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 چکیده
استراتژیک در صنایع مختلف بیش از پیش ضروری است . صنعت  ریزیبرنامهبا توجه فضای ابهام محیطی نیاز به 

ران دیگر فضای حاکم بر کشور ای سویخصوصی و دولتی از یک طرف و از  هایبانکبانکداری هم با توجه به افزایش تعداد 
رداخته پ ان حوزه شدهپژوهش حاضر به بررسی موانع اجرای استراتژی در که در  به بررسی آن نیاز دارد صنایع بیش از بقیه

عت تراتژیک صنهای اسی حضور در پروژهاست. جامعه آماری پژوهش متخصصین عرصه اجرای استراتژی بودند  که تجربه
 1۳جم نمونه تعداد ح ، رفیغیر احتمالی گلوله ب گیرینمونهبر مبنای روش بانکداری را داشتند. بعد از انتخاب افراد منتخب، 

از نوع دوم  و ی داده بنیادنظریه مورد تحلیل قرار گرفت. رویکرد پژوهش حاضر با استفاده از مصاحبه نیمه ساختار یافته نفر 
ای، موانع موانع زمینه دسته 4اصلی اجرای استراتژی را را می توان در  موانع . نتایج پژوهش نشان داد که بوده استن آ

ه های بعدی کدگذاری، ب. هر کدام از این دسته موانع در مرحلهتقسیم بندی کرد ایای، موانع فرآیندی و موانع ستادهنهاده
ی و موانع ماعای شامل موانع اقتصادی، موانع سیاسی، موانع اجتاند که موانع زمینهتری نیز تقسیم شدهکوچک شاخص های

ی و موانع ، موانع مدیریتشامل موانع فنی یموانع فرآیند، شده و بودجه ریزیشامل کارکنان، اسناد برنامه قانونی؛ موانع نهادی
 کنترل استراتژیک، ماهیت پروژه های استراتژیک و یادگیری از شکست بود.ساختاری و موانع 
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 قدمهم .1
های متنوع و متعدد برای تدوین و طراحی آمدن ابزارها و مدل های اخیر سبب پدیدهای پژوهش در دههتلاش

استراتژی و درنتیجه بهبود کیفیت استراتژی در سازمان شده است. با این وجود باید در نظر داشت که مدیریت 
و کیفیت  رسدهای راهبردی به پایان نمیای از گزارهطراحی و تبیین مجموعهاستراتژیک فرآیندی پویا است که با 

کست علاوه همچنان نرخ بالای شتنهایی موفقیت سازمان را تضمین کند. بهتواند بهشده نمیهای تدویناستراتژی
ی مدیران در صنایع های پیش روترین چالشاندازها و اهداف استراتژیک یکی از اصلییابی به چشمدر دست

 مستلزمبوده که  استراتژیک مدیریت عملی مرحلۀ نظران،صاحب اغلب زعمبه که استراتژی اجرای. گوناگون است

 بازاریابی هایتلاش هدایت سازمانی، اثربخش ساختار یک ایجاد ،هااستراتژی تقویت به که است توسعه فرهنگی

اجرای  .نماید جبران را کارکنان خدمات سازمان عملکرد به توجه با سرانجام و پرداخته اطلاعاتی هایایجاد دستگاه و
 ایجاد انگیزه کارکنان در کند، تعیین راها سیاست بگیرد، نظر در سالانه هایهدف سازمان کندمی ایجاب استراتژی

  ].1۹[ دیدرآ اجرا به شدهتدوین هایاستراتژی که دهد تخصیص ایگونهبه را منابع و نماید
بیستم،  قرن پایانی ربع در استراتژیک مدیریت ضرورت برای اصلی دلایل از یکی که باورند این بر پژوهشگران

 تدوین استراتژی فرایند بر بیشتر تمرکز دلیل به چراکه ؛است بوده هااستراتژی اجرای به مناسب توجه و پرداختن

 وقتی هااجرای استراتژی در هاسختی و مشکلات میان این در .است شده توجه کمتر استراتژی اجرای موضوع به

 سازیپیاده شدهزمان تعیین در شدهتدوین هایاستراتژی درصد ۹۰ کرد بیان ۳۰1۰ سال در 1بیگر که شد نمایان
 تعدد ،هاسازمان امروز هایفعالیت پیچیده بسیار عرصۀ در .رسندنمی خود انتظار مورد نتایج و اهداف به و شوندنمی

 ریزیبرنامه بلندمدت، موفقیت و بقای کسب به هاسازمان مندیعلاقه و تحولات، تغییر سرعت تأثیرگذار، عوامل

 تفکر استراتژیک از گیریبهره بدون رانیمد است، کرده ناپذیراجتناب ضرورتی استراتژیک را و مدیریت استراتژیک

 نیستند.  پیچیده عرصۀ در این صحیح هدایت و رهبری به قادر خود سازمان آینده دورنمای ترسیم و سیستمی و
 کارشناسان و مدیران برای ابزاری سودمند استراتژیک، ریزیبرنامه فناوری، و علم پیشرفت از عصر این در

 فاز 4ی دارا استراتژیک را ریزیبرنامه، ۳۰12سال  در ۳بینه و همکاراناست.  مرتبط هایفعالیت رشته و هاسازمان
 ،هاسازمان در استراتژیک برنامه اجرای ی استراتژیابیو ارز یاجرا ،نیتدو ،یاستراتژ لیاز جمله تحل ،دهیدرهم تن

 به کمک و آن تقلیل راهکارهای ارائه جهت به موانع و عوامل این و شناخت دارد را خاص خود مشکلات و موانع

  ].2[ برخورداراست خاصی و اهمیت ضرورت آن از آمیزموفقیت اجرای
 ریزی، اجرا و کنترل مناسب با احتمال زیادی باریزی استراتژیک، بدون داشتن هر سه گام برنامهفرآیند برنامه

ها که در سطح جهانی نیز از تعدد زیادی برخوردار است، این ضرورت را شکست مواجه خواهد شد و این شکست
ن سه ی ایگامی و در نظر گرفتن پیوستههای مدیریت استراتژیک به سمت و سوی همکند که پژوهشمی ایجاد

-ویژگینشان داده است که  کیاستراتژ تیریمد هایپژوهش].12[کنندعامل تأثیرگذار در روند استراتژی حرکت 
  ].1[دمهم هستن اریبس یاستراتژ یو اجرا نیتدو یبرا های صنعت

توسط معماران  یو اجرا نیدر طول مراحل تدو دیاست که با یمنحصر به فردهای یژگیو یهر صنعت دارا
 یریگکلش یچگونگ یبررسبه  استراتژی ،تئوری اقتضایی کردی. مطابق با روردیمورد توجه قرار گ یاستراتژ
صنعت  نهیزم موارد از جمله که ] ۳۹[ پردازدیمسازمان  یطیمح طیمتناسب با شرا یبرا کیاستراتژهای برنامه

و  ] ۴۱[ یساختار سازمان ،] 8[سن  ،] 1۳[شرکتاندازه ی است . طیو ابهام مح یدگیچیپ ،تیعدم قطع ،سازمان
 . گذاردیم تأثیربر فرایند اجرا که  اندشدهبه عنوان احتمالات مهم شناخته [ ۴2] مرحله توسعه

                                                                                                                                                 
1 BIGER 

۳ Beyene et al 



 421  یدر صنعت بانکدار یراهبرد یزریبرنامه یاجرا هایچالش

 ،رانیمد یبرا گریدارد. نکته مهم د کیاستراتژ رییتغ کی زیآمتیموفق یدر اجرا ینقش مهم یرهبرهمچنین 
 یادیز یرهایبا متغ یاستراتژ یاجرا ].۴[است یاستراتژ یعملکرد در طول و بعد از اجرا یابینحوه سنجش و ارز

شناسایی عوامل  ].18[مرتبط است  یو رهبر کیاجماع استراتژ ،رلکنت یسازوکارها ،یاز جمله ساختار سازمان
 های بالا برای دسترسی به اهداف استراتژیکاولویتسازد تا به کلیدی موفقیت، مدیران ارشد سازمان را متعهد می

به  تیمأمورانداز و بیانیه کند که چشمکمک می هاآنتوجه نمایند، اقدامات اصلاحی بهتری را انجام دهند و به 
ا در هعلاوه، شناسایی عوامل کلیدی موفقیت به درک استراتژی و تمرکز بر اولویتاستراتژی عملی ترجمه کنند. به

 تر بین اهدافکند که این امر باعث ایجاد رابطه قویتر سازمان کمک میهای پایینهای روزانه در لایهلیتفعا
در ایران هم در حوزه بانکداری،  ]. ۴1[شود اجرایی برای رسیدن به مقاصد و اهداف می اتیعملاستراتژیک با 

 هایمنابع و عوامل برون سازمانی را شاخصتناسب استراتژی، مدیریت بهینه  1۴۹8حقیقی کفاش و همکاران، 
 ].1۱[انددانسته مؤثر

ریزی یابی به عملکرد بالاتر دست به برنامهخصوصی کشور برای دست هایبانکخصوص صنعت بانکداری و به
رسد می ه نظراند بشده چندان موفق نبودهیابی به اهداف تعییناند ولی در دستهای چندباره و وسیعی زدهاستراتژیک

ا باید های استراتژیک رریزیشده بر برنامهیابی به اهداف استراتژیک تدوینکه بخش عظیمی از دلایل عدم دست
ه ها بخصوص بانکهای داخلی و بهوجو کرد. شرکتهای استراتژیک در عمل جستریزیی اجرای برنامهدر نحوه

 و نیاز دارند که همواره بهترین کالا هاآنانتظارات مشتریان از و بالاتر رفتن  داخلی صحنهدلیل افزایش رقابت در 
های در حال تشدید داخلی و یا احیاناً ورود رقبای خارجی، ی رقابتخدمت را برای مشتریان فراهم سازند تا از گردونه

 بیرون رانده نشوند. 
 سازی، هدفمندجدید، خصوصی یهایفنّاورعوامل جدیدی مانند ورود رقبای جدید و افزایش شدت رقابت، ورود 

ه داخلی، شرایطی را به وجود آورد هایبانکالمللی در محیط رقابتی های بینها، تغییر نرخ ارز، تحریمکردن یارانه
تی پایدار های رقاباست که بیشتر این مؤسسات به دنبال تثبیت جایگاه خویش در بازار و درست یابی به مزیت

 یابی باشد. ریزی استراتژیک قابل دستتواند از طریق اجرای صحیح برنامهمیهستند که 
قدری ویژه صنعت بانکداری کشور بهتژی در صنایع مختلف و بهریزی و اجرای استرای برنامهشکاف میان مرحله

ها مجبور تأثیرگذار و مهم بوده است که با تغییر مدیریت و به هم ریختن شرایط گذشته، بسیاری از صنایع و شرکت
ی را نیز اوانهای مادی و منابع انسانی فراند و این دور باطل هزینهریزی استراتژیک دوباره و چندباره شدهبه برنامه

چنینی برای دریافت و آگاهی بیشتر از دلایل و های اینرسد که انجام پژوهشبا خود به هدر داده است. به نظر می
ریزی ضرورت نگاه کلی و جامع به فرآیند برنامه کهازآنجا  تواند راهگشا باشد.میراهکارهای خروج از این مشکل، 

شدت ها بهوکار و شرکتهای کسبریزیطور برنامههای داخلی و همینهشدر پژو در صنعت بانکداری استراتژیک
ی استراتژیک را در نظر داشته باشد مشکلات اجرای برنامه هاچالشواضح است، این پژوهش تلاش خواهد کرد تا 

از  شکه این بخ طور راهکارهای خروج از آن را از نظر اندیشمندان و متخصصین این حوزه احصاء کندو همین
صنعت  موفق در ریزیبرنامهبرای اجرای بستری مناسب  توانیمکلی در ایران اتفاق نیفتاده و  صورتبهپژوهش 

  بانکداری باشد.
راهبردی در صنعت بانکداری ایران  ریزیبرنامهاجرای های چالشپژوهش اصلی این است که  مسئلهبنابراین 

برای پاسخ به این سوال ابتدا مبانی نظری مرتبط با پژوهش آورده شده است و سپس از طریق جمع آوری  چیست؟
.میدانی و نظری تلاش شده است که به الگوی جامعی در این زمینه دست پیدا کند. هایداده
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 مبانی نظری و پیشینه پژوهش .2
ها ایفا برای بقاء شرکت یاتیحهای نقش یاصل دگاهیو دد در فضای استراتژیک .استراتژیک ریزیبرنامه

 یترقاب تیبه مز یابیدست یبرا هایاستراتژ کنندیم استدلال هکاست  1محتوا محور یکردهایرو ،اول :کنندمی
 ندیفرآ یکردهایرو ،. دومردیگیمشکل   ]2[ بر منابع یمبتن دگاهیو د  ]۰1[ یابیتیموقع بر مبنای ژهیوبه ،داریپا

 ۳۴[یریادگی و  ]۳1[ ریزیبرنامهخصوصاً در مورد  را هایاستراتژ یو اجرا نیو زمان تدو یچگونگاست که  ۳محور

 مختلف از استراتژی آورده شده است.تعاریف  1در جدول . دهندیمبحث قرار  مورد ]
 

 ریزی استراتژیکتعاریف مختلف از برنامه .1جدول 

 تعریف محقق

 کند.می در دستیابی به عملکرد برتر کمک هاشرکتاستراتژیک یک ابزار مدیریتی پیچیده و توانمند است که به  ریزیبرنامه ] ۳[

 کندیمشفاف شده و تضادهای سازمانی را برطرف  اندازچشمریزی استراتژیک باعث ایجاد یک برنامه ] ۴۴[

 استشده ریزی استراتژیک در واقع تبیین مسیر راه برای رسیدن به اهداف از پیش تعیینبرنامه ] 1۴[

]۳۰ [ 
و در اصل،  اندازچشماز اقدامات است که شرکت یا سازمان را به اهداف،  وستهیپهمبهیی متوالی و هاگامی مجموعه

 رساندیمبنیادین خود  مأموریت

]۴۰ [ 
کند سازمان چیست، چه می یی است که مشخصهااقدامو  هامیتصمبرای تولید  مندنظامریزی استراتژیک تلاشی برنامه

 دهدمیو چرا آن را انجام  دهدمیانجام 

]11 [ 
بر یک محصول،  معمولاً وکارکسبریزی یک برنامه که یصورت ریزی راهبردی بر تمامی سازمان تمرکز دارد دربرنامه

 کندمی خدمت و یا برنامه خاص از سازمان تمرکز

]۹ [ 
شامل سه  دیاب یاستراتژ هیانیب کیکه  کنندیو اظهار م رندیگیدر نظر م یبرنامه باز کیعنوان را به یاستراتژریزی برنامه

 تیو مز قلمروباشد: هدف،  یعنصر اساس

 
ریزی ، از هر ده مورد برنامهوکارکسب یهایاستراتژحوزه  هایپژوهشطبق  اجرای استراتژی.موانع 

رای ب شدهنییتعاند و به اهداف از پیش ی تلخی مواجه شدههاشکستی اجرا با مرحلهاستراتژیک، نه مورد در 
عنوان  که در طول زمان اندبودهناشی از مشکلاتی  عمدتاً هاشکست. این اندافتهینریزی استراتژیک دست برنامه

انجام  محدودیهای با توجه به اینکه در حوزه بانکداری پژوهش  .]۴۳[ اندگرفتهرا به خود  ۴موانع اجرای استراتژی

های نمونه 2جدول شود. آوردهخدماتی های مختلف از حوزههای شده در این قسمت تلاش شده است تا پژوهش

 آورده شده است.در این زمینه  مرتبطهای از پژوهش
که بخش  بندی کردتوان در دو بخش تقسیمصنعت بانکداری را می های پیشین حوزهپژوهشبا توجه به نتایج 

ریزی استراتژیک در صنایع مختلف ایران بوده و در بخش دوم به صورت پراکنده بر موانع اول شامل اجرای برنامه
ریزی ریزی به صورت موردی و خاص شده در زمینه موانع برنامه های انجاماند و پژوهشاجرای استراتژی کار کرده

 های مختلف خصوصی و دولتی الگویلذا پژوهش حاضر در تلاش است تا از طریق مصاحبه با خبرگان بانک بوده و
ت های راهبردی در صنعهای اصلی اجرای برنامهبنابراین سؤال اصلی پژوهش این است که چالش ؛کاملی ارائه دهد

 بانکداری ایران چیست؟
 

                                                                                                                                                 
1 Content- oriented 

۳ process-oriented 

۴ Execution barriers 



 421  یدر صنعت بانکدار یراهبرد یزریبرنامه یاجرا هایچالش

 داخلی و خارجی در زمینه موانع اجرای استراتژیهای از پژوهش یاخلاصه. ۳ جدول
 نتایج موضوع پژوهشگران

]4 [ 

فاکتورهای کلیدی موفقیت در اجرای 
 ؟اندکدماستراتژیک  ریزیبرنامه

 بر صنعت هتل داری یدرآمد

 کیاز جمله مشارکت کارکنان و اجماع استراتژ یملاحظات داخل ،در مرحله اجرا
 .شودیممحسوب  یترمهمو نسبت به عوامل محیطی مانع  برجسته است

]18 [ 
هوشمندانه های تلاش هاهتلچگونه 

 یتیریمد یندهایخود را در فرآ یرقابت
 عمدل جام کی ارائه؟ کنندیم یاتیعمل

مت مقاو ،مربوط به ارتباطات بحث ،روشن و کارمندان با استعداد یفقدان استراتژ
عدم  ،یعدم سازگار ،منابع ریزمان و سا ،یناکاف هیسرما ،رییکارکنان در برابر تغ

 جز موانع هستند.ی میو موضوعات مرتبط با آموزش مناسب و کار ت یبرنامه عمل

 هاتحلیل استراتژی معاصر شرکت ] 14[
 طیصنعت و مح یمرزها ،رقبا) خارجیاستراتژیک محیط  ریزیبرنامهدر اجرای 

 یروهایو ن یاقتصاد ،یاسیس ،یفناور ،یتیجمع ،یاجتماع یروهایکلان مانند ن
 مهم هستندبنگاه( های منابع و قابلیت) داخلیی( و محیط جهان

]1۳ [ 
 :کیاستراتژ اجرای شبردیپ ینوآور

 کوچک و بزرگهای رده نیب انسیوار
وانعی مبزرگ های از برنامه شتریکوچک بهای بنگاه یبرا کیاستراتژ ریزیبرنامه

 .ردیگینمقرار  کیبوروکراتساختارهای  تأثیرکمتری بوده و تحت 

]۳۰ [ 
ژی ی استراتسازادهیپارتباط بین موانع 

 و عملکرد شرکت در لهستان
ترین دلایل ای مهمی ساختاری، فرهنگی، منابع انسانی و بودجهموانع چهارگانه

 های استراتژیک لهستان استریزیبرنامهشکست 

]۱ [ 
ی استراتژی به عمل: موانع ترجمه

 رویکرد کارت امتیازی متوازن

از: موانع  اندعبارتمانع اصلی برای اجرای استراتژی را عنوان کرده است که  4
 .4، موانع مربوط به منابع۴، موانع مدیریت۳، موانع افراد1اندازچشم

 

]۳2 [ 
استراتژیک  یزیربرنامهارائه مدل 

 آزاد اسلامی استان فارس یهادانشگاه

، اهداف کلان، تعیین اندازهاچشمتعیین  ،تیمأمورحاکم، تعیین  یو باورها هاارزش
یک استراتژ ریزیبرنامهجز ارکان اصلی اجرای  برنامه عملیاتی نیتدو ،یاستراتژ

 شودیمبوده است که ارکان محیطی در مرحله دوم موانع محسوب 

]۳۱ [ 
موانع تدوین و اجرای برنامه در 

 ایرانهای سازمان
ها و تدوین ناقص برنامه ریزی،طرز تلقی غلط یا نگاه نادرست به مقوله برنامه

 سه عنصر کلیدی موانع اجرای استراتژی هستند. هابرنامه در سازماناجرای ناتمام 

]۴۰ [ 

بندی موانع موجود بر شناخت و اولویت
های بازاریابی در سر اجرای استراتژی

ها مطالعه موردی : شرکت شرکت
 کاشی احسان میبد

 عنوانبه انسانی نیروی و استراتژیک ادراکی، فرهنگی، موانع دسته 4 نهایت در

 هایپژوهش برخلاف پژوهش این شدند. نتایج گرفته نظر در ترین موانعمهم

 شناسایی مانع ترینمهم عنوانبه را عملیاتی که موانع زمینه این در دیگر

 کرد. شناسایی مانع ترینعنوان مهمبه را فرهنگی موانع کردند،می

]۳8 [ 
منظور تحلیل موانع ارائه مدلی به

های بانک جاری سازی استراتژی
 سامان

های ساختاری و عامل های منابع انسانی، مدیریتی، استراتژیک،به ترتیب عامل
های فرآیندی، هوش تجاری و سیستم عامل سیستمی، ارتباطی و فرهنگی

 به ترتیب بیشترین نقش را دارند.اطلاعاتی، مدیریت پروژه و زمان و بودجه و مالی 

]۳4 [ 
بندی موانع داخلی شناسایی و اولویت

اجرای استراتژی در بانک ملت در 
 شهر کرجی ستادی حوزه

ی ستادی بانک ملت شهر پژوهش نشان داد که اجرای استراتژی در حوزهنتایج 
کرج از دیدگاه عوامل داخلی دارای آسیب است. بر این اساس، عوامل ساختاری و 

های استراتژیک و ها بوده و زیرساختعوامل فرهنگی از موانع اجرای استراتژی
 ها نبودند.یعوامل مدیریتی از موانع اجرای استراتژ

 

 پژوهش یشناسروش .3
و از لحاظ نسل دوم( ) از نوع نظریه داده بنیاد یفیکاز لحاظ روش، ، پژوهش حاضر از لحاظ هدف، کاربردی

 هایبانکریزی استراتژیک و اجرای آن در برنامه حوزهجامعه آماری پژوهش کلیه متخصصان است. مقطعی  ،زمانی
 کشور هستند که دارای شرایط زیر بودند:

 سابقه فعالیت در نظام بانکداری ایران ۱داشتن حداقل  -

                                                                                                                                                 
1 vision barrier 

۳ People barrier 

۴ Management barrier 

4 Resource barrier 

http://stpl.ristip.sharif.ir/article_1306_f981ace8b2d468070cb8c4f3b72ce282.pdf
http://stpl.ristip.sharif.ir/article_1306_f981ace8b2d468070cb8c4f3b72ce282.pdf
http://ganj.irandoc.ac.ir/articles/514031
http://ganj.irandoc.ac.ir/articles/514031
http://ganj.irandoc.ac.ir/articles/514031
http://ganj.irandoc.ac.ir/articles/514031
http://ganj.irandoc.ac.ir/articles/789409
http://ganj.irandoc.ac.ir/articles/789409
http://ganj.irandoc.ac.ir/articles/789409
http://ganj.irandoc.ac.ir/articles/791349
http://ganj.irandoc.ac.ir/articles/791349
http://ganj.irandoc.ac.ir/articles/791349
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 استراتژیک ریزیبرنامهداشتن سابقه اجرای حداقل یک پروژه اجرای  -

ب مصاحبه شونده ترکی ایهاست تا در انتخاب نمونهها در ایران، تلاش شده با توجه به عمومیت داشتن بانک
یری گنمونه»کیفی روش های پژوهش به نوع ، با توجهجامعه آماریبر مبنای ها انتخاب شود. مختلفی از بانک

ی داده برای تولید نظریه است آورجمع(، فرآیند ۳روش گلوله برفینظری )برداری استفاده شده است. نمونه« 1نظری
رد گیمی ی، کدگذاری و تحلیل کرده و تصمیمآورجمعهایش را داده زمانهمطور که بدان وسیله تحلیلگر، به

  ].۳4[کند را پیدا  هاآنی و در کجا آورجمعیی را هادادهبهبود نظریه خود تا هنگام ظهور آن، در آینده چه  منظوربه
 هایها مصاحبهگرداوری دادهابزار ع نظری دست پیدا شد. نمونه مصاحبه به اشبا 1۳در پژوهش حاضر با تعداد 

داده بنیاد  پردازیسه رهیافت مسلط در نظریهبوده و رویکرد داده بنیاد  یمبنابر است که نیمه ساختار یافته بوده 
و درنهایت رهیافت  استراوس و کوربین «مندنظام»رهیافت  ،زرگلی «ظاهرشونده»از: رهیافت  اندعبارت

در این روش از سه نوع که  استفاده شده است گلیزر ظاهرشوندهدر این پژوهش از رهیافت  چارمز. «گرایانهساخت»
ها و انتخابی. کدگذاری باز فرایندی تحلیلی است که با آن مفهوم شود: کدگذاری باز، محوریکدگذاری استفاده می

های کلی پدیده موردمطالعه و گییند ویژآشوند. در این فرها کشف میدر داده هاآن 4و ابعاد ۴هاشناسایی ویژگی
در کدگذاری محوری سطح  ].۳4[شوندبندی میو طبقه گذاریابعاد و متغیرهای مربوط به پدیده، شناسایی، نام

طه شده و رابگیرند شناساییهای دیگری حول آن قرار میکه مقوله های محوریرود و در آن مقولهانتزاع بالاتر می
 . گیرد قرار می یموردبررسهای دیگر ی و مقولههای مرکزمیان این مقوله

پذیر کدگذاری گزینشی به معنای یکپارچه کردن و پالایش نظریه است که از طریق کشف مقوله مرکزی امکان
ها را در چند کلمه است. مقوله مرکزی نمایانگر مضمون اصلی پژوهش است. مقوله مرکزی حاصل همه تحلیل

در نهایـت با استخراج الگوی پژوهش، الگوی کلی در اختیار . پژوهش در مورد چیست  کلدهد ریزد و نشان میمی
. نظرسـنجی شـد شانیهاصحبتالگـوی بـا  یریپذانطباقدر مورد  هاآنشـونده قـرار گرفـت و از  چهار مصاحبه

بررسـی شـدند و نظـر  [1۰[هـای تناسـب و کـاربردی بـودن بـرای تعیـین اعتبـار نظریـه، شـاخص
 شوندگانمصاحبهدر خصوص شاخص تناسب: با سه نفر از  :زیر پرسیده شد صورتبهدر این موارد  شوندگانمصاحبه

 یگذارنامو در مورد  بحث شد شدهیطراحدر قالب پرسشنامه پژوهش با دنیای تجربی  یهاافتهیدربـارة تناسـب 
خص در خصوص شاواقع شد.  دیتائاعتبار درونی مدل مورد  تاً ینهاکه  تاصـلاحاتی صورت گرف هامقولهتعدادی از 

با پیشـینه و مبانی نظری پژوهش و همچنین طراحی  هادادهکاربردی بودن: تلاش شد تا با مقایسۀ مستمر 
مل ع، به کاربردی بودن پژوهش جامۀ هاآنو رفع اشکال  هامصاحبهساختاریافته در هر مرحلـه از  نیمه هایپرسش

 بر اعتبار بیرونی الگو بود. تأییدیکه  پوشانده شود
 

 هایافتهها و تحلیل داده .4
ست د مصاحبه شونده پرداخته شده ادر این بخش به توصیف افرا توصیف متغیرهای جمعیت شناختی.

 صص های دانشگاهی پرداخته شده است.و تخ بر اساس تجربه کاری ۴که به صورت کامل در جدول 
 

                                                                                                                                                 
1 Theoretical Sampling 

۳ Snow ball method 
1 Properties  
2 Dimensions  
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 شوندهمصاحبه. توصیف افراد ۴ جدول

 تخصص دانشگاهی تجربه پست فعلی

 رئیس اداره بازاریابی بانک سرمایه
سپه، ملت  هایبانکتدوین و اجرای استراتژی در 

 و مهر اقتصاد
 گذاری بازرگانیدکتری سیاست

کارشناس ارشد واحد ساختار و تشکیلات بانک 
 پارسیان

 دانشجوی دکتری بازاریابی بانک پارسیان ۳۰۳۰مشارکت در اجرای استراتژی 

کارشناس واحد ساختار و تشکیلات بانک 
 پارسیان

زمان استراتژی بانک ملت و تدوین و اجرای هم
 بانک پارسیان ۳۰۳۰

 کارشناسی ارشد فناوری اطلاعات

 مدیره در بانک سپهمشاور یکی از اعضای هیئت
بانک ملت، بانک انصار، بانک سرمایه و بانک 

 دشگریگر
گذاری دانشجوی دکتری سیاست

 بازرگانی

 کارشناسی ارشد مدیریت صنعتی ریزی و اجرای استراتژی بانک ملتبرنامه کارشناس بخش روابط عمومی بانک سامان

 دکتری مدیریت فناوری اطلاعات ملت، ملی، آینده و سرمایه هایبانکمشارکت در  بازار بانک سامان یهاپژوهشمعاون بخش 

ی بانک ریزی و بودجهکارشناس واحد برنامه
 پاسارگاد

 کارشناسی برق ملی و پاسارگاد هایبانکریزی تجربه در برنامه

بازار بانک اقتصاد های پژوهشمعاون بخش 
 نوین

 کارشناسی ارشد مدیریت بازرگانی ی اجرای استراتژی در بانک اقتصاد نوینتجربه

فروش بانک کارشناس ارشد بخش بازاریابی و 
 سینا

ملت و  هایبانکی اجرای استراتژی در تجربه
 سامان

گرایش  -MBAکارشناسی ارشد 
 استراتژی

 کارشناسی ارشد هوش مصنوعی ی تدوین و اجرای استراتژی در بانک ملتتجربه کارشناس بخش فناوری اطلاعات بانک تجارت

 ی بانک آیندهکارشناس واحد بودجه
آینده و  هایبانکی تدوین استراتژی در تجربه

 مهر اقتصاد
 کارشناسی ارشد مدیریت مالی

ی تدوین و اجرای ناموفق استراتژی در تجربه کارشناس واحد ساختار و تشکیلات بانک ملی
 ملی و ملت هایبانک

 -کارشناسی ارشد مدیریت اجرایی
 گرایش بازاریابی

 

 کردن بندیطبقه و مگذاری نا ها،داده دقیق تحلیل با که است تحلیل از جزئی باز، کدگذاری .بازکدگذاری 

کنندگان در پژوهش های مشارکتهایی از این کدها که از متون مصاحبهبه نمونه 4جدول در  .شودمی انجام هاداده
 استخراج شده است، اکتفا شده است.

 
 هاآنشده به داده نسبت اولیههایی از متون و کدهای ونهنم .4 جدول

 شوندهمصاحبه شدهاستخراج یهکد اول متن مصاحبه

و اهداف عملیاتی برا  اندازچشمسری برنامه و  هایبانککه  نهیآاتفاقی که میفته  الآن
 هن یخیلی باهوشن باش آگهخودشون تعیین میکنن بعدش چشم بسته وارد این اجرا میشن. 

 شده رو منعطف میکنن و تغییر میدن که بشه اجرا کرد.ریزی تدوینمقداری اون برنامه

انعطاف پذیر نبودن 
های استراتژیک برنامه

 شدهتدوین
𝑃3 

سواد آنچنانی  هانیاقدیمی کشور  هایبانکخصوص که تو بانکداری داریم، به ییهاآدم
 هایبانکی جدید دارن خوب کار میکنن تو جذب و استخدام و تجربه هایبانکندارن. 

 که مثل اون ها باشنقدیمی رو جلو چششون دارن و نمیخوآن

ی قدیمی دانش اندک بدنه
 هاکارکنان بانک

𝑃10 

 هی بانک بهش گفته بود که شما هیچی از بانکداری نمیدونید. ییکی از کارمندای باسابقه
 روز برق و قطع کنن و کامپیوتر نداشته باشین هی آگهسری خزعبلات تو کتابا خوندین ولی 

 باید بیاید منت امثال من و بکشید که براتون کار و درست کنم!

ها بی اعتقادی کارکنان بانک
 هایدانشگاهبه 

𝑃12 

ری لازم بیشت وتحلیلیعنی تدوین شاید تجزیه از تدوینه اونه؛ ترسختاجرای پروژه خیلی 
تر کار یعنی یارو میشینه تو دف صورت میگیره؛ خلأما تو های داشته باشه ولی بیشتر تدوین

سازمان دیگه رو تحلیل میکنه. به خاطر همین کار  هریزی استراتژیک برای یخودش و برنامه
 کسی که میخواد اجرا کنه خیلی سخت تره

سختی فنی اجرای استراتژی 
 نسبت به تدوین

𝑃4 
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های محوری شروع به ظاهر ی مستمر، مقولهبا پیشرفت پژوهش و طی فرآیند مقایسه .کدگذاری انتخابی
شوندگان در ارتباط با مسئله اصلی پژوهش دهد که دغدغه اصلی مصاحبهکند. مقوله محوری توضیح میشدن می

های حبهشود و مصاهای محوری نمودار شد و ظهور یافت، کدگذاری انتخابی آغاز میچیست؟ زمانی که مقوله
ی محوری این پژوهش تحت عناوین: زمینه، نهاده، مقوله 4 .شودهای محوری کدگذاری میبعدی در جهت مقوله

 گذاری شده است.فرآیند و ستاده نام
 

 ای اجرای استراتژیکدگذاری انتخابی مربوط به موانع زمینه .۱ جدول
 ییکد نها کد نهایی ییکد نها کد نهایی

 هایسیاستتغییرات بنیادین 
 کلان اقتصادی

ازاندازه دولت از استقراض بیش
 ها و بانک مرکزیبانک

وکارهای رونق نداشتن کسب
 تولیدی و خدماتی

ها در بعضی داری بانکبنگاه
 شرایط

های اقتصادی از تبعیت سیاست
 افراد سیاسی

دور زدن قوانین توسط بعضی 
 خاص هایبانک

 جای سیستمبهحاکمیت فرد  بالا بودن سود بانکی

های مشیفرد محور بودن خط
 وکارکلان کسب

ی بانکداری غیرمستقیم بدنه
 حاکمیت به اشکال غیرقانونی

عدم کارایی بازارهای جایگزین 
 سرمایه مانند بورس

های نادرست گذاریسیاست
 بانک مرکزی

نظارت اقتضایی و موردی بانک 
 مرکزی

 ریزیلزوم ایجاد فرهنگ برنامه
 در کشور

تغییرات ناگهانی قیمت ارز در 
 های گذشتهسال

ها در نظر عدم تساوی بانک
 هایبانکبانک مرکزی )

 یک و دو و سه ...(درجه

 هادیدگاه منفی کارکنان بانک
 نسبت به تغییرات

گذاشته شدن  پا ریز
های بالادستی و از ریزیبرنامه

بین رفتن اعتقاد به این 
 هاریزیبرنامه

ها به بخش بانکعدم واگذاری 
 خصوصی حقیقی

تغییرات اساسی مدیریتی در 
 بانک مرکزی

ذهنیت نامناسب مردم نسبت به 
 کارکنان بانکی )اختلاس(

های عدم اجرای برنامه
 ی بالادستیتوسعه

عدم فعالیت جدی بخش خصوصی 
 حقیقی

های فشار تأثیرگذار وجود گروه
 بر بانک مرکزی

 مدت در میانوجود دیدگاه کوتاه
 هاایرانی

ا وپوجود قوانین ناقص و دست
 ی بانکداریگیر در حوزه

دخالت مستقیم دولت در 
 هافرآیندهای داخلی بانک

تبلیغاتی بودن بسیاری از 
 های بانک مرکزیابلاغیه

فردگرایی افراطی در میان 
 هاایرانی

نتیجه محور بودن افکار 
 هاایرانی

وجود فرهنگ زیرآب زنی در 
 دولتی هایبانک

دو نرخی بودن ارز و 
های تولیدی بانک تشویق

 هامرکزی از جیب بانک

ها در رسیدن عجول بودن ایرانی
 به هدف

ربوی بودن تعداد زیادی از 
ابزارآلات مالی در کشور 

های )محدود بودن فعالیت
 بانکی(

سرعت یافتن تغییرات محیطی در 
 وکارهای مختلفکسب

ها بر عدم تمرکز بانک
 های اصلی خویشفعالیت

 ثبات اقتصادیشرایط بی
عدم تعریف مناسب عقود 

 اسلامی بانکی
بالاتر رفتن انتظارات مشتریان از 

 هابانک
 هایبانکوجود جو تقلید میان 

 ایرانی

 ثبات سیاسیشرایط بی
های پایین رقابت وجود شاخص

 در صنعت بانکداری

های عدم همکاری سازمان
 هایبانکالمللی برای تجهیز بین

 ایرانی

سازوکارهای احساسی )تبلیغاتی 
ها برای جلب افراطی( بانک

 مشتری

 های بانکی وسیعوجود تحریم
جدی نگرفتن بانکداری 
الکترونیک توسط بعضی 

 هابانک
 SWIFTعدم اتصال به سیستم 

آمیز مشتریان ادراک تبعیض
 هار بانکنسبت به رفتا

ی بانکی به عدم اعتقاد بدنه
 های بلندمدتریزیبرنامه

عدم اعتماد مردم به بانکداری 
 الکترونیک

 هایبانکی های چندگانهمالکیت
 ایرانی

وجود انتظارات نادرست 
مشتریان بر اساس رفتارهای 

 های بانکیچند سال گذشته
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 ییکد نها کد نهایی ییکد نها کد نهایی

وارد شدن مدیران سیاسی و 
 هاغیربانکی در رأس بانک

 های اصلیزیانده بودن فعالیت
 مربوط به بانکداری

عدم پذیرش و دور زدن بعضی از 
قوانین بانک مرکزی توسط 

 هابانک

ها با تعامل سینوسی بانک
 هادانشگاه

ی همیشگی نتایج خود با مقایسه
 هادیگر سازمان

عدم تنوع ابزارهای مالی 
 ها برای جذب سرمایهبانک

در حالت ها سودآوری بالای بانک
 فعلی

برچسب زدن مدیران بانکی بر 
های مشی و روشاساس خط

 مدیران سیاسی

مستقل نبودن بانک مرکزی از 
 های آندولت و سیاست

های مختلف های ارگاندخالت
 های بانکدر اداره

صورت ها بههای بانکفعالیت
وکارهای دیگر غیرقانونی در کسب

 ها(داری بانک)بنگاه

افراد بر اساس ارزیابی 
 های جناحی و گروهیوابستگی

های تغییرات ناگهانی شاخص
 کلان اقتصادی

عدم مشخص بودن وضعیت 
قانون بانکداری بدون ربا در 

 کشور

ها در تصویب و لابی بالای بانک
 اجرای قوانین در مجلس و دولت

ها )دهن دهن بین بودن ایرانی
 بین بودن مدیران بانکی(

 کاروفضای کسبرقابتی نبودن 
اعتقاد بخشی از جامعه به ربوی 

 های بانکیبودن فعالیت
ها در نگاه ابزاری دولت به بانک
 شرایط کسری بودجه

ی بانک جانبههای یکحمایت
 هایبانکمرکزی از تعدادی از 

 خاص

وکار نسبت به ذهنیت بد کسب
 دانشگاه

های عدم حمایت شخصیت
ها و تأثیرگذار )علما( از بانک

 هاآنهای فعالیت

عدم اعتماد مردم به بانکداری 
 الکترونیک

روزمرگی حاکم بر اقدامات 
 بزرگ کشور هایبانکبانکی 

انحصاری بودن بعضی از 
 های بانکیفعالیت

وجود سؤالات پاسخ داده نشده 
در اذهان مردم و در ارتباط با 

 هاهای بانکفعالیت

تفکرات گروهی و سیاسی مدیران 
 هابانک

سیاست زدگی تصمیمات کلان 
 بانکی

ی دولت از جانبهحمایت همه
 هابانک

 ها از شرایط فعلیرضایت بانک نوسانات نرخ سود بانکی
ضعف ساختاری قوانین بانکی و 

وجود خلأهایی برای سوء 
 استفاده

 
ی گیری پرسیده شود، به بعضهای پژوهش که تلاش شده بود فارغ از جهتن در پاسخ به سؤالشوندگامصاحبه

ی ی اجراتوانست در قالب بستر و زمینهاز موانع و مشکلاتی در راه اجرای استراتژی اشاره کرده بودند که می
 تصاص دارد.های انتخابی اخهایی از این کدگذاریبه نمونه ۱ جدولبندی شود. استراتژی تقسیم

از  ها بایدسازی شود، سازمانخوبی و با رویکرد مناسبی اجرا و پیادهها بهکه استراتژی در سازمانبرای این
 عوامل بعدیای برای موفقیت استراتژی اطمینان حاصل کند. مناسب بودن یک سری شرایط اولیه و زمینه

ر کیفیت مستقیم و اولیه ب تأثیرتوان ترین ویژگی مشترک این دسته از موانع را میمهمنهادی بوده که های شاخص
بندی در این طبقه را دارا بوده است، از منظر . آن دسته از کدهایی که توانایی تقسیماجرای استراتژی پرداخت

 بیان شده است. 2پژوهشگر در جدول 
 اجرا، از قبل بایستیمی باشد داشته استمرار و به جریان افتد خوبیاینکه اجرای استراتژی در سازمان به برای

شوند.  مشخص های استراتژیاعضای تیم بین کار تقسیم و مرتبط واحدهای و افراد هایمسئولیت ها،نقش
 مشکلات اجرا هنگام در تا باشد شده تعریف قبل از آن اجرایی هاینامهآیین و هارویه ،ساختاری هایمکانیسم

 است. زیادی نسبتاً سازمانی هایحمایت و هزینه و وقت صرف نیازمند کار این آید. همچنین پیش کمتری
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 ی اجرای استراتژیکدگذاری انتخابی مربوط به موانع نهاده .2 جدول
 منبع کد یینها کد منبع کد یینها کد

های ناامیدی کارکنان از تلاش
ی صورت گرفته در حوزه

 استراتژی

ناصحیح کارکنان  انتظارات
 ها از مدیرانبانک

ریزی سناریو در قبال لزوم برنامه
 تغییرات بنیادین و اساسی

های ارتباطی پایین بودن مهارت
 در میان مدیران بانکی

عدم وجود قراردادهای مناسب 
 های اجرابرای کارکنان تیم

عدم درک ضرورت و اهمیت 
 استراتژی در مدیران بانکی

مدیران با کارت عدم آشنایی کامل 
 امتیازی متوازن و ماهیت آن

ذهنیت منفی کارکنان رده پایین 
 همدیربانکی نسبت به هیئت

پایین بودن سطح دانش 
 هاکارکنان رده پایین بانک

 هایانگیز شدن هزینهمناقشه
 های اخیرها در سالبانک

های قدیمی و تاریخ استفاده از مدل
 ی تدوین استراتژیمصرف گذشته

جا شدن مدیران بانکی از جابه
 یک بانک به بانک دیگر

اندازهای غیرواقع اتخاذ چشم
 هابینانه برای بانک

نبود مدل نظارت دقیق بر 
 های بانکیبودجه

های جدی گرفته نشدن بودجه
 هاپژوهشی بانک

دقیق و تخصصی نبودن 
 شده برایهای تدوینریزیبرنامه

 هابانک

ضرورت مشارکت کارکنان 
 تمام سطوح سازمان در اجرا

های جانبی بالاتر رفتن هزینه
های بانکداری حقیقی در سال

 اخیر

لزوم داشتن شخصیت قوی 
 مدیرعامل بانک

عدم شناخت مناسب 
کنندگان استراتژی از تدوین

 هاهای بانکواقعیت

تجربیات ناموفق دانشگاهیان 
 هادر بانک

نیاز به آموزش کارکنان در 
یت و ضرورت ارتباط با اهم

 اجرای استراتژی

برآوردهای غیرواقعی از وضعیت 
 هافعلی بانک

عدم تحلیل درست تجربیات 
 های بانکخوردهشکست

عدم اعتقاد کارکنان قدیمی 
ها به مطالب علمی بانک

 دانشگاهی

عدم بلوغ مدیران در ارتباط با 
 استراتژی

های عدم در دسترس بودن داده
 هااصلی بانک

وجود سازوکارهای نادرست 
استخدام و ارتقا در میان 

 قدیمی ایران هایبانک

ازاندازه بر حساسیت بیش
 های بانکیبودجه

عدم توجه به اهمیت عوامل 
های انسانی در موفقیت پروژه

 استراتژیک

های حاکمیت سن و تجربه در بخش
 کشور هایبانکمیانی 

عملکردهای ماهیانه  تأثیرعدم 
 در سیستم حقوق و دستمزد

نقش اساسی ارتباطات فردی 
در موفقیت یا شکست 

 هاسازمان

نیاز به توجیه ضرورت تغییر در 
 کشور هایبانکهای کلی رویه

نوپا بودن دانش استراتژی در 
 های کشوردانشگاه

پسند استفاده از ابزارهای عامه
توسط مدیران در جهت 

 بیشترمحبوبیت 

گری در جذب نقش لابی
 هابودجه برای اجرای استراتژی

عدم اطمینان مدیران از باقی 
 ماندن در سازمان

بالارفتن توقع دانشگاهیان از 
 ها در قبال جبران خدماتبانک

 ریزی قدیمیوجود اسناد برنامه

ها به تمایل مدیران رأس بانک
 اتخاذ تمام تصمیمات

 تداوری کارکنان از شکسپیش
 های بهبود و تغییرپروژه

محدود بودن متخصصین اجرای 
 استراتژی در کشور

 ی غیرکاراشدهریزیاسناد برنامه

نشین شدن افراد گوشه
 ی بانکیباتجربه

ترس مدیران بانکی از هزینه 
 ی استراتژیکردن در حوزه

های ریزیمنعطف نبودن برنامه
 شدهتدوین

های جایگزین عدم وجود برنامه
 صورت نیازدر 

قومیت و فامیل گرایی در 
 هابانک

های پژوهشی عدم وجود گروه
تخصصی برای اجرای 

 استراتژی در صنعت بانکداری

در نظر نگرفتن اعضای درونی 
 ها در تدوین استراتژیبانک

عدم تخصیص بودجه بر حسب 
اولویت )تخصیص بودجه بر 

 زنی(حسب قدرت چانه

های استخدام و روش
 هاکارگماری نادرست بانکبه

وجود تفکرات کهنه در میان 
 هاکارکنان بانک

عدم درک کافی مدیران بانکی از 
 مفاهیم استراتژی

بندی نادرست سیستم بودجه
 هاافزایشی در بانک

ریزی و اجرای مد شدن برنامه
 استراتژی

ی عدم در نظر گرفتن بودجه
های رسمی برای پروژه
 استراتژیک

  

 
 این چگونه بدانند افراد تا شود آورده فراهم باید قبل از اجرای استراتژی در درگیر افراد برای لازم هایآموزش

 های اجرای استراتژیهای درونی تیماز موانع ناشی از مشکلات و کاستی بعدی ناشی دسته .گیرد صورت باید کار
ر با دیگعبارتبه گروه داخلی یا خارجی دیگری قرار داد؛ی فرد یا توان بر عهدهبوده است و مسئولیت آن را نمی
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ترین موانعی شود، آساندسته مانعی که در این بخش معرفی می 4ریزی بهتر شاید از میان اندکی مدیریت و برنامه
باشد. وجود دارد، این موانع است که بیشتر ناشی از ضعف مدیریتی و رهبری درون تیمی می هاآنکه قابلیت حل 

 کدهای نهایی مربوط به موانع فرآیندی اجرای استراتژی در صنعت بانکداری نمایش داده شده است. ۰در جدول 
 

 انتخابی مربوط به موانع فرآیندی اجرای استراتژی کدگذاری .۰جدول 

 ییکد نها کد نهایی کد نهایی کد نهایی

های مناسب عدم وجود کنترل
 برای کارکنان

ی کلی بانکهای گیریتغییر جهت
 با تغییر مدیرعامل

ها به ی مدیران بانکعدم علاقه
 ریزی سناریوبرنامه

های تدوین در لزوم درگیر شدن تیم
 اجرای استراتژی

نیاز به بهبود فرآیندهای درونی 
 سازمان

عدم وجود دفتر مدیریت 
 کشور هایبانکاستراتژیک در 

های بهبود بر ترافیک پروژه
 هابانک

های بودن کیفیت تیملزوم متناسب 
 تدوین و اجرای استراتژی

 پژوهشنمادین بودن واحدهای 
 هاو توسعه در بانک

تجربگی کارکنان بانکی و بی
 های مربوط به اجراافزایش هزینه

چندکاربردی شدن واحدهای 
و توسعه و از بین رفتن  پژوهش

 هاتخصص در این بخش

لزوم مدیریت رأس عالی سازمان در 
 استراتژیکهای پروژه

عدم کارایی واحدهای ساختار و 
 هاتشکیلات بانک

بینی نبودن موانع قابل پیش
 اجرای استراتژی

لزوم جلسات هماهنگی هفتگی 
 هادر ارتباط با پروژه

عدم طراحی ساختار شکست کار 
 (WBSمناسب )

وجود افراد غیر مطلع از شرایط 
های مدیرهبانکی در هیئت
 هابانک

های آماده نبودن زیرساخت
کشور برای اجرای  هایبانک

 موفق استراتژی

عدم اجرای قوانین مربوط به 
ای های پروژهسپاریبرون

 ها(بازی در واگذاری پروژه)پارتی

دانش اندک موجود در ارتباط با 
 های اجرای استراتژیمدل

های اجرای محدود بودن تجربه
 استراتژی در کشور

ل تغیر مدیرعام بینی نشدنپیش
 هاو افراد کلیدی در اجرای پروژه

سخت بودن کار با ساختار 
 های داخلیماتریسی در سازمان

عدم پیگیری مدل خاصی در اجرای 
 استراتژی

عدم برآورد واقع بینانه زمان 
 هااجرای پروژه

کارشکنی مدیران میانی در جهت 
های آی تی عدم موفقیت پروژه
 محور

مدیره با انتشار و هیئتمخالفت 
 های بانکیافشای داده

نبود مکانیزم مشخص در مواجهه با 
 موانع

عدم همکاری کارکنان بانکی با 
اعضای خارجی پژوهشی و 

 اجرایی استراتژی

های روز نبودن مدلقدیمی و به
 اجرای استراتژی

های رهبری نیاز شدید به مهارت
های اجرا بر خلاف در پروژه

 تدوین

های ها در پروژهتداخل مسئولیت
 استراتژیک

وجود سقف نامرئی برای 
کارکنان بانک )عدم ارتقای 

 مدیره(تا سطح هیئت هاآن

نو بودن علم استراتژی و اختلاف 
های ها در تعریف و روشسلیقه

 آن

های عملیاتی ثابت بودن هسته
ی ها و تغییرات چندبارهبانک

 مدیرههیئت

تجربیات ارزشمند کنار گذاشتن 
های اجرای دیگر کشورها در حوزه
 استراتژی

 
عدم انتقال درست دانش 

استراتژی در بین اندیشمندان 
 کشور

 
کار مناسب میان اعضای عدم تقسیم
 های اجرای استراتژیپروژه

 
تواند شود، این دسته از موانع میفرآیندی اجرای استراتژی مشاهده می موانع ۰ جدولطور که در همان

مدت و همچنین راهکارهای های کوتاهتری را به همراه داشته باشد. آموزشمدت سادهمدت و میانراهکارهای کوتاه
رحله نیز م نیآخر .ی این موانع اجرای استراتژی باشدکننده و از بین برندهتواند تسهیلالساعه تا حدودی میخلق

چکی های کوها به پروژهی اجرای استراتژی در واقع شکست برنامهخروجی هر برنامه مربوط به بخش ستادی است.
ی زمانی به اجرا درآید. هر چه دستاوردهای شود تا در یک برنامههای مختلف واگذار میاست که به واحدها و بخش

راتژی ی اجرای استکه پروژه شودها بیشتر باشد، در اصطلاح گفته میها و سازمانهای کوچک برای بانکاین پروژه
 .عملکرد بهتری داشته است
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 ای اجرای استراتژیستاده انتخابی موانعکدگذاری  . 8جدول 

 کد نهایی کد نهایی کد نهایی کد نهایی

مبهم بودن نتایج اجرای 
 های استراتژیکریزیبرنامه

ضرورت جداسازی نسبی 
های تدوین و اجرای تیم

 استراتژی

صورت  های ضعیفپروژه
ها توسط گرفته در بانک

 هادانشگاهی

های سینوسی و وجود کنترل
 هاای در بانکدوره

ای هشکست خوردن بیشتر پروژه
 کلان استراتژی در کشور

 های استراتژیکضرورت بازبینی
 هاای در بانکدوره

نگاری در عدم توجه به آینده
 صنعت بانکداری

های عدم تفکیک درست پروژه
 هابانکبهبود 

اطلاعاتی از  هایبانکعدم وجود 
 های گذشتهتجربه

ی ها از سابقهناامیدی بانک
های صورت گرفته در هزینه

 ی استراتژیحوزه

پیوسته بودن همپویایی و به
فرآیندهای تدوین، اجرا و 

 کنترل استراتژی

نگاه تنبیهی صرف نسبت به 
 های استراتژیککنترل

ات تجربیصریح و مکتوب نبودن 
 گذشته

پیوسته بودن ماهوی فرآیندهای 
تدوین و کنترل و اجرای 

 استراتژی

ها در ی واقعیتعدم مشاهده
ارزیابی اقدامات صورت گرفته 

 توسط مدیران بانکی

بودن نمایان شدن نتایج  برزمان
 اجرای استراتژی

مبهم و کیفی بودن نتایج 
 های استراتژیکفعالیت

عدم قابلیت تفکیک میان 
 کنترل و اجرای استراتژی

های طبیعی بودن شکست
 های استراتژیاولیه در پروژه

های راهبردی لزوم تشکیل کمیته
 های استراتژیکبرای پیگیری پروژه

 
 دردارد. تری تعداد کد کم ،شود که این بخشدر مقایسه با سه بخش قبلی مشاهده می، 8بر اساس جدول 

دآوری اجرای استراتژی است گر که در ارتباط با خروجی هر پروژهست تا کدهایی بندی این کدها تلاش شده اتقسیم
ه تحمل بر بوده و نیاز بای اعم از استراتژیک یا غیراستراتژیک زمانخروجی و نتایج هر پروژه که ازآنجاو بیان شود. 

مدت اهشدت کوتکشور که به هایبانکو تلاش دارد، تعدادی از مدیران بانکی، به دلیل شرایط خاص کاری در رأس 
ها و به انجام این کارها ندارند زیرا که عملکرد هر مدیری را بر اساس طرح چندانی علاقهمدت است، و میان
  دهند.خویش مورد سنجش قرار  کاری دورههای موفقیت

باطی اشاره دارد. در واقع ها از طریق بک الگوی ارتاین مرحله از کدگذاری به تلفیق مقوله: کدگذاری نظری
ها که ممکن است به حوزه وسیعی از ی مقولهدهد تا به تفکر دربارهاین مرحله از کدگذاری به پژوهشگر اجازه می

ین کدهای ها بیندیشد. بنا بر اصورت تحلیل به پیوند ممکن بین مقولهاحتمالات ذهنی بیانجامد، نزدیک شود و به
های به دست آمده را در جهت یک مدل یا الگوی کلی ترکیب انتزاعی که مقوله هایاند از مدلنظری عبارت

، ۳، نهاده1عاریه گرفته شده است اما تنها به اسامی زمینه  CIPPبندی از مدل ارزیابی برنامهالبته این تقسیم کند.می
در . استفاده نشده است  CIPPدیگر در این پژوهش از مدل عبارتبه اکتفا شده است؛ و محصول یا ستاده فرآیند

 بط با الگوی پژوهش آورده شده است.عوامل زمینه ای مرت ۹جدول 
 

  

                                                                                                                                                 
1 context 
۳ input 
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 ایکدگذاری نظری موانع زمینه .۹ جدول
 مقوله مفهوم کدهای نهایی مقوله مفهوم کدهای نهایی

 هامدت در میان ایرانیوجود دیدگاه کوتاه

های ویژگی
فرهنگی 
 مشتریان

نه
زمی

ع 
وان

م
ی

ا
- 

ی
اس

سی
 

ها در حالت سودآوری بالای بانک
 فعلی

فضای 
درون 
 بانکی

نه
زمی

ع 
وان

م
ی

ا
- 

ی
صاد

اقت
 

ها در رسیدن به عجول بودن ایرانی
 هدف

 ها از شرایط فعلیرضایت بانک

 هافردگرایی افراطی در میان ایرانی
جدی نگرفتن بانکداری الکترونیک 

 هاتوسط بعضی بانک

 هاافکار ایرانینتیجه محور بودن 
های اصلی زیانده بودن فعالیت

 مربوط به بانکداری

عدم اعتماد مردم به بانکداری 
 الکترونیک

 هایها بر فعالیتعدم تمرکز بانک
 اصلی خویش

ذهنیت نامناسب مردم نسبت به کارکنان 
 بانکی )اختلاس(

 

لان های کتغییرات بنیادین سیاست
 اقتصادی

متغیرهای 
اقتصادی 

 کلان

وجود انتظارات نادرست مشتریان بر 
ی اساس رفتارهای چند سال گذشته

 هابانکی

تغییرات ناگهانی قیمت ارز در 
 های گذشتهسال

 وکار نسبت به دانشگاهذهنیت بد کسب
روابط صنعت 

 و دانشگاه

 نوسانات نرخ سود بانکی

 هاها با دانشگاهتعامل سینوسی بانک
ن های کلاتغییرات ناگهانی شاخص

 اقتصادی

های تأثیرگذار عدم حمایت شخصیت
های شک هاهای آنها و فعالیت)علما( از بانک

 دینی

 ثبات اقتصادیشرایط بی

اعتقاد بخشی از جامعه به ربوی بودن 
 های بانکیفعالیت

ی های توسعهعدم اجرای برنامه
 بالادستی

های برنامه
ی توسعه

 بالادستی

به  ها نسبتدیدگاه منفی کارکنان بانک
 تغییرات

های ویژگی
فرهنگی 
 کارکنان

های نادرست اسناد سوگیری
 ایبالادستی توسعه

ی بانکی به عدم اعتقاد بدنه
 های بلندمدتریزیبرنامه

ها در ایجاد های افراد و گروهدخالت
 اسناد بالادستی

 های ایرانیبانکوجود جو تقلید میان 
نظارت اقتضایی و موردی بانک 

 مرکزی

بانک 
 مرکزی

 جای سیستمحاکمیت فرد به
ی بانک جانبههای یکحمایت

های مرکزی از تعدادی از بانک
 خاص

های کلان مشیفرد محور بودن خط
 وکارکسب

های نادرست بانک گذاریسیاست
 مرکزی

های بانکوجود فرهنگ زیرآب زنی در 
 دولتی

ها در نظر بانک عدم تساوی بانک
یک و دو های درجهمرکزی )بانک

 و سه ...(

ی همیشگی نتایج خود با دیگر مقایسه
 هاسازمان

های دو نرخی بودن ارز و تشویق
تولیدی بانک مرکزی از جیب 

 هابانک

های اقتصادی از افراد تبعیت سیاست
 سیاسی

های سیاست
 خرد

جدی نگرفتن بانکداری الکترونیک 
 هاتوسط بعضی بانک

فضای 
 وکارکسب

وارد شدن مدیران سیاسی و غیربانکی در 
 هارأس بانک

ها عدم تنوع ابزارهای مالی بانک
 برای جذب سرمایه

تفکرات گروهی و سیاسی مدیران 
 هابانک

 اروکرقابتی نبودن فضای کسب
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 مقوله مفهوم کدهای نهایی مقوله مفهوم کدهای نهایی

بانک  تغییرات اساسی مدیریتی در
 مرکزی

های پایین رقابت در وجود شاخص
 صنعت بانکداری

برچسب زدن مدیران بانکی بر اساس 
 های مدیران سیاسیمشی و روشخط

وکارهای رونق نداشتن کسب
 تولیدی و خدماتی

های ارزیابی افراد بر اساس وابستگی
 جناحی و گروهی

عدم کارایی بازارهای جایگزین 
 بورس سرمایه مانند

 ثبات سیاسیشرایط بی

های سیاست
 کلان

عدم فعالیت جدی بخش خصوصی 
 حقیقی

 های بانکی وسیعوجود تحریم
ازاندازه دولت از استقراض بیش

 ها و بانک مرکزیبانک
نقش 

اقتصادی 
 دولت

ها در شرایط نگاه ابزاری دولت به بانک
 کسری بودجه

ها به بخش عدم واگذاری بانک
 خصوصی حقیقی

 سیاست زدگی تصمیمات کلان بانکی
های مختلف در های ارگاندخالت

 های بانکاداره
قوانین 

ی اداره
 هابانک

موانع 
 -ی انهیزم

 قانونی

دخالت مستقیم دولت در فرآیندهای 
 هاداخلی بانک

ی بانکداری غیرمستقیم بدنه
 حاکمیت به اشکال غیرقانونی

ها در تصویب و اجرای بانکلابی بالای 
 قوانین در مجلس و دولت

تصویب و 
 اجرای قانونی

موانع 
 - یانهیزم

 قانونی

عدم پذیرش و دور زدن بعضی از 
 هاقوانین بانک مرکزی توسط بانک

قوانین 
مربوط به 

بانک 
 مرکزی

عدم مشخص بودن وضعیت قانون 
 بانکداری بدون ربا در کشور

از  مستقل نبودن بانک مرکزی
 های آندولت و سیاست

 عدم تعریف مناسب عقود اسلامی بانکی

تبلیغاتی بودن بسیاری از 
 های بانک مرکزیابلاغیه

ر وپا گیوجود قوانین ناقص و دست
 ی بانکداریدر حوزه

 
، از: عوامل اقتصادی اندعبارتکه  اندشده یبندمیتقسبه سه شاخص اصلی  یانهیزمعوامل  ۹بر اساس جدول 

 رسی موانع نهادی پرداخته شده است.به بر 1۰جدول عوام سیاسی و عوامل قانونی . در 
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 ایکدگذاری نظری موانع نهاده .1۰ جدول

 کد نهایی مفهوم مقوله کد نهایی مفهوم مقوله

ده
ها

ع ن
وان

م
ی

ا
- 

ان
کن

کار
 

تجربیات 
 کارکنان

های ناامیدی کارکنان از تلاش
 ی استراتژیگرفته در حوزهصورت 

موانع 
اسناد  -اینهاده
 هشدریزیبرنامه

موانع 
 یاندازچشم

اندازهای غیرواقع اتخاذ چشم
 هابینانه برای بانک

ا هعدم اعتقاد کارکنان قدیمی بانک
 به مطالب علمی دانشگاهی

به ابزاری  اندازچشمتبدیل 
 تبلیغاتی

داوری کارکنان از شکست پیش
 های بهبود و تغییرپروژه

 تحلیل محیط

برآوردهای غیرواقعی از وضعیت 
 هافعلی بانک

جا شدن مدیران بانکی از یک جابه
 بانک به بانک دیگر

های عدم در دسترس بودن داده
 هااصلی بانک

استخدام و 
 یریکارگبه

پایین بودن سطح دانش کارکنان رده 
 هاپایین بانک

تجربیات  عدم تحلیل درست
 های بانکخوردهشکست

کارگماری های استخدام و بهروش
 هانادرست بانک

 یریپذانعطاف

های جایگزین عدم وجود برنامه
 در صورت نیاز

عدم اطمینان مدیران از باقی ماندن 
 در سازمان

 هایریزیمنعطف نبودن برنامه
 شدهتدوین

وجود سازوکارهای نادرست استخدام 
قدیمی  هایبانکو ارتقا در میان 

 ایران

ریزی سناریو در لزوم برنامه
 قبال تغییرات بنیادین و اساسی

 جبران خدمات

عدم وجود قراردادهای مناسب برای 
 های اجراکارکنان تیم

 ریزیبرنامهفن 

ریزی و اجرای مد شدن برنامه
 استراتژی

ها از ناصحیح کارکنان بانکانتظارات 
 مدیران

 ریزی قدیمیوجود اسناد برنامه

تجربیات 
دانشگاهیان در 

 هابانک

تجربیات ناموفق دانشگاهیان در 
 هابانک

 رای غیرکاشدهریزیاسناد برنامه

های پژوهشی عدم وجود گروه
تخصصی برای اجرای استراتژی در 

 صنعت بانکداری

نبودن دقیق و تخصصی 
شده های تدوینریزیبرنامه

 هابرای بانک

ها توقع دانشگاهیان از بانک بالا رفتن
 در قبال جبران خدمات

موانع 
 -اینهاده

 بودجه

نظارت 
 یابودجه

از اندازه بر حساسیت بیش
 های بانکیبودجه

آموزش و 
یادگیری 
 کارکنان

وجود تفکرات کهنه در میان کارکنان 
 هابانک

مدل نظارت دقیق بر نبود 
 های بانکیبودجه

عدم بلوغ مدیران در ارتباط با 
 استراتژی

های انگیز شدن هزینهمناقشه
 های اخیرها در سالبانک

نیاز به آموزش کارکنان در ارتباط با 
 اهمیت و ضرورت اجرای استراتژی

ترس مدیران بانکی از هزینه 
 ی استراتژیکردن در حوزه

درک کافی مدیران بانکی از عدم 
 مفاهیم استراتژی

اختصاص 
 بودجه

گری در جذب بودجه نقش لابی
 هابرای اجرای استراتژی

فقدان 
 یسالارستهیشا

ها به اتخاذ تمایل مدیران رأس بانک
 تمام تصمیمات

های جانبی بالاتر رفتن هزینه
های بانکداری حقیقی در سال

 اخیر

 یباتجربه نشین شدن افرادگوشه
 بانکی

 برحسبعدم تخصیص بودجه 
اولویت )تخصیص بودجه بر 

 زنی(حسب قدرت چانه

 هاقومیت و فامیل گرایی در بانک
های جدی گرفته نشدن بودجه

ها و سیستم پژوهشی بانک
 نادرست یبندبودجه
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های های سیستم اجرای استراتژی بر اساس کدهای استخراجی از مصاحبهنهاده ،1۰بر اساس جدول 
ترین حجم بندی شده است که بیششده، کارکنان و بودجه تقسیمریزیی اسناد برنامهکنندگان به سه دستهمشارکت

 .به بررسی موانع فرایندی پرداخته شده است ،11جدول در ها است.و تکرار کدها مربوط به کارکنان بانک
 

 عوامل فرایندی .11دول ج

 کد نهایی مفهوم مقوله کد نهایی مفهوم مقوله

موانع 
 -فرآیندی
 فنی

موانع 
مربوط به 

علم 
 استراتژی

های اجرای روز نبودن مدلقدیمی و به
 استراتژی

موانع 
فرایندی 

- 
 یتیریمد

فنون 
 رهبری

در جهت کارشکنی مدیران میانی 
های آی تی عدم موفقیت پروژه
 محور

ها در نو بودن علم استراتژی و اختلاف سلیقه
 های آنتعریف و روش

 اههای بهبود بانکترافیک پروژه

عدم انتقال درست دانش استراتژی در بین 
 اندیشمندان کشور

های رهبری نیاز شدید به مهارت
 های اجرا بر خلاف تدویندر پروژه

های دانش اندک موجود در ارتباط با مدل
 اجرای استراتژی

عدم اجرای قوانین مربوط به 
ای های پروژهسپاریبرون

 ها(بازی در واگذاری پروژه)پارتی

فنون 
 تجربی اجرا

های تدوین در اجرای درگیر نشدن تیم
 استراتژی

فنون 
مدیریت 

 پروژه

عدم برآورد واقع بینانه زمان اجرای 
 هاپروژه

ن و های تدویلزوم متناسب بودن کیفیت تیم
 اجرای استراتژی

بینی نشدن تغیر مدیرعامل و پیش
افراد کلیدی در کیفیت اجرای 

 هاپروژه

عدم طراحی ساختار شکست کار مناسب 
(WBS) 

کار مناسب میان عدم تقسیم
های اجرای اعضای پروژه

 استراتژی

  
کارکنان بانک )عدم  وجود سقف نامرئی برای

 مدیره(ها تا سطح هیئتارتقای آن
عدم برگزاری جلسات هماهنگی 

 هاهفتگی در ارتباط با پروژه

موانع 
 -فرایندی

 ساختاری

 
های کلی بانکی با تغییر گیریتغییر جهت

 مدیرعامل
 

مشکلات 
 فردی

عدم همکاری کارکنان بانکی با 
اعضای خارجی پژوهشی و اجرایی 

 استراتژی

ساختار 
 رأس
 هاشرکت

نمادین بودن واحدهای پژوهش و توسعه در 
 هابانک

 
ها به ی مدیران بانکعدم علاقه

 ریزی سناریوبرنامه

عدم کارایی واحدهای ساختار و تشکیلات 
 هابانک

 
لزوم مدیریت رأس عالی سازمان 

 های استراتژیکدر پروژه

واحدهای 
 پژوهشی

استراتژیک در عدم وجود دفتر مدیریت 
 های کشوربانک

های کشور های بانکآماده نبودن زیرساخت
 برای اجرای موفق استراتژی

چندکاربردی شدن واحدهای پژوهش و 
توسعه و از بین رفتن تخصص در این 

 هابخش

 
در اجرای استراتژی در سه بخش مدیریتی، فنی و ساختاری  رگذاریتأثعوامل فرایندی  11 جدولبر اساس 

 تاً ینها. دانشده یبندمیتقس هاآنفرعی داشته و بر اساس های شده است که هر یک از عوامل شاخص یبندمیتقس
 آورده شده است. 1۳کدگذاری موانع ستاده ای در جدول 
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 ایکدگذاری موانع ستاده .1۳ جدول

 کد نهایی مفهوم مقوله

ده
ستا

ع 
وان

م
ی

ا
 

 کنترل استراتژیک

 هاای در بانکهای استراتژیک دورهضرورت بازبینی

 های تدوین و اجرا و کنترل استراتژیضرورت جداسازی نسبی تیم

 های استراتژیکنگاه تنبیهی صرف نسبت به کنترل

 هاای در بانکهای سینوسی و دورهوجود کنترل

های ماهیت پروژه
 استراتژیک

 بودن نمایان شدن نتایج اجرای استراتژی برزمان

 های استراتژیکمبهم و کیفی بودن نتایج فعالیت

 های کلان استراتژی در کشورشکست خوردن بیشتر پروژه

 های استراتژیکریزیمبهم بودن نتایج اجرای برنامه

 صریح و مکتوب نبودن تجربیات گذشته

 های استراتژیهای اولیه در پروژهشکستطبیعی بودن 

های ضعیف از یادگیری
 نتایج

 های گذشتهاطلاعاتی از تجربه هایبانکعدم وجود 

 ها در ارزیابی اقدامات صورت گرفته توسط مدیران بانکیی واقعیتعدم مشاهده

 
ی های مهم را دارا باشد که بتوان پروژهبایست یک سری ویژگیی اجرای استراتژی میهر پروژه یهادهستا

  ای که در این قسمت بیان شده است ماهیت ترین نکتهآمیز در نظر گرفت. مهماجرای استراتژی را موفقیت
اجرا  محضزاریابی نیست که بههای باهای استراتژیک مانند پروژههای اجرای استراتژی است. اجرای پروژهخروجی

 است. آورده شده 1در نمودار پژوهش  یینهاالگوی خود را در صورت سود و زیان ماه یا فصل بگذارد.  تأثیر

 

 
 اجرای استراتژی در صنعت بانکداری کشور الگوی موانع .1 نمودار

 

 و پیشنهادها یریگجهینت .5
اجرای استراتژی در صنعت بانکداری بوده است که رویکرد اصلی آن  هایچالشف اصلی پژوهش شناسایی هد

نفر از متخصصین اجرای استراتژی  1۳های نیمه ساختاریافته با نظریه داده بنیاد بوده و برای این منظور از مصاحبه
  در صنعت بانکداری استفاده شده است.
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 یبندمیتقسو ساختاری  فرایندی، نهادی ،یانهیزماجرای استراتژی به عوامل  هایچالشبر  مؤثرعوامل  تاًینها
 شدند . عوامل نهادی آوردهبه چهار دسته عوامل اقتصادی، سیاسی، قانونی و اجتماعی  یانهیزمشدند. در عوامل 

است. عوامل فرایندی به سه دسته عوامل فنی، مدیریتی و  شدهیزیربرنامهمربوط به کارکنان، بودجه و اسناد 
مانع  عنوانبه را ده عامل 1۴۹۴در سال  پورمیرح کشور ، داخلدر پژوهش انجام شده در  سیم شدند .تق ساختاری

عامل منابع انسانی، مدیریتی، ساختاری، سیستمی، فرهنگی و  ۱اجرای استراتژی در بانک سامان شناسایی کرد که 
تجاری و سیستم اطلاعاتی از  فرآیندی با این پژوهش مشترک بوده است اما عواملی مانند ارتباطی، هوش

  ].۳8[قابل استخراج نبوده است کنندگانمشارکتهای مصاحبه
تواند ای انجام شده است که از میان چهار عاملی که میفرضیه صورتبهبانک ملت و  در یگریدپژوهش داخلی 

از  اندبارتعاند که کنندگان در پژوهش رسیدهمشارکت دیتائباشد، تنها دو عامل به  رگذاریتأثبر اجرای استراتژی 
عوامل ساختاری و عوامل فرهنگی که در این پژوهش نیز این موانع شناسایی و احصا شدند اما دو عاملی که تحت 

قرار نگرفته است، در این  دیتائمورد  هاآنهای عناوین عوامل مدیریتی و فرآیندی در پژوهش مورد نظر فرضیه
 ۳۰1۳در پژوهش احمد و راجودین در سال  خارجیهای در پژوهش موانع اصلی شناسایی شدند. عنوانبهپژوهش 

انداز و موانع افراد موانع مدیریت و موانع مربوط به دست آوردند چهار مانع اصلی بودند که تحت عنوان موانع چشم
ین تری در اتر و عوامل اصلیما موانعی مهما ؛قرار گرفته است دیتائدر این پژوهش نیز مورد  ینوعبهبه منابع 

 یسازادهیپعامل را در  1۰جامع صورت دادند که  یامطالعهنیز  1۹۹1میلر در سال  شده است. دیتائپژوهش نیز 
ه شامل ها کبندی شده است: تحقق بخشی کلی تقسیمشناسایی کرده است که در دو دسته مؤثرندراهبردهای 

پذیری، مساعدت و عواملی تحت توانمندسازها شامل آشنایی، پذیری، اختصاصی بودن، فرهنگپشتیبانی، ارزیابی
عوامل آن  یو بقیه دیائتپذیری بوده است که چهار عامل آن بندی، وجود منابع، تسهیل ساختاری و انعطافاولویت

 ارائه کرد از جمله: توانیمدر راستای نتایج پژوهش پیشنهاداتی را  شده است.رد 

ای نیازمند حضور بخش خصوصی حقیقی در آن منطقه است. بخش خصوصی سازی در هر منطقهخصوصی -
اشد؛ سرمایه داشته بکند انتظار عایدی و بازده وکار هزینه میهایی که در یک کسبتک ریالکه برای تک

ها نگران وضعیت و سودآوری خویش خواهند بود و اگر چنین شرایطی فراهم باشد در این صورت بانک
 اقدامات بهینه و کارایی را در دستور کار خویش قرار خواهند داد.

که  گرددمیبالای موانع محیطی که شامل عوامل اقتصادی، سیاسی و ... است پیشنهاد  تأثیربا توجه به  -
کلان اقتصادی و ژئوپلتیک بالاتر در نظر  برنامه ریزان استراتژیک در صنعت بانکداری، وزن متغیرهای

 بگیرند.

ریزی استراتژیک است. با افزایش تعداد ی تدوین برنامهضرورت استفاده از افراد درون سازمانی در پروسه -
قابل و باصلاحیت بالای علمی را واحدهای ها وجود دارد که افراد باسوادهای کشور این توان برای بانک

ه هاست کی بانکو توسعه پژوهشمهم بانکی به کار گمارند. یکی از این واحدهای بسیار مهم واحدهای 
 های ارتقای بالایی داشته باشند.باید در آن افرادی گمارده شوند که دانش فنی مدیریتی و توانایی

ند که کوکار در بانکداری کشور این نیاز را ایجاد میکلان کسبتوجه به تغییرات محیطی و متغیرهای  -
ها حتی تر از سایر صنایع پیگیری شود. این بازبینیصورت جدیهای استراتژیک در این صنعت بهبازبینی

انداز ی استراتژی مانند چشمهای عرفی خویش را کنار گذاشته و مفاهیم بدیهی و اولیهتواند محدودیتمی
 یت را نیز مورد جرح و تعدیل قرار دهد.و مأمور

ای از اسناد و تجربیات اجرای استراتژی در صنعت یکی از پیشنهادهای مهم ضرورت ایجاد پایگاه داده -
ها و انبارهای کشور در حال خاک صورت پراکنده در پژوهشکدهبانکداری کشور است. امروزه این اسناد به
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های شود حاوی واقعیتداده نمی هاآنه اهمیت چندانی به که همین اسنادی کخوردن است، درحالی
 باشد.ها میی این بانکارزشمندی از گذشته، حال و رهنمودهای خوبی برای آینده

ترین تجربیات استراتژیک در صنعت بانکداری کشور بدون ایجاد دفتری برای مدیریت استراتژیک موفق -
های اً مکانی برای دورهم جمع شدن افراد درگیر در پروژهرخ نداده است. این دفاتر شاید در ظاهر صرف

افزایی شدیدی نیز در شود، همها داده میاستراتژیک باشد اما علاوه بر شخصیت اداری که به این پروژه
برای جذب و گردآوری افراد نخبه و  یمحفلتواند های افراد دارد. علاوه بر این میگیرینظرات و تصمیم

 ی استراتژی نیز شود؛ اتفاقی که در بانک سامان و بانک ملت رخ داده است.هباسواد در حوز

وح دچار وضهای اجرای استراتژی نیز فعالیت دارند، بهسیستم جبران خدمات کارکنان سازمانی که در پروژه -
ار شوند که مقداری از بای که خود دارند، موظف میهای روزمرهمشکل است. این افراد علاوه بر وظیفه

تواند کاهش اثربخشی و کارایی کارکنان را به دنبال ها را نیز بر عهده گیرند که این به خودی خود میپروژه
 .داشته باشد

د خود تعداد افراخودینو بودن تجربیات استراتژی در کشور بوده است که بهاصلی پژوهش های از محدودیت
ی افراد تأثیرگذار و با دانشی که در صنعت بانکداری است. کلیه دادهقرار می تأثیرآگاه از این فرآیندها را تحت 

قدری محدود بوده است که توان استفاده از نظرات گوناگون را از پژوهشگر گرفته ی اجرا را دارند بهکشور تجربه
وع نتجربیات منفی کارکنان بانکی در مورد ماهیت پژوهش باعث ایجاد نوعی بدبینی نسبت به هر همچنین است. 

ه در ای کدیگر نکته گیرد.ی خود انرژی زیادی را از پژوهشگران مینوبهپژوهشی شده است که این موضوع به
های مکانی افراد متخصص اجرای های پژوهش باید خاطر نشان شود، پراکنده بودن موقعیتبحث محدودیت

گیرد که افراد ی صورت میهای داخلی به نحواستراتژی در صنعت بانکداری بوده است. بیشتر پژوهش
کننده در پژوهش به هر نحوی که هست، بیشتر در یک مکان مشخص و معین حضور دارند که فرد مشارکت

های پژوهش خویش را گردآوری کند، اما آنچه در این پژوهش رخ تواند دادهپژوهشگر با حضور در آن مکان می
ته نوعی زمان و انرژی پژوهشگر را گرفر بوده است که بهداده است، پراکندگی زیاد متخصصین استراتژی در کشو

 بتوانند بر موارد زیر را مورد بررسی قرار دهند: ندهیآکه پژوهشگران در  گرددمیبر این اساس پیشنهاد  است.

 های استراتژیک در صنعت بانکداریای بر کیفیت اجرای پروژهسهولت شرایط زمینه تأثیر یبررس -

گیری ی مدلی برای اندازهارائهکه  گرددمیپژوهش، پیشنهاد  ورودی الگوی نهاییبر اساس نتایج بخش  -
 .پذیرد صورتتوسط محققان  های اجرای استراتژیکبلوغ کارکنان درگیر در پروژه

آتی ای هکه محققان در پژوهش گرددمیدولتی و خصوصی پیشنهاد  هایبانکبا توجه به فضای متفاوت  -
آن با این پژوهش الگوی  مجزا انجام داده و با مقایسه صورتبه هابانکدو گروه این تحقیق را بر روی 

 جامعی ارائه دهند.

کشاورزی، مسکن، صنعت و معدن، توسعه صادرات ) تخصصی هایبانکبا توجه به ماهیت منحصر به فرد  -
تفاوت  اهبانکها از دیگر این نوع از بانک تیمأمورو اهداف و  یزیربرنامهدر ایران و این نکته که فرایند  (و

 برای این دسته خاص انجام گردد تواندیمپژوهش منحصر به فردی  ،زیادی دارد

این پژوهش بر اساس رویکرد ساخت گرایانه چارمز هم انجام شده و از طریق مقایسه  گرددمیپیشنهاد  -
 ارائه گردد. یترجامعالگوی  هاآن
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