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Abstract  
Public policy formulation at the provincial level plays an important role in 
linking national policies with local conditions and needs. Nevertheless, 
empirical evidence suggests that provincial decision-making systems often 
experience structural inertia and tend to follow top-down and imitative 
approaches. This exploratory-applied study examines the interaction of key 
forces shaping provincial policy formulation and explores the future trajectory 
of these processes under a “business-as-usual” scenario in Zanjan Province. 
The research adopts a futures studies perspective and applies Schwartz’s 
eight-step scenario planning methodology. Data were collected through 
in-depth interviews, brainstorming sessions, and expert panels involving eight 
senior provincial administrators and academic specialists. The findings 
indicate that the provincial decision-making system is influenced by five 
major forces: inefficiency of the centralized administrative structure, conflicts 
of interest and external pressures, constraints in the financial allocation 

∗ Corresponding Author: saeid.nani@ut.ac.ir 
How to Cite:  

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           

https://spsa.atu.ac.ir/?lang=en
https://journals.atu.ac.ir/


 فصل سال  | شماره ؟ | سال ؟ | ام مجلهن  |2

system, weaknesses in data-based governance infrastructure, and 
misalignment between national policies and local priorities. These 
uncertainties point to a possible trajectory of institutional rigidity and 
stagnation in policy formulation over the next decade. Under such conditions, 
policymaking is likely to become increasingly reactive and short-term 
oriented, contributing to economic stagnation and a gradual decline in social 
capital. The results suggest that overcoming this situation requires coordinated 
institutional reforms, including functional decentralization, stronger 
data-driven governance systems, greater institutional transparency, and 
participatory policy co-creation. 

1. Introduction  

Public policy formulation is widely considered one of the most critical phases 
of the policy process, as it translates societal concerns and political priorities 
into actionable policy options. In governance systems such as Iran’s—marked 
by highly centralized administrative structures—this stage faces constraints. 
Bureaucratic rigidity, hierarchical decision making traditions, and limited 
stakeholder engagement hinder the development of flexible and context 
sensitive policies. These issues become especially visible at the provincial 
level, where local administrations operate within policy boundaries set 
nationally. 

Although recent policy debates highlight the need for territorially responsive 
policymaking, provincial authorities in Iran remain dependent on national 
frameworks. As a result, opportunities for localized policy innovation are 
restricted, raising questions about provinces’ capacity to address development 
challenges. 

Against this background, the present study examines the future of public 
policy formulation in Zanjan Province using a futures oriented imaging 
approach. By combining foresight methodologies with perspectives from 
public policy studies, the research seeks to identify key driving forces, major 
uncertainties, and plausible trajectories shaping policymaking over the 
coming decade. The study assumes that without anticipatory and evidence 
informed mechanisms, provincial governance may gradually drift toward 
institutional inertia and reduced effectiveness. 

Research Question(s): How does the imaging of a 
continuation-of-the-status-quo scenario portray the future of public policy 



 3 | و دوم (بیش از دو نویسنده نام خانوادگی نویسنده اول و همکاران خانوادگی نویسنده اولنام 

formulation in Zanjan Province over a ten-year horizon, and what implications 
does this portrayal have for improving provincial governance? 

2. Literature Review 

This research draws on interdisciplinary literature spanning public policy 
analysis, governance studies, and futures research. In policy sciences, the 
formulation stage is where analytical reasoning, institutional constraints, and 
competing interests shape policy alternatives. Effective provincial 
policymaking requires sensitivity to spatial diversity, socioeconomic 
variation, and local developmental characteristics; yet such responsiveness is 
difficult to achieve within centralized administrative systems. 

Conceptually, the study builds on the imaging perspective in futures studies. 
Imaging emphasizes imagination, interpretation, and narrative construction in 
shaping how decision makers perceive the future. Rather than predicting a 
single outcome, the approach encourages exploration of possible, probable, 
and desirable futures, broadening policymakers’ understanding of pathways 
and options. 

As a strategic cognitive tool, imaging enables decision makers to reflect on 
long term uncertainties, supports institutional learning, and reduces 
vulnerability to unexpected developments. In provincial governance, it can 
shift policymaking from reactive compliance toward anticipatory approaches. 
Accordingly, this study treats imaging as both a methodological tool and 
analytical lens for reconsidering provincial policy. 

3. Methodology 

The study employs a qualitative, exploratory design based on structured 
imaging methodology. Data collection included semi structured interviews, 
expert panel discussions, collaborative brainstorming sessions, and a review 
of policy and futures literature. Together, these methods provided a solid 
empirical and conceptual foundation for identifying key forces shaping 
provincial policymaking. 

The analytical process followed Peter Schwartz’s eight stage scenario 
development model, guiding the research from identifying the core policy 
question to constructing and refining future scenarios. 

In depth interviews were conducted with provincial administrators, academic 
experts, and policy practitioners familiar with Zanjan’s governance 
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environment. These captured perspectives on structural challenges, emerging 
trends, and critical uncertainties. 

Interview findings were examined in expert panels, where participants 
assessed each factor by its impact on provincial governance and degree of 
uncertainty. Through this process, five dominant driving forces were 
identified. 

Scenario narratives were developed through guided imagination exercises and 
iterative dialogue among panel members. Qualitative content analysis 
integrated themes and ensured coherence. The final scenarios were presented 
to experts for validation and refinement, strengthening their analytical 
robustness and practical relevance. 

  4. Results 

The analysis identified five interrelated driving forces shaping the future of 
public policy formulation in Zanjan Province: 

1. Structural inefficiencies from centralized governance; 

2. Persistent conflicts of interest and informal power networks; 

3. Rigid and inefficient financial allocation mechanisms; 

4. Weak data infrastructures and limited evidence-based capacity; 

5. Misalignment between national frameworks and local development 
needs. 

These drivers informed four future scenarios. Among them, the “continuation 
scenario”—marked by institutional inertia and policy paralysis—remains 
most plausible if current patterns persist. Under this scenario, governance 
stays rigid, financially fragmented, and data-poor. Policymaking becomes 
compliance-driven, focusing on national directives rather than provincial 
challenges, eventually reducing innovation, weakening resource efficiency, 
and eroding public trust in provincial institutions. 

5. Discussion and Conclusion 

The findings indicate that the effectiveness of provincial policymaking 
depends largely on institutional design, fiscal governance, and information 
infrastructure. These results align with broader theoretical perspectives such 
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as path dependency, policy capture, and symbolic policymaking, where 
procedural stability may overshadow substantive problem solving. 

A key observation is the limited anticipatory capacity within provincial 
governance. Without institutionalized foresight and strategic analysis, 
policymaking remains reactive, addressing immediate pressures rather than 
long-term developmental goals. This contrasts with multilevel governance 
systems worldwide, where subnational authorities increasingly function as 
policy innovation centers tailored to local needs. 

The imaging exercise shows that despite structural constraints, Zanjan 
Province holds latent potential for institutional transformation. Realizing this 
potential requires strengthening governance arrangements, developing 
reliable data infrastructures, and enhancing analytical and professional 
competencies within the provincial administration. 

Strategic and Practical Policy Recommendations 

Based on findings, the study proposes six interrelated reform directions to 
strengthen adaptive, future oriented provincial governance: 

1. Functional decentralization: Granting provincial authorities 
flexibility to adapt national frameworks to local priorities. 

2. Data driven governance infrastructure: Establishing a provincial 
policy observatory for monitoring, evaluation, and evidence based 
decision making. 

3. Transparency and conflict regulation: Enhancing oversight to reduce 
rent seeking and strengthen public trust. 

4. Program based budgeting: Aligning fiscal allocations with strategic 
development goals rather than short term routines. 

5. Participatory policymaking: Institutionalizing structured stakeholder 
engagement across the policymaking cycle. 

6. Capacity building: Developing policy laboratories and training 
programs to reinforce analytical capacity within provincial 
administrations. 

Collectively, these reforms provide a pathway for moving provincial 
policymaking beyond bureaucratic inertia toward an anticipatory, learning 
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oriented system capable of supporting sustainable, inclusive regional 
development. 

Keywords: Provincial Policy, Policy Formulation, Future Envisioning, 
Provincial Governance, Scenario Envisioning. 
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باهدف بهبود  یعموم يهایمشخط یدهاز شکل يرپردازیتصو
  (مورد مطالعه: استان زنجان)  یاستان یحکمران

     سعید نانی
 ،یانو علوم سازم یدولت تیریدانشکده مد ،یدولت تیریمد يدکتر لیفارغ التحص

  مسئول) بسندهی. (نورانیدانشگاه تهران، تهران، ا ت،یریدانشکدگان مد
  

  طیبه عباسی
گاه دانش ت،یریدانشکدگان مد ،یو علوم سازمان یدولت تیریدانشکده مد اریدانش

 .رانیتهران، تهران، ا
  

  پورقلیاحمد 
 ،یانو علوم سازم یدولت تیریدانشکده مد ،یدولت تیریمد يدکتر لیفارغ التحص

                                                                                          .رانیدانشگاه تهران، تهران، ا ت،یریدانشکدگان مد

  چکیده
ات و اقتضائ یکلان مل يراهبردها انیم یاتیحلقه واسط و ح ،یدر سطح استان یعموم يهایمشخط یدهشکل

حال، شواهد  نیبا ا کند؛یم فایا ینظام حکمران يدر کارآمد لیبدیب یاست که نقش یفرد بوممنحصربه
 نییه پابالا ب يِدیتقل يکردهایو رو يغالباً با رخوت ساختار یاستان يریگمینظام تصم دهدینشان م یتجرب
یمشطخ یدهشکل ندهِیآ يرپردازیمؤثر و تصو يروهایتعامل ن لیروست. پژوهش حاضر با هدف تحلروبه

 نیا تداوم وضع موجود در استان زنجان انجام شده است. يویسنار يامدهایپ نییبا تمرکز بر تب یاستان يها
 ی(مبتن يپردازویسنار یشناساز روش يریگو بهره پژوهانهندهیآ کردیبا اتخاذ رو يکاربرد-یمطالعهِ اکتشاف

با  یخبرگ يهاو پنل يزیانگجلسات ذهن ق،یعم يهامصاحبه قیشوارتز)، از طر يامرحلههشت يبر الگو
 هاافتهینه موشکافا لی. تحلرفتیپذ رتصو ینظران دانشگاهو صاحب یارشد استان رانینفر از مد 8مشارکت 

درجه تمرکز  «مهم است:  يرویاستان، حاصل تقاطع پنج ن يریگمیتصم نیانجماد ماش ای ییاینشان داد که پو
سازوکار «  ،»يریگمیبر تصم نفوذيذ يهاانیجر يرگذاریتأث زانیم« ، »يساختار ادار يریپذو انعطاف

سطح « و » محورداده حکمرانی یافتگیتوسعه تیوضع«  ،»یاستان يزیرو بودجه یمنابع مال صیتخص
 يریتصو ،یبحران يهاتیقطععدم نیا ییافزا. هم»یبا اقتضائات محل یمل يهایمشخط ییراستاهم

 ندیکه در آن، فرآ کندیم میساله ترسرا در افق ده »نیو انجماد تدو يتصلب نهاد«هشداردهنده تحت عنوان 
 یه اجتماعیسرما شیو فرسا يمحتوم آن، رکود اقتصاد امدیو پ افتهیمنفعلانه تنزل  یبه واکنش يگذاریمشخط

 کی يمستلزم اجرا ،يبستِ ساختاربن نیخروج از ا کندیپژوهش اثبات م نیا يراهبرد يهااست. دلالت

 .است .......دانشگاه  .....رشته  مقاله حاضر برگرفته از رساله دکتري  
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و  ينهاد تیمحور، شفافداده بومستیاستقرار ز ،يکارکرد ییشامل تمرکززدا کپارچهی یِبسته تحول
 جانبه تبدل گردند.همه عهتوس يبرا داریپا یبه محرک یاستان يهایمشاست تا خط یمشارکت ینیآفرهم

   .يرپردازیتصو ،یاستان یحکمران ،یمشخط یدهشکلی، استان یمشخط :هاواژهکلید



 

 مقدمه 
در  زیز هر چا شیب ،يدر هر کشور یحکمران تیفیک یِنیو بازتاب ع یتیاهداف حاکم تحقق

 ,Howlett & Cashoreاست ( یعموم يهایمشکارآمد خط يو اجرا نیگرو تدو
 ماتیمند از تصمو روش یمتوال یانیبلکه جر ،یرخداد اتفاق کینه  يگذاریمشخط .)2014

 کیکلاس اتی. در ادبشودیم یطراح یاجتماع ةدیچیپ يهابه گره ییپاسخگو ياست که برا
شکل  )Jones, 1970و جونز ( )Lasswell, 1956آراء لاسول ( ریحوزه که تحت تأث نیا

که در  شودیم فیتعر وستهیپهماز مراحل به يامذکور در قالب چرخه ندیگرفته است، فرآ
 یشناخت مسئله و اقدام عمل انیم یعنوان مفصلِ اصلبه  »1یمشخط یدهشکل«آن، مرحله 

 يهاراهنقشه نیو تدو هانیگزیجا قِیدق یمرحله در طراح نیا تی. اهمشودیم ناختهش
 یو استان یمحل تیریدر سطوح مدحکمرانی ؛ )Peters, 2018نهفته است ( یتخصص

از ظرافت و  ، )1403ي(قادري و همکاران، اریاخت يهاتیو محدود نفعانيتکثرِ ذ ۀواسطبه
 .)Howlett et al, 2020برخوردار است ( یمضاعف يدشوار
با  يکلانِ کشور يراهبردها قِیتطب ۀفیوظ یاستان تیریمد ران،یا يساختار ادار در

حال، شواهد  نی. با ا)1399 پور،یرا بر عهده دارد (قل يافردِ منطقهمنحصربه يهاضرورت
رخوت و  یها با نوعدر سطح استان یمشخط یدهشکل یۀکه لا دهدینشان م یتجرب

 يهادر مرکز و فقرِ مهارت ازحدشیب ییِرکزگرامواجه است. تم يساختار يناکارآمد
 يجاهها بدر استان یمشخط یطراح ندیتا فرآسبب شده است  ،ییدر بدنه اجرا یلیتحل

 ابدی لیتقل تتخیپا یِصرف از اسناد ابلاغ دِیو تقل يبردارگرته یو حل مسئله، به نوع ينوآور
حدود م یمنابع مال عیتوز يبرا یرا به عامل یاستان تیریانفعال، مد نی. ا)1398 فرد،یی(دانا

آورده  دیپد یتیریمد ماتیجامعه و تصم یواقع يازهاین انیکننده منگران یبدل کرده و شکاف
یمشخط یمل يهاهیعمدتاً بر لا رانیها، مطالعات موجود در اچالش نیا رغمیاست. عل

 یاستانمشی خط یدهاند و مرحله شکلاجرا متمرکز بوده رینظ يمراحل بعد ای يگذار
 مانده است. یباق نشدهيمجهول و واکاو یۀلا کیعنوان همچنان به
 يهالیو پتانس یمواصلات يهادر شاهراه ژهیو تِیاز موقع يمندزنجان، با بهره استان

 یزدانی( هاستییایپو نیا لیتحل يبرا مهم يبستر ،یو صنعت یمعدن يهادر بخش مختلف
 یِاتیاستان در مرحله ح يریگمینظام تصم ها،تیظرف نیبا وجود ا). 1386و همکاران،  يریام

1.  Policy Formulation 
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 يهامدت بر نگاهو غلبه تفکرات کوتاه یروزمرگ يِها، با چالش جدیمشخط یدهشکل
منابع را  يورتنها بهرهنه یروندِ انفعال نیتداوم ا). 1401خانلو، روست (گنجروبه يراهبرد

تان به اس یرساختیو ز یطیمحستیز يداریپا يبرا يجد يدیبلکه تهد کند،یمخدوش م
 يهالی. از آنجا که تحل)1402استان زنجان،  يزیرهو برنام تیری(سازمان مد رودیشمار م

 يازرپردیتصو«از ابزار  يریگاند، بهرهناتوان روشیپ يهایدگیچیپ نیینگر در تبگذشته یِسنت
است. پژوهش حاضر با اتکا به روش  يمحتمل ضرور يرهایدرك مس يبرا »ندهیآ

تا  ساله استافق ده کیتداومِ وضع موجود در  يامدهایپ مِیبه دنبال ترس ،يوپردازیسنار
و  لیپژوهش، تحل نیفراهم آورد. هدف ا یفعل يندهایدر فرآ یشیندبازا يبرا يبستر
وم وضع موجود تدا يویسنار نییبا تمرکز بر تب یاستان یمشخط یدهاز شکل يرپردازیتصو

از  يرپردازیاست که تصو نیپژوهش ا یاساس، سؤال اصل نیدر استان زنجان است و بر ا
ساله استان زنجان را در افق ده یمشخط یدهلاز شک ییتداوم وضع موجود، چه نما يویسنار
 دارد؟ یاستان یبهبود حکمران يبرا ییهاچه دلالت ریتصو نیا نییو تب کندیم میترس

  نظري مبانی
 ،یحکومت يآن نهادها یمند و هدفمند است که طنظام يندیفرا یعموم يگذاریمشخط 

 صیو تخص راهبردي يهايریگمیتصم قیاز طر یحل مسائل عموم يبرا نفعان،یهمراه با ذ
فلسفه و  ،یعموم يهایمشمانند خط ییها با اتکا به ابزارها. حکومتکنندیمنابع اقدام م

اندرسون،  فی. براساس تعرسازندیم يرا در تاروپود جامعه جار ودخ یاسیس نیدکتر
و  یاجتماع يهاچالش تیریمد يو اقدامات برا هامیاز تصم يامجموعه يگذاریمشخط
  ).Anderson, 2001( رودیبه شمار م یبه اهداف جمع یابیدست

و  یتمام جوانب عموم ر،یگهمه يچون تور یعموم يهایمشاساس، خط نیا بر
 ،يگذاریمش. چرخه خطرندیگیها را در بر مآن یرونیو ب یجامعه و روابط درون یخصوص

: کندیم يبندمیتقس یرا به مراحل مشخص ندیفرا نیا ،یچارچوب مفهوم کیبه عنوان 
 ,Howlett et al(یابیاجرا و ارز ،یمشخط نیتدو ،يمسائل، دستورکارگذار ییشناسا

 یشامل بررس ،یکی از مراحل مهمبه عنوان  یمشخط یدهشکل ان،یم نیدر ا. )2020
 و ازهاین لیهدفمند بر اساس تحل يهاحلراه یو ساختارده یطراح ،یاستیس يهانهیگز

و  یدانش کارشناس ت،یمرحله، با تمرکز بر خلاق نی). اKingdon, 2011( است هاتیاولو
و منابع محدود  کندیم فایکارآمد ا يهایمشخط جادیدر ا ینقش اساس نفعان،یذ انیمذاکره م



 

در سطح  ژهیوامر به نی). اBirkland, 2020( دینمایم تیهدا داریپا يهاحلبه سمت راهرا 
 است. دوچندان برخوردار تیتر هستند، از اهممتنوع ازهایکه منابع محدودتر و ن ییجا ،یاستان

 تیمانند اقتصاد، امن یالمللنیب ای یبر مسائل مل یعموم يگذاریمشسطح کلان، خط در
است  يمرکز ينهادها انیگسترده م یهماهنگ ازمندیبهداشت تمرکز دارد و ن ای
)Anderson, 2015یدهشکل ریها در همه سطوح به صورت فعال درگ). حکومت 

 یسنت يهاو مقررات در حوزه نیاز قوان یمیهستند و هر ساله حجم عظ یعموم يهایمشخط
 یمحل يازهایبه تنوع ن تواندیمتمرکز اغلب نم کردیحال، رو نی. با اشودیو نوظهور صادر م

شده است  یاستان يگذاریمشخط تیامر منجر به ضرورت تقو نیپاسخ دهد، که ا
)Keating & Laforest, 2018خاص  يهایژگیبا تمرکز بر و یاستان يگذاریمش). خط

به جامعه،  یکینزد قیو از طر دهدیشکل م یبوم طیبا شرا سبمتنا ییهاحلهر منطقه، راه
کشور،  يزیرو برنامه تیری(سازمان مد کندیم تیرا تقو ییو پاسخگو یمشارکت عموم

1379.( 
 ها تحت نظارتفدرال)، استان يهاستمی(برخلاف س رانیمانند ا ییدر کشورها اگرچه

 در یرملیبا سطوح ز رانیا يهااستان یمفهوم يسازاما معادل کنند،یعمل م يدولت مرکز
ه مانند برنام ینیقابل دفاع است. قوان يادار ییاز منظر تمرکززدا ،يگذاریمشخط اتیادب

ها استان را به اراتیاز اخت یکرد، سطوح یرا معرف یاستان نهیهز-رآمدسوم توسعه که نظام د
و  تیریرا فراهم ساخته است (سازمان مد يامسائل منطقه تیریواگذار کرده و امکان مد

 یاحبا طر زیدر برنامه هفتم توسعه ن ،ییتمرکززدا کردیرو نیا ).1379کشور،  يزیربرنامه
-یمل فیوظا کیتفک ،ياتوسعه منطقه عیو با هدف تسر »یاستان نهیهز-درآمد نینظام نو«

 افتهیتکامل  ،یمحل يبه نهادها شتریب یزشیو خودانگ یمال اراتیاخت يو اعطا یاستان
و  ییایجغراف يهایژگیبر و دیبا تأک ،یاستان یمشخط یدهشکل ).1403(غفاري فرد، است

 پردازدیم يامنطقه يهاچالش يبرا یسفارش يهاحلراه یبه طراح ،ياقتصاد
)Rodríguez-Pose, 2013ه ب یاستان ينهادها یکیاز نزد يریگبا بهره کردیرو نی). ا

و در مواجهه  آوردیتر منابع را فراهم معادلانه عیمتنوع و توز يهانهیگز یجامعه، امکان بررس
 & Leach( دهدیارائه م يشتریب ییکارا ها،رساختیکمبود ز ای يکاریب رینظ یبا مشکلات

Percy-Smith, 2001(. 
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 یمحل يازهایبا ن ماتیانطباق تصم يآن برا ییدر توانا یاستان یمشخط یدهشکل تیاهم
 قیدق یمرحله با ساختارده نیجامعه نهفته است. ا تیخلاقانه و جلب حما یطراح قیاز طر
 & Cairney( ابندی صیتخص یکه منابع به درست دهدیم نانیدانش، اطم هیبر پا هایمشخط

Jones, 2016يرامحکم ب ياهیپا جادیبا ا یاستان یمشخط حیصح یدهشکل ت،ی). در نها 
در  یزندگ تیفیو به بهبود ک کندیم نیرا تضم ندیکل فرا تیچرخه، موفق يمراحل بعد

 ).Smith, 2011( شودیمناطق منجر م

 پیشینه پژوهش
 نیبه ا ياز منظر کیصورت گرفته که هر  ییپژوهش هامشی دهی خطشکل نهیدر زم

  .) آمده است1ها در جدول شماره (پژوهش نیاند. اموضوع پرداخته

 صورت گرفته يهاپژوهش يبندجمع .1جدول 

 گیرينتیجه سال عنوان ردیف

مشی عمومی حکمرانی و خط 1
 هادر کانادا: نگاهی از استان

2013 

ها مشی عمومی در کانادا به استاندهی خطمرکز ثقل شکل
منتقل شده و این فرآیند عمدتاً در فضاي حکمرانی 

مشی و تعامل با جامعه مدنی هاي خطچندسطحی، شبکه
اصلی نوآوري و ها اکنون کانون رود؛ استانپیش می

 .روندمشی به شمار میآزمایش خط

مشی عمومی در دهی خطشکل 2
 ترکیه

2021 

هاي مشی در ترکیه بر پایه شناسایی گزینهدهی خطشکل
جایگزین و طراحی ابزارهاي مبتنی بر شواهد استوار 

هاي شناختی، مذاکرات چندکنشگري و است؛ محدودیت
را تعیین کرده و  ساختارهاي نهادي کیفیت این مرحله

 .زنندموفقیت اجرا را رقم می

مشارکت شهروندان در  3
 مشی عمومیدهی خطشکل

2018 
ا مشی ردخالت فعال شهروندان مشروعیت و کیفیت خط

هاي ها از واقعیتمشیدهد؛ بدون آن، خطافزایش می
 .دیاباجتماعی فاصله گرفته و پاسخگویی کاهش می

4 
دهی شکلتحلیل هزینه در 

 مشی آموزش عالیخط
2001 

مشی موفق در آموزش عالی بیش از دهی خطشکل
هاي درآمدي، تعاملات هاي داخلی به جریانهزینه
 ر قیمتی وابسته است؛ تحلیل هزینهرفتا و ایالتی–فدرال

 .باید تعادل میان کارایی و عدالت را برقرار کند



 

 گیرينتیجه سال عنوان ردیف

5 
مشی: از دهی خطشکل

 مشاوره تا نفوذ
2020 

مشی فرآیندي چندلایه است که دهی خطشکل
هاي کارشناسی با نفوذ بازیگران غیردولتی و مشاوره

شود؛ کیفیت انتخاب ابزارهاي مناسب درهم تنیده می
 .کندابزارها سرنوشت اجرا را تعیین می

6 
مشی پیشنهادي با مقایسه خط

 مشی نهاییخط
2023 

جزئیات مشی در از پیشنهاد تا تصویب، محتواي خط
 کند؛ این تغییراتاجرایی و ابزارها تغییر چشمگیري می

هاي نهادي عمدتاً نتیجه مصالحه سیاسی و محدودیت
 .است

7 
مشی دهی و اجراي خطشکل

 عمومی در نیجریه
2018 

سلطه نخبگان سیاسی و بوروکراتیک بدون تحلیل دقیق و 
بینانه و هایی غیرواقعمشیمشارکت جامعه مدنی، خط

 .آوردخورده در اجرا پدید میشکست

8 
ابزارهاي طراحی در 

 مشیدهی خطشکل
2017 

مشی (مقرراتی، اقتصادي، انتخاب و ترکیب ابزارهاي خط
مشی را تشکیل دهی خطاطلاعاتی) هسته اصلی شکل

دهد؛ موفقیت به شناخت دقیق زمینه سیاسی و نهادي می
 .بستگی دارد

9 
مشی و ابزارهاي خط

 دستورکار پژوهشی جدید
2009 

هاي ابزارهاي مشی مدرن به درك ویژگیدهی خطشکل
ا ها بمختلف (اجبار، دقت، هزینه سیاسی) و تطبیق آن

 ها فاقدمشیظرفیت دولت نیاز دارد؛ بدون این درك، خط
 .شوندکارایی و مشروعیت می

10 

دهی هاي شکلزمینهپیش

هاي سلامت اداري مشیخط

 استانداري کرمانشاهدر 

1401 
هاي سازمانی، محیطی و فردي از طریق زمینهپیش

سازمانی تأثیر سازي بر هماهنگی و عملکرد بینشفاف
 .آورندهاي کارآمدتر پدید میمشیگذاشته و خط

11 
هاي رفع تکلیفی در مشیخط

 پردازي و پیامدهاایران: مفهوم
1395 

هزینه سیاسی هاي رفع تکلیفی براي کاهش مشیخط
شوند؛ فقدان رژیم منسجم و پایش، حاکمان طراحی می

 .ندکها را به تناقضات درونی و پیامدهاي منفی دچار میآن

 مأخذ: 
)Atkinson et al, 2013 ؛Demir, 2021 ؛Dye, 2008 ؛Dye, 1995 ؛deLeon, 

 ,Domhoff؛ Howlett et al, 2020؛ Jones, 2001؛ Molokwane, 2018؛ 1987
؛ Brewer & deLeon, 1983؛ Sidney, 2007؛ Eze, 2018؛ Chen, 2023؛ 1978
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Capano & Howlett, 2021فرد،یی؛ دانا1399 پور،ی؛ قل1400 بکلو،خیو ش یی؛ تقوا 
1395(. 

 مفهوم شناسی

 یاستان یمشدهی خطشکل. 1
ییشناسا یکه در آن مسائل عموم شودیاطلاق م يندیبه فرا 1یاستان یمشخط یدهشکل
 پسمرحله که  نی. اگردندیم لیاجرا تبدو قابل یاتیعمل يهانهیدر سطح استان، به گز شده

یش و رسمیپالا ،ییمتضمن شناسا دهد،یرخ م یمسئله در دستورکار رسم يریاز قرارگ
گونه که استانی را دارا هستند. آن يهاچالش يسازمرتفع ییاست که توانا ییهانهیگز يساز

و  همراه است هانهیگز هیاول یسنجغالباً با امکان ندیفرا نیا کنند،یو هاولت اشاره م لندیب
 آغاز شود یررسمیغ يمسئله به دستورکار، در بسترها یاز ورود رسم شیپ یممکن است حت

)Beland & Howlett, 2016(. 
 رینظ یبوم اتیاز مقتض قیشناخت عم هیبر پا یمشخط یدهشکل ،یسطح استان در

 ییاستوار است و هدف غا ياقتصاد يو تنگناها یطیمحستیز يهامنابع، چالش تیمحدود
است  ییاجرا يهاحلاز راه يبه مجموعه محدود هانهیگز عیوس فیط لیو تقل يآن، غربالگر

)Howlett, 2019دهدیم شنهادیرا پ یحل مسائل اجتماع يهامرحله نه تنها ابزار نی). ا 
)Jones, 1984( ،هر  یو فرهنگ ییایفرد جغرافبهمنحصر يهایژگیبلکه با لحاظ نمودن و

 ایپو یتیماه یاستان یمشخط یدهشکل ت،ی. در نهاپردازدیم هانهیگز يسازیاستان، به بوم
 یاسیس يهاانیجرها و حلمسائل، راه يهاانیجر یاز تلاق نگدون،یدارد که طبق نظر ک

 .)Kingdon, 2011( انجامدیمؤثر م يهايریگمیو به تصم شودیحاصل م

 مشی استانیدهی خطهاي شکلویژگی. 2
فردي است که آن را از سطوح ملی هاي منحصربهمشی استانی داراي ویژگیدهی خطشکل

پذیري در ابزارها و تأکید بر از جمله تمرکز بر مسائل استانی، انعطاف .کندمتمایز می
 آوردیامکان را فراهم م نی) ای(استان یرملیدر سطوح ز يگذارمشیمشارکت جامعه. خط

یمتناسب با ناهمگن یهمه فاصله گرفته و مداخلات يبرا کسانی يهاحلها از راهکه دولت

1 . Provincial Policy Formulation 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

اي است که با تعریف این فرآیند چندمرحله ).OECD, 2019کنند ( یطراح يامنطقه يها
 هایی مانندود و در هر مرحله، ویژگیشریزي اجرایی ختم میمشکل آغاز شده و به برنامه

 .)Wu et al, 2017( فایده و مدیریت ریسک برجسته هستند-اي، ارزیابی هزینهتحلیل ریشه
شی ها باید با شرایط جغرافیایی و فرهنگی تطبیق یابند تا اثربخدر سطح استانی، این ویژگی

سازي ریسک، به مدل افزایش یابد. براي مثال، استفاده از مطالعات موردي استانی و
 ,Cairney( هایی عملی و قابل اجرا تدوین کنندکند تا گزینهگذاران کمک میمشیخط

کنند، بلکه عدالت و پایداري را نیز ها نه تنها کارآمدي را تضمین میاین ویژگی .)2020
 نمایند. تقویت می

 یاستان یمشخط یدهالزامات شکل. 3
هاي است تا گزینه اساسیاي از الزامات مشی استانی نیازمند رعایت مجموعهخط دهیشکل

طور کارآمد و اثربخش تدوین شوند. این الزامات، که بر پایه اصول به سیاستی
هاي آوري دادهاند، شامل شناخت دقیق مسائل استانی، جمعگذاري عمومی بنا شدهمشیخط

ه شود. در سطح استانی، این فرآیند باید با توجه بمیفعان ینمعتبر و مشارکتی گسترده ذ
ها پیش برود تا اطمینان حاصل شود که هاي منابع و تنوع فرهنگی استانمحدودیت

 دنماینکنند، بلکه عدالت اجتماعی را نیز تقویت میها نه تنها مشکلات را حل میمشیخط
)Cairney, 2020 ؛Capano & Howlett, 2021( . اي مسائل، ارزیابی ریشهتحلیل علل

ریزي دقیق براي اجرا، از جمله اصول محوري هستند تأثیرات اقتصادي و اجتماعی و برنامه
ایت این رسانند. بدون رعگذاران استانی را در دستیابی به نتایج پایدار یاري میمشیکه خط

 منجر شودهاي ناکارآمد یا نابرابر مشی ممکن است به گزینهخط دهیالزامات، شکل
)Weible & Sabatier, 2018( .توانند گذاران استانی میمشیبا رعایت این الزامات، خط

هایی پایدار و فراگیر تدوین کنند که به حل مسائل استانی کمک کرده و به نتایج گزینه
 .بلندمدت منجر شوند

 يرپردازیتصو. 4 
ی، پژوهعنوان یکی از رویکردهاي راهبردي در دانش آیندهمحور، بهتصویرپردازي آینده

تمل فراهم هاي محتر و ساختن آیندهبینی ساده، بستري براي درك عمیقفراتر از یک پیش
عنوان عنوان بازتابی از آینده، بلکه بهسازد. در ادبیات نظري، تصویرپردازي نه صرفاً بهمی



   فصل  |شماره ؟  |سال ؟  | خدمات عمومی مطالعات مدیریت  |16

عهده دارد  ها را بردهی به آیندهشود که وظیفه شکلنه و ساختاریافته تعریف میهنري خلاقا
عی و بینی قطاساس، اگرچه هیچ سناریویی قادر به پیش). براین1397و همکاران،  پورعزت(

دهد ر میگذاران قرامشیکامل آینده نیست، اما تصویرپردازي ابزاري شناختی در اختیار خط
ها، از غافلگیري در برابر رخدادهاي آتی پیشگیري کرده و قطعیت تا با شناسایی عدم

 .)1399باشی و کاظمی، قیهدستانه اتخاذ نمایند (رضایانرویکردي سنجیده و پیش
شناسانه این مفهوم، رابطه میان تصویر ذهنی و واقعیت عینی در واکاوي مبانی هستی   
نده، پژوهان بر این باورند که تصاویر آیدهشود. آیناي دیالکتیک و دوسویه تلقی میرابطه

ها و ی انسانگیري رفتارهاي کنونکننده در شکلخنثی و منفعل نیستند، بلکه عاملی تعیین
کوشند خود را با آنچه گمان روند؛ بدین معنا که فرد و جامعه یا میجوامع به شمار می

کنند که اي رفتار میگونهیا به کنند روي خواهد داد سازگار کنند (رویکرد انطباقی)، ومی
علل «آینده دلخواه خود را بسازند (رویکرد کنترلی). به تعبیر وندل بل، تصاویر آینده جزو 

شوند، زیرا رفتارهاي امروز که سازنده واقعیت فردا هستند، محسوب می» گیري تاریخشکل
  (Bell, 1997). خود ریشه در این تصاویر دارند

گذاري، عمدتاً از طریق دو رویکرد مشیشناختی در ساحت عمل و خطاین فرایند     
ها و شود. رویکرد هنجاري بر اهداف، آرمانکلان اکتشافی و هنجاري عملیاتی می

ب مثابه ابزاري براي ترسیم آینده مطلوهاي بنیادین تمرکز دارد و تصویرپردازي را بهارزش
ل گیرد. در مقابل، رویکرد اکتشافی بر تحلیکار میاي به اندازهاي توسعهراستا با چشمو هم

ت تا تغییر متمرکز اسدهنده شکل نیروهايروابط علی و معلولی، بررسی روندها و شناسایی 
). ترکیب 1393نظمی محتمل بر اساس امتداد وضعیت موجود ترسیم گردد (طاهري دمنه، 

 هاي تلخ احتمالی در قالبیتکند تا هم از واقعگذار کمک میمشیاین دو رویکرد به خط
اي ه، انگیزهبینانبخش و خوش رتیهاي بصهشدارهاي بدبینانه آگاه شود و هم با ترسیم آینده

 .آل پیدا کندقوي براي حرکت به سمت وضعیت ایده
عنصر جوهري تصویرپردازي است که این فرایند را بیش از آنکه » تخیل«در این میان،    

بی زند. تصاویر آینده ترکیوابسته کند، به خلاقیت پیوند میهاي خشک علمی به روش
جیم  شوند.ها هستند که با چاشنی تخیل ساخته میمند از دانش، باورها، امیدها و ترسنظام

بر اساس میزان دخالت تخیل و واقعیت، سه الگوي اصلی براي  (Dator, 2002) دیتور
گذار فارغ از مشیکه در آن خط شمارد: نخست رویکرد آرمانیتصویرپردازي برمی



 

ند؛ دوم کاي نو و ساختارشکنانه خلق میهاي موجود و با تغییر قواعد بازي، آیندهمحدودیت
رین آینده را تگرایانه که با تکیه حداکثري بر شواهد و روندهاي فعلی، محتملرویکرد واقع

هاي شده و آرمانکند؛ سوم رویکرد ترکیبی که با ادغام مختصات شناختهترسیم می
رین روش تدهد. از بعُد فنی نیز مرسومیافتنی را پیشنهاد میاي، نظمی جدید اما دستتوسعه

مان است. ها در بستر زدر تصویرپردازي، شناسایی و انتخاب علائم ضعیف تغییر و امتداد آن
ها داشته هتوجهی بر سایر مؤلفعواملی کلیدي هستند که اثرگذاري قابل دهندهشکل نیروهاي

). هر تصویر نهایی، 1398دهند (مرزبان و همکاران، مشی را شکل میو مسیر آینده خط
است که کارکرد اصلی آن  تیدر فضاي عدم قطع دهندهشکل نیروهايحاصل تعامل این 

گذاران نسبت به پیامدهاي تصمیمات امروز مشیسازي ذهن خطبخشی و حساسآگاهی
 .است

  روش
وش از ر يریگو با بهره یاکتشاف کردیپژوهش پژوهش حاضر با رو یشناسروش    

 ندهیخبرگان درباره آ اتیو تجرب هادگاهیمندِ د)، به استخراج نظامImaging( يرپردازیتصو
 يهامرور منابع، مصاحبه قیاز طر یفیک يها. دادهپردازدیم یاستان یحکمران

 ,Bellشده است ( يگردآوریو جلسات طوفان فکر یخبرگ يهاپنل افته،یساختارمهین
 يو مطلوب برا یاحتمال يفضاها میو ترس ندهیروش، شناخت آ نیدر ا یی). هدف غا1997

 است.  شدهتیهدا لیبر قدرت تخ دیبا تأک یاستان يگذاریمشخط
 يارحلهمهشت يپژوهش با اتکا به الگو ياجرا ندیهدف، فرا نیبه ا یابیدست يبرا     

با  ياها در مقالهگام نیاز ا ی). بخشSchwartz, 1991( دیو اجرا گرد یشوارتز  طراح تریپ
تان موردمطالعه اس یمسائل استان يو دستورکارگذار يبندصورت يالگو لیعنوان (تحل

 مقاله صرفاً به آنها استناد شده است. نیو در ا انیها انجام شده، بسندهیزنجان) که توسط نو
با  قیعم ياهپژوهش و انجام مصاحبه نهیشیمند پبا استفاده از مرور نظام ن،ینخست يهادر گام

 یحکمران دهنیها و عناصر سازنده آخبرگان و کارشناسان مسلط بر مسائل استان زنجان، مؤلفه
 ). 1403و همکاران،  یدند (نانیاحصا گرد یاستان
و  تیغربال و بر اساس دو شاخص اهم یدر پنل خبرگ شدهییشناسا يهاشرانیپ
. در دیگرد یبحران يهاتیقطععدم ییمنجر به شناسا ندیفرا نیشدند؛ ا یازدهیامت تیقطععدم
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 يزیانگاز جلسات ذهن ،یینها ریتصاو میو ترس یلیتکم يهاداده يگردآور يادامه برا
 گونه که در جدول شماره همان یخبرگ يهادر پنل کنندگانمتمرکز استفاده شد. مشارکت

 اند شامل هشت نفر بودند.نشان داده شده 2

 خبرگانهاي اعضاي پنل. ویژگی2جدول 

 
ارشد، کارشناسان سازمان  رانیاز مد یپژوهش و جمع میت يشامل اعضا یخبرگ يهاپنل   
ها، تنشس نیاستان زنجان بودند که در ا ینظران دانشگاهو صاحب يزیرو برنامه تیریمد

شد با  کنندگان خواستهاز مشارکت نده،یعناصر سازنده آ رامونیپس از بحث و تبادل نظر پ
استان را در قالب  يگذاریمشخط تیاز وضع يریتصاو شران،یپ يروهایبر ن هیتک

 ) ارائه کنند.یمطلوب و بحران يهاتیمختلف (تداوم وضع موجود، وضع يوهایسنار
ذکر این نکته ضروري است که در (هشت نفر)، در خصوص کفایت تعداد اعضاي پنل

پژوهی، معیار اصلی براي تعیین حجم نمونه، غناي اطلاعاتی و هاي کیفیِ آیندهپژوهش
دستیابی به تراکم خبرگی است، نه تمثیل آماريِ جامعه هدف. بر اساس استانداردهاي 

رگانِ کلیدي نفر از خب 12تا  5گیري از شناختی در الگوهاي سناریوپردازي تعاملی، بهرهروش
هاي عمیق، جلوگیري از تشتت آرا و دستیابی به اشباع نظري، مقداري گیري بحثبراي شکل

ناختی و هاي شمنظور مهار سوگیريشود. علاوه بر این، بهکننده ارزیابی میبهینه و کفایت
مراتب اداري، هایی نظیر فکر گروهی یا تأثیرپذیري نظرات از سلسلهپیشگیري از پدیده

اي اتخاذ گردید. نخست، پیش از برگزاري جلسات تعاملی، ارزیابی مهیدات ساختاریافتهت
ا استقلال نامه) انجام پذیرفت تصورت انفرادي (از طریق پرسشها بهبندي پیشراناولیه و رتبه

طرفانه، بی گريکنندگان حفظ شود. دوم، تیم پژوهش با اتخاذ رویکرد تسهیلرأي مشارکت
یکِ بینیِ بوروکراتنظران دانشگاهی و واقعهاي انتقاديِ صاحبمنطقی میان نگاهاي موازنه

 سطح تحصیلات

نفر 5دکتري: نفر 2 :ارشدیکارشناس  نفر 1حوزوي:    
 رشته تحصیلی

 مدیریت:
نفر 2   

 1علوم سیاسی:
 نفر

 اقتصاد:
نفر 1   

ی: شناسجامعه  
نفر 1  

هاي رشته
نفر 1مهندسی:   

علوم حوزوي: 
نفر 1  

 حقوق:
نفر 1   



 

وگیرانه هاي سها، جایگزینِ اجماعگرایی و تنوع استدلالمدیران اجرایی ایجاد نمود تا کثرت
 .و زودرس گردد

پس از  هیاول ریخبره محور دارد. ابتدا تصاو یتیپژوهش ماه نیها در اداده لیوتحلهیتجز      
شباهت بالا ادغام شدند. در  يو سپس موارد دارا ییمحتوا لیمورد تحل ،يآورو جمع نیتدو
خبرگان  در پنل یینها يهاتیروا شده،میترس ریو تصاو هاافتهیبه  یاعتبارده يبرا ت،ینها
گرفت تا  قرار یابیمورد نقد و ارز رانیگمیو تصم رانیشد و با مشارکت گسترده مد ئتقرا

 يگذاریمشو الزامات خط ابدی شیافزا ندهیآ يهاشده در داستانمطرح يهااعتبار گزاره
 استخراج گردد. یاستان یحکمران يارتقا يبرا ریمتناسب با هر تصو

 
 ها یافته

منجر  یبزرگ راتییبه تغ توانندیاشاره دارند که مبه عواملی   ندهیدهنده آشکل يروهاین
 يهانلو پ یخبرگ قیدهنده معمولاً از طرکنند. نیروهاي شکل جادیها را اشوند و عدم قطعیت

پژوهش،  نی). در ا1395 ،ي؛ مرزبان و محمد1393هستند (مرزبان،  ییشناساقابل یتخصص
ه با مصاحب قیاز طر یاستان مشیگیري خطشکل ندآیبر فر ثرمؤدهنده شکل نیروهاي

 .)5احصاء شد (جدول  ینظران دانشگاهو صاحب یارشد استان رانیخبرگان، مد
 ،یاستان يگذاریمشخطدهی شکل يهاو مؤلفه دهندهشکل هاينیروي نییتع يبرا
ها ز آنو ا دیارائه گرد مشی استانیخطو  یو به خبرگان حوزه حکمران هیته يانامهپرسش

 يبندرا رتبهمشی استانی  دهی خطشکلبر  رهایمتغ نیا يخواسته شد تا شدت اثرگذار
  مشی استانیدهی خطشکل یاصل دهندهشکل نیرويپنج  بیترت نیبد ند؛ینما

 زانیم -2 ؛يساختار ادار يریپذدرجه تمرکز و انعطاف -1احصاء شدند که عبارتند از: 
و  یمنابع مال صیسازوکار تخص -3 ؛يریگمیبر تصم نفوذيذي هاانیجر يرگذاریتأث

 -5محور؛ و داده حکمرانیو  هارساختیز یافتگیتوسعه تیوضع -4 ؛یاستان يزیربودجه
 ).7(جدول  یمحل اقتضائاتبا  یمل يهایمشخط ییراستاسطح هم

به منزله  توانندیوجود دارند که م زین يگرید يهاو نظر خبرگان، مؤلفه هاافتهیبر اساس    
ر قرار برت يهاتیدر نظر گرفته شوند که در مطالعه حاضر در زمره اولو دهندهشکل نیروهاي

 یینها دهندهشکل يروین پنج ،ینظرات خبرگ برهیها و باتکمؤلفه يدبنبه رتبهنگرفتند. باتوجه
ان در استان زنج مشی دهی خطشکل ندهیعناصر سازنده آ رو،ین پنج نیقابل احصا است. ا
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 نیز اصورت عمده متأثر ابه مشی گیري خطشکلدر مقوله  یاستان یهستند و نظام حکمران
 است. روین پنج

 توانیهستند، م زین ییعدم قطعیت بالا يدهنده که داراشکل ينیرو پنج نیا يمبنا بر
 ندهیدهنده به آشکل يروهایتمام ن ندیدر واقع برا ویوجود آورد. هر سنار به ویسنار نیچند

و  یبرگخ يهادگاهیبه برآوردها و د هیبا تک ر،یمس نیاست. در ا یمشی استاندهی خطشکل
ی مشدهی خطشکلدر موضوع  دهندهشکل نیرويهر  يبراعدم قطعیت  يهابا فرض حالت

پوشان و هم يمواز يوهایکه پس از ادغام سنار دیرس ویسنار يادیبه تعداد ز توانیم ،استانی
ار و سازگ يقو يویسنار چهار تیدر نها ،یتضاد درون يناسازگار و دارا يوهایو حذف سنار

ها از آن یکیط فق نیبنیاست که ازا میقابل ترس شناسایی و اولویت بندي مسائل ندهیآ يبرا
  تداوم وضع موجود خواهد بود. ندهینما

 مشی استانیدهی خطشکلبندي عوامل اثرگذار بر رتبه .3جدول 

  رمؤلفهیز مؤلفه هرتب

تمرکز و درجه  1

ساختار  يریپذانعطاف

يادار  

 ،يب ادارمراتسلسله ن،ییساختار بالا به پا ،يریگمیتصم ییتمرکزگرا
 يریگمیندتصمیفرآ یناکام ،يساختار يناکارآمد ،ییتمرکزگرا تیمحدود

 یسازمان تیمتمرکز، کمبود ظرف

 يرگذاریتأث زانیم - 2

بر  نفوذيذ يهاانیجر

يریگمیتصم  

 رمنافعیتأث ،یخارج يفشارها نفوذ،يذ يهانفوذ گروهتعارض منافع, 
 یتیریمد ییگراشینما ،یزدگاستیس ،یشخص

منابع  صیسازوکار تخص 3

 يزیرو بودجه یمال

یاستان  

نگري سازمان برنامه، محدودیت مالی، ناکارآمدي تخصیص بودجه، عددي
 هدررفت منابع، محدودیت منابع مالی، ناکارآمدي فرآیندتخصیص

 یافتگیتوسعه تیوضع 4

 یو حکمران هارساختیز

محورداده  

هاي گیري از فناوري، کمبود داده دقیق، عدم یکپارچگی سامانهضعف بهره
 اطلاعاتی، فقدان چارچوب حکمرانی داده، نیاز به نهادهاي واسط فناوري

 ییراستاسطح هم 5

با  یمل يهایمشخط

یاقتضائات محل  

، مشی ملیناهماهنگی با نیاز محلی، تأثیرخطمحدودیت ساختاري ملی، 
مشی ملی، هاي خطهاي توسعه ملی، ابرچالشچرخش اولویت

 هاي محلیمشی ملی بر اولویتتأثیرخط



 

  رمؤلفهیز مؤلفه هرتب

شایستگی و میزان  6

 پایداري مدیریت ارشد 

گزینش مدیران، کمبود مهارت مدیریتی، نقش مدیران  ضعف فرآیند
 مدت بودن دوره مدیریت، کلیدي، اقتدار استاندار، کوتاه

هماهنگی و تعامل  7

سازمانیبین  

ریزي، ها، تعارض وظایف، ضعف شوراي برنامهناهماهنگی دستگاه
 پراکندگی نهادي، تقابل سازمانی، ناکامی طراحی و هماهنگی

بازخورد نظام پایش و  8

مشیخط  

ها، شکاف با نیاز جامعه، ضعف ارزیابی و بازخورد، مشینشدن خطبازبینی
 نشدن عملکرد گذشته، ناکارآمدي فرآیندپایشارزیابی

هاي تخصصیتوانمندي 9 گذاري، کمبود خلاقیت مشیکمبود تحلیل داده، فقدان متخصصان خط 
 پایهکارشناسی، ضعف آموزش مستمر، کمبود 

نظارت نهادي و  10

 پاسخگویی

نقش دستگاه بازرسی، فساد و سوءاستفاده، ناکارآمدي نظارت قضایی، 
 نقش نظارت نهادي، تعارض منافع مدیران

مشارکت و تعامل با  11

نفعانذي  

نفعان،  کمبود مشورت کمبود مشارکت مردمی، مشارکت ناکافی ذي
 نفعان، ضعف فرآیندمشارکتی، ضعف ارتباط با مردمذي

شفافیت و نقش رسانه در  12

گذاريمشیخط  

اي ناکافی، ضعف عملکرد رسانه، نبود شفافیت مدیریتی، نظارت رسانه
 وگوي جمعیمحدودیت دسترسی اطلاعات، نقش گفت

مقاومت فرهنگی و  13

 سازمانی در برابر تغییر

تأثیرفرهنگ بومی، مقاومت سازمانی، فشار فرهنگی، مقاومت اجتماعی، 
 انطباق فرهنگ بومی، مقاومت فرهنگی برابر تغییرضعف 

اقتدار و ظرفیت  میزان 14

 حکمرانی محلی

ضرورت اقتدار حاکم محلی، تمرکززدایی، اختیار کافی، ناکارآمدي 
 حکمرانی استانی، ضعف پاسخگویی حکمرانی، نقش قاطع استاندار

مشارکت شهروندي، آگاهی از  دهندهشکل نیروهايحال، براي درك بهتر این با
، نیبنابرا ؛تواند بسیار مفید باشداند، میهاي میدانی که به اشکال گوناگون ظاهر شدهواقعیت

با ارائه شاهد  هاهاي میدانی هر یک از اینتلاش شده است تا واقعیت 4شماره در جدول 
 .تر گرددهایی روشنمثال

 هدهندشکل واقعیت میدانی نیروهاي .4جدول 

 شاهد مثال و تحلیل زیرمقوله پیشران

ساختار بالا به 
 نییپا

 یصنعت يهایمشخط يریگدر زنجان، شکل نییبالا به پا يساختارها
ساختار «اظهار داشت:  یاستان ریمد کیکرده است.  رمنعطفیرا غ
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 شاهد مثال و تحلیل زیرمقوله پیشران

درجه تمرکز و 

 يریپذانعطاف

 يساختار ادار

 یصنعت يهایمشخط يریگشکل ،یاستان تیریدر مد نییبالا به پا
 يهایمشخط نیتدو ییساختار، توانا نیا» کرده است. رمنعطفیرا غ

ت، را کاهش داده اس دار،یپا یصنعت يهاركمانند توسعه شه ،یصنعت
را  يگذاریمشدر خط یمتمرکز، مشارکت محل يکردهایرو رایز

 .کنندیمحدود م
 يناکارآمد
 يساختار

 يبرا يریگمیدر زنجان، تصم یسازمان يساختارها يناکارآمد
کارشناس  کیرا مختل کرده است.  یطیمحستیز يهایمشخط

، در استان یمراتبسلسله يساختارها يناکارآمد«کرد:  انیارشد ب
پسماند را مختل کرده  تیریمد يهایمشخط يبرا يریگمیتصم
 يهایمشخط يبرا يریگمیتصم فرآیند ،يناکارآمد نیا .»است

را به  ه،شرفتیپ افتیباز يهاستمیس جادیپسماند، مانند ا تیریمد
ر مؤث یهماهنگ رمنعطف،یغ يساختارها رایانداخته است، ز قیتعو

 ..کنندیرا دشوار م
 ییتمرکزگرا

 يریگمیتصم
یمشخط یطراح ،یدر سطح مل يریگمیاز حد تصم شیتمرکز ب

 ییمشاور اجرا کیدر زنجان را محدود کرده است.  یآموزش يها
یشمخط یدر مرکز، طراح يریگمیاز حد تصم شیتمرکز ب«گفت: 

 ییتوانا ،ییتمرکزگرا نیا .»را محدود کرده است یآموزش يها
آموزش  يهانامهمانند توسعه بر ،یآموزش يهایمشخط یطراح
 اتمیبه تصم یوابستگ رایرا کاهش داده است، ز ر،یفراگ یعموم
 .کندیرا مختل م یمحل يازهایبه ن ییپاسخگو ،يمرکز

 يرگذاریتأث زانیم

يذ يهاانیجر

بر  نفوذ

 يریگمیتصم

 يهانفوذ گروه
 نفوذيذ

 يهایمشخط يریگخاص در زنجان، شکل يهافشار گروه
 یاستان ریمد کیدور کرده است.  یعموم يهاتیرا از اولو ياتوسعه

 نیخاص در استان، تدو يهاگروه یفشار برخ«اظهار داشت: 
 نیا .»منحرف کرده است یاصل ریرا از مس يگردشگر يهایمشخط

مانند توسعه  ،يگردشگر يهایمشخط نیتدو یینفوذ، توانا
 يفشارها رایرا کاهش داده است، ز ،يگردبوم يهارساختیز

 .کندیرا کمرنگ م یعموم يازهایتوجه به ن ،یخارج
 يراب يریگمیدر زنجان، تصم یو عموم یمنافع شخص نیتضاد ب تعارض منافع

 انیکارشناس ارشد ب کیرا مختل کرده است.  یخدمات يهایمشخط
 ،یاستان تیریدر مد یو عموم یمنافع شخص نیتضاد ب«کرد: 
 نیا .»سلامت را مختل کرده است يهایمشخط يبرا يریگمیتصم



 

 شاهد مثال و تحلیل زیرمقوله پیشران

 ،یسلامت عموم يهایمشخط يبرا يریگمیتصم تعارض، فرآیند
را با چالش مواجه کرده  ،یبه خدمات بهداشت یمانند بهبود دسترس

 يدر راستا يگذاریمشخط ،یمنافع شخص يبندتیاولو رایاست، ز
 .کندیم فیرا تضع یمنافع عموم

کار سازو

منابع  صیتخص

و  یمال

 يزیربودجه

 یاستان

 يناکارآمد
 صیتخص

 بودجه

 يهایمشخط يریگنامناسب بودجه در زنجان، شکل عیتوز
اظهار داشت:  یاستان ریمد کیرا مختل کرده است.  یرساختیز
یمشخط نیتدو ،يمرکز يهابودجه توسط سازمان عینحوه توز«

 نیا» در استان را با مشکل مواجه کرده است. یرساختیز يها
مانند توسعه  ،یرساختیز يهایمشخط نیتدو ییتوانا ،يناکارآمد

 صیتخص رایرا کاهش داده است، ز ،ییروستا یارتباط يهاشبکه
 .کندیرا دشوار م یاستان يازهاین يبندتیبودجه، اولو رهدفمندیغ

 تیمحدود
 یمنابع مال

 يهایمشخط يبرا يریگمیدر زنجان، تصم یکمبود منابع مال
ود کمب«کرد:  انیکارشناس ارشد ب کیرا محدود کرده است.  یآموزش

 يرا با موانع جد یآموزش يهایمشخط يدر استان، اجرا یمنابع مال
 يبرا يریگمیتصم فرآیند ت،یمحدود نیا .»مواجه کرده است

 يبرا ژهیمراکز آموزش و همانند توسع ،یآموزش يهایمشخط
جه نبود بود رایرا با چالش مواجه کرده است، ز ،ییکودکان استثنا

 .کندیم فیمؤثر را تضع يگذاریمشخط ،یکاف

توسعه تیوضع

 یافتگی

و  هارساختیز

 یحکمران

 محورداده

ضعف 
از  يریگبهره

 يفناور

یمشخط يریگدر زنجان، شکل نینو يهاياستفاده محدود از فناور
اظهار داشت:  یاستان ریمد کیرا مختل کرده است.  یتیریمد يها
یمشخط نیدر استان، تدو تالیجید ينبود استفاده مؤثر از ابزارها«

ضعف،  نیا .»بحران را با مشکل مواجه کرده است تیریمد يها
 يهاستمیبحران، مانند س تیریمد يهایمشخط نیتدو ییتوانا

 يهايکمبود فناور رایرا کاهش داده است، ز ل،یس عیهشدار سر
 ..کندیبر داده را محدود م یمبتن يگذاریمشخط شرفته،یپ

داده کمبود 
 قیدق

یمشطخ يبرا يریگمیروز در زنجان، تصمنبود اطلاعات معتبر و به
کارشناس ارشد  کیرا با چالش مواجه کرده است.  یخدمات يها
 يبرا ترقیدق يریگمینبود اطلاعات معتبر در استان، تصم«کرد:  انیب

کمبود،  نیا .»را مختل کرده است يخدمات شهر يهایمشخط
مانند  ،يخدمات شهر يهایمشخط يبرا يریگمیتصم فرآیند
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 شاهد مثال و تحلیل زیرمقوله پیشران

دان فق رایانداخته است، ز قیرا به تعو ک،یهوشمند تراف تیریمد
 .کندیم فیمؤثر را تضع يگذاریمشخط ق،یدق يهاداده

عدم 
 یکپارچگی

 يهاسامانه
 یاطلاعات

یمشخط یدر زنجان، طراح یاطلاعات يهاستمیدر س یناهماهنگ
گفت:  ییمشاور اجرا کیکرده است.  رمنسجمیرا غ ياتوسعه يها
 يهایمشخط یاستان، طراح یاطلاعات يهاستمیدر س یناهماهنگ«

 ،یکپارچگیعدم  نیا .»کرده است رمنسجمیرا غ ییتوسعه روستا
 يهامانند برنامه ،ییستاتوسعه رو يهایمشخط یطراح ییتوانا

نبود  رایرا کاهش داده است، ز ،ییخدمات روستا يسازتالیجید
 .کندیرا دشوار م يگذاریمشدر خط یمتصل، هماهنگ يهاسامانه

 ییراستاسطح هم

 یمل يهایمشخط

 یبا اقتضائات محل

 تیمحدود
خط  يساختار

 یمل یمش

را  یبوم يهایمشخط يریگدر زنجان، شکل یمل يهاچارچوب
 يهاچارچوب«اظهار داشت:  یاستان ریمد کیمحدود کرده است. 

 یدست عیصنا يبرا یبوم يهایمشخط نیتدو ،يزیردر برنامه یمل
 نیتدو ییتوانا ت،یمحدود نیا .»در استان را محدود کرده است

 یستد عیصنا یابیو بازار دیلاز تو تیمانند حما ،یبوم يهایمشخط
 يانعطاف لازم برا ،یمل يساختارها رایرا کاهش داده است، ز ،یمحل

 کنندیرا فراهم نم یاستان يازهایبه ن ییپاسخگو

 يناسازگار
 يهایمش خط

 يازهایبا ن یمل
 یمحل

در زنجان،  یمحل طیبا شرا یمل يهایمشعدم تطابق خط
را مختل کرده است.  یطیمحستیز يهایمشخط يبرا يریگمیتصم

 طیرابا ش یمل يهاعدم تطابق برنامه«کرد:  انیکارشناس ارشد ب کی
در استان را  یطیمحستیز يهایمشخط يبرا يریگمیتصم ،یمحل

خاص  يازهاین ،یمل يهایمشخط .»دشوار کرده است
 .رندیگیم دهیرا ناد یمحل يهاستمیاکوس

تیعدم قطع یی(شناسا دهندهشکل نیروهايگوناگون  يهاحالت ییشناسا. 1
 )ها

وار است، است یکنون طینخست که بر استمرار شرا يویسنار قراردادنبخش، با مبنا  نیدر ا
 تیمطلوب و وضع تی: وضعشودیم میترس یاصل تیدو وضع دهندهشکل نیرويهر  يبرا

یري گشکل یِ فعل اتی. بر اساس مقتضرندیگیقرار م وستاریپ کی يدر دو سو کهنامطلوب 



 

 قرار موردتوجه ابند،ییامتداد م ندهیکه به سمت آ ییهاتیضعدر استان، و مشی خط
 اند.گرفته
که در آن  یطیشرا یعنی شود؛یم لیتداوم وضع موجود تحل يویصرفاً سنار نجا،یا در

 ي، سازوکارهاماندهیباق ینییمسائل در سطح پا یعلم ییشناسا يبرا ياراده و اهتمام ساختار
 يهارساختیقرار دارند و ز يناکارآمد تیموقع مشیدهی خطشکل يبرا يضرور

 يدفر حاتیبا ترج تیهمچنان اولو ،یتیوضع نیچن. در کنندیعمل م فیضع زین یاطلاعات
 .افکنندیم هیسا مشی استاندهی خطشکل يندهاآیفربر  قیسلا نیاست و ا یو گروه

 دهندهشکل هاي گوناگون نیروهاي. شناسایی حالت5جدول 

 پیشران هرتب
 :1سناریو 

 ادامه وضع موجود

 يساختار تیو صلب دیشدتمرکز  يساختار ادار يریپذدرجه تمرکز و انعطاف 1

 یرونیب يغلبه منافع خاص و فشارها يریگمیبر تصم نفوذيذ يهاانیجر يرگذاریتأث زانیم - 2

 و محدود رهدفمندیمتمرکز، غ صیتخص یاستان يزیرو بودجه یمنابع مال صیتخص سازوکار 3

4 
 یو حکمران هارساختیز یافتگیتوسعه تیوضع

 محورداده
 يارهیجز يهاو سامانه يافقر داده

5 
اسناد  يریناپذو انعطاف یناهماهنگ یبا اقتضائات محل یمل يهایمشخط ییراستاهم سطح

 یبالادست

 ،یفیک يندیفرآ ،یینها يوهایگانه و استخراج سنارپنج يروهاین بِیمنطقِ ترک
ست. از ا یتخصص يهاحاصل از نشست کِیاستراتژ يهابر دلالت یمحور و مبتناستدلال

لوب) مطلوب و نامط وستاری(پ زیدر دو قطب متما يدیکل يهاتیقطعاز عدم کیآنجا که هر 
 یلیو خِردِ تحل هکنندهیابزار تصف کی ازمندین روهاین نیا یوندزنیپ ندیشدند، فرآ فیبازتعر

 یخصصاساس، در پنل ت نیشود. بر ا يریشگیمتناقض پ يهاداستان يریگبود تا از شکل
محققان  یبر اشراف موضوع هیبا تک هاشرانیپ نیا یِو تلاق ییافزاخبرگان، نحوه تعامل، هم

ا قرار گرفت. خبرگان ب يمورد واکاو جانکارشناسان ارشد استان زن ستهیز اتیو تجرب
 يایرا که در دن یفرض يهاینینشو هم هابیمختلف، آن دسته از ترک يوستارهایپ یابیارز
 ینینشبودند (مانند هم »ییگسست معنا« ای »يتناقض ساختار«دچار  یاستان یحکمران یواقع
عدم  لی) به دلمتمرکز یبوروکراس دیبا تصلب شد یعال يمحورو داده تیزمانِ شفافهم
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 قیز طرا ت،یدانسته و کنار گذاشتند. در نها یشناختزمان، فاقد اصالت روشامکان وقوع هم
 يو دارا زیکلان، متما يویچهار سنار ،يمواز يهانهیگز ترکیبِ محور وخبره يِغربالگر نیا
ر و یمحتمل، باورپذ يهاندهیآ يکه فضا دیاستخراج گرد »قیعم یدرون يسازگار«

ارائه  6چهارگانه در جدول  يوهایسنار نی. ادهندیکننده را به طور کامل پوشش مدگرگون
 اند:شده

 یاصل يهادهندهشکلاز نیروي يدیکل يهاتیقطع چهارگانه براساس عدم يوهایسنار .6جدول 

                 

 سناریوها

 
 

 ها عدم قطعیت

 1سناریوي 

تصلب نهادي و (

 )انجماد تدوین

 2سناریوي 

ي رانتی و توسعه(

دهیِ شکل

 )محورمنبع

 3سناریوي 

حکمرانیِ (

گرا و تدوینِ اراده

 )شهودي

 4سناریوي 

حکمرانی (

افزا و هم

 دهیشکل

 )هوشمند

درجه تمرکز و 

پذیري ساختار انعطاف

 اداري

متمرکز و 
 ناپذیرانعطاف

 (نامطلوب)

متمرکز و 
 ریناپذانعطاف

 (نامطلوب)

متمرکز و 
 ریناپذانعطاف

 (نامطلوب)

تمرکززدا و 
 منعطف

 (مطلوب)

منافع و  تعارض

 یرونیب يفشارها
غلبه تعارض 

 (نامطلوب) منافع
 غلبه تعارض منافع

 (نامطلوب)
کم  تعارض منافع
 (مطلوب)

 تعارض منافع
 کم (مطلوب)

 ینظام مال يناکارآمد

 يزیرو بودجه

ناکارآمد و 
 رهدفمندیغ

 (نامطلوب)

و هدفمند  کارآمد
 (مطلوب)

 کارآمد و هدفمند
 (مطلوب)

کارآمد و 
 هدفمند

 (مطلوب)

و  رساختیز ضعف

 محوردادهیحکمران
 و افتهینتوسعه

 ی (نامطلوب)سنت
و  افتهینتوسعه

 ی (نامطلوب)سنت
و  افتهینتوسعه

 ی (نامطلوب)سنت

و  افتهیتوسعه
 هوشمند
 (مطلوب)

یمشخط یناهماهنگ

 يازهایبا ن یمل يها

 یمحل

ی لیواگرا و تحم
 (نامطلوب)

ی لیواگرا و تحم
 (نامطلوب)

یهمگرا و بوم
 شده يساز

 (مطلوب)

یهمگرا و بوم
 شده يساز

 (مطلوب)

ستان ا يریگمینظام تصم ندهیرا از آ زیو متما يساختار يالگوچهار  و،یچهار سنار نیا
خود را  یبازخورد تخصص ریو مس يکه هرکدام منطق کارکرد کنندیم ییزنجان بازنما

به  یستگبوا« یِستمیس دهیپد انگری)، نمانیو انجماد تدو ياول (تصلب نهاد يویدارند. سنار



 

، کیبوروکرات ناهماهنگی یِکه در آن تلاق يندیرآاست؛ ف يدر نظامات ادار 1»گذشته ریمس
که به طور خودکار  دهدیرا شکل م يچرخه بازخورد یو فقر اطلاعات یسنت يزیربودجه
 يبقااز  انتیص یکیمکان تیفعال کیرا به  نیتدو ندیرا طرد کرده و فرآ یبوم ينوآور

 یدهافزا و شکلهم یچهارم (حکمران يوی. در نقطه مقابل، سنارکندیم لیتبد يسالاروانید
که  کندیم میقدرت را ترس يکارکرد عیاز توز ياو شبکه نینو يِکربندیپ کیهوشمند)، 

 بومتسیو استقرار ز اراتیاخت يکارکرد ضیتفو قیاز طر يقواعد باز رییدر آن با تغ
یشکل م یسازماننیب يریادگیو  هیمنطق شواهدپا يبر مبنا یاستیس يهانهیمحور، گزداده

 . رندیگ
ه ب لیبد يهاندهیرا به عنوان آ يناهمگن ساختار يهابیدوم و سوم، ترک يوهایسنار

محور)، منطق حاکم منبع یِدهو شکل یرانت يدوم (توسعه يوی. در سنارگذارندیم شینما
در  ینگیدنق قیمعنا که تزر نیاست؛ بد يمنابع بدون چرخش ساختار یاشباع مال نده،یبر آ

 يهاافعِ شبکهمن يِسازنهیرا به سمتِ به ستمیو تعارض منافع، س ییزگراتمرک دارِیبسترِ پا
سوم  يوی. در مقابل، سنارکندیم تیهدا یشینما يهاپروژهبه کلان یبخشتیقدرت و اولو

یرا برجسته مي نهادي گراییِ بدون پشتوانهاراده)، يشهود نِیگرا و تدواراده یِ(حکمران
 ،یمحل اتیبه سمت مقتض رانیمد یِچرخشِ گفتمان رغمیدر آن عل که لیبد ياندهیآ سازد؛

ه اتخاذ ب ریرا ناگز ستمیها، سداده یکپارچگیو عدم  يمرکز ینظام بوروکراس تیصلب
.. در این حالت، مدیران با حدس و گمان دینمایمدت مو کوتاه یحدس ،ییاقتضا ماتیتصم

وازن و اي نامتاي جز توسعهپردازند که نتیجهها میحلتدوین راهو به صورت اقتضایی به 
 .مدت نخواهد داشتکوتاه

در  اي مطلوبدهد که براي گذار از وضع موجود به آیندهاین تحلیل به روشنی نشان می
شکستن ي اصلاح کافی نیست؛ بلکه باید با درهمزنجان، تنها تزریق نقدینگی یا داشتن اراده

ین و هوشمند هاي نوجهیز نظام حکمرانی استانی به زیرساختتصلبِ بالا به پایین  ساختارهاي
 مشی از یک فعالیتِ اداريِ خسته بهدهی خطفضایی فراهم کرد تا فرآیند شکل محور،داده

 تغییر ماهیت دهد. فرآیندِ خلاقِ حلِ مسئله یک 
ي و انجماد تدوین تصویر وضع موجود در واقع همان سناریوي اول یعنی تصلب نهاد

است که بر پایه تداوم روندهاي غیرمنعطف فعلی استوار گشته و نیازمند یک چرخش 
 .راهبردي براي احتراز از پیامدهاي ناگوار آن در افق ده ساله است

1.  Path Dependency 
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 يریگبا بهره ،یاصل يهادهندهشکلاجزا و استخراج نیروي حیمطالعه، پس از تشر نیا در
 نانهیبواقع يریکوشش شده تا تصو نده،یآ يهاداستان يگرتیروادر  يو نوآور تیاز خلاق

 طیااوم شربازتاب تد قتیدر حق ر،یتصو نیشود. امشی استانی دهی خطشکلاز  تصورقابلو 
دهندهشکلو نیروي یفعل يکه اگر روندها دهدینخست) است و نشان م يوی(سنار یکنون

و  جیا) با چه نتندهی(ده سال آ یمورد بررس یق زماندر اف ابند،یادامه  یاساس رییبدون تغ ها
 شد. میمواجه خواه ییامدهایپ

 يهاو دغدغه دهایها، امآرمان ینسبتاً محتمل با برخ يهااز حالت یبیترک ت،یروا نیا
 شیه نماب شرویپرا در دهه  مشی استانیگیري خطشکلاز  ياندازپژوهشگران است که چشم

و  رانیتا درك مد شودیمحتمل پرداخته م ریتصو نیشرح ا . در ادامه، بهگذاردیم
يریگمیها را به تصمکند و آن تیرا تقو تیپر از عدم قطع يهاندهیآاز  گذارانمشیخط

 .دینما بیترغ هاندهیآ نیتر در مواجهه با اتر و هوشمندانهآگاهانه يها

 مشی استانیدهی خطشکل از. تصویرپردازي 2
 سته،یشا رانیمد نشیگز يها(چالش شدهییشناسا مهم يهاشرانیبر پ هیمرحله، با تک نیا در
 يتارموانع ساخ ،یاستان لیکمبود تخصص تحل ،يریگدر شکل يدیکل رانیرمدیتأث

ع اثرگذار (مانند تعارض مناف يها) و مقولهيریگمیتصم ییتمرکزگرا ،یمشخط يریگشکل
 ری)، پنج تصویاستان یحکمران يناکارآمد ر،ییبرابر تغ یفرهنگ متمقاو ،یخارج يو فشارها

یم میرسزنجان ت یاستان یدر حکمران یمشخط يریگمیتصمي و ریگشکل ندهیمحتمل از آ
ا را ب یکنون يتداوم روندها يامدهایدر امتداد وضع موجود هستند و پ ریتصاو نی. اشود

. هر دهندیصورت خلاقانه نشان مبه لایقوه خ نده،یآ يرپردازیاستفاده از استعاره، تصو
 .شودیارائه م ر،یو باورپذ زیانگالیخ یتیاما با روا ،ياو حرفه یعلم یبا زبان ریتصو
تار ساخ يریپذدرجه تمرکز و انعطاف«اول،  ةدهندشکل يرویاول، ن ةدهندشکل يروین
 تیلبو ص ییتداوم وضع موجود، با شدت گرفتن تمرکزگرا يویاست که در سنار »يادار
 ندیو فرآ هدیزنجان را در بند کش یاستان یحکمران کرهیپ ،یعنکبوت يهمچون تارها ،ينهاد
صلب  ياهچرخ ن،ییبالا به پا کردیرو نیبست کشانده است. تداوم ارا به بن يگذاریمشخط

. کندیسلب م ياتوسعه يهایمشخط يبندصورت يرااستان را ب ییایآورده که پو دیپد
را مختل  داریپا یصنعت يهاتوسعه شهرك يریپذانعطاف ژهیوساختار، به نیا نیسنگ هیسا

 يریگشکل ن،یی: ساختار بالا به پاداردیاذعان م یاستان رانیاز مد یکیکه کرده است؛ چنان



 

ذف با ح هیرو نیداده است. ا لیتقل يو دستور رمنعطفیغ يرا به امر یصنعت يهایمشخط
یتان ماس يریپذرقابت فیمهاجرت نخبگان و تضع دیبه تشد ،یمحل نفعانيمشارکت ذ

 .انجامد
لج کرده را ف یطیمحستیز يریگمیتصم نیماش ،ينهاد يناکارآمد نیا گر،ید يبعُد در

کارشناس:  کی ریمحبوس ساخته است. به تعب یرا در بروکراس افتیباز يهاستمیس جادیو ا
هاي در حوزه یاتیح يهایمشخط يبرا يریگمیتصم ،یمراتبسلسله يساختارها يناکارآمد«

شهروندان و  انیشکاف م ها،یتیبا دامن زدن به نارضا، »مختل کرده است لاًرا عممختلف 
با  یساله، استاندر افق ده يتصلب ساختار نیا یینها امدی. پسازدیم ترقیرا عم تیحاکم

 .ودشکننده خواهد ب یرنجور و انسجام اجتماع یعتیاقتصاد راکد، طب
است  »يریگمیبر تصم  نفوذيذ يهاانیجر يرگذاریتأث زانیم«دوم،  ةدهندشکل يروین

 نیسنگ هیزنجان را در سا ،یرونیب يکه در تداوم وضع موجود، با غلبه تعارض منافع و فشارها
خارج کرده است.  یمنافع عموم لیرا از ر یاستان يهايریگمیخود گرفتار ساخته و تصم

توان  ،یتیریمد ییگراشیو رواج نما یزدگاستیس ،یبا مصالح عموم يتقابل منافع فرد
نفوذ  ر،یمس نیداده است. در ا لیتقل نیآفرتحول يهایمشخط يااجر ياستان را برا

نبد گ میحر یمحل يهااقامتگاه ری(نظ يگردبوم يهارساختیقدرت، توسعه ز يهاشبکه
 يهاگروه یفشار برخ: «دیگویباره م نیدر ا رانیاز مد یکی) را متوقف ساخته است. هیسلطان

محور خود کاملاً منحرف کرده توسعه ریسرا از م يگردشگر يهایمشخط نیخاص، تدو
به  ،ياداقتص يهافرصت يضمن نابود ،یواقع يهاتیبر اولو یشینما يهاغلبه پروژه». است

 .بخشدیمتخصص شتاب م يروهایموج مهاجرت ن
و  یمنابع مال صیسازوکار تخص«سوم،  ةدهندشکل يرویسوم، ن ةدهندشکل يروین

ا در ر استان ،یفعل يهاتیو محدود ياست که با استمرار ناکارآمد »یاستان يزیربودجه
چرخه  نیرا فلج ساخته است. ا یاستان يگذاریمشخط نیمنابع گرفتار کرده و ماش يتنگنا

وسعه ت يو هدررفت منابع، توان استان را برا رهدفمندیغ يهاصیمتشکل از تخص وب،یمع
 ،یباطارت يهاتوسعه شبکه ،يناکارآمد نیا نیسنگ هی. ساکندیم سلب یاتیح يهارساختیز
اذعان  یاناست ریمد کیکه را متوقف ساخته است؛ چنان ییروستا یدسترس يهاجاده ژهیوبه
 يهایمشخطگیري براي تصمیم ،يمرکز يهابودجه توسط سازمان عینحوه توز: «داردیم
 يهاپروژه يمنابع به سو تیبا هدا ه،یرو نیا». را با مشکل مواجه کرده است یرساختیز
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 یعموم يهایتینارضا دیمحروم ساخته و به تشد داریپا يهارساختیاستان را از ز ت،یاهمکم
 .انجامدیم

) سازمان برنامه، ينگري(عدد یو نگاه صرفاً کمّ یمال يهاتیمحدود گر،ید يبعُد در
 کردیرو نیشدت محدود کرده است. ارا به یآموزش يهایمشدر حوزه خط يریگمیتصم

 يبرا ژهیو یتوسعه مراکز آموزش رد،یگیم دهیرا ناد یمحل يهاتیکه اولو رمنعطفیغ
کمبود : «کارشناس کی انیرو ساخته است. به بروبه یبا موانع اساس انکودکان را در شهر زنج

تداوم ». مواجه کرده است يرا با موانع جد یدر حوزه آموزش هايریگمیتصم ،یمنابع مال
سجام ان ،یطبقات يهاشکاف قیو تعم یبرابر آموزش يهافرصت فیروند، با تضع نیا

بودجه  صیدر نظام تخص يلزوم بازنگر يبرا يدارزنجان را به مخاطره انداخته و هش یاجتماع
 است. استانی يهاتیاولو تیبا محور

 یافتگیتوسعه تیوضع«چهارم،  ةدهندشکل يرویچهارم، ن ةدهندشکل يروین
 یانحکمر ،یها و فقر اطلاعاتاست که با استمرار ضعف» محورداده حکمرانیو هارساختیز

ا به ر یعلم يریگمیتصم ندیکرده و فرآها محبوس داده ۀکخانیزنجان را در تار یاستان
متقن،  يهاو کمبود داده نینو يهاياز فناور يریگدر بهره یبست کشانده است. ناتوانبن

ضعف  نیبحران، ا تیری. در حوزه مدسازدیمحروم م هیشواهدپا يگذاریمشاستان را از خط
: دیگویباره م نیدر ا یاستان ریرا متوقف کرده است؛ مد عیهشدار سر يهاستمیتوسعه س

ل مواجه بحران را با مشک طیدر شرا يریگمیتصم تال،یجید ينبود استفاده مؤثر از ابزارها«
 تیریمد رینظ يخدمات شهر يهایمشمعتبر، خط يهاهمزمان، فقدان داده». کرده است

نبود : «کندیم دیکارشناس تأک کیکه  ییرا مختل کرده است؛ تا جا کیهوشمند تراف
 را مختل کرده و کارها بر اساس يخدمات شهر يبرا ترقیدق يریگمیاطلاعات معتبر، تصم

 .»رودیمناسب جلو نم يارهایمع
با اقتضائات  یمل يهایمشو تطابق خط ییراستاسطح هم«پنجم،  ةدهندشکل يروین
 يهااستیس هیرا در سا استان ق،یعم یناهماهنگ لیاست که در وضع موجود، به دل »یمحل

 انیرا سلب نموده است. انفصال م یبوم يهايریگمیناسازگار گرفتار کرده و استقلال تصم
 يهایمشخط نیتدو يتوان زنجان را برا ،یو اقتضائات استان یکلان مل يهاچارچوب

 رینظ ،یبوم یدست عیتوسعه صنا رمنعطف،یغ کردیرو نی. اسازدیمحدود م محوروسعهت
 نیبا اشاره به ا یاستان ریمد کیشهر زنجان را متوقف کرده است.  يمسگر يهاکارگاه



 

در حوزه  یمحل يریگمیبا تصم ،يزیردر برنامه یمل يهامیمناسبات و تصم: «دیگویچالش م
 يهاتیچرخش اولو». و موجب محدود شدن آن شده است نبودهراستا  کیدر  یدست عیصنا

 دیمنحرف ساخته و با تشد یمحل يهابخش کلان، منابع را از يهابه سمت پروژه یمل
 .کندیم فیو اقتصاد خرد استان را تضع یفرهنگ تیمهاجرت هنرمندان، هو

 يریگمیتصم ،یمحل طیبا شرا یمل يهایمشخط يناسازگار ز،ین کیساحت اکولوژ در
شده ظتحفا یعیطب يهابومستیز تیریرا مختل کرده و مد یطیمحستیز يهابرنامه يبرا

عدم تطابق : «داردیباره اظهار م نیکارشناس در ا کیرا با چالش مواجه ساخته است. 
وار کرده را دش یطیمحستیز يهابرنامه يبرا يریگمی، تصمیمحل طیبا شرا یمل يهابرنامه
 ينهاد یخاص زنجان، هماهنگ يهاتیبدون توجه به ظرف یمل يهاابرچالش لیتحم». است

هشداردهنده، ضرورت  ریتصو نی. اکندیم عیرا تسر یعیمنابع طب بیرا کاهش داده و تخر
حفظ انسجام  يرا برا نیگزیبوم يگذاریمشخط يمطلق به سو ییگذار از تمرکزگرا

 .سازدیاستان برجسته م داریو توسعه پا یاجتماع
دهی شکلخلاقانه از  میو ترس يرپردازیتصو يهادهندهشکلنیروي 1در نمودار شکل 

 نشان داده شده است. مشی استانیخط
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 مشی استان زنجاندهی خطهاي تصویرپردازي از شکلدهندهشکل. نیروي1شکل 

 . تصویرپردازي کلی3
 يریگمیصمت ستمیس ،»افتهیساختار لیبد ندهیآ« کینخست به عنوان  يویسنار يدر واکاو

 نده،یآ ریتصو نی. در اشودیم میبازتنظ  1ينهاد یشدگاستان زنجان بر اساس منطقِ قفل
 يادار ییاکه در آن تمرکزگر کندیم دیرا بازتول يگانه، بسترپنج يهاشرانیتعامل پ ییِایپو

 تیرفظ کیستماتیبه صورت س ،یدانیم يهاتیبا واقع یمل یمشخط يکدها ییو واگرا
را به  یبوم يِاستان را مستهلک ساخته و کنشگر يریگمینظام تصم يریپذو انعطاف لیتحل

 يناهاقرار گرفتن در تنگ لیاستان به دل يریگمیتصم نی، ماشمیان نیدر ا .رساندیحداقل م
و  ستادهیاز حرکت بازا رهدفمند،یغ يهاصیو تخص انهیگرالیتقل يهانگاه ،يامزمن بودجه

 یدست عیصنا يهاو کارگاه یصنعت يهاشهرك از_یرساختیو ز ياقتصاد توسعه يهافرصت
ي ساختار تو در تودر  يگریپس از د یکی_ییروستا یارتباط يهاگرفته تا شبکه

 .روندیاز دست م سالاريدیوان

1. Institutional Lock-in 

نیروهاي 
شکل دهنده از 

شکل دهی 
خط مشی استانی

اولنیروي شکل دهنده

درجه تمرکز و 
ريانعطاف پذیري ساختار ادا

دومنیروي شکل دهنده

میزان تأثیرگذاري 
جریان هاي ذي نفوذ بر 

تصمیم گیري

نیروي شکل دهنده سوم

الی سازوکار تخصیص منابع م
و بودجه ریزي استانی

نیروي شکل دهنده 

چهارم

وضعیت توسعه یافتگی 
زیرساخت ها و حکمرانی 

داده محور

نیروي شکل دهنده 

پنجم

سطح هم راستایی 
خط مشی هاي ملی با اقتضائات 

محلی

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           



 

قرِ داده با ف وندِیاز پ یناش يانسداد کارکرد کنندهنییتب ویسنار نیا ،یاتیعمل هیلا در
داده  يِفقرِ راهبرد کیدر  یاستان یانداز، حکمرانچشم نیاست. در ا يزیربودجه یِآشفتگ
 يریگمیمحور، تصمداده یکه فقدان شواهد متقن و ضعف در حکمران ییجا برد؛یبه سر م
زمان، غلبه . همکشاندیبست مرا به بن يهوشمند خدمات شهر تیریو مد بحران طیدر شرا

 ابیکم يهابودجه رهدفمند،یمنابع غ صیبرنامه و نظام تخص يهادر سازمان ينگريعدد
و  تیفاقد اولو يهاپروژه يبه سو ن،یآفرتحول يهارساختیز تیتقو يجااستان را به

ه منابع را ب يورتنها بهرهنه ،یو اطلاعات یمال ینابسامان نی. اکندیم تیهدررفت منابع هدا
هروندان ش یاساس يازهایبه ن ییپاسخگو ياستان را برا یبلکه توانِ فن رساند،یحداقل م

 .دهدیم لیشدت تقلبه
عارض در اثر ت یاجتماع هیسرما یجیتدر شیفرسا ،يرپردازیتصو نیبعُد ا نیتریبحران

 يبرا يآنکه ابزار يجابه هایمشمحتمل، خط ندهیآ نیاست. در ا یرونیب يمنافع و فشارها
 يهامنافع گروه نیو تأم یتیریمد يهاشینما يبرا ياباشند، به عرصه یحل مسائل عموم
آن، خروج نخبگان،  جهیکه نت گردندیبدل م يو گردشگر متسلا يهاخاص در حوزه

 نیا یینها ندیاست. برآ یطیمحستیمنابع در بعُد ز بازگشتیب بیمهاجرت هنرمندان و تخر
 دهدینشان م اعتمادیب يابا اقتصاد راکد و جامعه یاستان رو،شیزنجان را در افق پ ر،یتصو

طح س نیترنییرا به پا یانسجام اجتماع ران،یو مد نشهروندا انیم قیکه در آن شکاف عم
 یعیابع طبمن بیمستمر از زوال توسعه و تخر یِشیروندِ فرسا کیخود تنزل داده و استان را در 

 گرفتار ساخته است.
 گیريبحث و نتیجه

ازي، شناسی سناریوپردگیري از روشپژوهانه و بهرهپژوهش حاضر با اتخاذ رویکردي آینده
مومی هاي عمشیدهی خطترین مراحل حکمرانی استانی، یعنی شکلواکاوي یکی از حساس

در استان زنجان را هدف قرار داد. هدف بنیادین این مطالعه، تبیین پیامدهاي تداوم وضع 
رفت هاي راهبردي براي برونساله و ارائه دلالتگیري استان در افق دهمموجود بر نظام تصمی

یا انجمادِ  دهد که پویاییهاي میدانی نشان میهاي فعلی بود. تحلیل موشکافانه یافتهاز چالش
 اساسیهندة دگیري استان، حاصل تعامل و اثرگذاري متقابلِ پنج نیروي شکلنظام تصمیم

، »تخصیص مالی الگوي«، »نفوذيذ يهاانیجر ریتأث زانیم«، »ديدرجه تمرکز نها« شامل 
هاي ملی با اقتضائات مشیخط راستاییسطح هم«و » رمحوداده يهارساختیز تیوضع«



   فصل  |شماره ؟  |سال ؟  | خدمات عمومی مطالعات مدیریت  |34

یده ها در پنل خبرگان به تایید و انسجام تحلیلی رساست. که منطقِ پیوند و ترکیب آن» محلی
عنوان  را تحت »افتهیساختار لیبد ندهیآ« کی ،یبحران يهاتیقطععدم نیا ییافزااست،هم

 دهدینشان م ویسنار نیا یلیتحل ي. واکاوکندیم يبندمفصل نیو انجماد تدو يتصلب نهاد
 تِ یواقع کی کنندهنییبلکه تب ست،ین نانهیبدب ای يقضاوت هنجار کیصرفاً  ر،یتصو نیکه ا

صلب  يوندهایپ يِداریپا لیبه دل يادار ستمیکه در آن، س ستا يمواز يِساختار
از  یشیآما طیخود را با مح يو انطباقِ کارکرد يبازساز تِیظرف ،يو فقر ابزار کیبوروکرات

چرخه  کیحل مسئله، به  زمیمکان کیرا از  ی استانمشخط یدهشکل ندیدست داده و فرآ
 .کندیم تیهدا يو صور یاسناد انتزاع دیبسته از تول

 ردهپ هاي نظريِ عمیقیگراییچارچوب مطالعات پیشین، از هم ها باسنجیِ این یافتههم
هاي احصاشده در زنجان، بازتولیدِ الگوهاي کلاسیکِ دهد که چالشدارد و نشان میبرمی

نافع و تعارض م«طور مشخص، تأثیر مخربِ توزیع قدرت و ضعفِ ظرفیت نهادي هستند. به
با  اي استان، تطابقِ تحلیلیِ معناداريوسعههاي تمشیبر انحرافِ خط» هاي قدرتنفوذ شبکه

ه نفوذ، پیش از آنکهاي ذيآراي پژوهشگرانی دارد که معتقدند نخبگان حاکم و ائتلاف
هاي سیاستیِ مجاز را محدود ساخته و اي به عرصه عمومی راه یابد، دامنه گزینهمسئله
ن انطباق گویاي آن است ای). Dye, 1995دهند (ها را به نفعِ شبکه خود شکل میمشیخط

تسخیرِ «مشی در مدیریت استانی، صرفاً یک عارضه بومی نیست، بلکه پیامدِ که تصلبِ خط
 .هاي قدرت استتوسط شبکه» فرآیند تدوین

ب در چارچو در تخصیص منابع» نگريعددي«شناسیِ نظام اداري، غلبه از منظر آسیب
لوب تمرکز به عنوان قطب نامط به پایین در استانهاي بالا و استیلاي دستورالعمل پیشران مالی

که ماهیتِ  هاییمشیاست؛ خط» هاي رفع تکلیفیمشیخط«، تأییدي تجربی بر مفهوم نهادي
الاريِ سهاي سیاسی و صیانت از بقاي دیوانمسئله ندارند و اساساً براي تقلیل هزینهحل

گونه که ر چنین سناریویی، هماند). 1397شوند (پورعزت و همکاران ، متمرکز طراحی می
آفرینی اند، غلبه نگاه بوروکراتیک در غیابِ سازوکارهاي هممطالعات پیشین نیز هشدار داده

ورده خهایی انتزاعی، فاقد مشروعیت و شکستحلو مشارکت مدنی، لاجرم به تدوین راه
 .)1399، پوری؛ قلMolokwane, 2018گردد (در میدانِ عمل منتهی می

» مشیطپژوهیِ خآینده«بنديِ یک نگر به سوي مفصلگذار از رویکردهاي صرفاً گذشته
ها ه استانکنند کدر سطح استانی نهفته است. در حالی که تجربیات موفق جهانی اثبات می



 

نوآوري، یادگیري و «هاي اصلیِ توانند به کانوندر پارادایم حکمرانی چندسطحی می
، این پژوهش با ترسیمِ مستدلِ )Atkinson et al, 2013ابند (ارتقا ی» مشیآزمایش خط

هاي ساختاري و دهد که چگونه انباشتِ ناکارآمدي، نشان می»انجماد تدوین«سناریوي 
یافته،  برد. اینابزاري (نظیر فقر داده)، این پتانسیل عظیمِ آمایشی را در زنجان به محاق می

ا که غالباً سطح استانی را تقلیل به یک واحدِ صرفاً خلأ موجود در ادبیات پژوهشیِ داخلی ر
 .دهددانند، پوشش میاجرایی می

در نهایت، این تصویرپردازي دلالت بر آن دارد که براي گریز از این روند فرسایشی، 
هاي سطحی نظیر تزریق صرفِ منابع مالی بدون اصلاحات ساختاري، اثربخش حلراه

عیت، نیازمند یک چرخش راهبردي به سوي سناریوي نخواهند بود. خروج از این وض
خردِ «کند است؛ گذاري که ایجاب می دهی هوشمندافزا و شکلمطلوبِ حکمرانی هم

ترکیب شود تا ) Eze, 2018و مشارکت اصیل شهروندان ( با ابزارهاي شواهدپایه» سیاستی
 .هاي استانی به محركِ پایدارِ توسعه محلی بدل گردندمشیخط

 پیشنهادهاي راهبردي و کاربردي
سازيِ گذارِ نظام حکمرانی استانی زنجان هاي احصاشده و با هدفِ عملیاتیبر مبناي دلالت

اي مطلوب، بسته پیشنهادهاي زیر در شش محور از وضعیت نامطلوبِ تصلب نهادي به آینده
خود  هاي مطلوبهاي شناسایی شده به سمت قطببا هدف هدایت عدم قطعیتکلیدي 

 :گرددتدوین و ارائه می
ذار گمشیخطشود مراجع پیشنهاد می :پذیري نهاديتمرکززدایی کارکردي و انعطاف •

ه ها تسهیل نمایند. تفویض اختیاراتِ ویژه برا به نفع استان» تمرکز اداريعدم«ملی، الگوي 
» نیش سرزمیسند آما«ها متناسب با مشیسازيِ خطریزي استان براي بومیشوراي برنامه

هاي صنعتی و صنایع دستی)، از تحمیل الگوهاي هاي توسعه شهركویژه در حوزه(به
 .بخشدسازِ ملی جلوگیري کرده و چابکی نهادي را ارتقا مییکسان

خروج از فضاي ابهام اطلاعاتی، مستلزم تأسیس : محوربوم حکمرانی دادهاستقرار زیست   •
است. این پلتفرمِ یکپارچه باید با پایشِ برخطِ » مشی استانیرصدخانه هوشمند خط«

ا باشد هکنندة اصلیِ مدیران در مرحلهِ طراحی گزینهاي و خدماتی، تغذیههاي توسعهشاخص
 .کاوي دقیق اتخاذ شوندتا تصمیماتِ حیاتی استان بر پایه شواهدِ متقنِ علمی و داده
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قدرت در  هاياز نفوذ شبکه پیشگیري :ارتقاي شفافیت فرآیندي و مهار تعارض منافع •
فافیتِ هاي شهاي مستعد رانت (نظیر توسعه گردشگري و سلامت)، نیازمند ایجاد سامانهحوزه

گیري از ها پیش از تصویب نهایی و بهرهمشینویس خطفرآیندي است. انتشارِ عمومی پیش
 .دهدیش میگذاران افزامشینظارت مردمی، هزینۀ انحراف از منافع عمومی را براي خط

هاي صرفاً کمیّ در نظام عبور از رویه  :ریزي اهرمیاستقرار نظام تخصیص و بودجه •
اید محور است. تخصیص اعتبارات استانی بریزيِ برنامهریزي، نیازمند استقرار بودجهبرنامه

اي ههاي زیربناییِ استان (مانند توسعه شبکهها با اولویتمستقیماً به درجهِ انطباقِ پروژه
هاي یزنهاي نیازمحور) گره بخورد تا از هدررفت منابع در چانهارتباطی روستایی و آموزش

 .بوروکراتیک جلوگیري شود
 مشی در گرو پذیرشِاز آنجا که پایداريِ هر خط :گذاري مشارکتیمشیسازي خطنهادینه •

، هاي مشورتیهاي اجرایی از طریق ایجاد پنلشود دستگاهاجتماعیِ آن است، پیشنهاد می
نفعان محلی، نخبگان دانشگاهی و نهادهاي مدنی را در مرحلهِ دخالت دادنِ مستقیمِ ذي

ها، سرمایه مشینهادینه سازند. این امر ضمن ارتقاي کیفیتِ فنیِ خط» حلطراحیِ راه«
 .کنداجتماعیِ استان را تقویت می

ه هاي تحلیلی در بدنمهارتجبرانِ فقرِ  :هاي تحلیلی و سرمایه انسانیتوسعه ظرفیت •
طلبد. آموزش در سطح استان را می  1مشیهاي خطکارشناسی استان، ایجاد آزمایشگاه

ها و کند که در صورت فراهم شدنِ بستر دادهمستمر و توانمندسازي کارشناسان تضمین می
ارهاي ابزهاي خلاقانه و انتخابِ تفویض اختیارات، توانمنديِ لازم براي طراحیِ جایگزین

 .سیاستیِ اثربخش در درون استان وجود داشته باشد
اي مطلوب، نیازمند یک بسته تحولیِ گذارِ حکمرانی استانی زنجان به سوي آینده

محور، ارتقاي هاي دادهاست. اصلاح ساختارهاي بروکراتیک، استقرار فناوري یکپارچه
ور زمان و متوازن در دستت همصورهاي انسانی باید بهپاسخگویی عمومی و توسعه ظرفیت

ذاري استانی گمشیکار قرار گیرند. تنها از طریق پیوندِ این ارکان بنیادین است که نظام خط
پایدار  جانبه وتواند از انفعالِ کنونی خارج شده و نقشِ واقعی خود را در تحققِ توسعه همهمی

 .ایفا نماید
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 اقتصادي–یعملکرد اجتماع یابی). ارز1386زنگنه، عباس. ( يو پر د؛یحم ان،یجلال م؛یمر ،يریام یزدانی
 شیهمارود). زنجان یده: طرح ساماني(مطالعه مورد يزداریآبخ يهاطرح یطیمح ستیو ز

 همدان. ،نیسرزم شیو آما ایجغراف یمل
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