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 چکیده       

گذاري بر دانش و یادگیري و آموزش کارکنان رقابت در دنیاي امروزي داشتن دارایی نیست بلکه داشتن دو عنصر سرمایه

 یق. روش تحقباشدیم بر اساس یادگیري سازمانی سازي کارکنانتوانمند است. هدف پژوهش حاضر طراحی الگوي توانمند

هاي تحقیق آمیخته، از شیوه اکتشافی، از نوع متوالی و از روش کاربردياز نظر نوع  (آمیخته) کمی-یفیک یتنظر ماه از

محقق  و در بخش کمی پرسشنامه نیمه ساختار یافته مصاحبه، در بخش کیفی هاداده يابزار گردآوراستفاده شده است. 

باشند. ها میجامعه آماري در بخش کیفی، خبرگان و مطلعین کلیدي منابع انسانی در نظام بانکی و دانشگاه باشد.ساخته می

بر مبناي آن تعداد که ) یگلوله برف و ايزنجیرههاي هدفمند(یکشامل تکن یاحتمال یرغ ،در بخش کیفی یريگروش نمونه

نفر از طریق گروه کانونی مصاحبه  10و از بین ایشان، با بانکداري صورت گرفته خبرگان اساتید دانشگاه و مصاحبه با  18

و نرم تحلیل محتوا و کدگذاري باز، محوري و گزینشی ، از روش در بخش کیفی اطلاعات  یلتحلویه جهت تجز .شده است

که نمونه نفر بوده  322داد جامعه سپه و تعمدیران بانک  ،جامعه آماري در بخش کمیشده است.  استفاده 4کیودامکس افزار

در براي تجزیه و تحلیل اطلاعات  .اندهاي انتخاب شدگیري طبقهکوکران و با روش نمونه نفري با استفاده از فرمول 175

استفاده شده است. الگوي به دست آمده شامل روابط  5از روش معادلات ساختاري و نرم افزار پی. ال. اسبخش کمی، 

ها و پیامدهاي توانمندسازي بر اساس یادگیري سازمانی است. ها، شاخصسازي کارکنان، مولفهانی و توانمندیادگیري سازم

و ...  يسالار ستهیشا ،يوربهره افزایش هاي تحقیق، توانمندسازي کارکنان بر اساس یادگیري سازمانی؛ موجببر اساس یافته

  شود.می ر بانک سپهد

 .بانک سپه ،الگوي توانمندسازي ،سازمان یادگیرنده، یادگیري سازمانی ،زي کارکنانتوانمندسا هاي کلیدي:واژه
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 مقدمه -1

 بسیار سریع و تغییرات شاهد گذشته دهه چند طول در ارک و کسب مدرن و محیط هايسازمان 

 هايفرصت ارائه و کارکنان سازيتوانمند شدند اهمیت متوجه تدریج به هاهستند. سازمان رقابتی

 از یادگیري هدف ).1( استقلال بسیار مهم و ارزشمند است و گیريتصمیم فرآیند در ارکت کارکنانمش

 سازمان ایجاد و سازمان رشد و همچنین توسعه بلکه است کارکنان مهارت و دانش افزایش تنها نه

فرآیند  " نوانع به سازمانی یادگیري . )2نیز یکی از اهداف یادگیري سازمانی است(  پویا پذیر وانعطاف

 و یکی از  سازمان یک هايتوانایی ترینحیاتی از یکی و "بهتر فهم و دانش طریق از اقدامات بهبود

 تفسیر توزیع، فرآیندکسب، تولید، سازمانی یادگیري ).3(هاي رهبران سازمانها استترین مسئولیتاصلی

 در. متغیراست شرایط با آمیز یتموفق نواییوهم سازگاري براي درسازمان اطلاعات و دانش حفظ و

 ).  4کار( انجام براي ویادگیري یادگیري کار براي انجام یعنی سازمانی یادگیري واقع،

 است، شده در سازمانها شناخته مهم مفهوم یک عنوان به توانمندسازي علاوه بر یادگیري سازمانی،

دهد. علاقمندي به می قرار تاثیر تحت ستهاکارکنان و سازمان نفع به که را نتایجی بالقوه طور به زیرا

 متخصصان، و است. محققان افزایش حال پردازان و مدیران سازمانها درسازي بین نظریهمفهوم توانمند

تر سازمان گیري در سطوح پایینپذیرش و درك تصمیم تشویق، براي راهی عنوان به را توانمندسازي

سازي کاري کارکنان بیانجامد. بعلاوه، توانمنديسازي تجربهنیتواند به غاند که در عین حال میدانسته

کسب  که اندداده نشان مطالعات نیز مورد مطالعه قرار داد. انگیزشی ساختار یک عنوان می توان به را

منجر  سازي کارکنانتواند به توانمنداست ،که می دانش و یادگیري سازمانی مستمر فرایندي دائمی

امور  اندرکاراندست همه توجه مورد اخیر هايدرسال سازيتوانمند مفهوم اظ،لح ) بدین5شود.(

 از اعم و خصوصی عمومی هايرا در بخش کارکنان سازيتوانمند همواره و محققان بوده هاسازمان

بر همین اساس و در راستاي دستیابی به هدف اصلی این . اندکارگرفتهبه مالی و اعتباري موسسات

سازي کارکنان بانک سپه را بر اساس یادگیري سازمانی، طراحی و الگوي توانمندقصد داریم  پژوهش،

 ارائه کنیم.

در  یتیریمقولات مد ریشده است که سا تیچنان پراهمآن یمنابع انسان حیصح تیریامروزه مد

را رشد  یزمانسا يریادگیکه  یطیشرا جادیا ،یانسان يرویپرورش ن يبرا و اندقرار گرفته يمراحل بعد

است که به  یو مجموعه اقدامات ندیفرآ کی یسازمان يریادگی). 6و  4است.( یضرورت اساس کیدهد 

اعمال  رندهیادگیاست که در سازمان  یمشخص یو دربردارنده رفتارسازمان انجامدیکارکنان م يریادگی

 يبرا وستهیو افراد پ شودیاعضاء فراهم م يریادگی يبرا طیهمه شرا ییهاسازمان نی. در چنشودیم

سازمان  کی). ممکن است عوامل توانمندساز، در7(.گمارندیم همت اندادگرفتهیچه که کاربرد آن

 یمختلف متفاوت باشند، اما چهار عامل به صورت عموم طیها و شراها و نگرشدر مدل رنده،یادگی

 يندهایافراد (فرآ بر تیری)، مدتیری(مد يرهبر ها،استیس و هايکه عبارتنداز: استراتژ وجود دارند
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با  ییارویرو يبهبود مستمر نه تنها برا نیا زین یبانک يهاستمی). درس8اطلاعات ( ي)، فناوریانمنابع انس

ها بانک ستمیس هآن است ک دیاست، بلکه مؤ يضرور يامروز دهیچیپ طیها در محو فرصت داتیتهد

ها تفاوت نیا يبر رو دیو با رندیرا بپذ گریکدیز فقط اصل متفاوت بودن کارکنان ا ستیباینم

 ن،یبنابرا باشد. شانیهايبگمارند که متناسب با توانمند ییها را به کارهاکنند و آن يگذارهیسرما

موسسه  کیها به عنوان بانک نیمختلف وهمچن يهاتوسعه سازمان يراهبرد مهم برا کی يسازتوانمند

  هاست.سازمان یعمل لیاز مسا یکیو یجخار راتییتغ تطابق با يبرا ،یوپول یمال

نظر به اینکه پاسخگویی سریع به تغییر و تحولات محیطی و انطباق با این تغییرات و جا نماندن  از 

سایر رقبا در بازار کنونی از طریق مدیران با دانش و به تبع آن کارکنان توانمند در حوزه هاي مختلف 

که بر اساس بررسی هاي انجام گرفته، مشخص گردید در بانک سپه الگوي  و از آنجا پذیردصورت می

سازي کارکنان ارائه نشده است، بر آن شدیم تا نسبت به طراحی الگوي توانمند خاصی بابت  توانمند

سازي کارکنان بانک اقدام نماییم و از طرف دیگر با توجه به اینکه قدرت انطباق با تغییرات محیطی، از 

طراحی "آموزش و یادگیري سازمانی اتفاق می افتد  لذا مساله اصلی این پژوهش  آیند مستمرطریق فر

تعریف گردید . بر همین اساس،  "الگوي توانمند سازي کارکنان بانک سپه براساس یادگیري سازمانی

مناسب  يلگوشود، اینست که؛ اپژوهش حاضر که به عنوان سوال اصلی نیز مطرح می یمسئله اصل

 کدام است؟ یسازمان يریادگیکارکنان بانک سپه بر اساس  يسازنمندتوا

باشد و باید به عنوان قسمتی از می دانش، مزیت رقابتی است که تقلید و کپی کردن آن سخت

وکار، یادگیري  هاي جدید کسبیادگیري سازمانی توسعه داده شود. بزرگترین امتیاز رقابتی در پارادایم

تر و بهتر از رقبا یاد بگیرند. تر هستند که زودتر، سریعهایی موفقراین، سازمانبیان شده است. بناب

هاي اخیر مطرح یادگیرنده و یادگیري سازمانی در سالدرست به همین دلیل است که مفهوم سازمان

ي هاي یادگیرنده با به اشتراك گذاري اطلاعات و تجربه، فضااي داشته است. سازمانشده و رشد فزاینده

آورند. یادگیري به خاطر نفس یادگیري نیست بلکه براي موفقیت و سازمانی متفاوتی به وجود می

 مدیریت به اقتضایی و سیستمی هايرهیافت جمله از سازمانی یادگیري نظریهتوسعه سازمان است. 

 با. گیردمی نظر در"زنده و اندیشه صاحب باز سیستم" یک مثابه به را سازمان و گرددمحسوب می

 دریافت به متکی متحول، شرایط با تطبیق براي هاانسان ذهن مانند ها نیزسازمان که نکته این بر تأکید

 ذهنی فراگردهاي درگیر و گیرندمی درس تجربه از هاانسان مانند ها درستسازمان بازخورند،

 پردازاننظریه از برخی. شوندمی"مسأله حل و طراحی تعریف، شناسایی، بینی،پیش"مانند ايپیچیده

 منظم طور به سازمانی، یادگیري حالات از برخی ها،سازمان از بسیاري در" که باورند این بر سازمان

توسعه  و بهبود هايفعالیت-1: از عبارتند که سازمانی یادگیري متداول فراگرد سه نظیر ،"شوندایجادمی

 در جدید آوریهايفن بر تسلط و گیري کار به-3و راهبردي، ریزيهاي برنامهفعالیت-2 انسانی، منابع

 هايیادگیري جمع از سازمان، کل یادگیري آنچه بارز است این موضوع است که حاصل .سازمان
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سازمانی را  یادگیري توان فرآینداز این رو می. است بیشتر آن دهنده تشکیل بخشهاي مجزاي و انفرادي

 : از عبارت است  یادگیري سازمانی )9( هیوبر دیدگاه از از جهات مختلف مورد بررسی قرار داد.

 یا دانش کسب. کند کسب را لازم دانش سازمان که افتدمی اتفاق زمانی یادگیري :دانش کسب

 اطلاعات، کردن ذخیره براي اطلاعاتی هايسیستم از استفاده محیط، کنترل طریق از اطلاعات و حقایق

 . گیردمی صورت.. و آموزش ت،تحقیقا انجام اطلاعات، بازیافت

 در خود اعضاي و هاواحد با مشترکاً سازمان آن طریق از که دارد اشاره فرآیندي به :اطلاعات توزیع

 . کندپیدامی ارتقاء طریق این از و شودشریک می شده کسب اطلاعات

 تفسیر و تحلیل ایدب گیرد، قرار استفاده مورد مشترك طور به اطلاعات آنکه براي :اطلاعات تفسیر

 مشترکی فهم قابل معناي شده توزیع اطلاعات آن طریق از که است فرآیندي اطلاعات تفسیر. شوند

 . کندپیدامی

 آینده در استفاده براي دانش آن در که کنداشاره می مخزنی به سازمانی حافظه: سازمانی حافظه

 ).10( دارد سازمانی گیريیاد در مهمی بسیار نقش سازمانی حافظه .شودذخیره می

 سازمانی یادگیري فرهنگ یادگیري سازمانی نیاز به فرهنگ یادگیري است. براي نهادینه سازي  

 را مستمر یادگیري و کندحمایت می یادگیري تسهیم و توزیع اطلاعات، کسب از که است فرهنگی

  ).11(.گیردیم بکار سازمانی پیشرفت و بهبود براي را آن و کندحمایت می و تقویت

 مستمر ازفرآیند است عبارت سازمانی یادگیري از منظور پژوهش این در در مجموع می توان گفت؛  

 کارآمدي افزایش به منجر که خود کارکنان ومهارت بینش دانش، رشد ازطریق بانک و انطباق سازيبه

 افتد مى اتفاق سطح سه در به عقیده برخی از صاحبنظران ،یادگیرى .شودمی اهدافش تحقق در بانک

 سازمانى. گروهى و یادگیرى فردى، یادگیرى یادگیرى) 12( عبارتنداز؛ که

 برخی تعاریف یادگیري سازمانی از نظر محققان ارائه شده است: 1در جدول 
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 برخی محققانتعاریف یادگیري سازمانی از نظر : 1جدول 

 صاحب نظر
دوره 

 زمانی
 مانیتعریف یادگیري ساز

رودریگز و 

 همکاران
)2003( 

یادگیري سازمانی را فرآیند جمعی براي پشتیبانی و حمایت از تغییر رفتار 

 .دانندمی سازمانی

 )2007( کلینسون وکوك
هاي گذشته یادگیري سازمانی را ایجاد بینش، دانش و همبستگی بین کنش

 کنند.می هاي آینده تعریفها و کنشو اثر بخشی آن کنش

 )2010( ریلی و اسکات 
 ها به شمار نوعی مزیت پایدار براي سازمان ،توان یادگیري سریعتر از رقبا

 می رود.

 )2012( لوزانو     

 قابلیت سازمان براي حفظ و بهبود عمکرد براساس  ،یادگیري سازمانی

این قابلیت توانایی سازمان در کسب و بهره برداري از  .هاي پیشین استتجربه

 ک دانش و استفاده از آن می باشد.تشری ،یحرضمنی و صدانش 

 )2014( شوو      
تجربه  ،هاافزایش مهارت ،هایادگیري سازمانی شامل آموزش در داخل سازمان

 کاري و آموزش رسمی می باشد.

 )2016( ون بردا و همکاران
ها در مسیر توسعه پردازد که سازمانضوع میویادگیري سازمانی به این م

یاد ملکرد و دستیابی به نتایج اثربخش چگونه درباره محیط پیرامون خود ع

 رند و خود را با آن وفق می دهند.گیمی

 )2018( گلایدان و همکاران
حیط م باها یادگیري سازمانی به عنوان فرآیندي حیاتی که در طی آن سازمان

 متغییر خود انطباق می یابند.

 منبع: مطالعات نگارندگان

  

 نفس به اعتماد احساس تا است افراد سازمان به و کمک بخشیدن قدرت معناي به سازيانمندتو 

و  ایجاد فعالیت شوند و در افراد شور و شوق چیره خود و درماندگی بر ناتوانی بخشند، بهبود خود را

 سازيتوانمند در تعریفی دیگر، ).13مهیا نماید( شغلی، وظایف دادن انجام براي آنان درونی هايانگیزه

 خود شایستگی، معناداري، شناختی حالت چند در که شودمی تعریف انگیزشی سازه یک عنوان به

 گیري جهت موجب هم، با شناختیروان حالات این. کندمی پیدا نمود اعتماد و اثرگذاري گیري،تصمیم

 ).14شوند(می کاري نقش به نسبت فعال

چنان پراهمیت شده است که سایر مقولات مدیریتی در ی آنامروزه مدیریت صحیح منابع انسان 

براي پرورش نیروي انسانی، ایجاد شرایطی که یادگیري سازمانی را رشد  و.اندمراحل بعدي قرار گرفته
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ی موفق هستند که همه یهاهمین دلیل در عصر حاضر سازماندهد یک ضرورت اساسی است. به 

راي ندي خود بکوشند، وظیفه مدیر نیز فراهم آوردن شرایط مناسب ببردن توانمکارکنان آنها براي بالا

یکی از راهبردهاي اساسی درفراهم آوردن چنین شرایطی، توجه  ی است ویافزااین روند آموزشی و توان

 ).6ت(مدیران بر یادگیري سازمانی اس

 با کارکنان انشناختیرو توانمندسازي بین رابطه ) به بررسی5در این ارتباط الهیاري و همکاران(   

 سازمانی یادگیري با توانمندسازي بین رابطه بررسی پژوهش، این از هدف سازمانی پرداختند. یادگیري

نتایج این . است همبستگی بر مبتنی و توصیفی تحقیق روش تهران بود. دانشگاه کارکنان بین در

 با دیگران همکاري حس) 2. دارد یسازمان یادگیري با توانمندسازي ارتباط مثبت) 1 تحقیق نشان داد:

 و توانمندسازي بین معناداري اختلاف) 3. کنند می تقویت را سازمانی یادگیري شایستگی حس ،

 که بین داد نشان نتیجه تحقیق همچنین وجود ندارد و مرد و زن کارفرمایان سازمانی یادگیري

). در پژوهشی دیگر 5ندارد( وجود داريمعنا تفاوت کارکنان و مدیران سازمانی یادگیري و توانمندسازي

سازي کارکنان و نقش رهبري اخلاقی مدیران را بر توانمند ) انجام دادند،15(که اسکات و همکاران

نتایج تحقیق نشان داده است رهبري  جلوگیري از خستگی روانی کارکنان مورد مطالعه قرار دادند.

رایش بیشتر کارکنان به کسب دانش داشته است و این سازي کارکنان و گاخلاقی تاثیر مثبت بر توانمند

عامل بر خستگی روانی کارکنان نتیجه عکس داشته است یعنی کارکنانی که مدیران با رفتار اخلاقی 

  اند کمتر به خستگی روانی دچار شده اند.مناسب داشته

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )15 (منبع: مدل توانمندسازي اسکات و همکاران :1 شکل

 

کارکنان  سازي توانمند در پذیر انعطاف رهبري به نقش )1(قی مشابه آمیت و همکاراندر تحقی 

شده  اشاره کارکنان توانمندسازي عوامل موثر در از برخی تأثیر بررسی به در این مقاله  اند. پرداخته

سازي توانمند

                      روانشناختی

 کارکنان

) خستگی( فرسودگی

 اخلاقی کارکنان

 رهبري اخلاقی مدیر

 (سرپرست)

 

 موفقیت پتانسیل ترویج

 

موفقیت فعلی در عملکرد 

 نقش

 

 اي کارکنانموفقیت حرفه
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  .است

م کارها از پذیر در انجاانعطاف گیري جهت استقلال کارکنان در انجام کار و  مشارکتی، گیريتصمیم

در  همچنین .سازي کارکنان موثر باشدجمله عواملی معرفی شده است که می تواند در توانمند

گرفته است عملکرد سازمان مورد مطالعه قرار  پژوهشی؛ تاثیر یادگیري سازمانی بر تعهد سازمانی و

و تعهد سازمانی داشته .نتایج این پژوهش نشان داده است که سازمان یادگیرنده تاثیر مثبتی بر عملکرد 

این  بر اساس است اما ارتباط مستقیمی بین تعهد سازمانی و عملکرد سازمان مشاهده نشده است.

) پرس و جو و 2) یادگیري مداوم، 1هفت جنبه یادگیري در سازمان مشخص شده است:  ؛تحقیق  

م و توجه به رویکرد ) ایجاد سیست5) توانمندسازي کارکنان،4گروهی، )همکاري و کار3گفت و گو، 

 .)16( ) رهبري استراتژیک7) ارتباط با محیط و 6سیستمی در سازمان، 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ) 16(منبع:  سازمان. نقش یادگیري سازمانی در تعهد سازمانی و عملکرد 2شکل 

 

 ردنک تلفیق به قادر که یکدست و مجزا مدلی فاقد کارکنان، توانمندسازي تحقیقات ها ونظریه

 ).17هستند( سازند،می متمایز را توانمندسازي فرآیند که ايپیچیده روابط و چندگانه فعالیت سطوح

 تعهد مستمر
 تعهد هنجاري

 تعهد عاطفی

 یادگیري مستمر

 گفتگو و پرسمان

 همکاري و تیم

 توانمندسازي 

 د سیستمایجا

 انطباق با محیط

 رهبري استراتژیک

 اثربخشی نوآوري

 اثربخشی دانش

 اثربخشی مأموریت

یادگیري   اثربخشی مالی

 سازمانی

عملکرد 

 سازمانی

 

 تعهد سازمانی
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 در مهم پرکاربرد و قبول مورد تعاریف از مجموعه اي فاقد توانمندسازي به مربوط در مجموع،آثار

 دانشمندان بین در شدت به توانمندسازي تعاریف خود نمونه، عنوان به .است توانمندسازي فرآیند

 به - درونی انگیزه کاري عنوان به را توانمندسازي آمده عمل به پژوهشهاي از بسیاري .است متفاوت

 انگیزه بازتاب دهندگی یا) 18( - 1990 ولتهاوس، و توماس ،1988 کانونگو، و کانگر نمونه، عنوان

 صورت به توانمندسازي د،موجو آثار دیگر در .کردندمی تعریف) 19( محیط براي فرد بودن مناسب

 نمونه عنوان به - نیزدیگر  محققان همچنین .اندگردیده تعریف) 14( محور تعهد طرحهایی و تصور

 یا و اختیارات یا قدرت انتقال ـ شغلی ساختار لحاظ از را توانمندسازي -1977 کانترو  1986 برك

 به توانمندسازي همچنین .اندکرده تعریف اطلاعات و منابع تقسیم مانند حمایتی شغلی ساختارهاي

 هايبرنامه مانند انسانی منابع شیوه هاي و رهبري یا مدیریتی فعالیتهاي به وابسته عاملی صورت

 پیامدهاي به اشاره با توانمندسازي نهایت، در ).20(بود شده تعریف پاداش سیستمهاي یا آموزشی

 کار متفاوت رویکردهاي و تعاریف این .است تهگرف قرار استفاده مورد عملکرد با مرتبط یا رفتاري

 را توانمندسازي حوزه در گرفته انجام هايپژوهش تمام در تجربی هايیافته یکپارچه سازي و مقایسه

 سازمانهاي کند،می تلفیق یکدیگر با را توانمندسازي از تعاریف این تمامی که مدلی .سازدمی دشوار

 که است جریان در فرآیندي توانمندسازي حقیقت در. دهدمی جاي آثار این دررا  يبسیار توجه مورد

  عمل تحلیل و تجزیه مختلف سطوح در که را عواملی از بسیاري و افتدمی اتفاق پویا محیطی در

 شامل یادگیري فردي،گروهی و سازمانییادگیري سازمانی در این تحقیق  .گیردبرمی در کنندمی

مدیریتی و  ،سازمانی وانمندسازي کارکنان از چهار منظر روانشناختی،تو  براساس مدل یادگیري نیفه

ردي براساس مدل توانمندسازي اسپریتزر مورد مطالعه قرار گرفته است. بر اساس مطالعات صورت ف

بر توانمند سازي کارکنان  شامل یادگیري فردي،گروهی و سازمانی گرفته؛ نقش یادگیري سازمانی

سازي سازي فردي و توانمندتوانمند سازي مدیریتی،توانمند شناختی،شامل سطوح توانمندسازي 

از این رو مدل مفهومی تحقیق به شرح زیر ارائه  سازمانی در بانک سپه مورد مطالعه قرار گرفته است.

 :شده است
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  مدل مفهومی تحقیق: 3شکل

 )ل توانمندسازي اسپریتزراقتباس از مدل یادگیري نیفه و مد(منبع: 

 

است  یسازمان يریادگیکارکنان بانک سپه براساس  يسازتوانمند يالگو یطراحپژوهش  هدف اصلی

  به شرح زیر نیز مد نظر قرار گرفته است. جزئیکه در این راستا اهداف 

 ینسازما يریادگیکارکنان بانک سپه بر اساس  يسازتوانمند يهاها و شاخصمولفه ییشناسا §

 کارکنان بانک سپه يسازتوانمند يدر راستا یسازمان يریادگی يهاها و شاخص مولفه ییشناسا §

 یسازمان يریادگیکارکنان بانک سپه بر اساس  يتوانمندساز يامدهایو پ جینتا ییشناسا §

  یسازمان يریادگیکارکنان بانک سپه بر اساس  يسازآزمون و برازش الگو توانمند §

 یادگیري

یادگیري 

 سازمانی

 یادگیري گروهی 

 

 یادگیري فردي

 

 توانمندسازي کارکنان

 

توانمندسازي 

 روانشناختی

 خود مختاري -

 احساس معنی دار بودن -

 احساس شایستگی -

 احساس مؤثر بودن -

 اعتماد -

 برانگیختگی -

 

 

 مدیریتیتوانمندسازي 

 تفویض اختیار -

 مشارکت در تصمیمات -

 سهیم نمودن در اطلاعات -

 حمایت کردن -

 سبک رهبري -

 پذیريانعطاف -

 

 

 فرديتوانمندسازي 

 خودکارآمدي -

 آموزش -

 انتقال تجربه -

 

 

 سازمانیتوانمندسازي 

 ساختار سازمانی -

اهداف روشن و الهام  -

 بخش

 پاداش دهی -

 دسترسی به منابع -

 نظام ارزشیابی -
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به  پاسخبه شرح زیر طراحی و ارایه شده است که لات اصلی و فرعی تحقیق سؤا بر همین اساس

 کند.این سوالات ما را در دستیابی به اهداف تحقیق یاري می

 یسازمان يریادگیکارکنان بانک سپه بر اساس  يسازمناسب توانمند يلگوا  -سوال اصلی    

 کدام است؟

 سؤالات فرعی

 ی کدامند؟سازمان يریادگیکارکنان بانک سپه بر اساس  يزتوانمند سا يهاها و شاخصمولفه ·

 کدامند؟ کارکنان بانک سپه يسازتوانمند يدر راستا یسازمان يریادگی يهاها و شاخصمولفه ·

 ی چیست؟سازمان يریادگیکارکنان بر اساس  يتوانمندساز يامدهایو پ جینتا ·

برازش  در بانک سپه استان تهران یسازمان يریادگیکارکنان بر اساس  يسازالگو توانمند آیا ·

 دارد؟

 

 پژوهشروش  -2

 يریادگیکارکنان بانک سپه براساس  يسازتوانمند يالگو نیتدو کهپژوهش اصلی هدف بر اساس   

 يریگآشکار شود تا بتوان نسبت به اندازه دیکارکنان با يسازمربوط به توانمند يهامؤلفه ،است یسازمان

)  یکم -یفی(ک  ختهیآم قیتحق کردیاز رو دیبالذا الگو پرداخت،  یسپس به طراحو  نمودها اقدام آن

 2یازنوع متوال 1ختهیآم قیاز روش تحق یاکتشاف وهیشدر این پژوهش،  منظور نیا ياستفاده کرد. برا

سه روش انجام  انیاز م قیطر نیاست. بد یب) کم ی وفیکه شامل دومرحله؛ الف) ک بکار رفته است

در  نیبنابرا است. دهیسوم را برگز وهیشمحقق، ) 21، (یاکتشاف و یحی، تشردهیبهم تن :ختهیپژوهش آم

مقوله  تحلیل محتواو  یفیمدل با استفاده از راهبرد پژوهش ک یدر مرحله طراح قیتحق نیا

 مربوطه باقرار گرفته و مدل  قیدق یموشکاف توانمندسازي کارکنان بر اساس یادگیري سازمانی مورد

 نیب یو ارتباط عل يمحور يعمده، کدگذار يهامقوله دیتول ه،یاول میمفاه دیباز، تول يوش کدگذارر

 ولهمق نییو انتخاب و تع ینشیگز يکدگذار يندیو فرآ اينهیزم ،يندیفرآ يهامقوله نتعیی ها،مقوله

 استفاده خواهد شد.  يهسته محور

از روش در مرحله کیفی  قیاهداف تحق ه موضوع وبا توجه بها، براي گردآوري دادهدر پژوهش حاضر 

 یکم قیروش تحق استفاده از با کمی مرحلهو در  ه استاستفاده شد افتهیساختار  مهیمصاحبه ن

ي گردآور مبتنی بر نتایج تحلیل کیفی ،محقق ساخته پرسشنامه قیازطر يریقابل اندازه گ يهاجنبه

 . ردیگیم قرار لیوتحل یومورد بررس شودیم

                                            

1. Mixed-method 
2. sequential  
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 یمنابع انسان ستمیس يدیکل نیمطلعخبرگان و  هیشامل کل یفیجامعه مورد مطالعه در مرحله ک

به  هاو دانشگاه بانک سپه کارکنان در يسازتوانمندیادگیري سازمانی و وخبرگان حوزه  یدرنظام بانک

 مهین يهابهاز نظر خبرگان موضوع، مصاح یبه منظور آگاه کیفی. در مرحله دنباشیمنفر  18تعداد 

بعد از هر مصاحبه  شودکهیمی طراح يامصاحبه به گونه ندیفرآ .ردیگیصورت م ساختارمند متعدد

ابعاد  نیا ه،یابعاد مطرح شده توسط صاحبنظران اول ییشود تا ضمن شناسا لیو تحل يکدگذار،هاداده

صورت  هاکه درمصاحبه ییهامؤلفه تکرار از شوند. در پژوهش حاضر بعد يریگیپ يبعد يهادر مصاحبه

هم  گرید یلیمصاحبه تکم ،شتریب نانیشده وجهت اطم تکرار هاافتهی یاز فراوان نانیاطم يبرا ردیگیم

نفر  10، تعداد شده است استفاده یکه از روش گروه کانون یفیک قیتحق یدر مرحله اصل .شودیم انجام

انتخاب . اندشده مشارکت داده یروه کانوندر بحث گاز بین مصاحبه شوندگان مرحله اول، صاحبنظر 

روش پژوهشگر با شناخت جامعه  نی.در اباشدیم هدفمند و یاحتمال ریاز نوع غ یفیک بخشنمونه در 

در پژوهش حاضر  .زندیم قیمورد نظر تحق يادست به انتخاب هدفمند نمونه یبا آگاه و قیهدف تحق

 ای يارهیزنج يو از روش نمونه بردار شودیم استفاده قیتحق یفیهدفمند در انتخاب نمونه ک کردیرو

 .ه استاستفاده شد يدیکل نیانتخاب مطلع و ییدر شناسا یگلوله برف

جامعه آماري تحقیق در مرحله کمی شامل مدیران ارشد، میانی و مدیران عملیاتی در واحدهاي 

-1396 يهاسال یطبود که  نفر 322ستادي و شعب  بانک سپه استان تهران می باشند. تعداد آنها 

شده  یفوق بررس يهاسال یط ازین اطلاعات مورد یقلمرو زمان . ازنظرگرفته اندمطالعه  مورد 1397

 نفري انتخاب شد، 175اي، نمونه گیري طبقهاستفاده از فرمول کوکران و با روش نمونهبا  .است

 پرسشنامه بین ایشان، توزیع و اطلاعات جمع آوري گردید.

، هامنابع داده يسازمثلث يها، محقق از روشدر مرحله کیفی پژوهش ییاز روا نانیاطم جهت

و براي بررسی پایایی استفاده کرده  و  بررسی توسط اعضاء (مصاحبه شوندگان) توسط همکاران ینیبازب

براي )  2کدگذاری (توافق بین دو درون موضوعو روش توافق 1در مرحله کیفی از روش پایایی بازآزمون

 هاي انجام گرفته، استفاده شده است. محاسبه پایایی مصاحبه

نظر  مورد صهیتا چه حد خص پژوهش نیا يریگ ابزار اندازه نکهیا یمنظور بررسبهدر مرحله کمی نیز 

بانک براساس  رکنانکا يسازتوانمند يالگو یطراح يو استانداردها یاز اسناد علم سنجدیرا م

راهنما و مشاور  دینظرات اسات زیو ن بانک سپه یبر اساس مستندات علم ر بانک سپهد یسازمان يریادگی

 در بانک سپه یسازمان يریادگیکارکنان بانک براساس  يسازتوانمند يالگو یاز خبرگان طراح یو برخ

شکل به  شانیبعد از اعمال نظرات ا هیلاو يریگمیمدل تصم يهامؤلفه نییاستفاده شده است و ابزار تع

و خبرگان  دیاز اسات يپژوهش حاضر توسط تعداد يهامؤلفه يسازی. در واقع، ابزار بومدیخود رس یینها

                                            

1. Re-Test Reliability  
2. Inter-Coder Reliability 
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 يآمار از جامعه یبخش انیم پژوهش يهامؤلفه يسازیبوم ابزاري تعدادو قرار گرفت  یابیمورد ارز

راهنما و  دیتوسط اسات ییانه دییو تأ یها و پس از بررسنظر آن یبا بررس تیشد و در نها عیتوز قیتحق

 بیمحاسبه ضر يبرادر این مرحله . دیمبادرت گرد پژوهش يهامؤلفه يسازیبوم ابزار عیمشاور به توز

 ،لفاآ بیمقدار ضر با توجه به اینکه. شده استکرونباخ  استفاده  ياز آلفا ،يریگ ابزار اندازه ییایپا

  باشد.میبرخوردار  لازم ییایاز پا يریابزار اندازه گلذا ، شده است 7/0 ازبزرگتر 

 

 . مطالعات جمعیت شناختی در بخش کیفی پژوهش1-2

 

 هاي جمعیت شناختی نمونه آماريویژگی :2جدول                                

 جنسیت
 جمع کل زن مرد

11)61%( 7 )39%( 18 

 سن
 سال 50بالاي  سال 50تا  40 سال 40تا  30

7 )39%( 7 )39%( 4 )22%( 

 سابقه خدمت
 سال 25تا  20 سال 20تا  15 سال 15تا 10

7 )39%( 7 )39%( 4 )22%( 

 میزان تحصیلات
 کارشناسی

کارشناسی 

 ارشد
 دکتري

1)5%( 15 )84%( 2 )11%( 

 )هاي نگارندگانیافته(منبع: 

 

 کانونیاعضاي گروه هاي جمعیت شناختی ویژگی: 3جدول                                

 جنسیت
 جمع کل زن مرد

7)60%( 3 )40%( 10 

 سن
 سال 50بالاي  سال 50تا  40 سال 40تا  30

1 )10%( 6 )60%( 3 )30%( 

 سابقه خدمت
 سال 25تا  20 سال 20تا  15 سال 15تا 10

3 )30%( 5 )50%( 2 )20%( 

 میزان تحصیلات
 کارشناسی

کارشناسی 

 ارشد
 دکتري

- 8 )80%( 2 )20%( 

 )هاي نگارندگانیافته(منبع: 
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مرحله کدگذاري باز ،کدگذاري محوري و  3تجزیه و تحلیل کیفی در این پژوهش، در قالب   

کدگذاري انتخابی انجام پذیرفت. ابتدا واحدهاي معنایی که برآمده از مصاحبه با مشارکت کنندگان 

گردید و به ترتیب   2018,1و نسخه هاي نگارشی و املایی وارد نرم افزار مکس کیاست پس از ویرایش

 این سه گام روي آنها پیاده سازي شد.

 

 الف)کدگذاري باز:  

کدگذاري اولیه اعمال برچسب مفهومی به واحدهاي معنادار برآمده از مصاحبه هاي انجام گرفته  

مینان است. در این پژوهش در مصاحبه شانزدهم، دیگر کد اولیه جدیدي ایجاد نشده است ولی براي اط

محقق مصاحبه دیگري را نیز انجام داده تا از نقطه اشباع اطمینان حاصل نماید. نتیجه آنکه مصاحبه 

هفدهم این پژوهش، نمونه را به نقطه اشباع تئوریکال یا اشباع نظري رسانیده است براي اطمینان 

گزاره یا کد اولیه  23، بیشتر، یک مصاحبه نیز کد گذاري گردید. نقطه اشباع در نمونه کیفی هدفمند ما

ها را فراوانی یا تکرار در محتواي مصاحبه 213کد،  23متفاوت ایجاد کرده است که در مجموع این 

 دارد. 

 ب)کدگذاري محوري

شود تا با برقراري گذاري باز انجام میهایی که بعد از کدکدگذاري محوري عبارتست از سلسله رویه 

). 1998پیوند بین مقوله ها، اطلاعات را به شیوه جدیدي با یکدیگر مرتبط سازد (اشتراوس و کوربین 

 خروجی کد گذاري محوري نیز بر اساس مکس کیو دا سگمنت و بر اساس اهمیت، استخراج شده است.

 

 ج)کدگذاري انتخابی:

 ؛ ندنک یبه محقق کمک م یانتخاب يکدگذار ندیابزار مختلف در فرا 4 قتیدر حق  
     )سریانباشت دانش و شهود محقق(گر. 1
 محتوا لیدر نرم افزار تحل یهمپوشان لیتقل. 2
                   نظر خبرگان. 3
 .شده است يکدها جمع آور ياسهایکه بر اساس مق دیجد يابزار آمار. 4

انی از سه منظر فردي، سازمانی و مدیریتی بر اساس سه مرحله فوق، عوامل موثر بر یادگیري سازم  

 ریعوامل تاثمهمترین عنوان  کنندگان عوامل مدیریتی بهمد نظر قرار گرفته است. مطابق نظر مشارکت

.  عوامل فردي در درجه شده اند ییکارکنان شناسا يتوانمند ساز يدر راستا یسازمان يریادگیگذار در 

ربوط به عوامل سازمانی است. طبق نظر مشارکت کنندگان  و با دوم اهمیت قرار دارند. سومین عامل م

عوامل  تفکر سیستمی، عملکرد،ارزیابی  ها عواملی چون (هدفگذاري،توجه به نتایج حاصل از کدگذاري

مدیریت دانش و همسویی با  نهادینه سازي، عوامل ساختاري، محیط قادر ساز، مربوط به آموزش،

سازي کارکنان را با در نظر گرفتن یادگیري سازمانی تحت تاثیر قرار دهد. تواند توانمندتغییرات )می
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توانمند سازي کارکنان بر اساس یادگیري اقدامی مقطعی نیست و در واقع یک فرایند است . لذا این 

به  1فرایند می تواند در بازه زمانی نسبتا طولانی مزایایی را براي سازمان به ارمغان بیاورد. در نمودار 

سازي کارکنان را بر اساس یادگیري هاي توانمنداین نتایج اشاره شده است و مشارکت کنندگان پیامد

 اند:سازمانی موارد زیر دانسته

 

 کدگذاري نهایی مربوط به نتایج توانمند سازي بر اساس یادگیري سازمانی :1 نمودار

 )هاي نگارندگانیافته(منبع: 

 

ها ،پرسشنامه محقق ساخته بر اساس نتیجه استخراج مدل از مقولهبعد از انجام تحلیل کیفی و   

هاي متفاوت با هاي آماري و آزمونلذا از روش تحلیل کیفی طراحی و بین جامعه آماري توزیع گردید.

یابی معادلات ساختاري جهت افزار اس. پی. اس. اس و اسمارت پی. ال. اس و از فن مدلاستفاده از نرم

 است.شده  دل تحقیق، استفادهبررسی برازش م
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 . مطالعات جمعیت شناختی در بخش کیفی پژوهش2-2

 

 هاي جمعیت شناختی نمونه آماريویژگی: 4جدول

 جنسیت
 جمع کل زن مرد

169)97%( 6)3%( 175 

 سن

 45تا  35

 سال
 سال 45بیشتر از 

 

46 )26%( 129 )74%( 
 

 سابقه خدمت
 سال به بالا 15 سال 15تا  11 سال 10تا  5

5 )3%( 123 )70%( 47 )27%( 

میزان 

 تحصیلات

 کارشناسی ارشد و بالاتر کارشناسی
 

51)29%( 124 )71%( 
 

 )یافته هاي نگارندگان(منبع: 

   

تایی استفاده شده که از کاملا مخالف تا  کاملا موافق  5در این تحقیق از پرسشنامه با طیف لیکرت 

اند. را به خود اختصاص داده 5تا  1اي به ترتیب مقادیر مقیاس شبه فاصله بوده و پس از تبدیل آن به

با توجه به اینکه، تمامی  .براي سنجش اعتبار ابزار، از اعتبار صوري و اعتبار سازه استفاده شده است

 ) بر متغیر مکنون مربوط به خود هستند و این بارهاي3/0ها داراي بار عاملی مناسبی(بالاتر از گویه

توان گفت این نشانگرها از دقت لازم براي باشند. در نتیجه، میمعنی دار می 05/0عاملی در سطح 

هاي مربوط به خود برخوردار هستند، لذا وارد تحلیل نهایی گردیدند. و براي بررسی گیري عاملاندازه

 7/0معیار باید بالاتر از  پایایی از دو معیار پایایی ترکیبی و آلفاي کرونباخ استفاده شد. میزان این دو

گلدشتاین) و آلفاي کرونباخ تمامی متغیرهاي مربوط -دلوین Pباشد. با توجه به اینکه، پایایی ترکیبی(

است، لذا، پایایی ابزار اندازه گیري نیز، مورد تایید قرار می  7/0به شاخص عوامل سازمانی بالاتر از 

، از روایی همگرا استفاده گردیده است. با توجه به نتایج گیرد. براي بررسی روایی مدل اندازه گیري نیز

بیشتر است که خود دلیل بر روایی  5/0در مورد همه متغیرها از میزان  AVEبدست آمده، شاخص 

 همگراي مناسب مدل اندازه گیري است.

و بالا  در مدل اندازه گیري مورد بررسی، مقادیر شاخص اشتراك با روایی متقاطع مثبت علاوه بر این،

 بدست آمده است که این موضوع، کیفیت مدل اندازه گیري را تایید می نماید.
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یابی معادلات ساختاري و نرم افزار اسمارت در این رساله  براي رسیدن به مدل نهایی از روش مدل  

 1پی ال اس استفاده شده است. براي آزمون معناداري ضرایب مسیر با استفاده از روش بوت استراپ

استیودنت بزرگتر از -استیودنت محاسبه شده است. با توجه به اینکه مقادیر آزمون تی-قادیر آزمون تیم

 معنادار است.  05/0بودند، ضریب مسیر در سطح  96/1
 

 

 

 استیودنت براي بررسی معناداري ضرایب مسیر -نتایج آزمون تی :4شکل

 )هاي نگارندگانیافته(منبع: 

 

 

 پژوهش هايیافته -3

ا عنایت به هدف تحقیق، ابتدا با رویکرد کیفی و مصاحبه از خبرگان و با نرم افزار قدرتمند مکس ب

ها تحلیل و مدل تحقیق استخراج گردید. سپس با رویکرد کمی و پرسشنامه محقق داده 2018، داکیو

تحقیقات کیفی ساخته و نرم افزار اسمارت پی ال اس، مدل، در بانک سپه آزمون گردید. در ادامه نتایج 

 و کمی ارائه می شود.

 

                                            

. Bootstrapping1 
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 مدل مفهومی تحقیق .مکس کیو داخروجی نرم افزار : 2 نمودار

 هاي نگارندگان)منبع: (یافته



 

 

 

 

 

 

 

 18                                                                  1398 بهار  ، 20، شماره ششمفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

 

 
 

 مدل نهایی پژوهش: 5شکل

 هاي نگارندگان)منبع: (یافته
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 بانک سپه کارکنان يسازتوانمند يدر راستا یسازمان يریادگی يهاها و شاخصمولفه :1سؤال فرعی 

 کدامند؟
 هاي یادگیري سازمانیها و شاخصمولفه :5 جدول

 مولفه ها و شاخص هاي یادگیري سازمانی

 عوامل سازمانی عوامل فردي عوامل مدیریتی

 )هاي نگارندگانیافته(منبع: 

 

 نگرش ،یتیریمدسبک ،رانیمدگاهدیگرا ،دتحول رانیمد ،رانیمد تی: شامل(قابلیتیریعوامل مد

گذار  ری)به عنوان عوامل تاثرانیمد یستگیو شا زهیانگ جادیاستعداد و ا تیریمد ار،یاخت ضیتفو ران،یدم

 .شده اند ییکارکنان شناسا يتوانمند ساز يدر راستا یسازمان يریادگیدر 

هاي فردي ویژگی عوامل فردي در درجه دوم اهمیت قرار دارد که شامل (رضایت شغلی،: يعوامل فرد

باشد.در این هاي ذاتی) میاعتماد به نفس و ویژگی ،ریسک پذیري هاي فردي انعطاف پذیري،قابلیت

 هاي فردي کارکنان از اهمیت بیشتري در عوامل افرادي برخوردار است.بین ویژگی

اهداف  ،یهمچون؛ ساختار سازمان يموارد یپژوهش منظور از عوامل سازمان نی: درایسازمان عوامل

.سومین عامل مربوط .باشدیم یابیبه منابع، نظام ارزش یدسترس ،یخش، نظام پاداش دهالهام ب روشن و

به عوامل سازمانی است که طبق نظر مشارکت کنندگان شامل(کار تیمی،ساختار سازمان،فرهنگ 

 سازمانی تعهد سازمانی شرح شغل و عدالت سازمانی می باشد.

بر اساس یادگیري سازمانی کارکنان بانک سپه  يسازتوانمند يهاها و شاخصمولفه: 2سؤال فرعی 

 کدامند؟  
 سازي کارکنانهاي توانمندشاخص و هامولفه :6جدول                  

 مولفه ها و شاخص هاي توانمندسازي کارکنان

 هدفگذاري

همسویی با 

تغییرات 

 محیطی

مدیریت 

 دانش

تفکر 

 سیستمی

نهادینه 

 سازي

ارزیابی 

 عملکرد

عوامل 

به  مربوط

 آموزش

عوامل 

 ساختاري

محیط 

 قادرساز

 )هاي نگارندگانیافته(منبع: 

 

مربوط به آموزش  ،عواملیستمیعملکرد،تفکر س یابی،ارزيچون (هدفگذار یعوامل نتایج تحقیق،طبق 

تواند یم )راتییبا تغ ییدانش و همسو تیریمد ،يساز نهینهاد ،يعوامل ساختار قادرساز، طی،مح

 قرار دهد. ریتحت تاث یسازمان يریادگینان را با در نظر گرفتن کارک يتوانمند ساز
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 ؟در بانک سپه کدام است : پیامدهاي توانمندسازي کارکنان بر اساس یادگیري سازمانی3سؤال فرعی 
 

 ي توانمندسازي کارکنان بر اساس یادگیري سازمانیهاامدیپ :7 جدول

 زمانیپیامدهاي توانمندسازي کارکنان براساس یادگیري سا

جانشین 

 پروري

شایسته 

 سالاري

بهبود 

 مستمر

آشنایی و 

کاربرد اسناد 

 بالادستی

مزیت 

 رقابتی

نوآوري 

 سازمانی

 

 پاسخگویی

پویایی و  

 چابکی

 افزایش

 بهره وري

 )هاي نگارندگانیافته(منبع: 

 

با اسناد براساس نتایج تحقیق عواملی چون؛ جانشین پروري، شایسته سالاري، بهبود مستمر، آشنایی 

وري بالا دستی و کاربرد آنها، مزیت رقابتی، نوآوري سازمانی، پاسخگویی، پویایی و چابکی و افزایش بهره

 از جمله پیامدهاي توانمندسازي کارکنان بر اساس یادگیري سازمانی هستند.

 زش دارد؟ : آیا الگو توانمند سازي کارکنان بر اساس یادگیري سازمانی در بانک سپه برا4سوال فرعی 

یابی معادلات ساختاري و نرم افزار براي رسیدن به مدل نهایی  و سنجش برازش مدل از روش مدل

اسمارت پی ال اس استفاده شده است. ضرایب مسیر و نتایج مربوط به معناداري آنها نشان می دهند 

   که مدل از برازش مناسبی برخوردار است.

 

 بحث و نتیجه گیري -4

و بهره وري در سازمانها  نسانیا هیسرما نیمی دهد. ب لیسازمان را تشک کینی ثروت واقعی منابع انسا  

بزرگ  تییهاي بالقوه منابع انسانی براي هر سازمانی مزییوجود دارد. استفاده از توانا میاي مستقرابطه

با ارزش است. در  منابع نیمؤثر ا تیریبه اهداف سازمان، مد ابییلازمه دست نیمی رود. بنابرا به شمار

توانمندسازي «هاي کارکنان که تحت عنوان و ارتقاي توانمندي ییشکوفا شرفت،یراستا رشد، پ نیا

حائز  اریمنابع انسانی واقع شده است، بس تیریمورد توجه صاحبنظران و کارشناسان مد »کارکنان

بهره  لهیري سازمان به وسو مؤثر در جهت ارتقاي بهره و نینو کییباشد. توانمندسازي تکنیم تیاهم

خود صاحب قدرت نهفته هستند  زهیاز توان کارکنان است. کارکنان به واسطه دانش، تجربه و انگ ريیگ

که براي بهره  ايهاي بالقوهتیظرف کیتکن نیقدرت است. ا نیو در واقع توانمندسازي آزاد کردن ا

 کیگذارد و در می اریشود، در اختنمی انسانی که از آن استفاده کامل ییبرداري از سرچشمه توانا

و آزادي  تلاشهاي  تیریاعمال کنترل کامل از سوي مد نیسالم سازمانی روشی متعادل را در ب طیمح

بر همین اساس این تحقیق با هدف طراحی الگوي کند. می شنهادیبراي عمل کامل کارکنان پ اديیز

براساس شد و در بانک سپه استان تهران انجام توانمند سازي کارکنان بر اساس یادگیري سازمانی 

الگوي توانمند سازي کارکنان بانک  MAXQDA2018هاي صورت گرفته و تحلیل نرم افزار مصاحبه
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سازي کارکنان بر اساس طبق این الگو فرایند توانمند گردید.سپه بر اساس یادگیري سازمانی ارائه 

 ی گیرد.یادگیري سازمانی به ترتیب مراحل زیر صورت م

کارکنان بانک  يتوانمند ساز يدر راستا یسازمان يریادگی يهاها و شاخصمولفه ییشناسا مرحله اول:

 سپه

 بر اساس یادگیريکارکنان بانک سپه  يسازتوانمند يهاها و شاخصمولفهشناسایی  مرحله دوم:

 سازمانی

 ساس یادگیري سازمانیشناسایی نتایج و پیامدهاي توانمندسازي کارکنان بر ا مرحله سوم:

 ی در بانک سپهسازمان يریادگیبراساس  يمناسب توانمند ساز يالگو مرحله چهارم :طراحی

سازي کارکنان بر اساس یادگیري سازمانی در بانک سپه توانمند يآزمون و برازش الگو مرحله پنجم:

 استان تهران 

 ،هاي فرديقابلیت ،هاي فرديویژگی عوامل فردي شامل (رضایت شغلی، بر اساس نتایج تحقیق،

 تیشامل(قابلمدیریتی عوامل هاي ذاتی)، اعتماد به نفس و ویژگی ،انعطاف پذیري،ریسک پذیري

 تیریمد ار،یاخت ضیتفو ران،یمد نگرش، یتیریسبک مد، رانیگاه مددیگرا ،دتحول رانیمد، رانیمد

 ،یساختار سازمان شامل(کار تیمی، سازمانیعوامل و  )رانیمد یستگیو شا زهیانگ جادیاستعداد و ا

یادگیري  يهاها و شاخصمولفهبه عنوان  ،تعهد سازمانی شرح شغل و عدالت سازمانی ،فرهنگ سازمانی

شناسایی شدند و از بین آنها عوامل مدیریتی، تاثیرگذارترین سازمانی در راستاي توانمند سازي کارکنان 

 عامل در توانمندسازي کارکنان شناسایی شد.

هدفگذاري ، همسویی با تغییرات ، مدیریت دانش ، تفکر عواملی چون: هاي تحقیق، طبق یافته

ساز به عنوان سیستمی، نهادینه سازي، ارزیابی عملکرد ، عوامل آموزشی ، عوامل ساختاري ، محیط قادر

 هاي توانمندسازي شناسایی شدند. ها و شاخص مولفه

به طور  یسازمان يریادگیدهد که فرهنگ  ینشان مهمکارانش ي کریشنا و هاافتهدر همین راستا ی

 ریکارکنان تاث تیکند و بر صلاحیم تیکارکنان را تقو يو توانمندساز میروابط ساخت ت یقابل توجه

 فیکارکنان، به تعر تیبهبود صلاح يکند برایکمک م هامطالعه به شرکت نیا يهاافتهی گذار است.

 يریادگیفرهنگ  يساز نهینهاد قیکارکنان از طر تیظرف يموثر و ارتقا ینانسا نابعمداخلات توسعه م

 يو ارتقا شرکتکارکنان  يمنجر به توانمند ندیفرا نیبپردازند.ا یو کار گروه يساز می،تیسازمان

 .آنان خواهد شد يتوانمند

کرده  تیتقورا  یسازمان يریادگیتواند  یم رانینشان دادند که آموزش مد شلیما و همکارانهمچنین 

شده که  ستهیچشم انداز بلند مدت نگر کیموضوع به عنوان  نیا آنان شود. يتوانمند شیو موجب افزا

 يعملکرد برا شیو افزا یرقابت تیو موجب کسب مز ردیتواند در اهداف بلند مدت سازمان قرار بگ یم

 سازمان باشد. 
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  مستمر، آشنایی و کاربرد اسنادودبهب ،سالاري، شایستهپروريدر این پژوهش جانشینهمچنین 

 وري به عنوان پیامدهاي افزایش بهره ،پویایی و چابکی، پاسخگویی، ، مزیت رقابتیبالادستی

 سازي کارکنان بر اساس یادگیري سازمانی شناسایی شدند. توانمند

بودن و  معنادار يکه سطح بالا افتندیخود در قاتیتوماس و ولتهووس در تحقدر این راستا نیز 

 شیشان باعث افزاعلاقه در افراد نسبت به مشاغل جادیا قینفس) از طر تی(کفا یستگیاحساس شا

سرنوشت) از  نییعمل در شغل (حق تع يکه آزاد افتندیها درآن ن،یهمچن .خواهد شد یشغل تیرضا

 يسازتوانمند. شودیم محسوب یپاداش درون یمورد نظر هرزبرگ بوده و نوع زانندهیانگ املجمله عو

سرنوشت) باعث کاهش  نییعمل (حق تع يو آزاد یستگیمعنادار بودن، شا شیافزا قیاز طر تواندیم

-نفس تیو اعتقاد فرد به کفا یستگیبردند که احساس شا یپ  موونیتوماس و تا .گردد یاسترس شغل

 جهینت نیخود به ا قاتیدر تحق زین  چیسو وانی. ماتسن و اخواهد داشت یاش، کاهش استرس را در پ

از عوامل بالقوه استرس زا را فراهم آورده و منجر  یامکان کنترل افراد به برخ» عمل يآزاد«که  دندیرس

 .به کاهش استرس در افراد خواهد شد

 

 پیشنهادهاي کاربردي

هاي ها و شاخصعوامل مدیریتی در بین مولفههاي تحقیق، با عنایت به اینکه براساس یافته. 1

ترین وموثرترین عامل در مقایسه با عوامل فردي و سازمانی در راستاي یادگیري سازمانی با اهمیت

بانک سپه در انتصاب مدیران ارشد توانمندسازي کارکنان شناسایی شده اند لذا پیشنهاد می شود 

یی هاي بالامدیران به ویژه درخصوص مدیرانی که در حوزه منابع انسانی و بخش آموزش به سمت

نگرش  ،هاي تاثیرگذار مثل شایستگی مدیراند و شاخصناشبشوند، حساسیت بالایی داشته منصوب می

دیدگاه مدیران به  ،سازمانی یادگیريمدیران نسبت به یادگیري و توانمندسازي کارکنان ازطریق 

 د .ننظر قرار ده مباحث آموزشی و ایجاد انگیزه از این طریق را مد

افزایش توانمندسازي  ،بالاي عوامل فردي در یادگیري سازمانی و به تبع آن باتوجه به تاثیر. 2

در انتخاب شغل و تغییر جایگاه کارکنان و  سپهکارکنان (براساس نتایج تحقیق) پیشنهاد می شود بانک 

ها و ها و محل خدمت کارکنان می بایست به تفاوت هاي فردي و عواملی چون ویژگیحتی تغییر سمت

اي فردي کارکنان، ریسک پذیري، اعتماد به نفس، رضایت شغلی و انعطاف پذیري آنها توجه هقابلیت

 کافی داشته باشد.

 –عوامل آموزشی  –هایی مثل هدفگذاري ها و شاخصنظربه اینکه براساس نتایج تحقیق مولفه. 3

رات محیطی می نهادینه سازي و همسویی با تغیی –تفکر سیستمی  -محیط قادرساز –ارزیابی عملکرد 

شود بانک لذا پیشنهاد می دهندتوانند توانمندسازي کارکنان را بیشتر از سایر عوامل تحت تاثیر قرار 

سپه تصمیمات مناسبی را اتخاذ نموده و ضمن برنامه ریزي هدفمند درخصوص هرکدام از شاخص ها ، 
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نجام دهد . قطع یقین شفاف سازي و ها را ااقدامات اجرایی لازم براي به نتیجه رسیدن هرکدام ازبرنامه

ها به کارکنان و آموزش آنها درخصوص نحوه دستیابی به سطوح بالاتر ها و شاخصاطلاع رسانی برنامه

 تاثیر بالایی در توانمندسازي کارکنان خواهد داشت . ،هااین شاخص

یري سازمانی با عنایت به اینکه براساس نتایج تحقیق توانمندسازي کارکنان براساس یادگ. 4

و  مستمربهبود  ،پویایی و چابکی ،نوآوري سازمانی، شایسته سالاري، پیامدهایی چون جانشین پروري

وري را به دنبال خواهد داشت و ازطرفی مباحث و موضوعات مطرح شده همواره از دغدغه افزایش بهره

شود مدیران بانک ضمن توجه ها در توسعه منابع انسانی می باشد لذا پیشنهاد می هاي مدیران سازمان

چه در حوزه یادگیري هایی که،به نتایج حاصل از تحقیق و دقت وحساسیت لازم درخصوص شاخص

داشته  ،منجر به افزایش این پیامدهاي مثبت می شودچه در حوزه توانمندسازي کارکنان، سازمانی و

و  توجه به تغییر .ند داشته باشنداین فرآی استمرارهاي منظم و مستمري براي بهبود و باشند و برنامه

تحولات سریع محیطی و انطباق به موقع با این تغییرات در راستاي پاسخگویی سریع و مناسب به 

 مشتریان ازجمله این برنامه هاست .

 

. داشتن اطلاعات، دانش و مهارت شغلی، لازمه کارکنان توانمند است. با عنایت به نتایج تحقیق، 5

کارکنان  یشغل يمحتوا شیکارکنان و افزا یو تخصص یبه روزبودن اطلاعات فن در جهت دیبانک با

 يپرور نیبرآورده کردن اصل جانش يواز فنون چرخش کار برا برنامه داشته باشد و فعالیت نماید.

هاي مورد نیاز آینده موجب پرورش نیرو کارکنان یشغل يمشاغل و ارتقا يساز یغنند لذا استفاده ک

 می باشد.د مستمر بانک و بهبو

کارکنان . در راستاي همسویی با تغییرات محیطی و ایجاد محیط قادرساز به عنوان نتایج تحقیق، 6

داشته  یآگاه ،آن يکار يندهایبانک و فرآ تیخود، هدف و مامور فیها و شرح وظاتیاز مسول دیبا

هت اهداف سازمان گام در ج در بانک شاناراتیها و اخت تیمشخص بودن اهداف، مسولو با  باشند

لذا شفاف سازي و ارائه چشم انداز روشن به بهبود فرایند توانمند سازي کارکنان بر اساس  بردارند.

 انجامد.یادگیري می

بر اساس نتایج تحقیق، توجه به ویژگی ها و قابلیت هاي فردیو رضایت شغلی کارکنان، موجب  .7

که  يبا کار یافتیحقوق و دستمزد و پاداش در انیمتعادل  توانمندي کاکنان می شود لذا برقراري

کارکنان با  یشغل يدر بانک و تناسب ارتقا یمناسب امکانات رفاه عیدهند، توزیکارکنان انجام م

  مهمی در ایجاد انگیزه براي یادگیري و همسویی با اهداف سازمان باشد.تواند عامل یآنها م یستگیشا

 شبردیآنها در پ يها و همکار يریگ میمشارکت کارکنان در تصم . با توجه به نتایج بدست آمده8

کارکنان جهت بهتر  يها دهیا يریبه کارکنان در سطوح مختلف، به کارگ اریاخت ضیامور بانک، تفو

توانند به عنوان عوامل مشارکت و  یانجام شدن امور و کنترل امور انجام شده توسط کارکنان م
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شود کارها به لذا پیشنهاد می باشند. رگذاریکارکنان در بانک تاث يازتوانمندس شیدر افزا یکارگروه

 شود. انجام صورت گروهی و مشارکتی انجام شود و در حد امکان تفویض اختیار به کارکنان

. توجه به اسناد و قوانین بالادستی، آشنایی و کاربرد آنها بر اساس نتایج تحقیق، از جمله پیامدهاي 9

فصل نهم قانون  دراز جمله ت دولتی مقررا قوانین واساس یادگیري سازمانی است. در توانمند سازي بر 

 تاکید قرار گرفته است. ماده مورد 62و 58د موا سازي کارکنان درتوانمند مدیریت خـدمات کـشوري،

اثربخـشی دسـتگاهاي  دارد که سازمان موظف است به منظور ارتقاي سطح کارآیی وبیان می ،58

متناسـب  که همراه با اي طراحی نمایدنظـام آموزش کارمندان دستگاهاي اجرائی را به گونه ،اجرائی

هــاي لازم راجهــت انگیزه نگـرش کارمنــدان بــا شــغل مــوردنظر، مهـارت و سـاختن دانش،

 ندان وکارم اي بین ارتقاءنحوي که رابطهبـه مشارکت مستمرکارمندان در فرایندآموزش تامین نماید

حـداقل سـرانه سـاعت آموزشـی براسـاس مقررات مربوطه در  از و مدیران وآمـوزش برقـرار گردد

سازي نیز آمده است که کارمندان موظفند همواره نسبت به توانمند 62هرسال برخوردار گردند. درماده 

هـا و الگوهاي ائـی، شـیوههـاي شغلی خود اقدام نماینـد. دسـتگاهاي اجروافـزایش مهارتهـا و توانـائی

شود، بـه غ میزمان تهیه وابلالازم براي افزایش توان سـنجی مـداوم کارمنـدان خود را که توسط سا

لذا پیشنهاد می شود قوانین و اسناد بالادستی مربوط به حقوق متقابل ، مـورد اجرا خواهند گذارد

ر گیرد .این فرایند سبب پاسخگویی و شفافیت هاي سازمانی مد نظر قراکارکنان و سازمانها در آموزش

 بیشتر در سازمان می شود.
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