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 چکیده

و پرهیز از اثرات ناشی از  ها باید برای بهره جستن از فرصت ها اصل اساسی مدیریت راهبردی این است که سازمان     
های اصلی و ضروری  هایی برآیند؛ و از طرفی یکی از فعالیت ها درصدد تدوین راهبرد تهدیدات یا کاهش دادن آن

این  ها را ارزیابی کند. مدیریت راهبردی این است که نقاط قوت و ضعف دوایر و واحدهای سازمان را شناسایی و آن
در این پژوهش ابتدا با مراجعه به باشد.  تحلیلی می -و از لحاظ ماهیت و روش توصیفیتحقیق از لحاظ هدف، کاربردی 

ها در قالب  های مرکزی دنیا و مطالعات داخل کشور، عوامل داخلی و خارجی و راهبرد گرفته در بانکتحقیقات صورت
 QSPMماتریس نوع راهبرد تعیین و نهایتاً بر اساس  IEشناسایی و بر اساس ماتریس  SWOTماتریس 

بندی  جهت ارزیابی و اولویت WTبندی گردیدند. بر اساس نتایج، راهبرد تدافعی یعنی پنج راهبرد مندرج در خانه  اولویت
های پولی و مالی در جهت دستیابی  هماهنگی میان سیاستمدنظر قرار گرفت که نتایج آن نیز به ترتیب اولویت؛ راهبرد 
مستقل بودن با بازنگری در قوانین و مقررات، راهبرد تقویت به ثبات اقتصادی و حل مشکلات اقتصادی کشور، راهبرد 

گذاری و راهبرد تقویت چارچوب نظارتی  ریزی، راهبرد تقویت نقش سیاست گیری و برنامه فرآیندهای مدیریت، تصمیم
 باشد. می

1؛ ماتریس3ریزی راهبردی ؛ برنامه2: مدیریت راهبردیهاواژهکلید
SWOT ؛ ماتریسIE

؛ ماتریس 5

QSPM
 .7؛ بانک مرکزی6
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 . مقدمه4

ریزی به شکل  در سالیان اخیر، دلایل متعددی باعث شده تا مدیران به فراست دریابند که برنامه     
ریزی راهبردی  گیری از برنامه رو بهرهبود. از اینها نخواهد  سنتی دیگر قادر به حل مشکلات آن

های گذشته،  ها و جوامع مطرح شده است. در سال ها، سازمان عنوان یک ضرورت در دولت به
های  ها متناسب با ویژگی ریزی راهبردی مطرح شده که اکثر آن رویکردهای مختلفی در رابطه با برنامه

ها در  های دولتی و نقش و رسالت آن ، موقعیت سازماناند. با وجود این بخش خصوصی تدوین شده
که توجه بیش از  زمینه ارتقاء رفاه مادی و معنوی افراد جامعه از آنچنان حساسیتی برخوردار است

رو اوضاع و احوال موجود که سالیان ناپذیر ساخته است. از اینها را اجتناب پیش نسبت به مدیریت آن
های دولتی نیز به شکلی جدید به تفکر و  کند که سازمان ایجاب می گذشته شباهت چندانی ندارد،

ترین  از برجسته "ریزی راهبردی برنامه"اقدام بپردازند؛ و در این شکل جدید تفکر و اقدام، بی شک 
 [.93] موقعیت برخوردار خواهد بود

ره تهدیدها و ریزی راهبردی، دادن هشدار به سازمان دربا یکی از اهداف عمده هر برنامه     
بینی است. به سخن دیگر، یکی از اهداف  العمل در آینده قابل پیش های خارجی نیازمند عکس فرصت

العمل کارساز نسبت به جهان  ریزی راهبردی، آماده ساختن سازمان برای ابراز عکس عمده برنامه
 [.93] خارج، پیش از بروز بحران است

های خارجی باید مبتنی بر دانش کافی از  تهدیدها و فرصتالعملی مؤثر نسبت به  ولی هر عکس     
های  های مؤثر، بر نقاط قوت استوار بوده، ضعف العمل های داخلی سازمان باشد. عکس ها و قوت ضعف

مند  های خارجی بهره گردد تا از مزایای موقعیت ها فائق می داخلی را به حداقل کاهش داده یا بر آن
ریزی  ها غلبه کند. به بیان دیگر، برنامه ارجی را به حداقل رسانده یا بر آنشود و بتواند تهدیدهای خ

ترین حالت تطابق میان سازمان و محیط مربوط، بر اساس  راهبردی درصدد یافتن بهترین و مناسب
 [.93] باشد درک کافی از هر دو می

ت شگرف و شتاب آلود جهان، اند که با توجه به تحولا ریزان به این نتیجه رسیده امروزه برنامه     
ریزی نسبتاً بلندمدت انتظار موفقیت داشت؛ زیرا عوامل مؤثر در موفقیت برنامه  توان با یک برنامه نمی

اند تا ضمن  های راهبردی روی آورده ریزی رو به برنامهفاقد ثبات بوده و احیاناً در حال تغییرند. از این
های  ها را نیز تعیین نمایند؛ برنامه چگونه رسیدن به آن هدف تعیین افقی مطلوب از آینده سازمان خود،

انداز را  که نهایتاً اهداف کلان چشم اجرایی تدوین کنند و به صورت پیوسته از تحقق اهداف خرد
تحقق خواهد بخشید، بازخورد بگیرند، قوت و ضعف درونی سازمان را مورد مطالعه مستمر قرار دهند و 

حیط بیرونی را که به طور قطع در فرآیند موفقیت سازمان تأثیر گذار است، از ها و تهدیدهای م فرصت
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مدت یکسال و کمتر با در دست داشتن نبض کار هر جا که اطلاعات دیکته  نظر دور ندارند و در کوتاه
تواند مسیر را به  های خود اقدام نمایند. چنین امری می کند به تغییر و اصلاح اهداف و راهبرد می

 [.3] های برنامه را تضمین نماید ی دنبال کند و تحقق هدفدرست
توانند  ها، راهکارها و رویکردهایی می ها با انتخاب چه راهبرد ها و شرکت مهم این است که سازمان     

گیری از  نقاط ضعف درونی خود را به قوت و تهدیدهای محیط را به فرصت تبدیل و با بهره
 های خود را عینیت بخشند. های محیطی، اهداف و مأموریت های داخلی و فرصت توانمندی

ای که نظام بانکی کشور در  لذا با توجه به مطالب فوق و همچنین با عنایت به نقش سازنده     
باشد؛  ترین نهاد پولی اقتصاد کشور می تحولات اقتصادی جامعه دارد؛ و از سویی بانک مرکزی نیز مهم

رو به  ناپذیر است. در این راستا در تحقیق پیشن بانک ضرورتی اجتنابداشتن مدیریت راهبردی در ای
ها و تهدیدات( و محیط داخلی )نقاط قوت و ضعف( بانک  تحلیل محیط خارجی )فرصتوتجزیه

 های مناسب سازمان جهت پاسخگویی به نیازها خواهیم پرداخت. مرکزی به منظور تدوین راهبرد
سازد. مدیریت  وکار، مدیریت راهبردی را ضروری می گیری در کسب تصمیمپیچیدگی و ظرافت در 

های مدیران است. محیط بلافصل  های متنوع و چندبعدی درونی، تنها بخشی از مسئولیت فعالیت
کنندگان مناسبی  آورد. این محیط رقبا را، تأمین انگیز را فراهم می بیرونی مجموعه بعدی عوامل چالش

گیرد. محیط بیرونی نیز بر جو عمومی  های دولتی و مشتریان را در برمی وند، سازمانش تر می که کمیاب
 گیرد های فنی را در برمی و پیشرفت گذارد. این محیط شرایط اقتصادی، تغییرات اجتماعی تأثیر می

[96.] 
هر سازمان باید بکوشد در صنعت مربوطه پیشگام شود و به صورتی خلاق و مبتکر )و نه      
جای اینکه در برابر رویدادها از خود واکنش نشان دهد، باید  صورت انفعالی( عمل کند، یعنی به به

گیری، فرایند مدیریت راهبردی  بکوشد بر محیط اثر بگذارد و پیوسته نوآوری کند. درصحنه تصمیم
اساس مظهر این ابتکار عمل هست و مؤید روشی معقول، بخردانه، سامانمند و عینی است که بر آن 

 [.98] گردد مسیر آینده شرکت تعیین می
کننده نظام  عنوان تنظیم به 9359 یرماهموجب قانون پولی و بانکی مصوب ت به ج.ا.ا یمرکز بانک     

در این حیطه وسیع، شبکه  یفهوظ  انجام پولی و بانکی کشور و بانکدار دولت است. بدیهی است
طلبد و برقراری ارتباطات گسترده با  مختلفی را می کارهایای از روابط، وظایف و  گسترده و پیچیده

مقامات  هایکند. ازآنجاکه عملکرد بانک مرکزی و تصمیم می طیف وسیعی از مخاطبان را ایجــاب
دارد، همراهی و  یریثیرات انکارناپذأغیرمستقیم در زندگی آحاد مردم ت طور مستقیم و این بانک به

شده در بانک، ضرورت و اهمیت  های انجام سیر صحیح و منطقی فعالیتتعبیر و تف همدلی با مردم و
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 عنوان یکی از ارکان مهم اقتصادی نظام، اهمیت موضوع بدان جهت است که این بانک به .یابد می

 اقتصادی ها، کمک به رشد رسالت خود را در جهت حفظ ارزش پول، کنترل نقدینگی و ثبات قیمت
المللی و  مجامع بین ر اعطای تسهیلات، حفظشان اقتصادی ایران درگذاری د کشور از طریق سیاست

و دولت و  سو یکخارجی از  کنترل و نظارت بر روابط پولی و قراردادهای مختلف با کشورهای
 [.8] های وابسته به آن از سوی دیگر استوار ساخته است سازمان

 کشور برای پاسخگویی به نیازهای در حالگذار پولی و بانکی  عنوان نهاد سیاست بانک مرکزی به     
ظهور و رو به گسترش نظام بانکی و همچنین برای تحقق اهداف و انجام وظایف قانونی و ذاتی خود 

ها و رویکردهای خود است، که متأسفانه تاکنون  ریزی مناسب در راهبرد نیازمند مدیریت و برنامه
علمی در این سازمان وجود نداشته است؛ لذا در چنین  گیری از مفاهیم برنامه راهبردی مدون و با بهره

پیش بینی محیط  ریزی راهبردی یک برنامه بلندمدت با تمرکز به ریزی راهبردی )برنامه شرایطی برنامه
های  های مناسب برای بانک مرکزی جهت مواجهه با چالش داخلی و خارجی است( و انتخاب راهبرد

 آید. ا رشد امری حیاتی به نظر میه آینده و استفاده بهینه از فرصت
ها و  های درونی )نقاط قوت و ضعف( و عوامل محیطی )فرصت در این راستا با شناسایی قابلیت     

 های کلان برای بانک مرکزی تدوین خواهد شد. تهدیدها( و بر اساس مدل انتخابی، راهبرد
 
 مبانی و چارچوب نظری تحقیق. 2

 [.98] یابد  های بلندمدت خود دست تواند بدان وسیله به هدف ابزاری هستند که شرکت می .راهبرد
 

ای چندگانه که سازمان را قادر  هنر و علم تدوین، اجرا و ارزیابی تصمیمات وظیفه .مدیریت راهبردی
 [.98] های بلندمدت خود دست یابد سازد به هدف می
 

 [.98] ها ها و ارزیابی راهبرد ها، اجرای راهبرد تدوین راهبرد .مراحل مدیریت راهبردی

 
مقصود از تدوین راهبرد این است که مأموریت شرکت تعیین شود، شناسایی عواملی  .تدوین راهبرد

آورند، شناسایی نقاط  هایی را به وجود می کنند یا فرصت که در محیط خارجی، سازمان را تهدید می
های گوناگون و انتخاب  های بلندمدت، در نظر گرفتن راهبرد سازمان، تعیین هدفقوت و ضعف داخلی 

 [.98] های خاص جهت ادامه فعالیت راهبرد
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یک الگوی جامع از فرایند مدیریت  9شده در نمودار شماره  چارچوب ارائه .الگوی مدیریت راهبردی
تضمین  گاه موفقیت شرکت را قبول است. این الگو هیچ راهبردی است که بسیار متداول و قابل

نماید. در این  ها روشی روشن و عملی ارائه می ها، اجرا و ارزیابی آن کند، ولی برای تدوین راهبرد نمی
 .[98] شده است  الگو رابطه میان اجزای اصلی فرایند مدیریت راهبردی نشان داده

 

 
 الگوی مدیریت راهبردی .9نمودار 

 

شود که  بانک مرکزی به نهادی اطلاق می .اسلامی ایرانمعرفی بانک مرکزی جمهوری 
باشد. در برخی از کشورها )مثلاً ایران( این بانک  دار عهدهمسئولیت کنترل سیستم پولی کشور را 

های  یاستسولی در برخی دیگر، این بانک مستقل از دولت و  کند عنوان بازوی پولی دولت عمل می به
ی مرکزی از کشوری به کشور ها بانکپردازد. درجه استقلال  به اهداف کلان خود می ها دولتای  دوره

تأسیس گردید. برخی از  9331مردادماه  98بانک مرکزی ج.ا.ا در تاریخ  .[1] دیگر متفاوت است
خارجی پول ملی کشور، انتشار اسکناس و  اند از حفظ ارزش داخلی و وظایف بانک مرکزی عبارت

مربوط به معاملات ارزی و ریالی، نظارت بر صدور و  لزی رایج کشور، تنظیم مقرراتهای ف ضرب سکه
ها و مؤسسات  نظام پولی و اعتباری کشور، نظارت بر بانک کننده میورود ارز و پول رایج کشور، تنظ

 المللی بین صندوق شامل المللی بین مالی و پولی نهاد چند عضو ج.ا.ا مرکزی ... . بانک اعتباری و
رسالت اصلی بانک  است. اسلامی مالی خدمات ئتیه و اسلامی توسعه بانک، جهانی بانک، پول

های پولی و اعتباری شرایط مساعد برای پیشرفت  با اجرای سیاست مرکزی ج.ا.ا بر آن است که
های تثبیت و توسعه  های مختلف اعم از برنامه سازد و در اجرای برنامه اقتصادی کشور را فراهم
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، شورای پول و اعتبار، مجمع عمومیشامل: ارکان بانک مرکزی ج.ا.ا . پشتیبان دولت باشد دیاقتصا
 [.8] نظار است ئتیه، نظارت اندوخته اسکناس ئتیه، عامل ئتیه
 

ایران کشوری است  .هجری شمسی 4141انداز جمهوری اسلامی ایران در افق  سند چشم
علمی و فناوری در سطح منطقه، با هویت اسلامی و انقلابی،  با جایگاه اول اقتصادی، افتهی توسعه
 .الملل بخش در جهان اسلام و با تعامل سازنده و مؤثر در روابط بین الهام

 

گرفته بیشترین فراوانی موضوعات راهبردی در  بر اساس پیشینه تحقیق انجام .پیشینه پژوهش
 است:های مرکزی منتخب دنیا به شرح ذیل مشخص گردیده  بانک

 

 های مرکزی منتخب دنیا موضوعات راهبردی بانک .9جدول 

 فراوانی آمریکا آلمان انگلستان ژاپن ترکیه راهبردی موضوعات

 5 * * * * * ها ثبات قیمت -ثبات پولی 

 5 * * * * * ثبات مالی

 4 * - * * * ایجاد زیرساخت برای مقررات و نظارت

 9 * - - - - ها مدیریت و اداره داده

 3 * - - * * ایجاد امکانات زیربنایی

 5 * * * * * توجه به سرمایه انسانی

 5 * * * * * تقویت فرآیندهای مدیریت

 3 * * - * - کاهش هزینه و رشد بودجه

 5 * * * * * مستقل بودن

 

آر. دیوید  مدل تحلیلی تحقیق حاضر بر اساس چارچوب تحلیلی آقای فرد. .مدل تحلیلی تحقیق
ریزی گردید. در تحقیق پیشرو پس از  گیری طرح در سه مرحله ورودی، مقایسه و تصمیم[ 98]

انداز و اهداف بلندمدت بانک مرکزی که  فرض قرار دادن مأموریت، چشم مشخص نمودن و پیش
. که در ذیل به آن اشاره خواهد گردید به ترتیب [7] حاصل تحقیقات گذشته دیگر پژوهشگران است

 (SWOT) و رایج متداولدر این مقاله از روش  ه مدل تحلیلی ذیل دنبال گردیده است.گان مراحل سه
اساتید  زعم بهی شده که ریگ بهره شود یمی مرکزی جهان استفاده ها بانکاتفاق  که در اکثر قریب به

 محترم کاربرد بیشتری نیز در این پژوهش داشته است.
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های  است که با استقلال خود، سیاست محور دانشی یادگیرنده و سازمان  یمرکزبانک  .انداز چشم -
 پولی، کنترل تورم و حفظ ارزش پولی ملی و جریان ورود و خروج سرمایه را به عهده دارد.

 
 مرحله اول: مرحله ورودی

 (IFEماتریس ارزیابی عوامل داخلی ) (EFE) ماتریس ارزیابی عوامل خارجی

 مرحله دوم: مرحله مقایسه

 (IE) ماتریس داخلی و خارجی (SWOT) ها، نقاط ضعف و نقاط قوت ماتریس تهدیدات، فرصت

 گیری مرحله سوم: مرحله تصمیم

 (QSPM) ریزی راهبردی کمّی ماتریس برنامه

 تحقیق مدل تحلیلی .2نمودار 
 

کشور های پولی و اعتباری در جهت تحقق پیشرفت اقتصادی  ها اجرای سیاست مأموریت .مأموریت -
 های تثبیت و توسعه اقتصادی است. و بانک و پشتیبان دولت در اجرای برنامه

 

بانک به سازمان یادگیرنده، استقرار نظام مدیریت دانش، استقلال  شدن متحول .اهداف بلندمدت -
های  کنترل تورم و حفظ ارزش پول ملی، کنترل عرضه پول در ماههای پولی،  بانک در اجرای سیاست

توسعه ها،  های ورود و خروج سرمایه، موازنه پرداخت ی جریانساز شفافمختلف سال، راهبری و 
ذکر   شایان .یبانک های پولی و ارزی در بازارهای میان  ی مالی، تسهیل و گسترش جریان مبادلهنهادها

های  گرفته فوق و تدوین راهبرد اصلی محقق بر ادامه کار تحقیق انجاماست بر این اساس تمرکز 
 است. 9464انداز  کلان بانک مرکزی بر اساس چشم

 

 تحقیق شناسی . روش3

 9464انداز  اساس چشم برای بانک مرکزی ج.ا.ا برکلان های  تدوین راهبرد.هدف اصلی تحقیق
 :اهداف فرعی تحقیق

 ( داخلی بانک مرکزی ج.ا.اها چالش. شناخت نقاط قوت و ضعف )9
 و تهدیدات موجود در محیط خارجی بانک مرکزی ج.ا.ا ها فرصت. شناخت 2

 های بانک مرکزی با توجه به عوامل داخلی و عوامل خارجی . ارائه راهبرد3
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 ؟اندکدام 9464انداز  چشم بر اساسی ج.ا.ا بانک مرکزهای کلان  راهبرد .اصلی تحقیق پرسش
 فرعی تحقیق: هایپرسش

 اند؟ترین نقاط قوت و ضعف داخلی بانک مرکزی ج.ا.ا کدام . مهم9

 اند؟ها و تهدیدات موجود در محیط خارجی بانک مرکزی ج.ا.ا کدام ترین فرصت . مهم2

 اند؟های بانک مرکزی با توجه به عوامل داخلی و خارجی کدام . راهبرد3
 

رغم انجام تحقیقات متعدد در ارتباط با بانک مرکزی  به .تحقیق در نوآوری و بودن جدید جنبه
 ریزی راهبردی در این سازمان تا حدودی مورد غفلت قرار ج.ا.ا، مباحث مدیریت راهبردی و برنامه

 نقش که بانک مرکزی برای راهبرد تدوین، پیشرو متغیر شرایط به توجه لذا با گرفته است؛
 جدیدی کار، 9464 انداز چشم بر اساس دارد را کشور بانکی نظام بر نظارت و کلان گذاری سیاست

های مرکزی دنیا  های بانک در خصوص تدوین راهبرداتفاق تحقیقات  اکثر قریب به گردد. می محسوب
گرفته است که در تحقیق حاضر علاوه بر استفاده از روش فوق، پس از  انجام SWOTبا روش 

ها، از ماتریس ارزیابی کمی  برای تعیین نوع راهبرد IEکارگیری ماتریس عوامل داخلی و خارجی  به
 آوری تحقیق است. گیری شده، که این امر نو ها نیز بهره بندی راهبرد جهت اولویت QSPMها  راهبرد

 
 کلیه مکانی قلمرو راهبردی، مدیریت به مربوط مباحث حیطه در موضوعی قلمرو .تحقیق قلمرو

 است. 9313 سال لغایت ابتدای 9319 سال ابتدای از زمانی ج.ا.ا و قلمرو مرکزی بانک واحدهای
منظور  تحلیلی است. به -لحاظ هدف، کاربردی و ازلحاظ ماهیت و روش توصیفی این تحقیق از     

 های کلان بانک مرکزی است اقدامات ذیل انجام گردید: تحقق اهداف طرح که تدوین راهبرد
مطالعه و بررسی اسناد سازمانی و بالادستی جهت شناسایی و بیان موضوعاتی از قبیل مأموریت،  ـ

 انداز، و اهداف سازمانی چشم
مطالعه و بررسی محیط خارجی و داخلی سازمان جهت شناسایی نقاط قوت و ضعف سازمان و  ـ

 ها و تهدیدات پیش روی سازمان به روش مصاحبه و نظرسنجی همچنین فرصت
های از طریق  در مرحله بعدی این تحقیق که به تحقیق میدانی اختصاص دارد، وزن و ضریب مؤلفه ـ

نظران مرتبط و درگیر با این حوزه،  پرسشنامه و مصاحبه نظریات مدیران، کارشناسان و صاحب
و وتحلیل قرار گرفت  مورد تجزیه SWOTوتحلیل  آمده به روش تجزیه دست آوری شد، و نتایج به جمع
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در پایان نیز  های کلان برای سازمان تدوین گردید. ( راهبردIEبا استفاده از ماتریس داخلی و خارجی )
 بندی شد. های کلان اولویت راهبرد QSPMبا استفاده ازنظر خبرگان به روش 

 

 محقق پرسشنامه از ای کتابخانه مطالعات از پس ها راهبرد تدوین برای .جامعه و حجم نمونۀ آماری
 و، بانک عامل هیئت اعضای شامل ارشد مدیران )از نفر 996که  آماری جامعه بین از و استفاده ساخته

با روش کولران  است شده است(  تشکیل مرکزی بانک کارشناسان و میانی و کل مدیران همچنین
 شده انتخاب گردید.  بندی صورت تصادفی طبقه به نمونه حجم عنوان به نفر 80تعداد 

 

ای مشتمل بر  در ابتدا محقق بر اساس مدل تحقیق، پرسشنامه .گردآوری و روایی و پایایی ابزار
نفر از خبرگان حوزه  23پرسش تدوین نمود و جهت رفع اشکالات و ابهامات احتمالی در اختیار  72

تحقیق قرارداد و سپس بر اساس نظرات خبرگان و کارشناسان امر جهت روایی پرسشنامه تحقیق، 
ای  درصد نظرات خبرگان در آن لحاظ شده( انجام داده؛ و نتیجتاً پرسشنامه 16اصلاحات لازم را )که 

بررسی )تعیین ضریب  بخش چهار نهایی در پرسش تدوین نموده است. پرسشنامه 46مشتمل بر 
 میان پرسشنامه و ،شد طراحی مرکزی بانک تهدید و فرصت، ضعف نقاط، قوت نقاط اهمیت و رتبه(

 77توزیع گردید که نهایتاً  آماری نمونه عنوان به مرکزی بانک کارشناسان و مدیران از نفر 80
 قرار استفاده مورد اطلاعات وتحلیل تجزیه درصد جهت 16پرسشنامه با نرخ بازگشت حدوداً 

 � 4/86باخ، پایایی پرسشنامه را  ، آزمون کرونSpssافزار  محقق در این تحقیق از طریق نرم گرفت.
 که این مقدار مؤید پایایی بالای پرسشنامه تحقیق است. دست آورده است به
 

 هایافته. تحلیل 1

 درصد 3/88 و زن کارکنان درصد 7/99 که پاسخگویان دهد می نشان حاصله نتایج .آمار توصیفی
 تحصیلی مدرک دارای درصد 0/95متأهل؛  درصد 0/81 و مجرد کارکنان درصد 4/96مرد؛ 

 گروه در کارکنان درصد 2/5دکتری؛  یا و ارشد دارای مدرک کارشناسی درصد 4/84 و کارشناسی
 تا 46 سنی گروه در درصد 31و  سال 46 الی 36 سنی گروه درصد در 9/44 سال، 36 از کمتر سنی
مدیر ارشد  درصد 1/3اند. همچنین  بوده سال 56بالاتر از  سنی گروه در درصد 7/99 و سال 56

باشند؛  درصد غیره می 8/26درصد معاون و کارشناس و  3/41 و مدیرکل و مدیر درصد 20 سازمان،
سال سابقه خدمت  26بالای  7/24 سال و 26تا  96بین  درصد 09 سال، 96کمتر از  درصد 3/94

 دارند.
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 پس .(T ( و آزمون فرض آماری )آزمونk-sاسمیرنوف ) -آمار استنباطی آزمون کولموگروف 

 آماره گردید حاصل مشخص نتایج و بر اساس گرفته صورت وتحلیل تجزیهو  بررسی از
k-s-z 65/6های هر چهار بخش در سطح  مربوط به مؤلفه p ã نمرات توزیع لذا نبوده، دار معنی 

 نامعلوم جامعه معیار انحراف اینکه و نیز آماری توزیع بودن نرمال به توجه با .ها نرمال است کلیه مؤلفه
 استفاده تحقیق های فرضیه آزمون جهت t توزیع از فرضی میانگین عنوان به 3عدد  قبول با است

 t گردید مشخص حاصل نتایج و بر اساس وتحلیل و تجزیه بررسی از پس است. گردیده
تواند در  شده می های در نظر گرفته مؤلفه بنابراین کلیه است، دار معنا pã 69/6نقاط قوت در سطح 

 کلان بانک مرکزی مدنظر قرار گیرد.های  تدوین راهبرد
 

برای سنجش و تعیین  .ها و تهدیدات تعیین ضریب اهمیت و رتبه نقاط قوت، ضعف، فرصت
 پس ازنگرش پاسخگویان نسبت به ضریب اهمیت هر یک از عوامل درونی و بیرونی سازمان 

، 4، زیاد=5زیاد= )خیلیلیکرت  طیف بر اساس تأییدشده عوامل این از هرکدام به دهی وزن
 پرسش های گزینه امتیازات جمعها ) وزن مجموع محاسبه و (9کم= ، خیلی2، کم=3متوسط=

 دست آمد های به نهایتاً با نرمالیزه کردن عوامل داخلی و خارجی، ضریب اهمیت مؤلفه ( وموردنظر

برای سنجش و  که مجموع این ضرایب برای عوامل داخلی و عوامل خارجی برابر یک گردید. طوری به
تعیین نگرش پاسخگویان نسبت به رتبه و امتیاز هر یک از عوامل درونی و بیرونی سازمان )میزان 

بندی عددی )برای  اثربخشی راهبردهای کنونی در نشان دادن واکنش نسبت به عوامل( از طیف درجه
، برای 9 ، ضعف بحرانی =2، ضعف معمولی = 3، قوت معمولی = 4عوامل داخلی: قوت عالی = 

، واکنش بد 3اعتنا(= ، واکنش خوب )فرصت قابل4عوامل خارجی: واکنش عالی )فرصت طلایی( = 
ذکر است   شده است. شایان  استفاده (9بد )تهدید جدی( =  ، واکنش خیلی2اعتنا(= )تهدید قابل

لزوم در نظر و تهدیدات و با توجه به  ها قوت، ضعف، فرصت های نقاط منظور تعیین رتبه مؤلفه به
 ( از محاسبه نما )مد( استفاده گردیده است.9،2،3،4گرفتن اعداد مطلق )

 
 نتایج حاصل از انجام مرحله ورودی مدل تحلیلی تحقیق

بر اساس جدول زیر جمع کل نمرات عوامل داخلی  .(IFEنتایج ماتریس ارزیابی عوامل داخلی )
 میان نقاط قوت و ضعف در بانک مرکزی است.بوده که بیانگر تعادل  5/2( نزدیک به عدد 403/2)
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 (IFE)نتایج ماتریس ارزیابی عوامل داخلی  .2جدول 
 نمره رتبه ضریب عوامل داخلی کد

    نقاط قوت 

S1 
های  برگزاری دوره و اهمیت دادن به آموزش در مقاطع مختلف کاری )بدو خدمت، حین خدمت(

 (e- learning برخطآموزشی متناسب با شغل کارکنان )حضوری، از راه دور و 
659/6 3 953/6 

S2  920/6 3 642/6 ای و سالیانه ی تخصصی دورهها اجلاسو  ها شیهمابرگزاری 

S3 290/6 4 654/6 روز کرده، مجرب، متخصص، توانمند و آشنا با دانش مندی از نیروی انسانی تحصیل بهره 

S4 
حضور مدیران باتجربه، کارآمد و آشنا به فن بانکداری مرکزی در ترکیب مدیریت عالی سازمان 

 بانک
654/6 3 902/6 

S5 953/6 3 659/6 دقیق بدون کتمان حقیقت اقتصادی ارائه آمارالمللی و  های استاندارد و بین فعالیت بر اساس شاخص 

S6 902/6 3 654/6 پولی و بانکی کشور و جایگاه حیاتی در بخش اقتصاد کشور گذاری در حوزه نقش سیاست 

S7 951/6 3 653/6 گذاری پولی و بانکی استقلال نسبی و ابزاری در سیاست 

S8 
انجام فعالیت در چارچوب وظایف و کشور  و جناحی سیاسیو فضای  مباحث دوراز بهگیری  تصمیم

 تخصصی بانک مرکزی
652/6 3 950/6 

S9 
کل بانک مرکزی در هیئت دولت و بر عهده داشتن ریاست شورای پول و  عضویت و حضور رئیس

 اعتبار
641/6 4 910/6 

S10 
های پرداخت و خدمات بانکداری الکترونیک و افزایش طراحی و  رویکرد و نگرش مثبت به نظام
 های الکترونیکی جدید اندازی سامانه راه

641/6 3 947/6 

    نقاط ضعف 

W1 )610/6 2 648/6 عدم انگیزه کافی در کارکنان بانک مرکزی )انگیزه پایین برای فعالیت و کارآفرینی 

W2 

متخصص در سازمان، عدم وجود  یکمبود نیرو) ریزی و مدیریت مناسب منابع انسانی عدم برنامه
خصوصاً در های مفید موجود  روند مشخص جهت ارتقاء شغلی کارکنان، عدم استفاده از ظرفیت

 (بخش نیروی انسانی و امکانات
641/6 2 618/6 

W3 
 سازمانمدیریتی  یها سمتعدم تربیت کارشناسان خبره در جهت جایگزینی در سازی ) عدم جانشین

 کارگیری مدیران بازنشسته ( و تمدید خدمت و بهدر آینده
656/6 2 9/6 

W4 
راهبردی در بانک مرکزی و عدم انجام ای با عنوان بخش مدیریت  فقدان و عدم فعالیت حوزه

 ریزی راهبردی در سازمان برنامه
648/6 9 648/6 

W5 
های پولی و  بینی مؤثر بحران موقع نسبت به تحولات اقتصادی و عدم پیش عدم واکنش بهینه و به

 گیری در زمان تحولات اقتصادی جهانی و محیطی در تصمیم ریتأخو  نییپا سرعت -ارزی
656/6 2 9/6 

W6  614/6 2 647/6 ی مالیها استیباسهای پولی و ارزی  ی برخی سیاستکارشناس ریغپیروی صرف و 

W7 
در مقابله کم توانایی  -کشور مغلوب شدن تصمیمات و تدابیر بانک مرکزی در برابر اقدامات سیاسی

 منفعل عمل کردن در جریانات اقتصادی و سیاسی -های غیر کارشناسانه دولت با دخالت
656/6 9 656/6 

W8 

ی در رضروریغوجود بندهای متعدد، غیرعملی و  های پولی و ارزی و نبود ثبات در سیاست
 ازحد شیبهای صادره توسط بانک مرکزی و شورای پول و اعتبار )مقررات  ها و بخشنامه دستورالعمل

 (ها بانکگیر برای فعالیت  وپا دست
659/6 2 962/6 

W9  614/6 2 647/6 بازار غیرمتشکل پولیکامل عدم ساماندهی 

W10 
روز در  ضعف بخش نظارت بانکی )عدم رشد کمی و کیفی بخش نظارت، عدم رویه مناسب و به

 و ...( ی کنترلی ویژهافزار نرمهای  عدم وجود برنامهانجام امور نظارتی، 
659/6 9 659/6 

 403/2 - 9 جمع 
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بر اساس جدول زیر جمع کل نمرات عوامل  .(EFE) نتایج ماتریس ارزیابی عوامل خارجی

 مرکزی است. ها در بانک بوده که بیانگر غلبه تهدیدات بر فرصت 5/2( کمتر از 276/2خارجی )
 

 (EFEنتایج ماتریس ارزیابی عوامل خارجی ) .3جدول 
 نمره رتبه ضریب عوامل خارجی کد

    ها فرصت 

O1 950/6 3 652/6 عمومی به این بانک در داخل و خارج کشورعنوان بانک مرکزی و اعتماد  تصویر مثبت به 

O2 
های پولی و  جمهور و دولت به داشتن استقلال بانک مرکزی در اجرای سیاست نگرش مثبت رئیس

 بانکی
653/6 4 292/6 

O3 944/6 3 648/6 وجود آمدن بستر و فضای لازم جهت انجام تحول و اصلاح در ساختار نظام بانکی به 

O4 938/6 3 640/6 بازی در بخش سکه و ارز کاهش سفته 

O5 910/6 4 641/6 المللی و ... ها، تسهیل جریان پولی بین ای جهت حذف تحریم جلوی مذاکرات هسته روند روبه 

O6 
 بانک، جهانی بانک، پول المللی بین صندوق المللی )شامل عضویت در چند نهاد پولی و مالی بین

 ها آنهای آموزشی و حمایتی  ...( و استفاده از ظرفیت و اسلامی توسعه
647/6 3 949/6 

O7 938/6 3 640/6 های کاری و ... نامه های مرکزی دنیا و استفاده از تجربیات و عقد توافق امکان ارتباط با سایر بانک 

O8 
دسترس عموم استقبال عموم مردم از بانکداری الکترونیک و در اختیار داشتن کارت عابر بانک در 

 مردم به دلیل پرداخت یارانه توسط دولت
645/6 3 935/6 

O9 947/6 3 641/6 های نوین در سیستم بانکی موجود در بازار جهانی آوری نوآوری ابزارهای جدید و توسعه فن 

O10 

مرکزی ها موجود در خارج از سازمان )استفاده از افراد آشنا به فنون بانکداری  مندی از ظرفیت بهره
کرده و متخصص در جامعه، استفاده از  مندی از نیروی انسانی تحصیل الملل، بهره در سطح بین

های مختلف و دیگر  سازی رویکردهای نوین مدیریتی در حوزه ای برای پیاده های مشاوره شرکت
 دهنده خدمات مرتبط و ...( های ارائه شرکت

647/6 3 949/6 

    تهدیدات 

T1 

گذاری پولی، اجرا، نظارت و مدیریت نقدینگی کشور  کامل بانک مرکزی در سیاستعدم استقلال 
های پولی بدون هماهنگی  های پولی خارج از حوزه بانک مرکزی و اتخاذ تصمیم صدور بخشنامه)

مداخلات و فشارهای  -ایجاد تعهدات مالی برای بانک مرکزی از بیرون بانک -با بانک مرکزی
 (بانکسیاسی در امور تخصصی 

653/6 9 653/6 

T2 655/6 9 655/6 نرخ بالای تورم و کاهش شدید ارزش پول ملی 

T3 654/6 9 654/6 رویه پایه پولی و حجم بالای نقدینگی رشد بی 

T4 652/6 9 652/6 ها ها به بانک مرکزی و عدم تعادل بین منابع و مصارف بانک میزان بالای بدهی بانک 

T5 
جاری نظام بانکی )حجم نامتعارف مطالبات معوق، سررسید گذشته و  غیرحجم بالای مطالبات 

 وصول( مشکوک الا
656/6 9 656/6 

T6 964/6 2 652/6 فعالیت مؤسسات و نهادهای پولی و مالی غیرقانونی و فاقد مجوز از بانک مرکزی 

T7 
واقعی اقتصاد  رشد منفی اقتصاد )تولید ناخالص داخلی( و رکود اقتصادی و تعمیق آن در بخش

 کشور
652/6 9 652/6 

T8 964/6 2 652/6 ی مالی دولت( و کسری بودجهانضباط یب) های دولت توجه بین درآمدها و هزینه عدم تعادل قابل 

T9 
وابستگی شدید اقتصاد )دولت( به منابع بانکی )بانک محور بودن نظام مالی کشور و عدم تعمیق 

 آن( و وضع تسهیلات تکلیفی برای نظام بانکی بازار سرمایه به رغم توسعه محسوس
656/6 2 9/6 

T10  618/6 2 641/6 بندی اعتباری و اعتبارسنجی های رتبه مکانیسمو ها  نظام �  توسعهو عدم وجود 

 276/2 - 9 جمع 
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 نتایج حاصل از انجام مرحله مقایسه مدل تحلیلی تحقیق
 SOهای  های خانه راهبرد .(SWOT)ها، نقاط قوت و نقاط ضعف  ماتریس تهدیدات، فرصت

 به شرح ذیل است:( تدافعی)WT  کارانه( و )محافظهWO  )رقابتی(،ST  (،تهاجمی)
 

 (SWOTها، نقاط قوت و نقاط ضعف ) ماتریس تهدیدات، فرصت .4جدول 

SWOT 
 S ˚نقاط قوت 

S1,S2,S3,S4,S5,S6,S7,S8,S9,S10 
 W -نقاط ضعف 

W1,W2,W3,W4,W5,W6,W7,W8,W9,W10 

-ها فرصت
O 
 
 
O1 

O2 

O3 

O4 

O5 

O6 

O7 

O8 

O9 

O10 

 SO های راهبرد
S2,O6,O7,O9 های و  برگزاری همایش

المللی در خصوص مشکلات  های تخصصی بین اجلاس
اقتصادی روز ازجمله تورم، نقدینگی، معوقات بانکی و 

المللی و مدیران  ... با حضور نهادهای پولی و مالی بین
های مرکزی دنیا جهت ارائه نظرات  ارشد سایر بانک

کارشناسی و انتقال تجربیات و همچنین معرفی 
های نوین در سیستم بانکی و  آوری های و فنابزار

 بانکداری مرکزی موجود در بازار جهانی.

های ارتباطی با نهادهای پولی و مالی  بهبود کانال
 المللی بین

 

S3,S4,S6,S7,S8,O1,O2,O3  تشکیل با
های تخصصی با حضور نیروهای متخصص و  کارگروه

آمده باکار وجود  و با استفاده از بستر بهمدیران باتجربه 
کارشناسی نسبت به تحول و اصلاح ساختار نظام 
بانکی گام برداشته و همچنین با توجه به نقش 

گذاری و استفاده حداکثری از استقلال نسبی و  سیاست
ابزاری خود نسبت به تدوین سیاست پولی و بانکی با 

 استقلال کامل اقدام گردد.

 اصلاحات ساختاری -های فکر  ایجاد اتاق
 

O10,O7,O8,O9,O10  توسعه بانکداری
های  الکترونیک و مجازی و گسترش سامانه

الکترونیکی خصوصاً در بخش نظارتی و کنترلی که 
مرکزی را  گذاری بانک نهایتاً نقش نظارتی و سیاست

 گسترش حوزه فناوری اطلاعات تر خواهد نمود. پررنگ

 WOهای  راهبرد

W6,W7,O2,O7 های مرکزی  استفاده از تجربیات دیگر بانک
های مالی )استقلال بانک  های پولی باسیاست دنیا در تفکیک سیاست

 مرکزی(.

 المللی کارگیری تجربیات بین به
 

W1,W2,W3,O10 ای  های مشاوره استفاده از توانمندی شرکت
سازی رویکردهای نوین مدیریتی، اصلاح ساختار سازمانی  جهت پیاده

ازجمله سیستم ارزیابی،  HRهای مناسب  سیاست و همچنین اتخاذ
ریزی شغلی، تعیین مسیر شغلی برای هر یک از کارکنان،  برنامه
کارگیری  به ریزی جانشینی پروری، چرخش شغلی، جذب و برنامه

 نیروهای مستعد و نخبه، افزایش رفاه کارکنان و ...
 توجه به سرمایه انسانی

 
 
 
 
 

 -تهدیدات
T 

 
 
 

 ST های راهبرد

S9,T8,T9  ارائه نظرات کارشناسی و هشدار نسبت
وجود آمدن  به ایجاد مشکلات اقتصادی در صورت به

ازحد به منابع بانکی و  اتکای بیش کسری بودجه و
وضع تسهیلات تکلیفی. ترغیب دولت به التزام به 

 انضباط مالی

 WTهای  راهبرد

W6,W7,T1 مرکزی با بازنگری و تغییر  افزایش استقلال بانک
اعضا شورای در قوانین و مقررات )بالادستی( ازجمله تغییر در ترکیب 

جلوگیری از  -کل بانک مرکزی و ... پول و اعتبار، نحوه تعیین رئیس
های فشار در  مورد و ناروای دولت و گروه نفوذ و تأثیر بی

 مرکزی در قانون. بینی استقلال بانک گیری مستقل با پیش تصمیم
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T1 

T2 

T3 

T4 

T5 

T6 

T7 

T8 

T9 

T10 
 

 

 
 
 
 
 
 

 پشتیبانی فکری دولت
 

 S6,S7,S8,S10,T5,T10  با بانک مرکزی
سوی انجام امور  گری و حرکت به دوری از روزمره

گذاری و استفاده بهینه از جایگاه  تخصصی و سیاست
استقلال نسبی و ابزاری خود با  حیاتی خود و همچنین

گذاری مناسب در خصوص معوقات  نسبت به سیاست
ها را موظف به  طور مثال بانک بانکی اقدام نماید )به
و  بندی اعتباری نماید( های رتبه عقد قرارداد با شرکت

های جدید اعتبار سنجی و  اندازی سامانه همچنین با راه
گام مؤثری ایجاد بانک اطلاعاتی مناسب از مشتریان 

 در این خصوص بردارد.
 کاهش معوقات بانکی

 

 S9,S8,S6,T1T7,T8,T9  در جلسات هیئت
دولت و شورای پول و اعتبار بایستی بانک مرکزی 
تلاش نماید با دولت نسبت به مشکلات و مسائل 
اقتصادی کشور به درک واحدی برسد تا با تعامل با 
یکدیگر در عین استقلال بانک مرکزی و با اجرای 

راستا مشکلاتی همچون رشد  سیاست مالی و پولی هم
تصادی، وابستگی شدید اقتصاد منفی اقتصاد، رکود اق

های  به منابع بانکی و عدم تعادل بین درآمدها و هزینه
 دولت و کسری بودجه مقابله نماییم.

 هماهنگی و تعامل با دولت

 بازنگری در قوانین و مقررات -مستقل بودن 
 

W9,W10,T6  ،اجرای یک سیاست و سیستم نظارتی کارآمد
افزایش نظارت بر مؤسسات و نهادی پولی و مالی و ساماندهی کامل 

 تقویت چارچوب نظارتی.   بازار غیر متشکل پولی
 

W1,W2,W3,W4,W10,W5,T2,T3,T4,T5  تشکیل
ریزی  حوزه مدیریت راهبردی )راهبردی( بانک مرکزی و انجام برنامه

راهبردی برای داخل سازمان جهت بهبود نقاط ضعف داخلی ازجمله 
ریزی  مشکلات منابع انسانی، ضعف بخش نظارت و ... و برنامه

گذاری مناسب برای  راهبردی برای خارج سازمان جهت سیاست
مقابله با تورم، حجم بالای نقدینگی و  دستیابی به ثبات اقتصادی،

ها به بانک مرکزی و نهایتاً  معوقات بانکی و میزان بالای بدهی بانک
موقع نسبت به تحولات اقتصادی و داشتن برنامه  واکنش بهینه و به

 ها. مناسب در مواجهه با بحران
 ریزی گیری و برنامه تقویت فرآیندهای مدیریت، تصمیم

 

W8,T2,T3,T4,T5 قوانین، مقررات و  ررسی و بازنگریب
سازی و رفع  ، ارزی و ... در جهت شفافهای نظارتی بخشنامه
های پولی و ارزی باثبات و  و همچنین تدوین سیاست ابهامات

ها و  اجرا در خصوص کاهش تورم، نقدینگی، بدهی بانک قابل
 معوقات بانکی و ...

 گذاری تقویت نقش سیاست
 

W6,W7,T1,T2,T3,T4,T5,T7,T8,T9 پیروی  بجای
های پولی و ارزی  ی برخی سیاستکارشناس ریغصرف و 

های تخصصی برای رسیدن  ی مالی با برگزاری نشستها استیباس
اتخاذ  تاًینهابه درک واحد از مشکلات اقتصادی کشور و 

های پولی و مالی هماهنگ و مکمل یکدیگر با اولویت  سیاست
، و در ها و ثبات مالی اقتصادی شامل ثبات قیمت به ثباترسیدن 

 ها و معوقات بانکی و.. . کاهش تورم، نقدینگی، بدهی بانک9جهت 
های ناروا دولت در امور بانک مرکزی و به رسمیت  . عدم دخالت2

های  شناختن استقلال بانک مرکزی، از بین بردن سلطه سیاست
 ...های پولی و مالی بر سیاست

 ی رشد اقتصادیسو بهود اقتصادی و حرکت . گذر از رک3
 . اهتمام دولت به انضباط مالی و عدم کسری بودجه4
ها و عدم وضع تسهیلات  . کاهش وابستگی دولت به منابع بانک5

  ها با دولت( )ساماندهی روابط بانک ها بانکتکلیفی برای 
 گام برداشت. و ...

دستیابی به ثبات های پولی و مالی در جهت  هماهنگی بین سیاست
ها( و حل مشکلات  اقتصادی شامل ثبات مالی و ثبات پولی )قیمت

 اقتصادی کشور
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بر اساس نمرات عوامل  (Internal & External). (IE)نتایج ماتریس داخلی و خارجی 
دست آمد، ماتریس  به 276/2و  406/2( که به ترتیب EFE( و نمرات عوامل خارجی )IFEداخلی )

 شده است.  نمایش داده 3( در نمودار شماره IEخارجی )داخلی و 
 

 (IEماتریس داخلی و خارجی ). 3نمودار 
 

هایی را به اجرا درآورند که  گیرند باید راهبرد قرار می 7یا  5، 3های  هایی که در خانه برای سازمان     
های تدافعی را در پیش  ، درواقع بایستی راهبرد[98]باشد  "حفظ و نگهداری وضع موجود"هدف 
 گرفت.

 
 گیری مدل تحلیلی تحقیق مرحله تصمیمنتایج حاصل از انجام 

و  SWOT بر اساس نتایج حاصل از ماتریس .QSPM کمّی راهبردی ریزی برنامه ماتریس

بندی  جهت ارزیابی و اولویت WTراهبرد تدافعی یعنی راهبرد مندرج در خانه  IEهمچنین ماتریس 
ذکر است نمرات جذابیت هر  شایاناستخراج گردید.  4مدنظر قرار گرفت که نتایج آن در جدول شماره 

 QSPMنهایتاً بر اساس ماتریس راهبردی کمی  های با نظر خبرگان لحاظ شده است. یک از راهبرد

 .S2و  S4و  S3و  S1و  S5بندی گردیدند:  راهبرد فوق به ترتیب اولویت
 
 
 
 
 
 

 (IFEنمره نهایی ماتریس ارزیابی عوامل داخلی ) 

 قوی میانگین ضعیف 
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 QSPMریزی کمی  ماتریس برنامه .5جدول 

QSPM اجرا های قابل انواع راهبرد 

 ضریب کد

 راهبرد پنجم راهبرد چهارم راهبرد سوم راهبرد دوم راهبرد اول

ت
ذابی

 ج
ره

نم
 

مع
ج

 

ت
ذابی

 ج
ره

نم
 

مع
ج

 

ت
ذابی

 ج
ره

نم
 

مع
ج

 

ت
ذابی

 ج
ره

نم
 

مع
ج

 

ت
ذابی

 ج
ره

نم
 

مع
ج

 

           نقاط قوت

S1 659/6 9 659/6  9 659/6  9 659/6  9 659/6  9 659/6  

S2 642/6  9 642/6  9 642/6  9 642/6  9 642/6  9 642/6  

S3 654/6  9 654/6  9 654/6  9 654/6  9 654/6  9 654/6  

S4 654/6  3 902/6  4 290/6  4 290/6  4 290/6  4 290/6  

S5 659/6 2 962/6  2 962/6  2 962/6  2 962/6  2 962/6  

S6 654/6  4 290/6  4 290/6  3 902/6  4 290/6  4 290/6  

S7 653/6  4 292/6  4 292/6  2 960/6  4 292/6  4 292/6  

S8 652/6  4 268/6  2 964/6  9 652/6  2 964/6  3 950/6  

S9 641/6  4 910/6  2 618/6  2 618/6  2 618/6  4 910/6  

S10 641/6  9 641/6  9 641/6  9 641/6  9 641/6  9 641/6  

           نقاط ضعف

W1 648/6  9 648/6  9 648/6  2 610/6  9 648/6  9 648/6  

W2 641/6  9 641/6  9 641/6  4 910/6  9 641/6  9 641/6  

W3 656/6  9 656/6  9 656/6  3 956/6  9 656/6  9 656/6  

W4 648/6  9 648/6  9 648/6  4 912/6  9 648/6  9 648/6  

W5 656/6  2 966/6  9 656/6  4 266/6  9 656/6  2 966/6  

W6 647/6  4 988/6  9 647/6  2 614/6  2 614/6  4 988/6  

W7 656/6  4 266/6  9 656/6  9 656/6  9 656/6  4 266/6  

W8 659/6 2 962/6  2 962/6  3 953/6  4 264/6  2 962/6  

W9 647/6  9 647/6  4 988/6  2 614/6  2 614/6  9 647/6  

W1

0 
659/6 9 659/6 4 264/6  2 962/6  2 962/6  9 659/6 

           ها فرصت

O1 652/6  4 268/6  3 950/6  9 652/6  4 268/6  4 268/6  

O2 653/6  4 292/6  9 653/6  9 653/6  9 653/6  4 292/6  

O3 648/6  4 912/6  3 944/6  2 610/6  3 944/6  4 912/6  

O4 640/6  9 640/6  9 640/6  2 612/6  2 612/6  3 938/6  

O5 641/6  9 641/6  9 641/6  2 618/6  2 618/6  3 947/6  
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O6 647/6  9 647/6  9 647/6  9 647/6  9 647/6  9 647/6  

O7 640/6  9 640/6  9 640/6  9 640/6  9 640/6  9 640/6  

O8 645/6  9 645/6  9 645/6  9 645/6  9 645/6  9 645/6  

O9 641/6  9 641/6  9 641/6  9 641/6  9 641/6  9 641/6  

O10 647/6  9 647/6  9 647/6  2 614/6  9 647/6  9 647/6  

           تهدیدات

T1 653/6  4 292/6  2 960/6  2 960/6  2 960/6  4 292/6  

T2 655/6  4 226/6  2 996/6  3 905/6  3 905/6  4 226/6  

T3 654/6  4 290/6  2 968/6  3 902/6  3 902/6  4 290/6  

T4 652/6  4 268/6  3 950/6  3 950/6  3 950/6  4 268/6  

T5 656/6  2 966/6  3 956/6  3 956/6  3 956/6  3 956/6  

T6 652/6  9 652/6  3 950/6  2 964/6  9 652/6  9 652/6  

T7 652/6  2 964/6  9 652/6  2 964/6  2 964/6  4 268/6  

T8 652/6  2 964/6  9 652/6  9 652/6  9 652/6  4 268/6  

T9 656/6  4 266/6  9 656/6  2 966/6  2 966/6  4 266/6  

T10 648/6  9 648/6  2 610/6  2 610/6  9 648/6  9 648/6  

            

 جمع
 کل

2 586/4 018/3 920/4 857/3 636/5 

 9 4 3 5 2 اولویت

 ها راهبرد
 -مستقل بودن 

بازنگری در قوانین 
 و مقررات

تقویت چارچوب 
 نظارتی

تقویت 
فرآیندهای 
مدیریت، 

گیری  تصمیم
 ریزی و برنامه

تقویت نقش 
 گذاری سیاست

هماهنگی بین 
های پولی  سیاست

 و مالی

 

بر اساس پیشینه تحقیق و  .گذشته تحقیقات از حاصل نتایج با تحقیق مقایسه نتایج
این تحقیق مشخص گردید اشتراک نظری میان بیشترین فراوانی موضوعات راهبردی در  نتایج
 های مرکزی منتخب دنیا با نتایج این تحقیق وجود دارد. بانک
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 حاضر تحقیق گذشته با نتایج تحقیقات از حاصل نتایج مقایسه .0جدول 
 نتایج تحقیق حاضر فراوانی آمریکا آلمان انگلستان ژاپن ترکیه راهبردی موضوعات

 5 * * * * * ها ثبات قیمت -ثبات پولی 
های  راهبرد پنجم از راهبرد

WT 

 5 * * * * * ثبات مالی
های  راهبرد پنجم از راهبرد

WT 
ایجاد زیرساخت برای 

 مقررات و نظارت
* * * - * 4  

  9 * - - - - ها مدیریت و اداره داده

  3 * - - * * ایجاد امکانات زیربنایی

 5 * * * * * توجه به سرمایه انسانی
های  راهبرد دوم از راهبرد

WO 

 5 * * * * * تقویت فرآیندهای مدیریت
های  راهبرد سوم از راهبرد

WT 
کاهش هزینه و رشد 

 بودجه
- * - * * 3  

 5 * * * * * مستقل بودن
های  راهبرد اول از راهبرد

WT 

      

گردد که هر پنج مورد فوق نیز در این ماتریس لحاظ  ملاحظه می SWOTبا توجه به ماتریس      
در  IEاز مورد سوم، سایر موارد فوق با توجه به ماتریس  غیر ذکر است به  گردیده است. شایان

های نهایی معرفی گردیدند، همچنین موضوع راهبردی دیگر همچون ایجاد زیرساخت برای  راهبرد
های مرکزی منتخب دنیا  ی کمتری در موضوعات راهبردی بانکمقررات و نظارت که دارای فراوان

 گردد. های حاصل از این تحقیق نیز ملاحظه می باشند در راهبرد می
 

 گذشته تحقیقات از حاصل نتایج با تحقیق نتایج مقایسه .7جدول 

 موضوعات راهبردی

ن
ستا

گل
 ان

کا
ری

ام
 

ن
ما

آل
 

ن
ژاپ

یه 
رک

ت
ند 

رل
ای

ی 
شیل

ی 
لز

ما
ن 

ستا
من

ار
ن 

جا
بای

ذر
آ

 

ن
ستا

اک
پ

ن 
ستا

غان
اف

 

ال
نپ

ش 
لاد

نگ
ب

 

ن
ودا

س
ی 

وان
را

ف
 

S1بازنگری در قوانین و  -. مستقل بودن
 مقررات

* * * * *           5 

S21  *   * * *   * * *  * * . تقویت چارچوب نظارتی 

S3 ،تقویت فرآیندهای مدیریت .
 ریزی گیری و برنامه تصمیم

* * * * * * * * * * * * * * * 95 

S48 * *  * *     *  *  * * گذاری . تقویت نقش سیاست 

S5. های پولی و  هماهنگی میان سیاست
 مالی

* * * * * * * * * *   *  * 92 
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 گیری و پیشنهاد. نتیجه5

ترین  ریزی مهم مرکزی و سازمان مدیریت و برنامه بانکسه نهاد وزارت اقتصاد،  میانهماهنگی . 9
های متناقض همدیگر را  برنامه اقتصادی است و در غیر این صورت سیاست اصل برای پیشبرد یک

های پولی و  هماهنگی میان سیاستگرفته در این تحقیق،  بندی انجام بر اساس اولویت. کنند خنثی می
ها( و حل مشکلات  مالی در جهت دستیابی به ثبات اقتصادی شامل ثبات مالی و ثبات پولی )قیمت

 پولالمللی  بر اساس گزارش صندوق بین اولویت اول قرار دارد، از طرفی ی دراقتصادی کشور
تمرکز بر رشد اقتصادی و ایجاد اشتغال، کنترل نرخ  جای بههای مرکزی در دهه گذشته  (، بانک2665)

ها  گذاری اقتصادی، ثبات سطح قیمت امروزه در سیاستلذا  اند تورم را با ابزار سیاست پولی دنبال کرده
مرکزی باید با اقداماتی  شود، بانک گذاری پولی در نظر گرفته می وان هدف اصلی سیاستعن به

)که در حال انجام مطالعات است(، و همچنین  بینی تورم برای پیش ابزارهایی جعبهساخت همچون 
و بنگاه  ها و فشارها از سوی بخش تولید ها، مقاومت های انقباضی خود به رغم مخالفت تداوم سیاست

گذاری تورمی خود گام بردارد.  اقتصادی به سمت کنترل تورم و ثبات اقتصادی و نهایتاً به سمت هدف
هایی باشد که قرار است در آینده  ثبات بخشیدن به اقتصاد کلان باید روح حاکم بر تمام فعالیتدر کل 

بینی  پیشی برای همگان اقتصاداوضاع  که نحوی به، دولت قرار گیردی و در دستور کار بانک مرکز
 .دباشپذیر 

گرفته در این تحقیق، دستیابی به استقلال بانک مرکزی با بازنگری در  بندی انجام . بر اساس اولویت2
های فشار  مورد و ناروای دولت و گروه قوانین و مقررات بالادستی در جهت جلوگیری از نفوذ و تأثیر بی

استقلال بانک مرکزی در قانون در اولویت دوم قرار دارد، و بینی  گیری مستقل با پیش در تصمیم
ومانع از استقلال  استقلال داشتن تعریفی جامع یسو لازمه حرکت بهوجود آمده،  همچنین با فضای به

انداز و مأموریت آینده خود  بایستی بانک مرکزی افق، چشماست و در این راستا بانک مرکزی در ایران 
های کاری )وظایف( و بازتعریف اهداف بلندمدت خود  س با اتخاذ محورها و حوزهرا ترسیم نموده و سپ

نویس قانون پیشنهادی خود )و یا اصلاحات درخواستی خود  عنوان یک بانک مرکزی مستقل، پیش به
 گذار ارائه نماید. در قوانین گذشته موجود( را به مرجع قانون

ویژه از حیث اقتصادی، بحث  به مرکزی بانکاز مباحث حقوقی مهم در مورد  ذکر است شایان     
عنوان یکی  به مرکزی بانکگیری و عملکرد  استقلال تصمیم که نحوی بهاست،  مرکزی بانکاستقلال 

برخلاف تصوری که ممکن است در بادی امر به  د.شو اصلی اقتصاد سالم محسوب می نیازهای پیشاز 
تعیین  چراکهموضوعی حقوقی و دارای آثار اقتصادی است.  "مرکزی بانکل استقلا"ذهن برسد، 

آید و دولت  قانون به عمل می موجب به مرکزی بانکهای  حدود اختیارات، وظایف و مسئولیت
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تحمیل کند. بنابراین، اگر  مرکزی بانکرا به  شده بینی پیشدر قانون  ازآنچهتواند چیزی غیر  نمی
عنوان یک مطلوب مدنظر باشد، بهترین ابزار ممکن برای تحقق این امر،  به مرکزی بانکاستقلال 

 بینی آن در قانون است. پیش
اگر هدف و راهبرد مشخصی  گذاری مانند بانک مرکزی یاستسهای  حوزهازجمله  ییها سازمان. 3

اقتصاد و دارایی با توجه به اینکه وزارت . شوند ینداشته باشد، دچار روزمرگی، انفعال، تعلل و رخوت م
بنا به دستور شخص وزیر محترم از همان  "سما"اندازی سامانه مدیریت راهبردی خود بانام  با راه

های راهبردی، اهداف و اقدامات برای  ابتدای آغاز بکار ایشان در وزارتخانه و تعیین اولویت
چنین بر اساس گانه زیرمجموعه )سایت اصلی وزارت اقتصاد و دارایی( و هم 94های  سازمان
گرفته در این تحقیق، تشکیل حوزه مدیریت راهبردی در جهت تقویت فرآیندهای  بندی انجام اولویت

ریزی در اولویت سوم قرار دارد، بایستی دید مسئولان نسبت به مباحث  گیری و برنامه مدیریت، تصمیم
به مدیریت راهبردی( و این مدیریت راهبردی و تفکر راهبردی تغییر یابد )تغییر دید فانتزی داشتن 

های داخلی زیر  گیری از ظرفیت حوزه بایستی با همکاری مشاوران خبره، کارشناسان مستقل و بهره
اندازی گردد تا این بانک حرکت جدی خود را برای تبدیل از  کل بانک مرکزی راه نظر مستقیم رئیس

لان را آغاز نموده باشد. در این راستا گرا در اقتصاد ک یک دستگاه سنتی به سازمانی راهبردی و تحول
انداز و مأموریت و اهداف بلندمدت و ... نسبت  پس از مطالعه و بررسی اسناد بالادستی و تعیین چشم

سال اقدام نموده و در ادامه باکمی نمودن  5تا  3های راهبردی خود برای بازه زمانی  به تعیین اولویت
. بدیهی است با بازخوردها و تغییر شرایط هرساله اسناد ها به مرحله اجرا گذاشته شود راهبرد

 روزرسانی و گاهی تکمیل و اصلاح گردند. به
گذاری پولی، بانکی،  شک بانک مرکزی تاکنون نتوانسته از نقش شایسته و بایسته در سیاست . بی4

مسئله است که اعتباری و ارزی خود استفاده بهینه را نماید. شواهد امر در همین تحقیق گویای این 
های  بخشنامهقوانین، مقررات و  بررسی و بازنگریگذاری در جهت  تقویت نقش سیاست راهبرد
های پولی و ارزی  و همچنین تدوین سیاست سازی و رفع ابهامات ، ارزی و ... در جهت شفافنظارتی

و ... دارای ها و معوقات بانکی  اجرا در خصوص کاهش تورم، نقدینگی، بدهی بانک باثبات و قابل
 اولویت چهارم است.

نظارتی بانک مرکزی بایستی به نحوی  -. وضعیت نظام بانکی و اعتباری فعلی و چارچوب مقرراتی5
گردد راهبرد تقویت چارچوب نظارتی  طور که در نتایج این تحقیق مشاهده می مناسب بهبود یابد. همان

یش نظارت بر مؤسسات و نهادی پولی و در جهت اجرای یک سیاست و سیستم نظارتی کارآمد، افزا
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گیری و قدرت و  مالی و ساماندهی کامل بازار غیر متشکل پولی دارای اولویت پنجم است لذا جهت
 سرعت تقویت شود. های نظارتی و ظرفیت اجرایی بانک مرکزی بایستی به رویه

خود  تصمیماتها و  . حل بسیاری از مشکلات اقتصادی کشور درگرو، پایبندی دولت به برنامه0
کنترل پایه پولی از طریق حذف اثرپذیری منابع همچون به رسمیت شناختن استقلال بانک مرکزی، 

ها به بانک  ریزی دولت و کاهش تدریجی بدهی بانک بودجه یاتمالی و عمل های یاستپایه پولی از س
 .است، رعایت انضباط مالی و ... مرکزی

المللی نیازمند ایجاد دید مناسب برای فعالیت و حضور در جوامع  . در جهت نفوذ لازم در جوامع بین7
المللی( توسط مدیریت ارشد سازمان هستیم. برای رابطه ضعیف و عدم  المللی )نظام بانکی بین بین

 اندیشی هستیم. مند چارهی مالی دنیا نیز نیازها دستگاههماهنگی با 
توان به  . مشکلات دیگری که نظام بانکی با آن مواجه است و جزو تهدیدات بانک مرکزی است می8

گذاری  های لازم برای آن، کاهش سرمایه یرساختزو کمبود  ها بانکضعف فناوری اطلاعات در 
)فساد بانکی(، عدم  خارجی، مشکلات اخذ تسهیلات، وجود بالقوه و بالفعل تخلفات بزرگ بانکی

های صادره از سوی بانک مرکزی و شورای پول و اعتبار  ها و بخشنامه اجرای برخی دستورالعمل
ی هدفمندسازیرات منفی اجرای مرحله دوم قانون تأثمالی و اعتباری و ...،  مؤسساتو  ها بانکتوسط 
 مؤسساتو  ها بانکعدم توانایی های برگشتی،  افزایش تورم و ...، میزان بالای چک ازجملهها  یارانه

 باخردهای سرگردان در بازار و ... که بانک مرکزی باید  مالی و اعتباری در جذب منابع مالی و سپرده
 ها تمام جوانب امر را لحاظ نماید. گیری جمعی و کار کارشناسی ضمن رفع مشکلات در تصمیم

ورم بالا و رشد اقتصادی پایین مواجهه . با توجه به مخاطراتی که اقتصاد را با تداوم شرایط ت1
وری  گذاری و بهره سازد، ضروری است اصلاحات فراگیر موردنیاز در جهت افزایش ثبات، سرمایه می

. سیاست 9بایست متمرکز بر:  تورمی می-گانه برای مواجهه با وضعیت رکود انجام پذیرد. راهبرد سه
 پیشبرد اصلاحات طرف عرضه باشد.. 3ای متوازن و  . تحکیم بودجه2پولی انقباضی، 

. بانک مرکزی و شورای پول و اعتبار بایستی نسبت به تعیین نرخ سود بانکی تعلل و احتیاط را 96
طور  کنار بگذارد و مکانیسم مناسبی جهت تعیین این نرخ اتخاذ نماید تا با ابزار محدود آن بتواند به

 .مؤثری به اقتضائات اقتصاد کلان واکنش نشان دهد
های انرژی در  ها و افزایش قیمت حامل . با توجه به اجرای مرحله دوم قانون هدفمندسازی یارانه99

داخل، به رغم داشتن مزیت خاتمه دادن به کسری نقدی موجود در پرداخت یارانه به مردم، بایستی 
داری ثبات  طور معنا تواند به هدفمندی که می زایی همچون تجربه مرحله اول های برون مراقب شوک
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های مناسب  های نسبی را تحت تأثیر قرار دهد با اتخاذ سیاست ارزش پول ملی و ثبات و تعدیل قیمت
 پولی و مالی اثرات را خنثی نمود.

ها( از نظرات ارزشمند جناب آقای پرفسور  ذکر است در این بخش از تحقیق )بخش پیشنهاد شایان     
وزیر اقتصاد  -، جناب آقای دکتر طیب نیا 2693قتصاد در سال کاندیدای جایزه نوبل ا -هاشم پسران 

مقام  قائم -کل بانک مرکزی، جناب آقای دکتر کمیجانی رئیس -و دارایی، جناب آقای دکتر سیف 
ای اعزامی  بانک مرکزی، معاونین، مدیران و کارشناسان بانک مرکزی، و همچنین بیانیه هیئت مشاوره

 گرفته است.  نظران استفاده مقتضی انجام گر صاحبالمللی پول و دی صندوق بین
 

های انجام تحقیق، عدم دسترسی بیشتر به اسناد  تأمین هزینه شامل .های تحقیق محدودیت
بوده  آوری پرسشنامه بر بودن امر مصاحبه و توزیع، تکمیل و جمع سازمانی منابع تحقیق، زمان درون
 است.
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