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 چکیده

تواند موجب در هر سازمان، یکی از وظایف اصلی مدیران ارزیابی عملکرد است که اجرای بهینة آن می

کنند با ارائة رفع نقاط ضعف سازمان و رشد و توسعة آن شود؛ بنابراین، امروزه پژوهشگران سعی می

تر کنند؛ ا نزدیکههای عملکرد را به شرایط واقعی و حاکم بر سازمانهای مختلف، نتایج ارزیابیروش

های بندی ادارهاساس، هدف از پژوهش حاضر ارائة مدل جدیدی درزمینة ارزیابی عملکرد و رتبهبراین

خاکستری بندی خوشهوجوانان با استفاده از ترکیب دو روش کارت امتیازی متوازن و تحلیل ورزش

های مرتبط با ین شاخصبود. این پژوهش مبتنی بر ترکیب دو بخش کلی بود: بخش اول شامل تعی

های بندی سازمانهریک از منظرهای چهارگانة کارت امتیازی متوازن بود و بخش دوم شامل رتبه

بندی خاکستری بود. برای تعیین ساختار نهایی مناظر موردمطالعه براساس روش تحلیل خوشه

جوانان کشور وای ورزشهتن از مدیران ارشد اداره 297چهارگانة کارت امتیازی متوازن، از نظرهای 

تحلیل سازی روش عنوان نمونة آماری و نیز از روش تحلیل عاملی تأییدی استفاده شد و برای پیادهبه

عنوان نمونة وجوانان استان اصفهان بههای ورزشبندی، مجموعة ادارهبندی خاکستری در رتبهخوشه

وجوانان موردمطالعه، ادارة ادارة ورزش 26مطالعاتی درنظر گرفته شدند. نتایج نشان داد که ازمیان 

شهر آباد در رتبة اول، ادارة شهرستان اصفهان در رتبة دوم و ادارة شهرستان شاهینشهرستان نجف

بندی شده، مدل ارزیابی عملکرد و رتبهدر رتبة سوم قرار گرفتند. درنهایت و براساس مراحل انجام

خاکستری ارائه بندی خوشهتحلیل کارت امتیازی متوازن و ها با استفاده از ترکیب دو روش سازمان

 شد.
 

 

بندی خوشهتحلیل ها، کارت امتیازی متوازن، بندی سازمانارزیابی عملکرد، رتبه واژگان کلیدی:
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 قدمهم
بلکه یک ضرورت است و آل نیست؛ وری ایدهبتی کنونی، رسیدن به بیشترین میزان بهرهدر دنیای رقا

 عملکرد خود راکه ند هست شان برای رسیدن به این هدف ضروری ناگزیرها بدون توجه به اندازۀسازمان

نقش ، 1مدیریت عملکرد عنوان جزئی اساسی از زنجیرۀارزیابی عملکرد به ،امروزهبهبود بخشند. 

مواجهه با فشارهای محیطی  ها برایزمانها دارد و بسیاری از ساناشدنی در بهبود و تعالی سازمانانکار

کنند با استفاده های مدیریتی خود لحاظ کرده و همواره سعی میهای پیش رو، آن را در برنامهو چالش

، تصمیمات اساس نتایج آنیابی عملکرد، سازمان خود را ارزیابی کنند و برهای صحیح ارزاز روش

های (. اداره24، 1392مدیری،  و کریمی شیرازی) ای پیشبرد اهداف خود اتخاد کنندبرصحیحی 

از این قاعده مستثنا  جوانانوترین ارکان اجرایی وزارت ورزشعنوان یکی از مهموجوانان نیز بهورزش

باید خود شده، شده و ارزیابی عملکردشان درراستای اهداف تعیینو با اجرای راهبردهای تدوین ندنیست

، همراه با ارتقای سطح انتظارات جوانان و همچنینووزارت ورزشهای را همگام با سایر بخش

های مهمی است های ورزشی یکی از مقوله، ارزیابی عملکرد در سازمانواقعدهند. درتوسعه  نفعانصاحب

د نیازمن های ورزشیها است؛ زیرا، سازمانز کارشناسان و مدیران این سازمانتوجه بسیاری اکه مورد

 ای دستیابی به وضع مطلوب هستندراستبهبود درهای ود خود با هدف توسعة برنامهشناسایی وضع موج

 (. 78 ،1392محمدی، فر، خطیبی عقدا و علیینی، پیمان)میرفخرالد

( که مدل 142 ،2014، 2ها وجود دارند )فکت و روزنبرگبرای ارزیابی عملکرد سازمانهای مختلفی مدل

های ها است و در سازمانترین آنشدهترین و شناختهاز معروفیکی  3(BSC) کارت امتیازی متوازن

هایی در (. اما این روش ناکارآمدی623، 2012 و همکاران، )قنبری شهرجیشود کار برده میبهمختلف 

مورد معیارهای ارزیابی، گیرندگان درتصمیم های، اطلاعات مربوط به ترجیحاجرای کمی دارد و عموماً

گیرندگان اغلب عمل نیز قضاوت تصمیمشود و درها بیان میاساس قضاوت کیفی آنبر یبه دلایل مختلف

ترین نقاط ضعف این روش ، از مهم. همچنیندتواند بیان شوقادیر عددی دقیق نمیم طمئن است و بانام

گیری های اندازهقطعیت در روش عدمنظر دربارۀ مفاهیم های ارزیابی عملکرد، نبود اتفاقو دیگر روش

ای رشتههای جدید و بینها، استفاده از رویکردمواجهه با این مشکلات و پیچیدگی برای ،بنابراین است؛

هایی است که برای مطالعة نبود اطمینان و میان نظریة خاکستری یکی از روشضروری است که دراین

ی با اطلاعات ناقص روند هایمفاده از آن در تحلیل ریاضی سیسترود و استکار مینبودن اطلاعات بهکامل

بندی تحلیل خوشهاساس، ترکیب روش (؛ براین126، 1389رشدی دارد )محمدی و مولایی، بهرو

                                                 
1. Performance Management 

2. Fekete & Rozenberg 

3. Balance Score Card (BSC) 
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تواند ، با مدل کارت امتیازی متوازن میخاکستری عنوان یکی از اجزای نظریةبه( GCA) 1خاکستری

 کار رود.هنقاط ضعف آن ب عنوان مکمل و پوشانندۀبه

متوازن و  های متعددی در رابطه با کارت امتیازیدهد که پژوهشپیشینة مطالعات نشان میمروری بر 

ها در آناز زمان هم ، به ترکیب این دو روش و استفادۀاما ؛اندبندی خاکستری انجام شدهتحلیل خوشه

ه هایی کهای مختلف توجه کمتری شده است. ازجمله پژوهشها و شرکتارزیابی عملکرد سازمان

 آبادی و کوچکیانی دولتشاهین، رضای ها اشاره کرد، پژوهشتوان به آنها میدرزمینة بررسی این روش

و ( 2)بنیاد اروپایی مدیریت کیفیت EFQMو  BSC ترکیب یک مدل یکپارچه از ( با هدف ارائة2012)

پذیر این دو مدل امکانبررسی تأثیر آن بر راهبرد سازمانی و عملکرد آن است. نتایج نشان داد که ادغام 

 3دارد. پاتریک، بلسینگ و گلریا هاهای سازمانی و عملکرد آنثبتی بر اجرا و ارزیابی راهبردثیر ماست و تأ

گیری عملکرد سازمانی به اندازه( 4هزینه یابی بر اساس فعالیت)  ABC و BSCبا استفاده از مدل ( 2015)

گیری عملکرد از این دو تکنیک برای اندازهزمان هم و در نتایج پژوهش خود به استفادۀ پرداختند

فیروزی این طریق توصیه کردند. کام گیری مدیران ازآوردن اطلاعات لازم برای تصمیمها و فراهمسازمان

به طراحی و  (5)برنامه ریزی منابع سازمان ERPو  BSCبا ترکیب دو مدل ( 2013) و بنیادی نایینی

زمان از این هم ها پرداختند و استفادۀبندی سازمانارزیابی عملکرد و رتبه ارائة مدل جدیدی درزمینة

کدروا، دورکاکوا، تپلیکا و  ،دیگری نستند. در پژوهشثر داها مؤش را برای ارزیابی عملکرد سازماندو رو

 مدل و ارائة( 7)مدل تحلیل پوششی داده ها DEAو  BSC( به بررسی ادغام دو روش 2015) 6کدر

ن مدل و استفاده از ای ها پرداختندیندهای آنهای صنعتی و فراجدیدی برای ارزیابی عملکرد شرکت

ا کیفیت تدریس ب GCAبا استفاده از روش ( 2015) 8ند. ووکرد مؤثر دانستلترکیبی را برای ارزیابی عم

 برایو مدلی  هکرد اطلاعات خاکستری و نامشخص ارزیابیبا استفاده از را بدنی در آموزش عالی تربیت

 فرجی سبکبار، محمودی میمند، رحیمی و شادمان رودپشتی ،همچنین ارزیابی این موضوع مطرح کرد.

 اکولوژیک زمین برای کشت آب با توجه به وجود اطلاعات ناکافی وارزیابی توانایی  ( برای2013)

                                                 
1. Gray Clustering Analysis 

2. European Foundation for Quality Management (EFQM) 
3. Patrick, Blessing, Gloria 

4. Activity Based Costing (ABC) 

5. Enterprise Resource Planning 

6. Kadarova, Durkacova, Teplicka & Kadar 

7. Data Envelopment Analysis 

8. Wu 
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ارزیابی مناسب عنوان یک روش استفاده کردند و این روش را به GCAنامطمئن در این رابطه، از روش 

 اطلاعات دقیق و مطمئن مطرح ساختند.در نبود 

های ارزیابی عملکرد، مدل کارت امتیازی متوازن است مطرح در طراحی سیستم ایهیکی از مدل

)استاس، لنورت، ویچر  آن را ارائه کردند 2کاپلان و نورتون، 1992( که در سال 117، 2012، 1)سلیمانی

های مالی و غیرمالی، (. هدف این مدل کنترل و ایجاد توازن بین شاخص15245، 0152، 3و هولمن

های ( و شاخص4164، 2014، های پیش رو و پس رو )سروشیانای درونگر و برونگر، شاخصهشاخص

از: مالی، ند ا(. ابعاد اصلی این مدل عبارت2 ،2013، 4)لهمان، زهی و پلتیراست مدت و کوتاه مدتبلند

 (.92 ،2015، 5رشد و یادگیری )اوادلاه و الامو یندهای داخلی فرامشتری، 

فعان نطورکلی صاحبداران و بهکه از دید سهام ای مالی آن دسته از معیارهایی هستندمنظور از معیاره

کردن منابع نههای هزی، به شیوهگیرند. در بعد مالیعنوان معیار تعیین عملکرد مدنظر قرار میسازمان به

 نقدینگی، بازگشت سرمایة گیری میزان سود، جریانشود که ازطریق اندازهمالی سازمان توجه می

آید )اردکانی، دست میبه های مالیها و نسبتشده، ارزش افزودۀ اقتصادی، بازده مجموع داراییصرف

از معیار مشتری در مدل کارت امتیازی متوازن،  (.84 ،2013، آبادی، جلالی و اقبالی زرچمروت شریف

جه و رسیدگی ای برخوردار است و به مواردی چون میزان رضایت مشتریان از محصولات، تواهمیت ویژه

پور آنان اشاره دارد )حقیقی، حسنقلی موقع محصولات به مشتریان و کاهش شکایتبه شکایات، تحویل به

ار فرایندهای داخلی آن دسته از معیارهایی هستند که باید برای منظور از معی (.74 ،2013، و یوسفی

ن بعد موجب یند داخلی شرکت وجود داشته باشند. این، در فرانفعان و مشتریاایجاد رضایت صاحب

بی، نسبت های بازاریاشده به هزینهو به مواردی چون نسبت درآمد کسب شودتقویت دو بعد قبلی می

تبدیل ایده به محصول  وقت، درآمد کل به تعداد کارکنان، زمان چرخةنان تمامسود خالص به تعداد کارک

منظور از معیار رشد و یادگیری  (.302 ،2015، کند )حکاک و قدسیه میطی سال اشاردرو رشد هزینه 

ند تا از این کار گرفته شوشد و یادگیری و آموزش کارکنان بهکه باید در ر نیز آن دسته اقداماتی هستند

توانمندی  . معیار رشد و یادگیری بهق یابدنفعان و مشتریان تحقراه، وضعیت مطلوب ازنظر صاحب

زات آن برای دستیابی به اهداف کارکنان، کیفیت سیستم اطلاعاتی سازمان و چیدمان ابزار و تجهی

 (. 82 ،2013، 6پردازد )کایرو، وافولا، اکالا، ادرا و اکرلرمی

 

                                                 
1. Soleimani 

2. Kaplan & Norton 

3. Stas, Lenort, Wicher & Holman 

4. Lehmann, Zahay & Zeltier 

5. Awadallah & Allam 

6. Kairu, Wafula, Okaka, Odera & Akerele 
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طلاعات ناقص، نامشخص و نامطمئن ا دارایهای ی برای سیستممفید وشنظریة سیستم خاکستری ر

 ،های خاکستری()ارزش خاکستری اعداد ةوسیلبه خاکستری سیستم هر (.1278 ،2009، 1)چنگ است

 ةمثاببه خاکستری اعداد ،میاندراین که شودمی توصیف های خاکستریماتریس و خاکستری معادلات

 نامطمئن اطلاعات با عددیصورت به تواندمی خاکستری عدد هستند. سیستماین های سلول و هااتم

که  دشومی بیان زبانی متغیرهای صورتبهمعیارها  ةرتب گیری،تصمیم یک در ؛ برای مثال،تعریف شود

لی، ) هستندنامطمئن  اطلاعات شامل عددی هایبازه این و کرد بیان عددی هایبازه با را توان آنمی

 ،بر سه نوع اعداد خاکستری با حد پاییناعداد خاکستری  ،طور عامبه (.574 ،2007، 2ناگای و یاماگوچی

پور، عزیزی، فرجی سبکبار، حسن) هستندخاکستری دارای حد پایین و بالا  و خاکستری با حد بالا

 .دهدمییک سیستم خاکستری را نشان مفهوم شمارۀ یک شکل . (68 ،1392پناه، ملکیان و علوی

 

 
 (574 ،2007 ،)لی و همکاران مفهوم سیستم خاکستری -1شکل 

 

برخوردار است که از آن جمله هایی از مزیتها رویکرد سیستم خاکستری در مقایسه با سایر روش

ها اشاره توانایی مواجهه با ابهام در دادهها و جای حجم انبوهی از دادهبه های کمتوان به نیاز به دادهمی

، 2015، 3نیست )ژانگ، چنگ، گو و ایکسو ها مشخصشاخصدقیق مقدار  در شرایط واقعی کرد؛ زیرا،

بکبار، عشورنژاد، رحیمی و خاکستری است )فرجی س بندی خاکستری یکی از اجزای نظریة(. خوشه2

و، لین، )و آن را مطرح و پیشنهاد کرد 4دنگ، 1987ار در سال که برای اولین ب (27، 1391پور، فرهادی

 های خاکستری قرار دارد( و این روش برپایة توابع سفیدکنندۀ ارزش7247، 2012، 5پنگ و هانگ

                                                 
1. Chang 

2. Li, Yamaguchi & Nagai 

3. Zhang, Cheng, Guo & Xue 

4. Deng 

5. Wu, Lin, Peng & Huang 
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اکستری یک روش آماری خاکستری است که به بندی خ(. تحلیل خوشه2، 1420، 1)سانگ، وی و گی

 پردازد وهای موردبررسی مربوط به اهداف موردنظر در طبقات خاکستری میبررسی ارزش شاخص

کند )کی، ایکسیالو، ژونگفو و گیری میاهداف به هر طبقه قضاوت و تصمیم مورد تعلق اینهمچنین، در

 (.56 ،2012، 2ونیان

ی جمله ابزارهایی است که برای ارزیابعملکرد اهمیت دارد و کارت امتیازی متوازن از سنجش و ارزیابی

ت اس یافته تأیید گردیدهکشورهای توسعهی آن در بسیاری از و کارآمد کار برده شده استعملکرد به

تواند مکملی بندی خاکستری میبراین، روش تحلیل خوشه(. افزون61، 1389)دانشفرد، وحدانی و آغاز، 

 نظر درزمینة مفاهیم عدمهمچون نبود اتفاقو نقاط ضعف آن را  باشد مدل کارت امتیازی متوازنبرای 

 هایکیفی در اطلاعات مربوط به ترجیحضاوت گیری، وجود قهای اندازهقطعیت در روش

در تبدیل  گیرندگان و ناتوانیبودن قضاوت تصمیمهای ارزیابی، نامطمئنمورد معیارگیرندگان درتصمیم

ارت ک ؛ یعنی،ترکیب دو ابزار باحاضر پژوهش اساس، دهد؛ براین پوششها به مقادیر عددی دقیق را آن

برای ارزیابی عملکرد و  مناسب مدل ارائة بندی خاکستری، با هدفامتیازی متوازن و تحلیل خوشه

 جوانان انجام شده است.وهای ورزشصورت موردی، ادارهو بهها بندی سازمانرتبه

 

 شناسی پژوهشروش
-توصیفی ،نوع لحاظبهو  ، ازحیث گردآوری اطلاعات، پیمایشیهدف، کاربردی لحاظبهپژوهش حاضر 

 هایشاخصتعیین دو بخش کلی است که بخش اول، ترکیب  مبتنی براین پژوهش  .است تحلیلی

های بندی سازمان، رتبهو بخش دوم کارت امتیازی متوازن چهارگانة هایظریک از منهرمرتبط با 

 است. بندی خاکستریموردمطالعه براساس روش تحلیل خوشه

منابع علمی  بازگشت به پیشینة پژوهش و مطالعةبا برای تعیین معیارها در روش کارت امتیازی متوازن 

از تکنیک با استفاده  ،شناسایی و استخراج شدند. در گام بعد BSCمناظر  برای همة شاخص 49متعدد، 

تعداد  ،مرحلهچهار ، در تن از اساتید خبرۀ مدیریت و آشنا به حوزۀ موردمطالعه 10نظرهای  دلفی و

 شده،شناسایی شاخص 41. از ها نیز اصلاح شدندکاهش یافت و برخی از آن شاخص 41به  هاشاخص

در شاخص  11 در زیرگروه منظر رشد و یادگیری،شاخص  13 مشتری،گروه منظر در زیر شاخص 10

پس از این مرحله گروه منظر مالی واقع شدند. در زیرشاخص  هفتو  زیرگروه منظر فرایندهای داخلی

 ییدیتأاز روش تحلیل عاملی  ،BSC سازه و تأیید ساختار نهایی مناظر چهارگانةو برای تعیین روایی 

درنظر العه در پژوهش حاضر عنوان سازمان موردمطبهورزش و جوانان  هایکه ادارهازآنجایی. استفاده شد

                                                 
1. Song, Wei & Ge 

2. Ke, Xiaoliu, Zhongfu & Wenyan 
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 ،شدهکه براساس برآورد انجام این بخش بودندجامعة آماری ها این اداره مدیران ارشد، اندگرفته شده

 ،اساس جدول کرجسی و مورگانبنابراین، بر ؛ردکتجاوز نمی فرد 1300سراسر کشور از ها درتعداد آن

صورت تصادفی بهطریق پست الکترونیک ازکه ابزار پژوهش  آماری انتخاب شدند عنوان نمونةنفر به 297

 .گردیدآوری جمعو شد ها توزیع ای بین آنطبقه

ادارۀ  26ها، بندی سازماندر رتبه GCAسازی روش ، برای پیادهBSCیید نهایی ساختار پس از تأ

ونة موردمطالعه درنظر گرفته شدند. برای دستیابی به اطلاعات موردنیاز نموجوانان استان اصفهان ورزش

 .استفاده شدوانان استان اصفهان جواز اطلاعات و آمار موجود در ادارۀ کل ورزش ها،هاین ادار دربارۀ

بندی خاکستری ارائه شده است سازی تحلیل خوشهبرای پیاده گیریشمارۀ یک، نگارۀ تصمیم در جدول

 .ها هستندها معیارهای مختلف برای ارزیابی گزینهjBو  های موردمطالعهها گزینهiA ،که در آن
 

 
 بندی خاکستریسازی تحلیل خوشهگیری برای پیادهنگاره تصمیم -1جدول 

Bn B… B2 B1 B 
A     

1nx⊗
 … 12x⊗

 11x⊗
 A1 

2nx⊗
 … 22x⊗

 21x⊗
 A2 

… … … … A… 

mnx⊗
 … 2mx⊗

 1mx⊗
 Am 

 

استفاده  ، باشده هستندبندیطبقه هایموردنظر که موضوع ةنمون N که ش سعی بر این استاین پژوهدر 

طبقه که طبقات خاکستری  Pروند، در شمار میبندی بههای طبقهشاخص موردبررسی که شاخص Mاز 

و هدف پژوهش،  شدهگیری ارائهبراساس نگارۀ تصمیم بندی شوند؛ بنابراین،، دستهشوندمحسوب می

کار گرفته شده ها بهبندی گزینهبندی خاکستری و اولویتسازی تحلیل خوشهکه برای پیاده الگوریتمی

 شود.ارائه می شرح زیر است، به

از معیارهای ارزیابی پرداخته  ، به تعیین اوزان نسبی هریک1با استفاده از روش آنتروپی شانون ابتدا

وسیلة توزیع احتمال مشخص مینان است که بهاطشود. آنتروپی در نظریة اطلاعات یک معیار عدم می

اطلاعاتی موجود محتوای  (؛ بنابراین، با استفاده از فرمول زیر143 ،1389زاده، شود )آذر و رجببیان می

 شود:ارائه می )ijp( بهنجارصورت ماتریس بهدر این 

                                                 
1. Shannon Entropy 
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 برقرار است: ازای هر مشخصه رابطة زیربهijp ( از مجموعةjE)آنتروپی  jEبرای 

1

. , ,
m

j ij ij

i

E K p Lnp i j
=

 = − ∀ ∑  

1

( )
K

Ln m
=  

معیار کند ، بیان میشودل زیر محاسبه میاساس فرمو)عدم اطمینان یا درجة انحراف( که بر jdمقدار 

گذارد. هرچه مقادیر گیرنده میاختیار تصمیمگیری دره میزان اطلاعات مفیدی را برای تصمیمچ مربوط

ر نظر آن معیاهای رقیب ازدهندۀ آن است که گزینه، نشانمعیاری به هم نزدیک باشند شدۀگیریاندازه

به همان اندازه کاهش  گیری بایدتفاوت چندانی با یکدیگر ندارند؛ بنابراین، نقش آن معیار در تصمیم

د. با گردشود و بردار وزن معیارها مشخص می، وزن مربوط به هر معیار محاسبه مییابد. در گام بعد

با توجه به تعریف عملگرها همچنین، تابع لگاریتم طبیعی یک تابع یکنوای صعودی است و  توجه به اینکه

 ،1389از این خاصیت استفاده شده است )محمدی و مولایی،  jE محاسبة روی اعداد خاکستری، برای

124.) 

1 ,j j jd E= − ∀  

1

j n

j

j

dj
W

d
=

=

∑
 

1 2 3, , ,..., nW W W W W =    

 گردد. میتشکیل  R و ماتریس شوندمی بهنجارهای زیر رابطهگیری براساس ، نگارۀ تصمیمبعد در مرحلة

یک و اگر معیار ازنوع ورت از رابطة ص در این ،بهتر( باشد -اگر معیار موردنظر ازنوع تصاعدی )بیشتر

 شود:استفاده می ، از رابطة دوبهتر( باشد -تنازلی )کمتر



 117                                                        ...              در ارزیابی عملکرد GCA-BSCارائه و پیاده سازی مدل 
 

 

 

 
] شوند و در فاصلةمند عددهای خاکستری، نظامشود میباعث  طبیعی نمودن داده هااین روش  ]0,1 

ij                                                                                    قرار گیرند. m n
R r

×
 =   

شود تا مرتبط با همان معیار ضرب میستون در  ،حاصل از روش آنتروپی شانون jWبردار  ،بعد گامدر 

 :شودزیر تعریف میصورت بهنیز حاصل گردد. ضرب دو عدد خاکستری  wRموزون  بهنجارماتریس 

[ ]1 2. min{ , , , },max{ , , , }ac ad bc bd ac ad bc bd⊗ ⊗ ∈  

 شود:صورت زیر تعریف میبه A*آل مثبت(حال، سری مبنا )جواب ایده

[ ]*

01 02 0, ,..., nA r r r=  

ای براساس رابطة زیر محاسبه های مقایسه، فاصلة بین گزینة مطلوب )سری مبنا( و سایر گزینهسپس

 شود.می

0( ), 1,2,..., ; 1,2,...,ij j ijr r i m j n∆ = − = =  

 شود:( حاصل میHها )، ماتریس فاصلة گزینهترتیببدین

ij m n
H

×
 ∆ ∆   

 شود:استفاده میآوردن ضریب رابطة خاکستری از رابطة زیر دستبرای به
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 محاسبه خواهد شد: ، درجة رابطة خاکستری از رابطة زیربعد در مرحلة

( )0 0

1

,
n

i j ij

j

r rγ
=

= =∑  

,هایبرای گزینه ام است. i ه گزینةمقدار ارزیابی نهایی مربوط ب 0iΓکه  {1,2,..., }p q I m= = ،

pاگر  qΓ Γ  ،شود که مطلوبیت گزینةگاه نتیجه گرفته میآنباشد p بیشتر از گزینة q .است 

عنوان ه بهشدهای نمونه و موردمطالعه، مراحل پیمودهبندی سازمانسازی مراحل و رتبهپس از پیاده

 .شوندمدل پژوهش ارائه می
 

 نتایج
منظر  مشتری،)عامل( منظر چهار از  ،هاعنوان متغیرنامه بهشاخص پرسش 41 ،پژوهش مدل در ساختار

 ،جدول شمارۀ دو در شدهاطلاعات درج کنند.حمایت می و منظر مالی رشد و یادگیری، منظر داخلی

 .دهدنمایش می کفایت تعداد نمونهبررسی  را برای 1(KMO) معیار کیسر، میر، و الکیننتایج 

دهد و را نشان می 960/0که عددی برابر با  جدول شمارۀ دودر  KMOبا توجه به میزان شاخص 

تحلیل  شوداست، مشخص می 05/0تر از با توجه به سطح معناداری آزمون بارتلت که کوچک ،همچنین

 مناسب است.  برای شناسایی ساختار و مدل عاملی،عاملی 
 

 کفایت نمونهبررسی کفایت نمونه و شاخص  -2جدول 

 931/0 شاخص کفایت نمونه

 734/1 مجذور کای

 820 آزادی درجة

 001/0 سطح معناداری
 

چه مقدار اشتراک هر است. هاشاخصیک حاصل از هر 2اشتراک استخراجی بیانگر نیز شمارۀ سه جدول

یک از و اگر هردهند ها را بهتر نشان میشاخص شده،های استخراجتر باشد، عاملاستخراجی بزرگ

 ،اساست استخراج عامل دیگری الزامی شود؛ براینکوچک باشند، ممکن اس مقادیر استخراجی بسیار

 ،1390منی و فعال قیومی، مؤ) 5/0ها کمتر از هایی که اشتراک استخراجی آنشاخصتوافق بر این است 

نامة ردیف هر شاخص برابر با ردیف آن شاخص در پرسش سه، شمارۀ در جدول. ( است، حذف شوند177

بررسی حذف های موردیک از شاخصهیچ، توجه به نتایج حاصل از جدول شمارۀ سهبا . پژوهش است

 شوند. مین

                                                 
1. Kaiser, Meyer & Olkin (KMO) 

2. Extraction Communal 
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 هاشاخصیک مرتبط با هر اشتراک استخراجی -3جدول

 اشتراک شاخص اشتراک شاخص اشتراک شاخص

A1 863/0  A15 805/0  A29 827/0  

A2 850/0  A16 749/0  A30 768/0  

A3 787/0  A17 691/0  A31 857/0  

A4 889/0  A18 829/0  A32 876/0  

A5 797/0  A19 863/0  A33 770/0  

A6 775/0  A20 778/0  A34 888/0  

A7 833/0  A21 799/0  A35 885/0  

A8 791/0  A22 858/0  A36 914/0  

A9 703/0  A23 954/0  A37 869/0  

A10 763/0  A24 828/0  A38 914/0  

A11 745/0  A25 750/0  A39 902/0  

A12 844/0  A26 805/0  A40 852/0  

A13 819/0  A27 737/0  A41 968/0  

A14 803/0  A28 909/0  - - 

 

ها تا تفسیرپذیری آن چرخانیمها را میرو، عاملازاین نیست؛، ساده تفسیر بارهای عاملی بدون چرخش

که نتایج  جدول شمارۀ چهار بیانگر مقادیر ویژۀ عوامل استخراجی با چرخش است آسان شود؛ بنابراین،

تر از یک بزرگ شده دارای مقدار ویژۀاز این جدول بیانگر این است که چهار عامل درنظرگرفته حاصل

ها را پوشش شاخصاز تغییرپذیری واریانس  %82بیش از  مانند و نیزو در تحلیل باقی می هستند

 .کندمیصورت یکنواخت توزیع ها بهچرخش واریماکس تغییرات را میان عامل دهند.می
 

 هاتوصیف واریانس عامل -4جدول 

 عامل
 تغییرات واریانس پس از چرخش توصیف واریانس اولیه

 درصد تجمعی سهم واریانس مجموع درصد تجمعی سهم واریانس مجموع

1 984/10 703/26 703/26 511/10 636/25 636/25 

2 438/9 020/23 723/49 029/9 022/22 658/47 

3 779/7 974/18 697/68 045/8 621/19 279/67 

4 739/0 999/13 696/82 321/6 417/15 696/82 
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یک از دهد که شامل بارهای عاملی هریافتة اجزا را نمایش میجدول شمارۀ پنج ماتریس چرخش

بودن همبستگی، به آن با توجه به بزرگ شاخصهر  ،این جدولها پس از چرخش است. در شاخص

  .شودعامل وصل می

های تمامی شاخص و شودداد که ساختار ابزار پژوهش تأیید می نشان نتایج جدول شمارۀ پنج

 BSCاساس ساختار ؛ بنابراین، برکنندمیرا حمایت  BSC های چهارگانةمنظر شدهاستخراج

 عنوان نمونهوجوانان استان اصفهان بههای ورزشبندی ادارهشده، به ارزیابی عملکرد و اولویتشناسایی

 پرداخته خواهد شد.
 

 یید در هر منظرهای موردتأو شاخص BSC رهای چهارگانةمنظ -5جدول 

 شاخص بار عاملی

 منظر مشتری

A1 927/0 رضایت ورزشکاران 

A2 921/0 وفاداری ورزشکاران 

A3 887/0 نرخ رشد ورزشکاران 

A4 940/0 تعداد ارباب رجوع 

A5 887/0 نرخ بازگشت ارباب رجوع 

A6 580/0 رسیدگی به شکایات ارباب رجوع 

A7 910/0 افزایش اعتبار و شهرت ورزش استان 

A8 683/0 میزان ارائه خدمات آنلاین 

A9 834/0 های ورزشیبندی هیأترتبه 

A10 666/0 مزیت عملیاتی 

 منظر رشد و یادگیری

A11 862/0 شایستگی سازمانی 

A12 916/0 خلاقیت 

A13 898/0  سازمانیرتبه بندی 

A14 796/0 تسهیم دانش 

A15 895/0 تجربه کارمندان 

A16 665/0 تحصیلات کارمندان 

A17 822/0 آموزش ضمن خدمت کارمندان 

A18 903/0 نظام انتقادات و پیشنهادات 

A19 924/0 امنیت شغلی کارمندان 

A20 882/0 رضایت شغلی کارمندان 

A21 689/0 رضایت از همکاران 

A22 920/0 رضایت از مدیران 

A23 975/0 نظام پرداخت پاداش 
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 های موردتأیید در هر منظرو شاخص BSCمنظرهای چهارگانة  -5جدول ادامه 

 شاخص بار عاملی

 منظر فرآیندهای داخلی

A24 603/0 کارایی 

A25 854/0 نحوه رسیدگی به شکایات ارباب رجوع 

A26 889/0 مدیریت دانش 

A27 885/0 های راهبردیدیدگاه 

A28 948/0 مدیریت ریسک 

A29 908/0 نظم و ترتیب دادن به امور 

A30 874/0 ریزی، نظارت و کنترلابتکار در برنامه 

A31 724/0 توسعه خدمات 

A32 934/0 عملکرد مدیریت 

A33 876/0 مستند سازی 

A34 940/0 فرآیندها و فرم های استاندارد 

 منظر مالی

A35 934/0 نرخ بدهی 

A36 951/0 بازگشت سرمایه 

A37 929/0 حقوق و پاداش ورزشکاران 

A38 944/0 توجه به درآمد 

A39 642/0 رشد درآمد 

A40 621/0 کنترل هزینه 

A41 878/0 نسبت نقدینگی جاری 

 

 ،همچنین اساس روش آنتروپی شانون واوزان نسبی معیارهای ارزیابی بر بیانگرجدول شمارۀ شش 

سازی درجة رابطة شود هنگام مرتباست. تشکیل این ماتریس باعث می 1موزونبهنجار س ماتری

 سازی اعداد خاکستری اجتناب شود.مختلف، از مرتب هایخاکستری مربوط به گزینه

 

 

 

 

                                                 
1. Rw  
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 موزون بهنجاربردار وزن و ماتریس  -6جدول 

 بردار وزن

 وزن
 مشتری رشد و یادگیری فرایندهای داخلی مالی

255091/0  242280/0  246544/0  281684/0  204622/0  260171/0  215965/0  293744/0  
 

 ماتریس بهنجار موزون

 مشتری رشد و یادگیری فرایندهای داخلی مالی شهر

آباددولت  244887/0  130831/0  263985/0  205453/0  157178/0  080996/0  261106/0  071988/0  

249989/0 شهرخمینی  198670/0  281584/0  215726/0  260171/0  085259/0  293744/0  100784/0  

214276/0 دامنه  140522/0  234653/0  169499/0  205969/0  076733/0  228468/0  129579/0  

2295582/0 شهرشاهین  082375/0  205322/0  077045/0  211389/0  127889/0  234995/0  062390/0  

188767/0 شهرضا  101758/0  217054/0  097590/0  227650/0  106574/0  248050/0  081587/0  

198971/0 خوراسگان  130831/0  234653/0  107863/0  205969/0  051156/0  228468/0  091185/0  

224480/0 فولادشهر  111449/0  222921/0  128408/0  227650/0  136415/0  202357/0  067189/0  

234684/0 خورزوق  125986/0  234653/0  159226/0  243910/0  136415/0  195829/0  076788/0  

209175/0 بهارستان  116294/0  228787/0  102727/0  178868/0  085259/0  254578/0  091185/0  

204073/0 آران  096912/0  181856/0  092454/0  216809/0  089522/0  208885/0  095984/0  

شهرزرین  209175/0  145368/0  193589/0  077045/0  211389/0  136415/0  169719/0  052791/0  

178564/0 گلپایگان  082375/0  117723/0  071909/0  189708/0  102311/0  221940/0  100784/0  

255091/0 درچه  155059/0  205322/0  133545/0  189708/0  080996/0  241523/0  119981/0  

229582/0 فلاورجان  188978/0  263985/0  112999/0  211389/0  046893/0  150136/0  047992/0  

158156/0 کاشان  101758/0  205322/0  056500/0  260171/0  127889/0  208885/0  057591/0  

204073/0 اصفهان  121140/0  205322/0  071909/0  216809/0  089522/0  254578/0  067189/0  

193869/0 نایین  155059/0  217054/0  133545/0  243910/0  063944/0  195829/0  071988/0  

153055/0 سمیرم  096912/0  228787/0  107863/0  243910/0  127889/0  221940/0  095984/0  

209175/0 مبارکه  111449/0  258119/0  138681/0  243910/0  089522/0  241523/0  119981/0  

209175/0 گلدشت  150214/0  228787/0  128408/0  222229/0  089522/0  189302/0  134378/0  

193869/0 خوانسار  096912/0  258119/0  133545/0  238490/0  089522/0  234995/0  119981/0  

178564/0 ابریشم  101758/0  217054/0  154090/0  200584/0  076733/0  234995/0  067189/0  

229582/0 کلیشاد  193834/0  217054/0  102727/0  195128/0  046893/0  241523/0  076788/0  

198971/0 گز  058147/0  228787/0  097590/0  189708/0  123626/0  221940/0  091185/0  

آبادنجف  239786/0  058147/0  152525/0  082181/0  227650/0  0511156/0  182774/0  052791/0  

173462/0 قهدریجان  111449/0  211188/0  118136/0  216809/0  127889/0  221940/0  105583/0  

  

 

 ، در جدول شمارۀ هفت، درجة رابطةRwاساس ماتریس برپس از محاسبة ضریب رابطة خاکستری 

 .ها مشخص شده استنهایی آن های موردمطالعه و رتبةای هریک از گزینهخاکستری بر
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 مطالعهمورد هایسازمانیک از درجة رابطة خاکستری و رتبة مربوط به هر -7جدول 

 اداره
 

 اداره رتبه
 

 اداره رتبه
 

 رتبه

آباددولت  092392/0 118805/0 آران 24  16174/0 مبارکه 17   6 

شهرخمینی  1778/0 087545/0 زرین شهر 4  092502/0 گلدشت 25   23 

096049/0 دامنه 114451/0 گلپایگان 22  149414/0 خوانسار 18   8 

شهرشاهین  180622/0 100864/0 درچه 3  143002/0 ابریشم 21   11 

164877/0 شهرضا 13766/0 فلاورجان 5  140885/0 کلیشاد 14   13 

147708/0 خوراسگان 149248/0 کاشان 10  12901/0 گز 9   15 

12253/0 فولادشهر 194587/0 اصفهان 16  آبادنجف 2   19671/0  1 

102909/0 خورزوق 141787/0 نایین 20  084801/0 قهدریجان 12   26 

10373/0 سمیرم 7 157147/0 بهارستان  19 - - - 

 

 ةشود که مطلوبیت گزینتیجه گرفته میگاه نباشد، آن qΓ>pΓ ، اگر m},…,1,2I= {� p,qهایبرای گزینه

p ةبیشتر از گزین q های ادارهبین  ؛ بنابراین، براساس نتایج حاصل از جدول شمارۀ هفت، در مقایسةاست

آباد در رتبة وجوانان شهرستان نجفادارۀ ورزش، (همطالعهای موردوجوانان استان اصفهان )نمونهورزش

شهر در وجوانان شهرستان شاهینتبة دوم و ادارۀ ورزشجوانان شهرستان اصفهان در رواول، ادارۀ ورزش

 .بندی شدندهای موردمطالعه رتبه. همچنین، سایر ادارهسوم قرار گرفتند رتبة

 .استشده مدل، نمایشگر مجموع مراحل پیمودهقالب یک شمارۀ دو در شکل

 
 BSC - GCAاساس روش ها برسازمانبندی ارزیابی و رتبهمدل  -2 شکل

0iΓ0iΓ0iΓ
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 گیریحث و نتیجهب
 ،2014، 1شاوت و یوسیفمهم و حیاتی است ) عملکرد در تسهیل اثربخشی سازمانی وظیفةارزیابی 

رای توسعه، رشد و پایداری در عرصة رقابتی خصوصی، بها اعم از دولتی و ، همة سازمانواقع(. در966

بتوانند کارایی و اثربخشی قالب آن عملکرد اثربخش نیاز دارند که در سیستم ارزیابی نوعیامروز به 

طالبی، فولادوند و یارمحمدیان، شاه) ندها و نیروی انسانی خود را بسنجندیهای سازمان، فرابرنامه

ای است اندازهی عملکرد در هر سازمان بهضرورت و اهمیت وجود نظام ارزیاب (.20 ،1394طالبی، شاه

 شودمیبیماری سازمان محسوب  هایعنوان یکی از نشانهزمان، بهدر ابعاد مختلف سا آنکه فقدان 

و  سازمانیراری ارتباط با محیط درونبرقمعنای فقدان و به (88 ،1394رحیمی، پیامنی و عنبری، )

 .(33 ،1391مدی، رضایی و اح) ، مرگ سازمان استنهایتزمانی است و پیامد آن کهولت و درسابرون

 مالیهای مالی و غیرای از مقیاسسنجش عملکرد با مجموعه ارچوبهمدل کارت امتیازی متوازن، یک چ

آن را به  اهداف راهبردیو  (2 ،2013لهمان و همکاران، ) داردبه عملکرد سازمان  یجامع نگاه است که

یندهای داخلی و رشد و یادگیری در چهار منظر مالی، مشتری، فرا و کندتبدیل میهای عملکردی مقیاس

سبب تغییر  این مدل (.951 ،2015، طالبیهافولادوند، یارمحمدیان و ش) کندگیری میدازهان و سنجدمی

های عملیاتی مختصر، مشاهدۀ روزانة ای از گامشکل نوشتاری پرحجم به مجموعهراهبردی از های برنامه

 ،سازندمیو چه چیزی را رها  کنندمیریزان چه چیزی را ارزیابی تعیین اینکه برنامه وها اجرای آننتایج 

فیضی ) کندکمک بسیاری می میز راهبردهاآمدیران ارشد در اجرای موفقیت به ،ترتیببدین و پردازدمی

همچون نبود در مدل کارت امتیازی متوازن  هاییناکارآمدی، مزایاکنار این در (.60 ،1393و سلوکدار، 

گیری، وجود قضاوت کیفی در اطلاعات مربوط های اندازهقطعیت در روش نظر دربارۀ مفاهیم عدماتفاق

و  گیرندگانبودن قضاوت تصمیمزیابی، نامطمئنمورد معیارهای ارگیرندگان درتصمیم هایحبه ترجی

ه از رویکردهای جدید را وجود دارد که ضرورت استفاد دقیقها به مقادیر عددی تبدیل آندر  ناتوانی

محمدی و مولایی، ) طلبدمی این اطلاعات نامطمئن و ناکامل تری، برای مطالعةخاکس هایمانند نظریه

بخشی و بهبود عملکرد و لزوم افزایش اثر عصر حاضراهمیت نقش ورزش در  توجه بهبا . (126 ،1389

به ترکیب پژوهش حاضر های ورزشی، هایی برای ارزیابی عملکرد سازمانابزار نیاز بهنیز و  در این حوزه

 خاکستری دی خاکستری که یکی از اجزای نظریةبنارت امتیازی متوازن و تحلیل خوشهدو روش ک

ترکیب این دو روش  است.پرداخته جوانان وهای ورزشهبندی اداربرای ارزیابی عملکرد و رتبه ،است

برای را  هاآنها، نقاط ضعف بر حفظ نقاط قوت هریک از روشکند و علاوهی ایجاد میمشترکافزایی هم

در دو بخش  حاضر به همین دلیل پژوهش دهد.های ورزشی پوشش میارزیابی جامع عملکرد سازمان

هار منظر کارت امتیازی مرتبط با چ معیارهایو زیر هاآن، تعیین شاخصکه بخش اول  انجام شد کلی

                                                 
1. Shaout & Yousif 
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پس از دوم و  . در مرحلةبود نظر خبرگان و ، پیشینة پژوهشمنابع علمی متعدد توازن ازطریق مطالعةم

عنوان نمونة آماری وجوانان استان اصفهان بهادارۀ ورزش 26 ایی ساختار کارت امتیازی متوازن،یید نهتأ

، ادارۀ آمدهدستشدند که طبق نتایج بهبندی بندی خاکستری رتبهازطریق روش تحلیل خوشه

وجوانان شهرستان اصفهان در رتبة دوم و ارۀ ورزشاول، اد آباد در رتبةوجوانان شهرستان نجفورزش

اساس جدول برنیز  هاند و سایر ادارهسوم قرار گرفت شهر در رتبةوجوانان شهرستان شاهینادارۀ ورزش

های ورزشی بندی سازماند و رتبه، مدلی با هدف ارزیابی عملکرنهایتبندی شدند. دررتبه شمارۀ هفت

با یکدیگر  هاو ترکیب آن بندی خاکستریتحلیل خوشهروش با استفاده از روش کارت امتیازی متوازن و 

 و ارائة مدل DEAو  BSCخود به ترکیب دو روش  ( در پژوهش2015کدروا و همکاران ) .ارائه شد

و استفاده از این مدل  رداختندها پیندهای آنهای صنعتی و فرای برای ارزیابی عملکرد شرکتجدید

( به ادغام دو روش 2012) اهین و همکارانشثر دانستند. ها مؤی را برای ارزیابی عملکرد سازمانترکیب

BSC  وEFQM مثبت آن  ثیراتاز تأو  سازمانی پرداختندعملکرد  برای ارزیابی اییکپارچه و ارائة مدل

با استفاده از مدل  ( در پژوهشی2015یاد کردند. پاتریک و همکاران ) سازمانی بر ارزیابی راهبردهای

BSC وABC  این دو تکنیک را برای اندازه از زمان هم گیری کردند و استفادۀعملکرد سازمانی را اندازه

 BSC( نیز با ادغام دو روش 2013فیروزی و بنیادی نایینی )عملکرد سازمانی توصیه کردند. کامگیری 

زمان از این دو هم و استفادۀ ها طراحی کردندی عملکرد سازمانبرای ارزیابرا مدل جدیدی  ،ERPو 

در ارزیابی  GCAو  BSCترکیب دو روش ، بنابراین ها مؤثر دانستند؛روش را در ارزیابی عملکرد سازمان

 گذشته هایدر پژوهش کهازآنجاییرسد نظر میبه ی باشد؛ اما،نوین تواند رویکردها میعملکرد سازمان

شده مدل ارائهقوت اصلی  توجه جدی نشده است، نقطةارهای ارزیابی قطعیت معیبه شرایط نبود  معمولاً

های ارزیابی ا تا حد بسیار زیادی اصلاح کند که در مدلر این نقصباشد که  اینتواند در این مطالعه می

 .آیدشمار جلو بهی روبهگامتواند این گام می ،عملکرد

ند از مدل توانهای ورزشی و غیرورزشی دیگر نیز میها و ادارهسازمانحاضر،  ه به نتایج پژوهشبا توج

های بهبود ی برای تبدیل اهداف و راهبردراهنمای کاربردی مناسبعنوان پیشنهادی این پژوهش به

ها در استفاده مانه سازگرفتن این موضوع ک، با درنظرالبته خود از حرف تا عمل استفاده کنند؛عملکرد 

 ،کاپلان و نورتون ؛ زیرا، به گفتةهای درونی خود هماهنگ سازندباید آن را با محیط و فرایند BSCاز 

BSC نیا، میرکاظمی ابطحیسازمان تعدیل شود ) ست و باید با توجه به عوامل مشخصةفقط یک الگو ا

 (.160 ،1393دار، و کشتی

ارزیابی عملکرد یکی از وظایف اصلی مدیران در هر سازمانی است که اجرای بهینة آن  پیام مقاله:

تواند موجب رفع نقاط ضعف سازمان، و رشد و توسعة آن شود؛ بنابراین، امروزه پژوهشگران سعی می
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ها های عملکرد را به شرایط واقعی و حاکم بر سازمانهای مختلف، نتایج ارزیابیکنند با ارائة روشمی

های مختلفی وجود دارند که مدل کارت امتیازی ها مدلتر کنند. برای ارزیابی عملکرد سازماننزدیک

شود. کار برده میهای مختلف بهها است و در سازمانترین آنشدهترین و شناختهمتوازن یکی از معروف

گیرندگان تصمیم هایه ترجیحهایی در اجرای کمی دارد و عموماً اطلاعات مربوط باین روش ناکارآمدی

شود و در عمل نیز ها بیان میدرمورد معیارهای ارزیابی، به دلایل مختلفی براساس قضاوت کیفی آن

تواند بیان شود. وسیلة مقادیر عددی دقیق نمیگیرندگان اغلب نامطمئن است و بهقضاوت تصمیم

نظر دربارۀ رزیابی عملکرد، نبود اتفاقهای اترین نقاط ضعف این روش و دیگر روشهمچنین، از مهم

 گیری است.های اندازهمفاهیم عدم قطعیت در روش

بندی خاکستری، بنابراین، در این پژوهش سعی شده است با توجه به نقاط قوت روش تحلیل خوشه

تاحدامکان نقاط ضعف روش کارت امتیازی متوازن برطرف شود و با ارائة مدل جدیدی به ارزیابی بهتر 

سازی شده است؛ وجوانان پیادههای ورزشهای ورزشی کمک گردد. مدل پیشنهادی روی ادارهسازمان

بندی و توان برای رتبههای ورزشی استخراج شوند، از این مدل میاما، اگر عوامل مرتبط دیگر سازمان

 های ورزشی نیز استفاده کرد. ارزیابی عملکرد دیگر سازمان
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Abstract 

Performance appraisal is one of the main responsibilities of managers in every 

organization, the optimal implementation of which eliminates weak points of the 

organization and causes its development. Thus, nowadays researchers try to make 

results from performance appraisal closer to real condition of organizations. So, 

the main purpose of present study was to present a new model for performance 

appraisal and ranking Youth and Sport offices using combination of GCA and 

BSC methods. This study consists of two general sections, the first section is 

determining alternatives related to every four perspectives of balanced scorecard 

and the second section is ranking organizations based on gray cluster analysis 

method. In order to determine final construction of four perspectives of BSC 

comments of 297 chief managers in Youth and Sport offices in Iran as subjects 

were used and confirmatory factor analysis method was utilized. For 

implementing GCA method in ranking organizations, Esfahan Youth and Sport 

offices were considered as subjects. Results showed that among 26 studied Youth 

and Sport offices, Najaf Abad branch was in the first place followed by Esfahan 

and Shahin Shahr branches. Finally based on different stages, the model for 

performance appraisal and ranking organizations using combination of BSC and 

GCA methods was presented. 
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