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اجرای استراتژی یکی از مهم ترین مراحل سه گانه مدیریت استراتژیک است. به رغم اهمیت اجرای استراتژی، به 

کمتر از تدوین استراتژی پرداخته شده است. مقاله حاضر، علاوه بر شناسایی و معرفی عوامل اصلی و  این موضوع، 

تأثیرگذار بر اجرای استراتژی در بانک های تجاری ایران به روشی علمی، به دنبال سهم دهی و اولویت بندی میزان تأثیر 

کمی تبیین شده است.  این متغیرها است. همچنین پیامدهای اجرا و چالش های پیش روی آن نیز همراه با ابعاد 

کیفی است. استراتژی روش  کمّی -  کاربردی و از حیث هدف، توصیفی و ازنظر داده،  روش تحقیق از حیث نتیجه، 

تحقیق در بخش کیفی، تئوری داده بنیاد و در بخش کمّی، فرایند تحلیل سلسله مراتبی است. روش تجزیه و تحلیل 

کمّی برپایه مقایسات  کوربین و در بخش  کدگذاری با الگوی پارادایمی استراوس و  کیفی، روش  اطلاعات در بخش 

زوجی و تحلیل نرخ ناسازگاری است. جامعه تحقیق، خبرگان بانک های تجاری و نمونه آن، بانک های ملت، تجارت، 

گلوله برفی و ابزار جمع آوری  ملی، سپه، رفاه، مهر اقتصاد و آینده است. روش نمونه گیری، قضاوتی هدفمند با روش 

کمّی پرسشنامه است. یافته های تحقیق نشان از تبیین  کیفی مصاحبه و بررسی اسناد و در بخش  داده در بخش 

12 عامل اصلی، 9 چالش )به عنوان متغیر مداخله گر( و پنج پیامد برای اجرای استراتژی در بخش بانکداری تجاری 

ایران دارد که بر اساس میزان اهمیت نقش هر یک از آنها در اجرای استراتژی، اولویت بندی و سهم دهی شده است.
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مقدمه
کنترل به قدری در یکدیگر درهم  امروزه سه مرحله مدیریت استراتژیک یعنی تدوین، اجرا و 
بر  مقاله  این  یافت.  تمرکز  آنها  از  هر یک  روی  بیشتری  دقت  با  باید  که  تأثیرگذارند  و  تنیده 
ایران  بانکداری تجاری  عنصر میانی مدیریت استراتژیک یعنی اجرای استراتژی در صنعت 
کلیدی  مرحله ای  به  استراتژیک  مدیریت  مراحل  میان  در  اجرا  امروزه  است.  شده  متمرکز 
نشود،  اجرا  به درستی  استراتژی  گر  ا که  است  آن  بودن  کلیدی  این  برهان  و  شده  تبدیل 
اجرای  مقوله  اهمیت  اینکه  با  باشد.  داشته  را  ارزش  کمترین  می تواند  استراتژی  بهترین 
کمتر پرداخته  کمتر از تدوین آن نیست اما به حوزه اجرا نسبت به حوزه تدوین  استراتژی 
بررسی صحت اهداف مشخص  نه تنها  بانک ها،  شده است. اجرای ناصحیح استراتژی در 
کند بلکه دستیابی به اهداف  شده در استراتژی های تدوین شده را می تواند دچار مشکل 

صحیح را هم با چالش همراه می سازد. 
بی توجهی به مسئله اجرای استراتژی یکی از مسائل ضروری و به روز صنعت بانکداری 
که با توجه به بانک محور بودن اقتصاد ایران و سهم تأثیرگذار این نهاد پولی بر  کشور است 
کشور، لزوم توجه به آن در بانک های تجاری )بالاترین  مسائل اقتصادی و حتی اجتماعی 
در  استراتژی  اجرای  به  پرداختن  بنابراین  می کند.  دوچندان  را  بانکی(  سیستم  در  سهم 

بانک های تجاری ایران ، مورد نظر این پژوهش بوده است.
در این مقاله ابتدا به بیان مسئله اصلی و سؤال های تحقیق، اهمیت و ضرورت انجام و 
اهدافتحقیق پرداخته شده و سپس مروری بر ادبیات تحقیق شامل مبانی نظری و پیشینه 
ح  پژوهش انجام پذیرفته است. با معرفی روش شناسی انجام پژوهش، مدل نظری آن مطر
شده و با تجزیه و تحلیل داده ها و ارزیابی اعتبار تحقیق به ارائه جمع بندی، نتیجه گیری و 

در نهایت پیشنهادها پرداخته شده است.

۱. بیان مسئله و سؤال های تحقیق
ناهماهنگی های مختلف نقش  و  استراتژی، عوامل بسیاری شامل پیچیدگی ها  اجرای  در 
کمتر به آن می پردازند.  که سازما ن ها  کرده به گونه ای  که همین امر اجرا را بسیار دشوار  دارند 
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عدم  می شود  منجر  استراتژی  اجرای  فرایند  شکست  به  که  مهمی  دلایل  از  یکی  از این رو 
دسترسی مدیران به عوامل اصلی و نیز نتایج و چالش های )موانع( متصور بر آن به منظور 
مزبور  از موارد  فعالیت های شان است. در حقیقت بدون داشتن درکی مناسب  جهت دهی 
نمی توان انتظار تحقق استراتژی و اهداف را به نحو مطلوب در بانک ها داشت. از سویی با 
کثر آنها به تدوین  بررسی بانک های تجاری در سال های اخیر در می یابیم، با وجود اینکه ا
مسئله  است.  نبوده  نظام مند  چندان  آنها  اجرای  اما  کرده اند  اقدام  استراتژیک  سندهای 
کشور و نیز لزوم ورود و انجام  رقابت شدید میان بانک ها به خصوص بانک های تجاری داخل 
فعالیت های بزرگ تر در بانکداری بین الملل ، آنها را به سمت برنامه محور بودن و داشتن یک 

تفکر استراتژیک سوق داده است.
گرفتن همه موارد فوق، مسئله اصلی این تحقیق، فقدان  بنابراین با توجه به در نظر 
روشی  به  اجرا  )موانع(  چالش های  و  نتایج  نیز  و  زیرساختی  علی،  عوامل  از  کافی  شناخت 
که دانش حاصل از آن حتی می تواند خلأ بین تدوین و اجرا را پر  علمی است، متغیرهایی 
کند. در این مقاله، مسئله  کاربردی برنامه های بانک را فراهم  کرده و زمینه اجرایی شدن 
ح شده است:  ح زیر در بانک های تجاری ایران مطر اصلی بیان شده در قالب پنج سؤال به شر
کدامند؟، 2. متغیرهای زمینه ای  1. متغیرهای علّی مؤثر در فرایند اجرایی شدن استراتژی 
کدامند؟، 3. چالش های )موانع( اجرایی  )بستری( مؤثر در فرایند اجرایی شدن استراتژی 
 .5 کدامند؟،  استراتژی  شدن  اجرایی  فرایند  )نتایج(  پیامد   .4 کدامند؟،  استراتژی  شدن 
اولویت و میزان سهم هر یک از شرایط علی، زمینه ای، چالش ها )موانع( و پیامدها در فرایند 

اجرایی شدن استراتژی به چه میزانی است؟

۱-۱. اهمیت و ضرورت تحقیق
در  شده  مشخص  اهداف  صحت  بررسی  نه تنها  بانک ها ،  در  استراتژی  ناصحیح  اجرای 
کرده بلکه به عدم دستیابی به اهداف صحیح  استراتژی های تدوین شده را دچار مشکل 
و  اجرا  بر  تأثیرگذار  عوامل  تبیین  با  و  تحقیق  این  انجام  با  همچنین  می شود.  منجر  نیز 
به  نسبت  بانک ها  استراتژی،  اجرای  پیامدهای  و  )موانع(  چالش ها  عوامل،  اولویت بندی 
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گام بر می دارند. بنابراین  تقویت و اصلاح نقاط ضعف و بهره برداری از نقاط قوت خود در اجرا 
این  پژوهشی در  انجام  و  بوده  بانک های تجاری مشکل ساز  استراتژی در  ناصحیح  اجرای 

خصوص ضروری است.

۲-۱. اهداف تحقیق
ح زیر است: که به دنبال پاسخگویی به سؤال های تحقیق است به شر پنج هدف اصلی تحقیق 

شناسایی   .2 استراتژی،  اجرای  بر  مؤثر  زمینه ای  و  علّی  متغیرهای  شناسایی   .1
چالش های )موانع( پیش روی اجرای استراتژی، 3. شناسایی پیامدهای )نتایج( اجرایی 
شدن استراتژی، 4. اولویت بندی و سهم دهی عوامل شناسایی شده برای مشخص شدن 
کردن شکاف های اطلاعاتی موجود در ادبیات علمی مربوط  تأثیر هر یک از آنها در اجرا، 5. پر 

کنار موضوع تدوین استراتژی. به اجرای استراتژی و ترویج اهمیت آن در 

۲. مبانی نظری تحقیق
۱-۲. تعاریف و مفاهیم اجرا

۱-۱-۲. ازلحاظ لغتنامه ای

کاری طبق برنامه قبلی  کردن  کردن امری و عمل  اجرا در فرهنگ فارسی عمید به معنای روا 
معرفی شده است. همچنین در فرهنگ واژه سره به معنای به انجام رساندن است. اجرا در 
کسفورد تأثیرگذاری واقعی و  لغتنامه وبستر معنای پایان دادن )و انجام دادن( و در لغتنامه آ

مطمئن شدن از تکمیل اقدام ها به وسیله ساخت شاخص ها معنا دارد. 

۲-۱-۲. از دیدگاه نظریه پردازان

در یک نوع طبقه بندی می توان اجرای استراتژی را با سه رویکرد فرایندی، رفتاری و ترکیبی 
کرد. در رویکرد فرایندی، اجرا به عنوان زنجیره ای از مراحل متوالی به دقت برنامه ریزی  تعریف 
مجموعه ای  را  استراتژی  کردن  عملیاتی  رفتاری،  رویکرد  می شود.  گرفته  نظر  در  شده 
رویکرد  این  در  می کند.  تلقی  هم  موازی  و  شده  برنامه ریزی  کمابیش  فعالیت های  از 
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فعالیت های مورد نیاز برای اجرا از جنبه رفتاری بررسی می شوند. برخی از اندیشمندان نیز 
کرده و رویکرد سومی با عنوان پیوندی )ترکیبی(  رویکرد فرایندی و رفتاری را با هم ترکیب 
کرده اند. در جدول زیر تعاریف محققان مختلف در مورد اجرای استراتژی به تفکیک  ارائه 

سه رویکرد ارائه شده است:

جدول 1. مفاهیم مختلف اجرای استراتژی در سه رویکرد مختلف

تعاریفرویکرد

فرایندی
که متغیرهای زیادی  نوبل1 )65 :1996( معتقد است اجرای استراتژی فرایندی تعاملی و پیچیده است 

بر آن تأثیر می گذارند 
که پیچیده تر از فرایند تدوین است. ک )87 :1395( اجرا را فرایندی می بیند  ربینیا

رفتاری

که سازمان درخصوص  واردارجیان )1999( معتقد است اجرای استراتژی در برگیرنده اقدام هایی است 
قلمرو خارجی )ذی نفعان( و برای تحقق بخشیدن به استراتژی ابداع می کند. اجرای استراتژی شامل 
است  مدیریتی  کلیدی  مهارت های  و  قوی  رهبری  مستلزم  که  است  اجرایی  فعالیت های  و  اقدام ها 

.(Okumus, 2003: 11(

ترکیبی
که در آن سیاست ها به اجرا  ویلن و هانگر )1999( اجرا را مجموعه ای از فعالیت های مورد نیاز و فرایندی 

گذاشته می شوند، تعریف می کنند )مک لنان، 1396: 99(.

مأخذ: یافته های تحقیق.

۲-۲. جایگاه اجرا در مکاتب مدیریت استراتژیک
تلفیقی  و  توصیفی  تجویزی،  گروه  سه  در  به طور کلی  را  استراتژیک  پارادایم های  مینتزبرگ2 
کرده است. اولی معتقد به طراحی رسمی و پیشگویی تدابیر و تحلیل های اهداف  تقسیم 
بلندمدت است. دومی بر اقدام سریع و منطبق با شرایط جاری مبتنی است. بر این اساس، 
و  برنامه ریزی  )یعنی طراحی،  آنها  از  تا  که سه  ایجاد شد  استراتژی  فرایند  فکری  10 مکتب 
کارآفرینی، شناختی، یادگیری،  موقعیت یابی( در پارادایم های تجویزی و 6 تای بعدی )یعنی 

1. Nobel
2. Mintzberg
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پارادایم  در  ترکیب بندی(  )یعنی  آخری  و  توصیفی  پارادایم  در  محیطی(  و  فرهنگی  قدرت، 
گذشته، تدوین و اجرا را جدا در نظر  تلفیقی جای دارند )مینتزبرگ، 1388: 9(. بینش های 

می گرفتند. آنها اجرا را پس از فرایند تدوین قرار می دهند )همان: 36(. 
تلفیقی  پارادایم  مبتنی بر  ایران  تجاری  بانکداری  استراتژی در صنعت  اجرای  پارادایم 
بیان  به تفصیل  که دلایل آن در بخش روش شناسی پژوهش  گرفته شده  )ترکیبی( در نظر 

شده است. 

3. پیشینه پژوهش
بانک های  در  بین المللی  استراتژی های  »اجرای  عنوان  با  مقاله ای  در   )2017( مارکوئیز1 
کشور های چین و برزیل(« عواملی را  کشورهای نوظهور )مطالعه موردی بانک های تجاری 
کشورهای نوظهور تأثیرگذار است را  که بر اجرای استراتژی های بین المللی بانک های تجاری 
کشور، بانک ها نقش بسیار مهمی ایفا می کنند. نتایج نشان داد  که در این دو  کرده  بررسی 
عوامل مؤثر بر اجرای استراتژی های بین المللی بانک ها شامل تجربه صنعت قبلی، پایگاه 
میزان  و  بین المللی  بانک  مالکیت  نوع  استراتژی ،  رسمی  ثبت  و  تعریف  موجود،  مشتریان 

بدهی خارجی آن است.
اجرای  کره: خط سیرهای متنوع  »برنامه ریزی مذا با عنوان  کایرولیا2 )2017( در مقاله ای 
ح ها و برنامه ها را در بانک های تجاری شهرهای آفریقایی نایروبی،  استراتژی« چگونگی اجرای طر
کرده است. این ابزارها  کرده و سه نوع اجرا را در این سه  شهر مقایسه  آدیس آبابا و هراره بررسی 
شامل ابزارهای زیرساختی، توسعه قوانین و سرزمین است. برعکس سایر تحقیقات در بررسی 
اتحادهای پیچیده  و  از عوامل  اجازه می دهد بسیاری  این تحقیق  استراتژی،  عوامل شکست 
ابزار  به عنوان  را  کره  مذا برنامه ریزی  مفهوم  محقق،  شود.  دیده  دارند  مهمی  نقش  اجرا  در  که 
که مفید بودن را در عزیمت از فرضیه های قانونی و اصولی در مورد  کرده  مفهومی مفید بررسی 

برنامه ریزی خوب یا صحیح ، دستیابی به ماهیت اجرا و زمینه سازی فعالیت ها برمی شمارد.

1. Marques
2. Cirolia
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آنوار1 )2017( در مقاله ای تحت عنوان »ارتباط استراتژی و عملکرد: یک تحلیل مقایسه ای 
 12 در  مختلف  شرکت های  مالی  اطلاعات  کنشی«،  وا و  رگه  دو  خالص،  استراتژی های  بین 
مقایسه ای  شرکت ها  این  در  است.  کرده  بررسی  کستان  پا در  را  بانکداری  از جمله  صنعت 
بین سه دسته استراتژی ناب )غیر کپی شده(، دو رگه )استفاده شده در سازما ن های دیگر( و 
کستانی بیشتر از دو دسته  که شرکت های پا کنشی صورت پذیرفته است. نتایج نشان داد  وا
کنشی بهره می گیرند تا استراتژی های خالص و غیر کپی  استراتژی های دو رگه )کپی شده( و وا
کستان  پا بانک های  در  استراتژی  دسته  دو  این  اجرای  داد  نشان  نتایج  همچنین  شده. 
کتشافی است و عواملی همچون اندازه سازمان و نوع صنعت  بهتر از اجرای استراتژی های ا
شرکت  اندازه  و  استراتژی  همچنین  است.  تأثیرگذار  آن  اجرای  و  استراتژی  نوع  انتخاب  در 

بهترین پیش بینی کنندگان عملکرد سازمان هستند.
موردی  مطالعه  یک  برنامه ریزی:  »تمارین  عنوان  تحت  مقاله ای  در   )2017( ریدوان2 
در  تجاری  بانک  سه  روی  کیفی  تحقیق  روش  با  اندونزی«  بانکداری  صنعت  در  چندگانه 
برنامه  هم  و  عالی  عملکرد  هم  بانک،  سه  این  انتخاب  دلیل  است.  کرده  تمرکز  اندونزی 
به دلیل  اما  داشتند  استراتژیک  برنامه  که  بودند  هم  دیگر  بانک های  بود.  آنها  استراتژیک 
کلیدی ترین عناصر مؤثر بر اجرای استراتژی،  عدم عملکرد خوب مورد بررسی قرار نگرفته اند. 

گرفتار های وی( معرفی می شود. انعطاف پذیری و نقش مدیرعامل بانک )و درگیری ها و 
بر  آن  تأثیر  و  شرکتی  »بصیرت  عنوان  تحت  مقاله ای  در   )2017( نیلی پور3  و  جنیدی 
بانکداری(«  صنعت  موردی:  )مطالعه  سازمان  در  اجرا  و  استراتژی  تصمیم سازی  نوآوری، 
شکل گیری  بر  آن  تأثیر  و  سازمان  بر  شرکتی  بینش  قابلیت  بررسی  هدف  می دارند  بیان 
که مطالعه موردی آن بانکداری ایران است.  استراتژی و اجرای آن و عملکرد سازمان است 
داده ها از طریق مصاحبه و پرسشنامه از 30 بانک ایران از جمله بانک های تجاری تجمیع 
که بینش شرکتی سه نقش مبتکر یا نوآور، استراتژیست و رقیب  شده است. نتایج نشان داد 

1. Anvar
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3. Joneidi and Nilipour
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بصیرت  و  پیش بینی  طریق  از  که  اطلاعاتی  با  که  داده اند  پیشنهاد  محققان  می کند.  ایفا 
شرکتی و شناسایی سیگنال های حتی ضعیف به دست می آید، بانک ها قادرند نااطمینانی 
کاهش دهند. کیفیت استراتژیک و اجرای بهتر  و هشدارها را برای رسیدن به تصمیم های با
راجاسکار1 )2014( در مقاله ای تحت عنوان »عوامل مؤثر بر اجرای استراتژی در صنعت 
از  بسیاری  سازما ن هاست.  بقای  در  کلیدی  عامل  موفق،  اجرای  می دارد  بیان  خدماتی« 
مزایای  نمی توانند  اما  برخوردارند  تدوین  در  قوی  فرایند  یک  از  اینکه  وجود  با  سازما ن ها 
به  نظر  هستند.  اجرا  در  فرایندهایی  فاقد  آنها  که  دلیل  این  به  کنند  حفظ  را  خود  رقابتی 
خ بالای شکست در اجرا بیشترین توجه به مجریان داده شده حال آنکه عوامل متعددی  نر
اجرا  فرایندهای  بررسی  به  این مطالعه،  از این رو در  استراتژی ها وجود دارد.  برای شکست 
که این مطالعه عوامل  کشور عمان پرداخته شده  در صنایع خدماتی از جمله بانکداری در 
نشان  نتایج  می کند.  وزن دهی  و  کشف  را  است  تأثیرگذار  استراتژی  اجرای  بر  که  را  مهمی 
 37 که  است  استراتژی  موفق  اجرای  بر  تأثیرگذار  عامل  مهم ترین  رهبری  عامل  می دهد 
کرده است. سایر عوامل به ترتیب فرهنگ سازمانی )28 درصد(، ساختار  درصد را از آن خود 

سازمانی )26 درصد( و سیستم ها )8 درصد( است.
کنیا« بیان  آمولو2 )2012( در تحقیقی به  نام »چالش های پیاده سازی استراتژی در 
تغییرات  وجود  با  است.  شده  گرفته  نظامی  فعالیت های  از  استراتژی  مفهوم  که  داشته 
محیطی سریع، سازما ن های خصوصی آن را در توسعه برنامه های شان به کار بردند. برای 
بخش عمومی این مفهوم جدید است. تحقیق وی به دنبال چالش های پذیرش و اتخاذ 
مدیریت استراتژیک و به خصوص اجرای استراتژی بوده است. هدف مطالعه وی، تعیین 
گرفته است. وی  کمّی بهره  کار از مصاحبه و رهیافت  چالش های اجراست. وی برای این 
با این مشکلات در اجرای استراتژی مواجه می شوند:  کنیا  که بانک ها در  بیان می دارد 
به دلیل  مهم  پروژه های  مورد  در  تصمیم گیری  در  پشتیبانی  و  تدارکات  کند  رویه های 
کافی در سازمان، فقدان یک ساختار شفاف ارتباطات  وجود بوروکراسی در اجرا، فضای نا

1. Rajasekar
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کارکنان فنی در  داخل و برون سازمانی، همکاری ضعیف بین مدیران و مجریان، فقدان 
که مدیریت بایستی توانایی سازمانی  اجرای پروژه های مهم. این مطالعه پیشنهاد داده 
کارکنان و نیز موانع فرایندی مورد نیاز در اجرا را در سازمان خود مورد ارزیابی  و رفتاری 

مداوم قرار دهد.
و  جوامع  در  استراتژی  »پیاده سازی  نام  به   رساله ای  در   )2008( واندرماس1 
انتقاد  مورد  اجرا  مورد  در  بیرونی  کنترل  دیدگاه  می دارد  بیان  کوچک«  سازما ن های 
اجرای  به  بیرونی  کنترل  نگاه  اجتماعی،  روان شناسی  دیدگاه  از  است.  گرفته  قرار 
افراد به خودکنترلی قرار دارد. نتایج نشان داده  با تمایل طبیعی  استراتژی در تضاد 
قرار  دیگران  نظارت  تحت  ندارند  دوست  و  دارند  خود  کنترل  به  زیادی  تمایل  افراد 
کفایت باعث ایجاد انگیزه درونی در افراد برای انجام  گیرند. خودمختاری و احساس 
احساس  که  مدیریتی  استراتژی  یا  روش  هرگونه  دارند.  باور  آن  به  که  است  اموری 
کند به افزایش احساس بی لیاقتی و ناتوانی  کارکنان را تضعیف  استقلال و خودمختاری 
کنترل بیرونی بروز رفتارهای  کید بیش از حد به ساز و کارهای  در آنان منجر می شود. تأ
مخربی چون ازدیاد رفتارهای خشک و مقرراتی و تلاش برای دادن اطلاعات نا معتبر 
کاهش نوآوری و قدرت یادگیری و خراب کاری را سبب  به سیستم های ارزیابی عملکرد، 
که چنین رفتارهایی مانع از اجرای مؤثر استراتژی های سازمان  می شود. روشن است 

است. 

۴. روش شناسی تحقیق
 - کیفی  داده،  منظر  از  و  توصیفی  هدف،  منظر  از  کاربردی،  نتیجه،  منظر  از  مقاله 
مصاحبه،  از جمله  کیفی  روش های  و  ابزارها  با  مقاله  این  در  است.  )ترکیبی(  کمّی 
جهت  به  سپس  شده اند.  تحلیل  و  جمع آوری  کلیدی  مطلعان  از  کیفی  داده های 
نیز  کمّی  به صورت  بهتر،  تصمیم های  اخذ  نیز  و  کاربردی تر  و  بهتر  استفاده  و  تکمیل 

1. Vandermaas
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از آنها جامعیت بیشتری به نتایج داده شده است.  درآمده و با تعیین اولویت هر یک 
بردن  به کار  که  می دهد  نشان  کیفی(   - )کمّی  آمیخته  تحقیق  روش های  از  استفاده 
این روش ها امکان درک بهتر از پدیده ها را فراهم می کند. بنابراین برای درک جامع تر 
کمی  و  کیفی  روش های  ترکیب  از  ایرانی  بانک های  در  استراتژی  اجرای  همه جانبه  و 
آشکار  را  آمیخته  تحقیق  روش های  از  استفاده  ضرورت  امر  این  است.  شده  استفاده 

می کند. 

۱-۴. پارادایم پژوهش
با نگاه به پارادایم های فکری  گرفتن محتوای اجرای استراتژی در بانکداری و  با در نظر 
است،  داده  ارائه  مکتب   10 در  را  ترکیبی  و  توصیفی  تجویزی،  پارادایم  سه  که  مینتزبرگ 
این پژوهش مبتنی بر پارادایم ترکیبی است. از جمله دلایل انتخاب این پارادایم دو جنبه 
که روشی  که با صنعت بانکداری مطابق است: اول، امکان آشتی و سازگاری را  مهم دارد 
که لازمه صنعت  کرده  برای انسجام و یکپارچه سازی پیام های سایر مکاتب  است فراهم 
که همین  و محیط پیچیده بانکداری در ایران است. دوم، تغییر، دگرگونی و تحول است 
در واقع  می شود.  تلقی  اجرا  اصلی  پارامترهای  از  یکی  تغییر(  مدیریت  )و  تغییر  موضوع 
که در این پارادایم جلوه  کلید مدیریت استراتژیک است  شناسایی نیاز به تغییر و تحول، 

می یابد.

۲-۴. استراتژی پژوهش
کیفی، تئوری داده بنیاد1 )نظریه زمینه ای( است. تئوری داده بنیاد روالی  استراتژی در بخش 
کنش یا برهم کنش را درباره یک  که یک فرایند،  کیفی است برای تولید نظریه ای  نظام مند و 

.(Creswell, 2005: 396( کلی تشریح می کند موضوع خرد واقعی در سطح مفهومی 
که شناسایی عوامل مؤثر بر اجرای استراتژی و نیز شناخت موانع و پیامد آن در  ازآنجا

1. Grounded Theory
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کافی بوده و نیز به  دلایلی چون تناسب این استراتژی  ایران فاقد مبانی نظری  بانک های 
گرفتن افراد موجود در یک محیط و درک احساسات  کارآمدی آن، در نظر  تحقیق با موقعیت، 
کلی از اجرا در  کردن یک تبیین  واقعی آنها و پیچیدگی های فرایند اجرای استراتژی و دنبال 

بانک های تجاری ، این روش انتخاب شده است.
از جمله  )که  است  سلسله مراتبی1  تحلیل  فرایند  کمّی،  بخش  در  استراتژی 
ح  تصمیم گیری های چندمعیاره است(. دلایل انتخاب این فرایند برای مقاله به این  شر
مهیا  تصمیم گیری  در  گروهی  مشارکت  و  همکاری  برای  را  چارچوبی  و  ساختار   .1 است: 
حل  برای  منعطف  و  ساده  یگانه،  مدل  یک  سلسله مراتبی  تحلیل  فرایند   .2 می کند، 
که قابل درک برای همگان است، 3. برای  محدوده وسیعی از مسائل بدون ساختار است 
تحلیل  هم  و  سیستمی  نگرش  هم  سلسله مراتبی  تحلیل  فرایند  پیچیده،  مسائل  حل 
کرده  کل نگری  جز به جز را به صورت توأمان به کار می برد. عموماً افراد در تحلیل مسائل یا 
سلسله مراتبی  تحلیل  فرایند  در حالی که  می کنند.  رها  را  کلیات  و  پرداخته  جزئیات  به  یا 
هر دو را با هم به کار می گیرد، 4. فرایند تحلیل سلسله مراتبی اجزای سیستم را به صورت 
و  داشته  تطابق  انسان  تفکر  با  سازمان دهی  این  که  می کند  سازمان دهی  سلسله مراتبی 
اندازه گیری  برای  مقیاسی  روش  این   .5 می شوند،  طبقه بندی  مختلف  سطوح  در  اجزا 
روش  این   .6 می کند،  فراهم  اولویت ها  برآورد  برای  روشی  و  کرده  تهیه  کیفی  معیارهای 
برقرار  تعادل  آنها  بین  و  گرفته  نظر  در  را  سیستم  یک  کتورهای  فا به  وابسته  اولویت های 
کند، 7. این  گزینه را بر اساس اهدافش انتخاب  که بهترین  می کند و فرد را قادر می سازد 
را  کرده و قضاوت خود  از یک مسئله تصحیح  را  که تعریف خود  را قادر می کند  روش فرد 

بهبود دهد.
کشیده  کمی( انجام تحقیق به تصویر  کلی )کیفی و  بنابراین در شکل زیر مراحل و فرایند 

شده است:

1. Analytical Hierarchy Process (AHP(
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کلی انجام تحقیق شکل 1. مراحل 

مأخذ: یافته های تحقیق.

گردآوری داده ها 3-۴. جامعه، نمونه و ابزارهای 
کارشناسان( است. نمونه تحقیق در  جامعه آماری، خبرگان بانک های تجاری )شامل مدیران و 
کیفی شامل 25 نفر از خبرگان دارای تجربه خدمت در بانک های ملت، سپه، ملی، تجارت،  بخش 
نمونه گیری  روش  با  که  می شود  دارایی  و  اقتصادی  امور  وزارت  نیز  و  اقتصاد  مهر  آینده،  رفاه، 
بر خلاف  انتخاب شده اند.  برفی  گلوله  با روش  و  )که روشی غیر تصادفی است(  قضاوتی هدفمند 
شروع  از  پیش  نمی تواند  نظری  نمونه برداری  کمی،  بررسی های  در  شده  انجام  نمونه برداری 
برنامه ریزی شود و تصمیم های خاص نمونه برداری در خلال  مطالعه و نظریه پردازی داده بنیاد 
این روش،  انتخاب  )Strauss and Corbin, 1999: 192). دلیل  فرایند پژوهش شکل می گیرند 
فقدان افراد متخصص به صورت جامع و نیز تأیید و صحت نمونه های بعدی توسط افراد خبره 
که معیار پذیرش آنها  گرفته شده است  قبلی است. البته دو پیش شرط برای انتخاب نمونه ها به کار 
کار مرتبط با موضوع، ب( اشراف ایشان به موضوع های  دو پارامتر : الف( حداقل 15 سال سابقه 
محدودیت های  تحقیق،  کلیدی  مطلعان  کردن  پیدا  و  تعیین  در  البته  است.  بوده  استراتژیک 

ح زیر بوده است: گردآوری نیز به شر فراوانی به جهت فقر نیروی متخصص وجود داشت. ابزار 
اولیه  منابع  صورت  دو  به  مقاله  این  در  داده ها  جمع آوری  روش  کیفی:  بخش  در  الف( 

مهم ترین  کتابخانه ای  منابع  به عنوان  معتبر  مقالات  و  کتب  از  استفاده  است.  ثانویه  و 
جمع آوری  بر  علاوه  روش  این  از  است.  بوده  ثانویه  منابع  در  داده ها  جمع آوری  روش 
برای شناخت  که  استفاده شده  تحقیق  پیشینه  و  ادبیات  زمینه  در  نظریه های مختلف 
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مورد  نیز  آن  اولیه  شناخت  کسب  و  تحقیق  مدل  مختلف  عناصر  و  مؤلفه ها  تبیین  و 
گرفته است. در مورد منابع اولیه نیز مهم ترین روش ابزار جمع آوری داده ها  استفاده قرار 

است.  بوده  مربوطه  بانک های  مدارک  و  اسناد  و  نیمه ساختاریافته  مصاحبه های 
کیفی استخراج و سپس  کمّی: در مقاله ابتدا مدل تحقیق با روش و داده های  ب( در بخش 

کمی،  اندازه پذیر، اولویت بندی و سهم دهی شده است. ابزار و روش مورد استفاده در بخش 
پرسشنامه بوده است.

5. تجزیه و تحلیل داده ها
کیفی: روش تجزیه و تحلیل داده ها در نظریه داده بنیاد و تعریف مفاهیم و مقوله ها  الف( بخش 

کدگذاری  کدگذاری داده ها صورت می پذیرد. روش مورد استفاده  و دستیابی به نظریه از طریق 
این روش، سه حالت  کوربین است. در  کدگذاری استراوس و  بر روش  این تحقیق منطبق  در 
که با آن، مفاهیم  کدگذاری باز فرایند تحلیلی است  کدگذاری باز، محوری و انتخابی وجود دارد. 
کشف می شوند ).Ibid). در این مرحله محقق، مقوله های  شناسایی شده و ابعاد آنها در داده ها 
اطلاعات شکل می دهد.  با بخش بندی  را  در حال مطالعه  پدیده  اطلاعات در خصوص  اولیه 

.(Creswell, 2005( محقق مقوله ها را به تمام داده های جمع آوری شده بنیان می گذارد
 بنابراین مفاهیم، واحدهای پایه ای تحلیل هستند زیرا از تصویر ذهنی و مفهوم سازی از 
واقعی جمع آوری شده.  از خود داده های  تنهایی  به  نه  و  نظریه شکل می گیرد  که  داده هاست 
از  کردن پدیده ها  که به طبقه بندی  کار اطلاق می شود  از  کد گذاری باز به آن بخش  در حقیقت 
کردن مفاهیم  کوتاه پرداخته می شود و نتیجه نهایی آن، نام نهادن و طبقه بندی  یادداشت های 
که مفاهیم را برای تشخیص دادن موارد مشابه  است. طبقه بندی مفاهیم وقتی صورت می گیرد 
کنند.  ایجاد  را  بزرگ تر  کرده و یک سیستم  یکدیگر تجمیع  با  را  آنها  کرده سپس  با هم مقایسه 
کلیدی  گرفته و جملات  بدین ترتیب، مطالب بیان شده در مصاحبه چندین بار مورد بررسی قرار 

کفاش، 1397: 6(. کشف و مفهوم آن استخراج شده است )جلالی و حقیقی  آن 
نمونه  به عنوان  از مصاحبه ها  استخراج شده  اولیه  کدهای  از  نمونه ای  زیر  در جدول 

آورده شده است.
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کدهای استخراجی از مصاحبه ها جدول 2. نمونه 

کلیدی(ردیف کد اولیهمتن مصاحبه )نکات 

1
و  است  شده  تدوین  بانک  واحدهای  از  هر یک  برای  که  برنامه هایی  میان 

که واحد بودجه برای آن در نظر می گیرد تطابق داشته باشد. بودجه ای 

برنامه  همسویی  و  تلفیق 
تدوینی با بودجه همان واحد

2
که در اجرا نقش مهمی دارند، زود به زود عوض  مدیران واحدهای مختلف بانک 

کار را به سرانجامی رسانده بعد تحویل فرد دیگری بدهند. نشوند. حداقل 
ثبات مدیران 

3
آنی  ابطال  ضمانت نامه،  فناوری،  خدمات  مثل  کارمزدی  جدید  فیلدهای 

صندوق های سرمایه گذاری بانک ها به درآمدهای سنتی اعطای وام اضافه شود.

جدید  فیلدهای  کسب 
درآمدی

4
رقبا سعی می کنند با خلق محصولات جدید، بخشی از مشتریان را به سمت 

خود بکشانند.

جدید  محصولات  ارائه 
توسط بانک های رقیب

5
اینکه یک بانک با چه میزان سرمایه اولیه ای در بازار بانکی شروع به فعالیت 

می کند در تحقق اهداف و اجرای استراتژی آن تأثیر گذار است.
میزان سرمایه اولیه بانک

6

از طرق  اولیه، بانک ها برای تقویت بنیه مالی خود بایستی  با وجود سرمایه 

تجدید ارزیابی دارایی ها، سهامداران، تبدیل خطوط بدهی به بانک مرکزی 

سرمایه خود را افزایش دهند.

بانک  سرمایه  افزایش 
به صورت مستمر و برنامه ریزی 

شده

7

که در اعطای تسهیلات بایستی مد نظر باشد عدم افزایش  یکی از نکات مهمی 

که تخصیص می دهد برنگردد،  گر بانک منابعی را  مطالبات غیرجاری است. ا

تدریجاً ضعیف تر شده تا درنهایت به ورشکستگی نزدیک شود.

کاهش مطالبات غیر جاری 

8
همه مدیران ارشد باید مدیرعامل را قبول داشته و بینش وی را )در چارچوب 

مقررات( بپذیرند.
تعهد مدیران به مدیرعامل

مأخذ: همان.

کدگذاری محوری فرایند ارتباط دهی مقوله ها به زیرمقوله ها و پیوند دادن مقوله ها در 
کدگذاری حول محور یک  که  گی هاست و دلیل نام گذاری آن به محوری این است  سطح ویژ
مقوله تحقق می یابد )Strauss and Corbin, 1999). در این مرحله، مقوله ها و ابعاد حاصل 
کدگذاری باز تدوین شده و در جای خود قرار می گیرد تا دانش فزاینده ای در مورد روابط  از 

ایجاد شود.
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جدول 3. تدوین و توصیف مقوله ها

نوع متغیرمقوله هامفاهیمردیف

1

تناسب بودجه ریزی استراتژیک
همسویی و اجماع رهبری )مدیرعامل بانک( و مدیران ارشد

تناسب نسبی چشم انداز ترسیمی با جایگاه )عملکرد( فعلی بانک
تطابق عملکرد و پاداش )یا تنبیه(

تناسب جریان درآمدی و ساختار هزینه بانک

علّیتناسب استراتژیک

2

تجهیز بهینه منابع پولی بانک
تخصیص بهینه منابع پولی بانک

کید بر سرمایه انسانی پایدار و مناسب تأ
سرمایه بانک

منابع و سرمایه دانشی
منابع ارزشی و فرهنگی

مدیریت ارتباط با مشتریان 

مدیریت بهینه 
بستریمنابع بانک

3

اقدام های بانک های رقیب
شرایط مبهم و عدم اطلاعات

تخمین غلط جریان وجوه نقدی پروژه بانک
عدم شفافیت نقش مدیران بانک در فرایند اجرا

کافی در اجرا عدم تجربه 
اختلاف های داخلی بین مدیران

کافی و ضعیف ارتباطات نا
کنترل نیروهای محیطی عدم 

ناتوانی در اولویت بندی پروژه های سودآور 

عوامل درون و 
مداخله گربرون سازمانی

4

سودآوری )زیان آوری(
یادگیری، تغییرات و تعالی رفتار

زمانبندی و اولویت بندی پروژه ها و برنامه ها
اثربخشی فعالیت ها و فرایندهای بانک

تفاهم و توافق استراتژیک سازمانی

نتایج ملموس و 
پیامدهاغیر ملموس

مأخذ: همان.

مدل  در  موجود  مقوله های  بین  روابط  از  نظریه  یک  محقق  انتخابی،  کدگذاری  در 
در  نظریه  بخشی  بهبود  و  یکپارچه سازی  فرایند  در می آورد.  نگارش  به  را  محوری  کدگذاری 
را به یکدیگر متصل می کند.  که مقوله ها  انجام می شود  از طریق فنونی  انتخابی  کدگذاری 
با  و  می گذارند  اثر  پدیده  بر  ویژه ای  عوامل  چگونه  که  می کند  بررسی  محقق  اینجا  در 
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 .(Creswell, 2005( استفاده از راهبردهایی خاص به خروجی های ویژه ای منجر می شوند
گرفته ، مقوله محوری  کدگذاری قبلی را  کدگذاری انتخابی، یافته های مراحل  به عبارت دیگر 
را انتخاب می کند، به شکلی نظام مند آن را به سایر مقوله ها ربط می دهد و مقوله هایی را 

.(Strauss and Corbin, 1999( که به بهبود و توسعه بیشتر نیاز دارند تکمیل می کند 
روال های  از  داده بنیاد  نظریه پردازان  که  بدین معناست  کدگذاری  روال  سه  این  از  استفاده 
طرح ریزی شده برای تدوین نظریه شان استفاده می کنند. آنها به تحلیل داده هایشان برای تبدیل به 
انواع ویژه ای از مقوله های موجود در کدگذاری محوری تکیه و اطمینان می کنند. یک مطالعه داده بنیاد 
ممکن است با فرضیه هایی پایان یابد که این فرضیه ها روابط بین مقوله ها را در الگوی کدگذاری محوری 

روشن می کنند )Creswell, 2005). درنهایت مدل نظری تحقیق مطابق شکل ذیل است.

شکل 2. مدل نظری تحقیق 

مأخذ: همان.
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کیفی، سه نوع اعتبار: 1. سازه ای از طریق بررسی داده ها،  درخصوص اعتبار داده های 
شامل  بیرونی   .3 کلیدی،  مطلعان  و  محقق  کنترل  با  درونی   .2 پیشنهادها،  و  یافته ها 
کدگذاری و تحلیل داده ها و توصیف غنی داده ها به عنوان انواع  استفاده از رویه های ویژه 

.(Andreas, 2003: 90( گیرند کیفی می توانند مورد نظر قرار  اعتبار تحقیقات 
ح زیر بیان کرده اند: استراوس و کوربین برای ارزیابی تئوری داده بنیاد، چهار معیار را به شر

1. تطبیق و تناسب )آیا مفاهیم از داده های بررسی شده تولید شده است؟(،
2. قابلیت فهم )آیا مفاهیم تشخیص داده می شود و به شکلی نظام مند به هم مرتبط می شود؟(،

3. عمومیت،
کنترل )آیا یافته های نظری به نظر با اهمیت می رسد؟(.  .4

اساتید  )که  تحقیق  شرکت کنندگان  و  کلیدی  مطلعان  نظر  از  معیار  چهار  این  همه 
از  که نشان  آنها هستند( و خود محققان دارای پاسخ مثبت بوده  نیز در میان  دانشگاهی 
کیفی است. به عبارت دیگر در این تحقیق ارتباط پذیری مفاهیم و  اعتبار تحقیق در بخش 
که نشان از اعتبار یافته های آن است.  مقوله های تحقیق با یکدیگر به تأیید رسیده است 
پیامدها  و  )موانع(  چالش ها  بستری،  علی،  عوامل  شامل  مدل  نهایی  عوامل  از سویی ، 
آن  نتایج  اعتبار  میزان  برآورد  برای  نفر   25 تعداد  به  پرسشنامه  یک  قالب  در  و  استخراج 
گرفت.  ارسال و 19 مورد جمع آوری شد و پرسشنامه های بازگشتی مورد تحلیل آماری قرار 
که  ) که در مورد پرسشنامه هایی  کرونباخ  آلفای  از روش ضریب  پاسخ ها  اعتبار  برآورد  برای 
پاسخ های چندگزینه ای دارند توصیه شده است( نیز استفاده شد به طوری که با استفاده از 

فرمول زیر ضریب مربوطه محاسبه شده است:

2

21
1

j
a

Sjr
j S

 
= − 

−   

∑

که در آن:
کل پرسشنامه است. Sj واریانس سؤال مربوطه، S2 واریانس 

j= تعداد سؤال ها، 2

از  برگرفته  )که   Spss از  ج  مستخر کسل  ا فایل  طریق  از  شده  محاسبه  آلفای  ضریب 
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داده های مربوط به 20 نفر از 25 نفر دریافت کننده پرسشنامه( است، عدد 0/901 به دست 
کافی است. به عبارت دیگر پاسخ های  از اعتبار  که نشان دهنده برخورداری پرسشنامه  آمد 
که  گرفته است  که مورد آزمون قرار  مربوطه تصادفی نبوده و با توجه به اثر متغیرهایی بوده 
از  بوده اند( نشانه ای دیگر  کیفی  از بخش  کشف شده  )که اطلاعات  اعتبار پرسشنامه  خود 

کیفی است. اعتبار یافته های بخش 
کمّی: در این پژوهش روش تجزیه و تحلیل داده ها بر مبنای یکپارچه سازی  ب( بخش 

از طریق ساختار تحلیل سلسله مراتبی، محاسبات ریاضی، مقایسات زوجی، تحلیل 
شامل  روش  این  معیارهاست.  اوزان  حساسیت  آنالیز  در نهایت  و  ناسازگاری  خ  نر
ح: الف( ساخت سلسله مراتب و درخت تصمیم، ب( انجام مقایسات  گام هایی به شر
همه  همچنین  است.  ناسازگاری  خ  نر تحلیل  و  داده ها  اعتبار  محاسبه  ج(  زوجی، 
که برای تجزیه  گرفته  مقایسه ها در فرایند تحلیل سلسله مراتبی به صورت زوجی انجام 
استفاده شده  کسپرت چویس  ا نرم افزار تخصصی  از  تحقیق  اعتبار  تأیید  و  تحلیل  و 
کلی مدل )متغیرهای مدل نظری( را  است. شکل 3 به عنوان نمونه درخت تصمیم 

نشان می دهد.

شکل 3. درخت تصمیم مقوله های اصلی مدل در نرم افزار
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گاری( ج( محاسبه اعتبار داده ها )نرخ ناساز

خ ناسازگاری شاخصی است که با آن، اعتبار پاسخ های خبرگان پیمایش در قالب مقایسه های  نر
که برای محاسبه آن به روش زیر اقدام می شود: زوجی برآورد و تطابق صورت می گیرد 

A باشد، جمع مقدارهای آن  مقادیر ویژه ماتریس مقایسه زوجی   λn λ2 ,λ1 ... و   گر  ا
مساوی n است.

کسیمم مقدار ویژه λmax همواره بزرگ تر )یا مساوی( n است. ما

کمی از حالت سازگاری فاصله بگیرند، مقدار ویژه آن نیز  گر عنصرهای ماتریس مقدار  ا

گرفت. کمی از حالت سازگاری خود فاصله خواهند  مقدار 

A×W= λ.W

ویژه  مقدار  یک  است.   A ماتریس  ویژه  مقدار  و  ویژه  بردار  به ترتیب   λmax آن  در  که 

مساوی n بوده )بزرگ ترین مقدار ویژه( و سایر ایشان ، مساوی صفر است. پس در این حالت 

می توانیم بنویسیم:

AW=nW

 n از  کمی   λw باشد(،  )ناسازگار  نباشد  A سازگار  که ماتریس مقایسه زوجی  در حالتی  
که می توانیم بنویسیم: گرفته  فاصله 

A× W= λmax
.W

شاخص ناسازگاری )I.I) نیز به صورت فرمول زیر است:

max.
1

nI I
n

λ −
=

−

خ ناسازگاری )I.R) از تقسیم شاخص ناسازگاری بر شاخص تصادفی)RI(  با توجه به  نر

فرمول زیر حاصل می شود )قدسی پور، 1384: 72-73(.

.. I II R
RI

=
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خ های ناسازگاری به دست آمده با نرم افزار در جدول زیر نشان داده شده همان طور  نر
کمباین شده هریک از متغیرها از عدد 0/1 پایین تر است  خ ناسازگاری  که ملاحظه می شود نر

که این موضوع، اعتبار آنها را نشان می دهد.

کمباین شده متغیرهای مختلف مدل گاری  خ ناساز جدول 4. محاسبه نر

گاری به دست آمدهمتغیرردیف خ ناساز گاری قابل قبولنر خ ناساز کثر نر حدا

0/020/10علی1

0/020/10زمینه ای )بستری(2

0/020/10چالش ها )موانع(3

0/030/10پیامدها )نتایج(4

مأخذ: همان.

6. جمع بندی، نتیجه گیری و پیشنهاد ها
پاسخگویی به سؤال اول:

کدامند؟ سؤال اول عبارت بود از اینکه متغیرهای علّی مؤثر بر اجرا در بانک های تجاری 
پنج  مزبور،  مصاحبه های  کلیدی  نکات  از  مربوطه  کدهای  استخراج  و  بررسی  از  پس 
مفهوم: 1. تناسب بودجه ریزی استراتژیک، 2. همسویی و اجماع رهبری )مدیرعامل بانک( 
بانک،  فعلی  )عملکرد(  جایگاه  با  ترسیمی  چشم انداز  نسبی  تناسب   .3 ارشد،  مدیران  و 
بانک  هزینه  ساختار  و  درآمدی  جریان  تناسب   .5 تنبیه(،  )یا  پاداش  و  عملکرد  تطابق   .4
متغیرهای  بانک«  استراتژیک  »تناسب  مقوله  عنوان  تحت  مفهوم  پنج  این  شد.  استخراج 
که همان مفاهیم  کشف و استخراج این متغیرهای علی  علی مدل را تشکیل داده اند. پس از 
اصلی تحقیق در این بخش است، به اولویت بندی و تعیین سهم و جایگاه اهمیت هریک از 

که نتایج آن به صورت زیر است: آنها در میان متغیرهای علی پرداخته شده است 
مدیران  همسویی  تجاری،  بانک های  استراتژی  اجرای  در  علی  متغیر  مهم ترین 
چشم انداز  تناسب  عامل  است.   0/364 اهمیت  ضریب  با  اجرا  در  بانک  مدیرعامل  با 
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تناسب  عامل  دوم ،  رتبه  در   0/239 ضریب  با  بانک  فعلی  جایگاه  و  عملکرد  با  ترسیمی 
بودجه ریزی استراتژیک در بانک با ضریب 0/142 در جایگاه سوم، عامل تطابق عملکرد 
تناسب جریان  در نهایت عامل  و  با ضریب 0/137 در جایگاه چهارم  تنبیه(  )یا  پاداش  و 
درآمدی و ساختار هزینه ای بانک با ضریب 0/117 در جایگاه انتهایی متغیرهای علی قرار 

گرفته اند.

جدول 5. خلاصه نتایج محاسباتی متغیرهای علی

اولویتاوزان اهمیت )نرمال شده(اوزان اهمیتمعیار

0/36411همسویی مدیران با مدیرعامل بانک

0/2390/6562تناسب چشم انداز با عملکرد

0/1420/3913تناسب بودجه ریزی استراتژیک

0/1370/3764تطابق عملکرد و پاداش )تنبیه(

0/1170/3225تناسب جریان درآمدی و ساختار هزینه

مأخذ: همان.

شکل 4. نمایش وزن و اولویت بندی متغیرهای علی در نرم افزار
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پاسخگویی به سؤال دوم:

کدامند؟ سؤال دوم عبارت بود از اینکه متغیرهای زمینه ای )بستری( مؤثر بر اجرا در بانک های تجاری 
کلیدی مصاحبه های مزبور، هفت  کدهای مربوطه از نکات  پس از بررسی و استخراج 
ارزشی  منابع   .3 بانک،  انسانی  سرمایه   .2 بانک،  مشتریان  با  ارتباط  مدیریت   .1 مفهوم: 
بانک، 6.  منابع  بهینه  تجهیز  بانک، 5.  دانشی  و سرمایه های  منابع  بانک، 4.  فرهنگی  و 
تخصیص بهینه منابع بانک، 7. سرمایه بانک استخراج شد. این هفت مفهوم تحت عنوان 
گفتنی  را تشکیل داده اند.  زمینه ای مدل  بانک« متغیرهای  بهینه منابع  مقوله »مدیریت 

کد ثانویه تشکیل شده است. گرفتن 33  کنار هم قرار  است این هفت مفهوم مجموعاً از 
که همان مفاهیم اصلی  )زمینه ای(  این متغیرهای بستری  و استخراج  کشف  از  پس 
تحقیق در این بخش هستند به اولویت بندی و تعیین سهم و جایگاه اهمیت هر یک از آنها 

که نتایج آن به صورت زیر است: در میان متغیرهای بستری پرداخته شده 
با  ارتباط  مدیریت  تجاری،  بانک های  استراتژی  اجرای  در  زمینه ای  متغیر  مهم ترین 
مشتریان بانک با ضریب 0/239 است. عامل سرمایه انسانی بانک با ضریب 0/210 در رتبه دوم، 
سرمایه  و  منابع  عامل  سوم،  جایگاه  در   0/165 ضریب  با  بانک  فرهنگی  و  ارزشی  منابع  عامل 
دانشی بانک با ضریب 0/130 در جایگاه چهارم، عامل تجهیز بهینه منابع بانک با ضریب 0/111 
در جایگاه پنجم، عامل تخصیص بهینه منابع بانک با ضریب 0/058 در جایگاه ششم و در نهایت 

گرفته اند. عامل سرمایه بانک با ضریب 0/061 در جایگاه انتهایی متغیرهای زمینه ای قرار 

جدول 6. خلاصه نتایج محاسباتی متغیرهای زمینه ای
اولویتاوزان اهمیت )نرمال شده(اوزان اهمیتمعیار

0/23911مدیریت ارتباط با مشتریان

0/2100/8792سرمایه انسانی

0/1650/6913منابع ارزشی و فرهنگی

0/1300/5434منابع و سرمایه دانشی

0/1110/4635تجهیز بهینه منابع 

0/0850/3586تخصیص بهینه منابع 

0/0610/2567سرمایه 

مأخذ: همان.
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شکل 5. نمایش وزن و اولویت بندی متغیرهای زمینه ای در نرم افزار 

پاسخگویی به سؤال سوم:

کدامند؟ سؤال سوم عبارت بود از اینکه موانع )چالش های( مؤثر بر اجرا در بانک های تجاری 
کلیدی مصاحبه های مزبور، 9 مفهوم : 1.  کدهای مربوطه از نکات  پس از بررسی و استخراج 
اقدام های بانک های رقیب، 2. شرایط مبهم و عدم اطلاعات، 3. تخمین غلط جریان وجوه نقدی 
کافی در اجرا، 6.  پروژه های بانک، 4. عدم شفافیت نقش مدیران بانک در فرایند اجرا، 5. تجربه نا
کنترل و بی توجهی  کافی و ضعیف، 8. عدم  اختلاف های داخلی در میان مدیران، 7. ارتباطات نا
به نیروهای محیطی، 9. ناتوانی در اولویت بندی برنامه ها و پروژه های سودآور بانک استخراج شد. 
این 9 مفهوم تحت عنوان مقوله »عوامل درون و برون سازمانی« چالش های مدل اجرا را تشکیل 
کد ثانویه تشکیل شده است. گرفتن 25  کنار هم قرار  گفتنی است این 9 مفهوم مجموعاً از  داده اند. 
که همان مفاهیم اصلی تحقیق در این  کشف و استخراج این موانع )چالش ها(  پس از 
بخش هستند به اولویت بندی و تعیین سهم و جایگاه اهمیت هر یک از آنها در میان موانع 

که نتایج آن به صورت زیر است: )چالش ها( پرداخته شده است 
مهم ترین مانع )چالش( در اجرای استراتژی بانک های تجاری، وجود شرایط مبهم و عدم 
رتبه  در   0/202 ضریب  با  رقیب  بانک های  اقدام های  عامل  است.   0/207 ضریب  با  اطلاعات 
دوم، عامل اختلاف های داخلی میان مدیران با ضریب 0/158 در رتبه سوم، عامل ارتباطات 
کنترل و بی توجهی به محیط  کافی با ضریب 0/115 در جایگاه چهارم، عامل عدم استفاده از  نا
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با ضریب 0/081 در جایگاه پنجم، عامل ناتوانی در اولویت بندی برنامه ها و پروژه ها با ضریب 
0/078 در جایگاه ششم، عامل عدم شفافیت نقش مدیران در اجرا با ضریب 0/060 در جایگاه 
کافی در اجرا با ضریب 0/058 در جایگاه هشتم و در نهایت عامل تخمین  هفتم ، عامل تجربه نا
گرفته اند. غلط جریان وجوه نقد پروژه های بانک با ضریب 0/041 در جایگاه انتهایی موانع قرار 

جدول 7. خلاصه نتایج محاسباتی موانع اجرا
اولویتاوزان اهمیت )نرمال شده(اوزان اهمیتمعیار

0/20711شرایط مبهم و عدم اطلاعات

0/2020/9762اقدام های بانک های رقیب

0/1580/7643اختلاف های داخلی مدیران

کافی 0/1150/5594ارتباطات نا

کنترل و بی توجهی به محیط 0/0810/3935عدم استفاده از 

0/0780/3786ناتوانی در اولویت بندی پروژه ها

0/0600/2897عدم شفافیت نقش مدیران در اجرا

کافی در اجرا 0/0580/2798تجربه نا

0/0410/2019تخمین غلط جریان وجوه نقد پروژه ها

مأخذ: همان.

شکل 6. نمایش وزن و اولویت بندی موانع اجرا در نرم افزار 
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پاسخگویی به سؤال چهارم:

تجاری  بانک های  در  اجرا  )نتایج(  پیامدهای  اینکه  از  بود  عبارت  چهارم  سؤال 
کدامند؟

کلیدی مصاحبه های مزبور، پنج  از نکات  کدهای مربوطه  از بررسی و استخراج  پس 
و  زمانبندی   .3 رفتار،  تعالی  و  تغییر  و  یادگیری   .2 زیان آوری(،  )یا  سودآوری   .1  : مفهوم 
تفاهم   .5 بانک،  فرایندهای  و  فعالیت ها  اثربخشی   .4 برنامه ها،  و  پروژه ها  اولویت بندی 
»نتایج  مقوله  عنوان  تحت  مفهوم  پنج  این  شد.  استخراج  سازمانی  استراتژیک  توافق  و 
کد ثانویه  ملموس و غیر ملموس« پیامدها را تشکیل داده اند. این پنج مفهوم مجموعاً از 18 

تشکیل شده است.
پس از استخراج این پیامدها به اولویت بندی و تعیین اهمیت آنها در میان پیامدها 

ح زیر است: که به شر پرداخته شده 
مهم ترین پیامد در اجرا، اثربخشی فرایندهای بانک با ضریب 0/358 است. عامل 
سودآوری )یا زیان آوری( با ضریب 0/299 در رتبه دوم، عامل توافق استراتژیک سازمانی 
با ضریب 0/151 در رتبه سوم، عامل یادگیری، تغییرات و تعالی رفتار با ضریب 0/110 در 
گرفته  با ضریب 0/082 در جایگاه آخر قرار  برنامه ها  اولویت بندی  رتبه چهارم و عامل 

است. 

جدول 8. خلاصه نتایج محاسباتی پیامدها

اولویتاوزان اهمیت)نرمال شده(اوزان اهمیتمعیار

0/35811اثربخشی فعالیت ها و فرایندهای بانک

0/2990/8362سودآوری )زیان آوری(

0/1510/4213تفاهم و توافق استراتژیک سازمانی

0/1100/3064یادگیری، تغییرات و تعالی رفتار

0/0820/2305زمانبندی و اولویت بندی برنامه ها و پروژه 

مأخذ: همان.
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شکل 7. نمایش وزن و اولویت بندی پیامدها )نتایج( در نرم افزار 

پاسخگویی به سؤال پنجم:

که در ادامه پاسخگویی هریک از  سؤال پنجم میزان اولویت هریک از متغیرهای مدل است 
سؤال ها 1 الی 4 آمده است.

پیشنهادها

بانک های  در  استراتژی  اجرای  علی  عوامل  بهبود  هدف  با  و  پژوهش  نتایج  بر اساس  الف( 
ح می شود: تجاری پیشنهادهای زیر مطر

• مدیرانی همراه با مدیرعامل بانک برای اجرای موفقیت آمیز انتخاب شوند.
• چشم انداز ترسیمی برای بانک جهت اجرا ضمن اینکه بایستی تاحدودی آرمانگرایانه 

انتخاب  شود، اما نباید بسیار متفاوت از وضعیت فعلی بانک تعیین شود.
• اهداف، استراتژی ها و برنامه بانک بایستی بودجه های متناسب با خود را به همراه 
داشته باشد. در حقیقت واحد برنامه بانک با واحد بودجه آن در درجه اول بهتر است در 
یک ساختار سازمانی قرار داشته باشند و در صورت عدم تحقق آن در درجه دوم بایستی با 

کاملًا هماهنگ و فاقد تعارض باشند. یکدیگر 
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• ارتباط معناداری میان عملکرد اجرای استراتژی و میزان پاداش دهی آن )یا تنبیه( 
برقرار و به سراسر واحدهای سازمانی بانک اعلام شود.

بر  مؤثر  علی  عوامل  برای  تحقیق  در  آمده  به دست  اولویت بندی  به  توجه  با   •
اجرای استراتژی بانک ها و مشخص شدن ضریب اهمیت هریک از آنها، باید در هنگام 
برنامه ریزی برای میزان توجه به هر یک از این معیارها، منابع بانک اعم از پولی، زمانی، 
انسانی نیز به ترتیب اهمیت به دست آمده تخصیص یابد. اولویت بالای متغیر همسویی 
مدیران با مدیرعامل بانک در بین متغیرهای علی، لزوم توجه بیش از پیش به این معیار 

را می طلبد. 
ب( بر اساس نتایج پژوهش، با مقصود بهبود عوامل زمینه ای اجرای استراتژی در بانک های 

ح می شود: تجاری پیشنهادهای زیر مطر
• به اصل مهم مدیریت ارتباط با مشتریان واقعی و نه ظاهری توجه شود و ابزارهای نوین 

گیرد. آن در بانک مورد استفاده قرار 
کسب سود و ...(  • سرمایه بانک از طرق مختلف و امکان پذیر )تجدید دارایی ها، از محل 

به صورت فرایند مستمر و ادامه دار تقویت و افزایش یابد.
زمانی  بازه  در  آن  برتر  نفرات  از  و  گرفته  قرار  ویژه  توجه  مورد  بانک  انسانی  سرمایه های   •
مشخص تقدیر به عمل آید. برای نفرات ضعیف نیز به جای اتخاذ رویکردهای تنبیهی بیشتر 

از رویکرد آموزش محور استفاده شود.
• از روش های نوین در تجهیز و تخصیص بهینه منابع بانک استفاده شود.

کم بر بانک و سایر منابع ارزشی آن، نگاه ویژه ای به استراتژی و برنامه محور  • در فرهنگ حا
کردن واحدها برقرار شود.

اجرای  بر  مؤثر  بستری  عوامل  برای  تحقیق  در  آمده  به دست  اولویت بندی  به  توجه  با   •
میزان  برای  برنامه ریزی  هنگام  در  باید  آنها،  اهمیت  ضریب  شدن  مشخص  و  استراتژی 
توجه به هر یک از این معیارها، منابع بانک اعم از پولی، زمانی، انسانی و غیره نیز به ترتیب 
در  با مشتریان  ارتباط  متغیر مدیریت  بالای  اولویت  یابد.  آمده تخصیص  به دست  اهمیت 

بین متغیرهای زمینه ای، لزوم توجه بیش از پیش را به این معیار می طلبد.
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ج( بر اساس نتایج پژوهش، با مقصود حذف و از پیش رو برداشتن موانع اجرای استراتژی در 
ح می شود: بانک های تجاری ایران، پیشنهادهای زیر مطر

از  را  غیرشفاف  و  مبهم  شرایط  و  بوده  اطلاعات  کسب  به دنبال  همواره  بایستی  بانک   •
میان بردارد.

ح های  • ضمن اینکه بانک ها با یکدیگر به رقابت سالم خواهند پرداخت، اما از اقدام ها و طر
گاهی داشته باشند. سایر بانک ها )رقبای خود( آ

کلیدی  پروژه های  و  برنامه ها  استراتژی ها،  اجرای  در  مدیران  داخلی  اختلاف های   •
بانک رفع شود.

کارآمد میان مدیران و پرسنل بانک در قسمت های مختلف برقرار  • ارتباطات صحیح و 
شود.

کنترل و بازخورد در اجرای صحیح استراتژی ها و برنامه ها استفاده شود. • همواره از 
کلیدی بانک اولویت بندی شوند. • اهداف و استراتژی و به تبع آن برنامه های 

• نقش مدیران و افراد در فرایند اجرا به خوبی و روشنی تشریح شود.
• از مدیران با تجربه و با صلاحیت برای اجرا استفاده شود.

باتجربه تر  و  پیشرو  بانک های  تجارب  از  اجرا  در  می توانند  کمتر  تجربه  دارای  بانک های   •
گرفتن مشاور از بانک های پیشرو،  کار را با  کنند. آنها می توانند این  در این زمینه استفاده 
برون سپاری به بانک ها یا شرکت های معتبر در این زمینه به فراخور شرایط خود بهره مند 
کردن در این زمینه بایستی پذیرفته شود تا اهداف و ضرورت های مهم اجرای  شوند. هزینه 

موفق محقق شود.
گزارش های منظم و هدفمند واحد برنامه ریزی استراتژیک در بانک ها به بالاترین  • الزام ارائه 
کم کاری ها در زمینه اجرا  مقام بانک رعایت شود تا در زمان مناسب، نقص ها، اختلاف ها و 

کشف و راه حل متناسب با آن اتخاذ شود.
• با توجه به اولویت بندی به دست آمده در تحقیق برای موانع تأثیرگذار بر اجرای استراتژی 
بانک ها و مشخص شدن ضریب اهمیت هر یک از آنها، باید در هنگام برنامه ریزی برای میزان 
توجه به هر یک از این معیارها، منابع بانک اعم از پولی، زمانی، انسانی و غیره نیز به ترتیب 
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اهمیت به دست آمده تخصیص یابد. اولویت بالای متغیر شرایط مبهم و عدم اطلاعات در 
بین موانع، لزوم توجه بیش از پیش به این معیار را می طلبد. 

بانک های  در  استراتژی  اجرای  پیامدهای  بهبود  مقصود  با  پژوهش،  نتایج  بر اساس  د( 
ح می شود: تجاری ایران، پیشنهادهای زیر مطر

کرد و نباید نگاهی خطی  • در ارزیابی موفقیت اجرا بایستی به شاخص های متعددی توجه 
و  فعالیت ها  اثربخشی  همچون  عواملی  به  باید  تحقیق  نتایج  براساس  به طوری که  داشت 
رفتار  تغییر  و  تعالی  تغییرات،  انجام  یادگیری،  زیان آوری(،  )یا  سودآوری  بانک،  فرایندهای 
کم بر بانک نمود  که در ایجاد یک فرهنگ قوی حا سازمانی و ایجاد یک توافق استراتژیک 
را به  بانک  کنار هم اجرای موفق در  این موارد در  که  کرد  پیدا می کند در این حوزه توجه 
ارمغان خواهد آورد. همچنین با توجه به اولویت بندی به دست آمده برای پیامدهای اجرا و 
مشخص شدن ضریب اهمیت هر یک از آنها، بایستی در هنگام برنامه ریزی برای میزان توجه 
به هر یک از این معیارها، منابع بانک اعم از پولی، زمانی، انسانی و غیره نیز به ترتیب اهمیت 
به دست آمده تخصیص یابد. اولویت بالای پیامد اثربخشی فعالیت ها و فرایندهای بانک در 

میان سایر پیامدها، لزوم توجه بیش از پیش را به آن نشان می دهد.
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