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Аннотация
ИИ нельзя «прикрутить» к старой системе управления —

нужна другая философия. Симбиотическое управление — это
партнёрство человека и машины, где ИИ считает и моделирует, а
человек задаёт смысл и несёт ответственность. Восемь принципов
— от экосистемного мышления и доверия до непрерывного
обучения и этики — превращают организацию из механизма в
живой организм, способный расти благодаря хаосу, а не вопреки
ему. Практическое руководство по пересборке самой логики
управления.
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Введение | От иллюзии
контроля к симбиозу

 
Искусственный интеллект уже не фантастика. Он ворвал-

ся в нашу жизнь. Стремительно. Навсегда. Он переводит го-
лос на любой язык. Предсказывает желания, рекомендует
фильмы и товары. Пишет тексты и код, рисует картины по
словесному эскизу, обыгрывает чемпионов в го и покер, ди-
агностирует болезни точнее опытных врачей. Он стал циф-
ровым сотрудником, аналитиком, дизайнером и консультан-
том. Его появление разделило историю — на эру, где слож-
ные задачи были уделом человека, и эру, где у нас появился
невероятно способный цифровой помощник.

Но это только разминка. То, что мы видим сегодня, —
первые, всё ещё неуклюжие шаги. Уже завтра нас ждёт ради-
кальный пересмотр того, как устроены компании, как при-
нимаются решения и что вообще значит «управлять».

Многие руководители, затаив дыхание от первых успе-
хов, задают один вопрос: «Как бы нам ещё использовать ИИ
в бизнесе?». Они видят в нём мощный инструмент — су-
пер-таблицу, супер-поисковик, супер-аналитика. В этом и
заключается главная ошибка. Эта книга даёт иной ответ. Она
предлагает не «использовать» ИИ, а вступить с ним в сим-



 
 
 

биоз1.

Я пытался написать книгу об искусственном интеллекте
в управлении, но логика неизменно приводила меня к одно-
му выводу: начинать нужно с самого управления. Как нельзя
поставить крышу без фундамента и стен, так нельзя прила-
дить ИИ к компании, в которой всё устроено архаично. Без-
условно, и в такой компании можно применять ИИ — как
инструмент. Но к управлению это будет иметь примерно та-
кое же отношение, как использование молотка на стройке.
Поэтому книга получилась в основном о менеджменте. Она
об ИИ, но не про него. Она про эволюцию управления — и
про следующий шаг, который нам предстоит сделать вместе
с ИИ.

Представьте бизнес как живой организм. Ещё вчера его
«мозгом» и «нервной системой» были исключительно лю-
ди. Сегодня ИИ становится новой, цифровой нервной тка-
нью: пронизывает каждый процесс, молниеносно обрабаты-
вает информацию. Он предлагает решения, до которых че-
ловек самостоятельно не додумался бы из-за биологических
ограничений мозга.

Это и есть суть симбиотического управления  — но-
1 Здесь и далее симбиоз понимается как мутуализм — отношения, при кото-

рых обе стороны получают функциональную пользу. Подобно тому, как в биоло-
гическом симбиозе стороной является не отдельная особь, а вид или тип орга-
низма, ИИ выступает в этих отношениях не как конкретная модель, а как форма
когнитивности.



 
 
 

вой философии и практики менеджмента, где человек и ис-
кусственный интеллект перестают быть пользователем и ин-
струментом и становятся единой системой — партнёрами,
дополняющими друг друга. Поэтому главный вопрос сего-
дня — уже не «Как внедрить ИИ?», а «Как подготовить биз-
нес к конкуренции в этой новой среде?». В этой книге я
искал ответ именно на этот второй вопрос: зачем, куда и
как встраивать ИИ, чтобы он принёс максимальную отдачу и
его внедрение не превратилось в создание очередного почти
бесполезного чат-бота.

Стремление к новому не должно становиться побегом
от основ. Поэтому в этой книге мы заглянем в самую суть
управления. Что мы делаем, когда управляем? Принимаем
решения. Для этого собираем информацию, размышляем и,
что-то решив, совершаем одно действие за другим — слов-
но шагаем к цели. Мы выполняем последовательность, ал-
горитм. По существу, управление сводится к информации и
алгоритмам.

Вся человеческая деятельность — гигантская сеть пере-
плетающихся алгоритмов, которые мы исполняем большей
частью неосознанно, на автомате. Классическая иерархия
управления, вертикальное разделение труда — всего лишь
одна из возможных вычислительных архитектур, историче-
ски сложившийся ответ на рост сложности созданных нами
организаций. Она исполняет эти алгоритмы на «железе», ча-
стью которого всё ещё является человек.



 
 
 

Сегодня в этой архитектуре появился новый, несравни-
мо более мощный «процессор» — искусственный интеллект.
Его появление вызывает две полярные реакции: панический
страх («Он отнимет наши рабочие места!») и слепой восторг
(«Он всё решит за нас и для нас!»). Обе крайности ошибоч-
ны.

Вообразите идеального стажёра: быстрого, трудолюбиво-
го, не знающего ни усталости, ни предубеждений. Он ана-
лизирует тысячи отчётов в секунду и выдаёт содержатель-
ные рекомендации. Но у этого стажёра есть фундаменталь-
ный изъян: он не видит контекста. Это и есть ИИ — только,
в отличие от живого стажёра, он никогда не научится видеть
весь контекст самостоятельно.

Машина блестяще обрабатывает информацию, которую
ей дали, в рамках задачи, которую ей поставили. Но она не
в силах ответить на вопросы: «Правильная ли в принципе
задача?» и «Каковы этические последствия этого логически
безупречного решения?». Весь контекст — скрытые предпо-
сылки, неочевидные связи, политическая обстановка, куль-
турные коды, моральные дилеммы — невозможно передать
машине: значительная его часть существует лишь в живом
опыте, интуиции и памяти людей, которые никогда не смо-
гут перевести её в текст запроса или в цифровые данные.

Более того, у ИИ отсутствует подлинное намерение. Он не
«хочет» достичь цели, не переживает за результат и не несёт
за него никакой ответственности. Его «действия» — это



 
 
 

математическая вероятность, лишённая внутренней борьбы
между совестью и стремлением к выгоде.

Следовательно, роль менеджера в эпоху ИИ кардинально
меняется. Из контролёров и исполнителей мы превращаем-
ся в носителей контекста и смысла. Всё остальное ИИ сдела-
ет лучше нас. Приняв эту роль, мы можем наконец честно
взглянуть на центральную проблему современного менедж-
мента.

Мы управляем в эпоху великого парадокса. С одной сто-
роны, инструменты контроля стали тоньше и мощнее, чем
когда-либо: аналитика в реальном времени, цифровые про-
цессы, KPI для каждой мелочи. С другой — мир органи-
заций становится всё более непрозрачным, турбулентным
и неуправляемым с помощью привычных командных мето-
дов2. Мы можем измерить почти всё, но всё хуже понимаем
суть происходящего.

Классический менеджмент на практике десятилетиями
пытался сделать из человека того, кем он не является, —
идеального исполнителя, точную машину для воплощения
корпоративных целей. Отголоски этого подхода слышны и

2 С 2005 г. темпы роста производительности труда в странах G7 сократились
примерно вдвое — с около 2% до менее 1% в год, — и это несмотря на бес-
прецедентный рост управленческих инструментов, аналитики и автоматизации.
В 2024 г. средний рост производительности по странам ОЭСР составил лишь
0,4%. McKinsey Global Institute, «Rekindling US Productivity Growth for a New
Era», 2023; OECD Compendium of Productivity Indicators, 2025.



 
 
 

сегодня. Топ-менеджеры и HR жалуются, как сложно стало
работать с людьми, чей индивидуализм взращён культурой
потребления. Особенно с теми, кто родился и вырос в этой
культуре. Таких людей всё сложнее удерживать в узде чуж-
дых им правил и уже не одурманить корпоративными ман-
трами3. Эти жалобы — сожаление об ушедшей эпохе, где че-
ловек был «шестерёнкой» организационных механизмов.

Жёсткие иерархии, некогда незыблемые монолиты инду-
стриальной эпохи, трещат под напором сложности. Скорость
и глубина изменений уже превышают возможности любо-
го единоличного руководителя — даже самого гениально-
го. Сегодняшний кризис управления — не временная ано-
малия. Это системный сдвиг. Мы подошли к пределу старой
парадигмы, где организация виделась как часовой механизм,
а лидер — как часовщик, знающий каждую шестерёнку. Но
что, если организация — уже не механизм, а живой слож-
ный организм, вплетённый в ещё более сложную экосисте-
му? Что, если мнимый порядок лишь маскирует хаос, кото-
рый вот-вот прорвётся наружу?

3 Глобальная вовлечённость сотрудников в целом росла с 2009 г. и в 2022-м
достигла наивысшей отметки с начала наблюдений — 23%. Но даже этот исто-
рический максимум означал, что трое из четырёх работников оставались безраз-
личны к целям своих компаний. С 2022 г. показатель падает: до 21% в 2024-м и
20% в 2025-м — впервые два года подряд. Цена глобальной невовлечённости в
2025-м — $10 трлн потерянной производительности (9% мирового ВВП). Gallup,
State of the Global Workplace Report, 2025; 2026.



 
 
 

К счастью, всё необходимое для ответа на этот вызов уже
существует. Не нужно изобретать ничего принципиально но-
вого. Наука об управлении, теория сложных систем4, пове-
денческая экономика5, теория игр — каждая из этих дисци-
плин по отдельности уже содержит нужные ответы. Не хва-
тало только катализатора — технологической почвы, на ко-
торой все эти идеи наконец заработают вместе в реальном
времени. Таким катализатором стал ИИ.

Эта книга предлагает путь вперёд, который не отрицает
сложность, а принимает её как данность и превращает в глав-
ный ресурс. Этот путь — симбиотическое управление. Он
возникает на стыке переосмысленного системного подхода и
новых технологических возможностей, главная из которых
— искусственный интеллект. Здесь мы исследуем актуаль-
ные управленческие методологии, возьмём из них лучшее и
покажем, как на этой основе развернуть ИИ — не как ин-
струмент, а как партнёра в управлении сложностью.

Всё это требует чёткого определения границ. Что такое
симбиотическое управление и чем оно принципиально отли-

4 Термины, отмеченные подчёркиванием, разъясняются в Справочнике в конце
книги.

5 Поведенческая экономика — раздел экономической науки, изучающий ре-
альное поведение людей при принятии решений. В отличие от классической эко-
номики, исходящей из рациональности человека, поведенческая экономика по-
казывает, что мы систематически и предсказуемо отклоняемся от рационального
выбора под влиянием когнитивных искажений, эмоций и социального контекста.
Основоположники направления — лауреаты Нобелевской премии Даниэль Ка-
неман и Ричард Талер.



 
 
 

чается от других подходов? Ответ на этот вопрос содержится
в Манифесте. Его четыре ценности и восемь принципов об-
разуют взаимосвязанную архитектуру, построенную на фун-
даментальных законах. Манифест не только показывает бо-
лее эффективный способ управлять, но и раскрывает в лю-
дях лучшие качества — те, которых нет и не будет у ИИ:
способность действовать вопреки логике ради ценностей и
создавать смысл там, где алгоритм видит только данные.

Мы изучим симбиотическую бизнес-модель, которая уже
внедряется крупнейшими компаниями, но не зависит от мас-
штаба бизнеса. Она применима как к локальной кофейне,
так и к транснациональной корпорации. Модель вытекает из
философии Манифеста и теории игр — предлагает переход
от игры с нулевой суммой к кооперативной игре, где пра-
вильно выстроенные стимулы делают сотрудничество един-
ственно рациональным выбором для каждого участника.

Как же воплотить эту философию на практике? Эта кни-
га — практическое руководство. Но в её основе не гото-
вые решения, которые остаётся повторить, а понимание то-
го, как принципы симбиоза трансформируют классические
функции управления — планирование, организацию, руко-
водство и контроль, — наполняя их новым содержанием.

Планирование превращается из составления жёстких до-
рожных карт в сценарное моделирование и выработку имму-
нитета к неопределённости. Оно учит не предсказывать бу-



 
 
 

дущее, а быть к нему готовыми. Организация перестаёт быть
рисованием квадратиков в оргструктуре и становится проек-
тированием сетей из автономных модулей, способных к са-
моорганизации и быстрой адаптации. Руководство эволюци-
онирует от роли распорядителя к роли архитектора контек-
ста и инженера смысла, чья главная задача — создавать сре-
ду для принятия верных решений и раскрывать человече-
ский потенциал. Наконец, контроль уступает место диагно-
стике: фокус смещается с поиска виноватых на системный
анализ причин сбоев, превращая каждую ошибку в урок.

Это становится достижимым благодаря симбиозу с ИИ,
который обеспечивает прозрачность, координацию и непре-
рывное обучение. Но такое партнёрство требует зрелости.
ИИ раскрывается в полную силу не в любой среде ,
а только в той, что соответствует принципам живых, адап-
тивных систем. Он не волшебство, устраняющее системные
противоречия, а линза, беспощадно их увеличивающая. Он
равнодушен к тому, что усиливать: хаос или порядок, дове-
рие или страх. Поэтому наша задача — подготовить почву:
устранить барьеры для доверия, вовлечённости и автономии
команд. Тогда ИИ станет партнёром, который освободит че-
ловека от рутины для подлинного творчества и лидерства.
В противном случае он столкнётся с яростным саботажем
при внедрении или превратится в цифрового надсмотрщика
в тюрьме устаревших подходов — обречённой на крах в гон-
ке адаптивности.



 
 
 

На основе принципов Манифеста мы не только поймём,
как выглядит симбиотическая организация, но и сможем
оценить уровень её зрелости с помощью специальных мет-
рик. Они сами по себе становятся инструментом развития:
сразу понятно, что именно нужно изменить. А из филосо-
фии симбиоза очевидно, как задать направление и смысл для
этих изменений. Здесь я познакомлю вас с моделью f•SPICE,
которая обеспечит экосистемный баланс.

Наше путешествие начнётся с Главы 1 «Иллюзия поряд-
ка». Она покажет, как теория систем делает принципы Ма-
нифеста единственно разумным ответом на вызовы реаль-
ности. Далее мы разберём, почему традиционные методы
управления лишь усиливают системные противоречия — со-
здавая видимость порядка внутри хаоса — и как симбиоти-
ческий подход позволяет не бороться со сложностью, а ис-
пользовать её для развития.

Эта книга — приглашение пересмотреть наши представ-
ления об организациях, лидерстве и успехе. Это карта для
тех, кто готов отказаться от уютной, но уже неэффективной
иллюзии контроля и сделать первый шаг к созданию живых,
устойчивых и по-настоящему человечных организаций буду-
щего. Вы узнаете, как делать то, что пока не умеет ни одна
машина: мыслить контекстами, нести бремя выбора и оста-
ваться теми, кто задаёт вектор движения, а не просто опти-
мизирует путь. Именно в этом заключена наша сила в новом



 
 
 

технологическом укладе6.
Новый подход не обещает устранить неопределённость и

риск — они неотделимы от бизнеса и останутся с нами неза-
висимо от философии управления. Что-то всегда будет идти
не так. Но симбиотические принципы формируют организа-
цию, способную с этим справляться — быстрее, осмыслен-
нее и с меньшими потерями.

Начнём.

6 Шестой технологический уклад  (см. Справочник)



 
 
 

 
Манифест симбиотического

управления
 

Привычные способы управлять сегодня перестают справ-
ляться с реальностью. Не потому, что они плохи, а потому
что созданы для другого мира — менее связанного, менее
стремительного, менее сложного. ИИ упирается в управлен-
ческую логику, которая старше его более чем на полвека.
Она — главный тормоз развития компаний. Пришло время
сделать следующий шаг. Не разрушить то, что работало, а
двигаться дальше.

Симбиотическое управление — подход к управле-
нию организацией, при котором человек и искусствен-
ный интеллект взаимодополняют друг друга, а отно-
шения внутри организации и с внешними стейкхолде-
рами строятся на принципах взаимной выгоды.

Это путь от конкуренции к сотрудничеству, от контроля
к совместному творчеству, от закрытых структур к живым
экосистемам.

Идея симбиотического управления существует в теории
менеджмента дольше, чем принято считать. Ещё в 1966 г.
Ли Адлер в Harvard Business Review описал симбиотические
отношения между компаниями как источник конкурентного



 
 
 

преимущества7. Двадцать лет спустя Варадараджан и Раджа-
ратнам систематизировали, уточнили и переосмыслили эту
концепцию8.

Позднее идея симбиоза проникала в теорию организа-
ций9. Исследования показали, что симбиотические паттер-
ны — мутуализм, комменсализм, паразитизм — воспроиз-
водятся в межорганизационных отношениях так же законо-
мерно, как в живой природе, и прослеживаются в самых раз-
ных отраслях10. В русле теории стейкхолдеров11 вырисовы-
вается модель, близкая симбиотическому управлению: орга-
низация предстаёт узлом в сети взаимовыгодных обменов,

7 Adler, L. Symbiotic Marketing // Harvard Business Review. — 1966. — Vol. 44.
8 Varadarajan, P. R., Rajaratnam, D. Symbiotic Marketing Revisited // Journal of

Marketing. — 1986. — Vol. 50.
9 Теория организаций (organizational theory, 1940—50 гг.) — научная дисци-

плина, изучающая строение и функционирование организаций как социальных
систем, принципы их устройства, принятия решений и взаимодействия с внеш-
ней средой. Формировалась на пересечении социологии, экономики и менедж-
мента. Ключевой вклад внесли Макс Вебер (бюрократия), Честер Барнард (ор-
ганизация как система кооперации), Герберт Саймон (ограниченная рациональ-
ность) и Джеймс Марч (организационное обучение).

10 Senbursa, N. Symbiotic Relations: A New Theory Contribution to Organizational
Management // International Journal of Health Management and Tourism. — 2022.
— Vol. 7, №3.

11  Теория стейкхолдеров (stakeholder theory) — концепция корпоративного
управления, согласно которой организация несёт ответственность не только пе-
ред акционерами, но и перед всеми заинтересованными сторонами: сотрудника-
ми, клиентами, партнёрами, местными сообществами и обществом в целом. Раз-
работана Р. Эдвардом Фриманом в 1984 г.



 
 
 

а финансовый результат — следствием здоровья этой экоси-
стемы12.

С распространением искусственного интеллекта концеп-
ция приобрела новое измерение. Истоки этого поворота за-
ложены ещё в работе Дж. К. Р. Ликлайдера 1960 г., где ком-
пьютер впервые был описан не как инструмент, а как партнёр
по решению задач13. Современные исследования развивают
эту идею: ИИ расширяет аналитические возможности чело-
века, но смысл, ответственность и этический выбор остают-
ся за человеком14. Такой симбиоз работает лишь при опре-
делённых условиях — доверии, прозрачности и психологи-
ческой безопасности15.

Обобщая эти разрозненные линии исследований, я пред-
лагаю Манифест симбиотического управления  — ко-
декс ценностей и принципов для организаций, готовых к
партнёрству с ИИ.

12  Wang, D., Zhu, W., Zhang, C., Li, H., Wu, Y. Stakeholder Symbiosis in the
Context of Corporate Social Responsibility // Symmetry. — 2020. — Vol. 12, №11.

13  Licklider, J. C. R. Man-Computer Symbiosis // IRE Transactions on Human
Factors in Electronics. — 1960.

14  Islami, X. A., Mulolli, E. Human-Artificial Intelligence in Management
Functions: A Synergistic Symbiosis Relationship // Applied Artificial Intelligence. —
Taylor & Francis, 2024. — Vol. 38, №1.

15  Heyder, T., Passlack, N., Posegga, O. Ethical management of human-AI
interaction: Theory development review // The Journal of Strategic Information
Systems. — 2023. — Vol. 32, №3.



 
 
 

 
Манифест

 
В основе симбиотического управления лежат четыре цен-

ности:
— Здоровье и целостность экосистемы важнее сиюминут-

ной выгоды.
— Доверие и прозрачность важнее субординации и фор-

мальных процедур.
— Контекст и среда важнее приказов и контроля.
— Адаптивность важнее следования планам и инструкци-

ям.

Эти ценности раскрываются через восемь принципов
симбиотического управления.

1. Экосистема взаимозависима. Организация — это
живой организм в сети взаимовыгодных обменов. Её здоро-
вье неотделимо от здоровья всей среды: партнёров, клиен-
тов, сотрудников и общества в целом. Финансовый успех —
прямое следствие благополучия экосистемы, а не единствен-
ный смысл.

2. Доверие — главный актив. В условиях автономии
и децентрализации доверие становится основой управления,
заменяя жёсткую иерархию. Оно снижает транзакционные



 
 
 

издержки, ускоряет принятие решений и обеспечивает сла-
женность действий без тотального контроля.

В малых группах доверие возникает само собой. Для мас-
штабирования его на уровень экосистемы нужна инфра-
структура доверия на основе искусственного интеллекта.

3. Контекст формирует решения. Задача лидера —
не отдавать приказы, а развивать среду, в которой верные и
своевременные решения и действия рождаются сами.

Лидер задаёт конструктивный контекст, обеспечивая про-
зрачность, автономию и психологическую безопасность. Од-
новременно он транслирует смыслы, добиваясь абсолютной
ясности общих целей. Устраняя барьеры и культивируя до-
верие в этой среде, он позволяет командам экспериментиро-
вать, ошибаться и расти.

4. Человек и искусственный интеллект — партнё-
ры. Искусственный интеллект — партнёр в мышлении, ко-
торый расширяет границы человеческого разума, усиливая
масштаб и глубину анализа. В этом симбиозе машина вычис-
ляет и моделирует, а человек наделяет смыслом и делает вы-
бор.

5. Смысл — высший мотиватор. Организация процве-
тает, когда потребности каждого участника экосистемы ре-
зонируют с её целями — возникает подлинная вовлечён-



 
 
 

ность и творческая энергия. Поэтому задача организации —
создавать среду, где каждый может находить и реализовы-
вать свой внутренний смысл.

6. Устойчивость возникает из готовности к измене-
ниям. Устойчивость — это способность предвидеть измене-
ния и быть к ним готовым. Несколько сценариев лучше, чем
один прогноз.

Организация — сеть адаптивных модулей, настроенных
на считывание сигналов реальности. Короткие циклы обрат-
ной связи и быстрые эксперименты позволяют адаптировать-
ся раньше, чем изменения становятся кризисом.

7. Обучение непрерывно. Организация жива, пока
учится. Способность адаптироваться и интегрировать новый
опыт в цели, стратегии, процессы и культуру организации
становится источником её долголетия.

Обмен знаниями — регулярный процесс, а ошибки —
не поражения, а уроки. Скорость инноваций — важнейший
фактор успеха.

8. Этический выбор остаётся за человеком. При при-
нятии решений важна не только эффективность, но и дол-
госрочные последствия для человека, компании, общества
и будущего. Ответственность за выбор нельзя делегировать
алгоритму — она остаётся за человеком.



 
 
 

 
От принципов к реальности

 
При первом прочтении Манифест может вызвать здоро-

вый скептицизм. Гармония, смысл, симбиоз — это звучит
красиво, но где здесь прибыль? Не превратится ли компа-
ния в философский дискуссионный клуб? Риторика о кол-
лективном благе и служении высшим целям — не первая в
истории. И мы знаем, чем заканчивались подобные экспери-
менты.

Это справедливое сомнение. И на него есть ответ.
Манифест опирается на идеи, уже доказавшие свою состо-

ятельность. Гибкие методологии (Agile), принципы бережли-
вого производства (Lean), самоуправление бирюзовых орга-
низаций — каждый из этих подходов решил часть голово-
ломки: дал адаптивность, фокус на ценности и автономию.
Их эффективность имеет научную основу — теорию само-
определения, доказывающую, что истинная мотивация рож-
дается из внутренних потребностей в автономии, мастерстве
(компетентности) и принадлежности; теорию игр, показыва-
ющую, что в долгосрочных повторяющихся взаимодействи-
ях кооперативные стратегии устойчивее конкурентных и со-
здают большую ценность для всех участников.

Но чтобы выйти на новый уровень практического приме-
нения, не хватало одного элемента, способного преодолеть
их ограничения. Этим элементом стал искусственный интел-



 
 
 

лект. Его повсеместное внедрение — не просто тренд, а ка-
тализатор исторического масштаба. Впервые у нас есть ин-
струменты, делающие симбиотическую модель управления
технически и экономически достижимой реальностью.

Симбиотическая компания — следующая ступень эволю-
ции организаций. Её фундамент — искусственный интел-
лект, данные, психология и новая этика. Многие спросят:
ИИ, данные и связанные с ними контекст и архитектура —
это понятно, но зачем психология и этика там, где людей
всё активнее заменяют алгоритмы? Ответ прост: именно по-
этому. Чем больше рутины отходит машинам, тем сложнее
и ценнее становятся те, кто остаётся. Это люди с высокой
самооценкой, осознанной мотивацией и реальной свободой
выбора — удержать их страхом или деньгами не получится.
Игнорируя принципы Манифеста, вы не упростите управле-
ние, а столкнётесь с его самой сложной версией: конфлик-
тами между людьми, которые прекрасно знают себе цену. А
единственное, что хуже, чем иметь дело с людьми, знающи-
ми себе цену, — это остаться только с теми, кто не знает да-
же её.

Но пойдём дальше. Представим организацию, где все ис-
полнители — ИИ-агенты, а люди остались только на уровне
стратегии и целеполагания. Будет ли Манифест актуален для
работы таких агентов? Да — и даже в большей степени. Ав-
тономные агенты, лишённые общего контекста, прозрачно-
сти, доверия, готовности к изменениям и этических ограни-



 
 
 

чений, не образуют организацию — они образуют опасный
хаос. Принципы Манифеста и построенные на них функции
управления (о которых речь пойдёт дальше) в этом случае
становятся не управленческой философией, а технической
необходимостью: архитектурой, без которой система агентов
просто не работает как единое целое.

Не стоит ждать полной реализации Манифеста прямо к
понедельнику. Важнее сделать его ориентиром в ежеднев-
ных решениях — от кадровой политики до стратегических
инвестиций. Это позволит изначально создать правильный
управленческий скелет, на котором нервная система и мыш-
цы искусственного интеллекта вырастут органично — и не
придётся потом переделывать.

Прежде чем углубиться в детали реализации, посмотрим,
как каждый принцип преображает практику — что именно
меняется в работе лидера, сотрудника и в самой структуре
организации.



 
 
 

 
Принцип 1. Экосистема

взаимозависима
 

Организация — это живой организм в сети
взаимовыгодных обменов. Её здоровье неотделимо от
здоровья всей среды: партнёров, клиентов, сотрудников
и общества в целом. Финансовый успех — прямое
следствие благополучия экосистемы, а не единственный
смысл.

В этой парадигме прибыль — не столько цель, сколько
симптом здоровья. Успех становится следствием благополу-
чия всей экосистемы: сотрудников, партнёров, клиентов и
общества.

Чтобы видеть экосистему целостно, нужно измерять не
только экономические показатели, но и ритм жизни органи-
зации — дыхание связей, пульс доверия и энергию смыслов.
Стандартного финансового отчёта здесь недостаточно. Ему
не хватает чувствительности к тому, что делает организацию
устойчивой.

Поэтому нужна диагностика экосистемы, основанная на
балансе пяти сред: системной, партнёрской, внутренней,
клиентской и внешней. Но диагностика теряет смысл без си-
стемы стратегических целей, с которыми она соотносится.
Важна не только система метрик, но и связанная с ней мо-
дель целеполагания. В качестве такой модели я предлагаю



 
 
 

f•SPICE (см. Приложение 1).



 
 
 

 
Принцип 2. Доверие — главный актив

 

В условиях автономии и децентрализации
доверие становится основой управления, заменяя
жёсткую иерархию. Оно снижает транзакционные
издержки, ускоряет принятие решений и обеспечивает
слаженность действий без тотального контроля.

В малых группах доверие возникает само собой. Для
масштабирования его на уровень экосистемы нужна
инфраструктура доверия на основе искусственного
интеллекта.

Жёсткая иерархия эффективна в стабильных, предсказу-
емых условиях, где задачи просты и повторяемы. Она рабо-
тает по принципу «начальник думает — подчинённый вы-
полняет». В современном мире, где изменения стремитель-
ны, а задачи сложны и требуют творческого подхода, иерар-
хия становится тормозом. Информация поднимается наверх
слишком медленно, решение спускается вниз, когда ситуа-
ция уже изменилась. Это приводит к организационной за-
держке и неспособности реагировать на вызовы.

Ответом на сложность становится автономия. Чтобы быть
быстрыми и гибкими, компании вынуждены делегировать
принятие решений туда, где находится информация и ком-
петенции: подразделениям, командам, отдельным сотрудни-
кам. Так проявляется доверие.



 
 
 

Координация без иерархии
Если нет начальника, отдающего приказы, что заставляет

сотни автономных элементов двигаться в одном направле-
нии? Конечно, не принуждение. Только общие цели и дове-
рие. Цели задают направление. Доверие заменяет внешний
контроль на внутреннюю убеждённость — выбор в пользу
общих целей становится очевидным, когда он логичен, вы-
годен и созвучен личным ценностям. Так доверие становит-
ся механизмом координации. Оно работает по трём направ-
лениям.

1. Доверие — основа сотрудничества. В иерархии сотруд-
ничество между отделами затруднено, его часто приходится
«продавливать». В системе доверия команды сами находят
общий язык и объединяют ресурсы. Сомнения замещаются
уверенностью — партнёр компетентен, цели совпадают. Чёт-
кие цифровые следы и прозрачность обязательств превраща-
ют доверие из абстракции в работающий инструмент коор-
динации.

2. Доверие ускоряет решения. Не нужно неделями согла-
совывать очередной шаг через несколько уровней управле-
ния. Достаточно обеспечить контекст, на основании которо-
го коллега или команда примут верное решение в рамках об-
щей стратегии.

3. Доверие — социальный контракт. Оно заменяет ме-
лочный контроль добровольным соглашением: «Мы дове-



 
 
 

ряем тебе эту зону решений, потому что признаем твою
компетентность, честность и разделение общих ценностей».
Принимая эти правила, сотрудник даёт внутреннюю прися-
гу. Это сознательное обязательство рождает ответственность
более мощную, чем внешний контроль или страх перед на-
казанием.

Традиционную иерархию можно сравнить с симфониче-
ским оркестром. Есть дирижёр—начальник, который точно
указывает: кому, когда и что играть. Музыканты—сотрудни-
ки исполняют указания.

Управление через доверие — это джаз-банд. Нет дирижё-
ра. Есть общая тема (видение) и музыкальный стандарт (цен-
ности). Каждый музыкант импровизирует, но при этом слу-
шает других и доверяет им: они не собьют ритм и будут сле-
довать гармонии. В результате рождается уникальная музы-
ка — неповторимая при каждом исполнении. Так же как жи-
вую музыку слаженную работу команды нельзя втиснуть в
жёсткий регламент или инструкцию.

В новых организационных реалиях невозможно управ-
лять «из одного кабинета». Нужно создать систему, где лю-
ди и команды самоуправляются, а единственным стержнем,
удерживающим и направляющим их усилия, становится со-
четание общего контекста и взаимного доверия, основанное
на компетентности, прозрачности и общих ценностях.

Механизм доверия



 
 
 

В малых группах доверие возникает как результат вза-
имного контроля, понимания и личных связей. Однако при
масштабировании система неминуемо скатывается к иерар-
хии и основанному на ней контролю. Долгое время это
был единственный доступный механизм защиты от безответ-
ственности, ошибок и манипуляций.

Сегодня у нас есть технологическая возможность выстро-
ить среду, которую можно назвать инфраструктурой до-
верия. Её каркас образует три взаимосвязанных элемента:
ограничение выбора, прозрачность и искусственный интел-
лект.

Ограничение выбора. Доверие нужно там, где есть воз-
можность выбора, в том числе — ошибочного или недоб-
росовестного. Создавая инструменты, которые изначально
ограничивают выбор лишь корректными и безопасными ва-
риантами, мы снижаем саму потребность в доверии при мас-
штабировании. Например, автоматизированная система со-
гласования расходов, которая не пропустит заявку, не соот-
ветствующую бюджетному регламенту; или конструктор до-
кументов, не позволяющий создать договор с некорректны-
ми условиями.

Механизм ограниченного выбора меняет саму природу
иерархии. Если раньше начальник лично контролировал
каждое решение, теперь система делает это через заранее за-
данные рамки.

Архитектура ограничений сама становится инструмен-



 
 
 

том распределения власти. Уровень иерархии определяет-
ся тем, насколько он может расширить выбор для подчи-
нённых, вплоть до разрешения явно запрещённых для ниж-
них уровней вариантов. Чем выше уровень ответственности,
тем меньше ограничений и тем большее число рискованных,
прорывных решений он может санкционировать. Таким об-
разом, иерархия трансформируется из системы тотального
контроля в систему управления уровнями допустимого рис-
ка и свободы.

Прозрачность — это условие, при котором действия, ре-
шения и контекст становятся открытыми и понятными для
всех заинтересованных сторон. Именно на ней основано ра-
циональное доверие в малых группах: мы доверяем, потому
что видим и понимаем.

Для масштабирования доверия нужна не радикальная
прозрачность всего, а целенаправленные каналы видимости:
открытые цели, прозрачные метрики команд, понятные про-
цессы. Это превращает доверие из продукта личных отно-
шений в инфраструктуру всей организации, где каждый дей-
ствует автономно, но в рамках общего контекста, который он
видит и принимает.

Однако ключевой принцип такой прозрачности — ад-
ресность. Простая радикальная прозрачность всех данных
не работает. Она создаёт информационный шум, в кото-
ром тонут нужные сведения. Добросовестный сотрудник мо-
жет и не знать, что важная информация существует, а зло-



 
 
 

умышленник, наоборот, захочет ею воспользоваться. Поэто-
му прозрачность должна быть не пассивным предоставлени-
ем доступа к данным, а активным, адресным процессом. Ин-
формация — по инициативе системы и с помощью ИИ —
сама своевременно находит своих адресатов: того, кто дол-
жен принять решение; того, кто обеспечивает контроль; или
того, кого решение касается. Это превращает данные из фо-
на в инструмент и делает манипуляции заметными.

Кроме того, все профессиональные действия сотрудника
должны быть открыты. Вопрос о доверии заменяется вопро-
сом о прозрачности. Это смещает фокус с контроля на доб-
ровольную открытость — подобно тому, как хирург согла-
шается на видеотрансляцию операции для повышения каче-
ства работы всей команды в операционной. Что существен-
но снижает возможность работать в полсилы или скрывать
ошибки.

Все значимые действия — от решений до финансовых
обязательств — должны фиксироваться в едином, неизменя-
емом информационном поле. Цель — создание объективной
истории, которую невозможно переписать. Прозрачность —
это не только доступность данных, но и возможность обра-
титься к ним в любой момент, будучи уверенным в их пол-
ноте и достоверности.

Искусственный интеллект. Ограничение выбора и ад-
ресную прозрачность на практике очень сложно реализовать



 
 
 

без ИИ. Он выполняет четыре ключевые функции:
— Участвует в проектировании процессов, выявляя точ-

ки, где рискованный выбор можно ограничить.
— В реальном времени проверяет решения и действия со-

трудников на целесообразность, выявляя аномалии, ошибки
и потенциальные злоупотребления.

— Отслеживает, кому и какая информация должна быть
доступна согласно правилам, и направляет её адресату с ком-
ментарием.

— Анализирует данные, выявляет паттерны и ищет несо-
ответствия.

Масштабирование доверия — это не отказ от процессов, а
их переосмысление. Жёсткое регулирование заменяется ми-
нимально необходимыми регламентами и стандартами для
рутины (бюджеты, договоры, акты, платежи). Иерархия здесь
локализуется и сохраняется лишь как механизм распределе-
ния полномочий в согласовании операций. Во всём осталь-
ном команды действуют автономно. Чем больше мы доверя-
ем командам, тем сильнее минимизируем участие верхних
уровней в их деятельности, заменяя его на чёткие и понят-
ные стандарты.

Что же в итоге происходит с иерархией? Она трансфор-
мируется и истончается. Количество уровней управления
сокращается. Освободившееся внимание смещается к по-
становке целей, разработке правил и стандартов, а также к
предотвращению конфликтов и кризисов.



 
 
 

До определённого уровня доверие может обеспечиваться
организационными методами и автоматизацией процессов.
Но чтобы подняться на новую ступень, необходимы глубокая
цифровизация и искусственный интеллект.

С ошибками такая система справляется через анализ их
причин и непрерывное обучение. ИИ выявляет слабые места
в процессах, стандартах и компетенциях. В результате в си-
стему вносятся изменения, которые предотвращают повто-
рение ошибок. Вплоть до того, что система не позволяет со-
труднику совершить некорректное действие.

Ошибки перестают быть поводом для наказания, а ста-
новятся ценным материалом для адаптации. ИИ предлагает
корректировку методик, процедур или стандартов, а также
рекомендует обучение сотрудников.

С безответственностью алгоритм борется иначе, чем
человек-начальник. Он непредвзят и фиксирует не единич-
ные промахи, а устойчивые паттерны: систематические сры-
вы сроков, регулярную недооценку сложности задач, несвое-
временное начало процессов. Эти данные становятся объек-
тивным основанием для диалога и помощи: пересмотр зон
ответственности, выделение ресурсов, наставничество.

Система, однако, не рассчитана на сознательность каждо-
го. Некоторые люди сознательно оптимизируют свою жизнь
за счёт других, и чувство вины их не сдерживает. Они все
делают невовремя, спустя рукава или подвергая организа-
цию неоправданным рискам. Причины разные — от лич-



 
 
 

ностных установок до выгорания. Предотвратить такие си-
туации поможет чёткий профессиональный отбор и расста-
новка кадров, выявляющие не только навыки, но и уровень
ответственности и надёжности (зрелости).

Суть обмана и манипуляций  — в незаметном искаже-
нии реальности. Обманщик создаёт для жертвы ложную кар-
тину мира, изменяя контекст и извлекая из этого выгоду.
Но обман не состоится, если есть уверенность в неизбежном
разоблачении и в неотвратимом наказании. Речь не идёт о
стопроцентной гарантии раскрытия каждого проступка. До-
статочно, чтобы люди считали такое развитие событий наи-
более вероятным. Конечно, всегда найдутся самонадеянные
личности, рассчитывающие на «авось пронесёт». Но даже та-
кие будут понимать — рано или поздно их ждёт расплата.

Человеческое сознание неспособно анализировать тыся-
чи транзакций для выявления паттернов и поиска несоот-
ветствий. Поэтому даже при полной открытости информа-
ции злоупотребление может остаться незамеченным. Здесь
в игру вступает ИИ. Алгоритм высвечивает несоответствия
между декларациями и действиями. Выявляет системные
паттерны (например, «участник X стабильно заключает кон-
тракты на условиях худших, чем в среднем по компании»).
Предоставляет отчёты для принятия решений.

Любой здравомыслящий человек понимает: обыграть ИИ
на его поле невозможно. Если данные зафиксированы в си-
стеме, ИИ увидит и поймёт то, что за ними стоит. Вероят-



 
 
 

ность разоблачения становится крайне высокой и непрерыв-
но растёт. ИИ будет пользоваться всей доступной информа-
цией, а не только той, на которую влияет обманщик. Если
манипуляции не выявит текущая версия ИИ, обман вскро-
ется при очередном обновлении. Разоблачение выглядит для
злоумышленника неизбежным, что создаёт мощный психо-
логический барьер. Этот механизм — создание управляемой
неопределённости — работает даже при неидеальных усло-
виях. Классическая иллюстрация — система видеонаблюде-
ния.

Пример. Статистика использования камер видеонаблю-
дения показывает16: они не просто помогают раскрыть пре-
ступление постфактум, а сокращают общее количество
правонарушений, создавая среду, где совершать их стано-
вится нерационально.

При целевом размещении на автопарковках видеонаблю-
дение может снижать количество краж на 51%, а в обще-
ственном транспорте — на 23%. В среднем же по различ-
ным локациям «эффект присутствия» камер обеспечивает
снижение преступности на 16%.

Ключевой механизм здесь — не всевидящее око, а со-
здание управляемой неопределённости. Нарушитель нико-
гда не может быть уверен, что его действие останется
незамеченным, не будет корректно распознано и не станет

16  Welsh, B. C., & Farrington, D. P. (2009). Public Area CCTV and Crime
Prevention: An Updated Systematic Review and Meta-Analysis.



 
 
 

неопровержимым доказательством. Именно эта высокая
вероятность разоблачения становится главным сдержива-
ющим фактором. При этом тотальной фиксации не проис-
ходит — ракурс камер ограничен, распознавание записанно-
го остаётся непростой задачей. Так неопределённость ра-
ботает на порядок.

Сотрудник, планирующий недобросовестное действие,
сталкивается с простым расчётом: попытка манипуляции на-
верняка будет выявлена алгоритмом, сопоставлена с контек-
стом и зафиксирована как «подозрительная операция». Осо-
знание этой неотвратимости делает саму попытку обмана ир-
рациональным и заведомо проигрышным поступком.

На практике профиль сотрудника в информационной си-
стеме может содержать панель объективных метрик, сгене-
рированных ИИ. Например, такую:

— Надёжность сроков: 87% (на основе 150 задач).
— Качество коммуникации: Высокое (анализ 400+ взаи-

модействий).
— Зоны внимания: Склонность занижать бюджет при пла-

нировании на 10—15%.
— Подозрительные паттерны: отмечено 3 случая для про-

верки.

Конечно, необходимо дать человеку возможность объ-
ясниться. Если непосредственный руководитель, комис-



 
 
 

сия или ИИ-агент сочтут объяснения исчерпывающими, то
неправильные выводы будут устранены из профиля.

Эта модель работает в среде глубокой цифровизации, где
ключевые процессы оставляют чёткий цифровой след. Си-
стема принципиально не претендует на оценку мыслей и на-
мерений, только на анализ задокументированных действий.
В такой среде явная попытка вывести значимое действие «за
скобки» цифровизации сама по себе становится сигналом.

Масштабирование доверия от малых групп до размеров
организации зависит от степени цифровизации и внедрения
ИИ. В недалёком будущем большинство компаний пройдут
через эту трансформацию, превратив автономию и доверие
из рисков в стратегический актив.

Но что же происходит с самой разрушительной силой —
внутренней конкуренцией и конфликтом интересов, кото-
рые могут разъедать любую команду изнутри? Здесь не мо-
жет быть иллюзий. Симбиотическое управление не полага-
ется на сознательность людей, а предлагает создать среду, где
«простые» и грязные методы борьбы — подставы, интриги,
сокрытие информации — станут сложными, рискованными
и в конечном счёте невыгодными.

В такой среде конкуренция не исчезает, но перенаправля-
ется в конструктивное русло. Вместо борьбы за кусок обще-
го пирога сотрудники начинают соревноваться в том, кто по-
может увеличить этот пирог. Карьерный рост начинает зави-
сеть не от умения обойти коллегу, а от способности усили-



 
 
 

вать других и создавать общие ценности.

Защита от новой тирании
Любая система, основанная на прозрачности и данных,

несёт в себе зерно антиутопии. Существует риск создания
бездушного цифрового надзирателя. Чтобы управление, ос-
нованное на доверии, не выродилось в свою противополож-
ность — инструмент тотального контроля, — архитектура
такой системы с самого начала должна быть построена на
принципах этики и диалога. Её единственным вектором мо-
жет быть только ориентация на развитие человека, а не на
его подавление.

Главным щитом от новой тирании становится отказ от ка-
рательной логики «приговор — апелляция», где система вы-
ступает обвинителем и судьей. Вместо неё нужно использо-
вать модель исследования «гипотеза — диалог — вывод». В
этой модели система изначально признаёт свою неполноту
и принципиальную потребность в человеческом контексте,
интерпретации и живом участии. Она не выносит вердикт, а
инициирует разговор.

Эту философию воплощают принципы доверительной ар-
хитектуры (см. Приложение 2). Их суть — в создании спра-
ведливой и соразмерной реакции на любую ситуацию: от
случайной ошибки до умышленного вреда. Система жёстко
и беспристрастно пресекает злонамеренность, но заботливо
помогает исправиться тем, кто честно ошибся.



 
 
 

Так возникают условия, при которых недобросовестность
не просто наказуема, но в первую очередь технически бес-
перспективна и не рациональна. Но система, которая только
фиксирует и никогда не забывает промахи, сама становится
тормозом развития. Она не оставляет пространства для эво-
люции, наказывает за попытки стать лучше, возводя неиз-
бежные ошибки роста в ранг непростительных грехов. По-
этому важным элементом этической архитектуры становит-
ся «право на забвение» — осознанный и регулярный цикл
перезапуска. Его суть в том, что устаревшие итоги и выводы
архивируются и перестают влиять на текущий профиль и ре-
путацию сотрудника. Этот механизм признаёт способность
человека к росту. Люди учатся на ошибках, меняют подхо-
ды, развивают навыки.

Единичный провал или сложный период не должны опре-
делять карьерную траекторию на годы вперёд. Цикличное
обнуление даёт человеку возможность для нового старта без
груза прошлого. Одновременно идёт борьба с инерцией вос-
приятия окружающих. Руководители и коллеги, видя в про-
филе старые негативные отметки, могут неосознанно про-
должать относиться к человеку с предубеждением, даже если
он давно вырос и исправился. Архивация устаревших дан-
ных помогает всем воспринимать сотрудника объективно,
оценивая его результаты здесь и сейчас.

Как же это работает на практике? Механизмы могут быть
разными. Например, метрики в профиле — такие как «На-



 
 
 

дёжность сроков» или «Качество коммуникации» — могут
иметь свой «срок годности», скажем, шесть или двенадцать
месяцев. По его истечении они перемещаются в историче-
ский архив, а для актуальной оценки используются только
свежие данные. Другой подход — привязка обнуления к до-
стижению значимых целей или ключевым карьерным пере-
ходам. Успешное завершение сложного проекта или повы-
шение могут символически закрывать старое «досье», зна-
менуя переход на новый уровень.

Однако «право на забвение» не может быть абсолютным.
Серьёзные этические или финансовые нарушения, факты
преднамеренного саботажа фиксируются в отдельном, стро-
го ограниченном архиве. Их использование — не для еже-
дневной работы, а для предотвращения катастрофических
рисков, и оно должно быть жёстко регламентировано.

В результате формируется экосистема, в которой простая
честность вновь становится самой рациональной и выигрыш-
ной стратегией поведения. Доверие здесь — это уже не толь-
ко моральный императив, но и продукт архитектуры, сделав-
шей скрытый обман технически невозможным, а открытое
сотрудничество — очевидным выбором.



 
 
 

 
Принцип 3. Контекст
формирует решения

 

Задача лидера — не отдавать приказы, а развивать
среду, в которой верные и своевременные решения и
действия рождаются сами.

Лидер задаёт конструктивный контекст, обеспечивая
прозрачность, автономию и психологическую
безопасность. Одновременно он транслирует смыслы,
добиваясь абсолютной ясности общих целей. Устраняя
барьеры и культивируя доверие в этой среде, он
позволяет командам экспериментировать, ошибаться и
расти.

В классической модели управления главная фигура — на-
чальник. Он ставит цели, контролирует процесс, исправля-
ет ошибки и отдаёт приказы. Он — центр принятия реше-
ний, мозг организации. Но что происходит, когда организа-
ция усложняется и динамика изменений нарастает? Когда
скорость перемен превышает возможности одного человека?
Модель ломается. Приказы запаздывают, контроль превра-
щается в фикцию, а энергия лидера уходит на тушение по-
жаров, которые он уже не в силах ни предвидеть, ни предот-
вратить.

Манифест предлагает радикально иной путь. Лидеру нуж-
ны не приказы, а умение развивать среду, где верные реше-



 
 
 

ния рождаются сами.
Вспомните сад. Мы не можем приказать растениям расти

быстрее. Но в наших силах создать для них идеальные усло-
вия: плодородную почву (культуру), полив (ресурсы), уход
(обратную связь) и доступ к солнечному свету (общую цель).
В таких условиях растения — наши сотрудники и команды
— раскрывают свой потенциал в полную силу.

Так рождается лидер нового типа — Архитектор контек-
ста и Инженер смысла.

Проектируем экосистему решений. Роль Архитек-
тора контекста

Архитектор контекста работает не с людьми напрямую, а
с условиями среды, в которой они действуют. Его главные
инструменты — открытый доступ к информации, прозрач-
ность, автономия и психологическая безопасность.

Исходная точка — открытый доступ к информации. Ар-
хитектор устраняет барьеры, давая каждому доступ к дан-
ным о клиентах, стратегии и результатах. Однако доступ
сам по себе — лишь начало. Нужно обеспечить подлинную
прозрачность: превратить данные в ясную картину, где вид-
ны причинно-следственные связи и общий контекст. Только
имея понимание, а не просто данные, команды принимают
взвешенные решения.

Следующий шаг — автономия в рамках ясных правил.
Вместо детальных инструкций Архитектор контекста зада-



 
 
 

ёт правила игры — чёткие границы, принципы и критерии
успеха. Когда контекст прозрачен, а свобода действий по-
нятна, команда превращается из пассивных исполнителей в
предпринимателей, глубоко заинтересованных в результате.

Фундамент всей конструкции — психологическая без-
опасность. Здесь можно говорить «я не знаю», «я ошибся» и
«у меня есть идея, но я в ней не уверен» — без страха осуж-
дения. Без этой основы невозможны ни эксперименты, ни
инновации, ни честная обратная связь — ключевые условия
для обучения и роста системы.

Пробуждаем смыслы. Роль Инженера смысла
Одного проектирования контекста недостаточно. Даже

робот может работать в идеальной системе, но творить и про-
являть инициативу не способен. Для этого нужен смысл. Ес-
ли Архитектор контекста создаёт сцену и условия для игры,
то Инженер смысла — драматург, наполняющий игру целью.
Его задача — превращать абстрактные цели в личный мотив,
а корпоративные ценности — в живые истории. Это прояв-
ляется в пяти практиках.

Трансляция цели в личный смысл. Он отвечает на во-
прос «Зачем?» для каждого — не только показывая, как еже-
дневная задача становится вкладом в общее дело, но и по-
могая увидеть, как эта работа резонирует с тем, что важно
для человека лично.

Воплощение ценностей в историях . Он рассказыва-



 
 
 

ет истории не о квартальных цифрах, а о прорывах, уроках
из провалов, помощи клиентам. Эти нарративы формируют
культуру лучше любой инструкции.

Формирование ценностей через диалог . Он не спус-
кает ценности сверху, а создаёт пространство для их сов-
местного обсуждения и проживания. Ценности, рождённые
в диалоге, становятся подлинными, а не декларативными.

Связывание работы с эффектом . Он выстраивает об-
ратную связь так, чтобы сотрудник видел не только «что сде-
лано», но и «какой эффект это создало». Так ежедневное
усилие обретает видимый результат — и рутина наполняется
ценностью.

Превращение ценностей в привычки. Он внедряет
ритуалы, которые наглядно демонстрируют важные принци-
пы в действии. Например, оценка задачи не только по слож-
ности, но и по ценности для клиента. Так смыслы перестают
быть лозунгами и становятся частью рабочего поведения.

Архитектор контекста даёт команде инструменты и свобо-
ду действовать. Инженер смысла наполняет действия общей
целью. Когда человек видит смысл в своей работе, энергия
появляется сама — её уже не нужно выжимать контролем.

Сила нового лидера
Сдвиг от контролёра к Архитектору контекста и Инже-

неру смысла — это смена парадигмы. Переход от управле-



 
 
 

ния ресурсами к взращиванию потенциала, от власти через
должность — к авторитету через служение среде.

Такой лидер гораздо сильнее канонического начальника,
но его сила проявляется иначе. Она — не в единоличном
контроле, а в способности создавать живые, адаптивные, са-
мообучающиеся системы, готовые творить, расти и находить
верные решения даже без его прямого указания. Он строит
не механизм, который работает, пока его заводят, а экосисте-
му, которая живёт и процветает по созданным им законам.



 
 
 

 
Принцип 4. Человек и искусственный

интеллект — партнёры
 

Искусственный интеллект — партнёр в мышлении,
который расширяет границы человеческого разума,
усиливая масштаб и глубину анализа. В этом симбиозе
машина вычисляет и моделирует, а человек наделяет
смыслом и делает выбор.

Обычно искусственный интеллект воспринимают как ин-
струмент. Мощный, сложный, но всё же инструмент. Его
задача — оптимизировать, ускорять, сокращать издерж-
ки. Четвёртый принцип предлагает куда более радикальный
взгляд: ИИ — это партнёр в мышлении. С ним человек ведёт
критический диалог и совместный поиск решений.

Однако даже зная общую архитектуру ИИ, а также данные
для обучения, невозможно проследить логику его рассужде-
ний. Когда ИИ генерирует объяснения своих выводов, он со-
здаёт лишь правдоподобное обоснование, но не раскрывает
истинный путь размышлений. Слепо доверять этим объяс-
нениям так же опасно, как и самим выводам.

Поэтому взаимодействие с ИИ требует критической ин-
терпретации. Это диалог с очень сложной, но лишённой со-
знания и подлинного понимания вероятностной моделью.

Сравним с молотком. Его поведение в умелых руках пред-



 
 
 

сказуемо. Он не порождает собственных смыслов, а служит
молчаливым продолжением воли человека, частью его систе-
мы. С ИИ так поступить нельзя. В силу своей сложности ИИ
всегда остаётся «другим» — самостоятельной сущностью,
которую мы никогда не поймём полностью. Сложные систе-
мы требуют не приказа, а переговоров и верификации:

— ИИ вычисляет и моделирует. Обрабатывает колоссаль-
ные данные, выявляет закономерности, строит прогнозы и
симулирует тысячи сценариев. Он действует в мире битов,
статистики и вероятностей, расширяя границы анализа до
немыслимых ранее масштабов. ИИ берёт на себя рутину —
обработку данных, мониторинг процессов, генерацию отчё-
тов.

— Человек наделяет смыслом и несёт ответственность.
Именно человек интерпретирует результаты, задаёт вопрос
«Зачем?», вкладывает этические ориентиры, делает оконча-
тельный выбор и отвечает за его последствия. Человек рабо-
тает в мире ценностей, контекста, интуиции и смысла.

Когда эти два мира вступают в диалог, рождаются реше-
ния, невозможные без него. ИИ предлагает варианты на ос-
нове данных. Человек оценивает их через призму опыта, эм-
патии и стратегии. Это совместный поиск, где люди и алго-
ритмы учатся друг у друга.

Технологии усиливают уникальные человеческие способ-
ности: критическое мышление, моральный выбор, наделе-
ние смыслом, но не заменяют их. Переход от конкуренции



 
 
 

«Кто умнее?» к синергии «Как мы можем дополнить друг
друга?» ведёт к принципиально новому уровню интеллекта
организации.



 
 
 

 
Принцип 5. Смысл —
высший мотиватор

 

Организация процветает, когда потребности
каждого участника экосистемы резонируют с её целями
— возникает подлинная вовлечённость и творческая
энергия. Поэтому задача организации — создавать
среду, где каждый может находить и реализовывать
свой внутренний смысл.

Представьте образцовый офис: всё светится благополу-
чием, сотрудники довольны своими зарплатами, на каждом
этаже есть стильные кухни с кофе, вендинговые аппараты.
Есть даже настольный футбол и теннисный стол. Но в возду-
хе — тишина выгорания, усталости и рутины. Почему? Клас-
сический контракт «работа-за-деньги» теряет свою актуаль-
ность, особенно у молодых и активных сотрудников. В кор-
поративном мире, где базовые потребности удовлетворены,
а рутину забирает ИИ, главной валютой становится смысл.

«Смысл — высший мотиватор» — не метафора, а конста-
тация новой реальности. Организация теперь не только про-
изводит товары или услуги, но и помогает каждому в экоси-
стеме — от сотрудника до партнёра — находить и реализо-
вывать свой внутренний смысл.

Поколения Y и Z, костяк современной рабочей силы, от-
казываются обменивать 40 часов жизни в неделю лишь на



 
 
 

денежную компенсацию. Они ищут самореализацию и при-
частность к чему-то значимому. Зарплата из мотиватора дав-
но превратилась в гигиенический фактор — её недостаток
вызывает недовольство, но даже её высокий уровень не га-
рантирует вовлечённость.

ИИ, забирая рутину, открывает исторический шанс: сме-
стить фокус человека с задач «Что делать?» на вопросы «За-
чем?» и «Как сделать лучше?». Когда машина освобождает
нас от рутинного «Что?», ценность человеческого «Зачем?»
взлетает до небес.

Смысл имеет два измерения. Личный мотив — это ответ
на вопрос «Ради чего?». Для одного — это обеспечить семью
и будущее детей. Для другого — быть на острие прорыва.
Для третьего — улучшать экологию или помогать людям.

Смысл организации — это не размытая миссия на сайте,
а живой ответ на вопрос: «Какую реальную боль клиента мы
облегчаем?». Это идея, которая должна пульсировать в каж-
дом бизнес-процессе.

Когда эти два измерения вступают в резонанс, возникает
то, что невозможно купить или добиться контролем — под-
линная вовлечённость. Сотрудник перестаёт быть «винти-
ком». Он становится добровольным соавтором общего боль-
шого дела. Его работа наполняется личной значимостью.

Поэтому компаниям будущего предстоит конкурировать
не только за кошельки клиентов, но за умы лучших специа-
листов. Платформа для реализации личных целей открыва-



 
 
 

ет доступ к неиссякаемой энергии — добровольной, творче-
ской, осознанной вовлечённости своих людей.

ИИ освободит нас от рутины. Но краеугольным камнем
живых, инновационных и устойчивых организаций будуще-
го станет человеческая потребность в смысле. Задача лиде-
ров — заложить этот камень в фундамент организации уже
сегодня.



 
 
 

 
Принцип 6. Устойчивость возникает

из готовности к изменениям
 

Устойчивость — это способность предвидеть
изменения и быть к ним готовым. Несколько сценариев
лучше, чем один прогноз.

Организация — сеть адаптивных модулей,
настроенных на считывание сигналов реальности.
Короткие циклы обратной связи и быстрые
эксперименты позволяют адаптироваться раньше, чем
изменения становятся кризисом.

В менеджменте устойчивость часто отождествляют с
прочностью — монолитными структурами, долгосрочными
планами и надёжными процессами. Возвести стены и ждать
бури — это принцип крепости. Но в мире непредсказуемых
и стремительных изменений любая крепость падёт. Буря пе-
ремен найдёт слабое место, или сама крепость станет тюрь-
мой, не позволяющей двигаться вперёд.

Шестой принцип предлагает иную логику: истинная
устойчивость — это не прочность и даже не гибкость, а спо-
собность предвидеть изменения и быть к ним готовым.

Классическая модель управления реактивна. Компания
анализирует отчёты за прошлый квартал, фиксирует пробле-
му и лишь затем действует. Это похоже на вождение автомо-
биля, если смотреть исключительно в зеркало заднего вида.



 
 
 

Результат предсказуем — авария.
Симбиотическое управление смещает фокус с реакции

на активное формирование будущего. Организация должна
сканировать горизонт, считывать слабые сигналы и созда-
вать сценарии. Задача лидера — не гасить кризисы, а разви-
вать систему, где их либо предупреждают, либо используют
как трамплин для роста, повышая антихрупкость17 органи-
зации. Решение — в отказе от монолитных иерархий в поль-
зу сети динамичных автономных модулей.

Вообразите не механизм с шестерёнками, который пара-
лизует поломка всего одной детали, а живую экосистему ле-
са. Гибель одного дерева не убивает лес. Освободившееся
место занимают новые побеги, а экосистема становится раз-
нообразнее и устойчивее.

Так и в организации: гибкие команды-модули (продукто-
вые, кросс-функциональные, проектные) наделены автоно-
мией для быстрого реагирования. Они считывают сигналы
от клиентов, рынка, технологий.

Неудача модуля — это не провал, а урок для системы.
В обычной компании ошибку скрывают. В симбиотической
— анализируют, извлекают знания и делают систему более
чуткой и предусмотрительной. Каждая локальная неудача
укрепляет глобальный иммунитет организации.

Длинные циклы планирования, растянутые на годы, без-

17 Антихрупкость — способность не просто выдерживать потрясения, но ис-
пользовать их для роста (подробнее — в Справочнике).



 
 
 

надёжно устарели. Пока трёхлетний план согласуют, мир уже
изменится.

Принцип готовности к изменениям требует коротких цик-
лов обратной связи. Вместо грандиозных медленных проек-
тов — быстрые эксперименты, MVP (минимально жизнеспо-
собный продукт) и гибкое перераспределение ресурсов. Это
похоже на тактику спецназа: разведка, затем быстрое и точ-
ное действие, анализ, коррекция. Скорость внедрения инно-
ваций становится главным показателем успеха.

Это переворачивает идею стабильности. В хаотичном ми-
ре попытка сохранить статус-кво гарантирует его потерю.
Единственный путь к устойчивости — принять неопреде-
лённость как данность и превратить её в свой главный ре-
сурс.

Не стоит ждать перемен, нужно создавать их самостоя-
тельно, чтобы стать сильнее. В этом парадокс новой устой-
чивости: чтобы быть стабильной, организация должна нахо-
диться в постоянном, осмысленном и управляемом движе-
нии навстречу неизвестности.



 
 
 

 
Принцип 7. Обучение непрерывно

 

Организация жива, пока учится. Способность
адаптироваться и интегрировать новый опыт в цели,
стратегии, процессы и культуру организации становится
источником её долголетия.

Обмен знаниями — регулярный процесс, а ошибки
— не поражения, а уроки. Скорость инноваций —
важнейший фактор успеха.

Допустим, есть две компании. Первая имеет безупречные
трёхлетние планы, отлаженные до мелочей процессы и штат
сотрудников, блестяще выполняющих свои должностные ин-
струкции. Вторая выглядит несколько хаотично: её коман-
ды постоянно экспериментируют, планы пересматриваются
ежеквартально или даже чаще, а сотрудники тратят время на
обсуждение неудач и поиск новых подходов.

В индустриальную эпоху победила бы первая. Сегодня же
выживет и будет процветать только вторая. Почему? Ответ
даёт седьмой принцип Манифеста.

Этот принцип — логическое продолжение и основа для
всех предыдущих. Готовность к изменениям (принцип 6)
невозможна без механизма обучения. Доверие (принцип 2)
— это среда, в которой обучение протекает наиболее эффек-
тивно. Диалог с ИИ (принцип 4) — это мощнейший катали-
затор обучения и инноваций.



 
 
 

Обучение ≠ Курсы и лекции. Что такое обучающая-
ся организация?

Когда седьмой принцип говорит об обучении, речь идёт
не о корпоративном университете или количестве пройден-
ных курсов. Речь о способности всей организации как еди-
ного организма адаптироваться, порождать новые знания и
интегрировать их в свои цели, стратегии, процессы и куль-
туру, то есть внедрять инновации в свою суть.

Обучающаяся организация — это не та, где много учатся,
а та, которая быстро меняется в результате этого обучения.
Её ближайшая биологическая аналогия — живой организм с
развитой иммунной системой. Он не просто уничтожает ви-
русы (кризисы), но и запоминает их, создавая антитела (но-
вые цели, компетенции и процессы), делающие всю систему
устойчивее в будущем. Если план — это текущее состояние
здоровья, то способность адаптироваться — это иммунитет,
гарантирующий долголетие.

Основные компоненты непрерывного обучения можно
выразить следующим образом:

1. Культура, где ошибки — это данные, а не провалы.
Здесь видно прямое следствие психологической безопасно-
сти (принцип 3). Если за ошибку наказывают или стыдят, си-
стема теряет самый ценный источник информации. Неудач-
ный эксперимент — сам по себе не повод для выговора, а



 
 
 

бесценный пакет данных, отвечающий на вопрос «как не на-
до делать». Ритуализация разбора ошибок (например, регу-
лярные ретроспективы без поиска виноватых) — ключевая
практика симбиотического лидера.

2. Скорость обмена знаниями превыше их накопления.
Знание, запертое в отделе или в голове у сотрудника, — это
мёртвый груз. В живой экосистеме знания должны течь как
кровь по всему организму. Практики тут могут быть разны-
ми: сессии обмена опытом, кросс-функциональные коман-
ды, базы знаний, которые живут и обновляются, а не созда-
ются «для галочки». В итоге изменение стандартов, регла-
ментов и инструкций, а также последующая перенастройка
IT-систем — вот наиболее надёжный и измеримый способ
распространения знаний. Основная метрика здесь — ско-
рость: как быстро лучшая практика, найденная одной коман-
дой, становится доступна и применяется всеми.

3. Короткие циклы обратной связи. Долгосрочные страте-
гии умирают, потому что они оторваны от быстро меняюще-
гося контекста. Обучающаяся организация живёт в режиме
постоянного опроса реальности. MVP, тестирование, метри-
ки настроений клиентов — всё это датчики, которые постав-
ляют данные для обучения. Чем короче цикл «действие —
обратная связь — корректировка», тем быстрее учится и из-
меняется организация.



 
 
 

Эти три компонента оживают и усиливаются на порядок,
когда организацию пронизывает искусственный интеллект.
Он становится её нервной системой. ИИ делает процесс обу-
чения и внедрения инноваций непрерывным и предиктив-
ным (предсказательным).

Алгоритм может анализировать огромные массивы дан-
ных — от отзывов клиентов до метрик производительно-
сти — и выявлять едва наметившиеся тренды и проблемы,
невидимые человеческому глазу. Это позволяет организации
учиться на сигналах, а не на кризисах.

Машина автоматически анализирует успешные и неудач-
ные кейсы, находит общие паттерны и формирует из них
предложения по изменению стандартов, регламентов, ин-
струкций и рекомендаций. Так новые знания распространя-
ются по всей экосистеме.

Прежде чем запускать дорогостоящий эксперимент в ре-
альном мире, можно «прогнать» его через ИИ-модель, кото-
рая спрогнозирует десятки исходов. Это обучение в безопас-
ной среде, экономящее ресурсы.

Седьмой принцип ставит точку в споре о том, что важ-
нее — быть умным или быть быстрым. В современном мире
быть быстрым в обучении и инновациях — это и значит быть
по-настоящему умным.

Главная метрика — скорость



 
 
 

Как понять, что организация не просто реагирует на кри-
зисы, а активно учится и развивается? Скорость внедрения
инноваций — главный фактор успеха. Чтобы осознать глу-
бину этого утверждения, вернёмся к истокам.

В Принципе 1 произошёл переход: от компании-машины
к живому организму в экосистеме. В этом подходе прибыль
и операционные KPI — лишь симптомы, отвечающие на во-
прос «Что происходит?». Но чтобы понять «Насколько ор-
ганизм жизнеспособен?», нужен показатель его внутренней
силы. Как раз им и является скорость внедрения инноваций
— быстрота регенерации организационной ткани. Это инте-
гральный показатель жизненной силы. Он питает все осталь-
ные параметры здоровья экосистемы и одновременно сам за-
висит от их баланса.

Рост лояльности клиентов — следствие скорости, с кото-
рой организация учится на их обратной связи и воплоща-
ет эти уроки в продукте. Прочность партнёрств рождается
из темпа совместных экспериментов и внедрения общих ин-
новаций. Вовлечённость расцветает в культуре, где идея со-
трудника не умирает в бюрократическом болоте, а быстро
проверяется и внедряется, давая ощущение реального влия-
ния.

И в отличие от абстрактных ценностей, скорость иннова-
ций измерима: время от гипотезы до результата эксперимен-
та; время от окончания успешного эксперимента до включе-
ния его итогов в операционную модель организации (струк-



 
 
 

тура, процессы, стандарты, технологии); доля эксперимен-
тов, давших измеримое улучшение.

Измеряя скорость инноваций, мы проводим глубокую ди-
агностику. Высокие показатели — это сигнал, что экосисте-
ма здорова и полна энергии. Низкие — тревожный симптом
системных блокировок.

Скорость инноваций становится стресс-тестом для всей
системы. Она невозможна без доверия для экспериментов
(Принцип 2); без прозрачного контекста для быстрых реше-
ний и психологической безопасности (Принцип 3); без сим-
биоза с ИИ как катализатора знаний (Принцип 4); без лич-
ного смысла, мотивирующего на поиск (Принцип 5).

Работая над этой скоростью, мы по цепочке запускаем
весь механизм симбиотического управления. Это делает её
не просто одной из метрик, а приоритетом №1 — главным
мерилом того, жива и актуальна ли наша организация в ме-
няющемся мире или она по-прежнему остаётся лишь «отла-
женным» механизмом.

Так рождается не компания с планом развития, а раз-
вивающаяся компания. Разница фундаментальна. В первом
случае развитие — это проект. Во втором — естественное
состояние, дыхание организации. Этот непрерывный ритм
«узнал — адаптировался — вырос» — и есть единственная
надёжная основа её долголетия в сложном мире.



 
 
 

 
Принцип 8. Этический

выбор остаётся за человеком
 

При принятии решений важна не только
эффективность, но и долгосрочные последствия
для человека, компании, общества и будущего.
Ответственность за выбор нельзя делегировать
алгоритму — она остаётся за человеком.

Возьмём для примера мощный двигатель, способный
разогнать организацию с невиданной скоростью. Так выгля-
дит симбиоз с ИИ. Но что, если у автомобиля с таким двига-
телем — допотопные руль и тормоза? Всё зависит от мастер-
ства водителя, но, скорее всего, рано или поздно он не удер-
жится на дороге и унесется в бездну. Восьмой принцип —
это проектирование системы управления, не позволяющей
машине уйти вразнос.

Бизнес — не просто извлечение прибыли. Это сила, фор-
мирующая среду, общество и будущее. От её направления
зависит, окажется ли человек созидателем или разрушите-
лем. Когда решения, рождённые в диалоге с ИИ, становятся
всё масштабнее и сложнее, их этическая проверка перестаёт
быть факультативом. Это вопрос выживания не только биз-
неса, но и того человеческого в нас, что нельзя оцифровать.

ИИ оперирует данными и вероятностями. Его задача —



 
 
 

найти оптимальный путь к заданной цели. Но он лишён мо-
рального компаса. Алгоритм, настроенный на прибыль, мо-
жет предложить финансово безупречное решение, разруши-
тельное для сотрудников, репутации или общества.

Задача человека — задавать вопрос «Зачем?» и «Какой
ценой?» там, где ИИ видит лишь «Как?» и «Сколько?». Эти-
ческая проверка — это не формальное соблюдение законов,
а глубинная оценка последствий, выходящих за рамки юри-
дических заключений. Её цель — предвидеть и смягчить
риски за пределами традиционных метрик.

Важные решения стоит оценивать через призму ключевых
групп: самой компании, партнёров, сотрудников, клиентов,
общества и экологии. Человеческую ответственность нельзя
делегировать. Можно использовать ИИ для анализа и моде-
лирования рисков. Но последнее слово, основанное на цен-
ностях и смысле, всегда остаётся за человеком.

Лидер, перекладывающий вину на алгоритм («Это ИИ так
предложил»), совершает акт капитуляции. Он отказывается
от своей основной роли — быть нравственным ориентиром и
держателем смысла. Чувство ответственности нельзя запро-
граммировать. Оно рождается из совести, эмпатии и смело-
сти поступать правильно, даже когда это сложно.

Примерный перечень вопросов для внутренней провер-
ки решений — в Приложении 3. Эти вопросы — отражение
корпоративной культуры, основа для Этического кодекса —
свода принципов, а не правил.



 
 
 

Как воплотить этот принцип в жизнь? Нужна работающая
архитектура. Она держится на четырёх элементах: ценност-
ном фундаменте, механизме коллективной проверки, прак-
тике тестирования и технологическом партнёре.

1. Принятие Этического кодекса, формулирующего ядро
ценностей. Он задаёт контекст для решений, закладывает ос-
новы культуры.

2. Создание Этического комитета — консультативного
органа. В него должны входить не только руководители, но
и рядовые сотрудники, HR, юристы, а для сложных решений
— внешние эксперты (социологи, экологи). Их взгляд со сто-
роны бесценен. Рекомендации комитета — важная опора в
обосновании решений руководства компании.

3. «Песочницы» для рискованных проектов. Прежде чем
внедрять решение с серьёзными последствиями, протести-
руйте его в ограниченной среде — в одном департаменте,
для одной группы клиентов. Внимательно следите за эффек-
том.

4. ИИ как партнёр в этическом анализе. Алгоритм можно
научить выявлять аномалии и паттерны: сканировать комму-
никации на рост негатива, анализировать обратную связь на
скрытые проблемы, проверять модели на дискриминацион-
ные смещения. ИИ — это детектор угроз и усилитель этиче-
ской рефлексии.

В симбиотическом управлении этика — это не ограничи-
тель, а встроенный компас и источник долгосрочной устой-



 
 
 

чивости. В мире, который становится всё прозрачнее, репу-
тация и доверие всё больше превращаются в ключевые акти-
вы. Компания, доказывающая, что её решениями управля-
ют не только данные и выгода, но и ценности, получает бес-
прецедентную лояльность клиентов, партнёров и талантов.
В этом — её главное конкурентное преимущество.



 
 
 

 
Новый технологический уклад

 
За сменой технологий меняется сама логика, по которой

устроена экономика и общество. Новый технологический
уклад18 — это мир, где границы между отраслями исчезают.
Биоинформатика, умные города, персонализированная ме-
дицина — всё это уже не отдельные сферы, а узлы единой
сети. Технологии сливаются, знания перетекают через гра-
ницы отдельных дисциплин, а успех рождается на стыке то-
го, что раньше не соприкасалось. В такой среде замкнутая
иерархическая компания — это стратегический тупик. Вы-
играет тот, кто умеет строить экосистемы и работать внутри
них.

В этом мире ИИ одновременно обрабатывает данные ге-
нома, сенсоров интернета вещей (IoT) и глобальных рын-
ков. Относиться к нему как к инструменту — значит упу-
стить главное: он станет не средством, а важным элементом
среды — партнёром, без которого нашу жизнь будет слож-
но представить. Пожалуй, ещё сложнее, чем сейчас обойтись
без смартфона.

Когда технологии развиваются экспоненциально, главным
активом становится скорость, с которой мы учимся. Знания
устаревают быстрее, чем успевают внедряться. Непрерывное

18 Концепция шестого технологического уклада  кратко рассмотрена в Спра-
вочнике.



 
 
 

обучение из конкурентного преимущества превращается в
базовое условие существования.

Наконец, с развитием биоинженерии и нейротехнологий
ставки резко возрастают. Этический выбор, остающийся за
человеком, — уже не дань гуманизму, а единственный ме-
ханизм, удерживающий технологическую мощь в рамках че-
ловеческих ценностей. Без этого ни одна компания не полу-
чит того, что сегодня называют «социальной лицензией» —
права работать в обществе, которое тебе доверяет.

Новый уклад не просто создаёт возможность для симбио-
тического управления — он делает его необходимым. Орга-
низации, которые уже сегодня воплощают принципы Мани-
феста, не готовятся к будущему. Они его формируют.

— — —

Что дальше?
Вместе мы погрузились в философию симбиотического

управления. Увидели организацию будущего, где человек и
ИИ ведут диалог, где решения рождаются из контекста, а
движущей силой становятся смысл, доверие и обучение, ве-
домые этическим компасом.

Этот образ вдохновляет. Но он же рождает и скепсис. Не
иллюзия ли это, которую суровая реальность разобьёт вдре-
безги?

Теперь у нас есть цель — проверить эту концепцию в тео-



 
 
 

рии и на практике. Но чтобы отправиться в путь, нам нужна
карта местности. Карта, которая описывает не то, каким мир
должен быть, а то, каков он есть на самом деле.

Пора перейти от принципов к фундаментальным законам.
Обратиться к миру систем и увидеть, как все идеи Манифе-
ста — от взаимозависимости экосистемы до этического вы-
бора — выглядят с точки зрения неумолимых законов си-
стемного поведения.



 
 
 

 
Глава 1 | Иллюзия порядка

 
Фактов не существует, есть только

интерпретации.
Фридрих Ницше

Представьте, вы смотрите на ночное небо. Глубокий чёр-
ный небосвод усыпан мириадами ярких звёзд. Если вы знае-
те созвездия, то без труда находите среди них Орион, Боль-
шую Медведицу, Кассиопею. Но самих этих фигур нет на
небе — кто-то однажды соединил случайные точки и дал им
имена, а вы научились их видеть. Реальны лишь звёзды; ри-
сунок между ними придумал человек, чтобы упорядочить
хаос бескрайнего космоса.

С древнейших времён люди пытались обуздать хаос.
Охотники-собиратели видели в природе сообщество духов,
где каждая гора и река обладали волей. Для мыслителей эпо-
хи Просвещения Вселенная была идеальными часами, заве-
денными рукой Творца. А человек — лишь разумным на-
блюдателем, способным познать каждую их шестерню и рас-
считать её движение.

Эта уютная иллюзия рухнула, когда квантовая механи-
ка обнажила призрачную природу реальности: электроны не
движутся по чётким орбитам, они танцуют в облаках вероят-
ностей. Теория хаоса напомнила о хрупкости предсказаний,



 
 
 

а метафора «чёрного лебедя» — о событиях, способных в од-
но мгновение перевернуть судьбы империй. Чем глубже на-
ука проникала в природу вещей, тем очевиднее становилось:
мир не поддаётся исчерпывающему описанию — одну и ту
же реальность можно объяснить по-разному. Мы не находим
системы в природе — будь то атомы, экономики или сооб-
щества, — мы создаём их в своём воображении, как древние
мореплаватели выдумывали созвездия, чтобы не потеряться
в бездне.

Наши представления о чём-либо — это не вечные зако-
ны, а хрупкие договорённости, рождённые необходимостью
одинаково видеть мир. Мы не объективные наблюдатели ре-
альности. Мы — рассказчики, пытающиеся убедить самих
себя, что мир обладает каким-то смыслом. И рано или позд-
но мы понимаем: смысл — это не то, что мы находим, а то,
что создаём.

Сегодня мы говорим о «биосфере», «глобальной эконо-
мике», «социальных сетях» с такой же обыденностью, как
наши предки говорили о горах, деревьях и реках. Но все эти
системы существуют лишь потому, что мы сами решили, где
заканчивается одно и начинается другое.

Возьмём семью. Европейцу она кажется опорой из самой
природы: родство — это кровь, иначе и быть не может. Но
это лишь один из способов провести границу. У других на-
родов роднёй делает не кровь, а общая жизнь: родственник
— тот, с кем ты годами делишь кров и пищу, ведь общая



 
 
 

еда, по их понятиям, делает общей и кровь. Такое родство
можно как нажить, так и растерять: разъехались, перестали
есть из одного котла — перестали быть и роднёй. Тот, кто в
понимании европейца — бесспорный родственник, у других
может оказаться чужаком, а чужой по крови — самым близ-
ким родичем. И всякий народ уверен, что просто называет
вещи своими именами. На деле он лишь сам провёл границу
и принял эту линию за устройство мира.

Там, где хаос в нашем воображении уступает место поряд-
ку, рождается Система. Есть целая теория, которая так и на-
зывается — теория систем, — изучающая сложные объекты
и их взаимосвязи. Благодаря ей мы можем рассматривать всё
— от атомов до галактик — как системы.

Но зачем менеджеру знать про теорию систем? Потому
что любая организация — это и есть система. И если мы
неправильно понимаем её природу, все наши инструменты,
методологии и принципы будут приложены не туда. Непо-
нятным останется место ИИ в организации и его роль. Ведь
если ИИ — это мышцы и нервная ткань, то система управле-
ния — это скелет. Может ли существовать жизнеспособный
организм, у которого мышцы не связаны со скелетом? Эта
глава — не отступление от темы управления. Это её фунда-
мент.



 
 
 

 
Что такое система?

 
Разные авторы по-разному определяют понятие систе-

мы19, делая акцент на тех или иных аспектах одного и того
же явления. В целом все определения сводятся к такому:

Система — это совокупность связанных элементов,
функционирующая в заданной среде для реализации
смысла.

Для всех систем характерны следующие компоненты:
— Элементы: Составляющие части системы. Они могут

быть простыми (условно неделимыми) или сложными (дру-
гие системы). Сложные элементы, включённые в основную
систему, принято называть подсистемами, а она по отноше-
нию к ним считается надсистемой.

— Связи: Отношения и взаимодействия между элемен-
тами, которые определяют структуру системы и её связь с
внешней средой.

— Смысл: То, ради чего система существует — явная
цель, поставленная наблюдателем, или функция, которую
она выполняет в рамках более крупного целого.

— Среда: Всё, что находится за границами системы и
влияет на неё.

19 В. Н. Садовский в книге «Основания общей теории систем» (Москва: Наука,
1974) анализирует логику системных исследований и отмечает существование
нескольких десятков различных определений системы.



 
 
 

— Законы и правила (как внутренние, так и внешние):
Они определяют, как происходит взаимодействие. Измене-
ние этих правил приведёт к глубоким переменам во взаимо-
связях и структуре системы или даже к её полному разруше-
нию (гибели).

Давайте рассмотрим эти компоненты подробнее.
Простые элементы системы лишь условно могут счи-

таться таковыми. Всё зависит от глубины анализа и наших
знаний. Например, с V века до нашей эры считалось, что
атом неделим20. И только в начале XX века человечество
узнало о том, что это не так, — атом, как выяснилось, делит-
ся и состоит из протонов, нейтронов и электронов. Позже мы
узнали, что даже эти частицы можно разделить на кварки.
Вот они-то сейчас и считаются неделимыми. Однако мно-
говековая история познания атома вынуждает относиться к
этой идее с недоверием.

Такой, казалось бы, неделимый элемент организации, как
«сотрудник» или «работник», вовсе не является простым.
Если внимательно присмотреться, он сам представляет со-
бой очень сложную систему.

Связи между элементами принято разделять на отно-
20 Слово «атом» происходит от древнегреческого ἄτομος (átomos), что означа-

ет «неделимый» или «тот, который нельзя разделить». Идея атома впервые была
предложена древнегреческими философами в V веке до нашей эры, прежде все-
го Левкиппом и его учеником Демокритом. Они предположили, что весь мир со-
стоит из мельчайших, неделимых частиц (атомов), которые движутся в пустоте.



 
 
 

шения и взаимодействие. Отношения — статическая связь,
определяющая положение или соотношение элементов (на-
пример, один длиннее, другой короче). Взаимодействие —
динамическая связь, то есть процесс обмена информацией,
энергией или ресурсами между элементами.

Структура системы вырастает из возможного взаимодей-
ствия. Это утверждение кажется очевидным, когда речь идёт
о физических, биологических или технических системах21,
где связи основаны на естественных законах природы.

В социальных же системах может сложиться иллюзия об-
ратного: будто бы лидеры сначала выстраивают структуру,
а затем уже наполняют её взаимодействием. Однако и здесь
действуют неписаные законы — культурные, этические, пси-
хологические, профессиональные. К ним добавляются жёст-
кие рамки права, обычаи делового оборота, требования тех-
нологии и логистики. Пренебречь этим невозможно. Поэто-
му в социальных системах лидеры определяют структуру
не как им захочется, а в очень узких рамках объективных
возможностей. Даже здесь взаимодействие лежит в основе
структуры, а не наоборот.

Не у каждой системы может быть цель хотя бы потому, что
иногда некому её поставить. Например, планеты вращаются
вокруг Солнца. Какая у них цель? Сложно сказать. Однако

21 Теория систем выделяет разные типы систем по природе: физические (на-
пример, солнечная система), биологические (например, экосистема, живой ор-
ганизм), социальные (например, государство, организация, семья), технические
(например, автомобиль, компьютер).



 
 
 

смысл можно найти всегда, если есть наблюдатель, способ-
ный его осознать.

Сделать это можно очень по-разному. Так, до середины
XVI века22 люди думали, что Солнце вращается вокруг Зем-
ли по замыслу высших существ. Сегодня мы знаем: планеты
вращаются вокруг Солнца, а не наоборот. И происходит это
благодаря балансу гравитации и инерции. Причины возник-
новения самих этих сил остаются загадкой — здесь по-преж-
нему есть место для веры в непознанное и высший замысел.

Как бы то ни было, Солнечная система функционирует,
подчиняясь физическим законам, находясь под влиянием
других звёздных систем и являясь элементом галактики. В
этом есть смысл, но цели нет — до тех пор, пока наблюдатель
сам не припишет её системе. Поэтому обязательным компо-
нентом системы является не цель, а смысл её существова-
ния. Он может выражаться либо как явная сформулирован-
ная наблюдателем цель, либо как выполняемая функция в
рамках более крупного целого.

Мы не сможем увидеть систему, пока не поймём её смысл.
Без этого понимания происходящее будет казаться хаосом
— беспорядочным взаимодействием элементов. Но это не
значит, что никакой системы нет. Её просто ещё не поня-

22 Революционный шаг произошёл в 1543 г., когда польский астроном Николай
Коперник опубликовал свою работу «О вращении небесных сфер». Он предло-
жил гелиоцентрическую модель: Солнце находится в центре, а планеты (включая
Землю) вращаются вокруг него. Эта идея столкнулась с сопротивлением, так как
противоречила религиозным догмам и укоренившимся представлениям.



 
 
 

ли. Как только смысл найден — система проявляется для на-
блюдателя. Это как смотреть на набор деталей мебели IKEA
без инструкции: перед нами лежат деревянные панели, бол-
ты и шпильки. Без дополнительных разъяснений невозмож-
но уловить замысел: это шкаф, комод или письменный стол.

Как мы видели, понять систему можно по-разному. И
здесь возникает ключевой вопрос: если разные люди по-раз-
ному воспринимают одни и те же элементы, их взаимодей-
ствие и конечный смысл — можно ли говорить об одной
системе? Приходится признать: в таком случае систем бу-
дет несколько. И они будут существовать параллельно — в
сознании каждого человека в отдельности. Возьмём семей-
ный ужин — мама видит в нём продолжение системы «забо-
та о семье». Папа рассматривает происходящее как «тради-
ционное мероприятие». Подросток скучает по отложенному
смартфону.

Восприятие системы определяется, прежде всего, целью
наблюдателя, который выделяет её из окружающей среды.
Например, живой организм функционирует как биологиче-
ская система. С точки зрения биологии, смысл её существо-
вания — в сохранении жизни и воспроизводстве.

Однако если наблюдатель (например, фермер) рассматри-
вает этот же организм как источник питания, то границы и
цели системы меняются. Для него организм становится эле-
ментом системы пищевого производства, где жизнь этого ор-
ганизма важна лишь на этапе выращивания.



 
 
 

Таким образом, системы — это не столько материальные
объекты, сколько ментальные модели, которые мы констру-
ируем для понимания, предсказания и управления реально-
стью.

При этом любая выделенная нами система функциониру-
ет во внешней среде, постоянно обмениваясь с ней инфор-
мацией, энергией, веществом и иными ресурсами (финан-
сами, административными возможностями, вычислительны-
ми мощностями и многим другим). Объектами обмена могут
стать даже отдельные элементы системы или её подсистемы.
Не понимая особенностей и законов этой среды, невозможно
понять истинные смыслы и связи внутри системы, а значит
— и распознать её в кажущемся беспорядке.



 
 
 

 
Свойства систем

 
Итак, мы смогли увидеть систему. Чего нам от неё ждать?

К счастью, все они обладают общими свойствами.

1. Иерархичная структура и вложенность
Любая система состоит из элементов, которые сами могут

быть системами меньшего масштаба (подсистемами). Моле-
кула состоит из атомов, атом — из ядра и электронов, яд-
ро — из протонов и нейтронов, протоны и нейтроны — из
кварков. Что там дальше — вопрос открытый.

Система одного уровня (например, атом) является эле-
ментом системы более высокого уровня (молекулы), то есть
вложена в неё. Однако элементы атома не являются элемен-
тами молекулы, хотя и присутствуют в ней. Похожий прин-
цип «вассал моего вассала — не мой вассал» известен нам
из истории. В рамках системы молекулы атом выступает как
условно неделимый элемент — подсистема. Так работает
принцип иерархической вложенности.

Можно выделить два основных принципа возникновения
и развития систем.

Естественный (органический) путь . Системы разви-
ваются от причины к следствию без целенаправленного за-
мысла. Развитие происходит через случайные изменения
(мутации, инновации) и последующий отбор (естественный,



 
 
 

искусственный, социальный). Стабильные и эффективные
состояния сохраняются, нестабильные — исчезают.

Так из хаотичного взаимодействия элементов может воз-
никать система. Это называется самоорганизацией. Снача-
ла возникают элементы и связи между ними. Они проходят
через череду нестабильных состояний, которые постепенно
сменяются стабильными, что приводит к появлению струк-
туры. Только с её появлением хаос отступает, и возникает
система. Однако хаос не исчезает полностью — он почти все-
гда присутствует в какой-либо её части. Формирование га-
лактик из первоначально хаотичного распределения веще-
ства — хороший пример. Каждая галактика — система, но в
каждой остаётся место хаосу.

Искусственный (механистический) путь . Системы
создаются целенаправленно под влиянием субъекта — слож-
ной системы более высокого уровня, способной формиро-
вать собственные цели и смыслы. Субъектом может высту-
пать любое разумное существо, действующее из собственно-
го намерения23. В принципе, это может быть не только чело-
век, но и некоторые виды животных. Однако для простоты

23 Признак субъекта — намерение, а не сложность системы и не наша способ-
ность понять её устройство и алгоритмы. Самоорганизующаяся система бывает
сколь угодно сложной и непрозрачной, иногда она даже кажется целенаправлен-
ной — таковы погода или рынок, — но субъекта за ней нет.Всё непонятое мы
склонны принимать за чудо: где видны принципы работы — перед нами техно-
логия, где не видны — волшебство. Артур Кларк выразил это ёмко: любая доста-
точно развитая технология неотличима от магии. Но ни чудо, ни погода сами по
себе не формируют намерения — непрозрачность создаёт лишь видимость воли.



 
 
 

далее мы будем говорить именно о людях.
Искусственные системы базируются на естественных,

включают их в себя, представляя собой тонкую надстройку
над природным многообразием. Разделение систем на есте-
ственные и искусственные условно. Граница проходит там,
где прекращается самоорганизация и появляется субъект,
организующий систему или управляющий ею извне.

Эволюционируют не только биологические, но и техниче-
ские, и социальные системы — причём делают это гораздо
быстрее, так как процессы инноваций и искусственного от-
бора в них ускорены. Автомобиль за сто лет изменился ра-
дикально, а биологический вид человека — почти нет.

Одна система может быть вложена сразу в несколько дру-
гих, становясь их общей подсистемой. Это множествен-
ная вложенность или пересечение систем. Например, го-
род — подсистема как административной системы (государ-
ство), так и экологической (региональная экосистема).

Мы окружены системами. Каждый из нас — система и од-
новременно элемент множества систем более высокого уров-
ня. Иногда это приводит к циклической вложенности 24,

24 Циклическая вложенность возникает, если система А является частью систе-
мы Б, система Б — частью системы В, но при этом система А каким-то образом
определяет или формирует систему В (или её элемент). В ситуации такой цик-
лической причинности бывает сложно однозначно установить границы каждой
из систем и их иерархию. Например, отдельный работник (система А) трудится в
конкретном подразделении (система Б), которое является частью компании (си-
стема В). Однако, владея акциями, тот же работник как совладелец участвует в
выборе высшего руководства и утверждении правил для всей компании (В), ча-



 
 
 

которую бывает сложно осознать на практике.

2. Целостность
Система рассматривается как единое целое. Почти всегда

можно отличить её внутренние элементы от объектов внеш-
ней среды. Система остаётся целостной, если сила внутрен-
них связей между её элементами превышает силу их связей
с внешней средой. Такую силу не всегда можно измерить,
особенно в социальных системах. Однако ясно: элемент или
даже подсистема может отделиться, если внутренние связи
ослабеют или будут разрушены под давлением извне.

Разрушение системы — это потеря целостности. Когда
автомобиль превращается в груду запчастей, то мы понима-
ем: он сломался и никуда не поедет. Способность двигаться
под нашим управлением есть у системы «автомобиль», но её
нет у разрозненных компонентов, утративших структурную
связь.

Под давлением внешних или внутренних факторов си-
стема может столкнуться с потерей устойчивости, то есть
оказаться в процессе разрушения. Чтобы сохранить целост-
ность, она способна изменить свою структуру, функции, рас-
пределение ресурсов. Это порождает новые свойства и поз-
воляет ей функционировать в изменившихся условиях. Та-

стью которой является его подразделение (Б). Так возникает петля «часть фор-
мирует целое, которое управляет частью». Для разрешения циклической зависи-
мости иногда достаточно ввести порог существенности влияния.



 
 
 

кое переходное состояние, когда накопленные противоречия
вынуждают систему перейти от количественных изменений
к качественным, называется кризисом — это процесс адап-
тации, ведущий к обновлению.

Кризис можно считать обычным, хотя и трудным, спосо-
бом адаптации. Следующий этап, катастрофа, — уже более
радикальный механизм, при котором система, сохраняя це-
лостность, существенно меняет состав элементов и внутрен-
нюю структуру. При этом она остаётся частью систем более
высокого уровня. Чётких критериев, отличающих кризис от
катастрофы, нет: то, что для одних ещё кризис, для других
уже полная катастрофа.

Более глубокие и необратимые изменения, при которых
система теряет способность к самоорганизации в прежней
форме, называют коллапсом (или катаклизмом). Это не
адаптация, а необратимый разрыв, ведущий к утрате целост-
ности и гибели. На её обломках возникает новая система, но
иногда коллапс оставляет лишь хаос.

Препятствуя развитию кризиса, мы блокируем
важный механизм адаптации. В таком случае накоплен-
ные противоречия будут искать выход через более ради-
кальную катастрофу или даже коллапс. Управляемый кризис
лучше неконтролируемого распада.

3. Эмерджентность и синергия
Системы могут наследовать свойства своих элементов, не



 
 
 

наследовать их или даже приобретать новые свойства, кото-
рых нет ни у одного из компонентов в отдельности.

На каждом уровне системы могут возникать качества, ко-
торые невозможно предсказать только на основе свойств её
частей. Это явление называется эмерджентностью25. На-
пример, свойства воды (H₂O) — её текучесть, способность
растворять, превращаться в лед — нельзя вывести, зная
только характеристики атомов водорода и кислорода.

Эмерджентность сложно предсказать теоретически; её по-
знают ретроспективно: либо анализируя то, что уже произо-
шло на практике (в том числе эксперимент), либо через мо-
делирование — исследуя то, что стало с моделью. Поэтому
развитие сложных систем таит в себе не только большие воз-
можности, но и серьёзные риски. Так, развитие искусствен-
ного интеллекта (ИИ) — это погоня за эмерджентностью.
Создатели не могут точно предсказать, как будут работать
новые поколения ИИ и какие неожиданные возможности у
них проявятся. Мы даже не до конца понимаем, как работа-
ют уже существующие модели ИИ. Мы знаем лишь общие
принципы их работы, архитектуру и данные, использован-
ные для обучения. Об этом открыто говорят сами создатели
ИИ-систем. Например, Дарио Амодеи, CEO Anthropic, как-

25 Термин происходит от английского прилагательного «emergent» (возникаю-
щий, неожиданно появляющийся), которое в свою очередь имеет латинские кор-
ни.



 
 
 

то сказал26: «Люди вне этой области часто бывают пораже-
ны и встревожены, узнав, что мы не понимаем, как работают
созданные нами ИИ-системы. Они правы, что это их беспо-
коит: такое отсутствие понимания по сути беспрецедентно в
истории технологий».

Именно в этой зоне фундаментальной непредсказуемости
обитает концепция «чёрного лебедя» Нассима Талеба27. Она
описывает события, которые являются редкими, имеют ко-
лоссальное влияние и, что парадоксально, объясняются зад-
ним числом как предсказуемые — лишь после того, как они
произошли. Это зеркально отражает природу эмерджентно-
сти: мы осознаем новые свойства системы или критические
уязвимости только тогда, когда они уже проявились в реаль-
ности. В сложных системах (будь то глобальная экономика,
экосистема или нейросеть) стандартные модели прогнозиро-
вания часто бессильны, так как они опираются на прошлый
опыт, не учитывающий возможность возникновения прин-
ципиально новых качеств. Управление сложными системами
— это не столько попытка предугадать будущее, сколько со-
здание устойчивости к непредсказуемым шокам.

26  Amodei, D. The Urgency of Interpretability. darioamodei.com, 2025. URL:
https://www.darioamodei.com/post/the-urgency-of-interpretability

27 Нассим Николас Талеб — философ, математик и бывший трейдер, автор
международных бестселлеров «Чёрный лебедь» и «Антихрупкость. Как извлечь
выгоду из хаоса». В своих работах он сформулировал концепцию « чёрного ле-
бедя» — редкого и непредсказуемого события, имеющего колоссальные послед-
ствия, и ввел понятие антихрупкости (см. Справочник).



 
 
 

Однако непредсказуемость несёт в себе не только угрозы.
Синергия — это важное проявление эмерджентности, при
котором результат совместного действия элементов систе-
мы превосходит простую сумму их индивидуальных вкла-
дов. Целое становится эффективнее суммы своих частей. Ес-
ли «чёрный лебедь» символизирует экстремальный риск или
неожиданное открытие, то синергия представляет собой же-
лаемый позитивный эффект сложности, ради которого мы и
готовы терпеть неопределённость.

4. Стабильность
Структура обеспечивает устойчивость системы. Если

один элемент выходит из строя, другие могут взять на се-
бя его функции, сохраняя жизнеспособность целого. Напри-
мер, в живом организме повреждение одной клетки или да-
же органа не приводит к немедленной гибели — их функ-
ции компенсируются соседними тканями или парными ор-
ганами.

5. Функциональность
Каждый элемент выполняет определённые функции, ко-

торые в совокупности направлены на достижение общей це-
ли или реализацию общего смысла. Функциональность —
это проявление целенаправленности системы. Здесь роль
каждой части определяется её вкладом в общий результат.
Возьмём автомобиль — систему, чья единственная цель со-



 
 
 

стоит в том, чтобы перевезти человека или груз из точки А
в точку Б. Двигатель преобразует энергию топлива в движе-
ние, трансмиссия передаёт его на колёса, тормозная система
обеспечивает остановку, руль — выбор направления. Руль
сам по себе никуда не направляет. Двигатель без трансмис-
сии никуда не едет. Только вместе они становятся автомоби-
лем.

6. Адаптивность
Системы способны адаптироваться к изменениям внеш-

ней среды, корректируя своё поведение и внутренние про-
цессы. Эта адаптация направлена на поддержание жизненно
важных параметров в стабильном состоянии. В зависимости
от характера такой стабильности различают гомеостаз и го-
меокинез.

В теории систем гомеостаз рассматривается как меха-
низм поддержания стабильности через саморегуляцию: си-
стема реагирует на внешние изменения, стремясь вернуть
свои ключевые параметры в пределы нормы. Если это стано-
вится невозможным, система разрушается. Гомеокинез име-
ет схожий смысл, но предполагает не статичное равновесие,
а динамическую устойчивость, при которой система посто-
янно изменяется в определённых границах, чтобы сохранять
целостность в меняющейся среде. Гомеокинез можно рас-
сматривать как развитие принципа гомеостаза для описания
сложных открытых систем. Однако, чтобы не усложнять тер-



 
 
 

минологию, эти два понятия часто объединяют в одно —
«гомеостаз». Мы также последуем этой практике.

Если рассмотреть механизмы выживания подробнее,
можно выделить два принципиально различных вида адап-
тивности, которые часто ошибочно воспринимаются как
единое целое.

Первый вид можно охарактеризовать как гибкость или
эластичность. Он соответствует классическому понима-
нию гомеостаза и устойчивости. В этом режиме система по-
добна пружине: она деформируется под воздействием внеш-
них факторов, но стремится вернуться в исходное состоя-
ние равновесия после прекращения воздействия. Цель такой
адаптивности — сохранение структуры и функций, мини-
мизация отклонений от нормы и поглощение шока. Однако
у эластичности существует предел. Если внешнее давление
превышает пороговое значение, система не может вернуть-
ся в исходную точку и разрушается, теряя целостность. От-
ношение системы к хаосу в данном случае нейтральное или
негативное: любые возмущения воспринимаются как угроза,
которую необходимо компенсировать.

Второй вид адаптивности выходит за рамки простого вос-
становления и соответствует концепции антихрупкости,
предложенной Нассимом Талебом. Этот механизм предпо-
лагает, что система не просто сопротивляется стрессу, а ис-
пользует его как ресурс для перестройки и улучшения. Здесь
действует принцип гормезиса, когда малая доза стресса де-



 
 
 

лает организм сильнее, а не слабее. Цель антихрупкости —
не возврат к прежнему состоянию, а переход на новый уро-
вень сложности и эффективности. Антихрупкая система вы-
игрывает от волатильности и неопределённости, рассматри-
вая хаос не как угрозу, а как источник информации и воз-
можностей для роста. В отличие от эластичности, антихруп-
кость не имеет порогового значения, за которым наступает
разрушение: система трансформируется под нагрузкой, хотя
и остаётся уязвимой к катастрофическим мгновенным воз-
действиям, не оставляющим времени на адаптацию.

Эволюцию сложных систем можно рассматривать как ди-
намическое сочетание этих двух видов адаптивности. На
краткосрочном уровне необходима гибкость, обеспечиваю-
щая оперативное выживание «здесь и сейчас». Гомеостати-
ческие механизмы гасят малые колебания, позволяя систе-
ме функционировать без постоянной пересборки. На долго-
срочном уровне вступает в силу антихрупкость, обеспечива-
ющая развитие и прогресс. Эмерджентные свойства и эво-
люционные изменения часто запускаются именно тогда, ко-
гда механизмы гибкости перестают справляться, и система
вынуждена меняться, чтобы выжить.

Важно отметить, что антихрупкость не отменяет необхо-
димость гибкости. Успешная сложная система обычно обла-
дает эластичностью на оперативном уровне, чтобы не разру-
шаться от каждого порыва ветра, и антихрупкостью на стра-
тегическом уровне, чтобы становиться лучше в долгосроч-



 
 
 

ной перспективе.



 
 
 

 
Вложенность ≠ Управление

 
Отношения между системами не сводятся к вложенно-

сти, когда одна система становится элементом (подсистемой)
другой. Параллельно существуют отношения управления.

Управляющая система задаёт цели и регулирует по-
ведение, реализуя функции управления. Управляемая си-
стема выполняет поставленные задачи, выступая объектом.

Эти отношения по-разному проявляются в естественных
и искусственных (созданных человеком) системах. В есте-
ственных системах, таких как биологические организмы или
экосистемы, управление принимает форму саморегуляции
— там нет единого управляющего субъекта. Оно направлено
на поддержание гомеостаза и сформировано эволюционно.
Например, гормональная система организма выделяет инсу-
лин для снижения уровня сахара в крови — сам человек не
может ей это приказать.

В искусственных системах помимо саморегуляции суще-
ствует ещё управляющее воздействие на управляемую систе-
му. Такое воздействие всегда имеет цель, даже если она субъ-
ективна и сводится к простому «я так хочу».

Становится ли управляемая система частью управляю-
щей? Необязательно. Вложенность формируется не отноше-
ниями управления, а единством смыслов. Лес не управляет
деревом, но дерево — часть экосистемы леса. Это единство



 
 
 

смыслов в системе возникает не из совпадения целей отдель-
ных элементов, а из их общего вклада в функцию целого.
Цели волка (съесть зайца) и зайца (выжить) антагонистичны.
Однако с точки зрения экосистемы это противостояние под-
держивает динамический баланс — главную функцию эко-
системы.

Другой пример: заказчик управляет исполнителем по кон-
тракту. Исполнитель обязан выполнить определённые дей-
ствия, что зафиксировано в договоре. При этом их эконо-
мические цели, как правило, не совпадают: заказчик хочет
сэкономить, исполнитель — заработать. Поэтому в рамках
контрактных отношений они представляют собой разные си-
стемы. Однако оба могут быть частью более крупной систе-
мы — жилищно-строительного комплекса города, где у каж-
дого своя роль.

Когда мы учимся водить, мы мысленно отделяем себя от
автомобиля: мы «управляем им», вращая руль и нажимая
педали. На этом этапе мы ещё не уверены в его полной под-
чинённости нашим целям. Мы «управляем», а он «едет». Но
как только мы научились, получили опыт и убедились в том,
что он едет, куда мы хотим, — тогда уже «мы едем». Почув-
ствовав единство смыслов, мы начали воспринимать управ-
ляемую систему автомобиля как часть себя — управляющей
системы. Так возникает вложенность.

Таким образом, вложенность описывает архитектуру си-
стемы (что входит в состав чего), а управление — её дина-



 
 
 

мику (как элементы влияют на поведение друг друга). В ре-
альности эти два аспекта часто не совпадают: элемент, бу-
дучи вложен в одну систему, может находиться под динами-
ческим управлением со стороны другой. Чёткое понимание
этого различия — ключ к анализу любой сложной системы.



 
 
 

 
Философия восприятия

 
Как мы выяснили ранее, способность увидеть систему все-

цело зависит от наблюдателя. Разные наблюдатели могут по-
разному выделять элементы системы, взаимосвязи, смыслы
и границы между системой и внешней средой. Одни и те же
явления могут быть интерпретированы как проявления раз-
ных систем. Поэтому система — это всегда интерпретация,
способ осмысления явлений и установления границ, отделя-
ющих её от бесконечности.

На вопрос «Существует ли камень, когда на него никто
не смотрит?» можно ответить по-разному в зависимости от
философской позиции. Допустим, реальность всё же суще-
ствует независимо от наблюдателя. Однако она сама по себе
не формирует никакой системы, пока не появится тот, кто
способен эту систему наблюдать и интерпретировать.

Мы никогда не имеем дело с самими системами, их эле-
ментами, взаимосвязями и структурами — мы формируем
представление о них, опираясь на наши органы чувств и
ранее усвоенные концепции28. Познание — это вечный по-

28 Концепция — это обобщённая ментальная модель, через которую мы интер-
претируем реальность. Она может описывать класс объектов («яблоко» — фрукт
с определёнными свойствами), отношения между явлениями («причина и след-
ствие») или сложные интерпретативные рамки («семья», «справедливость», «си-
стема»). Концепции не отражают реальность напрямую — они служат фильтра-
ми, через которые мы её воспринимаем и осмысляем.



 
 
 

иск аналогий, попытка облечь незнакомое в одежды уже из-
вестного. Момент, когда нам удается поймать ускользающий
смысл и выразить его через знакомые концепции, приносит
интеллектуальное озарение, сродни вспышке света.

Язык стал для нас не просто инструментом общения, а
живым сосудом, хранящим все многообразие человеческих
представлений о мире. Он формирует саму ткань нашего
мышления, предлагая готовые пути для осмысления реаль-
ности. Классический пример — языки народов Севера, в ко-
торых богатая палитра слов для описания снега позволяет
его носителям не просто видеть, но и мыслить бесчисленны-
ми оттенками зимы. Для всех других эти оттенки остаются
неразличимой белизной.

Наше восприятие систем страдает той же «близоруко-
стью». Мы вынуждены смотреть на мир через узкие щели
наших органов чувств и концепций. Учёные насчитывают
более десятка специализированных каналов восприятия: от
зрения и слуха до кинестетического чувства (ощущения те-
ла в пространстве) и интероцепции (восприятия внутренних
состояний организма, таких как голод или сердцебиение).

Каждое чувство выхватывает из целостной реальности
лишь свой фрагмент: зрение — световые волны, слух — зву-
ковые, интероцепция — сигналы внутренних органов. Ни
одно из них не даёт картины целиком. Точно так же, когда
мы пытаемся понять сложную систему (организацию, эко-
систему, технологический процесс), мы вынуждены подхо-



 
 
 

дить к ней с разных сторон — финансовой, функциональ-
ной, культурной, — и каждая «проекция» показывает лишь
часть правды, как отдельное чувство показывает лишь грань
физического мира.

Мы не можем одновременно выразить все смыслы приро-
ды через нашу систему представлений. Мы вынуждены де-
лать это последовательно, разделяя явления на составляю-
щие элементы. Упрощение реальности лежит в основе на-
шего познания мира — мы выделяем идеальные модели, аб-
страгируясь от множества реальных факторов. Таков науч-
ный подход. Физика изучает движение тел, часто игнорируя
трение и сопротивление воздуха. Химия исследует реакции
в условиях чистых веществ и идеальных концентраций. Ма-
тематика работает с абстрактными моделями, которые упро-
щают сложность реальных объектов. Это позволяет сосредо-
точиться на фундаментальных законах, которые лежат в ос-
нове явлений, но не обеспечивает целостный взгляд на мир.

Отдельные знания — это только фрагменты. Сложить их в
единую мозаику для решения сложных задач — особое уме-
ние. Эта работа на стыке дисциплин — часть повседневной
практики менеджеров, инженеров, архитекторов и не только.

Итак, чтобы понять систему, нужно описать её во всех
важных и взаимосвязанных аспектах. Обычно для этого мы
берём доску и начинаем рисовать элементы, связи и струк-
туры. Получаем схему в одном измерении, соответствующем
конкретной цели. Например, мы можем нарисовать органи-



 
 
 

зационную схему, чтобы определить, какие подразделения
сформируем и кому они будут подчиняться. Однако нужно
также посмотреть на систему через призму движения денег
— схема при этом получится другой. Анализ отношений с
поставщиками и подрядчиками даст третью. И так далее, во
всех существенных ракурсах. Если между схемами обнару-
живаются противоречия, придётся их разбирать и устранять,
корректируя изображения и уточняя собственное понима-
ние системы. Это похоже на создание точного чертежа трёх-
мерного объекта: он требует проекций на три плоскости, и в
каждой из них изображение, как правило, сильно отличается
— если только объект не шар или куб.

Рис. 1.1. Разные проекции цилиндра



 
 
 

Предположим, что два наблюдателя смотрят на проекции
цилиндра (рис. 1.1), каждый в своей плоскости. Один уви-
дит круг, второй — прямоугольник. Круг совсем не похож
на прямоугольник — и это становится почвой для непони-
мания, если они решат обсудить увиденное. Затем появля-
ется третий, который посмотрит на оставшуюся проекцию.
Он увидит прямоугольник и, скорее всего, присоединится ко
второму. Оба решат: «что-то не так с тем парнем, которому
мерещится круг». В итоге все эти трое неправы. Только сло-
жив вместе три проекции, можно увидеть целое: цилиндр. И
тогда станет ясно, что трёхмерный объект может выглядеть
и как круг, и как прямоугольник, не будучи на самом деле
ни тем, ни другим.

Схемы и чертежи — это инструменты интерпретации,
без которых невозможно понять систему. Но стоит помнить:
сколь бы точными и детальными они ни были, реальность
неизменно превосходит по сложности любые наши зарисов-
ки.



 
 
 

 
Смена перспективы

 
Поскольку системы рождаются из интерпретации наблю-

дателя, ключевым навыком становится способность по-ново-
му определять их границы. Всякая проблема, конфликт или
тупиковая ситуация зачастую являются следствием того, что
мы заперты в рамках одной, самой очевидной интерпрета-
ции. Нужно выйти за её пределы и пересмотреть саму систе-
му вместе с контекстом.

Эта идея, сформулированная языком теории систем, не
нова и глубоко укоренена в народной мудрости, которая ча-
сто облекается в форму парадоксальных афоризмов. Подоб-
ная парадоксальность — прямое следствие смены позиции
наблюдателя и переопределения границ системы, в которую
помещена проблема.

«Если проблему можно решить за деньги, то это не про-
блема — это расходы». Здесь происходит сдвиг границ. Вме-
сто системы «неразрешимая трудность» мы рассматриваем
систему «управление ресурсами». Проблема — это нечто,
что может не иметь решения. Расходы — понятный плано-
вый элемент бюджета. Переклассифицируя явление, мы ме-
няем его природу: из пассивной жертвы обстоятельств пре-
вращаемся в активного распорядителя ресурсов.

«Бог дал человеку два уха и один рот, чтобы он больше
слушал и меньше говорил». Это афоризм о границах позна-



 
 
 

ния. Если считать, что настоящее знание рождается внутри,
в системе собственных представлений, человек будет много
говорить. Но если признать, что знание в основном приходит
извне (из системы «окружающий мир, включая других лю-
дей»), приоритеты меняются. Уши становятся главным ин-
струментом для сбора данных, а речь — лишь для их уточ-
нения и обработки.

«Если мы лишились денег, не нужно горевать, нужно ска-
зать: Господи, спасибо, что взял деньгами». Здесь происхо-
дит предельное расширение границ — до метафизического
уровня. Вместо системы «мой кошелёк» рассматривается си-
стема «моя жизнь и её ценности». Утрата денег в малой, фи-
нансовой системе интерпретируется как плата, искупление
или предупреждение, позволившее сохранить нечто неизме-
римо более ценное в большой системе — здоровье, семью,
саму жизнь. Это кардинальная смена перспективы, превра-
щающая потерю в форму сохранения.

Практическая сила этих и многих других афоризмов вы-
текает из фундаментального принципа: реальность не меня-
ется, но меняется наше переживание, когда мы выбираем
другую систему для её описания. Умение осознанно менять
перспективу, перерисовывать границы и видеть ситуацию в
новом, подчас парадоксальном, контексте — это и есть уме-
ние управлять не только системами, но и собственной судь-
бой.



 
 
 

 
Мы творим реальность вместе

 
Ранее мы с вами установили, что система — это не чья-то

находка, а рисунок, который мы наносим на хаос бытия. Но
этот рисунок редко бывает плодом воображения одиночки.
Гораздо чаще системы, с которыми мы имеем дело, — госу-
дарства, корпорации, право, очередь к врачу или чиновнику
— это грандиозные коллективные галлюцинации, разделяе-
мые миллионами людей. Как же возникает эта коллективная
«иллюзия порядка»?

Индивидуальный наблюдатель ограничен своей перспек-
тивой. Его система — это его личная карта реальности.
Но когда множество наблюдателей начинают согласовывать
свои карты, происходит нечто особенное: возникает коллек-
тивная реальность — мир, который не существует физиче-
ски, но абсолютно реален в своём воздействии на нас.

Возьмём доллар, евро или любую другую валюту. Это про-
сто кусок бумаги или цифра на экране. Его ценность не вы-
текает из его материальных свойств. Она возникает исклю-
чительно из-за нашего коллективного соглашения верить в
эту ценность. Мы все вместе — миллиарды людей — смот-
рим на эту не такую уж и зелёную банкноту и видим не бу-
магу, а «деньги». Эта разделяемая вера и есть та сила, кото-
рая заставляет финансовую систему работать. Если это кол-
лективное видение рухнет, система исчезнет, оставив после



 
 
 

себя лишь бесполезные бумажки.
Современным и наиболее чистым экспериментом в этом

духе являются криптовалюты и цифровые активы. Биткоин
или NFT лишены не только материального носителя, но и
гарантий какого-либо государства или организации. Их цен-
ность и сами правила их существования (протокол) — это
продукт чистого коллективного соглашения, закодирован-
ный в технологии. Они существуют лишь как записи в рас-
пределённом реестре, которые обретают могущество толь-
ко благодаря вере и координации миллионов пользователей.
Это наглядно показывает, как быстро сегодня может быть
сконструирована — и как стремительно обесцениться — но-
вая коллективная реальность, стоит лишь измениться вере
наблюдателей.

Такая реальность формируется через несколько ключевых
механизмов.

Язык и нарративы. Язык — это не только инструмент
общения, это самый мощный генератор систем. Давая че-
му-то имя («государство», «компания», «закон»), мы вызы-
ваем это к существованию в нашем общем ментальном про-
странстве и задаём его границы. Совместно создаваемые ис-
тории и мифы о «национальной идентичности», «корпора-
тивной культуре», «свободном рынке» скрепляют эти систе-
мы, наделяя их смыслом и легитимностью. История о том,
что «все люди равны перед законом» — это нарратив, кото-
рый поддерживает систему права.



 
 
 

Институты. Чтобы коллективная иллюзия не рассыпа-
лась, её нужно постоянно подпитывать. Этим и занимаются
социальные институты — правительства, суды, университе-
ты, корпорации. Они являются одновременно и продуктом
коллективного наблюдателя, и инструментом его формиро-
вания.

Ритуалы (выборы, подписание контрактов, выпускные
церемонии, ежегодные отчёты) — это материальное вопло-
щение системы. Они превращают абстрактные понятия в
осязаемые действия, укрепляя веру в её реальность.

Договорённость о границах. Коллективный наблюда-
тель договаривается не только о смыслах, но и о границах.
Они существуют лишь потому, что мы все согласились их
признавать. Юноша из амазонского племени и западный ан-
трополог по-разному проводят границы системы «семья».
Для каждого из них она выглядит по-разному, потому что
они принадлежат к разным коллективным наблюдателям.

Системы, основанные на коллективном наблюдении, мо-
гущественны, но при этом удивительно хрупки. Они держат-
ся на вере. И эта вера далеко не всегда бывает добровольной
или осознанной. Часто она поддерживается силой привыч-
ки, институциональным принуждением или отсутствием ви-
димых альтернатив — становясь тем, что философ Антонио
Грамши29 называл культурной гегемонией. Именно поэтому

29 Антонио Грамши (1891—1937) — итальянский философ, политик и один
из основателей Итальянской коммунистической партии. Его главный теоретиче-



 
 
 

крах веры часто начинается не с открытого отрицания, а с
тихого поиска новых смыслов и границ. Когда вера иссякает,
система рушится с поразительной скоростью.

Распад СССР был не столько экономическим поражени-
ем, сколько коллапсом коллективного наблюдателя. Милли-
оны людей одновременно перестали верить в систему под на-
званием «советский народ» и «коммунистическое будущее».
Как только исчезла объединяющая вера, появились лидеры,
подтолкнувшие страну к исчезновению.

Ещё один классический пример — банковский кризис.
Банк работает, пока большинство вкладчиков верит в его
надёжность. Стоит этой вере пошатнуться, начинается мас-
совый отток средств — «набег на банк». Система, бывшая
устойчивой, рушится под тяжестью коллективного неверия.

Управление социальными системами — это во многом ис-
кусство управления вниманием и верой коллективного на-
блюдателя. Здесь лидеры и идеологи — это «архитекторы си-
стем», которые предлагают новые смыслы и рисуют новые
границы. Юристы и администраторы — это «инженеры си-

ский вклад — концепция культурной гегемонии, разработанная в «Тюремных
тетрадях» (написаны в заключении при фашистском режиме). Согласно Грамши,
власть правящего класса удерживается не только с помощью принуждения, но в
первую очередь через добровольное согласие большинства общества. Это согла-
сие формируется, когда мировоззрение и ценности элиты (например, через обра-
зование, СМИ, искусство, религию) становятся общепринятой нормой, здравым
смыслом, воспринимаемым как естественный и единственно возможный поря-
док вещей. Таким образом, система поддерживается неявно — через коллектив-
ное принятие её основополагающих смыслов и границ.



 
 
 

стем», которые переводят эти смыслы в формальные правила
и процедуры. PR-специалисты и пропагандисты — это «хра-
нители систем», которые поддерживают и защищают коллек-
тивную веру, борясь с конкурирующими интерпретациями.

Компания, как любая социальная система, — это не вещь,
а непрерывный процесс коллективного творчества, где сво-
им согласием, участием и верой мы ежесекундно воссоздаём
сложные конструкции порядка в океане хаоса.

Мы не просто пассивно наблюдаем системы, объединяю-
щие незнакомцев. Мы активно их творим своим совместным
вниманием. Иллюзия порядка становится реальной силой,
когда её разделяет достаточное количество людей. Мы пони-
маем, что можем не только подчиняться системам, но и, объ-
единившись с другими, перерисовать их границы, изменить
их смыслы и создать новые. В этом и заключается одновре-
менно наша величайшая несвобода — быть пойманными в
сети коллективных галлюцинаций, и наша величайшая сила
— способность творить мир вместе.



 
 
 

 
Симбиоз. От конкуренции

к совместной эволюции
 

До сих пор я рассматривал системы как отдельные сущ-
ности, выделенные из хаоса наблюдателем. Но в реальности
системы редко существуют изолированно. Подобно организ-
мам в биосфере, они вступают в сложные, непрерывные вза-
имоотношения.

Симбиоз — это форма устойчивых отношений, при
которой системы становятся частью среды друг для
друга.

Это такой уровень взаимозависимости, когда системы
совместно эволюционируют — развиваются, изменяя друг
друга и порождая новые, эмерджентные свойства, недоступ-
ные им по отдельности.

Виды симбиоза
Можно выделить несколько основных форм симбиоза, на-

блюдаемых в живой природе.
Мутуализм — взаимовыгодные отношения, где системы

объединяются, создавая новую, более устойчивую и мощную
мета-систему.

Пример. Симбиоз компании-разработчика программного
обеспечения, облачного провайдера и сообщества пользова-
телей. Разработчик быстрее и с меньшими затратами вы-



 
 
 

водит продукт на рынок, чтобы получить доход от под-
писок. Провайдер получает стабильную оплату за инфра-
структуру, а пользователи — надёжный сервис, который
улучшается по мере роста их числа. Вместе они образуют
экосистему, ценность которой больше суммы её частей.

Симбиоз человека и искусственного интеллекта можно
назвать когнитивным мутуализмом. Это две принципиально
разные, но дополняющие друг друга системы.

Их симбиоз проявляется в создании единой когнитивной
системы. ИИ берёт на себя рутину, моделирует сценарии и
выявляет скрытые связи, а человек осуществляет смысловую
и этическую проверку, делает выбор и несёт за него ответ-
ственность. Вместе они способны на прорывные идеи, недо-
стижимые по отдельности.

Протокооперация  — необязательное, но взаимовыгод-
ное взаимодействие. В отличие от мутуализма, где партнё-
ры эволюционно «притёрлись» друг к другу и часто не могут
существовать раздельно, протокооперация возникает ситуа-
тивно. Сотрудничество выгодно здесь и сейчас, но каждый
участник сохраняет способность выживать самостоятельно.
Это гибкий, временный союз, который легко распадается,
когда польза иссякает.

Пример. Воловьи птицы и буйволы — птицы склёвыва-
ют паразитов с кожи буйволов и получают пищу, буйволы
избавляются от насекомых. Оба прекрасно обходятся без



 
 
 

партнёра — это ситуативное удобство, а не жизненная
необходимость.

В менеджменте протокооперация проявляется в кратко-
срочных альянсах, совместных проектах без слияния ком-
паний, временном обмене ресурсами или компетенциями,
кросс-функциональных командах. Такие союзы легко созда-
вать и легко разрывать — их ценность именно в гибкости.

Комменсализм — отношения с односторонней выгодой,
где одна система получает преимущества, а для другой вза-
имодействие остаётся нейтральным (не приносит ни вреда,
ни ощутимой пользы). В чистом виде это явление встреча-
ется редко — почти всегда можно обнаружить хотя бы ми-
нимальную выгоду для второй стороны (что сближает отно-
шения с мутуализмом) или скрытый вред (паразитизм). По-
этому комменсализм часто рассматривают как динамичный,
переходный этап к более глубоким формам симбиоза.

Пример. Классической, хотя и небесспорной, иллюстра-
цией служат отношения рыбы-прилипалы (реморы) и аку-
лы. Прилипала присасывается к крупному хищнику, чтобы
путешествовать, питаться остатками его добычи и на-
ходиться под защитой. Традиционно это считалось ком-
менсализмом: для акулы присутствие «пассажира» оцени-
валось как нейтральное. Однако современные наблюдения
оспаривают эту нейтральность, предполагая, что прили-
пала может чистить кожу хозяина от паразитов. Таким



 
 
 

образом, один и тот же союз, в зависимости от условий и
угла зрения, можно трактовать и как комменсализм, и как
зарождающийся мутуализм, что наглядно показывает ди-
намическую природу симбиотических связей.

Нейтрализм — тип взаимоотношений между система-
ми, существующими в общей среде, при котором они прак-
тически не оказывают друг на друга прямого влияния. Их
цели, ресурсы и функции настолько различны, что они не
конкурируют и не взаимодействуют напрямую, а их сосуще-
ствование является взаимно безразличным.

Пример. Волк и дятел в одном лесу. Хотя они обитают
на одной территории, их жизненные стратегии полностью
расходятся: волк охотится на поверхности, а дятел добы-
вает насекомых из стволов деревьев. Они не конкурируют
за пищу, не представляют угрозы (в обычных условиях) и не
приносят прямой пользы друг другу. Любое возможное кос-
венное влияние (например, через общую пищевую цепь) на-
столько опосредовано и незначительно, что им можно пре-
небречь, говоря об их прямых взаимоотношениях.

Не все формы симбиоза конструктивны.

Аменсализм — форма взаимодействия, при которой од-
на система подавляет другую, не получая от этого ни поль-
зы, ни вреда. Это асимметричные отношения: один страдает,



 
 
 

другому безразлично.
Пример. Крупное дерево своей кроной затеняет растущие

под ним мелкие растения — света становится недоста-
точно для фотосинтеза, и они чахнут. Дерево при этом ни-
чего не приобретает от их гибели: оно просто существует.

В организациях аменсализм возникает, когда один про-
цесс или подразделение систематически создаёт помехи дру-
гому, не извлекая из этого никакой выгоды. Например, отдел
безопасности вводит обязательную двухфакторную аутенти-
фикацию для всех систем, включая внутренние инструмен-
ты. Для команды разработки это десятки лишних действий в
день и заметное замедление работы. Для отдела безопасно-
сти — никакой дополнительной выгоды: требование выпол-
нено, галочка стоит, дальше им безразлично. Никто не дей-
ствует злонамеренно, но потери вполне реальны. Выявление
аменсализма — важная задача диагностики организации: та-
кие связи редко видны с первого взгляда, потому что никто
намеренно не вредит и никто не выигрывает.

Хищничество — поглощение и унификация одной си-
стемой другой, что ведёт к обеднению разнообразия и гиб-
кости экосистемы.

Пример. Крупная корпорация приобретает перспектив-
ный стартап — не ради интеграции, а чтобы устранить
конкурента. Технологии и команда поглощаются, продукт
закрывается. То, что могло стать независимым игроком



 
 
 

и обогатить рынок новым подходом, растворяется внутри
покупателя, не оставив следа. Экосистема теряет разно-
образие: вместо двух разных решений остаётся одно, чуть
усиленное за счёт поглощённого.

Паразитизм — одна система (паразит) активно потреб-
ляет ресурсы другой (хозяина) — время, энергию, финансы,
внимание — возвращая ей отрицательную ценность в виде
усложнения, снижения адаптивности и роста хаоса. В соци-
альных системах паразит подменяет цели хозяина своими,
постепенно истощая его.

Пример. Внутренний комитет, формально созданный для
контроля качества решений, постепенно превращается в
обязательный фильтр для любой инициативы. Он не произ-
водит ценности, но потребляет время ключевых сотрудни-
ков, замедляет циклы принятия решений и создаёт дополни-
тельный слой отчётности. Цели комитета — самосохра-
нение и расширение полномочий — постепенно подменяют
цели организации. Хозяин продолжает кормить паразита,
потому что избавиться от него политически сложнее, чем
терпеть издержки.

Теперь, зная эти формы, вы можете распознать их в ор-
ганизации и сделать первый шаг к трансформации деструк-
тивных связей в конструктивные.

Рассмотрев основные формы симбиоза, закономерно



 
 
 

спросить: как они возникают в процессе развития систем?

Цикл жизни: конкуренция — кооперация
На первый взгляд, нет ничего общего между конкуренци-

ей — безжалостной борьбой за ресурсы, и кооперацией —
союзом ради общей цели или выживания. Но в эволюции они
не противники, а партнёры в извечном танце противополож-
ностей. Этот танец породил всё — от крошечной клетки до
государств и экономик.

Настоящая, суровая конкуренция, где выживает сильней-
ший, возможна лишь между разными системами. Соперни-
чество между частями целого — клетками в организме, от-
делами в компании, особями в стае — не может быть тоталь-
ной войной. Оно подчиняется высшему закону: способство-
вать адаптации и устойчивости всей системы. Иначе она рух-
нет под натиском внешней среды, погубив тем самым и свои
части.

По сути, внутренняя конкуренция — это не борьба на
уничтожение, а инструмент отбора самых эффективных эле-
ментов и моделей взаимодействия. Это механизм, оттачива-
ющий внутреннюю кооперацию для выживания. Конкурен-
ция между иммунными клетками за лучший ответ на угро-
зу укрепляет здоровье организма. Соревнование отделов за
эффективность делает сильнее всю компанию. Побеждает не
тот, кто сломил другого, а тот, чей метод повышает адаптив-
ность системы.



 
 
 

Здоровая внутренняя конкуренция не разрушает, а пере-
страивает систему, создавая наиболее эффективные связи. В
то время как её отсутствие ведёт к застою, а избыток — к
распаду.

Подлинная, безоговорочная конкуренция разворачивает-
ся за пределами системы — во внешней среде, где она стал-
кивается с другими, похожими на себя системами в борьбе за
ограниченные ресурсы. Для этого нужна устоявшаяся среда
с понятными правилами — ниша или арена. В этой устой-
чивой нише, будь то степь, океан или зрелый рынок, эво-
люция пробует разные формы взаимодействия. Здесь кон-
куренция проявляется в форме хищничества (поглощение
слабого) или паразитизма (использование сильного ему во
вред).

Исход такой борьбы закономерен: либо побеждает моно-
полист, поглотивший всех соперников, либо устанавливает-
ся хрупкое равновесие и разнообразие, где дальнейшая борь-
ба становится нерациональной — затраты на неё превышают
потенциальную выгоду.

И в этот момент открывается дверь для кооперации. Она
становится инструментом закрепления статус-кво и защиты
от новых внешних угроз. Вчерашние конкуренты обнаружи-
вают, что выгоднее не драться за скудные остатки пирога,
а вместе испечь новый. Так формируются конструктивные
отношения: мутуализм (выигрывают все, как гриб и водо-
росль в лишайнике), комменсализм (один выигрывает, дру-



 
 
 

гому безразлично, как акула и рыба-прилипала) или даже
временный нейтрализм.

В результате из пепла конкуренции рождается новая, бо-
лее сложная система — надсистема, объединяющая прежних
соперников. Конкуренция в ней не умирает, но отходит на
второй план, уступая место кооперативным связям. Вместе
они становятся крепче против внешних угроз и изменяют
среду, в результате чего появляются новые ниши и запуска-
ется новый цикл конкуренции.

Чем быстрее меняются условия среды, тем стремительнее
возникают и исчезают новые ниши для конкуренции. Дина-
мичная среда даёт преимущество тем, кто способен адап-
тироваться быстрее других. Её возрастающая скорость спо-
собствует появлению всё более неустойчивых, временных
ниш. Классические «голубые океаны»30 очень быстро «крас-
неют». Технологические провидцы (Netflix, уничтоживший
видеопрокат; Airbnb, переопределивший рынок краткосроч-
ной аренды жилья) создают и сами же захватывают ниши,
которые изменятся до неузнаваемости, прежде чем тради-
ционные конкуренты успеют среагировать и адаптировать-
ся. В таких условиях затраты на классическую конкурентную

30 Стратегия «голубого океана» (англ. Blue Ocean Strategy) — это концепция
стратегического менеджмента, разработанная профессорами Чаном Кимом и Ре-
не Моборн и изложенная в их одноименной книге 2005 г. Её суть заключается в
уходе от прямой конкуренции на переполненных рынках («алых» или «красных
океанах») и создании новых, свободных от соперников рыночных пространств
(«голубых океанов»), путём переопределения ценности.



 
 
 

борьбу с «пионерами» часто превышают возможную выгоду.
В итоге сливки снимают те, кто способен увидеть или создать
новую нишу, и раньше других занять её, действуя не против
соперников, а в сторону возможностей.

Когда изменений становится слишком много и они слиш-
ком стремительны, наступает момент не для временного ба-
ланса, а для объединения. Если ни одна система не способ-
на адаптироваться в одиночку, они вынуждены либо погиб-
нуть, либо слиться в новую, более крупную надсистему, что-
бы справиться с внешним беспорядком или общим врагом.
Именно так под давлением внешних угроз формировались
коралловые рифы, нации и государства.

Чем быстрее меняется среда, тем стремительнее происхо-
дит формирование новых экосистем (надсистем) как един-
ственный способ выживания. Это универсальный принцип,
действующий и в биологии, и в социуме, и в экономике.

Так проявляется великий цикл жизни: новая ниша —
внешняя конкуренция и её исчерпание — кооперация: фор-
мирование новой, более крупной системы — внутренняя
конкуренция в новой системе — укрепление внутренней ко-
операции — новая ниша — внешняя конкуренция и её ис-
черпание — и снова по кругу… Динамика среды выступает
метрономом этого цикла, ускоряя или замедляя его.

Когда большинство рыночных ниш становятся неустой-
чивыми из-за технологических или социальных потрясений,
традиционная модель одинокого «хищника» обречена. Ин-



 
 
 

вестиции в такие ниши-миражи слишком опасны. Ответом
на вызов становится осознанное создание экосистем, осно-
ванных на мутуализме, где компании, дополняя друг друга,
создают общую ценность, устойчивую к внешним невзгодам.

Объединяющая сила
На протяжении столетий человечество пребывало в пле-

ну иллюзии, будто путь к успеху и могуществу лежит исклю-
чительно через превосходство в силе. Культ «жёсткой силы»
— в политике, бизнесе, социальных отношениях — утвер-
ждал простую формулу: чтобы победить, нужно быть силь-
нее, агрессивнее и безжалостнее соперника. Эта парадигма
рисовала мир как арену бесконечной конкуренции с нулевой
суммой, где выигрыш одного неминуемо означает проигрыш
другого.

И здесь самый проницательный архитектор устойчиво-
сти — сама жизнь на Земле — открывает иную, куда более
глубокую мудрость: истинная устойчивость рождается не из
толщины стен и не из величины клыков, а из плотности, раз-
нообразия и взаимной выгоды связей. Принимая эту муд-
рость, мы переходим от эпохи изолированных крепостей к
эре взаимосвязанных экосистем, где будущее принадлежит
не самой мощной обособленной системе, а самой разнооб-
разной сети.

Чтобы принять эту новую парадигму, нужно развеять уко-
ренившийся миф о «герое-одиночке». В биологической ре-



 
 
 

альности устойчивых, самодостаточных «индивидуумов» не
существует. Жизнь по своей сути есть симбиоз — сложная
иерархия связей. Каждый уровень организации живой мате-
рии, способный к воспроизводству и адаптации, оказывается
продуктом кооперации.

Основа основ — эукариотическая клетка, элементарный
кирпичик сложной жизни — не возникла в готовом ви-
де. Она — результат величайшего в истории биосферы ак-
та кооперации: симбиогенеза. Митохондрии, энергетические
станции в наших клетках, — потомки древних бактерий,
вступивших в кооперацию с другим микроорганизмом (ар-
хейной клеткой). В результате этого союза один партнёр об-
рёл источник энергии, другой — стабильную среду и защиту.
Это не метафора. Действительно, фундаментальная единица
сложной жизни была создана мутуализмом.

Идея самодостаточного человеческого индивида с этой
точки зрения — биологический нонсенс. Каждый из нас —
суперорганизм, ходячая экосистема. По современным оцен-
кам, количество микробных клеток (бактерий, грибов и ар-
хей) в нашем организме сопоставимо с числом наших соб-
ственных клеток. Эти триллионы симбионтов — не пассив-
ные пассажиры, а полноправные хозяева ключевых процес-
сов: они расщепляют пищу, синтезируют витамины, трени-
руют иммунитет, влияют на работу мозга. Наше здоровье —
прямое следствие благополучия этого внутреннего альянса.
Все сложные формы жизни построены на мутуализме более



 
 
 

простых.
Если на уровне организма иллюзию обособленности раз-

веивает микробиом, то на уровне экосистемы её опроверга-
ет микориза. Лес — не просто скопление конкурирующих
деревьев. Это микоризная экосистема, где корни большин-
ства растений образуют симбиоз с грибами. Грибница (ми-
целий31) пронизывает почву и опутывает корни тысяч рас-
тений. Она служит посредником: эффективно добывает во-
ду и минералы из почвы и получает от растений углеводы,
формируя тем самым подземный механизм для перераспре-
деления ресурсов. Исследования также показывают, что че-
рез эту сеть могут передаваться химические сигналы, влия-
ющие на устойчивость соседних растений к патогенам. Жиз-
неспособность отдельного дерева тесно связана со здоровьем
и разветвлённостью этой коллективной симбиотической се-
ти.

Симбиоз — это богатый спектр отношений. Подчинение,
основанное на силовом доминировании, — лишь одно из
его примитивных проявлений, тупиковая ветвь в развитии
сложных систем. Это стратегия эксплуатации, приводящая к

31 Мицелий (грибница) — это вегетативное тело гриба, представляющее собой
сложную сеть тонких разветвлённых нитей, называемых гифами. Он развивает-
ся в субстрате (почве, древесине, органических остатках) и служит грибу для
поглощения питательных веществ и воды. Мицелий образует симбиотическую
связь с корнями деревьев (микоризу), создавая подземную сеть для обмена пи-
тательными веществами и химическими сигналами между растениями. Эту сеть
называют «всемирной паутиной леса».



 
 
 

бедному, однообразному взаимодействию по схеме «приказ
— исполнение». Такая система не способна к сложному об-
мену и потому ущербна в главном — способности порождать
эмерджентные свойства, новые качества целого, которых нет
у его частей. Система, построенная на грубом доминирова-
нии, в долгосрочной перспективе проигрывает системе, ос-
нованной на кооперации. Последняя оказывается сложнее,
разнообразнее, а значит — устойчивее и сильнее. Истинная
мощь кроется в изменчивости и способности к эмерджент-
ности.

Человеческие системы, веками строившиеся по модели
жёстких иерархий, теперь интуитивно воспроизводят прин-
ципы биологического мутуализма. Всё убыстряющийся темп
современности заставляет нас учиться принимать универ-
сальные законы сложных адаптивных систем.

Так успешная цифровая платформа — уже не крепость за
стенами серверов и патентов. Это, прежде всего, экосистема.
Её ценность подчиняется сетевому эффекту: она растёт не
линейно с увеличением мощности, а экспоненциально — с
каждым новым «симбионтом». Разработчик, публикующий
приложение в App Store; продавец, открывающий магазин
на Amazon; создатель контента на YouTube — все они уве-
личивают ценность платформы для других пользователей, а
платформа, в свою очередь, предоставляет им доступ к рас-
тущей аудитории и инфраструктуре. Сила платформы — не
в её коде и серверах, а в количестве и успешности тех, кто



 
 
 

строит свою жизнь внутри её экосистемы. Это прямой ана-
лог богатства кораллового рифа, зависящего от разнообра-
зия его обитателей.

Романтический образ учёного, совершающего научный
прорыв в одиночку, уходит в прошлое. Современные откры-
тия, такие как детектирование гравитационных волн, явля-
ются результатом работы глобальных коллабораций, объеди-
няющих сотни институтов. Расшифровка генома человека,
разработка системы CRISPR-Cas9 для редактирования ге-
нов, прогресс в области искусственного интеллекта — все
эти достижения стали возможны благодаря плотным между-
народным и междисциплинарным сетям. Прорывы всё чаще
рождаются на стыке областей: биоинформатики, нейроэко-
номики, квантовой химии. Научное знание стало по своей
природе сетевым. Его прогресс сегодня в большей степени
определяется плотностью и скоростью обмена данными, ме-
тодами и идеями, чем индивидуальной конкуренцией лабо-
раторий. Это научный мутуализм, где успех одного иссле-
дователя зависит от доступности фундамента, построенного
другими.

Традиционная модель управления — это чёткая команд-
ная цепь, иерархическая пирамида, в ней решение принима-
ется наверху и спускается вниз для исполнения. Эта модель,
эффективная в стабильных условиях, оказывается хрупкой
в мире перемен. Ей на смену приходит модель управле-
ния, культивирующая мутуализм. Задача лидера смещает-



 
 
 

ся от командования к созданию условий для возникновения
здоровых связей между отделами, людьми и технологиями.
Ключевой метрикой становится не выполнение каждым со-
трудником индивидуального KPI, а здоровье общих потоков:
информации, доверия, ценностей, инноваций. Компании со-
здают внутренние платформы для коллаборации, поощряют
кросс-функциональные команды, разрушая изоляцию под-
разделений. Это попытка построить внутри организации ту
самую «микоризную» сеть, которая обеспечивает быструю
адаптацию и перераспределение ресурсов к самым перспек-
тивным точкам роста.

Эти биологические и социальные уроки ведут к новой па-
радигме. Побеждает не тот, кто сильнее, а тот, кто нужнее. В
старой логике ценность определялась собственными атрибу-
тами: размером, силой, запасами. В новом подходе она опре-
деляется полезностью для сети. Самый успешный элемент —
не обязательно самый крупный, а тот, чья уникальная функ-
ция делает всю экосистему более устойчивой, адаптивной и
богатой.

Мы движемся от парадигмы конкуренции к парадигме ко-
оперативной эволюции. Конкуренция не исчезает, но сме-
щается на другой уровень. Конкурируют уже не отдельные
системы за ограниченный ресурс, а целые экосистемы — за
таланты, инновации, внимание. Конкуренция между экоси-
стемами стимулирует кооперацию внутри них. Выигрывает
та экосистема, которая умеет лучше организовывать взаимо-



 
 
 

выгодное сотрудничество между своими участниками, так
как именно это порождает главный ресурс будущего — эмер-
джентные свойства.

Ни один разработчик в одиночку не мог бы создать Google
Maps, ни одна лаборатория — расшифровать геном, ни од-
но дерево — сформировать микроклимат леса. Эти свойства
рождаются только в плотной, разнообразной и взаимовыгод-
ной сети. Симбиоз, и в особенности мутуализм, является ос-
новным поставщиком эмерджентности в природе и, как мы
видим, в человеческом обществе тоже.

Человечество взрослеет. Оно оставляет детскую веру в
простую силу доминирования и открывает сложную муд-
рость жизни: грубая сила ведёт к эксплуатации, эксплуата-
ция становится причиной однообразия связей, бедные связи
ведут к хрупкости, хрупкость — к проигрышу. Путь к про-
цветанию лежит через многообразие систем и связей.

Это касается каждого уровня нашей деятельности. Ком-
пании всё больше воспринимаются не как пирамиды власти,
а как живые экосистемы обмена ценностью. Научная поли-
тика поощряет открытую коллаборацию. А глобальное об-
щество начинает осознавать свою взаимозависимость — по-
добно деревьям в лесу, связанным общей микоризной сетью.



 
 
 

 
Сложность

 
«Гладко было на бумаге, да забыли про овраги» — гла-

сит народная мудрость. Если вовремя не разглядеть приро-
ду системы, с которой имеем дело, попытки строить планы
наталкиваются на её неожиданные для нас изменения — и
«овраги» становятся неизбежны. Поэтому первый шаг к то-
му, чтобы реальность не расходилась с планами, — научить-
ся отличать сложные системы от запутанных.

Запутанная система (complicated system) состоит из
множества взаимосвязанных частей, но эти связи можно
описать и понять. Хотя это требует усилий, исчерпывающее
понимание достижимо. Здесь можно предсказать будущее
состояние системы, зная предыдущее. Например, современ-
ный автомобиль — сложная машина, состоящая из тысяч де-
талей, каждая из которых выполняет свою функцию. Однако
его можно разобрать, изучить и полностью понять принцип
работы. А также починить, если он вдруг сломался.

Сложная система (complex system) ведёт себя иначе. Да-
же тщательно изучив все её компоненты, мы не сможем до-
стоверно предсказать её поведение. Его можно понять лишь
ретроспективно (в том числе анализируя эксперимент) или
через моделирование. Поэтому эксперты так часто ошибают-
ся в прогнозах состояния сложных систем: экономик, рын-
ков или технологий. Сложность — не в количестве частей,



 
 
 

а в качестве взаимодействий между ними, порождающих
непредсказуемые, эмерджентные свойства. Возьмём пример:
два игровых кубика; рука, их бросающая, и поверхность сто-
ла. Элементов немного, но результат броска предсказать по-
чти невозможно.

Сложные системы могут вести себя неожиданно даже при
обычном взаимодействии с внешней средой. Так проявляют-
ся их особенности, которые мы рассмотрели ранее:

1. Эмерджентность приводит к появлению новых свойств,
которые невозможно предугадать, даже досконально изучив
систему.

2. Самоорганизация позволяет системам спонтанно фор-
мировать порядок без внешнего руководства.

3. Адаптивность означает, что системы изменяются в от-
вет на воздействие среды, но конкретный путь изменений за-
ранее неизвестен.

4. Остаточная хаотичность — это «дыхание» неопреде-
лённости внутри порядка. Какая-либо часть системы может
оставаться хаотичной и оказывать непредвиденное влияние
на неё. Процессы «усталости» материалов приводят к по-
ломкам и сбоям. А так называемый «человеческий фактор»
остаётся загадкой большинства систем, где человек выступа-
ет в качестве элемента. Однажды кто-то сделает что-нибудь
не так, и надёжная проверенная система поведёт себя совер-
шенно неожиданно.

Различение между запутанными и сложными система-



 
 
 

ми определяет стратегию управления 32. Запутанную систе-
му можно поручить экспертам для анализа и поиска реше-
ния. Сложная система делает поиск «правильного» решения
бессмысленным — здесь нужно моделировать, эксперимен-
тировать, наблюдать и адаптироваться короткими циклами.
Экспертиза в этом случае не даёт точных ответов, но очер-
чивает границы и страхует от ошибок.

Крупные организации и проекты всегда сочетают в себе
оба типа: они не только запутаны, но и сложны. Мы инстинк-
тивно стремимся видеть в них лишь запутанные системы:
выстраиваем иерархии, прописываем процессы, составляем
бюджеты. И при этом ждём от них синергии («светлой сторо-
ны» эмерджентности), самоорганизации и адаптивности —
свойств, присущих сложным системам, которые могут про-
явиться вопреки нашим планам и далеко не всегда позитив-
но.

— — —

Что дальше?
Итак, мы подошли к парадоксу. С одной стороны, мы —

рассказчики: коллективно творим реальность и создаём си-
стемы из фрагментов хаоса. С другой — мы заперты в соб-
ственных творениях: зависим от стабильности стран, компа-

32 Такое разграничение является ключевым для фреймворка управления реше-
ниями Cynefin (см. Главу 5 «Решения и ответственность»).



 
 
 

ний, экономик, которые сами же и воображаем.
Если системы — это умственные построения, которые

мы поддерживаем совместным вниманием, то что же такое
управление организацией? Это не ремесло настройки про-
стого бездушного механизма, а импровизированный танец с
реальностью, которая постоянно ускользает от попыток за-
гнать её в чертежи. Это диалог с коллективным наблюдате-
лем, попытка направлять галлюцинацию, не дав ей рассы-
паться или превратиться в кошмар.

Но как обратить этот коллективный процесс к цели? Что
даёт нам возможность влиять на него? Ответ лежит в ме-
ханизме, который возникает вместе с самой системой, — в
управлении. Именно оно превращает хаотичное взаимодей-
ствие элементов в целенаправленное изменение. В следую-
щей главе мы рассмотрим его компоненты, структуру и эво-
люцию.



 
 
 

 
Глава 2 | Управление

 
Ни одна организация не выживет, если ей нужны

гении или супермены. Она должна быть устроена
так, чтобы работать под руководством обычных
людей

Питер Друкер

Управление существует столько же, сколько существует
человек. Египтяне строили пирамиды, римляне снабжали
легионы, венецианцы управляли торговыми флотилиями —
и везде кто-то координировал, распределял, добивался ре-
зультата. Но такое управление всегда было вписано в кон-
текст — военный, государственный, торговый. Никто не ис-
кал принципов, которые работали бы одинаково в любой ор-
ганизации.

Их поиск начался позже — когда предприятия стали
слишком большими, чтобы держать их в одной голове. И то-
гда обнаружилось главное: за любым устойчивым результа-
том стоит не удача и не характер. За ним стоит система —
со своей структурой, логикой и внутренними законами. Она
есть в живом организме, в городском трафике, в армии и в
небольшой команде. Везде, где кто-то или что-то добивает-
ся цели в условиях ограничений и неопределённости — там
работает управление.

Сегодня эти принципы известны — и их можно изучить.



 
 
 

Одни руководители нащупывают их интуитивно, методом
дорогих ошибок. Другие осваивают осознанно, экономя го-
ды. В итоге каждый составляет какое-то представление об
управлении — вопрос лишь в том, насколько оно целостно.
Разберёмся, как устроена эта система.



 
 
 

 
Интуитивное управление

 
Но прежде давайте поговорим о том, нужно ли вообще

задумываться над тем, как мы управляем.
Действительно, вокруг много успешных предпринимате-

лей и руководителей, которые либо никогда не открывали
учебников по менеджменту, либо делали это так давно, что
уже не вспомнят даже цвет обложки. Им и так всё удаёт-
ся. Они действуют интуитивно, опираясь на личный опыт,
и преуспевают. Возникает резонный вопрос: к чему лишнее
«занудство»?

Эти сомнения закономерны. Мы начинаем управлять с
самого рождения — хотя бы собственными действиями и
обстоятельствами. И раз мы выжили в мире, полном опас-
ностей, значит, справляемся неплохо. На бытовом уровне,
в масштабах, соизмеримых с личным опытом, управление
действительно интуитивно понятно и без учебников.

Однако эта естественная компетенция даёт сбой, как толь-
ко мы сталкиваемся с чем-то принципиально более слож-
ным. Управление корпорацией, масштабирование бизнеса
или выход на новые рынки — это задачи иного порядка.
Здесь личного опыта недостаточно, а интуиция, отточенная
в рутине повседневности, часто ведёт в тупик.

Причина в нашей природе. Наш мозг эволюционно адап-
тирован к вызовам саванны, в которой наши предки занима-



 
 
 

лись охотой и собирательством. Поэтому наше интуитивное
мышление неизбежно даёт сбой в современном мире корпо-
раций, финансовых рынков и глобальных стратегий. То, что
было эффективно для выживания небольшого племени пер-
вобытных людей, становится губительным для управления
современным бизнесом.

Эволюция не снабдила нас интуицией для работы со слож-
ными системами. Наоборот, она заставляет нас упрощать,
искать виноватых, реагировать на симптомы, а не на причи-
ны, и избегать краткосрочных потерь даже ценой долгосроч-
ного краха. Управление сложной системой требует не следо-
вания интуиции, а её осознанного преодоления — то есть
контринтуитивного, системного подхода.

Как мы учимся чему-то новому? Мы падаем, поднимаем-
ся, анализируем ошибки и пробуем снова. Так мы учились
ходить, кататься на велосипеде, водить автомобиль. Каждый
новый навык требовал времени, усилий и готовности оши-
баться. Этот механизм обучения через обратную связь фун-
даментален. Его используют даже системы искусственного
интеллекта, применяя метод обучения с подкреплением.

Но между нами и искусственным интеллектом есть клю-
чевое отличие. ИИ не испытывает эмоций. Он не «расстраи-
вается» из-за провала. Его алгоритм вычисляет ошибку, кор-
ректирует внутренние параметры и запускает следующую
попытку. У него есть чему поучиться в этом рациональном,
безэмоциональном анализе неудач и готовности снова и сно-



 
 
 

ва делать попытки.
Нам же свойственно избегать поражений. Мы получаем

позитивное подкрепление от успеха (мозг выделяет соответ-
ствующие нейромедиаторы) и негативное — от провала. Это
глубинный эволюционный механизм. Он заставляет нас кон-
центрироваться на том, что у нас хорошо получается, и об-
ходить стороной неразрешимые трудности. Именно этот ме-
ханизм лежит в основе нашей интуиции — она формиру-
ется как набор подсознательных выводов (паттернов), при-
званных вести нас к успеху и оберегать от боли. Интуиция
— слепок нашего опыта побед и поражений.

Вот почему перед нами два пути. Первый — интуитив-
ный (эмпирический): учиться исключительно на собствен-
ном опыте, тратя колоссальные ресурсы и набивая шишки.
Это долго и дорого. Второй — рациональный: учиться на
принципах, уже выверенных теорией и практикой, впитывая
опыт и ошибки тысяч других людей. Потратив относительно
немного времени на обучение или консультацию в сложной
ситуации, мы экономим средства и получаем шанс достичь
принципиально иных результатов.

Интуиция — ценный, но опасный ресурс. Она незамени-
ма для творческих прорывов и принятия решений при дефи-
ците данных. Но, как мы видим, она — продукт нашего про-
шлого, а не инструмент для строительства непредсказуемого
будущего. Поэтому её нельзя положить в основу управления
сложной системой. Ей нужно найти правильное место, где из



 
 
 

ограничения она превратится в силу. Об этом мы подробнее
расскажем далее в этой книге.

Если интуиции недостаточно для управления сложными
системами, то что же может прийти ей на смену? Ответ кро-
ется в понимании самой сути управления.



 
 
 

 
Суть управления: от хаоса к системе

 
Управление — это целенаправленное воздействие

на систему, которое меняет её состояние, обеспечи-
вает устойчивое функционирование и адаптацию к
внутренним или внешним условиям.

Для управления необходимы четыре компонента: объ-
ект управления; цель (или смысл) управления; управляющее
воздействие; обратная связь. Без любого из этих элементов
управление невозможно. Разберём эти пункты по порядку.

1. Объект управления — это система: техническая,
биологическая, социальная или экономическая. Всякий раз,
управляя чем-либо, вы изменяете состояние системы.

В основе управления лежит предвидение — прогноз то-
го, как система ответит на воздействие. Куда полетит мяч
после удара? Первичная оценка часто интуитивна. Но для
эффективного управления сложными системами интуиции
недостаточно. Предпочтительна формальная модель — ма-
тематическая или имитационная.

Такая модель строится на знаниях об объекте (в том числе
экспертных) и позволяет количественно оценивать послед-
ствия решений. Настраивая параметры модели и входные
данные, мы проигрываем сценарии и получаем прогноз со-
стояния системы. Точность зависит от того, насколько мо-



 
 
 

дель полна и адекватна реальности. Классический пример
— финансовая модель, прогнозирующая денежные потоки и
инвестиционные показатели в ответ на изменения рынка.

Представьте, что нужно объяснить сложное явление —
например, экономику целой страны. Точных формул для
этого нет. Поэтому первый шаг — собрать экспертное зна-
ние: мнения лучших экономистов, финансистов и политоло-
гов, данные, гипотезы. Это — основа для построения моде-
ли, при условии, что широкий спектр мнений удастся обоб-
щить. Но само по себе это ещё не модель. Следующий шаг —
формализация: выявить наиболее значимые переменные и
связи, а затем превратить знание в работающую имитацион-
ную или математическую модель. Способность этой модели
предсказывать будущее проверяют её же способностью объ-
яснить прошлое на уже известных данных и результатах.

Такие модели крайне полезны, но с ними связаны два
главных риска.

Что будет в шторм? Модель может хорошо работать в
спокойных условиях, но дать сбой при резких изменениях
ключевых показателей (например, обвал цены нефти).

Что мы упустили? Самая опасная ошибка — не учесть
важный фактор просто потому, что он казался несуществен-
ным или был неизвестен. Модель его игнорирует, а в реаль-
ности именно он может всё определить. Неожиданные ката-
строфы или прорывы — те самые «чёрные лебеди» — часто
выплывают из этой слепой зоны, из-за границ нашей модели,



 
 
 

которая не смогла их предсказать.
Главная сила систем — не в элементах, а в связях меж-

ду ними. Эти связи рождают эмерджентность — новые свой-
ства, которых нет у отдельных частей. Их невозможно точно
просчитать, но их можно предвидеть с помощью качествен-
ной модели или обобщенного опыта.

Вот почему опыт так ценится. Он служит картой, позво-
ляющей увидеть вероятные последствия, когда на сложное
моделирование нет времени или когда не понятен подход к
решению проблемы.

Объектом управления всегда является динамическая си-
стема, способная менять своё состояние во времени под воз-
действием управляющих сигналов. Суть управления — в це-
ленаправленном изменении или поддержании этих состоя-
ний через непрерывное взаимодействие с реальностью, где
модель и опыт служат нашими проводниками.

2. Цель (или смысл) управления — это желаемый ре-
зультат или состояние системы. Например, поддержание за-
данной температуры, максимизация прибыли или оптимиза-
ция транспортного потока.

Цель может быть явной, как в искусственных (созданных
человеком) системах, или неявной, как в естественных, где
саморегуляция направлена на сохранение устойчивости.

Управляя чем-либо, мы желаем это изменить или, наобо-
рот, уберечь от изменений. Управление, лишённое цели, бес-



 
 
 

смысленно. Его эффективность возникает из качества цели:
ясности её очертаний, гармонии с более широкой стратегией
и параллельными целями, а также из наличия необходимых
ресурсов. Формулировать и достигать цели — главный и са-
мый важный труд того, кто управляет.

Поскольку большинство систем является подсистемами
других и может иметь несколько управляющих систем, каж-
дая система обязана согласовывать свои цели со всеми ними.
Этим сложным процессом также необходимо управлять.

Цели не высечены в камне. Они возникают, трансформи-
руются и исчезают в непрерывном потоке. Мы ведем вечный
торг с реальностью, пытаясь примирить множество конкури-
рующих, а порой и взаимоисключающих целей, борющихся
за ограниченные ресурсы. Нам приходится не просто ставить
цели, но и вести тонкую настройку их приоритетов. Наибо-
лее ярко эта борьба проявляется внутри нас самих. Человек
— сложная система, в которой живут и спорят друг с дру-
гом множество «я». Нам хочется сладкого и одновременно
— быть стройными; мы мечемся между семьей и карьерой.
В этом водовороте легко потерять ощущение собственного
«я» и сложно понять, чего же мы хотим на самом деле. Этот
внутренний диалог — наше естественное состояние.

Без отдалённой и яркой цели (или ценностей) мы будем
откликаться на зов древних, биологических импульсов: есть,
спать, искать развлечений. Мы не сможем изменить фокус
и будем хвататься за сиюминутные удовольствия или бежать



 
 
 

от страхов, принимая это за истинные намерения. Движе-
ние к значимому почти всегда требует жертв — доброволь-
ного отказа от малого сейчас ради большего потом. Тот же
принцип работает в управлении организацией: готовность
жертвовать краткосрочными результатами ради долгосроч-
ных целей — один из главных признаков зрелого управлен-
ческого мышления.

3. Управляющее воздействие — любое влияние на си-
стему, целенаправленно изменяющее её параметры или по-
ведение. Это может быть команда, сигнал или изменение
условий среды. Сигналом может стать предоставление или
сокращение ресурсов. Решение о дополнительном финанси-
ровании проекта — классический пример такого влияния.

В естественных системах управляющее воздействие про-
исходит «на автомате», по эволюционно закрепившимся ал-
горитмам. Если день становится короче, то в дереве запуска-
ются химические реакции, приводящие к листопаду. Дере-
вья без этого механизма, листья которых вовремя не отпали,
оказывались сломаны тоннами выпавшего и прилипшего к
ветвям снега или льда. Потомства они не дали, а если и да-
ли, то оно погибло под влиянием тех же обстоятельств. Здесь
никто не принимает никаких решений. Изменились условия
внешней среды, и все подсистемы дерева на это отреагиро-
вали, воздействуя друг на друга — изменяя состав и количе-
ство химических веществ и жидкостей.



 
 
 

В искусственных системах, созданных человеком, управ-
ляющее воздействие начинается с осознанного выбора од-
ного из вариантов. Хорошо, когда их немного и выбор оче-
виден. В нашей обычной жизни большинство решений как
раз такие — мы принимаем их не задумываясь, на автомате,
опираясь на выработанные привычки и ранее сформирован-
ные модели поведения. Заходя в тёмную комнату, мы вклю-
чаем свет, поскольку по опыту знаем, что с ним быстрее и
удобнее сделать то, ради чего мы пришли.

Система может получать управленческие воздействия от
разных источников. Многоквартирный дом — это часть
естественной экосистемы города и одновременно часть ис-
кусственных систем: социальной и технической. При про-
течке кровли и повышении влажности на чердаке прорас-
тут споры грибков, и начнутся процессы гниения. Так эко-
система задействует эволюционные механизмы саморегуля-
ции. Это станет вызовом для социальной системы жильцов
дома, которая получит информацию и передаст сигнал в тех-
нические службы города. Они устранят протечки, осушат
чердак и заменят сгнившие элементы конструкции.

Управляющее воздействие следует отличать от случайно-
го. Основной критерий — цель. Если первое нацелено на из-
менение системы, то у второго смыслы другие. Однако не
всегда возможно отличить одно от другого.

Если дерево от порыва ветра упало на муравейник и раз-
рушило его, это акт управления или нет? С точки зрения си-



 
 
 

стем дерева и муравейника это случайное воздействие внеш-
ней среды. Хаотичный порыв ветра сломал дерево, и ему
просто нужно было куда-то упасть. Но с точки зрения эко-
системы леса это может быть управляющим воздействием:
случайные события в совокупности образуют эволюционно
закреплённый алгоритм регуляции численности популяции
муравьев.

Управляющее воздействие — это внешний сигнал для си-
стемы. Если же он приходит изнутри — это саморегуляция.
Здесь мы замечаем очередную условность, поскольку всё за-
висит от того, где наблюдатель видит границы системы.

4. Обратная связь — процесс передачи информации о
текущем состоянии системы. Эта информация служит осно-
вой для формирования управляющего воздействия.

Трудно представить, как можно вести автомобиль, не гля-
дя на дорогу. Последствия не заставят долго ждать. Это на-
глядный пример управления без обратной связи: мы не зна-
ем, где находимся, что впереди, нужно ли корректировать
направление движения или скорость.

Обратную связь принято классифицировать по её роли
в системе — как отрицательную или положительную. Эта
классификация описывает не саму информацию об отклоне-
нии, а контур управления целиком: что система делает с по-
лученным сигналом.

Отрицательная обратная связь гасит отклонение и возвра-



 
 
 

щает систему к исходному состоянию. Она способствует со-
хранению устойчивости — будь то в форме гомеостаза (ста-
бильность параметров) или гомеокинеза (устойчивость че-
рез адаптацию).

Положительная обратная связь, напротив, усиливает от-
клонение и двигает систему к новому состоянию, способ-
ствуя её перестройке или развитию.

Сама по себе обратная связь нейтральна — это просто ин-
формация об отклонении. Увидев, что автомобиль съезжает
с полосы, мы получили обратную связь. Но её характер опре-
деляется тем, что мы с ней делаем. Возвращаем машину на
полосу — это отрицательная обратная связь: отклонение по-
гашено. Уходим ещё дальше для обгона — это положитель-
ная обратная связь: отклонение усилено намеренно.

Не всегда обратная связь предлагается нам на блюдечке.
Чаще её приходится искать самостоятельно, исследуя изме-
нения и осмысливая их. Входя в тёмную комнату, мы нажи-
маем выключатель в надежде, что она озарится светом. Ес-
ли свет не загорелся — это обратная связь о неисправности?
Или мы просто нажали не на тот выключатель?

В качестве обратной связи может выступать даже отсут-
ствие действия. Известное выражение «молчание — знак со-
гласия» — хороший пример. Или, скажем, мы отправили со-
общение, а собеседник молчит. Мы вынуждены гадать: об-
ратная ли это связь? Может, он просто не успел или забыл
ответить? Или не прочитал, потому что сообщение просмот-



 
 
 

рел ассистент? Возможно много вариантов, однако, скорее
всего, мы воспримем молчание именно как обратную связь
— поскольку она нам необходима.



 
 
 

 
Разделение труда. Основа
управленческой иерархии

 
Коллективная деятельность построена на разделении тру-

да. Когда работа становится слишком сложной или объём-
ной для одного человека, она закономерно делится между
несколькими исполнителями. Этот процесс развивается в
двух направлениях — горизонтальном и вертикальном. Их
сочетание создаёт структурный каркас организации.

Горизонтальное разделение труда  — это распределе-
ние работы на одном уровне на основе специализации. Об-
щая задача делится на отдельные, повторяющиеся операции
или функции, которые закрепляются за разными работника-
ми или подразделениями.

На конвейерной линии один работник устанавливает ко-
лесо, другой закручивает гайки, третий проводит проверку.
В компании появляются отдельные отделы: производствен-
ный, финансовый, маркетинга и продаж — каждый выпол-
няет свою функцию.

Результаты очевидны: рост производительности, так как
сотрудники, фокусируясь на узкой задаче, быстрее приоб-
ретают навыки и мастерство; повышение качества за счёт
глубокой специализации; создание чётких функциональных
зон.

Однако, как только работа разделена по горизонтали, воз-



 
 
 

никает новая, более сложная задача: как обеспечить согла-
сованность действий всех специалистов? Как направить раз-
розненные усилия бухгалтеров, маркетологов и инженеров к
единой цели?

Ответом становится вертикальное разделение труда
— это отделение работы по координации от исполнитель-
ской деятельности. Проще говоря, это разделение на тех, кто
работает непосредственно над задачами, и тех, кто работает
над организацией их труда.

Именно вертикальное разделение труда создаёт управлен-
ческий труд как особый вид профессиональной деятельно-
сти и формирует иерархию — многоуровневую структуру
подчинения.

Необходимость вертикального разделения обусловлена
тремя основными причинами.

1. Обеспечение синхронности. Горизонтально разделён-
ные звенья не скоординируют себя сами: маркетинг будет
обещать то, что производство не может сделать, а финансы
не смогут обеспечить ресурсами.

2. Разрешение конфликтов. Кому-то нужно разрешать
споры между подразделениями, распределять ограниченные
ресурсы и принимать стратегические решения, выходящие
за рамки компетенции любого узкого специалиста.



 
 
 

Рис. 2.1. Контур управления

3. Ответственность за результат. Кто-то должен нести от-
ветственность за итог работы всего коллектива, а не только
за свой индивидуальный вклад.

Иерархия — это не «злой умысел» бюрократов, а прямое
следствие углубления специализации. Процесс разделения
труда дробит деятельность на узкие элементы, и для их ко-
ординации, обеспечения целостности и управляемости неиз-
бежно возникает многоуровневая управленческая структу-
ра.



 
 
 

 
От структуры — к функциям

 
Эта структура оживает через функции управления. Клас-

сическая модель описывает работу менеджера как выполне-
ние четырёх взаимосвязанных функций на его уровне: пла-
нирование, организация, контроль и руководство. Это не ли-
нейный список, а единый циклический процесс. Взаимодей-
ствие этих функций образует замкнутый контур управления
(рис.2.1). Управление заключается в реализации этого набо-
ра функций как для системы в целом, так и для каждого её
элемента в рамках делегированных ему задач.

Рождение классических функций управления
Прежде чем углубиться в современные трактовки функ-

ций управления, важно понять их истоки. Знакомые нам се-
годня категории — планирование, организация, руководство
и контроль — появились не в одночасье. Они стали про-
дуктом длительной эволюции мысли, кристаллизовавшейся
в эпоху Промышленной революции и получившей классиче-
ское оформление в трудах пионеров научного менеджмента.

Элементы управления существовали тысячелетиями. Ки-
тайцы возводили Великую стену, римляне тянули акведуки
через горные хребты, монголы снабжали армии на краю из-
вестного им мира — и всё это требовало решения масштаб-
ных задач. Однако это было администрирование, основанное



 
 
 

на интуиции, традициях и авторитете, а не на систематизи-
рованной теории.

Промышленная революция XVIII—XIX веков кардиналь-
но изменила масштаб и сложность предприятий. Ручной
труд уступил место фабричному производству. Перед вла-
дельцами бизнеса встали новые вызовы: координировать
сотни людей, оптимизировать дорогое оборудование и обес-
печивать ритмичность производства. Стихийные методы
управления перестали работать, создав запрос на научный
подход.

Американский инженер Фредерик Уинслоу Тейлор (1856
—1915) первым заявил, что управление может и должно
быть научной дисциплиной. Его главный вклад — научная
организация труда. Тейлор изучал операции, разделял их на
простейшие элементы и хронометрировал их, чтобы найти
«единственный лучший способ» выполнения работы.

Тейлор заложил фундамент для планирования (отделив
его от исполнения) и контроля (введя нормативы и стандар-
ты). Его работа доказала: эффективность можно не просто
предполагать, а рассчитывать и планировать.

Если Тейлор смотрел на управление «снизу-вверх» — от
станка и рабочего, — то французский инженер Анри Фай-
оль (1841—1925) рассматривал его «сверху-вниз» — с по-
зиции высшего руководства. В своей работе «Общее и про-
мышленное управление» (1916) он впервые описал управле-
ние как универсальный процесс, состоящий из взаимосвя-



 
 
 

занных функций.
Именно Файоль выделил пять первоначальных элементов

управления (функций), которые легли в основу классиче-
ской модели:

— Планирование (Prévoir) — предвидение и составление
плана действий.

— Организация (Organiser) — создание структуры пред-
приятия, материальной и социальной.

— Распоряжение (Commander) — поддержание активно-
сти персонала.

— Координация (Coordonner) — объединение и гармони-
зация всех усилий.

— Контроль (Contrôler) — наблюдение за тем, чтобы все
происходило в соответствии с установленными правилами и
отданными распоряжениями.

Эта система Файоля, с некоторыми модификациями 33,
стала канонической.

В XX веке каждая из этих функций обогащалась откры-
тиями других школ менеджмента:

— Планирование — благодаря развитию стратегического
анализа.

— Организация — под влиянием исследований организа-
ционных структур.

33 Распоряжение и Координация в современной модели сливаются в функцию
Руководство (Leading). Сама четырёхфункциональная модель (Планирование —
Организация — Руководство — Контроль) сложилась как переработка пяти-
функциональной системы Файоля во второй половине XX века.



 
 
 

— Руководство — кардинально преобразилось с появле-
нием теорий мотивации и лидерства.

— Контроль — превратился из репрессивного надзора в
систему обратной связи и обучения.

Функции управления — это результат исторического по-
иска ответа на главный вопрос: «Как эффективно достигать
целей с помощью других людей?». Мы видим неразрывную
связь теории и практики. Современный менеджмент стоит
на плечах гигантов — Тейлора, Файоля и их последовате-
лей, которые превратили ремесло управления в науку и ис-
кусство.

Итак, рассмотрим подробнее эти классические функции,
обогащённые веком развития, начав с фундамента — плани-
рования.

Планирование
Для начала нужно определить цель управления — чего мы

хотим достичь, что изменить или сохранить. Цель — отправ-
ная точка. Следом возникает план — путь её достижения.
Без него мы либо топчемся на месте, не зная, куда сделать
следующий шаг, либо движемся наугад, растрачивая время
и ресурсы.

План — это попытка предсказать будущее состояние си-
стемы и её окружения. Точность прогноза и плана зависит от
инструментов: используем ли мы формализованную модель



 
 
 

или полагаемся на опыт и интуицию.

Организация
Зная нашу цель и план, мы проектируем управляемую си-

стему, определяя:
— Её структуру: как организованы элементы и подсисте-

мы, их цели, задачи и ответственность (например, формиро-
вание иерархии подразделений и определение ответственно-
сти и полномочий).

— Процесс принятия решений: какие решения остаются
на усмотрение элементов, какие делегируются, а какие со-
гласуются с вышестоящими системами.

— Механизмы взаимодействия: как происходит обмен
внутри системы и с внешней средой, как циркулирует ин-
формация.

— Распределение ресурсов: какие ресурсы выделяются, и
кто отвечает за их обеспечение и использование.

Контроль
Это процесс отслеживания текущего состояния системы

и его сравнения с плановым. Контролировать можно только
то, что можно измерить регулярно и с достаточной точно-
стью. Контроль невозможен без работающей обратной связи,
поставляющей данные для измерений.

Возвращаясь к аналогии с автомобилем: обратная связь
— это возможность видеть дорогу и определить местополо-



 
 
 

жение, а частный случай контроля — сверка с запланирован-
ным маршрутом и временем прибытия.

Иногда слово «контроль» используют как синоним слова
«управление». Мы говорим, что контролируем систему то-
гда, когда способны обеспечить запланированные результа-
ты её работы, то есть управляем ею. Это нужно иметь в виду,
чтобы не возникло путаницы.

Руководство
Какие бы совершенные процессы планирования, органи-

зации и контроля мы ни создали, реализовать их могут
только люди, даже если в процессах активно участвует ИИ.
Без команды компания нежизнеспособна. Поэтому основа
управления — это работа с людьми, создание условий и мо-
тивации для достижения общих целей.

Важно различать три взаимодополняющие, но принципи-
ально разные роли: менеджера, руководителя  и лидера.
В деловой литературе их обычно смешивают, а на практике
их часто совмещает один человек, что ведёт к путанице. Од-
нако каждая роль решает свои задачи и опирается на разные
источники силы.

Менеджер — это архитектор систем и гарант порядка.
Его фокус — процессы и ресурсы. Он управляет задача-
ми, сроками и бюджетами. Основные функции менеджера —
планирование, организация и контроль, а также их оптими-
зация. Его успех измеряется эффективностью, предсказуе-



 
 
 

мостью и выполнением операционных планов. Менеджер от-
вечает на вопрос «Как?» — как выполнить работу правиль-
но, в срок и в рамках бюджета. Он нужен, чтобы виртуозно
выстраивать процессы, и имеет полномочия управлять зада-
чами и ресурсами, но не людьми — у него может и не быть
формальной власти над ними. Для него люди выступают в
качестве исполнителей. Однако если он выстраивает отно-
шения с людьми только как с функцией, рано или поздно его
ждёт неудача.

Руководитель  — это проводник между системой и чело-
веком, наделённый формальной властью . Его фокус — ко-
манда и исполнение. Основная функция — добиваться ре-
зультата через других людей, используя полномочия должно-
сти. Власть — его базовый инструмент. Она позволяет ста-
вить задачи, распределять ресурсы, принимать кадровые ре-
шения (нанимать, оценивать, поощрять, наказывать) и тре-
бовать отчёта. Руководитель отвечает на вопросы «Кто и
Что?» — кто и что должен сделать для достижения целей.
Он работает с живыми людьми: разрешает конфликты и под-
держивает дисциплину. Но его сила ограничена рамками за-
нимаемой должности.

Лидер — это штурман, задающий курс и смысл. Его ин-
струмент — не власть, а влияние. Его сила проистекает не
из должности, а из личных качеств, убеждённости, экспер-
тизы и видения будущего. За лидером следуют добровольно,
потому что верят в него и в общую цель. Он отвечает на во-



 
 
 

прос «Зачем?» — зачем нам это делать, какой высшей цели
служить, какое будущее создавать. Влияние лидера тоньше
и одновременно сильнее формальной власти: оно работает,
даже когда его нет рядом, вдохновляя на инициативу и пре-
одоление препятствий. В кризисной ситуации команда мо-
жет выполнять приказы руководителя (из-за власти), но пой-
дёт на прорыв только за лидером (из-за доверия и влияния).

Здесь возникает ключевое различие. Власть — внешний
атрибут, её делегирует организация. Влияние зарабатывают
самостоятельно личными действиями. Руководитель может
отдать приказ, но не добиться вовлечённости. Лидер, даже
не имея формальных полномочий, может мотивировать ко-
манду на сверхусилия. Путаница возникает, когда один че-
ловек совмещает обе роли: формальную власть руководите-
ля ошибочно принимают за лидерское влияние. Однако сто-
ит человеку потерять должность, как власть исчезнет, а ис-
тинное влияние останется.

Таким образом, устойчивое управление зиждется на трёх
опорах: менеджер выстраивает эффективные процессы и
добивается результата; руководитель , используя власть,
обеспечивает исполнение задач командой; а лидер через
влияние наполняет работу смыслом и энергией. Идеальный
современный управленец — тот, кто, занимая позицию ру-
ководителя, строит работу не только на власти должности,
но и на силе личного влияния.

Понимая различие основных ролей, перейдём к функции



 
 
 

руководства. Это непрерывный процесс, который реализует-
ся в пяти параллельных потоках: направление, координация,
мотивация, подбор и расстановка кадров, развитие персона-
ла.

1. Направление
Планы раскладываются на конкретные задачи и поруче-

ния: кто, что и к какому сроку должен сделать. Если пла-
нирование отвечает на вопрос, что нужно сделать в прин-
ципе, то направление превращает это в адресные указания
здесь и сейчас. Руководитель распределяет работу, расстав-
ляет приоритеты, делегирует полномочия и задаёт рамки,
внутри которых исполнитель действует сам. Это распоряди-
тельная функция, и опирается она на власть должности: ко-
манда вправе ожидать от руководителя ясности в том, что от
неё требуется. Без направления даже мотивированная и гра-
мотно укомплектованная команда расходует силы вхолостую
— энергия есть, а вектора нет. Направление распространя-
ется и на ИИ-агентов: им точно так же нужно поставить за-
дачи, очертить границы ответственности и условия эскала-
ции, иначе автономность оборачивается хаосом.

2. Координация
Усилия согласуются так, чтобы разделённая на части ра-

бота снова собралась в целое. Если направление отвечает за
отдельные задачи, то координация отвечает за связи между



 
 
 

ними: чтобы не возникало ни разрывов, ни дублирования,
ни столкновений, когда два подразделения тянут процесс в
разные стороны. Чем сильнее организация дробит работу на
специализированные участки, тем больше усилий уходит на
их стыковку. Координация — это плата за разделение тру-
да. Руководитель синхронизирует людей, сроки и ресурсы по
горизонтали и вертикали, и его главный инструмент здесь —
не столько приказ, сколько информация: согласовать можно
лишь то, о чём все стороны вовремя осведомлены.

3. Мотивация
Руководитель повышает продуктивность и вовлечённость

через факторы внутренней природы — ощущение достиже-
ния, признание, профессиональный рост, самостоятельность
и причастность к осмысленной цели. Оплата и премии при
этом согласовывают интересы сотрудника и компании. Объ-
единяющая система ценностей превращает работу в нечто
большее, чем обмен времени на деньги.

4. Подбор и расстановка кадров
Руководитель несёт ответственность за формирование ко-

манды, способной достигать целей. Это включает точное
определение требований к компетенциям, системный поиск,
оценку и отбор кандидатов, а также эффективное распре-
деление ролей и обязанностей внутри коллектива с учётом
сильных сторон каждого.



 
 
 

5. Развитие персонала
Для устойчивого роста организации недостаточно при-

влечь квалифицированных специалистов — необходимо
обеспечить их постоянное развитие. Это предполагает внед-
рение программ повышения квалификации, создание си-
стем наставничества и коучинга, а также формирование ор-
ганизационных условий для профессионального и личност-
ного роста сотрудников.

Формирование корпоративной культуры
Над всеми пятью потоками и одновременно в их осно-

ве лежит корпоративная культура. Руководство в конечном
счёте связано с управлением ценностями, нормами и тради-
циями, которые формируют поведение в компании. Поэтому
культуру иногда называют вторым продуктом.

Формирование культуры требует такого же внимания,
как и разработка нового продукта. В подходе Culture-as-a-
Product34 применяются методы продуктовой разработки: ис-
следование «пользовательского опыта» (сотрудников), со-
здание MVP ценностей, тестирование и итерации на основе
обратной связи. Клиентами такого продукта становятся со-
трудники компании.

34 Culture-as-a-Product — подход к целенаправленному проектированию кор-
поративной культуры, при котором она создаётся и дорабатывается итеративно
— так же, как продукт. Идея «создавай культуру как продукт» широко ассоции-
руется с Дармешем Шахом, сооснователем HubSpot.



 
 
 

Сильная культура сплачивает коллектив, снижает теку-
честь кадров и повышает лояльность. Кроме того, именно
культура становится основой для принятия решений в си-
туациях, не урегулированных формальными процедурами.
Поскольку тотальная регламентация — дорогостоящий путь,
часто ведущий к бюрократии и потере адаптивности, боль-
шинство ежедневных решений принимается на основе здра-
вого смысла и культуры.

— — —

Что дальше?
Функции управления — это язык, на котором говорит лю-

бой менеджер, даже если не подозревает об этом. Без него
невозможно ни поставить цель, ни выстроить команду, ни
добиться результата. Но язык — это ещё не мышление.

Следующий шаг — научиться видеть организацию как ди-
намичную систему: со своей структурой, связями, уязвимо-
стями и точками роста. Системный подход превращает на-
бор управленческих инструментов в целостную картину, где
каждое решение рассматривается не изолированно, а в кон-
тексте всей организации, как сложного механизма. И лишь
освоив это мышление, мы сможем сделать следующий шаг
— превратить такой механизм в живой организм. Но это уже
разговор о симбиотическом управлении. Сначала — систем-
ный подход.



 
 
 

 
Глава 3 | Системный подход

 
Каждая система идеально спроектирована для

того результата, который она даёт.
Пол Батлден

Отсутствие системного подхода в управлении становится
очевидным лишь при столкновении с его негативными по-
следствиями. Именно тогда мы задумываемся о его сути и
необходимости внедрения. Этот путь проб и ошибок хорошо
знаком опытным менеджерам.

Рассмотрим типичную ситуацию. Руководитель отдела
разработки получает от генерального директора стратегиче-
скую задачу: «Внедрить Agile-методологию для повышения
скорости и качества». Воодушевлённый, он действует по, ка-
залось бы, проверенному сценарию: компания закупает кор-
поративные лицензии на Jira и проводит для всех вдохнов-
ляющий тренинг по Scrum.

Проходит три месяца. Команда исправно проводит еже-
дневные стендапы, доска задач пестрит стикерами, а очередь
работ (бэклог) расписана на полгода вперёд. Однако резуль-
тат остаётся нулевым. Продукты по-прежнему выходят с за-
держками, клиенты недовольны, а внутри команды растёт
раздражение от дополнительной бумажной работы. Почему?

Причина в несистемном подходе. Руководитель воспри-



 
 
 

нял компанию не как систему, а как набор деталей. Он начал
с инструментов и практик, не задавшись простыми вопроса-
ми: «Какова истинная цель нашей системы разработки? Что
именно мы хотим улучшить? Что реально мешает?». По су-
ти, он попытался установить колесо от гоночного болида на
старый внедорожник, не понимая, что дело не в колесе, а в
конструкции всего автомобиля.

К сожалению, этот пример — не исключение. Традици-
онный, линейный подход к управлению, где мир восприни-
мается как простая цепочка «причина-следствие», сегодня
уже не работает. В мире, определяемом сложностью и дина-
мичностью, линейное мышление ведёт к провалу. Необхо-
дим принципиально иной подход — системный.



 
 
 

 
Системное мышление.

Порядок в хаосе
 

Что же предлагает системный подход? Не просто набор
инструментов вроде SWOT-анализа или диаграммы Ганта, а
целостное мировоззрение, позволяющее руководителю уви-
деть лес за деревьями. С ним появляется возможность пере-
стать быть «пожарным» в постоянных кризисах и понять об-
щую структуру и взаимосвязи между подразделениями, про-
цессами и стратегией.

Системный подход позволяет предвидеть глубинные по-
следствия решений. Он учит понимать не только прямые, но
и косвенные, отдалённые эффекты. Прежде чем запускать
новую систему мотивации для отдела продаж, системный ру-
ководитель спросит себя: «Как это отразится на качестве об-
служивания клиентов? Какое влияние окажет на смежные
отделы?».

Такое мышление помогает эффективно распределять ре-
сурсы. Вместо распыления сил на бесконечные локальные
«оптимизации» фокус смещается на точки наибольшего ры-
чага — ключевые элементы системы, изменение которых
принесёт максимальный эффект для всей организации.

В итоге вы сможете создавать устойчивые и адаптивные
организации. Вы построите не хрупкие конструкции, кото-
рые обрушатся от первого же шторма, а гибкие и прочные



 
 
 

структуры. Они способны не только выживать в изменчивой
среде, но и использовать перемены для собственного разви-
тия.

Системное мышление — не абстрактная философия. Это
практический навык, превращающий хаотическую слож-
ность современного бизнеса в структурированную, понят-
ную и, что важнее всего, управляемую реальность.



 
 
 

 
Исторические корни и эволюция

 
Системный подход к управлению возник не на пустом ме-

сте. Его логика и принципы вызревали в междисциплинар-
ных научных течениях XX века. Они совершили переворот
в понимании устройства и функционирования сложных ор-
ганизаций. Чтобы в полной мере оценить глубину современ-
ных управленческих методик, давайте обратимся к их интел-
лектуальным истокам.

Кибернетика (Норберт Винер, 1948)
В 1948 г. американский математик Норберт Винер опуб-

ликовал книгу «Кибернетика, или управление и связь в жи-
вотном и машине», которая навсегда изменила представле-
ние об управлении. Он предложил рассматривать самые раз-
ные объекты — от автоматических устройств и человеческо-
го мозга до целых корпораций — как системы, управляемые
через потоки информации и коммуникации.

Концепция обратной связи — ключевое открытие кибер-
нетики. Любая система, стремящаяся к устойчивости и до-
стижению цели, должна получать информацию о результатах
своих действий и корректировать их. Простейший пример
— термостат: он измеряет температуру и включает или вы-
ключает нагрев, непрерывно возвращая систему к заданно-
му состоянию. В менеджменте этот же принцип работает на



 
 
 

другом уровне сложности: между сигналом и реакцией стоят
данные, их интерпретация и управленческое решение. План-
фактный анализ исполнения бюджетов, отчётность по KPI
— всё это формы организационной обратной связи, позво-
ляющие руководителю корректировать курс на основе того,
что уже произошло.

Развивая идеи Винера, британский кибернетик Уильям
Росс Эшби сформулировал принцип необходимого разно-
образия (1956): чтобы успешно справляться со слож-
ностью внешней среды, система должна обладать со-
поставимым внутренним разнообразием . Проще гово-
ря, сложную проблему нельзя решить простым инструмен-
том. Для менеджера это означает: структура и инструмен-
ты управления должны быть достаточно гибкими и сложны-
ми, чтобы адекватно реагировать на вызовы рынка, действия
конкурентов и изменения в нормативах. Жёсткие иерархи-
ческие структуры и унифицированные процедуры системно
проигрывают турбулентной внешней среде, поскольку не об-
ладают достаточным внутренним разнообразием для адек-
ватного реагирования.

Управление — это, по сути, процесс передачи информа-
ции по каналам связи. Искажения, шумы, потеря данных при
передаче между отделами становятся прямыми угрозами эф-
фективности управления. Так кибернетика заложила основы
для понимания ключевой роли корпоративных коммуника-
ций и культуры.



 
 
 

Теория систем (Людвиг фон Берталанфи, 1940—60-
е гг.)

Если кибернетика показала нам «как» управлять, то тео-
рия систем биолога Людвига фон Берталанфи ответила на
вопрос «чем» мы управляем. Он предложил изучать любые
сложные объекты не как наборы отдельных элементов, а как
целостности — системы. Ключевые концепции этой теории
мы рассмотрели ранее (см. Главу 1 «Иллюзия порядка»).

Система определяется как комплекс взаимодействующих
элементов, представляющий собой нечто большее, чем их
простая сумма. Свойства системы рождаются именно из вза-
имодействия. Например, производительность отдела продаж
зависит не только от навыков каждого менеджера, но и от ка-
чества их взаимодействия друг с другом, а также с отделами
маркетинга и логистики.

Берталанфи разделил системы на закрытые (изолирован-
ные от среды) и открытые (обменивающиеся с внешней сре-
дой энергией, веществом и информацией). Организация —
классический пример открытой системы. Она не существует
в вакууме, её выживание зависит от способности адаптиро-
ваться к внешним изменениям.

Теория систем провела чёткую границу между холизмом
(изучением системы в целом) и редукционизмом (сведением
целого к свойствам его частей). Менеджмент, вдохновлён-
ный этой теорией, учится видеть не просто «проблему в про-



 
 
 

изводстве». Он пытается понять, как эта проблема связана с
закупками, кадровой политикой и стратегией компании.

Теория ограничений (Элиягу Голдратт, 1984)
Опираясь на достижения своих предшественников, из-

раильский учёный и бизнес-консультант Элиягу Голдратт
предложил прагматичный подход — теорию ограничений.
Его центральный постулат стал классикой: пропускная спо-
собность системы определяется её ограничением.

В любой организации в каждый момент времени суще-
ствует как минимум одно «узкое место» (ограничение), ко-
торое определяет её общую производительность. Неважно,
насколько эффективны все остальные звенья цепи, — её
прочность определяется самым слабым звеном, если оно не
может быть компенсировано взаимодействием других эле-
ментов.

Голдратт формализовал этот принцип в виде чёткого пя-
тишагового алгоритма непрерывного улучшения:

1. Выявить ключевое ограничение системы.
2. Решить, как использовать это ограничение с макси-

мальной отдачей.
3. Подчинить всю остальную систему компенсации этого

ограничения.
4. Расширить пропускную способность ограничения.
5. Возвратиться к первому шагу, не допуская инерции.

После устранения одного «узкого места» ограничивающий



 
 
 

элемент неизбежно проявляется в другом месте системы.
Пример. В производственной цепи ограничением часто

выступает станок с наименьшей производительностью.
Согласно теории, вместо равномерного распределения ресур-
сов все усилия следует сконцентрировать на оптимизации
его работы, выстроив графики поставок, логистику и рабо-
ту других цехов в соответствии с его ритмом.

На основе этого алгоритма были разработаны конкретные
методологии, позволяющие синхронизировать работу всех
подразделений компании с ритмом её самого слабого, но
критически важного звена.



 
 
 

 
Современные разработки

 
Эволюция системного подхода продолжается, обогащая

менеджмент новыми концепциями.
1. Теория сложных адаптивных систем позволяет рас-

сматривать организации не как механизмы, а как живые со-
общества, состоящие из множества автономных агентов (со-
трудников, команд). Они взаимодействуют по нелинейным
правилам, учатся на опыте и спонтанно порождают новый
порядок. Это смещает фокус управления с прямого контро-
ля на проектирование среды, благоприятной для самоорга-
низации и инноваций.

2. Теория хаоса признаёт, что многие рыночные процессы
нелинейны и непредсказуемы. Малые изменения в началь-
ных условиях могут привести к масштабным последствиям.

Пример. Два одинаково сильных стартапа выходят на
рынок с одним и тем же продуктом. Первый получает по-
зитивный отзыв от одного влиятельного клиента в первую
неделю, второй — нет. Первый отзыв привлекает следую-
щих клиентов, те — ещё больше. Через год первый стартап
— лидер рынка, второй закрылся. Исходные условия были
практически идентичны.

Это учит нас не пытаться предсказать траекторию, а мак-
симально увеличивать количество ранних контактов с рын-
ком: чем больше попыток получить первый отзыв, тем выше



 
 
 

вероятность попасть в благоприятную начальную точку.
3. Сетевой анализ и теория графов. Развитие кибернети-

ческой идеи о коммуникациях привело к пониманию, что ре-
альная эффективность определяется не формальной струк-
турой, а паттернами неформальных связей. Визуализация
сетей доверия, влияния и обмена знаниями позволяет выяв-
лять истинных лидеров мнений, диагностировать «инфор-
мационные пробки» и целенаправленно оптимизировать ор-
ганизационную архитектуру.

От абстрактных идей кибернетики и теории систем мы
пришли к современному взгляду на организацию как на
сложный, адаптивный и сетевой организм. Понимание этой
эволюции — основа для эффективного управления в усло-
виях неопределённости XXI века.



 
 
 

 
Принципы системного мышления

 
Системное мышление — это не просто знание о том, что

всё взаимосвязано. Это способность видеть сквозь разроз-
ненные события и детали устойчивые структуры, паттерны
и циклы, которые определяют поведение сложных организа-
ций. Чтобы овладеть им, необходимо понять основу — че-
тыре фундаментальных принципа.

1. Принцип целостности
Система — целостная сущность, а не просто совокупность

частей. Её ключевые эмерджентные свойства возникают в
результате взаимодействия элементов и не могут быть сведе-
ны к их простой сумме. Следовательно, систему невозможно
понять или эффективно управлять ею путём изолированно-
го анализа или оптимизации её отдельных компонентов.

Допустим, руководство компании «Ромашка» для повы-
шения производительности внедрило систему мотивации,
основанную на личных KPI. В результате менеджеры по про-
дажам стали заключать более выгодные, но сложные для ло-
гистики сделки. Производственники оптимизировали свои
циклы, создавая запасы, невыгодные по условиям поставки
и убивающие KPI отдела снабжения. Каждый сотрудник стал
«героем» в своём отчёте, но кросс-функциональные про-
екты потеряли рентабельность. Возросли внутренние кон-



 
 
 

фликты, а общие финансовые результаты компании неожи-
данно для всех ухудшились.

Это классический пример нарушения принципа целост-
ности. Компанию «Ромашка» восприняли не как единую си-
стему, а как набор независимых элементов. Общая резуль-
тативность — эмерджентное свойство — была принесена в
жертву локальной эффективности.

Улучшение отдельных элементов не гарантирует улучше-
ния системы в целом. Можно собрать команду из самых та-
лантливых специалистов, но при отсутствии слаженного вза-
имодействия команда (система) окажется неэффективной.
Целое может быть как больше, так и меньше суммы своих ча-
стей. Синергия — светлая сторона эмерджентности — редко
возникает сама по себе, она требует целенаправленной рабо-
ты.

2. Принцип иерархичности
Любая сложная система организована в виде вложенных

уровней — от вышестоящих систем до подсистем и элемен-
тов. Каждый уровень обладает относительной автономией и
собственными законами поведения, но испытывает управля-
ющие воздействия сверху (цели, ограничения) и формирует
обратную связь. Например, компания как система состоит из
департаментов (подсистем первого уровня), те — из отделов
(подсистем второго уровня), а они — из сотрудников (эле-
ментов). Изменение на одном уровне вызывает волну преоб-



 
 
 

разований на других.
Для эффективного управления нужно понимать уровень,

на котором возникла та или иная проблема. Допустим, Со-
вет директоров принимает стратегическое решение о выходе
на новый рынок. Это немедленно требует каскада изменений
на подчинённых уровнях: формализация целей и планов, со-
здание нового департамента или филиала, закупка специали-
зированной CRM-системы и аналитических инструментов.
Если возникла проблема с работой CRM, то решение следует
искать сначала на уровне инструментов, а не пытаться сходу
изменить методологию, или тем более стратегию.

3. Принцип взаимозависимости
Элементы системы связаны, формируя замкнутые конту-

ры — петли обратной связи. Эти связи обусловливают нели-
нейность системы: малое изменение в одном месте может
вызвать значительные и часто отсроченные последствия в
другом. Учёт этих взаимосвязей и временных лагов важен
для прогнозирования результатов решений.

Увеличение планов продаж (причина) приводит не толь-
ко к росту выручки (прямое следствие), но и к последстви-
ям второго порядка: выгоранию сотрудников и падению ка-
чества сделок.

Системное мышление учит видеть не линейные цепочки
«причина — прямое следствие», а замкнутые петли. Усили-
вающая петля: рост инвестиций в исследования и разработ-



 
 
 

ки (R&D) — больше инноваций — рост продаж — увеличе-
ние бюджета на R&D. Балансирующая петля: рост компании
— усложнение управления — падение скорости принятия
решений — замедление роста.

Последствия решений часто проявляются не мгновенно.
Нанятый сегодня новый менеджер выйдет на полную эффек-
тивность через полгода, а негативный эффект от ошибочно-
го решения может проявиться через год в виде массового
ухода ключевых специалистов. Учёт этих запаздываний —
признак зрелого управления.

4. Принцип целевой ориентации
Любая искусственная или живая система существует и

развивается для достижения определённых целей, которые
определяют её поведение и направление эволюции. В орга-
низациях цель — главный системообразующий фактор. За-
дача управления — определять, каскадировать и постоянно
корректировать иерархии целей (от стратегических к опера-
ционным) на основе обратной связи от системы и внешней
среды.

Цели иерархичны: стратегические — тактические — опе-
рационные. Стратегическая цель «стать лидером рынка»
дробится на тактические («запустить новую линейку продук-
тов»), а те — на операционные («разработать техническое
задание к 1 июня»).

Слепое следование однажды установленной цели может



 
 
 

быть гибельным. Обратная связь от рынка, сотрудников и
внутренних процессов позволяет проверять и корректиро-
вать цели. Это превращает управление из линейного движе-
ния в цикл непрерывного обучения и адаптации: «Планируй
— Делай — Проверяй — Воздействуй» (Plan—Do—Check
—Act или PDCA).

Овладев этими принципами, менеджер перестаёт быть
«пожарным», который реагирует на разрозненные пробле-
мы. Он становится архитектором целостных структур, спо-
собным вести организацию через турбулентность современ-
ного мира.



 
 
 

 
Архитектура управленческой системы

 
Представьте древнего человека, впервые взявшего заост-

ренный камень. Сам по себе камень был бесполезен, пока не
появилась технология его применения — алгоритм, способ
преобразования ресурсов в результат. Чтобы воплотить тех-
нологию, камень оснастили рукояткой, превратив его в ин-
струмент.

По мере усложнения деятельности стало ясно: одних ин-
струментов и технологий недостаточно. Пока человек сам
себе ремесленник, он может импровизировать, подстраива-
ясь под ситуацию. Но с возникновением разделения труда
— горизонтального (разные специальности), а затем и вер-
тикального (руководитель и подчинённый) — потребовалась
общая система координат, способная объединить разрознен-
ные усилия.

Там, где один человек работает молотком, достаточно
личной сноровки. Но там, где сотни людей должны дей-
ствовать согласованно, возникает потребность в архитекту-
ре управления — многоуровневой системе, направляющей
сложность коллективного труда. Эта архитектура описывает
не предметную деятельность, а процесс по управлению ею.
Её можно представить в виде следующей структуры, где каж-
дый уровень вносит свой уникальный вклад в достижение
результата.



 
 
 

I. УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ (органи-
зация работы)

Уровень 1. Сущность — стратегический фундамент.
Определяет бизнес-модель, круг стейкхолдеров, идентич-

ность и границы организации.
Уровень 2. Функции управления — базовые механиз-

мы.
Задают универсальный цикл управления: планирование,

организация, руководство, контроль.
Уровень 3. Методологии — философия действия.
Определяют общий подход и ценности.



 
 
 

Рис. 3.1. Контур управления

Agile, Waterfall, Lean, Цикл OODA, PRINCE2, ТРИЗ, Мето-
дология Адизеса, Симбиотическое управление (концепция,
лежащая в основе этой книги).

Уровень 4. Фреймворки — структурированные подхо-
ды.

Предоставляют готовые конструкторы для реализации ме-
тодологий.

Scrum, Kanban, OKR, BSC, PMBOK.
Уровень 5. Методики  — тактический инструментарий.
Конкретные способы решения задач.
Планирование: Сценарное планирование, User Stories,

Story Mapping, Cost of Delay, WSJF, Диаграмма Ганта, Се-
тевой график, SMART.

Анализ и принятие решений: SWOT-анализ, Карта
стейкхолдеров.

Улучшение процессов: Карта потока ценности, PDCA
(Plan-Do-Check-Act).

Уровень 6. Практики — повседневные ритуалы.
Регулярные действия, поддерживающие рабочий ритм.
Стендапы, ретроспективы, обзоры и демонстрации,

встречи один-на-один, управленческие обходы, непрерыв-
ная интеграция, премортем анализ, слепое рецензирование,
оперативные совещания.

Уровень 7. Технологии управления  — цифровая ин-



 
 
 

фраструктура.
Платформы и системы, обеспечивающие управленческую

деятельность.
Облачные вычисления, API, CRM, ERP, BI, искусственный

интеллект, блокчейн.
Уровень 8. Инструменты управления — конкретная

реализация.
Всё, что можно потрогать или запустить: от маркера и дос-

ки до Jira и Power BI.
Jira, Asana, Trello, Slack, Teams, Zoom, Tableau, Power BI,

Google Analytics и прочие.

II. ПРЕДМЕТНАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ (создание цен-
ности)

Уровень 9. Действие — точка контакта с реальностью.
Непосредственное создание ценности, продукта или услу-

ги с использованием предметных технологий и инструмен-
тов.

III. ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ (адаптация системы)
Уровень 10. Оценка результата  — замыкание цикла.
Анализ промежуточных и конечных результатов и кор-

ректировка всех уровней деятельности. Здесь реализуется
текущий и последующий контроль.

Нетрудно заметить, что уровни с 1-го по 8-й образуют



 
 
 

управленческую деятельность — работу по созданию и на-
стройке системы. Их цель — подготовить и организовать
предметную деятельность (Уровень 9) — ту самую работу,
ради которой существует организация: строительство домов,
написание кода, консультирование клиентов.

Оценка результата (Уровень 10) замыкает этот цикл. Она
анализирует итоги как предметной, так и управленческой
деятельности, создавая непрерывную петлю обратной связи.
Итоги оценки могут инициировать корректирующий сигнал
на любой из предыдущих уровней — от смены инструмента
до пересмотра стратегии, — адаптируя всю организацию к
изменениям.

Чем больше организация, тем важнее эта структура. Пря-
мое донесение ценностей или стратегий от руководителя
к каждому сотруднику становится невозможным. В таких
условиях методологии и фреймворки превращаются в уни-
версальные «языки», которые транслируют стратегию на все
уровни и обеспечивают согласованность действий.

Для малой команды, где люди работают в тесной связке,
зачастую достаточно общей философии и нескольких прак-
тик. Однако с ростом организации именно чёткая архитекту-
ра — от сущности до инструментов и обратной связи — ста-
новится главным механизмом управления сложностью. Она
помогает сохранить фокус и скорость. Когда простота уже
невозможна, устойчивость обеспечивает именно продуман-
ная архитектура, делающая сложность управляемой.



 
 
 

Рассматривать эту архитектуру стоит последовательно,
двигаясь от стратегических основ к тактическим деталям.
По мере нашего погружения вглубь уровней универсальные
принципы будут всё теснее переплетаться с отраслевой и
корпоративной спецификой. Поэтому приведённые фрейм-
ворки, методики, практики, технологии и инструменты сле-
дует считать лишь примером того, как высшие управленче-
ские концепции находят своё воплощение в конкретных по-
вседневных действиях. У нас нет задачи сделать их пере-
чень исчерпывающим и подходящим для любой организа-
ции. Мы хотим лишь проиллюстрировать концепцию. Также
стоит признать, что некоторые универсальные подходы мож-
но отнести к нескольким предложенным уровням (напри-
мер, PRINCE2, ТРИЗ или PDCA).

Следование целостной архитектуре управленческой си-
стемы, а не отдельным идеям — признак зрелого руковод-
ства. Она служит диагностическим каркасом: если в коман-
де возникают проблемы, можно последовательно проверить,
на каком уровне происходит сбой. Например, не использует-
ся подходящая методология или сбоят практики. Такой под-
ход превращает менеджера из ремесленника, владеющего от-
дельным инструментом, в архитектора организационных си-
стем, способного преобразовать совокупность ресурсов в це-
ленаправленный и эффективный организм.

Уровень 1: Сущность — стратегическая константа



 
 
 

Прежде чем начать управлять, нужно понять, чем имен-
но. Первый и фундаментальный уровень архитектуры — это
не деятельность, а её ядро. Не процесс, а предпосылка. Его
можно назвать стратегической константой — набором реше-
ний и данностей, которые определяют природу организации
и создают поле для всей последующей управленческой рабо-
ты.

Здесь формируется бизнес-модель — экономическое
ядро, описывающее логику создания, доставки и монетиза-
ции ценности. Это не план завоевания рынка и ещё не мис-
сия, а архитектура самой «машины»: какую проблему каких
клиентов решает компания, за что получает вознаграждение,
какие уникальные ресурсы и процессы для этого задействует
и какова её базовая экономика. Эта модель подобна генети-
ческому коду: она определяет естественные формы роста и
системные ограничения. Сеть отелей, работающая по фран-
шизе, и технологический стартап, продающий подписку на
облачный сервис, — это разные виды с непохожей «анатоми-
ей». Их бизнес-модели задают принципиально отличающие-
ся траектории и возможности.

Одновременно определяются запросы стейкхолдеров
— область базовых ожиданий и неизменных правил. Орга-
низация существует в плотной сети взаимных обязательств.
Акционеры, стратегические клиенты, партнёры, ключевые
сотрудники, регуляторы, общество — каждая группа всту-
пает во взаимоотношения, ожидая соблюдения своего мини-



 
 
 

мума: возврата на инвестиции, решения своей проблемы, со-
блюдения закона и договорённостей, справедливой оплаты и
условий, приемлемого уровня социальной ответственности.
Совокупность этих ожиданий образует негласную конститу-
цию, нарушение которой ведёт к потере легитимности, ре-
сурсов или права на деятельность.

Наконец, устанавливаются идентичность и границы.
Идентичность — это стержневой ответ на вопрос «Кто
мы?», выходящий за рамки продуктов или услуг. Это соче-
тание тех немногих принципов, которые организация не го-
това предать даже под давлением обстоятельств или при со-
блазне выгодой. Она действует как мощный фильтр для каж-
дого последующего стратегического выбора. Границы очер-
чивают периметр системы: что мы считаем своим и контро-
лируем напрямую (бренд, ключевые активы, ядро команды),
а что оставляем за бортом как внешнюю среду или чуждую
нашей природе деятельность. Эти границы могут быть юри-
дическими, операционными или культурными.

Вместе эти четыре элемента — бизнес-модель, стейкхол-
деры, идентичность и границы — и составляют Сущность.
Они не являются предметом ежеквартального планирова-
ния. Их пересмотр — это редкое, революционное событие,
знаменующее не управление, а глубокую трансформацию.
В обычном режиме Сущность служит неподвижным фунда-
ментом и сводом «правил игры», в рамках которых развора-
чивается вся остальная управленческая деятельность. Имен-



 
 
 

но исходя из этой константы, на следующих уровнях напол-
няются содержанием функции управления, а затем — ме-
тодологии и инструменты. Без ясного понимания собствен-
ной Сущности организация обречена на стратегическую ши-
зофрению, где благие решения будут постоянно противоре-
чить её неосознанным основам.

Уровень 2: Функции управления — современная
классика

Если уровень Сущности — это стратегический фунда-
мент, то Функции управления — несущий каркас. Однако
за столетие он претерпел радикальную трансформацию: от
строгих форм — к живой, адаптивной модульной архитек-
туре.

Современное планирование  — это не создание деталь-
ного чертежа на годы вперёд, а прокладывание маршрута в
тумане.

Сценарное планирование. Вместо одного «верного» плана
компании разрабатывают несколько реалистичных сценари-
ев («что, если сырьё подорожает вдвое», «что, если произой-
дёт технологический прорыв»). Это развивает организаци-
онную мышцу для быстрого реагирования.

Планирование набегающей волны (Rolling Wave Planning)
признаёт, что детали далёкого будущего размыты. Поэтому
ближайшие этапы работы планируются подробно, а отдалён-
ные — лишь на уровне ключевых вех. По мере продвижения



 
 
 

проекта и получения новой информации «волна» детально-
го планирования «накатывает» вперёд, уточняя следующие
этапы. Это делает план живым и адаптивным.

Постоянное уточнение. План становится не догмой, а про-
веряемой гипотезой. Его проверяют в коротких циклах (на-
пример, по методике PDCA) и корректируют, основываясь
на реальных данных, а не на предположениях.

Современные подходы к планированию подробно изложе-
ны в Главах 4 «Цели» и 6 «Как планировать?».

Организационная функция  сегодня нацелена на разру-
шение барьеров.

Сетевые и матричные структуры. Жёсткую иерархию за-
меняют гибкие сети, где сотрудники могут одновременно
входить в несколько проектных команд. Это ускоряет обмен
информацией и принятие решений.

Кросс-функциональные команды. Создание автономных
групп из специалистов разного профиля (маркетолог, разра-
ботчик, финансист) для решения конкретной задачи устра-
няет главный бич крупных компаний — «войны отделов».

Принцип субсидиарности. Решения должны приниматься
на том уровне, где есть вся необходимая информация и ком-
петенции. Задача высшего руководства — ставить стратеги-
ческие цели и давать командам свободу и ресурсы для их до-
стижения.

Современные подходы к организационной функции де-
тально изложены в Главе 7 «Как организовать?».



 
 
 

Руководство в эпоху знаний.  В прошлом руководитель
был начальником, сегодня он — катализатор потенциала и
слуга команды.

Задача лидера — убирать препятствия с пути команды,
обеспечивать ресурсами и создавать условия для продуктив-
ной работы и роста.

Современный лидер не даёт готовые ответы, а задаёт пра-
вильные вопросы, помогая сотрудникам самостоятельно на-
ходить решения и раскрывать свой потенциал.

Сегодня нужно не командовать, а выстраивать прозрач-
ные правила, общую цель и культуру доверия, в рамках ко-
торой команды смогут сами организовывать работу наилуч-
шим образом.

Более подробно о руководстве и лидерстве можно прочи-
тать в Главах 9 «Как руководить?» и 10 «Лидерство».

Контроль как обучение. Он перестал быть каратель-
ным инструментом и превратился в систему обратной связи
для непрерывного обучения. Фокус смещается с наказания
за ошибки на предвосхищение проблем: «Что сделать сей-
час, чтобы достичь цели в будущем?».

Информационные панели (дашборды) в реальном време-
ни показывают ключевые метрики здоровья бизнеса. Это
приборная панель компании, позволяющая видеть проблемы
и возможности по мере их возникновения.

Ретроспективы проводятся для извлечения уроков. На
них анализируется не «кто виноват?», а «что мы можем улуч-



 
 
 

шить в наших процессах?». Ошибки воспринимаются не как
провал, а как ценный источник знаний.

Детально о современном контроле — в Главе 11 «Как кон-
тролировать?».

Современные функции управления — это не отдельные
действия, а единый гибкий цикл, пронизанный духом адап-
тивности, доверия и непрерывного обучения. Этот живой
процесс позволяет организации оставаться устойчивой и
двигаться вперёд в турбулентной среде.

Однако сами по себе эти функции слишком абстрактны
для непосредственного воплощения. Сказать команде «надо
лучше планировать» — всё равно что сказать рыболову «на-
до лучше ловить». Без конкретных методов это просто слова.
Поэтому следующим шагом становится выбор методологии.
Этот выбор диктуется, в первую очередь, подходом к плани-
рованию. То, как организация отвечает на вопрос: «Как мы
ставим цели и планируем?», становится каркасом, на кото-
рый настраиваются все остальные функции.

Уровень 3: Методологии — философия в действии
Методологии переводят управленческую философию в

понятные правила. Выбор методологии — это не техниче-
ский вопрос, а полноценное стратегическое решение. В ито-
ге именно он определяет ритм работы компании, её способ-
ность к обучению и адаптации, а также корпоративную куль-



 
 
 

туру. Ошибка в этом выборе ведёт к потере времени, ресур-
сов и в конечном итоге — к провалу.

Примерами методологий могут служить Waterfall, Agile,
Lean, цикл OODA, PRINCE2, ТРИЗ, Методология Адизеса
(см. Справочник).

В реальности чистые формы методологий применяются
редко. Обычно их комбинируют, создавая гибриды, подхо-
дящие для конкретного контекста и задач.

Waterfall-Agile гибрид. Жёсткий Waterfall задаёт рамки
проекта: планирование вех и утверждение бюджета, в то
время как Agile-практики применяются на операционном
уровне для гибкой реализации и тестирования компонентов.
«Водопад» формирует каркас, «Аджайл» создаёт начинку.

Agile-Waterfall гибрид. Agile задаёт рамки исследования,
служит основой для генерации и проверки гипотез, а внут-
ри каждой подтверждённой гипотезы для её реализации
используется чёткая последовательность этапов Waterfall.
Здесь «Аджайл» задаёт каркас, а «Водопад» обеспечивает
надёжность исполнения.

Lean-Agile интеграция. Крупные фреймворки вроде SAFe
(Scaled Agile Framework) берут ценности и инструменты
Lean и Agile для координации работы сотен команд в корпо-
рациях, создавая «бережливый и гибкий» конвейер на уров-
не всего предприятия.

PRINCE2 + Waterfall. Классическая комбинация для ка-
питалоёмких отраслей (строительство, промышленность).



 
 
 

PRINCE2 обеспечивает управление проектом на верхнем
уровне (утверждение стадий, контроль бизнес-обоснования,
работа с рисками), а последовательные этапы Waterfall ис-
пользуются для непосредственного выполнения работ внут-
ри каждой стадии.

PRINCE2 + Agile. Мощный симбиоз для разработки циф-
ровых продуктов. PRINCE2 обеспечивает стратегическое
управление, фокус на бизнес-цель и работу с рисками на
уровне всего проекта, в то время как Agile-команды (исполь-
зующие Scrum или Kanban) внутри него работают итератив-
но, обеспечивая гибкость, быструю обратную связь и адап-
тацию продукта.

Зрелое управление отказывается от поиска единствен-
но верного решения. Для стабильного, регламентированного
ядра бизнеса может подходить Waterfall, для отдела иссле-
дований и разработок (R&D) — Agile, а для оптимизации
производства — Lean.

Цикл OODA и ТРИЗ стоят особняком: в отличие от Agile
или Waterfall, они не описывают процесс работы, а форми-
руют способ мышления. OODA учит принимать решения
быстрее оппонента в условиях неопределённости, ТРИЗ —
находить нестандартные решения через анализ противоре-
чий. Именно поэтому они совместимы с любой из перечис-
ленных методологий.

Уровень методологий воплощает принцип «прагматизм
превыше догм». Не существует единственно верного пути.



 
 
 

Есть лишь осознанный выбор и искусная комбинация фи-
лософий для создания живой, обучающейся и эффективной
системы управления, способной достигать целей в условиях
любой сложности.

Уровень 4: Фреймворки — структурированные
практики

Мы поднялись от стратегического фундамента через
функции управления к философии методологий. Теперь сде-
лаем шаг на уровень операционной конкретики — уровень
фреймворков. Если методология — это философия («гиб-
кость», «бережливость»), то фреймворк — это её конкрет-
ная, готовая к применению инструкция: набор правил, ро-
лей, инструментов и шаблонов, который превращает аб-
страктные принципы в ежедневную практику.

На этом уровне менеджер выбирает не мировоззрение, а
конкретный набор методов и практик для решения опреде-
лённого класса задач.

Допустим, нам нужно разработать принципиально новый
продукт в условиях, когда невозможно заранее предугадать
все требования. Тогда Scrum — хороший выбор. Это набор
методов и практик для решений на основе опыта и наблюде-
ний (эмпиризма). Scrum помогает реализовать гибкую мето-
дологию Agile, но не является её синонимом, хотя на прак-
тике их часто путают.

В отличие от Scrum, который диктует правила взаимо-



 
 
 

действия, Kanban — это эволюционный подход. Его цель —
не перестроить процесс, а постепенно улучшить существу-
ющий, минимизируя сопротивление. Он идеально подходит
для команд поддержки, отделов маркетинга или любых под-
разделений с постоянным потоком задач.

Помимо фреймворков, организующих процесс работы
(как Scrum или Kanban), существуют фреймворки, фокуси-
рующиеся на управлении целями. Они отвечают на ключе-
вой вопрос: как убедиться, что каждое усилие команды на
тактическом уровне ведёт к достижению стратегических це-
лей?

Одним из них является OKR — фреймворк целеполага-
ния, который обеспечивает фокус, согласованность и про-
зрачность в быстроменяющейся среде. Его философия —
сочетание амбициозных качественных целей (Objectives) с
измеримыми количественными результатами (Key Results).

Другой — BSC (Balanced Scorecard, Сбалансированная
система показателей) — это классический комплексный
фреймворк, трансформирующий стратегию в сбалансиро-
ванную систему взаимосвязанных показателей по четырём
перспективам: финансы, клиенты, внутренние процессы,
развитие и обучение. Он обеспечивает стабильность и все-
сторонний контроль, но менее адаптивен, чем OKR.

Если Scrum и Kanban управляют работой, OKR и BSC
управляют направлением. OKR подобен GPS-навигатору в
условиях бездорожья: он помогает быстро прокладывать и



 
 
 

корректировать маршрут к амбициозным точкам, фокуси-
руясь на результате. BSC — это автопилот авиалайнера: он
обеспечивает стабильный, сбалансированный и предсказуе-
мый полёт по строго заданному курсу, контролируя ключе-
вые параметры полёта.

В Главе 4 «Цели» мы детально рассмотрим связь OKR и
BSC. Там же предложено расширение перспектив BSC до
модели f•SPICE.

Отдельного упоминания достоин PMBOK (Project
Management Body of Knowledge — Свод знаний по управ-
лению проектами). Он занимает в нашей архитектуре место
фреймворка, и это отражает его истинную природу. В отли-
чие от методологий, которые предписывают определённую
философию и путь следования, PMBOK предлагает иное
— структурированный каркас, своего рода конструктор для
сборки нашей собственной системы управления.

По своей сути PMBOK — всеобъемлющий каталог про-
цессов, лучших практик и областей знаний, охватывающий
управление содержанием, сроками, стоимостью и рисками
проектов, а также многое другое. Его главное свойство —
адаптивность. Он не диктует единственный путь, а предо-
ставляет карту всех возможных дорог и правила навигации.
Эта модульность делает PMBOK универсальной интеграци-
онной платформой для различных подходов — от классиче-
ских до гибких.

Практическая ценность PMBOK как фреймворка прояв-



 
 
 

ляется в его роли общего языка управления. Его области
знаний и процессы создают терминологическую и структур-
ную основу, фундамент для комбинирования различных ме-
тодик без жёсткой привязки к одной философии. Руководи-
тель проекта получает не единственную методологию, а пол-
ный набор инструментов, документов и шаблонов для по-
строения оптимальной системы.

В итоге уровень фреймворков — это практическая ре-
ализация всей управленческой архитектуры. Scrum даёт
ритм и адаптивность для инноваций, Kanban — прозрач-
ность и плавность для операционной деятельности, OKR и
BSC позволяют управлять целями, а PMBOK в сочетании
с PRINCE2 обеспечивают надёжность, контроль и соответ-
ствие стандартам.

Мастерство управления сегодня заключается не в фана-
тичном следовании одному инструменту, а в ситуативном
выборе и гибридизации подходов (например, Scrumban =
Scrum + Kanban, или OKR + Scrum) для решения конкрет-
ных задач.

Уровень 5: Методики — тактический инструмента-
рий

Если фреймворки — это готовые конструкторы с инструк-
цией по применению, то методики — это отдельные приёмы
в арсенале мастера-управленца, они подобны инструментам.
Молоток, отвертка, рулетка — каждый решает конкретную



 
 
 

техническую задачу. Это уровень операций, где абстрактные
принципы превращаются в точные действия. Владение этим
инструментарием отличает профессионала от дилетанта.

Методики планирования. От видения к конкретным
шагам

Эти методы трансформируют стратегию в исполнимые
планы.

1. Сценарное планирование — метод работы с принципи-
альной непредсказуемостью будущего. Вместо одного «вер-
ного» прогноза команда разрабатывает несколько альтер-
нативных, внутренне непротиворечивых и правдоподобных
сценариев. Обычно это три сценария — оптимистичный, ре-
алистичный и пессимистичный. Цель — не предсказать, а
выработать устойчивую стратегию и создать систему ранних
сигналов, которые подскажут, какой из сценариев начинает
сбываться. В Главе 6 «Как планировать?» этот метод рас-
смотрен подробнее, включая его интеграцию с OKR.

2. Пользовательские истории  (User Stories) — техника
описания требований с точки зрения ценности для конечно-
го пользователя: «Как [роль], я хочу [функцию], чтобы [по-
лучить пользу]». Это удерживает фокус команды на нуждах
человека, а не на технических спецификациях.

3. Картирование историй  (Story Mapping) — это сле-
дующая ступень: все истории выкладываются на времен-
ной шкале, создавая целостную визуальную «карту» функ-



 
 
 

циональности продукта. Это помогает расставить приорите-
ты, выделить минимально жизнеспособный продукт (MVP)
и увидеть общую картину, не утонув в деталях.

4. Стоимость задержки (Cost of Delay) — количествен-
ная оценка потерь (в деньгах, времени, возможностях) за
каждый день отсрочки выполнения задачи. Отвечает на во-
прос «Почему это нужно сделать именно сейчас?».

5. WSJF (Weighted Shortest Job First, Более важная и ко-
роткая работа в первую очередь) — простой, но эффектив-
ный алгоритм расстановки приоритетов. Он предлагает де-
лить стоимость задержки (Cost of Delay) на продолжитель-
ность работы. В результате мы получаем приоритетный спи-
сок, в начале которого находятся задачи, приносящие мак-
симальную ценность в кратчайшие сроки. Это математиче-
ская альтернатива субъективным спорам о приоритетах.

Пример. Два почтовых отправления.
Конверт А — отчётность перед регулятором со штра-

фом за просрочку в 1000 рублей в день. Его обработка зани-
мает 10 минут.

Конверт Б — праздничная открытка без срочности. Его
обработка занимает 2 минуты.

Интуиция подсказывает начать с быстрой открытки (2
минуты), но экономическая логика (WSJF) требует сначала
обработать отчётность (10 минут), так как цена её за-
держки выше.

6. Диаграмма Ганта — наглядное представление плана



 
 
 

проекта во времени: задачи, их длительность, взаимосвязи и
задействованные ресурсы. Идеальна для обсуждения плана
и контроля сроков.

7. Сетевой график идёт глубже, фокусируясь на зави-
симостях между задачами и помогая выявить критический
путь — последовательность задач, определяющую общую
продолжительность проекта. Задержка на любом этапе этого
пути отодвигает срок сдачи всего проекта.

Методики анализа и принятия решений. От интуиции
к логике

Эти методы помогают структурировать информацию и
принимать обоснованные решения.

8. SWOT-анализ — универсальный «швейцарский нож»
стратега. Он предлагает рассмотреть любую ситуацию (ком-
панию, проект, идею) через четыре квадранта: Сильные сто-
роны и Слабые стороны (внутренние факторы), Возможно-
сти и Угрозы (внешние факторы). Метод систематизирует
мышление для разработки стратегии: использование силь-
ных сторон для захвата возможностей и минимизация влия-
ния слабых — для нейтрализации угроз.

9. Анализ корневых причин (Root Cause Analysis,
RCA). Если SWOT-анализ помогает обнаружить слабые сто-
роны и угрозы, то RCA — это процесс, предназначенный для
того, чтобы докопаться до их первоисточника. Его цель —
не устранение симптомов, а выявление и ликвидация фун-



 
 
 

даментальных причин возникновения проблем. Вместо того
чтобы раз за разом бороться с последствиями, RCA позво-
ляет предотвратить повторение сбоя в будущем.

Ключевые инструменты RCA, такие как метод «5 почему»
и диаграмма Исикавы («рыбья кость»), исследуют цепоч-
ку причинно-следственных связей, отходя от поверхностных
объяснений. Для анализа сложных системных отказов, где
недостаточно выявить одну корневую причину, может потре-
боваться применение других, более комплексных методик
управления рисками и надёжностью (например, FMEA).

По своей сути RCA является философией решения про-
блем через непрерывное улучшение процессов и реализу-
ется через набор методик, поэтому мы рассматриваем его
здесь.

10. Карта стейкхолдеров. Прежде чем начинать проект,
нужно понять, с кем придётся иметь дело. Эта методика
предлагает выявить всех, кого затрагивает проект (стейкхол-
деров), и проанализировать их по двум осям: уровень вли-
яния и уровень отношения (заинтересованности). Результат
— карта, которая показывает, кого нужно активно вовле-
кать, кого информировать, а чьё сопротивление следует за-
ранее нейтрализовать. Методика более подробно рассмотре-
на в Главе 10 «Лидерство».

Методики улучшения процессов. Постоянный путь к
совершенству



 
 
 

Эти методы предназначены для диагностики проблем и
систематического повышения эффективности любых про-
цессов.

11. Карта потока ценности  (Value Stream Mapping) —
это «рентген» для бизнес-процесса. Визуализирует весь по-
ток создания ценности для клиента — от заявки до конечно-
го результата, отмечая каждое действие. Цель — чётко уви-
деть и измерить шаги, добавляющие ценность, и шаги, явля-
ющиеся потерями (ожидание, лишние перемещения, пере-
делки). Карта потока ценностей — отправная точка для ра-
дикальной оптимизации.

12. PDCA (цикл Plan-Do-Check-Act) — базовая алгорит-
мическая модель непрерывного улучшения (подробно рас-
смотрена в Справочнике).

Уровень методик — это рабочая лаборатория менеджера.
Виртуозное владение этим тактическим инструментарием
позволяет решать ежедневные управленческие задачи быст-
ро, точно и обоснованно, превращая хаос в порядок, а про-
блемы — в возможности для роста.

Уровень 6: Практики — повседневные ритуалы
Мы достигли уровня, где абстрактные концепции вопло-

щаются в живые организационные мероприятия. Практи-
ки — это конкретные, повторяющиеся действия, ритуалы и
привычки, формирующие культуру команды. Их цель — вы-



 
 
 

яснять контекст и работать с обстоятельствами.

Основные практики
1. Оперативные совещания  — ключевой инструмент

координации команд и подразделений. Их эффективность
определяют несколько дисциплин:

— Регулярность и ритм. Встреча проводится с необхо-
димой периодичностью: ежедневно, еженедельно, ежемесяч-
но. Пропуски недопустимы — они сбивают ритм процессов
и вносят хаос.

— Жёсткая тайминг-дисциплина. Начало и окончание
строго по расписанию. Это формирует культуру уважения к
общему времени.

— Чёткая повестка и регламент. У каждой встречи —
свой фокус и ограниченный круг вопросов. Это не площадка
для философских дискуссий или мозговых штурмов.

— Подготовка. Повестка и материалы распространяют-
ся заранее, чтобы участники приходили подготовленными.

— Процесс и модерация . Соблюдение регламента об-
суждения, удержание фокуса на повестке и времени.

— Протокол и поручения . Принятые решения фикси-
руются в форме конкретных поручений с указанием ответ-
ственных и сроков. Каждый вопрос в повестке должен завер-
шаться чёткими ответами: «Что делаем?», «Кто отвечает?»,
«К какому сроку?». Если такого итога нет — встреча была
бесполезной.



 
 
 

— Минимальный состав. Присутствуют только те, кто
необходим для принятия решений. Остальные получают
итоговую выжимку. Принцип «просто чтобы был в курсе»
раздувает совещания и убивает их эффективность.

— Контроль исполнения. Систематическая провер-
ка выполнения ранее выданных поручений, замыкающая
управленческий цикл.

Какие материалы готовить заранее? Информацию необхо-
димо разделить на три потока, каждый из которых отвечает
на свою группу вопросов.

— Отчёт о прогрессе. Даёт объективную картину дви-
жения относительно плана. Он отвечает на вопрос: «Где мы
находимся?», фиксируя достигнутые вехи, потреблённые ре-
сурсы и актуальное состояние сроков.

— Отчёт о помехах и угрозах . Смещает фокус с того,
что сделано, на то, что мешает работе сейчас или может за-
блокировать её в будущем. Отвечает на вопрос: «Что нам ме-
шает?», указывая не только на трудности, но и на владельца
каждой проблемы и статус её решения.

— Отчёт по метрикам. Содержит данные с ключевых
дашбордов, показывая не только результат, но и качество
процессов. Отвечает на вопрос: «Насколько мы эффектив-
ны?», предоставляя цифры по опережающим и запаздываю-
щим показателям и становясь основой для глубоких управ-
ленческих решений.



 
 
 

Когда эти три отчёта циркулируют среди участников до
начала совещания, встреча перестаёт быть пассивным заслу-
шиванием и превращается в рабочую сессию по выработке
решений. Участники приходят не с вопросом «Что случи-
лось?», а с готовностью обсуждать «Что нам с этим делать?».

Однако все эти механизмы бессильны, если в их основе
не лежит фундамент доверия и психологической безопасно-
сти. Тот, кто проводит совещание, должен обладать соответ-
ствующей репутацией. Иначе правды ему никто не скажет.
Правду — особенно нелицеприятную — нужно заслу-
жить.

Сотрудник, поднимающий рисковую или неудобную тему,
всегда подсознательно оценивает риски. Что будет, если я со-
общу о надвигающемся срыве сроков? Или нечаянно пока-
жусь некомпетентным? Услышат ли мою аргументацию, на-
правленную против решения руководства? Не будут ли мои
слова использованы против меня?

Теория игр помогает описать эту динамику. Любое сове-
щание — это игра с неполной информацией. Участники идут
на него со своими скрытыми данными: реальными пробле-
мами, опасениями, ошибками. Их готовность раскрыть эти
карты напрямую зависит от прогноза реакции лидера. Если
ранее руководитель наказывал за плохие новости, игнориро-
вал конструктивную критику или агрессивно защищал свои



 
 
 

решения, в системе формируется равновесие Нэша 35: молча-
ние или соглашательство становятся доминирующей страте-
гией для каждого. Рациональный участник в таких условиях
никогда не пойдёт на личный риск, чтобы озвучить правду
ради общего блага.

Таким образом, репутация руководителя — это конкрет-
ный актив, который либо открывает, либо блокирует до-
ступ к жизненно важной информации. Чтобы люди говорили
правду, мы должны своей историей поступков доказать, что:

— Правду не карают, а ценят. Плохая новость, озвученная
вовремя, — это возможность, а не преступление.

— Критику воспринимают как заботу об общем результа-
те, а не как вызов авторитету.

— За риск быть откровенным сотрудник получает под-
держку, а не изоляцию.

Только на этом фундаменте доверия все остальные дисци-
плины совещания — регламент, протокол, контроль — об-
ретают смысл и силу. Без него совещание превращается в це-
ремонию имитации деятельности, где решения принимают-

35 Равновесие Нэша — концепция в теории игр, описывающая ситуацию, в ко-
торой ни один участник не может увеличить свой выигрыш, изменив свою стра-
тегию в одностороннем порядке, пока другие игроки сохраняют свои стратегии
неизменными. В контексте совещания это состояние, в котором всем участникам
выгоднее молчать или соглашаться, чем говорить правду, учитывая сложившу-
юся репутацию руководителя и прошлый опыт взаимодействия. Название дано
в честь американского математика Джона Форбса Нэша-младшего (John Forbes
Nash Jr.), который сформулировал и научно обосновал эту концепцию в своей
диссертации в 1950 г.



 
 
 

ся на основе иллюзий, далёких от реальности. Этот принцип
применим ко всем практикам с участием лидера, но для со-
вещаний он особенно актуален.

На производственных или строительных площадках эту
практику часто адаптируют, проводя совещания в формате
оперативных обходов — непосредственно на месте работ.
Несмотря на изменённый формат, суть остаётся прежней:
это не место, где все собрались обсудить проблемы и пожа-
ловаться на жизнь, а строго регламентированное меропри-
ятие, на котором принимаются обязательные к исполнению
решения. Нередко совещания завершаются не только про-
токолом поручений, но и немедленными организационными
выводами.

Каждое такое совещание должно стоить на порядки де-
шевле, чем проблема, которую оно призвано решить. Соби-
рать большую встречу для обсуждения мелкого вопроса —
значит заниматься организационным вандализмом. Мы не
только тратим время высокооплачиваемых специалистов, но
и изымаем их из продуктивной работы, прерывая концентра-
цию. Стоимость часа такой встречи нельзя подсчитать, умно-
жив часовые ставки участников, — это лишь вершина айс-
берга. В полную стоимость ущерба входит и то, что компа-
ния не сделала за упущенное время. Часто итоговая цифра
в разы превосходит цену проблемы.

2. Управленческие обходы  — неформальное взаимо-
действие с командой на их рабочем месте. Позволяет по-



 
 
 

лучать сырую, неотфильтрованную информацию, укреплять
горизонтальные связи и демонстрировать вовлечённость.

3. Встречи один-на-один — регулярные личные беседы
руководителя с сотрудниками для обсуждения целей, слож-
ностей и профессионального роста (подробнее см. в Главе 9
«Как руководить?»).

Коммуникационные практики. Ритм и обратная
связь

4. Ежедневные стендапы (планерки)  — 15-минутные
встречи для синхронизации команды вокруг трёх вопросов:
что сделано, что планируется, какие есть препятствия. Что-
бы не засиживаться, такие встречи проводятся стоя, отсюда
и название. Это инструмент самоорганизации, а не отчётно-
сти.

5. Обзоры и демонстрации — регулярный показ про-
межуточных результатов заинтересованным сторонам. Цель
— получить честную обратную связь и убедиться в правиль-
ности выбранного направления.

6. Ретроспективы — выделенное время для анализа ра-
бочих процессов. Команда обсуждает не что сделано, а как
сделано, фокусируясь на улучшении сотрудничества и ин-
струментов.

Операционные практики. Дисциплина исполнения
7. Непрерывная интеграция — практика максималь-



 
 
 

но частого и автоматизированного объединения результатов
работы команды. Её главная цель — не допустить накоп-
ления скрытых ошибок и конфликтов, неизбежно возника-
ющих при длительной параллельной работе. Это культура
немедленного выявления и устранения рассогласованности.

Пример. Работа над документом или чертежом. Непре-
рывная интеграция здесь — это не отсылка друг другу фи-
нальных версий по почте, а работа в общем пространстве
(например, Google Docs или CAD-системе с общим досту-
пом), где правки каждого участника сразу видны, автома-
тически сохраняются в единой версии и запускают немед-
ленный процесс коллективной верификации (комментарии,
утверждения). Это предотвращает ситуацию, когда недели
работы уходят в мусор из-за того, что две команды разра-
батывали свои части на основе устаревших или противоре-
чащих друг другу исходников.

8. Принцип «пока-ёкэ» (яп. poka-yoke — защита от ду-
рака) — проектирование процессов, исключающих ошиб-
ки. Например, шаблоны документов с обязательными поля-
ми или конструктивные решения, делающие неправильную
сборку невозможной.

9. Парная работа — совместная деятельность двух спе-
циалистов над одной задачей с разделением ролей «испол-
нитель — контролёр». Эффективна не только в программи-
ровании, но и в проектировании, аналитике, написании тек-
стов.



 
 
 

Аналитические практики. Качество решений
10. Премортем (Pre-Mortem) анализ — обсуждение

возможных причин провала проекта до его старта, исходя
из гипотезы, что провал уже произошёл. Задача — выяснить
его причины. Позволяет выявить скрытые риски и разрабо-
тать превентивные меры.

11. Слепое рецензирование  — оценка работ без зна-
ния авторства. Обеспечивает объективность экспертизы до-
кументов, проектов, исследований.

12. Картирование зависимостей  — визуализация вза-
имосвязей между элементами системы для предсказания
каскадных эффектов изменений.

Ритуал vs. Процесс. Две стороны практик
Любая регулярная деятельность в организации баланси-

рует между двумя полюсами: ритуалом и процессом. Пони-
мание этой двойственности — ключ к тому, чтобы практики
оставались рабочим механизмом, а не вырождались в бес-
смысленную бюрократию или, наоборот, в хаос.

Процесс — это механизм. Это стандартизированная, ло-
гическая последовательность шагов (алгоритм), разработан-
ная для эффективного достижения конкретного результата.
Его ценность измеряется метриками: скорость, точность, ми-
нимизация ошибок. Процесс отвечает на вопрос «Как мы
это делаем?». Практика непрерывной интеграции (см. выше)



 
 
 

с её автоматическими проверками — это пример процесса.
Его сила — в предсказуемости и воспроизводимости.

Ритуал — это социальный акт. Его первичная цель — не
прямой материальный результат, а воздействие на сознание,
отношения и культуру. Ритуал создаёт общее смысловое по-
ле, укрепляет связи, транслирует ценности и формирует кол-
лективную идентичность. В управленческой практике он от-
вечает на вопросы «Кто мы?» и «Зачем мы это делаем?».
Ценность ритуала измеряется уровнем доверия, общей энер-
гией и глубиной взаимопонимания.

Эффективная управленческая практика — это осмыслен-
ный ритуал, облечённый в форму эффективного процесса.
Например, ретроспектива — это процесс анализа рабочих
методов, но одновременно и ритуал, укрепляющий ценности
непрерывного улучшения и психологической безопасности.
Демонстрация результата — это процесс получения обрат-
ной связи, но также и ритуал празднования маленьких побед
и общего движения к цели.

Задача лидера — поддерживать этот баланс, не давая
практике выродиться в пустую формальность (когда остаёт-
ся только процесс) или в непродуктивную активность (когда
остаётся только ритуал). Именно в этом синтезе рождается
живая, устойчивая и эффективная организационная культу-
ра.

Ритуал как симптом. Когда совещания заменяют си-



 
 
 

стему
Однако существует и более драматичная сторона этой

двойственности. Часто обилие совещаний и планерок — это
не признак зрелой культуры, а симптом системного сбоя. Ко-
гда процессы не отлажены или отсутствуют, организация вы-
нуждена компенсировать их неэффективность хаосом риту-
алов.

В такой ситуации ритуал становится формой ручного
управления в масштабах всей компании. Непонятно, кто
принимает решение, — собирается комитет. Неясно, как вы-
полнить задачу, — назначается серия рабочих встреч. Ин-
формация теряется? Значит, нужно проводить дополнитель-
ные отчётные стендапы (планерки). Ритуалы здесь использу-
ются для коллективного решения тех задач, которые долж-
ны выполняться автоматически, на уровне отлаженных про-
цедур.

Плюс такого подхода — тактическая гибкость, возмож-
ность быстро реагировать «всем миром». Главный минус —
чудовищные транзакционные издержки. Команда оказыва-
ется тотально поглощена участием в ритуалах. Сотрудники
проводят дни в переговорных или видеоконференциях, об-
суждая, как и кто должен делать работу, или отчитываясь о
результатах. На саму работу времени уже не остаётся. Про-
дуктивная деятельность подменяется её обсуждением.

Уровень практик — это не просто набор действий, а поле
напряжённости между ритуалом и процессом. Задача зрелой



 
 
 

организации — вовремя распознать, когда живой, осмыслен-
ный ритуал вырождается в «костыль» на месте сломанного
процесса, и начать заменять вынужденные совещания отла-
женными системами. Цель — освободить ритуалы для их
истинной миссии: синхронизации, укрепления культуры и
принятия ключевых решений. Только так у команды появит-
ся время на саму работу. Именно в этом переходе стратегия
превращается в результат, а практики — из хаотичного «ту-
шения пожаров» в дисциплинированное исполнение.

Уровень 7: Технологии — цифровая инфраструкту-
ра управления

Этот уровень — материальное воплощение управлен-
ческой логики, технологическая среда для методологий,
фреймворков, методик и практик. Речь идёт именно об
управленческих технологиях, которые организуют работу, а
не о тех, что создают продукт.

Управленческие технологии (уровень 7) обеспечивают
координацию, анализ и коммуникацию. Предметные техно-
логии (уровень 9) непосредственно создают продукт или
услугу.

Платформы управления бизнес-процессами  вклю-
чают CRM для организации работы с клиентами, ERP как
«нервную систему» компании, интегрирующую данные под-
разделений, и аналитические BI-системы, превращающие
данные в выводы.



 
 
 

Инфраструктурные технологии управления  — это
облачные вычисления и модель SaaS (Software-as-a-Service
— Программное обеспечение как услуга), изменившие эко-
номику IT, а также интеграционные платформы и API
(Application Programming Interface, программный интерфейс
приложения), которые служат «соединительной тканью»,
обеспечивая взаимодействие разных систем.

Перспективные технологии в управлении — это ис-
кусственный интеллект как «когнитивный усилитель» для
прогнозов, анализа и решений, а также блокчейн для управ-
ления доверием и прозрачностью в распределённых процес-
сах.

Уровень управленческих технологий — это не просто
«IT-поддержка», а актив, определяющий скорость, гибкость
и интеллект системы.

Уровень 8: Инструменты — конкретная реализация
Говоря об инструментах управления, мы оказываемся

на том уровне, где абстрактные конструкции наконец-то
обретают материальную форму. В широком, метафориче-
ском смысле инструментом можно назвать что угодно — от
фреймворка до маркера, — если оно помогает достичь цели.
И это естественно: языковое обобщение удобно и ни у кого
не вызывает возражений.

Однако в рамках нашей архитектуры важно видеть разни-
цу. Фреймворки (Уровень 4), методики (Уровень 5) и прак-



 
 
 

тики (Уровень 6) — это логические конструкции. Они суще-
ствуют в пространстве смыслов, правил и договорённостей,
описывая, как именно мы будем действовать: в какой после-
довательности, по каким принципам. Их нельзя потрогать —
они живут в головах и документах.

Инструменты же (Уровень 8) — это всегда нечто матери-
альное или осязаемо-цифровое. Jira, Trello, физическая дос-
ка, маркер, стикер — всё то, что позволяет воплотить логи-
ческие конструкции в ежедневной работе.

Так, фреймворк (например, Scrum) задаёт роли и события,
а доска со стикерами или Jira делают эти события возмож-
ными. Методика (скажем, «Пять почему») предписывает ход
размышления, а доска с маркером помогает зафиксировать
результаты. Ритуал определяет, кто, когда и о чём говорит, а
доска и стикеры служат ему визуальной опорой.

Называть фреймворк «инструментом» — примерно то же,
что называть инструментом ноты, а не скрипку. Ноты задают
музыку, но звук извлекается скрипкой. И то и другое необхо-
димо, но это разные сущности. Мы намеренно разделяем их,
чтобы точно знать: если система даёт сбой, где именно ис-
кать причину — в логике (не тот фреймворк или метод) или
в её воплощении (неудобный или сломанный инструмент).

Выбор инструмента — это культурный и методологиче-
ский акт. Он либо усиливает выстроенные процессы, либо
ломает их, навязывая свою логику. Люди охотно использу-
ют инструменты, которые стали естественным продолжени-



 
 
 

ем принятого ими подхода: с ними получается достигать ре-
зультата, и это мотивирует. Неудачный инструмент порож-
дает разочарование и сопротивление, даже если формально
решает задачу.

Основные категории инструментов таковы:
— Инструменты планирования и исполнения (Jira, Asana,

Trello, YouGile). Это «пульт управления» проектами и за-
дачами. Jira предлагает структуру для сложных разработок,
Trello — визуальную гибкость Kanban, а Asana — универ-
сальность для кросс-функциональных команд. Российский
YouGile сочетает простоту Trello с CRM-составляющей, что
делает его удобным для управления продажами и проектами
в малом бизнесе. Выбор этих инструментов диктуется мето-
дологией: пытаться воплотить Agile в таблицах Excel — всё
равно что рубить лес скальпелем.

— Инструменты коммуникации (Slack, Teams, Zoom,
Битрикс24). Они формируют среду обитания команды. Slack
организует работу в тематических каналах, Teams интегри-
руется с офисным пакетом, а Zoom стал синонимом вирту-
альных встреч. Российский Битрикс24 предлагает всеобъем-
лющий портал, объединяющий задачи, CRM, документы и
коммуникацию.

— Инструменты анализа и визуализации данных (Tableau,
Power BI, Google Analytics, 1С: ERP). Это «приборные па-
нели» компании. Tableau и Power BI превращают данные в
интерактивные дашборды. Google Analytics показывает по-



 
 
 

ведение клиентов. Российская экосистема 1С через решения
вроде 1С: ERP и 1С: Битрикс24 предоставляет аналитику,
глубоко интегрированную в операционные процессы.

— Платформы автоматизации (Zapier, Make, n8n). «Со-
единительная ткань» цифровой организации, позволяющая
создавать рабочие процессы между разными приложениями
без программирования. Их роль стала критически важной с
ростом количества используемых SaaS-инструментов.

Ошибиться с выбором инструментов — значит создать не
просто технологическую проблему, а спровоцировать сопро-
тивление сотрудников и исказить архитектуру управления.
Поэтому выбор должен опираться на основные принципы.

Первый принцип — соответствие вышестоящим уров-
ням управленческой архитектуры. Инструмент должен слу-
жить естественным продолжением выбранной методологии,
соответствовать используемым фреймворкам, методикам и
практикам, а не диктовать свою собственную, несовмести-
мую с ними логику работы. Недостаточно купить Jira в на-
дежде, что это автоматически сделает команду гибкой.

Второй принцип — экосистемность и способность к ин-
теграциям. Инструмент, живущий в информационном ваку-
уме, неизбежно создаёт дефицит данных и ручной труд по
переносу информации, сводя на нет ожидаемые выгоды от
внедрения. Критически важна его способность к бесшовно-
му обмену данными с другими системами через API.



 
 
 

Третий принцип — поддержка искусственного интел-
лекта. Наличие встроенных ИИ-ассистентов, автоматизиру-
ющих рутину, переводит инструмент из категории пассивно-
го регистратора в активного помощника.

Однако вся мощь функционала обесценивается, если им
не пользуются люди. Поэтому четвёртый принцип —
удобство использования и простота обучения. Низкий по-
рог входа и интуитивный интерфейс обеспечивают быстрое
принятие командой. Это часто важнее множества сложных
функций.

Наконец, необходимо тщательно оценивать общую стои-
мость владения и масштабируемость — это пятый прин-
цип. Помимо цены подписки, учитываются затраты на внед-
рение, обучение и поддержку. Инструмент для маленькой
команды может не подойти для большой организации, со-
здав барьеры для роста.

В итоге уровень инструментов — это точка, где страте-
гия встречается с реальностью. Правильно выбранный ин-
струмент становится продолжением стратегии и естествен-
ной средой для команды. Он невидим, когда работает иде-
ально, как исправная электрическая розетка, но его «кри-
вое» внедрение или сбой парализует всю архитектуру управ-
ления. Выбор инструмента — это последний, решающий шаг
в переводе абстрактных управленческих концепций в изме-
римые результаты.



 
 
 

Уровень 9: Действие — точка контакта с реально-
стью

Вся архитектура управления существует ради одного мо-
мента — Действия. Это точка, где вся управленческая подго-
товка — стратегия, планы, методы, инструменты — переста-
ёт быть абстракцией и превращается в физическое усилие,
строку кода, разговор с клиентом или отправленное коммер-
ческое предложение. Здесь качество управления подвергает-
ся строгой проверке, а ценность создаётся или теряется без-
возвратно.

Действие начинается не с движения, а с осознания кон-
кретной задачи. Это переход, где энергия управления фоку-
сируется в точку приложения силы. Для этого цели деком-
позируются на конкретные задания. Цель «увеличить долю
рынка» здесь превращается в задачу: «провести встречу с
компанией X в четверг и согласовать условия пилотного про-
екта». Действие всегда адресно и предметно.

Чтобы действие было эффективным, задание должно
быть сформулировано безупречно. «Золотым стандартом»
здесь выступает метод SMART, преобразующий размытое по-
ручение в ясный импульс. Задача должна быть:

— S (Specific) — Конкретной: Что именно нужно сделать?
(«Разработать презентацию для клиента X»).

— M (Measurable) — Измеримой: Как оценить результат?
(«Презентация на 12 слайдов, включающая наш кейс»).

— A (Achievable) — Достижимой: Реальна ли задача для



 
 
 

исполнителя?
— R (Relevant) — Актуальной: Как задача связана с бо-

лее широкими целями? («Презентация нужна для закрытия
сделки во втором квартале»).

— T (Time-bound) — Ограниченной по времени: Какой
срок? («Сдать до 15:00 пятницы»).

Задача по SMART — это чистый, осознанный сигнал к
началу работы, лишённый двусмысленности.

Действие требует автора. Чёткое закрепление ответствен-
ности разъясняет вопрос «Кто это сделает?». Без ответа на
него даже идеальная задача рискует оказаться невыполнен-
ной.

Когда задача поставлена и принята, наступает фаза испол-
нения. Итоговое качество результата определяют внутрен-
ние факторы.

Первый — профессиональное мастерство . Это глу-
бокие знания, отработанные навыки и опыт, позволяющие
действовать не только правильно, но и эффективно, адап-
тивно и творчески, когда ситуация того требует. Никакой ре-
гламент не заменит компетенцию хирурга за операционным
столом или разработчика, создающего элегантный и надёж-
ный код.

Однако сами по себе компетенции не гарантируют выдаю-
щегося результата. Их реализация напрямую зависит от вто-
рого фактора — внимания и фокуса. Качество действия
определяется концентрацией исполнителя на задаче здесь и



 
 
 

сейчас. Способность отсечь помехи и погрузиться в работу
создаёт разницу между формальным и по-настоящему глу-
боким, качественным результатом.

Наконец, реальный процесс работы редко следует идеаль-
ному плану. Поэтому третий фактор — это способность
принимать решения в реальном времени . В момент
действия неизбежно возникают незапланированные обстоя-
тельства. Способность исполнителя оценить контекст и при-
нять решение в рамках своих полномочий — это то, что
отличает живую, адаптивную систему от механического вы-
полнения алгоритма.

Синергия мастерства, фокуса и адаптивности превращает
простое действие в искусство исполнения.

Уровень 10: Оценка результата — замыкание цикла
Если Действие — это контакт с реальностью, то Оцен-

ка результата — момент истины, когда становится ясно,
насколько эта реальность соответствует ожиданиям. Здесь
управленческий цикл замыкается, превращаясь из линейно-
го процесса в спираль развития. Без оценки управление сле-
по, а без последующей корректировки — бесплодно.

Чтобы оценить результат, его необходимо измерить. Эф-
фективность оценки строится на сбалансированном исполь-
зовании различных показателей. По сути, оценка реализует-
ся через функции текущего и последующего контроля (см.
Главу 11 «Как контролировать?»). В современной практике



 
 
 

функция контроля отвечает за измерение, анализ отклоне-
ний и корректировку, а также за обучение системы.

Главный смысл оценки — корректировка и извлечение
уроков. Полученные знания должны вести к действиям: об-
новлению целей, изменению процессов, пересмотру KPI, до-
настройке инструментов. Именно с этого уровня информа-
ция снова поступает на предыдущие — запуская новый, бо-
лее осознанный виток развития.

Извлечение уроков следует проводить после любого зна-
чимого события, будь то успех или неудача. Формализован-
ные ретроспективы в командах или итоговые обзоры проек-
тов отвечают на вопросы: «Что мы узнали? Что будем делать
иначе в следующий раз?».

Цикл обратной связи замыкается на каждом из девяти
предыдущих уровней. Тип связи определяет, где именно бу-
дут внесены коррективы.

— Стратегическая обратная связь замыкается на уров-
нях 1—3: Сущность — Методологии. Здесь происходит кор-
ректировка основополагающих целей, направлений разви-
тия, организационных структур и методологий. Например,
обратная связь от ключевых стейкхолдеров и анализ рынка
(Оценка результата) показывают, что продуктовая стратегия
теряет актуальность. Это ведёт к пересмотру видения и, как
следствие, стратегического плана (функция Планирования
— см. Главу 6 «Как планировать?»).

— Тактическая обратная связь замыкается на уровнях 4



 
 
 

—6: Фреймворки — Практики. Здесь мы увидим корректи-
ровку процессов, методик и практик, в том числе систем воз-
награждения. Например, анализ квартальных KPI (Оценка
результата) выявляет постоянное невыполнение плана отде-
лом продаж. Анализ корневых причин указывает на устарев-
шую схему мотивации. Обратная связь замыкается на уров-
не 5 (Методики), требуя её пересмотра.

— Операционная обратная связь замыкается на уровнях
6—9: Практики — Действие. Это быстрая корректировка в
рамках текущих процессов и инструментов. Например, еже-
дневный стендап (Практика) выявляет, что задача в Jira (Ин-
струмент) не продвигается из-за неясного технического за-
дания. Обратная связь замыкается на уровне Практик, при-
водя к изменению формата обсуждения задач.

Управленческий цикл — это не одна большая петля, а сеть
взаимосвязанных контуров обратной связи. Понимание, на
каком уровне должна замкнуться та или иная связь, позво-
ляет вносить точечные и адекватные изменения, не разру-
шая архитектуру. Попытка решить стратегическую пробле-
му тактической корректировкой (или наоборот) ведёт к кри-
зису управления.

В итоге уровень Оценки результата — это не финал, а свя-
зующее звено между прошлым и будущим. Это механизм ор-
ганизационного обучения, который превращает разрознен-
ный опыт в структурированные знания, а знания — в целе-
направленные улучшения. Система, не умеющая замыкать



 
 
 

цикл через честную оценку и смелые корректировки, обре-
чена на стагнацию.

Нормативная база архитектуры
Архитектура управления работает только тогда, когда её

принципы закреплены формально. Корпоративные стандар-
ты, регламенты и методики — это не бюрократия ради бю-
рократии, а способ сделать архитектуру стабильной: незави-
симо от того, кто именно руководит каждым из уровней.

Задача регламентации — закреплять и детализировать це-
ли, принципы и правила на каждом уровне: от стратегиче-
ских ориентиров (Сущности) до форматов оперативных со-
вещаний и критериев приёмки задач. Там, где нет регламен-
та, решения принимаются на основе личных привычек или
текущего настроения — и архитектура начинает разрушать-
ся. Не стоит и говорить, что при этом становится невозмож-
ным не только симбиоз с ИИ, но и банальная автоматизация.

Однако важно не переусердствовать. Избыточная регла-
ментация убивает адаптивность — именно то свойство, ради
которого архитектура и выстраивается. Хороший регламент
фиксирует минимально необходимое, чтобы система рабо-
тала предсказуемо, но при этом была достаточно гибкой и
могла меняться.



 
 
 

 
Системная диагностика

организационных проблем
 

Если управленческая архитектура — это скелет и мышцы
организации, то системные дисфункции — их хронические
заболевания. Речь не о разовых ошибках, а о сбоях, встро-
енных в структуру или процессы компании. Умение их диа-
гностировать — основная компетенция менеджера, которая
позволяет устранять причину, а не симптомы организацион-
ных неудач.

Дисфункции целеполагания. Компания теряет путь
Эти дисфункции возникают на самом верхнем, стратеги-

ческом уровне и дезорганизуют все последующие усилия.
1. Размытые или противоречивые цели. Формулировки

вроде «стать лучше» или «увеличить эффективность» без
чётких метрик и сроков не могут направлять действия. Ещё
хуже, когда цели подразделений конфликтуют. Например,
закупки нацелены на экономию, а продажи — на максималь-
ное удовлетворение клиента, требующее более дорогих ре-
шений. Команды тратят силы на борьбу с внутренними про-
тиворечиями, но не продвигаются к значимому результату.

2. Разрыв между стратегией и исполнением. Руководство
утверждает стратегию, но на операционном уровне команды
работают над задачами, которые если и ведут к цели, то по



 
 
 

чистой случайности. Стратегия остаётся красивой презента-
цией, не превращаясь в конкретные KPI и задачи для сотруд-
ников.

3. Фокус на активность вместо результата. Компания гор-
дится своей занятостью: проведены сотни встреч, составле-
ны тысячи отчётов, сотрудники постоянно «зашиваются».
Однако вопрос «Какой измеримый бизнес-результат принес-
ла эта активность?» остаётся без ответа. Процесс становится
важнее цели, а работа превращается в театр, где все не по-
настоящему.

Дисфункции структуры. Организационный дизайн
не помогает

Эти проблемы связаны с неверным распределением ро-
лей, полномочий и ответственности.

1. Неоптимальное распределение полномочий. Решения,
требующие скорости и знания контекста, застревают навер-
ху, порождая бюрократию. В то же время задачи, нуждаю-
щиеся в единой стратегической воле, отданы на откуп низо-
вым уровням, создавая хаос. Также отсутствие ясности: кто,
что и в какие сроки решает, ведёт к упущенным возможно-
стям или масштабным ошибкам. Всё это убивает инициати-
ву и нарушает согласованность.

2. Дублирование функций и размытая ответственность.
Одна и та же работа выполняется в нескольких подразделе-
ниях одновременно, потому что границы ответственности не



 
 
 

проведены чётко. Два отдела разрабатывают похожие про-
дукты, не зная друг о друге. Три команды ведут переговоры
с одним клиентом, не координируясь. В итоге ресурсы тра-
тятся повторно, клиент получает противоречивые сигналы,
а при возникновении проблемы все указывают друг на друга
— ответственного нет.

3. Барьеры между командами. Даже когда роли и ответ-
ственность формально распределены, подразделения рабо-
тают как автономные княжества, борясь за ресурсы и прио-
ритеты. Информация не движется горизонтально. В резуль-
тате: маркетинг привлекает нецелевую аудиторию для отдела
продаж; а разработка создаёт функции, о которых не проси-
ли клиенты, потому что нет диалога со службой поддержки.

Дисфункции процессов. Механизм сбоит
Когда ключевые процессы работают со сбоями, это подры-

вает саму основу бизнеса: компания теряет эффективность,
принимает неверные решения и не учится на ошибках.

1. Разрывы в цепочке создания ценности. На карте потока
ценностей (Value Stream Mapping) видны «провалы»: заяв-
ка клиента неделю ждёт обработки, готовый продукт — от-
грузки, информация теряется между этапами. В итоге кли-
ент ждёт долго и получает не тот уровень качества, на кото-
рый рассчитывал.

2. Неэффективные решения. Решения принимаются либо
слишком медленно, либо импульсивно, без анализа данных.



 
 
 

Компания затрачивает ресурсы, но не получает нужного ре-
зультата.

3. Отсутствие цикла обучения. Организация не учится на
собственном опыте. Ошибки замалчиваются или ведут к по-
иску виноватого, а не причины. Успешные практики не фор-
мализуются и не тиражируются. В результате компания раз
за разом наступает на одни и те же грабли, не становясь эф-
фективнее.

Дисфункции адаптации. Система теряет связь с ре-
альностью

Организация может иметь ясные цели, правильную струк-
туру и отлаженные процессы — и всё равно проигрывать,
потому что перестаёт замечать изменения среды или не спо-
собна на них реагировать.

1. Информационная слепота. Сигналы рынка — жалобы
клиентов, действия конкурентов, технологические сдвиги —
не поступают к тем, кто принимает решения. Либо поступа-
ют, но с таким опозданием и искажением, что теряют цен-
ность. Организация живёт в картине мира, которая давно
устарела.

2. Негибкость перед лицом перемен. В отличие от отсут-
ствия цикла обучения, где организация не извлекает уроков
из опыта, здесь проблема иная: уроки извлечены, необходи-
мость перемен осознана — но система не может сдвинуться
с места. Организация распознаёт изменения, но не способ-



 
 
 

на адаптироваться: накопленный технический долг, жёсткие
регламенты и инерция культуры делают любое изменение
болезненным и медленным.

3. Оптимизация прошлого. Все усилия направлены на со-
вершенствование того, что уже устарело. Процессы, продук-
ты и бизнес-модель оттачиваются до блеска — в то время как
рынок ушёл в другую сторону. Это ловушка успеха: именно
то, что привело к нынешнему положению, мешает двигаться
дальше.

Методы системной диагностики. Анализ организа-
ционных систем

Хронические проблемы в организации нельзя решить
точечными исправлениями или заменой сотрудников. Это
симптомы системных сбоев, требующие комплексной диа-
гностики. Модель 7S McKinsey и методология Адизеса  обра-
зуют взаимодополняющий диагностический комплекс: они
позволяют увидеть компанию в статике и динамике. Их сов-
местное применение помогает перейти от лечения симпто-
мов к глубокой трансформации бизнес-систем.

Модель 7S McKinsey. Диагностика организационной це-
лостности и согласованности

Модель 7S, разработанная в конце 1970-х годов консуль-
тантами McKinsey Томасом Питерсом и Робертом Уотерма-
ном, остаётся одним из наиболее авторитетных и популяр-



 
 
 

ных инструментов организационной диагностики. Её цен-
тральная идея: эффективность определяется не отдельными
элементами, а синергией и согласованностью семи взаимо-
связанных компонентов.

S1. Стратегия (Strategy) — план распределения ограни-
ченных ресурсов (финансовых, человеческих, технологиче-
ских) для достижения устойчивых конкурентных преиму-
ществ на выбранных рынках. Качественная стратегия отве-
чает на вопросы: «Какую уникальную ценность мы созда-
ём?», «В чём превосходим конкурентов?», «Какие рынки и
продукты выбираем, а от каких отказываемся?». Стратегия
— это осознанный выбор пути.

S2. Структура (Structure) — схема распределения пол-
номочий и ответственности. Она определяет группировку
сотрудников (по функциям, продуктам, регионам), линии
подчинения и координации. Диагностический вопрос: «На-
сколько структура помогает реализации стратегии?». Жёст-
кая иерархия может подавлять инновации, а излишне плос-
кая — затруднять операционную работу.

S3. Системы и процессы (Systems) — повседневная ру-
тина, формальные и неформальные процедуры. Сюда входят
системы:

— Операционные: управление производством, цепочка-
ми поставок, логистикой.

— Управленческие: бюджетирование, планирование, от-
чётность, управление проектами.



 
 
 

— По работе с людьми: найм, адаптация, оценка, мотива-
ция и развитие.

— Информационные: потоки данных, системы поддержки
решений.

Это «кровеносная система» организации. Неэффектив-
ные системы ведут к потерям, ошибкам, замедлению и демо-
тивации, даже если стратегия и структура безупречны.

S4. Разделяемые ценности (Shared Values) — цен-
тральный элемент, душа и сердце организации. Это не кор-
поративные лозунги в фойе, а глубоко укоренённые прин-
ципы и убеждения, которые определяют поведение людей в
организации без всяких формальных правил. Они отвечают
на вопросы: «Во что мы по-настоящему верим?», «Что для
нас неприемлемо?». Если ценности противоречат стратегии
(например, стратегия требует сотрудничества, а культура по-
ощряет внутреннюю конкуренцию), организация будет сле-
довать ценностям, а не стратегии.

S5. Стиль управления (Style) — совокупное поведе-
ние руководителей, формирующее организационный кли-
мат. Как лидеры проводят своё время, какие вопросы зада-
ют, как принимают решения и реагируют на кризисы и ошиб-
ки. Этот элемент сигнализирует сотрудникам, что ценится
выше: инициатива или послушание, открытость или лояль-
ность, риск или безопасность.

S6. Персонал (Staff) — человеческий капитал: количе-
ство, состав, мотивация, уровень энергии и лояльности со-



 
 
 

трудников. Диагностика отвечает на вопросы: «Обладаем ли
мы нужными людьми?», «Соответствует ли наш кадровый
потенциал стратегическим амбициям?», «Как мы развиваем
и удерживаем таланты?».

S7. Навыки и компетенции (Skills) — совокупные спо-
собности организации, то, что она умеет делать лучше всего.
Навыки могут быть индивидуальными (экспертиза конкрет-
ного сотрудника) и организационными (уникальная способ-
ность компании к быстрому выводу продукта на рынок, ис-
ключительное сервисное обслуживание). Вопрос для анали-
за: «Соответствуют ли наши компетенции требованиям вы-
бранной конкурентной борьбы?».

Процесс диагностики по модели 7S — итеративная работа
с вовлечением руководства, состоящая из четырёх этапов.

1. Сбор данных и описание текущего состояния «As Is».
Детальный анализ каждого из семи элементов через интер-
вью, документы, анкетирование.

2. Формулировка целевого состояния «To Be». Определя-
ется, как должен выглядеть каждый элемент для реализации
стратегии.

3. Анализ рассогласований (Gap Analysis) и взаимосвя-
зей — это самый важный этап. Здесь выявляются не только
разрывы между текущим и целевым состоянием по каждо-
му элементу, но и противоречия между элементами. Состав-
ляется матрица взаимодействий. Например, стратегия (S1)
требует выхода на новые рынки, но в структуре (S2) отсут-



 
 
 

ствует отдел развития, система мотивации (S3) не поощряет
работу с новыми клиентами, а у сотрудников (S6) нет нуж-
ных навыков (S7).

4. Разработка комплексного плана изменений. План все-
гда должен быть направлен на несколько элементов синхрон-
но: коррекция стратегии требует изменений в системах мо-
тивации, структуре и программах обучения.

Сильные стороны модели: целостность, наглядность, ак-
цент на синергии и внутренней согласованности, смещение
фокуса с поиска виноватых на анализ системы.

Ограничения: модель статична. Она даёт великолепный
снимок «здесь и сейчас», но не объясняет, как организация
пришла к этому состоянию и куда она движется. Она не учи-
тывает динамику развития. Поэтому, хотя модель и предо-
ставляет чёткую структуру для описания целевого состояния
(To Be), она не даёт ответ, каким оно должно быть. Однако
более важно то, что модель не отвечает на вопрос о процес-
се перехода: «Какими конкретными шагами и в какой после-
довательности двигаться от „As Is“ к „To Be“?». Выявление
необходимых изменений (Gap Analysis) — это ещё не план
по их реализации. В этом — ахиллесова пята методологии,
оставляющая пространство для творческих решений и стра-
тегических ошибок.

Модель 7S McKinsey — базовый инструмент для аудита
организационной «прошивки». Она незаменима для провер-
ки готовности компании к масштабированию, слияниям или



 
 
 

глубоким трансформациям, но требует дополнения динами-
ческой моделью изменений.

Методология Адизеса. Динамика жизненных циклов и
управленческих ролей

Методология Ицхака Адизеса добавляет к статичной кар-
тине 7S измерение времени. Он предлагает рассматривать
организацию как живой организм: она рождается, растёт,
стареет и может умереть. Однако, в отличие от биологиче-
ских существ, она способна избежать старения: достичь Рас-
цвета (один из этапов жизненного цикла) и оставаться в нём
сколь угодно долго — при условии сохранения адаптивно-
сти.

Методология состоит из двух взаимосвязанных частей:
модели управленческих ролей PAEI и теории жизненных
циклов. Подробно они рассмотрены в Главе 9 «Как руково-
дить?».

Процесс диагностики и «терапии» заключается в следую-
щем.

1. Определяем текущий этап жизненного цикла по харак-
терным симптомам.

2. Проводим анализ управленческой команды по модели
PAEI.

3. Выявляем типичные для данного этапа проблемы и ди-
агностируем недостающие роли.

4. Назначаем «терапию» — конкретные действия по раз-



 
 
 

витию нужных ролей и переходу на ближайший здоровый
этап. Например, возврат от «Аристократизма» к «Стабиль-
ности».

Методология Адизеса даёт руководителям не только ди-
агноз, но и рецепт. Она объясняет природу текущих кризи-
сов, предсказывает будущие вызовы и предоставляет язык
и инструменты для осознанного управления развитием. Это
позволяет целенаправленно двигаться к Расцвету и избегать
стагнации.

Синергия диагностических подходов
Модель 7S и методология Адизеса образуют систему ди-

агностики, которая в большинстве случаев помогает по-
нять системные сложности компании. 7S отвечает на вопрос:
«Что не так с организационной архитектурой?», Адизес —
«На каком этапе развития мы находимся и куда двигаться
дальше?».

В сложных случаях может потребоваться набор методов
Системного картирования (System Mapping), помогающий
ответить на вопрос: «Как именно работают механизмы, по-
рождающие проблемы, и где находится ключ к их реше-
нию?». Эти методы требуют от исполнителей высокой ква-
лификации и много времени. Построение качественных карт
причинно-следственных связей — это итеративный процесс,
который занимает недели и месяцы только на этапе сбора
данных и построения моделей. Системное картирование —



 
 
 

инструмент последнего резерва: знать о его существовании
важно, но цель грамотного управления — не доводить орга-
низацию до необходимости его применения.

Этот диагностический комплекс даёт целостную карти-
ну и динамическую перспективу для системного понимания
компании. Он позволяет осознанно вести организацию через
вызовы и кризисы к устойчивому процветанию и расцвету.

Парадокс в том, что время и ресурсы на системный ана-
лиз организации есть лишь в периоды стабильности, когда
в нём нет очевидной необходимости. Запрос же возникает
на пороге кризиса, когда проблемы уже очевидны. Но тогда
все силы уходят на «тушение пожаров», и на изучение пер-
вопричин уже нет ни времени, ни ресурсов.

Системная диагностика подобна медицинской диспансе-
ризации — это регулярная гигиеническая процедура, а не
экстренная помощь, к которой взывают, когда болезнь уже
проявила себя в полной мере.



 
 
 

 
Системное управление

проектами и продуктами
 

Системный подход меняет взгляд на управление проек-
тами и продуктами, переводя фокус с выполнения задач
на управление сложными динамичными системами. Вместо
рассмотрения проекта как набора задач, а продукта — как
набора функций, этот подход заставляет видеть взаимосвя-
зи, целое и его части, а также динамику их развития.

Системный взгляд на проект
Обычно проект рассматривают как линейную последова-

тельность задач внутри этапов: инициирование, планирова-
ние, исполнение, завершение. Системный подход видит в
нём временную систему, созданную для достижения уни-
кальной цели внутри более крупной структуры — организа-
ции.

Как любая искусственная система, проект состоит из:
— Элементов: команда, оборудование, технологии, зада-

чи.
— Связей: коммуникации, зависимости между задачами,

цепочки согласований.
— Границ: ограничения по времени, бюджету и содержа-

нию, которые определяют, что входит в систему, а что — нет.
— Цели: достижение конкретных результатов в рамках



 
 
 

установленных ограничений (сроки, бюджет, качество).
— Среды: окружение, которое постоянно на него влияет.
— Законов и правил: правовое поле, внутренние стандар-

ты, регламенты и культура.

Среда включает в себя:
— Родительскую организацию с её культурой, политика-

ми и приоритетами.
— Внешних стейкхолдеров: заказчиков, поставщиков и

подрядчиков, регуляторов, сообщества.
— Рыночный контекст: действия конкурентов, экономи-

ческие и технологические тренды, клиентские предпочте-
ния.

— Социально-правовую среду: законодательство, стан-
дарты, общественное мнение.

Уникальность проекта — в его временном характере. Он
создаётся, развивается и завершается, что порождает специ-
фические системные проблемы: мотивация команды, пере-
дача знаний и результатов.

Проект не существует в вакууме. Он является подсисте-
мой организации-заказчика. Это определяет системные вза-
имосвязи:

— Обмен ресурсами. Организация предоставляет людей,
деньги, экспертизу. Проект возвращает новый продукт, ак-
тив или возможность.



 
 
 

— Влияние культурных норм. Стиль управления, приня-
тый в организации (бюрократический или гибкий), напря-
мую влияет на работу системы проекта.

— Конфликт целей. Цель проекта (создать новое) ча-
сто противоречит цели операционной деятельности (поддер-
живать стабильность и эффективность). Менеджер проекта
должен постоянно управлять этим конфликтом, ведя пере-
говоры за ресурсы и приоритет.

С системной точки зрения, управление проектом — это в
первую очередь управление не задачами, а зависимостями и
интерфейсами.

Зависимости — это связи между элементами системы, за-
дачами, внешней средой. Например, нельзя начать отделку
помещения до возведения его стен.

Интерфейсы — точки взаимодействия с другими под-
разделениями (закупки, юристы, маркетинг), поставщиками,
подрядчиками, регуляторами. У каждого из них — свои пра-
вила предоставления услуг, ресурсов, рассмотрения заявок,
а также риски неисполнения обязательств. Сбои на этих сты-
ках — частая причина провала проектов.

Системный менеджер выявляет эти связи, предвидит воз-
можные проблемы и управляет ими. Для этого он создаёт
карты стейкхолдеров, чтобы понимать интересы и влияния
участников, а также реализует в отношении проекта функ-
ции управления: планирование, организация, контроль, ру-
ководство.



 
 
 

Продукт как развивающаяся система
Если проект — система временная, то продукт — систе-

ма долгоживущая и эволюционирующая. Он рождается в ре-
зультате проекта, но затем живёт собственной жизнью по за-
конам развития сложных систем, подчиняясь собственной
логике жизненного цикла.

Продукт редко существует в изоляции, он служит ядром
целой экосистемы. Его внутренняя структура (архитекту-
ра, модули, интерфейсы) — это подсистемы, требующие по-
стоянной согласованности. Внешняя же экосистема включа-
ет клиентов, партнёров, интеграции, каналы дистрибуции и
нормативную базу.

Системное управление продуктом — это управление не
только им самим, но и его связями со средой. Любое измене-
ние элемента экосистемы (например, обновление платфор-
мы) может потребовать изменений в продукте. Успешный
продукт эволюционирует вместе со своей средой, а не про-
тивостоит ей.

Управление техническим долгом
Технический долг — типичный системный дефект, воз-

никающий из дисфункции процессов. Это следствие приня-
тия «простых» тактических решений в ущерб стратегически
верной, чистой архитектуре.

Хотя термин «технический долг» пришёл из разработки



 
 
 

программного обеспечения, сам феномен универсален: ана-
логичный долг накапливается в любой системе — в устарев-
ших регламентах, которые давно не отражают реальность, в
организационных структурах, выстроенных под задачи про-
шлого, и в процессах, обросших «заплатками» вместо пол-
ноценного переосмысления.

Со временем любая искусственная система деградирует,
если не прикладывать усилий для её поддержания. Накопле-
ние технического долга — один из путей к этому. Такой долг:

— Снижает скорость изменений. Система становится
хрупкой и сложной для модификации. Формируется пороч-
ный круг: медленное проектирование — давление сроков —
новые «долговые» решения — рост долга — дальнейшее за-
медление.

— Повышает вероятность сбоев. Накопленные «костыли»
ломаются при внесении изменений или просто не выдержи-
вают возросшую нагрузку.

Системный подход требует рассматривать работу с техни-
ческим долгом не как досадную помеху, а как непрерывный
процесс обслуживания системы. В его рамках количествен-
ные изменения («заплатки») должны закономерно приво-
дить к качественному скачку — полноценному переосмыс-
лению и улучшению архитектуры продукта и организации в
целом.



 
 
 

 
Ограничения системного подхода

 
Системный подход, при всей своей мощи и универсаль-

ности, не является философским камнем, превращающим
любую проблему в решение. Его практическое применение
наталкивается на ряд существенных ограничений, которые
важно осознавать.

Главный парадокс системного мышления заключается в
том, что этот «инструмент», созданный для упрощения ра-
боты со сложностью, сам требует значительных усилий,
нередко превышающих возможности человеческого интел-
лекта.

Когнитивные пределы
Прежде всего, это сложность удержания целостной

картины. Наше сознание склонно к редукции — упроще-
нию реальности до удобоваримых моделей. Удержание в фо-
кусе внимания множества взаимосвязанных элементов, пе-
тель обратной связи и эмерджентных свойств, возникающих
в системе, быстро приводит к умственной перегрузке. Бу-
дучи не в состоянии логично обобщить системные явления,
отделить главное от второстепенного, мозг цепляется за от-
дельные, наиболее заметные связи, упуская из виду менее
очевидные, но не менее важные системные эффекты.

Это ведёт к информационной трясине. В попытке постро-



 
 
 

ить идеальную модель системы аналитик может утонуть в
бесконечном потоке данных. Стремление учесть все пере-
менные без понимания их значимости порождает монстра
— настолько громоздкую и запутанную модель, что она те-
ряет всякую практическую ценность и становится бесполез-
ной для принятия решений.

Кульминацией этих трудностей становится аналитиче-
ский паралич. Понимание, что любое решение вызовет
множество непредсказуемых последствий в разных частях
системы, приводит к страху сделать хоть какой-то шаг. Ко-
манда или руководитель застревают в бесконечном цикле
сбора данных и уточнения моделей, так и не переходя к дей-
ствию, в то время как ситуация требует активного вмеша-
тельства.

Организационные барьеры
Даже преодолев когнитивные пределы, системный подход

сталкивается со структурными и культурными барьерами.
Самое очевидное — это время и ресурсы для системно-

го анализа. Глубокий системный анализ — процесс небыст-
рый и затратный. В условиях, когда бизнес требует решений
«уже вчера», у команд часто нет роскоши проводить недели
за построением сложных моделей. Давление краткосрочных
KPI и необходимость немедленных результатов вынуждают
принимать тактические, локально-оптимальные решения в
ущерб системному видению, накапливая технический долг.



 
 
 

Не менее значимо сопротивление изменениям  в орга-
низации. Системное мышление по природе открыто и про-
зрачно. Оно обнажает скрытые конфликты интересов, неэф-
фективность устоявшихся процессов и ошибочность про-
шлых решений. Подразделения и руководители, чьи «вотчи-
ны» оказываются под угрозой, могут саботировать систем-
ные инициативы, защищая статус-кво. Внедрение системно-
го подхода — это всегда политический вызов внутри орга-
низации.

К этому добавляется сложность измерения системных
эффектов. Как измерить рост доверия, усиление синергии
или предотвращённый кризис? Традиционные метрики ча-
сто оказываются бессильными перед тонкими, распределён-
ными и отсроченными во времени эффектами от системных
изменений. Это создаёт трудности в обосновании ценности
подхода для тех, кто принимает решение о финансировании.

Ситуационная неприменимость
Наконец, существуют ситуации, где системный подход не

просто трудно применить, но где он может быть даже вред-
ным.

Классический пример — острый кризис, требующий
быстрых решений. Когда в здании пожар, нет времени
моделировать динамику распространения пламени. Нужны
немедленные, директивные решения. Системное мышление
— инструмент для создания пожарной безопасности, а не



 
 
 

для тушения уже начавшегося пожара. Однако руководи-
тель, мыслящий системно, даже сквозь пламя кризиса уви-
дит структуру и взаимосвязи, что даст ему ключевое пре-
имущество перед теми, кто полагается только на энергию и
упорство.

Формализованные модели ограничены для принятия ре-
шений в условиях крайней неопределённости . В ситуа-
ции «чёрного лебедя», когда причинно-следственные связи
не просто сложны, а неизвестны, прошлый опыт и существу-
ющие модели бесполезны. Слепое следование выводам ана-
лиза, основанного на устаревших данных, опаснее интуитив-
ного действия.

И, наконец, культурное отторжение . Системное мыш-
ление требует зрелой организационной культуры: терпимо-
сти к неопределённости, готовности к рефлексии, открыто-
сти и доверия. В жёстко авторитарных, бюрократизирован-
ных или глубоко разобщённых организациях семена систем-
ного подхода падают на бесплодную почву. Попытка навя-
зать его сверху будет воспринята как чуждый и враждебный
элемент.

Системный подход — не тотальная истина, а мощный, но
ситуативный инструмент в арсенале лидера. Его сила рас-
крывается не в слепом фанатизме, а в способности распозна-
вать границы его применимости. Искусство управления —
не в том, чтобы всегда мыслить системно, а в том, чтобы по-



 
 
 

нимать, когда это необходимо и достаточно. Эффективный
руководитель — не тот, кто видит системы везде, а тот, кто
умеет балансировать между системной глубиной и оператив-
ной необходимостью.



 
 
 

 
Системный подход как новая

грамотность руководителя
 

В современном управленческом ландшафте системный
подход перестал быть лишь одним из инструментов в ар-
сенале руководителя. Он превратился в базовый принцип
мышления, без которого невозможно эффективно действо-
вать в условиях растущей сложности и взаимозависимости.
Его главная ценность — способность превращать хаотичную
сложность в структурированное понимание.

Руководитель, овладевший этим искусством, начинает ви-
деть не разрозненные события, а целостную картину: скры-
тые взаимосвязи, непреднамеренные последствия решений и
те точки приложения усилий, которые способны быстро из-
менить поведение всей системы. Это позволяет перейти от
тушения «пожаров» к осознанному проектированию разви-
тия.

Такой подход меняет саму природу управления. Вме-
сто тактического реагирования появляется способность дей-
ствовать стратегически и проактивно создавать изменения.
Руководитель начинает точно выбирать методы и инстру-
менты, адекватные контексту, понимая, где необходим жёст-
кий контроль, а где — свобода для самоорганизации. Это
позволяет создавать организации, которые не только пере-
живают кризисы, но и используют их для своей эволюции.



 
 
 

Высшим проявлением системного подхода становится
превращение организации в живой, самообучающийся ор-
ганизм. Руководитель проектирует петли обратной связи,
трансформирующие любой опыт — успехи и неудачи — в
организационное знание. Он создаёт среду для развития кол-
лективного интеллекта, где обучение становится естествен-
ной частью работы, обеспечивая постоянное совершенство-
вание.

Системный подход важен не только на этапе проектирова-
ния, но и в повседневной работе. Создавая систему, мы по-
лучаем доступ к её эмерджентным свойствам — новым воз-
можностям, которых нет у отдельных элементов. Одновре-
менно мы принимаем и её системные ограничения — новые
правила игры, нарушать которые — себе дороже.

Управление организацией требует такого же ситуативно-
го понимания, как вождение автомобиля. Решение «дать по
газам» может быть эффективно на трассе, но губительно на
узкой улице или в гололёд. Поэтому каждое управленческое
решение должно проходить тройной фильтр.

Сначала тактический: решает ли это конкретную про-
блему? Затем системный: не противоречит ли системным
правилам, не ослабляет ли целостность, не ведёт ли к непред-
виденным последствиям в других частях? И наконец, инно-
вационный: как, не нарушая целостности, улучшить систе-
му? Какое изменение создаст новые возможности?

Только такой трёхмерный анализ превращает отдельные



 
 
 

решения из тактических «костылей» в стратегическое раз-
витие. В этом и есть суть подхода: управление связями и по-
следствиями, а не отдельными событиями.

Современная конкурентная среда, требующая скорости
и инноваций, сделала старые бюрократические издержки
непозволительной роскошью. Симбиотическое управление,
основанное на цифровизации и искусственном интеллекте,
— это новый способ преодоления системного ограничения
«скорость или порядок». Но фундаментом для него по-преж-
нему остаётся системный подход — без него мы будем про-
сто пытаться цифровизировать хаос.



 
 
 

 
Самооценка системного мышления

 
Чтобы перейти от теории к практике, начните с самодиа-

гностики. Системное мышление — это прежде всего персо-
нальный навык. Пройдите короткий тест, чтобы определить
сильные стороны и зоны роста.

Оцените, насколько следующие утверждения соответ-
ствуют вашему стилю мышления и действий по шкале: «Ча-
сто», «Иногда», «Редко».

1. Я ищу коренные причины, а не виновных. Столкнув-
шись с проблемой, моя первая мысль: «Какая система, про-
цесс или набор правил позволили этому случиться?» вместо
«Кто виноват?».

2. Я понимаю, что оптимизация работы одного отдела мо-
жет навредить общему результату. Я ищу решения, усилива-
ющие систему в целом, даже ценой временных неудобств в
моей зоне ответственности.

3. Я признаю и учитываю запаздывания. Результаты моих
решений могут проявиться не сразу, и я закладываю эту за-
держку в ожидания и планы.

4. Я различаю стратегию, методологию и инструмент. По-
этому, когда я вижу проблему, мой первый вопрос: «На том
ли уровне мы её решаем?».

5. Я воспринимаю команду как живой организм. Я создаю
условия для самоорганизации и синергии, устраняя помехи



 
 
 

в работе, а не отдавая приказы.
6. Я не просто ставлю задачи и жду результат. Я создаю и

поддерживаю короткие циклы обратной связи (ритуалы, пла-
нерки, ретроспективы), чтобы вовремя корректировать курс
и учиться на ходу.

7. Я осознанно выбираю управленческие подходы. Мой
выбор в пользу Agile, Waterfall, OKR, Scrum или PMBOK —
это не следствие моды, а взвешенное решение, основанное
на задаче, контексте и зрелости команды. Я не верю в «се-
ребряные пули».

8. Я отличаю сигнал от шума. Я не поддаюсь панике из-за
единичных инцидентов, но внимательно отношусь к повто-
ряющимся паттернам и трендам, указывающим на систем-
ную проблему.

9. Я идентифицирую и управляю ограничениями. Я по-
стоянно ищу ограничение в системе (проекте, процессе) и
выстраиваю работу вокруг него, вместо того чтобы равно-
мерно наращивать усилия везде.

10. Я управляю сопротивлением изменениям. Прежде чем
внедрять новое, я стараюсь донести «зачем», создать ощу-
щение необходимости и поработать с сопротивлением.

Ключ для самооценки:
8—10 ответов «Часто»: Вы — Системный Архитектор.

Вы не только видите системы, но и сознательно их проекти-
руете. Ваше мышление — стратегический актив. Ваша зада-



 
 
 

ча — развивать этот навык в своей команде и среди коллег,
чтобы строить по-настоящему устойчивые и адаптивные ор-
ганизации.

5—7 ответов «Часто»: Вы — Осознанный Практик. Вы
уже видите системные связи и стараетесь их учитывать, но
иногда погружаетесь в операционную рутину или действуе-
те по старым шаблонам. Ваша зона роста — целенаправлен-
но применять системные принципы в ежедневных решени-
ях, особенно в условиях стресса и неопределённости.

Меньше 5 ответов «Часто»: Вы — Талантливый Пожар-
ный. Вы блестяще решаете проблемы и, вероятно, постоян-
но заняты. Но вы рискуете остаться в цикле «тушения по-
жаров», не влияя на их коренные причины. Ваша отправная
точка — начать с малого. Перед следующим важным реше-
нием задайте себе всего один вопрос из этого теста. С этого
начинается путь.

— — —

Что дальше?
Системное мышление — способность видеть неочевид-

ные взаимосвязи и находить точки наибольшего влияния —
становится сегодня ядром управленческой компетентности.

Освоение системного видения даёт современному руко-
водителю не просто набор техник, а своего рода карту и ком-
пас для навигации в сложном мире бизнеса. Этот навык поз-



 
 
 

воляет превратить вызовы из источника угроз в возможно-
сти для осмысленного роста и создания устойчивых конку-
рентных преимуществ. Системное мышление — это то, что
отличает руководителя, который только реагирует на изме-
нения, от того, кто проактивно формирует будущее своей ор-
ганизации.

Освоив архитектуру управления, мы подготовили почву.
Теперь пора определить, какие семена в неё посадить, чтобы
взрастить нужный урожай. Всё это подводит нас к централь-
ному вопросу следующей главы: как превратить системное
понимание организации в действенную, измеримую и, что
самое важное, жизнеспособную систему целей?



 
 
 

 
Глава 4 | Цели

 
Эффективность — это делать вещи правильно;

результативность — делать правильные вещи.
Питер Друкер

Управление начинается не с приказа, а с мгновения тиши-
ны, в которой рождается вопрос: «Где мы хотим оказаться
завтра?». Это главный вопрос лидера, обращённый к себе и к
будущему. Мир не терпит пустоты, и система, лишённая це-
ли, неизбежно наполняется хаосом или чужими смыслами.

Главная работа менеджера — это управление целями. Не
оперативное реагирование и даже не контроль. По-настоя-
щему важно лишь кропотливое выстраивание и непрерыв-
ное согласование сложной экосистемы интересов. Этой ра-
боте нельзя уделять остаточное внимание — это стратегиче-
ский приоритет первого порядка. Цена ошибки здесь исклю-
чительно высока.

Организация существует в паутине взаимосвязей, её
устойчивость зависит от гармонии целей ключевых заинте-
ресованных лиц (стейкхолдеров):

— Потребители ищут ценность, качество и пользу.
— Сама организация, её подразделения и сотрудники

стремятся к развитию, стабильности и вознаграждению.
— Партнёры и поставщики заинтересованы в надёжности



 
 
 

и взаимной выгоде.
— Акционеры и инвесторы ожидают роста капитализации

и прибыли.
— Государство и общество требуют соблюдения законов,

уплаты налогов и позитивного вклада в среду.
— Медиа хотят прозрачности, сенсаций и эксклюзива.
Управление целями — ядро планирования и точка отсчё-

та для всех остальных управленческих функций. Поэтому
мы выносим его в отдельную главу, чтобы подчеркнуть его
системообразующую роль в управленческом цикле.



 
 
 

 
Ценность

 
Универсальным языком для согласования различных ин-

тересов является ценность. Она объединяет материальную
выгоду (измеримую пользу) и нематериальные блага: здоро-
вье, безопасность, статус, знание. Когда наша цель соответ-
ствует системе ценностей другого человека или организации,
мы обретаем не только потребителя, но и союзника.

Истинные ценности — это не вещи, а смыслы, которые
они олицетворяют. Деньги, например, сами по себе лишь ку-
сочки бумаги или цифры на экране. Их ценность возникает,
только когда они становятся ресурсом для достижения це-
лей: обеспечения потребностей, реализации мечты или со-
зидания.

Ключевой навык современного менеджера — формулиро-
вать и транслировать смыслы, а не просто предлагать про-
дукт или отдавать приказ. Успех приходит к тем, кто создаёт
убедительные нарративы и вдохновляет следовать за собой.

Давайте исследуем эти базовые смыслы. Что движет на-
ми на самом глубоком уровне? Если взглянуть на челове-
ка как на продукт эволюции, картина становится удивитель-
но чёткой. В основе лежат фундаментальные программы, об-
щие для любой сложной системы, стремящейся к сохране-



 
 
 

нию и развитию. Это её эволюционные смыслы36, кото-
рые мы, как наблюдатели, выделяем для объяснения её по-
ведения.

Выживание: Питание, Здоровье и Безопасность
Главный императив каждой живой системы — самосохра-

нение, выживание. Он реализуется через три ключевые за-
дачи:

— Питание — активное пополнение энергии и ресурсов
для поддержания жизни.

— Здоровье — способность стабильно функционировать
и адаптироваться к вызовам среды.

— Безопасность — защита от внешних угроз и создание
предсказуемого окружения.

Человек, в отличие от других животных, мыслит стратеги-
чески. Поэтому ценностью становится не только сиюминут-
ное удовлетворение потребностей, но и способность созда-
вать и накапливать «капитал выживания». Плодородная зем-
ля, инструменты, знания, социальные связи, деньги — всё
это формы «отсроченного питания» и «буфера безопасно-
сти», гарантирующего выживание в будущем.

36 Предложенный подход — не исчерпывающая классификация человеческой
природы, а рабочая модель. Как любая модель, она упрощает реальность, чтобы
выделить главное. Её ценность — в практической применимости: с её помощью
вы сможете быстрее распознавать мотивы потребителей и строить более убеди-
тельные предложения.



 
 
 

Размножение и Наследие
Вторая базовая ценность — продолжение себя. В узком

смысле это продолжение рода, передача генов. Но в широком
— стремление оставить после себя любой след: основать де-
ло, которое переживёт тебя; воспитать учеников; совершить
научное открытие или создать произведение искусства. Это
культурное или интеллектуальное наследие — способ обес-
печить своё присутствие в будущем вне биологической фор-
мы.

Кооперация и Принадлежность
Для реализации задач выживания и размножения люди

создали общество. Его основа — кооперация. Способность
к сложному сотрудничеству — наше главное эволюционное
преимущество. Охота на крупного зверя, возделывание зем-
ли, строительство городов — всё это стало возможным толь-
ко благодаря совместным усилиям. Кооперация породила
новые ценности: доверие, взаимовыручку, справедливость и
репутацию. Быть надёжным партнёром стало выгоднее, чем
быть сильным одиночкой, так как это даёт доступ к ресур-
сам и защите сообщества, превосходящего силы отдельного
индивида.

Доминирование и Статус
Однако общество иерархично, и ресурсы в нём распреде-

ляются неравномерно. Отсюда возникает ещё одна ключевая



 
 
 

ценность — стремление к статусу или доминирование. Вы-
сокое положение — это механизм доступа к лучшим ресур-
сам для повышения шансов на выживание и успешное про-
должение рода.

Возникла и новая потребность — выживать в обществе,
контролировать собственные ресурсы. Автономия и свобода
выбора стали условием эффективного действия в мире ко-
операции. Они — проявление статуса.

В сложном обществе путь к статусу часто лежит не че-
рез грубую силу, а через умение кооперироваться, возглав-
лять группы и способствовать общему благу. Доминирова-
ние и кооперация переплелись. Успех достигается создани-
ем сильных альянсов и эффективным управлением коопера-
тивными сетями. Наша социальная жизнь — это сложный
баланс между двумя стратегиями: кооперацией для дости-
жения общих целей, невозможных в одиночку, и конкурен-
цией за статус и ресурсы внутри этих структур. Современ-
ные ценности успеха, справедливости, лидерства и социаль-
ной ответственности — прямое следствие этого многовеко-
вого баланса.

Понимая эту глубинную подоплеку, мы лучше распозна-
ем мотивы и ценности — как свои, так и окружающих. Всё,
что приносит нам удовольствие или страдание, уходит кор-
нями в эволюционные смыслы. Наша психика устроена так,
что состояния, поддерживающие эти программы, ощущают-



 
 
 

ся как удовольствие и покой, а их блокировка — как тревога
или боль. Это не случайность: за миллионами лет эволюции
закрепились реакции, повышающие шансы на выживание и
развитие.

Когда мы едим вкусную еду, мозг награждает нас выбро-
сом нейромедиаторов, создающих ощущение удовольствия,
потому что питание всегда было условием выживания. Когда
мы чувствуем себя в безопасности — в тёплом доме, с до-
статочными запасами, среди надёжных людей — мы испы-
тываем покой и радость, так как безопасность была и остаёт-
ся ключевым условием жизни. Аналогичный механизм сра-
батывает, когда мы любуемся прекрасным пейзажем (сигнал
о благоприятной, ресурсной среде). О размножении и гово-
рить излишне.

Напротив, если базовые эволюционные смыслы блокиру-
ются, мы испытываем боль, тревогу или дискомфорт. Оди-
ночество ранит, потому что человек — существо социаль-
ное: потеря группы в древности означала верную гибель. За-
висть и чувство несправедливости причиняют страдание, так
как сигнализируют о недостатке статуса или доступа к ре-
сурсам.

Даже наша самореализация — то, что мы называем «най-
ти себя», — на самом деле есть воплощение этих эволюци-
онных программ на доступном нам уровне. Для одного это
может быть забота о семье (прямая реализация ценностей
выживания и наследия), для другого — построение компа-



 
 
 

нии (кооперация, статус, наследие), для третьего — творче-
ство или вклад в культуру (культурная форма продолжения
себя).

Эта же система формирует фундамент нашего восприятия
искусства и литературы. Сюжеты, трогающие нас до глубины
души — будь то любовные потрясения, захватывающие при-
ключения, военные победы или семейные саги — всегда на-
ходят отклик в этих древних программах. Они задают мощ-
ный, но невидимый фильтр восприятия, сквозь который мы
смотрим на мир.

Вся палитра человеческого опыта — от наслаждения до
агонии — встроена в эту систему, которая миллионы лет
формировалась для одной цели: направить нас к выжива-
нию, развитию и продолжению себя.

Следовательно, каждый продукт и каждая услуга обрета-
ют ценность лишь в той мере, в какой откликаются на эти
базовые смыслы.

Формула ценности может выглядеть так:
Ценность = Решение конкретной проблемы + Глу-

бокий отклик на один или несколько эволюционных
смыслов (выживание, размножение, кооперация, до-
минирование).

Чем больше смыслов и чем глубже продукт их затра-
гивает, тем сильнее его ценность и лояльность к нему. В
этом ключ к созданию востребованных решений. Предло-



 
 
 

жим градацию: узкоспециализированные продукты сильны
в одном-двух эволюционных смыслах, массовые — в двух-
трёх, культовые — резонируют со всеми четырьмя.

Не будем приводить очевидные примеры. Попробуйте
оценить с этой точки зрения вещи, услуги и бренды, которые
вас окружают. Начните с iPhone или Harley Davidson. Или
сделайте несколько запросов к искусственному интеллекту,
поручив ему придумать новый продукт или услугу по при-
ведённой выше формуле. В запросе укажите, какую «боль»
или потребность клиента вы хотите решить. Или наоборот,
попросите найти такую «боль», указав ваши навыки.

Наконец, инструменты и ресурсы, которые мы используем
для достижения ценности, сами становятся её носителями.
Молоток ценен потому, что без него не забить гвоздь и не
построить дом. И он мог бы стоить весьма недешево, если
бы оказался в дефиците.

Пример. Стальной топор как стратегический актив
В XVII — XVIII веках такие компании, как Компания Гуд-

зонова залива (Hudson’s Bay Company, HBC), основанная в
1670 г., получили от британской короны монопольные права
на торговлю в обширных регионах Северной Америки. Они це-
ленаправленно контролировали поставки вглубь континен-
та европейских товаров, включая стальные топоры, пилы
и ножи, которые были технологически недоступны как для
местных индейских племен, так и для первых колонистов.



 
 
 

Для индейских племен стальной топор был революцион-
ным инструментом. По сравнению с каменными или костя-
ными орудиями он был несоизмеримо эффективнее для заго-
товки пушнины (основного товара для торговли с европей-
цами), строительства каноэ, жилищ и обработки древеси-
ны. Без него племена оказывались в заведомо невыгодном по-
ложении в навязанной европейцами системе пушной торгов-
ли. Топор приобрел высочайшую ценность, став ключом к
получению других ресурсов.

Компании вроде HBC использовали не денежную, а бар-
терную систему, где мерой стоимости была шкурка боб-
ра. Искусственно ограничивая поставки инструментов на
огромные территории, они устанавливали крайне неэквива-
лентный обмен. В разное время за один стальной топор ком-
пания требовала от 1 до 3 бобровых шкур при незначитель-
ной его себестоимости и затратах на логистику.

Этот пример наглядно показывает, как инструмент,
необходимый для создания основной ценности (пушнины),
сам превращался в ценный актив. Его стоимость определя-
лась не ценой железа, а незаменимостью в производствен-
ной цепочке конечного продукта и искусственно поддержи-
ваемой редкостью.

Организации и даже их отдельные подразделения —
сложные системы, которые эволюционируют. Их внутренние
смыслы и приоритеты удивительно похожи на базовые чело-



 
 
 

веческие мотивы, поскольку подчиняются тем же системным
законам сохранения и развития:

— Стремление к самосохранению (выживанию) — через
устойчивость и финансовую безопасность.

— Поиск ресурсов — привлечение капитала, талантов,
технологий.

— Рост и экспансия (аналог размножения) — выход на
новые рынки, укрепление бренда, масштабирование.

— Кооперация — построение альянсов, сетей и экоси-
стем.

— Борьба за статус — стремление к лидерству в отрасли,
доверию клиентов, безупречной репутации.

Вся эта система держится на главном вопросе: «Зачем?».
Зачем существует наша компания? Зачем нужен наш про-
дукт? Зачем мы делаем то, что делаем? Поняв это, мы най-
дём ответы на все последующие вопросы — «Как?», «Кто?»,
«Что?». Это знание позволит принимать решения в услови-
ях неопределённости, потому что мы будем понимать стоя-
щую за ними логику ценностей. Оно даст способность дей-
ствовать осмысленно даже при отсутствии чётких внешних
ориентиров.



 
 
 

 
Миссия и Видение

 
Тема Миссии и Видения компании обросла таким коли-

чеством публикаций, что в них легко утонуть. Мы не будем
«изобретать воду», а сосредоточимся на чётком разделении
этих концепций и главном — как избежать фатальных оши-
бок на практике.

Миссия описывает неизменное37 предназначение компа-
нии, её понимание собственного «генетического кода». Она
отвечает на вопросы: «Зачем мы существуем? Какую цен-
ность мы несём миру?».

Параметры Миссии:
— Вопрос. Зачем мы существуем?
— Временной горизонт. Вневременная сущность, акту-

альная как сегодня, так и через 10 лет.
— Суть. Фундаментальная причина существования, цен-

ность для общества.
— Фокус. Настоящее, проецируемое в будущее. Опреде-

ляет, чем мы занимаемся сейчас, исходя из нашего предна-
значения.

Пример. «Обеспечиваем свободу и чистоту: делаем эколо-

37 Это, конечно же, упрощение. Компания может изменить и Миссию, и Виде-
ние, так как они относятся к функции планирования. Это высокий уровень стра-
тегии, но не ядро системы (см. раздел «Архитектура управленческой системы»
Главы 3 «Системный подход»).



 
 
 

гичное передвижение доступным для каждого».

Видение — это картина желаемого будущего, мотивиру-
ющая и амбициозная мечта. Это конкретный шаг в испол-
нении Миссии, который описывает, какую позицию компа-
ния стремится занять, какое влияние оказать. При достиже-
нии Видения Миссия всё ещё не будет исполнена целиком,
и компания сформулирует новое Видение для следующего
рывка.

Параметры Видения:
— Вопрос. Какими мы хотим стать в будущем?
— Временной горизонт. Долгосрочная перспектива (5—

10 лет). Это ориентир масштаба, а не дедлайн.
— Суть. Вдохновляющий и амбициозный образ цели.
— Фокус. Будущее, к которому мы стремимся.
Пример. «Занять 5% рынка новых автомобилей в России

и Беларуси, создав сообщество владельцев, для которых наш
электромобиль — предмет гордости, его рекомендуют дру-
зьям»

По-настоящему мощными Миссию и Видение делают за-
ложенные в них эволюционные смыслы, которые мы рас-
сматривали ранее. Ничто так не сплачивает группу, как ам-
бициозная общая цель, резонирующая с глубинными по-
требностями каждого. Она заставляет забыть о внутренних
разногласиях и мобилизует ресурсы.



 
 
 

Наличие общей угрозы или «врага» включает триггер вы-
живания. В бизнесе эту роль играют обстоятельства или кон-
куренты, действия которых угрожают существованию ком-
пании. Это мощный стимул, но он порождает глубокий
стресс и истощает в длительной перспективе. Его можно чи-
тать между строк, однако не стоит формулировать в целях
напрямую.

Напомним, развитие или «завоевание нового рынка» —
это проявление смыслов размножения и наследия. Кроме то-
го, для реализации любого из эволюционных смыслов нуж-
ны ресурсы. Если мы предоставляем потребителю свободу,
выбор или создаём доступность чего-либо, то мы отвечаем
на его потребность в ресурсах. Свобода передвижения — ре-
сурс практически для всех потребностей. Чистая вода — ре-
сурс для выживания. Доступные медицинские услуги — ре-
сурс для сохранения здоровья, то есть тоже для выживания
и размножения. Эти цели исходят не из угрозы, а рождаются
из возможности. Они требуют концентрации сил, но заряже-
ны не страхом, а азартом и стремлением к росту.

Пример. В начале 2000-х Илон Маск основал SpaceX, осо-
знав, что главное препятствие для освоения космоса, вклю-
чая полёты на Марс, — чрезвычайно высокая стоимость
запусков. После неудачной попытки купить готовые раке-
ты он провёл собственный анализ и обнаружил порази-
тельный разрыв: стоимость сырья и базовых материалов



 
 
 

составляла лишь несколько процентов от конечной цены
запуска, тогда как основная часть расходов рождалась в
длинной цепочке подрядчиков.

Первоначальная цель была практической: радикально
снизить стоимость запусков за счёт вертикальной инте-
грации (собственного производства большинства компонен-
тов) и многоразовых технологий. Первая ракета Falcon 1 из-
начально рекламировалась с ценой запуска около $6—7 мил-
лионов, что уже само по себе было прорывом для отрасли
— даже без учёта многоразовости. Но эта цель была лишь
шагом на пути к более грандиозной миссии, о которой Маск
говорил с самого начала: сделать человечество межпланет-
ным видом, обеспечив его долгосрочное выживание.

Со временем эти идеи кристаллизовались в знаменитую
формулировку миссии: «Произвести революцию в космиче-
ских технологиях, с конечной целью позволить людям жить
на других планетах». Видение как отдельный документ не
публикуется, но в феврале 2026 года Маск конкретизиро-
вал ближайший рубеж — создание саморазвивающегося го-
рода на Луне, достижимое менее чем за десятилетие. Марс
остаётся стратегической целью, но его колонизация из-за
технических ограничений отодвинута на более отдалённую
перспективу.

Здесь миссия задаёт неизменную причину — выживание
человечества через колонизацию иных миров. Лунный город
становится первым конкретным шагом к этой цели. После



 
 
 

его создания миссия не утратит смысла — откроется но-
вый горизонт.

В основе стратегического замысла лежит деликатный ба-
ланс между вечным и временным. Принято считать, что вне
времени существует лишь Миссия — неизменный ответ на
вопрос «Зачем мы существуем сейчас?». Но и с Видением
всё не так просто.

Да, Видение — это не вечность. Это грандиозный, но ко-
нечный шаг на пути реализации Миссии. Представим вели-
кое путешествие через континент. Миссия — это причина,
по которой мы идём: «нести знание» или «найти новую зем-
лю для своего народа». Она остаётся с нами навсегда, пока не
будет исполнена. Видение — величественная горная цепь на
горизонте, которую нам предстоит покорить на пути к Мис-
сии. Мы достигнем её, осмотримся, и нам откроется новый,
ещё более грандиозный вид. Мы сменим одну цель на дру-
гую, но Миссия — причина идти — останется прежней.

И здесь кроется главный соблазн: назначить дату восхож-
дения на вершину Видения. Однако, фиксируя срок, мы со-
вершаем подмену. Мы переносим фокус с преображения ми-
ра — на соблюдение графика. Энергия мечты, которая долж-
на вдохновлять на каждый шаг, подменяется тревогой за
срывы и опоздания. Видение, призванное быть путеводной
звездой, превращается в контролёра.

Так как же без сроков? Сроки живут в Стратегических



 
 
 

целях — картах маршрута с чётко обозначенными этапами
и датами. Устанавливать сроки — это отдельное искусство.
Они должны быть не только реалистичными, но и вдохнов-
ляющими, оставлять пространство для «подвига». Опытный
стратег закладывает в план резерв не только на риски, но и
на развитие команды. Он знает, что мотивированная коман-
да, поймав ветер удачи, способна на рывок, превосходящий
самые смелые ожидания. Поэтому любой срок — это услов-
ность.

Создавая цели, мы оставляем в сроках разумный резерв
— не как оправдание для лени, а как катализатор героизма.
Команда получает шанс превзойти план — ощутить успех
раньше срока. Вовсе не жёсткие сроки стратегических це-
лей побеждают безответственность, а окрыляющее предчув-
ствие победы. Впрочем, об этом позже.

Теория часто расходится с практикой. Вместо того что-
бы множить идеальные определения, давайте сосредоточим-
ся на типичных промахах, которые сводят на нет всю работу
над Миссией и Видением.

Ошибки в формулировании Миссии
1. Миссия и Видение сливаются в одну формулировку
Одна из ошибок в стратегии — это концептуальная пута-

ница между Миссией и Видением. Вместо того чтобы быть
двумя самостоятельными частями целого, они сливаются в
одну размытую и неработающую формулировку.



 
 
 

Вообразите автомобиль, у которого педали газа и тормо-
за совмещены. Нажатие ведёт и к разгону, и к остановке од-
новременно. Результат предсказуем: ни движения вперёд, ни
контроля над ситуацией, а лишь перегретый двигатель и ис-
порченные тормоза. Так же бесполезна и смешанная форму-
лировка, типа такой: «Наша миссия — стать лидером рынка
образовательных технологий к 2030 году, предоставляя ка-
чественные онлайн-курсы».

Давайте разберём эту конструкцию на части и увидим, по-
чему она «не едет».

«Стать лидером рынка… к 2030 году» — это попытка
сформулировать Видение. Конкретная цель, финишная чер-
та, которая должна быть ярким образом желанного буду-
щего. Это педаль газа, она устремляет компанию вперёд.

«Предоставляя качественные онлайн-курсы» — это долж-
на была быть Миссия. Ответ на вопрос «Что и для кого мы
делаем сегодня?». Это рулевое управление и тормоза, кото-
рые обеспечивают устойчивость, контроль и задают верный
курс в настоящем.

Соединяя их, мы пытаемся одновременно ехать и стоять
на месте.

Как Миссия это не работает. Миссия должна отвечать на
вопрос: «Зачем мы существуем сейчас?» для сотрудника,
приходящего на работу в понедельник утром. Она придаёт
смысл его текущим задачам. Сформулированная как в при-
ведённом примере, она переносит фокус в далёкое будущее,



 
 
 

обесценивая сегодняшний труд. Сотрудник не чувствует, что
он делает что-то важное, — он чувствует, что помогает CEO
выполнить абстрактную задачу стать лидером к 2030 году.
Кроме того, здесь заложен риск провала, поскольку указан
конкретный срок.

Как Видение, это не вдохновляет. Видение — это меч-
та, которая должна зажигать сердца. Фраза «стать лидером
рынка» — это сухая, эгоцентричная бизнес-цель. Она не ри-
сует картины лучшего мира. Что изменится в жизни людей,
когда вы станете лидером? Ничего. Это не мечта, это отчёт
для акционеров. А добавление «предоставляя курсы» и во-
все приземляет эту «мечту», превращая её в описание рути-
ны.

В результате такой путаницы стратегический документ
превращается в бесполезную бумажку. Команда лишается и
прочного фундамента в виде Миссии, и вдохновляющей це-
ли, выраженной через Видение. Стратегия повисает в возду-
хе. Сотрудники не понимают, во имя чего они трудятся сей-
час, и не видят яркой картины завтра. Они перестают быть
последователями великой цели и становятся исполнителями
операционного плана.

2. Миссия без фундамента
Что мы почувствуем, узнав о такой Миссии компании:

«Мы производим качественные электромобили»? Скорее
всего, лёгкое разочарование. Перед нами не Миссия, а опи-



 
 
 

сание функционала, сухая выжимка из отчёта. Это ловуш-
ка, в которую попадают многие компании, концентрируясь
на том, что они делают, и забывая спросить себя, зачем они
это делают.

Почему это ошибка? Такая формулировка — это голые
стены без фундамента. Она не даёт ответа на главные вопро-
сы. Зачем существует компания? Какую проблему клиентов
она решает? Во имя чего сотрудник должен выкладываться
на работе? Ради того, чтобы в мире стало на один электро-
мобиль больше?

Такая «миссия» не мотивирует, не объединяет и не задаёт
вектор. Она просто констатирует факт, превращая великую
цель в рутинное техзадание.

Посмотрим на тот вариант, который был примером в на-
чале: «Обеспечиваем свободу и чистоту: делаем экологичное
передвижение доступным для каждого».

Эта формулировка выходит за рамки операционной дея-
тельности и обращается напрямую к эволюционным смыс-
лам — глубинным мотивам, которые руководят нашим по-
ведением.

«Обеспечиваем свободу» — это не про возможность ку-
да-то поехать. Это про личный суверенитет и независимость,
фундаментальную потребность в контроле над своей жизнью
и передвижениями без ограничений. Это прямая апелляция
к безопасности и контролю над средой (выживание).

«…и чистоту» — это дополнение кардинально меняет



 
 
 

масштаб. Оно связывает личную свободу с глобальной от-
ветственностью. «Чистота» — это не только чистый воздух в
городах, но и чистая совесть, осознание того, что твой выбор
не вредит планете. Это обращение к потребности в продол-
жении рода (размножение), к стремлению сохранить и пере-
дать потомкам среду, пригодную для жизни.

«…делаем экологичное передвижение доступным для
каждого» — это мощный социальный драйвер. Компания
позиционирует себя не как элитный бренд для избранных,
а как сила, стирающая барьеры. Эта часть миссии апелли-
рует к кооперации в самом широком смысле: объединение
не в малое сообщество «избранных», а в большое сообще-
ство «всех», где передовые технологии служат общественно-
му благу. Кроме того, стремление к массовости и доступно-
сти косвенно затрагивает и статус — но не через превосход-
ство, а через лидерство в обеспечении социальной справед-
ливости.

Миссия — «Обеспечиваем свободу и чистоту…» — со-
единяет личную выгоду («свободу») с общечеловеческой
ценностью («чистоту») и подкрепляет это амбициозной, со-
циально значимой целью («для каждого»). Она даёт ответ на
вопрос «Зачем?» для всех стейкхолдеров: и для клиента, и
для сотрудника, и для общества в целом.

Сильная миссия — это не список того, что мы произво-
дим. Это ДНК нашей компании, в которую вшиты коды глу-
бинных человеческих ценностей. Она превращает сотрудни-



 
 
 

ков из наёмных исполнителей в миссионеров, а клиентов —
из потребителей в последователей. Не описывайте в миссии
свою деятельность. Раскройте своё предназначение.

3. Миссия не поддерживается корпоративной культу-
рой

Самая проработанная Миссия останется лишь бесполез-
ным текстом, если генеральный директор и топ-менеджеры
не живут ею и не транслируют каждым действием и решени-
ем.

Следовать собственной Миссии может быть непросто и
дорого: в кризис или при отказе от сиюминутной выгоды в
пользу принципов. Но каждый раз, когда решение прини-
мается в угоду конъюнктуре в ущерб декларируемым цен-
ностям, Миссия теряет доверие и силу. Команда мгновенно
считывает этот разрыв между словами и делами.

В итоге вместо объединяющей силы Миссия становится
циничной формальностью, а корпоративная культура — тер-
риторией лицемерия, где «наверху» говорят одно, а «внизу»
видят другое. Цена такого разрыва — потеря смысла, затем
мотивации и, в конечном счёте — доверия самых талантли-
вых сотрудников.

Ошибки при формулировании Видения
1. Бесплотная абстракция
Видение часто формулируется как набор вдохновляю-



 
 
 

щих, но пустых фраз: «Стать самой инновационной компа-
нией в отрасли» или «Достичь лидерства на рынке электро-
мобилей». Проблема в том, что они ничего не сообщают о
конкретном будущем, которое компания хочет создать, оста-
ваясь просто красивыми словами в рамке.

Когда мы узнаем о таком Видении — «Достичь лидер-
ства на рынке электромобилей», нам не понятно, что такое
«лидерство»: первое место по продажам, узнаваемости брен-
да или инновационности? Нет чётких критериев, а значит,
невозможно объективно оценить прогресс. Также не опре-
делены географические рамки. Какой рынок: российский,
стран СНГ, мировой?

Такая формулировка не отвечает на главные вопросы:
«Что изменится для клиентов, когда мы станем лидерами?»
и «Как мы поймём, что достигли цели?». Она оставляет со-
трудников без понимания того, какой конкретный результат
считать успехом.

Давайте посмотрим на ранее упоминавшийся вариант Ви-
дения: «Занять 5% рынка новых автомобилей в России и
Беларуси, создав сообщество владельцев, для которых наш
электромобиль — предмет гордости, его рекомендуют дру-
зьям».

Это видение превращает абстрактную мечту в чёткий
стратегический ориентир.

— Конкретно и измеримо. Цель «5% рынка новых авто-
мобилей» — это ясный, количественный ориентир, который



 
 
 

можно отслеживать. Он определяет не нишевый успех, а вы-
ход на уровень серьёзного игрока на всём авторынке.

— Создаёт яркий образ желаемого будущего. Фокус сме-
щён с внутренних амбиций компании («стать лидером») на
внешний результат и эмоцию клиента. Успех — не циф-
ра в отчёте, а возникновение сообщества лояльных фанатов
бренда, которые испытывают гордость и становятся его ам-
бассадорами. Это напрямую апеллирует к потребности ко-
операции (сообщество) и статуса (гордость от владения).

— Задаёт фокус для всей компании. Каждое подразделе-
ние понимает свою роль в достижении этой цели: инжене-
ры должны создать продукт, вызывающий гордость; марке-
тинг — культивировать сообщество; продажи — завоевы-
вать свою долю в общем объёме рынка.

Сильное видение — это не абстрактный лозунг, а сжа-
тая стратегическая модель будущего, содержащая измери-
мый результат и эмоциональный образ: как изменится мир
для клиентов и самой компании, когда цель будет достигну-
та.

2. Отсутствие вдохновения
Видение должно зажигать сердца сотрудников и партнё-

ров. Если оно звучит как сухой бизнес-план: «Увеличить до-
лю рынка до 15% к 2030 году…», оно не выполнит свою глав-
ную мотивирующую функцию. Кроме того, указание кон-
кретного срока в Видении, как мы видели раньше, способно



 
 
 

на обратный эффект — мечта превращается в контролёра с
секундомером.

Да, Видение формируется на долгосрочную перспективу и
не бессрочно. Но оно должно оставаться мечтой, не превра-
щаясь в рациональный план или в обязательство. Для всего
этого есть стратегические цели.

3. Отрыв от Миссии
Самая коварная ошибка в стратегии — внутренний разлад

смыслов, когда Видение отрывается от Миссии.
Представим, что Миссия, наш моральный ориентир, на-

ша подлинная причина существования, звучит так же, как
и раньше: «Обеспечиваем свободу и чистоту: делаем эколо-
гичное передвижение доступным для каждого».

А теперь допустим, что Видение этого же предприятия
звучит как-то так: «Стать самым узнаваемым люксовым
брендом в сегменте электромобилей…».

Что чувствует сотрудник, который пришёл на работу, что-
бы «делать экологичное передвижение доступным каждо-
му»? Он испытывает когнитивный диссонанс — психиче-
ский дискомфорт от одновременного присутствия двух про-
тиворечащих друг другу установок.

Миссия шепчет: «Твой труд служит всем людям». Ви-
дение объявляет: «Наша цель — элитарность и недоступ-
ность».

Это не просто разные формулировки — это разные фило-



 
 
 

софии, разные миры. Такой разрыв не мотивирует, а парали-
зует, заставляя задавать справедливые вопросы: «Ради чего
мы всё это затеяли?», «Стоит ли прилагать усилия?». Кроме
того, бренд, который не может договориться сам с собой о
своих ценностях, вряд ли вызовет доверие у клиентов.

Видение — это не отдельная планета. Это логичное и
вдохновляющее продолжение Миссии, конкретный виток её
развития. Если Миссия — это семечко, то Видение — образ
могучего дерева, которое из этого семени вырастет. Они не
могут быть разными видами.

4. Ориентация на конкурентов, а не на ценности
«Обогнать компанию X по объёму продаж» — это не Ви-

дение, а тактическая цель. Настоящее Видение описывает
уникальный образ будущего, который компания создаёт, а не
то, как она догоняет других.

5. Недостижимый идеал
Видение должно быть амбициозным, но реалистичным.

Слишком фантастичные образы типа: «Стать лидером по
производству квантовых компьютеров за два года» воспри-
нимаются как оторванные от реальности и не вызывают до-
верия. Скорее всего, к указанному сроку не только произ-
водство окажется невозможным, но и необходимые техноло-
гии вряд ли будут массово доступны.



 
 
 

 
MBO. Как рождалась и старела
великая управленческая идея

 
Представьте себе бизнес-мир 1950-х: конвейеры работают

без остановки, иерархии организаций незыблемы, а главный
идол менеджмента — эффективность. Тогда Питер Друкер
выдвинул революционную по тем временам идею — «Управ-
ление по целям» (Management by Objectives, или MBO).

Её суть проста и гениальна: нельзя управлять тем, что
нельзя измерить. Вместо расплывчатых заданий руководи-
тель должен договариваться с сотрудниками о конкретных,
измеримых целях. Не «старайтесь работать лучше», а «уве-
личьте выпуск продукции на 15% к концу года». Каждый ме-
неджер, от высшего звена до начальника цеха, получал свой
набор таких цифр. Успех вёл к бонусу и карьерному росту,
неудача — к понятным последствиям.

Система сработала блестяще и привнесла порядок в хаос.
Она заставила всех смотреть в одном направлении, дала ру-
ководителям беспрецедентный инструмент контроля. Ком-
пании, внедрившие MBO, получали мощный рычаг для ро-
ста. Это был управленческий прорыв, сравнимый с изобре-
тением конвейера.

Парадокс MBO заключается в том, что, будучи задуман-
ной как комплексная система, на практике она часто вырож-
далась в погоню за финансовыми результатами. Вот как это



 
 
 

происходило.
Сам Питер Друкер в книге «Практика менеджмен-

та» (1954) выделял восемь ключевых областей для постанов-
ки целей:

1. Рыночное положение.
2. Инновации.
3. Производительность.
4. Материальные и финансовые ресурсы.
5. Прибыльность (финансы).
6. Результативность и развитие менеджеров.
7. Результативность и отношение рабочих.
8. Ответственность перед обществом.
Как мы видим, финансы — лишь один из элементов, во-

все не главный. Друкер подчеркивал: прибыль — не причи-
на существования бизнеса, а проверка его эффективности.
Фокус должен быть на клиенте, рынке и инновациях.

Несмотря на прогрессивную идею, при внедрении систе-
ма столкнулась с человеческим фактором и краткосрочны-
ми интересами.

Измеримость любой ценой. Легче всего измерить фи-
нансовые показатели: объём продаж, себестоимость, при-
быль. Качественные цели (повышение квалификации, улуч-
шение культуры) сложно выразить в цифрах и привязать к
ним вознаграждение. Поэтому менеджеры фокусировались
на том, что можно посчитать, и за что точно заплатят бонус.

Давление акционеров и высшего руководства.



 
 
 

Управленцы среднего звена находились под постоянным
давлением сверху, где главным языком были деньги в квар-
тальных отчётах. Естественно, они транслировали эти прио-
ритеты вниз.

Подмена целей показателями. Система постепенно
выродилась в культ KPI. Вместо стратегического развития
компании (цель Друкера) менеджеры оптимизировали ло-
кальные, чаще всего финансовые показатели.

Пример. Цель по Друкеру (нефинансовая): «Улучшить ло-
яльность клиентов в регионе».

Что происходило на практике? Поскольку измерить ло-
яльность было сложно, цель превращалась в: «Увеличить
объём повторных продаж на 15%». Менеджер достигал
этого за счёт агрессивных скидок или навязывания ненуж-
ных услуг. В краткосрочном периоде KPI выполнен, бонус по-
лучен. Но лояльность клиентов на самом деле упала, и в
долгосрочной перспективе компания теряла рынок.

Главной слабостью MBO стала несвязанность перечислен-
ных выше восьми ключевых областей. Это был тактический
список без стратегической иерархии. Из него не понятно,
что — базис, а что — надстройка; что — причина, а что
— следствие. На практике простые для измерения финансо-
вые показатели вытеснили всё остальное. Результатом стало
выхолащивание идей Друкера и повсеместное неправильное
внедрение.



 
 
 

Как старый, некогда мощный корабль MBO обрастал ра-
кушками проблем, замедлявшими его ход в бурных водах
нового рынка. На практике это вылилось в три ключевые
проблемы:

1. Железобетонная иерархия.  Цели всегда спускались
сверху вниз. Совет директоров или Правление ставили цели
CEO, тот — вице-президентам, и так до самого низа. У ря-
дового сотрудника не было ни права голоса, ни возможности
предложить цель, исходя из своих знаний «с полей». Иници-
атива оказывалась невостребованной, а ещё чаще — наказу-
емой.

2. Культ цифры, а не смысла. Система зациклилась на
«Что?» (что сделать?), но забыла о «Зачем?» (зачем это нуж-
но компании в целом?) и «Как?» (как моя цель связана с це-
лями коллег?). Люди начинали оптимизировать личные KPI
в ущерб общему делу. Продавец мог «нагреть» клиента, что-
бы выполнить план по продажам, не думая о долгосрочной
репутации бренда.

3. Страх вместо амбиций. Поскольку выполнение целей
напрямую влияло на бонусы, сотрудники научились ставить
заведомо заниженные, безопасные цели. Зачем рисковать и
брать на себя амбициозную задачу, если за провал лишат бо-
нуса? Система, рождённая для роста, начала тормозить его,
поощряя посредственность.

MBO, по иронии судьбы, стала жертвой собственного
успеха. Она создала управленческий каркас, который со вре-



 
 
 

менем превратился в неповоротливую и неправильно мо-
тивирующую конструкцию, сковывающую движение к биз-
нес-целям.

К 1990-м стало ясно: мир бизнеса усложнился. Больше
нельзя управлять компанией, глядя только на финансовые
отчёты. Финансы — это следствие. Но в чём причина?

Этот вопрос стал отправной точкой для создания Сбалан-
сированной системы показателей, предложенной в 1992 г.
Робертом Капланом и Дэвидом Нортоном.



 
 
 

 
BSC. Сбалансированная

система показателей
 

Сбалансированная система показателей, или Balanced
Scorecard (BSC) — это стратегический фреймворк, который
преобразует стратегию компании в конкретный набор це-
лей и показателей, организованных по четырём взаимосвя-
занным перспективам. BSC обеспечивает сбалансированный
взгляд на организацию, объединяя финансовые показатели с
нефинансовыми источниками будущего успеха.

BSC предлагает оценивать деятельность через четы-
ре ключевые перспективы, которые находятся в причин-
но-следственной связи.

— Финансы. Отвечает на вопрос: «Как мы выглядим в
глазах акционеров?». Фокус на прибыльности, рентабельно-
сти и стоимости для владельцев.

— Клиенты. Вопрос: «Какой образ компании мы долж-
ны создать в глазах клиентов?». Цели здесь касаются повы-
шения лояльности, доли рынка и качества обслуживания.

— Внутренние бизнес-процессы. Вопрос: «В каких
процессах мы должны достичь совершенства?». Определяет
ключевые операции, стандарты и регламенты, которые необ-
ходимо улучшить для удовлетворения запросов клиентов и
акционеров. Речь может идти о качестве продукции, скоро-
сти доставки или инновациях.



 
 
 

— Развитие и обучение. Вопрос: «Как мы будем под-
держивать способность меняться и совершенствоваться?».
Эта перспектива служит фундаментом для трёх других и
охватывает развитие человеческого капитала, корпоратив-
ной культуры и информационных систем.

Внедрение BSC — последовательный процесс, превраща-
ющий абстрактную стратегию в конкретные действия и по-
казатели.

1. Разработка стратегической карты.  Визуальная диа-
грамма, показывающая причинно-следственные связи меж-
ду стратегическими целями через разные перспективы.

Пример. Цель «Внедрить программы обучения» обеспечи-
вает цель «Повысить качество продукции», что влияет на
«Рост удовлетворённости клиентов» и, наконец, на «Увели-
чение прибыли».

2. Определение показателей и целевых значений.
Для каждой цели на стратегической карте назначаются KPI
и их целевые значения.

Пример. Для цели «Повысить лояльность клиентов»
показателем может быть Индекс лояльности клиентов
(NPS), а целевым значением — «увеличить с 30 до 40 к концу
года».

3. Каскадирование. BSC не остаётся на верхнем уровне.
Её необходимо каскадировать — декомпозировать на под-
разделения, чтобы цели и показатели всей организации бы-
ли согласованы.



 
 
 

4. Стратегические инициативы.  Это конкретные про-
екты и действия, которые предпринимаются для достижения
целей. Если KPI показывают, куда двигаться, то инициативы
определяют, как это сделать.

Внедрение Сбалансированной системы показателей
(BSC) становится для организации актом стратегического
прозрения, приносящим несколько важных преимуществ.

Прежде всего, она возвращает организации стратегиче-
скую фокусировку. Вместо хаотичного набора разрозненных
KPI, компания получает единую систему для описания стра-
тегии. Эта общая «карта будущего» становится понятной
каждому — от топ-менеджера до линейного специалиста, —
обеспечивая согласованность действий всех подразделений.
Отдел маркетинга, производство и кадровая служба начина-
ют работать слаженно, каждый видит не только свои локаль-
ные цели, но и общую стратегию.

Самое важное — это создание баланса между сегодняш-
ней прибылью и завтрашним процветанием. BSC делает за-
метной, а потому затрудняет для менеджмента погоню за
сиюминутной прибылью в ущерб инвестициям в развитие
персонала, лояльность клиентов и технологическое обновле-
ние. Она выстраивает чёткие причинно-следственные связи,
показывая, что будущие финансовые успехи рождаются из
сегодняшних вложений в развитие.

Наконец, система предоставляет руководителям новый
уровень ясности для принятия решений. Она заменяет инту-



 
 
 

итивные догадки и разрозненные данные целостной карти-
ной происходящего. Руководитель видит не просто «падение
продаж», а цепочку: снижение удовлетворённости клиентов
— ухудшение качества обслуживания — недостаточное обу-
чение сотрудников. Это превращает управление из реакции
на симптомы в работу с глубинными причинами.

В MBO нефинансовые цели, такие как развитие и лояль-
ность сотрудников, были чем-то вроде «совета от Питера
Друкера» — как бы важно, но на практике отодвигалось на
второй план срочными финансовыми показателями. BSC же
встраивает эти цели в саму архитектуру управления, превра-
щая стратегию из документа в живой механизм. Теперь мы
не можем просто заполнить финансовую перспективу и ска-
зать «стратегия готова». Система принуждает к стратегиче-
скому диалогу, выстраивая причинно-следственную цепь во-
просов, начинающуюся от основ и ведущую к вершине.

Финансы в BSC — это не стартовая точка, а финишная
черта. Это результат изменений, запущенных в трёх других
перспективах. Механизм причинно-следственных связей не
даёт «схалтурить» и снова всё свести к деньгам.

Допустим, что наша финансовая цель (перспектива «Фи-
нансы») — «Увеличить прибыль на 25% через год».

В рамках MBO менеджер бы сразу начал думать о сокра-
щении затрат или повышении цен — то есть о прямых фи-
нансовых действиях.



 
 
 

В рамках BSC мы обязаны построить стратегическую кар-
ту — цепочку гипотез:

1. Чтобы увеличить прибыль на 25% (перспектива Фи-
нансы), нужно, чтобы лояльные клиенты покупали больше и
рекомендовали нас (Клиенты). Поэтому следует увеличить
Индекс лояльности клиентов (NPS) с 30 до 40.

2. Чтобы клиенты стали более лояльными  (Клиен-
ты), нужно радикально улучшить качество обслуживания и
скорость доставки (Внутренние процессы). А именно: сни-
зить время обработки заказа с 24 до 2 часов; внедрить систе-
му обратной связи в реальном времени.

3. Чтобы улучшить процессы обслуживания  (Внут-
ренние процессы), сотрудникам нужны новые навыки рабо-
ты с клиентами и современными CRM-системами (Обучение
и развитие). Поэтому следует: обучить 100% сотрудников
отдела поддержки новым методикам; внедрить новую CRM-
систему и обучить ей 90% менеджеров.

Что это меняет? Нефинансовые показатели становятся
опережающими индикаторами. Если мы видим, что через
квартал обучение не проведено, а CRM не внедрена, мы уже
сегодня знаем, что цель по прибыли через год находится под
угрозой. В MBO мы узнали бы об этом только через год, ко-
гда прибыль по факту не выросла.

Связь становится формальной и измеримой. Теперь мы
можем проверять гипотезы: действительно ли обучение со-
трудников ведёт к улучшению процессов и росту лояльно-



 
 
 

сти? Если да — наша стратегия верна. Если нет — нужно
менять стратегический подход и постараться наверстать упу-
щенное.

MBO позволяла выбирать, что мерить, и все всегда вы-
бирали деньги. BSC заставляет мерить всё сразу, потому
что всё связано в единую логическую цепь. Она борется со
стремлением к простому измеримому показателю, заставляя
управлять не только запаздывающими финансовыми резуль-
татами, но и опережающими их причинами.



 
 
 

 
Модель f•SPICE. Эволюционный

путь к экосистеме
 

Ставшая сегодня классической BSC была когда-то насто-
ящим прорывом. Она была идеальна для эпохи, когда мир
казался предсказуемым, а конкурентное преимущество до-
стигалось за счёт внутренней эффективности.

Однако наступающая симбиотическая эпоха — эпоха
сетей, взаимозависимостей и турбулентности — обнажи-
ла принципиальную ограниченность классического подхода.
Его взгляд на организацию сегодня кажется слишком узким
и внутренне ориентированным. Модель BSC, сфокусирован-
ная на внутренней оптимизации под запросы клиента, ока-
зывается слепа к ключевым вопросам современности38:

— Как оценить здоровье организации в целом и в каждой
значимой части39?

— Как измерить хрупкую ткань партнёрских альянсов,
без которых сегодня не создаётся ценность?

38 Попытки расширить BSC предпринимались неоднократно: экологическое и
социальное измерение встроено в концепцию Sustainability BSC (Figge, Hahn,
Schaltegger, Wagner, 2002); для публичного сектора разработан Public Sector
Scorecard с расширенной стейкхолдерской перспективой (Moullin, 2017). Одна-
ко все эти адаптации остались частичными и не изменили базовую архитектуру
системы.

39 BSC оценивает достижение стратегических целей, но не здоровье системы
как таковое — её жизнеспособность, баланс и устойчивость.



 
 
 

— Где в этой системе место ответственности перед обще-
ством и планетой, которая превращается из благотворитель-
ности в стратегическую необходимость?



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
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