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Предисловие к русскому изданию

Системное мышление как 
искусство правдивой простоты
Когда человек разъял мир на части, он 
перестал понимать действие законов не только 
божеских, но и человеческих.

Лао-Цзы

Жизнь поражает нас разнообразием и  сложностью 
во всех областях человеческой деятельности: профессио-
нальной, социальной, семейной, личной. Пытаясь вник-
нуть в суть волнующих нас проблем, выбрать рацио-
нальную стратегию поведения и сформулировать план 
действий, мы сталкиваемся с хитросплетением боль-
шого числа разнородных факторов и связей, которые 
не вмещаются в человеческое сознание, не охватыва-
ются им. Для того чтобы преодолеть барьер сложности, 
мы начинаем упрощать интересующие нас жизненные 
явления, делим их на части, поочередно рассматриваем 
различные аспекты, стороны проблемы. В результате по-
лучается несколько картинок, проекций, различных точек 
зрения на один и тот же объект. Возможно, некоторые 
из них все еще выглядят слишком сложными и запутан-
ными. Тогда мы делим на части и эти картинки, рассма-
триваем их с разных сторон и так далее, до тех пор, пока 
они не окажутся достаточно простыми для понимания.
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Мы настолько привыкли решать проблемы «по ча-
стям», анализировать ситуации в отдельных аспектах, 
что такой подход кажется нам безусловным благом, не-
обходимым признаком научного, объективного подхода. 
Рассмотреть проблему под разными углами, изучить ее 
детально —  всегда ли это хорошо? Проблема в том, что 
в результате такого «расчленяющего» подхода прихо-
дится иметь дело с разрозненным, фрагментарным ви-
дением интересующего нас явления. Да, мы имеем на-
бор снимков, взглядов на ситуацию с разных сторон. 
Вопрос в том, как все эти снимки, проекции связаны 
между собой. Чтобы представить себе характер возни-
кающей при этом проблемы, вообразим, что нам нужно 
сложить большую мозаику, вынимая из коробки ее от-
дельные кусочки и при этом не имея в голове образа 
того целого, которое должно получиться.

Какое бы явление или объект, независимо от их 
природы и масштаба, мы ни взяли —  экономику страны 
в мировом экономическом пространстве, политическую 
обстановку в регионе, экологическую ситуацию в городе, 
конкуренцию в отрасли, отношения влюбленной пары 
или семьи в социальной среде —  везде мы имеем дело 
с целостной системой, существование которой обуслов-
лено взаимовлиянием ее компонентов. Так, например, 
интересующие любого бизнесмена показатели прибыль-
ности, рентабельности и конкурентоспособности ком-
пании, ее моральный дух, скорость решения проблем 
и темп инноваций —  все это происходит как результат 
взаимодействия в работе ее подразделений. Для того 
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чтобы понять закономерности формирования этих пока-
зателей и управлять ими, современная наука управления 
предлагает анализировать различные функциональные 
аспекты деятельности компании: финансово-экономи-
ческие, стратегические, маркетинговые, производствен-
ные, логистические, информационные, кадровые и др. 
За каждый из них в крупной компании отвечают со-
ответствующие отделы и службы. Любой специалист 
видит деятельность своей организации под специфи-
ческим углом зрения, формирует собственное пред-
ставление о ситуации и предлагает вытекающие из него 
«оптимальные» решения. Но высшему руко водству ком-
пании приходится рассматривать ее как единый орга-
низм, где любое мнение —  лишь кусочек мозаи ки. Чтобы 
принять решения, выгодные для компании в целом, ее 
глава должен знать характер связей между функцио-
нальными подразделениями, понимать, как в результате 
их взаимодействия возникают интегральные характе-
ристики организации. В отсутствие такого целостного 
видения руководство компании будет принимать псев-
дооптимальные решения, которые не позволят реализо-
вать полный потенциал бизнеса, увеличат деловые ри-
ски и поставят под угрозу ее будущее.

Чтобы получить эмоциональное представление 
об опасности фрагментарного подхода к анализу и при-
нятию решений, представим себя на месте человека, чьи 
недомогания заставили его обратиться к врачу. Здо-
ровье —  это системное свойство, результат взаимодей-
ствия всех органов, гармонии физического, психического, 
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духовно-нравственного начал. Что произойдет, если врач 
начнет лечить не вас, «единого и неделимого», а конкрет-
ный орган или функцию, без учета возможных побочных 
действий избранного метода на другие части организма?

В различных сферах жизни, в том числе в менедж-
менте и здравоохранении, хорошо осознается важность 
формирования целостного видения ситуации для эф-
фективной диагностики и принятия решений. Современ-
ная наука выработала общие принципы, совокупность 
методов (методологию) формирования такого подхода 
применительно к объектам и явлениям самой различ-
ной природы.

Для понимания сути системного подхода его нужно 
рассмотреть вместе с другими возможными путями по-
стижения явлений. Используя концепцию диалектиче-
ской триады Гегеля, познание сущности целого можно 
представить как последовательность сменяющих друг 
друга способов, трех уровней знания о нем.

Первый уровень (тезис) соответствует интуитив-
ному, опирающемуся на живой опыт, целостному по-
ниманию объекта. На использовании данного подхода 
базируется вековая мудрость Востока, эзотерическая 
традиция: «Я смотрю на это дерево и чувствую его на-
строение…», «Мы живем этим делом, мы все здесь по-
нимаем шестым чувством», «Я заглянул в глаза этому 
человеку и понял его». В практической жизни такой 
способ наиболее распространен. Например, им широко 
пользуются талантливые и успешные предприниматели, 
не имеющие специального управленческого образования. 
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С его помощью врачуют народные целители, знахари, 
шаманы. Этот подход может быть очень действенным. 
Но успех здесь труднопредсказуем, он целиком зависит 
от способностей, таланта отдельного человека.

Аналитический подход, расчленяющий целое, при-
ходит как отрицание (антитезис) интуитивного метода 
познания и является достижением эпохи Просвещения. 
Вспомним слова Декарта: «Нет такой проблемы, которую 
я не мог бы решить. Если вдруг не в состоянии с ней 
справиться, то разбиваю ее пополам и пытаюсь решить 
отдельно каждую часть. А ежели какая-то из них все же 
не поддается решению, я и ее делю, и т. д.». Какой оп-
тимизм, какая вера в силу Научного Метода! В рамках 
аналитического подхода мы пристально всматриваемся 
в устройство интересующего нас объекта, разделяем 
его, чтобы понять структуру и особенности отдельных 
частей, а затем через них объяснить свойства целого.

Но какая опасность подстерегает нас каждый раз, 
когда мы рассекаем это целое на части и начинаем рас-
сматривать их по отдельности? Из поля зрения уходят… 
связи между этими частями. А если они существенны 
для понимания закономерностей формирования инте-
ресующих нас свойств, возникновения волнующей нас 
проблемы? Тогда наше понимание неизбежно будет не-
полным, а то и просто ложным, мнимым, а наши реко-
мендации —  спорными или даже вредными!

Системный подход к пониманию объекта можно 
рассматривать как синтез интуитивного и аналитиче-
ского методов. Он отрицает попытку сведения свойств 
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целого к свойствам его частей, но заимствует у анали-
тического подхода интерес к внутренней структуре объ-
екта. На первое место выдвигается совокупность систем-
ных свойств целого, которые, как правило, не присущи 
составным элементам системы, взятым по отдельно-
сти. Такой подход концентрирует внимание на тех взаи-
модействиях, которые становятся причиной возникно-
вения системных свойств. В определенном смысле мы 
возвращаемся к целостному представлению об объекте, 
характерному для интуитивного подхода.

Если аналитический подход к познанию —  детище 
XVIII века, то системное мышление как оформленная ме-
тодология научного познания сформировалась в тече-
ние ХХ века. Это произошло не случайно —  ведь именно 
за последнее столетие человеческая цивилизация столк-
нулась с вызовами планетарного масштаба, порожден-
ными проявлением системных свойств биосферы и со-
циума. Как было сказано, «мы не знаем, создавал ли 
Творец Землю по законам Систем, но его творения, без-
условно, ведут себя в соответствии с ними!» Развитие 
системной методологии стало необходимым условием 
понимания логики возникновения кризисных социально-
экономических, демографических тенденций, формиро-
вания стратегии устойчивого развития человечества для 
предотвращения глобальной экологической катастрофы.

Мощные стимулы к изучению и широкому практи-
ческому применению системных подходов дает процесс 
развития современной экономики. Поддержание высо-
кой скорости инновационного процесса, основы нового 
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этапа в развитии человеческой цивилизации, возможно 
только на базе интеграции, междисциплинарного син-
теза знаний. Парадоксально, но предел возможностям 
аналитического подхода, превозносящего мощь разума 
и расчленяющего проблемы, кладет сложность возни-
кающей в итоге этого картины мира. Человек в очеред-
ной раз создал камень, который сам не в силах поднять!

Система наук и отраслей прикладного знания, раз-
вивающаяся в результате непрерывного углубления спе-
циализации, порождает экспоненциально возрастающий 
поток разнородной, плохо интегрируемой информации. 
Даже специалисты, принадлежащие к нескольким на-
правлениям одной и той же научной дисциплины, за-
частую не понимают друг друга: они используют раз-
личную терминологию, по-своему толкуют известные 
термины, оперируют специфическими закономерно-
стями и экспериментальными фактами —  в общем, го-
ворят на разных языках! Расчлененность знаний стано-
вится тормозом процесса их синтеза, необходимого для 
качественного продвижения в понимании, для получе-
ния значимых научно-практических результатов. Так 
вновь и вновь жизнь разворачивает перед нами типо-
вой системный сюжет —  паттерн, описанный еще в биб-
лейской притче о строительстве Вавилонской башни. 
Украинский философ XVIII века Г. Сковорода писал: «Все 
сложное —  неправда». И жизнь подтверждает верность 
этой мысли: истина манит и ускользает от нас, как ми-
раж, когда мы пытаемся дойти до нее, прокладывая путь 
через мириады песчинок-деталей.
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Но, в свою очередь, не все простое —  правда! По-
пытка преодолеть барьер сложности за счет чрезмер-
ного упрощения, огрубления используемых моделей 
и представлений лишает их глубины и прогностической 
силы, обесценивает получаемые с их помощью резуль-
таты. Они дают лишь иллюзию правды, сеют искушение 
и ложь! Здесь уместно вспомнить слова Дж. Биллингса: 
«Я не предложу и двух центов за простоту по эту сто-
рону сложности, но отдам жизнь за простоту по ту сто-
рону сложности».

Как перейти фундаментальный рубеж и оказаться 
«по ту сторону», как найти «правдивую простоту»? Мно-
жество данных не дает знания, если не определены со-
единяющие их закономерности. Большой объем инфор-
мации не ведет к пониманию, если клубок запутанных 
взаимосвязей не складывается в ясный, охватываемый 
человеческим сознанием Образ. Если его нет, если отсут-
ствует «картинка», то закрыты пути для использования 
самого мощного известного нам генератора творческих 
решений: ассоциативного, метафорического, правопо-
лушарного человеческого мышления.

Ответ на фундаментальный вопрос о решении про-
блемы сложности дают методы системного подхода, мо-
делирования. Секрет понимания системы, создания ее 
целостного образа состоит в умении выделить главные 
связи, взаимозависимости, определяющие специфиче-
ские особенности ее жизнедеятельности, формирование 
интегральных свойств. Способность найти их —  сродни 
искусству мастера-художника, несколькими штрихами, 
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мазками создающего объемное изображение на пло-
ском холсте.

Конечно, одаренность, талант играют огромную 
роль в умении воплощать емкие, информативные об-
разы. Это справедливо для любой сферы искусства, на-
уки, практики. Но ведь и мастеров учат! И в искусстве 
существует своя теория. Есть в нем и много ремесла, 
то есть технологий и приемов, которыми при желании 
и старании может овладеть практически каждый. И ри-
совать совсем даже недурные пейзажи!

В настоящее время системный подход, методы си-
стемного моделирования достигли такого уровня зрело-
сти, который позволил выделить базовые принципы, тех-
нологии и приемы. А значит, у каждого из нас, обычных 
людей, появилась возможность овладения этой мощной 
методологией. Один из отцов-основателей современного 
менеджмента, У. Э. Деминг, назвал понимание системных 
свойств, умение видеть (моделировать) организацию 
как единое целое —  основой, «минимумом» теоретиче-
ских знаний, обязательным для каждого стремящегося 
к успеху руководителя («Система глубинных знаний» *).

К настоящему времени существует обширная ли-
тература по различным направлениям системного под-
хода. Однако в этом огромном потоке информации 
крайне редко появляются книги, которые бы сочетали 
образность и простоту с глубиной изложения, другими 

 * См.: Г. Нив. Пространство доктора Деминга: принципы построения 
устойчивого бизнеса. —  М.: Альпина Бизнес Букс, 2005.



18 Джозеф О’Коннор, Иан Макдермотт

словами, создавали бы тот самый ясный, охватываемый 
человеческим сознанием образ, но теперь уже по отно-
шению к самому системному подходу. Один из лучших 
таких источников —  впервые выходящая в нашей стране 
и предлагаемая русскоязычному читателю издатель-
ством «Альпина Паблишер» книга Джозефа О’ Коннора 
и Иана Макдермотта «Искусство системного мышления: 
необходимые знания о системах и творческом подходе 
к решению проблем».

Содержание ее по большей части находится в русле 
идей, концепций и инструментария, предложенных в кни-
гах и статьях Питера Сенге и его коллег *. Их работы, 
безусловно, можно рассматривать как прорыв в реше-
нии задачи формирования образного, ориентированного 
на возможности читателя-исследователя инструмента-
рия системного моделирования, изучения моделей ци-
кличной причинности. Однако, в силу профессиональных 
интересов Питера Сенге, основной объект приложения 
его идей —  проблемы, возникающие в практике управле-
ния крупными организациями и социально-техническими 
системами. Авторы же настоящей книги —  практикую-
щие психологи, читающие лекции и ведущие семинары. 
Не случайно поэтому в их работе сделан особый акцент 
на ситуациях, возникающих в личной жизни и социаль-
ной практике. Педагогический опыт и мастерство авторов 
проявились в подборе примеров, глубоком и по большей 

  * П. Сенге. Пятая дисциплина: искусство и практика самообучаю-
щейся организации. —  М.: Олимп Бизнес, 2003.



части живом рассмотрении фундаментальных концеп-
ций. В результате получилась компактная книга с ясной 
и прозрачной логикой изложения. Это расширяет круг 
потенциальных читателей, и, прежде всего, позволяет ре-
комендовать ее для чтения тем, кто делает первые шаги 
в Мире систем. Данную книгу, безусловно, нельзя отнести 
к «легкому чтиву». Но она способна дать необходимый 
объем знаний серьезному, вдумчивому читателю, заин-
тересованному в применении методов системного моде-
лирования для решения практических проблем.

Люди никогда не видят «чистой», «истинной» ре-
альности. Видение и понимание окружающего нас мира 
определяется понятийными фильтрами (ментальными 
моделями), т. е. концепциями, представлениями, заложен-
ными в нас в ходе воспитания, образования и наработан-
ными нами самостоятельно в процессе жизни. Их можно 
уподобить линзам, призмам в перископах, через кото-
рые мы рассматриваем окружающий нас мир. Свойства 
используемых «линз» —  критически важный параметр, 
определяющий нашу личную эффективность, потенциал 
команды единомышленников, успешность компании. Ис-
кусство системного мышления дает возможность увидеть 
и понять мир в единстве, в широкой, глубокой и образной 
перспективе. Что может сравниться с подобной картиной!

Ю. Т. Рубаник,
д. т. н., руководитель 

Центра новых технологий управления,
г. Москва, www.cntu.mbq.ru
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Предисловие

Наблюдая за тем, как создавалась эта книга, я созна-
вал ее значение и огромную потенциальную ценность 
для всех нас. Поэтому, когда меня попросили написать 
предисловие к ней, я был смущен и польщен.

Чем эта книга так важна в наши дни? Прежде всего 
тем, что она помогает своим читателям понять, почему 
построенный нами мир оказался настолько сложным 
и что с этим делать. С течением времени ткань нашего 
существования становится все более плотной, а взаи-
модействия ускоряются. И когда мы не можем постичь 
созданной нами же сложности, то, охваченные чувством 
беспомощности, становимся жертвами своего непони-
мания.

Почему получается так, что чем ближе мы к цели, 
тем менее достижимой она кажется? Почему то, что раз-
вивалось так успешно, рано или поздно оканчивается 
поражением? И когда все рушится, почему это проис-
ходит столь стремительно? Почему каждая решенная 
нами проблема оборачивается букетом новых? И по-
чему те из них, которые, казалось, были окончательно 
решены вчера, опять возникают перед нами спустя не-
сколько недель или месяцев? Почему получается так, 
что, преследуя разумные цели, люди порождают то, чего 
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никто из них не желал, например бюрократию? Почему, 
сколько ни зарабатывай, денег всегда оказывается недо-
статочно? Почему в многообещающих совместных про-
ектах результатом столь часто становится не взаимная 
польза, а вражда партнеров?

Перечень вопросов бесконечен, и мы, привыкшие 
везде искать причинно-следственные связи, естественно, 
пытаемся найти ошибку. Системное мышление позво-
ляет понять, почему нельзя ограничиваться этим поис-
ком, и открывает нам природу подобных ситуаций. При 
помощи системного мышления возникает возможность 
перейти от простой фиксации происходящих событий 
к пониманию структурных взаимосвязей, порождающих 
определенные последовательности (паттерны) событий. 
А когда мы представляем себе действительную основу 
ситуации, в которой оказались, у нас появляется воз-
можность выработки более осмысленной, рациональной 
реакции на нее. Вот тогда можно проявить ответствен-
ность и взаимодействовать со структурами таким об-
разом, чтобы улучшение ситуации не сопровождалось 
возникновением новых проблем в другом месте.

Как свидетельствует наш повседневный опыт, 
на системное мышление  можно положиться. В книге 
«Пятая дисциплина: искусство и практика самообуча-
ющейся организации» Питер Сенге, внесший большой 
вклад в популяризацию системного мышления, рассма-
тривает его в контексте дисциплин, необходимых об-
учающейся организации. Системное мышление оказы-
вается среди них пятым. Читая работу Сенге —  в пятый 



раз за пять лет, —  я подумал, что ее следовало бы на-
звать «Первая дисциплина», потому что четыре другие 
по отношению к системному мышлению являются при-
кладными.

Книга «Искусство системного мышления» позво-
ляет выработать понимание этой области и научиться 
его использовать, что и объясняет ее важность в по-
вседневной жизни. Осознав созданную нами сложность 
и обнаружив за ней величайшую простоту, мы можем 
перестать быть жертвами, потому что новое понима-
ние дает возможность изменить наши действия и бла-
годаря этому всю нашу жизнь.

Возможно, вы слышали об  «эффекте бабочки»: 
взмах ее крыльев в Майами может вызвать сильней-
ший град в Пекине. Сегодня наши действия самым не-
посредственным образом вызывают куда более дол-
госрочные последствия, чем в прошлом. И темп таких 
взаимодействий продолжает нарастать. Именно поэтому 
системное мышление  имеет большее значение для на-
шего времени, чем любая другая система .

Я хочу выразить свою самую искреннюю призна-
тельность авторам, давшим нам возможность глубже 
понять этот мир.

Джин Е. Беллингер
Аннандейл, Вирджиния, США

Февраль 1997 г.
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Введение
Нет человека, который был бы сам по себе, 
как остров. Любой живущий —  часть материка. 
Смерть каждого умаляет и меня, ибо я един 
со всем человечеством. А потому никогда 
не спрашивай, по ком звонит колокол: 
он звонит по тебе.

Джон Донн

Эта книга написана о способе мышления, называемом 
системным. Системное мышление позволяет проник-
нуть за пределы того, что представляется изолирован-
ными и независимыми событиями, и увидеть лежащие 
в их основе структуры. Благодаря этому мы распознаем 
связь между событиями и, таким образом, совершен-
ствуем свою способность понимать их и влиять на них.

Что представляет собой система ? Система —  это не-
что такое, что в результате взаимодействия своих ча-
стей поддерживает свое существование и функциони-
рует как единое целое. Отличный пример —  наше тело. 
Оно состоит из множества различных органов, и каж-
дый действует отдельно, но при этом все они работают 
вместе и каждый влияет на все другие. Глаз не может 
видеть, а нога двигаться без снабжения кровью. Сокра-
щение ножных мышц толкает кровь по венам к сердцу. 
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На сердцебиение и пищеварение влияют наши мысли, 
а состояние пищеварения, в свою очередь, оказывает 
влияние на мысли —  особенно после основательного 
обеда. Тело —  это сложная система, так же как и семья, 
бизнес или система убеждений. Природная среда очень 
сложная система, которую нам следовало бы понимать 
намного лучше, чем мы способны сегодня, потому что 
ее загрязнение делает многие районы малопривлека-
тельными для жизни и даже необитаемыми, в то время 
как эксперты продолжают спорить о глобальных послед-
ствиях промышленного развития.

Взаимосвязи в мире уже настолько сильны, что со-
бытия в отдаленных местах влияют на нашу жизнь. На-
пряженность на Ближнем Востоке отдается на местной 
заправочной станции ростом цены на бензин. Измене-
ние правительственной политики оказывает влияние 
на нашу работу. Столь несущественная вещь, как слухи, 
меняет цены на недвижимость. Мы живем как системы 
в мире систем. Чтобы разобраться в этом, нужны на-
выки системного мышления.

Эксперты и политики, призванные решать про-
блемы экономики и загрязнения среды, хоть и руковод-
ствуются добрыми намерениями, но зачастую делают 
ситуацию еще хуже. Объем информации непрерывно 
растет, но все труднее бывает найти полезную. А без 
этого дополнительная информация только сбивает 
с толку.

Разумеется, это правильная мысль —  что нужно стре-
миться заглядывать вперед, планировать и предвидеть 
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долгосрочные последствия наших действий, но  как 
именно это можно сделать? Даже в личной жизни или 
на работе, несмотря на все усилия, наши дела могут 
пойти совсем не так, как мы бы хотели или рассчи-
тывали. То, что казалось нам полностью управляемым, 
вдруг начинает жить собственной жизнью. Порой все 
оказывается настолько сложно, что хочется опустить 
руки. Вот бы иметь волшебное зеркальце, позволяющее 
хоть чуть-чуть заглянуть в будущее!

Системное мышление —  это подход, который по-
зволяет нам увидеть и понять смысл и закономерность 
в наблюдаемых последовательностях —  паттернах  со-
бытий, так что мы можем подготовиться к будущему 
и в определенной степени повлиять на него. Это зна-
чит, что мы будем способны в некотором смысле управ-
лять ситуацией.

• • •

Системный подход окружен эзотерической, академиче-
ской атмосферой как предмет труднопостижимый, до-
ступный лишь ученым, инженерам и математикам. Само 
слово «система » вызывает в воображении черную доску, 
покрытую длинными и немыслимо сложными алгебраи-
ческими формулами. На самом деле все как раз наобо-
рот. Системное мышление —  весьма практичная вещь, 
а сами системы —  это то, что нас окружает. Чтобы про-
честь и понять эту книгу, не нужно знания математики. 
Чтобы оценить неоспоримые достоинства системного 
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мышления и научиться применять его на практике, нет 
необходимости экспериментировать с термостатом или 
решать дифференциальные уравнения.

Какую пользу может принести системное мыш-
ление ?

 � Вы получите возможность лучше управлять своей 
жизнью, если научитесь видеть закономерности, 
управляющие происходящими в ней событиями. 
Это означает, что вы сможете контролировать свое 
здоровье, работу, финансы и личные взаимоотно-
шения. Вы больше не будете беспомощны перед 
грядущим, а сможете предсказывать события и го-
товиться к ним.

 � Вы получите более эффективное средство для ре-
шения проблем и более действенные мыслитель-
ные стратегии. Будете не просто лучше решать 
проблемы, но и сумеете изменить порождающее 
их мышление.

 � Останутся в прошлом или, по крайней мере, ста-
нут более редкими дни, когда вам приходится «на-
прягаться изо всех сил». Решая проблемы, мы зача-
стую упорно ломимся в «открытые двери» и только 
потом выясняем, что нужно было всего лишь потя-
нуть ручку на себя. Системное мышление как раз 
и заключается в том, чтобы знать, с какой стороны 
расположены петли и в какую сторону открыва-
ется дверь. Если вы это знаете, то достаточно ле-
гонько толкнуть ее (или потянуть на себя).
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 � Системное мышление —  это основа четкости в мыс-
лях и общении, это путь к тому, чтобы видеть 
больше и дальше. Очевидные объяснения иногда 
неверны, а правота не всегда на стороне большин-
ства. Видя другую, более широкую картину, вы смо-
жете точнее понять происходящее и действовать 
так, чтобы в долгосрочной перспективе получать 
наилучшие результаты.

 � Системное мышление поможет вам уйти от поис-
ков вины —  в себе или в других. Такие действия бес-
полезны, поскольку, как правило, люди делают все 
возможное в рамках той системы, в которой нахо-
дятся. Исход определяется ее структурой, а не их 
стараниями. Чтобы усилить свое влияние, нужно 
понять структуру системы.

 � Системное мышление необходимо, чтобы более эф-
фективно управлять собой и другими. В бизнесе 
оно поможет вам постичь сложность процессов, 
и вы сможете понять, как их улучшить. Систем-
ное мышление учит создавать команды и направ-
лять групповую работу, потому что любая группа 
или команда действует как система .

• • •

Но если системное мышление  столь чудодейственно, 
почему о нем так мало известно? Во-первых, потому, 
что оно использовалось главным образом для решения 
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технических и математических задач, а значит, было 
в основном достоянием ученого мира. Лишь недавно 
эти идеи стали доступны более широкой аудитории. 
Во-вторых, система  образования всегда запаздывает, 
сталкиваясь с новыми теориями. Учебные программы 
в школах и университетах обычно остаются неизмен-
ными в течение ряда лет, ведь на их освоение уходят 
годы. Поэтому программы вечно отстают от реальной 
жизни. Некоторые университеты только приступают 
к преподаванию системного мышления. Мы уверены, 
что это движение будет шириться.
Нас учат мыслить логично, анализировать, т. е. разби-
вать события на части и потом опять собирать их. Ино-
гда это приводит к успеху. Но опасность подстерегает 
тех, кто попытается использовать такой подход в лю-
бой ситуации. Он не работает, когда имеешь дело с си-
стемами. Люди и события не подчиняются законам ло-
гики, они куда менее предсказуемы и управляемы, чем 
математические уравнения. Для них неприменимы бы-
стрые, методичные, логические решения.

Привычное причинное мышление не срабатывает, 
когда нам приходится иметь дело с системами, потому 
что оно склонно везде усматривать действие простых, 
локализованных в пространстве и во времени причинно-
следственных связей, а не комбинаций взаимо влияющих 
факторов. В системах причина и ее следствие могут быть 
далеко разнесены в пространстве и во времени. След-
ствие может проявиться лишь спустя несколько дней, 
недель и даже лет, а действовать нам нужно сейчас. 
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Долгосрочные результаты могут оказаться совсем не-
плохими —  так, благодаря хорошему воспитанию вы-
растают заботливые, способные дети, которые, в свою 
очередь, станут хорошими родителями. Или, например, 
принятое руководством компании мудрое решение мо-
жет спустя много месяцев привести к открытию нового, 
прибыльного рынка, появление которого нельзя было 
и вообразить в момент принятия решения. А покупка 
акций в этом году может обогатить инвестора через не-
сколько лет. Но последствия наших действий могут ока-
заться и пагубными: пестициды и промышленные хи-
микаты, например, оказывают долгосрочное влияние 
на окружающую среду, которое может обнаружиться 
только спустя несколько десятилетий. Мы до сих пор 
не в состоянии с уверенностью предсказать отдален-
ные последствия попадания многих химикатов в почву, 
питьевую воду и воздух. Мы можем только надеяться, 
что будет не поздно это как-то исправить, если послед-
ствия окажутся серьезными.

Если вы не в состоянии устанавливать связи между 
причинами и следствиями, то вам будет трудно чему-
либо научиться на опыте и принимать разумные ре-
шения. Но логический анализ может и ввести в за-
блуждение, а очевидные решения способны сделать 
ситуацию хуже, чем она была; при этом выход из нее 
может оказаться чем-то противоречащим здравому 
смыслу. Например, можно тушить лесной пожар, зали-
вая его водой. Но если пожар разгорается, не исклю-
чено, что вам не хватит воды для его тушения. Ветер 
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может измениться и погнать огонь в сторону. Что де-
лать в таком случае?

Организовать встречный пожар. Вы поджигаете 
небольшие контролируемые участки на тех направле-
ниях, куда движется огонь, и когда они встретятся, го-
реть станет нечему, и пожар потухнет сам собой. Дру-
гой пример: вас охватила тревога, связанная с каким-то 
предстоящим серьезным испытанием. Попытки игнори-
ровать ее принесут мало пользы. Парадоксально, но вы 
сможете победить тревогу, если осознаете ее и полно-
стью отдадитесь своим переживаниям, а затем сконцен-
трируете внимание на чем-то другом.

Поведение сложной системы трудно предсказать, 
глядя на то, что происходит с ее частями. Например, 
когда все системы, образующие ваше тело, работают 
хорошо, вы себя так и чувствуете. Ощущение благопо-
лучия не заключено в вашем сердце, легких, печени или 
в каком-то другом органе. Это состояние принадлежит 
целостной системе. А поскольку тело представляет со-
бой систему, системное мышление  поможет поддержи-
вать физическое здоровье и благополучие. Вы сможете 
выбирать действия, способствующие улучшению вашего 
самочувствия, и отказываться от всего, что этому вредит.

Системное мышление полезно не только для здоро-
вья. Одни и те же структурные взаимосвязи могут про-
являться в любой сложной системе. Мир природы —  это 
система , а значит, системное мышление  поможет вам вы-
ращивать цветы и ухаживать за садом, на учит разумно 
общаться с окружающим миром. Ваша семья —  тоже 
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система, значит, теперь вы научитесь наилучшим обра-
зом вести себя с женой (мужем) и детьми. Системное 
мышление учит более четко мыслить и лучше управ-
ляться с финансами, потому что и ваши взгляды, и де-
нежные дела —  все это системы. Ими же являются и все 
виды организаций, включая коммерческие, в которых вы 
работаете или в которые обращаетесь. По сути, вы уже 
многое знаете о системном мышлении. Иначе и быть 
не может. Вы живете в мире систем. Но эта книга помо-
жет вам развить свои интуитивные знания, а поскольку 
ваше тело и ум также образуют систему, вы научитесь 
лучше понимать самого себя.

Как использовать эту книгу

Книга состоит из пяти частей:

 � Первая часть —  общее введение в  тему. В  ней 
на примерах из повседневной жизни раскрыва-
ются основные идеи системного мышления.

 � Вторая посвящена системам, которые образуют 
наши представления, или ментальным моделям . 
Системы представлений и  ценностей направ-
ляют наше поведение, они неотделимы от нашего 
восприятия и способа влияния на внешний мир. 
(А дальше вы можете читать в любой последова-
тельности те части и главы, которые вас больше 
интересуют, потому что эта книга также представ-
ляет собой систему и все ее части взаимосвязаны.)
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 � В третьей части рассказывается, каким образом 
и в каких измерениях системное мышление  рас-
ширяет наши взгляды и способность более твор-
чески, эффективно решать проблемы.

 � Четвертая часть рассматривает так называемые си-
стемные архетипы, «паттерны», которые постоянно 
всплывают по ходу жизни подобно знакомым сю-
жетным ходам. Вы научитесь распознавать их и ис-
пользовать эти знания для своего бизнеса, здоро-
вья и личных отношений.

 � В пятой части книги все нити сводятся воедино, 
и намечены способы практического применения 
полученных знаний.

 � Последняя часть содержит краткую историю си-
стемного мышления, библиографию и глоссарий.

Мы надеемся, что эта книга откроет перед вами 
новые многообещающие пути.

Джозеф О’Коннор и Иан Макдермотт
Январь 1997
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