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مقالۀ پژوهشی

کاربست چارچوب یکپارچۀ آینده نگاری در مدیریت بصری شهری تهران
امین محتاج الله یزدی1، محمدصالح شکوهی بیدهندی1*، امیرمحمد یوسفی2

1. گروه شهرسازی، دانشکدۀ معماری و شهرسازی ، دانشگاه علم و صنعت ایران، تهران، ایران
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چکیده
بیان مسئله: مدیریت بصری کلان شهر تهران با چالش های پیچیدۀ ساختاری، تداخل وظایف نهادی، تعارض منافع 
کنشگران و غلبۀ رویکردهای واکنشی روبه رو است که موجب ناکارآمدی رویکردهای برنامه ریزی خطی و پروژه محور 

شده است.
هدف پژوهش: این مطالعه با هدف گذار از نگاه خطی به نگرش سیستمی، به دنبال تبیین دینامیک های حاکم بر 

آیندۀ زیبایی شهری تهران و تدوین راهبردهای تاب آور در برابر عدم قطعیت ها است.
روش پژوهش: این پژوهش از چارچوب یکپارچۀ مکتب آینده نگاری فرانسوی بهره برده است. در این راستا، ابزارهای 
تحلیل ساختاری، تحلیل کنشگران، سناریوپردازی و ارزیابی چندمعیاره به‌طور پیوسته به کار گرفته شدند. این فرایند 
با تکیه بر نظرات پنل خبرگان متشکل از ۱۳ نفر از مدیران و کارشناسان ارشد سازمان زیباسازی شهر تهران انجام شده 

است. این ابزارها شامل نرم افزارهای Scenario Wizard ،MACTOR ،MICMAC و MULTIPOL بوده اند.
نتیجه گیری: یافته ها نشان داد که سیستم در وضعیت ناپایداری شدید قرار دارد و پیشران های کلیدی )نظیر منابع 
مالی پایدار و اصلاحات سازمانی( ماهیت نهادی دارند نه کالبدی. توزیع قدرت در این عرصه چندکانونی است و 
واگرایی پنهان میان کنشگران، آیندۀ شهر را به سمت سناریوی محتمل روزمرگی و رکود سوق می دهد. بااین حال، 
راهبردهای دانشی و استانداردسازی نسبت به اقدامات پروژه محور، تاب آوری بیشتری در سناریوهای بحرانی از خود 
نشان دادند. در نتیجه، پایداری منظر شهری مستلزم تغییر پارادایم از تمرکز بر طراحی صرفاًً کالبدی به استقرار 

حکمرانی شبکه ای است تا سازمان متولی از نقش مجری مستقیم به جایگاه تنظیم گر و تسهیل گر ارتقا یابد. 
واژگان کلیدی: آینده پژوهی، مدیریت بصری شهری، سناریوپردازی، تحلیل ساختاری، سیاست گذاری شهری.

مقدمه و بیان مسئله
کیفیت بصری و زیبایی شناسی شهری در کلان شهرهای معاصر، 
دیگر صرفاًً امری هنری یا تزئینی تلقی نمی شود، بلکه به یکی از 
مؤلفه های بنیادین ارتقای کیفیت زندگی، سرزندگی فضاهای 
عمومی، هویت مکانی و رقابت پذیری شهری تبدیل شده است 
)Ewing & Handy, 2009; Carmona, 2019(. در عین حال، 
مدیریت این حوزه در کلان شهرهای درحال توسعه، به ویژه در 
شهری مانند تهران، با مسائل بدخیم و چندلایه ای مواجه است 
که ازجمله می توان به تداخل وظایف نهادی، بی ثباتی منابع مالی، 
غلبۀ منطق درآمدزایی بر کیفیت و تعارض منافع میان ذی نفعان 
اشاره کرد؛ مسائلی که رویکردهای خطی و پروژه محور سنتی را 
 .)Madanipour, 2006b( با محدودیت جدی مواجه ساخته اند

از این منظر، مدیریت بصری شهر را باید نه به عنوان یک مسئله 
صرفاًً کالبدی، بلکه به مثابه یک مسئله حکمرانی، سیاست گذاری 

و تنظیم روابط نهادی فهم کرد.
اغتشاش  و  آلودگی  که  داده‌اند  نشان  پیشین  مطالعات 
تعلق،  احساس  شهروندان،  ادراک  بر  می توانند  بصری 
امنیت، رفتارهای فضایی و هویت شهری اثر منفی بگذارند 
)Nasar, 1998; Ewing & Handy, 2009; Portella, 2016(. در تهران 
نیز توسعۀ نامتوازن، ضعف هماهنگی بین بخشی و فقدان برنامه ریزی 
یکپارچه ازجمله عواملی بوده اند که کیفیت سیمای شهری را تحت تأثیر 
 .)Habibi & Hourcade, 2005; Madanipour, 2006b( قرار داده اند
با وجود این اهمیت، بخش قابل توجهی از مطالعات موجود یا بر 
ابعاد کالبدی و ضوابط طراحی متمرکز بوده اند یا به صورت جداگانه 
به ترجیحات شهروندی و مشکلات مدیریت شهری پرداخته اند؛ 
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درحالی که فهم آیندۀ مدیریت بصری تهران مستلزم توجه هم زمان 
به ساختارهای علی، پیشران های کلیدی و شبکۀ کنشگران و منافع 

متعارض آن هاست.
در چنین شرایطی، آینده نگاری راهبردی می تواند چارچوبی 
مناسب برای عبور از تصمیم گیری های واکنشی و کوتاه مدت 
فراهم آورد. آینده پژوهی با تمرکز بر عدم قطعیت ها، پیشران ها 
و  مقاوم  سیاست های  طراحی  امکان  بدیل،  سناریوهای  و 
می کند  فراهم  شهری  پیچیدۀ  حوزه های  در  را  انعطاف پذیر 
از   .)Bradfield et al., 2005; Godat & Durance, 2011(
میان رویکردهای مختلف آینده پژوهی، مکتب فرانسوی1 به دلیل 
ماهیت سیستمی و کنش محور خود، برای این پژوهش مناسب 
تشخیص داده شد؛ زیرا این مکتب به‌جای اتکا به پیش بینی خطی، 
بر تحلیل ساختاری، تحلیل کنشگران، سناریوسازی و ارزیابی 
چندمعیاره به صورت یک زنجیرۀ تحلیلی منسجم تأکید دارد 
)Godet, 1987, 994; Godet & Roubelat, 1996(. این ویژگی 
به ویژه برای مسئلۀ مدیریت بصری تهران اهمیت دارد، زیرا در این 
حوزه نه تنها با تعدد متغیرهای اثرگذار، بلکه با پیچیدگی نهادی و 
.)Bryson, 2004; Healey, 2009( چندکانونی بودن قدرت مواجه است

در  قابل توجهی  پژوهشی  شکاف  موضوع،  اهمیت  وجود  با 
این حوزه دیده می شود. نخست آنکه، مطالعات پیشین دربارۀ 
کالبدی  وضعیت  توصیف  بر  عمدتاًً  تهران  بصری  مدیریت 
به  کمتر  و  بوده‌اند  متمرکز  عمومی  آسیب شناسی های  یا 
اقتصاد سیاسی فضا و روابط قدرت میان کنشگران پرداخته اند 
)Madanipour, 2006b; Portella, 2016(. دوم آنکه، در ادبیات 
آینده پژوهی شهری، اگرچه ابزارهایی مانند سناریونگاری و تحلیل 
ساختاری در مطالعات مختلف به کار رفته اند، اما به تلفیق هم زمان 
ارزیابی  تحلیل ساختاری، تحلیل کنشگران، سناریوپردازی و 
چندمعیاره در موضوع مدیریت بصری تهران کمتر توجه شده 
است )Chakraborty & McMillan, 2015(. بنابراین، خلأ اصلی 
این پژوهش در فقدان یک چارچوب یکپارچه برای تحلیل هم زمان 
پیشران های ساختاری و کارگزاران نهادی در آیندۀ مدیریت 
بصری تهران نهفته است. براین اساس، پرسش اصلی پژوهش نیز 
چنین صورت بندی می شود: چگونه می توان با بهره گیری از یک 
چارچوب یکپارچه آینده پژوهی، پیشران های کلیدی، الگوهای 
کنش کنشگران و راهبردهای مقاوم مؤثر بر آیندۀ مدیریت بصری 

شهر تهران را تبیین کرد؟
برای پاسخ به این پرسش، این پژوهش از رویکرد ترکیبی مبتنی بر 
مکتب فرانسوی آینده پژوهی بهره گرفته است. در این چارچوب، 
ابتدا متغیرهای کلیدی ازطریق تحلیل ساختاری و با استفاده از 
محتمل  سناریوهای  سپس  شده‌اند؛  شناسایی   MICMAC
با Scenario Wizard تدوین شده اند؛ در گام بعد، شبکۀ قدرت، 
همگرایی و واگرایی کنشگران با روش MACTOR واکاوی شده 
است و در نهایت، سیاست های مقاوم و گزینه های راهبردی به کمک 

روش ارزیابی چندمعیاره MULTIPOL اولویت بندی شده اند. ساختار 
مقاله نیز به این صورت تنظیم شده است: پس از مقدمه، مبانی 
نظری و پیشینۀ پژوهش ارائه می شود؛ سپس روش شناسی پژوهش 
تشریح می شود؛ در ادامه، یافته های تحلیل ساختاری، سناریوپردازی 
و تحلیل کنشگران گزارش می شود و در پایان، بحث، نتیجه گیری و 

پیشنهادهای سیاستی و پژوهشی مطرح خواهد شد.

پیشینۀ پژوهش
مرور مطالعات پیشین نشان می دهد که مبانی نظری این پژوهش 
بر دو خوشۀ اصلی، یعنی آینده پژوهی راهبردی و مدیریت بصری/ 
حکمرانی شهری استوار است. در حوزۀ آینده پژوهی، گوده و 
دورنس )Godet & Durance, 2011( با ارائۀ چارچوب جامع 
آینده پژوهی راهبردی، بر شناسایی پیشران های کلیدی، تحلیل 
ساختاری، سناریوسازی و تحلیل کنشگران به عنوان اجزای مکمل 
این چارچوب، مبنای  تصمیم سازی راهبردی تأکید کرده اند. 
از پایه های  نظری اصلی مکتب فرانسوی آینده پژوهی و یکی 
روش شناختی این پژوهش را فراهم می کند. در همین راستا، 
 )Chakraborty & McMillan, 2015( چاکرابورتی و مک میلان
نیز بر ضرورت ادغام سناریوها در فرایند تصمیم گیری واقعی و 

کاربرد آن در برنامه ریزی شهری تأکید کرده اند.
برایسون  حکمرانی،  و  کنشگران  تحلیل  با  ارتباط  در 
قدرت،  شبکۀ  شناخت  که  می‌دهد  نشان   )Bryson, 2004(
منافع و روابط ذی نفعان، شرط ضروری موفقیت سیاست های 
عمومی و شهری است. این دیدگاه برای این پژوهش اهمیت 
دارد، زیرا مدیریت بصری تهران صرفاًً متأثر از متغیرهای کالبدی 
نیست، بلکه به شدت وابسته به آرایش نیروها و تعامل کنشگران 
مدنی پور  نهادی  رویکرد  با  مسئله  از  بُعُد  این  است.  نهادی 
)Madanipour, 2006b( نیز تقویت می شود؛ وی ساختار پیچیدۀ 
حکمرانی، تداخل وظایف و ضعف هماهنگی نهادی را از موانع 

اصلی توسعۀ شهری در تهران معرفی می کند. 
در خوشۀ مطالعات مرتبط با مدیریت بصری و کیفیت محیط 
شهری، کرمونا )Carmona, 2019( مدیریت زیبایی شهری را 
نیازمند رویکردی چندبُعُدی مبتنی بر هماهنگی بین سازمانی، 
مشارکت شهروندان و ملاحظات فضایی-اجتماعی می داند. پورتلا 
)Portella, 2016( نیز نشان داده است که آلودگی بصری، به ویژه 
ناشی از تبلیغات و تابلوها، تأثیر منفی مستقیمی بر کیفیت زندگی 
و تجربۀ ادراکی شهروندان دارد و مستلزم سیاست گذاری یکپارچه 
 )Ewing & Handy, 2009( است. ازسوی دیگر، اوینگ و هندی
رابطۀ معناداری میان کیفیت بصری فضاهای شهری و رفتارهای 
پیاده روی شهروندان یافته‌ و نشان داده اند که کیفیت طراحی 

محیطی بر سرزندگی شهری اثرگذار است.
مطالعات جدیدتر نیز این اهمیت را در سطح داده محور و سیاستی 
تقویت کرده اند. ایتو و همکاران )Ito et al., 2024( در یک مرور 
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نظام مند بر ادراک شهری مبتنی بر داده های بصری نشان می دهند 
که فهم کیفیت محیط شهری بدون توجه به نحوۀ ادراک بصری 
 )Fang et al., 2024( شهروندان ناقص خواهد بود. فنگ و همکاران
نیز با تمرکز بر ارزیابی کیفیت زیبایی شناختی خیابان ها، بر پیوند 
میان ادراک منظر و کیفیت محیط شهری تأکید کرده اند. ژو و 
همکاران )Zhou et al., 2023( نشان داده اند که تجربۀ حرکتی و 
تصویر ذهنی فضاهای شهری نقش مهمی در شکل گیری قضاوت 
زیبایی شناختی دارد. در حوزۀ آلودگی بصری، گائو و همکاران 
)Gao et al., 2024( این پدیده را مسئله ای چندبُعُدی دانسته اند 
که ابعاد کالبدی، ادراکی و مدیریتی را هم زمان در بر می گیرد. 
وکیل و همکاران )Wakil et al., 2021( نیز با طراحی یک سامانۀ 
پشتیبان تصمیم گیری چندذی نفعی برای سامان دهی بیلبوردها، 
نشان داده اند که مدیریت آلودگی بصری بدون درنظرگرفتن 
منافع و نقش ذی نفعان امکان پذیر نیست. العلایوی و همکاران 
)AlElaiwi et al., 2023( هم با ارائۀ یک مجموعه داده مبتنی بر 
تصاویر واقعی از جاده های عمومی، بر اهمیت ابزارهای داده محور 

برای تحلیل و پایش آلودگی بصری تأکید کرده اند.
بردست  ز  ، یز ن ن  ا تهر با  تبط  مر ت  لعا مطا ر  د
)Zebardast, 2009( کیفیت بصری و دسترسی به فضای سبز را 
از مهم ترین عوامل رضایت شهروندان معرفی کرده است و حبیبی 
و اورکاد )Habibi & Hourcade, 2005( توسعۀ نامتوازن و ضعف 
برنامه ریزی یکپارچه را از چالش های اصلی کلان شهر تهران دانسته اند. 
پورموسوی و همکاران )Pourmousavi et al., 2014( به اهمیت 
 )Kheyroddin, 2010( توسعۀ میان افزا اشاره کرده اند و خیرالدین
به نقش مدیریت شهری در شکل دهی به فضا پرداخته است. در 
سال های اخیر نیز پژوهش های داخلی به صورت مشخص تر به 
ابعاد مختلف نما، ادراک بصری و حکمرانی شهری پرداخته اند. 
ارزیابی  در   )Mahanfar et al., 2021( همکاران  و  ماهان فر 
مؤلفه های زیبایی شناسی نماهای شاخص اداری تهران، بر فاصلۀ 
میان ترجیحات طراحان و ادراک عمومی تأکید کرده اند. رستمی 
)Rostami, 2022( نیز نسبت میان زیبایی، زیباسازی و زیباشوندگی 
را در فضای شهری برجسته ساخته و به ضرورت نگاه فرهنگی تر 
به مدیریت زیبایی شهری اشاره کرده است. شهریاری و همکاران 
)Shahriari et al., 2024( اثر شرایط محیطی بر ادراک رنگ در تهران 
را بررسی کرده و نشان داده اند که مؤلفه های بصری در شهر تهران 
تحت تأثیر متغیرهای محیطی و ادراکی اند. ازسوی دیگر، امین زاده و 
همکاران )Aminzadeh et al., 2021( با نقد قواعد و مقررات مؤثر 
بر نماهای جدید در محلۀ حکیمیه، بر ضعف انسجام مقرراتی در 
حوزۀ نما و منظر شهری تهران تأکید کرده اند. نجفی و همکاران 
)Najafi et al., 2024( نیز در تحلیل نشانه شناختی دیوارنگاره های 
تهران، نشان داده اند که لایه های بصری شهر حامل معناهای 
فرهنگی و اجتماعی متکثر هستند. همچنین زارعی و حقلِسِان 
)Zarei & Hagh Lesan, 2024( با تمرکزبر هوشمندسازی سازگار 

با محیط زیست در تهران، بر لزوم هم پیوندی مدیریت شهری، فناوری 
و پایداری تأکید کرده اند. در سطح آینده پژوهی شهری نیز رضایی 
و همکاران )Rezaei et al., 2023( در مطالعه ای دربارۀ طرح های 
توسعۀ شهری، بر اهمیت شناسایی عدم قطعیت های آینده و استفاده 

از سناریوپردازی برای تصمیم سازی راهبردی تأکید کرده اند.
جمع بندی این مطالعات نشان می دهد که اگرچه پژوهش های 
تحلیل کنشگران،  پیشران های ساختاری،  اهمیت  بر  پیشین 
کیفیت بصری و چالش های حکمرانی شهری تأکید داشته اند، اما 
به تلفیق این ابعاد در قالب یک چارچوب آینده پژوهی یکپارچه 
برای تحلیل آیندۀ مدیریت بصری تهران کمتر توجه شده است. 
خلأ موجود دقیقاًً در همین نقطه قرار دارد و این پژوهش می کوشد 
با ترکیب تحلیل ساختاری، تحلیل کنشگران، سناریوپردازی و 

ارزیابی چندمعیاره، این شکاف را پوشش دهد.

مبانی نظری
محیط بصری و زیبایی‌شناسی شهری  •

زیبایی شهری2 یکی از ارکان طراحی شهری است که شامل کیفیت 
بصری، هماهنگی کالبدی و حس مکان در فضاهای عمومی می شود 
)Nasar, 1998(. این مفهوم نه تنها جنبۀ زیباشناختی دارد، بلکه 
تأثیرات عمیقی بر سلامت روان، رفاه اجتماعی و هویت جمعی 
شهروندان دارد )Carmona et al., 2010(. مطالعات تجربی نشان 
داده اند که کیفیت بصری محیط شهری با شادکامی شهروندان، افزایش 
احساس امنیت، تقویت تعاملات اجتماعی و جذب سرمایه گذاری 
 .)Ewing & Handy, 2009; Portella, 2016( اقتصادی مرتبط است
توسعۀ  در  مهمی  نقش  می تواند  شهری  زیبایی  این،  علاوه بر 
گردشگری پایدار، بازآفرینی شهری و حفظ میراث فرهنگی ایفا 
کند )Gospodini, 2004(. مدیریت زیبایی شهری، به ویژه در 
کلان شهرهای درحال توسعه مانند تهران، با چالش های متعددی 
مواجه است. تداخل وظایف سازمانی، نبود استانداردهای واحد 
زیباشناختی، تعارض منافع ذینفعان، محدودیت منابع مالی و انسانی 
و تغییر سریع سلایق عمومی از مهم ترین این چالش ها هستند 
)Madanipour, 2006a; Carmona, 2019(. این پیچیدگی ها 
ضرورت استفاده از رویکردهای نوین مدیریتی را بیش از پیش 

برجسته می سازد.
 ابعاد مدیریت بصری شهر  •

مدیریت بصری شهر، به عنوان رکنی نوین در طراحی و مدیریت 
شهری، به واسطۀ پیچیدگی های کالبدی و سرریز پیام های بصری 
به ضرورت تبدیل شده است )Carmona et al., 2010(. از دیدگاه 
روان شناسی محیطی، به هماهنگ سازی محرک های بصری برای 
اطلاق  ارتقای تجربۀ بصری شهروندان  بار شناختی و  کاهش 
می شود )Nasar, 1988(. در تعریف راهبردی، هدایت تحولات 
مورفولوژی شهری در راستای ارتقای هویت و کیفیت بصری 
است )ذکاوت، 1385( و در نگاه کالبدی نظارتی، الگویی برای 
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تدوین چارچوب های ضابطه مند در به کارگیری فرم، رنگ، بافت 
و مصالح برای جلوگیری از اغتشاش بصری محسوب می شود 
)Shahabian & Golipour, 2017(. رویکردهای نوین نیز آن را 
ارزیابی کمّّی و کیفی اختلالات بصری با ابزارهای هوشمند برای 
 .)Kesowa, 2025( بازگرداندن هارمونی به منظر شهری می دانند
مرور نظام مند ادبیات، مدیریت بصری را در چهار بعد دسته بندی 
می کند: کالبدیطراحی )تابلوها، نما، نور، رنگ، مبلمان(، ادراکی روانی 
)خوانایی، ترجیحات بصری، کاهش استرس(، حکمرانی نهادی 
)قوانین، نظارت، هماهنگی بین دستگاهی( و فرهنگی اجتماعی 

)هویت، نمادها، مشارکت شهروندی و حافظۀ جمعی(.
سیر تحول تاریخی و رویکردهای نظری در برنامه‌ریزی   •

بصری
ریشه های مدیریت بصری، تلاش ها برای ایجاد نظم در شهرهای 
صنعتی است؛ جنبش بهداشتی قرن نوزدهم در بریتانیا به طور 
غیرمستقیم نخستین لایه های نظم بصری زیرساختی را شکل 
داد و مفاهیمی چون باغ شهر با کمربندهای سبز و شهر خطی با 
وضوح بصری مسیرهای ارتباطی، در پی توازن بصری و پایداری 
اجتماعی برآمدند. در میانۀ قرن بیستم، کوین لینچ با کتاب 
»سیمای شهر« )Lynch, 1960(، پایه های نظری مدیریت بصری 
را با مفاهیم خوانایی و تصویرپذیری و معرفی پنج عنصر مسیرها، 
لبه ها، محله ها، گره ها و نشانه ها بنا نهاد. هم زمان، جین جیکوبز 
)Jacobs, 1961( با نقد شهرسازی مدرنیستی از تنوع و پیچیدگی 
بصری خیابان ها دفاع کرد و گوردون کالن )Cullen, 1961( با 
مفهوم دید متوالی، شهر را تجربه ای بصری پیوسته از توالی نماها 
دانست. در ادامه، نشانه شناسی آمبرتو اکو محیط ساخته شده 
را نظامی از نشانه های بازنمای ارزش های جامعه تعریف کرد 
)Bellentani et al., 2024( و نظریۀ بازیابی توجه کاپلان و کاپلان 
)Kaplan & Kaplan, 1989( نشان داد که ویژگی هایی چون 
گستردگی و شیفتگی در محیط بصری می توانند خستگی ذهنی 
را کاهش دهند. در دهه های اخیر، مدیریت بصری از مدل های 
تکنوکراتیک به رویکردهای ارتباطی و مشارکتی چرخش یافته 
است؛ رویکرد عملکردی بر بهینه سازی و فناوری های هوشمند 
متمرکز است، رویکرد طراحی محور بر راهنماهای بصری تأکید 
دارد، رویکرد مشارکتی فرایندی پایین به بالا برای حل مسائل بصری 
محلی است و رویکرد هوشمند از ابزارهایی چون واقعیت افزوده 
و مدل سازی اطلاعات شهری برای پیش بینی تأثیر تغییرات بهره 

.)Biljecki et al., 2015( می برد
مؤلفه‌های ساختاری مدیریت بصری  •

نیازمند کنترل مؤلفه های  برای عملیاتی شدن  مدیریت بصری 
شکل دهندۀ اتمسفر بصری شهر است. مدیریت رنگ با چارچوب هدف، 
استراتژی، معیار و اعتبارسنجی، از ترجمۀ اهداف به پالت های هماهنگ 
و واقعیت مجازی برای آزمون تأثیر رنگ بهره می برد. مهندسی 
روشنایی نیز از ابزاری امنیتی به عاملی برای خلق هارمونی بصری 
تبدیل می شود و با تمرکزبر تعادل نور و سایه، ثبات رندر رنگی و کنترل 

نشت نور، لایه های نوری غیرخیره کننده بر فرم معماری ایجاد می کند 
)Khorsand et al., 2021(. مبلمان شهری به عنوان نقاط تماس 
فیزیکی، نیازمند توازن زیبایی شناسی و کارکرد است. پیچیدگی بصری 
و هویت کالبدی نیز با نظریۀ فراکتال ارزیابی می شود؛ مناظر تاریخی با 
بُعُد فراکتالی بالاتر نماها، کیفیت بصری و هویت مندی بیشتری نسبت به 
بافت های نوساز دارند )Marzi et al., 2023(. در عصر دیجیتال، هوش 
مصنوعی و بینایی ماشین ارزیابی کیفیت بصری را متحول کرده اند: 
شاخص آلودگی بصری از تحلیل تصاویر هوویی نقشه های حرارتی 
تولید می کند )Kesowa, 2025(، مدل های زبانی بزرگ چندوجهی 
با تصاویر نمای خیابان جذابیت بصری را ارزیابی و پایش می کنند 
)Liang et al., 2024( و ترکیب شاخص های چندبُعُدی چون ردیابی 
چشم و تقسیم بندی معنایی درک عمیق تری از ادراک انسانی فراهم 
می آورد )Ma et al., 2025(. در نقطۀ مقابل، آلودگی بصری به معنای 
تنزل ارزش زیبایی شناختی منظر بر اثر عناصر نامطلوب و ناهماهنگ است 
)Singh & Madhav, 2025( که از انباشت تابلوهای غیرمجاز، نماهای 
نامناسب، زوائد تأسیساتی، کابل های درهم تنیده و فقدان نظام مندی 
ناشی می شود )Portella, 2016; Fahiminia et al., 2022( و مانع لذت 
 .)Nawaz & Wakil, 2022( بصری و درک پیام های محیط می شود
بیلبوردهای تبلیغاتی پارادوکسی میان ضرورت اقتصادی و آشفتگی 
دیداری ایجاد کرده اند؛ ازاین رو، استراتژی های نوین بر یکپارچگی 
با معماری ازطریق نمایشگرهای تعاملی، رعایت حریم بصری 
برای جلوگیری از اشباع محرک ها و تناسب محتوایی تأکید دارند 

.)Jin et al., 2025(
مفهوم‌شناسی و ضرورت بررسی تجارب جهانی مدیریت   •

بصری
در دهه های اخیر، مدیریت بصری شهر از دغدغه ای زیبایی شناختی 
به ضرورتی برای سلامت روان و برنامه ریزی شهری در سطح جهان 
تبدیل شده است. آلودگی بصری به عنوان حضور عناصر نامطلوب 
و متراکمی تعریف می شود که ادراک از مناظر طبیعی و مصنوع 
را مختل می کند )Hassan & Khalil, 2024(. بمباران بصری 
شهروندان با تبلیغات و تابلوهای نامتناسب، افزون بر پنهان سازی 
هویت معماری، به اضافه بار اطلاعاتی، خستگی ذهنی و استرس 
می انجامد )ibid.a(. کشورهای مختلف الگوهای گوناگونی از مدیریت 
بصری را در قالب قوانین، کدگذاری ها و مداخله های کالبدی به کار 
گرفته اند. تجارب موفق جهانی نشان می دهد که این مدیریت بر 
چارچوبی استراتژیک بنا شده است که انسجام بصری را بر منافع 
 .)Zekavat, 2016( کوتاه مدت اقتصادی و تبلیغاتی ارجح می نهد
مطالعۀ این تجارب برای فهم اصول و راهبردهای قابل انتقال 
اهمیت دارد، نه الگوبرداری مستقیم. شهرهای موفق، مشترکاًً 
دارای ارادۀ سیاسی برای سیاست های بصری مستمر، مشارکت 
اجتماعی و نهادهای قانونی مؤثر بوده اند )Hall, 2014(. یادگیری 
از تجارب شهری تنها با درک عمیق بسترهای فرهنگی، اقتصادی 
و اجتماعی هر نمونه ارزشمند است و انتقال کور مدل های شهری 
می تواند زیان بار باشد )Madanipour, 2006a(. جدول ۱ با مطالعۀ 
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تجارب جهانی شهرهای مختلف مانند نیویورک، سئول و پاریس، 
به بررسی تطبیقی رویکردهای حاکم، اقدامات اجرایی کلیدی و 

دستاوردهای زیست محیطی و بصری هر نمونه می پردازد.
چند  در  بصری  آشفتگی های  با  مواجهه  در  جهانی  تجارب 
و تحمل  رادیکال  رویکرد  اصلی طبقه بندی می شود:  رویکرد 
تنظیمی،  رویکرد  جنوبی(،  آمریکای  نمونه های  )مانند  صفر 

منطقه بندی و حفظ میراث )کشورهای توسعه یافته(، رویکرد 
اصلاحی مبتنی بر اقدام سریع )کشورهای درحال توسعه( و در 
سال های اخیر رویکردهای مشارکتی و فناوری محور. پژوهش ها 
به  محدودکننده  صرفاًً  رویکردهای  از  حرکت  نشان‌دهندۀ 
چارچوب های ترکیبی مقررات گذاری، طراحی محور، مشارکتی 
ابزارمحور است و سیاست گذاری مبتنی بر شواهد می تواند  و 

منابعنتایج/ پیامدهاشرح اقدامات و ویژگی هانوع رویکردشهر/ نمونه

اجرای قانون شهر پاک )2007(، ممنوعیت حذف رادیکالسائوپائولو
تقریباًً کامل تبلیغات، حذف بیلبوردها و تابلوها

آشکار شدن معماری پنهان، ارتقای 
کیفیت منظر، مشارکت مدنی

Borsi (2024), 
Princi (2025)

ساماندهی تایمز اسکوئر، کنترل نور، رنگ و مدیریت هوشمندنیویورک
تراکم بصری

حفظ هویت بصری در کنار کنترل 
آشوب

Carmona et al. (2010), 
Stone (2012)

الزام ارزیابی اثرات بصری توسط انجمن ارزیابی بصریآمریکا )ملی(
Tetherow & McCarty (2023)ارتقای کیفیت پروژه هامعماران منظر

تنظیم گری ونکوور
حفظ یکپارچگی + انعطاف قانون تابلوها با اصول مکان، اندازه و طراحیتدریجی

City of Vancouver (2017)کسب وکار

City of Toronto (2008)بهبود کیفیت خیابان هابازنگری قوانین تابلوها، کاهش آلودگی نوریاصلاح تدریجیتورنتو

حفاظت تاریخی + فرانسه
محدودیت

قانون گرانل، ممنوعیت در شهرهای کوچک، 
 ,Connexion France (2017)کاهش تبلیغات و آرام سازی منظرکنترل زیست محیطی

Local regulations ... (2019)

Connexion France (2017)حذف تبلیغات بزرگ مقیاستخریب 110 تابلوی دیجیتال در یک شبحذف ناگهانینانت

کاهش اندازه بیلبورد و ممنوعیت نزدیک محدودسازیپاریس
Local regulations ... (2019)ارتقای کیفیت محیط شهریمدارس

بریتانیا 
چارچوب LVMF، تعریف کریدورهای دید و حفاظت بصری)لندن(

 ,LVMF (2012)حفظ دید به نشانه های شهریمحدودیت ارتفاع
Walker (2026)

بازآفرینی + بارسلونا
پیاده محوری

مدل سوپربلوک، کاهش ترافیک، افزایش 
 ,Bohigas (1999)بهبود کیفیت بصری و زیست پذیریفضای عمومی

Mueller et al. (2018)

(Plaza, 2008)تحول تصویر شهریساخت موزۀ گوگنهایمپروژۀ نمادینبیلبائو

 Gehl (2010 ), Copenhagenارتقای منظر شهریابزار ضریب سبز، توسعۀ پوشش درختیسیاست سبزکپنهاگ
Municipality (2015)

UNESCO (2005)حفظ یکپارچگی منظر تاریخییادداشت وین، تأکید بر ارزیابی بصریچارچوب نظریوین

قانون گذاری ورشو
Czajkowski et al. (2022)یکپارچگی مبلمان شهریتصویب ضوابط منظر با حمایت مردمیمشارکتی

Brumann (2025)همزیستی سنت و مدرنیتهقانون منظر، شوراهای محلی، مشوق مالیمشارکتیژاپن )کیوتو(

Zheng (2014)نظم بصری در تراکم بالاقوانین محلی + آموزش اجتماعیترکیبیتوکیو

 Seoul Metropolitanخلق دالان بصری طبیعیاحیای رودخانه، حذف بزرگراهبازآفرینی محیطیسئول
Government (2005)

مدیریت نور، تقسیم بندی مناطق، محدودیت کنترل مهندسیشانگهای
Wu (2015)کنترل آلودگی نوریلوکس

Phumsathan et al. (2025)ضرورت سیاست های زون بندیشناسایی انواع اغتشاش بصری در پارک ملیمنطقه محورتایلند

 Kesowa (2025), Masudurتصمیم گیری داده محوریادگیری عمیق، نقشۀ حرارتی آلودگی بصریفناوری محورجهانی
Rahman et al. (2026)

Wakil et al. (2021)مکان یابی بهینه تبلیغاتمدل سازی تراکم تابلوهاGISجهانی

OECD (2024)پیش بینی اثرات بصریشبیه سازی سهبُعُدی پروژه هادوقلوی دیجیتالسنگاپور

Ahmadi et al. (2021)تعیین عوامل آلودگی بصریتأثیر مکان یابی، طراحی سازه و گرافیکپژوهش علمیایران

جدول 1. تجارب جهانی مدیریت بصری. مأخذ: نگارندگان.
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بخشد  بهبود  را  بصری  کیفیت  و  فضای کسب‌وکار  هم‌زمان 
)Wakil et al., 2021; Gao et al., 2024(. تحلیل تطبیقی تجارب 
داخلی و خارجی، اصول کلیدی زمینه محوری، یکپارچگی نهادی 
با چارچوب قانونی مشخص، بهره گیری از فناوری های نوین برای 
مدیریت پیش دستانه، مشارکت ذی نفعان محلی و انعطاف پذیری 
مقررات  به جای  عملکردی  راهنماهای  جایگزینی  با  ضوابط 
دستوری را آشکار می سازد )Watson, 2014(. شکاف اصلی ایران 
در این حوزه نه در دانش فنی طراحی بصری، بلکه در حکمروایی، 

تکثر نهادی و مدیریت اجرایی نهفته است.
شاخص‌ها و عدم قطعیت‌های مدیریت بصری مستخرج   •

از پژوهش‌ها و تجارب
شهری،  زیبایی شناسی  پیوند  بر  پژوهش  این  نظری  مبانی 
حکمرانی شبکه ای و آینده پژوهی راهبردی استوار است. از منظر 
زیبایی شناسی، کیفیت بصری شهر تابع خوانایی و تصویرپذیری 
 ،)Cullen, 1961( تجربۀ پیوسته دید تسلسلی ،)Lynch, 1960(
هویت  و  مکان  روح   ،)Bacon, 1967( حرکت  و  فرم  پیوند 
)Norberg-Schulz, 1980(، پیوستگی کالبدی در برابر فضاهای 
گمشده )Trancik, 1986( و مقیاس انسانی و زندگی روزمره 
)Gehl, 2010( دانسته می شود. در سطح حکمرانی، مدیریت بصری 
تهران با تداخل وظایف، ضعف هماهنگی و محدودیت مشارکت 
روبه روست و تحلیل ذی نفعان )Bryson, 2004( و حکمرانی 
مشارکتی )Healey, 2009( نشان می دهد که موفقیت راهبردها 
نیازمند همگرایی نهادی حول نقش تنظیم گرانۀ سازمان زیباسازی 
است. چارچوب آینده پژوهی نیز با بهره گیری از روش های تحلیل 
ساختاری، تحلیل کنشگران، سناریوسازی و ارزیابی چندمعیاره 
 26 ،)Godet, 1987, 1994; Godat & Durance, 2011(
عدم قطعیت را در چهار خوشۀ نظری دسته بندی کرده است. خوشۀ 
نهادی-حکمرانی )شامل نقش، نفوذ، ثبات، شفافیت و تعاملات 
سازمانی( به ادبیات حکمرانی شبکه ای و تنظیم گری نهادی پیوند 
 .)Bryson, 2004; Madanipour, 2006a; Healey, 2009( می یابد
جامع،  طرح  تحقق  )شامل  کالبدی-زیبایی شناختی  خوشۀ 
اولویت ها، پایش کیفیت، شکاف منطقه ای و نگهداشت( با نظریه های 
تبیین می شود  انسانی  مقیاس  و  فضایی  پیوستگی  خوانایی، 
 Lynch, 1960; Cullen, 1961; Bacon, 1967; Trancik,(
Gehl, 2010 ;1986(. خوشۀ اجتماعی-فرهنگی و مشارکتی 
)مشارکت مردم، نخبگان، تعامل با پیمانکاران و چشم اندازهای 
فرهنگی( به رویکردهای مشارکتی و پذیرش اجتماعی اشاره 
دارد )Bryson, 2004; Healey, 2009; Gehl, 2010(. خوشۀ 
بر ضرورت  نگهداشت(  پایش و  پایدار،  مالی-عملیاتی )منابع 
نظام های یکپارچه تأکید دارد؛ تجارب موفق جهانی در ونکوور 
 ،)City of Toronto, 2008( تورنتو ،)City of Vancouver, 2017(
 ،)Connexion France, 2017 ; Local regulations ..., 2019( فرانسه
ابزارهای داده محور )Wakil et al., 2021; Gao et al., 2024( و 

دوقلوی دیجیتال )OECD, 2024( نشان دهندۀ اثربخشی پایش 
مستمر و تخصیص بهینۀ منابع است، حال آنکه فقدان این سازوکارها 
به تداوم آشفتگی بصری می انجامد )Meshkini et al., 2019(. در 
نتیجه، آیندۀ مدیریت بصری تهران حاصل برهم کنش چهار لایۀ 
ادراکی-کالبدی، نهادی-حکمرانی، اجتماعی-فرهنگی و مالی-

عملیاتی است و 26 عدم قطعیت شناسایی شده، شاخص های عینی 
این دینامیک های نظری اند که در مدل های آینده پژوهی عملیاتی 
شده اند. جدول ۲ متغیرهای مورد استفاده در تحلیل ساختاری 
پژوهش را در چهار خوشۀ اصلی نهادی-حکمرانی، کالبدی-

زیباشناختی، اجتماعی-فرهنگی و مالی-عملیاتی به همراه منابع 
علمی پشتیبان معرفی می کند.

آینده‌پژوهی در مدیریت بصری شهر تهران  •
مطالعۀ  برای  نظام مند  رویکردی  به عنوان  آینده پژوهی 
آینده های ممکن، محتمل و مطلوب، بر شناسایی پیشران ها، 
دارد  تأکید  مقاوم  سیاست های  طراحی  و  عدم قطعیت ها 
مانند  چندبازیگری  شهری  پیچیدۀ  مسائل  تحلیل  برای  و 
 Bell, 2003; Godet, 1994;( است  مناسب  مدیریت بصری 
رویکرد  این   .)Healey, 2009; Godat & Durance, 2011
برخلاف پیش بینی مبتنی بر برون یابی گذشته، بر چندگانگی 
 Inayatullah, 2008;( آینده ها و نقش فعال انسان متکی است
Yaraghi Fard & Shokohibidhandi, 2025(. مکتب فرانسوی 
آینده پژوهی به رهبری گده بر تحلیل ساختاری و شناسایی 
نگاه  با سه اصل  متغیرهای کلیدی در سیستم های پیچیده، 
تأکید  ذی نفعان  مشارکت  و  عدم قطعیت ها  درک  سیستمی، 
 .)Godet, 2000; Durance & Godat, 2010( می کند 
این  نیازمند  غیرخطی  و  باز  سیستم های  به عنوان  شهرها 
ارزیابی  امکان  آینده پژوهی  ابزارهای  کاربرد  و  رویکردند 
سناریوها و طراحی سیاست های انعطاف پذیر را فراهم می سازد 
)Batty & Marshall, 2012; Amer et al., 2013(. رویکردهای 
آینده های  )تحلیل  اکتشافی  دسته های  در  آینده پژوهی 
ممکن(، هنجاری )طراحی مسیر از آیندۀ مطلوب( و تلفیقی 
)Börjeson et al., 2006( و روش هایی  طبقه بندی می شوند 
بک کستینگ  روند،  تحلیل  سناریوپردازی،  دلفی،  چون 
هستند  آن  رایج  ابزارهای  از  متقابل  تأثیرات  تحلیل  و 
)Schwartz, 1996; Van der Heijden, 2005(. ادبیات جدید 
نشان می دهد آینده پژوهی میدانی یکدست نیست و رگه های 
تعقیب  آینده ها،  تصویرسازی  پیش‌بینی،  همچون  اصلی 
آینده های مطلوب و نقدهای معرفت شناختی را شامل می شود 
)Minkkinen, 2019( و روش شناسی سناریوپردازی نیز به مکاتب 
جداگانه ای با منطق و انتخاب های روش شناختی خاص تقسیم 

.)Cordova-Pozo & Rouwette, 2023( شده است
به  پاسخی  پژوهش،  این  در  آینده پژوهی  رویکرد  انتخاب 
تهران  شهری  سیاست گذاری  و  حکمرانی  پیچیدگی های 
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جدول 2. متغیرهای تحلیل ساختاری. مأخذ: نگارندگان.

منابعخوشۀ نظریعنوان متغیر

 ,Bryson (2004), Madanipour (2006a), Healey (2009), City of Vancouver (2017)نهادی-حکمرانینقش آتی سازمان زیباسازی
Borsi (2024)

UNESCO (2005), Madanipour (2006a), City of Toronto (2008), Carmona (2019)نهادی-حکمرانیپایبندی آتی به اساسنامه

Bryson (2004), Godat & Durance (2011)نهادی-حکمرانینفوذ درون سازمانی

Bryson (2004), Healey (2009), Mueller et al. (2018)نهادی-حکمرانینفوذ برون سازمانی

Madanipour (2006a), City of Vancouver (2017), Carmona (2019)نهادی-حکمرانیثبات راهبردی سازمان

 ,Bryson (2004), Madanipour (2006a), City of Toronto (2008)نهادی-حکمرانیموفقیت اصلاحات سازمانی در آینده
Czajkowski et al. (2022)

Habibi & Hourcade (2005), Madanipour (2006a)نهادی-حکمرانیرفع چالش ساختاری پیش رو

Lynch (1960), Cullen (1961), Bacon (1967), Trancik (1986), LVMF (2012)کالبدی-زیبایی شناختیتحقق طرح جامع زیباسازی

Plaza (2008), Gehl (2010), Carmona et al. (2010), OECD (2024)کالبدی-زیبایی شناختیاولویت آتی پروژه ها )کمیت یا کیفیت؟(

 ,Carmona (2019), Kesowa (2025), Wakil et al. (2021)کالبدی-زیبایی شناختیآیندۀ پایش کیفیت پروژه ها
Masudur Rahman et al. (2026)

 ,Lynch (1960), Cullen (1961), Norberg-Schulz (1980), Nasar (1998)کالبدی-زیبایی شناختیتحقق اصول زیباسازی در آینده
Bohigas (1999), Local regulations ... (2019)

Stone (2012), Portella (2016), Gao et al. (2024)کالبدی-زیبایی شناختیرفع آسیب های محتوایی

 ,Madanipour (2006a), City of Vancouver (2017), Connexion France, (2017)مالی-عملیاتیمنابع مالی پایدار آتی
Wakil et al. (2021)

Trancik (1986), Habibi & Hourcade (2005), Phumsathan et al. (2025)کالبدی-زیبایی شناختیآیندۀ شکاف منطقه ای زیباسازی

شفافیت آتی وظایف و تداخلات در 
Bryson (2004), Madanipour (2006a), City of Vancouver (2017)نهادی-حکمرانیشهرداری

Bryson (2004), UNESCO (2005), Healey (2009), Brumann (2025)نهادی-حکمرانیتعامل آتی با نهادهای بیرون شهرداری

چشم انداز اجرای نظام نامه و قدرت 
Godat & Durance (2011), LVMF (2012), Wu (2015), Carmona (2019)نهادی-حکمرانیسازمان

اجتماعی-فرهنگی و میزان مشارکت مردم و نخبگان
مشارکتی

Gehl (2010), Healey (2009), Bryson (2004), Czajkowski et al. (2022), 
Brumann (2025)

اجتماعی-فرهنگی و راهکارهای جلب مشارکت
Bryson (2004), Healey (2009), Zheng (2014), Czajkowski et al. (2022)مشارکتی

تعامل با پیمانکاران و هنرمندان در 
آینده

اجتماعی-فرهنگی و 
Bryson (2004), Plaza (2008), Sandrow (2012), Carmona (2019)مشارکتی

Madanipour (2006a), Carmona (2019), Local regulations ... (2019), Borsi (2024)نهادی-حکمرانیرفع چالش های قانونی

Oh (2007), Carmona et al. (2010), Portella (2016)کالبدی-زیبایی شناختیاحتمال بروز وندالیسم

چشم اندازهای فرهنگی و انتظارات 
مردمی

اجتماعی-فرهنگی و 
مشارکتی

Lynch (1960), Norberg-Schulz (1980), Kaplan & Kaplan (1989), Plaza (2008), 
Brumann (2025)

Bryson (2004), Madanipour (2006a), City of Toronto (2008)نهادی-حکمرانیآسیب های رویه ای چالش برانگیز آتی

Madanipour (2006a), City of Vancouver (2017), Carmona (2019), OECD (2024)مالی-عملیاتیمدیریت آتی پروژه های خارج از برنامه

چالش آتی نگهداشت و پایش 
 Portella (2016), Carmona (2019), Wakil et al. (2021), Kesowa (2025), Masudurمالی-عملیاتی)مانیتورینگ(

Rahman et al. (2026)

مانند  سازمان ها  ساختاری  موانع   ،)Madanipour, 2006b(
 )Habibi & Hourcade, 2005( اختیارات ناکافی و تعارض منافع
و بی ثباتی سیاست ها ناشی از تغییرات مکرر مدیریتی است. در 
کنار این چالش ها، فرصت های نوظهوری همچون فناوری های 

تأکید  و   )Zebardast, 2009( جهانی  موفق  تجارب  و  نوین 
ادبیات داخلی بر ضرورت گذار به رویکرد راهبردی، پایدار و 
 Zekavat, 2006; Golkar, 2008;( هویت محور در مدیریت بصری
 )Hosseinzadeh Dalir, 2011; Shahabian & Golipour, 2017
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نشان می دهد که تحلیل هم زمان پیشران های کلیدی، کنشگران 
و عدم قطعیت ها تنها از مسیر یک چارچوب یکپارچه آینده پژوهی 
امکان پذیر است. جدول ۳ مکاتب گوناگون آینده پژوهی ازجمله 
از  را  مکاتب پیش بینی محور، سناریومحور و مکتب فرانسوی 
نظر مبانی نظری، ویژگی های اصلی، کاربردها و محدودیت های 

روش شناختی مقایسه می کند.
تهران،  بصری  مدیریت  ساختاری  پیچیدگی  به  توجه  با 
سناریوپردازی  عدم قطعیت،  بالای  سطح  و  ذی نفعان  تعدد 
رویکردی  شد؛  انتخاب  پژوهش  اصلی  هستۀ  به عنوان 
شناسایی  پی  در  بلکه  قطعی،  پیش‌بینی  به‌دنبال  نه  که 
است  انعطاف پذیر  و طراحی سیاست های  منطقی  آینده های 
 )Bradfield et al., 2005; Chakraborty & McMillan, 2015(
 .)Healey, 2009( و در مسائل پیچیدۀ شهری کاربرد گسترده دارد
در میان مکاتب آینده پژوهی، مکتب فرانسوی برگزیده شد زیرا 
چارچوبی منسجم برای تحلیل ساختار، کنشگران، سناریوها و 
 MICMAC، MACTOR ارزیابی سیاست ها ازطریق ابزارهای
 Godet, 1987, 1994;( می کند  فراهم   MULTIPOL و 
انتخاب  این   .)Arcade et al., 1999; Godet et al., 2008
نه صرفاًً روشی، بلکه پاسخی روش شناختی به ماهیت حکمرانی، 
چندسطحی و عدم قطعیت محور مسئله بوده است؛ چه آنکه 
مدیریت بصری تهران مسئله ای صرفاًً کالبدی نیست و نیازمند 
و  تعارض  الگوهای  کلیدی،  پیشران های  که  است  رویکردی 

همگرایی و راهبردهای مقاوم را در زنجیره ای تحلیلی بررسی کند 
)Godet & Roubelat, 1996; Bryson, 2004(. جدول ۴ زنجیرۀ 
تحلیلی گام های چهارگانه پژوهش را براساس ابزارهای تخصصی، 
اهداف، داده های ورودی، فرایند اجرا، خروجی های اصلی و منابع 

مرجع هر مرحله تشریح می کند.

معرفی محدودۀ مورد مطالعه
میلیون  بر 8/7  بالغ  با جمعیتی  ایران،  پایتخت  تهران،  شهر 
در  نفر  میلیون   ۱۳ از  بیش  و  شهری  محدودۀ  در  نفر 
است  کشور  شهر  پرتراکم ترین  و  بزرگ ترین  کلان شهر، 
وسعتی  با  شهر  این   .)Statistical Centre of Iran, 2016(
تقسیم  منطقۀ شهرداری  به ۲۲  مربع،  کیلومتر  حدود ۷۳۰ 
شده است که از نظر ویژگی های کالبدی و اجتماعی تفاوت های 
قابل توجهی با یکدیگر دارند )Zebardast, 2009(. تهران به عنوان 
پایتخت سیاسی و اداری کشور، با چالش های پیچیدۀ حکمرانی 
ازجمله ساختار نهادی چندپاره، تداخل وظایف سازمانی، ضعف 
روبه‌روست  شهری  نامتوازن  توسعۀ  و  بین بخشی  هماهنگی 
 .)Habibi & Hourcade, 2005; Madanipour, 2006b(
شهروندان،  آگاهی  افزایش  همچون  فرصت هایی  بااین حال، 
رشد سازمان های مردم نهاد و ظهور فناوری های نوین، زمینۀ 
است  آورده  فراهم  مدیریت شهری  در  تحول  برای  بالقوه ای 

.)Zebardast, 2009(

جدول 3. مکاتب آینده پژوهی. مأخذ: نگارندگان.
محدودیتکاربردویژگی های اصلیمبنای نظری و منطق مکتب/ رویکرد

مکتب 
پیش بینی محور

مبتنی بر برون یابی روندهای گذشته و 
داده های کمّّی؛ تمرکز بر محتمل ترین آینده 

)Minkkinen, 2019(

اتکا به روندها، پیش بینی 
خطی، تحلیل آیندۀ محتمل

مناسب برای شرایط با 
عدم قطعیت پایین و ثبات 

نسبی

ضعف در تحلیل تغییرات 
ساختاری، تعارضات نهادی و 
مسائل پیچیدۀ چندبازیگری

مکتب اکتشافی یا 
سناریومحور

مبتنی بر شناسایی و تحلیل چند آیندۀ 
 Bradfield et al.,( ممکن و سازگار
 2005; Van der Heijden, 2005;

)Cordova-Pozo & Rouwette, 2023

سناریوپردازی، تحلیل 
عدم قطعیت، آماده سازی برای 

مسیرهای بدیل

مناسب برای مسائل 
با عدم قطعیت بالا و 

محیط های پویا

فاقد جهت گیری هنجاری 
صریح؛ بیشتر بر آمادگی 

تأکید دارد تا انتخاب مطلوب

مکتب هنجاری یا 
پس نگر

حرکت از آیندۀ مطلوب به زمان حال و بازسازی 
)Bibri, 2020( مسیر تحقق آن

هدف گذاری، بک کستینگ، 
طراحی مسیر تحقق آیندۀ 

مطلوب

مناسب برای 
سیاست گذاری، توسعۀ 
پایدار و برنامه ریزی 

بلندمدت

وابستگی بالا به تعریف 
دقیق آیندۀ مطلوب و امکان 

ذهنی‌بودن اهداف

مکتب فرانسوی

رویکرد زنجیره ای شامل تحلیل ساختاری، 
تحلیل کنشگران، سناریونگاری و ارزیابی 
 Godet, 1987, 1994;( سیاست
)Godat & Durance, 2011

MAC� ،MICMAC زاستفاده از
MULTIPOL ،TOR؛ تحلیل 

ساختار، قدرت و راهبرد

مناسب برای مسائل 
ساختارمند، نهادی و 
چندسطحی با تعارض 

منافع

اجرای پیچیده تر و نیازمند 
دادۀ خبرگانی و تحلیل 

چندمرحله ای

رویکردهای 
انتقادی و 
رهایی بخش

نقد مفروضات مسلط دربارۀ آینده، قدرت و دانش 
)Minkkinen, 2019(

تمرکز بر سوگیری، قدرت، 
معرفت شناسی و حق تعریف 

آینده

مناسب برای تحلیل 
ابعاد سیاسی و گفتمانی 

آینده پژوهی

کاربرد اجرایی محدودتر در 
تصمیم سازی مستقیم

رویکردهای 
مشارکتی و 

تحول گرا

مبتنی بر گفت وگو، هم تولیدی اجتماعی و 
)Neuhoff et al., 2023( یادگیری جمعی

مشارکت ذی نفعان، 
آینده نگاری عمومی، 
سناریوسازی مشارکتی

مناسب برای موضوعات 
وابسته به پذیرش اجتماعی 

و هماهنگی نهادی

زمان بربودن، دشواری اجماع 
و احتمال تعارض میان 

ذی نفعان
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روش پژوهش
این پژوهش کاربردی با رویکرد آینده پژوهی ترکیبی انجام شده 
است. جامعۀ آماری پژوهش شامل خبرگان و مدیران مرتبط با 
مدیریت بصری شهر تهران بود که به صورت هدفمند و سپس با 
روش گلوله برفی انتخاب شدند تا اشباع نظری حاصل شود. در این 
پژوهش، کیفیت خبرگان مهم تر از کمیت آنان در نظر گرفته شد؛ 
بنابراین، افرادی انتخاب شدند که علاوه بر تحصیلات مرتبط، سابقۀ 
اجرایی مستقیم و تجربۀ عملی در حوزه های تصمیم گیری و اجرا 
داشتند. از نظر روش شناختی، در مطالعات دلفی عدد ثابتی برای 
تعداد خبرگان وجود ندارد و کفایت نمونۀ بیشتر به میزان تخصص، 
تنوع دیدگاه و رسیدن به اجماع وابسته است تا صرفاًً افزایش تعداد 
افراد )Hsu & Sandford, 2007; Nasa et al., 2021(. براین اساس، 
پنل خبرگان پژوهش شامل 13 نفر از معاونان، مدیران بخش و 
کارشناسان سازمانی بود که نمایندۀ معاونت های اصلی مرتبط با 
مدیریت بصری شهر تهران بودند. جدول ۵ مشخصات دموگرافیک، 
نقش سازمانی، میزان تحصیلات، دلایل انتخاب و سوابق تجربی 
اعضای پنل ۱۳ نفرۀ خبرگان و مدیران ارشد سازمان زیباسازی 

تهران را نشان می دهد.
پنل خبرگان در شهریور ۱۴۰۴ در سازمان زیباسازی شهر تهران 
برگزار شد. برای کنترل سوگیری، طراحی پرسش ها و تفسیر داده ها 
با نظارت یک عضو هیئت علمی انجام و نتایج در چند مرحله با 
خبرگان هم راستا شد. روایی محتوا با بازبینی چندمرحله ای و تأیید 
دو عضو هیئت علمی و مدیران سازمان زیباسازی و مرکز مطالعات 
شهرداری تهران تقویت شد. ضریب توافق کندال 0/75 )نشان دهنده 
همگرایی قابل قبول خبرگان( )Schmidt, 1997( و آلفای کرونباخ 

ابزار( بهدست آمد  0/87 )تأییدکنندۀ انسجام درونی مناسب 
)Tavakol & Dennick, 2011; Taber, 2018(. نوآوری پژوهش، 
 MICMAC,( کاربرد یکپارچۀ چهار روش آینده پژوهی فرانسوی
MACTOR, Scenario Wizard, MULTIPOL( است که در 
موضوع مدیریت بصری تهران است که زنجیره ای تحلیلی از شناسایی 
متغیرها و کنشگران تا تدوین سناریو و ارزیابی سیاست ها فراهم 

.)Godet, 1987, 1994; Godat & Durance, 2011( می سازد

یافته ها
تحلیل ساختاری3  •

در این بخش، ۲۶ متغیر شناسایی شده توسط خبرگان در ماتریس 
تحلیل ساختاری قرار گرفتند. تحلیل نقشۀ پراکندگی متغیرها در 
صفحۀ تأثیرگذاری-تأثیرپذیری نشان داد که سیستم مدیریت 
زیبایی شهری در وضعیت ناپایدار قرار دارد. متغیرها به چهار دسته 
تقسیم شدند. متغیرهای تأثیرگذار )پیشران ها( شامل تحقق اصول 
زیباسازی در آینده، منابع مالی پایدار آتی، موفقیت اصلاحات 
سازمانی و اولویت آتی پروژه ها )کمیت یا کیفیت؟( بودند. این چهار 
متغیر به عنوان ستون فقرات آیندۀ سازمان شناسایی شدند. نکتۀ 
قابل توجه این است که اکثر پیشران‌های کلیدی ماهیت مدیریتی 
و نهادی دارند و نه کالبدی. به این معنی که مشکلات زیبایی شهر 
تهران ریشه در بودجه، ساختار سازمانی و استراتژی های مدیریتی 
دارد و صرفاًً با اجرای پروژه های هنری قابل حل نیست. نمودارهای 
گراف نفوذ مستقیم و غیرمستقیم نیز نشان دادند که روابط پنهان و 
غیرمستقیم بسیار قوی تر از روابط مستقیم هستند، که لزوم نگرش 
سیستمی را تأیید می کند. جدول ۶ متغیرهای کلیدی و تأثیرگذار 

جدول 4. فرایند انجام پژوهش. مأخذ: نگارندگان.
منابعخروجی اصلیفرایند اجرادادۀ  ورودیهدفروش/ ابزار گام

گام 
نخست

تحلیل ساختاری 
)MICMAC(

شناسایی 
پیشران های 
کلیدی و 

اهرم های تغییر 
در سیستم

اسناد فرادست، پیشینه 
نظری، نظرات خبرگان، 
پرسشنامۀ اثرات متقاطع

استخراج عدم قطعیت ها و 
متغیرهای مؤثر، تعیین روابط 

مستقیم و غیرمستقیم، 
تشکیل ماتریس اثرات 

متقاطع و تحلیل ساختاری

شناسایی پیشران های 
اصلی، متغیرهای 
کلیدی، متغیرهای 

رله ای و وابسته

Godet (1994), 
Arcade et al. (1999), 
Asan & Asan (2007), 
Godet et al. (2008) 

گام 
دوم

تحلیل کنشگران 
)MACTOR(

تحلیل قدرت، 
منافع، تعارض و 
ائتلاف کنشگران

پرسشنامه کنشگران، 
داده های نفوذ، تعارض و 

همگرایی ذی نفعان

تحلیل موقعیت کنشگران، 
بررسی روابط همکاری و 
تعارض، پردازش الگوهای 

ائتلاف و قدرت وتو

شناسایی کنشگران 
تسهیل گر و بازدارنده، 
نقشۀ قدرت و الگوهای 

همگرایی/ واگرایی

Godet et al. (1997), 
Freeman & McVea (2001), 

Kangas et al. (2003), 
Bryson (2004)

گام 
سوم

سناریونگاری 
 Scenario(
)Wizard

تدوین آینده های 
بدیل و شناسایی 

مسیرهای 
منطقی 

تصمیم گیری

 MICMAC خروجی های
و MACTOR، وضعیت 

متغیرهای کلیدی و مواضع 
کنشگران

ساخت سناریوهای سازگار بر 
پایه ترکیب پیشران ها و رفتار 
کنشگران، تدوین روایت های 

آینده

استخراج سناریوهای 
مطلوب، محتمل و 

بحرانی

Schwartz (1996), 
Godet & Roubelat (1996), 
Bradfield et al. (2005), 
Van der Heijden (2005), 
Chakraborty & McMillan 

(2015)

گام 
چهارم

ارزیابی 
چندمعیاره 

)MULTIPOL(

ارزیابی و 
اولویت بندی 
راهبردهای 

مقاوم

راهبردهای استخراج شده، 
معیارهای اثربخشی، 
سازگاری، اصطکاک 

سیاسی و تطبیق پذیری

مقایسه و رتبه بندی راهبردها 
در سناریوهای مختلف

انتخاب راهبردهای 
برتر، اقدامات 
بی پشیمانی و 
گزینه های مقاوم

Godet (1987), 
Janssen (2001),

Belton & Stewart (2002), 
Lempert et al. (2003), 
Kangas et al. (2005)
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جدول 5. مشخصات پنل خبرگان. مأخذ: نگارندگان.

مدت اشتغال علت انتخابتحصیلاتنقشمعاونت 
حرفه ای

۱۸پوشش حوزۀ برنامه ریزی و توسعهدکتری شهرسازیبرنامه ریزی و توسعهمعاونت برنامه و توسعه

۲۰پوشش حوزۀ فنی و طراحی شهریارشد عمرانمعاون کل فنی و طراحی شهریمعاونت فنی و طراحی شهری

۱۵پوشش حوزۀ فنی و طراحی شهریارشد عمرانمدیرکل بخش فنیمعاونت فنی و طراحی شهری

۱۲پوشش حوزۀ فنی و طراحی شهریارشد طراحی صنعتیمدیر مبلمان شهریمعاونت فنی و طراحی شهری

۸پوشش حوزۀ فنی و طراحی شهریکارشناسی طراحی صنعتی کارشناس بخش نورمعاونت فنی و طراحی شهری

۱۷پوشش حوزۀ تبلیغات و درآمدارشد مدیریت مالیمعاون کل تبلیغات درآمدمعاونت تبلیغات و درآمد

۱۳پوشش حوزۀ تبلیغات و درآمدارشد اقتصادمدیر بخش قراردادهامعاونت تبلیغات و درآمد

۱۴پوشش حوزۀ تبلیغات و درآمدکارشناسیمدیر بخش سازه‌های تبلیغاتیمعاونت تبلیغات و درآمد

۱۱پوشش حوزۀ تبلیغات و درآمدکارشناسی معماریمدیر بخش درآمدمعاونت تبلیغات و درآمد

۱۶پوشش حوزۀ فرهنگی و هنریارشد مدیریت دولتیمعاون کل فرهنگی و هنرهای شهریمعاونت فرهنگی و هنرهای شهری

۹پوشش حوزۀ فرهنگی و هنریکارشناس الهیاتکارشناس بخش فرهنگیمعاونت فرهنگی و هنرهای شهری

۱۴پوشش حوزۀ مناطق و اجراارشد معماریمدیر بخش نظارت و مانیتورینگمعاونت امور مناطق

۱۰پوشش حوزۀ مناطق و اجراکارشناسیامور حقوقی و انضباط شهریمعاونت امور مناطق

جدول 6. طبقه بندی متغیرهای کلیدی در تحلیل تأثیرات غیرمستقیم. مأخذ: نگارندگان.

شرح و جایگاهنام متغیرهادسته بندی

منابع مالی پایدار )V13(، موفقیت اصلاحات پیشران های کلیدی4
)V9( اولویت پروژه ها ،)V6( سازمانی

جایگاه این سه متغیر به عنوان پیشران های اصلی تثبیت شده و تمرکز استراتژیک 
بر آن ها ضروری است.

متغیر پیوندی 
این متغیر به عنوان قلب تپندۀ سیستم عمل می کند و هر سیاستی باید از کانال حقق اصول زیباسازی )V11(قدرتمند5

آن عبور کند.

متغیرهای وابسته 
موقعیت این متغیرها در ناحیۀ وابستگی تقویت می شود؛ این یعنی ثبات و ثبات راهبردی )V5(، میزان مشارکت مردم )V18(کلیدی6

مشارکت نتیجه ای است که پس از بهبود پیشران ها حاصل خواهد شد.

سیستم را براساس تحلیل اثرات غیرمستقیم نرم افزار به متغیرهای 
پیشران )مانند منابع مالی پایدار(، متغیرهای پیوندی و متغیرهای 

وابسته طبقه بندی می کند.
تصویر ۱ متغیرهای پژوهش را براساس میزان نفوذ یا تأثیرگذاری 
آن ها در محور عمودی و میزان وابستگی یا تاثیرپذیری شان در 
Potential direct influence/( محور افقی طبقه بندی می کند

اهرمی مشخص  و  تا متغیرهای کلیدی   )dependence map
 Potential( شوند. تصویر ۲ گراف روابط مستقیم بین متغیرها
direct influence graph( را نمایش می دهد که در آن خطوط 
رنگی راهنمای تصویر، میزان شدت روابط را از ضعیف ترین پیوندها 
)Weakest influences( با رنگ های آبی تا قوی ترین تأثیرگذاری ها 

)Strongest influences( با خطوط قرمز تفکیک می کنند.
انتخاب این چهار پیشران کلیدی )منابع مالی پایدار، موفقیت 
اصلاحات سازمانی، اولویت بندی پروژه ها و تحقق اصول زیباسازی( 
مبتنی بر نتایج ماتریس تحلیل ساختاری7 و قرارگیری آن ها در 
ناحیۀ متغیرهای تأثیرگذار8 بود که نشان می داد این عوامل به عنوان 
ستون فقرات سیستم عمل می کنند. تحلیل نمودار پراکندگی 

تأثیرگذاری-تأثیرپذیری آشکار ساخت که ریشۀ اصلی چالش های 
زیبایی شهری تهران نه در مسائل کالبدی یا هنری صرف، بلکه 
در دینامیک های مدیریتی و نهادی نهفته است؛ ازاین رو، این چهار 
متغیر به دلیل داشتن بیشترین قدرت نفوذ و نقش اهرمی در تغییر 
وضعیت سایر متغیرهای سیستم، به عنوان گلوگاه های اصلی برای 

تدوین سناریوها و سیاست گذاری برگزیده شدند.
 سناریوپردازی9   •

در مرحلۀ بعد، برای ساخت سناریوهای سازگار، از روش تحلیل اثرات 
متقاطع استفاده شد. این فرایند با انتخاب چهار پیشران کلیدی 
شناسایی شده به عنوان توصیف گرهای سناریو آغاز شد و سپس برای 
هریک از این توصیف گرها، با مشورت خبرگان، سه وضعیت ممکن 
برای آینده )خوشبینانه، بینابین و بدبینانه( تعریف شد. در ادامه، یک 
ماتریس اثرات متقاطع )۱۲×۱۲( تشکیل شد که در آن خبرگان 
تأثیر وقوع هر وضعیت بر احتمال وقوع وضعیت های دیگر را ارزیابی 
کردند. داده های این ماتریس به نرم افزار ScenarioWizard وارد شد 
تا با تحلیل سازگاری میان تمام وضعیت ها، سناریوهایی با بیشترین 
سازگاری درونی شناسایی و رتبه بندی شوند. خروجی این تحلیل 
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تصویر 1. نقشۀ وابستگی-نفوذ مستقیم بالقوه. مأخذ: نگارندگان.

تصویر 2. گراف نفوذ مستقیم بالقوه. مأخذ: نگارندگان.

به شناسایی چند سناریوی کلیدی منجر شد که نمایندۀ آینده های 
متفاوت )مطلوب، محتمل و نامطلوب( برای سازمان هستند. به عنوان 
نمونه، سناریوی یک: رشد و تعالی، که آینده ای ایده آل را ترسیم 
می کند، با کسب امتیاز سازگاری ۳ و بدون هیچ مورد ناسازگاری، 
به عنوان سناریوی کاملاًً خوشبینانه شناسایی شد. این سناریو با 
عنوان سازمان سرنمون و کارآمد در مدیریت سیما و منظر شهری 
توصیف می شود و در آن هر چهار پیشران کلیدی موفقیت اصلاحات 

سازمانی، اولویت کیفیت محور پروژه ها، تحقق اصول زیباسازی و 
تأمین منابع مالی پایدار در وضعیت خوشبینانه خود قرار دارند. 
جدول ۷ روایت های داستانی تفصیلی از سه سناریوی محتمل برای 
منظر شهری تهران با عناوین تهران گالری زندگی )خوش بینانه(، 
تهران شهر وصله پینه ای )بینابین( و تهران جنگل بصری )بدبینانه( 

ارائه می دهد.
جدول ۸ نتایج حاصل از خروجی های کمّّی مدل سناریوویزارد 
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جدول 7. سناریوهای مستخرج شده. مأخذ: نگارندگان.

جدول 8. خروجی مدل سناریوویزارد. مأخذ: نگارندگان.

را بر اساس میزان سازگاری درونی سناریوها، مجموع امتیاز اثر و 
وضعیت مطلوب یا نامطلوب پیشران‌ها نشان می دهد.

تحلیل کنشگران10   •
برای تحلیل دینامیک میان کنشگران، از روش تحلیل کنشگران 
استفاده شد. این فرایند با شناسایی ۲۲ کنشگر کلیدی و چهار 
هدف استراتژیک )شامل تابلوهای شهری، منظر شهری، مبلمان 
شهری و زیرساخت شهری( ازطریق مصاحبه با خبرگان و بررسی 
اسناد آغاز شد. کنشگران شناسایی‌شده طیف وسیعی از نهادها 
را شامل می‌شدند، ازجمله کنشگران درون‌سازمانی، بخش‌های 
مختلف شهرداری، نهادهای دولتی، بخش خصوصی و جامعۀ 
پانل  مدنی. در مرحلۀ بعد، دو ماتریس ورودی اصلی توسط 
خبرگان تکمیل شد: ماتریس نفوذ مستقیم11 که در آن میزان نفوذ 
هر کنشگر بر دیگران ارزیابی می‌شد و ماتریس مواضع کنشگران 
در قبال اهداف12 که موضع )موافق/ مخالف( و شدت اهمیت هر 
هدف برای هر کنشگر را مشخص می‌کرد. در نهایت، داده‌های 
ورودی در نرم‌افزار MACTOR پردازش شد و خروجی‌هایی نظیر 
نقشۀ نفوذ و وابستگی، نمودار رقابت‌پذیری و نقشه‌های همگرایی 
و واگرایی تولید شد که مبنای اصلی تحلیل‌های ارائه‌شده در این 

مقاله را تشکیل می‌دهند.
اولاًً، نقشۀ قدرت نشان داد که توزیع قدرت در اکوسیستم زیبایی 

شهری تهران به صورت چندکانونی13 است. هیچ کنشگری )حتی 
شهردار یا شورای شهر( به تنهایی قدرت مسلط ندارد و برای پیشبرد 
اهداف نیازمند ائتلاف است. ثانیاًً، تحلیل همگرایی14 نشان داد 
که چالش اصلی، تضاد منافع آشکار نیست؛ چرا که تقریباًً همۀ 
کنشگران با اهداف کلی )مثل بهبود منظر شهری( موافق اند. مشکل 

اصلی ناهمسویی در اولویت ها و واگرایی پنهان در روش اجراست.
ثالثاًً، کنشگران کلیدی شناسایی شدند: معاونت خدمات شهری 
و شرکت های مشاور طراح به عنوان کنشگران راهبردی، سازمان 
زیباسازی و پیمانکاران در هستۀ مرکزی قدرت و سازمان های 
مردم نهاد و وزارت فرهنگ به عنوان کنشگران حاشیه ای اما دارای 
پتانسیل بالا. نتیجه تحلیل این بود که سازمان زیباسازی نباید 
صرفاًً نقش مجری را داشته باشد، بلکه باید به عنوان ارکستراتور 
یا تنظیم گر شبکه عمل کند تا بتواند تضادها را مدیریت نماید. 
جدول ۹ کنشگران اصلی شبکه زیباسازی تهران را براساس 
موقعیت، نفوذ و میزان وابستگی متقابلشان در شبکه به سه دسته 

کنشگران راهبردی، هستۀ مرکزی و حاشیه ای تقسیم می کند.
بالقوه در مدیریت بصری تهران را در  ائتلاف های  جدول ۱۰ 
سه سطح ائتلاف های مرکزی قدرتمند، ائتلاف های پیرامونی و 
کنشگران منفرد به همراه منافع مشترک و اعضای آن ها تبیین 

می کند.

شرحنام سناریو

تهران، گالری 
زندگي

تهران دیگر شهری خاکستری نیست که زیر انبوه بنرهای تبلیغاتی دفن شده باشد. در این آینده، سازمان زیباسازی از یک پیمانکار بزرگ رنگ آمیزی، 
به یک تنظیم کنندۀ هوشمند تبدیل شده است. قدم‌زدن در خیابان ولی عصر )عج( تجربه ای متفاوت است؛ نورپردازی درختان نه خیره کننده است و نه 

تاریک، بلکه طبق طرح جامع نور دقیقاًً محاسبه شده است. تابلوهای اصناف نظم گرفته اند و دیگر خبری از جنگ بصری مغازه ها نیست. میادین اصلی 
شهر به پاتوق های تعاملی تبدیل شده اند که در آن ها هنر نه یک کالای لوکس، بلکه بخشی از مبلمان شهری است. شهروندان ازطریق اپلیکیشن تهران 

من، خرابی ها را گزارش می دهند و ظرف ۴۸ ساعت تعمیر می شود. بودجۀ سازمان دیگر وابسته به فروش تراکم تبلیغاتی نیست؛ بلکه صندوق های 
سرمایه گذاری مشترک، پروژه های ماندگار هنری را تأمین مالی می کنند. تهران در این آینده، شهری است که به هویت خود احترام می گذارد.

تهران، شهر 
وصله پینه ای

شهر همان شهر ۱۰ سال پیش است، اما کمی فرسوده تر. مدیران سازمان همچنان درحال برگزاری جلسات طولانی برای حل مشکلات تکراری هستند. یک روز 
تصمیم گرفته می شود تمام جدول های شهر آبی و سفید شوند، ماه بعد تصمیم عوض می شود. پروژه های نقاشی دیوار اجرا می شوند، اما به دلیل کیفیت پایین 
رنگ، شش ماه بعد پوسته پوسته می شوند. درآمدهای تبلیغاتی سازمان صرفاًً کفاف حقوق پرسنل و نگهداری های اضطراری را می دهد. شهروندان به اغتشاش 
بصری عادت کرده اند و آن را به عنوان واقعیت تهران پذیرفته اند. هر از گاهی یک پروژۀ خوب اجرا می شود، اما چون در دل یک طرح جامع نیست، مثل نگینی 

در میان زباله ها کم می شود. سازمان زنده است، اما نبض کند می زند؛ نه می برد و نه شکوفا می شود. تهران در وضعیت تعلیق گرفتار شده است.

تهران، جنگل 
بصری

فضای عمومی شهر به میدان جنگ تبدیل شده است. سازمان زیباسازی عملاًً ورشکسته شده و توان نظارت بر مناطق ۲۲ گانه را از دست داده است. 
هر منطقه ساز خودش را می زند؛ یک منطقه پر از المان های فلزی عجیب وغریب است و منطقۀ دیگر در تاریکی مطلق فرو رفته. شرکت های تبلیغاتی 

قدرتمند، آسمان شهر را با بیلبوردهای غول پیکر بلعیده اند و کسی توان مقابله با آن ها را ندارد. وندالیسم )تخریب گری( به اوج رسیده، نیمکت ها شکسته و 
تندیس ها مخدوش اند. اعتماد عمومی کاملاًً از بین رفته است و مردم سازمان را نه به عنوان زیباساز، بلکه به عنوان نهادی مزاحم و پرهزینه می شناسند که 

فقط مانع کسب وکار است. هویت تهران در زیر لایه هایی از آشفتگی، سودجویی و بی برنامگی دفن شده است.

شمارۀ 
سناریو

میزان 
سازگاری

مجموع امتیاز 
اثر

موفقیت اصلاحات 
منابع مالی پایدار تحقق اصول زیباسازیاولویت آتی پروژه هاسازمانی

آتی

خوش بینانهخوش بینانهخوش بینانهخوش بینانه۱۳۲۷

بینابینبینابینبینابینبینابین۲۵۳۴

بدبینانهبدبینانهبدبینانهبدبینانه3۵۲۷
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جدول 9. دسته بندی کنشگران کلیدی در شبکۀ زیباسازی تهران. مأخذ: نگارندگان.

جدول 10. نقشۀ ائتلاف ها و همگرایی های بالقوه. مأخذ: نگارندگان.
شرحکنشگران عضونوع ائتلاف

ائتلاف مرکزی 
قدرتمند

چهار معاونت سازمان زیباسازی معاونت های شهرسازی و خدمات 
شهری پیمانکاران، مشاوران و ادارۀ برق

این کنشگران منافع درهم تنیده ای دارند و هستۀ اصلی پیشبرد پروژه های 
زیباسازی را تشکیل می‌دهند.

هنرمندان شهری و معاونت فرهنگی و اجتماعی سازمان های مردم نهاد ائتلاف های پیرامونی
و شورای عالی معماری و شهرسازی

خوشه های کوچکتری که در اطراف هستۀ مرکزی شکل گرفته است و 
همگرایی طبیعی با یکدیگر دارند.

در حاشیۀ نقشه قرار دارند و اهداف مشترک کمی با هستۀ مرکزی شبکه دارند.سازمان مدیریت پسماند وزارت فرهنگ و ارشاد اسلامیکنشگران منفرد

نقش در شبکهکنشگران نمونهدسته بندی

معاونت خدمات شهری شهرداری شرکت های مشاور طراح کنشگران راهبردی15 
سازمان های مردم نهاد وزارت راه و شهرسازی

هم نفوذ و هم وابستگی بالایی دارند و به عنوان قلب شبکه عمل می کنند؛ می توانند 
کلیدی ترین متحدان یا سرسخت ترین رقیبان باشند.

سازمان زیباسازی معاونت شهرسازی شهرداری پیمانکاران کنشگران مسلط16 
تخصصی اداره برق

این کنشگران که در بخش بالایی نقشه متمرکز شده اند، نفوذ بالا و وابستگی پایینی 
دارند و قدرت به صورت توزیع شده میان آنهاست.

نفوذ کم و وابستگی بالایی دارند و بیشتر مجری سیاست ها هستند تا تصمیم ساز.ادارات زیباسازی مناطق 22گانۀ سازمان مدیریت پسماندکنشگران پیرو17 

تصویر ۳ نقشۀ سنجش قدرت و میزان کنترل کنشگران در محور 
عمودی و میزان وابستگی آن ها را به سایر تصمیم گیران شبکۀ 
 Map of influences( زیباسازی در محور افقی نشان می دهد
and dependences between actors( تا جایگاه نهادها مشخص 
 Graph of( شود. تصویر ۴ فواصل خالص دیدگاه های کنشگران
net distances between actors( را تصویر می کند که در آن 
راهنمای رنگی خطوط، میزان همسویی مواضع را از نزدیک ترین 
آرا و بیشترین توافق ها )Shortest net distances( با خطوط آبی 
تا دورترین و متناقض ترین دیدگاه ها )Longest net distances( با 

خطوط قرمز مشخص می سازد.
یافته های تحلیل MACTOR در این پژوهش، نشان دهندۀ یک 
شکاف میان ساختار حقوقی و واقعیت سیاسی مدیریت زیبایی در 
تهران است. درحالی که ساختار اداری شهرداری تهران همچنان 
بر مبنای الگوی سلسله مراتبی18 طراحی شده است و سازمان 
زیباسازی را متولی انحصاری سیما و منظر می پندارد، نقشۀ توزیع 
قدرت نشان می دهد که حکمرانی واقعی در این حوزه کاملاًً 

چندکانونی19 است.
چرا قدرت پخش شده است؟ پاسخ در مفهوم اقتصاد سیاسی 
فضا نهفته است. در کلان شهر تهران، فضای بصری )از تابلوهای 
تبلیغاتی گرفته تا جداره های شهری( تنها یک عنصر کالبدی 
نیست، بلکه یک کالای سرمایه ای )برای شرکت های تبلیغاتی( و 
 MACTOR یک رسانه )برای نهادهای فرهنگی( است. تحلیل
نشان داد که کنشگرانی نظیر معاونت های فرهنگی، ادارۀ برق و 
شرکت های تبلیغاتی به دلیل منافع اقتصادی یا سیاسی در فضا، 

دارای قدرت وتو یا انحراف در تصمیمات هستند.
این ساختار چندکانونی، بسته به نوع مدیریت سازمان زیباسازی، 
)در سناریوی  مانع  نقش  ایفا کند:  نقش متضاد  دو  می تواند 
روزمرگی و بحران(: اگر سازمان زیباسازی همچنان بر نقش سنتی 

خود به عنوان کارفرما و مجری مستقیم اصرار ورزد، این ساختار 
چندکانونی تبدیل به باتلاقی از اصطکاک ها می شود )همان طور 
که در نقشۀ واگرایی ها دیده شد، تضاد منافع میان نگاه درآمدزا 
به شهر و نگاه کیفی، اصلی ترین مانع است(. نقش تسهیل گر )در 
سناریوی رشد و تعالی(: تحقق سناریوی مطلوب تنها زمانی ممکن 
است که سازمان زیباسازی، واقعیت حکمرانی شبکه ای20 را بپذیرد. 
در این پارادایم، سازمان باید از جایگاه پارو زن )مجری پروژه( به 

جایگاه سکاندار )تنظیم گر و تسهیل گر( ارتقا یابد.
بنابراین، موفقیت در مدیریت زیبایی شهری تهران، نه در گروی 
افزایش بودجه یا اختیارات قانونی )که رویکردی کلاسیک است(، 
بلکه در گرو توانایی سازمان در مدیریت وابستگی های متقابل و 
ایجاد ائتلاف های استراتژیک با کنشگران قدرتمند )مثل مناطق 
22گانه و نهادهای زیرساختی( است. بدون این تغییر رویکرد 
نظری، هرگونه اقدام کالبدی در هزارتوی تضاد منافع کنشگران 

ذوب خواهد شد.
تدوین سیاست‌های راهبردی21   •

در گام نهایی، ۲۲ اقدام اجرایی و ۱۰ سیاست کلان در برابر 
سناریوهای آینده ارزیابی شدند. نتایج نشان داد: اقدامات نرم افزاری 
و دانشی )مانند تدوین ضوابط طراحی، حمایت از پژوهش های 
کاربردی و استانداردسازی فرایندها( نسبت به اقدامات صرفاًً 
سخت افزاری و پروژه محور، امتیاز اثربخشی و پایداری بالاتری کسب 
کردند. این اقدامات به عنوان اقدامات مقاوم22 شناخته شدند، زیرا 
در هر سه سناریوی آینده )حتی در شرایط بحران( کارایی دارند. 
در مقابل، اقداماتی مانند برون سپاری کامل یا پروژه های عظیم 
نمایشی در سناریوهای بدبینانه ریسک بالایی داشته و اثربخشی 
کمی دارند. نقشۀ راه پیشنهادی بر مبنای این تحلیل، اولویت را به 

ظرفیت سازی نهادی و توسعۀ زیرساخت های دانشی می دهد.
سیاست  ارزیابی  فرایند   ،MULTIPOL منطق  تبیین  برای 
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تصویر 3. نقشۀ نفوذ و وابستگی بین کنشگران. مأخذ: نگارندگان.

تصویر 4. گراف فواصل خالص بین کنشگران. مأخذ: نگارندگان.
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پلتفرم های هوشمند شهروندی به عنوان نمونه بررسی شد. عملکرد 
این سیاست در سه بستر متفاوت سنجیده شد: در سناریوی 
رشد، اثربخشی بالا )۱۸(؛ در روزمرگی، اثربخشی متوسط همراه 
با مقاومت )۱۲(؛ و در بحران، ریسک بالا )۸( را نشان داد. نهایتاًً 
نرم افزار با محاسبۀ معدل وزنی بر مبنای احتمال وقوع سناریوها، 
این سیاست را علی رغم جذابیت ظاهری، به دلیل عملکرد ضعیف 
در سناریوهای محتمل و بحرانی در رتبۀ میانی قرار داد. این 
مکانیسم بیانگر نحوۀ ترجیح سیاست های مقاوم23 بر طرح های 
صرفاًً آرمان گرایانه در این مدل است. جدول ۱۱ به اولویت بندی 
سیاست های راهبردی سازمان زیباسازی براساس میزان اثربخشی، 
انعطاف پذیری و میزان پایداری در سناریوهای مختلف بحرانی و 

مطلوب می پردازد.
جدول ۱۲ سبد راهبردی پیشنهادی را در سه محور کلیدیِِ 
بنیان گذاری دانش، توانمندسازی ساختاری-مالی و جهت گیری کیفی-

نوآورانه به همراه اقدامات کلیدی هر محور سازماندهی می کند.
 Classification sensitivity( تصویر ۵ پایداری طبقه بندی سیاست ها
map( را تحلیل می کند که در آن محور عمودی میانگین امتیاز 
ارزیابی هر سیاست )Mean score of classifications( و محور 
 Standard deviation of( افقی انحراف معیار ارزیابی آن سیاست
classifications( را در سناریوهای مختلف می سنجد. تصویر ۶ 
 Action policy closeness( نقشۀ هم راستایی اقدامات با سیاست ها
map( را نشان می دهد تا مشخص شود کدام اقدامات عملیاتی با 
خوشه بندی در نزدیکی سیاست های کلان، بیشترین هم گرایی را در 

تحقق اهداف سازمان زیباسازی دارند.

بحث
آینده نگاری  یکپارچۀ  از کاربست چارچوب  یافته های حاصل 
استراتژیک در مدیریت بصری کلان شهر تهران، نشان دهندۀ این 
است که مسئلۀ آشفتگی بصری تهران، پیش و بیش از آنکه 
یک  باشد،  زیبایی شناختی  یا  معماری  کالبدی،  چالش  یک 
بحران در نظام حکمرانی، سیاست گذاری و تنظیم گری نهادی 
است. تحلیل ساختاری سیستم نشان می دهد که محیط بصری 
ناپایدار و آشوبناک قرار دارد؛ به گونه ای  شهر در وضعیتی کاملاًً 
که پیشران های کلیدی و تعیین کنندۀ آیندهۀ آن، نه متغیرهای 
سخت و فیزیکی، بلکه متغیرهای نرم و فرایندی نظیر پایداری 
اولویت بندی کیفی  اصلاحات سازمانی،  موفقیت  مالی،  منابع 
پروژه ها و پایبندی به اصول استاندارد زیباسازی هستند. قرارگیری 
متغیرهای کالبدی در ناحیۀ وابستگی سیستم، این معنای تحلیلی 
مهم را به همراه دارد که هرگونه مداخلۀ کالبدی در سطح شهر، 
تنها معلول و بازتابی از تصمیمات کلان نهادی است و بدون اصلاح 
ساختار تصمیم گیری، بودجه ریزی و کاهش تداخل وظایف، اجرای 
زیباترین طرح های شهری نیز به بازتولید همان وضعیت آشفتگی 

پیشین منجر خواهد شد.
تحلیل شبکۀ قدرت و روابط میان کنشگران، این تفسیر نهادی 
را به شکل معناداری تعمیق می بخشد. ساختار توزیع قدرت در 
عرصۀ مدیریت زیبایی شهری تهران، برخلاف ساختار حقوقی 
و اداری که روی کاغذ سلسله مراتبی و متمرکز به نظر می رسد، 
در واقعیت میدانی کاملاًً چندکانونی و پراکنده است. هیچ نهادی، 
حتی سازمان متولی زیباسازی یا شورای شهر، به تنهایی قادر 

جدول 11. ارزیابی و اولویت بندی سیاست های راهبردی. مأخذ: نگارندگان.

جدول 12. سبد راهبردی پیشنهادی برای آینده سازمان زیباسازی. مأخذ: نگارندگان.

تحلیل و راهکار اجراییسیاست هادسته بندی

سیاست های بسیار کارآمد و 
سازگار

- حمایت هدفمند از فناوری و خلاقیت توسعۀ مدل های 
نوین تأمین مالی تدوین و ابلاغ ضوابط و استانداردهای 

جامع

این سیاست ها لنگرگاه استراتژیک سازمان هستند و در تمامی 
سناریوهای آینده کارایی بالایی دارند و باید به عنوان اولویت اصلی 

اجرا شوند.

سیاست های کارآمد اما 
چالش برانگیز

- بازنگری در اساسنامه و اصلاح ساختار داخلی 
- اولویت بخشی به پروژه های کیفی و هویت محور

برای موفقیت سازمان حیاتی هستند اما اجرای آن ها با مقاومت ها 
و چالش هایی همراه خواهد بود و نیازمند مدیریت تغییر و 

اجماع سازی قوی است.

سیاست های با کارآمدی کمتر 
)در اولویت بعد(

- ایجاد ساختار نظام مند برای مشارکت 
شهروندانفعال سازی شورای عالی زیباسازی

تا زمانی که مسائل بنیادین تری مانند ساختار داخلی و نظام تأمین 
مالی حل نشود، این سیاست ها اثربخشی لازم را نخواهند داشت.

هدف اصلی محوراقدامات و سیاست های کلیدیمحور راهبردی

۱. دانش و استاندارد 
)بنیان گذاری(

تدوین ضوابط طراحی برای فضاهای خاص حمایت از 
طرح های پژوهشی کاربردی تدوین چک لیست های ارزیابی 

کیفی

تأکید بر اقدامات زیربنایی و نرم افزاری برای جلوگیری از اقدامات سلیقه ای 
و روزمرگی.

۲. تحول ساختاری و مالی 
)توانمندسازی(

بازنگری در اساسنامه و اصلاح ساختار داخلی توسعۀ مدل های 
نوین تأمین مالی

انجام اصلاحات بنیادین و چالش برانگیز برای ایجاد توانایی پرواز در 
سازمان؛ این اقدامات نیازمند شجاعت مدیریتی است.

۳. نوآوری و کیفیت 
)جهت گیری(

حمایت هدفمند از فناوری و خلاقیت اولویت بخشی به 
پروژه های کیفی و هویت محور

تضمین اینکه توانمندی های ایجادشده در دو محور دیگر، در مسیری 
درست و ارزش آفرین به کار گرفته شوند.
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تصویر 5. نقشۀ حساسیت طبقه بندی. مأخذ: نگارندگان.

تصویر 6. نقشۀ نزدیکی اقدام -سیاست. مأخذ: نگارندگان.
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به اعمال اقتدار مطلق و پیشبرد یک جانبۀ برنامه ها نیست. در 
این اتمسفر، چالش اصلی لزوماًً تضاد منافع آشکار نیست، بلکه 
واگرایی پنهان میان کنشگران است؛ به این معنا که تمامی نهادها 
ازجمله معاونت های فرهنگی، مناطق بیست ودوگانه، شرکت های 
تبلیغاتی و ادارۀ برق در ظاهر بر سر ارتقای کیفیت بصری شهر 
توافق دارند، اما در روش های اجرا، اولویت بندی ها و تخصیص 
منابع به شدت دچار تعارض اند. در چنین شبکۀ پیچیده ای، دوران 
اقتدار سلسله مراتبی به سر آمده و موفقیت سیاست ها در گرو گذار 
مدیریت شهری از نقش یک مجری صرف پروژه ها به جایگاه یک 

تنظیم گر و تسهیل گر شبکه ای است.
پیامدهای این قفل شدگی نهادی و واگرایی کنشگران، خود را در 
سناریوهای آیندۀ شهر به وضوح نشان می دهد. غلبۀ احتمال وقوع 
سناریوی روزمرگی و رکود بر سناریوهای رشد و تعالی، نشان دهندۀ 
وابستگی به مسیر سازمانی است. سیستم مدیریت بصری تمایل 
دارد وضع موجود را حفظ کند، زیرا غلبۀ رویکردهای واکنشی و 
پروژه محور انرژی سیستم را صرف مدیریت بحران های روزمره و 
امکان تحول پارادایمی را سلب می کند. بااین حال، ارزیابی سیاست ها 
در برابر این عدم قطعیت ها اثبات می کند که راهبردهای نرم افزاری و 
دانش بنیان، ازجمله تدوین ضوابط الزام آور طراحی، استانداردسازی 
فرایندها و ایجاد زیرساخت های پایش هوشمند، در تمامی سناریوهای 
محتمل و حتی بحرانی، بالاترین میزان تاب آوری و کارایی را نسبت 

به اقدامات صرفاًً سخت افزاری از خود نشان می دهند.
مقایسۀ این یافته ها با مبانی نظری و پیشینۀ تجربی، بر اعتبار 
آن ها مهر تأیید می زند. نتایج این مطالعه با نظریۀ پیچیدگی در 
سیستم های شهری و دیدگاه های اندیشمندانی چون برایسون، 
هیلی و کارمونا که بر ضرورت درک شبکۀ قدرت، حکمرانی 
مشارکتی و تقدم فرایند بر بودجه تأکید دارند، همخوانی کامل 
دارد. درحالی که نظریه پردازان کلاسیک مانند لینچ و گل بر اصولی 
چون خوانایی و مقیاس انسانی تأکید می ورزیدند، تجربۀ تهران 
ثابت می کند که در غیاب یک حکمرانی شبکه ای کارآمد، همین 
اصول کالبدی نیز فدای منافع متعارض ذی نفعان خواهند شد. در 
سطح تجارب جهانی نیز، تفاوت ماهوی تهران با شهرهای موفقی 
نظیر ونکوور، پاریس و سائوپائولو در همین نقطه آشکار می شود؛ 
شهرهای موفق پیش از هرگونه اقدام کالبدی، چارچوب های قانونی 
خود را یکپارچه کرده، قواعد تنظیم گری تدریجی را حاکم ساخته 
و منابع مالی خود را از وابستگی به تبلیغات رها کرده اند، درحالی که 
در تهران، الگوبرداری از مداخلات کالبدی سایر شهرها بدون توجه 

به پیش نیازهای نهادی آن ها انجام می شود.
ریشۀ این ناپایداری سیستماتیک را باید در اقتصاد فضای شهری 
و تناقضات ساختاری جست وجو کرد. در کلان شهری مانند تهران، 
فضای بصری و جداره های شهری صرفاًً عناصر کالبدی نیستند، 
بلکه به کالایی سرمایه ای برای بخش خصوصی )در قالب تبلیغات 
تجاری( و رسانه ای برای نهادها بدل شده اند. این کالایی شدگی، 

منافع قدرتمندی را ایجاد می کنند که در برابر هرگونه تنظیم گری 
یکپارچه مقاومت می کنند. ازسوی دیگر، وابستگی شدید نهادهای 
متولی به درآمدهای ناپایدار حاصل از فروش فضاهای تبلیغاتی، 
باعث شده است تا منطق درآمدزایی کوتاه مدت بر منطق کیفیت، 
هویت و زیبایی شناسی بلندمدت غلبه کند. این نیاز مالی، در کنار 
فقدان زیرساخت های دانشی و استانداردهای الزام آور، سبب می شود 
تصمیمات مدیریت شهری بر پایۀ سلیقه های فردی مدیرانی اتخاذ 
شود که با تغییرات مکرر، پیوستگی راهبردی سیستم را از بین 

می برند.
از منظر پیامدهای نظری و کاربردی، این پژوهش مرزهای نظری 
مدیریت بصری را از یک دیسیپلین صرفاًً مبتنی بر طراحی شهری، 
به حوزه ای عمیقاًً آمیخته با سیاست گذاری عمومی و حکمرانی 
ارتقا می دهد. در سطح کاربردی، عبور از این بن بست مستلزم اتخاذ 
یک بستۀ سیاستی سه وجهی است. در گام نخست، تنوع بخشی 
به منابع مالی ازطریق ایجاد صندوق های ذخیرۀ پروژه و کاهش 
وابستگی بودجه ای به تبلیغات تجاری، شرط حیاتی برای استقلال 
در تصمیم گیری است. در گام دوم، سازمان متولی باید با بازنگری در 
اساسنامۀ خود، از تصدی گری و اجرای مستقیم پروژه ها عقب نشینی 
کند و با ایجاد پلتفرم های گفت وگوی نهادی میان کنشگران متعارض، 
به ارکستراتور و ناظر عالی کیفیت بصری تبدیل شود. در گام نهایی، 
جایگزینی سلیقه های فردی با تدوین و ابلاغ چک لیست های ارزیابی 
کیفی، کدهای طراحی زمینه گرا و توسعهۀ زیرساخت های داده محور 
باید در دستورکار قرار گیرد. در نهایت، دستاورد اصلی این پژوهش 
آن است که نشان می دهد تاب‌آوری و زیبایی فضای شهری در 
کلان شهرهای درحال توسعه، نه از مسیر تراکم پروژه های نمایشی، 
بلکه منحصراًً از مجرای اصلاح ساختار حکمرانی، مدیریت تعارض 
منافع و نهادینه سازی استانداردهای دانشی محقق خواهد شد. 
جدول ۱۳ نحوۀ ترجمه و تبدیل پیشران های کلیدی ساختاری به 
جهت گیری های کلان و اقدامات اجرایی متناظر در سازمان زیباسازی 

را جهت کاهش ریسک های احتمالی نشان می دهد.

نتیجه گیری
یافته های این پژوهش نشان داد که گرۀ کور مدیریت بصری در 
کلان شهر تهران، ریشه در فقر کالبدی، کمبود پروژه های عمرانی یا 
ضعف تکنولوژیک ندارد، بلکه محصول یک چرخۀ معیوب نهادی، 
فرایندی و ساختاری است. کاربست چارچوب یکپارچۀ آینده پژوهی 
در این مطالعه اثبات کرد که اکوسیستم زیبایی شهری تهران 
سیستمی به شدت ناپایدار است که پیشران های اصلی و موتورهای 
محرک آن )نظیر منابع مالی پایدار، موفقیت اصلاحات سازمانی، 
اولویت بندی پروژه ها و تحقق اصول استاندارد( همگی ماهیتی 
نرم و حکمرانی دارند. علاوه بر این، تحلیل شبکۀ کنشگران آشکار 
ساخت که توزیع قدرت در این عرصه کاملاًً چندکانونی و پراکنده 
است. در این ساختار، هیچ نهاد منفردی قادر به اعمال اقتدار مطلق 
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جدول 13. ترجمۀ پیشران های ساختاری به اقدامات اجرایی در سازمان زیباسازی. مأخذ: نگارندگان.

اقدام اجرایی متناظرجهت گیری کلانریسک شناسایی شده در سناریوهاپیشران کلیدی

وابستگی شدید سازمان به نوسانات بودجۀ ۱. منابع مالی پایدار
شهرداری و درآمدهای ناپایدار تبلیغاتی

تنوع بخشی به مدل های 
تأمین مالی

توسعۀ مدل های نوین تأمین مالی )ایجاد صندوق های ذخیرۀ 
پروژه و کاهش وابستگی به تبلیغات(

۲. موفقیت اصلاحات 
سازمانی

تداخل وظایف میان ستاد سازمان و ادارات 
زیباسازی مناطق 22گانه

گذار از اجرا به 
تنظیم گری 

بازنگری در اساسنامه و اصلاح ساختار داخلی )ظرفیت سازی 
نهادی برای ایفای نقش ارکستراتور به جای مجری صرف(

غلبۀ رویکرد کمّّی )متراژ نقاشی/ نورپردازی( ۳. اولویت بندی پروژه ها
بر کیفیت و پروژه های مناسبتی زودگذر

توسعۀ زیرساخت های 
دانشی و کیفی

حمایت هدفمند از فناوری و خلاقیت )اولویت بخشی به پروژه های 
هویت محور و کیفی نسبت به پروژه های عظیم نمایشی(

عوامل سلیقه های فردی مدیران و اغتشاش ۴. تحقق اصول زیباسازی
بصری ناشی از عدم وحدت رویه

استانداردسازی 
فرایندها

تدوین ضوابط طراحی و چک لیست های ارزیابی کیفی 
)جایگزینی سلیقه های فردی با کدهای طراحی (

نیست و وجود واگرایی پنهان میان کنشگران که در ظاهر با اهداف 
کیفی موافق اند اما در عمل منافع متعارضی دارند باعث شده تا 
سیستم به طور مداوم به سمت سناریوی رکود، انفعال و روزمرگی 
سوق یابد. در پاسخ به پرسش اصلی پژوهش، مشخص شد که 
تبیین آیندۀ مطلوب و استخراج راهبردهای مقاوم، تنها با گذار از 
پارادایم برنامه ریزی خطی و پروژه محور به سمت حکمرانی شبکه ای 

و تنظیم گرانه امکان پذیر است.
اهمیت کلیدی این نتایج در ایجاد یک چرخش پارادایمی در 
نحوۀ مواجهه با آشفتگی های بصری نهفته است. این مطالعه به 
سیاست گذاران ثابت می کند که تزریق بودجه های کلان به پروژه های 
نمایشی و کالبدی، بدون حل وفصل اقتصاد فضا و مهار تعارض منافع 
کنشگران، صرفاًً اتلاف منابع است و در بهترین حالت به بهبودهای 
کوتاه مدت می انجامد. از منظر نظری، این پژوهش مرزهای مدیریت 
بصری را از یک حوزۀ صرفاًً معماری و طراحی، به مسئله ای آمیخته 
با سیاست گذاری عمومی ارتقا می دهد و نشان می دهد که تاب آوری 
منظر شهری در کلان شهرهای پیچیده، محصول مستقیم کیفیت 
فرایندهای تصمیم گیری، شفافیت نهادی و کاهش وابستگی به 

درآمدهای نوسانی است.
در  بحران  این  از  عبور  مسیر  و سیاستی،  کاربردی  منظر  از 
قالب راهبردهای مقاوم و مبتنی بر دانش مشخص شده است. 
سیاست گذاران و نهادهای متولی همچون سازمان زیباسازی، باید 
اقدامات خود را در سه محور بنیادین متمرکز سازند. نخستین 
گام، تحول ساختاری و مالی ازطریق کاهش وابستگی بودجه به 
درآمدهای متغیر تبلیغاتی و ایجاد مدل های نوین تأمین مالی نظیر 
صندوق های اختصاصی پروژه های ماندگار است. گام دوم، مستلزم 
بازنگری در اساسنامه و تغییر نقش نهاد متولی از یک مجری 
مستقیم و تصدی گر، به یک تسهیل گر و تنظیم گر شبکه ای است تا 
بتواند تعارضات میان مناطق، پیمانکاران و سایر نهادها را مدیریت 
کند. گام سوم نیز بر استانداردسازی و شفافیت ازطریق تدوین 
کدهای طراحی زمینه گرا، الزامی کردن چک لیست های ارزیابی 
کیفی پیش از اجرا و استقرار نظام پایش هوشمند تأکید دارد. 
پیاده سازی هم زمان این اقدامات، وابستگی سیستم به سلیقه های 

فردی را از بین می برد و زمینه را برای جایگزینی مداخلات واکنشی 
با مدیریت پیش دستانه فراهم می آورد.

با وجود دستاوردهای نظری و عملی، این پژوهش با محدودیت هایی 
نیز همراه بوده است. اتکای اصلی مدل بر نظرات پنل خبرگان و 
رویکرد آینده پژوهی مبتنی بر قضاوت تخصصی، باعث شده است 
تا سنجش مستقیم ادراک لحظه ای و تجربۀ زیستۀ شهروندان در 
مقیاس خرد محله ای کمتر مدل سازی شود. همچنین، دشواری 
دسترسی به اطلاعات شفاف دربارۀه روابط پنهان منافع و اقتصاد 
تبلیغات شهری، ارزیابی کامل تمامی لایه های تعارض مالی را 
با محدودیت مواجه ساخت. براین اساس، پیشنهاد می شود در 
پژوهش های آتی، این چارچوب با کلان داده ها و تحلیل احساسات 
در شبکه های اجتماعی تلفیق شود تا سناریوها با ترجیحات واقعی 
شهروندان همسو شوند. افزون بر این، طراحی مکانیزم های حقوقی 
نوین نظیر قراردادهای هوشمند برای مدیریت تضاد منافع و انجام 
مطالعات تطبیقی میان کلان شهرهای درحال توسعه، از مسیرهای 

ضروری برای توسعۀ این عرصۀ علمی به شمار می روند.
در نهایت، نوآوری بارز و دستاورد اصلی این مطالعه را می توان در 
کاربست یکپارچه، زنجیروار و هم زمان چهار ابزار قدرتمند مکتب 
آینده نگاری فرانسوی در عرصۀ مدیریت بصری شهری دانست. این 
معماری روش شناختی توانست یک مفهوم به شدت کیفی، سلیقه ای 
و انتزاعی را به شبکه ای از متغیرهای قابل سنجش، دینامیک های 
قدرت و بسته های سیاستی ملموس تبدیل کند. این پژوهش با 
اثبات ناکارآمدی رویکردهای دستوری، نشان داد که آیندۀ کیفیت 
بصری کلان شهرها، پیش و بیش از مداخلات کالبدی، در گرو 
همگرایی نهادی، دانش محوری و استقرار یک حکمرانی تاب‌آور 
و شبکه ای است. جدول ۱۴ اهداف مشخص و اقدامات سیاستی 
کاربردی را برای حوزه های پنج گانه مدیریت بصری شامل هنر 
شهری، مبلمان، تبلیغات، نورپردازی و رویدادهای شهری تبیین 
می نماید. تصویر ۷ مدل مفهومی پیشنهادی و فرآیند گام به گام 
پژوهش را نمایش می دهد که مسیر تحلیل را به طور منسجم از 
مرحلۀ شناخت مسئله و بررسی متغیرها تا سناریونویسی و ارزیابی 

سیاست های نهایی ترسیم می کند.
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جدول 14. جدول سیاست گذاری مدیریت زیباسازی. مأخذ: نگارندگان.

اقداماتهدفحوزه

ارتقای کیفیت هنری فضاهای شهری و هنر شهری
حمایت از هنرمندان

- برگزاری سالانۀ رویدادهای هنری در مقیاس محله و منطقه
- ایجاد سامانۀ ثبت طرح های هنرمندان برای استفاده در فضاهای شهری

- اختصاص بودجه مشخص برای نگهداری و مرمت آثار هنری موجود

استانداردسازی، بهبود کیفیت و توزیع مبلمان شهری
عادلانۀ مبلمان شهری

- طراحی و استقرار مبلمان شهری متناسب با هویت هر محله
- استفاده از مواد پایدار و مقاوم در ساخت مبلمان

- ایجاد سیستم هوشمند برای گزارش خرابی و تعمیر مبلمان

تبلیغات شهری و 
پیرایش شهری

ساماندهی بصری تبلیغات و حذف زوائد 
فیزیکی از سیمای شهر

- تدوین ضوابط جدید برای ابعاد و مکان یابی تابلوهای تبلیغاتی
- اجرای طرح های پیرایش و حذف کابل های هوایی اضافی

- ساماندهی کیوسک ها و دکه های مطبوعاتی

نورپردازی و فضاهای 
سبز

بهبود کیفیت نورپردازی در شب و توسعۀ 
فضاهای سبز کاربردی

- اجرای پروژه های نورپردازی موضوعی برای بناهای شاخص
- توسعۀ کشاورزی شهری و باغ های عمودی در فضاهای بلااستفاده

- استفاده از گونه های گیاهی مقاوم و متناسب با اقلیم تهران

افزایش سرزندگی و تعاملات اجتماعی رویدادهای شهری
ازطریق برگزاری رویدادها

- حمایت از برگزاری رویدادهای محله محور توسط شهروندان
- تعریف تقویم سالانۀ رویدادهای شهری

- ایجاد پیاده راه های موقت در آخر هفته ها برای برگزاری رویداد

سپاسگزاری 
نویسندگان این پژوهش از تمامی افرادی که در مراحل مختلف انجام 
پژوهش، به ویژه در فرایند گردآوری داده ها و تکمیل پرسشنامه های 
تخصصی مشارکت و همکاری داشته اند، صمیمانه قدردانی می کنند. 
این پژوهش هیچ‌گونه حمایت مالی از سوی نهادهای دولتی، 

خصوصی یا سازمان های پژوهشی دریافت نکرده است.

دسترسی به داده ها 
داده ها و اطلاعات مورد استفاده در این پژوهش در صورت درخواست 

معقول، در اختیار پژوهشگران و علاقه مندان قرار خواهد گرفت.

مشارکت نویسندگان 
تمامی نویسندگان در طراحی پژوهش، گردآوری داده ها، تحلیل 
نتایج و نگارش مقاله مشارکت داشته اند و میزان مشارکت آنان 
در تمامی مراحل پژوهش به طور برابر بوده است. همچنین همۀ 

نویسندگان نسخۀ نهایی مقاله را مطالعه و تأیید کرده اند.

اعلام عدم تعارض منافع
نویسندگان اعلام می کنند در انجام این پژوهش هیچ گونه تعارض 

منافعی برای ایشان وجود نداشته است.

پی نوشت ها
La Prospective.1 .1
Urban Aesthetics .2

MICMAC .3
Drivers .4
Relay .5
Stakes.6

MICMAC.7
Drivers.8

ScenarioWizard.9
MACTOR .10

MDI.11
12.2MAO

Polycentric.13
Convergence .14

Relay .15
Dominant .16

Dominated .17
Hierarchical.18
Polycentric.19

Network Governance.20
MULTIPOL.21

Robust Actions.22
Robust .23
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تصویر 7. مدل مفهومی پیشنهادی پژوهش. مأخذ: نگارندگان.

ش اول
بخ

 :
بنیان های پارادایمی و تعریف مسئله 

ص عمیق مسئله 
تشخی

انتخاب پارادایم راهبردی

علائم سطحی
ریشۀ اصلی مسئله
:

فقدان
درک

ساختاری
و

آینده نگر
پیامدهای مستقیم

رویکرد منتخب
مکتب آینده پژوهی :

فرانسوی
فلسفۀ کلیدی

ش
اصول حاکم بر پژوه

تصمیم گیری های واکنشی و موردی،
گ،

پروژه های جزیره ای و ناهماهن
س فشارهای

ص منابع براسا
تخصی

کوتاه مدت به جای راهبرد بلندمدت
.

این به معنای عدم شناخت نیروهای
محرک اصلی، شبکۀ قدرت بازیگران،

و مسیرهای ممکن آینده است
.

ض منافع
هدررفت منابع، تعار

ش کیفیت
بین سازمانی، کاه

بصری شهر، و تضعیف هویت
شهری
.

این رویکرد آینده را نه 
ک

به عنوان ی
ش بینی ب

پدیدۀ قابل پی
لکه

ک
به عنوان ی

قلمرو قابل ساختن و
تأثیرپذیری در نظر

می گیرد
 .

هدف، کشف آیند
ه

نیست، بلکه
ساختن آیندۀ مطلوب است
.

کل نگری و تفکر سیستمی
 :

زیباسازی
ک سیستم است، نه مجموعه ای از

شهر ی
اجزای منفرد

 .
ش، کل

ک بخ
تغییر در ی

سیستم را تحت تأثیر قرار می دهد
.

ش آفرینی بازیگران
عاملیت و نق

 :
آینده ب

خودکار رخ نمی دهد، بلکهه صورت 
محصول تعاملات، ائتلاف ها و تضادهای

بازیگران 
(

ذی نفعان
 )

است
.

مدیریت عدم قطعیت
 :

هدف، حذف عدم قطعیت
نیست 

(
چون غیرممکن است

)
، بلکه طراحی
استراتژی هایی است که در برابر آینده های

مختلف مستحکم
باشندو انعطاف پذیر

.

پیشران های کلیدی 
: 

متغیرهایی با نفوذ بالا و
وابستگی کم

 .
این ها اهرم های راهبردی سیست

م 
هستند

( .
مثال

 :
اصلاحات سازمانیمنابع مالی پایدار، موفقیت

 .)
تمرکز بر این ها بیشتر

ین 
بازده را دارد
.

متغیرهای پیوندی
: 

نفوذ و وابستگی بالا
 .

این
 ها 

تقویت کننده های بی ثبات سیستم هست
ند؛ هم 

تأثیرگذارند و هم تأثیرپذیر 
(

مثال
 :

تحقق
اصول 

زیباسازی
.)

متغیرهای نتیجه
: 

نفوذ کم و وابستگی بالا
این ها دماسنج های سیستم هستند و وضعیت.  

کلی را نشان می دهند 
(

مثال
 :

ثبات راهبردی 
سازمان

نتیجه گیری راهبردی فاز (.
۱ :

ش از تمرکز بر 
پژوه

روی 
۲۶

متغیر، به تمرکز هوشمندانه روی چه
ار 

پیشران کلیدی می رسد
.

سناریوی 
۱ :

رشد و تعالی 
(

مطلوب
 :)

آینده ای ک
ک نهاد خلاق، کارآمد و ه 

در آن سازمان به ی
پیشرو با منابع پایدار و پروژه های باکیفی

ت 
تبدیل شده است 

(
مقصد راهبردی

.)

سناریوی 
۲ :

روزمرگی و رکود 
(

محتمل ترین
  :)

تداوم وضعیت فعلی با نوسانات اندک؛ ساز
درگیر بوروکراسی و بودجه های محدود مانی 

(
تله 

سکون
.)

سناریوی 
۳ :

بحران و اضمحلال 
(

نامطلوب
آینده ای که در آن بحران مالی، ناکارآمدی (:  

ساختاری و بی اعتمادی عمومی، سازمان را به 
ورطه فروپاشی می کشاند 

(
تهدید اصلی

.)

سناریوی 
۴ :

ک 
سردرگمی استراتژی

(
ترکیبی

ض که سازمان در برخی حوزه(:  
وضعیتی متناق

پیشرفت و در برخی دیگر شکست می خور ها 
د و 

فاقد جهت گیری واحد است
.

نقشۀ قدرت و نفوذ
 :

نشان می دهد که قدرت ب
صورت توزیع شده است و هیچ بازیگری به ه 

تنهایی حاکم مطلق نیست
.

نقشۀ ائتلاف ها
 :

ک ائتلاف مرکزی قدرتم
ی

ند 
(

شامل معاونت های شهرداری، پیمانکاران
ک تر را شناساییو ( 

ائتلاف های پیرامونی کوچ
می کند
.

نقشۀ تضادها
 :

واگرایی های پنهان در اولویت ه
ا را 

آشکار می سازد 
(

مثلاً تضاد بین درآمدزایی ا
ز 

تابلوهای تبلیغاتی و حفظ کیفیت منظ
ر 

شهری
نتیجه گیری راهبردی فاز (.

۳ :
ش 

بازتعریف نق
ک

ک مجری پروژه به ی
سازمان زیباسازی از ی

گ کننده و ارکستراتور شبکه
هماهن

 .
موفقی

گرو مدیریت روابط و همسوسازی منافع استت در 
 ،

نه صرفاً اجرای پروژه ها
.

سیاست های بدون پشیمانی سیاست هایی ک
ه در 

همه سناریوها 
(

خوب یا بد
 )

مفید هستند و ب
اید 

فوراً اجرا شوند
.

سیاست های مستحکم  سیاست های کلیدی
که 

لنگرگاه استراتژی سازمان هستند 
(

مانند 
حمایت از فناوری

.)

ش برانگیز
سیاست های چال

 :
سیاست های حی

اما بحث برانگیز که اجرایشان نیازمند مدیاتی 
ریت 

تغییر قوی است 
(

مانند اصلاح ساختار
.)

نتیجه گیری راهبردی فاز 
۴ :

ک فهرست 
ایجاد ی

کوتاه از اقدامات و سیاست های اولویت دار و 
مبتنی بر شواهد که مبنای تدوین نقشه ر

اه قرار 
می گیرد
.

سؤال

فرایند 

خروجی ها

ابزار 
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