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 پیمایشی -توصیفی و آمیخته تحقیق روش. است پرورش و آموزش وزارت سلامت و بدنی تربیت معاونت استراتژیک آمادگی بررسی تحقیق این از هدف
 نمونه. آمد عمله ب مصاحبه آنان از پرسشنامه اصلی هایلفهؤم تعیین برای که بودند دانشگاه اساتید از نفر61 شامل کنندگانمشارکت کیفی بخش در. است

 ابزار. بودند استان و ستاد سطوح رد پرورش و آموزش وزارت سلامت و بدنی تربیت معاونت کارکنان و مدیران از نفر 641 شامل نیز کمی بخش در آماری

 و رهبری و سازمانی عوامل انسانی، منابع عدبُ سه در را سازمان استراتژیک آمادگی که بود گویه 44 با( α=61/0) ایساخته محقق پرسشنامه شامل تحقیق

 و اینمونه تک تی و ییدیأت عاملی تحلیل استنباطی آمار هایروش و توصیفی آمار هایآزمون از گیریبهره با پژوهش هایداده. کندمی ارزیابی مدیریت
 4 در ورزشی هایسازمان در استراتژیک آمادگی الگوی که داد نشان نتایج. شدند تحلیل اس اس پی اس و لیزرل تی، -اطلس افزارهاینرم از استفاده با
 بودند برخوردار داریمعنی و مناسب برازش از مدل هایشاخص که است استوار سازمانی عوامل و مدیریت و رهبری انسانی، منابع اصلی عدبُ
(00/0 =RMSEA  60/0 =CFI 66/0=NNFI )عوامل مدیریت و رهبری بعد انسانی، عوامل تمامی در سلامت و بدنیتربیت معاونت آمادگی همچنین 

 در حیاتی نقش تواندمی سازمان در بیشتر آمادگی ایجاد برای لازم بسترهای سازیفراهم داشت اذعان باید نهایت در. بود قبول قابل حد در سازمانی
 ..باشد داشته سازمان هایاستراتژی سازیپیاده
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 مقدمه
برای موفقیت و دستیابی به اهداف سازمانی در محیط پرتلاطم و متغیر، راهكارهایی لازم است تا سازمان را از میان امواج 

عنوان ها در ادبیات مدیریت، بهسلامت به نقطه امنی برساند. از این راهكارها و برنامه خروشان تغییرات محیط عبور داده، به
 ثر سازمانؤاستراتژی به مدیریت م( 61:2061) به عقیده گرنت(. 14 :6460)حسن بیگی، کنندراهبرد یا استراتژی یاد می

نگی تسهیلات و سوم به وسیله تمرکز سازمان گیری، دوم به وسیله هماهکند. اول به وسیله تقویت کیفیت تصمیمکمک می
ریزی، سازماندهی، اجرا، عنوان فرایند تفكر استراتژیک، برنامهتوان بهمدیریت استراتژیک را می .بر تعقیب اهداف بلندمدت
ت بیرونی و تعیین جهت و مسیر حرک هایی تعریف کرد که برای تنظیم روابط سازمان با محیطهماهنگی و کنترل فعالیت

  .(220 :2006 ،6)آمبوسی گیرد، صورت میاندازازمان برای دستیابی به چشمس
ریزی استراتژیک، بررسی اجمالی آمادگی سازمان توسط پیشگامان، ضروری است. این ارزیابی پیش از بكارگیری برنامه

فناوری اطلاعات و  مین و تخصیص مالی، منابع انسانی،أهای تهای جاری، بودجه، شیوهموریتأباید در خصوص م
ریزی استراتژیک و راههای ها و منافع مورد انتظار فرایند برنامههای رهبری و مدیریتی، هزینهطلاعاتی، قابلیتاهای سیستم

های بعدی فرایند را اجرا غلبه بر موانع احتمالی باشد. با توجه به نتایج این ارزیابی ممكن است پیشگامان تصمیم بگیرند گام
(. غفاریان و 622 :6460)برایسون،  کار را در حالت تعلیق درآورده و بر روی افزایش آمادگی سازمان تمرکز کنند کرده یا
 ثمر خواهدسازی استراتژی بی( معتقدند اگر سازمان برای حرکت آماده نباشد، تلاش مدیران برای پیاده611: 6464) تفویض

خود را در ایجاد خصوصیات لازم معطوف و پس از ایجاد آمادگی لازم برای تدا توجه ببود. در چنین شرایطی مدیران باید ا
شود. آمادگی بنابراین لزوم توجه ویژه به آمادگی سازمان بیش از پیش احساس می سازی استراتژی اقدام کنند.پیاده

: 2001 همكاران، و کوه) باشدمی کلان سطح در سیستماتیک تغییر برای سازمان کل آمادگی از دائمی حالتی استراتژیک،
نامشهود برای حمایت استراتژی تعریف های ( آمادگی استراتژیک را وضعیت آمادگی دارایی11 :6464) 2کاپلان و نورتون (.24

( اعتقاد دارند که آمادگی شامل ایجاد شرایط مورد نیاز برای تغییر و همچنین فرایند 440:2062) 4راسلی و کرنر. اندکرده
اهمیت و کفایت پشتیبانی محیط از تغییر است و  ،ثر از باور نیاز به تغییرأتغییر است. شرایط آمادگی برای تغییر متآمادگی برای 

  .ریزی برای تغییر استفرایند آمادگی دربرگیرنده آگاهی کامل از نیاز به تغییر، مقایسه هزینه فایده تغییر و برنامه
 هاسازی استراتژیثر بر پیادهؤها بر روی عوامل مداد که اکثر پژوهش و پیشینه تحقیقاتی نشان مبانی نظریبررسی 

 سازیپیاده برابر در اصلی مانع 24 ( در تحقیق خود نشان دادند که41:6464) فر و همكاراناند. از جمله پیمانمتمرکز شده
 یمرحله موانع  ،(مانع 1) زیربنایی وانعم عناوین: با مؤلفه چهار قالب در موانع این. بود ایران ورزش نظام در هااستراتژی

( مانع 7) هااستراتژی اجرای یمرحله موانع و ،(مانع 1) عمل به هااستراتژی انتقال یمرحله موانع ،(مانع 1) هااستراتژی تدوین
عنوان را به زمانیعامل اصلی سرمایه اطلاعاتی، سرمایه انسانی و سرمایه سا 4( 12:6464) نورتون کاپلان و .شدند بندیدسته

( در ارائه مدلی برای تبدیل نیات استراتژیک به 21:6464) بلوکی د. لشكرنبرمی نام عوامل اصلی آمادگی استراتژیک سازمان
گام اساسی برای آن ارائه می دهد که از سه منظر اجرایی کردن استراتژی، اجراپذیر کردن استراتژی و  64نتایج استراتژیک ، 

های اصلی جاری سازی و امكان سنجی اجرای استراتژی، شناسایی موانع و محرك پردازد.ی به این مهم میاجرای استراتژ
( در تحقیق خود 22:6404) حاکیریزی اجراپذیر کردن استراتژی مربوط به دیدگاه اجراپذیر کردن استراتژی است. برنامه

اطلاعاتی و فناوری های ریزی استراتژیک سیستممیز برنامهآتحت عنوان ارائه مدلی برای سنجش سازمانی در انجام موفقیت
ایستگی ارزش، معیار اصلی بلوغ همراستایی استراتژیک عبارتند از مدیریت، سطح ش 1اطلاعات به این نتیجه دست یافت که 

 سازیپیاده بر ثرؤم عوامل بررسی به خود تحقیق در( 440:2064) اگلس و گبهارت ، فناوری و مشارکت.هاارتباطات، مهارت
 که داد نشان وی تحقیق نتایج. پرداختند( هاشهرداری سازمان) تفریحی فضاهای و هاپارك در استراتژیک هایبرنامه

                                                           
1. Ambosie 

2. Kaplan & Norton 

3. Rusly & Corner 
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 سازی پیاده مانع 64 و ،(انسانی منابع) سازی پیاده در عامل 60 برنامه، محتوای در عامل 21 ، ریزی برنامه فرایند در عامل24
 محتوای ریزی،برنامه فرایندی موضوعات از پیچیده ایمجموعه شامل موفق استراتژیک ریزیبرنامه بنابراین. هستند ثرؤم

 است بهتر هستند هابرنامه سازیپیاده و طراحی مسئول که کسانی. باشدمی هابرنامه سازیپیاده بر ثرؤم عوامل و ریزی،برنامه
 بررسی به( 4:2064) 6فرلی و روسنبرگ .دهند انجام تفریحات و اهپارك یهاسازمان ریزیبرنامه در آموزش طریق از که

 عواملی که داد نشان آنها بررسی. پرداختند دولتی یهاسازمان در استراتژیک مدیریت هایمدل از استفاده سنجی امكان
 مدیریت هایمدل از استفاده در توانندمی بازار شبیه رقابتی و عملكرد مبنای بر بندیبودجه اداری، استقلال همچون

 .باشند داشته نقش دولتی یهاسازمان در استراتژیک

اند. از مدیریتی متمرکز شدههای سازی برخی شاخصبرای اجرا و پیاده هابر آمادگی سازمان هاهمچنین برخی از پژوهش
و علوم خدمات در جهت آمادگی مهندسی، مدیریت  های ای برای تحمین شاخص( مطالعه41:2061) و همكاران 2جمله لی آو

بعد امور مالی،  1سازی مدل تعالی تجاری برای صنعت خدمات در تایلند انجام داد که نتایج تحقیق وی نشان داد که جاری
( در تحقیق خود 1:2007) 4باسوله .ثر بر آمادگی را دارندؤانسانی عوامل مهای مشتریان، فرایندها، رشد و یادگیری و سیستم

ریزی استراتژیک در یک سازمان نیازمند یک رویكرد آماده گرایانه هستیم. بر این اساس نیاز به ای برنامهنشان داد که بر
بخش اصلی شامل آمادگی فناوری، آمادگی اطلاعات، آمادگی فرایند، آمادگی منابع، آمادگی دانشی، آمادگی  0آمادگی در 

( در تحقیق خود تحت عنوان 11:6400) رضایی و همكارانباشد. می هارهبری، آمادگی کارکنان و آمادگی در اهداف و ارزش
سازمان به این نتیجه دست  آمادگی ارزیابی برای چهارچوبی ارایه و فرآیند مدیریت سازیپیاده در موفقیت کلیدی عوامل

ی، توسعه تیمی و عامل اصلی شامل پشتیبانی مدیریت ارشد، ارتباطات و آگاهی، بهبود مستمر، تمرکز بر مشتر 64یافت که 
کنندگان، الگوبرداری، مینأکار تیمی، توانمندسازی کارکنان، معیار عملكرد فرایند، نقشه فرایند، آموزش، ارتباط با مشتریان و ت

( در 16: 6461) کاظمی و همكاران ثر بر آمادگی سازمان هستند.ؤترین عوامل ممدیریت تغییر و مهارت مدیریت پروژه مهم
 و منابع ادراکی، کارکنان، فرهنگی، مدیریتی، سازمانی، ریزی،برنامه اجرایی، موانع تند کهفاین نتیجه دست یاپژوهش خود به 

 ترین موانع تدوین و اجرای مدیریت استراتژیک در ادارات کل ورزش و جوانان غرب ایران هستند.ارتباطی به ترتیب مهم
کنونی است، اما نكته مهم این است که این های صلی سازمانرغم اینكه استراتژی محوری یكی از رویكردهای اعلی

(. صاحب نظران بر این باورند که هیچ برنامه تحولی و 4: 2061 )بتز، شوندثر و موفقیت آمیز اجرا نمیؤطور مبه هااستراتژی
راهبردی در های و برنامه و بسترهای مورد نیاز محقق نخواهد شد. لذا اجرای تصمیمات هاای بدون فراهم آمدن زمینهتوسعه

له اصلی تحقیق این است که چه أ(. حال مس647: 6466 ورزش نیز نیازمند شرایط، محیط و آمادگی سازمان است )پیمانفر،
کند تا سازمان ضمن می نقش دارند؟ این ارزیابی به سازمان کمک هادر اجرای استراتژی در آمادگی بیشتر سازمان عواملی

بسنجد تا مشخص شود که در ابعاد مختلف  هامیزان آمادگی خود را قبل از پیاده سازی استراتژی شناخت وضع موجود،
 و تدابیر لازم را بیاندیشد؟ هاسازمانی به چه میزان آمادگی دارد تا در صورت لزوم آموزشمدیریت، منابع انسانی و عوامل 

 هاسازی استراتژینیازهای سرمایه انسانی خود را برای پیاده کند تامی کمک هاآمادگی استراتژیک منابع انسانی به سازمان
همچنین ارزیابی آمادگی استراتژیک عوامل سازمانی  ؛شناسایی کنند و این نیازها و آمادگی فعلی کارکنان را برآورد نمایند

اتژی، استراتژی با فرهنگ موجود در دل سازمان از جمله عدم همسویی و انطباق ساختار با استرهای منجر به شناسایی شكاف
نیز منجر به شناخت  هاشود. ارزیابی آمادگی رهبران و مدیران سازمان برای پیاده سازی استراتژیمی و ساختار با منابع انسانی

. سازمان را با موفقیت اجرا کندهای وری استراتژیتوان و مهارت ادراکی، فنی و انسانی مدیر سازمان است تا با بالاترین بهره
به  هاشوند. بسیاری از استراتژیمی به علت همین عدم آمادگی در اجرای استراتژی با شكست مواجه هابسیاری از سازمان

 .قابلیت اجرا را ندارند علت عدم توانایی و مهارت مدیران و یا منابع انسانی سازمان اصلاً

                                                           
1. Rosenberg & Ferlie 

2. Liao 

3. Basole 
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 آوردن فراهم بسترسازی، مستلزم سازمان در آنها آمیزموفقیت سازیپیاده و اثربخشهای استراتژی بنابراین طراحی
 موجب امر این به کافی توجه عدم. است مختلف ابعاد در کافی بلوغ نیز و هاقابلیت از برخورداری نیاز، موردهای زیرساخت

 آغاز در هک است ضروری رو این از. بیانجامد شكست به بسیاری موارد در هاسازمان در استراتژی اجرایهای پروژه تا شده
 قرار تحلیل و ارزیابی گیری،اندازه مورد استراتژی با مرتبط مختلفهای جنبه حیث از سازمان کنونی وضعیت برنامه ریزی،

 جلوگیری بیافتد مخاطره به بعدی مراحل در سازمان موفقیت شودمی منجر که احتمالی بالقوههای چالش بروز از بتوان تا گیرد
 مشخص استراتژی اجرای و طراحی برای را سازمان بلوغ و هاقابلیت فعلی سطح تنها نه آمادگی یارزیاب حقیقت، در. شود
از طرفی  .کندمی تعیین نیز آیندمی شماربه رابطه این در سازمان ضعف نقاط که را ییهاحوزه آن بر علاوه بلكه نمایدمی

ن یكی از متولیان اصلی سلامت جسمانی، روانی و عنوابهمعاونت تربیت بدنی و سلامت وزارت آموزش و پرورش نیز 
خود، ضمن ارائه تصویر روشنی های و فعالیت هاانداز ماموریتاجتماعی دانش آموزان در نظر دارد تا با ترسیم چارچوب و چشم

احت تربیت و کوشش برای تحقق همه جانبه س هاافزایی برای بسیج ظرفیتهمهای ریزی خود، زمینهاز افق حرکت و برنامه
حال با توجه به اهمیت مهم و بسترساز تحقق سند تحول بنیادین را فراهم نماید. های عنوان یكی از ساحتهزیستی و بدنی، ب

این سازمان، بررسی کنیم که این سازمان از های ال این است که قبل از تدوین و پیاده سازی استراتژیؤو ضرورت تحقیق س
 برخوردار است؟ استراتژیک چه میزان آمادگی

 

 روش شناسی
ای است که نظر به اینكه روش کار تحقیق حاضر به گونه پیمایشی و از نوع تحقیقات آمیخته بود. -روش تحقیق توصیفی

 شوند. ی ترکیبی اکتشافی محسوب میهااز کیفی به سمت کمی است، جزء طرح هاتوالی گردآوری داده
کارکنان حوزه ستادی معاونت تربیت بدنی و سلامت وزارت  ران، مشاوران،جامعه آماری شامل کلیه مدیدر بخش کمی 
بودند که  هاسای حوزه معاونت تربیت بدنی و سلامت ادارات کل آموزش و پرورش استانؤمدیران و ر آموزش و پرورش،

روش . ستراتژیک بودنداساتید حوزه مدیریت ا از فرن 61 کنندگانمشارکت در بخش کیفی همچنین نفر بود. 240 هاتعداد آن
 نفر تخمین زده شد.  641گیری بر اساس جدول مورگان نمونه

مدیریت استراتژیک در ابتدا به مطالعه پیشینه و مبانی نظری  ثر بر آمادگی سازمان برای فرایندؤبرای استخراج عوامل م
مصاحبه با اساتید و متخصصان مدیریت وش از ر ای،ی مستخرج از مطالعات کتابخانههامرتبط پرداخته شد. برای تكمیل داده

گرایی و انجام ممیزی استفاده شد. ییدپذیری( به این ابزار از روش کثرتأ)ت جهت اعتباردهی استراتژیک استفاده شد.
در فرایند پژوهش دارد. انجام ممیزی تكنیكی است شامل  هاخذ مختلف دادهأگیری از ماشاره به بهره هاگرایی در دادهکثرت

نحوه انجام مصاحبه بر اساس مصاحبه نیمه باز بود. فرایند ثبت تمام کارهای انجام شده در فرایند پژوهش از ابتدا تا انتها. 
مرحله به شرح زیر  0( صورت پذیرفت. این روش دارای 2066مصاحبه بر اساس روش پیشنهادی توسط فونتانلا و همكاران )

ایجاد طبقات  -2به صورت متن و توجه به حالات صدا مانند تن و مكث.  ی نظریو مبان پیاده سازی مصاحبه -6باشد: می
ترسیم جدول شامل طبقات،  -1یا طبقات  هاگیری تمکدگذاری و شكل -1ی مشترك هاایجاد تم-4 هاتحلیل داده -4اولیه 

به اشباع برای ارائه در  بصری کردن رسیدن -0مشخص شدن اشباع در هر طبقه   -7کنندگان خصوصیات و شماره مشارکت
 64)حد اشباع از مصاحبه  مصاحبه به اشباع نظری دست یافتیم 61(. بنابراین در این پژوهش بعد از 406-464گزارش )ص

 (. 61الی 
پیشینه و اولین ، مبانی نظری مستخرج ازهای داده آوریهمزمان با جمع هاکدگذاری داده وانجام فرایند تحلیل کیفی 

در نرم افزار اطلس تی، مدل کیفی تحقیق بر  هاپس از کدگذاری دادهو تا مصاحبه شانزدهم ادامه یافت. شد ز مصاحبه آغا
های مبنای سه عامل اصلی سازمانی، منابع انسانی و مدیریت و رهبری طراحی و تدوین شد. سپس بر اساس زیرمقیاس
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 )ابعاد( هاو زیرمقیاس فراوانی هر یک از عوامل 6 جدول ال طراحی شد.ؤس 00با ی یهامستخرج در خروجی مدل، پرسشنامه
 دهد.ای هر عامل را نشان میرا که در مصاحبه با متخصصین تبیین شد و منابع کتابخانه

 
 آمادگي استراتژيك بر اساس مصاحبه و بررسي مطالعات پیشینعوامل و ابعاد  :1 جدول

بعامن هفراوانی مصاحب  اد هر عاملابع   عوامل آمادگی استراتژیک 

 (، کاپلان و6464) (، پیمانفرو همكاران6466) پیمانفر و همكاران
، (2064) اگلس و (، گبهارت2061) (، لی آو و همكاران6464) نورتون

 (6464(، لشكربلوکی)2007باسوله )
نفر 64  دانش و شناخت 

 آمادگی منابع انسانی
، (2064) اگلس و (، گبهارت6404(، حاکی)6464کاپلان ونورتون)

 (6464(، لشكربلوکی)6400(، رضایی و همكاران)2007باسوله )
نفر 62  توانمندی و مهارت 

نفر 6 (2007باسوله )  انگیزه 

(، رضایی و 2007، باسوله )(2064) اگلس و (، گبهارت6404حاکی)
 (  6464(، لشكربلوکی)6400همكاران)

نفر 66  مهارت ادراکی 

بری و مدیریتآمادگی ره  
نفر 0 ( 6400(، رضایی و همكاران)2007باسوله )  مهارت فنی 

نفر 60 (6464(، لشكربلوکی)6400(، رضایی و همكاران)6404حاکی)  مهارت انسانی 

(، 2007(، باسوله )6404(، حاکی)6464کاپلان ونورتون)
 (6464لشكربلوکی)

نفر 0  سرمایه اطلاعاتی 

 آمادگی عوامل سازمانی

نفر 64 (6464(، لشكربلوکی)6464ن ونورتون)کاپلا  هماهنگی 

 (، لشكربلوکی6400) (، رضایی و همكاران6464نورتون) کاپلان و
(6464 ) 

 کارتیمی 

 و (، روسنبرگ2061) (، لی آو و همكاران6464نورتون) کاپلان و
 (6464) (، لشكربلوکی2007، باسوله )(2064) فرلی

نفر 66  منابع 

نفر 7 (،2007(، باسوله )6464) لشكربلوکی  محیطی 

 
های اولین گام در تعیین روایی پرسشنامه، بررسی روایی محتوایی است. برای بررسی روایی محتوایی آزمون از شاخص

6CVR  وCVI2  استفاده شد. شاخصCVR  (، 6ضروری نیست) ای،گزینه 4میزان اهمیت و ضرورت هر گویه را در طیف
میزان ارتباط گویه با هدف  CVIکند. همچنین شاخص می ( ارزیابی4( و ضروری است)2نیست)مفید است ولی ضروری 

( 4مرتبط) ( و کاملا4ً(، مرتبط اما نیاز به بازبینی)2(، نیاز به بازبینی جدی)6ای، غیرمرتبط)گزینه 4پرسشنامه را در طیف 
ابقه تدریس واحد مدیریت راهبردی در ورزش داشتند نفر از اساتیدی که دارای س 62در پژوهش حاضر از کند. می ارزیابی

. با توجه به تعداد استفاده شد CVIو  CVRهای برای تعیین روایی استفاده شد که نتیجه نهایی مقادیر شاخص
باشد که می 76/0حداقل  CVIو برای شاخص  11/0حداقل  CVRنفر( مقادیر قابل قبول برای شاخص 62متخصصین)

( تا 6ارزشی خیلی کم) 1گویه و در طیف  44بنابراین پرسشنامه نهایی شامل  یید شدند.أگویه ت 44گویه،  00از مجموع  نهایتاً
 سازمانیعوامل ( و گویه64) (، رهبری و مدیریتگویه60) عامل کلی شامل منابع انسانی 4پرسشنامه در  ( بود.1زیاد)خیلی

مربوط به منابع انسانی در های گویه کند.می و سلامت را ارزیابی (، میزان آمادگی استراتژیک معاونت تربیت بدنیگویه20)
 کند.می منابع انسانی ارزیابیرا در مهارت و انگیزه، میزان آمادگی استراتژیک  -سه زیرمقیاس دانش و شناخت، توانمندی

ا در سه زیرمقیاس مربوط به عامل رهبری و مدیریت میزان آمادگی استراتژیک مدیران ارشد در سازمان رهای گویه
 عواملمربوط به عوامل سازمانی میزان آمادگی استراتژیک را در های کند. گویهمی ادراکی، فنی و انسانی ارزیابیهای مهارت

                                                           
1. content validity ratio 

2. content validity index 



...  استراتژیک آمادگی بررسی   

 

 

6 

 

)اصل پرسشنامه در  کندمی محیط سازمانی ارزیابیو در پنج زیرمقیاس سرمایه اطلاعاتی، هماهنگی، کارتیمی، منابع  یسازمان
در یک مطالعه  هاسازمان، پرسشنامه استراتژیکدر این پژوهش برای پرسشنامه آمادگی  باشد(.می پیوستانتهای مقاله 

دست آمد که به =611/0αگویه  44نفر مورد ارزیابی قرار گرفت و ضریب آزمون آلفای کرونباخ برای  47پایلوت بر روی 
  باشد.می حاکی از همسانی درونی بسیار خوب ابزار مورد نظر

حاصل از های افزار اطلس تی مدل کلی پژوهش مستخرج شد، لذا برای تحلیل دادهز آنجا که بر اساس خروجی نرما
سازی مدل استفاده شد. یید معناداری روابط بین متغیرها و نهاییأییدی برای الگوسازی و تأ، از تحلیل عاملی تهاپرسشنامه

تی های های راداری برای توصیف وضعیت آمادگی استراتژیكی و از آزمونمیانگین و نمودار فراوانی،های همچنین از شاخص
، تی -های کیفی اطلسل دادهافزارهای تحلیبا استفاده از نرم هاتحلیل داده. استفاده شد هاتک نمونه ای برای آزمون فرضیه

 اس پی اس اس و نرم افزار لیزرل صورت پذیرفت. 
 

 هایافته

 های توصیفییافته
 دهد.می توصیفی متغیرهای دموگرافیک را در نمونه تحقیق نشانهای یافته 2ه مارجدول ش

 
 فراوانی و درصدفراوانی متغیرهای دموگرافیک :2 جدول

 درصد فراوانی فراوانی متغیر

 جنس
 6/71 660 مرد

 6/24 41 زن

 مدرك
 تحصیلی

 2/21 40 کارشناسی

 0/14 64 کارشناسی ارشد

 6 64 دکترا

 سابقه
 خدمت

 4/6 2 سال 1کمتر از 

 1/7 66 سال 60تا  1

 6 64 سال 61تا  60

 2/61 22 سال 20تا  61

 6/11 67 سال 20بیشتر از 

 
دهند. می ( را زنان تشكیل%6/24نفر )معادل  41( را مردان و %6/71)معادل  نفر 660طور کلی در نمونه این پژوهش به

 نفر 64و  ( دارای مدرك کارشناسی ارشد%0/14)معادل  نفر 64ی مدرك کارشناسی، ( دارا%2/21)معادل  نفر 40همچنین 
(، 4/6)معادل سال 1نفر کمتر از  2قه خدمت افراد نمونه نیز شامل بباشند. سامی ( دارای مدرك دکترای تخصصی%6 )معادل

 67( و 2/61)معادل سال 20تا  61ر بین نف 22(، %6)معادل سال 61 تا 60نفر بین 64(، %1/7 )معادل سال 60تا 1نفر بین  66
 ( بودند.%6/11 )معادل سال 20نفر بیشتر از 

 آزمون تحلیل عاملی تاییدی
از توزیع نرمال  هانشان داد که داده K-Sنتایج آزمون دهد. می ییدی را نشانأنتایج آزمون تحلیل عاملی ت 4 جدول 

ه مدل تحقیق بهای از نرم افزار لیزرل در مرحله اول نشان داد که شاخصییدی با استفاده خوردارند. نتایج تحلیل عاملی تأبر
 ،«منابع انسانی» هایلفهؤدر تمامی م هاییدی نشان داد که مدلأنتایج تحلیل عاملی تهمچنین اند. خوبی برازش شده

 .(6)جدول از برازش مناسب و قابل قبولی برخوردارند« عوامل سازمانی» و «رهبری و مدیریت»
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 برازش شده مدل های مقادیر شاخص :3 دولج

 نتیجه نهایی 1RMSEA 2NNFI 3CFI 4AGFI هاشاخص

 میزان قابل قبول            

 بعد
  8/5بیشتر از  05/5بیشتر از  05/5بیشتر از  580/5کمتر از 

 تایید 50/5 09/5 08/5 80/5 (hum)منابع انسانی 

 تایید 58/5 08/5 08/5 82/5 (lead) رهبری و مدیریت

 تایید 58/5 00/5 09/5 81/5   (org) عوامل سازمانی

 تایید 80/5 00/5 08/5 58/5 مدل کل

    
 درجه هر انحراف آزمون همان واقع به که (RMSEA) تقریب مجذورات میانگین خطای ریشه ، مقدار4 بر اساس جدول

ا از جهت مقایسه بین مقادیر کای اسكوئر مدل مستقل مدل ر NNFIقابل قبول است.  00/0ی کمتر از است در دامنه آزادی
شاخص برازش  CFIباشد. می 60/0کند. دامنه پذیرش این مدل مقادیر بالای می و کای اسكوئر مدل اشباع شده ارزیابی

ب یا یید برازش خوتفسیری پیرامون تأهای ترین شاخصشود که یكی از پرکاربردترین و مناسبمی ای بتلر نامیدهمقایسه
شاخص عدم های کند و یكی از مزیتمی ضعیف مدل است. این شاخص برازش مدل موجود را با مدل مستقل مقایسه

نیز  AGFIباشد. می 6تا  60/0(. دامنه پذیرش این شاخص بین 6464 باشد )محسنین،می حساسیت آن به میزان حجم نمونه
كه نسبت واریانس بازتولید شده را به کمک برآورد مقدار شاخص نیكویی برازش اصلاح شده است. این شاخص ضمن این

نماید. میزان قابل قبول می را بر اساس میزان درجه آزادی مدل تنظیم GFIکند، میزان می کوواریانس مشاهده شده محاسبه
 ژوهش نشانبعد اصلی مدل پ 1نتیجه تحلیل عاملی مرتبه دوم را در  6 باشد. جدولمی 0/0برای این شاخص بالاتر از 

 باشد. می دهد که حاکی از برازش مناسب مدلمی
 ییدی در قالب مدل تخمین استاندارد نمایش داده شده است. أنتایج تحلیل عاملی ت 4تا  6های شكل

 

  
 

 های رهبری و مدیریت: مدل تخمین استاندارد مؤلفه2شکل           های منابع انسانی          : مدل تخمین استاندارد مؤلفه1شکل 

 

                                                           
1. Root Mean Aquare Error of Approximation 

2. Non-Normed Fit Index 

3. Comparitive Fit Index 

4. Adjusmed Goodness of Fit Index 
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 : مدل تخمین استاندارد مدل کلی تحقیق)آمادگی استراتژیک(4شکل های سازمانی               : مدل تخمین استاندارد مؤلفه3شکل 

 

)بیشتر از  و عوامل در سطح معقولی هالفهؤمشخص است تمامی بارهای عاملی بین م 4 تا 6های همان طور که در شكل
 ( قرار دارند. 4/0

 ایآزمون تی تک نمونه
 دهد.می مستخرج را نشانهای لفهؤای( م)تک نمونه تست -نتیجه آزمون تیمیانگین،  انحراف معیار و  4و 1جدول 

 
 های تمامی زیرمقیاسبرا اینتیجه آزمون تی تک نمونه :4 جدول

sig نحدپایی حدبالا  
تفاوت 

نمیانگی  
T 

انحراف 
 معیار

نمیانگی  
 عنوان
 کوتاه

  عنوان
عوامل آمادگی 

 استراتژیک

006/0*  12/0  46/0  16/0  11/6  14/0  16/4  knw 6 دانش و شناخت 
آمادگی منابع 

 انسانی
006/0*  16/0  10/0  10/0  64/62  16/0  10/4  abl 2 توانمندی و مهارت 

006/0*  40/0  61/0  21/0  10/4  70/0  21/4  mot 4 انگیزه 

006/0*  71/0  14/0  11/0  11/66  10/0  11/4  con 4 مهارت ادراکی 
آمادگی رهبری 

 و مدیریت
006/0*  72/0  10/0  16/0  04/60  10/0  16/4  tec 1 مهارت فنی 

006/0*  16/0  40/0  46/0  40/0  76/0  46/4  hmn 1 مهارت انسانی 

006/0*  16/0  41/0  40/0  21/0  70/0  40/4  inf 7 سرمایه اطلاعاتی 

آمادگی عوامل 
 سازمانی

006/0*  47/0  27/0  47/0  27/7  16/0  47/4  cor 0 هماهنگی 

006/0*  40/0  21/0  47/0  10/1  17/0  47/4  team 6 کارتیمی 

006/0*  40/0  64/0  21/0  04/04  77/0  21/4  sour 60 منابع 

006/0*  16/0  41/0  47/0  06/00  76/0  47/4  env 66 محیطی 
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 نتیجه آزمون تی تست برای عوامل اصلی آمادگی استراتژیک :5 جدول

sig حدپایین حدبالا 
تفاوت 
 میانگین

T میانگین انحراف معیار 
 عنوان
 کوتاه

  عنوان

006/0* 14/0 47/0 41/0 42/60 14/0 41/4 Hum 6 آمادگی منابع انسانی 

006/0* 16/0 40/0 10/0 66/66 14/0 10/4 lead 2 آمادگی رهبری و مدیریت 

006/0* 40/0 26/0 46/0 46/0 11/0 46/4 org 4 آمادگی عوامل سازمانی 

 
تفاوت معناداری با  >01/0pدر سطح معناداری  و عوامل اصلی هالفهؤهمان طور که در جدول مشخص است کلیه م

( بود، بنابراین میانگین 1تا  6 )از ارزشی 1س پرسشنامه این تحقیق به صورت با توجه به اینكه مقیا ( دارند.4میانگین فرضی)
بر این اساس آمادگی باشد. می 4( بود. بنابراین میانگین فرضی برابر 1+6)/2هر عامل و زیر مقیاس  فرضی هر گویه و متعاقباً

رهبری و مدیریت، منابع انسانی و  سه عامل اصلی در بدنی وسلامت وزارت آموزش و پرورشمعاونت تربیتاستراتژیک 
بود. تفاوت میانگین برای عوامل مذکور به ترتیب برابر با در سطح قابل قبول  بالاتر از میانگین فرضی و عوامل سازمانی

 .دست آمده ب 46/0و  10/0، 41/0
بدنی و سلامت ت تربیتدر معاون و عوامل کلی هالفهؤمیزان آمادگی استراتژیک سازمان را در تمامی م 1و 1های شكل

  دهد.می نشان وزارت آموزش و پرورش
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 نمودار عنکبوتی عوامل اصلی آمادگی استراتژیک سازمان :6 شکل

 
 ت تربیت بدنی و سلامت در حد قابل قبول )بیشتر از متوسط(، میزان آمادگی استراتژیک معاون1و 1 یهابر اساس شكل

توان گفت که سازمان مربوطه از آمادگی نسبی لازم برای انجام فرایند مدیریت استراتژیک برخوردار می باشد. بنابراینمی
 است.

 

 گیریبحث و نتیجه
های بود. با توجه به یافتهآموزش و پرورش بررسی آمادگی استراتژیک معاونت تربیت بدنی و سلامت وزارت هدف از تحقیق 

ترین عوامل در آمادگی استراتژیک سازمان نقش دارند. منابع انسانی باید عنوان یكی از مهممنابع انسانی به حاصل از تحقیق،
 بلوغ سطح زا از دانش، شناخت، توانمندی، مهارت و انگیزه لازم برخوردار باشند تا به مرحله بلوغ کاری دست یابند. منظور

 از ناشی آتی تغییرات به نسبت آنها آگاهی میزان استراتژیک، طرح یک اجرای برای سازمان انسانی نیروی کیفیت انسانی،
 اجرای برای انسانی نیروی آمادگی درجه نیز و استراتژیک برنامههای ارزش و کارکردها سازمان، در استراتژی اجرای
همچنین نتایج نشان داد که میزان آمادگی منابع انسانی سازمان برای فرایند  .است ازمانس در استراتژیک مدیریتهای فعالیت

 و گبهارت( و 6464) (، لشكربلوکی2004با نتایج کاپلان و نورتون ) هااین یافتهمدیریت استراتژیک در حد قابل قبولی است. 
، کارکنان باید از دانش، ی دستیابی به اهداف استراتژیکبرا( 2004نورتون )و  همخوانی دارد. از دیدگاه کاپلان (2064) اگلس

 داند.می هاسازی استراتژی( نیز بلوغ کارکنان را لازمه اجرا و پیاده6464لشكربلوکی) .توانایی و مهارت لازم برخوردار باشند
نمندسازی و ایجاد انگیزش در داند. لذا توامی دخیل هاسازی استراتژیعامل انسانی را در پیاده 60 (2064) اگلس و گبهارت

توانمندی و مهارت کارکنان باید در راستای اهداف کلیدی و  باشند.می آنان از فاکتورهای کلیدی آمادگی استراتژیک سازمان
له أسازمان را شناسایی کنند، از مهارت حل مسهای صورت پذیرد. کارکنان باید قادر باشند نقاط قوت، ضعف و چالش هابرنامه
 گیری برخوردار باشند و نیاز مخاطبین و مشتریان را بشناسند.میمو تص

ی اصلی مورد هاطور عمیقی از رسالت، چشم انداز، و ارزشی موفق دارای فرهنگی هستند که در آن کارکنان بههاشرکت
ک منابع انسانی در معاونت تحقیق میزان آمادگی استراتژیهای بر اساس یافته نیاز برای اجرای استراتژی سازمان، آگاه هستند.
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از کارکنان سازمان دارای مدرك تحصیلی  %71تربیت بدنی و سلامت در حد قابل قبول بود. با توجه به اینكه حدود 
و قادرند نقاط قوت، ضعف،  باشند، از توانایی، مهارت، دانش و شناخت قابل قبولی برخوردارندمی کارشناسی ارشد و دکترا

  ازمان را بخوبی شناسایی کنند و از تحلیل مناسبی از وضع موجود سازمان داشته باشند.و تهدیدات س هافرصت
ادراکی، فنی و انسانی بالایی برخوردار باشند تا بتوانند های نشان داد که مدیران و رهبران سازمان باید از مهارت هایافته

خوب رهبران و مدیران سازمان برای انجام  مادگی نسبتاًآهمچنین  هایافتهراهبردهای سازمان را به مرحله اجرا برسانند. 
معیار اصلی بلوغ همراستایی استراتژیک را شامل مدیریت،  1( 6404) حاکیدهند. می فرایند مدیریت استراتژیک را نشان

مان را یک ( نیز بلوغ رهبری ساز6464) لشكربلوکی داند.می ، فناوری و مشارکتهاسطح شایستگی ارزش، ارتباطات، مهارت
 میزان سازمان( leadership) رهبری بلوغ سطح از شمرد. منظورمی عامل بسیار مهم در آمادگی استراتژیک سازمان بر

 استراتژی اجرای در موفقیت. است سازمان در استراتژیک طرح و برنامه یک اجرای برای سازمان رهبران توانمندی و آمادگی
 یابیدست راستای در افزایی هم و انگیزه ایجاد جهت کارکنان بر رهبری اثرگذاری ناییتوا از برخورداری مستلزم سازمان در
 اجرای از ناشی تغییرات از رهبری رهبری، درك پشتیبانی و شامل بینش رهبری بلوغ. باشدمی استراتژیک اهداف به

 در معلولی و علی سازمان و تفكر هدایت و کارکنان در نفوذ استراتژیک، قدرت برنامه خطرات و هاریسک از استراتژی، آگاهی
 استراتژیک برنامه کار، و کسب به نسبت سازمان رهبری شهود و درك میزان بیانگر رهبری؛ پشتیبانی و بینش مدیران است.

 . است سازمان آینده و
. گیردمی رارق ارزیابی مورد سازمان در آن اجرای و استراتژیک طرح از رهبری پشتیبانی درجه همچنین بخش این در

 با مواجهه در راهكار ارائه و نیاز مورد امكانات آوردن فراهم جهت سازمان رهبری واقعی حمایت و تلاش بیانگر پشتیبانی
 و درك میزان بیانگر استراتژی؛ اجرای از ناشی تغییرات از رهبری درك .است استراتژی اجرای با مرتبطهای چالش و موانع

 این دامنه. پیوست خواهد وقوع به سازمان در استراتژی اجرای اثر در احتمالاً که است غییراتیت از سازمان رهبری آگاهی
 وضعیت و سازمانهای فعالیت ماهیت سازمانی، واحدهای در اساسی تغییرات ایجاد به است ممكن و بوده گسترده تغییرات
 سازمان رهبری آگاهی و شناخت میزان بیانگر تژیک؛استرا برنامه خطرات و هاریسک از آگاهی .شود منجر آن انسانی نیروی
 سازمان رهبری. شود مواجه آن با است ممكن استراتژی اجرای فرآیند طی سازمان که است مخاطراتی و هاچالش به نسبت

 ریسک تمدیری رویكردهای و نموده طراحی را مناسبهای حل راه و هابرنامه هاریسک قبیل این با مواجهه برای بتواند باید
 بر اثرگذاری در سازمان رهبری توانایی میزان بیانگر سازمان؛ هدایت و کارکنان در نفوذ قدرت .نماید اعمال سازمان در را

 درجه بیانگر مدیران؛ در معلولی و علی تفكر .است سازمان در استراتژی اجرای فرآیند جریان در آنها هدایت و کارکنان
 در مهارت .است مسائل تحلیل در آن جایگاه و سازمان گیریتصمیم نظام در رهبران توسط معلولی و علی رویكرد بكارگیری

 در سازمان جایگاه نیز و ضعف و قوت نقاط سازمان، کنونی وضعیت از رهبران صحیح درك میزان بیانگر ؛هاواقعیت درك
ادراکی، فنی و انسانی مدیر سازمان های هارتارتباط مستقیمی با م هالفهؤهمه این م .رقباست با مقایسه در کار و کسب حوزه
ادراکی، فنی و انسانی به های ، مدیران ارشد معاونت تربیت بدنی و سلامت آموزش و پرورش از مهارتهابر اساس یافته دارد.

نسبت مدیران ارشد سازمان توانایی ادراك مشكلات کلی سازمان، درك و شهود خوبی برخوردارند. این بدان معنی است که 
 ، توانایی کار با و به وسیله مردم و توانایی بكار بردن دانش و روش لازم برای اجرای وظایف را دارند.هابه اهداف و سیاست

اثرگذار دیگر بر های لفهؤعوامل محیطی شامل سرمایه اطلاعاتی، هماهنگی، کار تیمی، منابع  و محیط سازمانی از جمله م
ای نیز نشان داد که میزان آمادگی عوامل نتایج آزمون تی تک نمونه باشد.می ورزشی هایآمادگی استراتژیک سازمان

 (2004) ( و کاپلان و نورتون6404) با نتایج حاکی هااین یافته سازمانی نیز در حد قابل قبول و بیش از میانگین فرضی است.
لفه اصلی فرهنگ، ؤم 4سرمایه سازمانی شامل  ( معتقداند که2004همخوانی دارد. کاپلان و نورتون ) (2007) و باسوله

عنوان عامل اصلی گذاری دانش است. از دیدگاه آنان نیز سرمایه اطلاعاتی بهگروهی و اشتراك، همترازی و کاررهبری
فناوری و ابزارهای های باشد: ابزارهای تحولی، ابزارهای تحلیلی، زیرساختمی لفهؤم 4شود که شامل می دیگری تلقی

 باسوله داند.می ثرؤشرکت و سازمان مهای سازی استراتژیدر پیاده را ( نیز عوامل فناوری6404) زش داد و ستدها. حاکیپردا
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در  داند.می ریزی استراتژیکثر بر آمادگی سازمان برای برنامهاطلاعات، و منابع را جز عوامل مؤ ( نیز آمادگی فناوری،2007)
کنند. این می فناوری اطلاعات خاصی از پیاده سازی استراتژی حمایتهای و زیرساخت ها، سیستمهر فرایند استراتژیک

اولویت  هامین سرمایه و سایر منابع به آندهند که باید در تأمی گذاری فناوری را نشانسرمایههای مجموعه طرح هاسیستم
ست که اطلاعات و دانش را در دسترس کارکنان هاكهو شب ها، کتابخانهها، پایگاه دادههاسرمایه اطلاعاتی شامل سیستم. داد

کند. بسیاری از فرایندهای تكراری و کاربردی می دهد. فناوری نقش مهمی در بهبود عملكرد عملیاتی بازیمی سازمان قرار
توماسیون ، خودکار نمود. این کار نقش سنتی اتر و سرعت بیشتر پردازشتوان به منظور کاهش هزینه، کیفیت باثباتمی را

دقیق و جزیی در مورد های است. اما فناوری در بهبود مستمر فرایند نیز نقش دارد. کارکنان به بازخورد سریع از جمله سنجش
ه به موقع و معقول اطلاعات کالا و فرایند، ئکنند و فرایندی که در کنترل آنان است، نیاز دارند. ارامی کالا و خدماتی که تولید

سازد که به بهبود مستمر هزینه، کیفیت می ، تحلیل علی و استفاده از سایر ابزارهای کیفی فراهمهاتحلیل دادهای برای زمینه
  .و زمان فرایند منجر خواهد شد

، وظایف و واحدهای جغرافیایی تقویت کرده و هارا میان بخش هافناوری اطلاعات همچنین انتقال دانش و تجارب پروژه
با  هامنظور از هماهنگی میزان هماهنگی و انطباق اهداف، راهبردها و برنامه. دهدمی ا ترویج و پرورشتسهیم تجارب برتر ر

با راهبردهای  هاسازمان، فرایندها و رویههای سازمانی کارکنان با راهبردها و برنامههای اسناد بالادستی، شرح وظایف و پست
اصلی سازمان، ساختار و سازماندهی منابع انسانی با راهبردهای های ماموریت آموزشی با اهداف، راهبردها وهای سازمان، دوره

 و ساختار ( معتقد است زمانی که استراتژی،2001) سازمان و فرهنگ و جو سازمانی با تغییر و تحول سازمانی است. کاپلان
بود. کار تیمی عبارت است از تسهیم با هم هماهنگ و یكپارچه باشند، شانس اجرای موفق استراتژی بیشتر خواهد  هاسیستم

با استراتژی در تمام  هامنظور از هماهنگی، هماهنگی اهداف و انگیزه .کارکنان با پتانسیل استراتژیکهای دانش و دارایی
کار سازمان، افرادی که در پروژه یا فرایندهای نوآوری مشغول بههای سطوح سازمان. فارغ از کار تیمی با کارکنان بخش

های فرهنگی در زمینههای . استراتژی نیازمند تغییراتی در ارزش.تند، باید فعالانه با جوامع علمی و فنی در ارتباط باشندهس
)مثل کار تیمی( و بیرونی )مثل مشتری مداری( است. برنامه تغییر فرهنگی منتج از استراتژی، به توسعه فرهنگی  داخلی
گیری از منابع مالی و تجهیزاتی است. این فرایند از باید از طریق ازمانی بهرهسهای لفهؤیكی دیگر از م .کندمی کمک

در جهت جذب منابع دولتی و غیردولتی باشد. یک سری از عوامل محیطی از برون سازمانی و تلاش های گسترش مشارکت
اد بالادستی موجود نقش تعیین کننده در گیری از اسنو بهره گیری از اسناد بالادستی، پایداری و ثبات مدیرانجمله میزان بهره

توان گفت سرمایه سازمانی به معنای توانایی سازمان در بسیج و حفظ می آمادگی سازمانی دارند. بنابراین در مجموع
توان گفت که می پژوهشهای بر اساس یافته .شود که برای اجرای استراتژی ضروری هستندمی فرایندهای تغییری تعریف

)معاونت تربیت بدنی و سلامت وزارت آموزش و پرورش( از وضعیت خوبی برای اجرا و  سازمانی در سازمان فاکتورهای
مدیریت اطلاعات و ارتباطات در سازمان های برخوردارند. این بدان معنی است که وضعیت سیستم هاسازی استراتژیپیاده

و اهداف و راهبردها با اسناد  سازمانی، فرایندها با راهبردهای هامناسب است. همچنین بین ساختار با اهداف، ساختار با پست
میزان مشارکت و تعامل کارکنان، درجه ارتباطات و تعاملات درون و  ضمن اینكهبالادستی انطباق و همخوانی وجود دارد. 

در  بالادستیهای سازمان)کار تیمی( و میزان منابع مالی و انسانی )منابع مالی( و میزان حمایت و مطالبه  برون سازمانی
  از وضعیت مناسبی برخوردار هستند. سازمان

عد منابع انسانی، رهبری و معاونت تربیت بدنی و سلامت وزارت آموزش و پرورش در هر سه بُتوان گفت که می در مجموع
رکنان و منابع سازمانی نیاز لفه انگیزه کاؤمدیریت و عوامل سازمانی از آمادگی نسبی قابل قبولی برخوردار است. البته دو م

 در مثبت تغییرات ایجاد برای آنها روحیه و کارکنان شود جهت ایجاد انگیزه بیشتر درمی بیشتری به توجه دارند. لذا پیشنهاد
های تواند شامل توسعه مشارکتمی هاریزی و تمهیداتی صورت پذیرد. این برنامهسازمان برنامه کنونی وضعیت بهبود راستای

 ای از کارکنان پرتلاش، ارزیابی عملكرد مبتنی بر شایستگی،سازی، تقدیر و تشكر دورهگیری و تصمیمرکنان در امر تصمیمکا
کار پرداخت پاداش بر اساس عملكرد واقعی باشد. همچنین در ارتباط با منابع سازمانی، لزوم توجه ویژه مدیران وطراحی ساز و
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و واگذاری بخشی  هادولتی، نیروهای داوطلب و...( جهت کاهش هزینههای )سازمان مانیبرون سازهای بر استفاده از ظرفیت
در نهایت باید اذعان  شود.می از فضاها و اماکن ورزشی به بخش خصوصی در جهت جذب منابع بیشتر بیش از پیش احساس

های ش حیاتی در پیاده سازی استراتژیتواند نقمی داشت فراهم سازی بسترهای لازم برای ایجاد آمادگی بیشتر در سازمان
 سازمان داشته باشد.
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توانمندی و 
 مهارت

abl 
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 هاگیری سازمان از نظرات ذینفعان در تدوین راهبردها و برنامهمیزان بهره 47

 منابع

sou 
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