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چكيده
هدف از انجام پژوهش طراحى و تدوين مدل اجراي استراتژي فدراسيون با رويكرد BSC بود. جامعه آماري پژوهش 90 نفر 
از اعضاي مجمع عمومي فدراسيون ، متخصصين و خبرگان آشنا به امور فدراسيون بودند كه از بين آنها براي بخش كمي 79 
نفر و در بخش كيفي 11 نفر به طور هدفمند براي نمونه تحقيق انتخاب شدند. براي گردآوري اطلاعت مورد نياز در بخش كمي 
از پرسشنامه محقق ساخته استفاده شد كه روايي آن مورد تاييد متخصصين قرار گرفت ، پايايي آن با آزمون آلفاي كرونباخ 
محاسبه و در نهايت پايايي آن با ضريب 0/83 به تاييد رسيد. در بخش كيفي نيز از مصاحبه كيفي استفاده شد. براي تجزيه 
و تحليل اطلاعات جمع آوري شده در بخش كمي از آزمون مجذوركاي، آزمون كلموگروف اسميزنف و آلفاي كرونباخ و در 
بخش كيفي از روش استقراء منطقي استفاده شد. يافته هاي پژوهش نشان داد كه فدراسيون كشتى داراي چهار منظر مالي، 
مشترس، فرآيندهاي داخلي، يادگيري و رشد و 16 هدف استراتژيك (4 هدف در منظر مالي، 5هدف در منظر مشتري، 3هدف 
در منظر فرآيندهاي داخلي،4هدف در منظر يادگيري و رشد)،45 سنجه در منظرهاي مختلف ( به ترتيب 10، 30، 7، 18 سنجه 
در منظرهاي مالي، مشتري، فرآيندهاي داخلي ، يادگيري و رشد) ، 98 اقدامات و ابتكارات دارد. همچنين در مدل اجراى 
استراتژي فدراسيون كشتى نيز روابط علت و معلولي بين منظرها و برخي اهداف استراتژيك وجود دارد. در نهايت چنين مي 
توان نتيجه گرفت كه منظرها، اهداف ، سنجه ها، اهداف كمي و ابتكارات و اقدامات به دست آمده، به دليل ارتباط بين چشن 
انداز و استراتژي ها با اهداف استراتژيك، سنجه ها و ايتكارات فدراسيون در منظرهاي مختلف، قابليت ايجاد زمينه اجراي 

استراتژي هاي فدراسيون را دارند. 

واژه هاى كليدى :
 كارت امتيازى متوازن، اهداف استراتژيك، سنجه، اهداف كمى، ابتكارات منظر، فدراسيون كشتى 
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مقدمه
امروزه، سازمان هاي ورزشي از جمله فدراسيون هاى ورزشى در معرض تغيير 
و تحولات، محيطي و جهاني قرار دارند و به همين دليل سازمان ها ناگزيرند 
به طور دائم بر رويدادهاي داخلي و خارجي نظارت كنند. تا بتوانند در زمان 
مناسب و بر حسب ضرورت خود را با تغييرات وفق دهند. در دنياي كنوني كه 
با سرعتي سرسام آور در حال تغيير است ديگر نمي توان از تصميم گيري هاي 
يكباره و مبتني بر قضاوت هاي شهودي و تجربي استفاده كرد. امروزه سازمان 
هايي موفق خواهند بود كه بتوانند از علم و مديريت راهبردي استفاده كنند. 
دانشمندان بسياري اهميت برنامه ريزي استراتژيك را از جنبه هاي مختلف 
بررسي كرده اند و همگي روي همبستگي برنامه ريزي راهبردي با عملكرد 

 .(Lloyd , 2006 وKaplan,  2003)مطلوب سازمان توافق نظر دارند
پيتر دراكر  معتقد است ان كس كه نمي داند به كجا مي رود، در آن صورت 
از هر مسيري كه برود به جايي خواهد رسيد، اگر سيستمي هدف مشخص 
نداشته باشد،نمي داند كه به كجا خواهد رفت، و اگر هدف سيستم مشخص 
باشد ولي  برنامه ريزي نداشته باشد نمي داند چگونه به هدف خود برسد. به 
عقيده خوئل روزز  يك سازمان بدون استراتژي همانند يك كشتي بدون 
ناخدا است. لذا هر سيستمي كه خواهان موفقيت است بايد اهداف مشخص 
 Peter) داشته باشد و نحوه وزمان رسيدن به ان اهداف را نيز مشخص نمايد

.(Drucker,  1996

بررسى عملكرد برخى از سازمانهاى ورزشى نيز حاكى از اين است كه آن 
سازمانهائى كه براى انجام ماموريت و دستيابى به اهداف خود از مديريتى 
قوى و مبتنى بر برنامه ريزى استراتژيك استفاده كردند توانستند در فعاليتهاى 
مختلف از جمله ورزش قهرمانى به موفقيت هاى چشمگيرى دست يابند، به 
عنوان نمونه كشور چين از رتبه چهارم المپيك 1996آتلانتا به رتبه سوم در 
المپيك 2000 سيدنى و رتبه دوم در المپيك 2004 آتن دست يافته است و 
كشور استراليا از رتبه هفتم در المپيك آتلانتا به رتبه هاى چهارم در المپيك 

سيدنى و آتن دست يافته است (خسروى زاده،  1387).
 با توجه به اهميت و ضرورت بيان شده در مورد برنامه ريزى استراتژيك ، از 
سوى ديگر در راستاى استراتژى محور شدن اكثر سازمان هاى ورزشى كشور 
در سالهاى اخير ، بسيارى از فدراسيون هاى ورزشى از جمله فدراسيون كشتى 

جمهورى اسلامى ايران برنامه استراتژيك خود را تدوين كرده اند.
اما مطالعات نشان مى دهد هميشه اجراى استراتژى تدوين شده به سهولت 
انجام نمى گيرد و بين تدوين واجراى استراتژى در سازمان ها خلاء قابل 
توجهى وجود دارد و بيم آن مى رود كه استراتژى تدوين شده در سازمان ها 
به دلايل مختلفى از جمله عدم همسويى كاركنان با استراتژى ، عدم تعهد 
مديريت ارشد ، عدم تخصيص منابع لازم و عدم انتقال استراتژى اجرا نگردد. 
(Kaplan, 2006)لذا به نظر مى رسد بايد در جستجوى يك راهكار مناسبى 
بودكه توانايى پر كردن اين خلاء را داشته باشد و استراتژى ذهنى (حرف) را 

1- Management by Objectives(MBO)
2- Total Quality Management (TQM)
3- Deming Award
4- Malcolm Baldrige National Award
5- European Foundation for Quality Management (EFQM) 
6- Balance Scorecard(BSC)

به استراتژى عينى (عمل) تبديل و دغدغه موجود را به حداقل كاهش دهد.
تحقيقات در اين زمينه نشان مى دهد، تدوين استراتژى به اندازه اجراى آن 
اهميت ندارد.. بطوريكه در تحقيقى كه در سال 1982 انجام شد مشخص شد 
كه فقط  10 درصد استراتژى هايى كه به خوبى تدوين شده بودند ، در عمل با 
موفقيت پياده مى شوند.(Walter,  1982) در سال 1998 مجله فورچون طى 
مقاله ايى ادعا كرد 70 درصد دليل شكست مديران ارشد اجرايى در آمريكا 
به خاطر ضعف آنها در فرموله كردن آنها در استراتژى نيوده بلكه به دليل عدم 
 (Williams,  1998).توفيق آنها در پياده سازى استراتژى هايشان بوده است
. همچنين نتايج يك تحقيق از مجموعه اى متشكل از 275 مدير نشان داد 
كه توانايى اجراى استراتژى به مراتب مهمتر از كيفيت خود استراتژى است.

(Drucker,  1954) همچنين نتايج يك تحقيق در آمريكا كه بر روى مديران 
ارشد ورزش انجام شده بود نشان داد كه 89 درصد مديران ، اجراى برنامه هاى 
.(Drucker, 1954)استراتژيك را سخت ترين كار مديريت خود اعلام داشتند
در اين راستا متخصصين علم مديريت ابزار هاى خاصى را براى سازمان هاى 
استراتژى محور معرفى كرده اند تا اينگونه سازمان ها با استفاده از آنها بتوانند 

استراتژى سازمان خود را اجرا كنند.
برخي از اين ابزارها عبارتند از: مديريت بر مبناي هدف 1، مديريت كيفيت 
جامع2  ، ايزو9000/2000 ،جايزة دمينگ3 ، جايزة ملي مالكوم بالدريج 4 ، 
مدل تعالي مديريت كيفيت اروپا 5  و كارت امتيازي متوازن6   . تأكيد بر ارزيابي 
ابعاد مختلف، ارزيابي هاي گذشته نگر و آينده نگر، تلاش براي بهبود، ايجاد 
جو اعتماد و همكاري، ايجاد و ترويج روحية خلاقيت و نوآوري، روندگرايي، 
برقراري روابط علت و معلولي، تفهيم اهداف و استراتژي ها قبل از ارزيابي و 

ارزيابي پيوسته از ويژگي هاي اين ابزارهاست.
در اواخر قرن بيستم (1999) كاپلان و نورتون ابزارى براى ارزيابى عملكرد در 
سازمان ها به نام روش ارزيابى متوازن ارائه نمودند.( نيون، 1986)اين ابزار پس 
از تكامل فراتر ايك ابزار ارزيابى عملكرده و چارچوبى براى پياده سازى اهداف 
و استراتژى هاى كلان سازمانى را نيز فراهم آورد.( آرمسترانگ، 1385).در واقع 
كارت امتيازى متوازن يك ابزار ثانويه در فرايند برنامه ريزى به شمار مى رود 
كه مى نواند سنجه هاى زيادى براى دستيابى به اهداف استراتژى ارائه دهد.

( Kaplan et al,  1386) كارت امتيازى متوازن شامل 4 دسته معيار مى 
باشد كه 4 وجه آنرا تشكيل مى دهند ، عبارت متوازن در كارت امتياز متوازن 

به معناى زير است: 
ايجاد توازن بين معيار هاى مالى و معيار هاى غيرمالى ، ايجاد توازن بين معيار 
هاى درون گرا و معيار هاى برون گرا ، ايجاد توازن بين معيار هاى پيشرو كه 
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بر فعاليت هاى آينده تمركز دارند و معيار هاى پسرو كه مربوط به فعاليتهاى 
گذشته مى باشند .

مدل كارت امتيازات متوازن داراي چارچوبي مفهومي است كه اهداف راهبردي 
كلان سازمان را به شاخص هاي قابل سنجش تبديل و توزيع متعادلي ميان 
حوز ه هاي حياتي سازمان برقرار مي كند؛ به عبارت ديگر بر اساس اين مدل، 

سازمان ها براي سنجش عملكرد بايد بر حوزه هاي اصلي متمركز شوند كه 
عبارتند از: حوزة امور مالي، مشتري، فرآيندهاي داخلي سازمان و يادگيري و 

(Kaplan, 2003).رشد
در مدل كارت امتيازي متوازن هر كدام از منظرها مفهوم خاصي دارند كه در 

ادامه، مفهوم هر يك از آنها بيان مي شود.

شكل (1) مدل كارت امتيازى متوازن (كاپلان و نورتنو2004)

منظر مالي : اين منظر اهميت بسياري دارد؛ زيرا مشخص مي كند دست يابي 
سازمان به اهداف خود در سه منظر ديگر، تا چه اندازه در تحقق اهداف مالي 
مؤثر است. در واقع، اگر فعاليت هاي انجام شده در سه منظر ديگر، سبب تغيير 

و بهبود وضعيت مالي سازمان نشود، سودي به همراه نخواهد داشت.
منظر مشتري: در اين منظر، پرسش اين است كه چه كساني مشتريان اصلي 
سازمان هستند. با پاسخ به اين پرسش و استفاده از سنج ههايي مانند رضايت، 
وفاداري مشتري و جذب و نگهداري مشتري، مي توان راه كارهاي مناسبي 

ارائه داد.
منظر فرآيند داخلي: در اين منظر، سازمان ها بايد رو شهايي را براي فعاليت 
انتخاب كنند كه به ارزش آفريني براي مشتريان و  سهام داران منجر شده، در 

نهايت، سبب سرآمدي سازمان گردد.
منظر يادگيري و رشد: هنگامي كه منظرهاي ديگر سازمان مشخص شدند، 
خلآ بزرگي در سازمان مشاهده مي شودد. اين خلأ، ميزان مهارت ها و دانش 

كاركنان براي دست يابي به اهداف است. آيا با اصلاح ساختار گردش اطلاعات، 
كاركنان براي كار با نظام هاي جديد دانش كافي دارند؟ آيا جو خلاقيت 
و نوآوري در سازمان تقويت شده است؟ بدين منظور، سازمان بايد در پي 
راه كارهايي براي تأمين نيازهاي مادي و معنوي كاركنان در همه زمينه ها 
باشد سپس با استقرار  سنجه هاي مناسب، پيشرفت آنها را اندازه گيري كند 
.(Blair, 1996) به طور كلي، در طراحي نظام ارزيابي عملكرد با رويكرد كارت 
امتيازي متوازن، ابتدا بايد منظرها  و اهداف هر يك از آنها و سپس سنجه هاي 

مناسب براي هر منظر تعيين گردد(كاپلان 2003 ، نيون 1986)
استفاده از كارت امتيازي متوازن در بسياري از سازمان ها موفقيت آميز بوده 

است كه به  برخي از آنها اشاره مي شود:
دانيل دى دلينى (2008)طى پژوهشى در دانشگاه كاتانيك استرويس به اين 
نتيجه رسيد كه وقتى دانشگاه نظام ارزيابى عملكرد بخش ورزش دانشگاه را 
با استفاده از كارت امتيازى متوازن اجرا كرد (3 هدف در منظرهاى مالى و 
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مشترى و يادگيرى و رشد و 4 هدف در فرآيند هاى داخلى)سودآورى اين 
بخش و گرايش دانشجويان به فعاليت ها ورزشى به ويژه ورزش قهرمانى 

افزايش يافت.(دانيل  2008)
  مركز ورزش هاى پوربك در سال(2006) استراتژى جديدى تدوين كرد 
وبراى اجراى آن،پس از تعيين اهداف ازسنجه هاى متناسب با كارت امتيازى 
متوازن در چهار جنبه منظرمالى ،مشترى ،فرآيند هاى داخلى ويادگيرى 
ورشد( به ترتيب 7،8،2و7)سنجه استفاده كرد اين استراتژى طى سالهاى 
2006_2007 اجرا شد واستفاده از سنجه هاى مذكور موجب موفقيت وسود 

آورى مركز گرديد.(پوربك  2008)
باشگاه ورزشى گلف ريگال هيلز در سال 2007 تصميم بر اجراى استراتژى 
باشگاه با بهره گيرى از روش كارت امتيازى متوازن گرفت در اين راستا براى 
هركدام از بخش هاى باشگاه شاخص هاى اندازه گيرى مناسبى بر مبناى 
چهار منظر مالى ،مشتريان،يادگيرى و رشد و فرآيندهاى داخلى كسب و كار 
تدوين كردند و پس از اجراى آن به مدت يكسال رضايت كاركنان افزايش 
يافت ، قطع همكارى كاركنان كاهش پيدا كرد ، خدمات به ورزشكاران با 
كيفيت بهترى نسبت به گذشته ارائه شد،كارآيى باشگاه بهتر گرديد و در 

نهايت درآمد باشگاه افزايش يافت.
فدراسيون ورزشى سپك تاكراى سنگاپور1 با بهره گيرى از روش ارزيابى 
متوازن نقشه استراتژى خود را براى سالهاى 2004 الى 2013 ترسيم كرده 
است.فدراسيون مذبور در صدد است با پياده سازى استراتژى تدوين شده 
علاوه بر مديريت،ساماندهى،بازاريابى و توسعه دامنه فعاليت هاى خود در 
داخل و خارج كشور و كسب مدال هاى بين المللى ، سپك تكرا را به عنوان 

ورزش اصلى اين كشور معرفى نمايد
نصيرزاده و همكاران (1390)طى تحقيقى با عنوان شناسايى قوت ها،ضعف 
ها،فرصت ها و تهديد هاى فدراسيون كشتى جمهورى اسلامى و تنگناها و 
چالش هاى فراروى آن مهمترين تنگنا و چالش ورزش كشتى را باز شدن پاى 
سياسيون در ورزش و سياسى شدن نخبگان ورزش كشتى كشور و نداشتن 

راهى براى اجرا ى برنامه هاى فدراسيون كشتى بيان كرد.(نصيرزاده 1391)
گودرزى (1386)طى تحقيقى تحت عنوان طراحى و تدوين نظام جامع ورزش 
كشتى كشور وجود برنامه هاى علمى ،امكانات پيشرفته و به روز كشورهاى 
رقيب را با عنوان مهمترين تهديدورزش كشتى  شناسايى و همچنين برگزارى 
مسابقات منظم در سطح آموزشگاهها و دانشگاهها ، حمايت تشكيلات دولتى 
و مسئولان قواى 3 گانه را از جمله فرصت هاى مهم عنوان نمود .عدم وجود 
مديران شايسته و باكفايت در مديريت هيات ها ،نبود برنامه مدون و عدم وجود 
مربيان شايسته را بعنوان مهمترين نقاط ضعف ورزش كشتى كشور عنوان 
كرد.در نهايت تدوين برنامه اى بلند مدت وراهى جهت اجراى آن راپيشنهاد 

مى كند(گودرزى و همكاران ،1386)
بر اين اساس نظر به اينكه فدراسيون كشتى به تازگى چشم انداز و استراتژى 

هاى خود را تدوين كرده است ،از اينرو به نظر مى رسد روش كارت امتيازى 
متوازن در فدراسيون كشتى  چارچوبى را براى پياده سازى استراتژى اين 
فدراسيون فراهم آورد و خلاء مذبور را پر كند وموجب موفقيت هر چه بيشتر 
فدراسيون كشتى جمهورى اسلامى ايران در عرصه هاى مختلف فعاليت از 
جمله كسب موفقيت در بازى هاى المپيك و آسيايى و يا هر رويداد ورزشى 

مهم در عرصه هاى بين المللى گردد.
لذا به منظور اجراى استراتژى فدراسيون كشتى با رويكرد روش ارزيابى متوازن 
نياز به تعيين مدلى است كه بتواند مراحل و فعاليت هاى مختلف براى پياده 

سازى استراتژى مبتنى بر روش ارزيابى متوازن را انجام دهد.
بر اين اساس پژوهش حاضر با طراحى و تدوين مدل اجراى استراتژى 
فدراسيون كشتى با رويكرد BSC قصد دارد براى رفع اين چالش مهم ياراى 

فدراسيون كشتى باشد.

روش شناسى پژوهش 
روش پژوهش حاضر از نوع مطالعات استراتژيك است كه بر مبناى اهداف 
تحقيق در رديف تحقيقات كاربردى قرار دارد. همچنين تحقيق حاضر بر 
حسب روش گردآورى تركيبى از تحقيقات كمي و كيفي بشمار مى رود. 
در بخش كمي، براي دستيابي به منظرهاي فدراسيون كشتى از پرسشنامة 
محقق ساخته استفاده شد كه روايي محتوايي و صوري آن توسط متخصصان 
تأييد شد. براي تعيين پايايي، پرسشنامه در يك گروه با تعداد 30 نفره توزيع 
شد و ضريب آلفاي كرونباخ  83/. به تاييد رسيد. در بخش كيفي پژوهش نيز 
براي تعيين اهداف بلندمدت و سنجه ها، با خبرگان، متخصصان و صاحبنظران 
مصاحبه كيفي انجام شد تا اطلاعات مورد نياز به دست آيد. به اين منظور، 
مصاحبه هاي بخش كيفي تحقيق تا دستيابي به تمام اطلاعات مورد نياز يا به 

عبارت ديگر اشباع نظري ادامه يافت.
جامعه و نمونه آمارى

جامعه آمارى پژوهش شامل 90 نفر اعضاى مجمع عمومى فدراسيون 
كشتى ،ذينفعان اصلى فدراسيون كشتى ، متخصصين و نخبگان آشنا به امور 
فدراسيون كشتى بودند كه از بين آن ها براى بخش كمى 79 نفر و در بخش 
كيفى 11 نفر به طور هدفمند براى نمونه تحقيق انتخاب شدند. براى گردآورى 
اطلاعات مورد نياز در بخش كمى از پرسشنامه محقق ساخته استفاد شد كه 
روايى آن مورد تاييد متخصصين قرار گرفت و پايايى پرسشنامه با ضريب 
83٪ به تاييد رسيد. در بخش كيفى نيز از مصاحبه كيفى استفاده شد. براى 
تجزيه و تحليل اطلاعات جمع آورى شده در بخش كمى از آزمون مجذور 
كاى، آزمون كلمو گروف اسمير نف و آلفاى كرونباخ و در بخش كيفى از روش 

استقراء منطقى استفاده شد.
يافته هاى تحقيق

جدول شماره يك:

1- Singapore Sepaktakraw Federation Perses
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جدول شماره (1) نتايج آزمون مجذور كاى خى دو براى تعيين منظرهاى فدراسيون كشتى جمهورى اسلامى ايران

جدول شماره (2) اهداف و سنجه هاواقدامات فدراسيون كشتى در منظر مالى 

سطح معنادارىدرجه آزادىمجذور كاىاستراتژىمنظر

مالى

140/01510/001-استقلال مالى از دولت و توسعه منابع مادى ومالى
2112/2930/001-توسعه مشاركت اسپانسرها

315/6910/001-تلاش درجهت استفاده از حق پخش تلوبزبونى براى توسعه ورزش
44840/001-توسعه بازاريابى

مشترى

153/3840/001-گسترش فعاليت هاى فدراسيون كشتى درسراسر كشور
272/9240/001-شناسايى رقبا

394/07740/001-توسعه مسابقات داخلى و بين المللى
4119/2340/001-ارتقاء و توسعه سبك هاى كشتى

586/4530/001-افزايش و توسعه باشگاههاوانجمن ها

فرآيندهاى 
داخلى

1178/640/001-توسعه ارتباطات موثر و كسب كرسى هاى بين المللى در فيلا
2117/9530/001-افزايش تقسيم كار بين هيئت هاى كشتى سراسر كشور

370/2820/001-تقويت استقلال فدراسيون كشتى

يادگيرى و رشد

1121/5440/001-جلوگيرى از دوپينگ و برخورد قاطع و ريشه اى با اين پديده
231/6830/001-اصلاح ساختار سازمانى و ارتقاء كيفيت و بهبود مستمر

335/5630/001-ارتقاء سطح منابع انسانى فدراسيون كشتى
4-علمى و بروز نمودن ورزش كشتى و بهره گيرى از جديدترين يافته 

16/8540/001هاى دانشكده هاى تربيت بدنى

همانطور كه جدول 1 نشان مى دهد تفاوت آمارى معنى دارى بين گزينه 
هاى مختلف وجود دارد(در حد α=٪5) بنابراين مى توان با اطمينان ٪95 
نتيجه گرفت فدراسيون كشتى 4 استراتژى در منظر مالى -5استراتژى در 

منظر مشترى- 3استراتژى در منظر فرآيندهاى داخلى و 4 استراتژى در منظر 
يادگيرى و رشد.

درنتيجه فدراسيون كشتى داراى چهار منظر مالى،مشترى،فرآيندهاى داخلى 
و يادگيرى و رشد مى باشد

اقدامات و ابتكاراتسنجهاهداف استراتژيكمنظر

مالى 

1-تحقق و تعالى نظام جذب 
حاميان مالى فدراسون كشتى

1-استقرار و تقويت واحد بازاريابى1-تعداد حاميان مالى داخلى
2-ثبت آرم2-تعداد حاميان مالى خارجى

3-ميزان جذب كمك از حاميان مالى
3-تربيت بازاريابان ورزشى

4-تشكيل شوراى خيرين و حاميان مالى

5-تدوين آيين نامه هاى جذب حاميان مالى ملى و 4-كيفيت ارتباط با حاميان مالى
بين المللى

2-افزايش دارائيها و سرمايه 
فدراسيون كشتى

1-ميزان جذب اعتبار از بودجه عمومى 
كشور

1-كسب درآمد از دارايى ها و تجهيزات فدراسيون

2-ميزان جذب اعتبار بودجه خصوصى 
كشور

2- افزايش سرمايه گذارى به منظور كسب درآمد

3-ميزان جذب اعتبار از سرمايه گذارى 
و درآمدزايى

3- تعامل بيشتر با بخش خصوصى بارويكرد درآمدزايى
4-جذب اعتبارات دولتى بيشتر

5-شناسايى فرصت هاى جذب كمك رسانى داخلى و 
بين المللى
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ادامه جدول شماره (2) اهداف و سنجه هاواقدامات فدراسيون كشتى در منظر مالى 

جدول شماره (3) اهداف سنجه ها و اقدامات فدراسيون كشتى در منظر مشترى

اقدامات و ابتكاراتسنجهاهداف استراتژيكمنظر

مالى 

3-بهره مندى از قوانين و 
مقررات حق پخش تلويزيونى

1-ميزان حمايت دولت از پرداخت حق 
پخش تلويزيونى به فدراسيون كشتى

1-مطالعه تطبيقى ورزش كشتى و رسانه

2-تعداد هيئت ها و انجمنهاى كشتى 
بهره مند از حق پخش تلويزيونى

2- نظامند كردن حضور رسانه هاى ديدارى و شنيدارى 
در ورزشگاهها

3-درصد درآمد فدراسيون كشتى از 
حق پخش تلويزيونى

3- پيگيرى مستمر از اجرايى شدن قوانين و مقررات 
مرتبط با حق پخش تلويزيونى

4- مطالعه و بهره گيرى از امور حقوق ورزش كشتى 
مرتبط با رسانه

5- ارائه اطلاعات مستمر به هيئت هاى كشتى استانى 
براى چگونگى استفاده از حق پخش تلويزيونى

4-توسعه بازاريابى

1-استخدام افراد متخصص بازارياب ورزش كشتى١-تعداد کمیته های بازاریاب فعال
2-راه اندازى كميته هاى بازاريابى هيئت كشتى هر 2-تعداد بازاريابان ورزشى فعال

استان
3-ميزان جذب درآمد از حاصل از 

فعاليت واحدهاى بازاريابى
3-برگزارى هرچه نظامندتركردن مسابقات بين المللى 

و داخلى
4-برگزارى مسابقات منظم ليگ

5-استفاده از آرم و برند فدراسيون

اقدامات و ابتكاراتسنجهاهداف استراتژيكمنظر

مشترى

1-ايجاد نظام جمع آورى 
اطلاعات از وضعيت رقبا

1.ميزان اطلاعات جمع آورى شده از 
رقبا

1.مطالعه وضعيت عملكرد رقباى كشور

2.تعدادتحليل عملكرد تيم ها و كشتى 
گيران كشورهاى رقيب

2.تحليل عوامل موفقيت و شكست تيم ها و قهرمانان 
كشور رقيب

3.بانك هاى اطلاعاتى مرتبط 
كشورهاى رقيب در فدراسيون كشتى

3.تهيه بانك هاى اطلاعاتى در زمينه رقبا
4.مطالعه تطبيقى ساختار فرآيند عملكرد و برنامه 

اجرايى كشورهاى موفق در بازيهاى آسيايى و المپيك

2-استقرار و توسعه نظام 
استعداديابى

1.تعداد بازيكنان راه يافته به تيم هاى 
ملى از طريق نظام استعداديابى

1.كمك به شناسايى قطب هاى ورزش كشتى

2.تعداد دوره هاى برگزارشده جهت 
شناسايى مستعدين كشتى

2.كمك به تاسيس پايگاهها و شوراههاى ورزش 
قهرمانى كشتى در مناطق قطب

3.تعداد قوانين و مقررات نظام 
استعداديابى

3.حمايت و هدايت مادى و معنوى از چهره هاى مستعد
4.تدوين آيين نامه حضور بازيكنان جوان مستعد در 

اردوهاى تيم ملى بزرگسالان
5.انجام پژوهش هاى مرتبط با استعداديابى دررشته 

كشتى
4.تعداد تحقيقات انجام شده در رشته 

كشتى
6.تاسيس پايگاههاى استعداديابى كشتى

7.شناسايى افراد مستعد
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ادامه جدول شماره (3) اهداف سنجه ها و اقدامات فدراسيون كشتى در منظر مشترى

اقدامات و ابتكاراتسنجهاهداف استراتژيكمنظر

مشترى

3-تدوين و توسعه مستمر 
نظام جذب حفظ و ارتقاء 

مربيان كشور

1.شناسايى و حمايت ويژه از مربيان سازنده و نخبه1.تعداد دوره هاى ارتقاء مربيان
2.اعزام مربيان سازنده به دوره هاى آموزشى داخلى و 

خارجى
2.تعداد قهرمانان ملى شركت كننده در 

3.ايجاد امكان تحصيل مربيان سازنده و نخبه در سطوح دوره هاى مربيگرى
مختلف تحصيلى

4.ايجاد بنياد ملى مربيگرى
3.تعداد آيين نامه و دستورالعمل هاى 

5.طراحى و تدوين سيستم ارتقاى علمى و فنى مربيان جذب حفظ و ارتقاء مربيان
داخلى

6.برقرارى ارتباط با مراكز علمى و تخصصى ويژه 4.ميزان افزايش دستمزد مربيان
مربيگرى كشتى

5.تعداد مربيان سازنده
7.تدوين نظام گزينش مربيان تيم هاى ملى

4-افزايش سطح مقبوليت 
فدراسيون در جامعه

1.تعداد ابزارهاى رضايت سنجى از 
عملكرد فدراسيون

1.شناسايى و جذب نيروهاى داوطلب

٣.تعداد طرح های افزایش رضایت 
مندی مخاطبین

٢.تعداد طرح های سنجش رضایت 
ذینفعان و افراد ازفدراسیون

2.انعكاس بيشتر عملكرد فدراسيون در نزد جامعه

4.ميزان مشاركت فدراسيون در طرح 
هاوبرنامه هاى عام المنفعه و اجتماعى

3.مشاركت در اجراى برنامه هاى اجتماعى

5-تبيين و ارتقاء مستمر نظام 
نظارت بر نحوه تدارك تيم 

هاى ملى و كيفى سازى اردوها

1.ميزان استانداردسازى و شفاف سازى 
شيوه هاى مديريت

1.تعيين كارآيى فدراسيون به نسبت هزينه هاى انجام 
شده

2.تعداد چك ليست هاوابزارهاى 
ارزيابى

2. مطالعه تطبيقى نحوه تدارك تيم هاى ملى ساير 
كشورها

3.تدوين نظام يكپارچه بر اردوهاى تيم هاى ملى3.ميزان نظارت بركيفيت اردوها
4.تربيت و جذب ناظرين نخبه

6-بهبود و طراحى نظام 
يكپارچه تشويق و ترغيب از 

قهرمانان و مربيان ملى
ميزان استانداردسازى تشويق و ترغيب 

از قهرمانان و مربيان ملى

1.طراحى نظام حمايت از ورزشكاران و مربيان نخبه
2.تشكيل كميته اى جهت رفع مشكلات معيشتى 

تحصيلى شغلى و... قهرمانان و مربيان ملى
3.بازنگرى و تكميل آيين نامه تحصيل قهرمانان در 

مقاطع تحصيلى مختلف
4.كمك به تامين امنيت شغلى پس از اتمام دوره 

قهرمانى
5.پرداخت به موقع پاداش مربيان و قهرمانان



38BSC طراحى و تبيين مدل اجرايى استراتژى فدراسيون كشتى جمهورى اسلامى ايران با رويكرد
جدول شماره (4) اهداف سنجه ها و اقدامات فدراسيون كشتى در منظر مشترى

جدول شماره (5) اهداف سنجه ها و اقدامات فدراسيون كشتى در منظر مشترى

اقدامات و ابتكاراتسنجهاهداف استراتژيكمنظر

فرآيندهاى 
داخلى

1-افزايش كرسى هاى موثر 
بين المللى در ورزش كشتى

1.تعداد كرسى هاى موثر بين المللى
1.شناسايى كرسى هاى موثر بين المللى و اقدام براى 

كسب آنها
2.اعطاى تسهيلات به كسب كرسى هاى بين المللى

 2.تعداد كرسى هاى غير موثر بين 
3.ساماندهى و ارزيابى عملكرد اعضاى ايرانى عضو المللى

مجامع بين المللى ورزش كشتى

2-استقلال مالى فدراسيون 
1.درصد خودكفايى مالى فدراسيونكشتى از ساير نهادها

1.جلب حمايت هاى مالى از دولت و مجلس
2.شناسايى فرصت ها و روش هاى نو براى درآمدزايى 

بيشتر
3.شناسايى و معرفى برخى مراكز تجارى يا توليدى 

سودآور به دولت براى تفويض امتياز آنها به فدراسيون 
به منظور خودكفا نمودن تشكيلات فدراسيون

3-افزايش تعامل و ارتباط بين 
فدراسيون و هيئت ها

1.تعداد طرح هاوبرنامه هاى مشترك 
فدراسيون با هيئت ها

1.همكارى دوجانبه فى ما بين فدراسيون كشتى و 
هيئت هاى كشتى در خصوص طرح و برنامه ها
3.تقويت ارتباط فدراسيون با هيئت هاى استانى

2.تقويت نقش هيئت هاى استانى در نظام تصميم 
سازى فدراسيون

2.تعداد جلسات مشترك فدراسيون با 
هيئت ها براى برنامه ريزى و اجرا

4.نظارت مداوم بر كار هيئت ها
5.رسيدگى به شكايات هيئت هاى استانى و تلاش در 

جهت رفع مشكلات آنان

4-جلب حمايت هاى وزير 
ورزش و رئيس كميته ملى 

المپيك

1.افزايش ديدگاه مثبت مسئولين طراز اول ورزش كشور 1.تعداد جلسات مشترك
به فعاليت هاى فدراسيون با ايجاد ارتباطات

2. ميزان حمايت آنان از فدراسيون در 
2.ارتباط مستمر با وزير ورزش و رئيس كميته ملى طول سال

المپيك

اقدامات و ابتكاراتسنجهاهداف استراتژيكمنظر

رشد و 
يادگيرى

1-جلوگيرى از دوپينگ و 
برخورد قاطع و ريشه اى با 

اين پديده

1-تعداد جلسه هايى كه پيرامون 
موضوع دوپينگ برگزار شده

1-همكارى با آموزش پرورش بر درج مفاهيم آموزشى 
در كتب درسى مدارس در رابطه با دوپينگ

2-حمايت و تقويت نظام پيشگيرى و كنترل دوپينگ
2-تعداد جزوات و كتابهاى كمك 

آموزشى مربوط به دوپينگ
4-صدور احكام يكسان و بدون ملاحظه براى افراد 

خاطى
5-همكارى با فدراسيون پزشكى ورزشى در خصوص 

برگزارى دوره هاى آموزشى ويژه مبارزه با دوپينگ 3-تعداد كارگاههاى آموزشى برگزار 
گشته

6- تهيه فيلم،بروشور،پوستر،... در خصوص مقررات 
دوپينگ 4-تعداد آيين نامه تدوين گشته مرتبط 

7-اعطاى تسهيلات به بازى جوانمردانهبا دوپينگ

2-توسعه نظام آموزشى 
و ارتقاى نيروى انسانى 

فدراسيون

1-تعداد كاركنان شركت كننده در 
دوره هاى آموزشى

1-تدوين و برگزارى دوره هاى آموزشى براى روساى 
هيات و كاركنان فدراسيون

2- ايجاد نظام شايسته سالارى در فدراسيون 2-تعداد دوره هاى آموزشى ويژه 
كاركنان

3- طراحى و بكارگيرى نظام نگهدارى و ارتقاء منابع 3-ميزان شايسته سالارى
انسانى
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ادامه جدول شماره (5) اهداف سنجه ها و اقدامات فدراسيون كشتى در منظر مشترى

اقدامات و ابتكاراتسنجهاهداف استراتژيكمنظر

رشد و 
يادگيرى

3-بهبود ساختار نيروى انسانى 
فدراسيون با رويكرد تخصصى 

شدن

1-نسبت كاركنان داراى تحصيلات 
دانشگاهى مرتبط به كل كاركنان

1-تدوين شرايط احراز شغل در فدراسيون
2-اعزام نيروهاى غير متخصص فدراسيون به تحصيل 

در رشته تربيت بدنى

2-تعداد كاركنان معرفى شده براى 
ادامه تحصيل به نهادهاى آموزشى

3- تفيض اختيارات بيشتر به هيات هاى استانى
4- تقويت نظام نظارت و ارزيابى

4-بهبود ساختار تشكيلاتى و 
ارتقاء اساسنامه ها

1-ميزان تناسب ساختار تشكيلاتى 
فدراسيون با وظايف

1-بازنگرى در ساختار تشكيلاتى فدراسيون

2-تدوين شرايط احراز ،شرح وظايف و شغل كاركنان 2-ميزان اساسنامه ها و آيين نامه هاى 
اصلاح و بازنگرى شده

3-ارزيابى و بازنگرى عملكرد هيات هاى استانى و 
كميته هاى فدراسيون

3-ميزان تناسب سازى اساسنامه ها 
و آيين نامه هاى فدراسيون با قوانين 

كشور و فدراسيون هاى جهانى
4-بازنگرى و اصلاح اساسنامه

5-بازنگرى آيين نامه ها و دستورالعمل ها و تناسب 
سازى آنها با قوانين كشور

5-افزايش بهره مندى از 
ظرفيت علمى كشور

1-دوره هاى آموزشى تشكيل شده با 
توجه به نياز اصلى كشتى گيران

1-ايجاد بستر مناسب براى تعامل و همكارى فدراسيون 
و نيروهاى متخصص

2-افزايش تعامل و همكارى فدراسيون كشتى با مراكز 
آموزش عالى داخل و خارج كشور 2-تعداد تفاهم نامه هاى امضا شده 

بين فدراسيون و نهاد هاى علمى داخل 
4-برگزارى همايش هاى علمى ملى و بين المللىو خارج كشور

5-بهره گيرى از نتايج تحقيقات در توسعه ورزش 
كشتى 3-تعداد تحقيقات انجام شده با رويكرد 

6-شناسايى و جذب مدرسين با كيفيت براى همكارى R&D در زمينه ورزش كشتى
با انيستيتو

6-توسعه نظام مبتنى بر 
فناورى در ورزش كشتى

1-تعداد نرم افزار هاى رايانه اى مورد 
استفاده

1-تجهيز فدراسيون و هيات هاى استانى به اتوماسيون 
ادارى

2-تعداد رايانه و سخت افزار مورد 
استفاده فدراسيون

2-ايجاد و راه اندازى سايت  هيات هاى كشتى استانى
3-تلاش براى ايجاد سيستم MIS در فدراسيون و زير 

مجموعه

3-ميزان آگاهى و مهارت جامعه كشتى 
در استفاده از فناورى

4-ايجاد بانك اطلاعات ورزش كشتى
5-استفاده از نرم افزارها در برنامه ريزى ،تحليل،كنترل 

و نظارت در ورزش كشتى

بحث و نتيجه گيري
با توجه به روي آوردن بسياري از سازمانها ي ورزشي كشور از جمله فدراسيون 
كشتي براي تدوين برنامه هاي استراتژيك، بيم عدم اجراي برنامه استراتژيك 
اجرايي  هاي  مدل  نداشتن  بدليل  اسلامي  جمهوري  كشتي  فدراسيون 
برنامه هاي استراتژيك همپون عدم اجراي برنامه راهبردي سازمان تربيت بدني 
احساس مي شد. لذا با توجه بداينكه نسل سوم BSC توسط كاپلان و نورتون 
در سال 2002 به عنوان يكي از مد ل هاي كار آمد پياده سازي استراتژي هاي 
سازماني معرفي شده و در سازمان هاي مختلف به كار گرفته شده و از موفقيت 

چشمگيري برخوردار است،  از اين ابزار مديريتي براى اجراي استراتژي هاي 
فدراسيون كشتي استفاده گرديد. به نظر كاپلان اولين گام در تدوين اجراي 
استراتژي ها تعيين منظرهاي سازمان مورد نظر است. بر اين اساس يافته هاي 
پژوهش نشان داد فدراسيون كشتي جمهوري اسلامي داراي چهار منظر 
مالي، مشتري، فرآيند هاي داخلي و يادگيري و رشد است. يافته هاي پژوهش 
حاضر با مدل پيشنهادي كاپلان و نورتن (1992) و يافته هاي كشاورز و 
همكاران (1389) همخواني دارد. در پژوهش حاضر منظرهاي فدراسيون 
كشتي كه از طريق استراتژي هاي اين فدراسيون تعيين شد با استراتژى 
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هاى گودرزى (1386) همخوانى دارد. بنابراين مبناي تعيين اهداف ،  سنجه ها 
و اقدامات و ابتكارات منظرهاي مختلف استراتژي هاي فدراسيون بوده است 
دومين گام در تدوين اجراي استراتژي بارويكرد كارت امتيازي متوازن تعيين 
اهداف منظرهاي تعيين شده است. از ترجمه استراتژي هاي فدراسيون كشتي 
در منظرهاي مختلف4 هدف در منظر مالي،6 هدف در منظر مشتري، 4هدف 
در منظر فرآيندهاي داخلي و 6 هدف در منظر يادگيري و رشد بدست آمد 
بانگاهي دقيق تر مي توان دريافت تعادلي نسبي بين تعداد اهداف تعيين شده 
در منظرهاي مختلف وجود دارد همچنين بين تعداد، تنوع و تناسب اهداف 
با منظرهاي بدست آمده و يافته هاي كشاورز و همكاران 1389 همخواني 
وجود دارد . اما با يافته هاي گودرزي (1386) كه 9 هدف بلند مدت براي 
فدراسيون كشتي تعيين كرده است مغايرت دارد. در پژوهش حاضر 20 هدف 
بلند مدت، در منظرهاي مختلف براي فداسيون كشتي به دست آمده است. 
در واقع، مي توان چنين بيان كرد كه براي تدوين اجراي استراتژي سازمان ها 
با رويكرد BSC، پس از تعيين منظرها با توجه استراتژي ها و چشم انداز، اهداف 
مناسبي تعيين مي شود. سپس با استفاده از آن اهداف، زمينه تعيين سنجه 
هاي منظرهاي مختلف فراهم مي شود و سپس با استفاده از سنجه ها اهداف 
كمي و در نهايت اقدامات و ابتكارات اقدام انجام شده در فدراسيون كشتي، 
مي تواند، علاوه براي اجراي استراتژي ها در فدراسيون زمينه مناسبي براي 
نظام ارزيابي فدراسيون نيز به وجود آورد. همچنين اين قابليت مي تواند 
مبناي تعيين چارچوب كاري براساس شرايط محيطي، جهت دهي به رفتار 
كاركنان، ايجاد يگانگي و وحدت مديريت، فدراسيون كشتي تعيين معيارهاي 
تصميم گيري، تعيين استانداردها و شاخص هايي براي ارزيابي موفيت ها قرار 
گيرد و اين فدراسيون به سوي دست يابي به رسالت ها ي تدوين شده سوق 

دهد. 
در سومين گان تدوين اجراي استراتژي فدراسيون كشتي بارويكرد BSC لازم 
است با مدنظر قرار دادن اهداف تعيين شده سنجه هاي مناسب براي هر 
منظر تدوين شوند.يافته هاي پژوهش جداول 2 تا 5 نشان مي دهد فدراسيون 
كشتي در منظر مالي 4 سنجه و در منظر مشتري 5 سنجه، منظر فرآيندهاي 
داخلي 3 سنجه و منظر يادگيري و رشد 4سنجه دارد اين سنجه ها علاوه بر 
هماهنگي با سنجه هاي پيشنهادي مدل كاپلان و نورتون با يافته هاي ياين ها 
و ست (2006) و كشاورز و همكاران (1389) همخواني دارد. نتايج پژوهش 
نشان داد كه براي دستيابي به اهداف استراتژيك فدراسيون كشتي همچنين 
در هر منظر بايد اقدامات و برنامه هاي عملياتي متعددي انجام گيرد كه در اين 
پژوهش 98 برنامه عملياتي ( اقدامات و ابتكارات)مختلف بدست آمده است.  به 
زعم ديود(2005) مرحله نهايي در آماده كردن برنامه استراتژيك، تدوين برنامه 
عملياتي مي باشد، براي اينكه برنامه استراتژيك به طور موثري اجرا شود، بايد به 
خط مشي هاي جزئي و فعاليت هايي تبديل شود كه در سطح عملياتي قابل 
درك و فهم باشند برنامه عملياتي بايد تمامي وظايف و فعاليت هاي كليدي 

را كه شامل موارد زير است را مشخص نمايد : چه كاري بايد انجام گيرد؟ 
چه موقع بايد انجام شود؟ و چه كسي آن را انجام دهد؟ از اينرو اگر با چنين 
رويكردي به اقدامات و برنامه هاي عملياتي يافته شده بر مبناي كارت امتيازي 
متوازن نگاه شود، كه در فرآيند تدوين كارت امتيازي متوازن هر سازماني به 
آن اشاره شده است  مي توان نتيجه گرفت كه اقدامات يافته شده پژوهش 
حاضر در مقايسه با اقدامات بدست آمده ، در پژوهش گودرزي(1386) نصير 
زاده (1390) از تعداد، وسعت و دامنه بيشتري برخوردار است اينگونه برنامه 
هاي عملياتي علاوه بر اينكه به روش كارت امتيازي متوازن تدوين گرديده به 
طور طبقه بندي در راستاي برنامه هاي بلند مدت و استراتژي هاي فدراسيون 
كشتي منظرهاي مختلف بدست آمده است. به عبارت ديگر دست يابي به 
اقدامات و برنامه هاي عملياتي فدراسيون كشتي از ترجمه مناسب استراتژي 
و چشم انداز اين فدراسيون به منظرهاي مالي، مشتري، فرآيندهاي داخلي و 
يادگيري و رشد حاصل شده است. همچنين در كارت امتيازي متوازن تهيه 
شده براي كميته ملي المپيك (1389) مي توان مشاهده كرد كه در رابطه 
با هر هدف استراتژيك در منظرهاي مختلف برنامه هاي عملياتي و اقدامات 
معيني مدنظر قرار گرفته است كه برخي از آن ها با يافته هاي پژوهش حاضر 
همخواني دارد. بنابراين مي توان نتيجه گرفت فدراسيون كشتي جمهوري 
اسلامي براي دستيابي به چشم انداز اين فدراسيون نيازمند اجراي اقدامات 
فوق بوده و اجراي آن ها، با توجه به توانمندي كشور، و سازمان هاي ورزشي 
دور از دسترس فدراسيون كشتي نمي باشد، به نظر مي رسد تاكنون به دليل 
عدم داشتن مدل هاي اجرايي برنامه استراتژيك، ترجمه استراتژي ها و برنامه 
ي بلند مدت فدراسيون كشتي با چنين رويكردي صورت نگرفته بود، چنين 
ترجمه اي كه توام با سنجه هاي مناسب مي باشد، مي تواند اجراي اقدامات 
بدست آمده را تسهيل كرده و در نهايت منجر به دستيابي به چشم انداز 

فدراسيون كشتي گردد.
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