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Abstract:

Outsourcing is one of the strategies to producte TV programs of which 
Improper implementation can be associated with many downsides. Noe-
adays, when IRIB Television needs extensive outsourcing of its produc-
tions, it should be evaluate to revise the implementation of this strategy 
in case of a discrepancy between the results obtained and the expected 
benefits, by identifying the challenges and downsides. The aim of this 
research is to evaluate the current situation of the outsourcing of televi-
sion productions of IRIB and to identify the drawbacks of implementing 
this strategy. The research was conducted with a qualitative approach 
and using thematic analysis method. The statistical population included 
20 senior and middle managers of television, internal and independent 
producers, and the data collected with semi-structured interview method 
and thematic analysis method was used to analyze them. After analyz-
ing the results, five comprehensive dimensions were obtained: “Unpro-
fessional selection of the producer”, “improper system of programming 
estimation”, “weak internal management of outsourcing” and “improper 
supervision of the outsourcing process” are known among the downsides 
of the implementation of the outsourcing of TV productions. The results 
showed that the outsourcing strategy in television is being implemented 
without a mechanism or a specific instruction.
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 بررسی و ارزیابی برون‌سپاری تولید محتوا 
در سیمای جمهوری اسلامی ایران1 

، سعید علوی‌وفا** محمدقلی میناوند*، احمد نظری

چکیده
یکـی از راهبرد‌هـای تولیـد برنامه‌هـای تلویزیونی صداوسـیما، برون‌سـپاری آنهاسـت. 
اجـرای ناصحیـح برون‎سـپاری می‎توانـد بـا آسـیب‎های زیـادی همـراه باشـد. در شـرایط 
حاضـر که سـیمای جمهوری اسلامی، نیاز به برون‌سـپاری گسـترده تولیدات خـود دارد، 
لازم اسـت همـواره مـورد ارزیابـی قـرار گیرد تا در صـورت اختلاف میان نتایج کسب‌شـده 
و مطلوبیـت مـورد انتظـار، بـا شناسـایی چالش‌هـا و آسـیب‌ها، در نحـوه اجـرای ایـن 
راهبـرد تجدیدنظـر شـود. بـر این ‌اسـاس، هـدف پژوهـش حاضـر، ارزیابی وضعیـت فعلی 
برون‌سـپاری تولیـدات سـیمای جمهـوری اسلامی ایـران و شناسـایی آسـیب‌های اجرای 
ایـن راهبـرد بـوده اسـت. بـرای نیل بـه این هـدف، پژوهـش حاضر بـا رویکرد کیفـی و با 
اسـتفاده از روش تحلیـل مضمـون انجام‌ شـده اسـت. جامعه مورد بررسـی، شـامل 20 نفر 
از مدیـران ارشـد و میانـی سـیما، تهیه‌کنندگان داخلی و مسـتقل بوده و بـرای جمع‌آوری 
داده‌هـا، از روش مصاحبـه نیمه‌سـاختاریافته و بـرای تجزیه‌وتحلیـل آنهـا از روش تحلیـل 
مضمـون اسـتفاده شـده اسـت. یافته‌هـای پژوهـش در ادامـه فراینـد اسـتقرا و تحلیل، در 
پنـج بعـد فراگیـر، احصـا و بر ایـن اسـاس، »انتخـاب غیرحرفـه‌ای تهیه‌کننده«، »سـازکار 
نامناسـب بـرآورد برنامـه«، »ضعف مدیریـت داخلی برون‌سـپاری« و »نظارت نامناسـب بر 
فراینـد برون‌سـپاری« ازجملـه آسـیب‌های اجـرای برون‌سـپاری تولیدات سـیما شـناخته 
شـده‌اند. نتایـج نشـان می‌دهـد به‌نظر می‌رسـد کـه راهبـرد برون‌سـپاری در سـیما بدون 

سـازکار یـا دسـتورالعمل مشـخصی در حال اجرا اسـت.

کلیدواژه‌ها: برون‌سپاری، ارزیابی، تولید محتوا، تهیه‌کننده، سیمای جمهوری اسلامی ایران

1. این مقاله برگرفته از پایان‌نامه کارشناسی ‌ارشد با عنوان »تدوین سیاست‌های کلی برون‌سپاری تولید محتوا در سیمای جمهوری اسلامی ایران« 
است که در دانشگاه صداوسیما در سال 1402 انجام شده است.
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مقدمه
امـروزه سـازمان‌ها بـا ظهـور نوآوري‌هـاي فناورانـه، شـتاب تحـولات محیطـی، 
تغييـر در تقاضاهـاي مشـتريان و فشـار فزاینـده آنهـا در شخصی‌سـازی محصـول، با 
رقابتـي چشـمگير مواجـه شـده‌اندك ـه ناگزيـر اولويت‌هايك سـب‌وكار، چشـم‌انداز و 
راهبردهـای آنـان را نيـز براي همپـا بودن با اين رقابـت، تغییر داده اسـت )یزدان‌پناه 
و مفاخـر، 1395: 138(. ایـن تحـولات بـا منجر شـدن بـه حساسـیت برنامه‌ریزی در 
سـازمان‌ها باعث شـده اسـت کـه آنـان در الگوهای مدیریتـی خـود تجدیدنظر کنند 
و به‌منظـور دسـتیابی بـه مزیـت رقابتـی، راهبردهـای جدیـدی را دنبـال کنند. یکی 
از ایـن راهبرد‌هـا، واگـذاری تمـام یـا بخشـی از فعالیت‌ها بـه منابع خارج از سـازمان 
اسـت کـه از آن به‌عنـوان برون‌سـپاری یـاد می‌شـود. در این شـرایط اکثر سـازمان‌ها 
به‌دنبـال همـکاری و شـراکت بـا تأمین‌کننـدگان هسـتند تـا ضمـن بهره‌بـرداری از 
قابلیت‌هـای آنهـا ارزش‌هـای جدیـدی بـرای مشـتریان خـود ایجاد کنند )مشـهوری 
و مـرادی، 1400: 1(. مسـائلی همچـون کاهـش نیـاز بـه سـرمایه‌گذاري در زمینـه 
تسـهیلات، تجهیـزات و نیـروي انسـانی، بهبـود کارایـی، افزایـش کیفیـت و کاهـش 
هزینه‌هـا، محرک‌هایـی هسـتند کـه سـازمان‌ها را بـه سـمت واگـذاری بخشـی از 
خدمـات خـود بـه منابـع بیرونـی و فعالیـت در حوزه‌هـای محدودتـر و تخصصی‌تـر 

سـوق می‌دهنـد )مک‌آیـور1، 2000(.
مطالعـات نشـان داده اسـت کـه امـروزه سـازمان‌های رسـانه‌ای همچـون سـایر 
سـازمان‌ها، برون‌سـپاری را نوعـی ضـرورت اجرایـی در نظـر می‌گیرند و ایـن راهبرد 
را در بخش‌هـای مختلـف فعالیت‌هـای خـود ازجملـه آمـوزش، فنـاوری اطلاعـات 
و از همـه مهم‌تـر، تولیـد محتـوا اجـرا می‌کننـد. بـر اسـاس دسـتورالعمل اروپایـی 
تلویزیـون بـدون مـرز کـه حـاوی مقـررات متعددی بـرای پویایـی صنعـت تلویزیون 
اروپـا اسـت، دسـت‌کم ده درصـد از برنامه‌هـای پخش‌شـده از هـر فرسـتنده اروپایی 
بایـد از طریـق تهیه‌کننـدگان مسـتقل تولید شـود )دنویـژ2، 2008: 249(. سـیمای 
جمهـوری اسلامی ایـران نیز کـه از ابتدا بـا بهره‌گیـری از ظرفیت شـبکه تلویزیونی 
داخلـی و برون‌مـرزی، بـا تولیـد و توزیـع انـواع محتـوای تلویزیونی همچون سـریال، 
برنامـه نمایشـی، برنامـه گفتگومحـور و ... سـعی در جـذب مخاطـب و ارائـه خدمات 
بـه جامعـه داشـت )اولیایـی، ۱400: 30( تولیـد برنامه‌هـا را تـا اواسـط دهـه ۱۳۷۰ 
رسـمی  تهیه‌کننـدگان  طریـق  از  و  سـازمان  داخـل  در  به‌طورمعمـول  شمسـی 

1. McIvor 2. De Nooij
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انجـام مـی‌داد )فراهانـی، 1390: 4(؛ امـا بـا حضـور رو بـه تزایـد رسـانه‌های رقیـب، 
پیدایـش فناوری‌هـای نویـن، از قبیـل تلویزیون‌هـای اینترنتـی و رسـانه‌هاي اجتماعي 
و جايگزينـي تدريجـي آنهـا بـا تلويزيـون به‌ویـژه در ميـان قشـر جـوان، بیش‌ازپیش با 
‌الزامات پاسـخگویی بـه نیازهای جامعه روبه‎رو شـد )یزدان‌پناه و مفاخـر، ۱۳۹۵: 138(. 
از طرفـی، گسـتردگی و توسـعه زیـادی کـه ایـن رسـانه در سـال‌های اخیـر به خود 
دیـد، بی‌تحرکـی، تولیـد پرهزینـه، انعطـاف پاییـن و ناتوانـی در رقابـت بـا برخـی از 
شـبکه‌ها و رسـانه‌های نوظهـور را بـه دنبـال داشـت )وفـادار، 1394: 2(. در ایـن 
شـرایط یکـی از روش‌هایـی کـه از جانـب مدیـران سـیما در سـطوح مختلـف مـورد 
توجـه قـرار گرفـت، برون‌سـپاری تولیـدات بـه بخـش خصوصـی، گروه‌هـای تولیدی 
و تهیه‌کننـدگان خـارج از سـازمان صداوسـیما بـود، روشـی کـه در صـورت اجـرای 
مناسـب، کاهـش هزینه‌هـای جـاری رسـانه ملـی، آزاد کـردن منابـع مالـی و ایجـاد 
انگیـزه رقابـت بیـن بخـش خصوصـی و گروه‌هـای تولیدی داخـل سـازمان را در پی 
خواهـد داشـت )صلواتیـان و خوش‌بیـان، ۱۳۹۷ و سیدشـکری و همـکاران، ۱۳۹۲(. 
به‌کارگیـری ایـن راهبـرد در مدیریـت تولیدات سـیما می‌تواند زمینـه انعطاف‌پذیری 
و چابکـی سـازمان را کـه لازمـه‌ ایجـاد تغییرات سـریع و همگامی آن با دنیـای امروز 
اسـت، فراهم آورد و در شـرایط فقدان فکر و اندیشـه نو در سـازمان، به افزایش تنوع 
و کیفیـت تولیـدات تلویزیونـی برای جـذب مخاطب و ماندن در میـدان رقابت کمک 

کنـد )فراهانـی، 1390: 81(. 
امـا آیـا صـرف برون‌سـپاری تولیـدات بـه معنـای موفقیـت و اثربخش بـودن آن 
اسـت. ممکـن اسـت منافع و ریسـک‌های تجربه‌شـده از اجـرای این راهبـرد با منافع 
و ریسـک‌های مـورد انتظـار سـازمان اختلاف داشـته باشـد. به‌همـان میـزان کـه 
اجـرای موفـق برون‌سـپاری می‌توانـد منجـر بـه دسـتیابی به مزایـای برتر آن شـود، 
اجـرای ناصحیـح آن نیـز ممکـن اسـت بـا مخاطـرات و آسـیب‌های زیـادی ازجملـه 
اسـتقلال عمـل تهیه‌کننـدگان در برنامه‌سـازی، بی‌توجهـی بـه ظرفیت‌هـای داخلی، 
هـدر رفـت هزینه‌هـا و احتمـال سوءاسـتفاده مالـی ناشـی از نبـود کنتـرل مناسـب، 
همراه باشـد )اولیایـی، 1400 و فراهانـی، 1390(. ازاین‎رو، اجرای برون‌سـپاری الزاماً 
بـه اهـداف مـورد انتظـار ختـم نمی‌شـود. در شـرایط حاضـر کـه سـیمای جمهوری 
اسلامی ایران نیازمند برون‌سـپاری گسـترده تولیدات خود اسـت، لازم اسـت همواره 
مـورد ارزیابـی قـرار گیـرد تـا با شناسـایی چالش‌ها و آسـیب‌ها، شـکاف میـان نتایج 
کسب‌شـده و مطلوبیـت مـورد انتظـار، در نحـوه اجرای ایـن راهبرد تجدیدنظر شـود. 
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بررسـی وضعیـت برون‌سـپاری برنامه‌هـای سـیما از نـگاه مدیـران، تهیه‌کننـدگان، 
کارشناسـان و افـرادی کـه درگیـر پروژه‌هـای برون‌سـپاری شـده هسـتند، دانـش، 
آگاهـی و شـناخت بیشـتری نسـبت بـه ایـن پدیـده در سـازمان ایجـاد می‌کنـد و 
می‌توانـد زمینه تصمیم‌گیری و سیاسـتگذاری مناسـب را در این حـوزه برای مدیران 
و سیاسـتگذاران فراهـم کنـد. به‌این‎ترتیـب، پژوهـش حاضر بـا رویکرد اکتشـافی و با 
هـدف ارزیابـی و شناسـایی آسـیب‌های اجـرای راهبرد برون‌سـپاری تولیدات سـیما 
به‌دنبـال پاسـخ به این پرسـش اسـت کـه وضعیـت فعلی برون‌سـپاری تولیـد محتوا 

در سـیمای جمهـوری اسلامی ایران چگونه اسـت؟

پیشینه پژوهش
شـواهد و مطالعـات نشـان می‌دهـد کـه اصطلاح برون‌سـپاری در سـازمان‌های 
تولیـدی و خدماتـی، سـابقه چندانـی نـدارد. اولیـن بـار در سـال 1989 زمانـی کـه 
شـرکت کـداک تصمیـم گرفـت بخـش فنـاوری اطلاعـات خـود را به‌منظـور کاهش 
هزینه‌هـا بـه یـک شـرکت بیرونـی واگذار کنـد، اصطلاح برون‌سـپاری بـه کار رفت 
)لونسـدیل1 و کوکـس2، ۲۰۰۰(. وقتی‌کـه یـک بنـگاه تولیـدی یـا خدماتـی تصمیم 
می‌گیـرد تمـام یـا بخشـی از فعالیت‌هـای داخلـی خـود را بـه تولیدکننـده بیرونـی 
واگـذار کنـد، برون‌سـپاری رخ می‌دهـد. کاهش هزینه‌هـای تولید، بالا بـردن کیفیت 
خدمـات، دسـتیابی بـه فنّاوری‌هـای جدیـد تولیـد، کوچک‌سـازی سـازمان، افزایش 
سـرعت تولیـد و جبـران منابـع محـدود سـازمان از اهـداف برون‌سـپاری هسـتند 
زیـادی  به‌نسـبت  پژوهش‌هـای  برون‌سـپاری،  البتـه در حـوزه  )شـهرکی، ۱۳۸۵(؛ 
صـورت گرفتـه امـا در خصوص برون‌سـپاری برنامه‌سـازی در سـازمان‌های رسـانه‌ای 

حجـم و گسـتره پژوهش‌هـا محـدود اسـت.
یکـی از چالش‌هـای مهم برون‌سـپاری برنامه‌ها در سـازمان صداوسـیما، مسـئله 
نظـارت بـر فراینـد تولیـد برنامه اسـت. در ایـن زمینه، اولیایـی در سـال 1400 نظام 
نظـارت بـر محصـولات تلویزیونـی برون‌سـپاری شـده را آسیب‌شناسـی کـرده و بـه 
ایـن نتیجـه رسـیده اسـت کـه لایه‌هـای نظارتـی در فراینـد برون‌سـپاری تولیـدات 
سـیما متعـدد و فراینـد آن طولانـی و پیچیـده اسـت، به‌گونـه‌ای کـه انسـجام و 
یکپارچگـی نظـام نظارتـی را دچـار چالـش کـرده اسـت )اولیایـی، 1400(. در دو 
پژوهـش مجزا و مشـابه کـه به‌صورت کمی ـ پیمایشـی انجام‌ شـده‌اند، برون‌سـپاری 

1. Lonsdale 2. Cox
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فعالیت‌هـای تولیـدی در صداوسـیمای مرکـز همـدان ارزیابـی ‌شـده اسـت. ابتـدا در 
سـال 1392، سیدشـکری تأثیـر برون‌سـپاری را بـر کسـب‌وکار‌های حـوزه رسـانه بر 
مبنـای مـدل کارت امتیـازی متـوازن )BSC( بررسـی کـرده و به این نتیجه رسـیده 
اسـت کـه برون‌سـپاری باعـث بهبـود عملکـرد صداوسـیمای مرکـز همـدان شـده 
اسـت )سیدشـکری و همـکاران، 1392(. سـپس مشـهوری و مـرادی در سـال1400 
بـا ارزیابـی برون‌سـپاری فعالیت‌هـای تولیـدی مرکـز همـدان نشـان داده‌انـد کـه 
برون‌سـپاری فعالیت‌هـای تولیـدی باعـث افزایش کیفیـت تولیـد و همچنین کاهش 
هزینه‌هـای تولیـد می‌شـود کـه در نهایـت بهبـود عملکرد سـازمان را در پـی خواهد 
داشـت. صلواتیـان و موسـوی‌فرد در سـال 1398، پژوهشـی را باهـدف شناسـایی 
راهکارهـای کاهـش هزینه‌هـا در سـازمان صداوسـیما انجـام داده و دریافته‌اند که در 
بیـن راهکارهـای ارائه‌شـده، اصلی‌تریـن راهکار کاهـش هزینه در حـوزه فرایند تولید 
و تأمیـن محتـوا، طراحـی فراینـد برون‌سـپاری تولید و تأمین محتواسـت. وفـادار در 
سـال 1394، مطالعـه‌ای تطبیقـی را میـان دو راهبـرد تولیـد داخلـی و برون‌سـپاری 
مسـتند در سـازمان صداوسـیما انجام داده و به این نتیجه رسـیده اسـت که به‌لحاظ 
کیفـی، برنامه‌هـای مسـتندی کـه بـا روش برون‌سـپاری تولیـد شـده‌اند تاحـدودی 
وضعیـت بهتری نسـبت بـه برنامه‌هـای مسـتند تولید داخل دارند. بررسـی پیشـینه 
خارجـی نیـز نشـان می‌دهد کـه پژوهش‌های اندکـی پیرامـون موضوع برون‌سـپاری 
در تلویزیون‌هـای عمومـی دنیا انجام ‌شـده اسـت. چلبی1 در سـال 2019، بـا ارزیابی 
اثرات برون‌سـپاری بر رفتار شـرکت و سـاختار صنعت تلویزیون انگلسـتان اسـتدلال 
می‌کنـد کـه برون‌سـپاری به تجزیـه عمودی صنعت رسـانه و جهانی‌شـدن آن کمک 
می‌کنـد. مـارگارت مدینـا ـ نیتـو2 نیـز در سـال 2018 بـا ارائـه یک تحلیـل انتقادی 
 )TVE( از تمایـل بـه برون‌سـپاری تولیـد محتوا در شـبکه تلویزیـون عمومی اسـپانیا
نشـان داده اسـت سـطح بالایـی از محتـوای بین‌المللـی در TVE وجـود دارد کـه بـا 
مأموریـت خدمـات عمومـی ایـن شـبکه بـرای ارتقـای همبسـتگی و تقویـت هویت 
ملـی در تضـاد اسـت. آنـدوگار3 و همـکاران )2011(، وضعیـت برون‌سـپاری را در 
تلویزیـون محلـی مورسـیا در اسـپانیا بررسـی کـرده و بـه ایـن نتیجه رسـیده‌اند که 
برون‌سـپاری برنامه‌سـازی در ایـن تلویزیـون، بـرای تضمیـن اینکـه تلویزیـون محلی 
یـک رسـانه خدمـت عمومـی باقـی بمانـد، به‌صـورت کنترل‌شـده اجـرا می‌شـود؛ به 
ایـن معنـا که ضمـن همکاری بـا بخش خصوصـی، تلاش می‌شـود مالکیـت عمومی 

آن حفظ شـود.
1. Chalaby 2. Margarita Medina-Nieto 3. Andúgar
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نظـر بـه اینکـه پژوهش حاضـر، درصـدد بررسـی و ارزیابی وضعیت برون‌سـپاری 
تولیـد محتـوا در سـیمای جمهـوری اسلامی ایـران بـوده، انـدک مطالعـات مرتبـط 
بـا ایـن موضـوع در سـازمان‌های رسـانه‌ای مـورد اشـاره قـرار گرفتـه اسـت. نتایج به 
دسـت آمـده از پژوهش‌هـای پیشـین کـه تأثیر برون‌سـپاری را بـر عملکرد سـازمان 
بـه صـورت کمـی مـورد بررسـی قـرار داده‌انـد، نتایـج مفیـد و قابـل اعتنایی اسـت؛ 
امـا مسـائل مربـوط بـه تعامل بـا تولیدکننـدگان محتـوا، بعـد سـاختاری ـ مدیریتی 
برون‌سـپاری و ظرفیت‌های داخلی سـازمان در شـرایط برون‌سـپاری، مورد توجه این 
مطالعـات قـرار نگرفتـه و هیـچ کدام از آنهـا، وضعیت برون‌سـپاری تولیدات سـیما را 
به‌صـورت کیفـی در ابعـاد مختلف بررسـی نکرده‌اند. این در حالی اسـت که شـناخت 
جامـع فضـای برون‌سـپاری تولیدات سـیما بـرای رفـع چالش‌ها و اجـرای صحیح آن 
اهمیـت زیـادی دارد. پژوهـش حاضـر با ارزیابـی کیفی برون‌سـپاری تولیدات سـیما 
در ابعـاد مختلـف، ضمـن تقویـت ادبیـات پژوهشـی ایـن حـوزه مطالعاتـی می‌توانـد 
راهنمایـی بـرای تصمیم‌گیـری مدیـران و سیاسـتگذاران سـازمان در برون‌سـپاری 

تولیـد محتوا باشـد.

چارچوب مفهومی پژوهش
 BSC شاخص‌های ارزیابی برون‌سپاری فعالیت‌ها مبتنی بر مدل‌

کارت امتیـازی متـوازنBSC( 1(، نوعـی نظـام نویـن سـنجش عملکرد اسـت که 
امـروزه توجـه زیـادی را در مدیریـت عملکـرد سـازمان بـه خـود جلـب کرده اسـت. 
ایـن مقیـاس، عملکـرد سـازمان را از چهـار منظر مالی، مشـتری، فرایندهـای داخلی 
و رشـد و یادگیـری مـورد ارزیابـی قـرار می‌دهـد )پیرایـش و فلاحـی، 1394: 3(. 
تی‌جـادر2 و همـکاران برون‌سـپاری را از چهـار منظـر کارت امتیازی متوازن بررسـی 
کرده‌انـد و ‌شـاخص‌هایی را بـرای ارزیابـی برون‌سـپاری فعالیت‌هـا مبتنـی بـر مـدل 

BSC ارائـه داده‌انـد )2014: 8(.

از منظـر مالی، شـرکت می‌تواند بـا بهره‌گیری از هزینه‌های کمتـرِ تأمین‌کنندگان 
خارجـی، هزینه‌هـای ثابـت و متغیـر خـود را کاهش دهد و بـا آزادسـازی منابع مالی، 
سـرمایه شـرکت را بـرای اهـداف دیگـر در نظـر گیـرد. به‌طورکلـی معیارهـای مالـی 
عملکـرد برون‌سـپاری، شـامل جریان‌هـای نقـدی، صرفه‌جویـی در هزینـه، رهبـری 
صنعت و سـودآوری شـرکت اسـت. اغلب ‌شـاخص‌هایی که برای اندازه‌گیری عملکرد 

1. Balanced Score Card 2. Tjader
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از:  عبارت‌انـد  می‌شـوند،  اتخـاذ  مشـتریان  دیـدگاه  باتوجه‌بـه  شـرکت  ‌برون‌سـپاری 
کیفیـت محصـول، انعطاف‌پذیـری، قابلیـت اطمینـان پاسـخ و میـزان در دسـترس 
بـودن محصـول بـرای مشـتریان، به‌موقـع بـودن تحویـل، شـاخص رضایت مشـتری، 
شـاخص تحویـل و فراوانی سـفارش‌های عقب‌افتـاده. از منظر فرایندهـای داخلی، یک 
شـرکت می‌توانـد به‌منظور برتـری در فرایندهای اصلی کسـب‌وکار و افزایش بهره‌وری 
عملیـات، فعالیت‌هـای غیـر اصلـی خـود را برون‌سـپاری کنـد. برخی از ‌شـاخص‌های 
اندازه‌گیـری عملکـرد برون‌سـپاری از منظـر فرایندهـای داخلـی عبارت‌اند از: سـرعت 
پاسـخگویی شـرکت بـه تغییـر و تقاضـای جدیـد مشـتری، زمـان تولیـد، مجوزهـای 
حرفـه‌ای و زیسـت‌محیطی، جریـان اطلاعـات، بهـره‌وری تحقیـق و توسـعه و میـزان 
موفقیـت شـرکت در تمرکـز بـر فعالیت‌هـای اصلـی. از منظـر رشـد و یادگیـری، 
برون‌سـپاری، منابـع انسـانی شـرکت را آزاد می‌کنـد و ایـن فرصـت را بـرای کارفرمـا 
فراهـم مـی‌آورد کـه مهارت‌هـا و فناوری‌های جدیـد را به کارکنان خـود آموزش دهد. 
چشـم‌انداز رشـد و یادگیـری، شـامل ‌شـاخص‌هایی چون نـوآوری محصول یـا فرایند، 

مدیریـت مشـارکت و امنیـت کارکنـان اسـت )تی‌جـادر و همـکاران، 2014: 8(.

نظریه وابستگی به منابع
ففـر1 و سـالانکیک2 در سـال 1978 نظریـه وابسـتگی منابـع را یکـی از مهم‌ترین 
نظریه‌های مدیریت دانسـته‌اند و همسـو با توسـعه آن، برخی از مفاهیم و اصطلاحات 
جدیـد ماننـد وابسـتگی سـازمانی و منابـع قـدرت را معرفـی کرده‌انـد. طبـق نظریـه 
وابسـتگی منابع هرچه توان سـازمان برای مقاومت، پایین‌تر و انطباق آن با فشـارهای 
خارجـی بیشـتر باشـد، وابسـتگی سـازمان به منابـع خارجی بیشـتر خواهد بـود )ففر 
و سـالانکیک، 1978(. نظریـه وابسـتگی منابـع ادعـا می‌کنـد کـه هدف یک سـازمان 
بـه حداقل رسـاندن وابسـتگی آن بـه محیط برای تأمیـن منابع خود اسـت. در همین 
زمینـه، نظریـه وابسـتگی منابـع، دامنـه متنوعـی از ابزارهـای ممکن را بـرای کاهش 
وابسـتگی سـازمان‌ها و مدیریـت روابـط خارجـی توسـعه می‌دهـد. ازجملـه افزایـش 
تعـداد تأمین‌کننـدگان بالقـوه بـرای کاهـش وابسـتگی بـه تأمین‌کننـدگان محـدود. 
بنگاه‌هـا به‌جـای اینکـه بـه یـک یـا چنـد تأمین‌کننـده وابسـته شـوند، می‌تواننـد بـا 
تأمین‌کننـدگان بیشـتری همکاری کننـد و در نتیجه، احتمال خطر وابسـتگی به یک 

تأمین‌کننـده را کاهـش دهنـد )داویـس3 و کاب4، 2010(.

1. Pfeffer
2. Salancik

3. Davis
4. Cobb
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مدل سه‌گانه کنترل تأمین‌کننده
از آنجـا کـه تأمین‌کننـده خـارج از حـوزه اداره و مدیریتـی سـازمان قـرار دارد، 
ضـروری اسـت از طریـق سـازکارهای مناسـب، ارتبـاط بـا تأمین‌کننده کنترل شـود 
تـا انتظـارات سـازمان در مورد خدمت برون‌سـپاری شـده بـرآورده گردد )چشـم‌براه 
و مرتضـوی، 1386: 130(. واندر‎میـر ـ کوایسـترا1 و وسـلمن2 )2000( همچنیـن 
لانگفیلـد3 و اسـمیت4 )2003( سـه الگـوی کنترل بر مبنـای بازار، کنتـرل بر مبنای 
بوروکراتیـک و کنتـرل بـر مبنـای اعتمـاد را بـرای کنتـرل فعالیت‌های برون‌سـپاری 

شـده، ارائـه داده‌اند )اکبـری و امانـی، 1383(.
در مـدل کنتـرل بـر مبنـای بـازار، رقابـت مهم‌تریـن عامـل اسـت. وجـود تعداد 
زیـاد تأمین‌کننـده همسـطح در بـازار، سـازمان را در موقعیتـی قـرار می‌دهـد که در 
هنـگام مواجهـه بـا مشـکلات، توانایـی خاتمه روابـط با تأمین‌کننده را داشـته باشـد. 
رقابـت اجـازه نمی‌دهـد تأمین‌کننـده، تعیین‌کننـده قیمـت باشـد. در مـدل کنتـرل 
بوروکراتیـک، قـرارداد سـازکار غالب کنترل اسـت. قـرارداد با تأمین‌کننـده به‌صورت 
جامـع و سـختگیرانه تنظیـم‌ و همـه جزییـات در آن لحاظ می‌شـود. در مدل کنترل 
بـر مبنـای اعتمـاد، مهم‌تریـن عامل کنتـرل، اعتماد اسـت. در ایـن الگو، سـازمان به 
اطلاعـات مربـوط بـه زمـان و هزینه انجـام فعالیت از طریـق تأمین‌کننده دسترسـی 
دارد و تأمین‌کننـده نیـز از اطلاعـات هزینـه و زمـان فـروش و تقاضای سـازمان آگاه 
اسـت از طریـق یـک سـامانه حسـابداری کتاب‌بـاز و دسترسـی بـه اطلاعـات مربوط 
بـه هزینـه، زمـان و سـطح کیفـی فعالیـت، عملکـرد تأمین‌کننـده نظـارت و کنترل 

می‌شـود )اکبـری و امانـی، 1383(.

نظریه هزینه معاملات
نظریـه هزینـه معاملات5 یک نظریه اقتصادی برای شـرکت اسـت کـه به‌تحلیل 
روابـط خریـدار و تأمین‌کننـده مربـوط می‌شـود. هدف اصلی برون‌سـپاری بـر مبنای 
نظریـه هزینـه معاملات، به حداقل رسـاندن هزینـه کل و به حداکثر رسـاندن ارزش 
کل بـرای شـرکت اسـت. مطابق ايـن نظريـه چنانچه هزينـه انجام فعاليـت از طریق 
منابـع بـازار از هزينـه انجام فعاليت در داخل سـازمان بيشـتر شـود، فعاليـت بايد در 
داخـل سـازمان انجـام گیـرد )نگونیامـا6 و برایسـون7، 1999 و کریمـی گوارشـکی و 
همـکاران، 1391(. مفهـوم اصلـی زیربنـای اصطلاح »اقتصـاد هزینه معاملات« این 

1. Van der Meer-Kooistra
2. Vosselman
3. Longfield

4. Smith
5. transaction cost theory
6. Ngwenyama

7. Bryson
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اسـت کـه تمرکـز اولیـه یک سـازمان بایـد »بیشینه‌سـازی سـود« باشـد. در نتیجه، 
در ایـن نظریـه، معیـار »قیمـت« بیـش از سـایر معیارهـا ماننـد کیفیـت یـا تحویل، 
مـورد توجـه قـرار گرفتـه اسـت )باسـکاران1 و همـکاران، 2012: 648(. به‌طورکلـی، 
روكيردهايـيك ـه از مـدل هزينه‌هـاي عملياتـي تأثيـر پذيرفته‌انـد، بـه ايـن موضـوع 
مي‌پردازنـدك ـه برون‌سـپاري فعالیت‌هـا بر پايـهك مينهك ـردن هزينه‌هـاي معاملاتي 
اسـت. در ادبیـات پژوهشـی، بـرای ارزیابـی برون‌سـپاری فعالیت‌هـا به‎طور‎عمـده بـر 
اسـاس مـدل کارت امتیـازی متوازن عمل شـده اسـت. پژوهش حاضـر، در چارچوب 
مـدل کارت امتیـازی متـوازن )BSC(، ابعـاد مالـی، سـاختاري، محتوایـی ـ نظارتـی، 
تولیدکننـدگان محتـوا و ظرفیت‌هـاي داخلـی سـازمان را به‌عنـوان مولفه‌هـاي اصلی 
در ارزیابـی وضعیـت برون‌سـپاري تولیـدات سـیما مـورد مطالعـه قـرار داده اسـت. 
نظریـه وابسـتگی منابع، نظریـه هزینه معاملات و مدل‌های کنتـرل تأمین‌کننده نیز 
از نظریـات مطـرح مدیریت هسـتند کـه پژوهش حاضـر در تحلیل میـدان مطالعه از 

آنهـا بهره خواهـد برد.

روش‌شناسی پژوهش
در ایـن پژوهـش، به‌دنبـال ارزیابی وضعیت فعلی برون‌سـپاری تولیدات سـیمای 
جمهـوری اسلامی ایـران بوده‌ایـم. ازایـن‌رو، مطالعـه حاضر، پژوهشـی کاربـردی به 
شـمار مـی‌رود. در ایـن پژوهـش باتوجه‌بـه اینکـه پژوهشـگر در رسـیدن بـه اهـداف 
خـود نیازمنـد نظـر کارشناسـان و متخصصـان حـوزه مـورد مطالعـه اسـت، انتخاب 
رویکـرد کیفـی مناسـب به نظر می‌رسـد. چراکـه این رویکرد، پژوهشـگر را به‌شـدت 
درگیـر موضـوع می‌کنـد و باعـث می‌شـود بـا زمینه مطالعـه، ارتبـاط برقـرار کند. بر 
همیـن اسـاس در پژوهش حاضر بـا رویکرد کیفی و از طریق مطالعـات کتابخانه‌ای و 
مصاحبـه نیمه‌سـاختاریافته با تهیه‌کنندگان و مدیران ارشـد و میانی سـیما، به‌دنبال 
یافتـن پاسـخ بـرای پرسـش‌های جامعـه مـورد مطالعه شـامل مدیران سـابق و فعلی 
شـبکه‌های سـیما، مدیـران گروه‌هـای تولیدی و طـرح و برنامه سـیما، تهیه‌کنندگان 

داخلـی و مسـتقل بوده‌ایم.
مراحـل اجـرای پژوهـش بـه این ‌صـورت بوده اسـت که ابتـدا برای فهـم ادبیات 
حـوزه مـورد مطالعـه، پاسـخ بـه برخی پرسـش‌ها و طـرح سـؤالات مصاحبه، اسـناد 
و پژوهش‌هـای مرتبـط از طریـق مطالعـه کتابخانـه‌ای مـورد بررسـی قـرار گرفته‌اند 
و سـپس به‌منظـور پاسـخ بـه سـؤالات پژوهـش و گـردآوری داده‌هـای مـورد نیـاز، 

1. Baskaran
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مصاحبـه نیمه‌سـاختاریافته بـا کارشناسـان در دسـتور کار قـرار گرفته اسـت. از آنجا 
کـه هـدف ایـن پژوهـش، انتخـاب افـرادی بـوده اسـت کـه در حـوزه برون‌سـپاری 
تولیـدات سـیما، از تجربـه و اطلاعـات کافـی برخـوردار باشـند و نظر به اینکـه تعداد 
چنیـن افـرادی محـدود اسـت، روش نمونه‌گیـری هدفمنـد انتخـاب‌ شـده اسـت. 
شـایان  ذکـر اسـت که »بیشـتر پژوهش‌های کیفـی از نمونه‌گیری هدفمند اسـتفاده 
می‌کننـد« )لیندلـف و تیلـور ، ترجمـه گیویـان، 1388(. و ایـن روش به‌طور‎عمـده 
زمانـی بـه کار مـی‌رود که افـراد باتجربه در یک مـورد خاص کم هسـتند )تقی‌زاده و 
همـکاران، 1396(. در پژوهـش حاضر در کنار روش نمونه‌گیـری هدفمند، از تکنیک 

نمونه‌گیـری گلوله‌برفـی نیـز بـرای شناسـایی بهتر افراد اسـتفاده شـده اسـت.
گام بعـدی پژوهـش، پیاده‌سـازی مصاحبه‌ها و پـردازش آنهاسـت. تجزیه‌وتحلیل 
داده‌هـا بلافاصلـه بعـد از اولین مصاحبه آغاز شـد و به‎عبارت‎دیگر، جمـع‌آوری داده‌ها 
و تجزیه‌وتحلیـل آنهـا به‌طـور همزمـان انجـام‌ گرفـت. در ایـن پژوهـش، داده‌هـای 
گـردآوری شـده، از طریـق روش تحلیـل مضمـون و بـه کمـک نرم‌افـزار مکس‌کیودا 
تجزیه‌وتحلیـل شـده‌اند. تحلیـل مضمـون فراینـد یـا ابـزاری بـرای تحلیـل داده‌های 
متنـی اسـت؛ بـه این صورت کـه داده‌های پراکنـده و گوناگـون را بـه داده‌هایی غنی 
و تفصیلـی تبدیـل می‌کنـد. یعنی ارائـه نوعی توصیـف از معانی مسـتتر در یک متن 
کـه بر منطق اسـتقرایی متکی اسـت )بـراون1 و کلارک2 ، 2006(. تقریبـاً از مصاحبه 
سـیزدهم بـه بعـد، پژوهشـگر یافته‌هـای جدیـدی را در مصاحبه‌هـا مشـاهده نکرد و 
بـرای اطمینـان و رسـیدن بـه نقطه اشـباع، فراینـد مصاحبه تـا 20 نفر ادامـه یافت.

جدول1. روش پژوهش

Table 1. research method

نوع پژوهش
کیفیاز منظر رویکرد

کاربردیاز منظر هدف

مصاحبه عمیق نیمه‌ساختاریافتهروش گردآوری داده

تحلیل مضمونروش تجزیه‌وتحلیل

مدیران سابق و فعلی شبکه‌ها، تهیه‌کنندگان داخلی و تهیه‌کنندگان مستقلجامعه مورد بررسی

نمونه‌گیری هدفمندروش نمونه‌گیری

20 نمونهتعداد مشارکت‌کننده

1. Braun 2. Clarke
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یافته‌های پژوهش
در ایـن مرحلـه از پژوهـش، بـا هـدف ارزیابـی و شناسـایی آسـیب‌های اجـرای 
برون‌سـپاری تولیـدات سـیما، داده‌هـای گردآوری‌شـده مـورد تحلیـل قـرار گرفتند. 
ایـن داده‌هـا در طـی فراینـد پردازش و کدگـذاری، بـه 53 مقوله پایـه، تبدیل و پس 
از طـی فراینـد اسـتقرا، در 14 مقولـه میانـی یـا سـازماندهنده دسـته‌بندی شـدند. 

مقـولات میانـی نیـز در 5 بعـد یـا مقولـه فراگیـر طبقه‌بنـدی شـده‌اند.

مدیریت ضعیف تولیدکنندگان محتوا
ضعیـف  مدیریـت  کدگـذاری،  فراینـد  از  مسـتخرج  فراگیـر  مقولـه  اولیـن 
تولیدکننـدگان محتـوا اسـت. در ایـن بعد، شـاهد انتخـاب غیرحرفـه‌ای تهیه‌کننده، 
تعامـل نامناسـب بـا تولیدکننـده و انحصـار در تولیدات سـیما هسـتیم که هـر کدام 

نیـز از دسـته‌بندی چندیـن مقولـه پایـه احصـا شـده‌اند.
انتخاب غیرحرفه‌ای تهیه‌کننده••

انتخـاب تهیه‌کننـده یکـی از مراحل کلیـدی فرایند برون‌سـپاری برنامه‌ها اسـت 
و موفقیـت محصـول نهایی به‌طور مسـتقیم، به تولیدکننده آن وابسـته اسـت. در این 
خصـوص، اولیـن موضوعـی که مصاحبه‌شـوندگان به آن اشـاره کردنـد، »غلبه روابط 
بـر ضوابـط در انتخـاب تهیه‌کننـده« بـود. به‎عقیـده آنان وقتـی مدیر شـبکه یا مدیر 
گـروه تصمیـم می‌گیـرد برنامـه را به یـک تهیه‌کننده بیرونـی واگذار کند، بر اسـاس 
سـلیقه خـود و شـناختی کـه از برنامه‌سـازان پیرامـون خـود دارد، عمـل می‌کنـد و 
بیشـتر تمایـل دارد بـا تهیه‌کننـده مورد نظـر خود همـکاری کند. ایـن انتخاب بیش 
از آنکـه مبتنـی بـر سـوابق و تجربیـات حرفـه‌ای تهیه‌کننده باشـد، بر اسـاس روابط 
دوسـتانه و پنهـان صـورت می‌گیـرد به‌عبارت‎دیگـر حلقـه اطـراف مدیـر در اولویـت 
انتخـاب هسـتند. یکـی از آسـیب‌های جـدی این شـیوه انتخـاب، ورود افـراد ضعیف 

به حوزه برنامه‌سـازی سـیما اسـت. 
مسـئله دیگـری کـه جلـوی انتخـاب حرفـه‌ای تهیه‌کننـده و عوامـل برنامـه را 
می‌گیـرد، نفـوذ و دخالت‌هـای بیرونـی در تصمیمـات مدیر اسـت. برخـی از تولیدات 
بـرای تأمیـن بودجـه نیـاز بـه حامـی مالـی دارنـد کـه بـا توافـق مدیـر و تهیه‌کننده 
بـه برنامـه ورود می‌کنـد؛ امـا گاهـی اوقـات به‌دلیـل مدیریـت ضعیـف، نقـش حامی 
مالـی در تعییـن تهیه‌کننـده و سـایر عوامـل برنامه بـرای اثرگذاری بیشـتر، آن‌چنان 
پررنـگ می‌شـود کـه برنامه را از مسـیر و هدف اصلـی خود خارج می‌کنـد. در برخی 
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دیگـر از برنامه‌هـا، نیـز برای مثال، سـخنران برنامـه باتوجه‎به منافع مالـی موجود، در 
انتخـاب تهیه‌کننـده یـا سـایر عوامـل تولید دخالـت می‌کنـد. ازایـن‌رو »دخالت‌های 
بیرونـی در انتخـاب تهیه‌کننـده و عوامـل تولید«، دومین مقوله اسـتخراجی از پاسـخ 

مصاحبه‌شـوندگان پیرامـون انتخـاب تهیه‌کننده اسـت.
ایـراد مهـم دیگری که مصاحبه‌شـوندگان در زمینه ارزیابـی و انتخاب تهیه‌کننده 
بـه آن اشـاره کردنـد، »عـدم ثبـت تجربیـات و سـوابق تهیه‌کننـدگان« بود. سـوابق 
همـکاری تهیه‌کننـدگان و سـایر عوامـل تولید به‌صورت سـامانمند در سـازمان ثبت 
نمی‌شـود تـا ایـن تجربیـات و میـزان موفقیت یـا شکسـت پروژه‌های پیشـین بتواند 

در هنـگام ارزیابـی و انتخـاب تهیه‌کننـده مورد اسـتفاده قـرار گیرد.
علاوه بـر این، »غلبـه معیار مالی در انتخـاب تهیه‌کننـده« و »ورود غیرتخصصی 
لایه‌هـاي بالایـی مدیریـت در انتخـاب تهیه‌کننده« مقولاتی هسـتند کـه ذیل مقوله 

کلی‌تـر انتخـاب غیرحرفـه‌ای تهیه‌کننده جایگذاری شـده‌اند.

تعامل نامناسب با تهیه‌کننده••
بـا توجـه بـه رقبای بـزرگ صداوسـیما در اکوسیسـتم رسـانه‌ای کشـور، روشـن 
اسـت کـه تهیه‌کننـدگان و عوامـل تولیـدی توانمنـد و شـاخص، در صـورت نبـود 
یـک تعامـل و همـکاری مناسـب، از سـازمان فاصلـه می‌گیرنـد و بـه سـمت بخـش 
خصوصـی می‌رونـد. »عـدم توانایـی در جـذب تهیه‌کننـدگان شـاخص و گرایش آنها 
بـه مجموعه‌هـای بیرونـی« آسـیبی اسـت کـه مصاحبه‌شـوندگان مطـرح کرده‌انـد و 
معتقدنـد برخـی تهیه‌کننـدگان بـه دلایل مختلـف، ازجملـه نرخ‌های پایین سـازمان 
نسـبت بـه بخـش خصوصـی و تعامـل نادرسـتی کـه بـا آنـان صـورت می‌گیـرد، بـه 

سـمت همـکاری بـا مجموعه‌هـای رسـانه‌ای بخـش خصوصـی متمایـل شـده‌اند.
مصاحبه‌شـوندگان پژوهـش حاضـر معتقدنـد که صداوسـیما سـازکار مشـخصی 
بـرای ارتبـاط و همـکاری بـا نهادهـای بیرونـی نـدارد؛ ارتباطاتـی غیررسـمی یا بین 
شـخصی به‌صـورت محافـل دوسـتانه بـر فضـای همـکاری بـا شـرکت‌های بیرونـی 
حاکـم اسـت کـه زمینـه را بـرای اعمال سلایق شـخصی مدیـران فراتـر از چارچوب 
اختیاراتشـان فراهم می‌کند. ازاین‌رو »تعامل غیررسـمی سـنتی بـا نهادهای بیرونی« 
مقولـه دیگـری اسـت کـه ذیل تعامـل نامناسـب بـا تهیه‌کننده قـرار گرفته اسـت.

در کنـار مـوارد بـالا، »همـکاری ضعیـف عوامـل تولیـد داخلـی بـا تهیه‌کننـدگان 
مسـتقل«، »سـازکار ضعیف دریافت ایده و طرح«، »عدم هماهنگی شـبکه‌ها در تعامل 
بـا تهیه‌کننـده« و »تغییـر فضاي همکاري با شـبکه با تغییر مدیریـت آن« 6 مقوله پایه 

هسـتند کـه ذیـل مقوله میانـی تعامل نامناسـب با تهیه‌کننـده قـرار گرفته‌اند.
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انحصار در تولیدات سیما••
»گرایـش سـازمان به همـکاری با نهادهـا و مجموعه‌های رسـانه‌ای خاص«، یکی 
از پربحث‌تریـن مقـولات اسـتخراج شـده در ایـن پژوهـش اسـت کـه به‌انحصـار در 
تولیـدات سـیما اشـاره دارد. مصاحبه‌شـوندگان معتقدنـد کـه هرچند این آسـیب در 
سـال‌های قبـل نیـز وجـود داشـته، در دوره تحول به‌شـدت افزایش پیدا کرده اسـت. 
اینکـه در سـطح کلان سـازمان تصمیـم گرفتـه شـود آنتـن سـیما در اختیـار چنـد 
شـرکت هماهنـگ و همسـو بـا سـازمان قـرار داده شـود و از تفکـرات و نگاه‌هـای 
مختلـف در واگذاری تولیدات اسـتفاده نشـود، رقابـت میان شـرکت‌های تولیدکننده 
بخـش خصوصـی  شـدن  غیرفعـال‌  و  انحصـار  ایجـاد  باعـث  و  می‌بـرد  بیـن  از  را 
می‌شـود. ضمـن اینکـه در بلندمدت نیز وابسـتگی سـازمان بـه ایـن تولیدکنندگان و 
جهـت‌دار شـدن تولیدات سـیما را در پـی خواهد داشـت. مقوله دیگری که از سـوی 
مصاحبه‌شـوندگان مـورد تأکید قـرار گرفت، »عدم دسترسـی یکسـان تهیه‌کنندگان 
بخـش خصوصـی به‌تولیـدات سـیما« بـود. در کنـار مقولـه قبلـی کـه در آن، نـگاه 
داخلـی نسـبت بـه همـکاری بـا مجموعه‌های خـاص مطرح شـد، این مقوله بـه نفوذ 
بیرونـی برخـی تهیه‌کننـدگان در تولیـدات سـیما و حـذف تولیدکننـدگان کوچـک 
اشـاره دارد. از آسـیب‌های بسـیار جـدی برون‌سـپاری تولیـدات سـیما این اسـت که 
افـراد و شـرکت‌هایی محـدود و خـاص، به‌واسـطه قـدرت، ارتبـاط و نفـوذی کـه در 
سـازمان صداوسـیما پیـدا کرده‌انـد، فضـای تولیـد سـیما را در اختیـار می‌گیرنـد و 
بـه بازیگـران مختلـف و بخـش خصوصـی اجـازه حضـور و پاسـخگویی بـه نیازهـای 
متنـوع شـبکه‌های مختلـف سـیما را نمی‌دهنـد. دو مقولـه مطـرح شـده از سـوی 
مصاحبه‌شـوندگان ذیـل مقولـه کلی‌تـر انحصـار در تولیـدات سـیما قـرار گرفته‌انـد.

ضعف ساختاری فرایند برون‌سپاری
در بعـد سـاختار و مدیریـت داخلـی برون‌سـپاری، آسـیب‌هایی در سـه مقولـه 
شناسـایی و دسـته‌بندی شـده‌اند که در ادامه به‌طور خلاصه به آنها اشـاره می‌شـود.

بی‌تأثیر بودن برون‌سپاری بر پویایی و چابکی سازمان
یکـی از دلایـل تمایل مدیـران به برون‌سـپاری تولیدات سـیما، تشـریفات اداری 
در مسـیر تولیـد داخلـی اسـت. به‌اعتقـاد مصاحبه‌شـوندگان، صرف‌نظـر از تولیـد 
داخلـی یـا برون‌سـپاری، همچنـان مقـررات و تشـریفات اداری زیـادی پیـش‌روی 
تهیه‌کننـده وجـود دارد کـه باعـث شـده اسـت فراینـد تولیـد طولانـی شـود؛ ضمن 
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آن،  از  متـن  مبنـای سیاسـت جـدا کـردن  بـر  تولیـد  اینکـه در سـاختار جدیـد 
لایه‌هـای جدیـد تصمیم‌گیر تشـکیل شـده اسـت کـه علاوه بر اعمال سـلیقه بیشـتر 
در تولیـدات سـیما، رونـد برنامه‌سـازی را فـارغ از تولیـد داخلـی یـا برون‌سـپاری، 
طولانی‌تـر کـرده اسـت. ازایـن‌رو »عـدم تأثیر برون‌سـپاری بر تسـریع تولیـد« اولین 
زیرمقولـه از مقولـه کلی‌تـر تأثیر نداشـتن برون‌سـپاری بر چابکی سـازمان اسـت که 
از فراینـد کدگـذاری اسـتخراج شـده اسـت؛ همچنیـن مصاحبه‌شـوندگان معتقدنـد 
کـه بـا وجـود برون‌سـپاری گسـترده تولیـدات سـیما، سـازمان نه‌تنها کوچک‌سـازی 
را محقـق نسـاخته بلکـه توسـعه نیـز پیدا کرده اسـت. سـازمان صداوسـیما در حوزه 
تولیـد، نیروهـای زیـادی دارد کـه به‎طور عمـده بیکار مانده‌انـد و در حوزه سـتاد نیز 
بـا تـورم شـدید نیروی انسـانی مواجـه اسـت. مدیـران برخـی از شـبکه‌ها، باتوجه‎به 
برون‌سـپاری اکثـر برنامه‌هـا، کمتر نیروهای تولیـدی را در کنار خـود حفظ می‌کنند 
امـا ایـن کار به معنای کوچک‌سـازی نیسـت چراکه در مقابل سـتاد سـازمان در حال 
بـزرگ شـدن اسـت. علاوه بر این، »سـختگیري هماهنگـی افراد و تجهیزات سـازمان 
در تولیـدات برون‌سپاري‌شـده« مقولـه دیگـری اسـت کـه ذیـل مقولـه کلی‌تـر تأثیر 

نداشـتن برون‌سـپاری بـر پویایـی و چابکـی سـازمان قرار داده شـده اسـت.

تمرکز در تصمیم‌گیری
همچنان‌کـه مصاحبه‌شـوندگان اشـاره کرده‌انـد، کارگروه‌هایـی در قالـب قرارگاه 
دوازده‌گانـه محتوایـی نزدیـک بـه رأس سـازمان تشکیل‌شـده‌اند کـه؛ متناسـب بـا 
محورهای موضوعی، ایده‌هایی از سـوی آنها، ارائه و در مرکز سـیمرغ تولید می‌شـود. 
از طـرف دیگـر، تمامـی شـبکه‌ها موظـف هسـتند طرح‌هـای خـود را در چارچـوب 
موضوعـات دوازده‌گانـه تنظیـم کننـد. یعنـی مرکـز ثقـل تصمیم‌گیـری در قسـمت 
بـالای سلسـله‌مراتب سـازمان قـرار دارد و تعییـن می‌کنـد کـه تمامـی طرح‌هـای 
دریافتـی شـبکه‌ها بایـد در چارچـوب موضوعـات دوازده‌گانه قرار گیرند. کارشناسـان 
معتقدنـد »تمرکـز فکـر و ایـده در رأس سـازمان« مانـع از ورود ایده‌هـای خلاقانـه 
بـه حـوزه تولیـد می‌شـود و خلاقیـت و تنـوع تولیـدات را کاهـش می‌دهـد. »پایـش 
طرح‌هـا در مرکـز فیلمنامـه نزدیک به رأس سـازمان« دومین مقوله اسـتخراج شـده 
از پاسـخ مصاحبه‌شـوندگان همسـو بـا تمرکـز تصمیمـات برون‌سـپاری اسـت. مرکز 
فیلمنامـه کـه در سـاختار جدیـد تولیـد ذیـل معاونـت سـیما ایجاد شـده اسـت، در 
قسـمت بـالای سلسـله‌مراتب سـازمان قـرار دارد و تحـت تأثیر نگاه و سـلیقه مدیران 
کلان سـازمان عمـل می‌کنـد. تمـام ایده‌هایـی کـه از جانـب تهیه‌کنندگان مسـتقل 
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مطـرح می‌شـوند در ایـن مرکـز به‌صـورت متمرکـز مـورد ارزیابـی قـرار می‌گیرنـد 
و بـرای اجـرا بـه لایه‌هـای پایین‌تـر ابلاغ می‌شـوند. به‌گونـه‌ای کـه سـیمافیلم یـا 
گروه‌هـای کارشناسـی شـبکه‌ها نقـش چندانـی در پذیـرش یـا رد آنهـا ندارنـد، این 

کار نتیجـه‌ای جـز یکنواخـت کـردن برنامه‌هـا نخواهد داشـت.

ضعف مدیریتی و کارشناسی در شبکه‌ها
اکثـر  کـه  تولیـدات  برون‌سـپاری  خصـوص  در  جـدی  آسـیب‌های  از  یکـی 
تصمیم‌گیـر  »مدیـران  حضـور  دارنـد،  اتفاق‌نظـر  آن  سـر  بـر  مصاحبه‌شـوندگان 
غیرمتخصـص« در شـبکه‌ها اسـت. مدیـر گـروه تولیـدی و مدیـر شـبکه، بیشـترین 
نقـش را در تأییـد طرح‌هـا، واگذاری و انتخـاب تهیه‌کنندگان ایفـا می‌کنند، به‌همین 
دلیـل تصمیمـات مدیـری کـه تخصـص لازم را نداشـته باشـد، خروجـی مطلوبـی 
نخواهـد داشـت. مصاحبه‌شـوندگان معتقدند که اکثـر مدیران فعلی شـبکه‌ها، تجربه 
و تخصـص لازم را بـرای فهـم فضـای تولیـد ندارنـد و ازهمیـن‌رو، تصمیمـات آنـان 
در زمینـه برون‌سـپاری تولیـدات، مانندانتخـاب تهیه‌کننده، غیرحرفه‌ای و سـلیقه‌ای 
اسـت. »تغییـر مـداوم مدیـران و بدنـه کارشناسـی شـبکه‌ها« مقوله دیگـری بود که 
مصاحبه‌شـوندگان بـه آن اشـاره کردنـد؛ البتـه تغییـری کـه منجـر به تحول و رشـد 
مجموعـه شـود لازم اسـت و بایـد رخ دهـد؛ امـا اگـر بـا ورود مدیـر جدیـد، بدنـه 
کارشناسـی شـبکه تغییـر کنـد، تجربه انباشـته در شـبکه و بـه دنبـال آن، مدیریت 
پـروژه به‌درسـتی شـکل نمی‌گیـرد. »عـدم تعلـق سـازمانی مدیـران« و »اختیـارات 
نامحـدود مدیـر شـبکه« مقـولات دیگـری بودنـد کـه ذیل مقولـه ضعـف مدیریتی و 

کارشناسـی در شـبکه‌ها قـرار گرفتنـد.

آسیب‌های مالی فرایند برون‌سپاری
در بعـد مالـی و اقتصـادی برون‌سـپاری، فراینـد کدگـذاری داده‌هـای گـردآوری 
شـده به شناسـایی سـه مقوله سـازکار نامناسـب برآورد برنامه، سوءاسـتفاده‌ مالی در 
فراینـد برون‌سـپاری و افزایـش هزینه‌هـای تولیـد منجر شـد که هر کدام نیز شـامل 

چندیـن مقوله پایه هسـتند.
سازکار نامناسب قرارداد و برآورد برنامه••

بـرای مشـخص کـردن بودجـه تولیـد برنامـه، ابتدا بایـد ابـزار و لـوازم تولید آن، 
معیـن و سـپس کـه مصاحبه‌شـوندگان در این خصوص مطـرح کردند، »عـدم وجود 
اسـتانداردهای بـه‌روز و جامـع هزینـه« بـود. به‌اعتقـاد آنـان، نرخ‌هایی که بر اسـاس 
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آنهـا بـرآورد صـورت می‌گیـرد، کامل نیسـتند و همه مسـائل را پوشـش نمی‌دهند تا 
بتـوان بـرآورد دقیقی انجـام داد. این اسـتانداردها علاوه بر نداشـتن جامعیـت، به‌روز 
هـم نیسـتند و بـا نـرخ واقعـی بـازار فاصلـه دارنـد. با ایـن شـرایط مدیر یا بر اسـاس 
نرخ‌هـای واقعـی بـرآورد را انجـام می‌دهـد کـه ایـن کار در نهایـت باعث انحـراف در 
بودجـه شـبکه می‌شـود و یـا بـا رقـم پایین‌تـر، پـروژه را بـه تهیه‌کننـدگان ضعیف و 

بی‌کیفیـت واگـذار می‌کنـد.
»تأخیـر سـازمان در پرداخت اقسـاط پـروژه«، »کم‌توجهی به منافـع تهیه‌کننده 
در قـرارداد« و »عـدم هماهنگـی شـبکه‌ها در بـرآورد برنامـه« مقـولات اسـتخراجی 
دیگـری هسـتند کـه همراه بـا موارد مطـرح شـده، در ذیل مقوله سـازکار نامناسـب 

قـرارداد و بـرآورد برنامـه جایگذاری شـده‌اند.

سوءاستفاده‌ مالی در فرایند برون‌سپاری••
پـس از بـرآورد برنامـه و شـروع تولیـد، در مواقعـی کـه فراینـد تولیـد طولانـی 
می‌شـود و مشـکلاتی ماننـد تـورم هزینـه را افزایـش می‌دهـد، به‌منظـور جبـران و 
پیشـرفت پـروژه، اصلاح بـرآورد انجـام می‌شـود. ایـرادی کـه مصاحبه‌شـوندگان در 
ایـن زمینـه مطرح کردند، »سوءاسـتفاده تهیه‌کننـده از فرصت اصلاح بـرآورد پروژه« 
بـود. برخـی از تهیه‌کننـدگان بـدون هماهنگی بـا مدیر، بـا ایجاد هزینه‌هـای اضافی 
در حیـن تولیـد، بـه بهانه‌هـای مختلـف و از همه مهم‌تـر، ضعف مدیر و کارشناسـان 

سـازمان، از فرصـت اصلاح بـرآورد پـروژه نهایـت سوءاسـتفاده را می‌کنند.
»زدوبنـد مدیـر ـ تهیه‌کننده ـ ناظـر« مضمون دیگری بود که مصاحبه‌شـوندگان 
در خصـوص تبانـی در برون‌سـپاری پروژه‌هـا مطـرح کردنـد. نمی‌تـوان ادعـا کرد که 
همـه مدیـران، تهیه‌کننـدگان و ناظـران به اصـول اخلاقـی پایبند هسـتند. در موارد 
بسـیاری اشـاره شـد کـه برخـی تهیه‌کننـدگان بـدون برخـورداری از شایسـتگی و 
به‌واسـطه روابـط پنهـان بـا مدیـر، طـرح خـود را تصویـب می‌کننـد. باوجـود اینکـه 
اسـتودیو در داخـل سـازمان اسـت سـازمان تـوان پشـتیبانی فنـی از تولیـد برنامـه 
را دارد، تهیه‌کننـده بـا هماهنگـی مدیـر، کار را بیـرون از سـازمان تولیـد می‌کنـد. 
شـده،  برون‌سـپاری  پروژه‌هـای  از  برخـی  در  کـه  معتقدنـد  مصاحبه‌شـوندگان 
تهیه‌کننـده از طریـق برقـراری روابـط دوسـتانه بـا ناظـر، نظـارت حیـن تولیـد را از 
چارچـوب اصلـی خـود خـارج می‌کنـد و ناظـر به‌واسـطه منافعـی کـه برایـش ایجاد 

می‌شـود، بـه گزارش‌هـای صـوری بسـنده می‌کنـد.
»دسـتمزد غیرشـفاف تهیه‌کننـده« مقولـه دیگری اسـت کـه در فرایند کدگـذاری، 
احصا و ذیل مقوله کلی‌تر سوءاسـتفاده‌ مالی در فرایند برون‌سـپاری قرار داده شـده اسـت.
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افزایش هزینه‌های تولید••
بـا رشـد تدریجـی بنگاه‌هـای رسـانه‌ای و فعـال شـدن بـازار رسـانه‌ای کشـور، 
رفته‌رفتـه رقـم دسـتمزد عوامـل تولیـد در این فضـا بالا رفـت و بر نرخ‌های سـازمان 
نیـز تأثیـر گذاشـت. مصاحبه‌شـوندگان معتقدنـد برون‌سـپاری تولیـدات و ارتبـاط 
سـازمان صداوسـیما با بخش خصوصی باعث شـده اسـت که سـازمان نتواند با همان 
نرخ‌هـای قبلـی خـود بـرآورد برنامه‌هـا را انجام دهـد؛ چراکـه وقتی عوامـل تولید در 
بخـش خصوصـی بـا نرخ‌هـای بسـیار بـالا کار می‌کننـد، به‌طـور طبیعـی نرخ‌هـای 
پاییـن سـازمان را بـرای همـکاری نمی‌پذیرند.‌ ازایـن‌رو، برون‌سـپاری برنامه‌ها و ورود 
بخـش خصوصـی بـه تولیدات سـیما، باعث بـالا رفتن نرخ‌هـای سـازمان و در نتیجه 
افزایـش هزینه‌هـای تولیـد می‌شـود. مقوله دیگری که از پاسـخ کارشناسـان همسـو 
بـا افزایش هزینه تولید اسـتخراج شـد، »اتلاف مالی ناشـی از عـدم گریدبندی عوامل 
تولیـد« بـود. به‌عقیـده مصاحبه‌شـوندگان، در بـرآورد برنامه‌هـا سـطح کیفـی عوامل 
تولید مشـخص نیسـت و دسـتمزد آنان بر اسـاس تجربیاتشـان، سـلیقه کارشناسـان 
و نفـوذ تهیه‌کننده مشـخص می‌شـود. ازایـن‌رو نبود سـازکار مشـخص در این زمینه 
کـه افـراد بر اسـاس گرید و سـطح حرفه‌ای خـود دسـتمزد دریافت کننـد، باعث بالا 
رفتـن رقـم بـرآورد برنامـه و افزایـش هزینـه تولید می‌شـود. علاوه بر مـوارد مطرح 
شـده، »عـدم تأثیـر اسـتراتژی برون‌سـپاری بـر کاهـش هزینـه تولیـد« و »افزایـش 
هزینه‌هـاي تولیـد بـا ضعـف کارشناسـی طـرح« مقـولات دیگـری هسـتند کـه ذیل 

مقولـه افزایـش هزینه‌هـای تولیـد جایگذاری شـده‌اند.

بی‌توجهی به ظرفیت‌های داخلی سازمان در شرایط برون‌سپاری
چهارمیـن مقوله فراگیر مسـتخرج از کدگذاری داده‌هـا، بی‌توجهی به ظرفیت‌های 
داخلـی سـازمان در شـرایط برون‌سـپاری اسـت. ایـن مقوله فراگیـر، شـامل دو مقوله 
ضعـف مدیریـت نیروی داخلی سـازمان و اسـتفاده نادرسـت از ظرفیت فنی سـازمان 

می‌شـود کـه هـر کـدام از دسـته‌بندی چندین مقولـه پایه احصا شـده‌اند.

ضعف مدیریت نیروی داخلی سازمان••
از  از آسـیب‌های جـدی کـه  بررسـی ظرفیت‌هـای داخلـی سـازمان یکـی  در 
طـرف مصاحبه‌شـوندگان مطـرح شـد »اسـتفاده نکـردن از ظرفیـت عوامـل توانمند 
داخلـی« بـود. آنـان معتقدند افزایش برون‌سـپاری تولیـدات در سـال‌های اخیر باعث 
بی‌توجهـی نسـبت بـه نیروهـای داخلی سـازمان شـده اسـت. باوجـود اینکـه نیروی 
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توانمنـد داخلی، ظرفیت تولید برنامه را دارد، بنا به سـلیقه مدیر، برنامه برون‌سـپاری 
می‌شـود. دیـده نشـدن تهیه‌کننـدگان داخلـی، بی‌اعتمـادی مدیران نسـبت بـه آنان 
و برتـر دانسـتن عناصـر بخـش خصوصی نسـبت بـه عوامل داخلی باعث شـده اسـت 
کـه نیروهـای داخلـی بـه عناصـر بی‌تفـاوت و فاقـد انگیـزه تبدیـل شـوند. رویکردی 
خنثـی نسـبت بـه حـل مسـئله مدیریت عوامـل تولیـد داخلـی وجـود دارد و درصد 
بالایـی از تهیه‌کننـدگان رسـمی علی‌رغـم دریافـت حقـوق، بیـکار هسـتند. به‌جـای 
اینکـه بـرای ایـن افـراد کار تعریـف کننـد و در ازای دسـتمزد کار بخواهنـد، منتظـر 
بازنشسـتگی آنـان هسـتند. »جـذب تهیه‌کننده خارج از چارچوب رسـمی سـازمان« 
بـا وجـود اینکه اکثر تولیدات سـیما برون‌سـپاری می‌شـوند، »خروج نیروهـای تراز و 
آموزش‌دیـده سـازمان به سـمت بخـش خصوصی« مـوارد دیگری هسـتند که ضعف 

مدیریـت نیـروی داخلـی سـازمان را در شـرایط برون‌سـپاری نشـان می‌دهند.

استفاده نادرست از ظرفیت فنی سازمان••
تجهیـزات تولیـد بسـیار گـران هسـتند، علاوه بـر خرید، حفـظ و نگهـداری آنها 
نیـز بسـیار هزینـه دارد. به‌عقیـده مصاحبه‌شـوندگان، سـازمان صداوسـیما تجهیزات 
و زیرسـاخت‌های مناسـبی بـرای تولیـد برنامـه دارد اما برون‌سـپاری تولیـدات باعث 
شـده اسـت کـه از ایـن تجهیـزات به‌درسـتی اسـتفاده نشـود و بسـیاری از آنها قبل 
از اسـتهلاک از رده خـارج‌ شـوند و قابل‌اسـتفاده نباشـند، به‌عبارت‌دیگـر یعنـی ایـن 
تجهیـزات حتـی به‌انـدازه هزینـه خریدشـان نیـز مـورد اسـتفاده قـرار نمی‌گیرنـد. 
»اسـتفاده نادرسـت عوامل تولید از تجهیزات سـازمان«، »خالی ماندن اسـتودیوهای 
سـازمان« و »وابسـته شـدن سـازمان به تجهیزات بخش خصوصی« مقولات دیگری 
هسـتند که همسـو با اسـتفاده نادرسـت از ظرفیت فنی سـازمان اسـتخراج شـده‌اند.

نظارت ضعیف فرایند برون‌سپاری
در بعـد نظـارت بـر فراینـد برون‌سـپاری، کدگذاری داده‌هـای گردآوری شـده به 
شناسـایی و دسـته‌بندی آسـیب‌هایی در سـه مقولـه میانـی انجامیـد و ادامـه فرایند 

اسـتقرا بـه مقولـه فراگیـر نظـارت ضعیـف فرایند برون‌سـپاری ختم شـد.

کنترل ضعیف محتوا در پیش‌تولید••
مهم‌تریـن گام قبـل از تولیـد برنامـه، ایـن اسـت کـه طـرح آن شـفاف، دقیـق و 
کامـل باشـد. مصاحبه‌شـوندگان معتقدنـد، برخـی از طرح‌هایـی کـه تهیه‌کننـدگان 
ارائـه می‌دهنـد، به‌طـور دقیـق در گروه‌هـای تولیـدی بررسـی نمی‌شـوند بلکـه ابتدا 
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ایـن طرح‌هـا، به‌صـورت کلـی و ناقـص تصویـب می‌شـوند و سـپس تهیه‌کننـده در 
حیـن تولیـد جزییـات کارش را مشـخص می‌کنـد؛ ایـن کار، هـم کیفیـت برنامـه 
را کاهـش می‌دهـد و هـم هزینـه تولیـد را بـالا می‌بـرد. متونـی وارد فراینـد تولیـد 
می‌شـوند کـه از ابتـدا، ظرفیـت تولیـد، تعـداد و مدت‌زمـان ارائه‌شـده را ندارنـد؛ امـا 
به‌دلیـل ضعـف کارشناسـی طـرح پیـش از تولیـد، مدت‌زمـان و تعـداد قسـمت‌های 
برنامـه افزایـش می‌یابـد. »حضـور افـراد تک‌بعـدی محتوایـی در مقـام تشـخیص 
فیلمنامـه« نیـز آسـیب دیگری بـود که کارشناسـان در ارزیابی پیـش از تولید مطرح 
کردنـد. به‌اعتقـاد مصاحبه‌شـوندگان در سـاختار جدیـد تولیـد، افـرادی کـه در اداره 
کل فیلم‌نامـه حضـور دارنـد، افراد صـرف محتوایی هسـتند و از افراد فنـی و تولیدی 
در بررسـی فیلمنامـه اسـتفاده نمی‌شـود، یعنی افرادی کـه فضای تولیـد و ابعاد فنی 
آن را نمی‌شناسـند در مقـام تشـخیص فیلمنامـه قـرار گرفته‌اند. همان‌گونـه که نگاه 
صـرف بـه ابعـاد فنـی تولیـد مطلـوب نیسـت، نـگاه صرف بـه بعـد محتوایی اثـر نیز 

بـدون توجه‌بـه ابعـاد فنـی آن خروجـی مطلوبی نـدارد.
»کاهـش خلاقیـت و تنوع محتـوا با محدودیـت پذیرش ایده و طـرح« و »تفاوت 
شـوراها در مسـیر بررسـی طرح« دو مقوله دیگری هسـتند که پژوهشـگر آنها را ذیل 

مقولـه کنتـرل ضعیف محتـوا در پیش‌تولید قرار داده اسـت.

ضعف نظارت بر پروژه در حین تولید••
یکـی از آسـیب‌های مـورد تأکیـد کارشناسـان در بحـث نظـارت حیـن تولیـد، 
»نظـارت سـلبی بـر فراینـد تولید« بـود. به‌عقیـده مصاحبه‌شـوندگان ناظـران کیفی 
به‌طـور عمـده به‌دنبـال ایـن هسـتند کـه عوامـل و مجموعـه تولیدکننـده از اصـول 
و خطـوط قرمـزی کـه تعیین‌شـده اسـت، عبـور نکننـد. به‌عبارتـی، بیشـتر به‌دنبـال 
مچ‌گیـری هسـتند تـا اگـر خلاف سیاسـت‌ها عمل شـود، جلـوی آن را بگیرنـد؛ البته 
بایـد دقت شـود کـه عوامل تولیـد طبق چارچوب تعیین‌شـده عمل کنند و از مسـیر 
منحـرف نشـوند امـا صرفـاً بـا ایـن نـگاه سـلبی، ناظـر نمی‌توانـد تعامـل و همکاری 
مناسـبی بـا عوامـل تولیـد داشـته باشـد و ایـن باعـث می‌شـود کـه نظـارت مؤثری 
صـورت نگیـرد. مـورد دیگـر، »نبود ابزار نظـارت حین تولید« اسـت، به ایـن معنا که 
ناظـرِ برنامـه، ابـزاری بـرای نظارت بر برنامـه ندارد. کارشناسـان معتقدند کـه نظارتِ 
ناظر کیفی بیشـتر بر اسـاس سـلیقه و تجربیات اوسـت، نه مبتنی بر ابزار و سـازکار 
مشـخصی منظـور از ابـزار، نقشـه راه یا نوعی اسـتوری بورد اسـت که بایـد در اختیار 
ناظـر قـرار گیـرد تـا برای او روشـن شـود که در هـر مرحله از پـروژه چـه‌ کارهایی را 
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بـا چـه شـرایطی باید انجـام دهند. »آشـنا نبـودن عوامل با سیاسـت‌های سـازمان«، 
»ارجحیـت روابـط بـر ضوابـط در حیـن نظـارت«، »انتخاب صـوری و نمایشـی ناظر 
کیفـی« و »عبـور از سیاسـت‌هاي محتوایی با وابسـتگی مالی بـه تهیه‌کننده بیرونی« 
سـایر مقولاتـی هسـتند که از پاسـخ مصاحبه‌شـوندگان، احصـا و ذیل مقولـه کلی‌تر 

ضعـف نظـارت بر پـروژه در حیـن تولید قـرار داده شـده‌اند.

ارزیابی ضعیف بعد از تولید••
کارشناسـان معتقدنـد کـه تولیدکنندگان محتوا، متناسـب با عملکردشـان مورد 
حمایـت یـا جریمـه قـرار نمی‌گیرند. نبود نظام تشـویق و تنبیه مناسـب باعث شـده 
اسـت برخـی آثـار بـدون رعایـت توافقـات صـورت گرفتـه، صرفاً بـه دلیل اسـتقبال 
مخاطـب مـورد تشـویق قـرار گیرنـد. ایـن نـگاه تک‌بعـدی در ارزیابـی برنامه‌هـا کـه 
فقـط خروجـی کار را مدنظـر دارد، نظـارت مؤثـر در حین تولید را به حاشـیه می‌برد. 
»تعـدد و پیچیدگـی لایه‌هـای نظارتـی« و »درخواسـت اصلاح پروژه بعـد از تحویل 
کار« مـوارد دیگـری هسـتند که مصاحبه‌شـوندگان همسـو با ارزیابـی ضعیف پس از 

تولیـد مطـرح کرده‌اند.

بحث و نتیجه‌گیری
همان‌گونـه کـه اشـاره شـد، اجـرای راهبـرد برون‌سـپاری الزامـاً بـه اهـداف مـورد 
انتظـار ختـم نمی‌شـود، ازایـن‌رو، همـواره بایـد مـورد ارزیابـی قرار گیـرد تـا در صورت 
اختلاف بـا نقطـه مطلوب، در نحـوه اجرای آن تجدیدنظر شـود. در ایـن پژوهش تلاش 
شـده اسـت تـا بـا تجمیـع نظرهـا و آرای کارشناسـان و مدیران سـازمان صداوسـیما و 
تهیه‌کننـدگان داخلـی و بیرونی پیرامون موضوع برون‌سـپاری تولیدات سـیما، وضعیت 
فعلـی اجـرای این راهبرد در سـیما مورد ارزیابـی قرار گیرد. مطابـق یافته‌های پژوهش، 
‌پـس از مقوله‌بنـدی داده‌های گردآوری شـده، کدهای حاصل در قالـب 5 مقوله فراگیر، 
14 مقولـه میانـی و 53 مقولـه پایه دسـته‌بندی شـدند کـه به‌منظـور درک بهتر، نمای 

کلی مضامین به‌دسـت‌آمده در شـکل 1 ترسـیم شـده اسـت.
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شکل1. ارزیابی برون‌سپاری تولیدات سیما در ابعاد مختلف

figure 1. Evaluation of the outsourcing of content production  
in the IRIB TV

بعـد از تصمیم‌گیـری در خصـوص برون‌سـپاری برنامـه، دومین گام ایـن فرایند، 
انتخـاب تولیدکننـده محتوا اسـت. برای یک رسـانه تجاری ممکن اسـت این انتخاب 
چنـدان دشـوار نباشـد امـا بـرای یـک پخش‌کننـده عمومـی، باتوجه‌بـه اهـداف و 
سیاسـت‌هایی که دارد، ارزیابی و انتخاب تولیدکننده مناسـب، بسـیار مهم و نیازمند 
تحلیـل عوامـل متعـدد اسـت؛ امـا همان‌گونه کـه در یافته‌های پژوهش اشـاره شـد، 
انتخـاب تهیه‌کنندگان سـیما عمدتاً سـلیقه‌ای اسـت و ‌شـاخص‌های مشـخصی برای 
ارزیابـی و آنـان تعریف نشـده اسـت. در مطالعات مختلف، پژوهشـگران بـرای ارزیابی 
و انتخـاب تأمین‌کننـده مناسـب، به‎طور‎کلـی، عواملـی مانند کیفیـت، قیمت، تحویل 
به‎موقـع و اعتبـار تأمین‌کننـده را مـورد تأکیـد قـرار داده‌انـد )فلاح‌پـور و همـکاران، 
2018؛ میرزایـی، 1398 و دنویـژ، 2008(؛ امـا باتوجه‎بـه حجـم بـالای برون‌سـپاری 
برنامه‌هـای سـیما و تعامـل گسـترده‌ ایـن سـازمان بـا بخـش خصوصـی و بـا در نظر 
گرفتـن اهـداف و سیاسـت‌های خـاص سـازمان صداوسـیما، لازم اسـت معیارهـای 
ویـژه‌ای بـرای ارزیابـی و انتخـاب شـرکای تولیدی سـیما اعـم از حقیقـی و حقوقی، 
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شناسـایی و در چارچوب آن اقدام شـود. برای مثال، در بعد کیفیت باید متناسـب با 
نوع و طبقه برنامه، ‌شـاخص‌های کیفی عوامل و شـرکت تولیدکننده مشـخص شـود 
تـا افـراد و شـرکت‌ها نتواننـد بدون صلاحیـت و تخصـص لازم به‌عرصه برنامه‌سـازی 

سـیما وارد شـوند و بـرای سـازمان ایجاد هزینـه کنند.
موضـوع دیگـری کـه از همـان ابتـدا ذهـن پژوهشـگران ایـن اثـر را درگیـر خود 
کـرد، ایـن بـود کـه کـدام افراد یا شـرکت‌ها سـهم بیشـتری از آنتـن سـیما می‌برند. 
یافته‌هـا نشـان می‌دهـد کـه در حـال حاضـر، فضـای تولیـد سـازمان در اختیـار 
تهیه‌کننـدگان محـدودی قـرار دارد و ایـن کار، ضمـن ایجـاد رانت، تنـوع و خلاقیت 
برنامه‌هـا را به‌شـدت کاهـش می‌دهـد؛ همچنیـن نگاهـی غیرحرفـه‌ای بـر فضـای 
همـکاری بـا شـرکای تولیـدی سـیما حاکم اسـت و تصور مدیـران کلان سـازمان بر 
ایـن اسـت که به‌دلیل همسـویی فکـری برخی از افـراد و نهادهای خاص با سـازمان، 
لازم اسـت بـدون ایجـاد سـازکار مشـخص، آنتـن سـیما در اختیـار آنان قـرار گیرد. 
واضـح اسـت کـه تکیـه کامـل بـه افـراد و نهادهـای رسـانه‌ای محـدود در تولیـدات 
سـازمان، باعـث ایجـاد انحصـار خواهـد شـد و در بلندمـدت صداوسـیما را بـه ایـن 
شـرکت‌ها وابسـته خواهـد کـرد. اتکای سـازمان صداوسـیما به چند شـرکت تولیدی 
بـزرگ باعـث می‌شـود کـه ایـن شـرکت‌ها در غیـاب رقیـب قدرتمنـد و فشـار آنتن، 
تولیـدات سـلیقه‌ای خـود را بـه سـازمان بفروشـند، نه محتـوای مدنظـر آن را؛ ضمن 
اینکـه نـرخ تولیـد را نیـز خـود تعییـن می‌کننـد. درحالی‌کـه حضـور تولیدکنندگان 
مختلـف در فضای برنامه‌سـازی سـیما و رقابت میـان آنان، هم کیفیـت محصولات را 
بـالا خواهـد بـرد و هـم قیمت‌ها را کنتـرل خواهد کـرد. در همین زمینـه، واندرمیر ـ 
کوایسـترا و وسـلمن )2000( و لانگفیلد و اسـمیت )2003( در تفسـیر مدل کنترل 
بـر مبنـای بازار، بـا تأکید بـر رقابت میـان تأمین‌کننـدگان، معتقدند، تعـداد محدود 
تأمین‌کننـدگان و مدیریـت ضعیـف روابـط بـا آنـان، سـازمان را در موقعیتـی قـرار 
می‌دهـد کـه صرفـاً بایـد پذیـرای قیمـت باشـد و عملکـرد ارائه شـده را با هر سـطح 
کیفـی بپذیـرد. ففر و سـالانکیک )2003( و داویـس و کاب )2010( نیز در چارچوب 
نظریـه وابسـتگی منابـع و به‌منظـور کنتـرل اثـرات محیطی سـازمان، افزایـش تعداد 
تأمین‌کننـدگان بالقـوه را مطـرح کرده‌انـد و معتقدنـد کـه همـکاری بـا یـک یا چند 

تأمین‌کننـده، باعـث وابسـتگی سـازمان بـه آنها می‌شـود.
بسـیاری از پژوهشـگران ازجمله لانگلویز )2003( و فینسـترا )1998(، معتقدند 
کـه برون‌سـپاری، باعـث تجزیـه و عمودی‌زدایـی فرایندهـای تولیـد و به‌عبارت‌دیگر، 
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کاهـش سلسـله‌مراتب و فرایندهـای بوروکراتیـک در مسـیر تولیـد خواهـد شـد؛ 
البتـه کارشناسـان همیـن مـوارد را از دلایـل گرایش سـازمان صداوسـیما به سـمت 
برون‌سـپاری تولیـد محتـوا دانسـته‌اند اما طبق یافته‌هـای این پژوهش، برون‌سـپاری 
تولیـدات سـیما اساسـاً تأثیـری بـر تسـریع تولید و کوچک‌سـازی سـاختار سـازمان 
صداوسـیما نداشـته اسـت. در همیـن خصـوص، سیدشـکری و همـکاران )1392( 
همچنیـن مشـهوری و مـرادی )1400( در پژوهش‌هایـی کـه به‌صـورت کمـی در 
مراکـز اسـتانی صداوسـیما انجـام داده‌انـد بـه تأثیـر مثبـت برون‌سـپاری بر سـرعت 
بـا پژوهـش حاضـر  امـا فراهانـی )1390( همسـو  فراینـد تولیـد اشـاره کرده‌انـد 
معتقـد اسـت کـه برون‌سـپاری برنامه‌هـای سـیما باعـث کوچک‌سـازی و چابکـی 
سـاختار صداوسـیما نشـده اسـت. آسـیب‌هایی که بـا بررسـی وضعیت برون‌سـپاری 
در بعـد سـاختاری شناسـایی شـد نشـان می‌دهـد کـه به‌طورکلـی در تصمیمـات 
برون‌سـپاری تولیـد، بایـد سـه موضـوع مهـم را مدنظـر قـرار داد. اول اینکـه نبایـد 
تمرکـز در تصمیم‌گیـری وجـود داشـته باشـد، بلکـه بایـد قـدرت تصمیم‌گیـری بـه 
لایه‌هـای عملیاتـی تولیـد، نزدیک شـود؛ چراکه فهم بهتـری از فضای تولیـد دارند و 
تصمیمـات آنهـا واقعی‌تـر اسـت. تمرکـز تصمیم‌گیری در حـوزه تولید و تلاش برای 
کنتـرل تصمیمـات در لایه‌هـای بـالای سـازمان، بـه معنـای قـرار دادن تولیـدات در 
چارچـوب سلایق خـاص و محـدود اسـت. دوم اینکه، در کنـار قـدرت تصمیم‌گیریِ 
مدیـران عملیاتـی، لازم اسـت محـدوده اختیـارات مدیـران تصمیم‌گیر نیز مشـخص 
شـود تـا جلـوی تصمیمـات سـلیقه‌ای آنان گرفتـه شـود؛ همچنین عملکـرد هر یک 
کنتـرل شـود تـا نسـبت بـه تصمیمات خود حساسـیت بیشـتری داشـته و پاسـخگو 
باشـند. نکتـه سـوم، اهمیـت بـالای مدیـر تصمیم‌گیـر اسـت کـه بایـد از صلاحیـت 
تصمیم‌گیـری برخـوردار باشـد. اگـر مدیـر تصمیم‌گیـر، فضـای تولیـد را فهـم نکنـد 
و تجربـه و تخصـص کافـی نداشـته باشـد، در تصمیمات برون‌سـپاری ماننـد انتخاب 
تهیه‌کننـده شایسـته و کنتـرل فراینـد تولیـد، موفـق نخواهـد بـود. به‌جـای اینکـه 
تلاش شـود بـا تمرکز تصمیم‌گیـری در رأس سـازمان، اختیارات حـوزه صف محدود 
شـود، بهتر اسـت مدیران عملیاتی از میان افراد متخصص و شایسـته انتخاب شـوند.
در بعـد مالـی نیـز همچنان‎کـه اشـاره شـد، یکـی از دلایـل اصلـی برون‌سـپاری 
تولیـدات سـیما، کاهـش هزینه‌هـای تولیـد اسـت. در همیـن زمینـه صلواتیـان و 
موسـوی‌فرد )1398( اصلی‌تریـن راهـکار کاهـش هزینـه در حـوزه تولیـد را طراحی 
فراینـد برون‌سـپاری تولیـد محتـوا معرفـی کرده‌انـد. دنویـژ )2008( نیـز کاهـش 
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هزینه‌هـای عملیاتـی تولیـد را محرکـه اصلـی برون‌سـپاری می‌دانـد؛ امـا ارزیابـی 
وضعیـت برون‌سـپاری تولیـدات سـیما نشـان می‌دهـد کـه نمی‌تـوان نتیجـه گرفت 
برون‌سـپاری باعـث کاهـش یافتـن یا نیافتـن هزینه تولید می‌شـود. با فرض شـرایط 
یکسـان کـه تـوان تولید در داخل سـازمان وجود داشـته باشـد، طبیعی اسـت تولید 
داخلـی باتوجه‎بـه اسـتفاده از ظرفیت فنی و انسـانی سـازمان، هزینه کمتری نسـبت 
بـه برون‌سـپاری دارد. نکتـه قابل‌توجـه ایـن اسـت کـه در کنـار هزینـه، معیارهـای 
دیگـری نیـز بایـد در برون‌سـپاری مـورد توجـه قرار گیـرد. دیدگاه سـنتی بـا اتکا به 
نظریـه هزینـه معاملات )باسـکاران و همـکاران، 2012(، بـه حداقل رسـاندن هزینه 
تولیـد و بیشینه‌سـازی سـود را مبنـای برون‌سـپاری می‌دانـد؛ امـا پژوهـش حاضـر، 
نـگاه تک‌بعـدی ـ اقتصـادی بـه ایـن مسـئله را رد می‌کنـد و در کنـار هزینـه، توجه 
بـه سـایر عوامـل ازجملـه زمـان و کیفیـت را نیز حائـز اهمیـت می‌داند. شـایان ذکر 
اسـت آنچـه هزینـه تولیـد برنامه‌هـا را افزایـش داده، اجـرای نادرسـت برون‌سـپاری 
اسـت. بسـیاری از مشـکلاتی کـه در واگـذاری تولیـدات سـیما وجـود دارد از نـگاه 
داخلـی در تأمیـن مالـی برنامه‌هـا نشـئت می‌گیـرد. سـرمایه‌گذار بـودن تهیه‌کننـده 
در تولیـدات برون‌سـپاری شـده، بسـیاری از آسـیب‌های مالـی اجـرای آن را از بیـن 
خواهـد بـرد. برون‌سـپاری کامـل و صحیـح زمانـی رخ خواهـد داد کـه تهیه‌کننـده، 
سـرمایه‌گذار پـروژه باشـد. در ایـن شـرایط، ضمـن اینکـه تهیه‌کننـده سـرمایه‌گذار، 
مسـئولیت‌پذیری و حساسـیت بیشـتری نسـبت به کیفیت تولید برنامه دارد، گردش 
مالـی پـروژه شـفاف‌تر اسـت و سوءاسـتفاده‌های مالی بـه حداقل می‌رسـد. بر همین 
اسـاس، سـازمان صداوسـیما باید همکاری با شـرکت‌هایی را که توان سـرمایه‌گذاری 

در تولیـد را دارنـد، در اولویـت قـرار دهد.
ارزیابـی وضعیـت برون‌سـپاری در بعُـد نظـارت نشـان داد کـه لایه‌هـای نظارتی 
متعـددی در مسـیر تولیـد وجـود دارنـد و فراینـد نظـارت بـر تولیـد نیـز طولانـی و 
پیچیـده اسـت. همسـو با یافته‌هـای پژوهش حاضر، گیزلـر1 (2010( یادآور می‌شـود 
کـه در سـازمان‌های رادیوتلویزیونـی از لایه‌هـای مختلـف نظارتـی در قبـل، حیـن 
تولیـد و بعـد از پخـش، اسـتفاده می‌شـود. اولیایـی )1400( نیـز اشـاره می‌کنـد 
لایه‌هـای نظارتـی زیـادی در فراینـد نظـارت حضـور دارنـد کـه بـر اسـاس سـلیقه 
عمـل می‌کننـد و تعـدد آنهـا باعـث بی‌نظمـی و پیچیدگـی فراینـد نظارت می‌شـود. 
نـوع کنترلـی کـه بـر فعالیـت تأمین‌کننـده می‌تـوان اعمـال کـرد، متأثـر از عواملـی 
چـون شـرایط طرفیـن در قـرارداد و موقعیـت آنهـا بـرای یکدیگـر اسـت. لانگفیلـد 

1. Geisler
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و اسـمیت )2003( به‌منظـور کنتـرل فعالیت‌هـای برون‌سـپاری شـده، سـه الگـوی 
کنترلـی )بـازار، بروکراتیـک و اعتمـاد( ارائـه داده‌‌انـد و در الگـوی کنتـرل بـر مبنای 
اعتمـاد، مهم‌تریـن عامـل کنتـرلِ تأمین‌کننـده را اعتمـاد می‌داننـد. آنـان معتقدنـد 
کارگمـار بـا ایجاد نوعـی خودکنترلی بر پایـه فرهنگ و ارزش‌های مشـترک می‌تواند 
تأمین‌کننـده را کنتـرل کنـد؛ امـا ارزیابـی وضعیت نظارت بـر برون‌سـپاری تولیدات 
سـیما و بررسـی آسـیب‌هایی کـه در ایـن زمینـه شناسـایی شـده نشـان می‌دهد که 
اعتمـاد صـرف نسـبت بـه تهیه‌کننـده، نظـارت بـر تیـم تولید را بـه کمترین سـطح 
تنـزل می‌دهـد. اعتمـاد بـه تهیه‌کننـده بـر پایه یـک نـوع خودکنترلی، البتـه نگاهی 
کم‌هزینـه و ایـده‌آل در نظـارت اسـت اما این شـیوه نمی‌توانـد، به‌تنهایی بـرای ایجاد 
نظـارت مؤثـر کـه منجر به بـرآورده کردن انتظارات سـازمان شـود، کافـی و قابل‌اتکا 
باشـد؛ بلکـه بایـد در کنـار اعتمـاد طرفیـن، نوعی نظـام نظارتـی متکی به قـرارداد و 
توافقنامـه اولیـه، در حیـن تولیـد برنامـه ایجاد شـود تا عملکـرد تیم تولید همسـو با 

حفـظ منافع سـازمان کنترل شـود.

پیشنهادها
باتوجه‌بـه اینکـه در تولیدات برون‌سـپاری شـده اکثـر عوامـل در بخش خصوصی 
بـا سیاسـت‌های سـازمان دارنـد، پیشـنهاد می‌شـود  فعال‌انـد و آشـنایی کمتـری 
دفترچـه‌ای از سیاسـت‌های سـازمان در ابعـاد کوچـک تهیـه شـود و بـرای راهنمایی 
و آشـنایی عوامـل تولیـد بـا ایـن سیاسـت‌ها در اختیـار آنـان قـرار گیـرد. مدیـران 
تصمیم‌گیـرِ حـوزه تولیـد و برنامه‌سـازی بایـد از تخصـص و تجربـه کافـی برخـوردار 
باشـند. بخـش زیـادی از آسـیب‌های برون‌سـپاری تولیدات سـیما ناشـی از صلاحیت 
نداشـتن مدیـران تصمیم‌گیـر اسـت. باتوجه‌بـه اهمیـت بالای ایـن موضوع پیشـنهاد 
می‌شـود شایسـتگی‌های مدیران عملیاتی سـازمان صداوسـیما در حوزه برنامه‌سـازی 
که بیشـترین نقش را در تصمیمات برون‌سـپاری تولید محتوا دارند، شناسـایی شـود.

نوآوری و محدودیت پژوهش
تقریبـاً از دهـه هفتـاد راهبرد برون‌سـپاری تولیدات سـیما از سـر گرفته شـده و 
رفته‌رفتـه میـزان آن افزایـش یافتـه اسـت به‌گونه‌ای که امـروزه بخش قابـل توجهی 
از برنامه‌های سـیما برون‌سـپاری می‌شـود. باوجـود اهمیت پرداختن بـه این موضوع، 
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تاکنـون پژوهش‌هـای اندکـی حـوزه برون‌سـپاری تولیـدات سـازمان صداوسـیما را 
مـورد مطالعـه قـرار داده‌انـد، ضمـن اینکـه اغلـب بر تأثیـر برون‌سـپاری بـر عملکرد 
سـازمان به‌صـورت کمـی تمرکـز داشـته‌اند. پژوهـش حاضر نوعـی ارزیابـی کیفی از 
برون‌سـپاری تولیدات سـیما در ابعاد مختلف، از نگاه صاحبنظران و مدیران سـازمان 
ارائـه می‌دهـد کـه می‌توانـد شـناخت بیشـتری نسـبت بـه ایـن پدیـده در سـازمان 
ایجـاد کنـد و راهنمایـی بـرای تصمیم‌گیـران این حوزه باشـد. همچنان‌کـه به لحاظ 
نظـری نیـز در تقویت و غنای بیشـتر ادبیات پژوهشـی موضوع برون‌سـپاری تولیدات 
سـیما  نقـش موثـری خواهـد داشـت. ازجملـه موانـع و محدودیت‌هـــای پژوهـش 
می‌تـوان بـه ملاحظـات سـازمان صداوسـیما بـرای در اختیار گذاشـتن برخی اسـناد 
مرتبـط بـا موضـوع پژوهش حاضـر و همچنین تمایل نداشـتن برخی از افـراد جامعه 

مـورد بررسـی بـه همکاری و تـرس از ابـراز عقیده اشـاره کرد.
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