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Аннотация
Мир стал слишком сложным для простых ответов. Эта

книга — ментальный тренажёр, обучающий интегративному
мышлению: умению удерживать противоречия и находить
решения, превосходящие исходные альтернативы. Вы освоите
практики остановки автоматических реакций, картирования
противоречий, системного видения и построения синтеза.
Для руководителей, предпринимателей и всех, кто принимает
решения в условиях неопределённости.
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Введение

 
1. Вы и мир, который разлетелся на осколки

Вы просыпаетесь утром и первым делом тянетесь к теле-
фону. За несколько минут вы узнаёте о политическом кри-
зисе на другом континенте, о новой угрозе здоровью, о скан-
дале в профессиональном сообществе, о достижениях зна-
комых в социальных сетях и о том, что искусственный ин-
теллект вот-вот заменит ещё одну профессию. Всё это никак
не связано между собой, но требует вашей реакции — хотя
бы эмоциональной. Ещё через час вы оказываетесь на рабо-
чей встрече, где обсуждаются показатели квартала, и инфор-
мация из утренней ленты никак не помогает вам в этом раз-
говоре. После работы вы пытаетесь поговорить с близкими
о том, что важно, и обнаруживаете, что говорите на разных
языках, хотя слова вроде бы общие. Вечером вы чувствуете
усталость, несоразмерную физической нагрузке, и с трудом
можете ответить себе на простой вопрос: «Как прошёл мой
день? Что в нём было главным?»

Это не ваша личная проблема. Это симптом времени.
Мы живём в эпоху, которую можно назвать эпохой великой
фрагментации. Объём доступной информации растёт по экс-
поненте, а наша способность связывать эту информацию в
осмысленное целое — нет. В результате мы оказываемся в



 
 
 

парадоксальной ситуации: мы знаем всё больше о всё мень-
шем и теряем представление о том, как одно связано с дру-
гим и зачем всё это вместе.



 
 
 



 
 
 

Рисунок 1 — Мир разлетелся на осколки. Интегративное
мышление — способ собрать его заново

Мир не просто сложен — он сложен особым образом. Его
части не лежат перед нами, как детали разобранного кон-
структора, из которого можно собрать что угодно. Они пере-
плетены, влияют друг на друга с задержками, образуют пет-
ли обратной связи, и любое вмешательство порождает по-
следствия, которых мы не предвидели. Экономика связана с
психологией, психология — с физиологией, физиология —
с экологией, экология — с политикой, политика — с техно-
логиями, а технологии — снова с экономикой. В таком мире
мышление, разделяющее реальность на изолированные от-
секи и ищущее простые причины и однозначные ответы, ста-
новится не просто неэффективным — оно становится опас-
ным. Оно порождает решения, оптимальные для одного от-
сека и разрушительные для целого.

Но есть и более личный уровень фрагментации — внут-
ренний. Многие из нас живут с ощущением, что разные ча-
сти нашей жизни не складываются в единую историю. Работа
отдельно, ценности отдельно. Тело лечат одни специалисты,
душу — другие, а ум тренируют третьи, и их рекомендации
редко согласуются между собой. Утренняя йога и вечерние
дедлайны существуют в параллельных вселенных. Мы стано-
вимся коллекцией не связанных друг с другом ролей, компе-
тенций и практик, не чувствуя, что за всем этим стоит кто-



 
 
 

то цельный.
Главный тезис этой книги состоит в том, что проблема

не в объёме информации. Информации всегда будет больше,
чем мы можем усвоить. Проблема не в сложности мира. Мир
не станет проще по нашей просьбе. Проблема в способе об-
работки — в том, как мы думаем. Мы пытаемся осмыслить
сложное при помощи инструментов, созданных для просто-
го. Мы утратили навык собирать целое — и на уровне гло-
бальных проблем, и на уровне собственной жизни. Именно
этот навык, а не очередная порция знаний, нуждается в вос-
становлении. И именно ему посвящена эта книга.

2. Что такое интегративное мышление и почему это
не просто «широкий кругозор»

Словосочетание «интегративное мышление» может про-
звучать как очередной термин из деловой литературы, но за
ним стоит нечто очень конкретное и проверяемое на личном
опыте. Давайте определим его с самого начала, чтобы избе-
жать распространённых недоразумений.

Интегративное мышление — это способность удерживать
в сознании противоречивые идеи, не впадая в панику и не
упрощая картину до однозначного выбора, и выстраивать на
их основе новое, более объёмное решение. Три элемента в
этом определении ключевые. Первый: удерживать противо-
речие, а не уходить от него. Второй: не упрощать — то есть



 
 
 

не сводить сложность к одному полюсу, отбрасывая другой.
Третий: выстраивать новое решение, которое превосходит
исходные альтернативы.

Последнее требует пояснения. Когда мы сталкиваемся с
напряжением между двумя взаимоисключающими, на пер-
вый взгляд, возможностями, самым распространённым хо-
дом является компромисс. Вы хотите интересную работу и
достойный заработок — найдите что-то среднее, пожертво-
вав частью интереса и частью дохода. Компромисс — это ре-
шение, при котором обе стороны теряют часть своей ценно-
сти ради соглашения. Это не интеграция, а усреднение.

Другой распространённый ход — эклектика, механиче-
ское смешение. Вы добавляете в свою жизнь всё, что кажется
полезным: медитацию по утрам, тайм-менеджмент на рабо-
те, спортзал по вечерам, коучинг по выходным. Всё это мо-
жет быть полезно, но если эти практики не связаны единым
пониманием, они не создают целостности. Они остаются на-
бором инструментов, а не оркестром. Эклектика — это не
синтез, а коллекционирование.

Интеграция — это не компромисс и не эклектика. Это
возникновение нового качества, которое включает в себя
ценность обоих полюсов, но не сводится к их сумме. Про-
стейший пример: конфликт между свободой художника и
требованиями рынка. Компромисс — сделать скучный ком-
мерческий продукт, слегка разбавленный творческими эле-
ментами. Интеграция — найти жанр, форму или нишу, в



 
 
 

которой личное высказывание оказывается именно тем, что
востребовано аудиторией. В интегративном решении проти-
воположности не уступают друг другу понемногу, а обнару-
живают неожиданную точку, в которой они не противоречат
друг другу, а усиливают.

Почему это не то же самое, что «широкий кругозор» или
«умение смотреть на вещи с разных сторон»? Потому что
широкий кругозор сам по себе не требует действия. Мож-
но знать множество точек зрения и оставаться в позиции
наблюдателя. Интегративное мышление же включает в себя
момент решения и ответственности. Это не просто понима-
ние, что есть разные перспективы. Это способность пройти
через напряжение между ними и выйти к действию, которое
учитывает сложность, но не парализовано ею.

Наконец, почему мы называем интегративное мышление
метакомпетенцией? Потому что оно первично по отноше-
нию к конкретным навыкам. Можно прекрасно владеть фи-
нансовым анализом или психологическим консультировани-
ем, но если вы не умеете соединять данные из разных об-
ластей, удерживать противоречивые выводы и выстраивать
синтез, ваши навыки будут работать изолированно, а иногда
и конфликтовать друг с другом. Интегративное мышление
определяет, как вы будете применять всё, что знаете и умее-
те. Это операционная система, на которую устанавливаются
все остальные программы.



 
 
 

3. Когнитивный фитнес: мышление как тренируе-
мый навык

Существует негласное, но очень стойкое убеждение, что
мышление — это нечто вроде врождённого таланта. Чело-
век либо умён, либо нет. Либо способен к сложным постро-
ениям, либо должен довольствоваться простыми рецептами.
Это убеждение глубоко ошибочно. Мышление, по крайней
мере в том аспекте, о котором мы говорим, — это навык, и
он поддаётся тренировке не хуже, чем физическая выносли-
вость или гибкость суставов.

Позвольте аналогию. Представьте, что вы никогда не за-
нимались спортом, а затем решили пробежать марафон. Ес-
ли вы просто выйдете на дистанцию и попытаетесь бежать,
ваш организм испытает шок и, скорее всего, откажет задолго
до финиша. Но если вы будете тренироваться системно —
постепенно увеличивая нагрузку, чередуя бег с восстановле-
нием, укрепляя разные группы мышц, — через несколько
месяцев вы сможете сделать то, что казалось невозможным.
То же самое справедливо для мышления. Способность удер-
живать сложность, не соскальзывать в упрощение, выдержи-
вать напряжение и находить синтез — это не дар, а «когни-
тивный фитнес». Его можно развить.

Но, как и в случае с физическим фитнесом, здесь нуж-
ны не разовые усилия, а регулярная практика. Нельзя про-
читать книгу о беге и стать марафонцем. Нельзя прослушать



 
 
 

лекцию о нейропластичности и перестроить свои когнитив-
ные привычки. Нужны упражнения. Нужен тренажёр. Имен-
но таким тренажёром и задумана эта книга. Это не лекция
и не философский трактат. Это руководство по тренировке
определённого класса когнитивных способностей.

Каждая глава содержит конкретные практики — иногда
простые, иногда требующие значительных усилий и време-
ни. Эти практики не нужно «проходить», как проходят те-
сты. Их нужно выполнять — желательно с дневником, в ко-
тором вы будете фиксировать свой опыт, инсайты и трудно-
сти. Когнитивные навыки формируются через действие, че-
рез проживание, через повторение. Вы не научитесь инте-
гративному мышлению, просто поняв его идею. Вы научи-
тесь ему, когда ваш мозг — в буквальном, нейробиологиче-
ском смысле — построит новые нейронные связи, поддер-
живающие этот способ обработки информации. А для это-
го нужно, чтобы нейроны регулярно активировались опре-
делённым образом. То есть нужна практика.

Слово «тренажёр» может вызвать ассоциацию с чем-то
механистическим. Но практики, которые вы найдёте в этой
книге, далеки от механики. Они включают в себя внима-
тельное присутствие, работу с телесными ощущениями, диа-
лог с другими людьми, исследование собственных глубин-
ных убеждений. Это живая, иногда требующая мужества ра-
бота. Но она приносит плоды, выходящие далеко за пределы
«умения решать проблемы». Меняется само качество при-



 
 
 

сутствия в мире — снижается реактивность, растёт устойчи-
вость к неопределённости, появляется интерес к тому, что
раньше вызывало страх или раздражение.

Архитектура тренажёра проста. Книга разделена на четы-
ре части, соответствующие естественному пути развития на-
выка. В первой части мы проводим диагностику: понимаем,
что такое интегративное мышление, зачем оно нужно имен-
но сейчас и что в нашем собственном сознании мешает ему
проявиться. Во второй части мы осваиваем базовые инстру-
менты — те «упражнения с собственным весом», которые
формируют фундамент интегративного процесса. В третьей
части мы выходим в поле: тренируемся в диалоге, работаем с
укоренёнными убеждениями, учимся читать системные пат-
терны и соединять логику с интуицией. В четвёртой части
мы говорим о том, как превратить интегративное мышление
из набора техник в способ жизни — через трансформацию
идентичности, ежедневные микро-практики и протокол при-
нятия решений в условиях высокой ставки.

4. Как работать с книгой: навигация и рекоменда-
ции

Эта книга выстроена как последовательный курс, и моя
основная рекомендация — проходить его главу за главой.
Каждая часть закладывает фундамент для следующей. Ин-
струменты Части II опираются на понимание когнитивных



 
 
 

ловушек из Части I. Углублённые техники Части III пред-
полагают, что вы уже имеете опыт «Парящего внимания» и
«Картирования противоречий». Часть IV опирается на весь
арсенал, освоенный ранее. Пропуск или поверхностное зна-
комство с материалом снижает эффективность последую-
щих шагов.

Тем не менее, я допускаю, что у некоторых читателей уже
есть значительный опыт в одной или нескольких смежных
областях — в медитации осознанности, в системном мыш-
лении, в когнитивной психологии или в практике диалога.
Для таких читателей возможен вход с самодиагностики, ко-
торая предложена в Главе 2. Пройдите диагностику, опреде-
лите, какой из компонентов интегративного мышления у вас
наименее развит или наименее интегрирован с остальными,
и направьте основное внимание на соответствующие главы.
Но даже в этом случае я советую хотя бы бегло ознакомить-
ся с материалом предшествующих глав — он задаёт общий
язык и концептуальную рамку, которая потребуется в даль-
нейшем.

Отдельная и настоятельная рекомендация — завести
дневник практик. Это может быть бумажная тетрадь, файл
на компьютере или заметки в телефоне. Не полагайтесь
на память. Интегративное мышление часто рождает инсай-
ты, которые в моменте кажутся незабываемыми, но через
несколько часов тускнеют и теряются в потоке повседнев-
ных забот. Записывайте результаты упражнений. Фиксируй-



 
 
 

те обнаруженные напряжённые пары. Отмечайте моменты,
когда вам удалось удержаться от преждевременного реше-
ния, и моменты, когда вы в него соскользнули. Анализируйте
срывы: они дают не меньше ценной информации, чем успе-
хи. Такой дневник через несколько месяцев станет докумен-
том вашей когнитивной трансформации, к которому вы бу-
дете возвращаться с удивлением и благодарностью.

Что касается времени. Навык интегративного мышления
не формируется за неделю. Эта книга не обещает мгно-
венных результатов. Она рассчитана на цикл от нескольких
недель до нескольких месяцев — в зависимости от того,
сколько времени вы готовы уделять практикам и насколько
глубоко погружаться в предложенный материал. Некоторые
главы, особенно во второй и третьей частях, могут потребо-
вать нескольких дней на осмысление и выполнение упраж-
нений. Это не изъян и не медлительность — это естествен-
ный темп, в котором происходят значимые изменения. Инте-
гративное мышление — это не информация, которую мож-
но усвоить за вечер. Это способность, которая врастает в вас
постепенно, меняя не только то, как вы думаете, но и то, как
вы воспринимаете себя и мир.

Пожалуйста, не превращайте эту книгу в ещё один пункт
из списка «прочитать и забыть». Если вы чувствуете, что сей-
час не готовы к практике, отложите её до момента, когда го-
товность появится. Лучше пройти две главы с полным вклю-
чением, чем пролистать всю книгу за выходные. Интегратив-



 
 
 

ное мышление уважает время, но не уважает спешку.
И последнее. На этом пути вы неизбежно встретитесь с

дискомфортом. Практика удержания напряжения потому и
требует тренировки, что она идёт вразрез с автоматически-
ми стратегиями психики, стремящейся к определённости и
простоте. Вам будет хотеться закрыть вопрос побыстрее, вы-
брать одну сторону, упростить. Вам будет казаться, что вы
«застряли» или «ничего не получается». Знайте: это не при-
знак неудачи. Это признак того, что вы находитесь в зоне ро-
ста. Само ощущение «мне трудно удерживать эти два полюса
одновременно» — это и есть тренировка. Со временем толе-
рантность к этому состоянию возрастёт, а вместе с ней воз-
растёт и ваша способность видеть то, что недоступно упро-
щающему взгляду.

Я приглашаю вас в это путешествие — не к готовым отве-
там, а к более ёмкому способу задавать вопросы. Не к окон-
чательной истине, а к способности вмещать множество ча-
стичных истин и выстраивать из них более полную и живую
картину. Это непростой путь, но он ведёт к тому, чего боль-
ше всего не хватает в раздробленном мире — к чувству це-
лостности и к способности действовать из неё.

Давайте начнём.
Николай Атаманенко, г. Белгород, 2026 г.



 
 
 

 
ЧАСТЬ I. КАРТОГРАФИЯ

СЛОЖНОСТИ: ЧТО ТАКОЕ
ИНТЕГРАТИВНОЕ МЫШЛЕНИЕ

И ПОЧЕМУ МЫ НЕ УМЕЕМ
ИМ ПОЛЬЗОВАТЬСЯ

 
Прежде чем приступить к тренировке любого навыка, по-

лезно задать себе три вопроса. Что именно я собираюсь раз-
вивать? Зачем мне это нужно? И что во мне самом будет это-
му сопротивляться? Пропуск любого из этих вопросов чре-
ват тем, что усилия уйдут в песок: вы либо будете трениро-
вать не то, либо не доведёте начатое до конца, потому что не
осознаете, с чем на самом деле имеете дело.

Первая часть книги посвящена именно этим трём вопро-
сам. Она не содержит практик в прямом смысле слова —
за исключением одной диагностической процедуры в конце
Главы 2. Её задача — подготовить почву. Создать ту кон-
цептуальную основу, без которой инструменты из следую-
щих частей останутся просто «интересными техниками», а
не станут частью вашего мышления.

Позвольте строительную аналогию. Вы не станете возво-
дить дом без геодезической разведки местности. Вы захоти-
те узнать состав почвы, уровень грунтовых вод, розу ветров,



 
 
 

прежде чем заливать фундамент. Потому что красивый про-
ект, поставленный на неподготовленный грунт, даст трещи-
ны через год-два. То же самое с мышлением. Попытка осво-
ить интегративные техники без понимания собственных ко-
гнитивных привычек — это стройка на непроверенном ос-
новании. Рано или поздно старые автоматизмы возьмут своё,
и вы обнаружите, что применяете новые инструменты для
обслуживания старых упрощающих стратегий.

Поэтому мы начнём с трёх шагов, которые и составят три
главы этой части.

В Главе 1 мы посмотрим на эпоху в целом. Почему
мышление, которое прекрасно работало вчера, сегодня даёт
сбои? Дело не в том, что мы поглупели. Дело в том, что мир
изменился качественно. На смену эпохе, в которой можно
было дробить проблемы на изолированные части и решать
их по отдельности, пришла эпоха систем, сетей и взаимоза-
висимостей. Аналитический метод, величайшее достижение
человеческого разума, дал нам науку, технологии и промыш-
ленность, но у него есть теневая сторона: он отучил нас ви-
деть целое. Мы оказались в положении человека, который
изучил устройство каждого дерева в лесу, но не замечает,
что лес горит. Это не метафора — это описание когнитивной
ситуации, в которой мы находимся.

В Главе 2 мы обратимся к самому феномену интегратив-
ного мышления. Что это такое, из каких компонентов оно
состоит и как понять, в какой мере оно свойственно вам сей-



 
 
 

час? Мы разберём три столпа, на которых держится способ-
ность мыслить интегративно: удержание напряжения, мета-
позиция и системное видение. Вы сможете провести самоди-
агностику и определить, какой из этих столпов у вас развит,
а какой нуждается в укреплении. Это важно, потому что раз-
ные люди приходят к интегративному мышлению с разным
исходным профилем, и универсальная программа без учёта
этого профиля была бы менее эффективна.

Наконец, в Главе 3 мы посмотрим на то, что находится
внутри нас и сопротивляется интеграции. Когнитивные ло-
вушки — автоматизмы, унаследованные от эволюции и за-
креплённые культурой, — действуют как встроенные про-
граммы упрощения. Бинарное мышление делит мир на «сво-
их» и «чужих», «правильное» и «неправильное» задолго до
того, как мы успеваем заметить, что реальность сложнее. По-
спешная консолидация толкает нас к тому, чтобы закрыть
вопрос как можно быстрее, лишь бы снять тревогу неопре-
делённости. Нарративный захват подсовывает готовую исто-
рию, которая объясняет всё, но не оставляет места для новых
фактов. Эти механизмы — не признак глупости или слабо-
сти. Это особенности архитектуры нашего мышления, кото-
рые можно изучить и с которыми можно научиться работать.
Но сначала их нужно увидеть.

К концу первой части у вас будет не просто определе-
ние интегративного мышления. У вас будет карта. Вы будете
знать, куда вы движетесь, зачем и что стоит на пути. Это зна-



 
 
 

ние не является чисто теоретическим. Оно уже меняет опти-
ку. Многие читатели на этом этапе начинают замечать, как
часто они сами соскальзывают в бинарное мышление или
хватаются за первое подвернувшееся объяснение. Это не по-
вод для самокритики — это признак того, что картография
сработала. Вы начали видеть то, что раньше было прозрач-
ным.

Итак, давайте войдём в первую главу с вопросом, который
стоит за всей этой частью: как получилось, что мы, обладая
таким мощным интеллектом, так часто оказываемся в тупи-
ках упрощения?



 
 
 

 
Глава 1. Тихая

катастрофа упрощения
 

Мы редко задумываемся о собственном мышлении как об
историческом продукте. Нам кажется, что мы думаем «есте-
ственно», примерно так же, как думали люди во все време-
на. Это иллюзия. Способы мышления, которые мы считаем
само собой разумеющимися, имеют свою историю, своих со-
здателей и свои невидимые допущения. И чтобы понять, по-
чему сегодня мы так часто оказываемся в тупиках, несмот-
ря на весь наш интеллект и объём доступной информации,
нужно проследить, откуда взялся тот способ думать, который
мы считаем нормальным.

Эта глава — о триумфе и тени аналитического мышления.
О том, как величайший интеллектуальный инструмент, со-
зданный западной цивилизацией, постепенно стал не толь-
ко решением, но и проблемой. Не потому, что он плох сам
по себе, а потому, что мы стали применять его за пределами
его естественной области эффективности — и забыли, что
существуют другие способы познания.

 
1.1. Триумф анализа и его тень

 
Если попросить образованного человека назвать имена

тех, кто сильнее всего повлиял на современное мышление,



 
 
 

он, скорее всего, назовёт философов, учёных, может быть,
политических мыслителей. Но вряд ли он назовёт Рене Де-
карта в качестве человека, чей способ думать стал способом
думать всей западной цивилизации. А между тем это имен-
но так.

Когда Декарт в семнадцатом веке сформулировал прин-
цип методического сомнения и разделения сложных про-
блем на простые составляющие, он не просто предложил фи-
лософскую концепцию. Он дал цивилизации операционную
систему. Его знаменитое правило — «разделяйте каждую
трудность на столько частей, сколько это возможно и нужно
для лучшего их разрешения» — стало не просто научным
методом. Оно стало культурной нормой. Оно просочилось в
образование, в управление, в бытовое мышление. Оно пере-
стало осознаваться как метод — оно стало казаться самим
определением рациональности.

На этом принципе выросла вся современная наука. Раз-
бейте мир на отдельные явления, изолируйте переменные,
изучите каждую в контролируемых условиях, а затем сло-
жите результаты. Именно так мы получили физику, химию,
биологию, а позже — медицину, экономику, психологию.
Каждая дисциплина отгородила свой участок реальности и
принялась изучать его в глубину. И это работало. Работало
настолько хорошо, что за три столетия человечество изме-
нило облик планеты. Мы победили болезни, которые века-
ми считались проклятием. Мы создали технологии, которые



 
 
 

позволяют мгновенно общаться через континенты. Мы по-
ставили производство пищи на промышленную основу. Всё
это — плоды аналитического метода.

Триумф был настолько убедителен, что мы не заметили,
как метод превратился в идеологию. Анализ перестал быть
одним из инструментов познания и стал отождествляться с
познанием как таковым. Слово «научный» стало синонимом
слова «правильный». А поскольку наука в её классическом
виде основана на разделении целого на части, то и всё мыш-
ление, претендующее на серьёзность, стало стремится к этой
же логике: раздробить, изолировать, упростить, измерить.

Незаметная плата за этот триумф огромна. Мы стали
отождествлять понимание с разложением на составляющие.
Понять — значит разобрать. Знать — значит знать устрой-
ство частей. И мы утратили чувствительность к тому, что не
поддаётся такому разложению: к взаимосвязям, к контексту,
к тому, что возникает только в отношениях между частями
и исчезает, когда мы их разъединяем.

Есть старая биологическая метафора, которая передаёт
суть проблемы лучше длинных объяснений. Мы научились
препарировать лягушку с изумительной точностью. Мы зна-
ем всё о её мышцах, нервах, кровеносной системе. Но мы
забыли, как она прыгает. Понимание частей не дало пони-
мания жизни. А живая лягушка — это не сумма проанали-
зированных органов. Это целостный организм, обладающий
свойствами, которых нет ни у одной из его частей по отдель-



 
 
 

ности.
То же самое произошло с нашим мышлением в целом. Мы

достигли изумительной глубины в анализе отдельных аспек-
тов реальности, но потеряли способность видеть, как эти ас-
пекты связаны друг с другом. И пока мир был устроен срав-
нительно просто, пока связи между его частями были слабы-
ми и несущественными, эта потеря не была критичной. Но
мир изменился.

 
1.2. Мир, который больше не

дробится без последствий
 

Примерно с середины двадцатого века начался качествен-
ный сдвиг. Мир, в котором жило человечество, становился
всё более взаимосвязанным. Глобализация торговли, транс-
порта и связи сплела национальные экономики в единую
ткань. Технологии создали инфраструктуры, в которых сбой
в одном узле вызывает каскад последствий. Экологические
проблемы впервые в истории стали глобальными, а не ло-
кальными. Мы вошли в эпоху, которую позже назовут эпо-
хой сложных систем.

Сложная система отличается от простого механизма
несколькими свойствами. Во-первых, её элементы связаны
петлями обратной связи: действие А влияет на Б, а Б, в свою
очередь, влияет на А. Во-вторых, в ней есть задержки во вре-
мени: последствия решения могут проявиться не сразу, а че-



 
 
 

рез месяцы или годы, когда связь между причиной и след-
ствием уже неочевидна. В-третьих, она обладает эмерджент-
ными, или возникающими, свойствами: целое ведёт себя так,
как невозможно предсказать, исходя из свойств частей. Тол-
па — это не сумма индивидуальных психологий. Экосистема
— это не сумма видов. Экономика — это не сумма сделок.

Проблема в том, что наши когнитивные привычки сфор-
мировались в мире, который был значительно проще. На
протяжении большей части истории человечества сложность
была ограниченной, а главные угрозы были локальными и
конкретными. Эволюция не готовила нас к осмыслению гло-
бальных систем с нелинейными обратными связями. И куль-
тура, построенная на аналитическом методе, не дала нам ин-
струментов для такого осмысления.

В результате возник парадокс, который мы проживаем се-
годня. Сложность мира нарастает по экспоненте, а наши ко-
гнитивные привычки остаются инструментами упрощения.
Мы подходим к сложным системам с аналитическим инстру-
ментарием и искренне удивляемся, когда наши решения да-
ют противоположный ожидаемому эффект.

Примеров множество, и они не являются узкоспециаль-
ными — они касаются каждого. В медицине: подход, при ко-
тором каждый орган лечит отдельный специалист, часто иг-
норирует целостное состояние организма и образ жизни, в
результате чего пациент получает набор лекарств, которые
лечат симптомы одного органа и разрушают другой. В биз-



 
 
 

несе: решения, оптимальные для одного отдела, могут раз-
рушать компанию в целом — достаточно вспомнить, как бо-
нусная система продаж, прекрасно стимулирующая кратко-
срочную выручку, может создавать конфликт с производ-
ством, службой качества и долгосрочными отношениями с
клиентами. В политике: стратегии, разработанные для одной
сферы без учёта её связи с другими, регулярно порождают
последствия, которые потом называют «непредвиденными»,
хотя они были вполне предвидены специалистами по систем-
ной динамике.

Ещё более показательный пример — реакция на гло-
бальные кризисы. Когда возникает проблема, охватывающая
множество взаимосвязанных областей, первым инстинктом
политиков, экспертов и общества в целом становится поиск
простой причины и простого решения. Мы хотим знать, «кто
виноват» и «что сделать», как если бы речь шла о полом-
ке в механизме. Но в сложной системе нет одной причины
и одного виноватого. Есть паттерн взаимодействия множе-
ства факторов, и попытка решить проблему воздействием на
один фактор часто приводит к тому, что система компенси-
рует это воздействие через другие петли обратной связи, и
проблема возвращается в новом обличье.

Суть происходящего можно сформулировать так: анали-
тическое мышление, бывшее величайшим когнитивным до-
стижением индустриальной эпохи, становится недостаточ-
ным в эпоху систем. Это не означает, что оно бесполезно.



 
 
 

Анализ остаётся необходимой частью познания. Но он дол-
жен быть дополнен другим типом мышления, который спо-
собен собирать разобранное обратно, видеть взаимосвязи и
удерживать сложность, не упрощая её преждевременно.

 
1.3. Цена фрагментации: как
мы теряем смысл, энергию
и способность действовать

 
Разговор о мышлении легко становится слишком аб-

страктным, уходя в философские рассуждения, далёкие от
повседневной жизни. Но фрагментация — это не теорети-
ческая проблема. Она имеет совершенно конкретную цену,
которую каждый из нас платит изо дня в день. Давайте по-
смотрим на три уровня, на которых эта цена взимается.

Первый уровень — внутренний. Каждый человек знаком
с ощущением, что разные части его жизни не складывают-
ся в единое целое. Хочу одного, могу другое, должен тре-
тье — и все три направления расходятся, создавая постоян-
ное внутреннее напряжение. Мы пытаемся решить эту про-
блему, распределяя время между «зонами»: работа, семья,
здоровье, саморазвитие, отдых. Но механическое распреде-
ление времени не создаёт целостности. Оно лишь управляет
фрагментами.

Более глубокая внутренняя фрагментация связана с рас-
колом между рациональным и интуитивным. Многие из нас



 
 
 

научены доверять логике, цифрам, фактам — и подавлять
смутные ощущения, интуитивные догадки, телесные сигна-
лы. Мы принимаем решения, которые выглядят правильно
на бумаге, но ощущаются неправильно. Игнорируем внут-
ренний голос, который говорит «что-то здесь не так». А за-
тем удивляемся, почему реализация «логичного» решения
идёт с таким скрипом и вызывает столько сопротивления —
и внутри нас самих, и со стороны других людей.

Есть и ещё один аспект внутренней фрагментации, о ко-
тором говорят реже. Это потеря ощущения вектора. Когда
жизнь состоит из не связанных друг с другом занятий, про-
ектов и ролей, трудно ответить на простой вопрос: «Куда
я иду? Что является главным?» Каждое отдельное занятие
имеет свой смысл, но общий смысл ускользает. Человек мо-
жет быть очень занятым — и одновременно чувствовать, что
он стоит на месте. Это чувство знакомо многим, и оно прямо
проистекает из фрагментированного способа думать о соб-
ственной жизни.

Второй уровень — социальный. Фрагментация мышления
имеет прямое отношение к тому, что происходит в обществе.
Поляризация, разрушение общего смыслового поля, неспо-
собность к диалогу между разными группами — всё это ко-
гнитивные феномены. Когда мышление привыкло работать
в логике «или — или», социальные разногласия автоматиче-
ски превращаются в борьбу лагерей. Есть «наша правда» и
«их заблуждение». Есть «правильные люди» и «те, кто всё



 
 
 

портит». Сложность социальных проблем редуцируется до
борьбы добра со злом.

Социальные сети, при всех их преимуществах, усугубля-
ют эту тенденцию. Они создают информационные эхо-каме-
ры, в которых каждая группа слышит только подтверждения
своей позиции и карикатурные версии позиции оппонентов.
В результате общее смысловое поле, необходимое для демо-
кратии и просто для мирного сосуществования, разрушает-
ся. Мы перестаём понимать друг друга не потому, что го-
ворим на разных языках, а потому, что наши когнитивные
привычки не позволяют нам удержать в сознании частичную
правоту другой стороны без ощущения, что это предатель-
ство своей правоты.

Третий уровень — экзистенциальный. Это самый глубо-
кий и самый редко обсуждаемый аспект фрагментации. Ко-
гда мир воспринимается как набор не связанных между со-
бой фрагментов — событий, фактов, людей, проблем, — те-
ряется ощущение осмысленности происходящего. Смысл —
это всегда связь. Смысл возникает там, где одно связано с
другим, где часть отсылает к целому. В полностью фрагмен-
тированной картине мира смысла нет по определению. Есть
только хаос фактов и событий.

Это объясняет парадокс, с которого мы начали эту гла-
ву: почему при огромном объёме доступной информации мы
испытываем дефицит смысла. Информация — это фрагмен-
ты. Смысл — это связи. Наращивая объём фрагментов, мы



 
 
 

не получаем автоматически прироста смысла. Чтобы возник
смысл, нужен другой тип мышления — тот, который видит
связи, паттерны, отношения между фрагментами.

И ещё одно. Фрагментированное мышление истощает
способность действовать. Когда вы видите проблему во всей
её сложности, но у вас нет инструментов для работы с этой
сложностью, наступает паралич. Вы чувствуете, что любое
простое решение будет неверным, а сложное решение вы не
знаете, как построить. В результате вы либо хватаетесь за
первое попавшееся простое решение и получаете предска-
зуемые побочные эффекты, либо откладываете решение до
бесконечности, теряя энергию в тревоге и сомнениях.

Всё сказанное подводит к главному выводу этой главы и,
по сути, всей первой части. Упрощение, бывшее когда-то эф-
фективной стратегией выживания и познания, в определён-
ный момент истории стало источником тупиков. Мы упёр-
лись в пределы аналитического метода не потому, что он
плох, а потому, что мы стали применять его там, где требует-
ся нечто другое. Мы пытаемся осмыслить сложный, взаимо-
связанный, системный мир при помощи инструментов, со-
зданных для мира простого и фрагментированного. И удив-
ляемся, что результаты не соответствуют ожиданиям.

Из этого диагноза вытекает естественный вопрос: а что же
требуется? Что это за другой тип мышления, который спо-
собен работать со сложностью, не упрощая её и не впадая
в паралич? Этому вопросу и посвящена следующая глава.



 
 
 

Мы переходим от диагноза эпохи к анатомии интегративно-
го мышления — к тому, из каких компонентов оно состоит
и как мы можем начать его в себе распознавать.



 
 
 

 
Глава 2. Архитектура

интегративного мышления
 

В предыдущей главе мы обозначили проблему: мир стал
слишком сложным и взаимосвязанным для аналитического
мышления, привыкшего дробить реальность на изолирован-
ные фрагменты. Закономерный вопрос, который из этого вы-
текает: а что же требуется вместо этого? Что это за тип мыш-
ления, который способен работать со сложностью, не упро-
щая её и не впадая в паралич?

Эта глава даёт развёрнутый ответ на этот вопрос. Мы раз-
берём интегративное мышление анатомически — на состав-
ляющие, чтобы стало понятно не только то, что оно делает,
но и как оно устроено внутри. А во второй половине главы
вы сможете провести самодиагностику и определить, в какой
мере компоненты интегративного мышления развиты у вас
сейчас и с чем вы подходите к дальнейшим практикам.

 
2.1. Определение и суть: не

«или», а «и» — и кое-что ещё
 

Начнём с чёткого определения. Интегративное мышление
— это способность распознавать и удерживать напряжение
между противоположностями, исследовать его, не пытаясь



 
 
 

немедленно снять, и находить решение, которое включает
ценность обеих сторон, но превосходит их.

Разберём это определение на элементы, потому что каж-
дый из них важен.

Первый элемент: распознавать и удерживать напряжение.
Речь идёт не о том, чтобы искусственно создавать конфлик-
ты, а о том, чтобы не убегать от тех, которые уже существу-
ют в реальности. Любая сложная ситуация содержит в себе
противоречие. Хочу сменить работу — но боюсь потерять
стабильность. Хочу быть ближе с партнёром — но задыха-
юсь без личного пространства. Хочу, чтобы команда была
инициативной — но требую соблюдения стандартов. Пер-
вое движение психики в таких случаях — устранить диском-
форт, выбрав одну сторону и убедив себя, что другая не важ-
на. Интегративное мышление начинается с противополож-
ного движения: заметить обе стороны и остаться с ними, не
решая.

Второй элемент: исследовать, не пытаясь немедленно
снять. Это самое трудное. Напряжение между полюсами
ощущается как когнитивный и эмоциональный дискомфорт,
от которого хочется избавиться. Интегративное мышление
требует выдержать этот дискомфорт достаточно долго, что-
бы успеть изучить территорию между полюсами. Что стоит
за каждым из них? Какая более глубокая потребность? При
каких условиях они могли бы не противоречить друг другу?

Третий элемент: находить решение, которое включает



 
 
 

ценность обеих сторон, но превосходит их. Это принципи-
альное отличие от компромисса. Компромисс — это когда
каждая сторона чем-то поступается ради соглашения. Вы бе-
рёте среднюю температуру по больнице: и не слишком горя-
чо, и не слишком холодно. Интегративное решение — это
когда вы находите точку, в которой обе ценности не просто
уживаются, а усиливают друг друга. Это не «ни вашим, ни
нашим», а «третья альтернатива», которая лучше обоих ис-
ходных вариантов.

Опасность здесь в том, что «и» можно понять упрощённо
— как механическое смешение всего подряд. Интегративное
«и» — это не эклектика. Не «давайте возьмём кусочек от
одной позиции и кусочек от другой». Это синтез, в котором
рождается новое качество. В химии соединение водорода и
кислорода даёт воду — вещество, свойства которого не сво-
дятся к сумме свойств исходных газов. В мышлении синтез
работает похожим образом.

Рассмотрим более развёрнутый пример, чтобы эта идея
стала осязаемой. Предположим, вы руководитель среднего
звена, и перед вами стоит задача: повысить производитель-
ность отдела. У вас есть два очевидных варианта. Вариант
А: усилить контроль, ввести строгую отчётность и систему
санкций за невыполнение. Вариант Б: сделать ставку на до-
верие, дать сотрудникам больше свободы и полагаться на их
внутреннюю мотивацию. Если вы мыслите в логике «или-
или», вы выбираете один из вариантов и затем сталкиваетесь



 
 
 

с последствиями: либо люди начинают имитировать бурную
деятельность, боясь наказания, либо свобода оборачивается
расслабленностью и падением дисциплины. Если вы мысли-
те в логике компромисса, вы берёте умеренный контроль и
умеренную свободу — и получаете вялую середину без пре-
имуществ обоих подходов. Интегративное решение ищет от-
вет на вопрос: как создать систему, в которой контроль под-
держивает свободу, а свобода повышает ответственность?
Таким решением может быть, например, переход от контро-
ля процессов к контролю результатов с прозрачными кри-
териями, которые сотрудники участвуют в выработке сами.
Контроль никуда не делся, но он стал инструментом само-
дисциплины, а не внешнего принуждения. Свобода сохрани-
лась, но она получила ясные рамки, внутри которых можно
действовать.

Обратите внимание на структуру этого решения. Оно не
просто «взяло лучшее от обоих подходов». Оно изменило са-
му постановку вопроса — с «как заставить людей работать»
на «как создать условия, в которых люди сами хотят работать
хорошо». И это типично для интегративного мышления: ча-
сто оно требует переформулировки исходной проблемы, а не
просто выбора между готовыми альтернативами.



 
 
 

 
2.2. Три столпа: удержание напряжения,

метапозиция, системное видение
 

Теперь, когда у нас есть общее определение, давайте раз-
берём интегративное мышление на составляющие. Я выде-
ляю три столпа — три способности, которые в совокупности
делают интегративное мышление возможным. По отдельно-
сти каждая из них полезна, но только вместе они создают тот
эффект, о котором мы говорим.

Столп 1. Удержание напряжения
Удержание напряжения — это способность не соскальзы-

вать в преждевременное решение при столкновении с про-
тиворечием. Это психологическая и когнитивная выносли-
вость, которая позволяет вам находиться в контакте с двумя
значимыми, но разнонаправленными правдами одновремен-
но, не пытаясь немедленно одну из них обесценить или от-
бросить.

Почему это так трудно? Потому что противоречие созда-
ёт внутренний дискомфорт — иногда лёгкое беспокойство,
иногда почти физическое ощущение распирания. Мозг, как
мы обсуждали в первой главе, стремится к определённости.
Неопределённость воспринимается лимбической системой
как угроза. И чем более значимы для вас оба полюса про-
тиворечия, тем сильнее этот дискомфорт. Возникает почти
инстинктивное желание «уже решить и успокоиться».



 
 
 

Практическая аналогия, которая помогает понять этот
столп — дыхание под нагрузкой. Когда вы поднимаете тя-
жесть, возникает искушение задержать дыхание или ды-
шать поверхностно. Но опытный атлет знает: нужно продол-
жать дышать глубоко, сохраняя устойчивость под нагрузкой.
Удержание напряжения — это когнитивное дыхание под на-
грузкой. Не сбрасывать вес, не задерживать дыхание, а про-
должать дышать — то есть продолжать воспринимать обе
стороны, исследовать пространство между ними, задавать
вопросы.

Нейробиологически эта способность связана с активно-
стью префронтальной коры, которая может модулировать
реакции миндалевидного тела, снижая автоматическую тре-
вожную реакцию на неизвестность. Проще говоря, это тре-
нируемая способность «высших» отделов мозга успокаивать
«нижние», не давая им захватить управление.

Столп 2. Метапозиция
Метапозиция — это способность наблюдать собственное

мышление со стороны, замечать его ограничения и гибко
сменять перспективы. Приставка «мета» в греческом озна-
чает «над», «выше». Метапозиция — это позиция наблюда-
теля, который видит не только объект размышления, но и
сам процесс размышления.

Почему без метапозиции интегративное мышление невоз-
можно? Потому что, не умея замечать собственные когни-



 
 
 

тивные автоматизмы, вы не можете от них освободиться. Би-
нарное мышление, поспешная консолидация, нарративный
захват — все эти ловушки, которые мы подробно разберём в
следующей главе, работают автоматически и незаметно для
того, кто в них находится. Только метапозиция позволяет их
увидеть и сделать паузу, в которой возможен выбор другой
стратегии.

Метапозиция — это не отстранённость и не бесстраст-
ность. Это включённое наблюдение. Вы можете испытывать
сильные эмоции по поводу ситуации — и одновременно на-
блюдать себя, испытывающего эти эмоции. Вы можете быть
глубоко погружены в анализ — и одновременно замечать, ка-
кие допущения ваш анализ принимает как само собой разу-
меющиеся. Это похоже на режим разделённого экрана в ви-
деоредакторе: на одной дорожке — содержание ваших мыс-
лей и чувств, на другой — наблюдение за тем, как вы мыс-
лите и чувствуете.

Важный аспект метапозиции — способность гибко сме-
нять перспективы. Это не только взгляд на собственное
мышление, но и способность посмотреть на ситуацию глаза-
ми другого человека, а также с позиции незаинтересованно-
го наблюдателя и с позиции системы в целом. Этому навыку
будет посвящена отдельная глава с практикой «Четыре по-
зиции» во второй части книги.

Столп 3. Системное видение
Системное видение — это способность воспринимать



 
 
 

объекты и явления как элементы взаимосвязанных систем,
а не как изолированные сущности. Это умение видеть петли
обратной связи, отсроченные эффекты и возникающие свой-
ства целого, которые не сводятся к свойствам частей.

Если удержание напряжения — это способность оставать-
ся с противоречием, а метапозиция — способность наблю-
дать своё мышление о противоречии, то системное видение
— это способность видеть структуру самого противоречия.
Откуда оно взялось? Как поддерживается? Что будет, если
воздействовать на один из полюсов? Какие отсроченные по-
следствия могут возникнуть?

Без системного видения интегративное мышление риску-
ет остаться благим намерением. Можно искренне хотеть най-
ти синтез, но если вы не видите, что два полюса вашего про-
тиворечия являются элементами одной петли обратной свя-
зи и что воздействие на один полюс неизбежно вызовет ком-
пенсаторную реакцию другого, ваш синтез будет иллюзор-
ным.

Системное видение — это не эзотерика и не передовая
наука. Это особый язык описания реальности, который мож-
но освоить. В его основе лежит несколько простых идей: всё
связано со всем; связи часто нелинейны (маленькое воздей-
ствие может дать большой эффект, и наоборот); последствия
часто отложены во времени; целое обладает свойствами, ко-
торых нет у частей. Мы будем подробно работать с систем-
ным видением в Главе 10, когда будем разбирать системные



 
 
 

архетипы и практику построения системных карт.
Три столпа взаимосвязаны. Удержание напряжения созда-

ёт внутреннее пространство, в котором возможно интегра-
тивное мышление. Метапозиция даёт обзор этого простран-
ства и находящихся в нём процессов. Системное видение
наполняет это пространство содержанием, позволяя увидеть
реальные связи и закономерности. Если убрать один из стол-
пов, конструкция теряет устойчивость. Без удержания на-
пряжения вы будете соскальзывать в преждевременные ре-
шения. Без метапозиции — не замечать собственных лову-
шек. Без системного видения — строить красивые синтезы,
которые не работают в реальности.

 
2.3. Диагностика текущего

стиля мышления
 

Прежде чем двигаться дальше, полезно понять, с чем вы
подходите к тренировке. У каждого из нас есть преобладаю-
щий когнитивный стиль — привычный способ обращаться с
противоречиями и сложностью. Стиль не является пригово-
ром, он может меняться, но его осознание даёт важную ин-
формацию о том, какие аспекты интегративного мышления
дадутся вам легче, а какие потребуют особого внимания.

Я выделяю три условных когнитивных стиля — упрощая
реальность до модели, чтобы сделать её обозримой. В реаль-
ности люди, конечно, представляют собой смесь этих стилей



 
 
 

с преобладанием одного из них в зависимости от контекста.
Редукционист (от латинского «reductio» — сведение) тя-

готеет к сведению сложных проблем к одному принципу или
причине. Сталкиваясь с противоречием, он быстро опреде-
ляет, какая сторона «правильная», а какая «неправильная»,
и дальше оперирует уже не с противоречием, а с выбран-
ной позицией. Сильная сторона Редукциониста — реши-
тельность и ясность. Он не страдает параличом анализа, он
действует. Слабая сторона — слепота к сложности и побоч-
ным эффектам своих решений. В крайней форме этот стиль
порождает догматизм и неспособность к пересмотру пози-
ции.

Релятивист (от «relative» — относительный) видит мно-
жество перспектив и равно признаёт их обоснованность, но
не видит оснований для выбора или синтеза. Для Релятиви-
ста все точки зрения относительны, у каждой своя правда,
и нет критерия, позволяющего сказать, что одна из них бо-
лее адекватна ситуации. Сильная сторона Релятивиста — от-
крытость, толерантность, способность понять другого. Сла-
бая сторона — паралич при необходимости принять реше-
ние и действовать. В крайней форме этот стиль ведёт к ци-
низму или бесконечному сомнению.

Интегратор ищет синтез. Он признаёт ценность обеих
сторон противоречия, но не останавливается на констатации
их относительности, а ищет решение, которое включает их в
новое целое. Сильная сторона Интегратора — способность



 
 
 

создавать прорывные решения в сложных ситуациях. Сла-
бая сторона — риск переусложнения и затягивания процес-
са принятия решений. Интегратор может так увлечься поис-
ком идеального синтеза, что упустит момент, когда нужно
действовать.

Повторю: это не ярлыки и не диагнозы. Большинство лю-
дей проявляют разные стили в разных обстоятельствах. Бо-
лее того, можно быть Интегратором в профессиональной
сфере и Редукционистом в политических взглядах. Задача
диагностики — не классифицировать вас, а дать вам зерка-
ло, в котором вы сможете заметить собственные автоматиз-
мы.

Ниже приведены пять ситуационных вопросов. Для каж-
дого вопроса выберите тот вариант ответа, который наибо-
лее близок к вашей типичной реакции. Если вы колеблетесь
между двумя вариантами, отметьте это — такая точка коле-
бания сама по себе информативна.

Вопрос 1. Вы столкнулись с ситуацией, в которой два ува-
жаемых вами человека дают противоположные оценки одно-
му и тому же событию. Ваша первая внутренняя реакция:

а) Один из них, скорее всего, ошибается. Нужно разо-
браться в фактах и понять, на чьей стороне правда.

б) Оба видят ситуацию по-своему, и у каждого своя прав-
да. В конечном счёте всё относительно.

в) Интересно, какая картина откроется, если соединить



 
 
 

оба взгляда. Возможно, они видят разные грани одного це-
лого.

Вопрос 2. Принимая сложное решение, вы чаще всего:
а) Довольно быстро определяете ключевой критерий и от-

брасываете варианты, которые ему не соответствуют.
б) Долго взвешиваете альтернативы, видите плюсы и ми-

нусы каждой и испытываете трудность с окончательным вы-
бором.

в) Стараетесь не выбирать из готовых вариантов, а пере-
формулировать саму проблему так, чтобы найти решение,
которое не требует жертвовать чем-то важным.

Вопрос 3. В споре вы обнаруживаете, что ваш оппонент
в чём-то прав. Как вы реагируете?

а) Это неприятно, но если факты на его стороне, придётся
признать его правоту, хотя бы частично.

б) Это естественно: у каждого есть своя правда. Я спокой-
но признаю, что у него есть резон, но это не отменяет моей
позиции.

в) Это ценный момент. Если мы оба в чём-то правы, зна-
чит, мы приближаемся к более полной картине. Интересно,
как наши правоты соединяются.

Вопрос 4. Относительно своих жизненных принципов вы
думаете так:



 
 
 

а) У меня есть устоявшиеся принципы, которыми я руко-
водствуюсь. Если их менять под каждую ситуацию, это уже
не принципы, а флюгерство.

б) Принципы — это полезные ориентиры, но жизнь слож-
нее любых принципов. В разных ситуациях я могу руковод-
ствоваться разными соображениями.

в) Принципы важны, но они должны развиваться. Сталки-
ваясь с ситуацией, в которой мои принципы приходят в про-
тиворечие, я воспринимаю это как приглашение углубить их
понимание, а не просто выбрать один и отбросить другой.

Вопрос 5. Когда вы сталкиваетесь с критикой в свой ад-
рес, ваша типичная внутренняя реакция:

а) Первый импульс — защититься и найти контраргумен-
ты. Даже если критика частично справедлива, хочется отсто-
ять свою позицию.

б) Я воспринимаю критику как выражение иного взгляда.
Если человек так видит — это его право, но это не обяза-
тельно истина.

в) Стараюсь рассмотреть критику как дополнительную
перспективу. Даже если форма мне неприятна, в содержании
может быть что-то, что дополнит мою картину.

Если у вас преобладают ответы «а», вы тяготеете к редук-
ционистскому полюсу. Это не значит, что вы не способны к
интеграции — это значит, что ваша зона роста лежит прежде



 
 
 

всего в области удержания напряжения и метапозиции. Вам
будет особенно полезен материал Глав 4, 5 и 6.

Если преобладают ответы «б», вы ближе к релятивистско-
му полюсу. Ваша зона роста — переход от признания мно-
жественности перспектив к построению синтеза и принятию
решений. Вам будут особенно полезны Главы 7, 11 и 14.

Если преобладают ответы «в», вы уже обладаете выражен-
ной интегративной установкой. Это не значит, что вам нече-
му учиться — это значит, что вы можете работать с матери-
алом книги на более глубоком уровне, обращая особое вни-
мание на тонкие ловушки, которые подстерегают даже разви-
тых Интеграторов: переусложнение, затягивание решений,
иллюзия синтеза там, где нужен выбор.

Смешанные профили наиболее распространены и наибо-
лее информативны. Например, сочетание «а» в вопросе 4
(устойчивые принципы) с «в» в вопросе 1 (интерес к соеди-
нению взглядов) может говорить о том, что вы интегративны
в интеллектуальной сфере, но менее гибки в сфере личных
ценностей. Или наоборот.

Что бы ни показала эта короткая самодиагностика, отне-
ситесь к ней не как к вердикту, а как к приглашению к са-
монаблюдению. Во второй части книги у вас будет гораздо
больше возможностей исследовать свой когнитивный про-
филь через практики. А пока я прошу вас об одном: запом-
ните или запишите свои ответы и вернитесь к ним, когда
дойдёте до конца четвёртой части. Возможно, вы увидите из-



 
 
 

менения, которые произошли за время практики, и это будет
лучшей обратной связью о проделанной работе.

Теперь у нас есть карта. Мы знаем, что такое интегратив-
ное мышление, из каких компонентов оно состоит и с каким
исходным профилем мы подходим к его тренировке. Но на
пути к интеграции стоит не только отсутствие навыков, но
и активное сопротивление — встроенные в нашу психику
механизмы упрощения, которые работают автоматически и
незаметно. Им посвящена следующая глава. Мы переходим
к изучению врага внутри.



 
 
 

 
Глава 3. Враг внутри: когнитивные
ловушки, мешающие интеграции

 
Если интегративное мышление так полезно и так необхо-

димо в современном мире, почему мы не пользуемся им по-
стоянно? Почему, даже зная о его преимуществах, мы раз
за разом соскальзываем в упрощение, бинарные суждения и
поспешные выводы?

Ответ в том, что на пути к интегративному мышлению
стоит не просто отсутствие навыка. Стоит активное сопро-
тивление. В нашу психику встроены механизмы, которые ав-
томатически, без нашего ведома, упрощают реальность, сни-
мают напряжение и подсовывают готовые объяснения. Эти
механизмы не являются признаком слабости или глупости.
Они — часть нашего эволюционного наследия и культурно-
го программирования. Они сформировались, потому что в
определённых условиях были полезны для выживания. Но
сегодня, когда сложность мира качественно возросла, эти же
механизмы стали ловушками.

Метафора, которая хорошо передаёт суть дела: представь-
те себе антивирусную программу, которая когда-то была
установлена для защиты от реальных угроз, но с тех пор не
обновлялась. Она продолжает работать, но теперь блокиру-
ет полезные процессы и создаёт ложные тревоги, а вы даже
не подозреваете, что она запущена в фоновом режиме. Ко-



 
 
 

гнитивные ловушки — это такое же фоновое программное
обеспечение психики. Вы не отдавали команду их запустить.
Вы можете вообще не знать об их существовании. Но они ра-
ботают, фильтруя ваше восприятие и направляя мышление
по привычным рельсам.

Эта глава — о том, как распознать эти ловушки в соб-
ственной работе ума. Знание о них — половина победы. Как
только вы начинаете замечать автоматизм, вы уже выходите
из него в метапозицию. А метапозиция, как мы обсуждали в
предыдущей главе, — это один из трёх столпов интегратив-
ного мышления.

Мы разберём четыре типа ловушек. Три из них — глав-
ные: бинарное мышление, поспешная консолидация и нарра-
тивный захват. Четвёртый пункт объединяет несколько до-
полнительных факторов: эхо-камеры, когнитивную лень и
защиту эго.

 
3.1. Бинарное мышление:

тирания «или-или»
 

Бинарное мышление — это, пожалуй, самая фундамен-
тальная из когнитивных ловушек. Это склонность делить ре-
альность на две взаимоисключающие категории, игнорируя
оттенки, промежуточные состояния и третьи альтернативы.
Свой — чужой. Правильно — неправильно. Добро — зло.
Свобода — порядок. Либо вы за нас, либо против нас.



 
 
 

С эволюционной точки зрения бинарное мышление по-
нятно. На протяжении большей части своей истории человек
жил в условиях, где скорость реакции была критичнее точ-
ности. Если вы слышите шорох в кустах, лучше быстро ре-
шить «опасность» и убежать, чем тщательно анализировать
альтернативные объяснения — в случае ошибки вы станови-
тесь обедом хищника. Мозг научился быстро категоризиро-
вать, и эта способность закрепилась.

Проблема в том, что эволюционная среда, в которой этот
механизм сформировался, давно сменилась другой. Сегодня
мы имеем дело не с шорохом в кустах, а со сложными соци-
альными, экономическими и психологическими явлениями.
Но механизм быстрой бинарной категоризации продолжает
работать, причём он активируется автоматически, до того,
как мы успеваем заметить, что он активировался.

Как бинарное мышление проявляется сегодня? Самый
наглядный пример — медийное и социально-сетевое про-
странство. Сложные общественные проблемы, требующие
нюансированного рассмотрения, сводятся к борьбе двух ла-
герей. Вы либо поддерживаете одно решение, либо автома-
тически попадаете в лагерь его врагов. Промежуточная по-
зиция — «я согласен с одними аргументами этой стороны и
с другими аргументами другой» — воспринимается обеими
сторонами как предательство или недомыслие.

Но бинарное мышление — это не только политика. Оно
пронизывает и повседневную жизнь. «Я должен либо согла-



 
 
 

ситься на эти условия, либо искать другую работу». «Либо я
прав, либо он». «Либо я хороший родитель, либо я уделяю
время карьере». «Либо я дисциплинированный человек, ли-
бо я позволяю себе отдыхать». Заметьте, как в каждой из
этих формулировок исчезает пространство для более слож-
ной, более точной картины. Реальность разрезается пополам,
и всё, что не помещается в две коробки, просто перестаёт
существовать для сознания.

Каковы симптомы активации бинарного мышления? Их
полезно знать, потому что эмоциональный сигнал часто при-
ходит быстрее, чем рациональное осознание. Первый симп-
том — эмоциональный накал при появлении альтернативы.
Если сама мысль о том, что у оппонента может быть доля
правды, вызывает у вас гнев или тревогу — скорее всего,
вы в бинарном режиме. Второй симптом — слова-маркеры:
«всегда», «никогда», «очевидно», «любой нормальный чело-
век понимает, что…». Эти слова — сигнал, что сложность
отбрасывается в пользу однозначности. Третий симптом —
карикатуризация противоположной позиции. Когда вы ло-
вите себя на том, что формулируете позицию другого чело-
века или лагеря в нарочито упрощённом, даже глупом виде
— вы почти наверняка находитесь в бинарной ловушке.

Первый шаг к выходу из бинарного мышления — не пы-
таться подавить его, а заметить и задать правильный вопрос.
Вместо «кто прав?» спросите: «Какая часть правды есть у
каждой стороны?». Сама формулировка этого вопроса уже



 
 
 

выводит вас из ловушки — потому что бинарное мышление
не допускает, что правда может быть распределена между
полюсами. Оно настаивает на монополии одной стороны на
истину.

Дальнейшие инструменты для работы с бинарным мыш-
лением вы получите во второй части книги, особенно в Гла-
вах 5 и 6. Но само распознавание — это уже большой шаг.
Как только вы заметили, что делите мир на «чёрное и белое»,
вы уже создали зазор между собой и автоматизмом. А в этом
зазоре начинается свобода.

 
3.2. Поспешная консолидация:
бегство от неопределённости

 
Вторая ловушка тесно связана с первой, но имеет свою

специфику. Если бинарное мышление — это привычка де-
лить мир на два лагеря, то поспешная консолидация —
это привычка как можно быстрее закрыть вопрос, принять
хоть какое-то решение, лишь бы избавиться от дискомфорта
неизвестности.

Мозг — это машина по снижению неопределённости. Это
не метафора, а почти буквальное описание одной из его глав-
ных функций. Эволюционно неизвестность означала потен-
циальную угрозу, и мозг научился минимизировать её любой
ценой. Эксперименты показывают, что для большинства лю-
дей физическая боль предпочтительнее, чем неопределён-



 
 
 

ность относительно того, будет ли боль. Мы предпочитаем
знать, что будет плохо, чем не знать, будет ли плохо или хо-
рошо. Это иррационально с точки зрения максимизации удо-
вольствия, но абсолютно рационально с точки зрения эволю-
ционной логики: известная угроза позволяет подготовиться,
неизвестная — парализует.

В повседневной жизни поспешная консолидация прояв-
ляется в нескольких формах. Одна из них — хватание за пер-
вое пришедшее объяснение. Вы сталкиваетесь с непонятной
ситуацией, и первая же гипотеза, пришедшая в голову, при-
нимается за истину просто потому, что она снимает неопре-
делённость. Дальнейшая информация, которая могла бы эту
гипотезу опровергнуть, игнорируется или интерпретируется
так, чтобы подтвердить уже принятое объяснение. Этот ме-
ханизм известен в когнитивной психологии как склонность
к подтверждению — и он является прямым следствием по-
спешной консолидации.

Другая форма — доверие простым и категоричным мо-
делям. Чем проще объяснение и чем увереннее оно пода-
но, тем более привлекательным оно оказывается для моз-
га, утомлённого неопределённостью. Этим объясняется по-
пулярность радикальных политических лозунгов, простых
жизненных формул в духе «просто делай X и всё получит-
ся» и авторитетных фигур, которые «точно знают, как на-
до». Мозг предпочитает простую определённость сложной
неопределённости, даже если первая ложна, а вторая адек-



 
 
 

ватна реальности.
Существует важное понятие, которое помогает понять ди-

намику поспешной консолидации — «когнитивная завер-
шённость». Это субъективное ощущение, что вопрос за-
крыт, картина ясна, решение принято. Когнитивная завер-
шённость переживается как облегчение, иногда как почти
физическое расслабление. Проблема в том, что это ощуще-
ние не связано напрямую с качеством решения. Можно ис-
пытывать полную когнитивную завершённость относитель-
но абсолютно ошибочного вывода — и наоборот, мучиться
сомнениями по поводу верного.

Связь между поспешной консолидацией и уровнем стрес-
са особенно важна. Чем выше тревога, тем сильнее потреб-
ность «закрыть вопрос». В состоянии острого или хрони-
ческого стресса способность выдерживать неопределённость
падает, и мы становимся более уязвимы для этой ловушки.
Это создаёт порочный круг: стресс толкает к поспешным ре-
шениям, поспешные решения создают новые проблемы, но-
вые проблемы усиливают стресс.
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