
ـــــزي  ــــ بــــرنــــامـــــــه ريـ
مديريت ســازماني 
ـــــــهر  يــك شــــ
(مطالعة  موردي شهــرداري شهـر لاهيجــان)

چكيده 
ــن، قديمي ترين و زيباترين  لاهيجان يكي از بزرگ تري
ــتان گيلان است. سابقة شهرداري آن به سال  شهرهاي اس
1307 شمسي برمي گردد. اين شهر در 45 كيلومتري غرب 
ــتان قرار دارد و براساس آخرين سرشماري جمعيت آن  اس
ــهر داراي جاذبه هاي طبيعي و  ــت. اين ش 79250 نفر اس
تاريخي بسيار زياد است، به طوري كه شهر نمونة گردشگري 
ــده و لقب عروس شهرهاي شمال را نيز  ايران نام گذاري ش
ــتن اين  ــا با وجود داش ــت. ام ــه خود اختصاص داده اس ب
ــعة پايدار  ــيدن به توس ــب تا رس همه مناظر زيبا و دل چس
ــادي دارد. هدف اصلي اين پژوهش  ــه فاصله زي و همه جانب
ــيدن به اين شهر به  ــتراتژي شهرداري براي رس تدوين اس
ــت. از طرفي چون عوامل داخلي (قوت ها  توسعة پايدار اس
ــا و تهديدها) بر  ــي (فرصت ه ــا) و عوامل خارج و ضعف ه
ــناخت و ميزان تأثيرگذاري  شهرداري تأثير مي گذارند، ش

آ ن ها در قالب اهداف و سؤالات فرعي اين پژوهش در بحث 
ــتراتژي مورد توجه قرار گرفته اند. در اين نوشتار  تدوين اس
سعي شده است به روش چارچوب جامع تدوين استراتژي، 
ــهرداري شناسايي شود و پس  عوامل اصلي تأثيرگذار بر ش
ــوات و برنامه ريزي  ــكيل ماتريس س از ارزيابي عوامل و تش
استراتژيك كمّي، مناسب ترين استراتژي ها كه عبارت اند از 
استراتژي آموزش و جذب نيروهاي تحصيل كرده، مديريت 
واحد شهري، ايجاد درآمد ثابت و پايدار و توسعة گردشگري 

براي شهرداري فوق انتخاب گردد.

ــع تدوين  ــوب جام ــدار، چارچ ــعة پاي كليدواژه هـا: توس
ــس ارزيابي عوامل  ــهرداري لاهيجان، ماتري ــتراتژي، ش اس

داخلي، خارجي، SWOT و برنامه ريزي استراتژيك كمّي.
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دكتـــر محمــــد دوستـــار
عضو هيئت علمي دانشگاه پيام نور
ــر محمـــدتقي اميــني دكتــ
عضو هيئت علمي دانشگاه پيام نور
محمــــود كوه نشيــن ليــلي
(MBA) دانشجوي كارشناسي ارشد، رشته مديريت اجرايي
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مقدمه 
ــيني و به دنبال آن مشكلات خاص  ــترش شهرنش گس
زندگي شهري بيش از پيش توجه به راهبردها و چاره هاي 
ــهروندان ضروري  ــودمند را براي بهينه سازي زندگي ش س
ــي از كهن ترين و  ــهرداري به عنوان يك ــت. ش ــاخته اس س
ــاني همواره مورد توجه  محوري ترين بنيادهاي خدمات رس
ــته و هماهنگ با زمان، دامنة  مردم و دولت مردان قرار داش
ــا رويكردهاي مختلفي  ــده ب ــن توجهات نيز دگرگون ش اي
روبه رو بوده است. اما محوريت آن به منزلة اصلي ترين نهاد 
ــت  مؤثر در تعريف مدنيت هيچ وقت مخدوش نگرديده اس
(روشن بين: 1385، ص 77). استان گيلان داراي 51 شهر 
ــهرداري هاي آن در زمينة عمران و آبادي با هم  ــت و ش اس
ــهر زيبا و توريستي لاهيجان  رقابت  دارند. از جملة آن ها ش

است. 
ــتراتژي جامع براي  هدف اصلي اين تحقيق تدوين اس
ــهرداري لاهيجان با رويكرد توسعة پايدار شهري است.  ش
بي شك توسعة پايدار شهري براي انسان شهري رويكردي 

حياتي محسوب مي شود.
نوشتار حاضر، روابط بين توسعة پايدار شهري و مديريت 
شهري با استراتژي و نقش آن را در توسعه مورد بررسي قرار 
ــعي نموده است تا با جمع آوري اطلاعات به روش  داده و س
ــت ميداني و پرسش نامه و مصاحبه با  كتابخانه اي و برداش
جامعة آماري، كه كاركنان ستادي ديپلم و ديپلم به بالاي 
ــلامي اند، به ايفاي نقش شهرداري  ــهرداري و شوراي اس ش
ــعة شهرها بپردازد و در راستاي تحقق هدف اصلي،  در توس
ــهرداري به  ــتراتژي براي ش ــب ترين اس يعني تدوين مناس
ــعة پايدار و همه  ــت يابي شهر لاهيجان به توس منظور دس

جانبه گام مثبتي بردارد.

مفهوم توسعة پايدار شهري
ــيني شدن زندگي  ــترش انقلاب صنعتي و ماش با گس
ــتفادة بي رويه  ــان و بي توجهي به محيط طبيعي و اس انس
ــگ جهاني دوم و تغيير نظام  ــوص پس از جن از آن، به خص
ــهرها و افزايش مهاجرت به  اقتصادي و اجتماعي به نفع ش
شهرها، فشار به منابع و تخريب محيط زيست بيشتر گرديد. 
اين امر در شهرها با معضلاتي نظير آلودگي هوا، آب، خاك 
ــهري و حاشيه نشيني  ــهري و افزايش زاغه هاي ش و فقر ش
ــده منجر به بحث هايي جهت  ــد. مشكلات ياد ش همراه ش
ــري از تخريب  ــن راه  هايي براي جلوگي ــكل و يافت حل مش

ــي تحت عنوان  ــة آن رهيافت ــد كه نتيج ــت ش محيط زيس
ــكل گرفت. اين بحث در شهر، با عنوان  ــعة پايدار، ش توس
ــعة پايدار شهري جهت كاهش فشار بر محيط طبيعي  توس

انسان آغاز گرديد (موحد: 1379، ص 42).

مفاهيم و تاريخچة استراتژي
در زبان فارسي به استراتژي، «سوق الجيش» يا راهبرد 
 Strategic ــتراتژي» از كلمة يوناني نيز گفته مي شود. «اس
گرفته شده كه به مفهوم هنر سرداري يا سپهسالاري است 
ــكاران: 1381، ص 12). اولين متفكر بزرگي  ــر و هم (هانگ
كه به انديشة استراتژيكي شكل داد يك فيلسوف چيني به 
نام «سون تسو» بود كه رساله اش را در چهارصد سال قبل 
ــيح تحت عنوان «هنر جنگ» نگاشته و «پدر  از ميلاد مس
ــتراتژي» شناخته شده است. اين فيلسوف، استراتژي را  اس
در اصطلاح نظامي هنر و فن طرح ريزي1، تركيب2 و تلفيق 
ــخص  ــيدن به هدف جنگ مش ــات نظامي براي رس عملي
ــال هاي  تعريف مي كند (پهلوانيان: 1385، ص 14). در س
اولية قرن بيستم شاهد تلقي جديد و متفاوتي از استراتژي 
ــرايط،  بوديم و بعد از آن نيز، متفكران به تدريج با تغيير ش
ــل مي آورند (لورنژ و  ــتراتژي به عم تعاريفي مختلف از اس

همكاران: 1385، ص 48).

ــتراتژي را اين گونه تعريف  ــر اس ــه مايكل پورت از جمل
مي كند: استراتژي به معناي ارائة فرمولي گسترده است براي 
ــب و كار، تعيين اهداف و  ــن چگونگي رقابت در يك كس تعيي
ــوند  ــتند تا آن اهداف محقق ش اين كه چه كارهايي لازم هس

.(Porter, 1987, p: 5)

ــت كه مفاهيمي  هم چنين هنري منيتزبرگ معتقد اس
ــف آورد و بايد  ــوان در قالب تعري ــتراتژي را نمي ت چون اس
تعاريف مختلفي را براي آن پذيرفت. از اين رو وي پنج تعريف 
ــنهاد كرده است: استراتژي يعني 1.  ــتراتژي پيش را براي اس
طرح نقشه3، 2. صف آرايي4، 3. الگو5، 4. موضع6، 5. ديدگاه7 

.(Minzbdrg, 1994, p: 7)

هدف اصلي اين تحقيق تدوين اسـتراتژي 
جامع براي شـهرداري لاهيجان با رويكرد 
توسعة پايدار شهري است. بي شك توسعة 
پايدار شهري براي انسان شهري رويكردي 

حياتي محسوب مي شود
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مديريت شهري 
مديريت شهري يك «سازمان گستردة متشكل از تمام 
عناصر و اجزاي رسمي و غيررسمي ذي ربط و مؤثر در ابعاد 
مختلف اجتماعي، اقتصادي و كالبدي حيات شهر با هدف 
ــهر  ــعة همه جانبه و پايدار ش اداره، هدايت، كنترل و توس
ــت كه از بخش ها و نهادهاي مختلفي تشكيل  مربوطه» اس
مي شود (ماهنامة پژوهشي، آموزشي شهرداري ها: 1385).

ــوم مديريت رابطة  ــي از اوايل دهة 1960 مفه از طرف
ــا جايي كه به عقيدة  ــتراتژي پيدا نموده ت تنگاتنگي با اس
ــتراتژي نمي تواند جز  ــت، امروزه اس ــردازان مديري نظريه پ
ــت نيز هرگز  ــود و مديري ــوب مديريت توجيه ش در چارچ
ــتراتژي به مقصود خود  نمي تواند بدون توجه به مفهوم اس
ــهر و اقداماتي كه  ــت يابد. در همين راستا مديريت ش دس
ــهروندان صورت مي گيرد به عهدة  ــايش ش براي رفاه و آس

شهرداري هاست.
ــعة پايدار شهري و تدوين  پس در هر صورت بين توس
ــتقيم وجود دارد. لذا  ــتراتژي براي شهرداري رابطة مس اس
ــناخت منطقه  پس از انتخاب مدل تحقيق براي تدوين، ش
از لحاظ موقعيت اجتماعي، تاريخي، اجتماعي و جاذبه هاي 

طبيعي ضروري به نظر مي رسد.

موقعيت جغرافيايي و تاريخي شهر لاهيجان 
ــرض  ــه ع ــه و 15 دقيق ــان در 37 درج ــهر لاهيج ش
ــول جغرافيايي واقع  ــي و 50 درجه و 2 دقيقه ط جغرافياي
ــت. منطقة جغرافيايي لاهيجان با ارتفاع نسبي 2  شده اس
ــاي البرز در جنوب و  ــطح درياي آزاد بين كوه ه ــر از س مت
درياي خزر در شمال واقع شده است. لاهيجان از زيباترين 
شهرهاي استان (گيلان) و كشور است. موقعيت جغرافيايي 
ــه تپه ماهورهاي آن را  ــاي كوهي، ك ــهر در ناحية پ اين ش
ــاي در رديف كاري هاي منظم  ــبز چ ــه س بوته هاي هميش
ــيماي شهر  ــت جلوة زيبايي به س ــانده اس ــي پوش هندس
بخشيده است (سازمان ميراث فرهنگي و گردشگري استان 
ــلان: 1385). آب و هواي آن در بخش جلگه اي معتدل  گي
ــتاني سردسير و خوش آب و  ــمت كوهس و مربوط و در قس

هواست.
ــهرهاي مهم  ــي يكي از ش ــاي تاريخ ــر ويژگي ه از نظ
ــت كه  ــي رود. بناي اولية آن قلعه اي اس ــمار م گيلان به ش
در شش كيلومتري شرق لاهيجان فعلي در زمان اشكانيان 
ــپاهيان فرهاد چهارم در جنگ  ــده و پناهگاه س ساخته ش

ــاختمان  ــد از حملة مغول س ــت. بع ــلوكي ها بوده اس با س
ــلام تا قرن  دارالاماره رو به نابودي رفت. از بدو پيدايش اس
ــهر اطلاعي در  هفتم از چگونگي تغييرات بافت فيزيكي ش
ــال 749 هـ .ق لاهيجان محل اقامت و  دست نيست. از س
حكمراني سادات كيايي شد و شهر ديگري بنا گرديد. پس 
ــهر به دست حكام صفوي اداره  از سقوط سادات كيايي ش
ــهر و گسترش آن در اين  ــد و شكل گيري كالبدي ش مي ش
ــت. از اواخر دورة صفويه (و به ويژه از  دوره اتفاق افتاده اس
ــوان يكي از مراكز فعال  ــل دورة قاجار) لاهيجان به عن اواي
ــي گيلان به تدريج اهميت  ــادي ـ اجتماعي و فرهنگ اقتص
ــت داد و رشت و بندر انزلي كه رابط تجاري  خود را از دس
ايران با باكو و روسيه بودند جاي آن را گرفتند (مهندسين 

مشاور پويانقش شهر و بنا: 1388).

ويژگي هاي اجتماعي و جمعيتي لاهيجان 
ــماري عمومي نفوس و مسكن  ــاس آخرين سرش براس
ــهر 72950 نفر گزارش شده است.  كشور، جمعيت اين ش
ــت كه اولاً  ــانگر آن اس ــي روند تغييرات جمعيت نش بررس
ــش بوده كه اين امر  ــهر همواره رو به افزاي جمعيت اين ش
ــد ناشي از مهاجرت  ــد طبيعي جمعيت و رش ناشي از رش
ــت. ثانياً جمعيت شهر طي دورة پنجاه ساله (85- بوده اس

ــه برابر رسيده است، چرا كه شاخص  1338) به بيش از س
ــال  ــال 1335 برابر با 100 بوده در س ــت كه در س جمعي
ــاور  ــين مش ــت (مهندس 1385 به 367 افزايش يافته اس

پويانقش شهر و بنا: 1388).

جاذبه هاي طبيعي ـ تاريخي شهر لاهيجان 
شهرستان لاهيجان به علت قرار گرفتن در كوهپايه هاي 
ــمال را به خود  ــهرهاي ش ــب عروس ش ــرز، لق ــاي الب ــتان، موجب زيب ــاص داده و نيز نزديكي آن به مركز اس اختص

با توجه به اهميتي كه جامعة آماري به اين 
استراتژي قائل شدند نتيجه مي گيريم كه 
بيش ترين مشكلات مربوط به توسعة پايدار 
نداشتن شهرها متوجه شهرداري هاست و 
بيش ترين مشكل شهرداري ها نيز آموزش 
نديـدن كاركنـان و به طـور كلـي فقدان 
استراتژي آموزش و جذب نشدن نيروهاي 

تحصيل كرده است
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ــگري گرديده  ــرمايه گذاري در صنعت گردش ــترش س گس
است. جاذبه هاي مهم اين شهر شامل: 

الف) جاذبه هاي طبيعي: شامل تالاب اميركلايه، بام 
سبز، استخر لاهيجان، آبشار شيطان كوه

ب) جاذبه هاي تاريخي: شامل بقعة چهار پادشاهان، 
ــد گيلاني، بقعة  ــيخ زاه ــاجد جامع و اكبريه، مقبرة ش مس
سيدرضا كيا، بقاع سيد محمد، ميرشمس الدين، پل خشتي 
ــلطنه،  لاهيجان، موزة تاريخ چاي ايران و آرامگاه كاشف الس
حمام گلشن (سازمان ميراث فرهنگي و گردشگري استان 

گيلان، 1385).
***

ــتفاده گرديده  ــن تحقيق از مراحل زير اس ــة اي در تهي
است:

مرحله ى ورودي
ــع آوري اطلاعات و تجزيه  ــن مرحله، پس از جم در اي
ــا توجه به  ــت آمد. ب ــج زير به دس ــا، نتاي ــل داده ه و تحلي
ــش نامة اول، عوامل خارجي و داخلي شناسايي شد. از  پرس

بين آن ها به عوامل استراتژيك خارجي و داخلي، كه بيش 
از 85٪ جامعة آماري است تأكيد شده است. در پرسش نامة 
ــده و به آن امتياز  ــت، تأييد ش دوم، كه پايايي آن 84٪ اس
ــتراتژيك  ــپس ضريب اهميت و رتبة عوامل اس دادند و س
ــول X÷Σx =Y منظور  ــاس فرم ــي و داخلي را براس خارج
كرديم، به طوري كه X: امتياز هر عامل و Σx: مجموع امتياز 
ــت. سپس براساس  عوامل و Y: ضريب اهميت هر عامل اس
ــاوي ميانگين باشد براي  ميانگين، چنانچه x بزرگ تر و مس
ــد رتبة 3  ــا رتبة 4 و اگر كوچك تر باش ــا و قوت ه فرصت ه
ــورد تهديدها و ضعف ها چنانچه  ــم. هم چنين در م مي دهي
ــاوي ميانگين باشد رتبة 1 و اگر كوچك تر  x بزرگ تر و مس
ــد رتبة 2 مي دهيم. در پايان با توجه به ضريب و رتبه  باش
ــده ماتريس ارزيابي عوامل خارجي و داخلي جامعة  داده ش
آماري تشكيل مي دهيم و نمرة اين عوامل محاسبه مي شود 
و در نهايت انحراف معيار اين نمرات نيز مشخص مي گردد 

(جدول 1 و 2).

جدول 1. ماتريس ارزيابي عوامل خارجي جامعة آماري 
نمرهرتبهضريبعوامل خارجي (تهديدها، فرصت ها)

فرصت ها (ف)
0/1140/44ف 1 ـ موقعيت مناسب شهر لاهيجان از لحاظ توريستي و گردشگري

0/1040/40ف 2 ـ امكان ايجاد زيرساخت هاي توسعة توريستي و گردشگري، نظير فرودگاه، ساختن هتل پنج ستاره، مسافرخانه و...
0/1030/30ف 3 ـ داشتن فرهنگ مردمي و برخورداري از نيروهاي انساني با تجربه در زمينه هاي عمراني

0/1040/40ف 4 ـ داشتن محصولات استراتژيك كشاورزي و باغي و صنايع دستي، نظير چاي، برنج، ابريشم، كلوچه، سفالگري و...
تهديدها (ت)

0/1010/10ت 1 ـ نبودن زيرساخت هاي توريستي و گردشگري در شهر لاهيجان
0/1020/20ت 2 ـ نبودن مديريت واحد شهري 

0/1020/20ت 3 ـ مهاجرت و رشد بي روية شهرنشيني و تناسب نداشتن جمعيت با امكانات موجود
0/0920/18ت 4 ـ وجود گره هاي ترافيكي سنگين در مركز شهر 

0/0920/18ت 5 ـ مشكلات ناشي از بارندگي و نرخ بالاي تورم و تملك در اجراي پروژه هاي عمراني شهر لاهيجان ...
0/1010/10ت 6 ـ وجود مكانيكي ها و تعويض روغني ها در ورودي و خروجي شهر 

1002/5٪=1جمع
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ــبه شده براي نمرات عوامل  نكته: انحراف معيار محاس
ــس ارزيابي عوامل  ــتراتژيك خارجي و داخلي در ماتري اس
ــت با  ــي (IFE) به ترتيب برابر اس ــي (EFE) و داخل خارج
ــان  مقدار عددي زير: δ =0/1262 و δ =0/0780 و اين نش

مي دهد كه تحقيق مسير اصلي خود را طي نموده است.

مرحله تطبيق و مقايسه 
در اين مرحله عوامل اصلي داخلي و خارجي با استفاده 
ــوات (SWOT) و ماتريس  ــون ماتريس س ــي چ از ابزارهاي
ــتفاده از  ــده و با اس داخلي و خارجي (IE) تطبيق داده ش
تكنيك طوفان فكري چهار دسته از استراتژي هاي تهاجمي 
 (WT) و تدافعي (ST) رقابتي ،(WO) محافظه كارانه ،(SO)

شناسايي و تدوين شد، كه در راستاي مأموريت شهرداري 
ــب با عوامل داخلي و خارجي شهرداري  لاهيجان و متناس

بوده اند.

ماتريس داخلي و خارجي (IE) جامعة آماري 
ــتراتژي هاي قرار گرفته  ــته از اس با عنايت به چهار دس
ــوات و با توجه به جمع نمرات ماتريس هاي  در ماتريس س
ــدول 1 و 2  ــي و خارجي مطابق ج ــل داخل ــي عوام ارزياب
ــهرداري در ماتريس داخلي و خارجي  منطقه قرارگرفتن ش
(IE) مشخص شد و آن دسته از استراتژي ها جهت ارزيابي 

و انتخاب در ماتريس برنامه ريزي استراتژيك كمّي برگزيده 
ــس چهارخانه اي  ــده در ماتري ــد كه به منطقة تعيين ش ش

داخلي و خارجي مربوط اند.

بنابراين استراتژي هاي انتخاب عبارت اند از: 

(WO) استراتژي هاي محافظه كارانه
ــتراتژي ها اين است كه جامعة آماري با  هدف از اين اس
بهره برداري از فرصت هاي موجود در محيط خارج بكوشند 

نقاط ضعف داخلي را بهبود بخشند، كه عبارت اند از: 
1. استراتژي ايجاد درآمد ثابت و پايدار 

2. استراتژي آموزش و جذب نيروهاي تحصيل كرده 
3. استراتژي توسعة فضاي آموزش عالي 

4. استراتژي ارتقاي تحصيلي كاركنان 
ــاي  نيروه ــذب  ــاختار و ج ــر س تغيي ــتراتژي  اس  .5

متخصص

 (WT) استراتژي هاي تدافعي
ــتراتژي حالت  جامعة آماري تحقيق در اجراي اين اس
ــرد و هدفش كم كردن نقاط ضعف  ــي به خود مي گي تدافع
ــي از محيط خارجي است  داخلي و پرهيز از تهديدات ناش

كه عبارت اند از: 
1. استراتژي توسعة توريست و گردشگري 

2. استراتژي مديريت واحد شهري 
3. استراتژي فعال سازي بخش خصوصي

4. استراتژي ارتقاي سطح علمي كاركنان 
ــراي  ب ــيني  ــول شهرنش اص ــوزش  آم ــتراتژي  اس  .5

شهروندان 
ــان فن در  ــتادان محترم و كارشناس با توجه به نظر اس
ــتراتژي زير  ــتراتژي هاي فوق چهار اس ــرايط فعلي از اس ش

مناسب است، كه عبارت اند از: 
1. استراتژي (توسعة توريسم و گردشگري)

2. استراتژي (مديريت واحد شهري)
3. استراتژي (آموزش و جذب نيروهاي تحصيل كرده)

4. استراتژي (ايجاد درآمد ثابت و پايدار)
ــل داخلي و خارجي  ــه ماتريس عوام ــون با توجه ب اكن
ــتراتژيك كمّي به  ــتفاده از ماتريس برنامه ريزي اس و با اس

اولويت بندي آن ها مي پردازيم.

فرهنگ سـازي در بيـن شـهروندان براي 
پرداخت عوارض و وجـوه قانوني و تدوين 
لايحـة اسـتنكاف از پرداخت عـوارض و 
مطالبات شـهرداري و چگونگي جلوگيري 

و گرفتن حق و حقوق شهرداري ها
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مرحلة تصميم گيري 
ــوم كه  ــش نامة س ــن مرحله نتايج حاصل از پرس در اي
شامل محاسبة ضريب جذابيت استراتژي هاي انتخاب شده 
ــي، ماتريس برنامه ريزي  ــبت به عوامل داخلي و خارج (نس
استراتژيك كمّي عوامل داخلي و خارجي و نتايج ماتريس) 

است، مشخص شده است.
ــبت  ــده نس ــتراتژي هاي انتخاب ش ضريب جذابيت اس
ــتراتژيك داخلي و خارجي شهرداري با توجه  به عوامل اس
ــاز كل هر  ــت، به طوري كه Y: امتي ــول Y=ΣX اس به فرم
ــبت به هر يك از عوامل استراتژيك داخلي  ــتراتژي نس اس
ــت و X: امتياز هر پاسخ توسط جامعة آماري  و خارجي اس
ــپس با توجه به امتياز كل جذابيتي كه  ــبه است. س محاس
ــوم، كه پاييني آن 91٪ است تأييد شد  ــش نامة س از پرس
ــده نسبت به هر  ــتراتژي هاي انتخاب ش ميانگين امتياز اس
ــا توجه به فرمول  ــل اصلي داخلي و خارجي ب يك از عوام

ــتراتژي هاي  ــه μ: ميانگين امتياز اس 311 به طوري ك
y:=μ

ــبت به هر يك از عوامل داخلي و خارجي  انتخاب شده نس
است و : Y امتياز كل هر استراتژي نسبت به عوامل داخلي 
ــت و 113: تعداد جامعة آماري تحقيق است.  و خارجي اس

اين محاسبه با گرد كردن ميانگين امتيازات به عدد صحيح 
ــد، به طوري كه T: ضريب  ــا توجه به فرمول T = Φ(μ) ش ب
ــده نسبت به هر يك از  ــتراتژي هاي انتخاب ش جذابيت اس
ــد و ميانگين امتياز  عوامل داخلي و خارجي Φ(μ): گرد ش
ــبت به هر يك از عوامل  ــده نس ــتراتژي هاي انتخاب ش اس

داخلي و خارجي به دست آمد.

ماتريس برنامه ريزي استراتژيك كمّي (عوامل 
داخلي و خارجي) جامعة آماري تحقيق

ــايع در ارزيابي  ــيار ش يكي از تكنيك ها و ابزارهاي بس
ــخص نمودن جذابيت نسبي  ــتراتژيك و مش گزينه هاي اس
استراتژي ها كه در مرحلة تصميم گيري مورد استفاده قرار 
 (QSPM) مي گيرد، ماتريس برنامه ريزي استراتژيك كمّي
ــدام يك از  ــخص مي نمايد كه ك ــن ماتريس مش ــت. اي اس
ــب تر است و  ــده، مناس ــتراتژيك انتخاب ش گزينه هاي اس
ــدي مي نمايد (علي  ــتراتژي ها را اولويت بن در واقع اين اس
ــس  ــدول 3 و 4 ماتري ــدي: 1382، ص 256) در ج احم
ــي QSPM (عوامل داخلي و  ــتراتژيك كمّ برنامه ريزي اس

خارجي) جامعة آماري آورده شده است.

جدول 2. ماتريس ارزيابي عوامل داخلي جامعة آماري 
(S-W)نمرهرتبهضريبعوامل داخلي

قوت ها (ق)
0/1140/44ق 1 ـ دارا بودن امكانات رفاهي

0/1130/33ق 2ـ سابقه و قدرت شهرداري و برخورداري از طرح هاي شهرسازي، گردشگري و...
0/1130/33ق 3 ـ هماهنگي بين شهرداري و شوراي شهر لاهيجان

0/1130/33ق 4 ـ برخورداري از پرسنل مجرب و كارآمد
ضعف ها (ض)

0/1310/13ض 1 ـ كمبود درآمد و مشكلات مالي
0/1120/22ض 2 ـ نبودن سيستم آموزشي كارآمد، متناسب با شرايط و تكنولوژي روز

0/1110/11ض 3 ـ محروم كردن اكثر كاركنان شهرداري از تحصيلات عالي
0/1210/12ض 4 ـ فقدان استراتژي هاي جامع و هماهنگ و ادارة شهرداري به روش سنتي 

0/1020/20ض 5 ـ جذب نيروي بيش از نياز و خارج از چارت سازماني در شهرداري لاهيجان
1002/21٪=1جمع امتيازات
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جدول 3. ماتريس برنامه ريزي استراتژيك كمّي (عوامل داخلي) جامعة آماري

استراتژي

عوامل داخلي

ضريب اهميت

استراتژي (2)استراتژي (1)
استراتژي 

(3)
استراتژي (4)

ضريب جذابيت

نمره

ضريب جذابيت

نمره

ضريب جذابيت

نمره

ضريب جذابيت

نمره

قوت ها (ق)
0/1120/2220/2230/3320/22ق 1ـ دارا بودن امكانات رفاهي

طرح هاي  از  برخورداري  و  شهرداري  قدمت  و  سابقه  2ـ  ق 
0/1120/2220/2230/3330/33شهرسازي و گردشگري و توريستي 

0/1120/2220/2230/3320/22ق 3ـ هماهنگي بين شهرداري و شوراي شهر لاهيجان
0/1120/2230/3330/3330/33ق 4ـ برخورداري از كاركنان مجرب و كارآمد

ضعف ها (ض)
0/1320/2620/2630/3930/39ض 1ـ كمبود درآمد و مشكلات مالي

0/1120/2220/2230/3330/33ض 2ـ نبودن سيستم آموزشي متناسب با شرايط و تكنولوژي روز
0/1120/2220/2230/3320/22ض 3ـ محروميت اكثر كاركنان شهرداري از تحصيلات عالي

ض 4ـ فقدان استراتژي هاي جامع و هماهنگ و ادارة شهرداري 
0/1220/2430/3630/3620/24به روش سنتي

ض 5ـ جذب نيروي بيش از نياز و خارج از چارت سازماني در 
0/1020/2020/2030/3020/20شهرداري

1002/022/253/032/48=1جمع

مقبره ي شيخ زاهد گيلاني
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از جمع بندي دو ماتريس برنامه ريزي استراتژيك كمّي 
ــر حاصل گرديد  ــي و خارجي نتايج زي ــراي عوامل داخل ب

(جدول 5)

جدول 5. جمع بندي دو ماتريس برنامه ريزي استراتژيك كمّي براي عوامل داخلي و خارجي
ميانگين نمراتمجموع نمره هاي ارزيابي جذابيتنمرة ارزيابي عوامل خارجينمرة ارزيابي عوامل داخلياستراتژي ها
2/022/294/312/155استراتژي (1)
2/252/684/932/465استراتژي (2)
3/032/9763استراتژي (3)
2/482/685/162/58استراتژي (4)

بيـن توسـعة پايـدار شـهري و تدويـن 
استراتژي براي شـهرداري رابطه مستقيم 

وجود دارد

جدول 4. ماتريس برنامه ريزي استراتژيك كمّي (عوامل خارجي) جامعة آماري

استراتژي

عوامل داخلي

ضريب اهميت

استراتژي (2)استراتژي (1)
استراتژي 

(3)
استراتژي 

(4)

ضريب جذابيت

نمره

ضريب جذابيت

نمره

ضريب جذابيت

نمره

ضريب جذابيت

نمره

فرصت ها (ف)
و  توريستي  لحاظ  از  لاهيجان  شهر  مناسب  موقعيت  1ـ  ف 

گردشگري
0/1130/3330/3330/3330/33

ف 2ـ امكان ايجاد زيرساخت هاي توسعة توريستي و گردشگري، 
نظير فرودگاه، راه آهن، ساختن هتل پنج ستاره، مسافرخانه و...

0/1020/2030/3030/3030/30

ف 3ـ داشتن فرهنگ مردمي و برخورداري از نيروهاي انساني با 
تجربه در زمينه هاي عمراني، شهرسازي.

0/1020/2020/2030/3030/30

ف 4ـ داشتن محصولات استراتژيك كشاورزي و باغي و صنايع 
دستي نظير چاي، برنج، ابريشم، كلوچه، سفالگري و...

0/1030/3030/3030/3030/30

تهديدها (ت)
شهر  در  گردشگري  و  توريستي  زيرساخت هاي  نبودن  1ـ  ت 

لاهيجان
0/1030/3030/3030/3030/30

0/1020/2030/3030/3020/20ت 2ـ نبودن مديريت واحد شهري
نداشتن  تناسب  و  شهرنشيني  بي روية  رشد  و  مهاجرت  3ـ  ت 

جمعيت با امكانات موجود
0/1020/2030/2030/3020/20

0/0920/1820/1830/2720/18ت 4ـ وجود گره هاي ترافيكي سنگين در مركز شهر
ت 5 ـ مشكلات ناشي از بارندگي و نرخ بالاي تورم و تملك در 

اجراي پروژه هاي عمراني شهر لاهيجان...
0/0920/1830/2730/2730/27

ت 6 ـ وجود مكانيكي ها و تعويض روغني ها در ورودي و خروجي 
شهر

0/1020/2030/3030/3020/30

1002/292/682/972/68=1جمع
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با توجه به نتايج ماتريس برنامه ريزي استراتژيك كمّي، 
ــد: اولويت اول،  ــتراتژي ها به ترتيب زيرن ــب ترين اس مناس
ــاي تحصيل كرده؛  دوم،  ــتراتژي آموزش و جذب نيروه اس
ــتراتژي ايجاد  ــتراتژي مديريت واحد شهري؛ سوم، اس اس
ــعه توريست  ــتراتژي توس درآمد ثابت و پايدار؛ چهارم، اس

و گردشگري.

نتيجه گيري  و پيشنهادها 
همان طور كه مي دانيد سؤال و هدف اصلي اين تحقيق 
ــهرداري لاهيجان  ــب ترين استراتژي براي ش تدوين مناس
بود. از آن جايي كه عوامل خارجي (فرصت ها و تهديدها) و 
ــا و ضعف ها) نيز تأثيرگذار بودند لذا پس از  داخلي (قوت ه

بحث و بررسي در مورد آن ها نتايج زير حاصل گرديد.
نتايج حاصل نشان داد كه جامعة آماري از لحاظ مدرك 
ــدرك تحصيلي ديپلم و  ــي داراي بالاترين درصد م تحصيل
ــانس و بالاتر است.  پايين ترين درصد مدرك تحصيلي ليس
ــي تعداد 50 مورد تهديد  ــن در بحث عوامل خارج هم چني
بيان شده و تهديد نبودن امكانات توريستي و گردشگري و 
طولاني شدن اجراي برخي از پروژه هاي عمراني به ترتيب 

بيش ترين و كم ترين درصد را به خود اختصاص داده اند.
ــده كه وجود  ــورد فرصت ها نيز 31 مورد بيان ش در م
ــگري نظير وجود  ــهر لاهيجان از لحاظ گردش موقعيت ش
ــه ترتيب بيش ترين و  ــوزة چاي و وجود زمين هاي باير ب م
ــن درصدها را به خود اختصاص داده اند و در تعيين  كم تري
ــر بيش از 85 درصد  ــتراتژيك خارجي كه مدنظ عوامل اس
ــش مورد از  ــورد از فرصت ها و ش ــوده چهار م ــان ب كاركن

تهديدها بيان شده است.
ــن در بحث عوامل داخلي تعداد 18 مورد قوّت  هم چني
ــد كه  ــف از طرف جامعة آماري مطرح ش ــورد ضع و 30 م
ــا دارا بودن برخي امكانات رفاهي و خدمات  در بين قوت ه
رساني سريع در مواقع اضطراري و در بين ضعف ها كمبود 
ــراي صدور پروانه  ــت و پا گير ب درآمد و وجود قوانين دس
ــد و در همين  ــن درصدها را دارا بودن ــن و كم تري بيش تري
ــتا تعداد 4 مورد قوت و 5 مورد ضعف، كه بيش از 85  راس

درصد كاركنان به آن تأكيد داشتند، شناسايي شد.
ــي، فرصت ها  ــذاري، از عوامل خارج ــورد تأثيرگ در م
ــي، ضعف ها  ــاوي و از عوامل داخل ــا به طور مس و تهديده
ــن درصد را به خود اختصاص داده اند و اين بيانگر  بيش تري
ــت تدافعي و  ــر در موقعي ــهرداري بيش ت ــت كه ش اين اس

محافظه كارانه بوده يعني هدف از آن كم كردن نقاط ضعف 
ــي از محيط خارجي بوده  داخلي و پرهيز از تهديدهاي ناش
ــاي موجود در محيط  ــا بهره گيري از فرصت ه ــت، كه ب اس
خارج نقاط ضعف خود را بايد بهبود بخشيد. هم چنين نمرة 
ــل خارجي و 2/21 عوامل داخلي، موضوع قبل را  2/5 عوام
ــا از عوامل خارجي و ضعف ها از  ــه تأثير بيش تر فرصت ه ك
ــهرداري بيان كرده بود مورد تأييد قرار  عوامل داخلي بر ش

مي دهد.
از طرفي انحراف معيار در عوامل خارجي 0/1197 و در 
ــان دهنده اين است كه تحقيق  عوامل داخلي 0/1103 نش
ــت و در مرحلة تطبيق  ــير اصلي خود را طي كرده اس مس
ــهرداري  ــتراتژي، ش ــه نيز از بين موقعيت هاي اس و مقايس

بيش تر در منطقة محافظه كارانه و تدافعي قرار گرفت.
ــل داخلي و  ــكيل ماتريس عوام ــس از تش ــن پ بنابراي
ــدند. در  ــتراتژي هاي چهارگانه انتخاب ش خارجي (IE) اس
مرحلة تصميم گيري، نتايج حاصل استراتژي برتر شهرداري 
ــتراتژي آموزش و  لاهيجان را كه به ترتيب عبارت اند از اس
جذب نيروهاي تحصيل كرده، مديريت واحد شهري، ايجاد 
ــعة توريسم و گردشگري، نشان  درآمد ثابت و پايدار و توس
ــي تحقيق معلوم  ــؤال و هدف اصل ــه اين ترتيب س داد و ب

شد.
ــتراتژي  با توجه به اهميتي كه جامعة آماري به اين اس
قائل شدند نتيجه مي گيريم كه بيش ترين مشكلات مربوط 
ــعة پايدار نداشتن شهرها متوجه شهرداري هاست و  به توس
بيش ترين مشكل شهرداري ها نيز آموزش نديدن كاركنان 
ــدن  ــتراتژي آموزش و جذب نش ــور كلي فقدان اس و به ط

نيروهاي تحصيل كرده است.
ــت،  ــتراتژي ديگر اس ــه اس ــش وظيفه اي نيز س در بخ
ــاي دانايي و ناداني  ــرا امروزه فاصلة ميان ملت ها بر مبن زي
آن ها تعريف مي شود و نه دارايي و ناداري، بنابراين ارتقاي 
ــش از هر عامل ديگر متأثر از  ــاني بي بهره وري از منابع انس
ــواع دانش ها و مهارت هاي مورد  ــاني به ان تجهيز منابع انس
نياز است. چنين استلزامي، جز از طريق استراتژي آموزش 
ــت و تحقق  ــر نيس ــذب نيروهاي تحصيل كرده ميّس و ج
ــتراتژي ديگر نيز امكان پذير نخواهد بود. بنابراين  ــه اس س

پيشنهاد مي گردد: 
ــاي همگاني، كه  ــهرداري از آموزش ه ــان ش 1. كاركن
ــامل تمام كاركنان شهرداري ها از بالاترين تا پايين ترين  ش

سطح مي شود برخوردار گردند.
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2. كاركنان شهرداري از آموزش هاي كاربردي (رايانه و 
حفظ فضاي سبز و...) برخوردار گردند.

ــاي لازم از آموزش هاي  ــودن زمينه ه ــا فراهم نم 3. ب
ــئولان ردة بالاي  ــان و مس ــه كارشناس ــه ب ــك، ك آكادمي
ــك، برنامه ريزي  ــل ترافي ــود (مث ــهرداري ها داده مي ش ش
شهري، طراحي شهري و سازه)، كارشناسان اين شهرداري 

نيز برخوردار گردند.
ــه حقوق و  ــران، ك ــوص مدي ــاي مخص 4. از آموزش ه
قوانين شهري، مديريت و روابط عمومي را شامل مي شود، 
برخوردار گردند و اهميت آموزش نيروي انساني به كاركنان 

مديران شهري و شوراها آموزش داده شود.
ــان طراح و معمار در جهت  5. آموزش دادن به مهندس
ــاختمان ها و رعايت نور و نكات ايمني در  ــازي س مقاوم س

جهت صرفه جويي و بهره وري از انرژي
6. مجهز كردن شهرداري ها به اطلاعات روز و تكنولوژي 

و فنون پيشرفتة دنيا 
ــت به كاركنان  ــل، بعد و در حين خدم ــوزش قب 7. آم

شهرداري.
ــكيلات،  ــهرداري ، قانون تش ــري از قانون ش 8. بهره گي
آيين نامه ها و معاملات شهرداري ها، قوانين مرتبط با زمين 
شهري، قوانين و مقررات مربوط به شهرسازي و طرح ريزي 
شهري، قانون  نظام مهندسي و كنترل ساختمان، قوانين و 
مقررات مربوط به تقسيمات كشوري در ارتباط شهرداري ها 

با وزارت كشور و...
9. توجه ويژه به ارتقاي تحصيلي كاركنان، با عنايت به 

آمار 59/29٪ دارا بودن مدرك تحصيلي ديپلم آنان شود.
ــاي متخصص، با  ــذب نيروه ــلاش در زمينة ج 10. ت
ــين و 13/27 درصد  ــار 18/58 درصد مهندس توجه به آم

تكنسين ها.
ــهروندان در زمينة اصول  ــوزش ش ــه آم ــه ب 11. توج

شهرنشيني 

اولويت دوم: استراتژي مديريت واحد شهري است، زيرا: 
ــت و به  ــته اس ــي يك پارچه و به هم پيوس ــهر كليّت ش
ــازمان مانند  ــكل و مقتدر نياز دارد. اين س ــازماني متش س
ــت. بنابراين، بحث  ــازمان ديگر نيازمند مديريت اس هر س

مديريت شهري و ادارة مطلوب شهر مطرح مي گردد.
ــياري از وظاي برشمرده در قانون  ــاليان اخير بس در س
ــا و وزارتخانه هاي دولتي  ــهرداري ها منفك و به نهاده از ش
ــپرده شد و مديريت شهري در كشور ما چند پاره گرديد  س
ــم درآمد. يعني علاوه بر  ــه صورت جزيره هاي جدا از ه و ب
شهرداري ها و شوراها، نهادهاي ديگري چون وزارت كشور، 
وزارت مسكن و شهرسازي و... نيز وظايف و مسئوليت هايي 

را درخصوص امور شهري برعهده گرفتند.
اين موضوع بيانگر اين است كه مديريت كشور براساس 
ــي پايه گذاري شده است. در اين ميان براي  مديريت بخش
ــازمان محلي مانند شهرداري دشوار است كه از مرز  يك س
ميان اين ادارات مختلف دولتي عبور كند. هم پوشاني امور 
و منافع اين ادارات و شهرداري ها و شوراها، غالباً به اختلال 

در وظايف و به خصوص تضعيف نقش شهرداري ها و شوراها 

ــهر گرفتار مداخلة ادارات مختلف  مي انجامد و مديريت ش
مي شود و از مسئول صلاحيت داري كه مسئوليت ادارة شهر 
ــه عهده بگيرد و محروم  ــئوليتي كلانگر ب را با نگرش و مس
مي گردد و متأسفانه از هدف اصلي كه رفاه و آسايش مردم 
است دور مي شود. لذا استراتژي فوق مي تواند شهرداري ها 
ــد و شكوفايي  ــردرگمي نجات دهد و باعث رش را از اين س

شهرها گردد. بنابراين پيشنهاد مي گردد:
ــكل ترافيك و  ــهري مش ــا ايجاد مديريت واحد ش 1. ب
حمل ونقل، زيرساخت ها و كندوكاوي هاي معابر و خيابان ها 
برطرف شود و از دخالت ادارات ديگر، اعم از آب و فاضلاب، 
برق، گاز و... و موازي كاري هاي آن ها جلوگيري به عمل آيد.

2. با ايجاد مديريت واحد شهري و آثار تاريخي و مذهبي 
حفاظت گردد و بيت المال (در هزينه ها) حفظ شود.

ــهردار، مبني بر اين كه  ــري در عزل و نصب ش 3. بازنگ
ــتقيماً يا توسط نمايندگان  ــهرداران يا توسط مردم مس ش
ــط  ــوند ولي عزل آن ها توس ــورا انتخاب ش مردم يعني ش

شوراي شهر نباشد.
ــهري و جمع اوري شغل هاي  4. ايجاد مديريت واحد ش

مديريت شـهري يك «سـازمان گستردة 
متشـكل از تمام عناصر و اجزاي رسمي و 
غيررسمي ذي ربط و مؤثر در ابعاد مختلف 
اجتماعي، اقتصادي و كالبدي حيات شهر 
با هدف اداره، هدايت، كنترل و توسعة همه 

جانبه و پايدار شهر مربوطه» است
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ــاي مكاني خود را از اقتصاد يك پايه اي برهاند... در  مزيت ه
ــهر لاهيجان به لحاظ  ــور ايران، از جمله ش ــن ميان كش اي
ــر مهم جذب جهان گردي  ــتن عناص موقعيت مكاني و داش
ــتاني، تنوع اقليمي يا تمدن  ــون مناظر طبيعي، آثار باس چ
ريشه دار در تلاش است تا با برنامه ريزي و مديريت صحيح 
ــت يابد و  ــعة همه جانبه و پايدار دس ــردي به توس جهان گ
ــتن استراتژي  ــت يابي به صنعت اول جهان بدون داش دس

فوق ميسر نيست. بنابراين پيشنهاد مي گردد: 
1. به علت وجود سازمان ها و تشكيلات موازي و نبودن 
ــا جنبه هاي مختلف،  ــي واحد در برخورد ب ــز مديريت تمرك
ــكل روبه رو  صنعت جهان گردي در ايران و لاهيجان با مش
ــتقل جهان گردي  ــرورت دارد وزارتخانة مس ــت. لذا ض اس
ايجاد گردد تا اقدامات لازم تحت مديريت وزير جهانگردي 

صورت گيرد.
2. با رعايت قوانين ساخت و ساز در شهر لاهيجان از اين 
ــت شود و با ساخت بازارچه  نعمت خدادادي حفظ و حراس
ــازمان دهي دست فروشان  ــبت به س براي ميوه  و تره بار نس

اقدام گردد.
ــتفاده از بخش خصوصي  ــهرداري مي تواند با اس 3. ش
ــتي و گردشگري در شهر  ــبت به ايجاد امكانات توريس نس

لاهيجان اقدام نمايد.
ــهر  ــا توجه به وجود موزة چاي ايران و موقعيت ش 4. ب
ــبز،  ــگري نظير بام س ــتي و گردش لاهيجان از نظر توريس
ــار و... شهرداري با همكاري بخش خصوصي  تله كابين، آبش
مي تواند در جهت جذب توريست و گردشگر و ايجاد درآمد 
ــتفادة مطلوب  ــهر لاهيجان اس ــعة ش ثابت و پايدار و توس

نمايد.

پي نوشت
1. Designing

2. Compound

3. Plan

4. Ploy

5. Pattern

6. Position

7. Perspective

* منابع در دفتر مجله موجود است.

مزاحم و توسعة توريستي و گردشگري در شهر لاهيجان.
اولويت سـوم: اسـتراتژي ايجاد درآمد ثابت و پايدار 

است، زيرا: 
ــاد درآمد ثابت و  ــهرداري ها ايج بزرگ ترين دغدغه ش
ــهرداري براي پيشبرد امور داخلي،  پايدار است. زيرا هر ش
اعم از پرداخت حقوق كاركنان، اجراي طرح ها و پروژه هاي 
ــه و درآمد دارد  ــاي ديگر نياز به بودج ــي و هزينه ه عمران
ــد. بنابراين  ــش روي آن ها باش ــكلات پي تا جواب گوي مش

پيشنهاد مي گردد:
ــاني  ــت و ارتقاي كيفيت نيروي انس ــود مديري 1. بهب
ــب  ــازي، جل ــق خصوصي س ــا، از طري ــش هزينه ه و كاه

مشاركت هاي مردمي و...
ــرمايه گذاري شهرداري در پروژه هاي  2. مشاركت و س
ــن حق تراكم،  ــي به جاي گرفت ــخصي و خصوص عظيم ش
ــور افزايش  ــه منظ ــاخت و... ب ــدور پروانه س ــوارض ص ع

دارايي هاي شهرداري.
3. تعيين محدوديت زماني براي مالكين جهت پرداخت 
جرايم كميسيون مادة 100 و... (حداقل 6 ماه) و اختصاص 
ــد جرايم راهنمايي و رانندگي و يارانة بيش تر، در  80 درص
ــائل ديگر از محل تبصرة 13 از  ــتاي حمل ونقل و مس راس

طرف دولت به شهرداري ها.
ــت رئيس  ــتقل يا معاون ــازمان مس ــك س ــاد ي 4. ايج
جمهوري به عنوان متولي اصلي شهرداري در زمينة مسائل 

درآمدي.
ــازي و غيره  ــكان پرداخت فيش هاي عوارض نوس 5. ام
ــا و جاي گزين كردن قبض هاي  ــتاب در بانك ه از طريق ش

كسب و پيشه و پسماند به جاي بهاي خدمات شهري.
ــهري  ــاي غيرمنقول ش ــد از دارايي ه ــب درآم 6. كس
ــك، فعاليت هاي  ــازي)، حمل و نقل و ترافي ــوارض نوس (ع

اقتصادي شهري.
ــراي پرداخت  ــهروندان ب ــازي در بين ش 7. فرهنگ س
عوارض و وجوه قانوني و تدوين لايحة استنكاف از پرداخت 
عوارض و مطالبات شهرداري و چگونگي جلوگيري و گرفتن 

حق و حقوق شهرداري ها.

و در پايان اولويت چهارم: استراتژي توسعة توريسم 
و گردشگري است، زيرا: 

يكي از مسائل مهم جهان امروز تنوع بخشي به اقتصاد 
ــت. هر كشوري مي خواهد با شناخت مزيت ها و يا خلق  اس


