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1- INTRODUCTION 

As the competitive environment has rapidly grown over the past two 

decades and seriously overshadowed the activities of private enterprises, 

unsuccessful changes, especially in terms of instability and unsustainability 

of the achievements, have become a fundamental challenge for such 

organizations as private banks. The research conducted in this field indicates 

that planning, directing, and sustaining the organizational change results is 

very difficult, and pervasive changes affecting the main elements of the 

organization do not meet the expected goals. Some researchers suggested 

that organizations have difficulty sustaining continuous improvement in the 
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long term, especially after an initial period of two or three years. As in most 

cases, employees do not internalize the new changes and behaviors as their 

norms and mental beliefs and do not use them as a basis for their subsequent 

behaviors. The results and achievements of changes may become unstable 

and fade after a short time, and a return to prior behaviors may occur in 

some cases. Thus, the organization incurs significant financial and 

opportunity costs that weaken its competitive position. This is true for 

Iranian private banks as they do not depend financially on the government 

and are in a fiercely competitive environment. Therefore, the main questions 

are as follows: what are the strategies to achieve sustainable change, and 

what are their consequences in Iranian private banks? 

 

2- THEORETICAL FRAMEWORK 

Different theories exist for organizational change, which can be used to 

support and guide research to find the roots and consequences of sustainable 

organizational change. Research on organizational change can be 

categorized into three types: 1) content models emphasizing the content and 

essence of change, 2) contingency models considering the context and 

environmental conditions, and 3) process models focusing on the stages of 

change. A review of different change models indicates that they focus only 

on the content, process, or implementation of change while not addressing 

the period after the implementation, including institutionalization and 

stabilization of change. Therefore, this research was conducted to bridge the 

existing gap and provide change managers and agents in Iranian private 

banks with a vision to understand deeply the strategies for sustaining 

organizational changes and their consequences. 

 

3- METHODOLOGY 

The philosophical foundation of the present research performed in 

private banks was interpretivism with the qualitative approach, and the 

grounded theory strategy was used. In this research, the systematic approach 

of Strauss and Corbin was used. The samples were purposefully selected by 

conducting snowball sampling on managers and experts of the private banks 
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of Iran who have experience working in at least one change program in the 

past ten years, provided that one year lasted since achieving the results. The 

organizational change experts and researchers who had significant 

experiences were interviewed with a semi-structured method. The sampling 

continued to reach data and theoretical saturation. The collected data were 

analyzed by open, axial, and selective coding processes using the 

MAXQDA 20 software. Lincoln and Guba's criteria (credibility, 

dependability, confirmability, and transferability) were used to validate the 

results. 

 

4- RESULTS & DISCUSSION 

The research findings demonstrated that sustainable change is 

characterized by two features: stackability of change, including 

internalization of the change and its adaptation and alignment with the 

organizational components, and spreadability of change, including the 

ability to transfer experiences to other employees and apply the 

organizational change. According to the research findings, the strategies 

needed to implement sustainable changes in Iranian private banks include 1) 

empowering employees through training and utilizing work teams, 2) 

empowering the organization by establishing a knowledge management 

system and motivational mechanisms, the mobilization of financial 

resources, the scrutiny, and explanation of the organization's strategic plan, 

leadership style, effective processes, and agile structure. The consequences 

of sustainable changes include 1) employees' growth and excellence due to 

their increased psychological and behavioral maturity, 2) improved 

efficiency to increase financial resources and reduce organizational costs, 

and 3) improved effectiveness to satisfy the strategic stakeholders and gain a 

competitive advantage. The research findings are noteworthy in that 

sustainable organizational change is considered a way to increase the 

productivity and prosperity of human resources in the organization. 
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5- CONCLUSIONS & SUGGESTIONS 

This research demonstrated that a change is sustainable and is 

institutionalized when it is internalized in employees' beliefs and becomes a 

basis for their subsequent behaviors. This is realized by applying employee 

and organization empowerment strategies. Therefore, it is suggested that 

change managers and agents in the country's private banks consider the 

empowerment of employees seriously by applying influential and 

continuous training and expanding teamwork by using the strategies 

identified in this research, and the empowerment of the organization by 

using a knowledge management system, motivational mechanisms, 

providing financial resources, checking and explaining the organization's 

strategic plan, applying an appropriate leadership style, effective processes, 

and structural agility. 

 

Keywords: Sustainable Organizational Change, Private Banks, Change 

Management, Grounded Theory. 
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 چکیده  

تغ  طور که آن  شهیهم   هاسازمان در رییتغ  یاجرا  دهدیممطالعات نشان    و فقط   ستین  یا ساده فرایند    ،کنندیمفرض    رییرهبران 

 ی به معن   داریپا  ی رییبه تغ   ی ابیدر دست   هاسازمان  شتر یب  درواقع آن موفق هستند.    یو اجرا  تیریدر مد  هااز سازمان  ی تعداد محدود

باو و  هنجارها  به  بتواند  تبد  یرهاآنکه  باشد  لیکارکنان  شناسا .اندمانده ناکام    ،شده  هدف  با  حاضر  و    ییپژوهش  راهبردها 

با   اد یداده بن ه ینظر  هیبر پاو  ی فیپژوهش ک نیانجام شده است. ا  رانیا ی خصوص یهابانکدر  ی سازمان راتییتغ ی داریپا یامدهایپ

 یخبرگان  زیو ن  رانیخصوصی ا ی هابانکبا سابقه شاغل در  و کارشناسان یران شامل مد  موردمطالعه . جامعه است مندنظام کردیرو

مطلوب تجربه  و  سابقه  که  زم  ی است  ا  ی سازمان  راتییتغ  نه یدر  عم  افته یساختار  مهین  یهامصاحبه.  اندداشته  ها بانک  نیدر  با    قی و 

نظر  ی هاکننده مشارکت  اشباع  حصول  تا  پژوهش  شد.    یدر  محور   ی کدگذار  ندیفرا  قیاز طرحاصله    ی هاداده انجام  و    یباز، 

از    ی انتخاب استفاده  با  اعتباربخششدند    ل یتحل   MAXQDA20  افزارنرمو  استفاده    جینتا  یو  معبا  گوبا    و  نکلن ی ل  یارها یاز 

پ یریپذانتقال و    ی ریپذدییتأ  ،یریپذنانیاطم،  یریباورپذ) صورت  نشان    یهاافتهی.  رفتیذ(  شامل   دهدیمپژوهش  راهبردها 

س  ،یکار  یها گروه   یریکارگبهو    اثربخشموزش  آ مال   نی تأم  ،یزشیانگ  یسازوکارهادانش،    تیریمد  ستمیاستقرار   ، یمنابع 

تب  ق یتدق راهبرد  نیی و  رهبر  یبرنامه  سبک  و    ی ندهایفرا  ،یسازمان،  چابک  ساختار  و  افزا  امدهایپاثربخش  بلوغ   ش یشامل 

رفتار  یشناختروان بلوغ  افزا  یو  مال  شیکارکنان،  کاهش    یمنابع  و    کیاستراتژ  نفعانیذ  تیرضا  نیتأمسازمان،    یهانهیهزو 

 . است یرقابت تیکسب مز

 .ادیداده بن  ه ینظر ر،ییتغ  تیریمد ،یخصوص یهابانک  ، یسازمان راتییتغ  یداریپا :هاکلیدواژه 
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 مقدمه 

سخت است   اریبس یسازمان راتییتغ جی نتا یداریو پا  تیهدا ،یزیربرنامه دهدیمانجام شده نشان   قاتیتحق 

عناصر   گسترده که  راتییتغ  خصوصبه   رییتغ  یهاتلاش از اقدامات و    یار یکم و بس  هاآن  تیو احتمال موفق

را    یاصل خود    متأثرسازمان  خود  سازندیماز  انتظار  مورد  اهداف  به   ;Quinn, 1999).وندشینم  نائل، 

Champy, 1995; Kotter, 1998)  اخ  یرقابت  روزافزون  یبا توجه به فضا  کهی طوربه بر   ریکه در دو دهه 

موفق  هیسا  یخصوص  یهاسازمان  تیفعال عدم  موضوع  است،   شده   جادیا  راتییتغکامل    تیانداخته 

ماندگار  جی نتا  یداریناپا  ثیاز ح  خصوصبه  عدم  در   یاساس  یچالش  کی  انعنوبه   ،آن  یردهادستاو  یو 

است.    ی خصوص  یهابانک  ژه یوبه   هاسازمان  تیفعال  ریمس شده  بر   منظوربه مطرح    چالش   نیا  غلبه 

هستند    یخصوص  یهاسازمان جدمستمر    طوربه مجبور  شا  دییخدمات  نحو  به  پاسخگو  ستهیرا    ی که 

امر اختصاص    ن یبه ارا   یتوجهقابل ات  ین راستا بودجه و امکاندهند و در ا  ارائه خود باشند    انیمشتر  ی ازهاین

از   لکن  ا  که  یآنجائدهند،  دستاورد  موارد  اغلب  رفتارها  رییتغ  یهابرنامه   ن یدر  جزئ  د یجد  ی و  از    یبه 

و   تبد  ی ذهن  ی باورهاهنجارها  مبنا  شودی نم  لیکارکنان  و  اساس  قرار   هاآن   ی بعد  یرفتارها  ی برا  ییو 

 ایکوتاه و به دنبال کاهش    یادوره شدن    یسپرپس از    بوده و  داریناپا  ریی تغ  ی دهاو دستاور  جی، نتاردیگینم

کارکنان و   دیجد یشاهد کمرنگ شدن رفتارها افته،یاختصاص  یسازمان لاتیتسه ریسا ای هاپاداش حذف

برخ حت  یدر  به  برگ  یموارد  تغ  قبل  یرفتارهاشت  ا   رییاز  که  خسارات   نیهستند  آوردن  وارد  ضمن  امر 

سازمان به  مالچ  فاحش  نظر  از  نظر    یه  از  تضع  یزمان  یهافرصت و چه  رفته، سبب    ت یموقع  فیاز دست 

 .شودی م یرقابت طی در مح هاآن

م  کاتر  یدانیدر یک مطالعه  ا  ریمد  کصد یاز    ینظرخواهبا    1جان  به  اکثر   ده یرس  جهینت  ن یارشد  است که 

 زین یو شمار اندک   اندبوده موفق  هاآناز   یمار محدود ، شاندمانده  یپروژه تحول باق یه یاولدر مراحل  هاآن

.) Sengeاندنداشته   ی تیموفق  2دار یپا  رییتغ  به  ی ابیدست  در   وکارهاکسب   شتری ب  درواقع .  اندخورده شکست  کاملاً  

et al., 2007) انجام شده هم  یسازمان راتییاز تغ یتوجه قابلتعداد  رامونیفته پصورت گر یهایبررس ریسا

موفق  یایگو قب   رییتغ  یهابرنامهکست  و ش  تی عدم  جامع،    ت یفیک   ت یری، مدندهایفرامجدد    یمهندس  لیاز 

تنها حدود    هاستسازماندر    یفرهنگ  رات ییتغ  ا یو    رو ین  لیتعد از    30و  نتا  ر ییتغ  یهابرنامه درصد   یج یبه 

 زعم ه ب     Beer & Nohria, 2000; Awad, Sherratt & Jefferies, 2013).اندافته یدست    زیآمتیموفق

________________________________________________________________ 

1- John Kotter 

2- Sustainable Change 
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لو تغ  نهینهاد  (1951)  نیکرت  بالا  رییشدن  اغلب     یدر سطح  از    مدتکوتاه عملکرد  پس  و   ک ی است  

فراوان    یهاگزارشوجود    رغمیعل.  گرددیبازم  یکوتاه، عملکرد به سطح قبل  یدر مدت  ،یقیتشو  رکمح

از محققان   ی دادتع  حالن یباا (Bateman & Rich, 2003) بهبود مستمر  یهابرنامه موفق    یدر مورد اجرا

 ،سه سال  ایدو    ه یپس از دوره اول  ژه یو به   درازمدتبهبود مستمر در    داشتننگه   داریکه در پا  اندداده گزارش  

 (Bessant & Caffyn, 1997; Schroeder & Robinson, 1991).وجود دارد  ییهای دشوار  ایمشکلات  

نشان    یگرید  تحقیقات تغ  که  دهدی مهم  ب  رییحفظ  و  بوده  دشوار  زمان  گذشت  تغ  ی اریسبا  با    رات ییاز 

 .(Smith, 2002; Knodel, 2004) روندی م نیگذشت زمان از ب 

نظر در روند    رییتغ  ده یپد  یخیتار  ریمرور س       امعان  که    دهدی ممربوطه  نشان    یهامدل   یپردازه ینظرو 

 ریی تغ  یو اجرا  یسازاده یپ  ص،یبر تشخ  شتریب  یو تحول سازمان  رییحوزه مطالعات تغ  نیپژوهشگران و محقق

آن کمتر   ی زمان پس از اجرا  طولدر   ر ییتغ  ی و ماندگار  ی داریخاص به موضوع پا  طوربه  یتمرکز داشته ول

با   و  است  ا  قاتیتحق  خلأتوجه شده  هست   نه یزم  ن یدر  توضمیمواجه  در  و    ن یا  حی .   و  باچانان    زعمبه مهم 

تحق  (2005)  دیگران بر    انجام  قات یعمده  متمرکز  است   نسبتاً   ی هادوره در    رییتغ  یسازاده یپ شده   ؛ کوتاه 

پا  کهیدرحال به  مربوط  طول   ازمندین  رییتغ  یداری مطالعات  زمان  یمطالعات  دوره    ، است  یتریطولان  یدر 

  ت یو حمااز خود نشان داده    یجار  یدر نحوه انجام کارها  رییبه تغ  یشتریعلاقه ب  رانیاکثر مد  بر آنعلاوه  

 شتر یب  ،و ثبات  یداریبه موضوع پا  گری دعبارتبه   ؛است  یداریاز مطالعات پا  شتریب  رییتغ   یهاپروژه از    هاآن

 .   افتیبه آن دست   دیهدف که با کی عنوانبه شده نه  سته یحل شود نگر د یمشکل که با کی عنوانبه 

بانک       نقط   اتیح  انیشر   ینظام  اتصال و تلاقاقتصاد کشور و  نچه   است و چنا   ی اقتصاد  مهم  اتیعمل  یه 

  ی هاسکیرو    ردیگیمکشور را در بر    ی اقتصاد  ی هابخش   ینشود آثار و تبعات آن تمام  تیریمد  یخوببه 

مل  زیادی اقتصاد  بر  ضمن    رییتغ  یهابرنامه   ی اجرا (Tabatabai Mozdabadi, 2021) کندیم  ل یتحم  یرا 

ز زمان  بر    یتوجهقابل   یهانهیهز  اد،یصرف  اک   کندیم   لیتحم  هابانکرا  برا  نیه    یها بانک  یمهم 

تحق  ینهیزمکه    یخصوص هستند    قی انجام  ا  تریاتیححاضر  در  از    نیاست.  منظور    ی هابانک پژوهش 

  ت یاز نظر مالک  درواقعده و  بو  یخصوص  سیتأسهستند که طبق قانون تجارت از بدو    ییهابانک  ،یخصوص

  توانیمانجام  پژوهش    ینه یزم  عنوانبه   هابانک   ن یاعلل انتخاب    نیترمهمهستند. از    ی خصوص  ت یریو مد

رقابت مح  یبه  وابستگهاآن   ت یفعال  ط یبودن  عدم  برخوردار  ی مال  ی،  دولت،  ط   یبه  افراد    یعیوس  فیاز  از 

  ت یبه کسب مز  ازی،  ننفعانیذ  ریسا  ن یو همچن  هاآن سته به  یشا  ییو لزوم پاسخگو  یجامعه از خدمات بانک

عرص  منظوربه   یرقابت در  موفق  تحقق حضور  و  رقابت  دا  ه  صورت  در  قابلآن  بودن    ی دارسازیپا  تیرا 
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دلا  رییتغ  ی دستاوردها خصوص  در  کرد.  ناپا  ل یاشاره  وجود   شواهد  در   جاد یا  رات ییتغ  ی داریو  شده 

نتا  توانی م  هابانک از سپر  هاآن   جیبه کمرنگ شدن  و    راتییتغ  یسازاده یپاز    یشدن مدت کوتاه  یپس 

را اشاره کرد.   رییقبل از تغ  ط یشرا  یبه سو   یموارد حت  یبرخ  در و معکوس رفتار کارکنان  و    یجیروند تدر

نشان    نیا تشخ  دهد یمموضوع  لکن    رییتغ  یهاپروژه   یسازاده یپو    صیاگرچه مراحل  است،  گرفته  انجام 

به بانک و از دست    یلازم برخوردار نبوده و باعث وارد آمدن خسارات فاحش مال  یداریاز پا لهحاص  جینتا

است  ی نماز  یهافرصت فتن  ر قابل  ن یبنابرا؛  شده  تغ  هابانک   نکهیا  ت ی دارابودن  را    یسازمان  رات ییبتوانند 

  ط ی شده و شرا رییتغ  یهاپروژه  یگذارهیسرما نهیرفت هز از هدر یریسبب جلوگ نکهیا ثی از ح دارکنند،یپا

  ارائه بانک امکان    یهانه یهزلاوه بر آن با کاهش  و ع  سازدیم  ا یآن را مه  ی از دستاوردها  نهیبه  یبرداربهره 

درنت   شودیمفراهم     انیمشتر  به   شتر یبخدمات   مز  تواند یم  جه یو  کسب  به  برا   یرقابت  تیمنجر    ی گردد، 

حائز  ی ضرور  ار یبس   ها بانک است    یاصل   سؤال   نیابرابن؛  است  ت یاهم  و  مطرح  است که  از:   عبارت 

ن  داری پا  راتییبه تغ  یابیدست  یراهبردها کدامند؟     رانیا  یخصوص  یهابانک در    از آن   یناش  ی هادامیپ  ز یو 

  ی امدها یپشده و   نهیو نهاد  دار یپا  راتیی تغ جادیا یراهبردها   ییراستا پژوهش حاضر با هدف شناسا  ن یدر هم

 انجام شده است. ایران   یخصوص ی از آن در نظام بانکدار یناش

 

 ی سازمان رات ییتغ یداریپا   بانیپشت ینظر یبر مبان یمرور

مطالعات،   ی، بررسشودیم  حیپژوهش که در ادامه تشر  یدهنده و جهت    بانیپشت   ینظر  یمنظور از مبان    

 یموضوع پژوهش انجام شده است ول   میمفاه  رامون یاست که در گذشته پ  یعلم  یهاپژوهش و    قاتیتحق

 لیکار تحل  یرتق یعم  نش یکمک کند تا با ب  ی به و  تواند یم  ردیقرار بگکار محقق    یاصل  ین آنکه مبنابدو

 دهد.   شیرا افزا ی و  ینظر تیحساس گریدعبارتبه  ا یشده را انجام دهد   یگردآور ی هاداده  ریفس و ت

ه  که ب  اندکرده بیان    ینسازما  راتییرا از تغ  یخاص  یفیخود تعر  ازیبه فراخور ن  نظرانصاحب از    کیهر      

 ریی فرق کند. تغ  هاآن سابق    ت یا وضععوامل ب  دیجد  تیضعمعناست که و   ن یبد  ریی. تغشودیماشاره    یبرخ

 یباشد و برحسب گستردگ  ادیز  ایکم    تواندیم  رییتغ  زانی. مردیصورت پذ  یتصادف  ای  یبا قصد قبل  تواندیم

 ا ی   عیسر  تواند ی ماثر گذارد.    هااز آن   ی تعداد محدودفقط بر    ایاز سازمان    ی و وسعت آن بر عناصر متعدد

همچن  و  شود  انجام  بنا  نیآهسته  دارد  و   (French & Bell, 2006). باشد  یجیتدر  ای  ی ادیمکان  تاشمن 

تغ1985)  یرومانل تغ  یسازمان  رات یی( هم  توز  دانندیم  یکامل  کل ش  رییرا  فرهنگ، ساختار،  قدرت،   ع یکه 

  نی تفاوت ببه    ریی( معتقد است تغ2010)  تی. اسمسازدیماز خود    متأثرمان را  کنترل ساز  ستمیو س  یاستراتژ

گذشته   د یجد  ت یوضع ساز  ی هاعرصهدر    و  تحت  گوناگون  و  است  معطوف  درون  ریتأثمان  و    ی عوامل 
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و    ییفرایند شامل مراحل شناسا  کیدر قالب    رییتغ  ده ی( پد2010)  سیها  زعمبه سازمان قرار دارد.    یرونیب

 ر یی تغ   نظرانصاحب دیگر از    ی. گروهردیپذیمصورت    رییتغ  ی داریاجرا و پا  ،یزیربرنامه   ص،یشروع، تشخ 

به هم  وابسته    یاجزائ  ینظام زنده که دارا  کیدر سطوح و درجات مختلف در    یدگرگون»   صورتبه را  

  دی به اجرا درآ  یاسعه تو  ای  یادیبن  ،یمقطع   اینوظهور، مستمر    ایشده    یزیربرنامه   صورتبه   تواندیماست و  

دل   درهرصورت که   ب  ی وابستگ  لیبه  نوعاجزا  ن یمتقابل  با  همواره  است  یء  همراه  اند  کرده   فیتعر  «ابهام 

(Burke,1982; Dewit & Meyer, 2010; Smith,2010)   . ادب  ریی تغ  یداری پا  ر،ییتغ  تیریمد  اتیدر 

طر  شودیم  فیتعر  یفرایند   عنوانبه  از  مس  د، یجد  یکار  ی هاروشآن    ق یکه  و  عملکرد    ی رها یاهداف 

زم  نیمع  یزمانمدت   یبرا  شرفتیپ با  بدشوندیمار  ماندگ   نه یمتناسب  مفهوم    به   داریپا  رییتغ  ب یترت  نی. 

که    یرییتغ هنجارها  تواند ی ماست  تبد  ر د  دیجد  یبه   & Drew; McCallum).شود  لی سازمان 

Roggenhofer, 2004; Buchanan, et al., 2005)      تغ  کی  کهیهنگام(  2021)  ونبرا  زعمبه  ریی برنامه 

پذ  طوربه  اف  تواند ی م  ،شودیم  رفتهیکامل  نهادتوسط  ورل  نگزیشود.کام  یو درون  نهیراد گروه  (  2005)  یو 

مرحله   آخرین  که  هستند  تغمعتقد  تغ  یسازنه ینهادشده،     یزیربرنامه   رییاز  پایدارشدن  است    رییو 

 ل ی افراد تبد  یباورهاو    یذهن  رساختیزبه    رییتغ  جیاست که نتا  آن  ر،ییتغ  یداریمنظور از پا  گریدعبارتبه 

به    کهی طوربه   ردیآنان قرار بگ   دی جد  یرفتارهااساس  و    هی شده و پا  سریم   رییقبل از تغ  یرفتارهابرگشت 

  دهد یمرا نشان    ستا یا  دگاه ید  کی  ج،ی و نتا  هاروش حفظ    کهییازآنجامواجه باشد.    یادیز  یبا سخت  ا ی  اشد نب

ا مس  یمانع  تواندیممهم    نیو  برابر  پ  ریدر  و  محس  شرفتیرشد  منظور  سازمان  لذا  شود  پاوب    ، یدار یاز 

 است.   نیمع نه یزم کیسب  در منا دوره     ی برا رییتغ   یماندگار

تب  یابیشه یربه    توانیم  ،وجود دارد  رییتغ  نهیکه در زم  یمتفاوت  یهای تئوراز    یریگبهره با         ت ی ماه  نیی و 

در    اندشده انجام   رییتغ  تی که با محور  یقات یتحق  هیپرداخت.کل  یسازمان  راتییتغ  ی داریپا  یعنی  ق یتحقمحور  

بر جوهره  هامدل   ن یتمرکز دارند.ا  راتییغت  ی بر محتوا  ر ییتغ  یهامدل   یاست. برخ  ی بنددسته سه حوزه قابل  

بر اثربخش  یو عوامل  یسازمان  راتییتغ سته  د   (Arazmjoo, 2014).کنندیم  دیسازمان اثرگذارند تأک   یکه 

  تی سازمان، وضع  یرونیو ب  یدرون  طی شرا  ی قتضاهستند که به ا  ییهال مد  ییاقتضا  ا ی  یانهیزم  ییهامدل دوم  

قدیم به    ت یحرکت از وضع  یهستند که چگونگ یفرایند   یهامدل دسته سوم    .کنندیم  ن ییمدل را تع  یاجزا

تغ   ت یوضع با  سازمان  انطباق  نحوه  و  نشان    راتییجدید   راتییتغ  یاثربخش   (Burke, 2002).دهند یمرا 

هماهن  یسازمان به  فرآ  نه،یزم  نیب  یگوابسته  و  است  ندیمحتوا   ریی تغ  یهامدل   (Damanpour, 1991).آن 

ل  و  بلانچارد  ی(، هرس1996)  (، ولمن1992)  ن یتویبورک  اندرسون و  1972)  و  ( جزء  2001)   کرمنآ( و 
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در    رییتغ  ییمحتوا  یهامدل   نیترشده شناخته  با    د ی با  رییتغ  یهابرنامه   ییاقتضا  ای  یا نه یزم  یهامدل هستند. 

به  سازما  نهیزم و  باشد  هماهنگ  مح  یدرون  یهامحرکن   ,Armenakis & Bedeian).کرد  وجهت  یطیو 

(، 1996) و هافستد  نگی(، هارز1990)  عبارتند از: آنسوف و مک دونل یانه یزم  یهامدلاز    یبرخ   (1999

کارولبارن و  ه1995)  ت  ن1983)  پسیلیف  زعمبه (.  2001)  وسی راکلی(،  به  و  است(  از  (  2013)  یسیقل 

ورود  ر ییتغ  یفرایند  یهامدل  یکلطوربه  بر  خروج  یعلاوه  تغ  ر،ییتغ  یو  انجام  مراحل  سازمان    رییبر  در 

ا   نیکرت لو  یامرحله مدل سه     ،یفرایند  یهامدل دارند. منشاء اکثر    یادیتمرکز ز   ، یینجماد زدا)فرایند 

البته    رییتغ که  است  انجماد مجدد(   ;Bate; Khan & Pye, 2000).اندشده   ارائه  شتریب  یاتیبا ذکر جزئو 

Kotter, 1996; Luecke, 2003)   مدل  1951)  نیلو کرت  رییتغ  یهامدل وستل   ت، ی پیل"(،  و   یواتسون 

"(1985  ،)( رومانل1996کاتر  منقطع  تعادل  )و    ی(،  شا1994تاشمن  تغ1985)  ن ی(،       یانتقال   رات یی(، 

  ی هستند. مرور   رییتغ  یمعروف  فرایند  ی هامدل ( از  2007)   دیگران  و   ( و سنگه2001آکرمن )  اندرسون و

متمرکز   رییتغ  یسازاده یپو    ند یفرا  ای   ی بر محتو  صرفاً  هاآن که عمده    دهد یمنشان   رییتغ  تلف مخ  یهامدل بر  

 ا ی ته نشده است و  آن پرداخ  یدارسازیپاکردن و    نهیو موضوع نهاد  رییتغ  یبعد از اجرا  یدوره بوده لکن به  

محدو موارد  در  هم  شناساقرارگرفته  موردتوجه   ی داگر  هدف  با  و    رییتغ  دارکردنی پا  ی اراهبرده  یی، 

انجام و    یامدهایپ البته    ارائهمترتب بر آن     نه یکه در زم  یداخل  قاتیاز تحق  یبه برخ  توانیمنشده است. 

ن   اند شده انجام    یسازمان  رات ییتغ  تیموفق ارتبا  یخارج  یهاپژوهشاز    ی شمار  زیو  مفهومکه   یط 

با هدف جهت دهندگ  یترکینزد اشاره کرد ازجمله تحق  ی با موضوع پژوهش دارند  جان   ق یبه پژوهش 

موفق    یاقدامات رهبران در اجرا  یهامؤلفه   نییتب  "(  است که تحت عنوان  2019دیگران )و    ینثار احمد

نت  "رییتغ  ی هابرنامه اقدامات  وزکه اقدامات رهبران در دو ح  اند گرفته   جه یانجام شده است و   محورانسان ه 

حما ا  تیشامل  افراد،  اقد  یررسمیغروابط    جادیاز  دوستانه،  فراسازمانو  و    یگروه  یریگمیتصم  ،یامات 

مکان  ارائه و  سازمان    یزشیانگ  زمیپاداش  اقدامات  شاملو  اطم  یسازآماده   محور  اجرا  نانیو  بودن    ییاز 

ارز  ارائه  ،یماندهساز  ر، ییتغ  یبرا  یزیربرنامه   رات،ییتغ تغ  یابیبازخور،  بر  نظارت  و    ر،ییو  مذاکره 

  ی رسم  یسازوکارها  جاد یافراد و ا  آموزش  ،یرساناطلاع ارتباط و    یبرقرار  ،یساز  میت   افراد،  یمتقاعدساز

)فر و    یناصح  گری د  ی. در پژوهششوندیم  ی بندطبقه  با عنوان  2013دیگران   راتییتغ  کپارچهی  یالگو   "( 

بررس یسازمان محتوا  ی:  موفق  یانه یزمو    یفرایند  ،ییابعاد  که     اند گرفته جه  ینت  "یسازمان  راتییتغ  ت یدر 

و    رییگستره تغ  یهامؤلفه به     یدر بعد محتو  رانیاست مد  یضرور  ،یسازمان  راتییدر تغ  تیموفق  رمنظوبه 

تغ زم  ر،ییشدت  بعد  مل،  وکارکسب   اتیکل  یهامؤلفهبه    نهیدر  بع  یسازمانفرهنگو    یفرهنگ  در  د  و 
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به عمل و    ل یمشارکت و م  ر، ییو نظارت بر تغ  ی ابیارز  زش،یانگ  ،یرهبر  ،یزیربرنامه   یهامؤلفه به    یفرایند

نما توجه  تحقندیآموزش  عنوان  گرید  ق ی.  تئورداریپا  شرفتی پ  ستم یس  یاجزا  "نیز تحت    که ،  "و عمل  ی : 

انجام شده است در مجم2011)  توسط جاکا و دیگران  تعهد مد  15وع  (    ی ها شاخص  ت،یریعنصر شامل: 

اه  یدیکل به  برنامه مربوط  اهداف  روش مناسب،    ج،ینتا  یسازاده یپو    یاب یدست  ک،یاستراتژ  داف عملکرد، 

نتا گذاشتن  اشتراک  به  مناسب،  آموزش  ضربت،  گروه  مشارکت  برنامه،  خاص  اف  ج، یمنابع  راد مشارکت 

با     یسازگار  شرفت،ی پ  ی مناسب برا  یهاحوزه نامه،  از بر  یبانی پشت  ی گر برا  لیتسه  ، یمیکار ت  ی ارتقا  شتر،یب

   ی هابرنامه   یداریپا  یبرا یدیموضوعات کل عنوانبه  کنندگانشرکت پاداش به  ای ختو شنا طیمح راتییتغ

 یطراح   "د  با عنوان  خو  قی ( در تحق2009)پور   ینلیو ز  یرکمالیم  مستمر در نظر گرفته شده است.  شرفتیپ

دولت  یهادانشگاه در    یسازمان  رییتغ  ی الگو طر  یجامع  مد  "هاعامل  لی تحل  ق یاز  : لشام  یتیریعوامل 

پ  لیتسه  ی استراتژ  ، یانسان  یرو ین  یاستراتژ و  نظارت    یرهبر   ،یسازمان  تی تثب  یاستراتژ  ،ی ریگ  یساز، 

 ،یسازمان فرهنگمنابع،    ،یساختار سازمان  ر،ییبرنامه تغ  امیپ  شامل:  یعوامل سازمان  ،یگذاراست یسو    یتحول

سازمان عدالت   یجو  فرد  ،یسازمان  و  خودکفا  یعوامل  احساس  تغ  شنگر  ،یتیشامل:  برنامه  تعهد    ر،ییبه 

با    گر ید  ی. پژوهشاندگرفته   در نظرخود    ی الگو  را در  رییتغ  رانیو اعتماد به مد  تیاحساس مالک  ،یسازمان

( انجام شده است که 2005)  ی واندرید توسط    "یدر صنعت بانکدار  کیاستراتژ  رات ییتغ  ی مدلساز  "عنوان

 ها آن از    یکیو انتخاب     رییتغ  تیریشده مد   تهشناخ  یهامدل قرار دادن     یموردبررسآن محقق ضمن    یط

را   رانیا  ی از صنعت بانکدار  یندگیبزرگ به نما  ی چهار بانک تجار  رییالگو،  بر اساس آن نحوه تغ   عنوانبه 

با دو    کیاستراتژ  رات ییانجام تغ  ی برا  هاسازمان  یآمادگ  زان یکه م  ردیگیم   جهینت  ی کرده است. و  یمدلساز

علم  یکنجکاو  ،یریپذسک یر  یهاشاخص  با   یریپذانعطاف(  1  :ریمتغ علاقه  مح  ،یو  با  اخذ    ط،ی تعامل 

مشتر از  گرا  ینیکارآفر  ،یدیکل  انیاطلاعات  خلاق  شیو  و  2  ؛ییگراعملو    تیبه  انسجام   یپارچگ کی( 

با    یدرون  یکپارچگیو    یدرون  ی، سازگارهاتیورمأماشتراک در    ،یگانگیاحساس    یهاشاخص سازمان 

  ران ینظر مد  ریز  کیاستراتژ  یزیربرنامه  یهاگروه   لیمانند تشک   ی. در انتها مواردشودیم  ده یسنج  یستمیس

طراح  ی برا  هابانک   یعال موجود،  وضع  بهتر  همچن  وضع   یشناخت  و  از    یطراح  نی مطلوب  گذار  برنامه 

مطلوب وضع  به  موجود  تغبرنام  یزیرطرحو    وضع  انتخاب    رییه  برا  یاستراتژ  کیبا    ت ی ریمد  ی مناسب 

 "خود تحت عنوان  ی در پژوهش مرور  ز ی( ن2005)   . باچانان و دیگرانکندیم  شنهاد ی پ  کیاستراتژ  راتییتغ

 یکه چرا برخ نندک یمرا مطرح  سؤال نیا "داریپا یسازمان رییغدر مورد ت هانوشته به عقب نرفتن، مرور آثار  

به    ی داریکه پا  دهند یم  شنهاد یپ  ها در انت  ؟ ابندییمل  تنز  گرید  یماندگار هستند اما برخ  یسازمان  رات ییاز تغ
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   ی و زمان   یانه یزم  ،یفرایند  ،یاسیس  ،ی فرهنگ  ،یسازمانده  ،یرهبر  ،یمال  ،یتیریمد  ،یفرد  ،یعوامل: اساس

بتمن  یبستگ با عنوان  2005)  دارد.  پژوهش  خود  فرایار دیپا  "( هم در  بهبود  ا   "یند: عنصر دشوار    نیبه 

  ی ها ده یا  یمستندسازعبارتند از:    قیاحصاء شده از تحق  یداریپا  محرکاست ده توانمندساز و   ده یرس  جه ینت

جهت    یاختصاص زمان کاف  ،یمیت  یریگم یتصمبه آن،    دنیرس  یاهداف و استراتژ  ن ییتب  ،ییعوامل اجرا

بر   واحدها ارشد و سرپرست    رانینظارت، تمرکز مد  ی ارهایمع  نییتع  د،یدج   یهاروش  یحفظ و نگهدار

کل   یبرا   کننده هماهنگ  کی  نییتع  ، ییاجرا  یهاروشدر    راتییتغ  یبهبود فرایند، اعلان رسم  یهاتیفعال

که    گرید  یایند. در پژوهشبهبود فر  یهات یفعالارشد در    رانیشدن مد  ریبهبود فرایند و  درگ  یهاتیفعال

د و  عنوان2002)  دی ویبتمن  با  مدل  یهابرنامه  "(  فرایند:  هدف     "یداریپا  یابیارز  ی برا  ی بهبود  با    ارائه و 

پا  ییشناسا  یبرا  یمدل انجام    یهابرنامه در    یداریسطح  فرایند  عموم  کی  اندداده بهبود  بهبود    یمدل  از 

 لی و عنصر تشککه از د   اندکرده   ارائه  یدیتول   یهاسازمانول و کارخانه در  در سطح سل  یداریفرایند و پا

و عنصر دوم در سطح کارخانه    کندیم  شخص را در سطح سلول م  یداریشده است. عنصر اول پنج سطح پا

در   توانندیم  هاسازمان.  کندیم  یرا بررس  هاسلول   نیب   یهاک یتکنو    ابزارهاگسترش    زانیکرده و م  عمل

و در  استفاده کنند  یاصلاح  یهات یفعال   ییااسبهبود فرایند خود و شن  یهات یفعال  یابیارز  یسلول  براسطح  

برا ب  یسطح کارخانه  اطم  یهابرنامه  رنظارت  فرایند جهت  و گسترش    نان یبهبود  انتشار  بهبود    یابزارهااز 

 .   رندیبهره بگ یداری پا یبرا  هامحرک ق یفرایند و تشو

س   یپردازه ینظرروند    ن یبنابرا       مطالعات که    دهد ی منشان  انجام شده     قات یتحق  ریو  پژوهشگران حوزه 

اجرا  یسازاده یپ  ص،یبر تشخ  شتری ب  یو تحول سازمان  رییغت به چگونگ  رییتغ  ی و  و  داشته  و نحوه   یتمرکز 

شناسا  رییتغ  یدارسازیپا پس    یناش  یامدهایپ  ییو  و  زمان  طول  در  آن،    ک ی  انعنوبه آن    یاجرا  ازاز 

پژوهش    ر،ییتغ  تیریمد  ات یدر ادب  گریدعبارتبه   . دانکرده جداگانه و خاص کمتر توجه    یموضوع مطالعات

  به دست   ج یو نتا  دستاوردها  یو ماندگار  ی داریپا  ده ی پد  ر،ییتغ  یبعد از اجرا   یدوره که با تمرکز بر    یفیک 

اجرا از  ق  رییتغ  یآمده  به    راررا در کانون توجه خود  باشد و  راهبردها  و نحوه   ییو شناسا  یابیشه ی رداده 

   راتییکردن تغ  داریاز پا  یناش یامدهایپ  زیو ن  راتییتغ  یسازنه ینهادو    یدار ی پا  یدر راستا  هاآن  یریکارگبه 

پژوهش حاضر با هدف     نیبنابرا؛  شودینمپرداخته باشد مشاهده     یخصوص  یهابانک   ینهیزمدر    ژه یوبه 

آن    تی اطلاعا  خلأ و    کافش  میترم بر  علاوه  و  مد  عنوان به موجود  راه  و    ی خصوص  ی اهبانک  ران یچراغ 

مترتب بر   ی امدهایپو آثار و    یسازمان  رات ییتغ  یدارسازی پا  ی هبردهارا   قیشناخت عم  ر یدر مس  ر ییعاملان تغ

 آن انجام شده است. 
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 پژوهش  یشناسروش

داده   هیبکار گرفته شده  نظر  یو استراتژ  یفیآن ک   کردیرو  ،ییرگرایحاضر از نوع تفس  قی تحق  یفلسفه       

. در باشندیم  یخصوص  سیتأسکشور انجام شده که از بدو    یداخل  یهابانک بوده و در آن بخش از    ادیبن

 ی بخش خصوص  اریدر اخت  ت یریو مد  تی شعبه در سراسر کشور، مالک  3200با وجود  بالغ بر     ها بانک  نیا

  اد یبن داده     ی . تئورشوندیماداره    یرقابت  "کاملاً  ی دولت  در فضابه    یمال  یو وابستگ  ت یبوده و بدون حما

پژوهش  نیا  یاستراتژ  عنوانبه  اجتماع  یپژوهش، روش   کی(  2004)  فرناندز  زعمبه است  که    یدر علوم 

استقرا نظر  ییروش  گزارش  ه یکشف  ارائه  امکان  که  و  ینظر   یاست  را    یعموم  یهایژگیاز  موضوع 

داده   یتراتژ.  در اسکندیکم مها محداده   یگزارش را در مشاهدات تجرب  نیا  هیپرورش داده و همزمان پا

( مطرح 1978)  زر یشونده  که توسط گل  وجود دارد: که عبارتند از طرح ظاهر  ق یتحق  یسه طرح اساس  ادیبن

 زیاست و طرح ساخت گرا ن   ده یگرد  ارائه (  1990)  نیو کورب  اوساشتر  لهیوسبه مند   شده است، طرح نظام 

معرف2006)  چارمز  لهیوسبه  گرا  ی(  ساخت  طرح  در  است.  )  یده ی عقبه     ، شده    یه ینظر(  2009چارمز 

ا  ی انهیزم طر  ن یبر  از  را  دانش  ما  که  است  بنا شده  تجرب  ق یفرض  مسائل  با  رفتن    د ی تول  ی دانیم  یکلنجار 

مبنا  انش د  درواقع و    میکنیم روردیگیمشکل    یاجتماع  یهابرساخت  ی بر  در  توسط    مندام نظ  کرد ی.  که 

وکورب آن    ده یدگر  ارائه   نی اشتراوس  در  ب   شود یم  د یتأک است  روابط  آنکه  لحاظ   عمدتاً  ها مقوله   ن یبه 

ظر  یحیتلو چارچوب  فیو  است  بهتر  برا  یاست،  ده  ی مشخص  اخت  ن یا  ینظم  در  گرفته    اریروابط 

  داً ی اک ( که  1978)  رزیگلبرخلاف آنچه در روش ظاهر شونده    نی همچن   (Safaee movahhed, 2021).شود

  د ی انداخته شود و پژوهشگر نبا  قیبه تعو  ق یتحق  یانیژوهش تا مراحل پاپ  ینه یش یپکه مطالعه    شودیم  هی توص

داشتن   با  قبل  تحق  سؤالات از  وارد  رو  یدانیم  قات یمشخص  روش  در    و اشتراوس    مندنظام   دکریشود، 

از اطلاعات    ی سؤالاتبا طرح    د ی( محقق با1998)  نیکورب مبان  ی انه یزممشخص که  جهت    یخود و  مرور 

تحق دهند ا  قیه  شده  نما  هاداده   یکار گردآورست  احصاء  همچندی را شروع  از صفا  ن ی.  نقل  موحد    ییبه 

فنون2021) و    ی(  اشتراوس  منظور    توانیم را    اندکرده   ( مطرح1990)  نیکوربکه  قرار   مورداستفاده به سه 

توص بالا،    فیداد:  ایجوهر  یپردازهینظرو    یمفهوم  یبخشنظم سطح  در  ا  ن ی.  به  توجه  با    نکه ی پژوهش 

و  م و    ی اصل  سؤالوضوع  بودند  شده  مشخص  قبل  از  معنا  یمفهوم  یبخشنظم   منظوربه پژوهش    یبه 

قالب    هاداده   یدهسازمان دامنه    یهامقوله در  و  ابعاد  اساس  بر  توص  هاآنمجزا  سپس  روشن    یبرا  فیو 

آن بتوان    یده است تا بر مبنااستفاده ش  نیاشتراوس و کورب   مندنظام  کردی از رو  ،مقولات  ن یا  نییکردن و تب

  شی و پالا  قی به تلف  ینظر  تیسطح حساس  شیبه پژوهش  جهت داد و با افزا  بان یپشت  ینظر  یه مبانبا مطالع

 احصاء شده از پژوهش پرداخت.  یهامقوله 
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 ی گلوله برف   یریگنمونه   روش  ازاده  هدفمند و  با استف  طوربه پژوهش    نی لازم جهت انجام  ا  یهانمونه       

ده سال اخیر     ی خصوصی  ایرانی که ط  سیتأساز بدو     یهابانک ران و کارشناسان شاغل در   مدی  ان یاز م

نتایج تغییر سپری شده باشد    به که  حداقل یک سال از دستیابی    رییبرنامه تغ  کیدر حداقل    یتجربه همکار

بر   و    یعلم  ظراننصاحب وهشگران و  خبرگان، پژ  ،یدانشگاه  دیاز میان اسات  هاآن را داشته باشند و علاوه 

در  م ن  ،یسازمان  رات ییتغ  ینه یزمجرب  مصاحبه  انجام  و    اند شده انتخاب    ق یعم  افتهیساختار  مه یجهت 

 سؤالات  ی محورهااز    یو اشباع نظری ادامه یافته است. برخ  هاداده از حصول اشباع    نان یتا اطم  یریگنمونه 

در  مطروح جنابعال  هامصاحبهه  نظر  به  از:  نتا  ،یماندگار  یعبارتند  دوام  و    ی ها برنامه و     راتییتغ  جیثبات 

 داریپا رییتغ کی "اساساًخدمات،  به چه معناست؟  و  ارائه  دیجد یهاطرح   یاجرا  ریدر بانک  نظ یسازمان

چه منافع و    یسازمان  راتییتغ جینتا  یثبات و ماندگار   ، یداری دارد؟ به نظر شما پا  ییهایژگیوچه   دگارو مان 

جنابعالداشت بانک    یبرا  اندتویم  ییاوردهادست نظر  به  باشد؟  چه    یه  از  و     توانیم  ییهاروش چگونه 

ماندگار  یداریپا ا  رات ییتغ  ی هابرنامه   ی دستاوردهاو    ج ینتا  ی و  را  بانک  آ  شیفزادر  از   یاتجربه   ا یداد؟ 

  نکه یا  ورمنظبه داشته است؟    ییامدهایپ ن پاسخ، چه  صورت مثبت بوددر    د؟ یدر بانک دار  یسازمان  راتییتغ

مختلف تحق   یهاتجربه   یدارا  افراد  موضوع  با   باش   قیمرتبط  داشته  نمونه  در   ازیموردن  یهاداده تا    میرا 

 در سطحو با تجربه    یعال  رانینمونه از مد  بیبرسد،  در ترک   عآن به اشبا   تیتنوع  و کفا  ث یاز ح  قیتحق

همچن  یاستان  ،یامنطقه   ،یکشور مد  نیو  مسشعب،    ی روسا  ،یانیم  رانیاز    ی هابانک ئول  کارشناسان 

  نه یکه در زم  ی دانشگاه  یعلمئت ی هو اعضاء    د یو اسات  نظرانصاحب و علاوه بر آن از خبرگان،    یخصوص

بهره گرفته    اندداشته   یمشابه تجربه فراوان  مؤسسات  ریو سا  هادر بانک   راتییتغ  یهاپروژه   یمشاوره و اجرا

موضوع    ینه یزمتجربه در    حائزانو    نظراناز صاحب نفر    15با مشارکت     ت ی درنها  کهی طوربه ده است  ش

 3نفر رئیس شعبه،   2نفر مدیر منطقه شرق کشور،    2نفر مدیر بانکی در سطح کشور،    1پژوهش  با ترکیب  

ک  استان،  ارشناسنفر  سطح  در  شعبه،  1مسئول  معاون  خبره   3نفر  اعضای  ن  3،نفر  و  اساتید   ی علمئت ی هفر 

داده تا    ی آورو جمعتغییرات سازمانی کار مصاحبه    یهاپروژه   ینه یزم  و مجرب در   نظرصاحب دانشگاه و  

 است.  وده ب  قهیدق 63زمان انجام هر مصاحبه حدود  ن یانگیاست. م  افتهیادامه  یحصول اشباع نظر

بن  یتئور  مندنظام   کردیدر رو        تح  ادیداده  قال  لیلفرایند    ی باز، کدگذار   یکدگذار  یمرحلهب سه  در 

کدگذار   یمحور )  ییصفا  زعمبه .  شودیمانجام    یخابانت  یو  در  2021موحد  باز   یکدگذار  یمرحله( 

طر  یهاداده  از  )متن مصاحبه(  اجزا  ل یتحل  قیخام  به  تقس  ل یتشک  ی خرد  و سپس    شوند یم  م یدهنده خود 

پ  ق یدق  صورتبه  به    یجهت  آنهگردندیم  یبررس  شانیهاتفاوت و    هاشباهت بردن  ح  تاً یماهاییکه  .    ث ی از 
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هستند    یمعان کدگذارشوندیم  یبنددسته مقولات    ا ی  یانتزاع  میمفاه   صورتبه مشابه  عمل   ی محور  ی. 

   (Strauss & Corbin, 2018).است  هاآن و ابعاد    هایژگیو  ی در راستا  ها مقوله   ریبا ز  هامقوله مرتبط کردن  

تا پاسخ   کنندیمتلاش    پردازندیم  یمحور   ی گران به کدگذار  لیتحل   کهیهنگام  (2021ستخواه )فرا  زعمبه 

ک "رینظ  یسؤالات کجا؟،  چگونه؟،  پ  ا یو     ؟ یچرا؟،  پ  "؟ییامدهایچه  و    دا ی را  که    ب یترتنیابه کنند  است 

ب  صورت   ها مقوله   شیو پالا  ق یفرایند تلف  ی انتخاب  ی . در مرحله  کدگذارردیگی مشکل    ها مقوله    ن یروابط 

اردیگیم در  کد  هاداده   یسازاده یپپژوهش    نی.  مراحل  همراه  از    یگذاربه  استفاده   افزار نرم با 

MAXQDA20    به    توانیماست که    یزانیم   دهنده نشاننتایج که    یاعتباربخشانجام شده است. در رابطه با

شده است    یسع  (Mohammadpour, 2019).  اعتماد کرد  ها آن   ج یبود و به نتا  یمتک  یفیک   ق ی تحق  ی هاافتهی

مع مع  تی قابل  ارهای یتا  چهار  شامل  مرتبط    اریاعتماد  هم  به  اما    د ییتأ  ،یریپذنان یاطم  ، یریباورپذجداگانه 

از سو  یریپذانتقال و    یریپذ گوبا  ی که  و  مطرح گرد1985)  لینکلن  طر  ده ی(  سه    رینظ  ییکارهاراه  قیاز 

ل توسط مشارکت ، کنترنظرانصاحبتوسط خبرگان و    یرونیب  یزیکنترل توسط عضو، مم  ،یساز  هیسو

به   یابیو دست   هاداده   ی بند هی زاو  ای  یساز  ه یچندباره محقق شود. جهت سه سو  لیاز تحل کنندگان و استفاده  

 یانیو م  ی عال  ران یاز مد  یسازمان  تلفمخ   یهارده تنوع     شوندگان مصاحبه  فیدر ط  ، یاطلاعات جامع و غن

تا کارش در نظر گرفته    ی و شهرستان  یناستا  ،ی و معاون  شعبه  در سطح کشور  س یئناسان مسئول، رگرفته 

در    یهاادداشت ی  زیاسناد و آثارمرتبط و ن   ریهمراستا و سازگار نظ  یاز منابع اطلاعات  نیشده است و همچن

بار  ل یتحل  ند یل فراطو   ی هاداده بر    د یتأک با    ی ریباورپذ  اریبهره گرفته شده است . مع  هاداده   ه مداوم و چند 

پراکنده   نه  و  طرهمساز  از  و  متناقض  مشارکت    قیو  با  و  ارتباط  بازخورد  پژوهش و کسب  در  کنندگان 

عم است،    ق یاطلاعات  شده  از   یآورجمع  یهاداده    یریپذنان یاطم  منظوربه انجام  تن  چند  توسط  شده 

 یمبتن   قی تحق  ی هاافته ی  ارائه  قیاز طر  یریپذ دیی تأو کنترل قرار گرفته است،    ینیبازب  ،یخبرگان مورد بررس

کاربرد   تی با توجه به قابل  زین  یریپذانتقالبا موضوع صورت گرفته و    شده و مرتبط  یآورجمع   یهاداده بر  

سا  ق یتحق   جینتا نت  سریم  یخصوص   یاعتبار  یهاسازمانو    یمال   مؤسسات  ریدر  از    جیااست.  آمده  بدست 

گانه   سه  محور  ی کدگذار  یمراحل  انتخاب  یباز،  ب  نیا  یو  در  و  ادامه  در  نظر از    هاافته یخش  پژوهش 

 . گذردیم
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 هاافتهی

بن  هینظر  مندنظام   کردیدر رو        ندیاست فرا  ده یگرد  ارائه(  1998)  نی که توسط اشتراوس و کورب  ادیداده 

 یرگشت رفت و ب  طوربه نبوده بلکه هر سه مرحله  یو خط  یمتوال  صورت به یو انتخاب ی باز، محور یکدگذار

با   انجام    ی آورجمعو همزمان  کردن    زی، متماهامقوله   ختمستمر، سا  ی قیتطب  ی هاسه یمقابا  و    شود یمداده 

همچن  گریکدیاز    هاآن ابعاد    هامقوله دامنه    یسازشفاف  نیو  ا  ردیگیمصورت    هاآن و  در  پژوهش    نی. 

انجام شده است که در ادامه    یو انتخاب  ی باز، محور  یسه مرحله کدگذار  یط  هامصاحبه متون    یکدگذار

 . شودیم ارائه

 
 باز  یکدگذار

شد     یی( شناساهیکد اول )  یمفهوم  فی ط  78  ،یالزامات تفکر انتزاع  تیباز و با رعا  ی کدگذار  انیدر جر    

قالب   در  اول    19که  نتا  ی بنددستهمقوله سطح  ا  جیشدند.  در  آمده  به شرح جدول   ن یبدست    ( 1)   مرحله 

 .باشدیم
 باز   ی: کدگذار( 1جدول )

 سطح اول(مقوله ) طیف مفهومی ردیف

  در سازمان د یبه هنجار جد  رییشدن تغ  لیتبد 1

 کارکنان ی بعد یرفتارها  یبرا ر ییمبنا قرار گرفتن تغ 2 ر ییشدن تغ یدرون

 کارکنان  تیبه رضا ر ییمنجر شدن تغ 3

به   رییتجارب کارکنان هدف تغ  نهی و انتقال به  یگذاراشتراکامکان  سهولت  4

 سازمان  یواحدها ریکارکنان سا

 

  رییغحاصل از ت امکان انتقال تجارب 

اجرا شده   رییتغ  یدستاوردهااز  واحدها ریآسان کارکنان سا یریادگی تی قابل 5 کارکنان ریبه سا

 ر ییدر واحد هدف تغ 

  یواحدها در  رییتغ یکارکنان در صورت اجرا ریسا تیرضا نیتأمامکان  6

 آنان

  یهامؤلفهبا  ر ییتغ  ییانطباق و همراستا سازمان یبا برنامه راهبرد رییتغ  یریپذ قی تطب 7

 یبا ساختار سازمان  ر ییتغ ی هایژگیوتناسب  8 یسازمان

 ی سازمان یندهایفرا با   رییتغ  یاجرا یساز وکارها یهماهنگ 9

  یواحدها ریشده در واحد هدف در سا اده یپ ر ییبه تغ از یداشتن ن تیعموم 10

 مختلف سازمان 

 

  یریکارگ بهامکان انتقال  و 

 سازمان  یواحدها ریدر سا ریی تغ  یدستاوردهاو استفاده از  میامکان تعم 11 سازماندر سطح  رییتغ   یدستاوردها

 ی سازمان یواحدها ریدر سطح سا رییتغ ند یآسان و روان فرا یامکان اجرا 12
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کارکنان در   یزشیانگ  یازهای شناخت و ادراک از ن یساز ی شخص  ریتأث 13

 ر ییتغ شتریب یداریپا

 

 

 

 

 ی زشیانگ یرهاسازوکا
  ی داریپا یتلاش برا ی برا شتریب زشیکارکنان موجد انگ  شیرفاه و آسا جادیا 14

 ر ییتغ

 ر ییتغ ی داریآن بر پا ریتأثدر ارتقاء و انتصاب و  یسالارستهیشا ت یاهم 15

و اهتمام   لیتما شیدر افزا یقابت علمو ر  ی سازمان یهاآزمون یبرگزار  ریتأث 16

 ر ییتغ  یرسازدایپاکارکنان به 

 دار یرفتار پا جادیعملکرد مثبت جهت ا -چرخه انتظار یریکارگبه 17

 ر ییتغ  یداریدر پا مؤثربه کارکنان  رانیمد نییانتظارات پا نیعدم تلق 18

 ر ییتغ  یداری کارکنان در پا نیعدالت در ب  تیرعا ریتأث 19

 رییشدن کارکنان از منافع تغ مندبهره از  یناش رییتغ یداریپا 20

 ر ییتغ  یداریو به موقع در پا مؤثرو پاداش  قیتشو  ستمیس ت یاهم 21

  ر ییتغ یداریپا جادیآموزش مستمر در  ا ت یاهم 22

 

را انجام   دیکه همان رفتار جد یاز افراد  ی اشبکهاثر قرار دادن کارکنان در  23 آموزش اثربخش 

 ر ییتغ یداریدر پا ،دهندیم

 ر ییتغ  یداریدر پا دیجد یهارفتار  تکرار و عادت کردن به   ریتأث 24

توسط   ر،ییکارکنان در خصوص ضرورت انجام تغ  یمتقاعدسازو  ه یتوج 25

 دار یرفتار پا جادیا یدر راستا  رانیمد

فع  منا یسازشفافو   نییتب ت یبا محور یآموزش ی هاکارگاه  یبرگزار 26

  تیدر تقو  مؤثر  رییتغ  یدستاوردها  یداریسازمان و کارکنان حاصل از پا

 رییاستمرار تغ

در   رییو متناسب با اقتضائات برنامه تغ  ریپذانعطافساختارشفاف و  ت یاهم 27

 ر ییتغ یداریپا

 

 

نفر رابط   کیاز حضور  یناش   رییتغ  یداریدر روند پا عیو تسر ل یتسه 28 ساختار چابک

 رییو کارکنان هدف تغ یعال ریمد انیهماهنگ کننده م

  یواحدها ریبا سا رییکارکنان هدف تغ  هماهنگ کننده   ستمیوجود  س 29

 رییتغ ی سازنهینهادو   یداریسرعت پا شیدر افزا مؤثرسازمان، 

  ر ییاز تغ یناش ی هاچالشکردن کارکنان با  ریدرگ 30

و    رییتغ  یهابرنامه یمشارکت فعال کارکنان در استمرار و تداوم  اجرا 31 سبک رهبری 

 ها آن داتشنهایظرات و پاز  ن  ی ریگبهره 

 رفتار کارکنان  رییتغ  یداریدر پا نیتحول آفر  یسبک  رهبر ت یاهم 32
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 ر ییتغ یداری( در پایدستور )آمرانه  یسبک رهبر یمنف ریتأث 33

 ی تیحما یسبک رهبر ی ریکارگبهدر اثر  رییتغ یداریپا 34

  ر ییتغ یداریاز پا یناش انیمشتر ی جذب منابع پول شیافزا 35

 ر ییتغ یدار یاز پا متأثرارتقاء  سطح درآمد سازمان  36 ی مال منابع شیافزا

  یگذارهیسرمامصروف جهت  یو فرصت زمان نه یاز هز نهی استفاده به 37

 ر ییتغ جینتا یداریدر صورت پا رییتغ  یهابرنامه

  ر ییتغ  یداریدر پا دیطرح جد یاجرا ی هانهیهزاز   یمال تیحما ت یاهم 38

 آن یدار یدر پا رییتغ  ازیموردنمنابع  ن یتأم ت یاهم 39 ی منابع مال نیتأم

  رییتغ یداریاز پا متأثرکارکنان  ی کاهش تخلف و خطا 40

  یرقابت ط یمح ی هاچالشکارکنان سازمان در مقابل  یریپذانعطاف شیافزا 41 ی بلوغ رفتار شیافزا

 ر ییتغ ی دستاوردها یداریدر اثر پا

و هدف   یسازمان و انتقال محتو  یراهبرد یهابرنامهکارکنان از  یآگاه 42

 ر ییبرنامه تغ

 

 

 

 سازمان یبرنامه راهبرد  نییو تب  قیتدق

 کارکنان  یمتناسب با سطح بلوغ سازمان ر ییتغ ی هایاستراتژاهداف و  ن ییتب 43

در   یسازمان رات ییتغ  ینهیزمسازمان در  یدراهبر یها برنامهثبات  ت یاهم 44

 ر ییتغ یداریپا

 ر ییکل اجزاء سازمان با برنامه تغ  انیم یراهبرد ییهمسو  45

 سازمان یبا اهداف راهبرد یتیریمد راتییتغ  ییهمسو  46

  رییتغ  یداریکارکنان در اثر پا تیبه رضا لین 47

 

 سازمان یبه علت ثبات رفتار انیمشتر تیرضا شیافزا 48 کیاستراتژ نفعانیذ تیرضا نیتأم

 د یجد رات ییتغ یداریر در اثر پاوفادا انیترجذب و حفظ مش 49

 ر ییتغ  یداریاز پا یمنافع  سهامداران  سازمان ناش نیتأم 50

 د یجد یرفتارهادر  یداریثبات و پا تبع به یاجتماع ییارتقاء سطح پاسخگو  51

  ر ییتغ یداریسازمان در اثر پا  یکاهش  استفاده از منابع مال 52

 ر ییتغ یدار یاز پا ی خروج کارکنان ناش نیینرخ پا 53 مان ساز یهانهیهزکاهش 

 کارکنان بتی در کاهش نرخ غ رییتغ ی داریپا ریتأث 54

از  تیریمد قیاطلاعات دق  یستمیبه جهت کسب س رییتغ یداریپا تیتقو  55

برنامه    ند یو فرآ  یمحتو  نییدر تع قی سازمان و تدق  یهاتی قابلامکانات و  

 اجرا نی ح آن در و اجتناب از عوض کردن  رییتغ

 

 

 

 

 دانش تیریمد ستمیاستقرار س

  ی هاطرح  ارائه یرقبا برا یهابرنامهاز   یو آگاه  یطی مح  یستمیرصد س 56

و   یداریدر پا رگذاریتأث انیو بهتر به مشتر شتریخدمات ب ارائه تیبا قابل  دیجد
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 د یخدمات جد ارائهثبات 

 ر ییتغ  یداریپا شیافزا یراستا در  یستمینظارت و کنترل مستمر س 57

از روند انجام   یستمیدر صورت اگاه شدن  س رییتغ  یداریپا تیکمک به تقو  58

 ها آنو رفع به موقع   راداتیکار و ا

 رییتغ یداریدر پا مؤثر یانیم رانیبر مد یستم ینظارت س ت یاهم 59

و آگاه شدن   ی ستمیدر صورت رصد س د یجد یرفتارهااستمرار  تیو تق 60

 رییاستمرار تغ تیفیت و کرکنان از  اثراکا

  یو آگاه شدن کارکنان از  منافع  و دستاوردها  یستمیمطلوب  رصد س  ریتأث 61

 د یجد یمترتب بر تداوم رفتارها

و هم   گرانیدبا  ر ییتغ  جینتا یگذار اشتراکدر اثر  رییتغ یداریپا تیتقو  62

 و گسترش آن در سطح سازمان یدانش ییافزا

  رفتار   یداریمتخصص در اثر پا یرویپرورش ن 63

 رییتغ ج ینتا یداریکارکنان در اثر پا زه یاعتماد به نفس  و انگ  شیافزا 64 ی شناختروانبلوغ  شیافزا

در   تیبزرگتر به علت موفق راتییتغ یکارکنان  به اجرا ی خود باور جادیا 65

 رات ییتغ یداریپا

عه به علت ثبات  به برند  در جام لیحسن شهرت سازمان و تبد شیافزا 66

 سازمان  یرفتار

 

 

 

 ی رقابت تیکسب مز
  یداریو بقاء بلند مدت سازمان در اثر پا یرقابت  طیسازمان با مح  ییهمراستا 67

 ر ییتغ

 ر ییتغ  یداریاز پا متأثربهبود مستمر  68

در صورت   ی طیمح  یهاسکیرسازمان در مقابل  یورتاب آ شیافزا 69

 رییتغ ی ادستاوردهو  جینتا یداریپا

  ها تی مسئولشرح وظائف و  نیو تدو هاروشو  ها ستمیسواحد  یریکارگبه 70

 

 ر ییتغ یدار یدر پا مؤثرانجام کار  ی ندهایفرآثبات   71 اثربخش  ی ندهایفرا

 انجام کار  ی ندهایفرآودن  از سهل و روان ب یناش رییتغ یداریپا تیتقو  72

 ر ییتغ  یابزارهاودن  در اثر کاربر پسند ب رییتغ یداریپا ل یتسه 73

 ر ییتغ  یهابرنامهبا   یو ضوابط سازمان هادستورالعملتناسب  74

 ک یالکترون یفناور یریکارگبهدر اثر گسترش  رییتغ یداریبهبود پا 75

  ر ییتغ یداریکار کردن در پا یمی و ت  یارتباط یها مهارت ت یاهم 76

 

 ی کار یهامیت  یریکارگبه
  یداریدر پا مؤثردر انجام کار،  عیتسر یبرا  یکار یهامیتبه  اری اخت ضیتفو  77

 ر ییتغ



 1402زمستان  وپاییز  ،30شماره   ،پانزدهمپژوهش نامه مدیریت تحول، سال                                         166   

و حصول    یشیهم اند  منظوربهبا حضور کارکنان   یمی جلسات  ت یبرگزار 78

    نهی به ماتی حل مسئله و اخذ تصم کردیخلاقانه  با رو  شنهاداتینظرات و پ

 

   یمحور یکدگذار

بررس     در    یهامقوله   یبا  مندرج  اول  )سطح  و    ییشناسا  منظوربه و    ( 1جدول    ی هامقوله مشابهات 

انتزاع هم تفکر  چارچوب  در  و  شامل    یهامقوله احصاء    ،یخانواده  بالاتر  دوم  یهامقوله سطح  و    سطح 

برقرار  یاخوشه   یهامقوله  کدگذار،  هاآن   نی ب  وند ی پ  یو  ا  جامان  ی محور  ی مرحله  در  پژوهش    ن یشد. 

  رمقوله یشامل ز  کیکه هر    باشدیم  امدها یراهبردها و پ   ،یمحور  ده یپد  یهاه مقولشامل    یاشه خومقولات  

 .گذردیمبوده که از نظر  ( 2جدول )سطح دوم و سطح اول به شرح  های

 
 ی محور ی: کدگذار( 2جدول )

 یاخوشهمقوله  سطح دوم(مقوله ) سطح اول(مقوله )

  ر ییتغ یچسبندگ  تی قابل ر ییشدن تغ یدرون
 یسازمان یهامؤلفهبا  ر ییتغ  ییانطباق و همراستا دار یپا رییتغ

 ریبه سا رییامکان انتقال تجارب حاصل از تغ

 کارکنان

 

 ر ییتغ  یریپذگسترش تی قابل

در   رییتغ   یدستاوردها ی ریکارگبهو  امکان انتقال 

 سطح سازمان 

  کارکنان  ی توانمندساز اثربخش آموزش 

 

 

 راهبردها 

 ی کار یهامیت  یریکارگبه

  دانش تیریمد ستمیاستقرار س

 

 ی زشیانگ یسازوکارها سازمان ی توانمندساز

 ی منابع مال نیتأم

 سازمان  یراهبرد نییو تب  قیتدق

 ی سبک رهبر

 اثر بخش  ی ندهایفرا

 ساختار چابک

  کارکنان  یرشد و تعال ی شناختروانبلوغ  شیافزا

 
 امدها یپ

 ی بلوغ رفتار شیافزا

 ییکارا شیافزا ی منابع مال شیافزا
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 سازمان  یهانهیهزکاهش 

 ی بهبود سطح اثر بخش کیاستراتژ نفعانیذ تیرضا نیتأم

 ی رقابت تیکسب مز

 

با توجه به ارتباط    یسازمان  یهامؤلفه با    رییتغ  ییو انطباق و همراستا  رییشدن تغ  یسطح اول درون  یهامقوله  

مفهوم قرابت  ع  لیذ  یو  تحت  دوم  سطح  قابل مقوله  انتقال    یهامقوله و    تغییر  یچسبندگ  تینوان  امکان 

در سطح سازمان   رییتغ  ی دستاوردها  یر یکارگبه و    و امکان انتقال   کارکنان  ریبه سا  رییتجارب حاصل از تغ

  ی ریپذش گستر  ت یمقوله سطح دوم با عنوان قابل  ل یاشاره دارند ذ  رییتغ  ی که به انتقال تجارب و دستاوردها

 ر،ییتغ   یریپذگسترش  ت یو قابل  رییتغ  یچسبندگ   ت یو مفهوم قابل تی و با توجه به ماه اندشده  یبنددسته   تغییر

بالا   نیا انتزاع  سطح  در  طبقه  تحتدو  نام    یاخوشه مقوله    عنوان  تر   یی شناسا  داریپا  رییتغ  یهایژگیوبا 

هماندشده  به  سا  بی ترت  نی.  مورد  اول  یها  رمقولهیدر  شناسا  یسطح  ارتباط    ی موارد  اندشده   ییکه  که 

شده با توجه به    جادیو سپس طبقات ا  ده یگرد  یبنددسته طبقه    کیدر  اندداشته   گریکدیبا    یکینزد  یمفهوم

مفهوم قرابت  و  مقوله  شده    ی بنددستهمجدد    گریکدیبا    یارتباط  عنوان  بالاترتحت  انتزاع  سطح  در  و 

 .اندگرفته قرار  یاخوشه 

 
 ی بانتخا  یکدگذار

شده   هامقوله   شیو پالا  قیاحصاء شده، اقدام به تلف  جینتا  یضمن اعتبار سنج  یانتخاب  یردر مرحله کدگذا 

 شده است.   ارائه ( 1نمودار )له در  مرح نیبدست آمده در ا جیاست. خلاصه نتا

اساس    پژوهش،    ی هاافته یبر  از  طبقه   دار ی پا  رییتغ  ی هایژگیوحاصل  دو   "ریی تغ  ی چسبندگ  ت ی قابل"  در 

شدن    یدرون  "شامل دو مقوله    رییتغ  یچسبندگ   ت یشده است. قابل   ییشناسا  "رییتغ  یریپذگسترش  ت یقابل"و

همراستا  "و    "رییتغ و  مع  "یسازمان  ی هامؤلفه با    رییتغ  ییانطباق  به  و  تغ  ینابوده  که  است   دار یپا  ی رییآن 

  ن ی و در ع  ردیکارکنان قرار بگ  یبعد  ی رفتارها  یشده و مبنا  لیدر سازمان تبد  د یکه به هنجار جد  شودیم

و    یبا برنامه راهبرد  دیبا  رییتغ  یهایژگ یو  بر آن فراهم آورد و علاوه    زیآنان را ن   یتمندیحال موجبات رضا

هماهنگ   یسازمان  ی ندهایفراآن با    یاجرا   یکارهاحال ساز و  ن یعسازمان مطابقت داشته باشد و درساختار

برخ  نیباشد. در هم اظ از مشارکت کنن  یرابطه  از   رییتغ  نکهیا  یعنی  ی... ماندگار":  اندداشته هار  دگان  بعد 

پا  نکه یا به  و  شد  اجرا  رس  ان یکامل  اجرا  پادیدوره  تغ  ان ی،  از   یجزئ  عنوانبه بعدش    یعنینباشد    رییعمر 

انجامش با نحوه   یهاروش   داریپا  رییتغ  کی...  "و    "و نرم سازمان در دل سازمان قرار گرفته باشد...  هنگفر
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و   نبا  کارها  ند یفراانجام  باشد...  دیدر سازمان  د  "و  "ناسازگار  عبارت  با   ریمغا  دی نبا  ر ییتغ  ی محتو  گه ی...به 

و   باشه...  سازم  کیاستراتژ  یهابرنامه اهداف  قابل"ان  مقوله    رییتغ  یریپذ گسترش  تی.  دو  امکان    "شامل 

تغ از  تجارب حاصل  و    "و    "کارکنان  ریبه سا  رییانتقال  انتقال   "در سطح سازمان  رییتغ  یریکارگبهامکان 

ا  ییشناسا به  است.  امکان سهولت    نی شده  به  ی گذاراشتراک معنا که  انتقال  تجارب کارکنان هدف    نهیو 

به آسان  انسازم  ی واحدها  ریبه کارکنان سا  رییتغ بتوانند  آنان  و  باشد  داشته   ر ییتغ  ی دستاوردهااز    یوجود 

  ی واحدها   ریسا  ازیموردن  ،شده در واحد هدف  اده یپ  رییتغ  نیهمچن  .درنیاجرا شده در واحد هدف بهره بگ

ز ی ن   واحدها  ریدر سا  ن آسان و روان آ ی واجرا  رییتغ یو استفاده از دستاوردها  میهم باشد و امکان تعم  گرید

  دار یپا  رات ییدر تغ  "اساساً...  ":  اندداشته اظهار    شوندگان مصاحبه از    یرابطه برخ  ن یوجود داشته باشد. در هم

از    یکی...  "و    "سازمان منتقل شود...    ی هاقسمت  ریبه سا  تواند یمسهل و آسان    یلیخ  دستاوردها تجارب و  

قابل  ن یا  رییتغ  یداریپا  یهاجنبه  که  باش  ت یاست  داشته  را  در    د آن  مختلف   یهات یموقع  ا ی  هامکان که 

 ."باشد...  یبرداربهره سهل و روان قابل استفاده و  سازمان بتواند 

و    ج یاست بکارگرفته شود تا بتوان نتا  ازیکه ن  یی، راهبردهادهدیمنشان    شده از پژوهش   احصاء   یهاافته ی 

 ل ی کارکنان تبد  یو هنجارها باورهاآنکه به    یکرد، به معن  نهیادو نه  داریرا پا   یسازمان  راتییتغ  یدستاوردها

مبناشده   بگ  یبعد  یرفتارها  ی و  قرار  دسته    رد،یآنان  دو  آموزش   "  انکارکن  یسازتوانمند"در  شامل 

و   س  "سازمان    یتوانمندساز  "و    یکار  یهام یت  یریکارگبه اثربخش  استقرار  دانش،   تیریمد  ستمیشامل 

  یندها یفرا  ،یسازمان، سبک رهبر  یبرنامه راهبرد  ن ییو تب  قی تدق  ،یمنابع مال  نیتأم  ، یزشیانگ  یسازو کارها

 شد.  ییشناسا اثر بخش و ساختار چابک
 

 
 احصاء شده از پژوهش  ی سازمان راتییتغ یداریپا یامدهای، راهبردها و پهایژگیو: ( 1نمودار )
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بس  یاز موارد  یکیکارکنان،    یتوانمندساز  یراهبردهادر خصوص      د یتأک   شوندگانمصاحبه از    یاریکه 

و روش انتقال آن به    یآنکه محتو   یآموزش اثر بخش است به معنا  رات،ییکردن تغ  داری بحث پا  داشتند در

با تحل   یاگونه به   دیکارکنان  توان  کا  یسازمان  یهاده یپدو    طیشرا  لیباشد که  ارتباط    رکنان،توسط  نحوه 

  ن یکند. در هم  تیتقو  یعمل  طوربه و درس گرفتن از اشتباهات گذشته را    یریادگی  زیو ن  گریکدیبا    مؤثر

برخ با  ":  اندداشته اظهار    شوندگان مصاحبهاز    یراستا  س  د ی...  رو  کرد  یآموزش  ستمیرفت   ستمیس  ...کار 

ان ارتباط برقرار کردن  دارند...توان گفتگو ندارن... تون  لیلتوان تح  هابچهاشتباه است ...  واقعاًما    یآموزش

در  مشکلات    نیتریاساساز    یکی  یریادگیندارن...پس   و  ما...  کشور  بر   ."...هاستسازماندر  علاوه 

طر  مؤثرآموزش   از  اثربخش،  آزاد  "یکار  یهامیت  یریکارگبه "  قیو  دادن  در   یو  کارکنان  به  عمل 

ن   اتموضوع  رامونیپ  یریگ میتصم و  در    زیمشخص  نظرات  شنهاداتیپ  ارائه مشارکت  ابتکار   و  و    ی نو 

موثربه    توانیم کمک  کارکنان  کردن  هم  یتوانمند  در  به  نیکرد.  اظهارات   یبرخ  رابطه  از 

عمل   یو دادن آزاد   ار یاخت  ض یو مستمر، تفو  مؤثر... در کنار آموزش  ":  دشویمگان اشاره  شوند مصاحبه

نهاد  تواند ی م  یلیخ  یکار  یهام یتو    ترن ییپارده    رانیبه مد  شتریب بهتر کار و    و ماندگار شدن   نه یدر انجام 

آن   بشه    مؤثرشدن  کارب  یعنیواقع  انجام  مشتر  شهیم  شتریسرعت  ...  یم  دا یپ  شیافزا  یمدار  ی و  و    "کنه 

تفو  گریمسئله د  کی..." به مد  اریاخت  ض یبحث   ... بتوانند    یکار  یهامیتو    یانیم  رانیاست  قلمرو    درکه 

و    یداریکنه به پا  یم  ... کمکشهیو کارها روان م  کنهیرا کم م  یبوروکراس  نیبکنند...ا  یریگمیتصمخود  

  ی برا   نمودند که انیب  شوندگانمصاحبهسازمان،    یزتوانمندسا یراهبردهادر رابطه با    "...راتییتغ  یماندگار

عمل  یاگونه به  ستیبایممختلف سازمان و ارکان  زاء و ماندگار بشود اج  داریپا هاسازماندر  رات ییتغ نکهیا

 گردد.  ایدر سازمان مه راتییتغ یداریپا یبرا  طیکنند که شرا

موارد  یکی  با  یاز  سازمان  در  گ  دیکه  قرار  توجه  س"  ردیمورد  به    "دانش  تیریمد  ستمیاستقرار  است 

در سراسر سازمان به اشتراک گذاشته شود و سرعت    یستمیس  طوربه دانش و تجارب کارکنان    که یا گونه 

همابدی  شیافزا  یریادگی در  برخ  نی.  تغ  به.  ..":  اندداشته اظهار    شوندگانمصاحبهاز    یرابطه  من    یر یینظر 

همکار  ،یباشم که فلان  ده یباور رس  نی به ا  ی عنیمنتقل بکنم    گرانیکنم آن را به د  یماندگار است که من سع

ا تو هم  بکن  نیمن، خوب هست که  را  بدنبال گستر  داری پا  یرییتغ  ،یکار  تغاست که کارکنان  در   رییش 

باشند... و    انیجر  رد  مندنظام   طوربه ...اگر کارکنان  "و    "سازمان  تغ  یامدهایپمنافع  سازمان    ی برا  رییطرح 

  ی سازنه ینهاددر    یخوب  ریتأثمهم    نیو ا   کنندیم  دا یپ  رییاستمرار و تداوم تغ  یبرا  یشتری ب  زه یانگ  رندیقرار بگ

 . "دارد...
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  یگریهم از موضوعات د  رات ییکردن تغ  داری در جهت پا  "  یزشیانگ  یسازو کارها"  یریکارگبه موضوع   

که   چون    یادیز   دیتأک   شوندگانمصاحبه بود  داشتند.  آن  کار  در  "اساساًبر  هر  ن  ،یانجام    ی ازها یاگر 

اقدام و  نشود  شناخته  جهت    یکارکنان  نشود  هاآن   یختگیبرانگدر  سران،  انجام  به  طرح    م جا آن 

 ری...شناخت مد   ":  شودیمدر مصاحبه اشاره    کنندگانشرکت  یبرخ  یهاه گفت . به  رسدی نم  یزیآم تیموفق

ادامه و    یبرا  زه یدر انگ  اریبس  تواندیم آن    نیتأمدر جهت    یهرکارمند و سع  یو ضرور  یشخص  یازهایاز ن

  ی ساز نه ینهادتشویقی در   یهاطرح...  "،"کارمند را درک کند ...  یواقع  ی به معنا  ریمد  ی عنیانجام کار باشد  

 "یمنابع مال   نیتأم"  ینیب  شی. پ"...به شعب میگن اگر از هدفش بیشتر جلو رفت پاداش میدن ...  مؤثره خیلی  

انجام طرح  منابع    شوندگانمصاحبه بود که    یموارد  گریاز د  رییتغ  سازمان جهت  اگر  اشاره کردند.  به آن 

از اظهارات   ینخواهد بود. برخ  رسیآن م   یاجرا  امکان  "اساساًکنه  ن  دایاختصاص پ   رییلازم به طرح تغ  یمال

سازمان محدود    یبودجه ...در داخل سازمان هم ممکن است یک دفعه  "گذردیماز نظر    شوندگان مصاحبه

...بعد است...مجب  بشه  مانع  یک  هم  بگذارن...این  تمام  نیمه  را  طرح  درماندگار  "و    "ورمیشن   ر ییتغ  ی... 

  افزارنرم  ...خواد    یسخت افزار م...باشد  دیبا  است...بالاخره بودجه  هیقض  نیترمهم  یمال  یهات یحمابحث  

محقق بشه به    کسالی  یط  که بخواد  یهدف  ...  ره یم  شیهم کار سخت پ  قطعاً  خواد ... اگر بودجه کم بشه  یم

نشود...  6  ای  5 انجام  هست  ممکن  هم  اهم"سال  اثر    تی.  تب  قی تدق"و  راه   نییو  در   "سازمان  یبردبرنامه 

ا  شوندگانمصاحبه بود که    یگریموضوع د  رییتغ  یو ماندگار  یداریپا کارکنان    نکهی به آن اذعان داشتند. 

 ی جزئ   راتییسازمان که طرح تغ  یبرنامه راهبرد  زیآگاه بشوند و ن  راتییتغ  یو شفاف از محتو  قیدق  طوربه 

برا باشد  آن  تب  یاز  ب  ن ییآنان  پا  دیترد  یگردد،  مز  است  مؤثر  اریبس   رییتغ  ی داریدر  آن  دیو  ثبات   بر 

برنامه تغکل اجزاء س  یراهبرد  ییو همسو  یتیریمد  یهابرنامه با  ا  زین  رییازمان  اهم  نیدر  از   ییبالا  ت یامر 

کارکنان از    ی...وقت"داشتند:    انیاز مشارکت کنندگان در مصاحبه ب  یاستا برخر  نیبرخوردار است. در هم

و    کنندیمعمل    رییتغ  یسازنه ینهاد  اطلاع داشته باشند بهتردر جهت  سازمان  کیاستراتژ  یهابرنامه اهداف و  

  گه یسه سال د  "مثلاًآقا    گنیم  ریبه مدداره ...    یقانون  کیشرکت پژو    گنی... م"و  "...شوندیمبهره ورتر  

کارها خوب قرار    انیدر جر  نکهیا  یفقط کنار شماست ...برا  x  یسه سال آقا  ن ی...تو اشهیتمام م  اتدوره 

است    ن یا  ی کار برا  نی...ازنهینه کار داره و نه حرف م  یچیشخص فقط نظاره گر هست و به ه  ن ی... ا  ره یبگ

 . "نره...  نیاز ب هاطرح  یداری بکنه و پا دایادامه پ کارها یقبل ریبشه و بعد از رفتن مد جاد یا وندیکه پ

اهم  یهاروشاز   پا  گرید  ت یبا  تغ  داریدر  رهبر"  یر یکارگبه   راتییکردن  است.    "یسبک  مناسب 

ب مشارکت در  مصاحبه  در  ا   انات یکنندگان  به  داشتند  اشاره  از    نکهیخود    ی رهبر  یهاسبکاستفاده 
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آفر  یرهبر  ،یت یحما  ،یمشارکت درگ  نیتحول  با    ریو  کارکنان  تغ  یناش  ی هاچالشکردن  پا  رییاز  دار ی در 

...    ":  شودیماشاره    شوندگان مصاحبه از اظهارات    ی کنند. به تعداد   فایا  ینقش مهم   توانند یم  راتییکردن تغ

رهبر سبک  در  آفر  یچون  اساس  ریمد  نیتحول  تحول  دنبال  ا  است  یبه  به    ن یو  منوط    ی ساز نه ینهادامر 

... )در "،  "باشه...  مؤثر  اریبس  رییتغ  یدار یدر پا  تواند ی م  سبک  نیا  نیست بنابرادر کارکنان ا  دیجد  راتییتغ

ثبت    ستم یو در آن س  دادیم  ی شنهادی پ  یهر کس  شده بود   ی راه انداز  شنهاداتیپ  ستم یس  کی(  یادوره   کی

و    دیرسی م  جهیانتخاب و به نت  اگر  ،روال خود  ی و ط  ی... بعد پس از بررس  شدند ی م  قیو افراد تشو  شدیم

و    شدی ماجرا    ت یبا جد  ی لیطرح خ  ن یا  ل یاوا  دادندی مهم پاداش    کارانبه هم  شد یمحاصل بانک    یمنافع

تقو بود  در  ینوآور  تیباعث  شده  فکر    همکاران  را    شنهادات یپ  کردندیممشورت    کردندیمافراد  خود 

مهم   ی لیخ  تیریبک مد... س  "و  "...  کردندیمثبت    ستم یدر س  ت یدرنهاو    کردندی مو پخته    یچکش کار

انواع    ای( و  یتیحماخواهانه )  ریخ  یاستبداد   ایمحض    یباشه ... استبداد  ن ییبا نگاه از بالا به پا  نکهیاست ... ا

 ."...ده یر جواب مبهت یتی... سبک حماتیریمد گهیمختلف د یهاسبک

  یندها یفرا.  دیآیمبه حساب    راتییتغ  دارکردنیپا  جهت  یروش مناسب  "اثربخش   یندهایفرا"  یریکارگبه  

بپذ  دیبا  یسازمان انجام آن سهل و روان صورت  و  باشه  برخوردار  ثبات  اگر  ردیاز  انجام کار   ی ندهایفرا. 

به   با توجه  باشد و  باشد کمک ز  یکیتکنولوژ  یهاشرفتیپکاربر پسند  پا  یادیبه روز  نهاد   ی داریبه    نه یو 

نتا همکندیم  رییتغ  جیشدن  در  اظهارات  نی.  به  اشاره   ی تعداد  راستا  مصاحبه  در  کنندگان  مشارکت  از 

رفتار   نکه یا  ی ... برا  "،  "...کنهیرا مشکل م  یداریو خم و سخت باشه ... پا  چ یپر پ  دی نبا  ندهایفرا...":  شودیم

ام کار ساده و  انج  ...اگر مراحل و نحوه   "،  "...میداشته باش  ه یروثبات    ندهایتو فرآ  د یبا  ره یدرست شکل بگ

  تی درنها  ؛ و"...کنندیمبرقرار    دیجد  ر ییبا طرح تغ  ی و کارکنان رابطه بهتر  شه یراحت باشه بهتر کار انجام م

سازمان را در جهت انجام هر چه بهتر کارها    یریپذانعطاف  "ساختار چابک    "برخوردار بودن سازمان از

آن کمک   جینتا  یداریپاو حفظ و    رییبهتر تغ  یو به اجرا  دهدیم  شیافزا  رییبا اقتضائات برنامه تغ  متناسب

از اظهارات   یقرار گرفته است که به برخ  د یتأک و مورد    ان یب  شوندگانمصاحبه  لهیوسبه مطلب    نیا  .کندیم

  ی ماندگار   ی و برا  است   رخوردارب  یشتریب  ی ریپذانعطافاز    ی می... ساختار تخت وت  ":  شودی ماشاره    ها آن

معطوف کند به کارکنان و    د یرا با  شی هایاستراتژاز    یکسری...پس سازمان    "،  "کنه...    یبهتر عمل م  رییتغ

درگ تغ  ریافراد  س  هایاستراتژ  از  گرید   یکسریو    رییدر  به  حما  ن یا  خواهدیمکه    ی ستمیهم  بکند    تیرا 

انسان باشد که هماهنگ کننده باشد و بتواند ارتباط    کی  دیبا  ستمی... در س؟ی...حالا چجور  شودیممربوط  

 . "را برقرار کند... ندهایفرآکارمندان و  نیب
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بدست آمده از پژوهش، در  یهاافتهیو بر اساس    یسازمان  راتییتغ  یداری از پا  یناش یامدهایپدر خصوص   

تعال"سه دسته   افزا  "کارکنان    یرشد و  شامل   "ییکارا  شیافزا  "،  یو رفتار  یشناختروان بلوغ    شیشامل 

  نفعانی ذ  ت یرضا  ن یتأم  املش  "  یبهبود سطح اثربخش  "و    سازمان  یهانه یهزکاهش    و  یمنابع مال  شیافزا

که مربوط    "کارکنان  یرشد و تعال  یامدها یپ"شد. در رابطه با    ییشناسا  یرقابت  تیو کسب مز  کیاستراتژ

به    شوندگانمصاحبه است،    یبه سطح فرد  یآنکه وقت   یداشتند به معنا"  یشناختروان بلوغ    شیافزا"اشاره 

  یروها یبه ن  لیتبد  جیبه تدر  درواقعکنند    نه یو نهاد  اردیپارا    راتییتغ  جیکه نتا   رندیگیم  ادیکارکنان بانک  

رهگذر بر اعتماد به نفس    نیضمن آنکه از ا  شوندیم   یسازمان  راتییکردن تغ  داریپا  ینهیزممتخصص در  

از اظهارات   ی. برخکنندیم  دایپ  ترعیوس و    بزرگتر  رات ییانجام تغ  ی لازم را برا  یافزوده شده و آمادگ  هاآن

از    ی کی...میکارکنان وفادار هستوفادار و  انیمشتر  ( دنبال ...ما )بانک  "شرح است:  ن یبه ا  شوندگان مصاحبه

 کی به    لیدر رفتار داشته باشه و تبد  ی من ماندگار  ی که برا  ییرویاست که ن  ن یرفتار ا  یماندگار  یامدهایپ

بهره ور  یروین مراتب  به  بشود  که   یکارکنان  ینه یزم  ر...د  "،  "است...  شتریب اش    یمتخصص در آن کار 

هم هست و    مؤثرو ماندگار شده و    نهینهاد  دهند یمکه دارند انجام    یآن کار نندی بب  یهستند وقت  رییهدف تغ

خوب کارکنان   کی   هست   مؤثر   دشان یجد  یکارهاکه    رندیگی مهم    یبازخورد  به  نفس  به  اعتماد  نوع 

کنه...   یکمک م  ر ییتغ  ی و به ماندگار  دهند یم  دامه ا  یشتریب   زه ی...کار را با انگ  دهد یم  ت ی... شخصدهدیم

شجاعت را به    نیا  شودیم  نهیماندگار و نهاد  رییتغ  جیکنند که نتا  دایپ  نانیاعضاء سازمان اطم  ی... وقت  "،"

تغ  دهدی م  هاآن وارد  بشوند    راتییکه  هم  تغ  رییتغ  یعنیبزرگتر  خود  دنبال  به  و    گرید  رات ییماندگار 

به همر  یبزرگتر کارکنان هم   "یبلوغ رفتار  شیافزا  "به  شوندگانمصاحبه   بر آن. علاوه  "...آوردیم  اه را 

ا  اشاره کردند پا  یمضمون که وقت  ن یبه  تغ  داریکارکنان در کار  پ  راتییکردن  تجربه  و    کنندی م  دایتبحر 

بر    فتهایاهش  در کار ک   هاآن   یاحتمال تخلف و خطا   ب اشان در خصوص واکنش مناس  یریپذانعطافو 

دادن در   اشودیمافزوده    ،یرقابت  طیسخت مح  طیبا شرا  یمواجهه نشان  برخ  نی. در  به  اظهارات   یرابطه 

 "،"...  شودیم کمتر    کارکنان  یاحتمال تخلف و خطا  در رفتار  یبا ماندگار  قطعاً...  ":  شودیمآنان اشاره  

  د ی نی متصور بود بب توانیم ایمزا یلیکنند خ دگار و مان  نهیا نهادر راتییتغ جی که بتوانند نتا ییهاسازمان ی...برا

رس  یسخت  یمرحله  نیا آن  به  سازمان  اگر  که  ا  ده یاست  در  شدند    نیباشد...  افراد  آدم    کیصورت 

ا  ریپذانعطاف بوجود    یخصوص  یهابانک  "اساساً،  هابانک در    "مخصوصاً  یپرچالش رقابت  طی تو مح  نیو 

 ."است... یرقابت تیمز کی ین داشته باشند، ا یزیوجه تما  نیآمدند چن
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 شوندگانمصاحبهاست،    یمربوط به سطح سازمان  از موارد  یکیکه    ییکارا  شیافزا  یامدهایدر خصوص پ 

انجام شده در خود    راتییبانک قادر شود که تغ  یمعنا که وقت  نیداشتند به ا  "یمنابع مال  شیافزا  "اشاره به  

ثبات در   ک یبه    ر، ییتغ  یو زمان مصروف جهت اجرا  نه یاز هز  نه یضمن استفاده بهبکند    نه یو نهاد  دار یرا پا

مهم در صورت استمرار منجر   ن یبوده که ا  انیکه مطلوب مشتر  کندیم  دا ی دست پ  انیخدمات به مشتر  ارائه

افزا و  پول  شیبه جذب  افزا  ی منابع  را  درآمد  شده، سطح  ددهدیم  شیبانک  هم.  برخ  ن یر  به  از    یرابطه 

و به    شود یمسازمان    شتر یب  سبب حسن شهرت  ی راض  یر...مشت  ":شودیم اشاره    شوندگان مصاحبه اظهارات  

...ثبات   "،"بانک به همراه خواهد داشت...  یمنابع را برا  شیافزا  جهیو درنت  دیجد  انیدنبال آن جذب مشتر

آن توان    تبعبه انک شده و  ب  ی آنان به سو  ی شدن منابع پول  ریبه بانک و سراز  انیباعث اعتماد مشتر  یرفتار

برا تسه  ی بانک  م  یم  دا یپ  شیافزا  یبانک  لاتی پرداخت  بالا  آمدش  در  و  وقت  "،"...ره یکنه  سازمان    ی... 

زودتر از موعد از   رییتغ  جیاگر نتا  ،یو چه از نظر فرصت زمان   یچه از نظر مال  کندیم  رییتغ  یبرا  ییهانه یهز

 ی که بازده  است آن  یبه معنا نی، ارودیمبانک هدر   یاز سو افتهیاختصاص  یو فرصت زمان  برود پول نیب

آن   به  داشت...  یگذاره یسرمانسبت  موضوع    شوندگان مصاحبه .  "نخواهد  به  خود  اظهارات  کاهش    "در 

  ن ی اشاره داشتند به ا  شودیممنجر    ییکارا  شیکه به افزا  ی از موارد  گرید   یکی  عنوانبه   "سازمان    یهانه یهز

سازمان، خروج کمتر کارکنان و کاهش    یلاز منابع ما  یبرداربهره به کاهش    راتییتغ  یداریمضمون که پا

...   ":شودی م  ارائه  شوندگان مصاحبه از گفتار    یبرخ  نه یزم  ن ی. در اشودیمعدم حضور آنان در محل کار  

ا  یسازمان  دیفرض کن ا  رنده ی ادگیکه  هم هست    "حتماًهست که    رانیدر  استفاده   19  دیکوو  نیبوده و از 

خ و  با    راحت  یلیکرده  کارکنانش  ا  "قبلاًکه    د یجد  یهانرم هم  اثر  در   ... گرفتند  خو  کردم    نی اشاره 

اتفاق  رییتغ  یماندگار ...    یم  شیبرا  یچه  را    کی  یراحتبه افتد؟  از کارکنانش  به    تواندیمقسمت  بفرستد 

  ... ...  اشیطیمح  یهانه یهزخانه  بکند  کم  هرچه    د ینی...بب  "،"...  نییپا  ادیم  تشدبه سازمان    یهانه یهزرا 

  رویجذب و آموزش ن  ینه یهز  ، از بابتشودیم نرخ خروج کارکنان کمتر    بشود   شتریدر رفتار ب  یماندگار

اصطلاح و ماندگار بشه و به    نهیدر وجود کارکنان نهاد  دیجد  راتییتغ  ی ...وقت  "،"...شودیمبه نفع سازمان  

  ن ی ا  شه یکه م  جادیا  هاآن در    تینوع رضا  کیو    دن یخاطر انجام م  بیکار را با ط   گه ید  هاآن بشه،    یدرون

 ."در محل کار خود داشته باشند... بت یکمتر غ شهیباعث م

پ با  رابطه  اثربخش  یامدهایدر  سطح  سازمان  گرید  یکیکه    یبهبود  سطح  به  مربوط  موارد  است،    یاز 

موضوع   شوندگان مصاحبه به  آنکه    "کیاتژاستر  نفعانی ذ   تیرضا  نیتأم"اشاره  مضمون  به   "اساساًکرده 

موفق  یسازمان  راتییتغ  یوقت نتا  اده یپ  تی با  و  پا  ی و دستاوردها  ج یشده  نهاد  دار یآن    ت ی رضا  شودی م  نهیو 
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در رابطه    یمثبت  ام یبانک پ  یشده و علاوه بر آن ثبات رفتار نیتأممنافع سهامداران    زین  و  انیکارکنان و مشتر

 یبرخ  نهیزم  نیهم هست. در ا  یطیمح  ست یبانک به مسائل کلان جامعه و ز  یاجتماع  ییپاسخگو  تیفیبا ک 

گفتار   مناف  ":شودیم   ارائه  شوندگانمصاحبهاز  ماندگار  ع...از  و  حداکثر  شهیمرفتار    یثبات  جذب    ی به 

مشتر  یمشتر  ت ی...رضا  یمشتر جذب  در  بانک  ...منافع  کرد   "،"...مؤثره   ادیز  ی لیخ  "،"است...  یاشاره 

که    یلیخ  تواندیم  رییتغ  جینتا  نیا  یداریپا  "قاعدتاً... باشه...چرا  سازمان  نیترمهم مهم  هر  خلق    یهدف 

با پا  نسهامدارا  یارزش و ثروت برا ا  رییتغ  جینتا  ی داریاش است که  به ا  "... رسدی م  نیبه    نکه ی...با توجه 

برا  یاجتماع  مسائلبه    یدگیرسدر اجتماع هستند و    یاز مخاطبان هر سازمان  یبخش مطرح است،    شان یهم 

بهتر  نهیزم نیکه سازمان در ا شهیو باعث م مؤثره  یلیخ سازمان یاجتماع  ییپاسخگو زانیدر م ریینغ یداریپا

 رات ییکردن تغ  دار یبانک در اثر پا  یبرا "یرقابت  تیکسب مز  "به    شوندگانمصاحبه   نی. همچن"عمل کند...

ا به  کردند  اشاره  با  ن یسازمان  استمرار  که  پامضمون  در  تغ  داری نک  باعث    یسازمان  رات ییکردن  کم  کم 

در   بانک  ت یآنکه قابل  نخواهد شد ضم  نهیزم  نیحسن شهرت بانک شده و در بلند مدت صاحب برند در ا

افزا  یرقابت  طیمح  ی هامؤلفه با    ییهمراستا مدت  بلند  ا  دای پ  شیدر  در  کرد.  برخ  نه یزم  نیخواهد  از   یبه 

  د ی جد  یرفتارها  رییتغ  یوقت  گهید  یجنبه...از    ":شودیماشاره    مشارکت کنندگان در پژوهش  یهات صحب

نهاد کارکنان  کارکنان  نهیدر  من  باشد  رفتار  هک دارم    یشده  ثبات  مشتر   یمشاوره   ی...با  به   ان یدرست 

گوناگون    دهندیم سلائق  به  ادهندیمپاسخ    یخوببه   هاآنو  افزا  ن ی،  را  سازمان  شهرت    ش ی حسن 

سازمان  یوقت  "،"...دهدیم باش   یشما  توانا  دیداشته  توانا  دار یپا  رییتغ  ییکه  باشد...  کردن    ییداشته  روز  به 

ا  د یرا داشته باش  ی دواریام  نیا  د یتوانیمخودش را داشته باشد ...     رامونیکه پ  یپر تلاطم  ط یمح  نیکه در 

مح با  سازمانتان  هست  پس    طیشما  بود...  خواهد  بقا  تواندیمهمراستا  به  کند  مدت   یطولان  یکمک 

 . "سازمان...

 

 جه یبحث و نت

و   رسندینمبه سرانجام   تی با موفق  رییتغ یهاپروژه از   یتوجهقابلبخش    دهد یممعتبر نشان    یعلم  قات یتحق 

محدود  تعداد  مد  هاسازماناز    یفقط  به  اجرا  تیریقادر  هستند.    ی و  آن  از   هاسازمان  شتر یب  درواقعموفق 

  ن ی بشود ناکام هستند. ا  ل یکارکنان تبد  ی باورهاو    هنجارها آنکه بتواند به    یبه معن  داری پا  یرییبه تغ  یابیدست

 شدتبه   ط یدر مح  تی محکوم به فعال  به دولت   یمال  یکه به علت عدم وابستگ  یخصوص  ی هابانکمهم در  

  تقاضاها به   ستهیشا  ییگوپاسخ به   به خاطر الزام  طرفک یبرخوردار است. از    ییبالا تیاز اهم  هستند   یرقابت

به اجرا و    نا یمشتر  رییتغ  در حالدائم    قیو سلا خدمات   دیجد  رییتغ  یهاطرحمداوم    یارائه خود، مجبور 
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از سو  یبانک آنان هستند و  به محدود  گری د  ی به  به علت    ادیز  ی منابع و دشوار  ت یبا توجه  در جذب آن 

 ردد، و ماندگار نگ  داریپا  جیاجرا شود که منتج به نتا  یاگونه به   رییتغ  یهاپروژه چنانچه    اد،یز  یحضور رقبا

ز مال  یادیخسارات  نظر  از  زمان  یچه  نظر  از  چه  فرص  ی و  به  و  رفته  دست  از  شده    هاآن ت  در وارد  و 

ح و  بقا  و    هاآن   ات یدرازمدت  با چالش  هم.  سازدی ممواجه    ی خطر جدرا  با    علت   نیبه  حاضر  پژوهش 

ام شده انج  رانیا  یخصوص  یهابانکدر    یسازمان  راتییتغ  یداریپا  یامدها یپ و    راهبردها  ییهدف شناسا

ا ک   ن یاست.  پاو    یفیپژوهش  بن  هینظر  هی بر  رو  اد یداده  داد    ق ی تحق  ی هاافته ی.  است  مندنظام   کرد یبا  نشان 

 ریی تغ  ییشدن و انطباق وهمراستا  یشامل درون  ر ییتغ  یچسبندگ  ت یقابل  یژگ یاست که از دو و  دار یپا  یرییتغ

قابل  یسازمان  یهامؤلفه با   تغ  رییتغ  یریپذگسترش  تیو  از  حاصل  تجارب  انتقال  امکان  سا   رییشامل   ریبه 

و   انتقال  امکان  و  سا  رییتغ  یریکارگ به کارکنان  اساس  بر  باشد.  برخوردار  سازمان  سطح    ی هاافته ی  ریدر 

در   راهبردها  بخشپژوهش  توانمندساز1  دو  شامل  ی(    یهامیت  یریکارگبه و    خشاثربآموزش    کارکنان 

منابع    ن یتأم  ،یزشیانگ   ی کارهادانش، ساز و  ت یریمد  ستمیس  راستقراسازمان شامل    ی( توانمندساز2  ؛یکار

 امدها یپاثربخش و ساختار چابک و    یندهایفرا  ،یسازمان، سبک رهبر  ی برنامه راهبرد  نییو تب  قیتدق  ،یمال

  ش ی( افزا2کارکنان    یو بلوغ رفتار  یشناختروان بلوغ    شیکارکنان شامل افزا  ی( رشد و تعال1در سه بخش  

  تی رضا  نیتأمشامل    ی( بهبود سطح اثربخش3سازمان    یهانه یهزو کاهش    یمنابع مال  شیشامل افزا  ییکارا

 . است یرقابت تیو کسب مز کیاستراتژ نفعانیذ

داشت در بخش    انیب  توانیم  داریپا  رییبه تغ  یابیشده جهت دست  ییشناسا  یراهبردها   ت یدر خصوص اهم 

 ی و رشد و تعال  تیعامل موفق  نیرگذارتریتأثو    نیترمهم  یمنابع انسان  که  یآنجائکارکنان، از    یتوانمندساز

در  هاسازمان  ت یزان موفقیعامل در م  ن یاست نقش ا  یهی بد  عصر حاضر هست   یهاسازمان  ژه یوبه   هاسازمان

خود    یهاتیفعال بخش    ار یبس  رییتغ  یهابرنامه  ازجمله متنوع  اثر  آموزش  است.  رنگ  و    مستمر  طوربه پر 

افزا  تواندی م  یکار  یهامیت  یریکارگبه  پو  ت یقابل  شیدر  و  و رشد  و    ییایکارکنان  ارتقاء    تبعبه آنان  آن 

ا  هاآن   یرگذار یتأثسطح   سازمان  دار یپا  راتییتغ  جاد یدر  طرف  مؤثر  در  از  شود.  ا  یواقع   راتییتغ  جاد یدر 

انساندر سازمان،    داریپا بر منابع  اهم  ینقش عوامل سازمان  ،یعلاوه  از  وردار است. در برخ  ییبسزا  ت یهم 

د  راستا  نیهم راهبردها  ی گریبخش  توانمندساز   ییشناسا  یاز  قالب  بوده که در  به سازمان    ی شده مربوط 

باعث اشتراک دانش و    نکه یدانش که از جهت ا  ت یریمد  ستمیس  استقرار  ر ینظ  شود یم  ه سازمان به کار گرفت

مناسب و    یسبک رهبر  یریکارگبه است،    تیاهم  حائز  اریبس   شودیمدر سازمان    یریادگیسرعت    شیافزا

  بوده و  مؤثر  دیجد  راتییکردن تغ  نهیو نهاد  یساز  یاثر بخش در درون  یندها یفراو    یزشیانگ  یسازوکارها
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تب   ق ی ساختار و تدق  یبکچا   ی را برا  ط یشرا  نکه یا  ثی ز حا  یمنابع مال  ن یتأمسازمان و    یبرنامه راهبرد  ن ییو 

هستند. با    تی درخور اهم  کنندیمآن فراهم    یو دستاوردها  جینتا  یو ماندگار  ی داریو پا  رییموفق تغ  یاجرا

انسان  یتوانمندساز   ی راهبردها  یریکارگبه  منابع  قابل  ی کارکنان،  بیسازمان  و    یشناختروان ازنظر    یشتری ت 

ا  هاآنکسب کرده، سطح بلوغ    یرفتار ا  دایپ  ش یافزا  نه یزم  ن یدر   ییشناسا  ی امدهایمهم در پ  ن یکرده که 

کامل   یبرداربهره موجبات    رییتغ  یو دستاوردها  جینتا  یو ماندگار  یداریپا  نی . همچنشودیمشده مشاهده  

  بر آنرا فراهم آورده و علاوه    رییبرنامه تغ  یسازاده یپو    جراجهت ا  انجام شده   ی گذارهیسرماو    هانه یهزاز  

. به  ابدییم  شیافزا  یو اثربخش  ییکارا  گریدبه همراه دارد، به عبارت    زیرا ن   نفعانی ذ و منافع    ت یرضا  نیتأم

است که در   داریپا  راتییاز تغ  یناش  ی امدهایازجمله پ   یو بهبود سطح اثربخش  ییکارا  شیجهت افزا  نیهم

 قرار گرفته است.  ییمورد شناسا ژوهش پ نیا

باشد    یریپذگسترش  تیو قابل  یچسبندگ  تیقابل  یژگیدو و  یدارا  یرییپژوهش، اگر تغ  یهاافتهیبر اساس   

تغ همچنشودیم  لیتبد  داری پا  رییبه  طر  رییتغ  یچسبندگ  ت یقابل  دهدی منشان    قیتحق   یهاافته ی  نی.   "  ق یاز 

 جی با نتا  افته ی  ن ی. اشودیممحقق    "  یسازمان   یهامؤلفه با    رییتغ  ییانطباق و همراستا"و    "رییشدن تغ  یدرون

  ن ی و همچن  کارکنان  یمتقاعدسازو  مذاکره    ،یرساناطلاع ( که  2019)  گرانیدو    ی پژوهش جان نثار احمد

اطم  یسازآماده  اجرا  نانیو  تغ  ییاز  اجرا  ازجملهرا    رات ییبودن  جهت  محور  سازمان  موفق    ی اقدامات 

 ر یی تغ  یریپذگسترش  ت یقابل  ق، ی تحق  یهاافته ی. بر اساس  استو  همس  "باًیتقر  اندکرده   یمعرف  ر ییتغ  ی هابرنامه

تغ  "  ق یاز طر  دار یپا  رییتغ  گرید  یژگیو  عنوانبه  از  انتقال تجارب حاصل   "و    "کارکنان  ریبه سا  ر ییامکان 

و   انتقال  اشودیماحراز    "در سطح سازمان   رییتغ  یدستاوردها  یریکارگبه امکان    ق ی تحق   جینتا  اب  افتهی  نی. 

د و  اشتراک  2011)  گران یجاکا  به  که  نتا(  عناصر    ج یگذاشتن  ازجمله  س  مؤثر را   دار ی پا  شرفتیپ   ستمیدر 

  واحدها   ن یب  هاک یتکنبر گسترش ابزارها و    د یتأک ( که  2002)  دی ویبتمن و د  ق یتحق   ج یبا نتا  ز یو ن  انددانسته 

 دار،یپا  راتییو تحقق تغ  یسازاده یپدر    یاساس  یهامؤلفه از    یکی  نیبنابرا؛  هم جهت است  "نسبتاً،  کنندیم

 داریپا  رییتغ  یهایژگیوو    میاز مفاه  یخصوص  یهابانکدر    رییو عاملان تغ  رانیمد  قیشناخت و درک عم

 است.

شامل آموزش "کارکنان    یتوانمندساز"  قیاز طر  داریپا  راتییبه تغ  دنی جهت رس  یسطح فرد  ی راهبردها 

نثا  ق یتحق  جیبا نتا  افته ی  ن ی. ااست  یکار  یهامیت  یریکارگبه اثربخش و   (  2019)  گران یدو    یر احمدجان 

 یمعرف   ر ییتغ  یهابرنامه موفق    یاقدامات سازمان محور جهت اجرا  ازجملهو آموزش افراد را    یساز  م یکه ت

کار   ی آموزش مناسب و ارتقا  ( که 2011) گران یجاکا و د  ق یتحق  ج ی. علاوه بر آن با نتااستهمسو    اندکرده 
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س  ازجملهرا    یمیت که    ها افته یدارد.    ی همخوان  زین  اندکرده   ییشناسا  دار یپا  شرفتیپ  ستم یعناصر  داد  نشان 

تغ  نکهیا  یبرا   یخصوص  یهابانک پاییبتوانند  را  جد   ستیبایم کنند    داریرات  خصوص  یاهتمام    در 

به    یاجرا  یسنت  یهاوه یش  و  یآموزش   یهادوره   یمحتو  یبازنگر سع  آورده عملآن    ی محتو   ندینما  یو 

تدو گونه  به  ضم  نیمربوطه  که  توج  یراهبرد  ی هابرنامه با    همراستابودن   نشود    ی متقاعدسازو    ه یبانک، 

  منافع سازمان  یسازشفاف و    نیینسبت به تب   یآموزش  یهارگاه کا  یو با برگزار  کارکنان مد نظر قرار گرفته

نشان داد که استفاده   قی تحق  یهاافته یوه بر آن  . علا ندیاقدام نما  داریپا  راتییتغ  یاز اجراو کارکنان حاصل  

افزا  یمهارت ارتباط  یکار  یهامیتاز   نظرات و    لو حصو   یشیاندهم   یرا برا  طیداده شرا  شیکارکنان را 

که در  ییراهبردها یریکارگبه . با سازدیمرا فراهم  نهیبه ماتیخلاقانه هموار کرده و اخذ تصم یشنهادهایپ

  یراهبردها   ازجمله.  رفتیپذصورت خواهد    "سازمان  یتوانمندساز"شدند در عمل    ییسطح سازمان شناسا

جاکا و    قیتحق   جیاهمسو با نت یحدود  ات  افتهی  نیاست. ا  "دانش  تیریمد  ستمیاستقرار س  "  در سطح سازمان

 ی معرف   دار یپا  شرفت یپ  ستم یاز عناصر س  یکی  عنوان به را    جیکه اشتراک گذاشتن نتا  است   (2011)  گرانید

است.   س  ق یتحق   یهاافته یکرده  کسب  ضرورت  داد  دق  یستمینشان  و    ت یریمد  ق یاطلاعات  امکانات  از 

تدق  سازمان  یهات یقابل تع  ق یو  فرا  ی محتو  نییدر  تغ  ندیو  س  ر،ییبرنامه  آگاه  یطیمح  یستمیرصد  از   یو 

  ضرورت داشته و رصد و آگاه شدن  رییتغ یداری جهت حصول پا یستمی رقبا و نظارت و کنترل س یهابرنامه

  تبعبه و    گرانیبا د  ر ییتغ  ج ینتا  ی گذاراشتراک و    دی جد  راتییتغ  یهادستاورداز منافع و    کارکنان  یستمیس

دارد. از  یسازمان راتییشدن تغ داریدر پا یمطلوب ریتأثزمان و گسترش آن در سطح سا یدانش ییفزاآن هم ا

ا  "یزشیانگ  یسازوکارها"شد    ییسازمان که شناسا  یتوانمندساز  یراهبردها  گرید نتا  افتهی  ن یاست.   ج ی با 

احمد جان  قاتیتحق و    یناصح  (،2019)  گرانیدو    ی نثار  و  2013)  گرانیدفر  جاکا  (  2011)  گرانید(، 

که   است  انگ  یهاپژوهشدر    "تماماًهمسو  عنصر  در    رگذاریتأث  یهامؤلفه از    یکی  عنوانبه را    زشیخود 

 یخصوص   یهابانک از آن است که در    یحاک   قی تحق  یهاافته ی.  اندکرده   یمعرف  رییتغ  یهابرنامه   تیموفق

از    شناخت  یسازیشخص ادراک  ن  هاخواسته و  موفق  یادیز  تیاهم  کنانکار  یزشیانگ  یازهایو    ت ی در 

 یسالارسته یشادادن به   تیرکنان، اهمکا  شیرفاه و آسا  جادیا  ق یاز طر  نی دارد. همچن   دار یپا  راتییتغ  ندیفرا

  مند بهره کارکنان و   نیدر ب  عدالت  تیعملکرد مثبت، رعا  -چرخه انتظار  یریکارگبه   ،یدر انتصابات سازمان

را   ی مناسب  ط یشرا  توان یمو به هنگام   مؤثر و پاداش    ق ی تشو  ستم یس  یریکارگبه   ز یو ن  ر ییشدن آنان از منافع تغ

انگ  منظوربه  برا  زه یبالابردن  جهت   ت یفعال  یکارکنان  نهاد  در  و  تداوم  به  نتا  نه یاهتمام  در   ر ییتغ  ج یکردن 

 . نمود  جادیبانک ا
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  افته ی  ن یا  است.   "یمنابع مال  ن یتأم  "سازمان،    ی احصاء شده در جهت توانمندساز  ی از راهبردها  گرید  یکی 

 ز ی ن  هاآن   کهیطوربه دارد    ی( همخوان2011)  گرانید( و جاکا و  2005)  گرانیعات باچانان و دمطال  جیبا نتا

 ی مال  تیحما  که  دهدی منشان    قیحقت   یهاافتهی.  اندکرده اشاره    زین  رییتغ  یداریدر پا  یعنصر مال  تیبه اهم

تغ  از یموردنمنابع    ن یتأمو    رانیمد ا  سازدی مرا فراهم    داریپا  یرییتغ  یسازاده یپامکان    رییطرح  از  نظر   ن یو 

اهم  اریبس دشودیم  یتلق  تیبا  راهبرد  راستا  یگری.  در  شناسا  یتوانمندساز  یکه  است    ییسازمان  شده 

(، 2011) گرانیدجاکا و    ق یتحق  جیبا نتا  ی تا حدود  افته ی  نیاست. ا  نسازما  "یبرنامه راهبرد نییو تب  قیتدق"

  ی گذاراست یسبرای تغییر و    یزیرنامهبر( که به  2019احمدی )( و جان نثار  2009پور )  ینلیو ز  یرکمالیم

خصوصی چنانچه کارکنان از    یهابانکتحقیق نشان داد که در    ی هاافتهیهم جهت است.    اندکرده اشاره  

در    ی هابرنامه سازمان  و    ینه ی زمراهبردی  متقاعد  بهتر  باشند  داشته  آگاهی  آن  اهداف  و  محتوی  و  تغییر 

عمل    یترمطلوب همکاری    جه ی درنتو    شوند یمتوجیه   به  تغییر  پایداری  در آورندیمدر جهت  همچنین   .

د. از هرگونه تغییرات دا  ارتغییر باید سطح بلوغ سازمانی کارکنان را مد نظر قر  یهای استراتژتبیین اهداف و  

د و یک همسویی راهبردی میان کل اجزاء سازمان و محتوی  زود هنگام در برنامه راهبردی باید اجتناب کر

تغ مدیریتی  برنامه  تغییرات  چنانچه  باشد.  داشته  وجود  باید  اهداف    ریناپذاجتنابییر  با  همراستا  باید  باشد 

 راهبردی برنامه تغییر انجام شود. 

سازمان    توانمندسازی  جهت  که  شده  شناسایی  راهبردهای  دیگر  شود    تواند یماز  گرفته  سبک   "بکار 

( و میر کمالی و زینلی 2013دیگران )است. این یافته تا حدودی با نتایج تحقیقات ناصحی فر و    "رهبری

( در  2009پور  که  اجزا  عنوانبه را    رهبری   خود  یهاپژوهش (  و  عوامل  از  تغییرات  ء یکی  مناسب   مدل 

  عنوان به ( در تحقیق خود رهبری را  2005همسو است. همچنین باچانان و دیگران )  اندکرده سازمانی معرفی  

عوامل   از  پایدار  مؤثر یکی  شناسایی  در  سازمانی  تغییرات  که    یهاافته ی.  اندکرده ی  داد  نشان  تحقیق 

تغییرات    ی هابانک پایداری  اینکه در کار  برای  از    ستیبای م  هاآن وفق شوند مدیران  م  سازمانیخصوصی 

درگیر   یهاسبک طریق  از  مدیران  است  ضروری  نمایند.  استفاده  کارکنان  هدایت  مناسب جهت  رهبری 

با   از تغییر، مشارکت دادن    یهاچالش کردن کارکنان  استفاده از   یهابرنامه در اجرای    هاآن ناشی  تغییر و 

نان در جهت اجرای هرچه بهتر تغییرات پایدار و  کارک   یهاتیقابلاز حداکثر    هاآن   یهاشنهاد یپنظرات و  

از   استفاده  بگیرند.  بهره  از    نیآفرتحول رهبری    یهاسبکماندگار  پرهیز  و    آمرانه و   یهاش روو حمایتی 

در   درونی  یسازنه ینهاددستوری  سازمانی    و  تغییرات  نتایج  کارکنانکردن  دارد.  ریتأث   در   بسزایی 

د  "بخش  اثر  یندهایفرا" قالب  ییشناسا  یراهبردها   گر یاز  در  که   یتوانمندساز  شده  است  سازمان 
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پا  یمطلوب  ریتأثآن    یریکارگبه  ا  یسازمان  راتییتغ  یداریدر حصول  نتا  "باًیتقر  افتهی  نیدارد.    ق ی تحق  جیبا 

شده   ییساشنا  یتیریاز عوامل مد  یکی   عنوانبه ساز را    لیتسه  ی( که استراتژ2009پور )  ینلیو ز  یرکمالیم

  ی هابانک نشان داد که    هاافته یدارد.    یهمخوان  اندکرده   ارائهخود    یسازمان  رییتغ  تیریناسب مددر مدل م

انجام کار در سازمان    یندهایفرابه نوع    یاژه یوتوجه    دیبا  داریپا  تراییبه تغ  افتنیدست    منظوربه   یخصوص

مد باشند.  داشته  و    د یبا  ران یخود  وظائف  را    ی هات یمسئولشرح  اعلام    "کاملاًکارکنان  روشن  و  شفاف 

از هرگونه تغ انجام کارها پره  یدرپی پ  رات ییکنند.  اگر    ی ندهایفراشود.    ز یدر نحوه    کاربرپسند انجام کار 

خوب  تواندیمباشد   کاربر    یرابطه  کندببا  و  رقرار  ضوابط  و    دیبا  یسازمان  یهادستورالعمل.  همراستا 

 . دیحداکثر استفاده به عمل آ یو مجاز یتالی جید یهای اورفنباشد و از   رییتغ مهاقتضائات برنا کننده تیحما

د  با   ییشناسا  گریراهبرد  رابطه  در  از   ییهابانکاست.    "ساختار چابک  "  سازمان  یتوانمندساز  شده  که 

چابک قابل  ساختار  هستند  تغ  یشتریب  یریپذانعطاف  تیبرخوردار  با  مواجهه  شرا  یطیمح  راتییدر    ط ی و 

رقابت ا  یسخت  افزا  هاآن   یآورتاب مهم    نیدارند.  پاسخگو  شیرا  استمرار  و  را در   هاآن  ستهیشا  ییداده 

خاص سازمان   ط یمح  زیپژوهش و ن  نی موضوع ا  تی به دنبال دارد. به علت ماه  یطیمح  طیقبال نوسانات شرا

 مذکور در  ی دسته راهبردها  ن یسابق که انجام شده است تاکنون ا  یهاپژوهشآن با    زاتیو تما  موردمطالعه

و    اندکرده دسته از راهبردها اشاره    نی به ا  ان شوندگمصاحبه   کهیدرحالمشاهده نشده است.    یقبل  قاتیتحق

پژوهش نشان داد   ی هاافته یحاصل از  جی. نتااندداشته  دیتأک  یسازمان راتیی تغ ی دارینقش آن در پا ت یبر اهم

متناسب کند.   رییخود را با اقتضائات برنامه تغ  سرعتبه باشد و بتواند    ریپذانعطاف   د یبا  هابانک   که ساختار

در روند انجام    عیو تسر  کننده ل یتسه  عنوانبه   رییو کارکنان هدف تغ  یعال   ر یمد  انیک نفر رابط میحضور  

با  رییکارکنان هدف تغ نیلازم ب یکنند که هماهنگ یراه انداز یستمیس د یبا رانیاست. مد دیمف اریکارها بس

طر  یراحتبه سازمان    ی واحدها  ریسا ا  ریپذامکان آن    ق یاز  مجموعه  نقش    تواند یم  دامات اق  نیباشد. 

 کند.  فا یا راتییتغ ی داری در بهبود روند پا ی رگذاریتأث

 ی( رشد و تعال 1  ی امدهایپدر پژوهش حاضر سه دسته    ز ین  یسازمان  راتییتغ یداریپا  ی امدهایپ صوص  در خ 

و    یمنابع مال   شیشامل افزا  ییکارا  شی ( افزا2کارکنان    ی و رفتار  یشناختروان بلوغ    شیکارکنان شامل افزا

بخش  (3سازمان    یهانه یهزکاهش   اثر  سطح  کسب    کیاستراتژ  نفعانی ذ  تیرضا  ن یتأمشامل    یبهبود  و 

ماه   ییشناسا  یرقابت  تیمز به  توجه  با  کفا  تیشد.  عدم  و  پژوهش  تحق   تیموضوع  نظر  از    و   قاتیلازم 

مو  م یمستق  طوربه که    ییهاپژوهش  بررس  ضوعبه  در  باشند  پرداخته  حاضر  به    ات یادب  یپژوهش  موضوع 

  ن ی به ا  شوندگان مصاحبه  عمده   کهیلدرحاباشند برخورد نشد.    کرده اشاره    امدها ینوع پ  ن یکه به ا  یقاتیتحق
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پ کارکنان    یرشد و تعال  یسازمان  راتییتغ  ی داریپا  ی امدهایپ از    یکی  .اندداشته   دیتأک اشاره و    امدهایدسته 

نشان داد در   قیحاصل از تحق  جی. نتاشودی ممحقق    یو رفتار  یشناختروانبلوغ    شیافزا  قیاست که از طر

متخصص،  ییروهایبه ن  لیتبد رییدر عمل کارکنان هدف تغ ،یسازمان راتییتغ ی داریبه پا یابیروند دست یط

نفس بالا و دارا به  اعتماد  باور  ی با  تغ  یخود  به انجام  بلوغ    ک یبه    درواقع  د شونیم  تربزرگ  رات یینسبت 

سازمان    یشناختروان  خطا رسندیمدر  و  تخلف  آن  بر  علاوه  کاهش    نیهم  ی،  و    افتهیکارکنان 

علاوه بر بلوغ    گریدعبارتبه   ابدییم  شیافزا  زین   یرقابت  طیمح  یهاچالشواجهه با  آنان در م  یریپذانعطاف

پرورش و رشد و حرکت کارکنان در   دیترد  یب  که  کنندیم  دایهم دست پ  یبه بلوغ رفتار  ،یشناختروان 

 . شودیممحسوب  بانک  یابا ارزش بر اریو دستاورد بس  هیسرما کیخود  ،یتعال ریمس

منابع   شیاست که به دنبال افزا یسازمان راتییتغ یداریپا از یشده ناش ییشناسا امدیپ گرید ییکارا شیافزا 

  یها بانکاز آن است که    یحاک   قیاصل از تحقح  جی. نتاشودیمسازمان حاصل    یهانه یهزو کاهش    یمال

منابع    شیفزاآن، با ا  یدستاوردهاو    جیکردن نتا  داریو پا  یسازمان  راتییموفق تغ  یبه دنبال اجرا  یخصوص

و   نهیحداکثر استفاده لازم از هز  زیو ارتقاءسطح درآمد و ن  انیمشتر  یجذب منابع پول  شیافزا  قیاز طر  یمال

زمان طرح    یفرصت  تغشوندیممواجه    ر، ییتغ  ی گذارهیسرمامصروف  آن  بر  علاوه    باعث  دار ی پا  راتیی. 

کاهش    ر،ییانجام شده جهت تغ  یگذارهیسرمار رفت  از هد  یریجلوگ  ق یاز طر  سازمان  یهانه یهزکاهش  

پا  بتیغ خروج  تغ  ن ییو  هدف  دشودیم  ر ییکارکنان  از  که   یسازمان  رات ییتغ  ی داریپا  ی امدهایپ  گری. 

اثر بخش"  شده است  ییشناسا و کسب    کیاستراتژ  نفعانیذ  تیرضا  ن یتأم  یکه در پاست    "یبهبود سطح 

که  قیتحق   یهاافته ی.  شودیممحقق    یرقابت  تیمز داد  دست    نشان  تغ  هابانک   افتنیبا  و    داریپا  راتییبه 

که   یهم به علت تداوم و ثبات  انیشده، علاوه بر آن مشتر  نیتأمکارکنان    ت یآن، رضا  ج یکردن نتا  نه ینهاد

مشاهده   بانک  رفتار  مشتر  کهیهنگام.  دیبایم  شیافزا  هاآن   تیو رضا  نانیاطم  کنندیمدر  با  و    انیبانک 

از   د یترد  ی . بداکندیپ   شیب منابع و درآمد افزاآن جذ  تبعبه داشته باشد    ی مندانه ا  ت یکارکنانش رابطه رضا

کند    دا یپ  شیافزا  هابانک   یمال  ه یان و بنتو  کهیهنگام  .رسدیمبه سهامداران هم    ی شتریرهگذر منافع ب  نیا

به نحو    شوندیمو قادر    کنندیم  دا یپ  ی طیمح  ستیو ز  یاجتماع  یهاطرحمشارکت در    یبرا  یبهتر  طیشرا

گفت با    توان ی م  درواقعمشارکت فعال داشته باشد    نه یزم  ن یو در ا  بوده   یاجتماع  ی ازهاین   ی پاسخگو  سته یشا

نشان    قی تحق  جی. علاوه بر آن نتاشودیم  نیتأم  کیاستراتژ  نفعانیذ  تیرضا  یسازمان  راتییکردن تغ  داریپا

خود مد نظر قراردهند    رییتغ  یهاطرحمداوم در    طوربهرا    یسازمان  راتییتغ  دارکردنیکه پا  ییهابانک داد  

تدر طر  جیبه  صا  شیافزا  ق یاز  شهرت  جامعه  حسن  در  برند  چنشوندیمحب  طر  ییهابانک  ن ی.    ق ی از 



     181                                             : رانیا یخصوص یهابانک در  یسازمان راتییتغ  یداریپا

همراستا  یریپذانعطاف مح  ییو  با   توانندیم  یرقابت  طیبا  که  سازند  محقق  را  خود  سازمان  بلندمدت  بقاء 

شرا به  و  ط یتوجه  فعال  دشوار  رقبا  یخصوص  یهاک بان  ت یشکننده  حضور  مح  یجد   یبا    داً ی شد  ط یدر 

 محسوب شود. یرقابت تیمز عنوانبه  تواند یم ی دستاورد نیچن ،یرقابت

ا  ا  بی ترت  نیبه  به  اشاره  تغ  نیضمن  نهاد  داریپا  یرییمهم که  باورها   یکه درون  شودیم  نهیو  به  و    ی شده 

  یها بانک  آنکه  منظوربه   شودیم  شنهادیپ  رد،یقرار بگ  هاآن   یبعد  یرفتارها  یگردد و مبنا  لیکارکنان تبد

و    ق یدق  طوربه در دو بخش    یاساس  اتکنند، اقدام  داریو پا  نه ینهاد  را  یسازمان  رات ییقادر باشند تغ  یخصوص

اول بخش  شود.  انجام  عنوان    کامل  آموزش1  :شامل  کارکنان  یتوانمندسازتحت  طر  (  از  بخش   ق یاثر 

س  یبازنگر کارکنان  ستمیدر  تدوآموزش  ن  یآموزش  ی محتو  ن ی،  با  اقتضائات    ازها یمتناسب    ی هابرنامه و 

افزا  یآموزش  یهاکارگاه   یبرگزار  ر،ییتغ لزوم جهت    یهامهارت  شیو  و    هیتوج  ر،ییتغ  یسازاده یپمورد 

(  2  ؛سازمان و کارکنان  ی و منافع حاصل از آن برا  رییکارکنان در خصوص ضرورت انجام تغ  یمتقاعدساز

  ت ی استقلال و مسئولو دادن   اریاخت  ضی تفو ،یارتباط یهامهارت  شیدر جهت افزا  یکار  یهام یتاستفاده از  

کارکنان   کار  عیسرت  منظوربه به  انجام  روند  برگزار  در  ت  یو  منظم  مشارکت    یمیجلسات  و  حضور  با 

تغ اند  رییکارکنان هدف  پ  افتیو در  یشیبا هدف هم  و    حل مسئله   کرد یبا رو  خلاقانه   شنهاداتینظرات و 

 .باشدی م نهیبه ماتیاخذ تصم

توانمندساز عنوان  تحت  دوم  شامل  یبخش  س1  :سازمان  استقرار  طر  نشدا  تیریمد  ستمی(  کسب    قیاز 

دق  یستمیس و    تیریمد  قیاطلاعات  امکانات  س  سازمان،  یهات ی قابلاز  آگاه  یطیمح  یستمیرصد  از   یو 

نظارت و کنترل   ان،یو بهتر به مشتر  شتریخدمات ب  ارائه  تیبا قابل   دیجد  یهاطرح   ارائه   ی رقبا برا  ی هابرنامه

 ی ستمیسموقع نسبت به رفع آن، انجام نظارت    هو اقدام ب   رادات یکارکنان از ا  یستمیآگاه شدن س  ،یستمیس

فعال نحوه  س  ، یانیم  رانیمد  ت یبر  ک   یستمیرصد  و  اثرات  از  کارکنان  شدن  آگاه  تغ  ت یفیو  و    رییاستمرار 

ا  گریبا کارکنان د  رییتغ  جینتا  یگذاراشتراک آن و    یدستاوردهامنافع و    نیهمچن افزا  کی  جاد یو   ییهم 

به شخص   ستیبایم  بدواًکه    یزشیانگ  ی( ساز وکارها2  ؛انو گسترش آن در سطح سازم  یدانش  ینسبت 

ن  یساز از  ادراک  و  کرد.  یزشیانگ   یازها یشناخت  اقدام  آسا  باید  کارکنان  و  نظر   شیرفاه  مد  کارکنان 

 جادیو ا  یسازمان  یهاآزمون  یت به برگزارشود. نسب   تیدر ارتقاء و انتصاب رعا  یسالارستهیشا.  ردیقرارگ

(  ون یگمالیاثر پ)عملکرد مثبت    -فاده از چرخه انتظارشود. است  ده یکارکنان اهتمام ورز  نیدر ب  یعلمرقابت  

ب  تی. رعاشودیم  هی توص پاداش    قیتشو  ستمیس  یریکارگبه کارکنان،    نیعدالت در  شدن    مندبهره ،  ؤثرمو 

  مؤثر آن    جینتا  یسازنه ینهادو    رییتغ  یکارکنان در اجرا   زشیانگ  شیدر افزا  تواندیم  رییکارکنان از منافع تغ
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  باشدیم ازیموردنمنابع  نیتأمو   رییطرح تغ یاجرا یهانه یهزاز  یمال تیشامل حما یمنابع مال ن یتأم( 3 ؛باشد

به منابع مال تنها  نه  نتا  یبردار هست بلکه در دوران بهره   از ین  ر ییتغ  یاجرا   ی برا  ی که    یدستاوردها و    جیاز 

با  رییتغ غ  دایپ  دامها  یمال  تیحما  دی هم  در  مواجه    یسازمان  اترییتغ  یداریپا  نصورتیا  ریکند،  ابهام  با 

تب   ق ی ( تدق4  ؛ خواهد شد از محتو  یآگاه   ق یاز طر  سازمان  ی برنامه راهبرد  ن ییو  به کارکنان  برنامه    ی دادن 

 ک یاستراتژ  ییهمسو  ،یمتناسب با سطح بلوغ سازمان  رییتغ  یهایاستراتژاهداف و    نییسازمان، تب  یهبردرا

تغ  انیم برنامه  با  سازمان  اجزاء  تغ  رییکل  چنانچه  اهداف    ریناپذاجتناب  یتیریمد  راتییو  با  همسو  است 

شود  یراهبرد انجام  رهبر5  ؛ سازمان  سبک  استفاده   ی(  نوع  مورد  آفر  یرهبر  از   ،یت یحما  ن،یتحول 

آمرانه    ی. از سبک رهبرردیقرار گ  یبرداربهره مورد    کیهر    تواند یمو اقتضائات    ط یبسته به شرا  یمشارکت

  نی و تدو  ها روشو    هاستمیسواحد    یر یکارگبه   ق یاثربخش از طر  ی ندهایفرا  ( 6  ؛ شود  ی ( خودداریدستور)

و   وظائف  ثبات  هات یمسئولشرح  سهل   ی ندهایفرا،  کار،  بودن    انجام  روان  بودن  ندهایفراو  متناسب   ،

برنامه تغ  یو ضوابط سازمان  هادستورالعمل   ؛ شود یممحقق    ک یالکترون  ی فناور  یر یکارگبه گسترش    رو ییبا 

 کی  یریکارگبه ،  رییمتناسب با اقتضائات تغکردن ساختار    ریپذانعطاف شفاف و   قیاز طر  ( ساختار چابک7

ب  عنوانبه نفر   کننده  هماهنگ  و  تغ  یعال  رانیمد  ن یرابط  هدف  کارکنان  از    ر ییو  استفاده   ستمیس  کیو 

سا با  هدف  کارکنان  کننده  اجر  جادیا  واند تیمسازمان،    ی واحدها  ریهماهنگ  با  کامل  ق یدق  ی اشود.   و 

پ   شنهادیپ  ی راهبردها شرح  به  شامل    گفته  شیشده  بخش  دو  توانمندساز  یتوانمندسازدر  و    ی کارکنان 

 .شودیمفراهم  یسازمان راتییتغ یداریپا یلازم برا  طیشرا سازمان

و    یگروه  ،یفرد  یهامؤلفه پژوهشگران نسبت به کشف    شودیم  شنهادی پ  یآت  یهاپژوهش انجام    منظوربه  

پا  رگذاریتاث  یسازمان نما  نیا  موردمطالعه  طیدر مح  یسازمان  راتیی تغ  یداریبر  اقدام    ن ی . همچنندیپژوهش 

  تواند یم  یعموم  یهاسازماندر    داری پا  راتییتغ  یامدهایو پ  هاران   شیپ  ییشناسا  با عنوان  یگریپژوهش د

 .ردیمد نظر قرار گ
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