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موانع اجرای خط مشی های رسانه ای در صداوسیما

محسن شاکری نژاد١، مرضیه اشعری٢، سیاوش صلواتیان٣، رضا فرخ نژاد۴

چکیده
ــر در  ــوای مؤث ــد محت ــرای تولی ــه ب ــت ک ــی اس ــزی محتوای ــی برنامه ری ــع نوع ــی گذاری در واق خط مش
ــم،  ــدان ک ــۀ نه چن ــتیم فاصل ــاهد آن هس ــل ش ــه در عم ــی آنچ ــا گاه ــت؛ ام ــت اس ــز اهمی ــانه، حائ رس
برنامه هــای تولیــد شــده بــا تصــورات افــراد از اجــرای خط مشــی ها اســت. کشــف چرایــی ایــن فاصلــه 
بــرای موفقیــت خط مشــی ها امــری لازم و ضــروری اســت. بــا توجــه بــه جایــگاه و نقــش معاونــت ســیما 
ــی، هــدف ایــن پژوهــش شناســایی موانعــی اســت کــه اجــرای موفــق  ــری برنامه هــای تلویزیون در راهب
خط مشــی های رســانه ای در معاونــت ســیمای جمهــوری اســلامی ایــران را بــا مشــکل مواجــه می کنــد. 
ــرگان و  ــا خب ــه نیمه ســاختاریافته ب ــه روش تحلیــل مضمــون طــی ١۵ مصاحب ایــن پژوهــش کاربــردی ب
ــی،  ــه توصیف ــا در ســه مرحل صاحب نظــران حــوزۀ خط مشــی گذاری رســانه انجــام شــده اســت. داده ه
تفســیری و یکپارچه ســازی بــا اســتفاده از نرم افــزار تحلیــل داده هــای کیفــی مکــس کیـــودا کدگــذاری شــده 
و مــورد تحلیــل قــرار گرفتــه اســت. موانــع اجــرای خط مشــی های رســانه ای در معاونــت ســیما در چهــار 
مرحلــه «تدویــن»، «ابــلاغ و اقنــاع»، «اجــرا» و «نظــارت و ارزشــیابی» دســته بندی شــدند. نتایــج نشــان 
داد ضعــف در شناســایی مســئله، شــکل گیری خط مشــی، ضعــف در اقنــاع مجریــان، توزیــع نامناســب 
خط مشــی، مســائل مالــی و انســانی، فقــدان نظــام ارزشــیابی منســجم و نبــود ضمانــت اجــرا از موانــع 

اجــرای خط مشــی های رســانه ای در معاونــت ســیما اســت.
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مقاله علمى

مقدمه
An-) ــك مســئله ــع ی ــه و رف ــرای مقابل ــات هــدف دار ب ــه اقدام ــوان مجموع خط مشــی ها، به عن

ــه  deson, 2014: 2). اساســاً بــرای اجرایــی شــدن تدویــن می شــوند. در صــورت بی توجهــی ب
اجــرا، ضمــن اتــلاف منابــع مالــی و انســانی، از دســت رفتــن فرصت هــا و عــدم تمایــل بــه ادامــۀ 
 Gottschalk, 1999:) برنامه ریــزی، خط نــگاری در حــد یــك بــازی فكــری تنــزل خواهــد یافــت
362)؛ چرا کــه خط مشــی ها بــدون توجــه بــه اجــرا، كاركــردی ندارنــد و ماننــد نســخه هایی هســتند 
کــه بــرای بیمــار تجویــز شــده، امــا در حــد گزاره هــای مکتــوب و مــدون باقی مانده و مصرف نشــده 
اســت. لــذا واقعیــت ایــن اســت کــه نبــود اجــرای صحیــح، باعــث ابتــر مانــدن بهتریــن نســخه های 
خط مشــی می شــود و مســئله هنــوز پابرجاســت؛ بنابرایــن، اغلــب توافقــی کــه هنــگام تدویــن وجود 
.(Belin & Tillgren, 2013: 98) دارد، هنــگام اجــرای خط مشــی بــه تعــارض منجــر می شــود

در کشــور مــا انتقــادات بســیاری در مــورد نحــوۀ اجــرای خط مشــی ها وجــود دارد 
(دانایی فــرد، ١٣٨٩: ٨٠). مشــکل اجــرای خط مشــی ها دلایــل مختلفــی دارد. برخــی ممکــن 
اســت بعــد از تدویــن منســوخ و بــه فراموشــی ســپرده  شــود، برخــی قبــل از اجــرای کامــل کنــار 
گذاشــته شــده و بــه خط مشــی های جدیــد دیگــری روی آورده می شــود. اجــرای برخــی دیگــر 

ــی، ١٣٨٧: ٧۴). ــدون باشــد (رجب بیگ ــاوت از خط مشــی های م ــن اســت متف ــز ممک نی
بررســی پژوهش هــا و اســناد نشــان می دهــد اجــرای خط مشــی های رســانه ای در ســازمان 
ــن  ــوان مهم تری ــازمان به عن ــن س ــه ای ــه رو اســت. درصورتی ک ــکلاتی روب ــا مش ــیما ب صدا و س
ــد الگــو و نظــام  ــتن یــك نظــام رســانه ای قــوی نیازمن ــرای داشـ ســازمان رســانه ای كشــور ب
مدیریت خط مشــی گذاری صـــحیح اســت (خاشــعی، ١٣٩١: ٢٩). برای مثال شــاخص های 
ــا سیاســت های اجرایــی  مشــاهده  شــده در زمینــۀ  عفــاف و حجــاب در بســیاری از مــوارد ب
افــق رســانه تطابــق نــدارد (شــاکری نژاد، ١٣٨٨). در حــوزۀ خانــواده نیــز بــه دلیــل در اقلیــت 
قــرار گرفتــن تولیــدات همــگام بــا سیاســت ها نســبت بــه تولیــدات ناهمــگام می تــوان نتیجــه 
گرفــت سیاســت های تولیــد برنامــه اجــرا نشــده اســت (طالبــی، ١٣٨٩). در دفترچــه ابلاغــی 
برنامــۀ ســالانه  شــبکه ها توســط مرکــز طــرح، برنامــه و ارزیابــی ســیما در ســال ٩٨ و ٩٩ بــر 

ــد می شــود.  ــات خط مشــی گذاری تأکی ــزوم اصــلاح ادبی ل
در مســیر اجــرای موفــق خط مشــی ها در ســازمان صداوســیما عوامــل بازدارنــده و تنگناهای 
زیــادی وجــود دارد، شــناخت ایــن موانــع گامــی مؤثــر در راســتای دســتیابی بــه الگــوی مطلــوب 
ــع باعــث  ــن موان ــناخت ای ــت از ش ــل، غفل ــانه ای اســت. در مقاب ــی های رس ــرای خط مش اج
می شــود ســازمان صداوســیما در رقابــت بــا ســایر رســانه ها مخاطــب خــود را از دســت بدهــد 
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و مفاهیمــی را بــه مخاطبــان القــاء  کنــد کــه می توانــد آســیب زا باشــد؛ بنابرایــن شناســایی ایــن 
ــر  ــا تمركــز ب ــع به منظــور کارآمــد کــردن اجــرای خط مشــی ها در ســازمان صدا و ســیما (ب موان
معاونــت ســیما به عنــوان خــط مقــدم پیام رســانی) هــدف اصلــی ایــن پژوهــش اســت. بــا توجــه 
بــه مطالــب پیش گفتــه پژوهــش پیــش رو در مقــام پاســخ بــه ایــن ســؤال اســت کــه چــه موانعــی 

بــرای اجــرای موفــق خط مشــی های رســانه ای در معاونــت ســیما وجــود دارد؟

پیشینه پژوهش
جدول ١. پیشینه پژوهش

یافته هاروش پژوهشپژوهشگرعنوانردیف

١

بررسی موانع اجرای 
خط مشی های 

عمومی در 
سازمان های دولتی 
با استفاده از روش 

فراترکیب

رنگریز، 
خیراندیش و 
لطیفی جلیسه 

(١٣٩٧)

فراترکیب

موانع مربوط به تدوین خط مشی، مجریان 
خط مشی، مدیریت، ساختار، منابع مالی، 
اطلاعات و فناوری و محیطی از مهم ترین 

موانع اجرای خط مشی در سازمان های دولتی 
ایران محسوب می شوند.

٢

ارزیابی 
سیاست گذاری 

رسانه ای در سازمان 
صداوسیما: 

مطالعه موردی سند 
چشم انداز افق رسانه

پاکزاد و 
خواجه نائینی 

(١٣٩۶)
پیمایشی

مؤلفه های نظیر عدم واقع بینانه بودن، نبود 
انعطاف پذیری و توجه نکردن به چالش های 
سازمان از مهم ترین دلایل ضعف در طراحی 

سیاست های افق رسانه است. اجرای 
سیاست ها نیز با نقصان در مؤلفه های آموزش، 

تخصیص منابع مالی، مشارکت کارکنان و 
تعامل واحدهای سازمانی مواجه بوده است.

٣

طراحی مدل 
آسیب شناسی اجرای 

خط مشی عمومی 
در ایران

حاجی پور 
(١٣٩۴)

مصاحبه عمیق 
ـ تئوری داده 

بنیاد

عوامل محیط خرد شامل ویژگی مجریان 
خط مشی، ساختار سازمان های مجری، 

منابع و ظرفیت ها، ارزیابی و نظارت بستری 
خاص را برای تحقق راهبرد سبک نامناسب 

اجرای خط مشی  عمومی ایجاد می کند.
 شرایط مداخله گر محیط کلان نیز شامل 

شرایط سیاسی، شرایط اقتصادی، اجتماعی، 
فرهنگی و بین المللی و نظارت بستری عام 

را برای تحقق راهبرد سبک نامناسب اجرای 
خط مشی  عمومی فراهم می آورد.
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یافته هاروش پژوهشپژوهشگرعنوانردیف

۴

آسیب شناسی فرایند 
سیاست گذاری 
در صداوسیمای 

جمهوری اسلامی 
ایران باهدف ارائه 
الگوی مطلوب

لبافی
(١٣٩٠)

مصاحبه 
عمیق ـ

این پژوهش با بررسي مفاهيم، ضرورت ها، 
موانع و مدل های سیاست گذاری رسانه ای 
و همچنين عوامل مهم تأثیرگذار در فرايند 
سیاست گذاری رسانه ای، به الگوی مطلوب 

سیاست گذاری در سازمان صداوسیمای 
جمهوری اسلامي ايران پرداخته است.

۵

تبیین تمایل 
متخصصان عمومی 

برای اجرای 
خط مشی های 
جدید: یک 

چارچوب بیگانگی 
خط مشی ها ١

تامرز٢ 
(٢٠١١)

پیمایشی

پژوهش درصدد تحلیل مقاومت مجریان 
جهت اجرای خط مشی ها است. نتایج 

نشان می دهد استقلال درک شده (ناتوانی 
عملیاتی) به طور قابل توجهی بر تمایل به 
تغییر٣ تأثیر می گذارد. همچنین متذکر 

می شود بی معنی بودن۴ ارزش یک خط مشی 
بر تمایل به تغییر تأثیرگذار است.

۶

موانع اجرای 
خط مشی حمل ونقل 
شهری: مورد مرکز 
تلفیق شهری در 

اسلو۵

نوردتمه۶، 
بجرکان٧ 
و ساند٨ 
(٢٠١۵)

پیمایشی

در این پژوهش موانع مالی، فرهنگی و اجتماعی 
(قابلیت پذیرش اجتماعی است)، نهادی 
(هماهنگی بین نهادها و سطوح مختلف) 
و قانونی (الزامات قانونی) از موانع اجرای 
خط مشی های عمومی محسوب شده است.

٧

مشکلات اجرای 
خط مشی ها 

در کشورهای 
درحال توسعه: تجربه 

نیجریه٩

مکینده١٠ 
(٢٠٠۵)

رشوه و فساد، عدم تداوم در برنامه ها و 
خط مشی های دولت (بی انضباطی برنامه١١)، منابع 

انسانی و مادی ناکافی، انگیزه ها و نگرش های 
متفاوت مجریان خط مشی ازجمله مشکلات 
اجرای خط مشی ها است؛ همچنین ارزیابی 
و تدوین خط مشی ها از سوی دولت به جای 

گروه های هدف و عدم مشارکت ذی نفعان منجر 
به ایجاد شکاف در اجرا خواهد شد.

1.  Explaining the willingness of public professionals to implement new policies: A policy alienation framework
2.  Tummers
3.  change willingness
4.  meaninglessness
5.  Barriers to urban freight policy implementation: The case of urban consolidation center in Oslo
6.  Nordtømme
7.  Bjerkan
8.  Sund
9.  Problems of Policy Implementation in Developing Nations: The Nigerian Experience
10.  Taiwo Makinde
11.  plan indiscipline
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یافته هاروش پژوهشپژوهشگرعنوانردیف

٨
اجرای خط مشی: 

درس هایی برای ارائه 
خدمات١

برینارد٢ 
 (٢٠٠۵)

پیمایشی

 وجود تضاد منافع و مواضع قدرت، 
بی توجهی مدیران به خط مشی های تدوین شده 

توسط خبرگان، نبود تعهد لازم در اجرا، 
اعمال نظرهای شخصی، تضاد بین منافع 
مجریان، نبود تخصص کافی، نبود توافق 
همگانی با خط مشی ها، غیرواقعی بودن 
خط مشی ها، نبود سازوکارهای مناسب، 
ارتباطات ناکافی دستگاه های مجری، 

بی توجهی به گروه های ذی نفع، برخوردهای 
سیاسی با خط مشی ها، عدم حمایت 

شهروندان، اشتغال به رفع دغدغه های 
سیاسی، تعدد و تداخل اختیارات مراجع 

خط مشی گذاری، ناهم سویی اهداف خط مشی 
 گذاران، تعویق در اجرا و کندی روند اصلاح 
خط مشی ها در دستگاه های اجرایی از موانع 

اجرای خط مشی های عمومی هستند.

چارچوب نظری پژوهش

اجرای خط مشی
خط مشــی٣ مجموعــه اقــدام یــا عــدم اقــدامِ نســبتاً پایــدار و هدفمنــدی اســت كــه توســط یــك 
بازیگــر یــا مجموعــه ای از بازیگرهــا در قبــال مســئله ای كــه مایــه نگرانــی اســت، دنبــال می شــود 

(Nordtømme, 2014: 7). تعریــف وی حــاوی ســه ویژگــی مهــم اســت:
١. اینکــه خط مشــی، مجموعــه ای از اقدامــات هــدف دار و غایت منــد اســت؛ نــه رفتــاری 

ــرد؛ کــه به طــور تصادفــی صــورت می گی
٢. خط مشی سیری از اقدامات است و نه تصمیماتی مجزا و گسسته؛

٣. اینکــه خط مشــی ها در پاســخ بــه نیازهــا یــا تقاضاهایــی از ســـــوی دیگــران (هماننــد 
افــراد، گروه هــا و شــرکت ها) ظهــور می کنــد.

از نظــر وان متــر و وان هــورن۴ (١٩٧۵: ۴۴٧) اجــرای خط مشــی۵ مجموعــه ای از اقدامــات 
1.  Policy implementati on: Lessons for service delivery
2.  Petrus Brynard
3.  Policy
4.  Van Meter and Van Horn
5.  Policy Implementation
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مقاله علمى

ــدافِ  ــه اه ــت دســت یابی ب ــا) در جه ــا خصوصــی (گروه ه ــی ی ــراد دولت ــط اف اســت و توس
تعیین شــده انجــام می پذیــرد. ایــن اقدامــات شــامل تلاش هــای مقطعــی بــرای عملیاتــی کــردن 

و تلاش هــای مســتمر بــرای اعمــال تغییــرات لازم بــر اســاس تصمیمــات خط مشــی اســت.

خاستگاه مسائل اجرای خط مشی
مشکلات اجرای خط مشی، لزوماً از مرحله اجرا نشأت نمی گیرد. گاه مسائل مربوط به اجرا را باید 
در مرحلۀ تدوین خط مشی ها جست وجو کرد. مکینده (٢٠٠۵: ۶۶) تأکید می کند میزان موفقیت 
یا عدم موفقیت در اجرا بستگی به فعالیت هایی دارد که قبلاً در مرحله تدوین خط مشی انجام شده 
است. برای مثال، ممکن است یک شکست بزرگ نتیجۀ انتخاب یک خط مشی  باشد که بکار گرفته 
 شده است. هاگ وود و گان١ (١٩٩٣) معتقدند اگر خط مشی به شکست بینجامد، ممکن است ناشی 
از ضعف نظریه و نه به دلیل اجرای نامناسب باشد. كالیستا٢ (١٩٩۴) نیز در اجرای موفقیت آمیز 
خط مشی ها، تدوین و اجرا را توأمان موردتوجه قرار می دهد. تا آنجا كه عده ای معتقدند بسیاری از 
مسائل مربوط به اجرای خط مشی مربوط به تدوین است. به عبارتی در صورت شکست خط مشی 
این طور نیست كه تنها مجریان مقصر و خط مشی گذاران از سرزنش در امان باشند (معمارزاده، 
١٣٨۵: ٣)؛ بلکه اجرا و تدوین درهم تنیدگی دارد. در مطالعات پیاده سازی خط مشی بیان می شود که 
خط مشی ها هم ازلحاظ محتوایی در مرحلۀ تدوین و هم ازلحاظ فرایند اجرای خط مشی ها در مرحلۀ 

.(Dunn, 2018: 26) پیاده سازی باید موردتوجه قرار گیرد
 نظریۀ برنامه٣

ــج خــاص منجــر  ــه ای از نتای ــه مجموع ــه ب ــک مداخل ــه ی ــد چگون ــان می كن ــه بی ــۀ برنام نظری
ــد.  ــم می زن ــوب را رق ــا تحقــق فعالیت هــای میان مــدت، نتایــج مطل ــه ب می شــود. ایــن مداخل
ایــن نظریــه، ارتبــاط بیــن تک تــک عناصــر را تبییــن و توجیــه می كنــد. واژه «برنامــه» می توانــد 
ــا یــک طــرح  ــروژه، یــک اســتراتژی، یــک خط مشــی ی ــه یــک پ ــه  از جمل ــوع مداخل ــه هــر ن ب

.(Funnell & Rogers, 2011: 30) ــد ــته باش ــاره داش ــه اش بودج
در واقع نظریۀ برنامه همچون یک نخ تسبیح، همه عناصر برنامه را به صورت هماهنگ در راستای 

هدفی واحد ترتیب می  دهد. نظریۀ برنامه هدفمند دارای دو جز است: نظریۀ تغییر و نظریۀ اقدام.
نظریۀ تغییر۴

نظریــۀ تغییــر، ســازوکاری محــوری اســت كــه به واســطۀ آن تغییــر مطلــوب در افــراد، گروه هــا 

1.  Hogwood &  Gunn
2.  Calista
3.  Program Theory
4.  Theory of Change
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و جوامــع رخ می دهــد. رفتــار انســان ها در پاســخ بــه هنجارهایــی كــه از قبــل پذیرفتــه اســت، 
ــۀ  ــر هنجارهــا اقــدام كــرد. گاه نظری ــه تغیی ــار بایــد ب ــر رفت ــرای تغیی ــد. ازایــن رو ب ــر می كن تغیی
ــا  ــر ی ــا كاهــش ســرعت تغیی ــر باهــدف متوقــف كــردن ی ــه خــود تغیی ــر به جــای اشــاره ب تغیی

.(Funnell & Rogers, 2011: 31) ــود ــاد می ش ــی ایج ــوع اتفاق ــری از وق جلوگی

تحلیل وضعیت١ اولین جزء نظریه تغییر
ــل٣ و  ــم مســئله٢، دلای ــت موجــود (فه ــق وضعی ــل دقی ــا تجزیه وتحلی ــر ب ــۀ تغیی توســعۀ نظری
ــه برنامه هــای در  ــت نشــان می دهــد چگون ــح وضعی ــاز می شــود. درک صحی ــب۴ آن) آغ عواق
.(Funnell & Rogers, 2011: 151) نظــر گرفتــه  شــده بــه حــل مشــکل کمــک خواهــد کــرد

نظریه اقدام۵

نظریــۀ اقــدام شــامل تصمیمــات و اولویت هایــی اســت کــه بــرای هــر نتیجــه یــا زنجیــره  نتایــج 
ــی  ــه چگونگــی اجــرا و عملیات ــه اهــداف مدنظــر، اتخــاذ می شــود. ایــن نظری ــل ب به منظــور نی

.(Funnell & Rogers, 2011: 31) ــد ــان می کن ــر را بی ــۀ تغیی شــدن نظری
ــرد  ــه ســمت ف ــات ریاســت جمهــوری را ب ــدگان انتخاب ــم آرای رأی دهن ــال می خواهی ــرای  مث ب
خاصــی ســوق دهیــم. در یــك تصمیــم می توانیــم احساســات را تحریــك كنیم تا احساســی بــه او رأی 
دهنــد و در تصمیمــی دیگــر می توانیــم اطلاعــات رأی دهنــدگان را بــالا ببریــم تــا با آگاهی علمــی به او 
رأی دهنــد. هرکــدام از این هــا یــك نظریــه تغییــر محســوب می شــود. بیان خــاص و تحریک کننــده در 
مناظره هــای كاندیداهــای ریاســت جمهــوری، انتشــار تصاویــر كاندیــدا بــه همــراه یــك فــرد محبوب 
رأی دهنــده و تأکیــد فیلم هــای تبلیغاتــی بــر وقایــع تحریک کننــده مــردم، ســه نــوع نظریــه اقــدام بــرای 

عملیاتی کــردن نظــر اول هســتند (دانایی فــرد و تــراب زاده جهرمــی، ١٣٩٨: ١٠١).
بیگانگی از خط مشی۶

بیگانگــی از خط مشــی یــک  حالــت کلــی شــناختی  از ارتبــاط روانــی٧ مجریــان نســبت بــه برنامــه 
خط مشــی اســت. بیگانگــی از خط مشــی چنــد بعــد دارد کــه شــامل ابعــاد ناتوانــی٨ و بی معنا بــودن٩ 
اســت. از بعــد ناتوانــی این گونــه می تــوان گفــت کــه مجریــان خط مشــی اغلــب احســاس می کننــد 
1.  Situation Analysis
2.  Understanding the Problem
3.  Causes
4.  Consequences
5.  Theory of Action
6.  policy alienation
7.  general cognitive state of psychological disconnection
8.  powerlessness
9.  meaninglessness
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اختیــار کافــی ندارنــد تــا هنــگام اجــرا، عوامل مختلــف را به درســتی در نظر بگیرنــد. از بعد بی معنا 
بــودن نیــز وقتــی مجریــان در درک و تشــخیص خط مشــی هایی کــه بایــد اجــرا کنند، مشــکل دارند. 
 Tummers,) ــا کــه خط مشــی  نمی توانــد  نتایــج  مطلوبــی را  بــه  همــراه  داشــته باشــد بــه ایــن معن
18 :2012). اگــر مجریــان نداننــد اجــرای یــک خط مشــی چگونــه بــه مشــتریان کمــک می کنــد ایــن 
.(May & Winter, 2009: 469) ســؤال برایشــان ایجــاد می شــود کــه چــرا بایــد آن را اجــرا کننــد

روش پژوهش
بــا توجــه اینکــه داده هــای کافــی بــرای انجــام ایــن پژوهــش بــه روش کمــی در دســترس نبــود، از 
مصاحبه نیمه ســاختاریافته با رویکرد اکتشــافی اســتفاده شــد. با توجه به کارکرد روش پژوهش کیفی 
(دانایی فــرد، الوانــی و آذر، ١٣٩٨)، در نظــر اســت ایــن پژوهــش به وســیله معنافهمی و تجزیه و تحلیل 
داده هایــی کــه از کنش هــا و برهمکنش هــای افــراد جمــع آوری شــده اســت، بــه یافته هایــی دســت یابد 

کــه بــرای انجــام تحقیقــات کمــی و تبییــن دقیق تر مســئله مــورد اســتفاده قــرار گیرد. 
در این پژوهش ١۵ نفر از خبرگان، خط مشی گذاران و مسئولان اجرایی خط مشی ها در معاونت 
سـیما به روش نمونه گیری هدفمند و تکنیک گلوله برفی انتخاب شـدند. انتخاب نمونه ها تا جایی 

انجام شـد که محقق به اشـباع نظری برحسـب تکراری شـدن داده ها دست یافت.
جدول ٢. لیست مصاحبه شوندگان

مسئولیت های مرتبط (فعلی یا پیشین) ردیف

ریاست سازمان صداوسیما ١

مدیرکل طرح و برنامه سیما ٢

دبیر شورای عالی سیاست گذاری صداوسیما ٣

رئیس مرکز طرح، برنامه و ارزیابی سیما
رئیس مرکز نظارت و ارزشیابی

۴

عضو شورای عالی سیاست گذاری صداوسیما ۵

عضو شورای طرح و برنامه سیما
مدیر شبکه دو سیما

۶

رئیس مركز نظارت و ارزیابی سازمان صداوسیما
دبیر شورای عالی سیاست گذاری صداوسیما

٧

کارشناس طرح و برنامه سیما ٨

مدیرکل مهندسی و مدیریت پیام ٩

کارشناس شورای عالی سیاست گذاری صداوسیما ١٠
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مسئولیت های مرتبط (فعلی یا پیشین) ردیف

مدیر شبکه پنج ١١

مدیر شبکه دو سیما
مدیر شبکه اول

١٢

مدیر طرح و برنامه شبکه افق ١٣

مدیر پخش شبکه نسیم
مدیر طرح و برنامه شبکه نسیم

١۴

مدیرکل اداره نظارت و ارزیابی سیما ١۵

بــا توجــه بــه ماهیــت مصاحبــه نیمــه ســاختاریافته، بــا محوریــت چارچــوب طراحــی شــده 
کــه بــه تأییــد تعــدادی از خبــرگان رســید، بــه اقتضــای هــر مصاحبــه ســؤالاتی جهــت روشــن تر 

شــدن پاســخ ها طــرح گردیــد.

نمودار ١. چارچوب مصاحبه ها

ــرار گرفــت. روش  ــل قـ ــورد تجزیه و تحلی ــا به دقــت پیاده ســازی شــد و م ــن مصاحبه ه مت
تحلیــل داده هــا، «تحلیــل مضمــون» انتخــاب شــد کــه داده هــای پراکنــده و متنــوع را بــه 
داده هایــی غنــی و تفصیلــی تبدیــل می کنــد (Braun & Clarke, 2006). جــدول ٣ نمونــه ای 
از اظهــارات مصاحبه شــوندگان را بــه همــراه نحــوۀ کدگــذاری نشــان می دهــد کــه چنیــن کاری 

ــرای تمــام گزاره هــا انجــام شــد. ب
بــرای تحقــق روایــی و پایایــی چارچــوب مصاحبه هــا و ســؤالات اولیــه توســط خبــرگان 
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اصــلاح و درنهایــت بــا انجــام دو مصاحبــه مقدماتــی مــورد بازبینــی قــرار گرفــت. رســیدن بــه 
ــرای افزایــش  ــی پژوهــش را محقــق کــرده اســت. ب ــز به نوعــی پایای ــه اشــباع نظــری نی مرحل
ــدد  ــع متع ــتفاده از مناب ــن١ (١٩٨۵)، اس ــا و لینكل ــار  گوب ــه معی ــه ب ــا توج ــاد ب ــت اعتم قابلی
داده هــا، ماننــد مصاحبــه بــا گروه هــای مختلــف مــد نظــر قــرار گرفــت. همچنیــن نتایــج نهایــی 

ــام شــد. ــاز انج ــورد نی ــارکت کنندگان عرضــه و اصلاحــات م ــه مش به دســت آمده ب
جدول ٣. نمونه اظهارات و نحوه کدگذاری

کدهای تفسیریکد توصیفیاظهارات مصاحبه شوندگان

"با تغییر افراد، این ضوابط دائم تغییر پیدا می کند. آقای فلانی 
می گوید این ضوابط را کس دیگر نوشته و من قبول ندارم 
و خودم می نویسم. بعدی هم می گوید من فلانی را قبول 

ندارم... (م ١٩: ١٣)٢."
"...متأسفانه به جای بررسی دلایل (شکست) و سپس اجرای 
صحیح و اصولی، این قوانین را تغییر می دهیم (م ١: ٢٣)."
"... شما یک سال هستی سال بعد اصلاً می بینی کل کشور 
کن فیکون شد تمام سیاست گذاری هایی که شما کردید و 

برنامه هایی که شما ریختید اصلاً بر باد خواهد (م ۶: ١۵)."
"...آقای فلانی هم که آمدند تا ببینند استراتژی های قبلی 

چیست و استراتژی های جدیدی تدوین کنند و مبنای عمل 
قرار بدهند بعد از ١٨ ماه ایشان رفتند! (م ٣: ١٠)."

"باید اول یک فضای اجماع در مورد موضوع داشته باشید. 
این به نظر می رسد در سال های مختلف در سازمان که گفتم 
آزمون وخطا شده است. این چه پیامی را به شما القا می کند؟ 
ما دائم در ساختار و زیرمجموعه تغییر می بینیم. در این که به 

کدام سمت حرکت کنیم تغییر می بینیم... (م ٧: ٢)."
"الآن یک معاون یا رئیس سازمان می آید و چارت تغییر 

می دهد، معاون ایجاد می کند، معاون ادغام می کند و به سرعت 
هم این کار را می کند. فرضشان این است که قبلی ها عقلشان 
نمی رسید و نمی توانستند این کار را بکنند. در سیاست هایی که 

ما داریم این یک عیب است (م ١٠: ٣).“

تغییرات دائمی 
در حوزه 

خط مشی گذاری

ضعف در 
اعتمادپذیری

اقناع 
مجریان

1.  Guba& Lincoln

٢.  . یعنی مصاحبه هشتم پاراگراف ٣٨
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کدهای تفسیریکد توصیفیاظهارات مصاحبه شوندگان

”در خود سیاست گذاری بگوییم شما باید پیشتاز این نگاه باشید، 
اگر بخواهید عقب نگاه کنید بخواهید از منی که در اجرا هستم 

عقب تر باشید خیلی بد است و آسیب زاست (م ١: ١٨).“
”یک کسی سیاست تعیین می کند که در اجرای کار روزمره 

خودش نیازمند صف می شود! (م ٣: ۵۴).“
”در جلسات شورای سیاست گذاری به گونه ای فکر می کنند 
که انگار هر چه می گویند مخاطب آن را قبول می کند. تا این 
موارد اصلاح نشود این تفکر اصلاح نشود سیاست گذاری 

اصلاح نخواهد شد (م ٣: ۵۴).

عقب بودن 
تدوین از اجرا

ضعف در 
اعتمادپذیری

اقناع 
مجریان

”...وقتی ستاد در یک فرایند شایسته سالاری به وجود نیاید 
شکافی بین صف و ستاد ایجاد می شود. ستادی را در نظر 
بگیرید که چندین کارمند باسابقه دارد و یک باره یک جوان 
٢۵ ساله از بیرون مدیرکل بشود. هر کاری کند تأثیرگذار 

نیست چون قبولش ندارند (م ١٢: ٧)...“
”نوع انتخاب مدیران انگیزه کارکنان را می کشد (م ١۴: ٧).“

بی اعتمادی در 
اثر انتصابات 
نامناسب

ضعف در 
اعتمادپذیری

اقناع 
مجریان

”ما در سیاست گذاری به سمتی رفتیم که خیلی معنای 
محافظه کاری پیدا کرده است. مدیر شما احساس می کند 

مرکز نظارت نامه می زند این کار را نکن؛ آن کار را نکن؛ خب 
مگر می شود من هیچ کاری نکنم؟ تعطیل کن دیگر؛ یعنی 
مثلاً می گوید این را نرو رئیس جمهور ناراحت می شود و...

(م ۶: ١۶).“
”...سیاست محافظه کارانه مبنی بر اینکه هیچ چیز بدی وجود 
ندارد و همه چیز خوب است و بعضی چیزها هم که عارض 

می شود خیلی سریع خوب می شود. این کافی است برای 
مشکل اقناع... (م ٧: ۶۵‑۶٩).“

رویکرد 
محافظه کارانه 
و حاکم بودن 

سیاست انفعال 
در خط مشی ها

ضعف در 
اعتمادپذیری

اقناع 
مجریان

”واحدهای زیادی کار ستاد را انجام می دهند. حتی گروه های 
محتوایی نیز دارای شوراهای سیاست گذاری هستند. این 

ساختار موازی استقلال را از واحدهای عملیاتی و شبکه ها 
می گیرد و آن ها دیگر پاسخگو نخواهند بود (م ٢: ٢٣).“

”شما احساس می کنید در مرحله خط مشی گذاری با متولیان 
مشخصی مواجه نیستید. این نداشتن متولی خودش کار را 

سخت می کند. ازنظر من در حوزه خط مشی گذاری شما باید 
تقریباً باثبات ترین حوزه باشید (م ٧: ٢).“

بی اعتمادی در اثر 
موازی کاری در 
تدوین خط مشی

ضعف در 
اعتمادپذیری

اقناع 
مجریان
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یافته های پژوهش
بــرای پاســخ بــه ســؤال پژوهــش بامطالعــه دقیــق و خط به خــط مصاحبه هــا در نرم افــزار مکس کیــودا، 
٢٣٢ کــد تولیــد شــد کــه بــه ۶۴ کــد توصیفــی اختصــاص داده شــد. ســپس بــا مقایســه مســتمر و 
چندین بــاره کدهــای توصیفــی، مضامین مشــترک در ذیل مضامین تفســیری تجمیع شــده و کدهای 
تفســیری ایجــاد گشــتند. در نهایت، شــبکۀ مضامین تحت چهار مضمــون فراگیر «تدویــن»، «ابلاغ 
و اقنــاع»، «اجــرا» و «نظــارت و ارزشــیابی» تشــکیل شــد کــه در نمــودار ۴‑١ ارائــه می شــود. البتــه به 
دلیــل تعــدد بســیار زیــاد مضمون هــای توصیفــی تــا دو ســطح از مضامین قابل مشــاهده اســت. لازم 
بــه ذکــر اســت در دســته بندی، مضمونــی بــه نام «نــگاه جزیــره ای به مراحــل فرایند خط مشــی گذاری» 
ــاط سیســتمی  ــه شــده اســت کــه ارتب ــه شــبکه مضامیــن در نظــر گرفت ــوان مضمونــی ناظــر ب به عن

آســیب های اجــرای خط مشــی های رســانه ای در معاونــت ســیما را نمایــش می دهــد.

نمودار ٢. شبکه مضامین تولیدشده در نرم افزار مکس کیودا ٢٠٢٠
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مصاحبه شــوندگان یکــی از موانــع اجــرای خط مشــی ها در معاونــت ســیما را ضعــف در 
شناســایی و طــرح مســئله عنــوان کردنــد. تــا وقتــی مســئله به درســتی شناســایی نشــود، هــدف 
از تدویــن و اجــرای خط مشــی ها مشــخص نمی شــود؛ یعنــی بــرای اجــرا، دغدغــه ایجــاد 
ــال  ــرای مث ــرد. ب ــن ک ــی ها را تضمی ــوب خط مش ــرای مطل ــوان اج ــن، نمی ت ــد. بنابرای نمی کن

ــار داشــت: یکــی از مشــارکت کنندگان اظه
واقعاً  باید  بپردازند  اقتصادی  موضوعات  به  می خواهند  وقتی  «فرض کنید 
به کجا  بروند؛  و کجا  مشکلات کجاست  ببینند  باشند.  آسیب شناسی کرده 
به درستی  خط مشی ها  باید  صداوسیما  در  نیست.  این گونه  الان  بپردازند. 
نباشد.  اکثریت  خواست  با  مغایر  باشد.  جامعه  نیاز  مطابق  شود.  انتخاب 

به خصوص در مسائل فرهنگی و اجتماعی خودش را خیلی نشان می دهد.»
ــع اجــرای  ــه شــکل گیری را از موان ــه مرحل مشــارکت کنندگان برخــی ضعف هــای مربــوط ب
ــه ایــن معنــی کــه برخــی خط مشــی ها از آغــاز تدویــن غیرقابــل اجــرا  ــان کردنــد. ب خط مشــی بی
ــا انبوهــی از  ــان را ب ــته بندی تخصصــی، مجری ــدون دس ــر خط مشــی ها ب ــدد و تکث ــتند. تع هس
گزاره هــا مواجــه می کنــد کــه در عمــل انگیــزه و گاه  فرصتــی بــرای مطالعــه نیســت. در واقــع نــگاه 
بــه مکتوبــات خط مشــی گذاری کمــی اســت تــا کیفــی. بــه برخــی از اظهــارت اشــاره می شــود:

«یکی از مشکلاتی که ما در حوزۀ برنامه ریزی داریم این است که سیاست ها 
عملیاتی نیست. مثلاً سیاست «حمایت از کالای ایرانی» با چه ادبیاتی باید 
ترجمه شود که طرف مقابل ما (برنامه ساز است، هنرمند است، مجری است، 

گوینده است) بتوانند آن را عملیاتی بکنند؟»
«وقتی اهداف را آنقدر بزرگ و کلی تعریف کنیم برنامه ساز هر کاری انجام 
دهد به یکی از این محورها می رسد بدون اینکه هدف مورد انتظار از تدوین 

خط مشی محقق شود.»
«فاخر ازنظر من شما و ایشان فرق دارد. حالا اگر این کتاب سبز را ببینید 
این گونه نوشته اند: موسیقی ها به گونه ای باشند که مثلاً آموزه های اسلامی در 
آن فراموش نشود موسیقی ها فاخر باشد که ارزش های اسلامی را تضعیف 

نکند. این ها جهت برداشت و فهم مشترک فاقد شاخص است.»
تدویــن غیرعلمــی نیــز ذیــل موانــع مربــوط بــه شــکل گیری خط مشــی قابــل بحــث اســت؛ 
یعنــی «هــر آنچــه خــوب اســت» و حرف هــای ارزشــی و زیبــا را به عنــوان خط             مشــی تلقــی کنیــم 
و بــدون توجــه بــه ســطوح خط مشــی گذاری بــه تدویــن اهــداف کلــی بســنده کنیــم. یکــی دیگــر 
از ضعف هــای علمــی، بی توجهــی بــه برنامــه داشــتن و ارزیابــی نتایــج میان مــدت اســت. بــرای 
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ــا در جهــت  ــد یــک نقشــه راه و برنامــۀ جامــع وجــود داشــته باشــد ت تدویــن خط مشــی ها بای
رســیدن بــه مقصــد بــه اقتضــای شــرایط، خط مشــی ها تدویــن شــود. یکــی از مشــارکت کنندگان 
این گونــه بیــان کــرد: «کــم پیــدا می کنیــد کــه بگوینــد در ســازمان نشســته اند، فکــر کرده انــد و 
گفته انــد کــه مثــلاً مــا می خواهیــم شــش مــاه بعــد در مــورد فــلان موضــوع ایــن کار را انجــام 
دهیــم؛ بــر ایــن اســاس، ایــن نقشــه را تعریــف کردیــم گفتیــم فــاز یــک ایــن اســت فــاز دو ایــن 
اســت و فــاز ســه ایــن اســت شــما ببینیــد چنــد برنامــه اصــلاً این جــوری اتفــاق می افتــد اصــلاً 

محصــول رســانه ای در کشــور مــا ایــن شــکلی اتفــاق نمی افتــد.»
یافته هــای پژوهــش نشــان می دهــد خط مشــی ها بیشــتر از آنکــه ناظــر بــه مشــکلات 
و معضــلات اجتماعــی باشــد تحــت تأثیــر ملاحظــات و گاه منافــع سیاســی اســت. ایــن 
موضــوع این گونــه بیــان شــد: «صداوســیما گرفتــار دخالــت عوامــل بیرونــی در تصمیم گیــری 
ــا  ــار اســت ت ــروه فش ــبیه گ ــتر ش ــت اســت. بیش ــک واقعی ــم ی ــن ه و تصمیم ســازی اســت ای
ــیما  ــی در صداوس ــای بیرون ــی قدرت ه ــای بیرون ــش نهاده ــاختارمند. نق ــی گذاری س خط مش

خیلــی پررنگ تــر  اســت.»
برخــی از مشــارکت کنندگان بــه ضعــف در اقنــاع مجریــان اشــاره کردنــد کــه تبیین کننــده 
ــه اجــرای خط مشــی ها اســت. در حــال حاضــر انتصاب هــای  ــان نســبت ب بی انگیزگــی مجری
نوعــی  صداوســیما  ســازمان  در  مدیریتــی  تغییــرات  و  و گاه کوتاه مــدت  غیرتخصصــی 
بی اعتمــادی را در حــوزۀ اجــرا ایجــاد کــرده اســت. همچنیــن شــکاف و جدایــی بیــن حــوزه 
اجــرا و تدویــن و مشــکلاتی کــه مجریــان در درک و تشــخیص خط مشــی ها دارنــد نوعــی 
بیگانگــی از خط مشــی را در بیــن مجریــان ایجــاد کــرده اســت. بــه یکــی از ایــن نظــرات اشــاره 
می شــود: ‑«مجریــان در درک و تشــخیص خط مشــی هایی کــه بایــد اجــرا کننــد، مشــکل 

ــرد...». ــرا نمی پذی ــا او مواجــه هســتم حــرف م ــد. آن  کســی کــه مــن الان ب  دارن
ــر اســت  ــه اجــرای خط مشــی ها مؤث ــان نســبت ب عامــل دیگــری کــه در بی انگیزگــی مجری
ــوا را از همــه  ــا کــه: «همــه محت ــه ایــن معن ــع خط مشــی اســت. ب ــه توزی ــوط ب آســیب های مرب
ــه گــزارش فــلان اتفــاق را دهیــم؟ پــس  ــا مــا همــه بایــد هــر هفت شــبکه ها نبایــد خواســت. آی
ــد.  ــر شــبکه چــه می خواه ــم مخاطــب ه ــد ببینی ــم؟ بای اصــلاً شــبکه ها را چــرا درســت کردی
ــه شــبکه بایــد متفــاوت باشــد... انتظارهــا از شــبکه ها متناســب نیســت.  سیاســت ها شــبکه ب
خیلــی کارهــا وظیفــه شــبکۀ خــاص نیســت. سیاســت گذاری متوجــه نقــش شــبکه ها نیســت.»
ــه موجــب  ــه مســائل اســت ک ــط در توجــه ب ــراط  و تفری ــان شــد اف ــه بی مســئله دیگــری ک
توزیــع نامناســب محتــوا در نســخه های خط مشــی شــده اســت. بــرای مثــال: «وقتــی رهبــری در 
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خصــوص حجــاب صحبــت می کننــد تمــام نســخه ها و توجهــات بــه ســمت حجــاب مــی رود 
و زمانــی کــه صحبــت از فرزنــدآوری می شــود مســائل دیگــر فراموش شــده و روی ایــن موضــوع 
تمرکــز می شــود. البتــه اقدامــات غالبــاً حالــت شــعاری دارد و از عمل گرایــی بــه دور اســت.»

ــبب  ــیما س ــازمان صداوس ــی در س ــران مال ــه و بح ــود بودج ــد کمب ــان می ده ــا نش یافته ه
می شــود برنامه هــا تأمیــن مالــی نشــوند و بی توجــه بــه خط مشــی ها تصمیماتــی همچــون 
آنتن فروشــی، انتظــار از اجــرای خط مشــی ها را بــه حداقــل برســاند. یکــی از کارشناســان 
این گونــه ایــن مســئله را بیــان کــرد: «رســانه یــک امــر متعلــق بــه ســرمایه داری اســت. هــر جــا 
گــردش ســرمایه وجــود داشــته باشــد باندبــازی وجــود دارد مگــر این کــه شــما مدیریــت داشــته 
باشــید. خــب معلــوم اســت کــه تولیدکننده هــا هــم باندهــای خودشــان را تشــکیل می دهنــد تــا 
ســرمایه را در انحصــار خودشــان قــرار دهنــد. مــن پــول شــبکه تــو را می دهــم قــرار نیســت دیگــر 

آنجــا کســی حرفــی غیــر از حرفــی کــه مــن می گویــم بزنــد.»
ــان ســبب شــده اســت  ــن مجری ــزی در بی ــه گری از نظــر مشــارکت کنندگان فرهنــگ برنام
خط مشــی ها بــا شکســت مواجــه شــوند. بــرای مثــال گفتــه شــد: «تهیه کننــده هــم خیلــی 
خــودش را بــه سیاســت متعهــد نمی دانــد کــه در حقیقــت تغییــر ایجــاد شــود. بعضی هــا اصــلاً 
می گوینــد حــالا ببینیــم چــه درمی آیــد! نمی گوینــد کــه مــا از قبــل یــک هــدف مشــخصی داشــته 
ــد؛  ــا را بفهم ــن حرف ه ــه ای ــم ک ــردان داری ــدر کارگ ــا چق ــد م ــر کنی ــما فک ــیم. خــوب ش باش

همراهــی بکنــد؛ یــا بــه ایــن حــرف اعتقــاد داشــته باشــد.»
ــت  ــوان صحب ــه نمی ت ــای جــدی باشــد چگون ــار ضعف ه ــیابی دچ ــام ارزش ــی نظ ــا وقت ت
ــه ایــن مســئله اذعــان  ــان آورد. مصاحبه شــوندگان ب ــه می ــا شکســت خط مشــی ب از موفقیــت ی
ــه بیــان کردنــد کــه: «نظــام ارزیابــی مــا دچــار مشــکل اســت. در معیارهــای  داشــته و این گون
ــد. در بحــث  ــی می کن ــه ارزیاب ــا در آن کســی ک ــان ی ــا در روش هایم ــم ی ــی مشــکل  داری ارزیاب

ــتیم.» ــه هس ــی مواج ــا موازی کاری های ــازمان ب ــی در س ارزیاب
از نظــر مشــارکت کنندگان نبــود ضمانــت اجــرا و بی اهمیتــی بــه آن در نظــر مدیــران، 
ــی  ــی و قضای ــه لحــاظ حقوق ــم ب ــرده اســت. ه ــه ک ــا مشــکل مواج ــرای خط مشــی ها را ب اج
ــد و هــم در بحــث  ــن کن ــا اجــرای خط مشــی ها را تضمی ســازوکاری طراحــی نشــده اســت ت
پیگیــری کوتاهی هــا و ضعف هایــی مشــاهده می شــود. یکــی از اظهــارات در ایــن رابطــه ایــن 
اســت کــه: «کســی کــه مدیــر شــبکه اصلــی اســت، یــک جایــگاه و یــک ابهتــی دارد کــه نمی توانــی 

بــا او بحــث کنــی! از او ســؤال کنــی یــا بخواهــی طــرف را بازخواســت کنــی.»
برخــی از مشــارکت کنندگان تأکیــد داشــتند کــه موانــع اجــرای خط مشــی ها در معاونــت ســیما 
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مقاله علمى

بی ارتبــاط نیســتند، بلکــه زنجیــره ای از عوامــل اســت کــه در موفقیــت یــا شکســت خط مشــی نقــش 
ــان شــد: «در ســازمان صداوســیما این طــور تصــور می شــود کــه یــک جمعــی  ــال بی ــرای  مث دارد. ب
مســئول تدویــن خط مشــی ها هســتند و یــک جمعــی بایــد خط مشــی های تدوین شــده را بــه اجــرا 
دربیاورنــد مشــکل ایــن اســت کــه عمــلاً آن چیــزی کــه امــروز مــا در ســازمان بــا آن مواجــه هســتیم و 
آن چیــزی کــه داریــم، می بینیــم کامــلاً یــک مــدل جزیــره ای اســت یعنــی در ریل گــذاری یــک کســی 
مجبــور بــوده اســت بکَنــد، یــک کســی هــم بایــد می آمــده پــر می کــرده و آن کــس کــه بایــد ریل گــذاری 

می کــرده نیامــده این هــا می گوینــد مــا کاری نداریــم مــا زمیــن را می کنیــم کارمــان را می کنیــم.»

بحث و نتیجه گیری
در  خط مشــی ها  اجــرای  موانــع  می دهــد  نشــان  مصاحبه شــوندگان  اظهــارات  دســته بندی 

ــل بحــث اســت: ــه قاب ــار مرحل ــیما در چه ــت س معاون
‑ موانع مرحله تدوین

ــیما،  ــت س ــانه ای در معاون ــی های رس ــرای خط مش ــکلات اج ــش مش ــج پژوه ــق نتای طب
ــن  ــۀ تدوی ــد در مرحل ــن مســائل را بای ــرد. گاه ریشــه ای ــه اجــرا نشــأت نمی گی ــاً از مرحل لزوم
ناصحیــح،  مواجهه هــای  خط مشــی گذاری،  نظــام  در  کــرد.  جســت وجو  خط مشــی ها 
غیرعلمــی و ســلیقه ای بــا مســائل باعــث می شــود خط مشــی ها کمکــی بــه حــل مشــکل 
نکننــد. همچنیــن فقــدان برنامــه یــا ضعــف آن هنــگام تدویــن خط مشــی ها، موجــب می شــود 
ــه تحریــف  ــه و منجــر ب ــده مــورد بی توجهــی قرارگرفت ــه بــدون دلایــل قانع کنن پروژه هــای اولی
ــک  ــتن ی ــدون داش ــد ب ــد می کنن ــز تأکی ــرز (٢٠١١: ٣٣) نی ــل و راج ــود. فون ــی ها ش خط مش
برنامــه هدفمنــد غیرممکــن اســت تفســیر نتایــج حاصــل از ارزشــیابی بــدون اشــکال باشــد.

همچنیــن مطــول، کلــی و مبهم بــودن، بی توجهــی به حوزه عملیات و ایدئالیســتی بــودن ازجمله 
عواملــی اســت کــه خط مشــی ها را اجرایــی ناپذیــر می کنــد. برینــارد (٢٠٠۵: ۶۶٢) نیــز در پژوهــش 

خــود مبهــم و غیرواقعــی بــودن خط مشــی ها را مانــع اجــرای خط مشــی های عمومــی ذکــر می کنــد.
ضعــف در اصــول و ادبیــات علمــی از دیگــر آســیب های اجــرای خط مشــی های رســانه ای 
ــه ایــن مســئله اشــاره کــرده و  ــه بیــان دیگــری ب در معاونــت ســیما اســت. رنگریــز (١٣٩٧) ب
ــد. ــع اجــرای خط مشــی ها می دان ــرای خط مشــی را از موان ــای تئوریــک مناســب ب ــدان مبن فق

نتیجــه دیگــری کــه یافته هــای ایــن پژوهــش بــه دســت می دهــد ایــن اســت کــه حاکمیــت 
مســائل سیاســی و حزبــی بــر منافــع رســانه ملــی، بی اعتمــادی شــدیدی را در بیــن مجریــان و 
فضــای رســانه ای ایجــاد کــرده اســت. مدیریــت ســازمان بیــش از آن که تخصصی باشــد جناحی 
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و امنیتــی اســت و ایــن نــگاه سیاســت زده آســیب زا خواهــد بــود. پژوهش هــای دیگــری نیــز ایــن 
مســئله را از موانــع اجــرای خط مشــی ها بــه شــمار آورده انــد. ازجملــه برینــارد (٢٠٠۵: ۶۶٢) 

ــد. ــع اجــرای خط مشــی های عمومــی می دان ــا خط مشــی ها را از موان برخوردهــای سیاســی ب
‑ مرحله ابلاغ و اقناع

وقتــی مجریــان خط مشــی ها احســاس بی تأثیــری و عــدم اســتقلال در عمــل داشــته باشــند 
ــرای اجــرا  ــزه ای ب ــد، انگی ــن رســانه می کن ــه مخاطبی ــن خط مشــی ها چــه کمکــی ب ــد ای و ندانن
نخواهنــد داشــت. درواقــع ابعــاد بی معنایــی و ناتوانــی بــا عــدم تمایــل بــه تغییــر در مجریــان 
ــر اجــرای خط مشــی های رســانه ای می شــود.  رابطــه دارد کــه منجــر به نوعــی مقاومــت در براب
ــتر  ــی ها بیش ــان خط مش ــر در مجری ــه تغیی ــل ب ــد؛ تمای ــان می کن ــز بی ــرز (٢٠١١: ١٧) نی تام
بــه ایــن بســتگی دارد کــه ارزش افــزوده خط مشــی را بــرای جامعــه و مشــتریان خــود درک 
کننــد. همچنیــن در بعــد ناتوانــی بــه نتیجــه رســیده اســت کــه اســتقلال درک شــده (ناتوانــی 
ــده (٢٠٠۵: ۶٩)  ــر می گــذارد. مکین ــر تأثی ــه تغیی ــر تمایــل ب عملیاتــی) به طــور قابل توجهــی ب

عــدم مشــارکت ذی نفعــان را عامــل ایجــاد شــکاف در اجــرا می دانــد.
خط مشــی گذاری در معاونــت ســیما همچنــان تابــع دســتورات مقامــات مافــوق و سلســله  
مراتــب ســازمانی اســت و افــرادی پشــت درب هــای بســته بــدون توجــه بــه اقنــاع مجریــان و 
افــکار عمومــی بــه اتخــاذ تصمیــم می پردازنــد. درواقــع در ایــن سلســله مراتب ســازمانی نه تنهــا 
مجریــان بلکــه افــکار عمومــی نیــز نادیــده گرفتــه می شــوند و در فراینــد خط مشــی گذاری 

ــد اثرگــذار باشــد نمی شــود. ــه نظــرات، افــکار و عقایــدی کــه می توان توجهــی ب
ــده  ــی ها ش ــق خط مش ــرای موف ــع اج ــاع مان ــلاغ و اقن ــه اب ــه در مرحل ــی ک ــر عوامل از دیگ
ــرد.  ــاره ک ــی ها اش ــع نامناســب خط مش ــری و توزی ــف در اعتمادپذی ــه ضع ــوان ب اســت می ت
ــه  ــد ب ــران جدی ــدی مدی ــی و عــدم پایبن ــرات مدیریت ــد تغیی ــان می کن لبافــی (١٣٩٠: ١٠٣) بی
سیاســت های قبلــی از آســیب های ســاختاری فراینــد سیاســت گذاری در ســازمان صداوســیما 
اســت. در واقــع تغییــرات مــداوم و گاه ســلیقه ای موجــب نوعی بی اعتمادی مجریــان و درنتیجه 
قانــع نشــدن آن هــا بــرای اجــرای خط مشــی ها می شــود. توزیــع نامناســب بــه ایــن معناســت کــه 
خط مشــی های ابلاغــی بــدون در نظر گرفتــن مأموریــت و اقتضائــات شــبکه ها در یــک نســخه 
واحــد ابــلاغ شــده و از تمــام شــبکه ها انتظــار اجــرای همــان نســخه مــی رود. وقتــی شــبکه ها بــر 
اســاس مأموریــت و مخاطبیــن تفکیــک شــده اند، نمی تــوان همــان انتظــار از شــبکه نســیم بــه 

عنــوان شــبکه ســرگرمی را از شــبکه چهــار بــه عنــوان شــبکه فرهیختــگان داشــت.
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‑ مرحله اجرا

آســیب های مرحلــه اجــرا در دودســته مســائل مالــی و انســانی قرارگرفته انــد. درواقــع وقتــی 
بودجــه، هزینــه ای بــرای اعتبــار و معروفیــت افــراد می شــود و خط مشــی ها اولویــت و اهمیتــی 
در نظــر مدیــران ندارنــد مشــکلات مالــی در اجــرای خط مشــی ها را رقــم می زنــد. پاکــزاد 
(١٣٩۶: ١٩۴) در پژوهــش خــود بــه ایــن نتیجــه رســیده اســت اجــرای سیاســت ها بــا نقصــان 
تخصیــص منابــع مالــی مواجــه بــوده اســت. نوردتــم (٢٠١۵: ١٨۵) نیــز مســائل اقتصــادی را 

ــد. ــذار در اجــرای خط مشــی ها می دانن ــل تأثیرگ از عوام
یکــی دیگــر از آســیب های شناسایی شــده در ایــن پژوهــش مســائل انســانی اســت. تــا وقتــی 
خط مشــی ها بــه مجریانــی توانمنــد ســپرده نشــود اجــرای موفــق آن را نمی تــوان انتظــار داشــت. 
ــی  ــان خط مش ــوزه مجری ــای ح ــی از چالش ه ــان یک ــم مجری ــارت ک ــش، تخصــص و مه دان

ــور، ١٣٩۴: ١۵٨). اســت (حاجی پ
‑ مرحله نظارت و ارزشیابی

ارزشــیابی ناقــص موجــب می شــود نتــوان بــه یــک بازخــورد دقیــق از نتایــج حاصــل دســت 
ــجمی  ــری منس ــتم پیگی ــک سیس ــی گذاری ی ــد خط مش ــی در فراین ــا وقت ــر آن ت ــت. علاوه ب یاف
ــارت و  ــای نظ ــح آن نیســت. از ضعف ه ــرای صحی ــر اج ــی ب ــد، ضمانت ــته باش ــود نداش وج
ارزشــیابی می تــوان بــه فقــدان زیرســاخت های حقوقــی و قضایــی جهــت پیگیــری تخلفــات، 
ــار مشــخص و صحیــح در ارزشــیابی  ــری سیســتماتیک و کارآمــد، نداشــتن معی فقــدان پیگی
و فقــدان نظــام ارزشــیابی منســجم و کارآمــد اشــاره کــرد. حاجی پــور (١٣٩۴: ١۶٧) نیــز در 
پژوهــش خــود عــدم ارزیابــی درســت و دقیــق را از موانــع اجــرای خط مشــی ها برمی شــمارد. 
طبــق نظــر مشــارکت کنندگان در پژوهــش حاضــر،  فقــدان زیرســاخت های حقوقــی و قضایــی 
خط مشــی های  اجــرای  بــرای  مرحلــه  ایــن  در  مانــع  مهم تریــن  تخلفــات  پیگیــری  بــرای 
رســانه ای در معاونــت ســیما اســت. به این معنــا کــه تــا وقتــی ســتاد قــدرت لازم جهــت پیگیــری 
ــا  ــرا ب ــه اج ــن اســت در مرحل ــم ممک ــن خط مشــی ها ه ــد، بهتری ــته باش خط مشــی ها را نداش

شکســت مواجــه شــده و قدرتــی نباشــد تــا علــت شکســت را بررســی و پیگیــری نمایــد.
‑ نگاه جزیره ای به مراحل فرایند خط مشی گذاری

ترســیم زنجیــره ای از آســیب ها کــه نشــان می دهــد هــر آســیب در هــر مرحلــه ممکــن 
اســت عــلاوه بــر نقــش مســتقیم بــر شکســت خط مشــی بــر دیگــر عوامــل نیــز اثرگــذار باشــد 
و به نوعــی نقــش غیرمســتقیمی در شکســت خط مشــی داشــته باشــد از نتایــج ایــن پژوهــش 
اســت. رنگریــز (١٣٩٧)، قلی پــور (١٣٩٠: ١٠۴) و مکینــده (٢٠٠۵: ۶۶) به نوعــی بــه ایــن 
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نــگاه سیســتمی و پیوســتگی و وابســتگی متقابــل بیــن تمــام گام هــای خط مشــی گذاری اشــاره 
ــانه ای در  ــر اجــرای خط مشــی های رس ــتقیم ب ــر مس ــک اث ــر آســیب ی ــرای ه ــر ب ــد. اگ کرده ان
ــز مواجــه هســتیم؛ به طوری کــه  ــر غیرمســتقیم نی ــا یــک اث ــم، ب معاونــت ســیما در نظــر بگیری
هــر آســیب می توانــد آســیب دیگــر را تشــدید و یــا حتــی ایجــاد کنــد. بــرای نمونــه بی توجهــی 
ــی  ــاس بی ارزش ــد و احس ــدید می کن ــی را تش ــی از خط مش ــه بیگانگ ــئله ک ــخیص مس ــه تش ب
خط مشــی در نظــر مجریــان را در پــی دارد. یــا بی توجهــی بــه ســطوح خط مشــی کــه موجــب 
ضعــف در اقدام پذیــری خواهــد شــد. شــمای کلــی موانــع اجــرای خط مشــی های رســانه ای در 

ــه می شــود: معاونــت ســیمای جمهــوری اســلامی ایــران در نمــودار زیــر ارائ

نمودار ٣. شمای کلی موانع اجرای خط مشی های رسانه ای در معاونت سیمای جمهوری اسلامی ایران
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پیشنهادها

‑ پیشنهادهای کاربردی
١. ایجاد فضای مشارکتی در تدوین خط مشی ها؛

حضــور افــرادی کــه در حوزه هــای خــاص تخصــص دارنــد و بــا نظریه پــردازی در آن حــوزه 
ــد و درنتیجــه در کاهــش  ــه خط مشــی ایجــاد می کن ــی بیشــتری ب ــگاه عملیات آشــنا هســتند؛ ن

بیگانگــی از خط مشــی مؤثــر اســت؛
٢. ایجاد مرکز رشد جهت انتصاب های اصولی و مناسب؛
٣. ایجاد زیرساخت های حقوقی جهت پیگیری تخلفات؛

۴. توجه مضاعف به تحلیل وضعیت؛
۵. انسجام بخشی به مراکز ارزشیابی؛

۶. آموزش مؤثر و مداوم کارمندان.

‑ پیشنهادهای پژوهشی
‑ ایــن پژوهــش، بیگانگــی از سیاســت را یکــی از عوامــل بســیار مؤثــر بــر شکســت 
خط مشــی های رســانه ای در معاونــت ســیما می دانــد. بــا توجــه بــه چندبعــدی بــودن ایــن عامــل، 
نیــاز اســت پژوهشــی بــا تمرکــز بــر نقــش بیگانگــی از خط مشــی بــر شکســت خط مشــی های 
رســانه ای انجــام شــود تــا از میــان ابعــاد بیگانگــی، بعــدی کــه بیشــترین تأثیــر را در شکســت 

ــود. خط مشــی دارد مشــخص ش
‑ «ارزشــیابی نظریــه برنامــه خط مشــی های رســانه ای» بــرای شــفاف نمــودن برنامــه 

خط مشــی های رســانه ای در ایــن مرکــز بســیار مفیــد اســت.
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