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  EFQMمدل  بر اساس رانيا يها استان يبدن تيترب كلادارات  عملكرد يابيارز
   

  2يپورسلطان نيحس دكتر، 1يفرجرسول *

   
  1/4/89:مقاله رشيپذتاريخ                 5/2/89: مقاله افتيدرتاريخ 

  چكيده
در  و ورزش يبدن تيترب ياجتماعنظام  ياثربخشو  يور بهره، ييآكار زانيماز  يآگاهمنظور به

 ـو  كنتـرل نظـارت،  مربـوط بـه    مند نظام يها برنامهدارا بودن  ،يبدن تيتربادارات   يابيارزش
 يها استان يبدن تيترب كلادارات  عملكرد ارزيابي ، بهتحقيقاين  در. رسد يمضروري به نظر 

پايايي  پس از بررسي روايي و. پرداخته شد 3تيفيك تيريمد يياروپابا استفاده از مدل  ،ايران
پرسشـنامه در   α(، 437 =928/0( مقـدماتي  ايمطالعـه در  EFQM يسازمان يتعال ةپرسشنام

توزيع شـد كـه در    )يا طبقهتصادفي (استان منتخب  10ادارات كل تربيت بدني  كاركنان ميان
 ـنـه  يارهايمع از ميان .تجزيه و تحليل شد پرسشنامه 337نتايج  ،نهايت ، EFQM مـدل  ةگان

درصـد   74/38با نرخ  كاركنان اريمعاول و  فيرددر  ،ازيامتدرصد  73/50با نرخ  يرهبر اريمع
 ،يسازمان يتعالدر مدل  جينتاسازها و دتوانمن نيب همچنين .گرفتندآخر قرار  فيرددر ، ازيامت
 كاركنـان  اريمع ازيامتبودن  نييپا ).r=864/0و  P>05/0( مشاهده شد يدار يمعن قوي و ةرابط

 ـتأكيـد  بر لزوم توجه به اين حـوزه  ، ها استان يبدن تيترب كلادارات  يتعالدر مدل  . كنـد  يم
سـازمان بـه    شـود  باعث  تواند يمتوانمندسازها  حوزة يارهايمعاز  كيتوجه به هر  ،همچنين

قابـل قبـول در    جينتا كسب يبرا شود يم شنهاديپ. ابديدست  جينتا در حوزة يملموس جينتا
 يارهـا يمع( EFQM يتعالمدل  يتوانمندسازها، به يتعال يسوبه  حركتو  تربيت بدني ادارات
  .توجه بيشتري شود) هافرآيند و ياستراتژ، منابع، كاركنان، يرهبر

  

  .EFQMكل تربيت بدني، ارزيابي عملكرد، مدل  ادارة :فارسي يها واژهكليد

                                                                                                                    
  Email:rfaraji@yahoo.com                                               ي واحد نقدهاسلامدانشگاه آزاد مربي . 1
  يورزشي و علوم بدن تيتربة پژوهشكد استاديار. 2

3. EFQM 
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  مقدمه
ا و ساختارهاي نهاده ةفرهنگي است كه پيوندي پويا با مجموع-اجتماعي يا دهيپدورزش 

. اشدساختاري انسان مورد توجه افراد جامعه ب هايبه عنوان بخشي از نياز بايد اجتماعي دارد و
تمام اركان اين جوامع به اصل مهم هكشورهاي پيشرفته، ا يكي از علل مهم ترقي و توسعة

ميزان  توجه زيادي به ،اخير يها سالدر ). 1( ش و تعميم آن در سطوح مختلف استورز
 فرآينددر . )2( شده استمعطوف ا تربيت بدني و ارزيابي عملكرد آنه حوزةكارآمدي منابع 

 و استحياتي  ها سازمانارزيابي عملكرد، شناسايي و كاربرد معيارهاي كليدي عملكرد براي 
آوري جمع بر علاوههمچنين، . كند يمپيشرفت سازمان فراهم  يريگ اندازهاطلاعات مهمي براي 

و  يرسان اطلاع ةزمين ،جامع و فراگير يوضعيت درل توجهي از اطلاعات سازماني مقدار قاب
 يها موضوع دربارة يريگ ميتصم ،و مشكلات ها فرصت با شناسايي ،شدهفراهم  يده گزارش

در ي معيارهاي كم و تهيةبا تشخيص نقاط كليدي  رسد يمبه نظر ). 3( شود يمپيچيده تسهيل 
ورزش  ةتوسع ةچيدو پي هاي طولانيفرآيندبا نظارت و ارزشيابي  توان يم، ورزش ياجراي فرآيند

 علاوه بر ،بدين ترتيب ؛ي و كيفي اطمينان حاصل نموداز ميزان حصول به اهداف كمكشور، 
 در جهتدهي نظام تقدير و پاداشبهرمندي از  زمينةشناسايي واحدهاي كارآمد و اثربخش، 

 يها برنامه بدين منظور، همواره استفاده از .)2(اهد شد خوفراهم  هرچه بيشتر نظارت و كنترل
، ها سازمانارزيابي  تاكنون در .)1( دضرورت دار يابيارزشو  كنترلنظارت،  مند قاعدهو  دار نظام

، الگوي 2، مدل ارزيابي متوازن1بنياد اروپايي مديريت كيفيت الگويچون مختلفي  يها مدلاز 
و غيره  6و مدل توانايي بلوغ 5، رويكرد استراتژيك4سيستميرويكرد  ،3مديريت كيفيت فراگير

ارزيابي  مدل نيتر مناسب) 1385(امين  اصغري زاده و، تحقيقي در ).4( استفاده شده است
مبناي ارزيابي و  ،اين مدلاكنون و هم )5( دانستند EFQMمدل  را يايران يها سازمانعملكرد 

 گفتني .است در كشورو تعالي سازماني  يور بهرهلي م ة ملي كيفيت ايران و جايزةاهداي جايز
، امكان الگوبرداري از طيف كشورهاي اروپايي اغلباين مدل در  به دليل مرجع بودن است
  . )5( ميسر است يايران يها سازماني از آنها براي وسيع

                                                                                                                    
1. European Foundation for Quality Management (EFQM) 
2. Balanced Scorecard (BSC) 
3. Total Quality Management (TQM) 
4. System Approach 
5. Strategic Approach 
6. CMM: Capability Maturity Model 



  179      0139، بهار 9پژوهش در علوم ورزشي شماره 

ها و دفرآين در دو حوزة ها سازمانچارچوبي براي ارزيابي عملكرد  ،EFQMمدل تعالي سازماني 
 هايتوانمنديتشخيص با  ،دستاوردهاي حاصل از ارزيابي در اين مدل. ستآنهانتايج حاصل از 

 كند يمشده را پيشنهاد  يبند تياولو يها برنامهفهرستي از  قابل بهبود، يها نهيزمان و سازم
وط اين مدل مرب اول پنج معيار. شده است يگذار هيپا )شاخص( معيار 9اين مدل بر اساس ). 6(

) 6هافرآيند، و 5منابع و شركا، 4يخطمش، استراتژي و 3، كاركنان2رهبري( 1به توانمندسازها
و چگونگي تعامل آنها با هم  هاسازمانتشكيل دهندة اجزاي  ةكنند انيباين معيارها . است

، نتايج 8نتايج كاركنان( است عملكرد سازمان 7مربوط به نتايج بعدي، معيارچهار . باشند يم
نتايج مطلوب حاصل از اجراي  اين معيارها .)11، نتايج كليدي عملكرد10، نتايج جامعه9يانمشتر

 500امتياز دارند كه  1000كل معيارها  ،در اين مدل. )1شكل( دنكن يمتوانمندسازها را معرفي 
 ).7( امتياز ديگر مربوط به نتايج هستند 500امتياز آن مربوط به توانمندسازها و 

  
  

  
      

  
  
  
  
  
  

  )8( و امتيازات مربوط به آنها EFQMگانه مدل تعالي سازماني نهمعيارهاي  .1كلش

                                                                                                                    
1. Enablers  
2. Leadership 
3. People 
4. Policy and Strategy 
5. Resource & Partners 
6. processes 
7. Results 
8. People Results 
9. Customer Results 
10. Society Results 
11. Key Performance Results 
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و  هاتعالي سازماني براي تشخيص ضعف يها مدل ةاخير، تحقيقات زيادي در زمين يها سالدر 
 يبرارا  EFQMمدل ) 2007( 1يكونت. انجام شده است ها سازمانارزيابي  همچنينو  هاقوت

والژو و  ).17( ، مناسب گزارش كردگريكديآنها با  ةسيمقاو  ها مانساز تيفيك يابيخودارز
 دانستند ديمف، شرفتيپ يفضاهاو شناسايي  يابيخودارز يبرا را مدلاين نيز ) 2007( 2سانچو

با استفاده از مدل  ،بيمارستاني در ايتاليا خودارزيابيدر  نيز )2007( 3و همكاران ورنرو). 18(
شركا و منابع را نقاط قوت بيمارستان و ، و استراتژي يخطمشبري، ره يها حوزه EFQMتعالي 
 يها برنامهنيازمند بهبود شناسايي كرده و  هايبخشنتايج كاركنان و نتايج جامعه را  يها حوزه

شناسايي علاوه، به). 19( نيازمند بهبود طراحي و اجرا نمودند يها حوزهبهبود را نيز براي 
EFQM تربيت بدني و  يها تيفعالو  ها برنامهن مدل نظارت و ارزيابي تري به عنوان مناسب

تربيت  يها دانشكدهبراي ارزيابي كيفيت از اين مدل استفاده  ،)1( كشور يها دانشگاهورزش در 
 لانيگمازندران و  يها استانتربيت بدني  كلادارات  يسازمان يتعال ةسيمقاو  )12 ،11( بدني

 هايو قوت هاضعفتعيين  ،)14( منابع انساني دانشگاه اصفهان ارزيابي عملكرد مديريت، )13(
ورزش و اوقات فراغت كشور  تيفيك ةمدل در برناماين  قيتطب ،)10( در تهران يبيمارستان
فوتبال در مدل تعالي سازماني و موفقيت  يها باشگاه و تعيين ارتباط بين رتبة) 9( انگلستان

    .روند يمبه شمار  مدلاين  و موارد كاربردي تحقيقي يها مونهناز  )15( آنها در ليگ برتر فوتبال
تواند ب EFQM، مدل كاركنان و رانيمد يهمكاركه در صورت  رود يمانتظار در اين ميان، 

فراهم با  بدين ترتيب، ).9( باشدو افزايش توان رقابتي آنها  ها سازمانرشد  يبرامناسب  يابزار
علاوه بر ايجاد شرايط مطلوب براي ي بهبود فرهنگ سازماني، ت لازم براشرايط و امكانا شدن

   ).16( شدفراهم خواهد  نيزلازم براي رشد و تعالي سازماني  يها نهيزمسازمان و كاركنان، 
به  EFQMبا استفاده از مدل  ،ها سازمانكه اغلب  شود يمموجود، مشخص  ةمرور پيشينبا 

، 10( اند دهيرسقابل بهبود موارد  و  هاتوانمندييص خودارزيابي و تشخ نتايج ملموسي در زمينة
تأكيد  EFQMلزوم استفاده از مدل تعالي سازماني  بيشتر تحقيقات برهمچنين، در . )19، 14

نشان داده  تيفيك تيريمدبه  ازين ،نيز يورزش يها بخشدر ). 20، 18، 15، 10( شده است
 تيفيك يمل ةزيجا يازدهيامتفاده از مدل محقق بر آن است تا با است ،بدين ترتيب .)9( است

 شده است، طراحي  EFQMكارو  كسب يسرآمدمدل  شيرايو نيآخراز  برداريوالگبا  كه رانيا
خدمات  ارائة مراكزترين مهم به عنوانرا  ها استان تربيت بدني كلادارات  وضعيت عملكرد

                                                                                                                    
1. Conti 
2. Vallejo and Sancho 
3. Vernero, Nabitz, Bragonzi, Rebelli and Molinari 
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   .نمايد يبررس ورزشي در كشور
بهبود در اين  ازمندين يها بخشو  ها ييتوانا، يجار تيوضع با انجام اين تحقيق،اميد است 

آماري اين تحقيق در سطح  امعةگستردگي ج شود يمتصور علاوه، به. شود ييشناسا ها سازمان
تصويري كلي از وضعيت كنوني تعالي سازماني در ادارات كل تربيت بدني  كشور بتواند

شناسايي  ساز نهيزمر دادن اطلاعات جامع، س قرابا در دستر ،دادهايران ارائه  يها استان
  . توانمندسازي ويژه باشد يها برنامهاجراي اين ادارات و  يها ضعفو  ها ييتوانا

  پژوهش يشناس روش
. بدني اجرا شده است به صورت ميداني در ادارات كل تربيت توصيفي است كهاز نوع حاضر  تحقيق
 كهبود  رانيا يها استان يبدن تيترب كلادارات  كاركنان يتمام شامل قيتحق نيا يآمار جامعة

حدود ، 1387دوم سال  تا پايان نيمة يبدن تيتربآمار سازمان  نيآخرتعداد آنها بر اساس 
با اين حجم،  يا جامعه يبرا، 1مورگان يريگ نمونهبر اساس جدول . نفر گزارش شده است 1726
استان  10 تربيت بدني كل ةادار كاركنان برايند؛ بناننفر باش 310كم دست ديبا ها نمونهتعداد 

 يا طبقهانتخاب تصادفي  ةاز شيو ها استانبراي انتخاب . انتخاب شدند يآمار ةبه عنوان نمون
از جنوب، از شمال، فارس  لانيگهاي استان يبدن تيترب كلادارات  كهصورت  نيبد استفاده شد،

سان رضوي، خراسان جنوبي و سيستان و بلوچستان از غرب، خرا و خوزستان ايلام آذربايجان غربي،
ايران به عنوان  مركزتهران و اصفهان از  يها استانادارات كل تربيت بدني  ،تينهااز شرق و در 

 346كاركنان توزيع شد كه  پرسشنامه در ميان 437، در مجموع .نمونه انتخاب شدند يها استان
 ؛نفر 42 ،آذربايجان غربي( پرسشنامه 337ايي، عودت داده شد و پس از بررسي نه عدد از آنها

 34، خراسان رضوي نفر؛ 35، خراسان جنوبي نفر؛ 25، اصفهان نفر؛ 20، ايلام نفر؛ 41، گيلان
، تجزيه )نفر 80، و تهران نفر 17، سيستان و بلوچستان نفر؛ 23، فارس نفر؛ 20، خوزستان نفر؛

مورد نياز  يها داده يآور جمعبراي  EFQMتعالي سازماني  از پرسشنامة .گرديدو تحليل 
 بسيار(است ليكرت در طيف چهار ارزشي سؤال  50اين پرسشنامه شامل . تحقيق استفاده شد

پرسشنامه در سال اين  .كندميي را ارزيابي معيار تعالي سازمان 9و ) 4 =تا بسيار زياد 1 =كم
 يور بهرهمطالعات و  ةشده و مؤسس معرفي 2زمان با تأسيس بنياد مديريت كيفيت اروپاهم ،1988

آن را براي  1382منابع انساني، تحت پوشش سازمان گسترش و نوسازي صنايع ايران، در سال 
 يها پرسشنامهروايي صوري و محتوايي  .ايران ترجمه و ويرايش كرده است يها سازماناستفاده در 

                                                                                                                    
1. Morgan sample size table 
2. European Foundation for Quality Management 
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 دويريت ورزشي و استاديار مد 12( ن مديريت ورزشياز متخصصاگروهي  توسطتحقيق 
 يها استانكارشناس از ادارات كل تربيت بدني  دوو نيز ) دانشجوي دكتراي مديريت ورزشي

نفر از  30روي  ة راهنمامطالعيك آنها نيز در  ييايپا زانيم وتأييد شد آذربايجان غربي و گيلان 
 α =928/0، و با استفاده از ضريب آلفاي كرونباخ در دسترس يها استان يكي از كاركنان

پس از اطمينان از نرمال بودن توزيع  آماري توصيفي، يها روش ضمن استفاده از. دست آمد به
آماري  يها آزمون، از )z=68/0و p =742/0( اسميرنوف-با استفاده از آزمون كولموگروف ها داده

ANOVAيها دادهبراي تجزيه و تحليل  و ضريب همبستگي پيرسون بي توكي، آزمون تعقي 
 2نيز با استفاده از آزمون لوِن 1ها انسيوارفرض همساني در تحقيق حاضر پيش .استفاده شد مخا

  .ه استدست آمدبه 1و نتايج آن طبق جدول  بررسي شده
  

  ها انسيوارنتايج آزمون همساني  .1جدول
 sig  آماره لون  متغير

 067/0  035/2 تعالي سازماني

  پژوهش يها افتهي
 8/28 .زن بودنـد  درصـد  45/50د و مـر درصـد   55/49، يبررس ـتحت  يآزمودن 337از مجموع 

 جـزء ) درصـد  8/6( نفـر  23 زين يسازماناز نظر پست  و درصد متأهل 2/71رصد آنها مجرد و د
) درصـد  6/27(نفـر   93 نـد، بود يعاد كاركنان ءجز) درصد 6/65( نفر 221 و معاونان و رانيمد

و  32/35±18/8 ،به ترتيب ها يآزمودن ةسن و سابق نيگانيم. نداده بودند پاسخسؤال  نيابه نيز 
، پلمي ـد ري ـزو  پلمي ـد هـا  يآزمودندرصد  7/20از نظر سطح تحصيلات . سال بود 71/7±04/11
 8/35. كارشناسي ارشد و بالاتر بودند زيندرصد  6درصد كارشناسي و  50درصد كارداني،  3/23

 هـاي ديگـر تحصـيل كـرده    در رشـته  زينصد در 2/64و  يبدن تيتربدر رشتة  ها يآزمودندرصد 
درصـد   45كاركنـان رسـمي،   ها از آزمودنيدرصد  35از نظر وضعيت استخدام نيز حدود . بودند

  .پيماني و روزمزد بودند ديگرانقراردادي و 
  
  
  
  

                                                                                                                    
1. Homogeneity of Variances 
2. Levene 
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 EFQMامتيازات نهايي ادارات كل تربيت بدني بر اساس مدل  .2جدول
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ا

  

صد 
در

 
ست

د
   يابي 

  72/50 72/50 72/48 28/61 55/56 13/56 61/46 16/43 75/61 03/75 84/36  50  100  رهبري
  60/45 48/36 90/34 11/53 94/43 82/39 67/35 27/30 62/35 85/48 83/27 70/35  80  استراتژي
  80/42 52/38 34/38 38/50 07/48 52/42 05/40 56/29 52/43 05/58 94/25 12/38  90  كاركنان
  35/46 72/41 60/38 17/56 14/50 79/46 60/44 04/35 27/42 24/54 82/30 69/42  90  منابع
  25/40 36/56 50/49 80/79 56/72 57/58 34/63 12/47 59/56 01/72 93/45 04/50  140  هافرآيند

نتايج 
  41/45 82/90 67/10737/11676/85 70/95 63/85 20/11717/10191/90 15/68 77/87  200  مشتري

نتايج 
  74/38 87/34 44/28 75/41 85/45 26/43 12/38 89/30 84/30 15/51 18/25 66/31  90  كاركنان

  29/28 29/28 30/23 51/34 38/31 62/30 61/26 10/28 68/29 69/43 94/19 75/25  100 نتايج جامعه
  99/48 49/73 99/73 09/96 18/78 86/77 56/64 42/69 23/87 62/98 44/56 72/69  150نتايج كليدي

جمع 
  49/43311/33788/61868/48851/40423/44532/49138/53449/58928/42133/45113/45  1000  امتيازات

  58/21639/16720/30876/23917/18529/23086/24328/27177/30077/20984/22378/44  500توانمندسازها

  92/21673/16967/31093/24834/21994/21447/24711/26373/28851/21149/22749/45  500  نتايج

  
، EFQMاستان منتخب بر اساس مدل  10امتيازات نهايي ادارات كل تربيت بدني  2در جدول 

معيار  ،با توجه به اطلاعات جدول. مشخص شده است ها نهيگزوزن مربوط به بعد از اعمال 
به ترتيب بيشترين و كمترين  درصد 29/28نتايج جامعه با  معياردرصد و  72/50رهبري با 

نيز امتياز ادارات كل تربيت  1در شكل . اند دادهبه اهداف را به خود اختصاص  يابي دستدرصد 
  .مقايسه شده است EFQMمدل تعالي  ها درگانه با امتياز معيارنهاي بدني در هر يك از معياره
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EFQM معيارهاي مدل

ــاز
 امتي

  

ادارات كل تربيت بدني 50.72 36.48 38.52 41.72 56.36 90.82 34.87 34.87 73.49
EFQM مدل 100 80 90 90 140 200 90 60 150

رهبري استراتژي كاركنان شركا و منابع فرايندها نتايج جامعه نتايج كاركنان  نتايج مشتري   نتايج كليدي

 
  EFQMامتيازات ادارات كل تربيت بدني در مقايسه با معيارهاي مدل  .1شكل

  
  

  منتخب  يها استان تحليل آماري عملكردتجزيه و  .3جدول 
ميانگين  منابع تغيير  متغير

  مجذورات
  درجه 
 df(  F sig(آزادي

 * 001/0 138/14 9 412/309664 بين گروهي  يامتياز تعال

 327 254/21903 درون گروهي
  .است دار يمعن >01/0Pدر سطح  *:
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  با استفاده از آزمون توكي ها استانامتيازات  چندگانه ةسيمقا .4جدول
آذربايجان   

خراسان   تهران  غربي
خراسان   اصفهان  گيلان  ايلام  جنوبي

  رضوي
 و ستانيس

  خوزستان  فارس  تانبلوچس

آذربايجان غربي
تفاوت 

          -  ها نيانگيم

sig  -          

  تهران
تفاوت 

                  -  38/96  ها نيانگيم

sig  024/0* -              

خراسان جنوبي
تفاوت 

                - -76/281  -38/185  ها نيانگيم

sig  001/0** 001/0** -             

  ايلام
تفاوت 

              -  19/130 -56/151  -18/55  ها نيانگيم

sig  935/0 002/0** 057/0 -            

  گيلان
تفاوت 

            -  17/84  36/214  -39/67  98/28  ها نيانگيم

sig  997/0 347/0 001/0** 539/0 -           

  اصفهان
تفاوت 

          -  -72/40  44/43  64/173 -12/108  -73/11  ها نيانگيم

sig  000/1 050/0* 001/0** 993/0 986/0  -          

خراسان رضوي
تفاوت 

        -  -09/46  -81/86  -64/2  55/127 -21/154  -82/57  ها نيانگيم

sig  798/0 001/0** 014/0* 000/1 257/0  975/0  -        

و سيستان 
  بلوچستان

تفاوت 
      - -05/43  -14/89 -87/129  -70/45  49/84 -26/197  -88/100  ها نيانگيم

sig  347/0 001/0** 648/0 995/0 075/0  658/0  993/0 -      

  فارس
تفاوت 

    -  -11/55 -16/98 -26/144 -98/184 -81/100  38/29 -38/252  -99/155  ها نيانگيم

sig  002/0** 001/0** 999/0 440/0 001/0**  028/0*  296/0 977/0  -    

  خوزستان
تفاوت 

  -  21/168  10/113  04/70  95/23  -77/16  40/67  59/197  -16/84  21/12  ها نيانگيم

sig  000/1 408/0 001/0** 914/0 000/1  000/1  806/0 381/0  009/0** -  
  .است دار يمعن >05/0Pدر سطح  *:

  .است دار يمعن >01/0Pدر سطح  **:
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منتخب، با توجه به  يها استانبين ميزان عملكرد  تجزيه و تحليل امتيازات نشان داد ،همچنين
نتايج آزمون تعقيبي مندرج ). 3جدول( وجود دارد يدار يعنمامتيازات كسب شده در مدل، تفاوت 

  .است دار يمعن ها استانتفاوت بين امتيازات كدام  دهد يمنيز نشان  4در جدول 
اسـتان خراسـان    كه دهد يممنتخب نشان  يها استانامتيازات كسب شده توسط هر يك از  ةمقايس

آخـر را بـه خـود     ، رتبـة ازي ـامت 11/337بـا   زي ـناول و استان تهـران   ةرتب ،ازيامت 88/618جنوبي با 
  ).2شكل( اند دادهاختصاص 
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 EFQMبا توجه به مدل  منتخب يها استان عملكرد ازيامت .2 شكل

  

در مدل تعالي سازماني ادارات كل تربيت نشان دادند بين توانمندسازها و نتايج سازماني نتايج 
همچنين در اين تحقيق بين ديدگاه . )5جدول( وجود دارد يدار يمعنو  مثبت رابطةبدني 

مشاهده شد و مديران امتياز  يدار يمعناز منظر تعالي سازماني تفاوت  ،مديران و كاركنان عادي
  .)6جدول( بيشتري به تعالي سازماني ادارات كل تربيت بدني اختصاص داده بودند

  
   توانمندسازها و نتايج سازماني نيب ةرابط .5جدول 

  نتايج سازماني  

 توانمندسازها
r 864/0   

Sig 001/0*  
  .است دار يمعن P>01/0رابطه در : *           
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  يسازمان يتعال زانيماز نظر  يعاد كاركنانو  رانيمد دگاهيدتفاوت  .6جدول
  sig  درجه آزادي  M±SD t تعداد 
 72/559±46/137 23 رانيمد

  11/439±04/171  221  يعاد كاركنان  * 001/0  242  271/3
  .است دار يمعن >01/0Pدر سطح  *:

  يريگ جهينتبحث و 
با نگاهي به وضعيت امتيازات ادارات كل تربيت بدني در هر يك از معيارهاي مدل تعالي 

 رسد يمتعالي ضروري به نظر  گانةنهبهبود معيارهاي  يها برنامهو  ها وهيشسازماني، توجه به 
 72/50بهبود در ادارات كل تربيت بدني، معيار رهبري با ل ها و نكات قابتواناييبا تحليل ). 12(

شناخته  ها سازماناين از نكات مثبت  با توجه به معيار رهبري مدل ،به اهداف يابي دستدرصد 
 يابي دستدرصد  74/38و  29/28نتايج جامعه و نتايج كاركنان نيز به ترتيب با  ةحوز. شود يم

صفري و عادل آذر . ر ادارات كل تربيت بدني شناخته شدندنواحي نيازمند بهبود د از ،به اهداف
و استراتژي، كاركنان،  يخطمش يها حوزهدر تحقيق خود به اين نتيجه رسيدند كه ) 1382(

ها، نتايج مشتري، نتايج كاركنان و نتايج جامعه با توجه به وضعيت جامعه مورد بررسي و فرآيند
نتايج  يها حوزهدر تحقيق حاضر نيز ). 21(اند نداردهاي از قبل تعيين شده، ضعيفنه استا

  ). 21( دارد يخوان هم) 1382( فوقكه با تحقيق  اندجامعه و نتايج كاركنان ضعيف
در ). 10( دارد يخوان هم) 1385( نتايج جامعه با تحقيق دهنويه ة تحقيق حاضر در حوزةنتيج

معيار نتايج جامعه . است شده اختهشن بهبود نيازمند از مواردنتايج جامعه  ،هر دو تحقيق
 يها شيهما، ها، گزارشها ينظرسنجبرداشت جامعه از سازمان است و از طريق  كنندة بيان

 عملكرد سازمان به عنوان) 8( شود يمن دولتي كسب عمومي، نمايندگان جامعه و مسئولا
از  ناشيهاي آسيبمحلي، جلوگيري از  يها گروهو  ها انجمنمسئول، مشاركت با  يشهروند

محيطي و حفظ منابع از عواملي -زيست يها تيفعالخدمات و انجام  ةعمليات توليد كالا و ارائ
  ). 8( شود يمكه توجه به آنها باعث بهبود معيار نتايج جامعه  باشندمي

، بيانگر نتايج كاركنان در مدل تعالي آورد يمدست آنچه سازمان در ارتباط با كاركنان خود به
مديريت منابع  توجهيبي دليل بهاحتمالاً كاهش امتياز در اين معيار . است EFQMسازماني 

مساوي شغلي،  يها فرصتشغلي، وجود و تأمين  ةتوسع(انساني به عوامل مرتبط با انگيزش 
، )يادگيري، تشويق و قدرداني، آموزش و توسعه و غيره يها فرصتارتباطات، هدايت و رهبري، 

و مزايا، مديريت  ها پرداختامنيت شغلي، امكانات، خدمات، (ندي م عوامل مرتبط با رضايت
 يها تواناييمورد نياز در مقايسه با  يها توانايي(، دستاوردها )تغيير، ارتباط مساوي و غيره
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، انگيزه و )و تحقيقات در دسترسي به اهداف ها آموزشوري، ميزان موفقيت موجود، بهره
، ها گروهود، مشاركت در نظام پيشنهادها، قدرداني از افراد و بهب يها گروهمشاركت در (مشاركت 

و خدمات ارائه شده به كاركنان سازمان ) كاركنان و غيره يها يسنجگويي به نظرميزان پاسخ
  :اين معيار اقدامات زير ضروري است يها خواستهبراي تأمين  ؛ بنابراين)14( است
ي كاركنان از دميزان خشنو يريگ اندازهمناسب براي  يها ستميسطراحي و اجراي  −

عوامل سازماني، گروهي و فردي، : اين خشنودي عبارتند از يها حوزهعملكرد سازمان كه 
، ها زهيانگرشد و ارتقاء، ماهيت كار، ويژگي همكاران، نيازها و  يها فرصتحقوق و مزايا، 

  .مسئوليت و اختيار و غيره
 يها خواسته، نيازها و ها ارزشو تفكرات،  ها يتلق، طرز ها ييتوانا، ها مهارتتمركز روي  −

 است؛ موضوع در اين زمينه نيتر برانگيزچالشكه نيروي انساني 
آنها  در برابرنگهداري نيروي انساني و ايجاد رضايت در آنها موضوع مهمي است كه بايد  −

  حساس بود؛
هي سازمان براي ، امكانات رفاحضور كاركنان در سازمان ةانگيز توجه به عواملي مانند −

 و انگيزاننده؛ دارندههنگكاركنان، روابط بين همكاران، شرايط فيزيكي كار و تفكيك عوامل 
  .)14( شناسايي و تعيين عوامل نارضايتي كاركنان −

 تيتقوتعهد به تلاش در جهت بهبود،  يبرا كاركنان انگيزشنيز ) 2006( 1وونگ و دالگارد
را  يكار طيشراو بهبود  كاركنان تيرضا، بهبود ياريهمو  تيميصم جيترواعتماد و احترام، 

  ).22(دانند مي ها سازمانبهبود نتايج كاركنان در  برايكارهايي راه
اول و اسـتان   ةرتب ـ ،امتيـاز  18/618حاضر نشان داد استان خراسان جنوبي با  قيتحق يها افتهي

امتياز  .اند دادهب به خود اختصاص منتخ يها استانآخر را در بين  ، رتبةامتياز 11/337تهران با 
 .دارددلايـل متعـددي    ها استانه ساير با وجود منابع و امكانات بيشتر نسبت ب ،استان تهران كم
آن سازمان خواهد  يتعال ازيامت كاهشباعث  EFQMمدل  يارهايمعاز  كيدر هر  ضعيف ازيامت
امتياز  تواند يممالي كاركنان  يها شاخصنشان داده است كه عدم توجه كافي به  اتتحقيق. شد

زنـدگي در   زياد يها نهيهزاحتمالاً به دليل ). 23 ،20( تحت تأثير قرار دهدرا در مدل كاركنان 
سبب كاهش امتياز  ها نهيهزحقوق كاركنان در تأمين اين  كافي نبودنشهر بزرگي مثل تهران و 

 يبر فضاي سازمان و نيز رويكرداصلي و حاكم  يها ارزش اگر مديران عالي،. شده استكاركنان 
كـاهش خواهـد يافـت    امتياز معيار رهبـري مـدل    تدوين نكنند؛ مناسب براي برخورد با مسائل

بـر مبنـاي عملكـرد، فقـدان نيازسـنجي       يده ـ پاداشاز سيستم ارزيابي و  نكردن استفاده). 23(
                                                                                                                    
1. Wong and Dahlgard 
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بـا مشـتريان و    ارتبـاط مسـتمر   نظامي بـراي و نبود  كاركنانآموزشي، نبود تحصيلات عالي در 
آنان از جمله عـواملي هسـتند كـه سـبب كـاهش امتيـاز معيـار         يها خواستهآگاهي از نيازها و 

اسـتان تهـران    يبـدن  تي ـتربكـل   ةكاركنـان ادار  رسـد  يم ـبه نظر ). 23( ها خواهند شدفرآيند
 كمـي  امتيـاز  اين اداره، و در خودارزيابي اند كردهفوق را در اين اداره مشاهده و درك  يها ضعف

عواملي همچون آموزش مديران عالي و مياني و نيز  دهدنتايج نشان ميهمچنين . اند دادهبه آن 
ايجـاد فرهنـگ سـازماني    ). 23( نيازسنجي آموزشي از كاركنان باعث بهبود تعـالي خواهـد شـد   

-به تعـالي بـي   يابي دستمناسب و آشنايي كاركنان با تعالي سازماني نيز در پيشرفت سازمان و 
  ).16( ثير نخواهد بودتأ

سـرآمد معرفـي    يهـا  سـازمان محاسـبه و   1000از  ،متقاضـي  يها سازمانامتياز  EFQMدر مدل 
امتياز كسب كرده  750ست كه نوكيا ر بيشترين امتياز متعلق به شركتكه در حال حاض شوند يم

بـا  ). 24( امتياز شده اسـت  330موفق به كسب  1383در ايران نيز فولاد مباركه در سال . است
 دهنـدگان  پاسـخ  درس يم، به نظر يبدن تيترب كلاز ادارات  يبرختوجه به امتياز تعالي سازماني 

 رد،دا يخـوان  هم) 1387(اين نتيجه با تحقيق زنگنه  ،اند دادهبه سؤالات پاسخ  نانهيب خوشبسيار 
انتخـاب   كـه ممكـن اسـت دليـل آن نحـوة     ) 11( ندارد يخوان هم) 1385(اما با تحقيق خداداد 

احتمـال   ني ـا). 24(باشـد  پرسشنامه در بين كاركنان و مـديران   زمانهمآماري و توزيع  ةجامع
 يتعـال  ازيامت شيافزاباعث  اند،داده سازمان خود يتعالبه  رانيمد خوبي ازيامت كهد دارد كهوجو

 مؤثر كاركنان ييگوپاسخ نيز در نحوة يادارملاحظات  يبرخممكن است . شده باشد كلادارات 
امتيـاز   تـوان گفـت  مـي . بدهندادارة خود  يتعالبه  ييبالا ازيامت باعث شده است كه آنهابوده و 

به عبارت ديگـر شـايد بتـوان گفـت كاركنـان       است؛امتياز به واقعيت  نيتر كينزداستان تهران 
د توجـه كـرد   البته باي ـ. اند دادهپاسخ به سؤالات بينانه واقع ،ها استاناستان تهران بر خلاف ساير 

مـثلاً خـدمتي كـه در     ،كه ماهيت تعالي سازماني در ايران بـا كشـورهاي ديگـر متفـاوت اسـت     
  .شود يمژاپني متوسط ارزيابي  يدر سازمان ،شود يمارزشمند تلقي  هاي ايراني بسيارسازمان

يران ا يها استانمثبت بين توانمندسازها و نتايج مدل تعالي ادارات كل تربيت بدني  ةوجود رابط
ود آنهـا در  كه احتمالاً توجه به توانمندسـازهاي مـدل تعـالي و سـعي در بهب ـ     دهدنشان مينيز 

امتياز بهتري كسب نتايج مدل تعالي  ةدر حوزاين ادارات  شودادارات كل تربيت بدني، سبب مي
 1ارام ـو روزا و آ) 1388( انيچ كوزه، احساني، ، زنگنه)1385(اين نتيجه با تحقيق خداداد . كنند

نيز به اين ) 27،26( 2كارلوس، آنا، ويسنته و اينماكولادا). 25، 24، 11( دارد يخوان هم) 2005(
                                                                                                                    
1. Rosa & Amara 
2. Carlos, Ana, Vicente and Inmaculada 
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قـوي بـا معيارهـاي     ي، ارتبـاط EFQMتوانمندسازهاي مدل  ةنتيجه رسيدند كه معيارهاي حوز
اهـد  توانمندسازها اين امكـان را فـراهم خو   ةرويكرد متعادل در توسع ؛ بنابرايننتايج دارند ةحوز
 EFQMمزاياي استفاده از مدل تعالي در نتيجه، بين توانمندسازها و نتايج و  يهمبستگكه  كرد

 تـوان  يم ،به عبارت ديگر، با مديريت مناسب معيارهاي توانمندساز مدل ؛)26( به حداكثر برسد
  ).27( به نتايج خوبي در معيارهاي نتايج دست يافت

كه از طريق  كليدي براي بهبود انجام امور است يفرآيند ،EFQMخودارزيابي بر اساس مدل تعالي 
تا  كند يمكه اين خود كمك  را تشخيص دادبهبود  يها فرصتو  نكات مثبت توان يم آن
متمركز شود كه بيشترين منافع را براي سازمان دارند و در  ييها حوزه الگوبرداري بر يها تيفعال

نتايج . در مسير تعالي گام نهاد توان يميري تغييرات لازم بهبود و پيگ يها حوزهدر  هبا مداخل ،نهايت
نتايج جامعه و نتايج  يها حوزه ،در ادارات كل تربيت بدنيدر اين تحقيق نيز نشان داد خودارزيابي 

به اين حوزه بيشتر  ،ارانكاندرن و دستمسئولا شود يمپيشنهاد ؛ بنابراين داردنياز به بهبود كاركنان 
 ةمعيارهاي حوز براي بهبود معيارهاي حوزة نتايج، به شود يمين پيشنهاد همچن .توجه كنند
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