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هدف از تحقیق حاضر، تدوین شاخص های ارزیابی فدراسیون های المپیکی کشور با رویکرد کارت امتیازی 
مت��وازن و تحلی��ل پوششی داده هاست. تحقیق حاضر از نوع توصیف��ی- تحلیلی و از نظر هدف کاربردی بود که 
ب��ا توج��ه به ماهیت آن به دو شکل کم��ی و کیفی انجام شد. در بخش کمی ب��رای دستیابی به منظرها و ورودی 
ی��ا خروجی بودن راهبرد ه��ای فدراسیون های المپیک��ی، از پرسشنامه محقق ساخته استف��اده گردید. در بخش 
کیف��ی پژوهش نیز برای تعیین سنجه ها با خبرگ��ان و متخصصان مصاحبه کیفی تا رسیدن به اشباع نظری انجام 
ش��د. جامعه آماری تحقیق شامل مدیران فدراسیون های المپیکی، مدیران حوزه معاونت ورزش قهرمانی وزارت 
ورزش و جوان��ان و مدی��ران کمیت��ه ملی المپی��ک- در مجموع شام��ل 425 نفر- بود. در بخ��ش کیفی از روش  
نمونه گیری هدفمند استفاده و تعداد 21 نفر انتخاب شد. در بخش کمی از روش نمونه گیری تصادفی بر اساس 
ج��دول مورگ��ان استفاده و 220 نف��ر برای تکمیل پرسشنا  مه ه��ا انتخاب گردید. اطلاع��ات جمع آوری شده در 
بخ��ش کم��ی با بهره گیری از آزمون آماری خی دو و توسط نر م اف��زار SPSS تحلیل شد. در بخش کیفی نیز برای 
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تجزی��ه و تحلی��ل داده ها از روش استقرای منطقی به منظور مفهوم سازی استف��اده گردید. نتایج تحقیق نشان داد 
ک��ه فدراسیون های المپیکی کشور در منظر مالی دارای 2 راهبرد، در منظر مشتری 1 راهبرد، در منظر فرآیندهای 
داخل��ی 3 راهب��رد، در منظر یادگی��ری و رشد 2 راهبرد و در منظر ارتباطات 1 راهب��رد می باشند. همچنین، نتایج 
نشان داد از 9 راهبرد فدراسیون های المپیکی، 4 راهبرد به عنوان ورودی و 5 راهبرد به عنوان خروجی می باشند.

 واژگان کلیدی: کارت امتیازی متوازن، تحلیل پوششی داده ها، فدراسیون  و شاخص ارزیابی
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مقدمه
مسئله چگونگی ارزیابی عملکرد، سالیان زیادی محققان و کاربران را به چالش واداشته است. بهبود مستمر 
عملک��رد سازمان ه��ا، نیروی عظیم هم افزایی ایجاد می کند که این نیروها می تواند پشتیبان برنامه رشد و توسعه 
و ایجاد فرصت های تعالی سازمانی شود. دولت ها و سازمان ها و مؤسسات تلاش جلو برنده ای را در این مورد 
گاهی از میزان پیشرفت و دستیابی به  اعم��ال می کنن��د )بافنده و رفیعی، 1394: 176(. بدون بررسی و کس��ب آ
اهداف و بدون شناسایی چالش های پیش روی سازمان و کسب بازخورد و اطلاع از میزان اجرای سیاست های 
تدوی��ن ش��ده و شناسایی مواردی که به بهبود جدی نیاز دارند، بهبود مستمر عملکرد میسر نخواهد شد. تمامی 

موارد مذکور بدون اندازه گیری و ارزیابی امکان پذیر نیست )بافنده و رفیعی، 1394: 177(. 
عنوان »ارزیابی عملکرد« به فرآیندی اطلاق می شود که میزان کمّی بازدهی و تاثیرگذاری فعالیتی را بر اساس 
ی��ک مقدار مشخ��ص تعیین می کن��د )کاسرینی و همک��اران،2016: 1(. سنجش عملکرد ب��ه عنوان یک بخش 
گاهی از می��زان مطلوبیت عملکرد و  منسج��م از چرخ��ه برنامه ریزی و کنترل و همچنی��ن، ابزاری مناسب برای آ
تأثیر آن می تواند به عنوان فرایند کمی سازی، اثربخشی و کارایی فعالیت ها مورد توجه قرار گیرد. واضح است که 
تمام��ی سازمان ه��ا اعم از تولیدی، خدماتی و آموزشی باید ی��ک نظام مناسب ارزیابی عملکرد داشته باشند، اما 
نکته مهمی که در سال های اخیر بر آن تاکید می شود، اندازه گیری درست عملکرد است )احمدی، 1392: 3(.

کاپلان بیان می کند که اگر سازمان ها نتوانند عملکرد خود را اندازه گیری کنند، نمی توانند کارشان را مدیریت 
نمایند. در عصر اطلاعات اگر سازمان ها می خواهند زنده و کامیاب باشند، باید از سیستم های ارزیابی استفاده 
کنن��د ک��ه مشتق از راهبرد ه��ا و امکانات آن هاست )احم��دی، 1392: 5(. با نظارت و ارزیاب��ی می توان میزان 
دستیابی به اهداف، مقایسه  برنامه با استانداردها، تعیین ارزش و رتبه هر جنبه از برنامه و میزان اثربخشی آن را 
شناخ��ت. سیستم های ارزیابی عملكرد، مكانیزم های رسمی پاسخگویی در سازمان ها هستند. از سوی دیگر، 
اندازه گی��ری عملكرد، موج��ب هوشمندی سیستم و برانگیختن افراد در جهت رفت��ار مطلوب می شود و بخش 

اصلی تدوین و اجرای سیاست سازمانی محسوب می گردد )کوچی، 1390: 7(.
در سازمان های ورزشی نیز برای اینكه مدیران به بهترین نحو پاسخگوی نیازهای جامعه ورزشی باشند، نیاز به 
گاهی از موقعیت سازمان دارند. این امر با ارزیابی عملكرد حاصل و موجب می شود كه از نقاط قوت و ضعف  آ
عملكرد سازمان اطلاع یابند و تمهیدات لازم را برای اثربخشی فعالیت هایشان به كار برند و بدین طریق به ارائه 
خدمات بهتر بپردازند و در روند حركت های سازمان تحولات مثبت ایجاد كنند )کوچی، 1390: 7 (. ارزیابی 
خود مستلزم شاخص هایی است که با استفاده از آن بتوان عملکرد سیستم را مورد ارزیابی قرارداد. شاخص ها، 
مسی��ر حرکت سازمان را برای رسی��دن به اهداف مشخص می سازد. مرور آرای صاحب نظران نشان می دهد که 
شاخص های ارزیابی عملکرد جزء لاینفک سیستم های ارزیابی عملکرد می باشند و در حقیقت راهنمای عمل 
از س��وی آنچه هست به س��وی آنچه باید باشد، به شمار می رود. به عبارت دیگر، تا زمانی که معیاری مشخص 
وج��ود نداشته باشد، ارزیابی عملکرد در هیچ سطحی امک��ان پذیر نخواهد بود. )احمدی،1392: 4(. به طور 
کل��ی می توان اظهار داشت که استف��اده از شاخص ها، اطلاعات مهمی را فراهم  می کند و کیفیت قابل توجهی 
از اطلاع��ات سازمان��ی را در وضعیت��ی جامع و فراگیر گردآوری و اطلاعاتی ب��رای اطلاع رسانی و گزارش دهی 
گاهی افراد را افزای��ش داده، فرصت ها و مشکلات را شناسای��ی می کند و اطلاعات  فراه��م می کن��د. همچنین آ
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س��اده و دسترس را برای تصمیم گیری در مورد موضوع��ات پیچیده در اختیار مدیران قرار می دهد )نژاد سجادی 
و سلیمانی، 1393: 181(.

در حال حاضر، بسیاری از سازمان های ورزشی كشور برنامة راهبردك دارند. از سوی دیگر، سازمان ها برای 
توسعة پایدار و موفقیت در عرصه های آسیایی، جهانی و المپیك به نوعی نظام ارزیابی عملكرد نوین نیاز دارند 
ك��ه قابلی��ت تأثیرپذیری از چشم انداز و راهبرد ها را داشته باشد و بتواند ب��ا بهره مندی از ابزارهای نوین ارزیابی 
عملكرد، همة منابع مالی، انسانی و عملیاتی را همسو كرده، از منابع نامشهود برای دست یابی به منابع مشهود 
حداكث��ر استفاده را ببرد )کش��اورز و همکاران، 1389: 84(. با توجه به این كه كارت امتیازی متوازن بیشتر این 
ویژگی ها را داراست و به نظر می رسد بتواند نظام ارزیابی كارآمدی در فدراسیون های ورزشی ایجاد كند، سعی 
ب��ر آن اس��ت كه در تدوین نظ��ام ارزیابی این نهاد مهم ورزشی كشور كه مسئولی��ت ورزش قهرمانی را بر عهده 
دارد، از ای��ن ابزار نوین مدیریتی استف��اده شود. مدل های مختلفی برای ارزیابی عملکرد سازمان ها مورد تاکید 
دانشمن��دان و متخصص��ان بوده که کارت امتیازی مت��وازن1 و تحلیل پوشش داده ها2 از آن جمله است )جعفری 
اسکن��دری و کشوری، 1394: 77(. مدل ک��ارت امتیازی متوازن از طریق وادار ساختن مدیران به ترجمه  دقیق 
راهب��رد به اهداف در چهار بعد متوازن مال��ی، مشتری، فرآیندهای داخلی و رشد و یادگیری نظامی پویا را برای 
ارزیاب��ی ایج��اد می کند. این مدل را می ت��وان به عنوان سیستم��ی جامع جهت استقرار نظ��ام ارزیابی مدیریت 

عملکرد مطرح نمود )والدراما و همکاران3، 2013(. 
روش تحلی��ل پوشش��ی داده ها، ی��ک تکنیک است که به ط��ور گسترده ای ب��رای اندازه گیری کارای��ی واحدهای 
تصمیم گیری مختلف، هنگام تبدیل منابع خ��اص )ورودی ها( به نتایج )خروجی ها( استفاده می شود )دکارلوس 
و همک��اران، 2017: 211(. ب��ر پایه روش تحلیل پوش��ش داده ها واحدهای تصمیم، در مقاب��ل یکدیگر ارزیابی 
می شوند. بدین ترتیب، با استفاده از ترکیب تحلیل پوشش داده ها و کارت امتیازی متوازن بر یکی از موانع عمده 
کارت امتیازی متوازن، یعنی نیاز به تعیین استانداردها و خط مبنا، غلبه خواهد شد )تزرمس و هالکوس4، 2010(. 
تکنیک های تحلیل پوششی داده ها و کارت امتیازی متوازن را نمی توان به عنوان تکنیک های جایگزین هم مطرح 
نم��ود، بلکه استفاده تلفیق��ی از آن ها در نظام ارزیابی عملکرد لازم به نظر می رسد. به عبارت دیگر، می توان یک 
ارتب��اط سیستماتی��ک بین دو مدل یاد شده ایجاد نمود؛ به طوری که از  یک��ی از آن ها به عنوان مکمل و پوشاننده 
نقاط ضعف مدل دیگر استفاده کرد. از این رو، به کارگیری صحیح و ترکیب درست آن ها می تواند از مسائل مهم 
ارزیاب��ی عملکرد در سازمان ها باش��د. لازم به توضیح است که در تکنیک ترکیبی تحلیل پوشش داده ها و کارت 
امتی��ازی متوازن، از ک��ارت امتیازی متوازن به عنوان ابزاری برای طراح��ی معیارهای ارزیابی عملکرد و از تحلیل 
پوشش داده ها به عنوان ابزاری برای ارزیابی عملکرد استفاده می شود )جعفری اسکندری و کشوری، 1394: 81(. 
م��دل کارت امتیازی متوازن و تحلی��ل پوششی داده ها در تحقیقات مختلف به ص��ورت مجزا برای ارزیابی و 
تدوین شاخص های ارزیابی در سازمان های ورزشی مورد استفاده قرار گرفته، اما در تحقیقات اندکی از این دو 

مدل به صورت ترکیبی استفاده شده که در ادامه به تعدادی از این تحقیقات اشاره می شود. 

1. Balanced Scorecard (BSC)
2. Data Envelopment Analysis (DEA)
3. Valderama et al
4. Tzeremes & Halkos
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به��ادران و همکاران )1396( در تحقیقی به این نتیج��ه رسیدند که بین وضعیت موجود و وضعیت فرضی در 
مؤلف��ة مال��ی برخلاف سه مؤلفة دیگر )رشد و یادگیری، مشت��ری و فرایندهای داخلی( میانگین موجود نسبت به 
میانگی��ن مطلوب پایین ت��ر است. صابونچی و موسوی )1395( در تحقیقی به این نتیجه رسیدند که 6 شاخص 
اعتب��ار جاری تخصیصی، جمعی��ت شهرستان، تعداد اماکن ورزشی، تع��داد داوران و مربیان، اعتبار سرمایه ای 
تخصیصی و تعداد پروژه های در دست اجرا به عنوان شاخص های ورودی و 11 شاخص تعداد ایستگاه ورزشی، 
تعداد شرکت کنندگان، تعداد بیمه شده ورزشی، تعداد میزبانی مسابقات، تعداد مدل کسب شده، تعداد برگزیده 
ب��رای تیم استانی و مل��ی، تعداد دوره های آموزشی داوری، تعداد دوره ه��ای آموزشی مربیگری، تعداد دوره های 
آموزش��ی سایر، تع��داد پروژه های تکمیل شده و مجموع سرپوشیده و روباز ب��ه عنوان شاخص های خروجی در 
چه��ار ح��وزه ورزش همگانی، ورزش قهرمان��ی، آموزش و عمران نقش دارند. زنجیرچ��ی و همکاران )1394( 
در تحقیق��ی با عنوان »ارزیاب��ی كارایی 64 سالة كاروان ورزشی ایران در بازی ه��ای المپیك با استفاده از روش 
تحلیل پوششی داده ها« دریافتند که جمعیت كشور ایران طی سال های مختلف و تولید ناخالص داخلی كشور 
ایران طی سال های مختلف به عنوان شاخص های ورودی و تعداد مدال طلا، نقره و برنز به عنوان شاخص های 
خروج��ی می باشند. کشاورز و همک��اران )1394( در تحقیقی به این نتیجه رسیدن��د که فدراسیون ژیمناستیک 
ای��ران دارای چه��ار منظ��ر مالی، مشتری، فرآیندهای داخلی و یادگیری و رشد  و ب��ه ترتیب در هر کدام از مناظر 
دارای 2، 3، 5 و 4 هدف راهبردی است. ابطحی نیا و همکاران )1392( تحقیقی با عنوان »بهینه سازی ارزیابی 
عملک��رد ادارات تربی��ت بدنی دانشگاه ها با رویکرد ترکیب��ی BSC، EFQM و DEA« انجام دادند که چهار بعد 
مالی، فرآیندهای داخلی، رشد و یادگیری و مشتری به عنوان ورودی و سه بعد مالی، رشد و یادگیری و مشتری 
ب��ه عن��وان خروجی م��دل DEA تعیین شدند. در تحقیقی که ادب��ی و همکاران )1392( با عن��وان »تعیین میزان 
کارآی��ی ادارات ک��ل استان��ی وزارت ورزش و جوانان با استف��اده از روش تحلیل پوششی داده ه��ا« انجام دادند، 
شاخص های کارکنان، بودجه و سرانه ورزشی به عنوان ورودی و شاخص های ورزش قهرمانی، آموزش ورزشی، 
ساخ��ت اماکن ورزشی، رویداد ورزش��ی، ورزش همگانی و هیأت های ورزشی فعال ب��ه عنوان خروجی تعیین 
شدن��د. کشاورز و همکاران )1392( در تحقیقی به این نتیجه رسیدند که مدل روش ارزیابی متوازن کمیته ملی 
المپی��ک دارای چهار منظر مالی، مشتری، فرآیندهای داخلی و یادگیری و رشد و 127 سنجه می باشد. کیانفر و 
همک��اران )2016( در تحقیق��ی به این نتیجه رسیدند که در ارزیابی براساس دو روش BSC و DEA، واحدهای 
مختلف، کارآیی مختلف در چهار منظر مدل BSC  دارند. برخی از این واحدها در هر دو دیدگاه از 4 منظر مدل 
BSC  کارآمد بوده، برخی در یک چشم انداز از این مدل کارآمد و برخی از واحدها به سطح کارآمد نرسیده اند. 

زامبوم و همکاران )2015( در تحقیقی با عنوان »ارزیابی عملکرد جام باشگاه های اروپا«، شاخص های ضربه 
ب��ه سم��ت دروازه، بازپس گیری توپ، مالکیت ت��وپ و تعداد پاس را به عن��وان ورودی و امتیاز کسب شده را به 
عن��وان خروجی تعیین کردند. نتایج تحقیق مزا و همکاران )2015( نشان داد که دو شاخص منابع مالی و تعداد 
م��دال توزی��ع شده به عن��وان ورودی و سه شاخص تعداد مدال ط�ال، نقره و برنز کسب شده ب��ه عنوان خروجی 
می باشن��د. نیوپلوی��چ )2015( هم در تحقیقی، به نحوه استفاده از کارت  امتی��ازی متوازن در اجرای راهبردها 
ب��رای حمای��ت از توسعه ورزش و تفریحات در شهر لوبلی��ن پرداخت و نشان داد که بخش ورزش شهر لوبلین 

دارای چهار منظر مالی، مشتری، یادگیری و رشد و فرایندهای داخلی می باشد.
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فدراسیون ه��ای ورزشی نیز همانن��د تمامی سازمان ها نیاز به یک سیستم ارزیاب��ی عملکرد مناسب دارند که 
تمام��ی شاخص ه��ای ارزیابی، به شکل مناسبی در آن لحاظ شده باشد )احمدی، 1392: 4(. با وجود اهمیت 
ارزیاب��ی عملک��رد در فدراسیون های ورزشی به عن��وان بالاترین مرجع در هر رشتۀ ورزش��ی، تاکنون تحقیقات 
زیادی در زمینه تدوین نظامی برای ارزیابی عملکرد به ویژه استفاده از مدل علمی ترکیبی در این واحدها انجام 
نشده و گاه براساس دیدگاهی عمومی، عملکرد فدراسیون ها با توجه به موفقیت یا شکست آن ها در رقابت های 
ورزش��ی ارزیاب��ی گردیده است. این نوع نگاه به عملکرد فدراسیون ها به قضاوت های نادرست در مورد ارزیابی 
عملکرد این واحدها منجر شده و توجه به جنبه های دیگر عملکردی همانند موفقیت در توسعۀ ورزش با توجه 
ب��ه مناب��ع موجود، میزان بهره وری، کارآیی و میزان توسعۀ زیرساخت های ورزش را تحت شعاع قرار داده است. 
باید یادآور شد که عملکرد ورزشی تنها بخشی از عملکرد سازمان های ورزشی را نشان می دهد. بر این اساس 
می ت��وان گف��ت تدوین نظامی برای ارزیاب��ی عملکرد فدراسیون ه��ا به عنوان ابزاری قدرتمند ب��رای تعیین میزان 
دستیاب��ی آن ه��ا ب��ه اهداف از پیش تعیین شده و نیز خ��ود ارزیابی فدراسیون ها ضروری ب��ه نظر می رسد. بدین 
ترتی��ب، محق��ق در این تحقیق به دنبال تدوین شاخص های ارزیابی فدراسیون ه��ای المپیکی ایران با استفاده از 

مدل کارت امتیازی متوازن و تحلیل پوششی داده ها می باشد.

روش شناسی پژوهش
تحقیق حاضر از نوع توصیفی - تحلیلی و از نظر هدف کاربردی بود که با توجه به ماهیت آن به دو شکل کمی 
و کیفی انجام شد. در بخش کمی برای دستیابی به منظرها و ورودی یا خروجی بودن راهبرد های )شاخص های 
ارزیابی( فدراسیون های المپیکی، از پرسشنامه محقق ساخته استفاده شد. این پرسشنامه با توجه به مبانی نظری 
و مطالعات کتابخانه ای تهیه گردید و روایی محتوایی و صوری آن مورد تایید متخصصان قرار گرفت. در بخش 
کیفی پژوهش نیز برای تعیین سنجه ها با خبرگان و متخصصان مصاحبه کیفی انجام شد تا اطلاعات مورد نیاز 
ب��ه دس��ت آید. مصاحبه با نمونه ه��ا در بخش کیفی تحقیق تا دستیابی به تمام اطلاع��ات مورد نیاز یا به عبارت 
دیگ��ر اشباع نظری ادامه یافت. جامعه آم��اری تحقیق شامل کلیه مدیران فدراسیون ه��ای المپیکی )375 نفر(، 
مدیران حوزه معاونت ورزش قهرمانی و حرفه ای وزارت ورزش و جوانان )30 نفر( و مدیران کمیته ملی المپیک 
)20 نف��ر(- در مجم��وع 425 نفر- ب��ود. در بخش کمی از روش نمونه گیری تصادف��ی بر اساس جدول مورگان 
استفاده شد و 220 نفر به عنوان نمونه برای تکمیل پرسشنامه ها انتخاب شدند. در بخش کیفی نیز از نمونه گیری 
هدفمند استفاده و تعداد 21 نفر جهت مصاحبه کیفی تا رسیدن به اشباع نظری انتخاب شدند. اطلاعات جمع 
آوری ش��ده در بخ��ش کمی ب��ا بهره گیری از آزمون آماری مجذور کای و توسط ن��رم افزار SPSS تحلیل شد. در 
بخش کیفی نیز برای تجزیه و تحلیل داده ها از روش استقرای منطقی به منظور مفهوم سازی استفاده شد. فرآیند 
تحلیل داده ها در قالب اجرا و ویرایش مصاحبه ها، کد گذاری نظرات، طبقه بندی نظرات در گروه های مفهومی 

یکسان ، تفسیر مفاهیم برآمده از تحقیق، ترکیب مفاهیم و نتیجه گیری انجام گرفت.

یافته های پژوهش
ویژگی های جمعیت ‏شناختی نمونه آماری بخش کمی در جدول 1 بیان شده است.
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جدول1: ویژگی‌های جمعیت شناختی نمونه آماری

درصد فراوانیفراوانیمولفه هامتغیر

جنسیت

21/8 %48زن

78/2 %172مرد

100%220جمع

تحصیلات

0/9 %2دیپلم

1/8 %4فوق دیپلم

10/9 %24کارشناسی

30 %66کارشناسی ارشد

56/4 %124دکتری

100%220جمع

رشته تحصیلی

80 %177تربیت بدنی

20 %43غیر تربیت بدنی

100%220جمع

سابقه مدیریت

20/9 %446 تا 6 سال

6/8 %615 تا 8 سال

13/6 %830 تا10 سال

58/7 %129بالاتر از 10 سال

100%220جمع

 
در بخ��ش کیف��ی از تعداد 21 نفر نمونه آماری، از نظر جنسیت 16 نفر )76 درصد( مرد و 5 نفر )24 درصد( 
زن، از نظ��ر تحصیلات 12 نفر )57 درصد( ف��وق لیسانس و 9 نفر )43 درصد( دکتری، از نظر رشته تحصیلی 
14 نفر )67 درصد( با مدرک تربیت بدنی و 7 نفر)33 درصد( با مدرک غیر تربیت بدنی و از نظر سابقه مدیریت 
2 نف��ر )9/5 درص��د( دارای سابقه مدیریت 6 تا 8 سال، 2 نفر )9/5 درصد( دارای سابقه مدیریت 8 تا 10 سال 

و 17 نفر )81 درصد( با سابقه مدیریت بالاتر از 10 سال بودند.

یافته های کمی
جدول 2، نتایج آزمون مجذور کای مربوط به تعیین منظرهای فدراسیون های المپیکی کشور را نشان می دهد.
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جدول 2: نتایج آزمون مجذور کای برای تعیین منظرهای فدراسیون های المپیکی کشور

سطح درجه آزادیمجذور کایراهبردمنظر
معناداری

مالی
18540/001بهبود وضعیت معیشتی قهرمانان و مربیان تیم‌های ملی

42820/001جذب اعتبار از نهادهای دولتی و بخش خصوصی

16630/001بهبود سطح ورزش برای همهمشتری

فرآیندهای 
داخلی

8120/001ارتقای نظام استعدادیابی در ورزش قهرمانی

68350/001ارتقای نظام رویدادهای ورزشی

23040/001بهبود سطح ورزش قهرمانی

یادگیری و 
رشد

بهبود وضعیت دوره‌های آموزشی و پژوهش های مرتبط 
با ورزش قهرمانی

73840/001

8620/001توسعه منابع انسانی

63630/001تقویت تعامل با ارگان های ملی و بین المللیارتباطات

همان طور كه جدول 2 نشان می دهد، تفاوت آماری معنی داری بین گزینه های مختلف وجود دارد. بنابراین 
می ت��وان با 95 درص��د اطمینان نتیجه گرفت ک��ه فدراسیون های المپیکی کشور دو راهب��رد در منظر مالی، یک 
راهبرد در منظر مشتری،  سه راهبرد در منظر فرآیندهای داخلی، دو راهبرد در منظر یادگیری و رشد و یک راهبرد 
در منظ��ر ارتباط��ات دارند. در نتیجه، فدراسیون ه��ای المپیکی کشور دارای 5 منظر مال��ی، مشتری، فرآیندهای 

داخلی، یادگیری و رشد و ارتباطات می باشند.
ج��دول3، نتایج آزمون مجذور ک��ای مربوط به ورودی یا خروجی بودن راهبرد ه��ای فدراسیون های المپیکی 

کشور را نشان می دهد.
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جدول 3: نتایج آزمون مجذور کای برای تعیین ورودی یا خروجی بودن راهبرد های فدراسیون های المپیکی

نوع 
شاخص

سطح معناداریدرجه آزادیمجذور کایراهبرد

ورودی

10010/001ارتقای نظام استعدادیابی در ورزش قهرمانی

11310/001جذب اعتبار از نهادهای دولتی و بخش خصوصی

2510/001بهبود سطح ورزش برای همه )ورزش همگانی(

15410/001توسعه منابع انسانی

خروجی

بهبود وضعیت دوره‌های آموزشی و پژوهش های مرتبط 
با ورزش قهرمانی

5710/001

10810/001ارتقای نظام رویدادهای ورزشی 

12510/001بهبود سطح ورزش قهرمانی 

6310/001بهبود وضعیت معیشتی قهرمانان و مربیان تیم‌های ملی

1710/001تقویت تعامل با ارگان های ملی و بین المللی

ب��ا توجه به نتای��ج جدول 3، می توان با 95 درص��د اطمینان نتیجه گرفت که از 9 راهب��رد )شاخص ارزیابی( 
فدراسیون های المپیکی، 4 راهبرد به عنوان ورودی و 5 راهبرد به عنوان خروجی می باشند.

یافته های کیفی
ج��دول 4، راهبرد های )شاخص های ارزیاب��ی( فدراسیون های المپیکی کشور و سنجه های مربوط به آن ها را 

بیان می کند. 
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جدول 4: راهبرد های ورودی و خروجی فدراسیون های المپیکی و سنجه های مربوط به آن ها

ع 
نو

ص
خ

شا

ظر
راهبرد من

)شاخص(
سنجه

ی
ود

ور

ی
مال

جذب اعتبار از 
نهادهای دولتی و 
بخش خصوصی

1- می��زان عواید حاصل از برنامه‌های درآمد زای��ی )ورودیه مسابقات، خیرین، 
کمک ه��ای مردم��ی و ح��ق عضویت ه��ا، برگ��زاری دوره های آموزش��ی، بلیط 

فروشی، حق پخش تلویزیونی و تبلیغات(
2- درآمد حاصل از حامیان مالی و بخش خصوصی

3- جذب اعتبار از کمیته ملی المپیک
4- جذب اعتبار از وزارت ورزش و جوانان 

5- جذب اعتبار از نهادها و فدراسیون های بین المللی
6- جذب اعتبار از سایر ارگان های عمومی و دولتی

ری
شت

بهبود سطح م
ورزش برای همه 
)ورزش همگانی(

1- تعداد هیأت های ورزشی فعال استان
2- تعداد هیأت های ورزشی فعال شهرستان

3- تع��داد همایش ها و جشنواره های ورزش��ی، مسابقات محلات و طرح های 
اوقات فراغت

4- تعداد پایگاه های ورزش همگانی

ی
خل

 دا
ی

ها
ند

رای
ف

ارتقای نظام 
استعدادیابی در 
ورزش قهرمانی

1- تعداد ورزشکاران مستعد شناسایی شده راه یافته به تیم‌های ملی
2- تعداد ورزشکاران تحت پوشش پایگاه‌های استعدادیابی 

3- تعداد مربیان به کار گیری شده در پایگاه‌های استعدادیابی
4- تع��داد کارشناس��ان متخص��ص و اساتی��د دانشگاهی به کار گی��ری شده در 

پایگاه‌های استعدادیابی

شد
و ر

ی 
یر

دگ
یا

توسعه منابع 
انسانی

1- تع��داد نی��روی انسان��ی داوطل��ب سازمانده��ی ش��ده در فدراسی��ون ب��رای 
رویدادهای ورزشی

2- تعداد کارکنان فدراسیون شرکت کننده در دوره های آموزشی
3- تعداد افراد متخصص با تحصیلات عالی در فدراسیون

ی
وج

خر

ی
مال

بهبود وضعیت 
معیشتی قهرمانان 
و مربیان تیم‌های 

ملی

1- تع��داد قهرمانان ورزشی استفاده کنن��ده از جوایز و پاداش تعلق گرفته توسط 
دولت

2- تع��داد مربیان ورزشی استف��اده کننده از جوایز و پ��اداش تعلق گرفته توسط 
دولت

ی
خل

 دا
ی

ها
ند

رای
ف

ارتقای نظام 
رویدادهای 

ورزشی

1- تعداد میزبانی‌های مسابقات انتخابی المپیک یا پارالمپیک
2- تعداد میزبانی‌های مسابقات جهانی
3- تعداد میزبانی‌های مسابقات آسیایی

4- تعداد میزبانی‌های مسابقات بین المللی
5- تعداد تیم های اعزامی به مسابقات جهانی
6- تعداد تیم های اعزامی به مسابقات آسیایی
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ی
وج

خر

ی
خل

 دا
ی

ها
ند

رای
ف

بهبود سطح 
ورزش قهرمانی

1- تعداد مدال های کسب شده از مسابقات المپیک یا پارالمپیک 
2- تعداد مدال های کسب شده از بازی های آسیایی یا پارآسیایی

3- تعداد مدال های کسب شده از مسابقات جهانی
4- تعداد مدال های کسب شده از مسابقات آسیایی 

5- تعداد سهمیه‌های کسب شده از مسابقات المپیک یا پارالمپیک

شد
و ر

ی 
یر

دگ
بهبود وضعیت یا

دوره‌های آموزشی 
و پژوهش های 
مرتبط با ورزش 

قهرمانی

1- تعداد مربیان و داوران اعزام شده به دوره های بین المللی خارج از کشور  
2- تعداد دوره های مربیگری برگزار شده

3- تعداد دوره های داوری برگزار شده
4- تعداد دوره های بازآموزی، توجیهی و دانش افزایی

5- تعداد همایش‌های علمی برگزار شده
6- تعداد طرح‌های پژوهشی انجام شده

7- تعداد مقالات چاپ شده در نشریات علمی
8- تعداد مقالات ارائه شده در همایش های ملی و بین المللی

ت
طا

تبا
تقویت تعامل با ار

ارگان های ملی و 
بین المللی

1- تعداد طرح‌های پژوهشی سفارش داده شده به دانشگاهیان
2- تعداد کرسی کسب شده در مجامع بین المللی 

3- تعداد تفاهم نامه های منعقد شده با ارگان های ملی

بر اساس نتایج جدول 4، فدراسیون های المپیکی کشور دارای 17 سنجه به عنوان ورودی و 24 سنجه به عنوان 
خروج��ی می باشن��د. به عبارتی دیگر، در منظر مالی دارای 8 سنجه، در منظ��ر مشتری دارای 4 سنجه، در منظر 
فرآیندهای داخلی دارای 15 سنجه، در منظر یادگیری و رشد دارای 11 سنجه و در منظر ارتباطات دارای 3 سنجه 

می باشند.

بحث و نتیجه گیری
استف��اده از تركیب دو م��دل کارت امتیازی متوازن و تحلی��ل پوششی داده ها،  ارزیابی عملك��رد را واقع بینانه   
می سازد. تكنیك كارت امتیازی متوازن جوانب متعدد عملكردی یك سازمان را در نظر می گیرد و سپس تكنیك 
تحلی��ل پوششی داده ه��ا از مجموع واحدهای تحت بررسی، تعدادی را به ص��ورت واحد كارا معرفی می نماید 
ک��ه ب��ه كمك آن ه��ا مرز كارایی تشكیل  می شود و ای��ن مرز ملاك كارایی است )افش��ار کاظمی، 1388: 31(. 
ک��ارت امتیازی مت��وازن چارچوبی را برای تعیین نهاده ها )ورودی ه��ا( و ستانده ها )خروجی ها( در اختیار قرار 
می ده��د. انتخاب شاخص ه��ای مناسب جهت ارزیابی فدراسیون های المپیکی با م��دل تحلیل پوششی داده ها 
و سنج��ش کارای��ی نه فقط از راهبرد های مالی، بلک��ه از راهبرد های منظرهای دیگر ک��ارت امتیازی متوازن بهره 
می گیرند. در این تحقیق سعی شده است مدل مناسب حاصل از تلفیق دو مدل کارت امتیازی متوازن و تحلیل 
پوشش��ی داده ها جهت تدوین شاخص های ارزیاب��ی عملکرد فدراسیون های المپیکی کشور ارائه گردد. بنابراین 
پیاده س��ازی و اجرای مدل ارائه شده در فدراسیون های المپیکی می تواند ارزش دارایی های نامشهود را به خوبی 
اندازه گیری كند و بین دارایی های مشهود و نامشهود پیوندی مستحکم به وجود آورد. برای تدوین شاخص های 
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ارزیاب��ی فدراسیون ه��ای المپیکی در این تحقیق ابت��دا بایستی منظرهای مربوط ب��ه راهبرد های این فدراسیون ها 
مشخص می شدند. بر اساس نتایج تحقیق، فدراسیون های المپیکی کشور دو راهبرد در منظر مالی، یک راهبرد 
در منظ��ر مشت��ری،  سه راهبرد در منظر فرآیندهای داخلی، دو راهبرد در منظ��ر یادگیری و رشد و یک راهبرد در 
منظ��ر ارتباط��ات دارند. در نتیجه دارای 5 منظر مالی، مشت��ری، فرآیندهای داخلی، یادگیری و رشد و ارتباطات 
می باشند که در 4 منظر مالی، مشتری، فرآیندهای داخلی و یادگیری و رشد با نتایج تحقیقات بهادران و همکاران 
)1396(، کش��اورز و همکاران )1394(، ابطحی و همک��اران )1392(، کشاورز و همکاران )1392(، کیانفر و 
همک��اران )2016( و نیوپلوی��چ و همکاران )2015( همخوانی دارند. در تحقیقات مذکور برخلاف این تحقیق 
منظ��ر ارتباطات و راهبرد های مربوط به صورت جداگانه بیان نش��ده- البته در برخی از تحقیقات در قالب منظر 
فرآیندهای داخلی گنجانده شده است. در تحقیق حاضر منظرهای فدراسیون های المپیکی از طریق راهبرد های 
این فدراسیون ها تعیین شدند. بنابراین مبنای تعیین سنجه های منظرهای مختلف نیز راهبرد های فدراسیون های 
المپیک��ی ب��وده است. این اقدام زمین��ة تعیین سنجه هایی غیر از سنجه های مال��ی را فراهم می کند. این رویكرد 
در بسی��اری از نظام ه��ای ارزیابی عملكرد سنتی وجود ندارد یا كمتر به آن توجه می شود. بنابراین می توان نتیجه 
گرفت فدراسیون های المپیکی با تعیین پنج منظر مالی، مشتری، فرآیندهای داخلی، یادگیری و رشد و ارتباطات 
در ص��دد اس��ت راهبرد ها و سنجه های این منظره��ا را تعیین كند و بر مبنای آن ها سنجه ه��ای مالی، غیرمالی، 

عملكردی راجهت تعیین شاخص های ارزیابی تدوین نماید.
در این پژوهش در ابتدا با استفاده از مدل کارت امتیازی متوازن، منظرها، راهبرد ها و سنجه های فدراسیون های 
المپیک��ی تدوی��ن شدند. سپس راهبرد ها از نظر شاخص ورودی یا خروجی ب��ودن در فدراسیون ها مورد بررسی 
ق��رار گرفتن��د. نتایج آزمون خی دو نشان داد ک��ه 4 راهبرد ارتقای نظام استعدادیاب��ی در ورزش قهرمانی، جذب 
اعتب��ار از نهاده��ای دولت��ی و بخش خصوص��ی، بهبود سطح ورزش ب��رای همه و توسعه مناب��ع انسانی به عنوان 
شاخص ه��ای ورودی و 5 راهب��رد بهبود وضعی��ت دوره‌های آموزشی و پژوهش های مرتب��ط با ورزش قهرمانی، 
ارتق��ای نظ��ام رویدادهای ورزشی، بهب��ود سطح ورزش قهرمانی، بهب��ود وضعیت معیشت��ی قهرمانان و مربیان 
تیم ه��ای مل��ی و تقویت تعامل ب��ا ارگان های مل��ی و بین المللی به عنوان شاخص های خروج��ی می باشند. این 
یافته ه��ا ب��ا بخشی از یافته های پژوهش ه��ای صابونچی و موسوی )1395(، ادبی و همک��اران )1392( و مزا و 
همک��اران )2015( همخوانی دارد. اندازه گیری میزان کارآیی هر سازمانی ب��ا استفاده از روش های ناپارامتریک 
از جمل��ه روش تحلی��ل پوششی داده ها در ابتدا نیازمند تعیین شاخص ه��ای ورودی به کار رفته توسط سازمان و 
همچنین تعیین شاخص های خروجی سازمان می باشد. ورودی ها، منابعی هستند که سازمان برای تولید و ارائه 
خدم��ات ب��ه صورت مستقیم و یا غیر مستقی��م در اختیار داشته است. خروجی ها نی��ز نتایج حاصل از اقدامات 
و فعالیت ه��ای سازمان می باشد )ادبی، 1391، 129(. تحقیقات مختلفی ک��ه درباره اندازه گیری و تعیین میزان 
کارآی��ی سازمان ه��ای مختلف اع��م از خدماتی و تولیدی یا ورزشی و غیر ورزشی انج��ام شده است، با توجه به 
هدف تحقیق و منابع به کار رفته توسط سازمان، از یک  سو و نتایج فعالیت ها و خدمات ارائه شده توسط سازمان 
از سوی دیگر، اقدام به تعیین شاخص ها نموده اند. برخی از محققان با توجه به اهداف تحقیق و مطالعه پیشینه و 
مبان��ی نظری مرتبط با تحقیق اقدام به تعیین شاخص های ورودی و خروجی سازمان می کنند )باروس، 2010( 
در حالی که برخی دیگر علاوه برتوجه به اهداف تحقیق و مطالعه پیشینه و مبانی نظری مرتبط با پژوهش، از نظر 
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خبرگ��ان و کارشناسان حوزه برای تعیی��ن شاخص های ورودی و خروجی سازمان استف��اده می نمایند)سلیمانی 
دامنه، 2011(. 

از دیگ��ر نتای��ج تحقیق این بود که از 41 سنجه مربوط به فدراسیون های المپیکی، 17 سنجه به عنوان ورودی و 
24 سنجه به عنوان خروجی شناخته شدند. همچنین با توجه به منظرهای کارت امتیازی متوازن، این فدراسیون ها 
در منظر مالی دارای 8 سنجه، در منظر مشتری دارای 4 سنجه، در منظر فرآیندهای داخلی دارای 15 سنجه، در 
منظ��ر یادگی��ری و رشد دارای 11 سنج��ه و در منظر ارتباطات دارای 3 سنجه می باشن��د. به عبارت دیگر، از میان 
41 سنج��ة  فدراسیون ه��ای المپیکی، تنها 8 سنجه مالی است و سایر سنجه ها در منظرهای مشتری، فرآیندهای 
داخل��ی، یادگی��ری و رش��د و ارتباطات ق��رار دارند. برخ��ی سنجه های تحقی��ق حاضر با سنجه ه��ای تحقیقات 
کشاورز و همکاران )1394(  و کشاورز و همکاران )1392( همسو می باشند. در تحقیق حاضر با توجه به نظر 
کارشناس��ان، منظ��ر ارتباطات و سنجه های مربوط به آن نیز بیان شده که این نشان از اهمیت این منظر در تدوین 
شاخص ه��ای ارزیابی عملک��رد فدراسیون های المپیکی می باشد. چان و هو اظه��ار كرده اند كه كارت امتیازی 
متوازن معیار سنجش مدیریتی است كه جانشین معیارهای ارزیابی مالی نشده، بلکه درجهت تکمیل آن مطرح 
گردی��ده اس��ت )ابطحی نیا و همکاران، 1393: 160(. نظ��ام ارزیابی نوین از توجه صرف به سنجه های مالی و 
نتیجه گ��را دوری ك��رده، درصدد است از راهبرد ها و چشم انداز فدراسیون های ورزشی برای ایجاد نظام ارزیابی 
عملك��رد به��ره گیرد. وجود چنین سنجه هایی كه در روش های ارزیاب��ی سنتی و توأم با سنجه های مالی گذشته 
نگ��ر كمت��ر مشاهده شده است، ب��ر كارآیی و قابلیت این اب��زار نوین مدیریتی دلال��ت دارد. بهره مندی از نظام 
ارزیاب��ی عملكرد با رویكرد كارت امتیازی متوازن موجب موفقیت بسیاری از سازمان ها در حوزه های مختلف 

شده است )کشاورز و همکاران، 1389: 97(.
ب��رای اینک��ه فدراسیون های ورزشی ک��ه در المپیک حضور دارند به عنوان متولی��ان آن رشته ورزشی در سطح 
کش��ور بتوانن��د به بهترین نحو پاسخگوی اهداف تعیین شده باشند، ضروری است خود را طبق مدل های علمی 
ارزیابی نمایند. تكنیك هایی مانند DEA و BSC به عنوان ابزارهایی هستند كه شاید نتوانیم به عنوان تكنیك های 
جایگزی��ن ه��م مط��رح كنیم، ولی شك��ی نخواهد بود استف��اده تلفیقی از آن ه��ا در یك نظ��ام ارزیابی عملكرد 
می توان��د نتای��ج مثبت ت��ری را بهمراه داشته باشد. دیدگ��اه سیستماتیک BSC در چهار وجه ك��ه از آنها به عنوان 
 DEA ح��وزه توانمندسازه��ا و نتایج یاد شده است، راهنمای حركت سازم��ان در مسیر راهبرد می باشد و مکمل
برای ارزیابی وضعیت سازمان در این دو حوزه جهت اتخاذ تصمیم گیری های مناسب به صورت امری اجتناب 

ناپذیر است )نجفی و همکاران، 1387: 8(. 
در پایان می توان نتیجه گرفت نظام ارزیابی عملکرد در فدراسیون های المپیکی کشور با استفاده از مدل تلفیقی 
ک��ارت امتی��ازی متوازن و تحلیل پوششی داده ه��ا می تواند موجب ایجاد زمینه مناسب ب��رای اجرا و پیاده سازی 
راهبرد ه��ا شود. همچنین، م��ی تواند با ارئه بازخورد مناسب به موفقیت در بخ��ش مالی، شناسایی نقاط قوت و 
ضعف و ایجاد همدلی در بین بخش های مختلف ورزش کشور و موفقیت فدراسیون ها و ورزشکاران در کسب 

سهمیه و سکوهای المپیک کمک شایانی نماید. 
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