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چکیده
در سال های اخیر تعداد قابل توجهی پروژه طراحی شهری با هدف خلق »کیفیت« مطلوب، برای فضاهای همگانی 

تهران تهیه شده است. باوجود بهره گیری از رویکرد طراحی شهری در فرآیند تهیه، فقدان کیفیت و عدم تحقق پذیری 

این پروژه ها از چالش های مدیریت شهری محسوب می شود. پژوهش حاضر درصدد است با بهره گیری از تجارب 

آنها  مطلوب  تحقق  موانع  شناسایی  به  پروژه های طراحی شهری  تصمیم گیری  فرآیند  در  تهران  مدیران شهرداری 

بپردازد. روش این پژوهش کیفی و مبتنی بر »نظریه زمینه ای« با استفاده از روش اشتراوس و کوربین )1998( در تحلیل 

داده ها و نظریه پردازی است. داده های مطالعه با مصاحبه نیمه ساختاریافته با 26 نفر از مدیران معاونت شهرسازی و 

معماری و مدیران فنی شرکت های مهندسان مشاور گردآوری شده که نمونه گیری تا اشباع نظری، ادامه یافته است. 

استفاده شده است.  نیز  از منابع مکتوب پروژه های اجرا شده سال های اخیر شهرداری تهران  در گردآوری داده ها 

یافته های پژوهش نشان می دهد مدیران در فرآیند تصمیم گیری، »فقدان راهبرد مدیریتی باثبات و تحقق پذیر جهت 

تهیه پروژه های طراحی شهری« را تجربه نموده اند. این امر به »حل نشدن مسائل شهری و افت کیفیت محیط شهری«، 

»عدم رضایتمندی اجتماعی«، »هدررفتن منابع مالی صرف شده«، »تضعیف توان مهندسین مشاور« و »گسترش روابط 

قدرت غیرشفاف میان گروه های ذی نفع و ذی نفوذ« منجر می شود. به نظر می رسد نهادینه کردن طراحی شهری از 

طریق شکل گیری ساختار و عاملیت می تواند پاسخگوی این چالش باشد.

کلید واژه ها: مدیریت شهری، طراحی شهری، نظریه نهادی، نظریه زمینه ای.

* این مقاله برگرفته از رساله دکتری سهیلا صادق زاده با عنوان »چگونگی تجربه مدیران معاونت شهرسازی و معماری شهرداری 

تهران در فرآیند تصمیم گیری پروژه های طراحی شهری« به راهنمایی دکتر کورش گلکار و مشاوره دکتر علی غفاری و دکتر 
آزاده لک در گروه برنامه ریزی و طراحی شهری و منطقه ای، دانشکده معماری و شهرسازی، دانشگاه شهید بهشتی است.
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در دهه گذشته گرایش به طراحی شهری به عنوان دانش هدایت تحولات شهری در جهت ارتقای کیفی با 
اقبال فزاینده ای در ایران روبه رو بوده است. طی این دوره به رغم ابهام در جایگاه قانونی و متولی رسمی 
طراحی شهری در کشور، دستگاه ها و سازمان های متعددی با تعریف پروژه و عقد قراردادهای گوناگون 
واگذار  مشاور  مهندسان  شرکت های  به  را  شهری  طراحی  محصولات  و  پروژه ها  انواع  تهیه  مسئولیت 
کرده اند. باوجود تعداد قابل توجهی قرارداد که تاکنون در تهیه پروژه های طراحی شهری منعقد شده، نه 
تنها چارچوب های مرجع یا الگوهای عملیاتی همسانی برای تدوین ابزارهای گوناگون هدایت و کنترل 
توسعه کالبدی وجود ندارد تا کارفرمایان و مهندسان مشاور بتوانند از آن استفاده کنند، بلکه تحقق پذیری 
این پروژه ها هم با معضلات زیادی همراه بوده است. نبود چنین الگوهایی موجب ابهام در مرحله انتخاب 
تنها  نه  که  گوناگون می شود  مشاور  مهندسان  کار  در  نداشتن وحدت رویه  نیز  و  قرارداد  و عقد  مشاور 
ارزیابی عمل طراحی شهری نیز میسر نمی گردد )گلکار، 1387(، بلکه بین محصولات تهیه شده با طرح 

اجرا شده فاصله زیادی وجود دارد )سوری، 1396(.
توسعه  با  مرتبط  اصلی  گزاره  دو  شهری«  »مدیریت  و  شهری  طراحی  برنامه های  که  داشت  توجه  باید 
مطلوب و باکیفیت فرم کالبدی شهر هستند که لازم و ملزوم یکدیگر به شمار می آیند )صفوی، 1390، 
2۵6(. البته در بررسی امکان ایجاد رابطه مناسب و متعادل بین این دو، همواره نوعی تناقض وجود دارد. 
نیازمند فرآیندهایی است  از یک سو طراحی شهری به عنوان دانشی تازه وارد و غیربومی جهت تحقق، 
با آنچه در کشورهای پیشرو در این زمینه دیده می شود و از سوی دیگر مدیریت شهری در  متناسب 
ایران به عنوان عامل تهیه، تصویب و اجرای برنامه های طراحی شهری دارای ساختار، وظایف و الگوهای 
متمرکز و یک رابطه قوی عمودی از بالا به پایین در میان سطوح خود است. لذا تجربه مدیریت شهری 
از مقوله طراحی شهری و خلق محیطِ باکیفیت در فرآیند تصمیم گیری و تحقق پذیری پروژه های طراحی 

شهری از مسائل پراهمیتی است که باید بدان پرداخته شود.
مطالعات پیشین نشان می دهد که ناآگاهی برخی مدیران و کارفرمایان و تصمیمات یک شبه آنان، دیکته 
نیازهای واقعی استفاده کنندگان، پیدایش  به  کردن و اعمال نظرات در فرایند تصمیم گیری، کم توجهی 
برخی رویکردهای اخیر در جهت حذف طراحی شهری در حرفه و از سوی دیگر توجه سطحی مدیران 
به موضوع طراحی شهری که اغلب جنبه نمایشی داشته است )صفوی، 1390؛ سوری، 1396( از مسائل 
درگیر طراحی شهری امروز ایران به شمار می رود. ازاین رو توجه به تجربه موفق و ناموفق مدیران شهری 
به شناسایی موانع خلق محیط های همگانی  در فرآیند تصمیم گیری پروژه های طراحی شهری می تواند 

باکیفیت مؤثر باشد.
این پژوهش درصدد است تا به این پرسش پاسخ دهد که فرآیند تصمیم گیری برای پروژه های طراحی 
از تجربه مدیران  بهره گیری  با  تا  ازاین رو تلاش شده است  اتفاق می افتد؟  شهری واقعاً موجود چگونه 
معاونت شهرسازی و معماری شهرداری تهران که از سال 138۵ در فرآیند تهیه و تصمیم گیری پروژه های 
طراحی شهری مشارکت داشته اند، روایت واقعاً موجود فرآیند تهیه پروژه های طراحی شهری را در قالب 
پروژه های طراحی  توفیق  مؤثر در عدم  مداخله گر،  زمینه ای و  علیّ،  که در آن شرایط  کند  تبیین  مدلی 

شهری و راهبردها و نتایج حاصل از آن راهبردها بر اساس تجربه مدیران شهری استخراج شود. 
در این زمینه مطالعه مدیریت شهری در طراحی شهری لازم می نماید. برک پور و اسدی )1388( مدیریت 
با  شهری  مقامات  کمک  به  یکپارچه  استراتژی های  ارزیابی  و  هماهنگی  اجرا،  ایجاد،  فرآیند  را  شهری 
در نظر گرفتن اهداف عملیاتی بخش خصوصی و منافع شهروندان، در چارچوب سیاستی که در سطوح 
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س بالاتر حکومت برای تحقق قابلیت توسعه اقتصادی پایدار تدوین شود تعریف نموده اند. »مدیریت شهری« 

سازمان دهی عوامل و منابع برای »پاسخگویی به نیازهای ساکنان شهر« بوده و شامل کارکردهای برنامه ریزی، 
اجرا، نظارت، کنترل و هدایت است که برای اعمال قدرت باید برآمده از اراده شهروندان و قراردادهای 
اجتماعی باشد )صرافی و عبدالهی، 1387، 121(. یکی از وظایف مدیریت شهری، دست یافتن به کیفیت 
بالاتر در محیط های شهری است، چراکه تحقق طراحی شهری خوب نیازمند نگاه مدیریتی هوشمند و کارآمد 
و منطبق بر برنامه ها و روش های نوین در توسعه شهر است و بحث »کیفیتِ مکان« یکی از مفاهیم محوری 
دانش و حرفه طراحی شهری بوده و از اهمیت نظری و عملی فراوانی برخوردار است )گلکار،1390(. در 
اینجا نقش مدیریت توسعه شهری به عنوان هدایت و کنترل کننده اصلی طراحی شهری و حتی فراتر از آن 
با استفاده از قوانین مربوطه و یا عملکردهای بدون قانون از طریق تشخیص ها و تفسیرهای افراد ذی مدخل 
و ذی نفوذ دارای جایگاه بالایی است. درواقع فرآیندهای مدیریتی را می توان محور اصلی و عامل تحقق 

.)Carmona, 2016( فعالیت های طراحی شهری به ویژه در توسعه عرصه های عمومی نامید
کرمونا یکی از مصادیق ارتقای کیفیت محیط در مدیریت شهری امروز را با مفهومی به نام »حکمروایی 
طراحی« در بستر »حکمروایی خوب شهری« مطرح می نماید. »حکمروایی طراحی« به منزله فرآیند مداخله 
دولت در مفاهیم و فرآیندهای طراحی محیط مصنوع به منظور شکل دادن هم به فرآیند و هم به فرآورده با 
توجه به منافع یا منفعت عمومی است. به زعم او »حکمروایی شهری« باید )1( در جهت منافع عموم باشد، 
)2( از طریق مفاهیم و فرآیندهای متعدد اجرا شود و )3( به عنوان مسئولیت بخش دولتی محسوب گردد 
)Carmona, 2016a, 16(. او مدل حکمروایی طراحی را شامل »ابزار و مدیریت حکمروایی طراحی«1، 
»تأکید حکمروایی طراحی بر روی فرآیند یا محصول مداخله«2، »ماهیت فرآیندها و ابزارهای رسمی و 

.)Carmona, 2016a, 20( غیررسمی«3 و »حالت های مستقیم و غیرمستقیم طراحی«۴ می داند

پیشینه پژوهش
برنامه ریزی های  از  تعاملی تر  و  مبتکرانه  باید  شهری  طراحی  مدیریت   )2009( ادلمن  و  اهلاوا  نظر  از 
شهری قدیمیِ کاربری بوده، امکان بازدهی طرح های اقتصادی شخصی را فراهم سازد. به اعتقاد وی هدف 
مدیریت طراحی شهری، مدیریت و هدایت فرآیندهای طراحی شهری با استفاده از پروژه های فردی 
به عنوان نقطه شروع است. پروژه ها اهداف مخاطبان مربوطه را به عنوان بخشی از تغییرات محیطی تأمین 
می کنند که در مقیاس های گوناگون و در طول زمان های مختلف اجرا می شوند. در نهایت، هدف این است 
که توسعه های جدید به صورت پروژه محور و مجزا از توسعه هنجارگرای متداول باشد و تا حد امکان در 
حالتی نزدیک به اجرا و بهره گیری از مفاهیم علمی و امکاناتی جهت نوسازی و بازآفرینی قرار داشته 
باشد. مع الوصف طراحی شهری را مدیریت مکانی می دانند که مشخص می کند چگونه می توان نقش دولت 
در برنامه ریزی شهری را به عنوان یک بازی بدون باخت بازیابی نمود، به طوری که نهادهای دولتی در 
فرآیند توسعه های خصوصی مشارکت کنند؟ )Ahlava & Edelman, 2009(. در مطالعه دیگری در زمینه 
مدیریت طراحی شهری مفهوم »حکمروایی طراحی« مطرح می شود که به منزله فرآیند مداخله دولت در 
مفاهیم و فرآیندهای طراحی محیط مصنوع به منظور شکل دادن هم به فرآیند و هم به فرآورده با توجه 
به منافع/ منفعت عمومی است )Carmona, 2016a(. کرمونا در این پژوهش، مقوله »کیفیت طراحی« را 
مطرح می نماید. به اعتقاد وی، »کیفیت طراحی« را می توان به گونه ای که مورد قبول بهره برداران باشد در 
قالب چهار مفهوم مرتبط با محیط مصنوع شامل »کیفیت زیبایی شناسی«، »کیفیت پروژه«، »کیفیت مکان« 

 .)Carmona, 2016a( و »کیفیت فرآیند« بیان کرد
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عمران س مدیریت  »بررسی جایگاه  عنوان  با   )1390( علی صفوی  توسط  پژوهش ها  متقدم ترین  از  یکی 

چالش های  واکاوی  با  پژوهش  این  در  او  است.  شده  انجام  مطلوب«  شهری  طراحی  تحقق  در  شهری 
مهم ترین  درنهایت  و  پرداخته  شهری  مدیریت  نظام  در  آن  ریشه یابی  به  شهری  طراحی  تحقق پذیری 
تأثیرگذار، حقوق،  به ساختارهای کلان  به عواملی چون مسائل مربوط  را در سطح کلان،  این چالش ها 
قوانین توسعه و چالش ساختار مدیریتی )تشکیلات، اختیارات و وظایف(، در سطح میانی به ویژگی های 
نهادی و روابط سازمانی در جلب مشارکت اجتماعی و اقتصادی، چالش فنی و مهندسی نظام مدیریت 
توسعه شهری و درنهایت در سطح خرد، به نظام های خرد مؤثر در توسعه شهر و چالش مدیریت توسعه 
ثقفی  مطالعه  می پردازد )صفوی، 1390(.  دانشگاهی(  و  )حرفه ای  بخش تخصصی  با  ارتباط  در  شهری 
اصل و همکاران با عنوان »ارزیابی میزان تحقق پذیری پروژه های طراحی شهری در ایران« شاخص های 
میزان  و  می کند  شناسایی  سودمندگرایی  و  محور  عملکرد  محور،  انطباق  یعنی  محور  سه  در  را  ارزیابی 
تحقق پذیری پروژه های طراحی شهری را در وضعیت نیمه مطلوب تا نامطلوب استنتاج می نماید )ثقفی 
در شایستگی  »نقش آموزش  عنوان  دکتری خود تحت  پژوهش  در  و همکاران، 139۵(. سوری  اصل 
مدیران شهری در زمینه طراحی شهری« به وضعیت شایستگی مدیران در زمینه طراحی شهری به شرایط 
نامطلوب اشاره دارد. به زعم او ضعف دانش، مهارت و نگرش طراحی شهری مدیران شهری موجب شده 
است طرح ها و برنامه های طراحی شهری در مرحله تعریف طرح تا هدایتِ اجرا و نگهداری با چالش 

جدی مواجه باشند )سوری، 1396(.
تقریباً در اغلب پژوهش ها، علل عدم تحقق پذیری طراحی شهری بر مبنای تجربه حرفه ای و تخصصی 
محققان و به صورت عوامل کلی مشخص شده است و فاقد روشی نظام مند برای یافته اصلی پژوهش یعنی 
توسعه نظریه بوده است. از طرف دیگر، سهم عوامل مختلف در بروز این پدیده نامشخص مانده است. 
لذا در این بررسی، تجربه نهادهای درگیر در تصمیم گیری پروژه های طراحی شهری می تواند به عنوان 
یک پدیده مورد شناسایی قرار گیرد و بدین منظور از تئوری زمینه ای استفاده شده است. بر مبنای این 
تئوری، شرایط مؤثر در بروز این پدیده مشخص شده تا به این سؤال اساسی پاسخ داده شود که فرآیند 
نهادهای درگیر تجربه می شوند؟ و آیا شناسایی  تصمیم گیری پروژه های طراحی شهری چگونه توسط 
عوامل مؤثر با استفاده از نظریه زمینه ای نتایج متفاوتی نسبت به مطالعات گذشته خواهد داشت؟ شناسایی 
عوامل می تواند به توسعه نظریه و تدوین مدلی برای شناسایی آسیب پذیری بیشتر مدیریت شهری و در 

نهایت ارتقای آن کمک کند.

روش پژوهش
برای نیل به اهداف پژوهش و در چارچوب روش تحقیق کیفی از »نظریه زمینه ای« به روش اشتراوس و 
کوربین )1998( استفاده شده است. گردآوری داده ها با ابزار مصاحبه نیمه ساختاریافته با مدیران معاونت 
شهرسازی و معماری و مدیران فنی شرکت های مهندسین مشاوری که حضور مستقیمی در راهبری و 
وظایف  به تناسب  آنها  تجربه  زاویه  از  و  است  شده  انجام  داشته اند،  شهری  طراحی  پروژه های  هدایت 
سازمانی به موضوع پرداخته شده است. مشارکت کنندگان به شیوه هدفمند انتخاب شده اند و تلاش شده که 
معیار انتخاب حداکثر تجربه در سطوح مختلف فرایند تصمیم سازی و تصمیم گیری در داشتن مسئولیت در 
قبال پروژه های طراحی شهری باشد. لازم به ذکر است که انجام مصاحبه ها تا زمان اشباع نظری ادامه یافته 
است. درمجموع 26 نفر )8 نفر زن و بقیه مرد( در مصاحبه مشارکت داشته اند. جایگاه شغلی و حرفه ای 
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س مشارکت کنندگان در جدول 1 آورده شده و مدت زمان مصاحبه ها بین 30 تا ۴0 دقیقه به طول انجامیده 

است. مصاحبه های صورت گرفته با اجازه مشارکت کنندگان به صورت دیجیتالی ضبط و پیاده سازی شده اند 
و در تحلیل خط به خط متون پیاده سازی شده از روش کدگذاری باز استفاده شده است. روش کدگذاری 
باز فرآیند تحلیلی است که در آن از طریق بررسی داده ها )نظیر مصاحبه ها، مشاهده ها، اسناد و ...(، کدها، 
مفاهیم یا عبارات مفهومی شناسایی و ویژگی ها و ابعاد این مفاهیم، زیرمقولات و مقولات، کشف می شود 
شهری،  طراحی  پروژه های  نیازسنجی  درخصوص  شده  مطرح  سؤالات   .)Strauss & Corbin, 1998(
از  ارزیابی شخصی  و  اجرا  نحوه  تصویب،  نحوه  طرح،  تکمیل  فرآیند  مشاور،  انتخاب  پروژه،  تعریف 

پروژه های تهیه شده و ارزیابی عموم از پروژه های طراحی شهری بوده است.

جدول 1. مشخصات مشارکت کنندگان در پژوهش

 رفن ٨ یرامعم و یزاسرهش تنواعم دشرا ناریدم

 رفن ٢ )لک تارادا نانواعم(ینایم ناریدم

 رفن ٧ )اههژورپ ناریدم و اهدحاو یاسؤر( ناریدم

 رفن ۴ رواشم نیسدنهم ینف ناریدم

 رفن ١ اهحرط رب تراظن ماقم رد رهش یاروش هدنیامن

 رفن ١ یرهش هعسوت یاهحرط روما رد رظن بحاص

 رفن ١ یرهش یحارط یاههژورپ ناریدم

از فرآیند پروژه های  به علاوه در جهت تکمیل داده های پژوهش به عنوان داده های ثانویه برای اطلاع 
طراحی شهری و استفاده از اطلاعات آنها در جریان مصاحبه ها، از مطالعه منابع مکتوبی نیز بهره گرفته 
شده که در روند تصمیم گیری اسناد تهیه شده شامل محتوای صورت جلسات کمیسیون ماده پنج و کمیته های 
فنی و راهبری بوده و هدایت پروژه ها را برعهده داشته اند. این پروژه ها عبارت اند از: طرح ارتقای کیفی 
انتخاب این دو پروژه توجه نهادهای مختلف در  خیابان های هفده شهریور۵ و امام خمینی )ره(6. دلیل 
داده های  به عنوان  نیز  مطالعات  این  داده های  استخراج شده  مفاهیم  است.  بوده  اجرای آن  تهیه و  فرایند 

پژوهش در فرآیند انجام مصاحبه ها وکدگذاری باز استفاده و تحلیل شده اند.

یافته های پژوهش
تحلیل مصاحبه های پیاده شده در فرآیند کدگذاری منجر به استخراج 1۵0 کد، 103 مفهوم و 72 زیرمقوله 
شده که در قالب 18 مقوله اصلی طبقه بندی و در مرحله کدگذاری گزینشی به استخراج مقوله هسته ای 
پژوهش با عنوان »فقدان راهبرد مدیریتی باثبات و تحقق پذیر جهت تهیه پروژه طراحی شهری« منجر 
شده است. در جدول 2 زیرمقولات و مقولات این پژوهش ارائه شده است. مقولات در کدگذاری محوری 
به مقولات شرایطی )علیّ، زمینه ای و مداخله گر( ، تعاملی و پیامدی طبقه بندی شده اند که درنهایت مدل 
مقولات  محوری  کدگذاری  مرحله  در  گرفته  صورت  تحلیل های  اساس  بر  کرده اند.  تعیین  را  پژوهش 

برآمده عبارت اند از:
- عدم آگاهی نهادی جامعه )دولتی-همگانی( برای تحقق امر طراحی شهری: طبق نظر مشارکت کنندگان 
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و  بر شهر  از حق خود  به واسطه عدم مطالبه گری مردم و جامعه  عدم تحقق پروژه های طراحی شهری، 
فضای شهری است. فقدان شناخت نهادهای دولتی و عدم آگاهی عمومی از محصولات و خروجی طراحی 

شهری موجب عدم تهیه و تحقق طرح های باکیفیت شده است:
»مشکل شهرسازی ما این است که همه فکر می کنند تنها با کالبد حل می شود درصورتی که اگر مردم و 
مدیران دقیق مسئله یابی کنند می فهمند که ریشه از جنس غیرکالبدی است یعنی هم مسائل اجتماعی و 
اقتصادی مهم است و هم بحث ضوابط دستورالعمل ها و آئین نامه ها و این ها. اگر که بحث قانونی شکل 
بگیرد و قوانین قائم به سلسله مراتب باشند، آن وقت شهرسازی شهروندمدار خواهیم داشت. شهرسازی 

)P7( .»بخشی از قضیه آن حضور مردم و نمایندگان مردم خواهد بود
موفقیت  عدم  درخصوص  شده  اشاره  علل  سایر  از  جامعه:  واقعی  نیازهای  از  لازم  شناخت  نداشتن   -
پروژه های طراحی شهری، تهیه این پروژه ها بدون نیازسنجی واقعی جامعه و توجه صرف به ابعاد بصری 

و زودبازده بودن بجای حل مشکلات عمقی جامعه است.
»مهم ترین مشکل، عدم طرح درست مسئله است. باید ابتدا پدیده طراحی شهری را درست بشناسیم. پدیده 
طراحی شهری چیست؟ متأسفانه در طرح جامع محمل بارز و متمایزی از طراحی شهری وجود نداشت. 
پروژه های  اجرایی  نتایج  ارزیابی  نگردیدند.  آن  انجام  به  قادر  داشتند  فعالیت  زمینه  این  در  که  افرادی 
طراحی شهری به مراتب پیچیده تر خواهد بود. چراکه شاخص های ارزیابی از وضوح و روشنی شاخص های 
ارزیابی برنامه ریزی برخوردار نیست. باید توجه داشت که ادراک فضا بیش تر از خود فضا اهمیت می یابد؛ 
)P10( .»بنابراین باید از مردمی که از فضا استفاده می کنند سؤال کرد، اما مردم هیچ جای ماجرا نیستند

- عدم ثبات مدیریتی در نهاد تصمیم گیر: از جمله مهم ترین مقوله ها در فرآیند تصمیم گیری پروژه های 
است.  بیان شده  مشارکت کنندگان  از سوی  نهاد تصمیم گیری«  در  مدیریتی  ثبات  »عدم  طراحی شهری، 
نبود »ثبات مدیریتی« یکی از مسائلی است که مشارکت کنندگان به آن اشاره داشته اند. از نظر آنان هر 
تغییری ولو به درستی صورت گرفته باشد، موجب اخلال در کیفیت اجرای پروژه های قبلی خواهد شد و 
اینکه مدیر جدید بخواهد نظرات خود را هرچند بر مبنای اصول و معیارهای صحیح لحاظ نماید برخی 
نارضایتی ها و انحراف از برنامه ها را به دنبال خواهد داشت. مشارکت کننده P2 مهم ترین چالش را عدم 

ثبات مدیران می داند:
»فرض کنید پروژه ای که قرار است به مناقصه گذاشته شود آن پروژه دستخوش یک سری اتفاقات قرار 
می گیرد. به طور مثال در فیلم برداری360 درجه کارفرما )معاون شهرسازی و معماری( که تازه انتخاب شده 
است یک مرتبه می گوید »نه« یعنی همه مکالمات گذشته هوا. یا مثلًا یک معاون می گوید که فلان پروژه 
را با دانشگاه )x( به عنوان لیدر اصلی کنتراکت ببندید و ترک تشریفات کنید معاون بعدی قبول ندارد و 
می گوید من این دانشگاه را قبول ندارم. این ها باعث شد مسیر اصلی را گم کنیم یا در جلسه با دخالت یک 

)P2( .»سازمان موازی، قائم مقام آنها را هوا می کند
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جدول 2. زیرمقولات و مقولات

 تلاوقم تلاوقمریز
 یدنورهش قح و دوخ قح زا مدرم هبلاطم مدع

 یحارط رما ققحت یارب )یناگمه-یتلود( هعماج یداهن یهاگآ مدع
 هدش فیرعت یتیریدم یاهراتخاس دوبن یرهش

 یتکراشم تیریدم دوبن
 یجنسناکما یاههژورپ و یجنسزاین تاعلاطم دوبن

 هعماج یعقاو زاین تخانش مدع

 اشگهلئسم یاههژورپ فیرعت مدع
 یرهش تیریدم و هعماج حطس رد طیحم تیفیک هغدغد نادقف
 یتافیرشت یاههژورپ فیرعت
 تقو تیریدم ییامنتردق یارب اههژورپنلاک فیرعت
 یلصا رگهبلاطم ندوبن لیلد هب ییارجا لحارم رد اههژورپ فقوت
 یرهش تیریدم یداهنشیپ یاهحرط هب یلحم هعماج و مدرم یاهزاین ندوبن یعقاو
 کیژتارتسا یاهیریگمیمصت رد یتیریدم رمع زا نانیمطا مدع ریگمیمصت داهن رد یتیریدم تابث مدع روضح زا نانیمطا مدع و تیریدم رمع ندوب هاتوک
 دوجوم اًعقاو یرهش یحارط شناد و اهحرط یاوتحم زا ییامرفراک هاگتسد یهاگآان

 و ریگمیمصت داهن( یرهش یاهنامزاس ناریدم یتیریدم شناد فعض
 )ییارجا

 یرهش یحارط هنیمز رد صصختم ریگمیمصت عجرم دوبن
 رهش هلئسم اب طبترمان یتیریدم قباوس و تلایصحت
 لیلد هب ناریگمیمصت نایم یریگمیمصت نامز رد هرکاذم و ینزهناچ و وگتفگ یاضف دوبن
 ناریدم یشنادیب
 ناسانشراک یتیافکیب لیلد هب اههژورپ حیحص یلام یبایزرا مدع

 ناسانشراک طسوت هعماج رد دوجوم لئاسم اب بسانتم یرهش یحارط یاههژورپ فیرعت مدع ییارجا و ریگمیمصت داهن رد اهنامزاس ینف ناسانشراک ینف شناد فعض
 ینف شناد نتشادن لیلد هب حرط بیوصت دنیارف رد ناسانشراک یزاسلکشم
 یصوصخ شخب هب تبسن یمومع قح شقن ندوب صخشمان

 لمع هزوح( یرهش یاضف تیمها صوصخ رد هیاپ طباوض فعض
  یرهش یاضف هب طوبرم هیاپ طباوض فعض )یرهش یحارط

 یزاسامن طباوض فعض
 اههژورپ میسقت رد فلتخم یاهناگرا نایم یاهدنبودز

 و )یداهن تملاس نازیم( یمسرریغ و فافش رغ تردق طباور دوجو
 رتلااب حطس رد تراظن هاگتسد دوبن

 یتلود فلتخم یاهداهن رد هدش هتسب یاهدادرارق زا علاطا مدع
 یرهش تیریدم و نیرواشم نایم دنبودز
 ۵ هدام نویسیمک و ناراذگهیامرس نایم دنبودز
 رگهعسوت یاهتکرش دوبن( یصوصخ شخب یگدامآ مدع و فعض اههژورپ یارجا دنیآرف رد اهشورفب زاسب روضح ریثأت

 ۵ هدام نویسیمک رد ناراذگهیامرس ریثأت )همانرب یاراد تلاغتسم و کلاما
 دوجوم اًعقاو یرهش یحارط اب نیرواشم ییانشآان

 )نیرواشم و حرط هیهت یاهداهن( زاسمیمصت داهن یگدامآ مدع و فعض

 نارواشم رد هدبز ناسانشراک یریگراکهب مدع و همحزلاقح ندوب نییاپ

 ریخا یاهلاس رد هصقانم ساسا رب رواشم باختنا دنیآرف رییغت

 دنمناوت یاهورین بذج مدع لیلد هب ریخا یاهلاس رد نیرواشم ییآراک ندمآ نییاپ

 رواشم نآ راک زا یرادربیپک و هیقب یارب نیرواشم زا یخرب راک ندش دنرب و وگلا

 رهش هب ناشدوخ قح زا مدرم یهاگآان

  تیفیک اب یرهش یاضف هبلاطم رد اهNGO دوبن  )یعامتجا هبلاطم رد داهنمدرم یاهداهن( یندم هعماج هبلاطم مدع
 مدرم نییاپ یطیحم یهاگآ و شزومآ دوبن
 یلام عبانم نیمأت و تفن تمیق ندش نییاپ و لااب

 )راذگ لاح رد هعماج( یداصتقا -یعامتجا یناهگان تلاوحت
 یرهش تیریدم رد داضت رد یسایس یاههورگ باختنا
 هرظتنمریغ هدش بیوصت نیناوق لیلد هب راک تیفیک ندمآ نییاپ و نیرواشم یرادا تلاکشم

 اههژورپ تمیق ندمآ نییاپ و نیرواشم یلام تلاکشم
 رد یرهش یاهتیریدم/مراهچ لماع/رواشم/امرفراک مجسنمان طابترا و یدرف تامیمصت
 عون فیرعت رد یاهقیلس یدنبتیولوا  حرط ماجنا نیح

 ارجا و یحارط یارب هژورپ
 و تاراکتبا ذاختا
 طسوت یصخش یاهدربهار
 :رد ناریدم

  یرهش تیریدم یاهحرط ندوبن ییارجا مغرهب یرهش یحارط یاههژورپ رد ییامنتردق
 هیلوا رواشم اب تلاکشم رطاخهب رگید رواشم طسوت حرط همادا و یراکهرابود

 و باختنا رد یاهقیلس یدنبتیولوا
 نارواشم هب راک عاجرا

 حرط ماجنا یارب باختنا رد نیرواشم دنرب
 نیرواشم یارب ینوناق تلاکشم و نیرواشم دادرارق ندیسرن نایاپ هب
 هدش دیلوت تلاوصحم ندوبن یدربهار

 تیریدم نامز رد یشیامن یاههژورپ و امرفراک تارظن ندرک لیمحت
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 تلاوقم تلاوقمریزس

 اههژورپنلاک زا یدایز دادعت ندنام مامتان
 هدش ماجنا یاههژورپ ندنادرگرب لوا تلاح هب  دیدج یاهریسم عورش و یلبق ناریدم یاههژورپ فقوت

 اههژورپ یارجا یدنبتیولوا رد رییغت
 زا 0پ یمومع تیاضر هب هجوت دوبن و اههژورپ فادها ققحت رد ارجا زا دعب یبایزرا مدع
  ارجا

 یرهش یحارط یاههژورپ زا یرایسب ماجنا زا مدرم یتیاضران یرهش طیحم تیفیک تفا و یرهش لئاسم ندشن لح
 اههژورپ زا یرایسب تیفیک نودب یارجا لیلد هب مدرم یتیاضران شیازفا
 اهنآ نداد تکراشم نودب یرهش یاهحرط ماجنا زا یلحم هعماج و مدرم یدرسلد

 یعامتجا یدنمتیاضر مدع
 یزاسمیمصت ماظن یاقترا تهج رد دنمراتخاس و دنمتردق یمدرم تکراشم زا یریگهرهب دوبن

 ارجا و یحارط دنیآرف رد یلصا ناعفنیذ ناونعهب یلحم هعماج دوبن
 هدش ارجا یاههژورپ زا یرایسب تیفیک نادقف
 یرهش تیریدم یاهریزج تامادقا /فلتخم یاهشخب رد یرهش تیریدم یبلطللاقتسا

 هدش فرص یلام عبانم تفررده
 هدش هیهت تلاوصحم یریذپان ققحت و یریذپانشیاپ

 امرفراک تامادقا ندوب یشیامن

 ارجا زا لبق تلاح هب اههژورپ زا یرایسب ندنادرگرب
 هناسانشراکریغ تلاخادم و امرفراک رظن لامعا

 رواشم نیسدنهم ناوت فیعضت

 نارواشم یبایزرا یارب حیحص یاهرایعم دوبن
 اهحرط ندش ییارجا نامز رد نیرواشم روضح مدع
 یریگمیمصت دنیآرف رد نارواشم هاگیاج نتشادن تیمها
 )رتنییاپ تمیق هطساوهب( یرهش یحارط یاههژورپ هیهت رد ناوتمک نیرواشم یریگراکهب
 شزومآ دوبن لیلد هب نیرواشم شناد حطس یاقترا مدع
 نآ زا یهاوخرظن نودب یرهش یاهحرط ماجنا زا زاسمیمصت ماظن یدرسلد

 )هریغ و تایلام و همیب ( نیناوق لیلد هب راک تیفیک ندمآ نییاپ و نیرواشم یرادا تلاکشم
 اههژورپ تمیق ندمآ نییاپ و نیرواشم یلام تلاکشم

 )فلتخم یاهداهن نایم یبلا( یریذپققحت رد تردق هیاس شنک

 ذوفنیذ و عفنیذ یاههورگ نایم فافشریغ طباور شرتسگ 

 بلاغ یسایس حانج تردق رازبا ناونعهب یرهش یاههژورپ
 فلتخم یاهورگ دمآرد بسک و دمآرد بسک تهج رد تامادقا یریذپفاطعنا مدع
 تردق لداعت یرارقرب تهج یلماع یریگمیمصت دنیآرف رد بتارم هلسلس تیاعر مدع
 یریگمیمصت

 
پژوهش،  این  در  اجرایی(:  و  تصمیم گیر  )نهاد  شهری  سازمان های  مدیران  مدیریتی  دانش  ضعف   -
به ندرت مشارکت کنندگان به ضعف خود و یا فقدان آگاهی و اشراف خودشان به دانش طراحی شهری 
اشاره داشتند. اکثریت آنان از اعتمادبه نفس قابل توجهی برخوردار بودند. اما در لابه لای مصاحبه ها برخی 
نتایج نشان دهنده ناآگاهی آنان نسبت به این دانش بوده است. مفاهیمی مانند »ناآگاهی دستگاه کارفرمایی 
درزمینۀ  متخصص  تصمیم گیر  مرجع  »نبود  موجود«،  واقعاً  شهری  طراحی  دانش  و  طرح ها  محتوای  از 
طراحی شهری«، »نبود فضای گفتگو، چانه زنی و مذاکره در زمان تصمیم گیری میان تصمیم گیران«، »توقف 
پروژه ها در مراحل اجرایی به دلیل نبودن مطالبه«، »نبود بستر مشترک در مدیریت شهری در تعریف 
پروژه های شهری«، »توقف پروژه ها به دلیل وجود طرح های مصوب و مشابه شهری« به این مقوله اشاره 

دارند.
اعمال می شود،  نظرات شخصی  اندیشه است،  و  نیروهای صاحب فکر  به کارگیری  تعلل در  »اشکال در 
وگرنه ساختار کلی صحیح است. نهایتش این است که باید یک سری نهادهای پایین دستی در شهرداری 

)P11( .»ایجاد شود
- ضعف دانش فنی کارشناسان سازمان ها در نهاد تصمیم گیر و اجرایی: نبود دانش طراحی شهری در میان 
کارشناسان مسئول و راهبر پروژه ها و تعدد وظایف محوله سبب کاهش کیفیت پروژه ها و نتایج آنها شده 
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س است. ازاین رو مفاهیمی نظیر »وظایف متعدد کارشناسان و محدود بودن زمان برای بررسی پروژه ها بدون 

دانش لازم«، »کمبود نیروی متخصص در فرآیند راهبری پروژه ها«، »فقدان دانش لازم در ارزیابی و ارائه 
اظهارنظرهای تخصصی«، »نبود توانمندی علمی، ارزیابی فنی و تخصصی«، »کمبود تخصص مرتبط برای 
راهبری پروژه ها«، »تولید محصولات غیرواقعی طراحی شهری بدون ارتباط با نیازهای واقعی گروه های 
بهره بردار«، »عدم آشنایی با مفاهیم علمی در بررسی طرح های پیشنهادی« و »ارزیابی نادرست کارشناسان 

و عدم تعامل کارشناسان با دانش های متفاوت« از این جمله اند.
»ما مطالعه نداریم. کارشناسی که در جلسه بررسی پروژه می نشیند حتی یک بار هم در جریان پروژه قرار 
نگرفته است، ولی در عوض خوب بلدیم که تخریب کنیم در انتقاد کردن و تخریب کردن خوب خبره 

)P1( .»هستیم
- ضعف ضوابط پایه درخصوص اهمیت فضای شهری )حوزه عمل طراحی شهری(: نبود جایگاه قانونی 
و ضوابط مرتبط با طراحی شهری و فضای شهری از مهم ترین مسائل ذکر شده توسط مصاحبه شوندگان 

است.
»بحث این است که هماهنگی میان ارگان های شهرداری کمتر صورت می گیرد، چون قانونی وجود ندارد 
که از پروژه های طراحی شهری حمایت کند. هر ارگانی از دیدگاه خودش طرحی تهیه می کند که حتی 

)P10( .»شاید مثلًا ضوابطی که از آن بیرون در می آید تاحدی با هم مغایر باشند
نبود دستگاه نظارت در سطح  - وجود روابط قدرت غیرشفاف و غیررسمی )میزان سلامت نهادی( و 
بالاتر: نبود شفافیت و نظارت صحیح مؤید این است که در پاره ای موارد ذهن مدیر ارشد را به نفع سایر 
افراد یا علیه آنان هدایت نموده اند. روابط تعریف نشده در بدنه مدیریتی نیز این مسئله را تشدید می کند:

»یک مواردی دست خود ماست. من می توانم تأثیرگذار باشم، به طور مثال من قول می دهم به مدیری که 
با مدیر ارشد صحبت کنم و کارش انجام شود. درحالی که می توانم طوری صحبت کنم که کار او برعکس 
انجام نشود و من اینکار را کردم. در مورد موضوعی که کاملًا اشراف داشتم طوری با مدیر ارشد صحبت 
کردم که نظر عدم تأیید او را گرفتم. دلیلش هم این است که او آمادگی ذهنی نداشت ولی من کاملًا آماده 
بودم و اشراف لازم را در مورد موضوع داشتم. بنابراین اینکه من بسترها را آماده می کنم خیلی اهمیت 

)P1( .»دارد. این ها همه اشکالات کار ماست
- ضعف و عدم آمادگی بخش خصوصی )نبود شرکت های توسعه گر املاک و مستغلات دارای برنامه(: اکثر 
مشارکت کنندگان »نبود نقش روشن سازندگان و عدم توجه به مطالبات آنها« در جریان تهیه پروژه های 
طراحی شهری را یکی از تجارب تلخ کاری خود در موفقیت طرح ها و عوامل طولانی شدن آنها ذکر 
می کنند. به علاوه »عدم در نظر گرفتن نقش سازندگان و بخش خصوصی« رغبت آنان را برای حمایت از 

طرح ها کاسته است.
»بخش خصوصی که عمدتاً ساخت و سازهای بزرگ مقیاس را در سطح شهر به همراه دارد، نه سازمان بندی 
به عنوان  توسعه  در  شراکت  به  تمایل  خیلی  هم  دلیل  چند  به  دارد.  شهری  مستغلات  به عنوان  مشخصی 
دفاتر  راه اندازی  به رغم  ساختمانی،  پروانه  صدور  فرآیند  بودن  طولانی  همه  از  اول  ندارد.  سرمایه گذار 
تا  مالک  تقاضای  زمان  از  اوقات  گاهی  شد،  پیش بینی  مسیر  کوتاه شدن  برای  که  الکترونیک  خدمات 
صدور پروانه دست کم 90 روز طول می کشد. با توجه به اینکه شرایط اقتصادی دائماً در حال تغییر است 
سرمایه گذار اطمینان لازم را برای شراکت ندارد. سرمایه گذار برنامه مشخصی به عنوان شرکت مستغلات 

)P15( .»ندارد
با  مشاورین  »ناآشنایی  مشاورین(:  و  طرح  تهیه  )نهادهای  تصمیم ساز  نهاد  آمادگی  عدم  و  ضعف   -
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طراحی شهری واقعاً موجود«، »پایین بودن حق الزحمه و عدم به کارگیری کارشناسان زبده در مشاوران«، س

»تغییر فرآیند انتخاب مشاور بر اساس مناقصه در سال های اخیر«، از جمله مسائل تأثیرگذار در کیفیت 
کار مشاوران بوده است. به علاوه پایین آمدن کارایی مشاورین در سال های اخیر از مفاهیم مورد توجه 

مشارکت کنندگان بوده است.
»در فرآیند تهیه پروژه های طراحی شهری ابتدا به بحث نحوه انتخاب مشاور می پردازم. برای این منظور 
روش های مختلفی وجود دارد. روش QBC 7 که کیفیت و حق الزحمه معیارهای اندازه گیری برای انتخاب 
مشاور هستند و روش QCBS 8 که محور اصلی را قیمت تشکیل می دهد ولی کیفیت هم دخالت دارد که ما 
از این روش دوم استفاده می کنیم. چون برای ما قیمت مهم است بر اساس اعتباری که داریم چقدر پروژه 
ارزش دارد. در این حالت ما مشاور را مجبور می کنیم در چارچوبی که می دهیم قیمت بدهد او هم خودش 
)P1( .»را محدود می کند به همان میزان مبلغ قرارداد کار کند و اگر لازم باشد بیشتر از آن هم کار نمی کند

- عدم مطالبه جامعه مدنی )نهادهای مردم نهاد در مطالبه اجتماعی(: عدم پرسشگری عمومی و نخبگان 
مطالبه  برای  لازم  شرایط  نبودن  فراهم  دارد.  شهر  به  خودشان  حق  از  مردم  ناآگاهی  در  ریشه  شهری 
شهروندان و استفاده کنندگان، عدم آموزش شهروندان نسبت به مسائل شهری و چگونگی مطالبه کردن و 
مشارکت آنها در تحقق پروژه های طراحی شهری از نظر بعضی از مشارکت کنندگان بر کیفیت پروژه های 

تهیه شده تأثیرگذار بوده اند. 
برای  ندارد. مدیریت شهری همواره  از جانب مردم وجود  نماینده ای هم  ندارند. حتی  »مردم که نظری 
شهروندان تصمیم گرفته و در فرآیند تصمیم گیری نقش گروه های استفاده کننده بسیار کم رنگ دیده شده. 
به طور مثال طرح تعریض خیابان ها که سالهاست ساکنین محلات با این مسئله مواجه هستند اما هیچ گاه از 
خود آنها درباره ضرورت آن نظرخواهی نشده و یا تبدیل خیابان به پیاده راه و نمونه بارز آن پیاده راه 
هفده شهریور. امروز به دلیل اعتراض بسیاری از ساکنین و کسبه ای که در حاشیه این خیابان فعالیت دارند 
بخش عمده پیاده راه مجدداً به وضعیت قبل برگشته. تهیه طرح ها هرچند بر پایه و اساس علمی تهیه شده 
باشه، اما مردم و نیازهای واقعی آنها دیده نشده. مردم هم چون از اهداف ما اطلاع و آگاهی ندارند، معمولًا 

)P15( .»ها هم نتوانسته اند در این میان مؤثر عمل کنندNGO بعد از اجرا سراغمان می آیند. متأسفانه
متأخر«،  اجتماعی  و  »تحولات سیاسی  گذار(:  اقتصادی )جامعه در حال  اجتماعی-  ناگهانی  - تحولات 
»مشکلات اداری مشاورین و پایین آمدن کیفیت کار به دلیل تغییر مداوم قوانین )بیمه و ...(« و »مشکلات 
ناگهانی  تحولات  سایه  در  که  هستند  اصلی  مفاهیم  از  پروژه ها«  قیمت  آمدن  پایین  و  مشاورین  مالی 

اجتماعی– اقتصادی در مصاحبه ها مطرح شده اند.
»وقتی همه چیز تابع قیمت نفت است و قیمت ارز مرتب در نوسان است، امکان برنامه ریزی وجود ندارد. 
مشکلی که امروز با آن مواجه هستیم در اصل بی پولی شهرداری است؛ یعنی حق الزحمه مشاوران به موقع 
پرداخت نمی شود؛ اما انتظار ما این است که کار را سر موقع به ما تحویل بدهند. این موضوع مشکلی را 
ایجاد می کند و آن تداخل با قوانین و دستورالعمل های سازمان برنامه و بودجه است. شما فکر کنید با این 

)P15( .»تورم و مشکلات اقتصادی، فرم شهری چطور باید کنترل بشود
نبودن  »راهبردی  مشارکت کنندگان  به زعم  مدیران:  توسط  شخصی  راهبردهای  و  ابتکارات  اتخاذ   -
نامنسجم کارفرما، مشاور، عامل  »ارتباط  باعث  نظرات کارفرما«  تولید شده«، »تحمیل کردن  محصولات 
چهارم و مدیریت های شهری در حین انجام طرح«، »اجرایی نبودن طرح برای مدیریت شهری«، »برِند 
مشاورین در انتخاب برای انجام طرح«، »دوباره کاری و ادامه طرح توسط مشاور دیگر به خاطر مشکلات 
با مشاور اولیه« و »به پایان نرسیدن قرارداد مشاورین و مشکلات قانونی برای مشاورین« شده است که 
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س درنهایت منجر به »اتخاذ راهبردهای شخصی« می شود که در اولویت بندی سلیقه ای در تعریف نوع پروژه 

برای طراحی، اجرا و همچنین در انتخاب و ارجاع کار به مشاوران نمود می یابد.
»آن چیزی که امروز اتفاق می افتد، مداخله بیش ازحد و خارج از چارچوب عرف کارفرماست که بعضاً 
ممکن است در جلسات کارشناسی اتفاق بیفتد و کارفرما چیزی را تحمیل کند. برای مثال بگوید من اصلًا 
کاری به کار شمای مشاور ندارم و من می گویم این کار بشود یا نشود. این مسئله سبب بروز چالش هایی 
در جامعه ما شده و ده سالی است که این روند مداخلات غیرکارشناسی باب شده و یک سری مداخلات 
با نظرات شخصی اتفاق می افتد که جایگاه کارشناسی ندارد. این روند حدوداً ده سالی است رایج شده و 
سبب تزلزل جایگاه مهندس مشاور شده و روزبه روز هم این جایگاه در حال تقلیل است یعنی به دلیل 
شرایط اقتصادی بد حاکم بر حرفه، مداخلات طولانی شده و سبب مجادلات شده، براثر طولانی شدن و 
وضعیت نامطلوب فضای کسب وکار مهندس مشاور آن جایگاه و نقش واقعی اش را ایفا نمی کند. این به 
دلیل تحمیل هایی ست که صورت می گیرد. این نظر شخصی حتی در انتخاب مشاور هم دیده می شود و 

)P16( .»حتی مجبور کردن مشاور به اجرای تصمیمات شخصی
توسط  شده  اشاره  دغدغه های  از  یکی  جدید:  مسیرهای  شروع  و  قبلی  مدیران  پروژه های  توقف   -
مشارکت کنندگان، بر عهده نگرفتن عواقب پروژه ها و تصمیمات مدیران قبلی بوده است که آنها را مجبور 

به توقف پروژه های گذشته و تعریف پروژه های جدید کرده است.
»مسئله بعدی تعویض مدیریت هاست که سبب ابتر ماندن پروژه ها می شود. برای مثال در پروژه ای در 
اراضی دریاچه چیتگر، در میانه کار به یک باره همکاری معاونت با مشاور قطع شد که دلیل احتمالی آن 

)P18( .»تغییر مدیریت بود. مدیریت جدید نمی خواست در مورد این پروژه مورد سؤال قرار بگیرد
- حل نشدن مسائل شهری و افت کیفیت محیط شهری: »عدم توجه به نیازهای واقعی جامعه در زمان 
تعریف و تهیه پروژه های طراحی شهری«، »نمایشی بودن و قدرت نمایی در اجرای پروژه های شهری«، 
باعث تسریع انجام پروژه ها بدون توجه به کیفیت اجرا و بروز نارضایتی بعد از اجرای آنها به واسطه کارا 
نبودن طرح و در نتیجه پایین آوردن کیفیت فضای شهری شده است که حتی در برخی موارد نتیجه عکس 

هم داشته و باعث از بین رفتن سرزندگی فضاهای شهری شده است.
»طرح پیاده راه شهریور تهران با شکست مواجه شد. مهم ترین دلیل آن عدم توجه به مسائل خیابان و بافت 
پیرامونی اش بود. طرحی که تهیه شد بیشتر دستوری بود تا مطالعه و فهمیدن نیازهای واقعی مردم. برای 
همین هم مردم راضی نبودند. البته بیشتر مغازه دارها از این وضعیت شاکی بودند و رضایت نداشتند. از 
همان اول راضی نبودند برای همین هم طرح شکست خورد. چون مسئله واقعی آن محل را نتوانسته بود 
حل کند. ساکنین از عدم امنیت محل خیلی شاکی بودند و از حضور افراد اراذل و اوباش خصوصاً زمانی 

)P1( .»...که می خواستند در خیابان برای گردش و فراغت حضور پیدا کنند
- عدم رضایتمندی اجتماعی: اعتراض به اجرای بعضی از طرح های شهری از نظر مشارکت کنندگان در 
سال های اخیر یکی از پیامدهای اجرای طرح های شهری نامناسب بوده است که باعث دلسردی مردم و 

جامعه محلی از انجام طرح های شهری است.
»به عنوان مثال پروژه میدان راه آهن، کسبه اطراف میدان راه آهن، با تخریب کف سازی پیاده روی مقابل 
مغازه ها، متضرر شده اند، درحالی که اگر از قبل رضایت آنها جلب شده بود، طرح را پذیرفته و در پروژه 
تشریفاتی  امری  پروژه ها  در  مشارکت  حاضر  حال  در  می کردند.  همکاری  و  کرده  مسئولیت  احساس 
است. مشارکت گروه های دخیل، به پر کردن پرسش نامه محدود شده و در مراحل بعدی از نتایج طرح و 
مسئولیت های متعاقب آن اطلاعی ندارند. این مشارکت باید با حوزه های درگیر در اجرا )مثلًا بخش های 
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زیرساخت( هم صورت بگیرد و در همه مراحل اعم از طراحی، تصویب، قبل از اجرا و در حین اجرا ادامه س

)P18( .»داشته باشد
»اقدامات  مختلف«،  بخش های  در  شهری  مدیریت  »استقلال طلبی  شده:  مالی صرف  منابع  هدررفتن   -
بودن  »نمایشی  و  شده«  تهیه  محصولات  تحقق ناپذیری  و  »پایش ناپذیری  شهری«،  مدیریت  جزیره ای 
اقدامات کارفرما« از مفاهیمی هستند که مشارکت کنندگان به عنوان نتایج »نبود مدیریت باثبات شهری« به 

آن اذعان داشته اند.
معماری  و  شهرسازی  حوزه  مدیریتِ  تغییر  دلیل  به  که  بود  زمانی  در  آسیب  بیشترین  من  نظر  »به 
ازیک طرف و در طرف دیگر تصویب طرح تفصیلی، غالب پروژه هایی که از سال 1387 تا 1391 تهیه 
شده بود متوقف و خاتمه آنها اعلام شد. هم به لحاظ مالی و هم مدت زمانی که توسط مهندسین مشاور، 
نیروهای کارشناسی و عامل چهارم صرف تهیه و هدایت پروژه شده بود همه هدر داده شد. انگار پروژه ها 

)P10( .»تهیه می شوند فقط برای اینکه خاک بخورند
معیارهای  »نبود  غیرکارشناسانه«،  مداخلات  و  کارفرما  نظر  »اعمال  مشاور:  مهندسین  توان  تضعیف   -
صحیح برای ارزیابی مشاوران«، »نبود درک درست و صحیح از وظایف مشاوران«، »عدم حضور مشاورین 
در زمان اجرایی شدن طرح ها«، »اهمیت نداشتن جایگاه مشاوران در فرآیند تصمیم گیری«، »به کارگیری 
مشاورین کم توان در تهیه پروژه های طراحی شهری )به واسطه قیمت پایین تر(«، از مفاهیمی هستند که 

حاصل فرآیند تهیه پروژه های طراحی شهری بوده و سبب تضعیف توان مهندسین مشاور شده اند. 
»یک سری مداخلات با نظرات شخصی اتفاق می افتد که جایگاه کارشناسی ندارد. این روند که اشاره شد 
حدوداً ده سالی است رایج شده و باعث تزلزل جایگاه مهندسین مشاور شده و روزبه روز هم این جایگاه 
در حال تقلیل است. یعنی مداخلات به دلیل شرایط اقتصادی بد حاکم بر حرفه که باعث تضعیف مشاور 

)P17( .»شده. به علاوه مشاورین دیگر کارشناس متبحر به دلیل هزینه استخدام نمی کنند
- گسترش روابط قدرت غیرشفاف میان گروه های ذی نفع و ذی نفوذ: اکثریت مشارکت کنندگان به »کنش 
رعایت  »عدم  و  درآمد«  کسب  در جهت  اقدامات  انعطاف پذیری  »عدم  تحقق پذیری«،  در  قدرت  سایه 
و  تصمیم گیری  قدرت  تعادل  برقراری  جهت  عواملی  به عنوان  تصمیم گیری«  فرآیند  در  سلسله مراتب 
به گسترش روابط  نموده اند که درنهایت  اشاره  »فقدان راهبرد مدیریتی«  منفی  پیامد  همچنین مهم ترین 

قدرت غیرشفاف میان گروه های ذی نفع و ذی نفوذ منجر می شود.
نزد  در  که  اجتماعی  و  اقتصادی  سیاسی،  ملاحظات  هم هست.  مدیریتی  ملاحظات  »بالاخره یک سری 

)P3( .»مدیران هست و می تواند در روند تکمیل شدن این سندها و تحقق پذیری آنها تأثیرگذار باشد

بحث
با عنایت به ارزیابی مجدد مقولات و تعیین مقولۀ هسته ای این پژوهش، در مرحله کدگذاری محوری و 
گزینشی، توانایی پاسخ دادن به سؤال اصلی پژوهش مبنی بر »تجربه و ادراک فرآیند تهیه پروژه های 
طراحی شهری معاونت شهرسازی و معماری« مطرح شده است. »مدل زمینه ای« مستخرج از مقولات این 
پژوهش نیز در فرآیندی منطقی به خط داستان درآمده و مقولات شرایطی، راهبردها و پیامدی حاصل 
از تفسیر تجربه مدیران شهری در جدول 3 و مدل پارادایمی )شکل 1( بازنمایی شده است. در ادامه، 

یافته های پژوهش با یافته های مطالعات مرتبط قبلی مقایسه گردیده است.
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جدول 3. مقولات کدگذاری شده و مقوله هسته

 فیدر تلاوقم عون فیدر تلاوقم هتسه هلوقم

هج ریذپققحت و تابثاب یتیریدم دربهار نادقف
 یرهش یحارط هژورپ هیهت ت

 ١ یلع طیارش ١ یرهش یحارط رما ققحت یارب )یناگمه-یتلود( هعماج یداهن یهاگآ مدع
 ٢ هعماج یعقاو زاین تخانش مدع
 ٢ یاهنیمز طیارش ٣ ریگمیمصت داهن رد یتیریدم تابث مدع

 ۴ )ییارجا و ریگمیمصت داهن( یرهش یاهنامزاس ناریدم یتیریدم شناد فعض
 ۵ ییارجا و ریگمیمصت داهن رد اهنامزاس ینف ناسانشراک ینف شناد فعض
 ۶ )یرهش یحارط لمع هزوح( یرهش یاضف تیمها دروم رد هیاپ طباوض فعض
 ٧ )یداهن تملاس نازیم( یمسرریغ و فافشریغ تردق طباور دوجو
 یاراد تلاغتسـم و کلاما رگهعسـوت یاهتکرشـ دوبن( یصـوصـخ شخب یگدامآ مدع و فعضـ
 )همانرب

 ٣ رگهلخادم طیارش ٨

 ٩ )نیرواشم و حرط هیهت یاهداهن( زاسمیمصت داهن یگدامآ مدع و فعض
 ١٠ )یعامتجا هبلاطم رد داهنمدرم یاهداهن( یندم هعماج هبلاطم مدع
 ١١ )راذگ لاح رد هعماج( یداصتقا -یعامتجا یناهگان تلاوحت

 عون فیرعت رد یاهقـیلــس یدنـبتیـولوا
 ارجا و یحارط یارب هژورپ

 طسـوت یصـخشـ یاهدربهار و تاراکتبا ذاختا
 :رد ناریدم

 اهدربهار ١٢
 )اهشنکاو/اهشنک(

۴ 

 عاجرا و باختنا رد یاهقیلسـ یدنبتیولوا
 نارواشم هب راک

 ١٣ دیدج یاهریسم عورش و یلبق ناریدم یاههژورپ فقوت
 ۵ اهدمایپ ١۴ یرهش طیحم تیفیک تفا و یرهش لئاسم ندشن لح
 ١۵ یعامتجا یدنمتیاضر مدع
 ١۶ هدش فرص یلام عبانم تفررده
 ١٧ رواشم نیسدنهم ناوت فیعضت
 ١٨ ذوفنیذ و عفنیذ یاههورگ نایم فافشریغ تردق طباور شرتسگ

 

همان طور که پیشتر ذکر شد مقوله هسته این پژوهش در قالب »فقدان راهبرد مدیریتی باثبات و تحقق پذیر 
علیّ، زمینه ای و مداخله گر در  تهیه پروژه طراحی شهری« شناسایی شده است. مجموعه شرایط  جهت 
زمینۀ پروژه های طراحی شهری، منجر به شکل گیری مقوله هسته ای شده است که از سوی بعضی مدیران 
شهری به آن اشاره مستقیم شده است و از مفاهیم عمده ای است که در آسیب شناسی نظام مدیریت شهری 
مورد توجه قرارگرفته است. تغییرات پی درپی مدیران یکی از مسائل ذاتی اداره امور عمومی است، اما 
پیامدهای نامطلوبی را نظیر تصمیم گیری بر اساس معیارهای سیاسی کوتاه مدت، ناتوانی برای برنامه ریزی 
مدیران،  اکثر  )دانایی فرد و همکاران، 1392، 2(.  دارد  به دنبال  ارزشیابی عملکرد  نادیده انگاری  آینده، 
می تواند  که  دانسته اند  راهبردی  و  باثبات  مدیریت عمران شهری  گرو  در  را  امر طراحی شهری  تحقق 
ضامن کیفیت محیط باشد. نبود راهبرد مدیریتی باثبات در مطالعات گذشته ازجمله آسیب های مدیریت 
یکپارچه شهری در طرح های شهری شناخته شده است )کاظمیان و میرعابدینی، 1390( که رابطه بسیار 
راهبرد  دیگر،  سوی  از  دارد.  محیط«  »کیفیت  مباحث  به خصوص  شهری  پروژه های  تحقق  با  نزدیکی 
مدیریتی باثبات می تواند نه تنها به اصلاح نظام و روابط قدرت میان بازیگران عرصه شهری کمک کند 
بلکه امکان نظارت بهینه درزمینۀ تعریف، تهیه، برنامه ریزی، طراحی و اجرای طرح های شهری را نیز 
نیز در  را  توسعه شهری  قوانین  از سوی دیگر می تواند چالش های ساختار مدیریتی و  محقق می سازد. 

فرآیند بازبینی خود اصلاح کند )صفوی، 1390(.
شرایط علیّ که منجر به شکل گیری مقوله هسته ای این پژوهش شده است و شرایط زمینه ای و مداخله گر 
از فرآیند تصمیم گیری پروژه های طراحی شهری در قالب  ناشی  پیامدهای  در شکل گیری راهبردها و 
مدل پارادایمی در شکل 1 به نمایش گذاشته شده و از طریق مقایسه با نتایج مطالعات پیشین اعتبارسنجی 

شده است.
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شکل 1. مدل پارادایمی پژوهش

شرایط تأثیرگذار بر فقدان راهبرد مدیریتی پروژه های طراحی شهری
در این پژوهش در قالب مقولات علیّ، شرایط زمینه ای بر پدیده اصلی پژوهش قابل بررسی هستند که 

در ادامه به آنها پرداخته می شود.
مقولات علیّ: مقولات »عدم آگاهی نهادی جامعه )دولتی-همگانی( برای تحقق امر طراحی شهری« و 
»عدم شناخت نیاز واقعی جامعه« به عنوان مقولات تأثیرگذار بر فقدان راهبرد منسجم مدیریتی هستند که 
هم حاصل »عدم آگاهی نهادی جامعه« از حقوق شهروندی بوده و هم به آماده نبودن ظرفیت نهادی برای 

طراحی شهری اشاره دارند. 
»عدم آگاهی نهادی جامعه )دولتی-همگانی( برای تحقق امر طراحی شهری«: این عدم آگاهی به ویژه در 
مطالعات حق شهروندی و کیفیت محیط که نتیجه امر طراحی شهری محسوب می شود، بسیار تأثیرگذار 
است. نبود ظرفیت های نهادی در سطح آگاهی از حق شهروندان بر شهر و عدم مطالبات مدنی در این 
زمینه از عوامل بسیار مهمی است که قبلًا در مطالعات کاظمیان و همکاران )1392( نیز به آنها اشاره شده 
است. کاظمیان به ظرفیت های نهادی در سطحی بالاتر مانند سرمایه اجتماعی اشاره می کند که می توانند 
به عنوان عوامل درونی به عدم موفقیت سیاست های توسعه از نظر رویکرد نهادی منجر شوند )کاظمیان 
و همکاران، 1392، 1۵6(. مطالعات »ونگ« بعد نهادی را از جمله عوامل تأثیرگذار بر مدیریت شهری 
باثبات می داند که در قالب معیارهایی نظیر چشم انداز جامع نگر و راهبردی و تصمیمات راهبردی در سطح 
تصمیم گیری و آگاهی همه ذی نفعان و ذی نفوذان و حضور آنها در فرآیند تصمیم سازی9 مؤثر هستند 
تأثیرگذار در  از شرایط علیّ  نیز یکی  نیاز واقعی جامعه«  به علاوه »عدم شناخت   .)Wong, 2006, 659(
فقدان راهبرد مدیریتی باثبات در تعریف پروژه های شهری به خصوص پروژه های طراحی شهری است 
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س که بدون مطالعات دقیق و فارغ از نیازسنجی و مسئله گشایی تعریف می شود. بی توجهی به خواست و نیاز 

واقعی شهروندان و عدم شناخت مسئله، منجر به تولید طرح هایی با تشخیص نادرست مسئله شده است 
که از علل نبود راهبرد مدیریتی در تهیه پروژه های طراحی شهری است. بی توجهی به نیازهای واقعی 
از جمله کاستی های شایستگی مدیران  بیشتر  نمود بصری  با  به طرح های زودبازده  تمایل  شهروندان و 

شهری در زمینه طراحی شهری محسوب می شود )سوری، 1396(.

مقوله هسته »فقدان راهبرد مدیریتی باثبات و تحقق پذیر در پروژه های شهری«
مقولات »عدم آگاهی نهادی جامعه )دولتی-همگانی( برای تحقق امر طراحی شهری« و »عدم شناخت نیاز 
واقعی جامعه« به عنوان پدیده مرکزی این پژوهش شناخته می شود که می توان آنها را در ذیل اصلی ترین 
تجربه مدیریت شهری از روند تعریف، تهیه، تصویب و اجرای پروژه های طراحی شهری و بر اساس نیاز 
به »برنامه ریزی نهادی« تبیین نمود. ناتوانی مدیریت شهری باثبات در ارتقا و خلق کیفیت محیط می تواند 
به دلیل عدم »رویکرد نهادی« در برنامه ریزی و طراحی شهری باشد که به طور رسمی و غیررسمی در 
رویکرد  است.  مؤثر  تحقق پذیری طرح های شهری  در  اعتماد  افزایش  و  قطعیت، ریسک  عدم  کاهش 
مقرراتی،  و  حقوقی  ساختارهای  شبکه ها،  اجتماعی،  سرمایه  چون  مفاهیمی  به کارگیری  با  »نهادگرایی« 
هنجارها، اشکال سازمانی، ترتیبات نهادی بسته به درجه رسمی بودن نهادها، ظرفیت نهادی و حکمروایی 
)کاظمیان و همکاران، 1392( نقش مهمی در توسعه سطح طراحی شهری به عنوان یک رفتار و هنجار 
ایفا می کند که همه سطوح نهادی عمومی، خصوصی و دولتی )مدیریت شهری( را به حساسیت نسبت 
به طراحی شهری وادار می کند. در این خصوص مدیریت شهری باثبات نیاز به بعد نهادی دارد که بتواند 
برنامه ریزی و تعهد را جهت تحقق پذیری، منابع حمایتی نهادها و مدیریت )Wong, 2006( محقق سازد 
و از طریق این بنیان ها طراحی شهری را در بطن نظام شهرسازی ایران بپذیرد و به اهمیت کیفیت محیط 

دست یابد.
شرایط زمینه ای: شرایطی که بر مقوله هسته و راهبردها تأثیر می گذارند در بستر »عدم ثبات مدیریتی 
کارشناسان  فنی  دانش  »ضعف  شهری«،  سازمان  مدیران  مدیریتی  دانش  »ضعف  تصمیم گیر«،  نهاد  در 
فنی سازمان ها در نهاد تصمیم گیری« و »ضعف ضوابط پایه در خصوص اهمیت فضاهای شهری« زمینه 
راهبردهای پژوهش را فراهم می سازند. »عدم ثبات مدیریتی در نهاد تصمیم گیر« از مهم ترین مشکلات 
مدیریت شهری در امر مدیریت سازمانی است )برک پور، 1388( که در این پژوهش به عنوان یکی از 
مهم ترین چالش های مدیریت راهبردی معرفی شده است. هرچند طبق قوانین، بدنه مدیریت شهری باید 
عمر ۴ ساله داشته باشد )آخوندی و همکاران، 1387( اما مشارکت کنندگان به اتفاق اذعان می کنند که به 
علت جایگاه موقتی مدیران، تلاش های آنها نمی تواند به راهبرد مدیریتی باثبات منجر شود و در نتیجه 
انجام طرح ها را از بین می برد. به علاوه عمر  امکان پاسخگویی در برابر معضلات پیش آمده حاصل از 
کوتاه مدیریتی به سلب مسئولیت تصمیم گیری از خود و واگذاری آن به کارشناسان زیردست نیز از نتایج 

عدم ثبات مدیریتی به شمار می آید )سوری، 1396(.
»ضعف دانش مدیریتی مدیران سازمان شهری« در نقد عملکرد مدیران سابق در روند تشخیص درست 
مسئله شهری و نحوه تهیه و اجرای طرح ها مؤید نوعی »عدم شایستگی مدیریتی در زمینۀ طراحی شهری« 
بوده و بسیار تکرار شده است. این ضعف دانش مدیریتی ناشی از ناآگاهی نسبت به محصول موردنظر 
پروژه های طراحی شهری از یک سو، نحوه تعامل با ذی نفعان و ذی نفوذان از سوی دیگر، عدم توانمندی 
اجرا و تحقق پذیری طرح ها، رایزنی و چانه زنی با سایر بخش های مدیریت شهری است. مطالعات گذشته 
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نیز کاستی در شایستگی مدیران شهری را ناشی از نبود آموزش های لازم در زمینۀ مدیریت، مباحث مرتبط س

با پدیده شهر، مسائل فرهنگی- اجتماعی، حقوقی، اقتصادی، سیاسی و اداری روز برمی شمرند که درنهایت 
این ضعف دانش مدیریتی بر کیفیت محیط کالبدی تأثیر غیرقابل انکاری دارد )سوری، 1396(. از مهم ترین 
جلوه های عدم تحقق پذیری طراحی شهری در کشور می توان به مواردی چون، ضعف کیفیت اجرا، ضعف 
دانش اجرایی در مدیریت تهیه طرح ها )نیازسنجی و تعریف پروژه ها، هدایت و نظارت بر پروژه ها( و 
حتی تهیه طرح های موازی و تفاوت در طرح تهیه شده و طرح اجرا شده دانست )صفوی، 1390، 2۵۵( که 
درنهایت هم موجب اتلاف هزینه و زمان و هم آسیب اجتماعی می شود. به علاوه ضعف مدیریت اجرای 
طرح ها نیز از جمله مسائلی است که ریشه در ضعف دانش اجرایی مدیران دارد )صفوی، 1390، 2۵8(.

»ضعف دانش فنی کارشناسان فنی سازمان ها در نهاد تصمیم گیری« در عدم تهیه طرح های مناسب که بنا 
به تعریف مسئله و نیاز واقعی جامعه صورت گرفته باشد، نه تنها در سطح مدیریتی بلکه ریشه در سطح 
کارشناسی مدیریت شهری دارد. بسیاری از مدیران به رغم اینکه کارشناسانِ خود را موظف به بررسی 
اذعان  فنی کارشناسان خود  به ضعف دانش  تهیه طرح ها می کنند  بر  نظارت  نیازسنجی در کمیته های  و 
داشته اند که نمی توانند مشاورین را در تهیه طرح ها و نیز مدیریت توسعه شهری را در زمینۀ اجرای طرح ها 
شایستگی  کاستی  دلایل  از  یکی  مدیریت شهری  در سطح  کارشناسی  بدنه  دانش  کنند. ضعف  راهبری 
مدیران شهری در زمینۀ تحقق طرح های شهری است که نمی توانند مهارت های لازم را در جهت ارتقای 
سطح طرح های تهیه شده و اجرا، مدیریت نمایند )سوری، 1396؛ صفوی، 1390(. مطالعات انجام شده در 
سطح جهانی نیز ضعف دانشی بدنه کارشناسی و مدیریت شهری را از جمله آسیب های مؤلفه نهادی در 

.)Wong, 2006( مدیریت شهری می دانند
»ضعف ضوابط پایه در خصوص اهمیت فضاهای شهری« که دامنه عملکرد طراحی شهری را در سطح 
اسناد شهرسازی ایران مشروعیت می بخشد از موارد پراهمیتِ مطرح شده از سوی مدیران شهری است که 
از نظر آنان اولویت تهیه طرح های شهری را در زمان تصمیم گیری مخدوش می سازد. شناسایی زمینه های 
لازم برای ارزش نهادن و ارزش قائل شدن برای طراحی شهری و نحوه ترجمان آن از طرح به عمل در 
کنار شناخت گروه های مختلف تأثیرگذار بر شکل دهی محیط از موارد پایه است )Ecotec, 2009( که از 
مفروضات زیرساختی آموزش طراحی شهری محسوب می شود. ضعف در نبود ضوابط پایه مربوط به 
اهمیت فضای شهری هم در تعریف و هم در برنامه ریزی، هم در تحقق پذیری و هم در کیفیت اجرای 

پروژه ها اثر می گذارد )صفوی، 1390، 270؛ ثقفی اصل و همکاران، 1393، 186(.
طراحی شهری فرآیندی است که به طور معنادار بر موفقیت و تحقق فرآورده مورد نظر تأثیر می گذارد 
)گلکار، 1390 ،100(. در این فرآیند، »وجود روابط قدرت غیرشفاف و غیررسمی )میزان سلامت نهادی( 
و نبود دستگاه نظارت در سطح بالاتر« کنشگران را وسوسه می کند تا هر زمان که راه بهتری برای دنبال 
کردن منافع خود بیابند از مسیر خارج شوند )هیلیر، 2002(. این امر نهایتاً موجب اتخاذ برخی تصمیمات 
بلکه  می گذارد  بسزایی  تأثیر  طرح ها  اجرای  کیفیت  افت  در  تنها  نه  که  می شود  مدیریتی  لایه های  در 
هزینه های بسیاری را نیز بر شهر تحمیل می نماید. در بسیاری از پروژه های تعریف شده ، نه تنها ذی نفعان 
کلیدی پروژه ها تعریف نشده اند بلکه پروژه ها به عنوان بستری برای اعمال قدرت شخصی یا گروه خاصی 
تعریف و تهیه گردیده اند. این پروژه ها در مرحله تعریف، تهیه و هم اجرا نیازمند قدرت مبتنی بر زور 
بر  مؤثر  نامشروط  و  مشروط  باانگیزه های  گاه  که  بوده اند  زمانی  مختلف  برهه های  در  مدیریت شهری 
دیگران )تهدید یا تطمیع( جامه عمل پوشیده اند )کاظمیان و جلیلی، 1393، 1۴۵(. از سوی دیگر عواملی 
چون عدم سلامت نهادی ازجمله کژکارکردی متعدد سیستم مدیریت شهری )رانت خواری، زیاده خواهی، 



79

ی
هر

 ش
ی

اح
طر

ی 
ها

ژه 
رو

ر پ
ی د

یر
م گ

می
ص

د ت
آین

فر
ه 

رب
تج

ی 
نگ

گو
چ

ده
 زا

ق
اد

ص
لا 

هی
س

13
98

ن 
ستا

زم
  •

  2
۵ 

ره
ما

 ش
 • 

م 
ده

واز
 د

ال
س شدن  پررنگ   )73  ،139۵ حبیبی،  و  )وحید  بهره وری(  در  ضعف  و  کارایی  عدم  موازی کاری،  رشوه، 

سایه های قدرت پنهان و آشکار در طرح ها و امکان رانت خواری )سوری، 1396( بروز می یابد که خود 
در مشروعیت بخشیدن به اقدامات مدیریت شهری و تحقق پروژه های طراحی شهری اهمیت بسزایی 

دارد )کاظمیان و جلیلی، 1393؛ کاظمیان و میرعابدینی، 1390(.
شرایط مداخله گر: »ضعف و عدم آمادگی بخش خصوصی )نبود شرکت های توسعه گر املاک و مستغلات 
دارای برنامه(«، »ضعف و عدم آمادگی نهاد تصمیم ساز )نهادهای تهیه طرح و مشاورین(«، »ضعف و عدم 

آمادگی جامعه مدنی« و »تحولات ناگهانی اجتماعی- اقتصادی« بر راهبردهای پژوهش اثر می گذارند. 
»ضعف و عدم آمادگی بخش خصوصی )نبود شرکت های توسعه گر املاک و مستغلات دارای برنامه(«: یکی 
از این موقعیت های مهم مناقشه انگیز در مدیریت شهر تهران، ساخت وسازها در بخش املاک و مستغلات 
است. لذا از مهم ترین شرایط مداخله گر در عدم تحقق پروژه های طراحی شهری در ایران، نبود شرکت های 
بتوانند  به عنوان صاحبان سرمایه و قدرت ذی نفوذ  که  است  مدیریت شهری  دید  از  املاک و مستغلات 
به صورت رسمی در فرآیند مدیریت شهری نقش فعالی داشته باشند. هرچند این گروه ذی نفوذ با قدرت 
فراوان اما به طور غیررسمی )کاظمیان و میرعابدینی، 1390( نقش عمده ای در تحولات مدیریت یکپارچه 
شهری ایفا می کنند، اما به طور رسمی فاقد نظام تشکیلاتی در شکل دهی مناسبات تهیه و تعریف طرح های 
شهری هستند. ساخت وساز در شهر تهران، نه تنها یک فعالیت اقتصادی مهم به شمار می رود، بلکه کانون 
توجه برنامه های شهری است و فعالان این بخش به یکی از اصلی ترین و مؤثرترین بازیگران قدرت شهری 
در تهران تبدیل شده اند )دهاقانی و بصیرت، 139۵، 92؛ کاظمیان، 1383(. مطالعات طراحی شهری نشان 
از ذی نفعان و ذی نفوذان شامل سازندگان10، سرمایه گذاران11،  متنوعی  که طراحان شهری طیف  می دهد 
بازیگران را در فرآیند توسعه املاک و مستغلات دخیل می کنند که همگی در ساخت  طراحان و سایر 

.)Tiesdell & Adams, 2011( باکیفیت محیط و چگونگی تدوین سیاست های عمومی نقش دارند
»ضعف و عدم آمادگی نهاد تصمیم ساز )نهادهای تهیه طرح و مشاورین(«: از دیگر چالش های مهم در 
تهیه پروژه های طراحی شهری، ضعف و عدم آمادگی مهندسین مشاور صاحب نظر و آگاه در  فرآیند 
امر طراحی شهری به عنوان نهاد تصمیم ساز به شمار می رود. در این زمینه مدیران شهری فرآیند معیوب 
جریان مناقصه در انتخاب مشاوران توانمند در امر طراحی شهری را یکی از مهم ترین موانع تحقق راهبرد 
از شرایط و زمینه های تصمیم گیری در  امر طراحی شهری می شناسند. عدم آگاهی  باثبات در  مدیریتی 
مدیریت شهری )سوری، 1396( همراه با عدم آشنایی با مبانی تهیه طرح )مبانی نظری، محتوای اسناد 
مربوط به طراحی شهری و فرآیند طراحی شهری( و اجرای طرح ها، هماهنگی بین ذی نفعان، برآورد 
مالی صحیح برای اجرا، مرحله بندی و اجرا و نیز نظارت بر اجرا، تهیه برنامه های پشتیبان و ارزیابی پس 
از اجرا، )صفوی، 1390،2۵۵( ازجمله ضعف های مشاوران در تهیه طرح های شهری است که نمی توانند 

خود را با بدنه مدیریت عمران شهری در یک رویه راهبردی هم سو سازند.
»ضعف و عدم آمادگی جامعه مدنی«: در سال های اخیر دولت و مدیران شهری به دنبال وضع و اجرای 
شکل گیری  قالب  در  شهری  مدیریت  فرآیند  در  مردم  مشارکت  و  حضور  برای  مقرراتی  و  قوانین 
شورایاری ها بوده اند، اما به نظر می رسد به دلیل نبود زیرساخت های نظری در شناخت مطالبات مردم، 
مبانی تغییر و مشارکت، زمینه های اجتماعی و فرهنگی ایران و نبود نهادهای مردمی تأثیرگذار در مدیریت 
شهری، تلاش های انجام شده نتوانسته است نتایج مورد انتظار را ایجاد کند. مضاف بر اینکه از بین رفتن 
ساختارهای مردم نهاد در بافت های تاریخی شهرها که ضمن هویت سازی بین ساکنان و نهادهای مردمی 
ارتباط، تعامل و منافع را به وجود آورده )رجبی و حصاری نژاد، 1392، 112( امکان تشریک مساعی 
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در مشارکت های اجتماعی مدیریت شهری را نیز کاهش داده است. ازاین رو عدم آمادگی جامعه مدنی در س

مشارکت و پیگیری مطالبات خود از کیفیت محیط و عدم آشنایی با حقوق شهروندان کاسته است )لطفی 
و همکاران، 1388(.

»تحولات ناگهانی اجتماعی- اقتصادی« به منزله آسیب جدی پروژه های طراحی شهری از حیث اتفاقات 
سیاسی، اجتماعی و اقتصادی است. سیر تحول گروه های سیاسی درگیر در مشاغل مدیریت شهری شهرداری 
و شورای شهر و نحوه تعامل میان آنها به مثابه جناح سیاسی حاکم بر روند پروژه های شهری تأثیرگذار 
است )نمونه تصمیم گیری پروژه 17 شهریور به پیشنهاد شهرداری وقت و تصویب شورای شهر( )یزدانی، 
مدیریت  و  برنامه ریزی  رویکردهای جدید  به رغم وجود  بصیرت، 139۵، 92(.  و  دهاقانی  1382، 12؛ 
شهری، قدرت های شهری همچنان در برنامه های توسعه شهری تهران از پذیرش عدم نفوذ قدرت و سیاسی 
بودن فرآیندهای شهرسازی امتناع می ورزند )دهاقانی و بصیرت، 139۵، 92(. به علاوه، شرایط اقتصادی 
تأثیرگذار، عامل تعیین کننده در توسعه شهری بوده است )Taylor, 1998, 140(. مطالعات گذشته بر وابستگی 

عمر مدیریتی مدیران ارشد شهری به جریان سیاسی کشور )سوری، 1396( اشاره داشته اند.
راهبردها: راهبردهای این پژوهش به عنوان کنش ها/واکنش های »اتخاذ ابتکارات راهبردهای شخصی«و 
ابتکارات  »اتخاذ  هستند.  پژوهش  این  جدید«  مسیرهای  شروع  و  قبلی  مدیران  پروژه های  »توقف 
راهبردهای شخصی« ناشی از نبود برنامه راهبردی مدیریتی باثبات که بتواند برنامه بلندمدت و چشم انداز 
راهبردی را برای طرح های شهری به خصوص پروژه های طراحی شهری پیش بینی و تدوین نماید، باعث 
شده است مدیران شهری با توجه به عدم ثبات مدیریتی، در جهت اعمال سلیقه شخصی در فرآیند تهیه 
و اجرای طرح ها از یک سو و با سلب مسئولیت تصمیم گیری از خود و واگذاری به کمیته های نظارتی از 
سوی دیگر مواجه شوند )سوری، 1396(. اتخاذ ابتکارات و راهبردهای شخصی مدیران شهری در قالب 
به سمت  بیشتر  که  است  پیدا کرده  نمود  اجرا  برای طراحی و  نوع پروژه  تعریف  اولویت سلیقه ای در 
پروژه های با نمود بصری بیشتر و زودبازده )پروژه های کف و جداره( و عدم توجه به سایر جنبه های 
تا حد زیادی  این مسئله  ادراکی، معنایی و حتی زیست محیطی معطوف است )سوری، 1396(.  اساسی، 
طرح ها  تصویب  در  اجبار  و  زور  اعمال  و  موجود  شرایط  و  از ضوابط  مدیر  تفسیر شخصی  به  وابسته 
همراه با وارد آمدن هزینه های پنهان به دلیل عدم نیاز واقعی بعضی از طرح های اجرا شده است )سوری 
1396؛ صفوی 1390( که درنهایت به نوعی انحصارگرایی نهاد و عملکردی در نهاد قدرت شهری منجر 
ارجاع کار  انتخاب سلیقه ای و  اتخاذ راهبردهای شخصی در  می شود )کاظمیان و جلیلی، 1393، 1۴0(. 
به مشاوران خاص و مورد تأیید مدیران سبب می شود عمدتاً مشاورانی که توانایی و دانایی لازم برای 
انجام پروژه طراحی شهری مربوطه را ندارند، تهیه پروژه ها را برعهده بگیرند که خود این مسئله باعث 
تهیه طرح های بی کیفیت می شود. انتخاب مشاوران بنا به روابط غیررسمی )سوری، 1396( منجر به تهیه 
مشارکت کنندگان  اکثریت  اذعان  به  می شود.  شهروندان  واقعی  نیاز  با  انطباق  عدم  و  صوری  طرح های 
»توقف پروژه های مدیران قبلی و شروع مسیرهای جدید« و عدم پیگیری پروژه های در حال تهیه و اجرا 
در زمان تصدی نظام مدیریت یکی از معضلات مدیریت شهری است که باعث هدررفت توان مالی و 

انسانی بسیار می شود.
پیامدها: تعامل حاصل از مقوله هسته ای »فقدان راهبرد مدیریتی باثبات و تحقق پذیر جهت تهیه پروژه 
محیط  کیفیت  افت  و  شهری  مسائل  نشدن  »حل  است.  داشته  دنبال  به  را  منفی  نتایج  شهری«  طراحی 
شهری« به دلیل عدم توجه به نیاز واقعی شهروندان و تعریف ناصحیح مسئله که منجر به تعریف طرح های 
نامناسب با خواست واقعی شهروندان می شود، تمایل به طرح های زودبازده و آرایشی که در قالب عمر 



81

ی
هر

 ش
ی

اح
طر

ی 
ها

ژه 
رو

ر پ
ی د

یر
م گ

می
ص

د ت
آین

فر
ه 

رب
تج

ی 
نگ

گو
چ

ده
 زا

ق
اد

ص
لا 

هی
س

13
98

ن 
ستا

زم
  •

  2
۵ 

ره
ما

 ش
 • 

م 
ده

واز
 د

ال
س مدیریت شهری بگنجد، باعث عدم اختصاص زمان لازم و کافی به تهیه طرح شده است )سوری، 1396؛ 

صفوی، 1390؛ ثقفی اصل و همکاران 1393، 139۵(. »عدم رضایتمندی اجتماعی« ناشی از عدم توجه 
به خواست و نیاز شهروندان، عدم ارتباط با شهروندان به عنوان بهره برداران اصلی پروژه های شهری، عدم 
مقبولیت طرح ها به علت تبعات منفی اقتصادی و تغییرات ارزش املاک مالکین )سوری، 1386( توسل 
به زور و اجبار در اجرای طرح ها همه از عواملی است که سبب بروز عدم رضایت اجتماعی از پروژه های 
طراحی شهری گردیده که توسط مدیریت شهری تهیه و اجرا شده است. نتایج این طرح ها نه تنها به نوعی 
به منافع عمومی و سرمایه ها و ثروت همگانی شهر ضربه می زند )کاظمیان و جلیلی، 1393، 1۵۴( بلکه 
باعث بی اعتمادی و سودجویی از مفاهیم مشارکت شهروندی شده است که از اعتماد اجتماعی شهروندان 

می کاهد )فخرایی و مرزی، 1396(.
»هدررفت منابع مالی« نیز مبتنی بر عدم تعریف صحیح مسئله در پروژه های طراحی شهری و علاقه به 
نمایشی و آرایشی بودن این پروژه ها به منزله نمایش قدرت مدیریت حاکم، از طریق توسل به زور و اجبار 
در تهیه طرح های محوری و اجرای آنها همراه با اعمال فشار و عدم پاسخ گویی نسبت به هزینه های پنهان 
طرح ها است که همه مؤید نوعی از انحصارگرایی نهادی و عملکردی است )کاظمیان و جلیلی، 1393، 
1۴0(. »تضعیف توان مهندسین مشاور« در اثر اتخاذ ابتکارات و راهبردهای شخصی مدیران در انتخاب 
مشاوران صوری برای پروژه های طراحی شهری و اعمال زور و سلیقه شخصی در فرآیند تهیه و اجرای 
طرح های شهری باعث شده است مشاوران با توجه به عدم اختصاص هزینه و زمان کافی برای مطالعه 
و تهیه طرح تنها به عنوان اپراتور تصمیمات متخذه مدیران حضور یابند )سوری، 1396(. به علاوه قلتّ 
انجام مناقصات، مهندسین مشاور را  با توجه به فرآیند  نیز  مبالغ تخصیص داده شده برای تهیه طرح ها 
ناگزیر به استخدام کارشناسان کم تجربه و کم توان به لحاظ علمی و حرفه ای می سازد که بر کیفیت عملکرد 

و محصولات تهیه شده از سوی مشاور تأثیر بسزایی خواهد داشت.
راهبرد  فقدان  نتایج  مهم ترین  از  ذی نفوذ«  و  ذی نفع  گروه های  میان  غیرشفاف  قدرت  روابط  »گسترش 
مدیریتی باثبات است که از سوی مشارکت کنندگان مطرح شده است. این مقوله به درجه مسئولیت پذیری 
مدیران در هنگام تصدی پست و بعد از آن اشاره می نماید. بزرگ ترین عامل در بروز فساد، شکل گیری 
روابط غیرشفاف میان گروه های ذی نفع و ذی نفوذ است )کاظمیان و میرعابدینی، 1390( که منجر به بروز 

فساد و درنهایت بی اعتمادی مردم می شود.

نتیجه گیری
نشان  شهری  طراحی  پروژه های  تصمیم گیری  از  آنان  تجربه  درزمینۀ  مصاحبه شوندگان  نظر  جمع بندی 
می دهد که »نبود راهبرد مدیریتی باثبات« مهم ترین چالش پروژه های طراحی شهری در ایران محسوب 
می شود و آسیب جدی به تحقق پذیری پروژه ها وارد کرده است. یکی از سازوکارهای پاسخ به این چالش 
استفاده از »نظریه نهادی جدید« به منظور نهادینه شدن امر طراحی شهری در سطح نهادهای عمومی و 
دولتی است. فرآیند نهادینه شدن بنا بر ادعای جامعه شناسان نتیجه تکرار کنش ها و ثبات آنها در جریان 
مستمر و دست یافتن به معانی مشابه بیان شده است. بر اساس این ادعا، هر فعالیت انسانی در معرض 
عادت شدن است. هر عملی تکرار می گردد، در الگویی قرار می گیرد که با صرفه جویی در کوشش دوباره 
تولید شده و به صورت همان الگو توسط انجام دهنده ادراک می شود. همان اعمال عادت شده در آینده 
به عنوان امور عادی در ذخیره کلی دانش فرد جای می گیرند و به دست او قطعی و مسلم فرض می شوند. از 
این رو نهادی شدن زمانی رخ می دهد که نمونه سازی متقابلی از اعمال عادت شده به وسیله انواع کنشگران 
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وجود داشته باشد )تسلیمی و همکاران، 1382، 9(. در این صورت طراحی شهری به منزله یک واقعیت س

اجتماعی از یک سو در بدنه جامعه و سطوح مختلف عمومی، خصوصی و دولتی مطالبه می شود که به 
دنبال »ارتقای کیفیت محیط« است. از سوی دیگر شکل گیری نهاد طراحی شهری نیز می تواند به منزله 
کنترل گر و تعیین کننده رفتارهای کنشگران مختلف به تحقق پذیری بیشتر طراحی شهری از طریق تعریف 
موجودیت اجتماعی طراحی شهری در سطح دانش، نگرش و یادگیری با مردم بودن، فرآیندی بودن و 

درنهایت تبدیل شدن به رفتار و هنجار در سطح نهادهای دولتی، خصوصی و همگانی کمک کند.
شهری  توسعه  هدایت  و  کنترل  نظام  در  شهری  طراحی  بودن  »نابهنگام  پژوهش،  این  نتایج  اساس  بر 
در ایران« ناشی از پیشرو بودن دانش و عمل طراحی شهری نسبت به واقعیت جامعه ایران است. زیرا 
ضعف دانش عمومی و فنی )جامعه، مدیران، کارشناسان و ...( و ضعف آمادگی نهادی )اعم از مدیریت، 
مقوله های  قالب  در  که  هستند  نکاتی  مهم ترین  تصمیم سازی(،  نهاد  و  مدنی  جامعه  خصوصی،  بخش 
مختلف طبقه بندی شده اند. از سوی دیگر، تعامل پیامدهای ناشی از فقدان راهبرد مدیریتی و نبود جایگاه 
طراحی شهری در رویکرد نهادی، بیانگر آن است که اقدامات انجام شده در قالب پروژه های طراحی 
شهری در ایران تنها در سطح ابزار غیررسمی حکمروایی طراحی عمل می کنند )Carmona, 2016b( و 
هنوز نتوانسته اند به صورت ابزار رسمی در نظام شهرسازی و مدیریت شهری عمل نمایند. روند تکامل 
و  وجوه  همه  تمهید  و  نهادی  رویکرد  به  توجه  مستلزم  ایران  شهرسازی  نظام  در  طراحی  حکمروایی 
حلقه های مفقوده »حکمروایی طراحی در ایران« در سطح ابزارهای رسمی و ابزارهای غیررسمی در سطح 
دو سر یک طیف  در  میان رشته ای  است رویکردی  بنابراین لازم  است.  و عمل طراحی شهری  نظریه 
اتخاذ گردد که در یک طرف آن طراحی شهری راهبردی )نهادگرا( بوده و به دنبال آمادگی نهادی به لحاظ 
سازمانی و قانونی و اصلاح ساختار است و در طرف دیگر طیف طراح شهری جامعه گرا )نظیر طراحی 
شهری تاکتیکی( قرار می گیرد. که به دنبال آمادگی بستر نهادهای تصمیم گیری و اجرایی )عاملیت( است. 
به عبارت دیگر آنها در جهت دست یافتن به ارتقای کیفیت محیط های شهری، نهادها، ساختارها، جوامع 

و محلات در دو سر طیف در جهت ارتقای کیفیت محیط های شهری تلاش خواهند نمود. )شکل 2(

شکل 2. تحقق پذیری پروژه های طراحی شهری از طریق شکل گیری ساختار )بستر اجتماعی- فرهنگی( و عاملیت 
)نهادهای تصمیم گیر و اجرایی(
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1. tools and administration
2. Focus of design governance, whether on ‘process or product’
3. Whether tools and processes are ‘formal or informal’ in nature
4. How they engage with ‘direct and indirect’ modes of design

مهندسان مشاور باوند )1391( طرح ارتقای کیفی میدان امام حسین و خیابان هفده شهریور، طی بند )5( صورت جلسه   .5
503 کمیسیون ماده 5 به تصویب رسیده است.

مهندسان مشاور کهن دژ )1396( طراحی و نظارت بر ساماندهی و پیرایش بخشی از خیابان امام خمینی )ره( حدفاصل   .6
بزرگراه نواب و بزرگراه یادگار امام.

QBC: ارزیابی مالی مشاوران در روش انتخاب مشاور بر اساس کیفیت   .7
QCBS: ارزیابی مالی مشاوران در روش انتخاب مشاور بر اساس قیمت و کیفیت  .8

9. Decision-making
10. Developers
11. Financiers
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