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 یبر توانمندساز یفرهنگ سازمان قیاز طر رییتغ تیریر مدیتأث
 کارکنان یروانشناخت

 و میترا زمانی نقاب ,*‡پور‌، علی رئیس†اکبر احمدی‌سیدعلی
 نور، تهران، ایران  مگروه مدیریت دولتی، واحد تهران غرب، دانشگاه پیااستاد،  †
 استادیار، گروه مدیریت دولتی، واحد رامهرمز، دانشگاه آزاد اسلامی، رامهرمز، ایران ‡

واحد علوم و تحقیقات، دانشگاه آزاد اسلالامی، عللاوم و تحقیقلاات،  گروه مدیریت دولتی، 
 تهران، ایران

جامعلالاپ دارد، ب لالا   یبلالاا فرهنلالاس عملالاوم کیلالانزد یونلالادیکلالاپ پ یفرهنلالاس سلالاازمان. چکیددد 
 یداریو پا یآوردن دگرگون دیپد یو برا پوشاند یسازمان را م یاز رفتار و بالندگ یا گسترده

فرهنلاس  تلاوان یم ی. بطور کلشود یگرفتپ م یمؤثر یاز آن کمکها ده،یرفتار مطلوب و سنج
 یبهبلاود اثرب شلا ،یسلاازمان یهایبپ مقاصد و استراتژ یابیدر دست یدیرا عامل کل یسازمان
 نیلایق تعیلان تحقیلاا یراسلاتا هلادا اصلال نیدانسلات. للاذا در هملا رییتغ تیریو مد یسازمان
 یروانشلاناتت یبلار توانمندسلااز یفرهنلاس سلاازمان قیلااز طر رییلاتغ تیریر ملادیتأث یچگونگ

و از نظلار نلاوع، از نلاوع  یاربردکلاقلاات یق از نظر هدا، از نوع تحقین تحقیکارکنان بود. ا
تابعپ  یتهاکنان شرکارکق شامل ین تحقیا یاست. جامعپ آمار یشیمایپ یفیقات توصیتحق
نفلار  ۶۱۰بلاپ حجلا   یا پ نمونلاپکلاباشلاد  ینفلار م ۲۴۴بپ تعلاداد  ین انقلاب اسلامکاد مسیبن

در دسترس انت اب و ملاورد مطالعلاپ  یراحتمالیغ یریگ وه نمونپیران بپ شکوکمطابق فرمول 
آن بلاا اسلاتفاده از  ییایلاو پا ییپ رواکباشد  یها پرسشنامپ م  داده ی. ابزار گردآوررفتندقرار گ
 یابیلا ملادل یلاکنکهلاا بلاا اسلاتفاده از ت لیج تحلیده اسلات. نتلااید رسلاییلابپ تأ یآمار یآزمونها

و  یبر فرهنس سازمان رییتغ تیریزرل نشان داد مدیافزار ل نرم کمکبپ  یمعادلات ساتتار
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 یبلار توانمندسلااز ین فرهنس سلاازمانیر دارد. همچنیکارکنان تأث ینشناتتروا یتوانمندساز
فرهنلاس  قیلااز طر رییتغ تیریج نشان داد مدیان نتایر دارد. در پایکارکنان تأث یروانشناتت

 . ر داردیکارکنان تأث یروانشناتت یبر توانمندساز یسازمان

 .کارکنان یروانشناتت یتوانمندساز ،یفرهنس سازمان ر،ییتغ تیریمدواژگان کلیدی: 

 مقدمه -۱
ر و تغییر هستند. رهبران و مدیران سلاازمانها یلاا ییهای انسانی ناگریز در معرض تغ‌سازمان

میکنند یا با انفعال و ودادگی سلاب  نلاابودی رات را مدیریت و هدایت ییاین تغییرات و تغ
(. بلالارای پویلالاای سلالاازمانی، تغییلالار املالاری ۳۰۴۳شلالاوند رمرادنلالاژاد و همکلالااران، ‌سلالاازمانها می

ضروری است. تغییر دارای ابعاد فراوانی است. یک سازمان برای رسیدن بپ اهداا دست 
وضعیت گلاذار  ر حرکتی است بپ فراسوی وضعیت فعلی از طریق یکییزند. تغ‌بپ تغییر می

ریزی شلاده ‌ر فعالیت و یا تلاشی برنامپییبپ سمت یک وضعیت آتی و یا بپ عبارت دیگر تغ
دهلاد رلولاو  و ‌و بلند مدت است کپ سازمان و یلاا فلارد را بلاپ سلامت جایگلااه بلاالاتر سلاو  می

هلاای ‌حل‌ر سازمانی نیز با این مفهوم، بپ دنبال ایجلااد و توسلاعپ راهیی(. تغ۶۴۶۱اران، کهم
پ و جدید است. فرایندی کپ با هلادا توانمندسلاازی کارکنلاان بلارای پلاذیرش تغییلار در تلاقان

(. نیروهلاا و محرکهلاایی در ۳۰۴۳شلاود رحسلاینی، ‌محیط کس  وکلاار فعللای آنهلاا انجلاام می
دهنلاد ایلان محرکهلاا کلاپ شلاامل محرکهلاای ‌محیط وجود دارند کپ نیاز بپ تغییر را افلازای  می

: محلایط، الزاملاات بلاازار بلارای کسلا  و کلاار، الزاملاات شوند عبارتند از‌بیرونی و درونی می
سازمانی، الزامات فرهنگی، ماهیت نیلاروی کلاار، تکنوللاو ی، شلاوکهای اقت،لاادی، رقابلات، 

های جهانی، رفتار کارمنلادان و ملادیران، قاللا  یهنلای رهبلار و ‌روندهای اجتماعی، سیاست
 .(۳۰۴۳کارمندان رمرادنژاد و همکاران، 

للای ادراکلای اسلات کلاپ افلاراد از سلاازمان تلاود دارنلاد رفرادینلاا  و فرهنس سازمانی بپ طلاور ک
( و نمایانگر ت،وصیات معمول و ثابتی است کپ سازمانها را از یکلادیگر ۶۴۳۰همکاران، 
( فرهنس سازمانی بپ عنوان یک جلاز  مهلا  و بنیلاادی در ۳۱۹۳کند رعبدامامی، ‌متمایز می

اجتملااعی اسلات کلاپ بلار مبنلاای  شلاود و بلاپ مبابلاپ واقعیتلای‌پیکره یک سازمان محسلاوب می
(. ۳۰۴۴من  و همکلالااران، ‌گیلالارد رنیلالاک‌تعلالااملات بلالای همتلالاای اعزلالاای سلالاازمان شلالاکل می

توان در مجلات مدیریتی م تللا  یافلات کلاپ اهمیلات ملادیریت ‌امروزه ادبیات فراوانی را می
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سلاازی ‌کنلاد بلاپ فعال‌کند، از جمللاپ ادبیلااتی کلاپ ادعلاا می‌فرهنس یک سازمان را برجستپ می
(. فرهنس سازمانی یک ۶۴۶۴کند ردوان و مولر  و همکاران، ‌فرهنگی کمک می تغییرات

ر یموضوع مه  ملادیریت منلاابا انسلاانی اسلات کلاپ بلار موفقیلات و پایلاداری یلاک شلارکت تلاأث
های سازمانی، فرهنس آنچپ را کپ در مورد یک سازمان منح،ر بپ فلارد ‌گذارد. در محیط‌می

های مشترک ایجلااد شلاده توسلاط ‌رها و ارزشکند. همانطور کپ توسط باو‌است، توصی  می
شود. این ادراکات و رفتلاار ‌شود و از راههای م تل  ارتباط برقرار می‌بنیانگذاران بیان می

دهلاد. ‌شلاود شلاکل می‌کارکنان و همچنین اصولی را کپ برای اعزای یک سازمان اعمال می
تند کپ برای کار آنهلاا کارکنان تمایل دارند بپ سازمانهایی جذب شوند کپ دارای فرهنگی هس
های ‌(. سیست ۳۰۴۴ارزش قائل است و بر رفاه سازمانی تمرکز دارد ربهزادی و همکاران، 

پذیر باشند. منطقی است کلاپ انتظلاار داشلاتپ باشلای  کلاپ تلاا حلادی ‌منابا انسانی باید انعطاا
پذیری را با توانمندسازی کارکنلاان بلارای حزلاور عواملال فعلاال، بلاا ¬توان چنین انعطاا‌می

توانمندسلالاازی .(۶۴۶۱انگیلالازه و هوشلالامند بلالاپ دسلالات آورد رالکسلالای ترتیلالااگو  و همکلالااران، 
ی رویکرد نوین انگیزش درونلای شلاغل، بلاپ معنلای آزاد  روانشناتتی منابا انسانی، بپ منزلپ

ها بلارای ‌کردن نیروهلاای درون کارکنلاان و فلاراه  کلاردن بسلاترها و بلاپ وجلاود آوردن فرصلات
های افراد است. توانمندسازی روان شناتتی ‌ا و شایستگیشکوفایی استعدادها و توانایی ه

 شود؛ ‌با تغییر در باورها و افکار و طرز تلقی کارکنان شروع می
گذاری و ‌های سلارمایپ‌ی ایلان تحقیلاق یکلای از شلارکت ر شرکت مورد مطالعپین تفاسیا ایلذا 

ی، مهندسی گذار‌عمرانی زیر مجموعپ بنیاد مسکن انقلاب اسلامی است کپ تدمات سرمایپ
هلاای ‌و ساتت را در یک تلاراز جهلاانی در زمینلاپ طراحلای ملادیریت، تلادارک و اجلارای پرو ه

دهد. با توجپ بپ تغییلارات روز افلازون و رقابلات شلادید در صلانعت سلااتت و ‌بزرگ ارائپ می
های مت ،ص و ماهر در این زمینپ، شرکتِ فو  همواره از لحاظ رشد ‌ساز و نیاز بپ نیروی

رسلالاد هماننلالاد بسلالایاری از ‌ابلالال قبلالاولی رسلالایده اسلالات، املالاا بلالاپ نظلالار میمنلالاابا بلالاپ وضلالاعیت ق
وری کارکنان  ‌ها در استفاده بهینپ از منابا انسانی توی  دچار چال  بوده و بهره‌سازمان

باشلاد. للالاذا بلالاا عنایلات بلالاپ اینکلاپ یکلالای از عواملالال ملاؤثر بلالار توانمندسلالاازی ‌در حلاد انتظلالاار نمی
سازمان باشلاد و ایلان املار میسلار ن واهلاد شلاد تواند فرهنس ‌روانشناتتی نیروی انسانی می

ر صحیح کپ بتواند نیروهای داتل سازمان را در جهت همراهی بپ ییمگر با یک مدیریت تغ
ر از طریلاق ییر مدیریت تغیسوی اهداا هدایت کند. مسولپ ی اصلی این تحقیق بررسی تأث

دیریت قلاوی فرهنس سازمانی بر توانمندسازی روانشناتتی کارکنان است، چلارا کلاپ یلاک ملا
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ر ان بر توانمندسازی یهای فرهنگی کارکنان را داشتپ باشد و بپ تأث‌باید توانایی درک تفاوت
گاه باشد.  روانشناتتی کارکنان آ

 قیروش تحق -2
پایپ هر علمی روش شناتت آن است و اعتبار و ارزش قوانین هر علمی بپ روش شلاناتتی 

معلاانی متملاایزی « روش تحقیلاق»است از مبتنی است کپ در آن عل  بپ کار می رود. ممکن 
مند برای یافتن پاسلا  یلاک  استنباط شود، در اینجا منظور از روش تحقیق یک فرآیند نظام

گونلااگون قابلال  یارهلاایق بلار اسلااس معیتحق یهاروش.پرس  یا راه حل یک مسالپ است
، یرداربکلا، یادیلاق بنیلاقات بپ پنج دستپ تحقیهستند. بر اساس نوع هدا، تحق یبند‌طبقپ
 یت و و چگلاونگیلاشوند. بر اسلااس ماه‌ی  میتقس یپژوه‌ابانپ و اقدامیق و توسعپ، ارزیتحق

-یژگیت و ویشوند. براساس ماه‌ی  میتقس یو علّ ی، همبستگیفیق توصیبپ سپ دستپ تحق
  یتقس یبکیو تر یفکی، یمک، یلکرند، بپ سپ دستپ یگ‌یقرار م یپ مورد بررسک ییها‌داده یها
، یا‌تاب انلاپکق یلاق بلاپ سلاپ دسلاتپ تحقیلاتحق یان و زمان اجلاراکن از نظر میهمچنشوند. ‌یم

تلالاوان از نظلالار روش ‌یقلالاات را میت تحقیلالاشلالاوند و در نها‌ی  میتقسلالا یدانیلالاو م یشلالاگاهیآزما
 یملالاکقلالاات ی( و روش تحقی یرتلالاار یفلالاکیقلالاات ی، روش تحقیللالاکنلالاد( بلالاپ دو دسلالاتپ یرفرا
( یراز نلاوع مقطعلا یشلایمایلا پ یفیروش،توصلاق از نظلار یلانمود.این تحق کیک( تفیشیمایرپ
 یدانیلاقات میتحق هو از نظر نوع در زمر یاربردکقات یباشدو از  نظر هدا از نوع تحق‌یم

هلاا در الگلاوی سلاپ در رس  توضیحی انواع تحقیق بر اساس نتیجپ، هدا و نلاوع دادهاست. 
شلاود، هلار چلاپ از  شاتکی انواع تحقیق با یکدیگر تلفیق شده است. همانطور کپ ملاحظپ می

کنی ، از عینیت بلاپ یهنیلات نزدیکتلار  های تارجی حرکت میهای داتلی بپ سمت دایره دایره
 (.۳۱11شوی  راعرابی و فیاضی، می
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 (۳۱11مدل سپ شاتکی انواع تحقیق راعرابی و فیاضی،  یحیرس  توض -۱ لکش

 قیتحق یآمار هجامع -3
جامعپ آماری عبارتست از مجموعپ ای از افراد یا واحدهایی کپ دارای حلاداقل یلاک صلافت 
مشترک باشند. معمولا در هر پژوه  جامعپ ملاورد بررسلای،  جامعلاپ آملااری ملای باشلاد کلاپ 
پژوهشلالاگر مایلالال اسلالات دربلالااره صلالافت متغیلالار واحلالادهای آن بلالاپ مطالعلالاپ ب لالاردازد رسلالارمد و 

 یتهاکن پژوه  شامل کارکنان شریا یجامعپ آمار ، ین تعاریلذا با ا(. ۳۱11همکاران، 
 باشد.‌نفر می ۲۴۴باشد کپ تعداد کل آنها ‌یم ین انقلاب اسلامکاد مسیتابعپ بن

 یریگ‌حجم نمونه و روش نمونه -3-۱

ق، برای انجام  نمونپ گیری از روش نمونپ گیری ت،ادفی ساده اسلاتفاده گردیلاده ین تحقیدر ا
انت اب شلادن شلاانس  یاز عناصر جامعپ مورد نظر، برا یکپ در این روش هر کاست چرا 

حج  نمونپ آماری  از فرمول نمونپ گیلاری از جواملاا محلادود  پدارند و جهت محاسب یمساو
 ده کپ فرمول مذکور بپ صورت زیر می باشد:یکوکران استفاده گرد

   
       ⁄

   

         ⁄
   

 

 
P = 0.5, q = 0.5, α = 0.05, 1 - α/2 = 0.975, z1-α/2  = z۰/975 = 1.96, 
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N = حج  جامعپ, ε = 0.05 
 . در سلالاطح یریلالاگ ی/. در نظلالار م۵ یسلالات آن را مسلالااویدر دسلالاترس ن pپ مقلالادار کلالااز آنجلالاا 

پ شلاامل تعلاداد کلال اعزلاای جامعلاپ آملااری کلانفلار  N=۲۴۴( و α=۴۵/۴ر ۹۵/۴نان یاطم
ر یشود بپ صورت ز یم یتلق پ جامعپ محدودکارشناسان ک، حج  نمونپ  ε= ۴۵/۴هستند و 

 شود: ین مییتع

   

              

    

  
 

   
 
              

     
   

     

 
 .باشد کپ این عدد با جدول مورگان نیز مطابقت دارد نفر می ۶۱۰حج  نمونپ بپ دست آمده 

 اطلاعات یروش گردآور -3-2

ای و  مطالعلاات کتاب انلاپروش گردآوری اطلاعلاات در مراحلال م تللا  ایلان تحقیلاق شلاامل 
 توزیا پرسشنامپ بوده است.

 مطالعات کتابخانه ای -3-2-۱

 ینترنتی ب شلاین و منابا  ایلات  و یت  و مقالات فارسکبا مراجعپ بپ  یاتاب انپکدر روش 
د کپ بلاپ منظلاور تلادوین مبلاانی نظلاری تحقیلاق از ایلان روش یگرد یآوراز اطلاعات لازم جما
 استفاده  شده است.

 پرسشنامه -3-2-2

برای ارزیابی فرضیات تحقیق و روابط میان متغیرها از ابزار پرسشنامپ استفاده شلاد. نلاوع 
پرسشلالانامپ ملالاورد اسلالاتفاده در ایلالان تحقیلالاق از نلالاوع بسلالاتپ ملالای باشلالاد و سلالاؤالات هملالاراه بلالاا 

 هایی مش ص بپ پاس  دهندگان ارائپ می شود. پاس 
یاز تحقیق از پرسشنامپ استفاده شده است آوری داده های مورد ندر این پژوه  برای جما

 گردد.  یح میپرسشنامپ تشر یهایژگیکپ در ادامپ و
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 رییپرسشنامه مدیریت تغ -3-2-2-۱

( سلااتتپ شلاده اسلات. پرسشلانامپ ۶۴۴۲ت در سلاال ریلار توسلاط هییلاپرسشنامپ ملادیریت تغ
حمایلات  -۰ر و ییدان  تغ-۱ر ؛ ییفنی تغ-۶ر ؛ ییتمایل بپ تغ-۳بعد کپ شاملر  ۰دارای 
سؤال کپ بر مبنای طی  لیکرت بپ تربیت با انت اب گزینپ تیللای کلا  رنملاره  ۵ر( و ییاز تغ

 ( بود.۵( تیلی زیاد ر۰( زیاد ر۱( متوسط ر۶( ک  رنمره ۳

 سازمانی پرسشنامه فرهنگ  -3-2-2-2

( سلااتتپ شلاده ۶۴۳۶و همکلااران در سلاال ر یاردیلاگلیسازمانی توسط ب پرسشنامپ فرهنس 
انعطلااا پلاذیری؛ -۱مشلاارکت؛ -۶هلاا؛  ارزش-۳بعد کپ شامل ر ۵است. پرسشنامپ دارای 

سؤال کپ بر مبنای طی  لیکرت بپ تربیت با انت لااب  ۵پشتیبانی( و -۵یک ارچگی و  -۰
 ( بود.۵( تیلی زیاد ر۰( زیاد ر۱( متوسط ر۶( ک  رنمره ۳گزینپ تیلی ک  رنمره 

 یروانشناخت ینمندسازپرسشنامه توا -3-2-2-3

( سلااتتپ شلاده اسلات. ۶۴۴۲توسط مرکلاادر در سلاال ر یروانشناتت یپرسشنامپ توانمندساز
(؛ کپ بر مبنلاای طیلا  لیکلارت بلاپ تربیلات بلاا ۳۰-۳۱-۳۶-۳۳سؤال ر ۰پرسشنامپ دارای 

 ( بود.۵( تیلی زیاد ر۰( زیاد ر۱( متوسط ر۶( ک  رنمره ۳انت اب گزینپ تیلی ک  رنمره 

 )قابلیت اطمینان( پرسشنامه ها ۱پایایی -۴
ده یلاکرونبلاا  اسلاتفاده گرد یپرسشنامپ  از روش آلفلاا ییاین پاییق بپ منظور تعین تحقیدر ا

م تللا   یها ،لاپیکلاپ ت، یریگ ابزار اندازه یدرون یمحاسبپ هماهنگ ین روش برایاست. ا
د یلالاکرونبلالاا  ابتلالادا با ی  آلفلالاایمحاسلالابپ ضلالار یرود. بلالارا یکنلالاد بلالاپ کلالاار ملالا یم یریگ را انلالادازه

انس کلال را محاسلابپ کلارد. یلاپرسشلانامپ و ورا یها رمجموعلاپ سلاوالیهر ز یها انس نمرهیوار
  .یکن ی  آلفا را محاسبپ میر مقدار ضریس س با استفاده از فرمول ز
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 کپ در آن: 
 Jا آزمون = یپرسشنامپ  یها سووال یها ر مجموعپیتعداد ز

Sjام Jر آزمون یانس زیوار
2 = 

 = S2ا آزمون یانس کل پرسشنامپ یوار
کرونبلاا  و  یق، از روش آلفلاایت اعتماد پرسشنامپ تحقیقابل یریگ ن بپ منظور اندازهیبنابرا

آملاده  ۳ده است. کپ نتیجپ آن در جدول یانجام گرد SPSS V: 25.0افزار  با استفاده از نرم
 است.

 پرسشنامپ ییایضری  پا -۱جدول 
 قیتحق یرهایمتغ رونبا ک یمقدارآلفا

 رییمدیریت تغ ۴٫1۲۹
 سازمانی فرهنس  ۴٫1۶۵
 یروانشناتت یتوانمندساز ۴٫۹۴1
 ل پرسشنامپک ۴٫111

 
د و س س با اسلاتفاده از ی  آزمون گردیپرسشنامپ پ ۱۴پ شامل یک نمونپ اولین منظور یبد

  یزان ضریم SPSS یافزار آمار و بپ کمک نرمها  ن پرسشنامپیبپ دست آمده از ا یها داده
رونبا  هر متغیر بلاپ تفکیلاک ک ی  آلفایپ ضرککرونبا  محاسبپ شد  یپایایی با روش آلفا

 آمده است. ۳در جدول 

 هاجهت تجزیه و تحلیل داد  یآمار  روش -۴-۱

فاده هلاای آملااری زیلار اسلات های بدست آمده از روش در این تحقیق برای تجزیپ و تحلیل داده
 می شود:

آملالاار توصلالایفی: بلالارای تحلیلالال سلالاوالات جمعیلالات شناسلالای پرسشلالانامپ تحقیلالاق از آملالاار  -اللالا 
و بلاا  یفیبلاپ صلاورت توصلا ینمونلاپ آملاار یهلاا یژگلایاز و یشود تا برتلا توصیفی استفاده می

 جداول و نمودار ارائپ شود.
استنباطی ییل آمار استنباطی: در این تحقیق برای آزمون فرضیات از روشهای آماری  -ب

 استفاده شده است:
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 ضریب آلفای کرونباخ -۴-2

باشلاد. ایلان روش بلارای محاسلابپ  این آزمون یکلای از روشلاهای محاسلابپ قابلیلات اعتملااد می 
هماهنگی درونی ابزار اندازه گیری از جملپ پرسشلانامپ هلاا یلاا آزمونهلاایی کلاپ ت،ی،لاپ هلاای 

گونپ ابزار، پاس  هر سؤال می توانلاد  م تل  را اندازه گیری می کنند بپ کارمی رود. در این
مقلاادیر علالاددی م تللا  را اتتیلالاار کنلاد. بلالارای محاسلابپ ضلالاری  آلفلاای کرونبلالاا  ابتلادا بایلالاد 
واریانس نمره های هر زیر مجموعپ سؤال های پرسشنامپ ر یا زیر آزملاون( و واریلاانس کلال 

قیلاق از ایلان (.برای برآورد پایایی سوالات تح۶۴۵: ۳۱۹۴را محاسبپ کرد رمومنی و قیومی،
 شود. آزمون استفاده می

 اسمیرنوف -آزمون کولموگروف -۴-3

( روش ناپلالاارامتری سلالااده ای بلالارای تعیلالاین  KSر  2اسلالامیرنوا -آزملالاون کولملالاوگروا    
همگونی اطلاعات تجربی با توزیا های آماری منت   است. این آزمون را  می توان جهت 

ی یلاک متغیلار کملای ملاورد اسلاتفاده قلارار بررسی  ادعای مطرح شده در مورد توزیلاا داده هلاا
(. در این تحقیق نیز بلارای سلانج  نرملاال یلاا یکنواتلات ۳۱۹۴،۳1۴دادرمومنی و قیومی،

 شود. اسمیرنوا استفاده می -ها از آزمون کولموگروا بودن توزیا داده

 ای آزمون تی تک نمونه -۴-۴

ر تفلالااوت یلالامتغ یلالاکن یانگیلالاا میلالاپ آکلالان اسلالات یلالاا یای بلالارا اسلالاتودنت تلالاک نمونلالاپ tآزملالاون 
ر. یلاا تیلاشلاود، دارد  یده میلاپ اصلاطلاحا  مقلادار آزملاون نامکلامقلادار ثابلات  یکبا  یدار یمعن

، مقلادار آزملاون اسلات. مقلادار یا نمونلاپ کاستودنت تلا tتپ در استفاده از آزمون کن نیمهمتر
ل یلالابلالاپ شلالارح ی یا نمونلالاپ کتلالا tنلالاد. فرملالاول آزملالاونک یان ملالایلالانقطلالاپ وسلالاط را ب یلالاکآزملالاون 

 (:۳1۹: ۳۱۹۴قیومی، باشدرمومنی و یم
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 رمورد مطالعپین متغیانگی: م̅ 
 ر مورد مطالعپ یار متغی: انحراا مع 
  ی: حج  نمونپ آمار 
 : مقدار آزمون 

 شود. در این تحقیق برای  بررسی و آزمون فرضیپ های تحقیق از این آزمون استفاده می

 و بارتلت KMOآزمون  -۴-۵

ها اطمینان حاصل کرد کپ برای ایلان کلاار  تحلیل عاملی بایستی از کفایت دادهقبل از انجام 
تلاوان از یشود. با استفاده از این آزملاون ملا استفاده می ۱و آزمون بارتلت KMO از شاتص

گلار . قلارار دارد یلاکن شاتص در دامنپ صفر تا یا. نان حاصل نمودیاطم یریگت نمونپیفاک ا
مناس  هسلاتند  یل عاملیتحل یمورد نظر برا یهاباشد، داده یکبپ  یکمقدار شاتص نزد

 .باشلاد یمورد نظر چندان مناس  نملا یهاداده یبرا یل عملیج تحلین،ورت نتایر ایو در غ
 (KMOرتلاوان بلاپ آزملاون  یپ از جمللاپ آنهلاا ملاکلاار وجود دارد کن یا یبرا یم تلف یروشها

متلار ک KMOپ مقلادار یکدرصلاورت. استدر نوسان  ۳ تا ۴ن یپ مقدار آن همواره بکباشد یم
تلاا  ۴.۵ن یمناس  ن واهلاد بلاود و اگلار مقلادار آن بلا یل عاملیتحل یها براباشد داده ۴.۵از 
پ مقلادار آن یکدر صورت یپرداتت ول یل عاملیشتر بپ تحلیاط بیتوان با احتیباشد م ۴.۲۹

مناسلا   یلل علاامیلاتحل یهلاا بلاران دادهیموجلاود در بلا یهلاایباشلاد همبسلاتگ ۴٫1بزرگتر از 
 .تواهد بود

 مدلسازی معادلات ساختاری -۴-۶

ل چنلاد یلاهلاای نویلاد ب لا  در زمینلاپ بررسلای روابلاط عللای بلاین متغیرهلاا، تحل یکی از روش
اسلات از ایلان روش تحلات عنلاوان  یا مدل معادلات سلااتتاریمکنون  یرهایبا متغ یریمتغ

وان قابلال قبلاول  مدل علی و تحلیل ساتتار کواریانس یاد شده است. از طریلاق ایلان روش 
هلاای همبسلاتگی، غیلار  های  تلاا  بلاا اسلاتفاده  از  داده بودن ملادلهای نظلاری را در جامعلاپ

 (.۶11: ۳۱11آزمایشی و آزمایشی آزمون نمود رسرمد و همکاران، 
 
 



 ۱8۴                        کارکنان یروانشناخت یبر توانمندساز یفرهنگ سازمان قیاز طر رییتغ تیریر مدیتأث                        

  ...................... ۱۴۴ -۱۷۴، صص ۴۱۴۱پاییز و زمستان ، ۲  ی ، شماره۳۶سال ، ایرانهای آمار رسمی  ی بررسی مجله ...................... 

 یآمار یآزمونهاتلاصپ  -2جدول 
 افزار‌نرم هدا انجام آزمون نام آزمون

 KMOآزمون 
ت یفاکو  یین رواییتع

 نمونپ

LISREL 8.8 
SPSS V:25.0 

 آزمون بارتلت
ت یفاکو  یین رواییتع

 نمونپ

 K-Sآزمون 
نرمال بودن  یبررس

 قیتحق یرهایا متغیتوز

 ری  مسیضر
ن یرابطپ ب یبررس
 قیتحق یرهایمتغ

ودنت یاست tآزمون 
 رها در مدلیدار متغ‌یمعن

دار ‌یآزمون معن
 رها در مدلیمتغ

χ2/df 

 شاتص برازش
 

GFI 
RMSEA 

RMR 
NFI 
IFI 
CFI 

  یآمار نمونه شناختی جمعیت ویژگی -۵
  شوند.می تشریح یآمار نمونپ شناتتی جمعیت هایویژگی ب   این در

 جنسیت -۵-۱
 نظر جنسیت از دهنده پاس  افراد توزیا فراوانی -3 جدول

 درصد فراوانی فراوانی جنسیت
 ۲۶٫۱۹ ۳۰۲ مرد
 ۲۳٫۱1 11 زن

 ۳۴۴ ۶۱۰ جما کل
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% افلاراد پاسلا  دهنلاده ملارد و ۱۹/۲۶مشلا ص اسلات،  ۱هلاای جلادول همانطور کلاپ از داده
 % آنها زن هستند.۲۳/۱1

 
 نظر جنسیت از دهنده پاس  افراد وضعیت -2 شکل

 میزان تحصیلات -۵-2
 نظر میزان تح،یلات از دهنده پاس  افراد توزیا فراوانی -۴ جدول

 
 میزان تح،یلات

 درصد فراوانی فراوانی

 ۱۱٫1۲ 1۹ فو  دی ل 
 ۵۴٫1۵ ۳۳۹ کارشناسی

 ۳۵٫۱۹ ۱۲ کارشناسی ارشد و بالاتر
 ۶۱۰ جما کل

 
کبر افراد پاسلا  دهنلاده مش ص است، میزان تح،یلات  ۰های جدول همانطور کپ از داده ا

 ارشد و بالاتر است. یارشناسک%( ۳۵٫۱۹%( کارشناسی و کمترین آنها ر1۵/۵۴ر
 

 
 نظر میزان تح،یلات از دهنده پاس  افراد وضعیت -3 شکل

0

0.2

0.4

0.6

کارشناسی ارشد  کارشناسی فوق دیپلم
 و بالاتر
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 سابقه خدمت -۵-3
 نظر سابقپ تدمت از دهنده پاس  افراد توزیا فراوانی -۵جدول 

درصد  درصد فراوانی فراوانی سن
 تجمعی

 ۱۲٫1۵ ۱۲٫1۵ 1۲ سال ۳۴تا  ۲بین 
 ۲۲.۲1 ۶۹٫۹۶ 1۴ سال ۳۵تا  ۳۳بین 
 11٫۱۵ ۳۴.۲1 ۶۵ سال ۶۴تا  ۳۲بین 

 ۳۴۴ ۶۶.۲۵ ۵۱ سال ۶۳ یبالا
  ۳۴۴ ۶۱۰ جما کل

 
تلاا  ۲ یان دارایدرصلاد پاسلا گو ۱۲٫1۵مشلا ص اسلات،  ۵های جدول همانطور کپ از داده

درصلاد  ۳۴.۲1سلاال سلاابقپ،  ۳۵تلاا  ۳۳ یان دارایدرصد پاس گو ۶۹٫۹۶سال سابقپ،  ۳۴
 یبلاالا یان دارایدرصلاد پاسلا گو ۶۶.۲۵تا  یسال سابقپ و نها ۶۴تا  ۳۲ یان دارایپاس گو

 سال سابقپ است. ۶۳
 

 
 نظر سابقپ تدمت از دهنده پاس  افراد وضعیت -۴ شکل

 نتایج -۶
 ت نمونهیفاک یو بارتلت به منظور بررس KMOآزمون  -۶-۱

تلاوان بایلاد از ایلان مسلاألپ اطمینلاان حاصلال شلاود کلاپ آیلاا ملای یدییعاملی تأدر انجام تحلیل 
-های موجود را برای تحلیل مورد استفاده قرارداد یا نپ؟ بپ عبارت دیگر آیا تعلاداد داده داده

  10تا  6بین 

 سال

 15تا  11بین 

 سال

  20تا  16بین 

 سال

 سال 21بالاي 

36.75 
29.92 

10.68 

22.65 
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و  KMOهای مورد نظر برای تحلیلال مناسلا  هسلاتند یلاا تیلار؟ بلادین منظلاور از شلااتص 
هلاا زملاانی بلارای تحلیلال اسلات. براسلااس ایلان دو آزملاون داده آزمون بارتلت استفاده گردیلاده

آزمون بارتللات  sig( و نزدیک بپ یک و ۲/۴بیشتر از ر KMOمناس  هستند کپ شاتص 
 است. ( ارائپ گردیده۵ها در جدول ر( باشد. تروجی این آزمون۴۵/۴کمتر از ر

 

 های پژوه  و بارتلت برای سؤالات پرسشنامپ KMOآزمون  -۶جدول 
 یسطح معنادار KMOمقدار آزمون  پژوه  یرهایمتغ

 آزمون بارتلت
 ۴.۴۴۳ ۴٫1۰1 رییمدیریت تغ

 ۴.۴۴۴ ۴٫1۹1 سازمانی فرهنس 
 ۴.۴۴۳ ۴٫1۵۵ یروانشناتت یتوانمندساز

 

ها  بلارای پرسشلانامپ KMO؛ مقلادار شلااتص ۲-۰با توجپ بپ اطلاعلاات منلادرد در جلادول 
اسلات؛ کلاپ نشلاان  ۴۵/۴آزمون بارتلت، کلاوچکتراز  sigاست، همچنین مقدار  ۲/۴بالاتر از 

اینکلاپ نتلاایج شود. بلاا توجلاپ بلاپ  بودن ماتریس همبستگی، رد میشده دهد فرض شناتتپ می
هلاا را بلارای تحلیلال علااملی، آملاده از پرسشلانامپدسلات های بپو بارتلت، داده KMO آزمون

 د است.ییمپ مورد تأپرسشنا ییتوان گفت روادهند؛ پس میکافی و مناس  تش یص می

 بحث و نتیجه گیری -۷
( فرهنلالاس ۶۴۳۲ر دارد. بلالاپ اعتقلالااد راسلالاتر ریملالادیریت تغییلالار بلالار فرهنلالاس سلالاازمانی تلالاأث-۳

سازمانی کپ پیوندی نزدیک با فرهنس عملاومی جامعلاپ دارد، ب لا  گسلاترده ای از رفتلاار و 
ر مطللاوب و بالندگی سازمان را می پوشلااند و بلارای پدیلاد آوردن دگرگلاونی و پایلاداری رفتلاا

سنجیده، از آن کمکهای موثری گرفتپ می شلاود. بطلاور کللای ملای تلاوان فرهنلاس سلاازمانی را 
عامل کلیدی در دستیابی بپ مقاصد و استراتژیهای سلاازمانی، بهبلاود اثرب شلای سلاازمانی و 

تمها هلای  اسلاتراتژی ملاوفقی بلادون یسلا یشناس ییایپ پویمطابق نظر .مدیریت تغییر دانست
بلارای تغییلار فرهنلاس سلاازمانی بایلاد در حلاین  شلاود. برنامپ شما کامل نمیارزیابی پیشرفت 

اجرای طرح، از کارمندان تود ب واهید نسبت بپ دستورات جدید بازتورد نشان دهند. این 
هایتلاان، دیلادگاه کارمنلادانتان را هلا   بر اطمینان از موثر بلاودن تلاش کند علاوه  کار کمک می

کننلاد. بلاا توجلاپ بلاپ  چقلادر از برناملاپ جدیلاد حمایلات می نسبت بپ تغییرات بسنجید و ببینید
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تغییرات شدید اقت،ادی و تکنولو یکی جهان، ایجاد تغییرات سلاازمانی بلارای موفقیلات در 
بلارای تغییلار فرهنلاس سلاازمانی، اوللاین قلادم حلاذا  .فزای جدید تجلاارت، ضلاروری اسلات

انداز  هلاای اصلالی، مأموریلات و چشلا  سلا س، ارزش .های منفی فرهنس موجود اسلات ارزش
جدید تود را مش ص کنید. برای موفقیلات در ایلان مسلایر بایلاد حتملاا  کارکنلاان تلاود را هلا  

 .ها ب واهید فعالانپ در این مسیر بپ شلاما کملاک کننلاد درگیر اهدافی کپ دارید بکنید و از آن
( فرهنلاس سلاازمانی موضلاوع بسلایار مهملای در عللا  ملادیریت و در ۶۴۳۵ر یده مورفیبپ عق

نی می باشد و سیستمی از جهلات گیلاری هلاای مشلاترک اسلات کلاپ ب لا  قلمرو رفتار سازما
های سازمان را هماهنس و در کنلاار هلا  نگلاپ ملای دارد و بلاپ آن هلاویتی متملاایز ملای دهلاد . 

ط ی  سلارعت ، تغییلار و شلادت در شلارایهمانطور کپ اشاره شد سلاازمانها ، املاروزه بلاا افلازا
هستند. متناس  و هماهنلاس داتلی و محیطی با چال  ها و پیچیدگی های زیادی مواجپ 

تها و هماهنگی و یها، فعالیران، استراتژیدگاه کارکنان، نگرش مدینمودن اهداا سازمان، د
انسلالاجام و شلالاناتت ارزش هلالاای بنیلالاادین سلالاازمان، تغییلالار سلالاازمان و فرهنلالاس سلالاازمانی، 

ران ین دغدغلاپ هلاا و وئلاائ  ملادیمدیریت تغییرات و مهلاار تغییلارات منفلای و ... از مهمتلار
ن ها بوده و هست. این وئای  بپ مرحلپ اجرا نمی رسد مگر با درک عمیق و تلاوب سازما

ق تعاری  فرهنس سازمانی ، عناصر و ویژگی های آنها ، یاز فرهنس سازمانی. در این تحق
کارکرد ها و چرایی و چگونگی تغییر فرهنس سازمانی از دیدگاه صاح  نظران م تللا  از 

رشاین، رابینز و دنیسون، پیتر دراکر، مورهد، گریفین، قبیل دفت، طوسی، مک گراث، ادگا
ق در یلاتحق پنیشلایپ پبلاا مطالعلا ییمورد بحث و بررسلای قلارار گرفلات. از سلاو  رضائیان و ...
 یها افتلاپیج یق حاضر مشابپ نتایتحق جیپ نتاکشود  یق مش ص میتحق یرهایت،و  متغ

پور و  (، ن،لالایری۳۱۹۰(، زبردسلالات ر۳۱۹۰ن ریمتلالا ی(، زارعلالا۳۱1۹تردمنلالاد و نلالاائ  ر
شلالاور و مشلالاابپ و ک( در داتلالال ۳۱۹۵ملالات رک( و ح۳۱۹۵ر یبلالای(، حب۳۱۹۵همکلالااران ر

(، ۶۴۳۲(، راسلاتر ر۶۴۳۵ر ی(، مورف۶۴۳۵اران رک  و همکیق الحیج تحقیهمراستا با نتا
( در تلاارد ۶۴۳۲ولاس ریکلا( و ن۶۴۳۲انس و همکاران ری(، ۶۴۳۲بالسارد و همکاران ر

 باشد. یشور مکاز 
ولاس یکلار دارد. بلاپ اعتقلااد نیتغییر بلار توانمندسلاازی روانشلاناتتی کارکنلاان تلاأثمدیریت -۶
وری در ساتتار کامل و هدفمنلاد در  ( همانطور کپ گفتپ شد، دستیابی بپ بیشینۀ بهره۶۴۳۲ر

هلالاای فیزیکلالای بلالادون در نظرگلالارفتن نقلالا  نیلالاروی انسلالاانی  نظلالاام یک ارچلالاۀ ملالادیریت دارایی
کاری و رویکردهای جدیلاد سلاازمانی، تغییلار سلااتتار  کارگیری فرهنس پذیر نیست. بپ امکان
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عنوان محلاور  بلاپ « حلاداقل تلفلاات»و  « اطمینلاان قابلیت»واحدهای ملارتبط و درنظرگلارفتن 
تغییلار فرهنلاس سلاازمانی مبتنلای بلار »فیزیکلای، نیلااز بلاپ های ملادیریت دارایلای اصلی فعالیت
-ا اهداا و اسلاتراتژیکند. لازم است این کار همگام ب جدید را ضروری می« اهداا و مدل

هلاای فیزیکلای توسلاط تلای  هلادایت پیلااده سلاازی ملادیریت هلاای ملادیریت دارایلایها و برناملاپ
های فیزیکی رهبری و نظارت شود. در ایلان راه بایلاد مجموعلاپ اقلاداماتی بلاپ صلاورت دارایی

احساس نیاز و ضروریت تغییر در افراد و سازمان شکل داده شلاود. ایلان  .ییل صورت گیرد
سلاپ آن بلاا وضلاا مطللاوب، ییق جملاا آوری داده، نشلاان دادن وضلاا موجلاود و مقامه  از طر

هلاای آنهلاا گروه هلادایت تغییلار مشلا ص و مسلاوولیت .مقایسپ با رقبا و ...صورت می پذیرد
پذیرنلاد بیشلاتر شلارکت کننلاد مش ص شود. هرچپ در این گروه از افرادی کپ از تغییر اثر ملای

هلادا تغییلار بایلاد توسلاط ایلان گلاروه  .شلاودر ملایموفقیت تغییر و احتمال بروز مقاومت کمت
ایلان  .های برای رسیدن بپ ایلان اهلاداا مشلا ص شلاودشکل بگیرد و استراتژی ها و برنامپ

دسلات اهداا و استراتژی ها بپ توبی بپ همپ پرسنل شرکت منتقل شده و حمایلات آنهلاا بلاپ
سازمان بلاپ هملاپ آید. حداقل وئیفپ این مرحلپ اطلاع رسانی از چرایی و چگونگی تغییر در 

ن مرحلپ صداقت باید رعایت شلاده و تلاا حلاد ممکلان بلاپ صلاورت شلافاا یپرسنل است. در ا
فرآیند تغییر و منافا و مزرات احتمالی آن رتعدیل نیرو، تغییر سیست  ارتقا و...( توضیح 

در حین اجرا، نتایج و دستاوردها ارزیابی و اطلاع رسانی شود. با بازتورد گیری  .داده شود
توان اصلاحات لازم را  های انجام شده و برآورد همراهی کارکنان با آنها میتایج فعالیتاز ن

لازم بپ توضیح بیشتر نیسلات کلاپ فرهنلاس سلاازمان از  .در برنامپ مدیریت تغییر اعمال نمود
باورها، ارزشها و مفروضات افراد سازمان تشکیل شده است. فرهنس در سلاازمان نهادینلاپ 

شکل گرفتپ اسلات. بلاپ هملاین دلیلال ملادیریت تغییلار مسلاتلزم تاکیلادی  شده و در طول سالها
های فنی کمتر ملاورد توجلاپ مظاع  بر نیروی انسانی است. این موضوع متاسفانپ در پرو ه

هلاای فیزیکلای، تلاداوم و اصلالاح ملاداوم آن در گیرد، اما پیاده سازی مدیریت داراییقرار می
هلاا و ام مند در همراسلاتا سلاازی آن بلاا نیلاازگروه توجپ بپ مسولپ فرهنس سازانی و تلاش نظ

مدیر تغییر و تحول سازمانی باید بپ عنوان یک رهبلار درک عمیقلای  .های جدید استفرایند
از نیازها و اهداا سازمان داشتپ باشد و با استفاده از ابزارها و فنلاون مناسلا ، بلاپ هملاراه 

یری سازمان ضروری است ایجاد پذ تی  تود بتواند تغییراتی کپ برای بهبود عملکرد و رقابت
کند و پیاده سازی کند.دوره جلااما ملادیریت منلاابا انسلاانی حرفلاپ پلالاس آملاوزش کلااملی در 

تریلاد دوره حوزه مبانی سازمان گرد ه  جما آوری کلارده و ارائلاپ کلارده اسلات.حتمش پلای  از 

https://www.herfehplus.ir/pc/9/%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1-%D9%85%D9%86%D8%A7%D8%A8%D8%B9-%D8%A7%D9%86%D8%B3%D8%A7%D9%86%DB%8C
https://www.herfehplus.ir/pc/9/%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1-%D9%85%D9%86%D8%A7%D8%A8%D8%B9-%D8%A7%D9%86%D8%B3%D8%A7%D9%86%DB%8C
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با کارشناسان ما ارتباط برقرار کنید تا بپ شما در انت ابتون مشلااوره  مدیریت منابا انسانی
ق مشلا ص یلاتحق یرهلاایق در ت،لاو  متغیتحق پنیشیپ پبا مطالع ییاز سو .رایگان بدهند

 ی(، زارعلا۳۱1۹تردمنلاد و نلاائ  ر یها‌افتلاپیج ینتاق حاضر مشابپ یج تحقیپ نتاک شود یم
( و ۳۱۹۵ر یبلای(، حب۳۱۹۵پور و همکلااران ر (، ن،لایری۳۱۹۰(، زبردست ر۳۱۹۰ن ریمت
اران کلا  و همکلایق الحیلاج تحقیشور و مشابپ و همراستا با نتلااک( در داتل ۳۱۹۵مت رکح
و  انلالاسی(، ۶۴۳۲(، بالسلالاارد و همکلالااران ر۶۴۳۲(، راسلالاتر ر۶۴۳۵ر ی(، ملالاورف۶۴۳۵ر

 باشد یمشور ک( در تارد از ۶۴۳۲ولاس ریک( و ن۶۴۳۲همکاران ر
ر دارد. امروزه نیروی انسانی یسازمانی بر توانمندسازی روانشناتتی کارکنان تأثفرهنس -۱
ها ‌شلالاود. سلالاازمان‌ها نگریسلالاتپ می‌عنوان یلالاک دارایلالای بلالااارزش و محلالاوری بلالارای سلالاازمان‌بلالاپ
کبری از ‌قیت همواره بپ دنبال بهرهمنظور کس  سطح بالاتری از عملکرد و موف‌بپ گیری حلادا

ها بلاپ دنبلاال توانمندسلاازی نیلاروی ‌رو؛ سلاازمان‌ازایلان .این دارایی ارزشمند سازمانی هستند
وکار کنلاونی ‌عنوان یک اصل مه  برای بقا و رقابلات در عرصلاپ متغیلار کسلا ‌انسانی تود بپ

یریت رفتلاار سلالاازمانی های بسلالایار مهلا  در ملالاد‌فرهنلالاس سلاازمانی، یکلالای از مقوللاپ .باشلاند‌می
وری سلاازمانی ‌های وسیعی در ت،و  نق  این عامل در ارتقای بهره‌‌باشد کپ پژوه ‌می

وری و ‌و نیل بپ اهداا سازمانی انجام شده است. یکی از عواملی کپ نق  بسزایی در بهره
باشلاد. املاروزه در ‌شلاناتتی کارکنلاان می‌ح،ول موفقیت سلاازمانی دارد، توانمندسلاازی روان

های پیشلارو، منطبلاق بلار توسلاعپ و ‌های راهبردی و ساتتاری سلاازمان‌یت نوین، برنامپمدیر
یکی از راهکارهلاای ملادیریت  یگردند. از طرف‌ارتقای توانمندی نیروی انسانی آن تدوین می
هلاا و یلاا سلااتتارهای غیلار متمرکلاز کلاپ در آنهلاا بهینپ منابا انسانی، بپ ت،لاو  در سلاازمان

ای دارد، اسلاتفاده از مت ،،لاان و کارکنلاان چنلاد اهمیت ویژه های کاریتوانمندسازی گروه
هلاا و الزاملاات لازم مهارتی است. در این روش از کار کارکنان چند مهلاارتی تملاام توانمنلادی

های کارکردهای سلانتی بلاپ طلاور ایملان دارا هسلاتند. برای انجام وئای  تود را فراتر از مرز
توانلاد بلاپ ی آن اسلات. چنلاد مهلاارتی ملایدومین کارکرد مه  ایلان روش انعطلااا پلاذیری بلاالا

وری مالی سازمان کمک کند. زیرا افزای  افزای  انعطلااا ها و افزای  بهرهکاه  هزینپ
کند. البتپ باید پذیری، تعداد کارهایی کپ بپ چندین فرد با چندین مهارت نیاز دارند را ک  می

انجام همپ کارها و حذا  توجپ داشت کپ هدا از چندمهارتی بودن توانمندسازی همپ برای
هلاا نیسلات. ایلان سیاسلات بیشلاتر بلارای های ت ،،ی و صلارفا بلارای کلااه  هزینلاپمهارت

 .وری استکارهای نسبتا ساده و کوتاه مدت کاربرد دارد و هدا اصلی آن بهبود بهره

https://www.herfehplus.ir/pc/9/%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1-%D9%85%D9%86%D8%A7%D8%A8%D8%B9-%D8%A7%D9%86%D8%B3%D8%A7%D9%86%DB%8C
https://www.herfehplus.ir/pc/9/%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1-%D9%85%D9%86%D8%A7%D8%A8%D8%B9-%D8%A7%D9%86%D8%B3%D8%A7%D9%86%DB%8C
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