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پنجره ایرانیان؛ »نخســتین جشنواره دانش و پژوهش 
ســازمانی بــا رویکــرد ارزش آفرینی بر اســاس مدل 
ســازمان های یادگیرنده« روز پنجشــنبه 2 اســفندماه 
1397 در تــالار همایش دانشــکده علــوم اقتصادی و 
سیاسی دانشگاه شهید بهشتی تهران برگزار شد. در این 
جشنواره که با حضور اســتادان دانشگاه، پژوهشگران، 
صنعتگران و دانشــجویان همراه بود از مهندس محمد 
حمیدیه، مدیرعامــل هافمن با اهدا لوح و تندیس ویژه 

تقدیر به عمل آمد.
مهندس حمیدیــه، این موفقیت را بــا کمال افتخار 
به تمامی اعضــا خانواده بزرگ هافمــن تقدیم کرده و 
کســب این افتخارات را مدیون تلاش های بی شــائبه 

 تمامی اعضا خانواده بزرگ هافمن دانست.
خیرمقدم و تبیین اهداف جشنواره

در ابتــدای ایــن همایش دکتــر علیرضــا حقیقی، 
دبیــر همایش و مدیرعامل موسســه پارســیس ضمن 
خوشامدگویی به حاضرین، در سخنانی به معرفی اهداف 

و رویکردهای این جشنواره علمی پژوهشی پرداخت.
حقیقی با اشاره به موضوع توسعه ارزش های اقتصادی 
ســازمان با پیاده ســازی مفاهیم ســازمان یادگیرنده و 
مدیریت دانــش و نوآوری گفت: در بین تمامی عواملی 
کــه در بهبــود بازدهی ســازمان موثر هســتند، توجه 
بــه عوامل انســانی از مهم ترین شــاخص های بهبود 
اقتصادی در ســازمان ها است. به ویژه زمانی که عوامل 
انسانی شــامل تمامی ذینفعان با همسویی و بر اساس 
منافع مشــترک به دنبال بهبود عملکرد خود با سیستم 

کسب وکار باشند.
وی افزود: مهم ترین توانمندی در این عوامل انسانی 
یادگیری است. یادگیری می تواند موثرترین نقش را در 
تصمیم ســازی و بالا بردن سطح مطلوبیت جامع برای 
ذینفعان را در پی داشته باشد. تعاملی که بتواند به بهبود 
عملکــرد اقتصادی برای تمامی ذینفعان منجر باشــد، 
تعاملــی پایدار و نتیجه بخش اســت. توجه به یادگیری 
در ســازمان ها و مجموعه هــا می تواند نقش موثری در 

رشــد و توســعه بهره وری و همچنین عبور از بحران ها 
و مشکلات داشته باشــد. این جشنواره تلاش می کند 
با اســتفاده از توان بالای اســتادان و پژوهشگرانی که 
با مــا همکاری می کنند در بهبود شــرایط یادگیری در 
سازمان ها نقش موثری ایفا کرده و مدیران موفق و برتر 

این مجموعه ها را معرفی و حمایت کند.
حقیقی در پایان با اشــاره به تلاش موسسه پارسیس 
در راستای نگاه به آینده و اتخاذ تدابیر برای تغییر نتایج 
به شکل مطلوب گفت: واقعیت این است که در شرایط 
فعلی با توجــه به بحران های مختلفی که در ســطوح 
مختلــف ســازمان ها از قبیل تحریم هــای بین المللی، 
مشــکلات ارزی و مالی، افت قدرت خرید، بی انگیزگی 
پرســنل و نداشتن چشم انداز روشنی از آینده وجود دارد 
امیــدوارم این جشــنواره و برنامه هایی ازاین دســت به 
رشد و توســعه هرچه بیشتر دانش و بینش مدیریت در 
ســازمان ها و میان صنعتگران و تولیدکنندگان ما کمک 
کنــد. همه ما باید با مطالعه و تحقیق بیشــتر به دنبال 

تجلیل از مدیرعامل هافمن در جشنواره دانش و 
پژوهش سازمانی دانشگاه بهشتی
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یافتــن راهکارهایی برای عبور از این شــرایط بحرانی 
باشــیم و امروزه نیازمند این هســتیم که مدل خاص 
خودمان را در این شــرایط پیداکرده و در ســازمانمان 

پیاده سازی کنیم.
نقش قصه و بازی در یادگیری سازمانی

دکتر قاسم انصاری رنانی، اســتاد دانشگاه، مشاور و 
دکترای مدیریت رفتار ســازمانی ســخنران بعدی این 
همایش بــود که برای بیان مطالبــی پیرامون موضوع 
نقش قصه و بازی در یادگیری ســازمانی پشت تریبون 
قرار گرفت. در ادامه گزیده ای از مطالب ارائه شده توسط 

دکتر انصاری رنانی را با هم می خوانیم.
انســان ها، چه در جایــگاه فردی و چــه در جایگاه 
سازمانی، برای نیل به تعالی، نیازمند آموزش هستند. در 
این میان، ابزارهای ســنتی آموزش مانند کلاس درس، 
رابطه شاگرد و استادی و کتاب و جزوه همچنان در راس 
توجهــات قرار دارد. هرچند در ســال های اخیر، با وارد 
شدن ابزارهای جدید رسانه ای مانند شبکه های آموزشی 
یا آمــوزش از راه دور در بســتر فضــای الکترونیکی، 
فضاهای سنتی آموزش متحول شده است، اما همچنان 

رویکردهای سنتی برتری خاص خود را حفظ کرده اند.
اما بی تردید این روش ســنتی کــه به روش آموزش 
مخزنی معروف اســت، در کنــار مزایایش که منجر به 
فراگیری این شیوه شده است، با نقطه ضعف های اساسی 
روبرو است. ازجمله اینکه تحقیقات نشان داده است که 
حداکثر زمان بهینه یادگیری در کلاس های آموزشــی 
تنها بین ۴۵-2۰ دقیقه است و پس ازآن میزان یادگیری 
افراد به شدت روبه کاهش می گذارد. از سوی دیگر روش 
آموزش مخزنــی به دلیل اینکــه دارای چارچوب های 
مشخص اســت و در این چارچوب مشخص به همگان 

ارائه می شــود، کمترین میزان خلاقیت را در درون خود 
به همراه دارد و البته همگان به این امر مستحضریم که 
امروز با پاک کردن عامل خلاقیت، طی کردن مســیر 

رشد بسیار مشکل می شود.
شــیوه آموزش مخزنی، بر پایه رابطه شاگرد و استاد، 
هرچند به نماد غالب آموزش تبدیل شــده است، اما در 
کنار آن ســایر شیوه های آموزشــی نیز وجود دارند که 
می توانند آموزش را توام با خلاقیت بیشتری به مخاطبان 
ارائه کنند. هر یک از ما، بسیاری از آموخته هایمان، آنچه 
در اذهان و اعماق وجودمان ثبت و ضبط شــده است، 
ناشی از دوران کودکی مان بوده است و شاید بازی هایی 
کــه در آن دوران انجــام داده ایــم و قصه هایی که از 
مادربزرگ هایمان شــنیده ایم آثار آن هنوز در روحیات و 

نحوه زندگی ما پابرجا باشد.
بر همین اســاس، اســتفاده از بازی هــا و قصه های 
آمــوزشی، امروز بیش از گذشته مدنظر قـــرار گرفته 
است. این دوره های آمـــــوزشی در قالب کارگاه های 
آموزشی برگزار می شــود و فضایی را فراهم می آورد که 
مخاطبان آموزشی می توانند با مشارکت در آن علاوه بر 
محک زدن مهارت های خود و آموزش درس های جدید، 
درس های مشــارکت با سایرین را نیز بیاموزند. استفاده 
از قصه هــای قدیمی که در فرهنگ مــا وجود دارند و 
توسط مادربزرگ ها به کودکان منتقل می شوند می توانند 
منابع مناسبی برای انتقال مفاهیم اساسی برای زندگی 
و کار افراد باشد. گنجاندن مفاهیم جدید و کاربردی در 
قالب قصه های ســاده می تواند نکات جالبی درخصوص 
مبحث مدیریت ســازمانی به ما بیاموزد. به عنوان مثال 
قصه مسابقه لاک پشــت و خرگوش که مفهوم آهسته 
و پیوســته رفتن را به ما می آموزد با توجه به آموزه های 

نوینــی که در مدیریت به وجود آمده اســت دچار تغییر 
شــده و باید به این شکل تغییر کند که در دنیای امروز 
دیگر آهســته و پیوســته رفتن ثمری ندارد و رقبای ما 
مترصد کوچک ترین تعلل هســتند تا از ما جلو بزنند. لذا 
بــا تغییراتی در طول داســتان می توانیم این مفاهیم را 

به روزرسانی کنیم.
مدت بیست سال اســت که روی موضوع بازی های 
آموزشــی متمرکز بوده ام و در سال های اخیر به صورت 
خــاص روی »نقش بازی ها و قصه های آموزشــی در 
یادگیری« کارکرده ام. از سوی دیگر در همه این سال ها 
متوجه شده ام که کلاس های آموزشی از انعطاف لازم 
برخوردار نیســتند و مخاطبان را خسته می کنند. برخی 
از معلمان یا اســتادان برای ارضای حس مســئولیت 
خودشــان فکر می کنند که تمام وقتشان را باید صرف 
تدریس کنند و همین امر منجر به خستگی دانشجویان 

و دانش طلبان می شود.
از دوره تحصیلم در آمریکا متوجه شدم که می توان از 
شیوه های دیگری برای باطراوت کردن و ایجاد خلاقیت 
در کلاس درس و آموزش و یادگیری بهتر بهره گرفت، 
لــذا تلاش کردم که ایــن کار را به شــکل آکادمیک 
دربیاورم و همواره بر این اعتقاد بوده ام که ارائه مطالب 
آموزشی در قالب کارگاه های قصه و بازی های آموزشی 

می تواند از عمق و اعتبار بیشتری برخوردار باشد.
قصه ها و بازی های آموزشــی در تمام رشته ها جایگاه 
خاص خود را دارد و در بیشــتر رشــته ها قابل استفاده 
است؛ اما در این کارگاه ها بر مفاهیم مرتبط با حوزه های 
مدیریت، اقتصاد، جامعه شناســی و... متمرکز می شویم، 
اما این بازی ها در رشــته هایی مانند پزشکی و مهندسی 

نیز می تواند آثار بسیار خوبی برجای بگذارد.
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من این بازی هــا را روی افراد مختلف جامعه ازجمله 
دانشجویان، کارمندان دانشــگاه و حتی افراد کم سواد، 
کارگران و خدمه آزمایش کرده ام و نتایج بســیار مثبتی 
دریافــت کرده ام، ازجمله اینکه این بازی ها به خلاقیت، 
اعتمادبه نفــس، افزایــش اثربخشــی و برون گرایی و 
مشارکت بیشتر افراد منجر شده است. مدلی را هم برای 
افراد تحصیل کرده یا ســایر گروه های اجتماعی طراحی 
کــرده ام که هر یک از آنها نتایــج مختلفی می تواند در 
پی داشته باشد. چوب، طناب، کبریت، کاغذ، استفاده از 
معما، فیلم، قصه، ضرب المثل و... ازجمله ابزارهایی است 
که در این کارگاه های آموزشی موردتوجه قرار می گیرد. 
قصه ها و بازی های مدیریتی، ابزاری ســاده برای درک 
مفاهیمــی پیچیــده با صرف هزینه و وقت بســیار کم 

محسوب می شوند.
پنل آموزشی جشنواره

در ادامه همایش پنل آموزشــی با حضور دکتر ایمان 
مصدری، مدیرکل ســازمان متخصصیــن ایران، دکتر 
داروغــه، مدیریت گروه پژوهشــی بازاریابی جامعه نگر 
اتحادیه موسســات پژوهشــی، دکتر آزاده باقری، دبیر 
مرکــز متخصصان ایــران و چین، دکتر ســید مجید 
حلاج زاده، دبیرکل شورای عالی ایرانیان خارج از کشور 
و دکتر ســعید یزدانی، مدیرعامل موسسه روان پویش 
برگزار شــد. در ادامــه گزیــده ای از مهم ترین مطالب 

عنوان شده در این پنل را مرور می کنیم:
چرا سازمان یادگیرنده؟

نقش انسان ها در رابطه با فعالیت های مولد ارزش در 
ســازمان ها نقشی کلیدی است. عوامل انسانی مرتبط با 
دستاوردهای سازمان، ذینفعان سازمان هستند که خود 
به دنبال سهمی از ارزش های تولیدشده سازمان بوده و 

یا هدف تولید ارزش با سازمان در تعامل هستند.
در نگاهی کلی تــر، ذی نفعان، موجودیت ها، گروه ها و 
افرادی هســتند که بر ســازمان اثر می گذارند یا از آن 
اثر می پذیرند و طیف وســیعی را شــامل می شوند؛ از 
کارکنان، مشــتریان، شــرکای تجاری و جوامع محلی 
گرفته تا محیط زیســت، رســانه ها، نهادهــای مردمی، 
شــهروندان و دولت. امروزه در ادبیات مدیریت، تئوری 
ذی نفعان صحبت از این می کند که ســازمان بایســتی 
نه فقط به سهام داران خود، بلکه به تمامی ذی نفعان خود 
و انتظارات آن ها توجه کند. نمی توان انتظار داشــت که 
با نادیده گرفتن ذینفعان بتوان به ارزش هایی بالاتر و یا 

خلق ارزش های جدید دست یافت.
برای ارتقاء و توســعه ســهم ذینفعــان در افزایش 
ارزش های سازمانی بایستی با ایجاد آگاهی و هوشمندی 
به هم ســویی و هم افزایی درنتیجــه تعامل گروه های 
مختلــف ذینفعان باهدف تحــول در بازدهی و عملکرد 
دست یافت و موثرترین راهبرد توسعه مدل سازمان های 

یادگیرنده است.
سازمان یادگیرنده چیست؟

ســازمان یادگیرنده به شــرکت هایی اطلاق می شود 
که با اســتفاده از ساختار و اســتراتژی، امکان یادگیری 
بــرای اعضا را فراهم کرده و به طــور مداوم خودش را 
متحول می کند. این نوع ســازمان توانایی ایجاد، کسب 
و انتقال دانش را دارد. سازمان یادگیرنده رفتارهای خود 
را طوری تعدیــل می کند که منعکس کننده دیدگاه های 
جدید باشــند. دلیل توسعه این نوع سازمان ها فشارهای 
وارده بر شــرکت ها در دنیای مدرن و تلاش آن ها برای 

رقابتی ماندن در فضای کسب وکار است.
در تعریــف سیســتماتیک، یک ســازمان یادگیرنده 

ســازمانی اســت که باقدرت و به صــورت جمعی یاد 
می گیرد. این نوع ســازمان دائماً خودش را طوری تغییر 
می دهــد تا بتواند به نحو بهتری اطلاعات را جمع آوری 
و از آن استفاده کند. هدف از این کار موفقیت مجموعه 

سازمانی است.
ســازمان یادگیرنده گروهی است که در آن یادگیری، 
نیاز همیشــگی کلیه کارکنان تلقی می شــود و در آن، 
ضمن تاکید بر آموختن، چگونه آموختن، جذب و توزیع 
دانــش نو، به خلــق، تولید اطلاعــات و دانش جدید و 
موردنیاز پرداخته می شود و تمامی این دانش ها در رفتار 

و عملکرد کارکنان آن سازمان، متجلی می شوند.
نظریه پــرداز اصلی ســازمان یادگیرنده، پیتر ســنگه 
)Peter Senge( اســت. وی از دانشــمندان مهم 
تفکر سیستمی است. شــهرت او به دلیل مهم ترین اثر 
او، کتاب پنجمین فرمان )199۰( اســت. این کتاب در 
ایران ترجمه شده است و درباره سازمان یادگیرنده است. 
ســازمان یادگیرنده ازنظر پیتر سنگه، سازمانی است که 
با اســتفاده از افراد، ارزش ها و سایر خرده سیستم ها، با 
تکیــه بر درس ها و تجربه هایی که به دســت می آورد، 
به طور پیوســته، عملکرد خــود را تغییر می دهد و آن را 

بهبود می بخشد.
سه عنصر اصلی در ســاختن یک سازمان یادگیرنده 
معنا، مدیریت و سنجش است. مدیران و محققان برای 
پی ریزی این نوع سازمان باید نگاه آرمان گرایانه را کنار 
گذاشته و فعالیت های سازمان را موبه مو بسنجند. میزان 
محتوای ارائه شــده به کارکنان و مقــدار دریافتی باید 
پیگیری شــود. اولین محتوایی کــه تمامی کارکنان در 
همه سطوح باید بیاموزند، نحوه حل مشکل سیستماتیک 
اســت. این نوع روش حل مشکل در تمامی سطوح باید 
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یادگیری، تمرین و به کار بسته شود؛ به طوری که تمامی 
واحدها به طور مســتقل قادر به انجــام و بهره گیری از 

آن باشند.
مدیریت مبتني بر ارزش ها

با توجه به نرخ سریع پیچیدگی ها و تغییرات محیطي 
در دنیاي رقابتي امروز، ســبک مدیریت در سازمان ها با 
تغییر و تحول روبه رو شــده است که به طور خلاصه به 
ســه دوره تقسیم می شــود: مدیریت مبتني بر مقررات، 
مدیریــت مبتني بر اهداف و مدیریت مبتني بر ارزش ها 
یا اصول محور. البته در جهان تحول دیگري در مباحث 
نویــن مدیریت به وجود آمده کــه آن مطالعه و ارزیابي 
رابطه سازمان و محیط )در چارچوب مدیریت راهبردي( 
اســت که بیش از گذشته دانشمندان به آن توجه دارند؛ 
در این رویکرد ســؤال کلیدي آن ها این است که وقتي 
تغییرات، آشــوب ها و دگرگونی های پیش بینی شــده و 
غیرقابل پیش بینی محیطي به وجود می آید، ســازمان ها 
چگونه باید بقــاي خود را حفظ کرده و فعالیتشــان را 

توسعه دهند؟
مدیریت مبتنی بر ارزش چیست؟ 

در دهــه  اول قرن 21 شــاهد دو بحــران اقتصادی 
بوده ایم که به نابودی کامل برخی از شرکت های بزرگ 
و مهم منجر شــد. این موضوع باعث شــد تا رهبران 
ســازمان به این فکر بیفتند که چگونه می توانند در این 
شرایط بحرانی عملکرد اثربخشی داشته باشند تا بتوانند 

با موفقیت به بقای خود ادامه دهند.
اما »موفقیت« حقیقتا به چه معناســت؟ آیا به معنی 
ســود بالا یا بالاتر رفتن ارزش سهام است؟ یا به معنی 
کارآمدتــر بودن، آینده نگری و کار کردن به شــیوه ای 
است که در شرایط بحرانی بقای شرکت را تضمین کند؟

اگر استراتژی شــما برای دســتیابی به موفقیت بر 
پایه ی ســود بنا شــده باشــد، احتمالا توجه کافی به 
تأثیرات بلندمــدت تصمیم گیری های خــود نخواهید 
داشت. به عنوان مثال، می توانید برای افزایش سود خود، 
قیمت محصولاتتان را افزایش دهید یا اینکه با تخفیف 
ناگهانی در قیمت ها سود فصلی خود را افزایش بدهید 
و سرمایه گذاران و ســهامداران شرکت خود را راضی 

نگه  دارید.
بلندمدت  این نــوع تصمیم گیری هــا احتمــالا در 
ســهم بازار، توانایی رقابت کــردن و همچنین کیفیت 
محصولاتتــان را تحت تأثیر قرار خواهد داد. همچنین 
این مسئله بر توانایی شما در جذب و حفظ متخصصان 
باهوش و کارکنان بااستعداد در ســازمانتان نیز بسیار 

اثرگذار است.
همه ی افراد می خواهند با داشتن تیم ها و پروژه های 
مقرون به صرفــه و کم هزینــه، عملکردی ســودآور و 
اثربخش داشــته باشــند. هیچ کس نمی خواهد اهداف 
کوتاه مــدت خــود را نادیده بگیرد، امــا قربانی کردن 
ســودآوری بلندمــدت بــرای ســودهای کوتاه مدت، 
اســتراتژی مناســبی نیســت. درنهایت، باید توانایی 
ســودآوری در بلندمــدت را در خود ایجــاد کنید و به 
حداکثر برسانید. یکی از راه های رسیدن به این هدف، 

استفاده از مدیریت مبتنی بر ارزش )VBM( است.
اصول مدیریت مبتنی بر ارزش

در رویکرد مدیریت مبتنی بر ارزش )VBM(، هدف 
کلی به حداکثر رساندن ارزش سازمان است که به این 
معناست که تصمیماتی که امروز گرفته می شوند صرفا 
برای دســتیابی به سود کوتاه مدت نباشند. اگر تاثیرات 
بلندمــدت تصمیمات خــود بر ســودآوری و پایداری 

ســازمان خود را در نظر داشته باشید، بازتاب آن را در 
آینده و در جریان نقدی به دســت آمده توسط سازمان، 

مشاهده خواهید کرد.
VBM از افــراد و کارکنان شــرکت می خواهد تا 
همانند صاحبان شــرکت فکر کنند و تصمیماتشان را 
به گونه ای اتخاذ کنند که درنهایت به ســود شــرکت 
باشد. مدیران باید به طور مداوم به دنبال رشد فرصت ها 
و ســرمایه گذاری روی فرصت هایی باشند که به خلق 
ارزش منجر شوند و از سرمایه های شرکت به شیوه ای 
استفاده کنند که موفقیت بلندمدت آن را تضمین کند.

یکی از اصول بنیادی VBM، اعتقاد به این موضوع 
اســت که جریان نقدی و رشــد در آینده، منبع ارزش 

سازمان هستند.
 طرفــداران رویکرد VBM تصمیمات خود را صرفا 
با تکیــه بر مقیاس های مالی و بر پایه  شــاخص های 
حسابداری )نظیر درآمد فصلی، سود هر سهم و نسبت 
قیمت سهم به سود به دست آمده( اتخاذ نمی کنند. این 
کار ممکن اســت کار دشواری باشد به ویژه هنگامی که 
فشــار قابل توجهی از طرف ســرمایه گذاران موقت بر 

شرکت و مدیران آن اعمال می شود.
VBM هم یک نوع فلســفه اســت و هم نوعی 

روش شناسایی.
 این رویکرد مشــخص می کند کــه تصمیماتی که 
به صــورت روزانه اتخــاذ می کنید همگــی در ارزش 
ســازمان نقش دارند؛ بنابراین رویکرد مدیریت مبتنی 
بر ارزش )VBM(، باید در کل سازمان جاری شود و 
نه فقط در سطح مدیران و هیات  مدیره. افراد در سطوح 
مختلف سازمان باید در حرکت به سوی این ارزش کلی 

مشارکت داشته باشند.
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