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 سیستمی عینک قصه  - جدید نگاه  یک تولد : مقدمه

 گردند؟  شده، دوباره برمیچرا مشکلات حل

است؟ آیا   «نشانآتش»آیا وظیفه اصلی مدیران و رهبران، بازی کردن نقش  
ای و درمان علائم  های لحظهخاموش کردن بحرانما باید تمام روز را صرف 

ها پیش، در گیرودار مدیریت مسائل روزمره و  مشکلات تکراری کنیم؟ سال
کردم که ما فقط در حال  های تکراری سازمان، پیوسته احساس میبحران

آورد،  درمان علائم هستیم؛ مانند پزشکی که تب بیمار را با مسکن پایین می
های  رغم تلاشتوجه است. سازمان ما، علیت بیاما به ریشه عفون

ای معیوب از حل مسئله و ظهور مجدد همان  روزی، همواره در چرخهشبانه
  مدتخطی و کوتاهای دیگر گرفتار بود. این رویکرد، که ذاتاً مشکل از زاویه

های  وری و حس درماندگی برای تیماست، چیزی جز فرسودگی، کاهش بهره
به همراه نداشت. ما در تلاش برای حل هر مشکل،    اجرایی و رهبری

انداختیم و  تری را به دوش بخش دیگری از سازمان میناخواسته بار سنگین
های دیروز، خالق مشکلات امروزمان  حلراهرفتیم که در نهایت، به سمتی می

 .شده بودند

ختم  بود؛ آنجا که آمو تفکر سیستمی نقطه تحول در نگاه من، ورود به دنیای  
دانستم، اما  جهان از روابط ساخته شده، نه اشیاء. اگرچه مفاهیم پایه را می

جناب  های عمیق این حوزه، به ویژه در محضر استاد ارجمندم، شرکت در دوره
های کاربردی که  های پخته و مثال، با آن روایتآقای محمدرضا شعبانعلی

یک رنسانس فکری   داشت، برایم حکم مرز میان تئوری و واقعیت را برمی
های  حلداشت. در آنجا بود که آموختم مشکلات امروز ما، اغلب از راه

کنم، مسیر  ای که هر بار آن را مرور میاند؛ جملهدیروزمان نشأت گرفته
دهنده، به یک  دهد و مرا از یک مدیر واکنشهایم را تغییر میگیریتصمیم

 .کندطراح متفکر تبدیل می

با هدایت   (DBA) وکاردکترای مدیریت کسبر دوران این مسیر فکری، د
تری شد. در آنجا، تحلیل ، وارد فاز عمیقجناب آقای نخجوانی اساتیدی چون 

ها و طراحی ساختارهای  های سیستمسازی پویاییهای ذهنی، شبیهمدل
پایدار را به صورت عملیاتی تمرین کردم و شیفته این علم شدم. اشتیاقی که  

امروز به عنوان تحلیلگر، مدرس و نویسنده مقالات تخصصی،  باعث شد تا 
تمام توانم را به کار گیرم تا این لنز سیستمی را به مدیران و رهبران  

 .ها معرفی کنمسازمان



این مقاله، فراخوان به یک سفر اکتشافی است. سفری که در آن یاد  
برویم و  گیریم به جای گرفتار شدن در نوک کوه یخ مشکلات، به عمق می

کنم تا عینک سیستمی  های واقعی تغییر را پیدا کنیم. از شما دعوت میاهرم
ای از واحدها که در  را به چشم بزنید و سازمان خود را نه به عنوان مجموعه

ببینید   کل زنده، واحد و پویا کنند، بلکه به عنوان یک سیلوهای مجزا کار می
 .گذاردکه هر جزء آن بر کل تأثیر می

 است؟  رهبری  جدید زبان  سیستمی، تفکر چرا -  ضرورت و  تعاریف : اول فصل

 (Emergenceسیستم چیست؟ فراتر از مجموع اجزا و مفهوم بروز )

و متقابل است که در جهت   اجزای به هم مرتبط ای از یک سیستم، مجموعه
کنند. نکته  )یا کارکرد( با یکدیگر همکاری می هدف مشترکدستیابی به یک  

است. بدن انسان، اکوسیستم   "ارتباط"حیاتی در این تعریف، "همکاری" و 
جنگل، و سازمان شما، همگی سیستم هستند. نتیجه تعامل پیچیده این  

گویند؛ یعنی عملکرد یا  می (Emergenceبروز )ای است که به آن اجزا، پدیده
ئی به تنهایی و خارج از سیستم قادر به تولید آن  خاصیتی که هیچ جز

 نیست. 

هیچ یک از کارمندان تیم فروش، عملیات، پشتیبانی و مالی به   مثال بروز:
نیستند. این تجربه، تنها از    "تجربه مشتری وفادارکننده"تنهایی قادر به ایجاد 

ا فقط  کند. اگر مافزایی این واحدها "بروز" میطریق تعامل، هماهنگی و هم
تیم فروش را بهینه کنیم، بدون توجه به تأثیر آن بر زمان تحویل عملیات، کل  

 پاشد. تجربه مشتری فرو می

 

 

 

 

 

 



 VUCAتفاوت نگاه خطی و سیستمی و عواقب آن در محیط 

 تفکر سیستمی )رهبری مدرن(  تفکر خطی )مدیریت سنتی( ویژگی

 های دور الگوها و علتکل، روابط،  جزء، رویداد و علت نزدیک تمرکز

( و  Symptom Fixingدرمان علائم ) راه حل
 های سریعحلراه

های ذهنی )تغییر تغییر ساختارها و مدل 
 پایدار( 

کننده و های بازخورد تقویتحلقه ای سویه، ساده و لحظهیک بازخورد 
 کننده )دینامیک( متعادل 

مسئولیت ساختارها و  پذیرش  جستجوی مقصر یا علت واحد مسئولیت
 ها )خطای سیستمی( سیاست

در شرایط امروز که رقابت، نوآوری، و تغییرات محیطی با سرعتی باورنکردنی  
: نوسانی، نامطمئن، پیچیده و مبهم(، رهبری که  VUCAدهند )محیط رخ می

شود. این نوع رهبری منجر به  می توهم کنترلصرفاً بر اجزا تمرکز کند، دچار 
شود؛ هر واحد فقط برای هدف خود  می ( Silo Mentalityلو )ذهنیت سی

داند  سازی کل سازمان. رهبر سیستمی میشود، بدون توجه به بهینهبهینه می
های تولید(  حلی که در یک بخش سازمان )مثلًا کاهش شدید هزینهکه راه

شود، قطعاً در بخش دیگری )مثلًا کاهش کیفیت، نارضایتی  اعمال می
ایجاد خواهد کرد. تفکر سیستمی دیگر یک مزیت   عوارض جانبیمشتری( 

آوری  رقابتی نیست، بلکه یک ضرورت برای بقای رهبری و ایجاد تاب
 سازمانی است.

 مشتریان  خدمات  در  کنترل خطای: عمل در مرزی  لایه و  رهبری مثال

تر این تمایز حیاتی، یک مثال مدیریتی رایج را در نظر  برای درک ساده
های بخش  گیرد تا هزینهبگیرید. فرض کنید مدیرعامل سازمان تصمیم می

 پشتیبانی مشتریان را کاهش دهد.

دهد که میانگین زمان مکالمه  مدیر دستور می  تصمیم خطی )تمرکز بر جزء(: •
( به شدت کاهش یابد و سقف آن ATT - Average Talk Timeکارشناسان )

داخلی است که به ظاهر   حد کنترل دقیقه تعیین شود. این یک    ۳حداکثر 
 منطقی است. 

کارشناس که پاداش خود را بر اساس کم بودن    نتیجه سیستمی )نقض مرز(: •
ATT  کند. نتیجه بلافاصله در  کند، مکالمات را عجولانه قطع میدریافت می



)چون   های تکراریافزایش تماسکند: ر میرخدادهای منفی جدید ظهو
کاهش  و در نهایت،   افزایش شدید نارضایتی مشتری مشکل حل نشده(، 
 . (Retentionنرخ حفظ مشتری )

  ATTداند که هدف واقعی، کاهش رهبر سیستمی می درس سیستمی: •
 First Call( با اولین تماس )CSATافزایش رضایت مشتری )نیست، بلکه 

Resolution - FCR)  است. مرز کنترل نباید بر رویATT   که یک شاخص
که یک شاخص   FCR( است قرار گیرد، بلکه باید بر روی Outputخروجی )

( است، متمرکز شود. با تغییر این مرز، کارشناس کنترل  Outcomeنتیجه ) 
آورد  درونی را برای اختصاص زمان لازم جهت حل کامل مشکل به دست می

 شود.واقعی هدایت میو سیستم به سمت هدف 

سازمان شما یک دستگاه مکانیکی نیست که با تعویض یک  ** نکته کلیدی:
قطعه درست شود؛ سازمان یک موجود زنده است که بقا و سلامتش در گرو  

 ( است. Emergenceپویایی روابط متقابل اجزای آن و درک خاصیت بروز )

 بزار تحلیل سیستمی( ا ) بینیم می  آنچه از فراتر  - یخ کوه  مدل: دوم فصل

مدل کوه یخ، قدرتمندترین استعاره برای تفکر سیستمی است. تنها ده درصد 
های  درصد پنهان است )ساختارها و مدل ۹۰کوه یخ پیداست )رخدادها(، اما  

ها را غرق کند. رهبر  تواند سازمانذهنی( و همین بخش پنهان است که می
  ۹۰کند تا عمق  های سطح، غواصی میدر آبسیستمی، به جای گرفتار شدن 

 درصدی پنهان را کشف کند. 

توانیم مسائل سازمانی را در چهار سطح عمق متفاوت تحلیل کنیم.  ما می
افزایش  بیایید از یک مثال سازمانی رایج برای سفر به اعماق استفاده کنیم: 

 (. High Employee Turnoverشدید خروج و فرسودگی کارکنان باسابقه )

 



 

 

 فریادهای ناگهانی سیستم )نوک کوه(  -( Events: رخدادها ) ۱سطح 

آور هستند؛ چیزی که  ای و معمولًا شوکرخدادها، نتایج قابل مشاهده، لحظه
گوید. در این سطح، ذهنیت ما  گزارش روزانه یا ایمیل صبحگاهی به شما می

 است. نشانآتش

 ( Factual  &Closed) واقعی   و بسته: سؤالات  سبک

ای، تعیین مکان و زمان  های لحظهآوری دادهدر این سطح، هدف فقط جمع 
ها به سادگی قابل اثبات  دقیق وقوع رخداد است. سؤالات، کوتاه و پاسخ آن

 است.

عنصر  
 نمونه سوالات کلیدی  نوع سؤال تحلیل

آنچه اتفاق افتاد.   تمرکز
 )علت نزدیک(

استعفا داد؟" ، "دیروز چه محصولی برگشت  "امروز چه کسی 
 خورد؟" ، "دیروز چند نفر از مشتریان با ما تماس گرفتند؟" 

نوع 
 سؤال

سؤالات بسته /  
 (Factualواقعی )

های ساده، زمان مشخص و ها دادهسؤالاتی که پاسخ آن
توان  افراد خاص هستند. )پاسخ این سؤالات را به سرعت می 

 فایده است.(ها بییافت و بحث در مورد آن



"به سرعت جایگزین پیدا کنید!" یا "به مدیرش بگویید بیشتر   واکنش خطی: •
 هوای کارمندها را داشته باشد!"

کند و چون به دنبال مقصر  مدیر در این سطح، فقط مسکّن تجویز می اشکال: •
)کارمند یا مدیر( است، انرژی سیستم را به جای حل ریشه، صرف مجادله  

 هستیم.  مدیریت"   "بحرانکند. ما اینجا اسیر می

 دیدن تکرارِ ویرانگر    -( Patterns / Ravaal: الگوها یا روندها )۲سطح 

 )زیر سطح آب( 

ای از رخدادها را در طول زمان بررسی  وقتی به جای یک رخداد، مجموعه
شوند. دیدن الگو، اولین گام خروج از ذهنیت  کنید، الگوها پدیدار میمی

نشان است و ما را از "چرا سارا رفت؟" به "چرا این اتفاق مدام تکرار  آتش
 رساند.شود؟" میمی

 ( Analytical   &Comparative)  ایمقایسه  و تحلیلی: سؤالات  سبک

هدف این سبک سؤالات، کشف تکرار، مقایسه حال با گذشته و شناسایی  
های تاریخی و  روندهای صعودی یا نزولی است. این سؤالات نیازمند داده

 آماری هستند.

عنصر  
 نمونه سوالات کلیدی  نوع سؤال تحلیل

 تمرکز
تکرارپذیری 
رخدادها و  

 روندهای آماری

ماه اخیر چقدر بوده است؟" ،  ۱۲"میانگین زمان ماندگاری در 
"آیا این تأخیر )در تحویل( در این فصل بیشتر از فصل 

گذشته است؟" ، "کدام تیم بیشترین نرخ شکایت را در طول  
 یک سال داشته است؟"

نوع 
 سؤال

سؤالات بسته /  
تحلیلی 

(Analytical ) 

های زمانی و آوری و تحلیل دادهجمعسؤالاتی که نیاز به 
ای دارند، اما پاسخ نهایی یک روند مشخص است. مقایسه
 گیری هستند.(ها اعداد و روندهای قابل اندازه)پاسخ

"طی هشت ماه گذشته، میانگین زمان ماندگاری کارکنان کلیدی از   مثال ما: •
جباری در تمام  کاری اسال کاهش یافته است." یا "نرخ اضافه ۱.۵سال به   ۳

 های توسعه، به شکل مستمری صعودی بوده است." تیم
این الگو )افزایش فرسودگی و خروج( دیگر خطای فردی   بینش سیستمی:  •

 در حال کار است.  نیروی سیستمی قدرتمندنیست؛ یک  



 معماری نادیده گرفته شده )بدنه کوه(  -( Structures: ساختارها )۳سطح 

های پاداش و تنبیه، معماری  ها، سیستمساختارها شامل قوانین، سیاست
را   ۲سازمانی و فرآیندهای کاری هستند که الگوهای مشاهده شده در سطح 

را تعیین   مسیر و محدودیت رفتارکنند. این قوانین، مجبور به تکرار می
 کنند. می

 ( Open, Explanatory  &Causal)  علی و  توضیحی باز،: سؤالات  سبک

سازند. هدف، رفتن از »چه  این سؤالات، پلی از الگوها به قوانین زیربنایی می
شود؟« )الگو( به »چگونه و چرا این قوانین این الگو را ایجاد  چیزی تکرار می
 کردند؟« است.

عنصر  
 نمونه سوالات کلیدی  نوع سؤال تحلیل

 تمرکز
ها و  قوانین، سیستم

معلولی که   روابط علت و
 سازند. روند را می

"چه قانونی )نوشته یا نانوشته( کارمند را مجبور به  
کاری کرده؟" ، "ساختار پاداش ما دقیقاً چه رفتاری  اضافه

کند؟" ، "در کند و چه رفتاری را تنبیه می را تشویق می
  Cرا در فرد  Bچگونه رفتار   Aگیرنده ، تصمیمXفرآیند 

 کند؟" مجبور می

نوع 
 ؤالس

سؤالات باز / توضیحی 
(Explanatory) 

سؤالاتی که به دنبال کشف قوانین یا فرآیندهای  
ها دهند. )پاسخای هستند که رفتار را شکل مینادیده

های بازخورد و روابط  نیازمند توضیح، ترسیم حلقه
 سیستمی هستند.( 

 روند، اما چرا؟ دانیم کارمندها زیاد میما اکنون می  مثال ما: •
o دهی صرفاً بر اساس تکمیل پروژه در زمان  سیستم پاداش تار معیوب: ساخ

حل )که  تعیین شده است، بدون در نظر گرفتن کیفیت یا پایداری راه کوتاه 
 کند(. های بعدی دو برابر میفشار کاری را در دوره

رهبر به جای سرزنش مدیران، این ساختارها را به   اقدام رهبر سیستمی: •
 کند.سئله شناسایی میهای م عنوان ریشه

شوید، به یاد داشته باشید که  هر بار که درگیر یک رخداد می** نکته کلیدی:
شدن  واقعی، زیر سطح آب است. اگر فقط نوک کوه را هدف بگیرید، آب ۹۰٪

یک تکه یخ کوچک، تنها باعث ظهور تکه دیگری خواهد شد. رهبری، یعنی  
 غواصی در اعماق. 



 میدان بازی و نقاط تمرکز   تعیین - سیستم  ارکان: سوم فصل

 ها()لایه مرزی و اهرم

پس از تشخیص عمق مشکلات، نوبت به شناسایی ارکان اصلی سیستم  
 رسد تا بتوانیم تصمیم بگیریم کجا باید تمرکز و اقدام کنیم.می

 مرزهای کنترل و نفوذ   -( Boundary Layer. لایه مرزی )۱

کند که ما در حال تحلیل چه چیزی هستیم و چه  مرز سیستم تعیین می
دهیم. تعریف دقیق مرز، از هدر  چیزی را خارج از محدوده تمرکز خود قرار می

رفتن انرژی برای تلاش جهت کنترل عوامل محیطی غیرقابل کنترل جلوگیری  
و کجا  کند تا بداند مسئولیت کجاست کند. لایه مرزی به رهبر کمک میمی

 تلاش کرد.  ( Influenceنفوذ )باید صرفاً برای  

ها داریم. )فرهنگ سازمانی،  مواردی که ما کنترل مستقیم بر آن مرز داخلی: •
سیستم پاداش، فرآیندهای داخلی، کیفیت محصول و ارتباطات درون  

 سازمانی(. 
گذارند اما کنترل مستقیم  عوامل محیطی که بر سازمان تأثیر می مرز خارجی: •

های دولتی، اقدامات رقبا،  ها کم است. )نرخ تورم، سیاستا بر آنم
 های نوظهور(.فناوری

 شگری برای تعیین مرز: تفکیک کنترل و نفوذ پرس

برای تعیین مرز یک سیستم و جلوگیری از هدر رفتن انرژی، رهبر سیستمی  
باید از سؤالاتی استفاده کند که به جای تمرکز بر »مقصر«، بر »اختیار« و  

باز، توضیحی و  های بازخورد« تمرکز دارند. این سؤالات از جنس »کانال
 ند: کنهستند که مرز میان کنترل مستقیم و نفوذ را مشخص می تأملی

 

 

 

 



هدف  
 نمونه سوالات کلیدی  نوع سؤال پرسشگری

شناسایی کنترل 
 )مرز داخلی(

باز /  
 توضیحی 

یا  نیاز به تایید شخص دیگری"چه اقداماتی هستند که 
ندارند؟" )مثلًا  های کلان خارج از واحد ماتغییر سیاست

 تغییر شیفت کاری تیم ما(.

شناسایی نفوذ 
 )مرز خارجی(

تأملی / 
 سازگاری 

گذارند  "چه عواملی )مثل قیمت ارز یا تحریم( بر ما تأثیر می
و فقط باید با   ها را مستقیماً کنترل کنیمتوانیم آننمیکه 
 شویم؟" )مثلًا نوسانات قیمت مواد اولیه(. سازگارها آن

آزمودن 
های  کانال 

 بازخورد 

باز /  
 توضیحی 

د، چگونه این  افت"وقتی یک رخداد منفی در مرز ما اتفاق می
تصمیمات طراحی محصول  بازخورد از مرز ما عبور کرده و بر 

 گذارد؟" )بخش دیگر( تأثیر می  جدید

 های سازمانی در مرزبندی: های کاربردی موقعیتمثال

 (:Customer Serviceبخش خدمات مشتریان ) .۱
o :)یک کارشناس خدمات مشتری، کنترل کامل بر نحوه   لایه کنترل )داخلی

گوش دادن به مشتری، میزان همدلی خود، سرعت پاسخگویی و دانش خود 
در مورد محصول دارد. همچنین، اگر سازمان این اختیار را تفویض کرده  
باشد، کنترل بر ارائه یک راهکار جبرانی کوچک )مانند تخفیف یا عودت  

 اند. های او در آن لحظهها اهرمگیرد. اینقرار میجزئی( در دایره مرزی او 
o :)طراحی ضعیف محصولاین کارشناس هیچ کنترلی بر   لایه نفوذ )خارجی  

سازمان یا    گذاری ثابتهای قیمتسیاستکه دلیل اصلی شکایت است، یا 
ای مشکل )طراحی  تصمیمات مدیریت ارشد ندارد. تلاش برای حل ریشه

هدر دادن انرژی است. رهبری سیستمی در این  محصول( از این موقعیت، 
بخش یعنی توانمندسازی کارشناس برای حداکثرسازی کنترل داخلی )همدلی  

موثر به بخش طراحی و    کانال بازخوردو حل مسئله( و در عین حال، ایجاد  
 تولید )لایه خارجی کارشناس( برای نفوذ بر تغییرات ساختاری در بلندمدت. 

 (: Marketing   &Salesوش )بخش بازاریابی و فر  .۲
o :)رسانی  یک مدیر بازاریابی کنترل مستقیمی بر پیام لایه کنترل )داخلی

های تبلیغاتی و تعریف  یافته، انتخاب کانالبندی تخصیصها، بودجهکمپین
گروه هدف دارد. نماینده فروش نیز بر نحوه ارائه محصول، نحوه برخورد با  

 بندی جلسات کنترل دارد.مشتری و زمان
o :)تواند کنترل کند که رقیب اصلی هفته  مدیر بازاریابی نمی  لایه نفوذ )خارجی

آینده یک محصول انقلابی را عرضه کند، یا اقتصاد کشور به ناگهان دچار  



رکود شود که تقاضای کل بازار را کاهش دهد. مرز استراتژیک این بخش  
رسانی متناسب با مدل  ایجاد یک پیامها باید بر روی درک این است که آن

 تلاش برای کنترل نوسانات بازار جهانی.  تمرکز کنند، نه ذهنی مشتری

هایی متمرکز کنیم  کند تا انرژی خود را بر روی اهرمتعیین مرز به ما کمک می
ها  ها را تغییر دهیم، نه بر روی عواملی که باید با آنتوانیم آنکه واقعاً می

 ها مقاوم سازیم.های آنشویم و سازمان را در برابر شوک سازگار

 تفاوت در تأثیر   -( Key and Leverage Pointsدی و اهرمی ). نقاط کلی۲

هایی در سیستم هستند )اغلب در ساختار یا مدل ذهنی( نقاط اهرمی، مکان
تغییرات بزرگ،  تواند منجر به می تغییر کوچک، دقیق و هدفمند که یک 

در عملکرد کلی سیستم شود. پیدا کردن و فشار دادن این    غیرخطی و پایدار
 ا، هنر ناب رهبری سیستمی است.هاهرم

 تأثیر  بودن غیرخطی و  عمق: کلیدی نقطه  از اهرم تفکیک برای پرسشگری

سؤالات در این بخش، باید ماهیت تأثیر را بسنجند: آیا این تغییر فقط یک  
سازی موضعی است )نقطه کلیدی(، یا ساختار و رفتار کلی سیستم را  بهینه

 اهرمی(؟ کند )نقطه دگرگون می

هدف  
 نمونه سوالات کلیدی  نوع سؤال پرسشگری

شناسایی 
 نقطه کلیدی 

ساده /  
 توضیحی 

طراحی شده  این مورد خاص"آیا این راهکار، فقط برای حل 
در  آیا گلوگاه بعدیتر کنیم، است؟" ، "اگر این فرآیند را سریع

شود؟" ، "چه مقدار انرژی باید صرف  بخش دیگری ایجاد می
 بهبود در خروجی ببینیم؟"  ٪۱۰کنیم تا فقط 

شناسایی 
 نقطه اهرمی

عمیق /  
 سیستمی

کدام  )مدل ذهنی یا ساختار( را تغییر دهیم،   قانون"اگر این 
کنند؟" ، "چه اقدام  بلافاصله تغییر می های دیگر سیستمبخش

را بدون نیاز به صرف انرژی   کل سیستمرفتار  تواندکوچکی می
به سمت هدف هدایت کند؟" ، "آیا  خودکارطور زیاد در آینده، به

 کنیم؟"  حذفتوانیم مشکل را به جای حل کردن، می 

 مثال عمل 
نقطه 

کلیدی  
 )مثال(

"اضافه کردن یک بازرس کنترل کیفیت جدید به انتهای خط  
 تولید." )تأثیر خطی و پرهزینه(.



 مثال عمل 
نقطه 

اهرمی 
 )مثال(

"اعطای اختیار به هر کارمند خط تولید برای توقف کار در صورت  
مشاهده اولین نقص." )تأثیر غیرخطی، تغییر مسئولیت و مدل 

 ذهنی(. 

 عمق تغییر  -( Meadows’s Leverage Pointsهای میدوز ). اهرم۳

تأثیر )کمترین  اهرمی از کمنقطه  ۱۲پرداز بزرگ سیستمی، دونلا میدوز، نظریه
عمق( تا پرتاثیر )بیشترین عمق( را معرفی کرد. او به وضوح نشان داد که  
تغییر در پارامترها )نقطه کلیدی( کمترین و تغییر در هدف و مدل ذهنی،  

 بیشترین تأثیر را دارند.

تغییر مدل ذهنی، تغییر اهداف سیستم، و   های با تأثیر عمیق:مثال اهرم •
 .( Self-Organizationسازماندهی )-خودسیستم در   توانایی 

یک رهبر سیستمی، مرزهای سیستم را به درستی ترسیم  **  نکته کلیدی:
پذیری داخلی کند و  کند تا بتواند منابع خود را صرف افزایش انعطافمی

سپس به جای اعمال نیروی زیاد بر نقاط کلیدی، با هوشمندی، اندک نیروی  
 اهرمی سیستم صرف کند.خود را در نقاط 

  تأخیر  و  بازخورد هایحلقه توسط روندها خلق - سیستم پویایی : چهارم فصل
 زمانی 

( در سطح دوم کوه یخ قرار دارند و توسط چیزی  Ravaalها ) روندها یا روال
های بازخورد  حلقهشوند: نامرئی اما قدرتمندتر از ساختارها هدایت می

(Feedback Loops)ها، قلب پویایی یک سیستم هستند و  . این حلقه
 کنند که سیستم رشد کند، متعادل شود یا سقوط کند. تعیین می

کننده  ( و متعادلReinforcing Loops - Rکننده )های تقویت. حلقه۱
(Balancing Loops - B ) 

( یا سعی دارند  Rکنند ) می تقویت شده ها، تغییر را در جهت اعمالاین حلقه
خاص   (Goal/Reference Modeهدف )سیستم را به یک وضعیت یا 

 (. Bبرگردانند )

 

 



 مخفی هایدینامیک: بازخورد هایحلقه کشف برای پرسشگری

(  Causal Loop Diagramاینجا، ترسیم دیاگرام علت و معلولی )هدف در 
ای پرسیده شوند تا ارتباطات متقابل )به  است. سؤالات باید به صورت زنجیره

 جای علل خطی( مشخص شوند. 

 نمونه سوالات کلیدی  نوع سؤال هدف پرسشگری 

شناسایی حلقه 
کننده تقویت 
 )رشد( 

ای  زنجیره
 تکرار  /

  Bافتد؟ اگر  می Bافزایش یابد، چه اتفاقی برای  A"اگر 
گذارد؟" )مثلًا: تأثیر می Aبر  دوبارهافزایش یابد، چگونه 

$ درآمد بیشتر  rightarrow\فروش بیشتر $
$\rightarrow  استخدام نیروی فروش بیشتر $
$\rightarrow ).فروش بیشتر $ 

شناسایی حلقه 
کننده متعادل 

 )مقاومت( 

کشف  
 هدف

سعی دارد چه  "این رفتار )مثلًا مقاومت در برابر تغییر( 
؟ هدف پنهان این حلقه چیست؟" ، "چه  چیزی را حفظ کند

کند این روند را  نیرویی در سیستم وجود دارد که تلاش می
 برگرداند؟" به حالت اولیه

مقاومت   مثال 
 سازمانی

کنیم، چه اتفاقی "وقتی ما یک فرآیند جدید را اجرا می
شود کارمندان به استفاده از فرآیند  فتد که باعث میامی 

؟" )حفظ امنیت شغلی هدف پنهان اصرار ورزندقدیمی 
 است.(

 ( و ناپایداری سیستم Time Delay. تأخیر زمانی )۲

ترین مفاهیم در پویایی سیستم، تأخیر زمانی است. تصمیم امروز  یکی از مهم
بازاریابی( ممکن است اثر منفی خود را بلافاصله  ما )مثلًا کاهش بودجه 

نشان ندهد، بلکه بعد از شش ماه )تأخیر زمانی( در کاهش فروش مشاهده 
 شود:شود. این تأخیر باعث می

 الف( تشخیص ارتباط علت و معلولی بسیار سخت شود. 

ب( ما به اشتباه در زمانی که سیستم در حال بهبود است، اقدامات بیش از  
 ( انجام دهیم و سیستم را دچار نوسان کنیم. Over-Correctionحد )

 

 



 آینده  اندازچشم: زمانی تأخیر کشف برای پرسشگری

های  هدف، درک فاصله زمانی میان "تصمیم" و "اثر نهایی" است تا از واکنش
 عجولانه جلوگیری شود. 

هدف  
 نمونه سوالات کلیدی  نوع سؤال پرسشگری

زمانی /  کشف تأخیر
 عواقب

کشد تا اثرات این تصمیم )مثلًا استخدام  "چه مدتی طول می
)مثلًا درآمد( نمایان شود؟" ،  کاملًا در آمار خروجیجدید( 

دهد،  خود را نشان می  سه ماه دیگر "اثرات جانبی اقدام ما که  
 چیست؟"

جلوگیری از  
 هوشمندی نوسان 

صحیح تبیش"آیا این احتمال وجود دارد که ما در حال انجام 
(Over-Correction)   باشیم، چون اثرات تصمیم قبلی ما هنوز به

 طور کامل در سیستم بروز نکرده است؟"

 وظیفه رهبر سیستمی این است که: 

 کند.   شناسایی و تقویتکننده مثبت را های تقویتحلقه •
 کند.  آشکار و بازطراحیکننده را های متعادلهای پنهان حلقههدف •
 داشته باشد.  صبر استراتژیکبه تأخیرهای زمانی توجه کند و   •

کنند، نه  زده میپویایی سیستم و روندهایی که ما را شگفت** نکته کلیدی:
های بازخورد  توسط افراد، بلکه توسط تقابل، تعادل، و تقویت شدن حلقه

بینی  پیشاند؛ توجه به عنصر تأخیر زمانی، کلید درون سیستم خلق شده
 رفتارهای آینده سیستم است.

به جای تغییر بیرونی   درونی   تحول -  رهبری در  ذهنی هایمدل: پنجم فصل
 و ایجاد سازمان یادگیرنده 

های ذهنی نهفته  ترین و مؤثرترین نقطه اهرمی برای تغییر، در مدلعمیق
اقدام ما در  های ذهنی، نحوه دیدن جهان و گوید: "مدلاست. پیتر سنگه می

کنند." اگر رهبری بخواهد ساختارهای پایدار بسازد، باید از  آن را تعیین می
 های ذهنی شروع کند. مدل

 

 



 هایی برای تفسیر واقعیت . مدل ذهنی چیست؟ چارچوب۱

ها و  ها دادههایی هستند که ما از طریق آنهای ذهنی، چارچوبمدل
ها همان "باورهای عمیق" درباره  کنیم. آنمیاطلاعات را غربال و تفسیر  

مشتریان، کارکنان، رقبا و ماهیت کار هستند که اغلب نانوشته و ناگفته باقی  
ها به طور ناخودآگاه تصمیمات مربوط به استخدام،  مانند. این مدلمی

 کنند. پاداش، تخصیص منابع و حتی طراحی فرآیندها را هدایت می

( که ریشه در  Empty Chairs) های خالی"صندلی"مدل ذهنی   مثال رایج: •
باور "ما در سازمان خلاقیت نداریم و باید آن را از بیرون بیاوریم" دارد. این  

شود به جای تقویت نوآوری داخلی، همیشه در پی استخدام  مدل باعث می
 افراد خلاق خارجی باشیم. 

 ( Reflective   &Challenging) کشنده چالش  به  و  تأملی: سؤالات سبک

ای مطرح شوند که باورهای عمیق،  در این سطح، سؤالات باید به گونه
های قابل بحث"  های ناگفته و "حقایق پذیرفته شده" را به "فرضیهفرضپیش

 تبدیل کنند. این سطح از پرسشگری نیازمند فضایی امن برای گفتگو است. 

عنصر  
 سوالات کلیدی نمونه  نوع سؤال تحلیل

 تمرکز

ها  باورهای عمیق، ارزش
هایی که  فرضو پیش 

ساختارها را ایجاد  
 اند. کرده

"باور عمیق ما درباره نحوه اداره سازمان و رابطه کارکنان 
و مدیریت چیست؟" ، "اگر فرض کنیم کارمندان 

پذیر هستند، ساختار پاداش ما چگونه تغییر  مسئولیت
ت' در تیم توسعه را چگونه  خواهد کرد؟" ، "ما 'موفقی

کنیم؟ آیا این تعریف منجر به فرسودگی شده تعریف می 
 است؟"

نوع 
 سؤال

سؤالات باز / تأملی 
(Reflective) 

سؤالاتی که نیاز به تفکر عمیق و به چالش کشیدن  
ها اغلب جنبه کیفی و  مفروضات ناگفته دارند. )پاسخ

 پردازند.(می فلسفی دارند و به چرایی نهایی رفتار 

 . رهبری سیستمی به مثابه کاشف و تسهیلگر تغییر مدل ذهنی ۲

های ذهنی مخرب را از زیر آب  وظیفه رهبر سیستمی این است که مدل
ها را در معرض نقد سازنده قرار دهد. این فرآیند نیازمند  بیرون بکشد و آن

 های ارتباطی و شجاعت است: مهارت



به کارکنان کمک کنیم تا   (:Ladder of Inferenceاستنتاج )استفاده از نردبان  •
)آنچه   های انتخاب شدهدادهمراحل مدل ذهنی خود را آشکار کنند: از 

)مدل ذهنی( برسیم.   باورهایمان و در نهایت به   هاگیرینتیجهبینیم( به می
شود افراد، باورهایشان را به جای "حقیقت"، "فرضیه"  این کار باعث می

 ند. بدان
"چه سیستمی، به جای "چه کسی این کار را کرد؟؟" بپرسد:  پرسشگری عمیق: •

 با چه باوری در پس زمینه، این رفتار را خلق کرد؟" 
تنها زمانی که شکست به عنوان فرصتی   ایجاد فضای امن برای شکست: •

توانند  های ذهنی میبرای یادگیری و نه دلیلی برای مجازات تلقی شود، مدل
 مورد آزمایش قرار گیرند. 

 . تغییر مدل ذهنی و نتایج ساختاری آن ۳

بر است. با تغییر مدل ذهنی از  تغییر مدل ذهنی یک فرآیند جمعی و زمان
پذیر هستند و  "کارکنان مسئولیت)باور سنتی( به  "کارکنان باید کنترل شوند"

)باور سیستمی(، ساختارهای کلیدی سازمان به طور    باید توانمند شوند"
 کنند:خودکار و در جهت درست تغییر می

های نظارتی خرد و جایگزینی آن با سیستم  لغو سیستم :۱نتیجه ساختاری   •
 . درجه و کوچینگ"  ۳۶۰"بازخورد  

های عملیاتی به خط مقدم  گیریتفویض اختیار در تصمیم  :۲نتیجه ساختاری  •
(Frontline .) 

های  های "زمان حضور" با شاخصجایگزینی شاخص  :۳نتیجه ساختاری   •
 "خروجی، کیفیت و سهم در نوآوری".

ترین نوع تحول است و سازمان را از  این تغییر درونی، پایدارترین و عمیق
  (Learning Organizationدگیرنده )سازمان یا یک مجموعه مکانیکی به یک  

 کند. تبدیل می

های سیستم  ترین اهرمترین و قویهای ذهنی، عمیقمدل** نکته کلیدی:
هستند. رهبری سیستمی، یعنی رهبری گفتگوهایی که باورهای زیربنایی را  

 کنند. کشند و فرهنگ یادگیری را نهادینه میبه چالش می

 

 



 است آینده معمار سیستمی،  رهبر: بندیجمع 

همانطور که در این سفر اکتشافی عمیق دیدیم، تفکر سیستمی صرفاً یک ابزار  
آموزد به جای دست و  مدیریت نیست؛ یک فلسفه رهبری است که به ما می

ای و توهم کنترل در نوک کوه یخ، به عمق  پا زدن در رخدادهای لحظه
ای درهم تنیده از  سازمان شما، شبکههای ذهنی برویم. ساختارها و مدل
شوند و  های بازخورد تقویت میهاست که توسط حلقهروابط و پویایی

 کنند. روندهای تکراری را خلق می

خواهم که  به عنوان یک تحلیلگر، مدرس و بلاگر در حوزه مدیریت، از شما می
بر  نشان" سازمان خود را بازی نکنید. نقش واقعی یک رهدیگر نقش "آتش

است. معماری که    های سیستمیمعمار و طراح پویاییسیستمی، نقش یک 
اعمال   نقاط اهرمیترین تغییرات را در با شجاعت و هوشمندی، کوچک

سازد و با درک  های ذهنی را آشکار میکند، از طریق پرسشگری مدلمی
تأخیرهای زمانی، مسیر کلی سیستم را به سمت پایداری، نوآوری و  

 کند. لندمدت هدایت میاثربخشی ب

راهکارها در جزئیات مجزا نیستند، بلکه در چگونگی ارتباط این جزئیات با  
کنید،  اند. با این نگاه، شما نه تنها مشکلات امروز را حل مییکدیگر نهفته

اش را به  کنید که قادر است خود، مشکلات آیندهبلکه سیستمی را طراحی می
 زمان یادگیرنده واقعی تبدیل شود. طور خودکار حل کند و به یک سا

 مستقیم  یادگیری  تجارب و مراجع منابع،

 اصلی: منابع و آکادمیک متون الف.

. ترجمه محمدامین فرزانه و دیگران.  یادگیرنده سازمان  تمرین و  هنر  فرمان: پنجمین (.  ۱۳۹۶سنگه، پیتر. ) .۱
 های سیستمی و مدل ذهنی( آرکتایپ انتشارات سازمان مدیریت صنعتی. )اصول 

۲. Meadows, Donella H( .۲۰۰8 .)Primer A Systems: in Thinking. Chelsea Green Publishing  مبانی( .
 های بازخورد و نقاط اهرمی(حلقه 

۳. Checkland, Peter( .۱۹۹۹ .) Year-30 a Includes Practice: Systems Thinking, Systems
Retrospective.  Wiley رویکرد( .Soft Systems Methodology -  )مبنای لایه مرزی 

4. Ackoff, Russell L( .۱۹۹۹ .) Business and Human for Design A Corporation: the Creating-Re
Interaction. Oxford University Press نگر(.. )تعریف سیستم و تفکر کل 

 عملیاتی:  های آموزه و  مستقیم تجارب ب.

های سازمان )درک عملیاتی مدل کوه یخ و  های مستقیم تفکر سیستمی و پویاییآموزه  شعبانعلی: محمدرضا آقای جناب .۵
 تفاوت میان رخداد، الگو و ساختار(. 

های تخصصی دینامیک  دوره نخجوانی: آقای جناب چون اساتیدی  هدایت  تحت  - (DBA) وکارکسب مدیریت دکترای .۶
 های ذهنی در حوزه دانشگاهی.سازی رفتار سیستم و تحلیل مدلها، مدل سیستم

 


