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  ديباچه

ها،  مانظرفيت سازي فرآيندي است كه به افزايش توانايي هاي افراد، گروهها، ساز
  :نهادها و جوامع با تاكيد برموارد زير انجام مي پذيرد

 اجراي كاركردهاي كانوني، حل مشكلات، تعريف و نگهداري، ثبت و ضبط اهداف. 

 اي پايدار اي گسترده و به شيوه درك و درگير شدن با نيازهاي توسعه در حوزه. 

  :ريف استسطح متقابلا مرتبط زير قابل تع 3نيازهاي ظرفيتي توسعه در 
 توانمندسازي افراد براي ادامه فرآيند آموزش بر اساس دانش و . فردي

هاي موجود، و بسط و گسترش آن در مسيرهاي جديد به مثابه  مهارت
 .هاي جديد اي براي فرصت زمينه

 هاي موجود به جاي ايجاد نهادهاي جديد،  نهادسازي متكي بر ظرفيت. نهادي
هاي خارجي، توسعه و ايجاد نياز به يافتن  كمك ها و يا بر مبناي الگوها، دولت

 .ابداعات و ابتكارات موجود و تلاش در جهت بسط و گسترش آنها

 هاي موجود در جامعه به مثابه يك كل به عنوان  بر مبناي ظرفيت. اجتماعي
 .يك تغيير براي توسعه

ش سازي به دليل توجه به محيط و محتواي دروني سيستم كه خود بستر كن ظرفيت
از . متقابل اهداف، سازمان ها و جوامع است، به توسعه كل سيستم منجر مي گردد

اين رو برنامه هاي توسعه مبتني بر آن نيز لزوما در برگيرنده تمام عوامل موثر بر 
خرد، مياني و (توانايي سيستم در توسعه، اجرا و پايداري نتايج و سطوح مختلف 

  .خواهند بود) كلان
هاي آموزشي براي  از نتايج پروژه بررسي نهادي و طراحي برنامهاين كتابچه يكي 

ها و شوراهاي شهر است كه در قالب محور مديريت نيروي انساني پروژه  شهرداري
پروژه مشترك دولت  –سازي طرح بهسازي شهري و اصلاحات بخش مسكن  ظرفيت

رانيان و توسط شركت خدمات مديريت اي –جمهوري اسلامي ايران و بانك جهاني 
هاي شهري و روستايي  اين پروژه در چهارمين جشنواره پژوهش. انجام گرفته است

  .به عنوان پروژه شهري برتر انتخاب گرديد) 1388آذر (
   

  حسين رجب صلاحي
  معاون آموزش پژوهشكده مديريت شهري و روستايي
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  پيشگفتار

هاي اخير همراه با تشديد فرايند  افزايش سريع جمعيت شهري در طول دهه
اقتصادي، سياسي، اجتماعي و فرهنگي هاي  جهاني شدن و تغيير بنيان

وري شهري و افزايش شكاف ميان قشرهاي دارا و نادار  جوامع، نياز به بهره
اي براي فضا و مكان در مديريت  هاي فزاينده شهري، سبب ايجاد خواست

نبود ظرفيت براي پاسخگويي به اين . شهرهاي بزرگ و كوچك شده است
هاي مختلف از جمله نبود  وني در زمينهها، باعث بروز مشكلات گوناگ خواست

هاي مختلف و جرايم  جايي گروه سرپناه، فقر بهداشتي، بيكاري، جابه
سازي به عنوان يكي از  از اين رو موضوع ظرفيت. اجتماعي شده است

  . قابل بحث است 2000مهمترين مقولات مديريت شهري در دهه 

هاي عملياتي است  سازي، تلاش براي روشن ساختن محيط هدف از ظرفيت
از اين رو . كه بيشترين پتانسيل را براي ايجاد آثار مهم و قابل توجه دارند

ولي به آن محدود  سازي بيش از هر چيز به آموزش وابسته است ظرفيت
  .شود نمي

سازي در واقع، مفهوم جهاني تحول و توسعه شهري از راه آموزش  رفيتظ
سازي در نهايت  ر فرايند ظرفيتآموزش د. مباني لازم به مردم شهرهاست

شوند و براي  منجر به استفاده بهينه از منابعي است كه يك بار توليد مي
  . گيرند مدتي طولاني مورد استفاده قرار مي

هاي مربوط به ايجاد وفاق و  هاي فني و توانايي سازي، مهارت در ظرفيت
ن در ها، آموزش مؤثر مشاركت كنندگا ترين آن همگرايي كه از مهم

سازان،  اعم از تصميم(هاي گوناگون همكاري در امور شهروندي  ميدان
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است، مورد ) نفوذان در توسعه شهري نفعان و ذي تصميم گيرندگان، ذي
  .گيرند بحث و بررسي قرار مي
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  1پيشينه
براي برخي اين . سازي آعاز شد به بعد استفاده از واژه ظرفيت 1980از دهه 

من به يك دوره  "آموزش بود، مانند اينكهتنها معادلي ساده براي 
از اينكه ) 177ص  ،1984(ديويد كورتن  ."سازي فرستاده شدم ظرفيت

گيري  فشارها براي رسيدن به نتيجه فوري، توسط كالاها و خدمات اندازه
 "سازي ظرفيت "شد به شدت گلايه كرد و منجر شد تا توجهات به  مي

  .جلب شود نهادهاي محلي و براي حل مسايل محلي

افزايش پايدار اي جامع براي  سازي به عنوان واژه ظرفيت 1990در طول دهه 
  . رفت له و شايستگي مردم و موسسات به كار ميهاي حل مسئ توانايي

رويكردي به سمت توسعه مردم : در كتابش با نام ظرفيت سازيدبورا ايد 
نوان رويكردي نيز به اين واژه معنايي گسترده بخشيد، به ع) 1997(محور 

ها فراتر رفتم و  من از جستجو در آدم. به سمت توسعه و نه چيزي جدا از آن
گر كه روشنفكري،  هاي حمايت ها و ظرفيت ها و شبكه به جستجو در سازمان

ايد، (سازماني، اجتماعي، سياسي، مادي، عملياتي و يا مالي بودند پرداختم 
  ).49-23، ص 1997

سازي  به عنوان مفاهيمي  ستفاده از ظرفيتتغيير ا 1990در طول دهه 
مانند طراحي، ساختن، اساس، مواد و يك سازنده به گسترش ظرفيت همراه 

  .آغاز شد  با مفاهيمي مانند پذيرش، تغيير، رشد، تغيير مثبت و تسهيل،

ايجاد   www.capacity.orgوب سايتي با عنوان  1990در اواخر دهه  
تحت . لقب گرفت "اي به سمت توسعه ظرفيت دروازه" شد و به عنوان

المللي براي تحقيقات ملي  بنگاه بين( INSARنظارت داف هورتون، 
را به   ابتكار يك يادگيري عملي در مورد ارزشيابي توسعه ظرفيت) كشاورزي

 ).2003هورتون ( عهده گرفت 

شهرداري و (سازي مديريت شهري  رفيتاز آنجا كه موضوع اين نوشتار ظ
هاي غيررسمي است، ابتدا مختصري به  براي بهسازي سكونتگاه) شوراي شهر

  .شود پرداخته ميمفهوم سكونتگاه غيررسمي و بهسازي شهري 

  سكونتگاه غيررسمي

                                                      
  Ideas For Development ،2005 چمبرز، رابرت، 1
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كـه مـورد غفلـت واقـع      اسـت  هـايي از شـهر   بخش هاي غيررسمي سكونتگاه
 .مسـكن در آنهـا بـه شـدت پـايين اسـت       اند و شرايط زندگي و كيفيت شده
ــه ــا    زاغ ــز شــهر ت ــدمنظره در مرك ــراكم  و ب ــا طيفــي از آپارتمانهــاي پرت ه

هاي پراكنده غيررسمي و بدون قانون در حاشـيه شـهرها را شـامل     سكونتگاه
سال قدمت دارند و برخي هنوز در حـال تصـرف    50برخي بيش از  .شود مي

  .شدن هستند

  ئل و مشكلات زير با هم اشتراك دارند؛امسهاي غيررسمي در  سكونتگاه

  فقدان تاسيسات شهري مناسب و كافي  
 فقدان خدمات شهري مناسب و كافي 

 ها به علت شكاف عميق اجتماعي بين ساكنان ايـن   افزايش تنش
 ها و مناطق رسمي شهري سكونتگاه

     پيچيدگي و دشواري تامين خدمات به علـت توسـعه نـاموزون و
  ريزي نشده برنامه

  هسازي شهريب
هاي غيررسمي شامل بهبودهاي كالبدي، اقتصادي،  بهسازي سكونتگاه

اجتماعي، سازماني و محيطي است كه در مقياس محلي و به صورت 
- ميعمال اگروههاي محلي و مسئولين محلي،  مشاركتي ميان شهروندان،

  :شود اقدامات بهسازي به طور عمومي موارد زير را شامل مي. شود

 ها رتقاء زيرساختايجاد يا ا  
 هاي محيطي حذف يا كاهش آسيب  
 ايجاد مشوق براي مديريت و نگهداري محله  
    ،ــزات محلــي ماننــد مراكــز بهداشــت ــا مرمــت تجهي احــداث ي

  مهدكودك و فضاهاي باز عمومي
 تبه رسميت شناختن حق مالكي  
 ارتقاء مسكن  
 يابي مجدد براي دسته كوچكي از سـاكنان كـه در جريـان     مكان

  اند هسازي جابجا شدهاقدامات ب
      هـاي   برنامـه  افزايش سـطح  دسترسـي بـه بهداشـت، آمـوزش و

حمايتي اجتماعي براي پاسـخگويي بـه مسـائلي چـون امنيـت،      
  خشونت، اعتياد و غيره
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 بهبود فرصتهاي كسب درآمد  
   ايجاد سرمايه اجتماعي و چارچوبهاي نهادي براي پايدار نمـودن

                      ها پيشرفت

در بعد . ي شهري داراي ابعاد حقوقي، اقتصادي و كالبدي استبهساز
هاي غيررسمي كه در اغلب  اصل اساسي در بهسازي سكونتگاهحقوقي، 

ها و  نظم دادن به دارايي كشورهاي جهان پذيرفته شده است، قانوني كردن و
هايي كه به طور  اموالي است كه شرايط متزلزل و ناامني دارند، به ويژه زمين

مين امنيت اقامت و به عبارت ديگر أت. اند علوم و نامشخص اشغال شدهنام
گردد كه آنها براي  مجاز باعث ميحق مالكيت به اشغال كنندگان غير اعطاي

  .بهبود شرايط سكونت خود رغبت بيشتري داشته باشند

هاي غيررسمي بسته به نوع  هاي بهسازي سكونتگاه هزينهدر بعد اقتصادي، 
اند بسيار اندك و در حد توان مالي ساكنان اين مناطق و يا تو مداخلات مي

ها مالي دولت، بخش خصوصي و نهادهاي  بسيار بالا و نيازمند كمك
ها  مسئله اساسي به منظور دوام منابع مالي، طراحي برنامه .المللي باشد بين

 .اي است كه مبتني بر منابع درآمدي جوامع فقير، شهر و كشور باشد به گونه
هاي غيررسمي بايد به توسعه اقتصادي منطقه و  كنار بهسازي سكونتگاه در

  .ايجاد اشتغال و منابع  مالي پايدار براي ساكنان توجه داشت

هاي غيررسمي طيـف وسـيعي از    در بعد كالبدي، بهسازي كالبدي سكونتگاه
هـاي   هاي مسكوني تـا احـداث شـبكه    اقدامات، از بهسازي جزئي نماي واحد

ــومي آب  ــي  عم ــر م ــلاب را در ب ــرد و فاض ــدي   . گي ــعيت كالب ــود وض بهب
هاي غيررسمي علاوه بر تاثير مسـتقيم بـر ارتقـاء كيفيـت زنـدگي       سكونتگاه

هـا، بـه    اقشار فقير جامعه، افزايش سطح بهداشت محلات و كـاهش بيمـاري  
طور غيرمستقيم بر افزايش حس تعلق بـه مكـان و در نتيجـه تـلاش بـراي      

  .خواهد شدمنجر ت سكونت در اين محلات بهبود هرچه بيشتر كيفي
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  سازي ظرفيتضرورت 

اجتماعي  -شهرهاي بزرگ و كوچك، مركز همه فرايندهاي توسعه اقتصادي
اي محسوب  هاي كارخانه و فرهنگي كشور هستند و منبع بزرگي از ستاده

هاي توزيع و توليد ملي را فراهم  اين شهرها بازارهاي سيستم. شوند مي
ين حال مراكزي براي اداره و توزيع خدمات در كشور هستند و آورده، در ع

سرانجام نيروهاي محرك پشتيبان براي توسعه اجتماعي و تحولات فرهنگي 
هاي  ها و پاسخ با وجود همه اين عملكردهاي مؤثر، واكنش. كنند را فراهم مي

احي بيشتر شهرها را در نو ،هاي توسعه پايدار ناكافي و نامناسب به نيازمندي
زيست،  مواردي همچون فقر، آلودگي محيط. كند شهريشان محدود مي

هاي شهري به طور همزمان، در تقابل  بدمسكني و عملكرد ناكافي زيرساخت
  هاي پاسخ ها، از جمله نتيجه وري ساكنان آن با رشد فزاينده شهرها و بهره

ها و  براي جبران اين محروميت. هاي شهري است نامناسب به ضرورت
ور، شهرها نيازمند  دستيابي به سلامت، ايمني، محيط زيست پايدار و بهره

  . توسعه و مديريت مناسب هستند

ها و  سازي قابل توجهي از تمام سازمان حكمروايي خوب نيازمند ظرفيت
هاي كليدي در مديريت و توسعه  ها اعم از مرد و زن كه نقش نيروهاي آن

  ). 71: 1385كلي، وا(باشد  نمايند، مي شهري ايفا مي

سازي در كشورهاي در حال توسعه در توصيف برنامه توسعه  اهميت ظرفيت
هاي مورد نياز  كمك به توسعه ظرفيت«: ملل متحد منعكس گرديده است

  . »2براي دستيابي به اهداف توسعه هزاره

در نيويورك  2005براي اجلاس سال » 5+هزاره«گزارشي كه براي برنامه 
سازي اشاره  به ضرورت مجموعه وسيعي از مداخلات ظرفيتتهيه شده بود، 

اين امر اقدامات عظيم آموزش منابع انساني در سطح محلي را دربر . دارد
هايي چون آبرساني، كشاورزي،  ها كارگراني كه در حوزه اين برنامه. گيرد مي

تقويت بخش عمومي همراه . گردد سلامت فعاليت دارند را شامل مي تغذيه و
  3. الزحمه كافي مضمون مكرر گزارش مزبور است أمين پرسنل و حقبا ت

                                                      
2 Millennium Development Goals 
3 http://uk.oneworld.net/guides/capacitybuilding 
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تري در كلان گسازي باعث مشكلات بزر كم كاري و كاستي در اين ظرفيت
ها در بسياري از كشورهاي جهان، به  در حال حاضر دولت. شود شهرها مي
بخش (اي به كار مشاركتي با ساير فعالان در امور توسعه شهري  طور فزاينده

  .اند روي آورده...) هاي محلي و  هاي غيردولتي و سازمان صي، سازمانخصو

هاي جديد و  گيري از راه نيازمند بهره ،ها در پيش گرفتن اين سياست
  . سازي كاملي براي انجام كار و تعامل مؤثرتر با يكديگر است ظرفيت

  سازي ظرفيتعاريف ت

 ازيس ظرفيت): UNCED 1992، 37فصل ( 21تعريف دستور كار 
هاي انساني، علمي، فناوري، سازماني، نهادي و منابع يك   دربرگيرنده قابليت

، افزايش توانايي ارزيابي و حل سازي ظرفيتهدف بنيادي . كشور است
هاي سياستي و اَشكال اجرايي آن در  مسائل مهم در ارتباط با انتخاب

طي و هاي محي توسعه، بر مبناي ادراك امكانات و محدوديت هاي گزينه
   .، استنيازهايي كه مردم يك كشور با آن دست به گريبانند

: كند را چنين تعريف مي سازي ظرفيت 4شهري سازي ظرفيتشبكه 
 : گردد چيزي بيش از آموزش بوده و شامل موارد ذيل مي سازي ظرفيت

 ها و دسترسي  توسعه منابع انساني، فرايند تجهيز افراد به مهارت
سازد عملكرد  وزشي كه افراد را قادر ميبه اطلاعات، دانش و آم
 .كارآمدتري داشته باشند

 ها،  توسعه سازماني، ارتقاء ساختارهاي مديريتي، فرايندها و رويه
ها و  ها بلكه در مديريت روابط بين سازمان نه تنها در سازمان

 )عمومي، خصوصي و اجتماعات محلي(هاي مختلف  بخش

 و ايجاد تغييرات مورد نياز هاي قانوني و نهادي  توسعه چارچوب
ها، نهادها و دفاتر مختلف در  به منظور توانمند كردن سازمان

 . ها تمام سطوح در تمام بخش

  :كند ، ظرفيت سازي را چنين تعريف مي5UNDP 1991در سال 

                                                      
4 The Urban Capacity Building Network 
5 http://www.undp.org.ir/ 



 

8  

هاي قانوني مناسب،  ، چارچوبها خلق محيطي توانمندساز به همراه سياست
، توسعه منابع انساني )خصوصا زنان(عي توسعه نهادي شامل مشاركت اجتما

  .هاي مديريتي و تقويت نظام

سازي، فرايندي مداوم و دراز مدت است كه همه  ، ظرفيتUNDPاز نظر 
هاي مصرف كنندگان،  هاي غيردولتي و گروه وزرا، سازمان(وران  بهره

   6.كنند در آن مشاركت مي) اي، دانشگاهيان و سايرين هاي حرفه انجمن

، ظرفيت را يكي از (UNDP)ديگر برنامه توسعه ملل متحد  در جايي
: كند عناصر تسهيل كننده توسعه محسوب كرده و آن را چنين تعريف مي

توانايي افراد، نهادها و جوامع براي ايفاي عملكردهاي مناسب، حل مسائل و «
  » اي پايدار ها به گونه ه آنتنظيم اهداف و دستيابي ب

فرايند ارتقاء سطح ظرفيت » 8ظرفيت توسعه« يا» 7سازي ظرفيت«واژه 
تر از  سازي به دركي وسيع واژه ظرفيت 9.كند انساني و نهادي را توصيف مي

مفهوم ظرفيت اشاره دارد كه شامل توسعه منابع انساني، توسعه سازماني و 
  . باشد ميهاي نظارتي  چارچوب

سعه منابع سازي شهرداري به طور مشخص به موضوعات مربوط به تو ظرفيت
انساني و سازماني و مباحث نظارتي كه در حيطه كاري شهرداري است، 

  .(Plummer, 2002: 6). پردازد مي

توسعه  و  (capacity building)سازي بيشتر متون مرتبط با ظرفيت
  10: گردد مطرح مي حول مفاهيم ذيل (capacity development) ظرفيت

معه به عنوان يك كل براي مديريت ها و جا توانايي مردم، سازمان :ظرفيت
 موفق امور 

 ها و جامعه فرايندي است كه به واسطه آن مردم، سازمان :توسعه ظرفيت
ظرفيت را در طول زمان ايجاد، تقويت، سازگار و حفظ  ،به عنوان يك كل

 . نمايد مي

                                                      
6 http://www.gdrc.org/uem/capacity-define.html 
7  Capacity Building 
8 Capacity Development 
9 http://uk.oneworld.net/guides/capacitybuilding 
10 http://web.worldbank.org/capacity development in practice/ 

definitions 
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تواند از خارج كنترل  فرايندي است كه نمي: پشتيباني از توسعه ظرفيت
حال فرايندي دروني است كه افرادي خارج از آن به عنوان  شود، با اين

  . كننده در آن نقش داشته باشند كاتاليزور و تسهيل

  سازي ظرفيتمفهوم 

ها و جوامع محلي براي انجام وظايف، حل  ظرفيت، توانايي افراد، سازمان
به معناي ايجاد،  سازي ظرفيت. مسائل، تدوين و دستيابي به اهداف است

اري و حفظ پايدار ظرفيت به منظور كاهش فقر، افزايش خوداتكايي برد بهره
  . و بهبود ظرفيت زندگي مردم است

ها و  متكي به منابع دروني جوامع محلي و تقويت قابليت سازي ظرفيت
و دامنه   ، افزايش قدرت انتخابسازي ظرفيتهدف . امكانات موجود است

رفع  يي پويا و توانا،ها اختيارات، رشد سرمايه اجتماعي، خلق محيط
است اجتماعي فردي و هاي اجتماعي و جهت بخشيدن به رفتارهاي  تبعيض

  ).300: 1384سهيل، (

ها، نهادها  ها، سازمان فرايندي است كه به وسيله آن افراد، گروه سازي ظرفيت
  :و جوامع محلي توانايي خود را براي

مرتبط با  هاي اصلي خود و حل مسائل انجام وظايف و مسؤوليت) 1
  آن، تعريف كرده و 

اي پايدار،  را به شيوه  شناخت و پرداختن به نيازهاي توسعه) 2
  .دهند افزايش مي

شود كه  ها را شامل مي سازي طيف وسيعي از فعاليت مفهوم ظرفيت
ترين  و گسترده» آموزش نيروي انساني«ترين تعريف آن برابر با  ملموس

  . است» يتوسعه سازمان«تعريف آن برابر با 

توانايي براي «سازي را به عنوان  توان ظرفيت تر نيز مي در يك تعريف جامع
تعريف » انجام وظايف مناسب و مقتضي ايفاي نقش مؤثر، كارآمد و پايدار

  ). 72: 1385واكلي، (نمود 

سازي نبايد آن را به مفهوم توانايي مردم محدود كرد، يا  در تعريف ظرفيت
سازي، ظرفيت  ع انساني يكي دانست؛ بلكه در ظرفيتآن را با مديريت مناب
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از اين . ها پيوند خورده است ها همراه با كوشش مردم در آن سازمان سازمان
سازي براي شهرهاي بهتر، به عنوان كوشش  رو بايد قبول كرد كه ظرفيت

ها به منظور توانا  هاي كارگزاران شهري و سازمان براي تقويت و بهبود توانايي
راي اصلاح وظايف توسعه شهري در يك روش اثربخش، كارا و پايدار شدن ب

هاي دولتي و غيردولتي را دربر  شود، كه در عين حال سازمان شناخته مي
  . گيرد مي

  سازي ظرفيتابعاد 

  :شود سازي به طور عمده در سه بعد ظاهر مي هاي ظرفيت برنامه

  توسعه منابع انساني) 1

  توسعه سازماني) 2

 ). 73-72: 1385واكلي،(هاي حقوقي و قانوني  ي چارچوبدگرگون) 3

  توسعه منابع انساني. الف

توسعه منابع انساني براي بهبود و ارتقاء و حداكثرسازي استفاده از تمامي 
هاي نيروي كار  ها، استعدادها و گرايش ها و خلق توانايي ها، مهارت دانش

شهري، حتي بدون  هاي فردي شاغلان امور آموزش. سازمان، ضروري است
هاي از قبل طراحي شده، داراي تإثيرات مثبتي بر عملكرد سازمان  تلاش

ها،  ها، سطح پرداخت ها و محرك در كنار اين عامل مهم، انگيزه. خواهد بود
  . اي و شرايط كار نيز مؤثر هستند وضعيت اشتغال، دورنماي حرفه

منابع انساني به عنوان اي براي موضوع مديريت  به اين دليل نگراني فزاينده
يك بخش از كاركرد مديريت عمومي وجود دارد كه شامل تمامي 

ريزي، راهنمايي، نظارت، بازديد، ارزيابي، ترويج، بررسي  هاي برنامه فعاليت
گري و آموزش، محرك و انگيزش مشاركت  سيستم حقوق و دستمزد، مربي

  ).72: 1385واكلي، (گردد  مي

هاي پيش آموزشي و پس  منابع انساني، فعاليتدر اين نگاه به مديريت 
آموزشي، اهميتي بسيار داشته، به يك پيوستگي مناسب با سيستم آموزشي 
هدفمند نياز دارند، توسعه منابع انساني در مديريت شهري، عموما به عنوان 
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شود و با آموزش و تعليم و  عامل مديريت توسعه انساني شهرها ديده مي
  . گردد هنگ ميتربيت وابسته و هما

  توسعه سازماني. ب

سازمان به عنوان . سازي بر سازمان كار متمركز شده است اين بعد از ظرفيت
گردد و داراي  گيران و مديران شهري تعريف مي اي متشكل از تصميم حوزه

  : دو سطح است

  سطح سازماني - 

ه اي را ب ها، غالباً توجه ويژه ها در زمينه بهبود عملكرد سازمان تلاش
ها، شرح وظايف شغلي،  ساختارهاي سازماني، دستورات صادره، قواعد، رويه

هاي  در مجموع در اين جنبه. ها دارد ها و ابداع و نوآوري نظام پرداخت
سازماني، بهبود عملكرد بيشتر به عوامل ديگري همچون هنجارها و فرهنگ 

  . منسوب شده است... سازماني، سبك مديريتي و 

از جمله (دهد كارايي عملكرد بخش عمومي  شان ميمطالعات اخير ن
ها و نظام  بيش از آن كه ناشي از قواعد، دستورات، احكام و رويه) ها شهرداري

ي، همكاري مديريتي مناسب و كارايي پرداختي باشد از سازماندهي قو
  .گيرد هاي ارتباطي قوي و مؤثر نشأت مي شبكه

براي سلامت سازماني و عملكرد و هايي  توسعه سازماني يا نهادسازي، تلاش
ها و اصلاحات مورد نياز است و  توانايي يك سازمان براي انطباق با دگرگوني

هدفگذاري آن بر توسعه فردي، گروهي و سازماني در چارچوب يك سيستم 
  . يابد كلي است كه با آموزش ارتقاء مي

  سطح بين سازماني - 

ظيفه توسعه شهري معمولاً بر هاي سازماني مؤثر در و بهبود عملكرد شبكه
اي از  هاي انفرادي در يك سيستم شبكه اين مبناست كه چگونه سازمان

  . توانند رسالت خود را به نحوي مؤثر به انجام رسانند ها مي سازمان

هاي صريح و روشن بر  در اين سطح از انجام وظيفه، عملكردها از توافق
هاي متقابل، حمايت و  نگيها، سطح ارتباطات، هماه ها و مسؤوليت نقش

هاي غيرمتمركز، افزايش مداخله  در شبكه. شوند ها متأثر مي تكميل فعاليت
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هاي بخش خصوصي، غيردولتي، نهادهاي محلي اهميت بسياري  سازمان
از اين رو در يك نظام غيرمتمركز يا متمايل به عدم تمركز، آموزش . يابند مي

دار  هاي مشابه، طلايه ها و سازمان يهاي غيردولتي، از جمله شهردار در بخش
  . آيد ها به شمار مي ساير فعاليت

  هاي حقوقي، قانوني و عرفي چارچوب. ج

هاي  هاي خدمات عمومي، قانون هاي جاري، قانون اين بعد شامل سياست
هاي تخصيص بودجه، نقش  نامه ، قواعد و مقررات و آيين)فرعي(ثانوي 
ها، مناسبات و ارتباطات رسمي و  آنها و مناطق و منابع مالي  استان

اين . غيررسمي و قدرت ذي نفوذان و عملكرد مالي و اداري است
هاي بسيار مهمي براي مداخلات بالقوه بر روي  ها، زمينه چارچوب
داري بر امور  آيند و داراي اثرات معني هاي زيرمجموعه به شمار مي سازمان

  . سازماني نيز هستند

هاي قانوني، حقوقي  كزي است كه در دگرگوني چارچوبمعمولاً اين دولت مر
در تمامي ) ثانوي(كند؛ سطح ملي با اجراي قوانين فرعي  و عرفي مداخله مي

  . كنند سطوح دولت محلي، اين دگرگوني را اعمال مي

با توجه به ملي بودن و فراگير بودن بعد سوم، يعني بعد حقوقي، بيشتر 
در درجه اول در دو ) ي و روستاييشهر(سازي محلي  هاي ظرفيت كوشش

  . شود بعد توسعه منابع انساني و توسعه سازماني هدايت مي

محيط . نيز توجه نمود محيط خارجيدر كنار ابعاد پيش گفته، بايد به 
كه ، اجتماعي و اقتصادي است –شامل محيط فرهنگي  )خارجي(بيروني 

  . غول به كار شوندهاي خود بايد مش ها در راستاي فعاليت در آن سازمان

ميزان (تواند تحت تأثير عواملي چون اقتصاد  ها مي اجراي وظايف اين سازمان
، )هاي توسعه رشد اقتصادي، بازار كار، شرايط اقتصادي و سطح همكاري

درجه پايداري سياسي، حمايت رهبران، مشاركت مدني، مشروعيت (سياست 
هاي اجتماعي،  اريقابليت منابع انساني، ناسازگ(، اجتماعي )دولت

  . قرار گيرد) ساختارهاي قشربندي و رتبه بندي اجتماعي
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باشد، هر چند توجه به آن  سازي مي تغيير اين عوامل ماوراي قلمرو ظرفيت
اي از شرايط بنياديني را  زيرا اين محيط، مجموعه. بسيار مهم و اساسي است

  . گيرد ، در بر ميدهد ها را تحت تأثير قرار مي كه عملكرد اشخاص و سازمان

  سازي اهداف ظرفيت

سازي شهرداري، ارتقاء اشكال ارائه خدمات پايدار و مؤثر  هدف غايي ظرفيت
  . (Plummer, 2002: 4)كنند به فقرايي است كه در نواحي شهري زندگي مي

ها به  ها و سازمان سازي به طور كلي معطوف به گروه هدف مشخص ظرفيت
  :شرح ذيل است

 ت شهري و مديران شهري؛كاركنان خدما 

 كاركنان شهرداري و نظام مديريت شهري محلي؛ 

 هاي اجتماعات محلي سازمان(11CBOs) مصرف كنندگان و ،
 مشتركان؛

 12هاي غيردولتي يا  سازمانNGOs؛ 

  پيمانكاران و تأمين كنندگان خدمات در بخش خصوصي
  ).301: 1384سهيل، (

  سازي پيش نيازهاي ظرفيت

اي از الزامات و پيش  سازي موفق، مجموعه ظرفيتبراي اجراي يك طرح 
  :برخي از اين موارد به شرح ذيل است. نيازها ضروري است

                                                      
11 Community Based Organization 

12 Non-Governmental Organization (NGO)  يك سازمان غير دولتي
در عوض غيرانتفاعي است . كه نه جزئي از دولت است و نه بخشي از بازار است

  .و براي ارتقاي ارزشهاي خاص مطروحه در بيانيه ماموريت به وجود مي آيد
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 ها چگونه ارتقاء يابند  فرد يا گروه :در نظر داشتن كل مجموعه
به عبارت ديگر بين اجزاء و نظام . تا در خور اهداف سازماني باشد

 كل، هماهنگي وجود داشته باشد، 

 سازي و ارتقاء  در زمينه ظرفيت :دامات گذشتهآگاهي از اق
 ها، كارايي و نتايج و ميزان اثربخشي آن

 اين كه هر يك از افراد دقيقاً بايد  :پي بردن به موارد ضروري
ها و دانشي را  درگير چه كاري شوند و هر يك بايد چه مهارت

 بياموزند، 

 پيش بيني فرايندي براي پيگيري تصميمات  :آينده نگري
 سازي و نظارت بر تداوم آن در آينده،  بط با ظرفيتمرت

 هاي هدفمندي براي  از آن جا كه روش :تجربه آموزي
سازي وجود دارد، بايد به طور مرتب نتايج دستيابي به  ظرفيت

اين اهداف مورد ارزيابي قرار گرفته و از تجارب گذشته و نقاط 
رتب هاي اجرايي به طور م ضعف قبلي درس گرفته شود و روش

 ). 305: 1384سهيل، (اصلاح گردد 

براي آن كه مردم محلي بتوانند به حداكثر توان دست  سه عاملوجود 
  : يابند، ضروري است

اي طراحي گردد كه امكان توانمندسازي افراد  محيط بايد به گونه .1
 را فراهم سازد؛

بايد انگيزه لازم براي مشاركت در شهروندان ايجاد گرديده و  .2
 بل توجهي ارائه گردد؛هاي قا مشوق

هاي لازم براي  مسوولين و مردم بايد دانش، نگرش و مهارت .3
 . مشاركت را داشته باشند
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  موضوعات كليدي براي توسعه ظرفيت

  فساد ستيزي و شفافيت

هاي پايه  تضمين مديريت پاسخگو و كارآمد منابع عمومي، يكي از مسؤوليت
در . در حال توسعه استها در جهان، خصوصا كشورهاي  دولتاز بسياري 

عصر جهاني شدن، شفافيت و كارآمدي در مديريت بخش عمومي در تعيين 
توانايي دولت براي تضمين رقابت پذيري اقتصادي، حكمروايي خوب و 

  . سازي به شكلي پايدار نقشي حياتي دارد ظرفيت

  خدمات رساني كارآمد

ر حال مشاركت عمومي در بسياري كشورهاي د گر ساختارهاي تسهيل
فرهنگ پاسخگويي . برد توسعه هنوز در دوران نوزادي خويش به سر مي

اصلاح عميق دولت، . مدني و احترام به ديگران، نيازمند پرورش بيشتر است
  . آيد خصوصا در كشورهاي در حال توسعه، ضروري به نظر مي

  رهبري

را كه توسعه رهبري  ،يك گرايش رو به رشد در اجتماعات توسعه وجود دارد
اي اقدامات راهبردي در تقويت حكمروايي و گسترش نتايج  سرآغاز مجموعه

در كشورهايي كه نهادهاي ضعيفي دارند مانند كشورهايي . داند توسعه مي
اي مهم محسوب  گذرانند، رهبري پديده كه دوران بعد از جنگ و ستيز را مي

ا دهد كه رهبري سياسي ب تجارب يك دهه گذشته نشان مي. گردد مي
كيفيت بالا در فرايند ايجاد حكمروايي خوب و تغيير الگوهاي فساد، نقشي 

  . حياتي دارد

  علم و فناوري

اي وابسته به  اند كه توسعه ظرفيت، به طور فزاينده چندين مطالعه نشان داده
توانايي يك كشور در ادراك، تفسير، سازگاري، استفاده، انتقال، اشاعه، توليد 
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ها و  هايي متناسب با فرهنگ، آرمان فناوري با شيوه سازي علم و و تجاري
  .سطح توسعه آن كشور است

  فرهنگ و جنسيت

شواهد جديد نشانگر آن . جنسيت يكي از موضوعات كارآمدي توسعه است
است كه وقتي مرد و زن تقريبا به طور برابر درنظر گرفته شوند، اقتصاد 

گيرند و رفاه  فقر فاصله مييابد، فقرا از جرگه  تر مي گرايش به رشد سريع
  .13يابد مردان، زنان و كودكان، افزايش مي

                                                      
13 Integrating Gender into the World Bank's Work: A Strategy 

for Action 
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  سازي ظرفيترويكرد 

براي تقويت سازي  ظرفيتاغلب  به سادگي : سازي به عنوان ابزار ظرفيت
بنابراين در اين . رود هاي توسعه به كار مي براي اجراي موثرتر پروژه  سازمان

كه بوسيله آن اهداف  استايي  لهوسي) دولتي و غيردولتي(ديدگاه، سازمان
  .دنآي مشخص بدست مي

يت در سازماني يا نهادي هدف ايجاد ظرف :سازي به عنوان هدف ظرفيت
با دستيابي به آن . هاي جديد شود ديگر است كه بتواند آماده انجام ماموريت

  . يابد ي پايان ميساز كار ظرفيت

 خت وضعيت و شرايطفرآيندي كه با شنا :سازي به عنوان فرآيند ظرفيت
گردد و با توجه به  بعداز آن شرايط موجود بازنگري مي. شود شروع مي موجود

. شود نسبت به شرايط موجود با ديد انتقادي نگريسته مي ،اهداف مورد نظر
  هاي خوب كه بتواند سازمان را براي انجام اهداف ياري رساند، يافتن ايده

. الا موجب شرايط بهتري خواهد شدمرحله بعدي است كه عمل به آنها احتم
تواند منجر به  ارزيابي عملكرد تغييرات ايجاد شده آخرين مرحله است كه مي
جديدي سازي  دستورالعمل جديدي براي توسعه سازمان يا برنامه ظرفيت

  . شود

  سازي ظرفيتعناصر تكميلي 

 ابزارهاي ظرفيت سازي

هاي  مديران فعاليت ممكن است كه. سازي آسان نيست دستيابي به ظرفيت
سازي را به ديگران محول كنند يا خود مسؤوليت آن را به  مربوط به ظرفيت

  :در هر حال، مديران بايد نكات ذيل را مدنظر قرار دهند. عهده گيرند

  توجه به مردم به مثابه سرمايه اصلي 

 اهميت اتخاذ رويكرد راهبردي 

 گيرند هاي مياني نقش اصلي را به عهده مي مديران رده 
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 هاي اصلي  سازي بايد در خدمت اهداف و ارزش اقدامات ظرفيت
 سازماني باشند

  312: 1384سهيل،(روابط مناسب بين مديران و كاركنان .(  

  هاي بخشي هاي راهبرد ظرفيت سازي و گرايش چارچوب

بلكه درون ساير  ،هاي پايدار ملي نه تنها درون بخش عمومي ظرفيت
ه دست اندركاران جامعه مدني و بخش خصوصي هاي جامعه نيز به ويژ بخش

  . گيرد شكل مي

دهد، اهميت  ها رخ مي آگاهي مديران از وقايعي كه در محيط پيرامون آن
هم جامعه مدني و هم بخش خصوصي رويكردهاي خاص خود را در . دارد

تواند از آن بهره  مورد توسعه منابع انساني دارند كه بخش عمومي هم مي
  . ببرد

شورها در سطح عمومي راهبردهايي را براي ظرفيت سازي به وجود برخي ك
هاي كاهش  چنين راهبردهايي اغلب به سياست بخشي و فعاليت. اند آورده

در شرايطي كه راهبردي وجود داشته باشد، كاركردن بر اساس . فقر مرتبطند
در نبود راهبرد ملي، دستيابي به توافق . چارچوب آن بسيار اهميت دارد

اره چارچوبي كه از نظر عوامل ذي نفعان گوناگون پذيرفتني باشد، بسيار درب
  . مهم است

اهداف، : شود هاي اين چارچوب شامل مواردي از اين دست مي سرفصل
  . ها و روش ارزيابي هاي فعاليت هاي ثمربخشي، راهبردها، نمونه عرصه

: تند ازگذارند، عبار عواملي كه بر چارچوب مورد توافق محلي تأثير مي
سازي سازماني،  اختيارات، ساختارهاي نهادي، رويكردهاي مديريتي، ظرفيت

  . هاي پروژه و ميزان مشاركت مردم ها و فعاليت ظرفيت مالي محلي، اولويت

در هنگام بررسي اين موضوع كه چه كساني قرار است دست اندركار ايجاد 
اي نيز بايد  هچهارچوب محلي شوند، به نقش نهادهاي آموزش عالي و حرف

  ). 312: 1384سهيل، (توجه لازم مبذول گردد 
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  بهترين استفاده از منابع محدود شهرداري

سازي، آگاهي مديران شهرداري از  ريزي براي شروع ظرفيت قبل از برنامه
  . هاي مرتبط، بسيار ارزشمند است هاي ساير ادارات و سازمان اقدام

هاي  اي از توانمندي سايي مجموعهها، امكان شنا ممكن است در اين سازمان
اصلي وجود داشته باشد كه براي تمامي كاركنان شهرداري و حكومت محلي 

تواند از  ها مي تسهيلات لازم براي ايجاد و ارائه اين توانمندي. ضروري باشد
طريق همكاري و تجميع منابع به منظور بيشينه كردن استفاده از وقت و 

: ها باشد تواند شامل اين يي از اين توانمندي ميها نمونه. منابع فراهم آيد
هاي مشاركت اجتماعي، نوشتن گزارش و  ها، روش قرارداد بستن با محله

  ). 313: 1384سهيل، (هاي پيشنهادي، نظارت و ارزشيابي  طرح

  هاي منابع مراكز و شبكه

هاي امروزين و  توانمندسازي عوامل ذينفع براي دخيل ساختن انديشه
شان، مستلزم آگاهي آنان از عرضه اطلاعات  ها در زمينه كاري جربهبرترين ت

پژوهشي موجود و مطالب مرتبط به موضوع كارشان و همچنين داشتن 
اكنون بسياري از كشورها داراي مراكز و . دسترسي آسان به آن است

هاي مرتبط با آموزش و  هاي مرجعي هستند كه در زمينه موضوع شبكه
  . خصوصي فعالند –ش عمومي فراگيري مشاركت بخ

مديران شهرداري بايد از مكان اين گونه مراكز و نحوه دسترسي به منابع 
هاي كاربردي سروكار دارند و  برخي از اين مراكز با پژوهش. آنان آگاهي يابند

هاي  هاي ذي نفع با محققين براي يافتن راه حل اين امر در وضعيتي كه گروه
نند، فرصت مناسبي براي فراگيري حين عمل ك مشكلات واقعي همكاري مي

(Action Learning) 314: 1384سهيل، (آورد  فراهم مي.(  

  ها مشاركت

شوند،  هاي مسكوني به مثابه شريك و همكار در نظر گرفته مي ساكنان محله
. اي دارد هاي مردم نهاد اهميت ويژه همكاري سازمان. گيران محض نه بهره

هستند و ممكن است در عرصه بين المللي فعال ها غيردولتي  اين سازمان
  . باشند
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مشاركت گروه تحت پوشش درانجام كار، تامين منابع مشاركت به معني؛ 
گيري در مواردي كه در آن  مالي و زماني و مهمتر از همه شركت در تصميم

هاي بر سر  ها و   كشمكش شوند تا درگيري باشند و باعث مي ذينفع مي
كه ماهيت بالقوه آنان گوناگون است با مذاكرات آرام و  نيازها و توقعاتي
هايي كه به بهبود  در طي اين روند افراد در اجراي طرح. عادلانه رفع شوند

  .انجامد، نقش دارند مي زندگي آنان

در عرصه . ايجاد شود غيررسمييا  رسميتواند در سطح  مشاركت مي
بخش ، حكومتبخشي  همواره بر همكاري سه ،ظرفيت سازي، تأكيد بيشتر

توان گفت كه  به طور كلي مي. استوار بوده است جامعه مدنيو  خصوصي
كنند، بخش خصوصي  ها، مجوزهاي سياسي و نهادي را فراهم مي دولت
هاي فني و مديريتي و برخي اوقات تأمين مالي سرمايه گذاري را نيز  مهارت

به پركردن هاي غيردولتي  در عين حال كه سازمان. آورند فراهم مي
هاي كم درآمد، فراهم آوردن تسهيلات  هاي موجود درباره درك گروه شكاف

هايي كه ساير همكاران طرح،  لازم براي حضور جامعه مدني و عرضه مهارت
  . رساند فاقد آن هستند ياري مي

نكته مهم در مورد استفاده از اين گونه تمهيدات براي پشتيباني از 
كت كنندگان براي توافق درباره دستوركار سازي، توانايي مشار ظرفيت

مهندسان، (چنين مشاركتي همچنين به متخصصان گوناگون . مشترك است
امكان ) ها ريزان و نظاير آن جامعه شناسان، كاركنان امور بهداشت، برنامه

هاي گوناگون خود را وارد فرايند مشاركت سازند و بدين  دهد كه مهارت مي
 (multi-disciplinary approaches)اي  تهترتيب رويكردهاي چند رش

  ).315: 1384سهيل، (ترويج گردد 

ها در مورد  هاي عمومي و خصوصي در شهرداري به منظور تحقق شراكت
هاي  موضوع فقر شهري، ضروري است كه نه تنها به شناسايي فقرا و پهنه

وع فقر شهري پرداخته شود، بلكه به اين پرسش نيز پاسخ داده شود كه چه ن
در . ظرفيتي موجب گرديده است كه اين فقرا به چنين وضعيتي دچار گردند

اصل، اين به معناي درك مراحل كليدي در فرايند آغاز، توسعه و اجراي 
درك بهتر از عواملي كه ظرفيت : اين فرايند عبارتست از. شراكت است

ء منابع دهد؛ ارتقا ها تحت تأثر قرار مي شهرداري را براي عمل در اين حيطه
  .(Plummer, 2002:13)انساني و حمايت از تغييرات مديريتي و سازماني 
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  همكاري فني و مشاوران

ها و ارائه  همكاري فني و به خدمت گرفتن مشاوران، ويژگي شيوه فعاليت
خدمات به آنان بايد صرفا نقشي تسهيل كننده داشته باشد و از كنترل 

كردن با مشاوران فني مستلزم كار . سازي پرهيز نمايد فرايند ظرفيت
سهيل، (شناسايي خلأها و توافق با تأمين كنندگان كار آموزشي است 

1384 :316.(  

  ظرفيت سازي براي بخش خصوصي

ها نيست كه عامل  در برخي كشورهاي در حال توسعه، اين ظرفيت شهرداري
شود، بلكه در واقع ظرفيت بخش خصوصي اندك  محدود كننده محسوب مي

ريزي و برگزاري  دار طرح تواند عهده ر حالت مطلوب، شهرداري ميد. است
ها گرديده و سپس در ميان طيف وسيعي از پيشنهادهاي مناقصه از  مناقصه

با وجود اين در برخي كشورهاي . سوي بخش خصوصي دست به انتخاب بزند
كمتر توسعه يافته، اغلب اين ناآشنا بودن بخش خصوصي با فرايند مشاركت 

اي بايد بر  در چنين وضعيتي، تأكيد ويژه. يابد اق ميدكه بيشتر مصاست 
انداز  سازي كارآفرينان خرد و متوسط مقياس هماهنگ با چشم ظرفيت

هر كشوري بايد با . مشاركت بخش عمومي براي محيط شهري به عمل آيد
سازي در بخش خصوصي  اي براي ظرفيت هاي خود، برنامه توجه به ويژگي

گر چه بايد در نظر داشت كه توسعه بخش خصوصي را  .داشته باشد
كنند كه فراتر  تر اجتماعي و اقتصادي و سياسي تعيين مي موضوعات گسترده

بنابراين . گيران براي توسعه بخش خصوصي است از دامنه مسؤوليت تصميم
هاي تعيين كننده اجتماعي و سياسي، وضعيت مطلوب  نهادها و فعاليت

هاي كالبدي بايد به مثابه پيش شرط توسعه  زيرساخت اقتصاد كلان و وجود
  ).316: 1384سهيل، (بخش خصوصي مد نظر قرار گيرد 

  ظرفيت سازي براي اجتماع محلي 

خصوصي بايد در  –اجتماع محلي به مثابه بخش مهم مشاركت بخش عمومي
چنانچه اين اجتماعات محلي اهداف . هاي ظرفيت سازي گنجانده شود طرح

ريزي  هاي برنامه ترين انديشه اي مشاركت را درك نكنند، مطلوبو فراينده
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اغلب پيشنهادهايي كه از . شوند نيز در مرحله اجرا با شكست مواجه مي
ترين شيوه حل مشكلات  شود، بهينه سوي اجتماعات محلي مطرح مي

هايي كه در جهت منافع كم  حل مشخص را، به ويژه با توجه به راه
  ).316: 1384سهيل، (دهد  يدرآمدهاست، ارائه م
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  سازي در كاركنان شهرداري ظرفيت

هاي آموزشي، كارآموزي و  ها چيزي فراتر از برنامه سازي افراد و گروه ظرفيت
سازي به معناي تلفيق بهترين امكانات در  ظرفيت. هاي آموزشي است كارگاه

  . دسترس و يافتن منابعي است كه موجود نيستند

يافتن در كاركردن با مردم و افزايش توانايي افراد در اين امر شامل مهارت 
ها  در ارتباط با بررسي ظرفيت كاركنان شهرداري. انجام وظايف محوله است

  ):309-308: 1384سهيل، (آيد  شماري از موضوعات مهم در ذيل مي

  ها پيشرفت مهارت

 پژوهشي مرتبط با  -هاي علمي ها در تمام عرصه پيشرفت مهارت
ريزان، كاركنان  مهندسان، برنامه(ين خدمات پايه فقر و تأم

بهداشت و توسعه محلي، سرپرستان امور اجرايي و كاركنان ارائه 
 )خدمات به مشتريان و تصميم گيران

 آموزش رويكردهاي مشاركتي به افراد مسؤول توسعه محلي 

  كارآموزي تمامي كاركنان در ارتباط با خدمات مربوط به
 مشتريان

 ها و  تن از اين كه مديران و مسؤولين ذيربط، واقعيتاطمينان ياف
دهند و  هاي عملي را انجام مي هاي افرادي را كه فعاليت ديدگاه

اين امر . كنند هايي كه با عموم  مردم تعامل دارند، درك مي آن
  .ها را تضمين خواهد كرد بيشترين حمايت از اقدامات آن

  ي و تداوم آنانتخاب سطح مناسبي به عنوان هدف كارآموز
  :براي نمونه در مورد بهبود مشاركت اجتماع محلي

 رسانان،  خدمات(ها فعاليت دارند  كاركناني كه در سطح محله
به ) ها هاي بهداشت و نظائر آن تحصيلداران، كاركنان خانه
هاي ايجاد مشاركت و همچنين  آموزش و تجربه مهارت
اين افراد . ارندهاي مديريتي نياز د اعتمادسازي اوليه و مهارت

 . ممكن است از سطح تحصيلات پاييني برخوردار باشند
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  به شناختي دقيق از ) سرپرستان(كارمندان فني و مديران مياني
توانند  فرايند مشاركت نياز دارند تا دريابند كه چگونه مي

بيشترين بهره را از فعاليت كاركنان عمليات ميداني به دست 
محور براي -ا به رويكردهايي مردمه افزون بر اين، آن. آورند

هاي  ساخت و ساز، تصميم گيري و امكان انتخاب فناوري
 . مناسب و معطوف به تقاضا نياز دارند

  ،مديران ارشد به ايجاد دانش كاربردي اصول مشاركت
هايي كه  ها و راهكارهاي نيل به مشاركت و محدوديت موقعيت

. دهد، احتياج دارندممكن است امور اجرايي را تحت تإثير قرار 
ها بايد از نحوه خلق محيطي  نكته بسيار مهم آن است كه آن

گيري مشاركت هدفمند را فراهم  توانمندساز كه امكان شكل
 . آورد آگاهي داشته باشند

   ها هاي موجود و محدوديت پرداختن به انديشه
 ها در مراحل  هاي موجود و سوء برداشت جايگزين كردن برداشت

ها به مثابه بخشي از فرايند جاري ظرفيت  رداختن به آناوليه و پ
 سازي

 ها بر اساس كار گروهي ها و توسعه راه حل شناسايي محدوديت 

 هاي جديد براي پي بردن به معناي واقعي برخي  جستجوي شيوه
هاي مهم از طريق انتشار برنامه كار و اهداف شهرداري  فعاليت

اي براي  قوق ويژهبراي تمامي كارمندان، برقرار كردن ح
 ها مشتريان و نظاير اين

   برگزيدن افراد صلاحيت دار براي ظرفيت سازي
 پيش از آن كه . شيوه يادگيري افراد شباهتي به يكديگر ندارد

درباره نوع آموزش به كاركنان، تصميم گيري شود، لازم است به 
و تإثيري كه ) سن، رتبه، تجربه و جنس(هاي كاركنان  ويژگي

 .ت بر يادگيري آنان داشته باشد، توجه شودممكن اس
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 هايي كه معمولاً بين نهادهاي آموزش دهنده و  سعي شود شكاف
 . نيازهاي شهرداري وجود دارد برطرف گردد

 هاي آموزشي به صورت  تحليل نيازهاي آموزشي و تشكيل دوره
مشترك با حضور كاركنان شهرداري و ارائه دهندگان خدمات 

 آموزشي

  هاي مديريت كاركنان ها و روش استتوجه به سي

  توجه به اين نكته كه پيشرفت توانايي كاركنان فقط محدود به
 . ها نيست بهبود مهارت

  اتخاذ سياست و روشي براي مديريت كاركنان كه استفاده از
كه احساس  مهارت تازه كسب شده را پشتيباني كند، نه آن

 .ها دست دهد ناكامي به آن

 ها در اطلاعات سازمان و آگاهي از موفقيت سهيم كردن كاركنان 

  اطمينان يافتن از اين كه كاركنان، شرح وظايف خود را به
صورت بهنگام در اختيار دارند و ارتقاء دسترسي به معيارهاي 

 .كنند آموزشي را درك مي

  ها هاي انتصاب سمت توجه به نحوه خدمت گيري كاركنان و نظام
 :يي و كارآمدي كاركنان بايد در نظر داشتتأثيرات موارد ذيل را بر كارا

 ها باشد ها مبتني بر مهارت تمامي انتصاب 

 تعداد كاركنان مورد نياز مورد توجه قرار گرفته باشد 

 سطح حقوق و ارشديت كارمندان مدنظر باشد 

 ها و  شرايط و وضعيت استخدام آن 

 هاي محلي تأثير انتقال كاركنان به پروژه  

  ها توجه به انگيزه
 هاي  ها در ارتباط با كمك هزينه جش ميزان اثربخشي كارگاهسن

 پرداختي
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 ها بر اساس كارايي و بازده كاركنان تطبيق نظام اعطاي پاداش 

 ها و  ها با مشوق ها و ضرب الاجل مرتبط كردن آخرين مهلت
 نماگرهاي اثبات پذير

  نيل به ساختارهاي سازماني مناسب
ازماني تا به انجام امور ذيل ياري انعطاف و آزادي عمل در ايجاد نظم س

 : رساند

  نقش اصلي واحدهاي مهندسي و ساختارهاي بيش از حد سلسله
 مراتبي و تإثير آن بر تصميم گيري

 هاي چندبخشي واحدهاي مديريت طرح و چشم انداز گروه 

 تر با مصرف كنندگان، به  اي براي ارتباط نزديك دفاتر منطقه
 درآمد هاي كم ويژه گروه

  ايي ساختارهاي مديريتي مناسبشناس
 هاي كاري جديد ها و شيوه امكان همراه ساختن مردم با انديشه 

  فراهم آوردن زمينه بازخورد و ارائه پيشنهاد به منظور بهبود
 ها و روال اجرايي، به ويژه در زمينه ارتباطات نظام

 ها و  تفويض اختيارات به پايين ترين سطوح ممكن، ايجاد گروه
 ها تصميمحمايت از 

 هاي مداوم سلسه  پرداختن به پيامدهاي ساختارها و موقعيت
 مراتبي

  سازي هاي مرتبط با ظرفيت هاي ارائه آموزش شيوه
بخشي از . سازي متنوع است هاي مرتبط با ظرفيت هاي انتقال آموزش روش

  :ها عبارتند از اين روش

يا  رويدادي طرح ريزي شده است كه اغلب به شكل نشست يك :كارگاه
ها و اخبار  چند روزه، دستور كار يا برنامه مورد توافق، همراه با ارائه گزارش

تواند  كارگاه مي. گردد مختلف در ارتباط با موضوع مورد بررسي ارائه مي



 

27  

طيف وسيعي از مقاصد از مشاوره علمي تا حمايت اجرايي را در بر گيرد 
دود به هيجده الي معمولا تعداد شركت كنندگان مح). 302: 1384سهيل، (

 . بيست نفر است

اي است كه بيشتر ماهيت مهارت آموزي داشته و به  دوره :كارآموزي
 . پردازد ها مي ها و دستورالعمل كاربست آموخته

اي از مطالب به  كتب يا نشريات خودآموز و مجموعه :اسناد آموزشي
لوح  صورت چاپي، كلاسور، كتابچه يا به صورت فايل كامپيوتري به صورت

 .گردد فشرده ارائه مي

هاست كه بيرون از محل كار به  اي از آموزش مجموعه :هاي آموزشي دوره
گردد كه معمولاً به  وسيله نهادهاي دانشگاهي يا مؤسسات آموزشي ارائه مي

 .گردد ارائه گواهي شركت در دوره آموزشي منتهي مي

ات آموزشي را آموزش از راه دور، دسترسي به امكان :آموزش از راه دور
هاي آموزشي را ندارند،  براي داوطلباني كه امكان شركت حضوري در دوره

هاي آموزشي يا استفاده  ها به صورت ارسال بسته اين آموزش. سازد فراهم مي
هاي جديد  گيري از فناوري باشد كه در صورت بهره از اينترنت ميسر مي

 ). 303-302: 1384سهيل، (تواند به طور مؤثرتري ارائه گردد  اطلاعات، مي

  ارائه دهندگان آموزش و كارآموزي

به ويژه (چه كه نهادهاي كارآموزي  در كشورهاي در حال توسعه، بين آن
كنند و نيازهاي بخش  ارائه مي) اي مراكز دانشگاهي يا مدارس فني و حرفه

  . اي وجود دارد توسعه و خدمات شهري، شكاف عمده

هاي  هاي آموزشي، اطلاعات و داده رنامهواحدهاي درسي ممكن است به ب
به طور . هاي سنتي تدريس منسوخ و قديمي متمايل باشند پژوهشي و روش
ريزي و  بخش به حساب آورده نشود، به برنامه هاي آينده كلي اگر گرايش

  . گردد گيري ضعيف از منابع انساني منجر مي بهره

اين موقعيت وجود  اگر وضعيت اين گونه باشد، چند راه براي غلبه بر
  :دارد
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دعوت از نهادهاي آموزشي به ميزگردي براي گفت و شنود  .1
هايي كه با  ها، زمينه فعاليت و محدوديت درباره اهداف شهرداري

 .آن رو به روست

سازي را با مشاركت ساير  تعيين نهادهاي آموزشي كه ظرفيت .2
لتي و هاي غيردو اند؛ براي نمونه سازمان عوامل ذي نفع ارائه داده

هاي بلاعوض و دلايل موفقيت  هاي اعطا كننده كمك مؤسسه
 .ها آن

درخواست از نهادهاي آموزشي براي درميان گذاشتن  .3
هايشان در مورد كاركردن با شهرداري يا مقامات محلي  ديدگاه

هايي براي مشكلاتي كه  توسعه شهري و دستيابي به راه حل
 . پيش رو قرار دارند

براي تحليل نيازهاي آموزشي و ايجاد  اتخاذ راهبردي مشترك .4
سازي از طريق دعوت از نهادهاي آموزشي به  هاي ظرفيت پودمان

 شهرداري به منظور كاركردن در كنار كارمندان شهرداري

هاي آموزشي و واحدهاي درسي يا مشخصات  بازبيني مداوم دوره .5
فتن اطمينان يا. كارگاه پيش از توافق درباره قرارداد يا برنامه كار

سازي در نظر  از اين كه پيگيري و ارزيابي در هر طرح ظرفيت
 . گرفته شده است

هاي جامعه مدني و  دخيل كردن گروه. هاي اجتماعي ايجاد شبكه .6
استفاده از . سازي بخش خصوصي در خدمات كارآموزي و ظرفيت

افراد خبره و با تجربه در امر آموزش و حمايت از ائتلاف 
 ). 314: 1384هيل، س(هاي پشتيبان  گروه

  : ها ويژگي آموزش

  محوريت با يادگيري 

  انجام كارهاي عمليLearning by doing 

  انتقال تحربه 

  انجام كارهاي ميداني 

  رويكرد گام به گام به آموزش
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سازي وجود دارد كه به شكل مورد انتظار و  هاي متعددي براي ظرفيت شيوه
يكردي گام به گام براي بهبود در اين جا رو. حالت ارائه آن بستگي دارد

هاي پي در  اين رويكرد مبتني بر گام. شود هاي آموزشي پيشنهاد مي رنامهب
شود  پي است كه از چرخه ارزيابي درون طرحي يا راهبرد سازماني شروع مي

هايي براي ارتقاي منابع و در نهايت به وسيله ارزيابي تأثير  و به وسيله فعاليت
). 307-306: 1384سهيل، (شود  توسعه آتي دنبال ميهاي نيازمند  و عرصه

 : اين رويكرد در نمودار ذيل ارائه شده است
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  :1مرحله

  بررسي اوليه

/ تحليل وضع موجود و مطلوب/ شناخت اهداف
  تعريف و مستندسازي 

  :2مرحله

  ها تحليل مهارت

تعيين / ها ها و مشخصه ها، مسؤوليت تعريف نقش
ايجاد ماتريس / ودها و دانش موج سطح مهارت

  ها مهارت

  :3مرحله

  طرح ريزي

ايجاد تعادل بين اهداف يادگيري فردي و 
هاي  ارائه گزينه/ ترغيب يادگيري مؤثر/ سازماني

  نوآورانه براي يادگيري

  :4مرحله

  ارائه

هاي  از طريق مديريت كارآمد تمامي فعاليت
با تضمين / از طريق ابزارهاي مناسب/ مرتبط

  مؤثر به وظيفه يا موقعيت مشخص انتقال فراگيري

  

  :5مرحله

  اعتبار بخشي

كاركنان، همكاران و اجتماع محلي چه موضوعي را 
  اند؟ فراگرفته
ها به چه ميزان براي محيط كار يا موقعيت  آموخته

  مورد نظر مفيد است؟
هايي براي توسعه در اختيار مردم است؟  چه گزينه

  ست؟چه اختياراتي به مردم واگذار گرديده ا

  

  ارزشيابي: 6مرحله

  سازي به اهدافش دست يافته است؟  آيا ظرفيت
سازي چه تأثيري بر سازمان و اهداف  ظرفيت

  بخش برجاي گذارده است؟
هاي جاري چگونه  بازخورد اين فعاليت در برنامه

  تواند باشد؟ مي
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  سازي ظرفيتجارب جهاني ت

  14در آفريقا برنامه توسعه شهرداري

سازي براي شهرهاي بهتر در  ، يك برنامه ظرفيت15رداريبرنامه توسعه شه

برخي از كه  ها است آفريقاي پايين صحرا؛ با نگاهي ويژه به توسعه شهرداري

  :اهداف خاص و عمومي اين برنامه عبارتند از

  پشتيباني از ايجاد محيطي توانمند براي تمركززدايي و تشكيل
 دولت محلي كارآمد؛

 مستقيماً از طريق ايجاد  –ي محلي ها سازي براي دولت ظرفيت
 -كنند هاي محلي حمايت مي ظرفيت در نهادهايي كه از دولت

به منظور ارائه خدمات مؤثرتر و اجراي اقداماتي در راستاي 
 ؛توسعه محلي

 هاي  هاي تمركززدايي، تعريف ضوابط و شيوه اصلاح سياست
جب اجراي آن، حصول اطمينان از اين كه فرايند تمركززدايي مو

چه از لحاظ (هاي محروم و آسيب پذير  افزايش مشاركت گروه
 ؛گردد مي) جنسيت، سطح درآمد يا قوميت و نژاد

 ريزي مؤثرتر و ارائه  محلي براي برنامه هاي ارتقاء ظرفيت دولت
زيست آسيبي وارد  خدمات كافي به نحوي كه به منابع محيط

 ؛نگردد

 نسبت به هاي محلي  تلپاسخگو و حساب پذير نمودن دو
 هاي محروم؛ دهندگان، خصوصاً گروه شهروندان محلي و رأي

  :گردد اي و ملي تكميل مي ل در سطح منطقهياهداف فوق با اقدامات ذ
                                                      

14 Mugore, Joseph (1996), "Capacity building for better cities 
in Sub-Saharan Africa", in "Building capacity for better 
cities", Edited by Monique Peltenburg et al. , UNCHS, 
Rotterdam, August 1996, pp. 11-19 

15  Municipal Development Program  – MDP 
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  ها مطالعات و سمينارهايي با موضوعات مرتبط با اصلاح سياست. الف

ها و مداخلات مرتبط با توسعه  ها، آموزش ها، كارگاه دوره  . ب
به منظور توسعه  (institutional development)نهادي

  ظرفيت محلي

رويكردهاي   يا آزمون ابزارها و /ها و كمك به توسعه شهرداري  .پ
  مديريتي

  16ترويج و تبادل تجارب   . ت

  MDPهاي كليدي برنامه  برخي ويژگي

 MDP  يك برنامه توسعه ظرفيت است كه هدف آن تقويت
ورهاي غرب و جنوب دولت محلي و نهادهاي مرتبط با آن در كش

هاي بهتر و بهبود  اين برنامه به منظور اتخاذ سياست. استا آفريق
كارايي سازماني به عنوان پيش شرط توسعه در منطقه اجرا شده 

 .است

 MDP هاي سنتي ترويج توسعه  رويكردي جايگزين براي روش
اين رويكرد، تقاضامدار است و از افراد و نهادهاي دولت . است

تحليل مسائل و موضوعات مربوط به خود، تعريف محلي براي 
براي اثربخشي . كنند ها حمايت مي ترجيحات و پيشنهاد راه حل

بيشتر و كمك به جريان توسعه، نهادها در هر سطحي بايد در 
اند، پاسخگو  ها را انتخاب كرده مقابل نيازهاي شهرونداني كه آن

 . باشند

 MDP دولت محلي،  كند بين كنشگران مختلف در تلاش مي
تعامل برقرار نموده و بين سياست گذاران، مقامات شهرداري، 

 .رأي دهندگان محلي و محققين ارتباط برقرار نمايد

 MDP اي براي توجه به موضوعات دولت محلي است وسيله :
تر و  هاي يكپارچه واقعيت، پيچيده است و نيازمند سياست

ه اقتصادي، توسع ؛موضوعاتي مانند. هايي خاص است حل راه
 . كاهش فقر، حفظ محيط زيست

                                                      
16  Dissemination and exchanges of experiences 
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MDP  نقش مؤثري در افزايش آگاهي از اين موضوعات و ترويج
 . با اين مسائل دارد ها و رويكردهاي كارآمد در مواجه تحليل

  اجزاي برنامه

سازي در سطح محلي منجر شود و تغييرات  تمام اقدامات بايستي به ظرفيت
 ي پشتيباني از ارتقاء ظرفيت، صورتاي برا نهادي در سطح ملي و منطقه

  : پذيرد هار حيطه انجام مياين امر از طريق عمل در چ. پذيرد

  پشتيباني سياستي، اقدامات تحليلي و اصلاحي

  : اين دسته از اقدامات بر موارد ذيل متمركز است

 ادراك بهتر و كمك به فرايند تمركز زدايي 

 ضوعات توسعه هاي توسعه شهري يكپارچه كه مو اتخاذ سياست
هاي  از جمله سياست(رساني  اجتماعي، مديريت خدمات -اقتصادي

رساني  و محيط زيست، با تأكيد بر خدمات ، فقر)منابع انساني
 .بهبود يابندمشاركتي و قابل حسابرسي به صورت عمومي 

 كند تا فرايند  اين مؤلفه به دولت محلي و مركزي كمك مي
توانمندساز خلق نمايد كه تمركززدايي را محك زده و محيطي 

 .موجب تقويت دولت محلي گردد

 گيري ندارند شورها، مقامات محلي اختيار تصميمدر برخي ك .
 .بنابراين هيچ سياستي براي حمايت از مقامات محلي وجود ندارد

  : بر سه حيطه اصلي متمركز است اقدامات آموزشي

 مقرراتي ها و تدوين  هايي براي بررسي سياست سمينارها و نشست
 مرتبط با تمركززدايي

 هاي محلي در ارتباط با اجرا و اتخاذ  ظرفيت سازي در دولت
 هاي تمركززدايي سياست

 ريزي، بسيج منابع و  هاي محلي براي برنامه ارتقاء ظرفيت دولت
 هاي تحت نفوذ رساني در محدوده مديريت خدمات
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 اي ه افزايش مشاركت مردم، خصوصاً مشاركت فقرا، زنان و گروه
 .سازي محلي محروم قومي در فرايند تصميم

بر توسعه و آزمودن ابزارها براي افزايش  ها حمايت مستقيم از شهرداري
ها به منظور عمل كردن به عنوان نمايندگان توسعه اقتصادي  ظرفيت آن

  . محلي تمركز دارد

  :ها عبارتند از انواع اصلي حمايت

 رساني و روابط  خدماتريزي توسعه و  موضوعات مرتبط با برنامه
سازي  تجارب برتر در ارتباط با غني ها و معرفي ايده. ها بين دولت

اين اقدامات، بعد از تحليل و مستندسازي، ابزارها . فرايند آموزش
 . سازد ها فراهم مي هايي قابل استفاده در ساير شهرداري و راه حل

 هاي مقامات محلي و شهرداران براي اجراي اقدامات انجمن 
هم . اثربخش در حوزه تمركززدايي اهميت به سزايي دارد

هاي محلي كمك  ها به گروه پيوندي با اقدامات اصلاح سياست
كند تا تجارب خود را معرفي كرده، اطلاعات خود را تبادل  مي

سازي خود را متحد ساخته و به طور  هاي تصميم كرده و موقعيت
هاي محلي است،  مستقل درباره موضوعاتي كه مرتبط با دولت

هايي تشكيل نشده  در جايي كه چنين انجمن. سخن بگويند
كوشد  به همراه ساير نهادهاي صنفي و مدني مي MDPباشند، 

ها را براي بحث  ها اقدام نموده و ظرفيت آن تا به تشكيل آن
پيرامون موضوعات مربوط به دولت دموكراتيك محلي و الگوهاي 

 .دپايدار مشاركت محلي افزايش ده

  تشكيلات سازماني، ظرفيت و مديريت 

 MDP سازي در  يت از فرايند تمركززدايي و ظرفيتبه منظور حما
اين برنامه به . هاي محلي در آفريقاي پايين صحرا تشكيل شد دولت

اي كه توسط تعدادي از دفاتر  عنوان يك برنامه همكاري منطقه
ا مديريت شود، ب ، پشتيباني مالي مي)17وام دهنده(اهدا كننده 

 . اجرايي بانك جهاني، شروع به كار كرد

                                                      
17  Donor Agencies 
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ها  يكي از آن. شود اين برنامه از طريق دو بخش مديريت مي
مسؤوليت آفريقاي شرقي و جنوبي را به عهده دارد و ديگري 

هر دو بخش در اهداف و روش شناسي با . آفريقاي غربي و مركزي
تاوردهاي يكديگر مشترك بوده و به طور متقابل از تجارب و دس

 .مند شده و با هم همكاري نزديك دارند يكديگر بهره

  هر دو بخشMDP  از طريق يك گروه همكاري مشترك كه در
هاي  شكل گرفته و متشكل از رؤساي كميته 1993پايان سال 

هاست،  با يكديگر  راهبري هر دو بخش و مديران اجرايي برنامه
سالانه منظم هاي  گروه همكاري مشترك نشست. همكاري دارند

اي و اثربخشي  كند تا از انتقال تجارب بين دفاتر منطقه برگزار مي
 .ها اطمينان حاصل كند سياست

  اقدامات اجرا شده

  در فاز اول، 1991از ابتداي شروع به كار اين برنامه در مي ،
اين . اقدام مختلف در شرق و جنوب آفريقا صورت پذيرفت 43

هاي  سياستي، آموزش، كمكهاي مطالعات  اقدامات در حوزه
هاي دولت محلي  ها و حمايت از انجمن مستقيم به شهرداري
 . صورت پذيرفته است

 سازي،  شبكه، هاي اصلي در نظر گرفته شده از جمله حمايت
به عنوان بخشي از راهبرد تسهيم اطلاعات و تحقيقات 

 MDPبراي نيل به اين هدف، . هستند سازي ظرفيت
به سه زبان  هاي دولت محلي نگرش اي با عنوان فصلنامه

نسخه منتشر  دو هزارانگليسي، فرانسه و پرتغالي با تيراژ 
ريزي،  در محورهاي برنامه MDPانتشارات . نموده است

 .است ها هاي سنتي زمين و ارزشگذاري دارايي نظام

اين برنامه در فاز نخست   MDPهاي صورت گرفته از برنامه  مطابق ارزيابي
  :يل موفق بوده استبه دلايل ذ

  طرح مباحث پيرامون موضوع تمركززدايي و دولت محلي در منطقه
 . موجب بهبود فهم عمومي از اصلاحات مورد نياز شده است
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 مندان  ايجاد امكان تحليل گسترده موضوعات محلي توسط حرفه
 .محلي

  كمك به خلق محيطي ماندگار براي دولت محلي به وسيله حمايت
 .تياز مداخلات سياس

 حمايت از ابتكارات محلي براي غلبه بر كمبودهاي مالي و فني. 

 اجراي روش شناسي مشاركتي و تقاضا مدار و نيازمحور. 

 ها و رويكردهاي جديد به نهادهاي مشاركتي ارائه ايده. 

 اي آفريقاي پايين صحرا و  كسب اعتبار بين نهادهاي ملي و منطقه
سازي مؤثر و  نامه ظرفيتهاي وام دهنده، به عنوان يك بر سازمان
 .نوآورانه

دو ارزيابي بيروني از برنامه در طي اجراي فاز اول صورت پذيرفت كه نتايج 
  :آن به شرح ذيل است

 اند و در عمل  ترتيبات عملياتي و سازماني به خوبي تنظيم شده
 .اند كارايي خود را نشان داده

 نيازهاي  اين برنامه، اقداماتي را سازماندهي نموده است كه به
هاي رقابتي روشني ايجاد  واقعي و تحقق نيافته پاسخ داده و مزيت

 .نموده است

 سازي و توسعه نهادي، فرصت مناسبي  رويكرد برنامه به ظرفيت
 . براي ايجاد ظرفيت پايدار، مهيا كرده است

  MDPهاي آموزنده از فاز يك  درس

 تكاملي دو  اين فرايند. باشد فرايندي تكامل يابنده مورد نياز مي
ادعاهاي نظري برنامه بايد بلافاصله يكي يكي مورد : ويژگي دارد

دومين ويژگي آن است كه رويكرد تقاضا محور . آزمايش قرار گيرد
 .باشد مورد نياز مي

 گيري عمومي درباره  بايستي تعادلي بين تجربه، درك و نتيجه
ضا محوري ريزي و تقا نيازهاي منطقه، ايجاد گردد تا توانايي برنامه

 . حفظ گردد
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  فاز يك برنامهMDP  يك نظام اجرايي عملياتي را به سرعت
در . اندازي كرد، كه همين امر موجب توفيق بيشتر آن گرديد راه

 19پاسخگوييو  18كنار سرعت بخشي به فرايند راه اندازي، شفافيت
گردد كه برنامه، قادر  اين ويژگي موجب مي. باشد مورد نياز مي

. باشد به تقاضاهاي محلي و شرايط متغير به خوبي پاسخ گويد
كند كه  چنين طرحي براي اين برنامه، اين امكان را ايجاد مي

ها و نهادهاي موجود را در بسياري كشورها مورد ارزيابي  شهرداري
 .قرار دهد

 اي مانند  هر چند كه برنامهMDP  براي حداكثركردن مشاركت
طراحي شده است، اين خطر وجود دارد كه فرايند مشاركت، تبديل 

وران گردد و شهروندان، نقشي  به يك جريان مشاوره متراكم با بهره
 . ها نداشته باشند گيري در تصميم

سازي مشاركتي  بايد سازوكارهايي برگشت ناپذير براي تصميم
به نحوي كه پايداري اين ساز و كارها به  ،اشدبوجود داشته 

مقامات سياسي و مديران كنوني وابسته نباشد و هركسي كه در 
 . مسند امور باشد، موظف به حمايت از اين فرايند مشاركتي باشد

 20حكمروايي محلي مؤثر در كشورهاي اروپايي در حال گذار

    21نيازهاي آموزشي

 22UNCHSهاي گسترده همكار با  ها به وسيله متخصصان شبكه ارزيابي
  :اند سازي تشخيص داده سه زمينه اصلي در توسعه محلي را نيازمند ظرفيت

دانش چارچوب حقوقي و نظارتي و فرايندهاي اجراي آن ) 1  

                                                      
18   Transparency 
19  Accountability 
20 Sudra, Tomasz (1996), "Building capacity for effective 

local governance in European Transition Countries", in 
"Building capacity for better cities", Edited by Monique 
Peltenburg et al. , UNCHS, Rotterdam, August 1996, pp. 19-
23. 

21  Training Needs 
22 United Nation Center for Human Settlement 
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  هاي متنوع تخصصي هاي نوين در زمينه هاي به كارگيري فناوري مهارت) 2

  .ريهاي رهب مديريت عمومي، توسعه سازماني و مهارت) 3

هاي مشورتي براي دولت  تمام اين سه دسته و همچنين ساير نيازمندي
سازي ملي  حلي نيازمند شبكه مؤثري از ظرفيتمحلي و ساير دفاتر توسعه م

ها، حوزه  از بين اين سه حوزه آموزش. و نهادهاي حامي توسعه هستند
و اي ملي  هاي مربوط به چارچوب حقوقي، معمولاً به عنوان وظيفه آموزش

عمدتاً به وسيله ] ها و مهارت[ها  حوزه تكنيك. گردد محلي محسوب مي
حوزه مديريت، . شود مراكز دانشگاهي و مؤسسات آموزشي پوشش داده مي

توسعه سازماني و رهبري، تا حدي به وسيله مراكز آموزشي تجاري پاسخ 
  .شود داده مي

   پاسخ كشورها به مسأله

سازي غيردولتي  وسط مؤسسات ظرفيتمهمترين دستاوردهاي اين برنامه ت
 23كه نمونه برجسته آن بنياد حمايت از دموكراسي محلي - در سطح ملي

(FSLD)  در وارسا(Warsaw) كه متشكل از جمعي از  ،لهستان
اهداف اين . ايجاد شده است - باشد و فعالان مستقل مي روشنفكران

كراسي در به عنوان مبناي دمو 24مؤسسات، ترويج اصل خودگرداني مدني
هاي محلي و ساختارهاي  تمام سطوح جامعه محلي و حمايت از دولت

  .باشد اختيارات محلي، مي

  : به اين شرح است FSLDهاي اصلي و اَشكال مختلف فعاليت  زمينه

  آموزش اعضاي شورا و مقامات دولت محلي 

 ها  اي به شهرداري اي و توصيه خدمات مشاوره 

 ها سعه اجتماعي شهرداريحمايت از ابتكارات محلي و تو 

 هاي محلي هاي دولت ايجاد شبكه ملي داده 

 ها  هاي بين شهرداري حمايت از انجمن 

  ارتقاء و حمايت از كارآفريني محلي  

                                                      
23Foundation in Support of Local Democracy (FSLD) 
24 Civic self-government 
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  درگيركردن شهروندان در زندگي  

FSLD ،يك مؤسسه غيرانتفاعي، غيرسياسي، غيردولتي و مستقل است .
 پنجاي و  مركز آموزشي منطقه 16اهداف اصلي آن ايجاد همكاري فعال بين 

داراي يك برنامه گسترده انتشارات و  FSLD. كالج دولت محلي است
شهرداري در لهستان خدمات  2400اين مؤسسه به . است ها درسنامه
هاي مشابه در ساير كشورهاي  كند و با سازمان اي و آموزشي ارائه مي  مشاوره
داشته و به الگويي موفق و  گذار همكاري نزديك در حال] رقيش[اروپاي 

 . بخش در اين زمينه تبديل شده است الهام

گذاري  با سرمايه برنامه عمران آنمداخلات سازمان ملل كه عمدتاً توسط  
كند كه به عنوان هماهنگ كننده  گيرد، تلاش مي نسبتاً اندك صورت مي

فمندي به نيازهاي خاص دولت دهاي ه نيروهاي موجود عمل كرده و كمك
  .سازي ارائه دهد محلي در قالب برنامه ظرفيت

با همكاري برنامه توسعه ملل متحد  (UNCHS)برنامه اسكان ملل متحد 
UNDP سازي براي  گذاري يك برنامه چند ساله ظرفيت با حداقل سرمايه

در كشورهاي در . اند مديران دولت محلي و مقامات منتخب را اجرا نموده
مه بر تقويت مؤسسات آموزشي ملي از طريق حال گذار اروپايي اين برنا

) TOT -تربيت مدرس( 25ترويج مواد آموزشي نوآورانه و آموزش آموزشگران
  . و مشاوران متمركز است

اي  ها به طور مشترك با همكاري مؤسسات منطقه هاي اصلي آموزش زمينه
تمام اقدامات آموزشي به وسيله مؤسسات . شود تعيين مي) هاNGOعمدتاً (

دوره  2در طي سه سال گذشته . گردند اركت كننده ملي سازماندهي ميمش
به زبان انگليسي براي آموزش كاركنان  (TOT)آموزش آموزشگران 

مديريت شهري و يك دوره آموزش مقامات منتخب دولت محلي در 
  . هاي بالتيك اجرا شده است مجارستان، روماني و دولت

                                                      
25 Training of trainers (TOT) 
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  26ها در هلند برنامه همكاري توسعه ما بين شهرداري

ها در هلند، تقويت دولت محلي  هدف برنامه همكاري توسعه مابين شهرداري
در كشورهاي در حال توسعه و برقراري ارتباطات بين مقامات محلي در اين 

اين برنامه به مقامات محلي هلند براي . است هلندكشورها و مقامات محلي 
ي يا اعضاي منتخب هاي كوتاه مدت كارمندان دولت محل برگزاري دوره

دار و  اين برنامه همچنين مشاوران صلاحيت. دهد جنوب كمك مالي ارائه مي
  . كند هاي تكميلي به جنوب اعزام مي تجربه را به منظور ارائه مشاوره با

  : گردند نيازهاي آموزشي عمدتا بر دو مبنا شناسايي مي

يت آن، ريزي و مدير پيشرفت سازمان دولت محلي، ظرفيت برنامه ) 1
هاي جامعه  گيري، همكاري با سازمان شفافيت آن در تصميم

  و ظرفيت آن براي ايجاد و حفظ منابع مالي  27محور

مع آوري فاضلاب و بهبود خدمات محلي مانند عرضه آب، ج) 2
  مديريت پسماند

يك پژوهش، آموزش و تجربه : ظرفيت سازي براي محيط شهري

  28جامع

آغاز  1994در سال  IHSتوسط  29شهري سازي براي محيط برنامه ظرفيت
اين پروژه . هاي سويس و هلند مورد حمايت قرار گرفت شد و توسط دولت

                                                      
26Wiggers, A. (1996), "The Netherlands Inter-municipal 

Development Co-operation programme", in "Building 
capacity for better cities", Edited by Monique Peltenburg et 
al. , UNCHS, Rotterdam, August 1996, pp. 27-30. 

 
27  Community-Based Organizations 
28 Lepelaars, Carla et al (1996), " Capacity building for the 

urban environment: A comparative research, training and 
experience exchange", in "Building capacity for better 
cities", Edited by Monique Peltenburg et al., UNCHS, 
Rotterdam, August 1996, pp. 32-34. 

29 Capacity building for the urban environment: a comparative 
research, training and experience exchange. Project 
Inception Report, March 1995, Rotterdam. 
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سازي براي مديريت محيط شهري  هاي خوب ظرفيت كرد تا نمونه ش ميتلا
اين پروژه در چهار كشور هند، بوليوي، پرو و سنگال اجرا . را شناسايي كند

نشست ويژه اجراي دستوركار «زشمندي براي هاي ار گرديد و نتايج آن، داده
 . فراهم ساخت Habitat IIدر جريان اجلاس  30»محيط شهري

    مرحله آغازين پروژه

 IHSدر مرحله اول پروژه در هر كشور، هماهنگ كنندگان ملي و شركاي 
ها به دقت تعريف شده و  سپس وظايف هر يك از طرف. شناسايي گرديدند

  . گردد هر كشور مشخص ميبودجه اختصاص يافته به 

ها در همين زمينه يكي از مقدمات كار  هماهنگي اين پروژه با ساير پروژه
ها در كشورهاي هدف شناسايي  لذا در ابتدا، اقدامات ساير سازمان. بود

يك خط مشي ملي براي هر يك از كشورها در طي فرايند شناسايي . گرديد
هاي  از كارشناسان دولتي يا سازمان ها و افراد كليدي در اين زمينه چه پروژه

ها از  كاركرد اين خط مشي ملي، گسترش حمايت. غيردولتي، تعريف گرديد
  . پروژه و تبادل تجارب در سطح ملي است

 ،UNCHSهاي بين المللي مرتبط با پروژه مانند  علاوه بر اين، سازمان
IIED  ،UMPشاخه و  32، برنامه شهرهاي سالم31، برنامه شهرهاي پايدار

 . با اين پروژه همكاري كردند 33توسعه شهري بانك جهاني

. در فاز اول برنامه، نشست اول گروه كارشناسان در هر كشور برگزار گرديد
افراد و نهادهاي كليدي كه با موضوع محيط شهري مرتبط بودند، در اين 

هدف اين نشست، توسعه چارچوبي تحليلي براي . نشست مشاركت داشتند
  .مبناي تبادل تجارب بود تحقيق بر

 : اين چارچوب همچنين اهداف ديگري را به اين شرح مد نظر داشت

 ها، به منظور  هايي مشاركتي در گردآوري داده اتخاذ رويكرد و روش
تأكيد بر هدف تحقيق براي شناسايي بهترين تجارب در حوزه 

                                                      
30 Special Meeting on Implementing the Urban Environment 

Agenda 
31 Sustainable Cities Program 
32 Healthy Cities Program 
33 Urban Division of the World Bank 
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مديريت محيط شهري به نحوي كه در نقاط ديگر قابل 
 شد، برداري با نسخه

 هاي خود در يك  توانمند كردن محققين براي پرورش ايده
هاي تحقيقي در محلات و  چارچوب ملي و به كار بستن ايده

  . شهرها

بعد از اولين نشست گروه كارشناسان، قراردادهايي با شركاي پژوهشي مدعو 
هسته مركزي  34هاي برتر هاي بيشتر بر روي كاربرد نمونه تحقيق. بسته شد

  . ستا ها پروژه

  راهبرد آموزش ملي براي توسعه شهري و مديريت شهري 

  35به سوي تمركززدايي در هند

ها توسط چندين  در هند موضوع آموزش اسكان بشر و آموزش شهرداري
هاي آموزشي را در سطح ملي، ايالتي و محلي اجرا  مؤسسه كه برنامه

سه برجسته ترين نمونه اين مؤسسات، مؤس. شود كنند هدايت مي مي
در ابتدا، اين مؤسسه تنها . باشد مي (HSMI) 36مديريت اسكان بشر

نمود، اما پس از آن  نو  ارائه مي هايي در سطح ملي در دهلي آموزش
 هاي آموزشي خود را غيرمتمركز كرد و چندين ايالت هند را دربر فعاليت
و  37ها ها به واسطه خصلت سفارشي بودن دوره موفقيت اين آموزش. گرفت
ها  ي آن به تجربه و تخصص محلي و استفاده از زبان محلي در آموزشاتكا
  . بود

را واداشت كه يك  HSMIاين تجارب، وزارت اشتغال و امور شهري و 
هاي اخير تنظيم  راهبرد عملياتي براي پاسخگويي به نياز آموزش در سال

هاي ملي و  هدف راهبرد آموزش ملي ايجاد همكاري بين سازمان. كنند

                                                      
34  Best Practices 
35 Steinberg, Florian (1996), "National Training Strategy for 

Urban Development and Urban Management: Towards 
Decentralization in India; Florian Steinberg" in "Building 
capacity for better cities", Edited by Monique Peltenburg et 
al., UNCHS, Rotterdam, August 1996, pp. 38-39. 

36 Human Settlement Management Institute (HSMI) 
37 Tailor-made character of the coerces 
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هاي مرتبط با اسكان بشر و مديريت  تي براي عمل در حوزه آموزشايال
  . شهري بود

  : رويكردهاي اصلي راهبرد آموزش ملي به شرح ذيل است

كه پاسخگوي نيازهاي بدنه اصلي  38برنامه آموزشي تقاضا محور .1
با توسعه شهري و مديريت  ها و دفاتر ايالتي در مواجه داريشهر

  . شهري باشد

اين امر موجب . ها گرايي آموزش ززدايي و منطقهحمايت از تمرك .2
ها با  تغيير نقش بلندمدت مؤسسات آموزشي مركزي و روابط آن

 . گردد اي مي دفاتر آموزشي در سطوح ملي و منطقه

همكاري همه دفاتر مرتبط با اين موضوع در سطح ملي و ايالتي  .3
ا و ه ها، توسعه مواد آموزشي و اجراي آموزش شامل مديريت آموزش

 .تحقيق درباره آن

اي  مؤسسات آموزشي در سطح منطقه. پايداري سازوكارهاي آموزش .4
ها و ساير مؤسسات براي مديريت، تأمين  و ايالتي همانند دانشگاه
. هاي آموزشي خود توانمند خواهند شد مالي و اجراي برنامه

اي است  هاي آموزش از نظر مالي خودكفا و وابسته به شهريه برنامه
  . كند كند و از يارانه استفاده نمي ز شركت كنندگان دريافت ميكه ا

  :هاي آموزشي داراي چندين گروه هدف هستند ن اساس، برنامهبر اي

  تصميم گيران(مقامات عالي رتبه(  
 مديران و كاركنان فني(هاي مياني  كاركنان رده (  
 هاي پايين  كاركنان رده  
 اين زمينه هاي غير دولتي فعال در  اعضاي سازمان  

نياز به   39به منظور تدوين يك برنامه آموزشي تفصيلي براي دفاتر مسكن
اجراي يك برنامه تحليل و شناسايي نيازهاي آموزشي تفصيلي در تمام 

                                                      
38 Demand-orientated training programme  
39 Housing Agencies 
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اين برنامه، تصوير كمي و كيفي ملزومات آموزشي كه منعكس . ها بود ايالت
  :گردد كننده موارد ذيل است را شامل مي

 ها و دانش ويژه مطابق با  آموزش مهارت(آموزشي  حوزه موضوعات
  )ها عملكرد و وظايف دفاتر مسكن و پرسنل آن

 هاي هدف آموزش گروه  
 در كلاس يا آموزش در هنگام كار(ها  شيوه آموزش (  
 هاي مختلف ها و پروژه متناسب با اجراي طرح(ها  بندي آموزش زمان (  

حكومت محلي و ايالتي، سه نوع به منظور دربرگرفتن كليه سه رده پرسنل 
  : گردد آموزش متناسب با وظايف هر رده از كاركنان، ارائه مي

 گيران و  هايي براي تصميم سمينارهاي سياست گذاري و كارگاه
 مجريان رده بالا

  براي ) چگونه اين كار را انجام دهيم(هاي مديريتي و فني  دوره
 مديران و مجريان

  اه با آموزش حين كار براي پرسنل هاي آموزش مهارت همر دوره
 فني

  40ريزي محيط زيست شهري در تايلند آموزش مديريت و برنامه

با همكاري دولت مركزي  (GTZ)توسط دفتر تعاوني فني آلمان  اين برنامه
راي افزايش ب (NGOs)هاي غيردولتي  و تعدادي از مقامات محلي و سازمان

براي بهبود  ها عه برخي رويهآگاهي از مسائل محيط زيست شهري و توس
زيست محلي در تايلند اجرا شده  ريزي محيط تمام وجوه مديريت و برنامه

  . است

                                                      
40 Atkinson, Florian (1996), " Training for Urban 

Environmental Planning and Management in Thailand" in 
"Building capacity for better cities", Edited by Monique 
Peltenburg et al., UNCHS, Rotterdam, August 1996, pp. 51-
55. 
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هاي مقدماتي و تعامل با مشاورين محلي و محققين  در طي كارگاه
اين دوازده . ديددانشگاهي، دوازده مسأله اصلي زيست محيطي شناسايي گر

  . ئل راهبردي تقسيم شدمسأله به دو دسته مسائل فوري و مسا

زيست شهري،  دسته اول در تطابق با رويكرد بانك جهاني به مسائل محيط
» برنامه كار سبز«و دسته دوم  (Brown Agenda)» اي برنامه كار قهوه«

(Green Agenda) نام گرفت .  

شود كه به قرار  كارها شامل چندين دستور العمل مي هر يك از اين برنامه
  :ذيل است

  برنامه كار سبز ايامه كار قهوهبرن
  مهار آلودگي آب    
  زهكشي و مهار سيل  
 جامد مديريت پسماندهاي  
 مديريت پسماندهاي خاص  
  مهار آلودگي هوا    
 سلامت زيست محيطي   

o ترافيك و حمل و نقل   
o زيست  حفاظت از محيط

   شهري
o محيط مصنوع      
o ها بهبود زاغه    
o برنامه ريزي كاربري زمين   
o  اي منابع منطقهمديريت  

كنند و  هر كدام از اين موضوعات از يك قالب واحد  تبعيت مي
 24تا  12اي مستقل بين  هاي مربوط به هر يك به شكل جزوه دستورالعمل

  :باشد تنظيم شده است صفحه كه داراي چهار بخش ذيل مي

تشريح مسأله و نشان دادن اثر آن با استفاده : (The problems)مسائل 
   .ها ها و نقاشي كال، نمودارها، عكساز اًش

  .گردد به سه زيربخش تقسيم مي: (Taking action) اقدام 

  هاي عمومي، مواجهه با رويه: اول 

پرسش و پاسخ تفصيلي در ارتباط با هر يك از مسائل تشريح : دوم 
  شده در بخش اول، 

 ارائه رهنمودهاي حقوقي: سوم
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هاي موردي كوتاه از  ارائه نمونه: (Useful Examples) هاي مفيد مثال
مواردي كه مسائل مشابه، حل شده است و ارائه شماره تلفن و نشاني پستي 

 .ها براي دريافت اطلاعات تكميلي براي تماس با افراد مرتبط با اين مثال

هاي  شامل راهنماي مشروح سازمان: (Where to Find Help) راهنما
هايي  ها كه ممكن است بتوانند كمك آندولتي، غيردولتي، آموزشي و مانند 

 .براي حل مسائل محلي ارائه كنند

  41ظرفيت سازي براي مديريت شهري در نپال

هيأتي منتخب از شهرداري شامل شهردار، قائم مقام شهردار  1992در سال 
و اعضاي شورا به عنوان اجزاي تشكيل دهنده دولت محلي در نپال معرفي 

پايه مانند آب لوله كشي، برق و تلفن همچنان  هر چند ارائه خدمات. شدند
در اختيار دولت مركزي باقي ماند، با اين حال مديريت شهري كارآمد، بدون 

  . شود افزايش ظرفيت اعضاي منتخب شورا و كاركنان شهرداري ميسر نمي

  :گردد سازي، شامل موارد ذيل مي برنامه ظرفيت

  سازمان شهرداري و توسعه اداري
 (MODA) Municipal Organization and Development Administration 

هاي نپال براي مديريت  هاي لازم به شهرداري هدف اين برنامه ارائه مهارت
برنامه . باشد سازمان داخلي خود و خدمات رساني به شهروندان مي

MODA متشكل از شهردار، اعضاي  گذاري داراي يك كميته سياست
متشكل از رؤساي   42ي اجرايي و يك كميته اقدامشوراي شهر و مقامات عال

يابي  اساس اين برنامه، كمك به ساخت. هاي مختلف اجرايي است بخش
هاي كافي براي اصلاح ساختار  هاي شهرداري و ارائه آموزش سازمانمجدد 

  . باشد مي

  مديريت مالي شهرداري
(FiMa) Municipal Financial Management 

                                                      
41 Pradhan, Prafulla (1996), " Capacity building for urban 

management in Nepal " in "Building capacity for better 
cities", Edited by Monique Peltenburg et al., UNCHS, 
Rotterdam, August 1996, pp. 55-56. 

42  Action Level Committee 
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اي و آموزشي تفصيلي در  هاي مشاوره مل كمكسازي شا برنامه ظرفيت
ايي  رايانهاين برنامه موضوعاتي چون . ارتباط با مديريت مالي شهرداري است

ريزي مالي و  ريزي و برنامه بداري، ثبت سوابق مالياتي، بودجهكردن حسا
  .شد را شامل ميموضوعات خاص محلي 

 36اند و در  ردههاي مديريت مالي دريافت ك شهرداري، كمك 20تا كنون 
اين بانك، هر ساله به روز . هاي مالي استقرار يافته است شهرداري، بانك داده

دهد تا عملكرد مالي خود را با هم  ها امكان مي شود و به شهرداري مي
  . مقايسه كنند
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  تجارب داخلي

در كشور با مروري كه بر تجارب  سازي ظرفيتبا توجه به نوپا بودن بحث 
صورت  سازي ظرفيتاي كه مستقيما به هدف  رفت، پروژهداخلي صورت گ

رسد برخي از تجارب بهسازي و  گرفته باشد ملاحظه نشد، اما به نظر مي
شهرسازي مشاركتي كه در كشور وجود داشته است، به طور ضمني، آگاهانه 

پرداخته است كه به منظور تقويت  سازي ظرفيتهايي از  يا ناآگاهانه به مؤلفه
  .گردد قيق در اين بخش ذكر ميپيشينه تح

  اقدامات ستاد شهرسالم تهران

منطبق با اهداف نهضت جهاني ستاد  1371ستاد شهر سالم تهران، در سال 
. تأسيس شد هاي بين بخشي شهر سالم بر پايه اقدامات مشاركتي و همكاري

اجرا شد و در سال ) واقع در شهرري(آبان تهران  13اين طرح  ابتدا در كوي 
: 1380طهماسبي، (، تمام منطقه شهرري را تحت پوشش قرار داد 1377

كه توسط ستاد شهرسالم تهران صورت گرفت،  اي بر اساس نظر سنجي). 62
  :هاي مردم به اين ترتيب است اولويت

ايجاد مراكز فرهنگي، تفريحي و ورزشي ارزان قيمت از قبيل  .1
 بازي، سينما، ورزشگاه و كتابخانهپارك، شهر

 بهداشت عموميارتقاء  .2

 ). 80: 1379تبار، علوي(رفع مشكل كمبود فضاهاي آموزشي  .3

آبان را  13اين طرح، توانسته است وضعيت بهداشتي و اجتماعي محله كوي 
. هاي شهرسازي را نيز بهبود دهد تا حد زيادي ارتقاء بخشد و برخي شاخص

در منطقه اين برنامه توانست ميزان بزهكاري اجتماعي را «عنوان نمونه، به 
» آبان، از بالاترين رتبه در تهران، به رتبه سيزدهم كاهش دهد 13

ها و  همچنين اين ستاد، با حمايت از تشكلّ). 62: 1380طهماسبي، (
هاي خود را از اين طريق،  اي از فعاليت هاي محليّ، قسمت عمده انجمن

  .  برد پيش مي
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تهران به شرح ذيل برخي از مهمترين نكات مثبت عملكرد ستاد شهر سالم 
  :43است

 شوراي زنان شهر : ؛ همچونهاي محليّ تقويت انجمن تشكيل و
 ،سالم و گروه جوانان شهر سالم

  متر  12متر به 3آبان از 13بالابردن سرانه فضاي سبز كوي
  ،)همان(

 ء محسوس سرانه كليه فضاهاي عمومي،ارتقا 

  د كتابخانه عمومي در منازل شخصي محلهّ، توسط خو 3ايجاد
 ،44اهالي و با حمايت ستاد

  پارك محليّ، 8احداث 

 ليات هدايت بهداشتي كانال فاضلاب،اجراي عم 

 دور -هاي فرهنگي احداث مجموعهزشي متعد، 

 سواري استيجاري اندازي طرح دوچرخه راه، 

 راي طرح آموزش بازيافت به بانواناج.  

عي، هاي آموزشي و اجتما عملكرد ستاد شهر سالم، به خصوص در زمينه
كه از  آبان 13بايد اشاره كرد كه به دليل بافت كالبدي كوي . مفصل است

نيز داشتن مالكيت قانوني مشكل حادي  نظر شبكه معابر، تفكيك قطعات و
نداشته است، ستاد شهر سالم اساساً وارد بحث مداخلات جدي كالبدي 

ارتقاء  نشده و در زمينه شهرسازي توانسته است سرانه فضاهاي عمومي را
هاي  بخشيده و از اين مسير، بر كاهش جرايم اجتماعي، ارتقاء آگاهي

بهداشتي و ايمني، بهبود وضعيت آموزشي و به طور كليّ ارتقاء كيفيت 
  . زندگي در محلاّت تحت پوشش خود، مؤثر واقع شود

                                                      
 .19، ص 1379مجله شهر سالم، شماره اول، ستاد شهر سالم تهران، پاييز   43
 . 21، ص 1379م، شماره دوم، ستاد شهر سالم تهران، زمستان مجله شهر سال   44
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  45عقيل  كاشان بن محلّه مسلم

يت هيأت مسلم اي است كه با محور محله مسلم بن عقيل در كاشان، محله
در اين محلهّ با . نفر جمعيت دارد 1500بن عقيل شكل گرفته و در حدود 

هاي مشاركتي  همكاري شهرداري كاشان و هيأت مسلم بن عقيل، فعاليت
توان از  اين همكاري بر اساس اين تفكر كه مي. مؤثري انجام شده است

هت ي، جهاي مذهب امكانات و روابط اجتماعي مستحكم موجود در هيأت
  . بهسازي محيط استفاده كرد، شكل گرفته است

  :عقيل عبارتند از  بن هاي محله مسلم نكات قابل توجه در پروژه

  همكاري و ايجاد تفاهم نزديك بين مسؤولين هيأت مسلم بن
 ،عقيل و شهرداري كاشان

 لين بار، رفع نيازهاي شهري، از قبيلدر اين محله، براي او :
فضاي سبز و ايجاد فضاهاي عمومي، با تعريض معابر، ايجاد 

 هاي مذهبي صورت گرفت، تمشاركت هيأ

  هيأت مسلم بن عقيل با استفاده از اعتبار خود و به علت
اطميناني كه مردم، به متوليّان آن دارند، توانسته است به جلب 

ها و هم در  مشاركت مردم هم در زمينه تأمين اعتبار مالي پروژه
 ،ها بپردازد نساني براي اجراي پروژهزمينه تأمين نيروي ا

اقداماتي كه با همكاري شهرداري كاشان و متوليان هيأت مسلم بن عقيل در 
 :اين محله انجام شده به اين شرح است

  ز درطبقه 3تأسيس درمانگاهي مجه،  

 ايي و يك مدرسه راهنمايي دخترانه،احداث يك مدرسه ابتد 

 ،احداث يك سالن ورزشي ويژه بانوان 

 ت و آبگيري آبّمانبار محلهّ رم، 

 ،ّبهسازي گذرهاي موجود در محله 

                                                      
، ماهنامه »محله مسلم بن عقيل: شهرسازي مشاركتي«): 1381(ذكائي، مرجان   45

 . 54تا  49، ص 39ها، شماره شهرداري
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 اندازي يك صندوق قرض الحسنه محليّ راه . 

  46شهرداران افتخاري محلاّت تربت حيدريه

، هاي عمراني در تربت حيدريه شهرداري به منظور تسهيل در اجراي پروژه
براي هر يك از در اين طرح، . اقدام به اجراي طرح شهردار محلهّ كرده است

يك نفر، به عنوان شهردار  گيري از اهالي محلاّت تربت حيدريه، پس از رأي
شود كه به عنوان رابط بين مردم و شهرداري عمل  افتخاري محلهّ انتخاب مي

  .گيرد و برخي امور خدماتي محله را تحت نظر ميكرده 

  :نكات مورد توجه در اين طرح به اين شرح است

 ردار محلهّ، رأي مردم است،تخاب شهمعيار ان 

  براي كسي كه رأي بالاتري در انتخابات بياورد، حكم شهردار
 ،شود افتخاري، صادر مي

  شهردار افتخاري به عنوان حلقه واسط بين شهرداري و شوراي
 ،كند شهر با مردم عمل مي

  شود  به كسي كه به عنوان شهردار افتخاري، انتخاب مي
ان خاصي نيز در اختيار او قرار شود و مك حقوقي پرداخت نمي

گيرد و شهردار افتخاري، خود در محله در محل كسب و  نمي
تابلويي نصب ) اي كوچك است كه معمولاً مغازه(كار خود 

و به اين طريق، با » .......شهردار محله  « نمايد با عنوان مي
 ،كند مردم ارتباط برقرار مي

 ي محله نصب شده در محل حضور شهردار افتخاري، طرح تفصيل
 ،گردد و ساير اطلاعات مربوط به آن محله، ارائه مي

   به اين ترتيب، اهالي، ديگر لازم نيست براي اطلاع از كوچكترين
توانند براي اطلاع  ها مي امور به شهرداري مراجعه كنند، مثلاً آن

                                                      
، در كتاب »شهرداران افتخاري محلاّت تربت حيدريه«، )1381(رياحي، اردشير  46

جارب مشاركتي شهرداريها و شوراهاي اسلامي مديريت شهري پايدار؛بررسي ت
 . 73تا  59صص . شهرهاي ايران، انتشارات سازمان شهرداريها، تهران
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شهردار نشيني ملك خود، به  نحوه گرفتن پروانه و ميزان عقباز 
 نمايند،محلهّ مراجعه 

  هاي شهرداري را به اطلاّع  به طور كليّ، شهردار محلهّ، برنامه
 ،رساند مردم مي

   محله مشخص شده  20دار محله تربت حيدريه، شهر 40از كل
 است،

  از طريق اقدامات مؤثر شهرداران افتخاري محلّات، شهرداري
هزار واحد مسكوني را پس  1379تربت حيدريه توانست در سال 

ومتر، خيابان كيل 16توافق با مالكين تخريب كرده و از حصول 
 جديد، احداث نمايد،

   مكانيسم توافق با مالكان هزار واحد تخريبي، ارائه زمين
كه  ،واحد 50مالكاناي ديگر بوده و براي  جايگزين، در نقطه

متري ساخته شد  50توانايي ساخت نداشتند، واحدهاي كوچك 
 ،ها واگذار گرديد و به آن

 هاي اين هزار واحد  خواست بابت تملكّ زمين شهرداري مي اگر
كرد كه  ميليارد تومان هزينه مي 5/8مسكوني پولي بپردازد بايد 

برابر بودجه هشت سال شهرداري تربت حيدريه بود، ولي با 
مكانيسم استفاده از شهرداران افتخاري، اين هزينه، براي 

 بعدها  ل اين زمينقدر ارزان تمام شد كه در يك سا شهرداري آن
 .ك شداز كسب رضايت اهالي تملّ
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  جمع بندي نظريات و تجارب ظرفيت سازي

ها و جوامع محلي براي انجام  توانايي افراد، سازمان :مفهوم ظرفيت سازي
  . وظايف، حل مسائل، تدوين و دستيابي به اهداف است

به منظور برداري و حفظ پايدار ظرفيت  به معناي ايجاد، بهره سازي ظرفيت
. كاهش فقر، افزايش خوداتكايي و بهبود كيفيت زندگي مردم است

ها و  متكي به منابع دروني جوامع محلي و تقويت قابليت سازي ظرفيت
  . امكانات موجود است

و دامنه اختيارات، رشد سرمايه   ، افزايش قدرت انتخابسازي ظرفيتهدف 
هاي اجتماعي و جهت  عيضهايي پويا و توانا، رفع تب اجتماعي، خلق محيط
  .استاجتماعي فردي و بخشيدن به رفتارهاي 

هاي  يل با توجه به محدوديتسازي بر تقويت قدرت حل مسا تاكيد ظرفيت
نقاط قوت و ضعف در سطوح اين مهم نيازمند شناسايي . موجود است

  . حل از بطن مسئله است مختلف،  توان تجزيه و تحليل مسئله و يافتن راه

امروزه ظرفيت را يكي از عناصر تسهيل  :سازي ابعاد ظرفيت تعريف و
توانايي افراد، «: كنند كننده توسعه محسوب كرده و آن را چنين تعريف مي

نهادها و جوامع براي ايفاي عملكردهاي مناسب، حل مسائل و تنظيم اهداف 
  . »اي پايدار ها به گونه و دستيابي به آن

  :شود عمده در سه بعد ظاهر ميهاي ظرفيت سازي به طور  برنامه

  توسعه منابع انساني) 1

  توسعه سازماني) 2

  . هاي حقوقي و قانوني دگرگوني چارچوب) 3

سازي  در ظرفيت :ها داريسازي شهر موضوعات كليدي ظرفيت
ها در ارتباط با موضوعات بهسازي شهري، به مباحث كاهش فقر،  شهرداري

آسيب شناسي و تعديل قوانين هاي مردمي،  مشاركت محلي، تقويت تشكل
به نفع مشاركت شهروندان و منعطف كردن سازوكارهاي اداري و سازماني 

  . گردد اي مبذول مي مديريت شهري توجه ويژه
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  :ها عبارتند از سازي كاركنان شهرداري موضوعات كليدي مربوط به ظرفيت

 ها،  پيشرفت مهارت 

 داوم آن، انتخاب سطح مناسبي به عنوان هدف كارآموزي و ت 

 ها،  هاي موجود و محدوديت پرداختن به انديشه 

 سازي،  دار براي ظرفيت برگزيدن افراد صلاحيت 

 هاي مديريت كاركنان،  ها و روش توجه به سياست 

 هاي انتصاب  گيري كاركنان و نظام توجه به نحوه خدمت
 ها،  سمت

 ها، نيل به ساختارهاي سازماني مناسب، شناسايي توجه به انگيزه 
  . ساختارهاي مديريتي مناسب

سازي  رسد كه براي ظرفيت به نظر مي: سازي باورهاي پايه در ظرفيت
هاي غيررسمي بايد تلاش  مديران شهري در ارتباط با بهسازي سكونتگاه

  : گردد چندين باور عميق در كاركنان و مديران شهري تحكيم گردد

سمي، بدون به هاي غيرر هر گونه تغييري در شرايط سكونتگاه) اول
هاي محلي ميسر  حساب آوردن مردم، جامعه مدني و تشكل

ها  اي، آن وران اصلي هر گونه خدمات و مداخله باشد، چون بهره نمي
  . هستند

هاي  مشاورين و برنامه ريزاني كه در ارتباط با بهسازي سكونتگاه) دوم
شوند بايد به اهميت داشتن مردم باور  غيررسمي به كار گرفته مي

  .داشته و مهارت كار كردن و تعامل با مردم محلي را داشته باشند

ها در گرو تعامل  توسعه پايدار و منافع بلند مدت اين سكونتگاه) سوم
مستمر جهت حل مسائل در قالب يك همكاري بين بخشي بين 

ان و ريز دهاي سياسي و حكومتي، برنامهمديريت شهري، نها
  . ساكنان محلي است
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  هاي تجارب ظرفيت سازي تهجمع بندي ياف

سازي شهري با تمركز بر بهسازي  مرتبط با ظرفيتاهداف برخي 
 : هاي غيررسمي عبارتند از سكونتگاه

  پشتيباني از ايجاد محيطي توانمند براي تمركززدايي و تشكيل
 ،مديريت شهري كارآمد در راستاي توسعه محلي

 صلي بهسازي ها براي پذيرفتن مسؤوليت ا،توانمند كردن شهرداري
 ،هاي غيررسمي سكونتگاه

 هاي ويژه  توانمند كردن شوراهاي شهر براي بررسي و تصويب طرح
 ،هاي غيررسمي سكونتگاه

 هاي ويژه  ها براي بررسي و اجراي طرح توانمند كردن شهرداري
 ،هاي غيررسمي سكونتگاه

  پاسخگو و حساب پذير نمودن مديريت شهري نسبت به شهروندان
 هاي محروم، هندگان، خصوصاً گروهد محلي و رأي

   برقرار نمودن ارتباط بين محققين و دانشگاهيان، نمايندگان
گذاران  گيران و سياست هاي ذيربط، تصميم شهرداري و ساير دستگاه

 ،حول موضوع ظرفيت سازي شهري

  :اقدامات مورد نياز

  : تبراي دستيابي به اهداف ظرفيت سازي شهري، اقدامات ذيل مورد نياز اس

  آموزش اعضاي شورا و مقامات دولت محلي  

 ها  اي به شهرداري اي و توصيه خدمات مشاوره  

 هاي آموزشي به منظور توانمند كردن كاركنان  برگزاري كارگاه
هاي  شهرداري براي تعامل سازنده با ساكنين سكونتگاه

 ها غيررسمي و نمايندگان آن

 ها هرداريحمايت از ابتكارات محلي و توسعه اجتماعي ش 

  ها هاي شهرداري ايجاد شبكه ملي داده 
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 ها  هاي بين شهرداري حمايت از انجمن  

  ارتقاء و حمايت از كارآفريني محلي  

 هاي محروم در  جلب مشاركت مردم، خصوصا فقرا، زنان و گروه
 فرايند تصميم سازي محلي

  :نيازهاي آموزشي مرتبط با ظرفيت سازي شهري

  : گردند شهري عمدتا بر دو مبنا شناسايي مي نيازهاي آموزشي مديريت

ريزي و مديريت آن،  سازمان دولت محلي، ظرفيت برنامه پيشرفت )1
هاي جامعه محورو  گيري، همكاري با سازمان شفافيت آن در تصميم

      .ظرفيت آن براي ايجاد و حفظ منابع مالي

آوري  بهبود خدمات محلي مانند عرضه آب، برق، سوخت، جمع )2
هاي بهداشتي، آسفالت و  و مديريت پسماند، آموزش فاضلاب

  .ها بهسازي معابر، ايجاد فضاي سبز و زمين ورزشي و مانند آن

هاي ظرفيت سازي شهري به شرح ذيل  رويكردهاي اصلي در ارائه آموزش
  : است

 كه پاسخگوي نيازهاي بدنه اصلي  47برنامه آموزشي تقاضا محور
هاي غيررسمي و  سكونتگاهها در مواجهه با بهسازي  شهرداري

  . مديريت شهري باشد

 اين امر . ها و توجه به نيازهاي خاص هر شهر محلي گرايي آموزش
بدان معناست كه در هر شهر و منطقه، از آن جا كه نوع مسائل و 

ها نيز متفاوت  هاي آموزشي و اولويت آن نيازها متفاوت است، دوره
 . است

 دولتي و غيردولتي مرتبط با هاي  همكاري بين بخشي همه سازمان
موضوع بهسازي اسكان غيررسمي در سطح ملي و ايالتي شامل 

ها و  ها، توسعه مواد آموزشي، اجراي آموزش مديريت آموزش
 .تحقيق درباره آن

                                                      
47 Demand-orientated training program  
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 هاي ارائه شده بايد به طور مستمر به روز  آموزش. ها تداوم آموزش
مقتضيات  شده و به نحوي منظم مورد بازنگري قرار گيرد تا با

  .محلي و دانش روز هماهنگ گردد

هاي آموزشي مدنظر قرار گيرد به  تواند در برنامه برخي موضوعاتي كه مي
  : شرح ذيل است

 كارآفريني و خود اشتغالي 

  آب آشاميدني، برق، سوخت(عرضه خدمات پاپه شهري( 

 آسفالت و بهسازي معابر 

 زهكشي و مهار سيل 

 ها با حداقل هزينه ا و آلونكه ايمن سازي و مقاوم سازي زاغه 

 بهداشت فردي و عمومي 

 حفاظت از محيط زيست. 
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ها طرح بهسازي شهري و اصلاحات  سازي شهرداري  برنامه ظرفيت
  بخش مسكن

طرح بهسازي شهري و اصلاحات بخش مسكن، طرحي است پيشگام و 
  ميليون دلار آمريكا در سه فاز در حال انجام 330دوازده ساله كه با مبلغ 

   .است

شرايط بهبود  بخش مسكن بر پايه بازار و هدف اين برنامه ايجاد اصلاحات در
هرمزگان،  48هاي استان هاي غيررسمي واقع در مراكز زندگي در سكونتگاه

كه وجه  است شرقي بلوچستان، كرمانشاه، كردستان و آذربايجان سيستان و
شهري و سكونتي ها محروميت آنها از خدمات  مشترك تمامي اين سكونتگاه

) 2004شانزدهم اكتبر( 1383مهرماه  24طرح رسما در تاريخ  اين. است
  .دآغاز به كار كر

 ميليون 100ايي معادل  با بودجه 1383به مدت پنج سال از سال فاز اول 
  نمايد؛ دلار آغاز گرديده و دو هدف عمده را دنبال مي

  هاي غيررسمي و  هاي منسجم براي بهسازي سكونتگاه طراحي شيوه )الف 

ريزي لازم از نظر سيستمي، ظرفيتي و چارچوبي به منظور آغاز  پايه  ) ب
  .اصلاحات بخش مسكن

اين فاز در پنج شهر زاهدان، بندرعباس، سنندج، تبريز و كرمانشاه در حال  
  .انجام است

ميليون دلار بعداز فاز اول اجرا  80به مدت چهارسال با مبلغ فاز دوم 
  . يابد استان توسعه مي 15طي اين فاز طرح بهسازي در   خواهد گرديد،

                                                      
پنج شهر مورد مطالعه طرح بهسازي شهري؛ بندرعباس، زاهدان، كرمانشاه، تبريز  48

 و سنندج
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ميليون دلار جهت ادامه  و تكميل  150به مدت سه سال با مبلغ فاز سوم 
هاي باقيمانده و  فازهاي قبلي و توسعه بيشتر بهسازي در تمامي مراكز استان

  . احياء و مرمت مراكز تاريخي و فرسوده شهري به اجرا در خواهد آمد

  :اند زير براي اجراي اين طرح در نظر گرفته شده سه بخش

   محلي(بهسازي شهري و توانمندسازي اجتماعات (  

  كمك فني براي اصلاحات بخش مسكن  

  هاي  بهسازي سكونتگاهسازي براي اجراي  كمك فني و ظرفيت
   ها  غيررسمي در شهرداري

اي  حاشيهاعظم مرحله اول به بهسازي شهري و توانمندسازي محلات  بخش 
آن % 3و حدود  ،هاي مديريت شهري اختصاص دارد سازي دستگاه و ظرفيت

از . مسكن تخصيص يافته است هاي تامين نيز به مطالعات مربوط به سياست
فقدان  هاي غيررسمي و مشكلات كالبدي، آنجاكه مشكل اصلي سكونتگاه

اجراي . هاي شهري و مسايل فرهنگي اجتماعي است خدمات و زيرساخت
هاي اجتماعي و  تواند نقش مهمي در كاهش محروميت اين طرح مي

  .توانمندسازي اين محلات ايفا نمايد

ها به  سند طرح بهسازي شهري و اصلاحات بخش مسكن تاكيد بر شهرداري
يكي از شروط به . عنوان كانال اصلي خدمات دهي به ساكنين شهرها دارد

رتقاء و بهبود شرايط زندگي در ا"نتيجه رسيدن فاز اول و آغاز فاز دوم طرح 
كه اين مهم از  ،است "شهر مركز استان پنجمحلات محروم حداكثر در 

بنابراين لزوم . سنجش خواهد شد ها رزيابي ظرفيت شهرداريطريق ا
  . ها امري مهم است شهرداري سازي ظرفيتپرداختن به توانمندسازي و 

عمليات اجرايي و روش ها،  ها تبين سياست سازي شهرداري ظرفيت برنامه
بيان را هاي اسلامي شهر  ها و شوراي سازي شهرداري ظرفيتانجام كار 

هاي مرتبط با  ريزي و چگونگي اجراي پروژه مبناي برنامهدارد و  مي
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عي چارچوب هاي شهرهاي هدف خواهد بود و به نو سازي شهرداري ظرفيت
  .نمايد كار را مشخص مي

جرا و تكميل را نيافته است، اما اميد است به هرچند اين برنامه هنوز فرصت ا
ها و شوراهاي اسلامي  سازي شهرداري ان تنها برنامه موجود براي ظرفيتعنو

مبناي هاي غيررسمي،  شهر در خصوص بهسازي شهري و مواجه با سكونتگاه
  . گردد  تر به ويژه در سطوح محلي هاي جامع گيري برنامه شكل

  در اين برنامهها  ريشهردا سازي ظرفيتمنظور از 

. سهل كننده ضروري توسعه است، حتي مهمتر از مسايل مالي سازي ظرفيت
نفعان پروژه، اغلب كل پروژه را محكوم به شكست  يكي از ذي يظرفيت ءخلا
هاي توسعه  به عنوان يكي از چالش سازي ظرفيتهر چند واژه . كند مي

 سازي ظرفيتاز مانده اما منظور طرح بهسازي شهري  همواره باقي 
سازماني، تجهيزاتي و اجتماعي   ها، به معني ايجاد توانايي پرسنلي، شهرداري

ها، حل مسايل، هدفگذاري و دستيابي به آن در يك  به جهت اجراي فعاليت
  . هاي غيررسمي است حالت پايدار در سكونتگاه

. براي انجام بهتر كارها است مديريت شهريسازي، توسعه توان  هدف ظرفيت
هاي  در سكونتگاهسازي،  ظرفيت در آخر كاراميدوار باشيم، به طوريكه 

ها باشد، مسكن قابل دستيابي و خريداري باشد،  آب در لوله غيررسمي
هاي مردم در رئوس  الويت زايي صورت گيرد، اشتغال  امنيت برقرار باشد،

ساير خدمات اجتماعي در سطح   هاي مديريت شهري قرار گيرد، برنامه
  .... و  حلي برقرار شودم

  ظرفيت سازي شهرداريها و شوراها چرا

وام، كمك (باره منابعي يك ي كه ازها و امكانات زيرساختتعمير و نگهداري 
طرح بهسازي  هاي انجام شده توسط پروژهمانند  ،شوند ايجاد مي )مالي

هاي لازم در سازمان  نياز به ايجاد ظرفيت  ،در شهرهاي هدف شهري
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دارد، و اين مهم فقط در سايه تعامل  -و شوراي شهر شهرداريها-اربرد بهره
  . گردد شهرداري و شوراي شهر محقق مي

  سازي شهرداري ها برنامه ظرفيتچگونگي  تهيه 

تلاش شده است اين برنامه بر مبناي اسناد بالادستي؛ سند ملي 
هاي غيررسمي، سند طرح بهسازي  توانمندسازي و ساماندهي سكونتگاه

، ري و اصلاحات بخش مسكن، دستورالعمل اجرايي توانمندسازيشه
 نظران در زمينه بهسازي شهري، همكاري و همفكري با كارشناسان و صاحب

هاي كشور و  ها و دهياري هم انديشي با مسوولين سازمان شهرداري
المللي تدوين  هاي شهرهاي هدف و استفاده از تجارب داخلي و بين شهرداري

   . گردد

  ها ات برنامه ظرفيت سازي شهرداريمشخص

هاي  پنج شهرهدف، شهرداري  هاي شهرداريمخاطبان اصلي اين برنامه 
ها و  و سازمان شهرداري شوراي شهر محلات هدف، اعضاي /مناطق
باشند، همچنين مخاطبان غيرمستقيم اين برنامه  هاي كشور مي دهياري

هاي درگير  ان سازمانبخش خصوص،  بخش غيردولتي، كارشناس  :عبارتند از
  .بهسازي شهري

باشد  هاي كشور مي ها و دهياري بردار اصلي اين پروژه سازمان شهرداري بهره
  . استهاي سراسر كشور  سازي شهرداري كه عهددار وظيفه ظرفيت

  ييت سازفظر اهداف 

  ايجاد الگوي مديريت مشاركتي براي بهسازي شهري و
و شوراي     در شهرداري ،هاي غيررسمي توانمندسازي سكونتگاه

 شهر

 در و اعضاي شوراي شهر   هاي پرسنل شهرداري افزايش مهارت
  هاي غيررسمي مواجه با سكونتگاه
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  بهبود وضعيت و توان مالي، تقويت سرمايه، بودجه برگشتي و
   در شهرداري آوري درآمدها براي بهسازي شهري جمع

نگ و رويكرد سازماني و بهبود در فرهشاهد  ،فااميد است با تحقق اين اهد
باشيم و ها در مواجهه با مسايل اسكان غيررسمي  پرسنل شهرداري

ها و اقدامات  گيري و محتواي پروژه در جهت يهدفمندي و انسجام بيشتر
  . صورت گيرد ها اجرايي شهرداري
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  در پاسخ به چه خلاءهايي تدوين شده است اين برنامه

هايي در خصوص  ، شايد پتانسيلندها نيست ء در شهرداري موارد زير الزاما خلا
چنين مواردي براي تقويت و بهبود رسد  اما به نظر مي ،هر كدام موجود باشد

از  غيررسمي  حصول مطلوب ارتقاء كيفيت شرايط زندگي مردم در سكونتگاه
  . نياز استطريق شهرداري 

ها  يشهردار سازي ظرفيتدليلي براي پرداختن به موضوع  نيزبرخي موارد 
 . هستند

 بهسازي شهري   ها براي اجراي برنامه ظرفيت قانوني پايين شهرداري
 .هاي مختلف فعال در سطح شهر و هماهنگ سازي سازمان

 ها به لحاظ توانايي در ارتقا و بهبود  ظرفيت قانوني پايين شهرداري
 .شرايط زندگي مردم

  ها يهاي شهردار پروژه رويكرد كالبدي و ساختاري درغالب بودن. 

 گيرد هاي شهرداري كمتر  اولويت مردم را در نظر مي پروژه . 

 يا  حوزه معاونت اجتماعي وجود ندارديا ها  در اغلب شهرداري
 . هاي آنها كم رنگ است فعاليت

 تداخل وظايف شهرداري با  ساير نهادها.  

 ها خلاء تشكيلاتي و سازماني براي تداوم  در اغلب شهرداري
 .سازي وجود دارد دسازي و ظرفيتهاي توانمن فعاليت

  فقدان كارشناسان و واحد سازماني موظف در خصوص بافت
 .در شهرداريها غيررسمي

  ها شهرداريظرفيت سازي  برنامه  موضوع

بر مبنا موضوعات زير نمود سازي شهرداري سعي خواهد   برنامه ظرفيت
  : برنامه اجرايي خود را تنظيم نمايد
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 اقتصادي –اجتماعي  .1

رتقاء ا و درگيركردن جامعه محلي در بهسازي شهري يد برتاك .1.1
  ، گي مردمشرايط زند

 زيست محيطي .2

  مديريت بلاياي طبيعي .2.1

  رعايت سند ارزيابي زيست محيطي .2.2

 آماده سازي .3

  اجراها قبل از  شرايط انجام پروژهفرآيند آماده كردن  .3.1

 فني  .4

  رعايت ضوابط و استانداردها با تاكيد بر ضوابط زيست محيطي  .4.1

  ها ابعاد اجرايي برنامه ظرفيت سازي شهرداري

ها چهار بعد مديريت منابع مالي، مديريت  سازي شهرداري برنامه ظرفيت
براي هاي مديريتي را  شيوه قانوني و ابزار و نهادي و منابع انساني، چارچوب

  . مد نظر قرار داده استاجرا 

  مديريت منابع مالي 

 دراي است كه  ها در ايران به گونه داريسازمان و تشكيلات و نظام مالي شهر
تواند منابع مالي و  و نمي ضعف داشتهشناسائي منابع مالي و اقتصادي خود 

اقتصادي شهرداري را به موقع تشخيص، تجزيه و تحليل، ارزيابي و كسب و 
  . جذب نمايد

هاي كل كشور به دليل تحول در ماهيت و مأموريت و نقش مدني  شهرداري
اخير، از مشكلات عديده در زمينه مديريت مالي در رنج در سالهاي 
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مشكلات مزبور در شكل نهايي به شدت بر كليه فرايندهاي . باشند مي
آورد و   سازماني، انساني، فني، عمراني و خدمات شهري آسيب وارد مي

اي غيركارآمد و غيراثربخش، با حجم عظيم  ها را تبديل به مجموعه شهرداري
  . كند ميها تبديل   كندي فعاليت نيروي انساني و

شهرداريهاي كشور امروزه فقط در خصوص بودجه داراي نظام نسبتاً مدون 
نظام مكانيزه سريع، جامع، آسان و يكپارچه  كمترها  باشند و در شهرداري مي

هاي به روش غير استاندارد عمل  شهردارياغلب در امروزه . مالي وجود دارد
باشند، روابط حسابداري مناطق و مركزي  ستقل مي، فاقد حسابهاي مشود مي

حسابداري بودجه تثبيت . با واحدها و سازمانهاي تابعه تعريف نشده است
به شكل مناسب ) تفريغ بودجه(نگرديده است، صورت حسابهاي مالي نهايي 

ها در  وظايف كاركنان مالي در شهرداري مهمتر تهيه نمي شود و از همه
. باشند ار دارد و كاركنان مالي دچار تناقض شغلي مياي از ابهام قر هاله

ها هرگز نمي توانند از عملكرد مالي  اكنون مي توان تصور كرد كه شهرداري
و ظرفيت مالي خود اطلاعات جامع به دست دهند و همچنين عدم وجود 

  . آورد مينظام جامع مالي زمينه سوء استفاده را فراهم 

ها باعث شده است كه كليه  شهرداري يروي هم رفته، ضعف مديريت مال
  .سازي مالي آن با مشكل مواجه گردد فعاليتهاي مالي از جمله ظرفيت

فقدان زيرساخت و خدمات كافي در محلات حاشيه شهرها نه فقط به خاطر 
ها و  بلكه كمبود منابع مالي شهرداري ،تلقي غيررسمي در مورد آنها است

  .مزيد علت استان نيز رس هاي خدمات ساير سازمان

هاي مداخله  تواند از طريق بازنگري و تعريف مجدد روش اين مهم مي
ايجاد چرخه تامين  اقتصادي و سرمايه گذاري در بافت غيررسمي و چگونگي

  .محقق شود ها زيرساختمالي 
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  مديريت مالي اهداف

o هاي جديد خاص،   در اجراي  پروژه  شهرداري مالي تضمين توانايي
 ها  بنايي و كنترل هزينهتأسيسات زير 

o  ارتقا مديريت مالي و تقويت سرمايه و بودجه بازگشتي و جمع
از طريق كمك فني،  شهرداري و شوراي شهرآوري درآمدها توسط 

امكانات با تمركز بر الحاق محلات تازه تامين اي و  آموزش حرفه
 ساماندهي شده

  ي مديريت ماليها پروژه

 هاي غيررسمي در  سكونتگاه هاي افزايش سهم شناسايي گزينه
 تامين بودجه شهرداري

 ها بهبود برنامه تعمير و نگهداري زير ساخت  

 ها بازنگري و ارتقاء نظام مالي شهرداري 

  مديريت منابع انساني

سازي به لحاظ پرسنلي استفاده از افراد و كارشناساني در  منظور از ظرفيت
هاي خاصي جهت  و مهارتنشيني است كه از توانايي  حيطه مواجه با حاشيه

.  سايل آنها برخوردار باشندم ها و حل برخورد با اهالي اين سكونتگاه
هاي  همكاري  هاي مشاركتي، هايي مانند چگونگي استفاده از؛ رهيافت مهارت

بين بخشي و تسهيل فرآيند تشريك مساعي اهالي در بهبود شرايط 
  ... شان و  زندگي

هاي آموزشي مدون  است، چنين  رنامهپرسنل ماهر و توانمند ماحصل ب
ها و  پرسنلي است كه قادر به استفاده بهينه از منابع موجود و ايجاد فرصت

منابع جديد براي سازمان است و كارايي و عملكرد سازمان را بهبود 
ها به اداره بودجه شهر و  اگر در گذشته نقش شهرداري". بخشد مي

اكنون آنها   شد، زي محدود ميپاسخگويي به شوراي شهر يا حكومت مرك
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هاي زيادي را بر عهده دارند كه داراي گستردگي و پيچيدگي  مسووليت
  .هاي غيررسمي از جمله بهسازي سكونتگاه. 49"بيشتري است

در حال حاضر سرعت توسعه شهري از ظرفيت و توانايي دولت و "
پيشي  ها و ارائه خدمات و ايجاد اشتغال ساخت ها در گسترش زير شهرداري

شده در بدنه هاي انجام  براساس بررسي"به عنوان مثال  .50"گرفته است
هاي  درصد از پست 10تا  5 تنها  1384هاي سطح كشور در سال شهرداري

ها حتي  موجود در آنها در سطح كارشناسي بوده و حتي در برخي شهرداري
بر همين اساس سطح تحصيلات . يك پست كارشناسي نيز وجود نداشت

درصد از نيروهاي موجود در شهرداريها زير ديپلم بوده و از  95   حدود
درصد زير ديپلم   65  ميان نيروها با پست كارمندي و كارشناسي نيز 

  .51"هستند

هاي  هاي آموزشي براي نهادينه كردن شيوه بنابراين لازم است تا برنامه
ها  مشاركت مردمي در بهسازي شهري و تقويت نقش كارشناسان شهرداري

هاي غيررسمي در  اقتصادي در سكونتگاه –هاي توسعه اجتماعي  در برنامه
براي چنين هاي انساني لازم  سطح شهرها در دستور كار قرار گيرد و سرمايه

هاي آموزشي و پژوهشي در هر  ضعف و نقص برنامه". امر مهمي تربيت شوند
  .52"ستجذب و گسترش اين سرمايه ا  سازماني به معناي عدم توليد ،

ها ظرفيت و تخصص كافي براي به عهده گرفتن  رسد كه شهرداري به نظر مي
هاي زير  گذاري مسووليت مديريت خدمات شهري، مديريت زمين، سرمايه

هاي جديد  ساختاري را در حال حاضر كمتر دارند و با توجه به مسووليت
توان  نياز به تقويت ،)هاي غيررسمي مانند بهسازي سكونتگاه( احراز شده

  . مديريتي خود دارند
                                                      

شهري در ايران، فصلنامه مديريت شهري، پاييز و سعيدي رضواني، نويد، آموزش مديران  49
 1382زمستان 

  سپهري، حسين، اسكان غيررسمي و مديريت شهري، روزنامه همشهري 50
 6/3/87خبرگزاري مهر،  51
 1382كاظميان، غلامرضا، يادداشت سردبير، فصلنامه مديريت شهري، پاييز و زمستان  ٥٢
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  مديريت منابع انساني اهداف

o هاي مشاركت مردمي در بهسازي شهري و  نهادينه كردن شيوه
هاي  اقتصادي در سكونتگاه –هاي توسعه اجتماعي برنامه

 . غيررسمي در سطح شهرها

o هاي سهيم در پروژه با هدف تقويت  كمك فني به شهرداري
هاي بهسازي و  ي برنامهدر طراحي و اجرا پرسنليظرفيت 

 .كالبدي و توانمند سازي اجتماعي

 ي مديريت منابع انسانيها پروژه

 ها  هاي آموزشي شهرداري بررسي نهادي و طراحي برنامه 

 ها  برگزاري دوره هاي آموزشي براي شهرداري  

 هاي آموزشي انجام شده ارزشيابي برنامه 

  هاي مديريتي ابزار و شيوه

ها در زمينه خدمات و عمران شهري  و   يگستردگي وظايف شهردار
هاي مناسب از  تجهيزات و روش شهرها نيازمند  همچنين بهسازي حاشيه

  ، استفاده از امكانات بخش خصوصي، اشين آلات چند منظورهم"قبيل 
  ها، اريچگونگي سرمايه گذاري و نحوه خريد ماشين آلات توسط شهرد

هاي تعيين واحدهاي  صين آلات، شاخجلوگيري از خراب شدن ماش
، سخت افزارها  و نرم افزارهاي اداري و 53"ها تعميرگاهي مورد نياز شهرداري

  . باشد ميها  تخصصي مورد نياز جهت عملياتي نمودن آموزش

                                                      
 ،ها و امكانات فني تحليل محدوديتبررسي و  ،مركز مطالعات برنامه ريزي شهري 53

 1380،هاي كشور ها و دهياري سازمان شهرداري ،ها تجهيزاتي شهرداري
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، ايجاد امكان بهره »رضايت مندي شهروندان«ايجاد زمينه تحقق 
ي مندي همه اهالي از خدمات بهسازي شهري و ايجاد زمينه عمليات

سازي به  ها از جمله اهداف محور ابزار مديريتي ظرفيت نمودن آموزش
بايستي از امكانات و  ها مي بدين منظور شهرداري. آيد شمار مي

هاي غيررسمي برخوردار  ابزارهاي لازم براي مديريت بهتر سكونتگاه
سازي به معني ايجاد توانايي براي  در نبود اين امكانات، ظرفيت. باشند

هاي  عاليتها، حل مسائل و نهايتا توسعه پايدار سكونتگاهاجراي ف
  .غيررسمي امكان پذير نخواهد بود

به عنوان مثال اگر بهترين و توانمندترين اساتيد حوزه ساماندهي 
اسكان غيررسمي در اختيار شهرداري باشند، اما شهرداري فاقد فضاي 

ت سازي ظرفي مناسبي براي آموزش يا ابزار و ادوات لازم  باشد،
از جمله وسايل مورد نياز براي مديريت  .دتحقق پيدا نخواهد ش

بهسازي شهري فضاي آموزشي، امكانات آموزشي، امكانات و تجهيزات 
عمراني، اعم از ابزارآلات، تجهيزات نقشه برداري، نرم افزارهاي لازم، 

... فضاي اداري مناسب، فضاي مناسب فعاليت در محلات هدف و 
 .باشد خاصي برخوردار مي وجه به آنها از اهميتباشد كه ت مي

پژوهش در زمينه ارزيابي وسايل و تجهيزات اداري محور، موضوع اين 
براي مديريت بهتر سكونتگاهها غيررسمي، و روشهاي تامين آن 

خدمات دهي به جامعه محلي و تامين وسايل و تجهيزات لازم در اين 
شهرداري هدف،  5ديد از برنامه پژوهش شامل باز ،زمينه مي باشد

توليد گردآوري اطلاعات لازم، برگزاري نشست با مسئولين ذيربط 
. باشد ها و پيشنهادات لازم مي و ارائه استنتاجكنندگان تجهيزات 

پيشنهادات به صورت عمومي و به تفكيك هر شهر همراه  برآورد 
  .گردد اقتصادي و مالي ارائه مي
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 هاي مديريتي شيوه اهداف

o  مندي همه اهالي از خدمات بهسازي شهري  امكان بهرهايجاد 

o هاي اهل محل پاسخگوي به اولويت 

o ها ايجاد زمينه عملياتي نمودن آموزش 

  هاي مديريتي  شيوه ها پروژه

  ارزيابي وسايل و تجهيزات اداري براي مديريت بهتر
 دهي به جامعه محلي  هاي غيررسمي و خدمات سكونتگاه

 اداري تجهيزات تامين وسايل و  

  شناسايي و ساماندهي سفرهاي علمي براي مديران و كارشناسان
 شهرداري

  چارچوب نهادي و قانوني

هاي ملاك  منظور از نهادي پرداختن به ساختار، تشكيلات، روشها و رويه
ايي اصلاح گردند كه  بايستي به گونه اينها مي. ها است عمل در شهرداري

اين امر . ك بافت غيررسمي بنمايندها را آماده فعال شدن در ي شهرداري
 اي و تجهيز نمودن ني، آموزش حرفهممكن نيست مگر از طريق كمك ف

  . هاي محلي شهرداري درها  ظرفيت

ها نواحي  ها به ويژه در شهرداري هاي رايج اداري در شهرداري بازنگري روش
بب يا مناطق بهتر است در دستور كار قرار گيرد تا تنگناها و موانعي كه س

  . شود را شناسايي نمايد ها مي ديده نشدن حاشيه

هاي غيررسمي در گذشته فقط معطوف به انجام  مقابله با سكونتگاه  روشهاي
ي ديگر به رسميت شناختن  هاي كالبدي صرف بود و در دوره فعاليت

تري را در  هاي عمراني برنامه تكميل مالكيت در اين مناطق در كنار فعاليت
ها  اما امروزه جهت بهبود شرايط زندگي در حاشيه. نمود ها اجرا حاشيه
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كنند كه شامل بهبودهاي كالبدي،  راهكار بهسازي شهري را توصيه مي
محيطي است كه به صورت همكاري  صادي، نهادي و زيستتاجتماعي، اق

هاي اجتماعي، تجاري و مقامات محلي، متعهد به  محلي، شهروندان، گروه
  . شوند يفيت شرايط زندگي تك تك افراد ميپايدار نمودن بهبود ك

هاي اين كار سنجش مجدد طرح هاي جامع و تفصيلي باشد و  شايد از الويت
هاي غيررسمي  تغييرات خاص و ملاحضاتي كه بايد جهت بهسازي سكونتگاه

يكي از انتقادهاي وارده توسط كارشناسان به . در خود اعمال نمايند
ال آنها براي تعيين ضوابط  معيارهاي ايده  هاي جامع و تفصيلي فاصله طرح

هاي اجتماعي است به ويژه در پوشش دادن اقشار كم  شهرسازي از واقعيت
  . درآمد براي تامين مسكن

از ديگر ) IT54(هاي اطلاعتي  آوري ها به خدمات و فن مجهز شدن شهرداري
حل انبوهي ها اتفاق افتد تا توان و ظرفيت  الزماتي است كه بايد در شهرداريِ

از ثبت و اعطاي . ايي را مرتفع نمايند از مسايل شهرنشيني مناطق حاشيه
هاي شهري در اين مناطق براي انجام  مالكيت تا كنترل و مديريت زمين

  . اقتصادي –زيرساختي و اجتماعي   هاي كالبدي، طرح

  چارچوب نهادي اهداف

o هاي توسعه اجتماعي با تلفيق مفاهيم اجتماعي و برنامه 
ها  الزامي است كه شهرداري(  ،هاي كالبدي و زيرساختي فعاليت

ها به شهرها و تبديل ساكنين  ناچار به انجام آن در الحاق حاشيه
  ).بايستي رعايت نمايند آنها به شهروند مي

o ريزي استراتژيك با مشاركت مردم جهت اطمينان از اينكه  برنامه
هاي نهايي يعني  نفعهاي ذي ها در بهسازي، اولويت گذاري سرمايه

 . مردم را در نظر گرفته است

                                                      
54 Information Technology 
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o ها براي فعال شدن در يك بافت  آماده سازي شهرداري
اي و تجهيز نمودن  غيررسمي از طريق كمك فني، آموزش حرفه

  .آنها براي تقويت ظرفيت دولت محلي در مديريت زمين

  ي چارچوب نهاديها پروژه

 هاي غيررسمي تگاههاي فعلي شهرداري در سكون ارزيابي فعاليت 

 سازي شهري از لحاظ كفايت و بازنگري قوانين و مقررات به
  گذاريتاثير

 اندازي سيستم مديريت املاك شهرداري و كارشناسان  راه
 شهرداري
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 .، انتشارات بيت الاخران، قم »شوراهاي اسلامي

مجموعه قوانين و مقررات مربوط به استان ، «). 1387(هانگير منصور ، ج
 ، تهران  1387، نشر ديدار ، »شهر ، شهرستان ، روستا و شهرداري

هايي از اقدامات نمونه در  درس: حاكميت شهري«). 1381(مهتا، دنيش 
  . 1، ترجمه ناصر برك پور، مجله شهرساز، شماره »آسيا

امكان سنجي نهادينه «، )1387(البرز مهندسان مشاور آمايش و توسعه 
  . ، تهران»سازي فرايند بهسازي شهري در ايران

ها و  مفهوم(ظرفيت سازي براي شهرهاي بهتر «). 1385(واكلي، پيتر 
، اسفند 77، ترجمه زهرا عربشاهي، ماهنامه شهرداريها، شماره »)راهبردها

1385.  

و ساماندهي ، سند توانمندسازي 1383وزارت مسكن و شهر سازي، 
  هاي غير رسمي در ايران سكونتگاه

حاشيه نشيني و راهكارهاي ساماندهي آن در «). 1384(هاديزاده بزاز، مريم 
  .، شهرداري مشهد، مشهد»ايران و جهان



 

75  

  

  منابع انگليسي

Abbott (2002) ‘A method-based planning framework for 
informal settlement upgrading’ Habitat International 
26(3): 317–333 

Appadurai, A (2001) ‘Deep democracy: Urban 
governmentality and the horizon of politics’ 
Environment and Urbanization 13(2): 23–43 

Capacity building, Deborah eade, Oxfam,1997 

http://best practices.org/bpbriefs/urban_governance.htm 

Imparato, Ivo & Ruster, Jeff, 2003, Slum Upgrading 
And Participation: Lessons From Latin America, 
available at www.world bank.org/urban/upgrading/docs 
Mumtaz Babar, 2001, why cities need Slums, Habitat 
debate, Vol. 7, No. 3, 
Nour, Z and tag-eldeen, E, 2003,participatory urban 
upgrading, the case of Ezbet bekhit cairo, Egypt, 
available at http://www.infratkh.se 

Plummer, Janelle (2002), "Focusing partnerships: a 
sourcebook for municipal capacity building in public-
private partnerships", Earthscan, UK. 

Rahman, M M (2002) ‘Problems of the NGOs in 
housing the urban poor in Bangladesh’ Habitat 
International 26(3): 433–451 

Russel, S and E Vidler (2000) ‘The rise and fall of 
government –Community partnerships for urban 
development: Grassroots testimony from Colombo’ 
Environment and Urbanization 12(1): 73–86 

Srinivas, H, 1999,Defining Squatter Settelments, Urban 
Squatters and Slums, available at 
http://www.gdrc.org/uem/squatters/define-squatter.html 

Ulack. R, 1978, "The Role of Urban Squatter 
Settelments", Annals of the association of American 
Geographers, Vol 68, No 4 



 

76  

UN-Habitat (2003) 'The challenge of slums', Earthscan, 
UK.  

UN-Habitat, 2003, The Challenge of Slums, Global 
Report On Human Settlements  2003, Published by 
Earthscan publication Ltd, London 

Walkely, Patrick, "Capacity building for better cities" at  

Word Bank Group and UN Habitat, 1999, Cities 
Alliance for Cities Without Slums, available at: 
www.citiesalliance.org/citiesalliancehomepage.nsf 

World urban forum, 2004, Slum upgrading experiences 
& best practices: a shared vision in Latin America, the 
case studies of El Salvador, Colombia, peru and 
Honduras, published by Cordaid, Barcelona, Spain  

 



 

77  

  ها وب سايت

http://best practices.org/bpbriefs/urban_governance.htm 
http://best practices.org/bpbriefs/urban_governance.htm 
http://best practices.org/bpbriefs/urban_governance.htm 
http://habitat.aq.upm.es/dubai/98/bp566.html 

http://uk.oneworld.net/guides/capacitybuilding 
http://uk.oneworld.net/guides/capacitybuilding 

http://wbln0018.worldbank.org/oed/oeddoclib.nsf/0/af5
763d1caa63252852567f505d1133?OpenDocument        
http://wbln0018.worldbank.org/oed/oeddoclib.nsf/0/af5
763d1caa63252852567f5005d1133?OpenDocument 

http://web.mit.edu/urbanupgrading/upgrading/case-
examples/ce-PH-ton.html 

http://web.mit.edu/urbanupgrading/upgrading/case-
examples/ce-PH-ton.html 

http://web.mit.edu/urbanupgrading/upgrading/whatis/wh
at-is.html 
http://web.mit.edu/urbanupgrading/upgrading/whatis/wh
at-is.html 
http://web.worldbank.org/capacity development in 
practice/ definitions 

http://www.achr.net/danced.htm 

http://www.achr.net/networks2.htm 
http://www.blpnet.org/learning/casebooks/hic2/indonesi
.pdf  

http://www.blpnet.org/learning/casebooks/hic2/thailand.
pdf 

http://www.duced-
iua.dk/NETWORKS/PP/RIBEIROurbanmakingsREV.p
df 
http://www.gdrc.org/uem/capacity-build.html 



 

78  

http://www.grameen-info.org/ 
http://www.microcreditsummit.org/press/grameen.htm 

http://www.rdc.com.au/grameen/home.html 

http://www.undp.org/capacity/ 

http://www.unescap.org/huset/living/box5.htm 
http://www.unescap.org/huset/living/box5.htm 

http://www.woldbank.org/urban/upgrading/slum.html 
http://www.worldbank.org/ieg/ 

www.worldbank.org/Africa 

 




