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مقدمه
سازمان فرهنگي هنري شهرداري تهران، براي اينكه بتواند به وظايف خود در زمينه فرهنگ‌سازي عمل كند، نيازمند اتخاذ يك معماري است تا اجزاي سازمان مبتني بر اين معماري بنا شوند. فعاليت طراحي دورنماي معماري سازمان فرهنگي هنري شهرداري تهران، از اواخر سال 1384 آغاز شد و در ابتداي سال 1386 به سرانجام رسيد. اين طراحي دورنما، شامل حدودا هفتصد اسلايد است، كه مدلهاي اصلي معماري را تبيين و ارائه مي‌كنند. حدود چهارهزار اسلايد ديگر هم وجود دارند كه ابعاد نظري، متدولوژيك و ساير ابعاد مربوط به معماري را پشتيباني مي‌كنند.
براي اينكه امكان دسترسي سريع و اجمالي به كل ابعاد دورنماي معماري فراهم شود، حدود هشتاد اسلايد از كل هفتصد اسلايد اصلي تحت عنوان "چكيده مبسوط" انتخاب شدند. اين چكيده، به عنوان يك سند راهنما در كل مدت عمر معماري و سازمان، و نيز به عنوان يك سند راهنما براي دستيابي به حوزه‌هاي مختلف سند معماري محسوب مي‌شود. در اين مستند، به بررسي چكيده مبسوط دورنماي معماري سازمان مي‌پردازيم.
فصل اول - مباني

1-1- تعميم رويكرد و روش؟

گاهي اوقات ما رويكرد و روشي را در يك حوزه مشخص اتخاذ مي‌كنيم، و در صورتي كه اين رويكرد و روش با موفقيت جواب دهد، برداشت مي‌كنيم كه رويكرد و روش مطلوبي است، و مي‌توانيم آن را در حوز‌ه‌هاي ديگر نيز استفاده كنيم. اما آيا هر رويكرد و روشي كه در يك حوزه محدود بكار گرفته شد و در آن حوزه پاسخ مطلوب داد، را مي‌توان در حوزه بسيار وسيعتر با شرايط متفاوتي بكار گرفت؟ (شكل 1). به عنوان مثال، ما با يك روش ساده، پلي را بر روي جوي آب جلوي درب منزلمان بنا مي‌كنيم تا بتوانيم خودرويمان را ازآن عبور دهيم و از پاركينگ منزل خارج و يا داخل كنيم. اين كار تنها با جوش‌دادن چند تكه تيرآهن و ميله‌‌گرد با موفقيت انجام مي‌شود و سالها مي‌توانيم از اين پل استفاده كنيم. حال آيا با همين روش مي‌توان پلي را روي دره‌اي با عمق چهارصد متر و عرض دو كيلومتر ايجاد كرد؟ قطعا پاسخ منفي است. ايجاد اين پل عظيم، مصالح و سازه‌هاي متفاوتي را مي‌طلبد و بايد روش‌هاي ديگري براي ايجاد آن اتخاذ شوند. به عبارت ديگر، اين كار، يك انتظام و يك مجموعه كار مشخصي را مي‌طلبد.
اين موضوع در حوزه فرهنگ و فرهنگ‌سازي نيز مصداق دارد. يك مربي تربيتي با روش‌هاي خاصي در يك مدرسه بر روي تعداد محدودي دانش‌آموز فرهنگ‌سازي مي‌كند و در كار خود مي‌تواند موفق هم باشد. آيا از همين روش‌هايي كه اين مربي تربيتي در فرهنگ‌سازي تعداد محدودي دانش‌آموز استفاده مي‌كند، مي‌توان در فعاليت‌هاي فرهنگ‌سازي يك سازمان وسيع نظير سازمان فرهنگي هنري شهرداري، وزارت ارشاد، يا نظاير آنها استفاده كرد؟ آيا اين فكر درست است كه اگر روش‌هاي مورد استفاده اين مربي تربيتي كه نتيجه موفقي بر روي چند دانش‌آموز بدست آورده، در سطح شهر تكثير شوند، مي‌توان پاسخ مناسبي را دريافت كرد؟ قطعا چنين نيست. فعاليت فرهنگ‌سازي در سطح وسيع، روشهاي متفاوتي را مي‌طلبد و سازوكارهاي متفاوتي بايد انتخاب شوند.
سازوكاري كه ما با آن پلي را روي جوي آب مي‌سازيم، بسيار متفاوت با سازوكاري است كه براي ايجاد يك پل بر روي يك دره عظيم مورد استفاده قرار مي‌گيرد. نه تنها طراحي پل و سازه‌هايي كه بايد ايجاد شوند، بلكه سازوكارهايي كه براي سازماندهي تيم‌هاي عملياتي، شكستن پروژه، برگزاري مناقصات،‌كنترل پروژه، پياده‌سازي، نظارت، و نظاير آنها نياز هستند، نيز بايد مشخص شوند. اينها كارهايي هستند كه در يك پروژه عظيم بايد انجام گيرند، و لذا انجام اين پروژه عظيم نيازمند سازوكار عظيم و مخصوص به خود است.
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1-2- عمارت وينچستر

در ايالت سن خوزه آمريكا، عمارتي مشهور به نام عمارت وينچستر وجود دارد. در اين عمارت عجايبي نهفته است که توجه افراد را به خود جلب مي‌کند. ماجراي ساخت اين عمارت از آنجا آغاز شد كه در اواخر قرن نوزدهم ميلادي، آقا و خانم وينچستر پس از ازدواج شروع به ساختن يك ساختمان كردند. در طي مراحل ساخت اين ساختمان، آقاي وينچستر فوت مي‌كند و خانم وينچستر با اعتقاد بر يك موضوع خرافي مبتني بر اين كه "عمر تو تا زماني خواهد بود كه كارهاي بنايي در اين ساختمان ادامه داشته باشد"، كارهاي ساختماني را بدون هيچ هدف و كاركرد مناسب و بدون اين كه استفاده درستي از فضا كند، ادامه مي‌دهد.
بالاخره خانم وينچستر فوت مي‌كند و پيشگويي او درست از آب در مي‌آيد! البته با اين تفاوت كه اول خود او فوت مي‌كند و بعد كارهاي بنايي متوقف مي‌شود. ساختماني كه اكنون بخشي از آن بجا مانده، داراي عجايب زيادي است (شكل 2). ساختماني با صد و شصت اتاق، حدود پنج و نيم ميليون دلار هزينه، طي سي و هشت سال ساخت، 650 هزار مترمربع مساحت كه اكنون 16 هزار مترمربع از آن باقي است، 467 درب به انضمام 950 درب ديگري كه به هيچ جا ختم نمي‌شوند، بخشي از عجايب اين بنا هستند. اين بنا بدون هيچ فلسفه و منطق مشخصي از نظر ساختماني و سكونت، و تنها براي اين كه در زمان حيات صاحب آن كاري انجام شده باشد ساخته شده است.
سازمان‌هاي ما هم مشابه چنين وضعي را دارند. ‌تقريبا مي‌توان گفت نه فقط در كشور ما، بلكه در تمام جهان، رشد سازمان‌ها به شكل حلزوني است. اول يك حوزه‌ ايجاد مي‌شود، بعد بقيه بخش‌ها تكه‌تكه اضافه مي‌شوند. درست مثل اينكه براي ساخت يك ساختمان، ابتدا يك اتاق ايجاد شده است، سپس بقيه اتاق‌ها يكي ‌يكي و به شكل حلزوني و بدون اين كه هيچ برنامه‌اي وجود داشته باشد اضافه شده‌اند. اين توسعه حلزوني، در اغلب سازمان‌ها و دستگاه‌هاي دولتي مشاهده مي‌شوند.
به واسطه اين توسعه حلزوني که فاقد برنامه، طراحي منسجمِ كاركردها و عناصر مشخصي است، عجايبي را مي‌توان در اين ساختمان ديد كه البته اين عجايب به گونه ديگري در سازمان‌ها قابل رويت هستند. مثلا درهايي كه در هوا وجود دارند و به هيچ جاي ديگري ختم نمي‌شود؛ و راه‌پله‌هاي بن‌بستي كه به هيچ جايي ختم نمي‌شوند. البته ممكن است قبلا در ابتداي اين راه‌پله اتاقي وجود داشته [image: image14.wmf]ولي بعدها بدليل توسعه حلزوني كور شده است. و يا ممكن است به بنا يا نجار اين راه‌پله گفته شده كه در اين مکان نامربوط پله‌اي بساز، و در پاسخ به تعجب بنا يا نجار از نامناسب بودن مکان، گفته شده "تو فقط پولت را بگير و راه‌پله‌ را بساز"!. مشابه اين اتفاق در فعاليت‌هاي سازمان‌هاي ما نيز به كرات رخ مي‌دهد. گاهي اوقات پروژه‌اي تعريف مي‌كنيم و از فردي درخواست مي‌كنيم تا آن را طبق سفارش ما انجام دهد. اما بعد از مدتي به اين نتيجه مي‌رسيم كه انجام اين پروژه ضرورتي ندارد، ولي با اين حال، از انجام‌دهنده کار مي‌خواهيم پولش را دريافت کند و به کارش ادامه دهد.
اما عجايب ديگري نيز در عمارت وينچستر وجود دارند كه مي‌توانند مورد توجه قرار گيرند. فضايي از ساختمان را تصور كنيد كه در اثر توسعه حلزوني، تعدادي از در و پنجره‌هاي آن كور شده است و در برخي موارد هيچ راه ورودي به جز يك گنجه ندارد. گنجه‌اي كه به نظر براي نگهداري لباس ايجاد شده، اما هنگامي كه درب آن باز مي‌شود مشاهده مي‌شود كه سي اتاق در داخل آن وجود دارند. پنجره‌هاي مسدودي را در نظر بگيريد كه چيزي پشتشان نيست؛ هر چند كه در سازمانهاي ما هم در و پنجره‌هاي مسدود قابل مشاهده هستند. اتاقي را فرض کنيد كه ورودي و نورگيرش فقط از سقف و وسط اتاق بالايي است و راه ورودي ديگري به جز اين نورگير ندارد. به راه‌روها و راه‌پله‌هايي فکر کنيد كه به راحتي افراد در آنها گم و سرگردان مي‌شوند و در واقع يادآور خانه ارواح هستند.
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اينها بيانگر توسعه‌اي بدون نقشه و طراحي و بدون توجه به ماموريت و نيازمنديهاي واقعي، و سيستم‌هايي متفاوت و ناسازگار هستند. هر شخص با يك سيستم و با يك سبك خاص، طرحي را ريخته و چيزي را ساخته است. مثل سيستم‌هاي گرمايي كه هر كدام گرمايش خاص خود را دارند و باهم سازگار نيستند. قطعا چنين ساختماني غيرقابل سكونت، ولي جالب براي سياحان است؛ نظير بسياري از سازمان‌هاي ما! غيرقابل توسعه و نگهداري است و نسل‌هاي گوناگوني از سبك‌ها و سيستم‌ها که با دخالت بناهاي مختلف ساخته شده‌اند در آن حضور دارند، و اصلا هيچ تركيب‌بندي و شيرازه يكپارچه‌اي در آن به چشم نمي‌خورد.
در بسياري از سازمان‌ها مشاهده مي‌شود كه فردي بر اساس يك تفكر خاص، حوزه‌هايي را در سازمان ايجاد كرده،‌ و سيستم‌ها و رويه‌هايي را طراحي و ايجاد نموده است. اما پس از مدتي، شخص ديگري با رويكرد و سبك ديگري آمده و دوباره حوزه‌ها، رويه‌ها و سيستمهاي ديگري را طراحي كرده كه با رويكرد قبلي متفاوت هستند، و در عين حال حوزه‌ها و رويه‌هاي قبلي هم در كنار اينها باقي مانده‌اند. درست مشابه لايه‌هاي رسوبي كه در كوه‌ها ديده مي‌شوند، در سازمان‌ها هم مي‌توان ديد كه در زمان رياست يک مسئول، لايه‌اي ايجاد شده و اين فرايند در طول زمان براي ديگر مسئولان هم ادامه داشته است. در بسياري از اوقات، فلسفه وجودي يك لايه از بين رفته و ديگر نيازي به وجود آن نبوده، ولي اين لايه همچنان باقي مانده است.
مجموعه عمارت وينچستر و عجايب و خصوصيات آن، يك مدل بسيار عالي را براي احساس آنچه كه فراموش شده ايجاد مي‌كند. آنچه كه  فراموش شده است، "معماري" است. آنچه كه فراموش شده، اين بود كه اين ساختمان هيچ معماري مشخصي نداشته است. اگر قرار بود توسعه با يك هدف مشخص صورت گيرد، خانم وينچستر مي‌توانست از يك طراح خوب استفاده كند و به او بگويد كه مثلا قصد دارد كاري را شروع کند كه صد سال طول بكشد و در انتهاي اين صد سال، يك بناي عظيم با كاربردي مشخص، مثل يك موزه، يك مدرسه، يك مجتمع تفريحي،‌ و يا هر چيز هدفمندي باقي بماند تا پس از مرگش مورد استفاده قرار گيرد؛ هر چند اكنون اين بنا به عنوان يك بناي توريستي مورد استفاده قرار مي‌گيرد و افراد به عنوان تفريح در راه‌روهاي آن گم مي‌شوند!. به هر حال [image: image16.png]


يك كاربرد مشخص مي‌توانست مورد هدف قرار گيرد كه بتوان آن را در طراحي در نظر گرفت، هرچند که کار ساخت تکه تکه شود. يعني حتي در طراحي هم توسعه و ساخت تكه‌تكه مي‌تواند پيش‌بيني شود، و موقعي كه فرآيند ساخت به پايان برسد، مي‌توان به يک بناي کاربردي رسيد که فلسفه‌اش كاملا مشخص است، و معماري مي‌تواند چنين چيزي را ممکن كند.
1-3- كدام راه را انتخاب مي‌كنيد؟

حال ما كدام راه را در توسعه سازمان انتخاب مي‌كنيم؟ (شكل3). يك توسعه بدون معماري مشخص، كه در آن هر كس در گوشه‌اي حوزه‌اي را طراحي كند و در انتها اين تكه‌ها با روشي به هم چسبانده شوند؟ مثلا براي آنكه ساختماني ساخته شود، هر كس جداگانه و با تفكر خود اتاقي بسازد، و در پايان اين اتاق‌ها به زور سرهم شوند و بدين شكل ساختمان ايجاد شود.
يا اينکه مي‌خواهيم نقشه‌اي براي توسعه داشته باشيم، به طوري كه مبتني بر طرح و برنامه مشخصي، جاي مولفه‌ها، عناصر، رفتارهايي كه بايد انجام شوند،‌ كاربردها و نيازمندي‌ها را مورد تحليل قرار دهيم، و تمام عناصر و ساختارها را مشخص سازيم، و آنگاه شروع به ساختن كنيم؟‌ اين ساخت ممكن است تدريجي صورت گيرد؛ يعني لزومي ندارد كه ساختمان به شكل دفعي ايجاد شود، و توسعه تكاملي ساختمان در طراحي و نقشه آن قابل پيش‌بيني است.

1-4- مولفه‌هاي اساسي سازوكارهاي تحول

بر اين اساس، اعتقاد داريم كه اگر قرار است تحولي در سازمان صورت گيرد، بايد مولفه‌هايي مورد توجه قرار گيرند كه اين مولفه‌ها سازوكارهاي اساسي تحول را شكل دهند. بحث ما در مورد سازماني است كه قصد دارد در يك شهر، كار فرهنگ‌سازي انجام دهد. با اين فرض، اصلي‌ترين مولفه‌ها در اين ميان چيست؟ يكي از اصلي‌ترين مولفه‌ها، جامعه‌اي است كه قرار است فرهنگ‌سازي در درون آن اتفاق بيفتد؛ يعني جامعه شهر تهران، و نيز جامعه كشور كه به شدت از جامعه تهران تاثيرپذير است (شكل 4). مولفه ديگر، فرهنگي [image: image17.png]=&
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است كه اين جامعه را دربر گرفته است، و رفتارهايي كه به شكل باثبات و بادوام در پهنه اين فرهنگ شكل مي‌گيرند. يكي ديگر از مولفه‌ها، سازماني كه تلاش مي‌كند رفتارهايي را در پهنه اين فرهنگ شكل دهد، و به سمت فرهنگ مطلوب سوق دهد.
براي اين كه سازمان بتواند چنين كاري را انجام دهد، بايد قادر باشد از آنچه كه در حال تغيير و تحول است و بايد ساخته شود، يعني فرهنگ، تصوير مناسبي ارائه دهد. ما تجلي آن را در يك ديد انتزاعي و مجرد تحت عنوان "معماري فرهنگ" توصيف مي‌كنيم. بدليل اينكه در ادامه، از معماري فرهنگ صحبت مي‌شود، در اينجا به آن پرداخته نمي‌شود، و تنها در اين حد اشاره مي‌شود كه معماري فرهنگ، ترسيمي بسيار كلان و سطح بالا از مولفه‌هاي سازنده فرهنگ است. مواردي از قبيل اين كه چرا جامعه رفتاري مشخصي را در شرايط خاصي از خود بروز مي‌دهد، مثلا برگزاري مجلس عزا با شرايط و مشخصات خاص براي شخصي که فوت کرده، و يا رفتاري که يک جوان در خيابان از خود نشان مي‌دهد و نظاير آنها، مورادي هستند كه در معماري فرهنگ تبيين مي‌شوند. سعي بر اين است که روابط علت و معلولي كه اين رفتارها را مشخص مي‌كنند، در سطح بالايي در معماري فرهنگ تبيين شوند. اين كار هم در حوزه فرهنگ موجود و هم در حوزه فرهنگ مطلوب، يعني آنچه كه بايد باشد، و نيز فرهنگي كه ما را از موجود به مطلوب مي‌رساند، يعني فرهنگ گذار، انجام مي‌شود.
اعتقاد ما بر اين است كه اگر معماري فرهنگ مطلوب، مبتني بر معماري اعتقادي بنا شود، قابل قبول و مطلوب خواهد بود.‌ ضمن اين كه آسيب‌شناسي و ترسيم معماري فرهنگ موجود هم به واسطه معماري اعتقادي امكان‌پذير است. به عبارت ديگر، باور داريم كه دين مبين اسلام با تمام مفاهيمي که در حوزه معماري وجود دارند و مي‌توان آنها را معماري اطلاق کرد، سازه‌ها و مولفه‌هاي يك معماري را براي ما كاملا تبيين و آشكار كرده است. اگر معماري سازمان فرهنگي هنري، مبتني بر معماري اعتقادي ايجاد شود و اين معماري سازمان بستري را براي تحقق معماري فرهنگ مطلوب بناشده بر معماري اعتقادي فراهم كند، آنگاه مي‌توان گفت معماري سازمان، تحول سازماني را به شكل مطلوب ايجاد كرده و مي‌توان به سازمان مطلوبي دست پيدا كرد.
1-5- تهران، فرهنگ، سازمان، فرهنگ‌سازي

ما در مورد جامعه شهر تهران، و فرهنگي كه اين جامعه را پوشش داده است صحبت مي‌كنيم. سازمان فرهنگي هنري شهر تهران با مراكز فرهنگي كه در درون خود دارد، و نيز با تعامل با مراكز فرهنگي بيروني نظير مدارس، مساجد، سازمانها و دستگاه‌هاي ذيربط فرهنگي و نظاير آنها، تلاش مي‌كند فرهنگ جامعه را از فرهنگ موجود به فرهنگ مطلوب متحول كند. (شكل 5)
1-6- سازمان فرهنگي هنري شهرداري تهران؛ اهداف و وظايف كلان
سازمان در اين راه، سه هدف كلان را دنبال مي‌كند، كه عبارتند از:

· هدف اول، ارتقاي فرهنگ عمومي است. يعني سازمان مستقل از اين كه در شهر تهران و در قالب يك سازمان وابسته به شهرداري عمل مي‌كند، بايد فرهنگ را ارتقا دهد. سازمان بايد فرهنگ افراد، جامعه و حكومت را در حوزه‌هاي مختلف فرهنگي به سمت فرهنگ مطلوب سوق دهد. 
· هدف دوم، كاهش معضلات و تنگناهاي شهرنشيني، از ابعاد فرهنگي است. ما در مورد فرهنگ شهر تهران صحبت مي‌كنيم؛ شهري كه زندگي‌كردن در آن، معضلات و تنگناهاي خاصي دارد كه هيچگاه افراد با زندگي در يک روستا با آنها مواجه نيستند. مواردي چون رفت و آمد، نوع محل سكونت، فضايي كه افراد در آن زندگي مي‌كنند،‌ ازدحام جمعيت در حوزه‌هاي مختلف، مدرسه، ‌حمل و نقل و نظاير آنها، مواردي هستند كه افراد در يك زندگي شهري با آنها مواجه هستند. سازمان فرهنگي هنري شهرداري تهران، با توجه به جايگاه خود و نيز با توجه به رابطه‌اش با مسئله شهر و شهرنشيني، بايد تلاش كند حتي‌الامكان بسترهاي فرهنگي لازم را براي ارتقاي سطح زندگي شهري مهيا سازد.
· هدف سوم، مديريت فرهنگي شهر تهران است. با توجه به اين كه سازمان فرهنگي هنري شهرداري تهران، به عنوان بازوي شهرداري محسوب مي‌شود، بايد در مديريت شهري و نه لزوما مديريت مسائل فرهنگي شهر، به شهرداري تهران كمك كند. يعني به مجموعه کلي مديريت شهر، از زاويه فرهنگي نگاه كند. به عنوان مثال، دفع زباله، يك موضوع مديريت شهري است و لزوما مساله فرهنگي محسوب نمي‌شود. ولي سازمان مي‌تواند با فرهنگ‌سازي و اقداماتي كه در اين حوزه انجام مي‌دهد، در چنين موردي براي مديريت شهري به شهرداري تهران كمك كند.
اينها سه هدف اساسي هستند كه فعاليت‌هاي سازمان بايد در جهت پوشش دادن به آنها باشد.
اما سازمان براي پوشش‌دادن به اهداف سه‌گانه، چه وظايفي دارد؟ برخي از وظايف، بيروني هستند، يعني از بيرون براي سازمان ترسيم و تصوير مي‌شوند. وظايف بيروني عبارتند از:

· اولا، سازمان براي انجام فعاليت‌هاي فرهنگ‌سازي در حوزه اهداف سه‌گانه‌اي که به آنها اشاره شد، بايد فرهنگ موجود را بشناسد، و براي اين كه بتواند جهت‌گيري اقداماتش را مشخص كند، آن را ارزيابي و آسيب‌شناسي نمايد.
· پس از شناخت فرهنگ موجود، بايد فرهنگ مطلوب را نيز بشناسد و ترسيم مناسبي را از آنچه كه توسط دين مبين اسلام ترسيم شده است، ارائه دهد. البته اين فرهنگ مطلوب بايد مقدور نيز باشد، يعني متناسب با شرايط و خصوصيات محيطي جامعه امروز شهر تهران ارائه شود.
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سازمان بايد بر پايه شناخت و ارزيابي فرهنگ موجود و فرهنگ مطلوب، براي فعاليت فرهنگي در شهر تهران بسترسازي كند. سازمان بايد اين نکته را در نظر داشته باشد که او تنها سازماني نيست كه در سطح شهر تهران فعاليت مي‌كند، و سازمانهاي ديگري هم در اين شهر وجود دارند. لذا فعاليت‌هايي كه در اين زمينه انجام مي‌شوند، بايد به شکل يكپارچه‌ صورت گيرند و سازمان بايد بسترسازي مناسبي را براي انجام فعاليت‌هاي يكپارچه ايجاد نمايد.
· سازمان بايد در مورد فعاليت‌هاي فرهنگي كه در داخل شهر انجام مي‌شوند و سه هدف مربوطه را پوشش مي‌دهند، سياست‌گذاري كند.
· سازمان علاوه بر اين كه براي فعاليت‌هاي فرهنگي بسترسازي و سياست‌گذاري مي‌كند، درگير فرهنگ‌سازي نيز مي‌شود و براي ارتقاي فرهنگ عمومي، عمليات فرهنگ‌سازي انجام مي‌دهد. 
دو وظيفه نخست، به واسطه پايه‌هايي كه در حوزه شناخت فرهنگ موجود و فرهنگ مطلوب ايجاد مي‌کنند، سه وظيفه بعدي را پوشش مي‌دهند. سازمان براي اين كه بتواند به وظايف بيروني خود عمل كند، با تعدادي وظايف دروني سروکار دارد. وظايف دروني سازمان در حوزه پشتيباني هستند، نظير ايجاد سازه‌هاي پشتيباني از هر آنچه که لازم است، مانند حوزه‌هاي مسائل مالي، حوزه فن‌آوري اطلاعات، بسترهاي بايگاني، مديريت و نظاير آنها. اينها مواردي هستند که از وظايف اصلي سازمان يعني وظايف ماموريتي، پشتيباني مي‌كنند. به عبارت ديگر، وظايف بيروني، وظايف ماموريتي سازمان هستند و وظايف دروني، وظايف ستادي، و براي پشتيباني از وظايف بيروني انجام مي‌شوند.
بنابراين، ارتقاي فرهنگ عمومي، مديريت فرهنگي شهر تهران و كاهش معضلات شهرنشيني، سه هدف اصلي سازمان هستند (شكل 6). وظايف ماموريتي سازمان براي رسيدن به اين اهداف، شامل پژوهش و سنجش فرهنگ موجود، و نيز پژوهش و سنجش فرهنگ مطلوب به عنوان دو پايه اساسي براي اعمال وظايف است. وظيفه ديگر، بسترسازي فعاليت‌هاي فرهنگي در شهر تهران است. سازمان بايد بسترهايي را فراهم سازد تا هر سازماني كه مي‌خواهد كار فرهنگي كند، بتواند از اين بسترها استفاده نمايد، نظير بسترهايي مانند ايجاد خانه‌هاي فرهنگ و فرهنگ‌سراها. فرهنگ‌سراها بايد بتوانند شرايطي را براي كارهاي فرهنگي نه لزوما توسط سازمان، بلكه توسط تمام اجزاي شهر و موسسات و نهادهاي فرهنگي فراهم سازند. همچنين سازمان بايد اقداماتي را كه در حوزه فرهنگي در سطح شهر انجام مي‌شوند سياست‌گذاري كند تا فعاليتهاي فرهنگي را همگرا نمايد. خود سازمان نيز بايد وارد عمليات ارتقاي فرهنگ شود. قاعدتا براي رسيدن به اين اهداف، بايد وظايف پشتيباني صورت گيرد، و مبتني بر اين وظايف است كه فضاهاي عملياتي سازماندهي مي‌شوند.

1-7- رويكردهاي محوري

سازمان براي آنكه بتواند اهداف و وظايف ذكرشده را عملي كند، بايد چند رويكرد محوري را اتخاذ نمايد. معماري سازمان فرهنگي هنري، مبتني بر اهداف، وظايف، و اين رويكردها بنا مي‌شود. به عبارت ديگر، معماري سازمان، اهداف و وظايف پوشش را مي‌دهد و رويكردها را به عنوان رويكردهاي اساسي معماري اتخاذ مي‌كند.
· اولا بايد به اين مساله توجه داشت كه عمل فرهنگ‌سازي، به واسطه ارائه چند محصول و عرضه آن در سطح جامعه و شهر ممکن نيست. سازمان فرهنگي هنري شهرداري تهران، با سازمان صدا و سيما، وزارت ارشاد، يا حتي سازمان تبليغات قابل مقايسه نيست. سازمان فرهنگي هنري، سازماني است كه قصد دارد در درون شهر با بدنه مردم تعامل برقرار كند و فرهنگ‌سازي را از طريق رسوخ در حوزه‌هاي مختلف جامعه به شكل جغرافيايي و فيزيكي انجام دهد. بنابراين اين گونه نيست که عمل فرهنگ‌سازي توسط چنين سازماني به واسطه ارائه چند محصول صورت گيرد. كار صدا و سيما، ارائه يك محصول و عرضه آن از طريق مجاري خاصي است كه در اختيار دارد، نظير امواج تلويزيوني و ابزارها و سازوكارهاي تلويزيوني. وقتي کار سازماني توليد نرم‌افزار يا يك مجله است، محصول توليدشده در كيوسك‌ها و فروشگاه‌هاي نرم‌افزار عرضه مي‌شود. اما وقتي از سازماني در جايگاه شهرداري صحبت مي‌شود، فرهنگ‌سازي بدون تعامل با مردم امكان‌پذير نيست. بلكه بايد به عنوان يك رويكرد محوري، نقش مردم را از استفاده‌كننده محصولات به پديدآورنده محصولات و خدمات تبديل کرد. به عنوان مثال، به جاي آنكه سازمان به عنوان يكي از فعاليتهايش، تئاتر و نمايش ترتيب دهد و براي اجراي آن يك گروه حرفه‌اي از بازيگران و كارگردان و نظاير آن را استخدام نمايد و مردم را با تبليغات و پوستر به ديدن آن دعوت کند، بايد بستري را فراهم سازد كه خود مردم اين نمايش را بازي كنند و به جامعه ارائه دهند. اين البته به معناي آن نيست كه سازمان بايد تمام فعاليتهايش را به شكل آماتوري انجام دهد، وليكن بسياري از كارهاي فرهنگ‌سازي بايد در حوزه كارهاي آماتوري و توسط مردم صورت گيرد.

به عنوان مثال، فرض كنيد ده نفر از بين سطوح مختلف مردم به يك مركز فرهنگي مراجعه كرده‌ا‌ند و در اجراي تئاتري كه اين مركز مي‌خواهد و مدنظرش است شرکت کرده‌اند. در اين صورت، اين ده نفر مي‌توانند بر روي خانواده‌ها و محيط اطرافشان اثر بگذارند. از اين رو، اين افراد، نسبت به بازيگران حرفه‌اي، روي مخاطبين مركز فرهنگي اثرگذاري بهتري خواهند داشت و جو ايجادشده بسيار وسيع‌تر و عظيم‌تر خواهد بود. در نتيجه اثرگذاري فرهنگي مركز فرهنگي بيشتر است و اين مركز توانسته است بر روي هزار نفر از افراد سطح شهر اثر بگذارد.
به جاي اينكه سناريوي كاملا مشخصي تدوين و ارائه شود و سازمان براي توليد محصول فرهنگي به دنبال عوامل حرفه‌اي باشد، بايد با بسترسازي مناسب، نقش تحريك‌كننده‌اي را براي توليد محصولات ايفا كند. به عنوان مثال، سازمان به جاي آنكه خودش فيلم بسازد، مي‌تواند فيلم‌سازان موجود را تحريك كند تا فيلم‌هاي مورد نظرش را بسازند. يعني فيلم‌سازان ‌خودشان تامين منابع، نوشتن سناريو، توليد و عرضه فيلم را در سمت‌وسو و جهت‌ مورد نظر سازمان انجام دهند. نمونه‌اي که در اين زمينه وجود دارد وضعيتي است که در جشنواره‌هايي مثل كن، اسكار و نظاير آنها رخ مي‌دهد. روند کار در اين جشنواره‌ها اين گونه نيست كه سناريو و منابع لازم به فيلم‌سازان داده شود تا آنها فيلم‌هايي براي نمايش در جشنواره بسازند. بلكه تنها بستري فراهم شده است تا خود فيلم‌سازان و حتي فيلم‌سازان بسيار حرفه‌اي در اين جشنواره شرکت مي‌کنند، فيلم مي‌سازند و در جشنواره نمايش مي‌دهند و به دنبال جايزه و كسب اعتبار هستند. انگيزه کار هم لزوما جايزه و پرداخت پول نيست، بلكه مي‌تواند اعتبار باشد. هاليوود، بستري است كه شايد تحت حمايت مستقيم صهيونيسم و دولت آمريكا باشد، ولي عملکرد دولت آمريكا اين طور نيست که اگر بخواهد اين حمايت را انجام دهد، سناريويي را تعريف كند و با پرداخت هزينه‌‌هاي آن درخواست ساخت آن را داشته باشد. چيزي كه در  اينجا فراهم شده، بستر کار است. اولا خود مردم و از جمله فيلم‌سازان حرفه‌اي جمع شدند و اين بستر را با سمت و سويي مشخص شکل دادند.‌ اين سمت و سو را محافلي مانند صهيونيستها و ديگران ايجاد كردند، ولي خود افراد هستند که کنار هم قرار گرفته‌اند و هاليوود را به وجود آورده‌اند و خود افراد هم هستند که سناريو مي‌نويسند و  فيلم مي‌سازند. ولي فيلم‌هايي را مي‌سازند كه سازمان سيا يا محافل صهيونيستي يا دولت آمريكا مي‌خواهند. بسياري از فيلم‌سازان تلاش مي‌کنند تا به جايي برسند كه بتوانند در هاليوود فيلم بسازند؛ و البته فيلمي را بسازند كه آنها مي‌خواهند.

سازمان فرهنگي هنري به جاي اين كه خودش محصولات را توليد كند و به مردم ارائه نمايد، كه حتي ممکن است مورد بي‌توجهي آنها نيز قرار گيرد، بايد كاري كند كه خود مردم محصولات را به شكلي كه سازمان مي‌خواهد، توليد و عرضه كنند؛ حال چه مشاركت مردم در اين كار به صورت رايگان باشد و چه با كسب درآمد. نقش اصلي سازمان در اين زمينه بايد نقش تحريك‌كننده باشد. به عنوان مثال، سازمان به جاي اين كه ده فيلم بلند حرفه‌اي بسازد،‌ مي‌تواند حركت وسيعي را براي فيلم‌سازي كوتاه به شكل آماتوري در سطح شهر تهران ايجاد كند، تا هزار تيم فيلم‌ساز از بين جوانان شهر تشكيل شوند و هزار فيلم توسط اين تيم‌ها توليد شود. هر چند ممكن است كه تعدادي از اين فيلم‌ها براي نمايش مناسب نباشند، ولي اين حركت سبب شده است كه هزار تيم فيلم‌سازي در سازوكار و جهت‌گيري كه سازمان خواسته، يعني در جهت فرهنگ متعالي اسلامي در سطح شهر تهران شكل گرفته است و فعاليت كرده‌اند. حال تصور کنيد كه اين هزار تيم و فيلم‌هاي ساخته‌شده توسط آنها در مقايسه با آن ده فيلم كه صدها نمونه مشابه آنها در سطح شهر نمايش داده مي‌شوند، تا چه اندازه مي‌توانند در سطح شهر اثرگذاري ايجاد كنند. البته نمي‌توان گفت كه اين ده فيلم اصلا هيچ كاركردي ندارند، ولي اين كاركرد زماني مطلوب خواهد بود كه اين فيلم‌ها توسط مردم ساخته شوند، و به عبارت ديگر، جامعه به اين نياز رسيده باشد كه اين فيلم‌ها توليد شوند. درحالتي كه سازمان سفارش ساخت فيلمي را به گروهي مي‌دهد، اين فيلم نياز جامعه نيست،‌ بلكه محصولي است كه توسط سازمان ارائه مي‌شود و‌ ممكن است به برخي از نيازهايي از جامعه پاسخ دهد.

در نتيجه، به عنوان رويكرد اول، سازمان بايد بستري را براي مشاركت تمام اقشار جامعه در فعاليت‌هاي فرهنگ‌سازي فراهم كند، و حتي‌الامكان كليه فعاليت‌هاي فرهنگي هنري كه در سطح شهر تهران انجام مي‌شوند را از اين طريق به سوي مسير مطلوب سوق دهد.
· به عنوان رويكرد دوم، بايد بين چهار طيف مختلف فعاليت‌هاي فرهنگ‌سازي تمايز قائل شد و هر طيف را به شكل آگاهانه براي هر حوزه از فعاليتهاي فرهنگي انتخاب كرد. اما اين چهار طيف كدامند؟
· اولين طيف، افزايش آگاهي است. بسياري از برنامه‌هاي فرهنگ‌سازي، آگاهي افراد را افزايش مي‌دهند. مثلا كلاسي در مورد اعتياد و مضرات آن ارائه مي‌شود و از اين طريق آموزشهايي به افراد داده مي‌شود. كلاس‌هايي مانند آموزش احكام، آموزش مسائل خانواده، روانشناسي خانواده و نظاير آنها، ‌آگاهي افراد را در موارد مشخصي افزايش مي‌دهند. فعاليت‌هايي نظير نصب تراكت يا بيلبوردهايي كه در موردهاي خاصي آگاهي‌رساني مي‌كنند نيز از اين دسته‌اند. ولي آيا اين افزايش آگاهي به اين معنا است كه رفتارها بايد تغيير كنند؟ آيا با اين آگاهي‌رساني، رفتارها لزوما تغيير مي‌كنند؟ جواب منفي است. ممكن است كه بتوان از اين طريق آگاهي فردي را افزايش داد كه مثلا "غيبت‌كردن بد است"، شخص هم به اين آگاهي مي‌رسد كه غيبت‌كردن كار بدي است؛‌ ولي نمي‌توان به اين يقين رسيد كه با اين كسب آگاهي، او ديگر غيبت نمي‌كند. پس لزوما رفتار او تغيير نكرده است. نمي‌توان با آگاهي‌دادن به جوانان در مورد مضرات و آسيب‌هاي اعتياد، انتظار داشت كه رفتارشان تغيير كند. حتي ممکن است همين آگاهي باعث شود كه يك جوان بدليل كنجكاوي بخواهد بداند اين قرصي که از آن صحبت مي‌شود چيست و يك بار آن را امتحان كند تا ببيند چه اتفاقي مي‌افتد. پس لزوما افزايش آگاهي، منجر به تغيير رفتار نمي‌شود.

· گاهي اوقات برنامه‌هاي فرهنگ‌سازي در راستاي پاسخگويي به نيازهايي هستند كه در سطح جامعه وجود دارند. به عنوان مثال، مشاوره‌اي برگزار مي‌شود، بدين دليل كه مردم به اين مشاوره نياز دارند. گاهي اوقات بدليل اينكه نياز اوقات فراغت وجود دارد، برنامه‌اي ترتيب داده مي‌شود كه اوقات فراغت مردم را پاسخ دهد. در اين نوع برنامه‌ها، به نيازي از نيازهاي مردم پاسخ داده مي‌شود، ولي اين پاسخگويي به نيازها، لزوما رفتارها و فرهنگ را تغيير نمي‌دهد. البته آگاهي‌دادن و پاسخگويي به نيازها، مي‌توانند در تغيير فرهنگ و رفتارها اثرگذار باشند، ولي لزوما نمي‌توان انتظار تغيير فرهنگ و فرهنگ‌سازي داشت.
· طيف ديگر فرهنگ‌سازي اين است كه افراد جامعه به ارائه يك رفتار مطلوب در يك برهه زماني مشخص سوق داده شوند. به عنوان مثال، يك مسابقه‌ کتاب‌خواني برگزار شود تا شرکت‌کنندگان در اين مسابقه، در دوره زماني مشخص كتابي را مطالعه کنند و نهايتاً در امتحاني شركت كنند و به برندگان جوايزي اهدا شود. يا به عنوان مثال، روزي خاصي تعيين شود و اعلام شود كه در اين روز همه به پدربزرگ و مادربزرگ‌هايشان سر بزنند. اينها رفتارهايي هستند كه با فرض اين كه افراد جامعه آنها را انجام دهند، اين رفتارها در يك مقطع مشخصي بروز پيدا مي‌كنند. ولي آيا شخصي كه در يك مسابقه كتاب‌خواني شركت كرده است، در روزهاي بعد از مسابقه هم كتاب مي‌خواند؟ آيا او كتاب‌خواني را همچنان ادامه مي‌دهد؟ آيا هفته بعد هم به پدربزرگ و مادربزرگش سر مي‌زند؟ لزوما نه. پس رفتار مطلوب باثباتي در اين گونه برنامه‌ها اتفاق نيفتاده است.، و تنها رفتاري در يك برهه زماني مشخص رخ داده است.
· طيف چهارم كه مطلوب‌ترين حالت است اين است كه جامعه به ارائه رفتارهاي باثبات و مطلوب سوق داده شود و به عبارت ديگر فرارفتار توليد گردد. فرارفتار، پديده‌اي است كه رفتار را به شكل خودكار مي‌سازد.‌ يعني چيزي در وجود افراد و جامعه بوجود آيد تا به صورت خودكار و مداوم در آنها رفتار مشخصي را توليد كند. مثلا، عاملي ايجاد شود تا شخص دائما كتاب بخواند،‌ نه اين كه فقط يك هفته كتاب بخواند تا اينكه بتواند در يك مسابقه شركت كند و برنده شود. او بايد نياز به كتاب‌خواندن را احساس كند و اگر بتوان نياز به كتاب‌خواندن را در او ايجاد كرد، اين شخص خودش سراغ كتاب مي‌‌رود و كتاب‌خوان خواهد شد. يا اگر اين نياز در فرد بوجود آيد كه او مجبور باشد عاطفه‌اش را به واسطه تعامل برقراركردن با پدربزرگ و مادربزرگش و سر زدن به آنها ارضا كند، اين اتفاق خود به خود و هميشه خواهد افتاد. نه اين كه فقط او مجبور شود تا يك بار اين كار را انجام دهد. گاهي اوقات شخص به اين احساس مي‌رسد براي اينکه انسان باشد، لازم است چنين كاري را انجام دهد. در اين صورت، اين همان فرارفتاري است كه اين رفتار را به شكل باثبات ايجاد مي‌كند.
هدف ما رسيدن به سطح چهارم است. وليكن رسيدن به اين سطح دشوار است، و ما هميشه نمي‌توانيم به اين سطح برسيم. براي رسيدن به اين سطح، بايد از افزايش آگاهي، پاسخ‌دادن به نيازها، و ارائه رفتارهاي مقطعي وارد شد.‌ مسئله اينجا است كه بايد مشخص شود كه هر برنامه فرهنگي هنري كه اجرا مي‌شود، در كدام يك از اين طيف‌ها قرار دارد؟‌ نبايد اين گونه تصور شود كه با برگزاري يك كلاس آموزشي، چسباندن يك تراكت، و نظاير آنها، كار فرهنگ‌سازي به پايان رسيده است.‌ اين گونه فعاليت‌ها، تنها يكي از حوزه‌هاي ذكرشده را پوشش مي‌دهند، و بايد طيف‌هاي ديگر را نيز مورد پوشش قرار داد. تا زماني كه اين طيف‌ها پوشش پيدا نكنند، قطعا پاسخ مناسب و مطلوبي را در حوزه فرهنگ‌سازي نمي‌توان گرفت.
· رويكرد محوري ديگر، تعامل با دستگاه‌هاي فعال در حوزه فرهنگ است. قطعا دستگاه‌هاي فرهنگ‌‌ساز و فعال متعددي در حوزه فرهنگ در سطح شهر تهران وجود دارند.‌ نهادها و دستگاه‌هاي متعددي، چه به شكل رسمي نظير سازمان تبليغات، وزارت ارشاد، صدا و سيما، و چه به شکل غيررسمي نظير هيأت‌ها، مساجد و نظاير آنها، در سطح شهر در حال فعاليت هستند. با اين حال همه اينها روي يك پديده واحد فعاليت مي‌كنند و آن هم فرهنگ است. فرهنگ، پديده‌اي واحد، بسيط، گسترده، و يكپارچه است، هر چند كه اجزايي دارد. تا زماني كه فعاليت اين عناصر فعال در حوزه فرهنگ‌سازي در سطح شهر به شكل همگرا، هماهنگ و منسجم صورت نگيرد، نه تنها نتيجه مطلوبي گرفته نخواهد شد، بلكه ممكن است نتايج معكوسي نيز حاصل شود. ممکن است گاهي اوقات فعاليت اين نهادها، همديگر را خنثي كنند و يا در مقابل همديگر قرار گيرند. به عنوان مثال، تصور كنيد كه در همان روز و ساعتي كه جشنواره‌اي براي نوجوانان در سطح شهر برگزار مي‌شود، در يكي از استاديوم‌ها مسابقه فوتبال بين دو تيم سرشناس و مشهور كشور انجام مي‌شود!
براي اين كه فعاليتهاي فرهنگي به نتايج مطلوبي برسند، بايد همگرايي در فعاليت‌ها صورت گيرد. اما چه كسي متولي اين همگرايي در سطح شهر است؟ ظاهرا سازمان فرهنگي هنري شهرداري تهران؛ ولي آيا قانونا هم همين طور است و رسما هم سازمانهاي ديگر هماهنگي اين كار را بر عهده اين سازمان قرار داده‌اند؟ نه، اين موضوع روشن است كه سازمان‌هاي ديگر، سازمان فرهنگي هنري شهرداري تهران را به عنوان يك نهاد هماهنگ‌كننده نمي‌شناسند.‌ اما سازمان فرهنگي هنري هم نمي‌تواند از اين جهت كه هماهنگ‌كننده رسمي و قانوني نيست، به سازمانهاي ديگر كاري نداشته باشد و براي خودش به طور مستقل و جدا فعاليت کند و به مواردي مانند خنثي‌شدن فعاليت‌ها، عکس جهت هم بودن کارها، پراکنده کارکردن و به نتيجه نرسيدن فعاليت‌ها كاري نداشته باشد. سازمان بايد در همگرايي فعاليت‌ها تلاش كند. اما چگونه؟
سازمان در يك ميدان بازي قرار دارد، به طوري كه بازيگران متعددي در اين ميدان در حال ايفاي نقش هستند. البته لزوما همه اين بازيگران، مثبت نيستند و بازيگران منفي نيز در اين ميدان وجود دارند که بايد متوجه حضور آنها نيز بود. بحث ما فعلا در مورد بازيگران مثبت است. در حوزه بازيگران مثبت، هيچ مربي و كاپيتاني وجود ندارد كه اين تيم را هماهنگ و هدايت كند. ولي سازمان اين فرصت را دارد كه مي‌تواند با بازيگران ديگر تعامل برقرار كند، با آنها حرف بزند و تلاش كند تا طوري بازي كند كه متناسب با بازي آنها باشد. همچنين سايرين را نيز از نحوه بازي خود آگاه سازد و به آنها پيشنهاد همراهي دهد. به اين ترتيب ديگر لزومي ندارد که حتما مجلس قانوني تصويب كند بدين جهت كه ديگر سازمانها بايد از سازمان فرهنگي هنري تبعيت كنند.‌ سازمان فرهنگي هنري شهرداري تهران مي‌تواند با مساجد، مدارس، سازمان تبليغات و هيأتهايي كه در محلات مختلف موجودند، تعامل و هماهنگي برقرار كند. با اين تعامل و هماهنگي، مي‌توان به همگرايي رسيد. يعني به جاي اين كه هر كس براي خود در حوزه فرهنگ شهر كاري [image: image19.png]


انجام دهد،‌ همه در کنار هم و با تعامل با يكديگر کار مي‌کنند. به جاي آنکه هر كس ريگي بردارد و به قسمت دلخواهي از شيشه فرهنگ نامطلوب شهري بزند، و از اين ريگ‌هاي كوچك هيچ اثري روي شيشه گذاشته نشود، همه با همديگر يك نقطه خاص از اين شيشه را هدف قرار مي‌دهند و در حد توانايي‌شان سنگ بزرگي برمي‌دارند و شيشه را مي‌شكنند. بنابراين، با طراحي خوب و يكپارچگي و تمركز، قطعا اثر كار فرهنگي كه در سطح شهر انجام مي‌شود تشديد خواهد شد و كارها مي‌توانند به شكل وسيع انجام شوند.

· به عنوان يك رويكرد ديگر، هنر بايد در طول فرهنگ و نه در عرض آن قرار گيرد. برنامه فرهنگي، از برنامه هنري تفكيك‌پذير و جداشدني نيست. يعني هر برنامه، هم بايد فرهنگي، و هم بايد هنري باشد. به عبارت ديگر، هر برنامه، هم بايد محتواي فرهنگي و جهت‌گيري فرهنگي مشخصي داشته باشد، و هم بايد در قالب هنر و به شكل هنرمندانه ارائه شود. براي اينكه كار فرهنگي بتواند جذابيت داشته باشد و مخاطب را به سوي خود جذب كند، بايد در بستر هنر ارائه شود. اگر بتوان يك موسيقي خوب و زيبا را به مردم ارائه كرد، ‌اما اين موسيقي هيچ اثر فرهنگي در مردم ايجاد نكند، نمي‌توان انتظار داشت كه مردم به فرهنگ مطلوب نزديك‌تر شوند. اما اگر همين موسيقي در قالب يك برنامه فرهنگي كه سمت و سوي مشخصي را دنبال مي‌كند گنجانده شود، قطعا اثرگذار و مطلوب خواهد بود. به همين ترتيب، اگر برنامه‌اي فرهنگي به مردم ارائه شود به طوري كه فاقد هيچ قابليت جذبي باشد، و به شكل هنرمندانه ارائه نشده باشد، جذب‌كننده مخاطبان نيست و آنان را مشتاق استفاده از برنامه و دنبال‌کردن آن نخواهد كرد، و قاعدتا آن اثري را كه بايد بگذارد نخواهد گذاشت.
· رويكرد ديگر، سازماندهي مسير فرهنگ‌سازي، از طريق سازماندهي معماري فرهنگ است. سازمان بايد مسير خود را در ميداني كه در آن كار مي‌كند مشخص سازد. بايد نقشه‌اي وجود داشته باشد تا از طريق آن دانست كه سازمان در چه مكاني در حال فعاليت است؟ چه مولفه‌هايي را در پهنه فرهنگ تغيير مي‌دهد؟ بايد بتوان نقشه و معماري اين فرهنگ و مولفه‌هاي سازنده آن را ترسيم كرد و بر اساس ترسيمي كه اين نقشه نشان مي‌دهد، اقدامات فرهنگ‌سازي، سازماندهي و مشخص‌کردن مسير را انجام داد. در ادامه و در ركن اول، به اين مورد بيشتر پرداخته مي‌شود.
1-8- چشم‌انداز عملياتي سازمان فرهنگي هنري
در صورتي كه معماري به شكل مطلوب و تمام آن در سازمان تحقق پيدا كند، تصوير سازمان چگونه خواهد بود؟ اين چيزي است كه در چشم‌انداز عملياتي سازمان ترسيم مي‌شود. در چشم‌انداز مشخص مي‌شود كه سازمان، در صورت اجراي موفقيت‌آميز معماري و دستيابي به تمام مولفه‌ها و سازه‌هاي موجود در آن، چه وضعي خواهد داشت. بهتر است تا ترسيم اين تصوير، بر اساس مولفه‌هاي اساسي سازمان مطلوب انجام شود. شكل 7، مولفه‌هاي اساسي چشم‌انداز عملياتي سازمان فرهنگي هنري را نشان مي‌دهد. تبيين خصوصيات سازمان مطلوب در مورد هر يك از اين مولفه‌ها صورت مي‌گيرد (شكل 8 تا 11). 

· سازمان فرهنگي هنري:
· سازماني با يك معماري منسجم است.
· نقش محوري را در فرهنگ‌سازي شهر تهران دارد.
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اثرگذاري اساسي در سطح فرهنگ كل كشور دارد.
· بستر سازماندهي، تعاملات سازماني، تعاملات الكترونيكي:
· فعاليت‌هاي سازمان را به صورت يك نظام چابك و كارآمد در آورده است.
· پايگاه اطلاعات و دانش يكپارچه توزيع‌شده سازمان:
· بستر يكپارچه‌اي براي نگهداري و استفاده مناسب از اطلاعات و دانش مورد نياز در فعاليت‌هاي فرهنگي سازمان فراهم نمود است.
· بستري براي سازماندهي اطلاعات و  منابع اطلاعاتي سازمان فراهم نموده است.
· پرتال يكپارچه توزيع‌شده سازمان:
· اين بستر را فراهم مي‌سازد تا مردم از اين طريق خدمات اساسي و نيازمندي‌هاي خود را به صورت ويژه‌گرايي‌شده دريافت كنند.
· كاركنان سازمان:‌
· بستر مناسبي براي ارتقاي سطح اطلاعات، دانش و مهارت‌‌هاي كاركنان فراهم شده است.
· مشاهده مي‌كنند كه بستر مناسبي براي فعاليت‌ها وجود دارد و كمترين اصطكاك و دشواري براي انجام كارها صورت مي‌گيرد.
·  با تمام وجودشان سازمان را در رسيدن به اهدافش ياري مي‌كنند. 
· آنها سازمان را متعلق به خودشان مي‌دانند و به اين حقيقت باور دارند كه سازمان حركت‌هاي خوبي در فرهنگ‌سازي جامعه انجام مي‌دهد.
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مديران سازمان:
· از فعاليت‌هايي كه در سازمان اتفاق مي‌افتند باخبرند و مي‌توانند آنها را مورد ارزيابي و تحليل قرار دهند و مسير فرهنگ‌سازي سازمان را به نحو مناسبي اتخاذ كنند، تا به خوبي بتوانند سازماندهي و هدايت سازمان را برعهده گيرند.
· [image: image22.png]


با استفاده از فضاي ايجاد شده، قدرت تصميم‌گيري خوبي دارند.
· مراكز فرهنگي:
· بستري مناسبي براي تعامل با مراكز فرهنگي بيروني فراهم است.
· سازمان تلاش مي‌كند تا نقش هماهنگ‌كننده در يك حركت همگرا و يكپارچه با مراكز فرهنگي بيروني داشته باشد.
· برنامه‌هاي فرهنگي هنري:
· محتواي فرهنگي برنامه‌ها كاملا مشخص است و هر برنامه طبق يك شالوده محتوايي مشخص و طراحي‌شده‌اي  صورت مي‌گيرد.
· برنامه‌هاي فرهنگي هنري، برنامه‌هايي هستند كه انسجام لازم را دارند، هدف‌دارند، به هم پيوسته‌اند و حركت واحدي را در كل سازمان و نيز شهر تهران در كوتاه‌مدت و درازمدت دنبال مي‌كنند. 

· برنامه‌ها در حداكثر كيفيت و به شكل حرفه‌اي اجرا مي‌شوند، هر چند كه توسط افراد آماتور و همياران انجام مي‌گيرند.
· محصولات فرهنگي (كالا – خدمات):
· بستري براي سنجش و ارزيابي محصولات فرهنگي وجود دارد.
· گروه همياري:
· به واسطه ياري از همياران در گروه‌هاي همياري و انجام برنامه‌ها توسط اين گروه‌ها، بستري فراهم مي‌شود تا خود جامعه در فرهنگ‌سازي مشاركت كند و نقش جدي حتي در اداره‌كردن سازمان داشته باشد.
· هنرمند و گروه هنري:
· سازمان، براي انجام كارهاي هنري، هنرمندان را به شكل گروهي و تيمي سازماندهي مي‌كند و بستري را براي فعاليت كارهاي گروهي هنري ايجاد مي‌كند.
· سازمان نقش جدي را براي هنرمندان كه عضوي از جامعه هستند ايفا مي‌كند، و بستري را فراهم مي‌كند تا فعاليت‌هاي هنري در برنامه‌ها انجام شود و برنامه‌‌ها به شكل هنري شكل گيرند.
· مخاطبين مستقيم – مخاطبين غيرمستقيم:
· سازمان، مهمترين مخاطبين جامعه را تحت پوشش قرار مي‌دهد، و از اين طريق بر مخاطبين غيرمستقيم اثرگذاري مي‌كند.
· مخاطبين مستقيم به حداكثر تعداد مي‌رسند.
· جامعه:
· در ارزيابي فعاليت‌هاي سازمان مشاركت مي‌كند.
· جامعه شهر تهران از ابعاد مختلف و كليدي مورد پوشش قرار مي‌گيرد تا بيشترين و بهترين اثر در فرهنگ‌سازي اتفاق بيافتد.
· ساير افراد جامعه:
· ساير اقراد جامعه هرچند كه مستقيم با برنامه‌هاي سازمان در ارتباط نيستند، اما اثرات فرهنگي سازمان را در پهنه فرهنگ شهر تهران كاملا احساس مي‌كنند.
· حكومت:
· فرهنگ‌سازي هم در مورد جامعه و هم در مورد حكومت اتفاق مي‌افتد.
· سازمان بر روي آن دسته از ابعاد فرهنگي حكومت كه در صورت اصلاح‌شدن مي‌توانند كل فرهنگ جامعه را به سمت مطلوب برسانند، سرمايه‌گذاري مي‌كند.
· محصول غيرفرهنگي:
· بستري براي سنجش و ارزيابي محصولات غيرفرهنگي از وجوه فرهنگي وجود دارد.
· فرهنگ:
· فرهنگ جامعه به خوبي توسط سازمان شناخته شده است و سازمان به واسطه معماري فرهنگ مي‌داند كه چگونه بايد در پهنه فرهنگ حركت كند و چه حركتي را بايد انجام دهد تا بهترين اثر در رسيدن به فرهنگ مطلوب ايجاد شود و فرهنگ مطلوب در بيشترين حد ممكن در شهر تهران تحقق پيدا كند.
· [image: image23.png]


تغييرات ايجادشده بر اساس اثرات برنامه‌ها :
· قابل دنبال‌كردن براي اندازه‌گيري است.
· سازمان مي‌داند برنامه‌هايي را كه اجرا مي‌كند موجب ايجاد چه اثراتي در فرهنگ جامعه مي‌شود.
چشم‌انداز عملياتي سازمان فرهنگي هنري از ديدگاه مخاطبين مستقيم (شكل 11):
· سازمان نيازهاي فرهنگي من را برآورده كرد.
·  هر چه را خواستم به سادگي و به شكل يكپارچه در كل سازمان يافتم.

·  تمام سازمان را به شكل يكپارچه تصور كردم، نه به شكل مراكز فرهنگي مستقل.

·  احساس كردم سازمان بستري را فراهم كرده كه مي‌توانم در فعاليت‌هاي آن شركت كنم و به شكل هميار نقش ايفا كنم.

·  من اطلاعات و خدمات مورد نيازم را از هر راهي كه انتخاب كردم، به سرعت دريافت نمودم.
·  من خدمات و اطلاعات مورد نياز خود را در هر زمان و در هر جا به صورت برخط دريافت كردم.

·  من به سادگي در مورد خدمات و اطلاعاتي كه دريافت كردم، با سازمان ارتباط متعامل برقرار كرده و بازخوردهاي لازم را به آنها ارائه دادم. 

·  من در فراروند سياستگذاري‌هاي سازمان، به نحو موثري،‌ به شكل مشاوره و يا شركت در چالشها همكاري كردم. 
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بيانيه چشم‌انداز عملياتي سازمان فرهنگي هنري:
سازمان فرهنگي هنري شهرداري تهران، سازماني است كه در پهنه فرهنگ شهر تهران، از طريق بسترهاي مناسبي كه ايجاد نموده است، مخاطبان را به طور گسترده در توليد محصولات و اجراي برنامه‌هاي فرهنگي هنري مشاركت مي‌دهد، مراكز فرهنگي را مكاني براي تشكيل گروه‌هاي فعال فرهنگي تبديل نموده است، با تعامل مناسب با ساير سازمان‌ها و نهادهاي فرهنگي، آنها را با فعاليت‌ها و سياست‌هاي خود هم‌سو و يكپارچه مي‌كند، و با تحريك و ايجاد زمينه‌‌هاي مناسب، فعاليت‌هاي خودجوش فرهنگي متعددي را در نهادها و مراكز فرهنگي بيروني بوجود مي‌آورد، و با طي‌نمودن معماري گذار، رفته‌رفته به سمت معماري مطلوب ترسيم‌شده نزديك مي‌شود.

1-9- دورنماي معماري سازمان فرهنگي هنري در يك نگاه

در اين قسمت به شكل سريع مولفه‌هاي اصلي معماري سازمان و روابطشان را در يك نگاه مورد بررسي قرار مي‌دهيم. سازمان فرهنگي هنري شهرداري تهران در سطح شهر، يك بستر سازماندهي و تعاملات سازماني را چه در سطح تعاملات الكترونيكي و چه در سطح تعاملات غيرالكترونيكي فراهم مي‌كند. سازمان از طريق اين بستر، تعدادي مراكز فرهنگي در سطح شهر ايجاد کرده و سازماندهي مي‌كند، و تعاملات با اين مراكز فرهنگي را از طريق اين بستر شكل مي‌دهد. در ضمن، سازمان چند حوزه‌ ثابت ستادي دارد كه فعاليت‌هاي پشتيباني از مراكز فرهنگي را بر عهده دارند. (شكل12)
يكي از اجزاي اساسي اين بستر، معماري فرهنگ است. از طرف ديگر، راهبردها و سياست‌هاي سازمان مشخص مي‌كنند كه سمت و سوي عملياتي و راهبردي سازمان در اين بستر چگونه بايد باشد. هر مركز فرهنگي سازمان، يك يا تعدادي برنامه فرهنگي هنري را اجرا مي‌كند. اين برنامه‌هاي فرهنگي هنري، توسط گروه‌هايي كه به آنها گروه‌هاي همياري برنامه‌ها گفته مي‌شود اجرا مي‌شوند. گروه‌هاي همياري برنامه‌ها، از اعضاي كادر رسمي سازمان و نيز مردمي كه به شكل افتخاري با سازمان همكاري مي‌كنند تشكيل مي‌شوند. نوع خاصي از اين گروه‌هاي همياري، هنرمندان و گروه‌هاي هنري هستند كه در سطح خاصي از گروه‌هاي همياري فعاليت مي‌كنند. همين طور سطح خاصي از گروه‌هاي همياري، تيم‌هاي خدمات تخصصي هستند كه كار مشخصي را در يك زمينه تخصصي مشخص برعهده دارند. تيم خدمات در حوزه نجاري، تيم خدمات در حوزه كارهاي الكترونيكي، تيم خدمات در زمينه تعمير و نگهداري وسايل برقي، تيم خدمات در حوزه گريم، نمونه‌هايي از تيم‌هاي خدمات تخصصي هستند.
عمليات مربوط به يك برنامه فرهنگي هنري، طبق يك نقشه جلو مي‌روند و طبق آن انجام مي‌شوند. همچنين يك برنامه فرهنگي هنري، طبق يك الگوي مشخصي انجام مي‌شود. براي اينكه سوابق كارهايي قبلا كه در سازمان انجام شده‌اند به شكل قالب‌هايي در آيند و اين قالب‌ها بتوانند در برنامه‌هاي بعدي مورد استفاده قرار گيرند، الگوهاي متعددي در سازمان بوجود مي‌آيند و در برنامه‌ها مورد استفاده قرار مي‌گيرند. يك برنامه فرهنگي هنري، كاركردهاي مشخصي دارد؛ به طوري كه انتظار مي‌رود با اجراي آن، اثرات مورد نظر، در فرهنگ ايجاد شوند. يك برنامه فرهنگي هنري، يك صفحه الكترونيك يعني صفحه وب دارد كه اطلاعات و مشخصات برنامه،‌ و وضعيتي كه اكنون در آن قرار گرفته است، از اين طريق در دسترس است. همچنين از اين طريق مي‌توان با برنامه و اجراي آن تعامل برقرار كرد.
حوزه‌هاي ثابت ستادي سازمان، در بستر سازماندهي و تعاملات سازماني و الكترونيكي، چند تيم پشتيباني يكپارچه ستادي را كه به شل يكپارچه خدمات ستادي را به برنامه‌هاي فرهنگي هنري ارائه مي‌كنند، سازماندهي مي‌كنند. برنامه‌هاي فرهنگي هنري، از طريق اين تيم‌هاي ستادي، پشتيباني يكپارچه‌اي را‌ دريافت مي‌كنند. همچنين تعاملات مراكز فرهنگي و كل سازمان با مراكز فرهنگي بيروني سازمان، از طريق ستادهاي هماهنگي عمليات فرهنگي هنري يا به طور مخفف "سف"، انجام مي‌شود. مراكز فرهنگي سازمان و مراكز [image: image25.png]


بيروني، در اين سف‌ها عضو مي‌شوند و عمليات مشتركي را به شكل هماهنگ انجام مي‌دهند. اين ستادها، تنها ستادهاي هماهنگي نيستند، بلكه اعضاي اين ستادها، عمليات هماهنگي را با هم انجام مي‌دهند، و درواقع مجري يك برنامه هستند. هر ستاد، عمليات هماهنگ يك برنامه فرهنگي هنري مستقل و مشترك را برعهده دارد و انجام مي‌دهد.
در ضمن، براي فراهم‌کردن تعاملات الكترونيكي و فضاي الكترونيكي در اين بستر، پرتال يكپارچه‌اي به شكل توزيع‌شده در سطح سازمان ايجاد مي‌شود كه مراكز فرهنگي بيروني و مخاطبين از طريق اين پرتال مي‌توانند با سازمان و فعاليتهايش ارتباط برقرار كنند. درون اين پرتال، يك پايگاه اطلاعات و دانش يكپارچه و توزيع شده‌اي ايجاد مي‌شود. اين پايگاه، از تمام اطلاعاتي كه در حوزه‌هاي مختلف سازمان به شكل الكترونيكي و غيرالكترونيكي قرار مي‌گيرند پشتيباني مي‌كند. براي سازماندهي مولفه‌ها و اطلاعات موجود، يك گراف سازماندهي معنايي موجوديتها ايجاد مي‌شود. اين گراف، يك سازماندهي منطقي و معنايي را فراهم مي‌كند تا امكان دستيابي و برقراري ارتباط بين مستندات مختلف، خدمات و سرويس‌هايي كه در سازمان ارائه مي‌شوند، به شكل معنادار فراهم شود.
 اين مجموعه، مولفه‌ها و عناصري هستند كه در معماري سازمان در يك نگاه بسيار سطح بالا در نظر گرفته مي‌شوند.
1-10- متدولوژي؛‌ مدل تكامل تدريجي راهبردها، معماري و اجرا (ترما)

اما متدولوژي بكارگرفته‌شده در كار طراحي معماري و توسعه سازمان چيست؟ متدولوژي‌اي كه در طراحي معماري سازمان مورد استفاده قرارگرفته‌شده، مبتني بر متدولوژي چم، يعني چارچوب و متدولوژي سازماني، است. يكي از اجزاي اين متدولوژي، مدل تكامل تدريجي راهبردها، معماري و اجرا يا به طور مخفف "ترما" است.
اين مدل در شكل 13 نشان داده شده است. همان طور كه مشاهده مي‌شود، زمان در اين مدل كه يك مدل پيچشي و حلزوني است، در دو بعد مطرح مي‌شود: 1- از حلزون درون به حلزون بيرون، يعني از چرخه دروني به چرخه بيروني زمان افزايش پيدا مي‌كند؛ 2- خود حلزون هم به نوعي زمان محسوب مي‌شود. البته ممكن است بين حوزه‌هاي يك چرخه حلزون، هم‌زماني وجود داشته باشد. يعني ممكن است فعاليتي همزمان در دو نقطه از يک چرخه صورت گيرد. ولي بعد از آنكه کل يك حلقه انجام شد، حلقه بعدي شروع مي‌شود. همچنين ممكن است فعاليت‌هاي يك حلقه با هم به شكل موازي انجام شوند.
در فاز اول از اين چرخه، مواردي چون ماموريت كلان سازمان، و رويكرد و استراتژي كلان سازمان، مشخص و تبيين مي‌شوند. چارچوب دستگاه نظري پديده فرهنگ، و چارچوب معماري فرهنگ نيز در اين فاز تبيين مي‌شوند. دورنماي معماري سازمان (نظير همين مستند) هم در همين مرحله قرار دارد. دورنما، يك نگاه بسيار سطح بالا از معماري سازمان، و البته عملياتي است.
مبتني بر همين نگاه سطح بالا و ماموريت كلان و دورنماي معماري،‌ در ابتداي فاز دوم، راهكارهاي عمليات اجرايي تعجيلي، برنامه، و اجرا مشخص مي‌شوند. به موازات اجرا، فعاليت‌هاي فاز دوم انجام مي‌شوند. يعني ماموريت كلان، به ماموريت تفصيلي تبديل مي‌شود؛ استراتژي‌ها مشخص مي‌شوند؛ چارچوب نظري پديده فرهنگ به دستگاه نظري کلان پديده فرهنگ تبديل مي‌شود؛‌ چارچوب معماري فرهنگ در اين مرحله به معماري كلان فرهنگ تبديل مي‌شود؛ و دورنماي معماري به معماري كلان و سياست‌ها تبديل مي‌شود.

در فاز سوم، راهكارهاي عمليات اجرايي ميان‌مدت، برنامه و اجرا انجام مي‌گيرند. سپس استراتژي به اقدامات استراتژيك بلند مدت تبديل مي‌شود؛‌ دستگاه نظري تفصيلي پديده فرهنگ در اين مرحله ايجاد مي‌شود؛ معماري تفصيلي پديده فرهنگ و معماري كلان سازمان هم به معماري تفصيلي مي‌رسند. پس از آن نيز استراتژي‌ها و سياست‌ها، راهكارهاي عمليات اجرايي بلند مدت، برنامه‌ريزي و اجرا انجام مي‌شوند.
اتفاقي كه در اين چرخه حلزوني‌شكل مي‌افتد به اين شكل است كه در فاز اول در يك سطح بسيار كلان، عناصر معماري سازمان تبيين مي‌شود. يعني صبر نمي‌شود تمام مولفه‌هاي سازمان و طراحي آن تا انتها انجام شود و تمام طراحي‌ها به شكل تفصيلي درآيند، و سپس اجرا آغاز گردد. بلكه با همان تركيب كلان و ترسيم كلاني كه در دورنماي معماري اتفاق افتاده است، اجرا مبتني بر اين مدل‌ها آغاز مي‌شود. با پياده‌سازي اين مدل‌ها، مي‌توان بازخوردها را گرفته و در مرحله بعد، طراحي و ماموريت و شناخت را كامل‌تر كرد، و سپس اين طراحي جديد را به اجرا گذاشت. مجدداً در فاز بعد، اين تكامل به تدريج صورت مي‌گيرد. يعني برخلاف طراحي معماري و مهندسي ساختمان و سازه‌هاي فيزيكي كه در آنها ابتدا طراحي به طور كامل با تمام جزئيات انجام و نهايي مي‌شود، و بعد عمليات ساختماني شروع مي‌شود، طراحي در حوزه‌هاي انساني اين گونه نيست. يعني نمي‌توان در يك سازمان و يا يك نهاد، در ابتدا نقشه دقيقي را ارائه كرد، و پس از آن شروع به اجراي آن نقشه در سازمان يا نهاد كرد.
در نتيجه، در مرحله اول، يك ترسيم كلي از سازمان و رفتارها و اجزايش انجام مي‌شود، و سپس در مرحله بعد همين ترسيم مورد اجرا قرار مي‌گيرد و شناخت بهتري حاصل مي‌شود. با اين كار مي‌توان فهميد كه پياده‌سازي به چه صورتي بهتر انجام مي‌شود، و چه بخش‌هايي از کار طراحي اشتباه بوده است. بعد از رسيدن به اين شناخت، مي‌توان طراحي دقيق‌تري انجام داد و تا حدي به جزئيات ورود پيدا كرد. البته ممكن است در يك يا چند حوزه، پرش‌هايي به فازهاي بعدي صورت گيرد، و يا حتي در يك حوزه‌، به طراحي تفصيلي برخي از اجزا هم رسيد. كما اين كه در دورنماي معماري سازمان فرهنگي هنري، نيز چنين اتفاقي افتاده است، و در بعضي از بخش‌هاي دورنما، معماري كلان و معماري تفصيلي هم ارائه شده است.
1-11- رويكرد حركت و شكل‌گيري تدريجي

رويكرد حركت و شكل‌گيري تدريجي بستر نظري، معماري، و نظام، در شكل 14 نشان داده شده است. ملاحظه مي‌شود كه در مرحله اول، حوزه‌هايي از معماري به شكل كلان ترسيم مي‌شوند، و همچنين يك بستر نظري كلان نيز تبيين، و مبتني بر اينها، نظام ترسيم مي‌شود. در مرحله بعد، معماري نظام تكميل‌تر، و بستر نظري و نظام دقيق‌تر مي‌شوند. تا اين كه به شكل مرحله به مرحله و تدريجي، مي‌توان به يک معماري نسبتا دقيق، بستر نظري استوار، و نظام پياده‌شده منسجم رسيد.
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1-12- مراحل طراحي و توسعه معماري در فاز اول
شكل 15، مراحل طراحي و توسعه معماري سازمان فرهنگي هنري را در فاز اول نشان مي‌دهد. فعاليت‌هاي فاز اول، كه اين مستند، چكيده محصول آن است، از سال 1384 آغاز شد و تا اوايل سال 1386 به طول انجاميد. در سه ماه آخر سال 1384، مطالعات اوليه‌اي صورت گرفت و سازوكارهاي اساسي تحول ارائه شدند. به موازات اين فعاليت، برنامه‌ريزي اقدامات كوتاه‌مدت انجام شد. اين اقدامات كوتاه‌مدت، با توجه به اين نكته صورت گرفت كه نمي‌شد تا طراحي كامل دورنماي معماري صبر كرد، بلكه در همين گام، بايد اقداماتي صورت مي‌گرفت تا مشكلات جاري سازمان تا حد ممكن مرتفع شود.
از اواخر سال 1384 و اوايل سال 1385، طراحي دورنماي معماري سازمان آغاز شد. در اين مرحله، مطالعات و طراحي كوتاه‌مدت نيز بعد از برنامه‌ريزي اقدامات كوتاه‌مدت صورت گرفت. مطالعاتي نظير طراحي ساختار و سيستم منابع انساني انجام شد. عمليات اصلاحات ساختار و پياده‌سازي كوتاه‌مدت هم در نيمه اول و ابتداي نيمه دوم سال 1385 صورت گرفت. به موازات كار طراحي دورنما، منابع لازم براي هماهنگي فراهم شد و تلاش شد تا عمليات كوتاه‌مدتي كه در حال انجام هستند تا حد ممكن به معماري سازمان نزديك شوند.
همان طور که در بحث مربوط به مدل ترما ذكر شد، در چرخه حلزوني لزوما همه اقدامات ‌پشت سر هم انجام نمي‌شوند و برخي از آنها مي‌توانند به موازات هم و هماهنگ صورت گيرند. به همين لحاظ، بسياري از اقداماتي كه انجام شده است، مبتني بر آن چه كه معماري سازمان ترسيم كرده،‌‌ صورت ‌گرفته است. به عنوان مثال، تاسيس مركز مطالعات فرهنگي شهر تهران، بر اساس ترسيمي بوده است كه معماري سازمان از معماري فرهنگ مي‌كرد و نيازي بود كه در اين معماري عنوان شد. به عبارت ديگر، صبر نشده است تا دورنماي معماري سازمان به طور كامل طراحي و ارائه شود و پس از آن پياده‌سازي انجام شود. بلكه در مواقعي كه نياز به انجام كاري با رويكرد مشخصي احساس مي‌شد، اين كار با همين رويكرد در سازمان انجام مي‌گرفت و در اين صورت، طراحي‌هاي تفصيلي و عمليات اجرايي مي‌توانست به شكل دقيق‌تري صورت گيرد.
بر اساس طراحي انجام‌گرفته،‌ از نيمه دوم سال 1385، ارائه معماري به تدريج در سازمان آغاز شد، و نقد، چالش، رفع نواقص، و تقريب فضاي فكري، صورت گرفت. از اين مرحله به بعد، با برگزاري كارگا‌ه‌هايي در سازمان، طراحي دورنما مفصلا ارائه شده است.
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در گام بعد، مراحل پياده‌سازي، مبتني بر معماري صورت گرفت، و طراحي زيرسيستم‌ها و پياده‌سازي آنها در حوزه‌هايي آغاز گرديد. با تثبيت تمام اجزاي دورنما، و برطرف‌شدن اشكالات و نواقص، ادامه عمليات با شدت بيشتري در سال 1386 دنبال خواهد شد.
1-13- بخش‌هاي سند دورنماي معماري

سند دورنماي معماري سازمان فرهنگي هنري شهرداري تهران، شامل بخش‌هاي مباني، دورنما، چند نمونه مدلسازي شده، گام‌هاي اجرايي، و نهايتا پيوست‌هاي سند، كه حاوي اجزايي مانند بحث‌هاي نظري و نظاير آنها است. (شكل 16)
در بخش مباني، فصولي از قبيل مفاهيم مبنايي، متدولوژي كار در طراحي معماري، سازمان، و اصول مكتب معماري قرار دارند. بحث مفاهيم مبنايي، شامل تبيين پديده فرهنگ، معماري و پديده معماري فرهنگ است. در بحث سازمان، مشخص مي‌شود كه فلسفه وجودي سازمان چيست؛‌ چرا اصولا سازماني با نام سازمان فرهنگي هنري بايد وجود داشته باشد؛ ‌ماموريت اين سازمان چيست؛ چشم‌انداز آن چيست؛ جايگاه آن در نقشه راه تعالي فرهنگ كجاست؛ و رويكردها و راهبردهاي بنيادينش کدامند. بدليل اينكه طراحي معماري مبتني بر يك مكتب طراحي مشخصي انجام شده است، اصول سي‌ودوگانه اين مكتب طراحي نيز در بخش مباني تبيين شده‌اند. اين اصول، رويكرد طراحي را آشكار مي‌كنند؛ اينكه به عنوان مثال در حوزه طراحي توزيع‌شده يا ساختارهاي توزيع‌شده چگونه عمل مي‌شود و عناصر مبتني بر چه فلسفه‌اي چيده مي‌شوند.
در بخش دورنما كه بخش اصلي معماري است، نخست به معماري سازمان موجود پرداخته مي‌شود. بدين صورت كه مبتني بر نگاهي كه به سازمان مطلوب وجود دارد، تصويري از وضع موجود ترسيم، و به اجمال به آسيب‌شناسي آن پرداخته مي‌شود. در فصل بعد، طرح عمومي معماري كلان ارائه مي‌شود. دورنماي معماري، شامل دوازده ركن اصلي است كه مي‌توان مبتني بر اين اركان، ترسيمي از كل معماري را صورت داد؛ كاري كه در همين مستند نيز صورت گرفته و معماري مبتني بر اين اركان توضيح داده شده است.
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فصول اصلي دورنما، شامل مولفه‌ها و سازه‌هاي معماري،‌ زيرساخت‌ها و شالوده‌هاي اصلي، عمليات و فرآيندهاي اصلي، و لايه‌ها و ابعاد بنيادي هستند. در فصل ديگر دورنما، نمونه‌هايي از برنامه‌هاي فرهنگي هنري، البته اختصاصا كَت‌ها، مورد بحث قرار مي‌گيرند. در فصل بعد، معماري‌هاي پشتيبان ذکر خواهند شد.
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1-14- بخش‌هاي اصلي دورنما

در اين قسمت، به بررسي دقيق‌تر چهار بخش اصلي دورنما،‌ يعني مولفه‌ها و سازه‌ها،‌ زيرساختها و شالوده‌ها،‌ عمليات و فرآيندهاي اصلي، و لايه‌ها و ابعاد بنيادي پرداخته مي‌شود. 
اما مولفه‌هاي اصلي و سازه‌هايي كه در سازمان طراحي شده‌اند كدامند؟ اين مولفه‌ها عبارتند از (شكل 17): مركز فرهنگي، برنامه فرهنگي هنري، نقشه برنامه، ساختار سازمان پويا، نهاد، تيم‌هاي خدمات تخصصي، گروه‌هاي همياري، هنرمند و گروه هنري، گروه‌هاي تخصصي، سف‌ها يا ستادهاي هماهنگي عمليات مشترك، و تيم‌هاي سپاس. اينها مولفه‌ها و سازه‌هايي هستند كه بايد كنار هم جمع شوند، و تشكيل‌دهنده سازمان هستند.
مولفه‌هايي نيز وجود دارند که به عنوان زيرساخت و شالوده محسوب مي‌شوند و بايد در تمام سازمان مورد استفاده قرار گيرند و فعاليت‌هاي سازمان را شكل دهند. اين زيرساخت‌ها عبارتند از: معماري پرتال سازمان به عنوان يكي از زيرساخت‌هاي اصلي، پايگاه اطلاعات و دانش توزيع‌شده سازمان، معماري سازماندهي معنايي نظام اجرايي يا سمنا، معماري فرهنگ، معماري مديريت دانش، معماري الگوها، و معماري مديريت اسناد. اينها زيرساخت‌ها و شالوده‌هاي اصلي هستند كه تمام عناصر و فعاليت‌هاي سازمان، مبتني بر آنها ايجاد مي‌شوند.

بخش عمليات و فرآيندهاي اصلي شامل اين موارد است: سياست‌گذاري، طرح ايده و بررسي، نظام ارزيابي و طبقه‌بندي محصولات، پژوهش‌هاي عام فرهنگي و آسيب‌شناسي، سنجش و ارزيابي عملكرد، نيازسنجي و آسيب‌شناسي، تحليل سيستم و طراحي سازمان، سازماندهي و پشتيباني معماري فرهنگ، پشتيباني، فرآيند عمومي اجراي برنامه فرهنگي، برنامه‌ريزي راهبردي، برنامه‌ريزي عملياتي، توليد محتوا، و نهادسازي و پشتيباني از نهادهاي اجتماعي. هر كدام از اين معماري‌ها، خود يك معماري كلان محسوب مي‌شوند.
بخش لايه‌ها و ابعاد بنيادي، كه در واقع ابعاد كل معماري را از زاويه‌هاي مختلف مورد بررسي قرار مي‌دهد، شامل اين موارد است: ساختار كلان عمليات و فرآيندهاي اصلي، معماري برنامه‌هاي فرهنگي هنري،‌ معماري هويت مراكز فرهنگي، معماري سازماندهي كاركردها و پيامدهاي برنامه‌هاي فرهنگي هنري يا به طور مخفف "ساكوپ"، معماري نهادهاي فرهنگي و سازوكارها، معماري فضاهاي عملياتي وظيفه‌اي پشتيباني كه همان فضاهاي ذكرشده در بخش عمليات و فرآيندها محسوب مي‌شوند، يك نمونه ابتدايي از گراف معماري فرهنگ،‌ معماري هماهنگي عمليات مشترك فرهنگي، معماري مديريت فرهنگي، معماري ساختار سازمان كه معماري خود ساختار سازماني و اجزاي اصلي رسمي سازمان است نه كل معماري سازمان، معماري مديريت هنري، و معماري سف.
1-15- لايه‌هاي اصلي دورنماي معماري

در ترسيمي ديگر از مولفه‌هاي دورنما كه در شكل 18 نشان داده شده است، يك لايه مولفه‌ها و سازه‌ها وجود دارد كه مولفه‌هاي اصلي سازمان كه معماري سازمان را تشكيل مي‌دهند در آن قرار دارند. در لايه ديگر كه لايه زيرساخت‌ها و شالوده‌ها است، زيرساخت‌ها و شالوده‌هايي نظير مديريت دانش، پرتال، مديريت اسناد، پايگاه اطلاعات و دانش، معماري سمنا، معماري فرهنگ، و معماري الگوها قرار گرفته‌اند. همچنين در لايه عمليات و فرآيندهاي اصلي، عمليات و فرآيندهايي وجود دارند، ‌به طوري كه مولفه‌ها و سازه‌ها در بستر زيرساختها و شالوده‌ها، اين عمليات اصلي را انجام مي‌دهند.
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هركدام از مولفه‌هاي موجود در لايه‌ها و ابعاد بنيادي، از يك زاويه، كل مولفه‌هاي موجود در سه لايه ديگر را تجسم مي‌كنند. يعني لايه‌ها و ابعاد بنيادي، يك ديد مجازي از اتفاقاتي كه در اين سه لايه رخ مي‌دهند است. به عنوان مثال، يكي از زاويه معماري مديريت فرهنگي همه اين‌ موارد را نگاه مي‌كند، يكي از زاويه مديريت هنري و يكي نيز از زاويه هويت مراكز فرهنگي. يعني تمام اين سه لايه اصلي، از زواياي مختلف در هر كدام از مولفه‌هاي لايه‌ها و ابعاد بنيادي مورد تجسم قرار مي‌گيرند. به همين علت، لايه‌ها و ابعاد بنيادي، يكي از مهمترين بخش‌هاي معماري محسوب مي‌شود.

1-16- سند چكيده دورنماي معماري؛ سازماندهي بحث و ارائه مبتني بر اركان

اما اين سند چكيده، چگونه اجزاي دورنماي معماري را پوشش مي‌دهد؟ اين پوشش از طريق اركان صورت مي‌گيرد (شكل 19). بدين صورت كه با تبيين هر ركن، يك حوزه‌ از حوزه‌هاي اصلي معماري پوشش داده مي‌شود. به عنوان مثال، در ركن اول كه معماري فرهنگ است يك حوزه، در ركن دوم كه مشاركت مردم است حوزه ديگر، و به همين ترتيب بقيه اركان نيز حوزه‌هاي خاص خود را پوشش مي‌دهند. در نتيجه، هنگامي كه اركان معماري پوشش داده شوند، معماري مورد پوشش قرار خواهد گرفت. 
اركان معماري شامل دوازد ركن است كه عبارتند از: معماري فرهنگ، مشاركت مردم، سازمان توزيع‌شده، ساختار سه سطحي برنامه‌ها، زيرساخت فاوا، سازماندهي كاركردها و پيامدهاي برنامه‌ها، مديريت فرهنگي،‌ مديريت هنري، بستري براي تعامل با دستگاه‌ها، مديريت دانش، ارزيابي توزيع‌شده چندبعدي، و نهادسازي.
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در ادامه، هر كدام از اين اركان مورد بحث قرار مي‌گيرند. به نظر مي‌رسد با بررسي اين دوازده ركن، مي‌توان به يك شماي كلي از معماري و عناصر اصلي آن رسيد. شماي دقيق‌تر اين اركان، در مستندات دورنماي معماري وجود دارد و در صورت نياز مي‌توان به هر كدام از آنها در بخش‌هاي مختلف مستندات رجوع كرد.

اما براي آنكه بتوان اين اركان را توضيح داد، ابتدا لازم است راجع به برنامه و نقشه برنامه توضيحاتي ارائه شود.
فصل دوم- برنامه، نقشه برنامه (Plan)

قبل از اين كه به تبيين اركان معماري پرداخته شود، لازم است مفهومي را كه به صورت پيش‌فرض در تمام ابعاد و سازه‌هاي طراحي‌‌شده معماري سازمان وجود دارد به اجمال مورد معرفي قرار گيرد. نگاه ما به برنامه‌هاي فرهنگي هنري، مبتني بر يك نگاه فني و برنامه‌ريزي‌شده است. سازمان، براي دستيابي به ماموريت اصلي خود يعني فرهنگ‌سازي، فعاليت‌هاي خود را از طريق اجراي برنامه‌هاي فرهنگي هنري در سطح شهر تهران انجام مي‌دهد. برنامه‌هايي نظير نمايشگاه نوجواني، سمينار حقوق كودك،‌ جشنواره كتاب، انتشار يك نشريه و نظاير آنها، نمونه‌هايي از برنامه‌هاي فرهنگي هنري هستند.
چنانچه قرار باشد هر كدام از اين برنامه‌ها، هم به شكل نظام‌مند و منسجم انجام شوند و هم چگونگي انجام آنها و دستيابي به محصولاتشان قابل اندازه‌گيري باشد و راه مشخصي را در پيش داشته باشند، قاعدتا اجراي برنامه بايد متناسب با يك نگاه فني و نظام‌مند صورت گيرد. لازمه دستيابي به اين نگاه فني و انجام نظام‌مند برنامه‌ها، اين است كه به برنامه‌ها به شكل يك پروژه فني نگريسته شود. از اين رو، بايد با همان ديدگاهي كه در دانش و فن مديريت پروژه به پروژه‌هاي مختلف نگاه مي‌شود، به يك برنامه نگاه شود. يعني اين نگاه بايد مبتني بر ديدگاه مديريت پروژه باشد. اين موضوع به عنوان الفبايي براي كل سازه معماري محسوب مي‌شود. از اين رو، چنانچه فردي با اين الفبا آشنايي نداشته باشد، قاعدتا دستيابي و هضم مطالبي كه در معماري بيان‌شده، و اجراي آن، برايش امكان‌پذير نخواهد بود. پس در اين ديدگاه، برنامه، يك پروژه و يك فعاليت فني نظام‌مند است كه مطابق با يك نقشه انجام مي‌شود (شكل 20).
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با توجه به اينكه در كليه بخشهاي مستندات دورنماي معماري سازمان، براي عبارت "برنامه فرهنگي هنري" از واژه "برنامه" استفاده شده است، به جاي كلمه plan كه در بيشتر متون، برنامه ترجمه مي‌شود، در مستندات معماري واژه "نقشه" بكار برده شده است. نقشه يك برنامه يا plan آن، شامل مراحل و گام‌هايي است كه برنامه بايد طي آن مراحل و گام‌ها انجام شود. معمولا با نمودار گانت، که نمودار شناخته‌شده و متداولي در مديريت پروژه است، مراحل كار و ترتيب و توازي آنها كنار يكديگر نشان داده مي‌شود. نقشه برنامه، زمانبندي فعاليت‌ها، و منابعي را كه بايد به هر كدام از فعاليت‌هاي برنامه اختصاص داده شود مشخص مي‌كند. اين كه اصولا چه فعاليتهايي بايد انجام شوند تا يك برنامه صورت گيرد، توالي اين فعاليت‌ها چگونه باشد، انجام‌دهندگان هر كدام از آن فعاليت‌ها چه کساني هستند، و ساير موارد، در نقشه برنامه مشخص مي‌شوند.
2-1- ابعاد و مولفه‌هاي يك برنامه

اصولا يك برنامه داراي ابعاد مختلفي است كه اين ابعاد بايد به شكل شفاف و فني تبيين شوند. ابعاد و مولفه‌هاي يك برنامه عبارتند از (شكل 21):

· مشخصات فعاليت - يك برنامه مشخصاتي دارد؛ اين كه اصولاً اين برنامه چيست، موضوع آن کدام است، چه کسي آن را تعريف كرده،‌ در چه حوزه‌اي اجرا مي‌شود، محدوده جغرافيايي اجراي آن كجاست، مجري آن کيست،‌ منابعش از كجا تامين مي‌شود، و نظاير اينها.
· محتواي فرهنگي برنامه - هر برنامه فرهنگي هنري، سعي مي‌كند با شيوه‌هاي مختلف، محتوايي را ارائه و منتقل كند كه اين در واقع محتواي فرهنگي برنامه را مي‌سازد.‌ لذا مباني فكري كه يك برنامه مبتني بر آن بنا شده و شكل گرفته است بايد به شكل مستقل و مستند ارائه شود. هر چند كه نمي‌توان ابتدا محتوايي را توليد كرد و سپس آن را به يك هنرمند ارائه داد تا او مستقلاً آن را در قالب هنري بريزد و ارائه کند، وليكن محتوا در دل فعاليتي كه ارائه مي‌شود و به شكل يك برنامه و يك محصول هنرمندانه بروز مي‌يابد، قرار مي‌گيرد. اما اين به آن معنا نيست كه مباني فكري يك محصول و يك برنامه فرهنگي هنري را نتوان به شكل مستقل بيان و تبيين كرد. بايد بتوان مشخص كرد كه چه [image: image33.png]7/ (RYA) / ’\\1«2
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فلسفه‌اي پشت سازه هنرمندانه‌اي كه ارائه مي‌شود نهفته است، و اين فلسفه، بايد به شكل مدون وجود داشته باشد.

· گزارشات وضعيت – هنگامي كه يك برنامه فرهنگي هنري اجرا مي‌شود، بايد همواره گزارشات وضعيتي را توليد كند كه مشخص نمايد فعلا برنامه در چه وضعيتي قرار دارد، چه كارهايي انجام شده، چه اقداماتي صورت گرفته و نظاير آنها. اين اطلاعات بايد مستند و موجود باشند.
· مستندات برنامه -  يك برنامه ممكن است مستندات ديگري هم داشته باشد. مستنداتي كه نه لزوما فقط كاغذي، بلكه مي‌تواند به اشكال مختلف مثل صدا، فيلم و نظاير آنها نيز باشد. مستنداتي نظير مطالعات ميداني، سناريوي تدوين‌شده، [image: image34.png]


پوستر برنامه، توضيحاتي راجع به برنامه، تبليغاتي كه راجع به برنامه انجام شده،‌ متنهايي كه افراد در فرآيند اجراي برنامه و در رابطه با برنامه نوشته‌اند، نظرات افراد در مورد برنامه، نامه‌ها، مكاتبات، و نظاير اينها، نمونه‌هايي از انواع مستنداتي هستند كه در مورد يك برنامه فرهنگي هنري مي‌توانند وجود داشته باشند.
· نقشه برنامه - همان طور كه قبلا نيز ذكر شد، يك برنامه فرهنگي هنري بايد شامل يك نقشه باشد كه ابعاد مختلفي مانند چگونگي اجراي برنامه، مراحل، منابع، زمانبندي و نظاير آنها را مشخص كند.
· اطلاعات گروه همياري - اطلاعات گروهي كه يك برنامه فرهنگي هنري را اجرا مي‌كند، شامل افرادي كه از داخل سازمان به عنوان كادر رسمي در اجراي برنامه فعاليت مي‌كنند، و نيز افرادي كه از بيرون سازمان به شكل داوطلب و افتخاري در اجراي برنامه كمك مي‌كنند، بايد مشخص شده و معلوم باشد چه كساني مجري يك برنامه هستند، و تيم همياري چگونه تشكيل شده و سازماندهي مي‌شود.
· اطلاعات هنرمند و گروه همياري -  در صورتي كه يك گروه هنري يا يك هنرمند از اجراي يك برنامه فرهنگي هنري پشتيباني مي‌كند، اطلاعات مربوط به آنها بايد مشخص و ذكر شود.
· اطلاعات گروه سپاس – چنانچه يك برنامه فرهنگي هنري توسط يك گروه سپاس که از كار ستادي سازمان تشكيل مي‌شوند، پشتيباني مي‌شود، بايد اطلاعات اين گروه وجود داشته باشد.
همه اين اطلاعات، بايد از طريق صفحه الكترونيكي و وب برنامه، كه در سايت مركز فرهنگي مجري برنامه قرار دارد، توسط افرادي كه مي‌خواهند از اين اطلاعات استفاده كنند، قابل دسترسي باشد.
2-2- انواع خروجي‌ها و نتايج يك برنامه

اما قبل از آنكه به اولين ركن پرداخته شود، لازم است موضوع مهمي  يادآوري شود. اينكه چه چيزي به عنوان خروجي و نتيجه يك برنامه محسوب مي‌شود؟ يك برنامه، خروجي‌هاي مختلفي دارد (شكل 22). يك برنامه فرهنگي هنري، خروجي‌هايي نظير فيلم، كتاب، پوستر، نشريه، و نظاير آنها دارد.‌ اينها چيزهايي هستند كه ما آنها را به عنوان خروجي‌هاي برنامه محسوب مي‌كنيم، كه [image: image35.png]S e O




در واقع خروجي‌هاي عيني هستند. يعني كاملا قابل مشاهده‌ و اندازه‌گيري هستند، و اغلب هنگامي كه گزارش كاري راجع به فعاليتهاي انجام‌شده داده مي‌شود، ارائه مي‌گردند.

اما اينها نبايد به عنوان خروجي‌هاي اصلي برنامه‌ها محسوب شوند. چه بسا ممكن است يك سازمان صدها كتاب، فيلم و نظاير آنها را به عنوان خروجي ارائه كرده باشد، ولي هيچ كدام از اينها اثري مطلوبي را در فرهنگ جامعه نگذاشته باشند. خروجي و محصول اصلي يك برنامه، تغييري است كه در رفتار افراد در پهنه فرهنگ ايجاد مي‌شود. اين خروجي، مهمترين نتيجه‌اي است كه از برنامه‌ها مورد انتظار است. يعني رفتاري كه بتواند در پهنه فرهنگ جامعه در سمت و سوي رشد و تعالي فرهنگ شكل گيرد و جامعه را به سمت مطلوب حركت دهد. در نتيجه، اگر مستندات يك برنامه، منجر به ايجاد رفتارهاي مطلوب نشود، نمي‌توان آن را به عنوان خروجي مطلوب محسوب كرد.
2-3- فرآيند عمومي اجراي يك برنامه 

مراحلي بايد طي شوند تا يك برنامه فرهنگي هنري طبق نقشه‌ برنامه اجرا شود. فرآيند عمومي اجراي يك برنامه شامل چند مرحله اصلي است كه همه برنامه‌ها بايد اين مراحل اصلي را طي كنند. اين مراحل عبارتند از (شكل 23):

· تحليل - در اولين مرحله، بايد تحليل صورت گيرد. در مرحله تحليل، بايد مشخص شود كه چه نيازي وجود دارد كه قرار است در مورد آن برنامه‌اي ساخته شود. اين نياز را بايد شناخت و تحليل كرد. بايد به اين سوالات پاسخ داد كه چرا [image: image36.png]Seoddias )i Hlle
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نياز به يك كار فرهنگي وجود دارد؟ چه مسائل و آسيبهايي وجود دارند كه كار فرهنگي را در اين زمينه‌ها ضروري مي‌كنند؟ كار فرهنگي بايد به چه نيازمنديهايي پاسخ دهد؟

· شناخت - بعد از اين كه نياز شناسايي شد، بايد شناخت در مورد خود مساله صورت گيرد. در مرحله تحليل، مشخص نبود كه قرار است چه برنامه‌اي اجرا شود، مثلا اينكه آيا بايد يك فيلم ساخت يا اين كه يك جشنواره برگزار كرد؟ در مرحله تحليل، فقط نيازهاي جامعه بررسي و به ابعاد آن پرداخته مي‌شود. مثلا تحليل مي‌شود كه اكنون بايد به مساله اعتياد پرداخته شود. ولي در گام شناخت، به اين نقطه رسيده مي‌شود كه مثلا با توجه به حجم جمعيت در معرض تهديد، بايد در مدارس به اين مساله پرداخته شود. پس در اينجا محدوده كار مشخص مي‌شود.  بعد بايد مشخص شود كه چه نوع كاري بايد انجام گيرد، مثلا از طريق برگزاري يك جشنواره، يا از طريق كلاس‌هاي آموزشي، يا نظاير آنها. حال بايد مشخص كرد كه جشنواره يا يك كلاس آموزشي در مدرسه، چگونه بايد به انجام برسد. بنابراين، در اين مرحله، شناخت بايد تا حد زيادي صورت گيرد. به عنوان مثال، بايد دانست كه اصولا يك جشنواره چگونه برگزار مي‌شود،‌ جشنواره مخصوص دانش‌آموزان در سطح دبيرستان چه ابعاد و چه مسائلي را در بر دارد، كلاسهاي آموزشي چه مسائلي را در بر دارند و بهتر است چگونه برگزار شوند، و نظاير آنها.

· طراحي و برنامه‌ريزي - بعد از رسيدن به شناخت، بايد برنامه را طراحي كرد. به عنوان مثال، فرض كنيد كه ما به اين شناخت رسيديم که دوره‌هاي آموزشي قبلي برگزارشده چه خصوصياتي داشتند، به چه شكل انجام شدند، چه بازده‌اي داشتند، و بازخوردها چگونه بوده‌اند. حال در اين گام بايد اين دوره آموزشي را طراحي کنيم و پس از آن، برنامه‌ريزي نماييم. يعني بايد مشخص كنيم برنامه طي چه مراحلي انجام شود تا مورد مطلوبيت قرار گيرد.
· اجرا – در اين گام بايد برنامه را اجرا كرد و به مرحله عمل درآورد.
· [image: image37.png]


بازخورد - بعد از مرحله اجرا، بايد بازخورد‌هاي برنامه دريافت شوند تا مشخص شود كه آيا برنامه به شكل مطلوب انجام شده است؟ و آيا اثرگذاري خوبي داشته است؟
· جمع‌بندي و نتيجه‌گيري - در نهايت، بايد تمام فعاليت‌هاي انجام‌شده را مرور، بازنگري، تحليل و جمع‌بندي كرد تا معلوم شود كه آيا فعاليت‌ها درست انجام شده‌اند؟ آيا در برنامه‌هاي مشابه بعدي كه بايد اجرا شوند نكاتي وجود دارند كه لازم است به آنها توجه شود؟ آيا لازم است در ادامه اين كار، برنامه‌هاي ديگري نيز اجرا شوند؟ نتيجه‌اي كه از اجراي برنامه حاصل شده است چيست؟ اين نتيجه ما را به چه چيزي مي‌رساند؟ برنامه‌اي كه اجرا شده،‌ در جامعه چه اثراتي داشته است؟ در مراحل بعدي بايد چه كارهايي را انجام داد؟
اينها فعاليت‌ها و فرآيند عمومي اجراي يك برنامه هستند. جزئيات اين فعاليت‌ها متناسب با برنامه‌هاي مختلف، متفاوت خواهد بود. نكته مهم اين است كه كليه مراحل و ريز فعاليت‌هاي آنها، بايد طبق نقشه برنامه انجام شوند، و در نقشه برنامه همه اين فعاليت‌ها و چگونگي انجام آنها پيش‌بيني شده باشد.
2-4- نمونه‌اي از يك برنامه و نقشه آن

هر برنامه يك نقشه دارد. اطلاعات برنامه در اين نقشه قرار مي‌گيرند، از قبيل اين كه موضوع برنامه چيست؟ فلسفه و اهداف برنامه چيست؟ چقدر ريسك موفقيت وجود دارد؟ احتمال وجود ريسك در كجاها است؟ چطور مي‌شود اين ريسك را كاهش داد؟ كجاها ممكن است برنامه با مشكل مواجه شود؟ و نظاير آنها. (شكل 24)
در عين حال، يك برنامه شامل زيرفعاليتهايي مي‌شود. به عبارت ديگر،‌ يك برنامه، با يك فعاليت و به طور دفعي اجرا نمي‌شود. بلکه معمولا برنامه از تعدادي فعاليت كوچكتر تشكيل مي‌شود، كه اگر اين زيرفعاليتها انجام شوند، برنامه بزرگتر مي‌تواند اجرا شود. هر كدام از اين زيرفعاليتها نيز به عنوان يك فعاليت مستقل، بايد نقشه‌اي داشته باشند كه در آن چگونگي انجام زيرفعاليت مشخص شده باشد. نقشه هر زيرفعاليت، به عنوان يكي از زيربخش‌هاي نقشه برنامه اصلي محسوب مي‌شود و در آن قرار دارد، تا از اين طريق بتوان تمام زيرفعاليتها و فعاليتهاي داخلي آنها را دنبال كرد.
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مورد ديگري كه در نقشه قرار مي‌گيرد، مراحل انجام فعاليتها است، كه معمولا با نمودار گانت نشان داده مي‌شود. مواردي از قبيل منابع انجام هر كدام از فعاليتها،‌ انجام‌دهندگان هر كدام از فعاليتها، زمان انجام، مراحل، چگونگي و تقدم و تاخر فعاليتها و ساير موارد، در گانت مشخص مي‌شوند.
حال سعي مي‌كنيم با يك مثال، با نقشه يك برنامه بيشتر آشنا شويم. برنامه‌اي با عنوان برنامه كنگره ملي نرم‌افزارهاي فرهنگي را در نظر بگيريد (شكل 25). اين برنامه بايد يك نقشه‌ داشته باشد. اين نقشه شامل اطلاعات برنامه، و حاوي موضوع و رئوس برنامه كنگره، اهداف كنگره، خصوصيات عمومي كنگره، خصوصيات برگزاري كنفرانس‌ها و نمايشگاه، محل برگزاري، افراد برگزاركننده و نظاير آنها مي‌شود. خود برنامه كنگره شامل چهار قسمت اصلي است: كنفرانسها، ميزگردهاي بحث علمي تخصصي، تور علمي بازديد از سيستم‌هاي بزرگ رايانه‌اي، و نمايشگاه و جشنواره تخصصي نرم‌افزار. سه نوع كنفرانس در اين برنامه وجود دارد كه عبارتند از: كنفرانس فعاليت‌هاي جديد علمي تحقيقاتي،‌ كنفرانس فعاليتهاي دانشجويي، و كنفرانس سيستم‌هاي نرم‌افزاري ايجادشده. هر كدام از اين زيرفعاليت‌ها، يك نقشه مستقل دارند و اين نقشه‌ها همگي در نقشه برنامه بزرگتر قرار مي‌گيرند.

سازمان برگزاركننده كنگره و شرح وظايف آن در نقشه مشخص شده است. هيئت علمي كنگره، ستاد اجرايي كنگره، رئيس كنگره، دبير اجرايي كنگره، و دبير علمي كنگره، به همراه شرح وظايفشان نيز در اين نقشه مشخص مي‌شوند. ساير مواردي كه در نقشه اين برنامه لحاظ مي‌شوند عبارتند از: تجهيزات و امكانات مورد نياز براي برگزاري كنگره، منابع مالي تامين هزينه كنگره و ساير منابع مورد نياز، جدول زماني مقايسه‌اي بين ميزان فعاليت كميته‌ها، دستور كار جلسه هيئت برگزاركننده كنگره، محاسبه هزينه‌هاي كنگره، تقويم برگزاري كنگره، برنامه عملياتي كميته‌ها در حوزه‌هاي مختلف مثل هيئت علمي و ستاد اجرائي، مراحل برگزاري كنگره، مراحل ثبت نام براي شركت در كنگره، مراحل ارائه نرم‌افزار، مراحل ارائه مقاله، مراحل عمومي برگزاري كنگره، و نظاير آنها. 
اينها مواردي هستند كه در نقشه برنامه‌اي مثل كنگره ملي نرم‌افزارهاي فرهنگي قرار مي‌گيرند. البته مديريت پروژه، جزئيات بسيار زيادي دارد که در اينجا به آنها پرداخته نمي‌شود. تاکيد ما در اينجا اين است که کار به شکل مديريت پروژه و علمي انجام شود. نكته مهم اين است كه وقتي بتوان چنين نقشه‌اي را تعيين و مطابق آن يك برنامه را اجرا كرد، اين نقشه مي‌تواند به عنوان يك الگو براي اجراي برنامه‌هاي مشابه بعدي نيز مورد استفاده قرار گيرد. اگر نقشه برگزاري يك جشنواره، كنگره، سمينار، مسابقه، و نظاير آنها ثبت شوند،‌ هم اين برنامه‌ها طبق نقشه برنامه‌ريزي شده‌اند، و هم فعاليت حرفه‌اي انجام پروژه در مورد آنها صورت گرفته است. همچنين، ابزارها و سازوكارهايي كه در حين اجراي اين برنامه‌ها ايجاد شده‌اند، مي‌توانند براي جشنواره بعدي، كنگره بعدي، سمينار بعدي و هر برنامه مشابه ديگري كه قرار است انجام شود، مورد استفاده قرار گيرند، و درواقع اين نقشه‌ها، الگوهاي كاري را براي ما ايجاد مي‌كنند.
2-5- كار و الگوي كار

يك فعاليت چه در حوزه ستادي و چه در حوزه سف، يك نوع كار است، نظير برگزاري يك جلسه داخلي در يك واحد سازماني، مكاتبه با يك سازمان خاص، تدوين مقررات عمومي يك مركز فرهنگي، چاپ پوستر تبليغاتي يك برنامه فرهنگي، برگزاري يك كنگره، برگزاري يك دوره آموزشي، برگزاري يك تور و گردش تفريحي (شكل 26).
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يك برنامه، معمولا چندين فعاليت دارد كه هر كدام از اين فعاليت‌ها خود يك نوع كار هستند. در عين حال، خود برنامه هم يك نوع كار است. هر كار يك مجري دارد كه آن كار را انجام مي‌دهد، و نيز يك متقاضي دارد كه خروجي اين كار، مورد نياز اوست. يك كار بر طبق يك الگوي كار انجام مي‌شود. يك الگوي كار، رويه، مكانيزم، يا قاعده‌اي‌ است كه چگونگي و جزئيات انجام كار را مشخص مي‌كند. به عنوان مثال، الگوي برگزاري يك جلسه قرآن، مشخص مي‌كند كه چگونه اين جلسه برگزار شود، در چه مكاني برگزار شود، در چه زماني باشد، در اين جلسه قرائت قرآن به چه نحوي و با چه سبكي انجام شود، و نظاير اينها. البته برگزاري يك جلسه قرآن ممكن است الگوهاي مختلفي داشته باشد كه از هر كدام از آنها مي‌توان متناسب با شرايط مورد نظر و زماني كه آن كار انجام مي‌گيرد استفاده كرد.
2-6- كاركردها و مزاياي الگوها

اما الگوها چه كاركردها و مزايايي مي‌توانند داشته باشند؟ يك الگو، مي‌تواند باعث ايجاد كيفيت در برنامه شود (شكل 27). يعني برنامه مي‌تواند به آن كيفيتي كه در الگو پيش‌بيني شده است دست پيدا كند. با مشاهده الگو مي‌توان ابعاد برنامه را بهتر درك كرد و براي اجراي درست برنامه اين ابعاد را مدنظر قرار داد. همچنين هر تجربه‌اي كه در اجراي يك كار و برنامه حاصل مي‌گردد و در الگو ثبت مي‌شود، مي‌تواند توسط ديگران هم مورد استفاده قرار گيرد. تجربه، يک توضيح شفاهي يا توصيفي متني نيست، بلكه يك نوع بسترسازي عملياتي است. يعني به دليل پيش‌‌بيني‌شدن ابزارها، سازوكارها، فرم‌ها، و قواعد در الگو، افراد ناخودآگاه با تجربه ثبت‌شده برخورد مي‌كنند و از آن استفاده مي‌نمايند.
2-7- مدل عمومي مركز فرهنگي

يك برنامه فرهنگي هنري توسط يك مركز فرهنگي اجرا مي‌شود. به عبارت ديگر، هسته اصلي اجرا‌كننده برنامه‌هاي فرهنگي هنري، مراكز فرهنگي هستند. سازمان فرهنگي هنري شهرداري تهران، از طريق مراكز فرهنگي تحت پوشش خود، برنامه‌ها را اجرا مي‌كند. بنابراين، اين طور نيست كه سازمان در ستاد اقدام به اجراي برنامه‌ها كند. بلكه تمام برنامه‌ها از طريق مراكز اجرا مي‌شوند، وليكن تعامل و همكاري بين سازمان و مراكز فرهنگي وجود دارد (شكل 28).
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مراكز فرهنگي در درجه‌اي از استقلال نسبت به سازمان قرار دارند، و از اين رو بسياري از تصميم‌گيري‌ها و فعاليتهاي مربوط به مراكز، توسط خود آنها انجام مي‌شود. هويت يك مركز فرهنگي ممكن است از زواياي مختلفي تعيين شود، مثلا برحسب موقعيت جغرافيايي، طيف مخاطبان، نوع فعاليتي كه انجام مي‌دهد، حوزه‌هاي كاري، ميدان پوششي پديده‌هايي كه اين مركز به آنها مي‌پردازد مثل سلامت، اعتياد، و نظاير آنها. به عنوان مثال، ممكن است مركزي بخواهد فعاليت‌هاي فرهنگي خود را در حوزه فن‌آوري اطلاعات انجام دهد. در اين صورت، اين ويژگي نوع خاصي از هويت را براي اين مرکز تعيين مي‌كند. 
هر مركز فرهنگي، داراي تعدادي همكار رسمي و نيز گروه‌هايي است كه انجام برنامه‌ها را برعهده دارند. اين گروه‌ها، گروه‌هاي همياري برنامه‌ها نام دارند، كه متشكل از همكاران رسمي و اعضاي افتخاري هستند. مركز فرهنگي، برنامه‌هاي فرهنگي را توسط اين گروه‌هاي همياري اجرا مي‌كند.

برنامه‌هاي فرهنگي هنري، نقشه‌ها و مستنداتي مخصوص به خود دارند. تيم‌هايي وجود دارند كه يا در بيرون مركز فرهنگي يعني در ستاد سازمان، و يا در درون مركز فرهنگي تشكيل مي‌شوند و از برنامه‌هاي فرهنگي هنري و گروه‌هاي همياري [image: image41.png]O
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پشتيباني مي‌كنند. به اين تيم‌‌ها، تيم‌هاي سپاس گفته مي‌شود. همچنين، گروه‌هاي هنري و هنرمنداني وجود دارند كه در اجراي برنامه‌هاي فرهنگي هنري نقش دارند. تيم‌هايي نيز با نام تيم‌هاي خدمات تخصصي وجود دارند كه فعاليت‌هاي تخصصي خاصي را انجام مي‌دهند، نظير دكورسازي، گريم، سناريونويسي. تعدادي از شهروندان، مخاطبين فعاليت‌هاي مراكز فرهنگي هستند. تعدادي از شهروندان نيز نه تنها مخاطب برنامه‌ها، بلكه خودشان در اجراي برنامه‌هاي فرهنگي هنري همكاري مي‌كنند و هميار مراكز فرهنگي تلقي مي‌شوند. 
همچنين گروه‌هاي تخصصي با نام كانون‌ها نيز در مراكز فرهنگي فعاليت مي‌كنند كه هم مي‌توانند در داخل سازمان و توسط كادر سازمان شكل گيرند، و هم بين كادر سازمان و افراد بيروني سازمان. به عنوان مثال افرادي مي‌توانند گروهي راجع به ستاره‌شناسي تشكيل دهند و فعاليت‌هايي را در اين زمينه انجام دهند. اين گروه‌ها مي‌توانند به شکل فيزيكي در مراكز فرهنگي، و يا شكل مجازي و الكترونيكي از طريق بستري كه سايت ايجاد مي‌كند تشكيل شوند. اين گروه‌ها مي‌توانند گروه‌هاي‌ فني نيز باشند و خدمات و سرويس‌هاي خاصي را به سازمان ارائه نمايند. مثلا گروه تخصصي برنامه‌ريزي راهبردي در داخل سازمان، مي‌تواند يك كار استراتژيك و كمك مديريتي انجام دهد و به سازمان مشاوره‌هايي را ارائه نمايد. اعضاي كادر سازمان به تمايل خود مي‌توانند عضو اين گروه‌هاي تخصصي شوند.

سازمان، ضمن داشتن تعامل و همكاري با مراكز فرهنگي، براي برنامه‌هاي فرهنگي هنري سياستگذاري كلان مي‌كند و بر انجام برنامه‌هاي مراكز فرهنگي نظارت دارد.

فصل سوم - اركان معماري
در اين فصل، به اركان معماري پرداخته مي‌شود. اين اركان، شالوده‌هاي اساسي معماري سازمان را مي‌سازند و با تبيين آنها مي‌توان تجسمي از محورهاي اصلي معماري و رويكرد كلي آن به دست آورد. جزئيات بيشتر هر كدام از اين اركان، در مستندات معماري موجود است.
3-1- ركن اول: معماري فرهنگ

ركن اول بر اين مبنا قرار دارد كه سازمان فرهنگي هنري، مسير فرهنگ‌سازي و مسيري را كه بايد در آن حركت كند را مبتني بر نقشه‌اي از مولفه‌هاي سازنده فرهنگ تعيين مي‌كند (شكل 29). اين نقشه معماري فرهنگ نام دارد. سازمان مبتني بر ترسيمي كه [image: image42.png].~
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معماري فرهنگ ارائه مي‌كند، رفتارها، برنامه‌ها، و سازوكارهايش را سازماندهي مي‌كند، و بر اين اساس مشخص مي‌كند كه چه مسيري را بايد دنبال كند. سازمان، مبتني بر اين معماري و نقشه، تلاش مي‌كند فرهنگ را به سمت فرهنگ مطلوب حركت دهد و به واسطه همين نقشه، مولفه‌هاي فرهنگ را مي‌شناسد و چگونگي تغيير اين مولفه‌ها را از مولفه‌هاي موجود شناسايي مي‌كند. همچنين، سازمان سعي مي‌كند مبتني بر اين نقشه، تغييرات لازم را روي مولفه‌ها صورت دهد تا رفتارها و مولفه‌هاي مطلوبي در فرهنگ به وجود آيند.
3-1-1- فرهنگ جامعه و فرهنگ افراد

يك جامعه در محيطي قرار گرفته، و در پهنه اين محيط، فرهنگ جامعه شكل‌دهنده و تبيين‌كننده رفتارهاي باثبات جامعه است. هر كدام از افراد جامعه نيز براي خود فرهنگي دارند. بدين معني كه فرهنگ براي هر فرد نيز قابل تصور است. پديده‌هاي مختلفي در محيط و جامعه واقع مي‌شوند و رخ مي‌دهند. ادراك، شناخت، و قدرت تفكيك و طبقه‌بندي اين پديده‌ها توسط جامعه، و رفتارهاي بامعنايي كه به واسطه اين ادراك و شناخت صورت مي‌گيرد، فرهنگ جامعه را مي‌سازد (شكل 30). به عبارت ديگر، هر چقدر جامعه يا افراد، نسبت به پديده‌هاي محيط خود شناخت و درك بهتري داشته باشند و بتوانند آنها را از يكديگر متمايز كنند، و متناسب با هر كدام از طيف‌هاي اين پديده‌ها رفتار مناسبي را از خود بروز دهند، فرهنگ عميق‌تري در آن جامعه وجود دارد.
البته هميشه عمق قدرت ادراك و شناخت، با فرهنگ مطلوب، متناسب و همسو نيست. به عنوان مثال، ممکن است در جامعه‌اي انواع و اقسام خلسه‌هايي كه مواد مخدر مي‌توانند ايجاد كنند و طيف‌هاي مختلف آنها، توسط افراد شناخته شده باشد و جامعه هر كدام از اينها را با يك نام متمايز بداند. در صورتي كه ممكن است فرد، گروه، يا حوزه‌اي از جامعه اصلا شناختي نسبت به اينها نداشته باشد. لذا لزوما ادراكات افراد از پديده‌ها و تمايز قائل‌شدن بين طيف‌هاي مختلف پديده‌ها، درجه مطلوبيت فرهنگ را نمي‌شناساند، هر چند كه ممكن است عمق فرهنگ را بشناسد. مثلا فرهنگ يك جامعه در مورد مواد مخدر عمق زيادي دارد، ولي لزوما اين عمق مطلوب نيست.
بنابراين، فرهنگ را به شكل ادراك، شناخت، و قدرت تفكيك و طبقه‌بندي پديده‌هاي مختلف و طيفهاي مختلف آنها، و شكل‌دادن و سازماندهي رفتارهاي بامعنا در مقابل هر يك از آنها مي‌شناسيم. به اين ترتيب، ديدگاه ما از فرهنگ، بر رفتارها تمركز دارد و بيان مي‌كند كه فرهنگ پديده‌اي است كه رفتارهاي جامعه را به شكل باثبات و بادوام مي‌سازد. در نتيجه، لزوما هر چيزي كه در حوزه ادبيات و يا حوزه آثار باستاني مانند خط و نظاير آنها وجود دارد را فرهنگ نمي‌شناسيم. تمركز اصلي ما بر رفتارها و مولفه‌هايي است كه رفتارها را ايجاد مي‌كنند.
3-1-2- تعريف فرهنگ- چكيده

در يك تعريف چكيده، فرهنگ بستري متضمن راه و رسم زندگي كردن، و پرورش آن، براي بروز رفتارهاي بامعناي باثبات بشر است،‌ كه دربردارنده قابليت شناخت، به عنوان محمل شكل‌گيري ارزشها، با توليد و تاثيرپذيري متقابل از فرارفتارها و فرسازه‌ها است.
بنابراين، فرهنگ بستري متضمن راه و رسم زندگي‌كردن است، اين كه چگونه بايد زندگي كنيم و در يك شرايط خاص چه رفتارهايي را بايد داشته باشيم، بستري كه پرورش اين راه و رسم را امكان‌پذير كند و اين امكان فراهم كند كه راه و رسم جديدتر و بهتري داشته باشيم، بستري براي بروز رفتارهاي بامعنا و باثبات بشر كه دربردارنده قابليت شناخت است و اين قابليت شناخت با توليد و تاثيرپذيري متقابل از فرارفتارهايي نظير عادتها، هنجارها، و فرسازه‌هايي نظير نمادها، سمبل‌ها، ضرب‌المثل‌ها، محمل شكل‌گيري ارزشهاست.
اين تعريف نشان مي‌دهد كه فرهنگ مولفه‌هايي دارد، و قرارگيري اين مولفه‌ها در كنار يكديگر و تعامل آنها با هم مشخص مي‌كند كه چه چيزي باعث مي‌شود كه رفتارهاي باثبات در جامعه بروز پيدا كنند. چنانچه ما متوجه عواملي كه باعث شكل‌گيري و ايجاد يك مولفه مي‌شوند نباشيم، و يا عنصري كه در رفتارهاي جامعه ظاهر مي‌شود را درست نشناسيم، قاعدتا نمي‌توانيم يك رفتار را تغيير دهيم. لازمه تغييردادن يك رفتار، شناخت پديده و زنجيره علت و معلولي است كه اين رفتار را مي‌سازند. آنچه كه اين زنجيره‌هاي علت و معلولي و پيوندشان را با يكديگر مشخص مي‌كند، معماري فرهنگ است. از اين رو، معماري فرهنگ مشخص مي‌كند كه چه زنجيره‌اي از عوامل و مولفه‌ها وجود دارد كه يك رفتار بامعنا و باثبات در سطح جامعه بروز مي‌كند.
3-1-3- مثالي از زنجيره علت و معلولي معماري فرهنگ
در اين قسمت، مثالي از زنجيره علت و معلولي معماري فرهنگ در رابطه با بهره‌وري نيروي انساني بيان مي‌كنيم. رساندن يك جامعه به بهره‌وري و تمهيد ابزارهاي لازم، مي‌تواند از روش‌هاي مختلفي صورت گيرد. فرهنگ‌سازي در حوزه بهره‌وري، ممكن است با برگزاري كلاسهاي آموزشي، نصب پوستر، سخنراني، پخش فيلم، و نظاير آنها صورت گيرد. ولي آيا اين اقدامات اثربخش هستند؟ آيا اين اقدامات و فعاليتهاي اينچنيني كه ما براي افزايش بهره‌وري انجام مي‌دهيم به نتيجه مي‌رسند؟ در بسياري موارد مشاهده مي‌شود كه برگزاري اين برنامه‌ها نه تنها نمي‌توانند منجر به ايجاد بهره‌وري شوند، بلكه به دليل اين كه وقت افراد در اين گونه برنامه‌ها تلف مي‌شود و هيچ حاصلي هم ندارد، اين سمينارها، مراسم ها، سخنراني، و نظاير آنها، خود اتلاف منابع و برخلاف بهره‌وري است.
اما كار درستي كه بايد براي افزايش بهره‌وري انجام شود چيست؟ براي اين كه بهره‌وري افزايش پيدا كند و در اين حوزه فرهنگ‌سازي صورت گيرد، نخست بايد عواملي كه باعث ايجاد بهره‌وري مي‌شوند را شناخت؛ و مشخص كرد كه چه عواملي منجر به مخدوش‌شدن آن مي‌شوند و بهره‌وري را كاهش مي‌دهند.
در يك مثال بسيار ساده و مقدماتي، مي‌خواهيم روابطي را تبيين كنيم كه به حوزه بهره‌وري مربوط هستند. از يك طرف در حوزه آموزش، با افرادي سروكار داريم كه در يك نظام آموزشي تربيت شده‌اند. اين نظام آموزشي است كه افراد را تربيت كرده و تحويل نظام كار مي‌دهد، و نظام کار مي‌خواهد بهره‌وري اين افراد را افزايش دهد. بنابراين، تا زماني كه متوجه نظام آموزش نباشيم، قطعا بهره‌وري اتفاق نخواهد افتاد. چرا كه خوراك فکري افراد از جاي ديگر و به گونه ديگري گرفته مي‌شود.‌
اما چه اتفافي در حوزه نظام آموزشي مي‌افتد؟ در حوزه نظام آموزشي، با يك آموزش صنعتي و انبوهي مواجه هستيم. در اين نظام، هر فراگير، درست مانند محصول يك كارخانه، بدون اين كه هويتش مورد توجه باشد، در يك خط توليد قرار مي‌گيرد و در اين خط، توليد انبوه اتفاق مي‌افتد. خط نقاله‌اي را در يك كارخانه اتومبيل تصور كنيد كه يكي چرخش را نصب مي‌كند، يكي موتورش را نصب مي‌كند، يكي صندليهايش را نصب مي‌كند، و بالاخره هر كس تكه‌تكه قطعه‌اي را در اين خط نقاله به اين دستگاه متصل مي‌كنند و در نهايت محصول ساخته مي‌شود. مشابه همين كارخانه، دانش‌آموز هم در نظام آموزشي از كلاس اول ابتدايي در اين مسير خط توليد حركت مي‌كند. يكي فارسي به او تعليم مي‌دهد، يكي رياضي، يكي ورزش، و يكي از او امتحان مي‌گيرد. او همين طور اين مسير را طي مي‌کند تا از آن طرف به شكل يك فارغ‌التحصيل از اين گردونه آموزش خارج مي‌شود. اين آموزش صنعتي و انبوهي است كه وجود دارد.
از طرف ديگر، با تجزيه‌گرايي علم و آموزش صنعتي مواجه هستيم. يعني با اين ديدگاه كه علم را تجزيه كنيد، مولفه‌ها را از هم جدا كنيد، و سپس با هم تركيب كنيد. در صورتي كه اين ديدگاه غلط است. يعني لزوما تجزيه‌كردن و سپس توليد مولفه‌هاي تجزيه شده، منجر به ايجاد همان تركيب به خصوص در رفتارها و خصوصيات انساني نخواهد شد. به هر حال اين ديدگاه وجود دارد و ما با تجزيه‌گرايي، يك مهندس، پزشك، معلم و نظاير آنها را تربيت مي‌كنيم. افراد را در كلاس‌هاي درسي مختلف مي‌نشانيم، به شكل جداگانه از آنها امتحان مي‌گيريم، و انتظار داريم فردي كه نمره‌هاي مجزايي را در امتحانات آورده و معدل كل نمراتش در يك حد قابل قبولي است، بتواند تركيب اين علم را نيز به شكل درستي كسب كند. و يا حداكثر با كارآموزي يا ارائه چند درس عملي، بخواهيم به ابعادي از تركيب، آن هم به شكل بسيار ضعيف بپردازيم.
آموزش صنعتي و انبوه از يك طرف، تجزيه‌گرايي علم و آموزش صنعتي از طرف ديگر، منجر به اين مي‌شوند كه ما مجبور باشيم تعدادي كليشه داشته باشيم و اين كليشه‌ها را در مورد همه افراد اعمال كنيم. مثلا مي‌گوييم يك دانش‌آموز كلاس سوم دبستان، در فلان هفته بايد فلان موضوع درسي را در كلاس فارسي بخواند و طبق يك قالب و كليشه كاملا مشخص انتظار داشته باشيم كه انتقال يك مفهوم بتواند صورت گيرد، بدون اين كه شرايط محيطي، زماني، استعدادهاي افراد، نيازها و‌ علاقه‌مندي‌هايشان را مورد توجه قرار دهيم.
از طرف ديگر، مي‌دانيم كه امكان كليشه‌اي شدن وجوه مهارتي و عملياتي وجود ندارد، و يا بسيار دشوار است. اينها باعث مي‌شوند كه ما در نظام آموزشي، بر دانسته‌هاي نظري و غيرعملياتي و غيرمهارتي متمركز شويم و صورت مسئله را در حوزه عملياتي و مهارتي پاك كنيم. ما در حوزه تركيب‌گرا، صورت مسئله را پاك کرده و فكر مي‌كنيم وظيفه‌ ما تنها برگزاري همين كلاسهاست و وظيفه ديگري نداريم. همين باعث مي‌شود كه به دانسته‌هاي مهارتي، كاربردي و عملياتي توجهي نشود.

از طرف ديگر، كليشه‌اي شدن آموزش هم لازم و ضروري است. چرا كه بايد دانش و مهارت را بر حسب يك مدرك كه انتقال آن كليشه را تضمين و مشخص مي‌كند اندازه‌گيري کنيم. لذا به ارزيابي‌هايي كه در مدرك قالب‌پذير هستند روي مي‌آوريم و مجبوريم در كل نظام، چنين ارزيابي‌هايي را صورت دهيم. البته اين مسئله وجود دارد كه امكان ارزيابي مهارتي و عملياتي قالب‌پذير در مدرك و آموزش سنتي وجود ندارد و اين دوباره تمركز بر دانسته‌هاي نظري و غير مهارتي را تشديد مي‌كند و باعث كاهش مهارتهاي عملياتي و كاربردي در افراد و افزايش مهارتهاي ابزاري براي ارزيابي دانش كليشه‌اي مي‌شود. اين موضوع باعث افزايش مهارت در درس خواندن و امتحان كتبي گزينه‌اي دادن مي‌شود. اينكه‌ چطور تست بزنيم؟ چطور بدون اين كه سوال را بفهميم حدس بزنيم كه جوابش چه بايد باشد؟ چطور بدون اين كه سوال را حل كنيم جوابش را پيدا كنيم؟ و نظاير اينها، همه مهارتهايي هستند كه ما در حال انتقال آنها هستيم.
بر اساس همين مولفه‌ها، عدم توانايي‌هاي مهارتي و عملياتي در افراد عموميت پيدا مي‌كند. از اين رو، با درصد زيادي از افراد مواجه مي‌شويم كه در كارشان مهارت كافي ندارند. دانسته‌هاي زيادي دارند،‌ دانسته‌هاي خوبي هم دارند، نمرات خوبي هم گرفته‌اند، مدرك خوبي هم دارند، ولي كارهايي را كه واقعا بايد انجام دهند بلد نيستند. به عنوان مثال، يك مهندس مكانيك حتي نمي‌تواند يك گزارش بنويسد! نمي‌تواند يك طراحي واقعي انجام دهد، و تنها بلد است در همان سازه‌ها و مكانيزم‌هايي كه به شكل كليشه‌اي از او خواسته شده، كار كاملا محدودي را ارائه كند. تنها عده معدودي از اين افراد هستند كه مي‌توانند به توانايي خوبي دست پيدا كنند و به شكل تركيب‌گرا تمام دانسته‌هايشان را به كار گيرند.
از طرف ديگر، كليشه‌اي‌شدن آموزش، باعث افزايش حجم غيرضروري دانسته‌ها مي‌شود و پيچيدگي محيط هم باعث تشديد اين افزايش حجم مي‌شود. همه اينها باعث افزايش مشغله افراد در مسائل مختلف مي‌شود و افراد ديگر فرصت تعمق‌كردن در كارها و فرصت مطالعه‌كردن و بررسي فني و دقيق كارها را ندارند. در اينجا اصولا مطالعه آزاد علمي و فني ارزش خود را از دست مي‌دهد و افراد نيازي به اين ندارند كه مطالعه كنند. اين موضوع باعث از بين‌رفتن ارزش افزايش توانايي مهارتي، كاربردي و كيفي مي‌شود. افراد فقط تلاش مي‌كنند كه مدارك بيشتري بگيرند و مدارج بالاتري را طي كنند تا بتوانند در سطح بالاتري از ارزيابي و پرداخت نظام حقوق و دستمزد قرار گيرند.
همه اينها منجر به ايجاد يك مكانيزم ارزيابي ضعيف نسبت به كار و خروجي آن مي‌شود، و منجر به اين مي‌شود كه بر سوابق مدرك شخص تكيه شود و نظام ارزيابي مبتني بر آن سوابق بنا شود.
اما اين تنها نظام آموزشي نيست كه سبب اين ماجرا مي‌شود. بلكه از سوي ديگر نظام كار، قانون كار و نظام طبقه‌بندي مشاغل و نظاير آنها هم در چنين ماجرايي نقش دارند.‌ قوانين حمايتي بيش از حد كارمند و كارگر، به جاي اين كه يك محيط فعال، پر جنب و جوش و بهره‌ور را فراهم كند، يك محيط نفع‌محور را فراهم مي‌كند كه در آن همه دنبال اين هستند كه فقط منافع خودشان را بيشتر كنند. كارگر با چشم طلبكارانه به محيط كار نگاه مي‌كند، نه محيطي كه بايد در آن فعاليتي انجام دهد و محصولي را ارائه كند.
از طرف ديگر، با واردشدن قانون كار و تامين اجتماعي، به جزئيات مواجه هستيم؛ به اين كه در اماكن كاري، ارزيابي كردن كارگران را مبتني بر يك نظم و طبقه‌بندي و قواعد كاملا مشخصي كه به شكل كليشه درآمده تعيين كنند، به طوري كه حتي حوزه‌هاي كاري خصوصي را هم مجبور به تبعيت از اين كليشه‌ها مي‌نمايند.
از طرف ديگر، يكپارچگي سيستم حقوق و دستمزد دولتي كه مبتني بر همين ديدگاه كليشه‌اي است، لزوم معيارهاي كاملا صريح را در ارزيابي كار و تامين اجتماعي مشخص مي‌كند. در چنين وضعي ديگر كافي نيست كه فرد مهارت خيلي زيادي داشته باشد، بلكه بايد مدرك كافي داشته باشد تا تمام تامين‌ها براي او صورت گيرد. پس ديگر نيازي به كسب مهارت وجود ندارد، و اين عامل باعث مي‌شود كه ارزيابي وابسته به مدرك تشديد شود. اين عوامل باز هم به عموميت يافتن عدم توانايي‌هاي مهارتي منجر مي‌شوند.

از وجه ديگر، حجم بالاي جنبه نظارتي بر حمايت از حقوق كارمندان و كارگران، باعث كليشه‌اي شدن معيارهاي ارزيابي و بسته‌شدن دست مديران مي‌شود، و همه اينها منجر به ايجاد يك مكانيزم ارزيابي ضعيف نسبت به كار و خروجي آن مي‌شود. در نتيجه باعث مي‌شود كه نظام ارزيابي، مبتني بر سوابق مدرك افراد بنا شود.
ثبات وضعيت مالي كاركنان دولت و بي‌ثباتي نسبي اغلب ساير مشاغل، و همين طور درصد بالاي كاركنان دولت يا وابسته به دولت نسبت به كل مشاغل، سبب مطلوبيت،‌ ارزش و معيار قرارگرفتن كيفيت كار در شغل دولتي، حتي براي ساير مشاغل مي‌شود. بنابراين، كيفيت كار در شغل دولتي معيار و ملاك قرار گرفته و اين موضوع حتي براي ساير مشاغل در حوزه‌هاي غيردولتي مطلوب شناخته مي‌شود. اين موضوع باعث مي‌شود كه ساختارهاي دولتي به شكل الگوي رفتاري در مواردي چون ساعت رفت و آمد، نحوه كاركردن افراد در محيط كار و نظاير آنها، در نظام‌هاي خصوصي اثرگذاري داشته باشد. اين موضوع، مكانيزم ارزيابي ضعيف نسبت به كار و خروجي و تكيه بر سوابق مدرك را تشديد مي‌كند.
در مجموع، كل اين مولفه‌ها، باعث كاهش كارايي و كميت و كيفيت كار گرديده و باعث مي‌شود كه فريبِ نظام ارزيابي، تبديل به يک هنجار شود. مثلاً فرض کنيد فردي در يک کلاس آموزشي شرکت کند و بگويد علي‌رغم کسب نمره، چون چيزي از کلاس ياد نگرفته و عملاً ارزشي در کارش ايجاد نشده، نمي‌خواهد که به صرف شرکت در کلاس حقوقش افزايش پيدا كند. قطعا چنين فردي مورد تمسخر و فشار هنجاري محيط اطراف خود قرار مي‌گيرد. چرا كه فريب‌دادن نظام ارزيابي، به عنوان يك هنجار درآمده است.
همه اينها باعث مي‌شود كه آموزش ضمن خدمت تاثيري نداشته باشد و هر چه بيشتر براي آموزش‌ تلاش مي‌شود، نتيجه معكوسي به دست مي‌آيد. نتيجه آن مي‌شود که احساس نياز به تلاش و حفظ كيفيت و حتي كميت كار وجود نداشته باشد و افراد اين نياز را احساس نكنند كه كيفيت كار و بهره‌وري را افزايش دهند. لذا هر فعاليت و اقدامي براي افزايش كارايي، منجر به شكست مي‌شود. هر بار سعي مي‌شود كه بهره‌وري با نصب پوستر در محل كار، تشويق كردن در موردهاي محدود آن هم بر اساس کليشه، گذاشتن دوره‌هاي آموزشي، سمينار، فيلم، پخش شعار در تلويزيون، و نظاير آنها افزايش پيدا كند، ولي نتايجي بدست نمي‌آيد.
اما حقيقت اين است كه ريشه كار در جاي ديگري وجود دارد. فرد اصلا نيازي به اين ندارد كه كيفيت كارش را افزايش دهد، در ارتباط با حوزه كاري خود مطالعه كند، و يا مهارتي را كسب نمايد. چرا كه هيچ كدام اينها در كيفيت زندگي و رفاه او اثري نخواهند داشت، و حتي شايد معكوس هم باشد. يعني اگر او مهارت بيشتري کسب کند و كيفيت كارش بهتر شود، كار بيشتري به او ارجاع مي‌دهند، در حالي كه اين كار بيشتر، هيچ اثري در حقوق و مزاياي او ندارد. اين شخص مي‌تواند بدون اين كه اين فشار را تحمل كند و بدون اينكه اين مهارت‌ها و دانش را داشته باشد، همان كار را با كيفيت و كميت كمتري انجام دهد و همان حقوق را دريافت كند و به همان سطح رفاه برسد، و در عين حال آرامش بيشتري هم در محيط كار داشته باشد.

اين مثال، اين موضوع را روشن مي‌سازد كه اگر مي‌خواهيم در حوزه مشخصي نظير بهره‌وري اقدامي انجام دهيم، بايد ابتدا بدانيم مولفه‌هاي سازنده فرهنگ بهره‌وري در چه حوزه‌هايي وجود دارند. ممكن است ناگزير باشيم براي ارتقاي بهره‌وري، بر روي حوزه‌هايي مثل نظام آموزشي و يا قوانين حمايتي دست بگذاريم و در اين حوزه‌ها فرهنگ‌سازي كنيم. شايد هنگامي كه يك جوان رفتار نامطلوبي مثلا در زمينه اعتياد دارد، صحبت‌كردن مستقيم از اعتياد و خطرات مواد مخدر كارساز نباشد و حتي او را در اين زمينه‌ها بيشتر كنجكاو سازد. شايد عواملي ديگري او را به اين سمت سوق مي‌دهند. الگوهايي كه در سينما و تلويزيون ارائه مي‌شوند، خلائي كه وي در خانواده خود دارد، عدم يافتن برقراري تعامل صحيح با محيط، و نظاير آنها، مي‌توانند عواملي باشند که بايد بر روي آنها دست گذاشت.
اينكه بر روي چه مولفه‌هايي بايد تمركز كرد را معماري فرهنگ مشخص مي‌كند. معماري فرهنگ، مولفه‌هاي سازنده رفتارها در فرهنگ جامعه را نشان مي‌دهد و در تلاش محدودي كه وجود دارد، ما را ياري مي‌كند. قطعا ما توانايي انجام همه کارها را نداريم. حتي اگر منابع و بودجه نيز بي‌نهايت باشند، باز هم نمي‌توانيم بي‌نهايت برنامه اجرا كنيم. مردم هم وقت و فرصت محدودي دارند و كار فرهنگ‌سازي محدودي مي‌توان روي آنها انجام داد. پس بايد گلوگاه‌ها را پيدا كرد، و روي آنها دست گذاشت. اگر بتوان چند نقطه كليدي در فرهنگ جامعه را پيدا كرد و مورد هدف قرار داد، كل جامعه و كل فرهنگ مي‌تواند به سمت و سوي مطلوب حركت كند.
تصور كنيد كه مي‌خواهيم آسمانخراشي را تخريب کنيم. چنانچه نخواهيم با ديد مهندسي به اين عمل نگاه كنيم، ممکن است بخواهيم با مقداري مواد منفجره و يکباره و بدون پيش‌بيني اين کار را انجام دهيم. وليكن نتيجه کار مي‌تواند آن باشد که آسمانخراش از شکل افتاده ولي تخريب نشده است، و يا روي ساختمان‌هاي اطراف سقوط كرده است! اما يك مهندس عمران، براي چنين كاري به [image: image43.png]Iy,
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گونه ديگري عمل مي‌كند. او ابتدا نقشه ساختمان را دقيقا مورد تحليل قرار مي‌دهد و نقاط اصلي را براي اين كار مشخص مي‌كند. او آسمانخراش را چنان منطقي تخريب مي‌كند كه دقيقا در همان نقطه مورد نظر و بدون اين كه كمترين آسيبي به محيط اطرافش برسد تخريب مي‌شود، و تمام قطعات و سازه‌ها چنان به اجزاي کوچکي تقسيم مي‌شوند كه لودر و بولدوزر به راحتي بتوانند آنها را جمع كنند. طبيعتاً اگر ساختمان بدون برنامه و يكباره تخريب شود، هيچ لودر و بولدوزري نمي‌تواند نتيجه تخريب را جمع‌آوري کند.
ما در حوزه فرهنگ، بدون اين كه توجه داشته باشيم بايد روي چه نقاطي دست بگذاريم، انفجار عظيمي در حوزه فرهنگ به وجود مي‌آوريم. ولي اين انفجار، فرهنگ قبلي را از شکل و قيافه مي‌اندازد و در نتيجه ديگر كسي جر‌ات نمي‌كند که حتي وارد اين ساختمان شود و محاسبات و فعاليت جديد انجام دهد. معماري فرهنگ، به ما اين امكان را مي‌دهد كه نقشه‌اي داشته باشيم و طبق اين نقشه بدانيم كجا و در چه نقاطي، بايد چه كارهاي كليدي را انجام دهيم.

3-1-4- ابعاد اصلي معماري فرهنگ

معماري فرهنگ، ابعاد مختلفي دارد (شكل 31). يكي از اين ابعاد، معماري فرهنگ كنوني است. در اين معماري، مولفه‌ها و روابط علت و معلولي كه فرهنگ كنوني را ساخته‌اند مورد شناسايي قرار مي‌گيرند، و مشخص مي‌شود كه چرا فرهنگ اکنون چنين وضعيتي دارد. بعد ديگر، معماري‌هاي فرهنگ گذشته است. يعني بايد مشخص شود بسياري از پديده‌هايي كه اينک در فرهنگ به شكل باثبات شكل گرفته‌اند‌، ناشي از مسائلي بوده‌اند كه پيش‌تر اتفاق افتاده‌اند. مثلا ممكن است رفتاري ده سال قبل شكل گرفته باشد، وليكن عامل ايجادکننده اين رفتار از بين رفته، ولي خود رفتار باقي مانده است. اگر اين عامل شناخته نشود، نمي‌توان روي اين رفتار کار موثري انجام داد.
حال اگر فرهنگ كنوني به حال خود رها شود، مي‌توان پيش‌بيني کرد كه در آينده مثلا طي چند ماه يا چند سال آينده، فرهنگ به چه سمتي حركت مي‌كند. اين، معماري فرهنگ قابل پيش‌بيني است.
ما مي‌توانيم مبتني بر نگاه عقلاني و توصيفات الهي و تشريعي كه توسط خداوند متعال براي ما صورت گرفته است، مشخص كنيم يك فرهنگ مطلوب چه مولفه‌هايي بايد داشته باشد، و چه چيزهايي بايد كنار يكديگر قرار گيرند تا يك فرهنگ مطلوب را بسازند. بنابراين، معماري مطلوب نيز به عنوان يكي از ابعاد معماري فرهنگ محسوب مي‌شود.

اما بعد ديگر معماري فرهنگ، معماري گذار است. اين معماري، مشخص مي‌كند کدام نقاط و مولفه‌هاي معماري موجود را بايد انتخاب کرد و بر آنها تاثير گذاشت تا به جاي اين كه به سمت فرهنگ قابل پيش‌بيني حركت كنيم، به سمت فرهنگ مطلوب جلو رويم.
بنابراين، معماريهاي فرهنگ گذشته، معماريهاي فرهنگ کنوني، معماري فرهنگ قابل پيش‌بيني، معماريهاي فرهنگ مطلوب، و معماري گذار براي تحقق فرهنگ مطلوب، پنج بعد اصلي معماري فرهنگ هستند. در صورتي كه يك سازمان مثل سازمان فرهنگي هنري شهرداري تهران با شناسايي اين مولفه‌ها و ابعاد، مسير خود را مشخص و برنامه‌هاي فرهنگ‌سازي‌اش را سازماندهي كند، مي‌توان انتظار داشت كه اين سازمان با منابع محدود و امكاناتي كه دارد، مي‌تواند بيشترين تاثيرگذاري را در فرهنگ داشته باشد و فرهنگ را به سمت نقطه مطلوب سوق دهد.

3-2- ركن دوم: مشاركت مردم 

ركن دوم معماري، مشاركت مردم است (شكل 32). اگر سازمان بخواهد وظيفه اصلي خود را كه همان فرهنگ‌سازي است به نحو مطلوبي صورت دهد، يكي از ملزومات و ضروريات اساسي اين است كه خود افرادي كه قرار است فرهنگ‌سازي در مورد آنها اتفاق بيا‌فتد، در اين فعاليت دخيل و فعال باشند. اگر بيرون جامعه هدف نظير جامعه شهر تهران، [image: image44.png]


سازمان يا هر محدوده‌اي که قرار است فرهنگ در مورد آن تغيير پيدا كند، اقداماتي صورت گيرد و اين انتظار وجود داشته باشد كه اين اقدامات باعث تغيير فرهنگ درون آن جامعه شود، باوري غلط و تصوري خطا است، و اين اقدام فرهنگ‌سازي به نتيجه نخواهد رسيد!
فرهنگ‌سازي، زماني اتفاق مي‌افتد كه افراد هدف، درگير فعاليتي شوند كه طي آن فعاليت، فرهنگ جديد، ارزشها، و نياز جديدي براي آنها شكل گيرد. ارزش‌هاي جديد بايد مبتني بر نيازها شكل گيرند. به دنبال شكل‌گيري ارزشها، نيازها، و رفتارهايي كه افراد از خود بروز مي‌دهند، به تدريج فرارفتارهايي شكل مي‌گيرند كه نيازها و ارزش‌ها را تحكيم مي‌نمايد و رفتارها را به شكل باثبات و بادوام درمي‌آورند. براي اينكه معماري يك سازمان فرهنگي، بتواند اثرگذاري مطلوبي در فرهنگ جامعه داشته باشد، بايد قادر باشد مردم را در فرايند توليد و شكل‌دادن محصولات فرهنگي سهيم نمايد. مردم بايد دخالت وسيعي در انجام برنامه‌ها داشته باشند، نه اين كه فقط به شكل يك مخاطب و به عنوان يك عنصر كليشه‌اي، مثلاً در حد چسباندن پوستر يك برنامه، در برنامه‌ها حضور داشته باشند. بايد سازوكارهاي اساسي شكل‌گيري برنامه‌ها، توسط خود مردم در سطح شهر توزيع شده باشد، و به عبارت ديگر، ستون و بناي اساسي اجراي يك برنامه، خود مردم باشند.
در نتيجه، اين نكته حائز اهميت است كه اگر بتوان خود مردم را در يك برنامه فعال كرد، آنگاه مي‌توان گفت كه اين برنامه به ثمر رسيده است. ولي اگر برنامه‌اي به خوبي اجرا شود، اما اين برنامه توسط مردم انجام نشده باشد، نمي‌توان آثار خوبي را از اين برنامه انتظار داشت. اين عامل خود مي‌تواند به عنوان يك معيار ارزيابي موفقيت در اجراي برنامه مورد استفاده قرار گيرد. طيف فعاليت فرهنگ‌سازي سازمان فرهنگي هنري، با طيف فعاليت فرهنگ‌سازي ارگاني مانند صدا و سيما متفاوت است. البته در صدا و سيما نيز مشاركت مردم نقش دارد، اما اگر صدا و سيما فيلمي پخش كند، هر چند که مردم خيلي در ساخت آن شركت نداشته‌اند، به هر حال نوعي اثرگذاري وجود خواهد داشت. از طرف ديگر، جنس فرهنگ‌سازي سازمان فرهنگي هنري، تعاملي است. يعني در مراكز فرهنگي سازمان، ارتباط چهره به چهره اتفاق مي‌افتد و اين ارتباط چهره به چهره، زماني كارآمد خواهد بود كه اين محور كليدي يعني مشاركت مردم، به وجود آيد.
مراكز فرهنگي، فقط بايد محركهايي باشند تا خود مردم، برنامه‌هاي فرهنگي را توليد كنند. به عنوان مثال، فرض کنيد يک مرکز فرهنگي مي‌خواهد با نمايش تئاتر، درباره معاد فرهنگ‌سازي کند. اين مركز فرهنگي مي‌تواند تعدادي بازيگر حرفه‌اي استخدام كند و از مردم دعوت كند كه اين تئاتر را ببينند. اما اين سازوكار مناسبي نيست. سازوكار مناسب اين است‌ که در اينجا سازمان فقط نقش محرك را بازي كند و بستري را فراهم سازد تا مردم در اين فعاليت شركت كنند. سازمان بايد كارگردان‌هاي حرفه‌اي تئاتر را كه مي‌توانند به مردم مشاوره و راهنمايي دهند بكار گيرد و سپس در اين زمينه به خوبي تبليغ کند و مردم را آموزش دهد تا گروه‌هاي تئاتري تشكيل دهند. سازمان بايد در ارائه امکانات، آموزش، امور فني، و نظاير آن به اين گروه‌ها کمک کند تا خود مردم درگير فعاليت در يك زمينه محتوايي خاص مثل معاد شوند و تئاترهاي مختلفي را ارائه نمايند. اين وضعيت، خيلي متفاوت از آن است كه سازمان تئاتري را به شكل حرفه‌اي ارائه نمايد. هرچند كه تئاتري كه مردم بازي مي‌كنند هم مي‌تواند حرفه‌اي باشد، و منظور از مردم هم لزوما افراد آماتور نيست. يعني مي‌توان محركي را ايجاد كرد كه بازيگران، فيلمسازان حرفه‌اي و کساني که به شكل حرفه‌اي در حوزه تئاتر فعاليت مي‌كنند، به فكر ساخت بيافتند و توليدات مورد انتظاري را ارائه نمايند. يعني خودشان سرمايه‌گذاري كنند، سناريو بنويسند،‌ تمرين كنند و حتي فعاليتشان را در مكان‌هايي مانند مساجد ارائه کنند. لازم نيست کار فرهنگي حتما در فرهنگسراها ارائه شود، و براي اين كار کافي است سازمان نقش محركي را انجام دهد. به عنوان مثال، سازمان با ابزارهايي كه در اختيار دارد، مي‌تواند كاري کند كه سازندگان فيلم، نمايش، سرود، و‌ برگزاركنندگان جشنواره‌ها، در مكاني مانند يک مجتمع مسكوني، يك دوره آموزشي ترتيب دهند. بنابراين، تواني را كه قبلا سازمان صرف اجراي تعدادي برنامه مي‌كرد، مي‌تواند صرف شكل‌گيري تعداد بسيار بيشتري برنامه در سطح شهر توسط خود مردم كند. به اين ترتيب، تعداد برنامه‌هاي در حال اجرا در سطح شهر افزايش مي‌يابد.
3-2-1- مركز فرهنگي- همكاران، مخاطبان و مردم
يكي راه‌هاي رسيدن به ركن دوم يعني مشاركت مردم، اين است كه از مردم به عنوان همكاران در مراكز استفاده شود. يك مركز فرهنگي مخاطبيني دارد كه مخاطبين مستقيم برنامه‌هاي فرهنگي هنري محسوب مي‌شوند، مانند كساني كه از يك تئاتر ديدن مي‌كنند، از نمايشگاهي بازديد مي‌كنند، و يا در جلسات و دوره‌هاي آموزشي شركت مي‌كنند. اين افراد در تعامل با مراكز فرهنگي هستند (شكل 33). 
همچنين مرکز فرهنگي تعدادي هميار دارد. همياران، افرادي هستند كه به صورت غيررسمي و افتخاري عضو يك مركز مي‌شوند و در تعامل با آن هستند. اين افراد در برنامه‌هاي فرهنگي هنري كه توسط مركز فرهنگي اجرا مي‌شوند شركت مي‌كنند و [image: image45.png]-
2 Sl

DT s g

oy st JSC Ll e
el s
R ICEEI B

a3l gl Y Gl
s B )

S5 3 g e

e T 5 03 3 b0
$2p g
a3 A e

R s Senp
e a3 e
st = J s 20— W 5 )
e B s g e Sen s

S e o s 5

sy o 8

3355 4 wmn 93 S e3T @
EanD
P

RIS
R P e et
A Lo S S e
S g3 T b

o3l D ST s S

5 gad

EEEN

US55 e S
OS5 8 e St S
EEBI

e S J5
S, S sy



اعضاي انجام‌دهنده برنامه‌ها محسوب مي‌شوند. معلم، دانش‌آموز، استاد دانشگاه، دانشجو، هنرمند، دانشمند، يك فرد خانه‌دار، و نظاير آنها، نمونه‌هايي از افرادي هستند كه در جامعه حضور دارند و مي‌توانند به عنوان هميار با مركز فرهنگي همكاري كنند.
لزومي ندارد که همياران يك مرکز فرهنگي، حتماً در محل و حوزه جغرافيايي مربوط به اين مركز زندگي كنند. ممكن است فردي در منطقه يا حتي شهر ديگري زندگي كند، ولي تمايل داشته باشد كه ساعاتي از ماه در يك مركز فرهنگي منطقه ديگر فعاليت كند و به عنوان مثال مشاوره‌هايي را به مركز در انجام فعاليتهايش ارائه نمايد. مثلا يك فيلمساز حرفه‌اي، مي‌تواند به عنوان يك هميار، به فيلمسازان آماتور يك مركز فرهنگي دو ساعت در ماه مشاوره دهد، و يا يك مهندس مكانيك مي‌تواند به دانش‌آموزان براي ساختن ابزارهاي فني و مكانيكي و كاردستي، در يك مركز مشاوره و ياري دهد.
يك مركز فرهنگي، بايد ليستي از افرادي كه مي‌توانند با مرکز همکاري کنند داشته باشد، و همواره بايد در جستجوي چنين افرادي نيز باشد و اين ليست را بروز نمايد. البته لازم نيست افراد هميار در اين ليست، به طور دائم فعال، و در جريان كارهاي مركز باشند. به عنوان مثال، ممكن است دويست نفر در يك مركز براي همياري اعلام آمادگي كنند و در اين ليست قرار گيرند. اين افراد بنا به شرايط مختلف، مي‌توانند در فعاليت‌ها مشاركت كنند. مثلا ممكن است يك هميار، فقط در زمان‌هاي خاصي مانند فصل تابستان فرصت همكاري در مركز را داشته باشد. لذا هر چند اين هميار نامش در ليست همياران مركز قرار دارد، ولي دائم فعال نيست.
يك مركز فرهنگي، مي‌تواند از ليست همياران مراكز ديگر نيز باخبر باشد و در صورت نياز، از همياران ديگر مراكز نيز استفاده كند. بنابراين مي‌توان تصور كرد كه اگر سازمان فرهنگي هنري در سطح شهر تهران دويست مركز فرهنگي هنري داشته باشد و هر كدام از اين مراكز فرهنگي بتوانند دويست نفر را به صورت هميار بكار گيرند، در صورتي كه ليست هميارانشان را با يكديگر به اشتراك بگذارند، چهل هزار نفر در تخصصهاي مختلف در سطح شهر تهران وجود خواهند داشت كه هر وقت لازم باشد مي‌توان با آنها ارتباط برقرار كرد. مثلاً اگر يك مركز فرهنگي به دنبال يك متخصص در زمينه فيلمسازي باشد، مي‌تواند اين فرد را در مراكز مختلف جستجو كند و فرد مورد نظر را بدين صورت انتخاب نمايد.
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مراكز فرهنگي، مي‌توانند با شيوه‌هاي مختلفي همياران را در منطقه مربوط به خود پيدا كنند. مراجعه حضوري، پركردن پرسشنامه، پرس و جو و جستجو توسط اعضاي رسمي، و بحث در جلسات، نمونه‌هايي از اين شيوه‌ها هستند. البته بكارگرفتن اين افراد در فعاليت‌ها، ساز و كارهاي خاصي را مي‌طلبد كه سعي شده است اين سازوكارها در معماري پيش‌بيني شوند. جلوتر به بعضي از اين سازوكارها اشاره خواهد شد.
علاوه بر مخاطبين و همياران، بعضي از مردم منطقه و شهر، مستقيما با مراكز فرهنگي در ارتباط نيستند و مخاطبان غيرمستقيم مراكز فرهنگي محسوب مي‌شوند. اما اين افراد به واسطه وجود مخاطبين مستقيم و همياران، از برنامه‌ها اثرپذيري غيرمستقيم دارند. زماني كه بتوان بر همياران تاثير گذاشت و در حين اجراي برنامه‌هاي فرهنگي، بر روي آنها فرهنگ‌سازي کرد، اين افراد مي‌توانند اين فرهنگ را در جامعه منتقل كنند. به اين ترتيب، مي‌توان با مشاركت همياران، بر روي تعدادي بسيار بيشتري از افرد در سطح شهر تهران اثر گذاشت. 

3-2-2- همياران (اعضاي افتخاري- غيررسمي) مراكز فرهنگي

يك مركز فرهنگي، داراي يك چارت رسمي است كه همكاران رسمي مركز در اين چارت قرار مي‌گيرند (شكل 34). همچنين تعدادي چارت غيررسمي وجود دارد كه شامل همياران و اعضاي افتخاري است. اين نوع چارت‌ها متناسب با برنامه‌ها شكل مي‌گيرند، يعني تعدادي از همياران را به تناسب برنامه‌‌هايي که اجرا مي‌شوند بكار مي‌گيرند. بدين صورت كه براي تركيب تيمي كه قرار است كاري را انجام دهد يک ساختار در نظر گرفته مي‌شود و همياران و افراد فعال، در اين ساختار قرار مي‌گيرند. اين چارت، چارت افراد غيررسمي است كه بر اساس يك سازمان پويا و انعطاف‌پذير متناسب با نياز هر برنامه تعيين مي‌شود و بر اين اساس، تيمهاي برنامه‌ها شكل مي‌گيرند.
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تعاملات جدي بين افراد رسمي مركز و همياران وجود دارد. جدول مشخصات افراد افتخاري يا همياران يك مركز، در سايت مركز قرار مي‌گيرد، و از اين طريق با تمام مراكز فرهنگي ديگر به اشتراك گذاشته مي‌شود. در نتيجه، همه مراكز فرهنگي مي‌توانند ليست کامل همياران مراكز ديگر را ببينند. ليست همياراني كه در مراكز فرهنگي وجود دارند، شامل خصوصيات افراد، توانمندي‌هاي آنها، و مواردي از اين قبيل است. براي پيدا كردن يك هميار، مي‌توان از اين طريق اقدام كرد.
3-2-3- مدل عمومي گروه همياري برنامه

 يك برنامه، توسط يك گروه همياري اجرا و انجام مي‌شود (شكل 35). بخشي از افراد اين گروه، كادر سازمان هستند. بخشي نيز افراد موظف برنامه هستند كه به صورت قراردادي کار مي‌کنند. مثلا يك فيلمبردار به طور قراردادي در يك برنامه استخدام مي‌شود تا فعاليت مشخصي را در اين برنامه انجام دهد. همياران مرتبط با نوع فعاليت يك برنامه نيز مي‌توانند در يك گروه همياري قرار گيرند و در انجام برنامه مشاركت داشته باشند. اين افراد هرچند به طور افتخاري فعاليت مي‌كنند، اما اين لزوما بدان معني نيست كه پولي دريافت نمي‌كنند، بلکه انگيزه اصلي اين افراد براي انجام فعاليت و شركت در گروه همياري، پول نيست. ممكن است يك مركز، از منابع برنامه، همياران را هم منتفع كند و به آنها بابت وقتي كه صرف مي‌كنند حقوق دهد. اين موضوع بستگي به شرايط برنامه و خصوصيات همياران دارد. ولي به هر حال امكان تامين منابع همياران هم وجود دارد و در معماري پيش‌بيني شده است.

در يك گروه همياري برنامه، حداقل يكي از اعضاي رسمي مركز بايد الزاما حضور داشته باشد.‌ اين فرد، رابط بين تيم و مركز فرهنگي است و گروه را براي انجام کار راهنمايي مي‌نمايد. اين فرد، معمولا نقش رهبر را ايفا مي‌كند، كه البته الزاما هميشه اين طور نيست. ممكن است يك هميار بسيار قوي در گروه وجود داشته باشد كه بتواند تيم را رهبري و مسئوليت آن را برعهده گيرد. اين فرد مي‌تواند به عنوان رهبر تيم محسوب شود.

3-3- ركن سوم: سازمان توزيع‌شده

در معماري، سازماني توزيع‌شده پيش‌بيني شده است كه سازماندهي، برنامه‌ريزي، تقسيم منابع و فعاليتهايش را به شكل توزيع‌شده انجام مي‌دهد. يعني با ساختاري سازمان تجسم و ترسيم شده است كه تعاملات ستاد سازمان و مراكزش با ساير مراكزي كه بيرون سازمان قرار دارند به شكل توزيع‌شده و نه سلسه مراتبي و درختي شكل گيرد. هر كدام از حوزه‌ها، تيمها و افراد، به شكل مستقل، نقش موثري را در رفتارها و تصميم‌گيري‌هاي سازمان دارند. سعي شده است در معماري سازمان، پيش‌بيني سازوكار مناسبي براي ايفاي چنين نقشي فراهم شود. (شكل 36)
به جاي اينكه سازماني وجود داشته باشد كه مراكز متعددي در سطح شهر داشته باشد و چگونگي عملكرد هر كدام از اين مراكز در يك حوزه مشخص، توسط ستاد سازمان مشخص و ديكته شود و مراكز فقط اجراكننده فعاليت‌ها باشند، تلاش شده است تا در معماري سازماني ترسيم شود كه در آن لايه‌هاي مختلف در حوزه‌هاي تصميم‌گيري، برنامه‌ريزي، و عمليات، به شكل توزيع‌شده باشند. اين کار يك ساختار توزيع‌شده تيمي و پروژه محور را ايجاد مي‌كند، كه ساختاري است انعطاف‌پذير و متناسب با نيازهاي روز و شرايط برنامه‌هايي كه در دستور كار سازمان قرار مي‌گيرد.

اما چرا به يک ساختار انعطاف‌پذير نياز داريم؟ تحولاتي كه در محيط اتفاق مي‌افتند، شرايط، نيازمنديها و در عين حال محدوديت‌هاي جديدي را ايجاد مي‌كنند. سازمان براي اين كه بتواند در محيطي با چنين تغيير و تحولات سريع، نيازمنديها را پاسخ دهد و متناسب با شرايط عمل كند، به ساختاري نياز دارد كه بتواند خود را بلافاصله با شرايط موجود تطبيق دهد. در يك ساختار عملياتي، تصميم‌گيري و برنامه‌ريزي متمركز كه ستاد مركزي تمام تصميمات را مي‌گيرد، اين ستاد است كه بايد در مورد [image: image48.png]I Ire/ i

ol
V ]/ \\Le / T\}i

ZW\ i

;;J:,.Js@




رفتار نشان داده شده نسبت به محيط تدبر كند. در صورتي كه يك ستاد هرگز نمي‌تواند تمام آنچه را كه در جامعه در حال رخ دادن است هضم كند و به سرعت نسبت به آنها واكنش نشان دهد. حتي بعد از واکنش ستاد، با توجه به اينكه مراكز در حال اجراي رويكرد قبلي بوده‌اند، تا بخواهند رويكرد جديدي اتخاذ و متناسب با شرايط محيط عمل كنند، به زمان زيادي نياز است.
فرض کنيد سازمان در شرايط الف قرار دارد و به نحو مطلوبي به اين شرايط جواب مي‌دهد. اما پس از مدتي شرايط ب حكم‌فرما مي‌شود. با توجه به اين كه ستاد در راس قرار گرفته و در تعامل مستقيم با مسائل دروني شهر نيست، اين مراكز فرهنگي هستند که بايد متوجه اوضاع شوند و آن را به ستاد منتقل كنند. در حين انتقال و تا زماني که ستاد شرايط ب را هضم كند و نسبت به آن واكنش مناسبي را برنامه‌ريزي نمايد،‌ و سپس اين برنامه را براي اجرا به مراكز فرهنگي برساند، شرايط ب به شرايط ج تبديل شده که بايد طور ديگري در مورد آن عمل كرد. اين در حالي است كه سازمان تازه خود را براي شرايط ب آماده کرده بود.
اما اگر ساختار به گونه‌اي باشد كه مراكز فرهنگي بتوانند به شكل مستقل رفتار خود را متناسب با شرايط محيط تنظيم كنند و نيازهاي جاري محيط را پاسخ دهند، تعامل با محيط مي‌تواند با سرعت بسيار زيادتري اتفاق بيافتد و مراكز فرهنگي مي‌توانند خود را متناسب با آن شرايط وفق دهند. اگر تغييرات، به صورت محلي باشند، قطعا مراكز فرهنگي همان حوزه و زمينه، مي‌توانند بلافاصله خود را تطابق دهند و نيازي نيست که بدنه سنگين و عظيم سازمان منتظر همراهي همه اجزا بماند تا بتواند اين فعاليت را انجام دهد. در دستور كار قرار گرفتن اين برنامه‌ها و فعاليتها توسط خود مراكز و اجزاي سازمان، طي مكانيزمهاي مشخصي انجام مي‌شود. تلاش معماري آن است كه سازماندهي پويا و انعطاف‌پذيري را فراهم سازد كه سعي مي‌كند خود را در بهترين شرايط و در يك ساختار چابك قرار دهد تا بتواند به سرعت به نيازها پاسخ دهد و كارايي مطلوبي داشته باشد.

3-3-1- برنامه يكپارچه متمركز و برنامه يكپارچه توزيع شده
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يكپارچگي با تمركز متفاوت است. توزيعي‌بودن، نيز به معني عدم يكپارچگي نيست. ممكن است برنامه‌اي وجود داشته باشد كه تمام اجزاي زيربرنامه‌هايي كه قرار است توسط مراكز فرهنگي اجرا شوند را مشخص كرده باشد. يعني يك برنامه مركزي كه تمام جزئيات را براي مراكز فرهنگي مشخص نموده است. اين يك برنامه يكپارچه است، وليكن اين يكپارچگي، از طريق تمركز به دست آمده است. (شكل 37)
ولي ديدگاه موجود در معماري بدين صورت است كه هر مركز فرهنگي برنامه خاص خود را متناسب با نيازها و شرايط خود تنظيم مي‌كند، و اين برنامه‌ها از طريق يك بستر توزيع و هماهنگي به يكپارچگي دست پيدا مي‌كنند. سياستگذاري و رويكردهايي كه ستاد سازمان مشخص مي‌كند، نقش كليدي را در اين بستر توزيع‌شده ايفا مي‌كند و جهت‌گيري و سمت و سوي كلي مراكز فرهنگي را مشخص مي‌نمايد. با اين حال، تصميم‌گيري، برنامه‌ريزي، عمليات، و حتي چگونگي تخصيص منابع به شكل توزيع‌شده اتفاق مي‌افتد. اين بستر، همان بستري است كه معماري سازمان آن را فراهم مي‌كند و نقش بسيار كليدي در معماري سازمان دارد.

3-3-2- لايه‌هاي مختلف در يكپارچگي توزيع‌شده

در نوع يكپارچگي مورد نظر معماري، كه در وضعيت توزيع‌شده و نه متمركز صورت مي‌گيرد، چند لايه وجود دارد. اين لايه‌ها عبارتند از (شكل 38):

· لايه سياستگذاري كلان برنامه‌ها
· لايه سياستگذاري خرد برنامه‌ها
· لايه برنامه‌ريزي و تصميم‌گيري
· لايه اجرا
· لايه نظارت، كه بر ساير لايه‌ها عمليات نظارت را انجام مي‌دهد.
دو لاية سياستگذاري كلان برنامه‌ها و نظارت، لايه‌هايي هستند كه توسط ستاد سازمان مورد پشتيباني و هدايت مستقيم قرار مي‌گيرند. ساير لايه‌ها به شكل توزيع‌شده و توسط خود مراكز انجام مي‌شوند. يعني خود مراكز سياستگذاري خرد برنامه‌هايشان را انجام مي‌دهند و برنامه‌ريزي و تصميم‌گيري و اجرا مي‌كنند.
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3-3-3- تيم سپاس (سازماندهي و پشتيباني اجرايي و عملياتي ستادي مجتمع!)

در معماري سازمان، هدف آن است كه سازوكاري فراهم شود تا به مراكز فرهنگي چابكي دست پيدا شود كه بتوانند برنامه‌هاي فرهنگي هنري خود را به شكل مستقل انجام دهند و از همياري مردم به شكل وسيع در طرح ايده، برنامه‌ريزي، اجراي برنامه‌ها، و حتي در نظارت و ارزيابي استفاده كنند. نمي‌توان انتظار داشت كه يك ستاد يكپارچه، و تجزيه‌شده به اجزاي مختلف كه يك بخشش عمليات فرهنگي، يك بخشش عمليات هنري، يك بخشش عمليات برنامه‌ريزي، بخش ديگرش عمليات پشتيباني مالي و نظاير اينها است، بتواند ساختار چابكي را ارائه کند كه در آن هر مركز فرهنگي به شكل مستقل برنامه‌هايي را مطرح و اجرا كند و با ساير مراكز در تعامل باشد، و در ضمن مردم نيز به شكل وسيع در اجراي اين برنامه‌ها نقش داشته باشند. نمي‌توان تصور كرد كه يك ساختار چابك بتواند توسط اين يك ستاد تجزيه‌شده مورد پشتيباني قرار گيرد. به عنوان مثال، نمي‌توان انتظار داشت در اجراي برنامه‌اي که تعدادي از شهروندان و افراد هميار در آن شرکت دارند، افراد براي تامين منابع برنامه به حوزه مالي سازمان مراجعه كنند، براي تامين محتواي فرهنگي برنامه به مديريت فرهنگي سازمان بروند، و الي آخر.
بايد به فعالان اين حوزه، يك سرويس مجتمع و يكپارچه ارائه شود تا به يك ساختار چابك رسيد.  بايد به عملياتي كه انجام مي‌شوند، يك سرويس مجتمع و پشتيباني يكپارچه‌ ارائه داد و سازماندهي پشتيباني و اجرايي عملياتي ستادي، بايد به شكل مجتمع صورت گيرد.

اين كار توسط تيمهايي كه آنها را تيم‌هاي سپاس مي‌ناميم صورت مي‌گيرد (شكل 39). يك تيم سپاس، تيمي است كه براي پشتيباني از برنامه‌هاي يك طيف مشخص، كه با هم مشابهت دارند، ايجاد مي‌شود. اين برنامه‌ها خصوصيات مشترکي دارند. به اين ترتيب، از بين كادر حوزه‌هاي مختلف ستاد و البته مرتبط با موضوع، يك تيم ستادي تشكيل مي‌شود. نماينده بخش فني، معاونت هنري، معاونت فرهنگي، معاونت پشتيباني و ديگر عوامل مرتبط، يك تيم چند نفره تشكيل مي‌دهند و متناسب با شرايط، از اجراي برنامه‌ها پشتيباني مي‌كنند.

[image: image51.png]


سپاس، ابزاري براي حوزه‌بندي سازمان به صورت تركيب‌گرا است؛ درست بر خلاف ساختارهاي متداول که تجزيه‌گرا هستند.  در ساختار تجزيه‌گرا، گروه‌هاي همياري ناچارند به بخش‌هاي پشتيباني، فرهنگي، هنري، و نظاير آنها در سازمان مراجعه كنند و جداگانه از هر يك از آنها سرويس گيرند. بجاي اين كار، مي‌توان تيمي را در نظر گرفت كه هر گونه خدمات ستادي كه قرار است به يک برنامه اختصاص داده شود، در اين تيم مجتمع شوند. به عبارت ديگر، ستاد به يك حوزه كوچك چند نفره تبديل مي‌شود و بدون كمترين نامه‌نگاري و تعاملات دروني سازماني، با سرعت تمام نيازهاي گروه همياري يا هر گروه عملياتي ديگر را ارائه مي‌دهد.

تيم سپاس، يك حوزه عملياتي شناور است، که متناسب با نياز، و از اعضاي حوزه‌هاي ثابت ستاد تشكيل مي‌شود، و مي‌تواند عمري چندروزه و يا دائمي داشته باشد. يك تيم سپاس، كليه پشتيباني‌هاي ستادي اجرايي و عملياتي تيم‌هاي فعال مرتبط را به صورت يكجا و مجتمع ارائه مي‌كند. ابعادي از قبيل فرهنگي، هنري، طراحي محتوا، طراحي قالب، الگو، آموزش، پشتيباني اجرايي، پشتيباني مالي، عمليات محوري، نهادسازي، و نظاير آنها، ابعادي هستند كه مورد پشتيباني يك تيم سپاس قرار مي‌گيرند.

سپاس‌ها لزوما توسط ستاد اصلي سازمان راه‌اندازي نمي‌شوند. بعضي از سپاس‌ها توسط ستاد مركزي سازمان راه‌اندازي مي‌شوند، و بعضي‌ نيز توسط ستادهاي مراكز فرهنگي تشكيل مي‌شوند. مراكز فرهنگي به خصوص در مناطق، ستادهايي در بخش‌هاي اجرايي راه‌اندازي مي‌كنند تا به مراكز فرهنگي منطقه خود پوشش لازم را بدهند.

3-3-4- نمونه‌هايي از تيم‌هاي سپاس

تيم سپاس در حوزه فرهنگ آپارتمان‌نشيني، تيم سپاس در حوزه فرهنگ سلامت،‌ تيم سپاس فرهنگ و اخلاق خانواده، تيم سپاس قرآن در مساجد، نمونه‌هايي از تيم‌هاي سپاس هستند كه مي‌توانند در سازمان تشكيل شوند (شكل 40). هر كدام از اين تيم‌ها، انواع و اقسام خدماتي را كه در حوزه‌هاي مربوط به خود وجود دارند ارائه مي‌كنند.‌ به عنوان مثال، تيم سپاس قرآن در مساجد، مي‌تواند طراحي فرهنگي و نيز الگوهاي فرهنگي از وجه جامعه‌شناسي و فرهنگي را به گروه‌هاي همياري اين حوزه ارائه كند.
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البته اين بدان معنا نيست كه همه اين كارها فقط توسط اعضاي گروه سپاس انجام مي‌شوند. ممکن است براي تامين اين نيازها، حوزه‌هايي حتي در بيرون سازمان نيز درگير باشند، ولي موضوع اين است كه افرادي كه در برنامه‌هاي فرهنگي هنري فعال هستند، براي پشتيباني به همه حوزه‌هاي ستاد مراجعه نمي‌كنند، و تيم‌هاي همياري، با يك نهاد يكپارچه از ستاد كه همان سپاس‌ها هستند مواجه‌اند.

مزيت ديگر تشكيل گروه‌هاي سپاس آن است كه بخش‌هاي ستادي نمي‌توانند از مسئوليتهايشان شانه خالي کنند، و سوء مديريت را بر گردن هم بياندازند. پيگيري رفع نقص از طريق اين تيم‌ها بهتر صورت مي‌گيرد، و براي برطرف‌نمودن نقص لازم نيست کل ستاد مورد جستجو قرار گيرد.
3-3-5- محورهاي برنامه‌اي 5 ساله و 1 ساله

براي رسيدن به يك ساختار توزيع‌شده، بايد بتوان برنامه‌ريزي منسجمي داشته داشت. وقتي هر مركز فرهنگي برنامه خاص خود را انجام دهد و مستقلا تصميم‌گيري نمايد، لزوما فعاليت‌هاي مراكز و كل سازمان با هم همگرا نخواهد شد. در اين صورت، كل سازمان يك هدف يكپارچه و واحد را دنبال نخواهد كرد. اين تجسم از توزيع، تجسمي غلط، و مترادف با تجسم پراكندگي است. منظور ما از توزيع، يك عمليات همسو،‌ همگرا، يكپارچه و متحد است كه سمت و سوي كاملا مشخصي دارد، ولي توسط افراد مختلفي اجرا مي‌شود، و هر كس با زاويه نگاه خود،‌ در محدوده  و شرايط محيطي خاصي كه در آن قرار دارد، تصميمات لازم را اتخاذ و به سرعت اجرا مي‌كند.

براي اينكه چنين ساختاري امكان‌پذير شود و در عين يكپارچگي، يك سازمان توزيع‌شده وجود داشته باشد، به يكپارچگي در محورهاي حركت و نيز يكپارچگي در سياستگذاري نياز است. سازمان، بايد سياستگذاري كلاني را ارائه، و مسيرهاي حرکت را مشخص نمايد.‌ يكي از ابعاد اين سياستگذاري، سياستگذاري در سمت و سوي برنامه‌هاي فرهنگي هنري است كه اجرا مي‌شوند. يعني بايد بتوان موضوعات اصلي و محوري را مشخص كرد، و سپس اين موضوعات محوري را به شكل شفاف به مراكز ارائه نمود (شكل 41). به عنوان مثال، سازمان به همه مراکز فرهنگي اعلام مي‌كند كه امسال قرار است روي موضوع خاصي مانند ارتباط پدر و مادر با فرزندان در خانواده كار كند. 
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در سياستگذاري کلان، برخي خصوصيات موضوع مطرح مي‌شوند و ادامه کار بر عهده خود مراكز است. البته نوع خاصي از تصميم‌گيري و نيز نظارت، از جانب ستاد صورت مي‌گيرد. مراكز با توجه به محورهايي كه به آنها داده شده است، براي خود تصميم‌گيري مي‌كنند، و با پرورش ايده‌ها، برنامه‌هايي را شكل مي‌دهند. از اين رو، مي‌توان گفت كه محور فعاليت يکسان است، اما برنامه‌ريزي‌ها مي‌توانند متفاوت باشند. مثلاً تعامل والدين با فرزندان در شمال شهر، با تعامل والدين با فرزندان در جنوب شهر فرق مي‌کند. در نتيجه، بايد چند محور مشخص شوند تا برنامه‌هاي اصلي مراکز بر طبق آنها شكل گيرند.
در واقع اين محورها هستند كه سمت و سوي مشخص و يكپارچه‌اي را تعيين و فعاليتهاي سازمان را همگرا مي‌كنند. هم‌سوكردن و تعيين محورهاي برنامه‌اي، بايد در دو سطح انجام شود. يكي سطح ميان مدت است، كه در يك دوره پنج ساله در نظر گرفته مي‌شود. ديگري سطح كوتاه مدت است كه در يك دوره يكساله در نظر گرفته مي‌شود. ابعاد آنچه كه در برنامه پنج ساله تعيين شده، به همراه آنچه كه در برنامه يكساله تعيين شده، در پروژه ساليانه برنامه‌ريزي و طراحي معماري فرهنگ گذار مشخص مي‌شود.
همان طور که قبلاً گفته شد، يك معماري فرهنگ مطلوب مورد تصور است، و نيز يك معماري فرهنگ گذار، كه معماري فرهنگ موجود را به معماري فرهنگ مطلوب مي‌رساند. اين معماري گذار است كه برنامه‌ريزي‌هاي فرهنگي هنري را مشخص مي‌كند و مبتني بر اين معماري گذار است كه رفتارهاي جزئي برنامه‌ها تعيين مي‌شوند و نشان داده مي‌شود كه چگونه بايد به معماري فرهنگ مطلوب رسيد.
در پروژه برنامه‌ريزي كه هر سال به طور دائم براي برنامه‌ريزي و طراحي معماري فرهنگ گذار صورت مي‌گيرد، محورهاي برنامه‌اي پنج سال آينده در روش ميان‌مدت مشخص مي‌شوند. يعني با نگاه ميان‌مدت، مشخص مي‌شود که در پنج سال آينده بايد روي كدام دسته از موضوعات فرهنگي با روش زنجيره‌اي كار كرد.
طبق روش زنجيره‌اي، در هر سال، براي پنج سال آينده برنامه‌ريزي مي‌شود. البته منظور آن نيست كه يك دوره پنج ساله در نظر گرفته شود و براي آن برنامه‌ريزي گردد، و در پايان اين دوره پنج ساله، مجددا براي پنج سال آينده برنامه‌ريزي انجام شود. بلكه در روش زنجيره‌اي، هر سال به پنج سال بعد نگاه مي‌شود. مثلاً فرض كنيد امسال سال 1385 است، بنابراين برنامه‌ريزي را براي سالهاي 1386 تا 1390 انجام مي‌دهيم، و دوباره يكسال بعد يعني در سال 1386 براي سالهاي 1387 تا سال 1391 برنامه‌ريزي مي‌كنيم. در اين صورت، چهار سال از برنامه‌ريزي پنج‌ساله دوم را در برنامه‌ريزي زنجيره‌اي اول يعني سال 1385 شناخته‌ايم و رويكرد آن را مشخص كرده‌ايم و در حال اجراي سال اول آن هستيم. ولي در سال 1386، اين چهار سال را در کنار سالي که اضافه مي‌شود، يعني 1391، بازنگري مي‌كنيم.
بنابراين زنجيره‌اي‌ را داريم كه پنج سال آن كنار يكديگر قرار گرفته‌اند. روش برنامه‌ريزي زنجيره‌اي، كمك مي‌كند كه برنامه ما هر سال مورد بازنگري قرار گيرد، و هر سال متناسب با نيازها و تغيير و تحولاتي كه اتفاق مي‌افتند باشد. لذا مي‌توانيم برنامه‌ريزي خود را متناسب با پيشرفتهايي كه در زنجيره قبلي و سال جاري انجام شده است تنظيم کنيم.

مستندات مشخصي بايد فلسفه و دليل انتخاب محورهاي برنامه را تبيين كنند. سازمان اين توان را ندارد که كليه موضوعات مختلفي كه مي‌توان در پهنه فرهنگ‌سازي شهر انجام داد را مورد پوشش قرار دهد. ولي مي‌تواند بر روي چند موضوع مشخص متمركز شود و فقط اين موضوعات را هدف قرار دهد. ممکن است با هدف قراردادن اين چند موضوع، درصد قابل توجهي از ساير موضوعات هم تحت تاثير قرار گيرند. بنابراين تعيين محورها بايد با منطق مشخصي صورت گيرد. به عنوان مثال، اگر تعاملات پدر و مادر با فرزندانشان افزايش پيدا كند، بسياري از موضوعات ديگر مانند گرايش نوجوانان به اعتياد، فساد و فحشا و فرار دختران از خانه كاهش پيدا مي‌كند. بدليل اينكه بسياري از مسائل فرهنگي به روابط پدر و مادر در خانواده وابستگي دارند، پس اگر اين نقطه مورد هدف قرار گيرد، مي‌توان بر بقيه نقاط هم اثرگذاري مطلوبي داشت.
براي محورهاي برنامه‌اي پنج ساله، n محور مي‌توان تبيين کرد. از طرف ديگر، با توجه به بعضي نيازهاي جاري و فعلي،‌ در مواقعي نمي‌توان براي پنج سال بعد فکر کرد و‌ براي بعضي از موضوعات جاري بايد فكر عاجلي كرد. بنابراين، ضروري است كه امسال راجع به يك موضوع، فرهنگ‌سازي خاصي انجام گيرد.‌ مثلا با توجه به اينكه قرار است امسال مسابقات فوتبالي در شهر تهران برگزار شود، بايد روي اين موضوع کار اختصاصي انجام شود. در برنامه محورهاي برنامه‌اي يك ساله، بايد حداقل محورهاي برنامه‌اي پنج ساله پوشش داده شوند و محورهاي مقطعي در کنار آن قرار گيرند. لذا ممكن است محورهاي مقطعي فقط امسال و با توجه به شرايط موجود در آن، معنا داشته باشند.
محورهاي برنامه‌اي سال آينده مشخص مي‌كند که در حوزه برنامه پنج ساله، از محورهاي يك تا n چه مولفه‌هايي بايد در سال جاري قرار داشته باشند. به عنوان مثال، اگر در برنامه پنج‌ساله مشخص شده است كه بايد روي ارتباط پدر و مادر و كودكان در خانواده كار شود، ممكن است امسال اين محور به اين شكل درآيد كه سعي شود زمان تماشاکردن تلويزيون توسط افراد در خانواده كاهش پيدا كند. يعني روي اين موضوع خاص تمركز شود كه افراد خانواده به جاي اينكه با تلويزيون رابطه برقرار كنند، با خودشان رابطه برقرار نمايند و وقت محدودتري را به تلويزيون اختصاص دهند. لذا در اين مثال، در محور برنامه سال جاري، روي كاهش زمان نگاه كردن تلويزيون تمركز مي‌شود، كه اين به مساله رابطه والدين با كودكان در خانواده ربط پيدا مي‌كند.
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3-3-6- سپاس محورهاي برنامه 

هر يك از محورها چه در كوتاه‌مدت و چه در ميان‌مدت، يك تيم سپاس محور را به خود اختصاص مي‌دهند (شكل 42). هر سپاس محور، وظيفه پشتيباني از محور مربوطه را بر عهده دارد و توسط مركز فرهنگي كه هويتي نزديك‌تر به محور مربوطه دارد راه‌اندازي مي‌شود. انتخاب مراكزي كه بايد سپاس‌ها را راه‌اندازي كنند، بر اساس توانمنديها، تخصص، هويت و ارتباط مركز با محور مربوطه صورت مي‌گيرد، و مركز انتخاب‌شده، متولي تخصيص بودجه در محور مربوطه است.‌ 
به عنوان مثال، فرض کنيد در كل برنامه‌هاي امسال قرار است بيست ميليارد تومان براي فرهنگ‌سازي سرمايه‌گذاري شود. چهار ميليارد تومان از اين بودجه، به محور شماره يك كه مثلا در مورد تعاملات خانواده است اختصاص پيدا مي‌كند. اين چهار ميليارد تومان به فرهنگسراي خانواده كه سپاس اين محور را راه مي‌اندازد واگذار مي‌شود، و اين سپاس، تخصيص و برنامه‌ريزي را انجام مي‌دهد.‌ 
البته ستاد مركزي سازمان فرهنگي هنري، يك شوراي بررسي و تصويب و نظارت بر اجراي برنامه‌‌ها دارد. اين شورا، بودجه ساليانه را تعيين مي‌كند. بخشي از اين بودجه را به بودجه جاري مراكز اختصاص مي‌دهد كه برنامه‌ريزي و تخصيص اين بودجه، مطابق با ساختار سازماني و هزينه‌هاي جاري مراكز اتفاق مي‌افتد. بخش ديگر بودجه ساليانه، به بودجه خارج از محور اختصاص مي‌يابد كه در اختيار مراكز فرهنگي قرار داده مي‌شود، تا از آن براي طرح‌هايي که ممكن است لزوما در محورها موجود نباشند استفاده کنند. بودجه اصلي و اعظم سازمان نيز در بودجه محورها تعيين و اختصاص داده مي‌شود، و بودجه هر كدام از محورها جداگانه در اختيار سپاس محور قرار داده مي‌شود.
3-3-7- اعضاي سپاس محورهاي برنامه

اعضاي يك سپاسِ محور، عبارتند از: تعدادي از متخصصين برجسته حوزه مربوطه‌، متخصص هنري كه نماينده معاونت هنري است، متخصصين امور و برنامه‌هاي فرهنگي از درون بدنه سازمان و آشنا با مسائل سازمان و شهر تهران كه نماينده معاونت فرهنگي هستند، متخصص متدولوژي و برنامه‌ريزي كه نماينده معاونت برنامه‌ريزي و توسعه است. اين افراد، اعضاي محوري و تصميم‌گيرنده سپاس محور هستند. (شكل 43)
از طرف ديگر، بيرون از اعضاي محوري و تصميم‌گيرنده، افراد ديگري هم هستند كه در تيم سپاس شركت مي‌كنند و نقش مشورتي دارند: يك متخصص بودجه‌ريزي و اجرايي و پشتيباني كه توسط معاونت پشتيباني تامين مي‌شود، تعدادي متخصصين و صاحب‌نظران حوزه مربوطه از ابعاد فرهنگي، هنري و از داخل و بيرون سازمان. اين افراد در جلسات و مباحثات شركت دارند، ولي در تصميم‌گيري نهايي حق راي ندارند. همچنين، افراد ناظري هم هستند كه مي‌توانند از مراكز فرهنگي ديگر در تيم سپاس محور حضور داشته باشند.
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جلسات سپاس‌هاي محور، به شكل علني برگزار مي‌شوند و صورت جلسات آن در صفحه سايت سپاس منتشر مي‌شوند. بررسي‌ كل طرح‌هايي كه به اين حوزه ارائه مي‌شوند، به شكل علني انجام مي‌شوند. اگر طرحي مورد پذيرش قرار گيرد، تصويب مي‌شود و اختصاص بودجه به آن صورت مي‌گيرد، و نظارت در مورد آن طرح توسط خود اين تيم انجام مي‌شود.
3-3-8- مكانيزم ارائه و تصويب طرح‌ها در يك محور

مكانيزم ارائه و تصويب طرح‌هاي مطرح‌شده از سوي مراكز فرهنگي در قالب محورها، به اين شكل است كه مراكز فرهنگي برنامه‌هاي فرهنگي هنري كه اصطلاحاً بُم هستند را طرح مي‌كنند و نقشه برنامه را به سپاس محور  ارائه مي‌كنند. آنگاه سپاسِ محور، اين برنامه‌ها را بررسي مي‌كند و چند طرح را از بين آنها انتخاب مي‌نمايد. مثلاً ممكن است سپاس محور در حوزه اعتباد باشد و بيست طرح در حوزه اعتياد از مراكز فرهنگي مختلف به اين سپاس محور برسند. اين طرح‌ها توسط سپاس بررسي مي‌شوند و در نهايت ممکن است ده طرح از بين اين طرح‌ها تصويب و به عنوان طرح‌هاي كانديد انتخاب شوند. (شكل 44)

سپاس محور، نتايج بررسي و پيشنهادات تصويب و اختصاص منابع را به شكل جمع‌بندي شده، به شوراي بررسي و تصويب و نظارت بر اجراي برنامه‌ها كه توسط سازمان تشكيل شده است ارسال مي‌کند. اين شورا، تصويب نهايي طرح‌ها را انجام مي‌دهد. به عنوان مثال، ممكن است از بين ده طرح كانديد، يکي را رد كند و به نه طرح ديگر، منابع لازم را اختصاص دهد. با تخصيص منابع به اين طرح‌ها، فعاليت برنامه‌ها در مراکز فرهنگي آغاز مي‌شود و اين فعاليت‌ها توسط تيم سپاس محور مورد هدايت و مشاوره قرار مي‌گيرد. توجه به اين نكته ضروري است كه کار تيم سپاس محور، تنها تصويب طرح‌ها نيست، بلکه براي اينكه برنامه‌ها سمت و سوي مناسبي داشته باشند، آنها را دئما در طول اجرا هدايت مي‌كند. همچنين نظارت بر چگونگي اجراي برنامه‌ها، تحليل ، نقد و ارزيابي كل برنامه‌ها، و جمع‌بندي، از ديگر کارهاي اين تيم هستند. تيم سپاس محور، يك گزارش ارزيابي و نظارت به شورا ارائه مي‌كند و كه در اين گزارش، خصوصيات اجراي برنامه‌ها و مشکلات موجود در آنها مطرح مي‌شوند.
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3-3-9- اعضا و وظايف شوراي بررسي و تصويب و نظارت بر اجراي برنامه‌ها

شوراي بررسي و تصويب و نظارت بر اجراي برنامه‌ها، متشكل از رئيس، معاونين سازمان، و مدير دفتر برنامه‌ريزي يكپارچه است.‌ وظايف اين شورا، انتخاب مراكز فرهنگي متولي محورها، تصويب بودجه محورها،‌ بررسي و تصويب طرح‌هاي خارج از محور با واگذاري بودجه و تصويب آن به سپاس‌ها، سف‌ها و مراكز يا گروه‌هاي همياري است. (شكل 45)
اين شورا مي‌تواند اختيار تصويب نهايي طرح‌ها را به سپاس‌ها واگذار كند. در اين صورت، ديگر نيازي به ارائه طرح توسط سپاس مربوطه به اين شورا براي بررسي نهايي، تصويب، و اختصاص بودجه نيست. تحليل دائمي گزارش نظارت و ارزيابي سپاس‌هاي محور و تصميم‌گيري در مورد آنها، توسط اين شورا صورت مي‌گيرد.
هماهنگي و مديريت اين شورا و دبيري اجرايي آن، توسط دفتر برنامه‌ريزي يكپارچه سازمان صورت مي‌گيرد، و اين دفتر، هماهنگي تشكيل شورا را برعهده دارد. اين شورا با ستاد هماهنگي مركزي عمليات مشترك فرهنگي شهر تهران (كه در ركن نهم به آن پرداخته مي‌شود) در تعامل است و هماهنگي کل عملياتي كه خارج از سازمان اتفاق مي‌افتد نيز در تعامل با اين شورا صورت مي‌گيرد.
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3-4- ركن چهارم: ساختار سه سطحي (بم، كت، فت)

به عنوان چهارمين ركن، بايد بين سطوح مختلف برنامه‌هاي فرهنگي هنري تمايز قائل شد. خود برنامه فرهنگي و موضوع و هدف آن، قالب انجام برنامه، و فعاليتهاي تخصصي كه براي انجام برنامه صورت مي‌گيرند، سه عامل متمايزكننده هستند. (شكل 46)
برنامه مبتني بر موضوع و هدف مشخص که به طور مخفف آن را بم مي‌خوانيم، برنامه‌اي است كه صرفنظر از اينكه در چه قالبي اجرا مي‌شود، هدف مشخصي را دنبال مي‌كند و بر يك موضوع خاص تمركز دارد. اين برنامه مي‌تواند به اشكال مختلفي مانند جشنواره، همايش، سخنراني، فيلم و يا در هر قالب ديگري اجرا شود. نمونه‌هايي از بم‌ها كه در سازمان اجرا مي‌شوند، عبارتند از: برنامه ارتقاي فرهنگ اداره و محيط مسجد، برنامه ارتقاي اخلاق خانواده،‌ برنامه ارتقاي فرهنگ ترافيك، برنامه ارتقاي فرهنگ نماز، و فرهنگ‌سازي در مورد آداب و معاشرت.
يك بم، مي‌تواند از تعدادي بم يا برنامه فرهنگي ديگر مبتني بر موضوعات مشخص، تشكيل شود. به عنوان مثال، برنامه ارتقاي فرهنگ اخلاق خانواده، مي‌تواند شامل برنامه ارتقاي تعاملات خانواده، و برنامه توجه به سالمندان باشد.
يك برنامه مبتني بر موضوع يا بم، از تعدادي كارِ توليد يا عرضه محصول يا خدمت فرهنگي هنري در قالب مشخص يا به طور مخفف كَت تشكيل مي‌شود. يك كَت، توليد و عرضه محصولِ يكپارچه قابل لمس، يا ارائه خدمت به مردم در قالبي مشخص است. توليد فيلم آموزش در زمينه ترافيك،‌ توليد كتاب همراه نكات اخلاقي خانواده،‌ مسابقه تدوين كتاب شعر و داستانهاي عرفاني براي كودكان، نمونه‌هايي از كت‌ها هستند كه مي‌توانند بم‌هايي را پوشش دهند. به عنوان مثال، بم ارتقاي فرهنگ اداره و محيط مسجد، مي‌تواند توسط دو كت انجام شود: يكي طراحي و عرضه استاندارد و قواعد اداره و محيط مسجد، و ديگري طراحي و عرضه افزارهاي اداره و محيط مسجد.
طيف‌هاي مختلفي از كت‌ها مي‌توانند وجود داشته باشند كه هر كدام مبتني بر يك قالب مشخص به فرهنگ‌سازي بپردازند. بنابراين، نبايد در طراحي كت‌ها تنها به كليشه‌هاي خاص و متداول اكتفا كرد. بلكه مي‌توان قالب‌هاي ديگري نيز به غير از قالب‌هاي متداول طراحي كرد. به عنوان مثال، طراحي و عرضه استاندارد و قواعد اداره مسجد، نوع فرهنگ‌سازي متفاوت از قالب‌هاي متداول [image: image58.png]Sl g gl




است. يعني لزوما ساخت يك فيلم يا پخش يك كتاب و نظاير آن نيست،‌ بلكه تدوين يك استاندارد است!‌ در اين برنامه، بايد قواعد و مقرراتي براي اداره يك مسجد تدوين شود تا بستر مناسبي براي عبادت و رشد افرادي كه در مسجد شركت مي‌كنند فراهم شود و جوانان و ساير افراد تمايل بيشتري براي شركت‌كردن در محيط مسجد داشته باشند. بنابراين، همانگونه كه براي يك سازمان استاندارد و قوانيني وضع مي‌شود، مي‌توان براي اداره مسجد نيز استاندارد و قواعدي طراحي كرد، مثل قواعد و استانداردهايي براي نگهداري کتاب‌هاي موجود در مسجد، قواعدي براي برگزاري دعاي بين دو نماز، قواعدي براي برگزاري انواع مراسم‌ها در مسجد. به عنوان مثال، مي‌توان يك كت در مورد عرضه افزارهاي اداره محيط مسجد تعريف كرد، و در آن افزارهاي مورد نياز مسجد را طراحي و ارائه نمود، مثل جاكفشي‌هايي كه هر كدام از محفظه‌هايش داراي قفل هستند تا شخص پس از قراردادن كفش خود در يك محفظه، كليد قفل محفظه خود را تا هنگام رفتن نگهداري کند. ‌طراحي‌كردن و ارائه اين افزارها، خود مي‌تواند يك برنامه فرهنگي هنري محسوب شود.
مثال تيم آپاد نيز قابل توجه است. آيا هميشه بايد با نمايش فيلم، تئاتر، برگزاري جشنواره، و نظاير آنها از مردم دعوت كرد تا در برنامه‌ها شرکت کنند؟ آيا راه ديگري به جز اينكه مردم به برنامه‌‌ها رجوع كنند وجود ندارد. مي‌دانيم كه انبيا و پيامبران با دوره‌گردي و رفتن به جمع مردم و مكانهاي مختلف،‌ ابلاغ رسالتشان را انجام مي‌دادند و از اين طريق مردم را ارشاد مي‌كردند. فرهنگ‌سازي، از اين مقوله جدا نيست. در واقع، فرهنگ‌سازي همان وظيفه انبيا است كه اينک برعهده سازماني مثل سازمان فرهنگي هنري قرار گرفته است. اگر دوره‌گردي به شكل مناسبي صورت گيرد، مي‌تواند به عنوان يكي از سازوكارها و قالب‌هاي اصلي و اثرگذار محسوب شود. آگاهي‌رساني و پشتيباني و اطلاع‌رساني به شكل دوره‌گرد يا همان آپاد، به اين معناست كه تيمي كه كت مربوطه را انجام مي‌دهد، در يك محدوده مشخص به مخاطبان مراجعه مي‌كند و فرهنگ‌سازي را در همان مکان مربوطه انجام مي‌دهد. به عنوان مثال، تيم آپاد فرهنگ‌سازي آپارتمان‌نشيني،‌ تيمي است كه به مجتمع‌هاي مسكوني مراجعه مي‌كند و براي ساکنان، كلاس آموزشي برگزار مي‌كند. مواردي مانند طريقه اداره‌كردن آپارتمان، مديريت داخلي و نظاير آنها در اين كلاس بيان مي‌شود و به اين طريق، اين تيم آپاد مي‌تواند فرهنگ‌سازي در حوزه آپارتمان نشيني را برعهده گيرد و انجام دهد.

يك كت، از يك يا تعدادي فعاليت تخصصي يا  َفت تشكيل مي‌شود. به عنوان مثال، توليد يك فيلم آموزشي در زمينه ترافيك، شامل فعاليت‌هايي نظير آماده‌كردن صحنه، دكورسازي،‌ فيلم‌برداري، گريم، تدوين سناريو، چاپ پوستر و نظاير آنها مي‌شود. هر كدام از اين فَت‌ها، كاري است كه يك تيم حرفه‌اي آن را برعهده دارد. بنابراين، انجام‌دادن كار بايد توسط يك تيم كاملا متخصص در حوزه مشخص صورت گيرد.
تفكيك اين سه لايه، كمك مي‌كند تا از مخلوط‌شدن بي‌قاعده برنامه‌ها جلوگيري شود، و اين تمايز، به شناخت و انسجام برنامه‌ها كمك بيشتري مي‌كند.

سياستگذاران سازمان، با بم‌ها سروكار دارند. هر جا صحبت از برنامه‌ريزي به خصوص برنامه‌ريزي در سطح كلان است، بيشتر توجه به بم‌ها است، و بودجه‌هاي سازمان، به بم‌ها اختصاص داده مي‌شود. موقعي كه از فرهنگ‌سازي در يك محور مشخص صحبت مي‌شود، مانند محورهايي كه در ركن قبلي به آنها اشاره شد، صحبت از بم‌ها است.
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مخاطبين سازمان چه در هنگام همياري و توليد برنامه‌ها، و چه در هنگامي كه به عنوان مخاطب قرار گرفتند و مستقيما محصولات يا خدمات سازمان را دريافت مي‌كنند، بم‌ها را نمي‌بينند، بلکه كت‌ها را مي‌بينند. اين كت‌ها در يك قالب مشخص براي اجراي بم‌‌ها، به آنها ارائه مي‌شوند، نظير يك فيلم يا يك نمايش‌نامه. تيم‌هاي تخصصي فعال در سازمان، مثل يك تيم گريم، با فت‌ها در تعامل هستند.
3-5- ركن پنجم: زيرساخت فاوا

تمايل و حركت به سمت استفاده از يك بستر فاوا در محيطي که سازمان در آن فعاليت مي‌کند، به چشم مي‌خورد. جامعه نيز در حال حركت به سمت يك جامعه در تعامل با محيط فاوا در بستر جامعه اطلاعاتي است. به همين دليل، سازمان بايد رويكرد خود را به گونه‌اي اتخاذ كند كه بتواند فعاليت‌هايش را در محمل اين بستر و با توجه به تعامل با اين بستر سازماندهي كند. تعامل با بستر فاوا در دو [image: image60.png]b
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وجه صورت مي‌گيرد. از يك طرف، فعاليت‌هاي عملياتي، اجرايي، ستادي و پشتيباني سازمان، بايد از طريق اين بستر تمهيد شود. از طرف ديگر، فعاليت‌هاي ماموريتي كه صف برعهده دارد و تعامل با مخاطبان كه در راس اين فعاليتها قرار گرفته، بايد با كمك اين بستر صورت گيرد.
براي رسيدن به اين هدف، بايد يك بستر منسجم،‌ يكپارچه و سازمان‌يافته‌‌ از مجموعه‌اي از سيستم‌هاي رايانه‌اي،‌ پرتال‌ها، پايگاه‌هاي اطلاعاتي و شبكه‌ پيونددهنده ايجاد شود. مخاطبان بيروني، كاركنان، همكاران، و همياران سازمان، از طريق برقراري ارتباط با پرتال‌ها، مي‌توانند با بدنه سازمان تعامل برقرار كنند و فعاليت‌هاي خود را انجام دهند. (شكل 47)
3-5-1- پرتال يكپارچه سازمان و سايت وب مراكز فرهنگي

‌منظور از پرتال يكپارچه و توزيع‌شده، آن است که يک پرتال واحد با يك آدرس مانند www.saf.ir، براي سازمان در نظر گرفته شود که از طريق آن، امكان دسترسي به سازمان و تمام مراكز فرهنگي وجود داشته باشد. يعني تمام سايت‌هاي مراكز فرهنگي از طريق اين پرتال در دسترس باشند و هم شهروندان و مخاطبان مراكز فرهنگي، و هم همياران و همكاران مراكز، از طريق اين پرتال، البته با حفظ سطوح، دسترسي يكپارچه‌اي به تمام اطلاعات مراكز فرهنگي داشته باشند. (شكل 48)
البته، يكي‌بودن پرتال به به صورت مجازي است نه حقيقي. اين طور نيست كه يک سرور موجود باشد و تمام اطلاعات روي آن قرار گرفته باشد. بلکه هر مركز فرهنگي، سرور و سايت خاص خود را دارد و مي‌تواند پرتال خاص خود را نيز داشته باشد. به عبارت ديگر، نسخه‌هاي مختلفي از پرتال وجود دارد، و اگر يكي از سرورهاي پشتيبان‌كننده پرتال دچار آسيب شود، يا از مدار خارج شود،‌ بقيه سرورها جايگزين آن مي‌شوند و كاربر احساس نمي‌كند كه چند سرور در حال پاسخگويي هستند؛ نظير سرورهايي چون ياهو و گوگل.
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نكته مهم اين است كه هر ارتباطي با مراكز فرهنگي، از طريق اين پرتال يگانه صورت مي‌گيرد. بنابراين، لازم نيست تا فرد براي دسترسي به اطلاعات يک مرکز فرهنگي، آدرس سايت اين مركز فرهنگي را بداند و از اين طريق وارد شود. بلكه از طريق پرتال مي‌توان به تمام مراكز دسترسي پيدا كرد. البته اين بدان معنا نيست كه در سايت سازمان، ليستي از تمام سايت‌هاي مراكز فرهنگي موجود باشد و با کليک‌کردن روي لينک مركز فرهنگي مورد نظر، سايتش باز شود. حالتي از پرتال مد نظر ماست كه در آن عضو احساس نمي‌كند كه چند مركز وجود دارند. فردي كه با پرتال تعامل برقرار مي‌كند، تفاوت مراكز را با يكديگر احساس نمي‌كند. او سازمان و مراكز فرهنگي را به صورت يك مركز با دامنه‌هاي مختلف كاربري تصور مي‌كند، به جز در مواردي كه اختصاصا در مسائل فيزيكي مربوط به يك دامنه يا مركز خاص قرار دارد.
به عنوان مثال، فرض كنيد فردي به پرتال سازمان وصل مي‌شود و مي‌خواهد ببيند سازمان فرهنگي هنري در سطح شهر، چه دوره‌هاي آموزشي در مورد موضوعي مثل بازيگري تاتر برگزار نموده است. وي وارد بخش آموزش پرتال مي‌شود. در اين بخش، ليست تمام دوره‌هاي آموزشي كه تمام مراكز فرهنگي ارائه مي‌كنند قابل مشاهده است. شخص مي‌تواند موضوع مورد نظر را انتخاب، و ثبت نام نمايد. بنابراين، مجبور نيست بخش آموزش تك‌تك مراكز فرهنگي را جداگانه باز كند و دوره‌هاي آموزشي برگزارشده هر مركز را از اين طريق ببيند.
نكته ديگر، در مورد ويژه‌گرايي پرتال است. هنگامي كه فردي با پرتال ارتباط برقرار مي‌كند، پرتال سعي مي‌كند خصوصيات و شرايط او را پيدا كند و متناسب با اين خصوصيات، جستجو را براي او انجام دهد. مثلا وقتي كه يك نوجوان به پرتال وصل مي‌شود و شروع به جستجو مي‌كند، پرتال بعد از مدتي متوجه مي‌شود كه کاربر يك نوجوان است، جنسش پسر است، در مقطع راهنمايي درس مي‌خواند، به ورزش فوتبال علاقه دارد، و ساير موارد. لذا پرتال، اطلاعات مورد نياز وي را،‌ به تناسب ارائه مي‌دهد. به عبارت ديگر، يک دانش‌آموز و يک فرد ميانسال هر دو با يک آدرس وارد پرتال مي‌شوند، ولي دو صفحه متفاوت جلوي آنها ظاهر مي‌شود. يك صفحه داراي محيط دانش‌آموزي‌‌، نوجواني و فعال، با لوگوها، عناصر، و تزئينات و رنگي كه متناسب با خصوصيات يك نوجوان باشد. از طرف ديگر، شخصي كه ميانسال است و به عنوان مثال در جستجوي موضوعات مذهبي است، صفحه خاص خود را با توجه به خصوصيات مربوطه مشاهده مي‌كند.‌ اين صفحه، تمام مولفه‌هاي درون سازمان در حوزه‌هاي مختلف را به شكل يكپارچه با توجه به نياز مخاطب، در اختيار او قرار مي‌دهد.

3-5-2- صفحه وب يك برنامه
هر برنامه فرهنگي هنري، صفحه برنامه‌اي دارد كه از طريق سايت مركز فرهنگي مجري برنامه، در اختيار مخاطبان قرار مي‌گيرد (شكل 49). مخاطباني كه بيرون سازمان قرار دارند و نيز مخاطبان دروني، يعني كاركنان سازمان و افرادي كه به نوعي درگير عمليات برنامه هستند، مي‌توانند با مراجعه به سايت هر مركز فرهنگي و يا پرتال، متوجه اجراي چنين برنامه‌اي در مركز فرهنگي مجري برنامه [image: image62.png]PSR M S
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شوند.‌ از اين طريق مي‌توانند از وضعيت برنامه‌هاي در حال اجرا، برنامه‌هايي كه قرار است در آينده اجرا شوند، و نيز برنامه‌هاي اجراشده باخبرشوند. هر كدام اين برنامه‌ها، بايد صفحه‌‌اي مربوط به خود داشته باشند.

به عنوان مثال، فرض کنيد قرار است سال آينده فيلمي ساخته شود. در خصوص ساخت اين فيلم، بايد يك صفحه برنامه راه‌اندازي شود. مخاطبان از اين طريق مي‌توانند باخبر شوند كه فيلمي با مشخصاتي مانند سناريو، کارگردان و نظاير آن، قرار است تا سال آينده ساخته شود، اكنون در چه وضعيتي از ساخت قرار دارد و الي آخر. بعد از پايان عمليات ساخت فيلم، اين صفحه باقي مي‌ماند و نظرات مخاطبان را راجع به فيلم ثبت مي‌كند. چنين صفحه‌اي از مرحله اوليه تعريف برنامه‌ تا زمان اجرا، و نيز پس از آن که نهايتاً جمع‌بندي و نتيجه‌گيري است، بايد دائماً بروزرساني شود. در برنامه‌اي مثل يك فيلم، صفحه‌ مربوطه مي‌تواند دائما باز باشد، چون ممكن است افرادي در سال‌هاي بعد نيز فيلم را ببينند و بخواهند راجع به آن نظر دهند.

3-5-3- پايگاه اطلاعات

تمام مراكز فرهنگي، اطلاعات خود را در يك پايگاه اطلاعاتي توزيع‌شده، ولي در عين حال يكپارچه، نگهداري مي‌كنند. اين پايگاه اطلاعاتي، يك بستر نگهداري و مديريت اطلاعات است. هنگامي كه فردي اطلاعاتي در پرتال قرار مي‌دهد، اين اطلاعات در واقع در اين پايگاه قرار مي‌گيرند. يکپارچگي اين پايگاه، مانند پرتال، به صورت مجازي است. هر مركز، پايگاه اطلاعات خود را دارد، ولي در عين حال مي‌توان به اين پايگاه‌ها به شكل يكپارچه نگاه كرد. يعني عمليات جستجو را مي‌توان در تمام اين پايگاه‌هاي اطلاعاتي به شكل يكپارچه انجام داد (شكل 50).
اما براي دسترسي به اطلاعات، روش‌هاي مختلفي وجود دارد. يک روش، سازماندهي‌هاي سلسله مراتبي يا درختي است كه مشخص مي‌كند اطلاعات يک مركز فرهنگي خاص در کجاي پايگاه قرار گرفته است. روش ديگر، جستجوي يك كلمه كليدي است، مشابه جستجو در گوگل و ياهو. ولي فرض کنيد فيلمي در يك مركز ساخته شده است، كه اين فيلم ممكن است از نظر موضوعي به جشنواره‌اي كه در يك مركز فرهنگي ديگر برگزار شده است ربط داشته باشد. اگر بتوان بستري ايجاد كرد كه اين ارتباط را به نحو مطلوب نشان دهد، بسياري از منابع و فعاليت‌هاي سازمان به شكل يكپارچه قابل دسترسي خواهند بود. در معماري سازمان، اين بستر توسط سمنا محقق مي‌شود.
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3-5-4- سَمنا: بستري براي پيوند معنادار اجزا و فعاليت‌هاي سازمان

سازماندهي معنايي در يك نظام اجرايي، يا سمنا، بستري است براي رسيدن به پيوند معنادار اجزا‌ و فعاليت‌هاي سازمان. كليه سيستم‌هاي نرم‌افزاري كه در سازمان ايجاد مي‌شوند و داده‌ها و خدماتي را كه اين سيستم‌ها ارائه مي‌كنند، از گراف سمنا پشتيباني مي‌نمايند و اطلاعاتشان مبتني بر اين گراف سازماندهي‌شده قرار مي‌گيرد (شكل 51).‌ 
مراكز فرهنگي، ستاد، و نيز كل سازمان، مبتني بر اين شبكه معنايي، سازماندهي مي‌شوند. كل برنامه‌ها نيز در اين گراف قرار مي‌گيرند و روابطشان با يكديگر و با گره‌هاي ديگر گراف مشخص مي‌شود. معماري فرهنگ، در دل اين گراف قرار دارد و يكي از لايه‌هاي اين گراف محسوب مي‌شود و مشخص مي‌كند كه چه مولفه‌هايي به عنوان مولفه‌هاي كاري و هدف در نظر گرفته شده‌اند و بر روي آنها كار مي‌شود. بنابراين، مولفه‌هايي كه فرهنگ جامعه را مي‌سازند به عنوان بخشي از اين گراف محسوب مي‌شوند. پايگاه اطلاعات به همراه تمام منابع و مستندات و عناصري كه در آن قرار مي‌گيرند، روابطشان در گراف سمنا با ديگر گره‌ها مشخص مي‌شود.‌ پرتال سازمان و مولفه‌هاي دروني آن، محصولات مراكز فرهنگي، داده‌ها و خدمات، مستندات برنامه‌ها، صفحه وب برنامه‌ها، نقشه برنامه‌ها، اطلاعات گروه‌هاي همياري و سايت سازمان، همگي با گراف سمنا و گره‌هاي آن، رابطه برقرار مي‌كنند.
حال براي روشن‌تر شدن موضوع و به عنوان نمونه، فرض كنيد مي‌خواهيم تكه گراف كوچكي از گراف سمنا را مدل كنيم. اين تكه گراف را در رابطه با موضوعات مربوط به هم در يکي از حوزه‌هاي کاري سازمان مانند فرهنگ‌سازي قرآني بررسي مي‌كنيم شكل 52، اين گراف را نشان مي‌دهد. گره‌ها و روابط بينشان مي‌توانند در اين شكل مورد توجه قرار گيرند.

خود موضوع فرهنگ‌سازي قرآني يك گره است كه با گره‌هاي ديگر مانند جلوه‌هاي ظاهري و زيباسازي قرآن، حفظ قرآن، و قرائت بامعناي قرآن ارتباط دارد. به همين شكل، ارتباطات ديگري نيز وجود دارند. مثلا قرائت بامعناي قرآن، با حفظ قرآن در ارتباط است. قرائت بامعناي قرآن با رويكرد قصه‌گويي قصه‌هاي قرآني از روي متن قرآن، ارتباط پيدا مي‌کند. همين طور رويكردي با نام رويكرد معناگرايي در حفظ قرآن وجود دارد كه با قرائت بامعناي قرآن در ارتباط است. يكي از بم‌هاي فرهنگي هنري در سازمان، مي‌تواند برنامه راه‌اندازي و بهبود مدارس حفظ قرآن باشد. اين برنامه مي‌تواند مبتني بر رويكرد معنايي در حفظ قرآن انجام گيرد؛ از اين رو با اين گره ارتباط دارد. اين بم، يكي از بم‌هاي حفظ قرآن است و به اين گره وصل مي‌شود. بم راه‌اندازي و بهبود مدارس حفظ قرآن،‌ توسط فرهنگسراي قرآن انجام مي‌شود.
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يک تيم سپاس از بم‌هاي رواج قرائت بامعناي قرآن پشتيباني مي‌كند، که اين تيم در فرهنگ‌سراي قرآن تشكيل شده است. در بم رواج قرائت بامعناي قرآن، يك كت كارگاه رويكرد قرائت با معناي قرآن تشكيل مي‌شود تا مربيان قرآن را آموزش دهد. حال درنظر بگيريد که فرهنگسراي هنر، يک همايش قرآن و تذهيب راه مي‌اندازد که طبيعتا با گره تذهيب قرآن در ارتباط است. به اين ترتيب، يک گره همايش در گراف وجود دارد. به طور مشابه، گرهي وجود خواهد داشت براي مسجدي که همايش متوليان مسجد را برگزار مي‌کند، و كارگاه رويكرد قرائت بامعناي قرآن در آن اجرا مي‌شود. بم رواج قرائت با معناي قرآن، يك كت براي توليد فيلم سينمايي الف دارد. به اين ترتيب، گره عمومي مانند فيلم و گره خاصي مانند فيلم سينمايي الف و گره کت توليد فيلم‌هاي سينمايي نيز وجود دارند که با هم در ارتباطند.

3-5-5- پيوند گراف با موضوعات عملياتي و اجرايي

حال اگر قرار باشد از طريق پرتال جستجويي بر مبناي گراف سمنا صورت گيرد، چه اتفاقي خواهد افتاد؟ به عنوان مثال، فرض كنيد شخصي بخواهد بداند فرهنگسراي قرآن چه فعاليتي انجام مي‌دهد.‌ هنگامي كه وي گره فرهنگسراي قرآن را باز مي‌كند، با توجه به لبه‌هايي كه از اين گره خارج شده‌اند، متوجه مي‌شود كه اين فرهنگسرا داراي يك مدرسه‌ حفظ قرآن است؛ يك بم راه‌اندازي و بهبود مدارس حفظ قرآن راه انداخته؛ و يك تيم سپاس رواج بامعناي قرآن دارد. يعني، کاربر تمام منابع و مستندات مرتبط با فرهنگ‌سراي قرآن را مي‌بيند و آنگاه مي‌تواند وارد هر كدام از آنها شود و جزئيات هر يک را ببيند.
به همين ترتيب بر اساس پيوندهايي که بين گره‌هاي گراف وجود دارد و قبلاً نيز به آنها اشاره شد، کاربر مي‌تواند در اين ساختار به هم پيوسته اطلاعاتي، در جهت دلخواه حرکت کند. کاربر مي‌تواند از طريق جستجوكردن در اين زنجيره معنايي، به سرعت و باسهولت، با نزديكترين تقريبي كه نياز دارد، به اطلاعات يا منابع مورد نظرش برسد. (شكل 53)
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به همين ترتيب، يك برنامه فرهنگي هنري، يك الگوي اجراي برنامه، يك نرم‌افزار، يک همايش، و ساير موارد مشابه، موضوعات عملياتي و اجرايي هستند که مي‌توانند به گره‌هاي مربوطه در گراف سمنا متصل شوند و از ويژگيهاي اطلاعاتي به هم پيوسته آن استفاده کنند. از اين رو، گراف سمنا يك گراف راهنما است كه به شكل معنايي با استفاده از روابط مولفه‌هاي معنادار سازمان و فعاليتهايي كه سازمان انجام مي‌دهد، دستيابي افراد را به موضوعات تسهيل مي‌نمايد.
3-5-6- مدل عمومي فضاي عملياتي مديريت اسناد

يك وظيفه بسيار مهم فضاي فاواي سازمان، فراهم‌آوردن بستر مديريت اسناد يكپارچه است. يك فضاي عمليات مديريت اسناد براي كل سازمان مورد تصور است، به گونه‌اي که اطلاعات و اسناد تمام مراكز فرهنگي در اين فضا ثبت مي‌شوند و از طريق اين فضا در دسترس قرار مي‌گيرند. مدل عمومي اين فضا، در شكل 54 نشان داده شده است. يك مركز فرهنگي، مي‌تواند يك بايگاني فيزيكي داشته باشد كه اسناد فيزيكي نظير فيلم، کتاب، و نقشه در آن قرار گيرند. از طرف ديگر، يك بايگاني الكترونيكي نيز مي‌تواند داشته باشد كه اسناد الكترونيكي نظير هر گونه فايل صوتي، تصويري، متني، و بانک اطلاعاتي مي‌توانند در آن قرار گيرند.
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در فضاي عمليات مديريت اسناد، انواع اسناد اداري، علمي، تحقيقاتي، اجراي برنامه، مستندات برنامه، سناريوي فيلم، قراردادها، و نظاير آنها، نگهداري مي‌شوند. اين فضا بستري است يكپارچه براي مديريت اسناد، كه در آن اسناد به شكل توزيع‌شده نگهداري و مديريت مي‌شوند. يعني هر مركز، اسناد خاص خود را دارد. در عين حال، يك مركز فرهنگي از طريق اين فضا مي‌تواند باخبر شود چه اطلاعاتي به شكل فيزيكي و الكترونيكي در كجاي سازمان قرار گرفته‌اند. به عنوان مثال، يك مركز مي‌خواهد بداند سازمان در مورد حفظ قرآن چه مستنداتي دارد. اين مركز مي‌تواند از طريق اين فضا متوجه شود كه فرهنگسراي خانواده دو كتاب، يك گزارش و يك پژوهش در اين زمينه دارد.
يكي از مزايايي كه اين فضا دارد آن است كه سبب مي‌شود از بسياري از دوباره‌كاري‌ها پيشگيري شود. به عنوان مثال، فرض كنيد قرار است يك جشنواره درباره نقاشي كودكان برگزار شود. طبيعتا براي اين كار به مطالعات ابتدايي در اين زمينه نياز است، نظير اينكه اين جشنواره براي چه گروه سني انجام شود، در چه ساعاتي انجام گيرد، و نظاير آنها. ممكن است اين مطالعه ميداني توسط يك مركز فرهنگي ديگر، سه سال قبل انجام شده باشد و مستندات آن نيز موجود باشد. لذا از طريق اين فضا، مي‌توان از اين مستندات استفاده كرد و از كار تكراري پرهيز شود.
نگهداري اسناد الكترونيكي و فيزيكي، به شكل توام صورت مي‌گيرند و اين اسناد با هم در ارتباطند. به عنوان مثال، چنانچه به فايل توضيحات سناريوي يك فيلم نياز داشته باشيد و به آن رجوع كنيد، خواهيد ديد كه مجموعه‌اي از مستندات ديگري نيز هم به شكل الكترونيكي و هم به شكل فيزيكي در كنار آن موجود هستند، مثل نقشه برنامه ساخت فيلم، متن قرارداد ساخته‌شدن فيلم، متن مباحثات و مشاوره‌هايي كه در مراحل ساخت فيلم انجام شده است، فايل صوتي جلسات، چند برگه توصيحات راجع به فيلم، و نظاير آنها. در مجموع، بستر مديريت اسناد، امكان آگاهي از وجود، موقعيت‌يابي، و دسترسي به هر نوع سند، در هر مكان، از هر نقطه از سازمان را فراهم مي‌كند.
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البته طريقه دستيابي به مستندات نيز از طريق مختلف صورت مي‌گيرد؛ هم از طريق مراجعه به سايت مراكز و مشاهده اطلاعات بايگاني‌شده به صورت الكترونيكي و فيزيكي، و هم از طريق جستجوي موضوع در كل مراكز، و نيز از طريق بهره‌گيري از گراف سمنا.
3-6- ركن ششم: سازماندهي كاركردها و پيامدهاي برنامه‌ها

ركن ششم، سازماندهي كاركردها و پيامدهاي برنامه‌ها است (شكل 55). در ركن اول يعني معماري فرهنگ، ذكر شد كه محصولات يك برنامه، تنها چيزهايي نيستند كه به شكل فيزيكي قابل لمس‌شدن باشند. بلكه محصول اصلي،  تغييري است كه در رفتار جامعه ايجاد مي‌شود. چنانچه فيلمي ساخته شود، اما اين فيلم نتوانسته باشد تغييري در فرهنگ جامعه ايجاد كند، قطعا كار فرهنگ‌سازي به نحو مطلوبي صورت نگرفته است. معماري فرهنگ، نشان مي‌دهد كه چه اتفاقاتي بايد در حوزه فرهنگ رخ دهند، و مولفه‌هاي سازنده فرهنگ كدامند.
در بحث معماري فرهنگ، بيان شد كه در معماري فرهنگ موجود، زنجيره‌هاي علت و معلولي وجود دارند و اين زنجيره‌ها منجر به بروز رفتارها يا فرارفتارها مي‌شوند. البته، رفتار، حالت مقطعي دارد. مثلا ممكن است شخصي يكبار كتابي را بخرد و بخواند، و اين كار را بطور دائمي انجام ندهد. بنابراين، رفتار او دائمي نيست و ممكن است به ندرت اتفاق بيافتد. ولي اگر اين كار براي او به شكل عادت در آيد، و او دائم به مطالعه كتاب بپردازد، اين يك فرارفتار محسوب مي‌شود. فرارفتار، چيزي است كه دائما رفتار توليد مي‌كند.
هنگامي كه يك برنامه فرهنگي هنري در سازمان اجرا مي‌شود، بايد بتوان كاركردها و پيامدهاي مشخص و قابل انتظاري از اين برنامه تصور كرد. به اين ترتيب، مي‌توان اين زنجيره‌ها را بررسي کرد. مثلا مي‌گوييم زنجيره عواملي که موجب رفتار و فرارفتار الف مي‌شوند، از نظر ما مطلوب نيستند، و بايد زنجيره علت ديگري مانند زنجيره علت ب بوجود آيد. بنابراين، بايد بتوان زنجيره علت مطلوب را ترسيم كرد. مي‌توان در قالب يك برنامه فرهنگي هنري، مانند توليد يك فيلم، و از طريق كاركردهايي كه اين فيلم دارد، زنجيره علت الف را كمرنگ، و زنجيره علت ب را پررنگ كرد تا به اهداف مورد نظر رسيد. به عنوان مثال، فرض كنيد در معماري فرهنگ مطلوب، اين نتيجه حاصل شده است كه در حوزه بهره‌وري، براي اينكه بهره‌وري افراد افزايش يابد، بايد شخص احساس كند كه اگر كيفيت كارش بالا نرود درآمدش پايين خواهد آمد. لذا او مجبور است كيفيت كارش را افزايش دهد، و براي اين كار روش‌هاي مختلفي را دنبال مي‌كند تا دانشش افزايش پيدا كند. از اين رو، به مطالعه كتاب رو مي‌آورد، و به شكل كاربردي و عملياتي، كتاب‌هاي مرتبط را مورد استفاده قرار مي‌دهد. اين كار باعث شكل‌گيري يك فرارفتار در كتابخواني و انگيزه يادگيري مطالب جديد در او مي‌شود. در نتيجه، شخص دائما سعي مي‌كند كار خود را اندازه‌گيري نمايد و ببيند که آيا كيفيت كارش خوب شده است يا نه.
سازوكار سازمان بايد به گونه‌اي طراحي شده باشد كه مشخص كند يك برنامه، چه اثري را بر فرهنگ مي‌گذارد و آيا اين اثر،‌ مطلوب است؟ آيا در اين حد است كه وقت خود را روي آن متمركز كند و چنين برنامه‌اي را ارائه نمايد؟ اگر اين برنامه نمي‌تواند كاركرد مورد نظر را داشته باشد، پس بايد برنامه فرهنگي ديگري كه بتواند پيامد بهتر و موثرتري داشته باشد را اتخاذ و اجرا كند. تمام برنامه‌هاي سازمان بايد كاركردهاي مشخصي داشته باشند و معلوم باشد كه چه اثري مي‌توانند باقي بگذارند. هر چند نمي‌توان بلافاصله تاثير برنامه‌ها را اندازه‌گيري كرد. اما حداقل آن است كه مشخص مي‌شود كدام برنامه مي‌تواند اثر مطلوبي داشته باشد و سراغ برنامه‌هاي ديگر که اثرگذاري ندارند نرفت. زماني كه بتوان تمام فعاليت‌ها و برنامه‌هاي فرهنگي هنري و كاركردها و پيامدهاي مورد تصور اين برنامه‌ها را ترسيم كرد، مي‌توان گفت كه مثلا كه با اجراي اين برنامه‌ها، دو سال ديگر در تهران فلان تحول فرهنگي خاص صورت خواهد گرفت، و آن زمان است که مي‌توان اثرگذاري کار سازمان را اندازه گرفت.
البته اندازه‌گيري فرهنگ موجود، بسيار دشوار، زمان‌گير، و داراي ابعاد مختلفي است.‌ به سادگي و بلافاصله نمي‌توان كاركرد يک برنامه اجراشده را اندازه‌ گرفت. اما حداقل مي‌توان كاركردي را براي يك فعاليت تجسم كرد. به عنوان مثال، مي‌توان تجسم كرد كه آيا برگزاري يک نمايشگاه عکس خياباني از نماز، مي‌تواند عوامل نمازخواني افراد را افزايش دهد و اثرات مثبت نماز را در بينندگان تقويت کند؟ آيا نوشتن يك حديث راجع به نماز بر روي ديوار، مي‌تواند روي كسي كه نماز نمي‌خواند اثر بگذارد؟‌ آيا نبايد برنامه‌اي در اين رابطه اجرا كرد كه به معناها بپردازد و اعتقادات افراد را تحت پوشش قرار دهد؟ مثلا اگر فيلمي توليد شود كه سبب درك عالم خلقت و وجود خدا در افراد شود و لمس بهتري از جايگاه عبادت براي افراد روشن شود، كاركرد بهتري از نمايشگاه عكس خياباني نخواهد داشت؟ حداقل مي‌توان راجع به اين موضوع تعمق كرد تا متوجه شد كه آيا يك فعاليت مي‌تواند كاركرد مورد انتظار را داشته باشد يا نه؟‌

3-7- ركن هفتم: مديريت فرهنگي

ركن هفتم، مديريت فرهنگي است. سازمان بايد بتواند با استفاده از تغيير در فرهنگ، كاركردهاي اجتماعي مشخصي را در جامعه بوجود بياورد، و از اين طريق بتواند به مديريت‌كردن شهر و جامعه كمك كند. مثلا شهرداري تلاش مي‌كند در حوزه ترافيك با استفاده از ابزارهاي جريمه، سازوكارهاي ترافيكي را سامان دهد. سازمان فرهنگي هنري بايد با سازوكارها و ابزارهاي فرهنگي، به شهرداري كمك كند تا شهر به شكل مطلوب‌تري اداره شود و ميزان استفاده از فشار و زور به حداقل برسد. لذا بايد در حوزه‌هاي مربوطه فرهنگ‌سازي کند. به عنوان مثال، در خصوص جمع‌آوري زباله، به جاي آنكه سازمان همانند شهرداري در عمليات جمع‌آوري زباله دخالت كند، مي‌تواند با فرهنگ‌سازي در اين زمينه، كاري كند كه هزينه‌هاي جمع‌آوري زباله در سطح شهر به شدت كاهش پيدا كند.
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3-7-1- مديريت فرهنگ- مديريت فرهنگي
در كنار مديريت فرهنگ، كه مديريت فرهنگ از طريق معماري فرهنگ است، مديريت فرهنگي نيز مطرح مي‌شود (شكل 56). در مديريت فرهنگي، استفاده از فرهنگ به عنوان ابزار و سازوكار مطرح است. مديريت فرهنگ و مديريت فرهنگي، هر دو بر پديده فرهنگ صورت مي‌گيرند، و هر دو سعي مي‌كنند رفتارهايي را كه در پهنه فرهنگ به صورت بادوام و باثبات ايجاد مي‌شوند، به سمت و سوي مشخصي هدايت كنند. مديريت فرهنگ، مديريت‌كردن خود پديده فرهنگ و تلاش براي هدايت كل پديده فرهنگ در همه ابعاد آن به شكل يكپارچه است. اما مديريت فرهنگي، مديريتي با استفاده از روشها و ابزارهاي فرهنگي در حوزه مشخصي است است. مديريت فرهنگي، لزوما در حوزه خود فرهنگ نيست، بلكه مي‌تواند در حوزه‌هاي ديگري نظير مديريت شهري، مديريت سازماني و نظاير آنها باشد. البته هدف مديريت فرهنگ هم اصلاح رفتارها به سمت رفتارهاي معين است، اما به طور مطلق به كل فرهنگ كاري ندارد، بلكه خرده‌رفتارهاي خاصي را در حوزه مديريتي مشخص مد نظر دارد.

مديريت فرهنگي، به گونه‌اي عمل مي‌كند تا بعضي رفتارها را اصلاح نمايد تا بتواند مديريت خود را بهتر صورت دهد. اما اين ممكن است در كل پديده فرهنگ اثر سويي بگذارد. به عنوان مثال، يكي از سازوكارهايي كه مي‌تواند سبب مديريت بهتر يك سازمان شود، اين است كه فرهنگ كار در اين سازمان ارتقا داده شود. ممكن است يك سازمان با عمليات فرهنگ‌سازي چنان فرهنگ كار را ارتقا دهد، به طوري كه افراد براي اينكه كيفيت كار خود را افزايش دهند، تا ديروقت بدون اين كه اضافه حقوقي درخواست كنند مشغول کار باشند. اما اين ارتقاي سطح كار به واسطه ارتقاي فرهنگ كار، مي‌تواند به شدت بر مواردي مانند فرهنگ خانواده و نظاير آنها اثرگذار باشد و روابط و تعاملات افراد را با خانواده‌‌ها كم كند. پس اين موضوع مي‌تواند آثار فرهنگي نامطلوبي را در حوزه‌هاي وسيعي از فرهنگ جامعه بگذارد. 
لذا بدليل اينكه مديريت فرهنگي، به شكل موضعي به يك حوزه فرهنگ نگاه مي‌كند، لزوما همه ابعاد فرهنگ را مد نظر قرار نمي‌دهد و به اين لحاظ ممكن است باعث مخدوش‌شدن يا ايجاد معضل در حوزه ديگري از فرهنگ شود. البته مديريت فرهنگي، از [image: image69.png]_ Sz
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ابزار مديريت فرهنگ در يك حوزه مشخص استفاده مي‌كند.‌ يعني همان مديريت فرهنگ را در يك حوزه محدود بكار مي‌گيرد. اما مديريت فرهنگ به تمام پديده فرهنگ نگاه مي‌كند.
قبلا اشاره شد كه معماري فرهنگ و كاركردها و سمت و سويي كه برنامه‌هاي فرهنگي هنري سازمان بايد داشته باشند تا فرهنگ جامعه را اصلاح كنند و به سمت فرهنگ مطلوب هدايت كنند،‌ در مجموع مديريت فرهنگ محسوب مي‌شود. مديريت فرهنگ،‌ كار اصلي سازمان است. اما با توجه به جايگاه سازمان، فعاليت مديريت فرهنگي سازمان، اختصاصا ياري‌رساندن به شهرداري تهران در فعاليت‌ها و عملياتي است كه انجام مي‌دهد.
3-7-2- مدل عمومي مديريت فرهنگ- فرهنگي

اما مديريت فرهنگ و مديريت فرهنگي، بر چه افراد و بازيگراني، در چه حوزه‌هايي، به چه شكل و با چه رويكردي مطرح مي‌شوند؟ مدل عمومي مديريت فرهنگ و مديريت فرهنگي، در شكل 57 آمده است. مخاطبان فرهنگي يعني فرد، جامعه، و حكومت، از چند وجه تحت پوشش فرهنگي سازمان قرار مي‌گيرند. در بعضي مواقع، ادراكات آنها از طرق مختلف نظير آموزش افزايش پيدا مي‌كند. در مواردي نيازهايشان مورد پوشش قرار مي‌گيرد، نظير اوقات فراغت و مشاوره. همچنين، گاهي نيز رفتارهايي در آنها ايجاد يا رفتارهاي قبلي مورد تغيير واقع مي‌شوند. در بعضي مواقع نيز اين رفتارها دائمي شده و به شكل فرارفتاريي بروز پيدا مي‌كنند. فرد يا مخاطب، در يك حوزه جغرافيايي، سازماني، فيزيكي، يا رسمي قرار دارد. پديده‌هاي مختلفي نيز وجود دارند كه به چهاردسته ذكرشده يعني ادراك، نياز، رفتار، و فرارفتار، پوشش مي‌دهند. به عنوان مثال، پديده اعتياد را مي‌توان در هر چهار حوزه پوشش داد.
يك توليدكننده محصول فرهنگي نيز كه خود داراي ادراكات، نيازها، رفتارها و فرارفتارها است، محصول يا منبعي را توليد و ارائه مي‌كند، و از اين طريق مي‌تواند به هر كدام از چهار طيف ادراكات، نيازها، رفتارها و فرارفتارهاي مختلف مخاطب پوشش دهد. به عنوان مثال، مي‌تواند كتابي را عرضه كند كه با آن آگاهي را افزايش دهد،‌ يا مسابقه‌اي را برگزار نمايد كه منجر به تغيير رفتارها به شكل باثبات شود.

همچنين نهادي هم وجود دارد كه محصول يا منبعي را توليد مي‌كند و به نيازهاي توليدكنندگان محصولات فرهنگي پاسخ مي‌دهد. البته اين نهاد، اين توانايي را هم دارد که مستقيما محصول يا منبعي را به مخاطب عادي ارائه کند. به عنوان مثال، چنانچه قرار باشد براي تغيير ادراكات، نيازها، رفتارها و فرارفتارهاي افراد، يك فيلم توليد شود، يک روش آن است که سازمان گروهي را راه‌اندازي و فعال نمايد تا اين فيلم را تهيه كنند. روش ديگر آن است که كاري كند تا نيازمنديهاي فيلمسازان موجود در سطح جامعه برآورده شود و از اين طريق آنها شروع به ساختن فيلم مورد انتظار نمايند. يعني چهار عامل ادراک، نياز، رفتار و فرارفتار فيلمسازان را مورد هدف قرار دهد.‌ در چنين صورتي، فيلمسازان، فيلم‌هايي توليد خواهند كرد كه مورد نظر سازمان است.

يك نهاد، مطالعات فرهنگي شامل نيازها، رفتارها، فرارفتارها، پديده‌ها، ‌و نظاير آنها را توليد مي‌كند، و يا محركي را براي اين توليد ايجاد مي‌كند. اين مطالعات، مي‌توانند مسير و سازوكارها را مشخص كنند. همچنين، اين مطالعات مي‌تواند به عنوان يك محصول يا منبع، براي توليدكننده محصول، به عنوان راهنما و تحليل‌كننده باشد. اين نهاد، مي‌تواند سازمان فرهنگي هنري شهرداري تهران، وزارت ارشاد،‌ سازمان تبليغات، و يا هر نهاد فعالي در اين حوزه باشد. بنابراين، اين موضوع كه سازمان بايد به كداميك از اين مسيرها وارد شود، بايد در سياستگذاري سازمان مشخص گردد. آيا سازمان بايد بر توليدكنندگان محصول اثر بگذارد؟ يا اينکه مستقيما محصولاتي را ارائه و با مخاطبان اصلي تعامل برقرار كند؟ در چه حوزه‌هايي و در چه پديده‌هايي با توليدكنندگان محصول، و در چه حوزه‌هايي با مخاطبان اصلي به شكل مستقيم ارتباط برقرار كند؟

در ضمن، ممكن است نهادهايي به عنوان نهاد هماهنگ‌كننده وجود داشته باشند، مثل وزارت ارشاد يا شوراي عالي انقلاب فرهنگي، كه سياستها، سازوكارها و برنامه‌هايي را توليد كنند كه اين سياستها، سازوكارها و برنامه‌ها براي نهاد محور است و حركت نهاد مبتني بر اين محورها صورت گيرد. همچنين ممكن است خود اين نهادهاي هماهنگ كننده، مطالعات فرهنگي را توليد كنند، يا اينكه مراكز مطالعاتي را تحريك كنند تا اين مطالعات فرهنگي توليد شوند.
حال سازمان بايد مشخص كند كه در كجا قرار دارد؟ كدام محصول و منبعي را مي‌خواهد توليد كند؟ روي كداميك از طيفهاي مخاطبان مي‌خواهد فعاليت کند؟ مخاطب نهايي يا مخاطبان توليدكننده محصول؟ اين سوالات در حوزه مديريت فرهنگ، مديريت فرهنگي، و پشتيباني از سازوكارها و خدمات شهري، مي‌توانند مطرح شوند. به عنوان مثال، منظور از توليدكننده محصول، لزوما توليدكننده محصول فرهنگي نيست. مثلا توليدکننده زباله‌هاي پلاستيكي يا توليدكننده لباس نيز مي‌تواند مورد توجه قرار گيرد. سازمان به جاي آنكه در حوزه پوشش و لباس، تمام مخاطبان را هدف قرار دهد، مي‌تواند تنها توليدكنندگان اين حوزه را مدنظر قرار دهد و به آنها الگوها و مدل‌هاي مناسبي را ارائه نمايد.
3-8- ركن هشتم: مديريت هنري

سازمان براي اينكه بتواند كار فرهنگ‌سازي خود را انجام دهد، بايد بتواند اين كار را در بستر و قالب يك فعاليت يا كار هنري سازماندهي نمايد. اين بدان معنا نيست كه بايد در كنار مديريت فرهنگي، جداگانه كار مديريت هنري وجود داشته باشد، و بخشي از سازمان به مديريت فرهنگي و بخش ديگر به مديريت هنري بپردازد.‌ همه فعاليت‌هاي سازمان بايد هم با سازوكار مديريت هنري و هم با سازوكار مديريت فرهنگي اداره شوند. بنابراين، وقتي از يك زاويه به عمليات سازمان نگاه مي‌شود، اين عمليات، مديريت فرهنگ و بسترسازي براي حرکت به سمت فرهنگ مطلوب، و از زاويه ديگر، همين عمليات، فرهنگ‌سازي و بسترسازي براي انجام‌شدن مطلوب مديريت شهري است. به همين ترتيب از منظر يکي ديگر از زوايا، اين فعاليت بايد در قالب فعاليت مديريت هنري، سازمان و قوام پيدا كند. يعني مديريت هنري، مديريت فرهنگي، و مديريت فرهنگ، هر سه در كنار هم بايد اتفاق بيافتند. بنابراين، اين موارد، همگي زواياي مختلف يک پديده هستند. براي تبيين‌كردن بهتر مسئله،‌ اين سه مورد در اركان جداگانه‌اي بررسي مي‌شوند.
تمام فعاليت‌هاي سازمان بايد در قالب يك كار هنري و در دو سطح ارائه شوند. نخست آنکه محصول بايد يك اثر هنري باشد تا بتواند مخاطب را به خود جذب کند و با او ارتباط برقرار نمايد و آنچه را كه مطلوب است انتقال دهد. در ضمن، محصول بايد يک پديده فرهنگي هم باشد. يعني يك محصول هنري صرف بدون اين كه وجه فرهنگي داشته باشد، اهميتي ندارد. سطح دوم آن است كه كل فعاليت‌هايي كه توسط سازمان در سطح شهر تهران در تمام حوزه‌هاي فرهنگ انجام مي‌شوند، يك كار هنرمندانه باشند و يك رفتار يكپارچه هنرمندانه را به شكل منسجم صورت دهند.

ارائه يك كار هنرمندانه، توسط يك هنرمند و در جايگاه يك فعاليت هنري شكل مي‌گيرد.‌ براي ايجاد يك محصول هنرمندانه، نمي‌توان دستورالعمل مشخصي را تعيين كرد که يك هنرمند با پيروي از آن بتواند يک محصول هنرمندانه بوجود آورد. در واقع، آنچه كه منتقل مي‌شود روح يك كار هنري است، که ايجاد آن، به شخصيت هنرمند وابسته است. كار هنري يك كار تاليفي است. يعني هنرمند آن را بوجود مي‌آورد، شكل مي‌دهد و انسجام و يكپارچگي و جهت‌دار بودن آن وابسته به چيزي است كه درون وجود هنرمند نهفته است. اگر هنرمندي درون زيبا، پاك و سفيد داشته باشد،‌ آن را در كار هنريش جلوه مي‌دهد و محصولي زيبا، پاك و سفيد ارائه مي‌نمايد. اما اگر درون هنرمند، سياهي و پليدي وجود داشته باشد، ممكن است اين سياهي و پليدي را با شكل زيبايي منتقل كند و در محصول هنريش ارائه دهد.

تشکيل‌دادن سازماني که محصولات هنرمندانه‌ توليد كند، كار دشواري است؛ چرا که اين كار با دستورالعمل و قالب، انجام‌پذير نيست. به همين لحاظ، اين كار خيلي کليشه‌بردار نيست. كليشه‌بردارنبودن کار را مي‌توان از دو وجه مورد توجه قرار داد. يك وجه اين است كه نمي‌توان كليشه‌اي را براي توليد يک اثر هنري ايجاد و مشخص كرد و سپس اين كليشه را در اختيار يك غيرهنرمند يعني شخصي كه فاقد روح هنرمندانه است قرار داد تا او يك محصول هنري توليد کند. در وجه دوم، اگر كليشه‌اي در اختيار شخص هنرمند قرار گيرد، و از او خواسته شود كه بر اساس اين كليشه محصول هنري توليد كند، معمولا اين شخص نمي‌تواند در اين قالب و كليشه قرار گيرد. اگر او به زور خودش را در اين قالب قرار دهد، محصولش ديگر هنرمندانه نخواهد بود. يك هنرمند بايد فارغ از كليشه‌ها و چارچوب‌هاي خشك، و دستورالعمل‌هاي از پيش تعيين‌شده، كارش را انجام دهد. به عنوان مثال، ممكن است يك فيلمساز در طي مراحل ساخت يك فيلم، كارهايي انجام دهد كه خارج از قواعد متداول و علم كلاسيك سينما باشد. ولي در نهايت محصولي را توليد كند كه قابل توجه و مطلوب باشد.
پس در حوزه فعاليت هنري نمي‌توان كليشه‌سازي کرد. مديريتي كه بخواهد در يك بستر شرايطي را فراهم كند كه هنرمند واقعي در آن رشد نمايد و در عين حال او را در محدوده کليشه قرار ندهد، كار بسيار دشواري پيش رو دارد. اين همان كاري است كه ما به آن مديريت هنري مي‌گوييم. اين نكته در تاريخ قابل توجه است كه بدانيم چه اتفاقي در دوران يک پادشاه افتاده است كه هنرمندان متعددي در آن دوران رشد كرده‌اند و آثار هنرمندانه‌اي به جاي گذاشته‌اند كه قرنها مورد توجه قرار گرفته‌اند. در عين حال، در دوران ديگري هيچ هنرمندي شرايط رشد پيدا نكرده است.‌ پرداخت پول و صرف منابع، تنها عامل اصلي نيست. مي‌توان در تاريخ مشاهده كرد كه پادشاهاني بوده‌اند كه پول زيادي صرف كرده‌اند، ولي به دليل وجود بستري نامناسب، به جاي پرورش و رشد هنرمند، افراد چاپلوسي كه خود را شبيه به هنرمندان مي‌ساختند و خود را هنرمند جا مي‌زدند و هنرمندان واقعي را زير دست و پا له مي‌كردند رشد كرده‌اند. در باتلاقي که زالو در آن رشد مي‌كند، موجوداتي مثل ماهي امکان رشد ندارند، اما در بركه‌اي با آب تميز و شفاف، ماهي مي‌تواند رشد كند، ولي زالو رشد نمي‌كند.
خود مديريت هنري هم يك كار هنري است،‌ و چندان قالب‌ نمي‌پذيرد. در معماري سازمان، فقط سازوكارهايي فراهم مي‌شوند كه به مدير براي انجام اين كار هنرمندانه كمك نمايد. اما اعمال اين ابزارها و سازوكارها، لزوما به معناي انجام مديريت هنري نيست. مديريت هنري هم مانند يك محصول هنري، يك كار هنرمندانه است و بايد توسط يك مدير هنرمند اتفاق بيافتد. تمام بدنه مديريتي سازمان و اجزاي اصلي كه مديريت سازمان را مي‌سازند، بايد كار هنرمندانه‌اي را در كنار هم انجام دهند. اين يعني مديريت‌كردن به صورت تمهيد يك بستر براي فعاليت هنرمندان، و اينكه تمام فعاليت‌هاي فرهنگي سازمان در قالب و بستر فعاليت‌هاي هنري عرضه شوند. تمهيد چنين بستري براي ارائه محصول هنرمندانه‌، نيازمند سازوكار خاصي است.
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دو حوزه فرهنگي و هنري از هم جدا نيستند. اين طور نيست كه تعدادي از برنامه‌ها، برنامه‌هاي فرهنگي باشند، و تعدادي از برنامه‌ها،‌ برنامه‌هاي هنري. يا يك حوزه به توليد برنامه‌هاي فرهنگي مشغول باشد و حوزه ديگر به توليد برنامه‌هاي هنري. همه برنامه‌ها، هم فرهنگي هستند، و هم در بستر هنر و سازه‌اي كه هنرمندانه شكل گرفته باشد، سازمان پيدا كرده و ارائه مي‌شوند. به عبارت ديگر، همه فعاليت‌ها در قالب هنر انجام مي‌شوند. نه برنامه فرهنگي مستقلي داريم كه بدون هنر قابليت ارائه خوبي داشته باشد، و نه برنامه هنري داريم كه بدون محتواي فرهنگي، فقط يك كار هنرمندانه يا زيبا را ارائه كرده باشد.
3-8-1- بستر مديريت هنري

بايد توجه داشته داشت كه صرف اقداماتي كه در اين قسمت ذكر مي‌شوند، نظير تشکيل گروه‌هاي هنري، به معناي مديريت هنري نيست. بلکه تمام حوزه‌هاي معماري سازمان، مديريت هنري است، و نيز تمام حوزه‌هاي معماري سازمان، مديريت فرهنگي است.‌ يعني در معماري سازمان، سعي شده است تمام اجزا به گونه‌اي كنار هم چيده شوند كه بتوانند مديريت فرهنگ، مديريت فرهنگي، و مديريت هنري را تمهيد نمايند.
در حوزه مديريت هنري، اختصاصا گروه هنري در محور قرار دارد (شكل 58). اين گروه، داراي يك هنرمند ارشد است. چرا كه دو هنرمند ارشد نمي‌توانند در كنار يكديگر يك گروه را مديريت كنند و يك كار هنرمندانه‌اي را ارائه نمايند. هنرمندي كه مي‌خواهد يك كار هنري ارائه كند، نبايد دغدغه‌ اختلاف‌نظر با ديگران را در حوزه کاري خود داشته باشد. لذا در گروه هنري، يک هنرمند ارشد وجود دارد. البته در ارائه كار هنري، هنرمندان ديگري نبز درگير هستند كه زير نظر هنرمند ارشد فعاليت مي‌كنند، يا به نوعي در حوزه تخصصي كار خود به هنرمند كمك مي‌كنند. مثلا در توليد فيلم، يك كارگردان، هنرمند ارشد گروه است. ولي فيلمبردار هنرمند،‌ دكورساز هنرمند، و گريمور هنرمند نيز هر كدام در حيطه تخصصي خودشان، عمل مي‌كنند. اين افراد کنار هم قرار مي‌گيرند، اما كارگردان به عنوان هنرمند ارشد مشخص مي‌كند گريمور چگونه بايد گريم كند، يا فيلم‌بردار چگونه بايد فيلم‌برداري كند.
يك گروه هنري، مي‌تواند با ساير گروه‌هاي هنري تعامل داشته باشد، و اين تعامل به رشد و تكامل فعاليت گروه‌هاي هنري كمك مي‌كند. گروه‌هاي هنري فقط در يك محدوده بسته و براي خودشان فعاليت نمي‌كنند، بلکه به هم خدمت‌رساني مي‌كنند، با هم فعاليت مشترك انجام مي‌دهند، همديگر را نقد مي‌كنند و در كارهاي سازمان با هم مشاركت دارند. سازمان بايد بتواند با استفاده از سازماندهي گروه‌هاي هنري و برقراركردن تعامل ميان آنها، امکان فعاليت‌هاي هنرمندانه بين‌زمينه‌اي را فراهم كند، و امكان رشد اين گروه‌ها را نيز به شکل مستقل فراهم سازد.
يكي از مهمترين ضروريات کار هنري، رفع نقص است. تا نقايص رفع نشوند، يك كار هنرمندانه ارائه نمي‌شود. به همين خاطر است که‌ وقتي به كار يك هنرمند نگاه شود، نقصي در آن ديده نمي‌شود. هنرمند كسي است كه تحمل نقد و پذيرش اشكالات خود را داشته باشد، و متناوبا كار خود را مورد ارزيابي و سنجش قرار دهد. مثلا‌ يك نجار، ممكن است قسمت اعظم  يک ميز را بسازد و بعد مشاهده كند كه داراي مشكل است. اگر اين نجار هنرمند نباشد، با سرهم‌بندي سعي مي‌کند به نوعي اشکال را رفع کند تا محصول را  بيرون بفرستد. اما اگر نجار هنرمند باشد، ممكن است تمام كار را دور بريزد و ميز را دوباره بسازد تا محصول بدون نقصي را ارائه دهد. در كار هنرمندانه، ارائه كار بدون نقص، يک اصل است. يكي از عواملي كه نقص را برطرف مي‌كند، دقت خود هنرمند، هنرمند ارشد و گروهي كه با او كار مي‌كنند است. اما سازمان چگونه مي‌تواند در اين زمينه كمك كند؟ كمك سازمان مي‌تواند اين باشد كه كار را مورد نقد سالم قرار داهد و بستري را فراهم نمايد تا نقايص و ايرادات كار يك هنرمند بتوانند توسط خود او ديده شوند. مثلا اگر بستر سالمي براي نقد و ارزيابي كار يك فيلمساز فراهم شود، وي به تدريج در محصولاتي که خواهد ساخت، تعداد نقايص کارش را کمتر خواهد کرد.

از زواياي مختلف، بسترهاي نقد كارهاي هنري در معماري سازمان پيش‌بيني شده است. يكي از اين بسترها، برنامه ارزيابي و نقد كارهاي هنري توسط مخاطبين است. يعني مخاطبين سازمان از طريق نظرسنجي، سايت، تشكيل گروه‌هاي همياري، كانون‌ها، و نظاير آنها، محصولات و رفتارهاي سازمان را مورد ارزيابي و نقد قرار مي‌دهند.
بستر ديگري كه براي نقد پيش‌بيني شده است، برنامه ارزيابي و نقد گروه‌ها و برنامه‌ها و هنرمندان است كه درون سازمان اتفاق مي‌افتد. در اين برنامه، دائما ليستي از طبقه‌بندي گروه‌ها و برنامه‌ها و هنرمندان ارائه، و در سازمان منتشر مي‌شود. حتي امتيازدهي يا پرداخت‌هايي كه صورت مي‌گيرد، تحت تاثير اين ارزيابي است. بستر ديگر، برنامه ارزيابي محصولات فرهنگي هنري است. در اين برنامه، محصولات ارائه‌شده نقد مي‌شوند، اشكالاتشان مشخص مي‌شود و متناسب با طبقه‌بندي‌ها و معيارهاي موجود درجه‌بندي مي‌شوند.

علاوه بر اين سه برنامه فعال در سازمان كه برنامه‌ها، افراد، و محصولات را مورد ارزيابي قرار مي‌دهند، با تشكيل حلقه ارائه و نقد، كه اعضاي گروه‌هاي هنري و هنرمندان و افراد صاحب نظر آن را تشكيل مي‌دهند، كار گروه هنري به نقد گذاشته مي‌شود. اين حلقه‌ها، حلقه‌هاي داخلي هستند كه تنها افراد هنرمند در آن شركت مي‌كنند و محصولات خود را از زواياي مختلف مورد ارزيابي قرار مي‌دهند. اين چهار برنامه، زمينه رشد فني و هنري گروه هنري و هنرمند، ارائه محصول بدون نقص، شفاف‌شدن ايرادات و نواقص و تلاش براي برطرف كردن آن را فراهم مي‌كنند.
همان طور که قبلا گفته شد، محتواي هنري چيزي نيست که بتوان آن را در قالب يک جزوه به هنرمند ارائه كرد تا وي از روي آن محصولي را توليد کند. بلكه خود هنرمند است که محصول و ابعاد فرهنگي آن را شكل مي‌دهد. معماري سازمان تلاش مي‌كند تا به کار هنري سمت و سو دهد و بستر لازم را براي اين كه اين سمت و سو به گروه هنري منتقل شود فراهم سازد. معماري فرهنگ، مي‌تواند اين بستر را فراهم سازد. گروه هنري با تعامل برقراركردن با معماري فرهنگ، مي‌تواند با ابعاد و مولفه‌هاي سازنده فرهنگ آشنا شود، آنها را لمس كند، و در محصول هنري كه ارائه مي‌كند لحاظ نمايد. بستر معماري فرهنگ، زمينه رشد محتوايي و جهت‌گيري عملياتي را براي كار هنري و گروه هنري فراهم مي‌كند.
همچنين پشتيباني‌هاي اجرايي و ستادي مورد نياز گروه هنري، توسط گروه‌هاي سپاس و بسترهاي فني، نرم‌افزاري، شبكه و ساختاري سازمان فراهم مي‌شود و گروه هنري بدون دغدغه‌هاي اجرايي و عملياتي، مي‌تواند با سرعت و با كيفيت مطلوب كارش را انجام دهد.
از طرف ديگر، خود برنامه‌هاي فرهنگي هنري، يعني كت‌ها و فت‌هايي كه گروه‌هاي هنري درگيرآنها هستند، زمينه فعاليت و رشد عملياتي گروه هنري را فراهم مي‌كنند. وقتي مسير حرکت گروه مشخص باشد و برنامه‌هايي كه اجرا مي‌شوند مورد نقد و ارزيابي قرار گيرند، گروه هنري رشد و بهبود دائمي پيدا مي‌كند.
با توجه به اين كه فعاليت‌هاي هنرمندانه لزوما با درخواست و سفارش ممکن نيست و‌ بسياري از محصولات هنري بي‌نظير، با جوشش دروني و بدون دغدغه مالي ايجاد مي‌شوند، بايد زمينه ثبات براي هنرمندان فراهم شود که ضروريات اوليه زندگي آنها تامين باشد و اين دغدغه را نداشته باشند كه حتما با گرفتن برنامه‌ يا پروژه، زندگي روزمره خود را بگذرانند.
در مجموع، به نظر مي‌رسد اگر بتوان ساختار مناسبي براي گروه‌هاي هنري ايجاد كرد، امکان تعامل و همكاري گروه‌هاي هنري را فراهم ساخت، براي مشخص‌شدن کيفيت کار و نه براي تخريب، بستر نقد و ارزيابي و رفع نواقص به وجود آورد،‌ جهت‌گيري فكري و مسير فرهنگي را به شكل شفاف روشن ساخت، و پشتيباني فني و ستادي لازم براي فعاليت‌هاي گروه هنري را تامين نمود، زمينه رشد هنرمندان و بروز استعدادهاي نهفته در افرادي كه استعداد كار هنري دارند به وجود خواهد آمد.
3-9- ركن نهم: بستري براي تعامل با دستگاه‌ها 

سازمان بايد بتواند بستري را براي ايجاد تعاملات لازم بين مراكز فرهنگي سازمان و مراكز فرهنگي بيروني فراهم کند (شكل 59). اين بستر ابعاد مختلفي دارد، ولي مهمترين عنصري كه در اين ركن بررسي مي‌شود، ستادهاي هماهنگي عمليات مشترك فرهنگي هنري يا به طور مخفف سف است. وظيفه اين ستادها، هماهنگي عمليات و انجام عمليات فرهنگي هنري به صورتي است كه يك برنامه فرهنگي هنري به طور مشترك توسط مراكز فرهنگي سازمان و مراكز فرهنگي بيروني انجام مي‌شود. يك ستاد هماهنگي مركزي عمليات مشترك فرهنگي در كل سطح شهر تهران، بستر هماهنگي و تعاملات بين تمام دستگاه‌هاي فرهنگي را در سطح شهر امكان‌پذير و فراهم مي‌كند.
يك سف، ستادي است كه توسط يكي از مراكز سازمان تشكيل شده، و تعدادي از دستگاه‌ها، نهادها و مراكز فرهنگي بيروني سازمان بنا به شرايط در آن عضو مي‌شوند، و در يك زمينه مشخص شروع به فعاليت مي‌كنند. اين ساختار، تعاملات بين سازمان و دستگاه‌هاي ديگر را در يك بستر كاملا عملياتي و مشخص به شكل كاملا انعطاف‌پذير و متناسب با شرايط و نيازهاي زماني، امكان‌پذير مي‌كند. 
در بعضي ستادهاي هماهنگي رايج که بين مراكز مختلف تشکيل مي‌شوند، فقط رؤسا يا نمايندگان مراكز در جلسات شركت مي‌كنند و معمولا نتيجه چندان شفافي هم در پي ندارد. يعني عمليات مشخصي به شكل جدي توسط جلسات و كميته‌هاي هماهنگي صورت نمي‌گيرد و كار عملياتي مشترك انجام نمي‌شود. حداكثر آن است كه کميته‌ها از فعاليت‌هاي يكديگر باخبر شوند. ولي سف‌ها، كاملا عملياتي هستند. به عنوان مثال، يكي از مراكز فرهنگي سازمان، در حوزه يكي از برنامه‌هاي در حال اجراي خود مثل بُم مسائل خانواده، ستادي را تشكيل مي‌دهد و از مدارس، مساجد، و ساير مراكزي كه در حوزه اين مركز فرهنگي قرار دارند، دعوت مي‌كند و در كنار هم ستادي را تشکيل مي‌دهد. در اين صورت، يك بم مشترك تعريف مي‌شود كه بخش‌هاي مختلف آن در مدارس، مساجد، فرهنگ‌سراها، و نظاير آنها اجرا مي‌شود.
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سف‌ها، انواع و اقسام مختلفي دارند و به شكل‌هاي مختلف مي‌توانند تشكيل شوند. برخي از سف‌ها، در دوران مقطعي و كوتاه‌مدت تشكيل مي‌شوند. سف‌هايي نيز، يك محدوده جغرافيايي مشخص را دربر دارند. سف‌هاي ديگري نيز مي توانند فراتر از يك محدوده جغرافيايي و كل سطح شهر تهران را پوشش دهند. مثلا يك سف مي‌تواند مربوط به فرهنگ‌سازي در حوزه مسائل مربوط به مواد مخدر و اعتياد باشد که يكي از مراكز سازمان آن را تشكيل مي‌دهد، و تمام نهادهايي كه به نوعي با اين مساله ربط پيدا مي‌كنند، نظير ستاد مبارزه با مواد مخدر، نيروي انتظامي، صدا و سيما، در آن عضو مي‌شوند، با هم تعامل برقرار مي‌كنند، و اين بم را اجرا مي‌كنند. سف‌ها در اندازه‌هاي مختلفي مي‌توانند تشكيل شوند. يك سف مي‌تواند در حد يك برنامه كاملا محلي متشکل از نمايندگان محل، يا در سطح كل شهر تهران متشکل از متوليان کشوري باشد.
تامين منابع يك برنامه به واسطه سف، ممكن است توسط مراكز فرهنگي، و يا از بيرون سازمان صورت گيرد. سازمان فقط بستر كار گروهي و فعاليت مشترك را بين مراكز مختلف فراهم مي‌كند. به عنوان مثال، ممكن است سازمان مبارزه با مواد مخدر، بودجه چند ميليارد توماني صرف فرهنگ‌سازي در اين حوزه كند و در اختيار سف قرار دهد، و سازمان فرهنگي هنري فقط فعال‌كننده و تعريف‌کننده بم سف باشد. هم مراكز فرهنگي سازمان مي‌توانند در حوزه فعاليت خود سف‌هايي را راه‌اندازي كنند، و هم ستاد سازمان مي‌تواند سف‌هايي تشكيل دهد.
ممكن است بعضي از سف‌ها نقش دائمي در هماهنگي عمليات داشته باشند. يكي از ابزارهاي اصلي مديريت فرهنگي، سف‌هايي هستند كه در هر كدام از مناطق شهري تهران بين سازمان فرهنگي آن منطقه و دستگاه‌هايي كه در آن منطقه فعال هستند [image: image72.png](Plan) asl) aivds - asly
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تشكيل مي‌شوند. يك سف مركزي هم وجود دارد كه بين شهردار تهران، رئيس سازمان فرهنگي هنري، و ساير سازمان‌ها و دستگاه‌هاي فعال تشكيل مي‌شود تا كار عملياتي مشتركي را انجام دهند. مجددا تاكيد مي‌شود که سف‌ها كارگروه‌هاي عملياتي مجري يك برنامه فرهنگي هستند، هر چند كه اين برنامه در اجزاي مختلفي انجام مي‌شود كه هر كدام از اجزا توسط يكي از مراكز چه درون سازمان و چه بيرون سازمان، اجرا مي‌شود.

3-10- ركن دهم: مديريت دانش؛ مدل محوري معماري مديريت دانش- 1

با توجه به وسعت فعاليت‌هاي سازمان از نظر جغرافيايي، سازماني، و نظاير آن، ايجاد يك بستر براي مديريت دانش ضروري است. مديريت دانش، ركن دهم معماري است (شكل 60). بايد مشخص شود كه چه دانشي در سازمان وجود دارد و كارها با چه دانشي انجام مي‌شود و تلاش شود تا اين دانش ارتقا پيدا كند. معماري مديريت دانش، سعي مي‌كند از يك زاويه مشخص، بستري را در سازمان فراهم كند كه امكان مديريت‌كردن مولفه‌هاي دانش و سازماندهي و بكارگيري و به جريان انداختن آن را فراهم نمايد.
هنگامي كه از مديريت دانش و دانش سازمان صحبت مي‌شود، تصور اغلب افراد تنها به دانش افراد سازمان متمركز مي‌شود. يعني اينکه دانش كادر سازمان ثبت، اندازه‌گيري، سازماندهي، و مورد استفاده قرار گيرد. اما دانش يك سازمان، فقط در دانش كادر خلاصه نمي‌شود. دانش کادر سازمان معمولا مورد توجه است و مي‌توان با آموزش کادر، اين دانش را افزايش داد و آن را ثبت و مديريت كرد. اما خود سازمان هم به عنوان يك كل، دانشي دارد. به صورتي كه لزوما دانش كل سازمان، مساوي مجموع دانش كادر تشکيل‌دهنده آن نيست. به عنوان مثال، هنگامي كه سازمان يك رويه، مكانيزم يا سيستم را مورد استفاده قرار مي‌دهد كه دانش مشخصي در دل آنها قرار گرفته، يا هنگامي كه در يك سازمان، فرهنگ خاصي حكم فرماست و همه كاركنان طبق اين فرهنگ رفتارهاي خاصي را از خود بروز مي‌دهند، ساختار سازمان داراي نوعي از دانش است که نمي‌توان آن را به صورت مجموعه دانش افراد متمايز کرد. مثلا ممكن است مكانيزم انجام يك برنامه فرهنگي هنري، به مرور زمان طبق يك رويه و قاعده‌ درآمده باشد، و افراد هر چند از اين مكانيزم استفاده مي‌كنند، اما اصلا متوجه دليل استفاده از اين مكانيزم نباشند. شايد قبلا شخصي در اين سازمان اين مكانيزم را به صورت فرم‌ها و آئين‌نامه‌هايي درآورده باشد و اكنون همه از آن استفاده مي‌كنند. حال اين شخص از اين سازمان رفته، اما دانشي كه در اين رويه‌ها و آيين‌نامه نهفته است باقي مانده، و در جريان است و سازمان از آن استفاده مي‌كند. ولي اين دانش، مجموعه دانش کادر سازمان محسوب نمي‌شود.
در مجموع، ضروري است كه بتوان هر دو نوع دانش، يعني دانش كادر و دانش سازمان را مديريت كرد. بنابراين هم يادگيري سازمان مورد بحث است، و هم يادگيري کادر. يادگيري سازمان، به يادگيرندگي ساختاري وابسته است. يعني ساختار و نهاد سازمان به گونه‌اي ايجاد شده باشد كه بتواند يادگيري را تسهيل و امكان‌پذير كند. اين يادگيرندگي ساختاري، به اين معنا است كه ساختار يك سازمان مستقل از افرادي كه در آن فعاليت مي‌كنند، هنگام مواجه‌شدن با پديده‌هاي محيط اطراف و در تعامل با آنها، به طور خودکار شكل جديدي به خود گيرد. در اين حالت حتي در خيلي از مواقع كادر متوجه نيستند كه تغييراتي كه در بدنه سازمان اعمال مي‌شود به دليل نياز به تعاملات با شرايط محيطي است كه سازمان در آن قرار گرفته است. به عبارت ديگر، سازمان، دانشي ياد مي‌گيرد، بدون اينكه افراد درون سازمان بتوانند به طور صريح و شفاف اين دانش را بيان كنند. مثلا فرض كنيد كه سازمان، از دو روش متفاوت براي انجام يك كار استفاده مي‌كند. يكي از اين روش‌ها در محيط با موفقيت مواجه مي‌شود، و ديگري شكست مي‌خورد. در اين صورت، به طور ناخودآگاه و بدون اينكه كسي به اين مسئله توجه داشته باشد كه چه اتفاقي افتاده است، سازمان روش موفق را جايگزين روش ناموفق مي‌كند و اين روش، رواج بيشتري در فعاليت‌هاي سازمان پيدا مي‌كند و سازمان به آن روال گرايش پيدا مي‌كند. مي‌توان گفت كه در اينجا سازمان ياد مي‌گيرد كه بايد از چه روشي استفاده كند!
در معماري سازمان فرهنگي هنري، تلاش بر اين است كه بستر اين تحول و يادگيرندگي ساختاري فراهم شود. اين مباني در اصول ساختارهاي فركتالي و خودسازماندهي كه در اين ساختارها وجود دارد تبيين شده و مي‌توان سازماني را ايجاد كرد كه يادگيرندگي خود سازمان هم در آن به شكل جدي لحاظ شده باشد و سازمان از محيط اطراف خود دانشي كسب كند. اصول ساختار فراكتالي، مكتب و اصول طراحي معماري را تبيين مي‌كند. بخشي از مباني معماري، به تبيين اصول اين مكتب فكري كه طراحي معماري سازمان مبتني بر آن انجام شده، اختصاص دارد. در اين مكتب، سي و دو اصل قرار دارند كه اين اصول همان اصول ساختارهاي فركتالي هستند كه يادگيرندگي ساختاري را در سازمان فراهم مي‌كنند.
از طرف ديگر، دانش كادر، شامل دانش صريح و دانش ضمني مي‌شود. دانش صريح، دانشي است كه كادر مي‌تواند آن را بيان كند. دانش ضمني، به شكل تجربه است و امكان بيان آن به سادگي وجود ندارد، ولي مي‌توان شرايط بيان و ثبت و كسب اين دانش و مدون‌كردن آن را بوجود آورد. اگر كسب تجربه، طي يك فعاليت نظام‌مند آموزشي انجام شود، يعني كادر در يك فعاليت مدل‌سازي و عملياتي، تجربه كسب كند و نمونه كارهايي را كه مي‌خواهد در سازمان انجام دهد مدلسازي نمايد، كسب تجربه افزايش پيدا مي‌کند و امكان ثبت و سازماندهي اين دانش ضمني فراهم مي‌شود. بنابراين، يکي از نكات آموزشي آن است كه افراد ياد بگيرند چگونه تجربيات خود را ثبت كنند، چگونه گزارش كارهاي خود را مدون نمايند، و چگونه به كاري كه انجام مي‌دهند فكر كنند تا بتوانند منطق انجام‌دادن كار را تبيين کنند. افراد بايد بتوانند كاري كه انجام مي‌دهند را مدل‌سازي كنند. آموزش دانش ثبت تجربه، شامل افراد خاصي نمي‌شود و بايد همه افراد در اين خصوص آموزش ببينند.
3-10-1- مدل محوري معماري مديريت دانش- 2

نمي‌توان با راه‌اندازي يك حوزه مديريت دانش در سازمان، و تعريف يك پروژه مديريت دانش، دانش سازماني را مديريت كرد. بلکه اين تمام عناصر و مولفه‌هاي سازمان هستند كه بايد به حوزه‌هاي مختلف دانشي كه در سازمان قرار گرفته‌اند پوشش دهند (شكل 61). از يك طرف، دانش سازمان در معماري سازمان نهفته است. به خصوص اگر معماري سازمان مبتني بر يادگيرندگي ساختاري باشد، دانش سازمان ابعاد وسيع‌تري خواهد داشت. مدل‌هايي كه در دورنماي معماري سازمان طراحي شده‌اند، ابعاد مختلف يادگيرندگي ساختار و [image: image73.png]S
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دانش سازمان را دربر دارند و نشان مي‌دهند. با توجه به شناخت سازمان از پديده فرهنگ موجود و مطلوب جامعه، و مسيري كه بايد براي گذار از فرهنگ موجود به سمت فرهنگ مطلوب طي شود و مولفه‌ها و روابط علت و معلولي موجود در معماري فرهنگ، مي‌توان نتيجه گرفت كه معماري فرهنگ نيز نوعي دانش سازمان محسوب مي‌شود. يعني سازمان مي‌داند كه وضعيت فرهنگ در حال حاضر چگونه است، وضعيت مطلوب چيست، و چه عملياتي بايد انجام دهد تا فرهنگ موجود به وضعيت مطلوب برسد.
از طرف ديگر، دانش سازمان در تمام مولفه‌هاي سازمان نهفته است. حتي طراحي فيزيکي که در سازمان صورت مي‌گيرد، نظير ساخت يك اتاق يا نصب يك پارتيشن در يك مكان خاص، معنايي را تداعي مي‌كند که انديشه‌اي در آن وجود دارد. اين مولفه‌ها شامل معماري، افزارهايي كه سازمان آنها را مورد استفاده قرار مي‌دهد، مستنداتي كه در سازمان وجود دارند، برنامه‌هاي فرهنگي هنري كه اجرا مي‌شوند، و نيز كادر سازمان، هستند.
اما منظور از دانشي كه در افزارها نهفته است چيست؟ فرض کنيد يک سيستم نرم‌افزاري مثل انبارداري ايجاد مي‌شود و در سازمان مورد استفاده كادر قرار مي‌گيرد. دانشي خاصي در اين سيستم نهفته است. البته منظور از اين دانش، دانش مهندسي نرم‌افزار و توليد اين نرم‌افزار نيست، بلکه دانشي است كه در اين سيستم در حوزه انبارداري وجود دارد و عملياتي را براي سازمان انجام مي‌دهد، نظير ورود اطلاعات، ثبت اطلاعات، و نظاير آنها. افرادي كه از اين سيستم استفاده مي‌کنند، عملا اين دانش را به كار مي‌برند، هر چند كه ممكن است آگاهي نداشته باشند كه اين دانش چيست. آنها اطلاعات را به روش خاصي در اين سيستم ثبت مي‌كنند، هر چند كه نمي‌دانند چرا بايد با اين روش اطلاعات را ثبت كرد، ولي آنها نتيجه كارشان را مشاهده مي‌كنند.
از افزارهاي بسيار مهم در سازمان، الگو است. الگوها، نقش بسيار جدي را در مديريت دانش ايفا مي‌كنند. شايد نقاط ثقل مديريت دانش، در الگوها قرار گرفته باشد. اما الگو چيست؟ فرض کنيد قرار است جشنواره‌اي برگزار شود. يكي از بخش‌هاي اين جشنواره، دعوت از گروه‌هاي سرود به همراه اعطاي جوايز به آنها است. طبيعتا اين كار، طبق قواعد و مراحل خاصي بايد انجام شود. اينكه چگونه در مورد اين جشنواره به گروه‌هاي سرود اطلاع‌رساني شود؟ به چه صورت افراد انتخاب شوند؟ چه معيارهايي به گروه‌ها ارائه شود تا سرودهايشان با كيفيت مناسب انجام شود؟ چگونه آنها مورد ارزيابي قرار گيرند؟ چگونه برنامه‌ها اجرا شوند؟ چگونه از مخاطبان براي ارزيابي کارها استفاده شود؟ و نظاير آنها. اگر طراحي مورد نظر براي اين جشنواره، به شكلي صورت گيرد كه نه تنها در اين جشنواره، بلكه در برنامه‌ها و جشنواره‌هاي مشابه بعدي نيز بتوان از همين روش و سازوكارها استفاده كرد، يك الگو ايجاد شده است.
بنابراين،‌ مي‌توان انواع مختلفي از الگوها را در مورد كارها و برنامه‌هاي مختلف تعريف كرد. به تدريج و با توجه به شرايط مختلف، الگوها از هم مشتق مي‌شوند. مثلا الگوي برگزاري كنگره علمي، قطعا با برگزاري يك كنگره فرهنگي سياسي متفاوت است. و يا برگزاري يك مسابقه ورزشي، با برگزاركردن يك مسابقه علمي متفاوت است. در اين صورت، مي‌توان يك الگوي خاص متناسب با مسابقه علمي داشت، يك الگوي خاص هم براي مسابقه ورزشي. البته برخي از كارها نيز مي‌توانند الگوهاي متفاوتي داشته باشند. مثلا مي‌توان چندين الگوي مسابقه ورزشي متفاوت داشت. در اين صورت، برگزاركردن يك مسابقه، مي‌تواند الگوهاي متفاوتي داشته باشد كه بنا به شرايط مسابقه، مي‌توان الگوي مناسب را از بين الگوها انتخاب نمود. الگوها مي‌توانند طبق يک ساختار سلسله مراتبي، خصوصياتي را از يكديگر به ارث برند. مي‌توان براي انجام يك كار، از بين مجموعه الگوهاي موجود، الگويي را كه متناسب با كار مورد نظر است، انتخاب كرد.
اما بحث الگوها چه ارتباطي با مديريت دانش دارد؟ دانشي كه كادر و سازمان دارند، در الگوها ذخيره مي‌شود، و الگوها بهترين جايي است كه مي‌توان دانش را در آن ذخيره كرد. يعني هر بار که فردي از يك الگو استفاده مي‌کند، تجربيات موجود در اين الگو، به شکل خودکار به او منتقل مي‌شوند. حتي اگر اين دانش به شكل توصيفي در معرض ديد شخص قرار نداشته باشد، باز هم انتقال تجربه و دانش صورت مي‌گيرد. البته بهتر است الگوها، توصيف دانش درون خود را به همراه داشته باشند.‌ بدين ترتيب اگر فرد بعدي روش جديدي را كشف كند و متوجه شود كه اين روش براي انجام كار بهتر است، دانش جديد را به الگوي مربوطه اضافه‌ مي‌كند. به همين دليل، الگوها بهترين محمل براي نگهداري و ثبت دانش و تجربيات سازمان محسوب مي‌شوند. در اين راه، از نرم‌افزارها و بسترهاي شبکه‌اي مي‌توان به خوبي استفاده کرد. مثلا نرم‌افزار مديريت سايت کنفرانس که ابزارهاي نظرسنجي، ارائه مقاله، و نظاير آنها دارد، را مي‌توان براي برگزاري هر كنفرانس بکار برد.

انواع مستندات از قبيل مستندات اجرايي، عملياتي، محتوا، موضوعات فرهنگي، پشتوانه‌هاي نظري فعاليت‌ها و رويكردها، نيز بخشي از ابعاد دانش سازمان را دربر دارند. به عنوان مثال، يك سناريو، متني كه منتشر مي‌شود، نظريات علمي مورد اتکاي سازمان، سمينارها و سخنراني‌ها، مقالات علمي، و نظاير آنها، همگي دانشي را دربر دارند. برنامه فرهنگي هنري در فرايند کسب تجربه طي فعاليت نظام‌مند جاري، مي‌تواند ابعادي از دانش كادر را تبيين كند. در صورتي كه كسب تجربه به شكل آموزشي صورت گيرد، نيز مي‌تواند دانشي را تبيين كند.
به همين ترتيب، دانش سازمان، در نظريات علمي مورد اتكا در ساختار و عملكرد سازمان هم نهفته است. ‌معماري سازمان فرهنگي هنري، بر چند نظريه مشخص بنا شده است. يكي از اين نظريات، پديده فرهنگ است. در اين نظريه، ابعاد پديده فرهنگ تبيين شده و مبتني بر اين نظريه، ابعاد معماري سازمان بنا شده است. بنابراين، سازمان مبتني بر دانشي كه در نظريات علمي موجود است، بنا شده و به آنها اتكا مي‌كند.
معماري سازماندهي معنايي نظام اجرايي يا سمنا، از يک طرف شامل معماري فرهنگ، و از طرف ديگر شامل گراف تعاملات مولفه‌هاي عملياتي سازمان مي‌شود. گراف تعاملات مولفه‌هاي عملياتي هم جزء مولفه‌هاي دانش سازمان محسوب مي‌شود، و تمام مولفه‌هاي سازمان در اين گراف مدل مي‌شوند.
مدل‌هاي بنيادي ساختاري، قوانين و مقرراتي كه معماري آنها را تبيين مي‌كند، آيين‌نامه‌هاي تصويب‌شده، ساختارها، مکانيزم‌ها، و رويه‌ها، موارد ديگري هستند که  دانش سازمان در آنها نهفته است.
3-10-2- مدل محوري معماري مديريت دانش- 3

فضاهاي عملياتي كه در سازمان پيش‌بيني شده‌اند، مولفه‌هاي دانش سازمان را پوشش مي‌دهند. اين فضاها و موارد پوشش هر كدام از آنها، در شكل 62 نشان داده شده است. دانش صريح كادر، توسط فضاي عملياتي آموزش ضمن خدمت در حوزه منابع انساني ايجاد مي‌شود يا افزايش پيدا مي‌كند. فضاي كسب تجربيات، دانش نظام دادن به تجربه را افزايش مي‌دهد و بستري براي شكل‌گيري آن فراهم مي‌كند، و در ضمن بستري را براي فعاليتهاي كسب تجربه چه به شكل فعاليت‌هاي جاري و چه به شكل فعاليت‌هاي آموزشي، فراهم مي‌كند. فضاي گزارش كارها، در هر يك از اين سه حوزه، امكان كسب تجربه و دانش را فراهم مي‌كند. فضاي نقد، تحليل ايده‌ها و پيشنهادها، نيز بستري براي كسب تجربه طي فعاليت نظام‌مند جاري فراهم مي‌كند، و در ضمن امكان اجراي برنامه‌هاي فرهنگي هنري و بهبود اين برنامه‌ها را فراهم [image: image74.png]I- 5y ¢,Siays olail ¢ Illac jinsladiy
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مي‌سازد. فضاي برنامه‌ريزي، نظريات علمي، و نيز مستندات پشتو‌انه‌هاي نظري فعاليت‌ها و رويكردها را تامين و بهبود مي‌دهد.
فضاي عملياتي نظام پژوهش، نظريات علمي و مستندات آن را تامين مي‌كند و بهبود مي‌دهد. فضاي عملياتي مديريت اسناد، تمام اسنادي كه در سازمان وجود دارند را مديريت مي‌كند و دانش موجود در آنها را در دسترس قرار مي‌دهد. هر كدام از فضاهاي مربوط به حوزه نرم‌افزارها، بسترهاي اطلاعاتي و شبكه‌ها، اين حوزه‌ها را تحت پوشش قرار مي‌دهند. فضاي فاوا و مديريت اطلاعات و فضاي مربوطه نيز نرم‌افزارها و بسترهاي اطلاعاتي و شبكه‌ها را مديريت مي‌كنند. به عنوان مثال، نرم‌افزارهاي مالي، دانش سازمان را در حوزه مسائل مالي ثبت مي‌كنند، از اين رو فضاي عمليات مالي، به دانش مربوط به اين حوزه پوشش مي‌دهد. 
فضاي الگوها، مديريت الگوها را بر عهده دارد.‌ فضاي نيازسنجي، آسيب شناسي فرهنگي و مديريت معماري فرهنگ، به [image: image75.png]


دانش سازمان در حوزه معماري فرهنگ پوشش مي‌دهد. همه فضاهاي عملياتي، به گراف مولفه‌هاي عملياتي سازمان، معماري فرهنگ، و تمام مولفه‌هاي سازمان، پوشش مي‌دهند. فضاي مديريت سمنا، به معماري سمنا پوشش مي‌دهد. فضاي مديريت معماري و سيستم، به ابعاد داخلي معماري و سيستم پوشش مي‌دهد. در ضمن، معماري سازمان، شامل همه فضاهاي عملياتي مي‌شود.
در واقع مديريت دانش، در تمام اين فضاها نهفته است. مديريت دانش موضوع جداگانه‌اي نيست كه يک واحد و حوزه‌ در مورد آن ايجاد شود و به آن اكتفا شود. البته حوزه‌اي مانند كسب تجربيات، نقش جدي در مديريت دانش سازمان دارد، وليكن مديريت دانش سازماني، در عناصر مختلفي پخش شده و فضاهاي عملياتي كه روي اين عناصر كار مي‌كنند به آنها پوشش مي‌دهند. اگر قرار باشد يك سازمان يادگيرنده ايجاد شود، بايد اين فضاها به گونه‌اي طراحي و ايجاد شوند كه بتوانند دانش سازماني را به نحو مطلوب ايجاد كنند و بكار گيرند. در نتيجه، مديريت دانشي كه مورد نظر و مطلوب است، در تمام فضاهاي عملياتي سازمان رسوخ دارد، و بايد مبتني بر آن، اين فضاها به گونه‌اي طراحي و ايجاد شوند كه امكان رشد دانش، ثبت، ارتقا و مديريت دانش فراهم شود.

3-11- ركن يازدهم: ارزيابي توزيع‌شده چندبعدي؛ ابعاد و مكانيزم‌هاي كلان نظارت و ارزيابي

ركن يازدهم معماري، ارزيابي توزيع‌شده چندبعدي است (شكل 63). براي اينکه معماري سازمان يك ساختار كارآمد، موثر و خودسازمانده را فراهم و ايجاد كند، يكي از مهمترين عناصر و اجزا، بستري براي ارزيابي چندبعدي به شكل توزيع‌شده است تا اين امكان را فراهم كند كه همه فعاليت‌هايي كه در سازمان در حال انجام هستند، از وجوه و ابعاد مختلف مورد ارزيابي، اندازه‌گيري و تحليل قرار گيرند. نظارت و ارزيابي، بايد از چند زاويه مختلف صورت گيرد. هر كدام از اين زوايا، در يك سازوكار متفاوت قرار دارند؛ سازوكارهاي متفاوتي كه هر كدام به ارزيابي يك جنبه مي‌پردازند. در مجموع، زواياي مختلف يك فعاليت، يك موضوع، يا يك پديده را در سازمان مورد بررسي و تحليل قرار مي‌دهند، نواقص آنها را مشخص مي‌كنند و رويكردهايي را براي بهبود سازوكارها ارائه مي‌كنند.
از يك زاويه، نظارت و ارزيابي بايد در مورد ساختار صورت گيرد. معمولا وقتي واژه نظارت و ارزيابي بكار برده مي‌شود، برداشت رايج اين است كه افراد و فعاليت‌هاي آنها مورد ارزيابي قرار گيرند. ولي از ديدگاه مطرح در معماري سازمان، نه تنها كار افراد بايد مورد ارزيابي قرار گيرد، بلكه بستر و ساختاري كه كار در آن انجام مي‌شود نيز بايد مورد ارزيابي قرار گيرد. يعني بايد مشخص شود كه نواقص و ايرادات كار از نظر ساختاري كجاهاست. چرا كه بسياري از اشكالات به افراد و عملكردشان وارد نيست، بلكه به ساختارها و سيستم‌هايي كه ايجاد شده‌اند وارد است. نخست بايد ساختار مورد ارزيابي قرار گيرد تا معلوم شود كه آيا مشكلي در آن وجود دارد يا نه؟ آيا معماري ايرادي و اشكالي دارد؟ سيستم‌ها درست طراحي شده‌اند؟ از اين رو، به يك پروژه نظارت جاري ساختاري و سيستمي نياز است، كه مديريت معماري و سيستم‌ها، وظيفه اجراي اين پروژه را برعهده دارد.

از طرف ديگر، بايد بستري براي ارزيابي و طبقه‌بندي محصولاتي كه سازمان توليد و ارائه مي‌کند، مانند نرم‌افزار، جشنواره، و نظاير آنها، ايجاد شود. به خصوص، اين محصولات بايد توسط مخاطبان و استفاده‌كنندگان مورد ارزيابي قرار گيرند. براي ارزيابي و طبقه‌بندي دائمي محصولات توسط مخاطبان، برنامه ارزيابي و طبقه‌بندي محصولات، پيش‌بيني شده است. مخاطبان مي‌توانند نتايج اين ارزيابي و طبقه‌بندي را مشاهده كنند.
از زاويه ديگر، فعاليت سازمان بايد توسط مخاطبان به شكل دائمي مورد ارزيابي قرار گيرد، و مخاطبان ببينند كه آيا سازمان كار خود را درست انجام مي‌دهد يا نه، و آيا فعاليت‌ها و محصولاتي كه توسط سازمان ارائه مي‌شود نيازهاي آنها را به شكل درستي پاسخ مي‌دهد. اين كار توسط، برنامه ارزيابي و نقد فعاليت سازمان توسط مخاطبان، صورت مي‌گيرد.

از طرف ديگر، واحد ارزيابي عملكرد، ارزيابي دائمي فعاليت‌هاي جاري سازمان را برعهده دارد. اين واحد، توسط پروژه ارزيابي جاري ارزيابي عملكرد، بررسي مي‌کندكه سازمان در چه وضعيتي قرار دارد؟‌ و آيا سازمان به اهدافي كه برايش تعيين شده نزديك شده است؟

پروژه ديگري كه بايد صورت گيرد، پروژه دائمي پژوهش و پايش مطالعه وضع فرهنگي موجود شهر تهران، است كه به خود پديده فرهنگي كه در مورد آن فرهنگ‌سازي صورت مي‌گيرد، مربوط است. در اين پروژه، دائما فرهنگ سطح شهر تهران مورد اندازه‌گيري و پايش قرار مي‌گيرد و وضعيت فرهنگ و مولفه‌هاي سازنده اين فرهنگ و رفتارهايي كه در پهنه اين فرهنگ شكل مي‌گيرند، تحليل مي‌شود. از اين لحاظ، معماري فرهنگ، مبتني بر اين پايش و مطالعه دائمي، بروز نگه داشته مي‌شود. اين پروژه، به طور دائمي توسط مركز مطالعات فرهنگي شهر تهران صورت مي‌گيرد و اطلاعات آن به طور دائمي در معماري فرهنگ منعكس مي‌شود.
نوع ديگري از نظارت و ارزيابي آن است كه كارهاي هنري در بين گروه‌هاي هنرمندان مورد ارائه و نقد قرار گيرد. حلقه ارائه و نقد هنري، امكان انجام اين نقد را فراهم مي‌سازد. اين حلقه، بستري را براي نقد تخصصي كارهاي هنري فراهم مي‌كند و منجر به اين مي‌شود كه كارهاي هنري در كيفيت بهتر و زواياي كاري بهتر شكل پيدا كنند.

پروژه ارزيابي جاري برنامه‌ريزي يكپارچه، فعاليت ديگري است که بايد توسط دفتر برنامه‌ريزي يكپارچه صورت گيرد. با انجام اين پروژه، مشخص مي‌شود که آيا سازمان به اهدافش نزديك شده است؟ و آيا برنامه‌ها درست اجرا مي‌شوند؟
بازرسي و نظارت كل سازمان، بايد توسط اداره نظارت و بازرسي صورت گيرد تا تخلفات،‌ رفتارها و عملکردهاي نامناسب حوزه‌ها و افراد مشخص شوند. اين كار به طور دائم در پروژه جاري نظارت و بازرسي كل سازمان صورت مي‌گيرد.
با توجه به محورهاي تعيين‌شده براي برنامه‌هاي فرهنگي هنري، تيم‌هاي سپاسي که براي پشتيباني از برنامه‌ها شکل مي‌گيرند، بايد بدانند برنامه‌هاي اجرايي در چه وضعيتي قرار دارند، تا بتوانند شرايط و چگونگي انجام برنامه‌ها را مورد ارزيابي و نظارت قرار دهند. بدين منظور، پروژه نظارت و ارزيابي توسط سپاس محورها انجام مي‌شود.
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از وجه ديگر، نيروي انساني، توانمندي، عملكرد، رفتارها، و تعاملاتشان بايد به طور دائمي مورد سنجش قرار گيرد. مديريت منابع انساني، در پروژه ارزيابي جاري نيروي انساني، اين ارزيابي را برعهده دارد. اين ارزيابي مي‌تواند توسط خود نيروي انساني يا همکاران و مديران انجام شود.
همچنين، بايد پروژه‌اي با عنوان پروژه ارزيابي و نقد گروه‌ها و برنامه‌ها و هنرمندان وجود داشته باشد كه برنامه‌ها و گروه‌هايي كه در سازمان وجود دارند را مورد ارزيابي و نقد قرار دهد و دسته‌بندي و‌ طبقه‌بندي كند. نوع طبقه‌بندي كارها و فعاليت‌ها، بر اساس خروجي اين پروژه است.

اينها ابعاد و زوايايي هستند که بايد پروژه‌ها و فعاليت‌هاي مختلف سازمان، توسط آنها مورد نظارت و ارزيابي قرار گيرند. نظارت و ارزيابي، پديده‌اي يك بعدي نيست كه درآن يك پروژه بتواند كل وجوه نظارت و ارزيابي را صورت دهد. بلکه هر كدام از اين پروژه‌ها و برنامه‌هاي ذكرشده، بايد با سازوكارهاي متفاوتي صورت گيرند تا ارزيابي از ابعاد مختلف كامل شود.
3-11-1- ابعاد ارزيابي در سازمان

در اين قسمت، به ابعاد اصلي ارزيابي در سازمان اشاره مي‌شود (شكل 64).‌ سازمان فرهنگي هنري چندين مولفه دارد كه بايد بر روي هر كدام از آنها، ارزيابي صورت گيرد. اين مولفه‌ها عبارتند از ماموريت‌ها، راهبردها، نقشه برنامه و برنامه عملياتي كل سازمان، و ستادي که هماهنگي و پشتيباني عمليات اصلي را صورت مي‌دهد. مراكز فرهنگي، كه با ستاد سازمان در تعامل هستند، بايد مورد ارزيابي قرار گيرند. تيم‌هاي سپاس تشكيل‌شده در ستاد و در مراكز فرهنگي،‌ از مولفه‌هاي ديگري هستند كه بايد ارزيابي در مورد آنها صورت گيرد. بررسي درستي نقشه برنامه‌ها،‌ بررسي گزارش كارها، ارزيابي منابع تخصيص داده شده توسط ستاد به مراكز فرهنگي، بررسي سمت و سوي مراکز فرهنگي، ارزيابي عملکرد مراکز فرهنگي بيروني در تعامل با سازمان، کارکرد کت‌ها و فت‌ها و تيم‌هاي خدمات تخصصي، بررسي کيفيت محصولات فرهنگي و نظاير آن، از وجوه ديگر ارزيابي هستند. حتي مخاطبيني كه با كت‌ها در ارتباطند و محصولات سازمان را به شكل كت دريافت مي‌كنند، بايد مورد سنجش و ارزيابي قرار گيرند تا مشخص شود كه آيا تغييري در فرهنگشان رخ داده است و آيا نيازهاي آنها توسط سازمان برطرف شده است. اين ارزيابي در مورد مخاطبان غيرمستقيم نيز بايد انجام شود.
معماري فرهنگ و فرهنگ ترسيم‌شده توسط آن نيز بايد ارزيابي شود، و بايد مشخص شود كه آيا فرهنگ ابعاد درستي دارد؟ آيا پديده‌هاي درستي در فرهنگ شكل گرفته‌اند؟ آيا معماري فرهنگ درست ترسيم شده است؟ تغييرات فرهنگ نيز بايد با گذشت زمان مورد ارزيابي قرار گيرد. جامعه‌اي كه فرهنگ در آن شكل گرفته،‌ و حكومتي كه با اين جامعه در تعامل است هم بايد ارزيابي شوند. ديگر افراد جامعه به غير از مخاطبان مستقيم و مخاطبان غيرمستقيم، نيز بايد مورد ارزيابي قرار گيرند.
3-11-2- نمونه سوالاتي كه نظارت و ارزيابي بايد به آن پاسخ دهد
برخي از نمونه سوالاتي كه نظارت و ارزيابي بايد در مورد هر يك از مولفه‌هايي كه در قسمت قبل به آنها اشاره شده است، پاسخ دهد، در شكل 65 عنوان شده‌اند. از قبيل اينكه، آيا سازمان كار درستي مي‌كند؟ آيا سازمان كار خود را درست انجام مي‌دهد؟ اين دو سوال با هم متفاوت هستند. گاهي اوقات ما فعاليتي را انجام مي‌دهيم و براي اين فعاليت زحمت زيادي هم مي‌كشيم، اما اين فعاليت، آن فعاليت درستي كه بايد انجام دهيم نيست، بلكه كار اصلي ما چيز ديگري است. گاهي اوقات هم كاري را كه بايد انجام دهيم و وظيفه اصلي ماست، درست انجام نمي‌دهيم. برخي سوالات ديگر نيز عبارتند از اينكه، آيا سازمان هدف درستي را دنبال مي‌كند؟ آيا كاري كه انجام مي‌شود سازمان را به هدفش مي‌رساند؟ آيا معماري درست و كامل طراحي شده است؟ آيا معماري درست و كامل اجرا شده است؟ آيا اجراي معماري، سازمان را به اهدافش رسانده است؟ آيا حوزه‌ها و ستاد وظايف خود را با كيفيت انجام داده‌اند؟ 
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است که زواياي مختلف نظارت و ارزيابي، به اين سوالات‌ پوشش مي‌دهند. به عنوان مثال، پروژه ارزيابي جاري برنامه‌ريزي يكپارچه از زاويه خود به اين دو سوال كه آيا معماري درست اجرا شده، و آيا اجراي معماري ما را به اهداف رسانده، پاسخ مي‌دهد. ساير پروژه‌ها نيز هر كدام به تعدادي از سوالات مطرح‌شده پاسخ مي‌دهند كه برخي از آنها در شكل نشان داده شده است. بنابراين، ابعاد مختلفي وجود دارند كه بايد مورد ارزيابي واقع شوند، كه در مورد هر كدام از آنها سوالاتي مطرح مي‌شود، و نيز پروژه‌ها و برنامه‌هاي مختلفي نيز وجود دارند كه از زواياي مختلف اين سوالات را پوشش مي‌دهند. به همين دليل، بستري براي انجام يك نظارت چندبعدي در سازمان فراهم مي‌شود.
3-11-3- سازماندهي توزيع شده اطلاعات مورد نياز نظارت و ارزيابي

اما در نظارت و ارزيابي با اين وسعت، اگر قرار باشد هر پروژه نظارتي دائما در حال ارسال فرم پرسشنامه جهت ارزيابي، مصاحبه، و كارهايي نظير اين باشد، و از طرف ديگر تمام وقت افراد به پركردن پرسشنامه‌هاي مختلف بگذرد، تزاحمي ايجاد مي‌شود که محيط بد رواني و اصطكاك كاري ايجاد مي‌كند. راه‌كاري كه در معماري پيش‌بيني شده، اين است كه ارزيابي توسط حوزه‌هاي مختلف از زواياي مختلف صورت گيرد، ولي دست‌يابي به اطلاعات مورد نياز براي ارزيابي، به اين شكل نيست كه هر واحد، فرمهاي كاغذي يا الكترونيكي ارسال کند تا مولفه‌اي را مورد اندازه‌گيري و ارزيابي قرار ‌دهد.
اگر اطلاعات مراکز، برنامه‌ها و افراد، با قالب و ساختار مشخص در صفحه برنامه منعكس شود و بتوان از طريق پرتال سازمان به صورت يكپارچه و نظام‌مند به تمام اين اطلاعات دست پيدا كرد، آنگاه براي عمليات نظارت و ارزيابي، به كمترين حد مراجعه حضوري يا ارسال پرسشنامه نياز است (شكل 66). اين اطلاعات، در پايگاه داده‌هاي توزيع‌شده موجود هستند و دستيابي به اين پايگاه‌ها با گراف سازماندهي معنايي نظام اجرايي ممکن است. بنابراين، همه اطلاعات از اين طريق در دسترس [image: image78.png]


هستند، و شايد هر برنامه و پروژه نظارتي، بتواند درصد بالايي از اطلاعات مورد نياز خود را از اين طريق به دست آورد. البته قطعا اطلاعات ديگري هم مورد نياز هستند كه هر برنامه و پروژه بايد آنها را  از زاويه كار تخصصي و با سازوكارهاي ويژه کسب کند.
در مجموع، آنچه كه در ركن يازدهم بيان شد، آن است كه تمام ابعاد و پديده‌هاي مختلفي كه در سازمان وجود دارند، بايد از وجوه و زواياي مختلف در پروژه‌هايي كه سازوكارهاي مشخصي دارند مورد ارزشيابي و سنجش قرار گيرند تا سازمان بتواند با تكيه بر معماري، به رفتار مناسب برسد. ارزيابي يك ركن است، و ركن‌بودن به اين معنا است كه اگر حذف شود، يا درست به آن پرداخته نشود، كل معماري به نحو درست كار خود را انجام نخواهد داد و اهداف مورد نظر تحقق پيدا نخواهند كرد.

3-12- ركن دوازدهم: نهادسازي؛ مولفه‌ها و ابعاد اساسي نهاد

در ركن دوازدهم، بحث نهادسازي به عنوان يكي از محورهاي ساختاري سازمان مورد توجه قرار مي‌گيرد (شكل 67). هنگامي كه از فرهنگ‌سازي صحبت مي‌شود، عمدتا تصور به شکل يك فرايند ذهني يا ايجاد پديده‌اي در اذهان است. افراد تصور مي‌كنند كه فرهنگ، شكل‌گيري چيزي در ذهن افراد است، كه منجر به بروز رفتارهاي دائمي در آنها مي‌شود. به عبارت ديگر، فرهنگ‌سازي ايجادكردن يك سازه ذهني است؛ يعني عادتي كه بايد در اذهان مردم شكل گيرد. البته اين تصور درست است، اما تعريف فرهنگ نيست، بلكه زاويه نگاه متداولي است كه عموما افراد به پديده فرهنگ دارند. 
بسياري از کارهايي كه در حوزه پديده فرهنگ‌سازي انجام مي‌شوند، نيازمند يك بستر خاص با سازوكارهاي مشخص هستند، به طوري كه وقتي فرد در شرايط اين بستر قرار مي‌گيرد، رفتار مشخصي را از خود بروز مي‌دهد. ما، نهاد را چنين بستري تصور مي‌كنيم. به عنوان مثال، در حوزه حمل و نقل، نظام ترافيكي يك بستر است. اگر قواعد و مقرارت مبتني بر اين بستر وجود نداشته باشد، مانند چراغ راهنمايي، علايم راهنمايي و رانندگي، و نظاير آنها، دشوار خواهد بود که مردم به رعايت نظام ترافيکي مطلوب وادار شوند. ولي هنگامي كه عناصري مانند،‌ تابلوهاي راهنمايي رانندگي، چراغ راهنما، برگ جريمه، پليس، دوره آموزشي، گواهينامه رانندگي، و مانند اينها كنار هم قرار گيرند و بستري را فراهم كنند، فردي كه وارد اين بستر مي‌شود مجبور است حداقل در سطح خاصي اين قواعد و مقررات را رعايت کند. بنابراين، بسياري از مواقع براي اينكه عمل فرهنگ‌سازي اتفاق بيافتد، بايد بسترسازي صورت گيرد. بسترهايي كه ايجاد مي‌شوند، لزوما از جنس عوامل ذهني نيستند، بلکه تعداد زيادي از جنس عوامل عيني در خود دارند، مثل تابلوي راهنمايي رانندگي، چراغ راهنما، و نظاير آنها. به چنين بستري نهاد مي‌گوييم. نهادسازي، يكي از مهمترين وجوه فرهنگ‌سازي است، به طوري كه فرهنگ‌سازي بدون نهادسازي كامل نيست. بنابراين، اگر سازمان به نهادسازي نپردازد، فعاليتش ناقص است. 
يك نهاد، در يك حوزه و زمينه مشخص از فرهنگ نظير ترفيك، تبيين مي‌شود. به عنوان مثال، پول، يك نهاد است. البته نه فقط به معناي اسكناس، بلكه نظام بانكي، نظام قانوني و حقوقي كه از پول حمايت مي‌كنند، و نظاير آنها، در كنار يكديگر قرار مي‌گيرند و نهاد پول را تشکيل مي‌دهند. در جامعه‌اي كه نهاد پول وجود نداشته باشد، مشي اقتصادي امكان‌پذير نيست و فرهنگ متناسب با آن ايجاد نمي‌شود.
به تعبيري مي‌توان گفت كه نهاد، يك سازمان رسمي يا غيررسمي است كه رفتار در آن نهادينه‌شده، و همه مطابق با مجموعه‌اي از هنجارها و خرده‌فرهنگهايي كه در حوزه كار اين سازمان وجود دارند كنار هم قرار گرفته‌اند و رفتاري را از خود نشان مي‌دهند. البته هر نهادي لزوما سازمان نيست. يعني ممكن است نهادهايي وجود داشته باشند كه سازمان نباشند و ساختار سازماني نداشته باشند، مثل هيئت و مسجد.
به عنوان مثال، عكاسي، اختصاصا در اين مثال در حوزه عكاسي غيرديجيتال، يك نهاد است. عكاسي، نياز به كارخانه سازنده دوربين، كارخانه سازنده لنز و لوازم يدكي و مصرفي، كارخانه توليد فيلم، عكاس‌خانه، محل ظهور فيلم، دوره‌هاي آموزشي عکاسي، و نظاير آنها دارد كه همه اينها بايد در كنار يكديگر قرار گيرند، تا نهاد عكاسي شكل گيرد.‌ اگر شما يك دوربين داشته باشيد، ولي نتوانيد فيلم آن را جايي تهيه كنيد، و يا نتوانيد مكاني را براي ظهور عكسهايتان پيدا كنيد، يعني نهاد عكاسي وجود ندارد. اين نهاد، با نهاد عكاسي ديجيتال متفاوت است. نهاد عكاسي ديجيتال، مولفه‌هاي خاص خود را دارد. مثلا، در نهاد عكاسي ديجيتال، چاپ عكس به معنايي كه در عكاسي غيرديجيتال مرسوم است مطرح نيست.
[image: image79.emf]هاليوود هم يك نهاد است. جايي است كه وقتي افراد براي توليد فيلم وارد آن فضا مي‌شود، محبورند طبق قواعد آن فضا بازي كند. عده خاصي هستند كه سناريو تدوين مي‌كنند، گروه‌هاي متخصصي هستند كه فعاليت فيلمبرداري را انجام مي‌دهند، سازوكارهاي خاصي براي بستن قرارداد توليد فيلم وجود دارد، و نظاير آنها. اينها مولفه‌هايي هستند كه همه با هم در اين مجموعه و فضا قرار دارند. بنابراين، وقتي كه چنين مولفه‌هايي در كنار يكديگر قرار مي‌گيرند، يك نهاد را ايجاد مي‌كنند. لذا اگر مردم در يك نهاد قرار گيرند، مجبورند براي تامين نيازهايشان در آن نهاد، از قواعد آن فضا تبعيت كنند.
اولين نكته اين است كه نهاد در يك حوزه و زمينه مشخص اتفاق مي‌افتد، مانند فيلم‌سازي، ترافيك، حمل و نقل، بهداشت، و نظاير آنها. اين حوزه و زمينه مشخص، در پهنه فرهنگ اتفاق مي‌افتد. يعني نهاد، در بستر فرهنگ شكل مي‌گيرد. نهاد، ميدان‌ها و فضاهاي تفكيك‌شده‌اي را در مقابل افراد قرار مي‌دهد، و هر كس مبتني بر اين ميدان‌ها و فضاهاي تفكيك‌شده، جايگاه خود را پيدا مي‌كند. يعني هر كس مي‌داند كجا بايد دنبال چه چيزي بگردد و چه كاري را بايد كجا انجام دهد. مثلا در نهاد عكاسي، فرد مي‌داند كه براي ظهور عكسش به كجا مراجعه كند.
در ضمن، نقش‌هاي مشخصي در اين فضاهاي تفكيك‌شده وجود دارند. افراد جامعه وقتي در هر كدام از اين نقش‌ها قرار مي‌گيرند، مي‌دانند چگونه بايد رفتار كنند. به عنوان مثال، كسي كه در پمپ بنزين كار مي‌كند نقش خود را بلد است. البته ممكن است يك فرد در زمان‌هاي مختلف در نقشهاي مختلف ظاهر شود. مثلا يك نفر تعميركار است، ولي وقتي اتومبيلش را به پمپ بنزين مي‌برد، در نقش كسي قرار مي‌گيرد كه مي‌خواهد اتومبيل خود را بنزين بزند، و مي‌داند چگونه بايد اين كار را انجام دهد.
معمولا در هر نهاد، سازمان‌ها و نهادهاي رسمي هم وجود دارند كه نقشهايي را ايفا مي‌كنند، مانند نقشي که راهنمايي و رانندگي به عنوان يک سازمان رسمي در نهاد ترافيک دارد.
همچنين در نهاد، مسيرهاي رفتاري وجود دارد كه افراد رفتارهايشان را در اين مسيرها انجام مي‌دهند. اين مسيرها را مي‌توان خطوط راهنمايي براي رفتارها قلمداد کرد كه مرزهاي رفتارها را مشخص مي‌كنند، و به عنوان فرارفتارها و فرسازه‌ها، عمل مي‌كنند. مثلا کسي كه اتومبيلش خراب مي‌شود، مي‌داند براي تعمير اتومبيلش چه مراحلي را بايد طي كند، و يا هنگامي كه بخواهد سوخت اتومبيلش را تامين كند، مي‌داند كجا برود و چه بكند.
به عنوان مثال، نهاد مسجد را در نظر بگيريد. وقتي فردي به مسجد مي‌رود، بايد بداند كفشش را كجا بايد در بياورد و بگذارد، كجا بايد بنشيند، چه آدابي را بايد رعايت کند، و نظاير آنها. حتي نقش‌هاي مختلفي نيز در اين نهاد وجود دارد كه فرد در هر كدام از اين نقش‌ها بايد بداند چگونه رفتار كند. مثلا وقت نماز جماعت، بايد بداند در كجا بنشيند، و يا هنگام سخنراني در چه جايي بنشيند، هنگام عزاداري چگونه بايد رفتار كند. کسي که مسلمان نباشد يا با مسجد بيگانه باشد، اين نقش‌ها و وظايف را نمي‌داند. اين شخص چون اين نهاد را نمي‌شناسد و به نقش‌ها و قواعد آن آشنا نيست، نمي‌تواند رفتار درستي را از خود بروز دهد. مثلا هنگامي كه نماز جماعت آغاز مي‌شود، ممكن است برود و در گوشه‌اي بنشيند. فردي كه در اين نهاد قرار مي‌گيرد، بايد بتواند در نقش‌هاي مختلف بازي كند، نظير نقش نمازگزار، سخنران، كفش‌دار مسجد، مراجعه‌كننده عمومي به مسجد، شنونده سخنراني، شرکت‌کننده در مراسم عزاداري. اينها نقشهاي مختلفي هستند كه قواعد مشخصي دارند، و رفتارهاي مشخصي در هر كدام از اين نقش‌ها وجود دارد.
افراد نبايد از مرزهاي موجود در نهاد تخطي كنند. چرا كه در صورت تخطي، نظم آن نهاد بهم مي‌ريزد.‌ اگر كسي از مرزها تخطي كند، به او فشار هنجاري وارد مي‌شود. مثلا وقتي همه نماز جماعت مي‌خوانند، اگر کسي شروع به سينه‌زدن كند، نظم نهاد را به هم ريخته و افراد با او برخورد مي‌كنند. چرا كه اكنون همه بايد در مسير نمازخواندن قرار گيرند، و اين شخص در مسير سينه‌زني قرار گرفته است. پس افراد در هر كدام از مسيرها، ياد مي‌گيرند كه الگوي رفتاريشان چه بايد باشد و چگونه بايد عمل كنند.
سازمان فرهنگي هنري، بايد از دو وجه نهادسازي كند. يك وجه اين است كه خود فعاليت فرهنگ‌سازي، در برخي اوقات بايد از طريق نهادسازي در جامعه انجام شود.‌ به عنوان مثال، اگر نهاد و سازه‌هاي ترافيكي ايجاد نشوند، قطعا فرهنگ‌سازي ترافيكي هم اتفاق نخواهد افتاد.‌ البته در اين مورد، همه کار نهادسازي توسط يك سازمان فرهنگي امكان‌پذير نيست و به پليس راهنمايي رانندگي، اداره سوخت‌رساني، پالايشگاه، و نظاير آنها هم مربوط مي‌شود. وليكن سازمان فرهنگي هنري بايد بداند در چه مواردي لازم است تا يك نهاد ايجاد شود. گاهي اوقات اين نهادها، مردمي و‌ اجتماعي هستند، نظير نهادسازي در مسجد، كه مستقيما توسط سازمان امكان‌پذير است. گاهي اوقات نيز بايد يك نهاد رسمي تشكيل شود؛ و‌ يا يك نهاد رسمي مثل آموزش و پرورش، عملکرد خود را تغيير دهد.‌ موارد اينچنيني، در حيطه اختيارات سازمان نيستند، ولي سازمان مي‌تواند آگاهي‌ها و هشدارهاي لازم و نيازهاي مساله را براي سازمان مربوطه تبيين كند. قبلاً اشاره شد كه سه طيف فرهنگ‌سازي وجود دارد، فرهنگ‌سازي در افراد، جامعه و حكومت. در اين زمينه، طيف فرهنگ‌سازي حكومت داراي اهميت است.‌ يعني تا زماني كه در حوزه حكومت فرهنگ‌سازي انجام نشود، در بعضي از زمينه‌ها در جامعه، امكان فرهنگ‌سازي وجود نخواهد داشت. بنابراين، گاهي اوقات بايد به واسطه فرهنگ‌سازي در حكومت، يك نهاد شكل گيرد. به اين ترتيب، با تعامل و ايجاد ارتباط با حكومت، مي‌توان تغييرات رسمي مورد نظر را در نهاد تمهيد كرد و آن سازمان را به سمت ايجاد تغيير مناسب در حوزه مربوطه سوق داد.
اما وجه دومي از نهادسازي نيز وجود دارد كه سازمان بايد درگير آن شود. سازمان بايد نهادهاي فرهنگ‌ساز و نهادهايي كه كارشان توليد فرهنگي است، را ايجاد كند، يا آنها را مورد حمايت قرار دهد، و يا کارشان را بهبود ببخشد. اگر سازمان از نهادهايي مثل هيئت‌ها،‌ مدارس، و  مساجد، که فرهنگ‌ساز هستند پشتيباني كند، آنها مي‌توانند فعاليت فرهنگ‌سازي انجام دهند. اين موضوع، يكي از مصاديق مدلي است كه پيشتر در بحث مدل عمومي مديريت فرهنگ –فرهنگي به آن اشاره شد. گاهي اوقات سازمان مستقيما محصولي را توليد و به مردم عرضه مي‌كند، و گاهي اوقات هم به محصول و توليدکننده آن کاري ندارد، بلكه نهادي را تقويت مي‌كند كه خود آن نهاد درگير ساخت و عرضه محصول مي‌شود و سازمان مي‌تواند با اين نهاد تعامل برقرار كند. البته، نهاد لزوما به معناي وزارتخانه يا يك سازمان عريض و طويل نيست، بلكه هيئت يك نهاد است و سازمان مي‌تواند با اين نهاد طبق يك سازوكار مشخص تعامل برقرار كند، و از اين نهاد بخواهد كه فرهنگ‌سازي را در يك حوزه مشخص انجام دهد.
 پس مي‌توان به جاي توليد يك محصول، كارخانه توليد آن محصول را راه‌اندازي كرد. سازمان فرهنگي هنري، مي‌تواند كارخانه‌ها يا نهادهاي توليد فرهنگ و فرهنگ‌سازي و نهادهاي فرهنگي بوجود بياورد، و اين نهادها كار توليد و فرهنگ‌سازي را انجام دهند. در اين صورت، قدرت فرهنگ‌سازي سازمان افزايش پيدا مي‌كند و مي‌تواند از تواني كه دارد به شكل مضاعف استفاده نمايد.
3-12-1- برنامه نهادسازي

براي درگيرنمودن سازمان در فعاليت نهادسازي، بم‌هايي كه در سازمان تعريف مي‌شوند، مي‌توانند از تعدادي برنامه نهادسازي يا بن تشكيل شوند (شكل 68). در يك برنامه نهادسازي، بايد مشخصا به دنبال توليد يا بهبود تعدادي نهاد بود. به عنوان مثال، حمايت از هيئتهاي مذهبي، يك بن است. مثالي ديگر از بن، مي‌تواند ايجاد انجمن سينماگران حرفه‌اي باشد. در اين انجمن، سينماگران حرفه‌اي جمع مي‌شوند، و رفتارهاي خاصي را در اين سازوكار انجام مي‌دهند. توزيع‌فيلم‌ها، سناريونويسي، تعاملات بين فيلم‌ها، و ساير موارد مشابه، در اين انجمن اتفاق مي‌افتند.
ايجاد سايت وب تعاملات خانواده‌هاي ايراني، مثالي ديگر از بن است. اين سايت مي‌تواند با ابزارهايي نظير Messenger، منتهي با زاويه تعاملات خانوادگي بنا شود. در اين صورت، سايتي ايجاد خواهد شد كه مي‌تواند تعاملات و رابطه افراد درون يك خانواده، كه ممكن است از نظر جغرافيايي دور از هم باشند، را به يكديگر نزديك كند. براي فرهنگ‌سازي حكومتي جهت تغيير قوانين نظام آموزشي، يعني سوق دادن نظام موجود آموزشي به نظام مطلوب‌تر، نيز مي‌توان يك برنامه نهادسازي تعريف كرد.
سازماندهي و حمايت از صنعت توليد نرم‌افزارهاي فرهنگي و قرآني، نمونه ديگري از بن است. اگر چنين صنعتي شكل گيرد، اين صنعت خود مي‌تواند نرم‌افزارهاي فرهنگي و قرآني توليد نمايد. البته حمايت از توليدكنندگان نرم‌افزارهاي قرآني و فرهنگ‌سازي بر روي آنها، فعاليت خوبي است، اما اين يك وجه ماجراست. وجه ديگر ماجرا آن است كه خود توليدكننده محصول، يك نهاد باشد. در اين صورت، توليدكنندگان محصول در اين نهاد به شكل يك بستر فعاليت مي‌كنند. يعني هنگامي كه صنعت توليد نرم‌افزارهاي فرهنگي ايجاد شود، توليدكنندگان محتوا، افرادي كه كارهاي گرافيكي انجام مي‌دهند،‌ افرادي كه فعاليت توزيع را برعهده دارند و نظاير آنها، مي‌دانند در کجاي اين صنعت قرار دارند. مجموعه‌اي از توليدكنندگان در يك صنعت قرار مي‌گيرند، و اين صنعت است که محصولاتي را ارائه مي‌كند.
بستر تدبير، مثالي ديگر از نهادسازي است. در اين بستر، افراد مي‌توانند فيش‌هاي تحقيقات خود را در يک محيط شبکه‌اي به اشتراك بگذارند، يا روي ساختار آنتولوژيك، سازماندهي معنايي كنند. ايجادكردن اين بستر، يك نهادسازي است. نهادي كه در آن افرادي كه در حوزه فرهنگي يا توليد محتوا فعاليت مي‌كنند يا مطالعاتي در اين زمينه انجام مي‌دهند، مي‌توانند از اين بستر استفاده كنند و طبق قوانين موجود در آن، فعاليت نمايند.

3-12-2- فرايندها و عمليات كلان اصلي سازمان؛ فرايند نهادسازي

اما فرايند نهادسازي چگونه بايد اتفاق بيافتد؟ در اين قسمت، لايه ساختار و عمليات نهادسازي فرهنگي، از بخش فرآيندها و عمليات كلان اصلي سازمان، به عنوان فرآيند نهادسازي مورد بررسي قرار مي‌گيرد. اين فرآيند،‌ تبيين مي‌كند چگونه متناسب با برنامه‌ريزي و طرح ايده، تشكيل، پشتيباني،‌ بهبود يا تغيير، يك نهاد طراحي مي شود. يعني گاهي اوقات لازم است نهاد جديدي ايجاد شود، و گاهي اوقات بايد از نهادي كه موجود است و درست كار مي‌كند پشتيباني كرد، و گاهي نيز بايد يك نهاد را بهبود يا تغيير داد. (شكل 69)
همچنين، بايد سازوكارهاي كليدي را تغيير داد يا ايجاد كرد تا نهاد تغيير كند. اين عمل، از مهمترين مراحل كار محسوب مي‌شود. سپس بايد از اين تغيير يا ايجاد نهاد، پشتيباني كرد. پس از اينكه نهاد ايجاد شد، در طي مسير تثبيت، بايد به آن كمك كرد و هدايتش كرد تا به ثبات برسد. از اين مرحله به بعد، فعاليت نهاد، خودجوش است، و خود نهاد فعاليتش را ادامه مي‌‌دهد.
سپس مي‌توان فعاليت نهادي را كه بوجود آمده يا مورد تغيير قرار گرفته، سنجش و ارزيابي كرد و از آن بازخورد گرفت و عملكردش را مورد تحليل قرار داد. البته فعاليت‌هاي تغيير و ايجاد سازوكارهاي كليدي، پشتيباني و هدايت نهاد، در تعامل با ارزيابي، سنجش و دريافت بازخورد از نهاد، دوباره مي‌توانند اتفاق بيافتند. در واقع فعاليت ارزيابي، به موازات هر سه اين فعاليت‌ها اتفاق مي‌افتد.
3-13- مدل عمومي معماري سازمان فرهنگي هنري شهرداري

در اين قسمت، مدل عمومي معماري سازمان را با زاويه ديگري تبيين مي‌كنيم. شكل 70، بيانگر اين مدل عمومي است. در اين نمودار، محيط سبز رنگ، به معناي محيط واقعي است، نظير يك سازمان يا يك فرهنگ‌سرا. محيط كرم رنگ، نشان‌دهنده فرايندهايي است كه اتفاق مي‌افتند. محيط آبي رنگ نيز محيط مجازي است؛ يعني محيطي كه مستندات در آن قرار مي‌گيرند، نظير بانك‌هاي اطلاعاتي و سيستم‌هاي اطلاعاتي.
سازمان فرهنگي هنري، مي‌خواهد بر روي سه دسته از مخاطبان يعني فرد، جامعه، و حكومت عمل فرهنگ‌سازي انجام دهد، و فرهنگ را از فرهنگ موجود به فرهنگ مطلوب حركت دهد. چند ستاد مافوق وجود دارند كه بالاتر از سازمان هستند، و يا به عنوان هماهنگ‌كننده سازمان نقش ايفا مي‌كنند، مثل شوراي عالي انقلاب فرهنگي، شهرداري، مجلس، و نظاير‌ آنها. در ضمن، سازمان فرهنگي هنري با سازمان‌هاي فرهنگي و نهادهاي اجتماعي ديگري هم تعامل دارد. سازمان، چند حوزه ثابت ستاد و تعدادي مركز فرهنگي دارد كه با هم در تعامل‌اند. همچنين مراكز فرهنگي سازمان، با مراكز فرهنگي بيرون سازمان تعامل دارند. 
در داخل سازمان، تعدادي برنامه فرهنگي هنري طبق يك فرايند مشخص اجرا مي‌شوند. هر كدام از اين برنامه‌ها، نقشه‌اي دارد، که مشخصات برنامه و ساير موارد در آن ذكر مي‌شود. هر برنامه فرهنگي هنري، توسط يك گروه همياري اجرا مي‌شود. گروه‌هاي هنري و تيم‌هاي خدمات تخصصي نيز در اجراي برنامه‌ها نقش دارند. سازمان، پرتالي دارد كه از طريق آن خدماتش را ارائه مي‌كند. يك سايت برنامه فرهنگي هنري وجود دارد که از طريق اين سايت، هر برنامه مشخصات و اطلاعات نقشه‌اش را در آن عرضه مي‌كند.
فعاليتهاي رهبري، سازماندهي و هماهنگي لازم نيز انجام مي‌شوند. يكي از مهمترين اجزايي كه اين فعاليت‌ها را انجام مي‌دهند، تيم‌هاي سپاس هستند كه در يك حوزه مشخص، برنامه را دنبال مي‌كنند و با سازمان‌هاي فرهنگي ديگر تعامل دارند. فعاليتهاي رهبري و هماهنگي، از طريق ستادهاي عملياتي يا همكاري مشترك انجام مي‌شود. راهبردها و سياست‌هاي سازمان در ارتباط با اين فعاليت رهبري و سازماندهي و هماهنگي ايجاد مي‌شود. اين فعاليت، منابع و سازوكارهاي اجرايي را تامين مي‌كند. براي اينكه فعاليت‌ها و ساختارها و تجربيات و دانش كسب‌شده ماندگار باشد، الگوسازي اتفاق مي‌افتد.
از طرف ديگر، براي اينكه مسير سازمان در پديده فرهنگ روشن باشد، فعاليت تحليل و طراحي معماري فرهنگ صورت مي‌گيرد، و معماري فرهنگ تبيين مي‌شود. كاركردهاي برنامه‌هاي فرهنگي، مبتني بر معماري فرهنگ روشن و مشخص مي‌شود. روابط و تعاملات همه اين مولفه‌ها، در گراف سازماندهي معنايي نظام اجرايي مدل مي‌شود.[image: image1.png]
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شكل 11- چشم‌انداز عملياتي سازمان فرهنگي هنري از ديدگاه مخاطبين مستقيم








شكل 10- چشم‌انداز عملياتي سازمان فرهنگي هنري -3








شكل 9- چشم‌انداز عملياتي سازمان فرهنگي هنري -2








شكل 8- چشم‌انداز عملياتي سازمان فرهنگي هنري -1








شكل 56- مديريت فرهنگ- مديريت فرهنگي





شكل 3- كدام راه را انتخاب مي‌كنيد؟





























شكل 4- مولفه‌هاي اساسي سازوكار تحول





شكل 5- تهران، فرهنگ، سازمان، فرهنگ‌سازي








شكل 6- سازمان فرهنگي هنري شهرداري تهران؛ اهداف و وظايف كلان





شكل 12- دورنماي معماري سازمان فرهنگي هنري در يك نگاه





شكل 13- متدولوژي، مدل تكامل تدريجي راهبرد‌ها، معماري و اجرا (ترما)





شكل 14- رويكرد حركت و شكل‌گيري تدريجي





شكل 15- مراحل طراحي و توسعه معماري در فاز اول





شكل 16- بخش‌هاي سند دورنماي معماري





شكل 17- بخش‌هاي اصلي دورنما





شكل 18- لايه‌هاي اصلي دورنماي معماري





شكل 19- سند چكيده دورنماي معماري، سازماندهي بحث و ارائه مبتني بر اركان





شكل 20- برنامه، نقشه برنامه (plan)





شكل 21- ابعاد و مولفه‌هاي يك برنامه





شكل 23- فرآيند عمومي اجراي يك برنامه





شكل 22- انواع خروجي‌ها و نتايج يك برنامه





شكل 25- نمونه‌اي از يك برنامه و نقشه آن





شكل 26- كار و الگوي كار





شكل 27- كاركرد‌ها و مزاياي الگوها





شكل 28- مدل عمومي مركز فرهنگي





شكل 24- برنامه و نقشه برنامه





شكل 29- ركن اول: معماري فرهنگ





شكل 30- فرهنگ جامعه و فرهنگ افراد





شكل 31- ابعاد اصلي معماري فرهنگ





شكل 32- ركن دوم: مشاركت مردم





شكل 33- مركز فرهنگي- همكاران، مخاطبان و مردم





شكل 34- همياران (اعضاي افتخاري- غيررسمي) مراكز فرهنگي





شكل 35- مدل عمومي گروه همياري برنامه





شكل 36- ركن سوم: سازمان توزيع‌شده





شكل 37- برنامه يكپارچه متمركز و برنامه يكپارچه توزيع‌شده‌





شكل 38- لايه‌هاي مختلف در يكپارچگي توزيع‌شده





شكل 39- تيم سپاس (سازماندهي و پشتيباني اجرايي و عملياتي ستادي مجتمع!)





شكل 7- مولفه‌هاي اساسي چشم‌انداز عملياتي سازمان فرهنگي هنري





شكل2- عمارت وينچستر





شكل1- تعميم رويكرد و روش











شكل 40- نمونه‌هايي از تيم‌‌‌‌هاي سپاس





شكل 41- محور‌هاي برنامه‌اي 5 ساله و 1 ساله





شكل 42- سپاس محور‌هاي برنامه





شكل 43- اعضاي سپاس محور‌هاي برنامه





شكل 44- مكانيزم ارائه و تصويب طرح‌ها در يك محور





شكل 45- اعضا و وظايف شوراي بررسي و تصويب و نظارت بر اجراي برنامه‌ها





شكل 46- ركن چهارم: ساختار سه سطحي (بم، كت، فت)





شكل 47- ركن پنجم: زيرساخت فاوا








شكل 48- پرتال يكپارچه سازمان و سايت وب مراكز فرهنگي





شكل 49- صفحه وب يك برنامه





شكل 50- پايگاه اطلاعات





شكل 51- سمنا: بستري براي پيوند معنادار اجزا و فعاليت‌هاي سازمان





شكل 52- يك مثال - گراف كوچكي از گراف سمنا





شكل 53- پيوند گراف با موضوعات عملياتي و اجرايي





شكل 54- مدل عمومي فضاي عملياتي مديريت اسناد





شكل 55- ركن ششم: سازماندهي كاركرد‌ها و پيامد‌هاي برنامه‌ها





شكل 57- مدل عمومي مديريت فرهنگ- فرهنگي





شكل 58- بستر مديريت هنري





شكل 59- ركن نهم: بستري براي تعامل با دستگاه‌ها





شكل 60- ركن دهم: مديريت دانش؛ مدل محوري معماري مديريت دانش-1





شكل 61- مدل محوري معماري مديريت دانش-2





شكل 62- مدل محوري معماري مديريت دانش- 3





شكل 63- ركن يازدهم: ارزيابي توزيع‌شده چندبعدي؛ ابعاد و مكانيزم‌هاي كلان نظارت و ارزيابي





شكل 64- ابعاد ارزيابي در سازمان





شكل 65- نمونه سوالاتي كه نظارت و ارزيابي بايد به آن پاسخ دهد





شكل 66- سازماندهي توزيع‌شده اطلاعات مورد نياز نظارت و ارزيابي





شكل 67- ركن دوازدهم: نهادسازي؛ مولفه‌ها و ابعاد اساسي نهاد





شكل 68- برنامه نهادسازي





شكل 69-فرآيند‌ها و عمليات كلان اصلي سازمان، فرآيند نهادسازي





شكل 70- مدل عمومي معماري سازمان فرهنگي هنري شهرداري
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