






مقـدمـه

روند فزاينده رشد جمعيت شهري به ويژه در كشورهاي در حال توسعه، فرصت‌ها و تهديدهاي بي‌شماري را پيش روي مديران و شهروندان قرار داده 
است. امروزه برخي از متخصصان شهري بر اين باورند كه شهرها ضمن كارامدي بسيار در زمينه‌هاي اقتصادي و بهره‌وري منابع، خط مقدم فقرزدايي و 
ارتقاي كيفيت زندگي بشر به شمار مي‌روند. علي رغم وجود چنين فرصت‌هاي كم‌نظيري در سكونتگاه‌هاي شهري، بررسي نتايج مطالعات اجتماعي-

اقتصاي، كالبدي و زيست‌محيطي بر روي شهرها بيانگر شرايط توسعه ناپايدار مي‌باشد. نارضايتي بسياري از ساكنان شهرها از كيفيت زندگي در اين 
مراكز به دلايلي مانند گراني مسكن، ترافيك سنگين، آلودگي محيط‌زيست، نارسايي خدمات شهري، ناعادلانه بودن توزيع درآمدها، افزايش اسكان 
غيررسمي و به تبع آن افزايش ناهنجاري‌هاي اجتماعي است، كه ضمن تشديد فرآيند توسعه ناپايدار، انتظارات و مسئوليت‌هاي جديدي را براي مديران 
شهري براي رفع اين مشكلات به وجود آورده است. اين در حالي است كه مديريت شهري به دليل گستردگي و پيچيدگي مجموعه مراكز زيست و 
فعاليت در شهر و تداخل مسئوليت‌ها در فرآيند مديريت، برنامه‌ريزي و اجرا با مشكلات متعددي رو به رو است. بسياري بر اين باورند كه شهرنشيني 
دليل واقعي بسياري از اين مشكلات شهري نيست، بلكه اكثر اوقات دليل اين مشكلات، كمبود ظرفيت اجرايي و سياسي و نبود تعهد براي مديريت 

شهري موثر است.
با توجه به موارد مطرح‌شده، طي چند دهه اخير در پاسخ به رشد فزاينده جمعيت شهرنشين و به تبع آن افزايش مشكلات مديريت شهري از يك سو 
و ناكارآمدي طرح‌هاي توسعه شهري از سوي ديگر، پارادايم‌هاي نويني عمدتاً با رويكرد راهبردي نظير برنامه‌ريزي سيستمي و مشاركتي، طرح‌هاي 

ساختاري-راهبردي، حكمروايي خوب شهري، رشد هوشمند و راهبردهاي توسعه شهري )CDS( در برنامه‌ريزي شهري به وجود آمده است.
مهمترين ويژگي این پارادایم‌ها، بهره‌گيري از فرصت‌هاي توسعه با استفاده از مدل‌هاي برنامه‌ريزي راهبردي با رويكرد مشاركتي است، اما قبل از تدوين 
هرگونه راهبرد، نيازمند ارتقاي كارآمدي مديريت شهري و مشاركت شهروندان است. استقرار حكمروايي خوب شهري، هسته اصلي اين برنامه‌ها را 

تشكيل داده و پس از آن با استفاده از برنامه‌ريزي راهبردي ضمن در نظر گرفتن توسعه بلندمدت، راهبردهاي توسعه فضايي تدوين مي‌شود.
در برنامه‌ريزي راهبردي توسعه شهري براساس مطالعات محيطي كه شامل بررسي نقاط قوت و ضعف دروني و فرصت‌ها و تهديدهاي بيروني است، عوامل 
تعيين‌كننده محيطي و متغيرهاي كلان مشخص مي‌شود، سپس اهداف راهبردي و كلان شامل مأموريت‌ها، ‌ارزش‌هاي بنيادين و چشم‌اندازها بر مبناي 
مطالعات و تحليل دروني و بيروني شكل گرفته و چارچوب برنامه‌ريزي بلندمدت را تشكيل مي‌دهد. در سطح خرد نيز برنامه‌ريزي اجرايي جهت دستيابي 

به اهداف و رسالت شهر تعيين مي‌گردد.



سده لنجان - ساختمان شهرداری   



الگــوي مــديـريت راهبـــردی

تدوين يك برنامه راهبردی نيازمند سيستم جامع مديريت راهبردی است. در شكل 1-1، الگوي جامعی از فرآيند مدیریت و برنامه‌ريزي راهبردی كه 
بسيار متداول بوده، نشان داده شده است. اين الگو هيچ‌گاه موفقيت سازمان را تضمين نمي‌كند، ولي براي تدوين راهبردها، اجرا و ارزيابي آنها روشي 
روشن و عملي ارائه مي‌نمايد. اين مدل سه گام كلي را در برمي‌گيرد كه عبارتند از: 1( تدوين، 2( اجرا و 3( ارزيابي. بنابراين مديريت راهبردی را مي‌توانيم 
اين‌گونه نيز تعريف كنيم: هنر و علم تدوين، اجرا و ارزيابي تصميمات وظيفه‌اي چندگانه كه سازمان را قادر مي‌سازد به هدف‌هاي بلند‌مدت خود دست 

يابد. 

                                                               فرآیند مدیریت راهبردی بر پایه مدل فرد دیوید )شکل 1-1(

این مدل توسط فرد دیوید در سال 1990 ارائه شد که در گام نخست آن تدوین راهبردها بایستی ابتدا اهداف، مأموریت‌ها و رسالت و راهبردهای جاری 
سازمان مورد بررسی و شناخت دقیق قرار گیرد. سپس عوامل مؤثر محیط خارجی شامل فرصت‌ها و تهدیدها مشخص می‌شود زیرا سازمان در تفکر 
راهبردی پیوسته با محیط در ارتباط است و شناخت محیط عامل مؤثری در رسیدن به اهداف سازمان خواهد شد. پس از آن، عوامل مؤثر داخلی شامل 
نقاط قوت و ضعف تعیین می‌شود. اهداف کلان و غایی بر اساس فرصت‌ها و قوت‌ها تدوین شده و پس از آن، اهداف غایی در قالب اهداف عملیاتی و 
راهبردهای اجرایی تدوین می‌شود. در پایان نیز اهداف و راهبردهای عملیاتی در زمینه‌های مدیریتی، مالی، منابع انسانی، سیستم‌های اطلاعاتی، تحقیق 

و توسعه و غیره به صورت وظیفه‌ای مشخص می‌شود.



در گام دوم، که مرحله اجراست منابع انسانی و مادی لازم تخصیص داده می‌شود. طبیعی است راهبردی قابل اجراست که منابع برای اجرای آن وجود 
داشته باشد. راهبردها باید براساس منابع موجود اجرا شوند. و در گام سوم با استفاده از کی نظام اطلاعاتی فعال، اجرای راهبردها در مقایسه با اهداف 
مورد ارزیابی قرار می‌گیرد. البته شناخت شرایط و ویژگی‌های محیط، امکانات، تنگناها و محدودیت‌های محیط همزمان با اجرای راهبردها مورد ارزیابی 
قرار می‌گیرد و اگر راهبردی با توجه به شرایط محیط داخلی و خارجی قابل اجرا نباشد در راهبردها تجدید نظر شده و اگر در حین اجرا اشکال وجود 

اقدام خواهد شد. به اصلاح آن  باشد نسبت  داشته 
این مدل ماحصل مدل‌های پیش از خود است که هر کدام به بخشی از متغیرها جهت طراحی راهبردها

 توجه کرده است، اما این مدل سعی کرده همه عناصر مؤثر در طراحی راهبردها را مد نظر قرار دهد.
 نقطه شروع این راهبرد یعنی تعیین اهداف و راهبردهای موجود این زمینه را فراهم میک‌ند که از 
تجارب گذشته در تدوین برنامه‌ریزی آینده نیز استفاده کرد. این که اهداف کلان و غایی از درون
 فرصت‌ها و نقاط قوت به دست آید، عاملی در جهت رسیدن به اهداف دستی‌‌افتنی خواهد بود.

 همچنین تبدیل اهداف به کی سری اهداف عملیاتی و تدوین راهبردها در بخش‌های مهم مدیریتی، 
مالی، تحقیق وتوسعه و دیگر بخش‌های وظیفه‌ای باعث می‌شود که راهبردها متناسب با توانمندی 
پيوسته فرآيند  يك  شامل  مدل  اين  مي‌شود  ملاحظه  كه  طور  همان  شود.  طراحی  سازمان 
 )مطابق با تعريف برنامه‌ريزي( و تكرارپذير مي‌باشد كه پيش از اتخاذ هر تصميمي آغاز شده و پس

 از اجراي آن تصميم ادامه مي‌يابد. در مجموع، مدیریت بایستی با توجه به سبک رهبری خود، شرایط 
سازمان، نقاط قوت و ضعف سازمان، میزان پذیرش و آمادگی نیروی انسانی و شرایط و موقعیت محیطی، راهبردهای خود را براساس کی مدل تلفیقی 

تدوین کند. شناخت این مدل به مدیر کمک خواهد کرد با توجه به ابعاد و متغیرهای مختلف، راهبردی مناسب و کاربردی طراحی کند. 

الگوي مدیریت و برنامه‌ريزي راهبردي به تبع خاستگاه نظري و اجتماعي خود، تا حدود زيادي از نظريه‌ها و دانش‌هاي عام فلسفي و علمي مثل نظرية 
سيستم‌ها، نظريه تصميم،‌ نظرية مشاركت، نظرية كثرت‌گرايي و دموكراسي، نظرية توسعة پايدار، ‌نظرية عدالت اجتماعي و مانند اينها تأثير پذيرفته است. 
اين الگو فقط يك شيوه فني و راهكار عملي براي تهيه و اجراي طرح‌هاي توسعه شهري در كشور يا كشورهايي خاص نيست، بلكه محصول خرد جمعي 

و تجارب‌ جامعة بشري بوده و هدف نهايي آن، تأمين توسعة پايدار و اعتلاي كيفيت زندگي براي تمام شهروندان جهان است.

        توسعه پايدار

        عبــــــارت اســـــــت از 
توسعـه‌اي که نيـازهاي نسـل 
کنونـــي را بـدون به خطــــــر 
انداختـن توان نســــــل‌هـاي 
آينــــــده دربرآورده ســــاختن، 
نيازهــــــايشـــــــان برآورده

 مي‌ســـازد

برنامـه‌ريزي راهبردي بـه عنـوان پارادايـم جهــاني



لازم به يادآوري است كه هرگونه استفاده درست از اين الگو مستلزم انطباق مباني آن با شرايط ويژه اقتصادي، اجتماعي و فرهنگي هر كشور است و هر 
گونه گرته‌برداري و تقليد سطحي از كاربردهاي عملي آن در ساير كشورها، با ماهيت نگرش راهبردي منافات دارد.

البته به‌كارگيري الگوي برنامه‌ريزي راهبردي كاري ساده و آسان نيست. اول، كاربرد آن مستلزم فراهم بودن و فراهم كردن پيش‌شرط‌ها و زيرساخت‌هاي 
مناسب آن است و دوم به يك آگاهي عمومي، اراده سياسي و آموزش همه‌جانبه و مستمر نياز دارد. مشخصات اصلي پارادايم برنامه‌ريزي راهبردي عبارت 

است از:
         مباني فكري و اجتماعي: نگرش راهبردي و تصميم‌سازي، دموكراسي و مشارکت، خرد جمعي و تجارب بشری، نسبیت‌گرایی و انعطاف‌پذیری، و حفظ   

        ارزش‌هاي محلي؛
         اهداف كلان: تأمين توسعه پايدار شهری، تأمین منافع عمومی، اعتلای یکفیت محیط زندگی، گسترش عدالت اجتماعي، و تقويت مشاركت همگاني؛
          الگوي طرح‌هاي توسعه: سلسله‌مراتب طرح‌ها و تنوع طرح‌ها از نظر سطح و مقیاس و موضوع، انواع طرح‌هاي محلي و كوتاه‌مدت با محوریت نهادهای  

        محلی،  و پروژه‌هاي طراحي شهري.

برنامه‌ريزي راهبردي يك شيوة منظم براي اتخاذ تصميمات و انجام اقداماتي است كه به يك نظام )سيستم( شكل مي‌دهد و راهنمايي مي‌كند كه اين نظام 
چيست؟ چگونه عمل مي‌كند و چرا چنين عمل مي‌كند؟ اين نظام مي‌تواند يك سازمان خصوصي يا عمومي، يك شهر يا منطقه، يك محله، و يا كاركردي 
مثل حمل و نقل يا آموزش باشد. برنامه‌ريزي راهبردي توسعه شهري رويكرد نويني در برنامه‌ريزي و مديريت توسعه و عمران شهري است كه با اتكاء به 
اصول توسعه پايدار شهري بر ترسيم چشم‌انداز،‌ تدوين اهداف توسعه، رويارويي همه‌جانبه و منظم با مسائل شهري )موضوعات كليدي و ساختاري شهر(، 
استفادة بهينه و اثربخش از منابع كمياب )حفاظت و اعتلاي كيفيت محيط( و دستيابي به نتايج مناسب براي عموم )تأكيد بر اجرا و مشاركت( استوار است.

برخي از مهمترين تعاريف توسعة پايدار شهري با توجه به مطالب و اسناد جديد بين‌المللي به قرار زير است:
           توسعة پايدار عبارت است از پايداري اقتصادي، اجتماعي و محيطي در جوامع انساني.

           توسعة پا يدار عبارت است از تأمين نيازهاي اولية اقتصادي، اجتماعي و فرهنگي جوامع انساني به شرط حفظ كيفيت و حفظ محيط زيست.
           توسعة پايدار عبارت است از بهبود زندگي در قالب زيست‌بوم‌هاي حمايت‌كننده.

 

مفاهيــم و تعاريـف پايــه بـرنامه‌ريــزي راهبــردي



سده لنجان -پارک تفریحی   



در گزارش سازمان ملل متحد درباره سكونتگاه‌ها )1996( رهنمودهاي توسعة پايدار شهري عبارت است از:
الف. رهنمودهاي راهبردي

     1. تمركز‌زدايي در تصميم‌گيري و تقويت نهادهاي محلي
     2. تدوين و اجراي برنامه‌هاي دستوركار 21 و اصلاح همكاري بين بخشي

     3. تشويق استفاده از تكنولوژي غيرآلاينده در سكونتگاه‌ها
     4. افزايش منابع مالي در سطح محلي براي پيشبرد توسعة پايدار

ب. سياست‌هاي اجرايي
     1. كمك به عامة مردم به ويژه افراد كم‌درآمد براي تأمين مسكن

     2. اصلاح برنامه‌ريزي كاربري زمين و روش‌هاي مديريت زمين
     3. استفادة درست از عامل تراكم در جهت تأمين خدمات كافي و زيرساخت‌هاي پايدار

     4. تقويت اقدامات حفاظتي در تمام سطوح اصلاحي و پيش‌گيري
     5. استفاده از ارزش اضافي زمين و ماليات‌هاي تشويقي

     6. تشكيل بانك اطلاعاتي شهری
توسعه پایدار شهری تلفیق گزاره‌هایی است که با هنر مدیریت شهری می‌تواند به پایداری حوزه‌های شهری بیانجامد. کی فرآیند توسعه 
زیرساخت‌ها  فراهم‌سازی  و  اقتصادی  توسعه  شهری،  راهبردی  برنامه‌ریزی  خوب،  حکمروایی  بین  تا  میک‌ند  تلاش  کارآمد  شهری  پایدار 
هماهنگی و تعادل ایجاد کند. برنامه‌ريزي راهبردي به دليل توانمندي‌ها و ويژگي‌هاي منحصر به فرد آن در ايجاد يك فرآيند ساده و مدون 
برنامه‌ريزي، براي استفاده در دستگاه‌ها و سازمان‌هاي درگير با ساماندهي و كنترل شهرها، به عنوان ابزار مناسبي ارزيابي مي‌شود. زيرا با 
استفاده از تازه‌ترين تحقيقات، تجربيات و تجزيه و تحليل‌هاي موردي توانسته است زمينه را براي تقويت بينش، دانش و مهارت‌هاي مناسب 
براي رويارويي با دنياي امروز شهرها كه با شتابي متفاوت از گذشته در حال تغيير است، فراهم آورد. بنابراین با تدوین کی برنامه راهبردی 

می‌توان به توسعه پایدار در افق زمانی معین دست یافت. 



ناتوانی مدیریت شهری در کشورهای در حال توسعه مشهود است، اما دو مشکل اصلی در شهرهای این کشورها مشکل ساختار فضایی چندمرکزی و 
ساختار نهادی مدیریت شهری است. در کشورهای در حال توسعه شهرنشینی سریع در تداوم مدیریت‌های سنتی، شرایط نامساعدی در شهرها به وجود 
آورده که ضرورت تقویت حکومت‌های محلی و مشارکت مردم و بخش خصوصی را در برنامه‌ریزی و مدیریت توسعه شهری اجتناب‌ناپذیر می‌سازد. در 
واقع امروزه مشخص شده است که حل سریع مشکلات این کشورها فقط با اصلاح روکیردهای سنتی مدیریتی و استفاده از رهیافت‌های نوین مدیریتی 

امکان‌پذیر است.
      بنابراین لازمه رفع ناپایداری از بدنه نهادهای مدیریتی و برنامه‌ریزی شهری، کارآمدسازی، اثرپذیری و مسئولیت‌پذیری بیشتر اداره امور شهری و 
تفویض وظایف، صلاحیت‌ها و قدرت حکومت‌های محلی و سایر ذینفعان محلی است که تمام اینها به شیوه جدیدی از اداره شهرها به نام حکمروایی 
شهری دلالت دارد. الگوی نظری حکمروایی شهری در تلاش برای صورت‌بندی بهترین شیوه‌های مدیریت شهری است. مشخصه های اصلی حکمروایی 

خوب بر اساس تقسیم‌بندی پروگرام توسعه ملل متحد به قرار زیر است: 
در  هستند،  آنها  نماینده  که  قانونی  و  مشروع  واسطه  نهادهای  طریق  از  خواه  و  غیرمستقیم  چه  و  مستقیم  چه  باید  مردان  و  زنان  تمامی  مشارکت: 

تصمیم‌سازی‌ها حضور داشته باشند.  
دیدگاه راهبردی: رهبران و عموم مردم کی چشم‌انداز گسترده و بلندمدت در رابطه با حکمروایی خوب و توسعه انسانی دارند، و توانایی درک و فهم آن 

را دارند که چه چیزی برای چنین توسعه ای مورد نیاز است.
حاکمیت قانون: چارچوب های مشروع و قانونی، به خصوص قوانین باید منصفانه باشند و بی طرفانه اعمال شوند. 

شفافیت: فرآیندها، نهادها و اطلاعات مستقیماً در دسترس کسانی است که تحت تاثیر آن قرار می‌گیرند و اطلاعات کافی برای درک و نظارت بر آنها 
فراهم می شود.

حساس‌بودن: نهادها و فرآیندها سعی می کنند به تمامی ذی¬نفعان خدمت‌رسانی کنند. 
تامین را  گروهی  نفع  شکل،  بهترین  به  که  چیزی  مورد  در  متفاوت  منافع  میان  گسترده  اجماع  به  رسیدن  برای  خوب  حکمروایی  اجماع:  و  وفاق 

 می کند، به عنوان کی میانجی عمل می‌نماید. 
برابری: تمامی زنان و مردان فرصتی برای بهبود یا حفظ رفاهشان دارند.

اثربخشي و كارآيي: نهادها ضمن استفاده بهینه از منابع، نتایجی را ایجاد می کنند که پاسخگوی نیازهاست.
این  پاسخگو هستند.  برابر عموم  در  نهادی،  نفعان  بر ذی  و سازمان‌های جامعه مدنی علاوه  در حکومت، بخش خصوصی  تصمیم سازان  پاسخگویی: 

پاسخگویی بسته به سازمان و اینک‌ه تصمیم نسبت به سازمان، داخلی است یا خارجی، متفاوت می باشد.

ضرورت بکارگیری حکمروایی خوب شهری در مدیریت شهری



           ناشناس

همان  همیشه  اگر     
که  می‌کـــنی  را  کــــاری 
همیشه  می‌کردی،  قبلا 
همان چیزی را به دست 
می‌آوری که قبلًا به دست 

می‌آوردی.

حکمروایی تمام سطوح اجتماع از واحد خانواده گرفته تا بزرگترین سازمان‌ها را در بر می‌گیرد. اما حکمروایی شهری از آنجا که نزدکیترین 
سطح به مردم است، از اهمیت بالایی برخوردار بوده و تاثیر زیادی بر پیشبرد توسعه پایدار دارد. حکمروایی خوب زمانی رخ می‌دهد که مردم 

در هر سطحی کنترل توسعه اجتماع خود را البته بدون تجاوز به حقوق شناخته‌شده دیگران در دست بگیرند.
      بايد خاطر نشان كرد مديريت و اداره شهر به شيوه‌های راهبردي نوین، مسئوليت مديران ارشد سازمان‌هاي ذيربط است. البته توانايي 
هدايت هر سازماني به سوي آينده با این روکیردها، براي برخي از مديران مهارت تازه‌ای به شمار مي‌آيد. اين كار نيز پيوسته و هميشگي 
است نه اين‌كه فقط يكبار انجام شود. بنابراين مديران بايد به متفكران و انديشه‌گرانی راهبردي بدل شده و سازمان خود را در صورت لزوم 

متحول كنند. برنامه‌ریزی راهبردی فقط در صورتی مفید است که از تفکر راهبردی حمایت کرده و
 به مدیریت راهبردی منتهی شود. به عبارت دیگر مدیریت راهبردی به معنی بکارگیری تفکر راهبردی
 در کار هدایت و رهبری سازمان است. در اين ميان، مدیران به تفكر راهبردي يا »بصيرت و فهمي«

 نياز دارند تا در شرايط پيچيده كاري به آنها كمك كند:
          1 . واقعيت‌هاي محيط و قواعد آن به درستي شناخته شود؛ 

         2 .  ويژگي‌هاي جديد محيط پيرامون زودتر از ديگران كشف گردد؛ 
         3 . جهش‌هاي )ناپيوستگي‌هاي( كارها و امور درك شود؛ 

         4 . و براي پاسخگويي به اين شرايط، راهكارهاي بديع و ارزش‌آفريني خلق شود.
تفكر راهبردي، مدير را قادر مي‌سازد تا بفهمد چه عواملي در دستيابي به اهداف مورد نظر موثر است
 و كدام‌يك موثر نيست و چرا، و چگونه عوامل موثر براي مخاطبين ارزش مي‌آفريند؟ اين بصيرت

 نسبت به عوامل تاثيرگذار در خلق ارزش، قدرت تشخيص ايجاد مي‌كند. بدون اين تشخيص، صرف منابع )مادي و غيرمادي( سازمان براي 
دستيابي به موفقيت بي‌حاصل خواهد بود.

      تفكر راهبردي رويكردي است كه تفكر واگرا و خلاقانه را براي خلق يك راهبرد ارزش‌آفرين توصيه نموده و بيش از جنبه‌هاي فرآيندي 
و روش‌شناسي به طراحي راهبرد به عنوان يك هنر نگاه مي‌كند. بدين ترتيب، تفكر راهبردي در محيط پرتحول و غيرقابل پيش‌بيني امروز 
رويكرد مناسب »راهبري« سازمان‌ها شمرده مي‌شود. رويكردي كه مي‌تواند سازمان را نسبت به سايرين برتري بخشيده و سهم بيشتري از 
موفقيت‌ها را نصيب آن سازد. اين نوع تفكر يك مهارت حياتي مديريت در هزاره جديد است. مهارتي كه لازمه توانمندسازي سازمان براي 

بقا و رشد در محيط به شدت متلاطم امروزي است.



سده لنجان -پارک تفریحی   



گفتگوي مديريت راهبردی 

        مهـم‌ تر از اسـناد و مـدارك، 
مـديـريت راهبـردی اسـت. كليـد 
موفـقيت راهبـردها در اين است 
كه افراد خود را مالك آنها بدانند 
و در صحـنه  اجـرا كوشـش زيادي 
انجــام دهنـد. مشــاركــت موجـب 

افزايش تعهد خواهد شد. 

تفكر راهبردي و برنامه‌ريزي راهبردي مي‌توانند در كنار هم نقش مكمل داشته باشند. به عبارتي، تفكر راهبردي چشم‌انداز مناسب را آفريده و براي 
راهبردي نقش‌هاي موثري همچون گردآوري داده‌ها، همراهي متفكر  برنامه‌ريزان  به كار مي‌رود.  راهبردي  برنامه‌ريزي  ابزار  پياده‌سازي آن،  و  تبيين 
راهبردي است. در  تفكر  راهبردي حاصل  و معماري  دارند، ولي خلق چشم‌انداز  پياده‌سازي چشم‌اندازها  راهبردها و مشاركت در  راهبردي در خلق 
تفكر راهبردي يك تصوير بزرگ و يكپارچه )و در عين حال كلي و فاقد دقت( از محيط شكل مي‌گيرد. اين شيوه نگرش لازمه كشف قواعد اثربخش و 
بكارگيري آنها در راستاي پاسخ به جامعه و محيط است، درحالي كه برنامه‌ريزي راهبردي با تمركـز بر روي چشم‌انداز و جزئيات راهبردهاي خلق‌شده، داده‌هاي

 دقيقی براي پياده‌سازي آنها فراهم مي‌سازد. تفكر راهبردي جهت‌گيري مناسب سازمان را مشخص ساخته و
با سنتز عوامل برنامه‌ريزي راهبردي سازمان را در جهت مشخص‌شده به پيش مي‌برد. تفكر راهبردي   
 موثر محيطي و دروني تصوير يكپارچه‌اي از فضاي كار را در ذهن ايجاد كرده و زمينه را براي خلق پاسخ‌هاي
تحليلي، ‌اهداف با روش‌هاي  راهبردي  برنامه‌ريزي  و  فراهم مي‌سازد  نيازهاي جامعه  به  بديع  و  خلاقانه 
پياده‌سازي براي  لازم  گام‌هاي  و  كرده  تبديل  كوتاه‌مدت  و  ساليانه  اهداف  و  برنامه‌ها  به  را  راهبردي 
راهبردهاي خلق‌شده را صورت‌بندي مي‌كند. با اين ديدگاه، برنامه‌ريزي راهبردي، ابزاري براي پياده‌سازي

 چشم‌انداز )حاصل از تفكر راهبردي( تلقي مي‌شود.

مدیران در فرآیند تدوین، طراحی، اجرا و ارزیابی مدیریت راهبردی با پدیده تصمیم‌گیری راهبردی رو به رو
 هستند. تصمیم‌گیری راهبردی تدبیری برای رسیدن به هدف‌های نهایی سازمان است. مدیران بایستی مشخص

 کنند چه سیاست‌ها، برنامه‌ها و ابزاری می‌تواند آنها را در رسیدن به اهداف کمک کند. از ديدگاه برنامه‌ريزي راهبردي تهيه طرح‌هاي توسعه شهري نیز 
نوعي تصميم‌گيري براي آينده توسعه و عمران شهر است. اما فرآيند اين تصميم گرفتن شامل دو مرحله متمايز ولي مرتبط با يكديگر است كه مسئوليت 

وظايف مربوط به نحوه مداخله در توسعه شهر را معلوم مي‌سازد:
الف( مرحلة تصميم‌سازي: ترسيم چشم‌انداز توسعه و عمران شهر و تعيين و تعريف اهداف، سياست‌ها، راهبردها و الگوهاي مورد نظر براي توسعه و 

عمران شهر يا منطقه توسط برنامه‌ريزان.
ب( مرحلة تصميم‌گيري: تعيين نحوة اجراي تصميمات، شامل سازماندهي عمليات، هدايت، نظارت و بازنگري و به مرحلة اجرا در آورن آنها با اتكاء به 

نظرات و پيشنهادهای مرحلة تصميم‌گيري توسط مديران و نهادهاي مسئول توسعه و عمران شهري.

 فرآيند تصميم‌سازي و تصميم‌گيري در برنامه‌ريزي



ويژگي‌هاي برنامه‌ريزي راهبردي توسعة شهري

برنامه‌ريزي راهبردی داراي ویژگی‌های بسیاري است كه از آن جمله مي‌توان به موارد زير اشاره نمود:
            در حد امكان به تلفيق منابع فردي و جمعي، حال و آينده، و در نظر گرفتن تعامل ميان عوامل اقتصادي، اجتماعي،‌ زيست محيطي و كالبدي تأكيد  

          دارد.
          تمايز قايل شدن و همكاري متقابل ميان فرآيند تصميم‌سازي و تصميم‌گيري.

          به عنون نوعي فرآيند مستمر- و نه توليد فرآوردة نهايي- تلقي مي‌شود.
          برنامه‌ريزي راهبردي به جاي روش خطي )وضع برخورد- تحليل- طرح( بر اساس فرآيند چرخه‌اي )پايين- بالا- پايين( استوار است.

          در برنامه‌ريزي راهبردي تصميم و عمل با هم ادغام شده و به صورت تعاملي و بازخوردي درنظر گرفته مي‌شود.
          چون انجام مطالعات و گردآوري اطلاعات پايه معطوف به تصميم‌سازي است، هدفمند بودن مطالعات يكي از اصول روش‌شناسي است.

           عدم پيش‌بيني قطعي و تصوير آينده به صورت چشم‌انداز و در جريان زبان مورد بازنگري و اصلاح قرار گيرد.
يكي از هدف‌هاي اصلي فرآيند مذکور اين است كه موجب تفاهم و تعهد هر چه بيشتر مديران و كاركنان درون سازمان، و در شهر میان مدیران شهری 
و شهروندان شود. شایسته است به كاركنان و همچنین به شهرواندان اختياراتی را واگذار نمود تا تشويق شوند تصميم‌گيري كنند. گفتگوي مديريت 
راهبردی مهم‌تر از اسناد و مدارك مديريت راهبردی است. كليد موفقيت راهبردها در اين است كه افراد خود را مالك آنها دانسته و در صحنه اجرا 
كوشش زيادي برای تحقق آنها كنند، چرا که مشاركت موجب افزايش تعهد خواهد شد. مديريت راهبردی به سازمان اين امكان را مي‌دهد كه به شيوه‌اي 
خلاق و نوآور عمل كرده و براي شكل دادن به آينده خود به صورت انفعالي عمل نكند. اين شيوه مديريت باعث مي‌شود كه سازمان داراي ابتكار عمل 

شده و فعاليت‌هايش به گونه‌اي درآيد كه اعمال نفوذ نموده و بدين گونه سرنوشت خود را رقم بزند و آينده را تحت كنترل درآورد.

            پذيرش نيازهاي بلندمدت از جانب سطوح مختلف حكومتي براي اجرا، هماهنگي، برنامه‌ريزي و سرمايه‌گـذاري در كاربري اراضي و تأسيسـات  
             زيربنايي.

             ايجاد تعامل عملي ميان نتايج كوتاه‌مدت با نگرشي بلندمدت، از طريق اولويت‌هاي مورد نياز براي تجهيز منابع و مسئوليت‌ها.
             برنامه‌ريزي فضـايي هماهنگي در سطـوح ملي، منطقـه‌اي و محلـي و به همـان طريق برنامــه‌ريزي موضـوعي هماهنـگ در عرصــه‌هـاي

             اقتصادي، اجتماعي، كالبدي و زيست محيطي.

پيـش‌نيـازهاي برنـامه‌ريــزي راهبردي توسعة شهري



انواع و سلسله مراتب طرح‌هاي راهبردي توسعه و عمران شهر

يكي از وجوه تمايز برنامه‌ريزي راهبردي نبست به ديگر رويكردها، تقسيم وظايف برنامه‌ريزي به دو سطح اساسي است كه تفاوت كيفي با هم دارند و از 
مفاهيم كليدي برنامه‌ريزي راهبردي محسوب مي‌شوند.

سطح اول: برنامه‌ريزي راهبردي )سياستگذاري و تصميم‌سازي(
سطح دوم: برنامه‌ريزي عملياتي )تهية طرح، اجرا، نظارت و بازنگري(

 براساس این سطح بندی، اسناد برنامه‌ریزی راهبردی توسعه و عمران شهری نیز به صورت دو نوع طرح یعنی طرح راهبردی و طرح‌های تفصیلی تدوین 
و ارائه می‌شود. بنابراین تدوین طرح یا طرح‌ریزی، بخشی از فرآیند برنامه‌ریزی شهری است که نتایج مراحل مختلف برنامه‌ریزی را به صورت اسناد 
طرح توسعه و عمران شهر تنظیم و ارائه میک‌ند. این اسناد پس از طی مراحل بررسی و تصویب توسط نهادهای صلاحیت‌دار جنبه قانونی و لازم‌الاجرا 

پیدا میک‌ند. مجموعه طرح راهبردی و طرح‌های تفصیلی با کیدیگر سند عمومی توسعه و عمران شهر را تشیکل می‌دهند.
      بنابراین، برای شهرداری کی برنامه راهبردی تهیه خواهد شد که چون چتری بر سر شهرداری و عملیات و اقدامات آن سایه انداخته و مدیران و 
مسئولان آن را در انجام فعالیت‌هایشان هدایت میک‌ند. و در سطح دوم، کارکنان رده‌های پایین براساس وظیفه اصلی‌شان که برنامه‌ریزی عملیاتی است، 
با الهام گرفتن از راهبردهای تعیین‌شده و با توجه به اهداف کلی، به برنامه‌ریزی عملیاتی پرداخته و اهداف جزئی‌شده در واحد خود را تحقق می‌بخشند. 
برنامه‌ریزی عملیاتی را می‌توانیم پیش‌بینی عملیات برای نیل به هدف‌های معین با توجه به امکانات، محدودیت‌ها و خطوط کلی ترسیم‌شده در برنامه 
راهبردی تعریف کنیم. اصولاً برنامه‌ریزی عملیاتی از جهات کلی شباهت بسیار به برنامه‌ریزی راهبردی دارد؛ زیرا در برنامه‌ریزی عملیاتی، هدف‌های 
عملیاتی به جای هدف‌های کلی قرار می‌گیرند و نحوه نیل به آنها در قالب کی سری عملیات پیش‌بینی می‌شود. کارکنان در پیش‌بینی‌های خود باید به 
عواملی چون هزینه، زمان، دقت مورد نیاز، میزان اطلاعات دردسترس، حمایت مدیران و غیره توجه کنند تا تکنکی مناسب را بیابند. در این مرحله باید 

به این پرسش‌ها که چه کاری را با چه روشی، در چه زمانی، در چه جایی، با چه سازمانی، و با چه منابعی انجام داد، پاسخ گفت.

           ترويج تفكر راهبردي و نهادسازي براي برنامه‌ريزي و مديريت راهبردي در سطح ملي و محلي.
           تقويت منابع اعتباري و پشتوانه‌هاي قانوني و اجرايي لازم براي تهيه و اجراي طرح‌هاي راهبردي توسعة شهري.



سده لنجان - مناظر اطراف شهر   



فرآيند و مراحل تهية طرح راهبردي توسعة شهري

مستلزم  آنها  موفقيت‌آميز  انجام  كه  است  يكديگر  با  مرتبط  و  منظم  هدفمند،  فعاليت‌هاي  از  مجموعه‌اي  دربرگيرنده  راهبردي  برنامه‌ريزي  فرآيند 
بكارگيري روش‌شناسي مناسب و تقسيم فعاليت‌ها به مراحل مختلف است. معمولاً فرآيند برنامه‌ريزي راهبردي را در كلي‌ترين حالت مي‌توان به سه 
گام اساسي تدوين، اجرا و ارزيابي تقسيم كرد. اما از نظر ملاحظات عملي با توجه به تجارب و مطالعات جهاني مي‌توان فرآيند تهيه و اجراي طرح‌هاي 
راهبردي توسعه و عمران شهري را به هشت مرحله تقسيم كرد كه روابط اين مراحل هشت‌‌گانه خطي و متوالي نيست و ميان آنها انواع ارتباطات متقابل 
و بازخوردي وجود دارد به نحوي كه هر مرحله از مراحل ديگر تأثير مي‌پذيرد و به نوبه خود بر آنها تأثير مي‌گذارد. در دو نمودار زير فرآيند چرخه‌اي 

برنامه‌ريزي راهبردي براي شهرها و مشخصات هر مرحله دیده می‌شود.
   

                                                               فرآیند تهیه و اجرای طرح‌های راهبردی توسعه شهری )نمودار 1-1( 



                                                   
                                                              فرآیند تهیه و اجرای طرح‌های راهبردی توسعه شهری )نمودار 1-2(



گــذری بـر واژه‌هـا و مفاهیــم کلیــدی

شناخت درست هر يک از واژه‌ها در آغاز بحث براي برداشت يکسان از آنها، از ارزش ويژه‌اي برخوردار است. چشم‌انداز، مأموريت، آرمان‌ها، پيامدها، 
سنجه‌ها، اهداف، راهبردها و اقدامات راهبردي واژه‌هايي هستند که پايه‌هاي برنامه‌ريزي راهبردي را تشکيل مي‌دهند. ولي، اگر به برنامه‌هاي راهبردي 
سازمان‌هاي گوناگون نگاهي بياندازيم، خواهيم ديد که بسياري از اين واژه‌ها بجاي يکديگر يا »نادرست« به کار برده مي‌شوند. چون هر واژه‌نامه‌اي، 

تعريف متفاوتي براي هر واژه دارد. در اينجا، ما واژه‌هاي كليدي مورد نياز خود را بررسي خواهيم كرد.
      راهبردها ابزاري هستند که سازمان مي‌تواند بدان وسيله به هدف‌هاي بلندمدت خود دست يابد. يك راهبرد، مجموعه‌اي است از اهداف، سياست‌ها 
و برنامه‌هايي كه مشخص مي‌كند سازمان در يك دوره زماني چگونه بايد عمل كند تا به اهداف بلندمدت خود دست يابد. به عبارتي ديگر راهبرد، 
جهت‌گيري عمومي سازمان به سمت اهداف نهايي را نشان مي‌دهد. يعني هر راهبرد به منظور ‌حل مسائل راهبردي سازمان، تصوير‌ و  وضعيت  نسبتاً 

روشني از آينده را ترسيم ميک‌ند. راهبرد، يک مفهوم چند بعدي است که: 
           اهداف اصلي سازمان را معين ميک‌ند.

           برنامه‌ريزي کلي را مشخص ميک‌ند. 
           اولويت‌هاي تخصيص منابع را تعيين ميک‌ند.

راهبردها باعث مي‌شوند تا مجموعه تصميمات سازمان در يک قالب به‌هم پيوسته، سازگار و يکپارچه انجام شود. 
بيانيه مأموريت: گزاره‌اي است که دليل و فلسفه وجودي سازمان را روشن ساخته و سندي است که يک سازمان را از ساير سازمان‌هاي مشابه متمايز 
مي‌نمايد. در بيانيه مأموريت اين پرسش مطرح مي‌شود، كه »ما به چه کاري مشغول هستيم.« و اين بيانيه بيانگر ارزش‌ها و اولويت‌هاي يک سازمان است. 
مأموريت يا رسالت سازمان مسير آينده سازمان را مشخص ميک‌ند. بيانيه‌هاي خوب مأموريت براي شهرداري‌ها به برانگيختن واکنش‌هاي انگيزشي و 

هيجاني شهروندان کمک نموده و به پرسش‌هاي پيرامون پذيرش پيامدهاي برگزيده در برنامه‌ریزی راهبردی پاسخ مي‌دهند.
چشم‌انداز: عبارتي است كه بيانگر مقصد و نهايتي است كه سازمان مي‌خواهد در آينده به آن دست يابد، همچنين بيانگر آن نقطه ايده‌آلي كه سازمان 
در آرزوي رسيدن به آن است. در برنامه‌ريزي راهبردي توسعه شهری، به گزاره‌اي کوتاه درباره آنچه شهر در آينده در دنياي واقعي به نظر خواهد 
رسيد، بيانيۀ چشم‌انداز مي‌گويند. چشم‌انداز يک نماي ذهني از آنچه در آرزوي دستيابي به آن هستيم، مي‌باشد. از ويژگي‌هاي چشم‌انداز اين است که 

نشان‌دهندۀ پيامدهاست.
ارزش‌ها: مفاهيم و اصولي هستند كه چارچوب‌هاي اخلاقي و حرفه‌اي را براي كليه كاركنان، شهروندان و ذینفعان ايجاد مي‌نمايد، به گونه‌اي كه دستيابي 

به اهداف سازمان با رعايت اين چارچوب ارزشي، پذیرفتنی خواهد بود.



سده لنجان - اراضی کشاورزی   



                  پیــامد

يا  رويداد  حالت،  از  است  عبارت        

پديده‌اي كه در سازمان‌ها، جوامع، و افراد 

پيشامد،  فرآيند،  برنامه،  يك  نتيجة  در 

رخ  مشابهي  رخداد  و  اقدام  هر  يا  تلاش 

مي‌دهـــد.پیامــــدها نشـان‌ دهندة اثرات 

دلخواه يا اثر خدمات يا مداخلات بر فرد، 

خدمات‌رساني  سامانه  يا  جامعه،  خانواده، 

مي‌باشند.

فرصت‌ها و تهديدات خارجي: مقصود رويدادها و روندهاي سياسی، اقتصادي، اجتماعي، فن‌آوري، قانوني، دولتی و رقابتي است که مي‌توانند به ميزان 
زيادي در آينده به سازمان منفعت يا زيان برسانند. فرصت‌ها و تهديدها به ميزان زيادي خارج از کنترل يک سازمان است، از اين رو از واژه »خارجي« 
جهت طبقه‌بندي آنها استفاده ميک‌نند. اصل اساسي مديريت راهبردی اين است که سازمان‌ها بايد براي بهره جستن از فرصت‌هاي خارجي و پرهيز از 
اثرات ناشي از تهديدات خارجي يا کاهش دادن آنها در صدد تدوين راهبردهايي برآيند. بدين دليل شناسايي، نظارت و ارزيابي فرصت‌ها و تهديدات 
خارجي مي‌تواند موفقيت سازمان را تضمين نمايد. گاهي فرآيند انجام دادن تحقيق و گردآوري و همگون ساختن اطلاعات خارجي را بررسي عوامل 

خارجي مي‌نامند.
نقاط قوت و ضعف داخلی: مواردی هستند که در زمره فعاليت‌هاي قابل کنترل سازمان قرار مي‌گيرند و سازمان آنها را به شيوه‌اي بسيار عالي يا بسيار 

از فعاليت‌هاي مديريت راهبردی اين است که نقاط قوت و ضعف واحدهاي انجام مي‌دهد. يکي  ضعيف 
 سازماني را شناسايي و آنها را ارزيابي کند. سازمان‌ها ميک‌وشند راهبردهايي را به اجرا درآورند که نقاط

 قوت داخلي تقويت شود و ضعف‌هاي داخلي برطرف گردد يا بهبود يابد.
هدف‌هاي کلان: يعني نتيجه‌هاي خاصي که سازمان ميک‌وشد پس از تعيین مأموريت خود به دست آورد.
 مقصود از دوره بلندمدت، دوره‌اي است که بيش از دو سال باشد. اين اهداف براي موفقيت سازمان لازم و
 ضروري هستند چون که تعيين کننده مسير آن است. هدف‌هاي بلندمدت مي‌توانند چالشگر، قابل سنجش،

 باثبات، معقول و روشن باشند.
هدف سالانه: هدف‌هاي كوتاه‌مدتی هستند كه سازمان براي رسيدن به هدف‌هاي کلان و بلندمدت بايد به
 آنها دست يابد. اين اهداف بايد قابل سنجش، كمّي، چالشگر، واقعي، سازگار با ساير اهداف و اولويت‌بندي‌شده باشند.
سياست‌ها: ابزاري هستند که بدان وسيله مي‌توان به هدف‌هاي سالانه دست يافت. مقصود از سياست،
 رهنمودها، مقررات و رويه‌هايي است که سازمان براي دستيابي به هدف‌هاي اعلام‌شده رعايت ميک‌ند.

 خط‌مشی‌ها و سياست‌ها، قواعد و اصول کلی و لازم برای اقدامات و حرکت‌های برنامه‌ای مطلوب‌اند. سياست‌ها تعیین می‌شوند تا تصمیمات با رعایت 
موازین پیش‌بینی‌شده در آنها اتخاذ شوند. همچنین سياست‌ها آیینه افکار وگرایش‌های کی گروه اجتماعی است و از اين رو، براساس ادراک کافی از 

مصالح عمومی ترسیم می‌شوند.
سند فرادستي )بالادستي(: مدرك مستندي كه از لحاظ سلسه مراتب فضايي و اهداف، بالاتر از برنامه است.

پروژه: مجموعه‌اي از عمليات هم‌جنس است كه بر اساس مطالعات توجيهي ‏فني‏، اقتصادي و اجتماعي طي مدتي معين و با اعتبار مشخص به عنوان 
زيرمجموعه‌اي از يك طرح به اجرا در مي‌آيد. 



بـرنامــه ریــزی راهبــردی پیامـدگــرا

     از نگاه پيامدي،
        ارزش يك برنامه راهـــبردي  
نه به كيفيت اســـناد آن وابســته 
است نه به كيفيــت فرآينــدي كه 
آن را توسعه داده است. بلكه يك
 برنامه ارزشمــند، برنامه‌اي است 
كـه خوب اجرا شـده و تغييــرات و 

نتايج دلخواه را حاصل كند.

همان‌گونه كه با گذشت زمان و در نتيجة بيشتر شدن چالش‌هاي ويژه زندگي شهري، خدمات‌رساني به شهروندان و مديريت شهر پيچيده‌تر مي‌شود، 
برنامه‌ريزي راهبردي ارزش بيشتري پيدا مي‌كند. زيرا اگر سازما‌ن‌ها بينش خود را نسبت به آينده و نگرش خويش را نسبت به نتيجه‌گرايي كه در بر 
گيرنده همه جوانب مربوط به پيامد برنامه‌هاي آنها مي‌باشد، از دست بدهند، به رسالت خود عمل نخواهند كرد. در اين ميان، هدف‌گذاري و ارزيابي 
عملکرد و پيامدهاي ناشي از عملكرد در حوزه امروزين خدمات‌رساني بسيار اهميت يافته و براي موفقيت هر سازماني بايد بخشي از فرآيندهاي مديريت 

و برنامه‌ريزي راهبردي آن گردد.
با گسترش شهرها، روند افزايشي نيازها و خواسته‌هاي شهرنشينان و در نتيجه بيشتر شدن چالش‌هاي
ويژه زندگي شهري، بهره‌گيري از رويكردها )مانند برنامه‌ريزي راهبردي( و راهبردهاي مناسب براي بهبود

بنابراين، دستگاه‌ها  پيدا کرده است.  بيشتري  اهميت و ضرورت  افزايش کيفيت زندگي شهروندان،  و 
برنامه‌ريزي  با  بتوانند  بايد  آنها  به  وابسته  و سازمان‌هاي  ويژه شهرداري‌ها  به  و سازمان‌هاي گوناگون 
مطلوب به سرعت به ناهنجاري‌هاي محيطي و نارسايي‌هاي دروني خود پي برده و با افزايش كارآيي و

اثربخشي، خدمات بهتري را به ذينفعان‌شان ارائه داده و در نتيجه، پيامدهاي خوبي را براي آنها به ارمغان آورند. 
همان‌گونه كه دستيابي به نتايج دلخواه در هر كاري نيازمند برنامه‌ريزي و مديريتي شايسته است، در سيستم‌هاي
پيچيده‌اي مانند شهرها كه شهرداري‌ها به عنوان يكي از اهرم‌هاي قدرتمند نظارت و ساماندهي بر شهر
در آنها فعاليت مي‌كنند، لزوم بكارگيري روش‌هاي برنامه‌ريزي، نمود بيشتري دارد. چنانچه پیشتر هم گفته شد،
يكي از مناسب‌ترين ابزارها و تكنيك‌هاي مديريتي و برنامه‌ريزي، رويكرد برنامه‌ريزي راهبردي است كه به
دليل توانمندي‌ها و ويژگي‌هاي يكتاي خود در ايجاد يك فرآيند ساده و مدون برنامه‌ريزي، براي استفاده در
دستگاه‌ها و سازمان‌هاي درگير با ساماندهي و كنترل شهرها، به عنوان ابزار مناسبي ارزيابي مي‌شود. چون

برنامه‌ریزی راهبردي، فراکنشی )آینده‌نگر و خلاق( بوده و بهبود نظام اجتماعی را که در آن عمل میک‌ند، مد نظر قرار مي‌دهد.
هر برنامه‌ريزي راهبردي شهري موفقيت‌آميزي، افزون بر راهبردهاي اثربخش، داراي ويژگي‌هاي گوناگوني است که هر کدام در بردارندۀ آموزه‌هاي 
اقدامات راهبردي و  پيامدي، راهبردها،  پيامدها، سنجه‌هاي  برنامه‌ريزان شهري است. مفاهيمي همچون چشم‌انداز، مأموريت، آرمان‌ها،  براي  چندي 

ارزيابي از مفاهيم کليدي و پايه اين شيوة برنامه‌ريزي شهري به شمار مي‌رود.



ولي در اين ميان، تعيين منافع حاصله براي شهروندان، كاركنان، و ديگر ذي‌نفعان و بررسي تحقق آنها و از فرازي بهتر، ارزيابي پيامدهاي برنامه بسيار 
برنامه‌هاي سازمان‌ها هستند. آنها  يا  اثر مداخلات، رخدادها  بر  به وجودآمده در محيط  بيانگر دگرش و تغييرات  برجسته و پررنگ‌تر است. پيامدها 
نشان‌دهندة اثرات دلخواه يا اثر خدمات يا مداخلات بر فرد )مانند خانه‌دار شدن(، خانواده )مانند كاهش تنش كارمندان(، جامعه )مانند افزايش اسكان 
مشترك(، يا سامانه خدمات‌رساني )مانند يكپارچه‌سازي خدمات در يك درگاه واحد( مي‌باشند. پيامدها نشان مي‌دهند كه در كوتاه، ميان و بلندمدت 
چه روي خواهد داد. در اين راستا، روش‌ها و الگوهاي بسياري به كمك سازمان‌ها مي‌شتابند تا آنها بتوانند با سنجش كارايي و اثربخشي فعاليت‌هاي 

خود، منافع بهتر و بهره‌مندي بيشتري را براي ذينفعان‌شان فراهم كنند.
      با اين وصف، متأسفانه آنچه در دستگاه‌ها و سازمان‌هاي گوناگون در كشور ما با نام برنامه‌ريزي راهبردي انجام مي‌گيرد، برنامه‌ريزي راهبردي به 
شيوه سنتي آن مي‌باشد كه بر دو مؤلفه محصول و فرآيند متمركز است. در حالي كه هدف، تغيير بوده و تغيير، چيزي متفاوت از بهبود فعاليت‌هاي 
گذشته يا بهتر فائق آمدن بر رويدادهاي پيش‌بيني شده يا نشدة آينده است. برنامه‌هاي راهبردي براي تعريف و دستيابي به آينده‌اي بهتر و مرجح 
تهيه مي‌شوند نه براي شناخت و سازگاري با آنچه پيش خواهد آمد. از اين رو، براي بر طرف نمودن چالش پيش‌گفته بايد سه وظيفه اصلي بر عهده 

برنامه‌ريزي راهبردي سنتي گذاشت:
             شناسايي پيامدهايي كه سازمان مي‌خواهد به آنها دست يابد؛

             انتخاب راهبردهايي كه سازمان را قادر سازد به آن پيامدها دست يابد؛
             شناسايي راهي براي سنجش پيشرفت.

ترتيب،  بدين  شد.  خواهد  ارزيابي  اثرات  و  نتايج  پاية  بر  و  يافته  تغيير  )پيامدمحور(  پيامدگرا  برنامه‌ريزي  به  راهبردي  برنامه‌ريزي  صورت،  اين  در 
پيامدها در  تغييري  هيچ  اگر  خير.  يا  است-  رفته  پيش  دلخواه  در جهت  كارها  -آيا  داده  رخ  دلخواه  تغيير  آيا  دريافت  مي‌توان  پيامدها  به  توجه  با 

رخ نداده باشد، هر چند كه اقدامات خوب بوده باشند نتايج مد نظر را ايجاد نكرده‌اند و لازم است كار ديگري انجام داد. اگر پيامدها در جهت مطلوب 
داشت. رويكرد خود خواهيم  ادامه  براي  قدرتمندي  مبناي  باشند،  داشته  نقش  تفاوت  اين  ايجاد  در  نيز  ديگري  رويدادهاي  اگر چه  پذيرند،  صورت 

از این گفتار مي‌توان نتيجه گرفت آنچه براي دستگاه‌هاي عمومي و دولتي به ويژه براي شهرداري‌ها و سازمان‌هاي وابسته به آنها كاربردبيشتري  دارد، 
الگوي »برنامه‌ريزي راهبردي پيامدگرا« است كه بتواند از ارزيابي اثر برنامه‌ها يا سنجش تغيير باورها، رفتارها و هنجارهاي اجتماعي مردم  بازخوردهاي 
مناسبي را براي برنامه‌ريزان و مديران شهر فراهم سازد. بكارگيري اين ابزار نه تنها نقشه راهي براي رسيدن به خواستگاه دلخواه  فراهم مي‌آورد، 
بلکه، کمک مي‌كند تا به سوي اهداف پيش رفت، موفقيت‌ها و دستاوردها را به نمايش گذاشت و نشان داد که آيا تلاش‌ها به‌راستي  تفاوتي در زندگي 

شهروندان ايجاد کرده است يا نه.



 سده لنجان - پارک حاشیه زاینده   



حالت، رويداد يا پديده‌اي كه در سازمان‌ها، جوامع، و افراد در نتيجة يك برنامه، فرآيند، پيشامد، تلاش يا هر اقدام و رخداد مشابهي رخ مي‌دهد، پيامد 
اما از ديدگاه تجزيه و تحليل  گفته مي‌شود. پيامدها به رفتار، مهارت‌ها، دانايي، نگرش‌ها، ارزش‌ها، شرايط، يا چنين مشخصه‌هايي مربوط مي‌شوند. 
نيز  برونداد  پيامد مي‌نامند.  را  پيراموني آن  بر روي محيط  برون‌دادهاي )خروجي‌هاي( يك سيستم  يا غيرمنتظره(  )پيش‌بيني‌شده  تاثير  سيستم‌ها، 
محصول يك سيستم است، مانند دانش‌آموختگان، كتب انتشاريافته و ... بنابراين، بايستي رابطه مستقيمي بين بروندادها و پيامدها وجود داشته باشد.

از نظر نوشتاري، پيامدها با واژه‌هايي همچون کاهش، گسترش، توسعه، افزايش، زدودن، شکل‌گيري، پيدايش و ... آغاز مي‌شوند. نمونه يك پيامد عبارت 
است از: »افزايش آگاهي شهروندان از نشانه‌ها و خطرات افسردگي و تلاش براي درمان آن«. پيامدها را مي‌توان از لحاظ زماني به چند دسته تقسيم 
نمود. پيامدهاي كوتاه‌مدت بايد در 1 تا 3 سال دست‌يافتني باشند، در حالي كه پيامدهاي ميان‌مدت بايد در يك بازه 4 تا 6 ساله به دست آيند. پيشرفت 
منطقي از پيامدهاي كوتاه‌مدت به بلندمدت بايد در اثرات كه در 7 تا 10 سال رخ مي‌دهند، منعكس گردند. بنابراين اثرات، تغييرات برنامه‌ريزي‌شده يا 

پيش‌بيني‌نشده‌اي هستند كه در سازمان‌ها، جوامع يا سيستم‌ها در اثر فعاليت‌هاي مربوط به يك برنامه در 7 تا 10 سال روي مي‌دهند.
      پيامدها اغلب با اصطلاحاتي بسيار کلي مطرح مي‌شوند و آنها را نمي‌توان به طور مستقيم اندازه‌گيري كرد و سنجيد. كنترل كمي هم بر روي آنها 
وجود دارد. بنابراين، براي امکان‌پذير نمودن بررسي اثربخشي راهبردها براي تحقق پيامدها، توسعه سنجه‌هاي پيامدي براي هر يک از راهبردها اهميت 
دارد. سنجه‌هاي پيامدي اقلام اطلاعاتي ويژه‌اي هستند كه موفقيت يك برنامه در دستيابي به پيامدها را دنبال مي‌كنند. اين سنجه‌ها مشخصه‌ها يا 
تغييراتي قابل مشاهده و قابل اندازه‌گيري هستند كه دستيابي به پيامدها را نشان مي‌دهند، مانند شمار بيماران تحت درمان، ميزان اشتغال، ميزان 
كارآفريني و غيره. از آنجا كه پيامدها تغييراتي را كه در نتيجه خدمات و اقدامات راهبردي به وجود خواهند آمد نشان مي‌دهند، بايد سنجه‌هايي براي 

سنجش آنها وجود داشته باشد. بنابراين:
ارزيابي پيامدها: عبارت است از بررسي ژرف مجموعه‌اي مرتبط از برنامه‌ها، پروژه‌ها و راهبردهايي كه براي دستيابي به پيامد خاصي در نظر گرفته 
شده‌اند، به منظور سنجش ميزان موفقيت در دستيابي به آن پيامد؛ ارزيابي دلايل اصلي دستيابي يا عدم دستيابي به آن؛ تعيین سهم سازمان‌هاي 

مشخص در تحقق پيامد، و شناسايي آموزه‌هاي كليدي فراگرفته‌شده و ارائه پيشنهاد براي بهبود عملكرد.
      در ارزيابي پيامدها به هر برنامه‌اي با نگرش سيستمي برخورد مي‌شود، يعني هر برنامه داراي نهاده‌ها، فعاليت‌ها يا پردازش، ستاده‌ها و پيامد مي‌باشد. 
اين نگاه سيستمي در بررسي هر برنامه‌اي سودمند است. به برنامه‌هاي راهبردي به عنوان ابزاري نگريسته مي‌شود كه سازمان‌ها را قادر مي‌سازد چيزي 
را كه بدون نگرش راهبردي رخ نمي‌دهد، ايجاد كنند. اين از نگاه پيامدي يعني ارزش يك برنامه راهبردي نه به كيفيت اسناد آن وابسته است نه به 
كيفيت فرآيندي كه آن را توسعه داده است. بلكه يك برنامه ارزشمند، برنامه‌اي است كه خوب اجرا شده و تغييرات و نتايج دلخواه را حاصل كند. در 
همين ارتباط، پرسشي که همواره در ذهن دست‌اندركاران برنامه‌ريزي و مديريت شهري چرخ مي‌زند اين است كه آيا كار ما تغيير و تفاوتي در زندگي 
شهروندان ايجاد مي‌كند؟ زماني كه برنامه‌ها را اجرايي و راهبردها را آغاز كرديم، چگونه دريابيم که در حال نزدي‌کتر شدن به چشم‌اندازي هستيم که 

در آغاز شناسايي کرديم؟ 



اما، هر چند همه ذينفعان فرآيند برنامه‌ريزي مي‌خواهند يک گواه علمي داشته باشند که زمان و نيرويي که صرف کرده‌اند، نتيجه‌بخش بوده است، 
تلاش‌هاي انجام‌پذيرفته براي ايجاد تغيير اجتماعي با علوم بسيار دشواري سر و کار داشته و معمولاً به شيوة علمي و مطلق نمي‌توان اطمينان حاصل 
كرد كه آنچه انجام گرفته تفاوتي ايجاد كرده است. چرا كه در آزمايشگاه‌ها مي‌توان دو گروه ارگانيسم را مجزا نمود، محيط آنها را کنترل کرده، با آنها به 
گونه متفاوتي رفتار کرد، و پس از چند بار تکرار اين فرآيند با اطمينان مشخصي نتيجه گرفت که آنچه با هر يک از آنها انجام داديم منجر به يک نتيجه 

معين خواهد شد. ولي، جوامع بشري آزمايشي تنها با يک بار تکرار و بدون گروه کنترلي براي مقايسه‌اند.
      از سوي ديگر، برنامه‌ريزي شهري از ديدگاه راهبردي فراتر از اهداف كالبدي و كاركردي آن بايد به نيازهاي اجتماعي، فرهنگي و رواني مردم 
پاسخ دهد. از اين رو، برنامه‌ريزي راهبردي شهري بايد به كيفيت محيط، رفاه عمومي، عدالت اجتماعي، مشاركت شهروندان و غيره پرداخته و راه‌هاي 
دستيابي به آنها را مد نظر قرار دهد. و اين ممكن نخواهد شد مگر با سنجش و ارزيابي پيوسته اثرات و پيامدهاي فعاليت‌هاي اقتصادي، اجتماعي، 
فرهنگي و غيره كه عناصر مديريت شهري )شهرداري، شوراي شهر، شهروندان و ديگر نهادهاي مرتبط( از نقش و جايگاه ويژه‌اي در آن برخوردارند. 
البته مي‌دانيم كه پيامدهاي اجتماعي نتيجه برخورد عوامل مختلفي است که برخي از آنها تحت کنترل برنامه‌ريزان بوده و بسياري از آنها نيز اين گونه 
نيست. به هر جهت، ارزيابي تغيير رفتار شهروندي يا سنجش تغيير نظام‌هاي اجتماعي كه پيامدي از فعاليت‌هاي مديريت شهري به شمار مي‌رود، هر 

چند کار ساده‌اي نيست، براي برنامه‌ريزي‌هاي اثربخش اجتناب‌ناپذير است.
      اما در شرايط كنوني، بيشتر نهادهاي عمومي خدمات‌رسان در سطح شهرهاي كشور بر روي محصولات يا خروجي فعاليت‌هاي خود متمركز شده 
و به سرمايه‌گذاري بر روي »پروژه‌هاي« كوتاه‌مدت عادت كرده‌اند. در جايي كه براي بهبود كيفيت زندگي جوامع و شهرها و توسعه بلندمدت و پايدار 
آنها بجاي نگرش پروژه‌اي، به سرمايه‌گذاري درازمدت ذينفعان بر روي پيامدها و تغيير راهبردي نيازمنديم. گاهي، اين امر به دليل نبود تفكر راهبردي، 
عدم همسويي دستگاه‌ها، دوران كوتاه مديريت، نوع بودجه‌ريزي و اعتبارات كوتاه‌مدتي كه براي تغييرات مورد نظر تخصيص داده مي‌شود، نبود سيستم 
ارزيابي مناسب، و ... و حتي تركيب اين عوامل است. در مواردي هم كه دستگاه‌ها و سازمان‌ها به پيامدها توجه دارند، به دلايل چندي در برنامه‌هاي 

راهبردي آنها پيامدها فراموش شده و ناديده گرفته مي‌شود. برخي از نشانه‌هاي آن عبارتند از:
             تدوين برنامه توسط بخش‌هاي مختلف؛

             بكارگيري مشاور براي تدوين برنامه؛
             تهيه برنامه‌اي مشاركتي براي همكاري و سپس انجام كار به شيوه منفرد؛
             نيازمندي همه مؤلفه‌هاي كليدي برنامه به منابع جديد يا تغيير ساختاري؛

             علاقه‌مندي بيشتر از سوي برنامه‌ريزان و نيروهاي ستادي به برنامه نسبت به نيروهاي عملياتي؛
             ناتواني نيروها در فكر كردن به شيوه متفاوت انجام كار به عنوان نتيجه‌اي از برنامه؛

             عدم توجه به امور تا زمان تهيه يك برنامه كامل؛



براي برخورد با اين شرايط، ناگزير بايد مؤثرترين رويكرد و چارچوب ممكن را براي تهيه برنامه‌اي راهبردي كه به بهترين نحو به شناسايي و حل مسائل 
راهبردي مي‌پردازد، توسعه داد. بدين منظور، برنامه‌ريزي راهبردي پيامدگرا كه يك روش‌شناسي قوي براي پرهيز از رويكردهاي برنامه‌ريزي گيج‌كننده 
و مسئله‌ساز توسط دستگاه‌ها، متمركز نمودن آنها بر پيگيري پيامدها، و ارائه نتايج قطعي است، توسعه داده شد. اهداف اين روش افزون بر نتيجه‌گرايي 

به عنوان ضرورتي براي پايداري و پويايي سازمان‌ها عبارت است از:
             پاسخگويي به عموم مردم و نهادهاي فرادستي؛

             برانگيختن و انگيزش همه ذينفعان براي مشاركت در برنامه‌ها و فعاليت‌ها؛
             شناسايي اثربخش‌ترين كارها و زمينه‌هاي بهبود؛

             فراهم ساختن اطلاعات قابل اطمينان براي تصميم‌گيران؛
             شناسايي و نمايش موفقيت‌ها و دستاوردها؛

             انگيزش تيم برنامه‌ريزي راهبردي براي اتخاذ بهترين راهبردها با تمركز بر پيامدهاي مثبت؛
             پشتيباني از برنامه‌ريزي‌هاي آينده؛

گردد. مشخص  فرآيند  اين  در  پيامدها  جايگاه  مي‌گردد  سعي  آن،  ضرورت  و  راهبردي  برنامه‌ريزي  در  پيامدگرايي  رويكرد  پذيرش  به  توجه  با  پس 

همه الگوهاي جامع برنامه‌ريزي راهبردي هر چند موفقيت سازمان‌ها را تضمين نمي‌كنند، ولي براي تدوين راهبردها، اجرا و ارزيابي آنها روشي روشن و 
عملي ارائه مي‌نمايند. هر الگويي از برنامه‌ريزي راهبردي نيازمند دو فرآيند است که به يکديگر وابسته بوده و با هم کار ميک‌نند:

  1- فرآيند متصور ساختن جايي که مي‌خواهيم باشيم و آنچه براي رسيدن به آن بايد انجام داد؛ 
 2- فرآيند تضمين پيشرفت پيوسته به سوي خواسته‌ها و سنجش موفقيت‌ها؛

بيانيه  بيانيه چشم‌انداز،  اجزاي اصلي برنامه‌ريزي راهبردي پيامدگرا دستيابي به هر دو فرآيند بالا را فراهم مي‌سازد. در فرآيند اول، تهيه و تنظيم 
مأموريت، آرمان‌ها، پيامدها، اهداف، راهبردها و اقدامات راهبردي انجام مي‌شود. پس از آن و در فرآيند دوم، سنجه‌هاي كليدي عملكرد به ويژه پيامدها 

و سنجه‌هاي پيامدي به کار گرفته شده و نقش بسزايي بر عهده خواهند داشت.

برنامه‌ريزي پيامدها در برنامه‌ريزي راهبردي



سده لنجان - زاینده رود



همان‌گونه كه برنامه‌ريزي راهبردي سطوح مختلفي از سازمان را درگير فرآيند مي‌كند، برنامه‌ريزي پيامدها به ويژه براي شهروندان نيز فرآيندي است 
برنامه‌ريزان راهبردي كه مديران ارشد و  بر  افزون  پيامدها  برنامه‌ريزي  نيازمند مشاركت بخش‌هاي مختلف است.  كه در سطوح گوناگون رخ داده و 
مديران مياني‌اند، به كاركنان، مشتريان و نمايندگان جامعه نيز نياز دارد. اين افراد مي‌توانند به هدايت استفاده برنامه‌ريزي‌شده از پيامدها كمك نموده 
و مي‌توانند بينش ارزشمندي از ديدگاه‌هاي گوناگون فراهم كنند. برنامه‌ريزي پيامدهاي مثبت نه تنها مستلزم تعريف پيامدهاي مد نظر بلكه مستلزم 
تعريف نحوه استفاده از داده‌هاي مربوط به پيامدها مي‌باشد. چون نهادهاي فرادستي مي‌توانند از سنجه‌هاي پيامدي ببينند آيا كار سازمان بر زندگي 
شهروندان تأثيرگذار بوده است. مديران نيز مي‌توانند براي ارزيابي و تشويق كاركنان از آنها استفاده كنند. از سنجه‌هاي پيامدي مي‌توان براي ترويج 

مشاركت و افزايش منابع ارزشمند استفاده كرد.

معمولاً سازمان‌ها فرآيند برنامه‌ريزي راهبردي را با تدوين بيانيه مأموريت آغاز مي‌كنند و اين نخستين جايي است كه بايستي درباره پيامدها و ارزيابي 
پيامدها گفتگو كرد. مأموريت سازمان گزاره‌اي است كه اهداف نهايي سازمان، فلسفه وجودي، ارزش‌هاي حاكم بر سازمان و نحوة پاسخگويي به نياز 
ذينفعان را مشخص مي‌كند. توافق بر مأموريت سازمان، همه فعاليت‌هاي آن را همسو ساخته و انگيزش و توجه ذينفعان سازمان به ويژه كاركنان آن را 

افزايش مي‌دهد.
پيش از نوشتن مأموريت، تحليل ذينفعان صورت مي‌گيرد. ذينفع فرد، گروه يا سازماني است كه مي‌تواند بر نگرش، منابع يا خروجي‌هاي سازمان تأثير 
گذاشته و يا از خروجي‌هاي سازمان تأثير پذيرد. تحليل ذينفعان پيش‌درآمد ارزشمندي براي تنظيم بيانيه مأموريت سازمان است. اين تحليل بسيار 
ضروري مي‌نمايد، چرا كه رمز موفقيت بخش دولتي و عمومي، ارضاي ذينفعان كليدي است. اگر سازمان نداند كه ذينفعانش چه كساني هستند، چه 
معيارهايي براي قضاوت درباره آن به كار مي‌برند، و وضعيت عملكردي سازمان در قبال اين معيارها چيست، به احتمال زياد نخواهد توانست فعاليت‌هايي 
را كه بايد براي ارضاي ذينفعان كليدي خود انجام دهد، شناسايي كند. براي مثال، عموم مردم به موضوع محيط زيست و مسئوليت‌هاي اجتماعي سازمان 

توجه مي‌كنند و سازمان بايد به پيامدهاي عدم توجه به خواسته‌هاي ذينفعان فكر كند.
كليد اين امر، فرآيند برنامه‌ريزي منسجمي است كه به اندازه‌گيري و سنجش پيامدها منتهي گردد. بنابراين، در هر برنامه‌اي بايد اين امكان فراهم گردد 
كه پيامدهاي مختلف به يك فرآيند داخلي سودمند مرتبط گردد. سازوكارهاي سيستم نيز بايد به گونه‌اي اصلاح شوند كه سيستم بتواند گزارش‌هاي 
متنوعي درباره پيامدها ارائه دهد. همچنين، بايد اين امكان فراهم شود كه براساس داده‌هاي گردآوري‌شده درباره پيامدها و برون‌يابي اطلاعات، نه تنها 

نياز منابع اعتباردهنده بلكه نيازهاي ديگر مشاركت‌كنندگان در برنامه‌ها را برآورده ساخت.

جايگاه پيامدها در تحقق مأموريت



هرچند پيامدها بايد با مأموريت سازمان سازگار و متناسب باشند، ولي راهبردهاي تحقق مأموريت، اثر مستقيم‌تري بر پيامدها دارند. اغلب، سازمان‌ها 
به واسطه نيروهاي جامعه يا سازمان‌هاي فرادستي تحت فشارند. اين امر در راهبرد دستيابي به مأموريت نقش داشته و جزء لاينفك فرآيند برنامه‌ريزي 
است. برنامه‌هايي كه وابستگي بسياري به نيروهاي جامعه يا اعتبارات بالادستي دارند، اغلب زماني كه درگير جذب اعتبارات براي پروژه شدند، بينش 
خود را نسبت به راهبردشان از دست مي‌دهند. مي‌توان ثابت كرد اين براي سازمان‌هايي كه بر راهبردهاي توسعه داده‌شده در فرآيند برنامه‌ريزي به 
گونه‌اي روشن متمركز نيستند، موضوع هزينه‌بري خواهد بود. گاهي يك پروژه جديد ممكن است جذاب و راهي براي ورود پول بيشتر به سازمان به نظر 
برسد، در حالي‌كه سازمان‌ها اغلب كل هزينه‌هاي مرتبط با شروع پروژه جديد را فراموش مي‌كنند. هزينه‌هاي غيرمستقيم ديگري همراه با آغاز پروژه 

جديد هست كه همواره در نظر گرفته نمي‌شود. بسياري از اين هزينه‌ها مالي نيست مانند درك و پذيرش جامعه محلي و دستگاه‌هاي محلي.
پيش از آن‌كه راهبردي بتواند مأموريت سازمان را به طور موفقيت‌آميزي محقق سازد، همه نيروها بايد بخواهند و بتوانند نقش مؤثري را در آن ايفا 
كنند. چون هرچند بخش برنامه‌ريزي در سطح مديريت به خوبي رخ دهد، پياده‌سازي ساختارها و عمليات روزانه توسط همه نيروهاي اجرايي صورت 
مي‌پذيرد. در يك رويكرد منطقي، كاركنان بايد چشم‌انداز و اولويت‌هاي برنامه را دانسته و از آن پشتيباني كنند. براي اين منظور، كاركنان بايد در 

فرآيند برنامه‌ريزي درگير شده و مشاركت نمايند. اين كار از فرآيند گردآوري اطلاعات با بحث و گفتگو آغاز مي‌شود

چشم‌انداز يك پيامد نيست، بلكه وضعيتي است كه مي‌توان آن را پس از رخ دادن پيامدهاي مثبت ديد. به عبارتي ديگر، چشم‌انداز زماني به وقوع 
مي‌پيوندد كه تفاوت‌هايي در ذینفعان، جوامع و نواحي ايجاد شود. البته در چشم‌انداز، خود سازمان‌ها نيز ناديده گرفته نمي‌شود، ولي معمولاً چشم‌انداز 
فرهنگ سازمان،  كاركنان،  بر  اثراتي  راهبردي سازمان چه  برنامه  پرسيد  بايد  ديدگاه،  اين  از  پيوند مي‌دهد.  فرجامي وسيع‌تر  به  را  آن  هر سازمان، 

سازمان‌هاي فرادستي يا پايين‌دستي و غيره مي‌گذارد؟
پس، هر چشم‌انداز بلندمدتي بر اثر وقوع زنجيره‌اي از رويدادها، هنجارها و پديده‌هاي پي در پي رخ خواهد داد. ولي، چشم‌انداز سازمان‌ها معمولاً با 
عبارت‌هايي كيفي و با افقي بلندمدت نوشته مي‌شوند و سلسله مراتب رويدادهاي گوناگون در آن لحاظ نمي‌گردد. همچنين، چون بدون بررسي و ارزيابي 
پيامدها نمي‌توان به موفقيت سازمان‌ها در دستيابي به چشم‌اندازشان پي برد، در آغاز فرآيند برنامه‌ريزي بايد به كمك ذينفعان پيش از خشك شدن 
جوهر بيانية چشم‌انداز، طرحي براي شناسايي و ارزيابي پيامدها آماده كرد كه نشان دهد چه پيامدهايي بايد به چه ترتيبي رخ دهد، چگونه بايد پايش 
و اندازه‌گيري شوند، چه كسي درگير گردآوري چه داده‌هايي خواهد بود، چه كساني داده‌ها را بررسي كرده و يافته‌هاي خود را براي ديگران خواهند 

فرستاد، چه زماني اين كار را خواهند كرد، و چگونه گروه اجرا از اين يافته‌ها چه براي بازنگري راهبردها چه براي اجراي آنها بهره خواهند گرفت.

نقش پيامدها در تحقق چشم‌انداز



جمــع‌بنـــدی

مديريت پيامدها عبارت است از مجموعه فعاليت‌هاي مربوط به برنامه‌ريزي، مديريت و دستيابي به پيامدهاي مد نظر يك برنامه. به عبارتي داشتن نظم 
و تمركز براي دستيابي به پيامدها طبق زمان‌بندي و بودجه. ارائه پيامدها در بخش عمومي در مقايسه با بخش خصوصي پيچيده‌تر است. هر چند كاپلان 
و نورتون  با ارائه مدل ارزيابي متوازن )كارت امتيازي متوازن(  نشان دادند كه شركت‌هاي خصوصي نيز نمي‌توانند تنها با تكيه بر سنجه‌هاي مالي به 

اهداف راهبردي خود دست پيدا كنند.
بنابراين، در برنامه‌هاي راهبردي صرفاً نوشتن يك بيانيه مأموريت و چشم‌انداز عالي، كافي نيست، بلكه به ناچار اين برنامه بايد داراي يك نقشه راه 
تفصيلي پيرامون شيوه دستيابي به آنها باشد. اين فرآيند نيز مستلزم جستجوي پيامدها است كه به سنجش كار سازمان و تضمين كيفيت خدمات آن 
كمك مي‌كند. چنانچه پيشتر توضيح داده شد، بايد در هر برنامه‌اي اين امكان فراهم گردد كه پيامدهاي گوناگون به يك فرآيند داخلي سودمند مرتبط 

گردد. سازوكارهاي سيستم نيز بايد به گونه‌اي اصلاح شوند كه سيستم بتواند گزارش‌هاي متنوعي درباره پيامدها ارائه دهد.
ارزيابي  و  برنامه‌ريزي  اهميت  كه  است  بوده  رويكردي  لنجان،  سده  شهرداري  رويكرد  اما  دارد.  وجود  راهبردي  برنامه‌ريزي  به  بسياري  رويكردهاي 

پيامدگرا را دغدغه تفكر جاري سازمان نمايد.

در این فصل، ضمن بررسی اصطلاحات و مفاهیم مورد نیاز به بررسی کلیات دیدگاه‌ها و نظریه‌ها و تجارب جهانی پیرامون توسعه شهر از دید 
مدیریت راهبردی، حکمروایی خوب، و توسعه پایدار پرداخته شد. هر چند بسیاری از این مفاهیم برای مدیریت شهری سده لنجان تازگی 
داشته و نیازمند آموزش گسترده است، لکین در فرآیند تدوین برنامه راهبردی این شهر سعی گردید و تلاش خواهد شد در حد امکان به 

این مفاهیم توجه شده و زمینه سازی لازم جهت رشد افراد به منظور بکارگیری اصول هر کی از آنها صورت پذیرد.


