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   There are many obstacles in the way of implementing transformation plans, and 

behavioral obstacles are considered to be one of the most important obstacles in 
the implementation of plans in the organization. The existence of behavioral 

barriers is often neglected or less addressed, because mostly in this process, 

preparation and compilation, the technical and justification dimensions of 
transformational plans are the main focus, and the stages of implementation and 

implementation of these plans are ignored. . For this purpose, the aim of the 

current research is to provide a model for identifying behavioral barriers in the 

implementation of transformation plans in Shahr Bank. The research is 
developmental in terms of purpose and descriptive-exploratory in terms of type. 

The foundational data theory research strategy is based on Glaser's emergent 

approach. The participants in the research include senior managers and members 
of the board of directors, managers and expert experts of Bank Shahr, with a 

semi-structured interview with 13 people with the logic of theoretical saturation. 

The method of data analysis was open, selective and theoretical coding. The 
findings of the research state that the behavioral barriers to the implementation 

of transformational plans in Shahr Bank fall into three general categories of 

barriers before planning, barriers during planning, and barriers during the 

implementation of planning, each of which consists of specific categories, 
concepts, and codes. In the implementation of transformational plans, the 

identified obstacles must be carefully considered. 
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EXTENDED ABSTRACT 

Introduction 

The discussion of "feasibility" of strategic transformational plans is one of the major challenges 

facing managers in the field of organizations in the current changing era. A problem that usually goes 

back to the implementation of transformation plans. Correct formulation of strategic plans is 

considered a heavy duty of the management team, but its implementation in the organization is much 

more difficult. There are many obstacles in the way of implementing strategic transformation plans, 

and behavioral obstacles are considered to be one of the most important obstacles in the 

implementation of plans in the organization. The existence of behavioral obstacles in employees is not 

an issue that can be easily ignored in the implementation of strategic transformation plans, but this 

issue is often neglected or less addressed, because mostly in this process, the preparation and 

compilation of technical and justification dimensions. Transformational plans are the main focus and 

the stages of implementation and implementation as well as evaluation of these plans have been 

ignored. For this purpose, the aim of the current research is to provide a model for identifying 

behavioral barriers in the implementation of transformation plans in Shahr Bank. 

Methodology  

The current research was from the perspective of the main applied-developmental orientation, from 

the perspective of exploratory nature, and from the perspective of qualitative and questioning 

approach. The participants in the research include senior managers and members of the board of 

directors, managers (heads of departments and regions) and expert experts of Bank Shahr who were 

related to transformation plans in various roles, and by using targeted sampling and reaching the 

theoretical saturation point, there were 13 people from They were selected as samples. Theoretical 

saturation logic was used to determine the sample size at this stage. To check the reliability of the 

interview from the reliability of the two coders and to check the internal validity of the interview 

questions, a pre-test was done with three interviews, which led to literary and writing editing and 

adding two questions to the interview questions. Foundation data theory with Glazer's emergent 

approach was used as the analysis method. In the foundational data theory with Glaser's emergent 

approach, there are two stages of coding, which are respectively: real coding (open coding and 

selective coding) and theoretical coding. 

Results and Discussion  

The findings of this research state that the behavioral barriers to the implementation of transformation 

plans in Shahr Bank fall into three general categories: barriers before planning, barriers during planning, 

and barriers during implementation, each of which consists of specific categories, concepts, and codes. 

Pre-planning obstacles include factors: individual characteristics, thoughts, beliefs and mental beliefs, lack 

of attention to feasibility studies for the implementation of a transformational plan; Obstacles during 

planning include factors: structural, process and content weaknesses, human resource system weaknesses 

and communication weaknesses; Obstacles at the time of implementation include factors: cultural 

inefficiency, relative instability, lack of meritocracy system, lack of leadership skills, lack of management 

skills, inability of employees, lack of learning and transfer of knowledge in the bank and lack of flexibility 

of transformational plans. 
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Conclusion  

Before implementing transformational plans, managers and officials need to create the necessary 

background for implementing transformational plans, and without proper planning and conditions, the 

plan's implementation will fail. Many of the platforms necessary for the implementation of transformation 

plans are not available in Shahr Bank. The existing infrastructures have not been updated along with the 

change of approach from traditional to strategic. The statistics and information system does not have 

sufficient coherence, and there is no possibility of timely access to the required information in many cases. 

Behavioral obstacles during planning are the obstacles that affect how the plan will be implemented in the 

future during the planning stage. All these activities form the content of transformational plans, the result 

and output of which are documents that are used as a practical guide for implementation at the bank level 

after approval in the form of a set of processes. It is necessary to comply with some requirements in 

preparing development plans and producing the content of these plans. Requirements that if any of them 

are not met, the implementation of the plan will face many challenges. The implementation phase is the 

most important phase of planning and implementing transformation plans. Because success in achieving 

the goals of the plan is not possible except in the shadow of the correct implementation of the plan. A 

transformational plan needs legal and comprehensive rules in which the rules are specific and transparent 

so that there is no conflict between different levels from planning to implementation and it has an 

integrated structure. The culture of resistance to change, the culture of subjugation, the governance of the 

branch-avoidance culture, etc. are some of the things that will become obstacles to the proper 

implementation of transformational plans in Shahr Bank. The lack of meritocracy and recommendation 

assignments is one of the most important obstacles to the implementation of transformational plans. 

Successive changes of leaders and managers and short-term service periods lead to a feeling of lack of 

commitment to implement a transformational plan. If managers and employees have a correct 

understanding of strategic planning and transformation plans; They will have less resistance to the 

implementation of the plan. The new officials deny the previous activities and in some cases defy the 

existing plans. Planning and implementation of the plan must have continuous and proper communication. 

In the implementation of transformational plans, the obstacles identified in the three mentioned stages 

must be carefully considered. 

 

Keywords: Competencies, Employee disability, Obstacles before and during, Strategy 

implementation, Strategy execution  
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  ها در سازمان  یموانع رفتار  هاآن  ین ترمهم  .وجود دارد  یتحول   یهاطرح  سازییادهپ  برای  متعددیموانع    
ابعاد فنی و توجیهی طرح  قائم بهموانع بیشتر    بررسی.  است   محوریت   تحولی   هایفرایند، تهیه و تدوین، 

 هدف  منظور،  همین  به.  است  شده  گرفته  نادیده  هاطرح   این  سازیپیاده   و   اجرا  مراحل  امّا  بوده  اصلی
رفتار شناخت    پژوهش پ  یموانع  نظر   یتحول  یهاطرح  سازییاده مرحله  از  پژوهش  است.  شهر  بانک  در 

نوع روش توص  ایههدف توسع بر    یمبتن  یادداده بن  یهپژوهش نظر  راهبرداست.    یاکتشاف  -یفیو از نظر 
  یره، مد  یأته  یارشد و اعضا  یرانکنندگان در پژوهش، شامل مداست. مشارکت   یزرظاهرشونده گل  یافتره

 یافتهاختارسیمه نفر مصاحبه ن  ۱3با    یو کارشناسان خبره بانک شهر است که با منطق اشباع نظر  یانمجر
  کند یم  یان پژوهش ب  هاییافته بوده است.    یو نظر  ی باز، انتخاب  یها کدگذارداده  یلتحل  یوهانجام شد. ش

رفتار موانع  کل  یتحول  یهاطرح  سازییاده پ  یکه  دسته  سه  در  شهر  بانک  برنامه  یدر  قبل    یزی، رموانع 
  یم از مقولات، مفاه  یککه هر    گیرندیم   رارق  یزیربرنامه  سازییاده و موانع زمان پ  یزیربرنامه  ینموانع ح
کدها پشده  یلتشک  ی مشخص  یو  در  شناسا  ی تحول  یهاطرح  سازییاده اند.  با  ییموانع  دقت    یدشده  به 

 درنظر گرفته شوند.
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 مقدمه .۱

  این   غیر   در  . است  موجود   تغییرات   با   همگامی   آن   و   دارند  روپیش  راه  یک   تنها   ها سازمان  و  است  تحول  و   تغییر   عصر   کنونی  عصر
  محیط   با  را   خود  بتوانند  هاسازمان  اینکه  برای   [.۱6]شوندمی  محو  وجود  صحنه  از  کامل  طور  به  و  شد  خواهند  حذف  رقابت  دور  از  صورت
  های طرح  که  کنند،  ایجاد  خود  درونی  ساختارهای  در  را   تغییراتی  باید  نشوند،  خارج  رقابت  صحنه  از  و  داده  وفق  امروزی  پویای  و  متحول
  که است   مندنظام اصولی  و شده ریزی برنامه های فرایند، تحولی هایطرح[. 6] هستند هاسازمان  در  اساسی و  مهم تغییرات  جمله  از تحولی

  پاسخی   فرایندها  این.  است  سازمانی  و  فردی  اثربخشی  افزایش  پی  در  ها سازمان  در  کاربردی  رفتاری  علم   اصول  و  هاروش  از   گیریبهره  با
  بتوانند  عوامل این  که طوری به  دنرومی شمار به  سازمان ساختار  و هاارزش  ،هانگرش ،باورها تغییر  برای  پیچیده  راهبرد نوعی و  تغییر برای 
 [. ۷] دهند تطبیق بهتر  محیط و شرایط در تغییر  سرعت با و جدید  هایچالش و بازارها ها،فناوری با را خود

  کسب   به   ها سازمان  مندیعلاقه  تحولات،  و   تغییر  سرعت  تأثیرگذار،   عوامل   تعدد  ها، سازمان  امروز   های فعالیت  پیچیده  بسیار   عرصۀ  در
  مراحل   میان  در  اجرا   امروزه  [.۵]  است  کرده  ناپذیراجتناب  ضرورتی  را   راهبردی  مدیریت  و  راهبردی  ریزیبرنامه  بلندمدت،  بقای  و  موفقیت
  راهبرد   بهترین نگردد، اجرا   درستی به  راهبرد اگر  که، است این  آن بودن کلیدی برهان و شده تبدیل کلیدی ای مرحله  به راهبردی   مدیریت

 [.2۵] باشد داشته همراه به را  بالایی ارزش تواندنمی 
  صحیح   اهداف  به  دستیابی  بلکه  نماید،  مشکل  دچار  تواندمی  را   راهبردتدوین    در  اهداف  صحت  بررسی  تنها  نه  راهبرد  ناصحیح  اجرای

 است  هاسازمان همه  ضروری  و  مهم مسائل  از   یکی راهبردی   هایبرنامه اجرای مسأله   به کافی توجه عدم بنابراین . کند مشکل دچار نیز  را 
 [.2۱] شد خواهد اهداف   به دستیابی عدم و برنامه اجرای  و تدوین  زمینه در ها گذاریسرمایه رفتن بین از  باعث آن به  توجه عدم و

 اجتماعی   حتی   و  اقتصادی   مسائل   بر  پولی  نهاد  این   تأثیرگذاری   بالای   سهم  و   ایران   اقتصاد  بودن   محور بانک  به  توجه  با   دیگر  طرف  از
  های سال  زمانی  فاصله  در  و  تاکنون[.  ۱0]  کندمی  دوچندان  را   بانکی  سیستم  در  هاراهبرد  و  طرح  اجرای  موضوع  به  توجه  لزوم  کشور،
 : از ندعبارت  که است شده ریزیبرنامه شهر بانک  مختلف هایحوزه در تحول اساسی  طرح ۵ تعداد سال پنج طی و ۱398 تا ۱393

  پاسخگویی   در  وریبهره  افزایش  منظور  به  انسانی  نیروی  تعداد  کاهش   هدف  با  «بانک  مرکزی  ادارات  سازیچابک»  تحول  طرح:  الف
 . کشور  بانکی شبکۀ در حوزه این  در موجود های نسبت به  شدن نزدیک و بانک شعب به

 . بانک در مداری مشتری نظام استقرار منظور  به «عملیاتی فرآیندهای تسهیل  و سازیبهینه» تحول طرح: ب
 .   شعب از  یک  هر  سودآوری  و وری بهره افزایش منظور  به «بانک یک  شعبه، هر » تحول طرح: ج
  های شهرداری  بالادستی  هایبرنامه  از  یکی  «مجازی  شهر»  تحقق  منظور  به  «مجازی  بانکداری  استقرار  و  طراحی»  تحول  طرح:  د
 . کشور  شهرهای کلان
 .   شعب کارکنان برای  رفتاری کدهای تدوین  و تهیه و وریبهره جهت «بانک سازمانی فرهنگ بازنگری»تحول طرح: ه

  سازی پیاده  در  موفقیت  میزان  که  دارد  این   از  حکایت  ،ندنمود  اخذ   اندرکار   دست  مدیران  و  مجریان  اظهارات  از  محققان  که  آنچه
است.    مترتبه  اهداف   به  دستیابی  و  مزبور   تحولی  هایطرح بوده  پایین    رفتاری   موانع  وجود  موضوع   افراد،  این   اظهارات  مطابق بسیار 

  یا   و  مانده  مغفول  میان  این  در  اغلب  اما  گرفت  نادیده  تحولی  هایطرح  سازیپیاده  در  را  آن  بتوان  سادگی  به  که   نیست  موضوعی  کارکنان،
  سازی پیاده  مراحل  و  گرفته  قرار  محوریت  هاطرح  این  توجیهی  و  فنی  ابعاد  تدوین  و  تهیه  اغلب  که  چرا .   است  شده  پرداخته  آن  به  کمتر

  دوچندانی   ناگوار  نتایج  تواندمی  بانکی  خدمات  بخش  در  ویژهب  اجرا   و  سازی پیاده  بازدارندۀ  عوامل   به  توجهیبی  این .  است  شده  گرفته  نادیده
  و   مالی  اقتصادی،  حوزۀ  با   مستقیم  کاملا   طور   به  گردد؛ می  اتخاذ  ارشد  مدیران   سطح  در   حوزه  این   در   که  تصمیماتی  که   چرا  شود  سبب   را 

  را  سازمان  یا  و  گروه  فرد،  اقتصادی  افول  یا  حیات  ادامه  بسا  چه  و  است  مرتبط  هاانسان  اجتماعی  زندگی  زوایای  تمامی  همچنین  و  معیشتی
  نظر   به  ضروری  تحولی  هایطرح  سازیپیاده  مرحلۀ  در  رفتاری  موانع  شناسایی  به   نسبت  ویژه  توجه  که  است  روشن  لذا .  زد  خواهد  رقم
  آن   بر     حاضر  پژوهش  رو  این   از.  آید  عمل   به  جدی   پیشگیری   ،هاتصمیم  گونه   این  نادرست  سازیپیاده  و  اجرا  ناگوار   عواقب  از  تا  رسدمی

 . بپردازد شهر بانک  در تحولی هایطرح سازیپیاده مرحلۀ در رفتاری  موانع  شناسایی به بنیاد داده نظریه  رویکرد از  استفاده با تا است
 پژوهشمبانی نظری و پیشینه  .۲

  قادر   را   سازمان  کهاست    ایچندگانه  ایوظیفه  تصمیمات  ارزیابی  و  سازیپیاده  تدوین،  هنر  و  علمراهبردی،    مدیریت  مبانی نظری.
  حوزه   با  نزدیکی  بسیار  ارتباط  و  نموده  تعیین  را   سازمان  کلی  گیریجهت  راهبردی  مدیریت.  یابد  دست  خود  بلندمدت  هایهدف  به  سازدمی



 6۰  و همکاران  حمیدرضا یزدانی  / ی تحول   ی ها طرح   سازی یاده در پ   ی رفتار   ی شناس موانع 

 

 

  رقبا،   ارزیابی  سازمان،  صنعتی  یا  تجاری  فعالیت  حوزۀ  بررسی  برای  مستمر  و  پیشرو  فرایندیراهبردی    مدیریت.  دارد  سازمانی  مطالعات
 [.3] است  بالقوه و موجود هایقابلیت از  مندیبهره برای لازم  هایاستراتژی  و اهداف تعیین 

  فرآیند   در  عمل  به  تفکر  تبدیل  مرحله  را   راهبرد  اجرای  اغلب،.  است  راهبرد  سازیپیاده  ، راهبردی  مدیریت  در  اصلی  هایفعالیت  از  یکی
  دادن   انجام  همیشه.  کندنمی  تضمین  را   آن  موفق  اجرای  ولی  باشد،  آمیزموفقیت  راهبرد  تدوین  که  هرچند  [.2۱]  دانندمی  راهبردی  مدیریت

  و  پویا  فرآیند یک  راهبرد سازیپیاده مفهوم،  یک در [. ۱۷] است ترمشکل( راهبرد  تدوین) شود  انجام باید آنچه  گفتن از ( راهبرد  یا اجر )  کار
  اهداف   به   دستیابی  جهت  راهبردی   هایبرنامه  اعمال  برای  کارکنان   و  مدیران  هایفعالیت  و  هاتصمیم  از   ایمجموعه  که   است  پیچیده

. است  متکی  سازمانی   سطوح  در  هافعالیت  از  ایمجموعه  بر   و  دارد  عملیاتی  ماهیتی  ، راهبرد  سازی پیاده[.  28]  گیرد می  دربر  را   راهبردی
  به   دادن  مأموریت  سازماندهی،  منابع،   تخصیص  برای  اقداماتی  و  هاانتخاب  از   هماهنگ   و  همخوان فرآیندی    ای مجموعه  راهبرد  سازیپیاده

 [.26] است  راهبرد  ارزیابی  و کنترل تقویت، اجرایی سیستم برقراری و هاسیاست ها،رویه ها،خطمشی تنظیم  کلیدی،  مدیران
  موفقیت   به   دستیابی  و  دهدمی  افزایش   را   راهبردی  هایتصمیم  یی کارا   و  اثربخشی  به   دستیابی  امکان  ها،سازمان  در   راهبرد  سازیپیاده

  ها راهبرد  این   ضعیف   اجرای  را  آن  اصلی   علت  و   هستند  ناموفق   عمل  در   هاراهبرد  درصد  90  از   بیش  اصولاا .  کندمی  پشتیبانی   را  آینده  در
  موفقیت   با  هاراهبرد  درصد  30 تا  ۱0  تنها  عبارتی  به  رسند؛نمی  خود  انتظار   مورد  نتایج  به  هاشرکت   درصد  63  تقریباا  همچنین.  اندکرده  بیان
  موفقیت   عدم  دلیل  ترینمهم.  دهدمی  نشان   هاسازمان  ادارۀ  در   عامل  ترین مهم  را   هاراهبرد  اجرای   آمارها،  گونه  این   وجود .  شوندمی  اجرا 
 [.23] است آن  اجرای و راهبرد  خلق   رقابتی، مزیت خلق   در مناسب  و خوب راهبرد یک

  اجرا  که  کندمی  اشاره  [24]  شاپ.  دارد  حیاتی  نقش   سازمان   در  ها راهبرد  درست  سازیپیاده  در   سازمان  اعضای   و  کارکنان   رفتارهای 
  و  کارکنان  رفتارهای . است مدیریتی   کلیدی های مهارت و  اجرایی رهبری نیازمند که است گراعمل و  عملیاتی انسانی،  رفتاری،  فعالیت  یک

  درباره   دیگران  با  کردن  بحث  شامل  رفتارها  این  از  اینمونه.  دندار  حیاتی  نقش  سازمان  در  هاراهبرد  درست  سازیپیاده  در  سازمان  اعضای
با   را   حمایتی  رفتار   از  دیگری   نوع  [۱2]  جاکوب و اندوبویزی  [.24]  است  راهبرد  سازیپیاده  برای   کمک به دیگرانها و  طرح  ارائه  ،راهبرد
  اینکه   از   اطمینان   هدف  با  فردی  بین  رفتارهای(  ۱  :کردند  معرفی  دسته   دو  در  راهبردی   هایطرح  اجرای   برای   مدیریتی  حمایتی  رفتار

  سازی پیاده  را  هاراهبرد ثر مؤ طور  به  که  خاص  هایپروژه  ایجاد( 2 آورند؛می  حساب به خود روز هر  کاری   رفتارهای در را  هاراهبرد کارکنان
 [. ۱] استدارا  سازمان در استراتژیک تحولی  هایطرح سازیپیاده بر  بسزایی نقش «سازمانی فرهنگ »[. ۱2] ندن ک

عوامل توزیع نامناسب اطلاعات،    دهدمی  نشان  راهبرد بر عدم اجرای  مؤثر  در شناسایی عوامل    [4] کردکندیامینی.  پیشینه پژوهش
تأثیر را بر عدم    نهای سازمانی، فقدان قابلیت و عدم تداوم بیشتری پذیری، نبود اعتماد، ضعف ارزش عملکردی، محدودیتضعف در رقابت

.  پرداخت  دولتی  هایسازمان  در  راهبرد  اجرای  موانع  بررسی  به  [۱8]  محمدی     .)ع( تبریز دارد  سازمانی بیمارستان امام سجاد  راهبرداجرای  
  موانع .  است  تقسیم  قابل  بیرونی  و  درونی  اصلی  دسته  دو  به  موانع  دهدمی  نشان  پژوهش  هاییافته.  شد  انجام  فراترکیب  رویکرد  با  پژوهش
  [ 2] همکاران  و  امامی اکبری .  است اقتصادی   و اجتماعی ، فرهنگی موانع: شامل بیرونی موانع  و اجرا  موانع  ریزی،برنامه موانع:  شامل درونی

  های یافته.  شد  انجام   باز   کدگذاری  تحلیل   و   کیفی  رویکرد   با   پژوهش.  پرداختند  راهبرد  موفق  اجرای  رفتاری   الگوی  طراحی  به   پژوهشی  در
  فرهنگ : گر مداخله عوامل تفکرات؛ مدیریتی،  هایمهارت  فردی، هایویژگی: علی شرایط از متشکل پارادایمی مدل دهدمی  نشان پژوهش 

  بستر   رفتاری؛  های شایستگی:  محوری  مقوله  سالاری؛شایسته  نظام  استقرار   ها، کمیته  و  ها تیم  تشکیل   عادلانه،  عملکرد  ارزیابی   کار،   انجام
  موانع   شناسایی  به  [۱۵]  محضری  و  شورینی  خلیلی  .است  موفق  اجرای:  پیامدها  و  راهبرد  انجام  توان:  واکنش  و  کنش  نسبی؛  ثبات:  حاکم
  و   ساختاری  هایمحدودیت :  عامل  4  قالب  در  راهبردی  هایبرنامه  اجرای  موانع.  پرداختند  هاآن  بندیاولویت  و  راهبردی  هایبرنامه  اجرای

  نینابر .  اندشده  بندیدسته  ریزیبرنامه  محدودیت  و  مدیریتی  و  سیستمی  هایمحدودیت  ،(مالی  و  انسانی)   منابع  هایمحدودیت  فرهنگی،
کارکنان    ،راهبردسازی  ترین عوامل موفقیت پیادهیکی از مهمدهد  نشان می،  در سازمان  راهبرد بررسی نقش کارکنان در اجرای    در[  20]

است شده  اشاره  کارکنان  مقاومت  کاهش  راهکارهای  به  پژوهش  این  در    اجرای   موانع  بررسی  به  [8]  سوریاکومار  و  ارسیااکه  .هستند. 
  جنوبی   آفریقای  کشور  در  دولتی   هایسازمان  کارشناسان  و  مدیران   پژوهش   این  آماری   جامعه .  پرداختند  دولتی   هایسازمان  در   استراتژی

  که   داد  نشان  پژوهش  این   های یافته.  گرفت  قرار   واکاوی   مورد   پژوهش  مسأله  چندموردی،  مطالعه  و  کیفی   پژوهش   از  استفاده  با  که   بود
  سازمانی،   فرهنگ  سازمان،  ساختار  سازمانی،  منابع  بیرونی،  محیط  عوامل  جمله  از  موانعی  با  دولتی  هایسازمان  در  استراتژی  اجرای

  در   راهبرد  اجرای  بر  سازمانی  موانع  تاثیر  بررسی  در  [2۷]  وایهنیا  .است  روبرو  دولتی  قوانین   و  هازیرساخت  ذینفعان،  سازمان،  هایسیاست



 1۴۰۳ـ بهار   5۷مطالعات مدیریت راهبردی ـ شماره     61

 

 
 

  [ 22]  همکاران  و  اوموسه  . دارند  معناداری   تاثیر   راهبرد  اجرای  بر  اطلاعات  فناوری  فرهنگ،   ساختار،  سازمانی  موانع   دهدمی  نشان ،  سازمان
  فنی،   ساختاری،  موانع   چنینهم.  پرداختند  کنیا  های دانشگاه  در  راهبردی  های طرح  اجرای  موانع  تعیین  به   کیفی  رویکرد  با   پژوهشی  در

پیوروسکا و    .است  شده  گرفته   درنظر  کدهایی  مذکور   موانع  از  کدام  هر  برای.  باشندمی  راهبردی  هایطرح  اجرای  در  مهم  موانع  از  فرهنگی
  ساختاری،   عوامل  دهدمی  نشان،  (مندنظام  مرور)  کیفی  رویکرد  با  راهبرد  هایطرح  سازیپیاده  برای  مفهومی  چارچوب  ارائه  در  [۱۱]  رینکا

  مدیریت   اجرای   موانع  شناسایی  در   [۱3]  همکاران   و   جانکی  .باشندمی  راهبرد   سازیپیاده  برای   موردنیاز  عوامل  از  فنی   و  فرهنگی  مدیریتی،
 .هستند سازمان  در  راهبرد  اجرای  مهم عوامل از سازمانی و محیطی موانع  فردی، موانع  دهدمی نشان، راهبردی
  نشان   مطالعات.  است  شده  تاکید  راهبردی  مدیریت  در  راهبرد  اجرای   مرحله   اهمیت  به   کرات  به  موضوع  پیشینه  در .  پیشینه  نقد

  هایی حلراه  ساختاری  معیارهای  زیرا .  است  شده  پرداخته  ساختاری  عوامل   به  بیشتر  تحولی  هایطرح  سازیپیاده  موانع  زمینه  در  دهدمی
  پیشینه   در   ساختاری  معیارهای  گیریاندازه  و  تغییر   قابلیت  و  بودنعینی  بدلیل .  هستند  مشهود  و  عینی  نیز  ساختاری  تغییرات  و  بوده  شفاف
  جنبه   به کمتر پژوهش  پیشینه  در  که،   است این  شود می مشاهده  پژوهش پیشینه  در  که  دیگری  مورد. است  شده اشاره  عوامل این   بر  بیشتر 

  خورد می  چشم   به  مشابه  هایپژوهش  سوابق  بررسی  در   که  آنچه.  است  شده  پرداخته  تحولی  هایطرح  و  راهبرد  سازیپیاده  موانع  رفتاری
  رفتاری   موانع  بیان   در  ویژه   صورت  به  و  نموده  اشاره  تحول  های برنامه  اجرایی  موانع  در(  گوییکلی)  کلیات  بیان   به  محققین  که  است  این 

 . است آن   به پرداختن   بر  محقق قصد تحقیق  این   در که  اندننموده ایاشاره تحولی هایطرح
 

 شناسی پژوهشروش .۳

.   است  بوده استفهامی  و کیفی رویکرد  منظر  از و اکتشافی  ماهیت  منظر  از   ای،توسعه -کاربردی اصلی   گیریجهت  منظر  از پژوهش  نوع
  شهر  بانک  خبره  کارشناسان و( مناطق و  ادارات روسای ) مجریان  مدیره، هیأت اعضای  و  ارشد مدیران   شامل پژوهش  در کنندگان مشارکت

  نظری   اشباع  نقطه  به  رسیدن  تا  و  هدفمند  گیرینمونه  از  استفاده  با  و  داشتند  ارتباطهای تحولی  طرحهای مختلف با  نقشهستند که در  
  دوازده   تعداد  با  عموماا  شده  هدایت  دقت  با  کیفی  پژوهش  در  محقق  داده  نشان  مطالعات.  شدند  انتخاب  نفر  ۱3  تعدادتحقیق  نمونه  
  باز،   کدگذاری  روش   از  هامصاحبه  تحلیل   برای   [.۱9]  بود  نخواهد  نیز  نفر  بیست  از  بیشتر  تعداد  این   و  رسدمی  اشباع  نقطه  به   کنندهشرکت
  اساس   این  بر.  شد  استفاده(  ارزیاب)  دوکدگذار  روش  از  کیفی  بخش  در  بیرونی  اعتبار  سنجش  جهت.  است  شده  استفاده  نظری  و  انتخابی

. شد  محاسبه   رودمی  کار   به   بیرونی   اعتبار  شاخص  عنوان  به   که   موضوعی  درون   توافق   درصد  و  شدند  مجدد  کدگذاری   مصاحبه  سه  تعداد
  بنابراین .  بود  بالاتر  [۱4](  6/0)  آن  قبول  قابل  مقدار  از  که  بود  0/ 886  مقدار  .اس.  اس.  پی.  اس  افزارنرم   توسط  شده  محاسبه  کاپای  ضریب
  ابتدا  مصاحبه،   هایسوال  درونی  اعتبار   بررسی  جهت.  شد  تایید  استخراجی  کدهای   وابستگیهم  به  و  رد  استخراجی   کدهای   استقلال  فرض

  .شد مصاحبه  هایسوال به سوال  دو افزودن و نگارشی و ادبی  ویرایش به منجر که آمد عمل  به آزمون پیش  مصاحبه سه با
 
 هاها و یافتهتحلیل داده .۴

  های طرح  خبرگان  از  نفر  ۱3  تعداد  با  تحولی،  هایطرح  سازیپیاده  در   رفتاری  موانع  شناسایی  مدل  ارائه   جهت  رو  پیش   پژوهش  در
 . است شده ارائه ۱ جدول شرح به آنها  شناختیجمعیت  اطلاعات  که گرفت صورت عمیق  مصاحبه شهر، بانک در تحولی

  کدگذاری .  است  باز  کدگذاری   بنیاد   داده  نظریه  اساس  بر   هاداده  تحلیل   و  تجزیه  مرحله  اولین.   .انتخابی  کدگذاری  و  باز  کدگذاری
  اثرات   ،لذا آورده شده است.    2ای از کدگذاری باز در جدول  [. نمونه9شود ]  ظاهر   محوری   مقوله  ظهور  اثرات  تا   یابدمی  ادامه  قدرآن  باز

  مقوله   بیانگر  هایمولفه  بعدی  هایمصاحبه  در  چهارم  مصاحبه  از  بعد و  شد  نمودار  چهارم  تا  دوم  مصاحبه  کدگذاری  در  محوری  مقوله  ظهور
  در   محوری   مقوله   که   زمانی.  است  محوری   مقوله  تحولی«  های طرح  سازی پیاده  رفتاری   »موانع   مفهوم .  شدند  تکرار   و   یافتند  ادامه   محوری

  کد  ۱39 تحلیل فرایند در. شدند کدگذاری  محوری   متغیر جهت  در هامصاحبه  و شده آغاز  انتخابی  کدگذاری شد، ظاهر  باز  کدگذاری  فرایند 
 . شدند شناسایی  اصلی  مقوله 3 و فرعی مقوله  ۱2 مفهوم، 29 قالب در نهایی مستخرج
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 کنندگانمشارکت شناختیجمعیت  اطلاعات. 1جدول

 
 ای از شواهد گفتاری و کدهای مستخرج از آن . نمونه 2جدول

 کد شواهد گفتاری  ردیف

 
۱ 

ب از دلایلی که  طرح  هیکی  این  موفقیت  عدم  بنده  تصمیمنظر  است که  این  بدنبال داشت،  را  با  ها  گیرنده 
در ستاد برای  کسی که قرار است آن را اجرا کند فاصله زیادی داشت. یک باگ بینشان بوده یعنی کسی که  

 ای بینشان بوده است.گیرد فاصلهکسی که در صف تصمیم می

عدم ارتباط بین مجریان و طراحان  
های تحولیطرح   

 
2 

مثلا اینکه مجبور نیستند با هر مشتری در   .خیلی از افراد حاضر نیستند شرایط کار در ستاد را از دست بدهند 
. بنابراین کار در ستاد را  ها تعطیلند و غیرهشنبه هر شرایط روحی بحث کنند، آزادی زمانی زیادی دارند، پنج 

 کنند، حتی اگر جزء ملزومات اجرای طرح تحولی باشد. رها نمی

راحتی و آرامش کارکردن در ستاد نسبت 
 به صف

 
3 

پله در  ولو  مختلف  موضوعات  در  کارشناس  از  نمیاستفاده  را خراب  تنها مجموعه  نه  پایین  بلکه های  کند 
 خواهیم استفاده کنیم چرا مقاومت کنیم مقاومت معنایی ندارد.شود. از فکر میباعث شکوفاشدن مجموعه می

های  عدم استفاده از نظرات صف در طرح
های ستادتحولی از طرف گروه  

   تغییر از ناشی استرس وجود ترسند. کارکنان از تغییر میمتاسفانه، یک مقدار گارد هست.  4

 
۵ 

اهداف   از  سال  یکی  در  طرح  که    93این  بود  نتیجه  و  دهیم  کاهش  را  به صف  ستاد  نسبت  که  بود  این 
به وجود آورد و خیلی به اجبار به صف رفتند و این موضوع سروصدای زیادی  نیروهای ستاد  ها  بسیاری از 

 گری کردند. مقاوت و لابی

 
 عدم کاهش نسبت ستاد به صف 

ارشد 6 مدیران  رابطه  و  واسطه  به  ستاد شدند  وارد  عزیزانی که  این  از  خیلی  نمایندگان شاید  ، سیاستمداران، 
 اند. وارد شده باشند. سفارش شده بودند که در ستاد آمده مردم،

بازیارتقا براساس پارتی  

 
۷ 

خورد وجود زخورد نداریم. بین صف و ستاد چرخه بازیکی دیگر از مشکلات ما در بانک شهر این است که با
ندارد. مثلا الان من بخواهم کاری در منطقه انجام دهم، این چرخش اطلاعات و توجه به آنها خیلی ضعیف  

 است.

 عدم ارائه بازخور بین صف و ستاد

 
 

 جنسیت  سابقه  رشته تحصیلات نقش  سمت

 مرد ۱4 آمار لیسانس  کارفرما-طراح و تحقیقات  راهبردرئیس اداره 

 مرد ۱0 مدیریت بازرگانی  یسانس فوق ل یمجر معاون اداره نظارت بر اعتبارات

 مرد 9 مدیریت صنعتی گرایش تحقیق در عملیات دکتری کارفرما-طراح ها روشکارشناس اداره تشکیلات و 

 مرد ۱2 علوم اقتصادی  فوق لیسانس  کارفرما-طراح شویی معاون اداره مبارزه با پول

 مرد 8 حسابداری  فوق لیسانس  مجری هارئیس اداره امور شرکت

 مرد ۱2 مدیریت مالی  لیسانس فوق  ناظر  رئیس اداره سامانه و نظارت ارتباطات مردمی 

 مرد 30 حسابداری  لیسانس  کارفرما-طراح ریزی رئیس سابق اداره سازمان و برنامه

 مرد 8 مدیریت فناوری اطلاعات فوق لیسانس  کارفرما-طراح هاکارشناس سابق بهبود روش 

 مرد ۱2 مدیریت صنعتی  دکتری کارفرما-طراح معاون منطقه نه تهران 

 مرد ۱3 مدیریت بازرگانی  فوق لیسانس  مجری منطقه هشت تهران معاون 

 مرد ۱2 مدیریت تکنولوژی  فوق لیسانس  ناظر  های انسانیرئیس اداره سرمایه

 مرد ۱3 مدیریت بازرگانی  فوق لیسانس  مجری رئیس منطقه نه تهران

 مرد 9 مدیریت بازرگانی  فوق لیسانس  مجری رئیس اداره حسابداری مدیریت 
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 ریزی برنامه از  قبل رفتاری موانع

  ثیرگذار أت  آینده  در  برنامه   اجرای   چگونگی  بر  تحولی  های طرح  ریزیبرنامه  از   پیش   مرحله  در   که  هستند  موانعی   ریزی برنامه  قبل   موانع 
  اجرای  هنگام  در  و  ثیرگذارندأت فرایند  بر  عوامل  ای مجموعه تحولی طرح به  مربوط  عملیاتی برنامه  تدوین از   قبل  و  مرحله این  در . باشندمی

 . است شده ارائه  ریزیبرنامه قبل موانع 3 جدول در . کنندمی مشخص بیشتر  را  خود  طرح نهایی
 

 تحولی هایطرح سازیپیاده ریزیبرنامه  از قبل رفتاری موانع .3جدول

 کد مفهوم  مقوله 

 
 

 های فردیویژگی 

 
 ویژگی های عمومی 

 سابقه کاری کم 

 میزان و مرتبط نبودن تحصیلات

 استدلالی و هیجانیمندی کم از هوش بهره 

 
 

 عادات 

 کارکنان در تغییر از ناشی استرس وجود

 گذشته و حال وضعیت در امنیت حس وجود

 آینده و تحول هایبرنامه  هایناشناخته از ترس

 راحتی و آرامش کارکردن در ستاد نسبت به صف 

 هافعالیت سایر به کارکنان حد از بیش تعهد

 
 
 
 
 
 

 تفکرات

 
 ای( )جزیره  تفکر جزءنگر

 نگریعدم توجه به کل و کلیت

 هاعدم توجه به روابط بخش

 ثیرپذیری از طرح تحولی أ ثیرگذاشتن و نه تأ توجه با ت

 مقدم نبودن هدف طرح بر اهداف شعب بانک

 
 ای و مقطعی تفکر پروژه

 نگر نگاه گذشته 

 های تحولی قبلیتجربیات شکست طرح 

 مدت کوتاهنگاه 

 
 

فقدان مدل ذهنی مناسب و تفکر 
 انتقادی

 های تحولی طرح از صحیح ادراک فقدان

 تحول در بانک و تغییر برای کافی انگیزۀ فقدان

  سازیپیاده به مدیران نیاز احساس عدم و موجود شرایط پذیرش
 تحولی هایطرح 

 دادن قدرت و جایگاه ترس از دست

 نقدپذیری فقدان روحیه 

 تمایل به نمایش قدرت مدیریتی در دوره خدمت

 تحول طرح اهمیت به مدیران وافی و  کافی اعتقاد وجود عدم

 
 
 
 

 اعتقادات و باورهای ذهنی 

 
 عدم اعتقاد به موفقیت طرح تحولی 

 بودن طرح تحولیعدم اعتقاد به نتیجه بخش

 راهبردهای بانک مندی و گرایش به عدم علاقه

 راهبردی ریزی نداشتن برنامه 

 عدم باور به عمل 

 
 عدم اعتقاد به همکاری

 افزایی بین فردی عدم اعتقاد هم

 بخش نبودن کمک افراد نتیجه 

 عدم توجه به نظرات کارشناسی

 اعتقاد به کار فردی

 
 گریزی ریسک 

 عدم استقبال از نتایج حاصل از طرح تحولی 

 های حاصل از طرح تحولیعدم تحمل سختی 

 عدم توانایی تحمل مخاطرات و پاسخگویی بابت آنها

 
سنجی اجرای  فقدان توجه به مطالعات امکان

 
 ریزی نیازهای برنامهپیش

 عدم استفاده از نظرات ذینفعان طرح تحولی

 توجه زیاد به نظرات مشاوران یا نظرات شخصی  
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 کد مفهوم  مقوله 

 سنجی عدم علاقه به صرف هزینه برای مطالعات امکان طرح تحولی 
 اندرکاران طرح تحولی فقدان مشارکت بین دست

 
 نیازهای اجرایی پیش

 فقدان انسجام در نظام آمار و اطلاعات بانک 

 فقدان توجه به میزان منابع مالی دردسترس 

 توجه به دانش کافی موجود در واحدها برای اجرا فقدان 

 

  موانع   4  جدول  در.  ثیرگذارندأت  آینده  در  برنامه   اجرای  چگونگی  بر   ریزیبرنامه  حین  رفتاری   موانع .  ریزیبرنامه  حین   رفتاری  موانع

 .است شده ارائه  ریزیبرنامه حین
 

 تحولی  های طرح  سازیپیاده  ریزیبرنامه  حین  رفتاری موانع  . 4جدول

 کد مفهوم  مقوله 

 
 
 
 
 
 

موانع حین 
 ریزی برنامه 

 
 
 
 
 

 
 

های ساختاری، ضعف
 فرایندی و محتوایی 

 های تحولیفقدان ادراک مشترک مدیران و کارکنان از طرح

 سازیپیاده ۀمرحل بهکمبود توجه 

 برابر تغییر  هایی در جهت کاهش مقاومت کارکنان درفقدان برنامه 

 طرح سازیهای کارکنان در روند پیادهها و مسئولیت فقدان وضوح نقش

 اهداف یا انتظارات نهایی برای کارکنان  ۀایجاد سردرگمی دربار

 کیفیت بین کارکنان و مدیرانهای اطلاعاتی بیوجود سیستم 

 
 
 

های سیستم ضعف
 منابع انسانی 

 
 

 های تأمین امنیت شغلیفقدان برنامه 

 بانک های توزیع نامتقارن و ناهمگون کارکنان در واحد

 عدم توانمندسازی کارکنان 

 های تحولیکارکنان همسو با اهداف طرح  ۀهای انگیزانندفقدان برنامه 

 ( غیره و هاعدالتی بی ها،بداخلاقی  ها،تبعیض )انسانی منابع نامناسب مدیریت

 های تحولیهمسو با اهداف طرح ۀمناسب و عادلانهای جبران خدمات فقدان برنامه 

 های لازم و کافی برای کارکنان فقدان آموزش 

 
 

 های ارتباطیضعف

 رسانی مناسب،کافی و یکپارچهعدم وجود نظام ارتباطی و اطلاع

 وجود روابط و تعاملات ناکارآمد

 فقدان فرهنگ مشارکت داوطلبانه 

 متناقض  هایپاسخگویی وجود فرهنگ 

 عدم وجود ارتباطات مناسب واحد منابع انسانی با سایر واحدها
 

برنامهپیاده  مرحله  رفتاری  موانع   بر   سازیپیاده  با  مستقیم  ارتباط  در  و  ریزیبرنامه  از  پس  سازیپیاده  مرحله  موانع.  ریزیسازی 

 . است شده ارائهریزی  برنامه سازیپیاده مرحله موانع ۵ جدول  در. ثیرگذارندأت تحولی های طرح تحقق چگونگی

 
 تحولی هایطرح  ریزیبرنامه  سازیپیاده رفتاری موانع .۵جدول

 کد مفهوم  مقوله 

 
 
 
 
 
 

 
 ذینفعان  میان تعارض

 تحولی هایطرح سازیپیاده در ذینفعان فعال مشارکت عدم

 خارج بانک و داخل ذینفعان متضاد و متعدد منافع وجود

 در برابر غیررسمی هایگروه نامتعارف و ناهمگون ارتباطات و ائتلاف
 تحولی هایطرح 

 
 

 مقاومت در برابر تغییر در بانک  فرهنگ وجود

 قوی و یکپارچه   پذیر،انعطاف فرهنگ فقدان
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 کد مفهوم  مقوله 

 
 ناکارآمدی فرهنگی 

 
 
 فرهنگی ناسازگاری

 زنی در بانکوجود فرهنگ زیرآب

 تهران  ثیرپذیری زیاد فرهنگ بانک شهر از فرهنگ شهرداریأ ت

  سازیپیاده جهت محورشبکه یا تیم جایبه فردمحور فرهنگ وجود
 تحول هایطرح 

 فرهنگی هایتضاد وجود

 گریزی حکمرانی فرهنگ شعبه 

 کافی وفاداری و تعهد فرهنگ فقدان

 
 
 

 عدم ثبات نسبی 

 تغییرات زیاد در قوانین مالی و بانکی قوانین مالی و بانکیعدم ثبات نسبی در 

 قوانین محدودکننده بانک مرکزی 

 نشدهبینی بروز عوامل پیش 

 هاعدم انسجام در بخشنامه های بانکعدم ثبات نسبی سیاست 

 های اجراییعدم ثبات در برنامه

 
 عدم ثبات نسبی در مدیریت و رهبری 

 فزاینده در مدیریت تغییر 

 تغییر فزاینده در رهبران

 مدت های خدمت کوتاهدوره

 جابجایی سیاسی مدیران و رهبران

 
 سالاریفقدان نظام شایسته

 
 سالاریفقدان نظام شایسته

 بازیارتقا براساس زدوبند و پارتی

 عدم استقرار نظام شفاف ارتقا 

 هادلیل توصیهناتوانی در تعدیل نیروها به 

 هاجذب نیروهای ناشایست بر مبنای توصیه 

 
 
 
 
 
 
 
 
 های رهبری فقدان مهارت

 
 استراتژیک  رهبری فقدان

 

 تحول هایطرح  ردپیشب برای رهبران از قدرتمند ائتلاف تیم یک فقدان

 سازمان  در  تحول دارانپرچم و رهبران فقدان

 تحولی هایطرح  سازیپیاده جهت مناسب رهبری سبک فقدان

 تحولی هایطرح ارائۀ  در رهبران کافی اختیارات فقدان

 تحولی هایطرح  سازیپیاده جهت واحد فرماندهی مرکز وجود عدم

 
 
 
 
 

 تخصصی  شایستگی فقدان

 رهبران در کافی تخصص  و دانش فقدان

 رهبران  عملیاتی ناکارآمدی و مشارکت عدم

 کارکنان  و مدیران برانگیختن در رهبران توانایی عدم

  طرح سازیپیاده و انتخاب در گروهی و فردی منافع گرفتن درنظر
 تحول 

 رهبران میان در جانبههمه  همدلی و توافق عدم

 بانک خارجی و داخلی هایمحیط ادغام  و تطبیق در رهبران ناتوانی

 مدیرانعدم ارتباط و همکاری مناسب با 

 گیری عدم ثبات در تصمیم

 عدم توجه به گزارشات ارسالی

 خودرایی رهبران 

 فقدان پذیرش انتقادات نسبت به طرح 

 های تحولعدم شناخت صحیح و علمی از مفاهیم طرح

 گیری فقدان مشارکت در تصمیم

 عدم همراستایی گفتار و عمل رهبران 

 خصوص راهکارها، پیامدها و آینده طرح تحولی سازی در عدم شفاف

 توان ادراکی محدود   
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 کد مفهوم  مقوله 

 
 
 

 های مدیریتی فقدان مهارت

 چون و چرای دستورات رهبرانپذیرش و اجرای بی تحلیلی -های ادراکیفقدان مهارت

 خودرایی مدیران 

 توان کارکردن با ابزارها 

 مدیران تخصصی و عمومی صلاحیت عدم

 
 های انسانی و عملیاتیفقدان مهارت

  و تحولی هایطرح طراحی و تهیه با مدیران تسلط و آشنایی عدم
 آن  هایفرایند 

 عدم انگیزش به کارکنان در هنگام اجرای طرح

 عدم حمایت از زیردستان در انجام وظایف 

 عدم توان کار کردن با انسان 

 سایر افرادعدم توانایی برقراری رابطه با 

 
سازی دانش در  عدم یادگیری و جاری

 انک.ب

 
 عدم یادگیری و کسب دانش

 ثیر طرح تحولی بر موقعیت بانکعدم آگاهی از تأ 

 های طرح تحولی بر موقعیت بانک عدم آگاهی از اثر فعالیت 

 عدم شناخت محیط داخلی و خارجی بانک 

 عدم آگاهی از قوانین صنعت بانکداری 

 کارگیری و انتقال دانش تخصصی در حوزه اجرای طرح تحولیهعدم ب سازی و انتقال دانشجاری

 مورد طرح در مفید دانش و اطلاعات گذاریاشتراک  عدم

 رسانی درمورد طرح قبل از اجراطلاععدم توجه به ا

 عدم تحلیل اطلاعات در خصوص طرح

 
 
 

 تحولیهای پذیری طرح عدم انعطاف

های  پذیری در پذیرش طرح عدم انعطاف
 تحولی 

 رفتارهای قدیمی و تکراری در عمل پیوستگی در رفتار

 های تحولی در بانک عدم ارائه اطلاعات به جهت پذیرش طرح 

 های تحولیای مغایر با طرحرفتارهای لحظه

 
های  کارگیری طرح هپذیری در بعدم انعطاف

 تحولی 

 تغییرات در صنعت بانکداریعدم اشراف به 

 های تحولی به واسطه تغییر شرایط تغییر در طرح راهبردعدم اتخاذ 

 عدم درک و پذیرش وظایف اعضای بانک

 های کاری بانکعدم درک و پذیرش اولویت 

 عدم درک ارتباط بین وظایف و رسیدن به اهداف

 
 
 

 ناتوانی کارکنان

 
 فقدان شایستگی تخصصی 

 مورد طرح فقدان اطلاعات کافی در

 وجود موانع متعدد یادگیری برای کارکنان

 کارکنان  مهارت  و دانش شدن منسوخ

 کارکنان عمل آزادی رفتن بین از

 فقدان تحصیلات مرتبط و تخصصی کارکنان 

 
 

 فقدان شایستگی رفتاری 

 گری یلاب

 کارکنان در تغییر از ناشی استرس وجود

 فقدان تعهد و وجدان کاری نزد کارکنان 

 کارکنان  مختلف منافع در تعارض وجود

 کارکنان  در تغییر انگیزۀ فقدان

 کارکنان  در سیستمی تفکر و خلاقیت ابتکار، مناسب میزان فقدان

 وجود تعارض در منافع مختلف کارکنان 
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 نظری   کدگذاری

  کدهای   ازطریق   و  مرحله   این  در   اما   پردازند، می  ها داده  کردن  تکه تکه  واقع  در   و  بندی طبقه  بندی،دسته  به   انتخابی  و  باز   کدگذاری
  تلفیق   نظریه  یک  درجهت  را  ها مقوله  که   انتزاعی  هایمدل  از   عبارتند  نظری  کدهای.  شوندمی  داده  ارتباط  یکدیگر  به  مفاهیم   نظری،

  مفهومی   مدل  طراحی   به   اقدام  تحولی  هایطرح  سازی پیاده  بر  ثیرگذارتأ   عوامل  و  ها لفهؤم   شناسایی   از  بعد  محقق   نهایت  در   [.9]  کنند می
  .است شده ارائه ۱ شکل در آن  نتیجه  که است نموده

 

 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 

 
 

 تحولی هایطرح سازیپیاده رفتاری موانع مدل. ۱شکل

 گیری و پیشنهادنتیجه .۵

  مشخص   اهداف  به  دستیابی  راستای  در  نیز  شهر  بانک.  است  گرفته  قرار  توجه  مورد  هاسازمان  بیشتر  در  تحولی  هایطرح  سازیپیاده
ها صرف  مان و هزینه بسیاری برای این طرح ز  که است  بوده بانک  در اخیر   سال چند طول  در  چندگانه  تحولی های طرح سازیپیاده بدنبال

است.     داد   قرار   توجه   مورد   توان می  تحولی  هایطرح  مشکلات  و  نادرست  روندهای  اصلاح   جریان  در  که  اقداماتی  جمله   ازنموده 
  و   شناخت  را   مشکلات  و  مسائل  توانمی  ها طرح  محتوای   و  اجرا  تهیه،   چگونگی   به   نقادانه  نگاهی  با   زیرا .  ستا   آنها  شناسیآسیب

  موانع .  ثیرگذارندأ ت  هاطرح  این  درست  اجرای  بر  زیادی  موانع.  دید  تدارک  مشکلات،  و  مسائل  یافتن  شدت  از  جلوگیری  برای  را   راهکارهایی
  سازی پیاده  رفتاری   موانع   شناسایی  مدل  ارائه  پژوهش   این  اصلی  هدف   لذا.  هستند  ها طرح  درست  اجرای  موانع   ترین مهم  از   رفتاری

. است  شده  گرفته  بهره(  گلیزر  رهیافت)   کلاسیک  بنیاد  داده  رویکرد  از  مذکور  هدف   به  دستیابی  برای.  است  شهر  بانک  در  تحولی  هایطرح
 . است تفکیک  قابل زیر دسته  سه  در شهر بانک در تحولی هایطرح سازیپیاده رفتاری موانع  دهدمی نشان پژوهش  نتایج

  سازی پیاده  برای   لازم  زمینه  و  بستر  ایجاد  به  مسئولان  و  مدیران   ،تحولی  هایطرح  سازی پیاده  از  قبل.  ریزیبرنامه  قبل  موانع

  انجام   مثال،  برای .  شد  خواهد  مواجه  شکست  با   طرح  سازیپیاده  ،مناسب  شرایط  و  ریزیبرنامه  داشتن  بدون  و  دارند  نیاز  تحولی  هایطرح

  آینده   گرایی، آرمان  هرگونه   از   دور  به   و   واقعی  فضای   در  تا   سازدمی  فراهم   ریزان برنامه  و   مجریان  برای  را  شرایطی  سنجیامکان  مطالعات

  ترین دقیق  که  کمی  آمار  بر   تکیه  با  و  پیشرفته  های سازیمدل  از  استفاده  و  عمیق  مطالعات  انجام  طریق   از   را  مختلف   سناریوهای  از  حاصل

 ریزیموانع قبل برنامه

 

 های فردیویژگی•

 تفکرات•

اعتقادات و باورهای •

 ذهنی

فقدان توجه به •

سنجی اجرای امکان

 های تحولیطرح

سازی موانع پیاده

 ریزیبرنامه
  

 های رهبریفقدان مهارت•

 های مدیریتفقدان مهارت•

 ناتوانی کارکنان•

سازی عدم یادگیری و جاری•

 دانش

پذیری عدم انعطاف•

 های تحولیطرح

 ناکارآمدی فرهنگی•

 عدم ثبات نسبی•

 سالاریفقدان نظام شایسته•

 ریزیبرنامهموانع حین 

 

های ساختاری، ضعف•

 فرایندی و محتوایی

های سیستم ضعف•

 منابع انسانی

 های ارتباطیضعف•
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 تمامی  اگر   طرفی  از.  دهند  قرار  مطالعات  این  اساس   بر  را   طرح  یپیشنهادها  و  ها ریزیبرنامه  پایه  و  کرده  بینیپیش  سازد،می  میسر  را   نتایج

  کمتری   موانع  با  سازیپیاده  فرایند  ،گردد  لحاظ  طرح  یپیشنهادها   در  آنها  هاینظر  و  نموده  مشارکت  ریزیبرنامه  فرایند  در  ذینفع  هایگروه

  را  یبانک   ستادهای  و   واحدها  ها، بخشباید    یعنی.  دارد  کیدأت  سیستمی  نگرش  ضرورت  بر   تحولی  هایطرح  ریزی برنامه.  شد  خواهدمواجه  

   کرد. موشکافانه برخورد  انآن با مواجهه  در و دانست محیطی زمینه در  مرتبط  هم به  اجزای از متشکل ایپیچیده  هایسیستم

 است  شده اشاره راهبرد  اجرای رفتاری  عوامل از جمله  تفکراتو   فردی  های ویژگی عوامل  به [ 2]  همکاران و امامی   اکبری پژوهش  در
  پژوهش   در «مدیران در  تحول هایطرح و  مدیریت سبک همسویی عدم»شاخص بههمچنین . ستا   همراستا حاضر  پژوهش  نتایج با  با که

 .ستا   همراستا حاضر پژوهش نتایج با  که است شده اشاره[ ۱3] همکاران و جانکی
  سنجی، امکان مطالعات  با  آنها سازی پیاده  قابلیت به  تحولی هایطرح شروع  از  قبل  شود می پیشنهاد   شهر بانک  مدیران   به راستا این  در
  و   تحصیلات  از  هستند  دخیل  تحولی  هایطرح  ریزیبرنامه  و  نگارش  حوزه  در  که  افرادی  از   تعدادی  که  آنجا  از.  باشند  داشته   ایویژه  توجه

  برای   ذیربط  افراد   و  واحد   انتخاب  در   بانک   مدیران  شود می  پیشنهاد  ندارند؛   درستی   درک   و  آگاهی   هاطرح  این   با   مرتبط   تجربیات
  گفتگو  با  نمایند تلاش شهر بانک  مدیران .  نمایند استفاده مرحله  این   در  متخصص   افراد از   و باشند داشته  بیشتری  دقت ها طرح ریزی برنامه

 . نمایند برطرف را تحولی هایطرح سازیپیاده حوزه  در  داخلی اختلافات ،مکاتبه و
  اجرای   برای  لازم   های مهارت  به   که  دهد  پرورش  توانمند  کارکنانی  نتواند  اگر  بانک   انسانی  منابع  سیستم.  ریزیبرنامه  حین  موانع

  کارکنان   برای  مالی،  نیازهای  تامین   بر  علاوه  که   ببیند  تدارک  کارکنان  برای  خدماتی  جبران  های برنامه  و همچنین   باشند  مجهز  طرح

  های طرح  ریزی برنامه  در .  شد  خواهد  ایجاد   مشکلاتی  نیز  تحولی  طرح  سازی پیاده  راه  در  و   است  ضعف   دارای  ، در عمل باشد  نیز  انگیزاننده

  سطح   در   ارزشمند  اطلاعات  تبادل  امکان  تا  است   گرفته   صورت  بسیاری  کیدأت  فرایند  این  ناپذیرجدایی  عضو   عنوان  به   مشارکت  بر  ،تحولی

 .  گردد  برقرار ذینفع هایگروه آتی هایهمکاری برای زمینه  ایجاد و ذینفعان  از وسیعی

 به  و  است  شده  اشاره  [2۷]  وایهانی  پژوهش  در  «کارکنان  بین  ارتباطی  و  رفتاری  متعدد  هایسوءتفاهم  شکاف،  وجود  »شاخص  به
و رینکا    پژوهش   در   «کارکنان  و  مدیران   برای  تحولی  های طرح  اهداف  متعارض  و   مبهم  نامشخص،   محتوای   «شاخص   [ ۱۱]پیوروسکا 

  اجرای   بر ثر ؤ م عوامل  از  یکی   از جمله[ ۱۵] محضری  و شورینی خلیلی  مطالعه در انسانی منابع   سیستم توانمندیهمچنین . است شده اشاره
 . ستا  همراستا حاضر  پژوهش  نتایج با که است شده اشاره راهبرد
  راهبرد   اجرای  و  تدوین  در  و  گمارد  همت  رفتاری  مناسب  هایراهبرد  تدوین  در  شهر  بانک   مدیریت  شودمی  پیشنهاد  راستا  این  در
  واحد   شودمی  پیشنهاد.  باشد  داشته   زیادی   توجه   شوندمی  تحولی  طرح  اجرای   برابر   در  مقاومت   به  منجر  که   عواملی  به  شهر  بانک   رفتاری
 های گروه  نظرات  از  دارد  برعهده  را   شهر  بانک  تحولی  هایطرح  نگارش  و  تدوین   در  اصلی  نقش   که  ها روش  و  تشکیلات  ریزی، برنامه
(  تنبیه  یا)   آن  دهیپاداش  میزان  و  تحولی  طرح  سازیپیاده  عملکرد  میان  شودمی  پیشنهاد.  کند  استفاده  طرح   با  ارتباط  در  مختلف  ذینفع
ترت  یرانو مد  مسئولان  شودپیشنهاد می  .شود  اعلام  شهر  بانک  ستاد  و  صف  هایبخش  و  واحدها  سراسر  به  و  برقرار اتخاذ   یبیسازمان 

  وافر   یتبه اهم  ییربه مشارکت در تغ  یب، با ترغ همتایان خودرهبران و  سازنده با    یه وارتباط لازم و چندسو  یجادکه کارکنان ضمن ا   یندنما
 کنند. پیدا  لازم را  یهایآگاه، یازمورد ن یها آموزش  یاجرا   یقاز طر  بانک شهر در های تحولی طرح یزا تحول و

برنامهپیاده  موانع   زیرا.  است  تحولی  های طرح  سازیپیاده  و   ریزیبرنامه  مراحل  از   مرحله  ترین مهم  اجرا  مرحله .  ریزیسازی 

  است   جامعی  و قانونی ضوابط نیازمند تحولی طرح. ستی ن  پذیرامکان  طرح، صحیح اجرای   سایه در جز  ،طرح اهداف   به دستیابی در موفقیت 

  یکپارچه   ساختاری  و  نداشته   وجود  تعارضی  و  تضاد  اجرا   تا  ریزیبرنامه  از  مختلف  سطوح  بین  تا  بوده  شفاف  و  مشخص  ، ضوابط  آن   در  که

  اثر   در  که   شودمی  تنظیم  ایگونه  به  و  است  برخوردار   محیطی   تغییرات  با  مناسب  پذیریانعطاف  از   تحولی  طرح   ریزی برنامه.  باشد  داشته

 .  کرد اعمال  را   لازم اصلاحات تغییرات، تناسب به آن،   در بتوان محیطیهای عامل  در تحول و تغییر 

  اجرای   رفتاری   عوامل  از جمله  قانونی  عوامل   و  دانش   انتقال  مدیریتی،  های مهارت  عوامل به    [ 2]  همکاران  و  امامی   اکبری  پژوهش   در
  و [  2۷]  وایهانی  پژوهش   در  فرهنگی   عوامل  از   ناشی  هایمحدودیت .  ستا   همراستا   حاضر  پژوهش   نتایج  با  که  است  شده  اشاره  راهبرد
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  های پژوهش  در  «سازمان  در  تحول  پرچمداران  و  رهبران  فقدان  »شاخص   بههمچنین  .  است  شده  اشاره[  8]  سوریاکومار  و  اکه-ارسیا
 .است شده اشاره[ ۱3] همکاران و جانکی
.  شود  تعریف  شهر   بانک  در  هاطرحصحیح    سازی پیاده  برای  تحولی  هایطرح  راهبردی  رهبر   نقش  شودمی  پیشنهاد  راستا  این  در

  تحولی   هایطرح  سازیپیاده  با  که  شده  ایجاد  مشکلات  سایر  یا  و  ستاد  حوزه  در  نیروها  ازدیاد  زمینه  در  بانک  مشکلات  شودمی  پیشنهاد
  بر   بتوان  هم  تا  شود  جلب  گیریتصمیم  و  ریزیبرنامه  برای  آنان  مشارکت  و  شوند  تشریح  کارکنان  برای  هستند  آنها  کردن  برطرف  بدنبال

.  شود  پرهیز  شده  توصیه   هایکارگماریه  ب  و  انتصاب  از  جد  طور  به  لذا.  کرد  جلوگیری  مشکلات  شدن  بزرگ  از  هم  و  آمد  فائق  مشکلات
  شناخت،   برای  مدیران   و  کارمندان  توجیه  جهت  ستاد،  شعب،  سطح  در  تفصیلی،  و  جامع  طرح  آموزشی  و  توجیهی  جلسات  شودمی  پیشنهاد

  برگزاری   با  شهر  بانک  مدیران  و  رهبران  شودمی  پیشنهاد.  گردد  برگزار   تحولی  هایطرح  اصول  و  مبانی  با  صحیح  ارتباط  برقراری  و  درک
  و   ارتباط  بتوانند  طرفی  از  و  باشند  داشته  را   دانش  انتقال  و  رسانیاطلاع  تحولی،  هایطرح  درخصوص  سمینارهایی  و  هاسخنرانی  جلسات،

 .بندند  کاره  ب  و  بشنوند  را   آنها  هاینظر   و  داده  گوش  مخاطبان  سخنان  به  جلسات  در.  نمایند  برقرار  بانک  در  افراد  سایر  با  مناسبی  تعامل
برگزار شود تا  های تحولی  های ضمن خدمت آموزشی با محتویات به روز و دربرگیرنده طرحشود برای سطح مدیریتی دورهمی  پیشنهاد 

به طرح باشند.مدیران نسبت  بهتری داشته  ادراک  پیشنهاد میهمین  ها  با  طور  بر سایر مباحث،  استفاده گردد که علاوه  از مدرسی  شود 
 های تحولی نیز آشنایی خوبی داشته باشد. طرح  راهبردیمباحث 

  قبیل  از  هایی روش از  استفاده   با  شودمی پیشنهاد  محققان   سایر به است،  نشده واقع  اعتبارسنجی مورد   پژوهش  مفهومی  مدل که   ازآنجا
  از   استفاده  با  پژوهش  هایلفهؤم  و  ابعاد  شودمی  پیشنهاد  .بپردازند  استخراجی  مدل  تبیین  و  اعتبارسنجی  به  ساختاری  معادلات  مدلسازی

 های طرح  سازی پیاده  در   در   آنها  اهمیت  تأثیر   و  شده  دهی وزن(  BWM)بدترین  بهترین   روش   ، AHP،  ANP:  ازجمله  آماری  هایتکنیک
  حاضر   پژوهش   نتایج  با   آن  نتایج  و   شناسایی  ها بانک  سایر   در  تحولی  های طرح  سازی پیاده  موانع  شودمی  پیشنهاد.  شود  مشخص  تحولی
  قرار   پیمایش   و  بررسی  مورد  صنایع  سایر  در  تحولی  هایطرح  سازیپیاده  رفتاری   موانع   شودمی  پیشنهاد   محققان  سایر  به.  شود  مقایسه

  ممکن همچنین    و  زمانی  محدودیت  ازجملهاند  بوده   روبرو  مشکلاتی  و  هامحدودیت  با  پژوهش   این   فرایند  انجام  در  پژوهشگران .  گیرد
  از   مختلف  تفاسیر  امکان  که   آنجا  از.  است  کیفی  پژوهش،   روش  ماهیت  اینکه  دلیل  به   دیگر   هایسازمان  به   پژوهش  نتایج  تعمیم  نبودن 
  و   تفاسیر  از  یکی  مطالعه   مورد  پدیده  از   گرفته  صورت  تفسیر   حتم  طور   به  است  کیفی  پژوهش   هایمحدودیت  از  بررسی  مورد   پدیده

  امکان   که  سازدمی  مبدل  نامتعارفی  و  شخصی  نتایج  به  را   شده  کسب  نتایج  رهیافت،  این  ذهنی  بسیار  ماهیت.  است  آن  مورد  در  پذیرفتنی
   .است دشوار پژوهش  محیط از خارج شرایط در آن  کارگیری هب
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