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محمد صادق افروزه، دانشیار مدیریت ورزشی دانشگاه جهرم در گفت‌و‌گو با »ایران«: 

بازنگری در مدیریت هزینه
 یک ژست اجتماعی نیست
مولدسازی می‌تواند عامل مهمی در توسعه و پیشرفت ورزش باشد

 روش‌های درآمدزایی ورزش در دنیا 
برچه اساسی طراحی شده است؟

روش‌هـــای درآمدزایی در ورزش در ســـطح 
جهان موضوع تـــازه‌ای نیســـت. اگرچه در 
ســـال‌های اخیـــر شـــکل‌های جدیـــدی به 
خـــود گرفتـــه، اما »حـــق پخش رســـانه‌ای« 
همچنـــان یکـــی از مهم‌تریـــن مؤلفه‌هـــا و 
منابـــع درآمـــدی در اغلب کشـــورها، بویژه 
در رشـــته‌های پرهـــوادار به شـــمار می‌رود.
ورزش در ایـــران هنـــوز بـــا چالش‌هایـــی 
در ایـــن زمینـــه مواجـــه اســـت. از جملـــه 
اینکه شـــبکه‌های تلویزیونـــی تاکنون حق 
پخش را به‌صورت مســـتقیم به باشـــگاه‌ها 
پرداخـــت نکرده‌انـــد؛ این در حالی اســـت 
که امـــروزه پلتفرم‌های نوین و رســـانه‌های 
دیجیتال نیـــز به این حوزه اضافه شـــده‌اند 
و ظرفیت‌هـــای جدیـــدی ایجـــاد کرده‌اند.

آیا در کشورهای دیگر حق پخش فقط 
مختص شبکه‌های تلویزیونی است؟

به‌هیچ‌وجه. در بســـیاری از کشورهای دنیا، 
انحصـــار حـــق پخـــش از تلویزیـــون خارج 
شـــده و رســـانه‌های دیجیتـــال نیـــز ســـهم 
قابـــل توجهی در این زمینه دارند. در واقع، 
بســـترهای آنلایـــن و پلتفرم‌هـــای جدیـــد 
به‌طور گســـترده در کنـــار یا حتـــی به‌جای 
تلویزیـــون، وظیفـــه پخـــش مســـابقات را 

برعهـــده گرفته‌اند.

به‌جز حق پخش، آیا می‌توان روی 
منابع درآمدی دیگر هم حساب کرد؟

در رویدادهـــای بزرگـــی ماننـــد المپیـــک، 
پـــس از حق پخش، »اسپانسرشـــیپ« یکی 
از اصلی‌تریـــن ارکان تأمیـــن مالـــی ورزش 
حرفه‌ای اســـت. ایـــن حمایت‌هـــا می‌تواند 
شـــامل اسپانســـر پیراهن تیم‌ها، پوشـــاک 
ورزشـــی و حتی تجهیزات باشـــد؛ موضوعی 
که شـــاید در نـــگاه اول کم‌اهمیـــت به نظر 
برســـد، اما در ســـطح حرفـــه‌ای هزینه‌های 

بسیار ســـنگینی را پوشـــش می‌دهد.
عـــاوه بر این، »حـــق نام‌گـــذاری« نیز یکی 
دیگـــر از منابـــع درآمدی مهم اســـت. برای 
مثال، در برخی کشـــورها شرکت‌ها یا افراد 
مبالغ قابـــل توجهی پرداخـــت می‌کنند تا 
نام آنها روی ورزشـــگاه‌ها یـــا مجموعه‌های 

ورزشـــی قرار گیرد.
 »انتقـــال بازیکنـــان« نیز بخشـــی از درآمد 
باشـــگاه‌ها را تشـــکیل می‌دهـــد و در برخی 
مـــوارد ســـهم قابـــل توجهـــی در اقتصـــاد 

باشـــگاه‌ها دارد.

 درآمدزایی باشگاه‌های ایرانی از 
نظر ترانسفر بازیکن تا چه حد به 

باشگاه‌های بزرگ دنیا شباهت دارد؟
در بحـــث ترانســـفر بازیکـــن، کشـــورهایی 
ماننـــد برزیـــل به‌عنـــوان صادرکننـــدگان 
اصلی اســـتعداد به فوتبال جهان شـــناخته 
می‌شـــوند. ایـــران هـــم از نظـــر اســـتعداد 
در رشـــته‌های مختلـــف ورزشـــی کمبودی 
نـــدارد و ایـــن حـــوزه می‌توانـــد بـــه یکـــی از 
منابـــع مهـــم درآمـــدی باشـــگاه‌ها تبدیـــل 
شـــود. البتـــه برخـــی از اصطـــاح »فروش 
بازیکـــن« اســـتفاده می‌کننـــد کـــه از منظر 
جامعه‌شناســـی قابـــل نقد اســـت؛ چراکه 
نبایـــد ورزشـــکار را به‌مثابه یـــک کالا یا ابزار 

تلقـــی کرد.
اگـــر از زاویـــه بازاریابـــی بـــه موضـــوع نگاه 
کنیـــم، ترانســـفر بازیکنـــان یکـــی از منابع 
بـــرای  باشگاه‌هاســـت.  مهـــم  درآمـــدی 
مثـــال، باشـــگاه فجرسپاســـی در دوره‌ای با 
جذب بازیکنان ســـرباز به‌صـــورت رایگان، 
آنهـــا را پرورش مـــی‌داد و ســـپس از طریق 

انتقالشـــان درآمـــد کســـب می‌کرد.
در دنیـــای امـــروز، باشـــگاه‌های حرفـــه‌ای 
از روش‌هـــای نوینـــی ماننـــد نظرســـنجی از 
هـــواداران در تصمیم‌گیری‌هـــا اســـتفاده 
می‌کنند که خـــود به یک ابـــزار درآمدزایی 
تبدیـــل شـــده اســـت. ایـــن رونـــد حتـــی 
می‌توانـــد بـــه ســـمت فناوری‌هایـــی مانند 
NFT و قراردادهای هوشـــمند حرکت کند؛ 
حـــوزه‌ای کـــه باشـــگاه‌های ایرانـــی هنـــوز 
امـــا  نشـــده‌اند،  آن  وارد  به‌طـــور جـــدی 

ظرفیـــت بالایی بـــرای توســـعه دارد.

 روش‌های درآمدزایی ورزش در شرایط 
جنگی و پسا‌جنگ باید چگونه باشد؟

درآمدزایـــی در ورزش طـــی شـــرایط جنگـــی 
بســـیار دشـــوار اســـت؛ بویژه آنکه در چنین 
شـــرایطی، فعالیت‌های ورزشـــی- چه درست 
و چـــه نادرســـت- اغلـــب تعطیل می‌شـــوند، 
همان‌گونـــه کـــه نظـــام آموزشـــی نیـــز دچار 
وقفه می‌شـــود. البته آموزش بـــا بهره‌گیری از 
بســـترهای مجازی تا حدی ادامه می‌یابد، اما 
ورزش معمولاً به‌طور کامل متوقف می‌شـــود.
سال‌هاســـت کـــه کارشناســـان حـــوزه ورزش 
تأکیـــد دارند برای دســـتیابی به یـــک ورزش 
پایـــدار و حفـــظ موجودیـــت آن، بایـــد در 
نهادهای بین‌المللی کرسی‌های مؤثر کسب 
کـــرد؛ نهادهایی ماننـــد کمیتـــه بین‌المللی 
المپیک )IOC( یا فدراســـیون جهانی فوتبال 

.)FIFA(
بـــدون تردید، یکـــی از راهکارهای کاهش این 
چالش‌ها و دســـتیابی بـــه ثبـــات در ورزش، 
داشـــتن نفوذ و جایگاه مؤثر در ســـاختارهای 
بین‌المللی اســـت؛ عاملـــی کـــه می‌تواند در 
شـــرایط خاص، دســـت برتـــر را برای کشـــور 

فراهـــم کند.

 به لحاظ اعمال نفوذ برای داشتن 
شرایط بهتر چه می‌توان کرد؟

معمولاً نهادهای بین‌المللـــی از بودجه‌های 
مناســـبی برخوردارنـــد و می‌توانند در مقاطع 
حســـاس به ورزش ما کمک کنند. در برخی 
مـــوارد، فدراســـیون‌ها یا حتی وزیـــر ورزش با 
این نهادها مکاتبه می‌کنند تا شرایطی فراهم 
شود که مســـابقات تیم‌های ما در کشورهای 
همســـایه و همســـو برگزار شـــود. این یکی از 
کارکردهـــای نهادهـــای ورزشـــی بین‌المللی 
اســـت. نباید صرفاً منتظر اقدام دولت ماند، 
بلکـــه باید- چـــه درســـت و چه نادرســـت- از 
کمک‌هـــای بشردوســـتانه اســـتقبال کرد که 
ایـــن کمک‌ها نیز تنهـــا محدود بـــه نهادهای 

نیستند. رسمی 

 در این میان نقش نهادها و صنایع 
داخلی چگونه است؟

برخی باشـــگاه‌های ورزشـــی به دلیـــل ایفای 
مســـئولیت اجتماعـــی ســـازمان‌ها و نهادها 
شـــکل گرفته‌اند؛ برای مثال، مجموعه‌هایی 
مانند ســـایپا بـــا همیـــن رویکـــرد وارد عرصه 
تیمـــداری شـــدند. حضور صنعـــت در ورزش 
کمـــک بزرگـــی به توســـعه آن کرده اســـت. با 
ایـــن حال، صنایعـــی مانند صنعـــت نفت که 
در دوران جنـــگ تحمیلـــی آســـیب دیده‌اند، 
پـــس از جنـــگ نیـــز نتوانســـته‌اند به‌راحتی 
حمایت‌های پیشـــین خـــود از ورزش را ادامه 

. هند د

 در چنین شرایطی، چگونه می‌توان خلأ 
حضور صنعت در ورزش را جبران کرد؟

در ایـــن وضعیـــت، بســـترهای دیجیتالـــی 
می‌تواننـــد نقـــش مهمـــی ایفـــا کننـــد. این 
بســـترها بـــا بهره‌گیـــری از تـــوان مالـــی خرد 
هـــواداران، قادرنـــد بـــه حمایـــت از ورزش 
بپردازنـــد. همچنین تعداد زیـــادی از ایرانیان 
خارج از کشـــور ممکن اســـت از تمکن مالی 
خوبی برخوردار باشـــند و بتوانند به توســـعه 

ورزش کمـــک کنند.
از ســـوی دیگـــر، با توجـــه به تجربـــه‌ای که در 
دوران معاونت اداره مالی دانشـــگاه داشته‌ام، 
می‌توان از مدل BOT )ســـاخت، بهره‌برداری، 
واگـــذاری( در ورزش نیز بهـــره گرفت. به این 
معنا که اگر نهادهای ورزشی زمینی در اختیار 
داشته باشـــند، ســـرمایه‌گذار می‌تواند در آن 
مجموعه‌ای ورزشـــی احداث کند، چند سال 
از آن بهره‌برداری و سپس آن را به ورزش شهر 
یا اســـتان واگذار کند. این فرصت مناســـبی 
بـــرای ادارات ورزش و جوانـــان در شـــهرها و 
استان‌هاســـت تـــا زمین‌هـــای موجـــود خود 
را از ایـــن طریـــق بـــه مجموعه‌های ورزشـــی 

تبدیل کنند.
علاوه بر ایـــن، برگـــزاری تورنمنت‌های صلح 
و دوســـتی نیـــز می‌تواند برای فدراســـیون‌ها 
درآمـــدزا باشـــد، هرچنـــد ممکـــن اســـت در 
شـــرایط فعلـــی، بویژه بـــا توجه بـــه وضعیت 
جنگ تحمیلی، زمان مناســـبی بـــرای اجرای 

این ایده نباشـــد.

 چرا با وجود اینکه ورزش در دنیا به یک 
صنعت تبدیل شده، این موضوع در 

ایران محقق نشده است؟
در واقـــع، ورزش تنهـــا یک صنعت نیســـت؛ 
بلکـــه می‌تواند ابزاری سیاســـی یـــا اجتماعی 
نیز باشـــد. نـــوع نـــگاه حاکمیت بـــه ورزش 
تعییـــن می‌کنـــد کـــه ایـــن پدیـــده در چـــه 
جایگاهی قـــرار گیـــرد. اگـــر ورزش در اختیار 
حاکمیـــت به‌عنوان یک ابزار اجرایی باشـــد، 
بیشـــتر کارکـــرد اجتماعی پیدا می‌کنـــد و اگر 
در خدمت سیاســـت قـــرار گیرد، بـــه ابزاری 

سیاســـی تبدیل می‌شـــود.
امـــا اینکه چرا ورزش ایران به ســـمت صنعتی 
شـــدن حرکـــت نکرده، بـــه وابســـتگی آن به 
بودجه‌های عمومـــی بازمی‌گـــردد. زمانی که 
منابـــع مالـــی کلانِ صنایع، بـــدون نظارت و 
شفافیت کافی، وارد باشگاه‌های ورزشی شد، 
این امـــر موجب نوعی رخوت و کاهش انگیزه 
برای حرکت به سمت درآمدزایی مستقل در 

ورزش ایران شد.

چه عاملی باعث پیدایش این وضعیت 
شده است؟

از ایـــن نظر که مدیران ورزش خـــود را در برابر 
بودجه‌هـــای بـــادآورده دیدند و تمرکزشـــان 
صرفاً بر چگونگی هزینه‌کـــرد آن قرار گرفت. 
در نتیجـــه، درآمدزایـــی به‌عنوان بخشـــی از 
فلســـفه مدیریتـــی آنهـــا تعریف نشـــد. نکته 
دیگـــر ایـــن اســـت کـــه بســـیاری از مدیـــران 
ورزشی، بویژه در ســـطح باشگاه‌ها، »مدیران 
مرحله‌ای« نیســـتند. موضوع مهم بعدی نیز 
برندینگ است؛ در ایران چند باشگاه فوتبال 
داریم کـــه بتوانند محصولات باکیفیتی مانند 
پیراهن، شال و کلاه به هواداران عرضه کنند؟ 
ایـــن کار، هرچند ســـاده به نظر می‌رســـد، اما 
می‌توانـــد درآمـــد قابل‌توجهـــی ایجـــاد کند. 
باشـــگاه‌ها به دلیل اتکا به پول‌های بادآورده، 
به‌راحتـــی از ظرفیت برند خود چشم‌پوشـــی 

. می‌کنند

منظور از مدیران مرحله‌ای چیست؟
منظور از مدیران مرحله‌ای، افرادی هســـتند 
کـــه بدون طی کـــردن یک فرآینـــد حرفه‌ای و 
تدریجـــی به مدیریت باشـــگاه می‌رســـند؛ در 
واقـــع، اغلـــب به‌صـــورت انتســـابی منصوب 
می‌شـــوند. این رونـــد باعث می‌شـــود برخی 
مدیـــران صرفـــاً بـــا هـــدف رزومه‌ســـازی وارد 
عرصه ورزش شـــوند و دغدغه‌ای برای تبدیل 
آن بـــه یـــک صنعـــت ارزش‌آفریـــن نداشـــته 
باشـــند. از ســـوی دیگر، برخی باشـــگاه‌های 
بزرگ ورزشـــی ایران هنوز از زیرســـاخت‌های 
ابتدایی محروم‌اند، اما هزینه‌های ســـنگینی 
انجـــام می‌دهنـــد؛ در نتیجه، میـــان هزینه و 

درآمد آنهـــا تعادل وجـــود ندارد.

 وضعیت بخش خصوصی چگونه 
است؟

وضعیـــت بخـــش خصوصـــی نیـــز مطلـــوب 
نیســـت. شـــرایط به‌گونه‌ای اســـت که گویی 
این بخـــش همچنان بـــر دوش دولـــت قرار 
دارد و اســـتقلال و پویایـــی لازم را بـــه دســـت 

نیاورده اســـت.

 تحریم‌ها تا چه حد ورزش را عقب 
انداخته‌اند؟

تحریم‌های مالـــی، ورزش ایـــران را در تعامل 
بـــا جهـــان بـــا چالش‌هایـــی مواجـــه کـــرده 
اســـت. باشـــگاه‌های ورزشـــی، به‌ویـــژه بـــه 
دلیـــل همیـــن محدودیت‌هـــا با مشـــکلات 
متعددی دســـت‌وپنجه نـــرم می‌کنند و حتی 
در جذب ســـرمایه‌گذاران خارجی ناتوان‌اند. 
اگر ایـــن تحریم‌ها وجود نداشـــت، بی‌تردید 
شرکت‌ها و ســـرمایه‌گذاران خارجی بیشتری 

بـــه حـــوزه ورزش ایران وارد می‌شـــدند.
گرچـــه راه‌اندازی اقتصـــاد ورزش یا حرکت در 
چهارچـــوب اقتصاد مقاومتی اقدام درســـتی 
اســـت، امـــا جـــذب ســـرمایه‌گذار خارجـــی، 
متناســـب با شـــرایط فعلی ایـــران، می‌تواند 
نقـــش قابل‌توجهی در پیشـــرفت ورزش ایفا 
کند. برای مثال، اگر کشورهای عضو بریکس 
به پول واحدی دســـت یابند، زمینه برای ورود 
ســـرمایه‌گذاران به این حوزه بســـیار هموارتر 

شد. خواهد 

چگونه می‌توان وابستگی ورزش به 
دولت را کاهش داد، بدون آن‌که به 

حیات آن لطمه وارد شود؟
وابســـتگی ورزش بـــه دولـــت، فی‌نفســـه امر 
نادرســـتی نیســـت. در بســـیاری از کشـــورها 
نیـــز پایـــه و اســـاس ورزش بـــر حمایت‌های 
دولتی اســـتوار اســـت و همین امر به‌عنوان 
پیشـــران توســـعه عمل می‌کند. با این حال، 
نمی‌توان انتظار داشـــت کـــه بودجه دولتی 

ورزش به‌طـــور کامل حذف شـــود.
از  رویکـــرد  تغییـــر  دارد،  اهمیـــت  آنچـــه 
»بودجه‌دهی دســـتوری و حمایتی« به سمت 
»نقش تســـهیل‌گری« اســـت. به بیان دیگر، 
دولت بایـــد به‌جای تصدی‌گری، زمینه‌ســـاز 
رشـــد و توســـعه ورزش حرفـــه‌ای و صنعـــت 

ورزش باشـــد.

تسهیل‌گری در ورزش چگونه می‌تواند 
مؤثر   واقع شود؟

این رویکـــرد می‌تواند با اتخـــاذ چند تصمیم 
اساســـی و به‌اصطلاح جهادی تحقق یابد؛ از 
جمله پرداخت حق پخـــش و اجرای قوانین 
کپی‌رایت. بدیهی اســـت هر قانونی در طول 
زمـــان نیازمند بازبینی و اصـــاح خواهد بود.
همچنین می‌توان مدل‌های ســـرمایه‌گذاری 
را بازتعریف کـــرد؛ چراکه کمک‌های بلاعوض 
معمـــولاً کارایـــی لازم را ندارنـــد و چه‌بســـا به 
نتایجی مشـــابه گذشـــته منجر شوند، جایی 
که منافع آن بیشـــتر نصیب گروهی محدود 
می‌شـــود تا کل صنعـــت ورزش بـــا ذی‌نفعان 

گسترده‌اش.
اســـتفاده از مشـــوق‌های مالیاتی نیـــز راهکار 
دیگـــری اســـت، هرچند در حـــال حاضر این 
مشـــوق‌ها به‌گونـــه‌ای اجـــرا می‌شـــوند کـــه 
در نهایـــت خود دولت بیشـــترین بهـــره را از 

آن می‌بـــرد.

هواداران چه نقشی در درآمدزایی 
باشگاه‌ها  ایفا می‌کنند؟

ورزش بـــر محـــور هـــواداران می‌چرخـــد. 
در ایـــران، هـــواداران به انـــدازه‌ای ظرفیت 
دارند کـــه بتوانند پیشـــران توســـعه ورزش 
قهرمانی باشـــند. هرچند حضور باشگاه‌ها 
در بـــورس تجربـــه موفقـــی نبـــود و افرادی 
کـــه ســـهام تیم‌هایـــی چـــون اســـتقلال و 
پرســـپولیس را خریـــداری کردنـــد، با افت 
شـــدید ارزش ســـهام متضـــرر شـــدند-از 
جملـــه هوادارانـــی ماننـــد من-امـــا بـــا این 
وجـــود، همین هـــواداران با خرید ســـهام، 
حمایت خـــود از تیم‌های محبوب‌شـــان را 

نشـــان دادند.

آیا اجرای سند آمایش سرزمینی به 
اقتصاد ورزش کمک می‌کند؟

اســـتان‌ها  در  ســـرزمینی  آمایـــش  ســـند 
و شـــهرهای مختلـــف اجـــرا می‌شـــود، امـــا 
ضروری اســـت نتایج آن به‌صـــورت عملیاتی 
و هدفمند پیاده‌ســـازی شـــود. بـــرای مثال، 
اگر گفته می‌شود اقلیم و فرهنگ آذربایجان 
ظرفیت توســـعه والیبال را دارد، مازندران در 
کشتی مســـتعد اســـت و مناطق جنوبی نیز 
در ورزش‌های آبی توانمند هستند، بنابراین 
باید مشـــخص شـــود این ظرفیت‌ها چگونه 
بالفعل خواهند شـــد. همچنین لازم اســـت 
انتظارات از اســـتان‌هایی ماننـــد هرمزگان، 
بوشـــهر و فارس- با توجه به شرایط اقتصادی 
و اجتماعی آنها- به‌طور دقیق تعریف شـــود.
برنامه‌ریزی باید بر اساس روش‌های ارزیابی 
روزآمد انجام گیرد و اهداف مشخصی تعیین 
شـــود؛ به‌گونه‌ای کـــه بتـــوان پیش‌بینی کرد 
هر اســـتان طی چهار ســـال آینده چه تعداد 
ورزشـــکار نخبـــه، زن و مرد، تربیـــت خواهد 
کـــرد. در نهایت، برای تداوم حیـــات ورزش، 
تأمیـــن امنیـــت ســـرمایه‌گذاری اهمیـــت 
اساســـی دارد. همان‌طور که گفته می‌شـــود 
»پول هوشمند« به ســـمت محیط‌های امن 
و پربـــازده حرکـــت می‌کند که ایجـــاد چنین 
بســـتری می‌تواند نویدبخش توســـعه پایدار 

ورزش در ایران باشـــد.

 به نظر شما ورزش بعد از جنگ تحمیلی 
با چه چالش‌هایی مواجه می‌شود؟

در حـــال حاضر، مهم‌تریـــن و ملموس‌ترین 

موضـــوع ورزش ایـــران، تخریـــب اماکـــن و 
زیرساخت‌های  ورزشـــی مثل سالن 12 هزار 
نفری اســـت؛ که هزینه‌هایی بر دوش دولت 

و حـــوزه ورزش می‌گذارد.
چالـــش بعـــدی ورزش در دوره پســـاجنگ، 
زنجیـــره انســـانی اســـت؛ یعنـــی بخشـــی از 
از  اعـــم  ورزشـــی  متخصـــص  وهـــای  نیر
ورزشـــکار، مربی، داور یا مدیـــر  دچار تغییر 
مســـیر شـــده‌اند؛ به ایـــن معنا کـــه محیط 
کسب‌وکارشـــان بـــه لحاظ اقتصـــادی دیگر 
امن و پایدار نیســـت. بنابرایـــن باید در یک 
محیـــط ورزشـــی باثبات‌تر ســـرمایه‌گذاری 
کنند. از این رو، اختلال در نیروی انســـانی 
تخریـــب  از  کمتـــر  اهمیـــت‌اش  ورزش، 
زیرساخت‌ها نیســـت. این موضوع به‌مرور 
زمـــان خود را بیشـــتر نشـــان خواهـــد داد. 
چالـــش دیگـــری کـــه شـــاید کمتـــر بـــه آن 
توجـــه می‌شـــود، پیامدهای ذهنـــی، روانی 
و شـــناختی اســـت که بر فضـــای ورزش اثر 

می‌گـــذارد.

 در شرایط پساجنگ و با اولویت 
اقتصاد، معیشت و سفره مردم، آیا 
طبیعی است که ورزش در اولویت 

نباشد؟
اگر ما نیـــز به جـــای تصمیم‌گیـــران بودیم، 
احتمـــالاً اولویت را به مســـائل اساســـی‌تری 
مانند مســـکن، تغذیـــه و درمـــان می‌دادیم. 
در  ورزش  کـــه  اســـت  طبیعـــی  بنابرایـــن 

اولویت‌هـــای پایانـــی قـــرار گیرد.

 آیا کاهش سرمایه‌گذاری در ورزش در 
این شرایط طبیعی است؟

بایـــد گفت این مســـأله هم طبیعی اســـت 
و هـــم از جهتـــی نگران‌کننـــده؛ چـــرا کـــه 
در شـــرایط موجـــود، اولویـــت تخصیـــص 
بودجه‌هـــا بـــه ســـمت نیازهـــای اساســـی 
مـــردم ســـوق پیـــدا می‌کنـــد و نـــه حـــوزه 
زیرســـاختی  باشـــد  قـــرار  اگـــر  ورزش. 
اصـــاح یا بازســـازی شـــود، در درجـــه اول 
زیرســـاخت‌های حیاتـــی ماننـــد مســـکن، 
درمان و بیمارستان‌ها در اولویت خواهند 
بـــود. بنابرایـــن اگـــر ظرفیـــت بودجـــه‌ای 
کشـــور را در نظر بگیریم، احتمالاً بخشـــی 
بـــه ورزش اختصـــاص می‌یابـــد، امـــا باید 
بررســـی کرد کـــه آیا ایـــن میزان بـــا حجم 
تخریب‌ها و آســـیب‌های واردشده به حوزه 

ورزش همخوانـــی دارد یـــا خیر.
از سوی دیگر، میزان ســـرمایه‌گذاری پایین و 
ریسک ســـرمایه‌گذاری نیز باید در نظر گرفته 
شود. امیدواریم شرایط به سمت ثبات پیش 
بـــرود و امنیـــت اقتصـــادی مانند ســـال‌های 
گذشـــته برقرار شـــود، چـــرا که ایـــن عوامل 
نقش مهمی در کاهش ریسک سرمایه‌گذاری 

در ورزش دارند.

 آیا هواداران و مصرف‌کنندگان ورزش 
هم می‌توانند سرمایه‌گذار محسوب 

شوند؟
بلـــه، هـــواداران و مصرف‌کننـــدگان ورزش 
نیـــز می‌توانند در جایـــگاه ســـرمایه‌گذار قرار 

بگیرنـــد. در شـــرایط فعلـــی، همان‌گونـــه 
کـــه دولت ناچار اســـت بـــا منابـــع محدود، 
بخش‌هـــای مهمـــی را پوشـــش دهـــد، برای 
خانوارها نیز چنین وضعیتی وجـــود دارد. در 
ایـــن میان، خانواده‌ها نیز می‌توانند بخشـــی 
هرچند کوچک از ســـبد هزینه‌ای خـــود را به 

ورزش اختصـــاص دهند.
اگر نگاه مثبتی به مقوله ورزش وجود داشـــته 
باشد، این هزینه در واقع نوعی سرمایه‌گذاری 
محسوب می‌شود؛ چرا که ســـرمایه‌گذاری در 
ورزش، ســـرمایه‌گذاری بر سلامت، بهداشت 

و کیفیت زندگی خود فرد اســـت.

 سرمایه‌گذاری مشترک چه میزان 
می‌تواند به توسعه ورزش کمک کند؟

سرمایه‌گذاری مشترک می‌تواند نقش بسیار 
مهمی در پیشـــرفت و توســـعه ورزش داشته 
باشـــد. در واقـــع، یکی از مســـیرهای مؤثر در 

این زمینه، مولدســـازی است.
اســـت  رویکـــرد مشـــابه تجربـــه‌ای  ایـــن 
کـــه در کشـــورهایی ماننـــد ترکیـــه اجـــرا 
می‌شـــود؛ به‌گونه‌ای که دولت در ســـاخت 
اســـتادیوم‌های  و  زمین‌هـــا  باشـــگاه‌ها، 
مناســـب ســـرمایه‌گذاری می‌کند و سپس 
آنها را به بخش خصوصـــی واگذار می‌کنند 
تـــا اداره و بهره‌برداری از آنها توســـط بخش 
خصوصی ادامه یابد. این مدل در بســـیاری 
از کشـــورها، از جملـــه ایالات متحـــده نیز 
مـــورد اســـتفاده قـــرار می‌گیـــرد. در ایـــن 
شـــیوه، دولـــت ســـرمایه‌گذاری اولیـــه و 
مولـــد را انجـــام می‌دهـــد، ســـپس نقـــش 
خود را کاهـــش داده و مدیریت را به بخش 
بتوانـــد  تـــا ورزش  خصوصـــی می‌ســـپارد 
به‌صورت مســـتقل و پایـــدار فعالیت کند.

 چرا باشگاه‌های ایرانی با فناوری‌های 
نوین و رویکردهای علمی فاصله دارند؟

یکـــی از دلایل مهـــم این موضـــوع، ضعف در 
مدیریت باشگاه‌هاست. بســـیاری از مدیران 
باشـــگاه‌ها تجربه و توانایـــی لازم در مدیریت 

ورزشی ندارند.
مدیـــران غیرورزشـــی معمـــولاً دوره حضـــور 
کوتاهـــی در ورزش دارند و بـــه همین دلیل 
فاقد نگاه اســـتراتژیک و بلندمدت هستند؛ 
موضوعـــی کـــه می‌تواند آســـیب جـــدی به 
ســـاختار ورزش وارد کنـــد. البتـــه صـــرف 
داشـــتن ســـابقه ورزشـــی یا حضور در بدنه 
باشـــگاه نیـــز بـــرای مدیریـــت موفـــق کافی 
نیســـت. مدیـــر باشـــگاه باید بـــا بهره‌گیری 
از فناوری‌هـــای نویـــن و رویکردهای علمی، 
تفکر ســـنتی را کنار بگـــذارد و با متخصصان 
ســـرمایه‌گذاری  و  بازاریابـــی  حوزه‌هـــای 

همـــکاری کند.
از ســـوی دیگر، زمانی که باشـــگاه‌ها از حق 
پخـــش مســـابقات نیز محـــروم هســـتند، 
مدیـــران بایـــد بـــا جدیـــت بیشـــتری برای 
تحقـــق این حـــق و بهبـــود منابـــع درآمدی 

تـــاش کنند.

 اینکه باشگاه‌های ایرانی برخلاف باشگاه‌های 
اروپایی بیشتر از اینکه بنگاه اقتصادی باشند، 

هزینه‌بر هستند، به چه برمی‌گردد؟
این موضوع دو جنبـــه دارد. اول اینکه وقتی به برترین تیم‌ها 
و ورزش‌های جهان، بویژه در المپیک، نگاه می‌کنیم، معمولاً 
می‌بینیم کشـــورهایی موفق‌ترند که اقتصـــاد قوی‌تری دارند. 
بایـــد پذیرفت که ورزش و اقتصـــاد ارتباطی تنگاتنگ و نزدیک 
با یکدیگر دارند و اقتصاد در واقع نقش پیشـــران برای ورزش 
را ایفـــا می‌کند. در ایـــران، با وجود برخی مشـــکلات موجود، 
دولـــت می‌توانـــد با ایجـــاد اجمـــاع، دســـت بـــه اصلاحات 
ســـاختاری بزند؛ به‌گونه‌ای کـــه هم چالش‌ها برطرف شـــود 
و هـــم حقوقـــی مانند حق پخـــش و حقـــوق مالکیت فکری 
به‌درســـتی محقق گردد. از سوی دیگر، لازم است بودجه‌های 
دولتـــی از حالت هزینه‌محور بودن خارج شـــده و به ســـمت 
خلـــق ثـــروت در باشـــگاه‌ها حرکـــت کننـــد. البته ایـــن امر 
تنها با حضـــور مدیران نوآور امکان‌پذیر اســـت؛ نـــه مدیرانی 
هزینه‌محور که صرفاً نقش تقســـیم‌کننده منابع و پول‌های 

سرازیر به باشـــگاه‌ها را دارند.

 این تغییر چگونه امکان‌پذیر است؟
 بـــرای تحقق ایـــن هـــدف، باشـــگاه‌ها باید به ســـمت ایجاد 
زیرســـاخت‌هایی ماننـــد ورزشـــگاه‌هایی بروند کـــه قابلیت 
درآمدزایی داشته باشند؛ مشـــابه آنچه در ژاپن و کره جنوبی 
رخ داده است. باشـــگاه‌ها می‌توانند از ظرفیت ورزشگاه‌های 
خـــود درآمد کســـب کنند، به شـــرط آنکه مدیرانی جســـور و 
شجاع در رأس کار قرار گیرند. در کنار آن، باید به این مدیران 
فرصت داده شـــود تـــا با رفـــع نواقص موجود، شـــکاف میان 
باشگاه‌ها و دانشگاه‌ها و متخصصان حوزه ورزش را پر کنند. از 
سوی دیگر، مدیریت غیرعلمی در ورزش باید به‌تدریج جای 

خود را به مدیریت علمی بدهد. تحقق این تحول نیازمند 
رفع موانع و شکســـتن برخی تابوهای موجود است.

 مثلاً چه اتفاقات و تصمیم‌گیری‌هایی 
می‌تواند این زمینه را فراهم آورد؟

 یکـــی از اتفاقـــات مهـــم در ورزش کـــه می‌توانـــد 
ظرفیـــت اقتصـــادی قابـــل توجهـــی ایجـــاد کند، 

موضـــوع ورزش بانوان اســـت. زنـــان ایرانی در 
بســـیاری از تحـــولات چنـــد ســـال 

اخیر کشـــور پیشـــگام بوده‌اند 
و بـــدون شـــک بـــا توجـــه به 
پتانســـیل بالایی کـــه دارند، 
نقـــش مهمـــی  می‌تواننـــد 
کشـــور  ورزش  تحـــول  در 
ایفـــا کننـــد. زنـــان با شـــور، 
شـــوق و هیجـــان خاصـــی 
وارد عرصه‌هـــای اجتماعـــی 
ایـــن ویژگـــی  می‌شـــوند و 
می‌توانـــد در حـــوزه ورزش 
نیـــز بـــه یـــک مزیـــت و برگ 
برنـــده مهـــم تبدیل شـــود.

 بازنگری در مدیریت هزینه در شرایط فعلی چقدر 
اهمیت دارد؟

در شـــرایط فعلـــی، بازنگـــری در مدیریت هزینه یک ژســـت 
اجتماعـــی نیســـت، بلکه یـــک اجبار و شـــرط بقا به شـــمار 
می‌آید. ما ناگزیر هســـتیم از رویکرد »هزینه‌محور« به سمت 
»بهره‌وری‌محـــور« حرکت کنیم و نگرش خود را تغییر دهیم. 
دیگـــر امکان تـــداوم مدیریت ســـنتی وجود نـــدارد و باید به 
ســـوی مدیریت مدرن، متناسب با شـــرایط پسا‌بحران و با در 
نظر گرفتـــن تورم‌های پیش‌رو پس از جنگ تحمیلی حرکت 
کنیم. لازم اســـت به ســـمت پیش‌خریـــد دارایی‌هـــا برویم، 
هزینه‌های جاری غیرضـــروری را حذف و دقیقاً همان اصولی 
را دنبـــال کنیم کـــه در اقتصاد مقاومتی مورد تأکید اســـت؛ از 
جمله اســـتفاده حداکثری از منابع داخلی و اولویت‌بندی در 
زنجیره ارزش. در حـــوزه ورزش نیز باید هر هزینه‌ای که منجر 
بـــه ارتقای واقعی ورزش نمی‌شـــود حذف و منابع به ســـمت 

هســـته اصلی و کارکردهای بنیادین ورزش هدایت شود.

آیا راهکارهای دیگری نیز وجود دارد؟
بلـــه، یکـــی از راهکارهای مهم، بازســـازی زیرســـاخت‌های 
آســـیب‌دیده و جلوگیری از استهلاک زیرساخت‌های سالم 
اســـت. همچنین می‌تـــوان از تجربیات موفق کشـــورهای 
دیگر ماننـــد کره جنوبی بهـــره گرفت. برای مثـــال، پس از 
جـــام جهانی کـــره و ژاپن، برخی باشـــگاه‌ها در کره جنوبی 
در زمان‌های غیرمسابقه، مانند بعدازظهرها، ورزشگاه‌ها را 
به فضاهای تفریحی برای خانواده‌هـــا تبدیل می‌کردند. در 
ایران نیز اگر ورزشـــگاه‌های بزرگ، بویژه در شـــهر تهران، با 
رویکرد معماری و طراحی متناســـب با درآمدزایی ســـاخته 
یا بازطراحی شـــوند، می‌توانند در زمان‌های بدون مسابقه 
به فضاهـــای تفریحـــی بـــرای خانواده‌هـــا تبدیل شـــوند و 
نقش اجتماعـــی و اقتصادی گســـترده‌تری ایفا کنند. 
از ســـوی دیگر، در چنین شرایطی شفافیت مالی 
با بهره‌گیـــری از فناوری‌های نویـــن یک ضرورت 
است. همچنین استفاده از ظرفیت داوطلبان-
به‌عنوان نیروی انســـانی کم‌هزینه اما ارزشمند-

می‌تواند نقش مهمی در بهبود وضعیت داشـــته 
باشد؛ ظرفیتی که ســـال‌ها در بسیاری از کشورها 
تجربـــه شـــده و در ایران نیز تاکنـــون به‌طور کامل 
بالفعـــل نشـــده اســـت. نمونه‌هایـــی 
مانند هلال احمر نشـــان می‌دهد 
کـــه چگونـــه می‌تـــوان از ایـــن 
ظرفیـــت در شـــرایط خـــاص و 
بهـــره  بـــی  به‌خو ن‌هـــا  بحرا
بـــرد. در نهایـــت، باشـــگاه‌ها 
می‌تواننـــد بـــا مدیریت صحیح 
هزینه‌هـــا، بـــه ســـمت عدالت 
توزیعی حرکت کننـــد؛ عدالتی 
که ریشـــه در وظیفـــه اخلاقی و 
اجتماعـــی دارد و درعیـــن حال 
 از نگاه صرفـــاً کالایی بـــه ورزش 

فاصله بگیرند.
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نســـخه اقتصـــادی ورزش حرفـــه‌ای و قهرمانـــی در مؤلفه‌هـــای 
متعـــددی قابل بررســـی اســـت، اما در میـــان همه ایـــن عوامل، 
حق‌پخـــش تلویزیونـــی و ایجـــاد درآمدهـــای پایـــدار همچنـــان 
مـــی‌رود؛  شـــمار  بـــه  اصـــل  تعیین‌کننده‌تریـــن  و  مهم‌تریـــن 
بی‌بهـــره آن  از  ایـــران  ورزش  حاضـــر،  حـــال  در  کـــه   اصلـــی 

 مانده اســـت.  در حالی که برخی صاحب‌نظران شـــکل‌گیری یک 
ورزش قدرتمنـــد را در گرو اقتصاد قـــوی می‌دانند و موفقیت‌های 

ورزشـــی کشـــورهای توســـعه‌یافته در میادین بین‌المللی- به‌ویژه 
المپیـــک- را مؤیـــد این دیـــدگاه تلقـــی می‌کننـــد، ورزش ایران در 
دوران پســـاجنگ با چالش‌های جدی‌تری در مســـیر درآمدزایی 
مواجه اســـت.  در کنار شـــیوه‌های متنـــوع تأمین منابـــع مالی، 
بســـیاری از کارشناســـان امـــروز بـــر ایـــن باورنـــد که بســـترهای 
دیجیتـــال می‌توانـــد نقش کلیـــدی در تـــداوم حیـــات اقتصادی 
ورزش ایفا کند؛ ظرفیتی که هرچند ورزش ایران تاکنون آشـــنایی 
عمیقـــی با آن نداشـــته، اما بـــه نظر می‌رســـد در آینـــده ناگزیر به 
بهره‌گیـــری از آن خواهـــد بـــود. بـــرای بررســـی این موضـــوع، به 
ســـراغ محمدصادق افروزه، دانشـــیار مدیریت ورزشـــی دانشگاه 
جهرم رفتیـــم و در این زمینه گفت‌وگویی بـــا او درباره راهکارهای 
کاهش وابســـتگی ورزش بـــه دولت انجـــام دادیم کـــه در ادامه، 

متن کامـــل آن را می‌خوانید.
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