـازمان    پذيري و ظرفيت افزايش ريسك .5

رهاي سـنگين درون و بيـرون   راهبردي حتي در بهترين شـرايط، بـازهم بـا ريسـك و فشـا     
  هـاي لازم بـراي    لذا نياز اسـت كـه مـديران سـازمان از آمـادگي     . سازماني همراه خواهد بود

عبـارت بهتـر مـديران بايـد ميـزان       بـه . گويي و تحمـل ايـن فشـارها برخـوردار شـوند      پاسخ
هـايي كـه در    همچنين تجربه نشان داده است، سـازمان . پذيري خود را افزايش دهند ريسك

هـا و   تواننـد برنامـه   تـر مـي   آنها استقبال خوبي از تغييرپذيري و نو شدن وجود دارد، راحـت 
  . تغييرهاي راهبردي را به مرحله اجرا درآورند

كـارگيري بخـش    اجراي هر گونـه برنامـه راهبـردي نيازمنـد بـه     : تأمين منابع -گام دوم
هاي  قابليت معمول اين منابع شاملطور  به. باشد اي از منابع بالفعل و بالقوه سازمان مي عمده

  انتخـاب  . باشـد  هـاي مـديريتي مـي    منابع انساني و حتـي قابليـت   وري، آ مالي و غيرمالي، فن
كارهاي مناسب براي تامين منابع مالي مورد نياز بسيار مهم بوده و در كـارآيي راهبردهـا    راه

  . اثرگذار است
هـاي مناسـب، از    دان سياسـت هـر سـازماني در فق ـ  : گـذاري مناسـب   سياست -گام سوم

سـازي   پيـاده . هاي هماهنگ در طول زمان محروم خواهد مانـد  دستيابي به مجموعه تصميم
باشد، لذا نياز اسـت كـه    هاي سازماني مي موفق هر گونه راهبردي مستلزم پشتيباني سياست

  . ها در سازمان تدوين و ابلاغ گردد هاي مناسب با آن سياست
چنانچه مديران و پرسنل سـازمان از انگيـزه كـافي بـراي     : زمانيانگيزش سا -گام چهارم

اي با مشكل مواجه  گونه برنامه سازي هر تحقق اهداف برنامه راهبردي برخوردار نباشند، پياده
آفرين   هاي تحول انجام حركت«استاد دانشگاه هاروارد معتقد است  "جان كارتر". خواهد شد
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درصد از مـديران و   75درصد از كاركنان،  20حداقل  در هر سازماني در گرو مشاركت فعال
جهـت و بـاانگيزه بـراي هـدايت      تلاش براي ايجاد يك تيم هم. »باشد همه مديران ارشد مي

  . باشد  سازي آن مي نيازهاي ضروري قبل از اقدام به تدوين و پياده برنامه راهبردي از پيش
هاي سـازمان در   كانات و توانمنديسازماندهي جديد ام: هاي ساختاري اصلاح -گام پنجم

و شيوه مديريت، يـك  وري آ فنها، تشكيلات،  قالب ساختارهاي مناسبي از فرآيندها و سامانه
هر يك از ايـن عوامـل بايـد بـا     . آيد شمار مي سازي برنامه راهبردي به عامل بنيادين در پياده

به اعمال  ر حدامكان نسبتصورت نياز است كه د راهبردهاي جديد سازگار باشند، در غير اين
  .تغييرهاي ساختاري و مديريتي متناسب با راهبردها اقدام گردد

دنبـال تبـديل راهبـرد بـه      اين مرحله در واقع بهسازي برنامه؛  عملياتي -مرحله دوم
توجه به اين نكته ضـروري اسـت كـه عبـور سـريع و      . باشد هاي عملياتي و اجرايي مي برنامه

  تنهـا ممكـن اسـت بـه عـدم اجـراي برنامـه        نـه ) مرحلـه اول (سازي  سطحي از مرحله زمينه
هاي اجرايي آن منجر گـردد، بلكـه حتـي در شـرايط بـدتري       ها و پروژه راهبردي و سياست

هاي راهبردي در آينـده را   ممكن است با ايجاد يك حافظه منفي در سازمان، فرصت حركت
  . نيز از بين ببرد

طور معمـول سـالانه    اقدامات روزانه سازمان است كه به برنامه عملياتي، مبناي عمليات و
هـاي پيشـنهادي    اي از پـروژه  بنـدي شـده   اين برنامه شامل فهرست اولويت. گردد تدوين مي

اي  تـدوين چنـين برنامـه   . هايي است كه بايد اجرا شوند هايي براي تمام پروژه همراه با برنامه
صورت هفتگي  ت گرفته و در حين اجرا بهماهه صور 3الي  2بايد طي يك مدت زمان كوتاه 

  . يا ماهانه مورد بازنگري و ارزيابي قرار گيرد
هـاي متناسـب بـا     ها و پـروژه  طور كه اشاره گرديد در قالب برنامه عملياتي، فعاليت همان

 بـراي همراه منابع مورد نياز  مدت تعيين شده، تعريف و به مدت و كوتاه راهبردها، اهداف بلند
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هاي زير  تدوين اين برنامه با تعيين اهداف در اولويت، سئوال براي. گردد ا ارايه مياجراي آنه
  :كه پاسخ داده شوند بايد

  چه كاري؟ .1
  واحد يا فردي؟/ بخش/ توسط چه سازمان .2
  در چه زماني؟ با چه مدت زماني؟ .3
  كجا؟ در چه موقعيت و مكاني؟ .4
  چگونه؟ با چه روشي؟ با چه كيفيتي؟ .5
  ؟...)انساني، مالي و(منابعي با استفاده از چه  .6

كـارگيري كارآمـد دانـش مـديريت      ها نيز مستلزم به آميز هر يك از پروژه اجراي موفقيت
  . باشد هاي موجود در اين زمينه مي بر مبناي استانداردها و دستورالعمل  پروژه

گرچه انجام هر حركت راهبردي، كار مشكلي تثبيت و تحكيم فرآيند؛  -مرحله سوم

ما دشوارتر از آن حفظ روند حركتي اتخاذ شده و استقرار و تثبيـت نتـايج حاصـل از    است، ا
خصـوص در دوره زمـاني    چنين هدفي به. باشد ريزي راهبردي در طي زمان مي فرآيند برنامه

تجربه نشان داده كه در بسياري از موارد . سازي برنامه از اهميت بالاتري برخوردار است پياده
مـدت مناسـب، از ايـن مرحلـه      وردهاي اوليه و حصول نتايج كوتاهاله دستها در مرح سازمان

غفلت نموده و ناخودآگاه حركت راهبردي سازمان را در مسير بازگشت به وضع موجود و در 
هـاي   سـازي برنامـه   لذا توصيه شـده اسـت كـه پيـاده    . دهند نهايت شكست سازمان قرار مي

صورت همزمان  مدت و بلندمدت به نتايج كوتاه راهبردي به نحوي تنظيم و عملياتي گردد كه
گيري  انداز و جهت مدت، حركت در مسير تحقق چشم اهداف كوتاه. مورد پيگيري قرار گيرند

نمايـد و اهـداف    مناسب را نشان داده و جمعيت بيشتري را با راهبردها همراه و همـدل مـي  
اي  اين مرحله در واقع مقدمه. ساز تداوم حركت سازمان خواهند بود مدت در واقع زمينه بلند
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باشد كه در بخش بعـدي توضـيح داده    ها و راهبردها مي براي بازبيني و ارزيابي مجدد برنامه
  . خواهد شد

هاي پيشنهادي بايد براسـاس تحليـل راهبـردي صـورت بگيرنـد،       با توجه به اينكه پروژه
استراتژيك باشند، براي  هاي تجهها و  انداز، اهداف، استراتژي يعني اينكه در ارتباط با چشم

هـاي   تهيـه شـده و پـروژه    6-3 شماره شود جدولي به شكل جدول راحتي كار، پيشنهاد مي
  . پيشنهادي در درون آن گنجانده شود

  
  هاي عملياتي نمونه جدول پيشنهادي براي تدوين پروژه ،6- 3 شماره جدول

  انداز شهر چشم
  :مدت هدف يا اهداف كوتاه  :هدف بلندمدت

 مجري  برنامه عملياتي  استراتژي
  هزينه  )بر حسب سال(بندي  زمان

به (
  )ريال

شاخص 
ارزيابي 
 پنجم چهارم سوم دوم اول استراتژي

  استراتژي اول
1-1 -                   
1-2 -                   
1-3 -                   

  استراتژي دوم
2-1 -                  

2-2 -                  

                  - 1-3  استراتژي سوم

 n-1  امnاستراتژي 
… 
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  ها و راهبردها ها و راهبردها   ارزيابي و بازبيني مجدد برنامهارزيابي و بازبيني مجدد برنامه  ..33--33--44--33

سازي راهبردهـا تكميـل    ها و پياده چرخه برنامه راهبردي و تغيير استراتژيك با اجراي برنامه
مديران بايد به تغييرهاي محيطي توجه كافي داشته باشند تـا از عملكـرد صـحيح    . شود نمي

اگر عوامل خارجي . ايجاد ارزش عمومي اطمينان حاصل نمايندها در جهت  راهبردها و برنامه
و داخلي تغيير يابند، حتي راهبردهايي كه به بهترين شكل ممكن نيز تـدوين و اجـرا شـده    

صورت منظم، ضمن  ريزان و مديران به لذا لازم است كه برنامه. باشند، منسوخ خواهند گرديد
ريزي راهبردي را فـراهم   مقدمه دور جديدي از برنامهها و راهبردها،  بازبيني و ارزيابي برنامه

  .»اي براي آينده است مقدمه ،گذشته«حال  هر به. آورند
  ):11-3شكل (و راهبردها، در سه گام اصلي زير قابل انجام است   ارزيابي برنامه

  ؛)بررسي عوامل محيطي(بررسي مباني اصلي تدوين راهبردها  .1
  ؛ )رد انتظار با نتايج واقعيمقايسه نتايج مو(محاسبه عملكرد  .2
  ].30 [هاي اصلاحي  انجام اقدام .3
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بررسي منابع تدوين راهبردها:فعاليت اول

نظر شده تهيه ماتريس تجديد  
 براي ارزيابي عوامل داخلي

 

نظر شده تهيه ماتريس تجديد  
 براي ارزيابي عوامل خارجي

 مقايسه ماتريس تجديدنظرشده
ارزيابي عوامل داخليبا ماتريس موجود براي   

 مقايسه ماتريس تجديدنظرشده
 با ماتريس موجود براي ارزيابي عوامل خارجي

  
  چارچوب ارزيابي برنامه راهبردي :11- 3 شماره شكل

  
  :گيرد كارگيري راهبردها، به چهار دليل زير عمده صورت مي توقف به

ها  ممكن است راهبردهاي اوليه خوب طراحي شده باشند، اما منابع كافي براي اجراي آن .1
در دسترس نبوده و يا اين منابع توسط سازمان به هر دليلي به ميزان كـافي تخصـيص داده   

 . نشوند
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تغيير در مسئله از يك طرف نياز به تدوين و طراحي راهبردهاي نوين را ايجاب نموده و  .2
 . اي نمايد هاي گذشته را تبديل به مسئله يا مشكل تازه ها و اقدام حل راهاز طرف ديگر 

هـاي گونـاگون و    حـل  هـاي اساسـي و ارايـه راه    تمركز گسترده و بيش از اندازه بر مشكل .3
در واقع نياز به . هايي را در پي خواهد داشت مسايل و مشكل  پرتعداد و حتي گاهي متناقض،

هاي ناشـي از آنهـا    هاي متعدد و جلوگيري از بروز مشكل گاريها و ناساز حل اين ناهماهنگي
 . تواند يكي از دلايل اصلي ايجاد سيستم فراگير مديريت عملكرد در سازمان باشد مي

همزمـان  . باشـد  كارگيري راهبردها مي تغيير محيط سياسي يكي ديگر از دلايل توقف به .4
هاي ديگـري معطـوف شـود يـا      وضوعبا نهادينه شدن راهبردها ممكن است توجه افراد به م

از طـرف  . تفاوت يا مخالف راهبردهاي فعلي جايگزين گردنـد  مديران حامي برنامه با افراد بي
  ]. 30 [ ديگر ممكن است تيم اجرايي تغيير كرده و باعث تضعيف راهبردها شوند 

 ـ اي است، به ارزيابي برنامه راهبردي كار بسيار حساس و پيچيده يش از طوري كه تاكيد ب
از طـرف  . بـار آورد  تواند پرهزينه بوده و گاهي حتي نتيجه معكـوس بـه   اندازه بر روي آن مي

ها و شهرها با محيط پويايي مواجـه بـوده و    امر بسيار مهمي است زيرا سازمان ،ديگر ارزيابي
شدت در حـال تغييـر    سرعت و به در اين محيط اغلب موارد عوامل اصلي داخلي و خارجي به

هاي  كارگيري رهنمودهاي ذيل توسط مديران در هنگام بررسي و ارزيابي برنامه به. ندباش مي
  .تواند كارساز باشد راهبردي مي

هـاي   ها، نيازها و مسايل و مشكل ها بايد بر امور مهمي همچون ماموريت در انجام ارزيابي .1
و فرآينـد  چگـونگي  . كننـد، توجـه گـردد    اجتماعي و سياسي كه وجود سازمان را توجيه مي

هاي اساسي كه سازمان  ايجاد ارزش عمومي توسط سازمان مورد بررسي قرار گرفته و چالش
در تلاش براي برآورده ساختن ماموريت و الزامات و ايجاد ارزش عمومي با آنها مواجه است، 

و نفعان كليدي و تامين نيازهاي آنها تاكيد داشته  مديران بايد بر ذي. مورد مطالعه قرار گيرد
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وجـود آمـده و    هـا و راهبردهـا بـه    هاي توقف يا عدم اجـراي برنامـه   هرگز اجازه ندهند زمينه
  . گسترش يابند

هاي موفقيت و شكست شناسايي شـده و مـدنظر    ها و شاخص جهت ارزيابي بهتر، نشانگر .2
دهنـده   نفعان كليـدي و معيارهـاي نشـان    هاي مورد علاقه هر يك از ذي شاخص. قرار گيرند
بهتر است بر تعداد محدودي از . ربخشي اجراي اجزاي برنامه نيز در نظر گرفته شوندميزان اث
جـاي اسـتفاده از يـك شـاخص خـاص از       ها و نتـايج كليـدي تمركـز گرديـده و بـه      شاخص
  .اي از آنها استفاده شود مجموعه

ها استفاده گـردد يـا در صـورت     هاي موجود براي بازنگري در راهبردها و برنامه از فرصت .3
اي جهت شناسايي مسـايل و بـازنگري    هاي دوره جلسه. وجود آيد هايي به لزوم چنين فرصت

  .باشند هاي مناسبي براي اين امر مي هاي سالانه فرصت ها و بودجه برنامه
. توان نسبت به ايجاد يك گروه ارزيـابي اقـدام نمـود    جهت ارزيابي مستمر و اثربخش مي .4

  . باشد هايي بسيار معمول مي در چنين گروه طرف استفاده از افراد و متخصصان بي
از ثبات بيشتري   طور معمول در مقايسه با راهبردها و برنامه، ها به توجه گردد كه سازمان .5

نظـر   بـه   لذا تغيير در راهبرد و برنامه نسبت به ايجاد تغييـر در سـازمان  . باشند برخوردار مي
هاي جديدي  توان برنامه يير در سازمان نيز ميعبارت بهتر براي ايجاد تغ به. نمايد تر مي ساده

  . صورت جدي تغيير داد كه سازوكارها و ساختارهاي موجود را به را تدوين نمود نه اين
خـوبي بهـره    تـوان بـه   هاي ارزيابي و سازوكارهاي موجود در سيستم فعلي مـي  از شاخص .6

صـورت   ه اجزاي آن بهتر كردن سيستم نيازي نيست كلي عبارت بهتر براي اثربخش به. گرفت
  .مجدد طراحي گردد

هاي خاص سازمان مـرتبط   ها و برنامه ها، خدمت هاي ارزيابي با فعاليت معيارها و شاخص .7
خصـوص تـاثير آن بـر روي     اين معيارها بايد حاوي مطالبي درباره هدف فعاليت و بـه . شوند
توانـد   سـازمان مـي   برقراري چنين ارتبـاطي بـين عملكـرد افـراد و    . نفعان سازمان باشند ذي
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ها و كارآيي سازمان را از طريق مشـاركت فعـال    اثربخش باشد و در مجموع ميزان هماهنگي
  . اعضاي آن افزايش دهد

هـاي احتمـالي قـرار     طور منظم مورد ارزيابي و اصـلاح  در نهايت نياز است كه سيستم به .8
  . سب نمايدگيرد و آمادگي لازم را براي مواجه شدن با تغييرهاي محيطي جديد ك

  خلاصهخلاصه

ريـزي راهبـردي    برنامه. ريزي راهبردي را باعث شد كه گرايش به برنامه استجرا از عواملي ا
در يك نظام هماهنـگ و پيوسـته سـه نـوع     . كند در سطح دوم خود جنبه عملياتي پيدا مي

ليت ريزي خطي اين سه فعا در برنامه. ريزي، تهيه طرح و اجرا وجود دارد فعاليت يعني برنامه
اي اين سه مرحله بـه شـكلي    ريزي چرخه اما در برنامه. اند به ترتيب و پشت سرهم واقع شده

ينـد  آريزي در ايـن فر  يعني برنامه. شوند طور مرتب به يكديگر تبديل مي گيرند كه به قرار مي
و  1سـازي  ريـزي از دو رونـد تصـميم    برنامـه . ريزي شود و اجرا هم به برنامه به اجرا تبديل مي

گيـري اجـراي تصـميمات، نظـارت و      ينـد تصـميم  آدر فر. تشكيل شده اسـت  2گيري تصميم
در واقـع از اجـرا   . اين امر از ديدگاه سيستمي به يك نظام شبيه اسـت .  بازنگري وجود دارد
كارها، روابط دروني،  شود تا بتوان بر مبناي آن مدل به تجزيه و تحليل سازو مدلي ساخته مي
عوامل و در نهايت ساختار  ،ملكرد و كاركرد، بازخورد و جريان اطلاعات، اجزاروابط بيروني، ع

  .و سازمان پرداخت
صورت خلاصه و در عين حال جامع، فرآينـد   برهمين اساس در اين فصل سعي گرديد به

هاي قانوني حاكم بـر   هاي شهرداري و الزام هاي راهبردي سازمان كلي حاكم بر تدوين برنامه
جزييـات مربـوط بـه مراحـل مختلـف تحليـل        زمينهلذا در اين . ي قرار گيردآن مورد بررس

                                                            
1. Decision Making 
2  . Decision Taking 
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هاي ارزيابي، تدوين راهبردهـا، تـدوين برنامـه عمليـاتي و در نهايـت       محيطي، تهيه ماتريس
  .رساني آن ارايه گرديد روز ارزيابي و به

مدت شهرداري از سه مرحلـه اساسـي تشـكيل شـده      يند تدوين برنامه عملياتي ميانآفر
در اين مرحلـه پـس از بررسـي وضـع     . گذاري شده است مرحله اول، مطالعات پايه نام. است

هـاي فرادسـت، بـا     هاي شهري و نيـز تحليـل جايگـاه شـهر در طـرح      موجود بر پايه شاخص
ترين مسائل و مشكلات   تژيك شهر شناسايي و مهماستفاده از تحليل راهبردي، جهات استرا

  . شود آن مشخص مي
در مرحله دوم كه تحليل راهبردي سازمان شهرداري نام گرفتـه اسـت، محـيط سـازمان     

بررسي شده و بـر اسـاس آن مأموريـت    ) تشكيلات شهرداري، منابع مالي و غيره( شهرداري
ر مرحله دوم، بحث مديريت واحد شـهري  ها د ترين آيتم از مهم. دگرد سازماني آن تدوين مي

  . مدت است ميان و شوراي راهبري برنامه 
هـاي عمليـاتي بـر اسـاس      ه سرانجام در مرحله سوم، مرحله تدوين برنامه عملياتي، پـروژ 

هـاي پيشـنهادي و ارزيـابي     ه اجـراي پـروژ  . شـود  مطالعات قبلي صورت گرفته پيشنهاد مـي 
  .باشند هاي مهم مرحله سوم مي نها ديگر گامراهبردها و نيز نظارت بر اجراي آ

تـرين مزايـاي آن را    مهـم . مرحله ارزيابي راهبردها، از اهميت بسـياري برخـوردار اسـت   
توان شامل موارد مختلفي از جمله كسب اطمينان از تناسب راهبرد جديـد سـازماني بـا     مي

مانده و  ي موجود و باقيها هاي مناسب براي مشكل حل اتخاذ راه  ها و مسايل مهم آن، موضوع
  .كردها و راهبردها عنوان  همچنين ايجاد انگيزه لازم براي بازبيني برنامه

تواند از نقاط قـوت   اي اثربخش انجام شود، در اين صورت سازمان مي اگر ارزيابي به شيوه
) وجـود آينـد   هرگاه بـه (هاي خارجي  استفاده نمايد و از فرصت) وجود آيند هرگاه به(داخلي 

برداري نمايد، تهديدها را شناسايي نموده و در برابر آنها از خود دفاع نمايـد و سـرانجام    بهره
ارزيـابي راهبردهـا بـراي    . بار شوند از نيروي آنها بكاهد پيش از آنكه نقاط ضعف داخلي زيان
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هـاي  كه بـه نيرو  آورد كه آينده را، خود، رقم بزنند و نه اين ها اين امكان را فراهم مي سازمان
 . خارجي اجازه دهند تا مسير و آينده سازمان را تعيين نمايند

  آزمونآزمون

 ريزي را تشريح كنيد؟ هاي نوين برنامه جايگاه نظام اجرايي در شيوه .1

فرض كنيد كه شما عضوي از تيم كاري پروژه تدوين برنامه راهبردي يك شـهر فرضـي    .2
ينـد تـدوين برنامـه    آاسـاس فر سعي كنيد بر). شهري كه آشنايي كاملي با آن داريد( هستيد

 :راهبردي، كه دركتاب توضيح داده شده است، به سؤالات زير پاسخ دهيد

 انداز شهر فرضي خود را تدوين كنيد؟ چشم) الف

مـدت و خـرد را    يكي از اهداف بلندمدت آن را مشخص كرده و براساس آن اهداف كوتاه  )ب 
 تعريف كنيد؟

 لازم براي رسيدن به هدف را تدوين كنيد؟هاي  براساس هدف تعريف شده، استراتژي  )ج 

سـعي كنيـد   . هاي عملياتي براي رسيدن به هدف مـوردنظر را تعريـف كنيـد    پروژه  )د 
 هاي عملياتي را با تعريف هزينه، زمان، مجري و نحوه ارزيابي آن مشخص كنيد؟ پروژ

ي را بررس ـ) كارمند يا ساكن آن هستيد( ساختار تشكيلاتي شهري كه با آن آشنا هستيد .3
ساختار موجود داراي چـه  . به نظر شما ساختار موجود آن جوابگوي نيازهاي آن است. كنيد

براي آن ترسـيم  را سعي كنيد ساختار تشكيلاتي پيشنهادي خود . نقاط قوت و ضعفي است
 كنيد؟

ينـد تحليـل   آبا انتخاب يك شهر فرضي كه آشنايي كاملي با آن داريد، بـا اسـتفاده از فر   .4
ر كتــاب توضــيح داده شــده اســت، جــداول ســوآت آن را تهيــه كــرده و اســتراتژيك، كــه د

 راهبردهاي توسعه شهري آن را مشخص كنيد؟
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به نظر شما رسيدن به مديريت يكپارچه شهري در كشـورمان بـا چـه مشـكلاتي روبـرو       .5
 آيا امكان ايجاد مديريت واحد براي شهرهاي كشورمان با ساختار موجود وجود دارد؟. است

براي رسيدن به مديريت واحد شهري در كشور، چه اقـداماتي بايـد صـورت    به نظر شما  .6
ها و شرايطي لازم است تا بتوان شعار مديريت واحد شهري در كشور را  شرط چه پيش. گيرد

 عملي كرد؟

 تواند براي شهر داشته باشد؟ از ديدگاه شما مديريت واحد شهري چه مزايايي مي .7

 را به لحاظ پايداري و ناپايداري بررسي كنيد؟ها در كشور  اقلام درآمدي شهرداري .8

ها به منابع ناپايدار و حركت آنها بـه سـوي    به نظر شما براي كاهش وابستگي شهرداري  .9
 منابع پايدار، چه اقداماتي بايد از طرف دولت، شهرداري و شهروندان صورت گيرد؟

اين طـرف اعـلام    به 1363ها، كه از سال  در مورد استقلال مالي شهرداريرا نظر خود  .10
هـا مشـاركت    شده است بنويسيد؟ به نظر شما دولت تا چه حد بايد در كمك بـه شـهرداري  

  ها وجود دارد؟ كند؟ با توجه به ساختار حكومتي موجود، آيا امكان استقلال شهرداري
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   چهارم فصل 
  نگاهي به برنامه عملياتي شهرداري

 شهر محلات 

  
   هفصلا

   



                         
 
 

 

 ...ريزي عملياتي  برنامه 166

  اهدافاهداف

  :باشد هدف از مطالعه اين فصل، آشنايي با مطالب زير مي
 هاي آن شناخت اجمالي شهر محلات و ويژگي .1

  هاي فرادست تبيين جايگاه شهر محلات در طرح .2
 هاي عملياتي نمونه عملي نحوه تحليل راهبردي در برنامه .3

 محلات و مأموريت شهرداريتدوين چشم انداز شهر  .4

 ل و مشكلات كليدي شهر و شهرداري محلاتشناسايي مسائ .5

 تدوين راهبردهاي توسعه شهري محلات؛ .6

 هاي عملياتي شهرداري محلات براي تحقق اهداف و راهبردها تعريف پروژه .7
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  مقدمهمقدمه

ساله شهرداري شـهر محـلات اختصـاص داده     5بخش دوم كتاب، به بررسي برنامه عملياتي 
اين برنامه با رويكرد راهبـردي و در راسـتاي تحقـق    . شود ده است كه شامل يك فصل ميش

   :اهداف ذيل تدوين گرديده است
 مدت براي توسعه آتي شهر محلات؛ تنظيم برنامه عملياتي ميان .1

انداز مشترك براي توسعه آتي شهر محلات با ايجاد اجماع بر روي  رسيدن به يك چشم  .2
 اهداف؛

سـنجي مـديريت يكپارچـه     ارائه الگوي مناسب براي مديريت شـهري محـلات و امكـان     .3
 شهري محلات؛

بررسي منابع مالي درآمد شهرداري و ارائه منابع مالي جديد براي بهبود مـديريت مـالي     .4
 شهرداري؛

 ايجاد بستري مناسب براي ساكنان، مديران و نخبگان شـهر محـلات بـراي تفكـر و هـم      .5

 توسعه آتي شهر؛فكري در زمينه 

 .تقويت نظام مديريتي شهري با تكيه بر بيشترين مشاركت .6

نوع مطالعه بر حسب ماهيت، تحقيق كاربردي و روش انجام آن نيز با استفاده از رويكرد 
) به فصل سوم كتاب مراجعـه كنيـد  ( هاي عملياتي راهبردي و بر اساس مراحل تدوين برنامه

حوه تدوين برنامه عملياتي شهر محلات كاملاً منطبق بـر  بنابراين ن. در سه مرحله بوده است
ساله است كه در فصل سوم كتاب به تفصـيل مـورد بحـث قـرار      5هاي  مراحل تدوين برنامه

طور خلاصه به بررسي وضع موجود شهر و جايگاه شهر محلات  ابتدا به ،در اين بخش. گرفت
ل و فاده از تحليل راهبـردي، مسـائ  ا استهاي فرادست پرداخته شده است، در ادامه ب در طرح

هـاي توسـعه شـهري آن     مشكلات كليدي شهر و شهرداري محـلات شناسـايي و اسـتراتژي   



                         
 
 

 

 ...ريزي عملياتي  برنامه 168

هاي عملياتي شهرداري شهر  در نهايت، بر اساس راهبردهاي تدويني، برنامه گرديده وتدوين 
 . محلات پيشنهاد شده است

  

  مركزيموقعيت شهر محلات در استان  :1-4تصوير شماره 

  بررسي وضع موجود شهر محلات بررسي وضع موجود شهر محلات   ..11--44

    معرفي اجمالي شهر محلاتمعرفي اجمالي شهر محلات. . 11--11--44

 54درجه و  33شهر محلات به عنوان مركز شهرستان محلات در جنوب استان مركزي بين 
دقيقه طول شرقي قرار گرفتـه و ارتفـاع آن از سـطح     27درجه و  50دقيقه عرض شمالي و 

چهـارمين   ،شهرستان اسـت كـه محـلات    10اراي استان مركزي د. باشد متر مي 1820دريا 
  ).1-4 شماره شكل( باشد شهرستان استان به لحاظ جمعيت مي

بدون ترديد اين نام مربوط به بعد از اسلام اسـت  . نام شهر محلات چندان قديمي نيست
بندي اسناد و مـدارك موجـود    جمع .شود و تقريباً تا حدود صفويه، اثري از اين نام ديده نمي

  :تاريخي بيانگر اين است كه
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بوده است كه به دو قسمت وركـان  » وركان«محلات در قبل از صفويه، روستايي به نام ) الف
 .شده است سفلي و وركان عليا تقسيم مي

وهوا، بر حول چشمه  اي خوش آب الايام به عنوان نقطه محل كنوني شهر محلات از قديم  ) ب
گاه موقت برخـي از حكـام و اشـراف ايـران      سكونتاي كه از آن سرچشمه گرفته،  و رودخانه
 .بوده است

  طـور عمـده    طـور پراكنـده بنـا شـده اسـت، بـه       هاي مختلفي كـه در ايـن شـهر بـه     قلعه  ) ت
 .مردان ايران بوده است هاي ييلاقي حاكمان و دولت گاه اقامت

قـش  تـدريج بـا از دسـت دادن ن    بـه . اند ها نيز جنبه نظامي و امنيتي داشته برخي از قلعه  ) ث
 .ها باقي مانده است خود، از ميان رفته و فقط نام آن

بـه تـدريج بـا از    . اند گاه موقت داشته ها كه جنبه اقامت ها به خصوص آن تعدادي از قلعه  ) ج
 .ها باقي مانده است دست دادن نقش خود، از ميان رفته و فقط نام آن

نشين  بستگان امراي قلعهبر حول تعداد ديگري از قلاع نامبرده، اماكن مسكوني رعايا و وا  ) ح
اند و بـين   وجود آمده هايي نيز پراكنده و با فاصله از يكديگر به ساخته شده و به تدريج محله

 .گاهي هم داشته، پر كرده است هايي كه كاركرد تفرج باغ -ها را كوچه محله

در  وجود آمـده اسـت كـه    تر به هايي بزرگ ها، محله اي از اين محله از به هم پيوستن پاره  ) خ
 .مجموع در دو محدوده بالا و پايين تمركز يافته است

هايي كه در بالا به آن اشاره شد به اوايل دوره  ايجاد شهر محلات با به هم پيوستن محله  ) د
گـردد و تقريبـاً همزمـان نـام آن از وركـان بـه        صفويه يعني قرن دهم هجري قمري باز مي

 ].44  [ يابد  محلات تغيير مي
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  تحول تاريخي شهر محلاتتحول تاريخي شهر محلات  ..22--11--44

اقتصادي و اجتماعي كه در جامعه ايراني شهر  -ش، با تحولات سياسي.ه 1320پس از سال 
شهر محلات كـه   1325در سال . شدو شهرستان محلات نيز دستخوش تغييرات و تحولاتي 

تا قبل از آن مركز بخش و تابع شهرستان قم بوده بـا تقسـيمات كشـوري جديـد بـه مركـز       
ها، استقرار ادارات دولتي، تأسيس كارخانه تصفيه  شود و احداث خيابان ن تبديل ميشهرستا

اين رشد . شود تدريج منجر به رشد و گسترش شهر مي ، به44تا  20هاي  پنبه در فاصله سال
بيشتر در قسمت شمالي شهر بوده كه سبب تراكم بيشتر جمعيت در بخش شمالي و جدايي 

  .آن از قسمت جنوبي شده است
تـا حـدودي    ،شـمالي و جنـوبي   هاي بين محله يهاي دهه چهل با احداث خيابان در سال

پس از  .بافت شهري توسعه يافت و پيوستگي دو قسمت شمالي و جنوبي شهر محقق گشت
اجتماعي كل كشور، محـلات نيـز دسـتخوش     –تحولات شديد اقتصادي تحت تأثير  ،انقلاب

گيـر   فضايي اين تحولات در گسترش و توسعه چشـم  نمود. تغيير و تحول فراواني شده است
رويه و هـدايت نشـده    ها، توسعه بي بخشي از توسعه شهر در اين سال. شود شهر مشاهده مي

اي به همين نام  ، محلهكوي حجتاي موسوم به  ها در جنوب و بر فراز تپه در اين سال. است
بضاعت جامعه بوده است،  كه محل تجمع مهاجران روستايي و اقشار كم جوشصورت خود به

هاي اصلي، سـاخت و سـازهايي هـدايت نشـده      ها و جاده خيابان تدر مجاور. گيرد شكل مي
بـافتي پراكنـده و    صورت بهصورت كنوني،  ساختار فضايي شهر را به آيد كه عملاً وجود مي هب

اي كه محلات بالا را تشـكيل   هاي به هم چسبيده هاز سوي ديگر محل .آورد غيرمسنجم درمي
يابند و بافتي به هم تنيده و غيرمنظم را در  دادند به سمت جنوب به سرعت گسترش مي مي

هاي سـازمان يافتـه شـهر     همزمان با اين تحولات بايد به گسترش .كنند مركز شهر ايجاد مي
  .نيز اشاره كرد
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هكتار است كه  8/794داراي  1385در سال شهر محلات در محدوده قانوني مصوب آن 
عبـارت ديگـر تـراكم جمعيتـي شـهر در سـال        به. كنند نفر زندگي مي 36036در اين اراضي

  ].44  [در هكتار است  33/45در حدود  1385

  هاي جغرافيايي شهر محلاتهاي جغرافيايي شهر محلات  ويژگيويژگي  ..33--11--44

گـروه اقليمـي    8بندي اقليمي انجام شده توسط كسمايي كه كل كشـور را بـه    براساس پهنه
  4اقليمـي و زيرگـروه اقليمـي     2شـهر محـلات در گـروه    . بندي نموده اسـت  همانند تقسيم

هـاي سـازمان    از لحاظ ميزان دما، بر طبق بررسي. قرار دارد) گرم و خشك نيمه-خيلي سرد(
درجــه  8/11ســاله،  10هواشناســي كشــور متوســط دمــاي شــهر محــلات طــي يــك دوره 

درجـه   1/23گراد سردترين و مردادمـاه بـا    درجه سانتي -4/1با  ماه گراد است كه دي سانتي
 4/283همچنين متوسط ميـزان بارنـدگي   . شوند ترين ماه سال محسوب مي گراد گرم سانتي
  .متر بوده است ميلي

  
  1388دورنماي شهر محلات، سال  :2 -4تصوير شماره 
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مرتفعـي محصـور شـده     هاي نسبتاً ها و تپه شهر محلات از چهار جهت اصلي توسط كوه
اند و  استقرار يافته) هاي سرچشمه كوه(هاي توپوگرافي در شمال شهر  ترين عارضه مهم. است

ه محـلات رودخانـه   ض ـالقعـر حو  خـط . انـد  عملا توسعه شهر را از جهت مذكور محدود نموده
تـرين و   ايـن رودخانـه كـه مهـم    . است كه در ضلع جنوبي شـهر واقـع شـده اسـت    “ قمرود”

هـا و ارتفاعـات اسـتان لرسـتان      آيـد از كـوه   ن رودخانه منطقه محلات به حساب ميبزرگتري
شـرقي شـهر    شمال شرقي از ضلع جنوب و جنوب -سرچشمه گرفته و با جهت جنوب غربي

 .ريزد محلات عبور نموده و با عبور از غرب محلات به سد پانزده خرداد مي

  
  1385سال  اي از شهر محلات، عكس ماهواره:3-4 تصوير شماره

  
هـاي بـا شـيب     وسيله تپه هايي با شيب ملايم و شرق آن به  غرب شهر محلات توسط تپه

خيـز   هـاي حاصـل   محدوده بلافصل ضلع جنوبي شهر را زمين. نسبتاً تند محصور شده است
ترين بستر پيونددهنـده تعـاملات عملكـردي و     اصلي. دهند ها تشكيل مي كشاورزي و گلخانه

باشد كـه امكـان    خمين مي –محلات  –ارتباطي  شهر محلات شامل محور ارتباطي دليجان 



                                                             
 
 

 

173 ...نگاهي به برنامه عملياتي  

تـرين   اصـلي از . نمايـد  هـاي جمعيتـي اطـراف آن را فـراهم مـي      ارتباطي اين شهر با كـانون 
اند در سمت شرق آن بـه ترتيـب    در نزديكي شهر محلات واقع شدههاي جمعيتي كه  كانون
اشـاره  “ خمـين ”غربي آن بـه شـهر    و در سمت جنوب“ ور و دليجان باقرآباد، نيم”توان به  مي

  ].44  [كرد 

  هاي گردشگري شهر محلاتهاي گردشگري شهر محلات  جاذبهجاذبه  ..44--11--44

شـهر  . اسـت هاي ويژه استان مركزي، شهر محـلات   ترين نواحي ييلاقي و جاذبه يكي از مهم
دار و باريـك و درختـان چنـار كهنسـال كـه در دوسـوي        هاي شيب زيباي محلات با خيابان

كنـد از   اند و سرچشـمه آبـي كـه شـهر را سـيراب مـي       هاي شهر سر در هم فرو برده خيابان
جواري چندين جاذبه تاريخي با مناظر طبيعي  گير اين استان است كه با هم هاي چشم جاذبه

تـوان بـه دو دسـته     هاي شهر محلات را مي جاذبه. اند پذيري را بوجود آوردهو زيبا، فضاي دل
ها اشـاره   بندي كرد كه در زير به آن هاي طبيعي تقسيم مذهبي و جاذبه -هاي تاريخي جاذبه

  ].45  [شود مي
مسجد جامع محلات، امامزاده فضل و يحيي، امامزاده  :مذهبي -هاي تاريخي جاذبه) الف

آقاخان، قلعه خسرواني، قلعه كياب، خانقاه، منزل امام و ميدان چنـار از مراكـز   عبداالله، قلعه 
  .مهم تاريخي و مذهبي شهر محلات هستند

سرچشمه محلات، چشمه آب گرم محـلات، چشـمه سـفا، چشـمه      :هاي طبيعي جاذبه  ) ب

هـاي طبيعـي شـهر محـلات را      ترين جاذبـه  سليماني در كنار گل و گلكاري در محلات مهم
 .دهند يتشكيل م
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  هاي گردشگري شهر محلات  تصاويري از جاذبه :4-4 تصوير شماره

  
همچنين نزديكي اين شهر به مركز كشور و همچنين شهرهاي بزرگي مانند اراك، قـم و  

هاي ارتباطي در اين محدوده، فرصت مناسبي را بـراي   اصفهان و همچنين توسعه زيرساخت
  . توسعه گردشگري در اين شهر به وجود آورده است

  تحولات جمعيتي شهر محلاتتحولات جمعيتي شهر محلات  ..55--11--44

محلات به لحاظ جمعيتي چهارمين شهر استان مركزي بعد از شهرهاي اراك، ساوه و خمين 
هزار نفـري قـرار    50تا  25، محلات در بين شهرهاي 1385طبق سرشماري سال . باشد مي
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گيرد، بر اساس تقسيمات طرح كالبدي ملي، ايـن شـهر جـزء شـهرهاي كوچـك رو بـه        مي
با  طور متوسط در هر دهه جمعيت شهر به1385ا ت 1335از سال . شود متوسط محسوب مي

اين مطلب مويد رشد كند جمعيتي شهر در مقايسه بـا  . مواجه بوده است 25/1رشد تقريبي 
شـكل  (ترين دليل آن مهاجرفرستي شهر محلات است  باشد كه مهم كشوري مي 43/3رشد 

4-5  .(  

  
  1385تا  1335هاي  نمودار نرخ رشد جمعيت شهر محلات بين سال :5- 4شكل شماره 

  
بـوده اسـت كـه     1365تـا   1355هـاي   بيشترين رشد جمعيت شهر محلات بـين سـال  

  . نفر تغيير يافته است 24349نفر به  10575جمعيت شهر از 

  اقتصادياقتصادي  --خصوصيات اجتماعيخصوصيات اجتماعي  ..66--11--44

تـا   1365هـاي   لات در فاصله سـال سوادي جمعيت شهر مح از نظر سطح باسوادي، ميزان با
، ميزان باسـوادي جمعيـت   1385در سال . ميزان قابل توجهي افزايش يافته است به  1385
  . رشد تقريباً دو درصدي داشته است 75باشد كه نسبت به سال  درصد مي 88.27شهر 
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مقايسه روند تغييرات جمعيتي شهر و شهرستان محلات بر طبق سرشماري نفوس و  :6- 4 شماره شكل

  1385مسكن سال 
  

، تغييرات جمعيت شهر محلات با شهرستان داراي يك روند 6-4 شماره با توجه به شكل
باشد كه نشان دهنده آهنگ رشد مناسـب جمعيـت شـهر محـلات بـا كـل        سو با هم مي هم

اين روند تغييرات آهنگ متوازن خود را با كل اسـتان مركـزي   همچنين . باشد شهرستان مي
توان به تعداد جمعيت مردان و زنان موجـود در محـلات    در اين ميان مي. حفظ نموده است

درصد و ثبـات ايـن    1.25كه همچون گذشته حاكي از برتري تعداد مردان بر زنان به ميزان 
  .]45[ اشاره كرد باشد، مي 1385تا  1375هاي  ميزان از فاصله سال

  :توان خلاصه كرد صورت زير مي هاي اقتصادي شهر محلات را به ترين ويژگي مهم
ويـژه در اطـراف    به(موقعيت طبيعي و اقليمي شهر محلات موجب شده است تا اين شهر  .1

ترين مراكز توليدي گل و گياهان زينتي كشور بوده و به موازات افزايش  از اولين و مهم) خود
. يافته به پرورش گل در شهر و اطـراف آن افـزوده شـود    تقاضا در كشور، بر اراضي اختصاص

ده است كه امروزه محلات به عنوان مظهر و نشانه فعاليت توليـد گـل و   اين رشد تا جايي بو
هر چنـد  . شود ها ناميده مي گياهان زينتي كشور، شهرت داخلي و خارجي داشته و شهر گل

در طول زمان، از اهميت اين فعاليت در نظام اقتصادي شهر كاسته شده، بـا ايـن وجـود، در    

10305

17981 18055

36036

14163

24497 24749

39236

خانوار زن مرد جمع

محلاتشهر محلاتشهرستانكلجمع
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باشد  اقتصاد شهر مي يهپا يتفعال ينتر مهم ان زينتيياهگل و گ يدتول يتفعال يزحاضر نحال 
اقتصـادي   ي نظـام درآمد را بـرا  يشترينب يو خارج يصادرات آن به بازارهاي مصرف داخل و

 .كند مي يجادشهر ا

در  يهـاي سـاختمان   سـنگ  يـد تول ياز مراكز اصل يكيدر حال حاضر، شهرستان محلات  .2
نظام اقتصادي شهر بوده  يههاي پا يتمله فعالاز ج بري سنگ .باشد استان مركزي و كشور مي

مـوثر   يـت فعال ينتر مهم آن، صادرات وينتي ز ياهانگ گل و و پرورش يدتول يتو بعد از فعال
 .شهر است يدبر نظام اشتغال و تول

ماننـد سرچشـمه و   ( يعـي هـاي طب  شهر محلات، وجود جاذبـه  يميو اقل يعيطب يتموقع .3
آن  يكيدر نزد يگرم معدن هاي آب وجود چشمه يزو ن رشه ، هواي معتدل)باغات اطراف آن

در  يـژه و هاطراف آن ب مناطق مورد استفاده ساكنان(موجب شده است تا همواره، گردشگري 
رشـد و   يهـاي اصـل   اي اقتصـاد شـهر و از محـرك    يههاي پا يت، از جمله فعال)فصل تابستان

 .آن باشد ي آتي توسعه

 يـت رعا يـز در شـهر و ن  يو بافنـدگ  يسـندگي هاي ر يتو فعال يچهو قال يقال يدسابقه تول .4
آن در منطقه موجب شـده   و نقش يگاهشهر و جا يميو اقل يت طبيعياز موقع يالزامات ناش

 يعدر شـهر محـلات، صـنا    يصـنعت  هـاي  يـت فعال و گسـترش  يريگ شكل ياناست تا در جر
 هنـوز  .برخـوردار باشـند   يشـتري ب يـت از اهم ييمواد غذا يدتول يعو صنا يو بافندگ ينساج

 هـاي  يـت اعظـم فعال  محـدود بـوده و بخـش    يارشهر بس ـ يناي در ا كارخانه گسترش صنعت
اسـت و   يانجام شده و در خـدمت بـازار محل ـ   يصنف كوچك هاي در شهر، دركارگاه يصنعت
 .است محدود يارو اشتغال شهر بس يددر نظام تول يتفعال ينا نقش

گـروه از   ينتـر  ، مهـم يو تخصص ـ ياجتمـاع  ي،عموم هاي خدمات يتدر حال حاضر، فعال .5
گروه  ينتعداد شاغلان ساكن شهر در ا يشترينبوده و ب شهر زا در اقتصاد هاي اشتغال يتفعال

 هـا  يـت فعال يـن كه ا است توجه آن ، نكته قابلينهزم يندر ا. مشغول كار هستند ها يتاز فعال
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و حـوزه نفـوذ آن مـورد اسـتفاده      بوده و توسط ساكنان شهر يو عملكردي محل داراي نقش
 يـراً حـال، اخ  يـن بـا ا . اقتصاد شهر است يهاي تبع يترو، ازجمله فعال ينا از و يرندگ قرار مي

شهر محلات فراهم شـده اسـت كـه     به اي يهمركز ناح مساعدي جهت واگذاري نقش يطشرا
 اي ملاحظـه قابـل   ، از رشـد و گسـترش  يهـاي خـدمات   يتگروه از فعال ينا درصورت تحقق،

و بـازار   يـدا كـرده  اي در اقتصـاد شـهر پ   يـه پا نقش ها يتفعال يناز ا يشده و بخش برخوردار
 .خواهد شدگسترده  يهها تا سطح ناح مصرف آن

از  اسـت و پـس   اي گسـترده  نسـبت   به يبازرگان نظام اقتصادي شهر محلات داراي بخش .6
 يشـترين ، بيصنعت شاورزي وهاي ك يت، فعالشخصي ،ي، اجتماعيهاي خدمات عموم يتفعال
 .اشتغال براي ساكنان شهر را فراهم كرده است يزانم

كننـده نظـام    يبانيپشـت  يتفعال ينتر ونقل و انبارداري و ارتباطات، مهم هاي حمل يتفعال .7
 يـن ا. شـود  مـي  يشـتر ب تـدريج  بهآنها  ييزا اشتغال و عملكردي اقتصادي شهر هستند و نقش

باعث شده است تـا   بخش يه درسرما و كار يرويدر كنار سهولت ورود و خروج ن ياتخصوص
يـت  فعال يـن نظـام اقتصـادي شـهر بـه ا     يهاي شغل اي از فرصت قابل ملاحظه نسبت بهسهم 

 .باشد اختصاص داشته

 يزيكـي انـدازه ف  ت گسـترش ابـه مـواز   يتبع يتفعال يكبه مثابه  يهاي ساختمان يتفعال .8
شدن تقاضـا بـراي مسـكن، ارتقـاي      يشترشهر و ب ساكن خانوارهاي و يش جمعيتشهر، افزا

 يواحـدهاي مسـكون   بازسـازي  محل سكونت آنان و نوسـازي و  يفيتمردم و ك يسطح زندگ
تـري   مهـم  نقـش  تدريج به …ي وخدماتيربنايي، ز يلاتها و تسه موجود، گسترش ساختمان

هـاي اقتصـادي    يـت گروه فعال يانطوري كه در حال حاضر، در م ، بهيداكردهشهر پ اقتصاددر
 .قرار دارد يتششم اهم مرتبهاشتغال در يجادشهر، از نظر ا
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بـوده و از جملـه    يو بـازار محل ـ  داراي نقـش  هـاي اقتصـادي شـهر عمومـاً     يتفعال يرسا
هاي نظام اقتصـادي شـهر را    يتفعال يرهكننده زنج تكميل هستند كه نقش يهاي تبع يتفعال

  :توان گفت مي در مبحث اقتصاد شهر محلات رتيب و در مجموعبه اين ت .بر عهده دارد
  . نظام اقتصادي شهر محلات در شرايط گذار از يك تحول كيفي و ساختاري است )الف
اي نظـام   هاي پايـه  ترين فعاليت هاي توليد گل و گياهان زينتي و گردشگري مهم فعاليت  ) ب

شـهر بـراي گسـترش ايـن     ضمن آن كـه پتانسـيل نظـام اقتصـادي     . اقتصادي شهر هستند
  . ها نيز قابل توجه است فعاليت

هاي خدماتي نقش غالب و مسلط در نظام اقتصادي شهر داشـته و در ميـان ايـن     فعاليت  ) ت
با ايـن  . ز اهميت بسيار بيشتري هستنديها، خدمات عمومي و اجتماعي و شخصي حا فعاليت

هـاي   و از جملـه فعاليـت   هاي خدماتي در خدمت بازار محلي بوده حال، بخش غالب فعاليت
 ].44  [ تبعي هستند

  هاي فرادستهاي فرادست  جايگاه شهر محلات در طرحجايگاه شهر محلات در طرح  ..22--44

ريزي راهبردي در جهان همواره با پذيرش نيازهـاي بلندمـدت از جانـب     تجارب موفق برنامه
گذاري و ايجاد تعـادلي   ريزي، سرمايه سطوح مختلف حكومتي، جهت اجرا و هماهنگي برنامه

ريزي يكپارچه در سطوح  مدت با نگرشي بلندمدت و در نهايت برنامه كوتاهعملي، ميان نتايج 
هاي شهر در  به همين دليل تحليل و بررسي برنامه. اي و محلي همراه بوده است منطقه  ملي،
  .هاي فرادست امري ضروري است طرح
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  آمايش سرزمين و طرح كالبدي مليآمايش سرزمين و طرح كالبدي ملي  ..11--22--44

مراتـب   انتشار يافته است، در تعيين سلسله 1375در گزارش طرح كالبدي ملي كه در سال 
عنـوان شـهرهاي    شبكه شهرهاي كشور، شهر محلات به همراه شـهرهاي ابهـر و دماونـد بـه    

  .جنوبي پيشنهاد شده است  در منطقه البرز 2دار سطح  اولويت
هاي بخش صنعت و معدن كه در جلد سوم گزارش طرح كالبـدي ملـي آمـده     در بررسي

ويژه در تهران اسـت،   جنوبي به اينكه بيشترين تمركز صنعتي در منطقه البرزاست، با وجود 
تمركز صنعتي در اين . بندي شده است اما شهرستان محلات جزء فضاهاي غيرصنعتي طبقه

شهرستان ديگر جزء مراكز غير صـنعتي   152كه به همراه  باشد ميدرصد  5/0شهر كمتر از 
گـروه   5هاي كشور از نظر توان صنعتي در  شهرستان در اين مطالعات. بندي شده است طبقه
هاي با استعداد بسيار بالاي توسعه صـنعتي، گـروه    بندي شدند كه گروه اول شهرستان طبقه

هاي با استعداد بالاي توسعه صنعتي، گروه سوم مناطق بـا اسـتعداد متوسـط     دوم شهرستان
توسـعه صـنعتي و گـروه پـنجم     توسعه صنعتي، گروه چهارم مناطق با اسـتعداد نسـبتاًٌ كـم    

محـلات در گـروه پـنجم ايـن     . شـوند  مناطق با استعداد كم توسـعه صـنعتي را شـامل مـي    
  ].48  [بندي قرار گرفته است  طبقه

  سند توسعه استانسند توسعه استان  ..22--22--44

هاي توسعه استان در اين سند كه مرتبط با شـهر يـا شهرسـتان محـلات      ترين قابليت اصلي
  : در قالب موارد زير ارائه شده است ،است
هاي جمعيتـي و صـنعتي    جواري با قطب برخورداري از موقعيت ممتاز جغرافيايي و هم) الف

جنـوب و   -المللـي شـمال   ونقـل بـين   و واقع شدن در كريدور حمـل ) تهران و اصفهان(مهم 
  محورهاي ارتباطي شرق و غرب؛
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باغي، زراعي و دامـي و پـرورش گـل و     وجود قابليت گسترده در زمينه توليد محصولات  )ب 
  ي و ذخاير نادر گياهي؛ويگياه تزئيني با ارزش صادراتي، گياهان دار

نـد و   گاهي در محور دليجان، محلات، خمـين و شـاز   هاي گردشگري و تفرج وجود جاذبه  )ج 
  .هاي گردشگري استان كانون

توسـط   1376هاي بلندمدت آمايش اسـتان مركـزي كـه در مهرمـاه سـال       مشي در خط
هاي زير به شهر يا شهرسـتان   ريزي انتشار يافته است، در زيرعنوان سازمان مديريت و برنامه
  :محلات اشاره شده است

  جامعه شهريجامعه شهري. . 11--22--22--44

محور تـوره، اراك،   :محورهاي اصلي توسعه شهرهاي استان به ترتيب اولويت عبارتند از) الف
  ؛ساوه تفرش، آشتيان فرمهين، اراكمحور خمين، محلات، دليجان و محور  -سلفچگان

 .اي ارتقا كمي و كيفي شهر مركز شهرستان تا حد مراكز خدمات ناحيه  )ب 

  ننصنعت و معدصنعت و معد. . 22--22--22--44

  :باشند مي هاي زير اي با اولويت توسعه صنايع با عملكرد منطقه
هـاي اراك، سـاوه، دليجـان، و محـلات، سـربند و       صنايع كاني غيرفلزي در شهرسـتان  )الف

  ؛تفرش
هـاي اراك، سـاوه، دليجـان، محـلات، خمـين و       صنايع غذايي و آشاميدني در شهرستان  )ب 

  ؛سربند
 .هاي رنگين در محلات اكتشاف مقدماتي خاك  )ج 
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  خدماتخدمات. . 33--22--22--44

  ؛خمين و تفرش، اي در شهرهاي محلات با عملكرد ناحيهي گسترش امكانات درمان)الف
هاي همگن و داراي پتانسيل  توسعه و تجهيز مراكز زيارتي، توريستي و تفريحي مجموعه  )ب 

  ؛دليجان -محلات -مجموعه توريستي خمين به مانند
  ؛گرم سرچشمه محلات توريستي آب-توسعه و تجهيز مراكز تفريحي  )ج 
 .ها ايجاد مجتمع ورزشي با بعد مسابقات ملي در مركز شهرستان  )د 

  زيربناهازيربناها  ..44--22--22--44

منظور دسترسي سريع استان به مراكز بزرگ اقتصادي كشور تقويـت و اصـلاح محورهـاي     به
  :كيد استأارتباطي به شرح زير مورد ت

اراك بـا هـدف تقويـت ارتبـاط ناحيـه       -خورهه -بررسي و مطالعه محور جديد محلات) الف
  ؛جنوبي استان با ناحيه مياني

 .دليجان-محلات-خمين-احداث خط دوم محور اراك  ) ب

  طرح جامع شهر محلاتطرح جامع شهر محلات  ..33--22--44

تصـويب شـد، بـراي توسـعه شـهر محـلات        1383طرح جامع شـهر محـلات كـه در سـال     
هـا پـس از بررسـي و تصـويب، بـه       پيشنهادهايي را ارائه كرده است كه تاكنون برخـي از آن 

ايـن  . صورت پيشنهاد مسـكون و مسـكوت مانـده اسـت     مرحله اجرا درآمده و برخي ديگر به
  :ار زير استپيشنهادها به قر

 گياه؛ و  بافندگي و توليد گل و  ايجاد شهرك صنعتي براي ريسندگي )الف

اي براي تقويت واحدهاي اقتصادي فعال در اين ناحيه و پـراكنش   ايجاد يك بازار ناحيه  )ب 
 ويژه در شهر مركز ناحيه؛ اي در شهرهاي آن، به هاي ناحيه وظايف و فعاليت
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هاي صنعتي و توجه بيشتر بـه ايجـاد امكانـات     فعاليتمحدود كردن گسترش برخي از   )ج 
فيزيكي شهر و افزايش جمعيـت آن تـا حـد يـك     -محدود كردن توسعه كالبدي  گردشگري،

شهر متوسط كوچك و اهتمام در تثبيت نسبي آن در بلندمدت جهت حفظ موقعيت ممتـاز  
 شهري شهر محلات؛ -باغ

 :هكتار به دلايل زير 8/794كتار به ه 3/1368شهر از ) محدوده قانوني( كاهش محدوده  )د 

 رويه شهر؛ جلوگيري از توسعه افقي بي .1

تهديد و تخريب بخش وسيعي از اراضي زراعي و باغـات بـه دليـل قرارگيـري در داخـل       .2
 محدوده شهر، به مرور زمان فراهم خواهد شد؛

 پذيري؛ ظرفيت بالاي اراضي باير براي جمعيت .3

هر به يادمان شهدا و انتقال گورستان به دامنـه  تبديل گورستان موجود در ضلع غربي ش  )ه 
 ارتفاعات ضلع شرقي شهر؛

منظـور   به) روبروي اداره منابع طبيعي( در ضلع غربي شهر CNGيابي يك ايستگاه  مكان  )و 
 رساني شهر؛ برطرف كردن نيازهاي سوخت

ركز عنوان م برداري هرچه بيشتر از موقعيت شهر محلات به ريزي و تلاش براي بهره برنامه  )ز 
 محلات و تدارك ديـدن بسـترهاي لازم جهـت تحقـق كاركردهـاي      -دليجان -ناحيه خمين

در  …نمايشگاهي و ، تخصصي تحقيقاتي، درمان تخصصي و فوق دانشگاهي، انتظامي، اداري،
  ؛فوق ارتباط با نقش

موجـود و   گردشـگري،  -ريزي جـامع بـراي تجهيـز فضـاهاي تفريحـي، توريسـتي       برنامه  )ح 
هاي جـذب توريسـم در مقيـاس اسـتاني و      زمينه يتوسعه و عمران و ارتقاهادي طرح نپيش
  ؛ملي

بـا   مرتبطتوسعه مبادلات ملي و حتي فراملي  ي لازم جهتها و بسترها ايجاد زيرساخت  )ط 
  ؛)…احداث فرودگاه و(نقش ويژه محلات در ارتباط با صنعت گل و گياه 
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هـاي گردشـگري بـه     و فعاليـت هاي مرتبط با توليد گل و گياهان زينتـي   توسعه فعاليت  )ي 
 .هاي نظام اقتصادي شهر ترين پايه عنوان مهم

  هاي فرسودههاي فرسوده  طرح راهبردي بافتطرح راهبردي بافت  ..44--22--44

عنـوان   هكتار در محدوده مركزي شـهر محـلات بـه    72اي در حدوده  پس از تعيين محدوده
بندي محدوده ذكر شده بر اساس سه شـاخص اقتصـادي، كالبـدي و     محدوده مطالعه و پهنه
ترين آنها  ها پرداخته شد كه به برخي از مهم كارهايي در مورد اين پهنه اجتماعي، به ارائه راه

  :شود اشاره مي
اعمال مديريت ترافيك به جاي تعريض محورهاي باارزشي مانند محـور امـام خمينـي،    ) الف

منظـور حفـظ درختـان كهنسـال      هاي مقطعي و در يك سمت به محلاتي و يا انجام تعريض
 ؛رچنا

 ها در فضاهاي عمومي شهر؛ سنجي چگونگي نمود هويت شهر گل امكان   )ب 

هاي جهانگردي و  ها از طريق كاربري سنجي نحوه حفظ و احياي باغات درون محله امكان  )ج 
 ؛پذيرايي

شـمال  (هاي سرچشـمه از طريـق مسـير گردشـگري      سنجي هدايت بخشي از آب امكان   )د 
 ؛)آباد هاي شرف باغات دشت پشته و غرب تپه

 كوي حجت؛طراحي معماري منظر مجموعه گردشگري تپه  و سنجي امكان   )ه 

 ها؛ بهسازي و ساماندهي امكانات عمومي محله   )و 

 ساماندهي نماهاي شهري و پيرايش آنها؛   )ز 

 كوي حجت؛ساماندهي و منظرسازي تپه    )ح 

 ؛سنجي احياي موارد متروكه آنها شناسايي قنوات شهر و امكان   )ط 

 پيمايي، ورزش و تفريح؛ صورت مسيرهاي كوه آباد به طراحي پارك تپه ماهوري شرف   )ي 
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 ؛هاي سطحي در قالب نمايش نمادين آب طراحي شبكه دفع آب   )ك 

خمـين تـا ميـدان     -طراحي شهري ورودي شهر از تقاطع معبر غفاري با جاده دليجـان    )ل 
 جمهوري؛

ونقل ريلي سبك گردشـگري در محـور    طراحي مسير پياده، كالسكه و دوچرخه و حمل   )م 
 گردشگري پيشنهادي؛

آبـاد و   هـاي شـرف   طراحي مسير گردشگري از امامزاده عبداالله به سرچشمه از كنار تپـه    )ن 
 جنوب ارتفاعات و خدمات جانبي آنها براي بازديد از باغات گل؛

لازم به ذكر است جهت تدوين برنامه عملياتي شهرداري شهر محلات، علاوه بر موارد بالا 
، از جملـه طـرح مجتمـع    1388راي شهر محلات تا پايـان سـال   هاي تهيه شده ب ساير طرح

سـازي و   گردشگري محلات، طرح جامع مديريت پسماند و طرح مطالعـات هندسـي، ايمـن   
  . ساماندهي شبكه معابر شهر محلات نيز مورد بررسي قرار گرفت

  انداز شهر محلاتانداز شهر محلات  تدوين چشمتدوين چشم  ..33--44

از شهر محلات بر اساس نتايج حاصل اند شناسي ارايه شده در فصل سوم، چشم بر طبق روش
هاي فرادست شـهري و اخـذ    از مطالعات پايه صورت گرفته و همچنين بررسي اسناد و طرح

  . هاي مختلف شهري و مديران و نخبگان شهري تدوين گرديد ها و نظريات گروه ديدگاه
هـاي   وژهها و پر منظور شناخت انتظارات متوليان و مديران شهر محلات، بررسي برنامه به

هاي مرتبط بـا مـديريت شـهر محـلات، نسـبت بـه برگـزاري كارگـاه و تـدوين           آتي سازمان
نفـع مختلـف شـهري و همچنـين      و ارسـال آن بـراي نماينـدگان نهادهـاي ذي      نامه پرسش

انـداز شـهر محـلات در     هاي مؤثر در تدوين چشم مؤلفه. نمايندگان شوراي شهر اقدام گرديد
  . ستنشان داده شده ا 7-4شكل 
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  انداز شهر محلات هاي مؤثر در در تدوين چشم مؤلفه :7- 4 شماره شكل
  

هـاي   براساس نتايج حاصل از مطالعات صورت گرفته و همچنين تجزيه و تحليـل پاسـخ  
نظرات ارائه شده توسط مديران شهري در  ها و  ها و همچنين ديدگاه نامه ارائه شده در پرسش

صورت زير تـدوين شـده    انداز پيشنهادي براي شهر محلات به چشمانديشي، بيانيه  هم  كارگاه
  :است

 اه،يگ و  گل گردشگر بر هيتك با ،يگردشگر است يشهر ندهيآ سال 20 در محلات شهر"
 كارآمـد،  يشـهر  تيريمـد  و ايپو ياقتصاد با ياخلاق يشهر سالم، و بايز سبز، و امن يشهر
  "منطقه يبايز عتيطب با سازگار عيصنا گسترش زين و شهروندان مشاركت همراه به
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  مدت توسعه شهر محلات مدت توسعه شهر محلات   اهداف بلندمدت و مياناهداف بلندمدت و ميان  ..44--44

مـدت جهـت تحقـق     انداز و اجماع بر روي آن، اهداف بلندمـدت و ميـان   بعد از تدوين چشم
انداز شهر و  چشم. ارائه شده است 1-4اين اهداف در قالب جدول . انداز مشخص گرديد چشم

ه در واقع جهات كلي برنامه عمليـاتي سـازمان شـهرداري شـهر     همچنين اهداف تعيين شد
  . نمايد محلات را مشخص مي

  
  مدت توسعه شهر محلات اهداف بلندمدت و ميان :1-4 شماره جدول

  اهداف كوتاه مدت  اهداف بلندمدت

توانمندي (هاي رقابتي شهر  تقويت مزيت
  )گردشگري و تاريخي

شهرسـتان محـلات و   هاي تـاريخي شـهر و    شناسايي مكان
  بهبود و نوسازي آنها

  حفاظت از مناطق گردشگري شهر و تقويت عملكرد آنها
افزايش امكانات و تبليغـات گردشـگري شـهر بـراي جـذب      

  سال آينده 5گردشگر بيشتر در 
گذاران بخش خصوصي داخلي و خارجي براي  جذب سرمايه

  هاي رقابتي شهر گذاري در گوشه سرمايه
  كمي و كيفي فضاي شهري محلاتارتقاء 

عنوان  هويت شهر محلات به حفظ و ارتقاي
  ويكمي شهر قرن بيست ها و يك باغ شهر گل

اطراف شهر و جلوگيري از تغيير كاربري  هاي باغحفاظت از 
  آنها

سـال   5كمك به مكانيزه كـردن توليـد و پـرورش گـل در     
  آينده

كاربرهـاي  هـاي داخـل محـدود شـهر بـراي       استفاده از باغ
  هاي اصلي با حفظ كاربري... عمومي مانند موزه، كتابخانه و 

هاي عمومي در  سطح آگاهي بهبود و ارتقاي
  رابطه با حقوق شهروندي و مشاركت عمومي

هاي شـهري و   هاي عمومي در پروژه افزايش سطح مشاركت
  حل مسائل كليدي شهر
  گيري نهادهاي مدني حمايت از توسعه و شكل

سـطح   هاي موجود جهت ارتقـاي  مد از ظرفيتاستفاده كارآ
  هاي شهروندان آگاهي

دستيابي به شكل و اندازه پايدار شهري و 
  زيست برداري بهينه از محيط بهره

ايجاد زمينه و بستر مناسب جهت حفظ جمعيـت جـوان و   
  نخبه شهر

كمك به ايجاد اشتغال با گسترش و توسعه صنايع سـازگار  
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  اهداف كوتاه مدت  اهداف بلندمدت
  زيست شهر محيطبا 

  بسترسازي براي توسعه كارآفريني در سطح شهر
وسـازهاي اصـولي و مناسـب بـا ضـوابط و       تأكيد بر سـاخت 

  هاي مرتبط نامه هاي شهري و آيين مقررات مصوب در طرح

  بهبود مديريت مالي شهرداري محلات
  افزايش درآمدهاي شهرداري با تكيه بر درآمدهاي پايدار

هــاي عمرانــي  جــاري و بهبـود هزينــه  هــاي كـاهش هزينــه 
  شهرداري

  هاي فيزيكي مورد نياز شهر تقويت زيرساخت

سازي جهت ايجاد شهرداري الكترونيـك در سـازمان    زمينه
  شهرداري

برداري از خدمات شهرداري  سازي همگاني جهت بهره زمينه
  الكترونيك

  هاي سطحي شهر محلات آوري و مديريت مناسب آب جمع
  ونقل شهري مسيرهاي حملبهبود 

  
  

هاي فرهنگي، دانشگاهي و  توسعه زيرساخت
  تحقيقاتي شهر محلات

  
  

حمايت از توسعه كمي و كيفي مراكز علمي و دانشگاهي در 
  شهر محلات

هدايت موضوعات پژوهشي مراكز علمي و تحقيقـاتي شـهر   
  متناسب با نيازهاي شهر محلات

  هاي شهر قابليت هاي دانشگاهي متناسب با هدايت رشته

  سازي مديريت شهري محلات يكپارچه

بهبود ساختار تشكيلاتي شهر محلات متناسب بـا نيازهـاي   
  آن

كننـده بـا    گيري يك مرجع هماهنگ بسترسازي براي شكل
مشخص كـردن محـدودة وظـايف و اختيـارات در راسـتاي      

  مديريت هماهنگ شهري
بـا   سازي لازم جهت تحقق مـديريت واحـد شـهري    ظرفيت

  مشاركت تمام نهادهاي ذيربط

  تحليل استراتژيك شهر و مديريت شهري محلات تحليل استراتژيك شهر و مديريت شهري محلات   ..55--44

شـهر  توسـعه  مناسب بـراي  دوين راهبردهاي ت انداز و اهداف، گام بعدي پس از تعيين چشم
محيط داخلي خواهد  و نهادهاي مرتبط با مديريت آن، شهر در اين مرحله،. باشد محلات مي
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لـذا آنچـه    .شـود  گرفتـه مـي  عنوان محيط خارجي در نظر  بود و ديگر شهرها و كل كشور به
عواملي است كـه از خـارج شـهر محـلات روي آن     شود،  عنوان فرصت و تهديد بررسي مي به
هاي داخل شهر تحت عنـوان نقـاط قـوت و ضـعف در دسـته       گذارند و تمام ويژگي ثير ميأت

  .عوامل داخلي قرار خواهند گرفت

گرفته جهت تعيين مسائل و موضـوعات كليـدي مـرتبط بـا شـهر و       اهم اقدامات صورت
 :باشد مديريت شهري محلات شامل موارد زير مي

هـاي تهيـه    اي؛ بررسي و تجزيه و تحليل اسناد فرادست و طرح انجام مطالعات كتابخانه) الف
 شده براي شهر؛

  هاي مختلف آن؛  انجام مطالعات ميداني و بازديد از شهر و محله  )ب 
  هاي كارشناسان و نخبگان شهر محلات؛  نظرات و ديدگاه اخذ   )ج 
  نامه براي مديران و كارشناسان نهادهاي مديريت شهر محلات؛  تهيه و ارسال پرسش  )د 
 . انديشي با حضور مديران نهادهاي شهر محلات برگزاري كارگاه هم  )ه 

عامـل  16عنوان فرصت،  عامل به 14، مجموعه اقدامات فوق، منجر به شناسايي در نهايت
عنوان نقاط ضعف مرتبط با شهر  عامل به 39عنوان نقاط قوت و  عامل به 21عنوان تهديد،  به

شـرح   هايي بـه  براي سهولت در بررسي، اين عوامل در گروه. و مديريت شهري محلات گرديد
  . دندبندي ش دسته 3-4و  2-4جداول 
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  عوامل خارجي موثر بر شهر و مديريت شهري محلات :2-4 شماره جدول
 عوامل خارجي

 قموشهرهاي اراك، تهران، اصفهان  موقعيت ممتاز جغرافيايي و اقليمي نسبت به كلان

يي
فيا

غرا
ل ج

وام
ع

 

 فاصله نزديك محلات به شهرهاي مجاور استان و خارج استان

 )انزواي جغرافيايي(ارتباطي كشور دور بودن نسبي از شبكه 

 تأثيرگذاري مركز استان بر شهر

 هاي اصلي در مركز استان تمركز امكانات و زيرساخت

 رشد سريع شهرهاي اطراف

 هاي گردشگري شهرستان محلات جذابيت

 هاي دز به قمرود تخصيص آب به شهر محلات از پروژه انتقال آب سرشاخه

 اي مصوب منطقهنبود طرح كالبدي 

رح
ط

 
ست

راد
ي ف

ها
 

 )شرق استان مركزي  جنوب(وجود طرح جامع ناحيه مصوب 

 به شهر محلات) اي ملي و منطقه(هاي فرادست  نگاه ويژه طرح

 روزرساني طرح جامع شهر عدم به

 زدايي از شهرهاي بزرگ در سطح ملي توجه به تمركز

 هاي بالادست طرحاجرايي نشدن مناسب مصوبات قانوني و 

 ساله سوم و چهارم كشور به يكپارچگي در مديريت شهري هاي توسعه پنج الزام برنامه

ري
شه

ت 
يري

مد
 

 44سازي اصل  هاي كلي نظام در پياده تأكيد سياست

 نبود ثبات كافي در مديريت نهادهاي شهري

 عدم تسريع در اجراي سياست تمركززدايي و كاستن از حجم دولت مركزي

 كمبود فضاي كافي جهت فعاليت و مشاركت نهادهاي غيردولتي در مديريت شهري

 هاي متعدد بالادستي در مديريت شهري دخالت نهادهاي مختلف و سازمان

 نهادينه شدن مديريت سنتي در كشور

 نگرش ضعيف در رابطه با همكاري بين نهادها
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 اجرايي كشورترين نهاد  عنوان مردمي به  توجه به شهرداري

 وجود تجارب موفق جهاني در زمينه مديريت يكپارچه شهري

 ساز و كارهاي لازم براي تحقق مديريت واحد شهري در كشور تدوين

عنوان اركان  تأكيد قانون اساسي بر ضرورت مشاركت مردمي در قالب شوراها به
 گيري كشور تصميم

دانش و  يسازي جهت ارتقا امر ظرفيتعدم توجه كافي نهادهاي مسئول بالادستي به 
 توان مديريتي مسئولين نهادهاي محلات

 روز نبودن قوانين شهرسازي در كشور به

 ريزي شهري در ايران كارگيري رويكردهاي نوين برنامه كمرنگ بودن به

 ها ها و دهياري هاي پژوهشي سازمان شهرداري  وجود برنامه

 
  عوامل داخلي موثر بر شهر و مديريت شهري محلات :3-4 شماره جدول

  عوامل داخلي

يي
فيا

غرا
ل ج

وام
ع

 

  هاي گسترده در زمينه توليد محصولات كشاورزي قابليت

 وگياه و پرورش ماهيان زينتي  پتانسيل بالاي توليد گل

 هاي صنعتي و معدني در مقياس استاني و فراتر از آن قابليت

 خيزي نسبت به ديگر شهرهاي استان زلزلهپايين بودن خطر 

 شهري -احاطه شدن توسط اراضي كشاورزي و داشتن هويت باغ

 هاي شمال و شرق شهر وجود اراضي داراي شيب نامناسب در لبه

 كمبود نسبي و استفاده نامناسب از منابع آب

 شرايط آب و هوايي مناسب شهر محلات

 هاي كشاورزي پتانسيلعدم استفاده مناسب از 

 و 
وني

 قان
مل

عوا
يي

جرا
ا

 

 گيري و اجراي مصوبات قانوني هماهنگي پايين در تصميم

 آشنايي كم شهروندان با حقوق شهروندي

 عدم اجرايي شدن همه مصوبات طرح جامع و تفضيلي شهر
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 هاي موجود در شهر انطباق پايين مصوبات طرح جامع شهر با واقعيت

 )جزء عوامل خارجي(قوانين شهري در كشور  روز نبودن به

 عدم رعايت مقررات لازم نماسازي شهري

ري
شه

ت 
يري

مد
 

 نهادي بين  سطح همكاري يهاي لازم در بين نهادهاي شهري جهت ارتقا وجود ظرفيت

 عدم تدوين سند توسعه مصوب براي مديريت شهر محلات

 هاي شهر موجود محلههنگام و دقيق از وضع  نبود آمار و اطلاعات به

 )تأسيسات شهري(هاي شهر  ناهماهنگي در ايجاد زيرساخت

 تمايل كم مردم به مشاركت در مسايل شهري

 تلاش مديران شهري براي حل مسائل شهر و بهبود وضع موجود

 حس اعتماد مردم به مديران شهر

 هاي مختلف گذاران در بخش وجود بستر نامناسب براي جذب سرمايه

 هاي غيردولتي نبود حمايت لازم مديران شهري از فعاليت تشكل

 هاي مورد نياز از ديدگاه مردم عدم شناسايي اولويت

 هاي شهري اجراي پروژه جهتمشكلات ناشي از استملاك اراضي در 

 كمبود پيمانكاران و مشاوران توانمند در شهر

تي
معي

ل ج
وام

ع
 

 متخصص محلاتي ساكن در خارج از شهر محلاتوجود نيروهاي تحصيل كرده و 

 رشد كم جمعيت شهري

 فرست بودن شهر مهاجر

 )از بعد سني و جنسي(بافت مناسب جمعيتي شهر 

 دار و فني كمبود پيمانكاران و مشاوران صلاحيت

ري
شگ

گرد
ل 

وام
ع

 

 وجود منابع متنوع گردشگري، طبيعي، تاريخي و فرهنگي

 براي توسعه گردشگريكمبود جذب سرمايه 

 نبود سازوكار مناسب جهت مديريت گردشگري در شهر

 كمبود امكانات و تسهيلات گردشگري در شهر
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 عنوان شهر گل و گياه شدن شهر محلات به شهرت و شناخته

دي
صا

 اقت
مل

عوا
 

 هاي صنعتي ها و شهرك وجود قطب

 هاي گل، سنگ و ماهيان زينتي برگزاري نمايشگاه

 دهكده گل در شهر وجود

 عدم وجود صنايع تبديلي كشاورزي در شهر محلات

 زيست هاي صنعتي و از بين رفتن محيط گسترش فعاليت

 كمبود مراكز تجاري در شهر

 هاي شهري كمبود منابع مالي و درآمدي جهت اجراي مصوبات طرح

 نرخ پايين بيكاري در سطح شهر

 دليل توريستي بودن شهر شهر بهقيمت بالاي كالا و خدمات در 

دي
كالب

ل 
وام

ع
 

هاي كالبدي، اجتماعي، اقتصادي در محله كوي حجت، محله  پايين بودن شاخص
 پايين و مركزي

 بالا بودن ميزان نسبي توليد زباله

 نداشتن پاركينگ در شهر

 خصوص در بافت مركزي شهر مشكل ترافيك به

 ـ هنري در شهرهاي مناسب فرهنگي  كمبود زيرساخت

 شهري و جذب جمعيت وجود اراضي باير با تراكم كم جهت توسعه درون

 وگياه اندازي به اراضي، باغات كشاورزي و گل وسازهاي شهري و دست گسترش ساخت

 هاي باير درون شهر دليل پراكندگي زمين عدم انسجام ساختار كالبدي شهر به

 هاي جامع ضعف مشاركت در تهيه طرح

 هاي فرسوده شهر كمبود توجه به بافت

 وساز غير مجاز ساخت

ل 
وام

ع
شي

موز
آ

گي - 
رهن

ف
 

 وجود مراكز آموزش عالي در شهر

 برداران بخش كشاورزي پذيري در بهره نبود فرهنگ آموزش
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 ميزان بالاي باسوادي در شهر

 وجود نهادهاي مدني فعال در شهر

 همگاني در شهر محلاتاستفاده كم از پتانسيل بالاي ورزش 

 توجه كم به امر ورزش همگاني در بين شهروندان محلاتي

 در سطح شهر... توجه پايين به امر تلفات انرژي، آب و 

هاي آموزشي  كمبود فضا و بودجه آموزشي و پرورشي موردنياز جهت توسعه زيرساخت
ش

  وجود انسجام فرهنگي در شهر محلات

  هاي كشور ها و دهداري آموزشي و پرورشي سازمان شهرداريهاي  وجود برنامه

  تعيين عوامل كليدي تعيين عوامل كليدي   ..11--55--44

تـرين   دهي عوامل شناخته شده و تعيين كليـدي  در ادامه فرآيند تحليل راهبردي، براي وزن
نهــاد درگيــر در شــهر، و  25مســائل، بــا برگــزاري كارگــاهي در شــهر محــلات متشــكل از 

دهـي   اي در بـين آنهـا، بـه وزن    نامـه  يربومي و توزيع پرسـش متخصصان و نخبگان بومي و غ
صورت مجزا ميانگين گرفتـه شـد تـا وزن آن     سپس از نمره هر عامل به. عوامل پرداخته شد

هاي صورت گرفتـه در كارگـاه    نتايج حاصل از ارزيابي. ها تعيين شود عامل مشخص و اولويت
  .ارائه گرديده است 5-4و  4-4مذكور در جداول 

  
ماتريس ارزيابي عوامل خارجي موثر بر شهر و مديريت شهري محلات بر اساس تحليل  :4-4 شماره ولجد

 استراتژيك

 نمره
ميانگين 
 رتبه

ميانگين 
ضريب 
 اهميت

كد 
زيرعامل  رديف زيرعامل

0.152 3.92 0.039 1O   موقعيت ممتاز جغرافيايي و اقليمي نسبت به
 شهرهاي تهران، اصفهان و قم كلان

صت
فر

 ها 

0.122 3.73 0.033 2O 
فاصله نزديك شهر محلات با شهرهاي مجاور در 

 استان و خارج از آن

0.126 3.75 0.033 3O رشد سريع شهرهاي اطراف 
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0.161 3.98 0.041 4O هاي گردشگري شهرستان محلات جذابيت 

0.155 3.94 0.039 5O 
هاي  تخصيص بخشي از آب انتقالي از سرشاخه

 قمرود براي شهر محلاتدز به 

0.113 3.67 0.031 6O وجود طرح جامع ناحيه مصوب 

0.142 3.86 0.037 7O 
) اي ملي و منطقه( هاي فرادست توجه ويژه طرح

 به شهر محلات

0.135 3.81 0.035 8O 
توجه به تمركززدايي از شهرهاي بزرگ در سطح 

 ملي

0.143 3.86 0.037 9O 
ساله سوم و چهارم  5 هاي توسعه الزام برنامه

 كشور به يكپارچگي در مديريت شهري

0.143 3.86 0.037 10O  
سازي اصل  هاي كلي نظام در پياده تأكيد سياست

44 

0.134 3.80 0.035 11O 
ترين نهاد  توجه به شهرداري به عنوان مردمي

 اجرايي كشور

0.131 3.78 0.035 12O 
مديريت وجود تجارب موفق جهاني در زمينه 

 يكپارچه شهري

0.126 3.75 0.033 13O 

تأكيد قانون اساسي بر ضرورت مشاركت مردمي 
گيري  عنوان اركان تصميم در قالب شوراها به

 كشور

0.130 3.78 0.034 14O 
ها و  هاي پژوهشي سازمان شهرداري وجود برنامه

 ها دهياري

0.044 1.58 0.028 1T 
انزواي (كشور  دور بودن نسبي از شبكه ارتباطي

 )جغرافيايي

دها
هدي

ت
 

0.039 1.50 0.026 2T تأثيرگذاري مركز استان بر شهر 

0.046 1.60 0.029 3T 
هاي اصلي در مراكز  تمركز امكانات و زيرساخت
 استان

0.063 1.80 0.035 4T اي مصوب نبود طرح كالبدي منطقه 

0.053 1.69 0.032 5T روزرساني طرح جامع شهر عدم به 

0.055 1.71 0.032 6T هاي بالادست عدم اجراي مصوبات قانوني و طرح 

0.064 1.81 0.035 7T عدم ثبات در مديريت نهادهاي شهري 

0.053 1.69 0.032 8T  عدم توفيق در اجراي سياست تمركززدايي و
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 كاستن از حجم دولت مركزي

0.048 1.63 0.030 9T 
مشاركت نبود فضاي كافي جهت فعاليت و 

 نهادهاي غيردولتي در مديريت شهري

0.057 1.73 0.033 10T 
هاي متعدد  دخالت نهادهاي مختلف و سازمان

 بالادستي در مديريت شهري

0.057 1.73 0.033 11T نهادينه شدن مديريت سنتي در كشور 

0.058 1.75 0.033 12T 
عدم وجود نگرش و انديشه همكاري بين 

 نهادهاي بالادستي

0.058 1.75 0.033 13T 
نبود سازوكارهاي لازم براي تحقق مديريت واحد 

 شهري در كشور

0.053 1.69 0.032 14T 

عدم توجه كافي نهادهاي مسئول بالادستي به 
سازي جهت ارتقاء دانش و توان  امر ظرفيت

 مديريتي مسئولين نهادهاي محلات

0.043 1.56 0.028 15T 
رويكردهاي نوين كارگيري  بودن به  رنگ كم

 ريزي شهري در ايران برنامه

0.052 1.67 0.031 16T روز نبودن قوانين شهرسازي در كشور به 

2.755 مجموع 1.000
  

ترين فرصت موجود براي شهر و مديريت شهري محـلات بـر اسـاس نتـايج تحليـل       مهم
هـاي بـالاي    وجـود پتانسـيل  . هاي گردشـگري شهرسـتان محـلات اسـت     راهبردي، جذابيت

ترين محورهاي توسعه و به عبارتي ديگر بردار اصـلي توسـعه شـهر     گردشگري يكي از اصلي
متـاز جغرافيـايي و اقليمـي آن نسـبت بـه      موقعيـت م . هاي آتي خواهد بـود  محلات در سال

شهرهاي تهران، اصفهان و قـم ديگـر فرصـت بسـيار مهمـي اسـت كـه در ارتبـاط بـا           كلان
در واقع، از آنجايي كه محلات بر اسـاس  . هاي گردشگري بايد مورد توجه قرار گيرد جذابيت

 هـاي  جهتانداز تدويني آن يك شهر گردشگري است، اين موقعيت جغرافيايي يكي از  چشم
  .انداز و اهداف آن است اصلي استراتژيك شهر براي رسيدن به چشم
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از جمله تهديدات موجود نيز، نبود طرح كالبدي مصوب براي منطقه البرز جنوبي اسـت  
هـاي تهـران،    بندي طرح كالبدي ملي، منطقه البرز جنـوبي شـامل اسـتان    بر اساس منطقه(

اي كـه   فقدان مطالعات طرح كالبدي منطقـه ). دگرد مركزي، سمنان، زنجان، قزوين و قم مي
اش فقدان اطلاعات پايه  شود، نتيجه هاي بالادست طرح جامع شهري محسوب مي جزو طرح

هاي شهري، دسترسـي بـه اطلاعـاتي ماننـد خطـر       در تهيه انواع طرح. براي شهرسازي است
هـاي   سياسـت  هاي شغلي، وقوع سيل و زلزله، مقاومت خاك، دسترسي به منابع آب، فرصت

اي  وجـود طـرح كالبـدي منطقـه    . باشـد  دولت در زمينه تمركززدايـي و غيـره موجـود نمـي    
گيري را براي مديران شهري آسان خواهد  دسترسي به اين اطلاعات را ميسر كرده و تصميم

اي، پيشنهاد شبكه شهري  ضمن اينكه يكي از اهداف اصلي طرح كالبدي ملي و منطقه. كرد
مراتـب ميـان    ي اندازه شهرها، چگونگي استقرار آنها در پهنة كشور و سلسلهآينده كشور، يعن

بنابراين فقدان . رساني به مردم است منظور تسهيل مديريت سرزمين و امر خدمات شهرها به
بـه  . شود جايگاه شهر در شبكه شـهري كشـور ناشـناخته و مـبهم بـاقي بمانـد       آن باعث مي

  .  ند كه در كدام مسير بايد حركت كنددا سخني ديگر در فقدان آن شهر نمي
كـار   نبـود سـازو  . گردد تهديدهاي ديگر براي شهر محلات بيشتر به مديريت شهري برمي

لازم براي تحقق مديريت واحد شهري در كشور، نهادينه شـدن مـديريت سـنتي در كشـور،     
و  هاي مختلف بالادستي در مديريت شـهري و عـدم وجـود نگـرش     دخالت نهادها و سازمان

  .اند انديشه همكاري بين نهادهاي بالادستي از اين جمله
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ماتريس ارزيابي عوامل داخلي موثر بر شهر و مديريت شهري محلات بر اساس تحليل  :5-4 شماره جدول
 استراتژيك

 نمره
ميانگين 
 رتبه

ميانگين 
ضريب 
 اهميت

كد 
 زيرعامل

 رديف زيرعامل

0.06 3.78 0.02 1S 
در زمينه توليد هاي گسترده  قابليت

 محصولات كشاورزي

وت
ط ق

نقا
 

0.077 3.98 0.019 2S  و گياه پتانسيل بالاي توليد گل 

0.068 3.86 0.018 3S 
هاي صنعتي و معدني در مقياس  قابليت

 استاني و فراتر از آن

0.067 3.84 0.017 4S 
خيزي نسبت به  پايين بودن خطر زلزله

 ديگر شهرهاي استان

0.061 3.76 0.016 5S 
احاطه شدن شهر توسط اراضي و باغات 

 شهري - كشاورزي و داشتن هويت باغ

0.073 3.93 0.019 6S شرايط آب و هوايي مناسب شهر محلات 

0.064 3.80 0.017 7S 

هاي لازم در بين نهادهاي  وجود ظرفيت
  سطح همكاري يشهري جهت ارتقا
  نهادي بين

0.071 3.90 0.018 8S 
مديران شهري براي حل مسائل شهر تلاش 

 و بهبود وضع موجود

0.071 3.90 0.018 9S حس اعتماد مردم به مديران شهر 

0.065 3.82 0.017 10S 
وجود نيروهاي تحصيل كرده و متخصص 
 محلاتي ساكن در خارج از شهر محلات

0.061 3.76 0.016 11S رشد آرام شهري 

0.060 3.75 0.016 12S 
   مناسب جمعيتي شهر محلاتبافت 

 )به لحاظ سن و جنس(

0.073 3.92 0.019 13S 
وجود منابع متنوع گردشگري، طبيعي، 

 تاريخي و فرهنگي

0.073 3.93 0.019 14S 
شهرت و شناخته شدن شهر محلات 

 عنوان شهر گل و گياه به

0.057 3.70 0.015 15S وجود دهكده گل در شهر 
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 نمره
ميانگين 
 رتبه

ميانگين 
ضريب 
 اهميت

كد 
 زيرعامل

 رديف زيرعامل

0.065 3.82 0.017 16S هاي صنعتي ها و شهرك وجود قطب 

0.067 3.84 0.017 17S هاي گل در شهر برگزاري نمايشگاه 

0.059 3.74 0.016 18S نرخ پايين بيكاري در شهر محلات 

0.070 3.88 0.018 19S وجود مراكز آموزش عالي 

0.071 3.90 0.018 20S سوادي در شهر ميزان بالاي با 

0.065 3.81 0.017 21S وجود نهادهاي مدني فعال در شهر 

0.018  1.48 0.012 1W 
وجود اراضي داراي شيب نامناسب در 

 هاي شمال و شرق شهر لبه

عف
 ض

اط
نق

 

0.030 1.80 0.017 2W 
برداري  كمبود نسبي منابع آب و بهره
 نامناسب از منابع آب

0.028 1.75 0.016 3W 
هاي  عدم استفاده مناسب از پتانسيل

 شهركشاورزي 

0.032 1.83 0.017 4W 
طرح جامع  همه مصوبات عدم اجرايي شدن

 و تفضيلي

0.030 1.80 0.017 5W 
نبود مقررات لازم براي نماسازي 

 هاي شهر ساختمان

0.034 1.89 0.018 6W آشنايي كم شهروندان به حقوق شهروندي 

0.034 1.89 0.018 7W 
انطباق پايين مصوبات طرح جامع شهر با 

 هاي موجود در شهر واقعيت

0.029 1.76 0.016 8W 
عدم تدوين سند توسعه مصوب براي 

 مديريت شهر محلات

0.030 1.80 0.017 9W 
هنگام و دقيق  عدم وجود آمار و اطلاعات به

 هاي مختلف شهر از وضع موجود محله

0.031 1.82 0.017 10W 
هاي  عدم هماهنگي در ايجاد زيرساخت

 )شهريتأسيسات (شهر 

0.026 1.71 0.015 11W 
عدم تمايل مردم به مشاركت در مسائل 

 شهري
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 نمره
ميانگين 
 رتبه

ميانگين 
ضريب 
 اهميت

كد 
 زيرعامل

 رديف زيرعامل

0.024 1.65 0.014 12W 
عدم وجود بستر مناسب براي جذب 

 هاي مختلف گذاران در بخش سرمايه

0.027 1.73 0.016 13W 
نبود حمايت لازم مديران شهري از فعاليت 

 هاي غيردولتي تشكل

0.029 1.76 0.016 14W 
هاي مورد نياز از  شناسايي اولويت عدم

 ديدگاه مردم

0.029 1.77 0.016 15W 
مشكلات ناشي از استملاك اراضي در 

 هاي شهري راستاي اجراي پروژه

0.025 1.67 0.015 16W 
كمبود پيمانكاران و مشاوران توانمند در 

 شهر محلات

0.024 1.65 0.014 17W مهاجرفرست بودن شهر محلات 

0.036 1.92 0.019 18W 
كمبود امكانات و تسهيلات گردشگري در 

 شهر

0.035 1.92 0.018 19W 
كمبود جذب سرمايه براي توسعه 

 گردشگري

0.028 1.75 0.016 20W 
نبود سازوكار مناسب جهت مديريت 

 گردشگري در شهر

0.025 1.67 0.015 21W 
هاي صنعتي و از بين رفتن  گسترش فعاليت

 زيست محيط

0.030 1.80 0.017 22W كمبود مراكز تجاري 

0.023 1.63 0.014 23W عدم وجود صنايع تبديلي در شهر 

0.029 1.78 0.016 24W 
خاطر  قيمت بالاي كالا و خدمات در شهر به

 توريستي بودن آن

0.035 1.92 0.018 25W 
كمبود منابع مالي جهت اجراي مصوبات 

 هاي شهري طرح

0.033 1.86 0.018 26W 
توجه پايين به امر تلفات انرژي، آب و غيره 

 در سطح شهر

0.028 1.75 0.016 27W هاي كالبدي، اجتماعي،  پايين بودن شاخص
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 نمره
ميانگين 
 رتبه

ميانگين 
ضريب 
 اهميت

كد 
 زيرعامل

 رديف زيرعامل

، محله پايين كوي حجتاقتصادي در محله 
 و مركزي

0.027 1.73 0.016 28W بالا بودن ميزان توليد زباله 

0.031 1.82 0.017 29W  در شهرنداشتن پاركينگ 

0.030 1.80 0.017 30W 
خصوص در بافت مركزي  مشكل ترافيك به

 شهر

0.033 1.86 0.018 31W 
 -هاي مناسب فرهنگي نبود زيرساخت

 هنري در شهر

0.028 1.75 0.016 32W 
وجود اراضي باير با تراكم كم جهت توسعه 

 شهري و جذب جمعيت درون

0.029 1.77 0.016 33W 

وسازهاي شهري و  ساختگسترش 
اندازي به اراضي، باغات كشاورزي و  دست

 وگياه گل

0.024 1.65 0.014 34W 
دليل  عدم انسجام ساختاركالبدي شهر به

 هاي باير درون شهر پراكندگي زمين

0.031 1.82 0.017 35W هاي فرسوده شهر عدم توجه به بافت 

0.032 1.84 0.017 36W وساز غيرمجاز ساخت 

0.026 1.71 0.015 37W نبود مراكز تخصصي آموزش پرورش گل 

0.027 1.73 0.016 38W كمبود فضاهاي عمومي و ورزشي 

0.032 1.83 0.017 39W 
برداران  پذيري در بهره نبود فرهنگ آموزش

 بخش كشاورزي

2.531 
 

 مجموع 1.000

 

هاي گردشگري شهر محـلات از   هم مشخص است، قابليت 5-4طوري كه در جدول همان
مقايسه وزن نسبي عوامـل داخلـي مـوثر بـر شـهر      . باشد نقاط قوت و راهبردي اصلي آن مي
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ترين نقطه قوت شهر محـلات   دهد كه پتانسيل بالاي توليد گل و گياه مهم محلات نشان مي
هر محلات، وجود منـابع متنـوع گردشـگري طبيعـي،     وهوايي مناسب ش شرايط آب. باشد مي

عنوان شهر گل و گيـاه از ديگـر    تاريخي و فرهنگي و شهرت و شناخته شدن شهر محلات به
  .باشد نقاط قوت مهم و كليدي شهر محلات مي

ترين نقطه ضعف محلات كه بيشترين مقدار وزن نسبي را در بـين نقـاط ضـعف بـه      مهم
دقـت در  . باشد د امكانات و تسهيلات گردشگري در شهر ميخود اختصاص داده است، كمبو

كه شهر را استراتژيكي  هاي جهتوزن نسبي عوامل داخلي و خارجي موثر بر شهر به روشني 
هـاي   بـراي نمونـه، محـلات داراي پتانسـيل    . دهـد  ها حركت كند نشان مي  بايد در آن جهت

وگيـاه معـروف اسـت امـا در زمينـه       كه به شـهر گـل   اي ؛ به گونهبالايي در گردشگري است
بنابراين حركت در مسير تبديل . امكانات و تسهيلات گردشگري داراي مشكلات زيادي است

  .ها و امكانات گردشگري است گردشگري، نيازمند توسعه زيرساخت دن به شهرش

  مقايسه و ارزيابي عوامل داخلي و خارجي مقايسه و ارزيابي عوامل داخلي و خارجي   ..22--55--44

محاسبه وزن عوامل خارجي و داخلي مؤثر بـر شـهر و مـديريت شـهري     در نهايت، براساس 
، نقطـه تلاقـي عوامـل    )8-4 شـماره  شكل( محلات، و تهيه ماتريس عوامل داخلي و خارجي

محـلات در   بنـابراين اسـتراتژي شـهر   . داخلي و خارجي در منطقه اول ماتريس قرار گرفـت 
البته بايد اشـاره شـود، از   . شد خواهد بودهاي ر هاي آتي از نوع تهاجمي و يا استراتژي برنامه

لحـاظ پيچيـدگي در بـين     صورت سيستمي است و نيـز شـهر بـه    آنجايي كه نگاه به شهر به
هاي اجتماعي، در بالاترين حد پيچيـدگي قـرار دارد، تنهـا بـا يـك نـوع اسـتراتژي         سيستم

دهـد كـه شـهر     ها نشان مي درست است كه تجزيه و تحليل. توان به مسائل آن پرداخت نمي
ولـي در كنـار آن،   . هاي بسيار مهمي براي پيشرفت است محلات داراي نقاط قوت، و فرصت



                                                             
 
 

 

203 ...نگاهي به برنامه عملياتي  

هاي رشد سـعي   بنابراين در كنار استراتژي. داراستنيز را اين شهر نقاط ضعف بسيار مهمي 
  .هاي تغيير تدريجي، بهبود مستمر و تدافعي نيز استفاده شود شده از استراتژي
 نمره ماتريس ارزيابي عوامل داخلي                                      

  
 ماتريس داخلي و خارجي شهر محلات :8- 4 شماره شكل

  تعيين راهبردهاي توسعه شهر محلاتتعيين راهبردهاي توسعه شهر محلات  ..33--55--44

پس از تحليل استراتژيك و اسـتخراج نقـاط اسـتراتژيك شـهر محـلات، گـام بعـد، تعيـين         
براي اين منظور پـس از  . باشد ها مي راهبردهاي مناسب توسعه شهري با توجه به اين تحليل

هاي مناسـب توسـعه شـهري محـلات در      هاي لازم، استراتژي تشكيل كارگاه و انجام بررسي
هـاي   ، بهبود مستمر، تغييـر تـدريجي و اسـتراتژي   )رشد(هاي تهاجمي چهار دسته استراتژي

عنوان مثال بـا اسـتفاده از فرصـت     به. آورده شده است 6-4جدول تدافعي تعيين شد كه در 
شهرهاي اطراف و نقطه قوت وجود منـابع متنـوع گردشـگري،     نزديكي شهر محلات به كلان

  :طبيعي، تاريخي و فرهنگي، استراتژي تهاجمي زير پيشنهاد شده است

جي
خار

ل 
وام

ي ع
زياب

س ار
تري

 ما
مره

 ن
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شـهرهاي   نهاي لازم براي جذب توريست از كلا توسعه امكانات گردشگري و زيرساخت«
  »)اصفهان -تهران(اطراف

درواقع در اين استراتژي هدف اين است تا بـا اسـتفاده از نقـاط قـوت موجـود در شـهر       
هاي بالقوه ناشـي از مسـافت    و فرصت... هاي گردشگري، طبيعي و  محلات از لحاظ پتانسيل

ر گـام  ها را بـه بالفعـل تبـديل كـرده و در جهـت رشـد شـه        شهرهاي اطراف، آن با كلان  كم
  .برداشت

  راهبردهاي پيشنهادي جهت توسعه شهري محلات :6 -4جدول شماره 

 -هاي فرهنگـي  تقويت زيرساخت.  1
 )O4+O8) +(W31(هنري شهر

ســازي جهــت تخصصــي  ظرفيــت.  2
ــهر   ــل در شــ ــرورش گــ ــودن پــ  نمــ

)O5)+( W39 +W37( 

ــل  .  3 ــتم حم ــود سيس ــل   بهب و نق
ــرون درون ــهري و بــــ ــهري  شــــ شــــ

)O1+O4)+(W19(  
محـيط زيسـت     يحفظ و ارتقـا .  4

ــهر   ــاني شـــــ ــي و انســـــ  طبيعـــــ
 )O1+O4) +(W35+W36+W38(  

 

ژي
رات
ست
ا

 
ي 
ريج

 تد
يير

ي تغ
ها

)
W

O
( 

توســــعه امكانــــات گردشــــگري و   . 1
هاي لازم براي جذب گردشگر داخلي  زيرساخت

شـهرهاي اطـراف    و خارجي به خصوص از كلان
 )S1+ S13)+(O4)(اصفهان و قم -تهران(

تقويت صادرات با تاكيد بر گل و گيـاه،  . 2
 هــاي ســاختماني   ماهيــان زينتــي و ســنگ  

)O1+ O5+ S1( 

شناساندن بيشتر شهر محلات در سطح . 3
  )S14+S15+S14)+(O4(ملي و جهاني

ــهر و   .  4 ــالي در ش ــوزش ع ــترش آم گس
تقويـــــــــت كـــــــــاركرد مراكـــــــــز  

  )O1+O2)+(S20+S19(دانشگاهي
تفريحـي  هاي رفاهي،  توسعه زيرساخت.  5

  )O2+O1+O4)+(S14(و آموزشي 
عنوان يـك شـهر    تقويت شهر محلات به. 6

هـا بـراي    مياني در كشور و تقويـت زيرسـاخت  
شـرقي   پذيرش نقش بيشـتر در  ناحيـه جنـوب   

  )O1+O2+O8)+(S3+S4(استان
 

ژي
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ا
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)
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  تدوين بيانيه مأموريت شهرداري شهر محلاتتدوين بيانيه مأموريت شهرداري شهر محلات  ..66--44

چنـين  دي شـهر و مـديريت شـهري محـلات و هم    نتايج حاصـل از تحليـل راهبـر   بر اساس 
انداز شهر محلات و جايگاه سازمان شهرداري، بيانيه ماموريـت شـهرداري محـلات بـه      چشم

  . صورت زير تدوين و ارائه گرديد
انداز شهر و رشد مشاركت عمومي، شفافيت، پاسخگويي و  تحقق چشم جهتحركت در ) الف

  ر شهرداري محلات؛مندي د قانون
ريـزي بـا ديگـر نهادهـاي مـديريت       گذاري و برنامـه  هماهنگي در تعيين اهداف، سياست  )ب 

 شهري؛

  رعايت برابري در توزيع خدمات و عدالت اجتماعي؛  )ج 
بر پايه نظرسنجي از داخل ( ريزي براي شهر با استفاده از روش حل مشكل اساسي برنامه  )د 

  ا؛به جاي روش معيارگر) و مشاركت شهروندان
  نظرات شهروندان و نخبگان شهري؛ احترام به خلاقيت، نوآوري و نقطه  )ه 

بسترسازي مناسب جهـت حفـظ   .  1
نخبگان و نيروي متخصص و جوان بـومي  

)T3+T11)+(W12+W17( 

كــاهش ســطح تضــاد طبقــاتي و .  2
هاي مختلف  اختلافات فرهنگي ميان محله

 )T16)+(W27+W34( شهر

حفاظــت از اراضــي كشــاورزي و  .  3
) زيسـت  محـيط (فضاي سبز اطراف  شهر 

)T16)+(W21+W28+W33(  
حفظ رونـد رشـد آرام جمعيـت و    . 4

 )T15+T16)+(W36( توسعه فيزيكي شهر

ژي
رات
ست
ا

 
ي 
ها

ي 
افع
تد

)
W

T
( 

ــرايط لازم جهـــت جـــذب  . 1 ــاد شـ ايجـ
گذاري بخش خصوصي و دولتي از سطح  سرمايه

 )S1+S3(T3)+(استان و كشور 

افزايش همكـاري بـا شـهرهاي نزديـك     . 2
 )T2)+(S7( اطراف و تشكيل منطقه شهري
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  زيست شهر؛  شهري محلات و احترام به محيط حفظ هويت باغ  )و 
 .ها عنوان شهر گل جايگاه محلات به يو گياه در شهر و ارتقا  هاي گل حمايت از جشنواره  )ز 

  تحليل محيطي سازمان شهرداري شهر محلات تحليل محيطي سازمان شهرداري شهر محلات   ..77--44

شود، لذا  هاي مورد نياز آن پرداخته مي در اين بخش به بررسي شهرداري و تعيين استراتژي
اين سازمان محيط داخلي بوده و هر محيطـي خـارج از آن در زمـره محـيط خـارجي قـرار       

مديريت شهري در شهر محلات نيز از لحاظ ساختار سازماني و كليات، ماننـد  . خواهد گرفت
و سـاختار   9-4ني مديريت شـهري در شـهر محـلات در شـكل     مدل كنو. ساير كشور است

  . ارائه گرديده است 10-4اداري شهرداري محلات در شكل 
  

  مدل كنوني اداره شهر در شهر محلات ،9 - 4 شماره شكل 
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  ساختار اداري شهرداري شهر محلات :10- 4 شماره شكل

  استراتژيك شهرداري محلاتاستراتژيك شهرداري محلاتتحليل مسائل تحليل مسائل   ..11--77--44

منابع مـالي شـهرداري محـلات،    (هاي انجام شده  در اين قسمت براساس مطالعات و بررسي
ســنجي واگــذاري آنهــا و نيــز  ســاختار تشــكيلاتي شــهرداري، وظــايف شــهرداري و امكــان

ترين عوامل خارجي و داخلي مؤثر بر شهرداري محلات  مهم) سنجي مديريت يكپارچه امكان
باشد رابطه شهر و شـهرداري   ز اهميت مييها بسيار حا آنچه در اين بررسي. ده استآورده ش

شود لـذا آنچـه در قسـمت پـيش،      محيط خارجي محسوب مي ،شهر براي اين بررسي. است
تحت عنوان محيط خارجي آورده شـد در اينجـا نيـز بـراي سـازمان يـك محـيط خـارجي         

در قسمت پيش وجود داشت در اينجا نيز  ها و تهديدهايي كه لذا تمام فرصت ،محسوب شده
در اين كتاب براي عدم تكرار، فقط بخش تخصصي شهرداري مورد بررسي قرار . وجود دارند

نامه و بـا   عنوان فرصت يا تهديد، از طريق پرسش بندي عوامل و انتخاب آنها به وزن. گيرد مي
اس نتـايج حاصـل از   براس ـ. انديشي در شهر محـلات انجـام شـده اسـت     برگزاري كارگاه هم

ها، كل عوامل خارجي و داخلي تخصصي مؤثر بر شهرداري محلات  نامه تحليل پرسش و تجزيه
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عامـل   18عنـوان فرصـت،    عامـل بـه   8عامل داخلـي و خـارجي،    53از بين . عامل است 53
عنـوان نقطـه ضـعف شـناخته      عامـل بـه   23عنوان نقطه قـوت و   عامل به 4عنوان تهديد،  به

بنـدي شـده و سـپس     هايي طبقه صورت زير در گروه ن عوامل داخلي و خارجي بهاي. اند شده
  .ارائه شده است 10-4الي  7-4اول نتايج حاصل در جد. بندي شدند رتبه

  
  عوامل خارجي موثر بر شهرداري شهر محلات :7-4جدول شماره 

  عوامل خارجي

مسائل كلان مديريت شهري
  

 اجرايي و مديريت يكپارچه شهري از برنامه سوم توسعه به بعد تمركززداييتوجه به

 حمايت شوراي شهر و مديريت شهري از سازمان شهرداري محلات

 ها  وجود تجربيات متعدد و موفق جهاني و داخلي در زمينه مديريت شهر توسط شهرداري

 هاي شهري محلاتها و پروژهها از طرححمايت سازمان شهرداري

نگـر نهادهـاي دولتـي و عـدم همـاهنگي و سـازگاري آن بـا سيسـتم         سيستم اجرايي متمركـز و بخشـي
 غيرمتمركز و فرابخشي 

 ف عمراني و خدمات شهري به ساير نهادهاي درگير در مديريت شهري يواگذاري بيشتر وظا

 هاكاهش كمك مالي دولت به شهرداري

 هاي كشور براساس جمعيت شهربندي شهرداريدرجه

 عنوان نهادي غيردولتيها به دولت با وجود تعريف آن بهوابستگي شهرداري

 دخل وتصرف نهادهاي دولتي در درآمدهاي شهرداري

 ف سازماني آنينامتناسب بودن ساختار تشكيلات شهرداري با وظا

 هاسهم شهرداريتوزيع ناعادلانه

 شده توسط شهرداري شده خدمات ارائهعدم محاسبه قيمت تمام

عوامل اجرايي
 -

حقوقي
  

 كاري نهادهاي دولتي با شهرداري و نبود الزام به هماهنگي با شهرداريموازي

 در كشور)بلديه سابق(هاوجود شهرداري)بيشتر از صدسال(پيشينه طولاني

 ترين نهاد اجرايي در كشورعنوان مردميتوجه به شهرداري به

 ها اختيارات محدود و قدرت ضعيف شهرداري

 هاي شهريرنگ بودن نقش شهرداري در تهيه و تصويب طرحكم

 55ها ازجمله مادهروزنبودن برخي قوانين شهرداريبه

 نبود ضمانت اجرايي كافي براي اجراي قوانين و مقررات توسط شهرداري

 ي قوانين توسط نهادهاي مختلف مرتبط با مديريت شهريأتفسير به ر

 هاي اجرايي مناسب جهت اجراي قوانين مصوبنامهينعدم وجود آي

 ها و نهادهاي دولتي و غيردولتي به قوانين و وظايف شهرداري  عدم آگاهي ساير بخش

 عدم آگاهي شهروندان به قوانين و وظايف شهرداري

 هاي شهرداريعدم آگاهي به بخشنامه
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گيـري خـاص انجـام     اي و نيز با جهـت دخالت دولت در توزيع منابع ملي در قالب اعتبارات ملي كه سليقه
 گيرد مي

منابع انساني
  

 كرده بومي براي بكارگيري در شهرداريوجود نيروي انساني متخصص و تحصيل

 در مراكز آموزش عالي ...ريزي شهري وهاي تخصصي مديريت شهري، برنامهوجود رشته

هاي آموزشـي تخصصـي و عمـومي توسـط نهادهـاي مـرتبط بـراي مـديران و كارشناسـان          برگزاري دوره
 شهرداري 

 كمبود پيمانكاران و مشاورين بومي توانمند

 هاي شهرداري گذاران بخش خصوصي جهت مشاركت در پروژهعدم وجود و تمايل سرمايه

  
  شهر محلاتعوامل داخلي موثر بر شهرداري : 8-4 شماره جدول

 عوامل داخلي

 هاي راهبردي و عملياتي توجه ويژه مديران شهرداري به تدوين برنامه

الي
و م

ي 
ريت

مدي
ل 

سائ
م

 

طرح   هاي متعدد شهري مانند طرح گردشگري، انجام مطالعات مرتبط با طرح
 ...)هاي فرسوده و  ساماندهي، بهسازي و نوسازي بافت

 ناپايدار مانند مازاد تراكم و تغيير كاربريتكيه شهرداري محلات به درآمدهاي 

 هاي سازماني مصوب شهرداري عدم تخصيص نيروي انساني كافي براي پست

 هاي عمراني كمبود اعتبارات مالي و نبود اعتبارات مناسب براي اجراي پروژه

 نامتناسب بودن ساختار تشكيلاتي شهرداري محلات با وظايف سازماني آن

 هاي مختلف توسط شهرداري هاي مصوب در طرح و اجراي پروژهعدم تكميل 

 هاي جاري شهرداري محلات بالابودن هزينه

 هاي غير مرتبط با شهر و شهرداري تخصص پرسنل شهرداري در رشته

 هاي مردمي و بخش خصوصي ريزي كافي براي جذب مشاركت عدم برنامه

 خدمات مناسب به شهروندان محلاتيامر ارائه  توجه ويژه سازمان شهرداري به

 قابليت جذب نيروهاي متخصص توسط شهرداري

 انگيزه ناكافي پرسنل شهرداري جهت انجام شرح وظايف محوله به آنها

 هاي آنها نامتناسب بودن حقوق و مزاياي پرسنل شهرداري با وظايف و مسئوليت

 شهرداريكاري واحدهاي تحت نظارت  كاري و تداخل موازي
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 عدم محاسبه قيمت تمام شده خدمات ارائه شده توسط شهرداري

 ها به بخش خصوصي مشكلات ناشي از واگذاري نامناسب يا عدم واگذاري فعاليت

ناشي از قوانين و مقررات داخلي در انجام وظايف و مديريت    ايجاد محدوديت
 شهرداري

 گيري از خدمات شهرداري الكترونيكي سازي ناكافي در شهروندان براي بهره ظرفيت

 وجود نيروي انساني مجرب و كارآمد در شهرداري

يي
جرا

ل ا
سائ

م
 

 وري اطلاعات و ارتباطات براي ارائه خدمات شهرداريآ گيري از تسهيلات فن بهره

 آلات و تجهيزات موردنياز جهت ارائه خدمات شهري كمبود ماشين

 هاي عمراني شهرداري نظارت و هدايت پروژهكمبود نيروي انساني متخصص جهت 

گيري از خدمات شهرداري  سازي ناكافي در شهروندان محلاتي جهت بهره ظرفيت
 الكترونيك

 عدم نظارت كافي بر ساخت و سازهاي غيرمجاز در سطح شهر

 هاي شهرداري رساني مناسب درخصوص فعاليت عدم اطلاع

 هاي عمراني شهرداري اي اجرايي پروژهه طولاني شدن زمان و افزايش هزينه

 هاي شهرداري بر اساس اهداف آن بندي پروژه اولويت

 عدم آگاهي شهروندان به قوانين و وظايف شهرداري

اني
انس

بع 
منا

 هاي شهرداري عدم آگاهي به بخشنامه
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ماتريس ارزيابي عوامل خارجي موثر بر شهرداري شهر محلات بر اساس تحليل  :9-4 شماره جدول
  راهبردي

  عوامل خارجي

 نمره
ميانگين 
 رتبه

ميانگين 
ضريب 
 اهميت

كد زير
 عامل

 رديف زيرعامل

0.132 3.73 0.035 1O 
توجه به تمركززدايي اجرايي و مديريت 

 يكپارچه شهري از برنامه سوم توسعه به بعد

صت
فر

 ها 

0.164 3.92 0.042 2O 
حمايت شوراي شهر از سازمان شهرداري 

 محلات

0.127 3.70 0.034 3O 
وجود تجربيات متعدد و موفق جهاني در 

 ها زمينه مديريت شهر توسط شهرداري

0.123 3.67 0.033 4O 
ها و  ها از طرح حمايت سازمان شهرداري

 هاي شهري محلات پروژه

0.118 3.63 0.032 5O 
وجود ) بيشتر از صدسال(پيشينه طولاني

 در كشور) بلديه سابق(ها  شهرداري

0.159 3.89 0.041 6O 
ترين نهاد  عنوان مردمي توجه به شهرداري به

 اجرايي در كشور

0.140 3.78 0.037 7O 

وجود نيروي انساني متخصص و 
كرده بومي براي بكارگيري در  تحصيل

 شهرداري

0.113 3.60 0.031 8O 

هاي آموزشي تخصصي و  برگزاري دوره
عمومي توسط نهادهاي مرتبط براي مديران 

 و كارشناسان شهرداري

0.067 1.79 0.037 1T 

نگر و عدم  سيستم اجرايي متمركز و بخشي
هماهنگي و سازگاري آن با سيستم 

غيرمتمركز و فرابخشي شهرداري و شوراي 
 شهر

دها
هدي

ت
 0.072 1.83 0.039 2T 

ف عمراني و خدماتي يبيشتر وظاواگذاري 
شهري به ساير نهادهاي درگير در مديريت 

 شهري

0.062 1.73 0.036 3T ها كاهش كمك مالي دولت به شهرداري 
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0.073 1.85 0.040 4T 
هاي كشور براساس  بندي شهرداري درجه

 جمعيت شهر

0.075 1.87 0.040 5T 
ها به دولت با وجود  وابستگي شهرداري

 عنوان نهادي غيردولتي به تعريف آن

0.066 1.78 0.037 6T ها دخل و تصرف دولت در درآمد شهرداري 

0.077 1.89 0.041 7T 
كاري نهادهاي دولتي با شهرداري و  موازي

 نبود الزام به هماهنگي با شهرداري

0.074 1.86 0.040 8T 
اختيارات محدود و قدرت ضعيف 

 ها شهرداري

0.077 1.89 0.041 9T 
رنگ بودن نقش شهرداري در تهيه و  كم

 هاي شهري تصويب طرح

0.082 1.93 0.042 10T 
ها  ي در برخي قوانين شهرداريينارسا

 55ازجمله ماده 

0.077 1.89 0.041 11T 
نبود ضمانت اجرايي كافي براي اجراي 

 قوانين و مقررات توسط شهرداري

0.074 1.85 0.040 12T 
توسط نهادهاي تفسير به رأي قوانين 

 مختلف مرتبط با مديريت شهري

0.072 1.83 0.039 13T 
هاي اجرايي مناسب  نامه ينيعدم وجود آ

 جهت اجراي قوانين مصوب

0.081 1.93 0.042 14T 
ها و نهادهاي دولتي  عدم آگاهي ساير بخش

 و غيردولتي به قوانين و وظايف شهرداري

0.084 1.96 0.043 15T 
شهروندان به قوانين و وظايف عدم آگاهي 

 شهرداري

0.062 1.73 0.036 16T 

هاي تخصصي مديريت شهري،  وجود رشته
در مراكز آموزش ... ريزي شهري و  برنامه

 عالي

0.072 1.83 0.039 17T 
كمبود پيمانكاران و مشاورين بومي توانمند 

 در شهرهاي كوچك

0.076 1.87 0.040 18T 

گذاران بخش خصوصي  سرمايهعدم تمايل 
هاي شهرهاي  جهت مشاركت در پروژه
 كوچك

2.398 
 

 مجموع 1.000
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  ماتريس ارزيابي عوامل داخلي موثر بر شهرداري شهر محلات بر اساس تحليل راهبردي :10-4 شماره جدول
  عوامل داخلي

 نمره
ميانگين 
 رتبه

ميانگين ضريب 
 اهميت

 رديف زيرعامل كد زيرعامل

0.171 3.97 0.043 1O 
توجه ويژه مديران شهرداري به تدوين

 هاي راهبردي و عملياتي برنامه

وت
ط ق

نقا
 

0.166 3.94 0.042 2O 

هاي متعددانجام مطالعات مرتبط با طرح
طرح   شهري مانند طرح گردشگري،

هاي  سازي و نوسازي بافت ساماندهي، به
 ...)فرسوده و 

0.131 3.73 0.035 3O 
ويژه سازمان شهرداري به امر ارائهتوجه

 خدمات مناسب به شهروندان محلاتي

0.156 3.89 0.040 4O 
وجود نيروي انساني مجرب و كارآمد در

 شهرداري

0.072 1.85 0.039 1W 
تكيه شهرداري محلات به درآمدهاي ناپايدار

 مانند مازاد تراكم و تغيير كاربري

عف
 ض

اط
نق

 

0.064 1.77 0.036 2W 
عدم تخصيص نيروي انساني كافي براي

 هاي سازماني مصوب شهرداري پست

0.088 2.00 0.044 3W 
كمبود اعتبارات مالي و نبود اعتبارات مناسب

 هاي عمراني براي اجراي پروژه

0.060 1.73 0.035 4W 
هاي مصوب درعدم تكميل و اجراي پروژه

 هاي مختلف توسط شهرداري طرح

0.050 1.60 0.031 5W هاي جاري شهرداري محلات بالابودن هزينه 

0.052 1.64 0.032 6W 
هاي غيرتخصص پرسنل شهرداري در رشته
 مرتبط با شهر و شهرداري

0.072 1.85 0.039 7W 
ريزي كافي براي جذبعدم برنامه

 هاي مردمي و بخش خصوصي مشاركت

0.081 1.93 0.042 8W 
جذب نيروهايهاي لازم جهتنبود قابليت

 متخصص توسط شهرداري

0.084 1.97 0.043 9W 
نامتناسب بودن حقوق و مزاياي پرسنل

 هاي آنها شهرداري با وظايف و مسؤليت

0.077 1.90 0.041 10W 
ئهاعدم محاسبه قيمت تمام شده خدمات ار

 شده توسط شهرداري

0.055 1.67 0.033 11W 
در شهروندان محلاتيسازي ناكافيظرفيت

گيري از خدمات شهرداري  جهت بهره
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 الكترونيك

0.051 1.62 0.031 12W 
وريآ گيري مناسب از تسهيلات فنعدم بهره

 اطلاعات و ارتباطات براي ارائه خدمات

0.037 1.44 0.026 13W 
لات و تجهيزات موردنياز جهتآكمبود ماشين

 ارائه خدمات شهري

0.069 1.82 0.038 14W 
كمبود نيروي انساني متخصص جهت نظارت و

  هاي عمراني شهرداري هدايت پروژه

0.073 1.86 0.039 15W 
عدم نظارت كافي بر ساخت و سازهاي

 غيرمجاز در سطح شهر

0.065 1.78 0.037 16W 
رساني مناسب در خصوصعدم اطلاع

 هاي شهرداري فعاليت

0.058 1.70 0.034 17W 
هايزمان و افزايش هزينهطولاني شدن

 هاي عمراني شهرداري اجرايي پروژه

0.084 1.96 0.043 18W 
نامتناسب بودن ساختار تشكيلاتي شهرداري با

 وظايف شهرداري

0.081 1.93 0.042 19W 
انگيزه ناكافي پرسنل شهرداري جهت انجام

 وظايف محوله به آنها

0.055 1.67 0.033 20W 
كاري واحدهاي تحتتداخلكاري وموازي

 نظارت شهرداري

0.043 1.52 0.028 21W 
مشكلات ناشي از واگذاري نامناسب يا عدم

 ها واگذاري فعاليت

0.081 1.93 0.042 22W 
هاي ناشي از قوانين و مقرراتايجاد محدوديت

 داخلي در انجام وظايف

0.055 1.67 0.033 23W هاي شهرداري پروژهبندي اهداف و  عدم اولويت 

2.131 
 

 مجموع 1.000
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  مقايسه و ارزيابي عوامل داخلي و خارجي مقايسه و ارزيابي عوامل داخلي و خارجي   ..22--77--44

در نهايت، براساس محاسبه وزن عوامل خارجي و داخلي مؤثر بر شهرداري محلات، و تهيـه  
، نقطه تلاقـي عوامـل داخلـي و خـارجي در     )11-4شكل ( ماتريس عوامل داخلي و خارجي

بنابراين استراتژي شـهرداري محـلات بـا لحـاظ محـيط      . منطقه چهارم ماتريس قرار گرفت
  .ز نوع تدافعي خواهد بوداتخصصي خود سازمان، 

  
ماتريس ارزيابي عوامل داخلي و خارجي شهرداري محلات با لحاظ محيط تخصصي  :11- 4 شماره شكل

  سازمان
  

كنـد،   آيد استراتژي تدافعي را براي سازمان توصيه مـي  دست مي آنچه از ماتريس فوق به
در . دست آمده است اما توجه شود كه اين نتيجه تنها با بررسي محيط تخصصي شهرداري به

هـا و   منظـور فرصـت  (ها و تهديـداتي كـه در خـارج از شـهر وجـود دارد       صورتي كه فرصت
انـد و بـه نـوعي     طي شهر و مديريت شهري مدنظر قـرار گرفتـه  تهديداتي كه در تحليل محي
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ها دخالت داده شود، نمره نهـايي برابـر    در بررسي ،)دهند شهرداري را نيز تحت تاثير قرار مي
باشد كه در آن صـورت حاصـل نمـره نهـايي عوامـل       ميانگين نمرات حاصل از دو جدول مي

ود، موقعيـت جديـد آن در خانـه دوم    اگر ماتريس دوباره رسم ش ـ. خواهد بود 2.58خارجي 
گيـرد كـه طبـق آن اسـتراتژي      قرار مي) منتقل خواهد گرديد 2به نقطه  1از نقطه ( جدول 

  ).12-4 شماره شكل. (گردد رشد مستمر توصيه مي

  
ماتريس ارزيابي عوامل داخلي و خارجي شهرداري شهرمحلات با لحاظ محيط عمومي  :12- 4 شماره شكل

 سازمان
  

هـايي كـه در    اگر شـهرداري بتوانـد از فرصـت    ،آيد دست مي كه از ماتريس فوق به چنان
تواند استراتژي خود را از  خارج از شهر محلات وجود دارد به نحو صحيحي استفاده نمايد مي

اي تعيـين   گونـه  حالت تدافعي به حالت بهبود مستمر ارتقا دهد و برنامه راهبردي خود را بـه 
  .هاي بعد بتواند استراتژي خود را به حالت تهاجمي برساند نمايد كه در سال
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  تدوين برنامه عملياتي سازمان شهرداري شهر محلات تدوين برنامه عملياتي سازمان شهرداري شهر محلات   ..88--44

آن، با توجه   مدت و حياتي شهر و طريقه نيل به ريزي راهبردي، تعيين اهداف بلند اگر برنامه
ريـزي   ف شود، برنامـه آن شهر، تعري) انداز چشم(به عوامل محيطي و با در نظر گرفتن آينده 

ريزي راهبردي  هاي تعيين شده توسط برنامه عملياتي به فعل درآوردن تصميمات و چارچوب
هاي لازم براي تأمين اهـداف   بيني و تعيين مراحل و توالي فعاليت عبارت ديگر پيش به. است

 بـه تفكيـك زمـان، هزينـه و نيـروي انسـاني لازم،      ) وسـايل (استراتژيك از طريـق امكانـات   
هاي قبل به تفصيل بحث شـد،   طور كه در قسمت همان. شود ريزي عملياتي ناميده مي برنامه

صـورت شـكل    مراتب مطالعاتي بـه  هاي عملياتي سلسله در اين مطالعه براي رسيدن به برنامه
  . انجام گرفته است 4-13

  
  ساله شهرداري محلات 5مراتب مطالعاتي براي تدوين برنامه عملياتي  سلسه :13- 4 شماره شكل

  
 6هـاي عمليـاتي بـه     هـا، برنامـه   ها بر اساس اهداف و اسـتراتژي  براي تعريف دقيق پروژه

نمونـه جـدول   . طور خلاصه توضيح داده خواهد شـد  اند كه در ادامه به سرفصل تفكيك شده
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لياتي در فصل سوم ارايه گرديده است و جهت تعريف هر مورد استفاده جهت ارائه برنامه عم
   :ها به سئوالات زير پاسخ داده شده است يك از پروژه

  ؟)مرتبط با كدام يك از راهبردها(با چه هدفي . 1
  چه كسي؟. 2
  چه كاري را؟. 3
  براي چه كسي؟ . 4
  با چه ابزاري؟. 5
  اي؟ با چه هزينه. 6
  با چه ريسكي؟. 7
  در چه زماني؟ . 8
  در چه مكاني؟ . 9

  ريزي توسعه گردشگريريزي توسعه گردشگري  برنامهبرنامه: : سرفصل اولسرفصل اول  ..11--88--44

مطالعات تحليل راهبردي نشان داد كه، موقعيت ممتاز جغرافيايي شهر محـلات نسـبت بـه    
هاي گردشـگري شهرسـتان محـلات،     مادرشهرهاي تهران، اصفهان و قم و همچنين جذابيت

از سـوي ديگـر   . باشـد  توسعه آتي مي هاي شهر محلات براي ترين فرصت ترين و كليدي مهم
 ـ    چهار عامل از مهم دسـت  ه ترين نقاط قوت شهر محلات كه بيشـترين وزن نسـبي را نيـز ب

: اين نقـاط قـوت عبارتنـد از   . شود هاي گردشگري آن مربوط مي اند مستقيم به قابليت آورده
شـناخته شـدن   پتانسيل بالاي توليد گل وگياه، شرايط آب و هوايي مناسب شهر، شـهرت و  

گري طبيعـي، تـاريخي و    عنوان شهر گل و گياه، و وجود منابع متنوع گردش شهر محلات به
ترين نقاط ضعف شهر محلات نيز در زمينه گردشگري  كنار اين نقاط قوت، مهم در. فرهنگي

كمبود امكانات و تسهيلات گردشگري و كمبود جـذب سـرمايه بـراي گردشـگري، از     . است



                                                             
 
 

 

219 ...نگاهي به برنامه عملياتي  

اي كـه بـراي شـهر     بنابراين هر طرح و برنامـه . ضعف شهر محلات هستند ترين نقاط كليدي
البته اين به معنـي نيسـت   . شود با محوريت گردشگري اين شهر خواهد بود محلات تهيه مي

شـود، ولـي گردشـگري بايـد هميشـه در اولويـت        كه محلات در گردشگري آن خلاصه مـي 
  .هاي آن باشد برنامه
  :شود عملياتي زير ميهاي  اين سرفصل شامل پروژه 

هاي گردشـگري و ديـدني شـهر محـلات بـه همـراه نقشـه         تهيه بروشور يا كتابچه مكان .1
  راهنما؛

  المللي؛ هاي مهم ملي و بين احداث مركز برگزاري جشنواره .2
  ساخت بازارچه؛ .3
  احداث باغ پرندگان در محل پارك سرچشمه؛ .4
  سواري؛ تكميل پيست اسب .5
  گرم؛ ردشگري در روستاي آببرداري از دهكده گ تكميل و بهره .6
  تهيه نقشه راهنماي گردشگري شهر محلات؛ .7
  ؛)المللي بين( برگزاري ساليانه جشنواره گل و گياه .8
  برگزاري جشنواره ساليانه ماهيان زينتي؛ .9

  بعدي مناطق تاريخي و گردشگري شهر؛ افزار سه ساخت نرم .10
صـورت برنامـه    بـه هاي استاني و ملـي و جـام جـم     معرفي شهر محلات از طريق شبكه .11

  مستند؛
  نامه راهنماي شهر محلات؛ انتشار ويژه .12
هاي زينتي بـا همكـاري شـهرداري     سنگ برگزاري جشنواره ساليانه ملي و بين المللي .13
  ور؛ نيم
  تكميل درياچه مصنوعي سرچشمه؛ .14
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  فيل؛ ساخت هتل در بالاي تپه .15
  هاي محلات؛ باغ اجراي طرح ساماندهي كوچه .16
هاي توريستي با حفظ كـاربري   داخل محوطه شهر به خانه باغهاي  تبديل بعضي از باغ .17

  قبلي؛
  هاي داخل محوطه شهري؛ ، با استفاده از باغ باغ احداث پارك .18
  هاي شهري به مجتمع فرهنگي محلات با حفظ كاربري قبلي؛ تبديل يكي از باغ .19
  هاي درون شهري؛ گلي باغ مرمت ديوارهاي كاه .20
گذاري و  گذاران و پژوهشگران جهت سرمايه ايهاعلان فراخوان عمومي براي جذب سرم .21

 .شهري  مطالعه بر روي پروژه

  سازي محيط و منظر شهريسازي محيط و منظر شهري  مناسبمناسب: : سرفصل دومسرفصل دوم  ..22--88--44

امروزه اكثر مـردم در شـهرها و منـاطق    . باشند ها مي گاه تمدن انسان ترين تجلي شهرها عالي
جمعيـت  . ايش اسـت كنند و جمعيت شهرها در سرتاسر جهان در حال افز شهري زندگي مي

. شـد  درصد از كل جمعيت كشـور را شـامل مـي    70، نزديك به 1385شهري ايران در سال 
براين اساس شهر مكاني است كه زندگي تعداد بسيار زيادي از مردم را تحت تأثير قرار داده 

سـازي محـيط و منظـر شـهري را      اين امر ضرورت توجه بـه مناسـب  . دهد و آن را شكل مي
   .كند مشخص مي

شهري كـه   ؛اي است فصل جلوگيري از تبديل محلات به شهري موزه هدف اصلي اين سر
عبـارت ديگـر    بـه . هايي از آن قابل تحمل بوده و ارزش حفظ كردن داشته باشـد  تنها قسمت

محلات نبايد فقط براي گردشگران جذابيت داشته باشد، آن هم نـه همـة شـهر بلكـه فقـط      
سازي محيط و منظـر شـهري در تـلاش بـراي      مناسب). چشمه سرمانند ( هايي از آن قسمت
عنوان يك كل است كه داراي اجزايي است، اما كل شهر چيزي بيش از  دهي به شهر به شكل



                                                             
 
 

 

221 ...نگاهي به برنامه عملياتي  

ويـژه بـه مقيـاس     سازي محيط و منظر شهري يعني توجـه  در واقع مناسب. اجزاي آن است
تباط با محـيط اطـراف اسـت و    مقياسي كه داراي ار ؛هاي منفرد جاي مقياس ابنيه شهري به

هـا و   هـا، پـارك   ها، محوطـه  ها، ميدان هاي سبز، خيابان فضا(هاي شهري  سعي در تجهيز فضا
هـاي   برنامـه . براي كشاندن شهروندان از عرصه خصوصي به درون عرصه عمومي است) غيره

  :عملياتي اين سرفصل عبارتند از
  طراحي و احداث مبادي ورودي براي شهر محلات؛ .1
  يه و تدوين طرح جامع بهبود مناظر و محيط شهري؛ته .2
  ؛)شهري هاي درون با تأكيد بر تپه( سازي فضاهاي پنهان شهري شناسايي و مناسب .3
  ساماندهي مبلمان شهري؛ .4
  سازي فضاهاي غيرقابل دفاع شهري؛ شناسايي و مناسب .5
  ؛)با تأكيد ويژه بر نورپردازي( ساماندهي فضاي شب شهر محلات .6
ذاري يك بلوار و احداث يك ميدان شهري با نـام و هويـت گـل در شـهر     گ طراحي و نام .7

  محلات؛
مانند محورهاي پيـاده،  ) هاي اجتماعي پاتوق( طراحي و احداث محورهاي فعاليت انساني .8

  ؛...بازارهاي هفتگي يا فصلي و 
هاي اجاره دوچرخه در محدوده مركزي براي كاهش  يابي، طراحي و احداث ايستگاه مكان .9

 ؛...و  ترافيك

هـاي مسـكوني و توزيـع رايگـان بـذر بـراي        بيني زمين براي كاشت گل در محله پيش .10
  ؛)اي هاي محله بوستان(كاشت 

  برق؛ زيباسازي تيرهاي چراغ .11
مصالح كف، تعريض معابر (روهاي شهر با تأكيد بر محورهاي توريستي  ساماندهي پياده .12

  ؛...)بخش مركزي شهر و 
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  هاي شهري؛ ساماندهي جداره .13
  هاي درون شهري؛ احداث پارك .14
  هاي شهري؛ ايجاد تسهيلات مورد نياز جهت انجام ورزش همگاني در پارك .15
  احداث يك پناهگاه كوهنوردي؛ .16
هـاي فرسـوده و ناكارآمـد شـهر      طرح راهبردي ساماندهي، نوسـازي و بهسـازي بافـت    .17

  محلات؛
  .اجراي طرح جامع مديريت پسماند .18

  ماعي و فرهنگيماعي و فرهنگيريزي اجتريزي اجت  برنامهبرنامه: : سرفصل سومسرفصل سوم  ..33--88--44

هاي  دليل توليد محصول خاص يا داشتن آيين شهرهاي زيادي در كشور ما وجود دارد كه به
حيدريـه بـه شـهر     براي نمونه شهر تربـت . خاص، با نام آن محصول و يا آيين مشهور هستند

شهر محلات نيز بـه شـهر گـل و گيـاه     . زعفران معروف است، و شهر بناب به شهر دوچرخه
ايـن شـهر   . شناسـند  طوري كه امروزه اين شهر را با نام هلند كوچك ايران مي معروف است،

هـاي تزئينـي و ماهيـان زينتـي نيـز داراي شـهرت و        علاوه بر گل و گيـاه در زمينـه سـنگ   
هاي گل و گياه، جشن ماهيان زينتـي، و يـا جشـن     برگزاري جشن. هاي زيادي است قابليت
اطات و تعاملات اجتماعي ميان ساكنان شهري، باعـث  تواند علاوه بر تقويت ارتب ها، مي سنگ

 يها باعث ارتقا در كنار آن، برگزاري اين جشن. جذب گردشگر از شهرهاي اطراف هم بشود
  .  ها خواهد شد هويت شهر محلات به عنوان شهر گل

ها، با توجـه بـه خصوصـيات مـذهبي و ايمـاني شـهروندان محلاتـي،         علاوه بر اين جشن
هـاي بـالاي سـاكنان آن در مراسـم مـذهبي ماننـد تاسـوعا و عاشـورا و          انسيلتوان از پت مي

هـاي ملـي ماننـد     هاي مذهبي مانند عيد قربان، عيد مبعث، نيمه شعبان، و نيز جشن جشن
چرا كه علاوه بر تـأمين درآمـد، مزيـت ديگـر و      ؛سوري استفاده كرد عيد نوروز و چهارشنبه
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عبارتي  ها و به و ملي، مشاركت شهروندان در اين آيينهاي محلي  توجه به آيين ،بسيار بزرگ
امروزه عدم مشاركت . نمايش صحنه زندگي مشترك اجتماعي شهري در محيط شهري است

هـاي اصـلي در    و در واقع عدم احساس تعلق شهروندان به شهر و مسائل شـهري از دغدغـه  
هـاي   كه توجه به آيـين توان اذعان كرد  مي. اكثريت قريب به اتفاق شهرهاي كشورمان است

ها و مراسم ملي، محلـي،   محلي و ملي شهروندان و اجازه خودنمايي آن و نيز برگزاري جشن
مذهبي و قومي يك گام اوليه و اساسي براي جذب مشاركت شهروندان و بـرانگيختن حـس   

  . تعلق مكاني است
  :هاي عملياتي اين سرفصل عبارتند از برنامه

  هاي گل و گياه و ماهيان زينتي در شهر؛ رهبرگزاري و حمايت از جشنوا .1
  هاي اطراف شهر در روز درختكاري؛ ساماندهي چشمه .2
  رساني و راهنمايي گردشگران؛ هاي گردشگري براي اطلاع ايجاد پايگاه .3
  سين در ميادين ورودي و اصلي شهر در ايام نوروز؛ طراحي سفره هفت .4
  ايام نوروز؛ هاي مسافري در هاي عمومي اصلي به پارك تبديل پارك .5
  برگزاري همايش ساليانه حلواپزي؛ .6
  تشكيل شوراياري در سطح محلات؛ .7
  برگزاري انتخابات شهردار مدارس؛ .8
  انتشار منظم گزارش از عملكرد شهرداري براي اگاهي شهروندان و نظرخواهي از آنها؛ .9

  برگزاري كارگاه آموزش كاربري رايانه و اينترنت؛  .10
  شجويي در زمينه شهر محلات؛هايي دان نامه حمايت از پايان  .11
  ؛)سمينار محلات و توسعه( برگزاري سمينارهايي در شهر محلات  .12
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  در شهر؛) 1NGOs(نهاد  هاي مردم پروژه تشكيل سازمان  .13
  تشكيل بانك اطلاعات متخصصان و نخبگان شهري؛  .14
  ها؛ انديشي براي انجام پروژه هاي هم ها و مشاوره ايجاد گروه  .15
فرهنگي توسـط شـهرداري بـا تاكيـد بـر ارايـه مباحـث         -تشكيل واحدهاي اجتماعي  .16

  آموزشي در مدارس؛
  نهاد در شهرداري يا شوراي شهر محلات؛ هاي مردم واگذاري دفتري سازمان .17
  ؛)شناسي شهري آسيب( هاي آموزشي براي شهروندان تهيه بسته  .18
  ردم نهاد؛هاي م جشنواره عكاسي از محيط شهري با همكاري سازمان  .19
  هاي مردم نهاد؛ طرح درختكاري با كمك سازمان  .20
  هاي مردم نهاد؛ طرح ايجاد تابلوهاي الكترونيك براي تبليغات فرهنگي توسط سازمان  .21
  هاي شهري در شهرداري؛ ارائه گزارش پيشرفت كار ماهانه مشاوران طرح  .22
رار دادن آن در ساله راهبـردي شـهرداري بـا ق ـ    5خواهي از مردم در زمينه برنامه  نظر  .23

  سايت شهرداري؛
 ؛)روي و غيره كوهنوردي، پياده(يي خانوادگي اگردهم  .24

 ).دوزي مسگري، گيوه( حفظ بازارهاي سنتي  .25

  ريزي اقتصادي شهرريزي اقتصادي شهر  برنامهبرنامه: : سرفصل چهارمسرفصل چهارم  ..44--88--44

هدف اصلي در اين بخش از مطالعه، بررسي وضعيت مالي شـهرداري محـلات بـا توجـه بـه      
كارهـايي بـراي بهبـود مـديريت      هـا و راه  هـاي آن و ارائـه روش   هزينهكدهاي درآمدي و نيز 
تر هدف از اين مطالعـه، بررسـي ميـزان پايـداري      عبارت دقيق به. باشد شهرداري محلات مي

                                                            
 Non Government Organization.1  
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هـاي مختلـف    ها بـه شـكل   چرا كه منابع مالي شهرداري. درآمدهاي شهرداري محلات است
پايـداري  . مدي پايدار برخـوردار نيسـتند  ها از خصوصيات درآ قابل حصول است، اما همه آن

درآمدها مستلزم آن است كه در وهله اول اين اقلام از يك استمرار نسبي برخوردار باشـد و  
. دوم اينكه حصول اين درآمدها شرايط كيفي شهر را در معرض تهديد و تخريب قـرار ندهـد  

شهري منوط بـه اتكـا   ها و حفظ سلامت و فضاي  اعتلاي شهرها، شكوفايي آن ،بر اين اساس
در زمينه درآمدهاي پايدار به فصل سـوم كتـاب مراجعـه    ( به درآمدهاي پايدار شهري است

  ).فرماييد
با بررسي منابع درآمدي شهرداري محلات مشخص شد كه منبع اصلي درآمد شهرداري 

هـايي هسـتند كـه     پردرآمدترين عوارض نيـز آن  ،در اين ميان. محلات دريافت عوارض است
هـا و اراضـي    عـوارض بـر سـاختمان   . شـوند  هاي پايداري، ناپايـدار تلقـي مـي    حاظ ويژگيل به

هاي ساختماني،  ترين منبع درآمدي شهرداري محلات است كه شامل عوارض بر پروانه بزرگ
عوارض بر تفكيك اراضي، عوارض سطح شهر، عوارض بر مازاد تراكم و عوارض بـر معـاملات   

  . شود غيرمنقول مي
پايدار و غيرپايدار تقسيم  ي زير عوارض شهر محلات به سه دسته پايدار، نيمهها در شكل
هم مشخص است، كل درآمـد شـهرداري    14-4كه در شكل شماره   طوري همان. شده است

درصد است كه بيشترين درصد آن به عـوارض نوسـازي   4.48محلات از محل عوارض پايدار 
نكته جالب، عـوارض بـر   . به بعدي قرار دارداختصاص دارد و عوارض بر كسب و پيشه در مرت
  .گونه درآمدي از محل اين عوارض ندارد درآمد و فروش است كه شهرداري محلات هيچ
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1387درصد درآمد شهرداري محلات از محل عوارض پايدار در سال  :14- 4 شماره شكل  
  

 1387پايدار در سال  درصد درآمدهاي شهرداري از عوارض نيمه :15- 4 شماره شكل
  

پايـدار را نشـان    درآمدهاي شهرداري محلات از محل عـوارض نيمـه   ،15-4 شماره شكل
هـاي سـاختماني، عـوارض بـر معـاملات       پايدار شامل عوارض بر پروانه عوارض نيمه. دهد مي

منقول، عوارض بر اماكن عمومي، عوارض بر قراردادهـا و عـوارض يـك درصـد كارخانجـات      
  هاي ساختماني بيشترين درصـد را بـه   انهپايدار، عوارض بر پرو در ميان عوارض نيمه. شود مي

تابع اقتصاد شهر و نوسـانات آن اسـت،    ،درست است كه اين عوارض. دهد خود اختصاص مي
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توانـد    و ساز در شهر وجود خواهد داشت مـي  اما از آنجايي كه هميشه يك ميزاني از ساخت 
. ار گرفتـه اسـت  پايـدار قـر   تا حدودي مستمر باشد، براي همين هم در ميـان عـوارض نيمـه   

عوارض يك درصد كارخانجات هم درست است كه به نسبت پايـدار اسـت، امـا بايـد توجـه      
داشت اين كارخانجات باعـث آلـودگي شـهر شـده و ممكـن اسـت اثـرات مخربـي بـر روي          

اين در شرايطي است كه ميزان دريافتي از ايـن كارخانجـات   . زيست شهر داشته باشد محيط
تـوان ميـزان    بنـابراين مـي  . لودگي طبيعت زيباي شهر ناچيز استها در آ به نسبت نقش آن

در شـهر  ) صـوتي و هـوايي  ( هـا در توليـد آلـودگي    عوارض كارخانجات را به نسبت نقش آن
مانند احداث فضاي سبز و ( هاي تدافعي افزايش داد تا بتوان در حد امكان با استفاده از روش

  . طبيعي زيباي آن جلوگيري كرداز آلودگي بيشتر شهر و محيط ) كاشت درختان

  
  1387درصد درآمدهاي شهرداري محلات از محل عوارض ناپايدار در سال  :16- 4 شماره شكل

  
نيز درصد درآمدهاي شهرداري شهر محلات از محل عوارض ناپايدار  16-4 شماره شكل

 درصد از كـل درآمـدهاي شـهرداري محـلات از     24بر اساس شكل، حدود . دهد را نشان مي
تـرين ايـن عـوارض، عـوارض تفكيـك اراضـي،        شود كه مهم محل عوارض ناپايدار تأمين مي

ايـن  . عوارض مازاد تراكم، عوارض حذف پاركينگ و عوارض بر معاملات وسايط نقليـه اسـت  
  . چهار كد عوارضي در نوع خود از ناپايدارترين عوارض در سطح شهر هستند
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ي محلات از محل عوارض است كـه اغلـب   درصد از درآمدهاي شهردار 43در كل حدود 
حال اگر درآمدهاي حاصل از تغيير كاربري، جريمه . آن نيز از محل درآمدهاي ناپايدار است

توان  موارد اضافه شود، به جرأت مي  و جرايم تخلفات ساختماني به اين 100كميسيون ماده 
نياز به بازنگري اساسـي  گفت كه درآمد شهرداري محلات بر روي درآمدهاي ناپايدار تكيه و 

  .دارد
و  اقـدامات  انجـام  منظور ساماندهي اقتصاد شهري و نظام ماليه شهري، بهطور خلاصه  به

  :  گرديده است توسط شهرداري محلات پيشنهاد هاي برنامه  هاي زير در طي سال سياست
اعمـال  التفاوت كاهش درآمـد شـهرداري ناشـي از     دريافت مابهانجام اقدامات لازم جهت  .1

وزيران و يا مجلـس شـوراي اسـلامي درخصـوص وضـع       هيئتها و اجراي مصوبات  سياست
هاي تشويقي در سـاخت مسـكن    هرگونه معافيت و كاهش عوارض رسمي و قانوني و تخفيف

هاي فرسوده شهري، احداث، توسعه و تـأمين برخـي از    پذير، نوسازي بافت براي اقشار آسيب
مـذهبي،   -مورد نياز شهروندان، از قبيل فضاهاي فرهنگي هاي عمومي و خدماتي  ساختمان

 . دولتطريق آموزشي و اوقات فراغت، از 

هـاي مصـوب حـريم،     ها و ضوابط و مقررات طـرح  برداري از اراضي، براساس كاربري بهره .2
جامع و تفصيلي شهر و استفاده از اراضي دولتي و ملي با اولويت در تأمين فضاهاي خدماتي 

  .درآمد هاي كم هاي دولتي و تأمين مسكن گروه هر، طرحمورد نياز ش
قوانين ماليات مستغلات و قانون ماليـات بـر اراضـي بـاير در اشـكال       ياحيا اقدام جهت .3

گونـه  ن اسـتفاده مانـدن اراضـي شـهري و هر    بـازي و بـدو   تر براي جلوگيري از بـورس  جامع
  .با حمايت شوراي شهر و ساير نهادهاي مرتبط مديريت شهري مستغلات

حق مرغوبيت، ارزش افزوده و عايدي حاصل از عمليات توسعه و عمـران   ياحصاء و احيا .4
 .بها، نقل و انتقال و ساخت و ساز و امثال آن هاي اجاره شهري، در اخذ انواع ماليات
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  هاي درآمدزاهاي درآمدزا  پيشنهاد طرحپيشنهاد طرح  ..11--44--88--44

هـاي كشـور، شـهرداري محـلات درآمـد       هاي مهم درآمدزا براي شهرداري با مروري بر طرح
در كنـار  . خوبي از فروش محصولات كارخانجات، فروش آسفالت و تغيير كاربري داشته است

بيـانگر ايـن واقعيـت اسـت كـه       1387آنها، مرور مصوبات شـوراي شـهر محـلات در سـال     
و آسـفالت بـه مـدارس و مراكـز      شهرداري حضور بسيار فعالي در زمينه كمك شن و ماسـه 

هاي درآمدزا  ها و پروژه اين نشانگر فعال بودن شهرداري محلات در زمينه طرح. عمومي دارد
ــت ــه   . اس ــفالت، كارخان ــات آس ــداث كارخانج ــه      اح ــه از جمل ــن و ماس ــد ش ــاي تولي ه
خـاطر كسـب    هاي كشور است كه نه فقط به هاي مطرح و مورد نظر شهرداري گذاري سرمايه
باشـد و مـازاد توليـدات     ها ضروري مي هاي عمراني شهرداري دليل نياز فعاليت بلكه به درآمد

  .تواند جهت فروش به بخش خصوصي عرضه شود كارخانجات ياد شده مي
شهرداري محلات در كنار تأسيسات اشاره شده در بالا كه فعاليـت و درآمـد بـه نسـبت     

هاي بسيار زياد خود، تأسيسات و  ها و قابليت لتواند با توجه به پتانسي خوبي در آنها دارد، مي
  :شرح ذيل مورد توجه قرار دهد هاي درآمدزاي ديگري را به طرح

تواند يك منبع فوري  عنوان پروژه درآمدزا، مي آلات عمراني به خريد و كرايه دادن ماشين .1
 .خصوص در شهرهاي كوچكي همچون محلات باشد درآمد به

تواند در دسـتور كـار شـهرداري     ه درآمدزايي است كه مياحداث تأسيسات تجاري، پروژ .2
هـاي بـزرگ و كوچـك مـورد توجـه       تأسيسات تجاري در اكثر شـهرداري . محلات قرار گيرد

خصـوص آنهـايي كـه اراضـي      هـا بـه   توجهي براي شـهرداري  باشد و اكثراً درآمدهاي قابل مي
 .مناسبي در تملك دارند، داشته است

هـاي   خصوص گياهان زينتي، از جملـه طـرح   ش گل و گياه، بهاحداث مراكز توليد و پرور .3
هاي زياد شهر در زمينه گل و گيـاه   درآمدزايي است كه شهرداري محلات با توجه به قابليت
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و گيـاه و   شهرداري سالانه هزينه زيادي براي خريد گـل  . گذاري كند تواند در آن سرمايه مي
تنهـا باعـث    احـداث چنـين مراكـزي نـه    . كنـد  نهال براي بلوارها و فضاهاي سـبز خـرج مـي   

تواند با توليد و فروش آن  خواهد شد، بلكه شهرداري مي  هاي شهرداري جويي در هزينه صرفه
 . به شهرهاي اطراف، منبع درآمدي پايداري را نيز براي خود ايجاد نمايد

نظام  بري دومين فعاليت مستمر مؤثر بر بعد از فعاليت توليد و پرورش گل و گياه، سنگ .4
سـازي و   يـك يبـري، موزا  هـاي سـنگ   احـداث كارگـاه  . اشتغال و توليد شـهر محـلات اسـت   

. هاي شهرداري محلات قرار گيرد در اولويت بايدشكن، طرح بسيار درآمدزايي است كه  سنگ
 .هايي دارد علاوه بر اين، خود شهرداري نياز بسيار زيادي به توليدات چنين كارگاه

  هاي توسعه شهري آن، توان ترين قابليت ترين نقاط قوت شهر محلات و در واقع مهم مهم .5
سراها  گذاري در تأسيسات گردشگري و مهمان بنابراين سرمايه. باشد بالاي گردشگري آن مي

هاي تفريحي، شـهربازي   خصوص ايجاد پارك به. تواند درآمد خوبي براي شهر داشته باشد مي
تـوجهي بـراي    هـايي هسـتند كـه درآمـد قابـل      در پارك از آن جمله طرحو اجراي رستوران 

 . شهرداري كسب خواهند كرد

ضـمن  . هاسـت  هاي شـهرداري  بار داراي سنخيت لازم با فعاليت ايجاد ميادين ميوه و تره .6
ايـن نـوع   . باشـد  مـي  ها و ايجاد رفاه شهروندان مـؤثر  اينكه براي تنظيم بازار و كنترل قيمت

چه مبتني بر شناخت و مطالعات اقتصادي باشد، علاوه بر درآمدزايي، آثار مثبت نها چنا پروژه
 .اجتماعي آن نيز متوجه شهروندان خواهد شد

شـهري و تنظـيم ترافيـك و     هاي برون هاي مسافربري از نظر كنترل مسافرت ايجاد پايانه .7
چـه بررسـي لازم در   تواند مورد توجه قرار گيـرد و چنان  ها، مي ارتباط آن با وظايف شهرداري

عمل آيـد، از محـل فـروش تأسيسـات تجـاري و       گونه تأسيسات شهري به جهت احداث اين
 . تواند درآمدزا باشد هاي مختلف و ايجاد كارواش و تأسيسات وابسته، مي جايگاه
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هاي مناسب در سطح شهر و به خصوص نزديك مراكز گردشگري شـهر   احداث پاركينگ .8
زمان با توسعه گردشگري در شهر  نيز به خصوص هم) ورش گلسرچشمه و اطراف مزارع پر(

 . تواند درآمدزايي مناسبي براي شهرداري داشته باشد مي

تواند مورد استفاده قرار گيرد، علاوه بـر   مسافر كه جهت اسكان مسافرين مي  ايجاد پارك .9
اسـتفاده  تواند به عنوان منبع درآمدزا براي شهرداري مـورد   كمك به توسعه گردشگري، مي

 . قرار گيرد

هاي زير در اولويت شـهرداري محـلات    در همين زمينه، احداث تأسيسات درآمدزا، پروژه
 قرار دارند؛

 اقامتي پارك سرچشمه؛ -برداري كامل از مجتمع تفريحي تكميل و بهره) الف

 گرم؛ برداري از دهكده توريستي در روستاي آب تكميل و بهره  )ب 

 ارك سرچشمه؛احداث باغ پرندگان در محل پ  )ج 

 احداث پارك حيات وحش در محل پارك سرچشمه؛  )د 

 .سواري تكميل پيست اسب  )ه 

  ريزي توسعه فيزيكي شهرريزي توسعه فيزيكي شهر  برنامهبرنامه: : سرفصل پنجمسرفصل پنجم  ..55--88--44

  :توان به موارد زير اشاره كرد هاي اين سرفصل مي ترين پروژه از مهم
هـاي   در قالـب پـروژه  (هـاي لازم جهـت ايجـاد شـهرداري الكترونيـك       ايجاد زيرسـاخت  .1

 ؛)مشخص

 زا از مركز شهر؛ تمركززدايي مراكز اداري و خدماتي ترافيك .2

 احداث پاركينگ؛ .3

 انتقال صنايع مزاحم به بيرون از محدوده شهر؛ .4

 ).خانگي و ساختماني( آوري و دفع بهداشتي زباله ايجاد سيستم مكانيزه براي جمع .5
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  مديريت يكپارچهمديريت يكپارچه: : سرفصل ششمسرفصل ششم  ..66--88--44

سـنجي مـديريت واحـد     ديريت شهري محـلات، امكـان  هدف اين سرفصل، بررسي ساختار م
  .شهري و نيز پيشنهادهايي براي اصلاح ساختار تشكيلاتي شهرداري بوده است

نامـه،   انديشي و نيز توزيع پرسش در زمينه مديريت واحد شهري، با استفاده از كارگاه هم
ين كارگـاه  ماحصل ا. ديدگاه مديران مختلف شهري در زمينه مديريت شهر محلات اخذ شد

  :بعد از بررسي مشكلات و مسايل، پيشنهادهايي بود كه به شرح زير صورت گرفت

  
در نهايت با توجه به توافقاتي كه صورت گرفت، ايجاد يـك نهـاد يـا شـوراي همـاهنگي      

 3ساختار تشكيلاتي اين شـورا كـه در فصـل    (هاي شهري پيشنهاد شد  جهت هدايت برنامه
هزار نفـر   100تا  25شهرهاي كوچك رو به متوسط با جمعيت مورد بحث قرار گرفت، براي 

  ).داراي كاربرد است
بـر اسـاس اعـلام    . بحث مهم ديگر اين فصل اصلاح ساختار تشكيلاتي شـهرداري اسـت  

هاي كشور به شهرداري محلات، سـازمان شـهرداري محـلات     ها و دهياري سازمان شهرداري
. باشـد  رگري و سـه پسـت كارمنـدي مـي    پست كـا  81، )كارمندي(پست سازماني 35داراي 

پسـت   35حوزه تقسـيم شـده اسـت كـه      6تشكيلات تفصيلي سازمان شهرداري محلات به 
ي شهرداري است كه  اولين حوزه، حوزه. ها توزيع شده است سازماني مصوب مابين اين حوزه

  ).17-4 شماره شكل(  باشد پست سازماني مي 9خود شهردار داراي كه با 

درصد   هاي ارائه شده گزينه
  دهي پاسخ

  ٪75  هاي مديريت شهري ايجاد يك نهاد يا شوراي هماهنگي جهت هدايت برنامه
سازي برنامه راهبردي  شهر محلات با مشاركت نماينـدگان   تهيه، تصويب و پياده

  نفع همه نهادهاي ذي
20٪  

  ٪5  نامه همكاري بين نهادهاي شهري تنظيم و تبادل موافقت
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حوزه سـوم امـور   . باشد پست سازماني مي 9حوزه دوم امور اداري و مالي است كه داراي 
امور خدمات شـهري بـه عنـوان     .باشد ميپست سازماني  4فني و شهرسازي است كه داراي 

پست سازماني، دبيرخانه شوراي اسلامي شهر به عنوان حـوزه پـنجم    6حوزه چهارم، داراي 
پست  6نشاني و خدمات ايمني به عنوان حوزه ششم داراي  داراي يك پست سازماني و آتش

  . پردازند سازماني است كه در دو شيفت به انجام وظايف خود مي
نـويس و   هاي كارمندي شهرداري محلات هم شامل مسئول امور عمـران، ماشـين   پست 

  . باشد مسئول امور تاكسيراني مي
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 هاي تعريفي تشكيلات تفصيلي شهرداري محلات بر مبناي پست :17-4شماره شكل



                                                             
 
 

 

235 ...نگاهي به برنامه عملياتي  

نفر  13شهرداري داراي  1388بر اساس اطلاعات دريافتي از شهرداري محلات، در سال 
اين در شرايطي اسـت كـه بـر    . درصد آنها داراي مدرك ليسانس هستند 61پرسنل بود، كه 

. نفر كارمنـد باشـد   35ي بايد داراي ها، شهردار ها و دهياري اساس ابلاغيه سازمان شهرداري
نكته بسـيار مهـم ديگـر در مـورد تشـكيلات شـهرداري محـلات، تخصـص پرسـنل آن در          

بنابراين در تشكيلات جديد شـهرداري محـلات   . هاي غيرمرتبط با مسائل شهري است رشته
  .حتماً بايد اين دو مسئله را مورد توجه قرار داد

گيرد كه كاملاً مـرتبط   پيشنهادهايي صورت مي براي اصلاح تشكيلات شهرداري محلات
تواند به مانند چراغ راهنمايي بـراي رسـيدن شـهر     هاي شهر بوده و مي ها و توانايي با قابليت

  :انداز تدويني آن باشد محلات به چشم
شهري است گردشـگري كـه داراي معروفيـت و شـهرت ملـي در       ،از آنجايي كه محلات .1

يعنـي  . اي شـود  توجـه ويـژه  به اين امـر  در تشكيلات شهرداري زمينه گل و گياه است، بايد 
مسئله گردشگري بايد در حد معاونت گردشگري يا حداقل در حد مسئول گردشگري شـهر  

در ايـن پسـت   . تواند در حوزه امور فني و شهرسـازي قـرار گيـرد    اين پست مي. مطرح شود
يت گردشگري يا توريسـم  تواند از يك نيروي متخصص در زمينه مدير شهرداري محلات مي

البته فرض اين است كه ساختار تشكيلات شهرداري محـلات بـر اسـاس    . شهري بهره بگيرد
در ايـن صـورت بـا    . پست مصوب، باشـد  35ها، داراي  ها و دهياري ابلاغيه سازمان شهرداري

وظايف تخصصي كه معاونت . توان اين تشكيلات را تكميل كرد اصلاحات كوچك و جزئي مي
  :صورت زير خواهد بود تواند انجام دهد به ري ميگردشگ

جذب اين تورها از شهرهاي مهم كشور و هماهنگي براي گسترش تورهاي گردشگري و )الف
 اسكان و هدايت آنها؛

سـازي اوقـات    هاي فعال در عرصـه غنـي   هماهنگي و همكاري نزديك با نهادها و سازمان  )ب 
 ؛فراغت و گردشگري
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كرد در شهر  ن ورودي به شهر، مبدأ گردشگري، ميزان هزينهثبت آمار از تعداد گردشگرا  )ج 
  .كلي بانك اطلاعات گردشگري طور و به

نكته پيشنهادي بعدي براي اصلاح ساختار تشكيلاتي شهر محلات، در حوزه امور فني و  .2
ها شـبيه بـه    در اين حوزه كه داراي چهار پست سازماني است، بيشتر پست. شهرسازي است
در اين حوزه به جـاي كارشـناس امـور عمرانـي و شهرسـازي      . برانگيز است هم بوده و ابهام

سيسـتم اطلاعـات   . ، اسـتفاده كـرد  1توان از يك متخصص سيستم اطلاعـات جغرافيـايي   مي
هاي فراوان در زمينه ورود، ذخيـره و تجزيـه و تحليـل     ، با امكانات و قابليت)ساج(جغرافيايي

با توجه به تدريس اين رشـته  . هاي كشور است ارياطلاعات، از نيازهاي اساسي تمامي شهرد
صـورت مفيـد    هاي كشور، بايـد از ايـن پتانسـيل بـه     در سطح تحصيلات تكميلي در دانشگاه

تـرين   سيسـتم اطلاعـات جغرافيـايي، تنهـا بـراي توليـد نقشـه نيسـت، مهـم         . استفاده شود
تشـكيل بانـك    سـازي و در واقـع امكـان    كاربردهاي اين دانش نـوين تكنولـوژي در ذخيـره   

هـاي   تـوان انـواع تحليـل    با استفاده از اين دانش مي. اطلاعات و نيز تجزيه و تحليل آنهاست
بنابراين وجـود  . جمعيتي، كاربري، آماري، مدلينگ و غيره را در عرض چند ساعت انجام داد

ها و شهرداري محـلات از   يك متخصص سيستم اطلاعات جغرافيايي در تشكيلات شهرداري
  :وظايف تخصصي كه واحد سيستم اطلاعات جغرافيايي بايد انجام دهد. وريات استاهم ضر

هـاي   ي شهر مانند شبكهيتهيه نقشه سيستم اطلاعات جغرافيايي براي تأسيسات زيربنا) الف
 آب، برق، گاز، تلفن و غيره؛

 ايجاد بانك اطلاعات كاملي از شهر در سطح محلات؛  )ب 

  هاي شهري؛ تهيه نقشه كاداستر زمين  )ج 
تخصـص پرسـنل شـهرداري در    يكي ديگـر از مشـكلات كليـدي شـهرداري محـلات،       .3

توانـد   براي رفع اين نقيصه شهرداري مـي . باشد مي هاي غير مرتبط با شهر و شهرداري رشته
                                                            
1. Geographic Information System 
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اين امر سه  نتيجـه مهـم درپـي    . در هر حوزه از متخصصان مرتبط با آن حوزه استفاده كند
اول اينكه باعث بهبود كارآيي شهرداري خواهد شد، دوم اينكه ديگر كاركنـان  : خواهد داشت

 بـا توانند از تجربيات و دانش نيروي جديد استفاده كنند و سوم اينكه  شاغل در آن حوزه مي
كمبـود نيـروي انسـاني    ، يكي ديگر از نقاط ضعف اساسي شهرداري محـلات،  توجه به اينكه

توانايي فنـي شـهرداري   . استهاي عمراني شهرداري  متخصص جهت نظارت و هدايت پروژه
  :ها افزايش خواهد يافت براي نظارت بر تهيه و اجراي طرح

صـورت زيـر    بـه توانـد   هاي مختلف مي هاي مورد نياز شهرداري محلات در حوزه تخصص
  :باشد

 استفاده از يك كارشناس آمار و كامپيوتر در حوزه شهرداري؛. 1

شناسـي شـهري در پسـت كارشـناس امـور فرهنگـي و        استفاده از يك متخصص جامعـه . 2
 اجتماعي؛ 

  :شرح وظايف تخصصي

 هاي فرهنگي در شهر؛ همكاري با نهادهاي مدني فعال در شهر براي برگزاري جشنواره) الف

كـاري، جنايـت،    آوري و ايجاد بانك اطلاعاتي از ميزان طلاق، خودكشي، فساد، بـزه  جمع  )ب 
 هاي شهر؛ گري و غيره در محله تكدي

سسـات  ؤهـا، م  هـاي غيردولتـي، خيريـه    تهيه و تـدوين بانـك جـامع اطلاعـاتي سـازمان       )ج 
 ؛محور اجتماعي و ساماندهي آنها با رويكرد محله دهنده خدمات فرهنگي ارائه

 ؛لازم جهت ارتقاء آنها هاي دخالتهاي سلامت شهري و انجام  شاخص سنجش مستمر  )د 

استفاده از يك متخصص اقتصاد شهري يا مديريت شهري در حوزه امور مالي و اداري در . 3
 پست كارشناس امور مالي؛
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  :شرح وظايف تخصصي

 هاي جديد درآمدي براي شهرداري؛ بيني روش پيش) الف

عوارض دريافتي شهرداري و ميزان پايداري يا ناپايداري انجام مطالعات تخصصي بر روي   )ب 
 آنها؛

 مطالعه بر روي طرح جامع منابع درآمدي شهرداري؛  )ج 

هـا در حـوزه    هـاي قابـل واگـذاري بـه سـازمانهاي غيردولتـي و خيريـه        شناسايي تصدي  )د 
ها تا پايان سـال اول   نامه اجرايي نحوه واگذاري اين تصدي ينياجتماعي و تدوين آ -فرهنگي

 ؛هاي غيردولتي برنامه با مشاركت سازمان

ريزي شهري، عمران و معمـاري در چهـار پسـت     استفاده از متخصصان شهرسازي، برنامه. 4
 حوزه امور فني و شهرسازي؛

استفاده از يك مهندس فضاي سبز در حوزه امـور خـدمات شـهري در پسـت كارشـناس      . 5
 طرح و توسعه فضاي سبز؛

 نشاني و خدمات ايمني؛ ديريت بحران در حوزه آتشاستفاده از يك متخصص م. 6

  :شرح وظايف تخصصي
 ها؛ ايجاد بانك اطلاعاتي مديريت بحران در سطح محله) الف

 ترويج فرهنگ خودامدادي و دگرامدادي؛  )ب 

 تشكيل ستاد مديريت بحران در سطح نواحي شهر محلات؛  )ج 

 مديريت بحران؛هاي آموزشي پدافند غيرعامل در ستادهاي  برگزاري كارگاه  )د 

همچنين تشكيل واحد حقوق شهروندي و همچنـين شـوراي راهبـري شـهر محـلات از      
جمله پيشنهادات بسيار مهم براي جلب مشاركت شهروندان در مـديريت شـهري محـلات و    

 . باشد حركت به سمت مديريت يكپارچه شهري در اين شهر مي
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 تشكيل واحد حقوق شهروندي. 7

  : شرح وظايف تخصصي
هـاي پـيش روي شـهرداري در زمينـه      شناسايي دقيق و كارشناسانه معضلات و چالش) الف

 حقوق شهروندي؛

 رساني؛ طراحي پايگاه اطلاع  )ب 

 هاي تخصصي با موضوع حقوق شهروندي؛ برگزاري همايش و نشست  )ج 

 .نامه حقوق شهروندي انتشار ويژه  )د 

  خلاصهخلاصه

هـايي بـراي رسـيدن بـه      پـروژه  بيني ريزي اجرايي، پيش ريزي عملياتي يا همان برنامه برنامه
همين اصل، در اين فصل، بعـد از بررسـي وضـع موجـود      براساس. باشد اهداف راهبردي مي

مـدت شـهرداري    مـدت و ميـان   هاي فرادست، اهداف بلند شهر محلات و جايگاه آن در طرح
هـاي   هـا برنامـه   آن محلات و نيز راهبردهاي مناسب براي توسعه شـهر تـدوين و بـر اسـاس    

انـداز تـدويني و    لازم به ذكر است كه تعيين اهداف بـر اسـاس چشـم   . اند اتي ارائه شدهعملي
هاي عملياتي، ابتدا  به عبارت ديگر براي رسيدن به برنامه. نتايج تحليل استراتژيك بوده است

انداز شهر و محورهاي اصلي آن تدوين و تعريف شدند، سپس اهـداف بلندمـدت شـهر     چشم
بعـد از مشـخص   . مدت شهرداري محلات تعريف شدند نها اهداف ميانشناسايي و بر اساس آ

شدن اهداف، راهبردهاي توسعه شهري بر اساس اهداف تعيين شده مشـخص و در راسـتاي   
  .هاي عملياتي ارائه شدند راهبردهاي تعريفي، برنامه

  :  اند شرح ذيل ارائه شده سرفصل مشخص به 6صورت  هاي عملياتي ارائه شده به برنامه
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جذب بخش  ،اهداف اصلي در اين سرفصل :ريزي توسعه گردشگري برنامه) سرفصل اول

هـاي گردشـگري،    خصوصي براي توسعه گردشگري، گسترش و تقويت امكانات و زيرسـاخت 
بالا بردن فرهنگ گردشگرپذيري، افزايش تعداد گردشگران وارد شده به شـهر و غيـره بـوده    

  .است
هدف بهبود محيط  ،در اين سرفصل: سازي منظر و محيط شهري مناسب) سرفصل دوم

هاي فرسوده، زيباسازي و بهبود مبلمان شهري و توسعه امكانـات ورزشـي، فرهنگـي و     بافت
  .هنري شهر بوده است

هـدف از ايـن سرفصـل دوري از    : ريـزي اجتمـاعي و فرهنگـي    برنامه) سرفصل سوم

به شهر و توجه ويژه به مسائل اجتماعي و فرهنگي شـهر محـلات   هاي صرفاً كالبدي  ديدگاه
ها در شهر محلات، كمـك   محورهاي عمده اين سرفصل شامل برگزاري جشنواره. بوده است

نهاد، احترام بـه حقـوق شـهروندي و مشـاركت عمـومي       هاي مردم به ايجاد و توسعه سازمان
  .باشد مي

 :هر و تامين منابع مالي شـهرداري ريزي توسعه اقتصادي ش برنامه) سرفصل چهارم
گـذاري   درآمدزايي و ايجاد تأسيسات درآمدزا، ايجاد و توسعه مراكز اشتغال، جـذب سـرمايه  

ها و افزايش درآمدها، محورهاي عمـده   ريزي عملياتي، كاهش هزينه بخش خصوصي، بودجه
  .دهند اين سرفصل را تشكيل مي

هـاي   اين سرفصل بيشتر شامل پروژه :ريزي توسعه فيزيكي شهر برنامه) سرفصل پنجم
هـاي الكترونيكـي شـهر، هـدايت و دفـع       سـاخت  شود، گسترش زير بر و زيرساختي مي هزينه

هاي سطحي داخل شهري، مسايل ترافيكي، مديريت پسماند و انتقـال صـنايع مـزاحم از     آب
 .اهداف اصلي اين سرفصل بوده است
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يريت پكپارچـه شـهري در شـهر    سنجي مد امكان: مديريت واحد شهري) سرفصل ششم

تـرين   عمـده  ،ها و نظرات مديران نهادهاي مختلف شهر محـلات  محلات با استفاده از ديدگاه
سوي مديريت واحد شهري  حركت به جهتدر اين سرفصل در . هدف اين سرفصل بوده است

كاري نهادهاي مختلف شهري، پيشنهاد تشكيل شوراي راهبـري شـهر    و جلوگيري از موازي
  .ت با اهداف و ساختار تشكيلاتي ارائه شده استمحلا

  آزمونآزمون

بنـدي كـرده و    با انتخاب جداول سوآت شهر محلات، عوامل خارجي و داخلي آن را رتبه .1
 ها بررسي كنيد؟ موقعيت شهر را به لحاظ تدوين استراتژي

  هـاي آن   هـا و پتانسـيل   انداز تدويني بـراي شـهر محـلات، بـا قابليـت      به نظر شما چشم .2
 خواني دارد؟ هم

به نظر شما راهبردهايي كه براي توسعه شهري محلات تدوين شدند، تا چه حـد امكـان    .3
 عملياتي شدن دارند؟

كنيـد؟ آيـا    انداز، اهداف و راهبردهاي شهر محلات را چگونه ارزيابي مي ارتباط بين چشم .4
اهـداف و   تـوان بـه   هـا مـي   با اجراي اسـتراتژي آيا به عبارت ديگر،  ؟داراي پيوستگي هستند

 انداز مشخص شده دست يافت؟ چشم

توانند شهر محلات را به سمت توسـعه و رسـيدن بـه     هاي عملياتي مي به نظر شما پروژه .5
 انداز آن رهنمون سازند؟ چشم

ساله شهرداري محلات را ارزيابي كرده و نقاط ضـعف و   5يند تدوين برنامه راهبردي آفر .6
  هاي اصلي اين برنامه چيست؟ انبه نظر شما نقص. مثبت آن را بررسي كنيد
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  فهرست منابع و مراجعفهرست منابع و مراجع

راهبردي در نظام  -هاي ساختاري سنجي استفاده از طرح امكان«، )1382(احمديان، رضا  )1
 .جا ، بي1382چهارم، تابستان، 4ش، فصلنامه مديريت شهري، »ريزي شهري ايران برنامه

ريزي شهري و رويكردهاي مواجهه با  ل در برنامهيپيچيدگي مسا«، )1382(اسدي، ايرج  )2
 .جا ، بي1382سال چهارم، تابستان ، 4ش،فصلنامه مديريت شهري، »آن

هاي توسعه شهري با تأكيد بر نقش دانشـگاهي   ارزيابي قابليت«، )1387(اشرفي، يوسف  )3
نامـه كارشناسـي    ، پايـان »شـهر مراغـه  : در چارچوب رويكرد استراتژيك؛ نمونه مورد مطالعه
محمـدتقي  : راهنمـا  ريزي شهري، استاد ارشد، دانشگاه تهران، دانشكده جغرافيا، گروه برنامه

 .رهنمايي

ريـزي شـهري در رويكـردي     رويكردي جديد در برنامـه  CDS «،)1388(اشرفي، يوسف  )4
هـاي   هـا و دهيـاري   ، سـازمان شـهرداري  23 ش، هفـتم،  فصلنامه مديريت شهري، »تحليلي

 . 88-104كشور، صص 

مجله ، »شهرداري تهران 1388گزارش تحليلي از بودجه سال «، )1388( اصلاني، رشيد )5
 .جا ، بي1388، بهار 1ش، اقتصاد شهري

ريـزي اسـتراتژيك    ، برنامـه )1388(ونـد چگينـي، هوشـنگ،    اعرابي، سيد محمد و نظامي )6
چ هاي فرهنگي،  ، دفتر پژوهش)ساتبا(وري انرژي ايران  هاي تجديدپذير و بهره سازمان انرژي

 .تا نا، بي جا، بي ، بي1

هـاي   ، دفتـر پـژوهش  ريـزي اسـتراتژيك   برنامـه دسـتنامه   ،)1387(اعرابي، سيد محمد،  )7
  .تا نا، بي جا، بي ، بي2چ فرهنگي،
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هاي عمومي  ارايه مدل تدوين ماموريت در سازمان«، )1383( اماميان، سيد محمد صادق )8
مـديريت اسـتراتژيك    2ش نامـه   ، ويژه22، ضميمه ش ها ماهنامه شهرداري، »و غير انتفاعي

 .شهري

: شهري) استراتژيك(برنامه توسعه راهبردي ، )1388( مدرضابراتي، ناصر و سرداري، مح )9
 .1، انتشارات دانشگاه پارسه،چ 140برنامه توسعه راهبردي قزوين تا سال 

: سـازي برنامـه اسـتراتژيك    ، خلق و پياده)1389( كي فارنوم. جان ام و الستون برايسون، )10
د محمد اعرابي و مصطفي هاي دولتي و غير انتفاعي، ترجمه سي ماي عمل براي سازماننراه
 ، تهران1زاده قمي، انتشارات مهكامه، چ  تقي

هـاي   ريزي در شـهرداري  ، بودجه شهرداري و مديريت بودجه)1387( بهرامي، پورهنگ )11
 .، تهران 1 هاي كشور، چ ها و دهياري ايران، انتشارات سازمان شهرداري

شناسـي   آسـيب «، )1385(نژاد، حسين و حسيني، سيد هادي  پوراحمد، احمد؛ حاتمي )12
، زمسـتان  58 شهـاي جغرافيـايي،    ، فصـلنامه پـژوهش  »هاي توسعه شهري در كشـور  طرح

 .167-180، صص 1385

سـال مـديريت    30مـروري بـر   «، )1387( زاده، مرجان پورموسي، سيد موسي و رحيم )13
  .25تا  20، صص 92 ش ، نهم،ها ماهنامه شهرداري، »شهري تهران

 -، فصلنامه اطلاعات سياسي»مورد ايران: زا و شهر توسعه برون«، )1376(پيران، پرويز  )14
 .46-43، صص 31 شاقتصادي، 

ريزي و مديريت استراتژيك، ترجمه سـهراب خليلـي    ، برنامه)1380(پيرس و رابينسون )15
 .2 شوريني، انتشارات يادوراة كتاب، تهران، چ

ي در شـهر  ريـزي اسـتراتژيك شـهر    بررسـي مـوردي برنامـه   «، )1383(تبريزي، پرگل )16
 .مديريت استراتژيك شهري 2 شنامه  ، ويژه22ها، ضميمه ش  ، ماهنامه شهرداري»شارلوت
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، ماهنامــه »ناكارآمــدي در اجــرا: هــاي توســعه شــهري طــرح«، )1379(تشــكر، زهــرا  )17
 12ها، اول ش  شهرداري

هاي شهرسـازي نـوين    ، روش)1384(پور، علي و داوودي، سيمين  توفيق، فيروز، مدني )18
سه؛ انگلستان؛ آمريكا، به كوشش مجيد غمامي، وزارت مسكن و شهرسازي، انتشارات در فران

 .، تهران1 مركز مطالعاتي و تحقيقاتي شهرسازي و معماري، چ

نظـام اجرايـي حلقـه    «، )1387(جمهيري، محمود؛ ذبيحي، حسين؛ ماجـدي، حميـد    )19
هـاي توسـعه    و برنامـه هـا   تحليلي بر نظام اجرايـي طـرح  : هاي شهري در ايران مفقوده برنامه

  .، تهران1387، تابستان 2 زيست، دوره دهم، ش ، نشريه علوم و تكنولوژي محيط»شهري
ريزي شهري در ايـران،   هاي برنامه ، تحليلي از ويژگي)1381(دهاقاني مشهديزاده، ناصر )20

 .، تهران4 انتشارات دانشگاه علم و صنعت، چ

، »يـا يگـانگي در عـين چنـدگانگي    مـديريت يگانـه شـهري    «، )1381( االله رجبي، فرج )21
 .21تا  19، صص 35ها، سوم، ش  مصاحبه با ماهنامه شهرداري

ريـزي اسـتراتژيك توسـعه     برنامـه «، )1386( رفيعيان، مجتبي و گلپايگاني، عبدالرضـا  )22
ريــزي اســتراتژيك در شــهر كرمــان، ماهنامــه  همــراه مطالعــه مــوردي برنامــه بــه: »شــهري

، سـازمان  1، جلـد  18 ت اسـتراتژيك شـهري، ضـميمه ش   نامـه مـديري   هـا، ويـژه   شهرداري
 .هاي كشور، تهران ها و دهياري شهرداري

نگـرش مـديران شـهري در خصـوص     «، )1385( رهنما، محمدرحيم؛ توانگر، معصـومه  )23
، مجموعـه مقـالات كنفـرانس    »نمونـه مشـهد  : هـاي اجرايـي   نحوه هماهنگي بـين دسـتگاه  

 .، مشهد مقدس1385ماه سال  اسفند 3و  2ريزي و مديريت شهري،  برنامه

ريـزي شـهري ايـران،     ، فرايند برنامه)1387(حسيني، پروانه  ي، محمدتقي و شاهيرهنما )24
 .، تهران5 انتشارات سمت، چ
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، نشـريه  »راهبـردي  -هاي ساختاري مفاهيم و محتواي طرح«، )1382(نيا، احمد  سعيد )25
 .، تهران39آبادي، ش

ترجمه ابراهيم حسـن بيگـي و    انداز مشترك، چشمايجاد  ،)1386(پاتريك، لويس ، سي )26
 .1 زاده، انتشارات دانشگاه عالي دفاع ملي،چ مسعود غني

، برنامه توسعه راهبردي شهر قزوين، معاونت طـرح و برنامـه   )1386( شهرداري قزوين )27
 .شهرداري قزوين

راهبـرد توسـعه   «، )1388( سيسـي، منصـور   نيا، جميله و استادي توكلي ،صرافي، مظفر )28
، نشـريه انجمـن جغرافيـايي    »)شهر شبسـتر : مطالعه موردي(شهري مبتني بر توسعه پايدار 

  82 -65، تهران، صص 1382، پائيز 22، ش7ايران، 

ــي )29 ــادي، جــواد عل ــا و ضــرورت اصــلاح ســاختار  شــهرداري«، )1382(آب ــه »ه ، ماهنام
 ها، تهران دهياريها و  ، سازمان شهرداري58 ، سال پنجم، ش1382ها، اسفند  شهرداري

، مـديريت اسـتراتژيك، ترجمـه علـي پارسـائيان و سـيدمحمد       )1379( ديويد. فرد آر )30
 16هاي فرهنگي، چ  اعرابي، انتشارات دفتر پژوهش

االله؛ اشرفي، يوسف؛ جعفري مهرآبـادي، مـريم؛ سـالارونديان، فاطمـه؛      فرهودي، رحمت )31
منـدي   تري مناسب براي بهرهبس) CDS(استراتژي توسعه شهري «، )1388(تيموري، ايرج 

ريـزي شـهري، دانشـكده علـوم انسـاني و       ، نشريه جغرافيا و برنامه»ريزي مشاركتي از برنامه
 .، زير چاپ 23 اجتماعي، دانشگاه تبريز، ش

 .1 ، فرهنگ شهرسازي، انتشارات آذرخش، چ)1386(كوآن، رابرت )32

محـور، ترجمـه پرويـز     ، سـازمان اسـتراتژي  )1383(كاپلان، رابرت اس و نورتون، ديويد )33
 .1 بختياري، انتشارات سازمان مديريت صنعتي، تهران، چ

محله؛ پيشنهاد يك چارچوب مفهومي بـراي  /انداز شهر چشم«، )1384(گلكار، كوروش  )34
 .24مجله علمي پژوهشي هنرهاي زيبا، ش . »انداز بندي بيانيه چشم صورت
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