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تدوین الگوی تحقق مدیریت یکپارچه مادرشهرها،
نمونه موردی: مشهد* 

حمید اتقائی**-  علی اصغر پیله ور***

چکیده
برنامه ریزی و تقسیمات بودجه‌بندی دقیق و علمی شهری را  امر مدیریت شهری،  عملکردِ بخشی سازمان‌های متولی 
با مشکلات عدیده‌ای رو به رو ساخته است که با ایجاد حالتی ناپایدار و ناهمگون، هزینه‌های هنگفتی نیز در مجموعه 
مدیریت شهری به وجود آورده است. بررسی‌های نظری پژوهش حاضر، برای حل این مسأله، نشان از وجود یک اجماع 
نظر قوی برای گذار از ساختار تصمیم گیری جزیره ای و تفرق1 عملکردی ـ قلمرویی به ساختار مدیریت یکپارچه شهری 
دارد. اما طراحی چنین ساختار پیچیده ای در شرایطی که مدیریت شهری در وضع موجود، ابعاد متفاوت داشته و نهاد 
واحدی نیز نمی‌باشد، نیازمند یک الگوی برنامه ریزی با بازه‌های زمانی مشخص خواهد بود. این پژوهش به منظور تدوین 
الگوی تحقق مدیریت یکپارچه در مادرشهرها، از سه مدل کیفی و کمی دلفیVIKOR، 2 3 وSWOT 4 در قالب مطالعات 
برخی  شهری5،  یکپارچه  مدیریت  تحقق  جهت  که  می‌دهد  نشان  تحقیق  نتایج  است.  کرده  استفاده  توصیفی-تحلیلی 
سازمان ها همچون شرکت گاز، برق، آب و فاضلاب، پست، مخابرات و نیروی انتظامی از اولویت برخوردارند و سازمان‌های 
دیگری همچون کمیته امداد، بهداشت و درمان و ثبت اسناد و املاک با توجه به معیار تقسیم بندی، به سهولت می‌توانند 
تقسیمات خود را با شهرداری هماهنگ نمایند. سازمان های آتش نشانی، اتوبوسرانی، آموزش و پرورش، تأمین اجتماعی و 
دادگستری، با توجه به نوع فعالیت و معیار تقسیم‌بندی، انعطاف کمتری جهت هماهنگ شدن با شهرداری دارند. براساس 
مطالعه وضع موجود تقسیمات و عملکرد سازمان های متولی مدیریت شهری در محدوده شهر مشهد، فرآیند پیشنهادی 
جهت رسیدن به مدیریت یکپارچه شهری و نظام منطقه‌بندی هماهنگ، در قالب سه سناریو کوتاه‌مدت، میان‌مدت و 

بلند‌مدت ارائه گردیده است.

واژگان کلیدی: مدیریت شهری، مدیریت یکپارچه شهری، برنامه ریزی شهری، تصمیم گیری چندمعیاره، مشهد.

* این مقاله مستخرج از پایان نامه کارشناسی نویسنده اول با عنوان »ارزیابی نظام منطقه بندی کلانشهرها و بهینه‌سازی آن در راستای یکپارچگی 
مدیریت شهر؛ نمونه‌مطالعاتی: کلانشهر مشهد« با راهنمایی آقای دکتر علی اصغر پیله‌ور در سال 1391 می باشد.
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مقدمه
ماهیت سیستم مدیریت شهری، با توسعه همه جانبه و پایدار سیستم شهری گره خورده است. بر این اساس مدیریت شهری 
نیازمند تعامل و روابط گسترده محیطی، درون سازمانی و برون سازمانی خواهد بود. در حال حاضر اغلب مادرشهرهای 
کشور از جمله مشهد، درگیر عدم تعادل هایی هستند که در نتیجه عدم هماهنگی و تطابق عملکردی بین سازمان‌های 
متولی خدمات شهری به وجود آمده است. چنین مدیریت‌های ناهمگونی، باعث مرزبندی‌ها و برنامه‌ریزی های مستقل 
است             شده  شهری  مدیریت  امر  در  هنگفت  هزینه های  صرف  و  ناهمگونی  ناپایداری،  سبب  خود  که  شده  سازمان  هر 
)Farhoudi et al., 2009, pp. 30-31(. بارلو6 این مسأله را تفرق عملکردی می‌نامد که پس از تقسیم کارکردها و وظایف 
بین نهادها و سازمان های یک قلمرو خاص مانند یک شهر به وجود می‌آید )Barlow, 1991(. یکی از پیامدهای این تفرق، 
تفرق قلمرویی است که در آن، ویژگی‌های عملکردی متنوع سازمان‌ها، منطقه‌بندی‌های خدماتی متنوع و ناهماهنگی را 

در سطح شهر به وجود می آورد.
وجود این مسأله در مادر‌شهر مشهد در طرح مطالعاتی »نقش و جایگاه برنامه جامع میان مدت در توسعه کلان شهرها« 
اثبات شده است. در این گزارش، ناهماهنگی دستگاه‌های خدمات‌رسانی شهری و سازمان‌های دولتی و خصوصی، به عنوان 
یکی از مشکلات اساسی شهر مشهد شناسایی و شکل‌گیری فرآیند مدیریت واحد شهری برای مواجهه با آن پیشنهاد شده 
است )Rahnama, 2003(. بر این اساس، مادرشهر مشهد با تفرق عملکردی ـ قلمرویی روبه روست که رفع آن بر اساس 
مبانی نظری تحقیق، نیازمند هماهنگی کامل بین سازمان های مختلف شهری، از طریق استقرار سیستم مدیریت یکپارچه 
شهری است. این پژوهش فرآیند تحقق مدیریت یکپارچه شهری را به عنوان الگویی قابل اجرا برای مادرشهرها تدوین 

نموده و آن را در مورد مشهد، به طور عملی مورد بررسی قرار می‌دهد.

1. مبانی نظری
با وجود اهمیت ارائه خدمات متنوع نهاد های شهری در تسهیل اداره شهر، تهدیدهایی در شرایطی که برنامه‌ای برای 
ناشی  هزینه های جدید  به شکل  را  خود  که  آمد  خواهد  وجود  به  باشد  نداشته  وجود  سازمانی  عملکردهای  همگرایی 
اینجاست که توجه به مبحث مديريت یکپارچه شهري، به مفهوم نگرشی  از اصطکاک عملکردی نشان خواهد داد. در 
كل نگرانه7 به ساختار و روندهای مديريت شهری، به عنوان عنصری هویت بخش برای پایداری مدیریت شهری، ضرورت 

پیدا کرده و مورد توجه نظریه‌پردازان جهانی قرار می‌گیرد.

1-1 - مدیریت یکپارچه شهری در اندیشه صاحب نظران ساختار مدیریت شهری
مرور متون مختلف مرتبط با موضوع، نشانگر پیمودن سیری تکاملی از تعاریف اولیه مدیریت شهری به سوی تبیین آشکار 

 .)Barakpour & Asadi, 2008, p. 57( مفهوم و برجسته نمودن خصوصیاتی چون کل نگری در تعریف آن می‌باشد
بیکر8 )1989(، بخشی و جزیره‌ای عمل کردن سازمان های متولی توسعه شهری را به مثابه پاسخی ساده به ماهیت بسیار 
پیچیده شهرهای به سرعت در حال رشد امروزی مردود اعلام و نگرش کل نگر را برای مدیریت شهری تجویز می‌کند 
)McGill, 1998, p. 464(. اشترن و الکساندر نیز با تأکید بر نگرش سیستمی به مدیریت شهر، معتقدند که مداخله در 
 Barakpour & Asadi, 2009, pp. 113-115;( سیستم شهری باید به طور مداوم با نگاه کل نگر و یکپارچه صورت گیرد

 .)Hamidi et al., 1997, p. 27
راکودی )1991( و شارما9)1989(، مدیریت شهری را مسئولیتی راهبردی با جنبه های عملیاتی می‌دانند که علاوه بر 
تلاش برای تأمین نیازمندی های روزانه برای فعالیت شهر و ساکنین آن، به دنبال توسعه شهری در تمام ابعاد بوده و از 
 Rakodi, 1991, 2003; Kazemian( این رو نیازمند تعامل مؤثر با حوزه های قدرت، سیاست، اجتماع و اقتصاد شهری است
Mirabedini, 2011; Sharma; 1989 & (. شارما همچنین موفقیت سازمان ها را در گرو تعریف اهداف کلی و خرد مشترک 
می داند در‌حالی‌که اولویت های سازمان های مختلف اغلب قابل انطباق نیستند. بنابراین شارما برای یکپارچگی مدیریت 
شهری پیشنهاد می‌کند که شهرداری وظایف مدیریتی خود را درون ایزوله ای از ورودی های توسعه‌ای سازمان های متنوع 

.)McGill, 1998, p. 468( خدمات شهری قرار داده و نهاد مسئول یکپارچگی مدیریت شهری باشد
در سوی دیگر، مک گیل10 )1998(، علاوه بر تأکید بر به کارگیری رویکردی فراگیر، به معرفی ابعاد مدیریت یکپارچه 
نهادها و سازمان های مدیریتی پرداخته است.  تأمین زیرساخت های شهری و  برنامه ریزی شهری،  بعد  شهری در سه 
از این رو یکپارچگی مدیریت شهری به معنای یکپارچه‌سازی برنامه‌ریزی شهری، یکپارچه‌سازی تأمین زیرساخت ها11 و 

 .)McGill,  1995, 1998, 2001( یکپارچه سازی نهادی و سازمانی12 است
مک گیل از دیدگاه دیویدسون13 )1991(، یکپارچگی را نیازی در مقیاس محدوده شهری می‌داند که تحقق آن، با وجود 
دشواری های فراوان، منافع حاصل از تجمع به همراه خواهد داشت14. وی همچنین تحقق این هماهنگی را نیازمند تشکیل 
یک چارچوب یا ساختار سازمانی می‌داند. این یکپارچگی، از دو نوع افقی و عمودی بوده و بنابراین هم شامل زیرسیستم‌ها 
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و ضرورت فعالیت در چارچوب تصمیم گیری سطوح فرادست می شود و هم به جنبه راهبردی و عملیاتی برنامه‌ریزی به 
 .)McGill, 1998, p. 467( سوی مدیریت منسجم شهری توجه دارد

شایبر چیما15)1987( نیز در دیدگاهی مشابه، چالش های هماهنگی در فرآیند مدیریت شهری را به دو نوع افقی و عمودی 
تقسیم می کند. از دیدگاه وی، مسائل دسته نخست مربوط به چالش‌های هماهنگی بین نهاد های مرکزی، منطقه‌ای و 
شهری و مسائل نوع دوم، شامل چالش‌های مربوط به تفرق عملکردی بین فعالیت‌های مرتبط چندین سطح دولتی و 

.)Ibid( اجرایی متولی توسعه‌شهری است
در بحث یکپارچگی سازمانی، هاروی یک سازمان‌یابی مناسب را در تقلیل تعارض و به حداکثر رساندن هماهنگی گروهی 
بر  به ضرورت تشکیل نظام سازمان ها،  اشاره  با  نیز  ارزیابی می کند )Harvey, 1997(. مک گیل  و کارایی بسیار مفید 
یکپارچه-سازی در فرآیند مدیریت شهری از طریق راهبردی که سبب همگرایی اهداف سازمان ها می شود، تأکید کرده 
است. وی از نمونه »TVA« به عنوان تجربه ای موفق نام می برد که در آن، محور برنامه ریزی از تعریف ساختار سازمانی 

.)McGill, 1998, p. 468( هم فراتر رفته و به فرآیند‌ها و روابط بین سازمانی می پردازد
شهری  مدیریت  وی،  اعتقاد  به  می شود.  شهری خلاصه  مدیریت  از  وی  تعریف  در  گیل،  مک  های  نظریه  جمع بندی 
فرآیندی واجد راهبرد مدیریت شهری یکپارچه است که هم بر شهر و هم بر چالش های توسعه نهادی آن متمرکز است 

.)Barakpour & Asadi,  2008, p. 73(
در بررسی وسیع تر اندیشه‌های مک گیل، می توان نظریه‌های وی را با »نظریه رژیم شهری16« که در دهه 1980 از سوی 
کلارنس استون و استیون الکین17 مطرح شد دارای قرابت معنایی دانست. مفهوم این نظریه، نظام یا ترتیبات سازمانی برای 
حل و رفع واگرایی های سیاست گذاری است که به عنوان چارچوبی غیر‌رسمی، همکاری بهره وران دولتی و غیردولتی را 

.)Asadi, 2006, p. 123( سازمان دهی می کند
دیدگاهی که چاکرابارتی18 )2001( مدافع آن است، با اندکی چرخش، با رویکرد »حکمروایی خوب شهری19« قابل انطباق 
است که در آن، تصمیم‌گیری و سیاستگذاری شهری از طریق تعامل و مشارکت بهره وران و با در نظر گرفتن اصولی چون 
  .)Taghvaei & Tajdar, 2009, pp. 52-53( شفافیت، پاسخگویی، قانون مدار بودن و غیره به یکپارچگی گرایش می یابد
با اتخاذ یک رویکرد مدیریت یکپارچه، منافع متضاد بهره وران متنوع را  وی معتقد است که مدیران شهری می توانند 
.)Chakrabarty, 2001, p. 331( پاسخ داده و با حرکت در مسیر عدالت، بهبود معناداری در محیط شهری به وجود آورند

با یک تحلیل و بررسی نسبت به چارچوب نظری پژوهش، می‌توان رویکردهای موجود نسبت به بحث کلیت و یکپارچگی 
را در قالب یک مقایسه تطبیقی تنظیم نمود )جدول1(20. 
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جدول1: مقایسه نحوه تفکر اندیشمندان پیرامون موضوع مدیریت یکپارچه شهری

مباحث مورد توجهاندیشمندان
پیشرفت نظری

فرآیند فرآیندساختارکلیت
استراتژیک

بیکر
)1989( 

نقد تفکر بخشی و جزیره‌ای در مدیریت شهری

الکساندر و اشترن 
)1993(

تفکر سیستمی در مدیریت شهری

اهمیت سازمان‌یابی در یکپارچگیهاروی

آمس1
)1989( 

مدیریت شهری مطلوب به قدرت هماهنگ‌کردن فعالیت‌های سازمان 
های متنوع در سطوح ملی و محلی وابسته است.

دیویدسون
)1991( 

تأکید بر منافع حاصل از یکپارچگی؛
اهمیت یکپارچگی در دو وضعیتِ افقی و عمودی

شایبر چیما
)1987( 

یکپارچگی افقی و عمودی

شارما
)1989( 

کالبدی؛  و  اقتصادی  اجتماعی،  توسعه  با  شهری  مدیریت  ارتباط 
انطباق اهداف سازمان‌های مختلف با یکدیگر

راکودی
)1991( 

مدیریت شهری به دنبال اطمینان از عملکرد اجزای سیستم شهر در 
تأمین سرویس‌های مورد نیاز شهروندان می‌باشد.

لی2
)1987( 

نهادهای متولی توسعه شهری، باید یک نقطه مرجع مشترک داشته 
و بر اساس آن با رویکرد راهبردی به پیش روند.

مک گیل 
 ،1998 ،1995(

)2001

پیشنهاد یکپارچه سازی مدیریتی در سه بعد؛
ضرورتِ تعریف راهبرد 

چاکرابارتی
)2001( 

برنامه  قالب  در  آنها  متنوع  منافع  هدایت  و  وران  بهروه  شناسایی 
یکپارچگی 

اقتباس از: 

در تکمیل نظریه‌های بیان شده باید به اهمیت شناسایی عناصر و نهادهای مؤثر در مدیریت شهری و معیارهای آنان نیز 
اشاره کرد. پس از تدوین چارچوب سازمانی یکپارچگی، می‌توان سلسله مراتب سازمانی مذکور را با تقسیمات کالبدی و 

.)Kazemian & Mirabedini, 2011, p. 31( عملکردی نیز منطبق نمود
با قرار دادن مفهوم تفرق در نقطه مقابل یکپارچگی، از دو دسته مهم تفرق  در تحلیل دانش نظری پژوهش، می توان 
مدیریتی سخن به میان آورد )Barakpour & Asadi, 2009, pp. 113-115(. دسته نخست، تفرق برنامه ریزی ـ سیاستی 
شامل مسائل مربوط به یکپارچگی افقی و عمودی هستند که چالش های مورد نظر مک گیل و شایبر چیما در این حوزه 
قرار می-گیرند. سیاست های یکپارچگی عمودی را می‌توان از لایه‌های بزرگ مقیاس جهانی مانند دستورکار 21 تا سطوح 
محلی مانند شهر تعریف کرد )Rivolin & Faludi, 2005( . سیاست‌های یکپارچگی افقی را نیز می توان به هماهنگی بین 
.)Barakpour & Asadi, 2008, p. 81( بخش های مختلف مانند حمل و نقل، محیط زیست، اقتصاد و غیره مربوط دانست

دسته دوم، چالش های مربوط به تفرق عملکردی به معنای تداخل وظایف نهادهای متعدد متولی خدمات شهری در نتیجه 
فقدان سازوکار های یکپارچگی مدیریت شهری است. از نظر بارلو21 تفرق عملکردی زمانی به وقوع می‌پیوندد که در یک 
شهر یا قلمرو حکومتی خاص )مانند محدوده شهر(، برنامه‌ریزی و ارائه خدمات شهری در مورد کارکردها و وظایفی که 

 .)Barlow, 1991( ماهیتی محلی دارند، بین چندین نهاد، سازمان و هیئت دیگر، تقسیم شده است

(McGill, 1998, pp. 463–471،; Chakrabarty, 2001, pp. 331–345؛ McGill, 1995, pp.337-351; McGill, 2001, 
pp. 347-354؛ Barakpour & Asadi, 2009, pp .113-115)
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 تفرق عملکردی ـ قلمرویی را بیشتر می توان در مادرشهرها22 که دارای سطح بالایی از تنوع عملکردی هستند. مشاهده 
کرد. مادرشهر از ریشه یونانی و از دو کلمه »Meter« )مادر( و »Polis« )شهر( تشکیل شده است. برای مادرشهر تعاریف 
متعددی آورده شده است که وجه مشترک تمام آن‌ها نقش مرکزیت منطقه ای نسبت به سایر سکونتگاه ها و سطح بالای 
تخصص و عملکردهای شهری است )Rahmani, 2012, pp. 17-21(. بیکر، دیویدسون، شارما، مک گیل، شایبر چیما، لی 

و چاکرابارتی از جمله صاحب نظران مسائل این حوزه هستند.
بررسی متون مرتبط با موضوع پژوهش نشان می‌دهد که راهبرد‌های مقابله با تفرق، بسته به نوع و مقیاس جغرافیایی 
آن پیشنهاد شده است. برای مقابله با تفرق عملکردی ـ قلمرویی در قلمرو شهر، رویکرد »مدیریت شهری یکپارچه«؛ 
برای پاسخ به تفرق سیاسی حکومتی رویکرد »منطقه گرایی کلان شهری« و در واکنش به تفرق برنامه ریزی ـ سیاستی، 

.)Barakpour & Asadi, 2008, p. 84( برنامه‌ریزی راهبردی فضایی« به عنوان رویکرد‌های پیشنهادی مطرح شده اند«

2. روش پژوهش
هدف این نوشتار، طراحی الگویی برای بهینه سازی نظام منطقه بندی مادرشهرها در راستای نیل به مدیریت یکپارچه 
شهری می باشد که در قالب مطالعات توصیفی-تحلیلی و به کمک سه مدل کیفی و کمی دلفی، VIKOR و SWOT در 

سه گام محقق شد. 
در گام اول، ابتدا مدیریت شهری شهر مشهد و تقسیم بندی شهری شهرداری و تعدادی از سازمان ها و ادارات شهر مشهد 
با مرور مطالعاتی و از طريق مراجعه به منابع علمی، و معتبر به دست آمد و سپس در گام دوم، پس از تعیین معیار‌های 
مؤثر بر تقسیم بندی شهری با کمک تکنیک دلفی، اولويت بندی سازمان‌ها و ادارات شهری مشهد براساس معیار‌های 
تدوین شده جهت تعیین هماهنگی تقسیم بندی شهری سازمان‌ها و ادارات با تقسیمات شهری شهرداری مشهد و طرح 

جامع در راستای تحقق مدیریت یکپارچه شهری با الگوریتم مدل VIKOR انجام شد.
 از طرفی تعیین اولویت ها و میزان هماهنگی سازمان ها با شهرداری مشهد برای تحقق مدیریت یکپارچه، به تنهایی کافی 
 SWOT نیست؛ لذا در گام سوم به منظور ارائه اقدامات اصلاحی و پیشنهادات کاربردی، با بهره‌گیری از روش راهبردی
به شناسایی و تحلیل نقاط قوت، نقاط ضعف، فرصت ها و تهدیدات تقسیمات و مدیریت شهری مشهد پرداخته شد. در 
نهایت براساس مطالعه وضع موجود تقسیمات و مدیریت شهری مشهد و منطقه بندی سازمان‌ها و ادارات مشهد و بر اساس 
میزان هماهنگی سازمان ها با شهرداری، سه سناریو کوتاه مدت، میان مدت و بلند مدت در قالب سه نگاه کلان، میانی و 

خرد، جهت رسیدن به مدیریت یکپارچه شهری و منطقه بندی هماهنگ ارائه شد.
در شکل1 الگوی تحلیلی تدوین شده برای بهینه سازی نظام منطقه بندی مادرشهر مشهد در تحقق مدیریت یکپارچه 

شهری ارائه گردید.

شکل1: الگوی بهینه سازی نظام منطقه‌بندی مادرشهر مشهد در تحقق مدیریت یکپارچه شهری
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3. مطالعه موردی
مشهد به عنون مادرشهری با مساحت حدود 30000 هكتار با مشکلات تفرق عملکردی ـ قلمرویی مواجه است که رفع 
آن نیازمند همگرایی متولیان مدیریت شهری برای کاهش اصطکاک بین عملکردها و جلوگیری از اتلاف منابع محدود 

.)Rahnama, 2003( است

1-3- سطوح تصمیم گیری برای مشهد
نشد.  تأیید  یکپارچه  مدیریت  دایره  در  بهره وران  کلیه  ورود  ضرورت  مشهد،  شهری  مدیریت  بهره‌وران  کثرت  علیرغم 
براساس توصیه اچ هال، در مرحله اول، نهاد‌های دارای ارتباط زنجیره‌ای با شهرداری که به عنوان مداخله گران اصلی 
شناخته می شوند، وارد مدل می شوند )Hall, 1997(. به منظور شناسایی مداخله گران اصلی در فرآیند مدیریت شهری، 
مطالعه کتابخانه ای و میدانی گسترده ای انجام و طی آن، معیارهای تقسیمات خدماتی هر نهاد و نوع و تعداد تقسیمات 

شهری مشخص شد.

1-1-3- شهرداری مشهد 
در وضع موجود، شهرداری مشهد دارای 13 منطقه است که همان منطقه بندی طرح جامع بوده و در این تحقیق، مبنای 

الگوی پیشنهادی مدیریت یکپارچه شهری قرار گرفته است.

شکل2: منطقه بندی فعلی مشهد )۱۳۹۲ شمسی(

)اقتباس از: اطلاعات معاونت فرهنگی و اجتماعی شهرداری مشهد(
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2-1-3- شورای اسلامی شهر مشهد 
شورای اسلامی شهر مشهد در بخش کمیسیون‌های تخصصی، بررسی و تصویب لوایح ارائه شده توسط شهرداری و اعضای 

.)Armanshahr Consulting Engineers, 2009, pp. 30-33( کمیسیون ها را بر‌عهده دارد

3-1-3- سازمان ها و ادارات شهر مشهد
سازمان ها و ادارات متولی مدیریت شهری مشهد، هر یک بر اساس معیارهای مورد نظر خود و جهت سهولت در انجام 
وظایف خود، شهر را تقسیم‌بندی کرده اند )جدول2(. آنچه در این تقسیم‌بندی مشهود است، همان عدم هماهنگی در 

تقسیمات این سازمان ها است.

جدول2: تقسیمات و ملاک تقسیم بندی ادارات و سازمان های مختلف مشهد

ملاک تقسیم بندینام تقسیماتتعداد تقسیماتسازمان یا اداره
)C1( تعداد دانش آموزانناحیه8آموزش و پرورش

)C2( کد پستیناحیه7شرکت پست
)C3( تعداد مشترکینمرکز30مخابرات

)C4( تعداد پرونده های کارگاهیشعبه5تأمین اجتماعی
)C5( منطقه3کمیته امداد-

)C6( جمعیتمرکز2بهداشت و درمان
)C7( دسترسی به محل حادثهمنطقه9آتش نشانی
)C8( تعداد مشترکینناحیه3شرکت گاز
)C9( مسیرهای مشترک اتوبوس هامنطقه4اتوبوسرانی

)C10( تعداد مشترکینامور5شرکت آب و فاضلاب
)C11( تعداد مشترکینامور8شرکت برق

)C12( پلاک های ثبتیناحیه2ثبت اسناد و املاک
)C13( کلانتری34نیروی انتظامی-

)C14( شعبه5دادگستری-
)C15( جمعیت و وسعتمنطقه13شهرداری
)C16( مساحت، جمعیت و طرح جامع قبلیمنطقه16طرح جامع

باتوجه به این که در تحقیقات مربوط به موضوع مدیریت یکپارچه شهری، از روش‌های مختلفی همچون فراتلفیق در 
نویسندگان  است،  استفاده شده  برای مطالعات کمی  فریدمن  آماری  آزمون  و  یکپارچه  زمینه مطالعات کیفی مدیریت 
برآن شدند تا تلفیقی از روش‌های کمی و کیفی شامل روش دلفی براي تعیین و انتخاب معیارهای پژوهش و وزن‌دهی 
آن ها، روش تصمیم‌گیری چندمعیاره VIKOR برای رتبه‌بندی این معیارها، و تحلیل SWOT برای شناختی صحیح از 
وضعیت مدیریتی مناطق شهری و برنامه‌ریزی راهبردی جهت فراهم کردن یک فرآیند منطقی نظام‌مند بحث‌های مدیریت 

یکپارچه مادرشهر مشهد را به کار گیرند.
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4. یافته های پژوهش
جمع آوری اطلاعات مورد نیاز از طریق تشکیل گروه دلفی شامل دو گروه صاحب نظران دانشگاهی و کارشناسان خبره در 
امور مدیریت شهری در قالب 18 نفر انجام شد که خروجی آن شامل پنج شاخص بود که عبارتند از میزان تأثیرگذاری 
تعداد تقسیمات )X3(، معیار و ملاک تقسیم بندی )X4( و هزینه ای که   ،)X2( فعالیت در مدیریت شهری )X1(، نحوه 

 .)X5( شهروندان بابت عدم هماهنگی این سازمان ها متقبل می شوند

)VIKOR( 1-4- مرحله عملیاتی تکنیک وایکور

1-1-4- مرحله اول
 گروه دلفی برای 14 سازمان و اداره شهری مشهد در پنج شاخص ذکر شده اقدام به امتیاز دهی آن نمود که میانگین 
امتیازها در جدول 3 به عنوان ماتریس تصمیم گیری متشکل از گزینه ها )سطرها( و معیارها )ستون ها( نشان داده شده 
است. گزینه ها عبارت از ادارات و سازمان ها و معیارها نیز شامل 5 معیاری هستند که به آن ها اشاره شد و کدگذاری 

.)X5تا X1( شدند

جدول3: ميانگين امتيازهاي سازمان ها در پنج شاخص X1 تاX5 )ماتریس تصمیم گیری(

aij X1 X2 X3 X4 X5

C1 127/5 67/25 88/75 107/50 55/00
C2 45 122/50 92/50 43/50 90/50
C3 85 85/25 35/50 48/50 46/50
C4 125/5 63/00 80/00 99/50 120/50
C5 145/5 85/25 75/50 68/50 137/25
C6 65/25 105/50 118/50 75/25 95/50
C7 100/5 120/00 92/50 66/00 55/50
C8 42/5 80/50 55/50 105/25 32/25
C9 73 64/25 100/25 138/00 86/50
C10 94/25 55/25 87/00 67/25 77/50
C11 27 73/50 48/25 94/00 32/50
C12 108/5 65/50 91/25 98/50 123/50
C13 114 90/50 65/50 48/50 120/50
C14 67/5 100/00 90/50 65/50 88/25

2-1-4- مرحله دوم
در  آن  نتایج  زیر می پردازیم که  فرمول  از طریق  ماتریس  این  نرمال سازی  به  ماتریس تصمیم گیری  از تشکیل   پس 

جدول4 آمده است.
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جدول4: ماتریس نرمال شده

rij X1 X2 X3 X4 X5

C1 0/364 0/207 0/286 0/340 0/164
C2 0/128 0/378 0/298 0/137 0/270
C3 0/243 0/263 0/114 0/153 0/139
C4 0/358 0/194 0/258 0/314 0/360
C5 0/415 0/263 0/243 0/216 0/410
C6 0/186 0/325 0/382 0/238 0/285
C7 0/287 0/370 0/298 0/208 0/166
C8 0/121 0/248 0/179 0/332 0/096
C9 0/208 0/198 0/323 0/436 0/258
C10 0/269 0/170 0/280 0/212 0/231
C11 0/077 0/227 0/156 0/297 0/097
C12 0/310 0/202 0/294 0/311 0/369
C13 0/325 0/279 0/211 0/153 0/360
C14 0/193 0/308 0/292 0/207 0.264

3-1-4- مرحله سوم
منظور  بدین  است.  گرفته  صورت   )w( وزن دهی‌معیارها  تصمیم‌گیری،  ماتریس  نرمال‌سازی  از  پس  مرحله  این  در    

روش‌های تلفیقی متعددی وجود دارد، که متناسب با نیاز از آن‌ها استفاده می‌شود. 
در جهت  و  اطلاعات  تحليل  منظور  به  اين شاخص  از  )جدول4(.  است  استفاده شده  آنتروپی  روش  از  تحقیق  این  در 
سازماندهي كي سيستم مي‌توان استفاده كرد )Malekhoseini, 2006, p. 24(. آنتروپی، معیاری است برای میزان عدم 
 Sudhira et( اطمینان بیان شده توسط یک توزیع احتمال گسسته که این عدم اطمینان به صورت زیرتشریح می‌شود

.)al., 2003

K یک عدد ثابت مثبت است و به گونه ای تعیین می شود که داشته باشیم: 
ازتوزیع احتمال pi براساس مکانیزم آماری محاسبه می‌شود. ماتریس تصمیم‌گیری از مدل‌های چند شاخصه حاوی   E
اطلاعاتی است که آنتروپی می‌تواند به عنوان معیاری برای ارزیابی آن به کار رود. محتوای اطلاعاتی موجود از این ماتریس 

.)Wang & Tzeng, 2012, p. 5605( در ذیل محاسبه می‌شود pij ابتدا به صورت

و برای Ej ها به ازای هر معیار خواهیم داشت:

0 ≤ E ≤ 1
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K به طوری است که مقدار Ej را بین صفر و یک نگه می دارد.

در ادامه عدم اطمینان یا درجه انحراف )dj( از اطلاعات محاسبه می‌شود كه بيان ميك‌ند معیار jام چه میزان اطلاعات 
مفید برای تصمیم‌گیری در اختيار تصميم‌گيرنده قرار مي‌دهد. هرچه مقادير اندازه‌گيري شده معیاری به كيديگر نزد كيتر 
باشد نشان‌دهنده آن است كه گزينه‌هاي رقيب از نظر آن معیار تفاوت چنداني با كيديگر ندارند. لذا نقش آن شاخص 

 .)John, 1998( درتصميم‌گيري بايد به همان اندازه كاهش يابد
بنابراين: 

و سرانجام برای اوزان )wj( از معیارهای موجود، خواهیم داشت:

وزن‌های به دست آمده برای هر یک از معیارها در جدول 5 آمده است:

جدول5: وزن معیارهای به دست آمده در آنتروپی

	 X5	 X4	 X3	 X2X1

0/21190/18620/19060/19760/2137

4-1-4- مرحله چهارم
 پس از وزن‌دهی به شاخص‌ها، ماتریس نرمال شده در وزن به‌دست آمده معیارهای مؤثر در اولویت منطقه‌بندی شهر 

مشهد ضرب شده و ماتریس نرمال وزنی به‌دست می‌آید )جدول6(.

جدول6: ماتریس نرمال شده وزنی

vij X1 X2 X3 X4 X5

C1 0/0771 0/0386 0/0545 0/0671 0/0351
C2 0/0272 0/0703 0/0568 0/0272 0/0578
C3 0/0514 0/0490 0/0218 0/0303 0/0297
C4 0/0759 0/0362 0/0492 0/0621 0/0769
C5 0/0880 0/0490 0/0464 0/0428 0/0876
C6 0/0395 0/0606 0/0728 0/0470 0/0609
C7 0/0608 0/0689 0/0568 0/0412 0/0354
C8 0/0257 0/0462 0/0341 0/0657 0/0206
C9 0/0441 0/0369 0/0616 0/0861 0/0552
C10 0/0570 0/0317 0/0535 0/0420 0/0495
C11 0/0163 0/0422 0/0279 0/0587 0/0207
C12 0/0656 0/0376 0/0561 0/0615 0/0788
C13 0/0689 0/0520 0/0403 0/0303 0/0769
C14 0/0408 0/0574 0/0556 0/0409 0/0563
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5-1-4- مرحله پنجم
در این مرحله بالاترین ارزش+ fi و پایین ترین ارزش- fi توابع معیار از ماتریس تصمیم گیری استخراج می شود )جدول7(.

* max ; mini ij i ijjj
f f f f−= =

جدول7: بالاترین و پایین ترین ارزش معیارها

f*(max) 0/0880 0/0703 0/0728 0/0861 0/0876
f-(min) 0/0163 0/0317 0/0218 0/0272 0/0206

(f*-f-) 0/0716 0/0386 0/0510 0/0590 0/0670

6-1-4- مرحله ششم
 بعد از تعیین بالاترین و کمترین ارزش توابع معیار، باید ارزش Sj )شاخص مطلوبیت( و Rj )شاخص نارضایتی( محاسبه 
شود. بدین منظور ابتدا وزن‌های به دست آمده در آنتروپی در ماتریس تصمیم‌گیری ضرب شده، سپس طبق فرمول زیر 

Sj و Rj به دست آمده است )جدول8(.
* *

* *
1

; max
n

i ij i ij
j i j iii i i i i

f f f f
S w R w

f f f f− −
=

 − −
= ⋅ = ⋅ 

− −  
∑

که در آن، Wi وزن معیار i است.

Rj  و Sj جدول8: ضرب اوزان معیارها در ماتریس تصمیم‌گیری و محاسبه

(f*-fij) X1 X2 X3 X4 X5

C1 0/0109 0/0317 0/0183 0/0190 0/0525
C2 0/0608 0/0000 0/0160 0/0590 0/0298
C3 0/0366 0/0214 0/0510 0/0559 0/0579
C4 0/0121 0/0342 0/0237 0/0240 0/0107
C5 0/0000 0/0214 0/0264 0/0434 0/0000
C6 0/0485 0/0098 0/0000 0/0392 0/0266
C7 0/0272 0/0014 0/0160 0/0449 0/0522
C8 0/0623 0/0241 0/0387 0/0204 0/0670
C9 0/0438 0/0335 0/0112 0/0000 0/0324
C10 0/0310 0/0386 0/0194 0/0442 0/0381
C11 0/0716 0/0281 0/0432 0/0275 0/0669
C12 0/0224 0/0327 0/0167 0/0247 0/0088
C13 0/0190 0/0184 0/0326 0/0559 0/0107
C14 0/0472 0/0129 0/0172 0/0453 0/0313
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7-1-4- مرحله هفتم
در این مرحله شاخص وایکور که همان امتیاز نهایی هر گزینه است محاسبه شده، کمتر بودن مقدار آن به منزله مطلوبیت 

بالاتر گزینه است که با استفاده از رابطه زیر به دست آمده است )Opricovic & Tzeng, 2006( )جدول 9(. 

که در آن:
S*= min sj, S-= max Sj

R*= min sj, R-= max Rj

v ضریبی است که اهمیت هر یک از اجزای رابطه فوق را نشان داده و اغلب برابر 0/5 در نظر گرفته می شود  v =0.5 به
معنی توافق گروهی برابر است که در این پژوهش به عنوان حد بهینه در نظر گرفته شده است.

جدول9: محاسبه مقدار Q و اولویت‌بندی نهایی هماهنگی سازمان‌ها و ادارات

شاخص Qi اولویت جهت هماهنگی
C1 0/317 دوم
C2 0/584 اول
C3 0/793 اول
C4 0/211 دوم
C5 0/013 سوم
C6 0/064 سوم
C7 0/288 دوم
C8 0/907 اول
C9 0/222 دوم
C10 0/596 اول
C11 0/996 اول
C12 0/155 سوم
C13 0/462 اول
C14 0/240 دوم

رتبه بندی براساس ارزش Q صورت گرفته است به طوری که کمترین ارزش بالاترین اولویت را به خود اختصاص داده 
است. حال جواب بهینه )سازشی( گزینه‌ای هست که کمترین Q را دارد، اگر دو شرط وجود داشته باشد که با توجه به 

نتایج به دست آمده به صورت ذیل آزمون شده است:

شرط اول
مجموعه جواب بهینه قرار می گیرند.برقراری رابطه زیر است که در صورت نقض آن، هر دو گزینه در 

که در آن)1(Aو )A)2   به ترتیب، گزینه های اول و دوم هستند و   و i تعداد آلترناتیوها است. داریم:
DQ=1/ (20-1) =0.076

آن گاه باید:

با توجه به این که مقدار Q برای آلترناتیو )گزینه( دوم برابر با 0/064 و برای آلترناتیو اول برابر با 0/013 می باشد، تفاضل 
این دو برابر با 0/051 بوده که از مقدار DQ کمتر است. بنابراین شرط اول تأیید نمی گردد و کمیته امداد امام )ره( و 

بهداشت و درمان هر دو به عنوان هماهنگ‌ترین منطقه‌بندی انتخاب می شود.
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شرط دوم
شرط دوم آن است که گزینه اول باید همچنین از نظر S یا R نیز بهترین رتبه را داشته باشد. کمیته امداد امام )ره( که 
بهترین و هماهنگ ترین منطقه بندی را از نظر شاخص Q داشت، از نظر شاخص های S و R بهترین رتبه را دارا نیست. 

بنابراین شرط دوم نقض می شود.
در صورت نقض شرط دوم، مجموعه جواب بهینه، گزینه اول تا m ام را شامل خواهد شد به طوری که m باید در شرط زیر 

 .)Bazzazi et al., 2011, pp. 2550–2556( صدق کند

با توجه به این که DQ برابر با 0/076 بوده است، بنابراین گزینه هایی هماهنگ ترین منطقه بندی را خواهند داشت که 
طبق فرمول تفاضل آن ها با گزینه اول کمتر از مقدار DQ باشد، اما با توجه به اینکه تنها گزینه یافت شده که مقدار آن 
کمتر از این مقدار باشد بهداشت و درمان است، بنابراین با استناد به شرط اول، کمیته امداد امام )ره( و بهداشت و  درمان 

به عنوان هماهنگ ترین سازمان ها در منطقه بندی نسبت به شهرداری و طرح جامع مشهد انتخاب می شود. 
با توجه به این که هدف این پژوهش، دستیابی به مدیریت یکپارچه شهری می باشد، تعیین جایگاه و اولویت سازمان های 
درگیر در امر مدیریت شهری جهت هماهنگی با شهرداری، به تنهایی کافی نیست زیرا بر اساس مبانی نظری، نیاز به 
گامی راهبردی کماکان وجود خواهد داشت. بر این اساس، این پژوهش از رویکرد سوآت جهت شناسایی نقاط ضعف، قوت، 

فرصت-ها و تهدیداتی که سازمان ها با آن ها مواجه اند استفاده خواهد کرد.

SWOT 2-4- تحلیل تقسیمات و مدیریت شهری مشهد با استفاده از  مدل
الف: شامل  جامعه  آماری در فرایند جمع آوری پرسشنامه در دو سطح مختلف تقسیم بندی شد: جامعه آماری گروه 
مدیران و متخصصان مرتبط با مدیریت شهری و جامعه دوم، متخصصین و صاحب نظران دانشگاهی را شامل می شود. 
نتایج نشان دهنده نوع وضعیت تقسیمات شهری و مدیریت شهری مشهد نسبت به عوامل درونی )قوت ها، ضعف ها( و 

بیرونی )فرصت ها و تهدیدها( می باشد )جدول10(.

جدول10: عوامل دروني و عوامل بیرونی
عوامل بيرونيعوامل دروني

تهديدهافرصت هانقاط ضعفقوت ها
S1- وجود زیرساختهای مدیریت شهری 
از  مشهد  شهری  مدیریت  برخورداری  و 

منابع، توان و تجربه کافی 
عنوان  به  انتخابی  نهاد  S2-  وجود یک 

شورای شهر در مشهد
از  هریک  در  تخصصی  کادر  وجود   -S3
و  گاز  برق،  شرکت  همچون  سازمانها، 

غیره
S4- وجود برنامه های کوتاه و بلند مدت 
برای هر یک از شرکت ها و سازمان های 

مرتبط با مدیریت شهری
S5- وجود معیاری قابل انعطاف در مورد 

تقسیم بندی اکثر سازمان ها
S6- انجام فعالیت های مختلف به شکل 
تخصصی از طرف هر یک از سازمان ها  

اجرای  در  مشهد  پیشگامی  امکان   -S7
طرح مدیریت یکپارچه شهری با تکیه بر 

مزیت های رقابتی خود
پیامدهای  از  اغلب سازمانها  S8- آگاهی 
اصطکاک  و  بخشی  فعالیت های 

عملکردی موجود
S9-اعلام آمادگی اکثر سازمان ها جهت 
و  مدیریت شهری  زمینه  در  هماهنگی 
مدیریت  تشکیل  صورت  در  تقسیمات 

واحد
سوی  از  اولیه  گامهای  برداشتن   -S10
جهت  نهادها  و  سازمان ها  برخی 

هماهنگی با یکدیگر

جدید  شکل  نشدن  نهادینه    -W1
اداره شهر به صورت انتخابی 

سازمان ها  بین  عدم هماهنگی   -W2
در  تأثیرگذار  مختلف  نهادهای  و 

مدیریت شهری مشهد
و  متعدد  تقسیمات  وجود   -W3
مختلف  سازمان های  ناهماهنگ 

متولی مدیریت شهری مشهد 
در  متعدد  معیارهای  وجود   -W4
سازمان های  شهری  تقسیمات 

مدیریت شهری مشهد
کافی  و  دقیق  اطلاعات  فقدان   -W5
برای اجرای منطقه بندی هماهنگ و 

مدیریت یکپارچه 
W6- عدم وجود یک مرکز در سطح 
اقدامات  هماهنگی  جهت  محلی 

سازمان ها و نهادها
NGO های  W7- عدم شکل گیری 
سازمان های  به  فشار  برای  پرنفوذ 

مدیریت شهری و حکومت محلی

تشکیل  قانونی  ماده  وجود   -O1
مدیریت واحد شهری 

O2- اعلام آمادگی وزارت کشور 
برای واگذاری برخی از مسئولیت 

ها و وظایف به شهرداری ها
O3- اهمیت شهر مشهد به عنوان 
دومین مادرشهر پرجمعیت کشور 
به عنوان  اهمیت آن  و همچنین 

پایتخت معنوی ایران

برای  قانونی  مواد  وجود   -T1
و  ملی  های  سازمان  دخالت 
منطقهای برای فعالیت و دخالت 

در امور محلی
حکومت  مدیریتی  ضعف   -T2
وجود  با  کشور  میانی  های 
محلی  و  ملی  حکومت  تشکیل 

انتخابی
دقیق  برنامه  ارائه  عدم   -T3
واگذاری  برای  شده  زمانبندی 

اختیارات به حکومت محلی
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و  نقاط قوت  بر  باید  یکپارچه شهری،  به مدیریت  براساس مطالعه وضع موجود مدیریت شهری مشهد، جهت رسیدن 
 Amin et al., 2011, p.( فرصت‌ها تأکید شده و نسبت به حذف، کاهش و یا تبدیل نقاط ضعف و تهدیدات اقدام شود
335؛ Pearce & Robinson, 2015, p. 155(. الگوی پیشنهادی هم برای شهرداری و شورای شهر )حکومت محلی( که در 
نهایت باید وظایف و اختیارات این سازمان ها را بر عهده بگیرند و هم برای دولت مرکزی، که این اصل را باید قبول کند 

که مسئولیت های محلی را به نمایندگان محلی واگذار کند، کمترین ضرر و ریسک را به دنبال دارد. 
نتایج پژوهش نشان می دهد برای رسیدن از وضع موجود به سطوح مطلوب و مدیریت یکپارچه و تقسیمات هماهنگ طبق 

الگوی پیشنهادی، سه سناریو باید طی شود.
 

1-2-4- سناریو اول )کوتاه مدت(
در این گام، سازمان های مختلف مانند شرکت گاز، سازمان برق، سازمان آب و غیره هریک مانند گذشته به فعالیت خود 
ادامه می دهند، رؤسای سازمان ها از طرف دولت مرکزی تعیین می شوند، کارکنان آن ها همچنان کارمند دولت محسوب 

می شوند.
سازمان ها و ادارات مختلف در این مرحله، برنامه‌های یکسال آتی خود را به مرکزی به نام »شورای هماهنگی« که زیر نظر 
شهرداری به فعالیت مشغول می شود، اعلام می کنند. این شورا برنامه های آتی سازمان‌های مختلف را با یکدیگر هماهنگ 
کرده تا سازمان ها تداخلی در کار یکدیگر نداشته باشند. در طول سال هر گونه تغییر در برنامه های سالانه، بلافاصله 
به شورای هماهنگی، اطلاع داده می شود. همزمان یک گروه از طرف شورای هماهنگی تشکیل می شود تا درباره نحوه 
تقسیمات شهری سازمان های مختلف و معیارها و ملاک های در نظر گرفته شده و همچنین جمع آوری اطلاعات مورد 

نیاز جهت پیشنهاد یک تقسیمات شهری مطلوب برای همه سازمان ها، به مطالعه بپردازد.

جدول11: سناریو اول )کوتاه مدت(

مدیریت یکپارچه شهری

مدیریت کلانمدیریت محلی
- تلاش در جهت هماهنگی بیشتر با مرکزیت و نقش بزرگتر 

شهرداری
- تشکیل »شورای هماهنگی« از طرف حکومت محلی، جهت 

هماهنگی بین سازمان‌ها 
- تمرکز مطالعه بر روی شرکت‌ها و سازمان‌هایی همچون 

برق، گاز و غیره که از اولویت هماهنگی برخوردارند
- برداشتن گام‌های اولیه جهت تشکیل مدیریت یکپارچه 

- آماده شدن شهرداری برای هماهنگ شدن هر سازمان  با 
آن 

- ادامه کمک‌ها به سازمان‌ها و نهادها مانند گذشته
- اعطای اختیارات بیشتر به سازمان‌های محلی تحت‌نظر 

وزارتخانه‌ها و ارگان‌های دولتی 
- ادامه نظارت بر کار شهرداری و شورای شهر از طرف وزارت 

کشور 

تقسیمات شهری
- حفظ وضع موجود و تلاش جهت هماهنگی با تقسیمات سایر سازمان ها

- اعلام هر گونه تغییر در تقسیمات به شورای هماهنگی 
- هدایت برنامه‌های آتی تقسیمات شهری سازمان‌های مختلف، به نوعی که هرگونه تغییر در جهت »تقسیمات هماهنگ« 

صورت بگیرد
- تشکیل یک تیم جهت مطالعه معیارها و مرزهای تقسیمات شهری و گردآوری آمار و اطلاعات مورد نیاز

2-2-4- سناریو دوم )میان مدت(
در این گام رؤسای سازمان های مختلف تأثیرگذار در مدیریت شهری، با هماهنگی کامل شهرداری از طرف دولت انتخاب 
می شوند. رؤسای این سازمان‌ها در جلسات شهرداری شرکت می کنند. شورای هماهنگی در این مرحله فعال‌تر شده و 

اجاره دخالت سازمان‌ها در کار یکدیگر و در کار شهرداری را نمی‌دهد. 
شهرداری خود را برای بر عهده گرفتن مسئولیت و اختیارات بیشتر آماده می‌کند. در این گام باید هم سازمان‌ها و هم 

شهرداری کاملًا خود را برای تشکیل مدیریت یکپارچه شهری آماده کرده باشند. 
را  خود  می باشند،  هم  با  اشتراکاتی  دارای  که  مخابرات  و  گاز  برق،  فاضلاب،  و  آب  همچون  و شرکت‌هایی  سازمان‌ها 
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باید  آمادگی،  نیز هماهنگ می‌شوند. سایر سازمان‌ها در صورت  با یکدیگر  این طریق  از  و  با شهرداری هماهنگ کرده 
منطقه بندی خود را با شهرداری هماهنگ کرده و یا آماده این کار در آینده نزدیک باشند. 

جدول 12: سناریو دوم )میان مدت(

مدیریت یکپارچه  شهری

مدیریت کلانمدیریت محلی
- انتخاب رؤسای سازمان های مختلف تأثیرگذار در مدیریت شهری 

با هماهنگی کامل شهرداری
- شرکت رؤسای سازمان‌ها در جلسات شهرداری

- اجرای تصمیمات شورای هماهنگی 
- واگذاری برخی از مسئولیت ها به شهرداری که وجهه این نهاد را 

نزد افکار عمومی ارتقاء می دهند.
- واگذاری سازمان هایی که بار مالی برای شهردای در بر ندارند.
- آمادگی کامل شهرداری جهت پذیرش مسئولیت های بیشتر

- ادامه کمک های مالی به سازمان ها و نهادها مانند گذشته و سعی 
در خودکفا کردن این شرکت ها و سازمان ها

و  تصمیمات  که  حدی  در  شهر  شورای  و  شهرداری  بر  نظارت   -
مصوبات آنها خلاف امنیت ملی و سیاست های کشور نباشد.

- حذف موارد قانونی که اجازه دخالت سازمان های مختلف را در کار 
شهرداری می‌دهد.

و  ها  شهرداری  های  فعالیت  کردن  گسترده  برای  قانون  تصویب   -
شوراهای شهر

تقسیمات شهری
- هماهنگی سازمان‌ها و شرکت هایی که از اولویت برخوردارند، مثل شرکت‌های برق، آب و فاضلاب، گاز و مخابرات 

- اعلام هرگونه تغییر در تقسیمات سازمان‌ها و شرکت های مختلف به شورای هماهنگی 
- هدایت برنامه‌های آتی تقسیمات شهری سازمان های مختلف، به نوعی که هرگونه تغییر در جهت »تقسیمات هماهنگ« صورت بگیرد.

- تشکیل یک تیم جهت مطالعه معیارها و مرزهای تقسیمات شهری و گردآوری آماری و اطلاعات مورد نیاز

3-2-4- سناریو سوم )بلند مدت(
در این گام رؤسای سازمان ها و نهادهای مختلف، به صورت مستقیم از طرف شهرداری انتخاب می‌شوند و شهرداری همه 
اختیاراتی که جنبه محلی دارد را در اختیار دارد. در این مرحله تقسیمات سازمان‌های مختلف نیز کاملًا با هم هماهنگ 

می‌شوند و تقسیمات هماهنگ شهری در نتیجه مدیریت یکپارچه در شهر مشهد شکل خواهد گرفت. 

جدول 13: سناریو سوم )بلند مدت(

مدیریت یکپارچه  شهری

مدیریت کلانمدیریت محلی

در  تاثیرگذار  مختلف  نهادهای  و  سازمان ها  رؤسای  انتخاب   -
مدیریت شهری به صورت مستقیم از طرف شهردار

اختیارات و مسئولیت هایی که جنبه‌های  تمام  برعهده گرفتن   -
محلی دارد از سوی شهرداری و شورای شهر 

- هماهنگی کامل سازمان ها و نهادهایی که فعالیت محلی دارند 
با شهرداری و شورای شهر

- و در نهایت تشکیل مدیریت یکپارچه شهری 

موقع  آن  تا  که  نهادهایی  به  دولت  طرف  از  مالی  کمک‌های  ادامه   -
به صورت یارانه ای یا رایگان به شهروندان خدمات ارائه می کردند. 

- اعطای وام های بلندمدت کم بهره و یا بلاعوض به حکومت محلی در 
صورت نیاز 

- نظارت بر شهرداری و شورای شهر در حدی که تصمیمات و مصوبات 
آنها برخلاف امنیت کشور و سیاست های کلی کشور نباشد.

- تلاش برای تقویت نهادهای میانی مانند شوراهای شهرستان و استان

تقسیمات شهری

 - هماهنگ شدن شدن تقسیمات سازمان‌های مختلف با تقسیمات شهرداری
- رفع اشکالات اولیه و پیش‌بینی نشده در هماهنگی تقسیمات 
- تشکیل مدیریت شهری یکپارچه و تقسیمات هماهنگ شهری
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5. نتیجه گیری
اصلاح ساختار مدیریت شهری و تقسیمات شهری ضرورتی است که در گرو هماهنگی کامل بین سازمان های مختلف 
متولی مدیریت شهری در قالب سیستم مدیریت یکپارچه شهری قرار دارد. در این پژوهش، امکان اصلاح ساختارهای 
دلفی،  مدل های  بر  تکیه  با  مشهد  مادرشهر  در  شهری  یکپارچه  مدیریت  سیستم  استقرار  منظور  به  شهری  مدیریت 
VIKOR و SWOT به کار گرفته شد. در پژوهش حاضر برای شناخت وضعیت مدیریتی شهر مشهد از گروه دلفی خواسته 
 VIKOR شد تا مهمترین معیارهای تأثیرگذار را معرفی نمایند. سپس از روش های تصمیم گیری چند معیاره، روش
جهت رتبه بندی این معیارها استفاده شد تا هماهنگ ترین معیارها و ناهماهنگ ترین آن در مجموعه مدیریت شهری 

شناسایی شود. 
نتایج نشان می دهد که برای هماهنگ کردن تقسیمات، برخی سازمان ها همچون شرکت گاز، برق، آب و فاضلاب، پست، 
مخابرات و نیروی انتظامی از اولویت برخوردارند و برخی از سازمان ها همچون کمیته امداد امام )ره(، بهداشت  و درمان 
و ثبت اسناد و املاک با توجه به معیار تقسیم بندی، به سهولت می توانند تقسیمات خود را با شهرداری هماهنگ نمایند. 
آتش نشانی، اتوبوسرانی، آموزش و پرورش، تأمین اجتماعی و دادگستری، با توجه به نوع فعالیت و معیار تقسیم بندی، 

انعطاف کمتری جهت هماهنگ شدن با شهرداری دارند. 
با این وجود هر گونه اقدامی که جهت هماهنگی صورت پذیرد، بدون هماهنگ شدن مدیریت شهری امکان پذیر نخواهد 
بود زیرا تقسیمات مختلف شهری معلول مدیریت های گوناگونی است که در شهر اعمال می شود. لذا بر اساس مبانی 
نظری، تعیین اولویت ها و میزان هماهنگی سازمان ها با شهرداری مشهد برای تحقق مدیریت یکپارچه، به تنهایی کافی 
نبوده و نیازمند ارائه فرآیندی راهبردی به سوی تحقق هدف است که تحلیل SWOT پیش نیاز آن است. لذا در این 
مرحله، پس از شناختی صحیح از گروه دلفی که از نتایج مراحل قبل یعنی مرحله VIKOR آگاهی یافته بودند، خواسته 
شد تا با بهره گیری از روش های برنامه ریزی راهبردی، مهمترین عوامل دورنی و بیرونی را برای مدیریت یکپارچه مشخص 
مطالعه وضع  براساس  پیشنهادی،  سناریوهای  منظور،  این  به  کرد.  آن مشخص  اساس  برا  را  بتوان سناریوها  تا  نمایند 
موجود تقسیمات و مدیریت شهری مشهد و میزان هماهنگی سازمان ها با شهرداری مشهد، در قالب سه نوع کوتاه مدت، 

میان مدت و بلند مدت جهت رسیدن به مدیریت یکپارچه شهری و منطقه بندی هماهنگ شهری در مشهد ارائه شد.

پی نوشت
1.  Fragmentation
2.  Delphi

Vlse Kriterijumsk Optimizacija Kompromisno Resenje :3.  مخفف عبارت صربی
 Strengths، Weaknesses، Opportunities، Threats :4. اصطلاح اختصاری از واژگان

5.  Integrated Urban Management
6.  Barlow
7.  Holistic
8.  Baker (1989)
9.  Sharma (1989)
10. McGill (1998)
11. Integrating Infrastructure Provision
12. Integrating Institution
13. Davidson (1991)

14. دیویدسون در ادامه، از یکپارچگی به عنوان عامل تساوی جمع 2 بعلاوه 2 مساوی 5 در شرایط جدید مدیریتی یاد 
می کند.

15. Shabbir Cheema (1987)
16. Urban Regime Theory
17. Clarence Stone and Stephen L. Elkin
18. Chakrabarty (2001)
19. Urban Good Governance

20. به دلیل مشابهت نظر لی و آمس با مباحث بیان شده، بررسی آن ها تنها در این قسمت صورت گرفته است. 
21. Barlow
22. Metropolis
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