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مدل و الگوهای تعالی سازمانی به عنوان ابزاری قوی برای سنجش میزان استقرار سیستم ها در سازمان های مختلف 
به کار برده می شوند. با به کارگیری این الگو ها، یک سازمان می تواند میزان موفقیت خود را در اجرای برنامه های " بهبود 
" مورد ارزیابی قرار داده و عملکرد خود را با سازمان های سرآمد مقایسه کند؛ لذا هدف پژوهش حاضر نیز بررسی و تحلیل 
تعالی سازمانی اداره هاي کل تربیت بدني استان های ایران با استفاده از مدل اروپایي مدیریت کیفیت )6EFQM( بود. پس 
از بررسی روایی پرسشنامه تعالي سازماني EFQM، پایایی آن نیز در یک مطالعه مقدماتی محاسبه شد )α =0/928( و 
توزیع تعداد 437 پرسشنامه در بین کارکنان اداره هاي کل تربیت بدنی 10 استان منتخب )تصادفی طبقه ای( انجام گرفت که 
سرانجام نتایج مربوط به 337 پرسشنامه تجزیه و تحلیل آماری شد. در بین معیارهاي 9 گانه مدل EFQM، معیار رهبري 
با نرخ 50/73 درصد امتیاز در ردیف نخست و معیار نتایج کارکنان با نرخ 38/74 درصد امتیاز در ردیف آخر قرار گرفتند. 
به علاوه، امتیاز همه معیارهای نه گانه، حوزه های توانمندسازها و نتایج و نیز امتیاز تعالی سازمانی در این اداره ها به طور 
معنی داری کمتر از مدل EFQM بود )P>0/05(. بین توانمندسازها و نتایج در مدل تعالي سازماني نیز رابطه مثبت قوی 
و معني داري مشاهده شد )P>0/05 و r=0/864(. پایین بودن امتیاز معیار کارکنان در مدل تعالي اداره هاي کل تربیت بدني 
استان ها، لزوم توجه به این حوزه را تأکید می کند. با توجه به نتایج، تقریباً همه معیارهای مدل تعالی سازمانی اداره هاي کل 
تربیت بدنی نیاز به بهبود دارند. همچنین توجه به هر یک از معیارهاي حوزه توانمندسازها می تواند باعث  شود سازمان در 
حوزه نتایج به نتایج ملموسي دست یابد. سرانجام با توجه به نتیجه این پژوهش پیشنهاد مي شود که براي کسب نتایج قابل 
پذیرش در اداره هاي تربیت بدنی و حرکت به سوي تعالي، به توانمندسازهاي مدل تعالي EFQM )معیارهاي رهبري، 

کارکنان، منابع، استراتژي و فرایندها( توجه بیشتری شود.
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مقدمه

تلاش پیگیر سازمان ها برای دستیابی به الگوی جامع ارزیابی و رفع معایب شیوه های ارزیابی 

سنتی، منجر به مطرح شدن مدل های تعالی سازمانی1 و جوایز کیفیت2 ملی در کشورهای پیشرو 

و به دنبال آن سایر کشورهای جهان شد )2(. مدل های تعالی سازمانی3 یا سرآمدی کسب و 

کار4، به عنوان ابزاری قوی برای سنجش میزان استقرار سیستم ها در سازمان های مختلف به 

کار گرفته می شوند. با به کارگیری این مدل ها، ضمن اینکه یک سازمان می تواند میزان موفقیت 

خود را براي اجرای برنامه های بهبود دهنده در مقاطع زمانی مختلف مورد ارزیابی قرار دهد، 

می تواند عملکرد خود را نیز با سایر سازمان ها بویژه با بهترین آنها مقایسه کند )10(. 

مدل دمینگ5، مدل بالدریج6 و مدل اروپایی کیفیت7 از مهم ترین مدل های تعالی هستند 

که سایر مدل ها بر اساس آنها شکل گرفته اند. این مدل ها با استفاده از عناصر مدیریت کیفیت 

جامع8 به عنوان محورها و حوزه های مورد ارزیابی و با اختصاص وزن های مشخص و از پیش 

تعیین شده به هر حوزه، از طریق ممیزی به ارزیابی عملکرد سازمان می پردازند. مدل های فوق 

به مدل های خود ارزیابی9 نیز معروف هستند )2(. مدل های تعالی، پاسخی است به این پرسش 

که سازمان برتر چگونه سازمانی است؟ چه اهداف و مفاهیمی را دنبال می کند؟ و چه معیارهایی 

بر رفتار آن حاکم است؟ )10(.

منابع  کارآمدی  میزان  می شود،  تأکید  آن  بر  اخیر  سال های  در  که  مهمی  نکات  از  یکی 

استفاده شده در حوزه فعالیت های تربیت بدنی و ارزیابی عملکرد سازمان های ورزشی است )23(. 
شواهدي در دست است که نشان می دهد افزایش هزینه ها در اداره هاي تربیت بدنی و به عبارتي 
1- Organizational excellence models
2- Quality awards
3- Organizational excellence model 
4- Business excellence model
5- Deming prize
6- Malcolm Baldrige National Quality Award
7- European Quality Award
8- Total Quality Management
9- Self assessment models
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اختصاص منابع بیشتر به این سازمان ها در قبال بازده و فراورده هاي کمتر، ناشي از فقر کیفیت 

در نظام تربیت بدنی و فعالیت هاي آن است )18(. در ایران بررسي ها، نشان مي دهد که، عملکرد 

اداره هاي تربیت بدنی از نظر کمی و کیفي در سطح مطلوب و قابل قبولي نیستند و بر سر راه آنها 

مسائل و مشکلات بسیاري وجود دارد که منجر به پایین آمدن سطح کیفی فعالیت های آنها شده 

است )5( همه این عوامل، لزوم ایجاد یک سیستم مناسب و کارآمد ارزشیابي در سازمان های 

ورزشی را با توجه به ویژگي ها، شرایط و زمینة خاص این اداره ها در جهت آگاهي از وضعیت 

موجود و بهبود و ارتقاي کیفیت آن ایجاب مي کند. 

الگو و مدل  تعالی سازمانی 1EFQM نیز یک الگوي ارزیابی سازمانی است که با عنایت 

ضعف  نقاط  و  کند  ارزیابی  جامع  طور  به  را  سازمان  یک  می تواند  خود  نهُ گانه   معیارهای  به 

کاربرد  و  شناسایی  عملکرد،  ارزیابی  فرایند  در   .)1( سازد  مشخص  را  آن  بهبود  زمینه های  و 

معیارهای کلیدی عملکرد برای سازمان ها حیاتی است، زیرا استفاده از آنها اطلاعات مهمی را 

برای اندازه گیری پیشرفت سازمان فراهم می سازد و کمیت قابل توجهی از اطلاعات سازمانی 

را در یک وضعیت جامع و فراگیر گردآوری می کند. همچنین با فراهم کردن اطلاعات برای 

اطلاع رسانی و گزارش دهی، آگاهی افراد را بالا می برد و نیز فرصت ها و مشکلات را شناسایی 

می کند و اطلاعات ساده و در دسترس را برای تصمیم گیری درباره موضوع های پیچیده، در 

اختیار قرار می دهد )24(. بنابراین با تشخیص نقاط کلیدی در فرایند اجرای فعالیت های ورزشی 

و ترسیم معیارهای کمی برای آنها، می توان فرایندهای طولانی و پیچیده توسعه ورزش کشور 

را نظارت و ارزشیابی کرد و از میزان حصول به اهداف کمی و کیفی ورزش کشور مطمئن شد 

تا از این رهگذر، هم بتوان واحدهای کارا و اثربخش را شناسایی کرد و هم نظام تقدیر و پاداش 

دهی را بر نظام نظارت و کنترل در سازمان های ورزشی استوار ساخت )23(.

اروپایی  بنیاد  الگوی  ارزیابی سازمان ها، مدل های مختلفی همچون،  به  مربوط  ادبیات  در 

1- European Foundation for Quality Management
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فراگیر  کیفیت  مدیریت  الگوی   ،)1BSC( متوازن  ارزیابی  الگوي   ،)EFQM( کیفیت  مدیریت 
)2TQM(، رویکرد سیستمی3، رویکرد استراتژیک4 و مدل توانایی بلوغ5 و غیره وجود دارد )16(. 
اصغری زاده و امین )1385( در پژوهش خود به این نتیجه رسیدند که مناسب ترین الگو برای 
ارزیابی عملکرد سازمان های ایرانی الگوي EFQM است؛ زیرا این الگو، مبنای ارزیابی و اهدای 
جایزه ملی کیفیت ایران و جایزه ملی بهره وری و تعالی سازمانی در کشورمان قرار گرفته است. 
همچنین از آنجایي که این الگو در بیشتر کشورهای اروپایی به عنوان الگو مرجع برگزیده شده، 
امکان الگوبرداری از طیف گسترده اي از آنها برای سازمان های ایرانی فراهم است )4(. الگوي 
نتایج7  و  توانمندسازها6  در دو حوزه  ارزیابی عملکرد سازمان ها  برای   EFQM تعالی سازمانی 
حاصل از این توانمندسازهاست، چارچوبي روشن و شفاف دارد. دستاوردهای حاصل از ارزیابی 
در این مدل عبارت است از تشخیص نقاط قوت و زمینه های قابل بهبود آن که برای دستیابی به 
بهبودها فهرستی از برنامه های اولویت بندی شده را نیز پیشنهاد  می کند )29(. این الگو بر اساس 
نهُ معیار8 )شاخص( پایه  گذاری شده است. پنج معیار نخست این الگو، مربوط به توانمندسازها 
بوده )رهبری9، کارکنان10، استراتژی و خط مشی11، منابع و شرکا12، و فرایندها13( که بیان کننده 
اجزای تشکیل دهنده یک سازمان و چگونگی تعامل آنها با هم است و چهار معیار دیگر مربوط 
به نتایج است )نتایج کارکنان14، نتایج مشتریان15، نتایج جامعه16، نتایج کلیدی عملکرد17( که 
1- Balanced Score card
2- Total Quality Management
3- System Approach
4- Strategic Approach
5- CMM: Capability Maturity Model
6- Enablers 
7- Results
8- Criteria
9- Leadership
10- People
11- Policy and Strategy
12- Resource & Partners
13- processes
14- People Results
15- Customer Results
16- Society Results
17- Key Performance Results
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نتایج حاصل از عملکرد سازمان را تشکیل می دهد و نتایج مطلوب حاصل از اجرای توانمندسازها 
را معرفی می کند )شکل1(. در این الگو کل معیارها 1000 امتیاز دارند که 500 امتیاز آن مربوط 

به توانمندسازها و 500 امتیاز دیگر مربوط به نتایج هستند )28، شکل1(.
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شکل 1، معیارهای 9 گانه الگوي تعالی سازمانی EFQM و امتیازهاي مربوط به آنها )8(

در طی سال های اخیر، پژوهش هاي زیادي در زمینه الگو های تعالی سازمانی برای تشخیص 

نقاط ضعف و قوت سازمان ها و نیز لزوم به کارگیری این الگو ها برای ارزیابی سازمان ها انجام 

شده است. طالب پور )1384(، در پژوهش خود انواع الگوهای ارزیابی را مورد بررسی قرار داد 

سرانجام الگوي تعالی سازمانی EFQM را به عنوان نظام نظارت و ارزیابی برنامه ها و فعالیت های 

اوقات  برنامه کیفیت ورزش و  انتخاب کرد )17(. در  ایران  تربیت بدنی و ورزش دانشگاه های 

فراغت انگلستان نیز نخستین تلاش این بود که الگوي تعالي EFQM براي استفاده مناسب در 

بخش ورزش و اوقات فراغت تطبیق داده شود )33(. دهنویه )1385(، با استفاده از معیارهای 

الگوي EFQM، نقاط ضعف و قوت بیمارستان هاشمی نژاد را شناسایی کرد )13(. خداداد )1385( 

و اکبری )1387(، از الگوي EFQM برای ارزیابی کیفیت دانشکده های تربیت بدنی بهره جستند 

)12،6(. اکبری )1387(، چنین نتیجه گیری کرد که تمامی دانشکده های مورد مطالعه در تعالی 
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نهُ   بهبود معیارهای  برنامه های  به شیوه ها و  برخوردار هستند و توجه  امتیاز کمی  از  سازمانی 

گانه تعالی در تمامی این دانشکده ها ضروری است )6(. هاشمي پور )1386(، در مقایسه تعالي 

سازماني اداره هاي کل تربیت بدنی استان هاي مازندران و گیلان بر اساس مدل تعالي سازماني 

EFQM، به این نتیجه رسید که اداره کل تربیت بدني استان گیلان در وضعیت بهتري قرار 

دارد )22(. اقبال )1387(، عملکرد مدیریت منابع انسانی دانشگاه اصفهان را با استفاده از این 

به  می توان   EFQM مدل  اساس  بر  عملکرد  ارزیابی  با  که  داشت  بیان  و  کرد  ارزیابی  مدل 

تشخیص نقاط قوت و فرصت های بهبود دست یافت تا الگوبرداری بر روی حوزه هایی متمرکز 

شود که بیشترین منافع را برای سازمان دارند )5(. همچنین در پژوهشي نشان داده شد که رتبه  

باشگاه های فوتبال با مدل تعالی سازمانی و موفقیت آنها در لیگ برتر فوتبال در ارتباط است 

)14(. اکبریان و نجفی )1388( معتقدند که با استفاده از خودارزیابی مدل EFQM، نقاط ضعف 

و قوت سازمان و حوزه های نیازمند بهبود شناسایی می شود و بدین وسیله می توان سازمان را 

به درستی شناخت و ارزیابی کرد؛ همچنین، روندهای پیشرفت به صورت دوره ای اندازه گیری 

می شود و به افراد سازمان نیز مفاهیم اصلی سرآمدی1 را می توان آموزش داد)7(. اعتقاد بر این 

است که اگر مدیران و کارکنان همکاري هاي لازم را انجام دهند، مدل EFQM مي تواند ابزار 

مناسبی براي رقابت و رشد کردن سازمان ها باشد )28(. فراهم کردن شرایط و امکانات لازم 

برای بهبود فرهنگ سازمانی، علاوه بر ایجاد شرایط مطلوب برای سازمان و کارکنان، زمینه های 

لازم را در جهت رشد و تعالی سازمانی فراهم خواهد کرد )21(. 

کیفیت  خودارزیابي  براي  مناسبي  مدل   EFQM مدل  که  است  معتقد   )2007( کونتي2 

به  پژوهش خود  در  و سانچو3 )2007(  والژو   .)27( یکدیگر است  با  آنها  مقایسه  و  سازمان ها 

براي خودارزیابي و یک سیستم  مفید  و  مناسب  EFQM، مدلي  نتیجه رسیدند که مدل  این 

1- Excellence
2- Conti
3- Vallejo and Sancho
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خوب براي شناختن فضاهاي پیشرفت است )37، 7، 1(. یونسیکا و همکاران1 )2009( گزارش 

کردند که براي ازیابي عملکرد سازمان هاي آموزشي و تربیتي استفاده از مدل اروپایي مدیریت 

کیفیت )به دلیل جستجوي مستمر براي یافتن نقاط معیوب و کاستي هاي سازمان( در بهبود 

استراتژی های خدمات آموزشی و پرورشی مؤثر است و برای آن سازمان ها مزایاي بسیاري را 

در پی خواهد داشت)31(. 

در  بیمارستانی  از  ملیناری2 )2007(، در یک خودارزیابی  و  ربیلی  براگونزی،  نابیتز،  ورنرو، 

ایتالیا با استفاده از مدل تعالی EFQM، حوزه های رهبری، خط و مشی و استراتژی و نیز شرکا 

و منابع را به عنوان نقاط قوت بیمارستان و حوزه های نتایج کارکنان و نتایج جامعه را به عنوان 

نقاط نیازمند بهبود مورد شناسایي قرار دارند و برنامه های بهبود را نیز برای حوزه های نیازمند 

به آن، طراحی و اجرا کردند )36(. همچنین، گزارش شده که بین عملکرد سازمان و معیارهای 

نهُ گانه مدل EFQM رابطه مثبت و معنی داری وجود دارد )31(. مارکوس و همکاران3 )2011( 

نیز برای نخستین بار از مدل EFQM برای ارزیابی برنامه های فعالیت بدنی افراد مسن استفاده 

کردند و به این نتیجه رسیدند که معیارهای فرایندها )65/38 درصد(، رهبری )61/03 درصد(، 

نتایج مشتری )58/46 درصد( و کارکنان )51/28 درصد( بیشترین و در مقابل، معیارهای شرکا 

و منابع )45/77 درصد(، نتایج کارکنان )41/03 درصد(، خط مشی و استراتژی )37/91 درصد(، 

نتایج کلیدی عملکرد )19/23 درصد( و نتایج جامعه )19/23 درصد( کمترین سهم را در کیفیت 

تمرین هاي افراد )کیفیت برنامه های تمرینی و میزان مشارکت( بر عهده دارد)34(. 

در   EFQM مدل  از  استفاده  با  سازمان ها  بیشتر  که  می دهد  نشان  پژوهش  پیشینه  مرور 

زمینه خودارزیابی و تشخیص نقاط قوت و قابل بهبود به نتایج ملموسي رسیده اند )36، 13، 5(. 

همچنین، در بیشتر پژوهش ها به لزوم استفاده از مدل تعالی سازمانی EFQM تأکید شده است 

1- Ioncica et al
2- Vernero, Nabitz, Bragonzi, Rebelli and Molinari
3- Marques et al
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)37، 14، 13، 19(. با توجه به اینکه پژوهش هاي اخیر، نیاز به مدیریت کیفیت در بخش هاي 

ورزشي را نشان داده است )33( و از آنجایي که اداره هاي کل تربیت بدنی استان ها از جمله مراکز 

مهم ارائه خدمات ورزشی در کشور هستند، پژوهشگر بر آن است تا با استفاده از مدل امتیازدهي 

 EFQM جایزه ملي کیفیت ایران که با الگوگیري از آخرین ویرایش مدل سرآمدي کسب و کار

تجزیه  و  بررسي  را  تربیت بدنی  کل  اداره هاي  سازمانی  تعالی  وضعیت  است،  شده  طرح ریزي 

بهبود  نیازمند  توانایي ها و بخش هاي  به شناسایي وضعیت جاري،  بدین وسیله  تحلیل کند و 

در این سازمان ها را نائل آید. با توجه به اینکه تا کنون پژوهشي به این حجم در سازمان های 

انجام   EFQM تعالی  از مدل  استفاده  با  اداره هاي کل تربیت بدنی استان ها  بویژه در  ورزشی، 

نشده است، انجام دادن این پژوهش ضروری به نظر می رسد. بدون شک، می توان انتخاب نمونه 

آماری بزرگ از کل کشور و نیز استفاده از مدل اروپایی مدیریت کیفیت )EFQM( را که روش 

نو و جدیدی در ارزیابی عملکرد سازمان هاست، به عنوان نقاط قوت این پژوهش برشمرد. با 

استفاده از نتایج حاصل از این پژوهش، علاوه بر مشخص شدن وضعیت کنوني این اداره ها از نظر 

معیارهاي مدل تعالي EFQM، نقاط قوت و قابل بهبود آنها با توجه به معیارهای مدل مشخص 

می شود و مي توان پروژه هاي بهبود را براي این اداره ها تعریف کرد.

روش شناسی

بدنی  تربیت    اداره هاي کل  در  میدانی  به صورت  که  است  توصیفی  نوع  از  حاضر  پژوهش 

استان های ایران اجرا شده است. جامعه آماري این پژوهش تمامي کارکنان اداره هاي کل تربیت   

بدني استان هاي ایران بود که تعداد آنها بر اساس آخرین آمار سازمان تربیت  بدني حدود 1726 

نفر تا پایان نیمه دوم سال 1388 گزارش شده است. بر اساس جدول نمونه گیري مورگان1، براي 

جامعه اي با این حجم، تعداد نمونه ها حداقل باید 310 نفر باشد؛ لذا کارکنان اداره کل تربیت بدنی 

1- Morgan sample size table
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10 استان به عنوان نمونه آماري انتخاب شدند. شیوه انتخاب تصادفی طبقه ای نیز به منظور 

انتخاب استان ها مدنظر قرار گرفت. بدین صورت که اداره کل تربیت بدني استان های  گیلان از 

شمال، فارس از جنوب، آذربایجان غربی، ایلام و خوزستان از غرب، خراسان رضوی، خراسان جنوبی 

و سیستان و بلوچستان از شرق و سرانجام اداره هاي کل تربیت  بدنی استان های تهران و اصفهان 

از مرکز ایران به عنوان استان هاي نمونه انتخاب شدند. در مجموع تعداد 437 پرسشنامه در بین 

کارکنان توزیع شد که از این تعداد، 346 پرسشنامه عودت داده شده و پس از بررسی نهایی، 

337 پرسشنامه به ترتیب ذیل مورد تجزیه و تحلیل آماري قرار گرفت: آذربایجان غربی )42 

نفر(، گیلان )41 نفر(، ایلام )20 نفر(، اصفهان )25 نفر(، خراسان جنوبی )35 نفر(، خراسان 

رضوی )34 نفر(، خوزستان )20 نفر(، فارس )23 نفر(، سیستان و بلوچستان )17 نفر( و تهران 

)80 نفر( قرار گرفت.

از پرسشنامه تعالی سازمانی EFQM برای جمع آوری داده های مورد نیاز پژوهش استفاده 

شد. این پرسشنامه شامل 50 پرسش از نوع لیکرت چهار ارزشی )بسیار کم=1 تا بسیار زیاد=4( 

منابع و شرکا،  استراتژی و خط مشی،  تعالی سازمانی است که رهبری، کارکنان،  معیار  نهُ  و 

فرایندها، نتایج کارکنان، نتایج مشتریان، نتایج جامعه و نتایج کلیدی عملکرد را مورد ارزیابی 

قرار می دهد. این پرسشنامه در سال 1988 همزمان با تأسیس بنیاد مدیریت کیفیت اروپا معرفی 

شده و مؤسسه مطالعات و بهره وری منابع انسانی، تحت پوشش سازمان گسترش و نوسازی صنایع 

ایران، در سال 1382 آن را برای استفاده در سازمان های ایران ترجمه و ویرایش کرده است. روایی 

صوری و محتوایی پرسشنامه هاي پژوهش مورد تأیید گروهی از متخصصان مدیریت ورزشی 

)12 استادیار مدیریت ورزشی و 2 دانشجوی دکترای مدیریت ورزشی و نیز 2 نفر کارشناس از 

ادارات کل تربیت بدنی استان های آذربایجان غربی و گیلان( قرار گرفت و میزان پایایي آنها 

نیز در یک مطالعه راهنما بر روی 30 نفر از کارکنان یکی از استان های در دسترس و با استفاده 

از ضریب آلفای کرونباخ، α =0/928 به دست آمد. ضمن استفاده از روش های آماری توصیفی، 
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از  آزمون کولموگروف- اسمیرنوف،  از  استفاده  با  نرمال بودن توزیع داده ها  از  از اطمینان  پس 

ضریب  و  گروهی2  یک  تی  مستقل1،  تی   ،)ANOVA( یکراهه  واریانس  تحلیل  آزمون های 

همبستگی پیرسون برای تجزیه و تحلیل داده های خام استفاده شد. در پژوهش حاضر پیش 

فرض همسانی واریانس ها3 نیز با استفاده از آزمون لوِِن4 مورد بررسی قرار گرفت. 

یافته های پژوهش

از مجموع 337 آزمودني تحت بررسي در این پژوهش، 49/55 درصد مرد و 50/45 درصد 

از نظر پست سازماني،  آنها مجرد و 71/2 درصد متأهل بودند.  زن و همچنین، 28/8 درصد 

نفر )معادل 65/6  نفر )معادل 6/8 درصد( جزو مدیران و معاونان و تعداد 221  نیز تعداد 23 

درصد( جزو کارکنان عادي بودند و 93 نفر )معادل 27/6 درصد( به این پرسش پاسخي ندادند. 

میانگین سن و سابقه آزمودني ها به ترتیب 8/18±35/32 و 7/71±11/04 سال بود. از نظر 

سطح تحصیلات نیز 20/7 درصد آزمودنی ها دیپلم و زیر دیپلم، 23/3 درصد کاردانی، 50 درصد 

کارشناسی و 6 درصد نیز کارشناسی ارشد و بالاتر بوده، 35/8 درصد آزمودني ها تربیت بدني و 

64/2 درصد نیز غیر تربیت بدني بودند. از نظر استخدام نیز حدود 35 درصد کارکنان وضعیت 

رسمی، 45 درصد قراردادی و مابقی نیز وضعیت پیمانی و روزمزد داشتند.

در جدول 1 امتیازهاي نهایی اداره هاي کل تربیت بدنی ده استان منتخب بر اساس مدل 

EFQM، پس از اعمال امتیاز مربوط به گزینه ها مشخص شده است. 

1- Independent t-test
2- One sample t-test
3- Homogeneity of Variances
4- Levene
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EFQM جدول 1: امتیازات نهایی اداره هاي کل تربیت بدنی بر اساس مدل

(

1005084/3603/7575/6116/4361/4613/5655/5628/6172/4836/5036/50
8070/3583/2785/4862/3527/3067/3582/3994/4311/5390/3432/3660/45
9012/3894/2505/5852/4356/2905/4052/4207/4838/5034/3826/3880/42
9069/4282/3024/5427/4204/3560/4479/4614/5017/5660/3857/4135/46
14004/5093/4501/7259/5612/4734/6357/5856/7280/7950/4902/5625/40
20077/8715/6820/11717/10191/9063/8570/9567/10737/11676/8535/9041/45
9066/3118/2515/5184/3089/3012/3826/4385/4575/4144/2870/3415/38
6075/2594/1969/4368/2910/2861/2662/3038/3151/3430/2320/2829/47
15072/6944/5662/9823/8742/6956/6486/7718/7809/9699/7330/7399/48

(EFQM)
100049/43311/33788/61868/48851/40423/44532/49138/53449/58928/42113/44913/45

50058/21639/16720/30876/23917/18529/23086/24328/27177/30077/20956/22278/44
50092/21673/16967/31093/24834/21994/21447/24711/26373/28851/21157/22649/45

با توجه به اطلاعات جدول 1، معیار رهبری با 50/36 درصد و معیار نتایج کارکنان با 38/15 

درصد به ترتیب بیشترین و کمترین درصد دستیابی به اهداف را به خود اختصاص داده اند. در 

شکل 2 نیز امتیاز اداره هاي کل تربیت بدنی در هر یک از معیارهای 9 گانه با امتیاز معیارها در 

مدل تعالی EFQM مقایسه شده است. 

0
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ادارات کل تربیت بدني 50.36 36.32 38.26 41.57 56.02 90.35 34.7 28.2 73.3

EFQM مدل 100 80 90 90 140 200 90 60 150

رهبري استراتژي کارکنان شرکا و منابع فرایندها نتایج جامعه نتایج کارکنان نتایج مشتري  نتایج کلیدي

EFQM شکل 2: امتیازات اداره هاي کل تربیت بدنی در مقایسه با معیارهای مدل
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جدول 2، تجزیه و تحلیل آماری عملکرد استان های منتخب )آزمون تحلیل واریانس یکراهه( 

dfFsig

445/53589415/17*001/0
694/307327
921/24239645/12*001/0
556/191327
030/41669910/12*001/0
691/322327
590/28269793/11*001/0
677/329327
098/49749474/8*001/0
957/586327
645/107759807/8*001/0
563/1223327
899/28889725/9*001/0
057/297327
943/18109485/10*001/0
711/172327
198/74889599/10*001/0
510/706327

087/3290959769/14*001/0
800/22282327
828/769779836/11*001/0
889/6503327
087/3290959769/14*001/0
800/22282327

:*05/0P<

معیارهای  از  یک  هر  در  تربیت بدنی  کل  اداره هاي  امتیازهاي  تحلیل  و  تجزیه  همچنین 

امتیاز  که بین  داد  نشان  تعالی سازمانی  امتیاز  نیز  و  نتایج  و  توانمندسازها  گانه، حوزه های  نه 

استان های منتخب، تفاوت معنی داری وجود دارد )جدول 2(.

با توجه به معنی دار بودن نتایج آزمون  تحلیل واریانس در مورد معیارهای نهُ گانه، حوزه های 

توانمندسازها و نتایج و نیز امتیاز تعالی سازمانی،  استان های منتخب با توجه به امتیازهای خود، 

رده بندی شدند که نتایج بدین ترتیب بود:
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1. در معیار رهبری؛ استان های خراسان جنوبی، ایلام و فارس به ترتیب در رده های اول تا 

سوم و استان های اصفهان، گیلان و تهران در رده های هشتم تا دهم قرار گرفتند. 

2. در معیار استراتژی؛ استان های فارس، خراسان جنوبی و سیستان و بلوچستان به ترتیب 

در رده های اول تا سوم و استان های اصفهان، گیلان و تهران در رده های هشتم تا دهم قرار 

گرفتند. 

3. در معیار کارکنان؛ استان های خراسان جنوبی، فارس و سیستان و بلوچستان به ترتیب در 

رده های اول تا سوم و استان های گیلان و تهران در رده های نهم تا دهم قرار گرفتند. 

اول و دوم و  استان های فارس و خراسان جنوبی در رده های  4. در معیار منابع و شرکا؛ 

استان های گیلان و تهران در رده های نهم و دهم قرار گرفتند. 

5. در معیار فرایندها؛ استان های فارس، خراسان جنوبی و سیستان و بلوچستان در رده های 

اول تا سوم و استان های خوزستان، آذربایجان غربی، گیلان و تهران در رده های هفتم تا دهم 

قرار گرفتند. 

بلوچستان در  استان های فارس، خراسان جنوبی و سیستان و  نتایج مشتری؛  6. در معیار 

رده های اول تا سوم بودند. استان تهران نیز با کسب کمترین امتیاز در رده آخر قرار گرفت. 

7. در معیار نتایج کارکنان؛ استان خراسان جنوبی با کسب بیشترین امتیاز در رتبه اول و 

استان تهران با کسب کمترین امتیاز در رتبه آخر قرار گرفت. 

8. در معیار نتایج جامعه؛ استان خراسان جنوبی با کسب بیشترین امتیاز رده اول را به خود 

اختصاص داد. استان های خوزستان و تهران نیز با کسب کمترین امتیاز به ترتیب در رده های 

نهم و دهم قرار گرفتند. 

9. در معیار نتایج کلیدی عملکرد؛ استان های خراسان جنوبی، فارس و ایلام به ترتیب در 

رده های اول تا سوم بودند. از سوی دیگر، استان های آذربایجان غربی، گیلان، اصفهان و تهران 

به ترتیب در رده های هفتم تا دهم قرار گرفت. 
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در حوزه توانمندسازها؛ استان های خراسان جنوبی و فارس رده های اول و دوم را به خود 

اختصاص دادند. در این حوزه، استان های آذربایجان غربی، گیلان و تهران به ترتیب در رده های 

هشتم تا دهم بودند. در حوزه نتایج نیز استان خراسان جنوبی رتبه اول و استان تهران رتبه دهم 

را به خود اختصاص دادند. در بررسي تعالي سازماني استان هاي منتخب، استان خراسان جنوبي با 

618/88 امتیاز رتبه نخست و استان تهران نیز با 337/11 امتیاز رتبه آخر را به خود اختصاص دادند 

)شکل 3(.
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EFQM شکل 3، امتیاز عملکرد استان هاي منتخب با توجه به مدل

در بخش دیگری از نتایج این پژوهش، امتیاز معیارهای نه گانه تعالی سازمانی، حوزه های 

با  ایران  ادارهاي تربیت بدنی استان های  امتیاز تعالی سازمانی در  نیز  نتایج و  توانمندسازها و 

امتیازهاي مشخص شده در مدل تعالی سازمانی EFQM مورد مقایسه قرار گرفت )جدول 3(. 

داده های مندرج در جدول 3 نشان می دهد که امتیاز ادارهاي کل تربیت بدنی استان های ایران 

در همه معیارهای تعالی سازمانی، حوزه های توانمندسازها و نتایج و نیز خود تعالی سازمانی، 

است   EFQM سازمانی  تعالی  مدل  در  شده  امتیازهای مشخص  از  کمتر  معنی داری  طور  به 

.)P>0/05(
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EFQM جدول 3، مقایسه امتیاز ادارهاي کل تربیت  بدنی با امتیازهاي مشخص شده مدل تعالی

M ± SDTest
valuetdfsig

04/21±36/5010063/49-*336001/063/49-
85/15±32/368057/50-*336001/067/43-
63/20±26/3880032/46-*336001/073/51-
63/20±26/3890032/46-*336001/073/51-
54/26±02/56140080/58-*336001/097/83-
46/38±35/90200330/52-*336001/064/109-
14/19±70/3490021/53-*336001/029/55-
71/14±20/286065/39-*336001/079/31-
80/29±30/73150243/47-*336001/069/76-
07/89±56/222500180/57-*336001/098/286-
60/91±57/226500793/54-*336001/042/283-

64/174±1393/4491000903/57-*336001/0860/550-
:*05/0P<

سایر نتایج نشان دادند که بین توانمندسازها و نتایج سازمانی در مدل تعالی سازمانی ادارهاي 

کل تربیت بدنی رابطه مثبت و معنی داری وجود دارد )جدول 4(. همچنین در این پژوهش بین 

دیدگاه مدیران و کارکنان عادی از منظر تعالی سازمانی تفاوت معنی داری مشاهده شد و مدیران 

امتیاز بیشتری به تعالی سازمانی اداره هاي کل تربیت بدنی به خود اختصاص داده بودند )جدول 5(.

جدول 4، رابطه بین توانمندسازها و نتایج سازمانی 

r864/0*

Sig001/0
* :05/0<P
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جدول 5، مقایسه دیدگاه مدیران و کارکنان عادي از نظر میزان تعالي سازماني در اداره هاي کل تربیت بدنی

M±SDt-testsig

2346/137±72/559
271/3*242001/0

22104/171±11/439
:*05/0P<

بحث و نتیجه گیری

با تحلیل نقاط قوت و قابل بهبود در اداره هاي کل تربیت  بدنی و با توجه به معیار رهبری 

این  قوت  نقطه  عنوان  به  اهداف،  به  دستیابی  درصد  با 50/72  رهبری  معیار   ،EFQM مدل 

سازمان ها شناخته می شود. معیار نتایج کارکنان نیز با 38/74 درصد دستیابی به اهداف، به عنوان 

ناحیه نیازمند بهبود در اداره هاي کل تربیت بدنی شناخته شد. با نگاهی به وضعیت امتیازهاي  

و  شیوه ها  به  توجه  سازمانی،  تعالی  مدل  معیارهای  از  یک  هر  در  تربیت بدنی  کل  اداره هاي 

برنامه های بهبود معیارهای نهُ گانه تعالی ضروری به نظر می رسد )6(. صفری و آذر )1382( در 

پژوهش خود به این نتیجه رسیدند که معیارهای خط مشی و استراتژی، کارکنان، فرایندها، نتایج 

مشتری، نتایج کارکنان و نتایج جامعه با توجه به وضعیت جامعه مورد بررسی و نه استانداردهای 

از پیش تعیین شده، ضعیف هستند )2(. در پژوهش حاضر نیز معیار نتایج کارکنان ضعیف است 

که با پژوهش های صفری و آذر )1382( و آخشیک و فرج پهلو )1389( همخوانی دارد )1، 2(. 

معیار رهبری به عنوان نخستین معیار در الگوی EFQM مورد توجه قرار گرفته است. اعتقاد 

بر این است که همه نتایج از طریق سبکی از رهبری به دست می آید که معیارهای خط مشی 

و استراتژی، کارکنان، مشارکت ها و فرایندها را راهبری می کند)20(. با توجه به اینکه در این 

پژوهش بیشترین امتیاز به معیار رهبری اختصاص داده شده بود، این طور به نظر می رسد که 

حوزه مدیریت اداره هاي کل تربیت بدنی در ایجاد و اشاعه بیانیه استراتژیک برای هدف )9، 

20، 1، 32(، مسیر و فرهنگ سازمانی)9(، استقرار مناسب و مؤثر ساختار سازمانی)9(، حمایت 
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از ارزش های سازمان، قدردانی سازنده و به موقع از تلاش و جدیت افراد و تلاش در جهت 

ارتقاي سطح همکاری های خارج سازمانی)9، 1، 32( نسبتاً خوب عمل کرده است؛ اما با توجه 

به کسب تنها 50 درصد امتیاز این معیار در مدل تعالی، به نظر می رسد که برای بهبود معیار 

رهبری و رسیدن به وضعیت دلخواه باید تلاش  بیشتری صورت گیرد. در تحقیق آخشیک و 

فرج پهلو )1389( نیز معیار رهبری با کسب 52/72 درصد از کل امتیاز رهبری )100( به عنوان 

نقطه قوت سازمان های مورد مطالعه شناخته شد، اما این پژوهشگران عقیده دارند که کسب این 

امتیاز متوسط، نشان دهنده وجود برخی کاستی ها در زمینه رهبری و مدیریت سازمان است)1(. 

نیازمند  ناحیه  عنوان  به  امتیاز  کمترین  کسب  با  کارکنان  نتایج  معیار  حاضر،  پژوهش  در 

به  آنچه که سازمان در مورد کارکنان خود  تربیت  بدنی شناخته شد.  اداره هاي کل  بهبود در 

دست می آورد، بیانگر نتایج کارکنان در مدل تعالی سازمانی EFQM است. علت کاهش امتیاز 

این معیار را می توان به بي توجهي مدیریت منابع انسانی نسبت به عوامل مرتبط با انگیزش، 

وری،  بهره  موجود،  قابلیت های  با  مقایسه  در  نیاز  مورد  )قابلیت های  دستاوردها  رضایتمندی، 

میزان موفقیت آموزش ها و تحقیقات در دسترسی به اهداف(، مشارکت کارکنان )مشارکت در 

گروه های بهبود، مشارکت در نظام پیشنهادها، قدردانی از افراد و گروه ها، میزان پاسخگویی به 

نظر سنجی های کارکنان و غیره( و خدمات ارائه شده به کارکنان سازمان مربوط دانست )5، 1(؛ 

لذا برای بهبود این معیار انجام دادن اقدام هاي ذیل می تواند مفید باشد:

از  کارکنان  خشنودی  میزان  اندازه گیری  برای  مناسب  سیستم های  اجرای  و  طراحی   -

عملکرد سازمان.

- تمرکز بر روی مهارت ها، توانایی ها، طرز تلقی ها و تفکرات، ارزش ها، نیازها و خواسته های 

نیروی انسانی.

- نگهداری نیروی انسانی و ایجاد رضایت در آنها و نیز شناسایی و تعیین عوامل نارضایتی 

کارکنان. 
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- توجه به عواملی همچون؛ انگیزه حضور کارکنان در سازمان، امکانات رفاهی سازمان برای 

کارکنان، روابط بین همکاران، شرایط فیزیکی کار و تفکیک عوامل نگهدارنده و انگیزاننده )5(.

نتایج  می توانند  که  راهکارهایي  عنوان  به  ذیل  عوامل  از  نیز   )2006( دالگارد1  و  وونگ 

به تلاش،  تعهد  براي  کارکنان  انگیزش  کرده اند؛  یاد  بخشند  بهبود  را  سازمان ها  در  کارکنان 

تقویت اعتماد و احترام، ترویج صمیمیت و همیاري، بهبود رضایت کارکنان و بهبود شرایط کاري 

)38(. آخشیک و فرج پهلو )1389( نیز تجدید نظر در شرایط استخدامی کارکنان را راهی دانسته 

اند که می تواند نتایج کارکنان را بهبود بخشد)1(.

EFQM مدل مناسبی برای خودارزیابی سازمان ها  تعالی سازمانی  اینکه مدل  به  با توجه 

و مقایسه آنها با یکدیگر است )27(، لذا با عنایت به نتایج خودارزیابی صورت گرفته در این 

پژوهش، اداره هاي کل تربیت  بدنی استان های منتخب ایران در معیارهای نه گانه، حوزه های 

توانمندسازها و نتایج و نیز خود تعالی سازمانی با یکدیگر مقایسه و رتبه بندی شدند که با توجه 

و  جامعه  نتایج  کارکنان،  نتایج  کارکنان،  رهبری،  معیارهای  در  گرفته  مقایسه های صورت  به 

نتایج کلیدی عملکرد، اداره کل تربیت بدنی استان خراسان جنوبی و در معیارهای استراتژی، 

منابع و شرکاء، فرایندها و نتایج مشتری اداره کل تربیت بدنی استان فارس رتبه نخست را به 

خود اختصاص دادند و لذا اداره کل تربیت بدنی این دو استان می توانند در هر یک از معیارهای 

مشخص شده به عنوان الگوی سایر استان ها در نظر گرفته شوند و استان هایی که امتیازهای 

پایینی در معیارهای مدل تعالی سازمانی کسب کرده اند، می توانند با ایجاد تعامل و مشارکت 

بیشتر با اداره کل تربیت بدنی استان های خراسان جنوبی و فارس و استفاده از راهبردهای این 

سازمان ها، امتیاز هر یک از معیارهای تعالی خود را افزایش دهند. با توجه به اینکه، در هر 9 

معیار تعالی سازمانی، اداره کل تربیت بدنی استان تهران کمترین امتیاز را کسب کرده بود، لذا به 

نظر می رسد که مسئوولان و دست اندرکاران این اداره کل باید توجه اساسی به معیارهای تعالی 

1- Wong and Dahlgard, 2006
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سازمانی در سازمان خود داشته باشند و در این راستا، همکاری با اداره هاي کل تربیت بدنی 

استان های خراسان جنوبی و فارس )با توجه به کسب امتیاز بالا در معیارهای نهُ گانه( می تواند 

با اهداف    EFQM سودمند باشد. اکبریان و نجفی )1388( با بررسی ارتباط معیارهای مدل

استراتژیک سازمان به این نتیجه رسید که سه معیار رهبری، خط و مشی و استراتژی و نتایج 

کلیدی عملکرد نسبت به شش معیار دیگر از اهمیت استراتژیک بیشتری برخوردار هستند)7(. با 

توجه به اینکه در پژوهش حاضر، استان های اصفهان، گیلان و تهران در معیار رهبری، گیلان و 

تهران در معیار خط مشی و استراتژی و استان های آذربایجان غربی، گیلان، اصفهان و تهران در 

معیار نتایج کلیدی پایین ترین امتیاز را در بین سایر استان ها کسب کرده بودند، بنابراین به استناد 

نتایج اکبریان و نجفی )1388(، به نظر می رسد که اداره هاي کل تربیت بدنی این استان ها باید 

بکوشند تا برای رسیدن به تعالی این معیارها را بهبود دهند. 

یافته هاي پژوهش حاضر مبنی بر عملکرد اداره هاي کل تربیت  بدنی استان های منتخب 

نشان داد که استان خراسان جنوبی با 618/18 امتیاز رتبه نخست )بهترین عملکرد( و استان 

تهران با 337/11 امتیاز رتبه آخر )ضعیف ترین عملکرد( را در بین استان های منتخب به خود 

اختصاص داده اند. با توجه به اینکه استان خراسان جنوبی بیشترین امتیاز تعالی سازمانی را در 

بین ده استان کسب کرده است؛ بنابراین عملیات و راهکارهای آن می تواند به عنوان الگویی 

برای سایر اداره و سازمان های مشابه به کار برده شود. تهران با وجود منابع و امکانات بیشتر 

)نسبت به سایر استان ها( امتیاز پاییني را کسب کرد و این با توجه به معیارهای نه گانه مدل 

EFQM می تواند دلایل بسیاري داشته باشد. کسب امتیاز پایین در هر یک از معیارهاي مدل 

باعث کاهش امتیاز تعالي آن سازمان خواهد شد. پژوهش نشان داده است که کم توجهي به 

شاخص های مالی کارکنان در مدل، می تواند امتیاز کارکنان را تحت تأثیر قرار دهد )19، 11(. 

شاید به دلیل وجود هزینه های بالای زندگی در شهر بزرگی مثل تهران و کافي نبودن حقوق 

کارکنان در تأمین این هزینه ها، امتیاز کارکنان کاهش یافته است. مدیریت با تدوین نکردن 
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مناسب  رویکرد  و  شیوه  نکردن  تدوین  با  نیز  و  سازمان  فضای  بر  حاکم  و  اصلی  ارزش های 

رهبران در مواجهه و رویارویي با مسائل، باعث کاهش امتیاز معیار رهبری مدل خواهد شد )11(. 

استفاده نکردن از سیستم ارزیابی و پاداش دهی بر مبنای عملکرد، فقدان نیازسنجی آموزشی، 

نبود تحصیلات عالی در کارکنان و نبود سیستمی جهت ارتباط مستمر با مشتریان و آگاهی از 

نیازها و خواسته های آنان از جمله عواملی هستند که سبب کاهش امتیاز معیار فرایندها خواهند 

ضعف های  نقطه  تهران  استان  تربیت بدنی  کل  اداره  کارکنان  که  می رسد  نظر  به   .)11( شد 

فوق را در این اداره مشاهده و درک کرده اند و در خودارزیابی اداره خود، امتیاز پایینی به آن 

داده اند. همچنین، بر اساس نتایج پژوهش عواملی همچون؛ آموزش مدیران عالی و میانی و 

نیز نیازسنجی آموزشی از کارکنان باعث بهبود تعالی خواهد شد )11(. ایجاد فرهنگ سازمانی 

مناسب و آشنایی کارکنان با تعالی سازمانی نیز در پیشرفت سازمان و دستیابی به تعالی بی تأثیر 

نخواهد بود )21(.

اساس  همین  بر  و  شده  محاسبه   1000 از  متقاضی  سازمان های  امتیاز   EFQM مدل  در 

سازمان های سرآمد معرفی می شوند که در حال حاضر، بیشترین امتیاز متعلق به شرکت نوکیاست 

که 750 امتیاز کسب کرده است. در ایران نیز فولاد مبارکه در سال 83 موفق به کسب 330 

امتیاز شده است )15(. با توجه به امتیاز تعالی سازمانی برخي از اداره هاي کل تربیت  بدنی، به نظر 

می رسد که پاسخ دهندگان به پرسش هاي پرسشنامه بسیار خوشبینانه پاسخ داده اند و این نتیجه با 

پژوهش زنگنه )1387( همخوانی داشته، اما با پژوهش خداداد )1385( همخوانی ندارد )14، 12(. 

شاید بتوان دلیل این امر را نحوه انتخاب جامعه آماری و توزیع نرمال پرسشنامه در بین کارکنان و 

مدیران بیان کرد )15(. این احتمال وجود دارد که امتیاز بالاي مدیران به تعالي سازمان خود باعث 

افزایش امتیاز تعالي اداره هاي کل شده باشد. ممکن است برخي از ملاحظات اداري نیز در نحوه 

پاسخگویي کارکنان تأثیرگذار بوده و ایشان امتیاز بالایي به تعالي ادارۀ خود داده  باشند. در همین 

راستا، باید اذعان کرد که شاید امتیاز استان تهران نزدیک ترین امتیاز به واقعیت باشد. به عبارت 
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دیگر، شاید بتوان گفت که کارکنان استان تهران بر خلاف سایر استان ها به پرسش هاي پرسشنامه 

واقع بینانه پاسخ داده اند. البته باید توجه کرد که ماهیت تعالی سازمانی در ایران با کشورهای دیگر 

متفاوت است؛ به عنوان مثال خدمتی که در سازمان ما خیلی ارزشمند تلقی می شود، ارزیابي همان 

خدمت در یک سازمان ژاپني "خدمت متوسط" است.

در پژوهش حاضر، امتیاز اداره هاي کل تربیت بدنی استان های ایران در هر یک از معیارهای نه 

گانه تعالی سازمانی، حوزه های توانمندسازها و نتایج و نیز خود تعالی سازمانی با امتیازهاي مشخص 

و مقرر در مدل تعالی سازمانی EFQM مقایسه شد که در همه موارد، امتیاز اداره هاي تربیت بدنی 

به طور معنی داری کمتر از امتیاز مدل EFQM بود و در نتیجه توجه به همه معیارهای مدل تعالی 

سازمانی اداره هاي کل تربیت بدنی و تلاش برای بهبود آنها ضروری به نظر می رسد.

وجود رابطه مثبت بین توانمندسازها و نتایج مدل تعالی اداره های کل تربیت بدنی استان های 

ایران نیز حاکی از آن است که احتمالًا توجه به توانمندسازهای مدل تعالی و سعی در بهبود آنها 

در اداره های کل تربیت بدنی با کسب نتایج بهتر در حوزه نتایج مدل تعالی این اداره ها همراه 

با پژوهش خداداد )1385(، زنگنه، احسانی، کوزه چیان )1388( و روزا  نتیجه  این  خواهد بود. 

و آمارال1 )2007( همخوانی دارد )35، 15، 12(. کارلوس، آنا، ویسنته و اینماکولادا2 )2005( 

نیز به این نتیجه رسیدند که معیارهای حوزه توانمندسازهای مدل EFQM، با معیارهای حوزه 

نتایج ارتباط مستحکمی دارد و در نتیجه رویکرد متعادل در توسعه توانمندسازها این امکان را 

فراهم خواهد ساخت که هبستگی بین توانمندسازها و نتایج به حداکثر برسد و مزایای استفاده از 

مدل تعالی EFQM نیز تا حداکثر پیش رود )26(. به عبارت دیگر، با مدیریت مناسب معیارهای 

توانمندساز مدل، می توان به نتایج خوبی در معیارهای نتایج دست یافت )25(. 

همچنین، یافته هاي این پژوهش نشان داد که مدیران در مقایسه با کارکنان عادي امتیاز 

بیشتري به میزان تعالي سازمان خود داده اند. به نظر مي رسد که افراد در پست هاي مدیریتي، 
1- Rosa & Amaral, 2007
2- Carlos, Ana, Vicente and Inmaculada, 2005
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براي اینکه عملکرد خود را قابل قبول نشان دهند، امتیاز بیشتري به تعالي سازمان تحت اداره خود 

داده اند. اما باید اذعان کرد که براي اطمینان در این زمینه به پژوهش های بیشتري نیازمندیم. زنگنه 

)1387( در بررسي دیدگاه مدیران و کارکنان در مورد تعالي سازماني باشگاه هاي فوتبال تفاوت 

معني داري بین دیدگاه دو گروه مشاهده نکرد)15(؛ اما در پژوهش حاضر این تفاوت معني دار بود. 

با خودارزیابی بر اساس مدل تعالی EFQM که یک فرایند کلیدی برای بهبود انجام امور است، 

می توان به تشخیص نقاط قوت و فرصت های بهبود دست یافت )7، 37(  که این خود می تواند 

که فعالیت های الگوبرداری1 را بر روی حوزه هایی متمرکز سازد که بیشترین منافع را برای سازمان 

به همراه دارد و سرانجام با مداخله کردن در حوزه های بهبود و پیگیری تغییرات لازم می توان در 

مسیر تعالی گام نهاد. نتایج خودارزیابی حاصل از این پژوهش نیز نشان داد که در اداره های کل 

تربیت بدنی، معیار نتایج کارکنان بیش از سایر معیارها نیاز به بهبود دارد؛ لذا پیشنهاد می شود که 

مسئوولان و دست اندرکاران توجه و عنایت لازم را در این زمینه مبذول دارند. همچنین؛ پیشنهاد 

می شود که معیارهای حوزه توانمندسازها در مدل EFQM برای بهبود معیارهای حوزه نتایج مورد 

توجه قرار گیرد؛ زیرا عامل توانمندسازها با برخورداری از نیمی از مجموع امتیاز عملکرد سازمانی 

در حکم پیش  نیاز کسب نتایج به شمار می آید که شایسته توجه بیشتر است و در تمام معیارهای 

توانمندسازها تدوین رویکرد یکپارچه و جاری سازی آنها و همچنین ارزیابی و بازنگری منظم 

آنها مد نظر است و در واقع موجب بهبود مستمر خواهد شد)20(. سرانجام، پیشنهادهاي کاربردی 

پژوهش حاضر به قرار ذیل است:

1. با توجه به کسب بیشترین امتیاز تعالی سازمانی از جانب اداره کل تربیت بدنی استان 

خراسان جنوبی و پس از آن نیز استان فارس، پیشنهاد می شود که این استان ها به عنوان الگوی 

سایر استان ها قرار گیرند و استان های دیگر با ایجاد تعامل بیشتر با این استان ها، زمینه بهبود 

تعالی سازمانی خود را فراهم سازند. 

1- Benchmarking
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2. با توجه به اینکه اداره کل تربیت بدنی استان تهران هم در بخش تعالي سازماني و هم 

در بخش تعهد سازماني کمترین امتیاز را کسب کرده، لذا پیشنهاد مي شود که مدیران این اداره 

کل، راهکارهایي را براي بهبود تعالي سازمان خود اتخاذ کنند.

3. به سازمان تربیت بدنی )وزارت ورزش و جوانان( پیشنهاد می شود که با بهره گیری از 

مدل تعالی سازمانی EFQM، اداره هاي کل تربیت بدنی استان ها را مورد ارزیابی قرار دهند و 

جوایزی همچون؛ “تقدیرنامه “، “ تندیس های بلورین “، سیمین و زرّین را برای اداره هاي برتر 

در نظر بگیرند؛ زیرا احتمالًا با این کار امکان رقابت این سازمان ها با یکدیگر و بهبود کیفیت 

که  کردند  گزارش  پژوهش خود  در  نیز   )1388( نجفی  و  اکبریان  فراهم خواهد شد.  خدمات 

اجرای مدل هایی مثل  EFQM و BSC باعث می شود که کارکنان درک بهتری از استراتژی 

و راهبرد واحد و سازمان پیدا کنند، ارتباط ها و کار گروهي افزایش یابد و روحیه تعالی سازمان 

نیز فزونی پذیرد )7(.
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