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odejscie systemowe, myslenie systemowe, roz-

wigzania systemowe - s3 to terminy, o ktérych

prawie kazdy styszat, wiele os6b czuje, ze sg po-

trzebne, ale tylko garstka je rozumie. Czym wiec
tak naprawde jest podejscie systemowe?

Jadac w samochodzie przez miasto utykamy w kor-
ku. Wycofujemy samochdd, probujemy innej drogi i...
znowu korek. Kto$ na nas trabi, wpadamy w ztos¢. Zosta-
jemy uwiktani w serie kolejnych zdarzen. Chcieliby$my
spojrze¢ na to wszystko z géry, zeby zobaczy¢, gdzie mo-
zemy fatwiej przejechac. Takie spojrzenie z géry, z pewnej
perspektywy - to pierwszy krok w podejsciu systemo-
wym. Z géry mozemy zobaczy¢, jak funkcjonuje caty ,sy-
stem” komunikacji w miescie. Szczegoly staja sie mniej
istotne. Zaczynamy dostrzega¢ wytaniajace sie wzorce
- pewng catosc.
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Rysunek 1. Proces budowy nowych drég.
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Myslenie systemowe wymaga nie tylko poszerzenia
perspektywy w przestrzeni, ale réwniez w czasie. Moze-
my dowiedzie¢ sie wtedy, ze w latach 1989-95 cena litra
benzyny wzrosta 11-krotnie, a cena biletu tramwajowego
72-krotnie. Na poczatku lat dziewieédziesigtych podziat
zadan miedzy transportem prywatnym a publicznym wy-
razat sie stosunkiem 1/9; w potowie lat dziewiecdziesia-
tych byto to juz 3/7. Spojrzenie wstecz pozwala dostrzec,
ze bardzo czesto doswiadczane problemy sg konsekwen-
¢ja naszych btednych, przesztych decyzji. To nie czynniki
zewnetrzne, poza nasza kontrola, lecz my sami powodu-
jemy wiele problemoéw.

Kiedy wlejemy do szklanki za duzo mleka — wystarczy
wzig¢ scierke i wytrzec to, co sie wylato. Problem ograni-
cza sie do danego momentu w czasie oraz stotu, na kto-
rym znajduje sie szklanka. Mozna go rozwiagza¢ w kilka
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Strzatki oznaczaja relacje przyczynowo-skutkowe. Podwadjne przekreslenie strzatki oznacza, ze skutek pojawia sie z opdznieniem.
Plus przy strzatce oznacza, ze obie zmienne zmieniaja sie¢ w tym samym kierunku: wzrost przyczyny powoduje wzrost skutku, mi-
nus — kierunek zmian bedzie przeciwny: wzrost przyczyny powoduje zmniejszenie sig skutku.

Petle sg oznaczane literg P i numerowane.
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Rysunek 2. Dlaczego budowa nowych drdg nie przynosi spodziewanych efektéw?

chwil. Inaczej wyglada to w przypadku ztozonych proble-
mow. Podejsicie systemowe pokazuje, ze skutki problemu
sg czesto odlegte w przestrzeni i w czasie. Pozar laséw na
Ukrainie spowodowat smog nad Warszawa. Smog nad
Moskwa, spowodowany podziemnymi pozarami torfo-
wisk, byt konsekwencja decyzji osuszenia bagien sprzed
40-tu lat. Nasze dzisiejsze problemy transportowe wyni-
kaja ze struktury przestrzennej i organizacyjnej, powstatej
wskutek szeregu réznych decyzji na przestrzeni wielu lat.

Gdy przedzieramy sie przez zatloczone miasto, nasze
myslenie przebiega w sposob ,liniowy”: przyczyna — sku-
tek. Jesli pojade w prawo, to utkne w korku, jesli w lewo,
to mam wieksze szanse, zeby zdazy¢ do pracy. Planisci
bardzo czesto myslg w taki whasnie liniowy sposéb. Jesli
wybudujemy wiecej nowych drég, to znikna korki. Czy
aby na pewno?

Patrzac z szerszej perspektywy zaczynamy dostrzegac,
ze kazdy skutek staje sie przyczyna kolejnego zdarzenia,

kazda przyczyna jest tez skutkiem jakiego$ zdarzenia.
Pojawia sie obraz ztozony z petli relacji przyczynowych.
Dobrym wskaznikiem zattoczenia drdg jest sredni czas
podrdzy. Kazdy znas ma wyobrazenie, jaki jest pozadany czas
podrdzy. Istniejaca rozbieznos¢ powoduje, ze wywierana jest
presja na wtadze, zeby problem rozwigza¢. Budowa nowych
drég zwieksza 0gdlng przepustowosé systemu komunikacji
i sytuacja sie poprawia (P1). Niestety tylko na krétko.
Krétszy czas podrézy zwieksza atrakcyjnosé uzywa-
nia samochodu. Kiedy drogi stajg sie bardziej przejezdne
- czesciej korzystamy z samochodu, zeby ,wyskoczy¢” po
rézne drobiazgi (P2). Zamiast robi¢ zakupy w pobliskim
sklepie — jedziemy do hipermarketu na przedmiescia.
Wydtuza sie wtedy Sredni czas podrdzy (P2), a ponadto
wiecej 0séb kupuje samochdd i, tym samym, przestaje
korzystac ze srodkéw komunikacji zbiorowej (P3). Wszyst-
ko to powoduje, ze natezenie ruchu wzrasta. Tymczasem
dochody przedsiebiorstw transportu publicznego maleja,
a wraz z nimi pogarsza sie jakos¢ ustug (P4). To jeszcze
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Rysunek 3. Metafora podejscia systemowego - gdra lodowa. Zachowanie systemu wynika z jego struktury.

bardziej zwieksza atrakcyjnos¢ uzywania samochodu.
Wchodzimy w spirale $mierci transportu publicznego,
a wieksza przepustowos$¢ drog zostaje w krotkim czasie
zniwelowana przez wzrost natezenia ruchu’.

Dobrym obrazem myslenia systemowego jest gora lo-
dowa? (patrz Rysunek 3). Pozostajac w kregu zdarzen, je-
steSmy na jej powierzchni. To wiasnie na tym wierzchotku
odbywa sie wiekszo$¢ dyskusji politycznych, spotecznych
i biznesowych. Poszerzajac perspektywe w czasie i prze-
strzeni, schodzimy pod powierzchnie i zaczynamy analizo-
wac trendy i wzorce. Jeszcze nizej dochodzimy do struktur
systemowych, ktére determinuja zachowanie systemu.
Analiza tych struktur jest mozliwa dzieki diagramom sy-
stemowym, takim jak ten na Rysunku 2. Diagramy takie
nazywane tez sa ,mapami modeli myslowych”. Modele
myslowe to nasze gteboko zakorzenione przekonania oraz
sposoby postrzegania i myslenia. Sg dla nas tak ,oczywi-
ste”, ze czesto nie uswiadamiamy sobie ich istnienia.

Jedna przyczyna wywotuje jeden skutek. Technologia

rozwiqze kazdy pojawiajqcy sie problem. Wfozony wysitek
decyduje o wynikach. Jednostki nic nie mogq zrobic.

To kilka przyktadow modeli myslowych. Analiza mo-
deli myslowych to najgtebszy poziom myslenia systemo-
wego. Jest to czesto bardzo trudne, poniewaz istnieje
wiele mechanizméw obronnych, ktére utrudniajg zmia-
ne ukrytych zatozen. Ale to z modeli myslowych wyptywa
struktura systemu.

Jesli chcemy dokonac trwatych zmian, musimy zmie-
ni¢ sposéb naszego myslenia i postrzegania Swiata.
Narzedzia systemowe, takie jak mapy modeli myslowych,
moga by¢ w tym bardzo pomocne.
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