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رویکرد  تدوین 
استراتژی در بانک های 

تخصصی

 هوشنگ نظامی وند چگینی1
محمدرضا جلیلوند2  

 با معرفی تجربه ی تدوین برنامه ی استراتژیک 
در بانک مسکن

1. دانشکده ی مدیریت و حسابداری، دانشگاه شهید بهشتی
2. دانشکده ی علوم و فنون نوین، دانشگاه تهران
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چکیده
بانک مسکن به عنوان یکی از بزرگ ترین بانک های کشور دارای 
نقش مؤثری در ارائه ی خدمات بانکداری است. این مجموعه از 
نظر حجم سازمانی و نیروی انسانی و نیز ظرفیت ارائه ی خدمات، 
بین بانک های خصوصی و دولتی پیشرو است و توانایی گسترش 
دامنه ی فعالیت های خود را نیز داراست. این گستردگی سازمانی 
با دامنه ی وسیعی از ارتباطات داخلی و محیطی همراه است. این 
ارتباطات تأثیر عوامل بسیار زیادی را بر سازمان در پی دارد که در 
اداره ی این مجموعه باید آن ها را به طور مستمر تحلیل و ارزیابی 
کرد. بنابراین برای تحقق اهداف مجموعه که در نهایت می تواند 
افزایش  بهره وری پایدار، توسعه ی خلاقیت و نوآوری و همچنین 
ارتقای سطح کیفیت کاری را به دنبال داشته باشد، نیاز است 
تا با توجه به همه ی متغیرهای محیطی و نیز سازمانی، همواره 
به منظور تحول در حوزه های برنامه ریزی، منابع انسانی، ساختار و 
فرآیندهای اجرای کار تلاش کرد. این مقاله شامل معرفی رویکرد 
به کاررفته در پژوهشی است که در سال 1391 صورت گرفت و در 
نهایت به تدوین برنامه ی استراتژیک و عملیاتی بانک مسکن منجر 
شد. این پژوهش در پی آن بود که برای تحول سازمانی بانک 

مسکن راهکارهای مناسبی را شناسایی و معرفی کند. 

عملیاتی،  برنامه ی  استراتژیک،  کلیدی:برنامه ی  واژه های 
استراتژی، بانک مسکن 
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مقدمه 
تا کنون مدل های زیادی برای تدوین برنامه ی استراتژیک سازمان ها ارائه شده است و 
هر سازمانی بر اساس نوع فعالیت ها، فرهنگ و تمایل مدیران خود یکی از این مدل ها را 
انتخاب می کند و به کار می گیرد. اما باید به این نکته توجه داشت که همه ی این مدل ها 
مأموریت  باید  مدل ها  این  همه ی  در  مثال،  برای  هستند.  مهمی  مشترک  نقاط  دارای 
تأکید  خارجی  و  داخلی  عوامل  تحلیل  بر  آن ها  همه ی  همچنین  شود؛  تدوین  سازمان 
مراحلی  نیز  و  آن ها  ویژگی های  به  باید  روش ها  این  از  یک  هر  به کارگیری  در  کرده اند. 
مدیران  انتظارات  با  آن  تناسب  از  و  کرد  توجه  کرده اند،  معرفی  برنامه  تدوین  برای  که 
سازمان کاملًا مطمئن شد. باید روشی به کار گرفته شود که دارای بنیان علمی و فلسفی 
مناسب و استدلال منطقی باشد. معمولاً مدیران با روش های ابداعی فاقد اساس علمی و 
منطقی، مقابله می کنند و بیش تر مایل به استفاده از روش هایی هستند که نه تنها از مبانی 
علمی مناسبی برخوردار باشد، بلکه به کار گیری آن مدل ها به تأمین نیاز آن ها در حوزه ی 
برنامه ریزی بینجامد. در این پژوهش تلاش شده است تا از روش ها و تکنیک هایی استفاده 
شود که مبتنی بر نگرش استراتژیک و نگرش فرآیندی به مدیریت باشد. بر مبنای نگرش 
فرآیندی، مدیریت فرآیندی است شامل سه مرحله ی اصلی برنامه ریزی، اجرا و کنترل؛ 
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همچنین اجرای این سه مرحله به صورت منسجم و همراه با بازخورد معرف مدیریت در 
سازمان خواهد بود. در صورتی که مدیریت بر اساس نگرش استراتژیک بررسی شود، باید 
آن را در دو سطح استراتژیک و عملیاتی تعریف کرد. بر اساس این نگرش در سازمان هر 
برنامه ریزی، ساختار،  مثال  برای  است.  عملیاتی  و  استراتژیک  دو سطح  دارای  موضوعی 
مدیریت منابع انسانی، فرهنگ سازمانی و نظام اطلاعاتی می تواند دو سطح استراتژیک)یا 
نظری( و عملیاتی)یا عملی( داشته باشد. مبنای نظری برنامه ریزی در شرکت ها و سازمان ها 
از جمع این دو نگرش به دست آمده است. شکل)1( نشان دهنده ی مدیریت همراه با سه 
مرحله ی اصلی آن در دو سطح استراتژیک و عملیاتی است. بنابراین برنامه ریزی یا تدوین، 
پیاده سازی و کنترل در سازمان باید در دو سطح استراتژیک و عملیاتی صورت گیرد. این 
الگو نشان دهنده ی نحوه ی ارتباط میان سطوح استراتژیک و عملیاتی سازمان است. انجام 
به  و در سطح عملیاتی  استراتژیک  برنامه ی  تدوین  به  استراتژیک  مراحل در سطح  این 

تدوین برنامه ی عملیاتی منجر می شود. 

شکل )1( : مدیریت استراتژیک و عملیاتی

دولتی،  از  اعم  مختلف  ماهیت های  با  بسیاری  سازمان های  در  کنون  تا  روش  این 
سازمان هایی  در  نیز  ایران  در  و  شده  گرفته  به کار  بزرگ  و  کوچک  عمومی،  غیردولتی، 
ازجمله سازمان امور مالیاتی کشور، سازمان انرژی های تجدیدپذیر و  بهره وری انرژی ایران، 
گمرک جمهوری اسلامی ایران، وزارت جهاد کشاورزی، فولاد خوزستان، سازمان اتکا، سپاه 
پاسداران انقلاب اسلامی ایران، احداث صنعت، شرکت های خودوروساز و هلدینگ داروئی 
شستا مبنای برنامه ریزی قرار گرفته است. تدوین استراتژی از مهم ترین گام هایی است که 



شکل )2( : نمودار مراحل اجرایی پژوهش 
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به مدیران این مجموعه در راهبری صحیح آن کمک می کند و می تواند به عنوان زیربنای 
ترسیم صحیح  با  باید  منظور  این  برای  نظر گرفته شود.  در  نیز  در سایر حوزه ها  تحول 
شناسایی  را  راهبردهایی  آن،  درخور  چشم اندازی  تعیین  نیز  و  مجموعه  مأموریت های 
کرد که مسیر دست یابی به مأموریت و چشم انداز را روشن می کند. بر این اساس، هدف 
است. مجموعه ی  بانک مسکن  عملیاتی  و  راهبردی  برنامه ی  تدوین  پژوهش،  این  اصلی 
و  ملی  مصالح  نظام،  کلی  و سیاست های  با سند چشم انداز  متناسب  باید  فعالیت ها  این 
برنامه های بلندمدت کشور در حوزه ی بانکداری باشد و با ایجاد تعادل بین انتظارات نهادها 
و بخش های اقتصادی و اجتماعی تأثیرگذار و تأثیرپذیر و سایر ذی نفعان، همچنین با توجه 

به همه ی متغیرهای محیطی و شرایط داخلی بانک، صورت گیرد. 
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متدولوژی و مراحل اجرای پژوهش 
برنامه ریزی استراتژیک در دستور  اول،  فاز  به منظور دست یابی به هدف پژوهش، در 
انجام  بانک  عملیاتی  برنامه ریزی  به دست آمده،  نتایج  اساس  بر  دوم  فاز  در  و  است  کار 
و  استراتژیک  برنامه های  تدوین  زمان  در  و  دوم  و  اول  فاز های  از  یک  هر  در  می شود. 
عملیاتی شاخص های کنترل ارائه خواهد شد و بدین ترتیب نظامی برای کنترل برنامه های 
استراتژیک و عملیاتی بانک نیز طراحی و ارائه می شود. فرآیند انجام این مطالعه در شکل 

)2( نشان داده شده است. 

تدوین مأموریت، چشم انداز، ارزش ها و اهداف استراتژیک بانک مسکن
اقدام  این  به شمار می رود.  برنامه ریزی  از مهم ترین گام های  تدوین مأموریت سازمان 
تا جایی اهمیت دارد که بسیاری از متخصصان مدیریت معتقدند نوشتن مأموریت، خود، 
در  مدیریت  مشکلات  از  بسیاری  می رسد  نظر  به  می کند.  کفایت  سازمان  هدایت  برای 
اداره ی سازمان ها به دلیل شفاف نبودن مأموریت آن هاست. اجزای مأموریت به گونه ای 
تعیین شده است که تا حدود زیادی وضعیت راه و مسیر سازمان را تعیین کند. تشخیص 
عناصری نظیر کالا ها و خدمات سازمان، مشتریان سازمان، بازار و قلمروی فعالیت سازمان 
و تعیین مهم ترین قابلیت های رقابتی، خود تکمیل کننده برنامه ی راهبردی سازمان به شمار 
می رود. در این پژوهش می خواهیم با تعیین مأموریت سازمان که در واقع شامل بیانیه های 
استراتژی های  تعیین  برای  سازمان  مطلوب  مقصد  ارزش هاست،  و  چشم انداز  مأموریت، 
آن مشخص شود. با توجه به نمودار مراحل اجرایی پژوهش، این بخش تکمیل کننده ی 
مرحله ی اول پژوهش یا »تدوین مقصد مطلوب سازمان« است. برای شناسایی مأموریت 
بانک مسکن با توجه به ماهیت این بانک از نتایج مطالعات اولیه بهره گرفته شده است. این 

مطالعات شامل موارد زیر است: 
گام  این  در  قانونی(:  نهادهای  انتظارات  بالادستی)بررسی  اسناد  تحلیل محتوایی   -1
و  شده  بررسی  و  شناسایی  مسکن  بانک  با  مرتبط  مقررات  و  قوانین  مستندات،  همه ی 
تلاش می شود تا متناظر با هر یک از اجزای بیانیه ی مأموریت، دیدگاه های ارکانی چون 
حاکمیت، دولت، مجلس و دستگاه های دولتی مشخص شود. این مستندات شامل مواردی 
کشور،  فرهنگی  و  اجتماعی  اقتصادی،  توسعه  برنامه های  کشور،  چشم انداز  سند  مانند 
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به منظور  از جنبه های حقوقی  قوانینی است که  و  فرابخشی مرتبط  و  برنامه های بخشی 
تدوین مأموریت، چشم انداز و ارزش های بانک مسکن دارای اعتبار کافی هستند. 

2- بررسی عرضه و تقاضای خدمات بانکداری)تبیین نیازها و فلسفه ی وجودی بانک 
بانک  وجودی  فلسفه ی  بانکداری  خدمات  به  کشور  نیاز  بررسی  با  گام  این  در  مسکن(: 
جغرافیایی  دامنه ی  در  خدمت  دریافت کنندگان  نیاز  بررسی  می شود.  مشخص  مسکن 
فعالیت بانک مسکن تعیین کننده ی نقش آن در تأمین نیاز مورد نظر خواهد بود. بررسی 
عرضه و تقاضای پول در کشور و نیز پیش بینی وضعیت آینده ی مسکن می تواند بیانگر 
نقش این مجموعه در آینده باشد. این نقش را باید با توجه به عناصر مأموریت و چشم انداز 

تبیین کرد. 
این  در  کشورها(:  سایر  و  ایران  در  مشابه  بانک های  تطبیقی)بررسی  مطالعات   -3
بررسی ها مأموریت و چشم انداز بانک های مشابه در کشور و خارج از کشور بررسی شده و 
از تجارب برنامه ریزی در آن ها استفاده می شود. در این گام تلاش خواهد شد تا پنج نهاد 
مشابه بانک مسکن که دارای برنامه ی استراتژیک هستند، شناسایی و بررسی شوند. البته 
تجارب  بررسی  ولی  نباشد؛  بانک مسکن  موارد شناسایی شده کاملًا مشابه  ممکن است 

بانک های نزدیک نیز می تواند برای اجرای این فاز از پژوهش مؤثر واقع شود. 
4- مطالعه ی بازار مسکن)بررسی سیر تحولات بازار مسکن(: در این گام تلاش خواهد 
شد تا با بررسی آمار و اطلاعات در دسترس، وضعیت بازار مسکن تجزیه و تحلیل شود. در 
این بخش روند آتی عرضه و تقاضا در بازار مسکن بررسی شده و در نهایت با استفاده از 

نتایج به دست آمده اجزای مأموریت بانک شناسایی می شود. 
با بررسی  این گام  5- مطالعات کانونی)بررسی دیدگاه صاحب نظران و خبرگان(: در 
بانک مشخص می شود.  مأموریت  اجزای  ارشد و صاحب نظران مجموعه،  دیدگاه مدیران 
با  همچنین  و  می شود  بررسی  مسکن  بانک  در  برنامه ریزی  مستندات  همه ی  ابتدا 
شناسایی مأموریت و اهداف گذشته ی بانک، این داده ها در قالب یک گزارش در اختیار 
اعضای کمیته ی راهبردی قرار خواهد گرفت. بدین ترتیب دیدگاه های همه ی مدیران و 
صاحب نظران بررسی می شود. در این مطالعه به بررسی دیدگاه ذی نفعان بانک می پردازیم 
و در نهایت اجزای بیانیه ی مأموریت، چشم انداز و ارزش های سازمانی بر اساس دیدگاه های 
مهم ترین  نظرات  تا  شد  خواهد  تلاش  ترتیب  بدین  می شود.  تحلیل  و  شناسایی  آن ها 



شکل )3( : فرآیند تدوین مأموریت، چشم انداز، ارزش ها و اهداف استراتژیک
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ذی نفعان بانک جمع آوری شود و مبنای تدوین مأموریت، چشم انداز و ارزش های سازمانی 
قرار گیرد. 

بدین ترتیب در این مرحله نتایج این مطالعات برای تعیین مأموریت یا مقصد بانک 
و  مأموریت، چشم انداز  بیانیه های  تدوین  از  است. پس  قرار گرفته  استفاده  مسکن مورد 
بانک مشخص  برای  مناسبی  اهداف  و  مقاصد  تخصصی،  کارگروه های  با کمک  ارزش ها، 
را می توان  اهداف  این  است.  تعریف  قابل  به چشم انداز  در مسیر دست یابی  که  می شود 
در مقاطعی از زمان، ارزیابی و میزان تحقق چشم انداز را مشخص کرد. اهداف تعیین شده 
معیار هایی به شمار می روند که به کمک آن ها می توان میزان تحقق مأموریت و چشم انداز 
را مشخص کرد. اهداف استراتژیک کلیدی ترین ابزار ارزیابی برنامه ی استراتژیک هستند و 
این امکان را فراهم می آورند تا بیانیه های مأموریت و چشم انداز به عبارت های مشخص تری 

ترجمه شوند. 
 

 

تجزیه و تحلیل محیط خارجی 
پس از تدوین مأموریت و چشم انداز بانک، باید بر اساس روش شناسی پژوهش، محیط 
برای  را  امکان  این  تحلیل محیط خارجی  و  تجزیه  تحلیل شود.  و  تجزیه  بانک  خارجی 
مدیران بانک فراهم می آورد تا فرصت های پیش رو را شناسایی کنند. بدین ترتیب می توان 
نواحی توسعه پذیر بانک را شناسایی کرد. همچنین این گام می تواند به شناسایی مهم ترین 
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و جدی ترین تهدیدهای بانک منجر شود تا بخش هایی که بانک باید برای مقابله با تهدیدها 
تقویت کند، شناسایی شود. در تجزیه و تحلیل محیط خارجی باید سه گام مهم برداشت. 
اولین گام شناسایی عوامل تأثیر گذار محیط خارجی است. به طور قطع محیط خارجی بانک 
ولی  است،  بی شماری  عوامل  دارای  این مجموعه  فعالیت های  به وسعت  توجه  با  مسکن 
همه ی آن ها به یک میزان بر بانک تأثیر گذار نیستند. بنابراین در اولین گام باید مهم ترین و 
جدی ترین آن ها را شناسایی کرد. برای این منظور نه تنها باید از مطالعات قبلی بانک، بلکه 
باید از مشارکت کارشناسان همه ی واحدهای سازمانی بهره گرفت. در گام دوم باید تلاش 
به طور نسبی  بتوان  تا  از عوامل شناسایی شده جمع آوری شود  اطلاعات معتبری  تا  کرد 
روند آتی آن ها را پیش بینی کرد. برای این منظور نتایج مطالعات سایر سازمان های معتبر 
نظیر مرکز آمار ایران، بانک مرکزی، وزارت اقتصاد و سازمان های بین المللی مورد مداقه 
قرار گرفته است. در نهایت باید با استفاده از مطالعات به عمل آمده، عوامل شناسایی شده 
را ارزیابی کرد. این ارزیابی به معنی تفکیک فرصت ها و تهدیدهای بانک از یکدیگر است. 
نتایج مراحل گذشته است. بدین ترتیب  از  از عوامل شامل تعداد معدودتری  این دسته 

مفروضات اصلی بانک مسکن برای تدوین استراتژی فراهم می آید. 
 

بانک  مدیران  کنترل  از  تا حدودی  یا  کاملًا  که  است  عواملی  شامل  خارجی  محیط 
خارجند. این متغیرها گاه می توانند اثربخشی استراتژی های بانک مسکن را کاملًا از بین 
ببرند؛ بنابراین باید در تدوین استراتژی ها تلاش کرد تا آثار آن ها بر بانک تعیین و حتی 
پیش بینی شود. برخی از این عوامل دارای تأثیر مثبت در تحقق اهداف استراتژیک هستند 



شکل )5( : محیط خارجی بانک مسکن
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که به فرصت ها مشهورند و برخی نیز مانع بانک در رسیدن به چشم انداز خواهند بود که 
تهدیدات نام دارند. در این مرحله باید همه ی عوامل خارجی را بر اساس میزان اهمیت و 
تأثیر گذاری آن ها شناسایی کرد و سپس با استفاده از اطلاعات دردسترس، روند آن ها در 
آینده نیز پیش بینی شود. در نهایت بر اساس روند پیش بینی شده، این عوامل ارزیابی و در 

دو دسته ی فرصت ها و تهدیدهای محیطی طبقه بندی خواهند شد. 

 

  بررسی محیط تخصصی / رقابتی / نزدیک 
این محیط شامل متغیرهایی است که در کوتاه مدت بر سازمان تأثیر می گذارند و نیز 
با توانایی های خود در  بانک متناسب  از کنترل بانک هستند، ولی مدیران  اگرچه خارج 
راهبری محیط می توانند بر تغییرات این متغیرها مؤثر باشند. در این محیط متغیرهایی 

نظیر موارد زیر ارزیابی و مطالعه می شود: 
1- سیاست های بانک مرکزی 

تعهدات،  تسهیلات،  سپرده،  حوزه های  در  رقیب  بانک های  توانایی های  و  سیاست ها   -2
کارگزاری، خدمات بانکی و شبکه ی خدمات مجازی 

3- وضعیت مشتریان و تحلیل رفتاری آن ها 
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4- وضعیت مؤسسه های مالی غیربانکی 
5- بانک های تازه تأسیس یا در شرف تأسیس 

6- سیاست های مالی انبوه سازان در تأمین مسکن)خدمات جانشین( 
7- سیاست های وزارت مسکن و شهرسازی 

  بررسی محیط ملی / عمومی / دور 
این محیط خود شامل گروه هایی از عوامل است که در بلندمدت بر بانک تأثیر گذار 
هستند. مدیران بانک نمی توانند بدون تحلیل متغیرهای این محیط استراتژی های مناسبی 

برای سازمان خود تدوین و پیشنهاد کنند. محیط ملی شامل عوامل زیر است: 
ارز، درآمد  نرخ  تورم،  نرخ  اقتصادی،  تقاضای مسکن، رشد  اقتصادی)عرضه و  1- عوامل 

سرانه و. . . ( 
بیکاری،  فقر،  تحصیلات،  لحاظ سن، جنسیت،  از  اجتماعی)ترکیب جمیعیت  عوامل   -2

تمایل مردم و. . . ( 
3- عوامل فرهنگی)رسانه، فعالیت های هنری، تحکیم جایگاه خانوار و. . . ( 

4- عوامل سیاسی)سیاست های دولت در حوزه ی بازار مسکن، معافیت ها، قوانین و برنامه و. . . ( 
5- عوامل زیرساختی)راه و ارتباطات، آب، برق، گاز و امکانات موجود در برنامه های آمایشی و. . . ( 
6- عوامل فناوری)فناوری های اطلاعاتی، فناوری های بانکداری، فناوری در ساخت مسکن و. . . ( 

  بررسی محیط بین المللی / دور 
عوامل این محیط امروزه در بانکداری تأثیر بسزایی داشته و برنامه ریزی در این حوزه 
کاهش  بسیار  را  مجموعه  استراتژی های  اثربخشی  عوامل،  از  دسته  این  به  توجه  بدون 

می دهند. این عوامل شامل موارد زیر هستند: 
1- عوامل اقتصادی
2- عوامل فرهنگی
3- عوامل سیاسی 
4- عوامل فناوری 

در بررسی عوامل محیط خارجی بانک مسکن نه تنها از مشارکت بی نظیری در سطح 
مدیران و کارشناسان بهره گرفته شده است، بلکه تلاش شده است تا از بسیاری از مطالعات 
صورت گرفته در کشور و نیز خارج از کشور استفاده شود. در نهایت نیز نتایج به دست آمده 
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با اعضای کمیته ی راهبردی در میان گذاشته شده است و پس از تأیید کمیته، این نتایج 
برای تدوین استراتژی مبنای کار قرار گرفته است. 

تجزیه و تحلیل محیط داخلی 
تجزیه و تحلیل محیط داخلی سازمان اگرچه از مراحل مهم تدوین استراتژی است، 
اجرا  و  تدوین  را  سازمانی  بهبود  برنامه های  تا  می کند  کمک  مدیران  به  آن  نتایج  ولی 
کنند. شناسایی قوت ها و ضعف های سازمانی برای بانک مسکن که در یک محیط رقابتی 
پرتلاطم فعالیت می کند، دارای اهمیت زیادی است. نتایج به دست آمده می تواند به حفظ 
یا ایجاد مزیت های رقابتی برای بانک منجر شود. در تجزیه و تحلیل محیط داخلی مانند 
تأثیر گذار  عوامل  شناسایی  گام  اولین  شود.  برداشته  مهم  گام  سه  باید  خارجی  محیط 
بنابراین  است،  متعددی  حوزه های  و  واحدها  دارای  مسکن  بانک  است.  داخلی  محیط 
داخلی  محیط  تحلیل  بخش های  از جدی ترین  بانک خود  بر  تأثیر گذار  عوامل  شناسایی 
است. برای این منظور چشم انداز بانک به عنوان معیار شناسایی عوامل تأثیر گذار داخلی در 
نظر گرفته می شود. در این گام یک بانک فرضی در نظر گرفته می شود که در نظر دارد 
به چشم اندازی نظیر چشم انداز بانک مسکن دست یابد و سپس عوامل داخلی تأثیر گذار 
بر روند حرکت به سوی چشم انداز معین می شود. در گام دوم باید تلاش کرد که اطلاعات 
معتبری از عوامل شناسایی شده جمع آوری شود تا بتوان به طور نسبی آن ها را ارزیابی کرد. 
برای این منظور نه تنها باید از نتایج بررسی های قبلی در بانک بهره گرفت، بلکه ضروری 
متغیرهای  بررسی  در  نیز سود جست.  مدیران بخش ها  با  از مصاحبه های طولانی  است 
شناسایی شده، تا آن جا که اطلاعات وجود دارد، وضعیت بانک با سایر بانک ها نیز مقایسه 
می شود. در نهایت باید با استفاده از مطالعات به عمل آمده، عوامل شناسایی شده را ارزیابی 
کرد. این ارزیابی به معنی تفکیک قوت ها و ضعف های بانک از یکدیگر است. این دسته از 
عوامل تعداد معدودتری از نتایج مراحل پیشین است. بدین ترتیب مفروضات اصلی بانک 

مسکن برای تدوین استراتژی فراهم می آید. 
 



شکل )6( : گا م های بررسی محیط داخلی 

54

13
92

ن 
ستا

تاب
  

شم 
 ش

ره
شما

  
وم 

ل د
سا

اصلی  حوزه های  استراتژی های  تدوین  با  می خواهیم  مطالعه  این  در  که  آن جا  از 
بنابراین در تحلیل عوامل داخلی تلاش خواهد شد  استراتژی های بانک را تعیین کنیم، 
تا وضعیت سازمانی هر یک از حوزه های اصلی بررسی شود. بنابراین با مطالعه ی وضعیت 
سایر  و  اطلاعاتی  نظام  فیزیکی،  منابع  مالی،  منابع  انسانی،  منابع  ساختار،  برنامه ریزی، 
اجزای سازمانی، نقاط قوت و ضعف بانک مسکن در هر یک از حوزه های اصلی شناسایی 
می شود. ماتریس ارزیابی عوامل داخلی از نتایج این فعالیت است و درعین حال، حوزه های 
سازمانی که مستلزم اجرای برنامه های بهبود هستند نیز شناسایی می شوند. در این گام 
و  تأثیرگذار شناسایی می شود  داخلی  عوامل  فهرست  ابتدا  عوامل خارجی  بررسی  مانند 
سپس توسط کارشناسان طرح در ارتباط با هر یک از آن ها تجزیه و تحلیل های کارشناسی 
صورت می گیرد. در نهایت توسط کارگروه تخصصی در دو گروه نقاط قوت و نقاط ضعف 
طبقه بندی می شوند. در این مرحله همه ی عوامل تأثیر گذار این بخش ها شناسایی و تجزیه 
و تحلیل خواهند شد. از این تحلیل ها می توان برای ارزیابی عوامل داخلی بهره گرفت و در 
نهایت قوت ها و ضعف های سازمانی بانک را شناسایی کرد. در این مرحله در نهایت قوت ها 
و ضعف های بانک مسکن در ارتباط با هر یک از حوزه های اصلی عملیات بانکی شناسایی 
می شود. مشابه با تجزیه و تحلیل محیط خارجی، در بررسی عوامل محیط داخلی بانک 
مسکن نیز از مشارکت مدیران و کارشناسان و مطالعات صورت گرفته در کشور و نیز خارج 



شکل )7( : اجزای محیط داخلی بانک برای هر یک از حوزه های اصلی)تجهیز منابع، تخصیص منابع و تعهدات( 
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از کشور استفاده شد. سپس نتایج به اعضای کمیته ی راهبردی ارائه شد و پس از تأیید 
کمیته، این نتایج برای تدوین استراتژی مبنای کار قرار گرفت. 

 

 استراتژی های بانک مسکن 
در مراحل دوم و سوم تلاش شد تا بررسی های کاملی درباره ی محیط داخلی و خارجی 
بانک مسکن صورت گیرد و در نهایت مهم ترین و جدی ترین فرصت ها، تهدیدها، قوت ها و 
ضعف های بانک شناسایی شود. اکنون می توان با استفاده از این اطلاعات، استراتژی های 
برنامه ریزی  برای  مراحل  مهم ترین  از  بانک  استراتژی های  تدوین  کرد.  را مشخص  بانک 
استفاده  کارشناسی  بررسی های  از  باید  نه تنها  این مسیر  در  بی تردید  محسوب می شود. 
کرد، بلکه باید کوشید تا از بیش ترین سطح مشارکت مدیران و خبرگان بانک بهره گرفت. 
در تدوین استراتژی های بانک مسکن باید سه مرحله ی اساسی طی شود. این سه مرحله 
معرفی  استراتژی  تدوین  ورودی  اول  مرحله ی  در  است.  شده  داده  نشان  زیر  شکل  در 
تدوین  برای  ضروری  اطلاعات  مناسب ترین  تا  کرد  تلاش  باید  مرحله  این  در  می شود. 
استراتژی  تدوین  استفاده شود. ورودی های  این مرحله ی مهم  برای  و  تعیین  استراتژی، 
از فرصت ها، تهدیدها، قوت ها و ضعف ها،  بانک مسکن عبارتند  برنامه ریزی راهبردی  در 
استراتژی های بانک در ادوار قبلی، استراتژی ها یا جهت گیری بانک های مشابه در داخل 



شکل )8( : گام های تدوین استراتژی 
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و خارج و در نهایت اهداف بانک در برنامه ی راهبردی. بدین ترتیب اطلاعات کافی برای 
 SWOT تدوین استراتژی مهیا می شود. پس از آن باید در گام دیگر با استفاده از ماتریس
این مفروضات با یکدیگر مقایسه شود و از این مقایسه استراتژی های مناسب به دست آید. 
پس از تدوین استراتژی توسط ماتریس SWOT نوبت به انتخاب می رسد. در گام انتخاب 
استراتژی، از دو ماتریس IE وSPACE  کمک گرفته می شود. در گام انتخاب تلاش می شود 
استراتژی هایی که با موقعیت استراتژیک بانک تناسب دارند، تعیین شوند. در گام سوم از 
اولویت بندی  این  اولویت بندی استراتژی های تعیین شده می پردازیم.  به  تدوین استراتژی 
تعیین می کند که کدام یک از استراتژی های بانک باید در مرحله ی اجرا بیش تر مورد توجه 
واقع شود. در تهیه ی این گزارش نیز از مشارکت بسیاری از مدیران، کارشناسان و خبرگان 

بانک بهره گرفته شد. 

در این مرحله باید همه ی داده های 
داخلی  محیط  تحلیل  از  به دست آمده 
داد  قرار  هم  کنار  را  بانک  خارجی  و 
تکنیک های  از  استفاده  با  نهایت  در  و 
اعضای  مشارکت  نیز  و  برنامه ریزی 
کارگروه تخصصی بانک، استراتژی های 
اصلی  حوزه های  و  سازمان  سطح 

شکل )9( : استراتژی های بانک سازمان را تعیین کرد. 
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 در این مرحله با استفاده از ماتریس SWOT و دیگر ماتریس های معرفی شده، همه ی 
استراتژی ها  شناسایی  در  منتخب  مدیران  نقش  می شوند.  احصا  استراتژیک  های  گزینه 
قابل جایگزینی نیست. در  از تحلیل های کارشناسی و کمی  با هیچ یک  و  حیاتی است 
بانک تعیین می شود و  از حوزه های اصلی، استراتژی های  برای هر یک  ابتدا  این مرحله 
سپس با جمع بندی نتایج، استراتژی های سطح کل بانک را تعیین خواهیم کرد. در تعیین 
استراتژی های حوزه های اصلی تلاش خواهد شد استراتژی های رقبا بررسی شود و سپس 
بانک مسکن را در میدان رقابت پیشرو سازند،  همه ی جهت گیری هایی را که می توانند 
یکی  باشد.  مؤثر  می تواند  خارجی  معتبر  بانک های  تجارب  از  استفاده  کنیم.  شناسایی 
دیگر از منابع مهم تدوین استراتژی های بانک، مهم ترین اقدامات یا طرح هایی است که 
در سال های اخیر در دستور کار قرار گرفته است. این طرح ها به دلیل نتایج مناسب شان 
می توانند کماکان به عنوان استراتژی های بانک در نظر گرفته شوند. استراتژی ها مهم ترین 
یا سپرده،  منابع  نظیر تجهیز  اصلی عملیات  بانک مسکن در حوزه های  جهت گیری های 
تخصیص منابع یا تسهیلات و تعهدات یا اعتبارات اسنادی محسوب می شوند. بدین ترتیب 

در این مجموعه از استراتژی ها به پرسش های زیر پاسخ داده خواهد شد: 
نوع  چه  و  می شود  استفاده  فرصت ها  کدام  از  اصلی  حوزه های  توسعه ی  برای   -1

بهره برداری باید صورت گیرد؟)استراتژی های تهاجمی( 
2- برای ارتقای بهره وری بانک در حوزه های اصلی چه نوع تحولاتی باید در زیرساخت های 

انسانی، تکنولوژیکی، ساختاری و اطلاعاتی صورت گیرد؟ )استراتژی های محافظه کارانه( 
3- استراتژی های بانک در رقابت با رقبا و تهدیدهای محیطی در هر یک از حوزه های 

اصلی چیست؟)استراتژی های رقابتی( 
برای  بانک را می توان  از مجموعه فعالیت های  4- کدام فعالیت های حوزه های اصلی 
کاهش تأثیر تهدیدها و رفع ضعف ها به صورت توامان کاهش داد؟)استراتژی های تدافعی( 
در نهایت در این مرحله همه ی استراتژی های شناسایی شده را با استفاده از دو تکنیک 
موقعیت استراتژیک بانک یا ماتریس IE و ماتریس QSPM اولویت بندی می کنیم و سپس 
بر اساس دیدگاه خبرگان، استراتژی های برتر شناسایی و معرفی می شوند. بنابراین در این 
مرحله ابتدا موقعیت استراتژیک بانک تعیین می شود و بر اساس آن استراتژی های مورد 

نظر بر حسب میزان تحقق اهداف استراتژیک اولویت بندی خواهند شد. 



شکل )10( : تعیین استراتژی های برتر بانک 
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اهداف عملیاتی بانک مسکن 
تدوین اهداف عملیاتی اولین گام برای تهیه ی برنامه های عملیاتی است. هر سازمانی 
را به طور روشن مشخص کند.  آینده  از  از تدوین استراتژی های خود تصویری  باید پس 
ارزیابی  تعیین اهدافی برای آینده می تواند موجب همگرایی شود و معیارهایی را برای 
ارائه کند. اهداف عملیاتی برای یک دوره ی مشخص تعیین می شوند. این دوره ها می تواند 
بین سه تا پنج سال باشد. از آن جا که برنامه های توسعه ی اقتصادی، اجتماعی و فرهنگی 
کشور برای دوره های پنج ساله تعیین می شود، در بانک مسکن نیز اهداف عملیاتی برای 
یک دوره ی پنج ساله تعیین شده است. در تدوین اهداف عملیاتی)پنج ساله( بانک مسکن 
اهداف استراتژیک یا کلان بانک مبنا قرار گرفته است. برای هر یک از اهداف کلان بانک که 
خود از بیانیه های مأموریت چشم انداز و ارزش های بانک به دست آمده است، شاخص هایی 
تعیین و سپس برای هریک از شاخص های مشخص شده، مقادیری برای سال های آتی 
به عنوان مقاصد عملیاتی در نظر گرفته شده است. این مقادیر پس از بررسی های فراوان 
و با درنظرگرفتن چشم انداز بانک تعیین شده است. در این مرحله، برای هر یک از اهداف 
ارزیابی تعیین و سپس مقادیر آن ها برای سال های آینده  بانک شاخص های  استراتژیک 
تعیین شد. این مقادیر به گونه ای تعیین شده است که نه تنها بانک قادر به تحقق آن ها 
باشد، بلکه بتوان آن ها را گام هایی در نیل به چشم انداز به شمار آورد. برای تعیین اهداف 
عملیاتی بانک مسکن علاوه بر انجام محاسبات ریاضی و پیش بینی های مختلف، کمیته ی 
تأیید کرده است.  را  بانک  اهداف  نهایت  برگزاری نشست هایی، در  با  نیز  بانک  راهبردی 
اهداف عملیاتی باید قابل سنجش، چالش گر، واقعی و سازگار با یکدیگر باشد. در این گام 
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اهداف عملیاتی بلندمدت و یک ساله برای بانک تعیین شده است. سازگاری این اهداف با 
برنامه ی استراتژیک از ویژگی های بارز این گام خواهد بود. در این روش بر اساس هر یک 
از استراتژی ها و شاخص ها، ابتدا وضعیت جاری بانک مورد بررسی قرار می گیرد و سپس 
اهداف عملیاتی تعیین می شود. اهداف عملیاتی بلندمدت باید دارای ویژگی های زیر باشند: 

 قابل قبول 
 انعطاف پذیر 

 قابل اندازه گیری 
 برانگیزاننده 

 مناسب 
 قابل فهم 

 دست یافتنی 
 هماهنگ با سایر اهداف 

 هماهنگ با برنامه ی استراتژیک 
 اهداف عملیاتی باید با نتایج برنامه ی استراتژیک بانک هماهنگ باشند. این هماهنگی 

را می توان به صورت شکل زیر نشان داد. 
از  مسکن  بانک  عملیاتی  اهداف   
گرفته  نتیجه  مصوب  استراتژی های 
متعددی  مدل های  گرچه  شد.  خواهد 
برای تدوین اهداف و پروژه های عملیاتی 
رویکرد  و  متوازن  امتیازی  کارت  نظیر 
منطقی معرفی شده است، ولی در این 
رویکرد  از  تجارب  به  توجه  با  پژوهش 
این  در  شد.  خواهد  گرفته  بهره  جامع 
روش تدوین برنامه های عملیاتی، مانند 
در  تنها  متوازن،  امتیازی  کارت  مدل 
بلکه  نیست؛  منظر  چهار  تکمیل  پی 
استراتژی ها بر اساس همه ی مسیرهای  شکل )11( : ارتباط برنامه ی استراتژیک با برنامه ی عملیاتی 



شکل )12( : الگوی تدوین اهداف عملیاتی 
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سازمانی به برنامه های عملیاتی تبدیل می شوند. از سوی دیگر، از به کارگیری مدل چارچوب 
منطقی نیز - به دلیل محدودبودن به روش حل مسأله - اجتناب کرده ایم و در عوض، 
می کوشیم تا محور تدوین برنامه های عملیاتی استراتژی های بانک قرار گیرد. در این روش 

و در مرحله ی نخست برای تدوین اهداف عملیاتی از الگوی زیر بهره گرفته شد. 

  
         
         
         

بنابراین پس از تدوین استراتژی، شاخص هایی را که می تواند در تعیین میزان اجرای 
این  با  ارتباط  در  نیز  بانک  موجود  وضعیت  و  می کنیم  مشخص  باشد،  مؤثر  استراتژی 
شاخص ها بررسی می شود. سپس با توجه به چشم انداز و اهداف استراتژیک بانک، وضعیت 

آتی بانک برای پنج سال آینده، پیش بینی و به عنوان هدف عملیاتی معرفی خواهد شد. 

تدوین پروژه ها / فعالیت های بانک مسکن)سیاست ها( 
شناسایی و معرفی طرح های عملیاتی دومین گام در تهیه ی برنامه های عملیاتی است. 
پروژه ها یا فعالیت های بانک مسکن - که برای هر یک از فرآیندها تعیین می شود - از 
عناصر مهم برنامه ی عملیاتی به شمار می رود و در سطح عملیاتی نقش حوزه های وظیفه ای 
شامل معاونت ها، مدیریت ها و مراکز را تعیین می کند. این فعالیت ها شامل اقداماتی است 
که بانک در طول سال آینده یا چند سال آتی برای تحقق اهداف استراتژیک، و به تبع، برای 
تحقق چشم انداز خود باید اجرا کند. همه ی واحدهای سازمانی موظف به ارائه ی اقدامات 
خاصی خواهند بود و همه باید نقش خود را به خوبی در چهارچوب برنامه ی استراتژیک 

ایفا کنند. 
این پرسش  استراتژیک است -  اهداف  از  اهداف عملیاتی - که منتج  از تعیین  پس 



شکل )13( : ارتباط بین اجزای برنامه ی استراتژیک و عملیاتی 
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مطرح می شود که اکنون با توجه به استراتژی های بانک چه اقداماتی را باید در دستورکار 
واحدهای سازمانی قرار داد تا بانک در مسیر نیل به اهداف استراتژیک و عملیاتی و همچنین 
تحقق چشم انداز هدایت شود. این مرحله به عنوان مرحله ی پایانی برنامه ریزی استراتژیک 
از  استفاده  با  توان گفت  نهایت می  در  است.  بانک مسکن شناخته شده  در  عملیاتی  و 
نتایج این مرحله وظایف واحدهای سازمانی در قبال برنامه ی راهبردی تعیین شده است. 
برای شناسایی اقدامات اجرایی یا طرح های عملیاتی لازم است استراتژی های بانک مبنا 
تعیین  برای  استراتژیک  در سطح  مقصد  یا  استراتژیک  اهداف  که  همان طور  گیرد.  قرار 
استراتژیک  قرار می گیرد، مسیر سطح  یا مقصد در سطح عملیاتی مبنا  اهداف عملیاتی 
یا استراتژی های سازمان نیز باید مبنای تعیین مسیر سطح عملیاتی در نظر گرفته شود. 

 

بنابراین، بر اساس این رویکرد، طرح های عملیاتی از استراتژی های بانک منتج می شود. 
یا  اهداف عملیاتی  به تحقق  به گونه ای شناسایی شوند که اجرای آن ها  باید  این طرح ها 
پنج ساله منجر شود. در این مرحله، برای هر یک از استراتژی های بانک طرح های عملیاتی 
از  یک  هر  به  منظور  بدین  است.  شده  معرفی  و  تعیین  مختلف  های  حوزه  با  متناسب 
واحدهای سازمانی مراجعه و ابتدا تلاش شده است تا استراتژی های مرتبط با این واحدها 
را  واحدهای سازمانی  الگویی خاص، طرح های عملیاتی  از  استفاده  با  تعیین و سپس  را 

مشخص کنیم. 
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در این مرحله، ابتدا طرح های عملیاتی به تفکیک واحدهای سازمانی مشخص و معرفی 
با  نزدیکی  ارتباط  که  واحدها  مدیران  تأیید  مورد  عملیاتی  شد. سپس همه ی طرح های 
قرار  نظر  مد  عملیاتی  برنامه ریزی  فرمت های  در  و  مشخص  دارد،  بانک  استراتژی های 
گرفت. همچنین با استفاده از طرح های عملیاتی نتایج مورد انتظار یک ساله یا اهداف سال 
اول برنامه برای هر یک از واحدهای سازمانی مشخص شده است. بدین ترتیب می توان 
عملکرد واحدهای سازمانی را در سال اول اجرای برنامه ارزیابی کرد. در پایان تلاش شد 
تا نقشه های عملیاتی بانک تدوین و ارائه شود. در این مرحله، ارتباط بین استراتژی ها و 
طرح های عملیاتی تعیین می شود تا نقش هر یک از حوزه های سازمانی در اجرای برنامه ی 
استراتژیک و عملیاتی بانک مشخص باشد. در این مرحله مانند مراحل پیشین، بسیاری 
از مدیران و کارشناسان بانک در قالب کمیته های مختلف مشارکت دارند. برای شناسایی 
فعالیت ها، گروه های مختلف از واحدهای سازمانی جلساتی را تشکیل می دهند و با استفاده 
از اطلاعات در دسترس تلاش خواهند کرد تا مناسب ترین فعالیت ها را تعیین کنند. برای 
بهره  پنج ساله  عملیاتی  اهداف  از  تا  شود  باید سعی  بانک  پروژه های  و  فعالیت ها  تعیین 

اهداف  شناسایی  از  پس  شود.  گرفته 
بانک،  پروژه های  و  بلندمدت  عملیاتی 
این  می شود.  مشخص  سالیانه  اهداف 
سنجش  برای  مبنایی  می تواند  اهداف 
نیز  و  باشد  سازمانی  واحدهای  عملکرد 
پاداش  پرداخت  زیرسیستم  طراحی  در 
همه ی  ترتیب  بدین  شود.  گرفته  به کار 
میزان  اساس  بر  سازمانی  واحدهای 
و  می شود  ارزیابی  مأموریت،  تحقق 
بستری مهیا می شود تا همه ی کارکنان 
برای رسیدن به چشم انداز تلاش کنند. 

 برای شناسایی پروژه ها یا فعالیت های 
عملیاتی بانک، اهداف عملیاتی مبنا قرار 
جامع،  رویکرد  از  استفاده  با  شکل )14( : تدوین پروژه های عملیاتی می گیرد. 
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الگوی زیر به کارگرفته شد تا پروژه های بانک متناسب با استراتژی ها و نیز برای هر یک از 
واحدهای سازمانی تعیین شود. 

        
 

        
 

        

تعیین اهداف سالیانه 
مشخص  نیز  سالیانه  اهداف  پروژه ها،  و  بلندمدت  عملیاتی  اهداف  شناسایی  از  پس 
برنامه ی  پروژه ها، کاملًا مشخص است که  و  بلندمدت  اهداف  از شناسایی  می شود. پس 
استراتژیک با روشی مبتنی بر دو رویکرد منطقی و طبیعی به برنامه ی عملیاتی تبدیل 
شده است و اکنون سازمان می تواند در طول سال های آتی در مسیری حرکت کند که به 
تحقق بخشی از مأموریت می انجامد. اهداف عملیاتی سالیانه می تواند مبنایی برای سنجش 
عملکرد واحد های سازمانی باشد و نیز در طراحی زیرسیستم پرداخت پاداش به کار گرفته 
ارزیابی  مأموریت  تحقق  میزان  براساس  سازمانی  واحد های  همه ی  ترتیب  بدین  شود. 
می شوند و بستری فراهم می آید تا همه ی کارکنان برای رسیدن به چشم انداز تلاش کنند. 
در این مرحله با برگزاری جلسات جداگانه با هر یک از مدیران واحدها، اهداف پیشنهادی، 
اولین مرحله ی تصویب خود را می گذرانند و پس از آن در نشست کمیته ی عملیاتی مطرح 
نهایی  تصویب  گرفت.  خواهد  صورت  نیز  تأیید  مرحله ی  دومین  ترتیب  بدین  می شوند. 
اهداف سالیانه توسط شورای عالی هر بانک یا سازمان صورت می گیرد. در تدوین اهداف 

سالیانه، از اهداف بلندمدت یا پنج ساله و سیاست های تدوین شده بهره می گیریم. 

شکل )15( : الگوی تدوین پروژه های عملیاتی 
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تعیین شاخص ها و دوره ی ارزیابی برنامه ی عملیاتی 
تدوین برنامه های عملیاتی به سازمان کمک می کند تا حتی ورودی های سیستم کارت 
مقاصد  و  ارزیابی  شاخص های  یا  سنجه ها  سالیانه،  اهداف  شامل  که  را  متوازن  امتیازی 
از  هریک  با  ارتباط  در  تا  می شود  موجب  عملیاتی  برنامه ی  تدوین  کند.  تعیین  است، 
واحد های سازمانی وجوه چهارگانه ی مشتری سازمانی و نتایج مالی، مهم ترین اقدامات یا 
نتایج فرآیندها و میزان رشد مشخص تر شود. بنابراین سازمان پس از تدوین برنامه های 
1 را برای کنترل  BSCعملیاتی می تواند با استفاده از نتایج این پژوهش به آسانی سیستم
اجرای  کنترل  معیارهای  طراحی  به کارگیرد.  برنامه ها  این  اصلاح  و  عملیاتی  برنامه های 
عملیات و نیز میزان تحقق اهداف ازجمله فعالیت های این مرحله به شمار می رود. برای 
هریک از فعالیت های تعیین شده، معیار و روش کنترل مشخص می شود. در این مرحله 
برای هریک از استراتژی ها چارچوب کنترلی زیر در نظر گرفته خواهد شد. رویه ی ارائه شده 
در این طرح سازمان را قادر خواهد ساخت تا برنامه های عملیاتی را ارزیابی کند. نتایج این 
گام به همراه برنامه های عملیاتی، تأمین کننده ی نیازهای سیستم کنترلی کارت امتیازی 

1. Balanced Scorecard Control



شکل )17( : الگوی تدوین برنامه های عملیاتی 
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متوازن است که می توان با صرف وقت و هزینه ی کمتری پس از اجرای این پژوهش، این 
سیستم را با ابعادی به مراتب بیش تر از وجوه چهارگانه ی مالی، مشتری، فرآیندها و رشد 

به کار گرفت. 

جمع بندی 
مسکن  بانک  برنامه ریزی  در  به کاررفته  رویکرد  تا  است  شده  تلاش  نوشتار  این  در   
به عنوان یکی از بزرگ ترین بانک های تخصصی کشور معرفی شود. این پژوهش به تحصیل 
نتایجی منجر شد؛ اگرچه به دلیل طولانی شدن نوشتار از درج آن ها خودداری کرده ایم؛ اما 
این نتایج نه تنها با مشارکت تعداد زیادی از مدیران و کارشناسان بانک حاصل آمده، بلکه 
مورد تأیید هیأت مدیره نیز قرار گرفته است. این نتایج در قالب دو برنامه ی استراتژیک 
و عملیاتی پس از تأیید هیأت مدیره از طرف مدیران حوزه های سازمانی، حمایت شده و 
با امضای یک میثاق نامه عزم خود را برای تلاش به منظور تحقق اهداف  همه ی مدیران 

بلندمدت و اجرای برنامه های عملیاتی بانک اعلام کرده اند. 
از آن جا که این رویکرد توانسته است در مرحله ی تدوین نتیجه ی مناسبی را در پی 
داشته باشد، شایسته است با حفظ و توسعه ی آن در بانک مسکن تلاش کنیم که جریان 
برنامه ریزی کماکان از تعالی لازم برخوردار باشد. بانک مسکن باید با ایجاد ساختار مناسب 
به گونه ای عمل کند که  برنامه ریزی  از  برنامه ریزی در ستاد مرکزی و همچنین حمایت 
به  باید  مهم  این  گیرد.  صورت  بانک  محوریت چشم انداز  با  سازمان  فعالیت های  همه ی 
نحوی باشد که همه ی کارکنان متقاعد شوند که فعالیت های آن ها در مسیر چشم انداز 
بانک است. بدین ترتیب انگیزه ی حمایت از برنامه های سازمانی افزایش می یابد و می توان 

شاهد مشارکتی وصف ناپذیر در بانک بود. 



66

13
92

ن 
ستا

تاب
  

شم 
 ش

ره
شما

  
وم 

ل د
سا

منابع 
 دیوید، فرد. آر، مدیریت استراتژیک، ترجمه ی سیدمحمد اعرابی و علی پارسائیان، تهران، انتشارات دفتر پژوهش های 

فرهنگی، 1379 
تهران،  استراتژیک،  برنامه ریزی  دستنامه ی  هاشم،  آقازاده،  هوشنگ،  چگینی،  نظامی وند  سیدمحمد،  اعرابی،   

انتشارات دفتر پژوهش های فرهنگی، 1385 
 هانگر، جی، دیوید، مبانی مدیریت استراتژیک، ترجمه ی سیدمحمد اعرابی و داود ایزدی، تهران، انتشارات دفتر 

پژوهش های فرهنگی، 1381 
 ایگورانسف و جی ادوارد، مدیریت استراتژیک، ترجمه ی عبداله زندیه، تهران، انتشارات سمت، 1375 

 رضائیان، علی، مبانی سازمان و مدیریت، تهران، انتشارات سمت، 1379  
 Andrews, Kenneth. “the Concept of Corporate Strategy, Dow Jones Inwin Inc … 

Homewood, Illinois”, 1980. 
 Steiner, G. A. “Top management planning, The Mc Millan co. NewYork”, 1969. 
 Christensen, Learned, “Anderws and Guth. Business policy: Text and cases Ridard 

D. Irwin Inc. Hamewood III, 1989. 
 Chandler, A. D. “Strategy and Stracture, The MIT press, Cambidge,” 1962. 
 Stacey, Ralph,. “Strategic management, N. Y:MC 6raw- Hill,” 2001. 
 David , Fred R. “Strategin management , 4 the edition, New York: Mcmillan pub-

lishing company, “1993. 
 Mintzberg, Henry. Bruce Anstrand & Joseph Lampel, Strategy safari: A Guided 

Through The wilds of Strategic management, frentice- Hall, 1998. 
 Harrison, Jeffreys and John, caron H. St, “Strategic management of organization. 

N. J: prentice- Hall International. Inc 1998. 
 Porter, Mchael. E. ”Competitive strategy, NewYork, Free [press, 1980. 
 Daft, Richard. L. , Management, 8th ed. , N. Y: West Publishing Company, 2000


