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 چکیده

 در مقایسه بابه اجرا  حال. با این استاحل مدیریت استراتژیک ترین مراجرای استراتژی از مهم
های تجاری اجرای استراتژی در بانککاربردی  تبیین مدل ،هدف مقاله است. شدهتدوین کمتر پرداخته 

 هاپیامدو بررسی  اجراچگونگی  ،فرآیندتشریح ، موثر آنهای متغیربندی اولویت ،که شامل شناساییاست 
توصیفی و از نظر داده،  ،از حیث هدف ،کاربردی از حیث نتیجه، پژوهشروش . است اجرا هایچالشو 

داده بنیاد و در بخش کمی، فرآیند تحلیل  نظریهدر بخش کیفی، پژوهش استراتژی  .استکیفی -کمی
سلسله مراتبی است. روش تجزیه و تحلیل در بخش کیفی، کدگذاری با الگوی پارادایمی استراوس و 

-بانکخبرگان  ،جامعه .تحلیل نرخ ناسازگاری است زوجی و هایپایه مقایسهبین و در بخش کمی برکور
است.  )خصوصی و دولتی( بانک تجاری 88و کارشناسان مدیران  نفر از 64تعداد  ،تجاری و نمونه های

در بخش کیفی مصاحبه و بررسی  آنقضاوتی هدفمند با تکنیک گلوله برفی و ابزار  گیری،روش نمونه
 1مفهوم و  33کد اولیه،  801مدلی در قالب پژوهش،  نتایجنامه است. اسناد و در بخش کمی پرسش

طراحی و های آن پیامدنیز و  (نحوه اجرا) فرآیند ،گر()مداخله موانعای، های علی، زمینهمتغیراصلی مقوله 
 )جایگاه( هر یک تعیین گردیده است. شده و اولویت اعتباریابی
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 دمهقم .1
امروزه سه . استگانه مدیریت استراتژیک ترین مراحل سهاجرای استراتژی یکی از مهم

که همگی به دنبال دستیابی به اهداف ) اتژیک یعنی تدوین، اجرا و کنترلمرحله مدیریت استر
قدری در یکدیگر درهم تنیده شده و بر روی ( بههستندان و تعامل سازنده با محیط آن سازم

مقاله  .ها تمرکز یافتیک از آنروی هر ری برکه بایستی با دقت بیشت هستندگذار تأثیریکدیگر 
ایران میانی مدیریت استراتژیک یعنی اجرای استراتژی در صنعت بانکداری تجاری  بخشبر روی 
و  شدهای کلیدی تبدیل مراحل مدیریت استراتژیک به مرحلهامروزه اجرا در میان  است. متمرکز

-یمنکه اگر استراتژی به درستی اجرا نگردد، بهترین استراتژی این است  ،برهان کلیدی بودن
که اهمیت مقوله اجرای استراتژی کمتر از تدوین داشته باشد. با اینهمراه هبرا بالایی تواند ارزش 

ا، نه هصحیح استراتژی در بانکنااست. اجرای  شدهبه حوزه اجرا کمتر پرداخته  نیست، ولیآن 
 ،نمایدتواند دچار مشکل شده را میتراتژی تدوینشده در استنها بررسی صحت اهداف مشخص

توجه کافی به بنابراین عدم  .کندتواند دچار مشکل دستیابی به اهداف صحیح را نیز میبلکه 
 استصنعت بانکداری کشور  یکی از مسائل مهم و ضروریهای استراتژیک مساله اجرای برنامه
ائل سگذاری این نهاد پولی بر متأثیرمحور بودن اقتصاد ایران و سهم بالای که با توجه به بانک

)بالاترین سهم در  های تجاری، لزوم توجه به آن در بانکاقتصادی و حتی اجتماعی کشور
تجاری  هایبانکراتژی در . بنابراین پرداختن به اجرای استکندچندان میرا دوسیستم بانکی( 

 .است پژوهش، مورد نظر و توجه این ایران

تبیین و پژوهش ، ضرورت انجام پژوهش هایبه بیان مساله اصلی و سوال در مقاله ابتدا
مروری  بررسی قرار گرفته است. در ادامه پژوهش موردپیشینه  اهداف آن پرداخته شده و سپس

-وشرو سپس با معرفی شامل مبانی نظری و پیشینه پژوهش صورت پذیرفته پژوهش بر ادبیات 
تجزیه و  پژوهشبه ارائه مدل نظری  ،پژوهش( استراتژی و)شامل پارادایم  شناسی انجام پژوهش

بیان گردیده  هاپیشنهادگیری و بحث و نتیجه پرداخته شده و در انتها بخشها و تحلیل داده
 .ستا

 پژوهشمبانی نظری  .2

و اندیشمندان این  نشدهتعریف  صورتی جامعهمفهوم اجرای استراتژی ب. اجرای استراتژی
 )یا کردن استراتژی، توجه به عوامل بستریاز عملیاتیمتفاوتی دارند. مقصود ای هحوزه دیدگاه

عبارت های عملیاتی و یا بهت که ساختار لازم برای اجرای طرح، فرایندی و محتوایی اسای(زمینه
دان متعدد دیگری اما در مقابل این تفکر، اندیشمن [۵۹] کنند.بهتر اجرای استراتژی را فراهم می

یک عملیات اجرا  موجبها آن تفاوتی وجود نداشته و، مفاهیمن ای هستند که معتقد هستند میان



  ۹8  رانیا یتجار هایدر بانک یاستراتژ یمدل اجرا یابیو اعتبار یطراح

-مقاله مرتبط با عملیاتی 40با مطالعه  ۵001در سال  [81] 8برای استراتژی سازمان هستند. لی
کردن و اجرا عملیاتی میان هاکه در هیچ یک از این مقاله ردن استراتژی به این نتیجه رسیدک

اصطلاحات  دارد که میانبیان می ۵001در سال [83] ۵ربینیاک اند. همچنینتفاوتی قائل نشده
 مذکور تفاوت چندانی وجود ندارد. 

 از لحاظ عملیاتی
اجرای استراتژی را با سه رویکرد فرآیندی،  توانمیبندی در یک نوع طبقهاز لحاظ عملیاتی، 

جوش در نرم، خودسخت در مقابل بندی دیگر، با سه رویکرد و در یک طبقه رفتاری و ترکیبی
ریزی شده، از بالا به پایین در مقابل از پایین به بالا، کنترل درونی در مقابل کنترل مقابل برنامه

ی از مراحل ازنجیره اجرای استراتژی تعریف نمود. در رویکرد فرآیندی، بیرونی اجرای استراتژی
را  کردن استراتژیفتاری، عملیاتیشود. رویکرد رنظر گرفته میشده درریزیمتوالی به دقت برنامه

کند. در این رویکرد ریزی شده و موازی هم تلقی میبرنامه نسبتاًهای فعالیتای از مجموعه
شوند. برخی از ستراتژی از جنبه رفتاری بررسی میها و اقدامات مورد نیاز برای اجرای افعالیت

و رویکرد سومی با عنوان  رکیب کردههم ت ندی و رفتاری را بااندیشمندان نیز رویکرد فرآی
اند. در جدول زیر تعاریف محققان در مورد اجرای استراتژی دادهرویکرد پیوندی یا ترکیبی ارائه 

 ارائه شده است: ۵و  8در جداول به تفکیک 
 

 تعاریف مختلف اجرای استراتژی 8جدول 
 تعاریف رویکرد

 
 فرآیندی

-شوند و مراقبت میبدیل میها به وظایف عملیاتی تآن برنامه، فرآیندی است که در اجرای استراتژی
ها تحقق یابند. شده برنامهکه اهداف کمی تعیین گردندای اجرا ود که این وظایف عملیاتی به شیوهش

ه متغیرهای معتقد است که اجرای استراتژی فرآیندی تعاملی و پیچیده است ک [۵6] (8۹۹4) نوبل
که  گیردنظر میدراجرای استراتژی را فرآیندی  [83] (۵001) گذارند. ربینیاکمی تأثیرزیادی بر آن 

 تر از فرآیند تدوین استراتژی است.تر و پیچیدهطولانی

 
 رفتاری

، عملکرد ای از اقدامات در رابطه با ساختار سازمانیاجرای استراتژی را مجموعه  [83] ( ۵001ربینیاک )
جهت نیل به مقاصد داند که برای نظارت بر عملکرد سازمان کنترلی میهای کارکنان کلیدی و سامانه

شود. اجرای استراتژی شامل تعیین اقدامات مدیریتی به منظور تطبیق عملکرد مطلوب طراحی می
 سازمانی با مقاصد استراتژیک است.

سازمان در ارتباط برگیرنده اقداماتی است که در معتقد است که اجرای استراتژی در (8۹۹۹) واردارجیان
شوند. اجرای استراتژی شامل بخشیدن به استراتژی ابداع مینفعان( و جهت تحققذی) با قلمرو خارجی

 [۵]. های کلیدی مدیریتی استشود که مستلزم رهبری قوی و مهارتهای اجرایی میاقدامات و فعالیت

 
 ترکیبی

ها و ای از گزینهکنند: مجموعهاین صورت تعریف می ( اجرای استراتژی را به8۹۹۹) انگرویلن و ه
 [۵]شوند. یها به اجرا گذاشته مها و سیاستنیاز و فرآیندی که در آن استراتژیهای موردفعالیت

                                                                                                                             
1.Lee 
2.Hrebiniak 
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 مفاهیم مختلف اجرای استراتژی ۵جدول

 مفهوم اجرای استراتژی در رویکرد مربوطه رویکرد
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، عقلایی و منطقی ی خطیهادهد که رویکرداجرای استراتژی نشان می بررسی ادبیات علمی
 [8۵]. اجرا متمرکز است های سختت که عمدتاً بر جنبهنگرش حاکم بر موضوع اجرای استراتژی اس

باشد که در آن، استراتژی تدوین شده شود که اجرای استراتژی فرآیندی میدر این رویکرد فرض می
این رویکرد بخشی از  [81] شود که باید اجرا گردند.ملموس و عینی ترجمه میین فعالیت به چند

بیند و آن تژی را فرآیندی منطقی و دائمی میالگوی رایج مدیریت استراتژیک است که اجرای استرا
اما،  [6] داند.تعیین، اجرا و کنترل استراتژی میرا متشکل از مراحل تدوین اهداف، تحلیل محیط، 

اعتقاد دارند که توجه به زوایای نرم یا رفتاری هم برای  [۵] 8مانند هسی پژوهشگرانز تعدادی ا
اجرای استراتژی از میزان اهمیت بالایی برخوردار است. جنبه نرم یا رفتاری اجرای استراتژی شامل 

-درک اطلاعات، تفکر خلاق، فرهنگ سازمانی، قدرت و نفوذ، ارتباطات، تعهد، حمایت و تشویق می
تژی در موسسات ترین دلیل شکست اجرای استرادهد که مهمنشان می هاپژوهش ردد. نتایج برخیگ

، اجتماعی و یا به عبارت دیگر زوایای نرم یا رفتاری کافی به شرایط سیاسیها، توجه ناو شرکت
 [۵8] است.
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به صورت کاملاً عقلایی و کند که ای نگاه میبرنامه مانندیزی به استراتژی ررویکرد برنامه
ریزی به استراتژی آگاهانه توجه دارد. شود. بنابراین رویکرد برنامهاجرا می شده و سپستدوین صریح

دیگر یابد. از طرف ق نیت و خواست طراحان آن تحقق میاستراتژی آگاهانه استراتژی است که مطاب
ن هایی هستند که بدوجوش راهبردکنند. استراتژی خودجوش دقت میتدریج گرایان به رویکرد خود

-به عنوان الگویی در جریان فعالیتکنند. این رویکرد به استراتژی مقصود و نیت قبلی تحقق پیدا می
شود و منطقی و عقلایی طراحی و اجرا می کند که برخی اوقات به صورتهای سازمانی نگاه می
رفتارهای غیر عقلایی قرار دارد. در این بینش، مرز بین تدوین و اجرای  یرتأثبرخی اوقات نیز تحت 

 [۵]استراتژی نامشخص است. 
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در رویکرد اجرای استراتژی از بالا به پایین، استراتژی با استفاده از مجموعه متنوعی از ساز و 

سازمان استراتژی را  این رویکرد تیم مدیریت ارشد. در گرددعملیاتی می کارهای کنترلی، اجرایی و
 [۵] نماید.به مابقی اعضای سازمان واگذار میتعیین)تدوین( نموده و بعد از آن مسئولیت اجرا را 

 الگوهای نامبرده به مشارکت اعضای سازمان در فرآیند طراحی و تدوین استراتژی توجه پایینی دارند.
توان بدون را میدهد که استراتژی ( نشان می8۹13)۵برگلمن هایپژوهشقابل نتایج اما در م

از پایین به بالا تدوین و طراحی نمود. برگلمن فهمید که در تعداد بالایی از  مدیران ارشدمشارکت 
ت. حتی اگر مدیران حالات، استراتژی حاصل اقدامات مستقل در سطوح میانی و عملیاتی سازمان اس

ها را تعیین کنند مطمئناً اجرای آن مستلزم مشارکت کارکنان در سطوح پایین سازمان استراتژی ارشد
تاکید  تعهد اعضای سازمان به استراتژیاست. بنابراین بسیاری از محققان بر ضرورت بدست آوردن 

 [1] کنند.می

                                                                                                                             
8.Hussy 
۵.Burgelman 
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 مفهوم اجرای استراتژی در رویکرد مربوطه رویکرد
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دیدگاه غالب در ادبیات مدیریت استراتژیک مترادف دانستن اجرا با کنترل است. در دیدگاه سنتی 
های پاداش و ارزیابی عملکرد از طریق کارهای کنترل عقلائی مانند سیستماجرای استراتژی، ساز و 

داف به اه ابزارهای بیرونی)خارجی( برای ترغیب کارکنان به اجرای استراتژی و اطمینان از دستیابی
 [۵6] گیرد.سازمان مورد استفاده قرار می

مناسب، نظارت، تشویق )و یا تنبیه( رفتارهای  ز راه تشخیص و شناختهای کنترلی اسیستم
 سازند. در این دیدگاه آن دسته ازبرای اجرای استراتژی را فراهم میکارکنان فضای مناسبی 

نمایند، بایستی تشویق گردند. البته از میکمک کرده و آنرا تقویت  رفتارهایی که به اجرای استراتژی
شناسی که از دیدگاه روان شده است. به طوری نیز)خارجی( انتقاد و نقد  دیدگاه کنترل بیرونی

)فطری( افراد  )خارجی( به اجرای استراتژی در تعارض با تمایل طبیعی اجتماعی، نگاه کنترل بیرونی
دهد افراد تمایل زیادی نشان میها پژوهشبرخی است قرار داشته باشد. نتایج  به خودکنترلی ممکن

به کنترل خود دارند و دوست ندارند تحت کنترل و نظارت دیگران قرار بگیرند. خودمختاری و 
احساس کفایت باعث ایجاد انگیزه درونی در افراد برای انجام اموری است که به آن باور دارند. هر 

استراتژی مدیریتی که احساس استقلال و خودمختاری کارکنان را تضعیف نماید منجر  گونه روش یا
 به افزایش احساس عدم شایستگی و ضعف در آنان خواهد شد. ساز و کارهای کنترل بیرونی

)مقرراتی صرف و بدون  ی خشک)خارجی( منجر به بروز رفتارهای تخریبی همچون افزایش رفتارها
های مدیریت عملکرد، کاهش معتبر به سیستمتلاش برای دادن اطلاعاتی نا م( وپذیری لازانعطاف

-. واضح است که چنین رفتارهایی میگرددکاری میو قدرت یادگیری و تخریبنوآوری  خلاقیت و
 [۵۹] تواند مانعی برای اجرای هرچه موثرتر استراتژی گردد.

 
 جایگاه اجرا در مکاتب مدیریت استراتژیک

بندی نموده که گروه نخست را گروه تقسیم 3های استراتژیک را در پارادایم [۵۵] 8مینتزبرگ
م اول معتقد )ترکیبی( نامیده است. پارادای تجویزی، گروه دوم را توصیفی و گروه سوم را تلفیقی

ت. پارادایم بعدی بر اقدام بلندمدت اس اهدافهای و تحلیل تدابیرگویی به طراحی رسمی و پیش
. بر استرسمی و فوری مبتنی تدابیر غیر کردنمنطبق با شرایط جاری و پیادهموقع و به سریع،

ریزی و ، برنامهطراحی) مورد 3که  گردیده، ده مکتب فکری فرآیند استراتژی ایجاد این اساس
کارآفرینی، شناختی، یادگیری، قدرت، ) مورد 4های تجویزی و پارادایمدر زمره  یابی(موقعیت

. حضور دارنددر پارادایم تلفیقی  ترکیب بندی() مورد8توصیفی و در پارادایم  یطی(فرهنگی ومح
ها اجرا را فرآیندی که گرفتند. آناجرا را از یکدیگر جدا در نظر میتدوین و تر، های پیشینبینش

پارادایم اجرای استراتژی در صنعت  ،پژوهش. این کردندقلمداد می داردپس از فرآیند تدوین قرار 
ن در بخش که دلایل آ درنظر گرفته)ترکیبی(  مبتنی بر پارادایم تلفیقی را بانکداری تجاری

 شناسی پژوهش بیان گردیده است. روش

                                                                                                                             
1.Mintzberg 
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 پیشینه پژوهشمروری بر 

هایی ای تحت عنوان استراتژیدر مقاله [۵0]( ۵081مک فادین)خارجی.  هایپژوهش
ها جهت اجرای ها، زمینه سازماندارد اغلب پژوهشبیان می« هااجرای سیاست برای بهبود

 اند.ها را به دو دسته داخلی و خارجی تقسیم نمودهراهبرد
 زمینه داخلی که شامل ساختار سازمانی، فرهنگ، توزیع قدرت، منابع داخلی و غیره است. -8
شود مانند اقتصاد، ک سازمان میتری از محیط یمینه خارجی که شامل عناصر گستردهز-۵

 کنند.یطی که سازمان درون آن فعالیت میقوانین، زمینه اجتماعی و مح
 هایبانکاجرای استراتژی بین المللی در »ای با عنوان در مقاله [8۹]( ۵081مارکوئیز )

عواملی را که بر اجرای  «چین و برزیل(تجاری  هایبانکموردی  )مطالعه کشورهای نوظهور
را بررسی گذار است تأثیرر تجاری خصوصی کشورهای نوظهو هایبانکاستراتژی بین المللی 

. در این دو کشور، استخصوصی تجاری چین و برزیل  هایکباننموده که مطالعه موردی آن 
اجرای نمایند. نتایج نشان داد عوامل موثر بر خصوصی نقش بسیار مهمی ایفا می هایبانک

نوظهور در چین و برزیل شامل تجربه صنعت قبلی، پایگاه  هایبانکاستراتژی بین المللی 
مشتریان موجود، تعریف و ثبت رسمی استراتژی، نوع مالکیت بانک بین المللی و میزان بدهی 

 خارجی آن است.
-عملکرد: تحلیل مقایسه ارتباط استراتژی و»ای تحت عنوان در مقاله [1]( ۵081جمیل آنوار)

صنعت  8۵های مختلف در ، اطلاعات مالی شرکت«ای بین استراتژی خالص، دورگه و واکنشی
ای هها مقایسمختلف از جمله بانکداری را در پاکستان مورد تحلیل قرار داده است. در این شرکت

ای دیگر( و واکنشی هشده در سازمان)استفاده رگهشده(، دونکپی ) دسته استراتژی ناب 3 میان
از دو دسته  ،های پاکستانی بیشترنشان داد که شرکت پژوهشصورت پذیرفته است. نتایج 

شده. همچنین نکپی  گیرند تا استراتژی خالص ومی )کپی شده( و واکنشی بهره استراتژی دو رگه
 هایبانک)از جمله  های پاکستانینتایج نشان داد که اجرای این دو دسته استراتژی در شرکت

که عواملی همچون اندازه راتژی اکتشافی و ناب است. هر چندپاکستان( بهتر از اجرای است
تراتژی و گذار است. همچنین استأثیرسازمان و نوع صنعت در انتخاب نوع استراتژی و اجرای آن 

 کنندگان عملکرد سازمان هستند.بینیاندازه شرکت بهترین پیش
برنامه ریزی: یک  هایتمرین»ای تحت عنوان در مقاله [۵1]( ۵081محمد سیهاب ریدوان)

، بر استآن نیز کیفی  پژوهشکه روش  «مطالعه موردی چندگانه در صنعت بانکداری اندونزی
 3این بانک این است که  3است. دلیل انتخاب  نمودهبانک تجاری در اندونزی تمرکز  3روی 

دیگری نیز بودند که برنامه  هایبانکداشته اند. و هم برنامه استراتژیک  بانک هم عملکرد عالی
ترین عناصر اند. کلیدیلکرد خوب مورد بررسی قرار نگرفتهدلیل عدم عمه استراتژیک داشتند اما ب
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عامل  ۵د، نکنکشف می پژوهشدر این  ینکه محقق ر بر برنامه استراتژیک و اجراگذاتأثیر
 .استپذیری و نقش مدیرعامل بانک انعطاف

آن  تأثیرکتی و پیش بینی)بصیرت( شر»ای خارجی تحت عنوان در مقاله [86]( ۵081جنیدی)
-بیان می «مطالعه موردی: صنعت بانکداری سازی استراتژی و اجرا در سازمانبر نوآوری، تصمیم

گیری آن بر شکل تأثیرکتی بر سازمان و دارد هدف آن بررسی قابلیت بینش و پیش بینی شر
استراتژیک و اجرای آن و عملکرد سازمان است که مطالعه موردی آن  هایصمیمتژی و تاسترا

بانک ایران  30ها از طریق مصاحبه و پرسشنامه از کداری ایران است. اطلاعات و دادهصنعت بان
 3نشان داد که بینش شرکتی  پژوهشآوری گردیده است. نتایج تجاری جمع هایبانکاز جمله 

 دادهپیشنهاد  محققتواند ایفا نماید. همچنین رقیب می-3استراتژیست -۵و نوآور  مبتکر-8: نقش
های حتی رکتی و شناسایی سیگنالبینی و بصیرت شفاده از اطلاعاتی که از طریق پیشبا است

منظور رسیدن به هاطمینانی و هشدارها را بها قادر خواهند بود ناآید، بانکضعیف بدست می
 کاهش دهند. هایک و اجرای آن و عملکرد بانکیفیت استراتژکبا هایتصمیم

بررسی عوامل حیاتی موفقیت برای »تحت عنوان خارجی ای در مقاله [80]( ۵086فرزین)
های مدیریتی را با ها سیستمدارد سازمانبیان می «اجرای استراتژیک با تاکید بر بخش خدماتی

برند. در شوند به کار میپذیری بالاتری میرقابتمنجر به کارایی، اثربخشی و این فرض که 
امری  دوران اقتصادی امروز، اجرای علمی مدیریت استراتژیک جهت دستیابی مزایای رقابتی

ترین آید. مهمدست میه ناپذیر است که از طریق پیکربندی مجدد، یکپارچگی و خلاقیت بانکار
که جهت  استتژی قیت مهم در اجرای استراهدف وی در این مقاله، شناسایی عوامل کلیدی موف

ر های بزرگ خدماتی دای خدماتی ایران با تمرکز بر بخشههایی از بخش، دادهتحقق این هدف
نداز و امورد و شامل تطابق بین چشم ۵6مل است. این عوا شدهآوری صنعت بانکداری جمع

، هنجارهای همکاری دانش، گذاشتنزمانی، تدارک اطلاعات، به اشتراکهای سااهداف و ارزش
ن در های اجتماعی سازمان، سهیم بود، مسئولیتداوطلبانه قانونی، ابهام سازمانی، استخدام

-کاریزماتیک، کمیته، نقش و درگیری هیات مدیره، وجود رهبری سازی، اعتماد سازمانیتصمیم
، ارتقای شغلی، تمایل سازی شغلامل اجتماعی، فرهنگ سازمانی، غنیعو تأثیرهای سازمانی، 

سازمان و تمایل  رسمی و مدون، ارتباطات پیشرفته در استراتژیرقابتی سازمان، رفتار سازمانی، 
 .استای بیرونی و محیطی هسازمان به رقابت

تعهد)الزام( استراتژیک مدیران »ای با عنوان در مقاله [۵1]( ۵083) دادی پرمانا و دیگران
با تمرکز بر چند بانک که  «از نگاه بانکداری اسلامی در اندونزیمیانی در اجرای استراتژی 

د استراتژیک، در نهایت مدلی برای ارتباط بین تعه ،اسلامی در اندونزی صورت پذیرفته است
اسلامی اندونزی ارائه  هایبانکاستراتژی از نگاه مدیران  و اجرای موثرهای استراتژیک نقش
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مرحله دیگر ابتدا  ۵استراتژی بایستی اجرای موثر  از رسیدن بهقبل دارد بیان می داده است که
-گی، پشتیبانی، تسهیلم پیوستههعنصر ب 6نقش استراتژیک و شامل  ،انجام پذیرد. مرحله اول

 .استو مرحله دوم شامل تعهد استراتژیک  بودهکنندگی و اجرا 
گذار بر فرآیند اجرای تأثیرامل عو»ای با عنوان در مقاله [8]( ۵083) و دیگران ابراهیم الکندی

استراتژی  گذار بر فرآیند و نتایج اجرایتأثیربر عوامل  «عربی هایبانکاستراتژی و نتایج آن در 
بانک بسیار  3مدیر میانی از  8۵0از طریق پرسشنامه از  پژوهش های اولیهاند. دادهکز نمودهتمر

دسته عوامل بر  3مشخص گردید  پژوهشنهایت در این موفق عربستان اخذ گردیده است. در
عوامل فرآیندی و پرسنلی شامل مشارکت  -8گذار است: تأثیرسعودی  هایبانکاجرای استراتژی 

سازمانی  عوامل -3ها بندی تصمیمن زمانبندی و اولویتای همچوعوامل پروژه -۵ت و ارتباطا
ایر عوامل بیرونی و تظارات س، ساختار سازمانی و مذهب. بر عکس انشامل حمایت مدیران ارشد

سعودی  هایبانکانگیزش و تخصیص منابع کمتر در اجرای استراتژی در  مثلفرهنگی 
 .گذارندتأثیر

بیان  «سازی استراتژی در کنیاهای پیادهچالش» تحت عنوانی پژوهشدر  [3]( ۵08۵) آمولو
، محیطی سریع باوجود تغییراست. گرفته شده های نظامی دارد مفهوم استراتژی از فعالیتمی

این مفهوم  ،کار بردند. برای بخش عمومیرا در توسعه برنامه هایشان بآن ،های خصوصیسازمان
خصوص ش و اتخاذ مدیریت استراتژیک و بهای پذیردنبال چالشوی ب پژوهشجدید است. 

های اجرا است. وی برای این کار از است. هدف مطالعه وی، تعیین چالش اجرای استراتژی
با ها در کنیا در اجرای استراتژی بانک داردبیان می کهمصاحبه و رهیافت کمی بهره برده 

دلیل هبهای مهم گیری در مورد پروژهد پشتیبانی در تصمیمهای کنرویه مشکلاتی همچون:
ارتباطات داخل و تار شفاف فقدان یک ساخوجود بوروکراسی در اجرا، فضای ناکافی در سازمان، 

های کنان فنی در اجرای پروژهفقدان کاراری ضعیف بین مدیران و مجریان، همکبرون سازمانی، 
توانایی سازمانی و رفتاری مدیریت بایستی دهد اد میاین مطالعه پیشنه مهم مواجه هستند که

 ارزیابی مداوم قرار دهد. مورد اجرای استراتژی را نیاز درارکنان و نیز موانع فرآیندی موردک
گذار بر اجرای تأثیرمرور ادبیات عوامل »عنوان  باای در مقاله [81]( ۵001) یانگ لی

-کند که شکست استراتژیمی تأییدعددی متفراوان و  هایدارد اگرچه مطالعهبیان می «استراتژی
باشد، اما با این حال  ناقصدلیل اجرای تواند به میو  یستهای نامناسب نها تنها به دلیل تدوین

عوامل  ،است. در این مطالعه انجام پذیرفتهاجرای استراتژی  درخصوصکمتری  هایپژوهش
 است.  گردیدهمرور  بر اجرای استراتژی موثر
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 های داخلیپژوهش

ر بر گذاتأثیرتبیین الگوی عوامل »ای تحت عنوان در مقاله [۵4]( 83۹1) پیرعلی و همکاران
ناسان چند که جامعه آماری آن تعدادی از مدیران و کارش «هاراهبرد در سازمانجاری سازی 

 گذاری عوامل خارجیبزار پرسشنامه و از روش تحلیل عاملی، اثربا ا هستندشرکت بیمه در ایران 
)فرهنگ  اسی و فناورانه( و عوامل داخلیمل اجتماعی، فرهنگی، اقتصادی، سی)شامل عوا

-و باور به استراتژی( را نشان می های مدیریتی، مهارتگیری، ارتباطاتتصمیمنی، فرآیند سازما
سازی راهبرد از پذیری و سازگاری سازمان در جاریدارد انعطافدهد. همچنین وی اذعان می

آوردن بسترها و محتوا و فرآیند راهبردها، فراهم طریق پایش مستمر محیطی، اطمینان از صحت
و در صورت لزوم  دها و جلوگیری از بروز انحراف در فرآیند اجرای راهبردهابرای راهبر هازمینه

 آورد.راهبردها را در سازمان فراهم می وجود آمده، موجبات جاری سازیاصلاح انحراف ب
الگوی شناسایی و تحلیل موانع اجرای »ای تحت عنوان در مقاله [4]( 83۹1) بابایی و دیگران

پرسشنامه از تعدادی از مدیران و کارشناسان بانک سامان به  آوریاز طریق جمع «راهبرد
ترتیب عوامل منابع هاین عوامل ب اند.پرداختهعامل کلیدی موانع اجرای راهبرد  80شناسایی 

انسانی، مدیریتی، راهبردی، ساختاری و سیستمی، ارتباطی، فرهنگی، فرآیندی، هوش تجاری و 
که با استفاده از روش کیفی و  هستندمان و بودجه و مالی پروژه و ز سیستم اطلاعاتی و مدیریت

ها با روش روایی محتوا شده و پرسشنامه تأییدهای مناسب و شاخصها های کانونی، مولفهگروه
 قرار گرفته است. تأییدو ضریب آلفای کرونباخ مورد 

راهبردهای یابی الگوی موانع»ای تحت عنوان در مقاله [۵3]( 83۹1مشبکی و دیگران)
که به مسئله اجرای راهبرد بازاریابی و موانع پدید آمده در حین فرآیند اجرا  «بازاریابی بانکی

بندی موانع از طریق تحلیل رسشنامه در بانک ملت، پس از دستهپرداخته است از طریق توزیع پ
راهبردی و رتباطی و عاملی اکتشافی در شش گروه موانع منابع سازمانی، ساختاری، انسانی، ا

دهد از شان مین پژوهشترین موانع را در هر دسته شناسایی نموده است که نتایج محتوایی، مهم
و موانع ساختاری  تأثیرمیان شش مولفه شناسایی شده برای مدل، موانع ارتباطی بیشترین 

 را بر اجرای برنامه های راهبردی بازاریابی بانک دارند. تأثیرکمترین 
 

 پژوهش شناسیروش .3
ها نقش دارند که همین ها و ناهماهنگیدر اجرای استراتژی عوامل بسیاری شامل پیچیدگی

پردازند. مفید ها کمتر به آن میای که سازماننماید به گونهامر این موضوع را بسیار دشوار می
یزی رها، با تغییر نگرش از تمرکز بیش از حد بر برنامهبودن استراتژی تدوین شده در بانک

ها ممکن است. مساله ها و برنامهسازی انجام فعالیتسمت توجه بیشتر به ماهیت اجرا و زمینهبه
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رو از این [1] ها و استراتژی تدوین شده است.ها، عدم توجه کافی به اجرای برنامهاصلی بانک
دم گردد، عها میکردن استراتژییکی از دلایل مهمی که منجر به شکست فرآیند عملیاتی

حقیقت دهی فعالیت ایشان است. درهای نظری واقعی بمنظور جهتدسترسی مدیران به مدل
-نمودن استراتژی باشد نمیبدون داشتن مدلی مناسب که بیانگر عوامل کلیدی فرآیند اجرایی 
ها داشت. از سویی دیگر با توان انتظار تحقق استراتژی و اهداف را به نحو مطلوب در بانک

ها به تدوین که اکثر آنیابیم، با وجود اینهای اخیر در میهای تجاری ایران در سالکبررسی بان
مند نیست. مساله رقابت شدید بین اند، اما اجرای آنها چندان نظامهای استراتژیک اقدام نمودهسند

تر های بزرگهای تجاری در داخل کشور و نیز لزوم ورود و انجام فعالیتها بالاخص بانکبانک
بودن و برخورداری از یک تفکر استراتژیک سمت برنامه محورها را بهدر بانکداری بین الملل، آن

 دهد.سوق می
بنابراین، مساله اصلی پژوهش، فقدان مدلی علمی، جامع و کاربردی جهت اجرای استراتژی 

اجرا را داشته های تجاری کشور است. مدلی که توانایی پرنمودن خلا میان تدوین و در بانک
ها را فراهم نماید. مساله اصلی مقاله در های بانکباشد و زمینه اجرای علمی و کاربردی برنامه

 سوال فرعی بشرح زیر مطرح شده است: 4سوال اصلی و  8قالب 
 طراحی گردد. تجاری هایبانک در استراتژی اجرای مدل :اصلی سوال

 هایبانک استراتژی در شدناجرایی فرآیند در موثر علی هایمتغیر -8 :فرعی سوال های
 تجاری هایبانک استراتژی در شدن اجرایی در موثر ایزمینه متغیرهای -۵کدامند؟  تجاری

کدامند؟  تجاری هایبانک استراتژی در شدناجرایی فرآیند در گرمداخله متغیرهای -3کدامند؟ 
 شدناجرایی فرآیند پیامدهای-1کدامند؟  تجاری هایبانک فرآیند و شیوه اجرای استراتژی در -6

-زمینه علی، شرایط از یک هر سهم میزان و اولویت -4چیست؟  تجاری هایبانک استراتژی در
 تجاری تعیین گردد. هایبانک استراتژی در شدناجرایی فرآیند و پیامدها در ایمداخله ای،

شده در استراتژی اف مشخصتنها بررسی صحت اهدها، نهاجرای ضعیف استراتژی در بانک
گردد. کند بلکه منجر به عدم دستیابی به اهداف صحیح نیز میشده را دچار مشکل میتدوین

بندی همچنین لازم به ذکر است با انجام این پژوهش و با تبیین مدل اجرا و شناخت و اولویت
ه تقویت و اصلاح نقاط ها نسبت بها در اجرای استراتژی، بانکای، علی و محدودیتعوامل زمینه

دارند. بنابراین عدم ها گام برمیبرداری از نقاط قوت خود در اجرای استراتژیضعف خود و بهره
ساز بوده و طراحی مدلی برای اجرای های تجاری مشکلاجرای صحیح استراتژی در بانک

 های تجاری ضروری است.استراتژی در بانک
 شرح زیر است:های پژوهش است، بهپاسخگویی به سوالدنبال اهداف اصلی پژوهش که به



  ۹۹  رانیا یتجار هایدر بانک یاستراتژ یمدل اجرا یابیو اعتبار یطراح

 -۵های تجاری ایران شناسایی، طراحی و ارائه مدل مناسب اجرای استراتژی در بانک -8
 -3ایران  تجاری هایبانک گر اجرای استراتژی درای و مداخلهشناسایی متغیرهای علی، زمینه

 فرآیند ارائه پیامدهای -6ایران  تجاری هایبانک شناسایی فرآیند و شیوه اجرای استراتژی در
-دهی عوامل شناساییبندی و سهماولویت -1ایران  تجاری هایبانک استراتژی در شدن اجرایی

های ها و کمبودپرکردن شکاف -4ها در مدل گذاری هر یک از آنشده جهت تعیین میزان تأثیر
ستراتژی و ترویج آن در کنار موضوع ها و پیشینه علمی اجرای ااطلاعاتی موجود در پژوهش

 تدوین استراتژی.
ای آن، تیجهگیری ن، جهتاستکه در نهایت ارائه یک مدل و الگو هدف مقاله  نظر به

دنبال  که مقالهدلیل این هاز منظر هدف باست.  ی کاربردی کردهپژوهش پژوهش را تبدیل به
. از منظر ی توصیفی استپژوهش ،استتجاری ایران  هایبانکتوصیف پدیده اجرای استراتژی در 

های کیفی از جمله ا و روشمقاله با ابزاره حقیقت در. دراستترکیبی( ) کمی-داده نیز کیفی
 . سپس برایاست شدهواقع تحلیل مورد آوری و های کیفی از مطلعین کلیدی جمع، دادهمصاحبه

و  شدهتحلیلصورت کمی نیز هب، بهتر هایصمیمتر و نیز اخذ تر و کاربردیتکمیل و استفاده بهت
داده شده است. آن ها جامعیت بیشتری به نتایج دهی و اولویت هر یک از آنبا تعیین سهم

ها این روش استفاده ازدهد که کیفی( نشان می-)کمی ترکیبی پژوهشهای استفاده از روش
تر و همه جانبه اجرای درک جامع کند. لذا برایها را فراهم میامکان درک بهتر از پدیده

است. این امر  های کیفی و کمی استفاده شدهاز ترکیب روش تجاری هایبانکاستراتژی در 
پژوهش آمیخته،  هاینماید. در طرحآمیخته را آشکار می پژوهشهای ضرورت استفاده از روش

های آوری دادهتدا به جمع. برای این کار اباستیابی درباره موقعیت نامعین محقق مترصد زمینه
کند. ای بیشماری از پدیده راهنمایی میهم این مرحله او را به توصیف جنبهکیفی پرداخته که انجا

شود. بندی عناصر مدل فراهم میگیری و اولویتاین شناسایی اولیه، امکان اندازهگیری از با بهره
-تر میتر و دقیقجامعها، هم مدل را دی، محقق از طریق کمی نمودن دادهسپس در مرحله بع

های کیفی اهمیت ها به دادهدهد. البته در این نوع پژوهشرا مورد آزمون قرار مینماید و هم آن
های کیفی، سعی دارد که های حاصل از دادهشود. سپس محقق بر مبنای یافتهبالاتری داده می

 ها را نیز میسر سازد.هپذیری یافتهای کمی را تجمیع نموده تا تعمیمداده
 کهدلیل اینهب. استای( )نظریه زمینه 8داده بنیاد نظریهدر بخش کیفی،  پژوهشاستراتژی 

ه دلایل بنیز  بوده و کممبانی نظری  تجاری ایران هایبانکها در استراتژی به اجرا درآمدن
گرفتن افراد موجود در یک محیط و ، در نظربا موقعیت، کارآمدی آن پژوهشاستراتژی  تناسب
یک تبیین  های فرآیند اجرای استراتژی و دنبال کردناحساسات واقعی آنها، درک پیچیدگیدرک 
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-نیاد یا نظریه زمینهتجاری ایران، لذا روش نظریه داده ب هایبانکها در کلی از اجرای استراتژی
خش کمی فرآیند تحلیل سلسله در ب پژوهشاستراتژی  گردیده است. ای برای پژوهش اتخاذ

 :شرح زیر استهب آن برای پژوهشانتخاب ل دلای است که 8مراتبی
-۵ کند.ها مهیا میگیریهمکاری و مشارکت گروهی در تصمیم ساختار و چارچوبی جهت-8

پذیر برای حل محدوده وسیعی از تبی یک مدل یگانه، ساده و انعطاففرآیند تحلیل سلسله مرا
برای حل مسائل  -3 .استبه راحتی قابل درک برای همگان مسائل بدون ساختار است که 

افراد  برد. عموماًکار میهب زمانهمصورت جز را ب، هم نگرش سیستمی و هم تحلیل جزبهپیچیده
که حالیکنند. دررها می زئیات پرداخته و کلیات رانگری کرده و یا به جدر تحلیل مسائل یا کل

 اجزای یک سیستم را به -6 بندد.دو بعد را باهم به کار می فرآیند تحلیل سلسله مراتبی هر
داشته و کند که این نوع سازماندهی با تفکر انسان تطابق صورت سلسله مراتبی سازماندهی می

معیارهای کیفی تهیه  گیریمقیاسی برای اندازه -1 شوند.بندی میاجزا در سطوح مختلف طبقه
های وابسته به فاکتورهای یک اولویت -4 کند.ها فراهم میکرده و روشی برای برآورد اولویت

ه بهترین گزینه را سازد کو فرد را قادر می ها تعادل برقرار کردهه و بین آنسیستم را در نظر گرفت
خود را از یک مساله تصحیح سازد که تعریف فرد را قادر می -1 انتخاب کند. اساس اهدافبر

نیز  پژوهشکه این ل علمی بالا و اینبنابراین با توجه به دلای کرده و قضاوت خود را بهبود دهد.
یکسری مسائل بدون سازی از ، مدلهای جمعیها و تصمیمکه به دنبال استفاده از قضاوت

  .است نمودن یکسری معیارهای کیفی و غیرهگیری و کمیساختار، اندازه
 

 

 )منبع : محقق(پژوهشمراحل کلی انجام  8شکل 
 

 هایبانک، خبرگان پژوهشجامعه آماری . هانمونه و ابزارهای گردآوری داده جامعه،
 نفر از خبرگان ۵1در بخش کیفی شامل  پژوهش. نمونه است( دولتی و خصوصی) تجاری

، سامان، ملی، ملت، سپه، تجارت، آینده هایبانکدارای تجربه خدمت در  )مدیران و کارشناسان(
وزارت امور اقتصادی و بیمه امور بانکی  دفتر، گردشگری و نیز صادرات، توسعهرفاه،  اقتصاد،مهر
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های آوری دادهجمع
 کیفی

بندی یا یجاد طبقها
 سازیمدل

های حلیل دادهت نتایج کیفی
 کیفی

 ای کمیحلیل دادهت
های آوری دادهمعج

 کمی
 نتایج کمی برداشت نهایی
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شیوه ( و با استتصادفی گیری قضاوتی هدفمند)که روشی غیرکه با روش نمونه هستندو دارایی 
گیری، محقق از قضاوت خود برای حقیقت در این روش نمونهاند. درشدهگلوله برفی انتخاب 

های پژوهش و برآورده شدن هدف دادن به پرسش ب مواردی که بهتر از همه در پاسخانتخا
که  رعایت گردیدهها برای انتخاب نمونهپیش شرط نیز  ۵کند. البته سازد استفاده میمی پژوهش

سال سابقه کار مرتبط با موضوع پژوهش ب(  80: الف( حداقل ها دو پارامترمعیار پذیرش آن
صلاحیت است. لازم افراد با و معرفی ایشان توسط تأییداشراف ایشان به موضوعات استراتژیک و 

های فراوانی به جهت محدودیت، پژوهشبه ذکر است در تعیین و پیدا نمودن مطلعین کلیدی 
بندی که اولویت همچنین نمونه آماری در بخش کمی .ه استفقر نیروی متخصص وجود داشت

شرح زیر ه بابزار گردآوری نیز باشد. می نفر 64 شامل اساس آن صورت پذیرفته است،عوامل بر
 :است

 دو صورت منابع اولیه و ثانویه مقاله به ها درری دادهآوروش جمع :الف( در بخش کیفی
ها دادهآوری ای مهمترین روش جمعمنابع کتابخانهمعتبر که  هایکتب و مقالهاست. استفاده از 
های مختلف در زمینه آوری اطلاعات و نظریهبر جمع. از این روش علاوهاستدر منابع ثانویه 
 پژوهشمختلف مدل ی هاکه برای شناخت و تبیین مولفه استفاده شده پژوهشادبیات و پیشینه 

ترین اولیه نیز مهمو کسب شناخت اولیه آن نیز مورد استفاده قرار گرفته است. در مورد منابع 
  .است و مدارک اسنادبررسی و های نیمه ساختاریافته ها مصاحبهآوری دادهروش ابزار جمع

 های کیفی استخراج و سپسبا روش و داده پژوهشدر مقاله ابتدا مدل  :ب( در بخش کمی
و سپس با پرسشنامه  تأییدمربوط به محاسبه ضریب آلفای کرونباخ، اعتبار آن اولیه با پرسشنامه 

سلسله )که بر اساس مقایسات زوجی فرآیند تحلیل  مربوط به تعیین سهم عوامل مدلثانویه 
ابزار و روش مورد استفاده در بخش لذا بندی گردیده است. اولویت تعبیه گردیده است( مراتبی

اساس تعیین اعتبار مدل کیفی بر اولیه که برای هایتعداد پرسشنامه کمی، پرسشنامه است.
نفر مطلعین کلیدی  ۵1) میان تعداد نفرات نمونه آماری بخش کیفیاست، ضریب آلفای کرونباخ 

پرسشنامه دریافت و بر اساس آن ضریب آلفای کرونباخ محاسبه  8۹پژوهش( توزیع گردید )که 
یده است(. همچنین تعداد ها به تفصیل بیان گردید که در بخش تجزیه و تحلیل دادهگرد

خش برای تعیین اولویت به تعداد نمونه آماری ب )پرسشنامه ثانویه( های بخش کمیپرسشنامه
مورد تحلیل و تعیین سهم و چویس افزار اکسپرتآوری و با نرمپرسشنامه جمع 64کمی به تعداد 

 بندی گردید.اولویت
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  هاو یافته تحلیل داده ها .4
 ،ها در نظریه داده بنیاد و تعریف مفاهیمروش تجزیه و تحلیل داده الف( در بخش کیفی:

پذیرد. روش مورد استفاده میها صورت ی به نظریه از طریق کدگذاری دادهیابها و دستمقوله
وش، سه حالت . در این راستکدگذاری استراوس و کوربین  تکنیکمنطبق بر  پژوهشکدگذاری 

وسیله آن، هتحلیلی است که ب یکدگذاری باز فرآیند انتخابی وجود دارد. کدگذاری باز، محوری و
-، محقق، مقولهدر این مرحله [۵1] گردند.ها کشف میها در دادهمفاهیم شناسایی شده و ابعاد آن

بندی اطلاعات شکل خشوسیله به های اولیه اطلاعات در خصوص پدیده در حال مطالعه را ب
فاهیم، مبنابراین  [۹] .گذاردآوری شده بنیان میهای جمعداده یها را به تماممقوله دهد. ویمی

هاست که نظریه شکل از دادهسازی زیرا از تصویر ذهنی و مفهوم هستندای تحلیل واحدهای پایه
ی باز به آن گذارآوری شده. درحقیقت کدهای واقعی جمعهایی از خود دادهگیرد و نه به تنمی

-های کوتاه پرداخته میها از یادداشتبندی کردن پدیدهگردد که بر طبقهبخش از کار اطلاق می
بندی است. سپس به طبقهدی کردن مفاهیم بن، نام نهادن و طبقهی آنشود که نتیجه نهای

برای  قصد مقایسه مفاهیمگردد که بندی وقتی ظاهر می. این طبقهشودپرداخته میمفاهیم 
و یک  شدهع یجمتسپس این مفاهیم  ن موارد مشابه با یکدیگر وجود داشته باشد.دادتشخیص

بررسی قرار ار مورد مطالب بیان شده در مصاحبه چندین ب کنندکهتر را ایجاد میسیستم بزرگ
ای از نمونه 3در جدول  [81] . گرددمی م آن استخراجاهیکلیدی آن کشف و مف جملاتگرفته و 

 شده است. بیاننمونه  طورهها بهای اولیه استخراج شده از مصاحبهکد
ها در سطح ها و پیوند دادن مقولهها به زیرمقولهدهی مقولهکدگذاری محوری فرآیند ارتباط

گذاری آن به محوری این است که کدگذاری حول محور یک ابعاد است و دلیل نامها و ویژگی
ها و ابعاد حاصل از کدگذاری باز تدوین شده و در در این مرحله، مقوله [۵1] یابد.مقوله تحقق می

نهایت مدل نظری ای در مورد روابط ایجاد گردد. درگیرد تا دانش فزایندهجای خود قرار می
 است. ۵شکل  پژوهش مطابق

 
 هاکدهای استخراجی از مصاحبهنمونه  3جدول

 کد اولیه کلیدی( متن مصاحبه)نکته های ردیف

1 
ی بانک تدوین گردیده است و هایی که برای هر یک از واحدهابایستی میان برنامه

 گیرد تطابق وجود داشته باشد.ای که واحد بودجه بانک برای آن در نظر میبودجه

همسویی برنامه تلفیق و 
 تدوینی

 با بودجه همان واحد

2 
های بانک نقش و برنامهلف بانک که در اجرای استراتژی های مختمدیران میانی واحد

مهمی دارند، زود به زود عوض نشوند. حداقل کار را به سرانجامی برسانند بعد تحویل 
 فرد دیگری بدهند.

 ثبات مدیران میانی

های ابداع و کسب فیلد، ابطال دی مثل خدمات فناوری، ضمانت نامهفیلدهای جدید کارمزامروزه بهتر است  3
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 کد اولیه کلیدی( متن مصاحبه)نکته های ردیف

ها به درآمدهای سنتی اعطای وام آنی صندوقهای سرمایه گذاری با درآمد ثابت بانک
 اضافه گردد.

 جدید درآمدی

4 
کنند با خلق محصولات جدید، بخشی از مشتریان ما را ها همواره سعی میسایر بانک

 به سمت خود بکشانند. مثل طرح گنجینه سپهر بانک صادرات
ارائه محصولات جدید 

 رقیب هایبانکتوسط 

5 
ر بازار بانکی ای درمایه اولیهبا چه مقدار سکه یک بانک)چه دولتی چه خصوصی( این

 گذار است.تأثیراهداف و اجرای استراتژی آن کند در تحقق شروع به فعالیت می
 اولیه بانکمیزان سرمایه 

6 
ستی از طرق ها جهت تقویت بنیه های مالی خود بایعلیرغم سرمایه اولیه بانک، بانک

ها ، از محل سهامدارن، تبدیل خطوط بدهی به بانک مرکزی تجدید ارزیابی دارایی
 سرمایه خود را افزایش دهند

افزایش سرمایه بانک 
بصورت مستمر و برنامه 

 ریزی شده

7 
مهمی که در اعطای تسهیلات بایستی مد نظر باشد عدم افزایش  هاییکی از نکته

دهد برنگردد، باشد. اگر بانک منابعی را که تخصیص میبانک می مطالبات غیر جاری
 گردد تا در نهایت به ورشکستگی نزدیک گرددتر میضعیفرفته رفته 

کاهش مطالبات غیر جاری 
 بانک

8 
و او را قبول داشته باشند و  اعتقاد داشتهتمامی مدیران ارشد بایستی به مدیرعامل 

 ( بپذیرندقوانینبینش وی را )در چارچوب 
اعتقاد و تعهد مدیران به 

 مدیرعامل

 
 هاتدوین و توصیف مقوله 6جدول

 نوع متغیر مقوله ها مفاهیم ردیف

8 

 تناسب بودجه ریزی استراتژیک

 رهبری)مدیرعامل بانک( و مدیران ارشدهمسویی و اجماع 

 تناسب نسبی چشم انداز ترسیمی با جایگاه)عملکرد( فعلی بانک

 تطابق عملکرد و پاداش)یا تنبیه(

 تناسب جریان درآمدی و ساختار هزینه بانک

 علی تناسب استراتژیک

۵ 

 تجهیز بهینه منابع پولی بانک

 تخصیص بهینه منابع پولی بانک

 انسانی پایدار و مناسبتاکید بر سرمایه 

 سرمایه بانک

 منابع و سرمایه دانشی

 منابع ارزشی و فرهنگی

 مدیریت ارتباط با مشتریان بانک

مدیریت بهینه منابع 
 بانک

 ایزمینه
 )بستری(

3 

 رقیب هایبانکاقدامات 

 شرایط مبهم و عدم وجود اطلاعات

 های بانکتخمین غلط جریان وجوه نقدی پروژه

 نقش مدیران بانک در فرآیند اجراعدم شفافیت 

 عدم تجربه کافی در اجرا

 اختلافات داخلی بین مدیران

 ارتباطات ناکافی و ضعیف

 توجهی به نیروهای محیطیعدم کنترل و بی

عوامل درون و برون 
 سازمانی

 گرمداخله
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 نوع متغیر مقوله ها مفاهیم ردیف

 های سودآور بانکها و پروژهبندی برنامهناتوانی در اولویت

6 

 رهبری اثربخش اجرا

 ترجمه استراتژی)به زبان قابل فهم(

 ترسیم نقشه راه استراتژی

 مدیریت تغییر

 هموارسازی و توانمندسازی

 سازی و تثبیت تحولاتپایدارسازی، نهادینه

 مدیریت مجموعه اقدامات اجرایی

سیستم مدیریت 
 اقدامات استراتژیک

ها و کنش
 تعاملات

1 

 سودآوری)زیان آوری(

 تعالی رفتاریادگیری، تغییرات و 

 های بانکها و فرآینداثربخشی فعالیت

 تفاهم و توافق استراتژیک سازمانی

نتایج ملموس و غیر 
 ملموس

 پیامدها
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 تجاری ایران( هایبانک)مدل اجرای استراتژی در پژوهشمدل نظری  ۵شکل
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 تجاری ایران)منبع: محقق( هایبانکمدل اجرای استراتژی در  مراحل الگوی 1جدول

عنوان و 
شماره 

 گام
 مراحل)فرآیند(/شکل مربوطه

8-
ی

اتژ
تر

اس
ه 

جم
تر

 

کنندگان ارشد گیری و ارزیابی استراتژیک میان مدیرعامل ،تدوینتشکیل جلسات تصمیم -8مرحله شامل :  88
تعیین جایگاه هر یک از بندی و اولویت -3تعریف و تبیین اهداف کلان -۵و مسئولین نهایی اجرا در بانک 

بندی و تعیین اولویت -1استخراج اهداف کمی از اهداف کلان و برقراری ارتباط میان آن دو   -6اهداف کلان
انتخاب و تعیین  -1های تحقق هر یک از اهداف کمی تعیین شاخص -4جایگاه هر یک از اهداف کمی 

برقراری  -۹ن مسئول نهایی برای هر استراتژی تعیی -1استراتژی مناسب برای تحقق هر یک از اهداف کمی 
تعیین سهم هر استراتژی در تحقق هر یک از اهداف  -80ها و اهداف کمیارتباط میان هر یک از استراتژی

 بازخورد، کنترل و انجام اقدمات اصلاحی در این فاز -88کمی و به تبع آن هر یک از اهداف کلان 

۵-
ه 

قش
ه ن

هی
ت

ی
اتژ

تر
اس

 

تشکیل جلسات راهبری و ارزیابی اجرای استراتژی میان مسئولین نهایی اجرا با مدیران  -8شامل : مرحله  1
تعیین مسئولین نهایی برای هر یک از  -3های کلیدی تعیین و تعریف پروژه -۵میانی و کارشناسان خبره 

های باط بین هر یک از پروژهبرقراری ارت -1های کلیدی و تعیین جایگاه هر یک بندی پروژهاولویت -6ها پروژه
ها و هر یک از اهداف کمی تعیین سهم هر پروژه کلیدی در تحقق هر یک از استراتژی -4کلیدی با استراتژی 

 بازخورد، کنترل و انجام اقدمات اصلاحی در این فاز -1و کلان 

3-
ک

تژی
ترا

اس
ت 

دما
 اق

ام
نج

ا
 

ها میان مدیران میانی و مسئولین واحدهای اجرای پروژهتشکیل جلسات عملیاتی و ارزیابی  -8مرحله شامل:  ۹
های بندی برنامهاولویت -3ها های عملیاتی مربوط به هر یک از پروژهتعیین و تعریف برنامه -۵عملیاتی 

تعیین مسئول نهایی و همکاران هر یک  -6ها عملیاتی مربوط به هر پروژه کلیدی و تعیین جایگاه هر یک از آن
 -4های کلیدی بانک های عملیاتی با پروژهبرقراری ارتباط میان هر یک از برنامه -1های عملیاتی از برنامه

های کلیدی و به تبع آن هر یک از های عملیاتی در تحقق هر یک از پروژهتعیین سهم هر یک از برنامه
تعیین اقدامات  -1ای عملیاتی هبندی و گانت چارت هر یک از برنامهتعیین زمان -1ها و اهداف بانک استراتژی

 بازخورد، کنترل و انجام اقدمات اصلاحی در این فاز -۹های عملیاتی های اجرایی هر یک از برنامهو گام

6-
ده 

راو
ه م

 را
شه

 نق
یم

رس
ت

ی
اتژ

ستر
ا

 

 

1-
ی

ده
ش 

ادا
ع پ

جام
م 

ظا
ی ن

راح
ط
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عنوان و 
شماره 

 گام
 مراحل)فرآیند(/شکل مربوطه

4-
ت

یری
مد

م 
ست

سی
ی 

راح
ط

ی 
اتژ

تر
اس

ی 
لاح

ص
ت ا

دما
اق

  

ته:
وس

 پی
ام

گ
ی  

بر
ره

د 
آین

فر

جرا
ش ا

بخ
اثر

 

 

-6سازی بانک برای پذیرش تغییر آماده -3سازی موارد تغییر شفاف -۵تعهد مدیریت ارشد  -8مرحله شامل:  1
تشکیل تیم  -1درک شیوه جدید مدیریت  -4انداز استراتژیک سازی چشمشفاف -1مشارکت تیم رهبری 

استراتژیک جهت پیگیری، راهبری و اخذ بازخورد و انجام  ایجاد دفتر مدیریت -1مدیریتی شایسته برای تغییر 
 اقدامات اصلاحی

 
طبیق و ت - 8اند:معیار را بیان نموده 6داده بنیاد،  نظریهبرای ارزیابی  [۵1]استراوس و کوربین

)آیا مفاهیم  قابلیت فهم -۵ ؟(های بررسی شده تولید شده است)آیا مفاهیم از داده تناسب
-)آیا یافته ترلکن -6 عمومیت -3 ؟(شودمرتبط می مندشود و به شکلی نظامتشخیص داده می

و خود  پژوهشاز نظر مطلعین کلیدی  ار فوقیمع 6تمامی  که ؟(است های نظری با اهمیت
عبارت دیگر ه. باستدر بخش کیفی  پژوهشکه نشان از اعتبار  استدارای پاسخ مثبت  ینمحقق

یده است که رس تأییدبا یکدیگر به  پژوهشهای هیم و مقولهپذیری مفاارتباط پژوهشاین  در
و در قالب  هعوامل نهایی مدل استخراج گردیداز سویی دیگر  .استهای آن نشان از اعتبار یافته

جهت برآورد میزان اعتبار نتایج آن  )مطلعین کلیدی پژوهش( نفر ۵1به اولیه یک پرسشنامه 
تی مورد تحلیل آماری قرار گرفت. های بازگشپرسشنامه آوری گردید کهجمعمورد  8۹ارسال و 

فرمول زیر مقدار  و روش محاسبه ضریب آلفای کرونباخ با استفاده ازها برای برآورد اعتبار پاسخ
 :گردیدضریب آلفا محاسبه 

𝑟𝑎 =
j

𝑗 − 1
[1 −

∑Sj2

𝑆2
] 

 .استواریانس کل  𝑆2واریانس سوال مربوطه و  Sj2تعداد سوالات،  j، که در آن
 ۹01/0 ، عدداستنفر  8۹های مربوط به شده که برگرفته از دادهضریب آلفای محاسبه

-عبارت دیگر پاسخه. باستاز اعتبار کافی  اولیه نامهبرخورداری پرسش معنایهبدست آمد که هب
که مورد آزمون قرار  استخاطر اثر متغیرهایی هبلکه ب نیست بودنتصادفیهای برگشتی ناشی از 
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ای ه( نشانپژوهش استاز بخش کیفی  نتایج برآمده)که  ست که خود اعتبار پرسشنامهگرفته ا
  است.از اعتبار یافته های بخش کیفی  دیگر

  ( در بخش کمیب

ه بر مبنای یکپارچه سازی از طریق ساختار تحلیل سلسلدر این بخش، ها روش  تحلیل داده
آنالیز حساسیت  زوجی، تحلیل نرخ ناسازگاری و در نهایت هایراتبی، محاسبات ریاضی، مقایسهم

انجام  خت تصمیم ب(ساخت سلسله مراتب و در : الف(یهاشامل گام که استاوزان معیارها 
ها تمامی مقایسه [88] ها و تحلیل نرخ ناسازگاری است.محاسبه اعتبار داده زوجی ج( هایمقایسه

 تأیید و تحلیلوتجزیه برای کهصورت زوجی انجام گرفته در فرآیند تحلیل سلسله مراتبی به
درخت تصمیم  3شکل  چویس استفاده شده است.اکسپرت تخصصی افزار نرم از پژوهش اعتبار

 دهد.کلی مدل را نشان می
 

 اصلی مدل در نرم افزار هایدرخت تصمیم مقوله 3شکل

 
 

 محاسبه نرخ ناسازگاری کمباین شده متغیرهای مختلف مدل   4جدول
حداکثر نرخ ناسازگاری  نرخ ناسازگاری بدست آمده متغیر ردیف

 80/0 08/0 هامقوله 8 قابل قبول
 80/0 0۵/0 علی ۵
 80/0 0۵/0 ای)بستری(زمینه 3
 80/0 0۵/0 گرمداخله 6
 80/0 03/0 پیامدها)نتایج( 1

 

 و پیشنهادها  گیرینتیجه .5
علمی، جامع و در عین حال کاربردی جهت اجرای  یمدل، فقدان پژوهشمسئله اصلی 

میان تدوین و اجرا را پر کرده و خلا  ست. مدلی که بتوانداتجاری ایران  هایبانکاستراتژی در 
ه در ، مصاحبه با خبرگان مربوطپژوهشها را فراهم نماید. پس از انجام علمی برنامه زمینه اجرای

های نظریهو مدارک مربوطه و نظرات و  دولتی و خصوصی تجاری کشور، بررسی اسناد هایبانک
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استراتژی پژوهش در مثابه هداده بنیاد ب نظریهاندیشمندان این حوزه، این مدل با استفاده از روش 
لیل و سپس متغیرها و اجزای آن با استفاده از روش فرآیند تح شدهبخش کیفی، کشف و تبیین 

بندی و تعیین اوزان پژوهش در بخش کمی از طریق اولویتاستراتژی  مثابههسلسله مراتبی ب
تبیین  پژوهشکه این مدل در مدل نظری  شده تری دقیقها دارای جایگاهاهمیت هر یک از آن

ها، تعداد مورد کد اولیه از متون مصاحبه 801. جهت کشف و تبیین اجزای این مدل، تعداد گردید
های مختلف مفاهیم استخراج مقوله از دسته 1نویه و در نهایت مورد مفهوم از کدهای ثا 33

های که یافته استبندی گردیده سوال زیر تقسیم 4به  پژوهشگردید. همچنین سوال اصلی 
 ترتیب به شرح زیر بیان گردیده است:هبسوال مربوطه(  4های )پاسخ پژوهش

 گویی به سوال فرعی اولپاسخ

 هایبانککه متغیرهای علی موثر بر اجرای استراتژی در از این استسوال فرعی اول عبارت 
های کلیدی مصاحبهپس از بررسی و استخراج کدهای مربوطه از نکات  تجاری ایران کدامند؟

)مدیرعامل  همسویی و اجماع رهبری -۵ریزی استراتژیک تناسب بودجه -8: مفهوم 1مزبور، 
-6)عملکرد( فعلی بانک  انداز ترسیمی با جایگاهتناسب نسبی چشم -3و مدیران ارشد  بانک(

تناسب جریان درآمدی و ساختار هزینه بانک استخراج  -1)یا تنبیه(  تطابق عملکرد و پاداش
متغیرهای علی مدل را  «تناسب استراتژیک بانک»مفهوم تحت عنوان مقوله  1گردید. این 
در  پژوهشاز کشف و استخراج این متغیرهای علی که همان مفاهیم اصلی پس  اند.تشکیل داده
-ها در، اولویت و جایگاه اهمیت هر یک از آنبندی و تعیین سهم، به اولویتهستنداین بخش 

ترین متغیر علی در مهم :استصورت زیر هیان متغیرهای علی پرداخته شده که نتایج آن بم
 بانک با ضریب اهمیت، همسویی مدیران با مدیرعامل تجاری یهابانکاجرایی شدن استراتژی 

 ۵3۹/0 انداز ترسیمی با عملکرد و جایگاه فعلی بانک با ضریب. عامل تناسب چشماست 346/0
در جایگاه سوم، عامل  86۵/0 در رتبه دوم، عامل تناسب بودجه ریزی استراتژیک با ضریب

اسب در جایگاه چهارم و در نهایت عامل تن 831/0 )یا تنبیه( با ضریب تطابق عملکرد و پاداش
در جایگاه انتهایی متغیرهای علی قرار  881/0 ای بانک با ضریبجریان درآمدی و ساختار هزینه

 دارند.
 

 متغیرهای علیخلاصه نتایج محاسباتی  1جدول 

 اوزان اهمیت معیار
 اوزان اهمیت

 )نرمال شده(
 اولویت

 8 8 346/0 بانکهمسویی مدیران با مدیرعامل 

 ۵ 414/0 ۵3۹/0 انداز با عملکردتناسب چشم

 3 3۹8/0 86۵/0 ریزی استراتژیکتناسب بودجه
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 6 314/0 831/0 )تنبیه( تطابق عملکرد و پاداش

 1 3۵۵/0 881/0 تناسب جریان درآمدی و ساختار هزینه

 

 
 بندی متغیرهای علی در نرم افزارنمایش وزن و اولویت  6شکل

 
 گویی به سوال فرعی دومپاسخ

)بستری( موثر بر اجرای استراتژی  ایاز اینکه متغیرهای زمینه استعبارت  دومسوال فرعی 
-کلیدی مصاحبهپس از بررسی و استخراج کدهای مربوطه از نکات  کدامند؟ مزبور هایبانکدر 

منابع  -3سرمایه انسانی بانک  -۵مدیریت ارتباط با مشتریان بانک  -8مفهوم:  1های مزبور، 
 -4تجهیز بهینه منابع بانک  -1های دانشی بانک منابع و سرمایه -6فرهنگی بانک ارزشی و 

مفهوم تحت عنوان مقوله  1سرمایه بانک استخراج گردید. این  -1تخصیص بهینه منابع بانک 
 1لازم به ذکر است این اند. ای مدل را تشکیل دادهبهینه منابع بانک متغیرهای زمینهمدیریت 

پس از کشف و  کد ثانویه تشکیل گردیده است. 33گرفتن از در کنارهم قرار مفهوم مجموعاً
در این بخش هستند به  پژوهشای( که همان مفاهیم اصلی )زمینه متغیرهای بستری استخراج

ای یرهای زمینهها در میان متغبندی و تعیین سهم، اولویت و جایگاه اهمیت هر یک از آناولویت
 اجرای استراتژیای در ترین متغیر زمینهمهم :استصورت زیر هپرداخته شده که نتایج آن ب

. عامل سرمایه انسانی است ۵3۹/0 ضریبتجاری، مدیریت ارتباط با مشتریان بانک با  هایبانک
در  841/0 در رتبه دوم، عامل منابع ارزشی و فرهنگی بانک با ضریب ۵80/0 بانک با ضریب

در جایگاه چهارم، عامل تجهیز  830/0 جایگاه سوم، عامل منابع و سرمایه دانشی بانک با ضریب
 در جایگاه پنجم، عامل تخصیص بهینه منابع بانک با ضریب 888/0 بهینه منابع بانک با ضریب

ی ر جایگاه انتهاید 048/0 در جایگاه ششم و در نهایت عامل سرمایه بانک با ضریب 011/0
 اند.ای قرار گرفتهمتغیرهای زمینه

 
 



  888  رانیا یتجار هایدر بانک یاستراتژ یمدل اجرا یابیو اعتبار یطراح

 ایمتغیرهای زمینهخلاصه نتایج محاسباتی   1جدول 

 اولویت )نرمال شده( اوزان اهمیت اوزان اهمیت معیار

 8 8 ۵3۹/0 مدیریت ارتباط با مشتریان

 ۵ 11۹/0 ۵80/0 سرمایه انسانی

 3 4۹8/0 841/0 منابع ارزشی و فرهنگی

 6 163/0 830/0 منابع و سرمایه دانشی

 1 643/0 888/0 تجهیز بهینه منابع بانک

 4 311/0 011/0 تخصیص بهینه منابع بانک

 1 ۵14/0 048/0 سرمایه بانک

 

 
 در نرم افزار  ایزمینهبندی متغیرهای نمایش وزن و اولویت 1شکل 

 
 گویی به سوال فرعی سومپاسخ

بر اجرای استراتژی در  موثرگر از اینکه متغیرهای مداخله استسوال فرعی سوم عبارت 
های های مربوطه از نکات کلیدی مصاحبهپس از بررسی و استخراج کد کدامند؟ مزبور هایبانک

تخمین  -3شرایط مبهم و عدم وجود اطلاعات  -۵رقیب  هایبانکاقدامات  -8: مفهوم ۹مزبور، 
 -1عدم شفافیت نقش مدیران بانک در فرآیند اجرا  -6های بانک غلط جریان وجوه نقدی پروژه

 -1ناکافی و ضعیف ارتباطات  -1اختلافات داخلی در میان مدیران  -4عدم تجربه کافی در اجرا 
های ها و پروژهبندی برنامهناتوانی در اولویت -۹محیطی توجهی به نیروهای عدم کنترل و بی

و برون سازمانی  مفهوم تحت عنوان مقوله عوامل درون ۹ین سودآور بانک استخراج گردید. ا
از در کنار  مفهوم مجموعاً ۹اند. لازم به ذکر است این گر مدل را تشکیل دادهمتغیرهای مداخله
ف و استخراج این متغیرهای پس از کش کد ثانویه تشکیل گردیده است. ۵1هم قرار گرفتن 

بندی و تعیین سهم، در این بخش هستند به اولویت پژوهشگر که همان مفاهیم اصلی مداخله
ده است که گر پرداخته شها در میان متغیرهای مداخلهاولویت و جایگاه اهمیت هر یک از آن
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)که همان موانع اجرای استراتژی است(  گرهترین متغیر مداخلمهم :استصورت زیر هنتایج آن ب
 م وجود اطلاعات با ضریبشرایط مبهم و عد، وجود تجاری هایبانک اجرای استراتژیدر 
 . است ۵01/0

 گرمتغیرهای مداخلهخلاصه نتایج محاسباتی  ۹جدول 

 اولویت )نرمال شده( اوزان اهمیت اوزان اهمیت معیار

 8 8 ۵01/0 شرایط مبهم و عدم وجود اطلاعات

 ۵ ۹14/0 ۵0۵/0 رقیب هایبانکاقدامات 

 3 146/0 811/0 اختلافات داخلی مدیران

 6 11۹/0 881/0 ارتباطات ناکافی

 1 3۹3/0 018/0 عدم استفاده از کنترل محیط

 4 311/0 011/0 ها بندی برنامهناتوانی در اولویت

 1 ۵1۹/0 040/0 عدم شفافیت نقش مدیران در اجرا

 1 ۵1۹/0 011/0 عدم تجربه کافی در اجرا

تخمین غلط جریان وجوه نقد 

 هاپروژه

068/0 ۵08/0 ۹ 

 
در رتبه دوم، عامل اختلافات داخلی میان  ۵0۵/0های رقیب با ضریب عامل اقدامات بانک

در جایگاه چهارم،  881/0در رتبه سوم، عامل ارتباطات ناکافی با ضریب  811/0مدیران با ضریب 
در جایگاه پنجم، عامل  018/0توجهی به محیط با ضریب عامل عدم استفاده از کنترل و بی

در جایگاه ششم، عامل عدم شفافیت  011/0ها با ضریب ها و پروژهاتوانی در اولویت بندی برنامهن
در جایگاه هفتم ، عامل عدم تجربه کافی در اجرا با  040/0نقش مدیران در اجرا با ضریب 

های بانک با ضریب در جایگاه هشتم و عامل تخمین غلط جریان وجوه نقد پروژه 011/0ضریب 
 اند. گر قرار گرفتهدر جایگاه انتهایی متغیرهای مداخله 068/0

 

 
  در نرم افزار گرمداخلهبندی متغیرهای نمایش وزن و اولویت  4شکل 



  883  رانیا یتجار هایدر بانک یاستراتژ یمدل اجرا یابیو اعتبار یطراح

 
 گویی به سوال فرعی چهارمپاسخ

در  (هاها و تعاملکنش) فرآیندو  اصلیهای مقوله از اینکه استسوال فرعی چهارم عبارت 
، کشف، استخراج و پس از بررسی تجاری ایران کدامند؟ هایبانکاجرای استراتژی در 

 هایبانکاستراتژی اجرا درآمدن مقوله مهم برای  1، تعداد پژوهشمفهوم اصلی  33بندی دسته
تجاری  هایبانک )اجرای استراتژی ن گردید که همگی حول مقوله محوریتجاری ایران تبیی

ک بانک برای ای تحت عنوان تناسب استراتژیمقولهاند. بدین ترتیب که گرفته ایران( قرار
-برای متغیرهای بستری، مقوله ای تحت عنوان مدیریت بهینه منابع بانکمتغیرهای علی، مقوله

ای تحت عنوان مقولهگر، ون سازمانی برای متغیرهای مداخلهای تحت عنوان عوامل درون و بر
ای تحت عنوان و در نهایت مقوله هاتعامل ها وسیستم مدیریت اقدامات استراتژیک برای کنش

تجاری ایران، تبیین و  هایبانکملموس برای پیامدهای اجرای استراتژی در نتایج ملموس و غیر
به آن  در مدل نظری و جدول مربوطهمچنین فرآیند و شیوه اجرای استراتژی کشف گردید. 
بندی و تعیین ها به اولویتقولهپس از کشف و استخراج هر یک از این م .ه استتشریح گردید

ها پرداخته شده که نتایج آن بصورت ها در میان تمامی مقولهو جایگاه اهمیت هر یک از آنسهم 
رتبه در  313/0 )مربوط به پیامدها( با ضریب مقوله نتایج ملموس و غیر ملموس باشد:زیر می

در رتبه دوم، مقوله  ۵14/0 ضریب)مربوط به متغیرهای علی(،  اول، مقوله تناسب استراتژیک
تبه سوم و مقوله ردر  ۵۵۵/0 )مربوط به متغیرهای بستری( با ضریب مدیریت بهینه منابع بانک

 در رتبه آخر قرار گرفت. 8۵1/0 با ضریب عوامل درون و برون سازمانی
 

 هامقولهخلاصه نتایج محاسباتی  80جدول 

 اولویت شده()نرمال  اوزان اهمیت اوزان اهمیت معیار

 8 8 313/0 پیامدها

 ۵ 168/0 ۵14/0 شرایط علی 

 3 1۹4/0 ۵۵۵/0 ای)بستری(شرایط زمینه

 6 363/0 8۵1/0 گرشرایط مداخله



 8901پاییز  ـ 90شماره  ـمطالعات مدیریت راهبردی    889

 
 در نرم افزار های مدلمقولهبندی نمایش وزن و اولویت  1شکل 

 

 نجمگویی به سوال فرعی پپاسخ

 کدامند؟ مزبور هایبانکاجرای استراتژی در  که پیامداز این استسوال فرعی پنجم عبارت 
-8: مفهوم 1های مزبور، مصاحبه پس از بررسی و استخراج کدهای مربوطه از نکات کلیدی

ها ژهبندی پروبندی و اولویتزمان -3 یادگیری و تغییر و تعالی رفتار -۵آوری( )یا زیان سودآوری
تفاهم و توافق استراتژیک سازمانی  -1انک های بها و فرآینداثربخشی فعالیت-6ها و برنامه

لموس پیامدهای مدل را ممفهوم تحت عنوان مقوله نتایج ملموس و غیر 1استخراج گردید. این 
انویه کد ث 81تن از در کنار هم قرار گرف مفهوم مجموعاً  1اند. لازم به ذکر است این تشکیل داده

در این  پژوهشا که همان مفاهیم اصلی پیامده پس از کشف و استخراج .اندتشکیل گردیده
ها در میان بندی و تعیین سهم، اولویت و جایگاه اهمیت هر یک از آنبخش هستند به اولویت

-بانک استراتژی اجرایترین پیامد در مهم :صورت زیر استهکه نتایج آن بپیامدها پرداخته شده 
)یا  . عامل سودآوریاست 311/0 ضریبفرآیندهای بانک با ها و ، اثربخشی فعالیتتجاری های

 در رتبه دوم، عامل تفاهم و توافق استراتژیک سازمانی با ضریب ۵۹۹/0 زیان آوری( با ضریب
در رتبه چهارم و  880/0 در رتبه سوم، عامل یادگیری و تغییرات و تعالی رفتار با ضریب 818/0

در جایگاه آخر قرار  01۵/0 ک با ضریبهای بانها و پروژهبندی برنامهبندی و اولویتعامل زمان
 .ه استگرفت

 
 پیامدهاخلاصه نتایج محاسباتی  88جدول 

 اولویت )نرمال شده( اوزان اهمیت اوزان اهمیت معیار

ها و فرآیندهای اثربخشی فعالیت

 بانک

311/0 8 8 

 ۵ 134/0 ۵۹۹/0 )زیان آوری( سودآوری

 3 6۵8/0 818/0 تفاهم و توافق استراتژیک سازمانی



  881  رانیا یتجار هایدر بانک یاستراتژ یمدل اجرا یابیو اعتبار یطراح

 اولویت )نرمال شده( اوزان اهمیت اوزان اهمیت معیار

 6 304/0 880/0 یادگیری،تغییرات و تعالی رفتار

بندی برنامه و بندی و اولویتزمان

 پروژه 

01۵/0 ۵30/0 1 

 

 
 در نرم افزار پیامدهابندی نمایش وزن و اولویت  1شکل 

 
 گویی به سوال فرعی ششمپاسخ

گویی هر پاسخادامه که در  استسوال فرعی ششم میزان اولویت هر یک از متغیرهای مدل 
 به تفصیل بیان گردید. 1الی  8 یک از سوال های

 هاپیشنهاد

 :الف( بر اساس نتایج پژوهش، با مقصود بهبود عوامل علی اجرای استراتژی

آمیز استراتژی انتخاب فقیتمدیرانی همسو و همراه با مدیرعامل بانک جهت اجرای مو -8
ی که بایستی تاحدودضمن اینبه اجرا درآمدن انداز ترسیمی برای بانک برای چشم -۵گردند 
نباید کاملا غیرعملی و بسیار متفاوت از وضعیت فعلی بانک  گرایانه انتخاب گردد، اماآرمان

متناسب با های های بانک بایستی بودجهاهداف، استراتژی و برنامه -3 انتخاب و تعیین گردد.
بودجه آن در درجه اول تعیین ریز بانک با واحد اشته باشد. در حقیقت واحد برنامهمراه دههخود را ب

بهتر است در یک ساختار سازمانی قرار داشته باشند و در صورت عدم تحقق آن در درجه دوم 
رد اجرای ارتباط معناداری میان عملک -6 بایستی با یکدیگر کاملا هماهنگ و فاقد تعارض باشند.

با توجه به  -1 سازمان اعلام گردد. تمامی)یا تنبیه( برقرار و به  دهی آنیزان پاداشاستراتژی و م
ها و برای عوامل علی موثر بر اجرای استراتژی بانک پژوهشبندی بدست آمده در اولویت

ریزی جهت میزان توجه ها، بایستی در هنگام برنامهاز آنمشخص شدن ضریب اهمیت هر یک 
ترتیب اهمیت هیارها، منابع بانک اعم از پولی، زمانی، انسانی و غیره نیز ببه هر یک از این مع

دست آمده تخصیص یابد. اولویت بالای متغیر همسویی مدیران با مدیرعامل بانک در بین هب
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تواند بیشترین سهم را در اجرای یش از پیش را به این معیار که میمتغیرهای علی، لزوم توجه ب
رهای علی نیز طلبد. بدیهی است که سایر معیارها و متغیها داشته باشد، را میاستراتژی در بانک
ها اما ها نشود و بایستی به همه آناهمیت( نیستند که اصلاً توجهی به آن)بی دارای اهمیت صفر

 های خودشان پرداخته شود.با اولویت

 ی:اتژبر اساس نتایج پژوهش، با مقصود بهبود عوامل بستری اجرای استرب( 
واقعی و نه صرفاً ظاهری توجه  ارتباط با مشتریان بانک به شکل به اصل مهم مدیریت -8

ساعته  ۵6از جمله باشگاه مشتریان، میز خدمت، مرکز تماس و مشاوره گردد و ابزارهای نوین آن 
وسعه بهبود و تبایستی ، آنها در بانک یا در صورت وجود در بانک مورد استفاده قرار گیردمشتریان 

کسب ها، از محل تجدید دارائی) پذیر برای بانکرق مختلف و امکانسرمایه بانک از ط -۵ .دنیاب
-سرمایه -3 .و مورد استفاده قرار گیرددار تقویت ( بصورت یک فرآیند مستمر و ادامهسود و غیره

مشخص  زمانیهای برتر آن در بازه هایتوجه ویژه قرار گرفته و از نفر های انسانی بانک مورد
ضعیف نیز به جای اتخاذ رویکردهای تنبیهی بیشتر از رویکرد  عمل آید. برای نفرهایه تقدیر ب

 پژوهشدست آمده در هبندی ببا توجه به اولویت -6 آموزش محور و تقویت آنان استفاده گردد.
یک از  ها و مشخص شدن ضریب اهمیت هرای موثر بر اجرای استراتژی بانکبرای عوامل زمینه

ریزی جهت میزان توجه به هر یک از این معیارها، منابع بانک اعم ها، بایستی در هنگام برنامهآن
دست آمده تخصیص یابد. اولویت بالای هترتیب اهمیت به از پولی، زمانی، انسانی و غیره نیز ب

پیش به این  توجه بیش از، لزوم ایهزمینمتغیر مدیریت ارتباط با مشتریان در بین متغیرهای 
 . نیاز دارد، را (ها داشته باشدتواند بیشترین سهم را در اجرای استراتژی در بانککه می) معیار

 اجرای استراتژی: گرژوهش، با هدف بهبود عوامل مداخلهبر اساس نتایج پج( 
و  هابایستی از اقدام ، اماپردازندمیها با یکدیگر به رقابت سالم که بانکدر عین حال -8
و جهت تعیین و اجرای استراتژی  آگاهی لازم را کسب نمایندها)رقبای خود( های سایر بانکطرح

 داخلی مدیران در اجرای استراتژی هایاختلاف -۵ .باشند خود، اطلاعاتی شفاف در اختیار داشته
-بخش مدیران و پرسنل بانک در میانارتباطاتی کارآمد  -3 های کلیدی بانک رفع گردد.و پروژه

و زخورد در اجرای صحیح استراتژی همواره از کنترل و با -6 برقرار گردد.آن مختلف  های
بندی های کلیدی بانک اولویتها و پروژهبرنامهاهداف، استراتژی،  -1 ها استفاده گردد.برنامه
-مدیران بااز  -1 تشریح گردد.و روشنی نقش مدیران و افراد در فرآیند اجرا به خوبی -4 گردند.

در زمینه های دارای تجربه کمتر بانکبرای این کار،  برای اجرا استفاده گردد. دارتجربه صلاحیت
 ای کهبه گونهتر در این زمینه استفاده نمایند. تجربه پیشرو و با هایبانکاز تجارب توانند میاجرا 

کل یا بخشی از فرآیند اجرا ، برون سپاری پیشرو هایبانکگرفتن مشاور از در اختیاراین کار را با 
با توجه به  -1. انجام دهندبه فراخور شرایط خود  های معتبر در این زمینهشرکتها یا به بانک
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و مشخص شدن ضریب  گر اجرای استراتژیت آمده برای عوامل مداخلهدسهبندی باولویت
میزان توجه به هر یک از این  ریزی جهتها، بایستی در هنگام برنامهاهمیت هر یک از آن

دست آمده هترتیب اهمیت بهمعیارها، منابع بانک اعم از پولی، زمانی، انسانی و غیره نیز ب
، سایر متغیرها میانتخصیص یابد. اولویت بالای متغیر شرایط مبهم و عدم وجود اطلاعات در 

 . سازدضروری میبیشتری را به این معیار لزوم توجه 

 نتایج پژوهش، با هدف بهبود پیامدهای اجرای استراتژی:بر اساس د( 

تجاری بایستی به  هایبانکدر ارزیابی موفقیت یا عدم موفقیت اجرای استراتژی در  -8
خطی داشت. به  های متعددی توجه نمود و صرفا نبایستی در این بخش، بینش و تفکریاخصش

ها و ملی همچون اثربخشی فعالیتبه عوا بایستی پژوهشای که بر اساس نتایج این گونه
و تعالی و تغییر رفتار  ری( بانک، یادگیری، انجام تغییرهاآو)یا زیان فرآیندهای بانک، سودآوری

گ قوی حاکم بر بانک سازمانی و ایجاد یک تفاهم و توافق استراتژیک که در ایجاد یک فرهن
ه نمود که همه این موارد در کنار هم کند و سایر موارد مهم مرتبط در این حوزه توجنمود پیدا می

بندی آورد. همچنین با توجه به اولویت اجرای موفق استراتژی در بانک را به ارمغان خواهد
ها و مشخص شدن ضریب برای پیامدهای اجرای استراتژی بانک پژوهشدست آمده در هب

به هر یک از این  ریزی جهت میزان توجهها، بایستی در هنگام برنامهاهمیت هر یک از آن
دست آمده تخصیص یابد. همعیارها، منابع بانک اعم از پولی، زمانی، انسانی نیز بترتیب اهمیت ب

، لزوم توجه بیش از پیش را بانک در میان سایر پیامدها هاییت بالای پیامد اثربخشی فعالیتاولو
 سازد.را ضروری می به آن
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