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تفکر سیستم در مدریت؛ چگونه رای هر مشکل راهحل
پیدا کنیم؟

تصور کنید یک مشکل جدی در سازمان دارید: هزینهها بالا رفتهاند، روژهها عقب
افتادهاند یا مشتریان ناراض هستند. تیم تشکل مدهید، داده جمع مکنید، با
متخصصان مشورت مکنید و یک راهحل منطق پیدا مکنید. راهحل هم اجرا
مشود و حتی در چند هفته اول جواب مدهد؛ اما چند ماه بعد، همان مشکل با

شدت بیشتری رمگردد.

ان اتفاق تصادف نیست. در بسیاری از سازمانها، مشکل از کمود تلاش یا نودن
افـراد بـاهوش نیسـت؛ مشکـل از مـدل ذهنـی ناقصـ مآیـد کـه ـرای تصـمیمگری
استفاده مکنیم. تفکر سیستم در مدریت، کمک مکند بهجای تمرکز صرف ر یک
اقـدام و نتیجـه فـوری آن، حلقههـای بـازخورد، تاخرهـا، منـافع متضـاد و پیامـدهای

درهنگام تصمیمها را ببینیم.

جان استرمن، استاد ویایشناسی سیستمها در MIT Sloan، ان موضوع را با یک

https://mitsloan.mit.edu/
https://modiresabz.com


2

رسش ساده مطرح مکند: «چرا بسیاری از سیاستها و رنامههای که با نیت خوب
طراح شدهاند، در بلندمدت اثر معکوس ایجاد مکنند؟»

پاسخ در ان است اکثرا، تنها بخشی که جلوی چشم قرار دارد را مبینیم؛ نه «کل
سیستم» را.

 

چرا تفکر سیستم در مدریت ضروری است؟
همه مدانیم جهان کسبوکار پیچیده است و همهچز به همهچز مرتبط است. اما
ان جمله بهتنهای کمک به تصمیمگری نمکند. ارزش واقع تفکر سیستم در
مدریت زمانی مشخص مشود که آن را به ازارهای عمل تبدل کنیم: نقشهکشی
ــازخورد، شناســای تاخرهــا و آزمــایش سیاســتها در ــ، تحلــل حلقههــای ب عل

شبیهسازها.

است. مقاومت سیتم ن نگاه، مقاومت سیستمن مفاهیم در ااز مهمتر یک
یعنی راهحل شما اجرا مشود؛ اما سیستم به شکل واکنش نشان مدهد که اثر آن

راهحل را خنثی یا حتی معکوس مکند.

["message_box text_color="light]

رای مثال، شهرها هنگام افزایش ترافیک معمولا جادههای بیشتری مسازند. در
کوتاهمدت، رانندگ آسانتر مشود؛ اما همن آسان شدن رانندگ، افراد بیشتری را
به استفاده از خودرو تشوق مکند، حملونقل عموم کمجاذبهتر مشود و حتی

افراد خانههای دورتر از مرکز شهر انتخاب مکنند.

نتیجه؟ پس از مدتی، ازدحام نهتنها کاهش پیدا نمکند؛ بلکه ممکن است بیشتر
شود.

[message_box/]
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نمونههای مقاومت سیستم در شرکتها
در سازمانها نمونههای دیگری از ان مقاومت پنهان کم نیستند:

۱. ادغام و تملک شرکتها: قرار است باعث رشد و گسترش شوند؛ اما در عمل،
ارزش را از همان شرکتی مگرند که خریدار وده.

 .۲روژههای هود فرایند: در شروع، امید و انگزه ایجاد مکنند؛ اما وقتی خوب
اجرا نشوند، بهجای پیشرفت، فقط یاعتمادی و بدبینی در سازمان باق مگذارند.

 .۳روژههای که طول مکشند: هم درتر از موعد تمام مشوند، هم هزینهشان
از ودجه بیشتر مشود و در آخر هم نتیجهای که مشتری واقعا مخواسته را ایجاد

نمکنند.
 .۴رنامههای کاهش هزینه: هزینه هر واحد را پان مآورند؛ اما همن کار باعث

مشود قاضا بیشتر شود، دوبارهکاری زیاد شود یا هزینههای دیگر، سر باز کنند.

عارضه جانی
نکته اصل انجاست: چزی به اسم «عارضه جانی» در واقعیت وجود ندارد. هر
تصمیم، چند اثر با هم دارد؛ فقط ما از اول همه آنها را نمبینیم. بعض تاثرها را

پیشبینی مکنیم و بعض دیگر را نه.

["message_box text_color="light]

تفکر سیستم در مدریت یعنی همن: «قول کنیم باید در قبال تاثراتی که در نگاه
اول به چشم نمآیند، مسئول باشیم».

[message_box/]

 

مشکل مدل خط: چرا روژهها طق رنامه پیش نمروند؟
بسیاری از رنامههای مدریتی با یک نمودار خط شروع مشوند: مسئله را شناسای
کن، داده جمع کن، گزینهها را ارزیای کن، هترن راهحل را انتخاب کن و آن را اجرا

کن. روی کاغذ، مسر مرتب و حرفهای به نظر مرسد.
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اما کار واقع قریبا هچوقت به ان شکل پیش نمرود. در طول مسر معلوم
مشود تعریف اولیه مسئله ناقص وده، داده مهم در دسترس نیست، یک فرض
کلیدی اشتباه وده یا خروج یک مرحله نیازمند بازکاری است. بناران تیم به مراحل

قبل رمگردد، تصمیم را اصلاح مکند و دوباره پیش مرود.

ان یعنی سازمانها در یک جهان خط کار نمکنند؛ آنها در جهان بازخورد کار
مکنند. تصمیم شما وضعیت سیستم را تغر مدهد، وضعیت جدید اطلاعات

تازهای تولید مکند و آن اطلاعات، تصمیم بعدی شما را شکل مدهند.

بازخورد را با مثال دوچرخه درک کنید
دوچرخهسواری مثال خوی رای فهم بازخورد است. اگر بخواهید در مسر درست
حرکت کنید، باید همیشه بدانید نسبت به هدف کجا هستید. اگر کم به چپ
متمال شدید، فرمان را اصلاح مکنید؛ اگر بیشازحد به راست رفتید نز دوباره آن را

اصلاح مکنید.

مدریت هم همنطور است، با ان تفاوت که سازمان بسیار پیچیدهتر از دوچرخه
است. در کسبوکار، مشتریان، کارکنان، تامنکنندگان، رقبا، سرمایهگذاران، نهادهای
قانونگذار و جامعه محل همگ هدفها و واکنشهای خودشان را دارند. اقدام شما

ممکن است شما را به هدف نزدیک کند؛ اما همزمان دیگران را به واکنش وادارد.

سوالاتی که قل از تصمیمگری باید رسید
تفکر سیستم در مدریت، در واقع مگوید یک مدر نباید فقط رسد: «ان

تصمیم چه اثری دارد؟»؛ بلکه مرسد:

ان تصمیم چه رفتارهای را در دیگران تحریک مکند؟

چه تاخری میان اقدام امروز و پیامد آن وجود دارد؟

کدام هزینهها یا پیامدها در شاخص فعل ما دیده نمشوند؟

اگر ان تصمیم موفق به نظر رسد، آیا ممکن است ما را به تکرار افراط آن
تشوق کند؟
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چه کسانی از ان تصمیم آسیب مبینند و چگونه واکنش نشان خواهند داد؟

 

نقشه‌های علتومعلول
یک از کارردیترن ازارهای تفکر سیستم در مدریت، نقشه‌های علتومعلول یا
نمودار حلقههای علتومعلول است. در ان نقشه، متغرهای مهم سیستم و رابطه
میان آنها را با پیکان نشان مدهید. هدف ان نیست از همان ابتدا یک مدل کامل
و ینقص بسازید؛ هدف ان است فرضهای پنهان پشت یک تصمیم را آشکار کنید.

رای مثال، فرض کنید هدف یک شرکت افزایش سهم بازار است. مدر متواند
قیمتها را کاهش دهد، فروشندگان بیشتری استخدام کند، تبلیغات را افزایش دهد،
محصول هتری توسعه دهد یا از طرق خرید یک شرکت دیگر سهم بازار بخرد. هرکدام

از ان اقدامها ممکن است در نگاه اول منطق باشند.

اما همن تصمیمها متوانند اثرهای فراتر از هدف اولیه داشته باشند: فشار ر
حاشیه سود، واکنش رقبا، افزایش انتظار مشتری، فشار بیشتر ر تیم فروش، تغر
سـهمیههای فـروش یـا حتـی افزایـش اهـداف غرواقعـ ـرای دوره بعـد. نقشه‌هـای

علتومعلول کمک مکنند ان زنجرهها قل از اجرا دیده شوند.

دو نوع حلقه بازخورد
بیشتر نقشههای سیستم از دو نوع حلقه اصل تشکل مشوند:

حلقه متعادلکننده: حلقهای که سیستم را به سمت یک هدف یا تعادل هدایت
رخـ توانـد بـاعث کـاهشـرای کنتـرل هزینـه، م کنـد. مثلا افزایـش فشـارم

هزینهها شود.

حلقه قویتی: حلقهای که یک روند را تشدید مکند. ان حلقه متواند رشد
مثبت بسازد یا یک چرخه معوب ایجاد کند.

چالش اصل اینجاست یک روش یا سیستم، ممکن است ابتدا از طرق یک حلقه
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متعادلکننده موفق به نظر رسد؛ اما با تاخر، یک حلقه قویتی مخرب را فعال کند.
دقیقا در همن نقطه است که تفکر سیستم در مدریت، از تحللهای سطح جدا

مشود.

 

مثال سلامت: وقتی کنترل هزینه، هزینهها را بالاتر مرد
نمونهای روشن از مقاومت سیاستی را متوان در نظام سلامت آمریکا دید. رای
جلوگری از استفاده بیشازحد از داروها، آزمایشها و درمانهای گرانقیمت، سه ازار

راج به کار گرفته شده است:

تایید قبل :زشک باید پیش از تجوز یا انجام رخ خدمات، از شرکت بیمه
مجوز بگرد.

فهرست داروهای ترجیح :زشک باید ابتدا داروهای ژنریک یا ارزانتر مورد
تایید بیمه را تجوز کند.

درمـان مرحلـهای: بیمـار بایـد درمـان ارزانتـر را امتحـان کنـد و فقـط در صـورت
شکست آن، با تایید بیمه به درمان مناسبتر رسد.

منطق اولیه روشن است: «اگر داروها و روشهای گرانقیمت محدود شوند، هزینه
واحد درمان کاهش میابد. ان همان حلقه متعادلکنندهای است که مدران بیمه

بهراحتی مبینند».

حواستان به کوه خ زر آب باشد!
وقتی دسترسی به درمان مناسب به تاخر مافتد یا زشک نمتواند درمانی را که
مناسب مداند ارائه کند، کیفیت و بهموقع ودن مراقبت کاهش پیدا مکند.
وضعیت بیمار ممکن است بدتر شود، مراجعات زشک بیشتر شود، نیاز به آزمایش و
درمان افزایش یابد، بستری یا بستری مجدد رخ دهد و هزینههای اداری رسیدگ به

درخواستها و اعتراضها بالا رود.

در ان مثال، کاهش هزینه واحد لزوما به کاهش هزینه کل منجر نمشود. اگر تعداد
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مراجعات، درمانها، آزمایشها و بستریها بالا رود، مجموع هزینهها افزایش پیدا
مکنـد. سـپس مـدران بـا دیـدن هزینـه بـالاتر، فشـار بیشتـری ـرای سـختتر کـردن

محدودیتها وارد مکنند و چرخه معوب شدیدتر مشود.

شاخصهای کوتاهمدت، معیار خوی نیستند!
رآورد ارائهشده در ان بحث نشان مدهد هزینه اداری تایید قبل در آمریکا در سال
۲۰۲۴ بــه حــدود ۳۵ میلیــارد دلار در ســال رســیده اســت. همچنــن ژوهشهــای
مرورشده، میان الزامهای تایید و تاخر در مراقبت، تشدید بیماری، بستریهای قال

پیشگری و ماندن طولانیتر در بیمارستان ارتباط گزارش کردهاند.

اـن مثـال بـه معنـای حـذف هـر نـوع کنتـرل نیسـت. پیـام اصـل تفکـر سیسـتم در
مدریت ان است هچ سیستم را فقط با شاخص کوتاهمدت آن ارزیای نکنید.
باید هزینههای اداری، پیامدهای سلامت، رفتار زشک و بیمار، نرخ بستری، رضایت

مشترک و اثر آن ر درآمد را همزمان دید.

 

شبیهساز مدریتی
گفتن اینکه «هتر تصمیم بگرید» معمولا کاف نیست. مدلهای ذهنی افراد درباره
سیستمهای پیچیده بسیار قدرتمند هستند و تجربه روزمره هم اغلب آنها را قویت
مکند. اگر یک تصمیم در کوتاهمدت نتیجه مثبتی بدهد، افراد تصور مکنند همان

تصمیم در دفعات بعد نز جواب خواهد داد.

به همن دلل، شبیهسازهای مدریتی اهمیت دارند. همانطور که خلبانها پیش از
روبهرو شدن با یک وضعیت اضطراری واقع در شبیهساز تمرن مکنند، مدران هم

متوانند در یک محیط امن، سیستمهای مختلف را آزمایش کنند.

در شبیهساز، شکست هزینه واقع ندارد. متوان یک تصمیم را امتحان کرد، نتیجه
را دید، به عقب رگشت و با یک استراژی جدید دوباره شروع کرد. ان روش بهجای

تحمل پاسخ درست، اجازه مدهد افراد پیامد تصمیمهای خود را تجربه کنند.
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مثال مدریت روژه: چگونه یک روژه خوب به بحران تبدل
مشود؟

در یک شبیهساز روژه، مدر مسئول توسعه یک محصول الکترونیک جدید است.
روژه دو فاز دارد:

۱. طراح کل و از سطح بالاتر
تفصیل ۲. طراح

مـدر بایـد دربـاره تعـداد نـرو، هموشـانی مراحـل، پـذرش درخواسـتهای جدیـد
بازاریای، کاهش دامنه روژه و مزان فشار رای سرعت یا کیفیت تصمیم بگرد.

در شروع، همهچز خوب به نظر مرسد. رای کنترل ودجه، تعداد نرو کمتر از مقدار
موردنیاز در نظر گرفته مشود. سپس بازاریای درخواست مکند قابلیتهای جدیدی

به محصول اضافه شوند و مدر رای افزایش احتمال سهم بازار، آنها را مپذرد.

با عقب افتادن رنامه، فشار رای پیشرفت بیشتر مشود. ساعات کاری بالا مرود،
افراد خسته مشوند، کیفیت پان مآید و دوبارهکاری افزایش پیدا مکند. سپس
مدر رای جران تاخر، نروی بیشتری جذب مکند؛ اما افراد تازهوارد هم نیازمند

آموزش و هماهنگ هستند و در کوتاهمدت، بار تیم باتجربه را بیشتر مکنند.

افزایش فشار، لزوما مفید نیست!
در ان وضعیت، افزایش فشار لزوما به افزایش خروج مفید منجر نمشود. ساعات
کاری طولانی، فرسودگ ایجاد مکند؛ فرسودگ کیفیت را کم مکند؛ نقصها و
بازکـاری بیشتـر مشونـد؛ و بازکـاری، ـروژه را بـاز هـم عقـبتر مانـدازد. اـن همـان
چرخهای است که بسیاری از روژههای نرمافزاری، ساختمانی، توسعه محصول و تحول

سازمانی در آن گرفتار مشوند.

["message_box text_color="light]

نتیجه شبیهسازی ارائهشده، قال تامل است:
روژه از زمان و ودجه عور مکند، نرخ نقص محصول بسیار بالاتر از هدف مرود و
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ارزش اقتصادی روژه منف مشود. مسئله فقط یک تصمیم بد نیست؛ مجموعهای از
تصمیمهای ظاهرا منطق است که در یک سیستم دارای بازخورد، یکدیگر را قویت

مکنند.

[message_box/]

 

چطور تفکر سیستم در مدریت را وارد سازمان کنیم؟
همه مسئلهها به یک مدل کم زرگ یا شبیهساز پیچیده نیاز ندارند. در بسیاری از
موقعیتها، یک گفتوگوی ساختاریافته و گروهی متواند دید تیم را به شکل جدی

تغر دهد.

اصل کلیدی: سیستم را به اتاق بیاورید
وقتی فقط مدران یک واحد درباره یک مسئله تصمیم مگرند، طبیع است بخشی
از واقعیت را نبینند. رای تحلل مسائل پیچیده، افراد و گروههای را وارد گفتوگو

کنید که تحتتاثر تصمیم قرار مگرند یا رفتارشان ر نتیجه اثر دارد.

افرادی که شامل ان گروه م شوند
،نکنندگان، واحد مالتواند شامل کارکنان خط مقدم، مشتریان، تامن گروه ما
عملیات، فروش، مناع انسانی، تیم حقوق، گروههای مدنی یا حتی منقدان سازمان
باشد. هدف، توافق فوری نیست؛ هدف، کشف رابطهها و پیامدهای است که در

مدل ذهنی فعل غایب ودهاند.

یک فرایند عمل پنجمرحلهای
۱. مسئله را به شکل رفتاری تعریف کنید: بهجای «فروش پان است»، روند فروش،

دوره زمانی و نوسانهای آن را مشخص کنید.
۲. هدف و شاخصها را روشن کنید: فقط یک شاخص مال انتخاب نکنید؛ کیفیت،

زمان، رضایت، ظرفیت و اثرهای بلندمدت را هم وارد کنید.
۳. ذینفعان و واکنشهای آنها را شناسای کنید: هر تصمیم چه رفتار تازهای
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ایجاد مکند؟
۴. حلقههای بازخورد و تاخرها را ترسیم کنید: چه چزی مشکل را متعادل مکند

و چه چزی آن را تشدید مکند؟
۵. سیاسـتها را آزمـایش و بـازبینی کنیـد: بـا اجـرای محـدود، سـناروردازی یـا

شبیهسازی، فرضهای خود را به چالش بکشید.

["message_box text_color="light]

ان فرایند به یک مهارت رفتاری هم نیاز دارد: «فروتنی».
مدر یا کارشناس نباید خود را تنها صاحب پاسخ بداند. نقش موثرتر، تسهلگر
یادگری جمع است؛ کسی که کمک مکند افراد پیش از ریدن به نتیجه، با دقت

بیشتری گوش دهند و رابطههای پنهان را کشف کنند.

[message_box/]

 

داده لازم است؛ اما کاف نیست
دادههای کم و کیف رای تصمیمگری ضروریاند، اما بهتنهای مدل ذهنی افراد را
تغر نمدهند. یک نمودار، گزارش یا ارائه ممکن است از نظر منطق درست باشد،

اما اگر با شهود و تجربه روزمره افراد در تضاد باشد، معمولا پس زده مشود.

راه هتر ان است که افراد بتوانند فرضهای خود را در یک مدل، نقشه یا شبیهساز
آزمایش کنند. حتی باید اجازه داشته باشند فرضهای مدل را تغر دهند و نتیجه را
ببینند. ان رویکرد با اصل معروف جورج باکس هم هماهنگ است: همه مدلها

نادرستاند، اما رخ مدلها مفیدند.

Climate Interactive کـه بـا همکـاری En-ROADS ـرای نمـونه، شبیهسـاز اقلیمـ
توسعه یافته، امکان ررسی سناروها و تغر فرضهای مروط به انرژی، اقتصاد و
اقلیم را فراهم مکند. چنن ازارهای قرار نیست جای قضاوت انسانی را بگرند؛ قرار

است کیفیت گفتوگو و یادگری را بالا رند.
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جمعبندی: از راهحل فوری به تصمیم پایدار
تفکر سیستم در مدریت یک روش پیچیده رای پیچیده جلوه دادن مسائل نیست.
رعکس، راهی رای جلوگری از سادهسازیهای خطرناک است. ان رویکرد به مدر
کمـک مکنـد پیـش از اقـدام، از سـطح رویـدادها عـور کنـد و الگوهـا، ساختارهـا،

بازخوردها و تاخرهای ایجادکننده آن رویدادها را ببیند.

اگر یک سیستم در کوتاهمدت موفق شد، هنوز رای جشن گرفتن زود است. باید
رسید:

چه پیامدهای در راه هستند؟

چه رفتارهای تغر مکنند؟

کدام بخش از هزینه یا ریسک، هنوز در گزارش ما دیده نمشود؟

و اگر ان اقدامات را بیشتر کنیم، آیا واقعا مسئله حل مشود یا فقط چرخهای را
قویت مکنیم که بعدا کنترل آن سختتر خواهد شد؟

پاسخ به ان رسشها همیشه ساده نیست؛ اما سازمانی که آنها را جدی مگرد،
شـانس بیشتـری ـرای طراحـ راهحلهـای پایـدار، روژههـای موفـقتر و تصـمیمهای

کمهزینهتر دارد.

 

رسشهای متداول درباره تفکر سیستم در مدریت

تفکر سیستم در مدریت دقیقا چیست؟
تفکر سیستم در مدریت، روشی رای دیدن روابط، بازخوردها، تاخرها و پیامدهای

بلندمدت تصمیمهاست؛ نه فقط نتیجه فوری یک اقدام.

آیا رای استفاده از تفکر سیستم باید مدلسازی ریاض بلد باشیم؟
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خر. نقشههای کل و گفتوگوهای گروهی متوانند بدون مدلسازی با اعداد و
ارقام هم ارزش زیادی ایجاد کنند. مدلهای شبیهسازی، رای مسائل پیچیدهتر کاررد

دارند.

مقاومت سیستم چه تفاوتی با مقاومت کارکنان در رار تغر دارد؟
مقاومت سیستم به واکنش کل سیستم اشاره دارد؛ نه صرفا مخالفت افراد. ممکن
است روشهای جدید اجرا شوند؛ اما پیامدهای آن در بخشهای دیگر، اثر مطلوب را

خنثی کنند.

هترن نقطه شروع رای تفکر سیستم در مدریت چیست؟
یک مسئله تکرارشونده انتخاب کنید، روند آن را در طول زمان ررسی کنید، ذینفعان

را مشخص کنید و با تیم، یک نقشه ساده از علتها، معلولها و تاخرها بسازید.

 

شرکتان را از چرخه بحرانهای مشابه نجات دهید!
تفکر سیستم در مدریت، دعوتی است رای عور از سطح رویدادها و دیدن آنچه
زر آب پنهان است؛ حلقههای بازخورد، تاخرها، واکنشهای ذینفعان و پیامدهای

که در نگاه اول دیده نمشوند.

راهحل که فقط به یک شاخص کوتاهمدت نگاه مکند، ممکن است در ظاهر موفق
باشد؛ اما همان راهحل متواند مقاومت سیستم ایجاد کند و مشکل را با شدت
بیشتری بازگرداند. مدری که یاد بگرد پیش از تصمیمگری رسد «ان اقدام چه
رفتارهای را در سیستم تحریک مکند؟»، نهتنها راهحلهای پایدارتری طراح مکند؛

بلکه سازمانش را از چرخه تکرار بحرانهای مشابه نجات مدهد.

مطالعه بیشتر
اگر مخواهید ان نگاه را عمقتر و کارردیتر در ذهن خود جا بیندازید، تهیه و
مطالعه «کتاب هنر تفکر سیستم» را پیشنهاد مکنیم. ان کتاب با زبانی ساده و
مثالهای ملموس، ازارهای اصل تفکر سیستم را آموزش مدهد و کمک مکند در

https://modiresabz.com/product/the-art-of-thinking-in-systems/
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زندگ شخص و کاریتان، بهجای واکنش لحظهای به مسائل، الگوها و ساختارهای
پنهان پشت آنها را ببینید.
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