
 

در جست‌وجوی الگویی 
برای حکمرانی فرهنگ

گپ‌وگفتی با دکتر حجت‌ا... ایوبی، استاد دانشگاه، مدیر فرهنگی و رئیس امور فرهنگ، ورزش و گردشگری سازمان 
برنامه و بودجه، درباره تجربه‌ها، چالش‌ها و خاطراتی از دیپلماسی فرهنگی در فرانسه و...  
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مدیریت  پُرنوسان  فضای  در  صابر/ 
فرهنگی کشور، نام »دکتر حجت‌ا... 
ایوبی« با تجربه‌هایی گره خورده است 
که کمتر مدیری آن‌ها را یک‌جا تجربه 
کرده است؛ از کرسی استادی دانشگاه 
تهران تا ریاست ســازمــان سینمایی 
وزارت ارشــاد و دبیری کل کمیسیون 
دانش‌آموخته  کــه  او  یونسکو.  ملی 
جامعه‌شناسی سیاسی از فرانسه است 
و تأملات نظری‌اش در آثــار مختلفش 
بازتاب یافته، اکنون در کسوت رئیس 
ــور فرهنگ، هنر و ورزش سازمان  ام
برنامه و بودجه، از زاویـــه‌ای متفاوت 
فرهنگی  فرصت‌های  و  بحران‌ها  بــه 
می‌نگرد. چندی قبل فرصتی دست 
ــاره میراث تجربی‌اش  داد تا با او درب
چالش‌های  فرهنگی،  دیپلماسی  در 
ــزی در ورزش، مــدل‌هــای  ــه‌ری ــودج ب
بومی سینما و البته روایت‌های ناگفته 
از دغــدغــه‌هــای »رهــبــر شهید« حول 
داشته  مفصل  گفت‌وگویی  سینما، 
باشیم. این گزارش، روایتی است از آنچه 
او در هزارتوی بوروکراسی و مدیریت 

کلان فرهنگی آموخته است.

19 آبان 1405 سه شنبه 
30 جمادی الاول 1448 
10 نوامبر ‌2026 
شماره 6218

مقاومت فرانسوی در برابر هالیوود
فرهنگـی  حکمرانـی  مدل‌هـای  نسـبت  دربـاره  ایوبـی  از 
فرانسـه و ایـران پرسـیدیم. او بـا تأکیـدی روشـن بـر ضـرورت 
دام  در  نبایـد  کـه  اسـت  معتقـد  الگوهـا،  »بومی‌سـازی« 
کپی‌بـرداری صـرف افتـاد، امـا می‌تـوان از تجربـه تاریخـی 
فرانسـوی‌ها درس‌هـای بزرگـی گرفـت. ایوبـی می‌گویـد: 
»ما در جامعه‌شناسـی سیاسـی معتقدیـم جمهوری اسلامی 
امـا  باشـد،  داشـته  را  خـود  خـاص  حکمرانـی  مـدل  بایـد 
بسـیار  مـن  بـرای  فرانسـه  در  فرهنگـی  سیاسـت‌گذاری 
درس‌آمـوز بـود.« او بـه سـال ۱۹۵۸ و ظهـور »آنـدره مالـرو« 
اشـاره می‌کند؛ زمانی که در میان مخالفت‌های سرسختانه، 
اولین وزارتخانه فرهنگ در جهـان )در اروپا( با حمایت ژنرال 

دوگل تأسـیس شـد.
بـه اعتقـاد ایوبـی، از آن تاریـخ بـه بعـد، فرهنـگ در فرانسـه از 
حاشـیه بـه متـن برنامه‌هـای دولـت کـوچ کـرد. ایوبـی معتقـد 
اسـت مقابله با تهاجـم فرهنگـی آمریـکا، سیاسـتی بی‌پایان و 
پیوسـته در این کشـور بوده و تلاش برای حفـظ فرهنگ بومی 

و میـراث فرهنگـی، آن چیـزی اسـت کـه مـا در ایـران امـروز 
بیش از هر زمـان دیگری بـه آن نیاز داریـم. او با تحسـین نحوه 
حفاظـت فرانسـوی‌ها از بناها و موزه‌هـا در برابر مـوجِ بی‌امان 
بازسـازی‌های مـدرن، می‌افزایـد: »فرانسـوی‌ها حتـی در 
عرصـه سـینما هـم حـرف بـرای گفتـن داشـتند. نمی‌خواهـم 
بگویـم ایـن مـدل مسـتقیماً قابل‌اجراسـت، امـا آن‌هـا جـزو 
معـدود کشـورهای اروپایی هسـتند کـه بـا برنامه‌ریـزی دقیق 

در برابـر هالیـوود ایسـتادگی کردنـد.«
عبـاس  فیلم‌هـای  پخش‌کننـده  صحبـت  از  خاطـره‌ای  او 
کیارسـتمی، روایت می‌کند که نشـان‌دهنده عمـق نفوذ نگاه 
ایرانـی در جهـان اسـت. کارمیتز بـه ایوبـی گفته بـود: »عباس 
بـه مـا یـاد داد کـه بـدون پـول هـم می‌تـوان در مقابـل هالیـوود 
ایسـتاد.« همیـن تجربیـات بـود کـه ایوبـی را ترغیـب کـرد تـا 
کتـاب »سیاسـت‌گذاری فرهنگـی« را بنویسـد و در آن بـه ایـن 
موضوع بپردازد که به‌رغم تمام تفاوت‌های سـاختاری، شیوه 

فرانسـوی‌ها می‌توانـد بـرای مـا درس‌هایـی داشـته باشـد. 

گذار از »سینمای گلخانه‌ای« به سوی نهضت سالن‌سازی

ایوبی در پاسخ به این پرسش که چرا سینمای ایران برخلاف 
مدل‌های موفق جهانی، در تأمین مالی خودش ضعیف عمل 
کرده است، به ریشه‌های تاریخی ماجرا اشاره می‌کند. او 
معتقد است سینمای ایــران از همان بدو تأسیس سازمان 
سینمایی و بنیاد فارابی، به‌گونه‌ای خلق شد که وابستگی 
ساختاری به دولت داشته باشد. او می‌گوید: »بعضی‌ها به 
درستی از اصطلاح »سینمای گلخانه‌ای« استفاده می‌کنند؛ 
چرا که سینماگران ما از همان زمان، یاد گرفتند رابطه خود را 
با دولت تقویت کنند، نه با مردم. این یک نقیصه ساختاری بود 
که البته شاید چاره‌ای جز آن در سال‌های نخست نداشتیم.«

او توضیح می‌دهد که در آن سال‌ها، به دلیل اندک بودن 
سالن‌های سینما، امکان فروش گسترده و بازگشت سرمایه 
وجود نداشت و طبیعی بود که سینما برای بقا به دولت تکیه 
کند. اما ایوبی با اشــاره به دوره مدیریتی خود، از »نهضت 
سالن‌سازی« یاد می‌کند؛ موجی که زمینه‌ساز کوچ سینما 
از حیاط خلوت دولــت به سمت جامعه شد. به اعتقاد او، 
سینماگران اکنون دریافته‌اند که می‌توانند روی پای خود 
بایستند و کمتر به کمک‌های دولتی متکی باشند. او تأکید 

دارد که ما هنوز به نقطه ایده‌آل نرسیده‌ایم، اما 
مسیر به درستی ریل‌گذاری شده است.

این مدیر فرهنگی که تجربه حضور 
در ریــاســت ســازمــان سینمایی 

به  همچنین  دارد،  را  ــاد  ارشـ
ــه اشـــاره  ــس ــران ــای ف ــوه ــگ ال
می‌کند که در آن‌هــا تمامی 
مالیات‌ها و ارزش‌افزوده‌های 
به  بلیت‌فروشی،  از  حاصل 

مانند  حمایتی  ــای  ــاده ــه ن
»مرکز ملی سینما« )CNC در 

فرانسه( بازمی‌گردد تا دوباره در 
چرخه تولید هزینه شود. او معتقد 

است سیاست‌گذاران ما در سازمان 
برنامه و بودجه و سازمان سینمایی باید به 

سمتی حرکت کنند که مالیات فیلم‌های خارجی 
و درآمدهای حاصل از فروش، به صندوق‌های کمک به سینما 

بازگردد تا چرخ اقتصاد فرهنگ همواره بچرخد. 

چالش‌های بزرگ سینمای ایران

وقتــی بحــث بــه حواشــی »مافیــای ســینما« و فشــارهای 
بیرونــی می‌رســد، ایوبــی از زاویــه‌ای واقع‌بینانــه بــه ماجــرا 
ــفره‌ای  ــا »س ــران ب ــینمای ای ــه س ــت ک ــد اس ــرد. او معتق می‌نگ
بســیار کوچک« مواجه اســت و همین موضوع، منشــأ بسیاری 
از تنش‌هاســت. او می‌گویــد: »نظــام مدیریــت فرهنگــی مــا بــه 
گونــه‌ای رقــم خــورده کــه اهالــی هنــر را وارد بــازی پیچیده‌ای 
ــه حــوزه  ــه فارابــی برونــد، بعدازظهــر ب ــد ب می‌کنــد؛ صبــح بای
ــان  ــتگاه‌ها گفتم ــن دس ــدام از ای ــر ک ــر. ه ــای دیگ ــری و ج هن
و آرمان‌هــای خــود را دارنــد و ســینماگر بیچــاره بایــد در 
لایه‌هــای میانــی ایــن دســتگاه‌های مــوازی، بــرای ســاخت 

ــا کنــد.« فیلــم خــود بودجــه دســت‌ و پ

ایوبــی تصریح می‌کنــد کــه در ایــن رقابــت نابرابر، هــر گروهی 
ــت  ــود، کل مدیری ــاه می‌ش ــی کوت ــع دولت ــتش از مناب ــه دس ک
ســینما را زیرســؤال می‌بــرد. او در ادامــه به بحــث کمدی‌های 
پرفــروش می‌پــردازد و معتقد اســت وجــود آن‌ها بــرای گردش 
صنعــت ســینما ضــروری اســت، امــا حضــور هوشــمندانه 
دولــت بــرای حمایــت از »ســینمای فرهنگــی« حیاتــی اســت. 
ــیس  ــدف تأس ــن ه ــا همی ــه« ب ــر و تجرب ــروه »هن ــه او، گ ــه گفت ب
شــد تــا ســینمای اندیشــمند و تجربــی از زیــر دســت‌وپای 
ــور  ــود؛ همان‌ط ــیده ش ــرون کش ــرف بی ــاری ص ــینمای تج س
ــار  ــدک، اعتب ــروش ان ــود ف ــا وج ــتمی ب ــای کیارس ــه فیلم‌ه ک

ــد.  ــن می‌کردن ــران را تأمی ــینمای ای ــی س جهان

 پلتفرم‌ها و مسئولیت اجتماعی 
در قبال فرهنگ

ــاره پلتفرم‌های نمایش خانگی )VOD( که در دهــه90 شکل گرفتند،  ایوبی درب
نگاهی مثبت دارد و آن را اتفاقی درخشان می‌داند و می‌گوید: »در تمام دنیا، پلتفرم‌ها 
موظف‌اند بین ۳ تا ۵ درصد از درآمد خود را به صندوق‌های حمایت از سینما پرداخت 
کنند؛ چرا که »حفظ سینمای فرهنگی« تنها وظیفه وزارت ارشاد یا سازمان سینمایی 
نیست، بلکه نیازمند یک اراده ملی اســت. ایوبی با نگاهی منتقدانه به وضعیت 
صداوسیما می‌گوید: »اداره آنتن کار دشواری است. دوستان ما در تلویزیون از فقر 
منابع رنج می‌برند و نباید انتظار معجزه از آن‌ها داشت، اما با همین بودجه‌های اندک 
هم می‌توان تلویزیون بهتری داشت. ما ظرفیت‌های فرهنگی بسیاری داریم که هم نظام 
را قبول دارند و هم کشور را، اما جایشان در قاب رسانه ملی خالی است. می‌توانیم با 

استفاده از این سرمایه‌های اجتماعی، رسانه را جذاب‌تر کنیم.« 

»ایران، آغاز هر  داستان«

یکی از ایده‌های کلیدی ایوبی در حوزه حمایت از گردشگری به‌عنوان مدیری فرهنگی 
در سازمان برنامه و بودجه، طرح »ایران، آغاز هر داستان« است. او با مطالعه شعارهای 
گردشگری کشورهای مختلف، به این نتیجه رسیده که ایران پتانسیل تبدیل شدن 
به یک زیارتگاهِ بزرگ جهانی را دارد. او می‌گوید: »هر کس در دنیا اهل 
نیایش، عرفان، موسیقی یا هنر خوشنویسی باشد، یک سر و سری 
با ایران دارد. ایران آغاز هر داستان یعنی این‌که زندگی هر 
کسی سر و سری با ایــران دارد؛ اگر کسی اهل نیایش 
است قدیمی‌ترین نیایشگاه‌های جهان در ایران است. 
اگر کسی اهل عرفان است سرسلسله خیلی از عرفا 
یا مدفن‌شان در ایران عزیز ماست؛ اگر کسی اهل 
شعر و ادب است، این‌جا مهد شعر و ادب است، 
برای آنان که عاشق خط و خوشنویسی هستند، 
ایران زادگاه این هنر است؛ خلاصه می‌خواهم این 
را بگویم که هر کسی در جهان اهل یک فضیلتی 
باشد، یک سرش در ایران است؛ ما در »ایران آغاز 
هر داستان« راه‌هایی را طراحی کردیم که مطمئنم 
اگر آن‌ها را زنده کنیم خیلی‌ها از گوشه و کنار دنیا به 
ایران می‌آیند؛ ببینید شما در خراسان خودتان، محوطه 
فوشنجان یا زادگاه حاج بکتاش ولی را دارید. احیای توس، ثبت 
مقبره بسیاری از بزرگان، ثبت جهانیِ الموت که سرسلسله اسماعیلیان 
را در خود جای داده است. باید این »راه خورشید« و »راه آواها و نواها« را احیا کرد تا 

گردشگران هدفمند به ایران بیایند«. 

چالش‌های بودجه و نظارت در ورزش

امــا از حــوزه فرهنگ فاصله می‌گیریم 
فدراسیون‌های  بــودجــه  بحث  وارد  و 
ورزشی می‌شویم؛ جایی که گله بسیاری 
ــت کــه برخی  ــن اس از فــدراســیــون‌هــا ای
فدراسیون‌ها بودجه ناعادلانه‌ای دارند و 
وضعیت مالی بقیه چندان خوب نیست. 
در این حوزه دکتر ایوبی از زاویه مدیریت 
سازمان برنامه و بودجه سخن می‌گوید. 
او معتقد است تخصیص مستقیم بودجه 
به فدراسیون‌ها، با تعاملات نزدیکی که 
با وزارت ورزش داشته، رونــد معقولی 

را طی کرده است. او می‌گوید: »وزارت 
ورزش مسئولیت توزیع را برعهده دارد 
و ما در سازمان برنامه و بودجه، تلاش 
خروجی‌ها  و  عملکردها  بــر  می‌کنیم 
نظارت داشته باشیم. راستی‌آزمایی و 
بهره‌وری فدراسیون‌ها برای ما حیاتی 
است. طبیعتاً در توزیع بودجه، همیشه 
عده‌ای راضی و عده‌ای ناراضی‌اند و این 
طبیعت کار اجرایی است، اما تلاش بر 
این است که اکثریت جامعه ورزشی از 

برنامه‌ها بهره‌مند شوند.« 

روایتی از دیپلماسی فرهنگی  
ایوبی برای نشان دادن دشواری کار فرهنگی، خاطره‌ای شنیدنی از دوران 
رایزنی فرهنگی‌اش در فرانسه روایت می‌کند. او در آن سال‌ها، برنامه‌ای باشکوه 
با عنوان »شیراز، بهشت ایرانی« را در شهری نزدیک پاریس برگزار کرد. حتی 
تعزیه‌خوانان ایرانی را برای اجرای تعزیه در قلب شهر برد. اما این برنامه منجر به 
استیضاح شهردار آن شهر توسط شورای شهر شد. ایوبی که تاب تنها گذاشتن 
شهردار را نداشت، با موافقتِ سفارت ایران به جلسه شورای شهر رفت و در دفاع 

از برنامه‌ای که نماد فرهنگِ ایرانی بود، سخنرانی کرد.
او تعریف می‌کند: »وقتی شروع به صحبت کردم، آرام‌آرام فضا برگشت. آخرین 
نفر، نماینده حزب کمونیست بود که ادعای لائیک بودن داشت. به او گفتم: آیا 
می‌دانید در تئاتر آوینیون که مهد تئاتر فرانسه است، تعزیه اجرا شده و لائیک 
بودن مانع آن نبوده است؟ در نهایت همه عذرخواهی کردند و شهردار من را در 
آغوش کشید.« او می‌گوید چند وقت بعد، مشابه همین ماجرا برای شهردار شیراز 
تکرار شد که به خاطر هزینه‌کردن در فرانسه مورد سوال قرار گرفته بود و ایوبی 
باز هم برای دفاع از او به شورای شهر شیراز رفت. این داستان به خوبی نشان 

می‌دهد که مدیریت فرهنگی در ایران، کار روی لبه تیغ است. 

ژان‌کلود کریر؛ حسرتی که بر دل ماند

ایوبی با بغضی فروخورده از دوستی با »ژان‌کلود کریر«، فیلم‎نامه‌نویس برنده 
اسکار و سینماگر برجسته فرانسوی و مولانا‌شناس بزرگ یاد می‌کند. او می‌گوید 
کریر، علاوه بر این‌که دوستی صمیمی برای عباس کیارستمی بود، عاشق ایران 
و مولانا بود: »ژان کلود کریر که جایگاه بزرگی در سینمای جهان داشت، ایران 
را دوست داشت؛ فرهنگ ما را به خوبی می‌شناخت؛ در یونسکو برنامه داشتیم، 
آمد و با صدای خیلی خیلی خوب مولانا خواند و می‌گفت با مولانا زندگی‌اش 
عوض شده است.« در اوج سردی روابط، از کریر دعوت کرد به ایران بیاید و با 
وجود بیماری شدید، او را با آمبولانس به مراسم تقدیر آوردند. اما حسرت بزرگ 
ایوبی، فیلم‌نامه‌ای بود که کریر برای مولانا نوشت. ایوبی می‌گوید: »قرار بود این 
فیلم با نظارت استاد محمدعلی موحد ساخته شود. کریر، که هرگز فیلم‌نامه‌اش 
را به کسی نمی‌داد تا تصحیح کند، به احترام ایران و استاد موحد پذیرفت. همه 
مقدمات فراهم شد، حتی با چینی‌ها برای ساخت لوکیشن در کاشغر صحبت 
کردیم، اما اواخر دوران مسئولیت من بود و این فیلم ساخته نشد. این حسرت 

همیشه با من است.« 

رهبر شهید؛ حامی اصالت سینمای ایران
در بخش پایانی، ایوبی درباره »رهبر شهید« سخن می‌گوید. او معتقد است هرچه 
زمان می‌گذرد، ابعاد شخصیتی این مردِ بزرگ برای مردم روشن‌تر می‌شود. 
ایوبی با تأکید بر این‌که رهبر شهید، سینما را نجات داد، می‌گوید:»یکی از 
ویژگی‌های بسیار ستودنی‌شان این بود که ایرانی فکر می‎کرد؛ زمانی که 
همه فکر می‌کردند که رویاهایشان با رفتن به سمت مدل‌های دیگر تحقق پیدا 
می‌کند، ایشان مردانه ایستاد و گفت شما باید راه پیشرفت را در همین کشور، در 
همین فرهنگ، در همین جامعه و در همین دین پیدا کنید. کلید سینمای ایران 
را امام خمینی)ره( روشن کرد، اما ادامه حیات و توسعه آن، مدیون رهبر شهید 
است. ایشان کسی بود که با سینما مأنوس بود، فیلم می‌دید و سناریو می‌خواند.« 
او خاطره‌ای را روایت می‌کند که نشان‌دهنده توجه ویژه رهبر شهید به هنر است: 
»یکی از فیلم‌سازان برجسته، سناریویی به من داد که فرصت نکردم آن را بخوانم؛ 
اما سناریو را به دست مقام معظم رهبری رساند. رهبر شهید در زمان آن را خواند 
و پاسخش را به آن کارگردان دادند.« به اعتقاد ایوبی، نگرانی همیشگی رهبر 
شهید، موضوع حفظ هویت ایرانی و اسلامی سینما بود و تحفظ ایشان نسبت 
به برخی جشنواره‌های خارجی، نه از سر محدودیت، که برای حفظ اصالت 

سینمای ایران بود. 


