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 ورزشی های فدراسیون در کیفیت مدیریت استقرار راهکارهای و موانع

 ، 3، مرتضی دوستی2، سید محمد حسین رضوی1سارا بوژمهرانی
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 چکیده

تحقیق حاضر با هدف شناخت موانع و راهکارهای استقرار مدیریت کیفیت در فدراسیون های ورزشی ایران : هدف

 انجام شد.

یق مصاحبه های کمی( بود؛ در بخش کیفی از طر -روش انجام تحقیق به صورت آمیخته )کیفی :شناسیروش

عمیق و انفرادی و نیمه ساختار یافته و همینطور تحلیل محتوای مطالعات کتابخانه ای؛ موانع و راهکارها در 

فرایند کدگذاری های باز و محوری شناسایی شدند و در مرحله کمی، محورهای شناسایی شده از طریق 

ه مراتبی اولویت بندی شدند. مشارکت کنندگان در پرسشنامه مقایسات زوجی و با استفاده از فرایند تحلیل سلسل

بخش کیفی که پرسشنامه مقایسات زوجی را هم تکمیل نمودند به صورت هدفمند و گلوله برفی از میان روسای 

فدراسیون های ورزشی، مدیران عالی ورزش کشور و متخصصان و صاحبنظران مدیریت ورزشی و مدیریت 

 نفر(. 70تا مرحله اشباع نظری ادامه یافت ) کیفیت، انتخاب شدند و مصاحبه ها

نتایج کدگذاری باز و محوری مصاحبه های انجام شده و همینطور مطالعات کتابخانه ای، منجر به  :هایافته

  مقوله کلی دسته بندی شدند. 0مفهوم به عنوان مانع شد که در فرایند کدگذاری محوری در قالب  93شناسایی 

 مقوله کلی، شناسایی و استخراج گردید. 0قدام موثر نیز در قالب راهکار و ا 30همچنین 

محورهای شناسایی شده در بخش موانع به ترتیب اولویت عبارت بودند از فرهنگ سازمانی، منابع  :گیرینتیجه

تار انسانی و مدیران، فرایندها و نوآوری، شرایط کلان جامعه و محیط ورزش، مدیریت و برنامه ریز، قوانین و ساخ

سازمانی و فناوری اطلاعات و در بخش راهکارها، توسعه سیستم ارتباط با ذینفعان، توسعه سیستم ها و فرآیندها 

و آموزش و فرهنگ سازی بالاترین اولویت ها را داشتند. در این تحقیق نیز مشابه اکثر مدل های مدیریت کیفیت، 

 را داشت.ان بالاترین اولویت عشناسایی نیازها و انتظارات ذینف

، تعالی  (TQM)مدیریت کیفیت، فدراسیون های ورزشی، ذینفعان، مدیریت کیفیت جامع واژگان کلیدی:

  (EFQM)سازمانی
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 مقدمه
 پیچیدگی و آهنگ که جهانی در امروزه 

 شکند می هم در را مقاومت نوع هر ها، دگرگونی

 صنعت، زبان، مکان، شده پذیرفته مرزهای و

 را اجتماعی و عمومی وصی،خص های بخش بازار،

 و بقا برای ضروری و لازم شرط ریزد، می هم در

 انعطاف برای مناسب بستری ایجاد توسعه،

 و ها فناوری ها، نگرش فرآیندها، در پذیری

 با که معنی بدین باشد، می سازمان های ارزش

 و بهترین ارایه به قادر سازمان تغییری، هرگونه

 و خواست با قمطاب خدمات یا محصول برترین

 عنوان به تواند می آنچه. باشد مشتری نیاز

 و توجه میزان دادن نشان برای شاخص بهترین

 ترین اثربخش به مشتریان های برخواسته تمرکز

 مقوله شود، استفاده ممکن شکل کاراترین و

 برخوردار تعالی و بقا از سازمانی و است کیفیت

 وحسط کلیه در کیفیت مقوله به که بود خواهد

 (.7032 فتاحی،) نماید توجه سازمان

 و صنعتی های فرهنگ تبع به کیفیت مورد در

 علمی توان و تکنولوژی رشد همینطور و خدماتی

 هر از اگر شاید و دارد وجود متعددی تعاریف

 آن برای کند تعریف را کیفیت که بپرسید کسی

 طور به واقع در. دهد می ارائه تعریفی یک

 به وقتی کیفیت که کرد بیان توان می خلاصه

 و انتظارات خدمت، یا تولید که آید می وجود

 بیان به. سازد آورده بر را مشتریان های خواسته

 با که است کیفیت با زمانی محصول یک دیگر

 داشته انطباق مشتری نیازهای و ها خواسته

 سازمان(. 7030یزدی، اکبری) باشد

 ونهگ این را  کیفیت المللی بین استانداردهای

 خصوصیات و ها ویژگی تمامیت: کند می تعریف

 ساختن آورده بر توانایی که خدمت یا محصول

 دارد را مشتری تلویحی و تصریحی نیازهای

 (.7039حسینی،)

 مدیریت ساختاری عناصر ترین مهم جمله از  

 مواردی به میتوان ها سازمان در جامع کیفیت

 حمایتی؛ ساختار ارشد؛ مدیریت تعهد مانند

 مهارتهای آماری؛ ابزار و روشها ارتقاء؛ تیمهای

 به ها مشتری صدای انتقال برای روشی انسانی؛

 نظام فرایند؛ مجدد مهندسی سازمان؛ داخل

 تشویق و تقدیر نظام کارآمد؛ و موثر ارتباطی

 چهار( 2770)  یوشیدا نیز ورزش در. کرد اشاره

 باشگاه در مشتری تجربه کیفیت اصلی بخش

 جانبی، خدمات اصلی، خدمات را ورزشی های

 میداند ارتباطات کیفیت و اجتماعی شبکه

 (. 2770یوشیدا،)

 مدیریت سازی پیاده پیامدهای و مزایا مورد در

 شده نقل زیادی مطالب ها، سازمان در کیفیت

 تضمین مانند مواردی به مطالب اکثر در و است

 بازار، سهم حفظ ها، هزینه کاهش کیفیت،

 محصول، تحویل زمانی های رنامهب دقیق رعایت

 زمینه در توسعه و تحقیق ایمنی، افزایش

 تاثیرات وری، بهره افزایش جدید، محصولات

 بهبود سازمان، کل عملکرد افزایش در مثبت

 و پردازش در موثرتر و بیشتر کارآیی ارتباطات،

 سازمان، مختلف های بخش بین اطلاعات تبادل

 روحیه فزایشا و پرسنل رضایت مشتری، رضایت

 مشتریان، توجه جلب مستمر، بهبود پرسنل،

 شده اشاره درآمد افزایش و رقبا از گرفتن پیشی

 کیفیت مدیریت محاسن تمام رغم به لیکن است

 با و بود نخواهد هموار چندان آن اجرای مسیر

 نمونه که است همراه موانعی و اندازها دست

 : از عبارتند آن از هایی

 ویژه به مدیریت در تعهد نبود یا کمبود •

 عالی مدیریت
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 واحد مدیریتی سبک فقدان •

 اجرا زمینه در نفس به اعتماد فقدان یا کمبود •

  رویکرد این سازی پیاده و

 اثربخش ارتباطات کمبود •

 ایجاد توانایی فقدان یا تحول ایجاد از ترس •

 باقری،) تحول مدیریت و سازمان در تحول

7033.) 

 اجرای شکست لایلد ،(7039) کریمی

TQMاینگونه کلی صورت به را سازمانها در 

 : است کرده عنوان

 آن به ظاهری نگاه و TQM ناقص اجرای -7

  کارکنان کافی تعهد عدم -2

 نامنظم سازی کوچک و ضعیف ریزی برنامه -0

 سازمان

 اشتباه های سنجش یا سنجش فقدان -4

   TQM و راهبردی برنامه بین ارتباط عدم -9

 کیفیت بهبود موثر نقش بر بسیاری تحقیقات  

 اند کرده تأکید مشتریان رضایتمندی بر خدمات

 کیفیت گیری اندازه جهت بسیاری مدلهای و

 شده پیشنهاد ورزشی های سازمان در خدمات

 های مدل به توان می جمله آن از که است

 و کی مک ؛7337همکاران، و کرامپتون)  رکِوال

 تعالی) کیواسِک مدل ،(7337، کرومپتون

 CERMCSQ ،( ورزشی مراکز در کیفیت

 کیفیت زیست محیط و تفریحات مدیریت مرکز)

 برای معیاری) SQFS مدل ،( مشتریان خدمات

   مدل ،( اندام تناسب خدمات در کیفیت

SQAS (مدل و خدمات کیفیت ارزیابی معیار  

SSQRS (و ورزش خدمات کیفیت معیار 

 (. 7030 یزدی، بریاک) کرد اشاره( تفریحات

 مدیریت روی بیشتر گذشته در ورزشی مدیریت

 این از و شد می گذاری پایه ابزارآلات طراحی و

 کیفیت شود می باعث مدیریت عالی نمایش رو

 تأثیرگذار و مؤثر همنشینی طریق از خدمات

 یابند بهبود مدیریتی و عملیاتی های فرآیند همه

 قدردانی خدمات کیفیت با مشتریان از اگر و

 یا و مشتری وفاداری به منجر است ممکن شود

 همکاران، و بختیاری) شود مشتری رضایت

 کرده بیان نیز( 2773) سوارز و مورنو(. 7030

 فعالیت نوع ساختار، اندازه، به توجه بدون که اند

 استقرار به نیاز ورزشی سازمان هر ماموریت و

 مدیریت که دارد مدیریتی مناسب سیستم یک

 است سیستم این اصلی هسته خدمات یتکیف

 (.2773، سوارز و مورنو)

 جمله از کیفیت مدیریت های مدل در همچنین

 مدل اساسی مفاهیم و بریتانیا( QUEST) طرح

 و نوآوری مفهوم بر( EFQM) اروپا تعالی

 .است شده زیادی توجه خلاقیت

 دلیل به کیفیت؛ مدیریت فراوان مزایای علیرغم

 اندکی ورزشی های سازمان دد،متع موانع وجود

. اند پرداخته کیفیت مدیریت سازی پیاده به

 موانع عنوان با تحقیقی ،(2772) ابوالفضل

 های باشگاه در جامع کیفیت مدیریت بکارگیری

. داد انجام( الجوف منطقه)عربستان کشور ورزشی

 انداز، چشم هیچگونه که رسید نتیجه این به وی

 صورت ها باشگاه آن در گزینی هدف و مأموریت

 آموزشی ی برنامه هیچ همچنین و گیرد نمی

 تصمیم در کارمندان ندارد، وجود کارمندان برای

 در فعالیتی شوند، نمی داده مشارکت ها گیری

 نمی انجام کارمندان های مهارت کشف جهت

 انضباط و نظم اساس بر کارها از ارزیابی شود،

 صورت کیفیت های استاندارد با مطابق و علمی

 ها باشگاه در کیفیت مستمر بهبود به گیرد، نمی

 بهبود جهت فعالیتی هیچگونه شودو نمی توجه

.گیرد نمی صورت کیفیت سیستم
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 در ملی فرهنگ که دارد اعتقاد( 2773)  ونرت 

 بسیار TQM سازی پیاده نحوه در موفقیت

 نیز( 2773)  همکاران و دریفوس و است موثر

 اندازه که رسیدند تیجهن این به خود پژوهش در

 های طرح سازی پیاده زمان مدت شرکت،

 مبانی آموزش همینطور و کیفیت مدیریت

 در تاثیرگذاری متغیرهای کارکنان، به کیفیت

 از نقل به) هستند سازمان کلی عملکرد

 و رهبری از( 2773)  پینهو(. 7033سعیدی،

 آموزشهای تدارک ارشد، مدیریت حمایت

 بهبود عملکرد، و نتایج یگیر اندازه مناسب،

 منابع کیفیت، تضمین سیستم یک اتخاذ مستمر،

 برای مناسب های آموزش تدارک کافی، مالی

 استفاده مطلوب، فرهنگ و کاری محیط مدیران،

 تامین مشارکتهای ها، روش و ابزارها از گزینشی

 اقدامات و بهبود های فعالیت در کنندگان

 ابعاد عنوان به انسانی، منابع برای خوشایند

 . است برده نام جامع کیفیت مدیریت

 بررسی در( 2779)  همکاران و کاراستاریس  

 یونان ورزشی های فدراسیون در TQM وضعیت

 در مدیریتی فرایندهای اینکه با که دریافتند

 می گرفته کار به خوبی به فدراسیونها سطح

 اساس بر ها فدراسیون این در مدیریت اما شوند،

 در و گیرد نمی صورت سیستماتیک نظام یک

 نقش ایفای خوبی به است قادر مدیر یک صورتی

 سازمانی مجموعه زیر میان در بتواند که نماید

 زمینه و کند ایجاد مثبتی همفکری و تعامل خود

 را خدمات کیفیت مفاهیم از مشترک درک ایجاد

 .  آورد فراهم

 ویتنام دوومیدانی بررسی در( 2777)  فریموث  

 مربیان و مسئولان اندک دانش که گرفت یجهنت

 از مسئولان اطلاع عدم ورزشی، علوم زمینه در

 و فنی شدید ضعف المللی، بین استانداردهای

 میدانی دو های چالش مهمترین از بودجه کمبود

 .است ویتنام

 تعالی مدل از( 2774)  همکاران و کاراستاتیس  

EFQM لیم فدراسیونهای کیفیت ارزیابی برای 

 ابتدا منظور بدین و کردند استفاده یونان ورزشی

 برای را EFQM مدل استاندارد پرسشنامه

 نتایج. کردند سازی بومی ورزشی فدراسیونهای

 و فرایندها از بسیاری که داد نشان آنها

 در نیز اکنون هم EFQM مدل دستورالعملهای

 نظام صورت به نه اما هستند جاری ها فدراسیون

 برداشت این همینطور و اتیکسیستم و مند

 در کیفیت مفاهیم از کارکنان و مدیران

 و کاراستاتیس) شد مشاهده تفاوت فدراسیونها

 (. 2774همکاران،

 به مروری مطالعه یک در( 2779)  اوبویل    

 برای عملکرد مدیریت چارچوب یک طراحی

 که این. است پرداخته ورزشی ملی های سازمان

 و داوطلبانه ماهیت یورزش های سازمان اکثر

 یا مهارت هیچ که است شده باعث دارند سنتی

 مدرن های سیستم سازی پیاده به نسبت تعهدی

 حرفه رشد به توجه با اما. باشند نداشته مدیریتی

 می ورزشی، صنعت در درامدزایی و گرایی ای

 به ورزشی های سازمان توجه امروزه که بینیم

 شده یشترب عملکرد، بهبود و مدیریت مسایل

 در عملکرد بهبود برای که مدلی نهایت در. است

 شود، می توصیه استرالیا ورزشی های سازمان

 : است مسایل این شامل

 -0 تعالی فرهنگ -2 راهبردی ریزی برنامه -7 

 -9 بازیکنان توسعه - 4  ملی های تیم توسعه

 -0 ذینفعان -3 قهرمانان به عالی خدمات ارائه

 ورزش تجاری های بهجن -3  پایدار رشد

 (2779اوبویل،)
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 در آنها کاربرد و ورزش در کیفیت نوین مفاهیم  

  نووا جانان که ایست مقاله عنوان چک جمهوری

 ضمن آن در و است کرده منتشر( 2770)

 ورزش در کیفیت مدیریت نوین مفاهیم بررسی

 کشور ورزشی های فدراسیون در را آنها کاربرد

 که دارد اعتقاد وی .است کرده بررسی نیز چک

 در کیفیت سازی پیاده قصد بررسی برای

 آیا که کرد بررسی باید ابتدا ورزشی، سازمانهای

 سازمانی، مصوب های استراتژی و ماموریت در

 در. خیر یا است داشته وجود کیفیت به نگاه

 ورزشی سازمانهای شماتیک تحلیل و بررسی

 راگبی،) فدراسیون 4 تنها که شد مشخص چک

 مصوب های استراتژی( گلف و گانه سه کتبال،بس

 به نیز آنها از هیچکدام در که دارند سازمانی

. است نشده اشاره کیفیت به واضح صورت

 ورزشی سازمانهای که دهد می نشان مطالعات

 فرایندها، داخلی، قوانین بر بسیاری تاکید

 و ها تیم رفتاری استانداردهای و ها دستورالعمل

 را قوانین این توان نمی اما و دارند بازیکنان

 جانان) دانست کیفیت مدیریت سیستم جایگزین

  (.2770نووا،

 مطالعه در( 2779)  کارال و ریال تحقیق نتایج

 فدراسیون در کیفیت مدیریت سازی پیاده میزان

 اسپانیا پارالمپیکی و غیرالمپیکی المپیکی، های

 در عموماً ها فدراسیون این که دهد می نشان

 در حتی و برند می سر به مطلوبی عیتوض

 وضعیت در فرآیندها و استراتژی مانند ابعادی

 در المپیکی های فدراسیون. هستند خوب بسیار

. دارد قرار معمولی وضعیت در( مشتری) معیار

 اساس بر ارزیابی برای استفاده مورد معیارهای

 بوده ورزشی های سازمان برای سازمانی تعالی

 ریزی برنامه رهبری،: ها ودیور شامل که است

 مدیریت انسانی، منابع مدیریت راهبردی،

 و ارتباطات و منابع دیگر و ها مشارکت فرآیندها،

 نتایج حیطه 4 شامل نیز نتایج و شفافیت

 نتایج و کارکنان نتایج جامعه، روی تاثیر مشتری،

 به EFQM با مقایسه در که باشد می کلیدی

 ورزشی ایه فدراسیون خاص شرایط خاطر

 است شده اضافه نیز شفافیت و ارتباطات مقوله

 (.2779کارال، و ریال)

 در( 2772) حجازی مشابه، تحقیقی در 

 مفهوم از استفاده موانع شناخت به پژوهشی

 ورزشی های باشگاه در جامع کیفیت مدیریت

 فقدان همچون موانعی که دریافت و پرداخت

 های گاهباش برای اهداف و مأموریت انداز، چشم

 تمام برای آموزشی برنامۀ یک فقدان و ورزشی

 مدیریت از استفاده مانع باشگاه، در کارکنان

 و یگانه) باشد می ورزشی های باشگاه در کیفیت

 و اوزدودی فرقانی یگانه، و( 7034همکاران،

 سنجی امکان بررسی در نیز( 7034) موسوی

 اداره در جامع کیفیت مدیریت سیستم استقرار

 نتیجه این به مازندران استان بدنی تربیت های

 بسیار ادارات این در آموزش وضعیت که رسیدند

 گانه 3 متغیرهای همه در لیکن است ضعیف

TQM، و اجرا قابل کیفیت مدیریت سیستم 

 .است استقرار

 های سازمان و ورزش خاص ماهیت به توجه با  

 لاینفک که آن علمی و اجرایی بعد دو و ورزشی

 و الگو یک سازی پیاده هستند، یگریکد از

 درآورد اجرا مرحله به آن بتوان که علمی سیستم

 های سازمان لکن. آید می نظر به دشوار کمی

 اجرایی رغم علی ها فدراسیون جمله از و ورزشی

 یک عنوان به هایشان، فعالیت بودن عملی و

 سیستم و الگوها از بایست می ماهیتاً سازمان

 و آنتروپی از بتوانند تا مایندن پیروی علمی های

.نمایند پیشگیری فروپاشی
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 و ورزشی های سازمان در سیستمی باید لذا

 بتواند که گردد مستقر ها فدراسیون بالاخص

 مهمتر همه از و اجرا تا ریزی برنامه از ابعاد کلیه

 بر در را فدراسیون و سازمان آن های ارزیابی

 تعدد به توجه با کیفیت مدیریت سیستم. گیرد

 برنامه  مختلف های حیطه در ها مدل و ها شیوه

 های سازمان تواند می ارزیابی و اجرا ریزی،

 .نماید یاری مهم این به رسیدن این در را ورزشی

 در ورزشی های موفقیت و ورزش نقش   

 المللی بین بزرگ ورزشی رویدادهای و مسابقات

 یک اعتبار و تاریخ نام، فرهنگ، شناساندن برای

 برای بالطبع و نیست پوشیده کسی بر کشور

 ورزشی نمایندگان و ها کاروان بودن تر موفق

 تحلیل به نیاز المللی بین های عرصه در ایران

 های زمینه و عوامل شناخت و کیفیت مدیریت

 برای راهکارهایی ارائه همچنین و آن سازی پیاده

 خصوص به و ها فدراسیون در آن استقرار

 ضروری بسیار پرمدال، و پایه های فدراسیون

 . است

 های حیطه در مختلف تحقیقات انجام علیرغم

 های سازمان در کیفیت مدیریت گوناگون

 وزارت ورزشی، های فدراسیون از اعم ورزشی

 کمیته بدنی، تربیت کل ادارات جوانان، و ورزش

 سرتاسر بدنی تربیت های دانشکده المپیک، ملی

 کدام هیچ در زشی،ور های سازمان دیگر و کشور

 نشده داده پاسخ مساله این به تحقیقات این از

 فراگیر و جامع سیستم توان می چگونه که است

 سازمان زوایای تمامی به که را کیفیت مدیریت

 اجرایی و آورد ها فدراسیون درون به را پرداخته

 استقرار و سازی پیاده در موثر موانع و نمود؟

 ورزشی های فدراسیون در کیفیت مدیریت

 کدامند؟

   

  شناسی پژوهش روش
 نوع از کیفی پژوهش یک حاضر تحقیق    

 نهایت در که است  ساختاری و  محتوایی تحلیل

 سازی پیاده راهکارهای و موانع بندیدسته برای

 باز کدگذاری از ها فدراسیون در کیفیت مدیریت

 متن روش، این در. است شده استفاده محوری و

 مرور بار چندین ایکتابخانه اسناد و هامصاحبه

 دهندهتشکیل واحدهای کوچکترین به تا شودمی

. شوند شکسته(  مایهدرون یا تم)دارمعنی و

 در مرکزیتی یافتن هدف با کلمات، این سپس

 بندیمقوله اساس همین بر و مرور آنها، بین

 منظور به و پژوهش هدف به توجه با. شوندمی

 و متخصص افراد  جمعی هایدیدگاه گردآوری

 مدیران ورزشی، های فدراسیون روسای) خبره

 ورزشی مدیریت صاحبنظران کشور، ورزشی عالی

 صورت به نفر 70( ورزش در کیفیت مدیریت و

 عنوان به  برفی گلوله روش با و  هدف بر مبتنی

 . شدند انتخاب نمونه

 عمیق، هایمصاحبه از ها،داده آوریجمع برای

 نیز و شوندگانمصاحبه از ساختاریافته نیمه و باز

. شد استفاده اسنادی و ایکتابخانه مطالعات

 00 متوسط طور به هامصاحبه زمان مدت ضمنا

 رسیدن تا و بود دقیقه 3 معیار انحراف با دقیقه

 اصطلاح در و شدن تکراری و لازم غنای به

 منظور به. یافت ادامه  نظری اشباع تا هامصاحبه

 و محتوایی تحلیل بخش در هاهداد تحلیل

 تحت ایمرحله پنج فرآیند یک از ساختاری

 مرحله -7مراحل؛ با چارچوبی تحلیل عنوان

 موضوعی چارچوب یک شناسایی -2  آشناسازی

 کشیدن -9 و جداول ترسیم -4 کردن نمایه -0

 (. 7032 صلصالی،)شد استفاده تفسیر، و نقشه

 دامنه با آشنایی از بعد پژوهشگر اساس، براین

 موضوعات و مفاهیم مطالب، تنوع و گستردگی
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 به آن با مطابق و نموده شناسایی را کلیدی

 مرحله در. پرداخت موضوعی چارچوب تنظیم

 خلاصه هایفرم از حاصله هاینوشته کلیه بعد،

 اساس بر اسنادی، هایمطالعه و مصاحبه

 بازبینی مورد آمده، دست به موضوعی چارچوب

 منبع اساس بر و گرفته قرار سینویحاشیه و

 مقایسه با درنهایت. شد چیده مناسب موضوعی

 شده، مشاهده نظریات و تضادها مفاهیم، روابط،

 پژوهشگر توسط نظر مورد هایمایهدرون

 برای همچنین. گردید بندی-فهرست و استخراج

 و روایی معیارهای از پژوهشی، های داده ارزیابی

 معنی به روایی. است شده استفاده ها داده اعتبار

 آوریجمع مستلزم و هاداده بودن پذیرش قابل

 (. 7037 بازرگان،)است واقعی هایداده

 های؛روش از ها،داده روایی افزایش منظور به

 کافی، زمان تخصیص و  مداوم مشاهده و بررسی

 تلفیق ، مستمر مشاهده و طولانی ارتباط

 مانیز تلفیق ،  هاداده گردآوری هایروش

 به بازخورد امکان و مداوم هایزمان در بررسی)

 شواهد جوی و جست و  ناظران بازنگری ،(هاداده

 و اعتبار. شد استفاده  منفی موارد تحلیل و مغایر

 اینکه و است پژوهشی هایداده ویژگی عینیت

 و هانوشتهدست از مشابهی نتایج پژوهشگر دو

 مداوم، سیبرر و درگیری. باشند گرفته هاگزارش

 در بودن دقیق مناسب، ارتباط و سلوک حسن

 روش بودن روشن و پژوهش مراحل تمام

 بازرگان،)بخشدمی عینیت را هاداده پژوهش

7037 .) 

 شده گرفته نظر در موارد این نیز پژوهش این در

 دو در محوری کدهای شناسایی از پس. است

 مقایسات پرسشنامه دو راهکارها، و موانع بخش

 و موانع بندی اولویت و دهی وزن جهت زوجی

 مراتبی سلسله تحلیل فرایند روش به راهکارها

(AHP )در کنندگان مشارکت میان و شد آماده 

 بررسی برای. شد توزیع تحقیق کیفی بخش

 مقایسات هایماتریس پایایی و اعتبار درجه

 و شد استفاده( IR)  ناسازگاری نرخ از زوجی

 قرار محاسبات نایمب که هاییسیاهه تمامی

 7/7 از کمتر ناسازگاری درجه دارای گرفتند

 از بخش هر خبرگان نظرات تلفیق برای. بودند

 با مراحل تمامی. شد استفاده هندسی میانگین

 EXPERTافزار نرم 77 نسخه از استفاده

CHOICE گرفت انجام. 

 تحقیق های یافته
 مشارکت مشخصات ،7 شماره جدول در

 پرسشنامه تکمیل و مصاحبه دفراین در کنندگان

 .است آمده زوجی های
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 جمعیت شناختی:  (1 )جدول

 تعداد نفرات  افراد مصاحبه شونده 

 نفر 9 روسای فدراسیون ها و سازمان های ورزشی

 نفر 4 مدیران عالی و اعضای هیات رئیسه فدراسیون ها

 نفر 0 اساتید دانشگاه

 نفر 9 خبرگان حوزه مدیریت کیفیت

 

نتایج کدگذاری باز و محوری مصاحبه های انجام 

شده و همینطور مطالعات کتابخانه ای، منجر به 

مفهوم به عنوان مانع شد که در  93شناسایی 

مقوله کلی  0فرایند کدگذاری محوری در قالب 

 دسته بندی شدند. 7به شرح جدول شماره 

 
 ان موانعمفاهیم و مقوله های شناسایی شده به عنو : (2 )جدول 

و
ق
م

 
ه
ل

ی
ل
ک

 

مقوله  مفاهیم

ی
کل

 مفاهیم 

ی
ت و برنامه ریز

مدیری
 

  فدراسیون وظایف و ها برنامه و اهداف در ابهام .7

 نداشتن چشم انداز و راهبردهای مشخص .2

 شکاف بین راهبردها و فعالیت ها در فدراسیون ها .0

 عدم ثبات مدیریت و پایبندی به برنامه ها .4

ان های صنعتی و عدم الگوبرداری صحیح  از سازم .9

 خدماتی موفق در پیاده سازی مدیریت کیفیت

 نگاه هزینه ای به مقوله کیفیت در ورزش .3

 عدم شناخت صحیح از ذینفعان .0

ضعف ارتباطات فدراسیون ها با نهادهای علمی  .3

 مانند دانشگاه ها، آموزش و پرورش 

فرایندها
 

ی
ر
و
آ
و
ن
 
و

 

 حاکم بودن ضوابط به جای روابط .7

 یتی ضعیف در فدراسیون هاشفافیت مالی و مدیر .2

 نبود سیستم منظم پایش رقبا و محیط .0

 مشخص نبودن فرایندها و مراحل آنها .4

عدم بهره گیری از نظام پیشنهادات مدون در فدراسیون  .9

 ها

 حمایت اندک از نوآوری و ایده های نوین .3

فقدان توجه به پژوهش های کاربردی در حیطه های  .0

 مختلف فعالیت فدراسیونها
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 عدم تناسب متولیان ورزش با مسئولیت ها .7

فقدان سیستم مدون و منظم آموزش اصول  .2

 مشتری مداری و مدیریت کیفیت

 سوی از تغییر مدیریت انجام توانایی اندک .0

  فدراسیون روسای

 مدیران مدیریت سبک پذیری اندک انعطاف .4

 فدراسیون

سطح پایین میزان پذیرش اصول کیفیت از  .9

 کنان فدراسیون هاسوی کار

 نگرش کوتاه مدت مدیران ورزشی کشور .3

نگرش قالبی و کلیشه ای به ورزش از سوی  .0

 مسئولان 

 محافطه کاری مدیران وابسته به دولت .3

ناآگاهی و عدم شناخت مدیران ورزشی نسبت  .3

 به مدل های مدیریت کیفیت

 ضعف تفکر مبتنی بر ریسک در فدراسیون ها .77

راسیون ها به عدم تمایل بعضی از روسای فد .77

 تغییر

ن
قوانی

 
ی
ن
ا
م
ز
ا
س
 
ر
ا
ت
خ
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س
 
و

 

 ساختار سنتی فدراسیون ها .7

فقدان نظام باشگاه داری مناسب در ورزش های پایه و  .2

 پرمدال

 وجود نگاه جزیره ای در ساختار ورزش کشور .0

 خلاءهای موجود در اساسنامه فدراسیون ها و قوانین  .4

 فدراسیون ساختار در کیفیت مدیریت نامشخص جایگاه .9

 اه

عدم استقلال مالی و فعال نبودن کمیته بازاریابی در  .3

 فدراسیون ها

نبود سازو کار اجرایی مناسب همکاری بین فدراسیون ها  .0

 و سایر سازمان ها

ت
ا
ع
لا
ط
ا
 
ی
ر
و
ا
ن
ف

 

فقدان بانک اطلاعات مناسب از وضعیت  .7

 موجود خود و رقبا

 روز به اطلاعاتی منابع نبودن دسترس در .2

و رقبا در  نقش کمرنگ دانش مشتریان .0

 تصمیم گیری ها

ضعف سیستم ارزیابی عملکرد مبتنی بر  .4

 فناوری اطلاعات در فدراسیون ها

عدم اطلاع رسانی مناسب از طریق شبکه  .9

 .های مجازی و وب سایت ها

ط
شرای
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ش
ز
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 نهادینه نشدن فرهنگ خصوصی سازی در ورزش  .7

ر ورزش محدودیت های زمانی و نتیجه گرایی د .2

 قهرمانی کشور

 کمرنگ شدن اخلاقیات در ورزش .0

عدم وجود عزم ملی برای خصوصی سازی در  .4

 ورزش

چالش های فرهنگی و ناهنجاری های موجود در  .9

 ورزش 

مشکلات قانونی و فرهنگی در خصوص مشارکت  .3

 بانوان

 تعدد مراکز تصمیم گیری در ورزش قهرمانی .0

 وجود موانع سرمایه گذاری در ورزش .3

فضای رقابتی سالم بین فدراسیون ها و  نبود یک .3

 هیات های ورزشی کشور

 فساد اداری در سیستم ورزش کشور .77

فشارهای موجود از سوی جامعه و حکومت ها  .77

 برای کسب مدال

انتظارات غلط و زیاد جامعه از فدراسیون های  .72

ورزشی و به خصوص فدراسیون های پایه و 

 پرمدال

باط بین ضعف نهادهای بالادستی در ایجاد ارت .70

 فدراسیون ها با یکدیگر و با سایر نهادها

ی
ن
ا
م
ز
ا
س
 
گ
ن
ه
ر
ف

 

 ضعف فرهنگ مشارکت و کار تیمی  .74

 نبود فرهنگ بهبود مستمر .79

 عدم هوشیاری رقابتی فدراسیون های ورزشی  .73

 عدم استقلال سیستم فدراسیون ها از افراد .70

نبود فرهنگ پژوهش قبل از تصمیم گیری در  .73

 فدراسیون ها

 ر مقابل تغییراتمقاومت عمومی د .73

 ترس از آسیب های ناشی از تغییرات .27

ضعف فرهنگ پاسخگویی و مشتری مداری  .27

 در فدراسیون ها
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پس از شناخت موانع استقرار مدیریت کیفیت در 

فدراسیون های ورزشی، راهکارهای پیاده سازی 

کیفیت نیز با تحلیل مصاحبه ها و مطالعات 

 30مرحله کتابخانه ای شناسایی شدند. در این 

مقوله کلی در  0راهکار تدوین شدند که در قالب 

 طبقه بندی شده اند.0جدول شماره 

 

 های شناسایی شده مرتبط با راهکارها و اقداماتمفاهیم و مقوله (:3) جدول

ی
مقوله کل

ی مفاهیم 
مقوله کل

 مفاهیم 

ن)
ت با ذینفعا

ستم ارتباطا
توسعه سی

S
R

M
) 

 تباط با مشتریانتوسعه سیستم های مدیریت ار .7

توسعه و ارائه خدمات متناسب با نیازهای  .2

 مشتریان

شناسایی ارزش ها و باورهای جامعه و همسویی  .0

 با انها

 تعامل با فدراسیون های مطرح جهانی .4

 حضور در شبکه های اجتماعی پرمخاطب .9

ایجاد روابط عمومی و بین الملل قوی در  .3

 فدراسیون

بین  شرکت فعال در رویدادها و همایش های .0

 المللی

 همکاری با صنایع و واحدهای تجاری مختلف .3

 سنجش مستمر و منظم رفتار و نگرش ذینفعان .3

تعامل و همکاری با نهادهای مختلف جهت  .77

 استفاده از امکانات انها

 همسویی با رسانه ها .77

 برقراری ارتباط موثر با مجامع بین المللی .72

تاکید بر ارزش های مشترک و اعتمادسازی با  .70

 ذینفعان

 ایجاد خط مشی های رسانه ای و روابط عمومی .74

ایجاد سامانه اطلاعات ورزشکاران، مربیان،  .79

 داوران و داوطلبین

ی
گ ساز

ش و فرهن
آموز

 

توسعه مهارت های ارتباط مدیران با کارکنان و  .7

 مشتریان

 تهیه مجلات و بروشورهایی جهت تبلیغ و آموزش .2

آموزش و فرهنگ سازی و ارتقای مهارت های  .0

 کارکنانارتباطی 

برگزاری کلاس های اموزشی جهت کارکنان و  .4

 مدیران

 توانمندسازی کارکنان .9

 هماهنگ کردن اهداف گروهی و شخصی .3

اطلاع رسانی در مورد خط مشی کیفیت به تمامی  .0

 ذینفعان

 آموزش تکنولوژی های موثر به مدیران و کارکنان .3

 حذف شعارها و اهداف کمی برای منابع انسانی .3

 ی مدرن انجام کارهاآموزش دادن روش ها .77

 تهیه منشوراخلاقی فدراسیون .77
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ی
توسعه ساختار

 

 

ایجاد واحد کنترل کیفیت و انطباق عملکرد  .7

 در فدراسیون ها

تدوین آیین نامه رفتار حرفه ای عوامل  .2

 فدراسیون

طراحی ساختاری حرفه ای بر اساس معیار  .0

 های فدراسیون های جهانی و اسیایی

د بر چابک مهندسی مجدد فرایندها با تاکی .4

 سازی

 تدوین و تصویب نظام باشگاه داری  .9

انتخاب یک روش مناسب برای ارتقای  .3

کیفیت در فدراسیون ها مانند روش 
FOCUS-PDCA 

 برونسپاری فعالیت ها و فرایندها .0
توسعه 

ی
بازاریاب

 

 ارتباط با سازمان ملی استاندارد و موسسه کیفیت  .7

 ن تدوین برنامه راهبردی بازاریابی و جذب حامیا .2

 موضع یابی برند فدراسیون و تاکید بر برند سازی .0

 شناخت شایستگی های کلیدی خود .4

درک قابلیت ها و توانایی های سازمان از سوی  .9

 مدیران فدراسیون

الگوبرداری از فدراسیون های ورزشی موفق ملی و  .3

 بین المللی

ی
ی اجتماع

ت ها
سئولی

توسعه م
 توجه به دغدغه های اجتماعی .7 

بین اهداف و فلسفه  برقراری ارتباط .2

 فدراسیون با ارزش های جامعه

عضویت در سازمان های دارای مسئولیت  .0

 های اجتماعی

تاکید بر فرهنگ سازی هنجارهای عمومی و  .4

 سلامت جامعه

 ارائه خدمات به موقع و مناسب  .9

 اصلاح الگوی مصرف انرژی در فدراسیون ها .3

ستم ها و فرایندها
توسعه سی

 

و حرفه ای در پست های  انتخاب افراد  باصلاحیت .7

 مدیریتی

 حذف اتلاف های موجود در فرایندها .2

شناسایی تکنولوژی های مورد استفاده جامعه و  .0

 برنامه ریزی برای استفاده از آنها

 ایجاد سیستم پاسخ به شکایات و پیشنهادات .4

طراحی نحوه مناسب استقرار مدیریت کیفیت در  .9

 فدراسیون ها

یندی و تفکر مبتنی بر ترویج استفاده از رویکرد فرا .3

 ریسک

شناسایی و مستندسازی فرایندهای خدمت رسان،  .0

 پشتیبانی و نظارتی 

 محاسبه قیمت تمام شده فرایندها .3

هماهنگی سیستم ارزیابی عملکرد با مدیریت  .3

 راهبردی فدراسیون

 تمرکز بر اقدامات پیشگیرانه در فدراسیون ها .77

 مشارکت بیشتر مدیران فدراسیون ها در تیم های .77

 کاری و تصمیم گیری

 استقرار ممیزی داخلی در فدراسیون ها .72

ی
ش و نوآور

توسعه پژوه
 

 راه اندازی نظام پیشنهادات .7

 فعال کردن بخش تحقیق و توسعه .2

رویکرد نظام مند جهت تولید و اولویت بندی  .0

 ایده ها

 به روز رسانی و توسعه مستمر راهبردها .4

 ایجاد ارتباطات مطلوب با دانشگاه ها و مراکز .9

 پژوهشی

 
پس از شناخت موانع و راهکارهای پیاده سازی 

مدیریت کیفیت در فدراسیون ها، از فرایند 

تحلیل سلسله مراتبی جهت اولویت بندی آنها 

 4استفاده شد که نتایج آن در جدول شماره 

 آمده است.
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 فدراسیون های ورزشیاولویت بندی موانع و راهکارهای پیاده سازی مدیریت کیفیت در : (4)جدول 

 وزن راهکارها رتبه وزن موانع رتبه 

 737/7 توسعه سیستم ارتباط با ذینفعان 7 700/7 فرهنگ سازمانی 7

 700/7 توسعه سیستم ها و فرایندها 2 739/7 منابع انسانی و مدیران 2

 740/7 آموزش و فرهنگ سازی 0 734/7 فرایندها و نوآوری 0

 707/7 توسعه ساختاری 4 793/7 حیط ورزششرایط کلان جامعه و م 4

 729/7 توسعه بازاریابی 9 723/7 مدیریت و برنامه ریزی 9

 773/7 توسعه مسئولیت های اجتماعی 3 774/7 قوانین و ساختار سازمانی 3

 779/7 توسعه پژوهش و نوآوری 0 777/7 فناوری اطلاعات 0

 

 بحث و نتیجه گیری 
ی موانع و هدف از این تحقیق شناسای 

راهکارهای پیاده سازی مدیریت کیفیت در 

فدراسیون های ورزشی بود. نتایج تحلیل 

مصاحبه ها و فرایند تحلیل سلسله مراتبی نشان 

داد که مهم ترین موانع شناخته شده، موانع 

مرتبط با فرهنگ سازمانی بودند. پارجگو و مک 

( فرهنگ سازمانی را به عنوان 2779) 7درموت

 TQMدی تعیین کننده در موفقیت عامل کلی

( نشان دادند 2772) 2تعریف نمودند. چن و پان

 TQMکه دلیل شکست بسیاری از برنامه های 

در سازمانها نادیده گرفتن عوامل مربوط به 

فرهنگ سازمانی است )هادوی و 

 (.7034همکاران،

( بیان نمودند که 2772)0سیرکاتان و دالریمپل  

به منظور پذیرش موثر و کارآمد مدل های 

TQM  در آموزش عالی نیاز به حرکت از مدیر

محوری به سوی مشارکت محوری است و این 

مسأله بایستی به طور کامل مانند توزیع تصمیم 

گیری با حمایت از یکپارچگی و تعهد به دانش 

(. 7033معین گردد )حری و همکاران،

                                                  
1. Parjegoo and Mc.Dermoot 

2. Chen and Pann 

3. Sirkathan and dalrimpel 

(؛ قدرتی و 2774اکیس و همکاران)تئودور

(؛ دی ناپ و 2779(؛ اوبویل )7030همکاران )

( همگی بر نقش مهم فرهنگ 2774) 4همکاران

مطلوب در پیاده سازی مدیریت کیفیت فراگیر و 

بر لزوم تغییرات فرهنگی برای استقرار مدیریت 

کیفیت در سازمان ها تاکید کرده اند. کدهایی 

کار تیمی؛ وجود مانند فرهنگ مشارکت و 

فرهنگ بهبود مستمر، هوشیاری رقابتی 

فدراسیون های ورزشی کشور، عدم استقلال 

سیستم فدراسیون ها از افراد، وجود فرهنگ 

پژوهش قبل از تصمیم گیری در فدراسیون ها، 

مقاومت عمومی در مقابل تغییرات، ترس از 

آسیب های ناشی از تغییرات، ضعف فرهنگ 

مداری در فدراسیون ها، پاسخگویی و مشتری 

درک و احترام به تنوع کارکنان؛ ورزشکاران و 

ذینفعان؛ جو سازمانی آرام و غیرتقابلی در این 

از جمله راهکارهایی که می  مقوله قرار گرفته اند.

توان برای بهبود فرهنگ سازمانی پیشنهاد داد، 

راهکارهای ذکر شده در مقوله آموزش و فرهنگ 

 ت سوم(.سازی هستند )اولوی
در این مقوله، مفاهیمی مانند توسعه مهارت   

های ارتباط مدیران با کارکنان و مشتریان، 

                                                  
4. Dnop et al. 
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توانمندسازی کارکنان، هماهنگ کردن اهداف 

گروهی و شخصی، اطلاع رسانی در مورد خط 

مشی کیفیت به تمامی ذینفعان، حصول 

اطمینان از ترویج تمرکز بر مشتری در سرتاسر 

کنولوژی های موثر به مدیران سازمان، آموزش ت

و کارکنان و حذف شعارها و اهداف کمی برای 

منابع انسانی و آموزش دادن روش های مدرن 

انجام کارها ذکر شده اند. خنیفر و حیدرنیا 

(؛ 7003(؛ جفریز )7039(؛ محمدی )7039)

(؛ سعیدی 7032طالقانی و اسماعیل پور )

فضل (؛ ابوال7034(؛ یگانه و همکاران )7033)

(؛ پینهو 2773(؛ دریفوس و همکاران )2772)

( همگی آموزش و 2777(، فریموث )2773)

توانمندسازی را یکی از ارکان اساسی مدیریت 

گانه  74کیفیت دانسته اند. یکی از اصول 

دمینگ حذف شعارهای توخالی و جایگزینی 

اهداف منطقی است که در این مفهوم نیز مورد 

 (. 7030کبری یزدی،توجه قرار گرفته است )ا

دومین مانع اولویت دار، موانع مرتبط با منابع 

انسانی و مدیران بودند، در این بخش مفاهیمی 

مرتبط با نگرش ها و دانش مدیران و کارکنان 

تناسب  همچون عدم کدهایی؛ عنوان شدند

متولیان ورزش با مسئولیت ها، فقدان سیستم 

 مدون و منظم آموزش اصول مشتری مداری و

 ارشد مدیران پائین مدیریت کیفیت، دانش

کیفیت، توانایی  مفاهیم و اصول از کشور ورزش

 روسای سوی از تغییر مدیریت انجام اندک

 مدیریت سبک ناچیز پذیری فدراسیون، انعطاف

فدراسیون و فقدان تفکر مبتنی بر  مدیران

ریسک در فدراسیون ها در این مقوله طبقه 

 بندی شدند.

(، حجازی 2777) 7پیسوماسفتوپولوس و  

(، علیدوست 2773(، آنیل و ساتیش )2772)

( و همینطور 7030قهفرخی و همکاران )

معیارهای ذکر شده در جوایز مختلف کیفیت در 

سراسر دنیا بر اهمیت منابع انسانی و مدیران در 

توسعه و استقرار مدل های مدیریت کیفیت 

نگ، گانه دمی 74تاکید کرده اند. یکی از اصول 

اقدام در جهت تحول و دگرگونی است و در 

نیز بستر سازی برای  TQMمراحل پیاده سازی 

تغییر یکی از گام های اساسی است )طالقانی و 

 (.7032اسدزاده،

در تمامی متون مربوط به مدیریت کیفیت، تعهد 

کارکنان و مدیران ارشد سازمان به مدیریت 

دانسته کیفیت از الزامات اساسی پیاده سازی ان 

(. علیدوست و 7030شده است )اکبری یزدی،

( عامل ارتقای سطح دانش علمی 7030همکاران)

و فنی مدیران و مربیان را در رشد ورزش 

 2قهرمانی جودو موثر می دانند. آنیل و ساتیش

( توامندسازی کارکنان، آموزش و تمرین 2773)

و وجود فرهنگ کیفیت را به عنوان زمینه های 

مدیریت کیفیت در سازمان ها می پیاده سازی 

دانند و از مواردی مانند ترس و مقاومت در 

مقابل تغییر، فقدان تعهد دولت ها در قبال 

کیفیت، فقدان تعهد مدیران ارشد، نبود مدیریت 

رقابت در سازمان ها، دانش ناکافی در خصوص 

TQM فقدان تمرین و آموزش کافی و  بی ،

به عنوان انگیزگی و بی علاقگی کارکنان 

بازدارنده های مدیریت کیفیت در سازمان ها نام 

( نیروی 7030می برند. عیدی و همکاران )

انسانی متخصص و وجود انسجام بین کارکنان را 

                                                  
1. Photopolos and Pisomass 

2. Anil and Satish 
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در اثربخشی فدراسیونهای ورزشی موثر می 

 دانند. 

( در بررسی امکان 7034یگانه و همکاران )  

 سنجی استقرار سیستم مدیریت کیفیت جامع در

اداره های تربیت بدنی به این نتیجه رسیدند که 

مسئولیت پذیری و آموزش کارکنان بالاترین 

در ادارات تربیت  TQMنقش را در استقرار 

 بدنی دارد.     

( و حسینی 7333) 7لایک وایز و همکاران

( نیز مسائلی مانند عدم اصرار مدیریت 7039)

ارشد بر سنجش مستمر رضایت مشتری و برنامه 

ای آموزش، فقدان برنامه های آموزش مشتری ه

مداری و کیفیت، کم اهمیتی به شکایات مشتری 

و مشارکت ندادن تامین کنندگان در تصمیم 

 TQMگیری ها را به عنوان موانع پیاده سازی 

(، زمان 2777)2ذکر کرده اند و سانگا و همکاران 

ناکافی، ارتباطات ضعیف، فقدان توانمندسازی 

ان، فقدان انگیزش و فقدان برنامه واقعی کارکن

راهبردی برای تغییر را نام برده اند. برنامه ریزی 

ضعیف، مدیریت عملی و توسعه نامناسب و 

 TQMناکافی منابع انسانی، منابع ناکافی برای 

و فقدان مشتری مداری توسط سباستیانلی و 

( از جمله موانع پیاده سازی 2770همکاران )

TQM ان شده است )به نقل در صنعت نفت عنو

 (.7030از اکبری یزدی و همکاران،

ضعف در فرایندها و نوآوری به عنوان سومین  

دسته موانع در پیاده سازی کیفیت در فدراسیون 

ها شناخته شدند. برطرف کردن ترس و ایجاد 

گانه  74فضای اعتماد و نواوری یکی از اصول 

مدیریت کیفیت دمینگ است و فقدان فضای 

                                                  
1. Likewize et al. 

2. Sanga et al. 

یکی از دلایل شکست مدیریت کیفیت  نواوری

(. در مفاهیم 7039تلقی می شود )کریمی،

بنیادین الگوی تعالی سازمانی نیز بر این اصل 

تاکید شده است علاوه بر این تشویق کارکنان به 

نوآوری در جایزه ملی کیفیت ایران نیز مورد 

(؛ و استفاده خلاقانه 7033توجه است )اسکندری،

که  0رهای جایزه چارتر مارکاز منابع جزو معیا

برای کیفیت خدمات در انگلستان طراحی شده 

(. 4،2777است؛ می باشد )رامچاندانی و تایلور

اصولا یکی از بسترهای استقرار مدیریت کیفیت 

در سازمانها، وجود فضای نوآوری و خلاقیت 

است. وجود نظام پیشنهادات مدون در فدراسیون 

وآوری و فعال بودن ها، حمایت مدیران ارشد از ن

پژوهش و تحقیق در فدراسیون ها، زمینه را برای 

بهبود مستمر فرایندها و خدمات در فدراسیون 

 های ورزشی، مهیا می کند.

 مبنی (7034طالبی و همکاران )پژوهش  نتایج

 مشتری بر TQM بالای و مثبت تأثیرگذاری بر

 سایر های یافته تأیید ضمن نوآوری، مسیر از

 و سازمان در نوآوری اهمیت بیانگر ن،پژوهشگرا

 که آنجا از. است امر این از TQM حمایت

 و انتظارات و مشتری بر تمرکز بر TQM تأکید

 بدیهی است لذا هاست، آن رضایتمندی اهمیت

 به پاسخگویی بر علاوه کنندگان تأمین که

 دارای باید مشتریان، انتظارات و اساسی نیازهای

 آتی نیازهای و اراتانتظ به و بوده خلاقیت

.باشند داشته توجه مشتریان

                                                  
3. CharterMark 

4. Ramchandani and Taylor 
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بنیان و هدف اصلی اکثریت مدل از سوی دیگر  

های مدیریت کیفیت بهبود فرایندها است که در 

این پژوهش نیز به عنوان یکی از موانع استقرار 

مدیریت کیفیت در فدراسیون ها شناخته شده 

( مدیریت فرایندها 2773است. آنیل و ساتیش )

ه عنوان یک فاکتور کلیدی در پیاده سازی را ب

TQM ( تمرکز بر 7037) 7میدانند، سالیس

فرایندها را مورد توجه قرار میدهد، باقری 

(، بهینه سازی فرایندها را یکی از اصول 7033)

عنوان می کند و در الگوی تعالی  TQMاساسی 

و مدل جایزه ملی کیفیت  EFQMسازمانی 

عنوان یکی از  ایران، معیار فرایندها به

توانمندسازها مورد تاکید است و در مدل 
2CAF  مدیریت فرایند و »نیز این تاکید با معیار

 انجام شده است. « تغییرات

از جمله موانع مهم دیگر در این خصوص، شرایط 

کلان جامعه و همینطور شرایط حاکم در محیط 

ورزش می باشد. مسایلی مانند فشارهای موجود 

و حکومت ها برای کسب مدال،  از سوی جامعه

نرخ فزاینده رکود و تورم، کمرنگ شدن 

اخلاقیات در جامعه، چالش های فرهنگی و 

ناهنجاری های موجود در جامعه و انتظارات غلط 

و زیاد جامعه از فدراسیون ها از جمله موانعی 

هستند که بر استقرار مدیریت کیفیت در این 

ی مسایلی مانند فدراسیون ها تاثیرگذارند. از طرف

نهادینه نشدن فرهنگ خصوصی سازی در ورزش 

کشور، محدودیت های زمانی و نتیجه گرایی در 

ورزش قهرمانی کشور، کمرنگ شدن اخلاقیات 

در ورزش، عدم وجود عزم ملی برای خصوصی 

سازی در ورزش، چالش های فرهنگی و 

                                                  
1. Salis 

2. Common Assessment Framework 

ناهنجاری های موجود در ورزش، مشکلات 

صوص مشارکت بانوان، قانونی و فرهنگی در خ

تعدد مراکز تصمیم گیری در ورزش قهرمانی، 

وجود موانع سرمایه گذاری در ورزش و فساد 

اداری در سیستم ورزش کشور نیز مسایلی در 

محیط ورزش هستند که مانع پیاده سازی 

 کیفیت در فدراسیون ها می شوند.

راهکارهایی همچون توسعه سیستم ارتباط با 

ناسایی ارزش ها و باورهای (؛ شSRMذینفعان )

جامعه، حضور در شبکه های اجتماعی 

پرمخاطب، همسوئی با رسانه ها و ایجاد خط 

مشی های رسانه ای می تواند تهدیدهای موجود 

 در محیط را تا حدی کمرنگ نماید.

مدیریت و برنامه ریزی به عنوان چهارمین دسته 

 در موانع شناسایی شدند. کدهایی مانند ابهام

ها،  فدراسیون وظایف و ها برنامه و افاهد

نداشتن چشم انداز و راهبردهای مشخص، نبود 

سیستم ارزیابی شفاف و منصفانه، شکاف بین 

راهبردها و فعالیت ها در فدراسیون ها، عدم 

ثبات مدیریت و پایبندی به برنامه ها در این 

( اشاره 2772مقوله تجمیع شده اند. حجازی )

 انداز، چشم فقدان مچونه موانعی که می کند

 و ورزشی سازمان های اهداف برای و مأموریت

 کارکنان، تمام برای آموزشی برنامۀ یک فقدان

 سازمان های در کیفیت مدیریت از مانع استفاده

 می باشد.  ورزشی

( مدیریت راهبردی را یکی 2773آنیل و ساتیش)

از فاکتورهای اساسی در پیاده سازی مدیریت 

ر سازمان ها می دانند و در کیفیت جامع د

مدلهایی مانند مالکوم بالدریج، دمینگ و 

EFQM  معیار مدیریت راهبردی و تاکید بر

وجود چشم انداز روشن و ارزیابی شفاف، بسیار 

( نیز یکی از 2772مورد توجه است. ابوالفضل )

 
            Copyright © The Author                   Publisher: University of Guilan 



 52 یاپیپ ،2 ماره، ش2411بهار ورزش،  ۀو توسع تیریفصلنامه مد                      . . .       کیفیت مدیریت استقرار راهکارهای و موانع   221 

 

موانع پیاده سازی مدیریت کیفیت در باشگاه 

ونه چشم های فوتبال عربستان را نبود هیچگ

انداز و راهبرد روشن در باشگاه می داند. قدرتی 

( نیز وجود راهبرد مشخص را 7030و همکاران)

یکی از عوامل کلیدی موفقیت و تعالی سازمانی 

برشمرده اند. همچنین در مدل بهبود عملکرد 

( بر برنامه ریزی 2779ورزش استرالیا )اوبویل،

 راهبردی تاکید شده است.

اختار سازمانی در اولویت ضعف قوانین و س 

بعدی موانع قرار گرفتند. وجود ساختار سازمانی 

مشخص و شرح وظایف واضح توسط حجازی 

( جزو 2774( و دی ناپ و همکاران )2772)

اصول مدیریت کیفیت معرفی شده است و آنیل 

( بر لزوم هماهنگی بین بخش 2773و ساتیش )

های مختلف سازمان برای دستیابی به نتایج 

طلوب، تاکید کرده اند.کاراستاریس و همکاران م

( نیز فقدان یک ساختار نظام مند را از 2779)

دلایل شکست مدیریت کیفیت در فدراسیون 

 های یونان می داند.

توسعه ساختاری از جمله راهبردهای مورد  

تاکید خبرگان بود که در این مقوله، کدهایی 

ی همچون ایجاد واحد کنترل کیفیت، برونسپار

فرایندها و فعالیت ها، طراحی ساختار حرفه ای، 

تدوین نظام باشگاه داری و استعدادیابی و 

 مهندسی مجدد فرایندها قرار گرفتند.

فناوری اطلاعات و تکنولوژی مانع دیگری بود  

که در این مسیر شناسایی شد. مواردی مانند 

فقدان بانک اطلاعات مناسب از وضعیت موجود 

 اطلاعاتی منابع بودن دسترس خود و رقبا و در

روز از جمله موانع پیاده سازی مدیریت  به

کیفیت در فدراسیون ها شناخته شدند، ضعف در 

های فنآوری اطلاعات و نامناسب بودن سیستم

اطلاعات مشتریان، نبود اطلاعات کافی و معتبر 

در مورد مشتریان و متعاقب آن دشواری تفکیک 

اندهی از جمله تماشاگر و هوادار جهت سازم

، احسانی و (2773) 7مواردی است که لیندگرین

 همکارانش و 2( و بونمایزون2770همکاران )

اند )مجیدی هم به آنها اشاره نموده (2770)

( تصمیم گیری 7037(. سالیس )7039پرست،

بر پایه اطلاعات را یکی از شاخصه های مدیریت 

( به بررسی 7033کیفیت می داند. فریدفتحی )

بطه فناوری اطلاعات با مولفه های مدیریت را

کیفیت جامع در فدراسیون های منتخب ورزشی 

پرداخت و اینگونه نتیجه گیری نمود که برای 

دستیابی به کیفیت ، دسترسی به اطلاعات دقیق 

( 2773) 0کوتس و اومک و منظم ضروری است.

نیز بر اهمیت تکنولوژی در موفقیت سازمان های 

ده و به مواردی همچون استفاده ورزشی تاکید کر

از تجهیزات هوشمند ورزشی، اینترنتی کردن 

فرایندها و استفاده از سیستم های بازخورد نظام 

 (.2773مند اشاره کرده اند ) کوتس و اومک، 

از جمله راهبردهای اولویت دار، توسعه مدیریت   

( بود. کیفیت 4SRMارتباط با ذینفعان )

های ارزیابی کیفیت تعاملات در اکثر مدل 

خدمات همواره یکی از ابعاد اصلی و مورد نظر 

)کو و SSQRS بوده است، مدل هایی نظیر

( 3،2773)کیم QUESC( ؛9،2779پاستور

( 2770، 0)چلادورای و چانگ SQFS؛

                                                  
1. Lindgreen 

2. Bonmaizon 

3. Anton Kos and Anton Umek 

4. Stakholders Relashionship 

Management 

5. Ko and Pastore 

6. Kim 

7. Cheladurai And Chang 
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 7و مدل کیفیت خدمات ورزشی کو و همکاران

( )به نقل از اکبری یزدی و 2777)

( 2777) 2اران(. چانگانگ و همک7030همکاران،

برندسازی و بین المللی سازی، قانونی سازی و 

خوشنامی و اجتماعی سازی را سه راهبرد 

اساسی توسعه صنعت ورزش در چین می دانند و 

( نیز توسعه ارزش های مشترک 7003) 0جفریز

بین کارکنان و ذینفعان را جزو اصول مدیریت 

کیفیت بیان کرده است. راهکار دیگری که 

توسعه ساختاری بود. ثبات  شدپیشنهاد 

مدیریتی از جمله مقوله هایی است که در این 

مقوله قرار گرفته است و در تحقیق علیدوست 

( نیز مورد تاکید 7030قهفرخی و همکآران )

( بیان کرده 2777است، فتوپولوس و پسیوماس )

اند که بهبود کیفیت به وسیله رویه های مدیریت 

 ن اتفاق می افتد.فرایندها و مشارکت کارکنا

توسعه مسئولیت های اجتماعی در راستای ایجاد 

ارتباط مطلوب با ذینفعان و جامعه نیز به عنوان 

یک راهکار کلان پیشنهاد شد. توجه به دغدغه 

های اجتماعی، برقراری ارتباط بین اهداف و 

فلسفه فدراسیون با ارزش های جامعه، عضویت 

اجتماعی،  در سازمان های دارای مسئولیت های

تاکید بر فرهنگ سازی هنجارهای عمومی و 

سلامت جامعه، ارائه خدمات به موقع و مناسب و  

اصلاح الگوی مصرف انرژی در فدراسیون ها از 

جمله مفاهیم قرار گرفته در این مقوله هستند. 

موضوع مسئولیت های اجتماعی در مدل تعالی 

سازمانی اروپا و همینطور جایزه ملی کیفیت 

 ران نیز بسیار مورد تاکید است. راهکار دیگرای
توسعه بازاریابی است، بالطبع وجود یک سیستم 

                                                  
1. Ko et al. 

2. Changang et al. 

3. Jefreez 

بازاریابی منظم ارتباط تنگاتنگی با مدیریت 

 کیفیت در فدراسیونهای ورزشی خواهد داشت.
( نیز 2773) 9( و دی بوسچر2777) 4گیلبرتسون

امکانات مالی را لازمه توسعه و موفقیت در 

ی می دانند )به نقل از علیدوست ورزش قهرمان

(. در راهکار توسعه 7030قهفرخی و همکاران،

سیستمها و فرایندها، مفاهیمی مانند انتخاب 

افراد باصلاحیت و حرفه ای در پست های 

مدیریتی، حذف اتلاف های موجود در فرایندها، 

شناسایی تکنولوژی های مورد استفاده جامعه و 

از آنها، ایجاد سیستم برنامه ریزی برای استفاده 

پاسخ به شکایات و پیشنهادات، طراحی نحوه 

مناسب استقرار مدیریت کیفیت در فدراسیون 

ها، ترویج استفاده از رویکرد فرایندی و تفکر 

مبتنی بر ریسک، شناسایی و مستندسازی 

فرایندهای خدمت رسان، هماهنگی سیستم 

ارزیابی عملکرد با مدیریت راهبردی فدراسیون و 

استقرار ممیزی داخلی در فدراسیون ها پیشنهاد 

 شدند.

توسعه پژوهش و نوآوری راهکار مهم دیگری   

بود که در این راستا توصیه شد. راه اندازی نظام 

پیشنهادات، فعال کردن بخش تحقیق و توسعه، 

الگوبرداری از فدراسیون های موفق دنیا، پیگیری 

یمات برنامه های توسعه ای رقبا و اتخاذ تصم

مناسب، ایجاد واحد تفکر خلاق در فدراسیون ها، 

تحلیل فعالیت های رقبا، رویکرد نظام مند جهت 

بندی ایده ها و به روز رسانی و تولید و اولویت

توسعه مستمر راهبردها کدهای مربوط به این 

 مقوله هستند.

                                                  
4. Gilbertson 

5. DBosture 
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( نیز بر راه اندازی 7030علیدوست و همکاران ) 

و الگوبرداری از رقبا کمیته تحقیقات و پژوهش 

برای توسعه جودو تاکید دارند. فراهم ساختن 

محیط خلاقیت و نواوری یکی از اصول اساسی 

( و کریمی 7003مدیریت کیفیت است )جفریز،

( نیز بر بهبود تحقیق و توسعه برای 7039)

بهبود عملکرد سازمانی تاکید نموده است. نظام 

تاکید در  پیشنهادات نیز یکی از راهکارهای مورد

ادبیات بهبود مستمر و کایزن است 

(. در معیارهای جایزه ملی 7039)حسینی،

بریتانیا و  QUESTکیفیت ایران، طرح 

همینطور مفاهیم اساسی مدل تعالی اروپا بر 

مفهوم نواوری و خلاقیت توجه زیادی شده است 

( نیز 7034و طالقانی و اسدزاده منجیلی )

ر در کیفیت خدمات نوآوری را یکی از عوامل موث

 می دانند.

در نهایت پیشنهاد می شود فدراسیون های  

ورزشی ضمن شناخت ضرورت حرکت به سمت 

مدیریت کیفیت، از راهکارهای ارائه شده در این 

تحقیق به عنوان راهنمائی جهت نیل به این 

هدف استفاده نمایند و بپذیرند که امروزه 

ت به موفقیت از آن سازمان هایی است که نسب

رقبا در پیاده سازی مدیریت کیفیت پیشگام 

باشند و تعاملات سازنده ای با ذینفعان خود 

 برقرار نمایند.
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Abstract 

Objective: This study conducted to recognize the obstacles and directions of quality 

management implementation in Iran Sport Federations. 

Methodology: The method of research was mixed (qualitative & quantitative); in 

qualitative phase, the obstacles and direction have recognized through deep, solitary and 

semi structured interviews and content analysis of library studies, and in quantitative 

phase the  identified axis’s have priories through paired comparison questionnaires and 

AHP. The participants in both phases were selected by targeted and snowball sampling 

among heads of federations, top national sport managers and experts of sport 

management and interviews have been done until reached to theoretical saturation.(17 

Experts) 

Results: The result of open and axial coding of interviews and library studies, 

conducted to identifying 59 obstacles that categorized through Axial coding to 7 

overall subjects; Furthermore 63 effective solutions and institutions also 

recognized and categorized in 7 overall subjects. 

Conclusion: The main subjects of obstacles orderly were organizational culture, human 

resources and managers, processes and innovation, society and athletic environment, 

management and planning, rules and organizational structure, IT and corresponding 

directions was SRM development system and process development and training and 

culture making. Like most other quality management models, identifying the needs and 

expectations of costumers, had highest priority in this research. 

Keywords: Quality Management, Sports Federations, Total Quality Management 

(TQM), Organizational Excellence (EFQM), Stakeholders. 
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