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От издателя

Подход имеет значение

Важнейшее условие успеха в бизнесе — не только талант и упорный 
труд, но и постоянные интеллектуальные усилия. Нельзя, конечно, 
сбрасывать со счетов озарения, да и счастливый случай приходит на 
выручку, но все это случается нечасто, а вот шевелить мозгами при-
ходится постоянно — и мелкому предпринимателю, и руководителю 
крупной компании.

Но шевелить мозгами — дело не простое. Часто мы только думаем, 
что думаем, а на самом деле принимаем произвольно возникающие 
в голове связи за логические, на основании неверных посылок делаем 
ложные заключения, а то и подгоняем факты таким образом, чтобы 
получить желаемый вывод. Между тем мыслительный процесс требует 
использования соответствующего инструментария и техник, особенно 
если приходится осмысливать сегодняшнюю сложную, мгновенно 
и непред сказуемо меняющуюся реальность.

В этой ситуации на выручку приходит системный подход, которому 
и посвящена книга Денниса Шервуда. Физик, биофизик, биолог и эко-
номист по образованию, ныне он занимается консалтингом и являет-
ся владельцем компании The Silver Bullet Machine Manufacturing 
Com pany Limited, специализирующейся на развитии творческого под-
хода и инновационного процесса в организациях. 

Суть системного мышления по Шервуду — широкий, целостный 
взгляд на проблему. Известно, что многие системы демонстрируют 
свойства, не присущие какой-либо из их частей. Поэтому изучение 
отдельных составляющих, каким бы исчерпывающим оно ни было, 
не позволяет выявить определяющие характеристики системы. Автор 
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приводит хороший пример: любому спортивному менеджеру или бо-
лельщику известно, что, даже досконально зная качества отдельных 
игроков, все-таки невозможно предсказать поведение команды. Более 
того, увлечение изучением отдельных частей может привести к раз-
рушению самой системы. Ссылаясь на Питера Сенге и его книгу «Пятая 
дисциплина», автор напоминает: разрезав слона пополам, двух слонят 
не получишь. Отлично работающая «система слона» превратится в на-
бор неработающих мертвых подсистем. Преимущества же системного 
подхода Шервуд поясняет на примере моделирования мирового произ-
водства молока, который можно найти в руководстве по использованию 
программы ithink. Традиционный метод расчетов требует знания мно-
жества показателей: площади пастбищных угодий, поголовья крупного 
рогатого скота разных пород, удоев и т. д. При системном же подходе 
достаточно просто умножить общее количество коров в мире на средне-
годовой удой на одну корову.

Иными словами, широта взгляда достигается не за счет невнимания 
к деталям или противопоставления крупного плана мелкому, а за счет 
умения в контексте правильно выбранной детали «видеть лес за де-
ревьями». Только такой подход позволяет принимать эффективные, 
здравые и мудрые решения. Более того, он стимулирует воображение, 
пробуждает творческое мышление, помогает придумывать новые уди-
вительные вещи. Ведь творческий подход и инновации в бизнесе ни-
когда не возникают на пустом месте, из ничего, — они рождаются там, 
куда вложено немало усилий, в том числе интеллектуальных. 

Системный подход отнюдь не противоречит здравому смыслу. На-
против, он реалистичен и практичен. Но как применять его, не увле-
каясь бесплодным умствованием, пустыми рассуждениями на тему 
«взгляд и нечто»? На помощь приходит инструментарий, подробно, со 
множеством примеров из разных областей бизнеса, описанный авто-
ром. Это и диаграммы цикличной причинности, в которых сложные 
системы рассматриваются как цепочки причинно-следственных свя-
зей, и компьютерные модели динамических систем, позволяющие 
анализировать поведение сложных систем во времени, и «высший 
пилотаж» системного подхода к управлению бизнес-структурами — 
системный инжиниринг и кибернетика менеджмента.

Особое внимание автор уделяет проблемам разработки стратегии 
бизнеса, то есть определению параметров рычагов, используемых для 
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достижения желаемых результатов. Ведь, как пишет автор, горькая 
правда заключается в том, что ни один руководитель не может пред-
принять действия, которые напрямую повлияют на результаты (по-
казатели деятельности) компании: на продажи, прибыль, настроение 
сотрудников, цену акций. Его действия (рычаги, которые он переклю-
чает) влияют на результаты лишь косвенно, через сложные причинно-
следственные связи. Единственное, что может сделать руководитель, 
это управлять рычагами: решать, каковы будут планируемые параме-
тры, и действовать так, чтобы привести в соответствие с ними пара-
метры существующие.

Системный подход и прост, и сложен, как сама жизнь. Реальность 
постоянно усложняет системы и подбрасывает все новые причинно-
следственные связи. Но одно из 12 «золотых правил» построения диа-
грамм цикличной причинности по Шервуду гласит: законченных диа-
грамм не бывает. Системный подход всегда открыт для анализа пове-
дения новых «переменных». В общем, жизнь, пишет автор, — сложная 
штука, но со сложностями можно совладать, не упустив главного. Для 
этого и существует системный подход.





Пролог

Что такое 
системное мышление?

Системное мышление — широкое понятие
Эта книга — о системном мышлении. Системное мышление — широ-
кое понятие, с помощью которого вы можете осознать сложность 
окружающего мира и совладать с нею. Эта сложность не исчезнет, 
стоит нам захотеть, но если взглянуть на мир правильно и обладать 
достаточной уверенностью, чтобы не испугаться ее, то мы вполне в со-
стоянии справиться с нею. 

Суть системного мышления заключается в том, что со сложными 
проблемами лучше всего бороться, опираясь на целостное видение. 
Только такой широкий взгляд помогает избежать опасностей замкну-
того мышления, при котором временное решение проблемы «здесь» 
просто отодвигает ее «туда», а также организационной близорукости, 
при которой, решив проблему «сейчас», мы получаем куда более серь-
езные проблемы «потом». Однако широта взгляда достигается не за 
счет невнимания к деталям. Не идет речь и о противопоставлении 
крупного плана мелкому. Скорее мы говорим о широком взгляде на 
вещи в контексте правильно выбранной детали, или о том, как «уви-
деть лес за деревьями». 

Именно это позволяет принимать более эффективные, здравые 
и мудрые решения. Более эффективные, потому что они возникают 
в результате рассмотрения проблемы в комплексе, во всей ее слож-
ности. Более здравые, потому что они принимаются при полном пони-
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мании их последствий, когда возникновение непредвиденных ослож-
нений просто невозможно. Наконец, более мудрые, потому что они 
выдерживают самую трудную проверку — временем. Работаете ли вы 
в коммерческой или некоммерческой организации, более эффектив-
ные решения означают более эффективное ведение дел в самом ши-
роком смысле слова. 

Чтобы достичь этого результата, вам необходимы две вещи:

 ■ готовность встретиться с проблемой сложности лицом к лицу;

 ■ уверенное использование инструментов системного мышления, 
позволяющих понять, описать и изучить сложность окружающего 
мира. 

А вот как вам поможет эта книга:

 ■ она убедит вас в том, что барьер сложности преодолим, и вселит 
в вас уверенность;

 ■ она погрузит вас в глубины системного мышления, и вы научи-
тесь самостоятельно применять его инструменты и методы.

Так в чем же суть 
системного мышления?
Возможно, вы уже знакомы с системным мышлением, особенно если 
читали бестселлеры Питера Сенге «Пятая дисциплина»1 или Ари де 
Гиуса «Живая компания»2 либо если вам повезло присутствовать на 
одной из их конференций или прослушать курс системного мышления 
в школе бизнеса. В таком случае эта книга расширит ваши знания. Вам 
наверняка понравится множество примеров, взятых из моей 15-летней 
практики применения системного мышления, в которых рассматрива-
ются такие проблемы, как управление бэк-офисом, ведение перегово-
ров и привлечение третьих сторон, а также формирование стратегии 
ведения бизнеса. 

 1 Сенге П. Пятая дисциплина: Искусство и практика обучающейся организации. — М.: 
Олимп-Бизнес, 2009.

 2 Де Гиус А. Живая компания: Рост, научение и долгожительство в деловой среде. — 
СПб.: Стокгольмская школа экономики в Санкт-Петербурге, 2004.
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Надеюсь, что тем, кто раньше не сталкивался с системным мышле-
нием, эти примеры тоже будут интересны и полезны. Кроме того, 
в этой книге вы найдете все необходимое для понимания инструментов 
и методов системного мышления. 

Но позвольте мне прежде всего объяснить этот термин: «системное 
мышление». На первый взгляд он сбивает с толку. Слово «системный» 
часто относится к информационным технологиям, а «мышление» пред-
полагает нечто заумное. Однако я употребляю слово «системный» 
в значении «состоящий из связанных единиц», составляющих систему 
интересов. В этом контексте противоположностью системы можно 
назвать «нагромождение», так как оно тоже состоит из ряда единиц, 
но там они просто свалены в кучу и никак не взаимосвязаны. Таким 
образом, группа людей, оказавшихся в одном и том же месте в одно 
и то же время, например пассажиры автобуса, представляют собой 
«нагромождение» (или, выражаясь более вежливо, случайную группу), 
так как они не имеют взаимосвязей. С другой стороны, группа людей, 
тесно работающих, скажем, над предложением для конкурса, имеет 
все шансы превратиться в особый вид системы, называемой высоко-
эффективной командой, но только если все участники связаны друг 
с другом правильно. 

Таким образом, изучение систем — это изучение взаимосвязей 
между их составляющими. А когда этими составляющими являются 
люди, отделы или организации, изучение систем имеет непосредствен-
ное отношение к выполнению обязанностей руководителя. 

Более того:

 ■ если вы хотите понять систему и быть в состоянии предсказывать 
ее поведение, необходимо изучить ее в целом. При разделении ее 
на части могут разрушиться связи и, следовательно, сама система; 

 ■ если вы хотите влиять на поведение системы и контролировать 
его, вы должны воздействовать на систему в целом. Попытки на-
строить ее в одном месте в надежде на то, что в другом ничего не 
произойдет, обречены на провал — в этом и заключается смысл 
взаимосвязанности. 

Системное мышление глубоко практично и прагматично и приме-
нимо ко всем аспектам бизнеса и управления организациями. Эта 
книга содержит множество примеров, демонстрирующих, как систем-
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ное мышление может успешно применяться для решения следующих 
проблем:

 ■ определение количества сотрудников бэк-офиса;
 ■ сотрудничество со «звездами»;
 ■ плавный и непрерывный рост бизнеса, не ведущий ни к резким 

взлетам, ни к падениям; 
 ■ управление конкуренцией за редкие ресурсы;
 ■ построение высокоэффективных команд;
 ■ ведение переговоров о партнерских соглашениях в рамках ор-

ганизации;
 ■ разработка надежных стратегий ведения бизнеса.

Взаимосвязанность
Как я уже указывал, взаимосвязанность единиц, составляющих систе-
му, — очень важная, фундаментальная концепция системного мышле-
ния, поэтому позвольте разъяснить ее более подробно. 

Представьте, что вы держите монетку. Что произойдет, если вы 
уроните ее? Правильно, она упадет на землю. 

А теперь представьте, что случится, если вы не уроните монетку, 
а снизите цену одного из ваших продуктов, скажем, на 5 центов. Ответ 
не так прост: снижение цены может привести к различным результа-
там — от увеличения объема продаж (что подразумевается, согласно 
основам экономики) до развязывания конкурентной войны; от радости 
клиентов, которым нравится платить меньше, до отчуждения тех, кому 
кажется, что снижение цены лишает их ощущения эксклюзивности; от 
повышения в награду за выполнение квартального плана до банкрот-
ства компании три года спустя (успех увеличит вашу популярность, 
поэтому вскоре после повышения вас переманят конкуренты, и вы 
уведете за собой команду, лишив бывшего работодателя лучших специа-
листов в области маркетинга). 

Разница между упавшей монеткой и сниженной ценой заключает-
ся в том, что контекст, в котором падает монетка, очень прост, а кон-
текст, в котором снижается цена, — очень сложен, и эта сложность 
вызвана взаимосвязанностью событий. 
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Когда вы роняете монетку, в этом событии участвуете только вы, 
монетка и земля, то есть события происходят в очень ограниченном 
контексте. Но когда вы снижаете цену, ситуация иная. В ней участву-
ет множество единиц, связанных тем или иным образом. Ваши кли-
енты связаны с ценой через покупательские привычки, конкуренты — 
через поведение рынков, коллеги — через влияние изменения цены 
на сам бизнес, правительство — через свою роль в регулировании 
торговли и т. д. Контекст снижения цены не ограничен и имеет волно-
вой эффект, длящийся в пространстве и времени. 

Волновой эффект является прямым следствием взаимосвязанности 
различных единиц системы. Если бы этой взаимосвязанности не было, 
цепочка причинно-следственных событий была бы ограничена и бы-
стро оборвалась. Однако благодаря ее существованию эта цепочка, по 
сути, ничем не ограничена: одно событие ведет к другому, и к следу-
ющему, и к следующему. Поскольку система состоит из множества 
единиц, каждая из которых может вести себя по-разному, вызывая 
различные последствия, возможность с уверенностью предсказать, 
каким именно будет результат вашего снижения цены, очень быстро 
сходит на нет. Мы также начинаем понимать, что цепочка может дви-
гаться и в обратном направлении. Почему, собственно, мы решили 
снизить цену? Было ли это связано с выпуском конкурирующего про-
дукта новым участником рынка? Где начинается и где заканчивается 
обусловленность?

Неудивительно, что предсказать результат снижения цены гораздо 
сложнее, чем результат падения монетки. Легче предсказать послед-
ствия событий, в которых участвует минимум единиц и которые огра-
ничены в пространстве и времени. И куда сложнее судить о послед-
ствиях событий, включающих множество связанных единиц, ведь 
причинно-следственные отношения в них простираются далеко в про-
странстве и времени. 

Почему следует изучать системы в целом
Надеюсь, теперь вы убедились в том, что именно взаимосвязанность 
единиц системы заставляет ее или, скорее, позволяет ей вести себя как 
системе и давать в целом больше, чем в сумме. И если мы хотим пони-
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мать, как это получается, мы должны сохранять эту взаимосвязанность 
и изучать систему как единое целое. 

Однако многим из нас кажется, что такой подход противоречит 
здравому смыслу. Столкнувшись со сложностями, мы интуитивно ищем 
способы их упрощения, разделяем систему на части, затем изучаем их 
и, в конце концов, используем знания о частях в качестве основы для 
понимания системы в целом. Такой подход может дать некоторое пред-
ставление о поведении частей, но, как правило, совершенно не дает 
представления о поведении системы, и тому есть две причины. 

Разделение на части нередко разрушает систему, которую вы пыта-
етесь понять. Это, конечно же, вопрос взаимосвязанности: как мы уже 
заметили, разрушая последнюю, мы разрушаем саму систему. 

Многие системы демонстрируют свойства, не присущие какой-либо 
из их частей. Отсюда следует, что изучение отдельных частей, каким бы 
исчерпывающим оно ни было, не позволяет выявить определяющие 
характеристики на уровне системы. Например, командная работа яв-
ляется характеристикой системы, которую мы называем командой 
и которая действует как команда. Но как известно каждому спортив-
ному менеджеру или болельщику, зная отдельных игроков, вы все-таки 
не можете предсказать поведение команды.

Системное мышление позволяет избежать обеих ловушек, так как 
точкой отсчета в нем является признание и принятие того, что сложные 
системы следует рассматривать как единое целое. Таким образом, со-
храняется взаимосвязанность и возможность наблюдать характеристи-
ки на уровне системы. 

Инструменты системного мышления
Так как же изучать сложные системы комплексно, методично и вдум-
чиво и не погрязнуть в присущей им сложности?

Здесь на помощь приходят инструменты системного мышления. 
На множестве практических примеров из этой книги вы увидите, как 
пользоваться двумя основными из них:

1) диаграммами цикличной причинности, позволяющими описать 
сложные системы в виде цепочки причинно-следственных отно-
шений;



21Пролог. Что такое системное мышление

2) компьютерными моделями динамики системы, позволяющими 
изучить зависящее от времени поведение сложных систем, сде-
лав ряд допущений. 

Значительная часть этой книги посвящена способам использования 
диаграмм цикличной причинности для описания сложной системы. 
Я верю, что они покажутся вам ясными и информативными и действи-
тельно помогут «увидеть лес за деревьями». 

Однако у этих диаграмм есть один недостаток. Они статичны и, 
представляя на бумаге структуру системы, не могут описать, как ее 
свойства развиваются со временем. Зато это могут сделать компью-
терные имитационные модели, и если вы примените логику диаграмм 
цикличной причинности к имитационным возможностям компьютера 
(в чем, собственно, и заключается моделирование динамики системы), 
то сможете действительно «ускорить» свое мышление. 

Преимущества системного мышления
Вместе диаграммы цикличной причинности и компьютерные модели 
динамики системы могут использоваться для понимания большинства 
сложных систем. Таким образом, вы получите ряд очень ценных пре-
имуществ.

Системное мышление поможет вам совладать со сложностью про-
блем окружающего мира, обеспечив структурированный способ ба-
лансирования между целостным видением и выбором нужного уровня 
детализации. 

Диаграммы цикличной причинности — наглядный метод отраже-
ния сложности, с которой вы справились, — являются мощными сред-
ствами коммуникации. Их использование может обеспечить вам ис-
креннюю и глубокую поддержку аудитории настолько большой, на-
сколько вы пожелаете. Это особенно ценно при построении высоко-
эффективных команд. 

Диаграммы цикличной причинности также могут помочь вам опре-
делить самый разумный способ влияния на систему интересов. В ре-
зультате вы можете избежать принятия неудачных решений, в част-
ности таких, которые быстро устраняют проблему, но в долгосрочной 
перспективе могут привести к обратным результатам. 
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Моделирование динамики системы — это способ компьютерного 
моделирования, позволяющий увидеть, как сложная система, выра-
женная в виде диаграммы цикличной причинности, будет развиваться 
со временем. Таким образом вы получаете в свое распоряжение «лабо-
раторию будущего» и можете отслеживать вероятные последствия 
своих решений прежде, чем выполните их. 

В целом системное мышление поможет вам принимать такие реше-
ния, которые успешно пройдут самое строгое испытание — испытание 
временем. 

Как устроена эта книга
Книга состоит из четырех частей и 12 глав плюс пролог и краткий 
эпилог. 

В части I мы рассмотрим, как следует изучать сложные системы, 
и разберем два примера из жизни. Первый изложен в главе 2. Там 
говорится о проблемах управления бэк-офисом, который пытается 
обеспечить высококачественное обслуживание в условиях лавино-
образного роста количества операций. Во многих бэк-офисах, где царит 
мужская культура, успешность менеджера измеряется тем грузом, 
который он может взвалить на себя и не быть при этом раздавленным. 
С точки зрения дарвиновской теории эволюции это разумно — вы-
живает сильнейший, но правильно ли это с точки зрения организации?

Действие главы 3 разворачивается в сфере телевизионной инду-
стрии. Однако рассматриваемая проблема актуальна не только для 
СМИ: что делать, когда, с одной стороны, необходимо сокращать рас-
ходы, а с другой — на первом месте должны стоять качество и творче-
ский подход?

Вместе же эти два примера из жизни демонстрируют, как системное 
мышление и применение диаграмм цикличной причинности помогают 
справиться со сложными проблемами современного мира и принимать 
верные решения. 

В части II представлены основы системного мышления. Завершает-
ся эта часть главой 7, содержащей 12 золотых правил, которые помогут 
вам создавать свои собственные диаграммы цикличной причинности, 
чтобы с их помощью вы могли решать возникающие проблемы. 
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В части III показано, как инструменты и методы системного мыш-
ления можно применить к очень разным ситуациям из реальной жизни. 

А в части IV мы сделаем шаг вперед и покажем, как эти инструменты 
можно «усилить» с помощью компьютерной имитации. Так, в главе 11 
описан метод компьютерного имитационного моделирования, кото-
рый объединяет диаграммы цикличной причинности и возможности 
компьютера для изучения того, как со временем будет развиваться 
система. 

Компьютерное моделирование знакомо каждому, кто пользуется 
электронными таблицами. Однако по возможностям, разнообразию 
функций и масштабу моделирование динамики системы значительно 
превосходит их. Представив язык моделирования динамики системы 
в главе 11, в главе 12 мы рассмотрим, как построить характерную 
модель динамики системы для роста бизнеса. 

На этом книга заканчивается, и к этому моменту вы сможете не 
только пользоваться диаграммами цикличной причинности в своей 
повседневной работе для принятия решений и повышения произво-
дительности команды, но и добавлять стоимость, используя диаграммы 
в качестве основы для построения исчерпывающих компьютерных 
моделей. 

Надеюсь, вам понравится эта книга — я писал ее с удовольствием! 
Но я хорошо понимаю, что это не развлекательное чтение. Управление 
бизнесом — сложная задача, и, если бы существовали эффективные 
способы быстрого и легкого решения трудных проблем, все бы о них 
знали и все бы ими пользовались.

Но справиться со сложными проблемами непросто, и потому эта 
книга тоже непроста. Она требует внимания и концентрации, однако 
я постарался облегчить читателям ее восприятие, разбив ее на корот-
кие главы и снабдив примерами из жизни. 

Итак, в путь…





Часть I

Как справиться 
со сложностью
В этой части мы изучим основополагающие принципы системного 
мышления и увидим, как можно использовать один из его основных 
методов — диаграммы цикличной причинности — для того, чтобы 
справиться с разного рода сложными ситуациями, в частности с опре-
делением количества персонала в бэк-офисе инвестиционного банка 
и сокращением расходов в телевизионной компании. 
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