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Аннотация
Первый том «Системная оптика и анатомия сверхсложности»

формирует системное зрение, раскрывает ключевые механизмы
сверхсложности, закладывает концептуальный фундамент для
анализа, прогнозирования и проектирования сверхсложных
систем. В главах тома рассмотрены аспекты сквозного примера
«Человек — это сверхсложная система». Для аналитиков,
стратегов, исследователей и руководителей, стремящихся понять
природу сложности и научиться мыслить системно.
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Пролог

 
Существует фильм «Мираж», снятый по роману Джейм-

са Хедли Чейза «Весь мир в кармане». Его название — не
просто метафора. Это точный образ иллюзии, в которой жи-
вёт большинство из нас: убеждение, что мир можно взять,
подчинить, контролировать, положить в карман, если обла-
дать достаточными ресурсами, силой или информацией. Ге-
рои фильма верят, что деньги дают власть над обстоятель-
ствами. Их план рушится не потому, что они недостаточно
умны или решительны, а потому, что мир оказывается слож-
нее их представлений о нём. Мираж рассеивается, оставляя
лишь осознание того, что реальность не подчиняется про-
стым схемам.

Название этой книги — «Весь мир в системе» — всту-
пает в диалог с этим образом. Оно предлагает не иллюзию
обладания, а иную интеллектуальную позицию. Мир не ле-
жит в чьём-то кармане. Мир представляет собой систему
— сверхсложную, динамичную, состоящую из бесчисленных
взаимосвязей, процессов, уровней и контекстов. Его нельзя
взять, но можно понять. Нельзя контролировать, но можно
научиться видеть, прогнозировать и осознанно взаимодей-
ствовать.

Реальность, в которой мы живём, пронизана система-
ми невероятной глубины. Экономика, экосистемы, органи-



 
 
 

зации, социальные движения, технологические платформы,
климат, культура — всё это не просто совокупности объек-
тов. Это сверхсложные системы, в которых огромное количе-
ство элементов связано нелинейными отношениями, обрат-
ными связями, скрытыми зависимостями и постоянно меня-
ющимися контекстами. Они способны самоорганизовывать-
ся, адаптироваться, обучаться, порождать новые структуры и
изменять собственные правила функционирования. Их по-
ведение невозможно предсказать, изучая отдельные части.
Их глубину невозможно постичь, оставаясь в рамках линей-
ного мышления.

Эта книга — о переходе от иллюзии контроля к пони-
манию системности и сверхсложности. Она адресована тем,
кто сталкивается с реальностью, сопротивляющейся про-
стым объяснениям: экономистам и экологам, управленцам и
аналитикам, стратегам и исследователям. В мире, где причи-
ны не пропорциональны следствиям, прогнозы меняют ход
событий, а целое всегда больше суммы частей, привычные
инструменты мышления перестают работать.

Человек устроен так, что ищет простоту. Мы интуитивно
делим мир на вещи, даём им имена, раскладываем по полоч-
кам, ищем одну причину для одного следствия. Это помога-
ло выживать тысячи лет: распознать опасность, найти пищу,
построить жилище. Но сегодня мир, который мы создали,
стал сложнее нашего восприятия. Он ускользает от простых
объяснений.



 
 
 

Если вы это понимаете, то добро пожаловать в мир, кото-
рый нельзя положить в карман, но можно научиться пони-
мать. Добро пожаловать в мир системного мышления.

Возьмите любой привычный объект — город, компанию,
финансовый рынок, социальную сеть, экосистему. На пер-
вый взгляд, он состоит из отдельных частей: зданий, людей,
дорог, денег, правил. Но попробуйте понять, почему этот го-
род задыхается в пробках, а соседний — дышит; почему од-
на компания рушится при малейшем кризисе, а другая про-
цветает; почему одни реформы дают результат, а другие —
лишь ухудшают положение. Части те же, связи те же, а пове-
дение — разное.

Оказывается, суть не в элементах. Суть — в том, как они
соединены, как взаимодействуют, как петли обратной связи
усиливают или гасят изменения, как накапливаются напря-
жения, как контекст переворачивает смысл любого решения.
Мир — это не собрание предметов. Мир — это ткань взаи-
мосвязей, процессов, становлений. И понять его, рассматри-
вая по кусочкам, невозможно.

Мы привыкли спрашивать: «Из чего это сделано?». Но
правильнее спросить: «Как это устроено?», «Как это ме-
няется?», «Какие механизмы порождают видимое поведе-
ние?», «Какие будущие состояния возможны?». Смена во-
проса — это не игра слов. Это переход от линейного, объ-
ектного мышления к мышлению системному. А системное
мышление в том виде, в каком оно требуется сегодня, — это



 
 
 

не просто набор диаграмм и схем. Это способность видеть
многомерность, переключать масштаб, удерживать в голове
несколько противоречивых объяснений, замечать, что оста-
ётся за рамками модели, и постоянно проверять, не стала ли
сама эта модель препятствием для понимания.

Самое сложное — принять, что мы никогда не сможем
полностью выйти за пределы системы, которую изучаем.
Мы сами — её часть. Наши наблюдения меняют поведе-
ние участников, наши прогнозы влияют на решения, наши
модели создают реальность, которая начинает соответство-
вать этим моделям. Поэтому системное мышление неизбеж-
но становится рефлексивным: оно требует анализировать не
только объект, но и собственный способ его познания, пози-
цию наблюдателя, границы своего видения.

В главах книги будет такая сквозная тема как «Человек
— это сверхсложная система. Мы не можем понять его, рас-
сматривая как объект, состоящий из частей. Мы не можем
предсказать его поведение, экстраполируя прошлое. Мы не
можем контролировать его, воздействуя на отдельные эле-
менты. Но мы можем научиться видеть его иначе: как систе-
му взаимосвязей, процессов, уровней и контекстов.

То, что верно для человека, верно для всего, что нас
окружает. Организации, экономики, экосистемы, социаль-
ные движения — все они устроены по тем же принципам. И
если мы научимся видеть человека как систему, мы сможем
применить эту оптику ко всему миру.



 
 
 

Именно этому посвящена книга «Весь мир в системе».
Эта книга не даёт готовых формул и не обещает простых

ответов. Напротив, она учит задавать правильные вопросы,
видеть скрытые зависимости, работать с неопределённостью
и проектировать условия, в которых жизнеспособные реше-
ния возникают сами собой.

Мы привыкли искать контроль. Но в сверхсложном мире
важнее научиться навигации: понимать, куда можно двигать-
ся, где находятся точки ветвления, какие траектории откры-
ваются, а какие закрываются. И главное — осознавать, что
будущее не является предопределённым. Оно представляет
собой пространство возможностей, которое мы формируем
своими сегодняшними решениями, моделями и интерпрета-
циями.

Чем сложнее становится реальность, тем менее достаточ-
но знать больше фактов. Необходимо научиться мыслить
иначе. Перестать делить мир на объекты и начать видеть свя-
зи, уровни, процессы и смыслы. Признать, что целое всегда
больше суммы частей, что порядок может рождаться без цен-
тра, что адаптация важнее жёсткости, что ошибки — это не
провалы, а источник знания о границах собственных моде-
лей.

Именно к этому приглашает данная книга. Не к упро-
щению, а к углублению. Не к готовым рецептам, а к архи-
тектуре интеллектуальной работы, которая позволяет сохра-
нять ясность в условиях неопределённости, действовать, ко-



 
 
 

гда невозможно всё предвидеть, и оставаться открытым к пе-
ресмотру самого способа понимания.

После пролога вас ждёт систематическое развёртывание
той архитектуры, контуры которой мы только что наметили.
Книга построена как восходящая спираль: от фундаменталь-
ных понятий к инструментам, от инструментов к динамике
и прогнозу, от прогноза к рефлексии и практической нави-
гации. Этот путь разбит на три тома, каждый из которых за-
вершён и самодостаточен, но вместе они образуют единую
систему системного мышления.

Первый том «Системная оптика и анатомия сверхсложно-
сти» закладывает фундамент. Он отвечает на вопросы: что
такое система, как её увидеть, почему она ведёт себя сложно
и непредсказуемо?

— Часть I. Вход в сверхсложность — мы входим в
проблематику: почему привычное объектное мышление не
работает, чем сверхсложность отличается от сложности, по-
чему системы невозможно понять напрямую и какую новую
интеллектуальную позицию требует этот вызов. Мы фикси-
руем ограничения наблюдения, моделирования и прогнози-
рования и намечаем контуры новой системной оптики, ко-
торая будет развёрнута в следующих частях.

— Часть II. Системная оптика — мы осваиваем ба-
зовое системное зрение: учимся видеть границы, элементы,
связи, уровни, функции, процессы и контексты. Это та ин-



 
 
 

теллектуальная оптика, без которой любое дальнейшее ис-
следование останется поверхностным.

— Часть III. Анатомия сверхсложных систем —
мы погружаемся в механизмы, порождающие сверхсложное
поведение: нелинейность, обратные связи, задержки, эмер-
джентность, самоорганизацию, адаптацию, коэволюцию и
рефлексивность. Мы понимаем, почему системы ведут себя
так, а не иначе, и почему их нельзя понять через простые
причинно-следственные цепочки.

Второй том «Инструменты, динамика и прогнозирова-
ние» переводит понимание в действие. Мы получаем ин-
струменты для анализа, синтеза, моделирования динамики
и прогнозирования будущих состояний.

— Часть IV. Инструменты системного анализа  —
мы берём в руки карты отношений, диаграммы обратных
связей, системную динамику, сетевые модели, агентное мо-
делирование, морфологический анализ, анализ чувствитель-
ности и учимся находить системные рычаги.

— Часть V. Синтез: собирая целое — мы переходим
от разложения к сборке: учимся соединять разрозненные мо-
дели в целостную картину, работать с многомодельностью,
переключать масштабы, сравнивать конкурирующие объяс-
нения и достигать эмерджентного понимания.

— Часть VI. Динамика и трансформация  — мы поме-
щаем системы во время: изучаем устойчивость, хрупкость,



 
 
 

точки перелома, кризисы, распад и возникновение новых
форм, а также принципы управления изменениями в усло-
виях неопределённости.

— Часть VII. Прогнозирование сверхсложных си-
стем — мы осваиваем работу с пространством будущих со-
стояний: строим сценарии, используем форсайт, обнаружи-
ваем слабые сигналы, применяем обратное проектирование
(backcasting), стресс-тестируем будущее и учимся управлять
пространством возможностей.

Третий том «Интерпретация, метасистема и практическая
навигация» поднимает нас на рефлексивный и метауро-
вень. Мы не только анализируем системы, но и анализируем
способы их анализа, критикуем собственные ошибки и со-
бираем всё в единый практический протокол.

— Часть VIII. Интерпретация и смысл — мы иссле-
дуем множественность описаний, системные рамки, конку-
рирующие интерпретации, смыслы как системные факторы,
рефлексивное наблюдение и метамодель системы.

— Часть IX. Ошибки системного мышления — мы
критически разбираем типичные ловушки: иллюзии про-
стоты, линейной причинности, контроля, предсказуемости,
ошибки границ, масштаба, модели, статичности и системную
слепоту.

— Часть X. Метасистемное мышление — мы подни-
маемся на уровень систем систем: изучаем взаимодействие



 
 
 

систем, надсистемы, метасистемы, метасистемный анализ,
метамодель мышления и метасистемную рефлексию.

— Часть XI. Практика работы со сверхсложными
системами — мы собираем всё воедино: протокол систем-
ного исследования, диагностика, системная карта проблемы,
поиск точек воздействия, конструирование сценариев, си-
стемный аудит решений, работа с неопределённостью, си-
стемное проектирование и, наконец, Навигатор системно-
го мышления — метаинструмент, управляющий выбором и
сменой всех остальных инструментов.

Каждый том — это законченный этап. Но вместе они об-
разуют единую архитектуру: от видения — к действию — к
рефлексии. Каждая глава — шаг. Каждый шаг — расшире-
ние возможностей. Но главное — сам путь, который меняет
не только знание, но и способ мышления.

В добрый путь.
Мы завершили пролог. Начинается движение.
Добро пожаловать в мир системного мышления.
Добро пожаловать в мир, где всё связано со всем.
Добро пожаловать в мир сверхсложных систем.
Николай Атаманенко, г. Белгород, 2026 г.



 
 
 

 
Часть I. Вход в сверхсложность

 
Мы привыкли, что мир подчиняется простой логике. При-

чина порождает следствие. Усилия дают результат. Целое
равно сумме частей. Эти правила работают в огромном мно-
жестве ситуаций — пока мы имеем дело с механизмами, от-
дельными людьми, ограниченными системами. Но как толь-
ко мы переходим к экономике, экосистемам, городам, орга-
низациям, технологическим платформам, привычная логи-
ка даёт сбой.

Целое оказывается больше суммы частей. Малое воздей-
ствие приводит к катастрофическим последствиям. Огром-
ные усилия не дают результата. Причина и следствие меня-
ются местами. Системы ведут себя так, как не предсказыва-
ют никакие модели.

Это не случайность и не «ошибка» реальности. Это свой-
ства сверхсложных систем. И они требуют иного мышления.

Часть I — о том, что мы знаем о сверхсложности до то-
го, как начинаем её анализировать. О том, что привычное
мышление перестаёт работать и почему. О том, как устрое-
ны сверхсложные системы и почему их невозможно понять
напрямую. О том, какую новую интеллектуальную позицию
требует этот вызов.

Часть I — это не просто введение в тему. Это интеллек-
туальный мост от привычного способа мышления к систем-



 
 
 

ному. Без этого моста все последующие части — оптика, ин-
струменты, синтез, прогнозирование, интерпретация, крити-
ка, метасистемное мышление и практика — останутся набо-
ром методов без понимания того, зачем они нужны.

Поэтому мы начнём с самого начала. С признания, что
мир, в котором мы живём, — это мир сверхсложных систем.
И что понимание этого факта — первый шаг к тому, чтобы
научиться в нём ориентироваться.



 
 
 

 
Глава 1. Мир, который

больше суммы своих частей
 

Человеческий разум склонен упрощать. Это не недоста-
ток, а эволюционное преимущество: способность быстро вы-
делять отдельные объекты из шумного окружения, давать им
названия и предсказывать их поведение помогала выживать
на протяжении тысячелетий. Мы научились делить мир на
вещи, которые можно потрогать, пересчитать, описать в ка-
талоге. И долгое время этого было достаточно.

Но сегодня мы всё чаще сталкиваемся с явлениями, ко-
торые сопротивляются такому подходу. Город не сводится к
сумме зданий и жителей. Экономика не равна совокупности
сделок. Экосистема — это не перечень видов. Организация
— это не штатное расписание. В каждом из этих случаев це-
лое обладает свойствами, которые невозможно найти ни в
одном из его элементов, если рассматривать их по отдельно-
сти. И это не просто философское обобщение — это прак-
тическая проблема, от которой зависят наши решения, про-
гнозы и способность влиять на происходящее.



 
 
 

 
1.1. Мир как совокупность

взаимосвязанных процессов
 

Мы привыкли думать, что мир состоит из объектов. Стол,
дом, человек, компания, государство. Но если присмотреть-
ся внимательнее, окажется, что каждый из этих «объектов»
на самом деле является узлом в сети отношений, процес-
сов и контекстов. Стол существует потому, что было дере-
во, которое выросло в лесу, его срубили, обработали, при-
везли, продали, поставили в комнату. Дом — это не про-
сто стены, а бесконечное множество взаимодействий между
строителями, архитекторами, инженерами, коммунальными
службами, жильцами. Компания — это поток решений, сде-
лок, коммуникаций, которые непрерывно изменяются и пе-
рестраиваются.

На любой «объект» можно посмотреть как на срез непре-
кращающегося движения. То, что мы называем вещью, на
самом деле является временной стабилизацией процессов.
Это не значит, что объектов не существует; это значит, что
их природа определяется не столько ими самими, сколько
тем, как они включены в более широкую картину взаимодей-
ствий. Если мы изымаем объект из его контекста — переста-
ём видеть его историю, его связи, его окружение, — мы ли-
шаем себя значительной части информации о том, почему
он ведёт себя именно так, а не иначе.



 
 
 

Река — это вода, но её течение зависит от рельефа, кли-
мата, человеческой деятельности. Рынок — это продавцы и
покупатели, но его динамика определяется настроениями,
ожиданиями, правилами, технологиями, новостями. Нет ни
одного явления, которое было бы полностью изолировано от
своей среды. Поэтому первый шаг к системному мышлению
— признать, что мир представляет собой не столько набор
вещей, сколько бесконечное переплетение процессов, каж-
дое из которых влияет на другие.

 
1.2. Почему сумма частей

не объясняет целое
 

В математике есть понятие аддитивности: если мы зна-
ем свойства частей, мы можем сложить их и получить свой-
ство целого. Это работает для простых механических си-
стем: масса автомобиля равна сумме масс его деталей, длина
отрезка равна сумме длин его частей. Но в сложных систе-
мах это правило нарушается.

Возьмём оркестр. Каждый музыкант в отдельности изда-
ёт звуки, но только вместе они создают мелодию, гармо-
нию, ритм — то, чего нет ни в одной отдельной ноте. Возь-
мём команду разработчиков: каждый может быть отличным
программистом, но качество продукта зависит от того, как
они общаются, как распределяют задачи, как решают кон-
фликты. Возьмём рынок: отдельные покупатели и продавцы



 
 
 

совершают сделки, но только в совокупности складывается
тенденция, тренд, цикл.

Эти примеры показывают различие между аддитивными
свойствами (которые просто суммируются) и системными
свойствами (которые возникают только на уровне взаимо-
действия). Системное свойство не принадлежит ни одному
элементу. Оно возникает в тот момент, когда элементы начи-
нают взаимодействовать определённым образом. И если мы
попытаемся объяснить поведение системы через качества её
частей, мы неизбежно упустим главное — то, как эти части
соединены, как они обмениваются информацией, как их дей-
ствия складываются в общий результат.

Организация, в которой каждый сотрудник безупречно
выполняет свою работу, может оказаться неэффективной,
если между отделами нет нормальной коммуникации. Город
с прекрасной инфраструктурой может страдать от пробок,
если транспортные потоки не сбалансированы. Именно вза-
имодействие, а не сами элементы, часто является ключевым
фактором. Поэтому простой ответ на вопрос «из чего это
состоит?» никогда не будет достаточным для понимания си-
стемы.

 
1.3. Эмерджентность:
когда возникает новое

 
Явление, при котором целое приобретает свойства, отсут-



 
 
 

ствующие у частей, называется эмерджентностью. Это одно
из центральных понятий системного мышления, и его важно
понять во всей глубине.

Представьте себе колонию муравьёв. Каждый муравей
действует по простым локальным правилам: искать пищу,
оставлять феромонные следы, реагировать на других. Ни
один муравей не знает общего плана, не имеет карты тер-
ритории, не строит стратегических прогнозов. Однако в со-
вокупности эти простые действия порождают сложное кол-
лективное поведение: муравьи находят кратчайшие пути к
источникам пищи, организуют эффективную логистику, за-
щищают гнездо. Это возникает само собой из множества ло-
кальных взаимодействий — и этого нет ни в одном отдель-
ном муравье.

То же самое происходит в человеческих обществах. Ни-
кто не проектирует рыночные цены в каждый момент време-
ни — они возникают как результат миллионов решений по-
купателей и продавцов, каждое из которых основано на ло-
кальной информации. Никто не планирует заторы на доро-
гах — они возникают из совокупности маршрутов, выбран-
ных каждым водителем. Никто не создаёт культурный тренд
сознательно — он формируется через подражание, распро-
странение идей, социальные взаимодействия.

Эмерджентность объясняет, почему поведение целого ча-
сто бывает непредсказуемым, если изучать только его части.
Она же объясняет, почему иногда маленькое воздействие в



 
 
 

нужном месте может вызвать большой системный эффект —
и почему, напротив, большие усилия могут остаться незаме-
ченными. Эмерджентность — это не загадка, а закономер-
ность, которая требует от нас изменить угол зрения: сме-
стить фокус с элементов на связи и процессы, порождающие
новое качество.

 
1.4. Связи важнее отдельных элементов

 
Из сказанного вытекает простой, но революционный вы-

вод: чтобы понять систему, мы должны уделять связям не
меньше внимания, чем элементам. Более того, во многих
случаях именно структура связей определяет поведение си-
стемы в большей степени, чем качества самих элементов.

Простой пример: социальные сети. Если взять двух людей
с одинаковыми личными качествами — образованием, до-
статком, интересами, — их влияние в сети может быть кар-
динально разным. Всё зависит от того, с кем они связаны,
сколько у них связей, какова плотность их окружения, явля-
ются ли они посредниками между разными группами. Пози-
ция в сети важнее индивидуальных характеристик.

Или возьмём электрическую цепь. Если мы заменим один
резистор на другой с тем же сопротивлением, но в другой
точке схемы, эффект может быть совершенно иным. Резуль-
тат определяется не просто свойствами компонентов, а их
топологией.



 
 
 

В организациях, экосистемах, экономиках структура по-
токов информации, ресурсов, влияния часто имеет большее
значение, чем качества отдельных участников. Поэтому, ко-
гда мы строим системную картину, мы должны начинать не
с перечисления элементов, а с выявления ключевых связей:
что с чем связано, какой характер имеет эта связь (сильная
или слабая, прямая или опосредованная, стабильная или из-
менчивая), какие потоки по ней проходят. Именно из кон-
фигурации связей рождается системное поведение.

 
1.5. От объектов к системам

 
Переход от объектного мышления к системному — это не

просто смена терминологии. Это изменение самого способа
задавать вопросы. Вместо «что это?» мы начинаем спраши-
вать «в каком отношении это находится к другим элемен-
там?». Вместо «из чего это состоит?» — «как это организо-
вано?». Вместо «каковы его свойства?» — «какие функции
оно выполняет в более широком контексте?».

Объектное мышление работает в ограниченном диапа-
зоне: когда задачи просты, элементов немного, взаимодей-
ствия предсказуемы. Но как только мы переходим к слож-
ности, характерной для человеческих сообществ, организа-
ций, технологических экосистем, объектный подход пере-
стаёт справляться. Он порождает ложную уверенность, что
решение состоит в изменении отдельных частей, тогда как



 
 
 

настоящая проблема часто скрыта в их взаимоотношениях.
Системное мышление, напротив, предлагает рассматри-

вать любой объект как часть более широкой системы, в ко-
торой он обретает свой смысл. Оно учит видеть, что изоли-
рованное изучение деталей приводит к потере целостности,
а целостность — это не абстрактная философия, а практи-
ческая необходимость для принятия правильных решений.
Если вы не понимаете, как ваш продукт вписывается в це-
почку ценностей, вы можете создавать отличный товар, но
он никому не будет нужен. Если вы не понимаете, как ваша
команда взаимодействует со смежными отделами, вы можете
выполнять свою работу идеально, но проект провалится.

Системный взгляд не отменяет необходимости знать де-
тали. Напротив, он требует их знать, но помещать в правиль-
ную рамку. Элементы важны, но они важны в той степени, в
какой они участвуют в отношениях, процессах и целях более
высокого порядка.

 
1.6. Человек — больше,

чем совокупность органов
 

Возьмём, казалось бы, самый понятный объект — чело-
века. С биологической точки зрения, он состоит из органов:
сердце, лёгкие, мозг, печень, почки, кости, мышцы. Можно
изучить каждый орган в отдельности: его строение, функ-
ции, химические процессы. Можно описать все клетки, все



 
 
 

ткани, все системы. Но даже имея полное описание каждого
органа, мы не сможем объяснить, почему человек чувству-
ет страх или радость, почему он принимает одни решения
и отвергает другие, почему в одном состоянии он действует
эффективно, а в другом — разрушительно.

Сознание не находится в каком-то одном органе. Оно воз-
никает из взаимодействия миллиардов нейронов. Личность
не сводится к набору генов. Она формируется в отношениях
с другими людьми, в культуре, в истории. Здоровье — это не
просто отсутствие болезни в отдельных органах, а состояние
целостности, в котором все системы согласованы.

Человек — это не сумма органов. Это система, в которой
целое обладает свойствами, которых нет у частей. Мы можем
знать всё о сердце, но не знать человека. Мы можем описать
все нейронные связи, но не понять, почему человек совер-
шил тот или иной поступок. Целое всегда больше суммы сво-
их частей. Именно поэтому для понимания человека недо-
статочно биологии — нужна психология, социология, куль-
турология, история.

И если даже такой «знакомый» объект, как человек,
ускользает от объектного мышления, то что говорить об эко-
номике, экосистемах, организациях или городах, где мас-
штаб взаимодействий на порядки больше?



 
 
 

 
1.7. Главный вызов сверхсложности

 
Чем больше взаимозависимостей в системе, тем сложнее

предсказать последствия любого действия. Чем больше об-
ратных связей, тем сложнее отделить причину от следствия.
Чем больше адаптивности, тем быстрее система меняется в
ответ на наши вмешательства. Именно это делает сверхслож-
ные системы такими трудными для понимания и управле-
ния.

В простой системе локальное решение даёт локальный ре-
зультат. В сложной системе локальное решение может иметь
глобальные, неожиданные и отсроченные последствия. Вве-
дение нового правила в компании может усилить бюрокра-
тию, хотя замышлялось как упрощение. Увеличение про-
пускной способности дороги может привлечь ещё больше
машин и усугубить пробки. Снижение налогов для бизнеса
может стимулировать рост, но может и спровоцировать спе-
кулятивные пузыри.

В каждом таком случае мы имеем дело с эффектами вто-
рого, третьего порядка, которые не просматриваются на пер-
вом шаге. И здесь привычное мышление оказывается бес-
помощным: оно ищет прямую причину, а находит петлю;
оно ожидает пропорционального ответа, а получает взрыв-
ной или наоборот — нулевой.

Главный вызов сверхсложности в том, что она требует от



 
 
 

нас изменить сам тип вопроса. Мы должны перестать спра-
шивать «что будет, если я сделаю это?» в расчёте на одно-
значный ответ. Мы должны научиться задавать «как система
отреагирует на изменение этого параметра в текущей кон-
фигурации обратных связей, контекста и истории?». И даже
тогда ответ будет не точкой, а диапазоном возможных тра-
екторий.

Системное мышление не даёт гарантий, но оно снижает
риск самообмана. Оно не отменяет неопределённость, но по-
могает понять её природу. Оно не упрощает мир, но делает
его более прозрачным для нашего понимания.

В этой главе мы лишь наметили контуры нового способа
видеть реальность. Впереди — разбор механизмов, которые
превращают сложность в сверхсложность, инструменты ана-
лиза, методы синтеза, прогнозирования и, наконец, искус-
ство действовать в мире, где всё связано со всем. Но первый
шаг уже сделан: мы осознали, что мир больше, чем сумма его
частей, и что именно в этом «больше» заключена ключевая
тайна его поведения.



 
 
 

 
Глава 2. От сложности

к сверхсложности
 

Мы привыкли называть сложным всё, что имеет много
частей. Сложный механизм, сложная организация, сложная
ситуация. Но если присмотреться, окажется, что это слово
скрывает за собой совершенно разные явления. Одно де-
ло — часы с тысячью деталей: их устройство запутанно, но
предсказуемо. Другое дело — экономика, экосистема или че-
ловеческий мозг: они не просто имеют множество элемен-
тов, но и постоянно изменяются, адаптируются, порождают
новые свойства, которые невозможно вывести из описания
деталей.

Различие между этими двумя типами сложности настоль-
ко важно, что требует отдельного понятия. То, с чем мы
сталкиваемся в экономике, обществе, технологических эко-
системах, организациях, — это не просто сложность. Это
сверхсложность. И чтобы научиться работать с ней, необхо-
димо понять, чем она принципиально отличается от всего, с
чем мы имели дело раньше.

 
2.1. Что такое сложность

 
Начнём с определения. Сложная система — это система,

состоящая из большого числа элементов, связанных между



 
 
 

собой множеством отношений. Элементы могут быть раз-
нородными, взаимодействия — нелинейными, структура —
многоуровневой. Но при всей этой запутанности сложная си-
стема сохраняет относительно устойчивую архитектуру. Её
элементы, связи и правила взаимодействия могут быть опи-
саны, даже если это описание требует больших усилий.

Возьмём, например, современный реактивный двигатель.
В нём десятки тысяч деталей, сложные термодинамические
процессы, множество систем управления. Это безусловно
сложный объект. Но мы можем понять его принцип работы,
построить математическую модель, предсказать поведение в
различных режимах. Его сложность является количествен-
ной: много частей, но связи между ними в основном опреде-
лены и стабильны.

Сложность такого типа — это вызов для инженерии, но
не для фундаментального понимания. Мы знаем, как устро-
ен двигатель, почему он работает и что нужно сделать, что-
бы он работал иначе. Мы можем разобрать его на части, изу-
чить каждую, собрать обратно — и он будет функциониро-
вать так же, как прежде. Это ключевое свойство: сложный
объект остаётся тем же самым объектом после того, как мы
его проанализировали.

Но есть системы, которые ведут себя иначе.



 
 
 

 
2.2. Где заканчивается сложность

и начинается сверхсложность
 

Сверхсложная система — это система, которая способна
изменять не только свои состояния, но и собственную струк-
туру, правила, цели и способы взаимодействия. Она не про-
сто имеет много частей — она сама участвует в формирова-
нии собственной сложности.

Представьте организацию. В ней есть штатное расписа-
ние, должностные инструкции, формальные процессы. Это
её структура. Но помимо этого есть неформальные коммуни-
кации, личные отношения, скрытые конфликты, негласные
правила. Они возникают и изменяются в процессе работы,
их нельзя полностью зафиксировать в регламенте. Органи-
зация способна перестраиваться в ответ на кризисы, менять
стратегию, обучаться на ошибках, порождать новые подраз-
деления и функции, которых не было в исходном проекте.

Или возьмём рынок. У него нет проектировщика, нет ге-
нерального плана. Он возникает из множества решений от-
дельных участников, каждое из которых основано на локаль-
ной информации и ожиданиях. Рынок изменяется в ответ на
свои же изменения: рост цен порождает ожидание дальней-
шего роста, что ускоряет рост; падение доверия порождает
новые решения, которые углубляют кризис.

Эти системы принципиально отличаются от двигателя. Их



 
 
 

нельзя разобрать на части и собрать обратно с тем же ре-
зультатом, потому что в процессе разборки они изменятся.
Их поведение не выводится из свойств элементов: коллек-
тивный результат не является суммой индивидуальных дей-
ствий, а возникает через взаимодействие, которое само из-
меняется.

Сверхсложность начинается там, где система перестаёт
быть просто объектом и становится процессом, способным
изменять условия собственного существования.

Рост сложности в системе приводит к последовательности
качественных изменений, каждое из которых добавляет но-
вые свойства и создаёт новые вызовы.

На первом уровне сложность остаётся количественной —
увеличивается число элементов, связей, состояний. Систе-
ма становится запутанной, но принципиально понятной. Её
можно описать, смоделировать, предсказать, если хватает
ресурсов.

На втором уровне сложность переходит в сверхсложность.
Система начинает менять свои правила, адаптироваться, са-
моорганизовываться, порождать новые структуры и функ-
ции, которых не было в исходном проекте. Она становится
подвижной, учится, реагирует на прогнозы.

На третьем уровне сверхсложность порождает системные
эффекты: эмерджентные свойства, которые не принадлежат
отдельным элементам; непредсказуемость, которая не устра-



 
 
 

няется сбором данных; рефлексивность, при которой знание
о системе меняет саму систему; и уязвимость к каскадным
сбоям.

Главный результат роста сложности — утрата возможно-
сти прямого контроля и линейного прогнозирования. Систе-
му нельзя «разобрать и починить», её нельзя свести к про-
стой причинно-следственной цепочке, её будущее нельзя вы-
числить.

Вместо этого требуется новый способ взаимодействия:
управление условиями вместо управления поведением, на-
вигация в пространстве возможностей вместо предсказания
единственной траектории, работа с обратными связями вме-
сто прямого воздействия на элементы, проектирование спо-
собности к адаптации вместо проектирования конечного со-
стояния.

Рост сложности не делает систему «хуже» или «лучше».
Он делает её иной. Она становится живой, изменчивой, спо-
собной к саморазвитию — и одновременно менее предска-
зуемой, менее управляемой, более уязвимой к неожиданным
сдвигам.

Понимание этого — ключевой шаг к тому, чтобы пере-
стать пытаться контролировать сложность и начать учиться
в ней навигировать.



 
 
 

 
2.3. Нелинейность

 
Первая и наиболее заметная характеристика сверхслож-

ных систем — это нелинейность. В линейном мире причи-
на и следствие пропорциональны: если воздействие удвоить,
результат удвоится. В сверхсложном мире эта связь наруша-
ется.

Малые воздействия могут приводить к большим послед-
ствиям. Вспомните, как одно событие — случайная встреча,
неудачное решение, неожиданная новость — может изме-
нить траекторию целой компании или даже государства. Это
не исключение, это норма для сверхсложных систем. Они
чрезвычайно чувствительны к определённым воздействиям
в определённых точках своего развития.

И наоборот: большие усилия могут не давать ожидаемо-
го результата. Можно вложить огромные ресурсы в рефор-
му образования, здравоохранения, управления — и не по-
лучить никакого улучшения, потому что система поглощает
воздействие через свои стабилизирующие механизмы, адап-
тируется, компенсирует. Сила воздействия не равна силе эф-
фекта.

Нелинейность также проявляется в пороговых эффектах.
Система может долго накапливать изменения, не показывая
внешних признаков, а затем в один момент перейти в новое
состояние. Это похоже на снежную лавину: постепенное на-



 
 
 

копление снега незаметно, но в момент пересечения крити-
ческого порога сход становится неудержимым.

Понимание нелинейности требует от нас отказа от при-
вычной логики пропорциональности. Мы должны перестать
искать прямую связь между затратами и результатами, меж-
ду нашими действиями и их последствиями. Вместо этого
нужно исследовать, где находятся пороги, где система чув-
ствительна к изменениям, какие механизмы усиливают или
гасят наши воздействия.

 
2.4. Самоорганизация

 
Второй ключевой механизм — самоорганизация. Это спо-

собность системы формировать устойчивые структуры без
внешнего проектирования, без центрального управления,
без единого плана.

Самоорганизация противоречит нашему интуитивному
представлению о том, что порядок требует управляющего.
Мы привыкли думать, что если есть структура, значит, кто-
то её создал. Но в сверхсложных системах порядок возника-
ет сам собой из локальных взаимодействий множества эле-
ментов.

Классический пример — рыночные цены. Никто их не
устанавливает, никто не планирует их динамику. Они возни-
кают как результат миллионов решений покупателей и про-
давцов, каждое из которых основано на локальной инфор-



 
 
 

мации. И при этом они образуют упорядоченную структуру,
отражающую соотношение спроса и предложения.

Другой пример — социальные нормы. Правила поведе-
ния в обществе редко вводятся сверху; чаще они вырабаты-
ваются снизу, через повторяющиеся взаимодействия, через
закрепление удачных практик, через взаимное наблюдение и
подражание. Они возникают спонтанно, но затем становятся
устойчивыми регуляторами поведения.

Самоорганизация означает, что мы не должны пытаться
управлять каждым элементом системы. Более продуктивно
— воздействовать на условия, в которых происходит самоор-
ганизация: на локальные правила, на информационные пото-
ки, на структуру стимулов. Тогда желательный порядок мо-
жет возникнуть сам, без прямого контроля.

 
2.5. Адаптация

 
Адаптация — это способность системы изменять своё по-

ведение в ответ на изменения среды. Но в сверхсложных си-
стемах адаптация идёт дальше простой реакции. Это не про-
сто подстройка параметров, а изменение способов функци-
онирования.

Организация, столкнувшаяся с новым вызовом, может
не просто изменить бюджет или штатное расписание. Она
может пересмотреть свою стратегию, изменить структуру
управления, освоить новые технологии, научиться взаимо-



 
 
 

действовать с новыми партнёрами. Это не корректировка, а
перестройка.

Адаптация также означает, что система накапливает опыт.
Ошибки становятся источником информации. Успешные
практики закрепляются. Появляются новые правила, кото-
рых не было раньше. Система учится.

Это создаёт серьёзную проблему для анализа. Если систе-
ма адаптируется, то её поведение в прошлом не является на-
дёжным основанием для прогноза. То, что работало вчера,
может перестать работать завтра, потому что система изме-
нилась. И мы не можем просто экстраполировать прошлые
тренды — мы должны понимать, как система меняется и ка-
кие факторы направляют её адаптацию.

 
2.6. Эволюция правил

 
Самый глубокий уровень сверхсложности — это эволю-

ция правил. В простых и даже сложных системах прави-
ла взаимодействия остаются фиксированными. В сверхслож-
ных системах правила могут меняться. И более того — си-
стема способна изменять сами механизмы, которыми эти
правила изменяются.

Представьте себе игру, в которой в любой момент можно
изменить правила игры, причём не только для всех, но и для
отдельных участников. Причём эти изменения производятся
самими участниками в процессе игры, без внешнего арбит-



 
 
 

ра. Это и есть сверхсложная динамика.
В бизнесе это проявляется как смена бизнес-моделей.

Компания, которая десятилетиями работала по одним пра-
вилам, в какой-то момент меняет их. Она переходит от про-
дажи продуктов к продаже услуг, от производства к плат-
форме, от конкуренции к кооперации. Это не просто адап-
тация в рамках старых правил — это переход к новой игре.

В обществе это проявляется как институциональные из-
менения. Законы, нормы, культурные паттерны эволюцио-
нируют. Появляются новые институты, исчезают старые. Из-
меняется само представление о том, что справедливо, что
эффективно, что допустимо.

Эволюция правил делает сверхсложные системы прин-
ципиально непредсказуемыми в долгосрочной перспективе.
Мы не можем построить модель, которая оставалась бы адек-
ватной, если сама модель должна меняться вместе с систе-
мой. Именно здесь системное мышление переходит в мета-
системное — когда мы анализируем не только поведение си-
стемы, но и процесс изменения её правил, а затем и процесс
изменения механизмов изменения правил.

 
2.7. Рефлексивность и самоизменение

 
Высшая форма сверхсложности — рефлексивность. Это

способность системы не только адаптироваться и менять
правила, но и учитывать в своём поведении собственное



 
 
 

представление о себе, о других участниках, о будущем.
Рефлексивная система наблюдает за собой. Она строит

модели собственного поведения. И эти модели влияют на
её поведение. Прогноз, сделанный аналитиком, может изме-
нить поведение участников рынка и тем самым сделать про-
гноз неверным. Стратегия, объявленная компанией, может
изменить поведение конкурентов, и результат стратегии ока-
жется иным, чем планировалось. Диагноз, поставленный па-
циенту, может изменить его образ жизни, и болезнь либо от-
ступит, либо усилится, в зависимости от того, как он интер-
претирует этот диагноз.

Рефлексивность создаёт замкнутые причинные петли:
знание о системе становится частью системы. Наблюдение
изменяет наблюдаемое. Описание влияет на описываемое.
Это делает сверхсложные системы не только трудными для
понимания, но и трудными для управления в классическом
смысле.

В рефлексивной системе мы не можем быть внешними на-
блюдателями. Мы всегда внутри, мы всегда часть процесса.
Наши модели, наши прогнозы, наши интервенции становят-
ся факторами, которые изменяют систему. Поэтому систем-
ное мышление в таких условиях должно быть не просто ана-
литическим, но и рефлексивным: оно должно анализировать
самого аналитика, его позицию, его влияние, его ограниче-
ния.



 
 
 

 
2.8. Сверхсложная система

как система второго порядка
 

Если попытаться обобщить, можно сказать, что сверх-
сложная система — это система второго порядка. Система,
которая функционирует не только в соответствии со своей
структурой, но и способна изменять эту структуру, свои пра-
вила, свои цели, а также реагировать на собственное описа-
ние и прогнозы.

Первое отличие — структурная пластичность. Сложная
система имеет фиксированную архитектуру; сверхсложная
— способна перестраивать связи, порождать новые элемен-
ты, изменять иерархии.

Второе отличие — адаптивная изменчивость. Сложная
система реагирует на изменения среды в пределах своей
структуры; сверхсложная способна менять способ реагиро-
вания, переходить к новым режимам поведения.

Третье отличие — эволюционная открытость. Сложная
система имеет стабильные правила взаимодействия; сверх-
сложная способна изменять правила, порождать новые ин-
ституты, новые формы координации, новые цели.

Четвёртое отличие — рефлексивная замкнутость. Слож-
ная система существует независимо от своего описания;
сверхсложная изменяется под влиянием знания о ней, вклю-
чая модели, прогнозы и оценки самого наблюдателя.



 
 
 

Мы можем представить это как последовательность уров-
ней:

простой объект → сложная структура → адаптивная
система → самоорганизующаяся система → система с
изменяемыми правилами → рефлексивная система →
система, изменяющая механизмы собственного изме-
нения.

Каждый следующий уровень добавляет новое качество,
делающее систему более трудной для понимания, но и более
богатой по своим возможностям.

 
2.9. Человек как сверхсложная система

 
Человек — это не просто сложная система. Это сверх-

сложная система. Почему?
Во-первых, нелинейность. Малое событие — случайная

встреча, неосторожное слово, один бессонный день — мо-
жет изменить всю жизнь человека. И наоборот: колоссаль-
ные усилия — годы учёбы, терапии, тренировок — могут
не дать ожидаемого результата, если затронуты глубинные
структуры личности.

Во-вторых, самоорганизация . Здоровый организм вос-
станавливается после болезни без внешнего вмешательства.
Психика находит способы адаптироваться к травме. Человек
спонтанно формирует привычки, ритуалы, отношения, кото-
рые стабилизируют его жизнь без сознательного проектиро-



 
 
 

вания.
В-третьих, адаптация. Человек способен учиться, ме-

нять поведение, осваивать новые профессии, переносить
климатические изменения, адаптироваться к культурным
сдвигам. Он меняется в ответ на среду, но не просто реаги-
рует — он перестраивает свои стратегии.

В-четвёртых, эволюция правил. Человек не просто сле-
дует правилам — он меняет их. Он пересматривает свои цен-
ности, отказывается от старых убеждений, формирует новые
цели. В течение жизни человек может кардинально изменить
свою идентичность: из религиозного стать атеистом, из кон-
серватора — либералом, из профессионала в одной области
— специалистом в совершенно другой.

В-пятых, рефлексивность. Человек способен думать о
себе, оценивать свои поступки, строить модели собственно-
го поведения. Он может осознавать, что его поведение вли-
яет на других, и корректировать его на основе этого осозна-
ния. Прогнозы о самом себе могут стать самоисполняющи-
мися: убеждение «я неудачник» может привести к действи-
ям, которые делают человека неудачником.

Человек — это система второго порядка. Он не просто
функционирует, он функционирует способом, который сам
может пересматривать. Именно это делает его не просто
сложным, а сверхсложным. И если даже одна человеческая
личность содержит такую глубину, то что говорить о со-
циальных группах, организациях, обществах, где масштаб



 
 
 

усложняется многократно?

Сверхсложные системы — это не просто сложнее, чем мы
привыкли. Это качественно иначе. Они требуют иных спосо-
бов мышления, иных инструментов, иной дисциплины ума.
Нельзя применить старую логику к новому типу реальности.

В следующей главе мы разберём, почему сверхсложные
системы невозможно понять напрямую, почему даже самые
совершенные методы наблюдения и моделирования оставля-
ют принципиальные слепые зоны, и что с этим можно сде-
лать. Но уже сейчас важно зафиксировать главное: мир, в ко-
тором мы живём, — это мир сверхсложных систем. И пони-
мание этого факта — первый шаг к тому, чтобы научиться
в нём ориентироваться.



 
 
 

 
Глава 3. Почему сверхсложные

системы невозможно
понять напрямую

 
Мы подошли к парадоксу. С одной стороны, мир вокруг

нас — это мир сверхсложных систем. С другой стороны, на-
ше сознание, наш язык, наши инструменты познания сфор-
мированы для работы с объектами, процессами, события-
ми, которые мы можем непосредственно наблюдать, изме-
рять, классифицировать. Между устройством реальности и
устройством нашего восприятия существует фундаменталь-
ный зазор. И этот зазор не является просто технической про-
блемой — его нельзя устранить, создав более мощный мик-
роскоп или собрав больше данных. Он коренится в самой
природе нашего взаимодействия со сверхсложностью.

Мы привыкли думать, что понимание — это вопрос ко-
личества информации. Чем больше данных, тем точнее мо-
дель; чем точнее модель, тем глубже понимание. Но в слу-
чае сверхсложных систем эта логика даёт сбой. Увеличение
объёма информации часто не приближает нас к пониманию,
а наоборот — усиливает ощущение сложности. Мы узнаём
всё больше о деталях, но теряем способность видеть целое.
Мы фиксируем всё больше связей, но перестаём понимать,
какие из них действительно важны.



 
 
 

Почему так происходит? Ответ лежит в нескольких фун-
даментальных ограничениях, с которыми сталкивается лю-
бой исследователь сверхсложности. Эти ограничения не яв-
ляются временными, они не исчезнут с развитием техноло-
гий. Они являются свойствами самого акта познания, и их
необходимо осознать, чтобы научиться работать с системой,
не попадая в ловушку иллюзорной точности.

 
3.1. Ограничения

человеческого наблюдения
 

Наш мозг — это мощный, но ограниченный инструмент.
Мы способны одновременно удерживать в сознании ограни-
ченное количество объектов (известное «магическое число
семь плюс-минус два»). Наше внимание избирательно: мы
замечаем то, что соответствует нашим ожиданиям, и пропус-
каем то, что им противоречит. Наша память реконструирует
прошлое, а не фиксирует его. И все эти ограничения прояв-
ляются тем сильнее, чем сложнее система, которую мы пы-
таемся понять.

Когда мы смотрим на сверхсложную систему — например,
на глобальный финансовый рынок или на экосистему боль-
шого города, — мы не можем охватить её целиком. Мы вы-
нуждены выбирать: что именно наблюдать, какие показатели
отслеживать, какие процессы считать важными. Каждый вы-
бор — это одновременно и фокусировка, и исключение. Мы



 
 
 

делаем одни связи видимыми, а другие — невидимыми. Мы
концентрируемся на одних уровнях и теряем из виду другие.

Это не недостаток образования или квалификации. Это
свойство человеческого восприятия. Мы не можем одновре-
менно видеть и дерево, и лес в одинаковой детализации. Мы
вынуждены переключаться между масштабами, и каждое пе-
реключение сопровождается потерей информации. Прибли-
жаясь к деталям, мы упускаем контекст. Отдаляясь, теряем
понимание механизмов.

Более того, мы склонны искать подтверждение своим ги-
потезам. Мы легче замечаем факты, которые поддерживают
нашу модель, и игнорируем те, что ей противоречат. В сверх-
сложной системе это особенно опасно, потому что она всегда
содержит достаточно свидетельств в пользу любой правдо-
подобной теории — и достаточное количество аномалий, ко-
торые эта теория не объясняет. Наша избирательность пре-
вращается в самоподтверждающееся заблуждение.

Первое ограничение, таким образом, заключается в том,
что мы никогда не можем наблюдать систему полностью и
объективно. Мы всегда видим её через фильтры собственно-
го восприятия, внимания, памяти и ожиданий.

 
3.2. Проблема масштаба

 
Сверхсложная система существует одновременно на мно-

жестве уровней. Микроуровень — это поведение отдельных



 
 
 

элементов. Мезоуровень — взаимодействие групп и подси-
стем. Макроуровень — поведение системы в целом. Метау-
ровень — включённость системы в более широкий контекст.

Проблема в том, что закономерности, обнаруженные на
одном уровне, не обязательно сохраняются на другом. То,
что верно для одного человека, неверно для толпы. То, что
работает в одном отделе, не работает в организации в целом.
То, что видно на коротком временном интервале, исчезает
на длинном.

Исследователь вынужден выбрать масштаб. И этот выбор
предопределяет, что именно он увидит. Если мы изучаем от-
дельного потребителя, мы видим его предпочтения, мотива-
ции, решения. Но мы не видим, как эти предпочтения скла-
дываются в рыночный тренд. Если мы изучаем рыночный
тренд, мы видим динамику цен и объёмов, но теряем пони-
мание того, почему конкретный покупатель выбрал именно
этот товар.

Переход между уровнями — это не просто увеличение
или уменьшение картинки. Это изменение самой природы
того, что мы наблюдаем. На микроуровне мы имеем дело с
конкретными действиями; на макроуровне — с агрегирован-
ными закономерностями, которые могут вообще не иметь
прямой связи с индивидуальными действиями. Изучив все
микрорешения, мы всё равно не сможем вывести макропат-
терн, потому что он возникает из взаимодействий, а не из
свойств элементов.



 
 
 

Более того, между уровнями существуют обратные влия-
ния. Макроструктура ограничивает и направляет микроре-
шения. Например, правила рынка влияют на поведение каж-
дого продавца. Институциональная среда формирует выбо-
ры индивидов. Культурные нормы ограничивают допусти-
мые стратегии. Без учёта этих нисходящих воздействий мик-
роанализ оказывается неполным.

Проблема масштаба заключается в том, что ни один уро-
вень не является «истинным». Система реальна на всех уров-
нях одновременно, но мы можем исследовать её только по
одному уровню за раз. И любое обобщение, сделанное на од-
ном уровне, рискует быть ошибочным на другом.

 
3.3. Проблема границ

 
Любое исследование начинается с определения границ:

что входит в систему, а что находится за её пределами. Но
в сверхсложных системах границы не являются объективны-
ми данностями. Они — результат нашего выбора.

Где заканчивается организация и начинается её внешняя
среда? Где проходит граница между рынком и регулирую-
щим государством? Где кончается экосистема и начинается
климат? Эти вопросы не имеют единственного правильного
ответа. Всё зависит от того, что мы хотим объяснить.

Если мы включим слишком мало факторов, мы пропу-
стим критически важные зависимости. Если включим слиш-



 
 
 

ком много, анализ станет неподъёмным. И в любом случае
мы рискуем «отрезать» ту часть контекста, которая на самом
деле определяет поведение системы.

Классический пример — попытка решить проблему го-
родских пробок, рассматривая только дорожную сеть. Если
не включить в модель поведение водителей, систему обще-
ственного транспорта, экономическую активность, жилищ-
ную политику, то любое решение (расширение дорог, введе-
ние платных зон) может дать неожиданный и даже противо-
положный результат. Проблема не в том, что мы плохо рас-
считали пропускную способность. Проблема в том, что мы
неверно определили границы системы.

Граница системы — это не просто линия на карте. Это
утверждение о том, что существенно, а что — нет. Это ги-
потеза, которая всегда может оказаться ошибочной. Поэто-
му работать с границами нужно не как с раз и навсегда за-
данными константами, а как с подвижными рамками, кото-
рые мы можем расширять, сужать, пересматривать по мере
углубления понимания.

 
3.4. Проблема времени

 
Сверхсложная система существует во времени. Но время

— это не просто линейная последовательность событий. Это
сеть причин и следствий, разделённых задержками, накап-
ливающихся и взаимно преобразующих друг друга.



 
 
 

Мы склонны искать причины непосредственно перед
следствиями. Это естественно: событие А происходит, за-
тем событие Б. Мы предполагаем, что А вызвало Б. Но в
сверхсложных системах причинные связи могут быть разде-
лены большими временными интервалами. Решение, приня-
тое десять лет назад, может проявиться только сейчас. Уси-
лия, вложенные сегодня, могут дать результат лишь через
поколение. И тогда мы ошибочно связываем текущее состо-
яние с текущими причинами, упуская историю.

Время также создаёт эффекты накопления. Небольшие
изменения, повторяющиеся долго, могут привести к огром-
ным сдвигам. И наоборот, мощный импульс может быть по-
глощён инерцией системы, не оставив заметного следа. Мы
видим только текущий баланс, но не видим процессов, кото-
рые привели к этому балансу.

Кроме того, в сверхсложных системах время не являет-
ся однородным. В разных подсистемах процессы идут с раз-
ной скоростью. Экономические циклы длятся годы, техноло-
гические изменения — десятилетия, культурные сдвиги —
поколения. Попытка применить единую временную шкалу к
разнородным процессам порождает ошибки интерпретации.

Наконец, система может менять свою динамику: ускорять-
ся, замедляться, переходить в новый режим. Поэтому про-
шлое не является надёжным руководством для будущего.
Но именно к прошлому мы обращаемся, когда пытаемся по-
нять настоящее. И это обращение всегда содержит элемент



 
 
 

неопределённости.
 

3.5. Проблема неопределённости
 

Неопределённость — это не просто недостаток инфор-
мации. Это фундаментальное свойство взаимодействия со
сверхсложностью. Мы можем выделить несколько типов
неопределённости, и каждый из них представляет отдельный
вызов.

Первый тип — неполнота данных. Мы просто не знаем
некоторых фактов. Этот тип принципиально устраним —
нужно собрать больше информации, улучшить наблюдение.

Второй тип — неопределённость параметров. Мы знаем
структуру системы, но не знаем точных значений перемен-
ных. Это тоже может быть уменьшено, хотя бы частично.

Третий тип — неопределённость структуры. Мы не знаем,
как именно устроены причинные связи. Есть несколько кон-
курирующих моделей, и мы не можем выбрать между ними.
Это уже глубже: дополнительные данные могут не помочь,
потому что они интерпретируются по-разному внутри раз-
ных моделей.

Четвёртый тип — неопределённость будущего. Система
способна порождать новые состояния, которых никогда не
было раньше. Она может войти в режим, который мы не на-
блюдали. Это означает, что наша модель, основанная на про-
шлом, может стать неадекватной.



 
 
 

Пятый тип — рефлексивная неопределённость. Наш про-
гноз может изменить поведение системы. Если мы предска-
жем кризис, люди могут изменить своё поведение так, что
кризис либо ускорится, либо не произойдёт. Прогноз стано-
вится частью системы, которую он предсказывает.

С неопределённостью нельзя справиться, просто собрав
больше данных. С ней можно только научиться жить, разли-
чая её типы и понимая, где можно повысить точность, а где
это бессмысленно и даже вредно.

 
3.6. Модель не равна реальности

 
Это самый важный и самый трудный для принятия факт.

Любая модель — это упрощение. Она выделяет одни свой-
ства и игнорирует другие. Она основана на допущениях, ко-
торые могут быть неверны. Она существует внутри опреде-
лённой концептуальной рамки, которая сама является про-
дуктом культуры, традиции, образования.

Мы часто забываем об этом. Мы начинаем воспринимать
модель как реальность. Мы говорим «экономика растёт»,
имея в виду рост ВВП, но забывая, что ВВП — это всего
лишь измерительный конструкт. Мы говорим «организация
эффективна», измеряя прибыль, но игнорируя другие аспек-
ты, которые не укладываются в бухгалтерские показатели.
Мы карту принимаем за территорию.

Ошибка заключается не в том, что мы строим модели. Без



 
 
 

моделей мы не можем мыслить. Ошибка в том, что мы пе-
рестаём проверять модель на соответствие реальности. Мы
начинаем защищать модель, подгонять факты под неё, игно-
рировать аномалии.

Модель всегда неполна. Но степень её неполноты в сверх-
сложных системах особенно велика, потому что система мо-
жет порождать свойства, которых нет в модели, и изменять-
ся способами, которые модель не предусматривает. Поэтому
мы должны относиться к модели как к временному инстру-
менту, полезному для определённых целей, но не как к ис-
тине в последней инстанции.

Особенно опасна уверенность в том, что модель объек-
тивна. Мы склонны думать, что наши категории, наши пере-
менные, наши причинные схемы отражают саму реальность.
На самом деле они отражают наш способ взаимодействия с
реальностью. Смена модели — это не просто уточнение де-
талей, это смена способа смотреть. И иногда именно смена
модели открывает понимание, а не уточнение параметров.

 
3.7. Парадокс знания о сверхсложности

 
Мы приходим к парадоксу. Чем больше мы узнаём о

сверхсложной системе, тем больше мы осознаём, что ещё не
знаем. Каждый новый факт открывает новые связи. Каждая
новая модель порождает новые вопросы. Углубление знания
не уменьшает сложность, а скорее обнажает её.



 
 
 

Это не обескураживающий вывод, а важное методологи-
ческое открытие. Оно говорит нам, что понимание сверх-
сложной системы — это не конечное состояние, а бесконеч-
ный процесс. Мы не можем достичь состояния «полного зна-
ния». Но мы можем научиться лучше ориентироваться в том,
что знаем, и в том, чего не знаем.

Задача системного мышления, таким образом, заключа-
ется не в том, чтобы устранить все ограничения и полу-
чить окончательный ответ. Она заключается в том, чтобы на-
учиться работать с этими ограничениями осознанно, не впа-
дая в иллюзию всезнания, но и не отказываясь от попыток
понять. Это требует интеллектуальной дисциплины: способ-
ности задавать правильные вопросы, видеть границы своих
моделей, переключать масштаб, сопоставлять альтернатив-
ные интерпретации и постоянно проверять, что осталось за
пределами наблюдения.

Сверхсложные системы не могут быть поняты напрямую.
Но они могут быть исследованы через последовательное
приближение, через систему моделей, через переключение
перспектив, через рефлексивный контроль. Это не делает
познание невозможным — оно делает его искусством, а не
алгоритмом. И это искусство начинается с признания соб-
ственных ограничений.



 
 
 

 
3.8. Невозможность

полностью познать человека
 

Если человек — сверхсложная система, то можем ли мы
его полностью понять? Можем ли мы знать о другом челове-
ке всё? Ответ очевиден: нет. Но важно понять, почему это
так.

Ограничения наблюдения.  Мы не можем наблюдать
человека одновременно во всех его измерениях. Мы видим
его поведение, но не видим его мысли. Мы наблюдаем его
действия, но не знаем его мотивов. Мы слышим его слова,
но не всегда понимаем их подлинный смысл. Даже сам че-
ловек не может наблюдать все свои внутренние процессы —
многое происходит бессознательно.

Проблема масштаба. Человек — это одновременно фи-
зическая система (клетки, органы), психологическая (мыс-
ли, эмоции), социальная (роли, отношения), культурная
(ценности, нормы), историческая (биография). Закономер-
ности на одном уровне не объясняют поведение на другом.
Биохимия не объясняет любовь. Экономический статус не
объясняет счастье.

Проблема границ. Где заканчивается человек и начина-
ется его среда? Семья, друзья, культура, язык — всё это фор-
мирует личность, но не является «человеком» в узком смыс-
ле. Если мы исключим из анализа среду, мы не поймём по-



 
 
 

ведения человека. Если включим всю среду, анализ станет
бесконечным.

Проблема времени. Человек постоянно меняется. Мы
не можем дважды войти в одну и ту же личность. То, что мы
узнали о человеке вчера, может быть неверно сегодня. Реше-
ния, принятые год назад, определяют сегодняшние возмож-
ности, но связь между ними не всегда очевидна.

Проблема неопределённости.  Даже зная всю историю
человека, мы не можем предсказать его будущее с точно-
стью. Человек способен удивить — и самого себя. Свобода
воли, случайность, новые обстоятельства — всё это вносит
принципиальную непредсказуемость.

Модель не равна реальности.  Мы строим модели дру-
гих людей — психологические портреты, типологии, прогно-
зы. Но модель — это всегда упрощение. Мы не можем со-
здать полную модель человека, потому что человек сложнее
любой модели. И если это верно для отдельного человека, то
насколько сложнее понять группу, организацию, общество?

Парадокс знания. Чем больше мы узнаём о человеке,
тем больше мы осознаём, что ещё не знаем. Каждый новый
факт открывает новые вопросы. Каждое объяснение порож-
дает новые загадки. Понимание человека — это бесконеч-
ный процесс, а не конечное состояние.



 
 
 

 
Глава 4. Новая системная оптика

 
Предыдущие главы привели нас к неизбежному выводу:

привычные способы мышления не работают со сверхслож-
ными системами. Мы не можем понять их, рассматривая по
частям. Мы не можем предсказывать их поведение, экстра-
полируя прошлое. Мы не можем управлять ими, воздействуя
на отдельные элементы. Мир ускользает от наших традици-
онных интеллектуальных инструментов.

Но осознание ограничений — это только первая часть пу-
ти. Вторая, более важная — построение новой оптики, но-
вого способа видеть реальность. Не просто набора методов, а
принципиально иного подхода к постановке вопросов, к вы-
бору моделей, к интерпретации происходящего.

Эта глава — о смене интеллектуальной парадигмы. Она
не предлагает готовых решений, но задаёт направление: как
именно должно измениться наше мышление, чтобы стать
адекватным сверхсложной реальности. Переход, который
предстоит совершить, не является техническим — это пе-
реход мировоззренческий. И он начинается с изменения во-
просов, которые мы задаём.



 
 
 

 
4.1. От вопроса «из чего состоит?»

к вопросу «как организовано?»
 

Наш первый, самый естественный вопрос о любом объек-
те: «Из чего он состоит?» Мы пытаемся разложить сложное
на простые части, надеясь, что, поняв части, мы поймём це-
лое. Этот подход доминирует в науке, в образовании, в по-
вседневном мышлении на протяжении столетий.

Но для сверхсложных систем этот вопрос оказывается
недостаточным. Знание состава не даёт знания организации.
Можно перечислить все отделы компании, но не понять, по-
чему она работает неэффективно. Можно знать все виды в
экосистеме, но не предсказать, как она отреагирует на изме-
нение климата. Можно описать всех участников рынка, но
не объяснить возникновение пузыря или краха.

Более продуктивный вопрос: «Как организована систе-
ма?» — каковы отношения между элементами, как распре-
делены функции, какие потоки соединяют части, какие пра-
вила регулируют взаимодействия. Организация — это не
сумма элементов, а структура их взаимосвязей. И именно
организация определяет поведение системы в гораздо боль-
шей степени, чем качества отдельных компонентов.

Представьте два оркестра, играющих одно и то же произ-
ведение. В одном — виртуозные музыканты, но нет дирижё-
ра, нет слаженности, каждый играет сам по себе. В другом



 
 
 

— музыканты среднего уровня, но идеальная координация,
слышание друг друга, общий ритм. Второй оркестр прозву-
чит лучше, не потому что его части качественнее, а потому
что их организация совершеннее.

Смещение фокуса с состава на организацию — это первый
шаг к системному видению. Вместо того чтобы спрашивать
«какие у нас ресурсы?», мы начинаем спрашивать «как мы
их используем?». Вместо «сколько у нас сотрудников?» —
«как они взаимодействуют?». Вместо «какие у нас техноло-
гии?» — «как технологии связаны с процессами и целями?».
И этот шаг открывает новые измерения реальности.

 
4.2. От структуры к поведению

 
Знание структуры системы — её архитектуры, её устой-

чивых связей — даёт нам представление о том, что система
может делать. Но это ещё не знание того, что она делает на
самом деле. Поведение системы — это не просто следствие
структуры. Оно определяется множеством факторов: теку-
щим состоянием, историей, контекстом, случайными собы-
тиями, решениями участников.

Одна и та же структура может порождать совершенно раз-
ные режимы поведения в разных условиях. Возьмём рыноч-
ную структуру: продавцы и покупатели, товары и деньги,
правила торговли. Она может порождать стабильный рост,
бурные спекуляции, затяжную стагнацию или хаотичные ко-



 
 
 

лебания — в зависимости от ожиданий участников, внешних
шоков, регулирующих норм.

Или организация с одной и той же структурой может быть
инновационной или бюрократической, гибкой или ригид-
ной, эффективной или разбалансированной — в зависимо-
сти от культуры, стиля управления, мотивации сотрудников.

Знание структуры даёт нам карту возможностей. Знание
поведения — понимание того, какие из этих возможностей
реализуются в данный момент и почему. Поэтому системное
мышление требует от нас не останавливаться на описании
архитектуры, а исследовать динамику: как система функцио-
нирует, какие паттерны воспроизводит, как реагирует на из-
менения.

Переход от структуры к поведению — это переход от ста-
тики к динамике. От ответа на вопрос «как устроено?» к во-
просу «как это работает?» и, ещё глубже, к вопросу «как это
работает именно сейчас, в этом контексте, с этой историей?».

 
4.3. От поведения к механизмам

 
Наблюдение поведения — это уже большой шаг вперёд.

Но даже оно может оставаться поверхностным. Мы видим,
что система колеблется, растёт, разрушается, адаптируется.
Но мы не всегда понимаем, почему она ведёт себя именно
так. А без понимания причин мы не можем ни предсказы-
вать, ни влиять.



 
 
 

Поэтому следующий шаг — переход от фиксации пове-
дения к реконструкции механизмов, которые это поведение
порождают. Механизм — это не просто причина в смысле
одного фактора, который вызвал следствие. Это конфигура-
ция взаимодействий, обратных связей, процессов, которая
систематически производит определённый тип поведения.

Возьмём, например, циклические колебания экономики.
Мы можем наблюдать их как поведение системы: периоды
роста сменяются спадами, затем снова рост. Но чтобы по-
нять механизм, мы должны исследовать, как накопление за-
пасов, кредитные циклы, ожидания предпринимателей и из-
менения потребительского спроса взаимодействуют, порож-
дая эти колебания. Механизм — это не одна причина, а пет-
ля процессов, самовоспроизводящая динамику.

Различие между причиной и механизмом принципиаль-
но. Причина — это то, что запускает событие. Механизм —
это то, как система воспроизводит события. Если мы знаем
только причины, мы можем реагировать на уже произошед-
шее. Если мы знаем механизмы, мы можем предвидеть, как
система будет вести себя в будущем, и воздействовать на сам
способ воспроизводства поведения.

В системном мышлении мы ищем именно механизмы: не
«что вызвало это?», а «как система устроена так, что это про-
исходит снова и снова?». Это различие превращает анализ
из поиска виноватых и однократных решений в работу с ар-
хитектурой динамики.



 
 
 

 
4.4. От объяснения к динамике

 
Объяснение — это ответ на вопрос «почему система тако-

ва, какова она есть?». Оно даёт понимание прошлого и на-
стоящего. Но для сверхсложных систем объяснения недоста-
точно. Нам нужно понимать, как система изменяется: куда
она движется, с какой скоростью, через какие промежуточ-
ные состояния, какие переходы возможны.

Динамика — это не просто движение во времени. Это
способность системы переходить из одного режима в дру-
гой, накапливать изменения, достигать порогов, изменять
собственную траекторию. Объяснение даёт нам статическую
картину. Динамика — процессуальную.

Возьмём экосистему. Мы можем объяснить, почему в ней
преобладают определённые виды: климат, почва, пищевые
цепи. Но это объяснение не скажет нам, что произойдёт, ес-
ли температура повысится на два градуса. Для этого нужно
изучать динамику: как виды мигрируют, как изменяются пи-
щевые связи, как система переходит в новое равновесие.

Или организация. Мы можем объяснить, почему она эф-
фективна сейчас: хорошее управление, квалифицированные
сотрудники, удачная стратегия. Но это объяснение не скажет
нам, как она отреагирует на появление нового технологиче-
ского конкурента. Для этого нужно изучать динамику: как
организация адаптируется, как перестраивает процессы, как



 
 
 

обучается.
Динамическое мышление требует от нас видеть систему

как траекторию, а не как точку. Мы должны спрашивать не
только «что есть?», но и «как это стало таким?», «как это мо-
жет измениться?», «какие переходы возможны?». Это тре-
бует иных моделей, иных данных, иного типа прогнозов. Но
без этого мы остаёмся в рамках статического восприятия,
которое неадекватно сверхсложности.

 
4.5. От прогноза к

пространству будущего
 

Традиционный прогноз стремится ответить на вопрос:
«Что произойдёт?». Он предполагает, что будущее — это
одна точка, которую можно вычислить на основе прошлых
данных и текущих тенденций. Для простых и даже сложных
систем это иногда работает. Для сверхсложных — почти ни-
когда.

Будущее сверхсложной системы — это не точка, а про-
странство возможностей. В нём есть множество траекторий,
которые расходятся в точках ветвления. Некоторые из этих
траекторий более вероятны, некоторые — менее. Некоторые
— желательны, другие — нет. Некоторые закрыты из-за про-
шлых решений, другие — открыты.

Поэтому задача системного прогнозирования не в том,
чтобы назвать единственную дату или единственное значе-



 
 
 

ние. Она в том, чтобы исследовать это пространство воз-
можностей: какие состояния достижимы, какие условия пе-
реводят систему с одной траектории на другую, где находят-
ся точки критического выбора, какие сигналы указывают на
приближение перелома.

Сдвиг от прогноза к пространству будущего меняет наш
способ принятия решений. Вместо того чтобы делать став-
ку на один сценарий, мы начинаем строить стратегии, устой-
чивые при нескольких сценариях. Вместо того чтобы искать
точный ответ, мы начинаем следить за индикаторами, кото-
рые покажут, какой из сценариев реализуется. Вместо того
чтобы пытаться предсказать будущее, мы начинаем форми-
ровать условия, при которых желательное будущее становит-
ся более вероятным.

Это принципиально иной тип интеллектуальной работы.
Он требует не уверенности, а бдительности. Не точности, а
адаптивности. Не предсказания, а навигации.

 
4.6. От одной модели к системе моделей

 
Мы привыкли искать одну модель, которая объясняет всё.

«Теория всего», единая формула, универсальный подход.
Это понятное стремление к простоте. Но для сверхсложных
систем оно оказывается контрпродуктивным.

Сверхсложная система имеет множество измерений:
структурное, процессуальное, динамическое, причинное, се-



 
 
 

тевое, ценностное, смысловое. Каждое измерение требует
своей модели. Структурная модель показывает, из чего си-
стема состоит. Процессуальная — как она функционирует.
Динамическая — как она изменяется. Причинная — какие
факторы влияют на какие. Сетевая — кто с кем связан. Цен-
ностная — что для системы важно.

Ни одна из этих моделей не является «истинной» в смысле
полного и окончательного описания. Каждая — это проек-
ция, выделяющая определённый аспект. И только совмест-
ное использование нескольких моделей даёт нам объёмное
понимание.

Это похоже на то, как мы воспринимаем трёхмерный объ-
ект. Ни одна двумерная проекция не даёт полного представ-
ления. Но множество проекций, сложенных вместе, позво-
ляют реконструировать объём. Точно так же система моде-
лей позволяет реконструировать сверхсложную систему.

Задача системного мышления — не найти одну «правиль-
ную» модель, а построить систему взаимодополняющих мо-
делей, каждая из которых раскрывает свой аспект реально-
сти. И уметь переключаться между ними, сопоставлять, про-
верять на согласованность и на противоречия.

 
4.7. От системного анализа к
метасистемному мышлению

 
Системный анализ — это исследование самой системы: её



 
 
 

структуры, процессов, механизмов. Но для работы со сверх-
сложностью этого недостаточно. Нужно подняться на один
уровень выше и анализировать не только систему, но и спо-
соб её анализа. Это и есть метасистемное мышление.

Метасистемное мышление задаёт вопросы: «Почему мы
выбрали именно эту модель?», «Что осталось за пределами
нашего наблюдения?», «Как наша позиция влияет на то, что
мы видим?», «Какие альтернативные интерпретации мы ис-
ключили?». Это рефлексия над самим процессом познания.

Этот переход критически важен, потому что любые огра-
ничения модели, любые ошибки наблюдателя, любые слепые
зоны переносятся на выводы, прогнозы и решения. Если мы
не проверяем свою оптику, мы рискуем принять искажённую
картину за реальность и действовать на основе этого иска-
жения.

Метасистемное мышление не отрицает системный анализ,
а дополняет его. Оно делает анализ более осознанным, более
критичным, более открытым к пересмотру. Оно позволяет
нам не только строить модели, но и понимать их границы.
Не только объяснять систему, но и видеть ограничения соб-
ственных объяснений.

В конечном счёте метасистемное мышление — это спо-
собность менять не только ответ, но и вопрос. Не только мо-
дель, но и рамку, в которой модель строится. Не только ре-
шение, но и критерии, по которым мы оцениваем решения.



 
 
 

 
4.8. Четыре режима работы

со сверхсложностью
 

Вся книга построена вокруг четырёх взаимосвязанных
интеллектуальных операций, которые вместе образуют пол-
ный цикл работы со сверхсложной системой.

Анализ — это способность разобрать систему на части,
не теряя понимания её целостности. Не просто перечислить
элементы, а обнаружить архитектуру взаимозависимостей:
ключевые контуры обратной связи, центры влияния, узкие
места, скрытые зависимости. Анализ отвечает на вопрос:
«Как устроена система?».

Синтез — это обратная операция: собрать разрозненные
наблюдения, модели, данные и экспертные знания в целост-
ную картину. Не просто сложить фрагменты, а увидеть, как
они взаимно определяют друг друга. Синтез отвечает на во-
прос: «Как части образуют целое и какие свойства возника-
ют на уровне этого целого?».

Прогноз — это исследование пространства будущих со-
стояний системы. Не попытка вычислить единственное буду-
щее, а построение множества возможных траекторий, точек
ветвления, критических переходов. Прогноз отвечает на во-
прос: «Какие будущие состояния возможны и от каких усло-
вий они зависят?».

Интерпретация — это осмысление того, что означает



 
 
 

поведение системы. Одно и то же событие может иметь раз-
ные смыслы в зависимости от контекста, уровня наблюде-
ния, позиции наблюдателя. Интерпретация отвечает на во-
прос: «Что означает то, что мы наблюдаем, для разных участ-
ников, для разных целей, в разных рамках?».

Эти четыре операции не являются линейной последова-
тельностью. Они образуют цикл: анализ питает синтез, син-
тез уточняет прогноз, прогноз проверяется интерпретацией,
интерпретация возвращает нас к новому анализу. Это посто-
янное движение между разными режимами мышления и со-
ставляет суть интеллектуальной работы со сверхсложностью.

 
4.9. Системное мышление
как архитектура познания

 
Теперь мы можем сделать важный вывод. Системное

мышление — это не набор методов, не совокупность диа-
грамм, не алгоритм действий. Это архитектура познания —
способ организации нашего восприятия, моделей, интерпре-
таций и решений.

Эта архитектура обладает несколькими ключевыми свой-
ствами. Во-первых, она многомерна: она удерживает одно-
временно несколько уровней, масштабов, временных гори-
зонтов. Во-вторых, она пластична: она способна переклю-
чаться между моделями, пересматривать границы, менять
приоритеты. В-третьих, она рефлексивна: она включает в се-



 
 
 

бя анализ собственных ограничений и предпосылок. В-чет-
вёртых, она процессуальна: она рассматривает системы как
становление, а не как фиксированные структуры.

Эта архитектура не даётся раз и навсегда. Её нужно стро-
ить, тренировать, отлаживать. Это интеллектуальная дис-
циплина, требующая практики, внимания, готовности оши-
баться и переучиваться. Но именно она позволяет нам не
теряться в сверхсложности, а сохранять способность пони-
мать, действовать и корректировать свои действия в услови-
ях неопределённости.

Системное мышление — это не просто способ думать о
мире. Это способ быть в мире. Способ сохранять ясность,
когда всё запутано. Способ видеть связи, когда привычные
объекты исчезают. Способ действовать, когда результаты
непредсказуемы.

 
4.10. Как системный взгляд
меняет понимание человека

 
Если мы не можем понять человека, рассматривая его как

объект, то что мы можем сделать? Ответ: сменить оптику.
От вопроса «из чего состоит?» к вопросу «как орга-

низовано?» Вместо перечисления органов, черт и качеств
мы начинаем исследовать, как они связаны. Как прошлый
опыт формирует текущие реакции? Как ценности влияют на
решения? Как окружение ограничивает или открывает воз-



 
 
 

можности?
От структуры к поведению.  Мы перестаём описывать

человека в статике — «он экстраверт», «она тревожная». Мы
начинаем наблюдать, как человек ведёт себя в разных кон-
текстах: на работе и дома, в одиночестве и в коллективе, в
стрессе и в спокойствии. Поведение становится ключом к по-
ниманию системы.

От поведения к механизмам.  Мы ищем не просто пат-
терны поведения, а механизмы, которые их порождают. По-
чему один человек в кризисе мобилизуется, а другой разру-
шается? Какие обратные связи усиливают одни состояния
и гасят другие? Какие накопления (опыт, травмы, навыки)
определяют текущую траекторию?

От объяснения к динамике. Мы начинаем видеть че-
ловека как процесс, а не как объект. Мы исследуем его тра-
екторию: откуда он пришёл, где находится сейчас, куда дви-
жется. Мы видим циклы, переходы, критические точки. Че-
ловек — это не точка, а траектория.

От прогноза к пространству будущего.  Вместо попыт-
ки предсказать, что человек сделает завтра, мы исследуем
пространство его возможностей. Какие состояния для него
достижимы? Какие траектории открыты? Какие условия пе-
реводят его с одной траектории на другую?

От одной модели к системе моделей.  Мы понимаем,
что ни одна модель не объясняет человека полностью. Нужна
система моделей: биологическая, психологическая, социаль-



 
 
 

ная, культурная, историческая. Каждая из них даёт свой ра-
курс, и только их сопоставление даёт объёмное понимание.

От системного анализа к метасистемному мышле-
нию. Мы анализируем не только человека, но и то, как мы
его анализируем. Почему мы выбрали именно эту модель?
Что осталось за рамками нашего наблюдения? Как наше соб-
ственное восприятие влияет на то, что мы видим в другом
человеке?



 
 
 

 
Часть II. Системная оптика

 
Цель этой части — сформировать базовую интеллек-

туальную оптику системного мышления . Мы должны
научиться видеть не отдельные объекты, а структуры вза-
имосвязей, уровни, функции, процессы и контексты ,
внутри которых возникает и изменяется поведение системы.
Это не просто набор понятий, а единая система видения, без
которой любой последующий анализ, синтез, прогнозирова-
ние или проектирование будут поверхностными.

До сих пор мы говорили о необходимости сменить оптику,
но не раскрывали, из каких конкретных элементов эта опти-
ка состоит. Часть II заполняет этот пробел. Мы последова-
тельно освоим семь фундаментальных категорий системного
мышления:

— система как способ видеть реальность  — почему
любой объект есть одновременно и конструкция наблюдате-
ля;

— границы системы — где заканчивается система и на-
чинается её окружение, и почему это всегда аналитический
выбор;

— элементы и связи — из чего состоит система и что
делает её именно системой, а не набором частей;

— уровни и иерархии — как вложенность структур по-
рождает новые свойства;



 
 
 

— структура и функция — как архитектура определяет
возможности поведения, а цели — организацию архитекту-
ры;

— процессы вместо состояний  — как система стано-
вится собой во времени, а не только пребывает в текущем
срезе;

— контекст — как среда активно формирует поведение
системы, а не просто окружает её.

Каждая глава добавляет новый слой видения. В совокуп-
ности они создают целостную системную оптику — способ-
ность переключать внимание между элементами, связями,
уровнями, функциями, процессами и контекстами. Это и
есть фундамент, на котором будут строиться все последую-
щие части: анализ, синтез, прогнозирование, интерпретация
и метасистемное мышление.

Без этого фундамента инструменты останутся слепыми,
модели — поверхностными, прогнозы — наивными. Поэто-
му мы начнём с самого главного: с умения видеть системно.



 
 
 

 
Глава 5. Система как

способ видеть реальность
 

Мы начинаем с самого главного: с определения того, что
мы вообще называем системой. Это не просто терминоло-
гический шаг. Это способ задать рамку, внутри которой бу-
дет строиться всё дальнейшее понимание. Без чёткого пред-
ставления о том, что есть система, мы рискуем применять
системное мышление к чему угодно, теряя его специфику и
силу.

Но система — это не только объект внешнего мира. Это
ещё и способ его восприятия, модель, конструкция наблю-
дателя. Мы увидим, как одно и то же явление может быть и
системой, и элементом другой системы, и просто фоном —
в зависимости от того, под каким углом мы на него смотрим.
И наконец, мы соберём все эти аспекты в рабочую формулу,
которая будет служить нам опорой в дальнейших главах.

 
5.1. Что мы называем системой

 
В повседневной речи слово «система» используется на-

столько широко, что почти потеряло точный смысл. Мы го-
ворим о системе образования, системе водоснабжения, си-
стеме взглядов, системе упражнений. Всё это — системы, но
что их объединяет?



 
 
 

В системном мышлении под системой понимается це-
лостность, состоящая из взаимосвязанных элемен-
тов, организованных таким образом, чтобы выпол-
нять определённую функцию или достигать опреде-
лённой цели. Это определение содержит три ключевых
компонента:

— Элементы — части, из которых система состоит. Это
могут быть люди, машины, идеи, правила, процессы, ресур-
сы. Элементы — это «кирпичики» системы, но сами по себе
они ещё не образуют систему.

— Связи — отношения между элементами. Связи мо-
гут быть физическими (потоки материалов), информацион-
ными (обмен данными), каузальными (причина-следствие),
функциональными (одно служит другому). Именно связи
превращают набор элементов в систему.

— Функция или цель — то, ради чего система существу-
ет и как она работает. Функция придаёт системе направлен-
ность и позволяет отличать её от случайного скопления.

Таким образом, система — это не просто «много всего», а
организованное единство, где каждый элемент важен не сам
по себе, а через своё участие в целом.

Кроме того, система обладает границей, отделяющей её
от среды, и внутренней структурой, определяющей иерар-
хию и взаимное расположение элементов. Эти свойства мы
рассмотрим подробнее в следующих главах, но уже сейчас
важно понять: система — это всегда нечто целое, обладаю-



 
 
 

щее свойствами, которые не сводятся к свойствам отдельных
элементов.

Возьмём простой пример: автомобиль. Он состоит из ты-
сяч деталей, соединённых определённым образом. У него
есть функция — перемещать людей и грузы. Если мы высы-
пем все детали в кучу, у нас не будет системы, потому что
нет связей и нет функции. Только когда детали соединены
по схеме и могут работать вместе, возникает система. Но да-
же работающий автомобиль — это система, которая сама яв-
ляется элементом более крупной системы: транспортной ин-
фраструктуры, дорожного движения, экономики.

Этот пример показывает относительность системного
взгляда. Один и тот же объект может быть системой (авто-
мобиль как целое), элементом (автомобиль как часть авто-
парка) и даже средой (автомобиль как фактор, влияющий на
экологию). Всё зависит от того, какой уровень мы выбираем
и какую функцию мы рассматриваем.

 
5.2. Система как объект и как модель

 
Здесь мы подходим к принципиальному различению, ко-

торое часто упускают из виду. С одной стороны, существу-
ет реальная система — то, что существует независимо от
нашего наблюдения. С другой стороны, существует модель
системы — наше представление о ней, которое мы строим
для понимания, прогнозирования или управления.



 
 
 

Реальная система — это всегда сложнее, чем любая мо-
дель. Она содержит бесконечное множество деталей, связей
и нюансов, которые мы не можем охватить. Модель же — это
упрощение, выделение того, что мы считаем существенным
для нашей задачи. Мы можем построить структурную мо-
дель (как устроена система), функциональную (что она дела-
ет), динамическую (как меняется), причинную (какие фак-
торы влияют) — и каждая из них будет описывать один ас-
пект системы, но ни одна не будет исчерпывающей.

Различие между системой и её моделью критически важ-
но для системного мышления. Ошибка модели состоит в
том, что мы начинаем воспринимать модель как саму реаль-
ность. Мы обсуждаем «экономику», имея в виду статисти-
ческие показатели, и забываем, что это лишь проекция. Мы
говорим об «организационной структуре», имея в виду схе-
му на бумаге, и теряем из виду реальные коммуникации.

Системное мышление требует постоянного осознания
этого разрыва. Мы должны строить модели, но всегда пом-
нить, что они — лишь инструмент, а не истина. Мы должны
проверять модели на соответствие реальности и быть гото-
выми их пересмотреть, если они перестают объяснять про-
исходящее.

В этом смысле система — это не только то, что есть, но
и то, как мы её видим. Изменение модели — это не просто
уточнение, а смена способа наблюдения, которая может от-
крыть новые свойства и механизмы. Поэтому в системном



 
 
 

подходе мы уделяем столько внимания рефлексии над соб-
ственными моделями, над рамками и границами, которые
мы задаём.

 
5.3. Системный взгляд

 
Системный взгляд — это не просто знание определения

системы. Это способ мышления, при котором мы автомати-
чески ищем связи, контексты, уровни, функции, а не просто
отдельные факты или объекты. Это навык, который требует
тренировки и сознательного усилия.

Основные черты системного взгляда:
— Целостность — мы видим систему как единое целое,

а не как сумму частей. Мы понимаем, что изменение в одной
части может отозваться в другой, иногда неочевидным об-
разом, и что целое обладает свойствами, которых нет у эле-
ментов.

— Связность — мы ищем взаимодействия, потоки, за-
висимости. Мы не останавливаемся на элементах, но спра-
шиваем: как они соединены, что между ними происходит,
как они влияют друг на друга.

— Контекстуальность  — мы понимаем, что система су-
ществует в среде, которая её формирует и ограничивает. Из-
менение контекста может кардинально изменить поведение
системы, даже если её внутреннее устройство осталось тем
же.



 
 
 

— Динамичность — мы видим систему как процесс, а не
как статичную картину. Мы интересуемся, как она меняется,
какие режимы проходит, какие траектории возможны.

— Многоуровневость — мы осознаём, что система вло-
жена в более крупные системы и содержит подсистемы. То,
что происходит на одном уровне, может иметь причины и
последствия на других уровнях.

— Рефлексивность — мы учитываем, что наблюдатель
является частью системы, если он в неё включён, и что его
наблюдение может влиять на поведение системы. Мы анали-
зируем не только объект, но и собственную позицию.

Эти черты не являются изолированными; они взаимосвя-
заны и усиливают друг друга. Целостность требует учёта кон-
текста, динамичность требует понимания уровней, рефлек-
сивность требует постоянной проверки собственных допу-
щений. Вместе они образуют интеллектуальную установку,
которая принципиально отличается от объектного, линейно-
го, редукционистского мышления.

Системный взгляд не отменяет аналитического мышле-
ния — умения разбирать сложное на части. Но он дополняет
его: анализ без синтеза остаётся фрагментарным, а систем-
ный взгляд требует и того, и другого. Мы должны уметь раз-
бирать, чтобы увидеть детали, и собирать, чтобы увидеть це-
лое.



 
 
 

 
5.4. Система как процесс

 
Одна из самых тонких, но важных идей системного мыш-

ления заключается в том, что система — это не столько вещь,
сколько процесс. Она не просто существует, она становится.
Это означает, что мы не можем понять систему, фиксируя её
в один момент времени. Мы должны видеть её развитие, её
историю, её траекторию.

Рассмотрим организацию. Организация в данный момент
— это совокупность людей, ресурсов, правил, отношений.
Но она стала такой в результате прошлых решений, кон-
фликтов, успехов и неудач. Завтра она будет другой — воз-
можно, адаптируется к новым условиям, изменит стратегию,
реорганизуется. Организация — это не статичный объект, а
поток событий и решений, который непрерывно формирует
свою структуру.

То же самое верно для экосистем, рынков, технологиче-
ских систем, городов, социальных движений. Они никогда
не находятся в покое. Даже когда кажется, что они стабиль-
ны, внутри них происходят медленные сдвиги, накапливают-
ся напряжения, которые могут привести к внезапным изме-
нениям.

Поэтому системное мышление требует от нас рассматри-
вать систему во времени. Мы должны интересоваться:

— Как система стала такой, какова её траектория?



 
 
 

— Какие процессы поддерживают её текущее состояние?
— Какие накопленные изменения могут привести к пере-

ходу в другой режим?
— Какие внешние и внутренние факторы ускоряют или

замедляют изменения?
Более того, процессуальный взгляд показывает, что систе-

ма не просто изменяется — она может изменять способ свое-
го изменения. Это свойство называется метадинамикой. На-
пример, организация не только адаптируется к рынку, но и
может изменить свои процедуры адаптации, сделав их более
быстрыми или более гибкими. Это уже следующий уровень
сложности, который мы будем изучать в Части II.

Но даже на базовом уровне важно усвоить: система — это
не снимок, а фильм. Чтобы её понять, нужно видеть движе-
ние, а не только кадр.

 
5.5. Системность как

интеллектуальная конструкция
 

Здесь мы подходим к, возможно, самому непростому ас-
пекту: система не существует абсолютно объективно. Она
всегда есть результат нашего выбора — того, что мы вклю-
чаем в рассмотрение, а что исключаем, какой масштаб вы-
бираем, какую функцию считаем главной.

Возьмём, например, город. С точки зрения архитектора,
город — это система зданий и улиц. С точки зрения социо-



 
 
 

лога — система социальных взаимодействий. С точки зре-
ния эколога — система потоков энергии, воды и отходов. С
точки зрения экономиста — система рынков и производств.
Каждая из этих систем «реальна» — она описывает опреде-
лённый аспект города. Но ни одна не является «городом как
таковым», потому что город содержит все эти аспекты и ещё
бесконечное множество других.

Системность, таким образом, — это конструкция, кото-
рую мы накладываем на реальность для того, чтобы сделать
её понятной и пригодной для действия. Мы не обнаружива-
ем систему, мы её создаём, выделяя определённые элементы,
связи и функции. Это не произвол, но это выбор, который
требует обоснования.

Поэтому в системном мышлении мы всегда должны за-
давать вопросы: «Для какой цели мы строим эту модель?»,
«Какие элементы и связи мы считаем существенными?»,
«Что мы оставляем за границами системы и почему?», «Ка-
кая перспектива определяет наш выбор?». Ответы на эти во-
просы помогают нам осознать, что наше описание системы
— это не абсолютная истина, а инструмент, полезный для
конкретной задачи.

Такое осознание делает системное мышление критич-
ным. Мы не принимаем систему как данность, а исследуем
её происхождение и границы. Мы не боимся, что у одной си-
стемы может быть несколько моделей, и не ищем одну «пра-
вильную» модель, а работаем с множеством моделей как с



 
 
 

ресурсом понимания.
 

5.6. Рабочая формула
системного взгляда

 
Мы прошли через несколько важных идей. Теперь при-

шло время собрать их в единую формулу, которая будет
служить нам путеводителем на протяжении всей книги. Эта
формула не является математической, но она даёт структуру
для системного анализа.

Системное представление можно выразить следующим
образом:

Элементы + отношения + структура + функция +
динамика + контекст = системное представление.

Поясним каждый компонент:
— Элементы — части системы, её базовые составляю-

щие. Что входит в систему? Каковы её ключевые единицы?
— Отношения — связи между элементами. Как они вза-

имодействуют? Какие потоки их соединяют?
— Структура — устойчивая организация отношений.

Какова архитектура системы? Каковы иерархии, уровни,
конфигурации?

— Функция — то, что система делает. Какова её роль в
более широком контексте? Какую цель она реализует, даже
если эта цель не осознаётся явно?

— Динамика — изменения во времени. Как система раз-



 
 
 

вивается? Каковы её траектории, циклы, переходы?
— Контекст — среда, в которой система существует. Ка-

кие внешние факторы влияют на неё? Что система получает
из среды и что отдаёт?

В этой формуле важен не каждый элемент в отдельности,
а их совокупное взаимодействие . Только учитывая все
шесть аспектов, мы можем построить адекватное системное
представление. Игнорирование любого из них приводит к
искажению картины.

Эта формула будет служить нам отправной точкой для
всех дальнейших глав. В Части II мы разберём каждый ком-
понент более глубоко. В Части III мы увидим, как они взаи-
модействуют, порождая сверхсложные механизмы. В Части
IV мы научимся строить инструменты для их исследования.

Но уже сейчас важно запомнить: системное мышление —
это не просто описание системы, а способ организации на-
шего восприятия. Мы не просто перечисляем элементы,
мы видим их в отношениях, в структуре, в динамике, в функ-
ции, в контексте. Это целостное видение и есть суть систем-
ной оптики.

 
Итог главы

 
В Прологе мы увидели, что человек — это сверхслож-

ная система. Теперь, вооружённые системной оптикой, мы
можем посмотреть на него иначе. Вопрос «из чего состоит



 
 
 

человек?» уступает место вопросу «как организован чело-
век?».

Система как объект и как модель.  Человек — это ре-
альная система, существующая независимо от нашего вос-
приятия. Но когда мы говорим «человек как система», мы
строим модель. Мы можем моделировать человека как био-
логическую систему (органы, клетки, гены), как психологи-
ческую (мысли, эмоции, убеждения), как социальную (роли,
отношения, статусы) или как культурную (ценности, нормы,
идентичности). Каждая модель — это проекция. Ни одна из
них не является «человеком как таковым». Все вместе они
создают объёмное, но никогда не полное представление.

Системный взгляд. Системный взгляд на человека
означает, что мы перестаём видеть его как набор качеств
(«он умный», «она тревожная») и начинаем видеть взаимо-
связи. Как его прошлое влияет на настоящее? Как его окру-
жение формирует его реакции? Как его убеждения ограни-
чивают его возможности? Как его ценности направляют его
выборы? Мы видим не изолированные черты, а сеть взаим-
ных влияний.

Система как процесс. Человек — это не статичный объ-
ект, а непрерывный процесс становления. Мы не можем по-
нять человека, фиксируя его в один момент времени. Сего-
дняшний человек — это результат всех вчерашних решений,
и он уже начинает становиться другим завтра. Понимание
человека требует видения его траектории, а не только его те-



 
 
 

кущего состояния.
Рабочая формула системного взгляда.  Применим к

человеку формулу, введённую в этой главе: Элементы + от-
ношения + структура + функция + динамика + контекст
= системное представление .

Только рассматривая все шесть компонентов одновремен-
но, мы можем построить адекватное системное представле-
ние о человеке. Игнорирование любого из них ведёт к иска-
жению.

Человек как система — не объект, а способ органи-
зации восприятия.

Глава 5 заложила фундамент: мы определили, что такое
система, провели различие между системой как объектом и
системой как моделью, описали системный взгляд, процес-
суальную природу системы и её конструктивный характер.
Мы завершили рабочей формулой, которая связывает все
элементы в единое целое.

Теперь, вооружённые этим пониманием, мы готовы пе-
рейти к следующей главе, где разберём один из самых ковар-



 
 
 

ных вопросов — границы системы. Где начинается и где за-
канчивается система? Ответ на этот вопрос часто определя-
ет успех или неудачу всего анализа.



 
 
 

 
Глава 6. Границы системы

 
Мы уже знаем, что система — это целостность, состоящая

из взаимосвязанных элементов, организованных для выпол-
нения определённой функции. Но где заканчивается эта це-
лостность? Где проходит линия, отделяющая систему от все-
го остального мира? Ответ на этот вопрос — один из са-
мых сложных и одновременно самых важных в системном
мышлении. От того, как мы проведём границу, зависит, что
мы увидим, какие связи сочтём значимыми, какие факторы
включим в анализ, а какие — исключим. И часто именно
ошибка в определении границы делает все дальнейшие вы-
воды несостоятельными.

В случае сверхсложных систем проблема границ при-
обретает особую остроту. Здесь граница не является статич-
ной линией, которую можно провести раз и навсегда. Она
подвижна, множественна, зависит от наблюдателя и даже мо-
жет изменяться самой системой в процессе её функциони-
рования. Это делает работу с границами не просто техниче-
ским шагом, а центральным методологическим вызовом.

 
6.1. Зачем системе нужна граница

 
Граница — это не просто условная линия на схеме. Она

выполняет несколько критических функций.



 
 
 

Во-первых, отличие системы от среды . Без границы
мы не можем сказать, что именно является системой, а что
— её окружением. Система — это то, что находится внутри
границы; среда — то, что снаружи. Это различие позволя-
ет нам сосредоточиться на внутренней организации и не пы-
таться охватить бесконечный контекст.

Во-вторых, фокусировка исследования . Любая реаль-
ная система погружена в бесконечное множество внешних
влияний. Если мы не установим границу, мы рискуем уто-
нуть в деталях, потеряв способность выделить существен-
ное. Граница помогает нам определить, какие факторы мы
будем считать внутренними (и, следовательно, управляемы-
ми или анализируемыми в первую очередь), а какие — внеш-
ними (фоновыми или учтёнными через граничные условия).

В-третьих, управление аналитической сложностью .
Чем шире граница, тем больше элементов и связей мы вклю-
чаем, тем сложнее становится модель. Сужение границы поз-
воляет сделать анализ более глубоким, но ценой потери кон-
текста. Расширение — даёт более полную картину, но тре-
бует больше ресурсов и может сделать модель неподъёмной.
Выбор границы — это всегда компромисс между глубиной
и полнотой.

 
6.2. Граница как аналитическое решение

 
Важно понять: граница системы никогда не дана нам



 
 
 

в готовом виде. Она не является свойством самой реально-
сти — она является свойством нашего способа её рассмот-
рения. Мы не обнаруживаем границу, мы её проводим.

Существуют так называемые естественные границы
— те, которые кажутся очевидными: физическая оболочка
организма, организационные рамки компании, географиче-
ские границы государства. Но даже они оказываются услов-
ными, если мы меняем масштаб или задачу. Организм обме-
нивается веществом с окружающей средой — где заканчива-
ется организм и начинается среда? Компания зависит от по-
ставщиков и клиентов — где проходит её реальная граница?
Государство участвует в глобальных экономических и эко-
логических процессах — можно ли считать его изолирован-
ной системой?
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