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 سازی:قابلیت

 رويكردی جديد به حل مسائل توسعه
 

 
 

 

 

 چكیده

های فكری و ايدئولوژيک بين طرفداران و مخالفان مداخله دولت در اقتصاد در بحث و جدل

کارهايي را ها چه کارهايي را بايد انجام دهند و چه باره که دولتو طرح پرسش در اين

شوند ها چگونه موفق ميشود که دولتله توجه ميئتر به اين مسنبايد انجام دهند، کم

انجام دهند. به بيان ديگر، چرا با وجود اينكه « واقعاً»آنچه را که از آنها خواسته شده است 

های خوب و موافق رشد و توسعه اقتصادی تقريباً شناخته شده است و رهبران و سياست

گيران کشورهای در حال توسعه نيز از آنها اطلاع دارند و مرتباً شعارهايي برای تصميم

تر کنند، اما در عمل کمهای کلان و جامع طراحي ميدهند و برنامهاجرای آنها سر مي

 های خوب در چنين کشورهايي هستيم؟ شاهد اجرای واقعي و موفق اين سياست

تكاری برای اصلاح حكمراني، در صحنه عمل شكست های ابها و طرحتر سياستبيش

ها به کنند که در حال اصلاح هستند. سازمانها فقط وانمود ميخورند، زيرا سازمانمي

جای اينكه کنند، بهها و ساختارهای سازماني توجه ميتغيير دادن صورت و ظاهر سياست

های خيالي مساعد رای سياستبه عملكرد و کارکرد توجه کنند. به اين ترتيب فضا برای اج

دهد ادعای موفقيت کنند، بدون اينكه واقعاً دستاورد شود که به سياستمداران اجازه ميمي

 و عايدی ملموسي برای جامعه داشته باشند.

در چنين بستر نهادی ناکارآمد، شاهد عرض اندام سياستمداران و کارشناساني هستيم 
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جای اينكه مسئله اصلي را واقعاً آماده هستند، به که درصدد فروختن راهكارهايي از پيش

سازی، سازی، خانهحل کنند. آنها با ابزارهايي که مسائل پشتيباني و زيربنايي، مانند مدرسه

سازی و غير آن را حل کرده است، خواهان و مدعي حل تعداد زيادی مسائل سدسازی، جاده

هستند؛ مسائلي مانند اصلاح نظام  بسيار پيچيده، شاق و کمرشكن، به شكل خيلي سريع

های بزرگ انحصاری، توزيع عادلانه امكانات، ارتقای خصوص بنگاه قضايي، مقرراتگذاری در

 های خاص.يادگيری کودکان، سلامت مواد خوراکي، پيشگيری و درمان بيماری

 1،«محور-مسئلهانطباق تكرارپذير و »مقاله حاضر با طرح ايده و رويكرد بديل 

در  2«قابليت حكومت»حال توسعه را کسری و کمبود  يت اصلي در کشورهای درمحدود

داند. در اين مقاله کوتاه، اجزای مختلف جعبه های مصوب ميها و برنامهاجرای سياست

 شود.ها و حل شدن واقعي مسائل تشريح ميشدن برنامهابزار پيشنهادی برای پياده

 

 گفتار مترجمپیش

ای پيشنهاد شده و به تصويب های توسعههای اصلاحي و طرحانواع برنامهدر ايران هر ساله 

سال  70ترين زمان ممكن اجرا شوند. همچنين نزديک به رسد، با اين انتظار که در کممي

بار يک برنامه جامع توسعه اقتصادی، اجتماعي و فرهنگي تهيه است که هر پنج سال يک

های مختلف ، عملكردها و نتايج در سطح ملي، بخششود تا به بهبود روندهاو تدوين مي

اقتصادی، اجتماعي، ساختار دولت و ساير قوا کمک کند. اما در يک دو دهه اخير، شاهد 

ها آمده است و آنچه در های کاملاً محسوس بين آنچه در برنامهها و شكافمحدوديت

                                                 
1. Problem-Driven Iterative Adaptation (PDIA) 

2. State Capability 
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بيني گير و قابل پيشاينک به شكلي فرا مسئلهايم. اين شود بودهصحنه عمل محقق مي

که همگان بر آن اذعان دارند: قوانيني که فقط بر روی کاغذ نوشته درآمده است، به طوری

هايي که طراحي و تنظيم شوند بدون اينكه ضمانت اجرايي داشته باشند، سياستمي

 شوند. اين محدوديت وآيند يا کاملاً از اهداف خود منحرف ميشوند اما به اجرا درنميمي

و از  شكاف بين سياست و اجرا، از يک سو ناشي از پيچيدگي و دشواری مسائل جديد

 ها بوده است.سوی ديگر ضعف قابليت و سازماندهي دولت )بوروکراسي( در اجرای سياست

درآمد به کشور اقتصاد ايران در قرن جاری خورشيدی توانست از کشوری فقير و کم

نين سطحي از درآمد، در مقايسه با رسيدن به گروه با درآمد متوسط برسد. رسيدن به چ

دست آمده، شبيه کشورهای پردرآمد و ثروتمند، آسان بوده است. دستاوردهای تاکنون به

شده است و حال مجبوريم  دادهتوسعه « چينهای آسانميوه»ست که بگوييم ا اين

به عبارت ديگر، به  ويافتني هستند تر دستبسيار بيش هايي را بچينيم که با زحمتميوه

هايي از چنين مسائل ايم. مثالبخش مسائل سخت يا هسته سخت توسعه اقتصادی رسيده

گذاری، احترام به حقوق شهروندی، توزيع عادلانه امكانات، سخت عبارتند از: امنيت سرمايه

ل و هايي ديربازده هستند و اجرای آنها در زمان حامبارزه با فساد و کاهش فقر که پروژه

 شود.شان در آينده دور حاصل ميکه نتايج حالي مدت، هزينه و درد و رنج دارد درکوتاه

های ها و ابتكار عملتر طرحخواهد به اين پرسش پاسخ دهد که چرا بيشمقاله حاضر مي

مانند يا حداکثر اينكه نتايجي بسيار محدود دارند و روش ای در حد نوشتن سند باقي ميتوسعه

محور،  -مسئله تكرارپذير و تر و ماندگارتر چيست. رويكرد انطباقبه نتايج بهتر، گسترده رسيدن

های پيشنهادی برای رسيدگي و حل مسائل پيچيده و غامض است؛ مسائلي که يكي از روش

دهد. يافته و در حال توسعه را توضيح ميهای موجود بين کشورهای توسعهنحوه حل آنها، شكاف
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ند آنهايي اهشكست خوردسطح جهان در  يهای اصلاحپروژهها و سياستسياری از در حالي که ب

 اين رويكرد با شناخت و شكافت مسئله،اند. بوده« محور -مسئله»ند اغلب اهکه موفق شد

های مرسوم انجام کارها را زير سؤال کند روشبالقوه را مجبور ميگران اران و اصلاحذسياستگ

 کند که در غير اينبرای هماهنگ کردن عاملاني فراهم مي 1آمدنگردهم ببرند و يک نقطه

ويژگي فوريت و ضروری از مسائل خوب  صورت در فرايند تغيير با همديگر درگير خواهند شد.

دارند و به آساني قابل بحث و اظهار نظر از سوی افراد گردآمده پيرامون يک ميز برخور بودن

 آيند.بيرون مي سازسرنوشتهای ل يک بحران يا ساير بزنگاه. اين مسائل اغلب از دهستند

دهند که بر مبنای سوابق ها و ابزارهايي را ارائه مياند که آنها مجموعه راهبردنويسندگان مدعي

اند، راهبرد منسجم و تاريخي، شواهد معاصر و تجربيات دست اولي نيز که خودشان کسب کرده

 گذارد. به نتيجه رسيدن در حل مسائل را در اختيار مي قابل پشتيباني برای موفقيت و

 

 2مقدمه

ريزی که با اهداف کاهش فقر و رشد و توسعه ای و نهادهای برنامههای توسعهسازمان

اند، در کمک به کشورها برای حل دو نوع مسئله کلي، نسبتاً خيلي اقتصادی ايجاد شده

)تدارکاتي(  3در حل مسائل کاملاً لجستيكي کنندههای خيرهخوب عمل کردند. بشر پيشرفت

شده است و کارکنان سازمان داشته است که عمدتاً به معنای گسترش يک فناوری شناخته 

سازی، واکسيناسيون سازی، راههای مدرسهبايد از دستورالعملي واحد پيروی کنند )فعاليت

                                                 
1. Rallying Point  

 .وولکاک کليو ما یسامج مهيسل چت،يمت اندرو، لنت پرنويسندگان: . 2
3. Logistical Problems 



 

 ______________________________________________________  

 

 

5 

اشد که جنبه اجرايي هايي بکودکان(. همچنين اگر اين مسائل مستلزم اقتباس سياست

نيازی نيست  2که به صلاحديد جامعه محلي 1برهای غيرمبادلهاندکي دارند ـ يعني سياست

های جوامع درحال توسعه، در اما دولت 3ای حاصل شده است.های گستردهـ نيز پيشرفت

)از قبيل کاهش  4بررسيدگي و حل مسائل غيرفني که ساده نيستند يعني مسائل اجرايي

های آموزان، پيشگيری از بيماریدر مناقصات دولتي، حفظ کيفيت يادگيری دانش فساد

برداری از مراتع کرد درست منابع زيرزميني و نفتي، مديريت بهرهغيرواگيردار، مديريت هزينه

 اند.و منابع آبي(، از خود قابليت و مهارت زيادی نشان نداده

 مسئلهنخست، برای حل  مسئلهی حل دو کار رفته برامشكل اينجاست که از ابزار به

تر، سياستمداران و شود. به بيان دقيقبری بالايي دارد استفاده ميسوم که درجه اجرايي

بر يا پيچيده که مستلزم انطباق و های اجراييريزان، هنگام مواجهه با چالشبرنامه

مسائل لجستيكي يا ها و الگوهای حل سازگاری با شرايط محلي است، غالباً از همان روش

کنند که خيلي راحت قابل اقتباس از کشورهای توسعه يافته سياستگذاری استفاده مي

ای های توسعهاست. دليل چنين اتفاقي هميشه اين نيست که کارشناسان فعال در سازمان

دهد، چون نديده هستند. اين اتفاق رخ مياطلاع يا آموزشتفاوت، بيمبالات، بيافراد بي

که درون آن  5بومزيست بنيادينوجود آمده از منطق الزامات و مقتضيات قدرتمند بهبا 

                                                 
1. Non Transaction Intensive Policies 

2. Local Discretion 
تر شاهدی بر های مرکزی قویقبيل توانایی کنترل تورم با وجود بانک های کلان ازتر سياستگذاریبيش .3

اند درصد کشورهای جهان توانسته 90بيش از  2017و در سال  [2015] این ادعا هستند. برای مثال اکنون
ها به یک تصادی و ثبات قيمترقمی برسند و اصول سياستگذاری سالم کلان برای تثبيت اقبه نرخ تورم تک
 شده تبدیل شده است و از سوی یک بانک مرکزی مستقل قابل اجرا است.فناوری شناخته

4. Implementation Intensive 

5. Ecosystem 
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بوم کننده آن زيستدهنده و تقويتهای تشكيلکنيم مواجهيم و در عوض، سازمانکار مي

 1کنيم در حفظ وضع موجود دخيل هستند.نيز که در آن فعاليت مي« ميدان عملي»يا 

سعه، محدوديت اصلي برای ارتقای رفاه جامعه و حال تو تر کشورهای دردر بيش

« هاها و برنامهقابليت حكومت در اجرای سياست»ناکافي بودن  توانتوسعه انساني را مي

 در 2کنند در حال اجرای اصلاحات هستندها وانمود ميدانست. در اين کشورها، سازمان

يابند تا عملكردها را به شكلي های اصلاح حكمراني، امكان نميتر طرحکه بيش حالي

ها و ساختارهای تغيير شيوه ظاهری در سياستماندگار بهبود دهند و اصلاحات به 

 3دهند.جای تغيير آنچه که واقعاً انجام مي، بهانجامدميسازماني 

دهد ادعای موفقيت ميهای دولتي اجازه های خيالي و موهومي به سازماناين سياست

گيرد، از فشار برای کنند، بدون اينكه واقعاً به هيچ هدفي رسيده باشند. فرايندی که شكل مي

گريز و بسيار ويژه هنگامي که کشورها اهداف مبهم دارند، ريسکشود ـ به تقليد ناشي مي

به نهادهای اند، نسبت به ابزارهای رسيدن به هدف مطمئن نيستند و تا حد زيادی محتاط

تعريف  4اند. نهادها و مشاوران خارجي معمولاً راهكارهايي بر اساس بهترين رويهخارجي وابسته

برداری از آنها وادار های مربوطه را به شكل صريح يا ضمني به کپيکنند و سازمانو تنظيم مي

ها به ي سازمانسنجند. توانايهای کپي شده ميسازی اين نسخهکنند و موفقيت را با پيادهمي

حفظ مشروعيت خود با تقليد ظاهر و قالب نهادهای مدرن، بدون رسيدن به کارکردهايي که 

                                                 
که چيز دیگری  طوری هب دهد،سوق مياین کارشناسان را به سمت چنين رفتاری  ،محيط و فضای نهادی. 1

 انجام دهند.شناسند تا را نمی

چنين وضعی در نظام اقتصادی دولتی کشور شوروی و اقتصاد دستوری حاکم بود که کارمندان ادارات  .2
پردازد و ما کند به ما حقوق و دستمزد میگفتند دولت وانمود میها و مزارع میدولتی و کارگران کارخانه

 کنيم که در حال کار کردن هستيم.هم وانمود می

 ها کماکان برقرار هستند.اما رسم ،کنندها تغيير میدیگر اسمبه عبارت . 3

4. Best Practice 
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 ناميم.مي 1«تقليد ظاهری»اند را آن نهادها بدان منظور تأسيس شده

ها )و اين فرايند تقليد کردن به خودی خود ميل به تشديد دارد و عاقبت، حكومت

دارد و هم از فشارهای درون به مقاومت در برابر اصلاحات وامي های آنها( را، هم ازسازمان

کند، بخشد: با اينكه چيزهای زيادی تغيير ميبيروني برای هر تغيير واقعي مصونيت مي

های خارجي، مانند. نهادهای بالادستي و سازماناما آنها همچنان مثل سابق باقي مي

دهند که آنها به مسئولان اجرايي کشورها ميها را های تغيير بر اساس بهترين رويهنسخه

گيرند بدون اينكه واقعاً تغيير خود ميکنند يعني ظاهر تغيير را بههم در ظاهر رعايت مي

رود تا مانند شده )ببرهای کاغذی( انتظار ميبرداریهای کپيگاه از اين سازمانکنند. آن

شود وظايف بسيار پيچيده، شاق و های واقعي عمل کنند. از آنها خواسته ميسازمان

انجام دهند. اين عامل مداخله و فشار  2کمرشكن، را در فاصله زماني کوتاه و به دفعات زياد

يافته باشند  تكامل طور طبيعيشود که به های داخلي ميبيروني، مانع پيدايش سازمان

ها ها از قابليتو تنش طوری که اين فشارها کند بهها وارد ميچون فشار شديدی به سازمان

تقليد »ناميم. وجود هر دو ويژگي مي 3«تكليف مالايطاق»گيرد. چنين وضعي را پيشي مي

 هاست.حكومت 4«دام قابليت»تكليف شاق/ مالايطاق( همان »و « ظاهری

 5برانگيزترتر و اختلافپيچيده اينكه چگونه توانايي يک سازمان را در اجرای وظايف دائماً

حل آن معمولاً شناخته شده نيست يا حتي پيش از ارتقا دهيم، از جمله مسائلي است که راه

                                                 
1. Isomorphic Mimicry 

2. Too Complex and Too Burdensome, Too Soon, Too Often 

3. Premature Load Bearing 

4. Capability Trap 

5. Creasingly Cinomplex and Contentious Tasks 
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سازی وجود ندارد. قابليت 1حل آسان يا درمان سريعياجرا قابل دانستن نيست. هيچ راه

فرايندی اختصاصي است به اين معنا که در هر کشوری به شكلي متفاوت ديده  2حكومت،

هادی معين که از مشروعيت محلي و کارآمدی برخوردارند، به تعامل شود. ساختارهای نمي

اند. به عبارت ديگر، در اينجا هر پيچيده بستر محلي، تاريخ، سياست و فرهنگ کاملاً وابسته

شود بيش ، چون فرايندی که از ميان اين تعامل ظاهر مي«چرخ را از نو اختراع کرد»بار بايد 

های توان در فوت و فنگونه مسائل را نمياهكارها برای ايناز خود محصول اهميت دارد. ر

های نهادی عام پيدا کرد. امكان وارد کردن يا پيوند شمول يا توصيههای جهانبهترين رويه

زدن نهادهای کارآمد و پايدار به درون هر بستر معين در حال توسعه وجود ندارد. اکثر 

چنين نظری سر تكان خواهند داد ـ همه شعار کارشناسان توسعه اقتصادی در موافقت با 

هر »، «آسا برای حل مشكلات وجود نداردعصای معجزه»، «ها مهم هستندزمينه»دهند مي

، اما در صحنه عمل، اين اجماع «ای بايد خود مسير و سرنوشت خود را تعيين کندجامعه

ای اقتصادی ـ ی توسعههاشود. حقيقتاً الزامات برنامهظاهری معمولاً نقض و فراموش مي

 کنند.شكل را ايجاد ميهای يكسان و يکها و پاسخای است که انتظار واکنشگونهاجتماعي به

های مفهومي مدل»برای گريختن از دام قابليت و رهايي از سردرگمي روزافزون، نياز به 

های ها و نقشهانگارانه طرحداريم که از اقتباس و پيوند زدن ساده« جديد از قابليت حكومت

توسعه فراتر برود. رويكرد بديلي که در حال های درهای کشورنهادی ساير کشورها با سياست

محور است. اين رويكرد،  -مسئله تكرارپذير و شود، رويكرد انطباقپژوهش حاضر پيشنهاد مي

 دهد تا کارها را بهبه توسعه اقتصادی ارائه مي مندانچارچوب و روشي قدرتمند برای علاق

                                                 
1. Quick-fix 

2. Building State Capability 
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 اين روش بر چهار اصل متكي است. 1نحوی متفاوت انجام دهند.

 

 اصل يكم: راهكارهای محلي برای مسائل محلي

شده، به ايجاد شرايطي که عوامل محلي و های از پيش تعيينگذار از ترويج راهكار

 بندی مسائل ملموسي کنند که قرار است حل شوند.اولويتبومي شروع به تعيين، تشريح و 

 

 محور -مسئله 2اصل دوم: فشار برای انحراف مثبت

ها که امتحان کردن و هايي در درون و بين سازمانايجاد )و حمايت( از محيط

 کنند.سنجيدن و انحراف مثبت )گشايش فضا برای نوآوری( را تشويق مي

 

 تكرار، انطباقاصل سوم: تلاش، يادگیری، 

محور به درون  -ترويج يادگيری از اقدامات پيشين با بازخوردهای شواهد

 دهد.تصميمات مديريتي که اجازه انطباق و سازگاری را بدون فوت وقت مي

 

 اصل چهارم: ارتقای راهكار با بسط و انتشار آن

های ها و سازمانحضور فعال پيشتازان و رهبران اصلاحات در همه بخش

ير و شدني، مشروع و مطلوب، نپذدهند اصلاحات امكاتبط، کساني که به ما اطمينان ميمر

 و مرتبط و متناسب است.

                                                 
1. To Do Things Differently 

2. Positive Deviance 
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تری نياز نداريم که بيش« کارشناسان»به  محور -در رويكرد انطباق تكرارپذير و مسئله

را به نام کارايي و اقتباس از معيارهای جهاني « بهترين رويه»راهكارهای درجه يک و 

هايي نياز داريم که در واکنش به مسائلي که در سطح بقبولانند؛ بلكه در عوض به سازمان

اند، شروع به توليد، آزمون و پالايش راهكارهای مختص با بندی شدهمحلي تعيين و اولويت

هايي نياز داريم که شكست کنند؛ در چنين رويكردی به سامانهمي 1موقعيت يا زمينه خاص

 کنند.نوان هزينه ضروری برای رسيدن به موفقيت تحمل )و حتي تشويق( ميخوردن را به ع

 

 محور بسازيم؟ ـ . چگونه مسائل محلي1

سازی از طريق فرايند حل مسائل خوب به دنبال قابليت محور -مسئلهانطباق تكرارپذير و 

بر است. اين رويكرد به دنبال يافتن راهكار و سپس کپي کردن آن نيست؛ اين رويكرد 

ای است که به کمک آن، فرايند حل مسائل و نه خود راهكارها تأکيد دارد. اين شيوه

های امروزی، موفق به کسب و حفظ قابليت خود برای اجرای کارها کارآمدترين سازمان

شدند. بديهي است که چنين روشي آسان يا بدون ريسک نيست اما در نهايت رويكرد 

بخشد؛ تغييراتي که ذاتاً ترکيبي ا تغيير مشروعيت ميپايدارتری است، چون به فراينده

 وجود خواهد آورد.به« بازندگان»و « برندگان»برانگيز از مناقشه

، عامل و محرک اصلي برای ايجاد تغيير است. تغيير معمولاً زماني رخ مسئلهوجود 

 دهد که شرايط زير وجود دارد:مي

  دليل بحران يا اختلال  )يعني بهگسيختگي هستيم در بستر جامعه، شاهد ازهم

                                                 
1. Context-specific Solutions 
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 دهند اوضاع نابسامان است(.در وضع موجود، همگان تشخيص مي

  يابند تا شيوه جاری امور و کارهايي را که کساني که بايد تغيير کنند تمايل مي

 اند(دهند زير سؤال ببرند )يعني متصديان امر ضعيف شدهخودشان انجام مي

  واقعي و مشروع هستيم )يعني « جديد»ن بديل شاهد جستجوی فعال برای يافت

 دنبال کاری که بتوان واقعاً انجام داد و با بستر موجود هم متناسب باشد.(

  ،های قديمي بسيج شود.حول رويكرد جديد و نه روش 1قدرت عامليت 

کنند ای و در صحنه عمل فعال هستند، تصور ميهای توسعهتر کساني که در طرحبيش

دهند با توجه به تعريف و شناخت مسائل، ساختارمند شده است. اما اين ام ميکاری که انج

مسائل اغلب از بالا به پايين شناسايي و ساخته شده است يا از سوی کارشناسان بيروني 

شود تا يک مسئله را نام ببرند، شود. همچنين وقتي از کارشناسان خواسته ميتعيين مي

برند )مثلاً اينكه سيستم خريد و مناقصات عنوان مسئله نام مي اغلب نبودن راهكار را به

انجامد که به مسئله واقعي توجهي ندارند ای مينداريد(. اين وضع به مداخلات استانداردشده

فروشند(. به بيان ديگر، چنين رويكردهايي، جای حل مسائل، راهكار مي )يعني به

کنند وکار فروختن راهكارهايي ميا وارد کسبکارشناسان سياستگذاری و توسعه اقتصادی ر

نفعان برای مسائل جای اينكه با گردهم آوردن ذی که آنها از سر اتفاق در جيب دارند، به

 اند، راهكار مناسبي تهيه کنند.بندی کردهمعيني که شناسايي و اولويت

ه هستند؛ مسائلي ک 2«بسيار سخت»پردردسرترين مسائل در بخش عمومي مسائل 

برانگيزند )يعني اجرای آنها مان از نظر لجستيكي پيچيده و از لحاظ سياسي اختلافمزه

                                                 
1. Power of Agency 

2. Wicked Hard 



 

 ها مجلس شوراي اسلامي مركز پژوهش _____________________________________ 

 

 

12 

ای قبل از شروع شدهشود(، هيچ راهكار شناختهمانه ميباعث ايجاد مقاومت بالقوه خص

ای وجود دارد. اغلب مار برای اِعمال نظر و صلاحديد حرفهشهای بيکردن ندارند و فرصت

تر تقسيم تر و قابل مديريتکوچک مسئلهرا بايد به چندين  1هاييلهمسئاوقات چنين ابر

را حل کرد. در اين حالت  مسئلهکرد که حول آنها بتوان پشتيباني را برانگيخت و نهايتاً 

اساس تجربه  به سازوکارهايي نياز است تا مسائل شناسايي، ساخته و شكافته شود، بر

يک هدف خواستني برای اقدام و نقاط  مسئله نوپديد پالايش شود و مطمئن شد که اين

 دهد.قابل تأمل برای شروع به اجرای تغيير ارائه مي 2ورود

نحوی که  ای است که در سطح محلي ساخته شود، بهمسئلهخوب،  مسئلهبنابراين 

را تعريف کرده، به بحث و مناظره گذاشته و  مسئلهعاملان محلي از طريق اجماع، صورت 

احتمالاً طولاني، تكرارپذير و  مسئلهند. در واقعيت امر، فرايند شناسايي کنپالايش مي

ای برای های توسعهتر نهادتر از آنچه بيشتر و نامطمئنبسيار طولاني ـ نامطمئن است

 وجود آمدند.انطباق با آنها به

ساختن مسائل محلي، نقطه ورود به شروع جستجو برای راهكارهايي است که نهايتاً 

ای مهم دانست که اذهان مسئلهرا  مسئلهتوان يک شوند. زماني ميتغيير منجر ميبه 

سوی خود جلب کرده و همه را برای اقدام کردن بسيج کند. چنين اقدامي  جامعه را به

اندرکار برای کار کردن با هم های دستهايي از سازمانگروه ـ سازی استمستلزم ائتلاف

اگر  مسئلهتوان حل کرد. تنهايي نميکه بهحل کنندشترک را شوند تا مسائل مبسيج مي

ند مبنای جستجوی تواخوبي و روشني شناسايي شود، مياندرکاران بهدر تعامل همه دست

                                                 
1. Meta-problem 

2. Entry Points 
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 شود.شده به سمت راهكارهای مشروع و مرتبط با زمينه ميصادقانه و هدايت 

 ينيآزمون و بازب مسئله، صياز تشخ ريتكرارپذ يطولان نديفرا مسئله، ييشناسا نديفرا

 عيسر یهادر عمل و در مقام اجرا حاصل شود و چرخه ديبا یريادگي نياست؛ بنابرا مسئله

 یرگذاريتأث زانياز نوع و م ينيو اجرا لحاظ شود. اين امر، مستلزم تخم يبازخورد در طراح

با  نيشيپ یهادانسته قيو تطب مسئلهاثرگذار بر حل  ياسيعوامل س رشيپذ ها،سکير

 که داشت اذعان و بود فروتن يکاف حد به ديبا نكهيا ترمهم همهاست. از  يدانيم اتيواقع

 .ميريبگ درس آنها از و ميبگذار بحث به م،يريبپذ را هاشكست و ميندار را هاپاسخ ما

 

 1. ساخت و حفظ فضای اختیاردهي2

وجود دارد و آزمون ست که محصول يا خروجي معيني ا فرض بر اين 2در ارزيابي تأثير

انجامد. اما در واقعيت امر، ها و نتايج( مي)خروجي 3دادکه آيا اين محصول به برون شودمي

رسيم؛ دادها نميشوند و بنابراين به برونمحصولات کليدی مورد نياز اغلب توليد نمي

درباره اينكه  داد، هيچ يادگيریبه محصول و به برون تر اينكه در فرايند رفتن از نهادهمهم

آيد. فرايند يادگيری تكراری در انطباق دست نميکجا، چگونه و چرا شكست خورديم به

تبديل  واقعاً به فعاليتها کند تا مطمئن شويم نهادهکمک مي محور -مسئلهتكرارپذير و 

 اند و پس از آن محصولاتي که دستاورد معيني داشته باشد، حاصل شده است. شده

به عمل برسد، نياز به عاملاني دارد که  محور -مسئلهانطباق تكرارپذير و برای اينكه 

                                                 
1. Authorization 

2. Impact Evaluation 

3. Outcome 
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بوم جاری به آنها چنين اختيار لازم برای انجام کارهايي را داشته باشند که در زيست

اختياراتي داده نشده است. بايد تغييراتي در سازوکارهای اختياردهي و ساختار پرسنلي 

ای اصلاح، شتاب بخشيدن و سپس به حرکت درآوردن سازمان داده شود تا اختيارات بر

 سازمان فراهم شود.

دست آيد و حفظ شود؟ در اينجا موضوع رهبری چگونه اختياردهي مستحكمي به

های تصنعي به آن شود که در ادبيات توسعه اغلب ناديده گرفته شده يا به شيوهمطرح مي

های عمراني به دنبال دريافت در پروژهکه  ـ شود. به جای نگاه سنتي به رهبریپرداخته مي

های اختيارات از طريق يک قهرمان که به حد کافي رده بالا باشد تا به پيشبرد برنامه

سوی يک شخص شود که اصلاحات هرگز از تدلال ميدر اينجا اس ـ اصلاحي کمک کند

توسعه  منشأ ديگر شكست در مسير 1شود. باور داشتن به قهرمان،به تنهايي رهبری نمي

آيد. در اين ديدگاه، وجود ميهب 2است. تغيير موفق در عوض از طريق رهبری چندعاملي

جای يک رهبر تنها( است که  شده )بهسازی باشتي و متمرکز يک تيم شبكههای انتلاش

 انجامد.به موفقيت مي

 

 

 

 

 

                                                 
1. Hero Orthodoxy 

2. Multi-agent Leadership 
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 . يادگیری، تكرار و انطباق 3

نشان را  محور -مسئلهانطباق تكرارپذير و  ایمرحله 6 ، چگونگي کار کردن فرايند1شكل 

شده در اين شكل، با هدف شناسايي و اجرای اصلاحات تدريجي و دهد. فرايند درج مي

 کند تا از دام قابليت بگريزند.ها کمک ميرونده، به دولتپيش
 

 مسئله، درون رويكرد انطباق« يافتن و جاانداختن»مرحله  6. تكرار 1شكل 

 محور -مسئله تكرارپذير و 
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ي متمرکز است ئلمحور بر حل عملي مسا -مسئلهخلاصه اينكه، انطباق تكرارپذير و 

های حلابر انتقال راهشوند )در برکه در جامعه محلي شناسايي، تعيين و تعريف مي

شود که اقتدار و به اين ترتيب محيطي ايجاد مي«(. تر و تميز خارجي»شده بندی بسته

های مثبت و آزمايش کردن راهكارهای وجود آيد و انحرافگيری بهاختيار برای تصميم

ها مهها و برناکند )در نقطه مقابل روشي که ابتدا شروع به طراحي پروژهجديد را تشويق مي

گونه که طراحي شده است کند و سپس مديران دولتي را به اجرای آنها دقيقاً همانمي

های بازخوردی دقيق جاسازی (. آزمايش کردن در اين رويكرد، درون حلقهکندملزم مي

خلاف تحمل  کند )براساس تجربه و مشاهده را تسهيل مي شده است که يادگيری بر

های پس از تحقق و اجرای برنامه(. اين يادگيری از ارزيابي های زماني طولاني دروقفه

ای از عاملان به ما اطمينان رويكرد با درگير کردن و مشارکت فعال مجموعه گسترده

دهد که اصلاحات شدني، مشروع، مرتبط و قابل پشتيباني است، در برابر مجموعه مي

 کنند.نوآوری را ترويج مي محدودی از کارشناسان بيروني که نشر از بالا به پايين

های هايي با رويكردها و تفاوتشباهت محور -مسئلهکه انطباق تكرارپذير  حالي در

های ادبياتِ توسعه اقتصادی وام گرفته است در واقع با آنها مشابه دارد و از برخي جنبه

جامعي است  به دنبال ارائه چارچوب کاملاً محور -مسئلهمتفاوت است. انطباق تكرارپذير و 

شده را برطرف  که از نقاط قوت رويكردهای پيشين بهره گرفته و نقاط ضعف آشكار

ها با طيفي از فنون برای به پيش رفتن . در اين رويكرد يک مجموعه اصول و روشکندمي

، ايجاد فضای اختياردهي برای نوآوری و مسئلهشود: تعريف ها ارائه ميدر هرکدام از گام

ها و راهبردهای بازخورد و تكرار و افزايش مقياس عمليات با انتشار ايده انحراف مثبت،

 جديد از طريق اجتماع در حال گسترش، متشكل از افراد اهل عمل.
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 گیرینتیجه

ای در توسعه حاصل شده سابقهطي پنجاه سال گذشته در سراسر جهان، منافع تاريخي بي

عيار، های بزرگ تماموقايع هولناک )جنگتر اين منافع از طريق کاهش است. اما بيش

گرا تحت های واگيردار، خشونت روزمره(، معرفي اصلاحات سياستي توسعهقحطي، بيماری

های ای( و گسترش جنبهنظارت فرادستان تكنوکرات )بازکردن فضای تجارت، ثبات بودجه

درسه، قابل اجرای خدمات از طريق تشكيلات لجستيک با حداقل جامعيت )ساختن م

دست آمده است. اين دستاوردها هر اندازه که چاپ کتاب درسي، واکسن زدن کودکان( به

تر اند، اما بخش آسان داستان توسعه هستند: هر اندازه که توسعه موفقمشكل و مهم بوده

شود؛ چون مقياس و پيچيدگي وظايف سازماني که تر خود ميشود، وارد بخش سختمي

فت اقتصاد، جامعه، سياست و نظام اداری مدرن مورد نياز است، دائماً برای پايداری و پيشر

شود، از قبيل حقوق مالكيت بر زمين، مستمری بازنشستگي، ايمني تر و شديدتر ميبيش

وکار، بهداشت عمومي، مديريت محيط ستاني تصاعدی، تنظيم محيط کسبغذايي، ماليات

تر و غير آن. همه اينها و چيزهای بيشونقل های حملزيست، زيرساخت انرژی، سيستم

اند و اجرای کارآمد آنها ديگر به وظايف اصلي کشورهای با درآمد متوسط تبديل شده

 نيازمند است. ضرورتاً به دولتي کاملاً با قابليت

ريزی کشورهای درآمد متوسط در ای و برنامهمعماری و زيرساخت نهادهای توسعه

شدن با آنها يک بايد  ها نيست، اما گلاويزن با اين چالششد شرايط مناسب برای درگير

های اجتماعي، طلبي جنبشهای ژئوپليتيک، حمايتاست: رويدادهای تاريخي، واقعيت

در احساسات عمومي نسبت به اهميت حقوق بشر و کاهش فساد، و  تغييرات گسترده
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ترکيب شده است تا حال توسعه همه با هم  تر از همه( خواست خود کشورهای در)مهم

ويكم قرار بگيرند. کار توسعه برای قرن بيست ها در محور و مرکز دستورکه اين چالش

هايي از جنس ارتقای قابليت نهادی که عميقاً پيچيده و برای مقابله با چالش

های لجستيک و هايي رفت که برای فعاليتحلتوان به سراغ راهبرانگيزند، نمياختلاف

ر عوض به يک معماری مكمل، سفارشي شده و قابل کلان مناسب است. دسياستگذاری 

جای فرو کردن شدن نياز است که برای اين هدف و مقصود مناسب باشد. بهسفارشي 

هايي که گرد هستند، به راهبردهايي نياز داريم که لوگوهای توسعه لوگوهای مربع در حفره

 ای داشته باشند. را با هر شكل و اندازه

ها در واکنش به اين چالش است. محور يكي از تلاش -مسئلهباق تكرارپذير و انط

تری در راهبرد برای اينكه اين راهبرد يا راهبردهای مشابه، از حاشيه به مكان محوری

توسعه حرکت کنند، نياز به کارهايي بيش از فراخوان عمومي، انتشار گزارش، برگزاری 

پرانرژی داريم. چنين کاری به يک جنبش اجتماعي های های آموزشي يا همايشبرنامه

ايت( جهاني از اهل فن توسعه اقتصادی نياز خواهد داشت که مايل و قادر به ايجاد )و حم

و  1«نحوی متفاوت انجام دهند توسعه را به»شان باشند تا هاياز فضايي درون سازمان

م کنند. اين همان چالشي است کساني که بتوانند تجربيات خود را با تجربيات ديگران ادغا

جمعي ياد دستهکنيم به اين جنبش کمک کنند تا به شكل که خوانندگان را دعوت مي

 بگيريم چگونه فرايند را تكرار کنيم، بهبود ببخشيم و گسترش دهيم.

 

                                                 
1. Doing Development Differently 
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