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طراحی الگوی توانمندسازی روان شناختی مبتنی بر رابطة ساختار سازمانی و فرهنگ سازمانی 

 نوآورانه در وزارت ورزش و جوانان جمهوری اسلامی ایران
 

 1ابوالفضل فراهانی
   3محمدحسن فردوسی –  2ورزلقمان کشا –

. 3. دانشیار گروه مدیریت ورزشی، دانشگاه پیام نور، ایران 2. استاد گروه مدیریت ورزشی، دانشگاه پیام نور، ایران 1
 ریزی تربیت بدنی، دانشگاه پیام نور، ایران دانشجوی دکتری مدیریت و برنامه

 (18/09/1394 تاریخ تصویب :  ،23/06/1394)تاریخ دریافت: 

 

 چکیده

شناختی در وزارت ورزش و جوانان جمهوری اسلامی ایران صورت گرفت. ساختار  توانمندسازی روانپژوهش حاضر با هدف ارائة الگوی 

بین در نظر  عنوان متغیرهای پیش سازمانی مؤثر بر توانمندسازی هستند، به سازمانی و فرهنگ سازمانی نوآورانه که از جمله عوامل درون

عنوان متغیر ملاک، در نظر گرفته شد. جامعة آماری پژوهش شامل کلیة کارشناسان  شناختی به ند. همچنین توانمندسازی روانگرفته شد

عنوان نمونة آماری انتخاب شدند. برای  ای به نفر به روش تصادفی طبقه 203و مدیران ستادی وزارت ورزش و جوانان بود که از بین آنها 

شناختی کارکنان از پرسشنامة  و برای سنجش توانمندسازی روان 87/0پایایی شناس با  ی از پرسشنامة حقسازمان سنجش عوامل درون

مسیر و در نهایت  تحلیل تک نمونه و -tهای آماری ها از روش استفاده شد. برای تحلیل داده 81/0سؤالی اسپریتزر با ضریب پایایی  12

استفاده شد. نتایج نشان داد سطح ساختار سازمانی ارگانیک،  LISRELافزار  نرمبرای طراحی الگو از روش معادلات ساختاری و 

شناختی در وزارت ورزش و جوانان کمتر از حد متوسط است. همچنین ارتباط علی بین هر  فرهنگ سازمانی نوآورانه و توانمندسازی روان

ایج بیانگر آن است که وزارت ورزش و جوانان فاقد ساختار شناختی مشاهده شد. نت سازمانی با توانمندسازی روان یک از عوامل درون

 ارگانیک و فرهنگ نوآورانه است.

 

 

  های کلیدی واژه

 شناختی، ساختار سازمانی، فرهنگ سازمانی، مدیران، وزارت ورزش و جوانان. توانمندسازی روان

                                                           

  -  : 09177193557نویسنده مسئول : تلفن Email:mferdowsi1359@gmail.com                                                                                 
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 مقدمه

 هایی هر ترین دارایی ترین و باارزش منابع انسانی مهم

 دست آوردن مزیت رقابتی و مؤثرترین راه بهسازمانی است 

 هاست. از در شرایط فعلی، کارامدتر کردن کارکنان سازمان

 های طرفی منشأ اصلی مزیت رقابتی در دارا بودن فناوری

 خاص و پیچیده نیست، بلکه در کیفیت، تعهد و توانایی

 سبب تغییرات محیطی که (. به9نیروی کار ریشه دارد )

 دهد، ها قرار می یی را فرا روی سازمانها پیوسته چالش

 برای اینکه آنها بتوانند همواره در صحنۀ رقابت باقی بمانند

 و تغییرات را به نفع خود اداره کنند، به افراد توانمندی

 شده بتوانند در واسطۀ توانمندی نهادینه نیاز دارند که به

 توانمندسازی(. 2فرایندهای کاری دست به نوآوری بزنند )

 مدیران از آن برای که است جدیدی روش ارکنان،ک

 سازمان و به کارکنان تعهد افزایش راه از وری بهره افزایش

 که است ارزشمندی شیوة این کنند و استفاده می برعکس

 توازن کارکنان عمل و آزادی مدیریت کامل کنترل بین

 کار برای متفاوت راهی توانمندسازی، .کند می برقرار

 ساختار تغییر آن اصلی و هدف است یکدیگر اب افراد کردن

 است مشارکتی ساختار به هرمی و سنتی شکل از مدیریت

 شناختی ( توانمندسازی روان1995(. از نظر اسپریتزر )6)

 دربرگیرندة حالات مهم روانی فرد نسبت به محیط کاری

 شود: احساس اوست که در چهار احساس زیر خلاصه می

 گی، احساس خودمختاری ومعناداری، احساس شایست

در نظام احساس اثرگذاری. احساس معنادار بودن یعنی 

شود و از مشارکت در  ارزشی افراد کار، مهم تلقی می

 (.25کنند ) بودن می های سازمان احساس مهم فعالیت

 چگونگی و آنها محیط و افراد بین به تعامل ویژه توجه

 موضوعاتی از ،توانمندسازی فرایندهای بر تعامل این تأثیر

 (. 7گیرد ) قرار توجه مورد باید که همواره است

 دو کلی طور به سازمان، در افراد توانمندسازی برای

 ساختار تحول اول، گام برداشته شود، باید اساسی گام

 تا پویاست و ارگانیك حالت به سنتی حالت از سازمان

 آماده آنان برای سازمان در توانایی افراد بروز زمینۀ و بستر

 و خلاقیت مثل واقعی یها قابلیت بتوانند افراد و شود

آورند  در اجرا مرحلۀ به و نشان دهند خود از را شایستگی

کنند که  ( استدلال می1990) 1اسلوین و کاوین(. 5)

 پذیر، مبتنی بر ارتباطات باز، ساختار ارگانیك، انطباق

 یها مبتنی بر اجماع، نامتمرکز، منعطف و دارای ویژگی

 کنترلی آزاد، توأم با مقررات و قواعد حداقلی، باعث

 مراتب هرچه سلسله .(24شود ) تحریك کارآفرینی می

 سازمانی کمتر و ارتباطات عمودی و افقی بین افراد

 سازمان بیشتر باشد، به همان نسبت فضای مناسب برای

 (. رسمیت و تمرکز در19شود ) طرح کارآفرینی مهیا می

 در سطح پایینی قرار دارد و ساختارساختار ارگانیك 

 ارگانیك مناسب شرایطی است که نیازمند حل مشکل

 با(. 16شود ) است و به میزان زیادی نوآوری را موجب می

 ساختارها محدودة و حیطه توانمندسازی، فرایند پیشرفت

 و اختیار به افراد بتوانند تا یابد می گسترش

 و . والاس(3یابند ) دست بیشتری پذیری مسئولیت

 مؤثر عوامل از را یکی سازمانی ساختار (،2003) 2استورم

 آنها، اعتقاد کردند. به معرفی کارکنان توانمندسازی بر

 اداری مراتب سلسله در رخنه با ماتریسی سازمانی ساختار

 سازمان، راهبرد راستای در بر مشتری تمرکز و

 یعباس یها پژوهش (.26اند ) توانمندکننده ساختارهایی

 بررسی ارتباط بازاریابی درونی با زمینۀ در (،1393)

 نشان داد، بین برخی از ابعاد بازاریابی درونی گرایی مشتری

 شامل آموزش، امنیت شغلی، توانمندسازی کارکنان،

 گرایی ارتباط با مشتری ،تسهیم اطلاعات کارکنان و راهبرد

 (.8) معناداری وجود داشت مثبت و

 است، فرهنگ سازمانی تغییر هزمین این در دوم گام

 در مشارکتی صورت به بگیرند یاد افراد که نحوی به
                                                           

1. Slevin and Covin 

2. Wallace and Storm 
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 خود از مسئولیت بیشتری و کنند شرکت ها گیری تصمیم

 سازمانی فرهنگ(. 10دهند ) نشان محوله وظایف قبال در

 و اهداف، ها رسالت جمله از سازمان، یها جنبه بر تمام

، ها نگرش ارتباطات، سازمانی، ساختار ،ها راهبرد تعیین

 مدیریت و نوآورانۀ کارکنان رفتارهای عملکرد، ،ها انگیزش

 جمله گذارد. از می اثر سازمانی، اثربخشی در نهایت و

 توانمندسازی سازمانی، فرهنگ مهم و پیامدهای تأثیرات

 بنابراین فرهنگ (.14، 17است ) شناختی کارکنان روان

 وسیلۀ معیارهای سازمانی یك مفهوم سازمانی است که به

(. برای فرهنگ 22شود ) سطح فردی، عملیاتی می

( ابعاد زیر را برشمرده 2011) 1سازمانی مشارکتی، نورمن

، جسارت باخت و 3، تحمل انحراف خلاق2است: جسارت

و  6پذیری، ارتباطات باز ، ریسك5، معناداری کار4شکست

 (.15) 7همکاری

(، 2001) 9باربارا (،2000) 8و پیرسون سایگلر

و  چیانگ ( و2007) 11صمد(، 2007) 10دیمیتریادس

12ژانگ
 مثبت رابطۀ خویش یها در پژوهش (،2008) 

 توانمندسازی با سازمانی فرهنگ بین معناداری

 امیدی و .(14،13، 15، 21، 23یافتند ) شناختی روان

 بین رابطۀ»( در پژوهشی با عنوان 1391همکاران )

 تعهد و شناختی روان توانمندسازی مشارکت، انگیزش

 بخشدریافتند که « بدنی تربیت سازمان کارکنان عاطفی

 تعهد و شناختی روان توانمندسازی واریانس از زیادی

 تاس کارکنان مشارکت انگیزش از ناشی کارکنان عاطفی

                                                           

1 . Norman  

2 . Aggressiveness 

3 . Tolerance of creative deviance 

4 . Undergo Aggressiveness 

5 . Work meaningfulness 

6 . Open communication 

7 . Cooperation 

8. Sigler and Pearson  
9. Barbara 
10 .Dimitriades 
11. Samad 
12. Chiang and Jang  

و  عاطفی تعهد ایجاد برای گفت توان می، کلی طور به (.1)

 انسازم مدیران کارکنان شناختی روانتوانمندسازی 

 مشارکت و همکاری فضای ایجاد باباید  بدنی تربیت

 کارکنان توانمندسازی مناسب یها شیوه طرح و انگیزاننده

 عاطفی تعهد امور، این در خود مستقیم درگیری و

 و این مهم مستلزم ایجاد ساختار بخشند بهبود را کارکنان

 نیاز آذری و گیری مشارکتی است. افقی و فرهنگ تصمیم

 توانمندسازی الگوی ( در پژوهشی به ارائۀ1393همکاران )

 مازندران اسلامی استان آزاد دانشگاه واحدهای مدیران

 پرداختند. نتایج پژوهش نشان داد که رویکردهای

 ساختاری، مدیریتی و فرهنگی با همۀ ابعاد توانمندسازی

 شناختی رابطۀ معنادار دارند و برای بهبود روان

 از نظام پرداخت و پاداش برای توانمندسازی مدیران باید

 13وانگ و ژانگ (.12تشویق و ترغیب آنان استفاده کرد )

 مطالعۀ»( در یکی از تحقیقات خود با عنوان 2012)

 معلمان میان در شناختی روان توانمندسازی اکتشافی

 معلمان های نمرهبه این نتیجه رسیدند که بین « چینی

 ت ارتباطی ومهار مدارس عادی در ابعاد خودمختاری،

 و کالج غیرانتفاعی مدارس معلمان احساس شایستگی با

 وجود دارد و دلایل آن عبارت است از معنادار تفاوت

 تفاوت در میزان حقوق و دستمزد، ساختارهای سازمانی و

 نتایج پژوهش (.27های مشارکتی یا آمرانه ) گیری تصمیم

 تحلیل عوامل»( با عنوان 2012پور و همکاران ) حسن

 نشان داد« شناختی کارکنان مؤثر بر توانمندسازی روان

 سبك رهبری و سازمانی، عوامل بین معناداری ارتباط

  .دارد وجود روانی توانمندسازی با پاداش سیستم

 از بالاتر روانی کارکنان توانمندسازی سطح براین، علاوه

 پاداش مذکور سیستم عوامل بین در و بود متوسط

 خودمختاری و روانی توانمندسازی رد را تأثیر بیشترین

 ( با2014نتایج پژوهش زگلات و همکاران ) (.18داشت )

                                                           

13. Wang, Zhang 
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 رفتار بر کارکنان توانمندسازی تأثیر درک»عنوان 

 توانمندی شکل دو هر نشان داد که« گرایی مشتری

 توجهی شایان و مثبت تأثیر شناختی و ساختاری( )روان

 توانمندسازی حال، این با. دارد گرا مشتری رفتار در

 تأثیر ساختاری توانمندسازی شناختی نسبت به روان

 بعد سه تنها. دارد گرا مشتری رفتار بر تری قوی

 و دانش و آموزش، ارتباطات،) ساختاری توانمندسازی

. دارد وابسته متغیر در توجهی شایان مثبت تأثیر( مهارت

احساس ) شناختی روان توانمندسازی بعد سه این، بر علاوه

 معنادار و مثبت تأثیرات (تأثیرگذاری و شایستگی عناداری،م

 . (28دارد ) گرا مشتری رفتار در

 موضوع جهانی رقابت افزایش و محیطی تغییرات 

 داده قرار مدیران توجه کانون در را کارکنان توانمندسازی

 برای را ای بالقوه ظرفیت مسئله این چراکه است،

ند، از طرف ک می ایجاد انیانس یها از توانایی برداری بهره

سازمانی از  دیگر، این ظرفیت متأثر از برخی عوامل درون

وزارت  جمله ساختار سازمانی و فرهنگ سازمانی است.

 برای ،کشور ورزش متولی عنوان بهنیز  ورزش و جوانان

 نامطمئن و پیچیده و سریع روزافزون، تغییرات با سازگاری

ی کارکنان به ورزش، عرصۀ در بالقوه های فرصت کشف و

و  جدید های فرصت کشف توان ،نوآوری که دارد نیاز

 اصولاً و است آنان های ویژگی بارزترین از تأثیرگذاری

آوری بستری مناسب  مستلزم فراهم افراد گونه این پرورش

رو برای نیل به این مطلوب، عوامل سازمانی و  ازایناست. 

شود که  ی میانسانی بررسی و ارتباط بین آنها ارزیاب

های نوآورانه و  عنوان ابزاری در ایجاد فرصت تواند به می

کار روند. با توجه به موارد مذکور  وری به افزایش بهره

پژوهش حاضر در پی پاسخ علمی به این پرسش است که 

آیا بین همه و هر یك از عوامل درونی سازمان )ساختار 

شناختی  نسازمانی و فرهنگ سازمانی( و توانمندسازی روا

های رفتاری هر انسانی است،  ترین ویژگی که همانا از مهم

 ارتباط وجود دارد؟ همچنین آیا مدل مفهومی پیشنهاد

 شده از برازش مطلوب برخوردار است؟

 

 روش تحقیق

های  تحلیلی است که داده -این تحقیق از نوع توصیفی

با همچنین  آوری شده است. صورت میدانی جمع آن به

حاضر، همبستگی از هدف تحقیق، طرح پژوهش توجه به 

بین علیّ است. جامعۀ آماری شامل کلیۀ  نوع پیش

کارشناسان و مدیران ستادی وزارت ورزش و جوانان 

جمهوری اسلامی ایران بود که تعداد افراد جامعۀ مذکور 

کارشناس  204نفر بودند. از جامعۀ مذکور  430حدود 

است. بر این اساس براساس فرمول کوکران برآورد شده 

های  ای از حوزه کارشناس به شکل تصادفی طبقه 203

مختلف اعم از معاونت امور بانوان، معاونت توسعۀ ورزش 

ای، معاونت  همگانی، معاونت ورزش قهرمانی و حرفه

سازماندهی امور جوانان، معاونت امور فرهنگی و تربیتی، 

ی، امور معاونت توسعۀ منابع و پشتیبانی، و معاونت حقوق

عنوان نمونۀ آماری انتخاب شد. در  ها، به مجلس و استان

ها داشتن حداقل  ضمن از شروط لازم برای انتخاب نمونه

رابطۀ استخدامی )شرکتی، قراردادی، پیمانی یا رسمی( با 

بین در این پژوهش  متغیر پیش. وزارتخانۀ مذکور بود

 سازمانی شامل ساختار سازمانی و فرهنگ عوامل درون

سازمانی است و متغیر ملاک عامل توانمندسازی 

 شناختی است. روان

 شامل فردی مشخصات پرسشنامۀ گیری ابزار اندازه

 مدرک تحصیلی کار و سابقۀ تأهل، وضعیت سن، جنسیت،

ساختار سازمانی ارگانیك و  بررسی برای بود. همچنین

شناس  ای که حق فرهنگ سازمانی نوآورانه از پرسشنامه

 براساس که شد راحی کرده است، استفاده( ط1386)

 طراحی لیکرت ارزشی پنج مقیاس در استاندارد پرسشنامۀ

ها از  (. برای اطمینان از روایی پرسشنامه4بود ) شده
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نظرهای دوازده نفر از استادان مدیریت ورزشی و 

شناسی صنعتی استفاده شد و برای محاسبۀ پایایی  روان

کرونباخ و برای بررسی روایی ها از آلفای  درونی پرسشنامه

پایایی ابزار تحقیق از تحلیل عاملی استفاده شد. 

کرونباخ برای عوامل  آلفای پرسشنامه از طریق

منظور ارزیابی  به گزارش شده است. 94/0 سازمانی درون

از پرسشنامۀ شناختی  عامل توانمندسازی روان

( استفاده 1995) 1اسپریتزرشناختی  توانمندسازی روان

مقیاس زیر است: معناداری،  د که دارای چهار خردهش

(. پرسشنامۀ 25شایستگی، خودمختاری و اثرگذاری )

مقیاس سه  حاضر شامل دوازده ماده است و برای هر خرده

 پایایی پرسشنامه از طریقماده در نظر گرفته شده است. 

 از گزارش شده است. برای اطمینان 80/0 کرونباخ آلفای

 و اسمیرنوف کولموگروف آزمون از ها دهدا نرمال توزیع

 و توصیفی آمار روش از ها داده وتحلیل تجزیه برای

 -tهای آماری منظور بررسی و تدوین مدل از روش به

نمونه و تحلیل مسیر )مدل معادلات ساختاری( با  تك

 استفاده شد.  LISRELافزار  استفاده از نرم

 

 های تحقیق نتایج و یافته

شناختی از  های جمعیت توصیف ویژگی نتایج حاصل از

تا  37این قرار است: میانگین سن جامعه در دامنۀ سنی 

 30درصد نمونۀ تحقیق مرد و  70سال قرار دارد؛  42

درصد افراد دارای سابقۀ خدمت  6/28درصد زن بودند؛ 

درصد افراد  3/43سال بودند؛ میزان تحصیلات  15تا  10

ارشد  تری و کارشناسیدرصد آنها دک 4/40کارشناسی و 

 بود.

نمونه برای بررسی سطح ساختار  تك tاز آزمون 

سازمانی ارگانیك و فرهنگ سازمانی در وزارت ورزش و 

                                                           

1. Spreitzer  

آمده  1جوانان استفاده شد. نتایج این آزمون در جدول 

 است.

دهد میانگین ساختار  طورکه نتایج نشان می همان

و ( است 85/2( و فرهنگ سازمانی )69/2سازمانی )

( 3شده با مقدار متوسط )عدد  مقایسۀ میانگین کسب

سازمانی در حد کمتر از  بیانگر آن است که عوامل درون

 متوسط است.

نمونه برای بررسی سطح توانمندسازی  تك tاز آزمون 

شناختی کارکنان وزارت ورزش و جوانان استفاده شد.  روان

 آمده است. 2نتایج این آزمون در جدول 

 دهد میانگین توانمندسازی تایج نشان میطورکه ن همان

شده با  است و مقایسۀ میانگین کسب 71/2شناختی  روان

( بیانگر آن است که توانمندسازی 3مقدار متوسط )عدد 

 باشد.شناختی در حد کمتر از متوسط می روان

منظور بررسی رابطۀ علیّ بین ساختار سازمانی و  به

شناختی کارکنان از  فرهنگ سازمانی با توانمندسازی روان

 3آزمون تحلیل مسیر استفاده شد که نتایج آن در جدول 

 نشان داده شده است.

ضریب مسیر مستقیم بین ساختار  3براساس جدول 

، 48/0شناختی برابر با  سازمانی و توانمندسازی روان

ضریب مسیر مستقیم بین فرهنگ سازمانی و 

، بوده و با 40/0شناختی نیز برابر با  توانمندسازی روان

 است، نتیجه  96/1تر از  که بزرگ tتوجه به مقدار 

گیریم که بین ساختار سازمانی و فرهنگ سازمانی با می

 دار وجود دارد.معنا شناختی رابطۀ توانمندسازی روان

طورکه نتایج حاصل از مدل رگرسیونی در شکل  همان

دهد، ضریب مسیر مستقیم بین ساختار  نشان می 1

و ضریب  48/0شناختی برابر  و توانمندسازی روان سازمانی

مسیر مستقیم بین فرهنگ سازمانی و توانمندسازی 

 است. 40/0شناختی برابر  روان
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 . بررسی وضعیت موجود ساختار سازمانی )ارگانیک( در وزارت ورزش و جوانان1جدول 

(3مقدار ثابت مورد آزمون )  متغیر  

 مقدار احتمال درجة آزادی t آمارة انحراف از معیار میانگین

69/2 سازمانی ساختار  49/0  93/8-  202 001/0  

85/2 سازمانی فرهنگ  54/0  42/7-  202 001/0  

 

شناختی )معناداری، شایستگی، خودمختاری و اثرگذاری( در وزارت ورزش و  . بررسی وضعیت موجود متغیر توانمندسازی روان2جدول 

 جوانان 

( 3آزمون) مقدار ثابت مورد  متغیر  

 مقدار احتمال درجة آزادی tآمارة  انحراف از معیار میانگین

71/2 شناختی توانمندسازی روان  28/0  60/14-  202 0001/0  

78/2 معناداری  43/0  07/7-  202 0001/0  

78/2 شایستگی  47/0  69/6-  202 0001/0  

75/2 خودمختاری  49/0  18/7-  202 0001/0  

79/2 اثرگذاری  51/0  73/5-  202 0001/0  

 

 از طریق ساختار و فرهنگ سازمانی شناختی روانبینی توانمندسازی  ضرایب رگرسیونی پیش .3جدول
ضریب مسیر  متغیر

مستقیم 

 استاندارد

ضریب مسیر  tمقدار 

 غیرمستقیم

 مقدار ضریب تعیین اثر کل
R2 

بندی  اولویت

براساس ضریب 

 استاندارد

 اول 52/0 48/0 ندارد 79/7 48/0 ساختار سازمانی

 دوم 52/0 40/0 ندارد 67/6 40/0 فرهنگ سازمانی

 

 

  شناختی از روی ساختار و فرهنگ سازمانی در حالت ضرایب استاندارد بینی توانمندسازی روان . مدل رگرسیونی پیش1شکل 

 

طورکه نتایج حاصل از مدل رگرسیونی در شکل  همان

ختار دهد، ضریب مسیر مستقیم بین سا نشان می 1

و ضریب  48/0شناختی برابر  سازمانی و توانمندسازی روان

مسیر مستقیم بین فرهنگ سازمانی و توانمندسازی 

 است.  40/0شناختی برابر  روان

شود مقدار آمارة ملاحظه می 4طورکه در جدول همان

 8، درجۀ آزادی مدل نیز برابر با 60/21دو در مدل -کای

است و در حدود  7/2ا است که حاصل نسبت آنها برابر ب

های مقدار قابل قبول قرار دارد. از طرفی دیگر شاخص

  NNFI ،NFI ،AGFI ،GFI،CFIبرازندگی الگو مانند 
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 است. 040/0نیز  RMRشاخص همگی در حد قابل قبول و مناسب قرار دارند و  IFIو 

 های برازش الگو. شاخص4جدول 

RMR IFI CFI GFI AGFI NFI NNFI RMSEA 
df

2

 

Df 
P-

Value 
2

 

 

             

به صفر 

نزدیکتر 

 باشد

IFI 

> 

8/0  

CFI 

> 

8/0  

GFI> 

8/0  

AGFI> 

8/0  

NFI 

> 

8/0  

NNFI> 

8/0  

RMSEA 

< 1/0  3
2


df



 

0df
 

مقدار  - -

قابل 

 قبول

040/0  92/0  92/0  87/0  77/0  91/0  85/0  1/0  7/2  8 0000/0 60/21 مقدار  

یافته 

 پژوهش

 

 گیری بحث و نتیجه

جه به هدف کلی تحقیق که شامل در این بخش با تو

شناختی مبتنی بر رابطۀ  ارائۀ الگوی توانمندسازی روان

بین ساختار سازمانی ارگانیك و فرهنگ سازمانی نوآورانه 

 شود. است، روابط بین هر یك از متغیرها تبیین می

ساختار سازمانی ارگانیك و  که داد نشان نتایج

 در ش و جوانانشناختی در وزارت ورز توانمندسازی روان

 دارد، همچنین ارتباط قرار متوسط حد از کمتر سطحی

توانمندسازی  سازمانی ارگانیك با ساختار بین معناداری

های تحقیقات  مشاهده شد. این یافته با یافتهشناختی  روان

(، دونالدسون 2002هانتر )  (،1990اسلوین و کاوین )

نیاز  (،1393عباسی ) (،2003استورم ) و والاس(، 2015)

و زگلات  (2012وانگ و ژانگ ) (،1393آذری و همکاران )

( همخوانی دارد 2014و همکاران )

در تبیین این موضوع باید (. 28،27،26،24،19،16،12،8)

 را لازم بستر و شرایط سالارانه، دیوان ساختار گفت که

 شناختی روان احساس توانمندسازی ارتقای و ایجاد برای

مذکور،  ساختار و ندارد آماری جامعۀ کارکنان در

 شناختی روان توانمندسازی در و است محدودکننده

 پژوهشگر، اعتقاد به بنابراین، .دارد معکوس آثار کارکنان،

 بتوانند میزان ورزش و جوانان، وزارت مدیران هرچه

 کاهش سازمان در را موجود پیچیدگی و رسمیت تمرکز،

 یها برنامه در بیشتری موفقیت اندازه به همان به دهند،

 که آنجا یافت. از خواهند دست کارکنان توانمندسازی

 یها کارگروه و فکر یها اتاق مانند تشکیل ییها فعالیت

 عنوان و به سازمانی یها گیری منظور تصمیم به مختلف،

 نقطۀ قوت افراد توانمند برای یك سازمان با ساختار

 انتظار اضر،ح پژوهش براساس نتایج ارگانیك لازم است،

 و وزارت، کاهش در تمرکز میزان تدریج به رود می

 توانمندسازی، .یابد افزایش توانمندسازی متغیر میانگین

 یها گیری در تصمیم اختیار و فرصت اعطای فرایند

 وظیفۀ رویکرد، این است. براساس سازمانی مستقل

 ایجاد سازمان، کارکنان کردن برای توانمند مدیریت

 شود تأکید و انعطاف استقلال بر آن در که است ساختاری

 یابد. کاهش تمرکز میزان و

 ( نیز نشان داد یکی از عوامل1389تحقیقات نفری )

 مؤثر در این بخش، ایجاد ساختاری پویا و حامی رفتارهای

تواند  کند و می خلاقانه است که نیاز روانی فرد را ارضا می

در کل (. 11) شخص را در جهت خودشکوفایی پیش براند

هایی که در محیط کاری، جو و  رسد سازمان نظر می به

فضای پذیرندة خلاقیت و نوآوری را برای اعضای سازمان 

کنند و برای رفتارهای نوآورانۀ کارکنان ارزش  مهیا می

توانند از  اند، در پیشبرد اهداف خود می شایانی قائل

و  رفتارهای فرانقش اعضای شاغل در سازمان بهره ببرند

رسیدن به اهداف را تسهیل کنند، که این عامل خود 

تواند دلیلی بر تأیید یافتۀ حاضر مبنی بر ارتباط  می
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معنادار بین ساختار سازمانی ارگانیك و توانمندسازی 

 رو حضور در سازمانی که برای شناختی باشد. ازاین روان

 خلاقیت و نوآوری افراد، ارزش قائل بوده و از تلاش برای

 ر هراسی ندارد و خواهان آن نیز است، محیطی استتغیی

 شود. در که نیاز خودشکوفایی و خلاقیت در آن برآورده می

 دانند و پی آن افراد نیز، سازمان را متعلق به خود می

 تلاش برای ارتقای سطح سازمان را سرلوحۀ کار خود قرار

 رو در مواقع مختلف برای موفقیت سازمان دهند و ازاین می

  زنند. شان می به رفتارهای فرانقش و خارج از وظیفه دست

 ( همخوانی دارد.2011این یافته با نتایج تحقیقات نورمن )

 بر دستاوردها، کند خلاقیت علاوه وی نیز بیان می

 گیرد. از نظر ها را هم در بر می ها، فرایندها و نگرش فعالیت

 وی تمایل به ابراز توانایی و فعال کردن تمامی

 عدادهای بشری، تا حدی که چنین فعالیتی، انسان یااست 

 وی را تعالی بخشد، نشانۀ تمایل به نوآوری است« من»

 (. چنین نیازی در شخص موجب تلاش در جهت20)

 شود و رفتارهایی را عنوان عاملی نیرومند می اثبات خود، به

 که در شغل تعریف نشده و جزء وظایف کاری نیست ولی

 دنبال در فرد شود، به« من»اس تعالی تواند سبب احس می

 دارد. 

عبارت بود از اینکه  این تحقیق یکی دیگر از نتایج

در  فرهنگ سازمانی نوآورانه در وزارت ورزش و جوانان

دارد، همچنین ارتباط  قرار متوسط حد از کمتر سطحی

توانمندسازی  سازمانی نوآورانه با فرهنگ بین معناداری

 د.مشاهده ششناختی  روان

  ،(1390نعامی ) های تحقیقات این یافته با یافته

نیاز ، (2011نورمن ) (،2008(، چیانگ )2006رتمن )ها

 (2012وانگ و ژانگ )و  (1393آذری و همکاران )

 (.27،20،17،14،12،10همخوانی دارد )

 که فرهنگ دهد می نشان پژوهش حاضر یها یافته

 شناختی انرو توانمندسازی با صورت مستقیم به سازمانی

 فرهنگی بدان معناست، این و دارد معناداری مثبت رابطۀ

 برای کافی اطلاعات اند، آن اساسی کاری رکن یها تیم که

 کاری دهد؛ روابط قرار می کارکنان در اختیار مشاغل انجام

 دارد؛ تمام وجود میان کارکنان در احترام با توأم و مناسب

 مشارکت شغلشان با مرتبط یها گیری تصمیم در کارکنان

 و واضح سرپرستی بازخوردهای و مدیریت شوند؛ می داده

 به و همگی دهد می قرار زیردستان اختیار در را روشنی

 و خودمختاری معناداری، شایستگی، حس افزایش

 این احساسات، و شود می منجر کارکنان در اثرگذاری

 حاکم همچنین جو .دهد می افزایش را آنها شغلی انگیزش

 و ها ارزش رسوم، و آداب فرهنگ، ایجاد با ازمانس بر

 رفتار انجام برای را هایی شیوه پایدار نسبتاً هنجارهای

 سازمانی آورد. فرهنگ می فراهم محیط کاری در مناسب

 کند می متمایز را سازمان درون افراد های نوآورانه، ویژگی

 سازمان غیررسمی اعضای روابط بر کلی طور به تواند می و

 رفتارهای ناشی از توانمندسازی که آنجا بگذارد. از یرتأث

 شناختی )احساس معناداری، شایستگی، خودمختاری روان

 جو از نیست، چنین رفتارهایی رسمی و اثرگذاری( وظیفۀ

 درون افراد بین در و شود می ناشی سازمان بر حاکم

 بین مشترک ارزش و غیررسمی وظیفۀ محیط کاری به

 کارکرد افزایش شده و موجب یلسازمان تبد اعضای

 رو شود. ازاین می مختلف سطوح در مراکز شغلی اثربخش

 مرور به که است فرایندی سازمانی فرهنگ آنجا که از

 کردن فراهم با توانند می ها سازمان گیرد، می شکل زمان

 محیط در فرهنگ سالم و مشوق نوآوری ایجاد زمینۀ

 شناختی مندسازی روانبرای بهبود توان را لازم بستر کاری،

 عملکرد انجام در سازمان چراکه منفعت آورند، فراهم

 از سوی دیگر، آن است. انسانی منابع فرانقشی و مفید

 طور مستقیم به نوآورانه فرهنگ سازمانی آنچه مسلم است

 طریق دارد، ولی از تأثیر سازمان در خلاقیت بر تنهایی به و

 احساس اثرگذاری، مانند شناختی فرایندهای بر تأثیر
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 منجر ها سازمان در نوآوری تقویت به طور غیرمستقیم به

 ها ارکان شود. بر این اساس با تأکید بر اینکه انسان می

 شوند، توجه به نیازهای روانی ها محسوب می اصلی سازمان

 تواند به احساس معناداری و و فطری آنها در سازمان می

 شایانی کند وشناختی کارکنان کمك  نیرومندی روان

 عملکرد مطلوب اعضا را در پی داشته باشد. وجود فرهنگی

 تواند موجب پذیرای نوآوری و خلاقیت در سازمان، می

 افزایش احساس مفید بودن و قدرت تأثیرگذاری بر محیط

 شود، تلاش کارکنان را افزایش دهد و در ارتقای سطح

 مؤثررفتارهای فرانقش افراد طی زمان انجام امور محوله 

 باشد و در انتها روند تولید را در محیط کار ارتقا بخشد. بر

 توان دریافت که فرهنگ سازمانی نوآورانه و این اساس می

 حامی خلاقیت، با القای احساس نیرومندی روانی که در

 کند، کارکنان سازمان را تحت تأثیر قرار افراد ایجاد می

 برای ماندن دردهد و در پی آن با افزایش تمایل افراد  می

 شغل و ارتقای علایق شغلی، انجام رفتارهای فرانقش و

 دهد. شناختی را افزایش می توانمندسازی روان

 که شود می پیشنهاد حاضر پژوهش نتایج به توجه با

 ،ها پیچیدگی کاهش با وزارت ورزش و جوانان مدیران

 طریق، این از و دهند را کاهش ها گیری  تصمیم فرایند

 و ها گیری تصمیم در بیشتر مشارکت به را کارکنان

 منظور به .کنند ترغیب خود یها توانمندی از استفاده

 شناختی در افراد باید کاهش بهبود توانمندسازی روان

 توسعه داده وزارت، در غیرمتمرکز گیری تمرکز و تصمیم

 در که فرهنگی آوردن باید با فراهم مدیران همچنین شود.

 را اطلاعات گیرد، انجام می گروهی صورت به کارها آن،

 دهند قرار سطوح سازمانی همۀ اختیار در عادلانه صورت به

 گیری همۀ کارکنان بهره مشارکت از گیری تصمیم برای تا

 سرپرستان به شود، حاکم ای دوستانه و باز ارتباطات شود،

 عملکرد با متناسب یها پاداش و بگذارند احترام زیردستان

 گیرد. قرار آنها اختیار در طور شفاف و به

 منابع و مآخذ

 و شناختی روان توانمندسازی مشارکت، انگیزش بین رابطۀ(. »1391مرادی، محمدرضا. ) ؛صفری، سمیه ؛امیدی، علیرضا .1

 .69-85، ص 15نشریۀ مدیریت ورزشی، ش «. بدنی تربیت کارکنان سازمان عاطفی تعهد

سازمانی )مورد  بررسی ارتباط ابعاد توانمندی روان شناختی با کارآفرینی درون (.1386. )صمد فتحی، ؛رضا علی امیرکبیری، .2

 .99-124، ص 16، ش مطالعات مدیریت صنعتی «.ان(تهرات عآوران اطلا مطالعه مجتمع فن

نامۀ  پایان .«تهران کارکنان دانشگاه توانمندسازی و سازمانی ساختار بین رابطۀ بررسی» (.1384مجید. ) فراهانی، حرآبادی .3

 .35-42ارشد، دانشگاه تهران، ص  کارشناسی

الگوی کارآفرینی (. »1386شناس، مهدی. ) یزدان؛ آرش ،شاهین ؛شائمی، علی ؛جمشیدیان، مهدی ؛شناس، اصغر حق .4

 . 31-73، ص 8، ش 2فصلنامۀ علوم مدیریت ایران، دورة «. سازمانی در بخش دولتی ایران

اول،  مرتضی محق. چ ترجم: .«متعهد کار نیروی ایجاد توانمندسازی(. »1375دنیس. ) جیف، سینتیا؛ تی اسکات، دی .5

 .75-81بصیر، ص  وری بهره تهران، انتشارات سازمان

شناختی توانمندسازی کارشناسان و  رابطۀ بین عوامل روان(. »1386. )سیدنصرالله سجادی،؛ رزادمه حمیدی، ؛قاسم زارع، .6

 .71-82، ص 12، ش پژوهش در مدیریت ورزشی و رفتار حرکتی «.کارآفرینی سازمانی در سازمان تربیت بدنی کشور

 با آن ارتباط و توانمندسازی یها شاخص وضعیت» (.1388محمد قلیزاد، لیدا. ) ؛زاده، مهرداد محرم ؛.سید عامری، میرحسن7

 .2-34، ص 21نشریۀ مدیریت ورزشی، ش «. ارومیه شهر بدنی کل تربیت ادارة مربیان بین در فردی عوامل
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http://www.noormags.com/view/fa/creator/90737
http://www.noormags.com/view/fa/creator/198220
http://www.noormags.com/view/fa/articlepage/790739?sta=%d8%a7%d9%85%db%8c%d8%b1%da%a9%d8%a8%db%8c%d8%b1%db%8c
http://www.noormags.com/view/fa/articlepage/790739?sta=%d8%a7%d9%85%db%8c%d8%b1%da%a9%d8%a8%db%8c%d8%b1%db%8c
http://www.noormags.com/view/fa/articlepage/790739?sta=%d8%a7%d9%85%db%8c%d8%b1%da%a9%d8%a8%db%8c%d8%b1%db%8c
http://www.noormags.com/view/fa/magazine/169
http://www.noormags.com/view/fa/magazine/number/42055
http://www.noormags.ir/view/fa/creator/86135/%d9%82%d8%a7%d8%b3%d9%85_%d8%b2%d8%a7%d8%b1%d8%b9
http://www.noormags.ir/view/fa/creator/229216/%d9%85%d9%87%d8%b1%d8%b2%d8%a7%d8%af_%d8%ad%d9%85%db%8c%d8%af%db%8c
http://www.noormags.ir/view/fa/creator/229216/%d9%85%d9%87%d8%b1%d8%b2%d8%a7%d8%af_%d8%ad%d9%85%db%8c%d8%af%db%8c
http://www.noormags.ir/view/fa/creator/229217/%d8%b3%db%8c%d8%af_%d9%86%d8%b5%d8%b1%d8%a7%d9%84%d9%84%d9%87_%d8%b3%d8%ac%d8%a7%d8%af%db%8c
http://www.noormags.ir/view/fa/articlepage/344622/%d8%b1%d8%a7%d8%a8%d8%b7%d9%87-%d8%a8%db%8c%d9%86-%d8%b9%d9%88%d8%a7%d9%85%d9%84-%d8%b1%d9%88%d8%a7%d9%86-%d8%b4%d9%86%d8%a7%d8%ae%d8%aa%db%8c-%d8%aa%d9%88%d8%a7%d9%86%d9%85%d9%86%d8%af%d8%b3%d8%a7%d8%b2%db%8c-%da%a9%d8%a7%d8%b1%d8%b4%d9%86%d8%a7%d8%b3%d8%a7%d9%86-%d9%88-%da%a9%d8%a7%d8%b1%d8%a2%d9%81%d8%b1%db%8c%d9%86%db%8c-%d8%b3%d8%a7%d8%b2%d9%85%d8%a7%d9%86%db%8c-%d8%af%d8%b1-%d8%b3%d8%a7%d8%b2%d9%85%d8%a7%d9%86-%d8%aa%d8%b1%d8%a8%db%8c%d8%aa-%d8%a8%d8%af%d9%86%db%8c-%da%a9%d8%b4%d9%88%d8%b1?q=%D9%82%D8%A7%D8%B3%D9%85%20%D8%B2%D8%A7%D8%B1%D8%B9
http://www.noormags.ir/view/fa/articlepage/344622/%d8%b1%d8%a7%d8%a8%d8%b7%d9%87-%d8%a8%db%8c%d9%86-%d8%b9%d9%88%d8%a7%d9%85%d9%84-%d8%b1%d9%88%d8%a7%d9%86-%d8%b4%d9%86%d8%a7%d8%ae%d8%aa%db%8c-%d8%aa%d9%88%d8%a7%d9%86%d9%85%d9%86%d8%af%d8%b3%d8%a7%d8%b2%db%8c-%da%a9%d8%a7%d8%b1%d8%b4%d9%86%d8%a7%d8%b3%d8%a7%d9%86-%d9%88-%da%a9%d8%a7%d8%b1%d8%a2%d9%81%d8%b1%db%8c%d9%86%db%8c-%d8%b3%d8%a7%d8%b2%d9%85%d8%a7%d9%86%db%8c-%d8%af%d8%b1-%d8%b3%d8%a7%d8%b2%d9%85%d8%a7%d9%86-%d8%aa%d8%b1%d8%a8%db%8c%d8%aa-%d8%a8%d8%af%d9%86%db%8c-%da%a9%d8%b4%d9%88%d8%b1?q=%D9%82%D8%A7%D8%B3%D9%85%20%D8%B2%D8%A7%D8%B1%D8%B9
http://www.noormags.ir/view/fa/magazine/209/%d9%be%da%98%d9%88%d9%87%d8%b4-%d8%af%d8%b1-%d9%85%d8%af%db%8c%d8%b1%db%8c%d8%aa-%d9%88%d8%b1%d8%b2%d8%b4%db%8c-%d9%88-%d8%b1%d9%81%d8%aa%d8%a7%d8%b1-%d8%ad%d8%b1%da%a9%d8%aa%db%8c
http://www.noormags.ir/view/fa/magazine/209/%d9%be%da%98%d9%88%d9%87%d8%b4-%d8%af%d8%b1-%d9%85%d8%af%db%8c%d8%b1%db%8c%d8%aa-%d9%88%d8%b1%d8%b2%d8%b4%db%8c-%d9%88-%d8%b1%d9%81%d8%aa%d8%a7%d8%b1-%d8%ad%d8%b1%da%a9%d8%aa%db%8c
https://ntsmj.issma.ir/article-1-406-en.html
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بررسی ارتباط بازاریابی درونی با » .(1393. )ابراهیم ،علی دوست قهفرخی ؛مجید ،جلالی فراهانی ؛سلیم ،عباسی.8

 .67-76، ص 10های کاربردی در مدیریت ورزشی، ش  پژوهش«. کل ورزش و جوانان استان اصفهان ةر ادارگرایی د مشتری

 توانمندسازی شناختی روان عوامل بین رابطۀ(. »1390. )سارا سراج، ؛نسرین کهن، عزیزیان قاسم؛ عجم، ابوالفضل؛ فراهانی،.9

 .41-56، ص 8، ش ورزشی مدیریتنشریۀ «. رضوی خراسان استان بدنی تربیت کل ةادار کارکنان سازمانی فرینیآکار و

اشتیاق شغلی و رابطۀ فرهنگ سازمانی با انگیزش شغلی، »(. 1390نیسی، عبدالکاظم. ) و تقی پور، آذین ؛.نعامی، عبدالزهرا10

 .325-334، ص 18، ش علوم رفتاری«. شناختی گری توانمندسازی روان رفتارهای نوآورانه با میانجی

بررسی میزان تأثیر ساختار سازمانی ابعاد ساختاری بر توانمندسازی کارکنان (. »1389. ).نفری، ندا؛ امیدفرد، غلامرضا11

 .63-82ص  ،73، ش فرایند مدیریت و توسعه «.)بررسی موردی معاونت هزینۀ وزارت امور اقتصادی و دارایی(

 اسلامی استان آزاد دانشگاه واحدهای مدیران توانمندسازی الگوی ارائۀ(. »1393تقوایی یزدی، مریم. ) ؛.نیاز آذری، کیومرث12

 .159-180، ص 2ریت آموزشی، ش پژوهشی رهیافتی نو در مدی -فصلنامۀ علمی«. مازندران

13.Barbara, A. H. (2001). "Organizational culture and job satisfaction as antecedents for 

empowerment of associate degree nursing faculty". PhD Thesis, United States: Georgia 

State University, pp: 123-125. 
14.Chiang, C. F., Jang, S. (2008). "The antecedents and consequences of psychological 

empowerment: The case of Taiwan's hotel companies". Journal of Hospitality & Tourism 

Research, 32, pp: 40-61. 

15.Dimitriades, Z. S., Maroudas, T. (2007). "Internal service climate and psychological 

empowerment among public employees: An exploratory study in Greece". Journal of 

Transforming Government: People, Process and Policy, 1, pp: 377-400. 

16.Donaldson, L. (2015). "Wiley encyclopedia of management, mechanistic/organic, 

organizational behavior".Washington: John Wiley & Sons, Ltd, 11, pp: 227-228. 

17.Hartmann, A. (2006). "The role of organizational culture in motivating innovative 

behaviors in construction firms". Construction Innovation, 6(3), pp: 159-72. 
18.Hassanpoor, A., Mehrabi, J., Hassanpoor, M., Samangooei, B. (2012). "Analysis of 

effective factors on psychological empowerment of employees (Case study: Employees of 

Education Organization in 19 regions in Tehran)". American International Journal of 

Contemporary Research, 8, pp: 229-236. 
19.Hunter, J. D. (2002). "Improving organizational performance through the use of effective 

elements of organizational". Leadership in Health Services, 15, pp: 12-21. 

20.Norman, S. M., Avey, J. B., Nimnicht, J. L., Pigeon, N. G. (2011). "The interactive effects 

of psychological capital and organizational identity on employee organizational 

citizenship and deviance behaviors". Journal of Leadership and Organizational Studies, 17, 
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http://arsmb.journals.pnu.ac.ir/?_action=article&au=17733&_au=%D8%B3%D9%84%DB%8C%D9%85++%D8%B9%D8%A8%D8%A7%D8%B3%DB%8C
http://arsmb.journals.pnu.ac.ir/?_action=article&au=25059&_au=%D9%85%D8%AC%DB%8C%D8%AF++%D8%AC%D9%84%D8%A7%D9%84%DB%8C+%D9%81%D8%B1%D8%A7%D9%87%D8%A7%D9%86%DB%8C
http://arsmb.journals.pnu.ac.ir/?_action=article&au=11066&_au=%D8%A7%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D9%87%DB%8C%D9%85++%D8%B9%D9%84%DB%8C+%D8%AF%D9%88%D8%B3%D8%AA+%D9%82%D9%87%D9%81%D8%B1%D8%AE%DB%8C
http://www.noormags.ir/view/fa/articlepage/916831/%d8%b1%d8%a7%d8%a8%d8%b7%d9%87-%d9%81%d8%b1%d9%87%d9%86%da%af-%d8%b3%d8%a7%d8%b2%d9%85%d8%a7%d9%86%db%8c-%d8%a8%d8%a7-%d8%a7%d9%86%da%af%db%8c%d8%b2%d8%b4-%d8%b4%d8%ba%d9%84%db%8c%d8%8c-%d8%a7%d8%b4%d8%aa%db%8c%d8%a7%d9%82-%d8%b4%d8%ba%d9%84%db%8c-%d9%88-%d8%b1%d9%81%d8%aa%d8%a7%d8%b1%d9%87%d8%a7%db%8c-%d9%86%d9%88%d8%a2%d9%88%d8%b1%d8%a7%d9%86%d9%87-%d8%a8%d8%a7-%d9%85%db%8c%d8%a7%d9%86%d8%ac%db%8c-%da%af%d8%b1%db%8c-%d8%aa%d9%88%d8%a7%d9%86%d9%85%d9%86%d8%af%d8%b3%d8%a7%d8%b2%db%8c-%d8%b1%d9%88%d8%a7%d9%86%d8%b4%d9%86?q=%D9%86%D8%B9%D8%A7%D9%85%DB%8C%D8%8C%20%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B2%D9%87%D8%B1%D8%A7%D8%8C%20%D8%AA%D9%82%DB%8C%20%D9%BE%D9%88%D8%B1%D8%8C%20%D8%A2%D8%B0%DB%8C%D9%86%D8%8C%20%D9%86%DB%8C%D8%B3%DB%8C%D8%8C%20%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%DA%A9%D8%A7%D8%B8%D9%85
http://www.noormags.ir/view/fa/articlepage/916831/%d8%b1%d8%a7%d8%a8%d8%b7%d9%87-%d9%81%d8%b1%d9%87%d9%86%da%af-%d8%b3%d8%a7%d8%b2%d9%85%d8%a7%d9%86%db%8c-%d8%a8%d8%a7-%d8%a7%d9%86%da%af%db%8c%d8%b2%d8%b4-%d8%b4%d8%ba%d9%84%db%8c%d8%8c-%d8%a7%d8%b4%d8%aa%db%8c%d8%a7%d9%82-%d8%b4%d8%ba%d9%84%db%8c-%d9%88-%d8%b1%d9%81%d8%aa%d8%a7%d8%b1%d9%87%d8%a7%db%8c-%d9%86%d9%88%d8%a2%d9%88%d8%b1%d8%a7%d9%86%d9%87-%d8%a8%d8%a7-%d9%85%db%8c%d8%a7%d9%86%d8%ac%db%8c-%da%af%d8%b1%db%8c-%d8%aa%d9%88%d8%a7%d9%86%d9%85%d9%86%d8%af%d8%b3%d8%a7%d8%b2%db%8c-%d8%b1%d9%88%d8%a7%d9%86%d8%b4%d9%86?q=%D9%86%D8%B9%D8%A7%D9%85%DB%8C%D8%8C%20%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%B2%D9%87%D8%B1%D8%A7%D8%8C%20%D8%AA%D9%82%DB%8C%20%D9%BE%D9%88%D8%B1%D8%8C%20%D8%A2%D8%B0%DB%8C%D9%86%D8%8C%20%D9%86%DB%8C%D8%B3%DB%8C%D8%8C%20%D8%B9%D8%A8%D8%AF%D8%A7%D9%84%DA%A9%D8%A7%D8%B8%D9%85
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