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فصلنامه علمی ـ پژوهشی مرکز پژوهشی هنر معماری و شهرسازی نظر 

چکیده
اولویت بندی استراتژی های مؤثر به لحاظ میزان اثر بخشی مفروض در زمان، تحلیل موقعیت و انتخاب استراتژی بهینه، مسیر روشن تر 
و ساده تری را برای اجرای پیشنهادات و انجام اقدامات مؤثر فراهم می سازد. از این رو در تحقیق حاضر برای ساماندهی بافت فرسوده 
برخی  لحاظ  به  اما  واقع شده،  تهران  در شمال  قیطریه  فرسوده  بافت  استفاده شد.  راهبردهای کمی  برنامه ریزی  ماتریس  از  قیطریه 
شاخص های اجتماعی ـ اقتصادی و کالبدی دارای شاخص های پایین بوده و عدم توازن فضایی میان این بافت و بافت حوزه فراگیر 
آن مشهود است. هدف از این پژوهش تدوین راهبردهایی با اولویت زمانی جهت تسریع در ساماندهی این بافت است. برای این منظور 
گردآوری داده ها به روش کتابخانه ای و پیمایشی و مصاحبه با کارشناسان و نخبگان شهری و تهیه پرسشنامه در قالب روش دلفی صورت 
گرفته است. سپس نظرات گروه دلفی در ماتریس عوامل درونی و بیرونی و همچنین ماتریس برنامه ریزی راهبردهای کمی به کار گرفته 
شد. یافته های تحقیق نشان داد که راهبردهای ارتقای کیفیت زندگی، مشارکت مدنی، ایجاد فضاهای فراغتی و عمومی، به کار گیری 
فن آوری و روش های نوین، سیمای بصری و پیاده راه ها و برنامه های کنترلی کاهش آسیب های اجتماعی حاصل از فرآیند برنامه ریزی 
راهبردی کمی، که نتایج این برنامه ریزی بر مبنای کیفیت اطلاعات در مرحله ورودی و مقایسه ای برنامه ریزی راهبردی شکل گرفته 

است، به عنوان اولویت دارترین راهبردها جهت ساماندهی بافت فرسوده محله قیطریه مشخص شدند.
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مقدمه 
در  تا شهروندان  فراهم می کند  را  زیست  از  کیفیتی  شهرنشینی 
لحاظ  به  شهری  محلات  و  نواحی  کنند.  زندگی  نسبی  رفاهی 
کیفیت کالبدی و سطح زندگی دارای تفاوت هایی هستند که به 
محسوب  منطقی  و  قبول  قابل  شهروندان  نظر  از  معمول  طور 
می شود؛ به عبارتی توسعه و کیفیت محیط زیست عمومی شهر 
در سطح متوسطی است. در بعضی نواحی شهری و محلات به 
میانگین  آن،  از  ناشی  تحولات  و  اجتماعی  ـ  اقتصادی  دلایل 
توسعه و کیفیت محیطی به شدت پایین تر از سطح متوسط شهری 

و بافت های پیرامونیشان است. 
زیاد  بسیار  مشکلات  و  معضلات  سبب  خود  توازن  عدم  این 
پدیده  ایجاد  امر  این  حاصل  می شود.  فرهنگی  و  اجتماعی 
محدودیت های  و  مشکلات  است.  شهری  مسئله دار  بافت های 
کالبد  ناهم خوانی  چون  شهرها،  فرسوده  و  مسئله دار  محلات 
برخی  سرانه  کمی  شهری،  ناهم خوان  عناصر  وجود  فعالیت،  و 
فقدان  پارکینگ،  و  فرهنگی  فراغتی،  فضاهای  مانند  کاربری ها 
سلسله مراتب مناسب در شبکه ارتباطی و عدم امکان نفوذپذیری 
حبیبی، کشاورز، 1389: 74(،  )پوراحمد؛  ارگانیک  بافت  داخل  به 
استانداردهای  نامناسب بودن  و  بودن سطح خدمات شهری  پایین 
مسکن از نظر استحکام و ایمنی از اهمیت ویژه ای برخوردار است.

و  اجتماعی  اقتصادی،  به ساختار  مربوط  معیارهای  این  بر  علاوه 
اشتغال  و  بیکاری  فقر،  زندگی،  نامطلوب  شرایط  نظیر  فرهنگی 
نامناسب و یا ارزش های فرهنگی و هویت شهری )ماجدی، 1389: 
89-88(، کم رنگ بودن مشارکت مردم ساکن این بافت ها و استفاده 
از طرح های نامناسب برای این محلات )مؤمنی، بیک محمدی و 
مهدی زاده، 1389: 32( باعث شده تا با از بین رفتن حس تعلق در 
این بافت ها، زمینه های لازم برای آسیب های اجتماعی فراهم  شود

این مسایل،  با توجه به  )عسگری تفرشی و دیگران، 1389: 40(. 
در هم آمیخته  ارتباطات  و  حرکات  انواع  و  پیچیدگی  همچنین  و 
بسیار  آنها  برای  مدل سازی  و  شبیه سازی  شهری،  سیستم های 
سیستم  این  لذا   .)1382 دیگران،  و  )مهدی زاده  می شود  دشوار 
پیچیده، مدیران و برنامه ریزان شهری را به سوی رویکردی جدید 
در برنامه ریزی رهنمون می سازد که از آن به عنوان برنامه ریزی 

راهبردی یاد می کنند. 
تأمین  برای  رویکرد جدید  این  از  برنامه ریزان شهری  و  مدیران 
کنند.  می  استفاده  شهر  در  انسان ها  رفاه  و  آسایش  و  آرامش 
اقتصادی در سطح  برنامه ریزی راهبردی فقط به مسایل فنی و 
شهر محدود نمی شود؛ بلکه به طور مستقیم به زندگی شهروندان 
وابسته است و با درک زندگی معاصر می تواند به رابطه بین اجزای 
مختلف شهری پی برده و با ادراک عمیق از دگرگونی های شهری 
را در چهره شهرهای معاصر، درپی  تغییرات و تحولات عمیقی 

داشته باشد. 
برنامه ریزی راهبردی در قالب فرآیند توسعه راهبردی و در کنار 

و شیوه ای  راهبردی می تواند موفق عمل کند،  و مدیریت  تفکر 
نظام مند جهت برقراری پیوستگی میان اقدامات اولویت دار با در 
نظر داشتن نقاط ضعف و قوت و همچنین فرصت ها و تهدیدها 
فراهم سازد. تفکر راهبردی نیازمند توسعة بینش عمیقی در ارتباط 
با محیط داخلی و خارجی است که نهادهای شهری در آن فعالیت 
می کند، و مدیریت راهبردی در برگیرندة چارچوب ظرفیت ها جهت 
)مرادی  است  راهبردی  فعالیت های  درآوردن  اجرا  به  و  تدوین 

مسیحی، 1384(.
گسترش فضایی بی رویه و بدون برنامه در روند رشد شتابانی که 
نتیجه تقدم پدیده شهرنشینی بر شهرسازی در یک فاصله زمانی 
است )تیموری، رحمانی، عراقی، 1389: 2(، نقش مؤثر و مداومی 
در وسعت یابی شهر تهران داشته و باعث شکل گیری بافت های 
فرسوده آن شده است. این بافت ها فاقد حیات کالبدی و اجتماعی 
ـ اقتصادی بوده و قسمت های وسیعی از محلات شهری تهران 
را در برگرفته اند )آقاصفری و عارف و دیگران 1389: 59؛ باقریان، 
عملکردی  و  کالبدی  ساختار  تعادل  عدم  این   .)141  :1389
و  پایداری  شاخص های  با  تا  شده  باعث  نیازها  با  متناسب 
استانداردهای زیستی فاصله داشته باشد. تنگناها و فرسودگی های 
کالبدی و کارکردی، وظایف جاری و روزمره اش را با اختلال و 
چالش، و آینده اش را با تهدید بقا و موجودیت مواجه ساخته است؛ 
خواهد  متفاوت  گذشته  با  کاملًا  را  شهرها  عملکرد  که  آینده ای 
ساخت و نقش های فوق العاده ای را از کلان شهرها مطالبه می کند 

)عندلیب، 1385: 1(.
در  بافت هایی  جمله  از  تهران  شمال  در  قیطریه  فرسوده  بافت 
میانه محلاتی است که به لحاظ منزلت اجتماعی در سطح بالای 
شهر قرار دارند. این بافت به لحاظ برخی شاخص های اجتماعی  
ـ اقتصادی و کالبدی دارای شاخص های پایین بوده و عدم توازن 
فضایی میان این بافت و بافت محله قیطریه مشهود است. اگر چه 
این بافت در گذشته به مقتضای زمان دارای عملکرد منطقی و 
و عملکردی  لحاظ ساختاری  از  امروزه  ولی  بوده،  سلسله مراتبی 
خود  ساکنین  نیاز  جوابگوی  اغلب  که  است  کمبودهایی  دچار 
نیست و این خود موجب زمینه سازی برای آسیب های اجتماعی، 
کالبدی و فرهنگی می شود. بنابراین در این تحقیق بر آن شدیم 
و  واقع بینانه  راهبردهایی  تدوین  به  موجود  وضع  به  توجه  با  تا 
آینده نگر جهت ارتقای کیفیت زیستی ساکنین و بافت با رویکرد 

ساماندهی بپردازیم.
محدوده مورد مطالعه

آبادی های  از جمله  از محله های قدیمی تهران و  قیطریه، یکی 
و  شده  تهران  جذب  زمان  مرور  به  که  بوده  پایتخت  پیرامونی 
توسعه یافته است. شکل گیری بافت قیطریه واقع در منطقه یک 
شهر تهران از سال 1325 شروع شده و در سال 1348 تپه شکل 
سکونتگاهی خود را کامل کرده و شبکه های ارتباطی اصلی آن 
مشخص شده است. همچنین در سال 1358 محله و تپه قیطریه 
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به طور کامل از نظر کالبدی گسترش یافت و دیگر هیچ فضای 
امروزی  بافت  صورت  به  تپه  بافت  نمی شد.  دیده  آن  در  بازی 
بوده و تغییراتی در آن دیده نمی شود، تنها تراکم بافت در سطح 
و کوچک  ساختمانی  طبقات  افزایش  است.  شده  بیشتر  ارتفاع  و 
بودن نسبی و مطابقت سطح اغلب واحدهای مسکونی با الگوی 

مسکن سازی سال های اخیر عامل عمدة این تفاوت است.
در وضع فعلی به لحاظ موقعیت نسبی، بافت از شمال به خیابان 
قیطریه، از جنوب به خیابان شهید دهقان، از غرب به تقاطع بلوار 
صبا با خیابان قیطریه و خیابان شهید امیر حسین کریمی )خیابان 
بوعلی( و خیابان فاطمیه و از شرق به بلوار کاوه منتهی می شود. 
محدوده بافت فرسوده قیطریه شامل سطحی به مساحت 4/85 
ناخالص  تراکم  یا  مطلق  تراکم  در  نسبی  افزایش  است.  هکتار 
جمعیت در سطح بلوک های ساختمانی محسوس است، به طوری 
که در مواردی این تراکم به فشردگی بالایی در حد 960 نفر در 

هکتار نیز رسیده است. 

روش تحقیق
با تجزیه و تحلیل  این است که  برنامه ریزی راهبردی به دنبال 
محیط بیرونی و مشخص کردن منابع، موفقیت انتخاب راهبردهای 
از  هر کدام  یکپارچه کردن  با  همراه  راهبردها  اجرای  و  مناسب 
واحدها و زیرمجموعه های مورد نظر برنامه ریزی راهبردی و در 
نهایت ارزیابی از طریق کنترل نتایج در دراز مدت، را افزایش دهد.

الف( محیط بیرونی و فرصت ها و تهدیدها : مدیریت راهبردی با 
را  بیرونی  عوامل محیط  دراز مدت  زمانی  افق  در نظر گرفتن یک 
بررسی می کند. مقصود از فرصت ها و تهدیدات خارجی، رویدادها 
بوم شناسی، محیطی،  اجتماعی، فرهنگی،  اقتصادی،  روندهای  و 
سیاسی، قانونی، دولتی، فن آوری و رقابتی است که می تواند به 
میزان زیادی به سود یا زیان یک محدوده جغرافیایی یا یک نهاد 
زیادی  میزان  به  تهدیدها  و  فرصت ها  باشد.  آینده  در  مدیریتی 

خارج از کنترل هستند.
ب( محیط درونی و نقاط قوت و ضعف : نقاط قوت و ضعف داخلی 
را به  آنها  بوده و ممکن است  در زمره فعالیت های قابل کنترل 
شیوه ای بسیار عالی یا بسیار ضعیف انجام دهد. نهادهای مدیریتی 
می کوشند راهبردهایی را به اجرا در آورند که در نتیجه اجرای آنها 

نقاط قوت داخلی تقویت شده و ضعف های آن بر طرف شود.
از آنجا که این پژوهش پیرامون سامان دهی بافت فرسوده شهری 
ـ  توصیفی  آن  است، روش  انجام شده  قیطریه  از محله  بخشی 
تحلیلی بوده و برای گردآوری اطلاعات این تحقیق، از روش های 
روش های  و  مستقیم  مشاهده  روش  اسنادی،  و  کتابخانه ای 
با کارشناسان و نخبگان شهری و  پیمایشی، مصاحبه  میدانی و 
اقدام  سپس  شد.  استفاده  دلفی  روش  قالب  در  پرسشنامه  تهیه 
به تنظیم جدول نقاط قوت، ضعف، فرصت ها و تهدیدها کردیم. 
در فرآیند جمع آوری پرسشنامه دلفی، جامعه نمونه در دو سطح 

بافت های  با  مرتبط  کارشناسان  مدیران،   : الف  گروه  مختلف 
فرسوده شهری و کارشناسان شهرداری در قالب 18 پرسشنامه 
قالب  در  دانشگاهی  صاحب نظران  و  متخصصین   : ب  جامعه  و 
14 پرسشنامه، تقسیم بندی شد. در این قسمت از تکنیک گلوله 
این  در  کار  روش  شد.  استفاده  نمونه  حجم  تعیین  برای  برفی 
تکنیک بدین صورت است که با توجه به موضوع تحقیق از افراد 
آشنا با موضوع تحقیق در دانشگاه ها و مراجع مختلف تخصصی 
درخواست می شود تا افراد به لحاظ حرفه ای خبره و باتجربه، در 

نهادها و مؤسسات تحقیقاتی مختلف را معرفی کنند.
داخلی  عوامل  ارزیابی  ماتریس  نمونه،  جامعه  انتخاب  از  پس 
)IFE( 1 و عوامل خارجی )EFE( 2 تشکیل داده شد و به منظور 
عوامل  پیرامون  تصمیم گیری  و  عوامل  از  تعیین ضریب هر یک 
استفاده  دلفی  گروه  نظرات  از  پایین  و  بالا  اهمیت  با  راهبردی 
به کار  نهایی  نمره  اخذ  برای  از ماتریس ها  نتایج حاصل  تا  شد، 
گرفته شود. نتایج نشان دهندة نوع وضعیت بافت نسبت به عوامل 
 TOWS داخلی و خارجی است. در مرحلة بعد، از طریق ماتریس
و ارزیابی تطبیقی اقدام به ماتریس SWOT 3 در قالب راهبردها

ماتریس  از  استفاده  با  سپس  و  کرده   WT و   ST  ،WO  ،ST
فرسوده  بافت  ساماندهی  برای  راهبرد  اولویت دار ترین   4 QSPM

محله قیطریه استخراج شد.

یافته ها
به  دارد.  حیاتی  جنبه  راهبردی  رویکرد  در  موضوع ها  شناسایی 
و  ساخته  روشن  موجود  واقعیت های  حسب  را  اهداف  عبارتی 
در  می کند.  عینیت  به  مستند  را  دستاوردها  و  نتایج  نهایت  در 
نهایی،  راهبردی  تدوین  برای  است  لازم  راهبردی  برنامه ریزی 
در  راهبردی  برنامه ریزی  روند  از  بخشی  مثابه  به  عوامل  همة 
شوند گرفته  نظر  در   SWOT تحلیل و  تجزیه  روش   چارچوب 
                                          N i k o l a o u & E v a n g e l i n o s , 2 0 1 0 : 2 2 9
Zhao,Watanabe & Griffy-Brown, 2009: 143(؛ بدری، 
1388: 72(. این رویکرد یک ابزار مدیریتی برای تدوین برنامه های 
 Amin et(استراتژیک تحلیل و هدایت محیط است عملکردی 
al, 2011: 335؛ مافی و سقایی، 1388: 33(. این تکنیک یک 
تحلیل  برای  عموماً  که  است  تصمیم گیری  برای  حمایتی  ابزار 
مسایل شهری  یا  سازمان  خارجی  و  داخلی  سیستماتیک محیط 
استفاده می شود و بر این اصل استوار است که هر پدیده در یک 
تأثیر شرایط درونی خود و شرایط محیطی  رقابتی تحت  محیط 
یا بیرونی قرار دارد. شرایط درونی در ارتباط با وضعیت و ماهیت 
 )W( و نقاط ضعف )S( پدیده قرار دارد و از دو جنبه نقاط قوت
بررسی می شود. شرایط بیرونی یعنی نیروهایی که از سیستم های 
 )O( بیرون از پدیده بر آن تأثیر می گذارند و از دو جنبه فرصت ها
و تهدیدها )T( بررسی می شوند. همچنین این تکنیک با استفاده 
از جدول مخصوصی این امکان را می دهد که تقسیم بندی منظم 
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)IFE( ارزیابی عوامل درونی •
ستون های  در  شناسایی شده،  ضعف  و  قوت  نقاط  گام  این  در 
محدوده  ارزیابی  می گیرند.  قرار  درونی  عوامل  ارزیابی  ماتریس 
نقاط  است.  آن  قوت  و  نقاط ضعف  تشخیص  منظور  به  درونی 
ضعف و قوت جزو فعالیت های قابل کنترل بافت هستند که در 
هر مقطع زمانی به بافت سود یا زیان می رسانند. فرآیند ارزیابی 

عوامل درونی، موازی با فرآیند بررسی عوامل بیرونی است. 
)EFE( ارزیابی عوامل بیرونی •

در سطرهای  شناسایی شده،  تهدیدهای  و  فرصت ها  گام  این  در 
به  مرحله  این  می گیرند.  قرار  بیرونی  عوامل  ارزیابی  ماتریس 
تبیین و توصیف محیط بیرونی به منظور مشخص کردن فرصت ها 
این  در  است.  رو  به  رو  آن  با  بافت  که  می پردازد  تهدیداتی  و 
تکنولوژیکی  اجتماعی،  اقتصادی،  رخدادهای  و  روندها  رابطه، 

و  انجام شده  بیرونی  و  درونی  از شرایط محیط  و سیستماتیکی 
و  واقع بینانه  راهبردهای  این جدول،  یا همیاری عناصر  تقابل  با 

مطلوب در راستای حل مسایل شهری فراهم شود.  
در مرحله اول به شناسایی عوامل درونی شامل نقاط قوت و ضعف 
و عوامل بیرونی شامل نقاط فرصت  و تهدید پرداخته شد. شناسایی 
دانشگاهی  صاحب نظران  و  شهری  نخبگان  توسط  عوامل  این 
مرتبط با بافت فرسوده و نویسندگان صورت گرفت. سپس اقدام 
به تشکیل ماتریس ارزیابی عوامل درونی و بیرونی شد؛ ماتریس 
ارزیابی عوامل داخلی ازفهرست نقاط قوت و ضعف محیط داخلی 
بافت و ماتریس ارزیابی عوامل خارجی از فهرست نقاط فرصت  
و تهدید محیط خارجی، تهیه می شود. عوامل SWOT و ارزیابی 

عوامل درونی و بیرونی در جدول 1 و 2 ارایه شده است.
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جدول 1. ماتریس عوامل درونی مورد نظر در فرآیند مطالعه SWOT. مأخذ : نگارندگان.
Table 1. Internal factors matrix in the process of SWOT study. Source: authors.
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جدول 2. ماتریس عوامل بیرونی مورد نظر در فرآیند مطالعه SWOT. مأخذ : نگارندگان.
Table 2. External factors matrix in the process of SWOT study. Source: authors.

مختلف  گروه های  موقعیت  و  ماهیت  با  همراه  مدیریتی  و 
به  می توانند  که  درگیر  عوامل  سایر  و  شهروندان  نظیر  ذی نفع 
زیان  یا  منفعت  نظر  مورد  محدوده  به  آینده  در  زیادی  میزان 
بیرونی  عوامل  به  همچنین  می گیرد.  قرار  ارزیابی  مورد  برساند، 
بافت  که  تهدیدهایی  و  فرصت   مشخص کردن  راستای  در 
طور  به  می شود.  پرداخته  تحلیل  و  تبیین  رو به رو  آن  با  شهری 
و  اجتماعی  اقتصادی،  نیروهای  شامل  بیرونی  عوامل  کلی 
هستند  محیطی  و  قانونی  و  نهادی  دولتی،  و  سیاسی   فرهنگی، 

. )Roberts & Sykes, 2000: 20(
ارزیابی های انجام شده در این مرحله، در مرحله بعد مورد تحلیل 

قوت، ضعف،  نقاط  اولویت بندی  از  حاصل  نتایج  می گیرند.  قرار 
فرصت ها و تهدیدها و همچنین ارزیابی حاصل از ماتریس ارزیابی 
قوت  نقاط  گروه  در  که  می دهد  نشان  بیرونی  و  درونی  عوامل 
است.  بافت  در  قوت  نقاط  مهم ترین   )0/28 نهایی  امتیاز  )با   S1

شهری  خدمات  از  استفاده  در  تبعیض  وجود  یعنی   W5همچنین
اجتماعی  طبقه  تفاوت  دلیل  به  فراگیر  حوزه  به  نسبت  خصوصاً 
به عنوان مهم ترین عامل ضعف مشخص شد. در زمینه عوامل 
باورهای  از طریق  مالی  یعنی حمایت   O6 به  فرصت ها می توان 
دینی که بالاترین امتیاز نهایی را هم در عوامل فرصت ها و هم 
در مجموع عوامل دارد، اشاره کرد. در آخرین قسمت از جدول 2 
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به گروه تهدیدها پرداخته شد کهT4  با بالاترین امتیاز در اولویت 
قرار گرفت. 

عوامل  ارزیابی  ماتریس  در  به کار رفته  مفاهیم  بیان  به  اینجا  در 
می پردازیم. ضریب )نرمال شده( عامل عددی است که بر حسب 
در  که  به طوری  است،   1 تا   0 بین  بر سیستم  اثر گذاری  درجه 
نهایت مجموع ضرایب عوامل برابر 1 باشند. در این زمینه برای 
دقت در انتخاب ضریب ها، از نظرات اعضای گروه دلفی استفاده 
شد که این ضریب ها برای هر یک از عوامل درونی و بیرونی پس 
از نرمال کردن آنها از طریق میانگین محاسبه شد که جدول 1 و2 
نتایج آنبه نمایش می گذارند. ضریب نرمال شده عوامل از طریق 

رابطه های 1 در هر بخش محاسبه می شود.
رابطه 1(  

n = تعداد موارد، 
di  = فراوانی انتخاب ها، 

i ضریب )نرمال شده( از گروه = dni

نمره، عددی است بین 1 تا 4 که بر حسب اهمیت عامل، به آن 
اختصاص داده می شود. توجه به این نکته در تهیه ماتریس های 
ارزیابی درونی و بیرونی بسیار حائز اهمیت است، که نمره ها بر اساس 
وضع موجود بافت و محیط حاکم بر آن، و ضریب ها بر اساس درجه 
اهمیت هر یک از عوامل در بافت مورد بررسی، تعیین می شوند. 
به  رتبه  در  عامل  هر  ضریب  ضرب  از  عامل،  هر  نهایی  امتیاز 
دست می آید. جمع نمره نهایی از 1 تا 1/99 نشان دهندة ضعف 
داخلی است؛ نمره ها از 2 تا 2/99 نشان دهندة وضعیت متوسط و 
نمره های 3 تا 4 بیانگر این است که بافت در وضعیت عالی قرار 
دارد. با توجه به جداول 1 و 2 مجموع امتیاز نهایی برای عوامل 
درونی و بیرونی به ترتیب 2/94 و 2/78 است که نشان می دهد 
بافت در زمینه نقاط قوت نتوانسته بهره برداری لازم را کند و یا 
در استفاده از فرصت ها و موقعیت های خود تلاش کند، همچنین 
از عواملی دوری گزیند. که موجب ضعف و تهدید آن  نتوانسته 
می شود بنابراین بافت در وضعیتی میانی قرار دارد که می توان با 

تدوین راهبردهایی در جهت رفع مسایل آن برآمد.

SWOT تدوین راهبردهای •
در این مرحله با استفاده از تحلیل تطبیقی و ماتریس های ارزیابی 
در  ممکن  راهبردهای  انواع  ارائه  به  بیرونی  و  درونی  عوامل 
برنامه ریزی برای ساماندهی بافت پرداخته می شود. این راهبردها 
چهار دسته از جمله SO )راهبردهای تهاجمی(، ST )راهبردهای 
)راهبردهای   WT و  بازنگری(  )راهبردهای   WO تنوع(، 
)Wang & Hong, 2011: 282؛ می شوند   شامل  را  تدافعی( 

فردآر، 1388: 366-364؛ نوری و عباس پور، 1385: 30؛ افتخاری 
و مهدوی، 1385: 9؛ گلکار، 1384: 53( گزینه های راهبردی از بین 
این چهار دسته انتخاب می شوند که پیوند دهندة نقاط قوت، ضعف، 

فرصت ها و تهیه ها و عوامل تحلیل تطبیقی هستند )جدول 3(.
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و  وضعیت  مطلوب ترین  از  حاکی  راهبرد،  این   :  SO راهبرد   •
حرکت از هر موقعیت، در ماتریس SWOT، به یک وضعیت ایده 
آل است که به اتکاء آن می توان از تمامی نقاط مثبت، مزیت ها 
فرصت ها  و  موقعیت ها  رساندن  حداکثر  به  برای  شایستگی ها  و 
استفاده کرد. در قالب این راهبرد می توان از نقاط قوت برای بهره 
برداری از فرصت های خارجی استفاده کرد و بهره گیری از آن را 

به حداکثر رساند.
• راهبرد ST : در راهبرد ST یا تنوع بخشی که بر نقاط قوت 
بهره  حداکثر  هدف  است  متمرکز  بیرونی  تهدیدهای  و  درونی 
برای  بافت  بخشی  درون  های  مزیت  و  قوت  نقاط  از  مندی 
مقابله با تنگناها، تهدیدها و آسیب زننده های خارجی مانند آسیب 
زننده های اجتماعی، اقتصادی، مدیریتی- نهادی و محیطی و به 

حداقل رسانیدن آنهاست. 
حداقل  به  و  کاستن  استراتژی،  این  هدف   :WO راهبرد   •
حداکثر  به  و  پذیر  آسیب  جنبه های  و  ضعف  نقاط  رسانیدن 
داخلی  ضعف  داشتن  دلیل  به  واقع  در  فرصت هاست.  رسانیدن 
بافت نتوانسته است از این فرصت های بدست آمده بهره برداری 
کند، لذا راهبردهای لازم نظیر استفاده از تکنولوژی های جدید و 

غیره بکار گرفته می شود.
• راهبرد WT: در این راهبرد ضمن تأکید بر رفع جنبه های آسیب 
تا نقاط ضعف، همچنین  پذیری ناحیه مطالعه شده، تلاش دارد 
این  در  برساند.  به حداقل  برای  را  بیرونی  تنگناهای  و  تهدیدها 
راهبردی  برنامه ریزی  در  وضعیت  ترین  کننده  نگران  که  حالت 
انتخاب شده از طریق مدل SWOT است، نیاز شدیدی به ارزیابی 
مجدد، اصلاح و تقویت ساختار، عملکرد، اهداف و سیاست های 

راهبردی احساس می شود.

)QSPM( ماتریس برنامه ریزی راهبردهای کمی •
برای  کمی  راهبردهای  برنامه ریزی  ماتریس  مطالعه،  این  در 
ارزیابی امکان پذیری و پایداری راهکارهای پیشنهادی در مواجهه 
عملکردی،  نهادی،  مدیریتی-  اقتصادی،  اجتماعی،  شرایط  با 
جذابیت  مشخص کننده  و  است؛  بافت  موجود  وضع  و  محیطی 
نسبی راهبردهایی است که در مرحله تصمیم گیری مورد استفاده 

قرار می گیرد. 
در این مرحله ابتدا با اولویت بندی راهبردهای قابل قبول به دست 
آمده در مرحله قبل، راهبردهای نهایی را انتخاب کرده و در صورتی 
که در این ارزیابی یک راهبرد شرایط درونی و بیرون بهینه برای 
ساماندهی بافت را نداشته باشد، باید از فهرست راهبردهای قابل 

 .)David et al, 2009: 48( اولویت بندی خارج شود
در این ماتریس، حداقل 10 عامل درونی از نقاط قوت و ضعف 
عمده  نقشی  که  تهدیدهایی  فرصت ها،  از  بیرونی  عامل   10 و 
و  راست  سمت  ستون  در  را  دارند  بافت  ساماندهی  موفقیت  در 
راهبردهای حاصل از ماتریس SWOT را در بالای ستون ماتریس 
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جدول 3. ماتریس SWOT و راهبردهای مناسب ساماندهی بافت فرسوده قیطریه. مأخذ : نگارندگان.
Table 3. Comparative analysis and SWOT matrix. Source: Authors.

برنامه ریزی استراتژیک کمی قرار داده، سپس به هر یک از عوامل 
عمده  نقش  بافت  ساماندهی  موفقیت  در  که  بیرونی  و  درونی 
می شود؛  داده  شده ضریب  ذکر  راست  ستون سمت  در  و  دارند 
ارزیابی  ماتریس  مرحله  در  که  است  همان ضریبی  این ضریب 
دلفی  گروه  از  سپس  بود.  آمده  بدست  بیرونی  و  درونی  عوامل 
خواسته شد تا به هر عامل مرتبط با راهبرد آن، که در سطر بالای 
نمره  این  داده شود.  تا 4  نمره جذابیت5 1  نوشته شده  ماتریس 
بیانگر میزان اثربخشی راهبردهای کنونی در نشان دادن واکنش 
نسبت به عوامل مذکور است. عدد 4 به معنی واکنش بسیار عالی، 
3 واکنش از حد متوسط به بالا، عدد 2 واکنش در حد متوسط و 
عدد 1 به معنی واکنش ضعیف است. چنانچه عاملی هیچ نقش 
نمره ای  عامل  این  به  باشد  نداشته  راهبردها  موفقیت  در  مهمی 

داده نمی شود. پس از تعیین نمره جذابیت، نمره های تعیین شده 
بدست  جذابیت6  امتیاز  جمع  تا  مربوطه ضرب  عامل  در ضریب 
آید. سپس جمع امتیازهای جذابیت هر ستون جمع زده می شود 
و هر راهبرد که بیشترین امتیاز را به خود کسب کند در اولویت 
قرار خواهد گرفت، این جمع امتیازها نشان دهندة جذابیت نسبی 
درونی  عوامل  اثر  به  توجه  با  تنها  که  راهبردهاست  از  یک  هر 
از  نظر  ماتریس صرف  این  در  بیرونی مربوطه بدست می آید.  و 
تعداد عواملی که موجب فرصت یا تهدید می شوند هیچ گاه جمع 
نهایی امتیاز جذابیت7 راهبرد مطرح شده به بیش از 4 و کمتر از 
باشد بدین معنی  به 4 نزدیک تر  امتیاز جذابیت  اگر  1 نمی رسد. 
است که راهبردهای در نظر گرفته برای ساماندهی بافت فرسوده 
بسیار عالی بوده است و اگر به 1 نزدیک تر باشد به معنی ضعف 
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راهبردهای در نظر گرفته برای آن است. نتایج حاصل از ماتریس 
برای اولویت بندی راهبردها در جدول 4 نشان داده شده است. در 
اینجا می توان راهبردها را بر مبنای اولویت و با توجه به یک بازه 
زمانی قابل تعریف، برای ساماندهی بافت فرسوده قیطریه به سه 
دسته تقسیم بندی کرد و هر راهبرد را با توجه به تقدم اولویتش 
به اجرا درآورد، که به طبع تقدم آنها جهت تسریع در مرتفع کردن 

مسایل و مشکلات بافت مؤثر واقع خواهد شد.
 WO2 ،WT5 ،SO5 ،SO2 ، SO4،WO4: اولویت اول
WO3    ، ST1، WT3،ST2 ،SO1،WO1: اولویت دوم

 ST3  ،WT2 ،WT4 ،WT6 ، ST4،WT1 ،WT7 ،SO3: اولویت سوم
ماتریس برنامه ریزی راهبردهای کمی همیشه نیازمند یک قضاوت 
همراه با بصیرت است و فرض بر این است که مدیران در این خصوص 
آگاهی و خبرگی لازم را دارا هستند. میزان و نمره جذابیت هر چند بر 
مبنای اطلاعات هدف گذاری شده است، ولی باز نیازمند تصمیم همراه 
با قضاوت است. بحث و مذاکره جمعی نخبگان شهری و صاحب نظران 
دانشگاهی در حین فرموله کردن راهبردها به همراه تشکیل ماتریس 
پیشرفت  و  توسعه  راهبردهای کمی )QSPM( سبب  برنامه ریزی 
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جدول 4. ماتریس برنامه ریزی راهبردهای کمی QSPM. مأخذ : نگارندگان.                                 
Table 4. Quantitative Strategic Planning Matrix. Source: authors

از  حاصله  نتایج  کیفیت  همچنین  می شود.  راهبردی  تصمیم های 
ماتریس برنامه ریزی راهبردهای کمی چون بر مبنای اطلاعات مرحله 

اول و دوم شکل گرفته، منوط به کیفیت مراحل مذکور است. 
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نتیجه گیری
راهکار متناسب برای مداخله و رفع معضلات بافت های فرسوده بسته به نوع مسئله، وسعت و شدت آن متفاوت است. از این رو بایستی برای 
ارائه راهکار مناسب به بررسی مسئله و شناسایی ابعاد، وسعت و شدت آن پرداخته و علاوه بر آن زمینه های اولیه و علل شکل گیری بافت 
فرسوده و نحوه ارتباط کالبدی و اجتماعی آن با بخش های مجاور را مورد تدقیق قرار داد. شرایط و ویژگی های کلی شهر، سیاست های کلان 
موجود و امکانات خاص، هر یک می توانند در انتخاب راهبردهای مواجهه با بافت های فرسوده مؤثر واقع شود. در این پژوهش به بررسی 
عوامل بیرونی و درونی برای ساماندهی بافت فرسوده قیطریه پرداخته شد. از نظر شکل گیری تپه قیطریه و مراحل توسعه و رشد آن می توان 
گفت ساخت و ساز اولیه صورت گرفته در تپه از پایین دست تپه، نزدیک به سه راهی قیطریه و از ابتدای خیابان قیطریه شروع شده و در 

امتداد خیابان قیطریه ادامه یافته است. 
از جمله مهم ترین عوامل شکل دهندة این بافت می توان به بنای مسجد جعفری قیطریه، که این مسجد دو سال بعد از استقرار اولین ساکنین 
تپه ایجاد شد به عنوان یک عامل مذهبی، عوامل طبیعی یعنی شیب که سیل گیر بوده، همچنین خوش آب و هوا بودن منطقه و وجود 
باغات که در جذب افراد بر روی تپه مؤثر بوده است، اشاره کرد. اما با توجه به این عوامل، این بافت در طول زمان در اطراف خود شاهد 
بلند مرتبه سازی حاصل از بسط روابط سرمایه داری بوده، که عدم تعادل فضایی میان این بافت و بافت حوزه فراگیر در آن کاملًا مشهود 
ساخته است. علاوه بر این خود بافت نیز به دلیل شکل گیری ارگانیک دچار ناهمگونی شکل هندسی بلوک ها، کوچک بودن ابعاد قطعات 
تفکیکی، نزدیک بودن بلوک های شهری به یکدیگر و کم بودن عرض معابر بوده که این عوامل موجب آسیب های اجتماعی، کالبدی و 

فرهنگی برای ساکنین این بافت شده است. 
نتایج حاصل از تحلیل داده نشان داد که در گروه نقاط قوت S1 )وجود پایگاه های مذهبی به عنوان عامل تحکیم بخش انسجام و مشارکت 
اجتماعی در درون محله )مسجد جعفری قیطریه( مهم ترین نقاط قوت در بافت است. همان طور که اشاره شد این عامل در جذب جمعیت 
این بافت مؤثر بوده و این ناشی از اعتقادات مردم بافت است. همچنین برای نقاط ضعف W5، برای فرصت ها O6 و برای تهدیدهاT4 اولویت دارترین 

عوامل در مرحله ورودی شناخته شدند. 
برای اینکه عوامل اولویت دار حاصل از تجزیه و تحلیل های مرحله اول و نتایج حاصل از مقایسه عوامل درونی و بیرونی در مرحله دوم، برای 
انواع راهبردهای امکان پذیر را به شیوه ای عینی مورد ارزیابی قرار دهیم از ماتریس برنامه ریزی راهبردی کمی استفاده شد، و نتیجه نهایی 
حاصل از این ماتریس، سه راهبرد تهاجمی )SO2- اتخاذ سیاست های حمایتی شهروند مدار و بهره  گیری از جایگاه اقتصادی و عملکردی 
محله قیطریه جهت ارتقای کیفیت زندگی با تأکید بر رویکرد بازآفرینی بافت، SO4- افزایش تعامل مراکز مذهبی و نهادهای مدنی با هدف 
ایجاد بسترسازی برای مشارکت مدنی به طوری که فرآیند برنامه ریزی با مردم انجام شود و SO5- ایجاد فضاهای فراغتی و عمومی با 
کارکردهای محله ای متناسب با ضوابط مندرج در قوانین و طرح ها جهت کارایی و اثر بخشی بر بافت( دو راهبرد بازنگری )WO2- توجه 
WO4- فراهم سازی زمینه های  بافت و  ایجاد طراحی مناسب در  از طریق  پیاده راه ها  به سیمای بصری و  برنامه ریزان شهری  مدیران و 
همکاری افراد ساکن در محله قیطریه جهت به کار گیری از فن آوری و روش های نوین در رفع مسایل و مشکلات کالبدی، اجتماعی و 
اقتصادی مردم ساکن در بافت فرسوده( و یک راهبرد تدافعی )WT5- تدوین برنامه های کنترلی بارگذاری ناشی از کاربری های فرا منطقه ای 
در محله جهت کاهش آسیب های اجتماعی( را به عنوان اولویت دار ترین راهبرد مشخص کرد. عوامل تهاجمی نشان می دهد که بافت توان 
لازم برای برنامه های ساماندهی دارد. همچنین در این میان نباید نقش مردم به عنوان عناصری که برنامه نه برای آنها، بلکه با آنها انجام 

می شود، فراموش شود. 

پی نوشت ها
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Total Attractiveness Scores( :TAS .6 / Attractiveness Scores :AS .5 / Quantitative Strategic Planning Matrix .4
Sum Total Attractiveness Scores( :STAS .7
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Abstract
Urbanization provides citizens with a specific way of life with relative welfare. However, all neighborhoods are not the 
same in terms of structure quality and life standards. These differences are usually seen as norms. Due to economic-social 
factors and the consequential results, some neighborhoods are deprived of the same level of development. The difference 
in the development level has eventuated in many social and cultural challenges. Emergence of troublesome neighbor-
hoods is among the negative results. Strategic planning within the frame of development process can be successful when 
accompanied by strategic management and thinking. Strategic thinking demands development of deep insight into indoor 
and outdoor spaces. Strategic management harbors the framework of capacities for codification and implementation of 
strategic activities.
The blight texture of Gheytariyeh, located in the north of Tehran, is surrounded by neighborhoods with high social status. 
Regarding social-economic and structure indices, the neighborhood is below the average of the region. Although, in the 
past the neighborhood had reasonable hierarchical function, today it suffers shortages from the viewpoint of function 
and structure. Neighborhoods usually find their demands unmet and many social, cultural and structural damages follow. 
The present work tries to present a realistic and forward-looking solution for improvement of life quality and textures 
based on the ordering approach. This study is an applied descriptive – analytic research. Library and document study was 
used for data gathering. Field study, direct observation and survey, interview with experts in the fields and questionnaire 
)Delphi method( were the other tools for gathering information. Tables of weaknesses and strengths are also present in 
the text. The sample society for filling out the questionnaire was divided into two groups: (a) municipality managers and 
experts )18 questionnaires( and )b( academic experts )14 questionnaires(. The sample society size was determined using 
the snowball technique.Internal and external factors evaluation matrixes were drawn up when the sample society was se-
lected. Internal and external factors were analyzed to find the strengths, weaknesses, opportunities and threats facing the 
urban texture. Moreover, economic, social, technological and managerial processes and events were taken into account 
along with different groups of beneficiaries including citizens during the analyses.
External and internal factor evaluation matrixes showed that the most important strength point was (S1) with the final 
point of 0.28, while due to social class, discrimination in using urban services especially in comprehensive fields, (W5) 
was the most significant weakness factor. Regarding opportunities, financial support through religious beliefs (O6) with 
highest point was the most significant opportunity factor. 
The Delphi group was used in the internal and external matrixes for determining the coefficient of each factor and decid-
ing the significance of strategic factors. Afterward, the results of the matrixes were used to obtain the final point. The 
results indicated the status of the neighborhood relative to internal and external factors. Then, SWOT matrix was formed 
in ST, WO, ST and WT frame by comparative assessment. Quantities strategic planning matrix was used to appraise the 
factors with high priority determined in the first turn of analyses as well as the results obtained from comparison of inter-
nal and external factors. Final results showed that three proactive, two revising and one reactive approach have the highest 
priority. However, the role of citizens as a factor by which –and not for which–the planning is carried out is undeniable.
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