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چکیده

گردشگری شناخته  که به عنوان مقاصد پرجاذبه  گردشــگران، خصوصاً در شــهرهایی  موضوع اســکان 

کرده اســت لذا ضروریســت تا به عنوان  می شــوند، همواره چالش هایی را برای مدیریت شــهری ایجاد 

بخشی از نظام برنامه ریزی شهری، در عمل بررسی شود. هدف از این تحقیق، ارائه تحلیلی از شکاف 

که بطور خاص به بررســی  گردشــگری اســت  میــان برنامه ریــزی و مدیریــت اجــرای برنامه های اســکان 

کم درآمد در مشــهد“ می پردازد. این  ح ”ایجاد و بهســازی مکان های مناســب برای اقامت زائــران  طــر

ح از ســال ۱۳88 در منطقــه ثامــن به مرحلــه اجرا درآمده اســت. مطالعه حاضر با اســتفاده از روش  طــر

کارآمدی  ح را در یک دوره سه ساله بررسی می کند تا تحلیلی از عوامل نا بازبینی پیرس، اجرای این طر

کلیدی توســط  کافی مولفه های  آن ارائــه دهــد. یافته های تحقیق نشــان می دهد پیمایش و تحلیل نا

گاهی اندک آنهــا از تجارب عملی، مدیریت راهبردی  برنامه ریــزان، پیش بینی نادرســت برنامه ریزان و آ

ح، و عدم جذب سرمایه گذاری  ح به اجرای طر ح، عدم تعهد مدیریت های طر کارآمد و انحراف از طر نا

که موجب  ح مذکور می باشــند  بخــش خصوصی، از عوامل مهم شــکاف میــان برنامه ریزی و اجرای طر

ح شده است. کندی و در نهایت تعلیق طر
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مقدمه
برنامــه ریــزی، بعنــوان یــک اصــل جامــع در توســعه هــر برنامه 
گردشــگری در ســطوح محلــی، ملــی و منطقــه ای امــری پذیرفتــه 
آنکــه  بــر  مشــروط   ،)WTO, 1994; Inskeep, 1991(اســت شــده 
گرفته شــود  گام هــای مربــوط به اجــرا در فرآیند برنامه ریزی در نظر 
 Gunn, 2002;(گــردد و برنامــه عملیاتــی بــرای ایــن منظــور تهیــه 
کــه برنامــه  ایــده آل برنامه ریــزان آنســت  گرچــه  Inskeep,1991(. ا
کــه برنامه ریــزی شــده، مــورد اجــرا قــرار بگیرد،  بــه همــان صورتــی 
امــا در عمــل بــا چالش هــای متعــددی مواجــه می شــوند و لاجــرم 
ناچار می شــوند بین ایــده آل های برنامه و عملیاتــی بودن برنامه، 
در  وضعیتــی،  چنیــن   .)Burns, 2004, 27(نماینــد تصمیم گیــری 
صورتی که کنترل شده نباشد، می تواند برنامه را از اهداف خود دور 
کند و یا آنکه سبب اجرای برنامه ای شود که با شرایط واقعی محیط 
کارآمدی و عدم موفقیت  تطابق ندارد. در هر دو صورت، نتیجه، نا
اجرای برنامه را به دنبال دارد و به شکســت برنامه منجر می شــود. 
که در زمینه برنامه ریــزی و مدیریت اجرای   علیرغــم مطالعاتــی 
گانــه وجــود دارد، رابطه بین  گردشــگری بــه طــور جدا برنامه هــای 
گفته  کمتــر در فرآیند برنامه ها مورد توجه بوده اســت، به  ایــن دو، 
گردشــگری بیشــتر بــر روی تهیــه برنامه هــا و  پیرس“برنامه ریــزی 
اجــرای آغازیــن برنامه هــا تمرکــز دارد و توجــه انــدک یــا بی توجهــی 
 Pearce,(“خ می دهد، صورت می گیرد که متعاقباً ر نسبت به آنچه 
گردشــگر، یکــی از اجــزای مهــم برنامه هــای  191 ,2000(. اقامــت۱ 
گردشــگری اســت. بســیاری از محققــان از جملــه هالــووی2، مــک 
کید دارند  گلدنر۳، و ســینکلر و اســتبلر۴ بر این موضــوع تا اینتــاش و 
از  یکــی  گردشــگری  صنعــت  در  پذیرایــی  و  اســکان  خدمــات  کــه 
پیچیده تریــن و پویاتریــن بخش هــای این صنعت اســت)کاظمی، 
۱۳85، 75(. اهمیــت موضــوع برنامه ریــزی و مدیریــت اســکان در 
که  گردشــگری را می توان در این عبــارت خلاصه نمود  برنامه هــای 
گردشگر محسوب می کند  گردشگری5، مسافری را  سازمان جهانی 
که از آن دیــدن می کند، اقامت  کــه حداقل یک شــب در مقصــدی 
 ،)Cooper, et al., 2005(کوپر و همکاران داشــته باشــد. همچنین 

گردشــگری را در قالب روابط  نقــش امکانات اقامتی در محصولات 
دو جانبــه میان امکانات اقامتی بــا هریک از مقاصد قبلی و بعدی 
ســفر، مقامــات محلــی، محیــط محلــی، جاذبــه هــا و آژانس هــای 

مسافرتی و تورگردان ها در نظر می گیرند. 
اولویــت  مهم تریــن  مشــهد،  شــهر  در  قیمــت  ارزان  اقامتــگاه 
کــه عمدتــاً زائــران حــرم مطهــر امــام رضــا )ع(  گردشــگرانی اســت 
کــم درآمــد6 قــرار  گــروه افــراد  می باشــند و بــه لحــاظ اقتصــادی در 
می گیرنــد. عــدم تطابــق ظرفیــت موجــود اســکان ارزان قیمــت بــا 
که این  کم درآمد، موجب شــده  نیازهای جمعیت روزافزون زائران 
موضــوع بــه عنوان یکی از چالش های پیش روی مدیریت شــهری 
ح شود. به همین دلیل  مشهد و بویژه شهرداری منطقه ثامن مطر
ح ”ایجاد و بهســازی  مدیریــت شــهری منطقــه ثامــن، اجــرای طــر
کم درآمد در مشــهد“، را از  مکان های مناســب برای اقامت زائران 
گذشت سه  ح پس از  کار قرار داد، اما این طر سال ۱۳88 در دستور 
ســال از اجــرای آن، به حالت تعلیق درآمده اســت. در این تحقیق 
تلاش می شــود تا سه ســوال اصلی مورد بررســی قرارگیرد: نخست، 
گردشــگری بــا هدف ارائه  مولفه های مناســب بازبینی برنامه های 
کدام ها هســتند؟ دوم،  تحلیلی از شــکاف میان برنامه ریزی و اجرا 
ح اســکان ارزان قیمــت  بــه چــه میــزان اقدامــات پیشــنهادی طــر
زائرین در قالب فعالیت های برنامه ریزی شــده آن طی دوره زمانی 
ســه ســاله ۱۳۹۱-۱۳88 به اجرا درآمده است؟ و سوم، چه موانعی 

ح شده است؟   کارآمدی و عدم اجرای طر سبب نا
ح و  کلــی طــر فــوق، محتــوای  بــه ســوالات  پاســخ  در جهــت 
بــرای  اقدامــات اجرایــی ایجــاد و بهســازی مکان هــای مناســب 
کم  درآمد در شــهر مشهد مورد بررسی قرار می گیرد.  اقامت زائران 
که  کســانی اطلاق شــده اســت  کم  درآمد به  ح، زائران  در ایــن طر
کمپ هــا، مهمان پذیرها و  کن عمومــی،  محل اســکان آنهــا در اما
منازل شــخصی اجاره ای می باشــد و مقصود از مکان های اقامتی 
کم  درآمد، مکان هایی به منظور  ارزان قیمــت برای اقامت زائران 

تامین تخت های ارزان قیمت اســت.

شکاف میان برنامه ریزی و مدیریت اجرا 
گردشگری شهری در برنامه های 

گردشــگری در تعریــف وســیع خــود، ســازماندهی  برنامه ریــزی 
اســت  گردشــگری  مشــخص  اهــداف  بــه  دســتیابی  بــرای  آینــده 
برنامــه  یــک  انجــام  لفظــی،  بصــورت  نیــز  اجــرا   .)Inskeep,1991(
بــرای تحقق بخشــیدن به اهداف برنامه اســت. مــروری بر ادبیات 
مختلــف  جنبه هــای  کــه  می دهــد  نشــان  شــهری  گردشــگری 
گردشــگری و ارائــه مدل هــا و فرآیندهــای برنامه های  برنامه ریــزی 
گرفته  گردشــگری از دهــه ۱۹۹0 بــه بعــد مــورد توجــه محققان قــرار 

 Inskeep, 1991;(اســت و افراد بســیاری به این حــوزه پرداخته انــد
 Cooper et al, 2005; WTO, 1994; Pearce, 2000 ;Gunn, 2002;
گردشــگری و موانــع  Burns, 2004(. در زمینــه اجــرای برنامه هــای 
و مشــکلات اجرایــی آنهــا، تحقیقات محدودی وجــود دارد. با این 
حال تحقیقات انجام شــده نشــان می دهد عدم مشارکت اجتماع 
محلــی)Tosun & Jenkins, 1990; Ioannides, 1995(، پیش بینــی 
 ،)Cooper et al, 2005(کنترل اســتفاده از زمین نادرســت در زمینه 
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 Inskeep,(گردشــگری فقــدان منابع مالــی برای اجرای برنامه های 
کنتــرل در شــرایط در حــال  1991( و وجــود مولفه هــای غیرقابــل 
کارآمــدی  تغییــر )Inskeep,1991; WTO,1994(، از علــل اصلــی نا
گردشــگری هســتند. به نظر می رسد میان برنامه ریزی  برنامه های 
کــه در عمل  گردشــگری و مدیریــت اجــرای آن شــکافی وجود دارد 
گردشــگری شــهری را بــا شکســت و یا عدم  بســیاری از برنامه هــای 
گردشگری“  کارایی مناســب روبرو می سازد. از نظر سازمان جهانی 
گردشگری حین و پس از اجرا ارزیابی  ح های توسعه  لازم اســت طر
گردند تا از تحقق اهداف و دستیابی به سیاست های توصیه شده، 
گردد“)WTO, 1994, 16(. به عبارت دیگر نیاز به  اطمینان حاصل 
که در آن برنامه ریزی و  گردشــگری اســت  رویکردی در برنامه های 

فرآیندهای اجرایی با یکدیگر تلفیق شوند.   
برنامه هــای  در  اســکان  مدیریــت  و  برنامه ریــزی  زمینــه  در 
گونی وجود دارد. بعنوان مثال  گونا گردشــگری، دســته بندی های 
و عرضــه  برنامه ریــزی  اشــکال مختلــف  و همــکاران)۲005(،  کوپــر 
امکانــات اقامتــی را بدیــن ترتیــب بیــان می کنند: پرداخــت وجه- 
بدون پرداخــت وجه، همراه با خدمات- بدون خدمات، تملک- 
اجــاره، هــدف اولیــه )هتل ها، مهما پذیرهــا و ...(- اشــتغال ثانویه 
)خانه شــخصی و...( و ثابت- متحرک. یاوری و دیگران)۱۳۹0( نیز 
بــه چهار مولفــه: انتخاب مکان، فصلــی بودن تقاضــا، تاثیر فروش 
اتاق هــا بــر ســود و هزینه های ثابت بــالا در برنامه ریــزی و مدیریت 
همچنیــن  می کننــد.  اشــاره  گردشــگری  برنامه هــای  در  اســکان 
براســاس  را  جهانگــردی  و  پذیرایــی  تاسیســات  محلاتــی)۱۳80(، 
کننده،  گروه های اســتفاده  موقعیــت جغرافیایــی، نوع مالکیــت و 
دوره بهره بــرداری، نــوع و مدت عرضه خدمــات و نوع بنا )متحرک 
ح جامــع  یــا ثابــت( تقســیم بندی می کنــد. بعنــوان مثــال در طــر
که در سال ۱۹۹۲ با همکاری سازمان جهانی  گردشگری سری لانکا 
گردشــگری تهیــه شــد، برخــی عوامــل تعیین کننــده سیاســت های 
گردشــگران  اســکان  و مدیریــت  برنامه ریــزی  زمینــه  بازاریابــی در 
گردشــگری، عدم تبعیت واحدهای اقامتی  شــامل موسمی بودن 
کیفیت  و پذیرایی از اســتانداردهای یکسان، ضرورت ارتقا و بهبود 
ح ها و پروژه های  محصــولات، توجه به اصول توســعه پایــدار در طر
گردشگری  گردشــگری، و بررســی و ارزیابی اثرات اجتماعی توســعه 
که بدین منظور راهبردهای بازاریابی همچون تبلیغات  می باشند 
موســمی و فصلــی در بازارهــای هدف برای توزیع متناســب فصلی 

گردشگران، جلوگیری از خالی ماندن واحدهای اقامتی و پذیرایی 
گردشــگری برای تولید ســود در  در فصــول بارانــی و تداوم عملیات 

گرفته است. تمام طول سال مورد توجه قرار 
در مقالــه حاضــر، بــه منظــور تبیین شــکاف میان مراحــل تهیه 
برنامه7 و مراحل اجرای آن، بر اساس استنتاج از منابع معتبر، یک 
که در  مدل پایه برنامه ریزی هشــت مرحله ای معرفی شــده اســت 

گردشگری قابل استفاده است )تصویر ۱(. تحلیل برنامه های 
شــش مرحلــه ابتدایــی مربــوط بــه مراحل تهیــه برنامه اســت. 
ایــن مراحل شــامل تهیه مطالعــات8، تعیین اهــداف۹، پیمایش۱0، 
تحلیل۱۱، فرمول بندی برنامه۱۲ و پیشــنهادات۱۳ اســت و دو مرحله 
انتهایــی بــه اجــرای برنامــه۱۴ می پــردازد. اولیــن مرحلــه از مراحــل 
اجــرای برنامــه بــه برنامه هــای عملیاتــی متفــاوت یــا پروژه هایی با 
برنامــه زمانــی مشــخص مربــوط می شــود، و دومین مرحلــه آن به 
نظارت و فرمول بندی مجدد۱5 به منظور تحلیل اثرات اجرا بصورت 
که در  گونه انحرافــی  دوره ای و در فواصــل معیــن می پــردازد تــا هــر 
خ می دهــد، از میان برداشــته شــود و پیشــنهادات  مســیر برنامــه ر
اولیه را براســاس بازخوردهای جمع  آوری شده در زمینه چگونگی 
اجــرای برنامــه جمــع  آوری می کنــد و آن پیشــنهادات را بــه منظور 

گزارش می دهد.  دستیابی به اهداف برنامه به مدیران 
شــکاف میان برنامه ریزی و اجرا در انقطاع میان“پیشــنهادات“ 
که می تواند  )مرحله ششم( و ”اجرا“)مرحله هفتم( حادث می شود 
نتایــج  و  برنامه ریــزی  اصلــی  مفهــوم  میــان  تناســب  عــدم  بیانگــر 
گونه شــکاف میــان برنامه ریزی  اجــرای عملیاتــی برنامــه باشــد. دو 
و اجــرا وجــود دارد: نخســت، عــدم اجــرا )تمــام پیشــنهادات برنامه 
یــا جزئــی از آن در اجرا با شکســت مواجــه می شــود( و دوم، انحراف 
در اجــرا )اجــرای برنامه، اهــداف برنامه را محقق نمی ســازد(. لی یو 
و همــکاران۱6 )۲0۱۲(، از مــدل ترکیبــی تصمیم ســازی چنــد معیاری 
بــه منظور شناســایی روابط وابســتگی میــان ابعاد اجرایــی برنامه و 
گردشــگری، اســتفاده می کننــد. آنها ضمــن بازبینی  سیاســت های 
گردشــگری تایــوان، یک مدل چنــد معیاری  اجــرای سیاســت های 
برای سیستم های ارزیابی اجرای سیاست های گردشگری پیشنهاد 
می دهنــد و آن را در بهبــود برنامه هــای مربــوط بــه سیاســت های 
گردشــگری تایــوان بکار می گیرنــد. در نهایت، با توجه بــه تاثیر ابعاد 
گردشگری تایوان را  گردشــگری، اولویت های اجرایی سیاســت های 
گردشــگری، بهبود  بــه ترتیــب در ایجاد امنیــت در محیط و  صنعت 

تصویر1- مدل ترکیبی پایه  برنامه ریزی.
)Cooper et al., 2005; Inskeep, 1991; WTO, 1994 :ماخذ: )برداشتی از
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گردشــگری بیــان می کنند.  وضعیــت اقتصادی-اجتماعــی و منابع 
مطالعه پیرس)2000( در  نوشــتار او تحت عنوان بازبینی برنامه های 
گردشــگری: ملاحظــات و موضوعات روش  شناســی، به موضوع این 
تحقیق نزدیک  تر است زیرا پیرس روشی را جهت تحلیل برنامه های 
که برنامه های تعلیق شده در مرحله اجرا  در حال اجرا ارائه می دهد 
را نیز شــامل می شــود. بر اســاس روش پیرس می توان علل شــکاف 
کرد و  گردشگری را ریشه یابی  میان برنامه ریزی و اجرا در برنامه های 

پیشنهاداتی جهت تعدیل شکاف پیشنهاد داد. 

روش تحقیق

بــر مبنــای مدل پایــه برنامه ریزی و با  اســتفاده از روش بازبینی 
ح و اقدامات  برنامه گردشگری پیرس)Pearce, 2000(،  محتوای طر
اجرایی اســکان ارزان قیمت زائران در شــهر مشــهد مورد بررســی و 
گرفته اســت. فرآیند بازبینی شــامل مراحل زیر اســت:   تحلیــل قرار 
و  شناســایی  برنامــه:  کلیــدی  مولفه هــای  تعییــن  اول،  گام 
گردشگری با توجه به پیشینه  کلیدی برنامه  دســته بندی عناصر 
موضــوع، اهــداف عملیاتــی برنامــه، سیاســت  هــا و راهبردهــای 
اجرایــی برنامــه، تحلیــل موقعیــت و ســاختار تشــکیلاتی اجــرای 

برنامه صورت می پذیرد.
گام دوم، ســنجش برنامه: ســنجش برنامه به وســیله مقایسه 
گام اول و نتایــج عملی  کلیــدی شناســایی شــده در  میــان عناصــر 
اجــرای برنامه و پیشــنهادات آن صــورت می پذیرد تا هم انحرافات 
کــه احتمال   گردنــد و هــم اجزایــی از برنامه  دور از انتظــار برجســته 

شکست آنها زیاد است، مشخص شوند. 
گام سوم، شناسایی موانع اجرای برنامه: در این گام شناسایی 
ح اســکان زائران جســتجو می گردد.  مشــکلات و موانــع اجرای طــر
گام چهارم، شناســایی علل موانع اجرا:  جهت ارائه تحلیلی 
که سبب توقف  ح و مدیریت اجرای آن  کارآمد بودن طر از عوامل نا
گام های فوق در  گام اطلاعات مربوط به  ح شده است، در این  طر
گون مورد بررسی قرار می گیرند تا شکاف میان برنامه ریزی  ابعاد گونا
گــردد. ح اقامــت زائــران در شــهر مشــهد مشــخص  و اجــرای طــر
کــه بــه منظــور جســتجوی پاســخ ســوالات ایــن  تکنیک هایــی 
گرفته  تحقیق و انجام مراحل چهارگانه تحقیق مورد اســتفاده قرار 
است عبارتند از: مطالعات اسنادی، مشاهدات میدانی و مصاحبه 
گزارش الگویابی فضایی- نیمه ساختاری. اسناد مطالعاتی شامل 
که طی  ح  کم  درآمد بعنوان مطالعه پایه طر کالبدی استقرار زائرین 
گزارشــات  ســال های ۱۳87-۱۳8۳ تهیــه و تصویــب شــده اســت و 
ح می باشد. روش غالب این بخش روش  میانکار مدیریت های طر
تحلیــل متن بوده اســت و  شــامل اســتخراج داده هــا، چالش های 
ح، نحوه اجــرا، و زمان بندی  کلیــدی و مولفه های مهــم اجرای طر
و تحلیل آنهاست. جمع آوری اطلاعات از طریق برداشت میدانی، 
کن اقامتی شــامل حســینیه ها، زائرســراها،  مشــاهده و بررســی اما
منــازل زواری و مهمان پذیرهــا انجــام شــده اســت تــا از این طریق 
گردند. جهت تکمیل  ح نیز استخراج  مولفه های مکانی اجرای طر
گام هــای ســوم و چهــارم یعنــی  اطلاعــات، خصوصــاً در رابطــه بــا 

ح، مصاحبه  ح و شناسایی علل موانع طر شناسایی موانع اجرای طر
کارفرمایان  نیمــه ســاختاری از ۱7 نفر ازمصاحبه شــوندگان شــامل 
)هفــت نفــر( و دســت انــدرکاران تهیه برنامــه )ده نفــر( در خصوص 
ح، مشــکلات  بــه تاخیــر انداختــن و یــا عــدم پیشــرفت اجــرای طــر
ح و بکارگیری  ح و چگونگی بروز  رســانی عناصر طر حیــن اجرای طر
گــردآوری  آنهــا در اجــرا صــورت پذیرفتــه اســت. در نهایــت، پس از 
فایل هــای صوتــی و یادداشــت های مرتبــط، و نیــز ســایر اطلاعات 
جمع آوری شــده، شناســایی مولفه ها و تحلیل اطلاعات در جهت 
ح انجام پذیرفت.  استخراج مهم ترین مشکلات و موانع اجرای طر

ح ایجاد و بهسازی مکان های  گی های طر ویژ
کم درآمد مناسب برای اقامت زائران 

زائــر  میلیــون   25 از  بیــش  میزبــان  ســالانه  مقــدس  مشــهد 
بــارگاه  زائریــن  چشــمگیر  رشــد  اخیــر  دهه هــای  طــی  و  می باشــد 
کــم  درآمــد هســتند،  کــه غالبــاً از اقشــار  ملکوتــی حضــرت رضــا)ع( 
ح نوســازی و بهســازی بافــت پیرامــون حــرم  تــوام بــا اجــرای طــر
مطهــر، چالش  هــا و مســائل متعــددی را بــرای مدیریــت شــهری 
کرده اســت، زیرا از یک سو، رشــد روزافزون جمعیت  مشــهد ایجاد 
کــم  درآمــد بیــش از ظرفیــت موجــود اســکان ارزان قیمــت  زائــران 
ح نوســازی و بهســازی  بــوده و از ســوی دیگر همزمان با اجرای طر
کــه از دیر باز محل اقامت و اســکان  در بافــت پیرامــون حــرم مطهر 
بخــش عمــده ای از زائران حضرت رضا)ع( بوده اســت، بســیاری از 
کــن اقامتــی ارزان  قیمــت به علل مختلــف از جمله فرســودگی،  اما
ح،  گرفتن در مســیر اجرای طر کاربری ها و قــرار  جایگزینــی بــا ســایر 
که موجب شــده موضوع اســکان ارزان  ج شــده اند  از ظرفیــت خــار
کم درآمــد بعنوان یــک چالش پیــش روی مدیریت   قیمــت زائــران 
گیــرد.  شــهری بویــژه شــهرداری منطقــه ثامــن، مــورد توجــه قــرار 
ح موضوعــی-  ح مذکــور بعنــوان یــك طــر در همیــن راســتا، طــر
ح تفصیلی نوســازی و بهســازی بافت پیرامون  موضعی، مکمل طر
اقامتــی  ایجــاد تســهیلات  بــا  تــا  حــرم مطهــر اســت و ســعی دارد 
ارزان قیمت، زمینه حضور اقشار کم  درآمد را به منظور ایجاد ترکیب 
متعادل تــر اقتصادی- اجتماعی زائران در حوزه شــهرداری منطقه 
ثامــن فراهــم آورد. عــلاوه بــر ایــن، برنامه ریــزی و مدیریت اســکان 
زائران کم  درآمد، بسیاری از مشکلات حوزه شهرداری منطقه ثامن 
از جمله خدمات رسانی به زائران، ترافیك، ایمنی )عدم استحکام 
گزارش شــده به ســبب  بناهــای مــورد اســتفاده(، و امنیت )جرایم 
کاهش می   دهد. عدم نظارت بر اســکان ارزان  قیمت زائران( و.. را 
گونه  ح مورد بررســی را می توان این  انگیزه و ضرورت اجرای طر
بیــان نمود: ”با توجــه به اهمیت و ضرورت فراهــم آوردن امکانات 
کــم  درآمــد حــرم مطهــر حضــرت  گردشــگران زیارتــی  بــرای اقامــت 
که بخش عمده زائران بــارگاه ملکوتی ثامن الحجج)ع( را  رضــا)ع(، 
ح بهســازی  تشــکیل می دهنــد، و نظر بــه اینکه اغلب محدوده طر
و نوســازی بافــت شــهری پیرامــون حــرم مطهــر رضــوی، براســاس 
ک عمل موجود، بــه ویژه در  ح مصــوب و ملا برنامه ریزی هــای طــر
عرصه هــای دخالــت مســتقیم، بــه احــداث هتل های چهــار و پنج 
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ستاره اختصاص خواهد یافت، و این امر موجب دشواری دسترسی 
کم درآمد و محدودیــت مکان برای  گردشــگر زیارتی  و اقامــت بــرای 
گردید، ایجاد و بهســازی  گــروه خواهــد  زائــر  ســراهای مناســب این 
مکان های مناسب برای اقامت زائران کم درآمد حرم مطهر حضرت 
رضا)ع( ضرورت می یابد“)عمران و مســکن ســازان ثامن، ۱۳88(.  
در واقع رسالت اصلی طرح، ایجاد و بهسازی مکان های مناسب 
کم درآمد است. چشم انداز این طرح، تولید ۳0  برای اقامت زائران 
هزار تخت ارزان قیمت برای قشــر مخاطب است و اهداف عملیاتی: 
فراهم نمودن زمینه جهت تامین امکانات اقامتی متناسب با حجم 
کم در آمــد حــرم مطهر، ایجــاد الگوهایــی از فضاهــای اقامتی  زائــران 
امکان پذیر برای زائرین کم در آمد، و انطباق و هماهنگی برنامه ریزی 
کم در آمد با  و طراحــی الگو های مجموعه هــای اقامتی خاص زائرین 
که در  طــرح مصوب بهســازی و نوســازی پیرامون حرم مطهر اســت 

طرح اقامت زائران پیش بینی شده است. 
جهــت دســتیابی به اهــداف، ســه مدیریت طرح جهــت اجرای 
طرح انتخاب شــدند. شــرح خدمــات اجرایــی مدیریت های طرح، 
متشــکل از دو بخش می باشد: نخســت، ”خدمات تدوین نظامات 
اجرایــی و تهیــه ســاختار عملیاتــی و برنامــه اجرایی“ شــامل تدوین 
بانک اطلاعات موضوعی به منظور شناســایی فرصت  ها و امکانات 
بالقــوه و بالفعــل در ارتبــاط بــا هــدف، تدویــن راهبردهای اقــدام در 
گــون فعالیــت موضــوع برنامــه و تدویــن نظامــات  گونا زمینه هــای 
اجرایی و تهیه ساختار عملیاتی. بخش دوم، ”بستر سازی و اجرای 
پروژه ها“ شــامل شناســایی، تجهیز و تامین منابع و جلب مشارکت 
در ســرمایه گذاری طــرح، و مدیریــت بــر اجــرای طرح هــا و پروژه ها و 
خدمات سازندگان و پیمانکاران است. همچنین با توجه به برنامه 
کلی انجام طرح، مدت زمان انجام خدمات بخش اول )تهیه  زمانی 
برنامه عملیاتی(، شــش ماه پس از شــروع طرح و مدت زمان انجام 
قســمت اول از بخش دوم )شناســایی و جلب ســرمایه گذار(، شــش 
ماه پس از تصویب برنامه عملیاتی و مدت زمان انجام قسمت دوم 
از بخــش دوم )اجــرای پروژه(، دو ســال پــس از عقد قرارداد ســرمایه 

گذاری تعیین شده است)عمران و مسکن سازان ثامن، ۱۳88(. 
که در بخش اول  گردید  بدیــن ترتیب طرح در مهر مــاه ۱۳88 آغاز 

پیش بینی در سال 1400موضوع

۳0/000/000 نفر پیش بینی جمعیت زائرین حرم مطهر

کل جمعیت زائرین( کم درآمد )%72  2۱/600/000 نفرجمعیت زائرین 

کم درآمد( کل جمعیت زائرین  ۱5/۱20/000 نفرزائرین نیازمند اسکان )%70 

۴5/۳60/000 نفر- شبمیانگین مدت اقامت )۳ شب(

۳0/۳۹۱/000 نفر- شب67% زائرین در ایام پیک )۱20 روز( مشرف می شوند.

۱۴/۹6۹/000 نفر- شب۳۳% زائرین در ایام غیر پیک )2۴5 روز( مشرف می شوند.

25۳/000 نفر- شبتخت ارزان قیمت مورد نیاز در ایام پیک

6۱/000 نفر- شبتخت ارزان قیمت مورد نیاز در ایام غیر پیک

کم درآمد در منطقه ثامن با توجه به مطالعه ظرفیت ها و پیشنهاد مشاور ۳0/000 تخت ارزان قیمتسهم اقامت زائرین 

” تهیه برنامه عملیاتی“ تقریباً مطابق با برنامه زمانی به پایان رسید و 
برنامه عملیاتی تهیه شده در تابستان ۱۳8۹ به تصویب رسید. لیکن 
در بخش دوم ” شناسایی، تجهیز و تامین منابع و جلب مشارکت در 
سرمایه گذاری طرح و مدیریت بر اجرای طرح ها و پروژه ها و خدمات 
ســازندگان و پیمانــکاران“، برخــلاف برنامــه فــاز اول زمــان بنــدی، 
اقدامات به منظور تامین تخت ارزان قیمت از تابســتان ۱۳8۹ شروع 
شــده اســت، اما عملًا طرح با کندی و رکود مواجه شــد. در عین حال 
کندی و رکود فرآیند اجرای طرح، سازمان مجری  با توجه به شــواهد 
طــرح نوســازی و بهســازی بافــت پیرامون حرم مطهــر، از اواخر ســال 
۱۳۹0، دبیرخانه اســکان ارزان قیمــت را جهت برنامه ریزی و مدیریت 
اجرای طرح ایجاد نمود لیکن عملًا موفق به پیشبرد برنامه از طریق 
مدیریت های طرح نشد. بدین ترتیب دبیرخانه اسکان ارزان قیمت، 
عمده فعالیت های خود را بر نوسازی حسینیه ها و موقوفه ها و جلب 
حمایت هــای مــردم نهــاد متمرکز نمود. بــا توجه به اینکه بســیاری از 
حســینیه ها و موقوفه هــا در طــی ســالیان متمــادی، اقامتگاه بخش 
عمــده ای زائــران کم  درآمد بارگاه ملکوتی رضوی بوده اند و با توجه به 
کم اســت، لذا احتمال انحراف  تضامین وقف که بر بســیاری از آنها حا
آنها از شــرایط بهره  برداری کمتر اســت و نظر به اینکه برای نوســازی و 
احداث زائرســرای ارزان  قیمت در طبقات فوقانی حسینیه ها، نیازی 
بــه تامیــن زمین نمی باشــد، لــذا ارایه بســته های تشــویقی مصوب و 
مساعدت جهت نوسازی حسینیه ها و موقوفه های زائرپذیر به عنوان 
راهبردی مناسب در راستای تامین اهداف طرح اسکان ارزان  قیمت 
گرفت. بدین ترتیب تعدادی از این موقوفه ها  کار طرح قرار  در دستور 
و حسینیه ها با ارایه تعهدات و تضامین متناظر، از بسته های تشویقی 
که در  مصوب بهره مند شــده و اقدام جهت نوســازی را آغاز نموده اند 

تصویر 2 نشان داده شده است.  
اقدامــات ســازمان مجــری طــرح  علــی  رغــم  اینکــه  نهایــت  در 
نوســازی و بهســازی بافــت پیرامون حرم مطهر، حساســیت چالش 
کلان موضــوع برنامه ریــزی  پیــش روی مدیریــت شــهری و مقیــاس 
که طــی مصوبه دولت دهم در ســال  و مدیریــت زائــران موجب شــد 
کارگــروه ملــی زیارت با هدف توســعه و تعمیق زیارت و ترویج   ،۱۳8۹
که طی جلســات  فرهنگــی امــور زائران در مقیاس ملی شــکل بگیرد 

ماخذ: )شهرداری مشهد،1391(

ح اسکان ارزان قیمت.  جدول 1- خلاصه آماری طر

تحلیل شکاف میان برنامه ریزی و مدیریت اجرای اسکان در 
گردشگری شهری برنامه های 
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برگزار شده، موضوعاتی همچون طراحی نظام جامع زیارت، احداث 
اقامتگاه های ارزان  قیمت، ایجاد معاونتی به منظور هماهنگی امور 
زائران در اســتانداری خراســان رضوی، ایجاد ردیف بودجه مستقل 
زیــارت، تامیــن ســالانه دو هــزار میلیارد ریــال برای موضــوع زیارت و 
تشکیل بنیاد ملی زیارت پیشنهاد شده است لیکن بسیاری از این 
کام ماند و یا با انحراف در اجرا مواجه شد. مصوبات در حوزه عمل نا

یافته های تحقیق 

که پیش تر  گردشــگری  کاربســت مــدل پایه برنامه ریزی  بر مبنای 
اشاره گردید، دو گام نخست روش شناسی تحقیق ”تعیین مولفه های 
کلیــدی برنامه“ و ”ســنجش برنامــه“، در هر دو مرحله تهیــه و اجرای 
طرح و گام سوم و گام چهارم روش  شناسی تحقیق یعنی ”شناسایی 
موانع اجرای برنامه“ و ”شناسایی علل موانع اجرا“، در مرحله اجرای 
طرح به کار گرفته شد. یافته های تحقیق نشان  دهنده موارد زیر است: 
ح: با بازبینی طرح اســکان ارزان  کلیدی طر - تعیین مولفه های 
قیمــت زائــران در شــهر مشــهد و بر مبنای پیشــینه موضــوع، اهداف 
عملیاتــی، سیاســت ها و راهبردهای اجرایی طــرح، 2۱ مولفه بعنوان 
کلیدی تهیه و اجرای طرح شناســایی شد. این مولفه ها  مولفه های 
گروه بندی هــای موجــود  بــا توجــه بــه مبانــی پژوهــش و اقتبــاس از 
)Gunn, 2002; WTO, 1994( به پنج دسته تقسیم و کدگذاری شدند 
کــه عبارتنــد از: ســازمان ها و نهادهــای ذی   مدخــل، زیرســاخت ها، 

تسهیلات خدماتی، ارتقا و بازاریابی و مدیریت منابع انسانی.
ح  ح: نتایــج حاصــل از ســنجش تخصصــی طــر - ســنجش طــر
اســکان ارزان  قیمت، طی یک دوره ســه ساله شــامل مراحل تهیه 

ح و نتایج  کلیدی طــر ح و مقایســه میــان مولفه های  و اجــرای طــر
کمــک مطالعــات اســنادی، مشــاهدات  ح بــه  عملــی اجــرای طــر

میدانی و مصاحبه نیمه ساختاری، نشان می دهد.  
ســازمان ها و نهادهــای ذی مدخــل: مولفه های“هماهنگــی و 
تعامل میان ســازمان ها و نهادهای ذی مدخل“، ” ارتباط با سطوح 
بالاتر و پایین تر“، ”تطابق با شرح وظایف به لحاظ قانونی، سازمانی، و 
مالی“ و ”مشارکت سازمان ها و نهادهای ذی مدخل“ اجرا نشده اند.

زیرســاخت ها: مولفه های“شناســایی قطعات زمین مناســب 
احــداث زائرســرا“، ”هتل ها“، ”هتل آپارتمان هــا و مهمان پذیرها“ 

و ”منازل زواری“ در اجرا با انحراف مواجه شدند.
کز  تسهیلات خدماتی: مولفه های“آژانس های مسافرتی و مرا

خدماتی“ و ”تورگردان ها“ اجرا نشده اند.
حوزه هــای  مولفه های“ظرفیت ســنجی  بازاریابــی:  و  ارتقــا 
ح“و ”بهره گیری از ظرفیت های موقت موجود“  مناسب اجرای طر

در اجرا انحراف داشتند.
ســازمانی  مولفه های“ســاختار  انســانی:  منابــع  مدیریــت 
نیــروی انســانی“ اجــرا نشــده اند و مولفــه  مشــخص“ و ”آمــوزش 

”پیش بینی تقاضا و مدیریت آن“ در اجرا با انحراف مواجه شد. 
ح در رابطــه بــا مولفه هــای  کلــی نتایــج ســنجش طــر بــه طــور 
که حــدود 7۱% مولفه هــا )۱5 مولفــه از 2۱  کلیــدی نشــان می دهــد 
که هشــت مولفــه اجرا  ح شــده اند  مولفــه( مانــع فرآینــد اجــرای طر
نشــده و هفت مولفه انحراف در اجرا داشــته اند. شــیوه ســنجش و 
ح در جدول۳ ذکر شده است. کلیدی طر نوع انحراف مولفه های 

ح: با اســتفاده از روش مصاحبه  -شناســایی موانع اجرای طــر
نیمه ساختاری به منظور شناسایی موانع اجرای طرح، مصاحبه با 

تصویر2- نوسازی و بهسازی حسینیه ها و موقوفه ها جهت اسکان زائران.
ماخذ: )شهرداری مشهد، 1391(
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کد مولفه گروه

۱0۱
۱0۲
۱0۳
۱0۴
۱05

0۱- انگیزه لازم میان سازمان ها و نهادهای ذی مدخل
0۲- هماهنگی و تعامل میان سازمان ها و نهادهای ذی مدخل

0۳- ارتباط با سطوح بالاتر و پایین تر
ح وظایف به لحاظ قانونی، سازمانی، مالی و ... 0۴- تطابق با شر

05-  مشارکت سازمان ها و نهادهای ذی مدخل

۱- سازمان ها و نهادهای ذی مدخل

۲0۱
۲0۲
۲0۳
۲0۴
۲05

0۱- شناسایی قطعات زمین مناسب احداث زائرسرا
0۲- هتل ها

0۳- هتل آپارتمان ها و مهمان پذیرها
0۴- حسینیه ها

05- منازل زواری 

۲- زیرساخت ها

۳0۱
۳0۲
۳0۳

کز خدماتی 0۱- آژانس های مسافرتی و مرا
0۲- تورگردان   ها

0۳- ستاد راهنمای زائر

۳- تسهیلات خدماتی

۴0۱
۴0۲
۴0۳
۴0۴
۴05

0۱- پیش بینی صحیح قشر مخاطب
0۲-  مدیریت بازاریابی

ح 0۳- ظرفیت سنجی حوزه های مناسب اجرای طر
0۴- بهره گیری از ظرفیت های موقت موجود

05- بازاریابی اینترنتی

۴- ارتقا و بازاریابی

50۱
50۲
50۳

0۱- ساختار سازمانی مشخص
0۲- آموزش نیروی انسانی

0۳- پیش بینی تقاضا و مدیریت آن
5- مدیریت منابع انسانی

کارفرما: چهــار مدیر از جمله مدیر  ۱7 نفر، شــامل هفــت نفر از حوزه 
کارهای  کــه  کارشناســان،  کنونــی طــرح و ســه نفــر از  اســبق و مدیــر 
مدیریتی کلیدی طرح را انجام می دهند،  و ده نفر از دست اندرکاران 
شــامل هشــت مدیــر از جملــه مدیریت های طــرح، برخــی مدیران 
شهرداری مشهد، یک عضو شورای شهر مشهد و یک مدیر از آستان 
کارشناســان و برنامه ریزان مرتبط با  قدس رضوی، و دو نفر از ســایر 

کلیدی طرح شده عبارتند از:  گرفت. سه سوال  موضوع  انجام 
- دلایل به تاخیر افتادن یا عدم پیشرفت اجرای طرح را بیان نمایید. 
ح بــا آن مواجه  کــه در حیــن اجــرای طــر - مشــکلاتی و موانعــی 

کنید. بوده اید را ذکر 
ح تا چه حد منعطف بوده تا تغییرات احتمالی ر ا پاسخگو  - طر
ح و انطباق آن با اجرا اتفاق افتاده است؟ باشد و چگونه بروز  رسانی طر
تحقیــق  هــدف  جهــت  در  مصاحبــه  ضمــن  در  برایــن  عــلاوه 
مصاحبــه  شــوندگان  از  دیگــری  ســوالات  پاســخ ها،  تناســب  بــه 
پرسیده شد از قبیل: ”فکر می کنید علت یا علل مشکل چیست؟“ 

یا ” به نظر شما  چگونه می توان مشکل را مرتفع نمود؟“
کــه در جــدول۴ آمده اســت، نشــان می دهد  یافته هــای تحقیــق 
کارفرمایــان مهم تریــن دلایل تاخیر یا عدم پیشــرفت اجــرای طرح را، 
عملکرد ضعیف مدیریت های طرح و عدم طراحی ساز و کار مشخص 
جهت نظارت بر اجرای طرح، و دست اندرکاران، مهم ترین موارد را در 
نحوه تامین منابع مالی طرح و عدم طراحی ساز و کار مشخص جهت 
نظارت بر اجرای طرح، عنوان نمودند. در زمینه مهم ترین مشکلات و 
موانع در حین اجرای طرح، کارفرمایان، انحراف از برنامه مدیریت های 
طرح و فقدان نظارت کافی بر اجرای طرح و دست اندرکاران نیز فقدان 

کافــی بــر اجــرای طــرح، دشــواری اجرای طــرح در محــدوده  نظــارت 
شهرداری منطقه ثامن و عدم پذیرش پیش بینی اقامت ارزان  قیمت 
کید  زائــران در ســایر مناطــق شــهر)خارج از شــرح خدمات طــرح( و تا
کارفرما بر تولید ظرفیت پایدار و عدم بهره گیری از ظرفیت های موقت 
که فاقد فراوانی قابل توجهی  موجــود را اظهار نمودند. موانع دیگری 
کافــی اعتبــارات ملی و  بودنــد شــامل مــواردی از قبیــل:  تخصیــص نا
کمك به اجرای طــرح در محدوده منطقه ثامن، اخذ  اســتانی جهت 
تضامین مورد نیاز از سرمایه  گذاران متناظر با مشوق ها اعطایی طرح 
کن تجاری و اقامتی به منظور تامین منابع  و اخــذ عــوارض مازاد از اما
کارفرمایان و دست اندرکاران  مالی طرح و... می شــدند. علاوه براین، 
در زمینــه چگونگــی بروزرســانی طــرح و انطبــاق آن با اجرا بــر دو مورد 
”عــدم تخمیــن صحیح تقاضا و عــدم ارائه برنامه مدیریــت آن در ایام 
پیک و غیر پیک سال“ و ”منفک نمودن اسکان از سایر اجزای شبکه 
گردشگری“ بعبارت دیگر برنامه ریزی سفر ارزان قیمت نه صرفاً اسکان 

کید نمودند. ارزان  قیمت، تا
کارفرمایــان  کــه توســط  ح  در مجمــوع مانــع اصلــی اجــرای طــر
ح  و دســت اندرکاران شناســایی شــد، عــدم نظــارت بــر اجــرای طــر
ح و عــدم اجرای آن شــد.  کــه نتیجتــاً منجــر بــه انحراف طــر اســت 
کــه پیش تــر اشــاره شــد، در همیــن راســتا شــهرداری  همــان طــور 
منطقــه ثامــن از اواخر ســال ۱۳۹0 دبیرخانه اســکان ارزان قیمت را 
ح ایجاد نمود لیکن عملًا  جهــت برنامه ریزی و مدیریت اجرای طــر
ح نشــد و عمده  ح از طریق مدیریت های طر موفق به پیشــبرد طر
فعالیت های خود را بر بهســازی و نوسازی حسینیه ها و موقوفه ها 

و جلب حمایت های مردم نهاد متمرکز نمود. 

ح طی دوره 1388-1391( گزارشات مدیریت های طر ماخذ: )نگارندگان بر اساس شهرداری مشهد، 1387 و 

ح. کلیدی تهیه و اجرای طر جدول2- مولفه های 

تحلیل شکاف میان برنامه ریزی و مدیریت اجرای اسکان در 
گردشگری شهری برنامه های 
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توصیف انحراف   نوع انحراف تکنیک جمع آوری  اطلاعات کلیدی مولفه 

تفرق عملکردی سازمان  ها و نهادهای ذی مدخل اجرا نشده مطالعات اسنادی- مصاحبه  ۱02- هماهنگی و تعامل میان ســازمان 
 ها و نهادهای ذی مدخل

ح به سطوح فرادست و سطوح اجرایی فرودست عدم توجه طر اجرا نشده مطالعات اسنادی- مصاحبه ۱0۳- ارتباط با سطوح بالاتر و پایین تر

منفک نمودن اسکان از سایر اجزای شبکه گردشگری- عدم تطابق طرح 
با شرح وظایف کارفرما به لحاظ قانونی، سازمانی  و مالی 

اجرا نشده مطالعات اسنادی  ح وظایف به  ح  بــا شــر ۱0۴- تطابــق طــر
لحاظ قانونی، سازمانی، مالی و ....

عدم مشارکت موثر سازمان ها و نهادهای ذی مدخل اجرا نشده مطالعات اسنادی- مصاحبه  ۱05- مشــارکت ســازمان  هــا و نهادهای 
ذی مدخل

گــران بودن زمیــن و ریز  دانگی  اجــرا شــد اما به دلایــل خاص از جمله 
گردیــد.- عدم جذب  بافــت، انتخــاب محــل زمین بــا انحراف مواجــه 

سرمایه  گذار بخش خصوصی

انحراف در اجرا مطالعات اسنادی- مصاحبه 20۱- شناســایی قطعات زمین مناسب 
احداث زائرسرا

عدم جذب سرمایه گذار بخش خصوصی انحراف در اجرا مشاهدات میدانی- مطالعات 
اسنادی- مصاحبه 

202- هتل ها

عــدم بکارگیــری از ظرفیت هــای موقــت موجــود در منطقه شــهرداری 
ح-  ثامــن بعلــت بهره گیــری از ظرفیــت پایــدار پیش بینــی شــده در طر

عدم جذب سرمایه گذار بخش خصوصی

انحراف در اجرا مشاهدات میدانی- مطالعات 
اسنادی- مصاحبه

20۳- هتل آپارتمان ها و مهمانپذیرها

نامشــخص بــودن آمــار منــازل زواری- تفــاوت دیــدگاه میــان واقعیت 
موجود و مقصود برنامه ریزان و مدیران 

انحراف در اجرا مشاهدات میدانی- مطالعات 
اسنادی- مصاحبه

205- منازل زواری

کز خدماتی عدم بهره گیری از تجارب عملی آژانس های مسافرتی و مرا اجرا نشده مطالعات اسنادی- مصاحبه  کز  ۳0۱-آژانس های مسافرتی و مرا
خدماتی

عدم بهره گیری از تجارب عملی تورگردان  ها اجرا نشده مطالعات اسنادی- مصاحبه  ۳02- تورگردان ها

مناســب  حوزه هــای  ظرفیت ســنجی  خصــوص  در  کافــی  نا اقدامــات 
و  زمیــن  بــالای  قیمــت  ارزان قیمــت-  تخت هــای  بهســازی  جهــت 

دشواری یافتن زمین مناسب در محدوده 

انحراف در اجرا مطالعات اسنادی- مصاحبه  حوزه هــای  ظرفیــت  ســنجی   -۴0۳
ح مناسب اجرای طر

کیــد مســئولین بــر تولیــد ظرفیــت پایــدار و عــدم توجــه بــه  نگــرش و تا
ظرفیت های موقت 

انحراف در اجرا مشاهدات میدانی- مطالعات 
اسنادی- مصاحبه

۴0۴- بهره گیــری از ظرفیت های موقت 
موجود

گرفته نشده  ح در نظر  کار ســازمانی مشــخص جهت هدایت طر ســاز و 
است.

اجرا نشده مطالعات اسنادی- 
مصاحبه نیمه ساختاری

50۱- ساختار سازمانی مشخص

ح  ح در زمینه موضوعات طر کارفرما و مدیریت های طر بی تجربگی  اجرا نشده مشاهدات میدانی- مطالعات اسنادی 502- آموزش نیروی انسانی

''عدم تخمین صحیح تقاضا و مدیریت آن در ایام پیک سال''  و '' آمار 
کم درآمد'' گاهاً متناقض در خصوص میزان زائرین  مبهم و 

انحراف در اجرا مشاهدات میدانی- مطالعات 
اسنادی- مصاحبه 

50۳- پیش بینی تقاضا و مدیریت 

کم درآمد. ح ایجاد و بهسازی مکان های مناسب برای اقامت زائران  جدول 3- سنجش طر

ح براساس پاسخ مصاحبه شوندگان.   جدول 4-  موانع اجرای طر

کارفرمایانسوالات کلیدی حنظرات  نظرات دست اندرکاران تهیه و اجرای طر

عــدم  یــا  تاخیــر  دلایــل 
ح پیشرفت اجرای طر

ح عملکرد ضعیف مدیریت های طر
کار مشــخص جهت نظــارت بر اجرای  عــدم طراحی ســاز و 

ح طر
ح عدم واقع  بینی برنامه ریزان در تهیه طر

تفرق عملکردی سازمان ها و نهادهای ذی مدخل

ح نحوه تامین منابع مالی طر
ح کار مشخص جهت نظارت بر اجرای طر عدم طراحی ساز و 

کارفرما به لحاظ قانونی، سازمانی و مالی ح وظایف  عدم تطابق با شر
ح ح جهت اجرای طر کافی نیروی انسانی درگیر طر توان نا

تفرق عملکردی سازمان  ها و نهادهای ذی مدخل
عدم جذب سرمایه  گذار بخش خصوصی

در  موانــع  و  مشــکلات 
ح حین اجرا طر

ح انحراف از برنامه مدیریت های طر
ح کافی بر اجرای طر فقدان نظارت 

ح بی تجربگی مدیریت های طر
انحراف در انتخاب محل زمین 

عدم مشارکت نهادها و سازمان های ذی مدخل

ح کافی بر اجرای طر فقدان نظارت 
ح بر تامین تخت  کید مدیریت های طر ح در محدوده شــهرداری منطقه ثامن و تا دشــواری اجرای طر

ارزان  قیمت در سایر مناطق شهر
کارفرما بر تولید ظرفیت پایدار و عدم بهره گیری از ظرفیت های موقت موجود  کید  تا

ح  کارفرما و مدیریت های طر بی تجربگی 
عدم مشارکت نهادها و سازمان های ذی مدخل

بروزرســانی  چگونگــی 
بــا  آن  انطبــاق  و  ح  طــر

اجرا؟

ح مدیریت آن  عــدم تخمین صحیح تقاضــا و عدم ارائه طر
در ایام پیک و غیر پیک سال

گردشگری منفک نمودن اسکان از سایر اجزای شبکه 
کم درآمد  اعداد و ارقام متناقض در خصوص زائرین 

ح مدیریت آن در ایام پیک و غیرپیک سال عدم تخمین صحیح تقاضا و عدم ارائه طر
گردشگری منفک نمودن اسکان از سایر اجزای شبکه 
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اجــــرا:   مــدیـریـــت  و  بــرنــــامه ریزی  مـــــیان  عــــلل شکــــاف   -
کارفرمایان  کــه پیــش  تر ذکر  شــد در ضمــن  مصاحبــه از  همانطــور 
ح بودند، خواســته  کــه درگیر تهیــه و اجرای طر و دســت اندرکارانی 
ح را  شــد تا علت یا علل مشــکلات ایجاد شده در مراحل اجرای طر
گزارش  گونی  گونا که در پاسخ به این سوال، علل  مشخص نمایند 

گردید. مهم ترین  آنها به ترتیب اولویت عبارتند از:
توســط  کلیــدی  مولفه هــای  کافــی  نا تحلیــل  و  پیمایــش 
مناســب  تحلیــل  و  ســنجش  عــدم  بیانگــر  نتایــج  برنامه ریــزان: 
کــه از جمله دلایل  برنامه ریــزان در مراحــل اولیه برنامه ریزی اســت 
شکســت اجــرای اغلــب مولفه های جــدول۲ می باشــد. در حقیقت 
برنامه های پیشنهادی از واقعیات عملی در اجرا  بسیار دور بوده اند.
ح: نتایج بررســی  کارآمد و انحراف از طر مدیریــت راهبــردی نا
پاسخ مصاحبه شوندگان، بیانگر رابطه مستقیم مدیریت راهبردی 
ح بوده اســت. علاوه براین، برخی  کارآمد با مشــکلات اجرایی طر نا
ح در فرآینــد ایجاد و  از اقدامــات چالــش  برانگیــز مدیریت های طــر
کم درآمد شــامل  بهســازی مکان های مناســب برای اقامت زائران 
ح بــه  عــدم شناســایی محدوده هــای مناســب جهــت اجــرای طــر
ج  ســبب بالا بودن قیمت زمین و پیشــنهاد محدوده هایی در خار
از محــدوده منطقه ثامن)کد ۲0۱(، عــدم بهره گیری از ظرفیت های 
موقــت موجــود )کد ۴0۴( و عــدم آموزش نیــروی انســانی)کد 50۲( 

ح شد. که منجر به انحراف از طر عنوان شد 
عدم تعهد مدیریت های طرح به اجرای طرح: بر اساس  یافته های 
تحقیق منتج از مصاحبه ها و اجماع نظر مصاحبه شوندگان، یکی از علل 
مهم شــکاف میــان برنامه ریزی و اجرا، عــدم تعهد مدیریت های طرح 
بویژه در شناســایی مکان های مناســب بــرای اســکان ارزان  قیمت در 
محدوده ثامن بوده است. در طرح ایجاد و بهسازی مکان های مناسب 
برای اقامت زائران کم درآمد، صرفاً ایجاد اسکان ارزان  قیمت در محدوده 
شهرداری منطقه ثامن بر عهده مدیریت های طرح گذاشته شده بود 
لیکــن عدم تعهــد به اجــرای مدیریت های طــرح موجب عــدم اجرای 
طرح شد. علاوه براین، ایده انتقال زائرسراها به خارج از منطقه و غالباً 
در حریم شهر که توسط مدیریت های طرح پیشنهاد شد نیز به سبب 
آنکه خارج از حوزه اقدامات پیش بینی شده در طرح قرار داشت، مورد 
موافقت مدیران اجرایی قرار نگرفت و آنها خواســتار تامین تخت های 
گر چه ایجاد زائرسراها  ارزان قیمت در محدوده شهرداری ثامن بودند، ا
در هر محدوده شــهر مشــهد را اقدامی مثبت در جهت پاسخگویی به 

قشر مخاطب می دانستند.
گاهــی انــدک آنهــا از  پیش بینــی نادرســت برنامه ریــزان و آ
تجــارب عملــی: چهارمین عامل مهم از نظر مصاحبه شــوندگان 
واقــع  از  دور  پیش بینــی  ح،  طــر اجرایــی  مدیــران  خصوصــاً 
ح بــوده اســت. از نظــر  برنامه ریــزان در مــورد آینــده اجــرای طــر

گردشــگری  آنــان، منفک نمودن اســکان از ســایر اجزای شــبکه 
گاهــاً متناقــض  ح هــای شــهری از یــک ســو، و آمــار مبهــم و  و طر
عــدم  نتیجــه  در  و  مخاطــب  قشــر  پیش بینــی  خصــوص  در 
تخمیــن صحیــح تقاضــا در ایــام پیــک و غیرپیک ســال از ســوی 
دیگــر، از مهم تریــن عوامــل شــکاف میــان برنامه ریــزی و اجرای 
از  بهره گیــری  عــدم  ماننــد  دیگــر  عوامــل  اســت.  بــوده  ح  طــر
کز خدمات  رســانی به  تجــارب عملــی آژانس هــای مســافرتی و مرا
کار مشــخص جهــت هدایــت  زائــران، و عــدم پیش بینــی ســاز و 
ح شــده اســت.  کلــی طــر ح نیــز مانــع دســتیابی بــه اهــداف  طــر
اســتاندارهای  و  معیارهــا  درنظرگرفتــن  عــدم  برایــن،  عــلاوه 
گردشــگری جهــت ارتقــای ظرفیــت  ســازمان میــراث فرهنگــی و 
موجــود،  وضــع  ارزان قیمــت  اقامتــی  فضاهــای  کیفیــت  و 
بهســازی و نوســازی حســینیه ها، مــدارس و موقوفه هــا، نیــز در 
کــرده اســت.  ح خلــل ایجــاد  تحقــق و اجــرای پیشــنهادات طــر
ســرمایه گذار  جــذب  چگونگــی  راهکارهــای  ارائــه  عــدم 
ح و عدم چاره اندیشــی  بخــش خصوصــی در مرحلــه تهیه طــر
آنکــه  علیرغــم  اجــرا:   مرحلــه  در  ح  طــر مدیریت هــای  توســط 
ح بــه منظــور بســتر  ســازی و اجــرای پروژه هــا  مدیریت هــای طــر
شــامل شناســایی، تجهیــز و تامیــن منابــع و جلــب مشــارکت در 
ح ایــن اجــازه را داشــتند تــا از ســرمایه گذاران  ســرمایه گذاری طــر
شــده  برنامه ریــزی  ظرفیت هــای  احــداث  متولــی  نهادهــای  و 
حق الزحمــه تجهیــز و تامیــن منابــع را دریافــت نماینــد، اما به دو 
علــت از چنیــن فرصت هایــی اســتفاده نکرده اند. نخســتین علت 
گران بــودن قیمــت زمین در  بــه عــدم توجیــه اقتصــادی از جملــه 
ح  کار اجرای طر محــدوده منطقــه ثامن و مشــخص نبودن ســاز و 
کــه دلایل عمده عدم جذب ســرمایه گذار بخش  مربوط می شــود 
خصوصی هســتند. دومیــن علت، به انگیزه برخــی مدیریت های 
کســب ســرمایه ناشــی از ارزش افزوده  کــه  ح مربــوط می شــود  طــر
در محدوده های مجاور اراضی پیشــنهادی جهت احداث زائرسرا 
ح بــه جای ایفای تعهد  می باشــد. بدیــن ترتیب مدیریت های طر
یعنــی تولید تخــت ارزان قیمت در حوزه شــهرداری منطقه ثامن، 
بــا پیشــنهاد محدوده هایــی جهت احداث زائرســراها در حاشــیه 
کمتر توســعه یافته، و انجام رایزنی با سایر  شــهر مشــهد یا مناطق 
کردنــد تــا مدیریت شــهری را جهت  نهادهــای ذی مدخــل ســعی 
احــداث زائرســراها در محدوده هــای پیشــنهادی اقنــاع نماینــد. 
کارفرمــا در جهت ســاخت زائرســراها با  عــلاوه بــر آن فعالیت هــای 
اســتفاده از هزینــه عمومــی نیــز با مشــکلات بســیار همــراه بوده و 
مدیــران اجرایــی در مصاحبه هــای انجــام شــده به روشــنی بیان 
کنون نتوانســته موفقیتی  که این سیاســت های دولتی تا نمودند 

کسب نماید. چندانی 

گردشگری محسوب می شود.  کلیدی برنامه های  اسکان عنصر 
بر مبنای مدل پایه برنامه ریزی گردشگری شامل مراحل تهیه برنامه 
)تهیــه مطالعــات، تعیین اهــداف، پیمایش، تحلیــل، فرمول بندی 

برنامه و پیشنهادات( و اجرای برنامه )اجرا، و نظارت و فرمول بندی 
گام  مجــدد( و بــا بهره گیــری از روش بازبینی پیرس متشــکل از چهار 
کلیدی برنامه، سنجش برنامه، شناسایی موانع  تعیین مولفه های 
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تحلیل شکاف میان برنامه ریزی و مدیریت اجرای اسکان در 
گردشگری شهری برنامه های 
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اجــرای برنامــه و شناســایی علــل موانــع اجــرا می تــوان مدلــی برای 
گردشــگری  تحلیل شــکاف میان برنامه ریزی و مدیریت برنامه های 
شــهری پایه گذاری نمود. به کارگیری این مدل ترکیبی در طرح های 
گردشگری شهری آنگونه که در شهر مشهد نشان داد عوامل کلیدی 
کارایی طرح را در مراحل برنامه ریزی و مدیریت اجرا  طرح، و علل نا

مشخص می نماید. 
تحلیل طرح اقامت ارزان قیمت در شهر مشهد، بیانگر عدم تطابق 
ظرفیــت موجــود اســکان ارزان قیمت بــا نیازهای جمعیــت روزافزون 
که بالغ بر هفتــاد درصد  زائــران اســت. نتایــج تحلیل بیانگر آن اســت 
مولفه های کلیدی طرح به طور موثری اجرا نشده اند )۳8% مولفه ها 
اجرا نشده و ۳۳% مولفه ها در اجرا با انحراف مواجه شدند(. مهم  ترین 
موانــع اجرای طــرح عبارتند از: عملکرد ضعیــف مدیریت های طرح، 
کار مشخص جهت نظارت بر اجرای طرح، نحوه  عدم طراحی ســاز و 
تامیــن منابــع مالی طرح و عــدم تعهد مدیریت های طــرح به اجرای 
که عمدتاً معطوف به  کلی هم افزایی موانع اجرای طرح  طــرح. بطور 
نحوه نظارت بر عملکرد مدیریت های طرح می باشد، منجر به انحراف 

طرح و ایجاد شکاف میان برنامه ریزی و اجرای طرح شده است.
عدم توجه به طرح اســکان مناســب زوار ســبب ایجاد مشکلات 
گردشگران  بســیاری در حوزه شــهرداری منطقه ثامن، عدم رضایت 
زیارتــی، و افزایــش بــار خدمــات شــهری بیــش از ظرفیــت در بافــت 
پیرامــون حــرم مطهــر شــده اســت. بنابرایــن برنامه هــای اســکان و 

خدمات رســانی شــهری به عنوان بخش مهمی از نظام برنامه ریزی 
گیــرد. در همیــن راســتا، یافته های  شــهری بایــد مــورد بررســی قــرار 
ناشــی از بازبینی طرح اسکان ارزان قیمت زائران می تواند راه گشایی 
برای بازبینی ســایر برنامه های شــهری باشد، تا شکاف میان برنامه 
و اجــرای آن بــه حداقل برســد. از جمله توجه بــه روش برنامه ریزی 
چندگزینــه ای بــه منظــور فائق آمــدن بــر موانع غیرقابــل پیش بینی 
است که می تواند سبب ارتقای وضعیت در حال تغییر مداوم اجرای 
برنامــه شــود. زیــرا ممکن اســت به موانــع اجــرای برنامــه در هنگام 
گزینه هــای مختلف می تواند  تصویــب برنامه توجه نشــود، بنابراین 
کمک نماید تا بطــور دقیق تری  کارگــزاران  بــه مدیریت هــای طرح و 
که چه زمان و چطور آن موانــع می توانند در یک  کننــد  پیــش بینی 
”آینــده قابل پیش بینی“ حذف شــوند. دیگر آنکــه برنامه باید بطور 
که  گیرند و عواملی  گون مورد بازبینی قــرار  گونا مســتمر و در مراحــل 
گردند تا  باید تغییر، به روز رســانی یا حتی حذف شــوند، شناســایی 
برنامــه بــه دلیــل موانــع  اجرایی در حالــت تعلیق و رکود قــرار نگیرد. 
کاهش  کارفرما نیز از عوامــل مهم در  ارتبــاط میــان مدیریت طــرح و 
شــکاف میــان برنامــه و اجــرای آن می باشــد. بدیــن ترتیــب پیش از 
آنکه برنامه پیشنهادی به تصویب برسد و مشروعیت قانونی بیابد، 
گون برنامه ریزی درگیر شــوند تا اختلاف  گونا باید مدیران در مراحل 
کاهش یابــد و از تغییر دلخواهانه  و شــکاف میــان برنامه ریزی و اجرا 

برنامه توسط مدیران اجرایی در مرحله اجرا جلوگیری شود. 




