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Abstract 
Purpose: The objective of this study is to assess the maturity level of risk culture and the risk-taking behavior of frontline 
managers at Sepah Bank, employing the Financial Stability Board’s framework. Using quantitative tools and statistical 
analysis, this research aims to identify strengths and weaknesses within the risk culture and risk-taking levels across 
branches. The findings provide insights that can support the improvement of authority distribution and strengthen the 
organizational risk culture at Sepah Bank, aiding managers and decision-makers in shaping effective management policies 
and fostering a resilient organizational culture. 
Methodology: The research follows a positivist philosophy, adopting a quantitative and inductive approach. It was 
conducted using a t-test and Structural Equation Modeling (SEM) to analyze the data. Data were collected through two 
questionnaires, yielding 4,049 valid responses from Sepah Bank branches. These responses were analyzed using SPSS 
and SmartPLS software to evaluate and interpret the data effectively. 
Findings: The findings of this research indicate that the overall risk culture maturity score in Sepah Bank's branch 
operations was slightly below average, with a mean score of 2.43 on a 1-to-5 scale, suggesting areas in need of 
improvement. In terms of risk-taking behavior, frontline managers scored an average of 4.9 out of 11, reflecting a 
relatively cautious approach to risk within the organization. Additionally, an analysis of the relationship between 
demographic characteristics and risk-taking behavior revealed significant correlations, suggesting that factors such as age, 
experience, and educational background influence managers' willingness to engage in risk. These findings highlight key 
areas for intervention to enhance both risk culture and adaptive risk management practices. 
Originality/Value: This research is original and valuable due to its focus on assessing risk culture and risk-taking 
behavior among frontline managers of Sepah Bank through the Financial Stability Board framework. The study provides 
practical insights for improving the distribution of authority within Sepah Bank branches. 
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 مقدمه   - 1

ان  ریسک موضوع جدیدی در دور . مدیریت[1] ها هستندریسک مدیریت انواع  دستیابی به اهداف خود نیازمند شناسایی و منظوربه ها تمام سازمان
ین  ها، بلکه برای رشد و توسعه  قرار گرفته است. مدیریت ریسک نه تنها برای بقا و سودآوری سازمان موردبحثهای متعددی نیست و در پژوهش نو

یه مدیریت ریسک موثر دارای پیش شرط   .باشدکل اقتصاد، حیاتی می ها وش ها، رفرآیندزیرساختارهای ابزاری )ای است که دربرگیرنده  های فنی و رو
های یک سازمان است. های مدیریت ریسک( برای مدیریت موثر ریسک ها و مسئولیت و ابزارهای مدیریت ریسک( و ساختارهای سازمانی )نقش

  ، ثابت شده استنیا  وجود   باه است.  در این زمینه وجود داشت  یتوجه قابل  شده و پیشرفت  ارایههای اخیر  دههها و استانداردهای مهمی در  چارچوب 
برای موفقیت یا شکست یک سازمان کافی نیست. ارزش پایدار و اثر مثبت مدیریت ریسک، از  ییتنهابه ها و ابزارهای مدیریت ریسک فرآیندکه 

                       

 یو بانک یمال یمطالعات راهبرد  
  219-204(، 1403)(، 3، شماره )2دوره                                                  
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 پژوهشی   نوع مقاله: 

 پذیری مدیران صف بانک سپه و ریسک   ارزیابی فرهنگ ریسک 

 3فرتمیزی   ریحانه ،  2نسترن رستگار ،  * 1علی حیدرهایی   
 . گروه مدیریت دولتی، دانشکده مدیریت و حسابداری، دانشگاه شهید بهشتی، تهران، ایران1

 مدیریت و حسابداری، دانشگاه علامه طباطبایی، تهران، ایران.گروه حسابداری، دانشکده 2

 . د اسلامی، تهران، ایرانواحد علوم و تحقیقات، دانشگاه آزا گروه جامعه شناسی، دانشکده علوم انسانی و اجتماعی، 3

 کیده چ

ثبات   هیاتصف بانک سپه با استفاده از چارچوب  رانی مد یریپذسکی و رفتار ر سکی سطح بلوغ فرهنگ ر یابی پژوهش ارز نی ا هدف هدف:
 ی ر یپذسکی ر و سطح سکی تلاش شده تا نقاط قوت و ضعف فرهنگ ر یآمار لیو تحل یکم یمطالعه، با استفاده از ابزارها نیاست. در ا یمال

در بانک سپه   یسازمان سکی فرهنگ ر و ارتقا اراتیاخت عی به بهبود ساختار توز توانندی پژوهش م این  یهاافته یشود.  ییدر شعب بانک شناسا
 .رسانند یاریثر وم  یو توسعه فرهنگ یت یری مد یهااست یس نی بانک در تدو ن یا رانیگمیو تصم رانی کمک کرده و به مد

و با کمک گرفتن از الگوی   tو از طریق آزمون  یی و استقرا یکم کرد ی کرده و با رو یرو یپ ییگرااز فلسفه اثبات  قیتحق :شناسی پژوهشروش 
های مورد تایید با استفاده  شده و پاسخ   یآورجمع  پرسشنامه دو  با استفاده از    ی مربوط به این پژوهشهاانجام شده است. داده معادلات ساختاری  

 . مورد تحلیل قرار گرفتند SMART PLSو  SPSSاز ابزارهای 

 یکم ۵تا  ۱ فیاز ط 43/2 نیانگیدر شعب بانک سپه با م  سکی بلوغ فرهنگ ر یکه سطح کل دهدیپژوهش نشان م  نیا یهاافتهی ها:یافته
از  9/4 صف رانی مد ازیامت نیانگیم  ،یریپذسکی . از لحاظ رفتار رهاست نهیزم  یبه بهبود در برخ ازیوجود ن انگریاز حد متوسط بوده و ب ترن ییپا

و رفتار  یشناختتیجمع یهایژگ ی و نیرابطه ب لیتحل ن،یاست. علاوه بر ا سکی نسبتا محتاطانه در مواجهه با ر لیتما دهندهبوده که نشان ۱۱
  ج ی نتا نی . اگذارندتاثیر رانی مد سکی ر رش یبه پذ لیتما زانیبر م  و سمت سازمانی تاهلوضعیت مانند سن،  ینشان داد که عوامل یر یپذسکی ر

 . است  سکی ر یتیری مد یهاروش  تی و تقو سکی مداخله و بهبود فرهنگ ر یبرا  یدیکل یهاحوزه  دهنده نشان 

چارچوب   دگاهی صف بانک سپه از د  رانی مد  یریپذسکی و ر  سکی فرهنگ ر  یابی تمرکز بر ارز  لیپژوهش به دل  نی ا  اصالت/ارزش افزوده علمی:
و به شناسایی وضعیت موجود این دو مولفه در سطح شعب کمک  است    افزودهارزش اصالت و    یدارا  ،ن تمایل به ریسکآزموی و  ثبات مال  هیات

 . کرده است 

 . صف بانک  رانی کارکنان صف، مد سک،ی فرهنگ ر ی،ر یپذسکی ر ها:کلیدواژه 
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 . مدیران صف ..   پذیری و ریسک   ارزیابی فرهنگ ریسک   / و همکاران حیدرهایی

ها سازمان  . امروزه[2] ودش میها در برابر ریسک نظیر فرهنگ ریسک منتج سازگاری رفتارهای مشابه کارکنان، درک مشترک و ذهنیت جمعی آن 
اند. لذا لازمه بقا و ادامه زیست سازمان در چنین محیطی، همگامی با تحولات  ناپذیر در محیطی پر از چالش و تحول قرار گرفتهاجتناب صورتبه 

یی درست مستلزم تصمیم ست. پاسخگهابه آن موقعبه و پاسخ درست و  یمحیط مدیران و کارکنان را   جانبه همه  تلاش که  گیری درست استو
 دهد.قرار می تاثیرسازمان را تحت  ییکاراگذار بوده و ابعاد مختلف عملکرد و تاثیررفی فرهنگ سازمانی نیز در حفظ رشد سازمان طلبد. از طمی

از  یدر هر سطح یردولتیو غ یدولت ،یو عموم یها اعم از کوچک و بزرگ، خصوص که همه سازمانت اس این آن و وجود دارد  بسیار مهمی نکته اما 
بگذارد مواجه هستند. شواهد موجود   تاثیربه اهداف    یابیها و دستکه ممکن است بر کارکرد آن هاسک ی از ر  یاهر زمان و مکان با دامنه   عملکرد و در

ه  هم یبرا هاسک ی ر نیا تیاهم زانیاست م یه یاست. بد شیدر حال افزا هاسک ی ر نیا هموجود، دامن یکه با تحولات جهان دهندی نشان م زین
دارد. به   ود ها وجسازمان  ریاز سا شیب سک ی بروز ر یهانه یها، زمبانک  ازجمله  ی سسات مالوم یفلسفه وجود ل ی. به دل [3] ست ین کسان یها سازمان

  توانی ها مآن  ازجملهپرداخته شده است.    ی مال  یهاسسه ودر م  سک ی ر  تیریبه مقوله مد  یگری از هر صنعت د  ش یب  دیشا  است که  ت یماه  ن یهم  لیدل 
و بحران    ۱99۷در سال    ایآس   ی، بحران مال۱9۷4  یهاسال  یهااشاره نمود که به دنبال بحران   3و    2و    ۱بازل    انجمن  یبه رهنمودها  یالمللن ی در بعد ب

 .[4] ندشد ارایه 2۰۰۸سال 

یی دیگر باید توجه داشت که  گاه یکوتاهاز سو س از  لذا پ. [5] است یاقتصاد جهان یهابحران  نی ادیعوامل بن آن از تیریو مد سک ی از ر یدر آ
  یو موسسات مال  یامشاوره   یهاو شرکت  یاحرفه   یهادر اخبار و توسط مجموعه   سک ی به کاربرد واژه فرهنگ ر  یاندهیفزا  طوربه ،  2۰۰۸  ی بحران مال

 ی ریگجه یکر« نتکنند. گزارش »وا  یرا بررس   یسازمان  یهاشکست   لیتا دلا  افتندی  ت ی از پژوهشگران مامور  یبحران، تعداد  نیازاپس  .توجه شده است
پا انجمن .رفتار و فرهنگ بوده است یادی ها در موارد زشکست یاصل لیکرد که دل   لیدل  عنوانبه سالم را  سک ی ر تیریمد گ فقدان فرهن ،ارو

 تیریمتخصص مد 4۰۰از  شی ها که بدر بانک  سک ی ر تیریمد یبر رو  2۰۰۸در سال  KPMG شیمایپ جینتا  .برجسته کرد   یسازمان یهاشکست
  4۸% موثر متعهد شده بودند و  سک ی جاد فرهنگ ریکنندگان به امشارکت ۷۷% موضوع بود که  ن یا انگری ب شد،یکشور را شامل م ۷9در  سک ی ر

در سال    ت«ی لوی صورت گرفته توسط »د  شیمایپ  ن یبحران مقصر دانسته بودند. همچن  جادیدر ا  سک ی ر  تیریاز مد  یعنصر  عنوانبه را    سک ی فرهنگ ر
 .انددانسته  موثر سک ی ر ییرا در بهبود اثربخش شناسا سک ی مجدد فرهنگ ر یدهشکل انی از پاسخگو 29% که نشان داد 2۰۱۱

، توجه جهانی به مدیریت ریسک سازمانی چند برابر شده های اقتصادی با منشا مشکلات بانکی در دهه اول قرن بیست و یکمزمان وقوع بحران  از
یریت ها و موسسات مالی در حوزه مدهای بزرگ را در ضعف فرهنگ سازمانی شرکتمده منشا بروز بحران است. در این بین تحلیلگران اقتصادی ع

ترین مولفه در مدیریت ریسک  ازمانی مستحکم، مهمایجاد فرهنگ ریسک س  ،المللیای که در گزارش موسسه مالی بین اند. به گونه ریسک دانسته 
توجهی و الزامات فرهنگ ریسک سازمانی پرداخته شده است. این بی هامخلفهدقیق به مفهوم،  ورتصبهسازمانی بیان شده است. با این همه کمتر 

های مدیریت ریسک  نجر شود زیرا از بین همه مولفههای قانونی مهای اقتصادی، ورشکستی و گرفتاریتر مانند بحرانتواند به مشکلات بزرگ می
نماید،  های روزمره کاری را با الزامات مدیریت ریسک همسو گیریشود و باید بتواند تمامی تصمیممیسازمانی، آنچه که در ضمیر افراد نهادینه 

های سازمان است و به مدیران ریسک یا کارکنان فرهنگ ریسک سازمانی است. فرهنگ ریسک سازمانی مربوط به تمامی کارکنان در تمامی لایه 
 .[6] شودنمی ود واحدهای مرتبط با تحلیل یا مدیریت ریسک محد

 . 2008دلایل شکست موسسات مالی در بحران سال    - 1ول جد 
Table 1- Reasons for the failure of financial institutions in the 2008 crisis. 

 

 

 

 

 

. بر بیان گردیدرا از منظر پژوهشگران مختلف  2۰۰۸سال  یدر بحران مال یسسات مالوشکست م لیدلا اشاره شد، 1جدول که در  طورهمان
گاه سک ی ر تیریشده، کمبود فرهنگ مدارایه یهاپژوهش یهاافتهیاساس   یسسات مالوشکست م یاز عوامل اصل سک،ی از فرهنگ ر یناکاف یو آ

گاه سک ی ر تیریدر ابعاد مد ژه ی وبه  ،یاز ضعف در فرهنگ سازمان یناش  یو فن یالم یهابحران  اتتاثیر ن،یاند. همچنبوده   گری از د سک،ی از ر یو آ
 طالعات است.شده در ممطرح یدیعوامل کل

 علت شکست  پژوهشگر 
 ار و فرهنگ بوده است.ها در موارد زیادی رفتدلیل اصلی شکست [7] واکر

 های سازمانی برجسته کرد.دلیل شکست عنوانبهفقدان فرهنگ مدیریت ریسک بالغ را  انجمن اروپا
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یکی  عنوانبه های اقتصادی و نوسانات بازارهای مالی، مدیریت ریسک در دنیای پر از عدم قطعیت اشاره شد،  که پیشتر نیز طورهمان علاوه بر این، 
یت سلامت مالی و  ترین و یکی از قدیمی انعنوبه سپه ایران،  . بانک [8] شودمیهر سازمان مالی محسوب  راهبردیاز اصول اساسی در حفظ و تقو

های مختلف های بانک در حوزه کند. با توجه به گسترش فعالیتهای کشور، نقش کلیدی در ثبات و توسعه اقتصادی ایران ایفا میترین بانک بزرگ 
فرهنگ ریسک در یک سازمان مالی،  .رسدنظر مینگ ریسک در این نهاد، امری ضروری بهپذیری و فرهمالی و اقتصادی، بررسی و بهبود ریسک 

گذارند. این فرهنگ می  تاثیرپذیری آن مستقیم یا غیرمستقیم بر تصمیمات ریسک  طوربه ها و رفتارهایی است که ها، ارزش ای از نگرش مجموعه 
کلی بانک و توانایی آن در مواجهه با  ، بر عملکرد تیدرنهاگذار باشد و تاثیرها یت ریسک تواند بر توانایی بانک در شناسایی، ارزیابی و مدیرمی

های مهم در بانک سپه، وجود ساختارهای قدیمی و متمرکز در نظام توزیع اختیارات است که ممکن  های اقتصادی اثر بگذارد. یکی از چالش چالش 
 .تی شودهای عملیاو افزایش ریسک  ییکارااست منجر به کاهش 

در  ژه ی وبه  سک،ی ر تیریمرتبط با مد یهادر پژوهش باشد آن است که امون موضوع فرهنگ ریسک می اما نکته بسیار مهم که شکاف تحقیقاتی پیر
 یهادر نهاد  ژه ی وها به خلا  نیکارکنان وجود داشته است. ا  یریپذسک ی ر زانیو سنجش م  سک ی فرهنگ ر  لیدر تحل  ییهاخلاهمواره    ،یحوزه بانکدار

و   ی مال یهاسک ی ر تیریمانند مد یتریکل موضوعاتبه  ن یشیاز مطالعات پ یاریتر هستند. بسبرجسته ،یمتمرکز و سنت یبا ساختارها رانیا یمال
توجه به   اند. باکارکنان صف توجه داشته ن یدر ب سک ی مرتبط با ر یدر سازمان و بهبود رفتارها سک ی فرهنگ ر تیاند و کمتر به اهمپرداخته یاعتبار

در  یریپذسک ی و ر سک ی فرهنگ ر رامونیپ شدهی و بوم ترقیعم یلیتحل ارایهدر  قیتحق  نیا تیاهم ،یبانک ستمیدر س  سک ی گ ربه توسعه فرهن ازین
  قرار دارد. ی خاص طیدر شرا گری و بانک د یسسه اعتباروم نیپس از ادغام با چند رانیا یبانک دولت نیترعنوان بزرگکه به  ی بانک سپه است، بانک

موضوع بر  نیخاص خود را دارد و ا یاتیو عمل یتیریمد یهاچالش ،یو ساختار یفرهنگ یهابا توجه به تفاوت  ،یها و موسسات اعتباربانک  ادغام
 یرفتارهابانک سپه و  سک ی فرهنگ ر یتا با بررس  کندیحاضر تلاش م قیاست. تحق  گذارتاثیرکارکنان  یریپذسک ی ر یو رفتارها یفرهنگ سازمان

  ع ی توز یچگونگ نهیموجود در زم یهادهد، بلکه به شکاف  ارایهموجود  تیاز وضع  یترواضح ری تنها تصوبانک، نه  نیصف ا رانیمد یریپذسک ی ر
 بپردازد. زیشعب بانک ن ن یدر ب اراتیاخت

ه اصلاح نظام توزیع اختیارات  بانک سپه، ب  طح مدیران صفپذیری و فرهنگ ریسک در س این پژوهش بر آن است تا با بررسی وضعیت موجود ریسک 
گیری در بانک سپه استفاده های تصمیم فرآیندراهنمایی برای بهبود ساختارهای مدیریتی و  عنوانبه این مجموعه کمک کرده و از نتایج حاصل از آن 

یک بررسی جامع   ارایه پژوهش حاضر تلاش دارد تا با این، بنابر ؛ک کندگردد و به ایجاد یک سامانه بانکی پایدار و مقاوم در برابر نوسانات بازار کم 
اصلاح نظام توزیع اختیارات و   در جهتمبنایی علمی ای برای ایجاد زمینهپذیری و فرهنگ ریسک در بانک سپه، و علمی از وضعیت فعلی ریسک 

کشور و حمایت از توسعه اقتصادی پایدار ایفا نظام بانکی و اثربخشی  ییکاراثر در بهبود ونقشی مکرده و  فراهمبهبود مدیریت ریسک در این بانک 
 نماید.

 د:باش باید گفت که این پژوهش به دنبال پاسخ سوالات زیر می  تیدرنها

 مدیران صف بانک سپه در چه سطحی از بلوغ فرهنگ ریسک قرار دارند؟ -۱

 باشد؟پذیری مدیران صف بانک سپه چگونه میسطح ریسک  -2

یژگیآیا بین  -3  پذیری آنان رابطه معناداری وجود دارد یا خیر؟ریسک با سطح  شناختی افرادت های جمعیو

 مبانی نظری پژوهش   - 2

 عنوانبه   زیمرتبط با آن ن یهارا به خود جلب کرده است و پژوهش یادی توجه ز  ریاخ یهااست که در سال  دیو نسبتاجد یعلم یاواژه  سک ی فرهنگ ر
و   یروانشناس  ،یشناس جامعه  دمانن یمختلف  یهااز حوزه  یارشتهن ی طور بمفهوم به  نیا. اندقرار گرفته جهموردتو یدر علوم کاربرد  دیجد یموضوع
 .بنا شده است یدیدمان فرهنگ رینظ یمتعدد یهادیدمان ه یو بر پا شودیم لیتشک تیریمد یهادیدمان

ها معتقد بودند که  آغاز کردند. آن  سک ی ها و فرهنگ بر ادراک رش رزا  تاثیررا در خصوص    یمبحث  «یلداوسکی، »داگلاس« و »وا ۱9۸۰دهه    لیاوا  در
 یو اجتماع  یفرهنگ  یهادگاهی ها و دبدان معناست که ارزش   نی. ارد یگیشکل م   یو اجتماع  یفرهنگ  صورتبهمرتبط است و    طیبا مح  سک ی ادراک ر
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ها، ارزش  ،یاجتماع نهیزمشیپ نیو ا رندیگیقرار م یاجتماع یاختارها. افراد در س زندیرا رقم م سک ی وع رها از موضآن یابی گروه، درک و ارز ره
ها در خصوص  اطلاعات آن یابی ارز یبرا ییهامانند پالایه  یاجتماع یشناخت یهاراه ق،یطر نی. به همدهدیها را شکل مآن یهادگاهی ها و دنگرش 

وجود   نهیزم  نیمورد توافق در ا یهایژگ ی از و یامجموعه  ایو  کسانی یفیرکه تع  دهدی نشان م سک ی مربوط به فرهنگ ر ات یادب  مرور .عمل سک ی ر
ب به  فی که تعار کنندیادعا م یاز محققان حت یندارد. برخ   اند.نشده  نییهنوز تع  سک ی فرهنگ ر یدیکل یهااند و جنبه نشده   میتنظ یخو

 یبرا یجمع  ییکه توانا کندیم فیها در داخل سازمان تعره و گرو افراد یرفتار یهنجارها عنوانبه را  سک ی فرهنگ ر «ی»مکنز یامشاوره شرکت
و   یرفتار یهنجارها یبر رو فیتعر نی. اکندی م نییسازمان را تع  ندهیو آ یجار یهاسک ی درک، بحث و اقدام آزادانه در خصوص ر ،ییشناسا
 ایسامانه   عنوانبه را    سک ی فرهنگ ر  KPMGو »رز« از شرکت    نگ«»و  ب،یترت   ن یدارد. به هم  تاکیدشرکت    یهاسک ی ر  یبه کار برده شده برا  اتارتباط

تر گسترده یتا حدود فیتعر نیا. دهدیرا شکل م سک ی که مباحث و موضوعات ر کنندیم فیدر سراسر سازمان تعر یجار یها و رفتارهااز ارزش 
 یهات یاز فعال یبخش عنوانبه  هاسک ی با ر یرا که حت یافراد یرفتارها زمانهماما  کند،یم تاکید سک ی فرهنگ ر یرفتار یهاجنبه  یاست و بر رو

 .[9] رد یگی دربر م زید نروزانه سروکار ندارن 

پا فرهنگ ر  یبانکدار  نیاظرانجمن ن  خود در   یهاتیمستمر از مسئول   طوربه   دیاز سازمان با  یکه هر عضو  کندیم  فیتعر  ییجا  عنوانبه را    سک ی ارو
گاه بوده و ا هاسک ی ر یدهو گزارش  ییارتباط با شناسا به   مربوط  اراتیو اخت هاتیمسئول  ی ابتدا بر رو کرد ی رو نیباشد. ا رفتهیرا پذ هات یمسئول  نیآ

 .[10] کندیتمرکز م سک ی ر

کسفورد تعر  سک ی پژوهش ر  موسسه   ماتیتصم  یو اجتماع  یسازمان  یهاکنندهنیی»تع   عنوانبه و آن را    دهدیم   ارایه  سک ی از فرهنگ ر  یمختصر  فیآ
شده در تفکرات و اقدامات روزانه همه کارکنان منعکس ی احساس درون یبه معنا سک ی ، فرهنگ رBank فیتعر در .کندیم فیتعر «یفرد  یسکی ر

گاه فیتعر نی. اسازد یو احترام به آن را منعکس م سک ی که دانش نسبت به ر موسسه است   خودکار( و برخورد سک ی رام به ر)دانش و احت یشامل آ
که کارکنان  یاست. هنگام سک ی ر ریمد ک یمرحله،  نیاز سازمان در اول یعنصر ایمعناست که هر فرد  انبد نیاست. ا سک ی و مستدل با موضوع ر

ب به را  سک ی فرهنگ ر اندیشه  توانیرا داشته باشند، م کرد ی رو نیشرکت ا یژگیدر  .کرد  یو عمل رفتهیدرک، پذ یخو های فرهنگ ادامه به برخی از و
 ریسک اشاره خواهد شد.

که  هاییآن ژه ی وبهها است، چالش برای بسیاری از سازمان نیتربزرگ تواند مفهومی مبهم باشد. این فرهنگ ریسک می :سکی مفهوم مبهم فرهنگ ر
یه فرآیندبه مدیریت  گاهی ریسک اندیشهها عادت دارند. پذیرفتن ها و رو گیری و قضاوت در مورد آن دشوار و  که اندازه  های غیرشفاف از رفتار و آ

اگر اقدامات   شود. لذا ضروری است که این مفهوم در حد امکان ملموس و قابل فهم شود.ها محسوب می وابسته به افراد است، چالشی برای سازمان
 .خواهد شدبه آن پرداخته ن یطورجدبه بماند،  باقی یو دیدماندر حوزه مفهومی فرهنگ ریسک 

 یدیکل  یهاجنبه   ریسا  کهیدرحال.  دانندی م  هودهیرا ب  سک ی فرهنگ ر  دهیموسسات ا  یکه چرا برخ   کندی م  تاکید  یژگ ی و  نیا  :سک ی بودن فرهنگ ر  یف یک 
بر   سک ی فرهنگ ر هیو اول ی. تمرکز اصلرد یقرار گ یفرآیند ن یدر چن تواندینم سک ی شود، فرهنگ ر یریگیپ یم ک  صورتبه  تواندیم سک ی ر تیریمد
شوند، اما  یبنددسته  توانندی است. هرچند رفتارها م رممکن یغ ی ها دشوار و گاهکردن آن ی سازمان است که کم ای ت یحاکم یرفتارها و تا حد یرو
 .[11] ینیو ع یتا کمهستند  یو ذهن یف یک  شتریب سک ی گ رفرهن تی فق مرتبط با عملکرد و مو یهااسیمق 

رفتارها   ازآنجاکهپذیری این مفهوم اشاره دارد. و تکاملی است. این نکته به اهمیت انعطاف  رییتغ قابل فرهنگ ریسک  :سکی بودن فرهنگ ر یتکامل
ول و تکاملی باشد. این فرهنگ با پرورش مناسب، خود را در ط انعطافقابل ریسک باید ها قرار دارند، فرهنگ افراد، محیط و موقعیت تاثیرتحت 

 .[12] یابدمی نظر برسد، با گذشت زمان تکامل به  مانوس در ابتدا ممکن است نا کهیدرحالسازد و زمان می

گاه هستند و زمان و   سک ی ر تیها به اهمشرکت یها متفاوت است. برخ در شرکت سک ی رفرهنگ  یو اجرا رش یپذ ها:متفاوت در شرکت رش یپذ آ
  فیبه وظا یبستگ سک ی فرهنگ ر یو اجرا رش ی. پذستندین طورنیا گری د یبرخ  کهیدرحال کنند،یدرست آن را فراهم م یاجرا یمنابع لازم برا

  تیتر خواهد بود. موفق ن آسان آ رشیقرار دهند، پذ ت ی شته باشند و آن را در اولوعتقاد داموضوع ا نیبه ا هبرانها و اعتقاد رهبران دارد. اگر رسازمان
 .[13] است یاتیعملو  یتیحما یهانقش ازمندیامر ن نیدر ا
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مشخص هستند، فرهنگ   ی انینقطه پا  ی که دارا  یتیریمد  یهافرآیند  ریف ساخلااست. بر  ان یپایب  یسفر  سک ی ر  فرهنگ   :سک ی فرهنگ ر  انیپایب  فرآیند
 یرفع نقاط ضعف در ط ای تیموفق  شرفت،یبر پ یمبن یاست. علائم انیبدون پا یتکامل فرآیند ک ی ،یو سازمان یانسان یهایی ای پو لیبه دل  سک ی ر

 :سک ی و ر یتجار راهبرد با  ییهمسو .[14] کامل شده باشد سک ی فرهنگ ر یوجود ندارد که اجرا یمشخص یانیاما نقطه پا شوند،یظاهر م ریمس
  یی همگام بودن و همسو  ،فرآیند  نیا  تیموفق   یدیاست. عنصر کل  سک ی ر  راهبرد و    یتجار  راهبرد آن با    ییهمسو  سک،ی فرهنگ ر  تیموفق   کنندهنییتع 

 .[15] است سک ی ر راهبرد با   یطرح تجار

شناخته  سک ی ثر روم تیریمد یدیاز ارکان کل یکی عنوانبه ها در سازمان سک ی فرهنگ راما در مورد جایگاه فرهنگ ریسک باید گفت که  تیدرنها
 ،ییها و باورهاست که نحوه شناسااز ارزش  یافرهنگ شامل مجموعه  نیدارد. ا یاتیو عمل راهبردی یهایریگم ی بر تصم یق یعم تاثیر و  شودیم

عمل کنند.   یشتریب  یریپذتیو مسئول   تیکه در سطوح مختلف با شفاف  دهدین امکان را میو به کارکنان ا  دهدی را شکل م  سک ی ر  تیریو مد  یابی ارز
 نیکه ا کنند جی را ترو یواکنش نشان دهند و نوآور سرعتبه  یطیمح راتییقادرند به تغ  هستند، معمولا  یقو سک ی فرهنگ ر یکه دارا ییهاسازمان

  انی اعتماد در م جادیمثبت موجب ا سک ی فرهنگ ر ک ی، علاوه به  .[7] شودیمنجر م هاآن  یرقابت یهاتیقابل تی و تقو یامر به بهبود عملکرد کل
یت فرهنگ ریسک باید تیدرنهاکند. و با مشتریان کمک می یسازمانروابط درون تی و به تقو شودیم نفعانیکارکنان و ذ یت   عنوانبه ، تقو یک اولو

 .[16] کمک کند هاآنمدت ها در نظر گرفته شود تا به پایداری و موفقیت بلنددر تمامی سازمان راهبردی

 ای تیریاست که مد یاوه یش  سک،ی موثر است. فرهنگ ر سک ی ر تیریمد یمعمار جادیدر ا یاتیو بعد ح  سک ی ر تیریجنبه نرم مد سک ی فرهنگ ر
  یچگونگ یبر رو سک ی ها و ادراکات درباره رکه احساسات، نگرش  صیتشخ نی. با اکندیاحساس م سک ی در سازمان درباره ر یگری هر فرد د

  ت،یشامل، حاکم  یاچندمرحله  فرآیندها، متنوع است، اساسا  و شرکت  عیصنا  انیدر م  سک ی ر  تیری. هرچند که اقدامات مدستآن اثرگذار ا  تیریمد
روزانه   یهات یدر فعال دیبا سک ی ر فرآیندها کاربرد دارد. در اکثر آن سک ی ر  شیو پا سک ی ر تیریمد سک،ی ر یسازیو کم نییتع  سک،ی ر ییشناسا

 کیبا  دیبا سک ی ر تیریمد فرآیندشود. هر  یمستمر بازنگر طوربه  ها،گذاشتبرون در  رییبه موازات تغ  دیبا فرآیندشود و عناصر  یشرکت جار
 یهات یحاکم بر فعال یاز ساختارها و قواعد سازمان یامجموعه  عنوانبه  تواندی م سک ی ر تیحاکم. [17] شروع شود سک ی ر تیچارچوب حاکم

  ت یبه ماه  دیبخش باشد، بااثر  یواقع   طوربه   سک ی ر  تیریمد  فرآیند  کهنیا  منظوربهشود.    فیتعر  سک ی ر  یحاکم و فلسفه و اشتها  اراتیو اخت  سک ی ر
 یهاموثر همه جنبه  سک ی . فرهنگ رابدییم ی تجل سک ی ر تیریحاکم بر مد ی در قالب رفتارهاه و بود سک ی دوم آن توجه نمود که همان فرهنگ ر

ها وجود  آن  ن یمنسجم و سازگار ب ،یارتباط قو مرتبط بوده، یتجار راهبرد با  سک ی ر یهات یکه فعال دهدیم نانیکرده و اطم طه را احا  سک ی ر فرآیند
 .[18] دارد وجود ن ییعدم همسو یبرا یمحل چیداشته و ه

 نی. ااندافتهیتوسعه  سک ی ر تیریسازمان به مد یکردهای و بهبود رو یابی منظور ارزبه یمال یهادر سازمان سکی ر فرهنگ  یابی ارز یهاچارچوب 
و    ییشناسا  قیطور دقبه   هازه یو انگ  یعال  تیریمد  تیحما  ،ییپاسخگو  ت،یافشف   ازجمله  سک،ی فرهنگ ر  یدیتا ابعاد کل  کنندیها کمک مچارچوب 

 تیریمد  یو نظارت از سو  تیهدا  رینظ  یبر اصول   تاکید( است که با  FSB)  یثبات مال  هیاتها، چارچوب  چارچوب  نیتراز مهم  یکیشوند.    لیلتح
ها چارچوب به سازمان  نی. اکندیم فایسالم ا سک ی فرهنگ ر جادیدر ا یدیکل ینقش ها،یریگمیدر تصم یریپذکارکنان و چالش ییپاسخگو ،یعال

 سکی حاصل کنند که فرهنگ ر نانیکنند و اطم میتنظ یراستا با اهداف کلان سازمانخود را هم سک ی ر تیریمد یهایکند تا استراتژیکمک م
 شده است. ییسطوح سازمان اجرا یدر تمام یدرستبه 

 یشده و شامل چهار بعد اصل  یطراح  یدر موسسات مال  سک ی فرهنگ ر( با هدف بهبود  Financial Stability Board)  یثبات مال  هیاتچارچوب  
 تیهدا  یبرا  یمختلف   یهاتیها و مسئول ابعاد، نقش  نیاز ا  ک ی. هر  هازه ی و انگ  ها و ارتباطات موثرچالش   ،ییپاسخگو  ،یعال  تیریمد  تیاست: حما

 .دکننیم فیتعر سک ی فرهنگ ر شیپا و

 یابی با مثال، ارز  یبعد شامل رهبر  نیاست. ا  تیحائز اهم  اریبس  سکی فرهنگ ر  جی در شروع و ترو  رهی مدهیاتارشد و    رانی مد  : نقشیعال  تیری مد  تیحما .۱
گاه نانیها، اطمارزش    هکنندمنعکس را نشان دهد که  ییرفتارها دی ارشد با تیری گذشته است. مد یهااز شکست  یر یادگیو  سکی از ر یعموم  یاز آ
 کند.  شیرا پا سکی فرهنگ ر وستهیپ طوربه سازمان باشد و  یهاارزش 
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 یموسسه هماهنگ بوده و نسبت به رفتارها سکی ر یکردهای ها و روبا ارزش  دیسطوح سازمان با یدارد که کارکنان در تمام  تاکیدبعد  نیا :ییپاسخگو .2
اقدامات   یرامشخص ب یامدهایپ نییو تع دی و تشد تی تقو یهافرآیند سک،ی ر تیالکبعد شامل م  نی ا یاصل یها پاسخگو باشند. مولفه  سکی مرتبط با ر

 هستند.  ریپذسکی ر
فرهنگ    کی  یدیکنند و به تبادل اطلاعات بپردازند، از عناصر کل  انیکه در آن کارکنان بتوانند آزادانه نظرات خود را ب  یطیمح  جادیا  :ها و ارتباطات موثرچالش .3

از   ،یو حسابرس   سکی ر  تیریمد  انندم   ،یداخل  یهاکنترل   یمناسب برا گاهیمختلف و جا  دیاز عقاابر  یباز برا  یبعد، وجود فضا  نیسالم است. در ا  سکی ر
 برخوردار است.  یاژهی و تیاهم

  یضرور سکی رفرهنگ  جی حفظ و ترو منظوربه مناسب  یدهاستعداد و پاداش  تیری مد قیاز طر سکی ر تیری مد یکارکنان به رفتارها  قی تشو :هازه یانگ .4
  ی ریپذسک ی ر  فرهنگ  تی در تقو  یینقش بسزا  تواندی که م   شودی و توسعه استعداد م   ینیجانش  یزی ربعد شامل پاداش و عملکرد، برنامه   نی ا  یهااست. مولفه 

 کند.  فایا

شفاف و پاسخگو، از  یطیمح جادیو ا یریپذسک ی ر ینظارت بر رفتارها سک،ی فرهنگ ر جی تا با ترو کندیها کمک مچارچوب به سازمان  نیا
 حاصل کنند. نانیو ثبات بلندمدت خود اطم یسلامت مال

پژوهش بر اساس   یالگو مفهوم ران،یمد یریپذسک ی و رفتار ر  سک ی ثر بر فرهنگ روبه درک جامع از عوامل م از یبا توجه به اهداف پژوهش و ن
 .کشدی م ری پژوهش را به تصو یدیکل یاهریمتغ  ان یو روابط م است شده ارایهو   نی تدو یثبات مال هیاتچارچوب 

 الگو مفهومی پژوهش.   - 1 شکل 
Figure 1- Conceptual model of the research. 

 روش پژوهش   - 3

 مورداستفاده یشیمایو پ یدر بانک سپه انجام شده است، روش کم سک ی فرهنگ ر یابی و ارز یریپذسک ی که با هدف سنجش سطح ر قیتحق  نیدر ا
 طنقا  ییپرداخته و با شناسا  سک ی بلوغ فرهنگ ر  لیبه تحل  ،ییو استقرا  انهیگرااثبات  کرد ی با رو  ،یپژوهش کاربرد   ک ی  عنوانبه لعه  طام  نیقرار گرفت. ا

کنند.  یریگبهره  یو منابع انسان یفرهنگ سازمان  تیریمد رامونیخود پ یهایزی رتا در برنامه  کندیکمک م رانیگم یو تصم  رانیقوت و ضعف به مد
روابط    یبررس   منظوربه (  SEM)  یمعادلات ساختار   یسازو الگو  tآزمون    ی آمار  لیشد و از روش تحل  یگردآور  یدانیم  یهاپرسشنامه   قیها از طرداده

 بهره گرفته شد. سک ی و بلوغ فرهنگ ر یریپذسک ی سطح ر ترق ی دق یابی و ارز رهایمتغ  نیب

فرهنگ ریسک

چالش ها و ارتباطات موثر
فضای باز ابراز عقیده

جایگاه کنترل های داخلی

پاسخگویی

مالکیت ریسک

فرایند تشدید

پیامدهای مشخص

حمایت مدیریت عالی

راهنمایی با مثال

ارزیابی ارزش ها

گاهی از ریسک اطمینان از آ

تهیادگیری از شکست های گذش

انگیزه

پاداش و عملکرد

برنامه ریزی جانشینی

توسعه استعداد
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رئیس و معاون دایره اعتبارات در سراسر کشور تعیین   ای رئیس شعبه، معاون شعبه،هکارکنان شعب بانک در سمتجامعه آماری هدف این پژوهش، 
 .باشدمی  2جدول  صورتبه در سراسر کشور  ذکرشدههای گردید. تعداد کارکنان در سمت

 . بانک سپه   در شعب   ی مربوط به جامعه آماری سازمان  ی ها سمت   - 2جدول 
Table 2- Organizational positions related to the statistical 

population in branches of Bank Sepah. 

 

 

 

  
آنلاین در اختیار    صورتبه ها  . در این مطالعه و پژوهش پرسشنامه باشدنفر می  ۱۰234، تعداد کل جامعه این تحقیق برابر با  2جدول  لذا با توجه به  

پاسخ به علت نبودن    42۸پاسخ دریافت گردید که از این تعداد،    4۰49ها تعداد  پس از ارسال پرسشنامه   تیدرنهاشد و    قرارگرفتهتمامی افراد جامعه  
تفاده نهایی استخراج گردید. لازم به ذکر است، با توجه به  خ برای اس پاس  362۱ تیدرنهاگان در جامعه هدف این پژوهش حذف شده و دهندپاسخ

 پاسخ نیاز بوده است. 3۷4ای با حجم این پژوهش تعداد حدود برای جامعه   ازیموردنجدول مورگان و فرمول کوکران تعداد نمونه 

قرار گرفت. با   شعب بانک سپهپه در دسترس کارکنان ک س بانپژوهی طریق سامانه پژوهان اداره کل مطالعات و آیندهدو پرسشنامه این پژوهش از 
نفر از کارکنان از مناطق    4۰49،  درمجموع شد.    عی شعب مختلف توز  نی در ب  یع یها به صورت رندوم و در سطح وس سامانه، پرسشنامه   نیاستفاده از ا

 یآمار یاز جامعه یبهتر یندگ ی ساده بوده تا نما یوع تصادفمطالعه از ن نیدر ا یریگپاسخ دادند. روش نمونه  هانامه و شعب مختلف کشور به پرسش
در  عیو تسر لیشد که باعث تسه  ریپذبانک امکان نیپلتفرم آنلا قیروش از طر نیا ،ییایجغراف یشعب و پراکندگ  یگستردگ لیداشته باشد و به دل 

 یمناسب ییایجغراف عی آمده از توز دستبه  جیشد تا نتا ن، باعثکارکنا یبرا شتریب یروش علاوه بر فراهم کردن دسترس  نیا ها شد.داده یگردآور
 برخوردار باشند.

هند. پرسشنامه پاسخ د پرسشنامهدو شد تا به سوالات خواسته  کارکناناز  در اطلاعیه تهیه شده،توضیحات لازم  ارایهجهت انجام پژوهش پس از 
شده در جلد یازدهم پژوهشنامه مدیریت نوشته مقیمی،  توسعه کارآفرینی هند و چاپ   توسط موسسه شده  تهیه  »آزمون تمایل به ریسک«،اول مربوط به  

ثبات مالی، در پژوهشی تحت عنوان »استقرار فرهنگ  هیاتاما در ارتباط با پرسشنامه دوم و تحلیل فرهنگ ریسک بر مبنای چارچوب ؛ بوده است
در پژوهش حاضر از پرسشنامه فرهنگ ریسک این مقاله استفاده شد. این پرسشنامه  خته شده وهای مالی« نیز به این موضوع پرداریسک در موسسه 

یه، عامل مدنظر را  4۰مولفه و  ۱2، بعد 4در قالب  دهد. پایایی این پرسشنامه از طریق ضریب آلفای کرونباخ سنجیده شده قرار می موردسنجشگو
این ها در داده  لیوتحله ی تجزنیز باید گفت که  تیدرنهابوده است.  ۷4% ذکر شده، برابر باهای گردآوری شده در مقاله است که بر اساس داده

 شد.خواهد انجام  SMART PLSو   SPSS افزارنرم تفاده از دو پژوهش با اس 

 های پژوهش ها و یافته تحلیل داده   - 4

یژگیبه  ها تحلیل شد. این اطلاعات، شامل دهندگان به پرسشنامه پاسخ  شناختیهای جامعه آماری، ابتدا مشخصات جمعیت منظور شناخت بهتر از و
یژگی پذیری فراهم تر نتایج و تحلیل رفتارهای ریسک ای برای بررسی دقیق ر مشخصات مرتبط، پایههای سن، جنسیت، سطح تحصیلات و سایو

یان به دو پرسشنامه این پژوهش  .کندمی   ۷/4% و تاهلم 3/9۵% زن، ۵/۸% مرد و ۵/9۱% ن تعداداند که از اینفر بوده 4۰49تعداد کل پاسخگو
یژگی  .باشدمی  3جدول ها به شرح های آنمجرد بودند. سایر و

 

 

 تعداد کارکنان  سمت سازمانی 
 3004 رئیس شعبه

 3439 معاون شعبه

 3014 رئیس دایره

 777 معاون دایره

ع   10234 سمت سازمانی 4مجمو
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 شناختی. های جمعیت ویژگی   - 3 جدول 
Table 3- Demographic characteristics. 

 

 

 

  
 

پست سازمانی مدنظر این پژوهش قرار نداشتند و  4 نفر در 42۸پاسخ دریافت شده، تعداد  4۰49که پیشتر نیز اشاره شد، از تعداد  طورهماناما 
 ها حذف شدند.لذا از ادامه روند تحلیل داده 

سنجش این  منظوربه ارزیابی فرهنگ ریسک، بوده است.  منظوربه ثبات مالی  هیاتکه گفته شد، یکی از ابزارهای این پژوهش پرسشنامه  طور همان
 شده است. ارایهعاملی و روایی و پایایی آن در ادامه  یاباره  6جدول  تا  5ول  جدکه در ه شد استفاد یمعادلات ساختار الگوسازیاز  ابزار

 بارهای عاملی الگو.   - 4 جدول 
Table 4- Factor loadings of the model. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 روایی همگرا الگو.   - 5 جدول 
Table 5- Average variance extracted of the model. 

 

 

 

 

 

 سن  درصد  تحصیلات  درصد  سمت سازمانی  درصد 

 الس 30کمتر از  0.1 دیپلم 3.8 رئیس شعبه 30.3

 سال 40تا  30 30.5 کاردانی 5.4 معاون شعبه 31.1

 سال 50تا  40 62 کارشناسی 52.2 رئیس یا معاون اعتبارات 28

 سال 50بیشتر از  7.4 کارشناسی ارشد و بالاتر 38.6 سایر 10.6

 بارهای عاملی  ها سوالات یا شاخص  متغیر 
 0.74،  0.79،  0.76،  0.80، 0.78 4،  22، 21، 27، 26 فضای باز ابراز عقیده

 0.84،  0.82،  0.85، 0.83 31، 30، 29، 28 های داخلیجایگاه کنترل

 0.75،  0.79، 0.77 18، 17، 16 مالکیت ریسک

 0.82، 0.81 20، 19 تقویت فرآیند 

 0.79،  0.81، 0.80 23، 24، 25 مشخصنتایج واضح و 

 0.84،  0.85،  0.87، 0.86 5، 3، 2،  1 الگوی عملی

 0.81،  0.82،  0.84، 0.83 9 ،8، 7،  6 هاارزیابی ارزش

گاهی از ریسک  0.79،  0.77،  0.80، 0.78 10، 11، 12، 13 اطمینان از آ

 0.76، 0.85 15، 14 های گذشتهیادگیری از شکست

 0.79،  0.80،  0.81،  0.84، 0.82 32،  33، 34، 35، 36 عملکردپاداش و 

 0.76 37 ریزی جانشینیبرنامه

 0.81،  0.82، 0.83 40، 39، 38 توسعه استعداد

 AVE متغیر 

 0.62 ها و ارتباطات موثرچالش

 0.68 ییپاسخگو

 0.75 یعال تیریمد  تیحما

 0.72 زهیانگ 
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 پایایی الگو.   - 6 جدول 
Table 6- Reliability of the model. 

 

 

 

 

 یشنهادیپ یمفهوم الگوق مناسبت و تطاب زانیدهنده منشانبه الگوسازی معادلات ساختاری  که مربوط  6جدول  تا 4جدول  وآمده دست به  جینتا
دارد.  شدهیگردآور یاهبا داده  یمناسب یبرازندگ  یشنهادیکه الگو پ دهدی نشان م یمعادلات ساختار لیتحل جیاست. نتا شدهیگردآور یهابا داده 

پنهان است.  یهاها و سازه شاخص ن یب یدهنده ارتباط قومولفه بالا نشان  یالگو در محدوده مطلوب قرار دارند و بارها یبرازندگ  یهاشاخص
شده و   دییتا شدهارایه یساختارالگو معادلات  ،یطورکلبه ها هستند. سازه  قبولقابل  ییایو پا ییدهنده روانشان  CRو  AVE ری مقاد ن،یهمچن

 ت.گردیده اس  ارایهجداول مربوط به این سنجش در ادامه  است. قیتحق  یرهایمتغ  نیروابط ب نییتب یبرا استفادهقابل 

به هر  ر یخ ا یپاسخ بله  کهنیابوده و با توجه به  ۱ ا یو  ۰مربوط به هر سوال  از یکه امت باشدی م صورتن یبدپرسشنامه   نیبه ا یازدهیسنجش و امت نحوه 
 .گرددیرا نشان دهد، محاسبه م یزیگرسک ی ر  ایو  یریپذسک ی از ر یادرجه  تواندیسوال م

و مخاطره   سک ی به ر لیتما انگری پرسشنامه ب نیو بالاتر در ا ۷ ازاتیخواهد بود. امت ۱۱تا  ۰ نیب یدهنده عددخهر پاس  خپاس  ی برا از یامت تینها در
 نمود. یتلق  ریپذسک ی ر توانی آن فرد را م یبه عبارت ا یو  باشدیدر فرد م شتریب

 . سک یبه ر   ل ی به پرسشنامه تما   ی ازده ی نحوه امت   - 2 شکل 
Figure 2- The method for scoring the risk-taking questionnaire. 

  ن ی انگی و با محاسبه م دیمحاسبه گرد  شدهافت ی پاسخ در 362۱ یتمام ازیپژوهش، امت نیا یجامعه آمار ن یدر ب یریپذسک ی رسطح لیتحل منظوربه 
 .دیگرد  ارایه یریپذسک ی از سطح ر ینیتخم ازات،یامت نیا

 نیاز ا ک یهر  نیب ایآن است که آ ،یموردبررس  یشناخت تیجمع  یهایژگ ی کارکنان و و یریپذسک ی رمهم در رابطه با  اریبس یهالیاز تحل یکیاما 
 ر؟ یخ  ایوجود دارد  یکارکنان ارتباط معنادار یریپذسک ی و ر هایژگ ی و

 خته شده است.پردا یریپذسک ی و ر یشناخت تیجمع  یژگ ی و  ۵ نی ارتباط ب یمعنادار یبه بررس   انسی ادامه با استفاده از واکاوی وار در

 ی. ری پذ سک یو ر   تاهل   ت ی ارتباط وضع  ی بررس   - 7 جدول 
Table 7- An analysis of the relationship between marital status and risk-taking. 

 

 

 

 

 Cronbach’s Alpha Composite Reliabilit متغیر 

 0.88 0.85 ها و ارتباطات موثرچالش

 0.87 0.84 ییپاسخگو

 0.91 0.89 یعال تیریمد  تیحما

 0.89 0.86 زهیانگ 

ع مربعات  میانگین مربعات  F (.Sig)سطح معناداری    منبع واریانس  درجه آزادی  مجمو

 هابین گروه 1 317.67 317.67 16.23 0.0001

 هادرون گروه 3619 35952 9.93  

 کل 3620 36269.67   
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 ی. ر ی پذسک ی و ر   ت ی ارتباط جنس   ی بررس   - 8 جدول 
Table 8- An analysis of the relationship between gender and risk-taking. 

 

 

 

 ی. ر ی پذسک ی و ر   میزان تحصیلات ارتباط    ی بررس   - 9 جدول 
Table 9- An analysis of the relationship between educational level and risk-taking. 

  

 

 

 ی. ری پذ سک ی و ر   سن ارتباط   ی بررس   - 10 جدول 
Table 10- An analysis of the relationship between age and risk-taking. 

 

 

 

 ی. ر ی پذسک ی و ر سمت سازمانی  ارتباط   ی بررس   - 11 جدول 
Table 11- An analysis of the relationship between organizational position and risk-taking . 

 

 

  
 یژگ ی و 4مشاهده شد، در مورد  ی ریپذسک ی و ر یشناخت تیجمع  یهایژگ ی ارتباط و یبه بررس  مربوط  11جدول  تا 7جدول  درکه  طورهمانلذا 

با   هایژگی و نیبوده و لذا وجود ارتباط معنادار ا ۰.۰۵کمتر از  شدهمحاسبه یمقدار سطح معنادار یسن و سمت سازمان ت،یجنس ،تاهل تیوضع 
 نیا ن یدهنده عدم وجود رابطه معنادار ببوده که نشان  ۰.32۵برابر با  ی سطح معنادار لاتی تحص انزیرد ماما در مو ؛ نمود تاییدرا  یریپذسک ی ر
 .باشدیم یریپذسک ی و ر یشناختتیجمع  یژگ ی و

 یهاپاسخ لیوتحله ی تجز منظوربه شده است.  م ی( تنظ۵تا  ۱)از  یانهی گز ۵ کرت یل فیدر قالب طثبات مالی  هیاتاما پرسشنامه فرهنگ ریسک 
حدود مطلوب این مولفه   .شودیاستفاده م سک ی فرهنگ ر یهامرتبط با ابعاد و مولفه  یهان یانگیم یجهت بررس  tپرسشنامه از آزمون  نیمربوط به ا

 باشد.می  2.۵بر اساس منابع مقادیر بالای 

 ده،یباز ابراز عق  یها و ارتباطات موثر )فضاچالش  بیکه به ترت  باشدیپژوهش م یهاافتهیبر اساس  سک ی دهنده ابعاد فرهنگ رنشان  بعد ولاجد
  ت یواضح و مشخص(، حما جیو نتا یبنددرجه فرآیند سک،ی ر تیمالک) ییگو(، پاسخینظارت داخل یواحدها ژه ی و گاهیو جا یبنددرجه فرآیند

گاه نانیها، اطمارزش  یابی ارز ،یعمل ی)الگو یعال تیریمد )توسعه استعداد،  زش یذشته( و انگگ یهااز شکست یریادگ یو  سک ی از ر یاز آ
گفت که   توانیم یبعد اصل 4هر  ازینظر گرفتن امتبا در  یطورکلبه را داشته و  نی انگیم نیتا کمتر نیشتریو پاداش و عملکرد( ب ینیجانش یزی ربرنامه 

 .رد یگیاز متوسط قرار م ترن ییپا یدر شعب بانک سپه در حد کم سک ی فرهنگ ر طحس 

 

ع مربعات  میانگین مربعات  F (.Sig)سطح معناداری    منبع واریانس  درجه آزادی  مجمو

0.002 9.15.  هابین گروه 1 81.63 81.6

 هادرون گروه 3619 32400.00 8.95  

 کل 3620 32481.65   

ع مربعات  میانگین مربعات  F (.Sig)سطح معناداری    منبع واریانس  درجه آزادی  مجمو

 هابین گروه 3 22.95 7.65 1.15 0.325

 هادرون گروه 3617 25300.00 6.98  

 کل 3620 35622.95   

ع مربعات  میانگین مربعات  F (.Sig)ری  سطح معنادا   منبع واریانس  درجه آزادی  مجمو

 هابین گروه 3 136.40 45.47 9.87 0.0001

 هادرون گروه 3617 17500.00 4.83  

 کل 3620 17636.45   

ع مربعات  میانگین مربعات  F (.Sig)سطح معناداری    منبع واریانس  درجه آزادی  مجمو

 هابین گروه 2 72.00 36.00 9.68 0.0002

 هادرون گروه 3618 13500.00 3.73  

 کل 3620 13572.00   
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 . سک ی بعد فرهنگ ر   4  رامون ی پژوهش پ   ی ها افته ی   - 12 جدول 
Table 12- Research findings on the four dimensions of risk culture. 

 

 

 

 

 .گرددمی  ارایهانجام شد و نتایج در ادامه  t های هر یک از این ابعاد نیز آزمونمولفه اما در ارتباط با 

 . ها و ارتباطات موثر بعد چالش   رامون ی پژوهش پ   ی ها افته ی   - 13 جدول 

Table 13- Research findings on challenges and effective communication . 
 

 

 

 . ارتباطات موثر   ها و بعد چالش   رامون ی پژوهش پ   ی ها افته ی   - 14جدول 

Table 14- Research findings on accountability. 

 

 

 

 

 ی. عال   ت ی ر ی مد   ت ی بعد حما   رامون ی پژوهش پ   ی ها افته ی   - 15جدول 

Table 15- Research findings on senior management support. 

 

 

 

 

 انگیزه. بعد    رامون ی پژوهش پ   ی ها افته ی   - 16جدول 

Table 16- Research findings on senior management support. 

 

 

  
  
  

پژوهش،   نیدر اگفت که    گردیده شد باید  ارایهمربوط به فرهنگ ریسک که در صفحات قبل    هایپیرامون یافته   16جدول    تا  12جدول  ارتباط با  در  
 سکی فرهنگ ر یاز ابعاد اصل ک یکه هر  دهدینشان م جیشده است. نتا یابی به ابعاد مختلف ارز ک یدر بانک سپه با تفک سک ی سطح بلوغ فرهنگ ر

آن    انگرینما  جینتا  نیااند.  قرار گرفته  لیحلو ت  موردسنجش  ک یبه تفک  انگیزه و    ییثر، پاسخگووارتباطات مها و  چالش،  عالی  یتریمد  تیحما  شامل

 .Mean sd t  df (N-1) Sig بعد  ردیف 

 0.00 3620 91.51 0.51 2.33 حمایت مدیریت عالی 1

 0.00 3620 89.26 0.47 2.73 گوییپاسخ 2

 0.00 3620 74.89 0.74 3.11 ها و ارتباطات موثرچالش 3

 0.00 3620 69.96 0.58 1.55 انگیزه 4

 .Mean sd t df (N-1) Sig مولفه  بعد  ردیف 

 0.00 3620 46.29 0.57 2.21 فضای باز ابراز عقیده ها و ارتباطات موثرچالش 1

 0.00 3620 61.87 0.91 4.02 های داخلیجایگاه نظارت 2

 .Mean sd t df (N-1) Sig مولفه  بعد  ردیف 

 0.00 3620 78.32 0.71 3.39 مالکیت ریسک پاسخگویی 1

 0.00 3620 80.16 0.62 2.21 تشدید فرآیند  2

 0.00 3620 79.24 0.79 2.59 و مشخص پیامدهای 3

 .Mean sd t  df (N-1) Sig مولفه  بعد  ردیف 

 0.00 3620 79.26 0.48 2.32 راهنمایی با مثال حمایت مدیریت عالی 1

 0.00 3620 48.24 0.59 2.17 هاارزیابی ارزش 2

گاهی از ریسک 3  0.00 3620 99.22 0.62 3 اطمینان از آ

 0.00 3620 42.72 0.80 1.84 های گذشتهیادگیری از شکست 4

 .Mean sd t Df(N-1) Sig مولفه  بعد  ردیف 

 0.00 3620 68.31 0.72 2.1 پاداش و عملکرد نگیزها 1

 0.00 3620 31.44 0.68 1.01 ریزی جانشینیبرنامه 2

 0.00 3620 61.99 0.60 1.55 توسعه استعداد 3
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 ،حاصل  جیآمده از دو پرسشنامه، نتا  دستبه   یهاداده   لیپس از تحل  .دارد   ییهاسازمان در ابعاد مختلف تفاوت   نیدر ا  سک ی است که سطح فرهنگ ر
زیر   شکلپذیری کارکنان  ریسک در ارتباط با    شعب بانک سپه را فراهم آورد.  انیدر م  سک ی و سطح بلوغ فرهنگ ر  یریپذسک ی ر  زانیاز م  ییهایابی ارز

 های نمونه آماری بوده است:برداشت اصلی از پاسخ

 . پذیری کل نمونه امتیاز ریسک   - 3 شکل 
Figure 3- The overall risk-taking score of the entire sample. 

پذیر دهنده قرارگیری در حالت غیرریسک نشان  را کسب کرده است که این موضوع   4.9پذیری در کل شعب بانک، امتیاز  ریسک   شکلبا توجه به این  
یژگیارتباط بین ریسک  پذیری کارکنان،اما موضوع مهم دیگر در ارتباط با ریسک ؛ باشدو یا عدم تمایل به پذیرش ریسک می های پذیری کارکنان و و

 .نتیجه مربوط به این ارتباطات آورده شده است 17جدول باشد. در شناختی میجمعیت

 . پذیری شناختی و ریسک های جمعیت بررسی ارتباط بین ویژگی   - 17جدول 
Table 17- An analysis of the relationship between demographic characteristics and risk-taking. 

  

 

 

  
ها مرتبط هستند، پذیری آنمعناداری با ریسک  طوربه د ، جنسیت، سن و سمت سازمانی افراتاهلدهد که وضعیت ها نشان می تحلیل این داده 

ثر وتواند به مجموعه بانک سپه کمک کند تا درک بهتری از عوامل مپذیری ندارد. این نتایج میمعناداری بر ریسک  تاثیرمیزان تحصیلات  کهیدرحال
ین کنند.تری برا های مناسبراهبرد پذیر کارکنان خود داشته باشند و  بر رفتارهای ریسک  یی دیگر پیرامون    ی مدیریت ریسک تدو   مساله همچنین از سو

 .شد ارایهمولفه فرهنگ ریسک  ۱2زیر پیرامون  شکلبلوغ فرهنگ ریسک در این بانک پس از بررسی و تحلیل پرسشنامه 

 . مولفه فرهنگ ریسک   12های پژوهش پیرامون  یافته   - 4 شکل 
Figure 4- Research findings on the 12 components of risk culture. 

 معناداری یا عدم معناداری  ) .sig(  سطح معناداری رابطه 
 معناداری رابطه 0.0001 پذیریو ریسک تاهلوضعیت 
 معناداری رابطه 0.002 پذیریو ریسک جنسیت

 عدم معناداری رابطه 0.325 پذیریمیزان تحصیلات و ریسک
 معناداری رابطه 0.0001 پذیریسن و ریسک

 معناداری رابطه 0.0002 پذیریسمت سازمانی و ریسک

۲/۳۲ ۲/۱۷
۳

۱/۸۴

۳/۳۹۲/۲۱
۲/۵۹

۲/۲۱۴/۰۲

۲/۱
۱/۰۱

۱/۵۵

يي با مثال راهنما

ارزيابی ارزش ها

اطمينان از آگاهی از ريسک

هيادگيری از شکست های گذشت

مالکيت ريسک

فرايند تشديد

پ�ا�های مشخص

فضای باز ابراز عقيده

جايگاه کنترل های داخلی

پاداش و عملکرد

برنامه ريزی جانشينی

توسعه استعداد
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ریزی جانشینی ها مانند برنامه تر از متوسط قرار دارد و برخی از مولفهریسک شعب بانک در شرایط پایین  که مشخص شد سطح بلوغ فرهنگ   طور همان
یی دیگر در ارتباط ؛ جدی نیاز به انجام اقداماتی جهت اصلاح وضعیت دارند صورتبه  ۱.۰۱با امتیاز  هایی مانند جایگاه  با مولفه اما از سو

 عیت بهتر بوده و در شرایط تقریبا مساعدی قرار دارند.های داخلی و مالکیت ریسک وضنظارت 

 گیری نتیجه   - 5

بانک سپه  یدیاست. با توجه به نقش کلبوده در شعب بانک سپه  سک ی و بلوغ فرهنگ ر یریپذسک ی سطح ر یابی و ارز ییبه دنبال شناسا قیحق این ت
  یامر یقو سک ی فرهنگ ر جادیو ا سک ی ر تیریمختلف کشور، مد یهابه بخش  یخدمات مال ارایهآن در  ت یو اهم رانیا یتار اقتصاددر ساخ

  رینظ  ییهاو با چالش   دهدیم  ارایهرا    یاز خدمات مال  یع یوس   فیط  ران،یا  یهابانک   نیتریمیاز قد  یکی  عنوانبه . بانک سپه  رسدیم  ظربه ن   یضرور
برو است. ا اراتیاخت عی در توز یسنت یکردهای تمرکز و روم یساختارها   ی اتیعمل یهاسک ی بانک را در مواجهه با ر ییعوامل ممکن است توانا نیرو

بانک و   ن ی، ادغام بانک سپه با چندحالن یدرع شود.  ی اتیو عمل یمال یهاسک ی ر شیکاهش دهد و منجر به افزا ک ی استراتژ یهایریگم یو تصم
 کرده است. جادیا یفرهنگ یو هماهنگ سک ی ر تیریرا در مد یدیجد یهاچالش گری د یسسه اعتباروم

نقاط قوت   ییشعب بانک سپه است تا به شناسا رانیدر سطح مد سک ی و بلوغ فرهنگ ر یریپذسک ی ر زانیجامع از م یلیتحل ارایه ق،یتحق  نیا هدف
  ت ی تقو  ارات،یاخت  عی اصلاح نظام توز   یبرا  بهتر  یزی ربانک در برنامه   رانیبه مد  دتوانی پژوهش م  نیا  جیبانک بپردازد. نتا  یتیریمد  ستمیو ضعف در س 

و   سک ی فرهنگ ر یسطح فعل ییپژوهش در تلاش است تا با شناسا نیا ژه ی وکمک کند. به  یو بهبود فرهنگ سازمان یریپذسک ی مناسب ر یرفتارها
 .دیبانک سپه کمک نما  ییکاراو  یداریپا شیو افزا سک ی ر تیریود مدبه بهب تیدرنهادهد که  ارایه ییشنهادهایپ ران،یمد یریپذسک ی ر

از حد انتظار است. در  ترن ییصف بانک سپه پا رانیمد ن یدر ب یریپذسک ی ر زانیو م سک ی که سطح فرهنگ ر دهندی پژوهش نشان م یهالیتحل
ها و  و چالش  ییپاسخگو زه،یانگ ،یعال تیریمد تیشامل حما یچهار بعد اصل ،یثبات مال هیاتبر اساس چارچوب  سک ی فرهنگ ر یابی ارز

 دهدی که نشان م را به خود اختصاص داده است ازیامت نیترنییپا زه یاز آن است که بعد انگ یحاک  هاافتهیقرار گرفت.  ی موردبررس ارتباطات موثر 
 نیکنند. همچن  قی مثبت را تشو  یریپذسک ی ر  یهاند رفتارهستند تا بتوان  ت ی و تقو  یبازنگر  ازمندی در بانک ن  یدهجبران خدمات و پاداش   یساختارها
 نیدست آورده است. ااز حد متوسط به  یترن یینمره پا زیاست، ن سک ی فرهنگ ر جی ارشد در ترو رانیکه شامل نقش مد یعال تیریمد تیبعد حما
 است. یسکی ر  ماتیاز تصم یبانیپشت ت ی تقو و سک ی ر  مرتبط با یسازمان یهاارزش  یسازارشد بر شفاف رانیمد شتریدهنده لزوم تمرکز بامر نشان

بوده که کمتر از سطح متوسط است.  ۱۱از  4.9صف بانک  رانیمد نی در ب یریپذسک ی ر ازیامت ن یانگیمشخص شد که م زین یریپذسک ی بخش ر  در
با   ریادغام اخ  لیبه دل بانک سپه    ،ی. از طرف شود یاقتصاد  راتییدر واکنش به تغ  یو کند  یباعث کاهش نوآور  تواندیم  یریپذسک ی ر  نییسطح پا  نیا

 مواجه است. اراتیاخت عی و توز  یسازمان یهافرهنگ  یسازهمسان  نهیدر زم یدیجد یهاها و موسسات، با چالش ر بانک یسا

شفاف   یفضا  جادیو ا  سک ی ر  یهابهبود آموزش   ،یزش یانگ  یتا با تمرکز بر اصلاح ساختارها  کندیم  هیبانک سپه توص   رانیبه مد  تیدرنهاپژوهش    نیا
 ی ریگم ی تصم فرآیندبه بهبود  تواندی اقدامات م نیرا بهبود دهند. ا یریپذسک ی و ر سک ی سطح فرهنگ ر سک،ی بازخورد و اشتراک اطلاعات ر یبرا

توسط بودن شرایط کلی بلوغ متر از  کمی پایینبا توجه به    تیدرنها  کمک کند.  رتریپذتر و انعطافمقاوم   یبانکدار  ستمیس   ک ی  جادیدر سطح شعب و ا
 .را در این زمینه به جهت بهبود این دو موضوع بیان نمود ییهاشنهادیپ توان میپذیری کارکنان در مجموعه بانک سپه و ریسک فرهنگ ریسک 

رو جبران خدمات متناسب با ف یدهپاداش ریسک  سکی رهنگ   پذیری کارکنانو 

 ی ریپذسک ی ر یرفتارها ،بیترت نیابهکنند.  قی مطلوب را تشو سک ی ر تیریو مد یریپذسک ی ر یهاارزش  دیجبران خدمات در بانک با  یساختارها
برای بهبود سیستم  شناخته شوند. ت یبه رسم یرمالیو غ یمال یهابا پاداش  دیباشد و به نفع سازمان تمام شود، با بانک  سک ی ر یمطابق با اشتهاکه 

یت پاداش  یژه دهی جدیدی طراحی کرد که به توان سیستم پاداش پذیری در بانک سپه، میفرهنگ ریسک دهی و جبران خدمات در راستای تقو طور و
 :شودنهاد میترتیب، چند اقدام عملی به شرح زیر پیشاینبر رفتارهای مسئولانه و مدیریت ریسک متمرکز باشد. به
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دهی رفتارهای مطلوب در مدیریت ریسک، برای شناسایی و پاداش و فرهنگ ریسک:  پذیریدر حوزه ریسک (KPI) های کلیدی عملکرد تعیین شاخص .۱
روری، های غیرض توانند شامل عواملی مانند کاهش ریسک ها میرا برای هر بخش تعریف کرد. این شاخص (KPI) های عملکرد کلیدیتوان شاخصمی

های مهم نقش دارند ، به کارکنانی که در شناسایی زودهنگام ریسکمثالعنوانبه   .و حفظ تعادل بین ریسک و بازده باشند   های جدیدموقع ریسکشناسایی به 
 . گیری کاهش دهند، امتیاز بیشتری داده شود های خود سطح ریسک را به طرز چشمگیریاند با تصمیمیا توانسته

بی در مدیریت ریسک برخوردارند، پاداش مالی به کارکنانی که از عملکرد خ: سیستم پاداش مالی و غیرمالی متناسب با رفتارهای مدیریت ریسکایجاد  .2 و
یژه    شوند. ارایهشده های ریسک تعریف ماهیانه یا فصلی با توجه به دستیابی به شاخص صورت بهتوانند ها میای اختصاص داده شود. این پاداش و

های  بر پاداش علاوه  همچنین .اندهای عملیاتی موفق بوده ریسک پاداش پایان سال به کارکنانی که در کاهش  ارایه، درصدی از افزایش حقوق یا  مثالعنوانبه
نظر گرفته شود. همچنین، در  های رسمی نیزهای ارتقا شغلی و تقدیرنامه های آموزشی، فرصت مالی، جوایز غیرمالی مانند امتیاز بیشتر برای حضور در دوره 

های ارشدتر در قرار گیرند و برای سمت موردتوجهای های دوره توانند در ارزیابیمی گیری دارند،های مدیریت ریسک عملکرد چشمکارکنانی که در حوزه 
 .بانک معرفی شوند

دهد تا عملکرد خود را در حوزه مدیریت ریسک با مدیران صت می این جلسات به کارکنان فر: ای در زمینه مدیریت ریسکبرگزاری جلسات بازخورد دوره  .3
دهد  ها کمک کند و همچنین به مدیران اجازه میتواند به بهبود عملکرد و افزایش انگیزه آن د دریافت کنند. این بازخورد میارشد به بحث بگذارند و بازخور

 .قرار دهند ری موردتقدتا رفتارهای مطلوب را شناسایی و 

ای رش فرهنگ ریسک کمک کند، بلکه انگیزه تنها به کارکنان بانک سپه در درک و پذیدهی نه شود که سیستم پاداشباعث می درمجموع  هاوش این ر
یت مهارت   .های سازمانی ایجاد نمایدهای مدیریت ریسک و رعایت ارزش برای تقو

 سک یر ت یریدر مد  یمهارت یهاو کارگاه ی آموزش یهاتوسعه برنامه

  یمهارت یهاو کارگاه  ی آموزش  یهاوسعه برنامه ت ها،سک ی ر تیریو مد ییکارکنان در شناسا ییتوانا ت ی در بانک سپه و تقو سک ی بهبود فرهنگ ر یبرا
 ارکنانهم ک   ،جهیدرنتپاسخ دهند و    یمختلف سطوح سازمان  یازهایشوند که به ن  یطراح  یطور  دیها بابرنامه   نیبرخوردار است. ا  یاژه ی و  تیاز اهم

گاهانه مجهز کنند. در ادامه به توض  ریپذسک ی ر یهایریگم یتصم یلازم برا یهاارشد را به دانش و مهارت رانیو هم مد یاتیعمل در  شتریب حاتیو آ
 .می پردازیم نهیزم نیا

 نییتع  سک،ی ر  یابی مانند ارز  سکی ر  تیری مد  یاه یبا اصول پا  دیدر شعب، با  ژهی وبهکارکنان بانک،  :  سکی ر  تیری در مد  یتخصص  یآموزش   یهادوره   یبرگزار .۱
  سکی مانند انواع ر یبرگزار شوند و موضوعات یحضور ای نیآنلا صورت به توانندیها م دوره  نی اآشنا شوند.  ینقاط بحران ییو شناسا یر یپذسک ی سطح ر

و اشتباهات گذشته   دادهای رو  ی بررس همچنین    مرتبط را پوشش دهند.  یلیتحل  یو ابزارها   سکی ر  تیری مد  یها(، چارچوب رهیو غ  یاعتبار  ،یمال  ،یاتی)عمل
چگونه از اشتباهات گذشته درس   رندیگیم  ادیکارکنان  ،بیترتنیابه کارکنان مطرح شود.  یبرا یآموزش  یاتجربه وانعنبه تواندیها م علل آن لیبانک و تحل

 نگاه کنند.  هاسک ی بازتر به ر ینشیو با ب رندیبگ

  شده،ی سازهیشب یهاطیدر مح تا دهندیامکان را م  نی که به کارکنان ا ییهاکارگاه  یبرگزار: سکی ر تیری مد یهامهارت  یعمل یهاکارگاه  یبرگزار .2
به  ،یاحتمال یهاسکی مناسب به ر یهاکنش و وا دهیچیپ طیشرا یسازهیموثر است. شب اریآن را مشاهده کنند، بس اتتاثیرو  رندیبگ یسکی ر یهامیتصم

 . رند یبه کار بگ یمشابه واقع یهاتیلازم را در موقع یهاتا مهارت  کندیکارکنان کمک م 

بپردازند.   دهیچیپ  طیدر شرا   یریگمیتصم  یهای داده و استراتژ  لیتحل  یبه آموزش ابزارها  توانندیها م کارگاه   نی: ایریگمیداده و تصم  لیتحل  یهاوسعه مهارت ت .3
داشته    یمثبت  ثیرتاکارکنان    یتوانمند  یقادر ارت  تواندی م   سکی ر  یدهسنجش و گزارش   یها فرآیندو    یلیتحل  یافزارهانرم   ،یآمار  یهامثال، آموزش روش   یبرا

 . باشد 

که   دهدیامکان را م  نی به کارکنان ا یآموزش  یافزارهاو نرم نیآنلا  یهااستفاده از پلتفرم : مستمر یو ارتقا یر یادگی  لیتسه یبرا تالیجی د یاستفاده از ابزارها .4
و   نی آنلا یهامونآز ،یتعامل یمحتوا  توانندی بسترها م  نی ا داشته باشند.  ی متنوع دسترس  یروز کنند و به منابع آموزش صورت مداوم به خود را به  یهاآموزش 

 . سکی ر تیری مد یبرا  تالیجی کتابخانه د یاندازراه مثالعنوانبه را فراهم کنند. نیآنلا  یجلسات آموزش 

 گذشته یهاشکست لیجلسات مرور و تحل یبرقرار

 یهایتوانمند یدر بانک سپه و ارتقا سک ی بهبود فرهنگ ر یبرا یاساس  یاز راهکارها یکیگذشته  یهاشکست لیجلسات مرور و تحل یبرقرار
صورت  به  ی جلسات رسم ا یو  یدر قالب جلسات بازخورد  توانندیجلسات م نیمختلف است. ا یهاسک ی ها و رکارکنان در مواجهه با چالش 
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  نیگذشته به اشتراک بگذارند و از ا یهارخدادها و شکست نه یمخود را در ز یهادگاهی و د اتیبتوانند تجرب رانیتا کارکنان و مد ندبرگزار شو یادوره 
 .شودیجلسات پرداخته م  نیمختلف ا یبه اجزا شتریب  لی. در ادامه به تفصرندیبهره بگ یآت یهافرآیندبهبود  یبرا اتیتجرب

  ا یها پرداخته شود و مشخص شود که آشکست  یصلا یهاعلت  قیدق لیوتحله ی تجز به  دیبخش، با نی در ا: شدهآموخته یهاها و درس علل شکست  یبررس  .۱
گاه  ای ،یریگمیتصم یهافرآیند ضعف در  سک،ی ر تیری اصول مد ت یاز عدم رعا یها ناش شکست  نیا  هالیتحل نی کارکنان بوده است. ا یکمبود دانش و آ

 کنند.  یر یجلوگ ندهیو از تکرار اشتباهات مشابه در آ رندیگذشته درس بگ اتیتا از تجرب کندیبه کارکنان کمک م 

استفاده در  یطور کامل ثبت و مستند شود تا برا به  دیها باشده از شکست آموخته  یهاو درس  هاافتهی یشده: تمام آموخته  یهادرس  یثبت و مستندساز .2
 مرجع باشند.  های ریگمیو تصم یآت یهاآموزش 

  ط یشده، شراکنترل   یطیبه کارکنان کمک کند تا در مح  تواندیم ی  وسازی و سنار  یتجرب  یهایسازه یاستفاده از شب:  شکست  یوهای سنار  یو بازساز  یسازه یشب .3
نقاط ضعف  ییشناسا یبرا ژه ی وبهروش  نی کنند. ا شیآزما طیشرا نیحل ا یبرا یمختلف یهای کنند و استراتژ یگذشته را بازساز یهامشابه با شکست

 ثر است. وم  اریبس یشنهادیپ  یهاحلراه  یاثربخش یابی و ارز یساختار

از  یترقیاستفاده کنند تا به درک عم یواقع یهاتیموقع لیو تحل یسازهیاز شب توانندی و کارکنان م  رانی : مدیواقع  یهاتیموقع لیتحل قیآموزش از طر .4
 . ابندیدست  یسکی ر طیمناسب به شرا یهاواکنش 

است که در آن  یفرهنگ جادیها، اجلسات مرور شکست  یاهداف اصل از یک: یمختلف یواحدها  نیب اتیو اشتراک تجرب یر یادگیفرهنگ  یاارتق .۵
شود که کارکنان بدون ترس از تبعات،   جادیا یطیهدف، لازم است که مح نیبه ا دنیرس  یارزش شناخته شود. برا کی عنوانبه اتیتجرب یگذاراشتراک 

 . و اشتباهات خود را به اشتراک بگذارند اتیتجرب

  ی داده مرکز گاهیپا کیصورت منظم در جلسات را به نیدست آمده از ابه یهالیو تحل اتیتجرب توانی : م دادهای و رو  اتیتجرب یا بر یبانک اطلاعات جادیا .6
 خود استفاده کنند.  ماتیبهبود تصم یبرا اتیتجرب نیداشته و بتوانند از ا یکارکنان به آن دسترس  یکرد تا تمام  رهیذخ

حاصل شود که کارکنان از  نانیمستمر باشد تا اطم یابی بازخورد منظم و ارز فرآیندشامل  دیجلسات با نیا: مستمر یابی بازخورد و ارز یهاسمیمکان جادیا .۷
گاهحاصل از آن  جیو نتا هافرآینددر   جادشدهیا راتییتغ  کنند.  ارایه هافرآیند نیخود را در بهبود ا  یداشته و بازخوردها یها آ

  ی اصورت دوره به دی اقدامات با نی ا جیعملکرد و نتا ،یاقدامات اصلاح  نییجلسات و تع ی: پس از برگزاریاصلاحاقدامات  جیو نظارت بر نتا یابی ارز .۸
 . کنندیسازمان را برطرف م  یازهایهستند و ن گذارتاثیر شدهارایه  یهاحلحاصل شود که راه  نانیشود تا اطم یو بررس  یابی ارز

  جادیبه ا تواندیدر بانک سپه خواهد شد، بلکه م سکی فرهنگ ر تی تنها موجب تقوها نهآن یوردهاو استفاده از دستا یلیجلسات تحل نیچن یاجرا
 .محور کمک کندو توسعه  رندهیادگ یسازمان  ک ی

متوسط   از  ترنییمورد انتظار، پا  یبا استانداردها   سهیدر بانک سپه در مقا  سک ی و بلوغ فرهنگ ر  یریپذسک ی پژوهش نشان داد که سطح ر  نیا  ،تیدرنها
 یاندازو راه  یریپذسک ی ر یهاآموزش  تی تقو ،یدهشامل بهبود در ساختار پاداش  ییهاشنهادیپشده،  ییقرار دارد. با توجه به نقاط ضعف شناسا

 نیا یدر بانک منجر شود. اجرا سک ی کارکنان و بلوغ فرهنگ ر یریپذسک ی سطح ر شیبه افزا تواندیشد که م ارایهها جلسات مرور شکست 
در سطح شعب کمک  یداریو پا ییکارا شیو افزا یریگمیتصم یهافرآیندبه بهبود  سک،ی ر تیریعملکرد بانک در مد یعلاوه بر ارتقا ،هاشنهادیپ

 .شودیعملکرد بانک سپه م یو بهبود کل اراتیاخت عی نظام توز شتریموجب استحکام ب  ،تیدرنهاکرد و  هدخوا

 تشکر و قدردانی و منابع مالی 

 نیخود را از ا یمراتب سپاس و قدردان سندگانی بانک سپه انجام شده است. نو یپژوهنده یاداره کل مطالعات و آ یو همکار تیوهش با حماپژ نیا
 رآیندف  لیها و تسه پرسشنامه  عی توز  یفراهم آوردن بستر لازم برا  منظوربه  ژه ی وبه ها و زحمات در مسیر انجام این پژوهش  تمامی تلاش   لیاداره کل به دل 

خود، سهم  اتینظرات و تجرب ارایهپژوهش و  نیو کارکنان بانک سپه که با شرکت در ا رانیمد ی از تمام نی. همچندارندی ا ابراز مهداده یآورجمع 
مر  به ث زانی عز نیا یو همکار ت یمطالعه بدون حما نیاشک بی. شودی م یتشکر و قدردان مانهیداشتند، صم قیاهداف تحق  شبرد یدر پ یمهم

 .دیرس ی نم
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