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  ورزشهاي فيزيولوژي و مديريت در  پژوهش
  1390  زمستان، 8شمارة 

     7- 21: ص ص 
  

  

  

  
تدوين الگوي اجراي استراتژي و طراحي نقشه استراتژي سازمان ورزش شهرداري تهران با تدوين الگوي اجراي استراتژي و طراحي نقشه استراتژي سازمان ورزش شهرداري تهران با 

  استفاده از تكنيك كارت امتيازي متوازناستفاده از تكنيك كارت امتيازي متوازن
  
  

  محمود گودرزي.3 – نصراله سجادي.2 –مهرزاد حميدي . – 2سيداحمد نژاد سجادي.1
  استاد دانشگاه تهران. 3دانشيار دانشگاه تهران،. 2دانشجوي دكتري مديريت و برنامه ريزي دانشگاه تهران، .1

  )1389/  10/  13: ، تاريخ تصويب   1389/  06/  25: تاريخ دريافت ( 
  

  

  چكيده

ي سازمان ورزش شهرداري تهران با استفاده از هدف از پژوهش حاضر، تدوين الگوي اجراي استراتژي وطراحي نقشه استراتژ
پيمايشي و از نوع تحقيقات كيفي است كه در حوزه مطالعات  -اين پژوهش، توصيفي. تكنينك كارت امتيازي متوازن مي باشد

تفاده قرار مصاحبه هاي اكتشافي و گروه هاي كانوني دو تكنيكي است كه براي گردآوري داده ها مورد اس. گيرداستراتژيك قرار مي
جامعه آماري تحقيق حاضر شامل اعضاي شوراي . ها استفاده شده استبندي براي تجزيه و تحليل دادهاز كدگذاري و مقوله. گرفته است

هاي تحقيق شامل يافته. باشدنفر مي 20راهبردي و مديران و معاونين سازمان ورزش شهرداري تهران مي باشد كه تعداد كل آنها برابر با 
،بومي سازي يا )استراتژي 4براي هر منظر (، تعيين استراتژي هاي مربوط به هر منظر )استراتژي 16(روز كردن استراتژي هاي سازمان به

، تعيين اهداف استراتژيك )منظر حمايت مالي بجاي منظر مالي و منظر شهروند بجاي منظر مشتري(انطباق مناظر  با اهداف كلي سازمان
 168(، تعيين اهداف كمي مربوط به هر سنجه )سنجه 168(، تعيين سنجه هاي مربوط به هر هدف)استراتژيك هدف 44(هر استراتژي
براي تحقق اهداف استراتژيك و نهايتاً نقشه استراتژي و ) برنامه و اقدام 205(ها و اقدامات و ابداعات ، مشخص كردن برنامه)هدف كمي

. باشدمي راتژي سازمان ورزش شهرداري شهر تهران با تكنيك كارت امتيازي متوازنمشخص كردن روابط علت و معلولي در نقشه است
سازمان ورزش شهرداري شهر تهران با بكارگيري اين تكنيك مي تواند علاوه بر پيوند دادن فاصله تدوين استراتژي و اجراي استراتژي، 

برنامه هاي سازمان موجبات رفاه و سلامتي و نشاط هر چه بيشتر  مسير تحقق اهداف آرماني را هموار سازد و در نهايت با هدفمند كردن
  .اقشار مختلف شهر تهران را فراهم سازد

  
  يديكل يواژه ها

   .سازمان ورزش شهرداري تهران ،نقشه استراتژي ،كارت امتيازي متوازن

                                                           
  -  09132986197:تلفن : نويسنده مسئول                                                                                   Email : sajadi431@yahoo.com  
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  مقدمه
سازمان ها جهت بقا و رشد خود در اين محيط 

پذيرش  وزي ناگزير ازمتغيير، رقابتي و ناپايدار عصر امر
استراتژي محوري مي باشند و براي خروج از اين چالش 

 6(بايستي به فرايند مديريت استراتژيك تكيه زنند 
اگرچه امروزه مديريت استراتژيك بحث داغي را ). 11،5،

در مديريت سازمان ها ايجاد كرده است و اغلب شروعي 
يشتر اما ب) 2، 4، 11، 17(طوفاني را به همراه دارد

تحقيقات نشان داده است كه اين شروع پرانرژي تا مرحله 
تدوين بوده و در مرحله اجرا به دلايل وجود موانعي عقيم 

 13،16،1(ماندمي مانده و فقط بصورت دستورالعمل باقي
،11 .(  

با ابداع روش كارت امتيازي  )1991(كاپلان و نورتون
. ائه كردند، پاسخ مناسبي را براي چالش مذكور ار1متوازن

كارت ارزيابي متوازن تكنيكي جهت تبديل استراتژي به 
توان بر بسياري از عمل است و با اجراي شايسته آن، مي

اين تكنيك، نظامي را . موانع اجراي استراتژي فائق آمد
حول اجراي استراتژي و از طريق وادار ساختن مديران به 

ف كمي و ها، اهداترجمه دقيق استراتژي به اهداف، سنجه
 ).1(سازد ابتكارات اجرايي در چهار منظر متوازن بر پا مي

  :اين مناظر عبارت اند از
 جهت  بيانگر اين موضوع است :منظر مالي

  ؟ .توفيقات مالي چگونه بايد در تعامل با سهامداران باشيم
 بيانگر اين  :منظر فرايند كسب و كار داخلي

ن خود براي رضايت سهامداران ومشتريا موضوع است
  چگونه بايد در كسب وكار خود پيشرو باشيم؟

 بيانگر اين موضوع است: منظر يادگيري و رشد 
براي نيل به چشم انداز چگونه حافظ توانايي هاي خود در 

 مسير تغيير و توسعه باشيم

                                                           
1   - balanced score card( BSC) 

 براي  بيانگر اين موضوع است :منظر مشتري
عملي كردن چشم انداز ، چگونه بايد در منظر مشتريان 

 )13،1. (كنيمجلوه 

هاي تابع يا هاي مالي را شاخصدر اين روش سنجه
اند كه در گذشته انجام آنها نتايج اقداماتي. نامندمي 2پيامد

هاي پيامد را روش ارزيابي متوازن، اين شاخص. شده است
هاي هاي عملكرد اقتصادي آينده يعني شاخصبا محركه

يابي هاي روش ارزهمه سنجه. كندكامل مي  3هادي
). 13(اند ي استراتژي سازمانمتوازن در واقع ترجمه

فرايند ارزيابي متوازن اهداف بلند مدت سازمان را تعيين و 
كند، هاي لازم را جهت پيشبرد آنها مشخص ميمحركه

كارت امتيازي متوازن، فراتر از يك سيستم عملياتي يا 
 سازمان هاي نوگرا از اين روش به. تاكتيكي عمل مي كند

عنوان يك سيستم مديريت استراتژيك به منظور اداره و 
هدايت استراتژي هاي سازمان در بلند مدت استفاده مي 

كارت امتيازي متوازن  مي تواند ماموريت و . كنند
ها و اهداف مشهود و هاي سازمان را به شاخصاستراتژي

 ). 11، 13،16،1، 12(ملموس تبديل نمايد

ه بخوبي طراحي شده باشد، يك نظام ارزيابي متوازن ك
بايد استراتژي سازمان را از طريق اهداف و سنجه هايي كه 

ابزاري است  نقشه استراتژي. انتخاب شده توصيف نمايد
كه با ايجاد تصويري از اين ارتباطات، گفتگو و تعامل 

  ).13(كند  تر مي ره استراتژي سازمان را آسانمديران دربا
اتصال سنجه ها در سراسر نظام ارزيابي متوازن از 

» در آن صورت-اگر«طريق بر پايي يك سلسله بيانيه 
براي مثال، اگر ما آموزش كاركنان را . انجام مي گيرد

ي افزايش دهيم، در آن صورت زمان چرخه توسعه
ن صورتوفاداري داري يابد، در آمحصول جديد كاهش مي

اگر وفاداري مشتريان . مشتريان افزايش خواهد يافت
افزايش يابد، در آن صورت درآمد سازمان افزايش خواهد 
                                                           
2 -( lag indicators)  
3 -  (lead indicators) 
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شركت در  100با بررسي ) 1998(اليور). 26م(يافت 
حد متوسط انگليسي پي برد، در صورتي كه كارگران 
. راضي باشند بهره وري بيشتري خواهند داشت

)Oliver, J 1998) (بنابراين آنچه كه به واقع . )27م
هاي مديريت عملكرد روش ارزيابي متوازن را از ساير نظام

، 1.(جدا ساخته است موضوع روابط علت و معلولي است
26 ( 

ها و موسسه امروزه، كارت امتيازي متوازن در سازمان
غير انتفاعي از جمله شهرداري ها در سطح گسترده اي به 

در اين راستا، ضرورت و مزاياي . شود كار گرفته مي
استفاده از كارت امتيازي متوازن در شهرداري ها توسط 

، ويسني )1992،1996(كاپلان ونورتون : محققاني نظير
، )1998(يستيس و هيت  ،)2004( وسكي و اولافسون

) 1999( ، ماتا و اوجالا)2001bو 2001a(كاپلان ونورتون
، مورد تاكيد قرار  1)2009(، كوتسووس)2009(، فرناندز

استفاده از كارت امتيازي ).  27، 25، 20. ( گرفته است
متوازن درتحقيقات مربوط به شهرداري هاي متعددي از 

بخش ، )2009هووارد(ال شهرداري يك شهر ايده: جمله
مانوئل پدرو ( ورزشي شهرداري شهر گرانادا

، شهرداري حوزه ويتزنبرگ دانمارك )2010رودريگرز
ليندز بروگ (، شهرداري شهر اسكلفتي سوئد )2005(

  .)29، 25،27(خورد به چشم مي) 2008
نكته مهي كه در كاربرد كارت امتيازي متوزن در 
شهرداري ها بايد مورد توجه قرار داد، تطبيق مناظز 
مختلف آن با اهداف موسسه غير انتفاعي لازم است 

ت به به عبارت ديگر مي بايس). 2001كاپلان ونورتون (
موضوع بومي بازي در بكارگيري كارت امتيازي متوازن 

استفاده از كارت امتيازي متوازن در . توجه ويژه شود

                                                           
1- (Kaplan & Norton, 1992, 1996) (Wisniewski & 
Olaf son, 2004)(Eustis & Hyatt 1998; Kaplan & 
Norton, 2001a, 2001b; Määtä & Ojala, 1999; 
Wisniewski & Olaf son, ٢004) kuotsos 2009  
Fernandez(2009)  

، 22، 19( تحقيقات زيادي مورد تاكيد قرار گرفته است
23 ،24 ،26 ،28 ،30،31 ،34 (.  

سازمانهاي متعددي در كشور برنامه استراتژيك 
اسيون قايقراني، فدر: اند از جملهخود را تدوين كرده

كميته ملي المپيك، اداره كل تربيت بدني وازرت 
علوم تحقيقات و فناوري، فدراسيون كشتي، تكواندو 

كه بجز يكي، اغلب، فقط به تدوين استراتژي ها ... و
سازمان ورزش شهرداري شهر تهران نيز . بسنده كرده اند
هايي است كه به تازگي چشم انداز و از جمله سازمان

اهداف سازمان . هاي خود را تدوين نموده استاتژياستر
و  1387ورزش شهرداري شهر تهران برمبناي سال پايه 

  . تعيين شده اند 1404افق 
آسيب شناسي وضعيت سازمان ورزش شهرداري نشان 

دهد به دليل وجود خلاء بين تدوين و اجراي مي
استراتژي، اين سازمان در پياده سازي استراتژي هاي خود 

رود كه وفقيت چنداني بدست نياورده و بيم آن ميم
هاي راهبردي بيشتر استراتژي تدوين شده مانند برنامه

ها در حد تئوري باقي بماند يا اجراي آن به تعويق سازمان
هاي بيني توسعه برنامهاز اين رو، با توجه به پيش. بيفتد

استراتژيك در حوزه ورزش كشور و همچنين موفقيت 
ها در مورد كارت امتيازي متوان در پژوهشگير چشم

اجراي استراتژي، محقق در اين پژوهش با استفاده از 
  استراتژي ها،روش كارت امتيازي متوازن به تدوين 

و اقدامات و   ،اهداف كمي  ،سنجه ها ،اهداف استراتژيك
اجراي تسهيل نقشه استراتژي در جهت ابتكارات و 

رنامه راهبردي سازمان استراتژي هاي تدوين شده در ب
ورزش شهرداري شهر تهران نيل به اين سازمان به 

  . انداز تدوين شده، پرداخته استماموريت ها و چشم
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  روش تحقيق
پيمايشي و از  -پژوهش حاضر، يك تحقيق توصيفي

 مطالعات استراتژيكنوع تحقيقات كيفي است كه در حوزه 
   .گيردقرار مي

  ابزار گرداوري دادها 
اين پژوهش جهت گردآوري داده هاي لازم جهت  در

و  اهداف كمي ،سنجه ها ،تعيين اهداف استراتژيك
اقدامات و ابتكارات در سازمان ورزش شهرداري از يك سو 
از اسناد و مدارك موجود سازمان ورزش شهرداري و 
جستجوي كتابخانه اي و از سويي ديگر از مصاحبه هاي 

كه از روش هاي تحقيق  1اكتشافي و گروه هاي كانوني
مصاحبه اكتشافي شامل . كيفي هستند استفاده شده است

استخراج نظرات و ديدگاه هاي افراد در مورد يك پديده 
گروه كانوني مبتني بر بررسي نظرات يك گروه . مي باشد

در مورد موضوعي خاص و رسيدن به اجماع بر سر آن مي 
  . باشد

 جامعه  و نمونه آماري 

اعضاي شوراي : تحقيق حاضر شامل جامعه آماري
مديران و معاونين سازمان ورزش شهر داري  راهبردي و 

  .نفر مي باشد 20تهران مي باشد كه تعداد كل آنها برابر با 
  شيوه تجزيه و تحليل داده ها

در اين پژوهش در ابتدا با استفاده از مصاحبه ها 
 ،كاكتشافي، نسبت به شناسايي هر يك از اهداف استراتژي

و اقدامات و ابتكارات در سازمان  اهداف كمي ،سنجه ها
فرايند شناسايي و تعيين . ورزش شهرداري اقدام گرديد

. موارد فوق به صورت روش استقرايي منطقي بوده است
پس از انجام مصاحبه ها و گردآوري داده ها، مراحل زير 

 ،سنجه ها ،براي دستيابي به ليست خام اهداف استراتژيك
  .و اقدامات و ابتكارات انجام گرفته است كمي اهداف
 اجرا و ويرايش مصاحبه ها -1

                                                           
1 - Focus Group 

 كد كذاري نظرات -2

طبقه بندي نظرات در گروه هاي مفهومي  -3
 يكسان

 تفسير مفاهيم از تحقيق -4

 )7،3،10( گيري تركيب مفاهيم و نتيجه -5

 ،پس از تعيين ليست خام اهداف استراتژيك
ت، جلسات و اقدامات و ابتكارا اهداف كمي ،سنجه ها

گروه كانوني تشكيل و هر يك از موارد در جلسه 
بحث شده و در صورت موافقت قريب به اتفاق اعضاء 

لازم به . با مورد مربوطه، اين مورد نهايي شده است
سنجه  ،ذكر است، تعيين هر يك از اهداف استراتژيك

و اقدامات و ابتكارات و انجام  اهداف كمي ،ها
روه كانوني به صورت مصاحبه و تشكيل جلسات گ

به عبارت . گام به گام و سلسله مراتبي بوده است
ديگر پس از انجام مصاحبه هاي مربوط به اهداف 
استراتژيك و نهايي سازي آنها در گروه كانوني، 
مصاحبه ها و تشكيل گروه كانوني براي تعيين سنجه 
ها هم انجام گرفته و اهداف كمي و ابتكارات نيز به 

  .پس آنها صورت گرفته استهمين ترتيب 
  

  نتايج و يافته هاي تحقيق 
 13در تحقيق حاضر  :يافته هاي تحقيق نشان داد كه

هدف  44از مجموع ) حمايت مالي(هدف مالي 
جهت  سنجه 168  سنجه از مجموع 51استراتزيك،  

 حمايت مالي كنترل و دستيابي به اهداف استراتژيك منظر 
هدف  51، هرداري تهراناستراتژي هاي سازمان  ورزش ش

هدف كمي جهت  تعيين نمودن  168كمي  از مجموع 
 58ميزان تحقق و ارزيابي عملكرد سازمان ورزش  و 

، از حمايت مالياهداف منظر جهت تحققبرنامه واقدام 
منظر اهداف ، جهت تحقق برنامه واقدام 205مجموع 

هدف  مشتري  11 .تدوين شده است حمايت مالي 
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سنجه از  34هدف استراتزيك،  44مجموع از ) شهروند(
براي  كنترل و دستيابي به اهداف سنجه  168مجموع 

استراتژي هاي سازمان ورزش  شهروند استراتژيك منظر 
هدف  168هدف كمي  از مجموع  34،  شهرداري تهران

كمي جهت  تعيين نمودن ميزان تحقق و ارزيابي عملكرد 
در منظرشهروند از برنامه و اقدام  11سازمان ورزش  و 

اهداف منظر  ، جهت تحققبرنامه واقدام 205مجموع 
هدف استراتژيك در منظر  11 .شهروند  تدوين شده است

 35هدف استراتزيك،   44فرايندهاي داخلي از مجموع 
براي  كنترل و دستيابي به سنجه  168  سنجه از مجموع

استراتژي هاي منظر فرايندهاي داخلي اهداف استراتژيك 
مجموع  هدف كمي  از 35، سازمان ورزش شهرداري تهران

هدف كمي جهت تعيين نمودن ميزان تحقق و  168
جهت   برنامه واقدام  41ارزيابي عملكرد سازمان ورزش و 

 205مجموع فرايندهاي داخلي   اهداف منظر  تحقق
 اهداف منظر  تدوين شده، جهت تحقق اقدام برنامه و

  استراتژيكهدف  9  .شده استفرايند هاي داخلي  تدوين 
از مجموع استراتژي هاي منظر يادگيري و رشد مربوط به 

سنجه  168  سنجه از مجموع 48،  هدف استراتزيك 44
يادگيري  منظربراي  كنترل و دستيابي به اهداف استراتژيك 

 48  ،هاي سازمان ورزش شهرداري تهران استراتژيو رشد 
نمودن  جهت  تعيين هدف كمي 168هدف كمي  از مجموع 

برنامه  54 و ميزان تحقق و ارزيابي عملكرد سازمان ورزش
اهداف ، جهت تحقق  اقدام برنامه و 205واقدام از مجموع 

  .يادگيري ورشد  تدوين شده است منظر 

در تحقيق حاضر نقشه استراتژيك و روابط علت و 
معلولي موجود در نقشه استراتژيك  سازمان ورزش 

ن جهت نشان دادن چگونگي روابط بين شهرداري تهرا
مشروح .مناظر  و اهداف استراتژيك مشخص شده است

 ،اهداف استراتژيك  ها، استراتژي :يافته هاي تحقيق  شامل
جهت   و اقدامات و ابتكارات   ،اهداف كمي  ،ها سنجه

شهرداري  هاي مناظر سازمان  ورزش استراتژي اهداف تحقق 
    .1مي باشند تهران

 17نها  از عدد آتژي هاي سازمان به روز و تعداد استرا
براي ارائه الگوي اجراي استراتژي هاي . رسيد 16به عدد 

منظر مالي به .  سازمان ورزش چهار منظر انتخاب شد
شهروند  رمنظر حمايت مالي ، و منظر مشتري به منظ

چهار  ،از شانزده استراتژي تدوين شده.تغيير نام داد
 ،چهار استراتژي در شهروند   ،ت مالي استراتژي در حماي

چهار استراتژي  ،چهار استراتژي در منظر فرايند داخلي
 44نيز در تحقيق حاضر  و .يادگيري ورشد  قرار دارند

جهت  سنجه 168مناظر چهار گانه ،هدف استراتژيك  در 
هدف كمي  168، كنترل و دستيابي به اهداف استراتژيك 

قق و ارزيابي عملكرد جهت تعيين نمودن ميزان تح
 اهداف  ، جهت تحقق اقدام برنامه و 205سازمان ورزش  و 
استراتژي هاي سازمان  ورزش شهرداري   مناظر چهارگانه

اهداف كمي سازمان ورزش ( تدوين شده است تهران
و سال  1387شهرداري شهر تهران برمبناي سال پايه 

  .)اند تعيين شده 1404پاياني 
  

  

                                                           
زياد مطالب جداول مربوطه در اصل رسالة نويسنده اول مقاله  به دليل حجم - 1

   .مقاله در دانشگاه تهران قابل دسترس مي باشد
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  گيريبحث و نتيجه
كارت امتيازي ، )2001(بر اساس نظر كاپلان و نورتون

قابل استفاده براي موسسات غير انتفاعي از جمله  متوازن
اما نكته مهم در اينجا است كه . باشدها نيز ميشهرداري

در اولين گام نيامند تطبيق مناظر با كاربرد اين تكنيك 
با توجه به اين نكته، در . اهداف موسسه غير انتفاعي است

اولين گام از پژوهش حاضر به بومي سازي و انطباق مناظر 
 با اهداف سازمان ورزش شهرداري شهر تهران پرداخته شد 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

و منظر مالي به منظر حمايت مالي و منظر مشتري به 
محققاني از جمله باراجاس و . منظر شهروند تغيير نام داد

و  )2009(جل و همكارانآن، )2009(سانچز 
سازي و نيز در تحقيقات خود به بومي 1 )2009(كوتسووس

  ). 27، 25، 20. ( اندمتناسب نمودن مناظر پرداخته

                                                           
1- Kaplan & Norton, 1992, 1996; Wisniewski & 
Olaf son, 2004; Eustis & Hyatt 1998; Kaplan & 
Norton, 2001a, 2001b; Määtä & Ojala, 1999; 
Wisniewski & Olaf son,2004; kuotsos 2009;  
Fernandez, 2009 

 )شهروند( منظر مشتري

 استراتژي4

  برنامه و اقدامات  اهداف كمي  سنجه  اهداف استراتژيك

 34 هدف11

  سنجه

  برنامه و اقدام 51  

  براي عملي كردن چشم انداز ، چگونه بايد در منظر مشتريان جلوه كنيم 

 )حمايت مالي(منظر مالي

 استراتژي4

 برنامه و اقدامات اهداف كمي  سنجه  اهداف استراتژيك

 51 هدف13

  سنجه

 برنامه واقدام58  

 ؟.جهت توفيقات مالي،چگونه بايد در تعامل با سهامداران باشيم

منظر فرايند هاي داخلي

استراتژي4

 برنامه و اقداماتاهداف كميسنجهاهداف استراتژيك

 برنامه واقدام41سنجه35هدف11

  شتريان خود چگونه بايد در كسب وكار خود پيشرو باشيم؟براي رضايت سهامداران وم

 

 يادگيري و رشدمنظر

استراتژي4

 برنامه و اقداماتياهداف كمسنجهاهداف استراتژيك

 برنامه واقدام 54سنجه48هدف9

 براي نيل به چشم انداز چگونه حافظ توانايي هاي خود در مسير تغيير وتوسعه باشيم

 مدل اجراي استراتژي سازمان ورزش شهرداري شهر تهران
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حمايت ها در منظر در تحقيق حاضر، در انتخاب استراتژي
به ترتيب به درآمدهاي سازمان، ارائه تصوير و  مالي

گذاران و رمايهگذاري و جذب سذهنييت سازمان، سرمايه
در . وري از منابع موجود توجه شده استافزايش بهره

ايجاد  :انتخاب استراتژي هاي منظر شهروند به ترتيب به
انگيزه جهت جذب و حفظ ونگهداري شهروندان، 
شناخت و اتكا به مشتري هدف و تقسيمات مشتري و 

در انتخاب استراتژي هاي منظر فرايند . بازار توجه شد
ارائه نقطه نظرات با ارزش و موثري كه : ترتيب داخلي به

در جذب و حفظ شهروندان موثر باشد و همچنين تامين 
گير رضايت خاطر سهامداران در كسب دستاوردهاي چشم

زنجيره ارزشي فرايند كسب و كار و  )1،12،13(مالي
در انتخاب استراتژي هاي  .مورد توجه قرار گرفتداخلي 

به افزايش قابليت هاي  رشدمنظر فرايند يادگيري و 
هاي اطلاعاتي، و انگيزه، هاي سيستمكاركنان، قابليت

 )15، 16، 1، 13، 12(تفويض اختيار و همتراز سازي 
و استراتژي هايي را كه . در سازمان ورزش توجه شد

و توانمندسازي كاركنان، رابطه  انگيزش ،موزشآبا 
  .تنگاتنگي داشتند در يك منظر قرار گرفتند

 داف استراتژيك منظر حمايت مالي اه

سازمان هدف حمايت مالي  13در تحقيق حاضر 
ورزش شهرداري نشان دهنده رشد درآمد سازمان بوده و 
باعث ايجاد مقدماتي جهت بهبود و ارتقاي خدمات ورزش 

، ايجاد دستيابي و ايجاد ارتباط با شهروندان ،شهروندي
جديد و  هاي مساعد براي ارائه خدمات ورزشيزمينه

پيشرفته به شهروندان، توام نمودن تحول در ارائه 
خدمات به منظور ايجاد ارزش افزوده بيشتر براي 

ها و بهبود بيانگر كاهش هزينه عملكرد سازمان و نيز،
وري در ساير بخش هاي سازمان و منابع موجود بهره

كاربرد دارايي و استراتژي سرمايه گذاري را سازمان و 
در تعيين و تدوين اهداف اين قسمت . دهندنشان مي

سعي بر اين شد كه سازمان ورزش شهرداري ملزم باشد 
اي در هاي سرمايهتا انجا كه ممكن است از ذخيره

مقابل ازدارايي  هزينه هاي جاري كمتر استفاده و در
هاي ثابتي كه بصورت راكد هستند بهره برداري بيشتر 

، هبود كارايي سرمايهكند كه اين امر به نوبه خود باعث ب
 هاي سازمان بهبود وضعيت بهره برداري از دارايي

، سرمايه هاي فيزيكي مانند سرمايه گذاري در. شودمي
هاي اطلاعاتي، تجهيزات تخصصي، تسهيلات سيستم

هاي ساختماني و فيزيكي از جمله توزيع و ساير دارايي
هاي هاي پيشرفته، پايگاهآورياماكن ورزشي و فن

عاتي، نيروي انساني متخصص و شناخت مشتري اطلا
جذب اسپانسرهاي مالي از . گرددنيز مي) اقشار شهروند(

تلاش  ،جمله خيرين و سياست هاي حفظ و نگهداري آنها
، حق پخش تبليغات، بر برون سپاري فعاليت هاي ورزشي

هاي معنوي نيز از جمله سرمايه گذاري... تلويزيوني و
د به سازمان ورزش در تحقق و توانهستند كه كه مي

توسعه اهداف ورزش شهروندي در منظر حمايت مالي 
اگرچه افزايش نشاط و بهبود كيفيت زندگي . كمك كند

شهروندان در سايه مشاركت فعالانه در ورزش شهروندي 
اين امر جز در پوشش . آل استترين هدف ايدهمهم

ميزان شود و حمايت هاي مالي به اين سازمان  محقق نمي
هاي مالي از اين سازمان، بستگي به  اعتبارات و حمايت

 .برون داد سازمان يعني منظر شهروند دارد

  اهداف استراتژيك منظر شهروند
در تعيين اهداف استراتژيك سازمان ورزش در 

، تقسيم بندي اقشار مختلف شهروندان و شهروندمنظر 
 ،هدف) مشتري(به تبع آن مشخص كردن شهروند 

رهاي متمايز ساختن سازمان براي جلب، راهكا
نگهداري شهروندان به طرف ورزش شهروندي و ايجاد 

هايي سرويس ،وتعميق روابط و صميميت با شهروندان
هاي شهروندان به كه سازمان ورزش با توجه خواسته
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سهم ورزش شهروندي و  ، تعيينآنها عرضه مي كند
زش هاي  سازمان ورچگونگي متمايز ساختن فعاليت

اي و غير از ساير موسسات و نهادهاي ورزشي حرفه
سازي و ايجاد تسهيلات براي دسترسي آسان ،انتفاعي

تامين رضايت  ،شهروندان به خدمات ورزش شهروندي
مداري شهروند ،هاي ارائه شدهشهروندان از سرويس

مورد توجه قرار گرفت كه اين موارد، شامل مجموعه 
ش قدرت مشاركت عمليات ارائه خدمات؛ افزاي

شهروندان در ورزش شهروندي و ورزش همگاني؛ 
روابط عمومي و تصور مردم از واحدهاي ورزشي 

بنابراين در تعيين اهداف استراتژيك . باشدهمگاني مي
- منظر شهروند اين اهداف، سازمان ورزش را ملزم مي

كند جهت جلوگيري از تضعيف قدرت و سهم ورزش 
به خواسته  ،ه شهروندانشهروندي در ارائه سرويس ب

هاي آنها جهت اقدام به عرضه محصولات و خدمات 
هاي تمركز بر تقسيم بندي ضمن اينكه .توجه كند

هاي موجود در ورزش شهروندي و كشف پتانسيل
موجود براي جذب و مشاركت حداكثري شهروندان 
نيز لازمه رقابت با ديگر صنايع ورزش و گامي اساسي 

به  توجه ويژه. باشدان ميدر تحقق اهداف سازم
، و مهمترين شهروند مداري و بازار هدف داشته باشد

اي مصمم جهت تامين رضايت ارادهمورد اينكه، 
چرا كه . شهروندان در ارائه تسهيلات لازم داشته باشد

رضايت شهروند باعث تداوم ارتباط آنها با ورزش 
شهروندي شده ضمن اينكه باعث تشويق ساير 

شود غير فعال جهت حضور در اين حيطه ميشهروندان 
و اين امر موجب نزديكتر شدن به اهداف آرماني 

 وجود :نتايج تحقيقاتي از جمله .شودسازمان مي
بين رضايت مشتري و سوداوري قوي ومثبت ارتباط 

ارتباط مثبت و قوي بين سهم بازار و  ،1)2001، نيوان(

                                                           
1-  Niven, P. R: 2001 

دوي و بهار( ).2001، كاپلان و نوورتون(سودآوري 
در  تاثير قوي جذب مشتري جديد ،2)1993 منن

افزايش سودآور شركت نسبت به حفظ مشتريان 
 ويژه توجه نشان دهنده 3 )2000ماليان و سلتو(قديمي
  )13، 1(.استبه منظر مشتري  سازمانها

  
  اهداف استراتژيك منظر داخلي سازمان

زنجيره ارزش فرايند كسب و كار داخلي شامل سه 
وآوري، عمليات و خدمات پس از فروش بخش اصلي ن

در اين راستا، هدف سازمان ورزش شهرداري از . است
توجه به فرايند نوآوري در منظر فرايندهاي داخلي اين 

هاي مورد نظر بوده است كه پس از تعيين ويژگي
مشخص شدن (تقسيمات مربوط به ورزش شهروندي

خواسته هاي نهفته شهروندان را مورد  ،)مشتري هدف
 ،بررسي و تحقيق قرار داده و سپس بر اساس آن

سرويس ها يا خدماتي را كه جوابگوي اين نيازها باشد 
در ارتباط با انتخاب اهداف استراتژيك . ارائه دهد

استراتژي هاي منظر فرايند هاي داخلي سازمان 
 دهد كه طراحي و توليد تسهيلاتورزش نشان مي

سازمان ورزش بر اساس نياز شهروندان بوده و سازمان 
كه اين  )16، 12، 1. (كندنيز بر اساس آن اقدام مي

ها يا اعم از سرويس( طراحي و توليد تسهيلات
بدين . در جهت ارضاي نياز بازار هدف است) خدمات

شود براي دريافت اطلاعات طريق سازمان ناچار مي
ن هدف، توجه بيشتري صحيح تر در مورد نياز مشتريا

به واحد تحقيقات، طراحي و فرايندهاي توسعه كند كه 
ها، خدمات و جذب نتيجه آن ايجاد و ارائه سرويس

  )13، 11، 12. (شهروندان جديد است

                                                           
2 - Kaplan, R. S Norton D. P 2001 )(-  Bhardwaj , S. 
G and Menon , A; 1993 
3 . Malina M. A and setto , F. , H 2000 
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 ،در بيشتر اهداف استراتژيك استراتژي هاي اين منظر
خواسته هاي مورد نظر و نهفته شهروندان همراه با 

دي بيان شده است كه موارد ذكر تقسيمات ورزش شهرون
شده همراه با عمليات زنجيره ارزشي فرايند داخلي ذكر 

ايت اصول زيست رع اين موارد، از جمله. گرديده اند
توجه به  ،تفريحي ورزشي خانواده ها نياز هاي ،محيطي

استفاده از امكانات نياز شهروندان به  ،فضاهاي بلا استفاده
مركز گرايي در ورزش عدم ت ،ساير موسسات آموزشي

محله محوري در ، شوراي محلهتوجه به سوي (شهروندي 
 ،كم هزينه ورزش هاي بومي وتوجه به )  مديريت شهري

  .مي باشند
اهداف تعيين شده بيانگر اين موضوع است كه 

ها و خدمات سازمان ورزش در بخش عمليات، سرويس
ر موجود را، تامين و به شهروندان عرضه مي كند و با د

هاي عملكرد نظر گرفتن هزينه، كيفيت، زمان و ويژگي
ها و خدمات برتر به شهروندان قادر به عرضه سرويس

در اين قسمت، عرضه . فعلي و هدف خود مي باشد
توسعه   .به تنهايي بيان نشده است ها و خدمات،سرويس

، تغيير كاربري، تفريحي ورزشي  توسعه اماكن، هافضا
ترويج ، برنامه ريزي ،شهروندانوزش مآ ،افزايش تعاملات

 ورزش شهروندي، توسعه و گسترش همكاري ،فرهنگ
 شوراي محله فعال كردن  ،واگذاري امور ورزشي تفريحي

از جمله مواردي است، كه بصورت عملياتي و همرا با 
هاي شهروندان در اهداف استراتژيك  بيان خواسته

. ه استاستراتژي هاي منظر فرايندهاي داخلي بيان شد
 اموزش و درگير ساختن شهروندان به نظير، اهدافي

محله  ترويج فرهنگ ،كم هزينه ورزش هاي بومي و
فعال كردن ، محوري در مديريت شهري تفريحات ورزشي

شوراي محله به منظور ايجاد بسترهاي مناسب براي 
واگذاري امور ورزشي تفريحي به  ،تفريحات در محلات

توسعه و گسترش همكاري ، نتهرا مردم محله در محلات

بيانگر اين  با انجمن هاي بين المللي ورزش همگاني
در پايان اين  ،موارد مي باشند و در صورت عنايت

فرايند به دستيابي به اهداف ارماني كه همانا خواسته 
  .نهايي سازمان ورزش است، ختم مي شود

اهدافي در منظر   توان بيان كرد كهبطور كلي مي
گيرند ميقرار سازمان ورزش شهرداري  داخلي فرايند هاي

ا يمتر انجام داده و كآنها را انجام نداده يا  سازمان قبلاً كه
نتايج تحقيقاتي  تاس همشكل مواجه بودبا در انجام آنها 

، تاثير وجود سيستم رسيدگي به شكايت چون
راست و (سودآوري سازمان  مشتريان در افزايش 

افزايش  در  هبود فرايندها،تاثير ب ،1)1992همكاران،
، 2)1990، فيتزجرالد و اركمن گارتلر؛(سودآوري 

ارتباط مثبت بين كيفيت محصولات و سهم بازار 
وجود ارتباط مثبت بين  ،3)1989(جاكبسون و آكر(

ها آن ميزان خدمات ارائه شده به مشتريان و نگهداري
نيز، اهميت  ،4)1996(،اينتر و لارك1992: فريدمن(

را در پيشبرد   نظر از فرايندكارت امتيازي متوازناين م
  .اهداف سازمان نشان مي دهند

  اهداف استراتژيك منظر يادگيري و رشد
براي منظر يادگيري و رشد، كارت امتيازي متوازن 

هاي هاي كاركنان، قابليتبندي اصلي قابليتسه دسته
هاي اطلاعاتي و سوم، انگيزه، تفويض اختيار و سيستم
  ).16، 13، 12، 11(كند از سازي را پيشنهاد ميهمتر
در تعيين اهداف منظر يادگيري و رشد، جهت  

هاي كاركنان سازمان به سه شاخص ارتقاي قابليت
وري كلي، رضايت كارمندان ، حفظ كارمندان و بهره

  .كارمندان توجه گرديد

                                                           
1 - Rust, R. T & Subramanian, B and wells , M;  
1992 
2 - Gartrell , K. D 1990 )(Fitzgerald , C. & 
Erkmann, T: 1992   
3 - Jackobson; R and Aaker D. A 1989 
4 - Friedman , N; 1992  )(Inter , C. D and larcher, 
D. F 1996  
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، افزايش اقدامات دانش بنيان در ورزش شهروندي
انمند سازي نيروهاي برگرفته از نظام افزايش دوره هاي تو

، دو هدف ورزش شهروندي وزشي منابع انسانيآم
-هاي سازمان مياستراتژيك در رابطه با ارتقاي قابليت

هاي افزايش اقدامات دانش بنيان و افزايش دوره. باشند
توانمندسازي كاركنان سازمان ورزش در حفظ 

د موثر بوده كاركناني كه تمايل به پيشرفت و ارتقا دارن
و اين امر به نوبه خود در بهره وري سازمان و نهايتاً در 
رضايتمندي آنها از مشاغل خود تاثير بسزايي خواهد 

به طور كلي رضايت كارمند به عنوان محرك و . داشت
تضمين دو شاخص ديگر، يعني حفظ كارمند و بهره 

ترويج  )25م. (وري كارمند در نظر گرفته شده است
افزايش  ،مديريت دانش در ورزش شهروندي هايآموزه

هاي  انگيزشي ورزش همگاني ويژه اطلاع رساني و سياست
فرهنگ سازي افزايش  تحرك جسماني و ، شهر تهران

ترويج تفريحات سالم توام با حركت به منظور افزايش 
، اهداف بخش قابليت هاي سيستم مشاركت شهروندان

در سازمان  شدهاي اطلاعاتي در منظر يادگيري و ر
انگيزه، تفويض اختيار و بخش  .دهندورزش را نشان مي

بندي وجه به عنوان آخرين دسته همتراز سازي
تواند در راستاي؛ افزايش يادگيري و رشد همچنين مي

وري و كارايي؛ رشد فني و كيفي كاركنان؛ ايجاد بهره
روحيه كار گروهي در سازمان ورزش شهرداري و 

ب همكاري و تعاون در راستاي ايجاد فضاي مناس
اهداف سازمان ورزش مورد توجه قرار بگيرد، مورد 

استانداردسازي  ):14، 15، 16. (استفاده واقع شود
وضعيت منابع انساني، اماكن ورزشي مناطق مختلف با 

استاندارد سازي وجوه ، مايش ورزشي شهر تهرانآرويكرد 
ه هاي افزايش هست، اي ورزش شهرونديهمختلف فعاليت

طراحي و به كارگيري نظام ، داوطلبي ورزش شهروندي

- مربوط به اين بخش از مي  ،داوطلبي ورزش شهر وندي

 . باشند

اهميت منابع انساني در  نتايج تحقيقاتي چون،
اهميت  ،1)1990 ،ليك آلريچ(مشي سازمان ترسيم خط

استخدام واموزش، ( سرمايه گذاري سازمان در امور پرسنل
، جانسون) (ايجاد انگيزه در پرسنل اطلاعاتي،سيستم هاي 

تاثير مثبت ايجاد سيستم هاي اطلاعاتي موثر و  ،2)1992
كاپلمن )( 1997آنگ و سوه .( كارآمد بر رضايت پرسنل

تاثير مثبت تقويت  ،3)1995(بارآ و ديگران) (وگاينس
وجود  ،4 )1999:گوبرگ وديگران(شغلي در رضايت شغلي 
موزش و نگهداري پرسنل، تاثير ارتباط مستقيم بين آ

بهبود مستمر و بالا بردن   مثبت آموزش درابداع و نوآوري؛
نيز تاثير آموزش بر  كيفيت ارائه خدمات به مشتري  و

هورلري (، )1998لانچ و ماند بلك(مديريت كيفيت جامع 
وري ارتباط رضايت و افزايش بهره ،5)،1998و هالت

اط اين منظر با ساير به سهم خود ارتب 6 )1998(اليور(
  )1(.دهدمناظر و نيز تحقق اهداف سازمان ها را نشان مي

 
  نقشه استراتژي و روابط علت و معلولي

ابزاري است كه با ايجاد تصويري از  قشه استراتژين 
ران درباره استراتژي اين ارتباطات، گفتگو و تعامل مدي

رابطه علت ومعلولي . )13،32(كند  تر مي سازمان را آسان
كارت امتيازي بوجود امده  همراه با نقشه راهبردي و

در سازمان  ورزش شهرداري شهر تهران  شرايط ، متوازن
بصري ساده اي را جهت تشخيص موقعيت هاي حساس 

ايج در سازمان ورزش شهرداري بوجود مي اورد كه بر نت

                                                           
1 - Lake Ulrich. 1990 
2 - Johnson, H. T : 1992 
3 - Ang J. & soh . P. H, 1997)(Kappelaman , L. A 
guynes. 1995  ، ) Barua , et al. 1995  
4 -  koberg , C. S & R. W & senjem , J. C and 
Good and , E. A : 1999 
5 - Lynch L . M and black , S. E :1998  ،) Hurley , 
R. F and Hult , G. T. M.; 1998 
6 - Oliver, J 1998 
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، در اينده، )مشتري(مالي و سرويس رساني به شهروندان 
مدل كلي كاپلان ونورتون .). 26( .تاثير گذار خواهد بود

ها و موسسات تجاري طراحي شده با كه براي سازمان
در اين مرحله منظر شهروند و . شودتغييراتي پياده مي

منظر حمايت مالي در قسمت فوقاني نقشه استراتژي 
افزايش بهبود . گيرندات يكديگر قرار ميو به مواز

كيفيت زندگي همراه با افزايش اميد به زندگي و 
افزايش نرخ نشاط ورضايت شهروندان در نتيجه ارائه 

هاي با كيفيت از اهداف كلي سازمان ورزش سرويس
است كه سازمان تمام تلاش خود را صرف اين امر مي 

رشد پشتوانه   اما اين امر ميسر نمي شود مگر با . كند
و نيز افزايش ). منظر حمايت مالي(هاي مالي سازمان

حمايت مالي سازمان نيز در گرو افزايش اثربخشي و 
به . باشدتحقق اهداف  منظر شهروند سازمان مي

عبارتي اثر بخشي عملكرد سازمان ورزش شهرداري 
در منظر شهروند افزايش پشتيباني مالي در حمايت 

و افزايش پشتيباني مالي در گرو . كندمالي را طلب مي
گزارش عملكرد رضايتبخش و توسعه ارائه سرويس 

در نتيجه . باشدبه شهروندان مي... هاي با كيفيت و
. اي دو طرفه دارنداين دو در نقشه استراتژي رابطه

همانگونه كه قبلا بيان شد، سازمان ورزش شهرداري (
د و درامد فعلاً منبع كسب درآمدي بطور جداگانه ندار

چنين استدلال . شودان از طرف شهرداري تامين مي
مي شود كه دولت در امر ورزش خصوصا ورزش همگاني و 

). 30.(غير انتفاعي بزرگترين حامي و سرمايه گذار است
همچنين همان گونه كه در نقشه استراتژي نشان داده 
شده منظر شهروند به عنوان عامل محركي براي 

در نقشه .كندز خود نيز عمل ميمناظر پايين تر ا
توسعه فضاهاي : اهدافي نظيراستراتژي تحقيق حاضر 

توسعه اماكن -ورزشي با رعايت اصول زيست محيطي
تغيير كاربري ساير -تفريحي ورزشي ويژه خانواده ها

افزايش -فضاهاي بلا استفاده به اماكن تفريحي ورزشي
و  تعاملات بين و درون سازماني جهت تسهيل دسترسي

وساير اهداف استفاده از امكانات ساير موسسات آموزشي، 
منظر فرايند هاي داخلي  در اماده سازي زمينه تحقق 
اهداف منظر شهروند، يعني ارائه خدمات و سرويس هاي 

و  ،جهت جذب و حفظ ونگهداري شهروندان با كيفيت 
مشاركت فعالانه انها در ورزش شهروندي، از يك طرف، و 

وري از ظرفيت هاي ، زمينه ساز افزايش بهرهاز طرف ديگر
در ... جويي در منابع مالي و انساني  وخالي صرفه

منظرحمايت مالي است كه در نقشه استراتژي اين روابط 
    .علت و معلولي به خوبي نشان داده شده است

. شودهمانگونه كه در نقشه استراتژي، مشاهده مي
هاي ان در فعاليتافزايش مشاركت شهروند :اهدافي چون

اشاعه فرهنگ تندرستي و لذت بردن از ، حركتي و ورزشي
افزايش اميد به زندگي ناشي ، فعاليت هاي متنوع ورزشي

،  در از مشاركت مداوم در برنامه هاي  ورزش شهروندي
توان به عنوان نتيجه رابطه علت  ميمنظر شهروند را 

 معلولي مستقيم  هدف فرهنگ سازي افزايش تحرك
جسماني و ترويج تفريحات جسماني و ترويج تفريحات 
سالم توام با تحرك در منظر يادگيري و رشد مشاهده 

هاي تغيير الگوي ورزش شهروندي با تاكيد بر فعاليت. كرد
ورزشي جذاب و كم هزينه از طرفي مي تواند معلول 
توسعه نهضت داوطلبي و حمايت از نهاد هاي مرد م نهاد 

ادگيري و رشد دانست و از طرفي ديگر در منظر منظر ي
تواند علت يا زمينه ساز مناسبي براي صرفه جويي در مي

  . انساني و كالبدي دانست منابع مالي و
بطور كلي مي توان اشاره كرد كه الگوي اجراي 
استراتژي سازمان ورزش شهرداري شهر تهران در تحقيق 

 ،)هدف 13(ماليمنظر حمايت  ،منظر 4حاضر، داراي 
و  )هدف  11(، فرايند هاي داخلي) هدف  11(شهروند

استراتژي تدوين شده  16و )هدف 9( يادگيري و رشد 
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با شناخت آنها براي هر منظر اهداف استراتژيك،  كه است 
اهداف كمي، سنجه ها، و اقدامات وبرنامه هاي مناسب هر 

سازمان ورزش . يده استيك طراحي و تدوين گرد
ايجاد شده حاصل  استفاده از الگوي با مي تواندشهرداري 

از اين تكنيك، علاوه بر پيوند دادن فاصله تدوين استراتژي 
و اجراي استراتژي، مسير تحقق اهداف آرماني را هموار 

سازد و در نهايت با هدفمند كردن برنامه هاي سازمان 
موجبات رفاه ، سلامتي ، نشاط ، شادابي ،افزايش كيفيت 

اقشار مختلف شهر تهران را فراهم  زندگي  هر چه بيشتر
والگويي  مناسب براي رونق ورزش شهروندي در  ..سازد

  .داخل وخارج شود

 
  منابع و مĤخذ

سيستم كارت ارزيابي متوازن از طراحي تا "). 1388. (محسن ،محسني شريف.محمد حسن ،عليا.سرو  ،ابراهيمي.1
 .انتشارات نشر كلمه،چاپ اول".اجرا

روش پياده سازي وتوسعه مدل كارت امتيازي متوازن در سازمان هاي "). 2007. (اصغر و همكاران سيد ،ابن رسول.2
  .ماي  16-15سومين كنفرانس مديريت عملكرد،مركز همايش هاي علمي جهاد دانشگاهي،".صنعتي

نشر . "وم رفتاريميخته رويكردهاي متداول در علآهاي تحقيق كيفي و  اي بر روش مقدمه". )1387(. عباس ،بازرگان.3
  .ديدار
ترجمه مهدي خادمي ".ريزي استراتژيك در سازمان هاي عمومي وغير انتفاعي برنامه"). 1388. (برايسون،جان ام.4

  .قربان برارنيا،انتشارات مركز طرح وبرنامه ريزي سازمان و صدا وسيما وگروه پژوهشي صنعتي آريانا،چاپ اول گراشي و
موسسه مهربان نشر ،چاپ اول ". اي برچابكي سازماني وتوليد چابك مقدمه"). 1386. (هنامب ،شهايي.احمد ؛جعفر نژاد.5

.  
نامه كارشناسي ارشد مديريت بازرگاني، دانشكده مديريت  پايان ".چابكي سازماني"). 1383. (غلامرضا ،خوش سيما .6
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