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Введение к тому 3

 
Том 1 дал оптику. Мы научились видеть мир как систему — различать элементы и

связи, уровни и структуры, процессы и контексты. Мы поняли, что целое всегда больше суммы
частей, что связи важнее элементов, что статика уступает процессу, а контекст не является
пассивным фоном.

Том 2 дал инструментарий. Мы научились строить карты и модели, анализировать сети и
динамику, прогнозировать и находить точки воздействия. Мы поняли, что понимание не равно
действию, и что для работы со сверхсложностью нужны не только концепции, но и операцио-
нальные методы.

Теперь мы владеем и тем, и другим. Мы видим систему. Мы умеем её моделировать,
анализировать и прогнозировать. Но есть одна проблема.

Инструменты не гарантируют мудрости. Можно владеть всеми инструментами, но не
видеть их ограничений. Можно строить модели, но принимать их за реальность. Можно про-
гнозировать, но игнорировать рефлексивность. Можно воздействовать, но не осознавать соб-
ственного влияния на систему. Можно анализировать сложность, но не замечать, как собствен-
ная аналитическая оптика искажает видимое.

Том 3 — о преодолении этих ограничений. Это переход от владения инструментами
к рефлексивному осмыслению самого процесса познания, к критике собственных ошибок, к
видению систем систем и, наконец, к целостной практике навигации в условиях сверхсложно-
сти.

Часть VIII посвящена интерпретации и смыслу. Одна и та же система может получать
разные, но внутренне обоснованные описания в зависимости от позиции наблюдателя, выбран-
ной рамки, цели исследования. Эти описания не являются нейтральными — они становятся
факторами поведения самой системы. Мы научимся работать с множественностью интерпре-
таций, видеть скрытые предпосылки собственных моделей и понимать, как смыслы, ценности
и убеждения влияют на системную динамику.

Часть IX посвящена ошибкам системного мышления. Даже развитое системное мышле-
ние может порождать искажения — если сложность редуцируется к простым объяснениям,
причинность — к одной причине, управление — к прямому контролю, а модель — к самой
реальности. Мы разберём типичные иллюзии и ошибки: иллюзию простоты, линейной причин-
ности, контроля, предсказуемости; ошибки границ, масштаба, модели, статичности и систем-
ную слепоту. Мы научимся не только видеть, но и видеть, что остаётся невидимым.

Часть X поднимает нас на метауровень. Мы переходим от анализа отдельных систем
к анализу систем систем — взаимодействующих, коэволюционирующих, конфликтующих и
сотрудничающих. Мы исследуем надсистемы, метасистемы, метасистемные переходы. И, нако-
нец, делаем объектом анализа само системное мышление — его архитектуру, модели, ограни-
чения и способы переключения между ними.

Часть XI собирает всё воедино. Мы переходим от рефлексии к практике. От анализа
собственных ошибок — к системной диагностике. От понимания систем систем — к поиску
точек воздействия и системному проектированию. От метасистемной рефлексии — к Нави-
гатору системного мышления, единому метаинструменту, управляющему выбором и сменой
всех остальных инструментов.

Том 1 дал оптику. Том 2 дал инструменты. Том 3 даёт способность видеть ограничения
собственной оптики и собственных инструментов. Он учит не только анализировать сверх-
сложные системы, но и осознавать собственную роль в этом анализе, собственное влияние на
систему и собственную ответственность за создаваемые модели и решения.
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Мы переходим от анализа к интерпретации. От моделирования — к критике. От прогно-
зирования — к рефлексии. От навигации — к осознанию того, что навигатор сам является
частью системы, по которой он движется.

Продолжаем.
Николай Атаманенко, г. Белгород, 2026 г.
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Часть VIII. Интерпретация и смысл

 
В предыдущих частях мы научились строить модели сверхсложных систем. Мы знаем,

как разложить систему на элементы, выявить связи, смоделировать динамику, спрогнозировать
траектории. Мы научились делать это системно, строго, методично.

Но есть одна тонкость, которую модели не схватывают.
Любая модель — результат выбора. Выбора того, что включать в анализ, а что оставлять

за рамками. Выбора того, какие связи считать значимыми. Выбора того, какой уровень считать
определяющим. Выбора того, какую цель считать главной. Каждый выбор — это не просто
техническое решение. Это интерпретация. Это утверждение о том, что существенно, а что —
нет.

В обычных системах этот выбор можно сделать раз и навсегда. Можно договориться о
границах, переменных и метриках. Можно построить модель, которая будет работать долгие
годы.

В сверхсложных системах всё иначе.
Здесь одна и та же система может быть описана десятками разных, но внутренне непро-

тиворечивых способов. Экономист, социолог, эколог и инженер увидят в одной системе совер-
шенно разные структуры, разные связи, разные механизмы. И все они будут правы — в рамках
своих моделей. Но ни одна модель не будет полной.

Более того, эти описания не остаются нейтральными. Они влияют на систему. Прогноз
меняет поведение участников. Диагноз меняет восприятие проблемы. Рамка, в которой мы
описываем систему, становится фактором её поведения. Интерпретации перестают быть про-
сто описаниями — они становятся вмешательствами.

Это ставит перед нами вопрос, которого не было в предыдущих частях. Мы умеем стро-
ить модели. Но как нам быть с тем, что любая модель — лишь одна из возможных интерпрета-
ций? Как нам работать с множеством описаний, каждое из которых и истинно, и неполно? Как
нам видеть не только систему, но и собственную оптику, через которую мы на неё смотрим?
Как нам учитывать, что наши интерпретации сами становятся частью системы?

Часть VIII — об этом. О том, как одна система порождает множество описаний. О том,
как рамки определяют видимое и невидимое. О том, как конкурирующие интерпретации ста-
новятся ресурсом, а не проблемой. О том, как смыслы, ценности и убеждения влияют на пове-
дение систем. О том, как наблюдатель перестаёт быть внешним и становится участником. И о
том, как построить метамодель — модель, описывающую не систему, а способы её описания.

Это не просто ещё один набор тем. Это переход к рефлексивному измерению систем-
ного мышления. От анализа — к интерпретации. От моделирования — к пониманию того, что
любая модель несёт в себе позицию наблюдателя. От описания — к осознанию того, что опи-
сание меняет описываемое.
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Глава 51. Почему одна система имеет множество описаний

 
Система — это не то же самое, что её описание. Это различие кажется очевидным, но его

постоянно игнорируют. Мы обсуждаем «экономику», имея в виду статистические показатели,
и забываем, что это лишь проекция. Мы говорим об «организационной структуре», имея в
виду схему на бумаге, и теряем из виду реальные коммуникации. Мы анализируем «рынок»,
имея в виду индекс, и забываем, что это лишь одна из возможных метрик.

В сверхсложных системах это различие становится критическим. Система настолько
сложна, что любое описание неизбежно является редукцией. Мы не можем описать систему
полностью — мы можем только выделить определённые аспекты, которые считаем важными
для нашей задачи. И эти выделения не являются нейтральными. Они отражают позицию
наблюдателя, его цели, его модель, его масштаб.

Эта глава — о том, почему одна и та же система получает разные описания, и что с этим
делать.

 
51.1. Система и её описание

 
Система существует независимо от нашего наблюдения. Описание — это наш способ

взаимодействия с ней. Мы никогда не имеем дела с системой «как она есть». Мы всегда имеем
дело с её описанием.

Пример из сверхсложной реальности — город.  Город может быть описан как транс-
портная система (сети дорог, потоки транспорта), как экономическая система (рынки, про-
изводство, потребление), как социальная система (сообщества, неравенство, культура), как
экологическая система (потоки энергии, отходы, зелёные зоны), как политическая система
(управление, власть, участие). Каждое описание достоверно отражает определённый аспект
города. Но ни одно не является «городом как таковым». Город — это всё это одновременно, и
его поведение возникает из взаимодействия всех этих аспектов.

Пример из сверхсложной реальности — организация.  Организация может быть
описана как структура (органиграмма), как процесс (бизнес-процессы), как культура (ценно-
сти, нормы), как политическая система (власть, конфликты), как экономический агент (при-
быль, затраты). Каждое описание даёт свой ракурс. Ни одно не является «организацией» в
полном смысле.

Понимание различия между системой и её описанием — первый шаг к работе с множе-
ственностью интерпретаций. Мы перестаём искать «правильное» описание и начинаем иссле-
довать, как разные описания дополняют друг друга.

 
51.2. Наблюдатель и его позиция

 
Описание системы всегда делается с определённой позиции. Наблюдатель не является

нейтральным. Его позиция, цели, ценности, опыт, используемые категории — всё это влияет
на то, что он видит и как он это описывает.

Позиция наблюдателя определяет:
— Что включается в описание.  Наблюдатель выбирает, какие элементы, связи, про-

цессы считать значимыми.
— Что исключается. То, что не соответствует позиции наблюдателя, может остаться

незамеченным.
— Как интерпретируется. Один и тот же факт может получать разную интерпретацию

в зависимости от позиции наблюдателя.
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— Какие вопросы задаются. Позиция определяет, что считается проблемой, а что —
нормой.

Пример из сверхсложной реальности — пандемия.  Эпидемиолог видит пандемию
как распространение вируса, его мутации, эффективность мер сдерживания. Экономист видит
пандемию как нарушение цепочек поставок, падение ВВП, безработицу. Социолог видит пан-
демию как изменение социальных норм, неравенство, доверие к институтам. Психолог видит
пандемию как стресс, тревожность, изменение поведения. Каждый наблюдатель видит свою
картину. Ни одна не является «пандемией как таковой». Все вместе — дают более полное
понимание.

Пример из сверхсложной реальности — технологическая платформа.  Пользова-
тель видит платформу как интерфейс и контент. Разработчик видит её как архитектуру и код.
Инвестор видит её как бизнес-модель и рост. Регулятор видит её как объект контроля и риски.
Каждая перспектива даёт своё описание. Каждая имеет свои слепые зоны.

Важно: Разные перспективы не являются ошибками. Они являются отражением того,
что сверхсложная система имеет множество измерений, и ни один наблюдатель не может охва-
тить их все. Задача системного мышления — не устранить множественность, а научиться рабо-
тать с ней.

 
51.3. Карты реальности

 
Одна и那 же система может иметь множество моделей. Каждая модель — это карта реаль-

ности, которая выделяет определённые аспекты и игнорирует другие. Эти карты не являются
взаимозаменяемыми. Они отвечают на разные вопросы и служат разным целям.

Типы моделей одной системы:
— Структурная модель. Показывает, из чего состоит система. Отвечает на вопрос «как

устроено?».
— Функциональная модель. Показывает, что система делает. Отвечает на вопрос «для

чего существует?».
— Динамическая модель. Показывает, как система изменяется. Отвечает на вопрос

«как развивается?».
— Причинная модель. Показывает, что на что влияет. Отвечает на вопрос «почему

происходит?».
— Сетевая модель. Показывает, кто с кем связан. Отвечает на вопрос «как взаимодей-

ствует?».
— Сценарная модель. Показывает, какие будущие возможны. Отвечает на вопрос «что

может произойти?».
— Смысловая модель. Показывает, что система считает важным. Отвечает на вопрос

«что значит?».
Каждая из этих моделей даёт свой ракурс. Ни одна не является «правильной» в смысле

полного описания. Все вместе — дают объёмное понимание.
Пример из сверхсложной реальности — климатическая система.  Физическая

модель описывает атмосферу, океаны, потоки энергии. Экономическая модель описывает
выбросы, затраты, стимулы. Социальная модель описывает поведение, ценности, политику.
Экологическая модель описывает экосистемы, виды, обратные связи. Все эти модели описы-
вают одну систему — климат. Но ни одна не является «климатом» в полном смысле. Только
их совместное использование даёт понимание климатического кризиса.

Важно: Множественность карт — это не недостаток анализа, а его необходимость. В
сверхсложных системах одна модель всегда будет неполной. Задача — не выбрать «правиль-
ную» модель, а построить систему моделей, которые дополняют друг друга.
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51.4. Масштаб определяет описание

 
Выбор масштаба меняет описание системы. То, что видно на микроуровне, не видно на

макроуровне. То, что является причиной на одном уровне, может быть следствием на другом.
Как масштаб влияет на описание:
— Микроуровень. Мы видим отдельные элементы, их свойства, локальные взаимодей-

ствия. Это даёт понимание механизмов, но может скрывать глобальные паттерны.
— Макроуровень. Мы видим систему в целом, коллективные эффекты, эмерджентные

свойства. Это даёт понимание целого, но может скрывать механизмы.
— Метауровень. Мы видим систему в контексте, её взаимодействие с другими систе-

мами. Это даёт понимание внешних влияний, но может скрывать внутреннюю структуру.
Пример из сверхсложной реальности — экономика.  Микроописание: поведение

отдельных потребителей, фирм, рынков. Макроописание: ВВП, инфляция, безработица. Мета-
описание: глобальные экономические связи, институты, технологии. Каждое описание даёт
свою картину. Ни одно не является «экономикой» в полном смысле.

Пример из сверхсложной реальности — человек.  Микроописание: нейробиология,
биохимия, генетика. Мезоописание: психологические паттерны, привычки, эмоции. Макро-
описание: личность, идентичность, жизненная траектория. Метаописание: культура, общество,
история. Каждое описание — это человек, но в разном масштабе. Ни одно не является «чело-
веком» в полном смысле.

Важно: Описание, сделанное на одном масштабе, не может быть автоматически пере-
несено на другой. То, что верно для микроуровня, не обязательно верно для макроуровня. И
наоборот.

 
51.5. Цель определяет модель

 
Модель определяется не только объектом, но и целью исследования. Одна и та же система

может быть описана по-разному для разных целей.
Как цель влияет на выбор модели:
— Диагностическая цель. Модель должна показать, что не так с системой. Акцент на

проблемах, аномалиях, отклонениях.
— Объяснительная цель. Модель должна показать, почему система ведёт себя так, а

не иначе. Акцент на причинных механизмах.
— Прогнозная цель. Модель должна показать, что может произойти в будущем.

Акцент на сценариях, тенденциях, неопределённостях.
— Проектная цель. Модель должна показать, как система может быть изменена.

Акцент на рычагах, условиях, альтернативах.
Пример из сверхсложной реальности — организация.  Для диагностики нужна

модель, показывающая узкие места и конфликты. Для объяснения — модель, показывающая
причинные петли и обратные связи. Для прогноза — модель, показывающая возможные тра-
ектории развития. Для проектирования — модель, показывающая, где находятся рычаги воз-
действия. Одна и та же организация, четыре разные модели.

Важно: Выбор модели без учёта цели — одна из самых распространённых ошибок.
Модель, хорошая для диагностики, может быть бесполезна для проектирования.



Н.  Атаманенко.  «Весь мир в системе. Т. 3. Интерпретация, метасистемное мышление и практика»

13

 
51.6. Что остаётся невидимым

 
Любая модель делает что-то видимым и что-то скрывает. Это не недостаток модели — это

её свойство. Но если мы не осознаём, что остаётся за пределами модели, мы рискуем принять
частичное описание за целостную реальность.

Что может оставаться невидимым:
— Исключённые переменные. Факторы, которые не включены в модель, но могут

влиять на систему.
— Скрытые связи. Связи, которые не видны на поверхности, но определяют поведение

системы.
— Неявные допущения. Предположения, которые не формулируются, но лежат в

основе модели.
— Альтернативные интерпретации.  Другие способы объяснить то же явление.
— Контекст. Внешние факторы, которые не включены в модель, но влияют на систему.
Пример из сверхсложной реальности — экономические модели.  Многие эконо-

мические модели исключают социальные, политические, экологические факторы. Они делают
видимыми экономические процессы, но скрывают контекст, в котором эти процессы происхо-
дят.

Вопросы для проверки:
— Что эта модель делает видимым?
— Что она скрывает?
— Какие переменные исключены?
— Какие допущения остаются неявными?

 
51.7. Конфликт описаний как ресурс

 
Разные модели одной системы могут противоречить друг другу. Это не означает, что одна

из них «правильная», а другие — «неправильные». Это означает, что они описывают разные
аспекты системы или основаны на разных допущениях.

Причины конфликта описаний:
— Разные границы. Модели включают разные элементы и связи.
— Разные уровни. Модели описывают разные уровни системы.
— Разные цели. Модели построены для разных целей.
— Разные данные. Модели используют разные данные или по-разному интерпрети-

руют одни и те же данные.
— Разные допущения. Модели основаны на разных предположениях о том, как рабо-

тает система.
Пример из сверхсложной реальности — экономические школы.  Кейнсианская и

монетаристская модели дают разные объяснения инфляции. Они не исключают друг друга —
они описывают разные механизмы, действующие в разных условиях.

Как работать с конфликтом описаний:
— Не выбирать одну модель как «правильную».
— Исследовать предпосылки каждой модели.
— Определить границы применимости каждой модели.
— Использовать конфликт как ресурс для углубления понимания.
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51.8. Множественность как ресурс

 
Множественность описаний — это не проблема, которую нужно решить. Это ресурс,

который можно использовать. Разные описания дают разные ракурсы. Их сопоставление поз-
воляет увидеть то, что не видно ни в одном из них по отдельности.

Как использовать множественность:
— Сопоставление перспектив.  Сравнение разных описаний одной системы выявляет,

что каждая из них делает видимым и что скрывает.
— Обнаружение слепых зон. То, что не видно в одной модели, может быть видно в

другой.
— Выявление допущений. Сравнение моделей показывает, какие допущения лежат в

основе каждой.
— Объёмное понимание. Совместное использование разных моделей даёт более пол-

ное понимание, чем любая из них по отдельности.
Пример из сверхсложной реальности — понимание города.  Сопоставление эконо-

мического, социального, экологического и инженерного описаний города позволяет увидеть,
как экономические решения влияют на социальную структуру, как социальная структура вли-
яет на экологию, как экология влияет на инфраструктуру.

Множественность не устраняется. Ею управляют. Задача — не найти одно «правильное»
описание, а построить систему описаний, которые дополняют друг друга.

 
Итог главы

 
Одна и та же сверхсложная система может получать множество описаний. Это не ошибка

анализа, а отражение природы сверхсложности. Здесь нет единственного «правильного» опи-
сания — есть множество перспектив, каждая из которых даёт свой ракурс.

Мы разобрали различие между системой и её описанием. Показали, как позиция наблю-
дателя определяет, что он видит и как он описывает. Рассмотрели разные типы моделей одной
системы — структурные, функциональные, динамические, причинные, сетевые, сценарные,
смысловые. Обсудили, как выбор масштаба и цели меняет описание.

Особое внимание мы уделили тому, что любая модель делает что-то видимым и что-
то скрывает. Если мы не осознаём, что остаётся за пределами модели, мы рискуем принять
частичное описание за целостную реальность. Рассмотрели конфликт описаний как ресурс для
углубления понимания.

Множественность не устраняется — ею управляют. Задача — не выбрать одну модель, а
построить систему взаимодополняющих описаний.

Теперь мы готовы к следующему шагу — к анализу системных рамок. Мы переходим от
признания множественности к пониманию того, как рамки определяют, что становится види-
мым, что остаётся невидимым, и как мы можем сознательно переключаться между ними.
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Глава 52. Системные рамки

 
В предыдущей главе мы разобрались, почему одна система получает множество описа-

ний. Позиция наблюдателя, масштаб, цель исследования, используемая модель — всё это вли-
яет на то, как мы видим систему. Но остаётся вопрос: что именно определяет, какие элементы,
связи и процессы становятся видимыми, а какие остаются в тени?

Ответ — рамка.
Рамка — это способ организации наблюдения. Это не просто граница системы, а спо-

соб структурирования реальности, который определяет, что мы считаем существенным, какие
отношения считаем причинными, какие вопросы задаём, какие объяснения принимаем. Рамка
задаёт саму логику нашего восприятия.

В сверхсложных системах рамка становится критическим фактором. Здесь разные
наблюдатели используют разные рамки, и эти рамки не просто описывают систему — они её
формируют. Выбор рамки определяет, что мы увидим, какие решения примем и как система
на них отреагирует.

Эта глава — о том, как работают системные рамки, почему они так важны и как научиться
осознанно ими управлять.

 
52.1. Что такое системная рамка

 
Рамка — это способ организации наблюдения, определяющий, что именно исследователь

считает системой, какие элементы и связи включает в анализ, какие вопросы задаёт и какие
объяснения становятся возможными.

Рамка не является нейтральным инструментом. Она не просто «помогает» видеть — она
структурирует само видение. Она определяет, что становится центральным, а что периферий-
ным. Что считается причиной, а что следствием. Что — частью системы, а что — её средой.

Элементы рамки:
— Граница. Что включается в анализ, а что остаётся за его пределами.
— Фокус. Какие элементы и связи считаются центральными.
— Приоритеты. Что считается более важным, что — менее.
— Категории. Какие типы элементов и связей выделяются.
— Предпосылки. Какие предположения о системе принимаются как данность.
Пример из сверхсложной реальности — город.  Архитектор видит город как систему

зданий и улиц. Социолог — как систему социальных взаимодействий. Эколог — как систему
потоков энергии и отходов. Экономист — как систему рынков и производств. Каждая рамка
даёт свою картину. Все они описывают один город, но по-разному структурируют реальность.

Пример из сверхсложной реальности — организация.  Финансовая рамка видит
организацию как систему потоков капитала и прибыли. Операционная рамка — как систему
процессов и эффективности. Культурная рамка — как систему ценностей и норм. Политиче-
ская рамка — как систему власти и конфликтов. Каждая рамка выделяет свой аспект, делая
его центральным, а остальные — периферийными.

Рамка не является «правильной» или «неправильной». Она является адекватной или
неадекватной для конкретной задачи. Одна рамка хороша для диагностики финансовых про-
блем, другая — для понимания культурных барьеров. Задача — не найти «правильную» рамку,
а выбрать адекватную для конкретной задачи.
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52.2. Граница как результат выбора

 
Граница системы — это не объективная данность, а результат выбора рамки. То, что мы

включаем в анализ и что оставляем за его пределами, определяет, что мы увидим.
В сверхсложных системах границы редко бывают чёткими. Система переплетена с дру-

гими системами, обменивается с ними ресурсами, информацией, влиянием. Провести границу
— значит сделать выбор, который неизбежно исключает часть контекста.

Пример из сверхсложной реальности — глобальные цепочки поставок.  Если мы
проводим границу на уровне одного производителя, мы видим локальные процессы. Если рас-
ширяем границу до всей цепочки поставок, мы видим глобальные взаимозависимости. Если
расширяем до экономики в целом, мы видим макроэкономические эффекты. Одно и то же
явление — сбой в поставках — выглядит по-разному в разных границах.

Пример из сверхсложной реальности — экосистема.  Если мы проводим границу
на уровне одного вида, мы видим его популяционную динамику. Если расширяем до всей эко-
системы, мы видим пищевые цепи и потоки энергии. Если расширяем до биосферы, мы видим
глобальные циклы. Одно и то же изменение — исчезновение вида — выглядит по-разному в
разных границах.

Вопросы для проверки границы:
— Что мы включаем в систему? Почему?
— Что мы исключаем? Почему?
— Как изменится анализ, если мы расширим или сузим границу?
— Какие внешние факторы могут влиять на систему, но остаются за границей?

 
52.3. Фокус внимания

 
Рамка определяет не только границу, но и фокус внимания. Какие элементы считаются

центральными, какие — периферийными. Какие связи — определяющими, какие — второ-
степенными.

Фокус не является нейтральным. Он отражает то, что наблюдатель считает важным. Но
то, что считается важным, определяется не только объективными свойствами системы, но и
целями, ценностями и предпосылками наблюдателя.

Пример из сверхсложной реальности — финансовый кризис.  Одна рамка фоку-
сируется на макроэкономических показателях — инфляции, процентных ставках, ВВП. Дру-
гая — на поведении участников рынка — ожиданиях, панике, стратегиях. Третья — на инсти-
туциональных факторах — регуляции, надзоре, правилах. Каждый фокус даёт своё объяснение
кризиса. Каждый упускает то, что находится вне фокуса.

Пример из сверхсложной реальности — здоровье.  Медицинская рамка фокусиру-
ется на физиологических процессах — органах, клетках, генах. Социальная рамка фокусиру-
ется на социальных детерминантах — доходах, образовании, среде. Психологическая рамка
фокусируется на поведенческих факторах — стрессе, привычках, убеждениях. Каждый фокус
даёт своё понимание здоровья. Каждый упускает то, что находится вне фокуса.

Управление фокусом:
— Что сейчас в центре внимания?
— Что остаётся на периферии?
— Что полностью исключено из внимания?
— Что изменится, если мы сместим фокус?
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52.4. Разные рамки одной проблемы

 
Одна и та же проблема может быть сформулирована по-разному в разных рамках. И

формулировка определяет, какие решения будут считаться релевантными.
Пример из сверхсложной реальности — экологический кризис.  Технологическая

рамка: проблема — недостаток технологий. Решение — инвестиции в новые технологии. Эко-
номическая рамка: проблема — неправильные стимулы. Решение — изменение цен, налогов,
субсидий. Политическая рамка: проблема — недостаток регулирования. Решение — новые
законы, институты. Культурная рамка: проблема — неправильные ценности. Решение — изме-
нение норм, образования, сознания. Одна и та же проблема — разные формулировки, разные
решения.

Пример из сверхсложной реальности — организационные проблемы.  Струк-
турная рамка: проблема — неправильная организация. Решение — реорганизация. Процесс-
ная рамка: проблема — плохие процессы. Решение — оптимизация процессов. Культурная
рамка: проблема — неправильная культура. Решение — изменение ценностей и норм. Кадро-
вая рамка: проблема — неправильные люди. Решение — найм, обучение, увольнение. Одна и
та же проблема — разные формулировки, разные решения.

Выбор рамки определяет:
— Что считается проблемой.
— Какие решения считаются релевантными.
— Какие последствия считаются важными.
— Какие критерии успеха применяются.

 
52.5. Скрытые предпосылки рамки

 
Каждая рамка основана на предпосылках — предположениях, которые редко формули-

руются, но определяют, как работает рамка. Эти предпосылки могут быть неявными, и их
выявление — одна из самых сложных задач системного мышления.

Типы скрытых предпосылок:
— Что считается существенным. Какие факторы включаются в анализ, какие исклю-

чаются.
— Что считается причинным. Какие отношения считаются причинными, какие —

корреляционными.
— Что считается изменяемым. Какие факторы считаются переменными, какие —

константами.
— Что считается целью. Какие результаты считаются желательными, какие — неже-

лательными.
— Что считается нормой. Какое состояние системы считается нормальным, какое —

отклонением.
Пример из сверхсложной реальности — экономические модели.  Многие эконо-

мические модели имеют неявную предпосылку о том, что агенты рациональны. Это предполо-
жение редко формулируется, но оно определяет, как модель работает. Если агенты не рацио-
нальны (а в реальности они часто не рациональны), модель перестаёт быть адекватной.

Пример из сверхсложной реальности — модели организаций.  Многие модели
организаций имеют неявную предпосылку о том, что структура определяет поведение. Это
предположение редко формулируется, но оно определяет, какие решения считаются релевант-
ными. Если культура или власть оказываются более важными, чем структура, модель перестаёт
быть адекватной.
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Как выявлять скрытые предпосылки:
— Какие предположения должны быть верными, чтобы эта рамка работала?
— Какие факторы считаются постоянными?
— Какие отношения считаются причинными?
— Какие цели считаются самоочевидными?
— Какие альтернативы автоматически исключаются?

 
52.6. Смена рамки

 
Рамка не является вечной. Иногда существующая рамка перестаёт объяснять происходя-

щее. Появляются аномалии — явления, которые не вписываются в текущую рамку. Требуется
смена рамки.

Когда нужна смена рамки:
— Накопление аномалий. Всё больше явлений не объясняются текущей рамкой.
— Неэффективность решений. Решения, основанные на текущей рамке, перестают

работать.
— Новые данные. Появляются данные, которые противоречат текущей рамке.
— Новые вопросы. Возникают вопросы, на которые текущая рамка не даёт ответов.
Как происходит смена рамки:
— Осознание ограничений.  Мы понимаем, что текущая рамка не объясняет происхо-

дящее.
— Поиск альтернатив.  Мы ищем другие способы структурировать реальность.
— Сопоставление. Мы сравниваем альтернативные рамки.
— Выбор. Мы выбираем рамку, которая лучше объясняет происходящее и даёт более

эффективные решения.
— Адаптация. Мы перестраиваем мышление и практики под новую рамку.
Пример из сверхсложной реальности — смена экономической парадигмы.  В XX

веке произошла смена от классической экономической рамки (саморегулирующийся рынок)
к кейнсианской (необходимость государственного регулирования), затем к неолиберальной
(рынок как главный регулятор), затем к поведенческой (иррациональность агентов). Каждая
смена рамки происходила из-за накопления аномалий, которые предыдущая рамка не могла
объяснить.

Пример из сверхсложной реальности — смена организационной парадигмы.  В
управлении организациями произошла смена от классической рамки (иерархия, контроль) к
гуманистической (мотивация, культура), затем к сетевой (гибкость, самоорганизация). Каждая
смена отражала изменение понимания того, как работают организации.

 
52.7. Рамка и системная слепота

 
Каждая рамка создаёт системную слепоту — неспособность видеть то, что находится за

пределами рамки. Это не недостаток рамки, а её свойство. Но если мы не осознаём свои слепые
зоны, мы рискуем принимать частичное за целое.

Что становится невидимым:
— То, что не соответствует рамке. Явления, которые не вписываются в текущую

рамку, могут остаться незамеченными.
— То, что находится за границей. Элементы и связи, которые не включены в рамку,

могут быть проигнорированы.
— То, что противоречит предпосылкам.  Данные, которые не подтверждают текущие

предпосылки, могут быть отвергнуты.
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— Альтернативные интерпретации.  Другие способы понимания происходящего
могут быть не рассмотрены.

Пример из сверхсложной реальности — системная слепота в экономике.  До кри-
зиса 2008 года многие экономисты не видели системных рисков, потому что их рамка (раци-
ональные агенты, саморегулирующийся рынок) не включала такие явления, как паника, взаи-
мозависимость, каскадные эффекты.

Пример из сверхсложной реальности — системная слепота в организациях.
Многие организации не видят проблем, пока они не становятся кризисными, потому что их
рамка (финансовые показатели, операционная эффективность) не включает такие явления, как
культура, доверие, неформальные коммуникации.

Вопросы для преодоления слепоты:
— Что остаётся невидимым в этой рамке?
— Что мы не можем увидеть, пока остаёмся в этой рамке?
— Что изменится, если мы сменим рамку?
— Какие альтернативные рамки могут показать то, что мы не видим?

 
52.8. Метафрейм

 
Метафрейм — это рамка, которая позволяет видеть и сравнивать другие рамки. Это спо-

соб выйти за пределы одной рамки и осознать, что наше видение всегда ограничено.
Что даёт метафрейм:
— Осознание ограничений.  Мы понимаем, что наша рамка — только одна из возмож-

ных.
— Сравнение рамок. Мы можем сравнивать разные рамки, видеть их сильные и слабые

стороны.
— Переключение рамок. Мы можем сознательно переключаться между рамками в

зависимости от задачи.
— Интеграция. Мы можем создавать более сложные рамки, объединяющие несколько

перспектив.
Как строить метафрейм:
— Осознать текущую рамку. Какая рамка определяет наше восприятие сейчас?
— Идентифицировать альтернативные рамки.  Какие другие рамки возможны?
— Сравнить рамки. Что каждая делает видимым? Что скрывает?
— Определить условия выбора.  Когда какая рамка адекватна?
— Управлять переключением. Как сознательно переключаться между рамками?
Пример из сверхсложной реальности — метафрейм для анализа города.  Мета-

фрейм города включает экономическую рамку (рынки, производство), социальную (сообще-
ства, неравенство), экологическую (потоки энергии, отходы), инженерную (инфраструктура,
транспорт), политическую (управление, власть). Метафрейм позволяет видеть, как эти рамки
связаны, как они дополняют друг друга, как они могут конфликтовать.

Пример из сверхсложной реальности — метафрейм для организации.  Мета-
фрейм организации включает структурную рамку (иерархия, процессы), культурную (ценно-
сти, нормы), политическую (власть, конфликты), экономическую (прибыль, ресурсы). Мета-
фрейм позволяет видеть, как эти рамки взаимодействуют, как они создают противоречия, как
они формируют реальное поведение организации.
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Итог главы

 
Системная рамка — это способ организации наблюдения, определяющий, что становится

видимым, а что остаётся в тени. Она задаёт границы, фокус, категории и предпосылки, которые
структурируют наше восприятие.

Мы разобрали, что рамка не является нейтральным инструментом. Она не просто помо-
гает видеть — она формирует само видение. Граница системы — результат выбора рамки.
Фокус внимания определяет, что считается центральным. Разные рамки одной проблемы дают
разные формулировки и разные решения.

Особое внимание мы уделили скрытым предпосылкам рамки — предположениям, кото-
рые редко формулируются, но определяют, как рамка работает. Их выявление — одна из самых
сложных задач системного мышления.

Рассмотрели смену рамки — процесс, который происходит при накоплении аномалий,
неэффективности решений, появлении новых данных или новых вопросов. И системную сле-
поту — неспособность видеть то, что находится за пределами рамки. Слепота не является недо-
статком, но если мы её не осознаём, мы рискуем принимать частичное за целое.

Завершили метафреймом — рамкой, позволяющей видеть и сравнивать другие рамки.
Метафрейм даёт осознание ограничений, возможность переключения рамок и интеграции раз-
ных перспектив.

Рамки не устраняются. Ими управляют. Задача — не найти «правильную» рамку, а осо-
знавать свою текущую рамку, видеть её ограничения, уметь переключаться между рамками
в зависимости от задачи, и строить метафрейм, позволяющий видеть все рамки в их взаимо-
связи.

Теперь, когда мы понимаем, как работают системные рамки, мы готовы к следующему
шагу — к конкурирующим интерпретациям. Мы переходим от понимания того, что одна
система может иметь разные рамки, к работе с ситуациями, когда разные рамки дают несов-
местимые объяснения одного явления.
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Глава 53. Конкурирующие интерпретации

 
В предыдущих главах мы разобрались, что одна и та же система может иметь множество

описаний, и что выбор рамки определяет, что становится видимым, а что остаётся в тени. Но
есть ситуация, которая требует отдельного рассмотрения. Она возникает, когда разные модели
дают несовместимые объяснения одного явления. Когда одна модель говорит, что причина —
А, другая — что Б. Когда в рамках одной модели решение очевидно, а в рамках другой —
абсурдно.

Это не просто «разные точки зрения». Это конкурирующие интерпретации — ситуации,
в которых модели не дополняют, а противоречат друг другу. В сверхсложных системах такие
ситуации возникают постоянно. И умение с ними работать — один из главных признаков зре-
лого системного мышления.

Эта глава — о том, как возникают конкурирующие интерпретации, почему они не явля-
ются ошибкой, и как использовать их как ресурс для углубления понимания.

 
53.1. Почему возникают разные интерпретации

 
Конкурирующие интерпретации возникают не случайно. У них есть конкретные при-

чины, и их понимание — первый шаг к работе с ними.
Причины возникновения конкурирующих интерпретаций:
— Разные исходные предпосылки. Модели исходят из разных допущений о том, как

устроена система. Одна предполагает, что поведение определяется рациональным выбором;
другая — что привычками и инерцией.

— Разные границы системы. Одна модель включает одни элементы и связи, другая
— другие. То, что для одной модели является внешней средой, для другой может быть частью
системы.

— Разные уровни анализа. Одна модель описывает микроуровень (поведение отдель-
ных элементов), другая — макроуровень (система в целом). То, что является причиной на
микроуровне, может быть следствием на макроуровне.

— Разные цели исследования.  Одна модель строится для прогнозирования, другая —
для объяснения, третья — для проектирования. Разные цели требуют разных упрощений.

— Разные временные горизонты. Одна модель описывает краткосрочную динамику,
другая — долгосрочную. То, что является причиной в краткосрочной перспективе, может быть
незначительным в долгосрочной.

— Разные данные. Модели используют разные данные или по-разному интерпрети-
руют одни и те же данные.

Пример из сверхсложной реальности — инфляция.  Монетаристская модель объ-
ясняет инфляцию ростом денежной массы. Кейнсианская модель — ростом издержек и ожи-
даний. Поведенческая модель — иррациональными ожиданиями и когнитивными искажени-
ями. Все три модели имеют эмпирические подтверждения. Они не исключают друг друга —
они описывают разные механизмы, действующие в разных условиях.

Пример из сверхсложной реальности — успех организации.  Одна модель объяс-
няет успех стратегией и управлением. Другая — культурой и командой. Третья — рыночной
позицией и удачей. Все механизмы могут действовать одновременно, и успех организации
может быть результатом их взаимодействия.

Важно: Разные интерпретации не означают, что одна из них «правильная», а другие —
«неправильные». Они означают, что система имеет несколько причинных слоёв, и каждый из
них может быть доминирующим в разных условиях.
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53.2. Интерпретация и объяснение

 
Чтобы работать с конкурирующими интерпретациями, необходимо различать интерпре-

тацию и объяснение.
Интерпретация — это способ понимания происходящего. Она отвечает на вопрос «что

это значит?». Интерпретация связывает наблюдаемое с определённой системой смыслов, цен-
ностей, категорий.

Объяснение — это указание на причинные механизмы. Оно отвечает на вопрос
«почему это произошло?». Объяснение показывает, как и через какие механизмы одно явле-
ние привело к другому.

В сверхсложных системах грань между интерпретацией и объяснением часто размыта.
Мы не можем объяснить, не интерпретируя. И не можем интерпретировать, не объясняя.

Пример из сверхсложной реальности — финансовый кризис.  Интерпретация:
«кризис — это результат жадности банкиров». Объяснение: «кризис произошёл из-за роста
долга, взаимосвязей между банками и ослабления регулирования». Интерпретация даёт смысл,
объяснение — механизмы. Оба важны, но они разные.

Пример из сверхсложной реальности — экологический кризис.  Интерпретация:
«экологический кризис — это результат антропоцентризма». Объяснение: «кризис произошёл
из-за роста выбросов, потери биоразнообразия и изменения климата». Интерпретация даёт
смысл, объяснение — механизмы.

Вопросы для различения:
— Что здесь интерпретация (как мы понимаем происходящее)?
— Что здесь объяснение (какие механизмы мы выделяем)?
— Как интерпретация влияет на объяснение?
— Как объяснение влияет на интерпретацию?

 
53.3. Карта конкурирующих гипотез

 
Для работы с конкурирующими интерпретациями необходим систематический подход.

Карта конкурирующих гипотез — это инструмент, который позволяет структурировать мно-
жество объяснений и сравнивать их.

Как строить карту конкурирующих гипотез:
1. Сбор гипотез. Собрать все возможные объяснения наблюдаемого явления. Не филь-

тровать на этом этапе — включить даже те, которые кажутся маловероятными.
2. Описание каждой гипотезы. Для каждой гипотезы сформулировать: что она объ-

ясняет, какие механизмы предполагает, какие предпосылки использует.
3. Выявление различий. В чём гипотезы расходятся? По каким параметрам? По каким

предпосылкам?
4. Выявление общих элементов. Что гипотезы разделяют? Какие факты признают

все? Какие механизмы не вызывают споров?
5. Оценка гипотез. По каким критериям мы будем сравнивать гипотезы? Объяснитель-

ная сила? Предсказательная способность? Простота? Соответствие данным?

Пример карты конкурирующих гипотез — организационный кризис:
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Важно: Карта не должна быть статичной. Гипотезы могут уточняться, добавляться,
исключаться по мере поступления новых данных.

 
53.4. Проверка предпосылок

 
Каждая интерпретация основана на предпосылках, которые часто остаются неявными.

Проверка предпосылок — ключевой шаг в работе с конкурирующими интерпретациями.
Как проверять предпосылки:
— Выявить предпосылки. Какие предположения должны быть верными, чтобы эта

интерпретация работала?
— Оценить обоснованность. Насколько эти предположения обоснованы? Есть ли дан-

ные, подтверждающие или опровергающие их?
— Проверить чувствительность. Что изменится, если предпосылка не верна?

Насколько выводы зависят от этой предпосылки?
— Сравнить предпосылки. Какие предпосылки разделяются разными интерпретаци-

ями? Какие различаются?
Пример из сверхсложной реальности — экономические модели.  Монетаристская

модель основана на предпосылке, что связь между денежной массой и инфляцией стабильна.
Если эта предпосылка не верна (а в кризисные периоды она часто не верна), модель перестаёт
работать. Кейнсианская модель основана на другой предпосылке — что инфляция определя-
ется ожиданиями и издержками. Сравнение предпосылок показывает, в каких условиях какая
модель адекватна.

Пример из сверхсложной реальности — организационные модели.  Модель, объ-
ясняющая успех стратегией, основана на предпосылке, что стратегия может быть реализована.
Модель, объясняющая успех культурой, основана на предпосылке, что культура определяет
поведение. Если стратегия не может быть реализована из-за культурных барьеров, модель стра-
тегии перестаёт работать.

 
53.5. Границы применимости

 
Каждая интерпретация работает только в определённых условиях. Понимание границ

применимости — ключевой навык работы с конкурирующими интерпретациями.
Что такое границы применимости:
— Условия. При каких условиях интерпретация работает?
— Ограничения. Где интерпретация перестаёт работать?
— Исключения. Какие случаи интерпретация не объясняет?
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Пример из сверхсложной реальности — экономические школы.  Кейнсианская
модель работает в условиях рецессии и безработицы. Монетаристская модель работает в усло-
виях стабильного роста и предсказуемой денежной политики. Поведенческая модель работает
в условиях иррационального поведения и когнитивных искажений. Каждая модель имеет свои
границы применимости.

Пример из сверхсложной реальности — объяснение успеха организаций.
Модель «стратегия определяет успех» работает в стабильных отраслях. Модель «культура
определяет успех» работает в инновационных отраслях. Модель «рыночная позиция опреде-
ляет успех» работает в конкурентных отраслях. Каждая модель имеет свои границы.

Вопросы для определения границ:
— В каких условиях эта интерпретация работает?
— В каких условиях она перестаёт работать?
— Какие случаи она не объясняет?
— Как изменяется адекватность интерпретации при изменении условий?

 
53.6. Интерпретационные конфликты

 
Конкурирующие интерпретации могут вступать в конфликт не только на уровне моделей,

но и на уровне ценностей, целей и интересов. Это делает работу с ними особенно сложной.
Типы интерпретационных конфликтов:
— Конфликт данных. Разные интерпретации используют разные данные или по-раз-

ному интерпретируют одни и те же данные.
— Конфликт моделей. Разные интерпретации основаны на разных моделях, которые

дают несовместимые объяснения.
— Конфликт ценностей. Разные интерпретации связаны с разными ценностями и

целями.
— Конфликт интересов. Разные интерпретации поддерживают разные интересы и

поэтому защищаются их носителями.
Пример из сверхсложной реальности — климатический кризис.  Научная интер-

претация: климат меняется из-за антропогенных выбросов. Экономическая интерпретация:
изменение климата — это проблема затрат и выгод. Политическая интерпретация: изменение
климата — это вопрос международной конкуренции. Культурная интерпретация: изменение
климата — это вопрос ценностей и образа жизни. Все интерпретации конфликтуют не только
на уровне данных, но и на уровне ценностей и интересов.

Пример из сверхсложной реальности — организационные реформы.  Мене-
джеры интерпретируют проблемы организации как управленческие (нужны новые решения).
Сотрудники интерпретируют их как культурные (нужна смена ценностей). Профсоюзы интер-
претируют их как социальные (нужна справедливость). Конфликт интерпретаций отражает
конфликт интересов.

Как работать с интерпретационными конфликтами:
— Различать типы конфликта. Это конфликт данных, моделей, ценностей или инте-

ресов?
— Не смешивать. Не пытаться разрешить ценностный конфликт через данные.
— Признавать легитимность. У разных участников есть право на свою интерпрета-

цию.
— Искать точки пересечения. Где разные интерпретации могут быть согласованы?
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53.7. Согласование несовместимых моделей

 
Иногда модели действительно несовместимы — они основаны на противоречащих фун-

даментальных предположениях. В этом случае их нельзя просто «объединить». Но можно
найти способы их согласования.

Способы согласования несовместимых моделей:
— Разведение уровней. Модели описывают разные уровни системы и могут быть сов-

местимы, если развести их по уровням.
— Разведение контекстов.  Модели работают в разных условиях и могут быть совме-

стимы, если развести их по контекстам.
— Разведение целей. Модели служат разным целям и могут быть совместимы, если

развести их по целям.
— Мета-модель. Создание модели, которая объясняет, почему модели расходятся и в

каких условиях какая из них работает.
Пример из сверхсложной реальности — согласование экономических моделей.

Кейнсианская и монетаристская модели несовместимы на уровне фундаментальных предпо-
ложений. Но их можно согласовать: одна работает в условиях рецессии, другая — в условиях
стабильного роста. Мета-модель показывает, в каких условиях какая модель адекватна.

Пример из сверхсложной реальности — согласование организационных моде-
лей. Модель «структура определяет эффективность» и модель «культура определяет эффек-
тивность» несовместимы, если рассматривать их как альтернативы. Но их можно согласовать:
структура создаёт условия, культура определяет, как эти условия используются. Мета-модель
показывает их взаимосвязь.

 
53.8. Интерпретация как исследовательский эксперимент

 
Конкурирующие интерпретации — это не проблема, которую нужно устранить. Это экс-

периментальная площадка для углубления понимания.
Как использовать конкурирующие интерпретации как эксперимент:
— Принять разные интерпретации как рабочие гипотезы.  Не выбирать одну «пра-

вильную» сразу.
— Проверять каждую интерпретацию на данных.  Что предсказывает каждая

интерпретация? Что должно наблюдаться, если она верна?
— Искать решающие тесты. Какие наблюдения могут подтвердить одну интерпрета-

цию и опровергнуть другую?
— Использовать расхождения как источник знания.  Почему интерпретации рас-

ходятся? Что это говорит о системе?
Пример из сверхсложной реальности — экономические эксперименты.  Разные

экономические школы предлагают разные объяснения инфляции. Вместо того чтобы выбирать
одну, можно проводить эксперименты (естественные или модельные), которые показывают, в
каких условиях какая модель работает. Расхождения между моделями становятся источником
нового знания.

Пример из сверхсложной реальности — организационные эксперименты.  Вме-
сто того чтобы выбирать между «стратегией» и «культурой» как объяснением успеха, можно
проводить эксперименты (пилотные проекты, сравнение разных подразделений), которые
показывают, в каких условиях какой фактор становится определяющим.
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Итог главы

 
Конкурирующие интерпретации — это нормальное состояние работы со сверхсложными

системами. Разные модели могут объяснять одно явление по-разному, потому что они осно-
ваны на разных предпосылках, границах, уровнях, целях, временных горизонтах и данных.

Мы разобрали, почему возникают разные интерпретации: разные предпосылки, границы,
уровни, цели, временные горизонты, данные. Показали, что одна система может иметь раз-
ные причинные объяснения, и это не означает, что одна причина «правильная», а другая —
«неправильная» — это означает, что система имеет несколько причинных слоёв.

Рассмотрели различие между интерпретацией (что это значит?) и объяснением (почему
это произошло?). В сверхсложных системах грань между ними часто размыта.

Особое внимание мы уделили карте конкурирующих гипотез — инструменту, который
позволяет структурировать множество объяснений, сравнивать их предпосылки и определять
границы применимости. Обсудили проверку предпосылок — ключевой шаг в работе с конку-
рирующими интерпретациями.

Рассмотрели границы применимости — условия, при которых каждая интерпретация
работает. И интерпретационные конфликты — ситуации, когда интерпретации конфликтуют
не только на уровне моделей, но и на уровне ценностей и интересов. Показали, как различать
типы конфликтов и не смешивать их.

Обсудили согласование несовместимых моделей через разведение уровней, контекстов,
целей и построение мета-модели. И завершили пониманием интерпретации как исследова-
тельского эксперимента — способа использовать конкурирующие объяснения для углубления
понимания.

Зрелое системное мышление не ищет одну «правильную» интерпретацию. Оно задаёт
другой вопрос: «для какого вопроса, уровня, контекста и цели какая интерпретация наиболее
адекватна?». И использует конкуренцию интерпретаций как ресурс для углубления понима-
ния, а не как проблему, которую нужно устранить.

Теперь, когда мы понимаем, как работать с конкурирующими интерпретациями, мы
готовы к следующему шагу — к смыслам как системному фактору. Мы переходим от интерпре-
таций к тому, что стоит за ними: ценностям, целям, убеждениям, нормам. К тому, как смыслы
становятся реальными силами, изменяющими поведение систем.
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Глава 54. Смыслы как системный фактор

 
Смыслы, ценности, цели, убеждения и нормы обычно считаются «субъективными» —

тем, что относится к внутреннему миру человека, а не к объективной реальности систем. В
анализе сверхсложных систем их часто игнорируют или рассматривают как «вторичные» фак-
торы, производные от более фундаментальных структурных, экономических или технологиче-
ских процессов.

Это ошибка.
В социальных и рефлексивных системах смыслы становятся реальными силами, изме-

няющими поведение системы. Они не просто «отражают» реальность — они её формируют.
Убеждение в неизбежности кризиса может сделать кризис реальностью. Цель, разделяемая
участниками, может направить систему в направлении, которое иначе было бы невозможно.
Нормы, воспринимаемые как самоочевидные, могут ограничивать поведение сильнее, чем
законы.

В сверхсложных системах смыслы — это не надстройка. Это структурные факторы, кото-
рые определяют, как система реагирует на изменения, какие решения принимаются, какие тра-
ектории становятся возможными. Игнорировать их — значит строить неполные модели, кото-
рые не могут предсказать поведение системы.

Эта глава — о том, как смыслы становятся системными факторами, как они влияют на
поведение системы, как они взаимодействуют с другими механизмами и как с ними работать.

 
54.1. Что такое системный смысл

 
Смысл — это не просто значение слова или интерпретация события. Это способ орга-

низации поведения, который связывает информацию с действием. Смысл отвечает на вопрос
«что это значит для меня / для нас?», и ответ определяет, как система будет действовать.

Смысл как системный фактор означает, что:
— Смысл определяет восприятие. Одно и то же событие может восприниматься по-

разному в зависимости от того, какой смысл ему придаётся. Кризис может восприниматься как
угроза (вызывая защитные реакции) или как возможность (вызывая инновации).

— Смысл определяет решения. Люди и организации принимают решения не только
на основе объективных данных, но и на основе того, что эти данные означают. Смысл — это
фильтр, через который данные превращаются в действия.

— Смысл определяет координацию.  Чтобы участники системы действовали скоор-
динированно, они должны разделять общие смыслы. Без общего понимания того, что проис-
ходит и что важно, координация невозможна.

— Смыслы могут быть самоисполняющимися. Если участники верят в определён-
ный сценарий, они начинают действовать в соответствии с ним, делая этот сценарий реально-
стью.

Пример из сверхсложной реальности — финансовые рынки.  Финансовые рынки
— это не просто потоки денег и цен. Это поле смыслов: доверия, страха, оптимизма, уве-
ренности. Паника возникает не из-за изменения объективных показателей, а из-за изменения
смысла, который им придаётся. Одно и то же падение цен может восприниматься как «коррек-
ция» (вызывая спокойствие) или как «крах» (вызывая панику).

Пример из сверхсложной реальности — организационные изменения.  Одно и то
же изменение может восприниматься как «угроза» (вызывая сопротивление) или как «возмож-
ность» (вызывая поддержку). Восприятие зависит не от содержания изменения, а от смысла,



Н.  Атаманенко.  «Весь мир в системе. Т. 3. Интерпретация, метасистемное мышление и практика»

28

который ему придаётся. Смысл становится фактором, определяющим успех или неудачу изме-
нения.

 
54.2. Ценности как регуляторы поведения

 
Ценности — это представления о том, что важно, правильно, желательно. Они явля-

ются регуляторами поведения, определяющими, какие действия будут предприняты, а какие
— отвергнуты.

Как ценности влияют на систему:
— Ценности определяют приоритеты.  Что считается более важным — прибыль или

устойчивость? Эффективность или справедливость? Краткосрочные выгоды или долгосрочное
развитие? Ответы на эти вопросы определяют, куда направляются ресурсы и внимание.

— Ценности определяют критерии оценки.  Что считается успехом? Рост прибыли?
Удовлетворённость сотрудников? Вклад в общество? Критерии успеха определяют, какие дей-
ствия считаются «правильными».

— Ценности создают ограничения. Некоторые действия исключаются не потому, что
они запрещены правилами, а потому, что они противоречат ценностям. Ценности могут быть
более сильными ограничителями, чем законы.

— Ценности определяют идентичность.  Что значит «мы»? В какую систему мы
верим? Что делает нас теми, кто мы есть? Ценности формируют идентичность, которая, в свою
очередь, определяет поведение системы.

Пример из сверхсложной реальности — экологическая политика.  Если общество
ценит экономический рост выше экологической устойчивости, решения будут направлены на
максимизацию роста, даже ценой экологического ущерба. Если ценности сдвигаются в сторону
устойчивости, решения меняются. Ценности определяют, какая политика считается «правиль-
ной».

Пример из сверхсложной реальности — организационная культура.  Если орга-
низация ценит инициативу и риск, сотрудники будут предлагать новые идеи. Если организа-
ция ценит стабильность и предсказуемость, сотрудники будут избегать риска. Ценности опре-
деляют поведение сотрудников сильнее, чем формальные правила.

 
54.3. Цели и направленность системы

 
Цели — это желаемые состояния, к которым система стремится. Они определяют направ-

ленность системы, её траекторию, то, куда она движется.
Как цели влияют на систему:
— Цели определяют направление.  Что мы пытаемся достичь? Ответ на этот вопрос

определяет, куда направляются усилия и ресурсы.
— Цели определяют стратегии.  Как мы пытаемся достичь целей? Ответ на этот

вопрос определяет, какие действия считаются релевантными.
— Цели создают обратные связи. Когда система приближается к цели, она получает

подтверждение. Когда отклоняется — сигнал о необходимости корректировки.
— Цели могут конфликтовать. В системе могут существовать противоречивые цели,

и способ разрешения этого конфликта определяет поведение системы.
Пример из сверхсложной реальности — корпоративное управление.  Если цель

компании — максимизация прибыли, решения будут направлены на увеличение доходов и
сокращение затрат. Если цель — долгосрочная устойчивость, решения будут направлены на
инвестиции в будущее, даже если это снижает текущую прибыль. Цель определяет всю логику
управления.
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Пример из сверхсложной реальности — социальные системы.  Если цель обще-
ства — экономический рост, политика будет направлена на стимулирование производства.
Если цель — социальная справедливость, политика будет направлена на перераспределение
ресурсов. Цель определяет всю логику развития.

Важно: Цели не всегда явные. Часто система преследует цели, которые не формулиру-
ются, но проявляются в поведении. Например, организация может формально декларировать
инновационную стратегию, но фактически стремиться к стабильности, избегая риска. Диагно-
стика реальных, а не декларируемых целей — ключевая задача системного анализа.

 
54.4. Убеждения и картины мира

 
Убеждения — это представления о том, как устроен мир, что работает, что нет, что воз-

можно, что невозможно. Они формируют «картину мира», через которую система восприни-
мает реальность.

Как убеждения влияют на систему:
— Убеждения определяют восприятие.  То, во что мы верим, определяет, что мы

замечаем, а что игнорируем. Убеждения — это фильтр, через который информация превра-
щается в восприятие.

— Убеждения определяют интерпретацию.  Одно и то же событие интерпретируется
по-разному в зависимости от убеждений. Убеждение в том, что рынок всегда эффективен,
ведёт к одной интерпретации; убеждение в том, что рынок подвержен панике, — к другой.

— Убеждения определяют прогнозы.  Наши представления о будущем основаны на
убеждениях о том, как работает система. Ошибочные убеждения ведут к ошибочным прогно-
зам.

— Убеждения могут быть самоисполняющимися. Если мы верим, что кризис неиз-
бежен, мы действуем так, как будто кризис уже наступил, и тем самым можем его спровоци-
ровать.

Пример из сверхсложной реальности — убеждения о рынках.  До кризиса 2008
года доминировало убеждение, что рынки саморегулируются и что системные риски мини-
мальны. Это убеждение определяло регуляторную политику, поведение банков и оценки рис-
ков. Когда кризис произошёл, оно было поставлено под сомнение, и убеждения изменились.

Пример из сверхсложной реальности — убеждения об изменениях.  Если орга-
низация верит, что «мы не можем измениться», она будет действовать так, что изменения
действительно становятся невозможными. Если она верит, что «изменения возможны, хотя
трудны», она будет искать способы измениться. Убеждение определяет поведение, а поведение
подтверждает убеждение.

 
54.5. Нормы и правила

 
Нормы — это неформальные правила поведения, которые разделяются участниками

системы. Они определяют, что считается «нормальным», «приемлемым», «ожидаемым».
Как нормы влияют на систему:
— Нормы регулируют поведение.  Нормы определяют, как участники системы

должны вести себя в различных ситуациях. Они часто действуют сильнее формальных правил,
потому что они разделяются и поддерживаются сообществом.

— Нормы создают предсказуемость.  Когда участники разделяют общие нормы,
поведение становится предсказуемым. Это позволяет системе функционировать без постоян-
ного контроля.
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— Нормы могут быть барьером для изменений. Когда нормы укоренены, они могут
блокировать изменения, даже если изменения необходимы. «Так принято» часто является
более сильным аргументом, чем «так эффективно».

— Нормы эволюционируют.  Нормы меняются со временем, и это изменение может
быть как результатом сознательных действий, так и спонтанным процессом.

Пример из сверхсложной реальности — социальные нормы.  Социальные нормы
определяют, что считается приемлемым поведением в различных ситуациях. Они могут быть
более сильными регуляторами, чем законы. Изменение социальных норм (например, отноше-
ние к курению, экологии, равноправию) может изменить поведение системы радикальнее, чем
изменение законов.

Пример из сверхсложной реальности — организационные нормы.  В организа-
циях существуют неформальные нормы: «кто рано уходит, тот не загружен», «инициатива
наказуема», «лучше не рисковать». Эти нормы определяют поведение сотрудников сильнее,
чем формальные правила. Они могут блокировать изменения или, наоборот, поддерживать
инновации.

 
54.6. Смыслы как самоисполняющиеся факторы

 
Смыслы — не просто «отражение» реальности. Они могут создавать реальность. Если

участники системы разделяют определённый смысл, они начинают действовать в соответствии
с ним, и это действие делает смысл реальностью.

Как смыслы становятся самоисполняющимися:
— Участники разделяют интерпретацию. Они верят, что определённое событие

означает что-то важное.
— Эта интерпретация влияет на поведение.  Участники начинают действовать в

соответствии с интерпретацией.
— Поведение меняет систему. Изменение поведения приводит к изменениям в

системе.
— Изменение системы подтверждает интерпретацию.  Система начинает соответ-

ствовать интерпретации, которая была исходной.
Пример из сверхсложной реальности — банковская паника.  Интерпретация:

«банк может обанкротиться». Поведение: вкладчики забирают деньги. Изменение системы:
банк действительно теряет ликвидность. Подтверждение: банк обанкротился. Интерпретация
стала самоисполняющейся.

Пример из сверхсложной реальности — организационная культура.  Интерпре-
тация: «здесь не ценят инициативу». Поведение: сотрудники не предлагают идей. Изменение
системы: действительно, нет инициатив. Подтверждение: «мы не инновационная компания».
Интерпретация стала самоисполняющейся.

Пример из сверхсложной реальности — рыночные ожидания.  Интерпретация:
«рынок будет расти». Поведение: инвесторы покупают активы. Изменение системы: рост
спроса действительно повышает цены. Подтверждение: рынок растёт. Интерпретация стала
самоисполняющейся.

Важно: Понимание самоисполняющихся смыслов даёт ключ к изменению системы. Если
изменить интерпретацию, можно изменить поведение, а затем и саму систему. Это делает
работу со смыслами не просто «мягким» дополнением, а мощным рычагом изменения.



Н.  Атаманенко.  «Весь мир в системе. Т. 3. Интерпретация, метасистемное мышление и практика»

31

 
54.7. Конфликт смыслов

 
В сверхсложных системах разные участники могут придавать разные смыслы одним и

тем же событиям. Это создаёт конфликт смыслов, который может быть источником системной
динамики.

Как конфликт смыслов влияет на систему:
— Разные интерпретации ведут к разным действиям.  Если одна группа интерпре-

тирует событие как угрозу, а другая — как возможность, они будут действовать по-разному,
создавая противоречивую динамику.

— Конфликт смыслов может блокировать изменения.  Если разные участники не
могут договориться о том, что происходит и что нужно делать, изменения становятся невоз-
можными.

— Конфликт смыслов может быть источником инноваций. Столкновение разных
интерпретаций может порождать новые идеи и подходы, которые не возникли бы в рамках
одной интерпретации.

— Конфликт смыслов может быть источником конфликтов. Когда смыслы стал-
киваются, они могут порождать конфликты, которые выходят за рамки рационального обсуж-
дения.

Пример из сверхсложной реальности — климатический кризис.  Для учёных
изменение климата — это объективный факт, требующий действий. Для политиков — это
вопрос международной конкуренции и экономических интересов. Для активистов — это
вопрос выживания и справедливости. Разные смыслы создают конфликт, который блокирует
согласованные действия.

Пример из сверхсложной реальности — организационные реформы.  Для руко-
водства реформа — это необходимость повышения эффективности. Для сотрудников — это
угроза стабильности. Для профсоюзов — это вопрос защиты прав. Конфликт смыслов делает
реформы трудными, даже если все стороны согласны с необходимостью изменений.

Как работать с конфликтом смыслов:
— Выявить различия. В чём именно расходятся смыслы?
— Понять источники. Почему смыслы различаются? Это результат разных интересов,

данных, ценностей, опыта?
— Не пытаться устранить. Конфликт смыслов редко может быть полностью устранён.

Он может быть только управляем.
— Искать точки пересечения. Есть ли смыслы, которые разделяются всеми участни-

ками? На них можно строить согласованные действия.
 

54.8. Работа со смысловым полем
 

Смысловое поле — это совокупность смыслов, ценностей, целей, убеждений и норм,
которые существуют в системе и определяют её поведение. Работа со смысловым полем —
это сознательное управление этим пространством, изменение интерпретаций, переопределе-
ние ценностей, формирование новых целей.

Принципы работы со смысловым полем:
— Не игнорировать смыслы. Смыслы — это факторы, а не «субъективные добавки».

Их необходимо учитывать в анализе.
— Диагностировать смысловое поле.  Какие смыслы доминируют? Какие конфлик-

туют? Какие блокируют изменения? Какие могут стать ресурсом?
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— Менять не только структуру, но и смыслы. Изменение структуры без изменения
смыслов часто не даёт результата. Изменение смыслов может быть более эффективным рыча-
гом, чем изменение структуры.

— Использовать коммуникацию как рычаг.  Коммуникация — это способ изме-
нения смыслов. Через коммуникацию можно переопределять интерпретации, формировать
новые ценности, создавать общее понимание.

Пример из сверхсложной реальности — управление изменениями в организа-
ции. Успешное управление изменениями включает не только реорганизацию, но и работу со
смыслами: создание общего понимания необходимости изменений, формирование новых цен-
ностей, переопределение целей. Без работы со смыслами изменения часто терпят неудачу.

Пример из сверхсложной реальности — социальные движения.  Социальные дви-
жения часто начинаются с изменения смыслов: переопределения того, что считается справед-
ливым, нормальным, приемлемым. Изменение смыслов создаёт новые возможности для дей-
ствий.

Пример из сверхсложной реальности — брендинг.  Бренды — это смыслы, при-
креплённые к продуктам или организациям. Работа со смыслами (позиционирование, нарра-
тивы, идентичность) является ключевым элементом стратегии.

 
Итог главы

 
Смыслы — это не «субъективные добавки» к объективной структуре систем. В социаль-

ных и рефлексивных системах они становятся реальными силами, определяющими поведение
системы. Смыслы определяют восприятие, решения, координацию. Ценности определяют при-
оритеты и критерии оценки. Цели определяют направленность. Убеждения определяют кар-
тину мира. Нормы регулируют поведение.

Смыслы могут быть самоисполняющимися: интерпретация меняет поведение, поведение
меняет систему, система подтверждает интерпретацию. Конфликт смыслов может блокировать
изменения или, наоборот, быть источником инноваций.

Работа со смысловым полем — это сознательное управление пространством интерпре-
таций, ценностей, целей, убеждений и норм. Это не «дополнение» к структурному анализу, а
его неотъемлемая часть. Изменение смыслов может быть более эффективным рычагом, чем
изменение структуры.

Теперь, когда мы понимаем, как смыслы становятся системными факторами, мы готовы
к следующему шагу — к рефлексивному наблюдению. Мы переходим от понимания того, как
смыслы влияют на систему, к анализу того, как наблюдатель становится частью системы, как
наблюдение влияет на наблюдаемое и как описание становится вмешательством.
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Глава 55. Рефлексивное наблюдение

 
Мы разобрали, как одна система получает множество описаний, как рамки определяют

видимое и невидимое, как конкурирующие интерпретации становятся ресурсом для понима-
ния и как смыслы превращаются в системные факторы. Во всех этих случаях мы говорили о
наблюдателе, который описывает систему, интерпретирует её, придаёт ей смыслы.

Но оставалось одно допущение: наблюдатель остаётся вне системы. Он смотрит на неё со
стороны, описывает её, анализирует, но сам остаётся внешним.

В сверхсложных системах это допущение не работает.
Наблюдатель всегда находится внутри системы или взаимодействует с ней. Его наблю-

дение, описание, прогноз, вмешательство — всё это становится частью системной динамики.
Наблюдение изменяет наблюдаемое. Прогноз влияет на поведение. Диагностика меняет паци-
ента. Исследование изменяет объект исследования.

Рефлексивное наблюдение — это осознание того, что мы не можем быть внешними
наблюдателями. Мы всегда внутри, всегда часть системы, и наше знание о системе всегда явля-
ется частью системы.

Эта глава — о том, как наблюдение становится воздействием, как прогноз меняет буду-
щее, как рефлексивные петли замыкаются, как наблюдать за наблюдателем, какие ошибки воз-
никают из-за иллюзии внешней позиции и как выстраивать рефлексивный цикл познания.

 
55.1. Наблюдатель внутри системы

 
В классической науке предполагается, что наблюдатель может быть внешним по отноше-

нию к объекту исследования. Он может наблюдать, измерять, описывать, не влияя на объект.
Это допущение работает в физике, где объекты не реагируют на то, что их измеряют.

В сверхсложных системах это не так.
Системы, которые мы изучаем, состоят из людей, организаций, институтов, которые реа-

гируют на наблюдение. Они видят, что их изучают, слышат прогнозы, знают о диагнозах. И
они меняют своё поведение в ответ на это знание.

Почему наблюдатель не может быть внешним:
— Система реагирует на наблюдение. Участники системы знают, что их наблюдают,

и корректируют поведение. Измерение меняет измеряемое.
— Наблюдатель является частью системы. Исследователь связан с системой через

свои цели, ценности, интересы, позицию. Он не может быть нейтральным.
— Знание о системе становится фактором её поведения.  Прогнозы, диагнозы,

описания влияют на то, как система действует. Знание становится частью динамики.
— Наблюдатель влияет на систему через сам факт наблюдения.  Присутствие

наблюдателя меняет поведение участников.
Пример из сверхсложной реальности — социологические опросы.  Проведение

опроса может изменить мнение респондентов. Люди начинают задумываться о вопросах, на
которые раньше не обращали внимания. Их мнение формируется в процессе опроса, а не про-
сто фиксируется. Наблюдение меняет объект наблюдения.

Пример из сверхсложной реальности — финансовые рынки.  Когда аналитик пуб-
ликует прогноз, рынок реагирует на этот прогноз. Цены могут измениться просто потому, что
прогноз был опубликован. Наблюдение (прогноз) становится фактором, меняющим рынок.

Пример из сверхсложной реальности — организационная диагностика.  Когда
в организации проводится диагностика, сотрудники начинают вести себя иначе — более осо-
знанно, более осторожно. Сам факт диагностики меняет поведение организации.
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Важно: Признание того, что наблюдатель находится внутри системы, — не призыв к
отказу от объективности. Это призыв к осознанию своей позиции и её влияния на систему.

 
55.2. Наблюдение как воздействие

 
В сверхсложных системах наблюдение не является пассивным актом. Это форма воздей-

ствия. Когда мы наблюдаем систему, мы уже влияем на неё.
Как наблюдение становится воздействием:
— Измерение меняет поведение.  Когда участники знают, что их измеряют, они

меняют поведение. Это известно как эффект Хоторна.
— Описание создаёт реальность. Когда мы описываем систему, мы не просто фик-

сируем её состояние. Мы создаём представление о ней, которое влияет на её поведение.
— Диагностика становится вмешательством.  Когда мы ставим диагноз системе,

этот диагноз влияет на то, как участники воспринимают себя и как действуют.
— Знание о механизме запускает его обход. Когда участники узнают, как работает

система, они могут начать действовать так, чтобы обойти этот механизм.
Пример из сверхсложной реальности — эффект Хоторна.  В экспериментах на

заводе Hawthorne было обнаружено, что любое изменение условий труда (улучшение или ухуд-
шение освещения) приводило к росту производительности. Причина: рабочие знали, что их
наблюдают, и меняли поведение. Наблюдение само по себе стало фактором изменения.

Пример из сверхсложной реальности — рейтинги и индексы.  Публикация рей-
тингов университетов, городов, компаний влияет на их поведение. Университеты начинают
гнаться за показателями, города — улучшать позиции в рейтингах. Описание становится фак-
тором, меняющим описываемое.

Пример из сверхсложной реальности — медицинская диагностика.  Когда паци-
енту ставят диагноз, это влияет на его поведение. Он может начать вести себя как больной,
даже если объективно его состояние не изменилось. Диагноз становится фактором, формиру-
ющим состояние.

Важно: Осознание того, что наблюдение — это воздействие, меняет нашу позицию.
Мы перестаём быть «нейтральными наблюдателями» и становимся «активными участниками»,
ответственными за то влияние, которое мы оказываем.

 
55.3. Прогноз, который меняет будущее

 
Одно из самых ярких проявлений рефлексивности — прогноз, который влияет на буду-

щее. В сверхсложных системах прогноз не может быть нейтральным. Он всегда является фак-
тором, который может изменить то, что прогнозируется.

Как прогноз меняет будущее:
— Самоисполняющийся прогноз. Если прогноз становится известным, участники

могут действовать так, чтобы он сбылся. Ожидание кризиса может вызвать кризис.
— Саморазрушающийся прогноз.  Если прогноз становится известным, участники

могут действовать так, чтобы предотвратить его. Ожидание рецессии может привести к мерам,
которые предотвращают рецессию.

— Рефлексивная неопределённость.  Участники знают, что прогноз влияет на пове-
дение, и корректируют поведение с учётом этого. Возникает рекурсия, в которой прогноз зави-
сит от того, как участники реагируют на прогноз.

Пример из сверхсложной реальности — банковская паника.  Если аналитики
предсказывают банкротство банка, вкладчики начинают забирать деньги, что действительно
может привести к банкротству. Прогноз становится самоисполняющимся. Но если вкладчики
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знают, что прогноз может вызвать панику, они могут не реагировать на него, делая прогноз
саморазрушающимся.

Пример из сверхсложной реальности — экономические прогнозы.  Если предска-
зывается рецессия, компании могут сократить инвестиции, что может действительно вызвать
рецессию. Прогноз становится самоисполняющимся. Но если компании знают, что прогноз
может вызвать рецессию, они могут продолжать инвестировать, чтобы предотвратить её.

Пример из сверхсложной реальности — политические прогнозы.  Если предска-
зывается победа кандидата, его сторонники могут быть мобилизованы, а оппоненты — демо-
тивированы, что может действительно привести к его победе. Прогноз становится самоиспол-
няющимся.

Важно: Рефлексивность прогноза не означает, что прогнозирование бесполезно. Она
означает, что прогноз должен учитывать, что он сам является фактором изменения системы.
Прогноз — это не предсказание, а инструмент навигации.

 
55.4. Рефлексивные петли

 
Рефлексивность создаёт замкнутые петли, в которых наблюдение влияет на систему,

изменение системы влияет на то, что наблюдается, и это новое наблюдение снова влияет на
систему.

Структура рефлексивной петли:
— Наблюдение. Исследователь наблюдает систему и формулирует описание.
— Влияние. Описание становится известным участникам системы и влияет на их пове-

дение.
— Изменение. Поведение участников меняет систему.
— Новое наблюдение. Исследователь наблюдает изменившуюся систему и формули-

рует новое описание.
— Новое влияние. Новое описание снова влияет на поведение участников.
И так далее. Петля замыкается, и наблюдение, описание, поведение и система становятся

неразрывно связанными.
Пример из сверхсложной реальности — финансовые рынки.  Наблюдение: анали-

тик публикует прогноз роста. Влияние: инвесторы покупают активы. Изменение: цены растут.
Новое наблюдение: аналитик видит рост и подтверждает прогноз. Петля замыкается. Прогноз
становится реальностью.

Пример из сверхсложной реальности — организационная культура.  Наблюдение:
исследователь описывает культуру организации как «инновационную». Влияние: сотрудники
начинают действовать более инновационно, чтобы соответствовать описанию. Изменение:
культура действительно становится более инновационной. Новое наблюдение: исследователь
подтверждает свою оценку. Петля замыкается.

Пример из сверхсложной реальности — социальные нормы.  Наблюдение: социо-
лог описывает норму как «устаревающую». Влияние: люди начинают вести себя так, как будто
норма уже устарела. Изменение: норма действительно устаревает. Новое наблюдение: социолог
констатирует изменение. Петля замыкается.

 
55.5. Наблюдение за наблюдателем

 
Если наблюдатель является частью системы, то для понимания системы необходимо

наблюдать за самим наблюдателем. Анализировать его позицию, его предпосылки, его влияние
на систему.

Что значит «наблюдать за наблюдателем»:
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— Анализировать позицию наблюдателя.  Откуда он смотрит? Какие у него цели,
ценности, интересы? Как его позиция влияет на то, что он видит?

— Анализировать предпосылки наблюдателя.  Какие допущения лежат в основе его
моделей? Что он считает самоочевидным? Что автоматически исключает?

— Анализировать влияние наблюдателя.  Как его присутствие, его описание, его
прогнозы влияют на систему? Что меняется в системе из-за того, что он её наблюдает?

— Анализировать ограничения наблюдателя.  Что он не может увидеть из своей
позиции? Что остаётся за пределами его восприятия?

Пример из сверхсложной реальности — организационный консультант.  Кон-
сультант, анализирующий организацию, должен осознавать свою позицию: он пришёл извне,
у него есть свои модели, свои цели. Его описание организации отражает не только организа-
цию, но и его собственную позицию. Для понимания организации необходимо анализировать
и позицию консультанта.

Пример из сверхсложной реальности — научное исследование.  Учёный, изуча-
ющий систему, должен осознавать, что его исследование влияет на систему. Его гипотезы,
методы, интерпретации — всё это часть взаимодействия с системой. Наблюдение за наблюда-
телем — это рефлексия над собственным исследованием.

Пример из сверхсложной реальности — политический анализ.  Аналитик, изу-
чающий политическую систему, должен осознавать свою позицию: он является частью этой
системы или связан с ней. Его анализ отражает не только систему, но и его собственное место
в ней.

 
55.6. Рефлексивные ошибки

 
Неосознание своей включённости в систему порождает рефлексивные ошибки. Это

ошибки, связанные с иллюзией внешней позиции, с игнорированием собственного влияния, с
принятием собственной модели за независимое описание реальности.

Типы рефлексивных ошибок:
— Иллюзия внешней нейтральности.  Убеждение, что наблюдатель может быть внеш-

ним и нейтральным, не влияющим на систему.
— Игнорирование собственного влияния.  Неспособность заметить, как наблюдение,

описание, прогноз меняют систему.
— Принятие собственной модели за реальность. Убеждение, что модель — это не

модель, а сама реальность.
— Циклическая зависимость. Неспособность разорвать петлю, в которой прогноз

влияет на систему, а изменение системы требует нового прогноза.
Пример из сверхсложной реальности — экономисты до кризиса 2008 года.  Мно-

гие экономисты верили, что их модели нейтральны и объективны. Они не осознавали, что их
прогнозы и модели влияют на поведение рынков. Игнорирование рефлексивности привело к
тому, что кризис стал неожиданностью.

Пример из сверхсложной реальности — организационные реформы.  Руководи-
тели часто не осознают, что их диагностика организации уже влияет на неё. Они считают, что
сначала «объективно» анализируют, а потом вмешиваются. Но сам анализ является вмеша-
тельством.

Пример из сверхсложной реальности — социальные прогнозы.  Социологи часто
не учитывают, что их прогнозы могут изменить социальное поведение. Прогноз о росте про-
тестов может сам спровоцировать протесты. Игнорирование этого — рефлексивная ошибка.
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55.7. Метапозиция

 
Метапозиция — это способность выйти за пределы текущей позиции и увидеть себя в

системе. Это не выход из системы (он невозможен), а осознание своей позиции и её влияния.
Что даёт метапозиция:
— Осознание ограничений.  Мы понимаем, что наша позиция определяет, что мы

видим и что не видим.
— Осознание влияния. Мы понимаем, что наше наблюдение и описание влияют на

систему.
— Осознание предпосылок.  Мы понимаем, какие допущения лежат в основе наших

моделей.
— Возможность переключения. Мы можем сознательно менять позицию, переклю-

чать рамки, рассматривать систему с разных сторон.
Как строить метапозицию:
— Осознать свою позицию. Откуда я смотрю? Каковы мои цели, ценности, интересы?
— Осознать свои предпосылки. Что я принимаю как данность? Что я считаю само-

очевидным?
— Осознать своё влияние. Как моё наблюдение, описание, прогноз влияют на

систему?
— Осознать свои ограничения. Что я не могу увидеть из своей позиции?
— Переключить позицию. Что изменится, если я посмотрю на систему с другой пози-

ции?
Пример из сверхсложной реальности — организационный консультант.  Мета-

позиция консультанта: осознание того, что он пришёл извне, у него есть свои модели и цели.
Понимание того, что его описание организации — это не «объективная реальность», а одна
из возможных интерпретаций, которая влияет на организацию. Возможность посмотреть на
организацию с позиции сотрудников, клиентов, регуляторов.

Пример из сверхсложной реальности — научное исследование.  Метапозиция учё-
ного: осознание того, что его исследование — это не просто «отражение реальности», а взаи-
модействие с ней. Понимание того, что его гипотезы, методы и интерпретации влияют на объ-
ект исследования.

 
55.8. Рефлексивный цикл познания

 
Познание сверхсложной системы — это не однократный акт, а непрерывный рефлексив-

ный цикл. Мы наблюдаем, описываем, влияем, наблюдаем изменения, корректируем описание,
снова влияем.

Рефлексивный цикл познания:
— Наблюдение. Сбор информации о системе.
— Интерпретация. Осмысление наблюдений в рамках определённой модели.
— Описание. Формулирование описания системы.
— Воздействие. Описание влияет на систему через участников.
— Изменение. Система меняется под влиянием описания.
— Новое наблюдение. Сбор информации об изменившейся системе.
— Новая интерпретация. Осмысление изменений.
— Новое описание. Уточнение описания.
И так далее. Цикл никогда не завершается, потому что система постоянно меняется, и

наше понимание должно меняться вместе с ней.



Н.  Атаманенко.  «Весь мир в системе. Т. 3. Интерпретация, метасистемное мышление и практика»

38

Принципы рефлексивного цикла:
— Непрерывность. Познание не может быть завершено. Оно должно быть непрерыв-

ным процессом.
— Обучение. Каждый цикл должен учить. Ошибки и неожиданности — не провалы, а

информация для уточнения моделей.
— Рефлексия. Каждый цикл должен включать анализ собственного влияния на

систему. Как наше наблюдение и описание изменили систему?
— Адаптация. Модели должны обновляться вместе с изменением системы. То, что было

верно вчера, может быть неверно сегодня.
Пример из сверхсложной реальности — управление организацией.  Управление

организацией — это рефлексивный цикл. Руководитель наблюдает организацию, формулирует
описание (диагноз), принимает решения, влияет на организацию, наблюдает изменения, кор-
ректирует описание и решения. Цикл никогда не завершается, потому что организация посто-
янно меняется.

Пример из сверхсложной реальности — научное познание.  Научное познание
сверхсложных систем — это рефлексивный цикл. Учёный наблюдает систему, строит модель,
публикует описание, которое влияет на систему (через практики, политики, ожидания), наблю-
дает изменения, уточняет модель. Цикл никогда не завершается, потому что система меняется
под влиянием знания о ней.

 
Итог главы

 
В сверхсложных системах наблюдатель не может быть внешним. Его наблюдение, описа-

ние, прогноз, вмешательство — всё это становится частью системной динамики. Наблюдение
изменяет наблюдаемое. Прогноз влияет на поведение. Описание становится фактором, меня-
ющим описываемое.

Мы разобрали, почему наблюдатель находится внутри системы: система реагирует на
наблюдение, наблюдатель является частью системы, знание о системе становится фактором её
поведения. Показали, что наблюдение — это не пассивный акт, а форма воздействия. Измере-
ние меняет поведение, описание создаёт реальность, диагностика становится вмешательством,
знание о механизме запускает его обход.

Рассмотрели, как прогноз меняет будущее: самоисполняющиеся и саморазрушающиеся
прогнозы, рефлексивная неопределённость. И рефлексивные петли, в которых наблюдение
влияет на систему, изменение системы влияет на то, что наблюдается, и это новое наблюдение
снова влияет на систему.

Особое внимание мы уделили наблюдению за наблюдателем — анализу позиции, пред-
посылок, влияния и ограничений наблюдателя. И рефлексивным ошибкам — иллюзии внеш-
ней нейтральности, игнорированию собственного влияния, принятию собственной модели за
реальность.

Завершили метапозицией — способностью осознавать свою позицию и её влияние, и
рефлексивным циклом познания — непрерывным процессом наблюдения, интерпретации,
описания, воздействия, наблюдения изменений и корректировки описания.

Рефлексивное наблюдение — это не просто философское замечание. Это практическая
дисциплина. В сверхсложных системах мы не можем позволить себе роскошь быть «внешними
наблюдателями». Мы всегда внутри, всегда часть системы, всегда влияем на неё. Осознание
этого — не ограничение, а ресурс. Оно позволяет нам видеть не только систему, но и свою
роль в ней, не только механизмы, но и своё влияние на них, не только будущее, но и то, как
прогноз меняет его.
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Теперь, когда мы понимаем, как наблюдение становится воздействием, мы готовы к сле-
дующему шагу — к метамодели системы. Мы переходим от анализа позиции наблюдателя к
анализу того, как построена система моделей, через которую мы видим систему. Метамодель
позволяет анализировать не только систему, но и способы её описания, переключаться между
моделями и строить адаптивную архитектуру познания.
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Глава 56. Метамодель системы

 
Мы разобрали, как одна система получает множество описаний, как рамки определяют

видимое и невидимое, как конкурирующие интерпретации становятся ресурсом, как смыслы
превращаются в системные факторы и как наблюдатель оказывается внутри системы, влияя на
неё своим наблюдением.

Теперь мы подходим к завершающему шагу.
Если мы не можем быть внешними наблюдателями, если наши модели всегда неполны,

если рамки определяют наше видение, если смыслы становятся факторами системы — то как
нам строить знание о сверхсложных системах? Как нам не запутаться в множестве моделей,
интерпретаций и перспектив?

Ответ — метамодель.
Метамодель — это модель, которая описывает не саму систему, а способы её описания.

Это модель моделей. Она показывает, какие модели мы используем, как они связаны, какие
границы у каждой, какие предпосылки лежат в их основе, как переключаться между ними и
как строить из них целостную архитектуру познания.

Метамодель не даёт нового знания о системе. Она даёт знание о том, как мы строим
знание о системе. Это рефлексия над собственным познанием.

Эта глава — о том, как строить метамодель сверхсложной системы, как переключаться
между моделями, как анализировать предпосылки и как создавать адаптивную систему моде-
лей, способную развиваться вместе с системой.

 
56.1. От модели к метамодели

 
Модель описывает систему. Метамодель описывает способы построения и применения

моделей.
Различие между моделью и метамоделью:

Пример из сверхсложной реальности — экономика.  Экономическая модель опи-
сывает экономику. Метамодель описывает, как построены экономические модели, какие у них
допущения, в каких условиях они работают, как они связаны с другими моделями (социаль-
ными, экологическими, политическими).

Пример из сверхсложной реальности — организация.  Организационная модель
описывает организацию. Метамодель описывает, как построены разные организационные
модели (структурная, культурная, процессная, политическая), какие у них сильные и слабые
стороны, как они дополняют друг друга.

Важно: Метамодель — это не «более сложная модель». Это модель другого уровня. Она
не добавляет деталей к описанию системы, а поднимается на уровень выше, анализируя само
описание.
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56.2. Архитектура моделей

 
Архитектура моделей — это организованная система взаимосвязанных моделей, каждая

из которых выполняет свою функцию.
Элементы архитектуры моделей:

Пример архитектуры для города:
— Микроуровень: модели поведения жителей, локальные взаимодействия.
— Мезоуровень: модели социальных групп, районов, сообществ.
— Макроуровень: модели экономики, экологии, инфраструктуры города.
— Метауровень: модели региона, страны, глобальных процессов.
— Связи: как локальное поведение влияет на городскую динамику, как городские струк-

туры ограничивают локальное поведение.
— Метамодель: описание того, как эти модели связаны, какие границы у каждой, как

переключаться между ними.
Пример архитектуры для организации:
— Структурная модель: формальная иерархия и функции.
— Процессная модель: бизнес-процессы и потоки работ.
— Культурная модель: ценности, нормы, поведение.
— Политическая модель: власть, конфликты, принятие решений.
— Экономическая модель: прибыль, затраты, инвестиции.
— Метамодель: описание того, как эти модели связаны, как они конфликтуют, как они

дополняют друг друга.
Принципы построения архитектуры:
— Разнообразие.  Модели должны покрывать разные аспекты системы.
— Взаимодополнение.  Модели не дублируют, а дополняют друг друга.
— Перекрёстная проверка. Модели позволяют проверять друг друга.
— Явные связи. Связи между моделями чётко определены.
— Открытость. Архитектура допускает добавление новых моделей.

 
56.3. Сравнение моделей

 
Метамодель позволяет сравнивать модели между собой. Она показывает, в чём модели

согласуются, в чём расходятся, какие предпосылки лежат в их основе.

Критерии сравнения моделей:
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Пример из сверхсложной реальности — экономические школы.  Метамодель эко-
номики сравнивает кейнсианскую, монетаристскую и поведенческую модели: их объяснитель-
ную силу (что каждая объясняет), предсказательную способность (в каких условиях), простоту,
устойчивость, проверяемость и полезность для разных целей.

Пример из сверхсложной реальности — организационные модели.  Метамодель
организации сравнивает структурную, культурную, процессную и политическую модели: что
каждая делает видимым, что скрывает, в каких условиях работает, для каких целей полезна.

Важно: Сравнение моделей — это не соревнование, где одна побеждает, а другая про-
игрывает. Это способ понять сильные и слабые стороны каждой модели и определить, в каких
условиях какая модель адекватна.

 
56.4. Переключение между моделями

 
Метамодель позволяет не только сравнивать модели, но и сознательно переключаться

между ними. В зависимости от задачи, уровня, контекста мы выбираем ту модель, которая
наиболее адекватна.

Когда переключаться между моделями:
— При смене задачи. Для диагностики нужна одна модель, для прогноза — другая,

для проектирования — третья.
— При смене уровня. На микроуровне одна модель, на макроуровне — другая.
— При изменении контекста. В стабильных условиях одна модель, в кризисных —

другая.
— При обнаружении ограничений. Когда модель перестаёт объяснять происходящее,

нужно переключиться на другую.
Пример из сверхсложной реальности — управление организацией.  Для опера-

тивного управления нужна процессная модель. Для стратегического планирования — струк-
турная и культурная. Для диагностики проблем — политическая. Руководитель должен уметь
переключаться между моделями в зависимости от задачи.

Пример из сверхсложной реальности — анализ города.  Для планирования транс-
порта нужна инженерная модель. Для социальной политики — социологическая. Для экономи-
ческого развития — экономическая. Аналитик должен уметь переключаться между моделями.

Важно: Переключение между моделями — это навык. Он требует осознания, что ни
одна модель не является универсальной, и умения выбирать адекватную для каждой задачи.

 
56.5. Метауровень предпосылок

 
Одна из ключевых функций метамодели — выявление и анализ предпосылок, лежащих

в основе моделей. Эти предпосылки часто остаются неявными, но они определяют, как модель
работает.

Типы предпосылок:
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Пример из сверхсложной реальности — экономические модели.  Многие эконо-
мические модели имеют неявную предпосылку о рациональности агентов. Метамодель выяв-
ляет эту предпосылку и показывает, что в условиях неопределённости, паники или когнитив-
ных искажений она не работает.

Пример из сверхсложной реальности — организационные модели.  Многие
модели имеют неявную предпосылку о том, что структура определяет поведение. Метамодель
выявляет эту предпосылку и показывает, что в условиях нестабильности культура или власть
могут быть более важными.

Пример из сверхсложной реальности — экологические модели.  Многие модели
имеют неявную предпосылку о линейности изменений. Метамодель выявляет эту предпосылку
и показывает, что в условиях пороговых эффектов и обратных связей линейные модели не
работают.

Вопросы для анализа предпосылок:
— Какие предположения должны быть верными, чтобы модель работала?
— Что модель считает постоянным? Что — переменным?
— Какие цели модель считает самоочевидными?
— Какие альтернативы автоматически исключаются?

 
56.6. Метамодель как инструмент рефлексии

 
Метамодель — это не просто аналитический инструмент. Это инструмент рефлексии,

позволяющий анализировать собственное мышление, его ограничения, его слепые зоны.
Что даёт метамодель как инструмент рефлексии:
— Осознание ограничений.  Мы понимаем, что наша текущая модель неполна и может

быть неадекватна.
— Обнаружение слепых зон. Мы видим, что остаётся за пределами нашей модели.
— Выявление предпосылок. Мы осознаём допущения, которые лежат в основе нашего

мышления.
— Возможность пересмотра. Мы готовы пересматривать модели при появлении

новых данных.
— Открытость к альтернативам. Мы признаём, что другие модели могут быть столь

же адекватными для других задач.
Пример из сверхсложной реальности — научное познание.  Метамодель науки поз-

воляет учёным осознавать ограничения своих теорий, видеть, что остаётся за пределами их
парадигмы, и быть открытыми к смене парадигмы при накоплении аномалий.

Пример из сверхсложной реальности — управление организацией.  Метамодель
позволяет руководителю осознавать ограничения своей управленческой модели, видеть, что
он не учитывает, и быть открытым к пересмотру решений.



Н.  Атаманенко.  «Весь мир в системе. Т. 3. Интерпретация, метасистемное мышление и практика»

44

Пример из сверхсложной реальности — личное мышление.  Метамодель позво-
ляет человеку осознавать свои когнитивные искажения, свои ментальные модели, свои слепые
зоны и работать над их преодолением.

 
56.7. Адаптивная система моделей

 
В сверхсложных системах система моделей не может быть статичной. Она должна адап-

тироваться к изменениям системы. Метамодель обеспечивает эту адаптивность.
Принципы адаптивной системы моделей:
— Обновление. Модели должны обновляться по мере изменения системы.
— Добавление. При появлении новых аспектов системы должны добавляться новые

модели.
— Удаление. Когда модели устаревают, они должны быть заменены или удалены.
— Пересмотр. Связи между моделями должны пересматриваться при изменении

системы.
Пример из сверхсложной реальности — управление организацией.  Система

моделей организации должна обновляться по мере изменения рынка, технологий, структуры.
Новые модели добавляются при появлении новых аспектов (например, цифровизация). Уста-
ревшие модели удаляются. Связи между моделями пересматриваются.

Пример из сверхсложной реальности — научное познание.  Научное познание раз-
вивается через обновление теорий, добавление новых, удаление устаревших и пересмотр свя-
зей между дисциплинами. Метамодель науки обеспечивает эту адаптивность.

 
56.8. Метамодель сверхсложной системы

 
Метамодель сверхсложной системы объединяет всё, что мы обсуждали в этой части, в

единую структуру.
Элементы метамодели сверхсложной системы:
— Система объекта. Что мы изучаем? Система как целостность.
— Система моделей. Какие модели мы используем для описания системы? Структур-

ные, функциональные, динамические, причинные, сетевые, сценарные, смысловые.
— Система наблюдателей. Кто наблюдает систему? Каковы их позиции, цели, ценно-

сти, предпосылки?
— Система рамок. Какие рамки определяют наше видение? Как они структурируют

реальность?
— Система интерпретаций. Какие интерпретации мы используем? Как они конфлик-

туют, дополняют друг друга?
— Система смыслов. Какие смыслы, ценности, цели, убеждения, нормы существуют

в системе?
— Система рефлексии. Как мы анализируем собственное познание? Как мы учиты-

ваем своё влияние на систему?
Взаимодействие элементов метамодели:
— Система объекта определяет, что мы наблюдаем.
— Система моделей определяет, как мы описываем объект.
— Система наблюдателей определяет, кто и с какой позиции описывает.
— Система рамок определяет, что становится видимым и невидимым.
— Система интерпретаций определяет, как мы объясняем происходящее.
— Система смыслов определяет, что мы считаем важным.
— Система рефлексии определяет, как мы анализируем собственное познание.
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Итоговая формула метамодели:
Система объекта + Система моделей + Система наблюдателей + Система рамок

+ Система интерпретаций + Система смыслов + Система рефлексии = Метамодель
сверхсложной системы.

 
Итог главы

 
Метамодель — это модель, описывающая не систему, а способы её описания. Она позво-

ляет анализировать не только объект познания, но и сам процесс познания, его инструменты,
ограничения и предпосылки.

Мы разобрали, что метамодель переводит нас на уровень выше: от модели к мета-модели.
Рассмотрели архитектуру моделей — организованную систему взаимосвязанных моделей, каж-
дая из которых выполняет свою функцию. И способы сравнения моделей — по объяснительной
силе, предсказательной способности, простоте, устойчивости, проверяемости и полезности.

Особое внимание мы уделили переключению между моделями — сознательному выбору
адекватной модели в зависимости от задачи, уровня и контекста. И метауровню предпосылок
— выявлению и анализу неявных допущений, лежащих в основе моделей.

Обсудили метамодель как инструмент рефлексии — способ осознавать ограничения соб-
ственного мышления, обнаруживать слепые зоны, выявлять предпосылки и быть открытым к
пересмотру. И адаптивную систему моделей — способность обновлять, добавлять, удалять и
пересматривать модели по мере изменения системы.

Завершили метамоделью сверхсложной системы, объединяющей систему объекта,
систему моделей, систему наблюдателей, систему рамок, систему интерпретаций, систему
смыслов и систему рефлексии в единую архитектуру познания.

Метамодель — это завершающий элемент Части VII. Она показывает, что понимание
сверхсложной системы требует не только анализа самой системы, но и анализа способов её
анализа. Это не дополнительный шаг, а необходимое условие. Без метамодели мы остаёмся в
плену собственных моделей, принимая их за реальность. С метамоделью мы можем видеть не
только систему, но и то, как мы её видим.
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Итог части VIII. Интерпретация как часть системы

 
Мы привыкли считать, что описание системы нейтрально. Что сначала мы её изучаем,

потом описываем, потом вмешиваемся. Часть VIII разрушает это представление.
В сверхсложных системах описание никогда не является нейтральным. Оно всегда —

результат выбора. Наблюдатель выбирает, что включать в анализ, а что оставлять за рамками.
Выбирает, какие связи считать значимыми, какие уровни — определяющими, какие цели —
главными. Каждый выбор — это не техническое решение, а интерпретация. Утверждение о
том, что существенно, а что — нет.

И эта интерпретация не остаётся пассивной. Она влияет на систему. Прогноз меняет
поведение участников. Диагноз меняет восприятие проблемы. Рамка, в которой мы описываем
систему, становится фактором её поведения. Интерпретации перестают быть просто описани-
ями — они становятся вмешательствами.

Часть VIII прошла по всем уровням этого процесса.
Сначала — множественность описаний. Одна система может быть описана десятками

разных способов. Экономист, социолог, эколог и инженер увидят в одной системе совершенно
разные структуры, связи и механизмы. И все будут правы в рамках своих моделей. Но ни одна
модель не будет полной. Мы научились не искать «правильное» описание, а строить систему
взаимодополняющих описаний.

Затем — системные рамки. Мы поняли, что рамка не просто «помогает» видеть — она
структурирует само видение. Она определяет, что становится видимым и невидимым, что счи-
тается центральным и периферийным, что — причиной и следствием. Мы научились осозна-
вать свою рамку, видеть её ограничения, переключаться между рамками и строить метафрейм,
позволяющий видеть их все.

Потом — конкурирующие интерпретации. Мы увидели, что разные модели могут давать
несовместимые объяснения одного явления. Это не ошибка, а ресурс. Сопоставление конку-
рирующих интерпретаций позволяет увидеть предпосылки каждой, определить границы их
применимости и использовать расхождения для углубления понимания. Мы перестали искать
«правильную» интерпретацию и научились спрашивать: «для какого вопроса, уровня и кон-
текста какая интерпретация адекватна?».

Затем — смыслы как системные факторы. Мы перестали считать ценности, цели, убеж-
дения и нормы «субъективными добавками». В социальных и рефлексивных системах они ста-
новятся реальными силами, определяющими поведение системы. Мы научились видеть, как
смыслы формируют восприятие, направляют решения, создают координацию и как они могут
быть самоисполняющимися.

Потом — рефлексивное наблюдение. Мы поняли, что наблюдатель не может быть внеш-
ним. Его наблюдение, описание, прогноз — всё это становится частью системной динамики.
Прогноз меняет будущее. Описание меняет систему. Исследование меняет объект исследова-
ния. Мы научились осознавать свою включённость и анализировать своё влияние.

И наконец — метамодель. Мы построили модель не системы, а способов её описания.
Метамодель показывает, как модели связаны, какие предпосылки лежат в их основе, как пере-
ключаться между ними и как строить адаптивную архитектуру познания.

Вместе это образует единое движение. От наивного представления о том, что мы можем
«объективно» описать систему, — к осознанию того, что любое описание есть интерпретация.
От интерпретации — к осознанию того, что она влияет на систему. От влияния — к рефлек-
сии над этим влиянием. От рефлексии — к метамодели, позволяющей управлять множеством
описаний.
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Главный вывод Части VIII прост и труден одновременно. Понять сверхсложную систему
— значит видеть не только её структуру и динамику, но и собственную оптику, через которую
эта система становится для нас видимой. Это требует не аналитических навыков — они уже
есть. Это требует рефлексивной дисциплины: способности анализировать собственный способ
анализа, видеть ограничения собственных моделей и осознавать, что любое описание является
одновременно и интерпретацией, и вмешательством.

Теперь мы готовы к следующему шагу. Если любая модель неполна, если любая интер-
претация несёт предпосылки, если любое описание влияет на систему — то где мы можем
ошибиться? Какие иллюзии и ошибки системного мышления возникают из-за того, что мы
забываем о неполноте своих моделей, о предпосылках своих интерпретаций, о влиянии своих
описаний?

Часть IX — об этом. Об ошибках системного мышления. О том, как иллюзия простоты,
линейной причинности, контроля, предсказуемости, ошибки границ, масштаба, модели, ста-
тичности и системная слепота возникают из-за того, что мы принимаем свою оптику за объек-
тивную реальность. Мы переходим от понимания того, как мы видим, к пониманию того, где
мы можем ошибаться.
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Часть IX. Ошибки системного мышления

 
Мы уже знаем, что модели неполны, рамки определяют видимое, интерпретации влияют

на систему, наблюдатель всегда внутри неё. Мы научились видеть ограничения собственного
мышления. Но одного знания недостаточно.

Можно знать, что модель — это не реальность, и всё равно принимать её за реальность.
Можно понимать, что объяснение субъективно, и всё равно верить в единственный ответ.
Можно осознавать, что наблюдатель влияет на систему, и всё равно считать свои выводы объ-
ективными. Понимание не автоматически устраняет ошибки.

Часть IX — о том, как даже развитое системное мышление порождает искажения.
Они не возникают от недостатка интеллекта. Они возникают из природы нашего мыш-

ления — из того, как мы когнитивно устроены, как справляемся с неопределённостью, как
ищем порядок в хаосе. И они тем опаснее, чем увереннее мы в своей системности. Потому что
уверенность создаёт иллюзию, что мы уже избежали этих ловушек.

Мы разберём девять таких ловушек.
Иллюзия простоты — когда многосвязная реальность сводится к одному фактору, одной

причине, одному решению. Иллюзия линейной причинности — когда сеть взаимных влияний
заменяется простой цепочкой. Иллюзия контроля — когда сверхсложную систему пытаются
управлять как механизм. Иллюзия предсказуемости — когда будущее пытаются вычислить, а
не исследовать.

Ошибка границ — когда искусственная аналитическая граница принимается за есте-
ственную. Ошибка масштаба — когда закономерность одного уровня переносится на другой.
Ошибка модели — когда карта начинает восприниматься как территория. Ошибка статично-
сти — когда динамическая система анализируется как неизменная.

И системная слепота — неспособность увидеть то, что остаётся за пределами нашей
модели, рамки, оптики. Это корень всех остальных ошибок.

Все эти ошибки — не случайный список. Они — проявления одного и того же. Наше
мышление, даже самое системное, систематически искажает сверхсложность. Оно упрощает
там, где нужно удерживать сложность. Оно линеаризует там, где нужно видеть петли. Оно
создаёт иллюзию контроля там, где возможна только навигация. Оно принимает свои модели
за реальность.

Часть IX — о том, как распознавать эти искажения и защищаться от них. О том, что
системно мыслить — значит не только видеть больше связей, но и постоянно проверять, какие
связи, уровни, процессы и возможности остаются невидимыми. О том, что зрелое системное
мышление начинается с признания: даже моё системное мышление может ошибаться.
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Глава 57. Иллюзия простоты

 
Перед финансовым кризисом 2008 года многие аналитики считали, что понимают

систему. Были модели. Были данные. Были теории, объясняющие, как работает рынок. И эти
объяснения казались ясными: рынок саморегулируется, риски распределены, банки управляют
своими портфелями. Одна логика, один механизм, один способ понимания.

Кризис показал, что эта ясность была иллюзией.
Система оказалась сложнее её объяснений. Связи, которые игнорировались, оказались

критическими. Механизмы, которые считались независимыми, оказались взаимозависимыми.
Факторы, которые исключались из моделей, оказались определяющими. Аналитики не были
глупы. Они были жертвами иллюзии простоты.

 
57.1. Как возникает иллюзия простоты

 
Иллюзия простоты — это не недостаток интеллекта. Это свойство мышления, которое

становится особенно опасным в сверхсложных системах. Она возникает из глубинных меха-
низмов работы нашего сознания и усиливается давлением неопределённости.

Наш мозг эволюционно предрасположен к упрощению. Когнитивная экономия — не
недостаток, а механизм выживания. Мы не можем обрабатывать всю информацию, которую
получаем. Мы вынуждены фильтровать, обобщать, сводить сложное к простому. Этот меха-
низм работает в большинстве ситуаций. Но в сверхсложных системах он даёт сбой.

Неопределённость усиливает эту тенденцию. Когда мы не знаем, что произойдёт, когда
система ведёт себя непредсказуемо, мы стремимся закрыть неопределённость любым объясне-
нием. Простое объяснение даёт ощущение понимания. Сложное — оставляет нас в неопреде-
лённости. Мы выбираем простоту, даже если она неадекватна.

Социальное давление тоже работает в пользу простоты. Простые объяснения лучше запо-
минаются, легче передаются, убедительнее звучат. Сложные объяснения требуют времени и
усилий. В ситуациях, где нужно быстро принимать решения или убеждать других, простота
побеждает.

Пример из реальности: Организационные проблемы почти всегда имеют системную
природу. Но в отчётах, презентациях и совещаниях они сводятся к одной причине: плохое
управление, недостаток мотивации, неверная стратегия. Не потому что аналитики не видят
сложности. А потому что сложность неудобна для коммуникации и принятия решений.

 
57.2. Как редукция разрушает понимание

 
Иллюзия простоты проявляется как редукция — сведение множества факторов к одному,

множества связей к одной цепи, множества уровней к одному уровню. Это не просто упроще-
ние. Это искажение, которое разрушает понимание системы.

Одна причина вместо множества.  В сверхсложных системах результаты редко имеют
одну причину. Падение продаж может быть вызвано продуктом, ценами, конкурентами, эко-
номикой, поведением потребителей, сезонностью. Но редукция ищет одну причину и игнори-
рует остальные.

Один механизм вместо множества.  В сверхсложных системах действуют множествен-
ные механизмы, часто противоречащие друг другу. Рост компании может быть результатом
стратегии, культуры, удачи, рыночной конъюнктуры. Но редукция выбирает один механизм и
игнорирует остальные.
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Один уровень вместо взаимодействия уровней.  В сверхсложных системах поведе-
ние определяется взаимодействием микро-, мезо-, макро- и метауровней. Проблема на уровне
команды может быть следствием организационной культуры. Проблема организации — след-
ствием отрасли. Но редукция выбирает один уровень.

Одна перспектива вместо множества.  В сверхсложных системах разные наблюдатели
видят разные картины. Финансист, операционный директор, HR и клиент видят одну органи-
зацию по-разному. Но редукция выбирает одну перспективу и принимает её за реальность.

Пример из реальности: Экологический кризис объясняют перепотреблением, техно-
логиями, стимулами, культурными ценностями — каждое объяснение содержит долю истины.
Но кризис — результат взаимодействия всех этих факторов. Редукция к одной причине даёт
простое объяснение, но не даёт понимания.

 
57.3. Утрата системных связей

 
Самое опасное последствие иллюзии простоты — утрата системных связей. Когда мы

сводим сложное к простому, мы теряем то, что делает систему системой: обратные связи,
задержки, вторичные эффекты, контекстуальные зависимости.

Обратные связи исчезают. Простое объяснение показывает линейную цепочку: А
вызывает Б. Оно теряет петли, в которых Б влияет на А. Реформа, которая должна была улуч-
шить ситуацию, создаёт компенсационные реакции, которые ухудшают её. Простое объяснение
не предвидит этого.

Задержки исчезают. Простое объяснение показывает непосредственную связь. Оно
теряет задержки, в которых причина и следствие разделены во времени. Решение, принятое
сегодня, даёт результат через год. Но простое объяснение связывает текущий результат с теку-
щими решениями, игнорируя историю.

Вторичные эффекты исчезают. Простое объяснение показывает прямой эффект.
Оно теряет вторичные и третичные последствия. Улучшение одного показателя вызывает ухуд-
шение другого. Простое объяснение не видит этого.

Контекст исчезает. Простое объяснение показывает локальную связь. Оно теряет кон-
текст, в котором связь работает или не работает. Модель, работающая в одной отрасли, не
работает в другой. Но простое объяснение игнорирует это различие.

Пример из реальности: Реформы, основанные на простых объяснениях, часто не рабо-
тают. Потому что они игнорируют обратные связи. Потому что они игнорируют задержки.
Потому что они игнорируют вторичные эффекты. Потому что они игнорируют контекст. Они
воздействуют на один элемент, не учитывая его связи с другими. Они решают симптом, а не
причину.

 
57.4. Полезное и разрушительное упрощение

 
Иллюзия простоты не означает, что любое упрощение — ошибка. Без упрощения мы не

можем мыслить. Модель всегда проще реальности. Вопрос не в том, упрощать или нет, а в том,
какое упрощение полезно, а какое — разрушительно.

Полезное упрощение выделяет существенные факторы, сохраняет ключевые связи,
осознаёт свои границы. Оно помогает видеть главное, не теряя системности. Оно работает как
инструмент — временный, проверяемый, заменяемый.

Разрушительное упрощение  игнорирует существенные факторы, теряет ключевые
связи, принимает себя за реальность. Оно создаёт иллюзию понимания, скрывая системную
природу проблемы. Оно работает как догма — окончательная, защищаемая, не подлежащая
пересмотру.
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Как отличить одно от другого:
Полезное упрощение оставляет место для альтернатив. Разрушительное — исключает

их. Полезное упрощение признаёт свою неполноту. Разрушительное — претендует на полноту.
Полезное упрощение готово к пересмотру. Разрушительное — защищается от пересмотра.
Полезное упрощение объясняет, но не исчерпывает. Разрушительное — выдаёт себя за исчер-
пывающее объяснение.

Пример из реальности: Климатические модели — это упрощение реальности. Но они
сохраняют ключевые обратные связи, существенные задержки, значимые вторичные эффекты.
Они учитывают контекст. И они осознают свои границы (диапазоны, неопределённости). Это
полезное упрощение. Экономические модели, игнорирующие социальные и экологические
факторы, теряющие ключевые обратные связи, принимающие свои допущения за реальность
— это разрушительное упрощение.

 
57.5. Признаки иллюзии простоты

 
Как распознать, что мы попали в иллюзию простоты? Есть несколько признаков, которые

проявляются в языке, логике и поведении.
Категоричные формулировки.  «Причина всегда в этом», «Решение только такое»,

«Это единственное объяснение». Если объяснение не содержит оговорок, условий, контекста
— это признак упрощения.

Универсальные формулы. Одно объяснение для всех случаев. Один рецепт для всех
систем. Одна модель для всех контекстов. Если модель не различает условия — это признак
редукции.

Отсутствие альтернатив.  Если есть только одно объяснение и нет альтернативных
гипотез — это признак иллюзии простоты. Даже если альтернативы кажутся маловероятными,
их отсутствие говорит о том, что анализ остановился на первом правдоподобном объяснении.

Игнорирование исключений.  Если объяснение не работает для некоторых случаев, но
мы их игнорируем — это признак редукции. Исключения — это не ошибки. Это указания на
то, что объяснение неполно.

Избыточная уверенность. Если уверенность в объяснении не соответствует сложности
системы — это признак иллюзии простоты. Чем сложнее система, тем меньше должна быть
уверенность в любом объяснении.

Пример из реальности: Управленческие догмы: «секрет успеха в лидерстве», «секрет
успеха в стратегии», «секрет успеха в культуре». Каждая формула содержит долю истины. Но
когда она становится универсальным объяснением — это иллюзия простоты. Политические
лозунги: «реформа образования решит все проблемы», «экономический рост решит все про-
блемы». Каждый лозунг содержит долю истины. Но когда он становится единственным объяс-
нением — это иллюзия простоты.

 
57.6. Восстановление системной сложности

 
Как выйти из иллюзии простоты? Как восстановить системную сложность, не впадая в

другую крайность — избыточную сложность, которая тоже парализует понимание?
Первый шаг — осознать, что простое объяснение — это гипотеза, а не истина.

Оно не должно защищаться, оно должно проверяться. Когда мы сталкиваемся с фактами, кото-
рые не вписываются в простое объяснение, это не ошибка фактов. Это указание на то, что
объяснение неполно.

Второй шаг — искать альтернативные объяснения.  Какие ещё объяснения воз-
можны? Какие факторы мы исключили? Какие уровни мы проигнорировали? Какие перспек-
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тивы мы упустили? Даже если альтернативы кажутся менее убедительными, их рассмотрение
расширяет понимание.

Третий шаг — вернуть ключевые связи.
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