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برای حکومت ها، عرضه کنندگان خدمات عمومی و شهروندان در شکست خط مشی پدیدار می شود. 
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1. مقدمه
اجرای مشترک خط مشی دربردارندۀ مسائل غامض و تناقضاتی برای بخش های درگیر است؛ 
به گونه ای که انتظارات از قوانین و قدرت تصمیم گیری میان کنشگران را متفاوت می سازد. این 
مسئله نه فقط بر خروجی نهایی خط مشی بلکه بر چندین جنبۀ فرایند خط مشی مؤثر بوده است؛ 
بنابراین، فراگیری خط مشی هم از چشم انداز مدیریت عمومی و هم دولتی به نحو فزاینده ای 
است  دهه  چند  از  بیشتر  سیاستمداران   .)Toens &Landwehr, 2009( است  یافته  اهمیت 
بر مبنای این فرض که هماهنگی و تشریک مساعی با بخش های بیرونی خط مشی عمومی و 
 )Christensen, Fimreite, خروجی خدمات را بهبود می دهد، خواستار پیوند بخش عمومی اند
)Lægreid, 2014; Downe & Martin, 2006 &؛ اما شاهد چنین منفعت هایی متوازن و 
هماهنگ نیست )Hupe, 2011; Kalu, 2012; Lynn& Robichau, 2013(. اجرای مشترک 
خط مشی عمومی پیچیده )McGuire, 2006( و حتی مدعی مطالبۀ حکمرانی ناهمساز است 
)Bannink & Ossewaarde, 2012(. دولت ها در قبال بازده و برونداد خط مشی مسئول اند؛ 
اینکه آیا بازده و برونداد نتیجۀ همکاری و تشریک مساعی ــ طرف های درگیرــ است یا نه، 
امری است که اجرای مشترک را پرمخاطره می سازد. وانگهی توسعۀ خط مشی به عنوان مثال در 
  )Cooke & De.خط مشی صنایع نوآور می طلبد که به تدریج اجرای خط مشی پیچیده تر شود
 .Propris, 2011; Lee, Hesmondhalgh, Oakley, & Nisbett, 2014; Taylor, 2015(
ـ باهدف بهبود سیاست گذاری مدیریت عمومی و دولتی  برای توانمندسازی فراگیری خط مشی ـ
ـ ارزیابی اجرای پیشین ضروری است. این مقاله به مسائل غامض و تناقضات  و اجرا در آینده ـ
 )Moon, 2001; O’Brien اجرای مشترک سیاست گذاری در بخش فرهنگی اشاره می کند
)Miles, 2010 &. پژوهش های انجام گرفته در این حوزه از اجرای خط مشی و چشم انداز 
حکمرانی بسیار ناچیز بوده است. به ویژه اینکه این مقاله نه تنها تأثیر شیوۀ حکمرانی و توسعۀ 
ـ بلکه روابطی را،  ـ که حاصل چیدمان های خط مشی مشترک است ـ معیارها درنتیجۀ خط مشی ـ
که انتظار می رود میان بخش های مشترک باشد، هم بررسی می کند که با شیوه های حکمرانی 

پیوند دارند. این امر با تحلیل خط مشی آموزش موزه در شهر اسکُانۀ سوئد محقق خواهد شد.
در اینجا درک اجرای خط مشی همچون فرایندی با ویژگی تزلزل و تضاد ذاتی، آفرینش 
ابهام واقعی در فرایند خط مشی و فرایندی با چندین گام است که در آن مفاهیم خط مشی بر 
نتیجه و بالعکس تأثیرگذار است )Lindblom, 1959; Matland, 1995(. تحلیل این مطالعۀ 
دارد؛  اجرای خط مشی مشترک مطلوبیت کمی  نشان می دهد که کنترل قوی در  موردی 
به گونه ای که اجازه نمی دهد از مهارت طرفین درگیر استفاده شود. به همین خاطر، حکمرانی 
متمرکز )مبتنی بر قدرت( تجربۀ شرکای اجرای بیرونی را نادیده می گیرد، امری که ممکن 
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است نتیجۀ ضعیف خط مشی و نارضایتی از روابط حکمرانی را در پی داشته باشد.  علاوه بر 
این، توسعۀ عنصر خط مشی فرهنگی منطقه ای بر تغییر مستمر در اجرا دخیل است که احتمالاً 
برخلاف نتیجه و طراحی مناسب خط مشی است. در تحقیقات اخیر اجرای خط مشی، مطالعات 
دقیق تر در مورداجرای خط مشی ها ــ مخصوصاً مطالعاتی که معطوف به ناکامی ها است ــ 
ایجاب می کند به نحوی فزاینده درک بسیار دقیقی از مکانیسم ها و دینامیسم ها را در شرایط 
حکمرانی اشتراکی بسط داد )McConnell, 2015(. این مقاله با مطالعۀ مفصّل وضعیت های 
خط مشی، روابط حکمرانی و تأثیر آن ها بر بازدهی در زمینۀ خط مشی فرهنگی، تحقیقی در 

زمینۀ اجرای خط مشی است.
برای اینکه روابط مشترک مؤثر بر اجرا و نتیجۀ خط مشی روشن گردد، چارچوب تحلیلی 
مورداستفاده در این مقاله، بر پایۀ ماتریس تناقضات حکمرانی نامتمرکز بنینک4 و اسُیوارد5 
رویکردهای  )و  مربوط  شیوه های حکمرانی  و  ماتریس های وضعیت خط مشی  و   )2012(
مدیریت( ام هیل6 و هاب7 )2002( در اجرای مشترک خط مشی نمونه ای از توسعۀ اجرای 
خط مشی تحلیل می شود. به این خاطر، این سه ماتریس به عنوان مدل های نظری نه تنها شیوه های 
حکمرانی جایگزین موجود برای دولت ها در اجرای خط مشی، بلکه راهکارهای دیگر برای 
روابط میان کنشگران و الگوهای تعاملی را که متناسب با فرایند یکپارچه خط مشی هستند، نیز 

شرح می دهد.
این مقاله فتح الباب مقایسۀ اجرای اشترکی خط مشی با حکمرانی اشتراکی و مدیریت عمومی 
است و متعاقب آن چارچوبی تحلیلی بر پایۀ دسته بندی های نامتمرکز بنینک و اسُیوارد )2012( و 
ام هیل و هاب )2002( از روابط حکمرانی در اجرای خط مشی را به نمایش می گذارد. بعدازآن، 
این نمونه برحسب مواد و روش مطالعه و همچنین مضامین و تاریخچه اش ارائه می شود. این ارائه 
با تحلیل نمونه در داخل چارچوب نظری و ارائۀ نتایج و پیشنهاد هایی برای تحقیقات بیشتر دنبال 

می شود.

2. تحقیق در اجرای اشتراکی خط مشی، حكمرانی و مدیریت عمومی
شناسایی عوامل مستقل در اجرای اشتراکی خط مشی چارچوب نظری کاربردی می طلبد. در 
این بخش، بعد از آغاز بحث حول عوامل تأثیرگذار بر اجرای خط مشی ــ از همکاری در 
طول فرایند تا روابط میان طرف ها در اجرای خط مشی ــ چارچوب تحلیل پیشنهاد می شود. 

4. Bannink
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تحقیق در جنبه های گوناگون اجرا و طرح خط مشی، بر پیچیدگی فرایند خط مشی تأکید دارد. 
ازآنجا که که مدل مرحله ای از فرایند خط مشی برای تحلیل روابط میان طرف های همکار 
کافی نیست، برای اشاره به انتظارات و تجربۀ اجرای اشتراکی خط مشی، مدل های وضعیت های 

خط مشی و روابط حکمرانی عرضه خواهد شد.

2. 1. تمایز میان حكمرانی اشتراکی، مدیریت عمومی و اجرای خط مشی
به همان نسبت که تجربیات همکاری، به نحو فزاینده ای در خدمات عمومی تکرار می شود، 
درهم تنیده  فزاینده  نحوی  به  عمومی  مدیریت  و  حکمرانی  و  خط مشی  اجرای  در  تحقیق 
 (Emerson, Nabatchi, &Balogh, 2012; Torfing,Peters, Pierre, & Sørensen,می شوند
)cf. Lecy, Mergel, &Schmitz, 2014 ;2012. این تنها جایی نیست که تکرار مفهوم مشارکت 
در حوزه های اجرای خط مشی، حکمرانی و مدیریت عمومی به نحوی ژرف کاوانه مقایسه 
می شود، بلکه  نظری اجمالی به تفاوت هایی که در کانون حوزه های مربوطه در باب موضوع 
اشتراک است، کمک می کند، دامنۀ هر حوزۀ تحقیقی مرتبط باتجربه ای اشتراکی و موضوع 
مدنظر این مقاله روشن شود. در ابتدا، همان گونه که در تحقیق پیش رو تعریف شد، در اینجا نیز 

مفهوم همکاری بررسی می شود.
حکمرانی اشتراکی به عنوان یک اصطلاح اشاره به حکمرانی دارد که مبتنی بر همکاری 
است. ازآنجاکه خود مفهوم حکمرانی اشاره به ذی نفعان غیرعمومی دارد که در تنظیم روابط 
 Kooiman, :میان بازیگران جامعه دخیل اند )برای نمایش استفاده های متفاوت از حکمرانی، رک
1999 یا Emerson et al, 2012 (، مفهوم حکمرانی مشارکتی مستلزم همکاری حتی عینی تر 
 Gugu & است؛ آن گونه که در مشارکت عمومی  ـخصوصی و توسعۀ خط مشی شبکه ای هست
)Dal Molin, 2015; Huxham, 2000(.آنا سل8 و گاش9 )2008: 544( حکمرانی مشارکتی 
را به عنوان مدیریت چیدمان هایی تعریف می کنند که در آن، یک سازمان یا غالب سازمان های 
عمومی، مستقیماً، ذی نفعان غیردولتی را در فرایندهای تصمیم گیری جمعی که رسمی، مورد 
اجماع و شورایی است، به خدمت می گیرند و به طرح یا اجرای خط مشی عمومی یا مدیریت 
برنامه ها یا دارایی های عمومی یاری می رسانند. مطابق این چشم انداز، حکمرانی هم شامل اجرای 
خط مشی و هم مدیریت عمومی می شود. در تحقیق حکمرانی، تمرکز تحلیل بر تعامل میان 

.)Geddes, 2012; McGuire, 2006( سازمان هایی از منظر کلان سیستم است
بنابراین، مدیریت عمومی مشارکتی، مفهومی است که اشاره به مشارکت در سطح عملی 

8. Ansell
9. Gash شی

ط م
ۀ خ

یج
، نت

ری
م گی

می
ص

ت ت
در

ی، ق
ران

کم
ی ح

ها
وه 

شی
ی: 

یه ا
اح

ی ن
نگ

ره
ی ف

ش
ط م

ی خ
جرا

ت ا
ضا

ناق
 و ت

ض
غام

ل 
سائ

م



253

96
یز 

 پائ
،2

4 
رة

شما
 ،7

رة 
دو

ى، 
وم

عم
رى 

گذا
ت 

یاس
ى س

رد
اهب

ت ر
لعا

طا
ۀ م

نام
صل

ف

دارد و حتی ممکن است به موضوعات رهبری اشاره داشته باشد. مک گوری10 )2006: 33( 
مدیریت عمومی را به »فرایند تسهیل گری و عمل در چیدمان های چند ساختاری برای چاره جویی 
 ـیا به آسانی حل نمی شوند « تعریف می کند. مسائلی که سازمان های مجزا نمی توانند حلش کنند ـ

سرانجام، در تحقیق اجرای خط مشی، از اصطلاح مشارکت به ندرت به عنوان مفهومی 
مشخص استفاده می شود و احتمالاً به واسطۀ ایدۀ مشابهی است که شبکه های خط مشی به اذهان 
 )Bryson, Crosby, & Middleton Stone,2006;Compston, 2009; Head,متبادر می کنند
 )Klijn, 2002 ;2008اما شاید هم به خاطر این باشد که اجرای خط مشی، به عنوان  یک مفهوم، 
پیش از هر چیز دلالت بر تعامل هماهنگ دارد؛ مفهومی که به مفهوم مشارکت نزدیک می شود 
)Hjern& Porter, 1981; Peters, 2014(. اجرای خط مشی کنشی است که متضمن درک 
سیاست هاست و در عوض اینکه به عنوان قضایایی برای درک مسائل اجتماعی تعریف شود، 
شامل اهداف و ابزارهایی برای رسیدن به آن ها می شود)M. Hill &Hupe, 2002(. خط مشی ها 
تصور می شوند، طرح می شوند، اجرا می شوند و احتمالاً در فرایند پیچیده ارزیابی می شوند و 
 )Hupe & Hill, اجرای خط مشی تنها یکی از چندین مرحله درهم تنیدۀ فرایند خط مشی است
)Lasswell, 1956 ;2006. با کنار گذاشتن مسئلۀ اجرای خط مشی های اشتراکی، می توان 
نتیجه گرفت که اجرای خط مشی عملاً شامل همکاری است که به عنوان تعامل هماهنگ 
میان بازیگران بیرون و داخل دولت تعریف می شود. درنتیجه، تحقیق تحلیل خط مشی عمومی 
 )M. Hill & فرایندها، روابط و عملیاتی را بررسی می کند که اساس تصمیمات دولتی است
)Hupe, 2002. میان تحقیق اجرای خط مشی در یک سمت و تحقیق حکمرانی و مدیریت 
عمومی در سمت دیگر، تمایزی هست؛ تحقیق حکمرانی و مدیریت عمومی اساساً، متمرکز بر 
قالب های سازمان دهی موضوعات عمومی اند، درحالی که تحقیق خط مشی متمایل به محتوای 

سیاست ها و نتایج آن ها است.
در خصوص شبكه های خط مشی چطور؟ بیش از دو دهه است که استقبال به شبکه ها در 
پژوهش های حکمرانی و خط مشی زیاد شده است. بااین حال، مشارکت درزمینه های خط مشی 
نیز به جای شبکه ها، از دیگر قالب ها استفاده می کند. مشارکت به نسبت شبکه های خط مشی 
ـ یا فرض می شود که مبتنی برــ استقلال متقابل میان  مفهومی گسترده تر است. شبکه مبتنی بر ـ
طرف هایی است که در دوره های کوتاه مدت به تصمیم گیری توافقی رهنمون می شوند؛ بنابراین، 
همان گونه که بعداً در این مقاله بحث خواهد شد مشارکت در اجرای خط مشی، ممکن است 
در وضعیت های سلسله مراتبی، دادوستد یا شبکه ای رخ دهد. مدعا این است که شیوۀ حکمرانی 
که در این نمونۀ مطالعاتی استفاده شده هیچ کدام از ویژگی های شبکه را نشان نمی دهد؛ درنتیجه 

10. McGuire
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بیش از این، از حکمرانی شبکه ای و نظریات خط مشی در این نوشتار بحث نخواهد شد.

2. 2. فرایند خط مشی
فرایند تشکیل و اجرای خط مشی دربردارندۀ چندین کنشگر و انواع منابع )درونداد( است. 
ـ در شکل خدمات  کنشگران به کمک منابع با کنش و کنش متقابل )ماحصل کار( خروجی را ـ
ـ تولید می کنند  یا دیگر کارهایی که جهت گیری شان به سمت گروه های هدف خط مشی است ـ
 Dugan&Hernon,( و خروجی در قالب تأثیر بر مسائلی است که خط مشی بر آن پرداخته است
 )Bovens& ’t2002؛ رک: شکل 1(. نتیجۀ خط مشی بسته به این موارد، به شکلی پیچیده است
)Hart, 1995. شکل تحلیلی فرایند خط مشی )شکل 1( حامل هیچ اطلاعات مرتبطی که شامل 
توزیع قدرت تصمیم گیری میان طرف های درگیر باشد، نیست، اما این درک را به ما می دهد 

که چگونه کنش ها و مراحل متفاوت فرایند خط مشی به صورت منطقی به همدیگر مرتبط اند.

شكل 1. شرحی تحلیلی از فرایند خط مشی یا مدل درونداد/ برونداد
مدیریت عمومی در پالیت و بوکارت )13 :2000(.

به سبب پیچیدگی فرایند تصمیم گیری سیاسی که دربردارندۀ بسیاری از ذی نفعان است، 
سیاست ها بستر موضوعات مبهم اند و به مذاکرات و تفسیرهای بیشتری در مراحل شکل گیری 
 Hupe & Hill, 2007; Lægreid &Verhoest, 2010;( می انجامند  خط مشی  اجرای  و 
 )Matland, 1995;Sørensen, 2007 و با تأکید فزاینده بر رویکردهای اشتراکی در اجرای 
 )Sabatier خط مشی، ابهام افزایش می یابد. این بدان معنا است که اجرا روشن و ساده نیست
)Weible, 2014 &. تصمیمات و موضوعات توزیع قدرت بین کنشگران که مستلزم مراحل 
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گوناگونی از فرایند خطی مشی هستند با ابهام اهمیت می یابند، همان گونه که بندهای یک حکم 
.)Howlett, Ramesh, & Perl, 1995( نامشخص است

2. 3. خط مشی ناحیه ای و مشارکت
به نحو فزاینده ای، نه فقط دولت ناحیه ای، بلکه دولت  در همه سطوح، در مقایسه با شبکه ها همچون 
 ـقادر   ـبه عنوان ابزارهای مهم راهبردی ـ عامل توسعۀ ناحیه ای ایفای نقش می کند و ساختارها را ـ
 )Agranoff, 2007;McCallion, 2008; Niklasson,توسعه می کند اجرای سیاست های  به 
ناحیه ای در  بنابراین، توسعۀ  )Tolkki, Haveri, Airaksinen, & Valkonen,2011 ;2007؛ 
سیاست های اجراشده در زمینه های مبتنی بر همکاری خلاصه می شود. احتمالاً عنصر توسعه 
را می توان در غالب سیاست ها جستجو کرد، اما در خط مشی توسعه، مرکزیت توجه بر توسعه 
است؛ درحالی که در دیگر سیاست ها، مرکزیت توجه می تواند خط مشی باشد. خط مشی توسعه 
 )Perrons &Dunford, 2013;با افزایش رشد اقتصادی و اجتماعی در یک ناحیه محقق می شود
)Pike, Rodríguez-Pose, & Tomaney, 2006، درحالی که دیگر سیاست ها با حل مسائل 
بسیار ضروری در جامعه به هدفش نائل می آید. سیاست های فرهنگی همچون سیاست های مرتبط 
 )Grodach,2012; Moeranبا صنایع خلاق و برندهای مقصد می تواند سنتی یا توسعه محور باشد

.& Alacovska, 2011; Tafel-Viia, Viia, Terk, & Lassur, 2014(

2. 4. تضادهای اجرای خط مشی نامتمرکز
اجرای اشتراکی خط مشی با سهیم کردن دیگری در قدرت تصمیم گیری محقق می شود، اما 
از چشم انداز دولتی، این چیدمان تعدادی از چالش های مرتبط را به همراه دارد. این چالش ها 
اغلب با رویکردی هنجاری هم در تحقیق حکمرانی و هم تحقیق اجرای خط مشی ترسیم شده 
است. برای بررسی این چالش ها، بنینک11 و اسُیوارد12 )2012( برخی از تضادهایی را که 
دولت ها ممکن است در چنین حکمرانی )نامتمرکز( مشارکتی با آن مواجه شوند، شناسایی 

کرده اند )با استفاده از مفاهیمی که بو ونز،13 1998 بسط داد؛ رک: شکل 2(.
برای اشاره به موضوع تقسیم قدرت، بنینک و اسُیوارد )2012: 596( تفاوت سهم و علایق 
مشارکت کنندگان را در اجرای اشتراکی خط مشی تشخیص داده و )جدا از تعریف هنجاری 
یا اصولی(، حکمرانی را به عنوان توان نسبی مجموعۀ آلترناتیو دولت که کارکردهای خط مشی 
خاص را اجرایی می کند، تعریف می کنند. در تقابل صریح با شبکۀ حکمرانی، نه در موافقت 
11. Bannink
12. Ossewaarde
13. Bovens
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  ،)Fawcett & Daugbjerg, 2012( صریح با شبکه حکمرانی و نه مکتب شبکه های خط مشی
بلکه کلاً برابر با آموزه های علوم سیاسی، بنینک و اسُیوارد، سوای قدرت جاری در اجرای 
مشارکتی خط مشی که ممکن است دولت بیرونی )مرکزی( نامتمرکز باشد، دو نوع منبع را 
شناسایی کردند: منابع مالی و )صلاحیت( تخصص. بنینک و اسُیوارد )2012( اظهار داشتند 
ـ به منظور بهبود صحت و تأثیرگذاری  که تمرکززدایی از تصمیم گیری در اجرای خط مشی ـ
ــ تضادهای حکمرانی و نتایج بالقوه منفی را ایجاد می کند. مطابق نظر نویسندگان، تضادها، 
به واسطۀ منطق های متفاوت و توقعات مرتبط در رفتار بین طرف های روابط حکمرانی ایجاد 
می شوند. همان گونه که در شکل 2 مشاهده می شود، برای دولت، گزینۀ نخست این است که 
خط مشی را به کادر سازمان خودش اجرا کند. این بدان معنا است که تصمیم گیری کاملاً در 
دولت متمرکز است و هیچ کدام از سازمان های بیرون از دولت در اجرای خط مشی درگیر 
نیستند یا اینکه آن ها هیچ تصمیمی در خصوص محتوای خط مشی یا منابع مالی برای اجرای 
آن نمی گیرند )کادر بالایی دست چپ(. گزینۀ دوم تمرکززداییِ نسبی از قدرت تصمیم گیری 
در اجرای خط مشی است و به ترتیب به ابعاد محتوای خط مشی و منابع مالی اشاره دارد. در 
شیوۀ حکمرانی که باوجود تمرکز در محتوای خط مشی، قدرت تصمیم گیری بر منابع مالی 
نامتمرکز است، بنینک و اسُیوارد مسئولیت را همچون پاسخگویی در نظر می گیرند )کادر پایینی 
سمت چپ(. این شیوۀ حکمرانی را می توان به عنوان شیوۀ دادوستدی توصیف کرد که در آن 
اجراکنندگان اجرای خط مشی مشخص منابع مالی را دریافت کرده و مسئولیتی دارند که اساساً 

هماهنگ با رویۀ اقتصادی است.

شكل 2. تضادهای حكمرانی سه شیوه نامتمرکز اجرای خط مشی
مأخذ: همراه با جرح وتعدیل از بنینک و اسُیوارد )605 :2012( شی
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در این شیوۀ حکمرانی، مشوق ها غالباً برای هدایت رفتار اجراکنندگان به خدمت گرفته 
ـ نامتمرکز  ـ نه در منابع مالی ـ می شوند. زمانی که قدرت تصمیم گیری در محتوای خط مشی ـ
است، مسئولیت عامل انجام را می توان همچون وظیفه تعریف کرد. این شیوۀ حکمرانی دلالت 
ـ درزمینۀ مرتبط با دستورالعمل های  بر تغییر قدرت از محتوای خط مشی به مجریان سازمان یافته ـ
ـ دارد )جعبۀ سمت راست بالا(. چهارمین و آخرین گزینه انتقالِ  اخلاقی حرفه ای نهادینه شده ـ
کامل توان یا قدرت تصمیم گیری به سطح اجرای خط مشی نامتمرکز است که در آن فضیلت 
مفهومی کلیدی می شود )جعبۀ پایینی دست راست(. در چنین چیدمانی دولت جزئی فرعی 
می شود. خلاصه اینکه اجرای مرکزی متصف به شیوۀ حکمرانی سلسله مراتبی است، در برابر 
ـ که اشاره به شیوۀ حکمرانی دادوستدی داردــ و درنهایت،  تمرکززدایی از مسئولیت اقتصادی ـ
ـ که با عدم تمرکز کامل اجرای خط مشی محقق می شودــ  عدم تمرکز در این حوزه ها و فروع ـ

انواع متفاوتی از شیوۀ حکمرانی شبکه ای هستند.
این هیئت تصمیم گیری ممکن است در وهلۀ نخست، موجب شود نتیجۀ خط مشی در تضاد 
باهدف تمرکززدایی از تصمیم گیری قرار گیرد. به عنوان مثال، در مورد تمرکززدایی اقتصادی، 
دولت ممکن است برای تضمین انطباق خط مشی، کنترلش را افزایش دهد. بااین حال، اگر 
شاخص های عملکرد بسیار دقیق باشند، می توان تأثیر را در بسیاری از حوزه های خط مشی دید 
 .)Koning & Heinrich,2013( و این ممکن است عوامل اجرایی را به »ترکیب بندی« وا دارد
اگر قدرت تصمیم گیری برای محتوای خط مشی بیش از استطاعت مالی مجاز باشد، ممکن 
است تضاد دیگری ــ به صورت خودتنظیم ــ رخ دهد. این تضاد مربوط به اجراکنندگان 
خط مشی است که اگر این تضاد کنترل نشود آن ها به جای پیروی از هدف خط مشی، در 
جهت منفعت شخصی شان عمل می کند. رفتار جدایی طلب14 ممکن است منتج به جاه طلبی 
شود که مشروعیت خط مشی را در میان بازیگران درزمینۀ مرتبط افزایش دهد. نتایج متضاد 
ممکن است حتی نتیجه تمرکززدایی کامل در اجرای خط مشی باشد. اگر خط مشی شامل 
تقابل علایق باشد، احتمال دارد مدیریت خط مشی را در سطح پایین برای عوامل ریسک پذیر 

دشوار کند و تقابل را در سطوح نامتمرکز بازتولید نماید.
مدل تضادهای حکمرانیِ بنینک و اسُیوارد، جایگاه خاستگاه را در انواع روابط میان دولت 
و شرکای مشارکت جو اجرای خط مشی به شیوه ای طرح می کند که به نسبت رویکرد مدیریتی 
ِتحقیق مدیریت مشارکتی عمومی، متراکم تر و به نسبت بسیاری از تحقیقات حکمرانی سطح 
کلان، جزئی تر است؛ بنابراین، این مدل برای تحلیل موارد یادشده در این مقاله، مناسب است و 
به درک آنچه در سطوح میانی هست، نزدیک می شود. ماتریس بنینک و اسُیوارد یک کانون 

14. rent-seeking behavior
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دولتی دارد، به طوری که تضادها بیش از طرف های اجراکننده بر دولت اشاره دارد. با وجود 
این، ماتریس بنینک و اسُیوارد به تفاوت چشم داشت های روابط دولتی اشاره دارد که ممکن 
ـ در چنین  است وجود داشته باشد یا در مشارکت بسط یابد و به نحوۀ تأثیرگذاری تفاوت سهم ـ

ـ بر خروجی خط مشی ارتباط داشته باشد. روابطی ـ
 بنینک و اسُیوارد از سه مدل حکمرانی بحث می کنند که مبتنی بر سطح نامتمرکز قدرت 
تصمیم گیری )مسئولیت( است و هر سه شیوه سازمان روابط اجتماعی را که در علوم اجتماعی 
استفاده می شود )سلسله مراتبی، دادوستد و شبکه ای( پوشش می دهد. هم شیوۀ حکمرانی 
متمرکز )رک: شکل 2( و تا اندازه ای شیوۀ حکمرانی نامتمرکز مبتنی بر برون سپاری تصمیمات 
بخشی است. )مسئولیت به عنوان وظیفه( می تواند به عنوان نسخه های از روابط سلسله مراتبی 
حکمرانی توصیف شود، درحالی که مسئولیت به عنوان شیوۀ جوابگوییِ حکمرانی نشان دهندۀ 
روابط حکمرانی دادوستد است. عدم تمرکز کامل تصمیم گیری )جانبی( درنهایت به شیوۀ 
حکمرانی شبکه ای نزدیک می شود که در آنجا شرکای مجریان خط مشی ها تصمیم گیری 
می کنند. مدل شبکه ای، همان گونه که در ادبیات حکمرانی شبکه ای توصیف شده است، 
احتمالاً بر طیفی از شیوۀ حکمرانی فرعی تا مسئولیت به عنوان حالت وظیفه استمرار می یابد، 
همان گونه که دولت ها قادرند در حکمرانی و شبکۀ اجرای خط مشی نقش های متفاوتی ایفا 

.)Kapucu, Hu, & Khosa, 2014; Klijn &Koppenjan, 2000( کنند

2. 5. شیوه های حكمرانی و بخش های مشارکت جو در اجرای خط مشی
هیل و هاب )2002( نیز در خصوص روابط حکمرانی در اجرای خط مشی بحث کرده اند. به علت 
اینکه بنینک و اسُیوارد )2012( نمی خواهند در خصوص جنبه های هنجاری توزیع قدرت بحث 
کنند، ام هیل و هاب مرکزیت جنبه های هنجاری روابط حکمرانی را در اجرا شناسایی کردند. 
تحقیق صرف نظر از پذیرش بی قیدوشرط حکمرانی شبکه ای و مشارکتی، به تأثیر قدرتمند 
 )C. Hillماندگار ساختارهای سلسله مراتبی در اجرای خط مشی و حکمرانی اشاره کرده است
 )Lynn, 2005; Lynn & Robichau, 2013& . ام هیل و هاب )2002( توجهی هنجاری به 
نقش ها و کنش دولت می کنند و بر آن اند که رویکردهای حکمرانی مناسب از ماهیت روابط میان 
دولت و بدنۀ اجرایی خط مشی پیروی می کند؛ به گونه ای که این روابط مبتنی بر چشم داشت های 
متقابل انواع خاصی از رفتار است. آن ها پیشنهاد کردند که رفتار حکمرانی مناسب در بخش 
دولتی در اجرای خط مشی، بر طبق سطح جاه طلبی های رهبری )خواست سیاسی( و درجۀ 
استقلال )شایستگی اداری( دولت در ارتباط با بدنۀ اجرایی تحلیل شود. بر اساس انواع ایدئال 
سلسله مراتبی، دادوستد و شبکه ای به عنوان مکانیسم های تنظیم کنندۀ روابط بین بازیگران، چندین  شی

ط م
ۀ خ

یج
، نت

ری
م گی

می
ص

ت ت
در

ی، ق
ران

کم
ی ح

ها
وه 

شی
ی: 

یه ا
اح

ی ن
نگ

ره
ی ف

ش
ط م

ی خ
جرا

ت ا
ضا

ناق
 و ت

ض
غام

ل 
سائ

م



259

96
یز 

 پائ
،2

4 
رة

شما
 ،7

رة 
دو

ى، 
وم

عم
رى 

گذا
ت 

یاس
ى س

رد
اهب

ت ر
لعا

طا
ۀ م

نام
صل

ف

 Christopoulos,Horvath, & Kull, را بسط داده اند محقق مدل های شیوه های حکمرانی 
)Jessop, 2003 ;2012(. فرض ام هیل و هاب )2002( بر این است که دسته بندی وضعیت های 
اجرای خط مشی مبتنی بر سه منطق تعامل میان دولت و بدنه اجرای خط مشی است همچنان که 

مبتنی بر اقتدار، معامله یا متقاعدسازی است )جدول 1(.
ماتریس روابط سازمانی وضعیت های خط مشی اِم هیل و هاب )2002( )جدول 1( نشان 
می دهد که چگونه تفاوت وضعیت های خط مشی ساختاریافته اند و چه مفروضاتی تعامل بین 
ذی نفعان را هدایت می کند. ام هیل و هاب همچنین دومین ماتریسی که برای رویکردهای 
مدیریتی اِجرای خط مشی تجویزشده بود ــ و مبتنی بر منطق تعاملی مناسب بودــ بسط دادند 
)آن گونه که در جدول 1 نشان داده شده است(. این ماتریس )جدول 2( نشانگر مدیریت بسیار 
مؤثر روابط اجرای خط مشی برای هرکدام از سه نوع ایدئال حکمرانی و وضعیت های خط مشی 
است. همان گونه که وضعیت های خط مشی خاص تفاوت قدرت و توزیع صلاحیت را میان 
بازیگران خط مشی ایجاد می کنند، از دیدگاه اثربخشی خط مشی، رویکردهای خاص به مدیریت 
روابط و اجرا به نسبت دیگران مناسب تر هستند. تفاوت وضعیت های خط مشی مستلزم ایجاد 
چشم داشت هایی برای بازیگران درگیر می شود تا مطابق سناریوهای وضعیت خط مشی عمل 
کنند. از هر دو ماتریس برای پاسخگویی به پرسش های تحقیق، در تحلیل نمونه حاضر استفاده 

می شوند.

3. چارچوب تحلیلی
برای عرضۀ آگاهی ژرف از تناقضات و تضادهای اجرای خط مشی، مخصوصاً توسعۀ اجرای 
خط مشی، از مدل هایی نظری برای درک فرایند خط مشی و روابط بین طرف های درگیر در 
نمونۀ سیاست فرهنگی ناحیه ای ــ که به جهت کمک بیشتر به آموزش موزه طرح شده اندــ 
استفاده خواهد شد. به ویژه از ماتریس عدم تمرکز تصمیم گیری بنینک و اسُیوارد )2012( در 
ترکیب با مدل های هنجاری شیوه های مدیریت مناسب اِم هیل و هاب )2002( در وضعیت های 

متفاوت خط مشی استفاده می شود.
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جدول 1. روابط سازمانی وضعیت های خط مشی

برچسب مناسب برای 
شیوه حکمرانی

اقناع سازیدادوستداقتدار

وضعیت های خط مشی

ویژگی شکل گیری 
خط مشی

شکل گیری خط مشی 
متمایز

چارچوب شکل گیری 
خط مشی

شکل گیری مستمر 
خط مشی

وضعیت های سازمانی
ویژگی روابط 
میان سازمانی

شبکهبازارسیستم دستور

وضعیت های خرد

نتیجه و اجماعخدماتدرخواست قانونیجهت گیری
مأخذ: ام هیل و هاب )2002: 186(

جدول 2. چشم اندازهای تجویزی به مدیریت اجرا
چشم اندازهای تجویزی به

       مدیریت از طریق
اقدامفعالیت های عملی

)دروندادها(
مدیریت اجرا
)بروندادها(

)نتایج بازتولید 
به عنوان پی آمد 

اشتراکی(

مدیریت فرایندهای 
خط مشی

ایجاد مسئولیت های 
صریح

ایجاد اختیار مرتبط ساختن
عمل صریح

ایجاد شفافیت در انجام مدیریت روابط سازمانی
وظایف و صلاحیت ها

افزایش پیروی
 از قرارداد

درک شرکا

مدیریت تماس های 
بیرونی و درونی

افزایش انگیزه
 درونی سازی

افزایش و حفظ 
جهت گیری خدمات

افزایش تخصص 
گرایی

درک تطابق با استاندارد 
روش های عملیاتی

پاداش دهی  به 
انطباق هدف

نهادینه سازی 
مشارکت مشتری

افزایش ارائه رهبری
خدمات هماهنگ

مدیریت حسابآموزش در حین کار

مأخذ: ام هیل و هاب )2002: ص 190(
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شكل 3. چارچوب تحلیلی مطالعه

و  مرتبط  شیوه های حکمرانی  تفاوت وضعیت های خط مشی،  هاب  و  هیل  ِام  مدل های 
رویکردهای مدیریتی تجویزی را توصیف می کند. چارچوب تحلیلی در شکل 3 ترسیم شده است.

روابط بین شرکا در حکمرانی مشارکتی و اجرای خط مشی جز مرکزی مدل بنینک و 
اسُیوارد است که به تفاوت سهم شرکا در حکمرانی مشارکتی اذعان می کند. درک دلایل 
تضادها و آلترناتیوهای حکمرانی برای نتایج خاص مبتنی بر نقش های حکمرانی است که 
ماتریس روابط سازمانی در وضعیت های خط مشی و دستوراتی برای مدیریت اجرای خط مشی 

ِام هیل و هاب پیشنهاد می دهد.

4. مطالعۀ موردی
4. 1. مواد و روش

برای دست یابی به آگاهی عمیق از شیوه های حکمرانی، هنوز هم مطالعات موردی در شرایط 
ـ نقش مؤثری ایفا می کند و می طلبد  ـ برای مثال، بین دولت و حکمرانی بخشی ـ بسیار پیچیده ـ
 )Héritier &که به  نحوی خاص آگاهی در مورد شکست خط مشی به دقت شرح داده شود
 Lehmkuhl, 2008; Hupe, Hill, &Nangia, 2014; Rodríguez, Langley, Béland,
)Denis, 2007&. هدف این مطالعه در عوض تعمیم به جامعۀ آماری، تعمیم نظری است 

.)Schout,2011; Yin, 2009(
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مطالعۀ تجربی و این مقاله ــ فارغ از اینکه به بازده ضعیف خط مشی ناحیه ای آموزش 
ـ زمانی انجام شد که  موزه  که یک دهه است با طرح های متفاوت وجود دارد، علاقه مند است ـ
ـ که اصلاحیۀ سال 2009 را پشت سر گذاشته بودــ ارزیابی می کردند  هنوز این خط مشی را ـ
)Lindqvist, 2011(. موزه هایی که خط مشی ناحیه ای را اجرا کرده اند از نقششان در اجرای 
ـ ناراضی اند. وانگهی، باوجود سطوح بالای  ـ که از چندین سال پیش تغییریافته است ـ خط مشی ـ
خروجی، نتیجۀ خط مشی موردبحث ضعیف بود. داده های تجربی از تحلیل اسناد گزارش های 
رسمی و صورت  جلسات، اسناد غیررسمی و مطالب آرشیو، مصاحبه با آموزش دهنده ها و 
مدیران موزه هایی که درگیر اجرای خط مشی بودند، جمع آوری شده اند. با توجه به اهداف و 
فرایند اجرا، با نمایندگان در سطوح گوناگون ناحیه اسکُانه15 نیز مصاحبه شد. مصاحبه ها نسبتاً 
بسیار ساختاریافته بود. درمجموع بیست مصاحبه انجام شد و انواع گوناگونی از اسناد رسمی 
ازجمله گزارش های سالیانه اجرا، فرم ها، توافق نامه های تصمیمات سیاسی و صورت جلسه 
جلسات رسمی کنکاش شد. برای غنی سازی داده های تجربی، برابر نظر المُر16 )1980( در 
خصوص ترسیم فرایند به سمت گذشته، سیر فرایند خط مشی از نتایج و خروجی به عقب 
ترسیم شد. رویکرد کیفی این امکان را به دست می دهد که از پاسخگویان در خصوص تجربۀ 
دست اول از مراحل گوناگون فرایند اجرای خط مشی و نظرشان در مورد نتایج خط مشی و علل 
احتمالیِ خروجی و نتیجه مستند سؤال کرد. برای در نظر گرفتن شرایط و زمینۀ مطالعۀ موردی، 
پس زمینۀ سیاست تصحیح شدۀ موردبحث مشخص است. این بخش در مورد توسعۀ روابط 
حکمرانی بین طرف های درگیر در اجرای خط مشی موردبحث و سیاست فرهنگی ناحیه ای در 
اسکُانه اطلاعات مهمی می دهد. هرچند به خاطر محدودیت های فضایی امکان بیان جزئیات 
بسیاری در مورد طرح و فرایند اجرا خط مشی نیست، به تبع تنها به اطلاعاتی که در نقطه تمرکز 

این مقاله است، اشاره می شود.

4. 2. سابقه و زمینه
ویژگی خاص نظام سیاسی و مدیریت عمومی سوئد این است که سه سطح مستقل با حقوق 
مالیاتی و شیوۀ حکمرانی دارد. استقلال سطوح محلی و ناحیه ای، مخصوصاً در سطح محلی و 
سطوح عملیاتی، حکمرانی کاملًا پیچیده ای به وجود آورده است. در چند دهۀ اخیر، نواحی 
در برخی بخش های کشور ایجادشده اند، قدیمی ترینشان اسکُانه و وستلا گوتلند هستند که در 
1999 تشکیل شدند و به عنوان عامل توسعه ناحیه ای نقش پررنگی ایفا می کنند. به تبع، روند 
مرسوم نواحی و نقشی که به عنوان کارگزار شبکه ای ایفا می کنند، ناحیۀ اسکُانه به صورت 
15. Skane
16. Elmore شی
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مستقل عمل می کند، علاوه بر آنکه، سازمان های عمومی در سطوح ملی، ناحیه ای و محلی 
به نحوی مجزا ایجادشده و همۀ نواحی برای رشد اجتماعی و اقتصادی تلاش می کنند. کمیتۀ 
فرهنگی مجلس نمایندگان ناحیه ای اسکُانه بر اساس پیشنهاد های ادارۀ کل وزارت فرهنگ17 
در خصوص خط مشی فرهنگی تصمیم گیری می کند. ازآنجا که که ناحیۀ اسکُانه خودش 
بدنۀ اجرایی ندارد، در حوزۀ فرهنگ برای اجرای خط مشی فرهنگی ناحیه ای، متکی به دیگر 
بازیگران دولتی و خصوصی است. ذیل اهداف ناحیۀ تازه تأسیس اسکُانه، در اوایل دهۀ  سال 
2000، بدنۀ سیاسی امور فرهنگی ناحیۀ اسکُانه باهدف افزایش دسترسی به میراث فرهنگی در 
ناحیه تصمیم گرفت، دست به اقداماتی بزند. آن ها باعرضه فهرستی از فعالیت های فرهنگی 
موجود در سازمان های میراث فرهنگی و هنری در ناحیه و توزیع در میان مدارس به این کار 
مبادرت ورزیدند. در خصوص فهرست فرهنگی اسکُانه، با وزارت فرهنگ هماهنگی لازم 

صورت گرفته بود.
 بعد از چند سال، کارکنان وزارت فرهنگ احساس نیاز کردند که باید با افراد حرفه ای 
درزمینۀ موزه و کلًا آموزش نمایشگاه هنری ارتباط برقرار کنند؛ زیرا تعداد آن ها کم و پراکنده 
بودند. این امر موجب آشنایی مربیان سیار شاغل در ناحیه شد که در نمایشگاه های هنری و 
موزه های گوناگون کار می کردند. به هرحال، کمی بعد از اجرای این خط مشی، آشکار شد 
که آگاهی مربیان مجموعۀ خاصی از سازمان های مجزا در ناحیه سطحی بود. تجدیدنظر در 
خط مشی منجر به این شد که مربیان ناحیه ای مستقر شوند و در شانزده موزۀ منتخبی که دولت 
ناحیه اعتبارش را تأمین می کرد، مشغول به کار شوند. به نسبت مواردی که در سطح ناحیه ای 
محقق نگردید، این کار موقعیتی فراهم کرد که استفاده از مربیان به عنوان تکمیل کادر یا 
راه اندازی خدمات آموزشی تأمین اعتبار شود. این خط مشی اصلاح شده نواحی را به توسعۀ 
آموزش در موزه های نواحی ترغیب کرد. شرحی از ترتیب زمانی وقایع، از خط مشی های 

اصلاح شده گوناگون در شکل 4 ارائه شده است.

4. 3. خط مشی اصلاح شده: درونداد
ازآنجا که بازرسان به امکانات اندازه گیری عملکرد ــ با اهداف مشخصی که برای بسیاری از 
خط مشی های قلمرو فرهنگی در ناحیه بیان شده بودــ انتقاد کرده بودند، در 2007 م، مجدداً 
هیئت امور فرهنگی شورای ناحیه ای اسکُانه، تصمیم گرفت خط مشی ناحیه ای آموزش موزه را 
اصلاح کند. هیئت امور فرهنگی ناحیه، یک خط مشی ناحیه ای آموزش موزۀ تجدیدنظر شده و 
جدید می خواست که نسبت به قبل حتی جاه طلبانه و بلندپروازانه تر باشد. آن ها می خواستند برای 

17. Kultur Skane
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آموزش موزه در سطح ناحیه تمام منابع و امکانات خود را جمع کنند تا دانش آموزان بیشتری از 
همین مقدار امکانات موجود استفاده کنند. نه تنها شفافیت، تأثیرگذاری و کنترل افزایش یافت 
بلکه انعطاف پذیری، نوآوری و توسعه که ماحصل خط مشی اصلاح شده آموزش موزه بود، نیز 
افزایش یافت )Kulturnämnden, Region Skåne, 2007(. نسخۀ قبلی خط مشی به تدارک 

خدمات آموزشی پیشرفته ای در تک تک موزه ها انجامیده بود.

شكل 4. خط مشی های متفاوت در آموزش موزه در سطح ناحیه که 
پشتوانۀ چارچوب ناحیۀ اسكُانه در  سال 2000 و خرده ای بود.

با دست یابی به این امر، در حال حاضر بایستی چنین خدماتی، به طور منظم کار آموزش 
در موزه ها را موردتوجه قرار داده و هماهنگ با هیئت امور فرهنگی بودجه موردنیاز موزه 
تأمین اعتبار شود. هدف بسیار مهم خط مشی اصلاح شده که از سال 2009 اجراشده، ترغیب 
به نوآوری و توسعه در موزه ها باهدف دست یابی به خدمات آموزشی بوده که بیشتر بچه ها 

دریافت کردند. اهداف عملیاتی عنوان شده خط مشی در جدول 3  فهرست شده اند.

4. 5. وزارت فرهنگ و عملیاتی کردن اهداف خط مشی جدید: توان عملیاتی
وزارت فرهنگ وظیفه داشت خط مشی را که از 2009 م شروع شده بود، برابر اهداف خط مشی 
جدید اجرایی کند. مقامات وزارت فرهنگ تصمیم گرفتند گروه هدف فعالیت های آموزش 
ـ که در سطح ناحیه تأمین اعتبار می شدــ از بچه ها به معلمانشان تغییر دهند تا بر تأثیر  موزه را ـ
اعتبارات ناحیه ای آموزش موزه افزوده شود. مقامات وزارت فرهنگ از موزه دیدار و در مورد 
حوزه های توانایی شان و خدمات اخیر آموزشی مصاحبه کردند. بر اساس مصاحبه ها، وزارت 
فرهنگ ــ با اضافه کردن دستورالعمل های دقیق برای اهدافی که با اعتبارات ناحیه ای به آن 
می رسیدندــ بدون هیچ تبادل نظری با موزه های مربوط و فقط با افزودن دستورالعمل های دقیق، 
هیئت های موزه را که درگیر در اجرای خط مشی بود، بازآرایی کرد )رک: جدول 4(. این 
بدان خاطر درکی بود که ناحیه در تغییر رویۀ کار موزه ها مردد بود. حتی تا 2009 م، موزه ها  شی
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در نحوۀ دست یابی به اهداف الزام آور خط مشی ناحیه ای آزادی عمل نداشتند )رک: جدول 5(. 
برای توسعه ایمن بیشتر در تأمین خدمات آموزشی موزه، وزارت فرهنگ 16 موزه درگیر را بر 
مبنای تجارب و شرح حال هرکدام از موزه ها در گروه های مشارکتی رده بندی کرد. هر گروه 

مشارکتی شامل 2 تا 5 موزه می شدند.

جدول 3. اهداف خط مشی تجدیدنظر شدۀ ناحیه ای موزه
در ناحیۀ اسكانه 2009

1. هماهنگی و شفافیت بیشتر درباره موزه های ناحیه ای، هنرها و بایگانی منابع آموزشی

2. توزیع جغرافیایی همسنگ در میان نواحی
3. سازگاری افزوده برای نمایه نواحی و دیگر هیئت های ناحیه ای و اقدام و توسعه ناحیه ای طرح ها 

برای هنرها و فرهنگ
4. منعطف بودن در استفاده از موزه ها، هنرها و آرشیو شایستگی آموزش برای پروژه های ناحیه ای و 

دیگر اولویت های فرهنگی ناحیه اسکانه

5. قراردادهای شفاف تر هیئت های ناحیه ای در هر دو پایگاه عمومی و فردی که بر اساس مشخصات 
موجود موزه ها، هیئت های توسعه، دسترسی و موقعیت جغرافیایی به توسعه اسکانیا در حوزه موزه ها، 

هنرها و آرشیو آموزشی یاری می رساند.
 Kultur Skåne, 1102:مأخذ

4. 6. برونداد
موزه ها در گروه های موضوعی شان، به تبع رهنمودهای ناحیه ای، بسته های آموزشی مشترک را 
برای معلمان ناحیه تهیه کردند تا در طول روزهای پیشرفت شایستگی سالیانه نامشان را بنویسند. 
انواع دیگری از خروجی، آموزش معلمان برای نمایشگاه ها و کارگاه هایی بود که برای گروهی 
از معلمان و بچه دبستانی ها برگزار می شد. هرچند بسیاری از موزه ها خیلی زود دریافتند که 
معلمان در موزه ها و گالری ها وقتی برای توجه به دستورالعمل های روزانۀ آموزگاری ندارند. به 
خاطر اندک روزهای پیشرفت شایستگی که سالیانه در دسترس معلم ها قرار می گرفت، رقابت 
بیش ازحد ساده بود. نتیجه این شد که پیشنهادهای موزه ها به ندرت مورداستفاده قرار گرفتند. 

خروجی همان بود که در دستورالعمل ناحیه بیان شده بود.
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 5. بازده
اما در خصوص نتیجه، عملیاتی کردن اهداف خطی مشی )که در جدول 3 فهرست شده است( 
برای موزه ها دشوار است. تعدادی از اهداف خط مشی باهم تداخل دارند و درک از نظر گاه 
ـ برای مثال، برای موزه های درگیرــ دشوار بود. اهداف اعلام شدۀ خط مشی همسانی  بیرونی ـ
زیادی با خروجی موزه ها نداشتند. در عوض، همان طور که اهداف اعلام شدۀ خط مشی به کار 
وزارت فرهنگ اشاره داشت، تحقق اهداف هم در عوض اینکه نحوۀ اجرا را بیان کند، نشانگر 
این است که اهداف چگونه طراحی شده اند. هدف اصلی خط مشی این بود که تعداد بیشتری 
از بچه های دبستانی خدمات آموزش موزه را دریافت کنند که محقق نگردید. بر اساس گفتۀ 
پاسخگویان، این امر منجر به آن شد که گروه های هدف در ناحیه، آن گونه که انتظار می رفت 
رفتار نکنند. موزه ها خط مشی را به عنوان انجام وظیفه ای تفسیر می کردند که بادانش کارشناسی 

طراحی نشده بود تا اجرایی شود.

جدول 4. نمونه ای از هیئت اجرای خط مشی ناحیه ای
باستان شناسی عمومی )هماهنگ کننده(

 1. موزه [آ] موزه [ب] و [هر موزه] برای اینکه توسعه شایستگی را در حوزه باستان شناسی عمومی محقق سازند 
برای گروه های که به صورت حرفه ای با کودکان و نوجوانان در بخش های مختلف جامعه ــ همچون مدارس، 

فعالیت های اوقات فراغت. سلامت و گردشگری ــ کار می کنند،هیئت مشترک آموزش موزه دارند.
با چشم اندازهایی  و  فرهنگی  میراث  و  باستان شناسی  در حوزۀ  نوجوانان  و  بر کودکان  تمرکز  با  هیئت  این   
غیرعملی، روابط عمومی و ارتباطات را با مخاطب عام بسط می دهد. تأکید بر هم آفرینی، تعامل و مشارکت در 

موضوعات اجتماعی جاری با پیوندهایی شفاف با باستان شناسی ــ به عنوان نقطۀ شروع است. 
 [موزه ها] مسئولیت هماهنگی با این هیئت رادارند.

 2. موزه ها به طورکلی برای دستیابی به این اهداف بایستی: 
 2. 1. در درجۀ اول گروه هایی را هدف بگیرند که گروه هدف فعالیت های تخصصی شان کودکان و نوجوانان 

هستند.
 2. 2. برای اجرای این هیئت با موزه های صدرالذکر همکاری و با آن ها گروه های کاری تشکیل دهند.

گالری ها  و  موزه ها  آموزشی  شبکۀ  در  تبادل صلاحیت  در  و  ورزند  مبادرت  دوره ها  اصلاح  و  توسعه   .3  .2
مشارکت کنند.

 2. 4. باید برقراری پیوندهایی میان تحقیق، نظریه و اقدام شفاف هدف بگیرند.
 2. 5. همکاری کنند و کار توسعه را از نقطۀ عزیمت فعالیت های خودنهاد و کارهایی که کردند، دوره هایی که 

پیشنهاد دادند و نتایج قابل دسترسی برای دیگر بازیگران و ذی نفعان در سراسر ناحیه مستند کنند.

Kulturnämnden, Region Skåne, 2009, :مأخذ
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جدول 5. نمونه ای از هیئت های سال 2007 برای اجرای خط مشی ناحیه ای پیشین اسكانه
آ. موزه باید در کارآموزشی به عنوان اهداف اصلی، جذب مخاطب گسترده و چندوجهی را از طریق توسعه کار 

مخاطبان آگاه هدف بگیرد. از طریق فعالیت های آموزشی گسترده تاریخ فرهنگی را زنده کند.
عرصه ای برای گفتگویی دمکراتیک در مورد موضوعات اجتماعی و هنری باشد و در این خصوص اقدام کند.

چشم اندازهای گوناگون را در خصوص فعالیت هایش به خدمت گیرد.
با سایر  باستان شناسی توسعۀ همکاری  با آموزش  بیشتر کارشان  به توسعۀ  اولویت دهند  باید  به ویژه  ب. موزه 

ادارات شهری و سازمان ها و بازیگران خارجی مشارکت فعال در شبکه آموزشی فرهنگ اسکانه

Kulturnämnden, Region Skåne, 2006:مأخذ

همان گونه که موزه ها در مرحله اجرای خط مشی عملاً آزادی عملی نداشتند، بررسی 
راه های جایگزینی برای دست یابی به نتیجه ای بهتر را برای موزه ها غیرممکن بود.

6. یافته ها
6. 1. تنگنای دوسویه شیوه های حكمرانی ترکیبی

با استفاده از ماتریس وضعیت های خط مشی  ام هیل و هاب )2002( و متناظر با روابط سازمانی 
)جدول 2( و ماتریس تجویزی شان از مدیریت اجرا )جدول 3(، نهایتاً می توان برای تحلیل فرایند 
اجرای خط مشی شیوه ای از حکمرانی را برگزید که ترکیبی از آرایش متفاوت خط مشی )شیوۀ 
حکمرانی اقتدار( و آرایش چارچوبی خط مشی )شیوۀ حکمرانی دادوستد( باشد. نه تنها نواحی 
مسئولیت و وظایف روشنی ندارند تا موزه ها را به پیروی از دستورالعمل های مبسوط موافقت های 
اجرایی ملزم کنند، بلکه آن ها عرضۀ بسته های آموزشی معلمان را نیز به موزه ها واگذار کرده اند. 
روی هم رفته، موزه ها منحصراً محدود به اجرا شدند و تأثیر غیرمستقیمی بر آن داشتند؛ بنابراین 
موزه ها، به عنوان شبکه اجرای خط مشی همکاری نزدیکی باهم داشتند و تقریباً در طول یک دهه 
با نواحی در خصوص آموزش موزه در زمینۀ اجرای خط مشی فرهنگی ناحیه ای تشریک مساعی 
ـ به عنوان  و همکاری داشتند. آن ها توانایی اش را داشتند و اختیار تصمیم گیری در خصوص اجرا ـ
ضمانت نامۀ توفیق خط مشی ــ به آن ها واگذارشده بود و در بخشی از ناحیۀ انتظار رویکرد 
حکمرانی تطبیقی می رفت. به عبارت دیگر، موزه ها در عوض شیوۀ حکمرانی اقتدار، انتظار فرایند 
آرایش خط مشی مستمری داشتند )شیوۀ حکمرانی ترغیبی(. پشتوانۀ مدل سلسله مراتبی، راندمان 
دستوری بود، اما نتایج بدی به دست آورد، زیرا بازخورد ضروری [که منجر به اصلاح و تجدید 
ساختار می شود] برایش تعبیه نشده بود. مدل حکمرانی دادوستد موزه را در قبال خروجی مسئول 
می دانست اما کنترل دقیق اجرا مانع بهره گیری از تجارب موزه ها بود. کنار نهادن موزه ها از مرحلۀ 
طراحی خط مشی به این معنی است که نواحی در خصوص انتظارات واقع بینانه از عناصر حیاتی 
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خط مشی اهمیت بازخورد اولیه را درک نکردند. همچنین، شیوۀ حکمرانی مبتنی بر دادوستد یا 
حتی شیوۀ حکمرانی کاملاً مبتنی بر اقتدار، همچون نسخه های قبلی خط مشی، اجازۀ به کارگیری 
بسیاری از کارشناسان موزه ها را در اجرای خط مشی می داد. شیوۀ حکمرانی ترغیبی )شبکه ای( 
و مدیریت اجرایی مبتنی بر بازتولید برآیندی یا حتی شیوۀ حکمرانی دادوستد با اختیارات در 
خصوص اجرا مطمئناً به سطح تصمیم گیری غیررسمی و سطح رضایت در خصوص فرایند 
اجرای خط مشی در میان موزه ها می افزود. گذشته از این، احتمالاً شیوۀ حکمرانی متقاعدسازی 
یا دادوستد به کُند شدن فرایند طرح خط مشی، طراحی متفاوت تری از ابزار خط مشی و در انتها 

قطعاً خروجی متفاوت، انجامیده بود.
ایدۀ وزارت فرهنگ در خصوص جابجایی گروه های هدف از بچه ها به معلم ها در نوع 
خودش می تواند معقول باشد. همان گونه که اسریچ18 و پرسی19 )1993( خاطرنشان کردند، 
خط مشی های مبتنی بر پاسخ های خاص از ناحیۀ گروه هدف خط مشی می تواند ریسک پذیر 
باشد. به نظر می رسد، نواحی موضوع جذب معلم ها برای دوره های آموزشی در موزه ها را 
به عنوان موضوعی مربوط به ارتباطات بازار تعریف کرده باشند؛ باوجودآنکه آن ها هرگز میزان 
علاقۀ معلمان مدارس را در فرصت هایی که برای شرکت در دورۀ آموزش موزه هست، زمینه یابی 
یا مسئله یابی نکردند. باوجودآنکه آن ها هرگز میزان علاقۀ معلمان مدارس را در فرصت هایی که 
برای شرکت در دوره آموزش موزه هست، زمینه یابی یا مسئله یابی نکردند. پی ریزی موفقیت 
خط مشی بیشتر از آنکه مبتنی بر آگاهی ذاتی درزمینۀ آموزش باشد ــ که اشتباهی از سوی 
وزارت فرهنگ بودــ مبتنی بر رفتار مفروض دادوستدی است. احتمالاً بیشتر اختیارات در مرحلۀ 
اجرا نتیجۀ خط مشی را بهبود می دهد. همان گونه که بل،20 هیندمور21 و مولز22 )2010( خاطرنشان 
کردند در میان دیگر بازیگران، دولت نمی تواند جایگاه کلیدی اش را از دست بدهد، حتی اگر 

آن ها برای قالب های شبکه ای تعامل انتخاب شده باشند.

6. 2. تضادهای کنترل قوی که منتج به بازده ضعیف شد
یکی از تضادهای شیوۀ حکمرانی دوگانه ای که ناحیه، اسکُانه انتخاب کرد کنترل قوی بدون 
تخصص بود که به بازدهی ضعیف انجامید. برای تحلیل این مورد مطابق با ماتریس تمرکززدایی 
بنیک و اسُیوارد )2012(، به طرح خط مشی نگاه می کنیم. دولت ناحیۀ اسکُانه درصدد بود از 

18. Ethridge
19. Percy
20. Bell
21. Hindmoor
22. Mols شی
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تضاد اجرا و خودتنظیمی در خصوص تمرکززدایی از قدرت به ترتیب در محتوای خط مشی 
و منابع مالی احتراز کند. با وجود این، همان گونه که نواحی برای اجرا به موزه ها وابسته بودند، 
آن ها با کنترل بسیار شدید بر عملکرد، شیوه توزیع قدرت )مثلاً دادوستد( مسئولیت به عنوان 
بازده  با  انطباق کامل خروجی  متضاد  نتایج  از  توضیح  این  انتخاب کردند.  را  پاسخگویی 
درعین حال ضعیف خط مشی است. موزه ها تنها مجاز بودند آن چیزی را محقق می سازند که 
در دستورالعمل هیئت ها گفته شده بود. دولت ناحیه ای که شیوۀ حکمرانی مسئولیت را به عنوان 
ـ انتخاب  ـ از طریق دستورالعمل های دقیق مدل بنینک و اسُیوارد در کنترل دقیق اجراـ جوابگویی ـ
کرده بود، ریسک ترکیب بندی را حذف کرد اما در همان زمان موفق به شناسایی تخصص 
موزه های درگیر نشد. با کنترل شدید، از رفتار جدایی طلبانه پرهیز شد، اما به نتایج متضاد بازدهی 
ـ به عنوان نتیجه ای از نداشتن اختیار عمل در تعدادی از موزه هاــ انجامید. اگر در مرحلۀ  ضعیف ـ
اجرا اختیار عمل بیشتری داده می شد، به عبارت دیگر مسئولیت به عنوان پاسخگویی یا به عنوان 

شیوه ای از وظیفه به دقت به خدمت گرفته می شد، احتمالاً نتیجه بسیار موفقیت آمیزتر می بود.

6. 3. تضاد شكست خط مشی توسعۀ علی رغم تاریخچه همكاری
علی رغم یک دهه مشارکت در اجرای خط مشی ناحیه ای آموزش موزه، اجرای خط مشی 
اصلاح شده که از 2009 م آغازشده بود، نتیجۀ ضعیفی به بار آورد. این نتیجه با عنصر توسعه 
خط مشی- البته اساساً تغییر محتوای خط مشی از یک دوره خط خط مشی به دوره دیگر- 

مرتبط بود.)رک: شکل 4(.
این مسئله تغییر معناداری در نوع توسعه ای بود که در مقایسه با نسخه های قبلی، خط مشی 
اصلاح شده در 2009 م اجرا کرده بود. نسخۀ اول و دوم از خط مشی ناحیه ای آموزش موزه 
این شرح توصیف کرد:  به  ایجادشده اند،  به واقع  به عنوان خط مشی توسعه، که  را می توان 
بروشورهای فرهنگی و مربیان سیاّر، مشخصه هایی کاملًا جدید در خط مشی ناحیه ای آموزش 
موزه بودند. توسعه از طریق نسخۀ سوم خط مشی انجام شد که در مقایسه با موقعیت کانونی 
قبلی در خود ناحیه، منوط به جابجایی مکانی مربیانی بود که در تک تک موزه ها مستقر بودند. 
نسخۀ چهارم توسعه، یعنی مطالعۀ موردی ما، با توسعۀ پیشنهادهای جدید آموزشی برای گروه 
هدف جدید یعنی معلمان، توسعه را به عنوان افزایش تأثیرگذاری کار مربیان موزه عملی کرد. 
به هرحال، کارکنان وزارت فرهنگ تجربۀ دست اولی از پویایی های درخواست خدمات 
آموزش از سوی موزه ها نداشته اند و همان گونه که در خلال مرحلۀ شکل گیری خط مشی 

مورد تبادل نظر قرار نگرفتند. این عامل اصلی دخیل در بازدهی ضعیف خط مشی بود.
دلیل مهم بازدهی ضعیف خط مشی احتمالاً این بود که انواعی اهدافی که نواحی دنبال 
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می کردند ــ توسعه و تغییرــ از منظر اجرا آگاهی کافی از رفتار گروه هدف نداشت. این 
آگاهی درزمینۀ موزه بود اما به اندازۀ قابل توجهی در طرح خط مشی به خدمت گرفته نشد. 
شد،  خط مشی  ضعیف  بازدهی  به  منتج  که  بود  دلایلی  از  توسعه  عنصر  که  واقعیت  این 
چشم اندازهایی در اختیار خط مشی های افزایشی می گذارد. همان گونه که لیندبلوم )1959، 
1979( مطرح کرد، اگر تغییر فزاینده خط مشی مبتنی بر آگاهی از زمینه خط مشی نباشد، ممکن 
است به شکست بینجامد )Lindqvist, 2011(. اثر نتایج ارزیابی، آن ها در 2014 م، خط مشی 
را اصلاح کردند، به گونه ای که به موزه ها در نحوۀ دست یابی به اهداف، آزادی عمل بیشتری 

.)Kulturnämnden,Region Skåne, 2012( می داد
ـ به آن میزان که هدفی اساسی  این مطالعۀ موردی نشان می دهد که خط مشی های ناحیه ای ـ
برای ایجاد تغییر و توسعه دارندــ ممکن است به تضادهای اجرایی )مثلًا، تضادهایی که ممکن 
است بین اهداف خط مشی باشد(، خاتمه دهند. نتیجه اینکه توسعۀ ناحیه ای یا دیگر توسعه ها 
ــ که به خاطر خط مشی هایی که دارند، هدفشان توسعه است ــ به دلیل تعارض اهداف، باید 
به کل فرایند خط مشی توجه کنند نه اینکه تعارضات را برای حل وفصل به سطوح اجرایی 

منتقل کنند.

7. نتیجه
در این مقاله، تحلیل خط مشی ناحیه ای آموزش موزه به شناسایی مسائل غامض و تناقضات 
توسعه مشارکتی اجرای خط مشی منتهی گردید. نخستین تناقضِ متوجهِ دولت این است که 
حفظ کنترل مرکزی بر اجرای خط مشی اشتراکی حاکی از وانهادن تخصص شرکای بیرونی 
است که بلااستفاده ماند. احتمالاً، این امر درنهایت منجر به بازدهی ضعیف خط مشی می شود. 
به عبارت دیگر، زمانی که دولت کنترل تصمیم گیری را در دست گرفت، بازدهی خط مشی 
فاقد تخصص بخشی بوده است. در خصوص نمونۀ مطالعه شده، کنترل قوی ماحصل شیوه های 
ترکیبی دادوستد و سلسله مراتبی بود که از طریق درونداد و برونداد به دقت دیده بانی می شوند 
و با محدودیت مضاعف آزادی عمل در اجرای مِوزه ها، بازدهی خط مشی را بدتر می کنند. 
بازدهی ضعیف خط مشی در خط مشی مطالعه شده، اساساً بسته به فرضیۀ بی اطلاعی بخش 
مدیریت عمومی در تصدی توسعۀ خط مشی رفتار گروه هدف جدید بود. تغییر گروه هدف 
به تناوب مبتنی بر تمرکز یکپارچه بر پیشبرد توسعه و تغییر در بخش فرهنگی اسکُانه بود. تمایل 
به پرهیز از مذاکره در خصوص اهداف و اجرا با موزه های درگیر، همچنین به معنای نادیده 
گرفتن تخصصشان است. البته این تناقضات و مسائل غامض مسئله ای برای شرکای اجرایی 

هستند که در مطلوب ترین حالت متصور برای آن ها اجازه اجرا نداشتند. شی
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ـ به عنوان معیار مطلقی  دوم، مسئلۀ غامض دیگری که متوجه دولت است مرتبط با توسعه ـ
ـ بود. در نمونه ای که تحلیل شد، خط مشی توسعه در بخش فرهنگی  برای اصلاح خط مشی ـ
مستلزم تغییری نظام مند در خط مشی بود که منجر به محدودیت یادگیری سازمانی همه شرکا 

همکار شد. این امر مجدداً احتمال شکست خط مشی را افزایش می دهد.
سوم، نتیجۀ این مطالعه این است که انتظاراتی در خصوص نقش ها و رفتار در اجرای 
مشارکتی در میان شرکا هست که ممکن است هم زمان اتفاق بیفتد یا نیفتد. هرگاه در مورد 
چشم داشت ها توافقی نباشد و آن ها با فرضیات غیرواقعی از آزادی عمل و قدرت مذاکره 
شروع به همکاری  کنند این هم برای دولت ها و هم طرف های همکار معضلی است. دلیلی 
که از سوی وزارت فرهنگ ناحیه اسکُانه اظهار شده بود، این بود که آن ها متعهد نیستند با 
طرف های درگیر ــ که در معرض خطر جدایی طلبی در بخش اجرایی موزه ها بودندــ وارد 

روابط حکمرانی اقناعی )شبکه ای( شوند.
مسئلۀ غامض نهایی اینکه بخش های اجرایی این مطالعۀ موردی، موزه های همکاری هستند 
که به تازگی تجربۀ اجرای نسخه های گوناگون خط مشی ناحیه های آموزش موزه داشته اند، 
شناسایی آن ها منوط به کنترل اهداف و شیوه های دستیابی به آن ها است، درحالی که موزه ها به 
خاطر اجرای خط مشی در انتظار وضعیت شبکه ای بودند. یقیناً رویکرد شبکه ای یا سلسله مراتبی 
به روابط اجرای خط مشی خروجی و نتیجه بهتری می آفریند. تغییری که ناحیۀ اسکُانه از سال 
2013 اجرایی کرد به معنی بازگشت به روابط سنتی مبتنی بر اقتدار بین موزه ها و نواحی در 
خط مشی  آموزش موزه بود )Kulturnämnden,Region Skåne, 2012(؛ بنابراین، رویکرد 
شبکه ای به حکمرانی می تواند بهترین گزینه باشد که با توجه به عنصر توسعۀ خط مشی فرهنگی 

ناحیه ای، به تغییر روبه جلو در خدمات ناحیه ای آموزش موزه استمرار می بخشد.
نتیجۀ دیگرِ این مطالعه موردی این است که منابع شکست خط مشی را در عوض مرحلۀ 
اجرای فرایند خط مشی در شکل گیری خط مشی یافت. همان طور که تحقیقات قبلی نشان داده 
است، لزوماً تنها در مرحلۀ اجرا نیست که ممکن است امور از مقاصد خوب منحرف شود. 
هیچ  تجربۀ همکاری طولانی مدتی در اجرای خط مشی که فی نفسه ایمن از شکست خط مشی 

باشد، وجود ندارد.
ماتریس چارچوب نظری نه تنها به توضیح مکانیسم ها و اجزایی کمک می کند که به 
شکست خط مشی انجامیده اند، بلکه راه های جایگزین رفتار حکمرانی را نیز نشان می دهد. 
هم ماتریس بنینک و اسُیوارد و ماتریس ام هیل و هوپه جایگزین هایی برای حکمرانی در 
همکاری با شرکای بیرونی طرح می کنند و مؤید اهمیت انتظارات در رفتار متقابل برای روابط 
حکمرانی است. شیوۀ حکمرانی منتخب نشان داد که از منظر نتیجه کمتر از حد مطلوب است، 
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همچون اجرا بسته به صلاحیتی خارجی است که هرگز از تمام توانش بهره نبرده است. اجرای 
ناهمخوان در بخشی از موزه ها حتی ممکن است نتیجۀ خط مشی را بهبود بخشد. بااین حال، این 

به معنای نقض قرارداد در بخشی از موزه ها است.
به عنوان عامل توسعۀ ناحیه ای، نواحی جداً نیاز دارند که نقشی شبکه ای به عهده بگیرند تا 
حداکثر استفاده را از صلاحیت طرف های بیرونی ببرند. استفادۀ فزاینده از رویکرد حکمرانی 
شبکه ای یا دادوستد، قطعاً در مرحلۀ شکل گیری خط مشی و متعاقب آن، در مرحلۀ اجرا نیز بر 
تعداد شانس های بالقوه بهتر می افزاید. برای اجتناب از تناقضات و مسائل غامض مطالعۀ موردی 
و بسط روابط حکمرانی موفقیت آمیز، دولت ها باید به انتظاراتی که از روابط غیر سلسله مراتبی 
در مورد همکاری دارند، اذعان کنند؛ تا بر مشروعیت و مهم تر از آن تخصص شرکای خارجی 
در اجرای خط مشی بیفزایند. طرف های خارجی برای اجرای خط مشی ناحیه ای حیاتی هستند 

و با چشم اندازهای جدید به نحوۀ دست یابی به نوآوری خط مشی کمک می کنند.
نظرهای مختلف در مورد اثر اجرا لزوماً به معنای عدم تمایل به اجرای خط مشی دولتی 
نیست. این نمونه همچنین مسائل غامض موزه ها را در خصوص اجرای خط مشی ناحیه ای تشریح 
می کند. موزه ها به صورت روزانه فعالیت هایشان را در تراز با سه سطح متفاوت خط مشی اداره 
می کنند )محلی، ناحیه ای، ملی(، خروجی شان مشروط است و نیاز است در مورد مدیریت در 
ـ تحقیق  ـ با چنین سطوح چندگانه ای در حوزه اجرای خط مشی ـ تک تک مؤسسات فرهنگی ـ

بیشتری کرد.
شکل گیری خط مشی بر مبنای تبادل نظر زمان بر است و در میان سیاستمدارانی که به دنبال 
نتایج هستند، همیشه محبوب نیست.  در فرایندهای خط مشی، ارزیابی تکوینی )مستمر( همچون 
نمونۀ مطالعه شده، یک گزینه است که در آن محقق مستقل برای کمک به کارمندان دولت 
در کار اجرا و شکل گیری خط مشی  به عنوان اقدام پژوه23 عمل می کند. این مخصوصاً در آنجا 
که دولت مایل به تفویض تصمیم گیری به طرف های اجرا خارجی است مناسب است. می توان 
با تغییر ارزیابی از ارزیابی تراکمی در انتهای دورۀ خط مشی به ارزیابی تکوینی، با اطمینان 
بر مشروعیت دولت و خط مشی افزود. درنهایت اینکه، امروزه تحقیقات کمی در خصوص 

به وضع مطلوب تر شود.  تبدیل وضع موجود  به  منجر  فعالیتی گفته می شود که  به هر  اقدام پژوهی   .23
اقدام، محور اصلی در این نوع تحقیق است. به این معنا که شخص یا اشخاص، اقدام خود را در حین کار 
و فعالیت خود موردپژوهش قرار می دهند. هدف از این کار بهسازی امور و اثربخش کردن آن ها است. 
هدف از اقدام پژوهی مانند پژوهش های مرسوم و دانشگاهی، پی بردن به روابط پدیده ها یا به اصطلاح 
متغیرها نیست، بلکه به بررسی موضوع هایی می پردازد که فرد یا افراد در محیط کار و شغل خود با آن 

درگیر هستند و می خواهند از راه پژوهش آن را حل کرده یا کاهش دهند )مترجم(.
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اجرای خط مشی فرهنگی و ناحیه ای انجام شده است و فقدان منابع تحقیق خط مشی فرهنگی در 
این مقاله، نشان می دهد تحقیق بیشتر دربارۀ تحولات در این زمینه ضروری است. همچنین، نیاز 
به تحقیق بیشتر در توسعۀ معیار در خط مشی ها احساس می شود. همان گونه که در این مطالعه 
توصیف شد، چنین معیارهایی ممکن است در تئوری خوب به نظر برسند اما آشکارا می تواند 

به شکست خط مشی منجر شوند، همان گونه که در این مطالعۀ موردی دیده شد.
تقدیر و تشكر

نویسنده از گوستاو کاسبرگ و سه منتقد ناشناس به خاطر مشاوره سازنده و ارزشمندشان در حین فرایند 
آماده سازی این مقاله تشکر می کند.
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