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 چکیده8

آن بر نگرش آنان به  ریو تأث رانیمد یروانشناخت يتوانمندساز یابیحاضر ارز قیتحق یهدف کل

منظور،  نیا ي. براباشد یم رانینفت ا یشرکت مل یدر معاونت توسعه منابع انسان کیاستراتژ يزری برنامه

 ،یستگیشا ساس) در پنج بعد؛ اح1998و کمرون ( وتن هیبر اساس نظر رانیمد یروانشناخت يتوانمندساز

 يزری احساس اعتماد و احساس مؤثر بودن و نگرش به برنامه ،داري یاحساس معن ،ياحساس خودمختار

شده و فرضیات تحقیق را شکل  فی) تعر2006( سترگلای و اوغلو  تات نجر،یبر اساس مدل د کیاستراتژ

نفر بوده است. حجم  542 دشاغل در معاونت مذکور به تعدا انریشامل مد قیتحق يداده است. جامعه آمار

 یتصادف يرگی نفر برآورد و نمونه تحقیق به روش نمونه 225با استفاده از فرمول کوکران  ينمونه آمار

پرسشنامه با استفاده از  ییای. پاباشد یاطلاعات پرسشنامه م آوري انتخاب شده است. ابزار جمع اي طبقه

و نگرش به  رانیمد یروانشناخت يتوانمندساز امهسؤالات مربوط به پرسشن ينباخ براکرو يروش آلفا

از  يآمار هاي داده لیو تحل هیتجز ي. برادیکسب گرد 909/0و  889/0 بترتی به کیاستراتژ يزری برنامه

استفاده شده است.  ونیو رگرس رسونیهمبستگی پ رنف،یاسم-کلموگروف ،گروهی تک  tيها آزمون

بالاتر از حد متوسط می باشد.  رانیمد یروانشناخت يازاز آن است که توانمندس یحاصل حاک جینتا

) و 182/0(ي)، احساس خودمختار287/0(یستگینشان داد که سه بعد احساس شا قیتحق جینتا نیهمچن

یگر ؛ دو بعد د ریتأث یمؤثر بوده ول کیاستراتژ يزری ) بر نگرش آنان به برنامه567/0(داري  یاحساس معن

در معاونت توسعه منابع  کیاستراتژ يزری یعنی، احساس اعتماد و مؤثر بودن بر نگرش آنان به برنامه

 .دیواقع نگرد دییمورد تأ رانینفت ا یشرکت مل یانسان

  .نگرش ران،ینفت ا یشرکت مل ،یروانشناخت يتوانمندساز ک،یاستراتژ يزری برنامه :کلیدي واژگان

  .بناب، ایران یاد اسلامدانشگاه آز اریو استاد یدولت تیریمد یتخصص يدکترا .1

  مسئول: نویسنده .نایرا نفت، وزارت ها، و روش لاتیو کارشناس ارشد تشک یاجرائ تیریمد سانسیفوق ل .2

 )� � � � � � � � � � 	 
 � � � � 
 � � �(  

 .شرکت گاز بناب، ایران يو کالا یمال ،يو مسئول خدمات ادار یبازرگان تیریمد سانسیفوق ل .3

 آن  ریو تأث رانیمد یروانشناخت يتوانمندساز یابیارز

 در  کیاستراتژ يزریبر نگرش آنان به برنامه

رانینفت ا یشرکت مل یمعاونت توسعه منابع انسان

06/06/1396 پذیرش: تاریخ01/03/1396 دریافت: تاریخ
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 مقدمه

هاي موجود در دهکده جهانی کارها، شرکتوکسب فضاي شدن رقابتی بدنبال و امروزه
مدیران مجرب و توانمند در عرصه تصمیم بکارگیري دنبالبه دولتی هايحتی شرکت

باشند تا از قافله رقابت جهانی عقب نمانند. چرا که کمترین هاي کلان شرکت میگیري
بسا منجر به افول و نابودي شرکت  بازار و چه دادن دست از موجب تعلل در این زمینه

هاي مهم میزان موفقیت خواهد شد. وجود مدیران سالم، توانمند و متعهد یکی از مؤلفه
ها که هم ریزي استراتژیک در زمینه نیروي انسانی شرکتباشد. برنامهها میشرکت

ن و تریترین، حیاتیگردد جزو مهمهر شرکت تلقی می اصلی سرمایه عنوان اکنون به
 اتخاذ جهت مدیران گردد.می محسوب شرکت هر کلان مدیریت ترین تصمیماتچالشی

ریزي مناسب در بهترین تصمیم در مورد سرمایه انسانی شرکت متبوع خویش و برنامه
 ریزيبه برنامه لازم را داشته تا از این طریق در نگرش آنان نسبت ها تواناییمورد آن

لغت به  در توانمندسازيثبت و اثر بخشی حادث گردد. م تغییرات شرکت، استراتژیک
افراد است. در رابطه با توانمندسازي روانشناختی و ابعاد مختلف آن  به قدرت معناي دادن

 توانمندسازي اهمیت از نشان تحقیقات همه است. گرفته هاي متعددي صورتتحقیق

س مؤثر بودن، احساس داري، احسادر ابعاد مختلف از جمله احساس معنی روانشناختی
شایستگی، احساس داشتن حق انتخاب، احساس اعتماد به دیگران دارد. توانمندسازي 

 تسهیلات ارائه یا قدرت در تصرف قدرت، دادنتوسعه دست آوردن قدرت،اشاره به فرآیند به

 فرآیند از است عبارت توانمندسازي). 1،2011می باشد(هالینگ وورث قدرت کسب در

، 2گیري به کارکنان سطوح پایین در یک سازمان(آریف و ایلیاسار تصمیماختی تفویض
 هايحالت از ايمجموعه عنوان، توانمندسازي روانشناختی به3به نظر اسپریتزر �)2011

کند و و تجربه کسب می شود. اینکه فرد چگونه درباره کارش فکرتعریف می روانشناختی
گردد تا افراد می موجب ر دارد، متمرکز است وبه مقدار نقش و نفوذش در سازمان باو

). 1393و همکاران،  نفس و تمایل به موفقیت داشته باشد(سلیمیاحساس اعتماد به
دلایل زیادي وجود دارد که توانمندسازي با درگیرکردن و مشارکت مدیران درکار، 

اجراي فرآیند کند و این دستاوردها، تنها دلیل  دستاوردهاي مثبتی در عملکرد ایجاد می
�). لیچ و والهدف 1388شوند(گرجی،  گسترش توانمندسازي در یک سازمان محسوب می 
 � � � � � � � � � � � ��
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اي براي ارتقاء کارکنان خصوصاً راهی براي ایجاد دانش و توانایی توانمندسازي را وسیله
 آثار مدیران روانشناختی توانمندسازي ).1387فر، دانند(زمانیآنان براي ارتقاء عملکرد می

 تأثیر و ارزیابی توانمندسازي روانشناختی بدنبال حاضر تحقیق دارد. متعددي مدهايپیا و

 رتبه سازمانینگرش مدیران صاحب  بر آن ابعاد
�

ریزي و بالاتر، نسبت به برنامه 
ترین و ملی نفت ایران، که مهم شرکت انسانی منابع توسعه معاونت در استراتژیک
باشد، هست تا با شناسایی بین المللی ایرانی میترین شرکت فعال در عرصه استراتژیک

-گیريبر ارتقا و بهبود تصمیم مؤثر و عملی راهکاري استراتژیک، ریزيبرنامه ابعاد مؤثر بر

وري هرچه مؤثرتر نیروي هاي استراتژیک آنان ارائه دهد تا از این طریق موجبات بهره
ی نفت ایران در عرصه رقابت روزافزون شرکت مل بالندگی آن تبع به و انسانی شرکت
 جهانی باشد.  

 

 مبانی نظري و پیشینه تحقیق

شناسی توانمندسازي، مفهومی چندوجهی است که در مدیریت، روانشناسی، انسان
گیرد(شیرمحمدزاده و همکاران، سیاسی و پزشکی مورد استفاده قرار میاجتماعی، علوم

گیري نهضت ط قرن بیستم و شکل). اصطلاح توانمندسازي در مدیریت از اواس1394
). 1392روابط انسانی در جهت افزایش شرایط انسانی معرفی شد(سلطانی و همکاران، 

 را با خود توانست خواهد بهتر انگیزه، با و متعهد توانمند، کارکنان داشتن با ها سازمان

ارکنان در نمودن ک  روش سهیم ترین سالم توانمندسازي، کنند. و رقابت داده وفق تغییرات
در افراد ایجاد شده  اتکایی و خود تعهد مضاعف، اعتماد، انرژي حس روش با این است. قدرت

عملکرد را به دنبال خواهد  نهایت بهبود در یافته افزایش سازمانی امور در مشارکت و حس
1دونو مک و اعتقاد کالبرت به ).1387 زاده، فتحی و طینت داشت(پاك

 )1986 (
و  ابطحی(است تشکیلات اعتمادسازي در یک روابط و ید فهم اعتقادتوانمندسازي کل

2ژافه و اسکات ).1386عابسی، 
توانمند سازیم،  را کارکنان چرا کهاین مورد در )1991( 

 جنبۀ از گیرند. می قرار هجوم مورد بیرون از هم و ها، هم از درون نویسند: سازمان می

 براي جدید تقاضاي نکردنی، باور سریع راتتغیی جهانی، رقابت شدید در سطح بیرونی،

 کارکنان درونی، جنبۀ از طلبد. می را گویی سریع پاسخ منابع، محدودیت و خدمات کیفیت،

�شوند. در  شود و مأیوس و سرخورده می نمی کنند با آنان صادقانه برخورد احساس می 
  � � ! � � � � " � # � � � $ � �� 
 � � � � � � % � � � �
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 براي بزرگی سرمایه انمند،تو افراد آنکه نتیجه هستند. معنیبا کار حال، کارکنان خواهانعین

نیز مطرح وتن و کمرونهمچنانکه ). 1387شوند(جهانیان،می محسوب مدیریت و سازمان
مدیران از طریق توانمندسازي در واقع اثربخشی خود را چند برابر  و کارکنان کرده اند،

 ).1389 سوري، و (صمدي شوندمی شان کارآمدترو سازمان هاآن کنند. نتیجتاًمی

و  مالکیت کند، احساس تأمین را تواند منافع سازماناست که می مفهومی نمندسازيتوا
برد براي سازمان و مدیران -اي بردسرافرازي در مدیران ایجاد نماید و در واقع رابطه

 ).1389(وطنی،  ایجاد نماید

 توانمندسازي روانشناختی

توان به سه دسته اصلی می با بررسی ادبیات مدیریت و سازمان، تعاریف توانمندسازي را
 بندي کرد:طبقه

گویند توانمندسازي می» اسکات و ژافه«توانمندسازي بعنوان تفویض اختیار: .1

باشد. بدین معنی ها با یکدیگر مییک راه اساسی متفاوت براي کار کردن انسان

توانند نیروي انسانی را توانمند سازند که اطلاعات سازمان که مدیران وقتی می

اختیار آنان گذاشته شود، ساختار سازمان را بازسازي کرده، تیم کاري را  در

هاي آموزشی را فراهم کند. تمام این جایگزین سلسله مراتب نموده و فرصت

 اقدامات مدیریتی، بخشی از فرآیند توانمندسازي است.

) توانمندسازي را افزایش 1988( 1توانمندسازي بعنوان انگیزش: کانگر و کانگو.2

حساس خودکارآمدي در افراد از طریق شناسایی و حذف شرایط که موجب ا

 ).1391(خدیوي و همکاران،  دانندناتوانایی کارکنان شده است، می

اي از بعنوان مجموعه 2توانمندسازي روانشناختی: توانمندسازي روانشناختی.3

شود و به اینکه چگونه کارکنان درباره هاي روانشناختی تعریف میحالت

کنند و چه مقدار نقش و نفوذشان را در سازمان ارشان فکر و تجربه کسب میک

نفس و شود کارکنان احساس اعتماد بهباور دارند، متمرکز است و باعث می

& ). 1391(فیضی و همکاران،  تمایل به موفقیت داشته باشند ' ( ) * + , - . / 0 * 1 + )
 2 ' 3 4 5 6 7 ) 8 ) + 9 6 0 8 , : 3 ) ; , - : , * <
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 ابعاد توانمندسازي روانشناختی

دار بودن که کارمند، احساس هدف اي اشاره داردبه درجه .1دارياحساس معنی

 کند.یا وابستگی شخصی در مورد کار می

ها و اي است که کارمند معتقد است مهارتدرجه. 2احساس شایستگی

 هاي لازم براي انجام درست کار خود را دارد.توانایی

اي اشاره دارد که کارمند در مورد اینکه افراد به درجه. 3احساس خودمختاري

 کند.ود را انجام دهند، احساس آزادي میچطور کار خ

اي اشاره دارد که کارمند معتقد است، در به درجه. 4احساس مؤثر بودن

).2010تواند اثر بگذارد(بودریاس و همکاران، سازمانی که در آن قرار دارد، می

) اشاره دارند که افراد توانمند داراي 1998وتن و کمرون ( .5احساس اعتماد

د هستند. اعتماد به معنی داشتن احساس امنیت شخصی است و احساس اعتما

دلالت بر این دارد که افراد توانمند ایمان دارند که در نهایت هیج آسیبی در 

 ).1387نتیجه آن اعتماد، متوجه آنان نخواهد شد(امیرخانی، 

 ریزي استراتژیکنگرش به برنامه

یا کارکنان دانشی  کارآمد انسانی منابع ها،سازمان رقابتی منبع تریناساسی حاضر، عصر در

ریزي استراتژیک منابع انسانی از جمله عواملی است که در پیشبرد اهداف هستند. برنامه

سازمان و ترکیب بین عوامل سازمانی نقش بسزایی دارد و این بخاطر آن است که 

ي سازگاري باشند و براکار میوها در محیط بشدت متغیر در حال فعالیت کسبسازمان

مداوم با محیط پرتغییر لازم است کارکنان از دانش روز برخوردار گردند که تحقق این 

و  زادپذیر است(بیکسازي برنامه جامع منابع انسانی امکانمعنا از طریق طراحی و پیاده

-اتخاذ تصمیمات استراتژي میاستراتژیک منجر به  و جامع هاي ). برنامه1393مفید، سید

باشند. بهمی مربوط میمات استراتژي نیز با قلمرو یا حیطه فعالیت سازمانشود و تص

 در بخش فعالیت و امکانات، را لازم هايهماهنگی استراتژي دیگر، تصمیمات عبارت

= نگرش ).1395 کند(یاوري،می توجیه و توصیه سازمان متنوع منابع سازمانی، هاي توانائی > ? @ A B @ C D E @ F A G A H
 I > B @ A B @ C D J C E K @ L @ A M @N > ? @ A B @ C D B @ O D P Q @ L @ R E G A F L G C AS > ? @ A B @ C D G E K F M LT > B @ A B @ C D L R U B L

D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 ii
es

hr
m

.ir
 a

t 1
4:

01
 +

04
30

 o
n 

S
un

da
y 

S
ep

te
m

be
r 

5t
h 

20
21

http://iieshrm.ir/article-1-263-fa.html


 

نفت صنعت در انسانی منابع مدیریت پژوهشی -علمی فصلنامه

1396زمستان  /34 شماره /نهم سال          

200

یندهاي انگیزشی، احساسی، ادراکی و شناختی با بلندمدت فرآ ساماندهی از استعبارت

هاي محیطی که فرد در آن قرار گرفته است(صنایعی و شافعی، توجه به برخی جنبه

-ها و روش). هدف از تدوین و اجراي راهبرد منابع انسانی، مرتب ساختن سیاست1391

سازمان بتواند  اي است کههاي راهبردي منابع انسانی به گونههاي منابع انسانی با هدف

هاي منابع انسانی، یکپارچگی و انسجام درونی ایجاد نموده و علاوه بر آن بین زیرنظام

بین راهبرد منابع انسانی با راهبرد سازمان نیز یکپارچگی بیرونی بوجود آورد(باقري و 

 ).1395صفایی، 

توانمندسازي روانشناختی به « )، تحقیقی با عنوان2014( 1جوزه و مامپیلی.1

ها با استفاده از انجام دادند. آن» بینی کننده تعهد کارکنانعنوان یک پیش

هاي آماري همبستگی و تحلیل رگرسیون چندگانه نشان دادند که تمام تکنیک

بین تعهد شغلی ابعاد توانمندسازي روانشناختی، به غیر از خود مختاري پیش

و پیشنهادات براي ها هاي این مطالعه، همراه با محدودیتهستند. یافته

 تحقیقات آینده مورد بحث قرار گرفته شده بود.

بررسی تأثیر جو گروه و « )، تحقیقی با عنوان2011( 2ژو و همکاران.2

انجام دادند. » گذاري دانش اعضاي گروهتوانمندسازي رهبري بر رفتار اشتراك

هاي اهنفر از دانشجویان کالج در دانشگ 434هاي تحقیق خود را از ها دادهآن

آوري کردند و دریافتند که جو گروه و توانمندسازي بزرگ ایالات متحده جمع

گذاري دانش را تحت تأثیر قرار رهبري به طور جالب توجهی رفتار به اشتراك

 داده و به صورت مستقیم با آن ارتباط دارند.

بررسی تأثیر « )، تحقیقی با عنوان1394اسداله کردنائیج، و همکاران (.3

آنان در شرکت  ساختاري توانمندسازي بر کارکنان شناختیندسازي روانتوانم

تحقیق از نوع توصیفی و پیمایشی بوده و پایایی سؤالات با  انجام دادند.» سایپا

کسب گردید.  7/0استفاده از روش آلفاي کرونباخ براي هر قسمت بالاتر از 

دادند. شکیل میاز کارکنان شرکت سایپا ت نفر 319نمونه آماري تحقیق را 

هاي تحقیق نشان داد که توانمندسازي روانشناختی کارکنان، اثر معنی یافته

تأثیر ابعاد توانمندسازي  ها دارد. همچنین داري بر توانمندسازي ساختاري آن

Vداري، شایستگی، خودتعیینی و اثربخشی بر ابعاد روانشناختی شامل: معنی W X Y Z [ \ ] ^ _ ` a b b c
 d W e f [ [ g ^ b W
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یار، تسهیم اطلاعات، مشارکت در توانمندسازي ساختاري شامل: تفویض اخت

 هاي تحقیق مورد تأیید قرار گرفت. دار بود و فرضیهتصمیم و کنترل، معنی

بررسی تأثیر « )، تحقیقی با عنوان1393موسوي و همکاران ( جعفر سید.4

 دادند. انجام» مدیریت دانش و توانمندسازي روانشناختی بر خلاقیت کارکنان

ز کارکنان ادارات ورزش و جوانان استان ایلام نفر ا 120جامعه آماري شامل 

 توانمندسازي آن، ابعاد و دانش بودند. نتایج تحقیق حاکی از آن بود که مدیریت

کارکنان همبستگی مثبت و معناداري دارند.  خلاقیت با آن ابعاد و روانشناختی

همچنین نتایج حاصل از تحلیل رگرسیون چند متغیره نشان داد که متغیرهاي 

از تغییرات متغیر وابسته  99/0یریت دانش و توانمندسازي روانشناختی مد

 کنند.(خلاقیت) را تبیین می

با عنایت به مبانی نظري تحقیق، مدل مفهومی پژوهش حاضر (محقق ساخته بر اساس 

بیان شده و حاکی از تأثیر توانمندسازي  1هاي قبلی) در شکل شماره تحقیق

 باشد.ریزي استراتژیک مید آن) بر نگرش به برنامهروانشناختی مدیران (و ابعا

 

 
 . مدل مفهومی تحقیق1شکل 

 هاي تحقیقفرضیه

توانمندسازي روانشناختی مدیران در معاونت توسعه منابع انسانی شرکت ملی .1

نفت ایران بالاتر از حد متوسط است.

تژیک در ریزي استراتوانمندسازي روانشناختی مدیران بر نگرش آنان به برنامه.2

 معاونت توسعه منابع انسانی شرکت ملی نفت ایران مؤثر است.
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نگرش آنان به  بر مدیران روانشناختی توانمندسازي شایستگی احساس . بعد2-1

ریزي استراتژیک در معاونت توسعه منابع انسانی شرکت ملی نفت ایران برنامه

 مؤثر است.

 به آنان نگرش بر مدیران ختیروانشنا توانمندسازي خودمختاري احساس . بعد2-2

ریزي استراتژیک در معاونت توسعه منابع انسانی شرکت ملی نفت ایران برنامه

 مؤثر است.

مدیران بر نگرش آنان به  روانشناختی توانمندسازي موثربودن احساس . بعد2-3

ریزي استراتژیک در معاونت توسعه منابع انسانی شرکت ملی نفت ایران برنامه

 مؤثر است.

به  آنان نگرش بر مدیران روانشناختی توانمندسازي داريمعنی احساس . بعد2-4

ریزي استراتژیک در معاونت توسعه منابع انسانی شرکت ملی نفت ایران برنامه

 مؤثر است.

. بعد احساس اعتماد توانمندسازي روانشناختی مدیران بر نگرش آنان به 2-5

ه منابع انسانی شرکت ملی نفت ایران ریزي استراتژیک در معاونت توسعبرنامه

 مؤثر است.

 شناسی تحقیقروش

جامعه  تحقیق حاضر از نظر هدف، کاربردي و از حیث روش، توصیفی و هبستگی است.

باشد می آماري تحقیق حاضر مدیران معاونت توسعه منابع انسانی شرکت ملی نفت ایران

مونه آماري از فرمول کوکران نفر است. براي محاسبه حجم ن 542ها که تعداد آن

 نفر بدست آمده است. 225استفاده شده است. حجم نمونه آماري به ترتیب زیر 

اي استفاده شده طبقه تصادفی گیرينمونه روش آماري، از جامعه از نمونه انتخاب براي 

است. بدین ترتیب که ابتدا بر اساس رتبه سازمانی، مدیران معاونت توسعه منابع انسانی 

بندي شده، سپس براي انتخاب نمونه آماري از طبقه، طبقه 3شرکت ملی نفت ایران به 

hijii kk kk
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هر طبقه اقدام گردیده، بعد از محاسبه سهم هر یک از طبقات در حجم نمونه آماري به 

کشی) از هر طبقه، به تعداد مشخص شده انتخاب گیري تصادفی ساده (قرعهروش نمونه

 گردید.

ه تفکیک سهم هر طبقه در نمونه آمارينمونه آماري ب .1جدول   

 سهم هر طبقه در نمونه آماريتعداد طبقه ردیف

رتبه سازمانی مدیران با  1
�

 226 94 

مدیران با رتبه سازمانی  2
�

 230 95 

مدیران با رتبه سازمانی  3
�
 36 86 و بالاتر 

 225 542 جمع

 

هاي تنظیم شده زمون فرضیهآماري و به منظور آآوري اطلاعات از نمونهبراي جمع 

بخش اول، ایی که در دو بخش تنظیم شده، استفاده گردیده است. تحقیق، از پرسشنامه

 1مربوط به سؤالات توانمندسازي روانشناختی مدیران براساس نظریه وتن و کمرون

، ابعاد توانمندسازي 2سؤال است. جدول شماره  15باشد که شامل ) می1998(

بخش دوم، . دهدان و نحوه توزیع سؤالات براي هر بعد را نشان میروانشناختی مدیر

ریزي استراتژیک بر اساس نظریه دینجر و نگرش به برنامهشامل سؤالات مربوط به 

       باشد. سؤال می 10این بخش از پرسشنامه داراي ) است. 2006( 2همکاران

فاده از نظرات اساتید و روش روایی نمادي یا صوري و با استروایی پرسشنامه به 

براي سنجش پایایی پرسشنامه از روش آلفاي امر، تأیید گردیده است.  کارشناسان

اخ از را بطه زیر قابل محاسبه ضریب آلفاي کرونبکرونباخ استفاده گردیده است. 

 باشد: می

 

 

که در آن 
�
تعداد سؤالات،  

� � �واریانس هر سؤال و  
� �

 باشد.واریانس کل سؤالات می 

افزار آماري وسیله نرمبه شده محاسبه آلفاي مقدار 
� � � �

 7/0براي تمام متغیرها از  

ادعا کرد که پرسشنامه مورد نظر داراي پایایی قابل قبولی  توان یم. فلذا باشد یمبیشتر 

� .باشد یم � � � � � � � � � � � � � � �
 � � � � � � � � � � � � � � � � �
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هاشماره سؤالات مربوط به متغیرهاي تحقیق و پایایی پرسشنامه .2جدول 

 

 

-توانمند

سازي 

 ناختیروانش

 ابعاد
شماره 

 سؤالات

تعداد 

 سؤالات
 منبع استخراج

ضریب آلفاي 

 پرسشنامه

 3 3-1 احساس شایستگی

وتن و کمرون 

)1998( 

735/0 

 789/0 3 6-4 احساس خودمختاري

 801/0 3 9-7 احساس مؤثربودن

 791/0 3 12-10 دارياحساس معنی

 806/0 3 15-13 احساس اعتماد

 889/0 15 توانمندسازيمجموع سؤالات 

 10 ریزي استراتژیکنگرش به برنامه
 دینجر و همکاران

)2006( 
909/0 

 هاي تحقیقها و یافتهتحلیل داده

 هاالف) بررسی نرمال بودن داده

توان بررسی کرد که ها را میاسمیرنف، نرمال بودن داده -از آزمون کلموگروف با استفاده

با توجه به نتایج  تک متغیرها انجام شده است.ها و تکل دادهدر اینجا این آزمون براي ک

 05/0معناداري  سطح) بزرگتر از �داري (آمده در هریک از متغیرها سطح معنیبدست

توان براي بررسی ها پذیرفته و مینرمال بودن داده ). پس فرض3 شماره باشد(جدولمی

 استفاده شد. پیرسون �از آزمون هاي پارامتریک استفاده کرد که فرضیه ها از روش

 نتایج آزمون نرمال بودن مربوط به متغیرهاي تحقیق .3جدول 

� اسمیرنف -آماره کلموگروف هاتعداد داده متغیرها مقدار  نتیجه 

توانمندسازي روانشناختی 

مدیران
 نرمال474/1076/0 225

نرمال225537/1118/0 احساس شایستگی

نرمال225398/1240/0 احساس خودمختاري

نرمال225540/1117/0 احساس مؤثربودن

نرمال225471/1096/0 دارياحساس معنی

نرمال225554/1066/0 احساس اعتماد

ریزي نگرش به برنامه

 استراتژیک
نرمال225503/1082/0
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 هاي تحقیقب) آزمون فرضیه

معاونت توسعه منابع انسانی  توانمندسازي روانشناختی مدیران در. 1آزمون فرضیه

  شرکت ملی نفت ایران بالاتر از حد متوسط است.

 توانمندسازي روانشناختی مدیرانمربوط به میزان هاي توصیفی آماره .4جدول 

 خطاي معیار انحراف معیار میانگین تعداد 

 044/0 639/0 32/3 225 توانمندسازي روانشناختی مدیران

 

 

نتایج آزمون .5جدول 
�
 تک گروهی براي تعیین میزان توانمندسازي روانشناختی مدیران 

 

درجه � 3ارزش مورد آزمون = 

 آزادي

 سطح 

 داريمعنی

اختلاف 

 میانگین

حد 

 پایین

حد 

 بالا

توانمندسازي 

 روانشناختی مدیران
30/7 224 000/0 326/0 237/0 414/0 

 

 

بوده و این از  32/3ران مقدار میزان توانمندسازي روانشناختی مدی اینکه به باتوجه 

داري باشد بزرگتر است و این تفاوت با توجه به سطح معنیمی 3متوسط این متغیر که 

در آزمون  05/0کوچکتر از 
�

ملاحظه  6دار است؛ و چنانچه در جدول شماره معنی 

داري آزمون اي، سطح معنی داري دو دامنهگردد در سطح معنی می
�
 000/0گروهی تک 

تر بوده و نیز با توجه به مقدار کوچک 05/0داري ه و این سطح از حداقل سطح معنیبود �
مقدار بحرانی  645/1باشد و این مقدار از می 30/7شده که  محاسبه 

�
در سطح  

باشد، بنابراین توانمندسازي روانشناختی  بزرگتر می 224و درجه آزادي  95/0اطمینان 

بالاتر از حد متوسط  نسانی شرکت ملی نفت ایرانمدیران در معاونت توسعه منابع ا

 باشد. می
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ریزي توانمندسازي روانشناختی مدیران بر نگرش آنان به برنامه. 2آزمون فرضیه 

 استراتژیک در معاونت توسعه منابع انسانی شرکت ملی نفت ایران مؤثر است.
 

وانشناختی مدیران و توانمندسازي رپیرسون براي تعیین همبستگی بین   آزمون .6دول ج
 ریزي استراتژیکنگرش آنان به برنامه

 
توانمندسازي 

 روانشناختی مدیران

ریزي نگرش به برنامه

 استراتژیک

توانمندسازي 

روانشناختی 

 مدیران

 551/0 1 پیرسون �ضریب همبستگی 

¡طرفه ( 2سطح معناداري  ¢ £(  000/0 

 225 225 تعداد

 نگرش به

ریزي برنامه

 کاستراتژی

 1 551/0 پیرسون �ضریب همبستگی 

¡طرفه ( 2سطح معناداري  ¢ £( 000/0  

 225 225 تعداد

 

پیرسون  �داري آزمون گردد، سطح معنیملاحظه می 6چنانچه در جدول شماره  

کوچکتر بوده و نیز با توجه به  05/0داري بوده و این سطح از حداقل سطح معنی 000/0

باشد و این مقدار از مقدار می 551/0اسبه شده کهمحپیرسون  �ضریب همبستگی 

باشد، لذا رابطه است، بزرگتر می 143/0که 225پیرسون با درجه آزادي  �بحرانی 

ریزي توانمندسازي روانشناختی مدیران و نگرش آنان به برنامهداري بین معنی

 د.استراتژیک در معاونت توسعه منابع انسانی شرکت ملی نفت ایران وجود دار

توانمندسازي روانشناختی  تحلیل واریانس فرضیه مربوط به مدل رگرسیونی، تأثیر .7جدول 
ریزي استراتژیکمدیران بر نگرش آنان به برنامه ¤

 
ضریب تشخیص تعدیل 

شده

ضریب تشخیص 

)
¤ ¥

(
خطاي استاندارد

551/0300/0303/0618/0

منبع 

تغییرات

درجه 

آزادي

¦
میانگین  

مربعات
مربعاتمجموع 

سطح 

اطمینان

 سطح 

داريمعنی

1رگرسیون

726/105

443/40443/4099/0000/0

224383/0954/92 ماندهباقی
نتیجه آزمون: رد فرض 

§ ¨
396/133------225کل

 

D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 ii
es

hr
m

.ir
 a

t 1
4:

01
 +

04
30

 o
n 

S
un

da
y 

S
ep

te
m

be
r 

5t
h 

20
21

http://iieshrm.ir/article-1-263-fa.html


 

...کیاستراتژ يزیر نگرش آنان به برنامه برآن  ریو تأث رانیمد یروانشناخت يتوانمندساز یابیارز 

1396 زمستان /34 شماره /نهم سال

207

سطح  یا 01/0 خطاي با آزمون فوق نمود ادعا توانمی  ،7 شماره جدول به باتوجه 

 فرض پس باشد. می دارمعنی 99/0اطمینان 

§ ¨
ضریب تشخیص  به توجهبا گردد.می رد 

© ª 

ریزي نگرش به برنامه تغییرات درصد 30 که نمود بیان توانمی باشد.می 303/0که مقدار 

 گردد.تبیین میتوانمندسازي روانشناختی مدیران  ، توسط تغییرات دراستراتژیک
 

توانمندسازي روانشناختی مدیران بر  تأثیرضرایب پارامتر فرضیه مربوط به تأثیر . 8جدول 
ریزي استراتژیکنگرش آنان به برنامه

عنوان متغیر
 سطح

معنی داري 

«
محاسبه  

شده

β  شیب

خط
نتیجه آزمون

 رد فرض000/0265/8513/1عرض از مبدأ
§ ¨

 رد فرض000/0282/10554/0توانمندسازي روانشناختی مدیران
§ ¨

 

 

توانمندسازي روانشناختی مدیران و نگرش آنان به تأثیر  بنابراین رابطه ریاضی 

 صورت زیرخواهد بود: ریزي استراتژیک بهبرنامه

1
¬
 554/0  +513/1   =

­
 

 

مدیران توان بیان نمود که یک واحد افزایش عامل توانمندسازي روانشناختی می     

در معاونت توسعه ریزي استراتژیک واحد افزایش در نگرش آنان به برنامه 554/0باعث 

توان نتیجه گرفت که مدل پس می. شودمنابع انسانی شرکت ملی نفت ایران می

 دار می باشد.رگرسیونی این آزمون از لحاظ آماري معنی

هاي (فرضیه مدیران روانشناختی توانمندسازي هاي مربوط به ابعادنتایج آزمون فرضیه 

به  9، در جدول کلی شماره 2ون فرضیه )، بر اساس مراحل ارائه شده آزم5-2الی  2-1

 اختصار انعکاس یافته است.
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 نتیجه حاصل از آزمون متغیرهاي تحقیق .9جدول 

آزمون 

فرضیه
ضریب®

تشخیص 

)
¯ °

(

ضریب تشخیص 

تعدیل شده

خطاي 

استاندارد

±
محاسبه  

شده

β شیب

خط
سطح ²

داريمعنی

نتیجه 

آزمون

فرضیه 

1

یران در معاونت توسعه منابع انسانی شرکت ملی نفت توانمندسازي روانشناختی مد

باشد.ایران بالاتر از حد متوسط می
³ ´ ³ ³ تأیید ³

فرضیه

فرضیه 

2
³ ´ µ µ ¶³ ´ · ³ ·³ ´ · ³ ³³ ´ ¸ ¶ ¹¶ ³ ´ º ¹ º³ ´ µ µ »¶ ³ µ ´ ¼ º ¸³ ´ ³ ³ تأیید ³

فرضیه

فرضیه 

2-1
³ ´ ¸ ³ ¸³ ´ ¶ » ¹³ ´ ¶ ¸ µ³ ´ » ¹ ½¶ ¶ ´ ¹ ¹ ¸³ ´ º ¹ ¼» ¶ ´ º ¹ º³ ´ ³ · تأیید ³

فرضیه

فرضیه 

2-2
³ ´ º ¼ ¼³ ´ ³ µ ¹³ ´ ¶ µ ¸³ ´ ¶ » ¸¶ » ´ º ½ ½³ ´ ¶ ¹ ºº ³ » ´ » ¼ »³ ´ ³ ³ تأیید ³

فرضیه

فرضیه 

2-3
³پیرسون ¾عدم همبستگی در آزمون  ´ ³ ¹ رد ¼

فرضیه

فرضیه 

2-4
³ ´ µ ¹ ¶³ ´ · · ¹³ ´ · · µ³ ´ ¸ ³ ¶¶ ¶ ´ ¶ µ ¸³ ´ µ ¸ ¼¶ º » ´ » ¸ ¼³ ´ ³ ³ تأیید ³

فرضیه

فرضیه 

2-5
³پیرسون ¾عدم همبستگی در آزمون  ´ ³ ¼ رد ¼

فرضیه
 

سیون چندگانه تأثیر ابعاد توانمندسازي روانشناختی مدیران بر نگرش ج) رگر

 ریزي استراتژیک آنان به برنامه

نتایج حاصل از رگرسیون چندگانه تأثیر ابعاد توانمندسازي روانشناختی مدیران بر  .10جدول 
 نگرش آنان به برنامه ریزي استراتژیک

ضرایب ستون  خطاي معیار ابعاد
رد ضرایب استاندا¿

 شده

  442/1 546/4 مقدار ثابت

 581/0 567/0 061/0 دارياحساس معنی

 

براي مقایسه اثرات پنج متغیر موجود در مدل رگرسیون بر متغیر وابسته، ستون  

داري کارکنان داراي بیشترین اثر بر دهد احساس معنیضرایب استاندارد شده نشان می

باشد، زیرا به ازاي یک واحد تغییر در این استراتژیک می ریزيبرنامه به نگرش آنان

 شود. ریزي استراتژیک ایجاد میواحد تغییر در متغیر نگرش به برنامه 567/0متغیر، 
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À معادله رگرسیون چندگانه به صورت زیر خواهد بود: Á
442/1 Â 567/0 Ã 1

 

ناختی متغیرهاي خارج شده از رگرسیون چندگانه تأثیر ابعاد توانمندسازي روانش .11جدول 
 مدیران بر نگرش آنان نسبت به برنامه ریزي استراتژیک

Ä ابعاد
 

Å Æ Ä Çسطح معنی داري 

 678/0 -007/0 -069/0 احساس شایستگی

 988/0 003/0 098/0 احساس خودمختاري

 190/0 -009/0 -134/1 احساس مؤثر بودن

 459/0 006/0 120/0 احساس اعتماد
 

شایستگی، احساس خودمختاري، احساس  اساحس متغیرهاي که است ذکربه لازم 

زمان قدرت بصورت هم بینیپیش براي و اندشده مؤثربودن و احساس اعتماد از مدل خارج

 بینی چندانی ندارد.پیش

 گیري و پیشنهادهانتیجه

ارزیابی توانمندسازي روانشناختی مدیران و با توجه به اینکه هدف اصلی در این تحقیق 

ریزي استراتژیک در معاونت توسعه منابع انسانی شرکت آنان به برنامهتأثیر آن بر نگرش 

بنابراین کلیه روابط موجود بین متغیرهاي تحقیق، مورد بررسی ، باشد می ملی نفت ایران

توانمندسازي روانشناختی گیري شد که قرار گرفت. بر اساس نتایج تحقیق، نتیجه

 .ی نفت ایران، بالاتر از حد متوسط استمدیران معاونت توسعه منابع انسانی شرکت مل

 ریزي همچنین تأثیر توانمندسازي روانشناختی مدیران بر نگرش آنان به برنامه

داري توانمندسازي معنی و خودمختاري شایستگی، احساس ابعاد تأثیر استراتژیک،

ع ریزي استراتژیک در معاونت توسعه منابروانشناختی مدیران بر نگرش آنان به برنامه

بودن و انسانی شرکت ملی نفت ایران مورد تأیید قرار گرفت. اما تأثیر ابعاد احساس مؤثر

ریزي احساس اعتماد توانمندسازي روانشناختی مدیران بر نگرش آنان به برنامه

از آنجا که مشابه این تحقیق در ایران و سایر استراتژیک مورد تأیید واقع نگردید. 

هاي این تحقیق را با حققین تحقیق حاضر قادر نبودند یافتهکشورها انجام نشده بود، م

توان اشاره نمود ادبیات تحقیق هاي محققان دیگر مقایسه کنند، اما در مجموع مییافته
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بصورت غیرمستقیم بیانگر تأثیر توانمندسازي روانشناختی مدیران بر نگرش آنان به 

) با 2004یق آولیو و همکارانش (باشد طوریکه نتایج تحقبرنامه ریزي استراتژیک می

» اي توانمندسازي روانشناختی بین رهبري و تعهد سازمانی کارکناننقش واسطه«عنوان 

نشان داد که توانمندسازي از ابزارهاي اصلی مدیریت بر پایه رهبري گشتاري توسط 

دودي با نتایج این تحقیق همسو باشد، تا حکارکنان در نیل به اهداف شرکت می

بررسی ارتباط میان  «) با عنوان 2006اشد. نتایج تحقیق سرایواستاوا و همکاران (ب می

» هاها و تسهیم دانش و عملکرد گروهتوانمندسازي روانشناختی رهبري در مدیریت گروه

نشان داد که توانمندسازي روانشناختی رهبري به صورت مثبتی با تسهیم دانش، 

است نیز تا حدودي با نتایج این تحقیق همسو سودمندي و ثمربخشی گروه در ارتباط 

هاي تأثیر مؤلفه«) با عنوان 1395آبادي و همکاران (باشد. نتایج تحقیق علیمی

نشان داد » سیناپذیري دانشجویان کشاورزي بوعلیتوانمندسازي روانشناختی بر اشتغال

پذیري تغالدرصد از تغییر سطح اش 71هاي توانمندسازي روانشناختی کاربست مؤلفه

هایی چون احساس کند. همچنین تفاوت معناداري بین مؤلفهدانشجویان را تبیین می

شایستگی، احساس معنادار بودن، احساس تأثیرگذاري و احساس اعتماد بین دانشجویان 

دختر و پسر نمایان گردید تا حدودي با نتایج تحقیق حاضر همسویی دارد. براساس 

ها و  ها، پیشنهادهاي زیر جهت استفاده شرکت ن فرضیهنتایج بدست آمده از آزمو

 گردد: مدیریت در آینده ارائه می

تشکیل و برگزاري  طریق از شغلی، وظایف انجام نیاز مورد هايمهارت بر تسلط.1

شغل و هنر شرح مورد در لازم اطلاعات کسب جهت مناسب هاي آموزشیدوره

 گیري مدیریتی؛تصمیم

وانایی انجام کارها از طریق انتخاب افراد مناسب کسب اطمینان نسبت به ت.2

 هاي سازمانی، رشد و توسعه شایسته سالارانه در سیستم؛ براي سمت

هاي مدیران از وجود کارهاي محوله در محدوده تبحر و قابلیت از اطمینان.3

هاي کاري مدیران با شغل و شرح شغل مربوطه و بهبود دورهطریق وزن رزومه

 ها؛ناسایی نقاط قوت و تقویت احساس اعتماد به نفس آنآموزشی لازم، ش

افزایش استقلال در انجام وظایف شغلی مدیران از طریق بسط میزان استقلال .4

-گیري در اعمال تصمیممدیران در شرح شغل و تفویض اختیار مناسب تصمیم

 هاي مدیریتی کلان؛
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از طریق تربیت  لهمحو شغلی وظایف انجام چگونگی مورد در گیريتصمیم توانایی.5

گیري ها در جلسات مهم و حیاتی تصمیممناسب مدیران و شرکت دادن آن

 درباره آینده شرکت؛

فرصت ارائه ابتکار شخصی در انجام وظایف شغلی مدیران از طریق بهبود .6

هاي یادگیرنده و منعطف جهت ایجاد فرصت براي هایی چون سازمانسیاست

 ایجاد نوآوري در شرکت؛

سازي وظایف و وظایف شغلی براي مدیران از طریق شفاف ر کردندا معنی.7

 ها؛کاربرد آن

توسط مدیران در شرکت از طریق توجیه  شدهانجام کارهاي اهمیت کردن پررنگ.8

هاي مأخوذه توسط مدیران ها و تبعات تصمیماهمیت وظایف محوله به آن

 شناسی وظایف و شرح شغل.بوسیله آسیب
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:منابع

)، توانمندسازي کارکنان، کرج، 1386دحسین و عابسی، سعید (ابطحی، سی.1

 انتشارات مؤسسه تحقیقات و آموزش مدیریت، چاپ اول.

ها و )، توانمندسازي روانشناختی منابع انسانی: دیدگاه1387امیرخانی، امیرحسین (.2

 .51-41، صص 1نور، سال ششم، شماره ابعاد، پیک

ریزي راهبردي منابع انسانی بر مبناي الگوي برنامه )،1395( ناصر صفایی، و زهرا باقري،.3 È É Ê
 .181-159، صص 3هاي مدیریت منابع انسانی، شماره ، فصلنامه پژوهش

). بررسی عوامل مؤثر بر اجراي 1393و سیدمفید، علیرضا ( جعفر زاد، بیک.4

ریزي استراتژیک منابع انسانی در شرکت ملی پخش فرآورده هاي نفتی ایران.  برنامه

، 23، شماره 6سال ، لنامه علمی پژوهشی مدیریت منابع انسانی در صنعت نفتفص

72-101.

توانمندسازي کارکنان: ضرورت  )،1387، علی رضا (زاده فتحی و اقبال ،طینت پاك.5

 .47-33، صص11، (پژوهشگر) فصلنامه مدیریت، سال پنجم، شماره ها و راهکارها

و چارچوب توانمندسازي مدیران  )، رویکردها، ابعاد1387جهانیان، رمضان (.6

 .154-131، تابستان، صص 27نشریه پیام مدیریت، شماره ، آموزشی

)، توانمندسازي کارکنان، دغدغه مهم سازمانهاي امروزي، 1387فر، محسن (زمانی.7

 .97-87فصلنامه راهبرد، سال اول، شماره دوم، صص 

)، نقش میانجی 1392(سلطانی، ایرج؛ صریحی اسفستانی، رسول و عباسی، حمیده، .8

رفتار شهروند سازمانی در تأثیر حمایت سازمانی ادراك شده و توانمندسازي 

پژوهشی مدیریت(بهبود و تحول)،  -روانشناختی بر عملکرد شغلی، فصلنامه علمی

 .229-209، 70، شماره 23سال 

(لهام، ا ،حیدري هیمه وف ،کشاورزي اسم،ق ،سلیمی.9
Ë Ì Í Ì

مطالعه تجربی رابطه  ،)

، وانمندسازي روانشناختی و بلوغ رفتار تسهیم دانش دانشجویان دکتري دانشگاه شیرازت

 .22-1 ، صص)19(5، پژوهشی رهیافتی نو در مدیریت آموزشی-فصلنامه علمی

زاده، سیدعامري، میرحسن و قاسم سیدمحمد؛  کاشف، محسن، شیرمحمدزاده؛.10

دسازي روانشناختی کارکنان ). بررسی پیشایندها و پیامدهاي توانمن1394ابوالفضل(

، 2، شماره 5ادارات ورزش و جوانان، ، دوفصلنامه مدیریت و توسعه ورزش، سال 

247-262. 

D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 ii
es

hr
m

.ir
 a

t 1
4:

01
 +

04
30

 o
n 

S
un

da
y 

S
ep

te
m

be
r 

5t
h 

20
21

http://iieshrm.ir/article-1-263-fa.html


 

...کیاستراتژ يزیر نگرش آنان به برنامه برآن  ریو تأث رانیمد یروانشناخت يتوانمندساز یابیارز 

1396 زمستان /34 شماره /نهم سال

213

)، تأثیر توانمندسازي نیروي انسانی در عملکرد 1389( مهرداد سوري، صمدي، عباس و.11

 .154-143)، صص 1(21کارکنان اداره کل تعاون استان همدان، مجله تعاون، 

)، ارائه مدلی براي تحلیل و پیش بینی رفتار 1391لی و شافعی، رضا (صنایعی، ع.12

ها بر اساس تئوري کارکرد نگرش، فصلنامه پژوهشنامه بازرگانی، خرید مشتري

 .192-153، صص 62شماره 

هاي )، تأثیر مؤلفه1395آبادي، وحید؛ خیاطی، مهرناز و موحدي، رضا (علی.13

سینا، ذیري دانشجویان کشاورزي بوعلیپتوانمندسازي روانشناختی بر اشتغال

 .31-21، صص 37فصلنامه پژوهش مدیریت آموزش کشاورزي، شماره 

)، بررسی رابطه بین 1392فیضی، طاهره؛ لطیفی، سلیمه و معصومی، مرتضی، (.14

هاي سازي و توانمندسازي روانشناختی کارکنان، فصلنامه مدیریت سازمانخصوصی

 .106-89 ، صص2دولتی، سال اول، شماره 

بررسی تأثیر  ،)1394( هديم ،فتح الهیلیرضا و ع ،بخشی زاده سداله؛ا ،کردنائیج.15

  توانمندسازي روانشناختی کارکنان بر توانمندسازي ساختاري (مورد مطالعه: شرکت

  .97-120، صص )3(4سایپا). مطالعات رفتار سازمانی, 

فصلنامه  کرد کارکنان، )، ارزیابی توانمندسازي بر عمل1388گرجی، محمد باقر، (.16

 .48-38، صص، 17)، سال هفتم، شماره پژوهشگرمدیریت(

بررسی تأثیر  ،)1393( ، سمیهشیروانی ، علی محمد وصفانیا ید جعفر،س ،موسوي.17

پژوهش هاي ، مدیریت دانش و توانمندسازي روانشناختی بر خلاقیت کارکنان

  .95-81، صص )7(4، معاصر در مدیریت ورزشی

)، بررسی عوامل مؤثر بر توانمندسازي منابع انسانی(مطالعه 1389، (وطنی، خسرو.18

و نظارت اعتباري و اعتبارات بانک ملت)، فصلنامه  ریزيبرنامه کل ادارات موردي

 .48-42، صص، 20مدیریت (پژوهشگر)، شماره 

)، بررسی تأثیر استفاده از استراتژي بازاریابی سبز بر ترجیح 1395یاوري، علی، (.19

کننده به برند ن در انتخاب و خرید نام و نشان تجاري و وفاداري مصرفمشتریا

Î نامه کارشناسی ارشد.محصولات خانگی در استان آذربایجان شرقی، پایان Ï Ð Ñ Ò Ó Ô Õ É Ö Ö × Ø
 & Ù Ú Û Ø Ü Õ Ý Ø Ò Û Ø × Ð Þ Î Ï Ë Ë ß Õ à Ö Ø á Ö Ò Ü â Ó ã Õ Ö × ã ä å Ö Ò × Ö æ ç Ø æ áè é Ü ç ä × Ö Ò Ü Ø ç Ó Ü Ô Ø è ç Ó ä æ Ó æ ç Ö Ø è â Ó æ ê Ó æ Ü ç Ó ç é ç Ó ä æ Ü Õ ë â Ö ë ì Ý í ä é Ò æ Ø Ú Õ î ä Ú Ð Î Ì Õï ä Ð ð Õ ñ ñ Ð Ì ò ò ó ð Ï Î ÐÎ Ë Ð Ñ ô ä Ú Ó ä Õ È Ð í Ð Õ õ â é Õ ö Ð Õ ÷ ä â Õ ö Ð Õ ø È â Ø ç Ó Ø Õ ñ Ð Þ Î Ï Ï ð ß Ð ë Ò Ø æ Ü Ô ä Ò × Ø ç Ó ä æ Ø ÚÚ Ö Ø á Ö Ò Ü â Ó ã Ø æ á ä Ò ê Ø æ Ó ù Ø ç Ó ä æ Ø Ú è ä × × Ó ç × Ö æ ç ú Ý Ö á Ó Ø ç Ó æ ê Ò ä Ú Ö ä Ô
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