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مدیریــتی، از شــهید لاریجــانی و مهنــدس ضرغــامی تــا 
دکتــر ســرافراز، مهنــدس علی عســگری و دکتــر جبــلی 
مورد بررسی قــرار گیرد. باید ببینیم هــر دوره چه میزان 
مخاطب جذب کرده و چه اندازه بر ضریب نفوذ رسانه 

در جامعه افزوده شده است.
رسانه ملی باید صدای طیف های مختلف جامعه را 
بازتاب دهــد و به تقویت منافــع ملی و اتحــاد اجتماعی 
کمــک کنــد. نمی تــوان از یــک ســو دربــاره ضــرورت 
همبستگی ملی ســخن گفت و از ســوی دیگر، در عمل 
بــه برنامه هایی میــدان داد کــه به اختلافات ســیاسی و 
اجتماعی دامن می زنند. من به عنوان یک مستندساز، از 
تذکرهای مکرر برخی نهادهای نظارتی درباره تعدادی از 
برنامه های فعلی روی آنتن رسانه ملی اطلاع واثق دارم؛ 
با این حال، به نظر می رسد این تذکرها همیشه به تغییر 

رویکرد منجر نشده اند.
 صدا و ســیما باید روایتی ارائه کند که با شــرایط روز 
جامعه، وضعیت مخاطبان و ضرورت حفظ همبستگی 
ملی تناســب داشــته باشــد. اگــر رســانه به جــای جذب 
مخاطبــان متنوع، تنها یــک طیف محــدود را هدف قرار 
دهد، نه تنها از مسئولیت خود فاصله گرفته، بلکه حتی 
ممکن است همان مخاطبان محدود را نیز به تدریج از 

دست بدهد.
معتقــدم هــر فــردی در حــوزه فرهنــگی یــا مدیریتی 
اعلام کند که تنها به جذب یــک بخش خاص از جامعه 
فکــر می کنــد، بــه منافــع مــلی آســیب می‌زنــد. رســانه 
نمی توانــد خــود را بــه یــک گــروه محــدود تقلیــل دهد. 
وظیفه آن، ایجاد امکان گفت وگو و ارتباط با بخش های 

متنوع جامعه است.
 شما در دوره مدیریت شبکه مستند، شفافیت 
را یکی از اولویت هــای خود قــرار داده بودید. این 

رویکرد در عمل چگونه اجرا شد؟
یکی از اقداماتی کــه در آن دوره دنبال کــردم، ایجاد 
شــفافیت در عملکــرد شــبکه بــود. بــه همیــن منظــور، 
وب ســایتی راه انــدازی کردیــم کــه اطلاعــات پروژه هــای 
مصــوب در آن منتشــر می شــد؛ از نــام تهیه کننــده و 
کارگردان گرفته تا تعداد قسمت ها و مشخصات تولید. 
معتقــد بــودم مــردم حــق دارنــد بداننــد در یک شــبکه 
تلویزیونی چه اتفاقی می‌افتد و چه آثاری با اســتفاده از 

امکانات عمومی تولید می شوند.
متأســفانه واژه »محرمانــه« در بــرخی ســاختارهای 
اداری به ابزاری برای پاسخ گو نبودن تبدیل شده است. 
در حالی که نمی توان مردم را از اطلاعاتی که به عملکرد 

یک رسانه عمومی مربوط می شود، محروم کرد.
در کنــار شــفافیت، تلاش کــردم امــکان همــکاری 
افــراد بــا دیدگاه های مختلــف را در شــبکه فراهــم کنم. از 
مستندســازانی دعوت کردیم که پیــش از آن کمتر امکان 
حضــور و فعالیــت در صداوســیما را داشــتند؛ از جملــه 
محمــد کارت، محســن اســتادعلی، محمــد شــیروانی، 
مصطفی شیری، جواد توانا، هادی آفریده، محسن رمضان 
زاده، میثــم رازفــر و دیگــر فیلم ســازانی کــه در حــوزه خود 
صاحب تجربه و اعتبار بودند. در این مسیر، در برابر برخی 
سخت گیری ها و موانع نیز از آن ها حمایت کردم و برای حل 
مسائلشان در نهادهای مختلف پیگیری هایی انجام دادم.

نگاه من این بود که شبکه مستند باید فضایی برای 
فعالیت حرفه ای مستندســازان باشــد، نــه مجموعه ای 
محــدود بــه یــک ســلیقه مشــخص. بــه همیــن دلیــل، 
برنامه ای برای تولید مستندهای تک قسمتی و مستقل 
نیز دنبال کردیم تا هر اثر بتواند یــک موضوع را با عمق 
بیشــتری بــررسی کنــد و مســئله ای را در جامعــه مطرح 

سازد.
 با وجود ایــن تجربه هــا، چرا از مدیریت شــبکه 

مستند استعفا دادید؟
من در دوره مدیریت خود تلاش کردم فضایی ایجاد 
کنم که افراد با دیدگاه های مختلف بتوانند زیر یک چتر 
حرفه ای فعالیت کنند. اما پس از تغییر ریاست سازمان، 
ادامه ایــن رویکرد دشــوار بــود. در دوره دکتر ســرافراز، 
ایشان به سیاست ها و تصمیم های من اعتماد داشت 
و لازم نبود برای هــر اقدام بدیهی، از جمله شــفافیت یا 

همکاری با افراد مختلف، توضیح بدهم.
اما پس از تغییر مدیریت ســازمان، ناچار بودم برای 
همان سیاســت ها بارها اســتدلال کنم؛ اینکه چرا باید 
اطلاعــات پروژه ها منتشــر شــود، چــرا باید پاســخ گویی 
وجود داشــته باشــد و چرا افــراد با نگرش هــای متفاوت 
باید امــکان فعالیــت در تلویزیون را داشــته باشــند. به 
این نتیجه رســیدم که نمی توانــم با همــان روش به کار 
ادامه بدهم و ترجیح دادم از مسئولیت کناره گیری کنم.

 شعار شما در آن دوره این بود که شبکه مستند 
باید خانه مستندسازان باشــد. فکر می کنید این 

هدف محقق شد؟
در آن دوره تلاش کردیم چنیــن فضایی ایجاد کنیم. 
شبکه مستند پیش از آن بیشــتر به پخش مجموعه ای 
از آثار، از جمله مســتندهای حیات وحش، محدود بود؛ 
اما ما کوشیدیم ظرفیت تولید و همکاری حرفه ای آن را 
گســترش دهیم. حتی در زمینه فنی نیز تغییراتی ایجاد 
کردیم. برای مثال، بخش هایی از فرایند تولید، پخش و 
آرشــیو را به ســمت دیجیتالی شــدن بردیم تا ســرعت و 

کیفیت فعالیت شبکه افزایش پیدا کند.
در حوزه اقتصادی نیز تغییراتی شکل گرفت. شبکه 
مســتند پیش از آن ســهم چندانی از آگهی های بازرگانی 
نداشــت، اما در دوره مدیریت ما، با افزایش مخاطب و 
توجه برندها، میزان آگهی ها نیز بیشتر شد. این مسئله 
نشان می داد که اگر شبکه ای بتواند مخاطب جذب کند، 
حتی در حوزه اقتصادی نیز ظرفیت های تازه ای برای آن 

ایجاد می شود.
من مجموعه ای از گزارش های مکتوب و غیرمکتوب 
درباره عملکرد شبکه به جا گذاشتم؛ از وضعیت نیروی 
انســانی و تولیدات تــا گزارش های نظرســنجی، بازخورد 
مخاطبــان و ارزیابی هــای بیــرونی. بــا ایــن حــال، پس از 
تغییر مدیریــت، بخــشی از سیاســت ها و همکاری‌های 
شــکل گرفته ادامــه پیــدا نکــرد. مشــکل اینجاســت که 
بســیاری از اقدامــات مثبــت در صداوســیما بــه افــراد 

وابسته اند و به ساختار پایدار تبدیل نمی شوند.
 یکی از انتقادهای جدی به تلویزیون، بی توجهی 
به نسل های جدید است. صداوسیما تا چه اندازه 

برای این نسل برنامه ریزی کرده است؟
یکی از نقدهای جدی من به عملکرد سال‌های اخیر 
تلویزیون، فقدان برنامه ریزی رســانه ای و فرهنگی برای 
نســل زد و حــتی نســل آلفاســت. منظــورم صرفــاًً تولید 
یک برنامه در یکی از شــبکه ها نیست؛ مسئله، داشتن 
سیاســتی جامع بــرای شــناخت نیازهــای رســانه ای این 

نسل‌ها و برقراری ارتباط مؤثر با آن هاست.
امــروز بســیاری از کــودکان و نوجوانــان، نیازهــای 
رســانه ای خــود را از طریــق پلتفرم هایــی ماننــد یوتیوب 
تأمین می کننــد؛ حتی با وجــود محدودیت دســترسی و 
هزینه هــای اینترنــت و ابزارهای عبــور از فیلترینگ. این 
نشان می دهد که نیاز مخاطب را نمی توان با محدودیت 
از میان برد. رسانه باید برای این نسل برنامه داشته باشد 
و توضیح دهــد که چه درصــدی از آن ها را جــذب کرده و 
چه میزان توانسته در زندگی رسانه ای شان حضور مؤثر 
داشته باشد. اگر صداوســیما در این زمینه برنامه ریزی 
مؤثــری داشــت، وضعیــت ضریــب نفــوذ آن در جامعــه 

نمی توانست تا این اندازه نگران کننده باشد.

 تلویزیــون در ســال های گذشــته برندهــای 
شناخته شده ای مانند »خندوانه«، »عصر جدید«، 
»نود« و برنامه های مهران مدیری را از دست داده 
است. در عین حال، جایگزین های قدرتمندی نیز 
برای آن ها شکل نگرفته اند. به نظر شما سیاست 
ســلبریتی زدایی در این وضعیت چــه ضربه ای به 

رسانه زد؟
به نظرم یــکی از ســاده ترین کارها برای هــر مدیری، 
متوقف کردن یک کار درســت و موفق اســت. می توان 
به یک برنــد، برنامه، عروســک یــا مجری ایــراد گرفت و 
بــا برچســب زنی، آن را کنــار گذاشــت؛ اما ســاختن یک 
برند موفق ســال ها زمان می برد. حذف کردن آن بسیار 

آسان تر از ساختن دوباره اش است.
سیاســت  دقیــق  معنــای  متوجــه  اساســاًً  مــن 
»سلبریتی زدایی« نیستم. بســیاری از چهره هایی که از 
تلویزیون کنار گذاشته شــدند، پس از خروج از سازمان 
در پلتفرم هــا و فضای مجازی بــه فعالیت ادامــه دادند 
و موفق هم شــدند. بــرخی از آن ها حتی دیگــر نیازی به 
همکاری بــا تلویزیــون ندارنــد. در چنین شــرایطی، این 
ســازمان اســت که بخــشی از ســرمایه انســانی و اعتبار 

رسانه ای خود را از دست داده است.
وقتی یک برند موفق را متوقف می کنید، نمی توانید 
انتظــار داشــته باشــید بــا بازگردانــدن همــان چهره هــا، 
مخاطبــان گذشــته به ســرعت بــه تلویزیــون بازگردنــد. 
بخــشی از مخاطبــان ممکــن اســت بــه دلیل خاطــره و 
نوســتالژی دوباره جذب شــوند، امــا احیای یــک برند از 
دست رفته کار ساده ای نیست. به همین دلیل، حذف 
برندهای موفق را نوعی آسیب زدن به سرمایه رسانه ای 

سازمان می دانم.
حتی اگــر مدیــری مدعی باشــد کــه از یک مجــری یا 
هنرمند دعوت کرده، اما آن فرد حاضر به همکاری نشده 

اســت، این موضوع نیز بایــد بررسی شــود. چرا آن 
هنرمند تمایلی به بازگشت ندارد؟ چه سیاستی 
در گذشته اتخاذ شده که چنین فاصله ای ایجاد 
کرده است؟ این ها پرســش هایی هستند که 

مدیران باید درباره آن ها پاسخ گو باشند.
 رضا رشیدپور مدتی پیش پیشنهاد کرد 
که مدیریت یــک شــبکه تلویزیــونی به او 

سپرده شود و اعلام کرد می تواند 
داشــته  بهتــری  عملکــرد 
باشد. آیا چنین پیشنهادی 
می تواند راهی برای اصلاح 

ساختار تلویزیون باشد؟
بــه نظــرم بخــشی از این 
اظهارات، جنبه پوپولیستی 
داشــت. اداره یک شــبکه 
تلویزیــونی در ســاختار 
فعی صداوسیما به این 
سادگی نیست که فردی 
اعلام کنــد می توانــد آن 
را بهتــر اداره کنــد و حــتی 
ماهیانه میلیاردها تومان 

هم به صداوســیما بدهد. 
تلویزیون ساختاری پیچیده 
با صدها مدیر، کارمند، نهاد 
ناظــر و مســیر بوروکراتیــک 

پیچیــده و فرســایشی دارد. هر 
تصمیــمی در چنیــن مجموعــه‌ای 
مستلزم عبور از فرایندهای مختلف 

است.
البته همین ســاختار اداری یکی 

از مشــکلات اصلی سازمان اســت و باید اصلاح شود. 
در دوره دکتر ســرافراز تلاش شــد بخشی از بروکراسی 
کاهــش یافته و اختیار بیشــتری بــه مدیران شــبکه ها 
داده شــود. مدیــر بایــد امــکان تصمیم گیــری داشــته 
باشــد، اما در مقابل، مســئولیت نتایج تصمیم هایش 

را نیز بپذیرد.
مســئله پاســخ گویی در اینجا اهمیت پیدا می کند. 
اگر یک ســریال بــا هزینه ای ســنگین تولید شــود و در 
نهایت کمتر از پنج درصد مخاطــب را جذب کند، باید 
مشخص شود چه کسی آن را تصویب کرده، چه کسی 
بودجــه اش را اختصــاص داده و چــه مدیری مســئول 
نتیجه آن بوده اســت. نمی توان با این استدلال که اثر 
برای یک گروه محدود تولید شده، از پاسخ گویی درباره 

هزینه کرد بودجه عمومی عبور کرد.
 اگر امــروز مســئولیت بخــشی از تلویزیــون به 
شما واگذار شود، اصلاح را از کجا آغاز می کنید؟

پاسخ صریح من این اســت که اصلاح تلویزیون به 
این سادگی ها امکان پذیر نیســت. در سال های اخیر، 
روال های نادرستی در سازمان شکل گرفته و بسیاری 
از نیروهــای حرفــه ای از چرخــه فعالیت کنار گذاشــته 
شده اند. هم زمان، شــعارهایی درباره باز بودن درهای 
تلویزیون به روی همه مطرح شــده که با تجربه عملی 

بسیاری از فعالان رسانه ای همخوانی ندارد.
و  اراده  زمــان،  بــه  ســاختاری  چنیــن  اصلاح 
ازخودگذشــتگی نیــاز دارد. نمی توان انتظار داشــت با 
تغییر یــک مدیر یا یــک تیــم، همه مشــکلات برطرف 
شــود. حــتی اگــر مدیــران تغییــر کننــد، تــا زمــانی کــه 
نگاه های متنــوع، انتقــادی و حمایتی امــکان حضور و 

فعالیت نداشته باشند، تحول جدی اتفاق نمی افتد.
 بازگردانــدن چهره هــای معــروف و محبــوب  به 
تلویزیــون می توانــد راه‌حل مناســبی بــرای جبران 

ریزش مخاطب باشد؟
بازگشــت چهره ها به تلویزیــون به تنهایــی نمی تواند 
مشــکل را حل کند. اگــر مدیــری مخاطب خــود را کمتر 
از ۲۰ درصد جامعه تعریف کرده باشــد، احتمالًاً دغدغه 
اصــلی‌اش افزایــش ایــن ســهم بــه ۳۰ درصــد نیســت. 
در چنیــن شــرایطی، ممکــن اســت حضــور یــک چهــره 
شناخته شده در آنتن برای او اهمیت بیشتری از افزایش 

واقعی مخاطب داشته باشد.
از ســوی دیگر، هزینه بالا بــرای حضور یــک هنرمند 
یــا مجــری، به خودی خــود نشــانه موفقیــت یــک برنامه 
نیســت. باید دید آن برنامه چه محتوایی ارائه می دهد، 
چه میزان مخاطــب جذب می کند و چه اثــری بر جامعه 
می گذارد. مدیر رســانه بایــد دربــاره این نتایج پاســخ گو 
باشد؛ به ویژه زمانی که هزینه ها از محل بودجه عمومی 

تأمین می شوند.
 با وجود تمام نقدهایی که مطرح کردید، آیا هنوز 

به اصلاح تلویزیون امیدوار هستید؟
امیــد بایــد وجــود داشــته باشــد. امــا اینکــه بــا تیــم، 
سیاســت ها و رویکردهــای فعــلی بتوان به تحــول جدی 
امیدوار بود، پرسش دیگری است. من معتقدم تا زمانی 
که دیدگاه های متنــوع امکان حضور در یک ســازمان را 
نداشته باشند، آن ســازمان به موفقیت نمی رسد. حتی 

تغییر کامل تیم مدیریتی نیز به تنهایی کافی نیست.
 اگــر بخواهیــد یــک مطالبــه را به عنــوان 
مهم ترین انتظار خود از مدیران رسانه ملی 

مطرح کنید، آن مطالبه چیست؟
گمشــده اصلی رســانه مــلی، پاســخ گویی 
اســت. بایــد روزی ایــن پرســش ها به صورت 
جــدی مطــرح شــوند: در ســال های گذشــته 
چند نیروی حرفه ای از سازمان کنار گذاشته 
شده‌اند؟ چند نیروی جدید جذب 
شده‌اند؟ نیروهای جذب شده 
چــه تولیــداتی داشــته‌اند؟ 
خــروجی ایــن تولیــدات چــه 
میزان مخاطب جذب کرده 
و چه اندازه بر ضریب نفوذ 
رســانه در جامعــه افزوده 

است؟
البتــه کنــار گذاشــتن 
نیروها همیشه با صدور 
اخــراج  حکــم رســمی 
همــراه نیســت. وقــتی 
بــه یــک تهیه کننــده، 
مجــری شناخته شــده 
یــا فیلم ســاز حرفــه‌ای 
دیگر پــروژه‌ای ســپرده 
نمی شــود، عملًاً امکان 
فعالیــت از او گرفتــه 
شــده اســت. نمی توان 
صرفاًً بــه ایــن دلیل که 
حکــم مکتوبــی صــادر 
نشــده، چنیــن وضعیــتی 

را انکار کرد.


