
دفتـر تبلیغـات اسـلامی به عنوان یک سـازمان فرهنگی پیشـرو در حـوزه فرهنگ عمومی، 
بـا مطمـح نظـر قراردادن آسـیب های سـازمان های فرهنگی، اقـدام به تغییـر رویکرد خود 

از کارکردگرایـی به مسـئله محوری نموده اسـت.
دفتر در طول حیات خود 3 دوره عمده و 3 نقطه عطف اصلی را طی کرده است:

در مسیـر پـویـایی:
از کارکــردگرایی تــا مسئله محــــوری 

)قطب های فکری فرهنگی در دفتر تبلیغات اسلامی(
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    دوره اول از ابتدای تاسیس تا 1373 شمسیف

دوره اول دوره تولــد و رشــد و نمــو ابتدایــی 

دفتــر بــوده اســت. در ایــن دوره دفتــر بنــا بــه 

نیازهــای موجــود آن روز، فعالیت هایــی را 

در حــوزه آموزش هــای سیاســی، تبلیغــی و 

هنــری تعریــف کــرده بــود و از ســویی درعرصــه 

ــریاتی  ــار نش ــه انتش ــم ب ــوب ه ــغ مکت تبلی

ــزام  ــا و ... و اع هم چــون حــوزه، ســلام  بچه ه

مبلّغــان بــه جبهه هــا و مناطــق محــروم اقــدام 

ــک  ــر ی ــی در آن دوره دفت ــه عبارت ــود. ب می نم

کنش گــر فعــال سیاســی هــم بــود کــه در 

ــب  ــی تناس ــی، نقش آفرین ــای سیاس عرصه ه

بــا ظرفیــت خــود را داشــت. برجســته ترین 

ــاز  ــن دوره ویژگــی نی ــر در ای ــوت دفت ــاط ق نق

محــوری بــود. عمــده فعالیت هــای دفتــر، 

خاســتگاهی در یــک نیــاز مشــخص داشــتند. 

حضــور نیروهــای انســانی بــا انگیزه هــای 

ــن  ــوت ای ــه ق ــر نقط ــی دیگ ــی و ارزش انقلاب

ــود.  دوره ب

   دوره دوم از 1373 ـ 1392 شمسی
یکی از اقدامات این دوره تأسـیس دانشـگاه 

باقرالعلـوم بـود کـه البتـه در دوره قبـل بـه 

صـورت مؤسسـه آمـوزش عالـی و در عرصـه 

محدودی از رشـته ها فعالیت می نمود؛ لیکن با 

نگاه توسـعه ای مدیران دفتر، دانشـگاه تأسیس 

شـد. پژوهشـگاه علوم و فرهنگ اسـلامی نیز با 

توسـعه مرکـز تحقیقـات و مطالعـات اسـلامی 

سـابق بـه صـورت نهـادی رسـمیت یافته شـکل 

گرفـت و بـه عنـوان مرجعی قابل توجه در عرصه 

پژوهش هـای اسـلامی مـورد عنایـت جامعـه 

علمـی حـوزوی و دانشـگاهی قـرار گرفت.

   دوره سوم: سال 1392 به بعد
دفتـر بـه عنـوان نهـادی فرهنگـی کـه از 

ظرفیت هـای بالقـوه و بالفعـل و مزیت هـای 

نسـبی ویـژه در حوزه هـای آمـوزش، پژوهـش و 

تبلیغ برخوردار اسـت به لحاظ توسـعه ای که در 

دهه های گذشته اتفاق افتاد از اضلاع متعددی 

تشکیل یافته است. تعدد این اضلاع و واحدها 

کـه بـرای خود شـخصیت و هویتی مسـتقل نیز 

قائـل بودنـد، منجـر بـه واگرایی در دفتـر و عدم 

هـم افزایـی و ارتبـاط اثربخـش و هم آهنـگ 

ایـن مجموعه هـا بـا یک دیگـر گردیـد. ضعـف 

کارامدی برنامه ریزی های انجام شـده هم زمان 

بـا تحـولات محیطـی رقبا و مخاطبـان، منجر به 

تغییـر رویکـرد دفتـر از برنامه ریزی های ایسـتا 

و بلندمـدت بـه رویکـرد پویـا و مسـئله محورانه 

شـد، چراکـه دفتـر از سـویی مأموریـت اصلـی 

خود را واسط فعال میان حوزه، نــظام اسلامی 

و مـردم ـ در راسـتای توسـعه و تعمیـق ایمـان 

دینـی از طریـق پاسـخ گویی بـه نیازهـای نظـام 

و جامعـه در سـه عرصـۀ آمـوزش، پژوهـش و 

تبلیـغ ـ تعریـف کـرده و بـه اقتضـای ماهیـت 

اندیشـه ای و فرهنگـی ایـن حوزه هـا ناگزیـر از 

بازآرایـی محتـوا، سـازمان و برنامه هـای خود در 

مواجهـه بـا نیازهـا و مسـائل  جدیـد اسـت و از 

سـوی دیگـر، مجموعه فعالیت هـای دفتر، قبل 

از اتخـاذ رویکـرد جدیـد، کارکردمحور و در قالب 

کارکردهـای سـه گانه آمـوزش، پژوهش و تبلیغ 

شـکل یافته بود؛ بنابراین ایجاد تحوّل در دفتر، 

برای پاسـخ گویی به خواسـته ها و مسائل نظام 
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و جامعه اسـلامی، نیاز به بازنگری در راهبردها 

و رویکرد کلان دفتر ـ در راسـتای نهادینه سـازی 

مسـئله محوری در واحدهـای مختلـف دفتـر ـ 

احسـاس و درک گردید. از ویژگی های تحولات 

جدیـد می تـوان بـه مـوارد زیر اشـاره نمود:

قوت و تمرکز جدی بر رویکرد مسئله محورانه 

با دو معیار توجه مستقیم به نیازهای مخاطبین 

و تدوین شاخص برای ارزیابی عملکرد؛

تعامل گرایـی و هم گرایـی اثـر بخش به جای 

واگرایی و واگذاری؛

انعطـاف گرایـی سـازمانی بـه جـای تصلـب 

سـازمانی

ارتقای انگیزه ها و نیات؛

مسـئله محـوری؛ نقطـه عطـف در مرحلـه 

سـوم فعالیـت دفتـر. 

مرحلـه سـوم  ذکـر شـد،  کـه  همان گونـه 

افزایـش  بـر  تمرکـز  بـا  دفتـر  فعالیت هـای 

اثربخشـی دفتـر در حل مسـائل نظـام و جامعه 

آغـاز گردیـد. در این مرحله، اقدامات زیر صورت 

گرفـت:

1. تغییـر راهبـرد از کارکردمحـوری بـه مسـئله 
محوری )مأموریت گرایی(

رویکـرد  دفتـر،  بدنـه  در  ایـن  از  قبـل  تـا 

کارکردگرایـی نهادینـه شـده بـود بدیـن معنا که 

هـر یـک از معاونت هـای سـه گانـه آمـوزش، 

پژوهـش و تبلیـغ، کارکردهـا و وظایفـی بـرای 

خـود تعریـف نمـوده و در بهتریـن حالـت، در 

جهـت تحقـق ایـن کارکردهـا تـلاش می کردند. 

رویکـرد کارکردگرایـی در دفتـر بـا دو سـؤال 

اساسـی روبـه رو بـود:

ـ آیـا ایـن کارکردهـا پاسـخ گوی نیازهـای 

می باشـد؟ جامعـه 

ـ سـازوکار ارتباط سـه معاونـت دفتر چگونه 

باید باشـد؟

بـا توجـه بـه ملاحظـات یاد شـده، تصمیـم 

برنامه ریـزان، سیاسـت گذاران و مدیـران عالـی 

دفتـر بـر این قـرار گرفـت که »مسـئله محوری« 

بـه جای »کارکردگرایـی« به عنوان راهبرد اصلی 

دفتـر اتخـاذ شـود. بـه گونـه ای کـه هـر یـک از 

معاونت هـای دفتـر، فعالیت هـا و برنامه هـای 

مشـخصی  مسـائل  حـل  جهـت  در  را  خـود 

سـاماندهی نماینـد. نتیجـه ایـن تصمیم باعث 

تبدیـل دفتـر به یک کل یک پارچه در جهت حل 

مسـائل منتخـب گردید، چراکـه در این رویکرد، 

کارکردهـای سـه گانـه دفتر )آمـوزش، پژوهش 

و تبلیـغ( موضوعیتـی ندارنـد بلکـه بـه عنـوان 

ابزار سـازمان در حل مسـائل منتخب محسـوب 

می شـوند.

2. احصای مسائل اصلی نظام در عرصه فرهنگ 
عمومی و تخصصی

در ادامـه بـا توجـه بـه راهبـرد کلان دفتـر 

مبنـی بـر تمرکـز روی مسـائل محـوری نظـام 

و جامعـه اسـلامی، در گام اول، بـرای احصـا و 

شناسـایی مسـائل موجـود در نظـام و جامعـه 

اسـلامی، مسـتندات و منابع بسـیاربی را مورد 

بررسـی و مطالعـه قـرار داد. برخـی از این منابع 

و مسـتندات مـورد اسـتفاده بـرای اسـتقرای 

فهرسـت اولیـه مسـائل عبارتنـد از:

ـ  قانون اساسی جمهوری اسلامی ایران؛
ـ  سند چشم انداز بیست ساله کشور؛



214

وزه
ی ح

قاد
 انت

ی ـ
حلیل

ه ت
نام

صل 
ـ  سیاسـت های کلـی برنامـه پنجـم توسـعه ف

ابلاغـی مقـام معظـم رهبری؛

ـ  برنامه پنجم توسعه؛

کشـور  فرهنگـی  سیاسـت های  اصـول  ـ 

فرهنگـی؛ انقـلاب  عالـی  شـورای  مصـوب 

ـ منشـور توسـعه فعالیت های قرآنی مصوب 

شـورای عالی انقلاب فرهنگی؛

ـ  نقشـه جامع علمی کشـور مصوب شـورای 

عالی انقـلاب فرهنگی؛

ـ  سیاسـت های کلی نظام در بخش هدایت 

نظـام فرهنگـی و تقویـت هویـت ملـی مصوب 

مجمـع تشـخیص مصلحت نظام؛

ـ گـزارش مجمـع تشـخیص مصلحـت نظام 

در خصـوص چشـم انـداز آسـیب ها و تهدیدات 

اجتماعـی ایران؛

ـ گـزارش پروژه هـای مطالعاتی ارکان نقشـه 

مهندسـی فرهنگـی کشـور )پيوسـت گـزارش 

ارکان نقشـه مهندسـی فرهنگـی کشـور( و...

با مطالعه اسناد و پژوهش های یاد شده و بر 

اساس شاخص هایی چون محوریت داشتن در 

آموزه های دینی، مطالبات مقام معظم رهبری، 

ظرفیت های دفتر تبلیغات اسلامی، تصریح در 

اسناد بالادستی و ... بیش از 150 مسئله مهم 

شناسایی گردید. مسائل فرهنگی احصا شده 

پس از بررسی و تحقیقات تفصیلی ـ در قالب 

نشست های علمی و گفت و گوهای نخبگانی 

»حوزه  و  عمومی«  »فرهنگ  قید  براساس  ـ 

مأموریتی دفتر« پالایش و در نهایت، پانزده 

مسئله محوری و اساسی از میان آن ها انتخاب 

گردید. 

3. طراحـی سـاختار متناسـب بـا رویکرد مسـئله 
محوری

حل مسـائل شناسایی شـده و نهادینه سازی 

مسـئله محوری در دفتـر نیازمنـد تغییر و تحول 

سـازمانی متناسـب بـا آن در جهـت تبدیل دفتر 

بـه یـک سـازمان مسـئله محور بـود. بـه منظـور 

طراحـی یـک سـازمان مسـئله محور، دو برنامـه 

پیشـنهاد گردید: 

الف( توزیع مسـائل بین بخش های مختلف دفتر 
)برنامه ی تفکیک(

در ایـن رویکـرد هـر یـک از معاونت هـا بـه 

صـورت جداگانـه و مسـتقل از هـم، اقـدام بـه 

شناسـایی مسـئله ها و تعریـف فعالیت هـای 

راهبـردی و کاربـردی خـود در جهـت حـل موثّـر 

اتـاق  کـه  گونـه ای  بـه  می نماینـد.  مسـئله 

فکرهایـی ذیـل هـر معاونـت تشـکیل و مثلـث 

ارتبـاط حـوزه فعالیتـی کلان خـود بـا جامعـه 

و مخاطبـان از بسـتر مسـئله و نیـاز را تشـکیل 

می دهنـد و سـپس مبتنی بـر فرایند اصلی خود 

)پژوهش،آموزش یا تبلیغ ( سـنخ فعالیت های 

خـود را تعریـف کننـد. هرچند ایـن برنامه باعث 

شـفافیت اقدامـات و فعالیت هـای هـر واحـد 

می شـود امـا معایبـی نیـز دارد از جملـه:

ـ اقدامـات جزیـره ای، بـدون ارتبـاط منطقی 

در بخش هـای مختلـف آن؛

ـ تقسیم قراردادی مخاطبان میان یک دیگر؛

ـ افزایـش بـی رویه نیروی انسـانی، سـاختار 

و هزینه هـای اجرایـی؛

ـ ضعـف در حـل موثـر مسـئله بـه خاطر عدم 

شـناخت و جامعیت اقدامات در حل مسـئله.
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شما ب( راه اندازی قطبهای فکری و فرهنگی
به منظور رفع معایب رویکرد قبلی، مقرر 

یک  با  مسئله محوری  حرکت  تحقق  گردید 

تا  تحول محدود شبه ساختاری همراه گردد 

پژوهشی،  آرایش اصلی ساختار  ضمن حفظ 

آموزشی و تبلیغی، ظرفیت های دفتر تبلیغات 

با تأکید بر سرمایه های انسانی داخلی، به جذب 

ظرفیت های مطلوب محیطی )نیروهای زبده 

طراح، اندیشمند و مدیر( نماید که در نهایت 

"قطب های  تاسیس  پیشنهاد  ارائه  به  منجر 

و  استقبال  مورد  که  شد  فکری-فرهنگی" 

تصویب هیئت امنای محترم دفتر قرارگرفت. 

قالب  در  شده  انتخاب  مسئله محوری  پانزده 

چهار محور اصلی بازآرایی شدند که متناسب با 

این چهار محور، چهار قطب تأسیس گردید و 

ذیل هر قطب نیز متناسب با مسائل منتخب، 

میزکارِ  عنوان  تحت  مستقلی  کارگروه های 

تخصصی ایجاد شدند که دو راهبرد مهم در 

تشکیل میزها مد نظر قرار گرفت: 

در  کشـور  نخبگانـی  شـبکه  از  بهره گیـری   .1
بررسی مسائل؛ 

2. سیاسـت نقطه زنـی در قالـب شناسـایی یـک 
مسئله محدود و مشخص. 

معرفی قطب های فکری و فرهنگی
تعریف قطب

مسـائل  مؤثـر  حـل  سـامانه ی  قطـب، 

راهبـردی عرصـه ی فکـر و فرهنـگ در حـوزه 

مأموریت هـای منتخـب هیئـت امنـای دفتـر 

اسـت کـه بـا فعال سـازی و راهبـری واحدهای 

اندیشـه ای ـ عملیاتـی )میـزکارِ تخصصـی( و 

اتخـاذ سـازوکارهای خلاقانـه مدیریت فرهنگی 

بـا اسـتفاده از ظرفیت هـای درون و بیرون دفتر 

و هم افزایـی ممکـن با سـایر نهادها در راسـتای 

حـل مسـائل منتخـب، ایفـای نقـش می نماید. 

در واقـع قطـب، نمـاد فعالیـت سـازمان یافته 

گروهـی از نخبـگان علمی، مدیریتی و فرهنگی 

اسـت کـه بـا برتـری در یـک حـوزه تخصصـی 

شـناخته  محـوری(  مسـائل  حـل  بـه  )ناظـر 

می شـود و از طریق تمرکز و انسـجام بخشـیدن 

بـه فعالیت هـای خود در آن حوزه، برای نوآوری 

و دسـت یابی بـه کیفیـت برتـر در سـطح ملـی، 

منطقـه ای یـا بین المللـی و پاسـخ گویی بـه 

نیازهـای اساسـی در آن حـوزه تـلاش می کنـد. 

دو نکتـه در خصـوص قطب هـا  حائز اهمیت 

است:

مأموریـت اصلـی قطـب ، شـناخت مسـائل، 

تحلیـل ابعـاد آن، شـناخت پیشـینه ها و علـل، 

تدویـن برنامـه و اقـدام بـا حـل آن هـا، هدایـت 

و راهبـری صفـوف دفتـر در جهـت حل مسـائل 

منتخـب اسـت، لـذا مباشـرت مسـتقیم قطـب  

در فرآینـد اجرایـی کـردن برنامـه  از باب ضرورت 

خواهـد بود. 

هرچند اولویت در اجرای برنامه  و راهکارهای 

حل مسـائل، با ظرفیت های درونی دفتر اسـت، 

امـا قطـب  می تواننـد در مـواردی کـه ظرفیتـی 

در درون دفتـر بـرای اجـرای برنامـه ی مـورد نظر 

وجـود ندارد پیشـنهاد ایجاد ظرفیت جدید ارائه 

نماینـد یـا از ظرفیت های بیرونی دفتر اسـتفاده 

نمایند. 



گفت و گووگزارش


