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مقدمه-1
نیــا. اســتبـوده اریبســتحــولاتشـاهد ریــاخسـال چنــددری دنیــابـانک هــاينظـام 

ییپاسـخگو يبـرا بـازار وانیمشترفشارلیدلبهسوکیازیبانکنظاماندازيپوست
ونوجـو رانیمـد عـزم گـر یديسـو ازوهـا آنتـر گسـترده وتـر دهی ـچیپيازهاینبه

راهبردهايهمسوسازيبراکارآزمودهيروهاینیجوانودانشيروینازيریگبهره
.]1[اسـت یرقـابت يهـا تی ـمزکسـب وانیمشـتر ازی ـنبـه پاسـخ يبـرا ساختارهاو

و بـوده  از بانکداري رونق گرفته که به بانکداري جامع معروف يدیجدشکل ،روازاین
، بانکداري تجاري و بانکـداري  بانکداري شخصی، بانکداري اختصاصیبخش 4شامل 

يهـا تی ـفعالویمـال يبازارهـا شـدن یجهـان باآنکهتوجهقابلنکته.]2[است شرکتی 
یاساسویاصلازینکیعنوانبهیشرکتيبانکدار،یجهانسطحدرهاشرکتيتجار
يبازارهـا مختلـف هـاي بخـش ازیمالتأمینبهسوکیازامروزيایدندروکارکسب

رایمتنـوع یبانکخدماتگریديسوازوپردازدمیخودانیمشتريبرایجهانیمال
ارزشرهی ـزنجيبراایدننقاطیاقصدريتجارتعاملاتعیتسرولیتسهکمک،يبرا

حـال دروسـته یپمـا اطـراف يای ـدناز سوي دیگر.]3[دآوریمفراهمخودانیمشتر
يدیجددورهواردتیریمدوسازماناتینظررات،ییتغنیابا. استیدگرگونورییتغ
شیپ ـازرايوسـتار یپهـا هی ـنظرنی ـا. شـود میسمیپسامدرنایییپسانوگراعنوانبا

سـپس ونینمـاد ای ـيریتفس ـسـم، یمدرنای ـیینـوگرا ی)،سـنت (کیکلاس ـای ـیینوگرا
و نظریـات جدیـد شـکل گرفتـه اسـت و      هـا میپارادا. ]6ص4[اندکردهیطسمیپسامدرن

و تفکـر  که مباحـث تحقیـق در عملیـات نـرم    اندشدهپدیدار مسئلهجدید حل هايروش
حل عملـی  ارچوبچیک عنوانبهابتکاري انتقاديهايسیستم. اندجملهآناز سیستمی
ــائل ــتمی   مس ــر سیس ــاي تفک ــر مبن ــتب ــروزه.]9ص، 5[اس ــام ــائلازياریبس مس
ریی ـتغوسـتار یپبهبود عملکرد بانکداري شـرکتی در یـک   همچونکنونیهايسازمان

جدیـد تفکـر   هـاي پـارادایم و هـا روشاین تغییرات را با توانمیکهیدرحالدارندقرار
نفعـان ذيران،یمـد انیممتفاوتهايدیدگاهوجودبا.]4ص،6[سیستمی ارتقا بخشید

بـر سـتم یسنی ـادرسـت وسـهل ياجـرا امکان،شرکتیبانکداري ستمیسکاربرانو
در کـه اسـت آنموضـوع نیاتیاهملیدل. یابدمیکاهشهاسازماندرعملکرديمبنا
عملیـاتی بانـک ملـت را شـامل     سـتم یاز سبخش مهمی بانکداري شرکتی،حاضرحال
در ایـن  ،روازایـن .دی ـآیم ـحسـاب بهیمهماریبسمسئلهن و بهبود عملکرد آگردد می
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بهبـود  منظـور بـه 1مشتركبصیرتیبهرسیدنبراي،موضوعتیاهمبهتوجهبامقاله
شـده استفادهابتکاري انتقادي هايسیستماز،و عملکرد بانکداري شرکتی ملتکارایی

کـه بودهمسئلهدهیارساختوعملیاتدرتحقیقنوینرویکردهايازروشاین. است
ازکـه رایجهايروشسایربرخلاف. استشدهمعرفی2اولریچتوسط1998سالدر

. ]7[اسـت مسائلبه4يانتقادرویکرددارايCSH، هستندبرخوردار3ي تفسیررویکرد
موجودتضاد،بانکداري شرکتی در بانک ملتو بهبود توسعهبراينیزمطالعهایندر
اصـلاح وشناسـایی CSHازاستفادهبانفعانذيانتظاراتواندازهاچشم،هادیدگاهدر

،عملکــرد بانکـداري شــرکتی بانـک ملــت  ادامــه بررسـی درمنظـور بــدین. شـوند مـی 
درسپس؛شودمیمرورمسائل،بهساختاردهیروشوابتکاري انتقاديهايسیستم

عمیـق هـاي مصاحبهانجامباادامهدرشده وتشریحCSHروش،شناسیروشبخش
میـان موجـود تضـاد وهادیدگاهشناساییبه،شرکتیدر حوزه بانکداري خبرگاناز
پژوهشهايیافتهونتایجبهتوجهباآخر،بخشدرنهایتدرشود.میپرداخته،هاآن
. شـود مـی ارائـه پیشنهادهایی،بهبود عملکرد بانکداري شرکتی بانک ملتراستايدر

عنـوان بـه امـا  دهـد میخروجی زیادي را ارائه هايتحلیلCSHروشکهاستنیانکته 
در پایان مقاله بـه ارائـه راهکـار عملـی جهـت      لذا ،مطرح نیستگیريتصمیمیک روش 

.شودمیبهبود عملکرد بانکداري شرکتی ملت بسنده 

پژوهشمبانی نظريپیشینه و -2
مشتریان و تفکیک بانکداري خـرد از بانکـداري   هايخواستهضرورت توجه بیشتر به 

بانکـداري  د.موجب شد این شیوه بانکداري رایـج گـرد  شرکتی در دهه هشتاد میلادي
شرکتی شامل ارائه خدمات مالی به مشـتریان بـزرگ و حقـوقی سـطح بـالا در بـازار       

.]8[کنـد مـی بـرآورده بـزرگ را  مؤسسـات و هـا شـرکت مـالی  نیازهـاي که شودمی
وهـا فرصـت ازاسـتفاده درراهـا بانـک توانـد میکهاستیمفهوم،یشرکتيبانکدار
ازی ـنبـر تمرکـز بـا یشـرکت يبانکـدار . کنـد ياری ـموجـود يدهایتهدبرابردرمقابله
ییپاسـخگو يبرامتناسب،یمالویبانکمحصولاتتوسعهوخلقبه دنبالان،یمشتر

1. Common Insight
2. Werner Ulrich
3. Interpretive Approach
4. Critical Approach
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ياعتبـار خدماتتوانندیمهابانککرد،یرونیابهتوجهبا. تاسهاآنبهقیدقومؤثر
متنـوع يهابستهجادیاباوکنندیطراحبازهاشرکتدهیچیپمسائلبامتناسبراخود

کهگفتدیبادرمجموع.]9[کندلیتسهراینگینقدتیریمدویمالتیریمد،یمالتأمین
يسـو بـه کشـور يهـا هیسرمانهیبهتیهدايبرااثربخشيکردیرویشرکتيبانکدار

ولیتسـه زی ـنوياقتصـاد مولـد هـاي بخـش هـاي خواسـته وازهاینییشناساد،یتول
ياقتصـاد مختلـف هـاي بخـش دریحقوقانیمشتربهیرسانخدمتندیفرآدرعیتسر
و ردی ـگیبرم ـطیف وسـیعی از مشـتریان را در   طورمعمولبهبانکداري شرکتی .است

.]10[مـد میلیـون دلاري دارنـد   آدرکـه اسـت بـزرگ محلـی و  وکارهـاي کسـب شامل 
اعتباراتشاملبانکگریدهايبخشبایکپارچگیو یوستگیپضمنیشرکتيبانکدار

برقـرار یپـول ویمالکنندهنیتأممنابعبايمؤثرارتباط،یعمومروابطولاتیتسهو
لاتیتسـه ای ـخـدمات يبرا،یمالمنابعبهبانکازیمقدار نبینیپیشضمنوسازدمی

جـاد یازمانمدتوکنندهنیتأممنبعایبانکهايتوانمنديوهاسفارشزانیمبرحسب
مشـخص ونمایـد میارائهرایمالمنابعهیتهوجذبيبندزمانجدول،منابعلیتکمو

ییهـا زمـان چـه دروکارمزدي ازدرصدچه، بایمنبعچهاز،زانیمچهبهکهکندمی
ادي در ایـن  زی ـهـاي پـژوهش .]11[ودنماستفادهموردنیازیمالمنابعهیتهيبرادیبا

وعباسی و همکـاران ]11[،نوري ]8[شیوائی و کیماسیجملهمن؛زمینه انجام شده است
.  اندپرداختهمتفاوت به بررسی بانکداري شرکتی ياگونهبههرکدامو...]3[

بانکداري شرکتی در بانک ملت-2-1
عنـوان بـا جـامع بانکـداري آغـاز وبانکوکارکسبمدلتغییر1391شهریور21در

. کلیـدخورد بانـک وقـت  مـدیرعامل دیوانـدري دکتـر توسـط ملّـت بانکدر» ملتّیک«
وعملکـردي سـطح ارتقـاي جهـت بانـک اساسـی تحـول برنامـه عنوانبهکهايپروژه
بـا آنوکـار کسـب مـدل تغییـر وبانکـداري هحوزدربانکایننگرشتغییرورقابتی

شخصـی تجـاري، شرکتی،اختصاصی،بانکداريتشکیلباوسازمانمجددمهندسی
بانک ملـت ،ایـن بانـک را    تحول در مضامین استراتژیک .]11ص12[خوردم رقخردیا

تغییـر  ،افتـد یم ـدر دنیا اتفـاق  آنچهبانکداري را متناسب با هايروشتا بر آن داشت 
دسـت بـردارد  ،نادرستعملکردتیریو مدسنتی همراه با ریسکهايروشدهد و از 

:شدلذا بانکداري جامع در این بانک در چهار بخش زیر تنظیم و پیاده .]13[
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بندي بانکداري جامع بانک ملتستهد1شکل 

(حجـم زیـاد   آناهمیـت  لیبه دل، بانکداري شرکتی بخش بانکداري جامع4از میان 
موضـوع  عنـوان بـه زیـاد ان بـراي بانـک)    سـودآوري خـش و  منابع موجـود در ایـن ب  

مشتري 400الی300حدود ازتوان گفت می.انتخاب گردیددر این مقاله یموردبررس
مورداسـتفاده قـرار   راملّـت تسهیلات بانکدرصد70بهیکنزدکهشرکتیبانکداري

بنابراین؛انددادهاختصاصخودبهرابانکسودآوريومنابعازبزرگیسهم،اندداده
حـال  در ]17ص12[استمتفاوتخدمت نیزچگونگیوبانکازنیزمشتریاناینتوقع

درصـد 70الـی 60و تاس ـجـامع  بانکداريبخشترینمهمشرکتی يحاضر بانکدار
4شـرکتی ملـت از   بانکداري .]2[بودخواهدبانکداريمحل این نوعازبانکسودآوري

:تشکیل شده استو واحد زیربخش
(سـطوح یـک   واحد مدیریت مشتریان-2؛و مدیریت تعاملاتریزيبرنامهواحد -1

گـري  واحد تحلیل-4؛هاپرداختواحد مدیریت وجوه نقد و -3؛الی سه و بخش انرژي)
.وکارکسب

نـرخ تغییـرات مـدیریت شـرکت، مسائلیدگیچیپبا متناسباعتباريخدماتارائه
اعطـاي ،المللـی بـین تجـارت تسـهیل مالی،تأمینخاصومتنوعهايبستهتهیهارزها،

خـدمات  انـواع ارائـه گـردش، درتسـهیلات سـرمایه  ،هـا شـرکت بـه اعتبـاري خطـوط 
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خـدمات ارزي،خـدمات الکترونیکـی، بانکـداري خـدمات نقدینگی،مدیریتاي،مشاوره
بخش مهمی از خدمات بانکداري شـرکتی  ...وشرکتتأسیسیاتملکادغام،بهمربوط

.]15ص12[شودمیملت را شامل 

پژوهششناسیروش-3
ــژوهش ــرپ ــرحاض ــدفازنظ ــاربرد،ه ــاويک ــهب ــهتوج ــابروشب ــهیانتخ ازجمل
درمتنـاقض بعضـاً ومتعـدد هـاي دیـدگاه شرحبهکهاستیپژوهاقدامهايپژوهش

نی ـا. پـردازد مـی CSHبـا اسـتفاده از رویکـرد   بانکداري شرکتی بانک ملـت خصوص
ازهــايپرسـش يمبنـا بـر خبرگـان بـا قیــعمهـاي مصـاحبه انجـام بـر یمبتن ـروش

ادامـه درکـه اسـت هـدف موضوعخصوصدر)يمرزهايپرسش(شدهفیتعرشیپ
. شدخواهندحیتشر

مسائلیساختاردههايروش-3-1
ــمیم ــريتص ــل،گی ــئلهح ــومس ــتمیطراح ــاسیس ــرادره ــیطیش ــچیپاریبس ودهی

ازیناش ـتـوان مـی رامسـائل درموجـود یدگی ـچیپ. گیـرد مـی شـکل ریناپـذ ینیبشیپ
رامـون یپيای ـدن. انسـت سراسر دنیا ددرافرادوهاسازمانقیعموگستردهارتباطات
رفتـار يالگوازاندكیآگاهو استمواجهروزافزونراتییتغوییایپوها باسازمان

برشـمرد راستانیادريگریدعاملتوانمیرایرامونیپطیمحبسیار زیادراتییتغو
مشـخص يلادیم ـ90لیا70هايدههیطشدهانجامهايپژوهشبر اساس .]22ص4[

صـرفاً )سـازمان راهبرديسطحمسائلخصوصبه(یسازمانمسائلازياریبسشد
مسـائل . سـتند ینحـل قابـل ،گیـرد مـی کـار بـه اتی ـعملدرقی ـتحقکهیمحضمنطقبا

شـده سـاخته یاض ـیرهـاي مـدل وشودمیترمشکلهاآنحلوترپیچیدهروزروزبه
راهاآنبعدبهآنازکهات،یعملدرقیتحقیسنتهايروشبامسائلازنوعنیايبرا

وپاسـخ ییتوانـا دنـد، ینام»سـخت اتی ـعملدرقی ـتحق«ای ـ»یسنتاتیعملدرقیتحق«
ــود ــرابهب ــامطلوبطیش ــرحــاکمن ــاب ــتنی ــايموقعی ــچیپه ــدرادهی در.]14[ندارن

کـه شـویم مـی متصـور رایطیمحعمدهطوربهات،یعملدرقیتحقسختيکردهایرو
بـا باشـد، انی ـمدریدگی ـچیپچنانچهوهستندایمههادادهاست،تیقطععدمازیخال

گـرفتن نظـر دربـا مسـائل حـل يبـرا امـا . کنیممیحلقابلراآنمسئله،سازيساده
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کیوجودعدملیدلبهسخت،اتیعملدرقیتحقيکردهایرونان،یاطمعدمویدگیچیپ
شـکل ايمسـئله یستیباروازاینندارند،رامابهییجوابگوامکانافته،یساختارمسئله
نیچنــدرمورداســتفادهيکردهــایرو.]7ص6[م یبپــردازآنحــلبــهکــهباشــدگرفتـه 
مشـابه وجـه چیه ـبهکردهایرونیا. هستند1همسئلیساختاردهيکردهایرو،یپژوهش

مسـئله، کی ـحـل درگـام تـرین مهـم کـه باورنـد نی ـابروستندیننیشیپيکردهایرو
،نـرم اتی ـعملدرقی ـتحقومسـائل یدهساختيراستادرتاکنون. استآنییشناسا
،يریتفس ـچـون هـایی پـارادایم بـر یمبتن ـکیهرکهاندافتهیتوسعهيادیزهايروش
:نشان داده شده است 1در جدولهاآنکه انواع مختلف  استفرانوگراییایيانتقاد

تحقیق در عملیاتفنونو هامیپارادا1جدول 

ماهیتپارادایمهاروشبرخی از 

ریاضیسازيمدل
MODM و MADM

(سنتی)سختعملیاتدرتحقیقگرائیاثبات

Soft System Methodology (SSM)
SODA, Journey Making

Strategic Choice Approach (SCA)
نرمیرگراییتفس

رویکردهاي
نوین

تحقیق در
عملیات

Total System Intervention (TSI)  Critical
Systems Heuristics (CSH)

بخشیرهائبخشیرهائانتقادي و 

PANDA5پست مدرنپست مدرن

ابتکاري انتقاديهايسیستمشیدایپويانتقادکردیور-3-2
وتناقضــاتازمملــوییفضــاعنــوانبــهراجهــان،هــاسیســتميانتقــادمتفکــران

یزمـان يانتقـاد کـرد یرواز. داردازینهدفمندمداخلهبهکهاندپذیرفتههادرگیري
کـه (واحـد ومطلـق راهکی ـمسئلهدربارهگیريتصمیميبراکهشودمیاستفاده

نگـاه نـوع وقی ـعلاازیتـابع هـا پاسـخ واقـع در. ]15[نـدارد وجـود ) باشددرست
البتـه ؛ ]20ص5[اسـت مـوارد لی ـقبنی ـاازوشانیایارزشمفروضاتاشخاص،

توانـد مـی امـا ،کنـد ینم ـارائـه رادرستمطلقجوابگاههیچزینيانتقادکردیرو

1. Problem Solving Method (PSM)
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تیــحماوآوردفــراهمرانیگزیجــامفروضــاتدربــارهبحــثوبازتــابنــدیفرا

ويانتقادیآگاهقیطرازکهآمدوجودبه1ستمیسيانتقادتفکرنیبنابرا.]16[کند

ومیمفـاه ارائـه .این تفکـر بـه   باشـد یاجتمـاع وضـع بهبودکنندهلیتسه،یاجتماع
هـاي روشیق ـیتطبکـاربرد ،یب ـیترکنظریـه وشناسـی روشبررسی مفروضات،

می ستمگریاجتماعطیشرابهبودو در نهایتانسانییرهابهتعهدزینومتفاوت
کـل مـداخلات اول:اسـت شدهلیتبدمتفاوتدوشاخهبهمیپارادانیا.]17[پردازد

زمیپلــورال.]CSH(]18(ابتکــاري انتقــادي هــايسیســتمدوم و2)TSI(ســتمیس

وباشددگانیستمدبخشییرهاتادهدمیشیافزارا)ییگراچندگانهوییتکثرگرا(
ازمختلـف، مسـائل بـه یدگیرس ـيبـرا تـا دهـد مـی اجـازه مسـئله کنندگانحلبه

TSIاهداف. کننداستفادهنرموسختمیپاراداهايروشازاعممناسبهايروش

ويتئـور ازنظریعنی(انتقادي شناسیروشتسهیل کننده تکاملی از طریق انتخاب 
CSH.]19[قائل به ارتقاء عملکرد بازتابنده اسـت CSHکهیدرحال؛است)یاطلاعات

را)یخودآگـاه (یخودانعکاس ـ،یبیخـودفر ازيریجلـوگ يبرادیبایبازتابنیتمر
درلی ـدخوری ـدرگنیطـرف ازراهـا فـرض پـیش ومتضادو ادراکاتکردهفراهم

بـا موضـوع   راسـتا هـم CSHشناسیروششرح،ادامهدر.]20[کندکاوشماجرا

تشریح خواهد شد.گامبهگامصورتبههدف این پژوهش 

ابتکاري انتقاديهايسیستم-3-3
توسعه یافت و کسانی مانند مارتین 3ورنر الریچوسیلهبهبتکاري انتقادي اهايسیستم

ن اعمال کردنـد. ایـن روش از دو سـنت فکـري     آرینولدز و جرادمیدگلی اصلاحاتی در

سیسـتمی بـود کـه    پـرداز نظریـه و شـناس جامعـه اولی کـار چـرچمن   : گیردمینشات 

سیسـتمی  هـاي دیـدگاه در زمـان ایجـاد   اتخاذشدهبه تصمیمات معطوفهایشاندیشه
یـک  اساساًقرار دارددر درون سیستم آنچهبود تصمیمات ما در مورد او معتقدبود.

آنچـه تم قـرار دارد،  در یک سیس ـآنچهدر مورد گیريتصمیم. با تصمیم اخلاقی است

1. Critical System Thinking (CST)
2. Total System Intervention (TSI)
3. Werner Ulrich
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بنابراین.شودمیبه حاشیه رانده آشکاراضمنی یا طوربهدر خارج سیستم قرار دارد 

]412ص21[پردازندمیمرزهابه اساساًانتقادي هايسیستم

و کی ـالکتیدو اروپایی است که بر اهمیت آمریکاییسنت دوم مربوط به فیلسوفان 
دارد. این سنت مفهوم نقـد مـرز را   تأکیدهاواقعیتگفتگو در مورد ادراکات متفاوت از 

. الـریچ  معروف شدند1انتقاديهايسیستمبه ذکرشدهمجموع دو سنت .کندمیمطرح 
را توسـعه  مفاهیم، یک الگوي ابتکاري (مانند ابزاري براي یـادگیري) نیاز ابا استفاده 

این الگوي ابتکاري دوازده تصمیم ابتکاري انتقادي معروف شد.هايسیستمداد که به 

هـر یـک از ایـن تصـمیمات در دو جهـت شناسـایی       .کندمیییشناسامرزي کلیدي را 
) و یـک حالـت   »بودنـد «یـا  » هسـتند «مرزي چه هايگزینه(» عینی«یک حالت :شوندمی

بـا  »اسـت «دیالکتیک حاصـل از مقایسـه   باشند).»باید«مرزي چه هايگزینههنجاري (

الگـوي ابتکـاري مـذکور    .]413ص21[کنـد مـی منبع انتقادات مرزي را مشخص »باید«
را در چهــار دســته عمــده ســازماندهی و اجــزاء یــک سیســتم و محــیط آنهــامؤلفــه

:]22[کندمی
؟پردازدمیدستیابی چه چیزي و براي چه کسی بهسیستم انگیزه:·

در مورد چه چیزي را دارد؟گیريتصمیمسیستم قدرت قدرت:·

سیستم کدام است؟سازيآگاهدانش و درك لازم و کافی براي :تخصص·
مبناي درستی انجام این کار کدام است؟مشروعیت:·

گـروه کی ـبـه کی ـهـر که(رامربوطیاجتماعهاينقش]5[چیالراساسنیهمبر
اشـاره هاییمشتريبهزهیانگهیپا: کندمیفیتعرلیذصورتبه) هستندمربوطنفعیذ

شـرکت یطراح ـنـد یفرادرهـا آن. کننـد میجادیازهیانگستمیسیطراحيبراکهدارد

تواندمیستمیسکهیاحتمالهايپیشرفتبهوکنندمیتوجهستمیسمقصودبهدارند،
کـه دارداشـاره گیرنـدگانی تصـمیم بـه کنتـرل /قدرتهیپا. هستندمندعلاقهکند،جادیا

کنتـرل هـاي منبـع بتوانندتاهستندیطراحندیفراانیجردر،کنندمیکنترلراستمیس
دهنـد مـی حیتوض ـوکننـد مشخصرا) طیمح(یرونیبو) دهندهلیتشکياجزا(یدرون

بـه تخصـص / دانـش هی ـپا. داردیبسـتگ طیمح ـواجـزا بـه سـتم یسشـرفت یپچگونه

هستندهاآن؛هستندمهارتوتجربهدانش،منبعکهدارداشارهطراحان/ ریزهابرنامه

1. Critical systems
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تیمشـروع هی ـپا. کننـد نیتضـم راآنتیموفقبایستمیوکردهاجراراهاسیستمکه

درمعمـولاً هـا آن. هسـتند سـتم یسریتـأث تحـت کـه داردهـایی نماینده/ ناظربهاشاره

نظـر ازراگـر یدنفـع یذگروهسهحالبااینستند،ینهاسیستمياجراویطراحانیجر
داشـته وجـود یمتعارض ـهـاي بینیجهانهاآنانیماستممکن(کنندمیدیمقیاخلاق

.]23[)شودلیتعداستلازمکهباشد
عوامـل تـاثیر گـذار و    ازنظـر راگراییعملاصلCSH روشدارد،تأکید]16[چیالر

دانــش،قـدرت، (انگیــزش،کرشـده يمـرز مســئلهچهـار عوامـل تـاثیر پــذیر بـر روي    

گرفتهنظردريبنددستهسهCSH،يمرزمسئلههريبرا. کندمییبررسمشروعیت)
،اسـاس نیهم ـبـر دوازده دسته بندي نهایی تـدوین مـی شـوند .   و در نهایت در است

هـا پرسـش تمرکـز نـوع ويمـرز موضـوعات ،هـا پرسشنیعناوازیجدول]5[چیالر

.کندمیارائهمطابق شکل زیر شدهيبنددستهصورتبه

]5[مرزي بنديدسته2شکل 
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دوبهدیباپرسشهرروش،نیادرقاعدهکیعنوانبهکه اشاره شد طورهمان

بـه پاسـخ . شودمطرح، )Ought to(» باشددیبا«آنچهو)(Is» هستآنچه«صورت

بـا رابطـه درموجـود يادعاهـا بـا مـرتبط هـاي دیـدگاه باشـد، دی ـباآنچهپرسش

عـلاوه .کندمییابیارزقیطرنیاازراادعاهانیاوکردهآشکاررایفعلتیوضع

ازکیهربهپاسخ. داردوجوديادیزهايتفاوتOught toوIsپاسخانیمنیابر

رايمـرز موضـوعات شـناخت يبـرا موردنیـاز اطلاعات،تنهاییبههاپرسشنیا

روشدرامـا . کـرد مشـخص راموضوعاتانیممرزتواننمیوآوردنمیفراهم

CSH،حالتخاصیراهازاستفادهباIsوOught toيمرزهـا تـا ،شودمیبیترک

الـریچ  .]24[شوندییشناسابرخوردارنديادیزتیاهمازروشنیادرکهیبحران

. یکـی  کننـد میابتکاري انتقادي را در دو حالت پیشنهاد هايسیستم]19[و رینولدز

چه اتفـاقی  کندمیحالتی که اشاره ؛ است»1حالت پس از وقوعیک «اساساًهاآناز 

و بحـث جمعـی روي یـک    تأمـل ؟ در این حالت بـه  افتادمیباید و چه اتفاقی؟افتاد

، مسـتمر و  . حالت دیگر خصلت مشارکتیشودنمیموقعیت در حال وقوع پرداخته 

مسـتمر یـک موقعیـت را بـا     طوربهکلیدي نفعانذين آکه در بیشتري داردتأملی

مـورد ارزیـابی و   ،ارچوبیک چ ـعنوانبهابتکاري انتقادي هايسیستماستفاده از 

ابتکاري انتقادي بکار گرفته هايسیستم. ]431ص21[دهندمیارزیابی مجدد قرار 

.استشده در این پژوهش از نوع حالت دوم 

پژوهش هايیافته- 4
صورتبهیافته مرزي توسعههايپرسشطی فرایند اجراي پژوهش، در خصوص 

ی بـا چهـار نفـر از خبرگـان و در دفتـر کـار       هـای مصاحبهحضوري مطابق روش، 

.د دو الی سه ساعت به طـول انجامیـد  حدوهامصاحبهایشان انجام شد. هر یک از 

هـا پاسـخ و دادمـی شـرح  شـونده مصاحبههر پرسش را براي کنندهمصاحبهابتدا 

نامـه پرسـش در فـرم  خلاصـه  طوربه، انمحققتوسط برداريیادداشتصورتبه

. هـر پرسـش بـا    شدفایل صوتی هر مصاحبه براي بازبینی متعدد ضبط و نوشته 

1. Post-hoc
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و چنانچه ابهامی وجود شدشرح داده شوندهمصاحبهتوجه به زمینه مسئله براي 

. پژوهشگران از پرسـیدن  کردندمیداشت، پژوهشگران توضیحات تکمیلی را ارائه 

تأثیر بگذارد اجتناب کـرده و  شوندهمصاحبهکه ممکن بود در جواب هاییمصداق

، پرسش گرفتنمیصورت شوندهمصاحبهفقط زمانی که بازتاب مناسب از سوي 

اولیـه مطـرح   هـاي پاسـخ بـا توجـه بـه محتویـات     وتـر دقیـق صـورت بهرا مجدداً 

در چند نوبت شوندگانمصاحبهنظرها، ادعاها و پیشنهادهاي هر یک از .کردندمی

. مورد بررسی قرار گرفتپرسشهریلیتفصشرحادامهدرنیهمچن.بازبینی شد

بانکداري شرکتی رانیاز مدE1: اندشدهمشخصE4تاE1کدباخبرگانازکیهر

بـوده کـه از نظـر علمـی و سـابقه کـاري از خبرگـان حـوزه         هـا شـرکت در بخش 

دریـی اجراویعلم ـتجربهباافراداززینE2د؛ شومیبانکداري شرکتی محسوب 

مـدیران بانکـداري شـرکتی در بخـش انـرژي      و اززمینه بانکداري شـرکتی بـوده   

و نقش مـدیر رابـط   شوندمیاز خبرگان بانکداري شرکتی محسوب E4و E3؛است

RM1    (مدیر مشتري )را در بانکداري شرکتی برعهده دارند.لازم به ذکـر اسـت کـه

حلقـه  )،شـود مـی مـدیران مشـتري گفتـه    هـا آنمدیران رابط (که در بانک ملت بـه  

اتصال بانکداري شرکتی با مشتریان هستند.

بررسی تفصیلی نظرهاي خبرگان - 4- 1

شـود یمجداگانه براي هر پرسش مطرح صورتبهدر این بخش نظرهاي خبرگان 

مختلـف و  هـاي دیـدگاه در هر پرسش بگذاریم .بررسیرا به هاآنشرح تحلیلیتا

، ذکــر شـده و چنانچــه در بررســی  انــدشـده اســتخراج هــامصـاحبه مهمـی کــه از  

نیازمندي جدیـدي مطـرح شـده باشـد،     ،»باید«و »است«نقد حالت بعد از،هاپاسخ

مـرزي و  هـاي پرسـش شـرح کـاملی از   .شـود میبه آن اشارهسؤالهر در پایان

جهت بهبود عملکـرد بانکـداري شـرکتی    حلیراهبازتاب نظرات خبرگان براي ارائه 

2در جـدول CSHکلـی  چهارچوببر اساس آناز ايخلاصهکه آمدبه دستملت 

است.آمده

1. Relationship Manager
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چهارچوب سیستم هاي ابتکاري انتقادي2جدول

ــه  چــــ
ــزي  چیـ

(منافع)
چه کسانی (ذینفعان)

مسائل کلیدي (ذینفع 
بودن)

منبع انگیزه

حالــــت 
است

معیار بهبودمشتريهدف

E1

کســـب درآمـــد از محـــل 
خـــدمات بـــانکی و غیـــر 

بانکی

ــا   ــوقی ب اشــخاص حق
فروش زیاد

ارائه سرویس هـاي  
مشتریان مطلوب به 

و رضایتمندي آنان

E2
حفــظ و ارتقــاء مشــتریان 

بزرگ

ــطح    ــا س ــتریان ب مش
ــالاتراز   ــروش ب 500ف

میلیارد ریال

ــایتمندي  رضــــــــ
مشتریان

E3
ارائه خدمات مطلوب جهت 

رفع نیازهاي مشتریان
مشتریان با صورتهاي 

مالی بزرگ

برنامـــه عملیــــاتی  
تــــدوین شــــده در 

سطح بانک

E4

ــق  ــودآوري از طریــ ســ
خـــدمات بـــانکی و غیـــر 
بانکی مثل بیمه و صرافی

شرکتهاي تاپ
ــاري   ــاط و همک ارتب
بــــین بانکــــداري  

با مشتریانشرکتی

حالــــت 
باید

E1
ــداکثري از   ــاع حـــ انتفـــ

مشتریان
ــتریان   ــداقل مشــ حــ

دو برابر شوندحقوقی

ــابع   ــه منـ توجـــه بـ
انســانی و توانمنــد  
ــداري  ــازي بانکـ سـ

شرکتی

E2
تاکیـد بیشـتر بـر حفـظ و     

ارتقاء مشتریان بزرگ
تمام شرکتهاي بـزرگ  

کشور

ایجاد یک استراتژي 
مناســـب و شـــکل  
ــاختار  ــري ســ گیــ
ــداري   ــجم بانک منس

شرکتی

E3

افزایش سهم درصد منابع 
و مصارف نسبت بـه کـل   

بانک

ــاي  همـــه شـــرکت هـ
ــور   ــزرگ کشــــ بــــ
بخصوص شرکت هاي 
ــود در بخــــش  موجــ

انرژي

دستیابی بـه اهـداف   
برنامه عملیاتی

E4
ــه EPSپرداخــت  ــتر ب بیش

سهامداران

علاوه بر شرکت هـاي  
ــور   ــزرگ کشــــ بــــ
شـرکتهاي خــارجی را  

نیز باید دربرگیرد

ــاز و  ــاد ســـ ایجـــ
کارهــاي ارتبــاط بــا 

مشتري
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2جدولادامه 

ــه  چــــ
چیـــزي 

(منافع)
چه کسانی (ذینفعان)

مسائل کلیدي (ذینفع 
بودن)

منبع انگیزه

نقد است 
بــــــــر 
ــاس  اسـ

باید

سـود آوري  توجه صرف به -1
بـا توجــه بـه شــرایط اجتمــاعی   
فرهنگی ایران سیستم بـانکی را  

با چالشهاي مواجه می کند.
دو هدف اصلی در بانکداري -2

ــت : اول   ــدنظر اسـ ــرکتی مـ شـ
شناسایی نیازهـاي مشـتریان و   
طراحی محصولات مورد نیاز و 
دوم ارائه محصولات با سـرعت  

و کیفیت بالا
ــت    -3 ــده تح ــه ش ــدمات ارائ خ

انکداري شرکتی، باید به عنوان ب
نحوي تدوین شوند که نمایانگر 
روحیه نوآورانه و توانایی هـاي  
ــاص     ــاي خ ــا نیازه ــب ب متناس

مشتریان و شرایط بازار باشند

تعریـــف دقیـــق و -1
ــتریان  مشـــخص مشـ
حقوقی ارائه شود کـه  
شــــــــــــرکتهاي و  
ــازمانهاي بـــزرگ،  سـ
نهادهــــاي عمــــومی، 
ــدینگ هــــــا و   هلــــ
ــه  ــات و ... را ب موسس

شــامل مــی  تفصــیل
شود.

ــاء  -2 ــظ و ارتقـ حفـ
ــرکتی،   ــتریان شـ مشـ

برد بـین  -همکاري برد
ــا را مــی    ــک و آنه بان
طلبد و اگر فقط منـافع  
بانــک مــد نظــر باشــد 
ــتري  ــلما مشـــ مســـ
پایــــداري نخواهــــد  

داشت.
در مورد مشتریان -3

بانکداري شرکتی باید 
بــه طــور ویــژه بــه    
نیازهایشان رسـیدگی  
شود و ابزارهاي مالی 
بــراي آنهــا طراحــی    

شود. 

اگر بانـک داري  -1
ــرا  ــرکتی در اجـ شـ
سریع تر وارد عمـل  
شده، بـه ایـن دلیـل    
است کـه مشـتریان   
محــدودتري نســبت 
به سایر مشـتریانی  
که در شبکه بـانکی  

است دارد.
در بانکـــــداري -2

شــرکتی بیشــتر در 
شکل و ظاهر اسـت  
تــا محتــوا کــه بایــد 
ــا   ــب بــــ متناســــ
اقتصادات سازمانی 
و بـــــر اســـــاس  
نیازسنجی مشتریان 

طراحی شود.
اصــلاح برخــی  -3

ــاط   ــوانین در ارتب ق
بابرنامــه عملیـــاتی  
بانک ملت ضـروري  
به نظر می رسد. بـا  
این اوصاف باید یک 
برنامـــه عملیـــاتی   
ــداري   ــتص بانک مخ

ی تــــدوین شــــرکت
گردد.
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2جدولادامه 

ــه  چــــ
چیـــزي 

(منافع)
چه کسانی (ذینفعان)

مسائل کلیدي (ذینفع 
بودن)

منبع قدرت

ــت  حالــ
است

تصمیم گیرندهمنابع
ــمیم   ــیط تصــ محــ

گیرنده

E1

منـــابع مـــالی و انســـانی 
دخیـــــل در بانکـــــداري 

شرکتی

هیات مدیره و مدیران 
ارشد اعتباري

ــداري  اســتقرار بانک
ســــایر جــــامع در 

بانکهاي کشور

E2

ــابع مــالی و انســانی و  من
برخـــی منـــابع ســـرمایه 
گذاري، صرافی و بیمه اي 

و...

بصورت کمیته در هـر  
شعبه

ــرکتی   ــداري ش بانک
سایر بانکها

E3 منابع مالی و انسانی وIT
ــتري و   ــدیران مشـ مـ

کمیته اعتباري

فشار افکار عمـومی  
ــر عـــدم    ــی بـ مبنـ
ــه  ــذیرش ارائـــ پـــ
ــه   ــژه ب ــدمات وی خ

مشتریان ارزنده

E4منابع مالی و انسانی
مــــدیران بانکــــداري 

شرکتی
ــر   ــات غیــ ارتباطــ

رسمی

ــت  حالــ
باید

E1
منابع مالی و انسـانی کـل   

مجموعه بانک ملت

همه کارکنان دخیل در 
بانکـداري شــرکتی بــا  

ضریب تاثیر

E2

عــلاوه بــر منــابع مــالی و 
انسانی منـابع سیاسـی و   
ــوقی بـــراي جـــذب    حقـ

مشتریان خارجی

ــام کارکنــــــان  تمــــ
بانکداري شرکتی

E3
منـــابع مـــالی و انســـانی 

کفایت می کند
نقــش پــر رنــگ تــر    

مدیران مشتري

ــایی   ــه راه کاره ارائ
براي مقابله با فشار 

افکار عمومی

E4همین منابع کفایت می کند
بصورت غیر متمرکـز  
و در تمـــام ســـطوح  

بانک
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2جدولادامه 

چه 
چیزي 
(منافع)

چه کسانی (ذینفعان)
مسائل کلیدي (ذینفع 

بودن)

منبع قدرت

نقد است 
بــــــــر 
ــاس  اسـ

باید

بــا توجــه شــرایط سیاســی  -1
کشور از روابط پیش آمده ایران 
و عراق و سوریه و حتی دنیـاي  
شرق براي گسـترش بانکـداري   

شرکتی استفاده کنیم.
ــده -2 ــز را در آینــــ دو چیــــ

دانیم، بانکداري شرکتی مهم می 
یکی آموزش همه نیروهاي بانک 
داري شرکتی و دیگري تعـاملی  
که باید بانـک داري شـرکتی یـا    

بازارداشته باشد.
توجه به نقـش خـدمات غیـر    -3

ــداري    ــوزه بانکـ ــانکی در حـ بـ
ــاوره و   ــل مشــ ــرکتی مثــ شــ
راهنمایی در بخش هاي سرمایه 

گذاري، بیمه، صرافی و ....

ــا  -1 ــاط ب ــال ارتب کان
ــدیر  ــتریان، مـ ان مشـ

ــتریان   ــور مشـــ امـــ
ــدیران روابــــط)   (مــ
هستند که بایـد بطـور   

ویژه حمایت شوند.
تمرکــز زدایــی از   -2

ــارکت   ــران و مشـ تهـ
ــتانها  ــان اس متخصص
در فرایند تصمیمگیري 
می تواند اهـداف بلنـد   
مدت بانکداري شرکتی 
را تحقــــق بخشـــــد.  
ــتانها   ــان اســ کارکنــ
تجربیاتی دارند که می 
توان با اجراي مدیریت 

هیم آن هـا  دانش و تس
ــتم،  در کـــــل سیســـ
ــه   ــري را ب تصــمیم گی
ــه مــدیریت  شــکل بهین

کرد.

ــن بخــش،  -1 در ای
رویکرد انظباتی همه 
بانکها تقلید از رقبـا  
ــدافعی و   ــا تــ و یــ
ــب  صــرفا بــراي عق
نماندن از رقبا بوده 
ــش   ــن پرس ــه ای و ب
ــده   ــوابی داده نش ج
اسـت. بـا توجـه بـه     
رویکـــرد تـــدافعی  
بانکهــا، تبلیغــات و  

 ــ  ــانی ب ــلاع رس ه اط
عموم در خصـوص  
ــاي   ــدمات و مزای خ
ــرکتی   ــداري ش بانک
بسیار محدود بـوده  

است.
ــرورت -2 ضـــــــ

شفافسازي از طریق 
مختلــــــــــــف در 
ــوه   ــوص نحـ خصـ
ــتم و  ــرد سیس عملک
ــایج   ــین نتــ همچنــ
ــراي  حاصـــــل بـــ
ــه  ــتریان و کلیـ مشـ

ذینفعان
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2جدولادامه 

ــه  چــــ
ــزي  چیـ

(منافع)
چه کسانی (ذینفعان)

مسائل کلیدي (ذینفع 
بودن)

دانشمنبع

حالــــت 
است

تضمینکارشناسیتخصصی

E1
دانش بانکی اعم از جاري 

و اعتباري
مـــــدیران ارشـــــد و 

مدیران مشتري

E2بازاریابی
همه کارکنان بانکداري 

شرکتی

عملکــــرد درســــت 
ــداري  ــان بانک کارکن

شرکتی

E3

ــط عمــومی و   دانــش رواب
آگاهی از اخبار اقتصـادي  
ــاغل  ــی مشــ و تخصصــ

مختلف

مشتريمدیران 
ارتباطات درسـت و  
حســـاب شـــده بـــا 

مشتریان

E4
و علوم ITدانش کامپیوتر،

بانکی
ــتري و   ــدیران مشـ مـ

کارشناسان اعتباري
کل اجزا سیستم

حالــــت 
باید

E1

شـــناخت و درك مفهـــوم 
ــل   ــامع در ک ــداري ج بانک

بدنه بانک ملت

آشنا بـه دسـتورالعمل   
ها و ملـزم بـه رعایـت    

آنان باشد

E2

بانکـــداري درك درســـت 
ــوص  ــامع و بخصـــ جـــ

بانکداري شرکتی

ــک   ــان بان ــام کارکن تم
ملت

برنامـــه ریـــزي و   
کنترل در بانکـداري  
ــرکتی را در  شــــــ
صورتی کـه بتوانـد   
از حـــداکثر تـــوان  
نیروي انسانی خود 

بهره بگیرد

E3

یــادگیري زبــان انگلیســی 
براي آگـاهی از وضـعیت   

شرکتهاي خارجی

روابط عمومی بـالایی  
داشته باشد

E4

عــلاوه بــر مــوارد بــالا    
آگاهی از قـوانین تجـاري   

ایران و جهان

همه پرسنل شـاغل در  
بانک ملت

برنامه ریـزي دقیـق   
ــد و   ــدیران ارشـ مـ
ــلاش   ــوزي و ت دلس
ــروي  ــه نیــ مجدانــ

انسانی
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2جدولادامه 

چه 
چیزي 
(منافع)

چه کسانی (ذینفعان)
مسائل کلیدي (ذینفع 

بودن)

منبع دانش

نقد است 
ــر  بــــــ
ــاس  اسـ

باید

ــاده  -1 ــه کــه در پی ــاوت آنچ تف
ــرکتی در    ــداري ش ــازي بانک س
ایران و بانکهاي خارجی وجـود  
ــانگر ایــن مطلــب   دارد همگــی بی
است کـه بـه منظـور شناسـایی     
ــعه   ــراي توس ــترهاي لازم ب بس
بانکداري شرکتی در ایران بایـد  
ــوین    ــاي ن ــص ه ــوع تخص از ن
بانکـــداري متناســـب بـــا نیـــاز 

مشتریان بهره گرفت.
ــه دل-2 ــا  ب ــنایی ب ــل عــدم آش ی

کارکردهاي این شیوه بانکداري 
ســوالات بســیاري بــراي مــردم 
پدید می آیدکه باید به انها پاسخ 

داده شود.
حرکت به سمت ساختارهاي -3

نــوین بانکــداري جــامع و لــزوم 
یادگیري ایـن شـیوه بانکـداري،    
اهمیت و نقش سنگین آموزش را 

بیش از پیش آشکار می سازد.

ــهاي -1 تخصصــــــ
یندهاي کسب و کار فرا

و تعویض اختیارات بر 
اســاس تخصــص در  
ــداري   ــام بانکـــ نظـــ
شرکتی، داراي ضعف 
هـاي جــدي اســت کــه  
باید بازبینی شده و به 
ــژه اي   ــه ویـ آن توجـ

شود.
ــش  -2 ــن بخــ در ایــ

اصـــــلاح ســـــاختار 
ســازمانی و افــزایش  
لایــه هــاي تخصصــی 
(بطوریکه افراد حرفـه  
اي و متخصــــــــص 
تصـــــمیم گیـــــران   
بانکـــداري شـــرکتی   
ــه   شــوند) ضــروري ب
ــن   ــی رســد. ای نظــر م
شــــرایط نیــــاز بــــه 
بــازنگري ســاختار و  
ــازمانی   ــارت ســ چــ
ــرکتی را   ــداري ش بانک

ضروري می سازد.

ایــن الگــو را از   -1
یـــــک بانکـــــداري 
ــه  ــعه یافتـــ توســـ
ــوانیم   ــارجی نمیت خ
عینا کپی بـرداري و  

پیاده کنیم.
ــه  -2 ــراي اینکــ بــ

ــراي   ــمینی بــ تضــ
ــداري   ــت بانک موفقی
شرکتی ملـت ایجـاد   

ــر ــد  ک ــارا بای ده ناچ
اهــــداف برنامــــه  
ــه اي   ــاتی بگون عملی
ــه   ــود ک ــی ش طراح
ــایتمندي  رضــــــــ
مشتریان شرکتی را 

فراهم کند.
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2جدولادامه 

چه چیزي 
(منافع)

چه کسانی (ذینفعان)
مسائل کلیدي (ذینفع 

بودن)

منبــــــــع 
مشروعیت

ــت  حالــــ
است

جهان بیتیشاهدرهایی

E1

ــه از    ــه همیش ــن تفکرک ای
سازمان مدیران پیشرفت 

ارشد سود می برند

ــه   ــناف و اتحادیـ اصـ
هاي بـزرگ کـارگري،   
سـازمانها و نهادهــاي  

دولتی

ــوي   ــلاح الگــ اصــ
مشـتري محـور بــه   
جــــاي محصــــول 

محور

E2

این تفکر عقاید حاصـل از  
ارتقاء بانکـداري شـرکتی   
نصیب بخـش عملیـاتی و   

پایین نمی شود.

ــایز   ــت متمــ کیفیــ
خــــــــــــدمات و  
محصـــــــــــولات 

بانکداري شرکتی 

E3

عــدم اعتمــاد بــه نفــس و  
اعتقـــاد بـــه پیشـــرفت    

بانکداري شرکتی

مشتریان ارزنـده و  
ــدمات   ــزرگ خــ بــ
اختصاصی و ویژه 

می خواهند

E4

ــذیرش   فشــار ناشــی از پ
بانکداري شرکتی از جهت 

یادگیري مهارتهاي جدید

ــم  ــرفت و هــ پیشــ
ــت   ــی در جهـ افزایـ
تعالی مجموعه بانک

حالت باید

E1

همه کارکنان بانک باید از 
ــداري   ــود اوري بانکـ سـ

شرکتی منتفع گردند

ــناف و   ــین اصــ همــ
اتحادیــه هــاي بــزرگ 

کفایت می کند

راهبـري شـرکتهاي   
ــت   ــزرگ در جهـ بـ
ارتقاء فعالیـت هـاي   
ــالی،   ــامین م ــا، ت انه
ــت و  موفقیــــــــــ
ــا و  ســودآوري آنه
ــالی   ــت تعـ در نهایـ

بانک

E2

پیشـــــرو بــــــود  
ــرکتی   ــداري ش بانک

در کشور

E3
اشاعه تعهـد و دلبسـتگی   

به سازمان

انتخــاب اســتراتژي 
ــند    ــا س ــب ب متناس
ــق  ــل در افــ تحویــ

بانک ملت1400

E4
تــلاش بــراي رفــع فشــار 

ناشی از یادگیري
تعامــل بــا شـــبکه   

بانکی کشور
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2جدولادامه 

چه چیزي 
(منافع)

چه کسانی (ذینفعان)
کلیدي (ذینفع مسائل 

بودن)

ــع  منبــــــ
مشروعیت

نقد اسـت  
بر اساس 

باید

ــع   -1 ــراي دف ــانونی ب ــدرت ق ق
تفکرات فوق در سازمان کفایـت  
نمیکننـد. مـانع بـزرگ، مقاومــت    
فرهنگ حاکم سازمانی با چنـین  
ــه   تفکــري اســت. آنچــه در وحل
نخست اهمیت می باید. آموزش 
و فرهنگسازي پیش از هر کاري 

تعـالی  است کـه زمینـه رشـد و    
سازمان را فراهم می کنند.

مــی تــوان  بــا بکــار گیــري  -2
مکانیسمهاي تشویقی و مدلهاي 
انگیزشی مسـاعدت و همکـاري   
ــش را   ــن بخ ــانی ای ــروي انس نی

تقویت نمود.

ساختار محوري -1
در مقابل محصـول  
ــه  ــوري در همـ محـ
بانکها مشهود است. 
ــاد  ــیکن ایجــــ لــــ
اســـــــــتراتژي و  
ــداري  ســاختار بانک

ان با شرکتی در ایر
موفقیت نسبی انجام 
شده است امـا هـیچ   
ــا در   ــک از بانکهـ یـ
ــعه   ــه توســ زمینــ
محتوایی و طراحـی  
بسته هـا و خـدمات   
متمـــــایز کـــــاري 
خاصی انجام نـداده  

اند.
آنچــه کــه تحــت -2

ــداري  ــوان بانکـ عنـ
شرکتی در سیسـتم  
بانکی کشور دنبـال  
میشود چیـزي جـز   
مـدیریت ارتبـاط بـا    
ــرکتی  ــتریان ش مش

نیست.
ــت لازم -3 اســــــ

تمرکز بـر مشـتري   
مداري جایش را بـه  
تمرکز بـر مشـتري   

نوازي بدهد.
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پژوهش جینتا-5
یتیریو مـد یعلم ـسـوابق E1.شـدند یبررس ـخبـره چهـار نظـرات  پـژوهش نیادر

اصلیهايپروژهدرتیفعالبهکیاستراتژسطوحدرمدیریتیبعددرودارديشتریب
بعـد و دراز مدیران ارشد بوده ،یعلمسوابقبرعلاوهE2.استمشغولستمیسنیا

ــدیریتی  ــیو اجرام ــري     ،ی ــت را راهب ــک مل ــداري بان ــتم بانک ــی از سیس ــش بزرگ بخ
E3.شـود میمحسوببانکداري شرکتی سازيپیاده.نامبرده از مجریان اولیه نمایدمی

نی ـادریاتیعملسطوحدرییاجراسوابقو داراي ملتبانک باسابقهاز کارکنان E4و
.بانکداري شرکتی را برعهده دارنداین دو خبره نقش مدیر مشتري درهستند؛ستمیس

E1دانسـت میهاگیريتصمیموهاگذاريسیاستدرشتریبراستمیسهايضعف
به سمتی برود که هاسیاستو شودییتمرکززداهاگیريتصمیمچنانچهبودمعتقدو
حفـظ و  مسـلماً ،وداولویت اصلی سیسـتم شـناخته شـ   مشتریان حقوقیفع نیازهاير

اشارهافزودهارزشمایز و به خدمات متE2ارتقاء بانکداري شرکتی محقق خواهد شد.
و (نفـت و گـاز   ایـن خبـره در بخـش انـرژي    توجـه بـه اینکـه سـمت اجرایـی     بـا .کرد

کارهـایی راهبـه  خـارجی در تمـاس بیشـتري اسـت     کشـورهاي و با بوده)یمیپتروش
درE4وE3 اگرچـه خـارجی بیشـتر اسـتفاده شـود.      هـاي شـرکت کـه از  نموداشاره 

مشـکلات بـا برخـورد درولـی دارنـد  هستند و کمتر جایگـاه مـدیریتی   ییاجراگاهیجا
هـایی ضـعف بکارگیري بانکـداري شـرکتی   درE3، داشتندیمتفاوتتقریباً يراهکارها
برنامـه  اسـت معتقـد ودتخصصی بانکداري شرکتی مطـرح کـر  آموزشعدم همچون

و و تعامـل در سیسـتم  اثربخشبه نقش ارتباطات E4.گرددتجویزعملیاتی جامعی باید
وهـا کاسـتی کـه برخـی   دارندخبرگان عقیده ،طورکلیبه.کردبا رقبا اشاره افزاییهم

آمـدن وجـود بـه باعـث اسـت مـرتبط حیناصـح ياجـرا باکهستمیسدرموجودخلأ
یتجرب ـویعلم ـتی ـموقعتقابـل ازيمـرز هـاي قضـاوت اسـت شدهیکنونتیوضع

.استشدهارائه3جدولدرخلاصهطوربهکهشدند،آشکارشوندگانمصاحبه

شوندگانمصاحبهمرزي به تفکیک هايقضاوت3جدول 

مرزيهايپرسشمرزي بازتاب شده از هايقضاوتشوندهمصاحبه

ریمدومتخصص 
استراتژیک

افراد دخیل درتصمیم گیري يهايریگمیتصممشکلات اصلی سیستم در 
استمشتریان در اولویت نیازهايو رفعبوده

ارائه خدمات متمایز و جذب بیشتر مشتریان حقوقی خارجیمدیر ارشدمتخصص و
تخصصی بانکداري شرکتی و برنامه عملیاتی جامعآموزشمتخصص با سابقه اجرایی
و تعامل با رقبااثربخشارتباطات متخصص با سابقه اجرایی
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به آندرکهاستCSH روشيمبنابریپژوهاقدامپروژهکیدربارهپژوهشنیا
ي ازهـا ینصیو تشـخ تعارضـات ین ی ـکشـف و تب ،مسـئله ابعاد مختلـف  يآشکارساز

ابتکـاري انتقـادي   هـاي سیسـتم میپاراداتوسطبانک ملت،بانکداري شرکتیيضرور
)یفعل ـی (واقعهايوضعیتCSH يمرزهايپرسشاست .در این روش پرداخته شده 

از .دهـد مـی نشـان خـوبی  بـه رابانکداري شـرکتی نظاميمرزهابهمربوطآلدهیاو
هـا پرسـش نیادرخبرگاننظراتو بازتابنفعانذيانیمموجودمختلفهايدیدگاه

مطرح شـد. پیشنهادهاییندهیآراستاي بهبود سیستم در و درخوبی ارائه هايحلاهر
.کردآشکاررانفعانذييمرزهايقضاوتخوبیبهCSH يمرزهايپرسش

بـه توجـه بـا خبرگـان، ازکی ـهـر ،شـود مـی مشـاهده 5جـدول درکهطورهمان
. انـد کـرده یابی ـارزراسـتم یسمشکلاتخودتیموقعبامرتبطهايارزشواتیتجرب

ای ـ،یفعل ـسـتم یسازشـوندگان مصـاحبه يانتقادهـا درمشتركنقاطیبرخوجودبا
متفـاوت نگـاه هی ـزاوای ـنداردوجودمشکلاتحليراهکارهادرآشکارنظراشتراك

بـه یساختاربخش ـيبـرا مشـترك کاملاًرتیبصآمدنوجودبهازمانعموضوعبه
هـاي قضـاوت بازتـاب وجداگانـه هـاي مصـاحبه يبرگـزار بـا CSH.شـود مـی مسئله

،شـده مطـرح هايدیدگاهتیکلبهتوجهبا.آوردفراهمرانظرهایبررسامکان،يمرز
جینتـا وداردرایشـرکت يبانکدارستمیسدرمجددیبررستیقابلشده،افتیموارد

هـا پاسـخ سـه یمقاازحاصـل اکتشافاتويمرزهايقضاوتیبررسازآمدهدستبه
دربرحسـب ) »بایـد «بـر اسـاس   »اسـت «(یا نقد حالت آلدهیاطیشرابایفعلحالتدر

.استشدهبنديدستهيمرزموضوعاتکیتفکبه4جدول

د وجوهاي ابتکاري انتقادي هایی در بکارگیري سیستممتأسفانه ممکن است چالش
، امکان دارد نتایج حاصله بیشتر جوششی  و نتیجه فراینـد کـاري   ازجملهداشته باشد؛ 

ایـن روش یـک الگـوي ابتکـاري اسـت و یـک ابـزار        نیهمچنو عمدي؛آگاهانهباشد تا 
اي. وسوسه استفاده نامهها نه یک چهارچوب پرسشي براي شناسایی موقعیتریادگی

نیکی آن بـدون درك  بکـارگیري مکـا  واي نامـه عنوان یک چهارچوب پرسشبهCSHاز 
البته در .]25هاي ابتکاري انتقادي همواره وجود داشته است [اصول زیر بنایی سیستم

ــن     ــت ای ــده اس ــعی ش ــژوهش س ــن پ ــالشای ــاچ ــردد.  ه ــع گ ــادرمرتف ــژوهشنی ،پ
بـا بانکـداري   مـرتبط اطلاعـات تمامیبهیدسترسامکان: داشتوجودهاییمحدودیت

یاطلاعـات هـاي پایگـاه ازحدشیبیپراکندگوبودنمحرمانهلیدلبهشرکتی بانک ملت
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امـا ،شـود نمـی محسـوب ازی ـنکی ـCSHيبـرا ايمسـئله نیچناگرچه. نداشتوجود
CSHروشنیهمچنــ. باشــدمــؤثریینهــايشــنهادهایپوگیــرينتیجــهدرتوانــدمــی

مطـرح گیـري تصمیمروشکیعنوانبهاما،دهدمیارائهرايادیزیخروجهايتحلیل
ازیک ـیحاضـر، روشکنـار دریآت ـهايپژوهشدرشودمیهیتوصروازاین؛ستین

کنـد، سـنجش وبنديرتبهراآمده دستبههايگزینهبتواندکهگیريتصمیمهايروش
توانـد مـی یفعل ـسـتم یسجینتابهمحققانکاملیدسترسنیهمچن. شودگرفتهکاربه

. باشدکننده کمکمؤثرتر،راهکارارائهدرکهباشديمواردازجمله 

يمرزموضوعاتدرشدهاکتشافيمرزهايقضاوت4جدول 

مرزي اکتشاف شده در موضوعات مرزيهايقضاوتنتایج 

تیماه
موضوع

يمرز

انگیزش

یفرهنگ ـویاجتمـاع طیشـرا دركوشـناخت وسـودآوري بهصرفتوجهعدم
کشور
ارتقـاء بـالتبع وانیمشـتر نیازهـاي رفـع جهتدریشرکتيبانکداريسازچابک

ستمیس
زی ـنآنـان منفعتکهطوريبهیشرکتيبانکدارانیمشتربرد با-بردرابطهتوسعه
.باشدمدنظر
برنامـه کـردن رتریپـذ انعطـاف جهـت دریشـرکت يبانکـدار نیقوانیبرخاصلاح

ستمیسنیامختصیاتیعمل

قدرت
(کنترل)

وعـراق (یخارجبزرگهايشرکتجذبيبراحاضریاسیسطیشراازاستفاده
)هیسور
يبانکـدار يریادگی ـجهـت درملتبانککارکنانهمهيبراآموزشنقشبهتوجه
یشرکت

يمشتررانیمدنقشبهشتریبتیاهموتهرانازیشرکتيبانکدارییتمرکززدا

یشرکتيبانکداریبوميالگوکیازگیريبهرهوفرایندهايسازشفاف

دانش

یســازمانســاختاراصـلاح وو تخصــصمهــارتاسـاس بــراراتیــاختضیتفـو 
یشرکتيبانکدار

وشـرکتی  يبانکـدار کارکنـان منـدي رضـایت بایاتیعملبرنامهاهدافییسوهم
یحقوقانیمشتر

مشروعیت
کارکنانشتریبيهمکاريبرایقیتشوهايمدلویقیتشوسازوکارهاي يریبکارگ

یشرکتيبانکداردريمداريمشترجايبهينوازيمشتربرتمرکز
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