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ROZDZIAE 1
(zym jest myslenie systemowe?

Wizja bez myslenia systemowego konczy sie roztaczaniem pigknych perspektyw przysztosci bez
doglebnego zrozumienia sil, ktore trzeba opanowad, aby przejé¢ od stanu obecnego do docelowego.

— Peter Senge, The Fifth Discipline (Currency)

Moze sobie wyobrazasz, ze kiedy skoficzysz czyta¢ Myslenie systemowe dla programistéw, bedziesz
juz umie¢ mysle¢ systemowo. Nic bardziej mylnego. Myslenie systemowe to praktyka, perspektywa,
ramy, wylaniajacy si¢ jezyk... Mozemy nawet nazwac je sposobem zycia.

Nie nauczysz si¢ gra¢ w tenisa, jesli bedziesz czyta¢ na ten temat. Musisz wyj$¢ z domu i zaczagé
gra¢. Tak samo jest z my$leniem systemowym. Do zmiany sposobu myslenia potrzebne jest
dos$wiadczenie. Mam nadzieje, ze w trakcie lektury tej ksigzki wyjdziesz z domu i zaczniesz
eksperymentowa¢ z systemami.

Ta ksigzka opisuje system myslenia o systemach. Jej lektura zapewni Ci kontekst, wskazowki,
stownictwo i praktyki. Jak wyglada $wiat, w ktérym bedziesz ,,mysle¢ systemowo”? Jak zmierzaé
w tym kierunku?

Co bedziesz w nim robi¢? Dlaczego to podejscie jest istotne? Jakich praktyk, zasad i narzedzi
bedziesz potrzebowa¢, aby odnies¢ sukces?

Moim ulubionym krétkim wprowadzeniem do myslenia systemowego jest rysunek 1.1.

Dla specjalistow z branzy technologicznej ksiazka ta jest podr6za od myslenia o oprogramowaniu
do mys$lenia o systemach oprogramowania. Jest to réwniez, a moze przede wszystkim, droga
oddalajaca Czytelnikéw od redukcjonizmu oraz od myslenia o ludziach i technologii jak o odreb-
nych bytach.

To ksigzka o my$leniu. Poniewaz to, co myslimy i komunikujemy, jest tym, co wprowadzamy
do $rodowiska produkcyjnego.

Wiele obecnych metod rozwoju oprogramowania powstato w erze maszyn. Trzymamy sie kur-
czowo redukcjonistycznego i mechanistycznego myslenia, ktdre wowczas stosowano. Czterdziesci
lat temu systemy mialy charakter gléwnie fizyczny i mechaniczny. Czytaliémy drukowane gazety,

25
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Narzedzia praktyka myslenia systemowego
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DISRUPT DESIGN

Rysunek 1.1. Narzedzia wspomagajgce myslenie systemowe (Zrédlo: emmasegal.co)

ksigzki z biblioteki, listy ze skrzynki pocztowej. Kiedy sie zgubili$my, pytaliémy kogo$ o droge.
Pod pewnymi wzgledami typ myslenia, jaki byt potrzebny i ktérego nas uczono, pasowal do
tamtych czasow.

Obecnie zyjemy w erze systemoéw. StworzyliSmy ogromny $wiat oprogramowania, pelen wza-
jemnych powigzan i wspoélzaleznych elementow. Zastapil on gazety, biblioteki, poczte i mapy.
Oprogramowanie ksztaltuje przestrzenie, sklepy i doswiadczenia spoleczne w internecie. Opro-
gramowanie okresla tez strukture infrastruktury dla innego oprogramowania.

ZYozonos¢ relacyjna, czyli liczba zmiennych, ktére trzeba uwzgledni¢ przy podejmowaniu decyzji
dotyczacych oprogramowania, stale ro§nie. W miare jak oprogramowanie staje si¢ systemami
oprogramowania, osiggamy granice mozliwoséci tradycyjnych sposobéw my$lenia.

W Erze Systeméw mamy tendencje do postrzegania rzeczy jako czesci wigkszych calosci, a nie jako
obiektow, ktére mozna podzieli¢ na elementy.

— Russell L. Ackoff

Bez skrepowania stwierdzam, ze jest to ksigzka o my$leniu. A konkretniej — o mysleniu abs-
trakcyjnym. Wiele (bardzo wiele) razy w swojej karierze styszalam drwiny na temat my$lenia
(i komunikacji), tak jakby nie byly to istotne umiejetnosci i procesy. ,To zbyt abstrakcyjne.
Skonkretyzuj to!”.

Jestem jak najbardziej za konkretami. Mdj dom jest zbudowany na konkretnych fundamen-
tach. Ale moja kuchenka, wanna, trawnik, ogréd i psy juz nie. Konkretne myslenie jest wazne, ale
nie stanowi jednego mozliwego podejécia. Istotne sg takze inne aspekty: tworzenie koncepcji, ktére
pokieruja zintegrowanym podejmowaniem decyzji; synteza wielu punktéw widzenia; szczegdtowe
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badanie probleméw w celu odkrycia ich przyczyn Zrédtowych; przeksztatcanie modeli mental-
nych, ktére wplywaja na strukture dawnych systeméw oprogramowania.

W praktycznym $wiecie systemdw jest o wiele mniej konkretow.

Myslenie systemowe rozszerza zestaw narzedzi dostgpnych dla pracownikéw wiedzy. Wykracza
poza ciagla, bezcelowa wojne kulturowg miedzy dziedzinami architektury i inzynierii. Systemy
sg niedualistyczne. Wybor nie odbywa si¢ miedzy ,,architektem budujacym zamki na wodzie”
a ,praktycznym programista”. Decyzja dotyczy tego, ktore narzedzie, praktyka lub podejscie
pomoze w zrozumieniu koniecznych aspektow.

Czy mozna zmieni¢ perspektywe i zacza¢ mysle¢ inaczej?

Pierwszym krokiem w kierunku myslenia systemowego sa checi. Gotowo$¢ do postrzegania
rzeczy w inny sposéb, do glebokiego myslenia, praktykowania samoswiadomosci, zaciekawienia
wzorcami i ztozono$cig. Otwarto$¢ na zmiane zdania i wkroczenie w nieznane.

Jak mowi Morfeusz do Neo w Matrixie:
Moge ci jedynie wskaza¢ drzwi. Sam musisz przez nie przejsc.

Przejdzmy przez nie razem.

Myslenie liniowe to tryb domysiny

Zero-jedynkowa logika moze czasami dziatac nawet dla zlozonych systemow. Ignoruje ona
jednak interakcje migdzy poszczegélnymi elementami. Redukcjonizm moze stuzy¢ do wyjasnienia,
jak lata jeden ptak, ale nie do ttumaczenia zgodnego poruszania si¢ catego stada ptakow. Moze
opisywac spalanie wewnetrzne, ale nie wzorce ruchu drogowego. Moze wyjasniaé wzorce wytadowar
elektrycznych w mézgu, ale nie Swiadomos¢. Jest na przyktad mato prawdopodobne, ze ktokolwiek
lub cokolwiek (wlgcznie z najpotezniejszymi komputerami na Swiecie) kiedykolwiek w petni
przeanalizuje interakcje, ktére prowadzg do dobrego stanu gleby.

— Mark Bittman, Animal, Vegetable, Junk (Mariner)

Nauczono nas mysle¢ liniowo. Podejécie to jest tak wszechobecne, ze wiele 0sdb nie traktuje
go jako jednego z mozliwych rodzajéw myslenia. Nazywamy je po prostu mysleniem. My$lenie
tego typu jest przewidywalne, racjonalne, powtarzalne, proceduralne, dualistyczne, odgérne
i kontrolowane. Mozemy z niego korzysta¢ do projektowania, budowania, wdrazania, urucha-
miania i utrzymywania oprogramowania.

Kontakty z oprogramowaniem wzmocnily umiejetnosé myslenia liniowego. Gdy postugujemy
sie mysleniem przyczynowo-skutkowym (,jesli to, to tamto”), oczekujemy, ze systemy oprogra-
mowania niezaleznie od okoliczno$éci bedg funkcjonowaé dokladnie tak, jak zaplanowalismy.
Kiedy piszemy kod, uzywamy jezyka zaprojektowanego w taki sposdb, aby byt jednoznaczny.

Oczekujemy, ze tworcy oprogramowania beda zachowywac sie w przewidywalny, proceduralny
i odgérnie kontrolowany sposob. Preferowany przez nas styl komunikacji to odzwierciedla — jest
prosty, konkretny i zwigzany z kontrola.

Myslenie liniowe to tryb domysélny | 27

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://helion.pl/rf/mysypr
https://helion.pl/rt/mysypr

Myélenie liniowe jest redukcjonistyczne. Polega na zrozumieniu calo$ci przez rozbicie jej na
czgéci. Programowanie obiektowe jest redukcjonistyczne. W réznych metodach z dziedziny
architektury oprogramowania zarzadzanie zfozonoécia odbywa si¢ z wykorzystaniem modulowo-
$ci. Problemy s3 rozktadane na podproblemy. Rozbijamy oprogramowanie (lub system oprogra-
mowania) na czesci lub komponenty. Tworzymy modele z polami potgczonymi liniami. W tych
polach umieszczamy ludzi (zespoly).

Kiedy wyrastamy z jakiego$ modelu, tworzymy zestaw pél od nowa.

Ta ksigzka nie ma Cie zniecheci¢ do my$lenia liniowego. Nie mozna powiedzie¢, ze mysélenie
liniowe jest zfe, a myslenie systemowe dobre (jak Czarownica ze Wschodu i Czarownica z Pétnocy
w Czarnoksigzniku z krainy Oz). Pracownicy wiedzy nie moga funkcjonowa¢ bez myslenia linio-
wego. W niektérych okolicznosciach potrzebujemy wlasnie doskonatych metod liniowych! Mysle-
nie i podejécie liniowe pomaga w wykonywaniu wielu zadan:

* Rozbijaniu zfozonych problemdow na czeéci sktadowe, aby moc je zrozumieé i rozwiazac.

o Analizowaniu przyczyn i skutkéw. W ten sposéb znajdziesz ,,bfad” powodujacy nieplanowany
efekt, a nastepnie mozesz zaprojektowa¢ modyfikacje, aby uzyskac pozadany efekt.

o Wyobrazaniu sobie krokéw zwiazanych z budowaniem czego$ nowego i ich wykonywaniu.
W miare zdobywania informacji mozesz wprowadza¢ korekty.

o Uczeniu si¢ nowych jezykéw programowania, narzedzi, platform, regul i proceséw. Nastepnie
mozesz wykorzysta¢ te umiejetnosci.

o Identyfikowaniu kiepskich pomystéw i implementacji oraz p6zniejszej pracy nad ich ulepszeniem.

o Iteracyjnym rozwijaniu nowych funkcji oprogramowania dzieki uczeniu si¢ na podstawie
efektow.

o Identyfikowaniu najlepszych praktyk i postepowaniu zgodnie z nimi. Gdy okolicznosci sie
zmienig, mozesz modyfikowac¢ te praktyki.

o Testowaniu pomystéw, aby odkry¢, w jakich sytuacjach zawodza. SledZ cenne dane operacyjne.

o Zwigkszaniu wydajnosci dzieki modyfikowaniu rozwiazan, az stang si¢ w elegancki sposdb proste.

Myslenie liniowe i nieliniowe s3 ze sobg powigzane. Ta ksigzka jest waznym dodatkiem do Twojej

biblioteczki, poniewaz podejécie liniowe nie pozwala rozwigza¢ probleméw systemowych.

Zyjemy w erze systeméw. Z powodu wzrostu ztozonosci relacyjnej musimy zaczaé mysle¢ inaczej.
Wiele obecnych wyzwan ma charakter systemowy. Dlatego musimy rozszerzy¢ zestaw umiejet-
noéci, aby moéc mysle¢, komunikowac sie i dziata¢ jak sprawne systemy.

Myslenie systemowe jest nieliniowe

Liniowe relacje [...] spetniajg regule: im wigcej, tym lepiej. Rownania liniowe sg rozwigzywalne,
co sprawia, ze sq odpowiednie do przedstawiania w podrecznikach. Uklady liniowe majg wazng
ceche modutowosci: mozna je rozdzielic i polgczy(, dodajgc poszczegélne czesci.
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Uktadéw nieliniowych ogdlnie nie mozna rozwigzac i nie mozna dodawacd. [...] Nieliniowosé
oznacza, ze rozpoczecie gry samo w sobie moze zmienic jej reguly. [...] To wzajemne oddzialywanie
powoduje, ze rownania nieliniowe tak trudno jest rozwigzywacd, ale tworzq one réwniez bogactwo
zachowat, ktore nigdy nie wystepuje w ukfadach liniowych.

— James Gleick, Chaos: Making a New Science (Open Road Media; wydanie polskie:
Chaos. Narodziny nowej nauki, Zysk i S-ka)

W liniowym $wiecie moge posia¢ siedem nasion jarmuzu, a 50 - 55 dni pdzniej otrzymam siedem
dojrzatych roslin. Kiedy krélik podgryza ich listki, stawiam ogrodzenie. Dzieki temu zwierzeta
nie wchodza do ogrodu. Kiedy dni staja si¢ wyjatkowo gorace, wiem, Ze wzrost ro$lin potrwa
dhuzej, wiec dostosowuje swoje oczekiwania. Tak wyglada podejscie stosowane w trakcie plano-
wania projektow dotyczacych oprogramowania.

W prawdziwym ogrodzie czasami otrzymam dziewig¢ roélin, poniewaz jarmuz jest dwuletni,
akilka rolin zasialam w zeszlym roku. Czasami nie wyro$nie mi nic. Przyczyng moga by¢ kroliki
albo sarny skaczace przez plot, poniewaz jest za malo ich ulubionego pozywienia. Mozliwe tez,
ze padato za duzo lub za malo deszczu albo ze w maju lub pazdzierniku byta za wysoka tempe-
ratura. Jeszcze inne mozliwodci sa takie, ze w glebie nie ma wystarczajacej ilosci azotu albo roéliny
zostaly zjedzone przez robaki lub $limaki. A moze to ptaki podziurawily liscie, gdy zerowaly na
$limakach zjadajacych jarmuz?

Najprawdopodobniej prawdopodobng przyczyna braku roslin jest jakas kombinacja tych czyn-
nikow, ktére wptywaja na siebie w trudny do przewidzenia sposéb. Tak najprosciej mozna opisac,
co rozumiem przez nieliniowo$¢. Systemy nie s3 w pelni kontrolowalne i przewidywalne. Na
przebieg zdarzen wplywajg relacje miedzy czesciami systemu.

By¢ moze zdarzylo Ci si¢ zbudowa¢ element oprogramowania, ktory przez wigkszo$¢ czasu dzia-
tal w stosunkowo kontrolowanym $rodowisku. W takich sytuacjach nie zawsze dato si¢ przewi-
dzie¢, co si¢ stanie po wprowadzeniu zmian w srodowisku produkcyjnym. Jednak zazwyczaj moz-
liwe bylo ograniczenie ryzyka wystapienia nieoczekiwanych skutkow.

Dla wielu z nas (w tym dla mnie) te czasy juz minely. Oprogramowanie jest wszechobecne. Buduje
sie je z wykorzystaniem innych elementéw oprogramowania, ktére wchodza w interakcje z wieloma
zrédtami danych i taczg cala organizacje za pomocg prowizorycznych mostéw. Nowe funkcje
sa wykorzystywane w sposob nieplanowany przez deweloperéw. Nowoczesne oprogramowanie
staje si¢ ,,stare” trzy minuty po uruchomieniu. Ponadto oprogramowanie dziata w stale zmienia-
jacych sie warunkach i jest zalezne od przeplywu ciagle modyfikowanych informacji.

Mam zle wiedci: podejscia nieliniowe zawsze sa trudniejsze niz liniowe. Twoje zycie nie stanie
sie fatwiejsze. Czy te stowa sprawiajg, ze masz ochote rzuci¢ te ksiazke? I tak masz juz duzo do
zrobienia, a teraz jeszcze pisze, ze podejscia nieliniowe wymagaja pracy i zastanawiania sie, jak
ja wykona¢, i usprawniania metod dzialania, i wyjasniania, dlaczego realizowane czynnosci maja
znaczenie, i uczenia sig... i to przez caly czas.

Uczenie si¢ przez caly czas. Glebokie my$lenie, a takze szczegélowe myslenie o mysleniu.
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Dobra wiadomosc¢ jest taka, ze zyskasz wigkszg efektywnos¢. Praca nie bedzie juz tak bardzo przy-
pominad pracy, co oznacza, ze bedziesz mie¢ wiecej energii. Myélenie systemowe zwigksza zdolnos¢
do robienia trudnych rzeczy.

Podejécia nieliniowe powoduja, ze sygnal staje sic mocniejszy, a szum mniejszy.

W $wiecie systeméw informatycznych zbudowali$my caty cyfrowy ekosystem w niecate 30 lat.
Oprogramowanie zarzadza wigkszoscia ludzkich proceséw komunikacyjnych. Ten ekosystem
ma charakter emergentny. Jest czym$ wiecej niz suma jego elementéw. Zachowania i trendy
wynikajg z relacji miedzy czesciami. Przycisk ,,Lubie to” nie tylko dat uzytkownikom Facebooka
szybki sposob na dodawanie komentarzy. Oprdcz tego w nieprzewidywalny sposéb przeksztalcit
relacje spoteczne.

Robimy trudne rzeczy. Nie mozemy projektowac nieliniowych systeméw za pomoca liniowego
myslenia. W tym celu musimy rozszerzy¢ zestaw wykorzystywanych narzedzi.

Czym jest myslenie systemowe?

Dla tych, ktérzy opierajg swojg tozsamosé na roli wszechwiedzgcego zwycigzcy, niepewnosé
zwigzana z mysleniem systemowym jest trudna do zaakceptowania. Jesli nie mozesz zrozumiec,
przewidzie i kontrolowaé, to co mozna zrobic?

— Donella Meadows, The Donella Meadows Project (https://oreil.ly/M6NwO)

Myslenie nieliniowe przejawia sie w niezliczonych formach. Ta ksigzka nosi tytul Myslenie syste-
mowe dla programistow. Pojecie ,,myslenie systemowe” jest definiowane na wiele (czasem sprzecz-
nych) sposobéw w branzy technologicznej, w biznesie i w srodowisku akademickim. Stownictwo
uzywane do jego opisu wciaz jest rozwijane. My$lenie nieliniowe to pojecie szersze niz my$lenie
systemowe. Na przyklad myslenie strategiczne to myslenie systemowe plus kreatywne dazenie
w kierunku zmian. Myslenie wzorcowe, my$lenie réwnolegle, rozumowanie systemowe. .. Wszyst-
kie te nazwy oznaczaja myslenie systemowe.

Zespoly uczace si¢ to zespoly myslace nieliniowo.

Postugiwanie si¢ jednoznaczng definicja nie jest konieczne. Praktyki i stownictwo uzywane do
ich opisu stale ewoluuja. Przedstawione tutaj definicje to dobry punkt wyjscia. Nie ma nic ztego
w tym, ze z czasem ulegng zmianom.

Aby zdefiniowaé myslenie systemowe, warto si¢ najpierw zastanowi¢, co oznacza stowo ,,system”.
Oto kilka definicji:

o Zbiér elementéw wspdtdziatajacych ze sobg jako czgéci mechanizmu lub potaczonej sieci
(Oxford English Dictionary, https://www.oed.com).

o System to calo$¢ skladajaca si¢ z czeéci, z ktdrych kazda moze wplywac na jego dzialanie
i wladciwosci. Czesci sa wspolzalezne (Russel Ackoff, https://oreil.ly/w8o6u).

o Zestaw wzajemnie powigzanych elementéw spdjnie zorganizowanych w sposéb pozwa-
lajacy co$ osiagnac (cel) (Donella Meadows, https://oreil.ly/9qjGG).
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o Uklad czesci lub elementéw, ktérych wspolne dziatanie lub znaczenie wykracza poza
sume poszczegdlnych skladnikéw (Migdzynarodowa Rada ds. Inzynierii Systemdw,
https://oreil.ly/m50bl).

System to takze zbi6r zasad lub procedur okreslajacych sposdb wykonywania jakich$ zadan.
Wtedy stanowi zorganizowane ramy lub metode. Jest to wazne, poniewaz systemy majg cha-
rakter socjotechniczny. Zasady i procedury uzywane przez ludzi oraz ramy lub metody struk-
turyzujace prace sg ze sobg powigzane i w naturalny sposob wplywaja na ksztalt systemow.

Takze dowolna inna definicja systemu powinna uwzglednia¢ sposoby, w jakie strukturyzujemy
myslenie i podej$cia.

SpecjaliSci od oprogramowania zajmuja si¢ systemami oprogramowania. Tak wiec na potrzeby
tej ksigzki proponuje nastepujaca definicje:
System to grupa powiazanych ze sobg urzadzen, oprogramowania, ludzi, organizacji i innych
elementdw, ktore wspotdzialajg ze sobg i/lub sg wspolzalezne od siebie, aby stuzy¢ wspol-
nemu celowi.

Uwaga — ten prosty opis szybko moze sta¢ si¢ niejednoznaczny. Definicja celu zalezy od przy-
jetej perspektywy. Kazde oprogramowanie stuzy jakiemus celowi. WordPress jest narzedziem
do publikowania materiatéw cyfrowych. Ale nie to mam na mysli, gdy pisze o celu. Cel jest specy-
ficzny dla catego systemu i nie jest zwigzany z zadnym pojedynczym komponentem. Czemu stuzg
poszczeg6lne elementy?

Wyobraz sobie organizacje, ktérej misja jest informowanie o korzyséciach zdrowotnych ptyna-
cych z kuchni roélinnej. WordPress moze by¢ elementem tego systemu. Inne czesci, na przyklad
narzedzia do publikowania materiatéw w mediach spoleczno$ciowych, ustuga Google Ads, mene-
dzer zasobdw i platformy do generowania przepiséw, réwniez moga odgrywac istotna role. Praca
autora przy opracowywaniu informacji jest elementem systemu. Podobnie jak czytelnicy. Bez
danych wejsciowych (tresci) i wyjsciowych (odbiorcéw) oprogramowanie nie ma sensu.

Po zdefiniowaniu systemu pora si¢ zastanowi¢, czym jest myslenie. Istniejg zaskakujaco rézno-
rodne definicje tego pojecia. Kiedy myslimy systemowo, uzywamy naszych umystéw do rozu-
mowania o czyms. Jest to interesujace zdanie. Jesli uzywam umystu do my$lenia, kim jest owo
»ja’, ktore to robi?

Nie zamierzamy rozpoczynac filozoficznych dyskusji, cho¢ moga by¢ niezwykle ciekawe. Chce
jednak podkregli¢, ze myslenie systemowe obejmuje nie tylko samo myslenie, ale takze §wiado-
mo$¢ tego procesu. Mysli przeplataja sie z doswiadczeniami, wspomnieniami, osgdami i informa-
cjami sensorycznymi (takimi jak wyraz czyjej$ twarzy).

W tej ksigzce rozszerzam definicje myélenia o strukturyzowanie i komunikowanie tych mysli.
Burza mézgdéw przy tablicy (ang. whiteboarding) to forma myslenia. Nie ograniczamy sie do
zastanawiania si¢ nad kodem, ale takze go piszemy. Nie ograniczamy si¢ do myslenia o syste-
mach, ale tworzymy artefakty. Moga to by¢ dokumenty lub modele, wiadomosci na Slacku,
rozmowy — sfowem wszystko, co odzwierciedla mysli. W tym ujeciu myélenie systemowe jest
czynnoscig praktyczng.
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Co zatem uzyskamy, gdy potaczymy myslenie z systemami? Oto dwie definicje myslenia sys-
temowego:

Myslenie systemowe czesto polega na przej$ciu od obserwacji zdarzen lub danych,
przez identyfikacje wzorcow zachowan w czasie, do ujawnienia podstawowych struktur,
ktdre sg zrodlem tych zdarzen i wzorcow.

— Michael Goodman, z serwisu Systems Thinker (https://oreil.ly/2HDdj)

[Myslenie systemowe] uwzglednia i traktuje priorytetowo zrozumienie powigzan, relacji,
interakeji i wspodtzalezno$ci miedzy komponentami systemu, ktére powoduja obserwowane
zachowanie systemu. Myslenie systemowe jest podejsciem filozoficznym i mozna je réwniez
uzna¢ za metode z wlasnymi narzedziami.

— Alliance for Health Policy and Systems Research (https://oreil.ly/JDTCb)
W tej ksiazce definiuje myslenie systemowe jako praktyke.

Myslenie systemowe to zestaw podstawowych praktyk umystowych, ktore gdy
stosuje si¢ je razem, poprawiajg umiejetnoséci w zakresie myslenia nieliniowego.

Myslenie systemowe jest praktyka

Praktyki zawarte w tej ksigzce nie stanowig ostatecznej listy wszystkich niezbednych technik.
Myélenie systemowe i nieliniowe ewoluuja. Dzieje sie tak zwlaszcza w $wiecie systeméw opro-
gramowania, gdzie dopiero zaczynamy je stosowacl. Przedstawione tu praktyki sag doskonatym
punktem wyijécia, a podczas swojej podrézy odkryjesz ich wigcej.

To, jak skategoryzujemy praktyki, ktore tu znajdziesz, nie ma wigkszego znaczenia. Na przyklad
wymieszalam ,,umiejetnoéci twarde” z ,umiejetnosciami miekkimi” (z mojego doswiadczenia wy-
nika, ze umiejetnosci migkkie sa trudniejsze). Dzieki wykonywaniu ¢wiczen zyskasz nowe narzedzia
umystowe. Z biegiem czasu dzieki praktyce nauczysz si¢ sprawniej stosowac te narzedzia do ,,pokre-
conych” probleméw (obejmujacych wiele wspétzaleznych czynnikéw, ktore stale sie zmieniaja).

Myslenie systemowe jest praktyka, ktéra odbywa si¢ zaré6wno w Twoim wlasnym umysle, jak
i na poziomie miedzyludzkim. Przeksztalca procesy myslenia i komunikacji, podobnie jak robia
to struktury organizacyjne w pracy. Praktykowanie myslenia systemowego w liniowo myslacej
organizacji jest pomocne, ale nie prowadzi do transformacyjnych zmian. Myslenie systemowe
nalezy praktykowa¢ samodzielnie, z innymi i jako praktyke zwigzang z przywoédztwem.

Cztery czesci tej ksigzki i rozdzialy w kazdej z nich majg na celu zapoznanie Cie z mozliwosciami
mysliciela systemowego:

o Cze$¢ 1. Podstawowe pojecia i praktyki,

o Cze$¢ II. Praca z wlasnym umystem,
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o Cze$¢ III. Praca z danymi wejéciowymi z umystéw innych ludzi i z samego systemu,
o Cze$¢ IV. Przywédztwo w nieliniowym $wiecie.

Dzigki praktyce rozwiniesz cechy, ktére pozwola Ci wykonywa¢ trudne zadania razem z innymi
izwiekszy¢ swoja wartoé¢ jako pracownika wiedzy. Wszyscy stoimy w obliczu wyzwan zwigzanych
z systemami. Potrzebujemy siebie nawzajem, aby si¢ dowiedzie(, jak sobie z nimi poradzic.

Cechy praktyka myslenia systemowego

Nie istniejg listy w rodzaju ,,12 krokéw do mysélenia systemowego, a pierwszy Cie zaskoczy!”,
z ktérych w 10 minut nauczysz sie wszystkiego, czego potrzebujesz. Nie ma testow ani egzami-
néw certyfikacyjnych z myslenia systemowego. Proces uczenia si¢ o systemach nigdy sie nie
konczy. Jak wigc stwierdzi¢, ze udalo Ci si¢ zrobi¢ postepy w mysleniu systemowym?

Wraz z opanowywaniem umiejetnoéci z obszaru myslenia systemowego bedziesz podejmowa¢
coraz bardziej ztozone wyzwania. Z kazdym nowym problemem bedziesz odkrywa¢ nowe rze-
czy do nauki. Paradoks w mysleniu systemowym polega na tym, ze im wigcej wiesz, tym wieksza
masz $wiadomos¢, jak wielu rzeczy nie wiesz. Mozna wiec powiedzie¢, ze najbardziej warto$ciowg
cecha osoby myslacej systemowo jest to, iz wie, ze nie wie.

Oto kilka wzorcéw i zachowan, ktére mozna zaobserwowac u 0sdb myslacych nieliniowo. Ludzie,
ktérzy sa dobrzy w mysleniu systemowym, regularnie wykonujg kilka waznych czynnoéci:

o Cwiczq myslenie.

« Dostrzegajg roznice miedzy redukcjonistycznym, analitycznym mysleniem (liniowym) a przyj-
mowaniem perspektywy systemowej (nieliniowej). Potrafig ocenic, kiedy nalezy zastosowa¢
jedno lub drugie z tych podej$¢ (albo oba jednoczesnie).

o Przedstawiajg rozwigzania, ktére sg w sensowny sposéb powigzane z kontekstem i celem na
poziomie systemu.

o Wiedzg, ze systemy ludzkie sq nierozerwalnie zwigzane z systemami technicznymi. Problemy
maja dla nich z natury charakter socjotechniczny.

o Latwo zmieniajg perspektywe, aby przyjrzec sig problemom z réznych punktéw widzenia.
Swobodnie stosuja ré6zne modele mentalne w reakcji na zmiany okolicznosci.

o W obliczu powtarzajacych si¢ probleméw starajg sig zrozumieé struktury systemowe i petle
sprzezenia zwrotnego, ktére blokujg zmiany.

o Demonstrujg wysoki poziom samoswiadomosci i metapoznania, szczego6lnie w zakresie wzor-
cow myslenia, ktore sg reaktywne, bfedne lub tendencyjne.

o Unikajg generowania szumu i obwiniania innych. Rozpoznaja automatyczne reakcje i zaste-
puja je $wiadomymi zachowaniami.

o Podchodzg do zycia z nastawieniem na cigglg nauke. Proaktywnie organizujg proces odkry-
wania, uczenia si¢ i eksploracji razem z innymi.

o Prezentujg dobrze uzasadnione pomysly, zalecenia i teorie. Przedstawiaja wnioskowanie pro-
wadzace do wnioskow.

o Stuchajg z szacunkiem i s3 pomocni we wspoélpracy z innymi, aby dochodzi¢ do bardziej
warto$ciowych wnioskow.
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o Rozumiejg, w jaki sposéb wzajemnie powigzane i wspotzalezne elementy wspotdziatajg ze sobg
oraz tworzg wzorce i procesy. Badaja, co wplywa na wzmocnienie wzorcow.

o Tworzqg modele koncepcyjne, samodzielnie i z innymi, aby na ich podstawie podejmowa¢
istotne decyzje. Znaja odpowiednio zréznicowane techniki modelowania i potrafig swobod-
nie z nich korzysta¢.

o Akceptujg, ze niepewnosc jest naturalng, akceptowang i nieunikniong czescig zycia.

Jako architekt systemow zajmuje si¢ mysleniem systemowym na peten etat, ale Ty nie musisz
wybiera¢ tej drogi. Mozesz rozwija¢ umiejetnoéci zwigzane z systemami, aby uzupelni¢ kom-
petencje z obszaru my$lenia o oprogramowaniu. Komplementarna drabina kariery dla wiekszo-
$ci specjalistow od oprogramowania moze wygladac tak jak na rysunku 1.2.

Dyrektor techniczny

Raine rodzaje rél

Architekt

Wiceprezes

Przywaddztwo

Przywidztwo
integracyjne

Kierowanie
implementacja

Architektura
systemdw spolecznych

Projektowanie zmian Architekt
systemowych
Modelowanie
wzorcow i relacji
Praktykowanie
whioskawania systemowego

. Architektura
bR ] [ techniczna

Programista-amator

Uczenie sie wnioskowania
nieliniowego

Osoba zainteresowana
systemami

Rysunek 1.2. Drabina kariery dla praktykéw myslenia systemowego

Myslenie systemowe wymaga zmiany sposobu mys$lenia, a konkretnie odejécia od liniowych
i redukcjonistycznych podej$¢ na rzecz nastawienia nieliniowego. ,, Wtaciwy” sposéb na przepro-
wadzenie tej zmiany zalezy od umiejetnoéci i okolicznosci. Istnieje wiele wlasciwych sposobow.

Mozliwe, ze juz si¢ zmieniasz. Jesli stosujesz mikroustugi, ciagla integracje lub inne powiazane
podejscia w rozwoju oprogramowania, to do$wiadczyte$ w jakims stopniu tej zmiany sposobu
mys$lenia. Jezeli postugujesz si¢ modelowaniem zbiorowym, uwzgledniasz warto$¢ rozwijanych
rozwigzan lub myslisz o relacjach miedzy elementami oprogramowania, to myslisz o systemach.
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Jesli ulepszasz wzorce i procesy w celu ,,naprawienia” powtarzajacego si¢ problemu, to stosujesz
mysélenie systemowe.

Jedli jednak uwazasz, ze niejednoznacznos¢ jest niepokojaca, zapnij pasy, poniewaz myslenie
systemowe jest pelne niejednoznacznosci. Nie bedziesz jednak po omacku zapedza¢ si¢ w $lepe
zaulki. Zmienisz oczekiwania i bedziesz cieszy¢ si¢ droga bez konieczno$ci doktadnej wiedzy
o tym, gdzie zmierzasz.

Gdy systemy oprogramowania ulegaja zmianom, cenne i niezbedne s umiejetnoéci zwigzane
zich udostepnianiem, na przyktad projektowania API dla hypermediéw albo znajomos¢ jezyka
Go czy narzedzi do implementacji rozwigzan w AWS. Nie gwarantujg one jednak sukcesu. Genialni
programisci, menedzerowie produktu i liderzy strategiczni sg czgsto uczciwi i ciezko pracuja,
ale robig tylko niewielkie postepy. Wszyscy jestesmy blokowani przez dwie przeszkody:

1. Jeste$my spektakularnie kiepscy w my$leniu nieliniowym. Nieustannie placzemy sie w opiniach,
uprzedzeniach poznawczych, obawach, zatozeniach, uwarunkowaniach i bledach logicznych.
Umiejetne i konsekwentne wyplatywanie sie z nich wymaga praktyki.

2. Nie wiemy, ze jesteSmy w tym beznadziejni. W rzeczywistoéci im gorzej radzimy sobie
z my$leniem nieliniowym, tym bardziej jestesmy przekonani, ze jesteSmy w tym dobrzy!

W tym tkwi paradoks: musimy by¢ dobrzy w myséleniu nieliniowym, aby zobaczy¢, ze z nim sobie
nie radzimy.

Na szczescie, jak powiedziat Carl Jung:

Tylko paradoks zbliza nas do zrozumienia pelni zycia.

Dylemat firmy MAGO

W tej ksiazce opisze fikcyjna organizacje majaca coraz bardziej powszechne w rzeczywistym
$wiecie problemy systemowe. Poznaj MAGO.

Firma ta przez dziesigciolecia wydawata niezwykle popularny migdzynarodowy magazyn. Jej
nowoczesne oprogramowanie wydawnicze i system dystrybucji gwarantowaly, ze kazde wydanie
co niedziele docieralo na czas do milionéw ludzi na calym $wiecie.

W 2010 roku firma uruchomita strone internetowa. W ciaggu nastepnych kilku lat wszystkie
drukowane materialy (artykuly, grafiki, reklamy i zbiory dotyczace aktualnych tematéw) byty
réwniez udostepniane cyfrowo. MAGO, podobnie jak wigkszoé¢ organizacji, zbudowalo swoja
cyfrowg obecnoé¢ za pomocg jednego oprogramowania, a nastepnie rozszerzalo je, modyfiko-
walo i skalowalo za pomocg buforowania. Firma zachecata wszystkich do lektury materialéw
dostepnych pod adresem URL. Liczba odston szybko wzrosta do milionéw dziennie.

MAGO, podobnie jak wiekszo$¢ organizacji w tamtym czasie, przetozylo strone drukowang na
strone internetowg. Architektura danych, procesy udostepniania ich i wspotdziatanie oprogra-
mowania byly zwigzane z koncepcja ,,strony”. Jezyk HTML opracowano w celu okreslania struk-
tury stron cyfrowych. MAGO nie zdawalo sobie sprawy, ze w powstajacym globalnym systemie
informacyjnym, jakim jest internet, zmieni si¢ paradygmat. Co dzis$ oznacza ,,strona” w $wiecie,
w ktérym ludzie wszedzie publikujg tresci?
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W trakcie zachodzenia zmian powstal caly ekosystem infrastruktury organizacyjnej. Umozliwiala
ona obstuge subskrypcji, $ledzenie i analizowanie zachowan czytelnikéw, monitorowanie dostep-
noéci systemu, przeksztalcanie materiatéw (takich jak grafika) w wersje o réznych ksztaltach,
rozmiarach i typach. Procesy biznesowe zostaly zdigitalizowane, podobnie jak obstuga wynagro-
dzen, zatrudniania i zarzadzania wydarzeniami (z czego MAGO bylo znane). Narzedzia komu-
nikacyjne staly si¢ nierozerwalnie zwigzane z produktywnoscig, poniewaz umozliwialy rozpro-
szonym zespofom odbywanie spotkan, planowanie pracy i §ledzenie postepow.

Swiat wokot witryny MAGO stawat sie coraz bardziej polaczony z internetem. Materiaty musiaty
pojawiad sie rowniez w wynikach w wyszukiwarkach, na platformach mediéw spotecznoéciowych,
w agregatorach wiadomosci oraz w serwisach wideo i audio. Caly wiat, a nie tylko strona inter-
netowa, potrzebowat stalego doptywu tresci. Dyskusje na temat opublikowanych artykutow,
ktore MAGO chcialo §ledzi¢, nie mialy juz formy komentarzy na stronie, lecz toczyly si¢ wszedzie
tam, gdzie ludzie rozmawiali na czacie.

Uzytkownicy czytajacy informacje na komputerach stacjonarnych oczekiwali innych materiatéw
niz osoby korzystajace z telefonéw. MAGO stworzylo jedna aplikacje, a nastepnie kolejna.
Wkroétce sie okazalo, ze i to nie wystarcza. Odbiorcy oczekiwali, ze informacje beda si¢ zmieniaé
w przegladarce w zaleznosci od uzywanego urzadzenia lub miejsca, w ktérym sie znajdowali.
Szybko norma stalo si¢ zapotrzebowanie na informacje zalezne od kontekstu.

Wraz z wyzsza przepustowoscia tacz wzrosto réwniez zapotrzebowanie na treéci multimedialne.
MAGO zatrudnilo nowych pracownikéw do tworzenia rozbudowanych historii wideo, podcastéw
i niestandardowych interaktywnych grafik obrazujacych trendy w danych. Kazda z tych innowacji
wymagala system6w oprogramowania do ich obstugi.

Najwiekszg zmiang bylo upowszechnienie si¢ asynchronicznych proceséw pracy. Publikowa-
nie nie odbywato si¢ juz w tygodniowym ani nawet dziennym cyklu. Poszczegdlne tresci i obstu-
gujace je oprogramowanie przechodzily przez roézne przeplywy pracy. Potrzebnych bylo wigcej
0s6b, aby zapewnia¢ synchronizacje tych przeplywéw pracy, poniewaz struktura podstawowych
systemdw, dostarczajacych strony, szybko stawala sie przestarzata. Informacje stawaly si¢ coraz
bardziej wszechobecne, a ich forma si¢ zmieniata. Co wigcej, ksztalt wszystkich elementow stale
sie zmienial.

Aby nadazy¢ za nieublaganym tempem zmian typowym dla nowoczesnych technologii, zespot
w MAGO zbudowat duzo oprogramowania. Poniewaz coraz trudniej byto kontynuowa¢ rozsze-
rzanie oryginalnego (obecnie przestarzatego) cyfrowego oprogramowania, dzial produktu zbun-
towal sie i opracowal odrebne witryny dla nowych tresci. Z czasem oprogramowanie zaczeto
stanowi¢ zbior w wigkszosci niespdjnych elementéw. Bardzo nieliczne osoby potrafily wymieni¢
wszystkie jego czesci lub wiedzialy, jak dziatajg. System wygladat jak maszyna Rube’a Goldberga
(https://oreil ly/L9206), a pracownicy z dzialu produkcyjnego przenosili dane recznie (rysunek 1.3).
Okazalo sie, ze MAGO staneto w obliczu dylematu.
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Rysunek 1.3. Przestarzate oprogramowanie MAGO przez wigkszo$¢ czasu dziata (cho¢ ledwo, ledwo),
ale trzyma sig na tasmie klejgcej i gumie do zucia

Wraz ze wzrostem ztozonosci relacyjnej stalo si¢ jasne, ze dalsze rozszerzanie obecnego sys-
temu si¢ nie sprawdzi. Jak wiele elementéw oprogramowania mozna ze soba poskleja¢? MAGO
przez pewien czas skutecznie ignorowalo ten problem, az przyszla pandemia. Sze$¢ miesiecy
po rozpoczeciu lockdownu firma odpowiedzialna za jego podstawowe oprogramowanie zakon-
czyla dziatalno$¢.

Poczatkowa reakcja MAGO bylo: ,,0d razu wymienmy oprogramowanie!”. Ale wspomniana
firma zbankrutowala, poniewaz nikt nie kupowat juz 20-letniego oprogramowania, z ktérego
korzystalo MAGO. Paradygmat si¢ zmienit. Zamiast podaza¢ dotychczasowa droga, MAGO
musiato zmierzy¢ si¢ z pytaniem: ,,Jak zaprojektowa¢d rozwigzanie, ktore spelni wymagania ery
nowoczesnych systemow?”.

W miare omawiania my$lenia systemowego i podej$¢ nieliniowych bede powraca¢ do dylematu
firmy MAGO.

Jesli wiesz, ze projektowalam systemy dla organizacji takich jak ,, The Economist” i Wikime-
dia Foundation, mozesz si¢ zastanawia¢, czy w historii MAGO nie ujawniam prawdziwych
szczegblow. Choc fikcyjne przyklady prezentowane w tej ksiazce sg inspirowane rzeczywistymi
doswiadczeniami, odzwierciedlajg wspotczesne wzorce i wyzwania, przed ktérymi stoi wielu
(jesli nie wiekszo$¢) wiascicieli systemow informatycznych. Wszelkie podobienstwo do rzeczy-
wistych os6b lub konkretnych organizacji wynika jedynie z tego, ze wszyscy prébuja ustalié,
jak przejs¢ do ery systemow.
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Zmien swoja strone WWW w dziatajacy bankomat!

Dowiedz sie wiece] i dotacz juz dzisiaj! % i
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Dzi$ programisci nie pisza juz programow, tylko tworza
systemy oprogramowania. Wymada to ciggtego wdrazania
zmian w ekosystemach oprogramowania koordynowanych
przez responsywna infrastrukture. A to oznacza, ze musisz
myslec inaczej: systemowo. Myslenie systemowe zwigksza

efektywnos¢ i utatwia wprowadzanie istotnych zmian. Jednak
aby nauczyc sig myslec, komunikowac i funkcjonowac syste-

mowo, musisz rozszerzy¢ swoj zestaw umiejetnosci.

Dzigki tej ksigzce opanujesz kluczowe koncepcje myslenia
systemowedo i nauczysz sie stosowac je w praktyce. Poznasz
podejscie nieliniowe, ktdre pozwala lepiej rozumiec¢ ztozonos¢
wspotczesnych systemow IT i skutecznie nimi zarzadzac.
Nauczysz sie identyfikowac wzorce, przewidywac konsekwencje

decyzji technologicznych, a takze budowac skalowalne, ela-
styczne architektury. Praktyczne przyktady i klarowne wyja-
Snienia pomoda Ci zastosowac zdobytg wiedze w codziennej

pracy, niezaleznie od tedo, czy tworzysz mate aplikacje, czy
projektujesz wielkoskalowe systemy. To niezbedny przewodnik
dla kazdedo, kto chce myslec jak inzynier systemowy!

Gdy wprowadzanie zmian w kodzie jest tatwe,

ale modyfikowanie oprogramowania okazuje sie coraz trudniejsze,

nadchodzi czas na lekture tej ksigzki.
Jessica Kerr, ekspertka od systemdw uczacych sie
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Dowiedz sie, jak:

* myslenie liniowe odranicza
zdolnos¢ do rozwigzywania
problemdw systemowych

® pokonac typowe przeszkody
utrudniajgce myslenie systemowe

e w praktyce zmienic spasdb
myslenia, uczenia sie i przewodzenia

e skutecznie opracowywac
solidne rekomendacje

e mierzy€ sukces w obliczu
Ztozonosci i niepewnosci

Diana Montalion od dwudziestu lat
projektuje i rozwija transformacyjne
systemy oprogramowania miedzy inny-
mi dla Uniwersytetu Stanforda, Fundadji
Gatesow, Teach For AL, ,The Economist”
i Wikimedia Foundation. Prowadzi
réwniez warsztaty na temat myslenia
systemowedo, architektury technologii
i podejscia nieliniowedo.
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