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Аннотация
Это книга не о том, как принимать лучшие решения. Она

о том, почему при внешней правильности действий – решения
принимаются, показатели фиксируются – результат всё чаще не
совпадает с ожиданиями.

«Реальность решений» исследует предел управленческого
и личного контроля: момент, когда привычные инструменты
мышления перестают работать, а давление и стимулы начинают
усиливать искажения.

Это книга для тех, кто работает с последствиями, а не только
с действиями. Для руководителей, предпринимателей, экспертов
и людей с высоким уровнем ответственности, сталкивающихся
со сложными ситуациями, где ошибка не объясняется ни
недостатком компетенции, ни неверным шагом.

Здесь не предлагаются методики или универсальные ответы.
В книге раскрывается, как меняется уровень ответственности,
когда решения перестают быть рычагом управления и становятся
следствием состояния поля и рамки восприятия.

«Реальность решений»  – о навигации вместо контроля и
ясности вместо усилия.
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Реальность решений
 

ПРОЛОГ
 

Точка, где решения перестают работать
В какой момент решения перестают давать ожидаемый

эффект?
Этот вопрос возникает не сразу.
Сначала кажется, что дело в самих решениях. Затем – в

людях, опыте, стратегии. Но по мере движения становится
заметно другое. При сопоставимых усилиях результаты ока-
зываются разными. Одни и те же люди, схожие ресурсы, по-
хожие условия – а происходящее различается.

Решения принимаются, процессы выполняются, показа-
тели фиксируются, но эффект не совпадает с ожидания-
ми. Возникает расхождение, которое невозможно объяснить
ошибкой отдельного шага или недостатком компетенции.

Постепенно обнаруживается предел. Он не связан с каче-
ством решений и не устраняется их улучшением. Он связан
с самой логикой, внутри которой решения принимаются.

Управленческая система продолжает действовать так, как
будто мир остаётся линейным и локальным. Как будто по-
следствия укладываются в рамки функций, горизонтов пла-
нирования и зон ответственности. Но реальность больше не
подтверждает эту модель.



 
 
 

Последствия решений растягиваются во времени, прояв-
ляются вне точки их принятия, пересекаются между собой и
накапливаются. Один шаг начинает влиять сразу на несколь-
ко уровней – людей, культуру, рынок, психику, среду.

Усилие перестаёт давать прирост.
Решения становятся всё более логичными, а результат –

всё менее управляемым.
Возникает усталость, не связанная с объёмом работы. Она

не снимается отдыхом и не объясняется выгоранием. Это
усталость от несоответствия между уровнем реальности и
используемыми инструментами мышления.

Система продолжает требовать решений, но сами реше-
ния перестают быть источником движения.

Чаще всего этот предел впервые замечают те, кто привык
нести ответственность за решения и их последствия, а не
просто исполнять инструкции.

Эта книга не о том, как принимать лучшие решения. Она
о том, почему в определённый момент решения перестают
быть тем, что определяет исход. О том, где находится предел
управленческой логики и что становится значимым за этим
пределом.

О смещении фокуса – от контроля к навигации, от дей-
ствия к различению, от результата к полю, в котором всё ста-
новится возможным.

Опытный капитан узнаёт этот момент. Ветер есть, тече-
ние читается, судно в движении. Все параметры в норме, но



 
 
 

навигационная картина не складывается. В такие моменты
курс не меняют вслепую и не усиливают контроль, а сверя-
ют ориентиры. Не для того, чтобы принять новое решение,
а чтобы увидеть, что именно искажает восприятие пути.

Различение – это не анализ и не оценка. Это способность
заметить рамку, внутри которой разворачивается мышление
и действие. Не то, что делается, а из какого возможного поля
это делается.

Там, где заканчивается автоматизм решений, начинается
другой уровень ответственности. И именно с этой точки име-
ет смысл продолжать движение.

Эта книга не отрицает решений и не противопоставляет
себя управленческой практике. Она показывает, где реше-
ния перестают быть центральным инструментом и что ста-
новится определяющим на следующем уровне реальности, с
которым сегодня сталкиваются сложные системы.



 
 
 

 
Глава I. Конец

управленческой логики
 
 

Конец системы управления, какой мы её знали
 

Потеря управляемости редко выглядит как кризис или
провал. Чаще всего система продолжает работать – это дела-
ет момент распознавания трудным.

Формы сохраняются, процессы выполняются, решения
принимаются. Внешне всё устойчиво. Исчезает не управле-
ние как таковое, а его способность вести.

На протяжении десятилетий управление опиралось на
предположение читаемой причинности. Решение принима-
лось в одной точке, действие совершалось в другой, резуль-
тат возникал в обозримом горизонте.

Даже при отклонениях система оставалась корректиру-
емой. Усилие позволяло вернуть контроль и восстановить
движение.

Эта логика не была ошибочной. Она соответствовала ре-
альности, в которой действовала.

Предел возникает не тогда, когда управление перестаёт
функционировать.

Он возникает тогда, когда функционирование перестаёт



 
 
 

означать движение.
Система продолжает действовать корректно, но перестаёт

изменять реальность.
Решения замыкаются на собственное воспроизводство.

Они поддерживают форму управления, но не создают пере-
хода.

Управление больше не переводит систему в новое состо-
яние, а лишь удерживает её в текущем.

Этот момент трудно распознать именно потому, что ис-
чезает не порядок, а направление. Показатели могут быть в
норме, роли – распределены, ответственность – закреплена.
Однако решения перестают накапливать движение. Они не
складываются в линию, не усиливают друг друга и не ведут
дальше. Система работает, но не развивается.

Когда способность вести утрачивается, управление начи-
нает работать против себя.

Чем меньше система чувствует целое, тем сильнее она
опирается на процедуры.

Метрики, регламенты, отчётность и согласования начина-
ют выполнять функцию опоры. Возникает ощущение, что
через уточнение формы можно вернуть управляемость.

Но форма не создаёт направления. Она лишь фиксирует
то, что уже происходит. Парадоксально, но чем больше ре-
шений принимается, тем меньше у них веса.

Чем быстрее они реализуются, тем слабее их воздействие.
Активность растёт, а навигация исчезает. Управление про-



 
 
 

должает отвечать, но перестаёт понимать, на что именно оно
отвечает.

Реакция подменяет различение. Этот этап почти всегда
объясняется внешними факторами – давлением рынка, ро-
стом неопределённости, ускорением темпов. Объяснения
выглядят убедительно, потому что действительно отражают
изменения среды. Но они не затрагивают главного.

Проблема не во внешних условиях. Проблема в том, что
управление продолжает действовать так, будто последствия
решений по-прежнему можно увидеть быстро и напрямую:
принял решение – выполнил – получил результат.

Сегодня это больше не так.
Последствия распределены во времени, размазаны по си-

стеме и часто проявляются там, где их не ждали.
Когда эта связь утрачивается, управление теряет автор-

ство.
Ответственность сохраняется формально и перестаёт

ощущаться как продолжение принятого решения. Послед-
ствия возникают, однако не распознаются как результат вы-
бора.

Управление оказывается в положении наблюдателя, обя-
занного отвечать за то, на что оно больше не влияет напря-
мую.

Особенно важно различить: система не перестаёт быть
управляемой. Она перестаёт быть навигируемой. Управле-
ние продолжает регулировать поведение, распределять ре-



 
 
 

сурсы и поддерживать порядок, но утрачивает способность
соотноситься с тем, что действительно формирует траекто-
рию.

Управление начинает работать с описанием реальности
вместо самой реальности.

Попытки компенсировать это состояние почти всегда вы-
глядят одинаково. Усиливается гибкость. Ускоряются цик-
лы. Вводятся новые модели. Децентрализуется принятие ре-
шений.

Каждое из этих действий по отдельности может быть
оправдано. Но все они совершаются внутри той же самой
логики. Они изменяют форму управления, не меняя реаль-
ность, из которой управление действует.

Гибкость без различения не возвращает направление.
Скорость без навигации усиливает рассеивание.
Децентрализация без центра сборки множит версии ре-

альности.
Управление становится более подвижным, но утрачивает

способность собираться.
Система начинает двигаться одновременно в нескольких

направлениях, не осознавая этого как проблему.
Контроль усиливается почти автоматически. Он воспри-

нимается как последний надёжный инструмент. Если реаль-
ность не читается, её пытаются зафиксировать. Если послед-
ствия не ясны, их стремятся измерить.

Контроль подменяет контакт. Управление начинает рабо-



 
 
 

тать с показателями вместо происходящего.
Контроль стабилизирует форму, но не возвращает движе-

ние.
Система перестаёт разваливаться, но и перестаёт разви-

ваться.
Управление удерживает целостность структуры, но теряет

доступ к реальности, в которой эта структура имела смысл.
Возникает устойчивая иллюзия: кажется, что всё под кон-

тролем, тогда как реальность ускользает.
Конец системы управления не означает отказ от управ-

ления. Он означает завершение одной конфигурации – той,
в которой решения, контроль и исполнение были достаточ-
ны для движения. Когда эта достаточность исчерпывается,
управление сталкивается с пределом собственной примени-
мости.

Этот предел невозможно преодолеть усилением.
Любая попытка «вернуть управление» прежними сред-

ствами лишь углубляет расхождение.
Управление доходит до границы, за которой требуется

иной уровень различения.
Не новый инструмент и не новая модель, а способность

видеть, из какой реальности это вообще возможно.
Когда управление перестаёт вести, система почти неиз-

бежно ищет способ компенсировать утрату направления.
Первым компенсаторным механизмом становятся стиму-

лы.



 
 
 

 
Когда стимулы перестают работать

 
Управление долго опиралось на стимулы.
Вознаграждение и санкции позволяли направлять пове-

дение, ускорять выполнение задач и снижать неопределён-
ность.

Пока реальность оставалась линейной и повторяемой,
стимулы действительно работали. Они связывали усилие и
результат, создавая ощущение управляемости и предсказу-
емости. Действие подкреплялось откликом, а отклик под-
тверждал корректность выбранного направления.

Предел возникает не тогда, когда стимулы исчезают. Он
возникает тогда, когда они сохраняются и перестают вести.

Метрики продолжают фиксироваться, бонусы начислять-
ся, требования формулироваться, но внутренняя связь меж-
ду действием и смыслом размывается.

Поведение остаётся корректным, а движение – нет.
Система делает всё «как нужно», но перестаёт чувство-

вать, куда именно она движется.
Стимул по своей природе обращён к действию. Он усили-

вает то, что уже признано допустимым и желательным. Пока
различение совпадает с реальностью, стимул поддерживает
движение. Когда реальность меняется, стимул начинает за-
креплять прошлое. Он поощряет воспроизводство знакомых



 
 
 

форм, даже если они утратили способность вести.
Управление продолжает стимулировать то, что раньше ра-

ботало, не замечая, что условия применимости изменились.
Это расхождение нарастает постепенно.
Сначала результат становится менее устойчивым. Требу-

ется больше усилий для достижения прежнего эффекта.
Тогда система усиливает стимулы.
Повышает ставки, ускоряет циклы, уточняет показатели.

Кажется, что проблема в интенсивности воздействия, а не
в его основании. Однако усиление не возвращает направле-
ние. Оно повышает напряжение и сужает поле восприятия.

Стимул начинает подменять различение. Он отвечает на
вопрос «что выгодно» вместо вопроса «что соответству-
ет происходящему». Поведение становится рациональным
и одновременно менее чувствительным. Система действует
правильно, но всё чаще – не из той реальности, в которой
эти действия могли бы иметь эффект.

Стимулы начинают поддерживать активность, не прояс-
няя, имеет ли она смысл.

Для человека это переживается как внутренний раз-
рыв. Понятно, что требуется делать, но исчезает ощущение,
что это имеет значение. Мотивация поддерживается извне,
а внутренняя вовлечённость истончается. Возникает уста-
лость, не связанная с объёмом задач и не проходящая после
отдыха. Это не выгорание и не потеря дисциплины, а утрата
связки между действием и реальностью, в которой действие



 
 
 

могло бы быть оправдано.
Для команды стимулы создают видимость согласованно-

сти. Поведение синхронизируется через показатели, но это
согласие поверхностно. Оно удерживается системой поощ-
рений, а не общим полем различения. Пока стимулы дей-
ствуют, связность сохраняется. Когда они ослабевают или
меняются, согласованность исчезает мгновенно. Оказывает-
ся, что общего направления не было – была лишь корреля-
ция поведения.

На уровне организации предел стимулов становится стра-
тегическим. Чем сложнее среда, тем меньше стимулы спо-
собны удерживать навигацию. Они хорошо работают там, где
задачи повторяемы и будущее продолжает прошлое. В усло-
виях неопределённости стимулы запаздывают. Они фикси-
руют уже произошедшее и поощряют формы, которые пе-
рестали быть определяющими. Система начинает поощрять
то, что легче измерить, а не то, что действительно влияет на
движение.

Стимулы продолжают работать, но не там, где ожидает-
ся. Они усиливают активность, не проясняя смысл. Повы-
шают скорость, не улучшая ориентацию. Создают ощущение
управляемости, одновременно сужая пространство возмож-
ного. Система становится занятой и всё менее направленной.

Чем сильнее стимулы, тем меньше остаётся места для раз-
личения.

В ответ часто предпринимается попытка заменить сти-



 
 
 

мулы ценностями. Формулируются миссии, декларируются
смыслы, вводятся культурные коды. Однако если ценности
используются как новый стимул, они теряют глубину. Они
становятся ещё одной формой давления. Поведение меняет-
ся формально, а реальность остаётся прежней.

Система получает новые слова, но не получает доступа к
изменившимся условиям.

Когда стимулы перестают работать, это не означает, что
они стали неверными. Это означает, что они достигли пре-
дела применимости. Они больше не способны удерживать
сложность происходящего.

Управление, опирающееся на стимулы, работает с поверх-
ностью. Оно усиливает то, что уже оформлено, но не способ-
но работать с тем, что ещё не стало задачей.

Дальнейшее усиление воздействия лишь увеличивает раз-
рыв.

Активность нарастает, а чувствительность снижается. Си-
стема действует всё быстрее и всё менее точно.

Стимулы начинают удерживать форму управления, а не
движение. Они поддерживают воспроизводство, но не созда-
ют перехода.

Различение этого предела не требует отказа от стимулов.
Оно требует возвращения им места. Стимул может поддер-
живать действие, но не способен создавать направление.

Пока система ожидает от стимулов того, чего они не могут
дать, она усиливает давление и теряет навигацию.



 
 
 

Когда стимулы перестают вести, возникает необходи-
мость иного уровня внимания.

Не к тому, как мотивировать, а к тому, что вообще делает
действие осмысленным.

Не к усилению поощрений, а к восстановлению различе-
ния. Без этого любые стимулы будут либо игнорироваться,
либо закреплять прошлое.

Эта точка не является сбоем. Она указывает на заверше-
ние способа удержания реальности через воздействие.

Когда управление перестаёт видеть разницу между под-
держанием действия и созданием направления, стимулы
утрачивают навигационную функцию. Система почти неиз-
бежно обращается к следующему компенсаторному меха-
низму – контролю.

 
Предел контроля

 
Контроль часто подменяет управление. Наблюдение, из-

мерение, проверка и корректировка создают ощущение при-
сутствия в реальности и возможности влиять на происходя-
щее.

Пока системы остаются относительно простыми, контроль
действительно позволяет удерживать устойчивость. Он свя-
зывает решение и исполнение, намерение и результат – по-
этому долго служит основанием управляемости.



 
 
 

Предел контроля становится заметен не тогда, когда он
исчезает, а тогда, когда он сохраняется и перестаёт вести.

Процессы описаны, показатели заданы, отчётность регу-
лярная, система выглядит управляемой. Однако управляе-
мость становится внешней формой, не совпадающей с реаль-
ным движением.

Контроль присутствует, а навигация отсутствует. Он ра-
ботает с тем, что уже оформлено, требует определённости,
повторяемости и измеримости.

Всё, что не может быть зафиксировано, остаётся за пре-
делами внимания.

Пока реальность совпадает с этими условиями, контроль
поддерживает ориентацию.

Когда реальность усложняется, контроль начинает сужать
поле восприятия. Перестаёт видеть то, что не укладывается в
заданные рамки, и тем самым усиливает разрыв между кар-
тиной и происходящим.

Возникает иллюзия: чем больше контроля, тем больше
понимания. На деле происходит обратное.

Контроль увеличивает объём данных, но снижает чув-
ствительность.

Система знает всё больше о том, что она измеряет, и всё
меньше о том, что действительно определяет её состояние.

Фиксация подменяет различение. Карта становится важ-
нее территории.

На индивидуальном уровне это проявляется как утрата



 
 
 

доверия к собственному восприятию.
Человек ориентируется на показатели, регламенты и ожи-

дания, постепенно теряя контакт с тем, что он действительно
видит и чувствует. Решения принимаются корректно, но всё
чаще без внутреннего совпадения.

Контроль становится способом – не ошибиться, а не спо-
собом быть в реальности.

На уровне команды контроль разрушает диалог. Когда всё
должно быть зафиксировано, обсуждение теряет глубину.

Люди начинают говорить то, что можно защитить, а не
то, что имеет значение. Различия сглаживаются, напряже-
ние уходит, а система утрачивает способность замечать соб-
ственные смещения.

Контроль удерживает видимость согласия, но лишает кол-
лектив живой обратной связи.

Для организации предел контроля становится системным.
Чем сложнее среда, тем больше требуется решений, при-

нимаемых вне заранее заданных параметров. Однако кон-
троль настаивает на обратном – на следовании процедурам,
подтверждении соответствия и воспроизводстве проверен-
ных форм.

В результате управление начинает опаздывать. Оно реа-
гирует на уже зафиксированное прошлое, в то время как ре-
альность смещается.

Попытка компенсировать это усилением контроля лишь
усугубляет разрыв.



 
 
 

Добавляются новые метрики, уточняются регламенты,
вводятся дополнительные уровни согласования.

Система становится более защищённой от отклонений и
менее способной к движению.

Контроль стабилизирует форму, но не удерживает направ-
ление.

Управление сохраняет порядок, утрачивая доступ к про-
исходящему.

Важно различить: контроль не является злом и не требу-
ет отказа. Он выполняет ограниченную функцию – подтвер-
ждать соответствие в уже понятной реальности.

Проблема возникает тогда, когда контроль начинает вы-
полнять навигационную роль. Он не способен различать но-
вое. Он может только фиксировать отклонения от старого.

Здесь контроль превращается в иллюзию управления. Ка-
жется, что система под наблюдением, что риски учтены,
что отклонения обнаружены. Но это наблюдение обращено
внутрь собственных описаний, а не к происходящему.



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
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