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Extended Abstract 

Introduction: Cultural heritage is intrinsically connected to the foundations of culture, 

identity, and historical awareness. In Iran, cultural heritage has consistently attracted attention 

at both governmental and societal levels, and its organizational structure has undergone 

numerous transformations over time. Despite these institutional changes, including the 

establishment of a dedicated ministry, cultural heritage management continues to encounter 

persistent organizational, managerial, and structural challenges that limit its effectiveness. One 

of the central issues confronting the cultural heritage sector is its ongoing conflict with 

development-oriented policies pursued by other governmental institutions. Legal 

contradictions, overlapping responsibilities, and divergent priorities often place heritage 

protection in opposition to economic growth, urban expansion, and infrastructure development. 

This antagonistic relationship has intensified pressures on heritage assets and weakened the 

institutional authority responsible for their protection. At the same time, neglecting cultural 

identity and heritage values diminishes social cohesion and reduces the potential for culturally 

grounded development. Addressing these challenges requires a comprehensive macro-level 

perspective that considers national policies, institutional frameworks, and the experiential 

knowledge of practitioners. Senior managers and veteran experts possess valuable tacit 

knowledge derived from years of direct engagement with heritage governance. Analyzing their 

perspectives offers an effective means of diagnosing current conditions, identifying structural 

weaknesses, and proposing realistic pathways for reform. This study aims to systematically 

examine these perspectives in order to clarify the status quo and inform future policy directions. 

Literature Review: The literature relevant to this study can be categorized into four 

interconnected strands. The first strand comprises organizational assessment and diagnostic 

studies, emphasizing structural deficiencies, managerial inefficiencies, and internal 

dysfunctions as prerequisites for improvement (Harrison, 2005; McFillen et al., 2013; Rahimi, 

2020). Frameworks such as the McKinsey 7S model are widely used to evaluate performance 

through strategy, structure, and systems (Peters & Waterman, 2011; Ravanfar, 2015; Waterman 

et al., 1980), providing a basis for assessing cultural and heritage institutions. The second strand 

includes policy-oriented studies highlighting institutional fragmentation, weak coordination, 
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and misalignment between cultural policies and national development agendas, with state-

centered policymaking often limiting public participation (Azad Armaki & Monavari, 2011; 

Moqtadaei & Azghandi, 2016; Sharifi & Fazeli, 2012; Khaleghpanah et al., 2020). 

The third strand focuses on policymaking and institutional transformations in heritage, 

examining strategic conservation, tailored management models, and the effects of 

organizational restructuring on stability, professional capacity, and policy continuity (Bektash 

et al., 2017; Mortajaei et al., 2025; Salehipour et al., 2025; Samadpouri et al., 2025; Ahmadian 

Heravi & Khoei, 2017; Fadaeinejad & Hanafi, 2014), though studies often address specific 

sub-sectors or periods. The fourth strand comprises qualitative analyses of managers’ 

perspectives, emphasizing experiential knowledge in organizational learning and policy 

formulation (Nonaka & Takeuchi, 1995). In heritage governance, content analyses identify 

strengths, weaknesses, opportunities, and challenges, though often with limited samples 

(Mortajaei et al., 2025; Salehipour et al., 2025; Samadpouri et al., 2025). Building on these 

strands, this study systematically analyzes perspectives from a larger group of senior managers 

and veteran experts across the heritage sector. By integrating qualitative content analysis with 

an organizational diagnostic framework centered on strategies, structures, and systems, it 

provides a comprehensive assessment of cultural heritage governance in Iran. 

Methods: This research is grounded in an interpretive paradigm and employs a mixed 

qualitative–quantitative content analysis method. Primary data were obtained from the written 

statements and recorded viewpoints of thirty-nine senior managers and veteran experts 

specializing in architectural heritage, urban heritage, and archaeology. These individuals 

participated in two consultative meetings held by the Ministry of Cultural Heritage, Tourism, 

and Handicrafts in December 2021. The collected texts were systematically analyzed using 

MAXQDA software. The analytical process involved several stages, including open coding, 

conceptual grouping, and thematic categorization. In total, 434 initial codes were extracted, 

which were subsequently organized into 140 conceptual groups and finally consolidated into 

38 thematic categories. These categories were structured around two main dimensions—

challenges and solutions—and three analytical domains: strategies, structures, and systems. 

The qualitative component of the analysis focused on interpreting meanings, relationships, and 

patterns embedded in expert narratives, while the quantitative component examined the 

frequency and distribution of themes. This combined approach enhanced analytical rigor and 

ensured a comprehensive understanding of both the depth and prevalence of identified issues. 

Discussion and Conclusion: The findings demonstrate that challenges and proposed solutions 

in Iran’s cultural heritage sector are closely interconnected and often represent two sides of the 

same issue. In the strategic domain, experts emphasized deficiencies in macro-level 

policymaking, limited integration of cultural heritage into national planning, insufficient public 

participation, weak awareness-raising initiatives, and reduced international engagement. 

Participants highlighted the necessity of developing a clear national roadmap that recognizes 

cultural heritage as a strategic asset contributing to identity, security, and sustainable 

development. Within the structural domain, the most frequently cited challenges include 

organizational fragmentation, ineffective administrative arrangements, politicized managerial 

appointments, loss of expert human resources, and chronic financial constraints. Repeated 

institutional changes have weakened organizational memory and professional capacity. Experts 

stressed the importance of strengthening the institutional position of cultural heritage, 

reforming legal frameworks, empowering expert bodies, and establishing stable funding 

mechanisms. 



The systems domain encompasses operational mechanisms such as heritage registration, 

conservation practices, buffer zone regulation, archaeological governance, museum 

management, tourism integration, and private sector involvement. Experts pointed to 

inconsistencies in national and international registration processes, inadequate protection of 

historic urban fabrics, and problematic interactions between tourism development and heritage 

conservation. Promoting sustainable cultural tourism, improving documentation and research, 

safeguarding intangible heritage, and clarifying regulatory systems were identified as key 

priorities. Overall, the results underscore the urgent need for comprehensive reform across 

strategic, structural, and systemic dimensions. Sustainable cultural heritage governance in Iran 

requires coherent policymaking, institutional stability, expert-driven management, and 

meaningful engagement with social and cultural capacities. The insights provided by senior 

managers and veteran experts offer a robust foundation for guiding future reforms and 

strengthening the role of cultural heritage in national development. 

 

Keywords: Iran's Cultural Heritage, Senior Managers and Experts, Challenges, Solutions, 

Human Resources, Specialized Knowledge 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



و متخصصان  رانی مد هایمبتنی بر بازخوانی دیدگاه  رانی ا در یفرهنگ راثیم  و مدیریتی نهادی ساختار  تحلیل

   شکسوت یپ

 

 )نویسنده مسئول(نیا رضا رحیم 

 گروه مرمت و احیا بناهای تاریخی استادیار
 ایرانقزوین المللی امام خمینی )ره( دانشگاه بین  یدانشکده معماری و شهرساز
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 محمدرضا محمودی قوژدی
 گروه مرمت و احیا بناهای تاریخی استادیار

 ایران  قزوین  المللی امام خمینی )ره( دانشگاه بین  دانشکده معماری و شهرسازی

 

 

 چکیده 
های پیچیده و چندوجهی مواجه است  ای از چالشهای تاریخی هر کشور، با مجموعه عنوان بخشی از هویت ملی و سرمایه میراث فرهنگی به 

که مدیریت و حفاظت از آن نیازمند نگرشی جامع و راهکارهای کارآمد خواهد بود. با توجه به اهمیت این موضوع، پژوهش حاضر با هدف 
نفر از مدیران و متخصصان پیشکسوت این   ۳۹، مبتنی بر تحلیل نظرات  ران یا  ی فرهنگ  راث یکلان حوزه م  یها و راهبردهاواکاوی چالش

ها و راهکارها را در  کمی انجام گرفت دو گونه کلی چالش-که با نگاهی کیفی  ی مفهومیانجام شد. این تحلیل محتوا1400در سال  حوزه  
ارزیابی وضعیت وزارتخانه میراث فرهنگی، گردشگری و صنایع دستی و با تمرکز بر حوزه میراث فرهنگی مدنظر داشته است. متن این نظرات  

و با روش    MAXQDAافزار  بندی شده است. فرآیند تحلیل در نرمپردازش و ابعاد جامعی از مسائل حوزه میراث فرهنگی شناسایی و دسته 
ها  سیستم و ساختارها ،راهبردهاهای اولیه در سه محور اصلی ها و راهکارها، یافتهتحلیل محتوا انجام گرفت. در نهایت در هر دو گونه چالش

بندی شد. محور راهبردی شامل مواردی مثل نقش مشارکت دسته   -شوند  که در حوزه مدیریت به عنوان ابعاد سخت یک سازمان شناخته می -
برنامه  بینمردم،  تعاملات  فرادست،  ظرفیتهای  دانشگاهالمللی،  جایگاه  و  فرهنگی  همچون  های  مواردی  شامل  ساختاری  محور  است.  ها 

سازمانی، محدودیت چالش تشکیلات  مدیریتی، ضعف  نیز  های  سیستم  در  است.  انسانی  منابع  و  کارشناسان  و  ناکارآمد  قوانین  مالی،  های 
شناسی و گردشگری از موارد شناسایی  های تاریخی، نظام عرصه و حریم، باستان موضوعاتی مانند فرآیند ثبت ملی و جهانی، حفاظت از بافت 

، »تقویت هویت ملی و سرمایه  «های مدیریتیشامل »تقویت حکمرانی میراثی و انسجام رویه   ییپیامدها  نهایی نیز  خروجی در  شده هستند.  
تربیت نیروی انسانی و تقویت  »  ،«، »ارتقای دانش حفاظت و جبران خلأ نیروی انسانی «، »حفاظت مردمی و افزایش تعلق اجتماعی«فرهنگی

 برای افق مطلوب در حفاظت از میراث فرهنگی معرفی شدند.  «های مدیریتی»اصلاح رویه و «المللیجایگاه بین

  :واژگان کلیدی

 ی دانش تخصص ، یانسان منابع، ها، راهکارهامیراث فرهنگی ایران، مدیران و متخصصان پیشکسوت، چالش



 مقدمه. 1
ای که اگرچه توان وابسته به حوره میراث فرهنگی دانست. حوزهبخش مهمی از بنیادهای مرتبط با موضوع فرهنگ و هویت فرهنگی را می

گیری اولیه تا به امروز از نظر ساختاری دچار تغییر و تحولات متعددی شده ولی همواره از موضوعات قابل توجه در کشور بوده و  بعد از شکل 
های مختلف وجود توسعه یافته است. این در حالی است که با وجود این توجه و تغییر و تحولات، به واسطه توسعه ناپایداری که در بخش 

های سازمانی، ساختاری، مدیریتی و ... در این وزارتخانه دیده دارد، هنوز به قدر کفایت به موضوع میراث فرهنگی پرداخته نشده و چالش
ها  ها با سایر ارگان شناسی دقیق خواهد بود. حوزه میراث فرهنگی بواسطه تعارضی که در حوزه قوانین و توسعه آسیب شود که نیازمند یک می

ها  های داخل کشور قرار گرفته و همین موجب شده تا چالشهای کشور دارد همواره در نقطه مقابل جامعه و یا بخش زیادی از ارگانو بخش 
کننده انسجام و وفاق از  تر گردد. این در حالی است که توجه به هویت فرهنگی و تقویت آن سازنده و تقویتو مسائل آن روز به روز پیچیده

 زا را به همراه خواهد داشت.  یک طرف و باعث تقویت حس تعلق ملی خواهد گردید که توسعه درون 
تر ها در مرحله اول باید در نگاهی کلان مورد توجه قرار گیرد. در این مسیر بخش مهمی از شناخت و فهم دقیقدلیل وجودی این چالش

های فرهنگی و بخصوص میراث فرهنگی  های کلی کشور در حوزهها، ارزیابی اقدامات صورت گرفته و پیشنهادها وابسته به سیاست چالش
های اجرایی آنها برای پیشبرد اهداف مرتبط قابل توجه ویژه است.  آفرینی مدیران و متخصصین این حوزه و برنامه است. علاوه بر آن نقش 

اجتماعی، سیاسی و اقتصادی -ترین رویدادهای فرهنگیهای کلان و نگاه به مهمشود تا در کنار بررسی سیاست همین موضوع موجب می
های مدیریتی پیشین بتواند علاوه بر  (، بازخوانی و بهره از تجربه 22  ، 1۳۹۳نژاد و حناچی،  ف )فداییهای زمانی مختلمؤثر بر حفاظت در بازه

با وجود    -انداز آینده این حوزه  کننده باشد. این شناسایی علاوه بر ترسیم چشمشناسی وضع موجود برای ادامه راه میراث فرهنگی کمکآسیب
برای تربیت نسل جدید و انتقال تجارب گذشتگان نیز مفید و کارا خواهد   -(  542  ،1۳۹6پیچیده بودن اجماع درباره آن )بکتاش و دیگران،  

ای انتقال دانش  های مدیران و بزرگان حوزه به گونه ها و مشکلات مرتبط با آن و همچنین پیشنهادات و پاسخ بود. در این راه واکاوی چالش
توان در حوزه مدیریت دانش دید. با  کردن دانش حاصل از تجربه( است که مبانی و چارچوب نظری آن را می تخصصی )استخراج و بیرونی 

اند، در کنار شناسایی بهتر  های مرتبط با آن روبرو بودهها در این فضا تجربه کرده و با چالشاین توضیح تضارب آرا بین متخصصینی که سال
برای ارتقا شرایط در این حوزه باشد. در کل این مطالعه به   کننده و مکمل دستیابی به یک مسیر صحیحتواند کمکها، میمشکلات و چالش 

 کند. شده خود حرکت کرده یا میدنبال آن است که مشخص کند سازمان تا چه حد در مسیر درست و در جهت حصول به اهداف تعریف 
تواند  گیری تا به امروز بارها دچار تغییر و تحولاتی شده خود میاینکه موضوع مدیریت میراث فرهنگی و ساختار سازمانی آن در طول شکل 

ارائه نماید. سیر تحول سیاست ها و تجربه گزینه های حوزه میراث ها و برنامه های اجرایی مرتبط با هر دوره را بعنوان یک آموزه ارزشمند 
اجتماعی و سیاسی کشور در  -های فراوانی است که تحت تأثیر رویدادهای اقتصادی، فرهنگیدهنده فراز و نشیب فرهنگی در ایران، نشان 

های اجرا شده را نباید نادیده گرفت. با این توضیح  های اجرایی و از طرف دیگر پاسخاند. در این مسیر از یک طرف چالشزمان خود بوده
ها و مشکلات امروز حوزه میراث فرهنگی از منظر مدیران و متخصصان  وان هدف تلاش دارد تا در کنار بازخوانی چالشرو بعنمطالعه پیش

مسیر مطلوب آنها را برای آینده میراث فرهنگی )از منظر ساختار نهادی  شناسی(، باتجربه )با تمرکز بر حوزه میراث معماری، شهری و باستان 
دستی صورت  . در این مسیر ضمن بررسی نظراتی که در قالب نشست با وزیر میراث فرهنگی، گردشگری و صنایعو مدیریتی( تبیین نماید

ها و موضوعات بندی مفهومی حوزهگرفته، تلاش شده با تحلیل محتوای آنها، مفاهیم مستتر در این نظرات بازخوانی و تحلیل شوند. دسته 
 قابل توجه نیز در ادامه صورت پذیرفته است. در این راستا مقاله حاضر در جهت پاسخ به دو سوال زیر شکل گرفته است: 

 ها و مشکلات میراث فرهنگی مورد تأکید مدیران و متخصصان پیشکسوت است؟ ها، آسیبهایی بعنوان چالشچه مؤلفه  -
 ؟کدامندها، پیشنهادها و راهکارها برای ارتقا وضعیت میراث فرهنگی ایران از نگاه مدیران و متخصصان پیشکسوت ظرفیت -
 هستند؟ چهنهادی و مدیریتی میراث فرهنگی ایران در جهت ارتقا ها و راهکارها چالشتحلیل  حاصل از یامدهایپ یا وابطر -
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بط  با توجه به آنچه در مقدمه مرور شد وجوه اصلی قابل توجه در این مطالعه متمرکز بر چهار گروه اصلی از مطالعات خواهد بود. مطالعات مرت
عارضه یا  »ارزیابی  سازمانبا  وضعیت  سیاست یابی  و  ارزیابانه  »مطالعات  با   پژوهیها«،  مرتبط  خاص  مطالعات  فرهنگ«،  با  مرتبط 

ابتدایی را تشکیل می »سیاستگذاری  دهند. علاوه بر این مطالعاتی که با تکیه بر روش،  ها و تحولات در حوزه میراث فرهنگی« سه گروه 
تواند بعنوان آخرین گروه مورد اند می های مدیران« برای ارزیابی و سیاستگذاری سازمانی مورد دقت نظر قرار گرفته »تحلیل محتوای دیدگاه

ادامه مرور شده با تکیه بر این چهار گروه تلاش کرده مطالعات مرتبط را مرور و در نهایت نسبت مطالعه حاضر را در  توجه باشند. آنچه در  
 مقایسه با مطالعات پیشین تبیین نماید. 



اند با  گیرند که تلاش کردهدر حوزه رشته مدیریت قرار می  ها« پرداختهیابی وضعیت سازمانمطالعاتی که به »ارزیابی یا عارضه  مجموعه
ها های نهادی را شناسایی و آنها را تحلیل کنند. این دسته از پژوهش ها، نقاط ضعف و چالش تمرکز بر ساختار، عملکرد و مسائل درونی سازمان 

های مختلف فرهنگی، آموزشی، بهداشتی و  یابی را در سازمانشناسی یا عارضهو آسیب  غالباً رویکردی مدیریتی، ساختاری یا سازمانی داشته 
ها و همچنین  ها و آسیباین مطالعات در نهایت نقاط شاخص چالش  .1اند یا حتی با عناوین کلی مثل نهادهای عمومی در کشور به کار گرفته

 اند. ها را مورد توجه قرار دادهپیشنهادات در جهت رفع آن
های راهبردی ها، اسناد بالادستی و برنامه پژوهی مرتبط با فرهنگ« است که به تحلیل سیاست دومین گروه، »مطالعات ارزیابانه و سیاست 

اند. بخشی از این  شناسی و مدیریت راهبردی انجام گرفتههای علوم سیاسی، جامعهاند. اغلب این مطالعات در رشتهحوزه فرهنگ پرداخته
برخی با نگاه تاریخی و مبتنی بر  (،  1۳۹1؛ شریفی و فاضلی،  1۳۹5های فرهنگی )مقتدائی و ازغندی،  شناسی سیاست مطالعات با نگاه آسیب 

؛ ابوالفضلی 1۳۹1های فرهنگی )آزاد ارمکی و منوری،  ( و برخی نیز با تحلیل سیاست 1۳۹۹پناه و دیگران،  قوانین مصوب حوزه فرهنگ )خالق
این موضوع دقت1400کریزی و پسندیده،   بر اینکه نقش مهمی در شناسایی کاستی نظر داشته ( در  این مطالعات علاوه  های اند. مجموع 

های اجرایی حوزه  ها و کمبودهای قانونی، عدم انسجام نهادی و چالشبندی نهایی اغلب در کنار برخی ضعفگذاری دارند در جمع سیاست 
 آفرینی کنند. ها نقش اند در جهت تبیین راهکارهای متناسب برای آنفرهنگ را بعنوان یک مسئله معرفی و در مواردی نیز تلاش کرده

گذاری و تحولات در حوزه میراث فرهنگی« است که به طور مستقیم به بررسی روندهای  گروه سوم، »مطالعات خاص مرتبط با سیاست 
دهند. تبیین جایگاه حوزه  ها معمولاً چندین دسته موضوعی را تشکیل میاند. این پژوهش تاریخی، نهادی و مدیریتی در این حوزه ورود کرده

از میراث فرهنگی )مرتجائی و  1404پور و دیگران،  میراث فرهنگی در نظام سیاسی )صالحی به راهبردهای کلان در حفاظت  (، پرداختن 
(، مرور سیر تحولات در ساختار سازمان  1۳۹6؛ بکتاش و دیگران،  1404(، ارائه الگوی بهینه مدیریتی )صمدپوری و دیگران،  1404دیگران،  

های اصلی ( گروه 1۳۹۳نژاد و حناچی،  های حفاظت میراث فرهنگی )فداییها و برنامه ررسی سیاست ( و یا ب1۳۹6)احمدیان هروی و خوئی،  
اند ضمن واکاوی وجوه متعدد مرتبط با حوزه میراث فرهنگی، هر کدام از دریچه موضوعی خود به  مرتبط هستند. این مطالعات تلاش کرده

های حوزه میراث فرهنگی مورد دقت نظر  های مرتبط کمک کرده و وجوه متناسب مرتبط را در جهت اصلاح ساختارها و سیاست رفع چالش
 قرار دهند.

گیران«  های مدیران و تصمیمشناسی، از »تحلیل محتوای دیدگاهعلاوه بر سه گروه ذکر شده، مطالعات گروه چهارم که با تأکید بر روش 
تر از  اند متعدد هستند. این مطالعات اغلب با رویکرد کیفی، بستری را برای فهم عمیق گذاری استفاده کردهها و سیاست برای ارزیابی سازمان

اند. در این بین  های اصلی در حکمرانی سازمان فراهم کردهسازی و شناخت گرهتجربه زیسته مدیران، مسائل پنهان در فرآیندهای تصمیم
اند قابل توجه ویژه خواهند بود. صمدپوری و  مطالعاتی که این نگاه و رویکرد را در نسبت با حوزه میراث فرهنگی مورد واکاوی قرار داده

مصاحبه با مدیران فرهنگی و با استفاده از کُدگذاری )مبتنی بر نظریه داده بنیاد( آنها   15کی از مطالعاتی است که با تکیه بر  ( ی1404دیگران )
های فرهنگی را با تأکید بر وزارت میراث فرهنگی، صنایع دستی و  خط مشی سازمان  را تحلیل کرده و در نهایت تلاش شده الگوی بهینه 

نفر از مدیران حوزه میراث فرهنگی و برخی از اعضای هیات   15( نیز مصاحبه با  1404پور و دیگران )گردشگری ارائه دهند. همچنین صالحی
علمی پژوهشگاه میراث فرهنگی را با استفاده از روش تحلیل محتوا )مضمون( تجزیه و تحلیل کرده که هدف از این مطالعه شناخت رویکرد 

توان آن  که می   -(  1404اظت از میراث فرهنگی است. علاوه بر دو نمونه اشاره شده مرتجائی و دیگران )کلان نظام جمهوری اسلامی به حف
نظران، متخصصان و مدیران، با استفاده از  نفر از صاحب   10مبتنی بر مصاحبه با    -ترین مطالعه به پژوهش حاضر دانست  را از وجوهی نزدیک

روش تحلیل محتوا تلاش کرده نقاط قوت، ضعف، فرصت و تهدیدهای پیش روی مسئله حفاظت از میراث فرهنگی را با تأکید بر میراث  
بندی دهد راهبردهایی متناسب با موضوع ذکر شده ولی هیچ دسته های این مطالعه نشان می مستند و مکتوب مشخص و احصا نماید. یافته

ده است. از طرفی با توجه به وجه تأکید مطالعه بر میراث مستند و  رو و راهکارهای متناسب آنها ارائه نشدقیق و مشخصی از مسائل پیش
مکتوب مقیاس مطالعه به کل حوزه میراث فرهنگی گسترش نیافته است. آنچه در مطالعه پیش رو مرور خواهد شد علاوه بر اینکه با جامعه  

تری از متخصصان و مدیران پیشین و حال حاضر شکل گرفته در مقیاس کل حوزه میراث فرهنگی است که مطالعات  تر و دقیقآماری گسترده
گیری از تحلیل محتوا و با تمرکز بر تجربه زیسته و  اند. همچنین پژوهش حاضر با بهرهنظر و وسعت را مورد توجه قرار نداده پیشین این دقت

ها، ساختارها و های کیفی و تحلیل سیاستههای مدیران و متخصصان پیشین میراث فرهنگی، تلاشی متفاوت را برای پیوند میان داددیدگاه
 ها در حوزه میراث فرهنگی ارائه کرده است. سیستم
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یابی ای وجه اصلی به موضوع عارضهگونه تواند دربرگیرد. وجه اول و به وجه متفاوت را می دونگاه نظری مورد بحث و همسان با این مطالعه 
یابی )تشخیص( سازمانی علاوه بر  گیرد. عارضههای وضع موجود سازمان مورد بحث قرار می پردازد که با بررسی شرایط و چالشسازمانی می 

بر   حاکمهویتی    یهاگفتمانپردازد. وجه دوم، توجه به  هایی برای افزایش اثربخشی سازمان میتعریف و توصیف وضع موجود، به یافتن راه
  نیادر    شکسوتیو متخصصان پ  ران یو استخراج دانش مد  یذهن  ی الگوکنار    در  .ستهادر سازمان  افراد  ینیآفرو نقش   یفرهنگ  یهااست یس

 .  است  ژهیحائز توجه و ها از این منظر نیز، تحلیل دیدگاهحوزه
اند. برای  ست که اخیراً بیشتر مورد توجه قرار گرفته ا  ها از موضوعاتیریزی برای تغییر، اصلاح و بهبود ساختار و توسعه در سازمانبرنامه 
است.    1یابی )تشخیص( سازمانیها و بخصوص توسعه سازمانی راهبردهای مواجهه متعددی وجود دارد که یکی از آنها عارضهریزیاین برنامه 

صرف نظر از اینکه این    -یابی سازمانی  کنند عارضه( اشاره می McFillen et al, 2013, 224فیلن و همکارانش )آنگونه که مک
روشی برای درک مشکلات سازمان، شناسایی دلایل اصلی مشکلات و انتخاب راهکار    -موضوع خواسته و یا ناخواسته اتفاق افتاده باشد  

تواند توان یک سازمان را در رسیدن به هدف به خطر بیندازد یا وضعیتی است که سازمان  مناسب است. آسیب یا مشکل آن چیزی است که می 
ها یا مشکلاتی در عنوان نقایص ساختاری، موقعیتتوان به یابی سازمانی را میدارد. با این توصیف، عارضهرا از کسب یک یا چند هدف بازمی

هداف اصلی خود خواهند شد. مجموع این  گذارند و منجر به انحراف سازمان از اهای مختلف سازمان تأثیر مینظر گرفت که بر عملکرد بخش 
 کنند. ها را ایجاد میای برای تغییر و توسعه در سازمان ها مقدمهها و ارزیابی تشخیص

های مفهومی علوم رفتاری در قرن نوزدهم است که جهت ارزیابی وضعیت جاری سازمان، ها و مدلیابی سازمانی برگرفته از روش عارضه
نیازی برای ایجاد تغییرات و اصلاحات احتمالی در جهت  هایی برای حل مشکلات خاص یا افزایش اثربخشی و به عنوان پیش حلیافتن راه

از دید هاریسون )Rahimi, 2020, 907گیرند )توسعه سازمان مورد بحث قرار می   .)Harrison, 2005, 1-2 یابی ( عارضه
هایی برای افزایش  ها و یافتن راهسازمانهای علوم رفتاری به منظور تعریف و توصیف وضع موجود  سازمانی، فرآیند استفاده از مفاهیم و روش

این سطوح هستند و آنچه در این    4و کل سازمان   ۳، گروهی 2یابی سازمانی دارای سطوح متفاوتی است؛ سطح فردی اثربخشی آنهاست. عارضه
گیرد. از ترین نگرش نسبت به سیستم در آن مورد توجه قرار میمطالعه قابل توجه است بررسی در سطح کل سازمان خواهد بود که وسیع

ای« در ادبیات نظری مرتبط با این موضوع یابی با هدف توسعه یابی با هدف درمانی« و »عارضهنظر هدف یا زمینه مورد بررسی نیز »عارضه
حل ای نگاه کلی متمرکز بر ارائه یک راه یابی توسعه هاست و عارضهها و بیمارییابی درمانی کوششی در جهت یافتن علتوجود دارند. عارضه 

توانند علاوه بر ارائه وضع موجود، شرایط را در نسبت با اهداف عالی  . در مطالعه حاضر این اهداف می 5یا دیدگاه پیشرو برای آینده سازمان دارد
 سازمان مشخص نمایند.

های نظری متنوعی وجود دارد که هر کدام عوامل مختلفی را برای بررسی و ارزیابی مورد  یابی سازمانی رویکردها و مدلدر جهت عارضه
ها این است که وضعیت حاضر یک سازمان را ارزیابی و در جهت اصلاح احتمالی آن برای آینده  اند. هدف از این مُدلنظر قرار دادهدقت

« معروف است با مشخص کردن  6مکنزی 7Sها که به »(. یکی از این مُدلBurton and Obel, 2004, 16ریزی نمایند )برنامه 
بتواند در جایگاه بهتری قرار   - در راستای رسیدن به اهداف خود    -ابعاد مختلف قابل توجه در یک سازمان، به دنبال این است که آن سازمان  

( معتقدند که Waterman, Peters and Philips, 1980, 17(. واترمن و همکارانش )Ravanfar, 2015, 44گیرد )
تر ایجاد کند. مدل مذکور هفت عامل درونی را در موفقیت سازمان  تواند سیستمی هماهنگاین مُدل با تغییر هماهنگ اجزا در یک سازمان می 

 11( و عناصر نرم 10، سیستم ۹، ساختار 8)استراتژی   7داند که همگی با هم در ارتباط هستند. این عوامل در قالب دو دسته عناصر سخت مؤثر می
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مشی را مجموعه اقدامات هدفداری دانسته که توسط تنها یک بازیگر  آندرسون خط   توان با الگوی بهینه خط مشی همراستا دانست. در تعریفی کلیای را می یابی توسعه. عارضه 5
 (. 158: 1404پور و همکاران، یا حتی جمعی از بازیگران برای رویارویی با مشکل یا مسئله مورد توجه در نظر گرفته شده است )صمدی 

6. McKinsey 7S Model 
7. Hard S 
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ریزی شده در زمان موردنظر هستند. استراتژی یا راهبرد: برنامه و اقدام برای دستیابی به اهداف تعیین شده و تصمیمات برنامه  
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دهد. گیرد که سلسله مراتب قدرت و پاسخگویی در سازمان را نشان می ساختار: اسکلت و چارت سازمانی را در بر می  
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دهند. های پشتیبان را نشان می های کاری معین در سازمان اعم از فرآیندهای اصلی و سیستم سیستم: فرآیندها و روش   
11. Soft S 



(. در  Peters and Waterman, 2011, 7)  5اند( در کنار هم قرار گرفته4های مشترک و ارزش   ۳و مهارت   2، کارکنان 1)سبک
سخت سازمانی در وزارت میراث فرهنگی، گردشگری و صنایع   ابعاد و عناصرمطالعه حاضر، اغلب گفتگوهای انجام شده مدیران متمرکز بر  

 گانه در تحلیل آنها مدنظر قرار گرفته است.  دستی بوده و به همین منظور این چارچوب سه 

شکل    کشور  یفرهنگ  یگذار استیحاکم بر س  یتیهو  یهادر بستر گفتمان  یفرهنگ  یهاسازمانتوجه داشت که    دیبا  ،اینافزون بر  
  ی اسینخبگان س  یهاو گفتمان  یاسیو توسط کنشگران س  رفتهیپذ  ریتأث  یخیو تار  یاجتماع  یندهایاز فرا  یتیهو  یهاگفتمان   نی. ارندیگیم

  ی رهنگف تیهو ،یعلوم اجتماع حوزه. در (Henderson and McEwen, 2005, 173-174) شوندی و حفظ م افتهیپرورش 
 گرددی م  دیبازتول  یتیهو  یمبان عنوان  و به   روز  یِعموم  یِهااستیس   ق یکه از طر  شدهمسلط دانسته    یهات یمتأثر از روا  ی( امریرانی)ا  یو مل

.  دیها دسازمان  یهاتیو مأمور  یدر نظام راهبرد  توان یرا م  یتیهو  یها و مبانگفتمان  نیا  یبازخوردها  عتاًی(. طب71-1۹0،  1۳84  ان،ی)کچو
 یهاتیمأمور  فیبر تعر  قطعاً  -  یتیهو  یها و مبانگفتمان  نیبر ا  یمبتن  -حاکم    یهااست یس  یبندنحوه صورت  زین ی فرهنگ  راثیحوزه م  در

از چهار عنصر    ی کیاز آنجاکه    همچنین.  بود  خواهداثرگذار    یفرهنگ  راثیمختلف م  یهانه یزمتوجه به    زان یو م  یراهبرد  یهاتیاولو  ،ینهاد
شناخته شده   «ی فرهنگ  راثی»م  ،-6مبتنی بر نظریه برنامه پژوهشی ایمره لاکاتوش -  ی رانیا  ی مل  تیهو  یادهایمحور سخت و بن  دهندهلیتشک

  ن یا با .فته و یا از آن تأثیر بپذیردایبازتاب  یفرهنگ یهااست یس در تواندیم یتیهو عنصر نیادر نظر داشت که  دیبا ،(۳80، 1۳88 ،ی)احمد
را نیز    یفرهنگ  هاییگذاراستیو س  یتیهو  هایچارچوب   نقش  باید  سازمانی  درونهای  شاخصه  رعلاوه بسازمانی    یابیدر عارضه ،  حیتوض

   .مدنظر قرار داد
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را از منظر متخصصان باتجربه حوزه میراث    روی پیشو راهکارها  ی نهادیهامطالعه حاضر با پارادایمی تفسیرگرا تلاش دارد تا موضوع چالش
  ی اغلب توسط کسان  زین  هایماریب  نیمختلف رنج ببرند و ا  یهایماریها از بهمانند انسان  توانندی ها مسازمانفرهنگی تبیین و تفسیر نماید.  

و  رانیافراد معمولاً مد  نی(. ا167، 1۳88 گران،یو د کوکاری)ن کنندیسازمان اتخاذ م یرا برا ماتیتصم  نیترکه مهم شوندیمنتقل م ای جادیا
اند. اهداف سازمان را دنبال کرده  شبردی پ  ریگذشته مس  ی هاها سالاز آن  یو بخش  هستند که در بدنه سازمان رشد کرده  یامتخصصان با تجربه

با توجه به فراز  - و متخصصان رانیگروه از مد نیا 7ی دانش ضمن  بازخوانی   یسازمان یابیعارضه  ندیمطالعه، در فرآ یتوجه به چارچوب نظر با
علاوه بر مطالعه  این مطالعه  در    کننده خواهد بود.کمک  اریبس  -اندهایی که در طول دوره مدیریت و یا کار در حرفه با آن روبرو بودهو نشیب 
متخصصان  این  ای از  های اولیه مطالعه برگرفته از نظرات جمع گستردهداده  -های کلی مرتبط با این حوزه  برای دستیابی به سیاست   -اسنادی  

 شناسی( شکل گرفته است.  با تجربه حوزه میراث فرهنگی )با تمرکز بر حوزه میراث معماری، شهری و باستان 
کننده در نشست  نظران و متخصصان با تجربه )پیشکسوتان و استادان( شرکتنفر از صاحب  ۳۹این گروه )حجم جامعه آماری( شامل  

در سالن فجر    1400دستی هستند که در روزهای دوم و بیست و سوم آذرماه سال  اندیشی وزیر میراث فرهنگی، گردشگری و صنایع هم
ارائه شده است. هر کدام از این افراد نظرات و پیشنهادات خود را در قالب   1وزارتخانه برگزار شده بود و مشخصات آنها در قالب جدول  

امروز میراث فرهنگی و چشم با موضوع وضعیت  قالب سخنانی  آنها در  اصلی  بودند که محتوای  ارائه کرده  نشست  این دو  آینده در  انداز 
روش کلی    ،( منتشر شده بود. در جهت نیل به پاسخ سؤالات پژوهش1400دستی،  ای )وزارت میراث فرهنگی، گردشگری و صنایعکتابچه

  بندی و دسته  . ماهیت کیفی با استخراج ۹کمّی موردتوجه قرار گرفته است -است که با نگاهی کیفیمبتنی بر مفهوم  8اتخاذ شده تحلیل محتوا 
شکل گرفته است. پس از تفکیک نظرات هر یک از متخصصین، تحلیل محتوای آنها در    آنهاو ماهیت کمی با ارائه فراوانی    مرتبط  مفاهیم

ها و  ها، آسیب اصلی »چالش  دسته کُد را شامل شد که در قالب دو    4۳4انجام گرفت. مجموع کُدهای الصاق شده    MAXQDAافزار  نرم
   ارائه شده است.  1 شکلپژوهش در  اینمسیر فرآیندی  گردید. مشخصها، پیشنهادها و راهکارها« مشکلات« و »ظرفیت 

 

 
1. Style 
2. Staff 
3. Skills 
4. Shared Values 

 اند. های ژاپنی مورد توجه قرار گرفته های آمریکایی و ابعاد نرم بیشتر در سازمان . ابعاد سخت اغلب در سازمان5
6. Imre Lakatos   
7. Tacit Khnowledge 
8. Content Analysis 

هاست. برای اطلاعات بیشتر در  دانند و البته برخی نیز معتقدند که یک »تکنیک« تجزیه و تحلیل داده نظران تحلیل محتوا را یک نوع »روش پژوهش« می . بسیاری از صاحب 9
 ( 766: 1401فر و دیگران، ها نگاه کنید به: )حشمتیباره این تنوع نگاه



 : لیست مدیران و متخصصان پیشکسوت )جامعه آماری مورد تحلیل در این مطالعه( 1جدول 

ف
دی

ر
 

نام و نام  

 خانوادگی

 )به ترتیب الفبا(

رشته یا حوزه  

لد  تخصص
تو

ل 
سا

 

 

ف
دی

ر
 

نام و نام  

 خانوادگی

 )به ترتیب الفبا(

رشته یا حوزه  

لد  تخصص
تو

ل 
سا

 

 1۳42 شناسیباستان  حسن فاضلی 21  1۳۳1 معماری  محمدرضا اولیا  1

 محمدسعید ایزدی 2
مرمت  -معماری 

 شهری
 عادل فرهنگی 22  1۳47

 معماری 
1۳27 

۳ 
محمدحسین  
 بحرالعلومی

 معماری 
 محمدمنصور فلامکی 2۳  1۳41

 معماری 
1۳1۳ 

 1۳42 شناسیباستان  حسین کریمیان 24  1۳27 معماری  زهره بزرگمهری 4

 1۳۳4 شناسیباستان  هایده لاله  25  1۳۳0 معماری  سید محمد بهشتی 5

 1۳27 شناسیباستان  خانیکیرجبعلی لباف 26  1۳27 معماری  اصل زادهاکبر تقی  6

 1۳2۳ معماری  سیدمهدی مجابی 27  1۳24 شناسیباستان  فائق توحیدی  7

 عاملیعبدالله جبل 8
 معماری 

1۳1۹  28 
سیداحمد 

 طباطباییمحیط
 1۳28 شناسیباستان 

 1۳21 معماری  محمدحسن محبعلی 2۹  1۳۳1 شناسیباستان  حمیده چوبک ۹

10 
اکبر حاج ابراهیم 

 زرگر
 معماری 

 اسکندر مختاری ۳0  1۳21
 پژوهش هنر -مرمت 

1۳۳5 

 1۳۳۳ معماری  اصغرمحمد مرادی  ۳1  1۳28 حفاظت-معماری  مهدی حجت  11

 1۳۳۹ معماری  غلامحسین معماریان  ۳2  1۳42 معماری  پیروز حناچی  12

 1۳۳5 شناسیموزه یوسف منصورزاده ۳۳  1۳26 شناسیباستان  ابراهیم حیدری 1۳

 1۳44 شناسیباستان  سیدمهدی موسوی ۳4  1۳1۹ معماری  مقدمحسین رایتی 14

 محمدحسن سمسار  15
 تاریخ

 محمد میرشکرایی  ۳5  1۳1۳
های فرهنگ و زبان 
 باستانی 

1۳21 

 اکبر سعیدیعلی 16
 1۳1۹ راه و ساختمان

 بهروز وجدانی  ۳6 
میراث  -مدیریت 

 ناملموس
1۳28 

17 
سید منصور 
 سیدسجادی

 1۳27 شناسیایران 
 دوسترسول وطن  ۳7 

حفاظت و مرمت آثار  
 تاریخی

1۳25 

18 
سیاوش  

 کاخکی صابری
 معماری  -مرمت 

1۳54  ۳8 
عبدالحسین 

 فرد وکیلی
 1۳21 مدیریت

 1۳21 شناسیباستان  زاده عبدالرحمن وهاب ۳۹   1۳18 شناسیباستان  محمدرحیم صراف 1۹

      1۳45 شناسیباستان  بهروز عمرانی  20

 

 

 

 

 پژوهش  کلی ندیفرامسیر و : 1 شکل

شناسایی پیامدها و  
افق های مطلوب

جمع بندی تحلیلی و 
تدقیق روابط بین 

مؤلفه ها

تحلیل و تبیین 
مؤلفه های مرتبط با 

عناصر سخت 
سازمان

عناصر سخت 
سازمان در 

McKinsey 7S 
Model

دسته بندی ثانویه 
بر اساس چارچوب 

نظری

دسته بندی اولیه 
کدُها بر اساس 
مفاهیم مشترک

کدُگذاری مفهومی 
نظرات

ورود متن نظرات 
به نرم افزار 
MaxQda

دریافت نظرات 
صاحب نظران و 

متخصصین 
پیشکسوت

1 2 3 4 5 6 7 8 9 



 ها( دسته  ها و، زیردستهمی)مفاه ی اولیههایافته . 5
های و دسته   ها، زیردسته مفاهیم  مبتنی بر ساختار کلی چارچوب نظری و با توجه به نظرات ارائه شده مدیران و متخصصان پیشکسوت، شناسایی

و از طرف    تیوضع  صیبه تشخ  یاز طرف  توانندیاز موارد اشاره شده م  یکه بخش مهم  دادنشان    هیاول  یهای مرتبط با آنها انجام گرفت. بررس
در مرحله سوم   ،هیاول  مفهوم12۳  دوممرحله    در،  کتای  کُد  4۳4در مرحله اول    ح یتوض  نیکمک کنند. با ا  ندهیآ  یبرا  یاندازچشم  میبه ترس  گرید

 یکه در چارچوب نظر  یها علاوه بر دو بخش کلو در کنار هم قرار گرفته است. دسته   ییشناسادسته شاخص    6و در نهایت  دسته  زیر  ۳8
. آنچه در جدول  شدند  یبنددسته(  ستمی)راهبرد، ساختار و س  یسازمان  یابیها و راهکارها(، در قالب سه گروه ابعاد سخت عارضه )چالش  ارائه شد

است علاوه بر    یست. گفتن)ستون سوم و چهارم( ا هادسته  و)ستون سوم(  هاردستهیز  ،)ستون دوم(هیاول  میمفاه  نیااز    یارائه شده شرح  2
 در جدول مشخص شده است.  زی( ناول  ستونها )دسته ریزتکرار هر کدام از  ی فراوان ی،مفهوم بیو ترک ی بررس

( هاها ودستهمفاهیم اولیه، زیردسته : نتایج اولیه )2جدول   

 

ی 
وان

را
ف

 

 کُدها/مفاهیم اولیه

Codes / Concepts 

 ها زیر دسته 

Sub-Categories 

 ها دسته

Categor

ies 

۳ 
عدم توجه به موضوع معرفی میراث فرهنگی / حذف ساختارهای معرفی در درون  

 سازمان
 معرفی میراث فرهنگی 

رد
هب

را
 

ش 
چال

ب 
سی

، آ
ها

ت 
لا

شک
و م

ها 
 

5 
حذف خاطره جمعی و وفاق اجتماعی / خروج ساکنین اصیل از بافت / مشکلات  

 جامعه و میراث فرهنگی 
 مردم و جامعه

5 
عدم وجود برنامه فرادست / دولت محور بودن میراث فرهنگی / سیاسی شدن  

 میراث فرهنگی 

های  ها و برنامه سیاست 

 فرادست

 المللی ارتباطات و تعاملات بین المللی / عدم آگاهی و قضاوتهای نادرست جهانیان از ایران قطع ارتباطات بین  4

12 
عدم توجه گردشگری به میراث / عدم مدیریت صحیح/ عدم توجه به تمام وجوه 

 میراث / انفعال مدیریتی
 های مدیریتی چالش

ار
خت

سا
 12 

ها / استقلال پژوهشگاه میراث/ های ادغام حوزهضعف ساختاری / چالش

 های سازمانکاری/ انتقال بخش موازی

- های ساختار اداری چالش

 تشکیلاتی 

 ایمباحث مالی و بودجه ایهای مالی و بودجه محدودیت 7

16 
قوانین نظارتی / تعارض و تفاوت نگاه بین ارگانها / قوانین فسادزا / تعارض قوانین  

 ها بین ارگان 
 قوانین میراث فرهنگی 

 های نیروی انسانیچالش جدا شدن مغزهای متفکر  1

۳ 
های ملی غیرتخصصی/ عدم توجه به قوانین  تعارض منافع با دیگر کشورها / ثبت

 ثبت
 ثبت ملی و جهانی

تم 
س

سی
 

5 
پذیری در هویت فرهنگی/ ضد ارزش شدن حفاظت/ توسعه و تخریب/ آسیب 

 تحولات جهانی / عدم جبران میراث 
 حفاظت از آثار

 شناسیباستان  های خارجی شناسی / واگذاری مطالعات به تیمسازی باستان عدم بومی  2

 عرصه و حریم فشارهای مردمی در تعیین عرصه و حریم  1

15 
بهره از دانش تجربی گذشتگان / کاربردی کردن دانش / دانش ضمنی مفاخر و  

 پیشکسوتان
 پیشکسوتان

رد
هب

را
 

ت
رفی

ظ
و  

ها 
اد

نه
ش

 پی
ها،

ها 
ار

هک
را

 

15 
وجه پژوهشی میراث / ضرورت نشر مطالعات / ضرورت مطالعه و پژوهش/ 

 ضرورت شناخت
 مطالعه، پژوهش و نشر 

11 
آفرینی دانشگاهیان / ارتباط دانشگاه و میراث / میراث ها / نقش ظرفیت دانشگاه

 در آموزش عالی/ مدارس و میراث 
 دانشگاه و مراکز آموزشی 



17 
ظرفیت رسانه / معرفی نقش و مفهوم میراث / ضرورت شناخت و فرهنگ  

 عمومی/ آموزش عمومی جامعه و مردم
 رسانی آگاهی بخشی و اطلاع

 مشارکت جامعه و ذینفعان تعامل با جامعه و مردم / انجمنهای میراث / محوریت بخشی به مردم  20

 معرفی و ارائه میراث فرهنگی  های سازمان لزوم توجه به معرفی میراث فرهنگی / معرفی در مآموریت ۹

20 
جایگاه میراث فرهنگی / میراث فرهنگی، امنیت ملی و آمایش سرزمین/ 

 های فرادست/ ماهیت فراسازمانیبرنامه 
 های کلانآمایش و سیاست 

14 
المللی/ نقش و جایگاه المللی / ارتباط با مراکز بین تاثیرپذیری و تأثیرگذاری بین

 ایمنطقه
 المللی ارتباطات و تعاملات بین

۳1 
حفاظت آثار /حوزه نظری/ ایران فرهنگی/ اتاق فکر/ تدوین نقشه راه/ نقش 

 حاکمیتی/ مأموریت کلان  
 سیاستگذاری 

24 
پیشینه غنی حفاظت / ارزش و ثروت فرهنگی / هویت جامعه/ ظرفیت آثار 

 تاریخی / فرهنگ انسانی و سند هویتی
 های فرهنگیظرفیت

۹ 
المللی / لزوم اجرای دقیق قوانین حوزه میراث فرهنگی / قوانین و اسناد بین

 ضرورت بازنگری در قوانین و مقرارت 
 قوانین میراث فرهنگی 

ار
خت

سا
 

20 
ها / لزوم نظارت بیشتر بر اقدامات حفاظتی  تعامل و استفاده از طرفیت دیگر ارگان

 دیگر ارگانها

میراث فرهنگی و دیگر  

 هاارگان

20 
بخشی / عدم تصمیم شخصی و نظر  توسعه فضایی/ ظرفیت پژوهشی/ ارتباط بین

 غیرکارشناسی/تجارب گذشته 
 های مدیریتی رویه

14 
تفویض اختیار و اعتماد به مدیران / اهلیت مدیران / تعلق خاطر کارکنان و مدیران  

 تخصص / تعلق خاطر و علاقه  /
 مدیران

2۳ 
اصلاح و تقویت ساختار اداری / جایگاه میراث در وزارتخانه / ضرورت تغییر 

 هاساختار / وظایف و مأموریت
 ساختار اداری و تشکیلاتی 

28 
های مندی از نیروهای بومی / تقویت منابع انسانی تخصصی / اجرای آموزشبهره

 کوتاه مدت / دانش تخصصی 
 کارشناسان و منابع انسانی 

 ایمباحث مالی و بودجه ریزی برای منابع مالی ای / برنامه اصلاح ساختار بودجه  6

 مستندسازی  هاضرورت مستندسازی موضوعی، فنی و شکلی / ضرورت مستندسازی تخریب ۹

تم 
س

سی
 

۹ 
توجه به وجه ناملموس میراث فرهنگی / میراث ناملموس در فن ساخت اثر / 

 وجوه فرهنگی مرتبط با میراث / 
 میراث ناملموس

 ثبت آثار  لزوم ثبت جهانی / محرک اقتصادی / شناسایی نفایس ملی 4

5 
تعامل با مردم ساکن در بافتهای تاریخی / پرداختن به مسائل و مشکلات بافتهای  

 تاریخی
 بافتهای تاریخی 

14 
گردشگری غیردولتی / اتاق فکر گردشگری / انواع گردشگری / توریسم فرهنگی  

 گردشگری پایدار و بومگردی /
 گردشگری 

11 
دستورالعمل های نگهداری از اموال فرهنگی / ضرورت جمع آوری و برنامه ریزی 

 برای حفاظت از اشیا 
 میراث منقول و موزه

 بخش خصوصی  ها در بخش خصوصی های بخش خصوصی / نظارت بر صلاحیت ظرفیت 5

4 
های بین المللی / ظرفیت شناسی / استفاده از طرفیتلزوم بومی سازی باستان 

 شناسیغنی کشور در حوزه باستان 
 شناسیباستان 

 )بحث و تحلیل( های مؤثر از منظر متخصصانمؤلفه. 6



ای: ترسیم  ها و توسعهتواند دو وجه )درمانی: شناسایی مشکلات و چالشیابی سازمانی می همانگونه که در چارچوب نظری مرور شد، عارضه
های اولیه، ضرورت داشت با نگاهی تحلیلی و با مروری بر دیگر منابع تکمیلی،  انداز آینده و پیشنهادها( را موردتوجه قرار دهد. پیرو دادهچشم

آنهاتشخیص  و    های مؤثرشناسایی مؤلفه  به سؤالات پژوهش(    روابط بین  این مسیر.  انجام پذیرد)در جهت پاسخ  از دسته   در  های  برخی 
تنها بر یک وجه )چالش یا پیشنهاد( تأکید   نیز  هاای از چالش و پیشنهاد را بصورت تؤامان داشته و برخی از آن شناسایی شده وجه دوگانه 

ها و همچنین چارچوب نظری، آنچه در ادامه ارائه شده با تکیه بر سه دسته  بندی و تحلیل محتوایی متن. از این رو با توجه به دسته اندداشته 
»سیستم و  »ساختارها«  دسته »راهبردها«،  از  تشریحی  مفهومی ها«  های 

 شناسایی شده را مورد بحث و تحلیل قرار داده است.  

 . راهبردها1. 6
هایی است  دهند، مأموریتها را شکل می ها و اهداف اصلی سازمانآنچه برنامه

برای آنها ترسیم   (181-182،  1۳8۹مرتبط )آشنا و روحانی،    که در اسناد فرادست
و مشخص شده است. راهبرد نوعی برنامه است که برای نیل به مقاصد و اهداف  

کننده نوع خدمات یا محصولاتی است که  شود و تعیین اصلی سازمان تدوین می 
دهنده الگوی نحوه پاسخگویی کند و بطور کلی شکلسازمان به جامعه عرضه می 

(. آنچه در ادامه اشاره 541  ،1۳۹6سازمان به محیط است )بکتاش و دیگران،  
ها و راهکارهای شده )با در نظر گرفتن چالششده راهبردهای اصلی شناسایی

مرتبط( را بصورت جداگانه تشریح کرده و در قالب تحلیل، سایر منابع، مراجع و  
   (.2 شکلمطالعات مرتبط را مورد توجه قرار داده است )

     گذاری الف. سیاست 
ها ای نقشه راه آینده سازمان است و عدم وجود »سیاستگونه برنامه فرادست به 

های مختلف را به همراه خواهد داشت. از نگاه متخصصان عدم وجود برنامه  ها در بخش ای مشخص نبودن اولویت و برنامه فرادست«، به گونه 
محور اداره شود و وجود مردم و جامعه در کنار آن تعریف دقیق و مشخصی نداشته باشد )آزاد ارمکی و  سبب شده تا میراث فرهنگی دولت

. یارگان مردم  کیتا    افتهینمود    یاسیارگان س  کی  شتریب  یفرهنگ راثیاز م  امروزه  ،حاکم  یتیهو  یهابستر گفتمان  در(.  ۳۳5  ،1۳۹1منوری،  
ها تأکید بر تشکیل اتاق فکر برای تدقیق رسالت -که حفاظت از آثار تاریخی است    -اشاره به تکالیف اصلی حوزه میراث فرهنگی    علاوه بر 

گذاری ها از موارد قابل توجه است. مقدمات تدوین نقشه راه و تقویت نقش حاکمیتی میراث فرهنگی با قانون و استفاده از خرد جمعی برای آن 
و بیشتر باید برای ایجاد سازوکارهای اجرایی برای    1های توسعه کشور فراهم آمدهپذیرد. این مقدمات در برنامه و در مقیاس کشور انجام می 

(. علاوه بر این موضوع  ۳4  ،1404های کلان در مقیاس وزارتخانه اقدامات متناسب انجام پذیرد )مرتجائی و دیگران،  تدوین و تدقیق مأموریت 
و همچنین وجه نظری و شناختی میراث فرهنگی دو موضوع شاخصی است که پیش از این کمتر   آفرینی ایران در آنایران فرهنگی و نقش 

 های مرتبط به آنها پرداخته شده و با توجه به نظرات متخصصان نباید آنها را فراموش کرد.  ها و »سیاستگذاری« برای مأموریت 

 های فرهنگیب. ظرفیت 
ایفا کنند. پیشینه غنی در حوزه میراث    عنوان راهبرد نقش توانند به های تمدنی غنی ایران می های گذشته و بخصوص ویژگیتجارب و ظرفیت

تواند حس ارزشمند بودن برای یک ملت به همراه  فرهنگی و نیاز به توجه و بهره از آن سازنده فرهنگ انسانی و سند هویتی جامعه بوده و می
های فرهنگی بعنوان نقطه وفاق و اجماع در نظر های موجود در ثروت(. انتقال پیام و ارزش401  ،1404پور و دیگران،  داشته باشد )صالحی

(.  UNESCO, 1972, Art 7المللی مرتبط نیز از آن یاد شده است )(، و در اسناد بین۳1  ،1۳۹1گرفته شده )آزاد ارمکی و منوری،  
و   (۳8۹-402، 1۳88 ،ی)احمد بوده یمل تیسازنده هو  -با عنوان میراث فرهنگی ایران  - یاگونه است که به   یهمان بخش ییهدف غا نیا

ها ها، چگونگی پرداختن و بهره از آن های این ظرفیت های فرهنگی« میراث فرهنگی نام نهاد. پتانسیلرا تحت عنوان »ظرفیت   توان آن می
 از موارد قابل توجهند.  

 های کلانج. آمایش و سیاست 

 
ها گذاری (. بسیاری از سیاست 1379مورد توجه قرار گرفت )قانون برنامه سوم توسعه،    166و  165. موضوع میراث فرهنگی بطور خاص از برنامه سوم توسعه و در بندهای  1

برداری از اماکن های میراث فرهنگی و ایجاد صندوق احیا و بهرههای توسعه بیرون آمده است: تشکیل یگان حفاظت در برنامه سوم توسعه، تشکیل پایگاهاز دل این برنامه
 ای از این موارد هستند. تاریخی در برنامه چهارم توسعه نمونه

 متخصصان گاهن از یراهبردهای مؤلفه: 2 شکل
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های مرتبط متأسفانه امروزه در کشور جایگاه میراث فرهنگی حتی در امور تخصصی نقش مرجعیت  با توجه به مجموع شرایط و سیاستگذاری
های کلان کشور« مورد توجه متخصصان (. موضوع »آمایش سرزمین و سیاست ۳4  ،1404خود را از دست داده است )مرتجائی و دیگران،  

قرار گرفته و در این بین نقش فراسازمانی این حوزه موردتأکید بوده است. ضرورت تبیین نقش میراث فرهنگی در کشور و توجه جدی به  
موضوع .  تواند نقش مؤثری در ارتقا امنیت ملی ایفا کندهای فرادست نباید نادیده انگاشته شود. چراکه میراث فرهنگی بدون شک می برنامه 

های کلان و بهره از آن بعنوان سرمایه ملی و یک مؤلفه امنیتی موضوعی است  میراث فرهنگی برای تدوین نقشه راه، طرح آن در سیاست 
 که کمتر به آن پرداخته شده است.  

 د. مشارکت جامعه و ذینفعان
های مردمی و تمدنی است و با توجه به اینکه میراث فرهنگی باید در خدمت جامعه باشد )آزاد  کننده داشته حوزه میراث فرهنگی حفاظت 

(؛ نیاز است ارتباط بین »مردم، جامعه و میراث فرهنگی« در برنامه فرادست به دقت تبیین شود. در غیر اینصورت ۳1  ،1۳۹1ارمکی و منوری،  
با حذف خاطره جمعی و وفاق اجتماعی مردم در نسبت با میراث فرهنگی، به تدریج ماهیت این حوزه دچار تغییر جدی خواهد شد )بهرامی و  

برداری از میراث فرهنگی و عدم وجود  های لازم برای مشارکت مردم در حفاظت و بهره(. عدم وجود زمینه و زیرساخت 1۳7-1۳6  ،1404آزاد،  
کننده این تغییر باشد. ظرفیت جامعه و  تواند تسریع( می26-25 ،140۳های قانونی برای جایگاه مردمی در این فرایند )چراغچی و شفیعا، پایه

آفرین بوده و در امور مرتبط با میراث فرهنگی نیز همواره به آن توجه شده است. علاوه بر تأکید  ذینفعان در حوزه مسائل داخلی کشورها نقش 
( در  ICOMOS, 1987; ICOMOS, 1994, Art 8; ICOMOS, 1999a, Art 12المللی مرتبط )و توجهات ببن
های میراث فرهنگی، محوریت بخشی به مردم در امور مرتبط و تبیین این موضوع که میراث فرهنگی متعلق به  گیری انجمناین بین شکل 

و دوم در   هاها و تخریبتوانند نقشی مهم ایفا کنند: اول در گزارش تعرضخود مردم است قابل توجه است. مردم حداقل در دو وجه می
 همراهی با مطالبات اجتماعی در مواجهه با موضوعات میراث فرهنگی. 

 رسانی بخشی و اطلاعه. آگاهی
و خود آموزش عمومی، درک مفهوم میراث فرهنگی و نقش و جایگاه آن شایسته است که با دقت برای مردم و جامعه میزبان آنها تبیین شود،  

نماید  می ایفا  حفاظتگرانه  نقش  بین تواند  اسناد  در  که  )همانگونه  شده  تأکید  آن  بر  نیز   ;UNESCO, 1972, Art 27المللی 

ICOMOS, 1999a, Art 6; ICOMOS, 1999b, Art 2.5; UNESCO, 2003, Art 14  برای ایجاد این ،)
ها به این عدم آگاهی مرتبط است. جالب اینجاست  ها نباید نادیده انگاشته شود چراکه بخش مهمی از آسیب شناخت عمومی ظرفیت رسانه 

 هایی است که وجود دارد.افتند و دلیل آنها نیز ناشی از عدم آگاهی های حادث شده بعضاً کاملاً عمدی اتفاق می که تخریب 

 و. مطالعه، پژوهش و نشر 
دیگر نکته شناسایی شده در گفتگوها توجه به حوزه پژوهش و نشر است. میراث فرهنگی یک حوزه شناختی است؛ یعنی اینکه بخش مهمی  
از آنچه مسیر حفاظت را خواهد ساخت مبتنی بر پژوهش و شناختی است که باید حاصل شود. شناخت دقیق وضع گذشته و امروز وابسته به  

توان این بخش را از فرآیند حفاظت حذف کرد. در کنار توجه به وجه پژوهشی میراث فرهنگی، ضرورت  ست و نمیمطالعه و پژوهش در آن ا
 ,ICOMOS, 1964المللی هم مورد تأکید قرار گرفته است )نشر آن نیز نباید نادیده انگاشته شود، چراکه این موضوع در اسناد بین 

Art 16 های موفقی از این  (. موضوع وقتی قابل توجه بیشتر است که اگر سبقه سازمان میراث فرهنگی و انتشارات آن مرور شود نمونه
های اصلی برای  های پژوهشی در این مسیر از رکُنهایی مثل پژوهشگاه میراث فرهنگی و پایگاهبعنوان نمونه مجموعه .  تجارب وجود دارند

 (.1401پور، )شفیعا و همت  نداایفای نقش 

 ز. پیشکسوتان
های گذشتگان است. آنچه علاوه بر وجه مادی آثار قابل بحث است وجه ناملموس و بخصوص تجارب  میراث فرهنگی حوزه حفاظت از داشته 

مندان و پیشکسوتان« حوزه نیز موردتأکید  تنها در مدیران بلکه در »مفاخر، تجربه به جای مانده حاصل از تجربه گذشته هستند. این تجربه نه 
است. توجه به دانش ضمنی مفاخر و پیشکسوتان و کاربردی کردن آنها از پیشنهاداتی است که پیش از این نیز به آن پرداخته شده است  

 (.  71-70 ،  1۳۹7نیا و دیگران، )رحیم

 المللیک. ارتباطات و تعاملات بین 
 های شناسایی شده در حوزه میراث فرهنگی متمرکز بر خارج از مرزهاست. متخصصانعلاوه بر مقیاس داخل کشور بخش مهمی از چالش

المللی نسبت به ایران را کاهش داده است. این ناآگاهی موجب شده تا های بینالمللی« آگاهیمعتقدند قطع شدن »ارتباطات و تعاملات بین
های دار شود. یکی از ظرفیت المللی کشور خدشه( و به تدریج وجهه بین۳5  ،1404های نادرست شکل بگیرد )مرتجائی و دیگران،  قضاوت



المللی  های موفقی از آنها در دنیا و ایران وجود داشته و دارد. ارتباط با مراکز بین المللی حوزه حفاظت است که نمونه موجود بهره از تجارب بین 
به دانش تخصصی می برای دستیابی  تعاملی  ایجاد فضای  بر  به معرفی ظرفیت علاوه  های فرهنگی کشور کمک کند. »ارتباطات و تواند 

تواند به بهره از تجارب آنها در مطالعات خاص کمک  المللی« علاوه بر تقویت نقش و جایگاه میراث فرهنگی ایران در منطقه، می تعاملات بین 
 کند.

 ل. دانشگاه و مراکز آموزشی
توانند گسترش یابند.  ها میسازی باشد و بعدها در سطح آموزش عالی نیز این آموزشتواند آغازگر فرهنگکودکان و آموزش در مدارس می

این منظور »دانشگاه اسناد  ها و مراکز آموزشی« می برای  ایفا کنند، هدفی که در برخی  برای توسعه دانش تخصصی  توانند نقش پررنگی 
( نیز به آن اشاره شده است. یکی از این مراکز، مرکز آموزش عالی میراث فرهنگی است که  ICOMOS, 1993, Art 12المللی )بین

ابتدایی شکل در سال به دیگر  های  اکنون  آن  و مسئولیت  نیروی تخصصی داشت  تربیت  نقش مؤثری در  گیری سازمان میراث فرهنگی، 
ها امروزه باید در آفرینی در دانشگاهای که متخصصین به آن اشاره داشتند اینکه نقش های مجری این رشته واگذار شده است. نکته دانشگاه
ها  های حوزه حفاظت و با تقویت ارتباط بین دانشگاه و حوزه میراث فرهنگی شکل بگیرد و از ظرفیت موجود در آنها برای حل چالشچالش

 بهره گرفته شود. 

 م. معرفی و ارائه میراث فرهنگی
ای وقتی ارائه درستتی از میراث فرهنگی ایجاد نشتود طبیعتاً شتناخت درستتی حاصتل نخواهد شتد و تأثیر منفی این موضتوع بخصتوص در حوزه

المللی صترفاً برای این موضتوع اختصتاص یافته اهمیت معرفی و ارائه به حدی استت که یکی از استناد بین  .مثل گردشتگری مشتهود خواهد بود
ها در حوزه »معرفی میراث فرهنگی« و کاری(. باید در نظر داشتت که بخشتی از عدم آگاهی وابستته به کمICOMOS, 2008استت )

(. موضتوع معرفی دو وجه را در 54۳  ،1۳۹6ها و انتظارات مخاطب هستتند )بکتاش و دیگران،  همچنین عدم شتناخت نستبت به نیازها، خواستته
گیرد: اینکه موضتوع معرفی در اولویت توجه نبوده و دوم اینکه با تغییرهای پیشتین در ستاختار، راهبردهای متناستب در بخش معرفی از بر می

آفرینی حوزه میراث فرهنگی در »معرفی و ارائه« و ضتترورت توجه به آنها مغفول مانده و در نتیجه،  اند. نقشستتاختار ستتازمان خارج شتتده
  شناخت نسبت به آن چه در داخل و چه خارج از کشور محدود شده است.

 . ساختارها 2. 6
پیشنهادها و راهکارهای متناسب با موضوعات ساختاری بخش دیگری از موارد 

هاست. موضوع ساختار بیشتر متمرکز بر موارد شناسایی شده در تحلیل داده
نمی  بین  این  در  است.  سازمانی  ساختارهای  مقیاس  در  و  توان  مدیریتی 

وابستگی این موارد را به موضوعات راهبردی متناسب با خود نادیده گرفت.  
از این موضوعات و پیشنهادات ساختاری  ارائه شده تشریحی  ادامه  آنچه در 

   (.۳ شکلاست )

 الف. کارشناسان و منابع انسانی 
بخش  انتقال  تبع  از سازمان در سالبه  نیروی هایی  از  های گذشته، گروهی 

تخصصی )کارشناسان با تجربه سازمان( از این مجموعه جدا شدند و از دست 
کرده   را تضعیف  تخصصی سازمان  و  بدنه شاخص  تجربه  با  نیروهای  دادن 

چالش  از  یکی  همواره  انسانی  منابع  حفظ  و  جذب  در است.  مهم  های 
این موضوع هاست و در حوزهسازمان های تخصصی )مثل میراث فرهنگی( 

عدم جدی نیروهای متخصص،  دادن  از دست  در هر صورت  بود.  خواهد  تر 
ها و راهبردهای سازمانی، »کارشناسان و منابع  در کنار تدوین مأموریت  .شودها در مجموعه دیده میکاریمشخص بودن وظایف و موازی

ها از آن  گیری و تقویت این جایگاه نقش ایفا کنند. آنچه مجموعه میراث فرهنگی در برخی بخش انسانی« متخصص باید برای اجرا، شکل
. علاوه بر اینکه  1ای تشدید شد گونه مند است که با تبدیل سازمان به وزارتخانه به جای اصلاح، به برد کمبود نیروی تخصصی و دغدغهرنج می 

های حین خدمت باید در اولویت قرار گیرد، نقش اساسی و مهم وابسته به توجه  برای این نیروهای تخصصی تکیه بر نیروهای بومی و آموزش

 
برنامه ششم ممنوع   در ( هرگونه افزایش نیروی انسانی در خلال تشکیل این وزارتخانه 1398قانون تشکیل وزارت میراث فرهنگی، گردشگری و صنایع دستی ) 3. در تبصره 1

 گردید. 

 متخصصان نگاه از یساختارهای مؤلفه: 3 شکل
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های مختلف است  ای که در حال حاضر وجود دارد عدم همراهی و اعتماد به کارشناسان در بخش و اعتماد به دانش تخصصی آنهاست. مسئله
است )آزاد ارمکی و منوری،    ها توسط مدیران شدهها و جریان که در نهایت منجر به تصمیمات اشتباه و بعضاً شخصی و یا وابسته به گروه

 به مجموعه شده است.  کارشناسانو این موضوع منجر به کاهش تعلق خاطر  (۳۳ ،1۳۹1

 ب. ساختار اداری و تشکیلاتی  
تشکیلاتی« از مواردی است که  -های ساختار اداریای »چالشمجموع تغییراتی در طول زمان در ساختار این مجموعه اتفاق افتاده و به گونه 

تر از همه دستی( و مهمفرهنگی، گردشگری و صنایعهای مختلف وزارتخانه )میراثشود. عدم همسانی بین بخش در این وزارتخانه دیده می
همسانی در تقابل بین گردشگری  تر کرده است. نقطه شاخص این عدم اهداف کاملاً مغایر و متضاد با یکدیگر در برخی موارد این چالش را جدی 

(.  245-242 ،1۳۹6هایی داشت )احمدیان هروی و خوئی، ها و مخالفتکه از همان ابتدای ادغام هم چالش 1شود و میراث فرهنگی دیده می
اند. یکی  با این توضیح تغییر در ساختار وزارتخانه ضرورت داشته و علاوه بر متخصصان، برخی مطالعات پیشین نیز به این موضوع پرداخته

میراث فرهنگی در وزارتخانه است که از نگاه متخصصان جایگاه آن در وضعیت فعلی تضعیف شده  حوزه  دیگر از پیشنهادها ارتقاء جایگاه  
ها نیز از مواردی است که مورد تأکید  های تخصصی مثل موزههای اداری و همچنین حوزهها و مأموریتاست. علاوه بر این توجه به ظرفیت 

 اند.  قرار گرفته

 های مدیریتی ج. رویه
های توانند در فرآیند اجرایی یک موضوع اثرگذار باشند. بعنوان نمونه آنجا که تصمیم به تفکیک سازمان در سالتصمیمات مدیریتی همواره می 

های مکرر نهادی از ( و یا در جایی که تغییرات و ادغام۳2  ،1۳۹۳نژاد و حناچی،  گذشته و انتقال آن به بخش دیگر کشور گرفته شد )فدایی
ارگان  افتاد )احمدیان هروی و خوئی،  دیگر  اتفاق  این سازمان  به تصمیمات و رویه240-2۳۹  ،1۳۹6ها در  های مدیریتی ( همگی وابسته 

بعضاً سیاسی و مدیریت  به دنبال هستند. همین تصمیمات  های غلط موجب شد تا سازمان با مشکلاتی روبرو شود. رویکردهای مدیریتی 
های مدیریتی« نیز اصلاح شوند.  ها برای رشد یک سازمان هستند و در مجموعه میراث فرهنگی ضرورت دارد که »رویه استفاده از ظرفیت

های در کنار ظرفیت  . ها و تصمیمات غیرکارشناسی گذشته بوده استباید در نظر داشت که بخش مهمی از مشکلات حاضر وابسته به رویه 
ها کمک کرد. بخصوص تعریف  باید به تدقیق ارتباط بین بخش   -تواند از آنها به حد کفایت بهره ببرد  که مدیر مجموعه می  -درون سازمانی  

های اصلی درون سازمان بوده و هست که توجه به  های پژوهشی یکی از چالش ها و یا استفاده از ظرفیت صحیح و دقیق ارتباط بین بخش 
گیری از تجارب ارزشمند گذشته برای مدیر باید در بهرههم    آموزی از تجارب اشتباه گذشته و  آن ضروری است. برای این منظور هم درس

 اولویت قرار گیرد. 

 هاد. میراث فرهنگی و دیگر ارگان
های موجود ها« از نگاه متخصصان اشاره شده به تعامل و استفاده از ظرفیت بخش مهمی از آنچه تحت عنوان »میراث فرهنگی و دیگر ارگان 

ای روبروی آنها ایستاد و با نظارت دقیق جلوی اقدامات  گونه اند. علاوه بر این وجه مثبت، در برخی مواقع نیز باید به ها پرداختهدر دیگر ارگان
ها در موضوعات مرتبط بدون توجه به ضوابط و  دهد با توجه به منافعی که وجود دارد ارگانخاص آنها را گرفت. تجارب گذشته نشان می

های میراث فرهنگی آنها را  در جهت حفظ ضرورتاند. در نتیجه باید تلاش کرد  قوانین حوزه میراث فرهنگی دست به اقدامات مخرب زده
های قانونی آن نیز در قوانین مصوب کشور )قانون حمایت از مرمت و احیای  برای مواجهه با آثار تاریخی ترغیب نمود؛ موضوعی که پایه

 ( وجود دارد.1۳ماده  ،1۳۹8های تاریخی، بافت

 ه. مدیران
های مدیریتی آنها  در کنار موضوعاتی که مطرح شد »مدیران« و نقش آنها در پیشبرد امور مرتبط کلیدی است. بخشی از این موضوع به رویه 

پردازد. اولین موضوع های قبل به آنها پرداخته شد و این بخش به انتخاب و انتصاب مدیران از نگاه متخصصان می گردد که در بخش بازمی
توجه به تخصص برای سپردن امور مرتبط به آنهاست. وقتی نیروی متخصص برای امور انتخاب شود در کنار خود تعلق خاطر و علاقه به  

دهد و به تبع آن های وی وجود خواهد داشت. این تعلق خاطر و اعتقاد است که اهلیت مدیران را شکل می گیریحوزه نیز در ذات تصمیم
فراهم خواهد آورد. در کنار تخصص نباید از تجربه کافی غفلت داشت. وقتی تجربه همراه با مدیر باشد علاوه    امکان اعتماد بیشتر به آنها را

های بالادست برای تفویض اختیارات مرتبط را جلب نماید و قدرت تصمیم داشته باشد. متأسفانه  تواند اعتماد مجموعه بر تعلق خاطر، می
 های مختلف وجود داشته و دارد.تجارب غیرارزشمندی از عدم وجود تخصص و تجربه در مدیران مجموعه 

 
های مجلس نسبت به لایحه تشکیل سازمان میراث فرهنگی و گردشگری در  . موضوع عدم همسانی بخش گردشگری و میراث فرهنگی به صراحت در گزارش مرکز پژوهش1

 (. 1382تصریح شده است )مرکز پژوهشهای مجلس شورای اسلامی،  1382سال 



 و. قوانین میراث فرهنگی 
ها در موضوعات مرتبط با »قوانین میراث فرهنگی« همواره وجود داشته و دارد. علاوه بر این ماهیت  تعارض منافع و تفاوت نگاه بین ارگان

ها و همچنین در بین مردم و جامعه قابل توجه است. با  فسادزای برخی قوانین، منافع مادی و معنوی مربوط به برخی آثار فرهنگی در ارگان
وجود این منافع ضرورت دارد که قوانین نظارتی متناسب با آنها وجود داشته باشد. در موضوع قوانین میراث فرهنگی گروهی از متخصصان 

باید برای نظارت بر اجرای آنها تلاش ش ود. در برنامه توسعه هفتم موضوع میراث  معتقدند که در این حوزه کمبودی وجود ندارد و بیشتر 
)برنامه هفتم توسعه    خواهد بودگذار اقدامات قانونی بعدی  موارد یاد شده در آن پایه  آمده وار به عنوان بخشی جداگانه  فرهنگی برای اولین ب

هم140۳کشور،   همچنین  و  قوانین  بهتر  شدن  اجرایی  برای  است  نیاز  وجود  این  با  بین(.  اسناد  و  قوانین  با  بالادستی  راستایی  و  المللی 
 صورت پذیرد. مرتبط هایی در قوانین بازنگری 

 ایز. مباحث مالی و بودجه 
محدودیت وجود  بودجهبا  و  مالی  »مباحث  کشور،  مالی  مجموعههای  در  این  ای«  کرد.  خواهد  پیدا  نمود  بیشتر  فرهنگی  میراث  مثل  ای 

های  های عمرانی محقق شده صرفاً کفایت حفاظت متوالی بودجه   ها به حدی است که در چند سال ها و شهرستانها در برخی استان محدودیت
های مرتبط با مطالعات تخصصی اضطراری تعدادی از بناهای تاریخی را داده است. در نتیجه حفاظت از بخش زیادی از بناها و همچنین بودجه 

های مطرح شده شناسایی شد، پیشنهادها و راهکارهای راستا با چالشاند. موضوع دیگری که هم و پژوهشی تخصیص نیافته و عملاً انجام نشده
ریزی و همچنین توجه به ریزی برای تأمین منابع مالی پایدار، اصلاح ساختار بودجهای« است. در کنار برنامهدجهمرتبط با »مباحث مالی و بو

ها ریزی و همسان کردن آن با دیگر حوزهنظر هستند. موضوع نحوه بودجهها نیازمند دقتهای حوزه میراث فرهنگی با دیگر حوزهتفاوت
های مرتبط فراموش  های جدی و متعددی را در حوزه میراث فرهنگی به همراه داشته است. این نحوه تأمین بودجه موجب شده رسالتچالش

 . شوند در عمل مغفول باقی بماندشده و در نتیجه آنچه به عنوان وظایف و تکالیف کلیدی مجموعه شناخته می

   ها )سازوکارها(. سیستم 3. 6
روش بخشفرآیندها،  و  کاری  سازمانهای  در  پشتیبان  و  اصلی  که   -  های 

در قالب سیستم مورد توجه    -دهند  های تخصصی را شکل میای حوزهگونه به 
های تخصصی هستند ای از فرآیندها و حوزهها مجموعه اند. سیستمقرار گرفته 

که در بطن سازمان حضور و بروز داشته و در نتیجه آن کلیه اقدامات در جهت 
می  انجام  سازمان  موضوع اهداف  در  پیشکسوت  متخصصان  نظرات  پذیرند. 

اند  های مرتبط در ادامه مورد توجه قرار گرفتهها در قالب تشریح و تحلیلسیستم
   (.4 شکل)

      الف. گردشگری 
بخش زیادی از موارد شناسایی شده مستقیماً به حوزه میراث فرهنگی مرتبط  

نمی  ولی  مثل بود  موضوعاتی  و  حوزه  این  بین  همبستگی  و  پیوستگی  توان 
های های این دو حوزه تفاوت »گردشگری« را نادیده انگاشت اگرچه در رسالت

این راستا 255-254  ،1۳۹6جدی وجود دارد )احمدیان هروی و خوئی،   (. در 
توریسم فرهنگی و گردشگری پایدار از موضوعاتی هستند که در اولویت پیشنهاد  

های گذشته وجود داشته ولی توسعه  هایی در سالمتخصصان قرار گرفته است. با وجود اینکه در بحث گردشگری پایدار و بومگردی چالش
ترین وجه برای رسد اولین و مهماند. به نظر میهای میراثی مورد توجهگردشگری غیردولتی از راهکارهایی است که مبتنی بر حفظ ارزش 

همراهی صحیح گردشگری در کنار میراث فرهنگی ارائه و تبیین تعریفی صحیح از گردشگری در خدمت میراث فرهنگی است. بخش مهمی 
تواند  دشگری در درون وزارتخانه قرار دارد تشکیل اتاق فکر مرتبط میاز تبیین این تعاریف بر عهده سازمان است و با توجه به اینکه حوزه گر

 این همسانی و تفکیک بین دو حوزه را تسهیل کند. 

 ب. میراث منقول و موزه 
آوری و های شناسایی شده در نگاه متخصصان است. علاوه بر ضرورت جمعدر کنار میراث فرهنگی غیرمنقول، »آثار منقول« نیز از دسته

هایی متناسب با آنهاست؛ موضوعی که  ریزی صحیح برای حفاظت از اشیا تاریخی، شیوه نگهداری از آنها نیز نیازمند تدوین دستورالعملبرنامه 

 متخصصان نگاه از یسیستمهای مؤلفه: 4 شکل
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شوند و  ها بعنوان ویترین فرهنگ و تمدن شناخته می نیز بر آن تأکید شده است. موزه (UNESCO, 2015المللی )در برخی اسناد بین
 پیشنهادها برای توجه بیشتر به آنها، حفاظت بهتر از آثار و همچنین ساماندهی و ارتقا محتوایی ضرورت دارد.  

 ج. معرفی، مستندسازی و ارائه
مطالعه و ارائه یکی از وظایف و تکالیفی است که در حوزه میراث فرهنگی بعنوان یک فرآیند شناخته شده است، اگرچه امروزه بعنوان یک  

شود. ضرورت شناخت و معرفی در حوزه میراث فرهنگی بعنوان یک راهبرد مورد اشاره قرار گرفت و برای دستیابی  چالش کمتر به آن توجه می
 ,ICOMOSبه این راهبرد یکی از اولین اقدامات »مستندسازی« بعنوان یک اصل است، اصلی که در منشور ونیز بر آن تأکید شده است )

1964, Art 16  .) 

 د. میراث فرهنگی ناملموس 
از حوزه اسناد بینیکی  ناملموس میراث فرهنگی است که  به آن پرداختههای مورد توجه وجه  نیز  )المللی  (.  UNESCO, 2003اند 

متخصصان معتقدند که »وجه ناملموس میراث فرهنگی« هم باید مورد توجه باشد؛ چراکه وجوه فرهنگی مرتبط با میراث فرهنگی در آنها 
هایی که تاکنون صورت پذیرفته، جای پرداختن نمود یافته است. بخصوص در فن ساخت اثر و مستندسازی وجه ناملموس آن با وجود تلاش 

 تر وجود دارد.  تر و دقیقجدی

 ه. ثبت ملی و جهانی 
شود )اساسنامه سازمان  ریزی و پیگیری میثبت آثار در فهرست آثار ملی و جهانی یکی دیگر از فرآیند شاخصی است که در وزارتخانه برنامه 

ها و مشکلاتی وجود داشته است. در ثبت جهانی عدم تعاملات  (. در هر دو این وجوه همواره چالش۳ماده    ،1۳67میراث فرهنگی کشور،  
( و در  1۳  ،1404های ثبت جهانی ایجاد شود )مرتجائی و دیگران،  المللی موجب شده تا با برخی از کشورها تعارضاتی در برخی پروندهبین

. از  1های غیر تخصصی و عدم توجه به شرایط، شناسایی صحیح و حتی قوانین ثبت مشکلاتی را ایجاد کرده است موضوع ثبت ملی نیز ثبت 
تر به آنها، در موضوع  این رو توجه به فرآیندها در »ثبت ملی و جهانی« موضوعی کلیدی است. در کنار لزوم شناسایی نفایس ملی و توجه ویژه

( که لزوم ۳5  ،1404شود )مرتجائی و دیگران،  های اقتصادی و حتی تقویت منزلت اثر به واسطه ثبت جهانی ایجاد میثبت جهانی، محرک
دهد چه در موضوع قوانین بالادستی و  تجربیات موجود نشان می البته  کند.  دنبال کردن این فرآیند بصورت تخصصی و جدی را گوشزد می 

 (. 1402سازمانی همراستایی جدی و کاملی با این ضرورت شکل نگرفته است )محمودی قوژدی و شفیعا،  های دروننامهچه در قوانین و آیین

 های تاریخی و. بافت
های شناسایی شده مرتبط با آنهاست.  های تاریخی« با آن روبروست یکی از دسته هایی که بخصوص »بافت با توجه به شرایط امروز و چالش

های تاریخی، ثبت بافت تاریخی یزد یکی از نقاط قوت و قابل توجه است که  ها و مشکلات مرتبط با بافت های اخیر در کنار چالشدر سال
تر به (. اما در این بین ضرورت توجه جدی124  ،1404تر باشد )بهرامی و آزاد،  گیری و اجرایی دقیقتوانست در فرآیندهای تصمیمالبته می

های تاریخی و بخصوص تعامل با مردم ساکن در این بافتها بعنوان پیشنهادهای اصلی مورد اشاره متخصصین بوده است. در این مسائل بافت
(، کاشان، اصفهان و  25۳  ،1۳۹6های تاریخی مشهد )احمدیان هروی و خوئی،  در بافت   ها و توسعه موضوع محدوده شاهچراغ شیراز، چالش

 ها و شهرهایی است که از آنها نام برده شده است. شیراز محدوده

 ز. بخش خصوصی 
های کلان کشور آمده است. متخصصان اشاره  ریزیهای بخش خصوصی در اسناد و برنامهدهی به ظرفیت های بومی و جهت توجه به ظرفیت 

- چراکه با سلطه منطق مالی  .تری داشته باشندآفرینی پررنگهای مرتبط نقش کنند که »بخش خصوصی« باید با در نظر گرفتن صلاحیت می
پور و دیگران،  ؛ صالحی2۳1  ،1۳۹6تواند به حاشیه رانده شود )احمدیان هروی و خوئی،  اقتصادی گردشگری، منطق حفاظت از میراث می 

ها چه در واگذاری بناها و آثار تاریخی و چه در صلاحیت تخصصی پیمانکاران و نظارت دقیق بر آنها (. بررسی صلاحیت 400-401  ،1404
های گذشته وجود دارد که  ها در سالهای غلط و عدم صلاحیت باید در اولویت توجه قرار گیرند. متأسفانه تجربیات ناخوشایندی از واگذاری

باید از آنها درس گرفت. همچنین در واگذاری صلاحیت تخصصی به پیمانکاران، این موضوع باید از طریق وزارتخانه مرتبط و نه سازمان  
 برنامه و بودجه شکل بگیرد که پیش از این توسط برخی دیگر از پژوهشگران هم پیشنهاد شده است.

 شناسیباستان  .ک

 
به نظام  های مجلس بر این موضوع صحه گذاشته که سیستم فعلی ثبت کارایی لازم را ندارد و نیازمند تغییر در شیوه ثبت و اصلاح قانونی آن و توجه  . گزارش مرکز پژوهش 1

 (1403هاست )محمودی قوژدی، بندی برای هدایت صحیح منابع مالی در حفاظت از آن طبقه



توان نادیده تواند به دعوت شدن متخصصان مرتبط با این حوزه مرتبط باشد ولی نمی شناسی« می تر به حوزه »باستاناگرچه توجه خاص 
و همچنین در    (2۳۳  ،1۳۹6شناسی عجین بوده )احمدیان هروی و خوئی،  انگاشت که سبقه حفاظت از آثار تاریخی در ایران با حوزه باستان 

با توجه به این سبقه عدم توجه به    .(101-۹1،  1۳84پیدا کرده است )کچویان  ربط  شناسانه آن  باستانوجوه  به    ان گذشته هویت ملی ایرانی
باستان  بومی  تیموجوه  به  از مطالعات  برخی  واگذاری  و  آسیبهای خارجی در سالشناسی  اخیر  به همراه خواهند داشت که های  را  هایی 

المللی به این  های بینشناسی باید در نظر گرفته شود و در کنار استفاده از ظرفیتظرفیت بالای باستان ها وجود دارد.  تجربیاتی از این آسیب 
شناسی که کمتر مطالعه در آنها صورت پذیرفته از مواردی های باستانهای بومی توجه شود. علاوه بر این اشاره به برخی از محوطه ظرفیت

 است که در نظرات متخصصان شناسایی شده است. 

 حفاظت از آثار  .ل
موضوعی که    .توان میراث فرهنگی را دوباره ایجاد کردمیراث فرهنگی و آسیب رسیدن به آن یک مسئله غیرقابل جبران است چرا که نمی 

(. به همین دلیل است که باید بعنوان تکلیف به آن توجه داشت  UNESCO, 1954در کنوانسیون لاهه نیز بر آن تصریح شده است )
شدن حفاظت  های جدیدی شود. بعنوان نمونه عدم توجه به حقوق مالکینو در نتیجه آن ضدارزش تواند موجب چالشبه آن خود می   و عدم توجه 

 در اسناد فرادست  هاست. »حفاظت آثار« و فرآیندهای مرتبط با آن از توجه ویژه به هویت فرهنگیها برخی از این نمونهو توسعه تخریب 
 پذیری در تحولات جهانی از موارد مورد تأکید متخصصان هستند. تا جلوگیری از آسیب  (182-181، 1۳8۹)آشنا و روحانی،  گرفته

 عرصه و حریم  .م
اتفاق می  تعیین »عرصه و حریم« در برخی موارد  نگاه کارشناسی غلبه میدر  بر تخصص و  افراد و فشارهای مردمی  کند. افتد که منافع 

گذاری کلان گذاشته به نحوی که در قانون برنامه پنج ساله  فشارهای مردمی در فرایند تعیین حریم آثار تاریخی نهایتاً نمود خود را در سیاست
های موجود به منظور تامین حقوق مالکانه و جبران  ( وزارت میراث فرهنگی مکلف به بازنگری حریم 8۳بند پ ماده    2توسعه هفتم )بخش  

 (. 1402درصد از آثار ثبتی کشور حریم مصوب دارند )سپنجی و شفیعا،  8.8های اعمالی شده؛ این در حالی است که تنها محدودیت

 بندی تحلیلی جمع . 4. 6
سازمانی    یابیعارضهدر نسبت با    - میراث فرهنگی  و مدیریتی    حوزه نهادی    را درراهکارها    و  هاتبیین چالشآنچه در این بخش مرور شد  

  شناخت تواند  نمی ها به تنهایی لفه ؤشناسایی م. باید در نظر داشت که  ه استدادقرار  توجهمورد  -مکنزی  7sمدل عناصر سخت از   برگرفته
خواهد  ارائه    را ها با یکدیگر تصویری واقع گرایانه  دهد بلکه روابط متقابل و میزان سازگاری آن   از وضعیت یک سازمان ارائه  دقیق و کاملی

مورد پیامدهای در نهایت و  هالفه ؤط بین این ماب روسه وجه راهبرد، ساختار و سیستم، های موثر در  لفهؤم در این راستا علاوه بر شناسایی  .داد
و   هستندها هماهنگ  ساختارها با سیستم  ،دنکنها پشتیبانی میراهبرداز    سازمان   ها در. بطور کلی ساختارقابل توجه ویژه هستندها  آن   انتظار

  برقرار است.   دوطرفهی  یاهمدل مکنزی، رابطه  سختد. بر همین اساس میان سه عنصر  نسازرا ممکن می  هاراهبردها اجرای  در نهایت سیستم
در ساختار نهادی های سه عنصر سخت  لفه ؤبین م دوگانهارتباط  ،  اثرگذاری و وابستگی کدهای استخراج شدهنسبت با    درها و  مطابق تحلیل

تواند به ارتقا سازمان در تمام ابعاد منجر می  هامؤلفهراستایی صحیح میان این  هماهنگی و هم.  ارائه شده است  5  شکلمیراث فرهنگی در  
نیز   بین  شود؛ در مقابل  ارتباط منطقی  این نشان می   آنهاعدم  دهد که چگونه ضعف در سیاستگذاری، موجب ناکارآمدی ساختارها شده و 

 دهند. ثیر قرار می أها را تحت تناکارآمدی عملکرد سیستم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

فرهنگی   های حوزه میراثدهد که مسائل و چالشنشان می  -ها را ارائه کرده های مورد انتظار از آن ها و پیامدروابط بین مؤلفه  که-۳جدول 
خاص   بخش  یک  از ضعف  ناشی  همنبودهصرفاً  »عدم  حاصل  بلکه  میان  ،  اصلی  های  مؤلفه راستایی«  عنصر  و  )سه  ساختارها  راهبردها، 

 کنند، راهبردها را ایفا می   «کلیدی  هایگره »  نقش  هااز آن   برخی   که  دهدمی   های چندگانه نشانمؤثر بین مؤلفه   روابط   است. تحلیل  (هاسیستم
آمایش و  »و    «گذاریسیاست. »را بر عهده دارند   « انتقال  واسطه »   کنند و بطور کلی ساختارها نقش می  تعیین  اجزا را   سایر  «حرکت  جهت»

از نگاه   های کلیدیگره  ترینمهم  در سطح دوم از  «فرهنگی  میراث  قوانین»  و  «های مدیریتیرویه»در سطح اول و    «های کلانسیاست 
  خروجی  عنوانبه   «مستندسازی و ارائه»و  «آثار حفاظت » مقابل، در. اندداشته هابخش  سایر بر  را نفوذ میزان بیشترین که  متخصصان هستند

  نقش  - مردمی مشارکت و  جهانی ثبت  گردشگری،   فرهنگی، میراث ارائه  و  معرفی  مانند - هاسایر مؤلفه .  اندشده  مورد انتظار شناخته  نهایی و
  حفاظت   تحقق  که  دهدمی  نشان  حاضر  تحلیل  مجموع،  هستند. در  هاسیستم  و  ساختارها  راهبردها،  میان  ارتباط  کنندهتقویت   و   داشته  واسطه 

است که بخش مهمی از آنها در قالب   ایگانهعناصر سه  میان  راستاییهم  و  هماهنگی  نیازمند  فرهنگی )بعنوان یک هدف کلان(  میراث  از
  مدیریت  پیامدها و در نتیجه آن   شبکه کل  تواند می  گانه هایِ برگرفته از عناصر سه مؤلفه   از   یکی   در  ضعف.  روابط مؤثر مورد اشاره قرار گرفت

هایِ مورد انتظاری هستند که میراث فرهنگی را از منظر ساختار نهادی و مدیریتی  در واقع پیامدها افق  .دهد  قرار   تأثیر  تحت  را  فرهنگی   میراث
  راهبردها،  زمانهم  بازتنظیم  با  بلکه  مقطعی،  اقدامات  طریق   از  نه  موجود  وضعیت  از نگاه متخصصان اصلاح  رسانند.به وضعیت مطلوب می 

 است. پذیرها امکان در جهت رسیدن به این افق  هاسیستم و ساختارها

 

 های متخصصان حاصل از تحلیل دیدگاه موردانتظار : روابط مؤثر و پیامدهای 3جدول 

 

 رد
 مؤثرروابط  ها سیستم  ساختارها  راهبردها

)افق  هاپیامد 

 مطلوب(

1 

  / سیاست گذاری

آمایش سرزمین و 

 های کلانسیاست 

  / های مدیریتیرویه

قوانین میراث  

مباحث / فرهنگی

 ای مالی و بودجه 

 ثبت ملی و جهانی

 عرصه و حریم /

 حفاظت از آثار/

راهبردهای کلان جهت گیری 

ساختارهای مدیریتی را تعیین کرده و  

این ساختارها فرایندهای حفاظتی را 

 .هدایت می کنند

تقویت حکمرانی و  

های انسجام رویه

 مدیریتی

2 

های ظرفیت

معرفی   / فرهنگی

و ارائه میراث  

 فرهنگی

و  ساختار های اداری

  تشکیلاتی /

 های مدیریتی رویه

معرفی، مستند 

  / سازی و ارائه

  / گردشگری

میراث منقول و  

های تمدنی و هویتی در کنار  ظرفیت

تواند از  معرفی میراث فرهنگی می 

های  طریق ساختارهای اداری و رویه 

های مدیریتی در قالب سیستم

تقویت هویت ملی و  

 سرمایه فرهنگی 

 میراث فرهنگی  اختار نهادی و مدیریتیس در    هالفهؤ : رابطه بین م5 شکل 



میراث /  موزه

 فرهنگی ناملموس

گردشگری، میراث ناملموس موزه و ... 

 . به جامعه منتقل شود

3 

مشارکت جامعه و 

 / ذینفعان

بخشی و آگاهی

 رسانی اطلاع

/   های مدیریتیرویه

میراث فرهنگی و  

/  هادیگر ارگان 

قوانین میراث  

 فرهنگی

  / بافت تاریخی

/  حفاظت از آثار

معرفی، مستند 

 سازی و ارائه 

بهره گیری از مشارکت جامعه و 

ذینفعان و استفاده از ظرفیت قانونی  

ها به منظور همکاری با دیگر ارگان  در

تواند  رسانی می بخشی و اطلاع آگاهی

 . به حفاظت موثر ختم شود

حفاظت مردمی،  

کاهش تعارضات، 

افزایش تعلق  

 اجتماعی

4 

مطالعه، پژوهش و 

دانشگاه و   / نشر

 مراکز آموزشی

ساختار اداری و 

/   تشکیلاتی

/   های مدیریتیرویه

کارشناسان و منابع  

 انسانی 

معرفی، 

مستندسازی و 

حفاظت از   / ارائه

 آثار 

پژوهش در کنار تربیت نیروی انسانی  

تواند خلاء های ها میدر دانشگاه

اداری و انسانی را جبران کند و از  

طرفی با معرفی میراث به حفاظت  

 .ها کمک کنداز آن بهتر 

ارتقای دانش  

حفاظت، جبران  

های نیروی خلاء

 انسانی 

 پیشکسوتان 5
های  رویه  / مدیران

 مدیریتی

میراث ناملموس،  

 حفاظت از آثار

 درتجربه و دانش ضمنی پیشکسوتان 

های رویه  به تقویتها تصمیم گیری

مدیریتی و بخصوص در حوزه حفاظت 

 کند. کمک می

های اصلاح رویه

مدیریتی، کاهش 

 گیری خطای تصمیم

6 

ارتباطلات و  

تعاملات 

 المللی بین

کارشناسان و منابع  

های  رویه /  انسانی

 مدیریتی

معرفی، 

مستندسازی و 

/   ارائه

 شناسیباستان 

المللی موجب ارتقای  تعاملات بین 

دانش کارشناسان و منابع انسانی و  

بهره گیری از فرصت معرفی و ارائه  

 .شودآثار می

تربیت نیروی  

انسانی، تقویت  

المللی  جایگاه بین

میراث فرهنگی  

 ایران 

 

 گیرینتیجه .7
ها و ساختارهای آن، چگونگی مواجهه و مداخله را در نسبت با اهداف اصلی سازمان  طور خاص راهبردها، سیستمهای سازمانی، و به چارچوب

دهند. مطالعه حاضر در راستای همین موضوع، با تحلیل محتوای نظرات مدیران و متخصصان پیشکسوت ت که خبرگان این حوزه شکل می 
های داشته باشد. نتایج این مطالعه در قالب دسته   آنهاها، نگاهی نیز به راهکارها از منظر  شوند ت تلاش کرد افزون بر مرور چالش شناخته می 

شاخص هر موضوع مورد دقت نظر قرار گرفت و در فرآیند تحلیل، وجوه متناسب مرتبط با هر یک مرور و تبیین شد. نگاه پیشکسوتان در  
های کلان گیری رویکردهای تازه، در پی آن است تا جایگاه میراث فرهنگی را در سیاست حوزه راهبردها، متأثر از شرایط زمانه است و با شکل 

های های کلان، مشارکت، ظرفیت گذاریرو، سیاست گذاری کلان بپردازد. ازاینکشور تدقیق کند و در ادامه، به بازتعریف این حوزه در سیاست 
اند. نگاه ساختاری پیشکسوتان  ص داده بخشی، بخش زیادی از کدها و مفاهیم را به خود اختصاالمللی و آگاهیموجود، ارتباطات و تعاملات بین 

ویژه با تبدیل به وزارتخانه، در پی تأثیرگذاری بر لایحه اهداف وزارت برای تصویب  ای است که، به شدهنیز برگرفته از وضعیت سازمان متحول
هایی که در مجلس شورای اسلامی است. این نگاه بر سه مؤلفه اساسیِ قوانین، ساختار تشکیلاتی و منابع انسانی و مالی متمرکز است؛ مؤلفه

 توانند با گنجانده شدن در لایحه، مسیر آینده مطلوبی را برای مجموعه فراهم آورند. دهند و میاساس و پایه یک سازمان را شکل می
دهد که چگونگی مواجهه و مداخله  در مجموع، آنچه از تحلیل محتوای نظرات مدیران و متخصصان پیشکسوت به دست آمد، نشان می 

گیرد. در این میان، راهبردها ناظر بر بازتعریف  ها شکل می طور بنیادین در نسبت با راهبردها، ساختارها و سیستمدر حوزه میراث فرهنگی، به 
اند؛ ساختارها بر قوانین، تشکیلات و منابع انسانی و  های اصلی آن گیریهای کلان کشور و تعیین جهتجایگاه میراث فرهنگی در سیاست 



سیستم و  دارند؛  تکیه  این  مالی  اجرایی،  سازوکارهای  مقام  در  نیز  ها 
میگیریجهت عمل  مرحله  به  را  متقابل    رسانند.ها  روابط  بین  تحلیل 
صورت منفک، دهد که پیامدها نه به این سه سطح نشان می   در  هامؤلفه

به    اند.اجزا قابل فهماین  هماهنگی میان    و در  عنوان خروجی نهاییبلکه به 
دیگر  م  به   دنیرس  یبرا  بیان  از  حفاظت  کلان    ، یفرهنگ  راث یهدف 

 را مطلوب    یهاافق  ا ی  امدهایپ  دنتوانیم  گریکدی  باها  مؤلفه  ییراستاهم
نما شامل  دنیمحقق  پیامدها  این  انسجام » .  و  میراثی  حکمرانی  تقویت 

حفاظت  »،  « تقویت هویت ملی و سرمایه فرهنگی»،  «های مدیریتیرویه
ارتقای دانش حفاظت و جبران خلأ  » ،  « مردمی و افزایش تعلق اجتماعی

انسانی بین»   ،«نیروی  جایگاه  تقویت  و  انسانی  نیروی   و   «المللیتربیت 
 .  (6)شکل  است «های مدیریتیاصلاح رویه »

به باید در نظر داشت که   عنوان پیامد شناسایی  آنچه در این پژوهش 
، در واقع تصویر مطلوبی از وضعیت آینده میراث فرهنگی است که از  هشد

و   ساختارها  راهبردها،  میان  پیوند  امتداد  در  و  متخصصان  دیدگاه  دل 
استسیستم شده  استخراج  در  »  .ها  و    ساختارهابازنگری 
گیری بهره»و    «بخشیتقویت تعاملات بین »،  «ی کلانهاگذاریسیاست 

عناصر آیند. در همین راستا، توجه به  شمار میبه افق مطلوب  این  سوی  ترین الزامات حرکت به ، از مهم« های فرهنگی و اجتماعیاز ظرفیت 
مناسبی   مسیر  های این مطالعهخروجی با    هاآن  و ترکیب  های مشترک و سبک مدیریت(ها، نیروی انسانی، ارزش نرم مؤثر در سازمان )مهارت

   .قابل پیگیری استمطالعات آتی در که آورد میفراهم   را در حوزه میراث فرهنگی یابی سازمانیعارضهبرای نتایج تکمیلی 

 و مأخذ منابع 
های فرهنگی و های فرهنگی ایران، بر اساس قانون اساسی، سند سیاست (. تحلیل محتوای سیاست 1۳۹1آزاد ارمکی، تقی و منوری، نوح )

 Doi: 20.1001.1.22517081.1391.1.2.1.0   .۳7-7(، 2)1 ،راهبرد اجتماعی فرهنگی برنامه پنجم توسعه.

،  فصلنامه تحقیقات فرهنگیهای بنیادی.  (. هویت فرهنگی ایرانیان از رویکردهای نظری تا مؤلفه1۳8۹الدین و روحانی، محمدرضا )آشنا، حسام
۳ (4 ،)157-185  .Doi: 10.7508/ijcr.2010.12.007 

) ابوالفضلی کریزی، حسین ابوالفضل  تحلیل محتوای سیاست 1400و پسندیده،  موانع توسعه (.  و  ای آن در دوران جمهوری های فرهنگی 
 Doi:10.22083/scsj.2022.145950  .2۹-۹(، 4)1 ،فصلنامه علمی مطالعات راهبردی فرهنگاسلامی. 

)  ،احمدی ملی شهروندمحور.  (1۳88حمید  نظری هویت  ایرانی: چهارچوب  ملی  هویت  و تهران:    .بنیادهای  فرهنگی  مطالعات  پژوهشکده 
 اجتماعی.

( مهدی  سیدمحمد  خویی،  و  محمد  هروی،  میراث 1۳۹6احمدیان  سازمان  نهادی  تحولاتِ  مطالعۀ  صنایع(.  گردشگری.  فرهنگی،  و  دستی 
 Doi:10.22059/jsr.2017.63523   .257-22۹(، 1) 24 ، شناختی )نامه علوم اجتماعی سابق(مطالعات جامعه

مدیریت شهری و  نگار راهبردی میراث فرهنگی ایرانی ت اسلامی.  (. مدیریت آینده1۳۹6پور، احمد و حسینی، بهشید )بکتاش، سعید، امین 
 https://ijurm.imo.org.ir/article-1-1927-fa.html  .545-5۳۳( ،47)16 ،روستایی

های موجود در زمینۀ بافت شناسی رویه آفرینی مردم در حفاظت از میراث معماری؛ بررسی و آسیب (. نقش 1404بهرامی، بهروز، و آزاد، میترا )
 Doi: 10.30480/aup.2025.5515.2188  .1۳۹-122(، 46) 17 ،نامه معماری و شهرسازی .تاریخی شهر یزد

های مجلس . تهران: مرکز پژوهش بررسی مسئولیت عمومی در قبال میراث فرهنگی و میراث طبیعی(.  140۳چراغچی، سوسن و شفیعا، سعید )
 شورای اسلامی 

 . تهران: سازمان میراث فرهنگی کشور.ها برای یک کشور اسلامیمیراث فرهنگی در ایران سیاست . (1۳80) حجت، مهدی

مجله  مند.  (. تحلیل محتوا )تکنیک یا روش پژوهش؟(: یک مرور روایتی نظام1401مونقی، حسین و احمدی، سارا )فر، نرجس، کریمیحشمتی
 https://jsums.medsab.ac.ir/article_1521.html  .768-756(، 6)2۹ ،دانشگاه علوم پزشکی سبزوار 
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گیری از  (. تبیین نظام حاکم بر اقدامات حفاظتی معماران بومی با بهره1۳۹7فرد، علی و سعیدپور، سعید )زمانی   ،نیا، رضا، قرائتی، مهران رحیم
خراسان.   جنوب  در  معماران  ضمنی  ایراندانش  معماری  و  مرمت  علمی   :Doi  .86-6۹(،  16)  8  ،نشریه 

20.1001.1.23453850.1397.8.16.4.1 
قانون اساسنامه سازمان میراث فرهنگی    ۳« ماده  12گزارش نظارتی در مورد تعیین حریم آثار ملی بند »(.  1402سپنجی، محمد و شفیعا، سعید )

 های مجلس شورای اسلامی. . مرکز پژوهش1۳67کشور مصوب 

مجلس و  ها و راهبردها(،  (. واکاوی سیاستگذاری فرهنگی در جمهوری اسلامی ایران )آسیب1۳۹1شریفی، سیدعلیرضا و فاضلی، عبدالرضا )
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راهبرد  (. جایگاه حفاظت از میراث فرهنگی در نظام جمهوری اسلامی ایران.  1404پور، محمدرضا، اکبرپور، فرج و عظیمی، آزاده )صالحی
 Doi: 10.22034/scs.2025.479243.1607 . 408-۳81(، 2)14 یفرهنگ یاجتماع
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1، (11 ،)15۳-174. Doi: 10.71652/JMEM.2025.1107734 

های حفاظت از میراث فرهنگی، بازۀ زمانی سال   ها و برنامه(. بررسی و تبیین سیر تحول سیاست 1۳۹۳نژاد، سمیه و حناچی، پیروز )فدایی
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 https://rc.majlis.ir/fa/law/show/96903  (.1۳51قانون برنامه و بودجه کشور )
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https://rc.majlis.ir/fa/law/show/93301 
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 https://rc.majlis.ir/fa/law/show/1251062 (.1۳۹8قانون تشکیل وزارت میراث فرهنگی، گردشگری و صنایع دستی )

 . ی. تهران: نرانیدر ا یتیهو یهاتطور گفتمان(. 1۳84) نیحس ان،یکچو

.  تهران: مرکز  المللیتاریخی غیرمنقول در سطح بین-بندی آثار فرهنگیمطالعه تطبیقی نظام طبقه(.  140۳محمودی قوژدی، محمدرضا )
 های مجلس شورای اسلامی پژوهش

( تقنینی(.  1402محمودی قوژدی، محمدرضا و شفیعا، سعید  راهکارهای  ارائه  و  ایران  در  ثبت میراث جهانی  فرایند  . تهران: مرکز بررسی 
 های مجلس شورای اسلامی پژوهش

طرح ادغام سازمان میراث فرهنگی، صنایع دستی و گردشگری در وزارت فرهنگ و ارشاد  (.  1۳۹0های مجلس شورای اسلامی )مرکز پژوهش
 اسلامی. 
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مکتوب و  مستند  میراث  بر  تأکید  فرهنگ .  با  راهبردی  مطالعات  علمی    .86-57(،  1)  5  ،فصلنامه 

10.22083/scsj.2024.485700.1229 Doi: 
 .26-7(، 12) ۳4 ،علوم سیاسیشناسی سیاستگذاری فرهنگی جمهوری اسلامی ایران.  (. آسیب 1۳۹5و ازغندی، علیرضا ) مقتدائی، مرتضی

شناسی سازمانی مرکز ملی فرش با بررسی نقش آن در  های آسیب(. تدوین مؤلفه1۳88نیکوکار، غلامحسین، علیدادی، یاسر و رایج، حمزه )
 Doi: 20.1001.1.20085907.1388.1.3.10.9 .184-165(، ۳)1 مدیریت بازرگانیصادرات فرش دستباف، 

اندیشی با  . کتابچه منتشر شده از محتوای نشست همپیشکسوتان میراث فرهنگی(. 1400دستی و گردشگری )وزارت میراث فرهنگی، صنایع
 استادان و پیشکسوتان. تهران: وزارت میراث فرهنگی، صنایع دستی و گردشگری  
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