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فرهنگ یک ملت، بس��تر اصلی زندگی انس��ان و 
شامل ذهنیات و اندیش��ه‌ها، ایمان و باورها، آداب و 
سنت‌ها و ذخیره‌های فکری و ذهنی آن ملت است.

رش��د فرهنگی ه��ر جامعه به اج��رای برنامه‌ها و 
فعالیت‌ه��ای فرهنگی مفید و مؤثر نی��از دارد. کار 
فرهنگی، مجموعه‌ای از فعالیت‌ها و امور مشخص در 
محدوده‌ی یک برنامه را در برمی‌گیرد که به تحقق 
ی��ک هدف فرهنگی در یک اجتماع منجر ‌ش��ود و 
افکار، احساسات و رفتار اعضای آن اجتماع را تحت 
‌تأثیر قرار ‌دهد. اجرای این‌گونه فعالیت‌های فرهنگی، 
نیازمند آموزش‌های ویژه، برنامه‌ریزی‌های مدون و 
نیز مستلزم فکر و اندیشه و بهره‌گیری از روش‌های 

علمی است. 
گرچه برای تمامی فعالیت‌های فرهنگی نسخه‌ی 
واحدی تجویز نمی‌شود و هر تشکل باید متناسب با 
اهداف خود از تکنیک‌های ویژه‌ای استفاده کند، اما 
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رسیدن به آرمان‌های فرهنگی جز در سایه‌ی همین 
آموزش‌ها محقق نخواهد شد.

ب��ه فرموده‌ی مق��ام معظم رهب��ری اهمیت کار 
فرهنگی در آن است که هوشمندانه، گزیده شده و 

دارای انتظام باشد.1
با عنای��ت به جایگاه رفیع تش��کل‌های فرهنگی 
و تأثی��رات مثب��ت آن‌ها در جامع��ه، می‌توان برای 
تش��کل‌های فرهنگی کارکردهای متعددی تعریف 

کرد. از جمله:
* تأثیر مثبت در پیش��رفت و توسعه‌ی فرهنگی 

کشور
* فراهم ساختن زمینه و بستر رشد، شکوفایی و 

پرورش استعدادهای جوانان 
* حف��ظ و ثبات ارزش‌ه��ای دینی و هنجارهای 

اجتماعی و انتقال آن به نسل‌های بعدی
* شناخت، سازماندهی، و تربیت نیروهای متعهد 

و مؤمن
در ای��ن می��ان با توجه ب��ه تنوع و گس��تردگی 
فعالیت‌ه��ای فرهنگ��ی در تش��کل‌های اس�المی 
مردم‌نهاد، توس��عه‌ی فعالیت‌های آموزش��ی در این 
بخش از اهمیت ویژه‌ای برخوردار اس��ت. مؤسس��ه 

1.دغدغه های فرهنگی، ص143.	
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خدمات مشاوره‌ای، جوانان و پژوهشهای اجتماعی 
آس��تان قدس رضوی با درک این ضرورت براساس 
فرآیند شناسایی، س��ازماندهی، آموزش، حمایت و 
مشارکت با تشکل‌های فرهنگی، به برگزاری دوره‌ها 
و برنامه‌های آموزش��ی، فرهنگی در این زمینه اقدام 
کرده است. از میان این فعالیت‌ها می‌توان به برگزاری 
دوره‌های آموزشی بلندمدت تربیت مدیر فرهنگی، 
دوره‌های آموزش��ی میان مدت، ش��امل کارگاه‌ها و 
کمیس��یون‌های آموزش ارتقایی فع��الان و مدیران 
کانون‌های فرهنگی، دوره‌های آموزش��ی کوتاه‌مدت 
از قبی��ل دوره‌ی ویژه‌ی مدیران و فعالان کانون‌های 
فرهنگی و هنری مس��اجد کشور و دوره‌‌ی آموزشی 

ویژه‌ی مدیران اشاره کرد.
امید اس��ت مجموع��ه آثاری که ب��ا هدف عمق 
بخشیدن و معرفت‌افزایی در سطح فعالان فرهنگی 
کش��ور در این مرکز تهیه ش��ده اس��ت، برای رشد 
فعالیت‌های فرهنگی و تمامی دس��ت‌اندرکاران این 

حوزه، راهگشا باشد.



مقد مه



آشنايي با برنامه‌ريزي فرهنگي 12

 برنامه‌ریزی یکی از مهم‌ترین وظایف مدیران اس��ت 
و در عرصه‌ه��ای مختلف مورد توج��ه قرار می‌گیرد. 
گرچه در ضرورت برنامه‌ریزی تردیدی نیس��ت اما از 
آن‌جا که برنامه‌ریزی در زمینه‌های مختلف، کاربردی 
متفاوت دارد باید برای هر زمینه، رویکردی متناسب 

با آن زمینه صورت گیرد. 
عرصه‌ی فرهنگ به دلیل سروکار داشتن با نگرش‌ها 
و ارزش‌ه��ای گوناگ��ون و در نتیج��ه ع��دم قطعیت 
در پیش‌بینی‌ه��ا، دیدگاه و رویک��رد خاصی را برای 
برنامه‌ریزی مي‌طلبد که برنامه‌ریزی فرهنگی نامیده 
می‌ش��ود. تبیین این ویژگی‌ه��ا و رویکردهای خاص 
برنامه‌ری��زی در عرصه‌ی فرهنگی، موضوع اصلی این 

بحث را تشکیل مي‌دهد.
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از آن‌جا ک��ه برنامه‌ریزی فرهنگی در س��ازمان‌های 
م��ردم نهاد و تش��کل‌های مح�الت ب��ا برنامه‌ریزی 
فرهنگ��ی به صورت عام و در س��ازمان‌ها و نهادهای 
توسعه‌یافته‌ی فرهنگی متفاوت است، براین اساس در 
این نوشتار سعی شده با نگاهی ویژه به این سازمان‌ها 
و تش��کل‌ها، روایت خاص��ی از برنامه‌ریزی فرهنگی 
ارائه گردد تا از کاربردی مناس��ب برخوردار باشد. به 
هرصورت دستیابی به ش��یوه‌ی مطلوب برنامه‌ریزی 
فرهنگی روند مس��تمری است که این گونه تلاش‌ها 
آغازی برای آن به ش��مار می‌آید. همچنین موفقیت 
در این عرصه جز با دریاف��ت دیدگاه‌ها، نقطه نظرات 
و تجارب دس��ت اندرکاران عرصه‌ی فرهنگ به ویژه 
فعالان تش��کل‌ها و س��ازمان‌های مردم نهاد میس��ر 

نخواهد بود.





فصــل اول

آشنايي با  فرهنگ
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انسان به صورت جمعي زندگی می‌کند؛ زيرا نيازها، 
بهره‌ها، برخورداري‌ها، كارها و فعاليت‌هايش ماهيتی 
اجتماع��ي دارد. رفع نیازهای آدمیان جز با تقس��يم 
كار، فعالیت و بهره‌ها در قالب مجموعه‌ای از سنت ها 
و قوانین ميس��ر نيس��ت. از طرف ديگر انديش��ه‌ها، 
ايده‌ه��ا و خلق و خو‌هایی، بر عم��وم مردم حكومت 
ميك‌ند ك��ه به آن‌ه��ا يگانگي مي‌بخش��د. نيازهاي 
مش��ترك اجتماعي و روابط ويژه‌ی انس��اني، افراد را 
ب��ه كيديگر پيوند مي‌ده��د و به زندگي آن‌ها وحدت 
مي دهد. افراد جامعه در حكم مسافران كي اتومبيل، 
هواپيما، قطار و یا کش��تی‌اند که به س��وی مقصدي 
واح��د حرکت می‌کنن��د. این افراد یا هم��ه با هم به 
منزل مي‌رس��ند، و يا همگی دچار خطر مي‌ش��وند و 
یا هم��ه از رفتن بازمی‌مانند و در نهایت سرنوش��ت 

كيساني پيدا ميك‌نند. 
به بیان ش��هید مطه��ری، جامعه، مرك��ب حقيقي 
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اس��ت از نوع مركب��ات طبيعي. اما تريك��ب روح‌ها، 
انديش��ه‌ها، عاطفه‌ها، خواس��ت‌ها، اراده‌ها و بالاخره 
تريكبی فرهنگي اس��ت؛ نه تريك��ب تن‌ها و اندام‌ها. 
آي��ات قرآن كريم نی��ز اين نظري��ه را تأييد ميك‌ند. 
قرآن براي جوامع، سرنوش��ت مشترك، نامه‌ی عمل 
مشترك، فهم و ش��عور، عمل، طاعت و عصيان قائل 
است. بديهي است كه اگر جامعه وجود عيني نداشته 
باش��د، سرنوش��ت، فهم، ش��عور، طاعت وعصيان هم 
معني ندارد. اين‌ها دلایلی اس��ت برای اینك‌ه قرآن، 
برای جوامع نوعي حيات و مرگ جمعي حقيقي قائل 

است؛ نه تشبيهي و تمثيلي1. 
مفهوم فرهنگ كه در انسان‌شناسي و جامعه‌شناسي 
بهك‌ار م��ي‌رود، ش��امل مفاهيمي از قبي��ل نقش‌ها، 
مدل‌ه��ا، ارزش‌ها و نمادهاس��ت و با اس��تفاده از آن 
مي‌ت��وان ب��ه س��طح جامعه‌شناس��ي واقعيت كلان 

اجتماعي رسيد2.
فرهنگ با معنايي كه در اين نوشتار مورد توجه قرار 

گرفته، شامل چند خصوصيت اساسي است: 
1- فرهن��گ با حضور افراد ش��كل مي‌گيرد و تداوم 

ميي‌ابد. 

1 - جامعه و تاریخ، صص 26تا30.
2 - كنش اجتماعي،گي روشه، صص 114تا 136.
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2- آنچ��ه قب��ل از ه��ر چي��ز فرهنگ را مي‌س��ازد 
ش��يوه‌هاي فكر، احس��اس و عمل مشترك بين افراد 
متعدد اس��ت و فرهنگ جامعه لزوم��اً بايد بين افراد 

زيادي مشترك باشد. 
3- ش��يوه‌هاي تفك��ر، احس��اس و عم��ل مي‌تواند 
كم‌و‌بيش رسمي شود و شكل معين و خاصي به خود 

بگيرد. 
4- اخذ فرهنگ ناش��ي از اش��كال و س��ازوکار‌هاي 
فرآيند يادگيري است؛ حتي برخي فرهنگ را تمامي 
آنچه که كي فرد باید براي زندگي در جامعه فراگيرد، 

تعریف کرده‌اند. 
از نظ��ر جامعه‌شناس��ي كارك��رد اصل��ي فرهن��گ، 
جم��ع‌آوري افرادی به عنوان كي جماعت مش��خص 
اس��ت. فرهنگ نیز به عنوان جه��ان فكري، اخلاقي 
و نمادي مش��ترك میان افرادی اس��ت كه مي‌توانند 
از ای��ن طریق با كيديگر مرتبط ش��وند هركي از این 
اف��راد می‌توانند خود را عضو كل��ی بداند كه فراتر از 
آن‌هاس��ت که آن را گروه، تش��كل، انجمن، جماعت 
و ي��ا جامعه مي‌نامند. از نظر روان‌شناس��ي، فرهنگ 
كاربرد قالب‌ريزي ش��خصيت افراد را دارد. البته اين 
قالب، قابليت انعطاف دارد تا امكان تطابق‌هاي فردي 
را فراهم‌ س��ازد. انس��ان از طريق فرهن��گ با خود و 
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محي��ط طبيعي و اجتماعي ارتب��اط برقرار ميك‌ند و 
خود، احساسات، احتياجات و محر‌كهايش را كنترل 
مي‌کند؛ بنابراين فرهنگ همانند منش��وري است كه 
انس��ان از درون آن واقعيت را مي‌بين��د آن را بهك ار 
مي‌گي��رد تا خود را با آن تطبيق دهد و آن را كنترل 

کند.





فصــل  دوم

برنامه‌ريزي فرهنگي
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در فرهن��گ دین��ی و از ديدگاه اس�الم، هدف انبيا 
همان كاركردي ش��دن فرهنگ است1، يعني تبدیل 
فرهنگ نظ��ري و آرماني به فرهن��گ ملي و واقعي. 
بنابراي��ن مجموعه‌ی آنچه از دي��ن به عنوان فرهنگ 
استنباط مي‌شود، جامعه را در تمام قسمت‌ها كارآمد 
مي‌کند و اين همان کارآمدي فرهنگ اسلامي است. 
برمبناي اينك‌ه جوامع انساني داراي حيات اجتماعي 
اس��ت و فرهنگي اس��ت، هرگونه تحول اجتماعي نيز 
باي��د با تيكه بر تغيير و تحول فرهنگي صورت گيرد. 

امام خميني )ره( در اين  زمينه مي‌فرمايند  : 
»فرهنگ بايد متحول بش��ود و تح��ول مي‌خواهد...؛ 
براي اينك‌ه بزرگ‌ترين مؤسس��ه‌اي اس��ت كه  ملت 
را ي��ا به تباهي ميك‌ش��د يا ب��ه اوج عظمت و قدرت 

ميك‌شد.2«
تاریخچه‌ی برنامه‌ریزی فرهنگی را تا یونان باس��تان 

1 - كنش اجتماعي، صص 136-114.
2 -  صحيفه ی نور، ج6 ص 252.
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مي‌توان دنب��ال کرد. افلاطون در کت��اب جمهوری، 
هدایت فرهنگ جامعه را به سوی مسیرهای از پیش 
تعیین ش��ده، وظیفه‌ی دانای��ان و حکما مي‌داند. در 
مقابل، ارس��طو معتقد است وظیفه‌ی حکومت ایجاد 
زمینه و بس��تر مناسب برای بروز فضیلت و نیکی در 
مردم اس��ت. به طور کلی آرمان‌شهرگرایی مبتنی بر 

ایجاد جامعه‌ای با فرهنگ مطلوب است. 
تأثيرگذاري فعاليت‌هاي فرهنگي منوط ‌به تنظيم و 
جهت‌گيري تمامي‌تلاش‌ها و منابع به ‌س��وي اهداف 
مشترك فرهنگي است و براين ‌اساس برنامه‌ريزي به 
‌عنوان مهم‌ترين وظيف��ه‌ی مديريت ‌فرهنگي مطرح 
‌مي‌ش��ود. برنامه‌ريزي براي ‌نيل به ‌توسعه‌ی ‌فرهنگي 
مس��تلزم دركی صحيح از توسعه‌ی فرهنگي است و 
اين مهم جامه‌ی عمل نمي‌پوشد مگر اينك‌ه پيش از 

آن موارد زير حاصل شود:1
1- ارزش و اهميت توسعه‌ی فرهنگي در برنامه‌هاي 

درازمدت اقتصادي و اجتماعي روشن گردد.
2- برنامه‌ريزان توس��عه، به هدف‌هاي جامع توسعه؛ 
به‌ويژه اهدافي كه به رش��د فرهنگي مربوط مي‌شود، 

توجه كنند.
3- ت�الش همه‌جانب��ه‌اي ب��راي درك ظرفيت‌هاي 

1  -  موانع توسعه ی فرهنگي درايران، ص 103.
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فرهنگ��ي و تأيكد بر نقش فلس��فه، عل��م، هنر، ادب 
و انديش��ه در توس��عه و ايجاد فضاي��ي مطلوب براي 

توسعه‌ی اجتماعي و اقتصادي صورت گيرد.
4- به نق��ش مش��اركت ‌همگاني اعم از مش��اركت 
احساس��ي، روح��ي، فك��ري و عملي توجه ش��ود و 
زمينه‌هاي فرهنگي مس��اعد براي رش��د ش��خصيت، 
خلاقيت و نوآوري، جمع‌گرايي و كار تش��كلي فراهم 

شود. 
برای��ن اس��اس، برنامه‌ريزي فرهنگي ني��ز به نوبه‌ی 
خود ‌بايد متكي بر سياس��ت‌گذاري صحيح و تعيين 

راهبردهاي مؤثر فرهنگي بنا شده‌ باشد.
امروزه برنامه‌ریزی فرهنگی یا به عبارت دیگر فعالیت 
عقلانی و سازمان یافته برای حل مسائل فرهنگی یک 
جامعه، از طریق ایجاد تغییرات آگاهانه در ساخت یا 
کارک��رد فرهنگ، حتی بیش از خود نظریات فرهنگ 
مورد توج��ه قرار مي‌گی��رد. این رویکرد، مس��أله‌ی 
نخبه‌گرای��ی فرهنگی را بیش از پیش در چش��م‌انداز 
قرار داده اس��ت. سخن اصلی نظریه‌پردازان این است 
که بدون وج��ود یک هدایت فرهنگ��ی و اجتماعی، 

جوامع مدرن از هم خواهند گسیخت1. 

1  -  نظریه و فرهنگ، ص 159.
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و‍يژگي‌هاي 
برنامه‌ريزي 
فرهنگي

هرچن��د اصول اساس��ي برنامه‌ري��زي در زمينه‌هاي 
مختلف كيسان است، اما شيوه‌ی تحقق آن می‌تواند 
متناس��ب با زمين��ه‌ی مورد نظر متفاوت باش��د. اين 
تف��اوت به وي��ژه در زمينه‌ی فرهنگي از برجس��تگي 
بيشتري برخوردار است. مهم‌ترین تفاوت برنامه‌ريزي 

فرهنگي شامل این موارد است:
1. ب��ه دلیل گس��تردگی عرصه‌ی فرهنگ )ش��مول 
فرهنگ بر اندیش��ه‌ها، باورها، هنجارها، رفتارها و...( 
هدف‌گ��ذاری منس��جم در خصوص فرهنگ بس��یار 

دشوار است. 
2. ب��ا توج��ه به تع��دد و تن��وع عوام��ل تأثیرگذار 
درعرص��ه‌ی فرهنگ، حت��ی برای اهداف مش��خص 
فرهنگی نیز، فرایند و روش‌های مش��خص و تعریف 
ش��ده‌ای وجود ندارد و به جای آن لازم اس��ت طیفی 

از روش‌ها و فرآیندهای مختلف مد نظر قرار گیرد.
3. با توجه به میان رش��ته‌ای بودن فرهنگ، قواعد یا 

قوانین مورد استفاده دچار ابهام است.
4. ب��ه دلیل تأثیرگذاربودن عامل زم��ان در رفتار و 
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تغییرات فرهنگی، تغییرات به صورت غیرخطی است 
و با روش‌های معمول قابل پيش بيني و برنامه‌ریزی 

نیست.
5. به دليل تأثير عمده‌ی عامل انساني، تحقق اهداف 
مشخص شده در زمينه‌هاي فرهنگي از قطعيت لازم 
برخوردار نيست و به این دلیل در این زمینه هیچ‌گونه 

قطعیتی وجود ندارد. 
6. س��نجش جنبه‌‌ه��اي اصل��ي برنامه‌ري��زي يعني 
كارآيي و اثربخشي در زمينه‌ی فرهنگي بسیاردشوار 

است و در برخي موارد اساساً امكان‌پذير نيست.
با توجه‌ ب��ه ‌جامعيت‌ فرهنگ ‌بر نظام‌اجتماعي‌ و نیز 
گس��ترش ‌عوامل‌ تأثيرگذار ‌بر فرهن��گ‌، طرح‌ريزي 
‌فرهنگي ‌به‌معناي‌ شكل‌دادن ‌به‌ فرهنگ ‌‌ميسر نیست. 
از دي��دگاه‌ ديگر اگر عوامل ‌تأثيرگ��ذار بر فرهنگ‌ را 
از یک س��و به نهاده��اي ‌دولتي ‌و از س��وی دیگر به 
گروه‌های جامعه منحص��ر کنیم ‌و فرهنگ‌ را ثمره‌ی 
‌تعامل ‌اين‌دو بدانيم‌، در اين ‌صورت ‌متولي‌ دانس��تن‌ 
بخش��ي‌از دولت‌)و يا حتي ‌تمام��ي ‌آن‌( براي ‌فرهنگ‌ 
و شكل‌ بخش��يدن ‌به‌آن‌، دور از واقعيت‌ جلوه ‌خواهد 
كرد. براين ‌اس��اس، ‌دس��تيابي به اه��داف فرهنگي، 
مستلزم مشاركت تمامي جامعه به ويژه حضور فعال 
تشكل‌هاي مردمي است. هدف‌ از طرح‌ريزي‌فرهنگي‌ 
نیز، تعيي��ن‌ اهداف‌ دس��ت‌یافتنی‌ و تلاش ‌در جهت 
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‌دس��تيابي ‌به ‌آن‌ها و همچنین پاسخگويي ‌مناسب ‌به 
‌مسائل ‌حياتي‌ فرهنگي‌ جامعه خواهد بود.

مقام معظم رهبري دراين خصوص مي‌فرمايند1:
»در قب��ال فرهن��گ، دو تفكر افراط��ي وجود دارد؛ 
عده‌اي فرهن��گ را مقوله‌اي رها و غير قابل مديريت 
مي‌دانند و معتقدن��د بايد فرهنگ عمومي را به حال 
خود رها ك��رد و در مقابل ع��ده‌ی ديگري معتقدند 
بايد با س��خت‌گيري ش��ديد و كنترل همه‌ی مسائل، 
قالب‌هاي خاصي را در فرهنگ عمومي و حتي مسائل 
و اخلاق شخصي، به جامعه تحميل كرد؛ اما هردوي 
اي��ن برخوردها افراط��ي و مضر اس��ت و به مقوله‌ی 

فرهنگ بايد با نگاه معقول اسلامي نگريست.«

1 -  ديدار با اعضاي شوراي عالي انقلاب فرهنگي، 82/10/23.
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فصــل سوم

 مدل‌هاي برنامه‌ريزي 
فرهنگي
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برای دستیابی به مدل‌های برنامه‌ریزی فرهنگی ابتدا 
ب��ه دیدگاه‌ها و مدل‌های رایج در این زمینه پرداخته 
مي‌ش��ود و در ادامه برخی مدل‌های غیر رس��مي‌، و 
در عی��ن حال مهم  )که دارای کاربرد گس��ترده‌اند(، 
م��ورد بحث ق��رار خواهد گرف��ت. در ادامه به برخی 
رویکرده��ای دیگر ک��ه در برنامه‌ری��زی فرهنگی و 
به ویژه برای سازمان های مردم نهاد قابل بهره‌برداری 

است، پرداخته خواهد شد. 

ديدگاه‌هاي
برنامه‌ريزي

ديدگاه مت��داول برنامه‌ري��زي، دي��دگاه خردگرا يا 
تأملي است. اين ديدگاه متكي بر نظرات كارشناسي 
و تخصصي و الگوهاي رياضي، براي ترس��يم وضعيت 
بهين��ه و راه‌هاي رس��يدن به آن، ب��ا در نظر گرفتن 
منافع و عقايد گروه‌هاي مختلف اجتماعي اس��ت. در 
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اين ديدگاه براي حل هر مشكلي، كي راه‌حل مناسب 
وجود دارد كه مي‌توان با اس��تفاده از ابزارهاي عملي 
به آن دست يافت. پس كافي است از ميان گزينه‌هاي 
عملي موجود، كيي را براساس عقل برگزينيم و بدان 
عم��ل كني��م. از اين دي��دگاه هن��وز در برنامه‌ريزي 

استفاده مي‌شود.
از ميان ديدگاه‌هاي جديدتر می‌توان به برنامه‌ريزي 
تعاملي اشاره كرد كه عمدتاً مبتني بر آراي فيلسوف 
معاص��ر آلماني »يورگن هابرماس« اس��ت. او در آثار 
خ��ود ب��ر گفت‌وگو تأيك��د دارد و دان��ش را بيش از 
تأم�الت فردي، ناش��ي از گفت‌و‌گو و تعامل انس��اني 
مي‌داند. عمل ارتباطي نيازمند كي حوزه‌ی گفتماني 
معين اس��ت. پس برنامه‌ريزي تعاملي نيز، از تأمل و 
خردگرايي بي‌نياز نيست و در واقع مكمل برنامه‌ريزي 
خردگراس��ت. ام��ا در ه��ر ح��ال چارچ��وب تعاملي 
برنامه‌ري��زي، مانع از آن مي‌ش��ود ك��ه برنامه‌ريزان 
پيش‌فرض‌هاي ذهني خود را پشت مدل‌هاي رياضي 
پنه��ان كنن��د و تصميمات عالي ام��ا دور از واقعيت 

بگيرند.
ديدگاه ديگر، برنامه‌ريزي هماهنگ‌س��از اس��ت كه 
برنامه‌ريزي را فعاليتي براي ايجاد هماهنگي مي‌داند. 
اين ديدگاه نيز روكيردي ارتباطي دارد، با اين تفاوت 
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كه هماهنگي ميان س��ازمان‌ها مطرح است نه میان 
اف��راد؛ چرا ك��ه س��ازمان‌ها، واحده��اي ناهمگون و 
متش��كل از اجزاي متنوع‌اند. اين هماهنگي از طريق 
طراحي چارچوب‌هاي تشيكلاتي و شيوه‌هاي اجرايي 
امكان‌پذي��ر مي‌ش��ود. موضوع‌هايی ک��ه برنامه‌ريزي 
هماهنگ‌س��از به آن توجه می‌کند را مسائلي از قبيل 
سازماندهي و تجديد سازمان، تخصيص منابع، ايجاد 

انگيزه و نظام كنترل تشيكل مي‌دهد.
ديدگاه برنامه‌ريزي چارچوب س��از كه مدت‌هاس��ت 
از ابع��اد برنامه‌ري��زي بوده، در س��ال‌هاي اخير مورد 
توجه قرار گرفته است. طرح‌هاي جامع يا برنامه‌هاي 
راهبردي از اين زاويه تدوين مي‌ش��وند. اس��اس كار 
دراين ديدگاه رسيدن به كي يا چند ابرسياست براي 

هر وضعيت مشكل‌دار است. 
ابرسياس��ت، گفتمان مس��لط در كي حوزه‌ی معين 
اجتماعي اس��ت كه ب��ه آن »دكتري��ن برنامه‌ريزي« 
يا »رهنمود كلي« نيز گفته مي‌ش��ود. ابرسياس��ت يا 
گفتمان مسلط در مورد كي مسأله‌ی اجتماعي معين 
مي‌تواند حاص��ل گفت‌و‌گ��وي وفاق‌جويانه‌ی تمامی 
اعض��اي اجتماع سياس��تي يا تواف��ق جمعي همه‌ی 

علاقه‌مندان به حوزه‌ی مورد نظر باشد.
اي��ن موارد اصلي‌تري��ن ديدگاه‌هاي مط��رح در اين 
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زمينه هس��تند؛ اما به باور صاحب‌نظران، برنامه‌ريزي 
فرآين��دي بس��يار پيچيده اس��ت كه ضم��ن آن که 
ديدگاه‌هاي گفته شده را دربرمی‌گیرد، از آن‌ها فراتر 

مي‌رود. 

مباني
برنامه‌ريزي

برنامه‌ري��زي را، تعيين هدف‌هاي درس��ت و س��پس 
انتخاب مس��ير، وس��يله يا روش »درست يا مناسب« 
ب��راي تأمين اين هدف‌ها، تعري��ف كرده‌اند. همچنين 
مي‌توان برنامه‌ريزي را به صورت مجموعه فعاليت‌هاي 
آگاهان��ه و هدفمند براي طراح��ي وضعيت مطلوب و 
شناسايي راهكارهاي مؤثر دستيابي به آن تعريف كرد. 
برنامه‌ريزي در س��طوح متعددي ص��ورت مي‌گيرد 
كه مي‌توان آن‌ها را در دوس��طح نظ��ري و عملياتي 
دس��ته‌بندي كرد. س��طوح مت��داول برنامه‌ريزي در 

نمودار آورده شده است.
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مأموريت ها و
رسالت ها

(missions)

اهداف كلان
(objectives)

راهبردها
(strategies)

خط مشي ها
(policies)

برنامه هاي عملياتي
(operational plans)

قوانين و مقررات
(rules & laws)

رويه ها
(procedures)

بودجه
(budget)

سطح سازه
(نظري)

 سطح
عملياتي

شكل 1- سلسله مراتب برنامه ها در دو سطح نظري و عملي

مدل‌هاي غيررسمي 
برنامه‌ريزي 

و کنترل فرهنگ
	

با وج��ود اينك‌ه ب��هك‌ار ب��ردن ش��يوه‌هاي افراطي 
برنامه‌ري��زي فرهنگ��ي در حد كنت��رل فرهنگ، در 
دی��دگاه حكومت‌ها ب��ه ويژه در جوام��ع دمكراتكي 
انکار می‌ش��ود، اما عجیب اس��ت كه به بس��یار مورد 
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اس��تفاده قرار مي‌گيرد1. البته ردپاي مباحث نظري 
در اي��ن م��ورد را نه در كتاب‌هاي رس��مي بلكه باید 
در رمان‌ه��اي علم��ي تخيلي جس��تجو ك��رد و باید 
دانس��ت این مباحث منجر به مباحث جدی در آراء و 
نوشته‌های صاحب نظران گردیده است. از اين جمله 
مي‌توان به رمان‌هاي» دنياي قش��نگ نو« نوش��ته‌ی 
آلدوس هاكس��لي و كتاب »1984« نوش��ته‌ی جرج 

ارول اشاره كرد. 
ب��ا بهك‌ارگي��ري  در »1984«، كنت��رل فرهنگ��ي 
روش‌هاي خشن و شست‌وشوي مغزي اعمال مي‌شود 
و تا حدي با روش‌هاي كنترلي در جوامع كمونيستي 
مش��ابهت دارد )هر چند محل رخدادها در داس��تان 

اروپاي غربي است(.
در »دنياي قش��نگ نو«، بیش��تر ش��يوه‌ها نس��بتاً 
غير مستقيم است و از اجبار و روش‌هاي خشن کمتر 
اس��تفاده می‌شود. جالب توجه اس��ت كه بسياري از 
نكاتی که در کتاب آمده، با وضعيت كنترل فرهنگي 

1 -  مقام معظم رهبری در این خصوص می فرمایند: 
     »امروز همان كساني كه ادعاي آزادي مي‌كنند و دم از ليبرال 
شيوه‌ی  ظريف‌ترين  و  دقيق‌ترين  پيچيده‌ترين،  مي‌زنند،  بودن 
دنيا،  سراسر  بلكه  خودشان،  كشورهاي  فرهنگ  بر  را  كنترل 
اعمال مي‌كنند و سعي دارند فرهنگ خود را به كشورهاي ديگر 

منتقل و تزريق كنند.«
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در جوامع غربي مش��ابهت ف��راوان دارد و اين امر در 
كت��اب »مروری بر دنیای قش��نگ نو« که 17 س��ال 
بعد، از همین نویسنده منتشر شد، تأکید شده است. 
برخي از نكات اش��اره شده در اين كتاب به این شرح 

است: 
 به‌نظر مي‌رسد كه نيروهاي غيرفردي كه ما تقريباً 
هيچ‌گون��ه كنترلي بر آن‌ها نداري��م، همه‌ی ما را در 
جهت كابوس دنياي زيب��اي نو پيش مي‌رانند و اين 
به‌پيش‌راني غيرفردي آگاهانه، به وسيله‌ی نمايندگان 
س��ازمان‌هاي سياس��ي و بازرگاني‌اي ك��ه روش‌هاي 
جديد بس��ياري ب��راي به‌زير نف��وذ درآوردن افكار و 
احساس��ات توده‌ها به سود كي اقليت ابداع كرده‌اند، 

تسريع ميي‌ابد.
 در آین��ده‌ای نزدی��ک، تش��ویق‌ها و تح��ت نفوذ 
درآوردن مغزی دنیای قشنگ نو جایگزین روش‌های 

تنبیه آمیز 1984 خواهد شد.
 انگیزه‌ی تبلیغ غیرعقلانی، احساس��ات و هیجانات 
فردی و شدید اس��ت و خود تبلیغ این احساسات را 
ارضا مي‌کند و تبلیغ عقلانی در دریایی از مهملات و 

مهمل‌سازی فرو خواهد رفت.
 در این دنیا بهترین و زیباترین تفریحات به صورت 
مس��تمر به عنوان ابزاری به منظور دور نگاه‌داش��تن 
م��ردم از توجه ب��ه واقعیت‌های اوض��اع اجتماعی و 

سیاسی به‌کار مي‌روند.



37محمد سهیلی

 در ح��ال حاض��ر در هیچ‌ج��ا، راه��ی اصول��ی، به 
ک��ودکان نمي‌آموزند که چگونه ح��ق را از باطل، یا 
گفته‌های معن��ی‌دار را از بی‌معنی تمیز دهند. چون 
بزرگ‌تران ش��ان حت��ی در کش��ورهای دموکراتیک 

نمي‌خواهند آن‌ها چنین آموزشی را ببینند.
 ای��ن موضوع که تعداد زیادی از تماش��اگران مرفه 
تلویزی��ون در نیرومندترین دموکراس��ی جهان، باید 
چنی��ن تمام و کمال به امر حکومت برخود بی‌تفاوت 
باش��ند و چنین س��اده و راحت به آزادی فکر و حق 
اب��راز مخالفت بی‌علاقگی نش��ان دهن��د، آزاردهنده  

است ولی چندان هم شگفت‌آور نیست.

مسأله‌ی
 ارُول

مسأله‌ی ارول كيي از س��ه مسأله‌اي است كه »نوام 
چامسكي« عمر خود را صرف بررسی آن‌ كرده است1. 
وي به گفته‌ی خود از اواخر س��ال 1960 مجبور شد 
تا تحقيقات خود را در زمينه‌ی آواشناس��ي فدا كند 
تا به طرح و بررسي وسيع‌تر و جامع‌تر مسأله‌ی ارول 
بپردازد. اين مس��أله عبارت اس��ت از اينك‌ه »چرا با 
وجود ش��واهد بس��يار، ما بس��يار كم مي‌دانيم.« اين 
مس��أله به ايدئول��وژي و قدرت معطوف اس��ت و در 

1 - انقلاب معرفتی و علوم شناختی، ص 21.
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واقع مس��أله‌اي اجتماعي- سياسي اس��ت. به عقيده‌ی 
چامسكي موضوع مس��أله‌ی ارول، كنترل سخن است. 
البته چامس��كي ایرادی اساسی به نحوه‌ی طرح مرسوم 
مسأله‌ی ارول دارد؛ چراکه او صرفاً به حالت خاص مسأله، 
یعنی روش‌های کنترل در جوامع س��لطه‌گرا مي‌پردازد. 
درحال��ی که حالت دیگر مس��أله از نظر فکری جالب‌تر 
و به مراتب مهم‌تر اس��ت؛ یعنی پاس��خ این پرسش که 
مکانیزم‌های کنترل ذهن در جوامع دمکراتیک و تاحدی 
آزاد کدام اس��ت؟ و تبیین این موضوع که چرا با وجود 
آزادی افکار عمومي‌و ابزار تحقق آن)آزادی بیان، آزادی 
دسترس��ی به اطلاعات و ...(، همچنان در مورد ماهیت 
و نحوه‌ی کار نهادهای افکار عمومي‌ جوامع دمکراتیک 
فاقد معرفت‌ایم. به عقیده‌ی وی در این جوامع، گزینش 
و پردازش پیام به رشته‌ای حرفه‌ای در زمینه‌ی مهندسی 
افکار عمومي ‌و کنترل عقیده تبدیل شده است و سبب 
شده که ما با وجود شواهد بسیار، کم بدانیم. چامسکی 
معتقد است با استمرار این اوضاع، شهروند چاره‌ای جز 
ای��ن ندارد که خود را به ابزارهای معرفتی دفاعی )مانند 
اص��ل ناباوری( مجه��ز کند تا اثر روش‌های تس��خیر و 
کنترل ذهن را خنثی کند. به گفته‌ی ارول در رسانه‌هاي 
غربي به بهانه‌ی آزادي، شست‌وش��وي مغزي به صورت 
امري هميش��گي درآمده اس��ت و مدارس به كي نظام 

تلقينك ننده تبديل شده‌اند1.

1 - فهم قدرت، صص  217- 222 و  398 - 421.
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مدل‌هاي رسمي
 برنامه‌ريزي 
فرهنگی

با توجه به مش��ابهت ام��ر برنامه‌ريزي در زمينه‌هاي 
مختلف، روش‌ها و مدل‌هاي مديريت در برنامه‌ريزي 
فرهنگي نيز مورد توجه قرار دارند. علاوه بر اين، برخي 
زمينه‌هاي برنامه‌ريزي، خ��اص برنامه‌ريزي فرهنگي 
اس��ت و به صورت مدل رايج نيز مطرح شده‌اس��ت. 
برخ��ي از اين مدل‌ها ش��امل مديريت اس��تراتژكي، 
 )PIPO( روش برنامه‌ريزي مداخله بر اساس هدف‌ها
و مهندس��ي فرهنگي است كه در ادامه مورد بررسي 

قرار خواهد گرفت.

برنامه‌ريزي 
راهبردي

از مي��ان نظريات و روش‌هاي راي��ج در برنامه‌ريزي، 
مي‌ت��وان ب��ه برنامه‌ري��زي راهبردي اش��اره كرد كه 
بیشتر در قالب برنامه‌ها مورد استفاده قرار مي‌گيرد1. 

دربرگيرنده‌ی  زماني،  افق  نظر  از  برنامه‌ها  دسته بندي   -  1
برنامه‌ها  اين  راهبردي:  يا  دورنگر  برنامه‌هاي  زیراست:-  موارد 
دربرگيرنده‌ی دوره‌اي 10 الي 30 ساله است كه در كشور ما  
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برنامه‌ريزي راهبردي تنها كي برنامه‌ريزي ‌بلندمدت‌ 
نيس��ت؛ چراکه برنامه‌ريزي ‌بلند مدت‌ ترسيم ‌آينده‌ 
برمبن��اي ‌تعميم ‌وض��ع‌ موجود و ترس��يم ‌اقدام‌هاي 
‌ض��روري ‌ب��راي‌ رس��يدن ‌به‌آن‌ اس��ت‌. ح��ال آن‌که 
برنامه‌ري��زي راهب��ردي ارزياب��ي ‌محي��ط ‌داخلي‌ و 
خارجي ‌و تلاش ‌در جهت‌ رفع‌ مسائل‌ عمده ‌به منظور 

دستيابي ‌به ‌چشم‌انداز مطلوب ‌و اهداف‌ كلان‌ است.
مراحل رسمي برنامه‌ريزي در قالب نظام طرح‌ريزي 
در نمودار صفحه ی بعد آورده ش��ده است و در ادامه 

هر كي از آن‌ها مورد بحث قرار خواهند گرفت.	

 دوره ی 25 ساله مبنا قرار گرفته است و شامل ترسیم چشم‌انداز، 
تحليلي راهبردي از مسائل احتمالي آینده، اتخاذ و تجديد نظر در 
خط مشي‌ها)يا سياست‌ها(، گزينش يا تغيير راهبردها)استراتژي‌ها( 

و تجديد نظر در ساختار و سازمان است.
- برنامه‌هاي ميان‌مدت: اين برنامه‌ها معمولاً دربرگيرنده‌ی دوره‌اي 3 
الي 7 ساله است كه در كشور به صورت 5 ساله مطرح است و قابليت 
انجام پيش‌بيني‌ها و برآوردهاي دقيق منابع و ايجاد زمينه‌ی تداوم 

طرح‌هاي زيربنايي را دارد.
اجراي  وظيفه‌ی  سالانه  برنامه‌هاي  سالانه)بودجه(:  برنامه‌هاي   -
برنامه‌هاي ميان‌مدت را بر عهده دارند و شامل توزيع و تخصيص 
منابع براي پروژه‌ها و طرح‌هاي در دست اجرا، شيوه‌ی اجراي آن‌ها 

و ارزيابي و كنترل پيشرفت اجرايي پروژه‌هاست.
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1 _ تعيين اهداف، مأموريت و وظايف 
اولين گام در طرح‌ريزي اس��تراتژكي، تعيين اهداف 
كلان است. اين اهداف در واقع بيانگر رسالت سازمان 
است و دليل وجودي و ضرورت استمرار و بقاء آن را 

نيز تبيين ميك‌ند.
مبن��اي ديگ��ر، ش��ناخت و روشن‌س��ازي ماهيت و 
معناي تكاليف رس��مي و غيررس��مي سازمان است. 
در اين مرحله علاوه بر گردآوري و مش��خص ساختن 
فرمان‌هاي رس��مي و غيررس��مي، قوانين، مأموريت 
و وظاي��ف ابلاغي و الزامات ناش��ي از آن‌ها، روش��ن 
س��اختن آنچه به موجب دستورها نفي شده نيز حائز 
اهميت اس��ت. به تعبير ديگ��ر باید محدوده‌ی قلمرو 
آزاد و غير اجباري عملكرد سازمان نيز ترسيم گردد.

برای تعیین مأموریت یک تشکل فرهنگی، موارد زیر 

تعيين اهداف، 
مأموريت و 

وظايف

ترسيم 
چشم‌انداز

شناخت داخلی 
)قوت‌ها و ضعف‌ها(

شناخت محيط 
خارجی )فرصت‌ها و 

تهديدها(

تعيين 
محورهای 
استراتژيك

ترسيم 
استراتژی

تعيين 
شاخص‌های 
استراتژيك
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می‌تواند به عنوان نمونه مورد توجه قرار گیرد:
 بهبود وضعیت فرهنگی و ترویج فرهنگ دینی

 رش��د وارتقاء فک��ری و معنوی اعض��ا و مخاطبان 
تشکل

 فعلیت بخشیدن و گس��ترش سرمایه‌ی اجتماعی 
در محدوده‌ی فعالیت تشکل

 2- ترسیم چشم انداز
چش��م‌انداز، ديدگاه��ي آرماني اس��ت ك��ه وضعيت 
س��ازمان را در آين��ده‌اي مش��خص هنگام��ی كه از 
عهده‌ی مس��ؤولیت‌های خود برآم��ده و مقاصد خود 
را محقق س��اخته است، نش��ان مي‌دهد. چشم انداز 
متش��کل از آينده‌نگري، درون‌بين��ي، تصور، قضاوت، 
جس��ارت و شجاعت بسیار اس��ت. به عنوان نمونه از 
موارد قابل درج در چش��م‌انداز تش��کل‌های فرهنگی 

می‌توان به موارد زیر اشاره کرد:
 ش��مول تشکل بر جوانان معتقد و دارای انگیزه در 

محدوده‌ی فعالیت
 برخورداری از اعضای فعال و رشدیافته در مسائل 

معنوی، فکری و فرهنگی
 فعال‌ترین تش��کل در سطح ش��هر )استان، کشور 

و...( در زمینه‌ی فعالیت‌ها
3 - شناخت محيط خارجي 

در ش��ناخت محيط خارجي باید تم��ام عواملي كه 
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تأثي��ری قاب��ل توجه بر نظام و س��ازمان م��ورد نظر 
دارند، در نظر گرفته شود. شناسايي مؤثر فرصت‌ها و 
تهديدات مستلزم بهك‌ارگيري روكيردي مناسب است 

كه مي‌تواند در برگيرنده‌ی مراحل زير باشد:
1 - ش��ناخت وضعي��ت؛ يعني تدوي��ن مجموعه ی 
فرضي��ات اوليه در خصوص ش��رايط خودي و محيط 

خارجي
2 - شناس��ايي مس��ائل و رونده��ای كليدي و طرح 

فرصت‌ها و تهديدهای بالفعل و بالقوه
3 - تعيي��ن نيازمندي و خ�لأ اطلاعاتي در زمينه‌ی 

مسائل و روندهاي مشخص شده
4 – جمع‌آوري اطلاعات و داده‌هاي خام

5 – پرورش، تحليل و تفسير اطلاعات گردآوري شده
6 - ب��رآورد و توليد اطلاعاتي كه براي تصميم‌گيري 

سودمند است
7 - حفاظت اطلاعات استراتژكيي

پس از تعیین فرصت‌ها و تهدیدها با گنجاندن آن‌ها 
در جدول س��نجش عوامل خارج��ی، وزن هریک به 
گون��ه‌ای که مجموع آن‌ها برابر 1 ش��ود، مش��خص 
مي‌گ��ردد. می��زان تأثیر ه��ر یک ب��رای فرصت‌ها با 
ضری��ب 3 یا 4)فرصت‌های مهم‌ت��ر( و برای تهدیدها 
با ضریب 1)تهدیدهای مهم‌تر( یا 2 تعیین مي‌ش��ود. 
امتیاز وزنی نیز حاصل ض��رب وزن عوامل در میزان 
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تأثیر آن‌هاس��ت. ب��ه عنوان نمونه، س��نجش محيط 
خارجي براي كي تشكل فرهنگي مي‌تواند به صورت 

این جدول باشد.

 جدول EFE)سنجش عوامل خارجي(

امتياز 
وزني

ميزان وزن عوامل عمده

      فرصت ها

0.36

0.52

0.6

0.3

3

4

4

3

0.12

0.13

0.15

0.10

1- وجود نسل جوان مستعد و 
داراي انگيزه

2- توجه جوانان به مسائل 
فرهنگي و ديني

3- نيازها و زمينهی‌ مناسب 
فعاليت فرهنگي در جامعه 
4- سرمايه گذاري نسبي 

دولت و نهادهاي دولتي در 
امور فرهنگي

      تهديدها
0.15
0.2

0.13

0.12

1
2

1

2

0.15
0.10

0.13

0.12

1- تهاجم فرهنگي 
2- جريان‌هاي انحرافي شبه 

مذهبي
3- كاهش گرايش جوانان به 

كارهاي تشكلي
4- تمركزگرايي نهادهاي 

دولتي و عدم بهره‌گيري از 
تشكل‌هاي مردمي

2.38 1.00 جمع 
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4 _ شناخت محيط داخلي
همان‌گونه كه گفته شد كيي از اهداف و وظايف اصلي 
طرح‌ريزي راهبردي ايجاد زمينه‌ی تطبيق سازمان با 
تغييرات آينده اس��ت و س��ازمان باید با بهره‌گيري از 
فرصت‌ها، ب��ه مقابله با تهدي��دات و خطرها بپردازد. 
ابراز واکنش مناسب در برابر تغييرات محيط خارجي 
مستلزم دس��تيابي به برداشتي درست از ضعف‌ها  و 
قوت‌هاي س��ازمان است. هدف از سنجش و شناخت 
محيط داخلي سازمان نيز همين شناخت ضعف‌ها و 

قوت‌ها يا كارآیي‌ها و ناتواني‌هاي آن است. 
پ��س از تعیین قوت‌ها و ضعف‌ه��ا با گنجاندن آن‌ها 
در جدول س��نجش عوامل خارج��ی، وزن هریک به 
گون��ه‌ای که مجموع آن‌ها برابر 1 ش��ود، مش��خص 
مي‌گ��ردد. میزان تأثیر هر یک برای قوت ها با ضریب 
3 ی��ا 4)قوت‌های مهم‌تر( و ب��رای ضعف‌ها با ضریب 
1)ضعف‌ه��ای مهم‌تر( یا 2 تعیین مي‌ش��ود و امتیاز 
وزن��ی حاصل ض��رب وزن عوام��ل در می��زان تأثیر 
آن‌هاس��ت. به عنوان نمونه، سنجش محيط خارجي 

براي كي تشكل فرهنگي در جدول زیر آمده است.
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 جدول IFE)سنجش عوامل داخلی(
امتياز 
وزني

ميزان وزن عوامل عمده

      قوت ها
0.48

0.36

0.6

0.4

4

3

4

4

0.12

0.13

0.15

0.10

1- برخ��ورداري از ني��روي 
انساني علاقمند و با انگيزه

ع��دم  و  خودكفاي��ي   -2
وابستگي به بخش دولتي 

3- ق��درت انعط��اف قاب��ل 
توجه

4- تنوع زمينه‌هاي فعاليت
      ضعف ها

0.15

0.24

0.13

0.2

1

2

1

2

0.15

0.12

0.13

0.10

1- فق��دان مناب��ع كافي و با 
ثبات 

مش��ي  خ��ط  نداش��تن   -2
مشخص و پايدار

3- فق��دان روال مش��خصي 
براي رشد و ارتقاء اعضا

4- عمر كوتاه ارتباط اعضا 
و ريزش نيروي انساني

2.56 1.00 جمع 
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جمع‌بن��دی وضعیت موج��ود که برآین��د وضعیت 
داخلی و خارجی است با تعیین جایگاه فعلی سازمان 
تعیین می‌ش��ود ک��ه برآین��د امتیازه��ای حاصل از 
س��نجش عوامل داخلی و خارجی است و در جدول 
زیر مشخص مي‌گردد. با توجه به یکی از 3 منطقه‌ای 
ک��ه ممکن اس��ت برآیند در آن ق��رار گیرد وضعیت 
و سیاس��ت کلی قابل توصیه، ش��امل رشد و توسعه، 
نگه��داری و بهب��ود و ی��ا کاهش فعالی��ت و انحلال 
تعیی��ن خواه��د گردید. در مثال م��ورد بحث برآیند 
مقادیر به‌دس��ت آمده ب��رای برای س��نجش عوامل 
خارجی)2.38( و عوامل داخل��ی)2.56(، نقطه ای را 
در نوار میانی جدول مشخص می‌کند؛ به این معنا که 
سیاس��ت کلی در خصوص تشکل مورد نظر می‌تواند 
نگهداری و بهبود می‌تواند باش��د)نه کاهش فعالیت و 

انحلال و نه رشد و توسعه‌ی گسترده(.

ضعيف
1.99تا 1.0

متوسط
2.99 تا 2.0

قوي
4.0 تا 3.0
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رشد و 
توسعه

بالا
3.99 تا 3.0

3

2

نگهداري و 
بهبود

1
متوسط

2.99 تا 2.0

3
كاهش 
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3انحلال

2
پايين

1.99 تا 1.0
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5 _ تعيين محورهای استراتژيك
آنچ��ه تاكن��ون بي��ان گردي��د در واق��ع مقدمات و 
زمينه‌هاي شناسايي مسائل استراتژكي بود و مسائل 
اس��تراتژكي، محور اساس��ي برنامه‌ري��زي راهبردي 
به‌ش��مار مي‌آین��د. در واق��ع كي��ي از تفاوت‌ه��اي 
اساس��ي طرح‌ريزي راهبردي ب��ا ديگر چارچوب‌هاي 
تصميم‌گي��ري اين‌ اس��ت كه اي��ن برنامه ري��زي  با 
ش��روع به حل مسائل آغاز نمي‌شود، بلكه زمينه‌هاي 
پيدايش و شناخت مسائل را نيز مدنظر دارد و پس از 
آن به تنظيم فهرست مسائل راهبردي و اولويت‌بندي 
آن‌ها مي‌پردازد. شناس��ايي اين مسائل برنامه‌ريزي را 
به س��وی موارد مهمی می‌برد و باعث می‌شود مسائل 
پیش از آن‌که به مرحله‌ی حل‌شدن برسند به درستی 

تبیین شوند. 
علاوه بر این، ش��ناخت مس��ائل مهم سازمان باعث 
می ‍شود تصمیم گیرندگان اصلی به لزوم تغییر واقف 
شوند. به خصوص در مورد امری که نقص آن‌ها ممکن 
اس��ت نتایج جبران ناپذیری را به دنبال داشته باشد؛ 
زیرا این مس��ائل برآیندی از محیط داخلی و خارجی 
و عامل حفظ موقعیت و بقای س��ازمان و نیز مایه‌ی 
تس��هیل در انج��ام مأموریت‌هاس��ت. تبيين صحيح 
مس��ائل، رهنمودهايي را نی��ز در خصوص حل آن‌ها 
در برخواهد داشت و راهبردهايي كه در خصوص هر 
مس��أله تدوين خواهد ش��د با بهره‌گيري از فرصت‌ها 
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و تيكه بر نقاط ق��وت، تهديدها و ضعف‌ها را برطرف 
می‌سازد و يا به حداقل خواهد رساند. نمونه‌ی مسائل 

حیاتی تشکل ها)محورهای استراتژیک( عبارتند از:
 گسترش کمی و کیفی تشکل و افزایش ماندگاری اعضا

 ارتقاء معنوی و رشد مستمر اعضا
 افزایش اثربخشی فعالیت‌ها

 دست‌یابی به منابع پایدار
علاوه براين ش��ناخت مس��ائل مهم س��ازمان باعث 
می‌ش��ود تصمیم‌گیرندگان اصلی به لزوم تغییر واقف 
ش��وند به‌ویژه در مورد ام��وری که نقص آن‌ها ممکن 
اس��ت نتایج جبران ناپذیری را به دنبال داشته باشد؛ 
زیرا این مس��ائل برآیندی از محیط داخلی و خارجی 
و عامل حفظ موقعیت و بقای س��ازمان و نیز مایه‌ی 

تسهیل در انجام مأموریت‌هاست.
 6- ترسيم استراتژی

به دنبال تعيين مس��ائل استراتژكي كه در این فرایند 
نق��ش تعريف صورت مس��أله را دارد، در اين مرحله به 
ترسيم استراتژي‌ها)راهبردها( يا به تعبير ديگر راه‌حل‌ها 
پرداخته مي‌شود. در مسیر تدوين راهبرد، به این پرسش 

درباره‌ی هر مسأله‌ی استراتژكي پاسخ مي‌دهند :
1-  براي پرداختن به مسأله‌ی استراتژكي و رسيدن به 
اهداف مورد نظر چه گزينه‌ها يا راهك‌ارهايي وجود دارد؟

2-  موانع موجود بر س��ر راه تحق��ق اين راهك‌ارها و 
محدوديت‌هاي موجود كدامند؟
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3-  براي رفع اين موانع چه پيشنهاداتي وجود دارد؟
4 - راه حل گزينش ش��ده براي مسأله‌ی مورد نظر 

چیست؟
5- ب��راي تحق��ق راه‌ح��ل گزينش ش��ده باید چه 

اقداماتی صورت پذيرد؟
شروع مس��یر با حدس‌زدن گزينه‌هاي اصلي صورت 
مي‌پذيرد. پ��س از آن به‌جاي تدوين پيش��نهادهاي 
اصلي براي دس��تيابي به آن‌ه��ا ابتدا موانع موجود بر 
سر راه گزينه‌ها مطرح مي‌شوند. اين امر برای کسب 
اطمينان از اين است كه با مشكلات اجرايي به شكل 

مستقيم مقابله می‌شود. 
در مرحله‌ی بعد، پيش��نهادهاي اصلي براي دستيابي 
مستقيم به گزينه‌ها و يا به شكل غيرمستقيم از راه غلبه 
ب��ر موانع، انجام خواهد يافت. بعد از اين مرحله با توجه 
به موانع و پيشنهادات، راه‌حل مناسب گزينش مي‌شود. 
راه‌حل گزينش شده ممكن است تقويت وضع موجود، 

انتخاب كيي از راه كارها يا تلفيقي از آن‌ها باشد.
پاسخ پرسش پنجم آغاز راهی مشخص براي اجراي 
موفقيت آميز اس��تراتژی اس��ت؛ راهي كه در مراحل 

بعد دنبال خواهد شد.
به منظور دس��تیابی سریع به راهبردها و اطمینان از 
جامعیت آن‌ها برای هر مس��أله، از ماتریس یا جدول 
تحلیل عوامل اس��تفاده مي‌ش��ود. ب��ه این‌صورت که 
برای هریک از مس��ائل اساس��ی، یک جدول مش��ابه 
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ج��دول زیر  ترس��یم می ش��ود و قوت ه��ا، ضعف ها، 
فرصت‌ها و تهدیدها در خصوص آن مسأله در جدول 
گنجانده مي گردد. س��پس با بررس��ی دوبه‌دوی این 
عوامل، فهرس��تی از راهکارها و راهبردها که مي‌تواند 
مبنای گزینش راهبردهای نهایی قرار گیرد مشخص 

مي‌گردد. 
روش کار به این صورت اس��ت که از تعامل فرصت‌ها و 
قوت‌ها، استراتژی تهاجمي ‌مشخص می‌شود و از برخورد 
ضعف‌ها و تهدیدها، اس��تراتژی تدافعی شکل مي‌گیرد. 
ضعف‌ها و فرصت‌ها، اس��تراتژی واکنش��ی، و قوت‌ها و 

تهدیدها، استراتژی رقابتی را شکل خواهند داد.
پس از تلفیق و جمع‌بندی مجموعه اس��تراتژی‌های 
به دست آمده، اس��تراتژی‌ها و خط مشی‌های نهایی 

مشخص خواهد شد.

ماتريس تحليل 
ضعف‌هاقوت‌هاعوامل

استراتژي فرصت‌ها
تهاجمي

استراتژي 
واكنشي

استراتژي استراتژي رقابتيتهديدها
تدافعي

نمون��ه‌ی ماتری��س تحلی��ل عوام��ل برای ترس��یم 
ي��ك  ب��راي  اس��تراتژی‌ها  گزین��ش  و  راهکاره��ا 
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تش��كل فرهنگ��ي در ج��دول بع��دی آم��ده اس��ت.

عوامل مؤثر و 
راهبـردهاي 

فرهـنگي 
كلان

                             عوامل‌
                             دروني

عوامل بيروني

قوت‌ها:
انس��اني  ني��روي  از  برخ��ورداري   -

علاقمند و با انگيزه
- خودكفاي��ي و ع��دم وابس��تگي به 

بخش دولتي 
- قدرت انعطاف قابل توجه

- تنوع زمينه‌هاي فعاليت 
انس��جام  و  صميمان��ه  رواب��ط  ـ 

درون‌سازماني
ـ قابليت انعطاف و توسعه‌پذيري 

ـ برخورداري از امكانات و اعتبارات 
نسبي

ـ انگيزهی‌ قوي در افراد و تشكل‌هاي 
معتقد موجود

و  گس��ترش  و  روحاني��ت  نه��اد  ـ 
توسعه‌يافتگي آن

ـ زنده ماندن مناسبت‌ها و ايام‌الله 

ضعف‌ها:
- فقدان منابع كافي و باثبات 

- نداش��تن خط مش��ي مش��خص و 
پايدار

- فقدان روالی مش��خص براي رشد 
و ارتقاء اعضا

- عم��ر كوتاه ارتباط اعضا و ريزش 
نيروي انساني

ـ عمل‌زدگ��ي و ع��دم گراي��ش به 
رشد دروني 

ـ وجود محدوديت نهادي و كاهش 
وجه تشكلي 

ـ نداشتن ش��ناخت كافي از نيازهای 
فكري و روحي جوانان

ـ عدم توجه به اثربخشي و بازخورد 
فعاليت‌هاي فرهنگي 

ـ فقدان تنوع درفعاليت‌هاي فرهنگي 
ـ تعدد و عدم هماهنگي تشكل‌ها 

فرصت‌ها: 
- وجود نسل جوان مستعد و داراي 

انگيزه
- توجه جوانان به مسائل فرهنگي 

و ديني
- نيازها و زمينهی‌ مناسب فعاليت 

فرهنگي در جامعه 
- سرمايه گذاري نسبي دولت و 
نهادهاي دولتي در امور فرهنگي

- افزايش‌ ارتباط‌ و همسويي‌ تشكل‌ها 
و سازمان‌هاي‌ همفكر

ـ گسترش تشكل‌هاي اسلامي در 
تمامي اقشار و سازمان‌ها

راهبرد‌ تهاجمي‌:
- مقابله‌ با فرهنگ‌ غربي‌ با تكيه‌ 
بر قوت‌هاي‌ فرهنگ‌ اسلامي‌در 

لايه‌هاي‌ عميق‌تر فرهنگ‌ )باورها، 
ارزش‌ها و هنجارها(

- ترسيم، ارائه‌ و تثبيت‌ الگوهاي‌ 
فرهنگ‌ اسلامي‌ به‌ويژه‌ براي‌ جوانان‌

- تلاش‌ در جهت‌ حاكميت‌ )فكري‌( 
فرهنگ‌ اسلامي‌ باتبديل‌ فضاي‌ 

عمومي‌كشور به‌ فضاي‌ معروف‌، 
اقامه‌ی‌ حق‌،اقامه‌ی‌ عدالت‌ و ميل‌ 

به‌ معنويت‌ 

راهبرد واكنشي:
- تقويت مهندسي فرهنگي )ارائهی‌ 

روش‌ها براي پاسخگويي به نيازها 
و مسائل فرهنگي(

- ايجاد انسجام و همسويي در 
فعاليت‌هاي فرهنگي 

تهديدها‌:
- تهاجم فرهنگي 

- جريان‌هاي انحرافي شبه مذهبي
- كاهش گرايش جوانان به كارهاي 

تشكلي وفرهنگی
- تمركزگرايي نهادهاي دولتي و عدم 

بهره‌گيري از تشكل‌هاي مردمي
ـ كم‌رنگ شدن الگوهاي اسلامي و 

ترويج الگوها و سمبل‌هاي غربي 
ـ سياست‌زدگي در حوزه‌هاي فرهنگي 

راهبرد  رقابتي‌:
- تبيين‌ و ترويج فرهنگ‌ اسلامي‌ 

متناسب‌ با شرايط‌ روز و نياز 
جامعه و تلاش درجهت گسترش‌ 

فرهنگ‌ اسلامي‌ در مقايسه‌ با خرده‌ 
فرهنگ‌هاي‌معارض‌

- برافراشتن‌ پرچم‌ معنويت‌ و اخلاق‌ 
و نهادينه‌ ساختن‌ اخلاق‌در جامعه‌

راهبرد تدافعي:
- افزايش جذابيت فرهنگ اسلامي 

به‌ويژه در زمينهی‌ نمادها در كنار 
حفظ ظواهر ديني و اعتقادي 

عاطفي و كاهش محدوديت‌هاو 
عوامل دفعي غير ضروري

- مقابله با ارزش شدن ثروت 
در جامعه 

- بازسازي و ارتقاء سازمان‌ها و 
تشكل‌هاي فرهنگي 
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7 - تعيين شاخص‌هاي كنترلي 
برنامه‌ري��زي و كنت��رل دو روي كي س��كه‌اند. هيچ 
برنامه‌اي هر چند به درس��تی تنظيم ش��ده باش��د، 
نمي‌توان��د تمام احتمالات ممك��ن در جريان اجراي 
برنامه را در نظر داش��ته باش��د و تمام دشواري‌ها را 
از مي��ان ب��ردارد؛ بنابراين نظام كنترلي مش��تمل بر 

نظارت، ارزشيابي و اصلاح ضرورت مي يابد.
كنت��رل در كي تقس��يم بندي اوليه به س��ه بخش 
كنترل پي��ش از اجرا، كنترل هن��گام اجرا و كنترل 

پس از اجرا تقسيم مي‌شود. 
منظور از كنترل پيش از اجرا، س��نجش برنامه‌هاي 
تدوين شده و رفع نقايص احتمالي است كه در فصل 
گذشته به آن اشاره شد. هدف از كنترل هنگام اجرا، 
اصلاح عملكرد به منظور اطمينان مختصر بيش��تر از 
دس��تيابي به اهداف تعيين شده است و كنترل پس 
از اج��را، ميزان موفقيت برنام��ه را پس از اجرا مورد 
سنجش قرار مي‌دهد. در اين بحث به تناسب موضوع، 

عمده‌ی توجه معطوف به كنترل هنگام اجراست.
در نظ��ام برنامه‌ري��زي درازمدت به دلي��ل ابهامات 
و ع��دم قطعيت‌ه��اي اجتناب‌ناپذير، تعيين مس��ير 
و ش��يوه‌ی تحق��ق اهداف از پيش، ميس��ر و مطلوب 
نیس��ت. دلی��ل ميس��رنبودن، دس��ت‌یافتنی نبودن 
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اطلاع��ات كاف��ي از آين��ده‌ی دور، و دلی��ل مطلوب 
نبودن تقيد به مسير از پيش تعيين شده در برخورد 
با ش��رايط جديد و پيش‌بيني نش��ده است. این امر، 
انعطاف پذيري را  از برنامه س��لب می‌کند و زمينه‌ی 
گزينش بهترين راهكارها را در ش��رايط مورد نظر از 
بي��ن مي‌برد. بنابراين آنچ��ه در اين رابطه قابل انجام 
است تعيين اهداف نهايي و مرحله‌اي است تا به این 
وسیله تعيين مس��ير و شيوه‌ی تحقق اهداف و زمان 
اجرا)در برنامه هاي ميان‌مدت و كوتاه مدت(  با توجه 

به شرايط روز و زمان صورت پذيرد.
كنترل در قالب مراحل زير صورت مي‌پذيرد:

- تعيي��ن معياره��اي اج��راي موفقيت‌آمي��ز برنامه 
)شاخص‌هاي كنترلي(

- سنجش نتايج به‌دست آمده
- مقايس��ه‌ی نتايج و هدف‌هاي پيش بيني ش��ده و 

تعيين مغايرت‌ها
- تعيين اقدامات اصلاحي

- اجراي اصلاحات و تعيين بازخورد براي آن‌ها
تعيي��ن و تدوين نظام كنترلي ب��ه صورت جامع در 
برنامه‌ی ميان‌مدت و كوت��اه مدت صورت مي‌پذيرد. 
آنچه در برنامه‌ی راهبردي ضرورت قابل توجهي دارد 
تعيين ش��اخص‌هاي كنترلي است. با استفاده از اين 
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ش��اخص‌ها در مقاطع زماني)ميان‌مدت( نزدكيي و يا 
دور ش��دن برنامه از اهداف س��نجش شود و مبنايي 
براي تغيير يا تعيين  مسير در برنامه ميان‌مدت شود.

در كنت��رل دو مفه��وم كارايي ) عملك��رد صحيح و 
درس��ت انجام ش��دن فعاليت‌ها ( و اثر بخشي )مؤثر 
بودن عملكرد در رس��یدن به اهداف( مطرح است كه 

اثربخشي اهميت بيشتري دارد.
تعيين ش��اخص‌ها منوط به وجود اهداف مشخص و 
تا حد ممكن كمي ش��ده اس��ت. بر اين مبنا، بخش 
كميت‌پذي��ر اهداف به عنوان ش��اخص كميت مورد 
انتظ��ار يا محدوده‌ی مورد نظر براي تحقق ش��اخص 
درنظر گرفته مي‌ش��ود. نمونه‌ی شاخص‌های کنترلی 

برای تشکل های فرهنگی به صورت زیر است:

شاخص های اثربخشی شاخص های کارآیی

نیروها  ریزش  میزان 
یا عمر ماندگاری اعضا 

در تشکل
رضایتمندی  میزان 

اعضا و مخاطبان

اعضای تع��داد   افزای��ش 
تشکل

تعداد مخاطبان  میانگین 
برنامه های اجرا شده

برنامه های تنوع  و   تعداد 
اجرا شده در طول سال
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نظام
برنامه ريزي 

ميان‌مدت 

برنامه‌هاي ميان‌مدت بيانگر عمليات عمده‌اي اس��ت 
كه براي تحقق راهبرد و دستيابي  به اهداف مرحله‌اي 
آن مورد نياز است. با استفاده از اين برنامه‌ها، ادغام و 
تلفي��ق لازم بين نيازهاي واحدهاي مختلف عملياتي 
س��ازمان صورت مي‌گیرد تا اطمينان لازم نسبت به 
تبدي��ل اهداف بلندمدت به نتايج دقيق و مش��خص 
حاصل گ��ردد . علاوه بر اي��ن برنامه‌هاي ميان‌مدت 
حلقه‌ی واس��ط میان برنامه‌ی استراتژكي و برنامه‌ی 
كوتاه مدت محسوب مي‌شوند. این برنامه‌ها چارچوب 
و بس��تر لازم را براي تعريف و تدوي��ن اهداف كوتاه 
مدت و برنامه‌هاي اجرايي  تفصيلي و نیز كنترل‌هاي 

لازم براي تحقق نتايج عملياتي فراهم مي  آورند. 
اه��داف مرحل��ه‌اي و برنامه‌هاي ميان‌م��دت هر دو 
تعيينك‌ننده‌ی  پاسخ  »چگونه« و »چه وقت« فرآيند 
برنامه‌ريزي استراتژكي محسوب مي‌شوند. به عنوان 
مثال »چگونه و چه‌وقت مأموريت و راهبرد س��ازمان 
تحق��ق خواهد يافت؟«، »چگون��ه و چه وقت راهبرد 
به نتايج مورد نظر دس��ت خواه��د يافت؟«، »چگونه 
و در چ��ه زماني منابع مورد ني��از تخصيص خواهند 
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ياف��ت؟«، »چگونه و در چه مواقعي پيش��رفت برنامه 
مورد سنجش و ارزيابي قرار خواهد گرفت؟«.

بر اساس این موارد، مراحل تدوين برنامه‌ی ميان‌مدت 
ني��ز ناظر ب��ه دو مقوله اش��اره ش��د؛ يعن��ي ارتباط 
نظامي‌افته‌ی برنامه  و واحدهاي سازمان و كنترل نتايج 

اجرا و منابع مورد بهره برداري خواهد بود. 
نمودار مراحل اساسي برنامه ريزي ميان‌مدت در زیر 

آمده است :
پيشبردواصلاح 

برنامه‌ی‌استراتژيك

گزينش اهداف 

تدوين برنامه‌ها

تعيين منابع 
مورد نياز

تعيين زمان 
مورد نياز

ترسيم شبكهی‌ 
ارتباط برنامه‌ها

تطبيق زمانبندي 
و منابع

تجديد نظر و اصلاح

تدوين نظام كنترلی
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پيشبرد 
و اصلاح برنامه‌ی 

راهبردي
 

در ابتداي تدوين هر برنام��ه‌ی ميان‌مدت، برنامه‌ی 
درازم��دت موجود  بررس��ي و بازنگ��ري می گردد و 
دورنماي برنامه‌ی دورنگر گس��ترش داده مي‌ش��ود. 
ب��ا توجه به وضعیت موجود نیز، عملكردها، مس��ائل، 
راهبردها، اهداف مرحله‌اي و منابع بازنگري مي‌شود.

ترس��يم وضع موج��ود و آگاه��ي از توانمندي‌هاي 
بالفع��ل و بالقوه، مس��تلزم برخ��ورداري از اطلاعات 
بس��ياري اس��ت. حداقل مواردي كه در اين‌جا مورد 
توجه قرار دارد عبارت اس��ت از: »بررسي روال جاري 
برنامه‌ه��اي س��اليانه و تطبيق آن‌ها ب��ا راهبردهاي 
مصوب«. این‌گونه مش��خص می‌ش��ود که چه بخشي 
از برنامه‌ه��اي فعلي می‌توانند در تحقق چش��م‌انداز 
و راهبردهاي فعلي مؤثر باش��ند. از س��وي ديگر چه 
بخش��ي از چش��م‌انداز و راهبردهاي مصوب در روال 
برنامه‌ريزي فعلي اهمیت چندانی ندارند و باید براي 

آن‌ها برنامه‌هاي جديد تدوين گردد.
درج اي��ن اطلاع��ات در ف��رم ش��ماره‌ی 1 صورت 
مي‌پذي��رد. به اين ص��ورت كه در ب��الاي فرم هدف 
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راهبردي مورد نظر و راهبرد ناظر به اين هدف كه به 
عنوان راهبرد مبنا گزينش ش��ده است،)در مرحله‌ی 
1( نوش��ته مي‌ش��ود. س��پس برنامه‌هاي ناظر به اين 
ه��دف و راهبرد در رديف‌هاي پايين وارد مي‌ش��وند. 
اطلاع��ات مربوط به هركي از برنامه‌ها ش��امل عنوان 
و حج��م برنام��ه و واحد س��نجش آن )مانند دفعات 
برگزاري و واحد س��نجش آن يعني كلاس يا دوره‌ی 
آموزش��ي(، نوع و تعداد مخاطبان برنامه )كساني كه 
حضور يا مش��اركت آن‌ها در برنامه م��ورد نظر بوده 
اس��ت(، تعداد نيروي انس��اني مجري و ميزان اعتبار 

مصوب براي اجراي برنامه درج مي‌گردد. )فرم 1(
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فرم 1 - تبيين وضع موجود

در صورت��ي ك��ه براي س��نجش اثربخش��ي برنامه، 
ش��اخص خاصي تعريف شده و اين شاخص سنجش 
ش��ده باش��د، نوع و كميت مشخص ش��ده براي اين 
شاخص نيز ذكر مي‌شود. )مثلًا شاخص رضايتمندي 

و درصد رضايت مخاطبان( 

شرح هدف: 
بهبود وضعیت 

فرهنگی و 
ترویج فرهنگ 

دینی

شرح راهبرد: 
تلاش‌ در جهت‌ 

حاكميت‌ 
)فكري‌( فرهنگ‌ 
اسلامي‌ باتبديل‌ 
فضاي‌ عمومي‌ 

محدودهی‌ 
فعالیت به‌ فضاي‌ 
معروف‌، اقامه‌ی‌ 
حق‌ و عدالت‌ و 
ميل‌ به‌ معنويت‌

12رديف

عنوان  برنامه
برگزاری 

مناسبت های 
دینی

دورهی‌ قرآن

1248هدف كمي

جلسهمناسبتواحد سنجش

مخاطبين 
‌برنامه

نوجوانانعموم مردمنوع مخاطب

240050تعداد

منابع
105نيروي‌انساني

12.000.0004.800.000اعتبارات

اثربخشي
رشد نوع‌شاخص

مخاطبان
استمرار 
حضور

80%10%ميزان/درصد
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گزينش 
اهداف 
مرحله‌اي

 
در مرحله‌ی بعد با توجه به سياست‌ها و خط  مشي‌هاي 
مش��خص شده بخش��ي از اهداف مرحله‌اي  برنامه‌ی 
راهب��ردي كه در قالب اي��ن برنامه‌ی ميان‌مدت قابل 
تحقق است مشخص شده و با توجه به درصد اجراي 
برنام��ه‌ی راهب��ردي و هماهنگي اه��داف مرحله‌اي 
و راهبرده��اي مربوط در زمينه‌ی مس��ائل مختلف، 

اهداف برنامه‌ی ميان‌مدت مشخص مي‌شود.
ب��ا تعيين ش��اخص‌ها و هدف‌گ��ذاري آن‌ها )تعيين 
وضعيت مطلوب( تعيين اهداف پنج‌س��اله به سهولت 
امكان‌پذي��ر اس��ت. ب��ه‌ اين‌ص��ورت كه ب��ا گزينش 
ش��اخص‌هاي اصل��ي و عم��ده و ي��ا تلفي��ق برخي 
شاخص‌ها اهداف پنج‌ساله مشخص مي‌شوند. مشابه 
ش��اخص‌ها که ب��رای آن‌ها واحد س��نجش، وضعيت 
موج��ود و وضعيت مطلوب درج مي‌ش��ود و س��پس 
ميزان تخميني تحقق اين اهداف در سال‌هاي برنامه 
مش��خص و در ج��دول درج مي‌گ��ردد؛ يعني براي 
هرسال درصد تحقق هدف مورد نظر تعيين مي‌شود. 
در صورتي كه اين امر ميس��ر نباش��د تنها سال‌هايي 
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از برنامه كه براي تحقق هدف لازم اس��ت مش��خص 
مي‌گ��ردد)در خانه‌ی مربوط علامت زده مي‌ش��ود.( 

)فرم 3(

 فرم 3 - تعيين اهداف پنج‌ساله‌ی مؤسسه

اهداف
پنج ساله

گسترش 
اعضاء 
فعال 
تشکل

تحت پوشش 
قرار گرفتن 

نوجوانان محله 
در برنامه  های 

فرهنگی

كميت 
اهداف

واحد 
درصدنفرسنجش

وضعيت 
86موجود

وضعيت 
4550مطلوب

ميزان 
تحقق در 

مقاطع 
اجراي‌ 

برنامه

112%6

218%10

326%18

435%30

545%50
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تدوين 
برنامه ها 

در اين مرحله اهداف به شكل برنامه می‌آیند؛ بدين 
ترتيب كه با تعيين راهكارهاي مناس��ب برای تحقق 
تصمیمات، اه��داف كمي، مراحل، زمانبندي و منابع 
مورد نياز براي اجراي آن مشخص مي‌شود و در قالب 

یك برنامه‌ی ميان‌مدت، تدوين مي‌گردد.
برنامه‌ه��اي مي��ان مدت كه اجراي آن‌ه��ا به تأمين 
همین اهداف مي‌انجامد؛ بر مبنای اهداف پنج‌س��اله 
مش��خص مي‌ش��ود به نحوي ك��ه مجم��وع اهداف 
كمي اي��ن برنامه‌ها، با هدف پنج س��اله‌ی مورد نظر 
متناس��ب و معادل باش��د؛ مخاطبين برنامه‌ها و نوع 
يا قش��ر مورد نظر علاوه بر هدف کم��ی، با توجه به 
ماهیت فرهنگی برنامه‌ها مشخص مي‌شود. در ادامه، 
منابع برنامه ش��امل تعداد نيروي انس��اني مورد نياز، 
ميزان بودج��ه و اعتبارات ريالي ب��ه صورت اجمالي 
مشخص مي‌ش��ود. )اعتبارات بعدا به صورت دقيق‌تر 
مورد برآورد قرار مي‌گيرد.( در انتها، مجري برنامه از 
طريق برون  س��پاري یا زیر مجموعه‌ی مؤسسه و ...( 
و زمان اجرا )متناس��ب با س��ال‌هاي اجراي برنامه‌ی 

ميان‌مدت( تعیین مي‌گردد. )فرم 4(
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فرم 4 - تدوين برنامه‌ها

شرح راهبرد: 
ترسيم، ارائه‌ و 

تثبيت‌ الگوهاي‌ 
فرهنگ‌ 

اسلامي‌ به‌ويژه‌ 
براي‌ جوانان‌

شرح هدف 
پنج ساله: 

تحت پوشش 
قرار گرفتن 

50% نوجوانان 
و جوانان محله 
در برنامه های 

فرهنگی

12رديف

عنوان  برنامه
برگزاری 
یادوارهی‌ 

شهدا

گفتمان 
جوانان

2060هدف كمي
جلسهیادوارهواحد سنجش

مخاطبين 
‌برنامه

جوانان و نوع مخاطب
جواناننوجوانان

2000200تعداد

منابع
5 نفر8 نفرنيروي‌انساني

60.000.00018.000.000اعتبارات

اجراي 
برنامه

فرهنگیتبلیغاتمجري

هر ماههر3 ماهزمان اجرا

تعيين
 منابع 

مورد نياز 

مناب��ع كلان برنامه‌ها و منابع م��ورد نياز در مقاطع 
زماني)س��اليانه( بر مبنای محاسبات پروژه، مشخص 
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می‌شود و مورد بررس��ي قرار مي‌گيرد. بررسي منابع 
با توجه به ظرفیت های موجود)نيروي انساني و ...( و 

برآوردهاي اقتصادي و مالي صورت مي‌پذيرد.
ب��رآورد برنامه‌ها در دو زمين��ه‌ی هزينه‌هاي جاري 
)كه به صورت مس��تمر و ساليانه صورت مي‌گيرد( و 
هزينه‌هاي س��رمايه‌اي )هزينه‌ی اقلام سرمايه‌اي كه 
به طور معمول كي ب��ار در برنامه صورت مي‌پذيرد(، 
انجام مي‌شود. اين هزينه‌ها به صورت سرانه)برمبناي 
واحد اهداف كمي( و براي س��ال برنامه)ميانگين پنج 
ساله( و در مقايسه با هزينه‌ی مشابه در سال گذشته 
ص��ورت مي‌گي��رد. در اي��ن مرحله مناب��ع و نحوه‌ی 
تأمين هزينه‌ها و ش��يوه‌ی اجراي آن‌ها، كه مي‌تواند 
در هزينه‌ها تأثيرگذار باش��د )اجراي مشاركتي و ...(، 
مورد نظر نیس��ت. برآورد دقيق‌ت��ر و تفصيل برآورد 
اعتب��ارات در جري��ان اجراي برنام��ه‌ی ميان‌مدت و 
در قال��ب تدوين برنامه‌ی س��اليانه صورت مي‌پذيرد. 

)فرم5(         
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 فرم 5 - برآورد برنامه‌ها

تعيين زمان 
مورد نياز 

با ترسيم شبكه، مسير بحراني برای زمان اجراي کل 
برنامه‌ی ميان‌مدت مشخص می‌شود  و با سقف زماني 

این برنامه‌ی ميان‌مدت مورد مقايسه قرار مي‌گیرد.

شرح راهبرد: 
ترسيم، ارائه‌ و 
تثبيت‌ الگوهاي‌ 
فرهنگ‌ اسلامي‌ 

به‌ويژه‌ براي‌ 
جوانان‌

شرح هدف 
پنج ساله: 

تحت پوشش 
قرار گرفتن 

50% نوجوانان 
و جوانان محله 
در برنامه های 

فرهنگی

12رديف

برگزاری عنوان  برنامه
یادوارهی‌ شهدا

گفتمان 
جوانان

2060هدف كمي

جلسهیادوارهواحد سنجش

هزينه‌ی 
سرانه 
جاري

2.500.0001.000.000سال برنامه

2.000.000800.000سال گذشته

هزينه‌ی 
سرانه‌ی 
سرمايه‌اي

500.0000سال برنامه

400.0000سال گذشته

اعتبارات 
مورد نياز

50.000.00060.000.000جاري

10.000.0000سرمايه‌اي
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ترسيم 
شبكه‌ی ارتباط 
برنامه ها 

ارتب��اط بين برنامه ه��ا از نظر تق��دم وتأخر و پيش 
ني��از بودن، بر مبناي اهداف كمّي، زمانبندي و منابع 
مورد نياز، ترس��یم می‌ش��ود. اجراي موازي و متوالي 
آن‌ها نیز در قالب ش��بكه‌اي شبیه به شبكه‌ی مسير 

بحراني)CPM( تنظیم مي‌شود.
ب��ا توجه ب��ه ارتباط متقاب��ل برنامه‌ه��ا و پيش نياز 
بودن برخ��ي از آن‌ها ب��راي برخي ديگ��ر، برمبناي 
اهداف كم��ي، زمانبندي و منابع م��ورد نياز، ارتباط 
بين برنامه‌ها مورد بررس��ي قرار مي‌گیرد تا در قالب 
شبكه‌اي از برنامه‌هاي به هم پیوسته و مرتبط ترسيم 
شود. اين شبكه در برآورد زمان مورد نياز براي اجراي 
تمامي اين برنامه‌ها در قالب برنامه‌ی ميان‌مدت مبنا 
قرار می‌گيرد. بر اين اس��اس مي‌توان بررسي کرد كه 
آيا تحقق برنامه‌ی ميان‌مدت در س��قف زماني اجراي 
آن )پنج سال( امكان پذيراست يا خير و دیگر اينك‌ه 
مناب��ع مورد ني��از در مقاطع گوناگ��ون برنامه مانند 
سال‌های اجراي برنامه( چگونه است. )فرم 6( هركي 
از برنامه‌ها در فرم داراي كد، مش��خص مي‌ش��وند و 
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اکث��ر برنامه‌اي داراي پيش‌نياز باش��د؛ كد این پیش 
نیاز هم درج می‌گردد. 

فرم 6 - ارتباط نظام يافته برنامه‌ها

 

كد رديف
كد برنامه‌ی عنوان برنامهبرنامه

پيش‌نياز

برگزاری1682371
 یادوارهی‌ شهدا

468597

682371گفتمان جوانان2624511

تطبيق 
زمان بندي

و منابع 

ب��ا تفيك��ك برنامه ه��ا  در مقاطع س��الانه و تعيين 
منابع مورد نياز،  مقايس��ه‌ی نيازمندي‌ها و مقررات، 
انجام مي‌ش��ود. در اين مرحله امكان بروز تعديل‌ها و 
تغييراتي در برنامه ها، منابع و زمانبندي آن‌ها وجود 
دارد ک��ه می‌تواند با توجه به روش‌های تعديل منابع 
و مبادل��ه‌ی هزينه و زم��ان در كنترل پروژه و نیز در 

تطبيق برنامه ها با واقعيات موجود مؤثر واقع شود.
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تجديد نظر
 و اصلاح 

ب��ا توجه به بررس��ي‌هاي ب��ه عمل آم��ده، زمينه‌ی 
تجدي��د نظر و اص�الح در برنامه ها فراهم مي‌ش��ود. 
اي��ن اصلاحات در زمينه هاي اه��داف كمي و منابع، 
زمان بن��دي و راهكارهاي تحقق اه��داف مرحله‌اي، 
صورت مي‌گيرد. با توج��ه به مرحله‌اي كه اصلاحات 
در آن ص��ورت پذيرفته، مراحل بعدي تا رفع كليه‌ی 
اشكالات و نارس��ايي‌ها دنبال مي‌شود و ممكن است 

اين چرخه بارها تكرار شود.

تدوين 
نظام 
كنترلي 

در مرحله‌ی آخر نظام كنترلي ش��امل شاخص‌هاي 
كنترلي، ش��يوه‌ی كنت��رل عملياتي، كنت��رل مالي، 
نحوه‌ی س��نجش عملكرد و اعمال اصلاحات تدوين 

مي‌شود.



آشنايي با برنامه‌ريزي فرهنگي 70

روش برنامه‌ريزي 
مداخله 
بر اساس
 هدف‌ها1

در برنامه‌ری��زی فرهنگی)ب��ه وی��ژه در تش��کل‌ها و 
س��ازمان‌های م��ردم نه��اد(، مس��أله‌ی تعیین هدف 
مش��خص برای جهت ده��ی فعالیت ه��ای فرهنگی، 
اصلی‌ترین دغدغه است؛ بنابراین بسیاری از روش های 
رایج برای ترس��یم چش��م انداز، تعیین عوامل عمده، 
راهبردها، خط مش��ی‌ها و ش��اخص‌ها ب��رای تعیین 
اهداف، فرآیندی دش��وار و طولانی به ش��مار می‌آید. 
بر این اس��اس بهره‌گیری از روش��ی که هدف‌گذاری 
در سازمان را بدون مقدمات طولانی میسرسازد مفید 

است.
براي مقاصد اقتصادي، روش‌هاي متنوع برنامه‌ريزي 
طراحي و اجرا ش��ده‌اند، اما ماهيت آن‌ها و حاكميت 
روش كم��ي اهداف و نتايج، س��ازش پذيري آن‌ها را 
ب��ا كي نگ��رش فرهنگي به مس��ائل توس��عه ممكن 
نمي‌س��ازد. با اين وجود ارائه‌ی كي��ي از این روش‌ها 

1.PIPO :Planification des Internation par Objectif.
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به ن��ام روش برنامه‌ريزي مداخله بر اس��اس هدف‌ها 
)PIPO( مفيد اس��ت. از اين روش به عنوان ابزاري 
براي تعيين اقدام مورد نياز استفاده مي‌شود؛ زيرا در 
اين روش، مش��خص كردن اقدامات ب��راي ارتباط با 

جامعه‌ی مخاطب ضرورت دارد. 
 روش PIPO كه بعدها تحليل چارچوب منطقي نام 
گرفت، ش��یوه ی مفیدی براي برنامه‌ريزي مشاركتي 
پيش��نهاد ميك‌ند ک��ه مراحل كلي م��ورد نظرآن به 

شرح زیر است:
1. گردآوري نمايندگان جامعه‌ی مورد نظر و 

صاحب‌نظران
2. تبيين مسائل عمده و ترسيم درخت مسائل

3. توجه به ارزش‌هاي فرهنگي و فرصت‌ها
4. ترسيم درخت اهداف

5. تبيين منطق عمل و اهداف عملياتي
6. تعيين نتايج و فرآورده‌هاي مورد انتظار

7. تبيين شيوه‌ی سنجش
در هر‌صورت اين تحليل، روش��ي براي ايجاد اهداف 
عمليات��ي و تعيين نتايج مورد انتظار در طرح اس��ت 
و چون ب��ه نيازهاي مؤثر جامعه‌ی م��ورد نظر توجه 
دارد؛ تواناي��ي عنايت به ارزش‌هاي فرهنگي جامعه و 



آشنايي با برنامه‌ريزي فرهنگي 72

فرصت‌ه��اي مربوط به آن‌را در مرحله‌ی اجراي طرح 
فراهم ميك‌ند. اما اين روش به سبب نابرابري‌ها ميان 
اجراكنندگان طرح و كساني كه در آن صاحب ‌نفع‌اند، 
تنگناهاي ويژه‌ی خ��ود را دارد. از طرفی مزاياي این 
روش در انعط��اف پذي��ري فرآينده��ا، برنامه‌ريزي و 
مسأله‌ی پيچيده‌ی مشاركت مؤثر مردم در توسعه‌ی 

تشکل های مردم نهاد، نهفته است.
نمون��ه‌ی درخ��ت مس��ائل و درخت اه��داف براي 

تشكل‌ها در نمودارهای بعدی آمده است.
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* جذب
* آموزش

* رشد مستمر
* سازماندهي

* حفظ و انسجام

نيروي انساني

ساختارو سازمان

ارزشيابيانگيزش

شكل‌گيري‌تشكل

درخت مسائل

ارتباطات

منابع

* محدوديت 
* عدم تنوع

* پايدار نبودن

* نابساماني‌ارتباطي
*ارتباطات‌خارجي
* ضعف ارتباطات 

سازماني

* نارسايي‌كارآيي
* فقدان‌اثربخشي

*ضعف‌ساختاري
* منعطف نبودن
* به روز نبودن

* ضعف انگيزش
* ضعف وابستگي 

اعضا به تشكل
* ضعف هويت
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* هويت بخشي
* گسترش 

ارتباطات
* تنوع زمينهی‌ 

فعاليت

افزایش 
ماندگاری اعضا

تخصص‌گرايي

افزایش اثربخشیگسترشک‌م‌یویکفی

شكل گيري تشكل

درخت اهداف

رشد مستمر اعضا

دستيابي به 
منابع پایدار

* ارتباط با 
سازمان‌ها

* اثبات كارآيي
* ساماندهي 

كمك‌ها

* درون‌گرايي 
تشكلي

* سير ارتقاء اعضا
* تعميق كارفكري

* سنجش مستمر
* اصلاح فرآيندها
* مهندسي مجدد

 * گزينش رسالت 
وي‍ژهی‌ تشكل

* بازبيني ساختار
* تفكيك سطوح 

فعاليت

* گسترش 
مخاطبان

* گسترش اعضاء
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مهندسي
 فرهنگي

ش��ايد بت��وان مهم‌ترين عرص��ه‌ی ايج��اد تغييرات 
برنامه‌ري‌زي در زمينه‌ی فرهنگ را مهندسي فرهنگي 
قلم��داد کرد. موضوع و ضرورت مهندس��ی فرهنگي 
و سياس��ت‌هاي اصلي تحقق آن نخستین بار توسط 
مقام معظم رهبری مطرح شد. ایشان در بیانات خود 
دو مفهوم کلی مهندسی فرهنگ و مهندسی فرهنگی 
را مطرح کردند. این دو واژه با وجود شباهت ظاهري، 

در معنا و مفهوم متفاوت‌اند. 
مهندس�ی فرهنگ، یعنی با فرهنگ به عنوان یک 
کل برخورد شود و کلان فرهنگ کشور را برنامه‌ریزی 
کرد. فرهنگی برای کش��ور طراحی شود که مطابق با 
آرمان‌ه��ا، ایده‌ها و اصول ب��وده، ناظر بر فرهنگ کل 
کش��ور باشد و در حوزه‌های خاص از جمله مهندسی 
فرهن��گ جوان��ان ، مهندس��ی فرهنگ روس��تایی ، 

مهندسی فرهنگ دینی و ... فعالیت کند. 
مهندس�ی فرهنگي، یک روش و ابزار است. یعنی 
روش��ی اس��ت که با اس��تفاده از آن مي‌ت��وان برای 
مسائل خاص فرهنگی، پاسخ‌های مناسبی پیدا کرد. 
پاسخ‌هایی که با توجه به نیروی انسانی، توانمندی‌ها 
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و شرایط و زمینه‌های موجود قابل بهره‌برداری باشد.
)تعريف مهندسي‌فرهنگي‌: علم، فن‌ و توانايي ‌ارائه‌ی‌ 
پاس��خ‌هاي ‌مناسب‌ از نظر يكفيت‌، هزينه ‌و مدت‌، به 
‌درخواست‌هايي كه ‌از سوي ك‌ارشناسان‌ امور فرهنگي‌ 
در جهت ‌تحق��ق ‌اهداف ‌فرهنگي‌ ص��ورت ‌مي‌گيرد. 
مهندسي‌ فرهنگي‌، نظام ‌فرهنگي ‌را مركب‌ از خلاقان‌، 

مخاطبين‌، تصميم‌گيران ‌و واسطه ‌مي‌داند1.(
بر ‌مبناي آنچه گفته شد می‌توان ارتباط تشكل‌هاي 
فرهنگي و مهندس��ي فرهنگ��ي را در دو محور عمده 
بررس��ي کرد. در محور نخس��ت، مهندس��ي فرهنگ 
مورد توجه قرار می‌گیرد و با توجه به نقش و رسالت 
تش��كل‌هاي فرهنگي اين امر متوج��ه فرهنگ ديني 
اس��ت و از آن طريق در تعامل فرهنگ ديني با ساير 
عرصه‌هاي فرهنگي، مانند فرهنگ عمومي و فرهنگ 

ملي و ... گسترش ميي‌ابد. 
در محور دوم، مهندسي فرهنگي نقش محوري دارد 
و با ديدگاهي مسأله‌محور، مسائل عمده‌ی تشكل‌هاي 
فرهنگي شناسايي و اولويت بندي شده و راهك‌ارهاي 
مناسب براي آن‌ها انديشيده می‌شود و اجرا می‌گردد.

در راستای دستیابی به اهداف مورد نظر، می‌توان به 
مراحل زیر به عنوان فعالیت ها و شرح خدمات اصلی 

1 -  مقدمات جامعه شناسي، ص 99.
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توجه کرد:
1- تحلی��ل و بررس��ی مبان��ی و مفاهی��م مرتبط با 

فرهنگ و تبیین وضعیت موجود
2- تدوین سیاست ها و راهبردهای مهندسی فرهنگ 
3- طراحی مدل ها و فرایندهای مورد نیاز مهندسی 

فرهنگی 
4- تدوین نقشه‌ی مهندسی فرهنگ

5- تدوین برنامه‌ی اجرایی) میان‌مدت(

مهندسي 
فرهنگي 
در تشكل‌هاي
فرهنگي

پرداختن به مهندس��ي فرهنگي مس��تلزم پيروي از 
ش��يوه‌اي نظام‌مند اس��ت؛ به همین دلی��ل در ادامه 
مراحل عمده‌ی كيي از ش��يوه‌هاي قابل پيشنهاد در 

اين زمينه مورد بحث قرار خواهد گرفت.
1- اشتراك ديدگاه‌ها: با توجه به جديد و متفاوت 
بودن ديدگاه مهندسي فرهنگي نسبت به ديدگاه‌هاي 
راي��ج، مرحله‌ی مقدمات��ي براي ورود به مهندس��ي 
فرهنگي، ايجاد تفاهم نسبي و نزدكي شدن ديدگاه‌ها 
در خصوص مس��ائل عمده در محدوده‌ی مورد نظر و 
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چگونگي پرداختن به آن‌هاست.
2- مسألهي‌ابي و اولويت بندي: گام بعدي تدوين 
فهرس��تي از مس��ائل عمده‌ی فرهنگی است. هدف، 
مشخص ش��دن محدوده‌ی فعالیت تشکل و مسائلی 
اس��ت که ام��کان رویارویی با آن‌ها وج��ود دارد. که 
مي‌توان بر اس��اس تبادل‌نظر مورد بحث قرار گیرد و 
از این فهرست مسائل عمده به اولویت بندی مسائل 

رسید.  
3- بررس�ي تعام�ل مس�ائل و س�اير عوام�ل 
تأثيرگذار: در واقع به دليل تعدد و نيز تعامل مسائل 
فرهنگي )با یکدیگر و با س��اير مس��ائل در حوزه‌هاي 
اجتماعي، اقتص��ادي و...(، پرداختن به كي مس��أله 
بدون درنظرگرفتن ساير مسائل مرتبط ميسر نيست. 
علاوه برآن ش��رايط و عوامل تأثيرگ��ذار ديگري نيز 

وجود دارند كه بايد درنظرگرفته شوند. 
4- هدف‌گ�ذاری: يعن��ي تعيين می��زان بهبود در 
یک مس��أله‌ی خاص. اولویت، می��زان بهبود ممكن و 
مورد نظر و این‌که تا چه حد مي‌توان مسأله را بهبود 
بخش��ید. تعيين هدف باعث مشخص‌ش��دن س��طح 

ارتقاء مورد نظر می‌گردد. 
5- توج�ه ب�ه لایه‌ه�ای فرهنگ�ی و تأثیر این 
هدف‌گ�ذاری: یعن��ی تعیین مصادی��ق هدف‌ها در 
لایه‌های فرهنگی با مفهوم آن. برای نمونه اگر میزان 
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بهبود امر خاصی در نظر است )مانند اخلاق اجتماعی 
اس�الم(، می‌توان میزان بهبود را بر اساس خروجی‌ها 
مشخص کرد. سپس بر روی ارزش‌ها سرمایه گذاری 
شود، هنجارس��ازی صورت پذیرد و در نهایت بهبود 

مورد نظر حاصل شود. 
6- برنامه‌ریزی فرهنگی: كه خود فرآيند مستقل 
و مفصلي اس��ت و شامل تعيين مجری، زمان، منابع، 
مراحل اجرا و... مي‌ش��ود. لازم اس��ت در جهت اجرا، 

برنامه‌ریزی فرهنگی نيز مدنظر قرار گيرد. 
7- سازوكارهاي سنجش اثربخشي: بحث مهمی 
که در برنامه‌ریزی فرهنگی ‌وجود دارد ش��اخص‌های 
عملکرد است. يعني تعيين عواملی كه نشان مي‌دهد 
موفقيت مورد نظر در اجرا حاصل شده است یا خیر. 
س��نجش اثربخش��ی فعالیت‌ها با توجه به شاخص‌ها 

صورت مي‌پذيرد. 
8- سنجش مستمر و بهبود و اصلاح عملکرد: 
مهندسی، شیوه‌ای اس��ت که باید به صورت مستمر 
دنبال ش��ود. باید هر سال عملکرد مورد سنجش قرار 
گيرد، در اولویت‌ها تجدید نظر شود و بهبود و اصلاح 

عملکرد صورت پذيرد.
در اجرايي‌ش��دن مهندسي فرهنگي باید سامانه‌هاي 
عمليات��ي و مكمل نيز در نظر گرفته ش��ود. این امر 
نيازمند پژوهش و تطبيق نتايج با عرصه‌ی مورد نظر 
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است. از جمله مهم‌ترين اين سامانه‌ها مي‌توان به این 
موارد اشاره کرد: 

* سامانه‌ی آمايش فرهنگي
* سامانه‌ی رصد فرهنگي

* سامانه‌ی عملياتي اجراي مهندسي فرهنگي
* س��امانه‌ی ارزيابي عملكرد مراكز و س��ازمان‌هاي 

فرهنگي
انجام مهندسي فرهنگي مستلزم فعاليت‌ها و تدوين 
مستندات گسترده‌اي است. جهت راهنمايي و تشريح 
بيش��تر چيكده‌ی اين موارد در قالب مثال براي كي 

تشكل محلي در فرم بعدی آورده شده است.
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فرم مهندسي فرهنگي

مسأله‌ی مورد نظر: تقويت رفتارهاي مذهبي در جوانان
از مسائل  جايگاه در اولويت بندي مسائل: بسياري 
مانند نماز که اولويت بالایی دارند، به نوعي به اين مسأله 

وابسته‌اند.

شرح مسأله )پیشینه،اهميت و ...(: 
در ادبيات جامعه‌شناسي دين، رابطهی‌ ميان فرد و مذهب 
مطالعات  مورد  مذهبي  نهادهاي  و  جامعه  با  ارتباط  در 
بسياري قرار گرفته است. شناخت آگاهي‌ها، نگرش‌ها و 
رفتارهاي مذهبي، نقش مهمي در نگرش سنجي فرهنگي 
دارد؛ اما به دليل دشواري كار در حيطهی‌ نگرش‌ها توجه 
به ويژه كه  به حيطهی‌ رفتارها معطوف شده است.  بيشتر 
اهداف مورد نظر عموماً متوجه اين حيطه بوده و توجه به 
ساير حيطه‌ها نيز عموما به دليل نقشي است كه بر حوزهی‌ 
رفتاري دارند. دستيابي به موفقيت در اين زمينه، مي‌تواند 
عميق‌تر  مسائل  در  گسترده‌تر  فعاليت‌هاي  براي  شروعي 

ديني و مقابله با ناهنجاري‌هاي اجتماعي باشد.
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عنوان مسائل مرتبط : نگرش جوانان به دين، هويت 
ديني جوانان و تأثير رفتارهاي مذهبي بر نمادهاي ديني از 

قبيل حجاب از مسائل مرتبط است.
سن،  قبيل  از  عواملي  تأثيرگذار:  عوامل  مهم‌ترین 
و وضعيت  اجتماعي  طبقهی‌  تأهل،  تحصيلات،  جنسيت، 

اقتصادي از عوامل تأثيرگذار محسوب مي‌شوند.

اهداف )بهبود مورد انتظار(:                         
مذهبي  رفتارهاي  بهبود  مسأله:  به  ناظر  كمي  هدف 

جوانان محله در مجموع به ميزان %15

بهبود در لايه‌ی 
باورها: تعيين و تقويت 

باورهاي مرتبط)تأثير 
رفتارهاي مذهبي بر 

سعادت معنوي(                          

بهبود در لايه‌ی 
ارزش‌ها: 

برجسته‌شدن ارزش‌هاي 
تأثيرگذار)عبادت، ولايت 

و ...(

بهبود در لايه‌ی 
هنجارها: بهبود شركت 
جوانان در نماز جماعت، 
روضه‌خواني، زيارت و 
نذر در مجموع به ميزان 

.%15

بهبود در لايه نمادها: 
بهبود پايبندي به رعايت 
پوشش و ظاهر مناسب.
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اهداف مجريعنوان برنامهردیف
كمي

زمان 
اجرا

بودجه
)ريال(

انجام تبليغات 1
محيطي

كانون 
فرهنگي

500 عدد 
پوستر و 
تراكت

3.000.000فروردين

2
تقويت 

گروه‌هاي 
دوستي

انجمن 
اسلامي

سازماندهي
150 نفر

 در30گروه

ارديبهشت 
9.000.000و خرداد

3
تقويت 

هيأت‌هاي 
مذهبي در محله

2 هيأت قرآن بسيج
و عزاداري

از 
ارديبهشت 

به بعد
10.000.000

4

تشويق 
نوجوانان به 
شركت در 

نماز جماعت 
با بهره‌گيري 

از مسابقات و 
جوايز و ...

هيأت امنا 
و امام 
جماعت

جذب 50 نفر
از 

ارديبهشت 
به بعد

3.600.000

5

برگزاري 
زيارت‌هاي 
دسته‌جمعي 

هفتگي

هيأت 
مذهبي

30 نفر در هر 
هفته

از تيرماه به 
4.500.000بعد

6

افزايش 
حضور جوانان 

در مسجد 
با تقويت 

كاركردهاي 
اوقات فراغت

هيأت امنا 
و بسيج

جذب 200 
تفر

از تيرماه به 
10.000.000بعد

برنامه‌هاي فرهنگي
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مدل برنامه‌ریزی 
برای تشكل‌هاي

 فرهنگي

مدل‌های برنامه‌ریزی را در مقایسه با گرایش زمانی 
آن‌ها می‌توان به چهار دسته مي‌توان تقسیم کرد:1

1- گرایش ارتجاعی: این گرایش به گذش��ته نظر 
دارد. سازمان‌های ارتجاعی از بالا به پایین )با سلسله 

1  - برنامه‌ریزی تعاملی، صص 62 تا 89.

شاخص‌هاي ردیف
سنجش

كميت 
مورد 

نظر

واحد 
سنجش

زمانبندي 
سنجش

نحوه‌ی 
سنجش 
شاخص

شركت در 1
آمارگيريهفتگينفر260نماز جماعت

2
شركت در 
زيارت و 

مراسم مذهبي
نظرسنجيماهانهنفر180

3
افزايش حضور 

جوانان در 
مسجد

آمارگيريهفتگيدرصد25

4
كاهش 

ناهنجارهاي 
پوششي

آمارگيريسه ماههدرصد15

سنجش اثر بخشي
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مراتب استبدادی( اداره می گردد، ولی از پایین به بالا 
برنامه‌ریزی مي‌ش��وند و با مسائل به صورت جداگانه 
برخورد مي‌کنند نه سیس��تمی. همچنین از سنت‌ها 
پاسداری کرده و از تغییرات ناگهانی دوری می‌کنند 
و در ش��رایطی که ممکن است زمین زیر پا در حال 

فروریختن باشد، احساسی از ثبات پدید می‌آورند.
2- گرایش غیر فع�ال: در این گرایش زمان حال 
مورد توجه اس��ت. مدیریت های غی��ر فعال معتقدند 
ک��ه وضعیت فعلی ب��ه اندازه‌ی کافی خوب اس��ت و 
دکتری��ن آن‌ها »تغییرات تدریجی منفصل« اس��ت. 
آن��ان به آداب بیش��تر ازکارآیی اهمی��ت می دهند و 
به س��ازگاری بیش��تر از مي‌دهند آفرینندگی ارزش 
می نهن��د. موفقی��ت این گرایش در زمانی اس��ت که 

نیروهای محیطی در جهت مناسب آن‌ها باشد.
3- گرای�ش فعال: طرفداران ای��ن گرایش مایلند 
ب��ه تغییرات ش��تاب دهند و از فرصت‌های ناش��ی از 
آن‌ه��ا بهره گیرند و در ای��ن راه به تمامي ‌ابزار علم و 
فناوری متوسل مي‌ش��وند. این برنامه ریزی بر خلاف 
گرای��ش ارتجاع��ی از بالا به پایی��ن حرکت مي‌کند، 
از پیش بینی ش��رایط محیطی آغاز ش��ده و با تدوین 
بیانیه‌ی اهداف و راهبرد جامع ادامه مي‌یابد. مشکل 
اصل این گرایش این اس��ت که برنامه‌ریزی بر مبنای 
پیش‌بینی نمي‌تواند به ط��ور مؤثر به چیزی بیش از 

آینده ای نسبتاً نزدیک بپردازد.
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4- گرای�ش تعاملی: برنامه‌ریزی تعاملی به معنای 
طراحی آینده‌ی دلخواه و اب��داع راه‌های پدیدآوردن 
آن اس��ت. در مقابل گرایش فعال که مي‌خواهد سوار 
بر موج پیش‌آهنگ س��فر کند، گرایش تعاملی در پی 
کنترل آن اس��ت. این گرایش ب��ه بهبود عملکرد در 
ط��ول زمان ارج مي‌گذارد و هدف آن، حداکثر کردن 
توانایی یادگیری و سازگارکردن یعنی توسعه است. 

به نظر مي‌رسد رویکرد گرایش تعاملی با تشکل‌های 
فرهنگ��ی سازگارتراس��ت. اف��زون بر این، س��ه اصل 
عملیات��ی در برنامه‌ریزی تعاملی وج��ود دارد که در 
برنامه‌ریزی تش��کل‌های فرهنگی از اهمیت برخوردار 
است: اصل مشارکت، اصل مداومت و اصل کل‌نگری. 
برمبن��ای گرای��ش تعامل��ی، مهم‌تری��ن محص��ول 
برنامه‌ریزی، فرآیند آن اس��ت نه برنامه‌ی اصل از آن. 
از طریق مشارکت در برنامه‌ریزی تعاملی اعضای یک 
س��ازمان رشد مي‌یابند و این مشارکت، این امکان را 
به آن‌ها مي‌دهد که س��ازمان را بهتر بشناس��ند و به 

اهداف آن بهتر خدمت کنند.
اص��ل مداومت مبنی بر این اس��ت که نظر به وجود 
رویداده��ای غیر قابل پیش‌بین��ی، برنامه ها هرچقدر 
که با دقت تدوین ش��ده باش��ند، مطابق انتظار پیش 
نمي‌روند. بنابراین آثار مورد انتظار از اجرای برنامه ها 
و فرضیات بنیادی این انتظارات را باید به طور مداوم 
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بررسی کرد و از این بررسی برای تعدیل مداوم برنامه 
بهره برد.

دلیل دیگر برای ضرورت ت��داوم در برنامه ریزی که 
به ویژه در امور فرهنگ��ی از اهمیت زیادی دارد این 
اس��ت که به طور معمول با نزدیک ش��دن به اهدافی 
که ب��رای آن‌ها ارزش قائل هس��تیم، ای��ن ارزش‌ها 
دستخوش تغییر مي‌شود و این تغییر به نوبه‌ی خود 

تغییر برنامه ها را ضروری مي‌سازد.
اصل کل‌نگ��ری حکم مي‌کند که ب��رای بخش‌های 
مختلف به صورت مستقل نمي‌توان برنامه‌ای اثربخش 
تهیه کرد، بلکه برای همه‌ی واحدها باید همزمان و با 

ارتباط متقابل برنامه‌ریزی صورت گیرد.

مراحل 
برنامه‌ریزی 
تعاملی

برای برنامه‌ریزی تعاملی پنج مرحله پیش��نهاد ش��ده 
است:

1. جهت‌گیری هماهنگ با رسالت و چشم‌انداز: 
توج��ه ب��ه راهبردها در قب��ال مجموع��ه تهدیدها و 

فرصت‌هایی که سازمان در برابر خود دارد.
2. برنامه‌ریزی هدف‌ها: طراحی آینده‌ی مورد نظر 
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و تأکید بر هدف‌هایی که باید پیگیری شوند.
3. برنامه‌ریزی وسیله‌ها: انتخاب یا ایجاد وسایلی 
برای رس��یدن به هدف‌ها و تعیین راه‌های تخمین و 

برآورد آینده‌ی دلخواه.
4. برنامه‌ریزی منابع: تعیین منابع لازم، زمان لازم 
و چگونگی به‌دس��ت آوردن منابعی که در دس��ترس 

نیست.
5. ط�رح اجرای�ی و کنترل: تعیین ن��وع، زمان و 
م��کان فعالی��ت هرکس و چگونگی اجرا و س��نجش 

پیامدهای آن و نگاه داشتن طرح در مسیر صحیح.
نمونه‌ای از فرم تدوی��ن برنامه مبتنی بر دیدگاه یاد 
ش��ده در ادامه آمده اس��ت. در این فرم، جهت‌گیری 
اصل��ی برنامه با توجه به اه��داف کلان و راهبردهای 
مش��خص ش��ده صورت مي‌پذیرد و هر برنامه لزوماً 
باید با این راهبردها ارتباط مس��تقیم داش��ته باشد. 
برنامه‌ری��زی هدف‌ه��ا ب��ا تعیی��ن ه��دف برنام��ه و 
شاخص‌های آن و ترسیم نتایجی که از اجرای برنامه 

انتظار می‌رود، محقق مي‌گردد. 
در قالب ش��رح برنامه و مراحل اجرا، به برنامه‌ریزی 
وس��یله‌ها توجه مي‌ش��ود. )در این زمینه به جزئیات 
بیش��تری از قبیل ن��وع برنامه و قالب‌ه��ای اجرایی، 
ش��یوه‌ی اطلاع رس��انی و تبلیغ و نح��وه‌ی ارتباط با 
سازمان‌ها و نهادها توجه می‌شود که برای اختصار از 
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پرداختن به این موارد پرهیز شده است.(
با تعیی��ن مجریان و برآورد امکان��ات و تجهیزات و 
اعتب��ارات مورد نی��از به برنامه‌ری��زی منابع پرداخته 

خواهد شد.
کنترل اجرای برنامه با بهره‌گیری از نمودار گانت که 
اطلاع��ات مورد نیاز آن در مراحل و زمان بندی اجرا 

درج مي‌گردد، میسر خواهد شد.
نمونه‌ی برنامه براي تش��كل‌ها در فرم تدوین برنامه 

در صفحه‌ی بعد آمده است.
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فرم تدوین برنامه

هدف كلان: بهبود وضعیت فرهنگی و ترویج فرهنگ 
دینی

   راهب�رد: ترس��يم، ارائه‌ و تثبيت‌ الگوهاي‌ فرهنگ‌ اسلامي‌ 
به‌ويژه‌ براي‌ جوانان‌

عنوان برنامه : برگزاری یادوارهی‌ شهدا
		    هدف برنامه: برگزاري يادواره‌هاي  فصلي

   واحد سنجش: تعداد يادواره در سال

شرح برنامه)ضرورت، پیشینه و قالب اجرا(: 
معرفي اس��وه‌هاي جهاد و ش��هادت مي‌تواند در الگوس��ازي 
و ايج��اد گروه‌ه��اي مرجع براي جوانان تأثير فراوانی داش��ته 
باش��د. نگاه به دفاع مقدس و شهدا در این برنامه، تنها نگاهی 
احساس��ي نیست. کاری که ش��هدا کردند ایجاد کی حماسه 
است که باعث غرور و سربلندی همهی‌ ماست . باید با اجرای 
مراس��م بزرگداش��ت حس غرور و س��ربلندی را در مخاطب 

تقویت کنیم .

اهداف كمي)نتایج مورد انتظار(: 
1. برگزاري يادواره هاي فصلي و معرفي شهداي 

محله)منطقه(
2. تحت پوشش قراردادن جوانان و اهالي محله در حد 150 

نفر
3. جلب مشاركت جوانان در اجراي برنامه‌ها در حد 15 نفر 

بالاتر رود. 
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مراحل/زمان بندی اجرا:

123456789101112مجريمراحل

1
تصمیم گیری 
و هماهنگي با 
مراجع مرتبط

مسؤول 
تشكل

2

زمينه‌سازي و 
تشیکل ستاد 
پشتیبانی و 

ستاد اجرایی 

پشتيباني

3

تأمين منابع و 
پشتيباني‌هاي 
لازم و تهيه و 

توليد محتوا

فرهنگي

4

اجراي مراسم 
و سنجش و 

کنترل شيوهی‌ 
اجرا

پشتيباني 
و 

فرهنگي

5
بهره‌برداري از 
نتايج پس از 
پایان پروژه

فرهنگي
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امکانات وتجهیزات مورد نیاز: 	

عنوان
نوع

محل تأمین
سرمایه ایمصرفی

رايانه

تجهيزات صوتي

*

*

امكانات تشكل

تكميل امكانات 
موجود 

)500.000 ريال(

اعتبار مورد نياز و منابع تأمين:	

ف
ردی

شرح 
هزینه

قیمت تعداد
واحد

اعتبار 
مورد نیاز

نحوه و 
محل 
تأمین

توليد 
فرهنگي

منابع 12.000.0002.000.000
تشكل

تبليغات 
محيطي

)پوستر و 
پرده(

حمايت 500-2.500.000
نهادها و 
سازمان‌ها

حمايت 2003000600.000پذيرايي
نهادها و 
سازمان‌ها

5.100.000جمع کل
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فصـل چهارم

اجراي
 برنامه‌های فرهنگی 
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ارزش��مندي برنامه‌ريزي فرهنگ��ي در گروي اجراي 
موفقيت‌آمي��ز آن‌هاس��ت. ب��ا توجه به تع��دد عوامل 
تأثيرگذار در فعاليت‌هاي فرهنگي، توجه به سازوكار 
تأثير‌گ��ذاري، مي‌تواند ش��رايط حاكم ب��ر اين امر را 
روش��ن س��ازد و نقش و جايگاه هري��ك از نهادها و 

متوليان را مشخص گرداند. 
نهادهاي فرهنگي و رسانه‌ها دو گروه مهم از متوليان 
تأثيرگذار ام��ور فرهنگي‌اند. البته هيچكي‌ به تنهايي 
نق��ش نهايي را ندارن��د1 و ض��رورت دارد به صورت 
هماهنگ با ه��م عمل کنند. علاوه ب��ر اين به دليل 
اينك‌ه تغيير نگرش بیش��تر در گ��روه و فعاليت‌هاي 
گروهي ص��ورت مي‌پذيرد، توجه ب��ه نقش و جايگاه 
گروه‌ه��ا در فرآيند اثربخش��ي فرهنگي اهميت دارد. 
اين امر مي‌تواند تأيكدي بر نقش و جايگاه تش��كل‌ها 
در فعاليت‌هاي فرهنگي باش��د. در نمودار زير تلاش 
ش��ده اس��ت كه ضرورت‌هاي فرآيندي و ارتباطي در 

اجراي برنامه‌هاي فرهنگي مشخص و ترسيم گردد.

1 . در اين زمينه مي‌توان به مباحث انجام شده در مورد توهم 
خود بسندگي تلويزيون اشاره كرد.
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در این نمودار نقش تش��کل‌ها و سازمان‌های مردم 
نهاد در بخش میانی)گروه‌های اجتماعی( قابل توجه 
اس��ت که در واقع حلقه‌ی واسط رسانه‌ها و نهادهای 

فرهنگی و مخاطبان و مردم‌اند.

نظام‌فرهنگي ـ
نهاد‌ها ، رسانه‌ها

نظام‌اجتماعي ـ 
گروه‌هاي اجتماعي

نظام شخصيتي ـ 
ارگانيسم رفتاري

اهداف، آرمان‌ها و 
ارز‌ش‌ها

آموزش‌وپرورش

تربيت ‌بدنيشهرداريارشاد

روحانيتدانشگاه

تشكل‌ 

سازمان‌ انجمن بسيج

محيط 

مدرسه مسجد خانه

صداوسيما

اينترنت

كتابروزنامه‌ها

شكل‌گيري
نگرش و هنجار 

 شكل‌گيري
 باور‌ها

وارزش‌ها
ارتباطات

 تعميق
 باورها و

 نگرش‌ها و
تقويت رفتار

تغيير رفتار

نهادهارسانه‌ها
سياست‌گذاري، 

گزينش راهبردها و 
برنامه‌ريزي مشترك

تشكل‌هاي مردمي

تأثيرگذاري گروه‌ها

مخاطبين

اي
انه‌

رس
ي 

م‌ها
 پيا

ش و
وز

 آم
ت،

يغا
تبل

گي
رهن

ت ف
عالي

و ف
ت 

يغا
 تبل

ش،
وز

آم
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فصـل  پنجم

  نظارت بر اجراي برنامه‌هاي
فرهنگي
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نظارت بر اجراي برنامه‌هاي فرهنگي اهميت بس��ياري 
دارد؛ به وي��ژه با توجه به محدوديت‌ه��اي برنامه‌ريزي 
فرهنگي لازم اس��ت امر نظارت با حساس��يت بيشتري 
انجام شود تا از كارآيي و اثربخشي برنامه‌هاي فرهنگي 
اطمينان حاصل ش��ود. با توجه به تعدد مراجع و عوامل 
تأثيرگ��ذار در ح��وزه‌ی فرهنگ، كيي از مش��كلات امر 
نظارت، تعيين کارآیی تلاش‌ها در اجرای برنامه اس��ت. 
بنابراین ابتدا روش��ي مقدماتی برای نظارت بر اجرا ارائه 
مي‌شود و سپس مسأله‌ی اثربخشي فعاليت‌هاي فرهنگي 

مورد بررسي اجمالي قرار خواهد گرفت.

نظارت 
و ارزشیابی

هدف از نظارت و ارزشیابی، انطباق نتايج با اهداف برنامه 
و نیز اقدامات اصلاحي درصورت لزوم در اجزا و شیوه‌ی 

اجرای برنامه است. 
س��نجش ميزان تحقق اه��داف و  انطباق فعاليت‏هاي 
درحال اجرا با استانداردهاي برنامه به دو صورت اساسی 
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انجام مي‌شود: سنجش كمي که ابزار متداول آن جدول 
گانت اس��ت و س��نجش يكفي که در قالب س��نجش 

اثربخشی صورت مي‌پذیرد.
س��نجش کمي‌ بر مبنای مراحل و زمان بندی اجرای 
برنامه‌ها انجام می‌ش��ود ک��ه در فرم برنامه مش��خص 
مي‌گردد. مقایس��ه‌ی آن نیز با اج��رای واقعی مراحل و 
هزینه های واقعی صورت مي‌پذیرد که به صورت نمونه 
در جدول زیر آورده شده است. در این جدول میله‌های 
تی��ره بیانگر پیش‌بینی زمان و ش��روع و پایان هریک از 
مراحل، و میله‌های روشن بیانگر زمان بندی واقعی است 

که در عمل اتفاق افتاد.

رديف
مراحل
مجري

1
2
3
4
5
6
7
8
9

10
11
12

هزينه ی  برآوردشده
هزينه ی انجام شده
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سنجش 
اثربخشي

س��نجش نظرات و انتظارات مخاطبان و تطبيق آن‌ها 
ب��ا برنامه‌ه��ا و فعاليت‌ها از اهميت بالاي��ي )به ويژه در 
فعاليت‌هاي فرهنگي( برخوردار است. عدم توجه به اين 
امر، كاهش اثر بخشي و هدر رفتن منابع را به دنبال خواهد 
داش��ت. نتايج حاصل از اين سنجش، مسير روشني از 
فرآيند ميزان انتقال اهداف را به  طيف وسيع مخاطبين 
ترسيم مي‌کند. از اين‌رو مي توان با شناسايي نقاط ضعف 
و قوت، به سمت بهبود و اثربخشي هرچه بيشتر برنامه 
حركت کرد و در انتها به اهداف طراحي شده، نزد‌كيتر 
ش��د. از س��وي ديگرعدم توجه به ميزان اثربخش‌بودن 
برنامه‌ها، منجر به تهيه‌ی برنامه‌اي مي‌ش��ود كه تنها با 
توجه به اهداف سازماني و سليقه‌ی برنامه‌ريزان طراحي 
شده است. اما با سنجش ميزان اثربخشي مي‌توان از آن 
سوي ديگر طيف )يعني مخاطبين اصلي( و تأثيرگذاري 
اي��ن برنامه برروي آن‌ها و نیز ميزان تحقق اهداف مورد 
نظر آگاه شد. با شناسايي نظرات و متغيرهاي تأثيرگذار 
درافزايش و ياكاهش اثربخشي، به سمت ساخت برنامه‌اي 
مؤثرتر و نافذترگام برداشت وعلاوه برآن از اتلاف سرمايه 
و تكرار خطا جلوگيري کرد. براي دستيابي به اين هدف 



101محمد سهیلی

ساختار اجرايي مناسب و نظام‌مند مورد نياز است تا ابزار 
مناسب، مكانيزم كنترلي اثربخشي را براي رفع كاستي‌ها 
و جهت‌دهي مناس��ب به فعاليت‌ها فراهم آورد. مراحل 

اجراي سنجش اثربخشي به شرح زير است:
-  تعيين موضوعات مورد نظر و محدوده و عمق سنجش 

اثربخشي براي هركي از آن‌ها
-  تعري��ف ش��اخص‌هاي كمي س��نجش نگرش‌ها و 
اثربخش��ي برنامه‌ها با بهره‌گيري از شاخص‌هاي موجود 

واستفاده از نظرات كارشناسان
- طراحي مكانيزم سنجش مستمر شاخص‌ها و سازمان 

و ساختار اجرايي مورد نياز 
- ايجاد ساختار اجرايي و مراحل راه‌اندازي آن

- ارزيابي و تحليل نوبه‌اي تحولات شاخص‌ها )در مقاطع 
ماهانه، سه ماهه يا شش ماهه(

- ارزيابي و تحليل موردي برنامه‌هاي ويژه‌ی فرهنگي و 
ميزان اثربخشي آن‌ها

- بهره‌گيري از نتايج به‌دس��ت آمده در اصلاح و تقويت 
برنامه‌ها، روش‌ها و بهبود بهره‌گيري از منابع
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فرآیند تقویت 
برنامه‌ریزی فرهنگی 

در تشکل‌ها

همان‌ که پیش تر آم��د، برنامه‌ریزی فرهنگی فعالیتی 
گسترده و مستمر است. هر چند شکل‌گیری و گسترش 
این فعالیت در تشکل‌ها و سازمان‌ها، روندی خطی ندارد، 
ام��ا این ام��کان وجود دارد ک��ه آن را به صورت مراحل 

مشخص ترسیم کرد. 
این مراحل از بروز دغدغه‌ی فرهنگی و حساس��یت به 
وضعیت فرهنگی جامعه و محیط پیرامونی آغاز می‌شود 
و در ادامه به آش��نایی با مباح��ث فرهنگی مي‌انجامد. 
برقراری ارتب��اط با صاحب‌نظران فرهنگ��ی و تعامل با 
دوس��تان همفکر و همکارانی ک��ه در زمینه‌ی فرهنگ 
فعالیت می‌کنند، استمرار این جریان محسوب مي‌شود. 

برخورداری از اهداف مشخص فرهنگی را مي‌توان سطح 
بالاتر این حرکت روبه رش��د به شمار آورد که در ادامه 
به پرداختن به مس��ائل مشخص فرهنگی منجر خواهد 
ش��د. کوش��ش در جهت پاس��خگویی به این مسائل و 
اجرای برنامه‌های فرهنگی در راستای آن‌ها سطح بعدی 
برنامه‌ریزی فرهنگی محسوب مي‌گردد. باید توجه شود 
که اجرای برنامه‌های فرهنگی در صورتی ارزشمند است 
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که مبتن��ی بر مقدمات لازم باش��د. در غیر این صورت 
صرف اجرای این برنامه‌ها ملاک رشدیافتگی در عرصه‌ی 

برنامه‌ریزی فرهنگی نیست.
نظارت و کنترل و به‌ویژه سنجش اثربخشی فعالیت‌های 
فرهنگی، س��طح بالاتری از اجرای برنامه‌های فرهنگی 
محس��وب مي‌شود. مرتبه‌ی بعدی اعمال نتایج به‌دست 
آمده در بازنگری اهداف، راهبردها، س��اختار و س��ازمان 
است که مي‌توان نتایج و تغییرات مهمي‌در سازمان ایجاد 
کند و ضامن حرکت رو به رش��د س��ازمان در عرصه‌ی 

فرهنگ است.
دس��تیابی به تحلیل مش��خص از مس��ائل فرهنگی و 
نش��ر این تحلیل‌ه��ا و دیدگاه‌های مبتنی ب��ر آن‌ها در 
قالب متون علمي‌ و پژوهش��ی سطح نهایی این فرایند 
محسوب مي‌شود که به نوبه‌ی خود مي‌تواند این فرآیند 
را تقویت کرده و آن را به صورت یک چرخه‌ی مس��تمر 
درآورد. توالی مجموعه فعالیت‌های تأثیرگذار در بهبود 
برنامه‌ریزی فرهنگ��ی و موضوعات و مصادیق عمده در 

هرمورد به صورت جدول صفحه ی بعد قابل ارائه است.
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موضوعات عمدهنوع فعالیتردیف

شکل‌گیری و تقویت 1
دغدغهی‌ فرهنگی

توجه به موضوعات عمدهی‌ 
فرهنگی

آشنایی با مباحث 2
فرهنگی مرتبط

سیر مطالعات فرهنگی

ارتباط با نشست ها، 3
همایش ها و 
صاحب‌نظران

قرار گرفتن در معرض 
ایده‌های جدید

تعامل و گفت‌وگو با 4
دوستان، همفکران و ....

محافل فرهنگی

ترسیم چشم انداز، PIPOهدف‌گذاری5

پرداختن به مسائل 6
فرهنگی

مهندسی فرهنگی مسأله 
محور

اجرای برنامه‌های 7
فرهنگی

تعامل نهادها، رسانه‌ها و 
گروه‌ها

نظارت و کنترل 8
فعالیت های فرهنگی

سنجش اثربخشی

بازنگری اهداف، 9
راهبردها، ساختار و 

سازمان و .....

مهندسی مجدد

دستیابی به تحلیل از 10
مسائل فرهنگی

مدل‌سازی، سنجش مدل‌ها

شبکهی‌ ارتباطی ارائهی‌ نقطه نظرها11
صاحب‌نظران فرهنگی
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مفاهيم  و اصطلاحات
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ارزش: شيوه‌اي از بودن يا عمل است كه كي جمع را 
به عنوان آرمان مي‌شناسد و افراد يا رفتارهايي را كه به 
آن نسبت داده مي‌شوند مطلوب و متشخص مي‌سازد1.

اس�تراتژي‌ �يا راهبرد: اس��تراتژي ك‌��ه ‌محصول‌ 
طرح‌ريزي‌ اس��ت، ‌به‌معناي ‌الگ��وي‌ اهداف‌، برنامه‌ها، 
اقدام‌ها و بهره‌گيري ‌از منافع‌ در راس��تاي ‌دس��تيابي 
‌به ‌اهداف‌ كلان ‌و پاسخگويي ‌به ‌مسائل ‌عمده ‌است2.

اس��تراتژي فرهنگي به طور روش��ن بر ايجاد »تغيير 
و بهب��ود« تأکيد مي‌کنند و در واق��ع حالت انفعالي 
)همچون سياس��ت‌هاي فرهنگي( ن��دارد بلكه حالت 
تهاجمي و پيش‌دستانه )و يا به تعبيري آينده‌نگرانه( 

به خود مي‌گيرد3. 
ايدئول�وژي یا جهان‌بینی: سيس��تمي از ايده‌ها و 

1- كنش اجتماعي، ص 76.
2-  نظام طرح ريزي،برنامه ريزي و بودجه بندي،  ص 7.

3- استراتژی فرهنگی يا سياست فرهنگی؟
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قضاوت‌هاي روشن و صريح و عموماً سازماني‌افته در 
درون كي فرهنگ كه موقعيت كي گروه يا جامعه را 
توجيه، تفسير، تشريح و اثبات مي‌کند و با الهام‌گيري 
و تأثيرپذيري از ارزش‌ها جهتي‌ابي معين و مشخصي 
را براي آن گروه يا جامعه پيشنهاد و ارائه مي‌دهد1.

باورها: مجموعه‌اي از انديش��ه‌هاي جمعي كه افراد 
به آن پایبندی دارن��د و ديدگاه و جهان‌بيني آنان را 

نيز دربرمي‌گيرد.
برنامه‌ر�يزي: تعيين هدف‌هاي درس��ت و س��پس 
انتخ��اب مس��ير، راه، وس��يله ي��ا روش »درس��ت يا 

مناسب« براي تأمين اين هدف‌ها. 
برنامه‌ريزي‌بلند مدت‌ و طرح‌ريزي‌استراتژيك‌: 
»برنامه‌ري��زي ‌بلند مدت‌«، ترس��يم ‌آين��ده‌ برمبناي 
‌تعمي��م ‌وضع‌ موجود و ترس��يم ‌اقدام‌ه��اي ‌ضروري 
‌براي‌ رسيدن ‌به‌ آن‌ است‌ و »طرح‌ريزي‌ استراتژ‌كي« 
ارزياب��ي ‌محيط ‌داخلي‌ و خارج��ي ‌و تلاش ‌در جهت‌ 
رفع‌ مس��ائل‌ عمده ‌به‌منظور دس��تيابي ‌به ‌چشم‌انداز 

مطلوب ‌و اهداف‌ كلان‌ است2.
تأخ�ر فرهنگ�ي: هنگام��ي ك��ه كي ي��ا برخي از 
عنصره��اي فرهنگ��ي جامعه دگرگون مي‌ش��ود، به 
ناگزير تناس��بي كه بين آن عنصر و عنصرهاي ديگر 

1- تغييرات اجتماعي، ص 82.
2-  برنامه ريزي درازمدت براي سازمان‌هاي دولتي.
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برقرار اس��ت از ميان مي‌رود. در نتيجه تأخر فرهنگي 
پديد مي‌آيد1.

تح�ول اجتماعي: مجموع��ه‌اي از تغييرات كه در 
طول كي دوره‌ی طولاني، طي كي و يا چند نسل در 

جامعه رخ مي‌دهد2.
تغ�يير اجتماع�ي: پديده‌ه��اي قابل بررس��ي در 
مدت زماني كوت��اه در محيط جغرافيايي و اجتماعي 
مشخص كه نتايج آن در بخشي از دوره‌های زندگاني 

افراد قابل دريافت است3.
تغيير ساختي: چنان‌چه نيروهاي مؤثر در دگرگوني 
قوي باش��ند و تغيير درتعادل باعث دگرگوني عميق 
در كل سيس��تم ش��ود، اين تغيير را تغيير س��اختي 

مي‌نامند4.
توس�عه‌ی فرهنگي: نوعی دگرگوني‌ اس��ت كه از 
طريق تراكم برگش��ت‌ناپذير عناصر فرهنگي در كي 
جامعه‌ی معين ص��ورت مي‌گيرد و بر اثر آن، جامعه 
همواره کنترلی مؤثرتر را بر محيط طبيعي و اجتماعي 
اعمال ميك‌ند. در اين تراكم برگش��ت‌ناپذير، معارف، 
فنون، دانش و تكنكي به عناصري كه از پيش وجود 
توسعه  موانع  از  نقل  به  اگ‌برن  شناسي،  جامعه  زمينه‌هاي   -1

فرهنگي در ايران، ص 23.
2 - تغييرات اجتماعي، ص 26.

3 - همان، ص 26.

4 - همان، ص 27.
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داشته و از آن مشتق گشته است افزوده مي‌شود1.
تهاج�م فرهنگ�ي: هجوم مجموعه‌اي سياس��ي يا 
اقتصادي براي اه��داف و مقاصد خاص به بنيان‌هاي 
فرهنگي كي ملت با هدف نابودي يا تضعيف فرهنگ 

ملي و جايگزيني فرهنگ موردنظر است2.
جامع�ه: گروه��ي از انس��ان‌ها ك��ه ب��راي تأمی��ن 
نيازهايش��ان با هم روابط متقابل دارند3 و به وسيله‌ی 
منافع مش��ترك، روابط جمعي، الگوه��اي رفتاري و 

فرهنگ مشترك از ساير گروه‌ها متمايز مي‌گردند4.
خرده‌فرهنگ‌: فرهنگي‌در دل‌فرهنگ‌ بزرگ‌تر است 
كه به ‌عنوان‌ جزيي ‌از كي ‌نظام ‌فرهنگي‌ گس��ترده‌ به‌ 

شمار مي‌آيد.
خط‌مش�ي‌: عبارت اس��ت ‌از اجزاء اساسي‌، اقدامات‌ 
عمده‌ يا شيوه‌هاي‌ اساسي ‌در جهت ‌تحقق ‌استراتژي‌5.

دكتر�ين يا اصول پايه: مجموعه‌ ارزش‌هاي قواعد 
اساسي و بنيادين است كه راهنماي تصميم‌‌گيري در 
جهت تحقق اهداف به شمار می‌آیند و ابزار و اقدامات 

اثربخش را مشخص مي‌‌سازند6.

1 - فرهنگ توسعه، 1373 ش15، ص 20.
2 - تهاجم فرهنگي از ديدگاه سياسي، ص 15.

3 - آناتومي جامعه، ص 31.
4 - نظام طرح ريزي استراتژيكي، ص 31.

5 - نظام طرح ريزي،برنامه ريزي و بودجه بندي، ص 7.
6 -همان.
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در  كلان  پوياي��ي‌  هرگون��ه‌  دگرگوني‌فرهنگ�ي‌: 
‌خرده‌ فرهنگ‌هاي‌ كي ‌جامعه ‌اس��ت‌ ك��ه ‌ به‌ تغيير 
و جايگزين��ي ‌فرهنگ‌ غال��ب‌ و دگرگوني‌ هنجارهاي‌ 

رفتاري‌ وابسته ‌به آن منجر‌ شود1.
سياس�ت‌هاي فرهنگ�ي: مجموع��ه‌ی تصميمات 
كلان و چارچوب‌ه��اي قانون��ي خاص��ي اس��ت ك��ه 
حكومت‌ها براي حفظ و اس��تقرار ش��رايط فرهنگي 
اجتماعي مطلوب و مناسب در جامعه‌ اتخاذ ميك‌نند2.

سياس�ت‌گذاري‌فرهنگي‌: عبارت‌اس��ت ‌از تعيين 
‌اصول‌ و مراحل‌در بهبود و تكامل‌ فرهنگي‌.

صنايع فرهنگي )كه تحت عناوين ديگري همچون 
»صنايع رسانه‌اي«، »صنايع حق‌تكثير )كپي‌رايت(« 
و حت��ي »صنايع محتوايي« نيز ش��ناخته مي‌ش��ود( 
مفهوم‌سازي، هماهنگ‌س��ازي، توليد، ارتقا و تجارت 
كالاهاي فرهنگي در قالب‌هاي مختلف اعم از كتاب، 
مجله، روزنامه و نش��ريه، فيلم و محصولات صوتي ـ 
تصويري، ويديو و نواركاس��ت، نرم‌افزار، لوح‌ فشرده و 

ديگر محصولات است3.
فرآين�د اجتماع�ي: جريان م��داوم مجموعه‌ای از 

1 - نک: درباره بهسازي فرهنگ.
2 -نک: استراتژی فرهنگی يا سياست فرهنگی؟

3 - همان.
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حوادث، پديده‌ها و كنش‌هايي اس��ت كه در مجموع 
به تغيير اجتماعي مي‌انجامد1.

فرهن�گ‌: براي‌فرهنگ، تعاري��ف‌ متعدد و متنوعي 
ارائه شده است‌. از جمله‌ اينك‌ه فرهنگ »مجموعه‌ی 
منش‌هايي اس��ت كه ‌در ‌كي جامعه‌ی انس��اني‌ رواج 
دارند و شبكه‌اي ‌پيوسته ‌از روابط متقابل بين منش‌ها 
را توليد ميك‌نند و امكان‌ تعامل‌ عناصر اطلاعاتي ي‌اد 
شده ‌را فراهم‌ مي‌آورد2. تايلور، مردم‌ شناس‌ انگليسي‌ 
مي‌گوي��د: »فرهن��گ‌ عب��ارت‌ اس��ت‌ از مجموعه‌ی‌ 
‌پيچيده‌ای از علوم‌، دانش‌ها، هنرها، افكار، اعتقادات‌، 
قوانين ‌و مقررات‌، آداب‌ و رس��وم‌، س��نت‌ها و به ‌طور 
خلاصه ك‌لي��ه‌ی ‌آموخته‌ها و عاداتي ك‌ه كي‌ ‌انس��ان‌ 

به‌عنوان‌ عضو جامعه ‌اخذ ميك‌ند.«
 برمبن��اي تعريف ديگ��ر ‎‏»فرهن��گ مجموعه‌ی به 
‌هم پيوس��ته‌اي از ش��يوه‌هاي تفكر، احساس و عمل 
كم‌و‌بيش مشخصی است توسط تعداد زيادي از افراد 
فرا گرفته مي‌شود و بين آن‌ها مشترك است. فرهنگ 
به دو شيوه‌ی عيني و نمادين بهك‌ار گرفته مي‌شود تا 
اين اش��خاص را به كي جمع خاص و متمايز تبدیل 
کن��د3. در اين‌ بحث، ‌فرهنگ‌ به‌عن��وان‌ »مجموعه‌ی 

1 - تغييرات اجتماعي، ص 32.
2 - درباره بهسازي فرهنگ.

3 -نک:  كنش اجتماعي، ص123.
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باورها، الگوها، هنجارها و نمادها« مدنظر قرار گرفته‌ 
است‌.

ضد فرهن�گ‌: فرهنگ‌ مخالف ‌با فرهنگ‌ مس��لط،‌ 
ضد فرهنگ ‌ناميده‌ مي‌شود.

فرهنگ‌غال�ب‌: ه��ر فرهنگ‌، فضاي‌ حالتي‌ اس��ت‌ 
كه‌ قابليت‌ تقس��یم ‌ب��ه ‌چند خرده فرهن��گ ‌را دارد. 
خرده‌فرهنگي‌ كه ‌بسامد و نمود رفتاري‌ منش‌هايش‌ 
باش��د، فرهنگ‌ غالب‌ در جامعه‌ی‌ انس��اني‌ مورد نظر 
اس��ت‌. مثلًا فرهنگ‌ فارسي‌ - شيعي ‌در تهران‌ غالب‌ 

است‌1.
گروه اجتماعي: گ��روه اجتماعي عبارت از عده‌اي 
افراد اس��ت که با يکديگر به‌طور منظم کنش مقابل 
دارند. اي��ن کنش متقابل اعضای گ��روه را به عنوان 
واحدي مشخص با يک هدف اجتماعي محلي به هم 

پيوند مي‌دهد.
گروه نخس�تين: گروه نخس��تين جمع کوچکي از 
افراد اس��ت که با پيوندهاي عاطفي با يکديگر پيوند 

يافته‌اند؛ از قبيل خانواده و گروه هاي دوستي .
گ�روه دومين: گروه دومين متشکل از عده‌اي افراد 
اس��ت که برخورد منظم دارند، اما روابط شان اساساً 

غيرشخصي است. مانند: کميته و باشگاه.

1 - نک: درباره بهسازي فرهنگ.
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كارگ�زاران تغ�يير اجتماعي: اش��خاص، گروه‌ها 
ي��ا انجمن‌هاي��ي كه تغيي��ر را وارد ميك‌نن��د، از آن 
اس��تقبال ميك‌نند يا با آن ب��ه مخالفت برمي‌خيزند. 
كنش اجتماعي اين كارگزاران از برخي جهات شكل 

و خاصيت كي كنش تاريخي را به خود مي‌گيرد1.
كنش تاريخي: عبارت است از مجموعه فعاليت‌هاي 
افراد كي جامعه كه امر به‌حركت درآوردن، تش��ديد 
يا كندكردن و يا حتي مانع ش��دن تغييرات سازمان 
اجتماعي را در كل جامعه يا در برخي از قسمت‌هاي 

آن برعهده دارند2.
منش‌: هر الگوي ‌اطلاعات��ي ‌قابل‌ انتقال‌ از مغز ‌كي 
شناس��نده‌ی ‌انس��اني ‌به ‌مغز شناسنده‌ی ‌ديگر است‌. 
اين ‌انتق��ال ‌مي‌تواند از مجراي‌ هر سيس��تم ‌نمادين‌ 
زباني‌ يا غيرزباني‌اي‌ رخ‌دهد. پيوستار رفتاري‌ متصل‌ 
ب��ه ‌الگوي‌ اطلاعاتي‌ ياد ش��ده ‌مبن��اي ‌تحليل‌منش 
‌اس��ت‌. مثلًا هر نظريه‌، انديش��ه‌، ايده‌، شعر، داستان‌، 
عنصرروايي ي‌ا ش��ناختي‌ و... كه ‌صورت‌بندي ‌نمادين 
‌مشخص ‌و دقيق ‌داش��ته ‌باشد نوعي ‌منش ‌محسوب‌ 

مي‌شود3.
مهندس�ي‌فرهنگي‌: عل��م ‌و ف��ن‌ و توانايي ‌ارائه‌ی 

1 - تغييرات اجتماعي، ص 33.
2 - همان، ص 31.

3 - درباره بهسازي فرهنگ، ص 2.



آشنايي با برنامه‌ريزي فرهنگي 114

‌پاسخ‌هاي ‌مناس��ب‌ از نظر يكفيت‌، هزينه ‌و مدت‌ به 
‌درخواس��ت‌هايي است كه ‌از س��وي‌ كارشناسان‌ امور 
فرهنگ��ي‌ در جه��ت ‌تحقق ‌اه��داف‌ فرهنگي‌ صورت 
‌مي‌گيرد. مهندسي ‌فرهنگي‌، نظام‌ فرهنگي‌ را مركب‌ 
از خلاق��ان‌، مخاطبي��ن‌، تصميم‌گيران ‌و واس��طه‌ها 

‌مي‌داند1.
نخب�گان: اش��خاص و گروه‌هايي ك��ه در نتيجه‌ی 
قدرت��ي كه به‌دس��ت مي‌آورند و تأثي��ري كه برجاي 
مي‌گذارند، و يا به ‌وس��يله‌ی تصميماتي كه می‌گیرند 
و نی��ز به وس��يله‌ی احساس��ات يا هيجانات��ي كه به 
وجود مي‌آورند، در كن��ش تاريخي جامعه مؤثر واقع 

مي‌شوند2.
نماد)س�مبل(: به معناي جايگزين شدن چيزي به 
جاي چيز ديگری اس��ت به نحوي ك��ه بر آن دلالت 
کند3. نمادها همراه با زبان از عوامل انتقال و اشاعه‌ی 

فرهنگ‌اند.
هنجار: الگوهاي‌ رفتاري ‌مشتق ‌از منش‌هاي ‌وابسته 
‌به‌ فرهنگ‌ غالب ‌است‌4. به بيان ديگر مبنايي است كه 
متناسب با آن، عقايد يا رفتارها در كي گروه، خوب، 

بد، قابل احترام يا ... تشخيص داده مي‌شوند.

1 - مقدمات جامعه شناسي، ص 99.
2 - تغييرات اجتماعي، ص 121.

3 - كنش اجتماعي، ص 65 .
4 - درباره بهسازي فرهنگ، ص 51.
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