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ABSTRACT 
Aim: The purpose of this foresight of Iran's educational sports with a balanced 

scorecard approach was in the horizon of 2035. The current research was of mixed 

type (qualitative-quantitative) and its design was of sequential exploratory type.  

Methods: The participants of this research were educational sports experts. The 

sampling method was snowball and based on theoretical saturation, 12 people were 

selected. Interviews and questionnaires were used to collect data and Lincoln & 

Guba (1985) criteria were used for its audit, which included validity, transferability, 

reliability and verifiability. In order to analyze the data in the interview analysis 

section, the coding method was used, the fuzzy Delphi method was used to screen 

the indicators and the structural analysis and scenario writing method was used in 

the future research section. 

 Result: By analyzing the interviews, 150 effective factors on the future of Iran's 

educational sports were identified based on the balanced scorecard, and by 

combining the primary codes in the secondary coding stage, these factors were 

reduced to 105. Then, in the axial coding stage, 18 subcategories based on 6 

aspects of the balanced scorecard were formed by aggregating the final concepts 

adapted from the interview text, and the results of the Delphi analysis showed that 

the calculated factors correctly explain the desired phenomenon. Finally, based on 

the findings, 4 key drivers of efficient management, increase in audience satisfaction, 

development of information capital, and socialization of educational sports were 

obtained, which are the basis of the two main scenarios of transformation and 

fruitless willfulness.  

Conclusion: As a result, it is suggested that in order to develop educational sports 

in Iran, synergy and efficient management, increase audience satisfaction, 

development of information resources, and socialization of educational sports should 

be implemented. 
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 چکیده

 بود. 1011متوازن در افق  امتیازی کارت رویکرد با ایران تربیتی ورزش نگاریآیندههدف این  مقدمه:

 کمی( و طرح آن از نوع اکتشافی متوالی بود.  -پژوهش حاضر از نوع آمیخته )کیفی

-نمونه دادند. روشنظران ورزش تربیتی تشکیل میکنندگان این پژوهش را صاحبمشارکت شناسی:روش

نفر انتخاب شد. برای گرآوری  12برفی بود و بر مبنای اشباع نظری کنندگان گلولهگیری انتخاب مشارکت

( 1211ها از ابزارهای مصاحبه و پرسشنامه استفاده شد و برای ممیزی آن از معیارهای لینکلن و گابا )داده

در بخش ا هکه شامل اعتبار، انتقال، قابلیت اعتماد و تأییدپذیری استفاده شد. جهت تجزیه و تحلیل داده

-ی فازی و در بخش آیندهها از روش دلفگری شاخصتحلیل مصاحبه از روش کدگذاری، برای غربال

 استفاده شد. و سناریونویسی ساختاری پژوهی از روش تحلیل 

عامل مؤثر بر آینده ورزش تربیتی ایران مبتنی بر کارت امتیازی متوازن  113 هامصاحبهبا تحلیل  :هایافته

مورد کاهش پیدا کرد.  131کدگذاری ثانویه این عوامل به شناسایی شد و با تجمیع کدهای اولیه در مرحله

مقوله فرعی  11سپس در مرحله کدگذاری محوری با تجمیع مفاهیم نهایی اقتباس شده از متن مصاحبه 

ده های احصاء شمنظر کارت امتیازی متوازن تشکیل شد و نتایج تحلیل دلفی نشان داد عامل 6مبتنی بر 

پیشران کلیدی مدیریت کارآمد،  0ها کنند. سرانجام براساس یافتهرا تبیین میدرستی پدیده مورد نظر به

ت آمد دسسازی ورزش تربیتی بههای اطلاعاتی، و اجتماعمندی مخاطبان، توسعه سرمایهافزایش رضایت

 ثمر بود. گرایی بیخواهی و ارادهکه پایه و اساس دو سناریوی اصلی تحول

حکمرانی  ایی وافزمنظور توسعه ورزش تربیتی ایران، همگردد بهدر نتیجه پیشنهاد می گیری:بحث و نتیجه

سازی ورزش های اطلاعاتی، و اجتماعمندی مخاطبان، توسعه سرمایهمدیریت کارآمد، افزایش رضایت

 پذیرید. تربیتی صورت
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Extended Abstract: 

Aim: In the face of rapid socio-cultural change and a growing public health crisis 

linked to physical inactivity, educational sports systems worldwide are facing 

increased pressure to deliver meaningful, measurable, and sustainable 

outcomes. In Iran, where nearly one-sixth of the population are students, 

educational sports are a critical foundation for fostering active lifestyles, physical 

well-being, and lifelong engagement with sports. Despite this, Iran’s educational 

sports landscape remains underdeveloped in terms of strategic planning, system 

integration, and performance evaluation. This study aimed to anticipate the future 

of Iran’s educational sports sector by applying the Balanced Scorecard (BSC) 

approach—an advanced managerial framework that integrates financial and non-

financial performance metrics—and to develop strategic foresight scenarios 

extending to the year 2035.The Balanced Scorecard (BSC), introduced by Kaplan 

and Norton, is widely used across sectors as a strategic planning and 

performance management tool. While traditionally applied in business 

environments, its flexibility allows for adaptation in educational and sports 

contexts. In this study, we adopted an expanded BSC framework that includes 

six perspectives: Financial, Customer (student satisfaction), Internal Processes, 

Learning and Growth, Employee Satisfaction, and Community Engagement. This 

multi-dimensional framework allows decision-makers to align mission and vision 

with day-to-day operational priorities and to track progress over time. 

Methods: This research utilized a mixed-method, exploratory sequential design. 

The qualitative phase began with semi-structured interviews conducted with 12 

experts in sports education, selected using snowball sampling to ensure diversity 

and depth of knowledge. The interview data were analyzed using content analysis 

techniques, involving open, axial, and selective coding. This yielded 150 primary 

codes, consolidated into 105 core concepts, and then distilled into 18 strategic 

sub-categories. These sub-categories were mapped onto the six BSC 

dimensions. To validate the identified components, the Fuzzy Delphi technique 

was applied using a linguistic scale transformed into fuzzy triangular numbers. A 

cut-off threshold of 0.7 was used to determine consensus. Structural relationships 

among factors were analyzed using MICMAC software, which assesses direct 
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and indirect influences. The analysis produced a comprehensive interaction 

matrix mapping the influence and dependence of each component. 

Subsequently, future scenarios were generated using Scenario Wizard software. 

Experts evaluated twelve future conditions derived from the key drivers identified 

in the previous phases. Cross-impact matrices were developed to analyze 

interdependencies among variables and to establish consistent narratives for 

each plausible future. Two dominant scenarios were extracted: The 

Transformative Scenario and the Fruitless Willfulness Scenario. 

Result: The MICMAC analysis revealed a complex web of interactions among the 

18 strategic sub-categories. Key dual-impact variables—those with both high 

influence and high dependence—included audience satisfaction and 

informational capital development. High-influence/low-dependence variables 

included efficient management and teacher competence, indicating their critical 

role as system drivers. In the Transformative Scenario, Iran’s educational sports 

ecosystem is characterized by robust internal capacity, participatory governance, 

dynamic curricula, and strong external partnerships. Policies and operations are 

aligned, fostering synergy across institutions. Media support, community 

participation, and private-sector engagement are also prominent. Information 

technologies are harnessed for tracking outcomes, and regular monitoring 

ensures adaptability. Teachers are well-trained and valued, and students show 

high levels of engagement, satisfaction, and performance. Conversely, the 

Fruitless Willfulness Scenario is defined by operational stagnation, lack of 

stakeholder coordination, outdated programming, and underutilization of 

resources. Poor alignment between strategic goals and execution leads to 

systemic dysfunction. This scenario also reflects declining trust in public 

institutions, waning student participation, and increased health risks due to 

sedentary lifestyles. A key contribution of this study is the application of an 

expanded BSC model that includes employee satisfaction and community 

engagement—dimensions often neglected in conventional sports management 

frameworks. The model revealed that these perspectives are not peripheral but 

central to strategic effectiveness in educational settings. Learning and Growth is 

foundational. The development of teachers’ skills, digital literacy, and 
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organizational knowledge infrastructures is necessary for any subsequent 

improvements in service delivery. Our findings reinforce that long-term 

transformation cannot occur without investment in these areas. Employee 

Satisfaction acts as a bridge between foundational capabilities and operational 

performance. Interviewees highlighted issues such as job misalignment, lack of 

professional recognition, and insufficient support, which diminish motivation and 

productivity. Addressing these concerns is pivotal for achieving better internal 

cohesion. Internal Processes encompass curriculum delivery, cross-sector 

collaboration, administrative efficiency, and data management. These processes 

support customer satisfaction (students) and external legitimacy (community 

trust). Our findings suggest that current internal mechanisms are inadequate and 

require redesign and optimization. Community Engagement—an emergent 

dimension—reflects the broader ecosystem in which educational sports operate. 

This includes families, NGOs, local governments, and media organizations. The 

study identified a significant gap in outreach efforts, cultural adaptation, and 

participatory planning. Enhancing two-way communication and co-creation of 

programs is essential. Customer Satisfaction, focused on students as the primary 

beneficiaries, was influenced by the responsiveness of programs, equity in 

access, and relevance of content. Current satisfaction levels were deemed 

suboptimal due to one-size-fits-all programming and lack of personalization. 

Financial Perspective was the least emphasized yet remains important. While not 

profit-driven, educational sports require sustainable financing. The study 

recommends diversifying funding streams through private-public partnerships, 

cost-effective programming, and transparent resource allocation. 

Strategic Recommendations 

 1.Develop a national educational sports strategy anchored in the six-

perspective BSC model. 

 2.Institutionalize teacher training and accreditation based on a national 

competency framework. 

 3.Implement digital platforms for performance monitoring, stakeholder 

feedback, and data analytics. 
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 4.Promote community co-design of sports initiatives, ensuring local 

relevance and inclusion. 

 5.Design and deploy dynamic curricula based on student interests, 

physical literacy, and regional needs. 

 6.Create a national dashboard of key performance indicators (KPIs) 

aligned with strategic objectives. 

 7.Ensure organizational alignment from national to school level through 

consistent messaging and shared goals. 

 8.Reform recruitment and HR policies to ensure merit-based placements 

and professional growth opportunities. 

 

Conclusion: Educational sports in Iran stand at a crossroads. As the country 

grapples with demographic shifts, technological disruption, and rising health 

concerns, the need for a future-oriented, integrated, and evidence-based 

management framework is critical. This research provides a strategic roadmap 

through its application of the Balanced Scorecard, enriched with foresight 

methodologies. The two scenarios offer divergent paths: one of progress through 

synergy and strategic alignment, and one of stagnation through mismanagement 

and resistance to change. Policy-makers, educational leaders, and community 

stakeholders must commit to the transformative path, ensuring that educational 

sports evolve into a pillar of national well-being and social capital. In closing, this 

study underscores the potential of educational sports not merely as physical 

activities but as strategic tools for social transformation. With the right 

investments in human capital, organizational learning, and cross-sector 

collaboration, Iran’s educational sports system can transition from its current 

fragmented state to a future of vitality, resilience, and equity. 

Key words: Future planning, scenario planning, educational sports, balanced 

scorecard, transformationalism, fruitless voluntarism 
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 مقدمه
های فیزیکی فعالیت دلیل به نفر در جهان میلیون 2/3 حدود هر ساله است کرده اعلام بهداشت جهانی سازمان

-دینگ، لاوسن، کولبی)دهند شود، جان خود را دست میناکافی که منجر به افزایش بار بیماری جهانی می

(. در 23؛ 2312، 2باکسنی و باکس مولر، ؛ گانابی،1311، 2316، 1میشلنالکساندر، فینکلستین، کاتزمارزک و وان

 برخوردار ریبهت زندگی کیفیت از پردازنددارند و بیشتر به ورزش می بالاتری بدنیفعالیت که مقابل افرادی

د که شوشود، مشاهده میمنجر به سلامت جسمی و روانی می بدنیفعالیت که واقعیت این رغماما علی. هستند

 بابا، سکنبا هیرپاینلاکو، بندیکوا، است )مولر، حاکم زندگی سبک و رفتار بر هنوز تحرکبی زندگی سبک

  (.237، 2312، 3مروسیزک و لوبکوسکا

( سطوح ورزش از ورزش تربیتی، 2331) 0جمیسونبر مبنای مدل هرم ورزشی مول، کاترین، کرایج، روس و لین

ورزش همگانی، ورزش قهرمانی و ورزش حرفة تشکیل شده است و برای هر کشوری مهم است که با حفظ 

ها ساختار ورزش کشور خود را اساس کاربرد و اهمیت آن بندی این ابعاد برتعادل در این سطوح و اولویت

  (.11، 2311ستی، توسعه و گسترش دهد )راسخ، سجادی، رضوی و دو

ه در چرا کرسمی دارد.  وتربیتتعلیمدرون نظام  تریویژهورزش تربیتی، جایگاه  شودبین مشاهده میدراین

ترین زمان فعال و همچنین مناسب کنندةشرکتدرونی و فطری، بیشترین تعداد  انگیزةبالاترین  ورزش تربیتی

بدنی و ورزش در واحدهای آموزش رسمی، اعم از مدارس، یتسطح ترب در این قرار دارند و و مستعدترین افراد

 شود و ماهیت اصلی این ورزش نیز این استسازی و دنبال میپیادهها و مؤسسات آموزش عالی کشور دانشگاه

های آموزش جویان را در موقعیت کلیةهای لازم و ایجاد محیط و فرصت مناسب زمینه آوردنفراهمکه با 

ل برای تقویت جسم، همگام با اصو هاییبرنامهر دهد و با پاسخگویی به نیازهای اساسی آنان، آموزشی سالم قرا

  (.23، 2313)قالیباف،  و مراحل رشد و هماهنگ با پرورش روح تأمین کند

 های انگیزشیهای ایجاد مؤلفهیکی از بهترین شیوه تربیتیورزش  (1311، 2313) 1تئودور و کلودیو عقیدةبه 

زش ور. با این حال گرددهای ورزشی میباشد و موجب ایجاد نتایج مطلوب در فعالیتورزش در افراد میبرای 

ترین ساختار سازمانی و تشکیلاتی نیاز دارد تا از طریق نیروهای متخصص و تربیتی به کارآمدترین و بزرگ

ت و این سطح به امکاناهمچنین  ای را در جغرافیای وسیعی فراهم آوردمتعهد بیشترین تجارب حرکتی و پایه

ای هپذیری، نگرش مثبتی نسبت به ورزش و فعالیتای نیاز دارد تا بتواند در دوران تربیتتسهیلات گسترده

 آموزی به اینمتناسب با جمعیت دانش شودمشاهده میعلیرغم آن . حرکتی در کودکان و نوجوانان ایجاد کند

(. از 0، 2316)سجادی، مواجه است  اساسیبا کمبودهای  تربیتی هموارهورزش  و موضوع پرداخته نشده است

                                                           
1. Ding, Lawson, Kolbe-Alexander, Finkelstein, Katzmarzyk, Van Mechelen 
2. Gabnai, Müller, Bács, & Bácsné 
3. Müller, Bendíková, Herpainé Lakó, Bácsné Bába, Łubkowska, & Mroczek 
4. Mull., Kathryn, Craig , Ross, Lynn Jamieson 
5. Teodor & Claudiu 
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طرفی روند تحولات پرشتاب پیرامون این ورزش امروزه تعیین اهداف استراتژیک را برای این ورزش با چالش 

 (. 2311، 1کنیز، بیچ، روندل و دالتونهمراه کرده است )دراک، لونگاسر، مک

پرشتابی را تجربه  مشکلات نهادهایی که تحولات ترینمهم از ( یکی3، 2311مولوی و خالندی ) به اعتقاد

درنظرگرفتن نیروهای کلیدی اثرگذار است که در  بدون استراتژیک و بلندمدت هایریزیکنند انجام برنامهمی

 ها نیزآن دهتحولات آین درستی جوابگویبه بلکه باشند؛های آن کارا و اثربخشی نمیتنها برنامهاین وضعیت نه

 ه داشت؛تنها لازم است نگاه به آیندبنابراین برای فائق آمدن بر این وضعیت و موفق شدن در آینده نه باشند؛نمی

پرکاربرد  تواند از طریق یک ابزاراین پیوند می لایه راهبردی با لایه اجرایی پیوند بخورد.شود ایجاب می این بلکه

متوازن انجام شود. سیستم مدیریتی کارت امتیازی متوازن، ترکیبی از معیارهای مدیریتی به نام کارت امتیازی 

های نوین، های سازماندهد و هدف آن درک الزامات و نیازمندیغیرمالی را در کنار معیارهای مالی قرار می

کی و نفیشر، ویس)برای اجرای اثربخش استراتژی و ایجاد یک سیستم جامع مدیریت و بهبود عملکرد است 

  (.23، 2323، 2بیکر

چارچوبی مفید برای ادغام ریسک استراتژیک و اطلاعات عملکرد برای ارائه مروری  زنامتوکارت امتیازدهی 

رونی د استراتژیک هاید منوط به اینکه در هر نهادی قابلیتکنهای مدیران به آنها ارائه میتر از استراتژیجامع

(. اما 23، 2311، 3مالی و غیرمالی دیده شده باشد )چنگ، هامفریز و ژانگو اهداف استراتژیک برای منظرهای 

شود که پیوند کارت امتیازدهی متوازن و ورزش تربیتی به نسبت پیوند با بررسی مطالعات گذشته مشاهده می

-ها کمتر موردتوجه و استقبال پژوهشگران بوده است و در ادبیات موجود و چشماین کارت با سایر ورزش

خورد. جزء در یک مورد که نمی ندازهای آینده ورزش تربیتی ردی از پیکرة کارت امتیازی متوازن به چشما

( انجام شده است و صرفاً 132، 2311زاده )آبادی، علیدوست قهفرخی و زینیتوسط حمیدی، رجبی نوش

 متوازن بوده است یازیامت کارت رویکرد با آموزیدانش ورزش فدراسیون راهبردی نقشة هدف آن نیز تدوین

درونی ورزش تربیتی پرداخته نشده است. از طرفی بیشتر گرایش محققان  استراتژیک هایو در آن به قابلیت

ی ورزش درون استراتژیک هایمدیریت ورزشی به سمت سایر اقسام ورزش بوده است و شناخت اینکه قابلیت

( 223، 2323شوری، عسگری، نظری و نقش ) کوه یتربیتی چیست کماکان مغفول مانده است کما اینکه شهول

 ی دوسناریو نشان دادند در ورزش تربیت بر مبتنی ایران تربیتی ورزش هایاستراتژی در پژوهشی با محوریت

 اجتماع وجود دارد. در پژوهشی و خانواده افزاییهم و کلیدی بازیگران بین در سازیشبکه کلیدی قطعیت عدم

 ندةآی بر مؤثر هایپیشران و سازهاشگفتی ( با هدف شناسایی2323شوری و عسکری )دیگر نظری، شهولی کوه

 1 در هاپیشران این. را شناسایی کردند پیشران 17 و سازشگفتی 0ایران، با اجرای تکنیک دلفی  تربیتی ورزش

هولی تحقیقات خود شدر ادامه . شدند بندیدسته سیاسی و اقتصادی محیطی،زیست فناوری، اجتماعی، دستة

 نقش چهار به آموزیدانش ورزش در مشارکتی هاینقش دادند نشان (2323شوری و همکاران )کوه

                                                           
1. Drake, Longacre, MacKenzie, Titus, Beach, Rundle & Dalton 
2. Fisher, Wisneski & Bakker 
3. Cheng, Humphreys & Zhang 

 [
 D

O
I:

 1
0.

52
54

7/
JR

SM
.3

24
9 

] 
 [

 D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 jr
sm

.k
hu

.a
c.

ir
 o

n 
20

25
-1

1-
28

 ]
 

                             8 / 31

http://dx.doi.org/10.52547/JRSM.3249
https://jrsm.khu.ac.ir/article-1-3249-fa.html


 
 

  

https://jrsm.khu.ac.ir/ 

156 
 
 

Research in Sport Management and Motor Behavior, Volume 15 - Issue 29 / 2025 

 

( با تحلیل 17، 2311راسخ و همکاران ). شوندمی تقسیم نگهدارنده و کنندهتحریک کننده،مندعلاقه دهنده،آگاهی

 هاامنظ تمامی در اهداف به رسیدن عامل ترینمهم ،کارآمد ساختار ورزش تربیتی ایران گزارش کردند ساختار

 راهبردهای تعامل ( با تحلیل67، 2312حسامی ) و صوفی فراهانی، است. کشاورز، ورزش تربیتی نظام ازجمله

سطح و ارتقاء برنامه بهسازی ورزش تربیتی و افزایش مشارکت خصوصی  1تربیتی آن را مشمول  ورزش توسعه

ی دانستند. قاسمی، بحرالعلوم، اندام و باقرترین سطح آن میفضاهای ورزشی استان را پاییندر بهسازی اماکن و 

آموزی سه ( در پژوهشی با هدف شناسایی راهکارهای توسعه مشارکت فرابخشی در ورزش دانش17، 2323)

اسایی را شنسازی مشارکت و تدوین نظام مشارکت های رسمی توسط مشارکت، فرهنگزمینهراهکار ایجاد پیش

 با ورزش توسعه راهکارهای ذهنی الگوهای ( با شناسایی111، 2323شجیع ) و پورطالب کرده بودند. رمضانی،

 مناسب هیزاتتج و اماکن توسعة و ساخت بیرونی، انگیزشی عوامل کشور فرهنگیان دانشگاه در تربیتی رویکرد

 رد دوستان و خانواده اعضای مشارکت امکان افراد، روانی و تربیتی جسمی، نیازهای به توجه استاندارد، و

 و تبلیغ آگاهانه، ریزیبرنامه و مدیریت ورزشی، هایبرنامه در مشارکت ارزش سازیِدرونی ها،فعالیت

( 123، 2323) 1جونزاورت میلر، مالی را نام برده بودند. دیپدیلا، مسائل و هاهزینه به توجه مناسب، رسانیاطلاع

 دانستند. های ورزش در مدارس را متنوع میها و شیوهمشیکه خط

آموزان تشکیل میلیون نفر( جمعیت کشور را دانش 12ششم )مسئله اصلی پژوهش حاضر، اذعان دارد حدود یک

یری گساز شکلاند و این مسئله زمینهدهند و به علل گوناگون تعداد زیادی از این جامعه دچار فقر حرکتیمی

استفاده از نقشه استراتژی (. از طرفی، 62، 2312ی و مخربی شده است )کشاورز و همکاران، پیامدهای منف

طر حیات ورزش تربیتی را با خ سایر کشورهاعمومی به عنوان یک الگو و یا کپی برداری از نقشه استراتژی 

-اخصش استراتژی، نقشه نتیجه لازم است در پایدار نیستندها در طول زمان اولویتهمراه ساخته است. و چون 

 های کلیدی عملکرد، همچنین شاخصشرایط جدید را منعکس کنندهای عملیاتی و برنامه های کلیدی عملکرد

غلب امتولیان ورزش تربیتی  شودعلیرغم آن مشاهده می .بتوانند وضعیت اهداف استراتژیک را نمایش دهند باید

 هاآن ترینگیریترین و قابل اندازهسادهاند در تلاش ردهای کلیدی عملکشاخص ترینبه جای انتخاب مناسب

ش ها و اهداف استراتژیک مدیریت ورزقابلیتاطلاعات دقیقی پیرامون کنند و این مسئله سبب شده را انتخاب 

یسک رگذشته نتوانند  رسد ابزارهای تحلیل راهبردی مانندنظر میتربیتی در اختیار نباشد. علاوه براین به

ها و اهداف قابلیتمهیا ساخته و آگاهی زیادی پیرامون برای مدیران  را استراتژیک و اطلاعات عملکرد

ها هدف پژوهش ها و خلاءها فراهم کنند. با اقتباس از این محدودیتبرای آن های مختلفاستراتژیک حوزه

 است.  1011افق  در متوازن یازیکارت امت کردیبا رو رانیا یتیورزش ترب ینگارندهیآحاضر 

مناسب  هایهای لازم و ایجاد محیط و فرصتطورکلی ورزش تربیتی در پی آن است که با فراهم نمودن زمینهبه

های آموزشی سالم قرار دهد و به ترتیب جسم و پرورش روح آنان بپردازد جویان را در موقعیتهمه آموزش

های آموزشی نقش رزش تربیتی در مدارس و سازماناز طرفی و(. 223، 2323شوری و همکاران، کوه )شهولی

                                                           
1. DePadilla Miller & Everett Jone 
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به مسئله اصلی این است که ورزش تربیتی ایران باتوجه(. 62، 2321، 1مهمی در تربیت نسل جوان دارد )کادیو

جمعیت چند میلیون نفری و استعدادهای چشمگیر، تاکنون نتوانسته است جایگاه مطلوبی در زمینة آموزشی در 

رای پر یکی از علل آن است. ب ه کارت امتیازی متوازنوابسته ب راهبردینداشتن برنامه کشور پیدا کند احتمالًا 

توجه  ازنمتوجلو داشته باشد و در آن به ابعاد کارت امتیازی ای که نگاه روبهخلأ پرداختن به مطالعه کردن این

ای که منظرهای کارت امتیازی متوازن و تر مطالعهپیشذکر است رسد. شایانشده باشد ضروری به نظر می

متیازی العاتی که منظرهای کارت اورزش تربیتی را با هم تلفیق کرده باشد به ثبت نرسیده است. از طرفی مط

ها هیچگاه منظر رایج بوده است و در آن 0اند صرفاً مبتنی بر متوازن و سایر اقسام ورزش را با هم بررسی کرده

ذا ل از منظرهای جدید کارت امتیازی متوازن )یعنی منظر رضایت کارکنان، محیط و جامعه( استفاده نشده است؛

راتژیک درونی ورزش تربیتی مبتنی بر کارت امتیازی متوزان بررسی شود. با انجام های استضروری است قابلیت

 به اکادر این ها برای مدیران بهتر درک شود واین قابلیتروابط متقابل و علت اثرات رود این عمل انتظار می

 مسائل هدر ورزش بدر کنار توجه به مسائل غیرمالی  و بگیرند سبقت سنتی فکرهای از تا کندمی کمک مدیران

 میزان تحقق اهدافببرند،  بالا را خود مسئله حل و گیریتصمیم قدرت نهایت در و نمایند نیز توجه مالی

ها و اقدامات از همسویی فعالیتشود و در نهایت با استفاده از آن  گیریاندازه هاآناستراتژیک و اولویت 

 د.اطمینان حاصل کننمدیران ک ها و اهداف استراتژیریزی شده با اولویتبرنامه

 

 شناسیروش
شناسی از نوع آمیخته )کیفی و کمی( و طرح آن از نوع اکتشافی متوالی بود. در پژوهش به لحاظ روشاین 

 پژوهی روش تحلیل آثار متقابل وبخش کیفی راهبرد پژوهش تحلیل محتوای کیفی و در بخش کمی آینده

ناسان کارش نظران حوزه ورزش تربیتی که شاملاین پژوهش را صاحبکنندگان سناریونویسی بود. مشارکت

 وپرورشزشآموبدنی وزارت بدنی اداره کل، کارکنان ستادی حوزه معاونت تربیتبدنی، معاونین تربیتتربیت

انجام شد برفی هگیری گلولدادند. انتخاب این افراد با روش نمونهتشکیل می بدنی بودندتربیت باتجربهو دبیران 

اریافته ساختنفر مصاحبه شد. ابزار گردآوری اطلاعات در مطالعه کیفی مصاحبه نیمه 12و مبتنی بر اشباع نظری با 

و در بخش تحلیل ساختاری و سناریونویسی پرسشنامه بود. نحوه گردآوری اطلاعات در این پژوهش به این 

عامل مؤثر بر  113ها حله با کدگذاری اولیه مصاحبهنظران مصاحبه شد. در این مرشرح بود که ابتدا با صاحب

-آینده ورزش تربیتی ایران مبتنی بر کارت امتیازی متوازن شناسایی شد و با تجمیع کدهای اولیه در مرحله

مورد کاهش پیدا کرد. سپس در مرحله کدگذاری محوری با تجمیع مفاهیم  131کدگذاری ثانویه این عوامل به 

منظر کارت امتیازی متوازن تشکیل شد.  برای  6مقوله فرعی مبتنی بر  11از متن مصاحبه نهایی اقتباس شده 

های احصاء شده از روش دلفی فازی استفاده شد. در این مرحله پس از نظرخواهی از اطمینان از صحت عامل

 جام تحلیل دلفینظران برای مرتبه دوم و اعمال نظرات آنها هیچ عامل حذف نگردید. شایان ذکر است انصاحب

                                                           
1. Kadyrov 
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 ،یگرغربال یبرا یدلف کیدر کاربرد تکن( 2311فازی در یک راند انجام شد. مبنی بر اینکه حبیبی و همکاران )

ابل اطمینان ق جهیبه نت توانیم اند با یک مرحله یا راندبیان داشتهو انتخاب شدت آستانه  ریمقاد ییزدایبا فاز

 هادگاهید نیانگیهر کارشناس با م دگاهید ینیبشیدر پ یکاربرد دلف ی. اما براپیدا کرددست  در دلفی فازی

شود. و از آنجائی که در این پژوهش کاربرد دلفی با رویکرد تکرار  یچرخه دلف نیاز استمحاسبه شده 

گری بود یک مرحله از تحلیل دلفی انجام شد. در الگوریتم اجرای تکنیک دلفی فازی در این تحقیق برای غربال

نی دهندگان ایجاد شد. این طیف مبتسازی عبارات کلامی پاسخبالگری ابتدا طیف فازی مناسبی برای فازیغر

 (:1ها و به شرح جدول زیر بود )جدول بر مقیاس پنج درجه لیکرت در بیان اهمیت شاخص
 

 درجه 1اعداد فازی مثلثی معادل طیف لیکرت  .4 جدول
 اهمیتخیلی بی اهمیتبی متوسط بااهمیت خیلی بااهمیت

(1 ،1 ،71/3) (1 ،71/3 ،1/3) (71/3 ،1/3 ،21/3) (1/3 ،21/3 ،3) (21/3 ،3 ،3) 

 

فازی ثبت شد. در گام دوم به تجمیع  صورتبهپس از انتخاب طیف فازی، دیدگاه خبرگان گردآوری شد و 

شد.  ییزدایفاز آمدهدستبهدیدگاه خبرگان پرداخته شد. در ادامه پس از تجمیع فازی دیدگاه خبرگان مقادیر 

در نظر گرفت شد و  7/3ها آستانه تحمل زدایی مقادیر برای غربال آیتمپس از انتخاب روش مناسب و فازی

ای برای بررسی ارتباط گویه 11ای نتخاب شد. پس از طی این مراحل پرسشنامهعامل نهایی ا 11در نتیجه آن 

-هنحوه نمر کنندگان مراجعه شد.مک ساخته شد و مجدداٌ به مشارکتبین عوامل شناسایی شده در محیط میک

= 2= تأثیر کم، 1= بدون تأثیر، 3ارزشی ) 0دهی به این پرسشنامه در بخش تحلیل ساختاری براساس طیف 

= اثرگذاری شدید( بود. در این مرحله پس از مشخص شدن عوامل کلیدی و راهبردی، 3اثرگذاری متوسط، 

ی اکنندگان تحقیق شناسایی شد و پرسشنامهنفر از مشارکت 6های آینده با کمک های احتمالی پیشرانوضعیت

کنندگان در تحقیق قرار ارکتوضعیت محتمل را در خود جای داده بود ساخته و در اختیار مش 12عاملی که  0

، تأثیر محدودکننده -3دهی به پرسشنامه مذکور به این شرح بود که تأثیر محدودکننده قوی گرفت. نحوه نمره

، تأثیر رواج دهندگی 1دهندگی ضعیف ، بدون تأثیر صفر، تأثیر رواج-1، تأثیر محدود کننده ضعیف -2متوسط 

های ارزشیابی لینکلن برای ممیزی پژوهش از شاخصگرفت. می 3یاز و تأثیر رواج دهندگی قوی امت2متوسط 

دستیابی به  یاعتبار: برا ( که شامل اعتبار، انتقال، قابلیت اعتماد و تأییدپذیری بودند استفاده شد.1211) 1و گابا

ا هآوری دادههای زیر استفاده شد: الف، ارزیابی چندجانبه: در فرایند جمعاین معیار، در پژوهش حاضر از روش

 های گوناگونیو اطلاعات و انتخاب نمونة پژوهش برای مصاحبه و طراحی سؤالات مصاحبه از منابع و جنبه

-ارکتشده برای مشکنندگان از پژوهش: متن مصاحبه و کدهای استخراجاستفاده شده است. ب، ارزیابی شرکت

بی به منظور دستیاپذیری: در پژوهش حاضر، بهنتقالنظرات آنها اعمال شد. ا کنندگان در مصاحبه ارسال و نقطه

های زیر استفاده شد: الف، مستندسازی: تمام مراحل پژوهش برای استفادة احتمالی محققان این معیار از روش

                                                           
1. Lincoln & Guba 
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-شناختی مصاحبهای: شرایط جمعیتدیگر به صورت مکتوب مستندسازی شد. ب، گزارش شرایط زمینه

قابلیت اعتماد: در پژوهش حاضر دستیابی به این معیار از طریق روش ئه شد. شوندگان به صورت تفصیلی ارا

ورزشی در  زیر انجام گرفت: الف، استفاده از دوکدگذار: بدین منظور از یکی از متخصصان حوزة مدیریت

ای هفرایند کدگذاری در پژوهش کمک گرفته شد. به صورت تصادفی دو مصاحبه انتخاب شد و پس از آموزش

ها کدهایی که از نظر دو نفر مشابه بودند، با کدگذاری توسط ایشان انجام گرفت. در هر یک از مصاحبه لازم

عنوان توافق و کدهای غیرمشابه با عنوان عدم توافق مشخص شدند و درصد توافق بین دو کدگذار با استفاده 

  ( ارائه شد.2از فرمول زیر محاسبه شد و نتایج آن در قالب جدول )

درصد =
تعداد توافقات × 2

تعداد کل کدها × 100
 

 نتایج بررسی پایایی بین دو کدگذار .2جدول 

 درصد پایایی عدم توافقات توافقات کل کدها شماره مصاحبه

2 11 7 1 233/3 

0 26 11 0 106/3 

 171/3 1 11 01 کل

 

که درصد است. با توجه به این 17دهد، پایایی کل بین دو کدگذار برابر با های جدول نشان میطور که دادههمان

ها تأیید شد. تأییدپذیری: بدین منظور در پژوهش حاضر درصد است قابلیت اعتماد کدگذاری 63پایایی بیش از 

های زیر استفاده شد: الف، ارزیابی متخصصان خارج از فرایند پژوهش: نتایج این پژوهش در اختیار از روش

ج از فرایند پژوهش قرار گرفت. پس از مطالعه و بازبینی ایشان نظرات چند نفر از اساتید مدیریت ورزشی خار

ها، تحلیل و آوری دادهها اخذ شد. ب، تشریح فرایند پژوهش: در متن حاضر مراحل پژوهش اعم از جمعآن

ا هسرانجام جهت تجزیه و تحلیل دادهها برای مخاطبان و خوانندگان تشریح شده است. مایهگیری درونشکل

ها از روش دلفی فازی و در بخش گری شاخصبخش تحلیل مصاحبه از روش کدگذاری، برای غربال در

ها لیللازم به ذکر است این تحاستفاده شد.  تحلیل اثرات متقابلساختاری و روش پژوهی از روش تحلیل آینده

 انجام شد. Scenario Wizardو  Micmacافزارهای به ترتیب با کمک نرم
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 نتایج
شناختی این افراد در جدول شماره نظران مصاحبه شد. اطلاعات جمعیتنفر از صاحب 12در این پژوهش با 

 قابل مشاهده است. 3
 کنندگانشناختی مشارکتاطلاعات جمعیت .3جدول 

 رشته تحصیلی تحصیلات جنسیت
 حوزه فعالیت

 اجرایی دانشگاه

   مدیریت ورزشی دکتری مرد

   مدیریت ورزشی دکتری مرد

   مدیریت ورزشی دکتری مرد

   مدیریت ورزشی دکتری مرد
   مدیریت ورزشی دکتری مرد

   مدیریت ورزشی دکتری مرد

   مدیریت ورزشی دکتری مرد
   مدیریت ورزشی دکتری مرد
   مدیریت ورزشی دکتری زن

   مدیریت ورزشی دکتری مرد

   ورزشیمدیریت  دکتری مرد

   مدیریت ورزشی دکتری مرد

 

 تحلیل محتوای کیفی 
کد اولیه ایجاد شد. تعدادی از این کدها تکراری یا  113ها در مجموع تعداد با اقتباس از متن همه مصاحبه

سپس مفهوم یا کد مستقل باز اولیه ایجاد شد.  131ها تعداد معنا بودند. در مرحلة کدگذاری باز با ادغام آنهم

مقوله فرعی تبدیل شدند. اساس این کار برپایة قرابت مفهومی و معنایی بود. نهایتاً  11مفاهیم به دلیل کثرت به 

مقولة اصلی شامل منظر مالی، مشتری، رضایت کارکنان، فرایندهای داخلی، یادگیری  6های فرعی، براساس مقوله

های نحوة کدگذاری و تشکیل مقوله 0ل شماره و رشد و محیط و جامعه ارائه شده است. همچنین در جدو

 اصلی پژوهش نشان داده شده است. 

 
 بندی مفاهیم شناسایی شدهنتایج مقوله .1جدول 

 مقولات اصلی مقولات فرعی  مفاهیم نهایی

 - نتغییر دیدگاه والدی - های فرهنگیتلاش برای فعالیت - توسعه محیط حقوقی

ازی آشناس - مخاطب جامعه در آموزش - تربیتی ورزش ترویج جهت رسانه با ارتباط

 سطحش افزای - ی در زمینه ورزش تربیتیروشنگر - یتیترب مسائل با ورزش معلمان

 دانش سطحافزایش  - یسازمان درک

 های فرهنگیتوسعه فعالیت

منظر فرایندهای  اجتماعی -

 داخلی

پالایش مرتب  - رسانیانسجام در خدمات - صدر جهت مشخ ندهایفراراستایی هم

 جهت هرسان با ارتباط - اهمند بودن فعالیتنظام - اهتحول اساسی در برنامه - اهبرنامه
 مدیریت کارآمد
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 اتکا عدم - مدیریتی ساختار به توجه -توجه و بازبینی منابع  - تربیتی ورزش ترویج

 تربیتی ورزش توسعه برای دولتی ساختارهای به

 - عاننفیذتعامل با  - فهای مختلافزا بودن بخشهم - هیادگیرندسازگاری با محیط 

 جلب رضایت مخاطب

تعاملات مطلوب بین 

 نفعانیذ

ی و یکنواخت - یاستانداردهای تربیتتوجه به  - هامعلمتیتربکیفیت آموزش و 

 یهاهیسرما بودن روزبه - هتربیت معلمان شایست - شمعلمان در آموز هدفمندی

 یانسان

پروش و تربیت معلمان 

 شایسته

 رمؤثارتباط  - نآموزادهی به نیازهای دانشجامعیت و فراگیری برنامه برای پاسخ

 - یافزارسخت یافزارنرم یبسترهاسازی فراهم - اهمدارس با خانواده

 هب توجه - مناسب خدمات تیفیک - یآموزش یمحتواها به بالا یریپذیدسترس

 جانبی رویدادهای برگزاری

ارائه خدمات و پشتیبانی 

 مطلوب

 - فسطوح فرهنگی مختل قراردادنمدنظر  - نآموزاهای دانشویژگی قراردادنمدنظر  منظر مشتری

های حساسیت قراردادنمدنظر  - اهدرآمدهای اقتصادی خانواده قراردادنمدنظر 

 اجتناب از تبعیض -آموزان دانش هاییتنوع توانمندیارتقاء  - یفرهنگ

نمودن ورزش  محورعدالت

 تربیتی

 یهالسرفص داشتن - یآموزش تنوع - یطیمح یشناختبوم - پیگیری - نیازسنجی

 پاسخ به نیازها - شوروشوقآموزان در ورزش با ی مشارکت دانشآموزش - مناسب

مندی افزایش رضایت

 مخاطبان

 مدنظر - یاهداف پرورش وتحقیقات علمی پیوند  - زروی بههایفناور ازاستفاده 

 ورزش زمینه پژوهش در و تحقیق به توجه - یاسناد و سندهای بالادستقراردادن 

 ورزش نهزمی در موجود یهاتیواقع با پژوهشی تحقیقات بین فاصله کاهش - تربیتی

 تربیتی

 های اطلاعاتیتوسعه سرمایه

منظر یادگیری و 

 رشد

 -یادگیری مداوم  - تچابکی در پاسخگویی به تغییرا - نسازما بودن رندهیادگی

 یهادوره برگزاری - تربیتی ورزش توسعه برای نوآوری و خلاقیت از استقبال

 خصصیت هایکمیته ایجاد - استعدادیابی فرایند به توجه - نتوانمندسازی برای معلما

سازی به - اهتناسب محتوای آموزشی با اهداف برنامه - تربیتی ورزش توسعه برای

 آموزش به معلمان -سازمانی 

 های سازمانیتوسعه سرمایه

مدنظر قراردادن  - نی معلمارشد دانشمدنظر قراردادن  - نبدنی معلما بر سواد دیتأک

مدنظر قراردادن دانش  - نی معلماشناختدانش قراردادنمدنظر  - نحرکتی معلما دانش

 تأکید بر مهارت - نی معلمااجتماع یهامهارتتأکید بر  - نسبک زندگی معلما

 ارتباطات مؤثر معلمان

توسعه دانش و مهارت 

 معلمان

 داخلةمحضور بخش خصوصی بدون  اجازة - منابع مالی از طریق منابع دولتی نیتأم

 یهاروش به توجه - تبودجه ثابت از محل اعتبارات دولاختصاص  - حامیان مالی

 یتعدد منابع مال - بمناس هدف بازارهای داکردنیپ - گاسپانسرین و درآمدزایی نوین

 یتیترب یهاورزش بحث در هیریخ و المنفعه عام یهابخش یمال مشارکت -

ی به بخشتنوعدرآمدزایی و 

 منابع مالی

 منظر مالی
 تناسبم یمال منابع اعتبار صیتخص - های اضافیکاهش هزینه - تأمین بودجه کافی

 اهداف با

مؤثر در چارچوب  کردنهیهز

 اهداف

 - تیتربی ورزش در یگذارهیسرما بالای ریسک کاهش - تضمین پایداری منابع مالی

 اننفعیذ یبرا ینیآفرارزش - لدلا و باندبازی و رانت با مبارزه مانند فساد کاهش
 نفعانیذخلق ارزش برای 

 یهاشوقم از استفاده - نکارکناتضمین شرایط کاری  - بمهیاسازی شرایط کاری مناس

 عملکرد با متناسب یپرداخت - بمناس مزایای و حقوق - مالی
 جبران خدمات کارکنان

منظر رضایت 

 کارکنان
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 مشارکت - لو شاغ شغل تناسب - نانطباق اهداف شخصی کارکنان با اهداف سازما

 یتیترب ورزش یهایگذارهدفکارکنان در 
 اقدامات راستاییهم

 یازسنجین - نسازما در افراد نقش دانستن مهم - نی کارکنادستاوردهاقدردانی از 

 ارتقاء عدالت سازمانی در زمینه ورزش تربیتی - ارائه فرصت ارتقاء شغلی - نکارکنا

 و مهم شمردن قدردانی

 کارکنان

 روابط قراردادنمدنظر  - یهای ورزش تربیتدر برنامه یعمومروابطتوجه به بعد 

 تباطاتار کردنلیتسه - یتیترب ورزش در یاجتماع یهارسانه روابط بهبود - ایرسانه

 یتیترب یهاورزش در المللنیب

 رهبری ارتباطات

منظر محیط و 

جامعه 

 )ارتباطات(

 فهد جامعه و مردم عموم بین در اعتماد ایجاد - نفعانهای ذیپیونددهنده بین خواسته

 افراد از کردنینظرخواه - بلندمدت یهابرنامه تدوین در جامعه افراد دادنمشارکت -

 و یسازشبکه - یتیترب ورزش توسعه در یمحل جامعة تیحما کسب - فهد جامعه

 یتیترب ورزش در منافع وندیپ

 تربیتی ورزش یسازاجتماع

 

 تحلیل آثار متقابل 
تقیم ماتریس تأثیرات مسنظران( پس از تبیین عوامل مؤثر و ثبت و ضبط اطلاعات )مستخرج از نظر صاحب

(MDIبر ) نظران تشکیل شد. های حاصل از نظر صاحباساس میانگین 
 ماتریس تجمیع نظر خبرگان .1جدول 

 

این  برت. محاسبه شده اس 11*11ها در ماتریس داده یبر اساس محاسبه دو دور چرخش آمار لیتحل جینتا

 دارای ارزش صفر رابطه 13در این جدول،  شدهیارزیاب ثیرپذیریأثیرگذاری و تأرابطه ت 200اساس، از مجموع 

رابطه  23و  (اثرگذاری متوسط) 2 ارزش رابطه دارای 12، (تاثیر کم) 1رابطه دارای ارزش  132، (بدون تاثیر)
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0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 0 0 2 0 1

2 0 2 2 2 2 1 2 2 0 2 2 2 1 2 3 2 1

3 1 0 0 1 2 1 2 1 1 0 0 1 1 2 1 0 1

2 1 1 0 2 1 1 0 2 0 0 1 1 0 2 1 1 2

1 2 2 2 0 2 1 1 1 1 2 0 0 0 0 2 2 2

1 1 1 1 1 0 2 2 1 3 1 1 1 2 1 2 2 0

2 1 0 1 2 2 0 2 3 3 2 1 2 3 2 1 2 2

1 1 0 1 1 1 2 0 3 2 1 3 3 1 2 3 2 1

2 0 0 2 1 0 3 2 0 1 0 1 1 2 1 2 1 1

1 1 1 1 1 0 3 3 0 0 2 3 1 2 1 2 1 0

2 2 2 1 2 1 1 2 1 0 0 2 1 1 1 0 0 2

1 3 1 1 1 2 2 0 2 0 2 0 0 2 2 0 0 0

2 1 0 1 2 1 1 0 2 0 1 1 0 0 3 1 1 0

1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 0 0 1 0 2

2 1 1 1 2 2 2 2 3 0 0 2 1 2 0 0 1 0

3 1 1 1 1 1 1 1 2 0 2 2 1 1 1 0 0 1

2 1 0 1 2 0 1 1 1 0 3 0 1 0 0 1 0 1

2 1 0 0 1 2 2 1 3 1 2 3 3 3 1 2 0 0
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نسبتا  تأثیراست که از  %33/71ماتریس برابر  یپرشدگ بوده است. ضریب( اثرگذاری شدید) 3دارای ارزش 

 ها مشخص شد.عاملثیرپذیری أتو ثیرگذاری أت میزان 6جدول در سپس  .کندیعوامل حکایت م زیاد و پراکنده

 
 های ماتریس تحلیل آثار متقاطعمجموع سطرها و ستون .6جدول 

 متغیر ردیف
مجموع اعداد 

 هاردیف
 هامجموع اعداد ستون

 33 12 اجتماعی - های فرهنگیتوسعه فعالیت 1

 23 33 مدیریت کارآمد 2

 13 11 نفعانتعاملات مطلوب بین ذی 3

 11 11 پروش و تربیت معلمان شایسته 0

 20 21 ارائه خدمات و پشتیبانی مطلوب 1

 21 23 محور نمودن ورزش تربیتیعدالت 6

 26 31 مندی مخاطبانافزایش رضایت 7

 23 21 های اطلاعاتیتوسعه سرمایه 1

 22 23 های سازمانیتوسعه سرمایه 2

 13 23 توسعه دانش و مهارت معلمان 13

 23 21 بخشی به منابع مالیدرآمدزایی و تنوع 11

 23 12 کرد مؤثر در چارچوب اهدافهزینه 12

 21 17 نفعانخلق ارزش برای ذی 13

 21 10 جبران خدمات کارکنان 10

 21 22 راستایی اقداماتهم 11

 20 23 کارکنان و مهم شمردن قدردانی 16

 11 11 رهبری ارتباطات 17

 17 27 تربیتی ورزش سازیاجتماع 11

 372 372 مجموع

 

 تحت مستقیم تأثیراتموقعیت آنها در ماتریس  بهباتوجه ینوع و وضعیت هر یک از متغیرهای اصل در ادامه

 تشخیص داد. (1)ل کمستقیم، به شرح ش تأثیرپذیری/تأثیرگذاریعنوان نقشه 
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 اثرگذار عوامل مستقیم تأثیرات نقشه .4 شکل    

کدام دسته از  که شودیسیستم مشخص م مؤثر برمستقیم عوامل  تأثیرپذیریو  تأثیرگذاریدر تحلیل نقشه 

افزایش  - هنقش یشرق در بخش شمال عامل )دو عوامل دارای تأثیرگذاری زیاد و تأثیرپذیری زیاد است

، کدام یک از عوامل دارای تأثیرگذاری زیاد و تأثیرپذیری اطلاعاتی(های مندی مخاطبان و توسعه سرمایهرضایت

توسعه دانش و مهارت معلمان، اجتماع ورزش  - تماتریس تأثیرا یغرب یدر بخش شمال عامل )سه هستند کمتر

در دو عامل )یا متوسط هستند  یو تأثیرپذیری نسب تأثیرگذاری ، کدام عوامل دارایتربیتی و مدیریت کارآمد(

کدام عوامل محور نمودن ورزش تربیتی(، راستایی اقدامات، عدالتهم - تمرکز ماتریس تأثیرا وحوشولح

توسعه  - سماتری یجنوب شرق بخش)پنج عامل در دارای تأثیرپذیری زیاد و تأثیرگذاری کم یا متوسط هستند 

های سازمانی، قدردانی و مایهکرد مؤثر در چارچوب اهداف، توسعه سراجتماعی، هزینه - های فرهنگیفعالیت

 هایمؤلفهو در نهایت، کدام عوامل نسبت به سایر  مهم شمردن کارکنان، ارائه خدمات و پشتیبانی مطلوب(

 یغرب نوبعامل در بخش ج)شش  دکمتری هستن نسبتاً شده دارای تأثیرگذاری و تأثیرپذیری  یشناسای کلیدی

نفعان، پرورش و تربیت معلمان شایسته، ق ارزش برای ذیجبران خدمات کارکنان، خل - تماتریس تأثیرا

ل هر یک از عوام نفعان(.بخشی به منابع مالی، تعاملات مطلوب بین ذیرهبری ارتباطات، درآمدزایی و تنوع

 تشریح خواهد شد. تفصیلبهیادشده در ادامه این پژوهش 

 یمایشنزیر های لکمک، در شافزار میکنرم یهای برگرفته از خروجبر اساس تحلیل ادامه تحلیل ساختاریدر 

در )تغیرها م میان از شدت ارتباطات میان عوامل شامل تأثیرگذاری مستقیم و غیرمستقیم و بالقوه کیگرافی

 ترینمهمبرای فهم  سودمندی تر میان عوامل، راهنمایشده است. درک ارتباطات قوی ارائه (سطوح مختلف

گیران، صمیمبرای ت تواندیم است وورزش تربیتی مبتنی بر کارت امتیازی متوازن  به آینده یدهلکروابط در ش

  تصویری فراگیر فراهم آورد.
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 (%1نمودار شدت ارتباط در تأثیرگذاری مستقیم عوامل )در سطح  .2شکل 

 
 (%1نمودار شدت ارتباط در تأثیرگذاری غیرمستقیم عوامل )در سطح  .3شکل 
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در  ،شودیم که در نمودار تأثیرات مستقیم و غیرمستقیم میان متغیرها و روندهای کلیدی مشاهده گونههمان

ا به طور دقیق هتبیین آینده ورزش تربیتی مبتنی بر کارت امتیازی متوازن چهار پیشران وجود دارد. این پیشران

ل نظران پتانسیدیدگاه صاحباز  که همان متغیرهای دووجهی ریسک و متغیرهای تأثیرگذار بحرانی هستند

امل مدیریت ها شمند هستند. این پیشرانبالاتری برای اثرگذاری بر مسیر تحولات آینده در موضوع پژوهش بهره

سازی ورزش تربیتی هستند و های اطلاعاتی، و اجتماعمندی مخاطبان، توسعه سرمایهکارآمد، افزایش رضایت

 دادن تغییراتی در این متغیرهاست.سناریویی در آینده در گرو رویتوان گفت تحقق هر بر مبنای آنها می

 

 

 

 
 های کلیدی مؤثر بر آینده ورزش تربیتی ایران با رویکرد کارت امتیازی متوازنپیشران .0شکل 

 

 سناریونویسی

 0برای  احتمالی وضعیت 12 تعدادنظران ها با نظرخواهی از صاحباین پیشران تدوین وضعیت در ادامه برای

یرد گپیشران کلیدی تعریف گردید. وضعیت های احتمالی طیفی از وضعیت های مطلوب تا بحرانی را در بر می

 (.7)جدول 
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 های شناسایی شده های احتمالی پیشرانوضعیت .7جدول 

 وضعیت پیشران
نام  درجه مطلوبیت

 وضعیت
 ویژگی وضعیت

مدیریت 

 کارآمد

 بهبود مطلوب سبز

-پالایش مرتب برنامه - رسانیانسجام در خدمات -ص در جهت مشخ ندهایفراراستایی هم

 یجترو جهت رسانه با ارتباط -ا همند بودن فعالیتنظام -ا هتحول اساسی در برنامه -ا ه

 ساختارهای به ااتک عدم - مدیریتی ساختار به توجه - توجه و بازبینی منابع - تربیتی ورزش

 تربیتی ورزش توسعه برای دولتی

 نسبتاً بحرانی زرد
بدون 

 تغییر
 ادامه وضع موجود

 تضعیف بحرانی قرمز

 - رسانینبود انسجام در خدمات -ص در جهت مشخ ندهایفراراستایی عدم هم

ا همند نبودن فعالیتنظام -ا هعدم تحول اساسی در برنامه -ا همرتب برنامه نشدنشیپالا

عدم  - عدم توجه و بازبینی منابع - تربیتی ورزش ترویج جهت رسانه با عدم ارتباط -

 تیتربی ورزش توسعه برای دولتی ساختارهای به اتکا - مدیریتی ساختار به توجه

افزایش 

-رضایت

مندی 

 مخاطبان

 افزایش مطلوب سبز
 بمناس یاهسرفصل داشتن - یآموزش تنوع - یطیمح یشناختبوم - پیگیری - نیازسنجی

 پاسخ به نیازها - آموزان در ورزش با شوروشوقی مشارکت دانشآموزش -

 ادامه وضع موجود ثبات نسبتاً بحرانی زرد

 تضعیف بحرانی قرمز

 داشتنن - یآموزش تنوعنبود  - یطیمح یشناختبومنبود  - پیگیریعدم  - عدمم نیازسنجی

 - ورزش با شوروشوقآموزان در ی، عدم مشارکت دانشآموزش - بمناس یهاسرفصل

 عدم پاسخ به نیازها

توسعه 

-سرمایه

های 

 اطلاعاتی

 مطلوب سبز
توسعه 

 پرشتاب

ادن مدنظر قرارد - یاهداف پرورش وتحقیقات علمی پیوند  - روزهای بهفناوری استفاده از

 کاهش - تربیتی ورزش زمینه پژوهش در و تحقیق به توجه - یاسناد و سندهای بالادست

 تربیتی ورزش زمینه در موجود هایواقعیت با پژوهشی تحقیقات بین فاصله

 نسبتاً بحرانی زرد
توسعه 

 آهسته
 ادامه وضع موجود

 بحرانی قرمز
رکود و 

 عدم تغییر

 یرورشاهداف پ وتحقیقات علمی نبود بین بین پیوند  - روزهای بهفناوری عدم استفاده از

 ینهزم پژوهش در و تحقیق به عدم توجه - یبالادستاسناد و سندهای مدنظر قرارندادن  -

 زمینه رد موجود هایواقعیت با پژوهشی تحقیقات بین فاصله افزایش - تربیتی ورزش

 تربیتی ورزش
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-اجتماع

سازی 

ورزش 

 تربیتی

 ابسیار پوی مطلوب سبز

 - هدف جامعه و مردم عموم بین در اعتماد ایجاد - نفعانهای ذیپیونددهنده بین خواسته

 جامعه افراد از کردننظرخواهی - بلندمدت هایبرنامه تدوین در جامعه افراد دادنمشارکت

 منافع وندیپ و سازیشبکه - یتیترب ورزش توسعه در یمحل جامعة تیحما کسب - هدف

 یتیترب ورزش در

 ادامه وضع موجود نسبتاً فعال نسبتاً بحرانی زرد

 منفعل بحرانی قرمز

 - هدف جامعه و مردم عموم بین در اعتماد نبود - نفعانهای ذیبین خواسته عدم پیوند

 افراد از نکردننظرخواهی - بلندمدت هایبرنامه تدوین در جامعه افراد ندادنمشارکت

 و سازینبود شبکه - یتیترب ورزش توسعه در یمحل جامعة تیحماعدم  - هدف جامعه

 یتیترب ورزش در منافع وندیپ

 

ا و اثر ههای کلیدی شناسایی شد برای سنجش قضاوتهای احتمالی مربوط به پیشراناینکه وضعیت پس از

ای جدید طراحی شد و در اختیار به صورت پرسشنامه 12×12های مختلف بر یکدیگر، ماتریس متقاطع وضعیت

های عیتر یک از این  وضخبرگان قرار گرفت.  خبرگان در تکمیل پرسشنامه با این سوال روبرو بودند که اگر ه

رسشنامه به تکمیل پها خواهد داشت؟ و گانه اتفاق بیفتد چه تاثیری بر وقوع و یا عدم وقوع سایر وضعیت 12

تأثیر و محدودیت ساز اقدام کردند در این پرسشنامه، براساس سه ویژگی رواج دهنده )توانمند ساز(، بی

متغیر است. سؤال محوری  -3تا  3نشان دهند و اعداد پرسشنامه از  توانند تأثیرگذاری منفی را نیزها میوضعیت

در آینده ورزش تربیتی اتفاق بیفتد، چه تأثیری  Aاز عامل کلیدی  A1اگر وضعیت »این پرسشنامه این بود که 

در «. خواهد داشت که جواب آن در نهایت تحلیل شد Bاز عامل کلیدی  B2بر وقوع یا عدم وقوع وضعیت 

فزار ااختار ماتریس اثرات متقاطع آینده ورزش تربیتی ایران با رویکرد کارت امتیازی متوازن در نرمادامه س

 سناریوویزارد که حاصل ترکیب نظرات خبرگان است ترسیم شد. 
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 ترسیم ماتریس متقاطع آینده ورزش تربیتی ایران با رویکرد کارت امتیازی متوازن .1شکل 

 

افزار سناریوویزارد به تدوین سناریو پرداخته شد. ها به نرمداده واردکردنپس از تشکیل ماتریس متقاطع و 

رود ، انتظار میاستوضعیت برای چهار پیشران  12اینکه، هدف تهیه سناریوهای ممکن از ترکیب  بهباتوجه

بیتی یشروی ورزش ترپها استخراج شود که شامل همه احتمالات ممکن در آینده سناریوی ترکیبی از بین آن 11

ری و گذاکان تحلیل، سیاستوجه امیچهبهایران با رویکرد کارت امتیازی متوازن است. البته، این نتایج 

، پردازنده 12×12اندازه به وسعت ماتریس و ابعاد آن بهباتوجه ریزی ندارند و صرفاً استفاده آماری دارند.برنامه

نامه، تحلیل و تعداد سناریوهای زیر را گزارش های وارد شده از پرسشاساس داده سناریوهای ترکیبی را بر

 داد:

  :)سناریو 2سناریوهای قوی )محتمل 

  :)سناریو 10سناریوهای باورکردنی )با سازگاری زیاد درونی 

  :)سناریو 61سناریوهای ضعیف )ممکن 

 

 
 محتمل آینده ورزش تربیتی ایران با رویکرد کارت امتیازی متوازن سناریوهای .6شکل 
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توان اشاره به این داشت که پیشروی ورزش تربیتی ایران با رویکرد گرفته میهای انجامبا اقتباس از تحلیل

وب یط مطلکارت امتیازی متوازن دو سناریوی محتمل وجود دارد. از بین این سناریوها یک سناریو معرف شرا

ین ترو یک سناریو معرف شرایط بحرانی خواهد بود. همچنین بر مبنای امتیاز تأثیر کل مشخص شد مهم

 خواهی است.سناریوی پیشروی ورزش تربیتی ایران با رویکرد کارت امتیازی متوازن سناریوی تحول

 
 گذاری سناریوهای، سازگاری و مطلوبیت کلیت سناریونام .8جدول 

 سازگاری سناریونام  شماره
امتیاز تأثیر 

 کل
 گرتسهیل خنثی کنندهمحدود

مطلوبیت کلیت 

 سناریو

 مطلوب 0 3 3 22 2 خواهیتحول 1

 بحرانی 3 3 0 26 3 ثمربی گراییاراده 0

 

 گیریبحث و نتیجه
بود. براساس  1011متوازن در افق  امتیازی کارت رویکرد با ایران تربیتی ورزش نگاریهدف این تحقیق آینده

 11ها و اهداف استراتژیک مدیریت ورزش تربیتی بر مبنای کارت امتیازی متوازن شامل نتایج تحقیق قابلیت

مقولة اصلی شامل منظر مالی،  6مقوله فرعی است که برپایة قرابت مفهومی و معنایی این مقولات در نهایت در 

های تهبندی شدند. مطابق یافن و یادگیری و رشد دستهمشتری، محیط و جامعه، فرایندهای درونی رضایت کارکنا

ی سازی توسعه منظرهاتحقیق اولین گام در مدیریت ورزش تربیتی بر مبنای کارت امتیازی متوازن فراهم

های سازمانی و توسعه دانش های اطلاعاتی، توسعه سرمایهیادگیری و رشد است که خود شامل توسعه سرمایه

شتر بر در ورزش تربیتی است که بی متوازن ارزیابی نظام برپایی برای این منظر زیربنایی و مهارت معلمان بود.

های استراتژیک همچنین قابلیت (.03، 2316، 1و مورتاز دارد )آگراوال، سینق تمرکز سازمان در توسعه و رشد

این یافته تاحدودی با پوشاند. ی عمل میدرونی این منظره، اهداف استراتژیک منظرهای پس از خود را جامه

-مبنی بر اینکه در ارائه نقش راهبردی فدراسیون ورزش دانش (132 ،2311) نتایج مطالعه حمیدی و همکاران

آموزی به توسعه نظام آموزش و توانمندسازی علمی و عملی و توسعه و گسترش ارتباطات درونی و برونی 

 هایژیاسترات سازیتوان این مسئله باشد که پیادهمی سازمانی اشاره داشتند همخوان است. دلیل این همخوانی

رسد ورزش تربیتی نیز از این قاعده کلی است و به نظر می وسیع مقیاس در تحول مستلزم جدید در هر نهادی

دهد های اجرایی زمانی رخ میهای کلان و سطح بالا به عملیاتمستثنی نباشد. در واقع اتصال نهایی استراتژی

 یادگیری و رشد برای ورزش تربیتی فراهم شده باشد. که زمینه 

ت گری در فراگرد ارزیابی کاراین واسطه. یکی دیگر از ابعاد کارت امتیازی متوزان منظر رضایت کارکنان بود

 یری آنگساز اصلی شکلامتیازی متوازن برای منظر نامبرده به این معنی است که طبقه ماقبل این منظر زمینه

است. به عبارتی دیگر تحولات منظر رضایت کارکنان تابعی از تغییرات یادگیری و رشد است و خود منظر 

                                                           
1. Agrawal, Singh & Murtaza 
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 ن منظری در ایتیتربورزش  بحث که یبزرگ معضلات از یکیرضایت کارکنان علت فرایندهای داخلی است. 

 هزمین آن در را لازم تخصص که شوندیم گرفته کار به ییهابخش در افراد که است نیا است مواجه آن با

 عدم حثب است مواجه آن با یتیترب بخش الان کیاستراتژ نظر از که یبزرگ یهاآفت از یکدر واقع ی .ندارند

 متخصص راداف قاعدتاً باشد یتخصص نگاه کی ورزش به نگاه اگرکه . درصورتیاست شاغل و شغل نیب تناسب

 در صمتخص افراد چقدر هر رودانتظار می وهای مرتبط با تخصصانشان باید بکار گرفته شوند برای حوزه

 لمشغو حوزه آن در که یافراد تیرضا سطح که نیا شانس شوند گرفته کار به خود یتخصص هایجایگاه

 . بود خواهد شتریب اریبس کند دایپ شیافزا هستند تیفعال

 اخلید عملیات داخلی مؤثر بر آینده ورزش تربیتی ایران است. دیدگاههمچنین مشخص شد منظر فرایندهای 

مشتری، محیط و جامعه و در  تقاضای رفع در مطلوب عملکرد به یافتندست برای عملیاتی هایفعالیت به

ستند ه آتی و فعلی نیازهای حفظ در ارزش زنجیره هایفعالیت ها،فعالیت این. پردازدمی نهایت منظرهای مالی

پرورش و تربیت معلمان شایسته، تعاملات مطلوب  در این تحقیق شامل که (121، 2316 ،1شن، چنگ و وانگ)

عات باشند. این یافته با نتایج مطالهای فرهنگی و اجتماعی میبین ذینفعان، مدیریت کارآمد و توسعه فعالیت

 انشگاهد در تربیتی رویکرد با ورزش سعهتو راهکارهای ( مبنی بر اینکه در ارائه111، 2323رمضانی و همکاران )

( که در شناسایی 17، 2323آگاهانه اشاره داشتند، قاسمی و همکاران ) ریزیبرنامه و مدیریت به قابلیت فرهنگیان

سازی را مطرح کرده بودند آموزی قابلیت فرهنگراهکارهای توسعه مشارکت فرابخشی در ورزش دانش

 بایستمی هاداخلی، سازمان فرایندهای منظر ( در23، 2330) 2و نورتونبه اعتقاد کاپلان همخوان است. 

 نهایتاً ذینفعان و مشتریان برای آفرینی ارزش به بتوانند آنها در یافتن برتری با که کنند مشخص را فرایندهایی

 تعیین مالیمحیط و جامعه، مشتری و  منظر در که اهدافی از هریک دهند. لازم به ذکر است تحقق ادامه خود

 در ایدب فرایندها این. است اثربخش و کارا صورت به عملیاتی فرایندهای از یکسری انجام نیازمند شود،می

 اد. د توسعه هاآن پیشرفت کنترل برای نیز مناسبی معیارهای و گشته تعیین داخلی فرایندهای منظر

ود زمینه سازی شمدیریت ورزش تربیتی پیادهکه فرایندهای داخلی در های تحقیق درصورتیمطابق با یافته

ن آیید. اهداف استراتژیک ایشود فراهم میتوسعه محیط و جامعه که گاهی به آن منظر ارتباطات نیز گفته می

 دیبا ما کنندگان در تحقیقسازی ورزش تربیتی و رهبری ارتباطات است. به اعتقاد مشارکتمنظر شامل اجتماع

 ارتباطات حثب یکی و زادرون ارتباطات بحث یکی میباش داشته یارتباط سطح تا دو حتماً یتیترب بخش در

 تیفعال به مشغول حوزه نیا در که ییهانفعیذ و یداخل فرایندهای با متناسب دیبا زادرون ارتباطات در. زابرون

 یمال منابع نیب تناسب و شاغل و شغل نیب تناسبشود. در این راستا  جادیا یحداقل تیرضا کی هستند

 بحث در و باشد ثرؤم اریبس تواندیم بودن فرایندمحور و شده نییتع شیپ از یهابرنامه با یافتهتخصیص

 و کلان یاهفرهنگ با هاآموزش نیب تناسب ی،قلمرو یازشناسین ،میاقل یازشناسین جامعه با زابرون ارتباطات

 است اراثرگذ ارتباطات بحث در شودیم داده که ییهاآموزش با مخاطبان اقیاشت و ازین نیب تناسبدر نهایت 

                                                           
1. Shen, Chen & Wang 
2. Kaplan & Norton 
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 کند تفادهاس رامونیپ طیمح یهافرصت و هاتیظرف از تواندیم که است یستمیس برون ارتباطات آن ینوع به و

 . باشند مؤثر یآموزش بخش سرنوشت در بتوانند آنها تا کند ییشناسا رایی روندها تاًینها و

ندی مخود از سه هدف استراتژیک افزایش رضایت که کارت امتیازی متوازن منظر مشتری بودیکی دیگر از ابعاد 

یدگاه دمحور نمودن ورزش تربیتی و ارائه خدمات و پشتیبانی مطلوب تشکیل شده است. مخاطبان، عدالت

ر کسب آن را دهای سازمانی عملکرد وپردازد مشتری به معیارهای موردنیاز برای رضایت مشتریان هدف می

رمضانی و همکاران حدودی با نتایج مطالعه  (. این یافته تا2316، 1)آگراوال، سینق و مورتازاکند اهداف اجرا می

 را شناسایی کرده بودند همخوانی افراد روانی و تربیتی جسمی، نیازهای به توجه ( به دلیل اینکه111، 2323)

 است. 

 ازنمتو ارزیابی نظام اجزای ترینمهم ازاین معیار  امتیازی متوازن بود.سرانجام منظر مالی آخرین بعد کارت 

 در هک اهدافی باشند آمیزموفقیت اجرای توانند نمایانگرمی معیارها این انتفاعی که هایسازمان در ویژهبه. است

ارتقای  تریان،مش رضایتمندیبهبود  برایکه  تلاشی لازم به ذکر است تمام شده است، تعیین قبلی منظر پنج

 تایجن به اگر شود؛می خدمات و هر فعالیت دیگری که در ورزش تربیتی انجام تحویل زمان کاهش و کیفیت

اندازه توان منظر مالی ورزش تربیتی را بههر چند که نمی .داشت نخواهند ارزشی هیچ نشوند، ختم ملموس مالی

، 2312سطح دانست. این یافته با نتایج مطالعات کشاورز و همکاران ) ای هممنظر مالی ورزش قهرمانی و حرفه

که  (111، 2323( مبنی بر اینکه به افزایش مشارکت بخش خصوصی اشاره داشتند، رمضانی و همکاران )67

 خوان است. مالی را ارائه کرده بودند هم مسائل و هاهزینه به توجه

اطبان، مندی مخمدیریت کارآمد، افزایش رضایتچهار نیروی وتحلیل تحلیل ساختاری نشان داد همچنین تجزیه

ا های احتمالی آینده ورزش تربیتی بسازندة بدیل سازی ورزش تربیتیهای اطلاعاتی و اجتماعتوسعه سرمایه

ان شوری و همکار کوه شهولیج مطالعه حدودی با نتای ها تارویکرد کارت امتیازی متوازن هستند. این یافته

 روی ورزش تربیتی معرفیاجتماع را یکی از دو عدم قطعیت پیش و خانواده افزاییهممبنی بر اینکه  (1322)

 خوان است. کرده بود هم

توان گفت که در حوزه ورزش تربیتی تغییر بنیادین در حال وقوع است و تمرکز بر در تبیین این نتیجه می

سازی ورزش تربیتی اهمیتی بنیادین در عرصة ورزش تربیتی با رویکرد رضایت مخاطبان و اجتماعافزایش 

شدت با آینده ورزش های اطلاعاتی بهکنند. مدیریت کارآمد و توسعه سرمایهکارت امتیازی متوازن پیدا می

یتی را به ه فعالیت ورزش تربزمان با آن پیشرفت و احاطه تکنولوژی دیجیتال عرصاند و همتربیتی در هم تنیده

ذکر است تحقق هر کدام از سناریوهای اصلی در حوزه ورزش ای بسیار مهم تبدیل کرده است. شایانحوزه

 ها است. دادن تغییراتی در این پیشرانتربیتی با رویکرد کارت امتیازی متوازن، در گرو روی

ا ب ان، اجتماع ورزش تربیتی و مدیریت کارآمدتوسعه دانش و مهارت معلمهای همچنین مشخص گردید مؤلفه

 اثرگذار متغیر مشخص طور به متغیرها مستقیم اثرپذیری - اثرگذاری نقشه سمت چپ و بالا ربع در قرارگرفتن

                                                           
1. Agrawal, Singh & Murtaza 
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 های تأثیرگذار این است کهویژگی بارز شاخص کم( هستند. اثرپذیری و زیاد اثرگذاری پژوهش )دارای این

ن ها، وضعیت سیستم و تغییرات آشاخص« ترینبحرانی»مثابه در سیستم دارند و بهتأثیرگذاری را  بیشترین

ها در کنترل نیستند. چرا که تأثیرپذیری آنهاست و توسط سیستم ورزش تربیتی، چندان قابلوابسته به آن

ته به تغییر سموضوع پژوهش )ورزش تربیتی با رویکرد کارت امتیازی متوازن( نسبتاً کم است و تغییر آنها واب

 و هابر فعالیت مؤثر محیطی کلیدی نیروهای عنوانبه باید نیروها، در عوامل بسیار دیگر است. در مجموع این

گردد.  رصد هابرنامه و هاسیاست برای تنظیم را آنها شرایط همواره و شوند شناخته ورزش تربیتی آینده تعاملات

 شود.  پژوهش موضوع هایسایر مؤلفه در تغییرات به نجرم تواندمی ها،مؤلفه این در چرا که تغییر

هی متغیرهای دووج های اطلاعاتیمندی مخاطبان و توسعه سرمایهافزایش رضایتافزون بر این مشخص گردید 

در موضوع پژوهش )ورزش تربیتی با رویکرد کارت امتیازی متوازن( هستند؛ بدین معنی که هم دارای 

تأثیرگذاری زیاد و هم دارای تأثیرپذیری زیاد هستند. این متغیرها حوالی خط قطری ماتریس در ناحیه بالا و 

یرها با ناپایداری آمیخته است، زیرا هر عمل و گیرند؛ طبیعت این متغسمت راست ماتریس تأثیرات قرار می

و  تواند موضوع کنشها را به دنبال خواهد داشت و میها، واکنش و تغییر بر دیگر شاخصتغییری بر روی آن

ن بنابرای ها به طور ویژه لحاظ گردد؛ها و اقدامها در طراحی برنامهگذاران باشند و وضعیت آنواکنش سیاست

خاطر به آنها چراکه شود؛یاد می "متغیرهای ریسک"عنوان متغیرهای هدف و یا گاهی به از این متغیرها

ری برای تمرکز تقطعیت بالاتر )در مقایسه با متغیرهای تأثیرگذار و تأثیرپذیر(، هدف مناسب تأثیرپذیری و عدم

 روند. ها به شمار میاقدامات و برنامه

کرد مؤثر در چارچوب اهداف، توسعه اجتماعی، هزینه - فرهنگی هایتوسعه فعالیتدر ادامه مشخص گردید 

مت با قرارگرفتن در قس های سازمانی، قدردانی و مهم شمردن کارکنان، ارائه خدمات و پشتیبانی مطلوبسرمایه

های تأثیرپذیر سیستم ورزش تربیتی در آینده طور مشخص، عنوان شاخص پایین و سمت راست ماتریس، به

گی بارز متغیرهای تأثیرپذیر این است که نسبت به تکامل سایر متغیرهای تأثیرگذار و دووجهی هستند. ویژ

بسیار حساس هستند. چراکه متغیرهایی هستند که قابلیت تأثیرپذیری بالاتری دارند و از طریق هماهنگی و 

ت. ها کاساثرات منفی آن ریزی کرد یا ازتوان برای تحقق آینده مطلوب، تلاش و برنامهاثرگذاری بر آنها می

 روند.  شمار می ها، اصطلاحاً یک شاخص خروجی برای سیستم بهجهت، این مؤلفهازاین

نفعان، پرورش و تربیت معلمان جبران خدمات کارکنان، خلق ارزش برای ذیسرانجام مشخص گردید که 

بت به در این پژوهش نسلات مطلوب بخشی به منابع مالی و تعامشایسته، رهبری ارتباطات، درآمدزایی و تنوع

شناخته  عنوان متغیرهای مستقل در سیستممتغیرهای دیگر دارای تأثیرگذاری و تأثیرپذیری کمتری هستند و به

های واردشده )مبتنی بر دیدگاه خبرگان(، نسبت به اساس داده شوند. این بدان معناست که این شاخص برمی

عامل شناسایی شده  11تصریح است که همه ذیری کمتری دارند. لازم بههای دیگر سیستم، اثرگذاری/پشاخص

عنوان مهمترین و موثرترین های مؤثر، بههمانگونه که در مرحله قبل مشخص گردید، در میان مجموعه مولفه

ظ ااند و طبیعتاً همه آنها با درجات اهمیت مختلف باید در تدوین سناریوهای آینده لحها شناسایی شدهمولفه
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مک( فزار میکاگردند؛ با این حال، مولفه مستقل شناسایی شده در نقشه تأثیرگذاری/تأثیرپذیری )حاصل از نرم

 به نسبت سایر عوامل از وزن کمتری برخوردار بودند. 

ها نشان داد پیشروی ورزش تربیتی ایران با رویکرد کارت امتیازی متوازن دو وتحلیل دادهسرانجام تجزیه

محتمل وجود دارد. از بین این سناریوها یک سناریو معرف شرایط مطلوب و یک سناریو معرف سناریوی 

رین سناریوی تثمر( خواهد بود. همچنین بر مبنای امتیاز تأثیر کل مشخص شد مهمگرایی بیشرایط بحرانی )اراده

 ی است. خواهروی ورزش تربیتی ایران با رویکرد کارت امتیازی متوازن سناریوی تحولپیش

خواهی که سناریوی برتر این تحقیق نیز است برآیند چهار حالت عدم قطعیت از چهار فضای سناریوی تحول

 پیشران اصلی به شرح زیر است:

ند، در راستا هستهای تعیین شده همها و برنامهخواهی فرایندهای ورزش تربیتی با سیاستدر سناریوی تحول

وطه ها از سوی متولیان مربین نهادهای مختلف انسجام مشهود است و برنامهرسانی برای ورزش تربیتی بخدمت

های ارائه شده از سوی شود، در برنامهطور مرتب پالایش و ارزیابی می وپرورش بهبه طور خاص نهاد آموزش

شمگیری چنفعان تحولات وپرورش برای ورزش تربیتی به فراخور تغییر شرایط، موقعیت و نیازهای ذیآموزش

وپرورش جهت ترویج ورزش شوند، سازمان آموزشمند طرح و اجرا میها به طور نظامافتد. فعالیتاتفاق می

وپرورش که برای ورزش تربیتی گیرد، منابع در اختیار آموزشها بیشتر پیوند میتربیتی با رسانه

شوند، در مدیریت ورزش تربیتی به داده مجدداً بازبینی میشده است با فراخور تغییرات رخدادهاختصاص

رورش وپشود در توسعه ورزش تربیتی آموزششود و مشاهده میساختار مدیریتی بیش از گذشته توجه می

موجب این سناریو اهمیت بیشتری به نیازهای مخاطبان که کند. بهکمتر به دولت و ساختارهای دولتی اتکا می

وپرورش در شود در نیازسنجی تفکر غالب مدیران آموزشو مشاهده میشود آموزان هستند داده میهمانا دانش

پیدا  شود و بیشتر تنوعآینده خواهد بود. همچنین آموزش ورزش تربیتی از حالت یکنواختی و ثبات خارج می

وزان آمموجب آن مشارکت دانششود و بههای مناسب برای آموزش ورزش تربیتی طراحی میکند. سرفصلمی

رسند ه میآموزان به این نتیجشود چرا که دانشمراتب با شور و اشتیاق بیشتری دنبال میش تربیتی بهدر ورز

روز به هایعلاوه در ورزش تربیتی میزان استفاده از فناوریکه به نیازهای آنها پاسخ مناسب داده شده است. به

ب رورشی ورزش تربیتی یک پیوند مناسشود، بین تحقیقات علمی و اهداف پمراتب بیشتر از گذشته میبه

موجب د و بهشوشود، به تحقیق، تفحص و پژوهش در زمینه ورزش تربیتی بیش از گذشته توجه میبرقرار می

کند. می کاهش چشمگیری پیدا تربیتی ورزش زمینه در موجود هایواقعیت با پژوهشی تحقیقات بین فاصلهآن 

هدف پیرامون ورزش تربیتی  جامعه و مردم عموم بین در اعتمادحس خواهی یک سرانجام در سناریوی تحول

های بلندمدت برای ورزش آموزان در تدوین برنامهشود، از افراد جامعه به طور خاص والدین دانشپدیدار می

شود، جامعه محلی از توسعه ورزش تربیتی به دلیل اثرات و پیامدهای تربیتی درخواست همکاری و مشارکت می

 منافع وندیپ و سازیشود یک نوع شبکهکند و مشاهده میشود حمایت میبت آن که به مرور زمان پدیدار میمث

 شود. ی پدیدار میتیترب ورزش در
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ثمر که سناریوی بحرانی این تحقیق نیز است فرایندهای ورزش تربیتی با بی گراییدر مقابل در سناریوی اراده

رسانی برای ورزش تربیتی بین نهادهای باشند، در خدمتراستا نمیشده همهای تعیین ها و برنامهسیاست

رورش وپها از سوی متولیان مربوطه به طور خاص نهاد آموزشمختلف انسجام لازم و بایسته وجود ندارد، برنامه

به  تیوپرورش برای ورزش تربیهای ارائه شده از سوی آموزششود در نتیجه برنامهپالایش و ارزیابی نمی

وع رکود را ن یک بلکه شود؛نفعان تحولات دستخوش تغییر نمیفراخور تغییر شرایط، موقعیت و نیازهای ذی

وپرورش جهت ترویج ورزش شوند، سازمان آموزشمند طرح و اجرا نمیها به طور نظامکند. فعالیتتجربه می

یتی وپرورش که برای ورزش ترباختیار آموزش کند، منابع درها برقرار نمیگونه پیوندی با رسانهتربیتی هیچ

شود، در مدیریت ورزش تربیتی به شده است به فراخور ثبات، رکود و عدم توسعه کمتر میدادهاختصاص

رورش وپشود در توسعه ورزش تربیتی آموزششود و مشاهده میوجه ممکن توجه نمیهیچساختار مدیریتی به

موجب این سناریو به نیازهای مخاطبان که همانا کند. بهارهای دولتی میبه دولت و ساخت بیشترین اتکا را

وپرورش شود نیازسنجی در تفکر مدیران آموزششود و مشاهده میآموزان هستند اهمیت داده نمیدانش

 هایشود. سرفصلجایگاهی ندارد. همچنین آموزش ورزش تربیتی از حالت یکنواختی و ثبات خارج نمی

آموزان برای مشارکت در ورزش موجب آن دانششود و بهآموزش ورزش تربیتی طراحی نمیمناسب برای 

رسند که به نیازهای آنها پاسخ آموزان به این نتیجه میشوند چرا که دانشتربیتی دچار یأس و ناامیدی می

ود، بین شمراتب کمتر میبهروز های بهعلاوه در ورزش تربیتی میزان استفاده از فناوریشود. بهمناسب داده نمی

ژوهش شود، به تحقیق، تفحص و پتحقیقات علمی و اهداف پرورشی ورزش تربیتی پیوند مناسب برقرار نمی

 موجود هایتواقعی با پژوهشی تحقیقات بین فاصلهموجب آن شود و بهدر زمینه ورزش تربیتی اصلاً توجه نمی

 اعتمادس ح ثمربی گراییارادهکند. سرانجام در سناریوی افزایش چشمگیری پیدا می تربیتی ورزش زمینه در

گیرد، از افراد جامعه به طور خاص والدین هدف پیرامون ورزش تربیتی شکل نمی جامعه و مردم عموم بین در

ی ات آن جامعه محلموازشود و بههای بلندمدت برای ورزش تربیتی استفاده نمیآموزان در تدوین برنامهدانش

 کند.بیند حمایت نمیهای که در آن میها و کاستیاز توسعه ورزش تربیتی به دلیل خلاء

تنها بر  شود در مدیریت ورزش تربیتیاندرکاران و متولیان مربوطه پیشنهاد میمطابق با نتایج تحقیق به دست

ان همواره به اهداف استراتژیک منظرهای نفعقسمتی از عملکرد توجه ننمایند و در جهت خلق ارزش برای ذی

که این رشد و یادگیری، رضایت کارکنان، فرایندهای درونی، محیط و جامعه و مشتری توجه نمایند. درصورتی

اشد و در تر برود تحولات ورزش تربیتی در آینده مشخصسازی و اجرا گردد این انتظار میدرستی پیادهمهم به

 لازم به ذکر است درنفعان مربوطه هدفمندتر و ساختارمندتر عمل کنند. یان و ذیجهت رویارویی با آن متول

دهی نتایج لازم است موردتوجه قرار گیرد. های وجود داشت که در تعمیممسیر انجام این تحقیق محدودیت

برای شناخت  STEEPو  PEST ،DEGESTهای نگاری صرفاً از مدلمحدودیت اول اینکه در انجام آینده

توانست موضوعات ورزشی و فنی خاص های مذکور نمیشود که به دلیل اینکه مدلعوامل کلیدی استفاده می

ها استفاده نشده است و ورزش تربیتی مبتنی با رویکرد کارت امتیازی متوازن را پوشش دهد از این مدل
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همچنین در این تحقیق  ئه شده است.بندی و اراموضوعات مؤثر با رویکرد کارت امتیازی متوازن خوشه

زشی نظران مدیریت ورمنظرهای کارت امتیازی متوازن پیرامون مدیریت ورزش تربیتی صرفاً از دیدگاه صاحب

احصاء گردیده است که این مهم قابلیت تعمیم نتایج آن را به دیگران و سایر افراد وابسته در این حوزه محدود 

ر ها و اهداف استراتژیک ورزش تربیتی از منظگردد قابلیتتحقیق پیشنهاد می هایبر مبنای محدودیت .کندمی

روی ها و اهداف استراتژیک آینده پیشریزی درسی نیز بررسی شود و با استفاده از قابلیتنظران برنامهصاحب

ینده ورزش آشود برای شناخت عوامل کلیدی مؤثر بر پیشنهاد میورزش تربیتی در ایران ترسیم شود. همچنین 

غیره طراحی  و PEST ،DEGESTهای های مشابه همچون مدلتربیتی از منظر کارت امتیازی متوازن مدل

 و اعتباریابی شود.
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