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چیکده
جامعه شهري و شهرداري ها در هر كشوري در نظام شهري، دو جزء لاينفك و تفكيك ناپذير 
هستند و بسياري از دغدغه هاي عملكردي در نظام شهري در حوزه  شهرداري ها و مناطق 
تحت امر شهرداري مركز تبلور پيدا مي كند. اصلاح جامعه شهري و ارتقاء عملكرد و مديريت 
آن درشهرداري ها و مناطق آن بدون پرداختن به اين مجموعه و نقش و جايگاه آن و بهبود و 
ارتقاء عملكرد آن مقدور نخواهد بود. بررسي هاي انجام شده نشان مي دهد كه مدل ارزيابي 
متوازن »BSC« و تعالي سازماني »EFQM« در صورت تلفيق مي توانند چارچوب مناسبي را 
براي ارزيابي عملكرد خصوصاُ در نظام هاي شهري و عملكرد مناطق شهرداري ها فراهم آورد؛ 
زيرا اين دو مدل، صرف نظر از شباهت هاي مهمي كه با هم دارند، داراي منشاء هاي متفاوتي 
هستند و مي توانند هم پوشاني مناسبي را ايجاد نمايند. لذا الگوي ارايه شده در اين تحقيق 
جهت ارزيابي و مديريت عملكرد مناطق شهرداري تهران ،مبتني براين دو مدل مي باشد. با 
توجه به نوع تحقيق، تحقيق از نظر هدف كاربردي و از نظر ماهيت پيمايشي است. از طرف 
ديگر با توجه به اين كه الگوي تحقيق و معيار هاي استخراج شده از مباني نظري، از طريق نظر 
سنجي از خبرگان مورد بررسي و تاييد نهايي قرار گرفته اند، لذا روش تحقيق پژوهش حاضر 
مبتني بر روش دلفي مي باشد. در اين تحقيق براي رسيدن به اجماع نظر بين خبرگان در مورد 
ابعاد و مولفه هاي ارزيابي عملكرد، اجماع نظر نهايي 32 نفر از خبرگان اين امر حاصل شد. 
جامعه آماري اين تحقيق را مديران ارشد و خبرگان حوزه مديريت شهري در شهرداري ها بودند 
تشكيل داده و افراد نمونه به صورت هدفمند انتخاب گرديده اند و سطح رضايتمندي عمومي 
شهروندان از عملكرد شهرداري نيز با مولفه هاي مختلف از پرسشنامه شهروندان در سطح 
مناطق به دست آمد. روايي محتوايي مدل و مولفه هاي آن با بهره از نظرات خبرگان حاصل 
شد و رابطه بين ابعاد و مولفه هاي آن با بهره برداري از نرم افزار SPSS، آزمون همبستگي 
همگرا- واگرا و آزمون اسپيرمن مورد محاسبه كمي قرار گرفت و براي رتبه بندي مولفه ها 
از آزمون تحليل واريانس فريدمن استفاده شده است. در الگوي ارزيابي و مديريت عملكرد 
شهرداري ها و مناطق در نظام شهري، همبستگي و رابطه بين ابعاد انگيزش سازماني )با مولفه 
هاي تاريخچه، ماموريت، فرهنگ و سيستم پاداش( مديريت منابع )با مولفه هاي مديريت 
فرآيند، مديريت منابع مالي و بودجه، مديريت منابع مادي، تجهيزات و مديريت سرمايه انساني( 
عملكرد )با مولفه هاي عملكرد سطح كاركنان، عملكرد سطح برنامه و عملكرد سطح سازمان( 
و بعد رضايت مندي ذينفعان )با مولفه هاي شهروندان، جامعه شهري، كاركنان، سرمايه گذاران 
و عرضه كنندگان خدمات شهري( با سطح تعادل در عملكرد سازمان مورد تاييد قرار گرفت و 

تعادل در عملكرد موجب رضايتمندي شهروندان آن سازمان )شهرداري( خواهد شد.

واژگان كليدي: مدل تلفيقي، ارزيابي و مديريت عملكرد، BSC، EFQM، شهرداري ها، 
جامعه شهري، مناطق 3 و 18 
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Strategic model to measure, manage and evaluate the ef-
 fective performance of municipalities with a combined
 model BSC & EFQM; Case study: Zones 3 and 18 of

Tehran

Urban reform and improve its performance and its man-
agement in municipalities and regions without address-
 ing this complex and its role and enhance its performance
would not be possible. Studies show The Balanced Score-
 card BSC and Organizational Excellence Model EFQM «in
 combination” can be a useful framework for evaluating the
 performance Especially System performance in urban areas
 and municipalities to provide; because these two models,
Regardless of which have significant similarities, have dif-
 ferent origins and can establish a good overlap. The model
presented in this study to evaluate the management and op-
 eration areas of Tehran, the two models we are based. Model
 evaluation and performance management in municipalities
And in the urban areas, And the correlation between mo-
 tivation and organizational dimensions (with component
history, mission, culture and reward systems)Resource man-
agement (with the components of process management, fi-
 nancial management and budgeting, financial management,
 facilities management and human capital)Performance
 (with component-level performance of staff, program and
practice levels of performance across the organization)
 And stakeholder satisfaction (with the components of the
 citizens, civil society, employees, investors and providers
 of municipal services)The equilibrium level of performance
 was confirmed Balance in performance and satisfaction of

.its citizens (municipality) will be
 Keywords: Integrated model, evaluation and performance
management, BSC, EFQM, municipalities, urban communi-
ties, regions 3 and 18
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مقدمه
مدیریت شهر تهران با جمعیت بالغ بر 9 میلیون نفر 
و  ایران  شهر  کلان  بزرگترین  و  پایتخت  عنوان  به 
همچنین بیست و نهمین کلان شهر دنیا، مقوله ای 
نیست که بتوان به راحتی از کنار آن گذر کرد. از آنجا 
که متولی مدیريت شهر تهران همانند سایر کشورها 
چگونگی  و  مدیریت  نحوه  به  توجه  است  شهرداری 
است.  اهمیت  حائز  بسیار  تهران  شهرداری  عملکرد 
سازمانی  هر  شایسته  مدیریت  که  است  توجه  قابل 
با برنامه  از جمله شهرداری محقق نخواهد شد مگر 
در  مناسب  بازنگری  و  ارزیابی  نظارت،  اجرا،  ریزی، 
جهت ایجاد فضایی مناسب برای بهبود بخشیدن به 
ارزيابي عملكرد در  انجام  عملکرد. ضرورت توجه به 
شهرداري ها به دليل پيچيدگي ها و تاثير نقش مهم 
آن به عنوان مجموعه اجرايي نظام شهري كشور و 
نيز تحولات سريع در حوزه شهر و شهرداري ها  و به 
هم پيوستگي آنها، بر كسي پوشيده نيست. مديريت 
آورد  فراهم مي  را  امكان  اين  آن  ارزيابي  و  عملكرد 
اساس  بر  را  خود  مسير  شهرداري  مانند  سازماني  تا 
ببخشد.  پويايي  آن  به  و  نموده  اصلاح  متغير  شرايط 
عملكرد  ارزيابي  حوزه  در  مرسوم  الگوهاي  بررسي 
به نحوه  بيانگر ضرورت توجه  سازمان ها در جهان، 
عملكرد و كارآيي  و اثر بخشي اين عملكرد و توجه به 
اثرات عملكرد سازمان ها و خصوصا در نظام شهري 
و شهرداري ها مي باشد. علاوه بر ضرورت توجه به 
ارزيابي مطلوب عملكرد، توجه به نظامي كه در قالب 
انجام شود و هم  به صورت مطلوب  ارزيابي  آن هم 
نتايج حاصل از ارزيابي به صورتي مطلوب و در يك 
از مهمترين  باشد يكي  تاثيرگذار  مناسب،  كار  و  ساز 
ها،  سازمان  عملكرد  ارزيابي  بخشي  اثر  ضروريات 
خصوصاٌ شهرداري ها مي باشد )لوستائوس، چارلز و 

همكاران، 1385(.
عملکرد  ارزیابی  و  مديريت  ضرورت  بنابراین   
شهرداری تهران در جهت مقایسه عملکرد شهرداری 
با گذشته و ارائه راهکارهایی در جهت بهبود عملکرد 
بر  انجام شده  از مطالعات  آنچه  کاملا مشهود است. 

ارزیابی عملکرد خود  برای  تهران  آید شهرداری  می 
ارزیابی  از مدل های مطرح  تاکنون  بعد سازمانی  در 
عملکرد در سطح جهان بهره نبرده است و شهرداری 
آماری  گزارشات  ارائه  به  صرفا  ستاد  و  مناطق  های 
ضرورت  بنابراین  اند.  کرده  بسنده  خود  عملکرد  از 
ارائه  و  تهران  شهرداری  عملکرد  ارزيابي  و  بررسی 
مدلی مناسب به منظور بهره گیری در جهت ارزیابی 

عملکرد شهرداری تهران به چشم می خورد.

بیان مسئله و ضرورت تحقيق
ارزیابی عملکرد از ابزارهای اصلی و اساسی مدیریت 
سازمان  های  برنامه  و  اهداف  تحقق  جهت  عالی 
نظیر شهرداری پس  است. در سازمان های عمومی 
تامین  راهبردهای  و  ها  مشی  خط  اهداف،  تبیین  از 
کننده هدف ها در چارچوب وظایف قانونی تعیین می 
شود و سپس در آن راستا برنامه ریزی لازم به منظور 
پذیرد.  می  انجام  راهبردها  و  وظایف  اهداف،  تحقق 
در فرآیند برنامه ریزی، نیازها، اولویت ها و انتظارات 
)ملاحظات  محیطی  شرایط  همچنین  و  شهروندان 
تهدیدها،  سیاسی(،  فرهنگی،  اجتماعی،  اقتصادی، 
ملحوظ  ها  محدودیت  و  امکانات  منابع،  ها،  فرصت 
قرار گرفته و با توجه به آن، فعالیت های مورد نظر، 
ها،  روش  ها،  رویه  ها،  فعالیت  اجرای  زمانی  برنامه 
شاخص ها و معیارها و استانداردهای مورد نظر تعیین 
می شود. در مرحله بعدی اجرای برنامه توسط مدیران 
اجرای  بر  نظارت  پذیرد و  انجام می  اجرایی سازمان 
اجرایی  مدیران  عملکرد  ارزیابی  و  برنامه  صحیح 
در  پذیرد.  می  سازمان صورت  عالی  مدیریت  توسط 
این راستا به منظور هدایت مدیران اجرایی شهرداری 
های  برنامه  تحقق  جهت  در  تهران  مناطق  های 
زمانی  برنامه  طبق  تهران،  شهری  خدمات  و  توسعه 
نظام  تدوین  مطلوب،  یکفیت  با  و  شده  بینی  پیش 
مناطق  های  شهرداری  عملکرد  ارزیابی  و  مديريت 

تهران ضروری به نظر می رسد.
داشتن  اختیار  در  برای  شد  اشاره  که  گونه  همان 
نظامی مناسب جهت ارزیابی عملکرد شهرداری های 
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مناطق تهران باید فعالیت ها، روش ها، نهادها )منابع 
مصروفه( و ستاده ها )نتایج حاصله(، معیارهای مورد 
ذکر  به  لازم  شود.  بندی  اولویت  و  شناسایی  انتظار 
است که نظام مذکور باید مدیران را در جهت اجرای 
برنامه ها و تامین اهداف شهرداری تهران با رعایت 
شهروندان  به  شهری  خدمات  ارائه  مطلوب  یکفیت 
تشویق و هدایت نماید. بنابراین مسئله تحقیق انجام 
عملکرد  ارزیابی  و  مديريت  چگونگی  بررسی  شده، 
شهرداری تهران در شرایط فعلی توسط مدیران ذیربط 
برای شهرداری  ارزیابی عملکرد  الگو مناسب  ارائه  و 

تهران است.

سوالات تحقیق عبارتند از:
توان  می  چگونه  را  تهران  شهرداری  عملکرد   .1

ارزیابی کرد؟  
2. آیا بین وجوه مديريت و ارزيابي عملكرد در سازمان 
شهرداری )انگيزش سازماني، مديريت منابع ،عملكرد 
وجود  همبستگی  شهروندان  رضايت  با  ذينفعان(  و 

دارد؟
فرضیات تحقیق نیز عبارت است از:

وجه  بین چهار  تعادل  رسد وجود  نظر مي  به   )H1(
انگيزش سازماني، مديريت منابع، عملكرد و ذينفعان، 
موجب بهبود عملکرد و بهبود عملكرد سبب رضايت 

شهروندان در شهرداری می شود؛
)H0( به نظر مي رسد بين وجود تعادل بین چهار وجه 
انگيزش سازماني، مديريت منابع، عملكرد و ذينفعان، 
در شهرداری  رضايت شهروندان  و  عملکرد  بهبود  با 

رابطه معناداري وجود ندارد

شاخص های تحقیق
تاريخچه،  هاي  مولفه  )با  سازماني  انگيزش   •
ماموريت، فرهنگ و سيستم پاداش )مشاركت((: رشد 

و يادگيري
فرآيند،  مديريت  هاي  مولفه  )با  منابع  مديريت   •  
مادي،  منابع  مديريت  بودجه  و  مالي  منابع  مديريت 

تجهيزات و مديريت سرمايه انساني(: مالي

كاركنان،  سطح  عملكرد  هاي  مولفه  )با  عملكرد   •  
عملكرد سطح برنامه و عملكرد سطح سازمان(: فرآيند 

كاري
شهروندان،  هاي  مولفه  )با  ذينفعان  رضايتمندي   •  
عرضه  و  گذاران  سرمايه  كاركنان،  شهري،  جامعه 

كنندگان خدمات شهر(: مشتري

چارچوب نظری )ادبيات و مباني(
 اهمیت و ضرورت ارزیابی عملکرد شهرداری ها

از قوي  ارزيابي عملكرد سازمان ها، يك  مديريت و 
آن  كمك  به  توان  مي  كه  است  هاي  ابزار  ترين 
دست  به  سازمان  وضيعت  از  را  نياز  مورد  اطلاعات 
آورد. الگوهاي مختلفي براي ارزيابي عملكرد طراحي 
شده است كه مديران سازمان ها  به توجه به هدف از 
ارزيابي و نوع سازمان )در اينجا شهرداري ها و مناطق 
يا  و  گرفته  بهره  خاصي  مدل  يا  و  روش  از  وابسته( 
به تركيب و تلفيق چندين مدل، مدل مورد نياز خود 
مدل  هر  اصلي  رسالت  هرچند  كنند.  مي  طراحي  را 
سازمان  اثربخشي  و  كارآيي  تعيين  عملكرد،  ارزيابي 
مورد ارزيابي است ولي در كنار آن بايد توانايي تعيين 
نقاط قوت و ضعف را داشته باشد و راهكارهايي براي 
رفع ضعف احتمالي موجود ارائه دهد. لذا شناخت مدل 
هاي مختلف ارزيابي عملكرد و تشخيص بكارگيري 
است.  مهم  بسيار  مسايل  از  آنها،  بجاي  و  صحيح 
اصلی  و  اساسی  ابزارهای  از  کیی  عملکرد  ارزیابی 
برنامه  و  استراتژی ها  اهداف،  مدیریت جهت تحقق 
نظیر  باشد. در سازمانهای عمومی  های سازمان می 
ارزیابی  نظام  استقرار  و  طراحی  تهران،  شهرداری 
مدیران  صحیح  هدایت  به  منجر  تواند  می  عملکرد 
وظایف،  اهداف،  تحقق  مسیر  در  شهرداری  اجرایی 
راهبردها و برنامه های توسعه و بهبود خدمات شهری، 
منطبق با یکفیت، هزینه و زمان مورد نظر شود. از آنجا 
که شهرداری به عنوان نهادی عمومی، مدیریت شهر 
را بر عهده دارد ضرورت ارزیابی و مديريت عملکرد 
آن کاملا مشهود می باشد )یکانی و غفاریان، ۱۳۷۹(.

این تحقیق بر اساس نظریه سیستمی باز طرح ریزی 
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جدول 1. الگوهاي متداول ارزيابي و مديريت عملكرد؛ 
ماخذ: شيخ زاده، 1388.

تعيين كارآيي سازمان،الگويي براي 
چارچوب مدوري و استيلتحقق فرآيند ارزيابي عملكرد 

الگوهاي فيشر براي ارزيابي 
عملكرد 

روش تحليل ذينفعان

 نظام مديريت برمبناي هدفالگوي بنچ ماركينگ

 مدل جايزه دمينگالگوي مهندسي مجدد

مدل برنامه ريزي استراتژيك 
مشتري مدار 

مدل مالكوم بالدريج

الگوي اعتبار سنجي 
مدل تعالي سازماني بنياد اروپايي 

مديريت كيفيت

مدل تعالي سازماني كاناداتئوري قيود 

مدل تعالي سازماني استراليامدل ارزش فرآيند

مدل ارزيابي متوازنهرم عملكرد 

الگوي اعتبار سنجيمدل سينك و تاتل 

 ISO نظام مديريت كيفيت
الگو برداري از لايه عملكرد و نتايج 

)GPRA( دولت

الگوي ارزيابي جمعي سازمان يا 
مدل تحليل پوششي داده ها 

الگوي فرايند تحليل سلسله 
)AHP( مراتبي

مدل نتایج و تعیین كننده ها 
الگوي مميزي كيفيت و مديريت 

)TQM, ISO( جامع

تحلیل ذینفعان الگوي تركيبي يا 
مدل تصميم گيري متوالي

الگوي تركيبي يا مدل تصميم 
گيري متوالي

الگوي ارزيابي سازمان هاي دولتي 
با توجه به اقتضائات استراتژيك 

مدل مثلث عملكرد سازماني

جدول 2. مقايسه سیستم‌های ارزیابی عملکرد سنتی و 
مدرن؛ ماخذ: نگارندگان.

سیستم‌های سنتی ارزیابی 
عملکرد

سیستم‌های مدرن ارزیابی 
عملکرد

تایکد بر ارزیابی فرایندهاتایکد بر ارزیابی عملکرد افراد

تایکد بر ارزیابی بعد مالی 
سازمان

تایکد بر ارزیابی ابعاد مختلف 
سازمان

شاخص‌های گذشته‌نگر
شاخص‌های گذشته‌نگر و 

آینده‌نگر

تایکد بهبودتایکد بر کنترل

ایجاد جو اعتماد و همکاریایجاد جو بی‌اعتمادی

کاهش روحیه خلاقیت و 
نوآوری

ایجاد و ترویج روحیه خلاقیت 
و نوآوری

توجه صرف به مشکلات
برقراری روابط علت و معلولی و 

ریشهی‌ابی مشکلات

روندگرانتیجه‌گرا

تایکد صرف بر ارزیابی 
عملکرد

تایکد بر تفهیم اهداف و 
استراتژی‌ها قبل از ارزیابی 

عملکرد

ارزیابی پیوستهارزیابی گسسته

۴

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .نگارندگان: ؛ ماخذهاي ارزيابي عملكرد سنتي و مدرن‌سيستمقايسه م. 2جدول 
هاي سنتي ارزيابي ‌سيستم
 عملكرد

هاي مدرن ارزيابي ‌سيستم
 عملكرد

 تاكيد بر ارزيابي فرايندها تاكيد بر ارزيابي عملكرد افراد
 تاكيد بر ارزيابي ابعاد مختلف سازمان ارزيابي بعد مالي سازمان تاكيد بر
 نگر‌نگر و آينده‌هاي گذشته‌شاخص نگر‌هاي گذشته‌شاخص

 تاكيد بهبود تاكيد بر كنترل
 ايجاد جو اعتماد و همكاري اعتمادي‌ايجاد جو بي

ايجاد و ترويج روحيه خلاقيت و  كاهش روحيه خلاقيت و نوآوري
 نوآوري

برقراري روابط علت و معلولي و  صرف به مشكلاتتوجه 
 يابي مشكلات‌ريشه

 روندگرا گرا‌نتيجه
ها ‌تاكيد بر تفهيم اهداف و استراتژيتاكيد صرف بر ارزيابي عملكرد 

 قبل از ارزيابي عملكرد
 ارزيابي پيوسته ارزيابي گسسته

 
شهرداري به عنوان يك سازمان . شده استاساس نظريه سيستمي باز طرح ريزي  اين تحقيق بر

انساني، سيستمي باز است كه علاوه بر تعامل با محيط دروني خود با محيط برون سازماني نيز در 
لذا بر مبناي نظريه  ؛تعامل است و عوامل مختلف داخلي و خارجي بر عملكرد آن تاثيرگذار است

خارجي اثرگذار بر عملكرد  سيستمي باز اين تحقيق بر آن است تا ضمن شناخت عوامل داخلي و
شهرداري، و شناسايي عواملي كه نقش بيشتري بر عملكرد شهرداري دارند، الگويي مناسب براي 

ارزيابي عملكرد سازمان  .ارائه دهد BSC,EFQMمدل تلفيق دو ارزيابي عملكرد شهرداري براساس 
هبود عملكرد از ضروريات ها و تاثير دادن نتايج حاصل از آن در چگونگي انجام كارها در جهت ب
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شده است. شهرداری به عنوان کی سازمان انسانی، 
سیستمی باز است که علاوه بر تعامل با محیط درونی 
و  است  تعامل  در  نیز  سازمانی  برون  محیط  با  خود 
آن  عملکرد  بر  خارجی  و  داخلی  مختلف  عوامل 
تاثیرگذار است؛ لذا بر مبنای نظریه سیستمی باز این 
داخلی  عوامل  شناخت  تا ضمن  است  آن  بر  تحقیق 
شناسایی  و  شهرداری،  عملکرد  بر  اثرگذار  خارجی  و 
عواملی که نقش بیشتری بر عملکرد شهرداری دارند، 
شهرداری  عملکرد  ارزیابی  برای  مناسب  الگویی 
براساس تلفيق دو مدل BSC,EFQM ارائه دهد. 
ارزیابی عملکرد سازمان ها و تاثیر دادن نتایج حاصل 
از آن در چگونگی انجام کارها در جهت بهبود عملکرد 
شهرداری  و  باشد  می  کارآمد  مدیریت  ضروریات  از 
آنکه  ویژه  به  نیستند.  مستثنی  قاعده  این  از  نیز  ها 
شهروندان مهم ترین خدمات گیرندگان از شهرداری 
می  عمومی  نهاد  این  اصلی  مخاطبین  و  هستند  ها 
باشند استفاده از سیستم ارزیابی عملکرد مناسب می 
تواند در بالا بردن رضایت شهروندان از شهرداری و 

بسزایی  نقش  آنان  زندگی  یکفیت  سطح  ارتقا  نهایتا 
که  دهد  می  نشان  شده  انجام  مطالعات  کند.  ایفا  را 
از  از کیی  اغلب شهرداری های کشورهای پیشرفته 
مدل های ارزیابی عملکرد در جهت سنجش عملکرد 

شهرداری های خود استفاده می کند.
روش  كه  دهد  مي  نشان  شده  انجام  هاي  بررسي 
ارتباط در  ايجاد  ابزاري مناسب براي  ارزيابي متوازن 
تمامي  در  راهبردها  سازي  جاري  و  سازمان  سراسر 
سطوح سازماني مانند شهرداري ها مي باشد. از آنجا 
كه فلسفه وجودي سازمان ها، بهره وري و سود آوري 
و  شهروندان  رضايتمندي  به  منجر  امر  اين  است، 
ژنريك  مدل  در  لذا  گردد.  مي  سازمان  آن  ذينفعان 
هاي  فرآيند  رشد،  و  يادگيري  ابعاد  متوازن  ارزيابي 
از  است.  گرديده  لحاظ  مالي  و  مشتري  داخلي، 
انسجام  حفظ  ها  شهرداري  وجودي  فلسفه  كه  آنجا 
نظام  و  جامعه  در  كارآيي  بردن  بالا  و  يكپارچگي  و 
شهري است، لذا بايستي مفاهيمي در اين مدل بكار 
گرفته شوند كه قادر باشند به اين مهم دست يافته و 

آن را سنجش نمايند )شيخ زاده، 1388(.
از آنجا كه نگاه ارزيابي متوازن راهبردي و آينده نگر 
است از متدولوژي مدل تعالي سازماني نيز به عنوان 
مكمل بهره گرفته شده است؛ و لذا مدل به دو بخش 
امتياز دهي  نظام  و  تقسيم  »نتايج«  و  »توانمندساز« 
ابعاد و مولفه  تعيين  در آن لحاظ گرديده است و در 
هاي مدل نيز به الزامات و مقتضيات نظام شهري و 

شهرداري ها توجه خاص مبذول شده است.

چارچوب مدل مفهومي تحقيق:
 مواد و روشها 

با توجه به نوع تحقيق، تحقيق از نظر هدف كاربردي 
و از نظر ماهيت پيمايشي است. از طرف ديگر با توجه 
به اين كه الگوي تحقيق و معيار هاي استخراج شده 
و  خبرگان  از  سنجي  نظر  طريق  از  نظري،  مباني  از 
تاييد نهايي قرار گرفته  مديران ارشد مورد بررسي و 
اند، لذا روش تحقيق پژوهش حاضر، مبتني بر روش 
دلفي مي باشد. در اين تحقيق براي رسيدن به اجماع 

جدول 3. الگوهای ارزیابی؛ ماخذ: نگارندگان.

الگوي ارزيابيعنوانرديف

1
شهرداري ايالت انتاريو 

كانادا
الگو برداري و مقايسه عملكرد 

)BENCHMARKING

2
شهرداري شارلوت )موفق 
ترين نمونه اجراي مدل 

BSC امتيازي متوازن
BSC امتيازي متوازن

امتيازي متوازن BSCشهرداري سياتل آمريكا3

مدل منطقيشهرداري هاي فيليپين4

روش امتيازي متوازن BSCشهرداري هاي انگلستان5

شهرداري هاي استراليا6
الگوي امتيازي متوازن 

BSC

شهرداري هاي فنلاند7
الگوي امتيازي متوازن 

BSC
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۷

 
رزيابي عملكرد شهرداري ها در جامعه و نظام شهري و ابعاد و مولفه هاي الگوي مفهومي مديريت و ا. 1نمودار 

 .1390نگارندگان، : ؛ ماخذآن
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

جدول4. وجوه ارائه شده  برايBSC,EFQM در نظام هاي شهري و شهرداري ها؛ ماخذ: نگارندگان.

 تغييرات منظرها در مقايسه با الگوي ارزيابي
متوازن و تعالي سازماني

 منظرها به ترتيب قرار گرفتن
در الگو

 بخش مورد
مطالعه كشور

 اضافه شدن شركا )ذينفعان( به الگو/ تغيير فرايندهاي
 داخلي به »فرايند هاي داخلي يكپارچه«/ تغيير منظر
 مالي به »حسابداري منابع«/ تغيير منظر يادگيري و

 رشد به »كاركنان، يادگيري و نوآوري« / تغيير  منظر
«مشتري به »جامعه و شهروندان

 جامعه و شهروندان شركا )ذينفعان(/
 فرايند هاي داخلي و يكپارچه/

 حسابداري منابع /كاركنان، يادگيري
و نوآوري

 شهرداري
استراليا استراليا

 عناوين منظر ها مطابق با الگوي استاندارد سازمان
هاي غير انتفاعي و از بالا به پايين

 مالي/ مشتري / فرايند هاي داخلي/
يادگيري و رشد

 شهرداري
امريكا آمريكا

 تغيير منظر مالي به وضعيت و عملكرد مالي/ تغيير منظر
 مشتري به رضايت شهروندان / تغيير منظر فرايند هاي

 داخلي به  نتايج و بهره دهي سازماني / تغيير منظر
يادگيري و رشد به تحول و يكپارچگي سيستم

 وضيعت و عملكرد مالي/ رضايت
 مشتري/ نتايج و بهره دهي سازماني/

تحول و يكپارچگي سيستم

 شهرداري
كانادا كانادا

 تغيير منظر مشتري به مشتري و كيفيت / تغيير
 منظر فرايند هاي داخلي به فرآيند و كارايي/ تغير

منظر يادگيري و رشد به يادگيري و سلامت سازمان

 مالي/ مشتري و كيفيت/ فرايند ها و
كارايي/ يادگيري و سلامت سازمان

 شهرداري
نيوزلند نيوزلند

نمودار 1. الگوي مفهومي مديريت و ارزيابي عملكرد شهرداري ها در جامعه و نظام 
شهري و ابعاد و مولفه هاي آن؛ ماخذ: نگارندگان، 1390.
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۸

: تحقيقمفهومي مدل ارچوب چ
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                    
 

  هامواد و روش 
از طرف ديگر با توجه به  .تحقيق از نظر هدف كاربردي و از نظر ماهيت پيمايشي است با توجه به نوع تحقيق،

 خبرگان و مديران ارشداز طريق نظر سنجي از  ،استخراج شده از مباني نظرير هاي اين كه الگوي تحقيق و معيا
در اين  .مبتني بر روش دلفي مي باشد لذا روش تحقيق پژوهش حاضر، ،يد نهايي قرار گرفته اندسي و تايرمورد بر

حمل ونقل هگاني

رسيدگي به كانال 
هاو مسيل ها

سرعت انجام كار

كنترل ترافيك

آسفالت معابر

توسعه و بهبود 
فضاي سبز

نحوه برخورد 
مسئولين شهرداري

رضايت شهروندان از 
فرآيند كاري( عملكرد

الهزبجمع آوري 

ارتباط مردم با 
شهروندان

 مدلتلفيقي چهار وجه 
BSC,EFQM

 انگيزش سازماني
)رشد و يادگيري(

Organizational motivation

 رضايتمندي ذينفعان
مشتري

Satisfaction of stakeholders

 مديريت منابع
مالي

Resource management

 عملكرد
)فرايند كاري(

Performance

 تعادل در عملكرد
Balance in performance

 

شهروندانرضايت 
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نظر بين خبرگان در مورد ابعاد و مولفه هاي ارزيابي 
عملكرد، اجماع نظر نهايي 32 نفر از خبرگان اين امر 
حاصل شد. جامعه آماري اين تحقيق را مديران ارشد 
بودند  ها  شهرداري  و  شهري  نظام  حوزه  خبرگان  و 
تشكيل داده و افراد نمونه به صورت هدفمند انتخاب 
گرديده اند. روايي محتوايي مدل و مولفه هاي آن با 
شد  حاصل  خبرگان  و  ارشد  مديران  نظرات  از  بهره 
برداري  بهره  با  آن  هاي  مولفه  و  ابعاد  بين  رابطه  و 
از نرم افزار SPSS، آزمون همبستگي همگرا- واگرا 
و آزمون اسپيرمن، مورد محاسبه كمي قرار گرفت و 
آزمون تحليل واريانس  از  براي رتبه بندي مولفه ها 

فريدمن استفاده شده است.
در جمع آوری اطلاعات مربوط به عملکرد شهرداری 
هاي مناطق، کل جامعه برای تحقیق در نظر گرفته 
در چهار وجه  ها  به شاخص  مربوط  اطلاعات  و  شد 
سازماني  تعالي  و  متوازن  امتيازي  مدل  تلفيقي 
بخش  در  شد.  گردآوری   18 و   3 مناطق  سطح  در 
نظرسنجی از شهروندان با توجه به اینکه دو سوال از 
سوالات پرسشنامه مربوط به نحوه برخورد مسئولین 
از  شهرداری  توسط  کار  انجام  و سرعت  مراجعین  با 
باید  نمونه  عنوان  به  افرادی  لذا  بود  مراجعین  نظر 
شهرداری  به  بار  کی  حداقل  که  شدند  می  انتخاب 
مراجعه کرده بودند و ضمنا افراد پاسخگو باید به بلوغ 
اجتماعی رسیده باشند. بنابراین حداقل سن 20 سال 
برای پاسخگویان در نظر گرفته شد. نهایتا در سطح 
هر منطقه 150 پرسشنامه پر شد. علت انتخاب منطقه 
این بود که با توجه به اینکه حجم جامعه بزرگ بوده 
و نوع توزیع مشخص نبود نمونه حداقلی بود که می 
در  لذا  نرمال سوق دهد؛  به سمت  را  توزیع  توانست 
سطح هر منطقه 150 پرسشنامه و در مجموع 300 

پرسشنامه در نظر گرفته شد.

 

۹

 32 اجماع نظر نهايي ،بعاد و مولفه هاي ارزيابي عملكردتحقيق براي رسيدن به اجماع نظر بين خبرگان در مورد ا
و خبرگان حوزه نظام شهري مديران ارشد و جامعه آماري اين تحقيق را  .نفر از خبرگان اين امر حاصل شد

روايي محتوايي مدل و مولفه  .شهرداري ها بودند تشكيل داده و افراد نمونه به صورت هدفمند انتخاب گرديده اند
حاصل شد و رابطه بين ابعاد و مولفه هاي آن با بهره برداري از  گانمديران ارشد و خبرهاي آن با بهره از نظرات 

مورد محاسبه كمي قرار گرفت و براي رتبه  ،واگرا و آزمون اسپيرمن آزمون همبستگي همگرا- ،SPSSنرم افزار 
 .بندي مولفه ها از آزمون تحليل واريانس فريدمن استفاده شده است

كل جامعه براي تحقيق در نظر  ،مناطق يد شهرداري هادر جمع آوري اطلاعات مربوط به عملكر
 و تعالي سازماني امتيازي متوازنمدل تلفيقي در چهار وجه  فته شد و اطلاعات مربوط به شاخص هاگر
در بخش نظرسنجي از شهروندان با توجه به اينكه دو سوال از . گردآوري شد 18 و 3مناطق سطح در 

برخورد مسئولين با مراجعين و سرعت انجام كار توسط شهرداري از سوالات پرسشنامه مربوط به نحوه 
بار به شهرداري  نظر مراجعين بود لذا افرادي به عنوان نمونه بايد انتخاب مي شدند كه حداقل يك

 20بنابراين حداقل سن . مراجعه كرده بودند و ضمنا افراد پاسخگو بايد به بلوغ اجتماعي رسيده باشند
علت . پرسشنامه پر شد 150نهايتا در سطح هر منطقه . يان در نظر گرفته شدسال براي پاسخگو

منطقه اين بود كه با توجه به اينكه حجم جامعه بزرگ بوده و نوع توزيع مشخص نبود نمونه انتخاب 
پرسشنامه  150لذا در سطح هر منطقه  ؛حداقلي بود كه مي توانست توزيع را به سمت نرمال سوق دهد

. پرسشنامه در نظر گرفته شد 300و در مجموع 
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در تجزيه و تحليل داده ها، براي بررسي روايي پرسشنامه از آزمون آلفاي كرونباخ و براي آزمون فرضيه 
رابطه بين عوامل تاثيرگذار بر ميزان رضايت عمومي شهروندان و تاثير وجوه مدل ارزيابي متوازن بر 

همچنين براي تعيين همبستگي بين تعادل . رگرسيون خطي چندگانه استفاده شده استتعادل از روش 
در عملكرد و ميزان رضايت شهروندان از عملكرد شهرداري از روش همبستگي پيرسون و كندال تاو 

. استفاده شده است
 

پايايي و قابليت اعتماد 
هد كه چند درصد از واريانس پايايي نشان مي دضريب .يعني ثبات در بين اندازه گيري هاي متعدد است پايايي،
براي تعيين ميزان سازگاري دروني و پايايي و  ).125، ص 1384 ايزاك،( ناشي از واريانس خطا نيست ،آزمون

 و ابعاد نتيجه از آلفاي 0.92از آلفاي  يسازستفاده شده است كه ابعاد توانمندقابليت اعتماد مدل از آلفاي كرونباخ ا
. وردار شده اند كه نتايج به شرح زيراستبرخ 0.89 
 

 .نگارندگان: ؛ ماخذابعاد حاصل از آلفاي كرونباخ. 4جدول 
آلفاي كرونباخ ابعاد 

رشد و ( انگيزش سازمان
 )يادگيري

0.86 

 0.89 )مالي( مديريت منابع
 0.92آلفاي كلي ابعاد توانمند ساز 

روایی  بررسی  برای  ها،  داده  تحلیل  و  تجزیه  در 

آزمون  برای  و  کرونباخ  آلفای  آزمون  از  پرسشنامه 
فرضیه رابطه بین عوامل تاثیرگذار بر میزان رضایت 
عمومی شهروندان و تاثیر وجوه مدل ارزیابی متوازن 
استفاده  چندگانه  خطی  رگرسیون  روش  از  تعادل  بر 
بین  همبستگی  تعیین  برای  همچنین  است.  شده 
از  شهروندان  رضایت  میزان  و  عملکرد  در  تعادل 
و  پیرسون  همبستگی  روش  از  شهرداری  عملکرد 

کندال تاو استفاده شده است.

پايايي و قابليت اعتماد
متعدد  هاي  گيري  اندازه  بين  در  ثبات  يعني  پايايي، 
است.ضريب پايايي نشان مي دهد كه چند درصد از 
واريانس آزمون، ناشي از واريانس خطا نيست )ايزاك، 
1384، ص 125(. براي تعيين ميزان سازگاري دروني 
و پايايي و قابليت اعتماد مدل از آلفاي كرونباخ استفاده 
شده است كه ابعاد توانمندسازی از آلفاي 0.92 و ابعاد 
نتيجه از آلفاي  0.89 برخوردار شده اند كه نتايج به 

شرح زيراست.
تحليل يافته هاي تحقيق

نكته مهم و اساسي كه در ارزيابي عملكرد بايد مد نظر 
قرار بگيرد اين است كه شاخص ها و متغير هاي مطرح 
شده در هر بعد، اگرچه در آن بعد دسته بندي و طبقه 
بندي مي شوند ولي داراي تعامل و اثرات متقابل با 
ساير شاخص ها و متغيرها در ابعاد ديگر مي باشد. اين 

جدول 5. ابعاد حاصل از آلفای کرونباخ؛ ماخذ: 
نگارندگان.

آلفاي كرونباخابعاد

انگيزش سازمان )رشد و 
یادگیری(

0.86

0.89مديريت منابع )مالی(

0.92آلفاي كلي ابعاد توانمند ساز

0.78عملكرد )فرایند کاری(

0.78رضايت ذينفعان )مشتری(

0.89آلفاي كلي ابعاد نتيجه
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جدول 6. ضريب همبستگي )همگرا - واگرا( مولفه هاي توانمندساز و نتيجه، ماخذ: نگارندگان، 1391.

ابعاد نتيجه ابعاد توانمدساز ابعاد و مولفه ها

رضايت ذينفعان 
)مشتري(

عملكرد )فرآيند كاري( مديريت منابع )مالي( انگيزش سازماني )رشد و 
يادگيري(

0.434 0.060 0.356 0.622 تاريخچه سازمان

0.277 0.331 0.653 0.784 ماموريت

0.543 0.398 0.365 0.790 فرهنگ

0.065 0.304 0.593 0.822 سيستم پاداش

0.003- 0.049 0.660 0.099 مديريت فرايند

0.133 0.185 0.996 0.143 مديريت منابع مالي 
و بودجه

0.225 0.050 0.662 0.056 مدريت منابع مادي

0.020 0.491 0.899 0.033 مديريت سرمايه 
انساني

0.226 0.859 0.046 0.046 عملكرد سطح 
كاركنان

0.008- 0.899 0.024 0.167 عملكرد گروه ها

0.230 0.819 0.046 0.046 عملكرد سطح 
برنامه

0.255 0.858 0.057 0.057 عملكرد سطح 
سازمان

0.769 0.246 0.036 0.157 شهروندان

0.898 0.035 0.025 0.057 جامعه 

0.849 0.057 0.018- 0.071 دولت

0.862 0.057 0.008 0.032 سرمايه گذاران

0.894 0.123 0.645 0.064 عرضه كنندگان 
خدمات شهري
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خصيصه سبب يكپارچه شدن شيوه اظهار نظر ارزيابي 
با  نيز  دليل  به همين  و  مورد سازمان خواهد شد  در 
آزمون همبستگي همگرا- واگرا، همبستگي مولفه ها 
در ارتباط با ساير ابعاد و با آزمون همبستگي اسپيرمن 

روابط ابعاد با يكديگر مورد سنجش واقع شده است.
بعد انگيزش سازمان

در ميان مولفه هاي بعد انگيزش،مولفه سيستم پاداش 
تاريخچه  مولفه  و  همبستگي  بيشترين   0.882 با 
بعد  اين  با  را  همبستگي  كمترين   0.662 با  سازمان 
دارند. در همين بعد، مولفه ماموريت با 0.653 بيشترين 
همبستگي را در ميان ساير ابعاد با بعد مديريت منابع 

دارد.
بعد مديريت منابع

در ميان مولفه هاي بعد مديريت منابع، مولفه مديريت 
منابع مالي و بودجه با 0.996 بيشترين همبستگي و 
مولفه مديريت فرآيند با 0.660 كمترين همبستگي را 
با اين بعد دارند. در همين بعد، مولفه مديريت سرمايه 
انساني با 0.491، بيشترين همبستگي را در ميان ساير 

ابعاد با بعد عملكرد دارد.
بعد عملكرد

در ميان مولفه هاي بعد عملكرد، مولفه عملكرد گروه 
مولفه  و  بيشترين همبستگي  با 0.899  هاي شهري 
عملكرد سطح سازمان با  0.858 كمترين همبستگي 
را با اين بعد دارند. در همين بعد، مولفه عملكرد سطح 
ميان  در  را  همبستگي  بيشترين   ،0.255 با  سازمان 

ساير ابعاد با بعد رضايت ذينفعان دارد.
بعد رضايت ذينفعان

در ميان مولفه هاي بعدرضايت مندي ذينفعان، مولفه 
جامعه شهري با 0.894 بيشترين همبستگي و مولفه 
شهروندان با  0.796 كمترين همبستگي را با اين بعد 
كنندگان خدمات  مولفه عرضه  بعد،  همين  در  دارند. 
شهري با 0.645، بيشترين همبستگي را در ميان ساير 

ابعاد با بعد مديريت منابع دارد.
و  ارزيابي  الگوي  مولفه هاي  بندي  رتبه  انجام  براي 
فريدمن  واريانس  تحليل  آزمون  از  عملكرد  مديريت 
آمده  بالا  جدول  در  كه  است.همانطور  شده  استفاده 

است مولفه هاي عملكرد، رضايت ذينفعان و انگيزش 
خود  به  را  سوم  تا  اول  هاي  اولويت  مشاركت  و 
اختصاص داده اند و مديريت منابع از آخرين اولويت 

برخوردار شده است.

عملكرد  دهد،  مي  نشان  بالا  جدول  كه  همانطور 
شهرداري ها كه به نوعي مي توان آن را فرايند كاري 
با  دانست،  شهروندان  به  شهري  خدمات   ارائه  يا  و 
رتبه 3.66 امتياز و جايگاه اول را در رتبه بندي مولفه 
هاي مدل تلفيقي BSC,EFQM دارد، يعني روال 
و فرآيند كاري شهرداري ها برروي رضايت ذينفيان 
كه امتياز و جايگاه بعدي را با رتبه 3.52 دارد، اثر مي 
گذارد و حتي مي توان عنوان نمود رضايت ذينفعان 
فرآيند كاري شهرداري است كه  تاثير روال و  تحت 
هرچه تعادل در عملكرد بيشتر و مناسب تر باشد به 
تبع رضايتمندي شهروندان را به عنوان ذينفعان اصلي 

در بردارد.
همبستگي  نوع  يك  صورت  به  و  ترتيب  همين  به 
بندي  رتبه  )شهروندان( »در  ذينفعان  خطي، رضايت 
سوم  جايگاه  از   3.12 امتياز  با  مدل  هاي  مولفه 
و  ها  شهرداري  كاري  فرآيند  از  است«  برخوردار 
رضايت از سطح ارائه خدمات در جامعه شهري توسط 

جدول7. رتبه بندي مولفه ها و شاخص هاي الگوي 
ارزيابي

 تلفيقي BSC,EFQM، ماخذ: نگارندگان.

اولويترتبه مولفهبعدرديف

عملكرد )فرآيند 1
  اول3.66كاري(

دوم3.52رضايت ذينفعان2

انگيزش و 3
سوم3.12مشاركت

چهارم2.86مديريت منابع 4
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مجري اصلي و عمده خدمات شهري در نظام شهري، 
باعث انگيزش بيشتر آنها در مشاركت بيشتر در اجراي 
طرح ها و برنامه هاي شهرداري مي گردد و به نوعي 
كاري  فرآيند  و  روال  از  خاطر  اعتماد  و  رضايتمندي 
شهرداري، انگيزش سازمان را جهت بهبود مشاركت 
تحريك مي كند و باعث تقويت فرهنگ شهروندي 
)ارائه خدمات بهينه( مي  در جهت ماموريت سازمان 
گردد و حتي روحيه مشاركت ايجاد شده در اثر سطح 
مي شود  پاداش  برقراري سيستم  باعث  رضايتمندي 
آل  ايده  به  حركت  جهت  در  را  سازماني  سيستم  و 
سازماني جهت دهي مي كند. رتبه چهارم را با امتياز 
2.86 مديريت منابع دارد كه فرآيند كاري و عملكرد 
سازمان، رضايت ذينفعان و انگيزش و مشاركت، تابع 
مالي  منابع  مديريت  فرآيند،  )مديريت  منابع  مديريت 
و بودجه، مديريت منابع مادي، تجهيزات و مديريت 
انساني( خواهد بود و در طول عملكرد هاي  سرمايه 

اول تا سوم عمل مي كند.

ذينفعان  رضايت  شده،  استخراج  نتایج  به  توجه  با 
منطقه  از  بیشتر   18 منطقه  در   ،48 تعادل  امتياز  با 
عملكرد  که  این  ضمن  در  و  رسد  می  نظر  به   3
می   18 منطقه  از  بیشتر   3 منطقه  در  )فرآيندكاري( 
باشد، در حالی که انگيزش سازماني )رشد و يادگيري( 
در منطقه 18 کمتر از منطقه 3 می باشد ولی وضعیت 
مديريت منابع  بسیار مناسب تر از منطقه 18 ارزیابی 
می  ملاحضه   3 منطقه  در  بررسی  در  است.  شده 
بر  آنها  كاري  فرآيند  و  ها  شهرداري  عملكرد  شود 
رضايتمندي ذينفعان )شهروندان( تاثیر دارد ولی این 
تاثیر در منطقه 18 کمتر مشاهده می شود. این مسئله 
را می توان با توجه به تفاوت میزان رفاه اجتماعی و 
سطح توسعه یافتگی این منطقه توجیه کرد. در واقع 
به نظر می رسد که میزان رضايتمندي شهروندان از 
عملکرد نهادهای نظام شهری با میزان توسعه یافتگی 

و رفاه رابطه مستقیم دارد.
ساکنین  یافتگی،  توسعه  های  شاخص  به  توجه  با 
قرار  یافتگی  توسعه  از  بالایی  سطح  در   ،3 منطقه 

متغيرهاي مدل 
BSC امتياز مناطقامتيازي متوازن

عدد معنا داريتعادل

نتيجه مقايسهفاصله اطمينان99/.

حد بالاحد پايين
منطقه اي كه 

متغيير مورد نظر 
بيشتر است.

3عملكرد )فرآيند كاري(
480.000.13820.41913

18

رضايت ذينفعان 
3)مشتري(

420.0010.23610.42218
18

انگيزش سازماني )رشد و 
3يادگيري(

400.0010.00460.36213
18

مديريت منابع
)مالي(

3
32320.000.23610.42218

1

جدول 8. مقايسه دو به دوي مناطق به لحاظ برخورداري از مولفه هاي تلفيقي BSC,EFQM جدول؛ ماخذ: 
نگارندگان، 1391.
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و  سرعت  شهرداري،  كاري  فرآيند  ازحیث  و  داشته 
روال كاري انتظارات بیشتری را از نهاد های اجرایی 
و مدیریتی شهر دارند. بنابر این ساکنان منطقه 3 در 
عین اين كه از نظر رشد و يادگيري امتياز بالاتري به 
بيشتري  رضايتمندي  دارند، سطح   18 منطقه  نسبت 
را از نهادهای شهری طلب می کنند و میزان تعادل 
کم  را  شهرداری  مانند  اجرایی  نهادهای  عملكرد  در 
 18 منطقه  ساکنان  که  حالی  در  کنند  می  ارزیابی 
چون به لحاظ سطح توسعه یافتگی و معیار های رفاه 
در  منطقه 3 هستند،  نسبت  به  تری  پایین  در سطح 
و  بوده   کمتر  مراتب  به  آنها  انتظارات  درجه  نتیجه 
چون خواسته های کمتری دارند در نتیجه نسبت به 
عملكرد نهاد های شهری عکس العمل خاصی نشان 
نمی دهند و نسبت به بهبود عملکرد آنها بی تفاوت تر 
هستند و سطح نسبي رضايتمندي آنها بالا است. در 
کل آنها میزان پاسخگویی و شفافیت موجود نهادهای 
اجرایی مانند شهرداری را متوسط ارزیابی می کنند. با 
استفاده از ضریب همبستگی پیرسون رابطه بین تعادل 
در عملکرد شهرداری و میزان رضایت شهروندان مورد 

آزمون قرار گرفته است.

بر اساس روش ضریب همبستگی پیرسون در سطح 
خطای 0/001=  ضریب همبستگی معنی دار است. 
فرض H0 رد و فرض H1 با 99% اطمینان پذیرفته 
انجام شده هرچه  آزمون  براساس  بنابراین  می شود؛ 
تعادل در عملکرد شهرداری در چهار وجه مدل ارزیابی 

از  شهروندان  عمومی  رضایت  باشد،  بیشتر  متوازن 
بار  عملکرد شهرداری بیشتر است. فرضیه فوق کی 
نیز براساس ضریب همبستگی کندال تاو آزمون شد 
بین  همبستگی  رابطه  وجود  شده  حاصل  نتیجه  که 
تعادل در عملکرد و رضایت شهروندان را نشان می 

دهد.

نتيجه گيري و جمعبندي
تجزیه و تحلیل میزان رضایت شهروندان از عملكرد 

شهرداری تهران
1- میانگین میزان رضایت شهروندان از جمع آوری 
منظم زباله در منطقه سه شهرداری با 64/33 از 100 
بیشترین و در منطقه هجده با 37/33 از 100 کمترین 
بوده است. بطور متوسط میزان رضایت شهروندان از 

جمع آوری منظم زباله 54/35 از 100 بوده است.
2- میانگین میزان رضایت از رسیدگی به کانال ها، 
جوی ها و کنترل آب های روان در منطقه سه با 53 
از 100 بیشترین رضایت و در منطقه هجده با 22/66 
متوسط  بطور  است.  بوده  رضایت  کمترین   100 از 
میانگین رضایت شهروندان از کنترل و بهبود وضعیت 

ترافکی 34/6 از 100 بوده است.
آسفالت  وضعیت  از  رضایت  میزان  میانگین   -4
معابر در منطقه سه با 39/33 از 100 بیشترین و در 
است.  بوده  کمترین   100 از   21/1 با  هجده  منطقه 
بطور متوسط میانگین رضایت شهروندان از وضعیت 

آسفالت معابر 30/66 از 100 بوده است.
به  رسیدگی  وضعیت  از  رضایت  میزان  میانگین   -5
فضای سبز در منطقه سه با 55/33 از 100 بیشترین 
و در منطقه هجده، با 26 از 100 کمترین بوده است. 
بطور متوسط میانگین رضایت شهروندان از وضعیت 

رسیدگی به فضای سبز 36/52 از 100 بوده است.
6- میانگین میزان رضایت از ارتباط مداوم شهرداری 
با شهروندان در منطقه سه با 22/66 از 100 بیشترین 
و در منطقه هجده از 100 کمترین بوده است. بطور 
ارتباط  از  رضایت شهروندان  میزان  میانگین  متوسط 
بوده   100 از   19/36 شهروندان  با  شهرداری  مداوم 

رضايت 
متغيرشاخص هاي آماريشهروندان

ضريب همبستگي 0.99
تعادل در پيرسون

عملكرد سطح معني داري0.001

تعداد300

جدول 9. بررسی رابطه بین میزان رضایت شهروندان 
از عملکرد شهرداری با تعادل حاصله از عملکرد، 

ماخذ: نگارندگان، 1391
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است.
7- میانگین میزان رضایت از دسترسی به حمل و نقل 
عمومی در منطقه هجده با 60/33 از 100 بیشترین 
و در منطقه سه با 34/66 از 100 کمترین بوده است. 
از  شهروندان  رضایت  میزان  میانگین  متوسط  بطور 
دسترسی به حمل و نقل عمومی 50/66 از 100 بوده 

است.
8- میانگین میزان رضایت از نحوه برخورد مسئولین 
شهرداری با مراجعین در منطقه سه با 48/33 از 100 
بوده  کمترین   100 از  هجده   منطقه  در  و  بیشترین 
است. بطور متوسط میانگین میزان رضایت شهروندان 
از نحوه برخورد مسئولین شهرداری با مراجعین 32/63 

از 100 بوده است.
در  کار  انجام  سرعت  از  رضایت  میزان  میانگین   -9
بیشترین  از 100  با 44/66  شهرداری در منطقه سه 
بوده  کمترین   100 از   23/66 با  هجده  منطقه  در  و 
است. بطور متوسط میانگین میزان رضایت شهروندان 

از سرعت انجام کار 30/89 از 100 بوده است.
از  شهروندان  عمومی  رضایت  میزان  میانگین   -10
 100 از   49/5 با  سه  منطقه  در  شهرداری  عملکرد 
بیشترین و در منطقه هجده با 31/33 از 100 کمترین 
رضایت  میزان  میانگین  متوسط  بطور  است.  بوده 
از   40/70 شهرداری  عملکرد  از  شهروندان  عمومی 

100 بوده است.
بنابراین بطور متوسط بیشترین رضایت شهروندان از 
عملکرد شهرداری در جمع آوری زباله با 54/35 امتیاز 
از 100 و کمترین رضایت از ارتباط مداوم شهرداری با 

شهروندان با 19/36 از 100 بوده است.
به  یادشده  مستقل  متغیرهای  حاصله  نتایج  براساس 

ترتیب اهمیت بشرح ذیل می باشند:
1- نحوه و روال سرعت انجام کار توسط شهرداری 

2- نحوه برخورد مسئولین با مراجعین
3- جمع آوری منظم زباله
4- وضعیت آسفالت معابر

5- رسیدگی به فضای سبز
6-  کنترل و بهبود وضعیت ترافکی

7- رسیدگی به کانال ها، جوی ها و کنترل آب های 
روان

8- دسترسی به حمل و نقل همگانی
در  شد  مشخص  شده  انجام  های  بررسی  طبق 
نظرسنجی انجام شده، نحوه و روال سرعت انجام کار 
را در میزان رضایت  تاثیر  بیشترین  توسط شهرداری 
است.  داشته  شهرداری  عملکرد  از  شهروندان  مندی 
كاركنان،  سطح  عملكرد  هاي  مولفه  )با  ))عملكرد 
عملكرد سطح برنامه و عملكرد سطح سازمان(: فرآيند 
و  نحوه  داشت كه  اذعان  توان  بنابراین می  كاري((. 
روال سرعت انجام کار توسط شهرداری در جهت رفع 
نیازهای شهروندان در درجه اول اهمیت قرار دارد. در 
راستای نتیجه حاصله از تحقیق حاضر ذکر این نکته 
در  همشهری  روزنامه  از  نقل  به  که  است  ضروری 
تاریخ پنجشنبه، 5 مرداد 1385 شهردار محترم تهران 
اعلام  و4    3 منطقه  در  شهرداری  معاونان  جمع  در 
شهرداری  به  مراجعه  در  مردم  درصد   93 که  کردند 
شهروندان  با  شهرداری  مسئولین  برخورد  نحوه  از 
ناراضی هستند. ))رضايتمندي ذينفعان )با مولفه هاي 
گذاران  سرمايه  كاركنان،  شهري،  جامعه  شهروندان، 
توجه  با  مشتري((  شهر(:  خدمات  كنندگان  عرضه  و 
ایجاد  با  باید  تهران  شهرداری  یادشده  مسائل  به 
))انگيزش  آموزش پرسنل خود  انگیزه در کارکنان و 
سازماني )با مولفه هاي تاريخچه، ماموريت، فرهنگ 
و سيستم پاداش )مشاركت((: رشد و يادگيري((، آنها 
هدایت  شهروندان  به  بهتر  گویی  پاسخ  جهت  در  را 
نماید. بعلاوه، مديريت منابع سازمان ))مديريت منابع 
مالي  منابع  مديريت  فرآيند،  مديريت  هاي  مولفه  )با 
و بودجه، مديريت منابع مادي، تجهيزات و مديريت 
سرمايه انساني(: مالي(( و بهره برداري بهينه  از آن در 
جهت پيشبرد اهداف به عنوان عامل چهارم تاثیرگذار 
بر رضایت شهروندان از عملکرد شهرداری مطرح شده 
است. سرعت در انجام کار و برخورد مناسب دقیقا در 
وجه فرایندهای کاری و رشد و یادگیری در مدل قرار 
می گیرد. همانطور که در قبل تحلیل شد، شهرداری 
فرایندها  )مستندسازی  کاری  فرایندهای  وجه  در  ها 
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و بهسازی فرایندها( در جهت کاهش زمان و هزینه 
رضایت  موجبات  تواند  می  نهایتا  که  کارها-  انجام 
مندی مشتریان )شهروندان( را سبب شود- بسیار کم 
کار بوده و تقریاب اقدام موثری انجام ندادند. همچنین 
بیان  که  یادگیری سازمانی همانطور  و  رشد  در وجه 
شد سطح تحصیلات در شهرداری ها پایین می باشد 
چنانکه بطور متوسط تنها 30 درصد پرسنل شهرداری 
ها دارای تحصیلات لیسانس به بالا هستند. بنابراین 
تهران  اولویت شهرداری  آنچه گفته شد،  به  توجه  با 
در  آنها  بهسازی  و  فرایندها  مستندسازی  در  باید 
تر  کوتاه  و  کار  گردش  اضافی  مراحل  حذف  جهت 
شدن انجام هر فعالیت »اولويت اول تحليلي تحقيق، 
معاونت  فرایندهای  بویژه  كاري(«  )فرآيند  عملكرد 
شهرسازی و معماری که بیشترین مراجعین را به خود 

اختصاص داده است، باشد.
     به علاوه باید در جذب منابع انسانی ترجیحا از افراد 
تحصیل کرده و دارای تخصص های مرتبط استفاده 
منطبق  های ضمن خدمت  آموزش  در ضمن  نماید. 
با شغل جهت پویا شدن فضای کاری و رشد و ارتقا 
شهرداری  انسانی  منابع  آگاهی  سطح  کمی  و  یکفی 

بسیاری ضروری است.
با توجه به اینکه جمع آوری منظم زباله در اولویت سوم، 
وضعیت آسفالت معابر در اولویت چهارم و رسیدگی به 
فضای سبز در اولویت پنجم قرار گرفته اند لذا مقوله 
ارائه خدمات شهری و وجه مشتری در مدل ارزیابی 
برخوردار  ای  ویژه  اهمیت  از  شهرداری  در  متوازن 
است. از آنجا که ارائه خدمات شهری در شهرداری ها 
غالبا توسط پیمانکاران انجام می شود، ضرورت دارد 
که  شهری  خدمات  گرفتن  انجام  بهتر  هرچه  جهت 
مهم ترین وظیفه شهرداری تهران در شرایط حاضر 
صورت  پیمانکاران  عملکرد  بر  دقیقی  نظارت  است، 
گیرد تا هم در وجه مالی منابع شهرداری بی جهت به 
هدر نرود و از منابع مالی به شکل بهینه استفاده شود 
و هم در وجه مشتری رضایت شهروندان از عملکرد 

شهرداری بیشتر شود.
ششمین  عنوان  به  ترافکی  وضعیت  بهبود  و  کنترل 

عملکرد  از  شهروندان  رضایت  بر  اثرگذار  عامل 
این  توجه  قابل  نکته  است.  شده  تعیین  شهرداری 
است که نباید تصور کرد چون کنترل و بهبود وضعیت 
ترافکی به عنوان ششمین عامل اثرگذار تعیین شده 
است از اهمیت کمتری نسبت به سایر موارد یادشده 
برخوردار است بلکه علت این امر می تواند این مسئله 
باشد که علاوه بر شهرداری، نیروی انتظامی به شکل 
گسترده ای در بهبود وضعیت ترافکی شهری دخیل 
است. به هر صورت بخشی از وظایف مربوط به کنترل 
و بهبود ترافکی بر عهده این ارگان است و در بسیاری 
از موارد ناهماهنگی بین نیروی انتظامی و شهرداری 

سبب پدیدآوردن ترافکی های شهری می شود.
تحقق  برای  تهران  شهرداری  در  حاضر  حال  در 
»هدف شهر روان« علاوه بر شهرداری های مناطق، 
تعداد 10 سازمان و شرکت وابسته به شهرداری برای 
باشند.  می  مسئولیت  دارای  ترافکی  وضعیت  بهبود 
این سازمان ها و شرکت ها عبارتند از: شرکت واحد 
اتوبوسرانی تهران و حومه، سازمان مدیریت و نظارت 
بر تاکسیرانی، شرکت کنترل ترافکی، سازمان حمل 
و نقل و ترافکی، شرکت مطالعات جامع حمل و نقل، 
شرکت علائم راهنمایی و فنی )عرف(، سازمان پایانه 
تهران  نقل کالای  و  مسافربری، شرکت حمل  های 
و حومه )مترو(. در نتیجه نمی توان نقش شهرداری 
نادیده  ترافکی  کنترل وضعیت  و  بهبود  در  را  تهران 
گرفت. انسجام رویه در سیاستگذاری و برنامه ریزی 
تواند  می  انتظامی  نیروی  و  توسط شهرداری  اجرا  و 
در انجام این مهم موثر باشد، چنانچه در بسیاری از 
کشورها که در ادبیات تحقیق نیز به آنها پرداخته شده 
بنابراین  است.  شهرداری  از  بخشی  شهری  پلیس 
های  شهرداری  عملکرد  واحد،  مدیریت  بواسطه 
ترافکی  کنترل  و  بهبود  زمینه  در  دیگر  کشورهای 

بسیار موفق تر از ایران می باشد.
های  آب  کنترل  و  ها  جوی  ها،  کانال  به  رسیدگی 
روان در اولویت هفتم قرار گرفته است. بنظر می رسد 
مشکلات عدیده در نحوه برخورد مسئولین شهرداری، 
سرعت انجام کار، و ارائه خدمات شهری مانع از توجه 
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شهروندان به وضعیت کانال ها و جوی ها شده است. 
اولویت هشتم  نقل همگانی در  به حمل و  دسترسی 
قرار گرفته است. مسئله این است که بخشی از ناوگان 
مسافربرهای  را  تهران  شهر  عمومی  نقل  و  حمل 
شخصی تشیکل می دهند که زیرمجموعه شهرداری 
وجود  عدم  از  ناشی  کمبودهای  حدی  تا  و  نیستند 
ناوگان حمل و نقل تهران را جبران کرده اند. ضمن 
ماشین طی  اقساطی  فروش  مسئله  توان  نمی  اینکه 
از  بسیاری  که  بطوری  گفت  نادیده  را  اخیر  سالیان 
حمل  وسایل  از  گذشته  سالیان  طی  که  شهروندانی 
حاضر  حال  در  کردند  می  استفاده  عمومی  نقل  و 
البته  نمایند.  می  استفاده  شخصی  نقلیه  وسیله  از 
تاثیر  میزان  تر  دقیق  بررسی  برای  رسد  می  نظر  به 
مسافربرهای شخصی بر نظر مردم نسبت رضایت از 
دسترسی به حمل و نقل عمومی لازم است تحقیقاتی 
انجام شود که به نوبه خود می تواند موضوع پژوهشی 

دیگری باشد.
منطقه  شهرداری  شده  انجام  محاسبات  براساس 
تلفيقي  مدل  وجه  چهار  در  را  تعادل  بیشترین   3
منطقه   ،3 منطقه  از  پس  و  دارد    BSC,EFQM
تلفيقي  مدل  وجه  چهار  در  را  تعادل  کمترین   18
برآورد شده  براساس ضرایب  BSC,EFQM دارد. 
)وجه  منابع  مديريت  شاخص  رگرسیون  معادله  در 
مالی( با کمیت عددی 1/385- به صورت قدرمطلق، 
آن  از  پس  داشته  تعادل  حفظ  در  را  تاثیر  بیشترین 
مقدار  با  كاري(  فرایندهاي  )وجه  عملكرد  شاخص 
ذينفعان  رضايت  شاخص  سپس  و   -0/863 عددی 
حفظ  بر   -0/742 عددی  کمیت  با  مشتری(  )وجه 
تعادل هر منطقه موثر می باشد. علت وجود ضرایب 
منفی این است که هر چقدر شاخص مورد نظر بزرگتر 
باشد، مجموع اختلاف از حداکثر شاخص کوچک تر و 
تعادل بیشتر می شود بهمین دلیل علامت مورد انتظار 

ضرایب حاصله در معادله رگرسیون منفی است.
در آزمون انجام شده تاثیر مديريت منابع )وجه مالی( 
در ایجاد تعادل حاصله بیشتر از سایر وجوه می باشد. 
هماهنگی  معاونت  کارشناسان  با  مصاحبه  براساس 

مختلف  مناطق  های  شهرداری  در  ریزی  برنامه  و 
مشهود  آنچه  مناطق  عملکرد  گزارشات  بررسی  و 
است این است که در شهرداری ها در شرایط حاضر 
مولفه  با  منابع  مديريت  به  معطوف  توجه  بیشترین 
بودجه،  و  مالي  منابع  مديريت  فرآيند،  مديريت  هاي 
سرمايه  مديريت  و  تجهيزات  مادي،  منابع  مديريت 

انساني، بویژه کاهش هزینه ها می باشد.
ارزیابی عملکرد خود و  برای  به علاوه شهرداری ها 
ارایه گزارش عملکرد به حوزه های ستادی بیشترین 
بین بودجه مصوب و هزینه های  بر تطابق  را  تایکد 
ارزیابی  وجوه  از  بعد  این  در  بنابراین  دارند.  مصروفه 
انجام  وجوه  سایر  به  نسبت  بهتری  اقدامات  متوازن 
داده اند که خود صحه ای بر نتایج حاصل از آزمون 

می باشد.
پس از شاخص مديريت منابع )مالي( بیشترین اختلاف 
شهرداری در شاخص عملكرد )وجه فرایندهاي كاري( 
پنج منطقه 3، 5، 20، 6 و 9  تنها  بطوری که  است 
فعالیت ها و گردش کارهای خود را مستندسازی کرده 
 2 و   18  ،4 مناطق  های  شهرداری  همچنین  و  اند 
و  کردند  مستند  را  شهرسازی  معاونت  های  فعالیت 
سایر شهرداری ها )12 منطقه( هیچ اقدامی در جهت 
مستندسازی فرایندها انجام نداده اند. نکته قابل بحث 
این است که هیچ کی از شهرداری ها در زمینه بهبود 
فرایندهاي  )وجه  عملكرد  هاي  شاخص  بهسازی  و 
كاري( با مولفه هاي عملكرد سطح كاركنان، عملكرد 
انجام  اقدامی  سازمان  عملكرد سطح  و  برنامه  سطح 
ندادند. می توان طبق مستندات مربوطه اذعان داشت 
که بطور کلی شهرداری ها در وجه فرایندهای کاری 
فرایندهای  وجه  از  پس  داشتند.  ضعیف  عملکردی 
بر  مشتری(  )وجه  ذينفعان  رضايت  شاخص  کاری، 
است.  تاثیرگذار  شهرداری  عملکرد  از  حاصله  تعادل 
سبز،  فضای  سرانه  بر  مشتمل  که  مشتری  وجه  در 
جمع آوری زباله و تناژ آسفالت استفاده مصرفی است. 
به نکاتی چند باید توجه کرد )كارنامه تفضيلي آماري 

شهرداري تهران، 1388(.
بیشترین سرانه فضای سبز متعلق به منطقه 4 با 18/3 
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مترمربع و کمترین سرانه فضای سبز مربوط به منطقه 
مورد  منطقه شهرداری   10 در  مترمربع   0/03 با   14
مطالعه در این تحقیق می باشد. متوسط سرانه فضای 
سبز  فضای  سرانه  احتساب  با  تهران  شهر  در  سبز 
باشد. در حالی که شاخص  منطقه 7/4 مترمربع می 
تعیین شده از سوی محیط زیست سازمان ملل متحد 
طبق  و  باشد  می  نفر  هر  برای  مترمربع   25 تا   20
متعارف  سرانه  شهرسازی  و  مسکن  وزارت  مطالعات 
فضای سبز در شهرهای ایران بین 7 تا 12 مترمربع 
است  مشخص  شده  ذکر  آمار  به  توجه  با  باشد.  می 
که سرانه فضای سبز در شهر تهران با شاخص بین 
شاخص  با  مقایسه  در  و  دارد  زیادی  اختلاف  المللی 
مورد قبول در ایران، دارای سرانه فضای سبز حداقل 

می باشد.
معابر  آسفالت  و  زباله  آوری  جمع  اثربخشی  ارزیابی 
کمی  آمار  به  نسبت  شهری  خدمات  کلی  بطور  و 
بررسی  اگر  است.  برخوردار  بیشتری  اهمیت  از  آن 
غیرممکن  ارقام  و  آمار  با  شهری  خدمات  اثربخشی 
این بخش  در  بنابراین  نیست.  است  کار ساده  نباشد 
و  مصرفی  آسفالت  تناژ  بر  مبنی  کمی  های  داده  از 

تناژ زباله حمل شده، در راستای تعیین تعادل عملکرد 
استفاده شده و در بخش بعد با استفاده از پرسشنامه 
از  شهروندان  رضایت  میزان  بررسی  و  نظرسنجی 
مورد  یادشده  خدمات  اثربخشی  شهرداری  عملکرد 
سنجش قرار گرفت. طبق تحلیل های آماری شاخص 
تعادل  ایجاد  در  يادگيري(  و  )رشد  انگيزش سازماني 
تاثیرگذار  فعلی  شرایط  در  ها  شهرداری  عملکرد  در 
نبوده است و علت آن عدم وجود واریانس بین امتیاز 
تحصیلی مناطق نسبت به کیدیگر است بطوری که 
را کسب   )13/52( تحصیلی  امتیاز  حداکثر   9 منطقه 
کرده و منطقه 14 حداقل امتیاز تحصیلی )12/71( را 
به دست آورده است. ولی آنچه جای تامل دارد سطح 
بطوری  هاست  شهرداری  کلیه  در  پایین  تحصیلی 
دارای  پرسنل  میزان  بیشترین  ذیل  جدول  طبق  که 
تحصیلات لیسانس به بالا به منطقه 11 با 40 درصد 
تعلق دارد و این حاکی از آن است که اکثریت پرسنل 
تخصصی  و  دانشگاهی  تحصیلات  فاقد  شهرداری 
هستند. این در حالی است که کارهای اجرایی توسط 
مناطق  و  ستاد شهرداری  و  انجام می شود  پیمانکار 
پروانه  و صدور  نظارت  ریزی،  برنامه  کارهای  عمدتا 

نمودار 2. الگوي نهايي ارزيابي و عملكرد نظام شهرداري ها، ماخذ: نگارندگان.
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و  ارزيابي  نهايي  الگوي  نتيجه  در  دهند.  می  انجام 
مديريت عملكرد با چهار بعد انگيزش سازماني »رشد 
و يادگيري« و مديريت منابع »مالي« به عنوان  ابعاد 
توانمندساز و ابعاد عملكرد »فرآيند كاري« و رضايت 
ذينفعان »مشتري« به عنوان ابعاد نتيجه به شكل زير 

طرح مي شوند.

ارائه پیشنهادات 
پیشنهادات جهت بهبود عملکرد شهرداری در چارچوب 

چهار وجه مدل تلفيقي BSC,EFQM عبارتند از:
1- رضايت ذينفعان )مشتری(

 • تدوین استانداردهای یکفی و کمی برای هر کی 
از خدمات شهری.

بخشی  انجام  جهت  شایسته  پیمانکاران  انتخاب   •  
از خدمات شهری که به بخش خصوصی واگذار می 

شود.
 • ارزیابی عملکرد پیمانکاران براساس شاخص ها و 

استانداردهای تعیین شده.
شهروندان  از  مستمر  های  نظرسنجی  انجام   •  
و  شهرداری  عملکرد  از  آنها  رضایت  درخصوص 
خدمات  بهبود  در  شهروندان  نظر  بازخور  از  استفاده 

شهرداري.
 • توجه هرچه بیشتر به اثربخشی و یکفیت خدمات 

شهری انجام شده توسط شهرداری تا کمیت.
از  استفاده  و  شکایات  به  رسیدگی  واحد  تقویت   •  

نظرات شهروندان در حل مسائل شهر.
2- عملكرد )فرایند کاری(

کاری  فرایندهای  استانداردسازی  و  مستندسازی   •  
شامل مراحل انجام هر روش، زمان سپری شده در هر 
جزء از انجام فعالیت و متصدیان انجام کار و استقرار 
نظام مدیریت یکفیت بجای مدیریت سلیقه ای و قائم 

به فرد.
 • اصلاح روش ها به ویژه فعالیت هایی که در ارتباط 
بیشتر با شهروندان هستند به گونه ای که مراحل و 
زمان انجام فعالیت ها و فرایندها کاهش یافته و در 
مقابل بهره وری و یکفیت ارائه خدمات افزایش یابد.

 • تجهیز کردن شهرداری ها به سیستم های فناوری 
امور،  انجام  در  و تسریع  به منظور تسهیل  اطلاعات 
بهبود مدیریت در تصمیم گیری، برنامه ریزی، نظارت 

و ارائه خدمات به شهروندان.
3- انگيزش سازمان )رشد و یادگیری(

 • ارتقاء سطح یکفی نیروی انسانی از طریق جذب 
نیروهای متخصص و تحصیل کرده مرتبط با مشاغل 

مورد نیاز شهرداری.
از  کی  هر  برای  آموزشی  پودمان  و  برنامه  تهیه   •  

مشاغل شهرداری.
 • برگزاری دوره های تخصصی و اهمیت دادن به 
و  بهسازی  جهت  در  شده  برگزار  های  دوره  یکفیت 

ارتقاء بهره وری منابع انسانی شهرداری.
 • ایجاد انگیزه و بالا بردن سطح رضایت شغلی در 

منابع انسانی جهت پاسخ گویی بهتر به شهروندان.
 • استفاده از نظرات و مشارکت منابع انسانی شاغل 

در شهرداری در جهت رفع مشکلات و بهبود امور.
4- مديريت منابع )مالی(

 • استقرار نظام بودجه ریزی عملیاتی و احصاء قیمت 
منابع  در جهت تخصیص صحیح  تمام شده خدمات 

مالی و ارزیابی عملکرد خدمات ارائه شده.
 • استفاده بهینه از منابع مالی موجود و جلوگیری از 
پیمانکاران، کاهش  مناسب  انتخاب  با  آن  رفتن  هدر 
مراحل انجام فعالیت ها، کاهش منابع انسانی مازاد و 

بکارگیری نیروهای متخصص.
 • تلاش در جهت کسب درآمدهای ثابت و قانونی 
که  کشورها  سایر  همانند  مالیاتی  درآمدهای  مانند 
و  شود  می  آوری  جمع  ها  شهرداری  توسط  مالیات 

نهایتا سهم دولت پرداخته می شود.
 • کاهش هزینه های پرسنلی و اداری.

شرایط  در  تواند  می  شده  ذکر  پیشنهادات  اجرای 
کنونی سطح تعادل شهرداری ها در چهار وجه مدل 
ارزیابی متوازن را افزایش دهد. ولی از آنجا که امروزه 
ازمدل ارزیابی متوازن در مدیریت استراتژکی و تعیین 
تغییر  نهایتا  و  استراتژکی  اهداف  به  دستیابی  میزان 
استراتژی ها استفاده می شود، ضروری است برنامه 
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های  برنامه  و  اهداف  تهیه،  شهرداری  استراتژکی 
متوازن  ارزیابی  مدل  نهایت  در  و  مشخص  عملیاتی 
در جهت ارزیابی عملکرد در راستای رسیدن به اهداف 

استراتژکی مورد استفاده قرار گیرد.
مسئله مهم این است که ارتباط بین شهرداری و مردم 
رابطه ای کی طرفه از جانب شهرداری به سمت مردم 
نیست بلکه شهرداری و شهروندان در تعامل با کیدیگر 

قرار دارند و رابطه بین آنها دوسویه است.
همانطور که از حقوق شهروندان سخن به میان می آید 
و شهروندان حق داشتن شهری پاک، روان، سبز و... 
را دارند، وظایفی نیز در قبال شهری که در آن زندگی 
پیشرفته  در کشورهای  اگر  باشد.  می  دارا  کنند،  می 
حفظ  شهر،  پایکزگی  در  ها  شهرداری  عملکرد  دنیا 
ایران،  عزیزمان  کشور  از  بهتر  سبز  فضای  توسعه  و 
بویژه تهران است نباید علت را تنها در شهرداری ها 
حداقل  بسزایی  نقش  شهروندان  بلکه  کرد،  جستجو 
ایجاد  اساسی،  راهکار  دارند.  موجود  وضع  حفظ  در 
است  تهرانی  بین شهروندان  در  فرهنگ شهرنشینی 
به ویژه اینکه می دانیم طی دهه های گذشته سیل 
مهاجرت روستاییان به شهرها بویژه تهران، انبوهی از 
جمعیت ناآگاه از شیوه های زندگی شهری را به تهران 
سراریز کرده است. مسلما این خیل انبوه جمعیت وارد 
شده به تهران، فرهنگ روستایی خویش را به همراه 
آورده اند و طی سالیان گذشته این نوع فرهنگ تاثیر 
خود را بر چهره شهر گذاشته است. لکین نسل های 
بعدی این مهاجران را می توان از طریق آموزش در 
وظایف  و  آشنا  زندگی شهری  با شیوه های  مدارس 
از  شد.  یادآور  سکونت  محل  شهر  به  نسبت  را  آنان 
آنجا که فرهنگ سازی و تغییر فرهنگ، کاری نیست 
که بتوان طی کی یا دو سال انجام داد و پروسه ای 
زمان بر است، باید ضمن برنامه ریزی فرهنگی برای 
درازمدت، دست به اقداماتی زد تا در کوتاه مدت نیز 
از شهرنشینی به سمت نگرش شهروندی حرکت کرد. 
که این مهم با قانونمندی میسر می شود. بطور مثال 
زباله  با  را  ها  خیابان  و  معابر  اینکه شهروندان  برای 
از  استفاده  با  تواند  می  پلیس  نسازند،  آلوده  و  کثیف 

سیستم های متصل به ثبت احوال و براساس کد ملی 
شهروندان، افراد متخلف را به راحتی جریمه نماید. لذا 
اعمال و اجرای دقیق قوانین همراه با فرهنگ سازی 
می تواند تا حد زیادی به ایجاد بستری مناسب برای 

تعامل بین شهروندان و شهرداری منجر شود.

منابع و ماخذ
گام،  به  گام  متوازن  ارزيابي   )1386( پل،آر  نيومن، 
ترجمه پرويز بختياري، و همكاران، انتشارات سازمان 

صنعتي.    
ارزيابي   )1385( همكاران  و  چارلز  لوستائوس، 
سازمان،چارچوبي براي بهبود عملكرد،ترجمه و انتشار 
عليه  حسين  امام  دانشگاه  كنترل  و  بازرسي  مركز 

السلام.
 )1383( نورتن  پي  ديويد  و  اس  رابرت  كاپلان، 
سازمان هاي استراتژي محور، ترجمه پرويز بختياري، 

انتشارات سازمان صنعتي.
ميرزا صادقي؛ عليرضا و فاطمي، رزيتا )1381( رويكرد 
نوين در مديريت منابع انساني، معاونت توسعه منابع 

انساني، تهران.
تلفيق  راهبردي  نقش   )1388( رجبعلي  زاده؛  شيخ 
BSC و EFQM در ايجاد هم افزايي در سازمان، 
فصلنامه علمي كاربردي بينا، مركز مطالعات بازرسي 

و كنترل، سال 5، شماره.14
اجرایی  دستگاههای  عملکرد  ارزیابی  نظام  مقالات 
بهره‌وری  و  مدیریت  مطالعات  مرکز   )1380( کشور 

دانشگاه تربیت مدرس.
استراتژی   )1379( غفاریان  وفا  و  یکانی  غلامرضا 

اثربخش، مجله تدبیر، شماره ۱۰.
کارایی  اندازه‌گیری  روشهای   )1380( امیران  حیدر 
شرکت  انتشارات  یکفیت،  سیستم‌های  اثربخشی  و 

مشاورین یکفیت‌ساز.
براساس  سازمانی  سرآمدی   )1383( حیدر  امیران، 
مشاورین  شرکت  انتشارات  تهران،   EFQM

یکفیت‌ساز.
اندازه‌گیری   )1380( طباطبایی  هدایت  امیر  سید 
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بهره‌وری با روکیرد فنی و مهندسی، تهران، مؤسسه 
آموزشی و تحقیقاتی صنایع دفاع.

میربهادر، قلی آریا نژاد و سید جعفر سجادی )1380( 
تحقیق در عملیات پیشرفته، تهران، انتشارات میر.

محمدرضا علیرضایی و بهروز دانشیان )1380( مقاله 
سازمان‌های  برای  عملکرد  ارزیابی  ریاضی  مدل 
در شرکت‌های  آن  کاربرد  با  پایین همراه  باهمگونی 

توزیع برق، مجله مدیریت و توسعه، شماره ۱۱.
Roberts S. Kaplan & David P. Norton, us-
ing the Balanced scorecard as a strategic 
management system, Harvard Business 
Review Reprint 1996 / 107 pg. 75.
Wendell-French and Robert W Hull 
man,- Management by ives : The Twam 
Approach,- California Management Re-
view 13 (Spring 1975) 
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