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 چکیده
 حلی برای ند راهبه دنبال توانمندسازی درکسب وکار خود هستند، زیرا می تواامروزه بسیاری از سازمانها 

د که به می شو باشد. توانمندسازی کارکنان به عملی اطلاق افزایش بهره وری و ایجاد انگیزه درکارکنان
 هد. ودا می رکارمندان استقلال، منابع و حمایت لازم برای تصمیم گیری، حل مشکلات و مالکیت کارشان 

ها تشویق آن قیت واین اعتماد به کارکنان برای تصمیم گیری صحیح و فراهم کردن منابع مورد نیاز برای موف
ازی سنمند به یادگیری و رشد از طریق تجربیاتشان است. هدف اصلی پژوهش حاضر، طراحی مدل برای توا

یران امل مداضر خبرگان شجامعه آماری پژوهش ح مهارت های دیجیتالی کارکنان بانک کشاورزی می باشد.
طه دانش، مربو بانک کشاورزی، متخصصان و اساتید دانشگاهی رشته مدیریت در حوزه بانکداری که در زمینه

م شده انجا یبر اساس مصاحبه ها یفیپژوهش در بخش ک نیدر اتخصص و مهارت لازم را داشتند، می باشد. 
 یها حبهصام ،یفیک لیو تحل هیدر تجز .رفته استمصاحبه صورت گ 11در مجموع  یبه اشباع نظر دنیو رس

مدل  نیتب آن در جیتم استفاده شده است که نتا لیموسوم به تحل یفیک یداده ها لیاز روش تحل هیاول
با این  یافته مصاحبه ها جهت گرد آوری داده ها به صورت نیمه ساختار است. یپژوهش قابل دسترس یلیتحل

رای مطالعه ب ر اینافراد  انجام پذیرفت و نمونه انتخابی به صورت تصادفی با روش گلوله برفی گرفته شد. د
 گردآوری  داده های کیفی از روش کدگذاری باز،کدگذاری محوری و انتخابی استفاده شد. 

                                                                                                                   
 . رانیا ،تبریز ،یدانشگاه آزاد اسلام ،تبریزواحد ، مدیریت صنعتیگروه  یدکتر یدانشجو 1

shilan.abdollahpur@iau.ac.ir 
   )نویسنده مسئول( رانیا ،تبریز ،یدانشگاه آزاد اسلام ،تبریز، واحد مدیریت صنعتیگروه  2

iranzadeh@iaut.ac.ir 
 taghizadeh@iaut.ac.ir                     .رانیا ،تبریز ،یدانشگاه آزاد اسلام ،تبریز، واحد مدیریت صنعتیگروه  3
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 توانمند سازی، فروش خدمات، عصردیجیتال.: کلیديهاي واژه

 JEL :M31,L21,G21طبقه بندي 
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 مقدمه

توانمندسازی کارکنان  .با توجه به اینکه هسته اصلی هرکسب وکار موفق، کارکنان توانمندهستند

یک فلسفه مدیریتی است، با نیت پرورش داده می شودنه تصادفی. مکرا، ان در قلب عملکرد شغلی 

بانکها باید راههایی برای (. 2023ورک هیومن،) قویتر، رضایت شغلی و تعهد به سازمان است

توانمندسازی کارکنان خود بیابند. تا انها را تشویق و هیجان زده کنند. و باعث می شود.کارکنان 

احساس کنندکه به طور معناداری در موفقیت سازمان مشارکت می کنند. و رفاه عاطفی انها را 

وه مدیریتی برای به همچنین توانمندسازی در بانک یک شی (.2023ونگ،)بهبود می بخشند 

اشتراک گذاری اطلاعات،پاداشها و قدرت با کارکنان است.که با دادن قدرت و استقلال به کارکنان 

انها را در قلب سازمان قرارمی دهد. اگرتوانمند سازی به درستی اجرا شود و ازشیوه های خوب 

در  (.2020سینگ،)باشد  پیروی کند، می تواند به عنوان اهرمی کلیدی برای رشد و تعهد کارکنان

هنگام اجرای توانمند سازی چالشهای رایج عبارتند: از مقاومت در برابر تغییر،ترس از کنار گذاشتن 

کنترل و ارتباطات ناکافی، و همچنین سازمانها ممکن است نیاز داشته باشند، با ارایه اموزش، 

بنابراین شکاف . (2024ماون،)دارتباطات باز و دستورالعمل های روشن به این چالش ها بپردازن

بانکداری دیجیتال )ارایه محصولات و خدمات مناسب، شخصی و سفارشی شده در زمان مناسب و 

به طورآنی از طریق ابزار و کانالهای مناسب و یکپارچه شده، ارائه خدمت به مشتریان مبتنی بر 

یش است. و در دنیای پر تحلیلهای پیشرفته و در لحظه از مشتریان است(به سرعت درحال افزا

شتاب و در حال تغییر امروزی مهارتهای دیجیتال بیش از هر زمان دیگری در محیط کار حیاتی 

شده اند. و توانایی استفاده موثر از فناوری دیجیتال به یک مهارت ضروری برای همه کارمندان 

وکارمندان توانمند برای موفقیت  .(2015راوات، (صرف نظر از عملکرد شغلی انها تبدیل شده است

  (.2020مایکل،) بانک بسیار مهم هستند

بخش  بازاریابی راهی برای جلب و جذب مشتریان به محصولات و خدمات می باشد.و شامل هر

از برنامه برای تبدیل یک مصرف کننده بالقوه به یک مشتری خوشحال و راضی است. هدف 

برند  بازاریابی  متقاعدکردن یک فرد است.که محصول شما ارزش سرمایه گذاری را دارد، وفاداری به

یک برند بانکی قدرتمند، هزینه های مرتبط با    (.2023سنایدر،) و افزایش فروش کلی است

م اگر بازاریابی کارامد به روش درستی انجا .بازاریابی مستمر محصولات و خدمات را کاهش می دهد

مشتریان میل بیشتری به خرید محصول یا خدمتی که با ان نااشنا هستند پیدا می کنند  .شود

بنابراین درک این نکته مهم است که بانک ها به تنهایی نمی توانند به طور کامل  (.2017کومار،)

تحول تحت تاثیر اختلال دیجیتال قرار گیرند. انها باید دیجیتال را در فرهنگ خود جذب کنند. تا 

مثبت ایجاد کنند. از انجایی که بانک کشاورزی سفردیجیتالی خود را اغازکرده است. استراتژیهای 
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دیجیتالی را تا حدودی توسعه داده است. و در فرایند برنامه ریزی برای ایجاد مدل های تجاری می 

نها برای اجرای خواهد چابک و سریع باشد. بانکداری واقعا با کمک به مشتریانش در توانمندسازی ا

یک ایده، توانمندسازی انها برای ایجاد معیشت، تضمین ارزش واقعی کشاورز برای زحماتش، 

 حمایت از اقشار نیازمند تلاشهای چشمگیری در جهت دستبابی به سازمان متعالی انجام داده است
ن در حوزه بانکداری این مطالعه راهبردهای مفیدی را برای مدیران بازاریابی و متولیا (.2015راوات،)

دیجیتال در مورد توانمندی کارکنان در جهت کسب مهارتهای لازم در عصر دیجیتال ارائه می دهد. 

و در صدد است تا ضمن شناسایی ابعاد و مولفه های توانمندی دیجیتالی کارکنان بازاریابی و فروش 

ع در این زمینه بپردازد. که چه خدمات در بانک کشاورزی استان اذربایجان غربی، به ارائه مدلی جام

شایستگیهایی  برای استقرار شیوه های توانمندی در عصر دیجیتال مورد نیاز است. همچنین 

کارکنانی که از مهارتهای دیجیتال بی بهره اند. نمی توانند بانک را به خوبی مدیریت کنند. مسئله 

ا عصر دیجیتال  نیاز به شناسایی این است که در بانک  توانمند سازی کارکنان جهت مطابقت  ب

دد پاسخگویی به این سوال می شکافهای مهارتی در این زمینه دارد. بنابراین پژوهش حاضر در ص

مدل توانمندسازس کارکنان بازریابی و فروش خدمات بانک کشاورزی در عصر دیجیتالی  ،کهباشد 

 چگونه است.

 چند مورد آن اشاره می کنیم:مطالعات مختلفی در این زمینه انجام شده که به  

( پژوهشی تحت عنوان مهارت سواد دیجیتالی کارکنان و رابطه ان با 1401منطق و جباری )-

توانمندسازی انان )مورد مطالعه: کارکنان دانشگاه علامه طباطبائی( انجام دادند. جامعه آماری 

نفر از کارکنان دارای مدرک تحصیلی کارشناسی و بالاتر دانشگاه علامه  440پژوهش را تعداد 

 206ایی تهران تشکیل داده است. با استفاده از نمونه گیری تصادفی ساده، نمونه ای به تعداد طباطب

نفر انتخاب شد. جهت سنجش توانمندسازی کارکنان از پرسشنامه استاندارد استفاده شده است. 

ر بوده، و د3.86نتایج پژوهش نشان می دهد که میانگین کل میزان توانمند سازی کارکنان برابر با 

و در سطح  3.53سطح زیاد قرار دارد، و لیکن، میانگین میزان مهارت سواد دیجیتالی انان برابر با 

متوسط می باشد. همچنین پاسخ گویان دارای بیشترین سطح توانمندسازی در مولفه احساس 

اب بودند، لیکن در مولفه های حق انتخ 4.49و شایستگی برابر میانگین  4.80معناداری با میانگین 

در سطح متوسط قرارداشتند. نتایج سایر یافته های تحقیق نشان  3.36، و تاثیر گذاری 3.31برابر با 

داد بین مهارت سواد دیجیتالی و توانمند سازی کارکنان رابطه معناداری وجود داشته و ضریب 

 به دست امد.   r=0/278همبستگی برابر با 

طراحی الگوی ساختاری تفسیری موانع  ( تحقیقی تحت عنوان1401عمادی و همکاران)-

توانمندسازی منابع انسانی در وزارت ورزش و جوانان انجام دادند. جامعه اماری در بخش کمی، 
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شامل مدیران و کارشناسان حوزه منابع انسانی وزارت ورزش و جوانان و مدیران کل استان ها، برابر 

به دلیل محدویت اعضا، جامعه آماری با نمونه  نفر از خبرگان بودند. 18نفر و در بخش کیفی  65با 

برابر می باشد. داده های پژوهش با استفاده از پرسشنامه محقق ساخته جمع اوری شده است. نتایج 

مانع اساسی در مسیر توانمندسازی کارکنان وزارت ورزش و جوانان وجود  16پزوهش نشان داد که 

موانع مشارکت ضعیف واحدهای عملیاتی، عدم وجود دارد. این موانع در هشت سطح قرار گرفتند. 

قوانین شفاف در خصوص توانمندسازی و کم توجهی به ارتقا و ابعاد توانمندی در نظام پاداش و 

 تشویق در سطح زیربنایی قرار گرفتند.

 و(، پژوهشی تحت عنوان طراحی مدل توانمندسازی کسب 1400محمدکاظمی و همکاران )-

دل مها از  داده ط دانش بنیان  با رویکرد دیمتل، انجام دادند. برای گرداوریکارهای کوچک و متوس

امل شچارچوب امیخته ترکیبی استفاده شده است. جامعه مورد مطالعه در بخش کیفی و کمی 

فی خش کیبخبرگان دانشگاهی و صنعت مرتبط با موضوع پژوهش است. ابزار گرداوری داده ها در 

ی ساختاریافته و در بخش کمی، پرسشنامه مقایسات زوجی برا مصاحبه های عمیق و نیمه

ای کاره ونظرسنجی از خبرگان می باشد. نتایج بخش کیفی نشان داد که مدل توانمندسازی کسب 

 نمندیکوچک و متوسط دانش بنیان متشکل از پنج بعد توانمندی فردی، توانمندی مالی، توا

اد نشان د ش کمیندی فناوری است. همچنین یافته های بخکارافرینانه، توانمندی بازاریابی و توانم

انمندی و تو که عوامل تاثیرگذار بر توانمندسازی کسب و کارهای کوچک و متوسط، توانمندی فردی

دی توانمن ابی ومالی هستند و عوامل تاثیرپذیر هم شامل توانمندی کارافرینانه، توانمندی بازاری

 فناوری هستند.

(، پژوهشی تحت عنوان طراحی مدل اینرسی توانمندسازی منابع 1398ولیان و همکاران)-

انسانی اداره راه و شهرسازی استان گلستان انجام دادند. این پژوهش که ترکیبی، مبتنی بر تحلیل 

فراترکیب و تحلیل دلفی در بخش کیفی و تحلیل ساختاری تفسیری فراگیر در بخش کمی است، 

نفر از متخصصان حوزه های  10امعه اماری در بخش کیفی شامل دو جامعه هدف مشارکت دارند. ج

مدیریت سازمان و مدیریت منابع انسانی که از طریق نمونه گیری همگن انتخاب شدند. و در بخش 

سال سابقه  10نفر از مدیران اداره راه و شهرسازی استان گلستان که بیش از  30کمی هم شامل 

فوق لیسانس و دکتری هسستند. نتایج در بخش کیفی شامل  کاری دارند  و دارای مدرک تحصیلی

مولفه اصلی تحت عنوان اینرسی در بینش کارکنان، اینرسی در عمل و اینرسی مبتنی بر ویژگی  3

شاخص اولیه شناسایی شدند. سپس بر اساس تحلیل دلفی دو  11های روان شناختی در قالب 

شاخص اینرسی توانمندی منابع انسانی  8عا مرحله ای، دو شاخص حذف و ادغام شدند که مجمو

وارد فاز تحلیل کمی شدند. بر اساس مدل ارائه شده سلسله مراتبی دو شاخص: خطای ادراکی و 
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رخوت و فرسودگی شغلی، تاثیرگذارترین شاخص ایجاد اینرسی در توانمندسازی منابع انسانی اداره 

مشخص شد. خطای ادراکی  MICMAC راه و شهرسازی می باشند. و بر اساس تحلیل نموداری

کارکنان، محرک اصلی ایجاد اینرسی در توانمندی منابع انسانی است که لزوم توجه و کنترل ان به 

 منظور توسعه و پویاسازی توانمندی منابع ضروری می باشد.

تایج نشان داد که رهبری فراگیر پیش بینی کننده قوی برای توانمندسازی ، ن(2023)مکافی-

کارکنان است.. بر خلاف مدل سنتی رهبری از بالا به پایین، که تصمیم گیری را به بالاترین سطوح 

سلسله مراتبی در سازمان منزوی می کند، رهبران فراگیر تلاش می کنند تا محیطی در محل کار 

ان کارکنان را تشویق شوند دیدگاه های خود را به اشتراک بگذارند و ازادی بیان ایجاد کنند که در 

داشته باشند. رهبری فراگیر بر ایجاد ارزش ها و اهداف مشترک در سازمان، با نظرات همه کارکنان، 

صرف نظر از رتبه یا شغل است. توانمندسازی کارمندان انها را قادر می سازد تا مالکیت کار خود را 

ه دست بگیرند، تصمیم بگیرند و ابتکار عمل را به دست بگیرند که منجر به افزایش بهره وری و ب

عملکرد بهتر می شود. مطالعات نشان داده است که کارمندان توانمند به احتمال زیاد بیشتر تلاش 

شواهد می کنند تا فراتر از انتظارات کار کنند.مطالعات انجام شده توسط هاروارد بیزینس ریویو 

قوی برای ارتباط مثبت بین توانمندسازی کارکنان و عملکرد ارائه می کند و اشاره می کند که 

سازمانهایی که در ساختار و حمایت از فرایندهای تصمیم گیری به خوبی تعریف شده سرمایه 

 .گذاری کرده اند، پیشرفت های قابل توجهی در عملکرد تیم تجربه کرده اند

سازمان با بازار متوسط در ایالات متحده نشان 900یک نظرسنجی نزدیک به ،(2022) کالکتیو-

درصد معتقدند، که تحول دیجیتال کلید توانمند سازی کارکنان است. دگرگونی  42داد که که 

دیجیتال از طریق ایجاد یک محل کار متصل که در ان کارکنان و سیستم ها می توانند در هر زمان 

م متصل شوند، و گزینه های توانمندسازی جدیدی را امکان پذیرکنند. و هر مکانی بی وقفه به

توانمندسازی به توسعه طیف وسیعی از مهارتها از جمله رهبری و مدیریت کمک می کند. همچنین 

بازخورد سازنده خوبی ارائه دهید. بازخورد سازنده به این معنی است که وقتی کارکنان کار اشتباهی 

تا انتقادی، به جای اینکه  .است توضیح دهند که چگونه می توانند بهبود یابند انجام می دهند، بهتر

صراحتا به کسی بگویید کجا اشتباه کرده است، یا وقتی کاری را درست انجام می دهد از انها 

تمجید کنید. نکته مهم این است که باید به کارمندان خود زمان  بدهید، تا توانمند سازی را عملی 

د است. اگر چه توانمند سازی کنند. زمان کشف ان، زمان امتحان روش ها و استراتژی های جدی

کارکنان باعث  انعطاف پذیری و تفکر خلاق می شود، اما مهم است که فرصتهایی  برای کارکنان 

  .فراهم شود. تا این مهارت ها را توسعه دهند
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دانستن چگونگی ایجاد انگیزه و توانمندسازی کارکنان برای رهبران همه سطوح (2019)گاون-

ان می دهد. که توانمندسازی کارکنان نه تنها منجر به رضایت شغلی حیاتی است.تحقیقات نش

بالاتر، بلکه بهبود عملکرد کاری و تعهد بیشتر به سازمان می شود. یک مطالعه اخیر که در هاروارد 

بیزینس ریویو به تفضیل شرح داده شده است، نشان می دهد که رهبرانی که کارمندان خود را 

لا اعضای تیمی دارند که توسط همتا یان خود بسیارخلاق و مفید تلقی می توانمند می کنند، احتما

 .شوند

 

 .سوالات پژوهش: 1

طراحی مدل توانمندسازی کارکنان بازاریابی و فروش در بانک کشاورزی استان  اصلي : الؤس -

 اذربایجان غربی در عصر دیجیتال چگونه است؟

 فرعي: تالاؤس-

کارکنان بازاریابی و فروش در بانک کشاورزی استان اذربایجان غربی . مدل مناسب توانمندسازی 1

 در عصر دیجیتال چگونه است؟

. چه عوامل و متغیرهایی در مدل توانمندسازی کارکنان بازاریابی و فروش در بانک کشاورزی 2

 ذربایجان غربی در عصر دیجیتال دخیل هستند؟آاستان 

های مدل توانمندسازی کارکنان بازاریابی و فروش در بانک  . ارتباط بین ابعاد، مولفه ها و شاخص3

 ذربایجان غربی در عصر دیجیتال چگونه است؟آکشاورزی استان 

. بین ابعاد و مولفه های  از نظر اثرگذاری، اثر پذیری و مرکزیت در مدل توانمندسازی کارکنان 4

ر عصر دیجیتال چه رابطه ای ذربایجان غربی دآبازاریابی و فروش خدمات بانک کشاورزی استان 

 وجود دارد؟  

ذربایجان غربی در آ. اعتبار مدل توانمندسازی کارکنان بازاریابی و فروش در بانک کشاورزی استان 5

 عصر دیجیتال چگونه است؟

 

 روش شناسي تحقیق. 2

و از طرف دیگر رویکرد پژوهش حاضر امیخته اکتشافی پژوهش حاضر از نوع پژوهش کیفی است  

بوده است. در طرح های پژوهش آمیخته محقق بر ان است که درباره یک پدیده اطلاعات اساسی و 

دقیق کشف نماید. درطرح پژوهش آمیخته اکتشافی در این تحقیق ابتدا از طریق روش پژوهش 

نمند سازی مهارتهای دیجیتالی کارکنان بانک کیفی اطلاعات مورد نیاز جهت طراحی مدل برای توا

کشاورزی گرده آوری شده و روابط انان مشخص خواهد شد. همچنین فرضیه هایی در رابطه با 
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توانمندسازی مهارتهای دیجیتالی کارکنان بانک کشاورزی را فراهم خواهد کرد. و محقق برای 

دلات ساختاری، داده های حاصل از آزمودن فرضیه های تدوین شده با روش پژوهش کمی یعنی معا

مرحله کیفی را آزمون کرده و اعتبار مدل مفهومی پژوهش را مورد سنجش قرار داد. برای انجام 

پژوهش آمیخته ابتدا داده های کیفی جهت موشکافی پدیده مورد بررسی، جمع اوری و سپس داده 

یل شدند. در روش داده های های کمی در جهت تعیین نوع روابط میان متغیرها گرداوری و تحل

کیفی از روش کدگذاری باز،کدگذاری محوری و انتخابی استفاده شد. و سپس محقق به منظور 

آزمودن مدل تدوین شده با استفاده از روش پژوهش کمی یعنی معادلات ساختاری، اعتبار مدل 

ان و جامعه آماری پژوهش حاضر شامل خبرگمفهومی پژوهش مورد سنجش قرار می گیرد. 

متخصصان درحوزه بانکداری که درزمینه مربوطه دانش، تخصص و مهارت لازم را دارند. مصاحبه 

می شود. و در ضمن مصاحبه ها جهت گرد اوری داده ها به صورت نیمه ساختار یافته انجام می 

 شود. نمونه انتخابی به صورت تصادفی با روش گلوله برفی گرفته می شود.

 

 یافته ها وتحلیلتجزیه  و . نتایج3

 

 کیفي تحلیل و تجزیه-3-1

 یفیبخش ک یجامعه آمار فیتوص -

حاضر بوده است. که  قیشامل خبرگان مرتبط با موضوع تحق یفیدر بخش ک یآمار جامعه

 شده است. حتشری( 1) جدول در هامشخصات آن

 

 مشخصات افراد مصاحبه شده  -1جدول

 تجربیات مرتبط تحصیلات جنسیت
کد مصاحبه 

 شونده

 11 پژوهشگر دکترا زن

 12 استاد دانشگاه دکترا مرد

 13 شاغل در پژوهشکده کشاورزی دکترا مرد

 14 خدمات بانکی کارشناسی ارشد مرد

 15 خدمات بانکی کارشناسی زن

 16 خدمات بازاریابی کارشناسی ارشد مرد

 17 استاد دانشگاه دکترا مرد
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 کارشناسی ارشد زن
خدمات مدیریت فروش 

 کشاورزی
18 

 19 خدمات کشاورزی کارشناسی ارشد مرد

 110 خدمات کشاورزی کارشناسی مرد

 111 خدمات کشاورزی کارشناسی ارشد زن

 منبع: نتایج تحقیق
 

شد و همانطور که مشاهده می شود مصاحبه شوندگان دارای مدرک کارشناسی، کارشناسی ار

 بوده اند.دکترا بوده و از تحصیلات عالی برخوردار 
 دشو یداده ها آغاز م لیو تحل هیمرحله تجز قیمربوط به تحق یپس از انجام مصاحبه ها

 .دریرت گآنها صو یرو یندیشده و فرآ یدسته بند ستبای یم نیو تدو شیرایو از مصاحبه ها پس

 یکدها . سپسباز هر مصاحبه شد یمصاحبه ها ابتدا اقدام به کدگذار لیو تحل هیمنظور تجز به

د از دارنب یهانسبت به کد یتر یتر و انتزاع یکل یکه معان میمفاه یطبقه ها لیاستخراج شده را ذ

 نامبه  تر یاعبزرگتر انتز یگروه ها لیذ توانیرا م میمفاه نیهر کدام از ا میکن یم یدسته بند

 داد. یجا« مقوله ها»

 

  بازدگذاريک-3-2

ب زده برچس ینام مفهوم کیمعنادار داده با استفاده از  یواحدها یباز نخست بر رو یدر کدگذار

که  دشونیم یبه دست آمده دسته بند میتر مفاه یانتزاع ییو سپس با استفاده از نامها شود¬یم

به  یها هلاد مقوابع و هایژگیداده ها و ی. در مرحله بعد با واکاوندیگو یدسته ها را مقوله م نینام ا

با  وزمان نبوده و معمولاً هم یمراحل به صورت خط نیشود. البته ا یدست آمده پرورش داده م

تلاش  شده یگرداور یمرحله، محقق با مرور مجموعه داده ها نی. در اردیگ یصورت م ادیتداخل ز

 دهیاز نامب یارکدگذ یمرحله از کدگذار نیمستتر در مصاحبه ها را باز شناسد. ا میکه مفاه کند یم

کدها  نییعت یبرا یتیپرداخته و محدود میمفاه یباز به نام گذار یا ذهنچرا که محقق ب شودیم

 نیکترشده به کوچ یگرداور یفکی یمجموعه داده ها هیباز تجز ی. هدف از کدگذارستیقائل ن

 ..ممکن است یمفهوم یاجزا

 

ین تدواز، بها و ابعاد حاصل از کدگذاری ها، ویژگیدر این مرحله، مقوله: محوريکدگذاري -3-3

 .روابط ایجاد گردد مورد ای درگیرد تا دانش فزایندهشده و سرجای خـود قـرار مـی
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 کدگذاري باز  و کدگذاري محوري -2جدول 

 کد محوری کد باز

 امنیت سرویسها
 چالشهای امنیتی

 نگرانی امنیتی

 عدم بسترسازی

چالشهای مربوط به 

 زیرساخت

 فقدان منابع مالی کافی

 محدودیتهای موجود

 ناپختگی برنامه اولیه

 مشکلات فرهنگی

 چالشهای محیطی
 مشکلات اقتصادی

 فشارهای  برون سازمانی

 ناهماهنگی کشور با نظم نوین جهانی

 مقاومت در برابر تغییر

چالشهای مربوط به 

 کارکنان

 عدم تطبیق کارکنان با سابقه کار بالا

 عدم همسویی کارکنان

 درآمد پایین کارکنان

 نیروی انسانی متخصص

 فرهنگ  سازی لازم

 چالشهای مربوط به سازمان

 های انگیزشیفقدان توانمندی

 فقدان توانمندی ساختاری

 نابرابری در ارتقای کارکنان

 ساختار سلسله مراتبی

 انجام اقدامات حفاظتی و پشتیبانی های لازم

 نبود محیط سالم سازمان

 امنیت شغلی

 اهداف روشن

 سبک مدیریت
 چالشهای مربوط به مدیریت

 عدم تمایل مدیریت

 منبع: نتایج تحقیق
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 کدگذاري باز  و کدگذاري محوري -3جدول 

 کد محوری کد باز

 نیازسنجی  درست  اموزشی

 آموزش

 اموزش های لازم و تقویت مهارت های شان

 دوره های آموزشی

 توسعه  منابع  انسانیآموزش  و  

 آموزش در کشورهای توسعه یافته

 پلتفرم های دیجیتالی آموزش

 دسترسی به برنامه های اموزشی

 تشویق به تفکر نواورانه

 نوآوری

 تفکر نقاد

 ریسک کردن

 نواوری مستمر

 شکستن موانع سنتی اموزش

 استقلال  کاری

 عوامل مربوط به شغل
 امنیت شغلی

 غنی سازی شغلی

 کار معنادار

 ایجاد انگیزه درکارکنان

 عوامل سازمانی

 تشویق  و قدردانی

 شفاف سازی انتظارات

 بازخورد گرفتن

 همسو کردن منافع کارکنان با با منافع سازمان

 الگوبرداری از تجارب شرکتهای موفق

 فرهنگ  سازی

 مدیران توانمند

 فرهنگ سازمانی  حمایتی

 حمایت  سرپرست
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 اعتماد سازی

 حذف  موانع  ساختاری  در سازمان

 ارزیابی عملکرد

 تفویض فرایند انجام کار

 تجهیز افراد به مهارتها و ابزارهای مورد نیاز

 بهبود فرایند انجام کار

 غلبه بر مقاومت کارکنان

 دسترسی به داده ها و اشتراک اطلاعاتی

 واقع بینانه تعیین انتظارات

 تفویض اختیار

 اشتراک تخصص

 مدیریت مشارکتی
 مشارکت در فرایندها

 ساختار  مشارکتی

 گفتگوهای مستمر

 منبع: نتایج تحقیق

 

 کدگذاري باز  و کدگذاري محوري -4جدول 

 کد محوری کد باز

 روحیه  همدلی و  مشارکت

عوامل مربوط به 

 کارکنان

 خود  کنترلی

 انگیختگیخود 

 تعهد در  افراد

 احساس نیاز  در  کارکنان

 دانش دیجیتالی

 سلامت روان

 سواد کامپیوتری ) دیجیتالی(.

 برقراری تعاملات سازنده با همکاران

 خودباوری  و اعتماد  به  نفس
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 انعطاف  پذیری

 آگاهی از مزایای دیجیتالی شدن

 ساختار مشارکتی در سازمان

 مدیریت مشارکتی
 تیم های خودگردان

 مشارکت کارکنان

 مشارکت با کارکنان

 استقلال

 عوامل مربوط به شغل

 تناسب مسئولیت و پاداش

 امنیت  شغلی کارکنان.

 کار با معنا

 امنیت شغلی کارکنان.

 توجه به رفاه کارکنان

 عوامل مربوط به سازمان

 محیط کاری سالم  و  حمایتی

 کاهش ریسک

 پیشگیری از تخلفات

 شایسته سالاری

 سازمان مسطح

 اطمینان  از  وجود  افراد  توانمند  برای پست های  کلیدی.

 ابتکارات استراتژیک سازمان

 ارتباطات باز و شفاف

 دسترسی به اطلاعات

 حمایت مدیریت

 مشتری مداری

 تغییر  ساختار سنتی

 کارکنانمدیریت مهارتهای 

 انگیزش کارکنان

 تعادل بین کار و زندگی

 افزایش  رضایت  کارمندان
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 در  هم   شکستن  ساختارهای  سنتی

 دسترسی  به بهره وری  بیشتر

 کشف پتانسیل  درونی

 پرسنل  با  انگیزه  و  مایه کامیابی  سازمان

 انگیزش

 فرهنگ  سازی

 مرتبط  با  کسب  و  کار. به روز نگه داشتن مهارت های 

 آموزش

 اموزش مرتبط

 توسعه  نیروی  انسانی

 اموزش های  جدید

 توسعه و رشد مهارت کارکنان

 اموزش و توسعه مستمر

 اموزش و پشتیبانی

هماهنگ ساختن مهارت ها  و  توانمندی  های کارکنان با عصر 

 دیجیتال

 تجربه مشتریبهبود 
 عوامل محیطی

 تغییر شرایط   محیطی

 منبع: نتایج تحقیق

 

 کدگذاري باز  و کدگذاري محوري -5جدول 

 کد محوری کد باز

 نوع  دیدگاه  و  نگرش مدیر

 حمایت مدیران عوامل مدیریتی

 تغییر  نگرش و  دیدگاه مدیریت

 آموزش پرسنل

 آموزش

 نیازسنجی آموزشی

 اموزش کارکنان

 اشتراک اطلاعات

 سازی کارکنان آگاه
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 توسعه مهارت کارکنان

 رشد کارکنان

 برنامه ریزی

 هدفگذاری

 اهداف مشخص وشفاف

 چشم انداز روشن  و  واضح

 اهداف شفاف

 تعیین چشم انداز واهداف

 بازخورد گیری  دقیق  و  سازنده

 عوامل سازمانی

 محیط سازمانی مناسب

 تفویض اختیار

 تیم های کار

 پشتیبانی

 ارزیابی های صحیح

 ساختار  سازمانی  منعطف

 فرهنگ سازی

 شفاف سازی نقش

 پشتیبانی مداوم

 شناسایی نیاز

 مهارت سنجی پرسنل

 پاداش

 تغییر دیدگاه و  نگرش  مدیریت

 کیفیت زندگی کاری

 انگیزش

 عوامل مربوط به کارکنان

 تعهد کارکنان

 انگیزه  کارکنان

 رضایت شغلی کارکنان

 مشارکت کارکنان

 منبع: نتایج تحقیق
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 ي حاصل از مصاحبههانهایي کدگذاري داده -6جدول 

کد محوري 

 (1 سطح)

کدهاي باز 

)سطح  نهایي

2) 

 شوندگانکد مصاحبه کدهاي باز اولیه

توانمندی 

 مالی
 مدیریت ریسک

شناسایی مخاطرات، تحلیل 

شرایط مالی، برآورد 

 احتمالات

، 1شونده مصاحبه

، 2شونده مصاحبه

 3شونده مصاحبه

توانمندی 

 مالی
 ریزی مالیبرنامه

تدوین بودجه، تنظیم 

 ریزی هزینهنقدینگی، برنامه

، 4شونده مصاحبه

، 5شونده مصاحبه

 6شونده مصاحبه

توانمندی 

 مالی
 گذاریسرمایه

های ارزیابی فرصت

گذاری، مطالعه سرمایه

 رتفویسودآوری، مدیریت پ

، 7شونده مصاحبه

، 8شونده مصاحبه

 9شونده مصاحبه

توانمندی 

 فردی
 ارتباطات

تعامل موثر با دیگران، 

های سازی، مهارتشبکه

 مذاکره

، 2شونده مصاحبه

، 3شونده مصاحبه

 10شونده مصاحبه

توانمندی 

 فردی
 خودانگیختگی

پیشگامی در کارها، روحیه 

 کارآفرینی، انگیزش فردی

، 1شونده مصاحبه

، 4شونده مصاحبه

 9شونده مصاحبه

توانمندی 

 بازاریابی
 بازاریابی دیجیتال

های استفاده از پلتفرم

دیجیتال، تبلیغات آنلاین، 

 های اجتماعیمدیریت شبکه

، 5شونده مصاحبه

، 7شونده مصاحبه

 11شونده مصاحبه

توانمندی 

 بازاریابی

مدیریت ارتباط با 

 مشتری

ود روابط حفظ و بهب

مشتریان، پشتیبانی مشتری، 

 پیگیری رضایت مشتری

، 8شونده مصاحبه

، 9شونده مصاحبه

 10شونده مصاحبه

توانمندی 

 بازاریابی
 تحلیل بازار

های بازار، آوری دادهجمع

تحلیل رقبا، بررسی روندهای 

 بازار

، 3شونده مصاحبه

، 6شونده مصاحبه

 7شونده مصاحبه
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توانمندی 

 بازاریابی
 مدیریت تبلیغات

های سازماندهی کمپین

تبلیغاتی، تبلیغات مستقیم، 

 های تبلیغاتیاستراتژی

، 4شونده مصاحبه

، 5شونده مصاحبه

 9شونده مصاحبه

توانمندی 

 بازاریابی
 برندسازی

ایجاد هویت برند، توسعه 

استراتژی برند، تقویت تصویر 

 برند

، 1شونده مصاحبه

، 2شونده مصاحبه

 8نده شومصاحبه

توانمندی 

 فنی
 تحلیل داده

های کلان، تحلیل آنالیز داده

 بینی روندهاوکار، پیشکسب

، 3شونده مصاحبه

، 6شونده مصاحبه

 7شونده مصاحبه

توانمندی 

 فنی
 امنیت سایبری

محافظت از اطلاعات 

دیجیتال، تشخیص تهدیدات، 

 تقویت دیوارهای آتش

، 5شونده مصاحبه

، 7شونده مصاحبه

 10شونده مصاحبه

توانمندی 

 کارآفرینانه
 نوآوری

های جدید، تفکر حلایجاد راه

خلاق، توسعه محصولات 

 جدید

، 4شونده مصاحبه

، 8شونده مصاحبه

 9شونده مصاحبه

توانمندی 

 کارآفرینانه
 تشخیص فرصت

های شناسایی فرصت

کارآفرینی، تحلیل 

های بازار، توسعه موقعیت

 محصولات نوآورانه

، 1شونده مصاحبه

، 2شونده مصاحبه

 6شونده مصاحبه

توانمندی 

 کارآفرینانه

مدیریت 

 استارتاپ

مدیریت منابع و عملیات، 

مدیریت تیم، تدوین 

 وکاراستراتژی کسب

، 3شونده مصاحبه

، 5شونده مصاحبه

 9شونده مصاحبه

توانمندی 

 کارآفرینانه
 مدیریت زمان

بندی ریزی موثر، اولویتبرنامه

ظایف، تقسیم زمان بین و

 هاپروژه

، 7شونده مصاحبه

، 8شونده مصاحبه

 11شونده مصاحبه

توانمندی 

 کارآفرینانه
 مدیریت زمان

بندی ریزی موثر، اولویتبرنامه

وظایف، تقسیم زمان بین 

 هاپروژه

، 7شونده مصاحبه

، 8شونده مصاحبه

 11شونده مصاحبه

 منبع: نتایج تحقیق
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  انتخابيکدگذاري  -3-4

 مرحله این در شود. می آغاز انتخابی کدبندی یعنی کدبندی، نهایی مرحله محوری، کدبندی بعد از 

 مقوله با ممکن، نظری اصلاحات برخی انجام از بعد محقق و است رسیده به استحکام تقریبا نظریه

 به تقریبا گزینشی بندی کد مرحله در ای زمینه نظریه سازی فرآیند دارد. کار سرو اندکی های

 پرداخته نظریه تدوین به های انتزاعی مقوله از اندکی تعداد با محقق مرحله این در رسد. می پایان

 شده اشباع نظری لحاظ به استفاده مورد های مقوله ندارد جدید های داده بندی کد به نیازی و

  است.

 
 پژوهش  نهایيمدل  -1شکل 

 

 گیري  نتیجه و بندي جمع. 4

 یفاکتورها نیکند. و همچن یکمک م قیتحق اتیبهتر و جامعتر ادب یبه بررس پژوهش، نیا جینتا

 نکهیدر مورد ا ییهانشیکند،  و ب یم ییشناسا کیرا به تفک گذارندیم ریتأث جیکه بر نتا یدیکل

 یشوند را ارائه م زیتجه تالیجیدر عصر د یستگیکارکنان به چه نوع مهارت، دانش، تخصص و شا

کارکنان و  یاستفاده از توانمندساز یدر مورد چگونگ ینشیاست، که ب در صدد نیهمچن و .دینما

موضوع  نیا دهد. یارائه م یدر بخش بانک جیبهبود نتا یبرا  تالیجیلازم در عصر د یمهارتها تیتقو

انکار  رقابلیگسترده و غ ریبانک، علاوه بر تأث طیکارکنان را در مح یتالیجید یتوانمندساز تیاهم

 .کند یبرجسته م  ی، به طور کلتالیجیدر عصر د یرا در مورد توانمندساز یمیت یمشارکت و همدل

سازها  نیروابط ب یتمام دیی، نشان از تا96/1از  یمعنادار بیضرا یحاصله از بالاتر بودن تمام جینتا

 5مقوله  در قالب 14دارد. با استفاده از روش اسمارت پلاس  در یبرازش مدل ساختار نیو همچن
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 تیریمد بازار، لیتحل تال،یجید یابی)بازاریابیبازار یشامل توانمند یبند تیالو بیبه ترت یبعد اصل

 هی)سرما یمال ینخست، سپس  توانمند تی( دراولوی،برندسازیارتباطات با مشتر تیریمد غات،یتبل

( و لیتحل ،یبریسا تی)امن  یفناور ای یفن یدوم، و توانمند تی( در اولویمال یزیبرنامه ر ،یگذار

 یو سرانجام توانمند یبعد یتهایدر اولو بی( به ترت،ارتباطاتیختگی)خودانگیفرد یتوانمند

. به ردیگ یقرارم تیاواو نی(، در اخریفرصت، نواور صیاستارت اپ، تشخ تیری)مد نانهیکارافر

و  یکارکنان به دانش، توانمند تیو تقو ییدرجهت شناسا رانیبه مد قیتحق نیا جینتا یطورکل

 یاستراتژ کیکارکنان به  یتالیجید یکند توانمند یکمک م تالیجیبا عصر  مهارت متناسب

به کارکنان و فراهم  اریو عملکرد کارکنان اشاره دارد.. دادن اخت یبهره ور شیافزا یارزشمند برا

 یدیدر شرکت، کل یریگ میاقدام  و تصم یاطلاعات برا یمشارکت و اشتراک گذار نهیکردن زم

 ینیرزش افرو ا یوفادار ان،یترو کسب تجارب ارزنده کارکنان و مش یتالیجید یتوانمندساز یبرا

 تیرضا تیبرند و درنها یمثبت برا یشفاه غاتیسازمان، تبل یکسب سود سرشار برا ان،یمشتر یبرا

مربوط به پژوهش نشان داد،  جیاست. نتا نیاعتماد و درک متقابل طرف جهیکه نت انیمشتر یمند

در پنج مقوله  تالیجیدر عصر د یو فروش خدمات بانک کشاورز یابیکارکنان بازار یکه توانمندساز

و  یفرد یتوانمند ،یابیبازار یتوانمند ،یفناور ای یفن یتوانمند نانه،یکار آفر یتوانمند یاصل

هم بوده است.  ییمقوله ها ریز یدارا زیمقوله ها ن نیقابل طرح است. هر کدام از ا یمال یتوانمند

در  یو فروش خدمات بانک کشاورز یابیزارکارکنان با ینشان داد که توجه به توانمندساز جینتا

معادلات  یمربوط به بخش مدلساز جیداشته باشد. نتا یدر پ یمختلف جیتواند نتا یم تالیجیعصر د

. باشد یم یقو اریبرازش بس یشده دارا ینشان داد که مدل طراح زیال اس ن یپ کریبا رو یساختار

و  یابیکارکنان بازار یط با توانمندسازنشان داد. که مقوله ها در ارتبا یمعنادار بیضرا نیهمچن

 بیهستند و ضرا انیدانش بن یدر کسب و کارها  تالیجیدر عصر د یخدمات بانک کشاورز شفرو

 یتوانمند ساز یامدهایبا پ یروابط قو یدارا ییشناسا ینشان داد. که مقوله ها زین یبار عامل

 ینواور یلازم برا یتواند کارکنان را به مهارت ها یم تالیجید یابیپروژه بازار کی نیهستندهمچن

ها  دگاهی. تا ددیکن قیکارکنان را تشو وکسب کنند.  یرقابت تی. و مزدیدر محل کار مجهز نما رموث

 ی. که از گروه هادیرا اجرا کن ییشان را به اشتراک بگذارند. ابتکارات و برنامه ها اتیو تجرب

کنند. و حس تعلق و  یشمول را برطرف م یبرا یستمیکنند. و موانع س یم تیهمکاران حما

 یها، سازمان ها م یاستراتژ نیا یراکنند. با اج یم تیهمه کارکنان تقو یرا برا یتوانمندساز

کارشان را انجام  نیکنند، که در ان کارکنان احساس قدرت کنند. تا بهتر جادیا یطیتوانند مح

 ی. با گذر از منابع انسانابندیدست  یجمع تیکنند. و به موفق تیهدارا  ینواور نیدهند. همچن

 شرفتیپ یبرا ی. که در ان هر کارمنددیبساز یمحل کار یمنابع انسان کیبه عملکرد استراتژ یسنت
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 یم تیسازمانتان رشد و توسعه کارکنان را تقو کیچارچوب استراتژ رای. زدیاحساس قدرت نما

را که ممکن است در روال  یا هیو رو یارتباط یتواند خطاها یاموزش م دیتجد نیهمچن". دینما

تواند به کارکنان تان  یح=خطاها م نیا حیو تصح ییروزانه رخنه کرده باشد را اشکار کند. شناسا

از موسسه خود محافظت  تی. و در نهادیکن یریکمک کند تا از حوادث ناگوار در انطباق جلوگ

کنند. و هر شک  تیخود را تقو یشانس را دارند که مهارت ها نیمداوم، کارکنان ا اموزش. با دیکن

خدمات به  حیاعتماد انها را در توض نیرا که ممکن است داشته باشند روشن کنند. ا یدیو ترد

 کیبخشد. اموزش  یرا بهبود م یتجربه مشتر جهیدهد و در نت یم شیدارندگان حساب افزا

حفظ دانش، به روز ماندن در مورد  دیاست. و کل کارکنان تیریمد یراب یاتیح یگذار هیسرما

 یاست که م کیحرکت استراتژ کیاست. و  یمشتر تیرضا شیاز انطباق، و افزا نانیاطم رات،ییتغ

 هیسرما ."کند جادیا یموسسات مال یرا در چشم انداز رقابت تیتواند کارکنان را توانمند کند. و موفق

 یکسب مهارتها نهیکارکنان فعال در زم یمشوق برا جادیمستمر در اموزش کارکنان، ا یگذار

 یو توانمند یستگیدانش، تخصص، شا زانیو م طیبرنامه هدفمند با توجه به شرا میتنظ یتالیجید

 دیتوسعه ده دیرا که با ییکه مهارتها یکارکنان. هنگام شتریب یاریکارکنان، مشارکت و هم

 نیو انلا نیافلا ی. دوره هادیکن یاموزش یها نهیگز یشروع به بررس دیتوان یم ،دیکرد ییشناسا

کارکنان را  دیتوان یم نیوجود دارد. همچن شانیبهبود مهارتها یکمک به کارکنان برا یبرا یمختلف

برنامه  کی جادیا گرید نهی. گزدیتوسعه انها بفرست یازهایمرتبط با ن ینارهایسم ایبه کنفرانس ها 

 یهمه کارکنان به فرصتها یاز دسترس نانیاطم یبراا یعال یتواند راه یاست. که م یداخل یاموزش

است که  نیا زیچ نی. مهم تردیکن یرا انتخاب م یریچه مس ستیباشد. مهم ن کسانی توسعه

 یم دیجد یمهارتها یریادگیتوسعه خودشان هستند.  ریکارمندان تان فعالانه در گ دیمطمئن شو

 ریتا در طول مس دییکارکنان فراهم نما یلازم را برا زهیمهم است که انگ نیتواند دشوار باشد. بنابرا

 شناخته شوند.  تیباشند و به رسم بندیبه ان پا

کارکنان  یکارکنان: دستاوردها یتوانمندساز یبرنامه ها یو اجرا یطراح یها برا وهیش نیبهتر

 نی. همچندیکن تیانها را تقو یها ییبه توانا نانیو اعتماد و اطم دیکن لی. و از انها تجلدیرا بشناس

کارکنان  ان. که در دیکن جادیا یامن ی. فضادیریبپذ یریادگی ندیاز فرا یشکست را به عنوان بخش

اموخته شده خود را بدون ترس از قضاوت به  یکنند. و شکست ها و درس ها یاحساس راحت

و  شیو رشد است. و ازما یاز نواور ریشکست بخش اجتناب ناپذ نکهیابر  دیاشتراک بگذارند. با تاک

که  کنانکمک به کار یسازنده برا تیارائه بازخورد و حما نی. همچندینمائ قیرا تشو یریپذ سکیر

 یارائه برنامه ها نده،یا یتلاشها یاموخته ها برا یری. و به کارگرندیاز اشتباهات خود درس بگ

 تیانها با اهداف و اولو ییمهارتها و دانش کارکنان و همسو یارتقا یو توسعه منظم برا یاموزش
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د. که به یکار فراهم کن نیدر ح یریادگی اتیو تجرب ،یگریمرب یبرا ییسازمان، فرصتها یها

 یشغل شرفتیکنند. و از پ دایرشد و توسعه پ شانیدهد به طور مداوم در نقش ها یکارکنان اجازه م

که  ییو فرصتها ایبر مزا دیرا به طور شفاف و با تاک راتیی. منطق پشت تعدیکن تیکارکنان حما

با  رییتغ ندیفرا در. کارکنان را دیکن انیاورند. ب یبه ارمغان م یسازمان تیو موفق یرشد فرد یبرا

ساس . و با انها احدیبهبود مشارکت ده یانها برا یها دهیدرخواست نظرات، بازخوردها و ا

 یاستقبال نم تالیجیکه از تحول د ییسازمانها. دینمائ یریگ میو مشارکت در تصم یارزشمند

کنند.  یکه از ان استقبال م یحال، کسان نیخود هستند. با ا یکنند. در خطر عقب ماندن از رقبا

کارکنان را  یبالاتر و بهبود بهره ور یمشتر تیسود، نرخ رضا شیاز جمله افزا یادیز یایاحتمالا مزا

  .دیخواهند د

  :تالیجیتحول د یمهارت کارکنان برا یارتقا یها راه

 .دیکن ییشناسا ابندیتوسعه  دیرا که با ییمهارتها-

 . دینگاه کن یاموزش یها نهیگز به-

 .دیکن جادیا یداخل یبرنامه اموزش کی-

 که کارکنان به طور فعال در توسعه خود مشارکت دارند. دیشو مطمئن-

 .کارکنان یو شناخت برا زهیانگ جادیا-

 ریدن تاثان دا: نشدیرا به اشتراک بگذار دیفوا: اطلاعات در تجربه کارکنان یفناور یرهبر نقش

 یندگز دیجد یکه چگونه فناوردیده حی،به وضوح توض یبا مثال و مطالعات مورد رییمثبت تغ

 کند.  یمک مکها آن یدهد و به توسعه حرفه ا یم شیانها را افزا یکارکنان را اسان تر، بهره ور

 یها سبک که دیکن یگذار هیسرما یقو یاموزش یبرنامه ها یجامع: رو یبانیاموزش و پشت ارائه

 یانالهاک قیرمداوم را از ط یبانیکند. و پشت یمختلف را براورده م یو سطوح مهارت ها یریادگی

ماد و س اعتاحسا رشیپذ ندیدر طول فرا ارکنانحاصل شود که ک نانیتا اطم کند یمختلف، ارائه م

 کنند.  یم تیحما

 یناورف یاو اجر شی: مشارکت دادن کارکنان در انتخاب، ازماندیفرا نیکارکنان در ا مشارکت

الاتر ب رشیکه منجر به نرخ پذ د،یو خر تیحس مالک تیتقو یبازخود انها برا بیترک د،یجد یها

 شود. یم

ر د، رفتاده یو نشان م رفتهیرا پذ دیجد یهایکه فناور دیباش یکس نی: اولدیکن یمثال رهبر با

هام ز ان الا یرویرا به پ گرانیگذارد تا د یم شیرا به نما ییایکند، و مزا یم یمطلوب را مدل ساز

 .کند تیرا هدا  یسازمان راتییبخشد و تغ
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