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  **چکيده
د پولی در اقتصاد کشور بی بديل بوده که يکی از مهمترين محورهای موثر آن بعد نظارت و با توجه به اقتصاد بانک محور ايران، تاثير اين نها

باشد. کنترل ميباشد. از اينرو مساله اصلی تحقيق عدم وجود مدلی برای کنترل استراتژيک بانکداری ايران ميباشد که بنحوی نظام مند شکل گرفته 
کنترل استراتژيک به شناسايی و تحليل کمی و کيفی متغيرهای موثر بر آن و اولويت بندی و  هدف مقاله اين است که در کنار تبيين مدلی برای

وش تعيين سهم هر يک از آنها بپردازد بگونه ای که با تعيين سهم هر يک از اين متغيرها در بخش کمی درکی روشنتر از مدل کيفی ايجاد گردد.ر
توصيفی است.از نظر داده، تلفيقی از داده های کمی و کيفی(ميکس) ميباشد.استراتژی - یتحقيق از حيث نتيجه،کاربردی و از حيث هدف تبيين

 تحقيق در بخش کيفی تئوری داده بنياد و تجزيه و تحليل آن از روش کدگذاری با الگوی پارادايمی اشتراوس کوربين است. استراتژی تحقيق در
ای چندمعياره است ميباشد.تحليل بخش کمی از طريق مقايسات زوجی و اعتباريابی از بخش کمی فرآيند تحليل سلسله مراتبی که از  تصميم گيريه

طريق تحليل نرخ ناسازگاری است.در بخش کيفی از نرم افزار مکس کيودا و در بخش کمی از نرم افزار اکسپرت چويس استفاده شده است.جامعه 
نه تحقيق با روش نمونه گيری قضاوتی هدفمند و تکنيک گلوله برفی انتخاب تحقيق بانکهای صادرات، ملی،توسعه تعاون و ملت ميباشد که نمو

گشته اند. در نتيجه تحقيق، مدل مربوطه و متغيرهای موثر بر آن شامل مفاهيم کليدی، متغيرهای علی و مداخله گر و زمينه ای و در نهايت 
  استراتژيها(راهکارها) و پيامدهای آن تبيين گشته اند

  تئوری داده بنياد، فرآيند تحليل سلسله مراتبی، بانک: های کليدی واژه
  JEL: C25 ،C44 ،G21بندی  طبقه
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  مقدمه ١

واژه کنترل نشات گرفته از نگرش فرآيندی به مديريت و واژه استراتژيک ناظر بر نگرش استراتژيک است. بنابراين کنترل 
نمی باشد بلکه شامل کنترل تمامی عناصر سازمان در سطح ذهنی و استراتژيک تنها مربوط به کنترل استراتژی و برنامه استراتژيک 

مفهومی نيز می گردد. عناصر سازمان شامل اهداف و استراتژی ، تکنولوژی، ساختار، نيروی انسانی، محيط، فرهنگ، محصولات و 
  )١٣٨٩رابی و چاوشی، ساير عناصر است. پس می توان کنترل استراتژيک را در تمامی اين عناصر ساری و جاری دانست.(اع

اهميت بخش کنترل در نظام مديريت استراتژيک بر کسی پوشيده نيست. با توجه به سه نوع مهم کنترل که بصورت کنترل عملياتی ، 
مدلی جهت عناصر کنترل استراتژی و کنترل استراتژيک طبقه بندی می گردند در اين تحقيق سعی گرديده است به تبيين و اولويت بندی 

پيش از هر چيز لازم است درخصوص صنعت بانکداری و دلائل پيچيدگی و  .بپردازيم در سيستم بانکداری ايران ل استراتژيککنتر
متلاطم بودن اين صنعت بحث نمائيم. همانطور که در بخش روش شناسی تحقيق ارائه گرديده است جهت تبيين مدل کنترل استراتژيک 

خبرگان آشنا و مسلط به بحث کنترل از جمله کنترل استراتژيک به مصاحبه پرداخته شده است. نفر از مديران و  ٢٠در بخش کيفی با 
يچيده و پر پدرصد مطلعين کليدی تحقيق) بيان داشتند که صنعت بانکداری ، صنعتی  ١٠٠نفر(يعنی  ٢٠نکته مهم اينجاست که تمامی 

اردی همچون تاثيرات فضای رقابتی بازار، وجود مسائل پيش بينی نشده تلاطم است. ايشان در بيان دلائل پاسخ خود به اين سوال به مو
يا برونزای اقتصادی همچون تحريم های بانکی ، تعدد گيرندگان تسهيلات اعتباری با نيازها و سلائق مختلف ، حفظ منافع ذينفعان 

مشتريان  و نيز وجود رقبای مختلف و متعدد با  مختلف ، وجود خواسته ها و انتظارات متعدد و بعضاً متفاوت در بين گروه های مختلف
  ند. ه ااستراتژی های مختلف و نيز وجود تهديدات و فرصتهای متعدد محيطی و ... اشاره نمود

عدم وجود . اما اثبات شده بوده و بر کسی پوشيده نيست کنترل و نظارت در نظام بانکی در دنيا و ايرانموضوع و ضرورت اهميت 
می و تا حدی بومی شده برای نظام بانکی ايران به گونه ای که همه عوامل و ابعاد آن را شناسايی و کمی سازی نيز مدلی جامع و عل

مساله اصلی اين تحقيق بوده که ضرورت انجام آن را تبيين می نمايد. سوال و هدف اصلی تحقيق نيز شناسايی متغيرها و عوامل  نمايد،
راهکارهای (استراتژی های) تحقق ی جامع  که شامل عوامل موثر بر آن و نيز و ارائه مدل ايران کنترل استراتژيک بانکداریموثر بر 

آن و چگونگی اولويت بندی و سهم دهی آنها می باشد. به گونه ای که در تحقيق تلاش گرديده است در قالب يک مدل نظری جامع ، 
و بر پايه يک به شيوه ای ساختارمند پيامدهای آن مداخله گر) و نيز تمامی اين متغيرها و عوامل (شامل عوامل علی ، زمينه ای و 

، نشان دهنده درجه کاربردی عواملشناسايی و ارائه گردد. درجه ميزان اهميت هر يک از اين روش تحقيق ميکس شده کيفی و کمی 
  نمودن آن و لزوم توجه و تخصيص منابع به هر يک از آنها می باشد. 

 - ٢به عنوان مقوله محوری بررسی و کنکاش کنترل استراتژيک بانکداری ايران  - ١اصلی مقاله ، شامل :  متغيرها و شاخص های
می باشد که به تفصيل در مبانی نظری و مدل  پيامدها  - ۶ (راهکارها)استراتژی ها - ۵  زمينه ای(بستری) -۴علی  -٣مداخله گر 

  نظری تحقيق بحث می گردد.
بوده و سپس به ق تحقي پيشينهمبانی نظری و ن مساله، ضرورت و اهداف تحقيق، بياشامل مقدمه ، در ابتدا  مقالهساختار و چارچوب 

با کمی سازی مدل نظری ارائه شده به اعتباريابی ، متغيرها و ارائه مدل نظری تحقيق پرداخته و  ،شناسايیارائه روش شناسی تحقيق 
در انتها نيز تجزيه و تحليل يافته ها، يافته است.  پرداخته شده  رتبه بندی و سهم دهی عناصر اين مدل و ارائه يافته ها ،اولويت بندی 

لازم به ذکر است که در بخش کيفی از نرم افزار مکس کيودا ن گرديده اند. های پژوهش ، بحث و نتيجه گيری و ارائه پيشنهادها بيا
جهت کدگذاری و در بخش کمی از نرم افزار اکسپرت چويس جهت کمی سازی ، اعتباريابی ، رتبه بندی و سهم دهی عناصر مدل بهره 

  گرفته شده است.
  ، ضرورت و اهداف تحقيقبيان مساله   ٢

مديران ارشد و برنامه ريزان را با  ،در عصر حاضر، فن آوری اطلاعات و ارتباطات در کنار تغييرات و تحولات شرايط محيطی
وانی وجود ندارد. مجموعه ای از داده ها و اطلاعات گسسته روبرو کرده است که حتی در برخی موارد هم بين اجزای آن ها همخ

بنابراين برای افزايش اثربخشی عملکرد سازمانی و مديريت سازمانها از جمله بانکها نيازمند يافته های مديريت استراتژيک می باشيم. 
در اين بين کنترل استراتژيک از آن جهت ضرورت پيدا می کند که در طبيعت درونی مجموعه روند مديريت استراتژيک تمرکز داشته 

  و کارايی استراتژی مديريتی انتخاب شده با تاکيد ويژه بر دستيابی اهداف مديريت دنبال می شود. سنجش، ارزيابینظارت، رای و ب
در اين سال ها در بسياری از بخش های اقتصادی، ناپيوستگی تجربه شده است. در چنين شرايطی دانستن چشم اندازی روشن از 

حايز اهميت بوده و بانکها هداف حاصل می شود برای گذار و پيشرفتی که در راه رسيدن به ارسالت، عوامل خارجی و درونی تاثير
به همراه گسترش مدبرانه مناسب صورت پذيرد و  بانکبرای انجام درست آن لازم است از ميان چيزهای ديگر ، کنترل منظم پيشرفت 

که کنترل استراتژيک ناميده می شود يک بخش مهم و اغلب ناپيداست که  بر اساس اين سنجش تغيير کند. اين فرآيند بانکاستراتژی 
مديران برای مديريت اثربخش سازمان خود به آن نياز دارند. سيستم برنامه ريزی که محيط داخلی و خارجی را ارزيابی می کند به 

سازمان همراه با ابعاد کليدی  هيشرفتکمال استعداد نهايی خويش نخواهد رسيد مگر اينکه در همان زمان به نظارت و سنجش پ
  .استراتژيک آن بپردازد و اين موضوع ضرورت کنترل استراتژيک را روشن می سازد

و پيامدهای موثر بر کنترل استراتژيک در صنعت بانکداری  (راهکارها)مساله اصلی اين تحقيق اين است که عوامل، استراتژی ها
  ه و اوزان هر يک از آنها بدست آيد.سهم دهی و اولويت بندی گشت ،تبيين  ايران شناسايی،

  سوالات پژوهش بطور کلی در قالب زير بيان می گردد:
 شرايط(متغيرهای) علی موثر بر کنترل استراتژيک بانکداری ايران چيست و اوزان اهميت هر يک از آنان به چه ميزانی می باشد؟ - ١
اری ايران چيست و اوزان اهميت هر يک از آنان به چه ميزانی می شرايط(متغيرهای) زمينه ای موثر بر کنترل استراتژيک بانکد - ٢

 باشد؟



 
 

 

٣  
شرايط(متغيرهای) مداخله گر موثر بر کنترل استراتژيک بانکداری ايران چيست و اوزان اهميت هر يک از آنان به چه ميزانی می  - ٣ 

  باشد؟
ن چيست و اوزان اهميت هر يک از آنان به چه ميزانی استراتژی ها و راهکارهای مقوله محوری کنترل استراتژيک بانکداری ايرا - ۴

  می باشد؟
  اوزان اهميت هر يک از آنان به چه ميزانی می باشد؟پيامدهای اتخاذ اين استراتژی ها چيست و  - ۵

ه پرداخت آناهداف تحقيق نيز علاوه بر پر کردن شکاف اطلاعاتی در موضوع کنترل استراتژيک( که در صنعت بانکداری کمتر به 
  شده است)،  رسيدن به پاسخ سوالات مطرح شده در بالا می باشد.

  مبانی نظری تحقيق  ٣
کنترل استراتژيک به عنوان يکی از اجزای فرآيند مديريت استراتژيک، مشتمل بر يک سلسله اقداماتی است که به منظور کمک به 

ن و نيز تطبيق سازمان با محيط خود مورد استفاده قرار می مديران و در جهت هدايت صحيح استراتژی سازمان و دستيابی به اهداف آ
تی و ارزيابی گيرد. در برخی از مراجع، کنترل ابزاری برای برنامه ريزی و مديريت بيان گرديده است و لزوما يک ابزار نظار

  ر از آن گذاشته است.بلکه ضمن دنبال کردن اهداف نظارتی و انجام آن، پا را فرات صرف محسوب نمی گردد
بليت آنها برای اجازه دادن به مديران به منظور نظارت سيستم های کنترل استراتژيک از جمله ابزارهای اساسی مديريت هستند زيرا قا

  )٢٠٠۴، ١(موراليدهارانبر عملکرد و راهنمايی دوباره اقدامات سازمانی بخصوص در مواقع ضروری می باشد.
هدف اصلی کنترل استراتژيک، حفظ پويايی و بقای سازمان است و اين مهم از طريق ارزيابی مستمر برای اثربخشی و هماهنگی 
استراتژيک سازمان تحقق می يابد. مقصود از ارزيابی مستمر، اطمينان از صحت ماموريت، ارزش ها، چشم انداز و اهداف 

  )١٣٨٨استراتژيک سازمان در مرحله تدوين و پس از آن در طول زمان است.(اعرابی و چاوشی، 
زمانی است. اين نقش با توجه به تخصيص بيانگر نقش مهم کنترل در هدايت سازمانها به سمت اهداف سا ا راهبردیياستراتژيک کنترل 

  منابعی که صورت می گيرد نظارت را اعمال می کند.
مسير و مقصد آينده سازمان را بهسازی و ايمن می کند و حرکت سازمان را در مسير بلندمدت و راهبردی تضمين  استراتژيککنترل  

  )١٣٨٣احمدی ، علی می گيرد.(انه مناسب صورت منظم پيشرفت سازمان به همراه گسترش مدبر نظارتمی کند. بنابراين 
  تعاريف کنترل استراتژيک  ١  .٣

بدست می آيد اين است که تعاريف کنترل به در زير کنترل استراتژيک تعاريف نتيجه مهمی که از به توضيح است  ابتدا لازمدر 
 صورت پنهان و آشکار کارکرد آن را مشخص می کند و پيوندی ناگسستنی با کارکرد آن دارد و نيز نمی توان هيچ تعريفی را به عنوان

در اينجا  نشانه می گيرد. نظارت رامی رسد هر يک از تعاريف کنترل استراتژيک وجوه مختلفی از  بهترين تعريف نشان داد. به نظر
  به برخی از تعاريف کنترل استراتژيک می پردازيم:

سيستم  گشته ومليات معين عبارت است از فعاليتی منظم که ضمن آن نتايج مورد نظر در قالب استانداردهای انجام ع استراتژيککنترل 
و انجام شده با يکديگر مقايسه می گردند. اختلافات و انحرافات مشاهده شده شده پيش بينی  ،دريافت اطلاعات طراحی می گردد. عمليات

  ام ارزيابی و ميزان اهميت آنها مشخص می شود و سرانجام اقدامات اصلاحی لازم برای تحقق اهداف و ماموريت های سازمان انج
  )١٩٨٣، ٢می گيرد.(استونر

اندرسن و لاوريه تعريف استادانه تری از کنترل استراتژيک پيشنهاد داده اند: توافق بر سر توضيح واضح از يک مجموعه از اهداف 
يابی به اين استراتژيک. دستيابی به آنچه که شبيه به دستيابی به ديد بلندمدت سازمان باشد. همچنين توافق بر اقدامات ضروری برای دست

اهداف(علت ها) و نتايجی که آنها برای توليد (معلول ها) انتظار داشته اند. اين فعاليت ها و نتايج بدين گونه يک برنامه اجرايی سطح 
بالا را تشکيل می دهند. همچنين نظارت اجرايی بر شاخص های انتخاب شده برنامه در حال استفاده و برای تناسب اين اهداف خاص و 

استفاده از اطلاعات توليد شده برای بحث يا تصميم سازی درباره اقدامات اصلاحی ممکن مناسب باشد. کنترل استراتژيک  سپس
همچنين به عنوان نظارت تغييرات در محيط خارجی همانند رهنمودهای سياست های تغييريافته جديد، تغييرات ناگهانی در اقتصاد و به 

تغيير در فرضيات برنامه ريزی داخلی و يادگيری درباره تيم های مديريتی فرضيات علی و معلولی  دوروز کردن برنامه در پايه هر 
می باشد. در پايان کنترل استراتژيک درگيرشدن کارمندان در فرآيند تصميم سازی در حال توسعه مالکيت محلی و رابطه ها و 

  )٢٠٠۴رسن و لاوريه، ساختمان بينش عملياتی ترکيب شده در سازمان نيز می باشد.(اند
  چيستی و کارکرد کنترل استراتژيک   ٢  .٣

ت سازی را برای سازمان اه همراه دارد، مهم ترين برنامه ريزی سازمان که جامع ترين آن نيز به شمار می آيد و نتايج مهم و سرنوش
  ) ١٣٨٧رد.(اعرابی و صالحی، برنامه ريزی استراتژيک آن سازمان است که کنترل بخش مهم و لاينفک آن به شمار می رو

کنترل استراتژيک را می توان به عنوان يک نوع از کنترل مديريتی که به صورت خاص بر نظارت استراتژيک فرآيندها و اجرای 
  سياستها برای دستيابی به اهداف استراتژيک توصيف کرد.

کاربرد دارد. به عبارت ديگر کنترل های پيش نيز ز عمل کنترل استراتژيک از نوع کنترل هدايت گر است و به شيوه حين عمل و قبل ا
از عمل و حين عمل به عنوان سنگ بنايی برای کنترل استراتژيک تلقی می گردد. اين نوع کنترل با پيش بينی و ارزيابی تغييرات 
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ترل های حين عمل به عوامل محيطی از بروز مشکلات قبل از وقوع جلوگيری به عمل می آورد و مانع از حاد شدن آن می گردد. کن 
می باشد که با اطلاعاتی که از داده ها جمع آوری می نمايد،  اينلحاظ افق زمانی به زمان واقعی نزديک تر است. مزيت اين نوع کنترل 

سريعا سعی در متعادل کردن شرايط دارد. سيستم های کنترل پيش از عمل با مطالعه هرگونه تغيير در شرايط محيطی مثل تغيير در 
وامل اقتصادی، اجتماعی، سياسی، تکنولوژيکی و فرهنگی سيستم های کنترل پيش از عمل به منظور پاسخگويی و مقابله با اين ع

  )١٣٨٩تغييرات ، هشدارهايی را به سازمان ارائه می دهد که بايد آن سازمان خود را با آن شرايط جديد منطبق سازد.(چاوشی، 
اطمينان از اجرای راهبرد به همانگونه که طراحی يا - ١ند که کنترل استراتژيک دارای دو بعد است: به طور کلی انديشمندان اعتقاد دار

اطمينان از اينکه آيا ما در جهت درستی حرکت می کنيم و مفروضات و - ٢شکل گرفته است با تاکيد بر عوامل کليدی موفقيت در اجرا 
  )٢٠٠۴نها هستيم.(موراليدهاران، اهداف ما هنوز معتبر هستند و يا نيازمند تعديل در آ

کنترل استراتژيک نوعی رابطه بين سازمان و محيط برقرار می کند. به همين دليل در بعضی از منابع، کنترل محيطی را هم عرض 
کنترل استراتژيک بر می شمارند و آن را به عنوان يک سيستم کنترل مديريت محيطی شامل رويه های طبقه بندی شده بر اساس 

  )٢٠١٣و همکاران،  ١طراحی می کند.(پاندويللاعات محيطی معرفی می کنند که استراتژی محيطی بخش شرکت را اط
بر اين اساس سيستم های کنترل مديريت محيطی عبارت است از يک بسته ای از روال و رويه های رسمی و غير رسمی که مديران به 

خصوصا ملاحظات جنبه های محيطی عملکرد سازمانی استفاده می کنند.(پاندويل منظور حفظ يا تغيير الگوهای فعاليت های سازمانی م
  )٢٠١٣و همکاران، 

محيطی و تاثيرات اجتماعی، عملکرد قابل حمايت (در همه سطوح سيستم های کنترل استراتژيک مناسب بايد اطلاعات را در پتانسيل 
  )٢٠١٠، ٢مالی شرکت بازخورد کنند.(ريکابونی و لوئيسا سازمان) ابتکارات قابل حمايت، واکنش های ذينفعان و عملکرد

  اهميت و ضرورت کنترل استراتژيک  ٣  .٣
چالش های فراوانی که پيش روی سازمان ها از جمله بانک ها قرار دارد که از جمله آن ها می توان به شکست در بازار ، عقيم ماندن 

رآيندها و غيره اشاره کرد، فقط بخشی از عدم توجه کافی به کنترل استراتژيک فعاليت های منتهی به نوآوری، ناکام ماندن طی مسير ف
 )١٣٩١است.(طبيبی و دادفر، در عصر معاصر 

  )١٣٩۶فرهنگ شناسايی ، سنجش، پايش و کنترل ، بايد در سطح سازمانی ترويج گردد.(جلالی و همکاران، 
بيرونی سازمان ناشی می گردد. اين تغييرات در محيط اقتصادی،  کنترل استراتژيک از اجتناب ناپذيری تغيير در محيط ضرورت 

سياسی، اجتماعی و فناوری سازمان وجود دارد و به علت پويايی محيط بيرونی سازمان، اجرای استراتژی های بر مبنای اهداف پيش 
ضرورت های کنترل استراتژيک  يکی از) بنابراين ١٣٨٨شد.(نيکوکار و همکاران،بينی شده، از چالش های اساسی سازمان می با

  همان اثربخشی سيستم کنترل در سازمان می باشد. 
  در ادامه در جدول زير خلاصه ای از پيشينه تحقيق کنترل استراتژيک ارائه می گردد:

  
  انواع و کارکردهای کنترل در مدل ها و نظريات مختلف در بررسی پيشينه تحقيق .١جدول 

  کنترل/متغيرهای مهمکارکردهای   نظريه پرداز  رديف
ادراک مديران از تلاطم محيط و نقشه ذهنی آنها در فرآيند کنترل استراتژيک بر شکل گيری استراتژی  ١٣٨۵ابراهيم نژاد و رحمان سرشت،  ١

  و همچنين مکانيزم های کنترلی آنها تاثيرگذار است.
ز آن در کنترل استراتژيک بر عملکرد سازمان ها و آثار دگرگونی های محيطی و قواعد رقابتی منتج ا ١٣٩٣رحمان سرشت،   ٢

  توان آنها در حفظ بقايشان تاثيرگذار است
٣  Schreyogg & Steinmann,1987 کنترل استراتژيک: نظارت وسيع راهبردی، کنترل مفروضات و کنترل اجرا  
۴  Simons,1994  انسانیتوازن نتايج کوتاه مدت و رشد بلند مدت، مديريت انگيزه های نيروی  
۵  Muralidharan& Hamilton,1999  کنترل ورودی(مثل کنترل ارزشها)، کنترل فرآيند(مثل کنترل فرآيند تصميم گيری) و کنترل

  خروجی(مثل کنترل بهره وری)
۶  Muralidharan,2004 کنترل اجرای راهبرد، کنترل محتوای راهبرد  
٧  Widener, 2007 کنترل تشخيصی است که بر مبنای متغيرهای موثر بر عملکرد از جمله سيستم های کنترل استراتژيک ،

  قرار دارد
٨  Kober,2007  در کنترل استراتژيک سيستمهای کنترل تعاملی از تشخيصی مهمتر بوده و مهمترين وجه مثبت آن

  تصحيح جهت گيری های فعلی است
٩  Ferreira & Otely, 2009  اساسی سازمان، اجتناب از ريسک، متغيرهای موثر  عنصر ارزشهای ۴کنترل استراتژيک مبتنی بر

  بر عملکرد و عدم اطمينان استراتژيک است
١٠  Pearco & Robinson,2011  کنترل استراتژيک پيگيری مسير استراتژی در حال اجرا است که تغييرات احتمالی در فرضيات بنيادی

  را کشف و تعديل های لازم را بوجود می آورد.
١١  Robbins, 2014  هر آنچه را که خارج از محدوده و مرزهای سازمان قرار داشته و آن را احاطه  استراتژيککنترل

  نموده می باشد.
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  روش شناسی تحقيق ۴ 

روش تحقيق يک فرآيند نظام مند برای يافتن پاسخ يک پرسش يا راه حل يک مساله است. انواع تحقيقات را می توان بر اساس 
ع داده و استراتژی تحقيق از يکديگر تفکيک نمود. اين تحقيق از حيث نتيجه، کاربردی و از حيث هدف، معيارهای نتيجه، هدف، نو

کيفی است. استراتژی تحقيق نيز در بخش کيفی، تئوری داده بنياد و در -توصيفی است. از نظر داده نيز تلفيقی از داده های کمی-تبيينی
  له تصميم گيری های چند معياره است ، می باشد.بخش کمی فرآيند تحليل سلسله مراتبی که از جم

  
  :به طور کلی مراحل انجام تحقيق حاضر به صورت شکل زير می باشد

  نتايج ٢
  
  
  
  
  
  
  
  
مراحل کلی انجام تحقيق . ١شکل     
  بخش کيفی :  ١  .۴

مصاحبه های نيمه ، در اين بخشنخستين گام در اين تحقيق ، تعريف پرسش های اساسی تحقيق می باشد. شيوه جمع آوری اطلاعات 
ساختار يافته است. در اين تحقيق تلاش گرديد تا پرسش های مصاحبه های تحقيق متمرکز بر موضوع تحقيق باشد. البته به گونه ای که 
امکان کشف يافته های غير منتظره و انعطاف پذيری از بين نرود. منابع جمع آوری اطلاعات در نظريه بنيادی در اين تحقيق شامل 

در انتخاب جامعه تحقيق اوليه يعنی مصاحبه بوده است. جامعه تحقيق بانکهای صادرات، ملی، توسعه تعاون و ملت می باشد.  منابع
حضور داشته  تخصصیخصوصی شده و از نگاهی ديگر بانکهای تجاری و سعی گرديد از يک نگاه بانکهای دولتی، خصوصی و 

نفر از مديران و کارشناسان ارشد مسلط به امر  ٢٠نمونه تحقيق شامل ه بانکداری ايران مرتبط سازيم. باشند تا نتايج تحقيق را بتوانيم ب
نفر در  ۵کنترل استراتژيک در بانکهای نامبرده شده می باشد(بدليل جلوگيری از ايجاد تورش، نمونه های مساوی و هر يک از بانکها 

دقيقه بود که به  ٧٠دقيقه تا  ۴۵طلعين کليدی تحقيق انجام گرديد. زمان هر مصاحبه بين مصاحبه با م ٢٠نظر گرفته شد). بنابراين تعداد 
فراخور شرايط زمان آن متغير بود. شيوه نمونه گيری قضاوتی هدفمند و تکنيک آن گلوله برفی است. زيرا با مراجعه به نفرات مهم ، 

سال  ١٠عات کافی را داشتند معرفی می نمودند. البته شرط حداقل ايشان نفرات ديگری که در زمينه کنترل استراتژيک خبره و اطلا
  سابقه بانکی و تجربه کاری در زمينه مباحث کنترلی از جمله کنترل استراتژيک از شروط پذيرش نمونه معرفی شده نيز قرار گرفت. 

ا به هم وابسته اند و همزمان انجام می گردند. اين در تحقيق داده بنياد ، فرآيند جمع آوری داده ها ، نظم دادن و تجزيه و تحليل داده ه
فرآيند اعمالی را نشان می دهد که به وسيله آن ، نظريه بر پايه داده ساخته می شود. تجزيه و تحليل داده ها بر اساس مفاهيمی صورت 

تجزيه يا شکسته می شوند و مفهوم می گيرد که در جريان کدگذاری بدست می آيد. در جريان کدگذاری داده ها به واحدهای کوچکتر ، 
  سازی از آنها صورت می گيرد. اين قسمت فرآيند اصلی ساختن نظريه تحقيق است.

  بخش کمی :  ٢  .۴
شرح داده شده است. جامعه  آناست. در انتهای اين بخش، دلائل انتخاب  ١استراتژی تحقيق در بخش کمی فرآيند تحليل سلسله مراتبی

نفر  ٢٠نفر از مديران و کارشناسان خبره بانک مزبور( ٢٨همان بانکهای بخش کيفی و نمونه تحقيق نيز  تحقيق در بخش کمی نيز
که نمونه ای بزرگتر و شامل افراد  نفر جديد ٨و بخش کمی  بعنوان حضور الزامی آنان در نمونه همان مطلعين کليدی در بخش کيفی

نفر جديد نيز شرايط آشنايی  ٨شته اند ايجاد نمايد. لازم به توضيح است که برای جديدی غير از افرادی که در تبيين مدل نظری نقش دا
سال سابقه لحاظ گرديده است. مجددا برای جلوگيری از تورش در تعداد نفرات نمونه ها در  ١٠کامل با کنترل استراتژيک و حداقل 

  باشند. شيوه نمونه گيری نيز قضاوتی هدفمند بوده است.  ) میمی باشدنفر جديد  ٢بانکهای مختلف، در هر بانک به تعداد مساوی و 
در بخش کمی، تلاش گرديد تا اجزا و عوامل مختلف تبيين گشته در بخش کيفی اولويت بندی و سهم دهی گردد. يکی از مهمترين اهداف 

ين کار و جمع بندی و تحليل نظرات اين کار اعتباريابی مدل ارائه شده در بخش کيفی و تک تک اجزای آن نيز بوده است. با انجام ا
تکميل کننده پرسشنامه های بخش کمی ، اگر سهم متغير يا عاملی در الگوی کنترل استراتژيک ارائه شده ، صفر بدست می آمد نشان از 

محک قرار  صحيح نبودن آن پارامتر در مدل است که بايد از مدل حذف گردد. بنابراين اعتباريابی مدل در بخش کمی مورد آزمون و
گرفته است. دومين هدف اين کار بدست آوردن اولويت بندی و درک اهميت و جايگاه هر يک از اين عوامل مدل است.  سومين هدف 
آن بدست آوردن سهم و عدد کمی مربوط به هر يک از اين اجزا است که در برنامه ريزی و تصميم گيری برای سيستم کنترل 
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داد کمی استفاده کرد. اولويت بندی صرف فقط ترتيب بالا و پايين اجزا را نشان می دهد در حاليکه با استراتژيک می توان از اين اع 
  بدست آوردن ميزان سهم هر يک از آنها ، درک دقيق تر و روشن تری بدست می آيد.

  برای اين تحقيق به شرح زير می باشد: همچنين دلائل انتخاب فرآيند تحليل سلسله مراتبی
  و چارچوبی را جهت همکاری و مشارکت گروهی در تصميم گيری ها مهيا می کند.ساختار - ١
فرآيند تحليل سلسله مراتبی يک مدل يگانه، ساده و انعطاف پذير برای حل محدوده وسيعی از مسائل بدون ساختار است که به راحتی - ٢

  قابل درک برای همگان می باشد.
لسله مراتبی هم نگرش سيستمی و هم تحليل جز به جز را به صورت توام به کار می برد. برای حل مسائل پيچيده ، فرآيند تحليل س- ٣

 عموما افراد در تحليل مسائل يا کل نگری کرده و يا به جزئيات پرداخته و کليات را رها می کنند. در حاليکه فرآيند تحليل سلسله مراتبی
  هر دو بعد را با هم به کار می بندد.

سله مراتبی اجزای يک سيستم را به صورت سلسله مراتبی سازماندهی می کند که اين نوع سازماندهی با تفکر انسان فرآيند تحليل سل- ۴
  تطابق داشته و اجزا در سطوح مختلف طبقه بندی می شوند.

  کند.ها فراهم ميروشی برای برآورد اولويتهای کيفی تهيه کرده و بی مقياسی برای اندازه گيری معيارفرآيند تحليل سلسله مرات - ۵
فرآيند تحليل سلسله مراتبی اولويت های وابسته به فاکتورهای يک سيستم را در نظر گرفته و بين آنها تعادل برقرار می کند و فرد را  - ۶

  قادر می سازد که بهترين گزينه را بر اساس اهدافش انتخاب کند.
  ف خود را از يک مساله تصحيح کرده و قضاوت خود را بهبود دهد.فرآيند تحليل سلسله مراتبی فرد را قادر می سازد که تعري - ٧

 بنابراين با توجه به دلائل علمی بالا و اينکه در اين تحقيق نيز که به دنبال استفاده از قضاوتها و تصميمات جمعی ، مدلسازی از يکسری
ه ايم روش تحليل سلسله مراتبی در نظر گرفته شده مسائل بدون ساختار، اندازه گيری و کمی نمودن يکسری معيارهای کيفی و ... بود

فرآيند تحليل لازم به توضيح است که در  ٢فرآيند تحليل سلسله مراتبیبه جای  ١فرآيند تحليل شبکه ایاست. در خصوص عدم استفاده از 
رتبط و تاثير مستقيم بر روی يکديگر معيارهای(متغيرهای) مختلف کاملا به هم ماولا وابستگی ها بايد دوطرفه باشد يعنی  سلسله مراتبی

معيارها هم جنس و غير قابل تفکيک باشند، که با  ثانيا و بگذارند که متغيرهای ارائه شده در اين تحقيق دارای اين ويژگی نمی باشند
  انتخاب گرديد. فرآيند تحليل سلسله مراتبیتوجه به ارتباط يکطرفه معيارها و ناهمسنگی معيارها ، 

  متغيرها و ارائه مدل نظری تحقيق شناسايی ۵
در اين مرحله با استفاده از کدگذاری باز و محوری به شناسايی متغيرها پرداخته و در نهايت مدل نظری تحقيق تبيين و ارائه گشته 

ف می گردند. است. کدگذاری به فرآيندی اشاره دارد که از خلال آن مفاهيم تشخيص داده شده ، ابعاد و خصوصيات آن در داده ها کش
کدگذاری باز به آن بخش از کار اطلاق می گردد که به طبقه بندی کردن پديده ها از يادداشت های کوتاه پرداخته می شود که نتيجه 
نهايی آن ، نام نهادن و طبقه بندی کردن مفاهيم است. سپس به طبقه بندی مفاهيم می پردازيم. اين طبقه بندی وقتی ظاهر می گردد که 

اهيم مفاهيم را برای تشخيص دادن موارد مشابه با هم مقايسه کنيم . سپس اين مفاهيم با هم جمع شده و يک نظام بزرگتر را ايجاد می خو
می کنند. در اين مطالعه از کدگذاری با جمله يا پاراگراف استفاده شده است . بدين ترتيب که مطالب بيان شده در مصاحبه چندين بار 

رفته و جملات کليدی آن کشف و مفهوم آن به عنوان عبارت استخراج شده است. پس از اين کدگذاری اوليه ، مورد بررسی قرار گ
کدگذاری محوری صورت پذيرفته است. در اين جا ما به دنبال بر هم زدن و پيوستن طبقات بوده ايم تا يک تبيين دقيق تر و کاملتر ارائه 

کوربين استفاده شده است. در اين الگوی پارادايمی پس از مشخص کردن مقوله محوری يا دهيم. در اين تحقيق از الگوی اشتراوس و 
پديده اصلی تحقيق ، شرايط علی، شرايط زمينه ای ، شرايط مداخله گر ، استراتژی ها و پيامدها  حول مقوله محوری متمرکز شده اند و 

  مدل نهايی استخراج گرديده است.
  اگام های تعيين متغيره  ١  .۵

  گام اول : کدگذاری باز
 تحليل نکات کليدی مصاحبه ها و انجام کدگذاری باز . ٢جدول 

 نشانگر  متن مصاحبه(عبارات يا نکات کليدی) کدگذاری باز
 PB09  پرسنل بانک تلاش می نمايند در حد مطلوب وظيفه خود را انجام دهند تکليف گرايی

خود، عرق سازمانی دارند در عين حالکه پرسنلی نيز هستند که هيچ  برخی از کارکنان بانک نسبت به سازمان وفاداری
 PB05 عرقی به سازمان خود ندارند

شرايطی بايد محقق گردد که کارکنان بانک بايستی به برند بانک ببالند و از عضويت در سازمان و گروههای  احساس افتخار
 PE11 مختلف کاری آن خوشحال باشند

ل استراتژيک موثر يعنی اينکه هر فردی در هر جايگاه و پستی که قرار دارد ، وظائف و مسئوليت های يک کنتر مسئوليت پذيری
 PD01 خود را بايستی به نحو احسن انجام دهد

بانک بايستی طوری زمينه سازی و برنامه ريزی نمايد تا بتواند شرايط شرکت کردن کارکنان در پروژه ها و  مشارکت پذيری
 PA05 به صورت گروهی فراهم نمايد کارها را خصوصاً 

 شجاعت و ريسک پذيری
همه کارکنان بانک بايستی دارای نوعی ريسک پذيری در کار خود باشند. البته حد آن بستگی زيادی به محل 
خدمتی و اداره آنها در بانک دارد. مثلاً افراديکه در اداره سرمايه گذاری کار می کنند نسبت به افرادی که در 

 PA07 حسابداری کار می کنند بسيار ريسک پذير تر هستند اداره
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بايستی ميزان توجه و اشتياق افراد را نسبت به پست شان و پروژه ای که می خواهند در آن به مشغوليت بپردازند  علاقه محوری
 PD09 جويا شد و لحاظ کرد

کليدی مهم اما سخت و دشوار در زمانهای بسيار کم پياده بسياری از اوقات پيش آمده که طرح ها و پروژه های  روحيه جهاد محوری
 PC01 سازی و انجام شده است.

 چالش پذيری
برخی افراد روحيه شان طوری است که دوست دارند مسئوليت يا پروژه ای را که حتی چندان هم مشخص نيست 

می آيند پيشنهاد داده و بر می و حتی المقدور بالاتر از ظرفيت شان می باشد اما فکر می کنند از عهده آن بر 
 PC06 گزينند

بعضی کارها در بانک اينطور است که بايستی قدری اختيار بيشتری به مجری آن داد. کارهايی از قبيل طراحی  آزادی عمل
 PB01 محصولات بانکی مبتنی بر فناوری اطلاعات از اين دست می باشد

ک واحد با هم کار کنند و چه در مکانهايی متفاوت مشغول به فعاليت گرمی و محبت بين کارمندان بانک چه در ي صميميت
 PG01 باشند بسيار حائز اهميت است.

 PG09 با استفاده از ارتباطات رسمی و غير رسمی امورات بانک بهتر و سريعتر انجام می گردد سيستم ارتباطات صحيح
انجام در حد وظائف اکتفا نمود بلکه بايستی تا حد به نتيجه رسيدن  بسياری از اوقات نبايد صرفاً به نامه نگاری و پيگيری امور

 PC03 کار ، پيگيری گرد
وجود اتاق های فکر که در حال حاضر در بانک بسيار کمرنگ است و حمايت از خلاقيت بايستی در دستور کار  افزايش نوآوری

 PC11  مديران قرار گيرد.
 اعتماد دوسويه بين افراد

طات وجود دارد. بالادست با پايين دست، پايين دست با بالادست و افراد همتراز و همسطح با سه گونه ارتبا
يکديگر. در هر سه نوع بايستی افراد به همديگر اعتماد دوسويه داشته باشند که اين موضوع کم و بيش در بانک 

 PF01 وجود دارد.
اعتماد بين افراد و 

 بانک(سازمان)
را به فردی می سپارد نبايد صرفاً يک نگاه کوتاه مدت به او داشته باشد و با روحيه  بانک و سازمان وقتی کاری

 PF10 دادن به او می توان به وی اعتماد کرد
 PG05 مديران بايستی از داشتن نگاه بدبينانه به موضوعات و زدن اتهام های مختلف خودداری نمايند خوش بينی
راد به خودشان در عين حالکه در تئوری و روی کاغذ خوب است اما بسيار دشوار دادن اختيار کنترل کردن اف خودکنترلی

 PA02 است و در بانک به ندرت اتفاق می افتد
 بررسی ورودی منابع پولی

يکی از پارامترهای مهم که هميشه بايد در بانک لحاظ و مورد بررسی قرار گيرد حجم پولها و سپرده ها و منابع 
ی صندوق توسعه ملی به بانک است که اين کار به نحو صحيحی يعنی با حداقل هزينه بهای دولتی و خطوط اعتبار

 PD04 تمام شده پول بايستی در اختيار بانک قرار گيرد.
بررسی ورودی منابع غير 

 پولی
استخدام های مناسب يکی از مسائل مهمی است که موجب گشته است به خصوص در ساليان اخير ، نيروهای 

 PA04 گردند. هر چند بايستی تجهيزات و امکانات درخوری هم در اختيار آنها قرار گيرد. هاه خوبی وارد بانکتحصيلکرد
 PB04 حتماً بايستی در يک نظام کنترلی اينکه افراد چه دستاوردی برای بانک داشته اند به صورت مستمر لحاظ گردد بررسی خروجی افراد
اعتبارات بانک کار می کنيم چگونگی نحوه تخصيص منابع مهم بوده و نقش کليدی در سودآوری از نظر ما که در  خروجی منابع پولی

 PA01  بانک دارد. به عنوان مثال به هيچ وجه نبايد منابع گران قيمت را به صورت اعتبارات ارزان قيمت تخصيص داد.
 اثربخشی کنترل

يا اين پروژه ها فارغ از اينکه آيا به سرانجام موضوع اساسی که بايستی مورد توجه قرار گيرد اين است که آ
رسيدند يا نرسيدند، آيا درست طراحی و انتخاب شده بودند و آيا اصلاً بانک به آنها نياز داشته و جزء کارهای 

 PC04 درست بانک بوده است؟ پاسخ در بسياری از مواقع بلی و در برخی موارد هم خير است.

نظام مند بودن کنترل 
 يکاستراتژ

هر چند کنترل در انواع مختلف خود در امورهای مختلفی صورت می پذيرد، مثلاً کنترلهای عملياتی در امور 
بازرسی ، حراست يا مالی بيشتر صورت می پذيرد اما کنترل استراتژيک به صورت اينکه از يک مکانيزمی 

برنامه و مشتريان و بازاريابی صورت برخوردار باشد و نظام مند صورت پذيرد تقريباً با همکاری امور طرح و 
می پذيرد. به اين ترتيب که اطلاعات محيط(از جمله مشتريان و رقبا و ...) از طريق امور مشتريان و بازاريابی 
در اختيار امور طرح و برنامه قرار گرفته و ادامه کار را اين امور انجام می دهد. در هر صورت همبستگی ، 

 دن اين موضوع مهم استيکپارچگی و نظام مند بو
PD04 

به صورت رسمی و مدون ، برنامه استراتژيک مکتوب وجود دارد که در آن اهداف کلان و  های نمونهدر بانک تبيين اهداف کلان
 PE04  بلندمدت تعبيه شده اند.

تبيين اهداف کوتاه مدت 
 ساليانه

د، به صورت ساليانه هدفگذاری شده و اهداف خرد و کوتاه مدت که نشات گرفته از اهداف بلندمدت می باش
 PF04 مشخص می گردد

 PG04 ، ماموريتها و چشم انداز و ارزشها به صورت رسمی و مدون تعبيه و ابلاغ شده است های نمونهدر بانک  تبيين چشم انداز
 PE01 ترسيم شده هم جهت می باشند راهبردهای اتخاذ شده در بانک با اهداف و ماموريت ها و چشم انداز تطابق استراتژی ها با اهداف

شرح شغل و شرح وظايف افراد به صورت کار مشترک توسط امور طرح و برنامه و امور منابع انسانی مشخص  شفافيت شرح وظائف
 PE06 و شفاف گشته است.

ی آن به صورت يک کار ميزان مسئوليت پذيری در ميان کارکنان و مديران بسيار حائز اهميت است و بايستی رو مسئوليت پذيری
 PF03 ريشه ای و فرهنگی اقدامات بيشتری صورت پذيرد

ورودی ها و خروجی های بانک در همه زمينه ها بايستی شفاف باشد تا بين مشتريان يک نوع اعتمادپذيری ايجاد  شفافيت ورودی و خروجی
 PF12 گردد

گروهی مناسب است اما تا رسيدن به نقطه ايده آل ، تلاش  اشتياق کارکنان بر انجام پروژه های مشترک و کار علاقه مندی
 PC02 بيشتری را می طلبد.

ويژگيهای شخصی 
 پرسنل(تحصيلات و تجربه)

اکثر کارکنان از تحصيلات مناسبی برخوردار هستند. استخدام شدگان در ساليان اخير تحصيلات خوبی دارند و 
 PG03 قای تحصيلات خود بپردازند. پرسنل قديمی نيز سعی نموده اند ضمن کار به ارت

 رصد داده های سيستم بانکی
اطلاعات سيستم بانکی از دو محل بانک مرکزی و وزارت امور اقتصادی و دارايی (معاونت بانکی و بيمه) اخذ 

 برای حدود يکسال قبل است حتی در برهه هايی چندين اکثرامی گردد. هر چند اين اطلاعات اصلاً آنلاين نبوده و 
 PG06  دوره ارائه نگرديد

ماه يکبار يا ساليانه مورد بازنگری قرار  ۶در برهه های حدود معمولا  مديريت استراتژيکخود پيش فرضهای  بازبينی برنامه استراتژيک
 PA10 می گيرد

رصد و تحليل اطلاعات  جهت تحليل و استفاده در  منظمصورت  اطلاعات مشتريان مختلف ( در طبقه های مختلف مانند ويژه و ...) به PB13 
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 طرح ريزی محصولات مختلف اخذ می گردد. مشتريان فعلی 
تحليل اقدامات ، طرح ها و 
محصولات جديد برای جذب 

 مشتريان جديد
تحليل ها، پيش بينی ها، سناريو ها و کليه اقدامات مربوط به آميخته های بازاريابی برای جذب مشتريان جديد جمع 

 PG14 قرار می گيردمورد استفاده تخاذ تصميم آوری شده و جهت ا
نظام های بازخوردی، نتايج بانک را مورد کنترل دقيق قرار داده و انحراف از استانداردهای تعيين شده عملکرد  وجود نظام های بازخوری

 PE09 داف می باشدرا تصحيح می نمايد. از جمله آنها شامل برنامه های سود و بودجه ها ، کنترل پروژه و نظام های اه
وجود دستورالعمل های 

 اصلاحی
فراهم آوردن امکان تخصيص موثر منابع ، تعريف اهداف و ايجاد انگيزه ، دستورالعمل هايی برای اقدامات 

 PE13 اصلاحی توسط مديريت های مختلف به وجود می آورد
 PA15 دهای آن وظيفه يا پروژه تعريف گرددسعی گرديده است در هر امور و پروژه ای ، استاندار تعريف استانداردها

مديران برای قرار گرفتن در فعاليت های تصميم گيری زيردستان از نظام های کنترلی مشخص و منظم استفاده  نظام کنترلی مشخص
 PB12 می کنند

تمرکز بر عدم قطعيت های 
 PB15 برای ارائه اقدامات و استراتژی های جديد استتمرکز و توجه سازمان به عدم قطعيت های استراتژيک ، سياستی  استراتژيک

از اينکه اطلاعات جمع آوری شده تبديل به يک دستور کار مهم و مورد مراجعه در جلسات با زيردستان می شود  رودررويی با زيردستان
 PC16  کسب اطمينان از آن صورت می گيرد. همچنين جلساتی رودررو با زيردستان صورت می پذيرد.

 PA16 مديران ارشد فعالانه پاداش های تلاش محور را تعيين می نمايند داش و حمايت مديران ارشدپا
حصول اطمينان جهت 

 PB10 از صحت جهت استراتژيک و اثربخشی بالقوه استراتژيهای تدوين شده حصول اطمينان صورت می پذيرد استراتژيک
بررسی کيفيت مديريت 

 استراتژيک
کيفيت تک تک اجزای مديريت استراتژيک به صورت کامل انجام نمی گردد اما تا حد امکان در جلسات مرور و 
بازنگری برنامه ريزی استراتژيک به بررسی چشم انداز و اهداف و استراتژی های کنونی در بازه های مختلف 

 PB18 پرداخته می شود
هماهنگی بين تدوين و اجرای 

 استراتژی
ز برقراری هماهنگی پويا بين برنامه ريزی استراتژيک و اجرا و پياده سازی استراتژی ها ضروری اطمينان ا

 PF18 است
هماهنگی بين عناصر اجرای 

 PG11 اطمينان از برقراری هماهنگی پويا بين عناصر اجزای استراتژيک در سطح کارکردی و عملياتی مهم است استراتژی
هماهنگی بين کنترل عملياتی 

 PE12 اطمينان از برقراری هماهنگی پويا بين کنترل استراتژيک و عملياتی حياتی است ستراتژيکو ا
 پاداش توسط نظام پيشنهادات

با توجه به وجود سيستم نظام پيشنهادات در بانک ، ايده ها و طرح ها و پيشنهاداتی که پس از گذراندن مراحل 
پاداش نقدی و غير نقدی داده شده و در پرونده پرسنلی آنها نيز  تصويب ، اجرايی می گردند به پيشنهاد دهنده آن

 PE15 لحاظ می گردد
 PB11 مبلغی تحت عنوان کارانه با توجه به عملکرد هر يک از افراد برای تشويق آنها پرداخت می گردد پرداخت کارانه

 PC10 فته می شودجهت تشويق پرسنل ، مبلغی تحت عنوان اضافه کار در نظر گر پرداخت اضافه کار
بارها اتفاق افتاده است که مديرانی که مسئوليت های خود را به درستی انجام نداده اند ، پست و مقام خود را از  تنزل افراد

 PF13 دست داده يا تنزل داشته اند
صورت می ای کارکنان برگزاری دوره های آموزشی ارتقای فرهنگ خودکنترلی و افزايش اعتماد پذيری بر برگزاری دوره آموزشی

 PA19 . هر چند صرف دوره های آموزشی اين کار چندان به صورت پايدار حاصل نمی گردد.پذيرد
نقش معنويت در صحت انجام 

 کار
مال نقش مذهب در انجام صحيح مانند ستاد اقامه نماز سعی می نمايند با تقويت روحيه معنوی و اع نهادهايی چون

 PA18  تقويت نمايند ، فرهنگ پاسخ گويی راکار 
نقش گروهها و روابط غير 

 رسمی
نيز بسيار نقش  های نمونهوجود گروهها و روابط غير رسمی که در سازمانهای ايرانی نقشی پررنگ دارد در بانک

دارد. با نگاه مثبت به اين موضوع می توان از ظرفيت و قدرت اين گروههای غير رسمی در تقويت انجام بهتر 
 PB14 های مختلف بهره برد. هر چند در نگاه منفی تاثير سوء نيز می تواند بر کنترل بگذارد. امور و کنترل

اخلال در گزارش گيری 
 منظم از محيط داخل بانک

گزارش دهی و گزارش گيری مستمر جهت شناخت محيط درونی (نقاط ضعف و قوت) بايستی انجام پذيرد. بسيار 
 PA19 ف اين امر مختل شده استاتفاق افتاده است که به دلائل مختل

اخلال در گزارش گيری از 
 محيط بيرونی بانک

مطالعات مستمر جهت آگاهی از تغييرات محيط بيرونی (فرصتها و تهديدات) بايستی صورت پذيرد که اين امر در 
 PF15 برهه هايی حتی از بررسی نقاط ضعف و قوت داخلی هم وضعش بدتر بوده است

ر طول سال بارها اتفاق افتاده است که به دليل اخذ بازخورهای مختلف از واحدهای صفی(شعب) و ستادی بانک د اصلاح برنامه ها
 PE07 ، برنامه های آنها مورد اصلاح و تعديل(در جهت افزايش يا کاهش) صورت می پذيرد.

اصلاح استراتژی ها و 
 اهداف کلان

ک، بنا بر فراخور شرايط ، استراتژی ها و اهداف کلان بانک هرچند کم اما در کميته برنامه ريزی استراتژيک بان
 PG20 مورد تغيير قرار می گيرند

افزايش اعتماد پذيری 
 دوطرفه

با افزايش اعتماد پذيری به کارکنان و استخدام نيروهای قوی بايستی مديريت نيز به زيردستان اطمينان کرده و از 
 PG16 ملی حرکت کندسبک های رهبری دستوری به سمت سبک های تعا

بهره جستن از اساتيد و چهره های دانشگاهی متخصص در زمينه بانکی در سمت های مديريتی بانک که دارای  استفاده از مديران دانشگاهی
 PA16  تفکری باز و منطقی باشند

تغيير مديران متناسب با 
 PC19 ان نيز بايستی خود را متناسب با آن وفق دهندبه تناسب بلوغ يافتگی بانک و فرهنگ کنترل در آن ، مدير شرايط بانک
با افزايش يا کاهش برنامه ريزی و به تبع آن کنترل پذيری در بانک می توانيم به نتايجی بيشتر (يا کمتر) نسبت به  هم افزايی

 PF14 نتايج تک تک افراد و ادارات رسيد
و يا برعکس فقدان همچين سيستمی می تواند موجب انجام بهتر و  استقرار يک سيستم کنترل استراتژيک بهينه کارايی سازمانی

 PA21 صحيح تر اقدامات و پروژه ها در سطوح مختلف گردد
 PB20 گردداستقرار يک سيستم کنترل استراتژيک علاوه بر انجام صحيح می تواند منجر به کشف فرصتهای پيش رو  اثربخشی سازمانی

  
  



 
 

 

٩  
  با زيرمجموعه هر مفهوممفاهيم و کدهای باز .  ٣جدول  

  مفاهيم کدهای باز
PB09- PB05-PE11-PD01 کنترل از طريق تعهد محوری 

PA05- PA07-PD09-PC01-PC06 کنترل از طريق مشارکت محوری 
PB01-PG01-PG09-PC03-PC11 کنترل از طريق رابطه محوری 

PF01-PF10-PG05-PA02 کنترل از طريق اعتماد محوری 
PD04-PA04-PB04-PA01 کنکاش کارايی کنترل استراتژيک 

PC04 کنکاش اثربخشی کنترل استراتژيک 
PD04 کنکاش سيستماتيک بودن کنترل استراتژيک 

PE04- PF04- PG04- PE01 تبيين اهداف استراتژيک  
PE06- PF03- PF12 (تعيين وظايف،جوابگويی و بودجه)سازماندهی  

PC02- PG03 شايستگی کارکنان  
PG06- PA10 – PB13- PG14 کنترل پيش فرضها  

PE09- PE13- PA15 کنترل تشخيصی  
PB12- PB15- PC16- PA16 کنترل تعاملی  

PB10- PB18 کنترل محتوايی  
PF18- PG11- PE12 کنترل فرآيندی  

PE15- PB11- PC10- PF13 (مثبت يا منفی)مشوق ها  
PA19- PA18 کنترل فرهنگی  

PB14 کنترل غير رسمی  
PA19-PF15 اخلال(با قدرت) در بازخور و رديابی  
PE07- PG20 اقدام اصلاحی  

PG16- PA16- PC19 تغيير سبک مديريت و رهبری  
PF14- PA21- PB20 بهره وری سازمانی  

  
  گام دوم : کدگذاری محوری

اری شده و مفاهيم استخراج شده در اين مرحله شامل تعيين الگوهای موجود در داده ها و سطح مقوله بندی است. در اينجا داده های کدگذ
مرحله قبل را با يکديگر مقايسه نموده و به صورت مقوله هايی که با هم تناسب دارند در آمده است. برای کدگذاری محوری روشهای 

ارتند از مختلفی وجود دارد که در اين تحقيق از روش اشتراوس و کوربين استفاده شده است. اجزای کدگذاری محوری در اين روش عب
  مقوله محوری ، شرايط علی، شرايط زمينه ای يا بستری، شرايط 

مداخله گر، استراتژی ها و پيامدها. ارتباط ساير مقوله ها با مقوله محوری مطابق شکل زير است که پس از قرار دادن مفاهيم تحقيق در 
  شکل زير ، مدل نهايی تحقيق در بخش کيفی ارائه می گردد.

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
. الگوی پارادايم در کدگذاری محوری ٢شکل     

 
با توجه به مفاهيم بدست آمده از مرحله قبل در اين مرحله با بررسی مجدد و فرآيند رفت و برگشت ، شش دسته اجزای روش اشتراوس 

ی ها و پيامدها شناسايی و کوربين در زير بصورت مقوله محوری يا پديده، شرايط علی، شرايط زمينه ای، شرايط مداخله گر، استراتژ
 شده و مدل نظری تحقيق بصورت زير ارائه می گردد:

 مفهوم 

 مفهوم  

 مفهوم   

 مفهوم  

 مفهوم    

مقوله محوري شرايط 
 يا پديده

شرايط 

شرايط 

 پيامدها ااستراتژي ه



    
 ١٠  

  مدل نهايی تبيين شده کنترل استراتژيک:   ٢  .۵ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  بانکداری ايراننهايی تبيين شده کنترل استراتژيک در نظری مدل . ٣شکل 

  
 
  

 بانكداري ايراناستراتژيك         بررسي و كنكاش كنترل   مقوله محوري يا پديده:
 

 تبيين اهداف استراتژيك شايستگي كاركنان سازماندهي كنترل پيش فرضها

  كنترل از طريق اعتماد محوري-   كنترل از طريق رابطه محوري-   كنترل از طريق مشاركت محوري-   كنترل از طريق تعهد محوري-     ها : استراتژي
  

  :پيامدها 
  اقدام اصلاحي - 

  تغيير سبك مديريت و رهبري - 
  بهره وري سازماني - 

 

  :شرايط زمينه اي
  كنترل تشخيصي- 

  كنترل تعاملي- 
  كنترل محتوايي- 
 كنترل فرآيندي - 

  :شرايط مداخله گر:
  مشوق ها- 

  كنترل فرهنگي- 
  كنترل غير رسمي- 
 اخلال در بازخور - 

  كنكاش كارايي
  كنترلسيستم  

كنكاش اثربخشي 
 كنترلسيستم 

كنكاش سيستمي 
  بودن كنترل



 
 

 

١١  
  تجزيه و تحليل يافته ها ۶ 

  آنو اعتباريابی  بخش کيفی  ١  .۶
همانطور که جهت تبيين مدل نظری تحقيق بيان گرديد، تجزيه و تحليل بخش کيفی از طريق فرآيند کدگذاری شامل کدگذاری باز و 
کدگذاری محوری صورت پذيرفته که در بخش های قبل و به جهت تبيين مدل نظری تحقيق بصورت کامل ارائه گرديد. درخصوص 

مصاحبه عميق آخر تقريبا پاسخها تکراری بود و اطلاعات جديدی حاصل نگرديد به  ٣ت که در اعتباريابی بخش کيفی لازم به ذکر اس
گونه ای که از نظر نويسندگان اين مقاله اشباع نظری صورت پذيرفت. بنابرين فرآيند مصاحبه در اين مرحله به پايان رسيد. همچنين 

قيق(مصاحبه شوندگان) قرار گرفت و مورد تاييد نهايی آنها قرار گرفت. مدل نهايی پس از استخراج در اختيار تمامی مطلعين کليدی تح
در واقع شماتيک کردن تمامی مطالب بيان شده در مصاحبه ها که هر يک از آنها بخشی از مطالب را در لابلای صحبتهای خود گفته 

کمی اعتباريابی مجدد، در اين تحقيق قصد داشتيم برای  بودند برای ايشان جالب توجه و مورد استقبال ايشان نيز بود. البته به دليل اينکه
نفر دوم نيز اخذ  ٨نفر ديگر هم برويم ، اين مدل و تاييد آن از  ٨نفر ، به سراغ به سراغ  ٢٠کردن اجزا و عوامل مدل علاوه بر اين 

که در بخش کمی هم از آنان استفاده  نفر مصاحبه شونده ٢٠نفر( ٢٨گرديد. بنابراين در مجموع مدل نهايی در بخش کيفی در اختيار 
  نفر که صرفا پرسشنامه های بخش کمی را پر نموده اند ) قرار گرفت که مورد تاييد نهايی واقع شد. ٨شده است و 

  و اعتباريابی آن بخش کمی  ٢  .۶
 گام اول : ساخت سلسله مراتبی

ل دهنده آن ترسيم می گردد. بدين منظور از درخت تصميم در اين مرحله ، هدف به صورت سلسله مراتبی از عوامل و عناصر تشکي
  استفاده می شود که در اين تحقيق شامل دو سطح هدف و معيار می باشد. نکته مهم اين است که در اين تحقيق ، شش درخت تصميم :

 -۴شرايط مداخله گر درخت تصميم  -٣درخت تصميم شرايط زمينه ای  - ٣درخت تصميم شرايط علی   -٢درخت تصميم کل مدل  - ١
در  درخت تصميم پيامدها ايجاد گرديد و در هر درخت تصميم مراحل زير را انجام داديم و نتايج را - ۵درخت تصميم استراتژی ها 

  حالات مختلف تحليل نموده ايم. به عنوان نمونه درخت سلسله مراتب کل مدل در نرم افزار بصورت زير می باشد:

اتب اول در نرم افزار اکسپرت چويسدرخت سلسله مر .۴شکل     
 گام دوم :مقايسات زوجی

  
س در اين مرحله ، خبرگان مقايساتی را بين معيارها انجام داده و امتياز آن ها را نسبت به يکديگر تعيين می کنند. اين مقايسه ها بر اسا

تحقيق در بخش ضمائم ارائه شده است. ارجحيت جدول نه کميتی زير انجام گرديده است. همچنين پرسشنامه های مربوطه در انتهای 
يک معيار نسبت به خودش مساوی يک است و اصل معکوس بودن يک معيار نسبت به ديگری يکی از خاصيت های اصلی ماتريس 

نها به معيار ، تصميم گيرنده ت nمقايسه ای زوجی در فرآيند تحليل سلسله مراتبی است. اين خاصيت باعث می گردد که برای مقايسه 
 ۴مقايسه زوجی در بخش اول، با توجه به وجود  ١٠، مدلمعيار در کل   ۵سوال پاسخ دهد. در اين تحقيق با توجه به وجود  

مقايسه زوجی و در نهايت در بخش  ۶معيار در بخش های شرايط زمينه ای، علی ، مداخله گر و استراتژی ها در هر کدام از آنها تعداد 
  مقايسه زوجی در آن بخش قرار دارد. ٣معيار ، تعداد  ٣ا با توجه به وجود پيامده
  

  جدول نه کميتی مقايسه دودويی معيارها در فرآيند تحليل سلسله مراتبی .۴جدول 
  توضيح  تعريف  تعريف  امتياز

١  Equally preferred در تحقق هدف، دو شاخص اهميت مساوی دارند  اهميت مساوی  
٣  Moderately preferred تجربه نشان می دهد که برای تحقق هدف،اهميت اندکی بيشتر است  اهميت اندکی بيشتر  
۵  Strongly preferred تجربه نشان می دهد که برای تحقق هدف،اهميت بيشتر است  اهميت بيشتر  
٧  VeryStrongly 

preferred بيشتر است تجربه نشان می دهد که برای تحقق هدف،اهميت خيلی  اهميت خيلی بيشتر  
٩  Extremely preferred اهميت خيلی بشتر به طور قطعی اثبات شده است  اهميت مطلق  
  هنگاميکه حالت ميانه وجود دارد  ترجيحات بينابين Intermediate values  ٨و۶و۴و٢



    
 ١٢  

  است. استفاده شده ٩و٧و۵و٣و١که البته در اين تحقيق از رديف آخر اين جدول استفاده نشده و صرفا از اعداد  
  نرم افزار طبق اشکال زير است: پس از وارد کردن اطلاعات در نرم افزار اکسپرت چويس ،ماتريس ارجحيت هر يک از معيارها در 

  

ماتريس ارجحيت معيارها در درخت تصميم اول(کل مدل) در نرم افزار اکسپرت چويس. اعداد به رنگ قرمز نشاندهنده نسبت اهميت  .۵شکل     
رها و اعداد مشکی رنگ نشاندهنده نسبت اهميت سطر به ستون است. به عبارت ديگر اگر اعداد قرمز رنگ را معکوس نماييم همان ستونها به سط

  مفهوم اعداد مشکی را نشان خواهند داد.
  
  

نشاندهنده نسبت اهميت ماتريس ارجحيت معيارها در درخت تصميم دوم(شرايط علی) در نرم افزار اکسپرت چويس. اعداد به رنگ قرمز  .۶شکل   
ستونها به سطرها و اعداد مشکی رنگ نشاندهنده نسبت اهميت سطر به ستون است. به عبارت ديگر اگر اعداد قرمز رنگ را معکوس نماييم همان 

  مفهوم اعداد مشکی را نشان خواهند داد.
  

افزار اکسپرت چويس. اعداد به رنگ قرمز نشاندهنده نسبت ماتريس ارجحيت معيارها در درخت تصميم سوم(شرايط زمينه ای) در نرم  .٧شکل   
 اهميت ستونها به سطرها و اعداد مشکی رنگ نشاندهنده نسبت اهميت سطر به ستون است. به عبارت ديگر اگر اعداد قرمز رنگ را معکوس نماييم

  همان مفهوم اعداد مشکی را نشان خواهند داد.
  



 
 

 

١٣  
 

رخت تصميم چهارم(شرايط مداخله گر) در نرم افزار اکسپرت چويس. اعداد به رنگ قرمز نشاندهنده نسبت ماتريس ارجحيت معيارها در د .٨شکل   
 اهميت ستونها به سطرها و اعداد مشکی رنگ نشاندهنده نسبت اهميت سطر به ستون است. به عبارت ديگر اگر اعداد قرمز رنگ را معکوس نماييم

  اد.همان مفهوم اعداد مشکی را نشان خواهند د
  

ماتريس ارجحيت معيارها در درخت تصميم پنجم(استراتژی ها) در نرم افزار اکسپرت چويس. اعداد به رنگ قرمز نشاندهنده نسبت اهميت  .٩شکل   
ن ستونها به سطرها و اعداد مشکی رنگ نشاندهنده نسبت اهميت سطر به ستون است. به عبارت ديگر اگر اعداد قرمز رنگ را معکوس نماييم هما

  مفهوم اعداد مشکی را نشان خواهند داد.
  

ماتريس ارجحيت معيارها در درخت تصميم ششم(پيامدها) در نرم افزار اکسپرت چويس. اعداد به رنگ قرمز نشاندهنده نسبت اهميت  .١٠شکل   
اد قرمز رنگ را معکوس نماييم همان ستونها به سطرها و اعداد مشکی رنگ نشاندهنده نسبت اهميت سطر به ستون است. به عبارت ديگر اگر اعد

  مفهوم اعداد مشکی را نشان خواهند داد.
  
  

  گام سوم : محاسبه اعتبار داده ها(نرخ ناسازگاری)
  

نرخ ناسازگاری مکانيزمی است که به وسيله آن اعتبار پاسخ خبرگان در مقايسات زوجی مورد سنجش قرار می گيرد. تقريبا تمامی 
لسله مراتبی بر اساس قضاوت اوليه تصميم گيرنده که در قالب ماتريس مقايسات زوجی ظاهر می شود محاسبات فرآيند تحليل س

  صورت می پذيرد و هر گونه خطا و ناسازگاری در مقايسه و تعيين اهميت معيارها می تواند نتايج نهايی را مخدوش سازد.
داشته باشيم و ماتريس مقايسه زوجی آنها بصورت زير   .....و  و  معيار به شرح  nدر حالت کلی بيان می گردد که اگر 

  باشد :
     



    
 ١۴  

  سازگار است که هر ماتريس سازگار دارای خصوصيات زير است : Aگاه می گوييم ماتريس  آن 
  شد.مقدار وزن عناصر برابر مقدار نرماليزه هر عنصر می با- ١
  مقدار ويژه برابر طول ماتريس است . - ٢
  مقدار ناسازگاری در اين ماتريس صفر است.- ٣

  جهت انجام محاسبات به شيوه زير عمل می نمائيم.
  است:  nر باشد مجموع مقادير آنها براب Aمقادير ويژه ماتريس مقايسه زوجی  و .....  و  اگر 

  
  ها منفی خواهند بود) است(در اين صورت برخی از  nهمواره بزرگتر يا مساوی  بزرگترين مقدار ويژه 

>=n  
خواهد  اگر عناصر ماتريس مقدار کمی از حالت سازگاری فاصله بگيرد ، مقدار ويژه آن نيز مقدار کمی از حالت سازگاری خود فاصله

  گرفت.
A×W= W  

بوده (بزرگترين مقدار ويژه) و بقيه  nمی باشد. يک مقدار ويژه برابر  Aبه ترتيب بردار ويژه و مقدار ويژه ماتريس  که در آن 
  آن ها برابر صفر هستند. بنابراين در اين حالت می توان نوشت :

AW=nW  
  فاصله می گيرد که می توان نوشت: nکمی از  ناسازگار باشد ،  Aی در حالتی که ماتريس مقايسه زوج

A×W= .W  
فاصله خواهد گرفت.  nاز  است و چنان چه ماتريس از حالت سازگاری کمی فاصله بگيرد  nهمواره بزرگتر يا مساوی  

  ار خوبی برای اندازه گيری ناسازگاری ماتريس باشد. بی ترديد مقياس بنابراين تفاضل آن دو می تواند معي
-n  به مقدارn  بستگی داشته و برای رفع اين وابستگی می توان آن را به صورت زير تعريف نمود که آن را شاخص
  می ناميم. (I.I)ناسازگاری

    
  با توجه به فرمول زير بدست آمد. (RI)تصادفی از تقسيم شاخص ناسازگاری بر شاخص (I.R)نرخ ناسازگاری 

در اين تحقيق نرخ های ناسازگاری هر يک از خبرگان بدين صورت محاسبه و با اعداد بدست آمده نرم افزار اکسپرت چويس مطابقت   
در جدول زير  نشان داده داده شد که ضمن تاييد تطبيق آنها ، نرخ ناسازگاری کمباين شده سی نفر خبره پاسخ دهنده در عناصر مختلف 

  ، اعتبار و روايی آنها را نشان می دهد. ١/٠شده که همانطور که ملاحظه می گردد پايين تر بودن آنها از عدد 
  

   نرخ ناسازگاری تمامی خبرگان و مجموع (کمباين شده) تحقيق .۵ جدول
  حداکثر قابل قبول  نرخ ناسازگاری  عنصر  رديف

 ١/٠ ٠۵/٠  افراد شرکت کننده) برای مدل کلی( کمباين شده  ١
 ١/٠ ٠۴/٠  برای شرايط علی( کمباين شده افراد شرکت کننده)  ٢
 ١/٠ ٠٢/٠  برای شرايط زمينه ای ( کمباين شده افراد شرکت کننده)  ٣
 ١/٠ ٠۴/٠  برای شرايط مداخله گر( کمباين شده افراد شرکت کننده)  ۴
 ١/٠ ٠٨/٠  نده)برای استراتژی ها( کمباين شده افراد شرکت کن  ۵
 ١/٠ ٠۴/٠  برای پيامدها( کمباين شده افراد شرکت کننده)  ۶

  
همچنين لازم به توضيح است برای محاسبه اوزان در فرآيند تحليل سلسله مراتبی از روش های مختلفی استفاده می شود. روش های 

جمله اين روشها است. روش بردار ويژه نسبت به بردار ويژه ، مجموع سطری، مجموع ستونی، ميانگين حسابی و ميانگين هندسی از 
ديگران دقيق تر بوده ولی در صورت استفاده از محاسبات دستی مقداری طولانی و زمان گير خواهد بود. در اين مقاله روش بردار 

  ويژه انتخاب گرديده است که پس از تعيين اوزان نرمال نيز گشته اند.



 
 

 

١۵  
  يافته های پژوهش  ٧ 

ق اين بود که متغيرهای(شرايط) علی موثر بر کنترل استراتژيک بانکداری چيست و اوزان اهميت هر يک از آنان به اولين سوال تحقي
  چه ميزانی می باشد که يافته ها مطابق زير می باشد:

  
  متغيرها و اوزان نرمال شده هر يک از معيارهای شرايط علی به ترتيب اولويت .۶ جدول

 نرمال شده وزن  وزن اهميت  معيار  اولويت
 ١  ۵٢٣/٠  تبيين اهداف استراتژيک  ١
  ۵٠٢/٠  ٢۶٣/٠  کنترل پيش فرضها  ٢
  ٢٢١/٠  ١١۶/٠  شايستگی کارکنان  ٣
  ١٨٩/٠ ٠٩٩/٠  سازماندهی  ۴

   ١  مجموع  
  
  

و وزن مربوط به هريک به همراه نرخ  . هدف، اولويت بندی معيارها(نرمال)خروجی نرم افزار اکسپرت چويس.  ١١شکل   
  .را در نرم افزار اکسپرت چويس نشان می دهدی ارناسازگ

  
دومين سوال تحقيق اين بود که متغيرهای(شرايط) زمينه ای موثر بر کنترل استراتژيک بانکداری چيست و اوزان اهميت هر يک از 

  آنان به چه ميزانی می باشد که يافته ها مطابق زير می باشد:
  

  ک از معيارهای شرايط زمينه ای به ترتيب اولويتمتغيرها و اوزان نرمال شده هر ي .٧ جدول
 وزن نرمال شده   وزن اهميت  معيار  اولويت

  ١  ۵۶٠/٠  کنترل محتوايی  ١
  ۴۴۶/٠  ٢۴٩/٠  کنترل تعاملی  ٢
  ١٧١/٠  ٠٩۵/٠  کنترل تشخيصی  ٣
  ١٧١/٠ ٠٩۵/٠  کنترل فرآيندی  ۴

   ١  مجموع  
  
  

را در نرم ی و وزن مربوط به هريک به همراه نرخ ناسازگار ف، اولويت بندی معيارها. هد(نرمال)خروجی نرم افزار اکسپرت چويس . ١٢شکل   
    .افزار اکسپرت چويس نشان می دهد

  
  
  
  
  
  



    
 ١۶  

سومين سوال تحقيق اين بود که متغيرهای(شرايط) مداخله گر موثر بر کنترل استراتژيک بانکداری چيست و اوزان اهميت هر يک از  
  ه يافته ها مطابق زير می باشد:آنان به چه ميزانی می باشد ک

  
  

  متغيرها و اوزان نرمال شده هر يک از معيارهای شرايط مداخله گر به ترتيب اولويت .٨ جدول
 وزن نرمال شده   وزن اهميت  معيار  اولويت

 ١  ۵۶۵/٠  مشوق ها  ١
  ۴۶۴/٠  ٢۶٢/٠  اخلال در بازخور  ٢
  ٢٠٨/٠  ١١٨/٠  کنترل غير رسمی  ٣
  ٠٩٨/٠ ٠۵۵/٠  کنترل فرهنگی  ۴

   ١  مجموع  
  

و وزن مربوط به هريک به همراه نرخ  . هدف، اولويت بندی معيارها(نرمال)خروجی نرم افزار اکسپرت چويس  .١٣شکل   
  .را در نرم افزار اکسپرت چويس نشان می دهدی ناسازگار

  
  

ژيک بانکѧѧداری چيسѧѧت و اوزان اهميѧѧت هѧѧر کنتѧѧرل اسѧѧترات استراتژی ها و راهکارهای مقوله محوری سوال تحقيق اين بود که  چهارمين
  يک از آنان به چه ميزانی می باشد که يافته ها مطابق زير می باشد:
  

  استراتژی ها و اوزان نرمال شده هر يک از آنها به ترتيب اولويت .٩ جدول
 وزن نرمال شده   وزن اهميت  معيار  اولويت

 ١ ۴٠٢/٠  کنترل از طريق اعتماد محوری ١
  ٨٠٠/٠  ٣٢١/٠  ريق مشارکت محوریکنترل از ط  ٢
  ۴۵٧/٠  ١٨٣/٠  کنترل از طريق تعهد محوری  ٣
  ٢٣۴/٠ ٠٩۴/٠  کنترل از طريق رابطه محوری  ۴

   ١  مجموع  
  

و وزن مربوط به هريک به همراه نرخ  . هدف، اولويت بندی معيارها(نرمال)خروجی نرم افزار اکسپرت چويس  .١۴شکل   
  .سپرت چويس نشان می دهدرا در نرم افزار اکی ناسازگار

  
  
  
  
  
  
  
  



 
 

 

١٧  
چيست و اوزان اهميت هر يک از آنان به چه ميزانی می باشد کѧѧه يافتѧѧه  پيامدهای اتخاذ اين استراتژی هاسوال تحقيق اين بود که  پنجمين 

  ها مطابق زير می باشد:
  

  پيامدها و اوزان نرمال شده هر يک از آنها به ترتيب اولويت .١٠ جدول
 وزن نرمال شده   زن اهميتو  معيار  اولويت

  ١ ۶٣٧/٠  بهره وری سازمانی  ١
  ۴٠۵/٠  ٢۵٨/٠  تغيير سبک مديريت و رهبری  ٢
  ١۶۴/٠  ١٠۵/٠  اقدام اصلاحی  ٣

   ١  مجموع  
  

و وزن مربوط به هريک به همراه نرخ  . هدف، اولويت بندی معيارها(نرمال)خروجی نرم افزار اکسپرت چويس  .١۵شکل   
    .م افزار اکسپرت چويس نشان می دهدرا در نری ناسازگار

متغير اصلی مدل نيز با يکديگر مقايسه گرديد و علاوه بر تعيѧѧين اوزان اهميѧѧت هѧѧر يѧѧک، اولويѧѧت  ۵همچنين لازم به توضيح است تمامی 
  بندی گشت که يافته های آن نيز بصورت زير است:

  
   نها بترتيب اولويتپنج متغير اصلی مدل نظری اوزان نرمال شده هر يک از آ .١١ جدول

 وزن نرمال شده   وزن اهميت  معيار  اولويت
 ١ ۴۴٠/٠  پيامدها  ١
  ۵١٢/٠  ٢٢۵/٠  استراتژی ها  ٢
  ۴٣٣/٠  ١٩٠/٠  شرايط علی  ٣
  ٢٢۶/٠ ٠٩٩/٠  شرايط زمينه ای  ۴
  ١٠٣/٠  ٠۴۵/٠  شرايط مداخله گر  ۵

   ١ مجموع  
  

و وزن مربوط به هريک به همراه نرخ  ولويت بندی معيارها. هدف، ا(نرمال)خروجی نرم افزار اکسپرت چويس  .١۶شکل   
  .را در نرم افزار اکسپرت چويس نشان می دهدی ناسازگار

  
  بحث و نتيجه گيری ٨

متغيѧѧر علѧѧی  ۴اين تحقيق به دنبال پاسخگويی به پنج سوال اصلی بود که پاسخ آنها در بخش يافته های تحقيق ارائه گرديد. درواقع در بين 
برده شده، عامل تبيين اهداف استراتژيک بѧѧه عنѧѧوان مهمتѧѧرين عامѧѧل تاثيرگѧѧذار بѧѧر شѧѧرايط علѧѧی کنتѧѧرل اسѧѧتراتژيک در صѧѧنعت معيار نام

بانکداری ايران شناسѧѧايی شѧѧده اسѧѧت. اولويѧѧت اول ايѧѧن معيѧѧار نشѧѧان از ارجحيѧѧت بѧѧالای آن نسѧѧبت بѧѧه سѧѧه معيѧѧار ديگѧѧر مѧѧی باشѧѧد. همچنѧѧين 
کارکنان که اولويت های دوم و سѧѧوم را بѧѧه خѧѧود اختصѧѧاص داده انѧѧد در درجѧѧات بعѧѧدی اهميѧѧت معيارهای کنترل پيش فرضها و شايستگی 

قرار گرفته اند. معيار سازماندهی نيز به عنوان کم اهميت ترين معيار در بين چهѧѧار معيѧѧار نѧѧامبرده شѧѧده شناسѧѧايی شѧѧده اسѧѧت کѧѧه اولويѧѧت 
با ساير آنها می باشد. در واقع در اين جا بيان می گѧѧردد کѧѧه بانѧѧک هѧѧايی کѧѧه پايين اين معيار ناشی از ارجحيت پايين اين معيار در مقايسه 

در پی دستيابی به مناسبترين سيستم کنترل استراتژيک مѧѧی باشѧѧند بايѧѧد بيشѧѧترين اهميѧѧت را بѧѧه عامѧѧل تبيѧѧين اهѧѧداف اسѧѧتراتژيک و کمتѧѧرين 
ديگر نيز از نظر اهميت مѧѧا بѧѧين ايѧѧن دو معيѧѧار قѧѧرار دارنѧѧد  اهميت را به عامل سازماندهی در بين تمامی متغيرهای علی بدهند. دو معيار

  که لزوم توجه به آنها مطابق رتبه کسب شده شان می باشد.



    
 ١٨  

در مورد اولويت های متغيرهای زمينه ای نيز بايستی گفت که بانک هايی که در پی دستيابی به مناسبترين سيستم کنترل استراتژيک مѧѧی  
ه کنترل محتوايی و کمترين اهميت را به کنترل فرآيندی در بين تمѧѧامی متغيرهѧѧای زمينѧѧه ای بدهنѧѧد. کنتѧѧرل باشند بايد بيشترين اهميت را ب

  های تعاملی و تشخيصی نيز که در ميانه قرار گرفته اند، لزوم توجه به آنها بايستی مطابق اوزان کسب شده شان باشد.
ه بانک هايی که در پѧѧی دسѧѧتيابی بѧѧه مناسѧѧبترين سيسѧѧتم کنتѧѧرل اسѧѧتراتژيک در مورد اولويت های متغيرهای مداخله گر نيز بايستی گفت ک

می باشند بايد بيشترين اهميت را به مشوق ها و کمترين اهميت را به کنترل فرهنگی در بѧѧين تمѧѧامی متغيرهѧѧای مداخلѧѧه گѧѧر بدهنѧѧد. بѧѧديهی 
ѧѧر شناسѧѧر ديگѧѧه است که اخلال در بازخور و کنترل غير رسمی نيز به عنوان دو متغيѧѧه بѧѧا توجѧѧر، بѧѧه گѧѧای مداخلѧѧوان متغيرهѧѧده بعنѧѧايی ش

  اوزان اهميتشان شايسته توجه می باشند.
  

استراتژی ها يا راهکارهای يک سيستم کنترل استراتژيک نيز شامل کنترل از طريق مشارکت محوری، تعهد محوری و رابطه محوری 
جست. اما اتخاذ اين استراتژيها موجب پيامدهايی همچون بهره وری شناسايی گشت که بترتيب اولويت ارائه شده می توان از آنها بهره 

  سازمان، تغيير در سبک مديريت و رهبری و اقدام اصلاحی می گردد که از نظر اين تحقيق عامل بهره وری از بقيه مهمتر می باشد.
  در ادامه به ارائه برخی پيشنهادها و محدوديت های تحقيق نيز می پردازيم:

  ت کاربردی و سياستیاپيشنهاد  ٩
به دليل اهميت تغييرات محيطی در موضوع کنترل های اسѧѧتراتژيک، مѧѧديران بѧѧانکی بايѧѧد سيسѧѧتم کنکѧѧاش محيطѧѧی را بѧѧه منظѧѧور بررسѧѧی  -١

محيطی و کسب اطلاع از محيط، بررسی ضعف و قوت های داخلی، فرصت ها و تهديدات خارجی بѧѧرای محصѧѧولات و خѧѧدمات خѧѧود ايجѧѧاد 
  ين سيستم بايد کسب اطلاع از مسائل محيطی و تجزيه و تحليل آنها و ارائه پيشنهادهای اصلاحی باشد.نمايند. کار ا

با توجه به ميزان تلاطم محيطی، بانکها بايد برای حفظ موقعيت رقابتی خود به مشتريان و رقبای خود توجه کѧѧافی داشѧѧته باشѧѧند و همѧѧواره  -٢
  در جستجوی نشانه های تغيير باشند.

توجه به اولويت بندی عوامل علی موثر بѧѧر کنتѧѧرل اسѧѧتراتژيک بانکهѧѧا و مشѧѧخص شѧѧدن ضѧѧريب اهميѧѧت هѧѧر يѧѧک از آنهѧѧا، پيشѧѧنهاد مѧѧی  با -٣
گردد در هنگام برنامه ريزی جهت ميزان توجه به هر يک از اين معيارها، منابع سѧѧازمان اعѧѧم از پѧѧولی، زمѧѧانی و غيѧѧره نيѧѧز بترتيѧѧب اهميѧѧت 

لويت بالای متغير تبيين اهداف استراتژيک در بين متغيرهای علی، لزوم توجه بيش از پيش را به اين معيѧѧار کѧѧه بدست آمده تخصيص يابد. او
می تواند بيشترين سهم را در ايجاد و پياده سازی يک سيستم کنتѧѧرل اسѧѧتراتژيک بهينѧѧه در بانکهѧѧا داشѧѧته باشѧѧد، را مѧѧی طلبѧѧد. بѧѧديهی اسѧѧت کѧѧه 

ت صѧѧفر(بی اهميѧѧت) نيسѧѧتند کѧѧه اصѧѧلاً تѧѧوجهی بѧѧه آنهѧѧا نشѧѧود و بايسѧѧتی بѧѧه همѧѧه آنهѧѧا امѧѧا بѧѧا اولويѧѧت هѧѧای ساير معيارهای علی نيز دارای اهمي
  خودشان پرداخته شود.

با توجه به اولويت بندی عوامل زمينه ای موثر بر کنترل استراتژيک بانکها و مشخص شدن ضريب اهميت هر يک از آنها، پيشѧѧنهاد مѧѧی  -۴
برای پرداختن به عوامل زمينه ای کنترل استراتژيک، منابع سازمان اعم از پولی، زمѧѧانی و غيѧѧره نيѧѧز بترتيѧѧب گردد در هنگام برنامه ريزی 

اهميت بدست آمده تخصيص يابد. اولويت بالای متغير کنترل محتوايی در بين متغيرهای زمينه ای، لزوم توجه بيش از پيش را به ايѧѧن معيѧѧار 
د و پياده سازی يک سيستم کنترل استراتژيک بهينه در بانکها داشته باشد، را می طلبد. بѧѧديهی اسѧѧت کѧѧه که می تواند بيشترين سهم را در ايجا

ی ساير معيارهای زمينه ای نيز دارای اهميت صفر(بی اهميت) نيستند که اصلاً توجهی به آنها نشود و بايستی به همه آنهѧѧا امѧѧا بѧѧا اولويѧѧت هѧѧا
  خودشان پرداخته شود.

لويѧѧت بنѧѧدی عوامѧѧل مداخلѧѧه گѧѧر تاثيرگѧѧذار بѧѧر کنتѧѧرل اسѧѧتراتژيک بانکهѧѧا و مشѧѧخص شѧѧدن ضѧѧريب اهميѧѧت هѧѧر يѧѧک از آنهѧѧا، با توجه به او -۵
پيشنهاد می گردد در هنگام برنامه ريزی برای پѧѧرداختن بѧѧه عوامѧѧل بازدارنѧѧده ارائѧѧه شѧѧده در ايѧѧن مقالѧѧه، بترتيѧѧب اهميѧѧت بدسѧѧت آمѧѧده صѧѧورت 

اندهنده اين موضوع است که بعد حمايتی تاثير به مراتب بѧѧالاتری نسѧѧبت بѧѧه تنبيهѧѧی دارد. از آنجѧѧا کѧѧه پذيرد. اولويت بالای متغير مشوق ها نش
ساير عوامل مختل کننده يک سيستم کنترل استراتژيک در بانکها که در اين مقاله شناسايی گشѧѧته انѧѧد نيѧѧز بترتيѧѧب اولويѧѧت خѧѧود مهѧѧم بѧѧوده انѧѧد 

  نبايستی در نظر گرفته نشوند.
ه در بين استراتژی های يک سيستم کنترل استراتژيک در بانکهای ايرانѧѧی ، راهکѧѧار کنتѧѧرل از طريѧѧق اعتمѧѧادمحوری بѧѧالاترين از آنجا ک -۶

درجه را کسب نموده پيشنهاد می گردد برنامه هايی در راستای تقويت فرهنگ اعتمادپѧѧذيری بѧѧه کارکنѧѧان در سѧѧطح سѧѧازمانی در دسѧѧتور کѧѧار 
  کها از اين فرهنگ حمايت نمايند تا اين فرهنگ اعتماد پذيری در تمامی ارکان بانک جاری گردد.قرار گرفته و مديران ارشد بان

از آنجائيکه تمام عوامل موثر بر يک سيستم کنترل استراتژيک در بانکها در حقيقت کاملاً در اختيار آنهѧѧا قѧѧرار نѧѧدارد پيشѧѧنهاد مѧѧی گѧѧردد   -٧
ر بين نهادهѧѧای تاثيرگѧѧذار بѧѧر کنتѧѧرل و نظѧѧارت بѧѧانکی ماننѧѧد ، بانѧѧک مرکѧѧزی، وزارت امѧѧور تعاملات و جلسات عملی هر چه بيشتر و بهتر د

اقتصادی و دارايی، سازمان بازرسی کل کشور، مجلس شورای اسلامی، ديوان محاسبات کشور و ساير نهادهѧѧای مربوطѧѧه برگѧѧزار گѧѧردد تѧѧا 
  انکی گردد.موجبات بهتر انجام شدن امور مربوط به کنترل استراتژيک در سيستم ب

بانک های دارای تجربه و علم کمتر در شناخت، ايجاد و پياده سازی کنترل استراتژيک بايستی از تجارب بانکهای پيشѧѧرو در ايѧѧن زمينѧѧه  -٨
زمينѧѧه و ... استفاده نمايند. آنها می توانند اين کار را با گرفتن مشاور از بانکهای پيشرو، ، برون سپاری به بانکها يا شرکتهای معتبر در ايѧѧن 

به فراخور شرايط خود بهره مند گردند. لذا هزينه کردن در اين زمينه را بايسѧѧتی پѧѧذيرفت تѧѧا اهѧѧداف و ضѧѧرورت هѧѧای مهѧѧم بيѧѧان شѧѧده در ايѧѧن 
  مقاله در رابطه با يک سيستم کنترل استراتژيک محقق گردد.

بѧѧه بѧѧالاترين مقѧѧام بانѧѧک. در صѧѧورتيکه ايѧѧن واحѧѧد در چѧѧارت الѧѧزام ارائѧѧه گزارشѧѧات مѧѧنظم و هدفمنѧѧد واحѧѧد کنتѧѧرل اسѧѧتراتژيک در بانکهѧѧا  -٩
  سازمانی بانک نمی باشد ابتدا بايستی شرايط ايجاد آن را فراهم نمود.

، پيشѧѧنهاد مѧѧی گѧѧردد بانکهѧѧای مختلѧѧف جلسѧѧات در زمينѧѧه کنتѧѧرل اسѧѧتراتژيک دانش و آموزش هر چه بيشѧѧتر ،بمنظور بالاتربردن فرهنگ -١٠
بѧѧه عنѧѧوان نمونѧѧه  اد مختلѧѧف اعѧѧم از مѧѧديريتی، کارشناسѧѧان و کارمنѧѧدان بصѧѧورت مѧѧنظم و هدفمنѧѧد برگѧѧزار نماينѧѧد.مѧѧنظم و کѧѧاربردی را بѧѧا افѧѧر

پيشѧѧنهاد مѧѧی  شورای هماهنگی بانکها برای بانکهايی که در زيرمجموعه اش قرار گرفته اند می تواند کميته کنتѧѧرل اسѧѧتراتژيک تشѧѧکيل دهѧѧد.
  ر و بيشتر اين جلسات از ابزارهای انگيزه زا و مشوقی استفاده گردد و حتی الامکان ازشود جهت برگزاری و نتيجه گيری هر چه بهت



 
 

 

١٩  
   

ابزارهای تنبيهی بهره نبرند. اين ابزارهای تشويقی هم می تواند پѧѧولی ماننѧѧد پѧѧاداش باشѧѧد و هѧѧم مѧѧی توانѧѧد بصѧѧورت غيѧѧر پѧѧولی ماننѧѧد يѧѧا    
باشѧѧد. بѧѧدين ترتيѧѧب بѧѧا ايجѧѧاد يѧѧک سѧѧازمان يادگيرنѧѧده موجبѧѧات يѧѧادگيری هѧѧای و غيѧѧره  بانکهاانتخاب بهترين نظرات و درج آن در مجلات 

  بيشتر افراد فراهم خواهد گرديد.
با توجه به سنخيت کنترل در سطح تصميم گيری های راهبردی، پيشنهاد می گردد از نتايج و محتوای سيستم کنترل استراتژيک در  -١١

انکهѧѧا و چѧѧه در سيسѧѧتم بѧѧانکی) اسѧѧتفاده گѧѧردد و دسѧѧتاوردهای آن و يѧѧا حتѧѧی موانѧѧع برگزاری همѧѧايش هѧѧای مرسѧѧوم بѧѧانکی (چѧѧه در داخѧѧل ب
  اجرای موفق آن مطرح گردد.

از آنجا که در مقايسه با گذشته محيط فعاليت بانکها پيچيده تر و غير قابѧѧل پѧѧيش بينѧѧی تѧѧر گشѧѧته اسѧѧت، بѧѧه مѧѧديران بѧѧانکی توصѧѧيه مѧѧی  -١٢
اهبردهای نوظهور استفاده بيشتری نموده تا بتوانند مسائل و چѧѧالش هѧѧا را در حѧѧين بѧѧروز گردد در شکل دهی راهبردهای بانک خود از ر

  مديريت و کنترل نمايند.
  فهرست منابع (به ترتيب حروف الفبا)  ١٠
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