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   اندازي پايدار طراحي الگوي تلفيقي براي خلق چشم
  (مطالعه موردي بانك ملت)

  2نحسين داوديا، امير1علي ديواندري

ي پايـدار و  انـداز  چشـم  بـراي طراحـي  يـابي بـه الگـويي     دسـت  ايردر اين پژوهش ب چكيده:
همچنـين بررسـي    ،انـداز  هـاي طراحـي چشـم    پيشين و مـدل  هاي بخش با مطالعه پژوهش الهام

د كـه بـا   بخش، الگويي طراحي ش ـ الهام يانداز چشم يابي به موجود در راستاي دستكمبودهاي 
 ـ    پژوهـي و ابـزار داسـتان    تلفيق دو مفهوم آينـده  آورد تـا بـر    مـي وجـود   هگـويي ايـن امكـان را ب

اساس ايـن الگـو بـراي    اندازي پايدار دست پيدا كرد. بر به چشم، هاي فعلي فائق آمده محدوديت
پرسشـنامه از كاركنـان    237انداز بانك ملت، تعـداد   دست يافتن به اجزاي كليدي روايت و چشم

، شـد  نفر از مديران ارشد شـركت مصـاحبه   دهد، همچنين با آوري ش شعب و ادارات تهران جمع
پيشـين موجـود در    هـاي  پـژوهش گيـري از   نظرات مشتريان از طريق مصاحبه با ايشان و بهـره 

انـداز   هاي ثانويه موجـود، چشـم   نفعان نيز از داده آوري شد و نظرات ساير ذي سوابق شركت جمع
 ـ   بيست نهايـت از  دسـت آمـد. در   هساله كشور، برنامه چهارم توسعه و مستندات بانـك مركـزي ب

انداز  ها و بررسي ساير منابع يادشده روايت و چشم ها و مصاحبه ل محتواي پرسشنامهطريق تحلي
  د.شركت استخراج ش

  
  
  
  
  

پژوهـي، داسـتان شـركت، ابـزار      انداز، آينده هاي طراحي چشم انداز، مدل چشمهاي كليدي:  واژه
  گويي داستان

  
  ايران، دانشيار، مديريت استراتژيك، دانشكده مديريت دانشگاه تهران. 1
  ، ايراني، دانشكده مديريت دانشگاه تهرانادانشجوي دكتر. 2

  08/06/1390: مقاله افتيدر خيتار
  27/10/1390: مقالهيي نها رشيپذ خيتار
  حسين داودياناميره: مقال مسئول سندهينو

E-mail: a.davoodian@gmail.com 



www.SID.ir

Arc
hive

 of
 S

ID

  1391 زمستان، 4،شماره4،دورهॠدশୌࢌ بازرگای ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  80

  مقدمه
پيشين و آنچه در قالب اين مفهوم در سطح جهاني مطرح شـده اسـت،    هاي پژوهشبا مراجعه به 

هـاي   نمونـه  اين، وجود . باآمد دست بهانداز  بيش متفاوتي در زمينه خلق چشمو ي كمها متدولوژي
انداز نيز هنوز  مورد تعريف مفهوم چشمكه در كما اين ؛اند يافته و نظامند نبوده شده چندان قوام يافت
 است، حدودي مشتركست پيدا كرد. آنچه در اين بين تااعي در ادبيات موضوع دتوان به اجم نمي

تـرين آنهـا توجـه عبـارت      ست كه براي اين مفهـوم قائـل هسـتند. از مهـم    ا ها و تأثيراتي ويژگي
خـواهيم   مي ما"دهد كه  مي حقيقت اين عبارت به اين پرسش پاسخاست و در انداز به آينده چشم

ايـن امـر را    ،انداز به آنها اشاره شده است هاي يك عبارت چشم ويژگي ير. آنچه در ز"چه بشويم؟
انداز به هر دو وجه مديريت يعني هم علم و هم هنر به  د كه تدوين يك عبارت چشمكن مي روشن

شـود   طرحريـزي مـي   اي سسـه ي آتيـه مؤ  صورت علمي دربـاره  يك اندازه نيازمند است و آنچه به
هاي يـك عبـارت    يلاغ شود تا به بهترين صورت توانايانه بيان و اباي هنرمند بايست به شيوه مي

  انداز را در يك موسسه پياده سازد. چشم
كند، چنين ابزاري  ه هنري آنها را حائز اهميت مياهميت چنين عباراتي است كه وج درحقيقت

ريت بايست بـا توجـه بـه مفـاهيم مـدي      مي ،گيرد س طراحي استراتژيك سازمان قرار ميكه در رأ
معنا كه يـك   بدين .ريزي استراتژيك و تفكر استراتژيك بهره برد استراتژيك از هر دو وجه برنامه

ريزي شده باشـد و در مرحلـه بعـد بـا      صورت منطقي طرح بايست در ابتدا به انداز مي عبارت چشم
ق آن سازماني ارتباط برقـرار كنـد تـا بتوانـد آنهـا را در جهـت تحق ـ       احساسات افراد درون و برون

د هايي ترجمه شو بايست به عبارت هاي سازماني مي انداز، ارزش در خلق چشم ،رو از اين .برانگيزاند
  .)Baum, Locke, & Kirkpatrick, 1998( انداز باشد هاي چشم كه مفسر واصف

  پيشينه پژوهش
نـوعي   انداز دست پيدا كرد اما به مورد چشمتوان به تعريف جامع و مشتركي در كه نمي با وجود اين

ن هستند. در بـين مؤلفـا  حدودي مشترك انداز تا ي چشم استحصال درباره هايي قابل ويژگي بيشتر
د ن ـدان همكاري كاركنان و مديران مي اندازهاي سازمان را حاصل ي چشممديريت استراتژيك، برخ

ازهاي شخصـي اسـت كـه در قلـب و مغـز      انـد  د كه سند حاصل، بازتابي از چشـم ندار و اظهار مي
انداز به  و برخي ديگر اسمي از چشم )1379(ديويد،  ينده) وجود داردي آ مديران و كاركنان (درباره

پيـرس و رابينسـون،   ( انـد  هاي آن را در رسالت سـازمان گنجانـده   حدودي ويژگي، تاميان نياورده
انـداز   ان ديگر در مطالعات خود از مديران اجرايي خواستند كه چشـم رپژوهشگحال  عين. در)1377

 بنـدي كننـد   تايي ليكرت رتبـه  موردي در مقياس پنج 26سازماني خود را با استفاده از يك ليست 
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)Larwood, Falbe, Kriger & Miesing, 1995(     ده موردي كـه در ايـن مطالعـه بيشـترين .
نگـر،   مقـدم  مدت، هدفمند، خط گو به رقابت، بلند را كسب كردند عبارتند از: عملگرا، پاسخ ميانگين

  شده.  ريزي  پذير و برنامه محصول رهبري، متمركز، استراتژيك، انعطاف
ان خلاصـه،  تـو  مـي  انـداز خـوب را   هاي يك عبارت چشم ويژگي ،مشابه كمابيشاي  به شيوه

. )Brown, 1998( بخـش دانسـت   براي تمـام كاركنـان و الهـام   درك  تصديق، متمركز، قابل قابل
توجه بـوده  رشان بر عملكرد سازماني نيز موردثيها و چگونگي تأ ويژگيهمچنين ارتباط ميان اين 

؛ اختصار، روشـني و  انداز چشمشده براي  هفت ويژگي مشترك معمول شناسايي ،است. براي نمونه
صـورت   بخـش هـم بـه    گرايي و خواستني يا الهـام  آيندهوضوح، چالشي، ثبات و استحكام، اجمال، 

 ,Baum( نـد ت كلامـي و نوشـتاري بـر رشـد شـركت تأثيرگذار     مستقيم و هم از طريق ارتباطـا 

Locke, & Kirkpatrick, 1998 (انـداز بـراي تـأثير     گانـه چشـم   خواص هفـت  ،ديگر و از سوي
ر اعضاي سـازماني، بـا يكـديگر در    شان بتأثيراز طريق  در ابتداگذاشتن بر عملكرد كلي سازماني 

اي  ويـژه  تأثيرتنهايي  انداز به ي چشمها ويژگيو هر يك از اين  )Kantrabutra, 2003( اند تعامل
 صــورت يكپارچــه ضــروري اســت بــر عملكــرد كلــي نخواهــد داشــت و رعايــت همــه آنهــا بــه

)Kantrabutra & Avery, 2007( ش ا كه چگونـه سـازمان از وضـعيت جـاري     تا مشخص كند
كار در آينده تغيير كنـد. ايـن فراينـد شـامل اهـداف،      و  يابي به رشد كسب تواند به سمت دست مي

نظـر از   ها كه ممكن است در محتـواي اسـتراتژيك صـرف    ها و برنامه گذاري ها، سرمايه استراتژي
،  انداز هاي چشم بر تعيين ويژگي افزون. )Millet, 2006( ، استراتژيك آن متفاوت باشدعنوان است
انـداز چـه كـاري     انداز، بررسي اين مطلب است كـه چشـم   مناسب براي تعريف چشم ي هيك شيو

سـيم و  گيـري آينـده تر   براي جهـت  يتواند مسير انداز مي تواند براي ما انجام دهد. يك چشم مي
. )Allen, 1995( تواند نظم را در ميان آشوب پديد آورد براي آن هيجان ايجاد كند. همچنين مي
د و خوانـدن تعـداد   شو ها ارائه مي اندازي كه توسط سازمان اما در اين بين مراجعه به عبارات چشم

گيـري برسـاند كـه چنـين عبـاراتي بـه        ن نتيجهتواند يك فرد را به اي انداز مي كافي عبارات چشم
گردند و شايد از آن جهت بدين شكل هستند كـه اصـلاً هـيچ     نميهاي محوري سازمان بر ارزش

كنيم كه مأموريـت مـا رشـد     ميارزش محوري براي شروع كردن با آن وجود ندارد و وقتي فاش 
رسـد كـه    نظر مي كوك بهمدت در سود هر سهم و ارزش براي صاحبان سهام است بسيار مشبلند

انـداز   رو، يـك چشـم   ازايـن د. ي محقق كردن اين رويا قرباني كنن ـافراد صف بكشند تا خود را برا
كـه رهبـران از افرادشـان انتظـار      اي گونه به است؛سازمان بسيار مهم  متحدكننده و روشنگر براي

 ,Lucas( انـداز مشـاركت كننـد    دارند در فرآيند انتقال (و در بهترين حالت در فرايند خلق) چشـم 

1998(.  
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زده كند، به شما  انداز داريد كه شما را براي انجام كاري هيجان حقيقت شما وقتي يك چشمدر
 ماننـد هـايي   از محـرك  د وهـا را بـرآورده كن ـ   تـرين ارزش  مهـم  لذت و حس رضـايت ببخشـد و  

انـدازهاي شخصيشـان را    هاي عميق، تجربيات شخصي، گوش دادن به ديگران كـه چشـم   ارزش
دهند، آگاهي سياسي هوشمندانه از نيازها و روياهـاي ديگـران، ظرفيـت خلاقانـه بـراي       شرح مي

هاي يكي  جود ندارد و تحليل عيني از ضعفداشت يك تصوير استوار و محكم از چيزي كه و نگاه
 .)Holpp & Kelly, 1988( گيرد هاي رقبا ريشه  در مقايسه با قوت

  پيشينه تجربي
هاي گوناگوني ارائه شده است كه در شكل و ميزان مشاركت سطوح  مدل ،انداز چشمبراي طراحي 

نظـر تمـامي    ،انـداز  چشـم كه يك مدل بـراي طراحـي    حاليهستند. درهايي  سازمان داراي تفاوت
هاي مـديريت بـه    كند و سپس از طريق تشكيل تيم  آوري مي كاركنان را از طريق پرسشنامه جمع

، مـدل  )Allen, 1995( شـود  شده دست يافته مي آوري ي جمعها مشترك براساس داده انداز چشم
انـداز را توصـيف    دانـد بلكـه چشـم    برگرفته از نظر كاركنان نمي را تنها انداز چشمتنها ه ديگري، ن

كـار قصـد ايجادشـان را دارد و احتياجـات بـازار،      و كند كه كسـب  سري از امكانات معرفي مي يك
اجـزاي فراينـد طراحـي     امات و تعهد به تغييـر را انداز، توسعه اقد ارزيابي سيستم توليد، خلق چشم

  ).Mintzberg & Westley, 1989( دكن ميمعرفي  انداز چشم
پيچيده بـراي   يجاي دنبال كردن فرايند هب ،يافته بوده ساختاركمتر ها برخي شيوه ،حال عيندر
ند روز كار به توافقي بـر سـر   گيرد تا با چ گيري بهره مي تصميم ، از ابزارهاي سادهانداز چشمخلق 

دگان را در فرايند طوفان مغـزي  كنن شركتاي  استراتژيك برسد. چنين شيوه اجزاي كليدي برنامه
كننـد. يـا حتـي     ركت را تعريـف مـي  انداز آتي ش ـ كند كه چشم لغت درگير مي پنجاهتا  چهلروي 

تـوان   انداز شامل چند ليست از لغات و عبارات است كـه مـي   ابزار ساخت چشم ،تر صورتي ساده به
انـداز   زنجيـر كـرد تـا عبـارت چشـم     ند از هر ستون به هـم  هستآنهايي را كه متناسب با يكديگر 

رويكردهـاي   ماننـد هاي فكري  توان از سبك همچنين مي .)Brown, 1998( مطلوب شكل گيرد
تـري   انداز بهره جست تا به توضيحات ملموس تحليلي، شهودي و الگوبرداري نيز در تدوين چشم

د كـه بـراي   تواند تا آنجا پيچيده شـو  ين فرايند مي. ا)Holpp & Kelly, 1988( دست پيدا شود
 انـداز  چشـم و زمينه  انداز چشمگرايي، محتواي استراتژيك  به منشأ و شيوه آرمان انداز چشمتدوين 

  .)Maslen & Platts, 1997( دتوجه شو
انـداز، از مـدل كـدگزاري انگيـزه      همچنين براي ارزيابي محتواي عبـارت چشـم   پژوهشگران

 ـللند و و مك انتظـار بـين عبـارات    ن شـيوه بـراي آزمـون ارتباطـات مورد    ينتر و نمايش قابليت اي
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 & ,Kirkpatrick, Wofford( انـد  انداز و عملكرد فردي، واحدي و سازماني، اقـدام كـرده   چشم

Baum, 2002( هاي مديران را كشف كرده موريت سازمان و ارزش، مأسؤال. ايشان از طريق دو ،
توان آن را  شود كه در مرحله بعد مي مي اندازي دست پيدا دو به عبارت چشم معتقدند با تلفيق اين

گرايـي مختلـف و    هـاي آرمـان   اما پس از طي تمامي اين مراحل و بررسـي مـدل   كدگذاري كرد.
انداز باز هم مشكلات اساسي بر سـر راه اسـت. بـا وجـود      انتخاب شيوه مناسب براي تدوين چشم

تـرين   د و هـر سـازماني از بـزرگ   ، ش ـ1990 ي ك لغت شايع در دههانداز تبديل به ي كه چشم اين
انداز هستند اما تعداد كمي از ايـن   هاي كوچك داراي يك چشم مليتي تا فروشگاه هاي چند شركت
هـا  انـداز تن  به اين معني كـه چشـم   ؛)Hichcock, 1996( اندازها براي كاركنان زنده هستند چشم
حقيقت مشكل اصلي وقتـي  . در)Maslen & Platts, 1997( دشود كه تسهيم شو ي زنده ميوقت

پاسخ معمـولاً ايـن    انداز چه معنايي برايتان دارد؟ شود: چشم دهد كه از كاركنان پرسيده مي رخ مي
  ني است.مع انداز بسيار با ارزش است ولي براي زندگي روزمره بي است كه چشم

  وجود دارد: سؤالهايي به اين  دو دليل عمده براي چنين پاسخ
شده از يك فرد در برابر كل سازمان است. بسـياري از افـراد    بحث اندازه و اهميت درك ،اول

شان براي اهداف كل  يابند اما ارتباط و اهميت سادگي درمي شان را به روابط خود با كار و همكاران
مفهـوم مالكيـت اسـت.     ،تر هم باشـد)  كنند و دوم (كه شايد مهم ار درك ميسازمان را بسيار دشو
همـين    . بـه )Hichcock, 1996( انداز به مـديريت تعلـق دارد   كنند كه چشم كاركنان احساس مي

اندازي تدوين  هاي كمي وجود دارند كه عبارات چشم سازمان ،معتقدند پژوهشگرانمنوال برخي از 
افـراد را بـراي انجـام بهتـرين     و  كنـد  قلـب اعضـاي گـروه را تسـخير مـي      حقيقتـاً كنند كـه   مي

  .)Callins & Porras, 1991( رانند سازنده پيش ميشان در جهت يك هدف وادارهاي كوشش
از آينده ابزاري براي اصلاح اين شكاف توسـط تشـريك ذهـن و     برداري گرايي و نقشه آرمان

آل و موفق  ايده هيعني متصور شويم كه سازمان در حال حاضر در آيند است؛روح هر يك از اعضا 
پله  اي با جزئيات توصيف كنيم كه انگار حقيقت دارد سپس پله شيوه كند و آن را به خود زندگي مي

صـورت سيسـتماتيك    تنها آينـده بـه    است به اين صورت نه  جا رسيدهاين  يادآوريم كه چگونه به به
اما اين خـود  . )Phillips, 1996( دشو هاي رسيدن به آن نيز معلوم مي شود بلكه گام مشخص مي

د و علـت ايـن امـر در    شو نمي انداز رويت شده چشم مشكلي است كه در بسياري از عبارات تدوين
هايي كـه بـا    شركت .)Lucas, 1998( هاي محوري و ناپخته بودن آنها است ارجاع به ارزش دمع

نظـر  ، تغييـرات ممكـن محيطـي را در   كنند، زمـان زيـادي صـرف آن كـرده     انداز شروع مي چشم
بينـي   براسـاس خـوش   تندات و نيروهـاي بـازار  كيد بر مس ـجاي تأ دهند به گيرند و ترجيح مي نمي

. تجربيات نشانگر اين هستند كه در حدود )Kantrabutra & Avery, 2007( خويش اقدام كنند
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انداز روشني از جايي كه شركت در  اند و چشم انداز بسيار ضعيف نگاشته شده % از عبارات چشم75
اينجاسـت كـه    يعني مشكل در ؛)Brown, 1998( كنند يخواهد بدان دست يابد ارائه نم آينده مي

به همـراه نداشـتن بسـياري از    انداز كه منجر اري از عبارات چشمساخت مناسب بسي عدم ،بر  افزون
انـداز حـس و معنـا و جهـت      هاي فراواني عبـارت چشـم   د، در نمونهشو انداز مي هاي چشم ويژگي

انـداز داراي ماهيـت بلندمـدت     كه عبارت چشمآورد. از آنجا اركنان پديد نمين كمشتركي را در بي
رسـد   نظر مي ود ابهام در آن تاحدودي منطقي بهوج، دانند ناپذير مي است و حتي برخي آن را پايان

هايي نشانگر اين هستند كه  ي كه نمونهاين خود دليل بروز مشكل يادشده است تا جاينوعي  اما به
انـداز سـازمان    افراد و كاركنان موجود در سازمان تعابير و تفاسير گوناگون از مفهوم چشم به تعداد

انـداز جهـت    بـارت چشـم  كوشش براي خلق يك ع ،. به اين ترتيب)Brown, 1998( وجود دارد
مطلـوب،   ي آينـده و گروهي سازماني در راسـتا  ها و اقدامات فردي تمامي فعاليت يكپارچه كردن

را ترسـيم كنـد و    انداز نتوانسته است تصوير بزرگ اساساً عبارت چشم ،يگر د بيان  نتيجه ماند. به بي
براي رفع اين  .هاي فردي و سازماني را در يك جهت (تصوير بزرگ) سازماندهي كند فعاليت همه

هاي اختصار و به يادماندني  انداز با حفظ ويژگي وسيله آن چشم همشكل نيازمند ابزاري هستيم تا ب
هـا و   صورت مشروح براي همگان بصيرت نسبتاً يكساني را فراهم آورد و انديشـه  بودن خويش به

د. چنين ابزاري كه در عمل قادر به ايجاد همگرايـي و  جهت كن ايشان را در اين زمينه همه فعاليت
گـويي   تحت عنوان ابزار داستاند باره مرتفع كن هاي رهبري را در اين درك مشترك باشد و چالش

ان تـلاش  پژوهشـگر در ايـن زمينـه،    .)Marzec, 2007; Denning, 2006( معرفي شده اسـت 
يك داستان مـؤثر اشـاره كننـد.    هاي  به ويژگي، دههم ساختار اين ابزار را مشخص كر اند تا كرده
 سـازنده دارهـاي وا  هاي روشن، احساسات فراوان و خصيصـه  مركزي قوي، ارزش سيرخط  اجزاي

)Barnes, 2003( سـازنده، كشـش دراماتيـك،    پردازي زنده، طراح جذاب و وادار همچنين صحنه
. آينـد  حساب مي هاي اثربخشي يك داستان شركت به بسط شخصيت و پيمايش موزون از ويژگي

هـايي كـه داراي منـافع مقـرره در سـازمان و       فرايند توسعه داستان با شـناخت مسـتمعين، گـروه   
 ,Marzec( دشـو  كلي خط داسـتان باشـند آغـاز مـي     صداهايي كه نياز است تا جزئي از چيدمان

 ماننـد نفعـان چندگانـه    هاي ذي ق و انگيزهبايست علاي ايند سازمان مياين فر و در ابتداي )2007
ن و جامعه را مدنظر قرار دهد. گذارا ها، سياست گذاران، اتحاديه رهبران، كاركنان، مشتريان، سرمايه

يـابي بـه    تر خواهد شد. براي دست هاي بيشتري مدنظر قرار گيرد، داستان نهايي غني چه منظرهر
يـابي بـه    باناني كه دسـت  دروازه ي منزله نفعان به از اين منظرها پنج دسته از ذيبندي  يك تقسيم

سـازند   تكي اسـت را ممكـن مـي   منابعي را كه سازمان براي ارائه خدمات يا محصولاتش بدانها م
  .)Schultz, et al., 2002و  1984، و هانت 1992، نقل از گرونيگ ند از (بهعبارت
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  ؛اي) گران كالاهاي سرمايه تسهيل ي منزله اناساز: (مثال: سهامداران بهپيوندهاي تو .1
 ؛هاي انساني) سرمايه ي منزله اي: (مثال: كاركنان به پيوندهاي ورودي وظيفه .2

 ؛خريدار محصولات شركت هستند) اي: (مثال: مشتريان كه پيوندهاي خروجي وظيفه .3

هنجارهـا و   كننـده  هـاي تابعـه كـه وضـع     زمانپيوندهاي هنجـاري: (مثـال: شـعب و سـا     .4
 ؛هايند) ارزش

 .د عمومي)گذار بر عقايتأثيرهاي فشار و  پيوندهاي پراكنده: (مثال: گروه .5

مبنـاي قـدرت،   نفعان اصـلي بر  نفعان را از طريق شناسايي ذي بندي اين پنج گروه ذي اولويت
هـاي   كه شركت به گروه )Mitchell, Agle, & Wood, 1997( شده مشروعيت و فوريت درك

قـدرت بـه توانـايي     ،. بر اين اساس)Schultz, et al., 2002( دهد ممكن است خاصي نسبت مي
ميزانـي كـه     كار اشـاره دارد. مشـروعيت بـه   و دادن اقدامات كسب قرار تأثير شده براي تحت درك

  ي بـازه زمـاني   منزلـه  كند اشاره دارد و فوريت به نفعان را موجه قلمداد مي تقاضاهاي ذي مديريت،
 ,Mitchell( است بيني كرده شود كه مديريت براي حل كردن تعارضات اجتماعي پيش قلمداد مي

Agle, & Wood, 1997.(  
 ـ  مـي  ،صـورت كلـي   اعلانات سازماني به ليـاتي،  هـاي عم  اسـتفاده از سيسـتم   وسـيله  هتوانـد ب

اط شروع خاص هماهنگ شوند كه اعلانات و نق ي گيري درباره ي همكاري براي تصميمساختارها
اي براي هـر نـوع اعـلان سـازماني عمـل       پايهي  منزله اي هستند كه به  هاي اساسي واقع ارزشدر
وي در گـرا، ق ـ  ند از: ابتكـار و نـوآوري، كيفيـت، غيرانتفـاعي    هايي از اين نقاط عبارت . نمونهكند مي

گونـه اعلانـات داراي    اما تدوين و ارائه ايـن  ؛طراحي محصول، ارزش سهامداران و بازيگر جهاني
سـادگي توسـط    برند كه به كار مي ههاي جداگانه ب ها تنها واژه كه شركت اين مانند ؛مشكلاتي است

كردن كلمات، تفسير منسجم و مشابهي از قصد استراتژيك شركت را  تقليد است و جمع رقبا قابل
 & Barry( : اعتبار و تـازگي كند. داستان اثربخش شركت برمبناي دو خروجي است تضمين نمي

Elmes, 1997(   ؛ اسـت كنـد و داراي ايـن اجـزا     كه تازگي، تمايز در برابر ساير رقبا را بيـان مـي
 هاي كليدي، استراتژي، تواناسازها، ترسيم سازمان جديد، فراخـواني بـراي اقـدام    زمينه، يافته پيش

)Marzec, 2007( . هـاي ذاتـي    همچنين اتخاذ يك آهنگ مثبت و ارائه تغييراتي كه بر محـرك
بـراي سـازمان در جهـت     فخر و مباهات، كار تيمي و تعهد بـه مشـتري،   سازمان اثر بگذارد مانند

  (همان منبع). بخش خواهد بود تغيير الهام
داستاني براي گفتن نوشته شود نه داستاني براي خواندن  ي منزله بهبايست  مي داستان شركت

كـه داراي   عمل فراهم آورد، درحـالي  يست جزئيات كافي براي آشكار كردن جهت و القايبا و مي
داسـتان شـركت    ،رو از ايـن  قادر سازد كه آن را مال خـود كننـد؛  ا گرايي كافي باشد تا افراد ر كل
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 ,Denning( كـه خـودش هـدف باشـد     كار نه اين و يابي به مقاصد كسب ابزاري است براي دست

2006.(  

  شناسي پژوهش روش
  . استتوصيفي  ها آوردي داده، از نظر گردبا توجه به هدف آن كاربردي بوده اين پژوهش

  هاي پژوهش سؤال
پايدار و  انداز چشميابي به الگويي براي تدوين  دست پژوهشكه هدف از انجام اين  توجه به اينبا 

  است. هاي پژوهش به شرح زير سؤال، استاثربخش 
 چيست؟ انداز چشمالگوي مناسب تدوين  .1

 مناسب براي بانك ملت چيست؟ انداز چشمعبارت  .2

هـاي پيشـين طراحـي     تعريـف مـدل   كـه در  اي بنـدي  با توجه به جمع ،اول سؤالدر رابطه با 
توانـد   گويي و يك داستان مؤثر شركت مي اساس اين يافته كه ابزار داستان ارائه شد، بر انداز چشم

ارد، الگويي پيشـنهاد شـد   انداز از ميان برد ها را در درك از چشم تطابق بسياري از مشكلات و عدم
آن به  بر افزونهاي آن را بگيرد و  ي ضعفحدودي جلوانداز تا داشتن اجزاي لازمه چشم برتا با در
هـاي بعـدي ابزارهـاي مناسـب در ايـن راسـتا        انداز نيز توجه شود تا در پژوهش سازي چشم پياده

كار بسته شوند. در اين الگو سعي كرديم در يك رويكرد فرايندي با استمداد از ابـزار   هشناسايي و ب
كيـد بـر سـاخت روايتـي و اسـتفاده از      و تأ )Denning, 2006; Marzec, 2007( گـويي  داستان

 Chew & Chong, 1999; Collins( انداز ابزارهاي گوناگون در تفصيل و بيان اثر بخش چشم

& Porras, 1996; Holpp & Kelly, 1988; Lucas, 1998; Maslen & Platts, 1997( 
  فائق آييم. يادشدهبر موانع 

  
 

ي سـاز  انـداز، پيـاده   در اين الگو سه فاز اصلي فرايند آرمان پـردازي، انتخـاب محتـوي چشـم    
 & Foster( شده توسط يك مطالعه جامع بندي ارائه ده است كه مطابق با تقسيمانداز ارائه ش چشم

Akdere, 2007(  ر بـه  كه در جدول زي انداز است هاي موجود مرتبط با چشم رابطه با پژوهشدر
  تفصيل به نمايش درآمده است.

 انداز چشمسازي  پياده پردازي فرايند آرمان  فازها

 
 انداز چشمي اانتخاب محتو
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  انداز چشم سازي و پياده تدوين فازهاي طراحي،. 1 جدول

حله  فاز
مر

  

  ها شرح فعاليت  زير مرحله

مان
د آر

راين
ف

 
زي

پردا
ده   
 آين

ي از
وير

 تص
سيم

تر
وب

مطل
  

  پژوهي آينده
نظر گرفتن ي شرايط آينده مطلوب بانكي با در پردازي دربارهسناريو .1

  ).1996 ،فيليپس ؛2006، دنينگ ؛2006، ي كلان بانكداري (ميلتها روند
شناخت منظر و صداي غالب (مشتري، دولت، كاركنان، ...) در آينده بانك  .2

  ).1989 ،وستلي و مينتز برگ ؛2007، (مورزك
طراحي عوامل 

  داستاني
 نفعانشناسايي علايق ذي

  ) 2006 ،ادامسون و ديگران؛ 2007، مورزك؛ 2006، (دنينگ

شم
ي چ

حتوا
ب م

تخا
ان

 
نداز

ا
  

نك
ن با

ستا
ر دا

 موث
صيل

تف
  

  بندي داستان قالب
  )2006 ،انتخاب اهداف داستان بانك (دنينگ.1
بندي  شده و اولويت ارائه داستان پيشنهادي با توجه به عوامل شناسايي. 2

 ،برگ؛ وستلي و مينتز2007، مورزك ؛2006، نفعان (دنينگ منظرهاي ذي
1989(  

آزمون داستان
پيشنهادي، جرح و 

  تعديل نهايي

 نفعان ي ذيها سنجش از طريق بازخور گيري از نماينده

 انجام اصلاحات لازمه ناشي

  ارائه داستان نهايي.

ت 
عبار

ين 
تدو

شم
چ

 
نداز

ا
  

استخراج عبارت 
  انداز از داستان چشم

 باشد انداز چشميها ويژگيكننده  عبارتي كه منعكسترجمه داستان بانك به
، لاروود و ديگران ؛1998، براون ؛1998، بوم و ديگران ؛2007، فاستر(

  )1997 ،تارنو ؛1989، وستلي و مينتز برگ ؛1995

 ه پياد
شم

ي چ
ساز

 
نداز

ا
  

قق 
 تح

مل
 عوا

راي
و اج

يي 
اسا

شن
شم

چ
 

نداز
ا

  
  انداز بيان مؤثر چشم

 به هر انداز چشمي مناسب در انتقال مفاهيمهاشيوهكارگيري ابزارها وبه
، لوكاس ؛1989، وستلي و مينتزبرگ ؛1988، يك از واحدها (هاپ و كلي

  )  2006 ،دنينگ ؛1998

همراستايي سازماني 
  سازيو توانمند

ريزي منابع انساني، استخدام،  برنامههاي سازماني (ي سيستمسازيكپارچه
حمايت از  بازنشستگي، پاداش و جبران خدمات، آموزش و توسعه) براي

، هاپ و كلي ؛1996، كالينز و پوراس ؛1999، چيو و چانگ(بانك  انداز چشم
  )2007 ،كانتا بوترا ؛1988

  
ايـم و فـاز    براي بانـك ملـت پرداختـه    انداز چشمدر اين پژوهش تنها به طراحي  گفتني است،

نيز از مطالعات  پژوهشدوم  سؤالپاسخ به  ي در اين پژوهش موردنظر نبوده است؛ برايساز پياده
ركنان استفاده شـد  دريافت و استفاده از نظرات كا براياي، مصاحبه و يك پرسشنامه باز  كتابخانه

  يد رسيد.و اساتيد مديريت استراتژيك به تأئاساس نظر خبرگان كه روايي آن بر
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  جامعه و نمونه آماري
كار  صف و صف مشغول به عبارت است از كاركنان ستاد مركزي، ستاد پژوهشجامعه آماري اين 

سـه سـطح    نفر بود كه در 7838برابر با  پژوهشدر تهران كه تعداد كل اين افراد در زمان انجام 
اي  گيري از روش تصـادفي طبقـه   اند. براي نمونه كار بوده مديريتي، تخصصي و اجرايي مشغول به

  د.نفر تعيين ش 257ساس فرمول زير ااستفاده شد. حجم نمونه بر

pqZN

pqZN

n





2

2

2

2

2

)1( 




  

ان شـعب و ادارات تهـران   نسبت براي كاركن ـ پرسشنامه به 270تعداد  ،ها آوري داده جمع براي
نفر از مديران ارشد  دهعدد پرسشنامه تكميل و دريافت شد، همچنين با  237د كه تعداد ارسال ش

 هـاي  پـژوهش گيـري از   ، نظرات مشتريان از طريق مصاحبه با ايشان و بهـره شدشركت مصاحبه 
ي ثانويـه  هـا  نفعـان نيـز از داده   آوري شد و نظـرات سـاير ذي   پيشين موجود در سوابق بانك جمع

آمـد.   دست بهساله كشور، برنامه چهارم توسعه و مستندات بانك مركزي  بيست انداز چشمموجود، 
 110، سـال  25تا  18نفر بين  46نفر مرد بودند كه 122نفر زن و  105دهندگان مشتمل بر  پاسخ

نفـر داراي مـدرك تحصـيلي     100سال سن داشتند.  35بقي بيش از سال و ما 35تا  25نفر بين 
نفـر   27نفـر كارمنـد اجرايـي،   118نفر ليسانس و مابقي داراي مدارك بـالاتر بودنـد.    114ديپلم، 

  نفر داراي رده مديريتي بودند. 82كارشناس تخصصي و 

  ها روش تجزيه و تحليل داده
از روش تحليل محتوي استفاده شده است تا بتـوان محتـواي آشـكار     ها تحليل دادهو تجزيه براي

ي كيفي را بـه كمـي   ها موجود در متن را بررسي، واحدهاي تحليل را بررسي و بر اين اساس داده
نگـر بودنـد.    باز و همگي بـا رويكـرد آينـده    سؤالهاي ارسالي محتوي پنج  تبديل كرد. پرسشنامه

، موريت بانك از ديـد كاركنـان بـوده   يابي به فلسفه وجودي و مأ اول دست سؤالهدف از طراحي 
آل،  هـا و محـيط كـاري ايـده     نيز شناسايي علايق، آرمان )5و  3و  2( هاي سؤالهدف از طراحي 

هـاي   يابي بـه ارزش  دست ،)4( سؤالمطلوب و خواستني كاركنان بوده است. اما هدف از طراحي 
  كار بسته و بدان معتقد هستند. هبود كه كاركنان در زندگي روزانه كاري خويش ب  اساسي
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  ي پژوهشها يافته
 ترين مهم سؤالهر  ي شده، درباره هاي ارائه ها و تحليل محتواي پاسخ آوري پرسشنامه پس از جمع

نفعـان   بـه سـاير ذي   هـاي مربـوط   د كه با تلفيق آنها با شـاخص شرح زير استخراج ش ها به ويژگي
  د:شركت طراحي ش انداز چشمروايت و  براساس الگوي بالا

 

  بايست همچنان وجود داشته و به فعاليت خود ادامه دهد؟ : به نظر شما چرا بانك مي1 سؤال
  شاخص منتخب فراواني عنوان  رديف

  پل ارتباطي ميان بخشهاي جامعه 36/20 حوزه كلان اقتصادي  1
  هدف بهبود بخشيدن به زندگي مردم 81/15 توجه به تصور مردم  2
  شخصيت اجتماعي  20/15  توجه به كاركنان  3
  كمك به افزايش توليدات و تسهيل امر واردات و صادرات 20/15 محصولات يا خدمات  4
  جايگاه بانك در شبكه بانكي 85/11 ويژگي ممتاز  5
  ي جهانيها پتانسيل كسب رتبه 81/8 توجه به بقا، رشد و سودآودي  6

  خواهيد در بانك برآورده شود عنوان كنيد مي : بزرگترين آرزوي خود را كه2 سؤال
  شاخص منتخب فراواني عنوان  رديف

  بانك ملت و كاركنانش الگويي براي تمام بانكها 22/26 آرزوهايي براي بانك  1
  عدالت محوري، شايسته سالاري و عدم تبعيض 78/16 ارزشهاي محوري  2
 جايگاه شغلي مطلوب 83/24 لزوماً بانكيآرزوهاي فردي و  3

 
 بـالاترين ميـزان   ،درصـد  77/30آرزوهايي براي كاركنـان بـا   ، است گفتني سؤالمورد اين در

هاي محوري در اين دسته بسيار حائز اهميت  از اين منظر ارزش فراواني را به خود اختصاص داده،
را به  73/65توجه  حوزه سازماني، درصد قابلبه  ، جمع فراواني آرزوهاي مربوطديگر است. از سوي

شـان را فراتـر از    خود تخصيص داده است كه اين امر توجه كاركنان به بهبود و پيشرفت سـازمان 
  دهد. توجه به خودشان نشان مي

كـار شـويد،    تصور كنيد آزاد هستيد در هر بانك ايراني كه دوست داريد مشغول بـه  :)3( سؤال
 سـؤال شـده بـه ايـن     هاي ارائـه  ست و چرا؟ نتايج تحليل محتواي پاسخبانك انتخابي شما كدام ا

بـا   هـا  ويژگـي د. ايـن  آل از نظر كاركنان ش به شناسايي چند ويژگي عمده براي سازمان ايدهمنجر
اند كه در مرحلـه بعـد    اند، ضرايب اهميتي كسب كرده توجه به درصد افرادي كه بدانها اشاره كرده

اين ميان ويژگي وجهـه   د. درهر عامل و براي هر بانك مشخص شبه  درصد فراواني اين اشارات
. اسـت درصـد اهميـت عامـل     32درصـد از   59سسه براي بانك ملت داراي فراواني و جايگاه مؤ

درصـد اهميـت    ازدهيدرصد از  29ويژگي شرايط و موقعيت شغلي براي بانك ملت داراي فراواني 
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هـاي خصوصـي داراي    ورد بانك مركزي و بانك. ويژگي جبران خدمات براي هر دو ماستعامل 
 .استدرصد اهميت عامل  ازدهيدرصد از  41فراواني 

 
  : قرار است به شما پاداشي اعطا شود، آن پاداش به چه خاطر خواهد بود؟4سؤال

  شاخص عمده فراواني عنوان  رديف
  پذيري و احساس مسئوليت مسئوليت 33/33 وجدان كاري  1
  موقع كارهاي محوله انجام خوب و به  44/25  انجام وظائف  2
  تلاش در جهت پيشبرد اهداف بانك 35/16 هاي ادارياحترام به ارزش  3

  : محيط كاري ايده آل خود را شرح دهيد5 سؤال
 شاخص منتخب فراواني عنوان  رديف

90/18 نيازهاي فيزيكي  1   نيازهاي مرتبط با سلامت فيزيكي 
36/29 نيازهاي رواني  2   مرتبط با سلامت روانينيازهاي  
59/34 نياز وابستگي و تعلق  3   شامل روابط رضايتبخش با ديگران 
15/17 نياز رشد  4   شناخت توانايي بالقوه و نيل به شايستگي افراد 

  
  گيري و پيشنهادها نتيجه

حلي براي رفع مشـكل تعـابير گونـاگون از عبـارت      يافتن راه ،هدف از انجام اين پژوهش در ابتدا
همـين منظـور بـا مطالعـه      اثـربخش بـود. بـه    انداز چشمي يك ها ويژگيدر عين حفظ  انداز چشم
بهترين وجه اين مشكل در پي آن بوديم تا مدلي پيشنهاد كنيم كه به  انداز چشمهاي طراحي  مدل

همـان ترتيبـي كـه بـه تفصـيل در       گويي به گيري از ابزار داستان بهره ،د. در اين راستارا مرتفع كن
هـاي   بندي داستاني مناسب و گنجانـدن ارزش  صورت طرح، درشده است پيشين ياد هاي ژوهشپ

بـه درك مشـترك از   توانـد منجر  شده در متن داستان مـي  ي كليدي شناساييها ويژگيمحوري و 
كند تا تصوير مشروح و مناسـبي از   داستان شركت كمك مي ،ديگر بيان به د.شو انداز چشمعبارت 

عكسـي از   ي منزلـه  بـه  انداز چشمنفعان خلق شود و عبارت  ت براي تمامي ذيآينده مطلوب شرك
شايندي از تكرار يك داستان وبه خستگي و ناخ اين داستان، بدون نياز به تكرار مرتب آن كه منجر

همگرايـي   را بـدون نگرانـي از عـدم    انداز چشمي ها د، مي تواند تمامي كاركردشو نسبتاً مفصل مي
ي هـا  ويژگـي كـه داراي   عين اين؛ دربر داشته باشدخوبي در فعان از اين عبارت بهن ميان ادراك ذي

گيـري از ادبيـات    اول بـا بهـره   سؤال. به اين ترتيب در پاسخ به استكامل  انداز چشميك عبارت 
بايست اين سه فاز  مي انداز چشمي ساز موضوع الگويي ارائه شد كه هر شركت براي تدوين و پياده

پردازند،  به تقليد از رقبا مي انداز چشمهاي ايراني براي تدوين  اگر شركت ،ديگر بيان به ؛را طي كند
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 ـبايست با توجه به ا هر شركت مي اند؛ زيرا به اشتباه رفته ق ين مدل براساس آينده مطلوب و علاي
عـان  نف دسـته از ذي  كند تـا آن  اين الگو كمك مي د.اقدام كن انداز چشمبه طراحي  نفعان نسبت ذي

ند با صداي غالب در داستان گنجانده شوند و بـه  هستتري در توفيق شركت  كه داراي نقش مهم
نفعـان منتقـل شـود و از ايـن طريـق       تـرين ذي  اين وسيله پيام شركت به بهترين وجه بـه مهـم  
ما در اين پژوهش همچنين  پديد آورد. انداز چشمهمراستايي و همگرايي در درك ايشان از عبارت 

يي پرداختيم كه هم با متن صنعت و شرايط بانك مطابق باشـد  ها ستخراج مفاهيم و كليدواژهبه  ا
پس از طـي   ها واژهبخش باشد. اين مفاهيم و كليد نفعان مطلوب، خواستني و الهام و هم براي ذي

د و به ايـن  ش انداز چشمجلسات مكرر با مديران ارشد بانك تبديل به چندين تم داستان و عبارت 
بهـره   انـداز  چشـم خوبي از مفهوم داستان شركت براي بسط مفاهيم موجود در  له توانستيم بهوسي
سـازي   توانـد در تسـهيل بيـان و پيـاده     كه به نوبه خود مي ريم و درك از آن را يكپارچه كنيمبگي

اسـاس   دقـت بـر   ي پيشـنهادي بـه  هـا  انداز چشمها و  داستان ،نهايترسان باشد. در ياري انداز چشم
 انـداز  چشـم به داستان و عبارت ، دهادي تلفيق ششده و براساس الگوي پيشنه بندي م اولويتيمفاه

مـديره از ذكـر آن در اينجـا     واسطه در جريان تصويب بودن آن در هيئـت  به نهايي منجر شد ولي
كاربردي است، آنچه مشخصـاً حاصـل ايـن پـژوهش     از آنجا كه اين پژوهش  شود. داري ميخود
بخش اثربخش و داسـتان اثـر   انداز چشمي ها ويژگيعبارت است از تبيين الگويي مركب از  است،

كنـد و در وهلـه دوم داسـتان و عبـارت      كمـك مـي   انـداز  چشـم داشتن  كه به تدوين و زنده نگاه
تواننـد   هـا مـي   سـازمان  پژوهششده در اين گيري از الگوي پيشنهاد با بهره بانك ملت. انداز چشم
قدام كنند و از ايـن طريـق   نفعان خويش ا آوري نظرات ذي بندي و جمع ايي، اولويتبه شناس نسبت
  دست داشته باشند.در انداز چشمثري براي تدوين ابزار مؤ
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