PRAWA SYSTEMOWEGO MYSLENIA

Dzisiejsze problemy wynikajq
z wczorajszych ,rozwiqzan”

Byt sobie raz pewien sprzedawca dywanow, ktory zauwazyt, zZe jego
najpiekniejszy dywan ma na srodku spore wybrzuszenie. Nadepnat na nie, zeby je
wyrownac, | wybrzuszenie znikto. Jednak natychmiast pojawito sie tuz obok.
Handlarz skoczyt na to miejsce i wzgorek zniknat, ale tylko na chwile, bo zaraz
wyftonit sie jeszcze gdzie indziej. Handlarz skakat i skakat, maltretujgc dywan w
bezsilnej ztosci, az w koricu podnidst jego rog. Wyslizngt sie spod niego bardzo

zdenerwowany waz.

Idries Shah

Czesto daremnie famiemy sobie gtowe, szukajac przyczyn naszych
probleméw, tymczasem powinnismy sie przyjrze¢ zastosowanym przez nas samych

W przesztosci rozwigzaniom innych problemow.
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Im mocniej naciskasz,
tym silniejszy jest opor systemu

W ,Folwarku zwierzecym” Georg’e Orwella kori Bokser miat zawsze to samo
rozwigzanie kazdej trudnosci: ,Bede wiecej pracowat”. Poczatkowo jego
pracowitosc¢ inspirowata wszystkie zwierzeta, ale stopniowo ujawnita sie druga
strona medalu. Im ciezej pracowat, tym wiecej byto do zrobienia. Nie wiedzial, Ze
swinie, ktore rzgdzity folwarkiem, manipulowaty nim dla wfasnych korzysci.
Pracowitos¢ Boksera pomagata tez utrzymac inne zwierzeta w nieswiadomosci

tego, co robity swinie.

Myslenie systemowe ma nazwe dla tego zjawiska — jest to ,kompensujace
sprzezenie zwrotne”, czyli sytuacja, kiedy zmiany przeprowadzone w dobrej
intencji wywotujg odpowiedz systemu niweczacg korzysci osiggniete dzieki
zmianom. Kazdy to kiedy$ przezyt, gdy czut, ze im mocniej naciska, tym silniejsza
jest przeciwna reakcja systemu. Im wiekszy wktada sie wysitek, aby polepszy¢

sprawy, tym wiekszego wysitku zdajq sie one wymagac.

Wiele firm doswiadcza tego w sytuacji, gdy jeden z ich produktéw zaczyna
nagle traci¢ swojg popularno$¢ na rynku. Firma decyduje sie na bardziej agresywny
marketing, ktory zawsze sprawdzat sie w przesztosci, dlaczego wiec miatby nie
zadziata¢ teraz. Wydaje sie wiecej pieniedzy na reklame i obniza ceny. Metody te
skutkujg chwilowym powrotem klientow, ale réwniez sporo kosztuja, tak wiec firma
zaczyna oszczedza¢ na wszystkim innym. Jakos$¢ jej ustug zaczyna sie pogarszad.
W rezultacie po pewnym czasie wida¢ wyraznie, ze im wysitki marketingowe sg
wieksze, tym wiecej klientéw firma traci. (...) Stosowanie wzrastajgcego nacisku,
czy to poprzez coraz bardziej agresywne interwencje, czy poprzez stresujace
ttumienie naturalnych instynktow, jest szalenie wyczerpujace. Jednakze zaréwno
jednostki, jak i organizacje nie tylko pozwalajq wciggngé sie w kompensujace
sprzezenie zwrotne, ale czesto gloryfikujg cierpienia, ktore sg jego wynikiem. Kiedy
nasz poczatkowy wysitek zmierzajacy do poprawy sytuacji zawodzi, zaczynamy
mocniej naciskac, wierzac jak kon Bokser, ze ciezkg pracq mozna pokonac wszelkie
przeszkody, i odbierajac sobie w ten sposéb szanse dostrzezenia, w jaki sposob

sami przyczyniamy sie do tworzenia nowych trudnosci.
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Sprawy idq lepiej,
zanim zacznq iS¢ gorzej

The New Yorker” zamiescit kiedys rysunek, na ktorym cztowiek siedzacy w
fotelu odpycha gigantyczng kostke domina zagrazajagcg mu z lewej strony.
~Wreszcie moge odsapnac”, mowi do siebie. Nie widzi, Zze kostka, ktorg wtasnie
odepchnat, uderza w nastepng, ktora z kolei spada na inng, ta na nastepng i w

koricu faricuch przewracajgcego sie domina okrazy go i uderzy z prawej strony.

Proste interwencje bytyby znacznie mniej atrakcyjne, gdyby nie to, ze wiele
z nich na krotka mete daje pozytywne skutki. Opdznienie koncowego efektu w
owym kregu kostek domina wyjasnia, dlaczego problemy systemowe sg tak trudne
do rozpoznania. Dziata tu zwykle opdznienie czasowe — pomiedzy krétkotrwatqg

poprawg a trwatymi skutkami negatywnymi.

Proste wyjscia z sytuacji
prowadzq zwykle tam,
skad wtasnie chcemy wyjsé

We wspdtczesnej wersji standardowej opowiesci Sufi przechodzieri natyka
sie na pijaka, ktory na czworakach szuka czegos pod latarnig. Oferuje mu pomoc i
dowiaduje sie, Zze pijak szuka kluczy do swojego domu. Szukajq razem, a w koricu
przechodzieri pyta: ,A gdzie je upuscites?” Pijak odpowiada, ze przed swoimi
frontowymi drzwiami. ,Wiec dlaczego szukasz ich tutaj?”, dziwi sie przechodzier.

,Bo koto moich drzwi jest ciemno”, odpowiada pijak.

Wszyscy chetnie stosujemy dobrze znane rozwigzania, trzymajac sie
sprawdzonych Sciezek. Czasem klucze sq rzeczywiscie pod latarnig, ale znacznie
czesSciej lezg gdzies w ciemnosciach. Gdyby rozwigzanie problemu byto tatwe i
oczywiste, prawdopodobnie juz dawno zostatoby znalezione. Stosowanie coraz
wiekszego nacisku podczas rozwigzywania problemdéw, podczas gdy podstawowe
trudnos$ci pozostajq nie rozwigzane lub pogtebiajq sie, wskazuje na nieumiejetnosc
mys$lenia systemowego, a sytuacje takg okresla sie czesto jako syndrom ,w tej

sytuacji potrzebny jest ciezszy miotek.”
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Kuracja moze byé gorsza niz choroba

Dtugotrwatym, najbardziej podstepnym skutkiem stosowania rozwigzarn
niesystemowych jest pojawienie sie potrzeby statego zwiekszania dawki leku na

trudnosci.

Zjawisko krotkotrwatego polepszenia prowadzacego do dtugotrwatego
uzaleznienia jest tak powszechne, ze analitycy systeméw nadali mu nazwe -
~przerzucenie brzemienia na interweniujgcego”. Interweniujacy pomaga, ale
rbwnoczes$nie czyni przyjmujacego pomoc stabszym i jeszcze bardziej
potrzebujacym pomocy.

Zjawisko przerzucenia brzemienia dowodzi, ze kazde dtugofalowe

rozwigzanie musi, jak to okresla Donella Meadows, ,umacnia¢ zdolno$¢ systemu do

podzwigniecia swoich wtasnych obcigzen.

Szybciej znaczy wolniej

Wszystkie systemy powstate w sposob naturalny, maja swoje naturalne
tempo wzrostu. Jest ono z reguly znacznie wolniejsze od najszybszego moZzZliwego

rozwoju.

Jest to klasyczne potwierdzenie prawdy, ze skromna wiedza bywa rzecza
niebezpieczng. Wtasciwg konsekwencjg stosowania perspektywy systemowej nie
jest zaniechanie dziatania, ale nowy typ dziatania wywodzacy sie z nowego
sposobu myslenia — myslenie systemowe stanowi wprawdzie trudniejsze wyzwanie,
ale moze réwniez przynosi¢ lepsze efekty niz tradycyjne sposoby radzenia sobie z

problemami.
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Przyczyna i skutek sq oddzielone
w czasie i w przestrzeni

U podstaw wszystkich wyzej przedstawionych problemow lezy pewna
charakterystyczna cecha ztozonych systemow ludzkich: przyczyna i skutek nie lezg

blisko siebie w czasie , ani w przestrzen.

Dzieki witasciwemu rozpoznaniu przyczyn mozna doprowadzi¢ do zmian i
trwatej poprawy sytuacji. Dlaczego mamy z tym tyle ktopotéw? Poniewaz wiekszos¢
z nas zaktada na ogoét, ze przyczyny i skutki znajdujg sie blisko siebie w czasie i
przestrzeni. I jeszcze jeden powtarzajacy sie czesto wniosek: ,Zrodtem naszych

trudnosci nie sg ani oporne problemy, ani diaboliczni przeciwnicy, ale my sami.

Niewielkie zmiany
mogaq powodowaé znaczqce rezultaty, ale
sposoby uzyskania najwiekszego
wzmochienia sq zwykle najmniej oczywiste

Myslenie systemowe uczy, Ze niepozorne, ale dobrze ukierunkowane
dziatania mogg czasami owocowac znaczgcymi, trwatymi ulepszeniami, jesli s
zastosowane we wiasciwym miejscu systemu. Analitycy systemu mowig o tej
zasadzie jako o ,wzmocnieniu”. W zmaganiach z trudnymi problemami kluczem jest
czesto stwierdzenie, gdzie mozna uzyskac silne wzmocnienie, czyli dokonac matej
zmiany, ktora moze doprowadzic¢ do trwatej, istotnej poprawy. Jedynym problemem
jest tu fakt, Ze zmiany oparte na efekcie wzmocnienia sq zwykle bardzo
nieoczywiste dla wiekszosci uczestniczacych w dziataniu systemu. Miejsce
przytozenia sit gwarantujgcych wzmocnienie nie jest potoZone ani w czasie, ani w

przestrzeni blisko oczywistych symptomow trudnosci. (przyktad trymera na statku)

Nie ma prostych regut na znalezienie zmian dajacych silne wzmocnienie, ale
sq sposoby myslenia, ktdére utatwiajaq poszukiwanie. Punktem wyjscia jest
nauczenie sie dostrzegania podstawowych struktur oddziatywan, a nie
pojedynczych zdarzen. Archetypy systemowe tez wskazujq na kierunki zmian.
Pomocne jest tez myslenie w kategoriach procesdw zmian, a nie statycznych zdjec

migawkowych.
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Mozesz i zjesSC ciastko,
i miec je,
ale nie w tym samym momencie

Czasami najbardziej zasuptane dylematy ogladane z systemowego punktu
widzenia przestajg byc¢ dylematami. Sq one pochodng migawkowego, statycznego,
a nie procesowego myslenia, i w momencie, kiedy swiadomie myslimy o zmianach

w czasie jawig sie w catkiem nowym swietle.

Dobrym przyktadem jest myslenie, ze trzeba dokonywa¢ wyboru pomiedzy
zmniejszaniem kosztéw produkcji a polepszaniem jakosci. Dla wielu ludzi te cele
sie wykluczajg. Nie zdajq sobie sprawy, ze mogliby osiggna¢ réwnoczesnie oba
cele, gdyby byli gotowi poczekaé na zrealizowanie sie jednego z nich w czasie, gdy

skupiliby sie na osiggnieciu drugiego.

Dylematy te jawiq sie tylko jako sztywne wybory, albo — albo, poniewaz
myslimy o tym, co jest mozliwe w danym momencie. W nastepnym miesigcu moze
sie rzeczywiscie okazaé, ze musimy wybrac jedno, albo drugie, ale prawdziwy efekt
wzmocnienia polega na zauwazeniu, ze w dtuzszym okresie mogg by¢ stosowane

obydwa podejscia.

Podzielenie stonia na pot
nie daje dwoch matych stoni

Istoty Zyjace, jako systemy, maja charakter integralny. Ich wtasciwosci
wynikajg z catosci. To samo dotyczy organizacji; zrozumienie najtrudniejszych
problemow menedzerskich wymaga spojrzenia na caty system, ktory generuje te

problemy.

Trzej slepcy napotykajg stonia i kazdy mowi co zauwazyt: ,To jest wielka,
szorstka rzecz, szeroka i rozlegta jak dywan.”, powiada pierwszy trzymajgc stonia
za ucho. Drugi chwycit stonia za trabe i mowi. ,Wiem, co to jest. To dtuga i pusta
rura”. A trzeci, ktory dotykat przedniej nogi, stwierdza: ,To jest cos poteznego i
silnego jak kolumna”, I jeszcze morat koricowy Sufi.: ,Badajac stonia w ten sposob,

nigdy go nie poznajg”.
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Widzenie ,catego stonia” nie oznacza jednak, ze kazdy problem organizacji
moze byC¢ zrozumiany wytgcznie poprzez spojrzenie na catg organizacje. Niektore
problemy moga by¢ rozumiane tylko poprzez ujrzenie tego, jak dziaty wspotpracujq
ze sobg. Sg tez takie, gdzie musi by¢ rozwazona dynamika catego przemystu.
Kluczowa reguta, zwana ,zasadq granic systemowych”, stanowi, ze oddziatywania,
ktore muszg by¢ uwzglednione, to te, ktére decydujq o problemie, a nie sztuczne

granice komodrek organizacyjnych.

Winnych nie ma

Mamy sktonnos¢ do sktadania naszych problemow na karb okolicznosci
zewnetrznych. ,Ktos inny” — konkurencja, prasa, kaprysy konsumentow, rzgd — jest

przyczyng naszych trudnosci.

Mysélenie systemowe uczy, ze nie ma okolicznosci zewnetrznych, ze i ty, i
przyczyny twoich problemoéw jestescie czesScigq jednego systemu. Kuracja polega na
zmianach w twojej relacji z ,nieprzyjacielem”.

Na podstawie: ,Pigta dyscyplina” — Peter M. Senge
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