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Катализаторы и соратники 

Несмотря на то, что наши пути сформировались в разных дисциплинах, культурах и 

жизненных обстоятельствах, Фарук Омар, Лео Семашко и Зен Бенефиел 

объединены общим пониманием: будущее человечества зависит от нашей способности 

преодолеть фрагментацию и перейти к когерентному сотрудничеству. 

Фарук привносит архитектуру интеллектуальных систем и адаптивного 

искусственного интеллекта, показывая, как технологии могут служить 

согласованности, а не разделению. Лео вносит десятилетия новаторской работы в 

области сферной науки и науки мира, развивая видение глобальной гармонии, 

основанное на взаимозависимости ключевых сфер человеческой жизни. Зен предлагает 

результаты более чем полувекового исследования сознания, лидерства и планетарного 

гражданства, стремясь раскрыть закономерности, объединяющие личную 

трансформацию и коллективную эволюцию. 

Вместе мы выступаем не как авторитеты, а как катализаторы и соратники — 

единомышленники и попутчики на пути, стремящиеся помочь людям, организациям и 

обществам распознать более глубокую когерентность, уже присутствующую в самой 

ткани жизни. От искусственного интеллекта до науки мира, от системного мышления 

до планетарного гражданства — наши усилия сходятся вокруг общего убеждения: 

Процветающее будущее будет построено не только на конкуренции и 

доминировании, но прежде всего на согласованности, сотрудничестве и 

осознанном культивировании гармонии между людьми и планетой. 

В этом духе мы приглашаем других присоединиться к растущему сообществу 

планетарных граждан, которые понимают, что следующий великий шаг в развитии 

человечества является не только технологическим, но и глубоко реляционным, 

когерентным и по-настоящему человеческим. 

Мы не просто представляем новые идеи. Мы стремимся создать условия, в 

которых человечество сможет осознать своё единство в многообразии и вместе 

формировать более мирное, справедливое и гармоничное будущее. 



 

 
 

От авторов  

Настоящее издание представляет собой не просто перевод англоязычного оригинала. Оно 

является адаптированной русскоязычной версией, учитывающей традиции системного 

мышления, научного управления и цивилизационного развития, характерные для 

русскоязычной интеллектуальной среды. 

Центральная идея книги остается неизменной: устойчивость сложных систем определяется не 

объемом доступной информации, а степенью когерентности между людьми, процессами, 

технологиями и целями. 

Мы приглашаем читателя рассматривать представленные концепции как практический 

инструмент для осмысления будущего лидерства, искусственного интеллекта и развития 

цивилизации в XXI веке. 

РУКОВОДСТВО ПО ТЕРМИНОЛОГИИ 

Аура Двух Разумов™ 

Когерентный Интеллект 
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КАК ЧИТАТЬ ЭТУ КНИГУ  
Эта книга написана для лидеров, работающих в условиях, где сложность происходящих 

процессов уже превосходит возможности традиционных моделей управления. 

Она адресована: 

• генеральным директорам; 

• операционным директорам; 

• финансовым директорам; 

• членам советов директоров; 

• институциональным стратегам; 

• руководителям трансформационных программ; 

• архитекторам государственной и корпоративной политики; 

• а также всем, кто несёт ответственность за принятие решений в условиях возрастающей 

взаимосвязанности систем и ускоряющихся изменений. 

Центральная идея этой книги проста: 

Современная нестабильность является прежде всего не технологической проблемой. 

Она является проблемой когерентности. 

Во всех организациях, институтах, экономиках и интеллектуальных системах фрагментация всё 

чаще подрывает способность к адаптации, качественному исполнению, формированию 

доверия и долгосрочной устойчивости. 

Искусственный интеллект лишь усиливает этот вызов. 

Он одновременно ускоряет как возможности, так и уязвимости. 

Сегодня вопрос уже не в том, станут ли организации более интеллектуальными. 

Вопрос заключается в том, смогут ли они стать достаточно когерентными, чтобы использовать 

интеллект эффективно прежде, чем накопленная фрагментация начнёт разрушать их 

способность к развитию. 

Эта книга рассматривает данный вызов через призму: 

• науки о системах; 

• организационного поведения; 

• корпоративной стратегии; 
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• адаптивного лидерства; 

• стратегического моделирования; 

• архитектуры интеллектуальных систем. 

Важно отметить, что перед вами не техническое руководство по внедрению искусственного 

интеллекта. 

Но это и не философское рассуждение, оторванное от практической реальности. 

Перед вами — системная модель мышления и действия. 

Её задача состоит в том, чтобы предложить руководителям целостную структуру понимания 

того, каким образом: 

• согласованность; 

• адаптивный интеллект; 

• целостность исполнения; 

• системная координация 

взаимодействуют в условиях возрастающей сложности современной среды. 

 

Структура книги 

Построение книги имеет последовательный характер. 

Каждый раздел раскрывает следующий уровень понимания. 

 

Часть I — Экономика Системной Фрагментации 

Первая часть посвящена анализу операционной реальности современных организаций: 

• латентности принятия решений; 

• дрейфа исполнения; 

• институционального истощения; 

• растущей неспособности традиционных структур эффективно координировать сложность. 

Главная задача этой части — показать фундаментальную проблему нашего времени: 

ускорение интеллекта внутри фрагментированных систем. 
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Часть II — Когерентность как Наука о Системах 

Во второй части внимание переносится от организационных симптомов к фундаментальным 

принципам устойчивости сложных систем. 

Опираясь на: 

• теорию систем; 

• термодинамику; 

• биологию; 

• нейронауку; 

• исследования адаптивных систем, 

мы покажем, что когерентность является не абстрактной концепцией, а измеримым 

состоянием, позволяющим сложным системам сохранять устойчивость независимо от 

масштаба. 

Цель данного раздела — сформулировать принцип, который проходит через всю книгу: 

Согласованность предшествует устойчивости. 

 

Часть III — AI Universal Engine™ 

Третья часть посвящена операционной архитектуре AI Universal Engine™. 

Здесь теория переходит в практическое применение. 

Рассматриваются механизмы: 

• стратегического моделирования; 

• прогнозирования устойчивости; 

• адаптивного интеллекта; 

• когерентного исполнения решений. 

Важно понимать, что AI Universal Engine™ представляет собой не просто платформу 

искусственного интеллекта. 

Это архитектура Когерентного Интеллекта™, предназначенная для того, чтобы: 

• уменьшать фрагментацию; 

• сокращать задержки в принятии решений; 

• выявлять системные риски; 
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• согласовывать действия до того, как нестабильность станет критической. 

Данный раздел носит прикладной и стратегический характер. 

 

Часть IV — Планетарные Системы Цивилизационного Масштаба 

Заключительная часть расширяет масштаб рассмотрения. 

Современные организации больше не существуют изолированно. 

Они функционируют внутри взаимосвязанных экономических, технологических, 

экологических, институциональных и алгоритмических экосистем. 

В этом разделе исследуются последствия планетарной взаимозависимости и причины, по 

которым когерентная координация может стать одним из ключевых требований лидерства XXI 

века. 

Речь идёт не об идеологии. 

Речь идёт о жизнеспособности систем в условиях стремительно возрастающей сложности. 

 

Примечание о Терминологии 

На протяжении всей книги будут регулярно использоваться следующие понятия: 

Когерентность 

Степень согласованности между взаимосвязанными системами, людьми, процессами и 

уровнями деятельности. 

Фрагментация 

Нарушение согласованности, приводящее к нестабильности, потерям эффективности, 

задержкам и росту системного трения. 

Рекурсивный Интеллект 

Способность системы воспринимать обратную связь, адаптировать своё поведение и 

перестраивать собственную структуру в ответ на изменяющиеся условия. 

Планетарные Системы Цивилизационного Масштаба 

Совокупность глобально взаимосвязанных инфраструктур, институтов и интеллектуальных 

экосистем, внутри которых функционирует современная цивилизация. 

На протяжении всей книги основной акцент остаётся практическим: 

Каким образом организации могут сохранять устойчивость в условиях возрастающей 

сложности, не теряя способности к адаптации? 
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Более Глубокое Приглашение 

В конечном счёте эта книга посвящена лидерству в условиях, с которыми человечество ещё 

никогда не сталкивалось. 

Искусственный интеллект развивается быстрее, чем адаптируются институты. 

Сложность возрастает быстрее, чем традиционные модели координации способны 

обеспечивать устойчивость. 

Взаимозависимость углубляется практически во всех системах, от которых зависит 

современная цивилизация. 

В этих условиях само понимание лидерства должно эволюционировать. 

Будущее будет всё больше принадлежать организациям, способным: 

• интегрировать интеллект когерентным образом; 

• адаптироваться без фрагментации; 

• координировать действия между системами; 

• сохранять стратегическую ясность под давлением. 

Всё начинается с осознания одного простого, но преобразующего принципа: 

Сам по себе интеллект не создаёт устойчивость. 

Устойчивость рождается из согласованности.

Интеллект сам по себе не создаёт устойчивость. 

Устойчивость возникает из согласованности. 

— Фарук Омар и Зен Бенефиел 

ПРЕДИСЛОВИЕ (Preface) 

Почему Когерентность Имеет Решающее Значение Сегодня 

Мы вступаем в один из наиболее значимых переходных периодов современной истории. 

Развитие искусственного интеллекта ускоряется быстрее, чем способны адаптироваться 

существующие институциональные структуры. Организации всё чаще вынуждены действовать 

в условиях непрерывной волатильности, сокращающихся циклов принятия решений, 

глобальной взаимозависимости и возрастающей операционной сложности. Потоки данных 

растут экспоненциально, однако ясность понимания происходящего становится всё более 

редким ресурсом. 

Связанность систем достигла беспрецедентного уровня. 
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Одновременно усиливаются организационная фрагментация, институциональное недоверие и 

разрывы между стратегией и исполнением. 

Главный вызов современного лидерства больше не связан с нехваткой информации. 

Он связан с когерентностью. 

В организациях, государственных институтах и глобальных системах вновь и вновь 

проявляются одни и те же закономерности: 

• латентность принятия решений; 

• операционные разрывы между подразделениями; 

• стратегическое расхождение; 

• нарушения коммуникации; 

• истощение лидерского ресурса; 

• дефицит исполнительской согласованности; 

• системная нестабильность под давлением. 

Несмотря на беспрецедентный технологический прогресс, многие организации остаются 

структурно неспособными эффективно координировать возрастающую сложность. 

Интеллекта стало больше. 

Согласованности — нет. 

Именно это различие определяет новую эпоху лидерства. 

 

Исторически большинство организаций создавались для относительно стабильной среды. 

Управленческие модели индустриальной эпохи были ориентированы на иерархию, 

предсказуемость, специализацию и линейное исполнение. Они успешно работали до тех пор, 

пока системы изменялись медленно, а уровень сложности оставался управляемым в пределах 

отдельных функциональных областей. 

Этот мир больше не существует. 

Современная цивилизация функционирует как глубоко взаимосвязанная сеть систем: 

• финансовых; 

• технологических; 

• экологических; 

• логистических; 
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• институциональных; 

• и всё в большей степени — алгоритмических. 

Нарушение в одной области быстро распространяется на остальные. 

Сбои в цепочках поставок вызывают экономические потрясения. 

Информационная нестабильность влияет на политическую устойчивость. 

Искусственный интеллект одновременно ускоряет как возможности, так и системные риски. 

В подобных условиях фрагментация накапливается быстрее, чем традиционные модели 

управления способны её компенсировать. 

 

Организации, которые будут наиболее успешны в ближайшие десятилетия, необязательно 

окажутся обладателями самых мощных технологий. 

Преимущество получат те, кто сумеет поддерживать высокий уровень когерентности между: 

• людьми; 

• системами; 

• информацией; 

• стратегией; 

• и интеллектуальными технологиями. 

В данном контексте когерентность не является философской абстракцией. 

Она представляет собой операционную согласованность. 

Во многих областях знания — физике, биологии, нейронауке, организационном поведении и 

теории систем — вновь и вновь проявляется один и тот же фундаментальный принцип: 

Системы сохраняют устойчивость тогда, когда отношения между их элементами находятся в 

состоянии согласованности. 

Они начинают фрагментироваться тогда, когда эта согласованность нарушается. 

Водородные связи обеспечивают устойчивость молекулярных структур благодаря 

совместимости взаимодействий. 

Живые организмы сохраняют жизнеспособность через синхронизацию процессов и 

механизмы адаптивной обратной связи. 

Нервная система функционирует благодаря согласованной работе распределённых сетей. 
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Высокоэффективные организации достигают результатов благодаря доверию, ясности целей, 

качественной коммуникации и согласованному исполнению. 

На всех уровнях организации реальности проявляется один и тот же закон: 

Согласованность предшествует устойчивости. 

 

Это понимание имеет глубокие последствия для развития искусственного интеллекта. 

Большинство современных дискуссий об ИИ сосредоточены вокруг автоматизации, 

производительности, вычислительных возможностей и трансформации рынка труда. 

Гораздо меньше внимания уделяется способности человеческих систем поддерживать 

когерентность при использовании этих технологий. 

Однако интеллектуальные системы никогда не существуют отдельно от среды, в которой они 

применяются. 

Они усиливают её свойства. 

В когерентных организациях современные системы ИИ способны значительно улучшить: 

• стратегическую прозрачность; 

• скорость реагирования; 

• сценарное моделирование; 

• адаптивное планирование; 

• прогнозирование устойчивости; 

• координацию исполнения. 

Но внутри фрагментированных систем ускорение интеллекта может столь же эффективно 

усиливать: 

• нестабильность; 

• недоверие; 

• информационную перегрузку; 

• реактивное лидерство; 

• системную волатильность. 

Технологии не устраняют фрагментацию. 

Они усиливают уже существующую структуру. 
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Именно здесь начинает формироваться новая операционная парадигма. 

Будущее интеллектуальных систем будет определяться не только вычислительными 

достижениями, но и развитием когерентных архитектур лидерства, способных ответственно 

управлять возрастающей сложностью. 

Эта книга представляет один из таких подходов. 

Мы называем его: 

Когерентный Интеллект™. 

В центре данного подхода находится AI Universal Engine™ — стратегическая интеллектуальная 

архитектура корпоративного уровня, предназначенная для сокращения задержек в принятии 

решений, выявления системного трения, моделирования сценариев до начала исполнения и 

согласования действий руководства на основе адаптивного анализа данных. 

Однако эта книга посвящена не только технологиям. 

Она посвящена отношениям между: 

• интеллектом и согласованностью; 

• лидерством и адаптивностью; 

• системами и устойчивостью; 

• жизнеспособностью организаций в эпоху ускоряющейся сложности. 

AI Universal Engine™ является практическим воплощением более фундаментального принципа: 

Интеллект становится многократно эффективнее, когда исполнение поддерживается 

когерентностью. 

 

В последующих главах этот принцип рассматривается через различные уровни организации 

реальности: 

• организационные системы; 

• структуры лидерства; 

• корпоративные операции; 

• адаптивный интеллект; 

• управление и координацию; 

• системы планетарного масштаба. 

Не как идеологическая конструкция. 



 

10 
 

Не как футурологическая фантазия. 

А как практический ответ на кризис фрагментации, который всё более отчётливо проявляется в 

современной цивилизации. 

 

Главный вызов, стоящий сегодня перед человечеством, заключается уже не в том, способны ли 

мы создавать всё более интеллектуальные системы. 

Мы уже это сделали. 

Определяющим вопросом становится другое: 

Сумеют ли наши организации, институты и модели лидерства стать достаточно 

когерентными, чтобы использовать этот интеллект ответственно прежде, чем фрагментация 

начнёт опережать способность к адаптации? 

От ответа на этот вопрос может зависеть будущее бизнеса, государственного управления и 

самой цивилизации. 

И начинается он с когерентности.
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ЧАСТЬ I 

ЭКОНОМИКА СИСТЕМНОЙ ФРАГМЕНТАЦИИ 
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ГЛАВА 1 

Эпоха Интеллектуального Хаоса 

 

Мы вступаем в эпоху, в которой интеллект становится всё более доступным ресурсом, тогда 

как организационная ясность становится всё более редким явлением. 

Руководители современных организаций располагают большим объёмом аналитики, 

отчётности, коммуникационных платформ и технологических инструментов, чем когда-либо 

прежде в истории. 

Системы искусственного интеллекта способны анализировать огромные массивы данных за 

считанные секунды. 

Прогностические модели позволяют просчитывать сценарии развития событий ещё до 

принятия решений. 

Корпоративные платформы непрерывно генерируют потоки показателей, предназначенных 

для повышения прозрачности и оперативности управления. 

Однако, несмотря на эти достижения, нестабильность продолжает нарастать. 

Организациям становится всё труднее сохранять согласованность между подразделениями, 

стратегическими инициативами и операционной деятельностью. 

Приоритеты меняются быстрее, чем системы исполнения успевают адаптироваться. 
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Сотрудники испытывают возрастающую когнитивную нагрузку, тогда как руководители 

вынуждены принимать решения в среде, характеризующейся неопределённостью, высокой 

волатильностью и непрерывными разрушительными изменениями. 

Парадокс становится всё более очевидным: 

Рост интеллекта не привёл автоматически к росту когерентности. 

Во многих случаях он лишь усилил фрагментацию. 

Информация движется быстрее понимания. 

Коммуникация расширяется, тогда как доверие ослабевает. 

Связанность увеличивается, но операционная согласованность ухудшается. 

Организации оказываются переполнены данными, одновременно испытывая дефицит 

координированного исполнения. 

Возникает состояние, которое можно определить как: 

Интеллектуальный Хаос 

Состояние, при котором системы обладают исключительными вычислительными 

возможностями, но не имеют достаточной согласованности для поддержания собственной 

устойчивости. 

Симптомы этого состояния наблюдаются практически повсеместно: 

• организационные силосы; 

• реактивное лидерство; 

• стратегическая непоследовательность; 

• расхождение между решениями и исполнением; 

• узкие места в принятии решений; 

• институциональное истощение; 

• коммуникационная перегрузка; 

• нарастающее операционное трение. 

Эти явления не являются отдельными управленческими проблемами. 

Они представляют собой признаки системной некогерентности. 

 

На протяжении большей части индустриальной эпохи организации функционировали в 

относительно предсказуемой среде. 
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Информация передавалась по иерархическим каналам. 

Стратегическое планирование осуществлялось в рамках длительных временных циклов. 

Рыночные изменения происходили достаточно медленно, позволяя централизованным 

структурам сохранять контроль и устойчивость. 

Сегодня эта модель стремительно утрачивает эффективность. 

Современное предприятие функционирует внутри среды, формируемой: 

• глобальными цепочками поставок; 

• информационными сетями реального времени; 

• распределёнными командами; 

• искусственным интеллектом; 

• автономными платформами; 

• цифровыми экосистемами; 

• непрерывным потоком внешних воздействий. 

Каждое решение становится частью гораздо более сложной сети взаимозависимостей. 

Каждый сбой способен распространяться далеко за пределы первоначальной причины. 

Каждая задержка в принятии решений порождает дополнительные последствия в других 

частях системы. 

Именно поэтому многие организации сталкиваются с проблемой, которую невозможно 

решить увеличением количества данных. 

Проблема заключается не в отсутствии информации. 

Проблема заключается в отсутствии согласованности между теми, кто этой информацией 

обладает. 

 

В течение последних десятилетий большинство программ цифровой трансформации были 

ориентированы на повышение эффективности. 

Организации инвестировали миллиарды долларов в: 

• ERP-системы; 

• CRM-платформы; 

• бизнес-аналитику; 
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• облачные технологии; 

• инструменты автоматизации; 

• искусственный интеллект. 

Каждая новая технология обещала большую прозрачность и лучшую координацию. 

Однако во многих случаях результат оказался противоположным ожидаемому. 

Организации стали быстрее генерировать данные, но не обязательно быстрее понимать их 

значение. 

Они улучшили скорость обмена информацией, но не всегда повысили качество принимаемых 

решений. 

Они усилили вычислительные возможности, но не обеспечили согласованность действий. 

В результате многие руководители оказались перед новой реальностью: 

Скорость перестала быть главным ограничением. 

Главным ограничением стала когерентность. 

 

Рассмотрим простой пример. 

Представим компанию, в которой: 

финансовый отдел оптимизирует прибыльность, 

операционный отдел стремится к стабильности, 

маркетинг ориентируется на рост, 

отдел продаж преследует краткосрочные показатели, 

а руководство пытается одновременно удовлетворить ожидания инвесторов, сотрудников и 

клиентов. 

Каждая функция действует рационально в рамках собственных задач. 

Но если между ними отсутствует единая система согласования целей и обратной связи, 

организация начинает работать против самой себя. 

С точки зрения отдельных подразделений всё выглядит логично. 

С точки зрения системы в целом возникает хаос. 

Именно так начинается фрагментация. 

Не как результат некомпетентности. 
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Не как следствие злого умысла. 

А как естественный результат отсутствия когерентности между взаимосвязанными 

элементами. 

 

Наиболее опасной особенностью интеллектуального хаоса является его незаметность. 

Организация может выглядеть успешной. 

Отчёты могут демонстрировать положительную динамику. 

Технологическая инфраструктура может оставаться современной. 

Финансовые показатели могут выглядеть удовлетворительно. 

И всё же внутри системы уже может накапливаться критическая нестабильность. 

Подобно тому как металл сохраняет внешнюю прочность вплоть до момента разрушения, 

организация способна длительное время скрывать внутреннюю фрагментацию. 

До тех пор, пока не возникает стрессовое воздействие: 

• экономический кризис; 

• технологический прорыв конкурента; 

• регуляторные изменения; 

• сбой цепочки поставок; 

• репутационный удар; 

• или неожиданное изменение рынка. 

Тогда скрытая некогерентность становится видимой. 

Именно поэтому многие кризисы кажутся внезапными. 

На самом деле они формируются задолго до момента проявления. 

 

Всё это подводит нас к фундаментальному выводу: 

Проблема XXI века заключается не в нехватке интеллекта. 

Проблема заключается в отсутствии механизмов, способных согласовывать интеллект внутри 

сложных систем. 

Мы создали беспрецедентные вычислительные возможности. 

Мы построили глобальные сети обмена информацией. 
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Мы разработали искусственный интеллект, способный превосходить человека в 

узкоспециализированных задачах. 

Но мы ещё не научились обеспечивать достаточный уровень когерентности между людьми, 

технологиями и организационными структурами. 

Именно этот разрыв становится центральным вызовом современной эпохи. 

Именно он создаёт условия для возникновения интеллектуального хаоса. 

И именно его преодоление открывает путь к формированию нового уровня лидерства, 

адаптивности и устойчивости. 

Путь к Когерентному Интеллекту™ начинается с признания простой истины: 

Информация не создаёт порядок. 

Порядок возникает тогда, когда система способна согласованно использовать информацию 

для достижения общей цели. 
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ГЛАВА 2 

Почему Системы Теряют Устойчивость 

 

Большинство организаций не разрушаются внезапно. 

Они утрачивают устойчивость постепенно. 

Кризисы редко возникают в момент, когда становятся заметны их последствия. Обычно они 

формируются задолго до того, как руководство начинает осознавать масштаб проблемы. 

Подобно тому как мост не обрушивается в день появления первой микротрещины, сложные 

системы способны длительное время сохранять видимость стабильности даже тогда, когда 

процессы внутренней деградации уже набирают силу. 

Внешние показатели могут оставаться благополучными. 

Доходы могут расти. 

Проекты могут выполняться. 

Клиенты могут сохранять лояльность. 

Однако внутри системы постепенно накапливается то, что теория систем называет структурной 

энтропией. 

 

Энтропия является одним из фундаментальных понятий современной науки. 

В простейшем смысле она отражает тенденцию любой системы переходить от состояния 

порядка к состоянию беспорядка при отсутствии механизмов поддержания структуры. 
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Этот принцип действует повсеместно. 

В физике. 

В биологии. 

В социальных системах. 

В организациях. 

Без постоянного согласования и адаптации даже самые успешные структуры начинают терять 

внутреннюю целостность. 

Именно поэтому устойчивость никогда не является постоянным состоянием. 

Она представляет собой непрерывный процесс поддержания когерентности. 

 

Для большинства руководителей основной источник нестабильности кажется внешним. 

Изменения рынка. 

Конкуренция. 

Геополитические события. 

Технологические прорывы. 

Регуляторные требования. 

Все эти факторы действительно оказывают влияние. 

Однако опыт показывает, что внешние потрясения редко становятся первопричиной кризиса. 

Чаще всего они лишь выявляют уже существующую внутреннюю некогерентность. 

Когда система согласована, она адаптируется. 

Когда система фрагментирована, она ломается. 

Разница заключается не в характере внешнего воздействия. 

Разница заключается во внутреннем состоянии системы. 

 

Рассмотрим живой организм. 

Человеческое тело ежедневно сталкивается с бесчисленным количеством угроз: 

• вирусами; 

• бактериями; 
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• изменениями температуры; 

• стрессом; 

• физическими нагрузками. 

Однако организм остаётся жизнеспособным благодаря способности координировать работу 

множества взаимосвязанных систем. 

Нервная система. 

Иммунная система. 

Эндокринная система. 

Система кровообращения. 

Каждая из них выполняет собственную функцию. 

Но ни одна из них не действует изолированно. 

Их эффективность определяется степенью согласованности взаимодействия. 

Когда эта согласованность нарушается, возникает болезнь. 

Тот же принцип действует и в организациях. 

 

Большинство корпоративных проблем редко связаны с отсутствием компетентности. 

Люди обычно знают свою работу. 

Подразделения обладают необходимыми знаниями. 

Процессы документированы. 

Технологии внедрены. 

Тем не менее результаты оказываются ниже ожидаемых. 

Почему? 

Потому что знание не гарантирует координацию. 

Компетентность не гарантирует согласованность. 

Интеллект не гарантирует устойчивость. 

Для устойчивости требуется нечто большее. 

Требуется когерентность. 
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Одним из наиболее распространённых источников организационной нестабильности является 

локальная оптимизация. 

Каждый отдел стремится улучшить собственные показатели. 

Каждый руководитель пытается добиться максимальной эффективности в пределах своей 

зоны ответственности. 

На первый взгляд это выглядит разумным. 

Однако система редко оценивает себя по отдельным компонентам. 

Она оценивается по итоговому результату. 

Когда локальные оптимумы начинают конкурировать друг с другом, общая эффективность 

снижается. 

Финансовая служба сокращает расходы. 

Операционные подразделения теряют гибкость. 

Маркетинг увеличивает спрос. 

Производство не успевает удовлетворять потребности клиентов. 

Продажи обещают больше, чем система способна выполнить. 

Каждое решение может выглядеть правильным в отдельности. 

Но система в целом начинает терять устойчивость. 

 

Именно поэтому высокоэффективные организации отличаются не столько уровнем интеллекта 

сотрудников, сколько качеством координации между ними. 

Великие организации редко выигрывают благодаря отдельным гениям. 

Они выигрывают благодаря способности объединять множество интеллектуальных ресурсов в 

единую согласованную систему действий. 

Это фундаментальное различие между интеллектом и когерентностью. 

Интеллект отвечает на вопрос: 

Что мы знаем? 

Когерентность отвечает на вопрос: 

Насколько эффективно мы способны использовать это знание совместно? 

 



 

22 
 

В эпоху искусственного интеллекта данное различие становится ещё более значимым. 

Большинство организаций сегодня сосредоточены на увеличении объёма доступной 

информации. 

Они внедряют новые модели. 

Создают аналитические центры. 

Автоматизируют процессы. 

Расширяют вычислительные мощности. 

Но увеличение интеллекта без увеличения когерентности часто лишь ускоряет проявление уже 

существующих проблем. 

Можно представить себе автомобиль с более мощным двигателем. 

Если рулевое управление неисправно, увеличение мощности не приближает к цели. 

Оно лишь увеличивает скорость приближения к аварии. 

Именно поэтому интеллектуальное ускорение требует когерентного управления. 

 

Теория сложных адаптивных систем показывает, что устойчивость возникает благодаря трём 

ключевым условиям: 

1. Согласованность 

Элементы системы должны обладать общим пониманием направления движения. 

2. Обратная связь 

Система должна своевременно получать информацию о последствиях собственных действий. 

3. Адаптация 

Система должна быть способна изменять своё поведение на основе полученной информации. 

Если хотя бы одно из этих условий отсутствует, устойчивость начинает снижаться. 

Если отсутствуют все три, система неизбежно движется к фрагментации. 

 

Особую опасность представляет ситуация, когда руководство принимает видимость 

активности за реальный прогресс. 

Совещания становятся чаще. 

Отчётов становится больше. 
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Количество инициатив растёт. 

Однако фактическая согласованность между действиями снижается. 

Это явление можно назвать иллюзией управления. 

Система производит всё больше сигналов деятельности. 

Но создаёт всё меньше реальных результатов. 

В таких условиях объём работы возрастает быстрее, чем создаваемая ценность. 

Люди начинают испытывать перегрузку. 

Руководители теряют ясность. 

Организация постепенно переходит в состояние реактивного существования. 

 

Наиболее устойчивые организации действуют иначе. 

Они понимают, что задача лидерства заключается не только в принятии решений. 

Настоящая задача лидерства заключается в поддержании условий, при которых система 

способна сохранять когерентность по мере роста сложности. 

Это означает: 

• обеспечение ясности целей; 

• поддержание доверия; 

• создание эффективных контуров обратной связи; 

• устранение системного трения; 

• координацию интеллектуальных ресурсов; 

• формирование адаптивной культуры. 

Именно эти факторы позволяют системам сохранять жизнеспособность в условиях 

неопределённости. 

 

Мы можем сформулировать следующий фундаментальный принцип: 

Системы теряют устойчивость не потому, что сталкиваются со сложностью. 

Они теряют устойчивость тогда, когда их уровень когерентности становится ниже уровня 

сложности, с которой им приходится взаимодействовать. 

Это один из важнейших законов современного лидерства. 
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Чем сложнее становится мир, тем выше должны быть способности организации к 

согласованию, адаптации и координации. 

Именно поэтому следующая глава посвящена одному из наиболее дорогостоящих проявлений 

организационной некогерентности: 

Латентности Принятия Решений. 

Потому что каждая задержка в принятии решений является не просто потерей времени. 

Она является симптомом более глубокой системной проблемы. 
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ГЛАВА 3 

Цена Латентности Принятия Решений 

 

В любой сложной системе существует скрытая величина, оказывающая огромное влияние на 

эффективность, устойчивость и способность к адаптации. 

Большинство организаций практически не измеряют её напрямую. 

Тем не менее именно она зачастую определяет, будет ли организация процветать или 

постепенно утратит конкурентоспособность. 

Эта величина называется: 

Латентность Принятия Решений 

Под ней понимается промежуток времени между возникновением значимого сигнала и 

принятием адекватного решения в ответ на него. 

На первый взгляд подобная задержка может показаться незначительной. 

Однако в сложных взаимосвязанных системах даже небольшие задержки способны вызывать 

каскадные последствия. 

Подобно тому как замедленная реакция нервной системы влияет на способность организма 

сохранять равновесие, задержки в принятии решений нарушают способность организаций 

адаптироваться к изменяющимся условиям. 
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На протяжении большей части индустриальной эпохи последствия подобных задержек были 

относительно ограничены. 

Рынки менялись медленно. 

Информация распространялась постепенно. 

Стратегические циклы измерялись годами. 

Руководство обладало достаточным временем для анализа, обсуждения и выработки 

решений. 

Сегодня ситуация изменилась радикально. 

Современные организации функционируют в условиях практически непрерывного потока 

событий: 

• изменения рыночной конъюнктуры; 

• технологические инновации; 

• изменения поведения потребителей; 

• геополитические риски; 

• информационные кризисы; 

• изменения регуляторной среды. 

Время между возникновением проблемы и необходимостью реагирования стремительно 

сокращается. 

Во многих случаях преимущество получает не тот, кто обладает большим объёмом 

информации. 

Преимущество получает тот, кто способен быстрее преобразовать информацию в 

согласованное действие. 

 

Латентность решений редко возникает по одной причине. 

Как правило, она представляет собой результат совокупности факторов. 

Среди наиболее распространённых: 

• многоуровневая бюрократия; 

• размытая ответственность; 

• конкурирующие приоритеты; 

• недостаток доверия; 
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• информационные перегрузки; 

• фрагментированные данные; 

• отсутствие ясных критериев принятия решений. 

Каждый из этих факторов может казаться незначительным. 

Однако вместе они образуют своеобразное системное трение, которое замедляет движение 

всей организации. 

 

Рассмотрим простой пример. 

Компания получает ранние сигналы изменения поведения клиентов. 

Отдел продаж замечает снижение конверсии. 

Маркетинг фиксирует изменение запросов аудитории. 

Служба поддержки начинает получать новые типы обращений. 

Каждый из этих сигналов по отдельности не выглядит критическим. 

Однако вместе они указывают на начало структурного изменения рынка. 

Если организация обладает высокой когерентностью, сигналы быстро объединяются в единую 

картину. 

Руководство принимает решения. 

Стратегия корректируется. 

Система адаптируется. 

Если же организация фрагментирована, сигналы остаются изолированными. 

Каждое подразделение интерпретирует ситуацию по-своему. 

Обсуждения затягиваются. 

Ответственность распределяется. 

Решения откладываются. 

Время проходит. 

Когда изменения становятся очевидными для всех, конкурентное преимущество уже потеряно. 

 

Стоимость подобных задержек редко отражается в финансовой отчётности напрямую. 
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Она проявляется косвенно: 

• упущенными возможностями; 

• потерянными клиентами; 

• снижением инновационной активности; 

• ростом операционных расходов; 

• увеличением текучести кадров; 

• ухудшением репутации; 

• стратегическими ошибками. 

Наиболее опасно то, что многие организации начинают воспринимать хроническую 

латентность как норму. 

Задержки становятся частью культуры. 

Люди привыкают к тому, что решения принимаются медленно. 

Согласования затягиваются. 

Вопросы возвращаются на доработку. 

Создаются новые комитеты и рабочие группы. 

Система начинает расходовать всё больше энергии на внутреннюю координацию вместо 

создания ценности. 

 

В биологических системах существует полезная аналогия. 

Когда нервная система функционирует эффективно, организм быстро реагирует на изменения 

окружающей среды. 

Когда передача сигналов нарушается, скорость реакции снижается. 

В критических ситуациях это может привести к потере способности адаптироваться. 

Организации сталкиваются с аналогичной проблемой. 

Каждый дополнительный уровень согласования увеличивает время прохождения сигнала. 

Каждый разрыв между подразделениями создаёт дополнительное сопротивление. 

Каждая неясность в ответственности замедляет движение информации. 

В конечном итоге система начинает реагировать на прошлое вместо того, чтобы готовиться к 

будущему. 
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Именно поэтому в эпоху искусственного интеллекта скорость принятия решений становится не 

менее важной, чем качество самих решений. 

Но здесь возникает распространённое заблуждение. 

Многие считают, что ИИ автоматически устраняет латентность. 

Это не так. 

Искусственный интеллект способен ускорить анализ. 

Он способен ускорить обработку данных. 

Он способен ускорить генерацию рекомендаций. 

Но если организационная структура остаётся фрагментированной, решения всё равно будут 

задерживаться. 

Технология может ускорить вычисления. 

Она не может автоматически устранить организационную некогерентность. 

 

Это приводит нас к важному выводу. 

Настоящая проблема заключается не в скорости обработки информации. 

Проблема заключается в скорости достижения согласованности вокруг действий. 

Организация может обладать идеальными данными и превосходной аналитикой. 

Но если её руководители не способны быстро вырабатывать общее понимание ситуации и 

переходить к совместному исполнению, преимущества технологий будут ограничены. 

Поэтому ключевым фактором становится не просто интеллект. 

Ключевым фактором становится: 

Скорость Когерентности 

То есть способность системы быстро достигать согласованности между наблюдением, 

пониманием, решением и действием. 

 

Высокоэффективные организации отличаются именно этим качеством. 

Они не обязательно принимают больше решений. 

Они принимают меньше ненужных решений. 

И делают это быстрее. 
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Они уменьшают количество уровней между сигналом и реакцией. 

Они повышают прозрачность информации. 

Они создают культуру доверия. 

Они обеспечивают ясность полномочий. 

Они формируют устойчивые контуры обратной связи. 

Благодаря этому латентность решений сокращается естественным образом. 

 

В конечном счёте каждая организация сталкивается с простым выбором. 

Либо она создаёт механизмы ускорения когерентности. 

Либо её решения постепенно начинают отставать от скорости изменений внешней среды. 

Когда этот разрыв становится слишком большим, система начинает терять устойчивость. 

Не потому, что ей не хватает интеллекта. 

А потому, что она не способна своевременно использовать уже имеющийся интеллект. 

 

Мы можем сформулировать ещё один фундаментальный принцип: 

Будущее принадлежит не тем организациям, которые располагают наибольшим объёмом 

информации. 

Будущее принадлежит тем, кто способен быстрее преобразовывать информацию в 

согласованное действие. 

Именно эта задача становится центральной для следующего этапа нашего исследования. 

Поскольку для понимания того, как достигается подобная согласованность, необходимо 

обратиться к более глубокому уровню организации реальности. 

К самим принципам когерентности. 

Именно поэтому далее мы переходим к следующей части книги: 

ЧАСТЬ II 

КОГЕРЕНТНОСТЬ КАК НАУКА О СИСТЕМАХ 

Где мы рассмотрим, почему согласованность является не просто управленческой практикой, а 

фундаментальным свойством устойчивых систем — от молекул и живых организмов до 

организаций, государств и цивилизации в целом. 
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ЧАСТЬ II 

КОГЕРЕНТНОСТЬ КАК НАУКА О СИСТЕМАХ 
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ГЛАВА 4 

Согласованность Предшествует Устойчивости 

 

На протяжении большей части современной истории устойчивость рассматривалась как 

следствие силы. 

Сильная экономика считалась устойчивой. 

Сильная армия считалась устойчивой. 

Сильная организация считалась устойчивой. 

Сильное государство считалось устойчивым. 

Однако более глубокое изучение сложных систем показывает иную картину. 

Устойчивость возникает не из силы как таковой. 

Она возникает из качества взаимосвязей между элементами системы. 

Именно поэтому многие внешне мощные структуры оказываются неожиданно уязвимыми. 

В то же время некоторые системы демонстрируют удивительную способность сохранять 

жизнеспособность даже под значительным давлением. 

Разница заключается в уровне когерентности. 
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Если внимательно изучить природу, становится заметна удивительная закономерность. 

На всех уровнях организации материи устойчивость появляется там, где существует 

согласованность взаимодействий. 

Этот принцип проявляется начиная с фундаментальных физических процессов и заканчивая 

наиболее сложными формами социальной организации. 

На уровне молекул атомы образуют устойчивые структуры благодаря совместимости своих 

взаимодействий. 

На уровне биологии клетки координируют деятельность через непрерывный обмен 

сигналами. 

На уровне нервной системы миллиарды нейронов синхронизируют работу для формирования 

сознательного опыта. 

На уровне человеческих сообществ доверие становится основой коллективного действия. 

На уровне организаций согласованность целей обеспечивает эффективность исполнения. 

Масштабы различаются. 

Принцип остаётся одним и тем же. 

 

Современная теория систем всё чаще приходит к пониманию, что устойчивость является не 

статическим состоянием, а динамическим процессом. 

Система остаётся жизнеспособной не потому, что избегает изменений. 

Она остаётся жизнеспособной потому, что способна координированно адаптироваться к 

изменениям. 

Это различие имеет фундаментальное значение. 

Традиционные модели управления часто стремятся минимизировать изменения. 

Когерентные системы стремятся повысить способность адаптироваться к ним. 

 

Рассмотрим лесную экосистему. 

На первый взгляд она может казаться хаотичной. 

Миллионы организмов взаимодействуют одновременно. 

Происходят постоянные изменения. 

Одни виды появляются. 
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Другие исчезают. 

Тем не менее зрелая экосистема способна сохранять устойчивость десятилетиями и даже 

столетиями. 

Причина заключается не в отсутствии изменений. 

Причина заключается в высокой степени взаимосвязанности её компонентов. 

Множество контуров обратной связи поддерживает равновесие всей системы. 

Каждый элемент одновременно влияет на другие и зависит от них. 

Именно это создаёт устойчивость. 

 

Организации часто пытаются управлять иначе. 

Они стремятся контролировать каждую переменную. 

Создавать всё более подробные процедуры. 

Увеличивать количество согласований. 

Расширять объёмы отчётности. 

Однако сложность имеет свойство расти быстрее возможностей централизованного контроля. 

В определённый момент управление начинает создавать дополнительное трение вместо 

устойчивости. 

Появляется парадокс. 

Чем больше система пытается контролировать сложность механическими способами, тем 

менее адаптивной она становится. 

 

Когерентность предлагает иной подход. 

Она не устраняет сложность. 

Она позволяет сложности функционировать согласованно. 

Это принципиально разные задачи. 

Контроль стремится уменьшить вариативность. 

Когерентность стремится повысить согласованность. 

Контроль концентрирует власть. 

Когерентность усиливает координацию. 
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Контроль часто ограничивает адаптацию. 

Когерентность делает адаптацию возможной. 

 

Именно поэтому наиболее устойчивые системы редко являются наиболее жёсткими. 

Они являются наиболее согласованными. 

Человеческий организм способен адаптироваться к огромному количеству внешних 

воздействий. 

Рынки способны восстанавливаться после потрясений. 

Научные сообщества продолжают развиваться несмотря на различия взглядов. 

Причина заключается в наличии механизмов координации, обеспечивающих сохранение 

целостности при изменении отдельных компонентов. 

 

В последние десятилетия аналогичный вывод всё чаще появляется в исследованиях 

организационной эффективности. 

Высокоэффективные компании демонстрируют общие характеристики: 

• ясность миссии; 

• высокий уровень доверия; 

• прозрачность информации; 

• распределённую ответственность; 

• быструю обратную связь; 

• способность к обучению. 

На первый взгляд эти качества могут показаться культурными особенностями. 

На самом деле они являются признаками когерентности. 

Каждое из них снижает фрагментацию и усиливает согласованность системы. 

 

Здесь важно отметить ещё одну закономерность. 

Когерентность не означает единообразие. 

Это распространённое заблуждение. 
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Многие руководители ошибочно полагают, что согласованность требует одинакового 

мышления. 

Природа демонстрирует обратное. 

Наиболее устойчивые системы обычно обладают высоким уровнем разнообразия. 

Разнообразие обеспечивает адаптивность. 

Когерентность обеспечивает координацию. 

Устойчивость возникает именно из сочетания этих факторов. 

Не из однородности. 

А из согласованного взаимодействия различий. 

 

Эта идея приобретает особое значение в эпоху искусственного интеллекта. 

Сегодня организации объединяют: 

• людей; 

• алгоритмы; 

• автоматизированные процессы; 

• интеллектуальные платформы; 

• распределённые сети знаний. 

Каждый из этих компонентов обладает собственной логикой функционирования. 

Попытка централизованно контролировать такую систему становится всё менее реалистичной. 

Требуется иной принцип организации. 

Принцип, который позволяет сохранять согласованность без необходимости управлять каждой 

деталью. 

Именно таким принципом является когерентность. 

 

Мы можем представить её как своеобразное поле согласования. 

Когда уровень когерентности высок, отдельные элементы системы начинают действовать в 

направлении общей цели даже в условиях неопределённости. 

Когда уровень когерентности снижается, возрастает количество конфликтов, задержек, 

недопонимания и системного трения. 
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Это справедливо для команды. 

Для предприятия. 

Для государства. 

Для глобальной экономики. 

И даже для цивилизации в целом. 

 

Именно здесь становится очевидной одна из центральных идей этой книги. 

Современные проблемы редко являются исключительно технологическими. 

Они редко являются исключительно экономическими. 

Они редко являются исключительно политическими. 

Во многих случаях они представляют собой проблемы недостаточной когерентности между 

взаимосвязанными системами. 

Поэтому решение заключается не только в создании новых технологий. 

Оно заключается в развитии новых механизмов согласования. 

 

Это приводит нас к фундаментальному принципу всей последующей работы: 

Когерентность является не следствием устойчивости. 

Она является её причиной. 

Системы не становятся когерентными потому, что они устойчивы. 

Системы становятся устойчивыми потому, что они когерентны. 

Именно этот принцип лежит в основе следующей главы. 

Поскольку для понимания природы когерентности необходимо рассмотреть одну из самых 

удивительных аналогий современной науки: 

Организации как Живые Системы. 
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ГЛАВА 5 

Организации как Живые Системы 

 

На протяжении большей части индустриальной эпохи организации рассматривались как 

машины. 

Это предположение настолько глубоко укоренилось в современной управленческой культуре, 

что многие руководители воспринимают его как очевидную истину. 

Организационные схемы напоминают механизмы. 

Подразделения рассматриваются как отдельные детали. 

Процессы проектируются как производственные линии. 

Эффективность оценивается через стандартизацию и контроль. 

Люди становятся ресурсами. 

Информация становится топливом. 

Управление становится инженерной задачей. 

Подобный подход оказался чрезвычайно успешным в эпоху массового производства. 

Однако по мере роста сложности его ограничения становятся всё более заметными. 
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Машины и живые системы подчиняются различным законам. 

Машина функционирует благодаря внешнему управлению. 

Её поведение предсказуемо. 

Она выполняет заранее определённые действия. 

Изменение одной детали обычно оказывает локальное воздействие на систему. 

Живая система устроена иначе. 

Она адаптируется. 

Обучается. 

Самоорганизуется. 

Изменяет собственное поведение в ответ на внешние условия. 

В живой системе последствия одного воздействия могут распространяться далеко за пределы 

первоначальной точки возникновения. 

Организации всё больше напоминают именно такие системы. 

 

Современное предприятие невозможно полностью описать через процессы и 

организационные структуры. 

Даже идеально спроектированная схема управления не отражает реальную динамику 

взаимодействия людей. 

Под поверхностью формальной структуры существует множество невидимых связей: 

• доверие; 

• влияние; 

• обмен знаниями; 

• неформальные сети; 

• коллективный опыт; 

• культурные нормы; 

• совместные ценности. 

Именно эти элементы зачастую определяют фактическую эффективность организации. 
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Рассмотрим простой пример. 

Две компании могут иметь практически одинаковые: 

• продукты; 

• технологии; 

• бюджеты; 

• организационные структуры. 

Однако одна демонстрирует высокую адаптивность и устойчивый рост. 

Другая сталкивается с постоянными внутренними конфликтами и проблемами исполнения. 

Причина редко заключается в различии формальных процессов. 

Причина обычно заключается в качестве взаимодействий между элементами системы. 

Иными словами — в уровне когерентности. 

 

В биологии существует понятие эмерджентности. 

Оно описывает появление свойств системы, которые невозможно объяснить исключительно 

через анализ её отдельных компонентов. 

Сознание невозможно обнаружить в отдельном нейроне. 

Оно возникает из взаимодействия миллиардов нейронов. 

Муравейник обладает коллективным интеллектом, который отсутствует у отдельного муравья. 

Экосистема демонстрирует устойчивость, которой не обладает ни один отдельный организм. 

Организации подчиняются тому же принципу. 

Их реальные возможности возникают не из суммы индивидуальных способностей 

сотрудников. 

Они возникают из качества взаимодействий между ними. 

 

Именно поэтому традиционные методы управления всё чаще сталкиваются с пределами 

эффективности. 

Они сосредоточены на отдельных элементах системы. 

Измеряют индивидуальную производительность. 

Оптимизируют локальные процессы. 
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Контролируют отдельные показатели. 

Но при этом могут упускать самое важное: 

динамику системы как целого. 

 

Живые системы обладают несколькими фундаментальными характеристиками. 

Первая из них — взаимозависимость. 

Ни один элемент не существует изолированно. 

Каждое действие влияет на множество других элементов. 

Каждое решение порождает цепочку последствий. 

Каждая задержка отражается на других участках системы. 

Современные организации становятся настолько взаимосвязанными, что локальные 

изменения всё чаще вызывают глобальные последствия. 

 

Вторая характеристика — наличие обратной связи. 

Живые системы постоянно собирают информацию о результатах собственных действий. 

Без обратной связи невозможна адаптация. 

Без адаптации невозможна устойчивость. 

Организация, которая не способна быстро получать достоверную информацию о последствиях 

своих решений, постепенно утрачивает способность ориентироваться в реальности. 

Она начинает действовать на основе предположений вместо наблюдений. 

 

Третья характеристика — способность к самоорганизации. 

Это один из наиболее недооценённых факторов современной эффективности. 

Во многих случаях наиболее успешные решения возникают не благодаря централизованным 

указаниям, а благодаря способности людей самостоятельно координировать свои действия 

вокруг общей цели. 

Когда уровень доверия высок, система начинает использовать коллективный интеллект 

значительно эффективнее. 

Когда доверие низкое, возрастает потребность в контроле. 
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Рост контроля, в свою очередь, увеличивает латентность решений и снижает адаптивность. 

Возникает замкнутый круг фрагментации. 

 

Особенно интересным является то, что живые системы способны поддерживать порядок без 

полного контроля. 

Сердце не отдаёт команды каждой клетке организма. 

Иммунная система не требует постоянного централизованного управления. 

Нервная система распределяет обработку информации по множеству взаимосвязанных узлов. 

Подобная архитектура обеспечивает одновременно устойчивость и гибкость. 

Именно поэтому она становится всё более актуальной для организаций XXI века. 

 

Развитие искусственного интеллекта ещё сильнее подчёркивает необходимость перехода от 

механистического мышления к системному. 

Большинство организаций сегодня уже представляют собой гибридные экосистемы, 

объединяющие: 

• людей; 

• алгоритмы; 

• автоматизированные процессы; 

• цифровые платформы; 

• распределённые сети знаний; 

• интеллектуальные агенты. 

Такая среда становится слишком сложной для управления исключительно через 

традиционные иерархические модели. 

Необходим новый уровень координации. 

Необходим новый язык управления. 

Необходима новая архитектура лидерства. 

 

Именно здесь появляется концепция Когерентного Интеллекта™. 
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Если организация является живой системой, то её эффективность определяется не объёмом 

ресурсов и даже не количеством доступной информации. 

Её эффективность определяется способностью поддерживать согласованность между всеми 

ключевыми элементами системы. 

Людьми. 

Процессами. 

Данными. 

Технологиями. 

Стратегией. 

Целями. 

Когда эта согласованность достигается, система начинает демонстрировать свойства, которые 

невозможно получить через механический контроль. 

Появляется адаптивность. 

Ускоряется обучение. 

Повышается устойчивость. 

Сокращается латентность принятия решений. 

Усиливается коллективный интеллект. 

 

По мере роста сложности современного мира данный подход перестаёт быть просто 

полезным. 

Он становится необходимым. 

Организации, продолжающие воспринимать себя как машины, будут всё чаще сталкиваться с 

ограничениями собственной архитектуры. 

Организации, способные мыслить как живые системы, получат возможность использовать 

сложность как источник преимуществ. 

 

Мы можем сформулировать следующий принцип: 

Организация является не механизмом. 

Она является живой системой взаимосвязей. 

А эффективность живых систем определяется не количеством их компонентов. 
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Она определяется качеством когерентности между ними. 

 

Этот вывод подводит нас к центральной теме всей книги. 

Если когерентность является фундаментальным свойством устойчивых систем, то каким 

образом её можно целенаправленно создавать внутри организаций? 

Как можно соединить человеческое мышление, коллективный опыт и возможности 

искусственного интеллекта в единую систему согласованного действия? 

Ответ на этот вопрос лежит в основе следующей части книги: 
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ЧАСТЬ III 

AI UNIVERSAL ENGINE™ 
Где мы рассмотрим архитектуру, предназначенную для преобразования фрагментированных 

организаций в системы Когерентного Интеллекта™, начиная с её центральной концепции: 

Аура Двух Разумов™. 
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ГЛАВА 6 

АУРА ДВУХ РАЗУМОВ™ 

 

На протяжении всей истории человечества каждая крупная цивилизационная трансформация 

сопровождалась появлением нового инструмента усиления человеческих возможностей. 

Овладение огнём расширило способность человека преобразовывать окружающую среду. 

Письменность расширила возможности памяти. 

Печатный станок расширил распространение знаний. 

Компьютеры расширили вычислительные возможности. 

Интернет расширил глобальную связанность. 

Искусственный интеллект представляет собой следующий этап этого процесса. 

Однако его значение заключается не только в вычислительной мощности. 

Его истинное значение определяется характером взаимодействия между человеческим и 

машинным интеллектом. 

 

Большинство дискуссий об искусственном интеллекте строятся вокруг двух крайностей. 

Первая предполагает, что машины постепенно заменят человека. 
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Вторая утверждает, что человек всегда будет превосходить любые формы искусственного 

интеллекта. 

Обе позиции упускают наиболее важный вопрос. 

Речь идёт не о соревновании. 

Речь идёт о сотрудничестве. 

Не о замещении. 

А о синергии. 

Не о превосходстве одного интеллекта над другим. 

А о формировании новой формы совместного интеллекта. 

Именно эту концепцию мы называем: 

Аура Двух Разумов™ 

 

Аура Двух Разумов™ представляет собой состояние согласованного взаимодействия между 

человеческим сознанием и интеллектуальными системами. 

Это не просто использование программного обеспечения. 

Не автоматизация процессов. 

Не цифровой помощник. 

И не традиционная аналитическая система. 

Это новая архитектура мышления, в которой сильные стороны человека и искусственного 

интеллекта взаимно усиливают друг друга. 

 

Чтобы понять значимость данного подхода, необходимо признать фундаментальное различие 

между двумя типами интеллекта. 

Человеческий интеллект обладает способностью: 

• воспринимать смысл; 

• понимать контекст; 

• учитывать ценности; 

• формировать намерения; 

• проявлять интуицию; 
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• создавать новые концепции; 

• принимать решения в условиях неопределённости. 

Искусственный интеллект обладает иными преимуществами. 

Он способен: 

• анализировать огромные массивы данных; 

• выявлять скрытые закономерности; 

• моделировать множество сценариев одновременно; 

• работать без усталости; 

• обеспечивать вычислительную точность; 

• поддерживать масштабируемую обработку информации. 

Каждая сторона имеет ограничения. 

Каждая сторона обладает уникальными преимуществами. 

 

Проблема современных организаций заключается в том, что эти два типа интеллекта чаще 

всего функционируют раздельно. 

Руководители принимают решения, основываясь на ограниченном объёме информации. 

Аналитические системы генерируют огромные объёмы данных, которые редко преобразуются 

в стратегическое понимание. 

Между вычислением и осмыслением возникает разрыв. 

Между информацией и мудростью появляется дистанция. 

Между анализом и действием образуется латентность. 

Именно здесь возникает необходимость новой архитектуры. 

 

Аура Двух Разумов™ предназначена для устранения этого разрыва. 

Она создаёт пространство взаимодействия, в котором: 

человеческая мудрость направляет процесс; 

искусственный интеллект расширяет поле видимости; 

обратная связь ускоряет обучение; 
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а когерентность обеспечивает согласованное исполнение. 

 

Можно представить себе данную модель как расширение когнитивного поля организации. 

Традиционный руководитель способен одновременно удерживать ограниченное количество 

взаимосвязей. 

Даже самые опытные лидеры сталкиваются с естественными ограничениями внимания, 

памяти и скорости обработки информации. 

По мере роста сложности организации эти ограничения становятся всё более заметными. 

Искусственный интеллект способен значительно расширить это поле восприятия. 

Он позволяет руководству видеть: 

• скрытые зависимости; 

• системные риски; 

• будущие последствия решений; 

• возникающие тенденции; 

• потенциальные точки нестабильности. 

Однако ИИ сам по себе не знает, что является важным. 

Он не обладает целью. 

Не обладает ценностями. 

Не обладает мудростью. 

Эти качества остаются исключительно человеческими. 

 

Именно поэтому Аура Двух Разумов™ строится не вокруг автоматизации лидерства. 

Она строится вокруг его усиления. 

Роль человека не уменьшается. 

Она становится более значимой. 

По мере роста интеллектуальных возможностей систем возрастает необходимость зрелого 

лидерства, способного определять направление развития. 

Технология может ответить на вопрос: 

Что вероятно произойдёт? 
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Только человек способен ответить на вопрос: 

Что должно произойти? 

 

Это различие становится особенно важным в условиях высокой неопределённости. 

Исторические данные способны объяснить прошлое. 

Модели способны прогнозировать вероятное будущее. 

Но выбор желаемого будущего всегда остаётся вопросом человеческой ответственности. 

Именно здесь проявляется роль лидера. 

Не как управляющего процессами. 

А как архитектора смысла. 

 

Когда человеческое намерение и искусственный интеллект начинают работать согласованно, 

возникает качественно новый уровень возможностей. 

Организация получает способность: 

• быстрее распознавать угрозы; 

• раньше выявлять возможности; 

• точнее оценивать последствия решений; 

• эффективнее распределять ресурсы; 

• координировать деятельность на всех уровнях. 

При этом ключевым элементом остаётся когерентность. 

Без неё даже самые совершенные интеллектуальные системы могут лишь ускорить 

распространение фрагментации. 

 

По этой причине Аура Двух Разумов™ должна рассматриваться не как технология. 

Она представляет собой архитектурный принцип. 

Принцип согласования человеческого сознания и машинного интеллекта вокруг общей цели. 

Именно этот принцип лежит в основе AI Universal Engine™. 
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Если рассматривать организацию как живую систему, то Аура Двух Разумов™ выполняет 

функцию своеобразной нервной системы следующего поколения. 

Она связывает: 

наблюдение, 

анализ, 

осмысление, 

принятие решений, 

исполнение, 

обратную связь 

в единый непрерывный цикл адаптации. 

Благодаря этому организация начинает действовать не реактивно, а проактивно. 

Не фрагментированно, а согласованно. 

Не медленно, а с высокой скоростью когерентности. 

 

Именно поэтому мы рассматриваем Ауру Двух Разумов™ как фундамент нового поколения 

лидерства. 

Она не устраняет необходимость человеческого участия. 

Она раскрывает его потенциал на новом уровне. 

Она не заменяет интеллект. 

Она помогает интеллекту стать когерентным. 

 

Мы можем сформулировать главный принцип данной главы: 

Искусственный интеллект усиливает вычислительные возможности. 

Человеческий интеллект определяет направление. 

Когерентность объединяет их в единую систему действия. 

Именно это объединение создаёт основу Когерентного Интеллекта™. 

 

Но каким образом подобная архитектура реализуется на практике? 
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Какие структурные элементы позволяют превратить данный принцип в работающую систему? 

Ответ лежит в следующей главе: 

ШЕСТЬ СТРУКТУРНЫХ ОПОР™ 

Где мы рассмотрим фундаментальные компоненты AI Universal Engine™ и их роль в 

формировании систем Когерентного Интеллекта™. 
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ГЛАВА 7 

ШЕСТЬ СТРУКТУРНЫХ ОПОР™ 

 

Каждая устойчивая система обладает архитектурой. 

Независимо от того, идёт ли речь о биологическом организме, глобальной экосистеме, 

успешном предприятии или цивилизации, устойчивость никогда не возникает случайно. 

Она является следствием структуры. 

Даже самые выдающиеся лидеры не способны компенсировать недостатки архитектуры 

бесконечно долго. 

Талант может временно преодолеть ограничения системы. 

Структура определяет её долгосрочную жизнеспособность. 

Именно поэтому AI Universal Engine™ был разработан не как отдельный инструмент, а как 

целостная архитектура Когерентного Интеллекта™. 

В основе этой архитектуры лежат: 

Шесть Структурных Опор™ 

Каждая из них устраняет определённый источник фрагментации и усиливает способность 

организации поддерживать согласованность в условиях возрастающей сложности. 
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Первая Опора 

Стратегическая Ясность 

Любая система должна понимать направление своего движения. 

Отсутствие ясности является одной из наиболее распространённых причин организационной 

фрагментации. 

Подразделения начинают формировать собственные интерпретации целей. 

Приоритеты вступают в конфликт. 

Ресурсы распределяются неэффективно. 

Руководители принимают решения на основе различных предположений о будущем. 

Возникает стратегический шум. 

AI Universal Engine™ помогает формировать единое понимание стратегического направления. 

Не через контроль. 

Через прозрачность. 

Система обеспечивает общую картину происходящего и позволяет всем участникам видеть 

взаимосвязь между своими действиями и общими целями организации. 

 

Вторая Опора 

Интеллектуальная Видимость 

Большинство организаций сталкиваются не с нехваткой данных. 

Они сталкиваются с нехваткой понимания. 

Информация существует в избытке. 

Знание распределено фрагментированно. 

Сигналы остаются изолированными. 

Критически важные зависимости остаются незамеченными. 

AI Universal Engine™ создаёт расширенное поле наблюдения. 

Он позволяет выявлять: 

• скрытые взаимосвязи; 

• системные риски; 
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• точки напряжения; 

• зарождающиеся возможности; 

• ранние признаки нестабильности. 

Интеллектуальная Видимость позволяет руководству видеть систему как единое целое, а не 

как набор отдельных функций. 

 

Третья Опора 

Адаптивное Моделирование 

Традиционное планирование основано на предположении относительной предсказуемости 

будущего. 

Современная реальность требует иной логики. 

Будущее становится всё менее линейным. 

Вместо прогнозирования единственного сценария необходимо исследовать множество 

возможных траекторий развития. 

Поэтому AI Universal Engine™ включает механизмы стратегического моделирования. 

Система позволяет оценивать последствия решений до начала их реализации. 

Она создаёт пространство для безопасного исследования альтернатив. 

Это уменьшает вероятность дорогостоящих ошибок и повышает качество стратегических 

решений. 

 

Четвёртая Опора 

Когерентное Исполнение 

Многие стратегии терпят неудачу не потому, что являются ошибочными. 

Они терпят неудачу потому, что организация не способна реализовать их согласованно. 

Возникает разрыв между намерением и действием. 

Между решением и исполнением. 

Между стратегией и результатом. 

Когерентное Исполнение направлено на устранение этого разрыва. 

Каждый элемент системы получает ясное понимание: 
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• своей роли; 

• своих взаимосвязей; 

• ожидаемых результатов; 

• влияния на общую систему. 

В результате исполнение становится не механическим следованием инструкциям, а 

согласованным движением в едином направлении. 

 

Пятая Опора 

Рекурсивное Обучение 

Живые системы сохраняют устойчивость благодаря способности обучаться. 

Организации не являются исключением. 

Каждое действие генерирует информацию. 

Каждое решение создаёт последствия. 

Каждый результат содержит урок. 

Однако во многих организациях этот опыт теряется. 

Ошибки повторяются. 

Знания остаются локализованными. 

Уроки не становятся частью системы. 

AI Universal Engine™ создаёт рекурсивные контуры обучения. 

Система постоянно интегрирует обратную связь и использует её для совершенствования 

будущих решений. 

Организация начинает обучаться как единое целое. 

 

Шестая Опора 

Координация Планетарного Масштаба 

Современные организации больше не существуют в изоляции. 

Каждое предприятие становится частью более широкой сети взаимозависимостей. 

Экономика. 
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Технологии. 

Логистика. 

Экология. 

Социальные системы. 

Регуляторная среда. 

Глобальные цепочки создания ценности. 

Любое решение оказывает влияние далеко за пределами локального контекста. 

Поэтому AI Universal Engine™ проектируется с учётом системного масштаба. 

Он помогает руководству видеть не только внутреннюю структуру организации, но и её место в 

более широких экосистемах. 

Это создаёт основу для ответственного и устойчивого лидерства в условиях глобальной 

взаимозависимости. 

 

Архитектура как Единое Целое 

Каждая из Шести Структурных Опор™ важна сама по себе. 

Однако их реальная сила проявляется во взаимодействии. 

Стратегическая Ясность определяет направление. 

Интеллектуальная Видимость обеспечивает понимание. 

Адаптивное Моделирование исследует возможности. 

Когерентное Исполнение превращает решения в действия. 

Рекурсивное Обучение обеспечивает развитие. 

Координация Планетарного Масштаба связывает организацию с окружающей средой. 

Вместе они формируют систему, способную поддерживать когерентность в условиях 

возрастающей сложности. 

 

Можно провести аналогию с человеческим организмом. 

Отдельные органы выполняют различные функции. 

Но жизнеспособность возникает не из их независимой работы. 

Она возникает из согласованности взаимодействия между ними. 
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Тот же принцип действует и здесь. 

Шесть Опор™ представляют собой не набор инструментов. 

Они образуют единую архитектуру Когерентного Интеллекта™. 

 

В эпоху ускоряющихся изменений преимущество всё реже определяется объёмом ресурсов. 

Оно всё чаще определяется качеством координации. 

Организации, способные согласовывать информацию, решения и действия быстрее 

конкурентов, получают непропорционально большие преимущества. 

Именно это становится основой новой экономики. 

Экономики когерентности. 

 

Мы можем сформулировать следующий принцип: 

Устойчивость создаётся не отдельными решениями. 

Она создаётся архитектурой, которая делает качественные решения системным свойством 

организации. 

Именно такую архитектуру стремится обеспечить AI Universal Engine™. 

 

Следующий вопрос становится 

неизбежным. 

Если организация способна видеть систему 

целиком и моделировать последствия 

решений заранее, может ли она 

предвидеть риски до того, как они 

превратятся в кризисы? 

Именно этому посвящена следующая глава: 

СТРАТЕГИЧЕСКОЕ МОДЕЛИРОВАНИЕ И 

СИСТЕМНАЯ УСТОЙЧИВОСТЬ 

ПРЕДПРИЯТИЯ 

Где мы рассмотрим, каким образом 

Когерентный Интеллект™ позволяет 

исследовать будущее ещё до того, как оно наступит. 
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ГЛАВА 8 

СТРАТЕГИЧЕСКОЕ МОДЕЛИРОВАНИЕ И СИСТЕМНАЯ УСТОЙЧИВОСТЬ 

ПРЕДПРИЯТИЯ 

 

На протяжении большей части истории руководство организаций было вынуждено принимать 

решения в условиях ограниченной видимости. 

Будущее воспринималось как нечто, что должно произойти прежде, чем его можно будет 

понять. 

Стратегия представляла собой сочетание опыта, интуиции, анализа и зачастую значительной 

доли неопределённости. 

Даже самые компетентные лидеры были ограничены объёмом информации, доступной в 

момент принятия решений. 

Сегодня ситуация начинает меняться. 

Впервые в истории организации получают возможность исследовать вероятные последствия 

своих решений до того, как эти решения будут реализованы. 

Именно эта способность становится одной из наиболее важных функций Когерентного 

Интеллекта™. 

 

Любая система постоянно движется через пространство возможностей. 
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Каждое решение изменяет траекторию её дальнейшего развития. 

Каждое действие создаёт новые условия. 

Каждое упущение также формирует последствия. 

Вопрос заключается не в том, влияет ли решение на будущее. 

Вопрос заключается в том, насколько хорошо организация понимает характер этого влияния. 

 

Традиционные методы планирования строились вокруг линейных прогнозов. 

Предполагалось, что прошлое позволяет достаточно точно предсказывать будущее. 

Однако современные системы становятся слишком сложными для подобного подхода. 

Небольшие изменения способны вызывать непропорционально большие последствия. 

Новые технологии меняют целые отрасли за считанные годы. 

Глобальные события мгновенно отражаются на локальных рынках. 

Линейное прогнозирование всё чаще оказывается недостаточным. 

 

Поэтому возникает необходимость в новой способности: 

Стратегическом Моделировании 

Под стратегическим моделированием понимается исследование множества возможных 

сценариев развития до момента принятия решения. 

Цель состоит не в том, чтобы предсказать будущее с абсолютной точностью. 

Такой возможности не существует. 

Цель состоит в том, чтобы повысить качество понимания возможных последствий. 

 

Можно провести аналогию с авиацией. 

Пилоты проходят обучение на симуляторах не потому, что каждая ситуация повторится в 

точности. 

Они используют моделирование для развития способности ориентироваться в сложных 

условиях. 

Чем больше сценариев исследовано заранее, тем выше вероятность правильной реакции в 

реальной ситуации. 
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Тот же принцип действует и в управлении сложными организациями. 

 

AI Universal Engine™ создаёт среду стратегического моделирования, в которой руководство 

получает возможность исследовать последствия различных вариантов действий. 

Система способна учитывать: 

• финансовые показатели; 

• операционные процессы; 

• рыночные условия; 

• кадровые ресурсы; 

• технологические зависимости; 

• регуляторные факторы; 

• внешние риски. 

Вместо одного прогноза появляется множество возможных траекторий развития. 

 

Подобный подход радикально меняет характер лидерства. 

Традиционно руководители принимали решения после возникновения проблемы. 

Стратегическое моделирование позволяет перейти к иной модели. 

Проблемы начинают выявляться до того, как становятся кризисами. 

Риски становятся видимыми до того, как материализуются. 

Возможности обнаруживаются до того, как становятся очевидными для конкурентов. 

 

Особенно важным становится понятие: 

Системной Устойчивости Предприятия 

Большинство организаций оценивают устойчивость через финансовые показатели. 

Доход. 

Прибыль. 

Денежный поток. 

Ликвидность. 
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Эти показатели важны. 

Но они отражают лишь часть картины. 

Настоящая устойчивость определяется способностью системы сохранять жизнеспособность 

при изменении условий. 

 

Организация может демонстрировать превосходные финансовые результаты и одновременно 

находиться в состоянии скрытой нестабильности. 

Она может зависеть от одного клиента. 

От одной технологии. 

От одного поставщика. 

От одной бизнес-модели. 

От одного лидера. 

Подобная зависимость создаёт структурную уязвимость. 

Внешне система выглядит сильной. 

В действительности она может быть крайне хрупкой. 

 

Когерентный Интеллект™ позволяет выявлять подобные уязвимости заранее. 

Система анализирует не только показатели эффективности. 

Она исследует структуру взаимосвязей. 

Именно структура определяет устойчивость. 

Не отдельные результаты. 

 

Рассмотрим пример. 

Предприятие показывает устойчивый рост на протяжении нескольких лет. 

Большинство традиционных аналитических систем оценивают ситуацию положительно. 

Однако моделирование выявляет, что значительная часть прибыли зависит от одного сегмента 

рынка. 

Кроме того, основные поставщики сосредоточены в одном регионе. 

Одновременно возрастает зависимость от устаревающей технологии. 
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Финансовые отчёты пока не отражают проблему. 

Но стратегическое моделирование уже показывает рост системного риска. 

Это позволяет руководству принять меры заранее. 

 

Именно в этом заключается одно из важнейших преимуществ AI Universal Engine™. 

Он позволяет видеть не только текущее состояние организации. 

Он позволяет видеть динамику её будущей устойчивости. 

 

Подобный подход особенно ценен в эпоху высокой неопределённости. 

Чем быстрее меняется окружающая среда, тем менее надёжными становятся статические 

планы. 

Пятилетние стратегии всё чаще устаревают ещё до завершения первого года реализации. 

Поэтому организациям требуется способность непрерывно корректировать курс. 

Не реагировать на будущее. 

А взаимодействовать с ним. 

 

Можно сказать, что стратегическое моделирование создаёт своеобразную форму 

организационного предвидения. 

Не пророчество. 

Не предсказание. 

А расширенную способность видеть вероятные последствия текущих действий. 

Это позволяет руководству принимать решения с большей уверенностью даже в условиях 

высокой неопределённости. 

 

Однако существует ещё более важное преимущество. 

Стратегическое моделирование способствует когерентности. 

Когда различные подразделения исследуют одни и те же сценарии, между ними возникает 

общее понимание происходящего. 

Снижается количество противоречивых интерпретаций. 
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Ускоряется согласование. 

Уменьшается латентность принятия решений. 

Повышается качество коллективного интеллекта. 

 

Таким образом моделирование становится не только аналитическим инструментом. 

Оно становится инструментом организационной согласованности. 

Именно поэтому его роль выходит далеко за пределы прогнозирования. 

Оно помогает создавать общее поле понимания будущего. 

 

Мы можем сформулировать следующий принцип: 

Устойчивость определяется не способностью предсказывать будущее. 

Она определяется способностью адаптироваться к множеству возможных вариантов 

будущего. 

Именно это делает стратегическое моделирование одним из ключевых компонентов 

Когерентного Интеллекта™. 

 

Но если организация способна видеть последствия решений заранее и поддерживать высокий 

уровень согласованности, возникает следующий вопрос: 

Как быстро она может превращать понимание в действие? 

Именно здесь появляется следующая архитектурная инновация AI Universal Engine™: 

48-ЧАСОВАЯ АРХИТЕКТУРА СКОРОСТИ™ 

Система, предназначенная для радикального сокращения расстояния между осознанием, 

решением и исполнением. 
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ГЛАВА 9 

48-ЧАСОВАЯ АРХИТЕКТУРА СКОРОСТИ™ 

 

Во многих организациях существует парадокс. 

Информация доступна. 

Проблемы известны. 

Риски понятны. 

Возможности очевидны. 

И всё же действия откладываются. 

Между пониманием и исполнением возникает разрыв. 

Этот разрыв может длиться недели, месяцы, а иногда и годы. 

За это время меняется рынок. 

Изменяются технологии. 

Появляются новые конкуренты. 

Уходят клиенты. 

Возникают кризисы. 

Организация продолжает анализировать ситуацию, когда требуется уже действовать. 
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В современном мире скорость становится не просто конкурентным преимуществом. 

Она становится фактором выживания. 

Однако речь идёт не о безрассудной поспешности. 

Не о принятии решений без анализа. 

Не о культуре постоянной срочности. 

Подлинное преимущество возникает из способности быстро переходить от понимания к 

согласованному действию. 

Именно эту задачу решает: 

48-Часовая Архитектура Скорости™ 

 

Данная архитектура основана на простом наблюдении. 

Большинство организационных задержек возникает не из-за отсутствия информации. 

Они возникают из-за фрагментации. 

Сигналы обнаруживаются вовремя. 

Но: 

• информация остаётся изолированной; 

• ответственность не определена; 

• согласование затягивается; 

• решения откладываются; 

• действия теряют актуальность. 

Таким образом проблема заключается не в скорости мышления. 

Проблема заключается в скорости координации. 

 

48-Часовая Архитектура Скорости™ предназначена для сокращения промежутка между: 

наблюдением, 

пониманием, 

решением, 

исполнением. 
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Её цель состоит не в том, чтобы заставить организацию двигаться быстрее любой ценой. 

Её цель заключается в устранении ненужной латентности. 

 

Можно представить себе современную организацию как сложную нервную систему. 

В здоровом организме сигналы быстро достигают нужных центров обработки. 

Реакция возникает своевременно. 

Организм сохраняет способность адаптироваться. 

Если передача сигналов нарушается, скорость реакции падает. 

Даже при наличии всех необходимых ресурсов система начинает утрачивать эффективность. 

Организации сталкиваются с аналогичной проблемой. 

 

Большинство крупных предприятий сегодня обладают достаточным объёмом 

интеллектуальных ресурсов. 

Им не хватает другого. 

Им не хватает механизмов быстрого достижения согласованности. 

Именно поэтому AI Universal Engine™ делает акцент не только на анализе. 

Он создаёт условия для ускоренного формирования коллективного понимания. 

 

48-часовой цикл включает четыре основных этапа. 

Этап Первый 

Обнаружение 

Система выявляет: 

• отклонения; 

• возможности; 

• риски; 

• изменения тенденций; 

• точки системного напряжения. 
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Часто подобные сигналы возникают задолго до того, как становятся очевидными для 

руководства. 

 

Этап Второй 

Осмысление 

Полученные сигналы преобразуются в контекст. 

Система отвечает не только на вопрос: 

Что происходит? 

Но и на вопросы: 

Почему это происходит? 

Какие последствия вероятны? 

Какие взаимосвязи существуют? 

Каковы альтернативные сценарии? 

 

Этап Третий 

Согласование 

Это наиболее критическая стадия. 

Большинство организаций теряет время именно здесь. 

Подразделения формируют различные интерпретации. 

Начинаются бесконечные обсуждения. 

Появляются дополнительные уровни согласования. 

Латентность начинает расти. 

AI Universal Engine™ помогает сформировать единое поле понимания, сокращая количество 

противоречий до начала действий. 

 

Этап Четвёртый 

Исполнение 

После достижения согласованности система переходит к реализации. 
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Роли определены. 

Ответственность ясна. 

Метрики понятны. 

Контуры обратной связи активированы. 

Организация начинает действовать как единое целое. 

 

Важно отметить, что число «48 часов» не является жёстким временным ограничением. 

Оно символизирует новую философию управления. 

Философию, в которой значимые сигналы не должны месяцами ожидать реакции. 

Организация обязана обладать способностью переходить от осознания к действию с 

необходимой скоростью. 

 

В условиях высокой сложности подобная способность создаёт непропорционально большое 

преимущество. 

Если две организации обладают одинаковыми ресурсами, одинаковыми технологиями и 

одинаковым объёмом информации, преимущество получит та, которая быстрее достигает 

когерентности вокруг действий. 

Именно поэтому скорость становится производной согласованности. 

Не наоборот. 

 

Традиционные модели управления часто пытаются ускорять процессы через давление. 

Увеличение количества совещаний. 

Дополнительные отчёты. 

Усиление контроля. 

Рост числа регламентов. 

Подобные меры могут временно создавать иллюзию ускорения. 

Но чаще всего они увеличивают системное трение. 

 

Когерентный Интеллект™ использует иной подход. 
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Он стремится устранить причины задержек. 

Не заставлять систему двигаться быстрее. 

А делать движение более естественным. 

Когда информация прозрачна. 

Когда ответственность ясна. 

Когда цели согласованы. 

Когда доверие присутствует. 

Когда последствия решений понятны. 

Скорость возникает сама собой. 

 

Наиболее успешные организации будущего будут отличаться именно этим качеством. 

Они будут способны: 

быстро видеть, 

быстро понимать, 

быстро согласовывать, 

быстро действовать. 

Но при этом сохранять качество решений. 

Это станет новым определением организационной зрелости. 

 

По мере развития искусственного интеллекта данная способность приобретает особое 

значение. 

Машины уже способны анализировать данные быстрее человека. 

Вскоре они смогут моделировать целые отрасли в режиме реального времени. 

Однако конкурентное преимущество будет принадлежать не тем, кто быстрее вычисляет. 

Оно будет принадлежать тем, кто быстрее преобразует вычисления в согласованные действия. 

 

Мы можем сформулировать следующий принцип: 

Скорость без когерентности создаёт хаос. 
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Когерентность без скорости создаёт застой. 

Устойчивое преимущество возникает тогда, когда скорость и когерентность работают 

совместно. 

Именно эту задачу решает 48-Часовая Архитектура Скорости™. 

 

На этом завершается описание внутренней архитектуры AI Universal Engine™. 

Однако возникает более широкий вопрос. 

Что происходит, когда принципы Когерентного Интеллекта™ выходят за пределы отдельной 

организации? 

Что происходит, когда целые отрасли, государства и глобальные системы начинают 

взаимодействовать как взаимосвязанные интеллектуальные экосистемы? 

Именно этому посвящена следующая часть книги. 

ЧАСТЬ IV 

ПЛАНЕТАРНЫЕ СИСТЕМЫ ЦИВИЛИЗАЦИОННОГО МАСШТАБА 

Где мы рассмотрим, каким образом когерентность становится основой нового этапа развития 

человеческой цивилизации.

ЧАСТЬ IV 

ПЛАНЕТАРНЫЕ СИСТЕМЫ ЦИВИЛИЗАЦИОННОГО МАСШТАБА 
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ГЛАВА 10 

Планетарное Предприятие 

 

На протяжении большей части человеческой истории организации могли рассматривать себя 

как относительно самостоятельные структуры. 

Государства управляли собственными территориями. 

Предприятия обслуживали локальные рынки. 

Сообщества развивались в рамках ограниченных географических пространств. 

Даже крупные международные организации оставались относительно изолированными по 

сравнению с современными условиями. 

Этот мир стремительно уходит в прошлое. 

Сегодня человечество функционирует внутри единой взаимосвязанной системы планетарного 

масштаба. 

 

Экономика. 

Энергетика. 

Логистика. 

Финансы. 
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Коммуникации. 

Экология. 

Технологии. 

Искусственный интеллект. 

Каждая из этих сфер связана с остальными настолько глубоко, что локальные события всё 

чаще вызывают глобальные последствия. 

Решение, принятое в одной части мира, способно повлиять на миллионы людей в другой. 

Нарушение в одной системе быстро распространяется через множество взаимосвязанных 

сетей. 

Мы вступили в эпоху планетарной взаимозависимости. 

 

Это обстоятельство требует нового взгляда на лидерство. 

Традиционные модели управления исходили из предположения, что организация существует 

отдельно от окружающей среды. 

Сегодня подобное разделение становится всё менее реалистичным. 

Современное предприятие является частью гораздо более крупной системы. 

Каждая организация одновременно выступает: 

• экономическим субъектом; 

• участником информационной среды; 

• элементом технологической экосистемы; 

• компонентом социальной структуры; 

• пользователем природных ресурсов; 

• производителем системных последствий. 

Невозможно оптимизировать одну часть системы, не влияя на остальные. 

 

По этой причине возникает новая концепция: 

Планетарное Предприятие 

Под этим термином понимается не отдельная компания и не единая глобальная организация. 
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Речь идёт о понимании того, что каждая организация функционирует внутри общей сети 

взаимосвязанных систем цивилизационного масштаба. 

 

Данный сдвиг имеет глубокие последствия. 

На протяжении индустриальной эпохи эффективность часто измерялась локальными 

показателями: 

прибыльностью, 

производительностью, 

рыночной долей, 

операционной эффективностью. 

Эти показатели остаются важными. 

Однако они уже не являются достаточными. 

Организация может демонстрировать выдающиеся локальные результаты и одновременно 

создавать системные риски для окружающей среды. 

Подобная стратегия становится всё менее жизнеспособной. 

 

Всё чаще успех определяется способностью создавать ценность одновременно на нескольких 

уровнях. 

Для клиентов. 

Для сотрудников. 

Для инвесторов. 

Для общества. 

Для экосистем, внутри которых действует организация. 

Именно поэтому когерентность приобретает новое значение. 

Она начинает рассматриваться не только как внутренняя характеристика предприятия. 

Она становится характеристикой взаимодействия между организацией и окружающим миром. 

 

Современные технологии усиливают данную тенденцию. 

Интернет уже объединил человечество в единую информационную систему. 
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Искусственный интеллект начинает объединять системы принятия решений. 

Глобальные цифровые платформы связывают производителей, потребителей и институты в 

режиме реального времени. 

В результате возникает то, что можно назвать: 

Планетарной Интеллектуальной Экосистемой 

Средой, в которой информация, знания и решения всё чаще выходят за пределы отдельных 

организаций. 

 

Это создаёт как новые возможности, так и новые риски. 

С одной стороны, человечество получает беспрецедентную способность к сотрудничеству. 

С другой стороны, возрастает вероятность системных сбоев. 

Чем выше взаимосвязанность, тем важнее становится качество координации. 

Чем больше интеллект распределён по сети, тем важнее становится когерентность. 

 

Именно поэтому вопросы лидерства начинают приобретать цивилизационное измерение. 

Руководитель больше не управляет исключительно организацией. 

Он участвует в управлении последствиями, которые распространяются далеко за пределы его 

непосредственной сферы влияния. 

Каждое стратегическое решение становится частью более широкой динамики. 

Каждая инновация влияет на окружающую систему. 

Каждая технология изменяет структуру взаимодействий. 

 

Здесь становится особенно актуальным один из центральных принципов Когерентного 

Интеллекта™. 

Локальная оптимизация не гарантирует системной устойчивости. 

Наоборот. 

Во многих случаях именно чрезмерная ориентация на локальные показатели создаёт 

глобальную нестабильность. 

Это справедливо для компаний. 
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Для отраслей. 

Для государств. 

Для мировой экономики. 

 

История неоднократно демонстрировала последствия подобного подхода. 

Финансовые кризисы. 

Экологические проблемы. 

Нарушения цепочек поставок. 

Информационные войны. 

Технологические дисбалансы. 

Во всех случаях локально рациональные решения приводили к системно нежелательным 

последствиям. 

Причина заключалась не в отсутствии интеллекта. 

Причина заключалась в недостатке координации между взаимосвязанными системами. 

 

Планетарное Предприятие предлагает иной взгляд. 

Оно рассматривает организацию как участника более крупной экосистемы. 

Это не означает отказ от конкуренции. 

Не означает отказ от прибыли. 

Не означает отказ от инноваций. 

Напротив. 

Это означает более глубокое понимание условий, при которых долгосрочная устойчивость 

становится возможной. 

 

По мере развития искусственного интеллекта подобное мышление будет приобретать всё 

большую значимость. 

Интеллектуальные системы постепенно начинают связывать между собой отрасли, рынки и 

институты. 

Решения становятся всё более взаимозависимыми. 



 

78 
 

Последствия становятся всё более масштабными. 

Скорость изменений возрастает. 

В подобных условиях способность видеть систему целиком превращается в ключевой навык 

лидерства. 

 

Мы можем сформулировать следующий принцип: 

Организации больше не существуют отдельно от мира. 

Они являются узлами единой планетарной сети взаимозависимостей. 

И чем выше становится уровень взаимосвязанности, тем важнее становится способность 

поддерживать когерентность между этими узлами. 

 

Этот вывод подводит нас к следующему вопросу. 

Если планетарные системы становятся всё более взаимосвязанными, каким образом 

возможно управлять такой сложностью? 

Какие принципы способны обеспечивать согласованность без чрезмерного централизованного 

контроля? 

Именно этому посвящена следующая глава: 

УПРАВЛЕНИЕ НА ОСНОВЕ КОГЕРЕНТНОСТИ 

Где мы рассмотрим новую парадигму координации сложных систем в эпоху Когерентного 

Интеллекта™. 
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ГЛАВА 11 

УПРАВЛЕНИЕ НА ОСНОВЕ КОГЕРЕНТНОСТИ 

 

На протяжении тысячелетий развитие человеческих обществ сопровождалось одной и той же 

фундаментальной задачей: 

как координировать действия большого количества людей в условиях возрастающей 

сложности. 

Каждая эпоха предлагала собственный ответ. 

Племенные сообщества опирались на непосредственные отношения. 

Империи создавали иерархические структуры управления. 

Индустриальная эпоха разработала бюрократические модели координации. 

Цифровая эпоха принесла информационные сети. 

Однако сегодня человечество сталкивается с новым уровнем сложности, превосходящим 

возможности большинства существующих моделей управления. 

 

Современные системы становятся всё более взаимосвязанными. 

Экономические процессы зависят от технологических платформ. 

Технологические платформы зависят от энергетической инфраструктуры. 
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Энергетические системы зависят от экологической стабильности. 

Политические решения влияют на глобальные рынки. 

Информационные потоки воздействуют на общественное поведение. 

Каждая система становится частью множества других систем. 

В подобных условиях традиционные механизмы контроля начинают сталкиваться с 

естественными ограничениями. 

 

Исторически управление часто основывалось на концентрации власти и информации. 

Предполагалось, что чем больше информации сосредоточено в центре, тем эффективнее 

система способна функционировать. 

В относительно простых условиях данный подход работал достаточно успешно. 

Но по мере роста сложности возникает проблема. 

Количество информации начинает расти быстрее способности любого центра её обрабатывать. 

Даже самые компетентные руководители оказываются ограничены возможностями 

человеческого восприятия. 

Появляется перегрузка. 

Возникает латентность. 

Увеличивается вероятность ошибок. 

 

Именно поэтому в XXI веке становится необходима новая логика управления. 

Логика, основанная не исключительно на контроле. 

Логика, основанная на когерентности. 

 

Управление на Основе Когерентности 

представляет собой подход, при котором основная задача лидерства заключается не в 

контроле каждого действия, а в создании условий для согласованного функционирования 

системы. 

В центре внимания оказывается не управление отдельными элементами. 

В центре внимания оказывается качество взаимосвязей между ними. 
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Можно провести аналогию с человеческим организмом. 

Мозг не отдаёт детализированные команды каждой клетке тела. 

Он создаёт условия для согласованной деятельности множества специализированных систем. 

Нервная система. 

Иммунная система. 

Система кровообращения. 

Эндокринная система. 

Каждая обладает определённой автономией. 

Однако все они координируются через общие механизмы взаимодействия. 

Благодаря этому возникает устойчивость. 

 

Когерентное управление действует аналогичным образом. 

Оно стремится обеспечить: 

• ясность намерений; 

• прозрачность информации; 

• качество обратной связи; 

• распределённую ответственность; 

• согласованность целей; 

• способность к адаптации. 

Когда эти условия присутствуют, система получает возможность эффективно 

самоорганизовываться. 

 

Это особенно важно в эпоху искусственного интеллекта. 

По мере роста интеллектуальных возможностей систем объём информации будет 

увеличиваться экспоненциально. 

Попытки централизованно контролировать каждый процесс будут становиться всё менее 

эффективными. 
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Успешными окажутся те организации, которые смогут распределять принятие решений без 

потери согласованности. 

 

Именно поэтому управление на основе когерентности отличается от традиционных моделей 

по нескольким ключевым параметрам. 

Традиционная модель задаёт вопрос: 

Как контролировать систему? 

Когерентная модель задаёт вопрос: 

Как обеспечить согласованность системы? 

 

Традиционная модель стремится минимизировать отклонения. 

Когерентная модель стремится повысить адаптивность. 

 

Традиционная модель концентрирует полномочия. 

Когерентная модель распределяет способность действовать. 

 

Традиционная модель опирается на иерархию. 

Когерентная модель опирается на взаимосвязи. 

 

Это не означает отказа от структуры. 

Наоборот. 

Когерентные системы обладают чрезвычайно чёткой архитектурой. 

Но эта архитектура проектируется таким образом, чтобы поддерживать поток информации, 

обратной связи и адаптации. 

Не блокировать его. 

 

По мере роста сложности данное различие становится критически важным. 

Рассмотрим два предприятия. 

Оба располагают одинаковыми ресурсами. 
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Оба используют схожие технологии. 

Оба работают на одном рынке. 

Однако одно предприятие способно быстро координировать действия между 

подразделениями. 

Второе постоянно сталкивается с внутренними конфликтами и задержками. 

С течением времени разрыв между ними становится всё более заметным. 

Причина заключается не в ресурсах. 

Причина заключается в качестве координации. 

 

Этот принцип справедлив и для более крупных систем. 

Города. 

Государства. 

Международные организации. 

Глобальные сети. 

Во всех случаях долгосрочная устойчивость определяется не только наличием ресурсов, но и 

способностью поддерживать когерентность между участниками. 

 

Особое значение здесь приобретает доверие. 

Во многих современных исследованиях доверие рассматривается как социальный фактор. 

Однако с точки зрения системного мышления доверие представляет собой инфраструктуру 

координации. 

Когда уровень доверия высок: 

снижается необходимость контроля; 

ускоряется принятие решений; 

уменьшается операционное трение; 

повышается адаптивность. 

Когда доверие разрушается, система начинает расходовать всё больше ресурсов на 

внутреннее регулирование. 

 



 

84 
 

В этом смысле доверие можно рассматривать как одну из форм организационной энергии. 

Оно ускоряет движение информации и действий через систему. 

Отсутствие доверия действует как сопротивление. 

 

AI Universal Engine™ был разработан именно с учётом этих принципов. 

Его задача заключается не в замене человеческого лидерства. 

Его задача заключается в усилении способности системы поддерживать когерентность при 

росте сложности. 

Он помогает: 

• выявлять разрывы согласованности; 

• ускорять обратную связь; 

• моделировать последствия решений; 

• поддерживать общее понимание ситуации; 

• координировать действия на различных уровнях системы. 

 

В результате управление начинает рассматриваться не как процесс командования. 

Оно становится процессом согласования. 

Не процессом принуждения. 

А процессом создания условий для совместного действия. 

 

Мы можем сформулировать следующий принцип: 

Чем сложнее становится система, тем менее эффективным становится управление через 

контроль. 

И тем более важным становится управление через когерентность. 

Именно этот принцип начинает формировать основу лидерства следующего поколения. 

 

Но если когерентность становится ключевым фактором устойчивости организаций, государств 

и глобальных систем, возникает ещё более масштабный вопрос. 
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Каким может стать следующий этап развития человеческой цивилизации, если данные 

принципы будут применены в широком масштабе? 

Ответу на этот вопрос посвящена следующая глава: 

СЛЕДУЮЩАЯ ОПЕРАЦИОННАЯ СИСТЕМА ЦИВИЛИЗАЦИИ 

Где мы рассмотрим возможное будущее мира, основанного на принципах Когерентного 

Интеллекта™. 
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ГЛАВА 12 

СЛЕДУЮЩАЯ ОПЕРАЦИОННАЯ СИСТЕМА ЦИВИЛИЗАЦИИ 

 

Каждая эпоха человеческой истории формировалась вокруг определённой организационной 

логики. 

Охотничье-собирательские сообщества строились на непосредственных отношениях. 

Аграрные цивилизации развивались вокруг земли и иерархии. 

Индустриальная эпоха опиралась на механизацию, стандартизацию и централизованное 

управление. 

Информационная эпоха создала глобальные сети обмена знаниями. 

Сегодня человечество приближается к следующему переходу. 

Переходу, который определяется не столько технологиями, сколько способностью 

координировать возрастающую сложность. 

 

На протяжении последних столетий основным источником прогресса было расширение 

возможностей обработки информации. 

Мы научились хранить знания. 

Передавать их на большие расстояния. 
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Обрабатывать огромные объёмы данных. 

Автоматизировать вычисления. 

Создавать интеллектуальные системы. 

Однако возникает новый парадокс. 

Количество доступного интеллекта продолжает расти. 

Способность человечества согласованно использовать этот интеллект растёт значительно 

медленнее. 

Именно этот разрыв становится одним из главных ограничений дальнейшего развития 

цивилизации. 

 

Современный мир всё больше напоминает единый организм. 

Экономические системы связаны между собой. 

Информационные сети охватывают планету. 

Научные открытия мгновенно становятся глобальным достоянием. 

Финансовые рынки реагируют на события практически в реальном времени. 

Искусственный интеллект начинает проникать во все сферы деятельности. 

Однако архитектура управления по-прежнему во многом остаётся наследием предыдущих 

эпох. 

Многие институты были созданы для мира значительно меньшей сложности. 

Именно поэтому они всё чаще сталкиваются с растущими трудностями. 

 

Исторически каждая новая ступень развития сопровождалась появлением новой 

координационной архитектуры. 

Письменность позволила управлять большими государствами. 

Печатный станок расширил распространение знаний. 

Телекоммуникации объединили континенты. 

Интернет создал глобальную информационную сеть. 

Сегодня возникает необходимость в следующем уровне координации. 

Не просто в обмене информацией. 
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А в согласовании интеллекта. 

 

Мы называем этот переход: 

Когерентной Цивилизацией 

Под данным термином не подразумевается единое мировое правительство. 

Не предполагается устранение культурного разнообразия. 

Не подразумевается централизованный контроль над человечеством. 

Речь идёт о способности различных систем сохранять согласованность, сохраняя при этом 

автономию и уникальность. 

 

Природа демонстрирует жизнеспособность именно такого подхода. 

Человеческое тело состоит из триллионов клеток. 

Каждая клетка выполняет собственную функцию. 

Каждая обладает определённой автономией. 

Тем не менее организм сохраняет целостность благодаря когерентности взаимодействий. 

Устойчивость возникает не через унификацию. 

Она возникает через согласованность. 

 

Этот принцип становится всё более актуальным для цивилизации в целом. 

По мере роста взаимозависимости локальные решения всё чаще порождают глобальные 

последствия. 

Экологические процессы. 

Технологические инновации. 

Финансовые системы. 

Информационные платформы. 

Искусственный интеллект. 

Ни одна из этих сфер больше не существует в изоляции. 

Соответственно возрастает потребность в новых механизмах координации. 
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Следующая операционная система цивилизации будет строиться не вокруг власти над 

информацией. 

Информация уже становится практически повсеместно доступной. 

Она будет строиться вокруг способности создавать согласованность между различными 

источниками интеллекта. 

Между людьми. 

Организациями. 

Институтами. 

Технологиями. 

Интеллектуальными системами. 

 

Именно здесь становится очевидной более глубокая роль искусственного интеллекта. 

Наиболее значимое влияние ИИ может заключаться не в автоматизации отдельных задач. 

Его важнейшая функция может состоять в поддержке когерентности внутри всё более сложных 

систем. 

В обеспечении: 

• прозрачности взаимосвязей; 

• раннего обнаружения рисков; 

• моделирования последствий; 

• согласования действий; 

• ускорения коллективного обучения. 

 

В подобной среде меняется и роль лидерства. 

Традиционно лидер воспринимался как источник решений. 

Однако по мере роста сложности ни один человек не способен охватить всю систему целиком. 

Будущее требует иной роли. 

Лидер становится архитектором когерентности. 
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Создателем условий, при которых коллективный интеллект способен функционировать 

максимально эффективно. 

 

Это касается не только организаций. 

Это касается: 

городов, 

регионов, 

государств, 

международных институтов, 

глобальных сообществ. 

Во всех случаях способность поддерживать согласованность становится ключевым фактором 

устойчивости. 

 

Разумеется, подобный переход не произойдёт мгновенно. 

Каждая историческая трансформация требует времени. 

Старые модели продолжают существовать наряду с новыми. 

Появляются противоречия. 

Возникают конфликты. 

Происходит адаптация. 

Однако направление развития становится всё более очевидным. 

Чем сложнее становится мир, тем выше ценность когерентности. 

 

В конечном итоге цивилизация может быть рассмотрена как система обучения планетарного 

масштаба. 

Каждое поколение получает возможность расширить уровень коллективного понимания. 

Каждая эпоха создаёт новые инструменты. 

Каждый кризис раскрывает новые уроки. 

Вопрос заключается не в том, будет ли сложность возрастать. 

Она уже возрастает. 
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Вопрос заключается в том, сможем ли мы развить соответствующий уровень координации. 

 

Поэтому центральный вызов XXI века может быть сформулирован следующим образом: 

Не создание более мощных технологий. 

Не накопление большего количества информации. 

Не ускорение вычислений. 

А развитие способности использовать всё это согласованным образом. 

 

Мы можем сформулировать основной принцип данной главы: 

Следующий этап развития цивилизации будет определяться не объёмом интеллекта. 

Он будет определяться уровнем когерентности, с которым этот интеллект применяется. 

Именно поэтому Когерентный Интеллект™ следует рассматривать не только как 

организационную модель. 

Он представляет собой один из возможных принципов организации будущего. 

 

Однако остаётся ещё один вопрос. 

Если цивилизация движется от фрагментации к когерентности, каким образом происходит этот 

переход? 

Какие изменения необходимы на уровне организаций, институтов и лидерства? 

Именно этому посвящена следующая глава: 

ОТ ФРАГМЕНТАЦИИ К КОГЕРЕНТНОМУ ИНТЕЛЛЕКТУ™ 

Где мы рассмотрим практическую траекторию перехода от сегодняшней реальности к новым 

формам согласованного развития. 
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ГЛАВА 13 

ОТ ФРАГМЕНТАЦИИ К КОГЕРЕНТНОМУ ИНТЕЛЛЕКТУ™ 

 

Любая трансформация начинается с осознания. 

Невозможно изменить систему, не понимая природы её текущего состояния. 

Невозможно достичь согласованности, не распознав источники фрагментации. 

Невозможно построить будущее, продолжая действовать в рамках устаревших 

предположений о настоящем. 

Поэтому путь к Когерентному Интеллекту™ начинается не с технологий. 

Он начинается с понимания. 

 

На протяжении всей книги мы рассматривали различные проявления одной и той же 

фундаментальной проблемы. 

Организации сталкиваются с фрагментацией. 

Институты сталкиваются с фрагментацией. 

Экономические системы сталкиваются с фрагментацией. 

Даже отдельные люди сталкиваются с фрагментацией между намерениями, знаниями и 

действиями. 
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Фрагментация проявляется во множестве форм. 

Различаются симптомы. 

Причина остаётся одной и той же. 

Недостаток согласованности между взаимосвязанными элементами системы. 

 

Важно понимать, что фрагментация редко возникает внезапно. 

Она развивается постепенно. 

Сначала появляются небольшие разрывы. 

Затем возникают несогласованные цели. 

Нарастает информационный шум. 

Увеличивается латентность принятия решений. 

Снижается доверие. 

Ослабевает адаптивность. 

В какой-то момент система начинает тратить больше энергии на преодоление собственных 

внутренних противоречий, чем на создание ценности. 

Именно тогда фрагментация становится системной. 

 

Когерентный Интеллект™ предлагает иной путь. 

Он не стремится устранить сложность. 

Он не стремится устранить разнообразие. 

Он не стремится создать искусственную однородность. 

Напротив. 

Его задача заключается в том, чтобы сделать сложность управляемой через согласованность. 

 

Этот переход можно представить как движение через несколько последовательных стадий. 

Первая Стадия 

Осознание Фрагментации 

Организация начинает видеть не только отдельные проблемы, но и связи между ними. 
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То, что ранее воспринималось как набор независимых трудностей, раскрывается как 

проявление более глубокой системной динамики. 

Вопрос меняется. 

Не: 

«Как решить эту проблему?» 

А: 

«Какая структура создаёт данную проблему?» 

 

Вторая Стадия 

Формирование Общего Видения 

Фрагментированные системы страдают от множества конкурирующих интерпретаций 

реальности. 

Каждое подразделение видит собственную картину мира. 

Каждый участник системы действует исходя из ограниченного контекста. 

Когерентность начинается с формирования общего понимания направления движения. 

Не обязательно полного согласия. 

Но общего понимания цели. 

 

Третья Стадия 

Интеграция Интеллекта 

На данном этапе организация начинает соединять различные источники знаний. 

Людей. 

Процессы. 

Данные. 

Аналитику. 

Искусственный интеллект. 

Вместо конкурирующих информационных потоков возникает единая среда принятия решений. 

Именно здесь начинает формироваться Аура Двух Разумов™. 
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Четвёртая Стадия 

Когерентное Исполнение 

Понимание само по себе недостаточно. 

Любая трансформация должна находить выражение в действиях. 

Когерентное исполнение обеспечивает согласованность между намерением и реализацией. 

Стратегия перестаёт существовать отдельно от операционной деятельности. 

Решения начинают отражаться в поведении системы. 

 

Пятая Стадия 

Рекурсивное Развитие 

На этом этапе организация перестаёт рассматривать изменения как отдельные проекты. 

Обучение становится непрерывным процессом. 

Обратная связь интегрируется в систему. 

Каждый результат становится источником дальнейшего развития. 

Организация начинает эволюционировать. 

 

Данные стадии справедливы не только для предприятий. 

Они применимы к городам. 

К государствам. 

К международным институтам. 

К любым сложным системам. 

 

Особенно важно понимать, что переход к когерентности не требует совершенства. 

Совершенных систем не существует. 

Любая система остаётся динамичной. 

Любая система сталкивается с неопределённостью. 
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Любая система периодически испытывает давление. 

Когерентность означает не отсутствие проблем. 

Она означает способность адаптироваться к ним без разрушения собственной целостности. 

 

В этом заключается одно из наиболее глубоких различий между механическим и живым 

пониманием развития. 

Механические системы стремятся сохранять неизменность. 

Живые системы стремятся сохранять жизнеспособность. 

Для этого им необходимо постоянно адаптироваться. 

Когерентность обеспечивает условия для такой адаптации. 

 

По мере развития искусственного интеллекта значение данного принципа будет только 

возрастать. 

Мы приближаемся к эпохе, в которой объём доступного интеллекта станет практически 

неограниченным. 

Однако доступность интеллекта сама по себе не гарантирует мудрости. 

Она не гарантирует устойчивости. 

Она не гарантирует согласованности. 

Эти качества остаются результатом архитектуры взаимодействий. 

 

Именно поэтому центральный вопрос будущего заключается не в том, насколько умными 

станут наши технологии. 

Центральный вопрос заключается в том, насколько когерентными станут системы, которые 

используют эти технологии. 

 

Мы можем представить себе две возможные траектории развития. 

Первая траектория основана на ускорении интеллекта без соответствующего роста 

согласованности. 

В этом случае возрастает фрагментация. 

Усиливается нестабильность. 
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Растёт системный риск. 

Вторая траектория основана на совместном развитии интеллекта и когерентности. 

В этом случае сложность становится источником возможностей. 

Системы приобретают устойчивость. 

Ускоряется коллективное обучение. 

Расширяется способность к сотрудничеству. 

 

Именно вторая траектория лежит в основе Когерентного Интеллекта™. 

Она предлагает не готовый ответ на все вопросы. 

Она предлагает принцип. 

Принцип, способный направлять развитие организаций, институтов и цивилизации в условиях 

возрастающей сложности. 

 

Поэтому путь от фрагментации к когерентности следует рассматривать не как технологический 

проект. 

И не как управленческую инициативу. 

Это эволюция самого способа мышления. 

Переход от изолированных решений к системному пониманию. 

От реакции к осознанной адаптации. 

От конкурирующих фрагментов к согласованному целому. 

 

Мы можем сформулировать главный вывод данной главы: 

Будущее определяется не тем, сколько интеллекта мы создадим. 

Будущее определяется тем, насколько согласованно мы сумеем этот интеллект 

использовать. 

Именно это является сутью Когерентного Интеллекта™. 

 

Но даже самые совершенные системы не способны компенсировать отсутствие зрелого 

лидерства. 
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В конечном итоге именно люди определяют направление развития организаций, институтов и 

цивилизации. 

Поэтому наша заключительная глава посвящена последнему и наиболее важному элементу 

всей архитектуры: 

КОГЕРЕНТНОСТЬ КАК ДИСЦИПЛИНА ЛИДЕРСТВА 

Где мы рассмотрим роль лидера в эпоху Когерентного Интеллекта™. 

ГЛАВА 14 

КОГЕРЕНТНОСТЬ КАК ДИСЦИПЛИНА ЛИДЕРСТВА 

На протяжении всей книги мы рассматривали когерентность как свойство систем. 

Мы исследовали её проявления в организациях. 

В интеллектуальных технологиях. 

В процессах принятия решений. 

В структурах управления. 

В цивилизационных системах. 

Однако в конечном счёте любая система зависит от людей, которые её формируют. 

Именно поэтому вопрос когерентности неизбежно приводит нас к вопросу лидерства. 

 

Традиционные представления о лидерстве формировались в эпоху относительной 

предсказуемости. 

Лидер воспринимался как источник знаний. 

Как человек, обладающий ответами. 

Как центр принятия решений. 

Как фигура контроля. 

Во многих ситуациях подобная модель действительно была эффективной. 

Однако современная сложность постепенно меняет саму природу лидерства. 

Ни один человек больше не способен охватить всю полноту происходящих процессов. 

Ни один руководитель не может самостоятельно обработать весь объём доступной 

информации. 

Ни один эксперт не способен обладать всеми необходимыми знаниями. 
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Это не недостаток. 

Это объективное следствие масштаба современной реальности. 

 

Поэтому роль лидера начинает трансформироваться. 

Лидерство всё меньше связано с обладанием ответами. 

И всё больше связано со способностью создавать условия для появления качественных ответов 

внутри системы. 

 

В этом смысле когерентность становится дисциплиной лидерства. 

Не технологией. 

Не инструментом. 

Не методикой. 

А постоянной практикой формирования согласованности между людьми, процессами, 

решениями и целями. 

 

Лидер будущего действует иначе, чем лидер прошлого. 

Он задаёт не только направление. 

Он создаёт пространство, в котором различные источники интеллекта могут эффективно 

взаимодействовать. 

Он обеспечивает ясность. 

Поддерживает доверие. 

Формирует культуру обучения. 

Снижает системное трение. 

Ускоряет обратную связь. 

Создаёт условия для адаптации. 

 

Подобная роль требует особого качества мышления. 

Мы можем назвать его: 

Системным Сознанием 
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Под системным сознанием понимается способность видеть взаимосвязи, а не только 

отдельные события. 

Понимать последствия, а не только действия. 

Учитывать динамику системы в целом, а не интересы отдельных её частей. 

 

Большинство проблем лидерства возникает именно тогда, когда решения принимаются вне 

системного контекста. 

Локальная выгода начинает преобладать над долгосрочной устойчивостью. 

Краткосрочные показатели начинают доминировать над стратегическими последствиями. 

Фрагменты начинают конкурировать друг с другом вместо того, чтобы сотрудничать. 

Задача лидера заключается в восстановлении целостной картины. 

 

Особенно важным становится отношение к неопределённости. 

Исторически многие руководители воспринимали неопределённость как угрозу. 

Современная сложность требует иной позиции. 

Неопределённость становится постоянной характеристикой среды. 

Её невозможно устранить. 

С ней необходимо научиться работать. 

Когерентное лидерство не стремится предсказать каждую деталь будущего. 

Оно создаёт системы, способные адаптироваться к различным вариантам будущего. 

 

В этом заключается одно из важнейших преимуществ Когерентного Интеллекта™. 

Он позволяет лидерам сосредоточиться на вопросах более высокого уровня. 

Технологии помогают анализировать данные. 

Моделировать сценарии. 

Выявлять риски. 

Поддерживать принятие решений. 

Но именно человек остаётся носителем намерения. 
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Носителем ответственности. 

Носителем смысла. 

 

По мере развития искусственного интеллекта значение этих качеств будет только возрастать. 

Машины смогут выполнять всё больше аналитических функций. 

Однако вопросы цели, ценностей и направления останутся человеческими. 

Поэтому лидерство не исчезнет. 

Оно станет более важным. 

Но его характер изменится. 

 

Лидер будущего будет оцениваться не только по способности достигать результатов. 

Он будет оцениваться по способности создавать когерентные системы, которые продолжают 

развиваться даже в его отсутствие. 

Это фундаментальный критерий зрелого лидерства. 

Не зависимость системы от лидера. 

А способность системы сохранять жизнеспособность благодаря созданным условиям. 

 

Можно сказать, что высшая форма лидерства заключается не в управлении людьми. 

Она заключается в формировании среды, в которой люди способны раскрывать свой лучший 

потенциал. 

То же справедливо и для организаций. 

И для сообществ. 

И для цивилизации. 

 

В конечном счёте когерентность начинается не с технологий. 

Не с организационных схем. 

Не с искусственного интеллекта. 

Она начинается с качества внимания. 
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С качества мышления. 

С качества взаимоотношений. 

Именно лидер задаёт тон этим процессам. 

 

Поэтому развитие когерентности является одновременно внутренней и внешней практикой. 

Внешняя когерентность отражается в системах. 

Внутренняя когерентность отражается в сознании. 

Чем выше согласованность между намерениями, ценностями и действиями лидера, тем легче 

она распространяется по всей системе. 

 

Это приводит нас к заключительному принципу всей книги: 

Когерентность не является состоянием, которого можно однажды достичь. 

Она является непрерывной практикой согласования. 

Между человеком и технологией. 

Между намерением и действием. 

Между организацией и её средой. 

Между интеллектом и мудростью. 

 

Мы начали эту книгу с утверждения, что современная нестабильность является прежде всего 

проблемой когерентности. 

Теперь мы можем завершить её более широким пониманием. 

Человечество вступает в эпоху беспрецедентных интеллектуальных возможностей. 

Искусственный интеллект способен многократно расширить наши способности к анализу, 

моделированию и принятию решений. 

Но будущее будет определяться не только мощностью наших технологий. 

Оно будет определяться качеством согласованности, с которой мы используем эти 

возможности. 

 

В этом заключается суть Ауры Двух Разумов™. 
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Не замена человека машиной. 

Не подчинение технологий человеку. 

А создание нового уровня сотрудничества между различными формами интеллекта. 

 

В этом заключается предназначение Когерентного Интеллекта™. 

Не устранение сложности. 

А превращение сложности в источник развития. 

Не борьба с изменениями. 

А способность согласованно развиваться вместе с ними. 

 

И в этом заключается приглашение, которое лежит в основе всей книги: 

Будущее принадлежит не самым сильным системам. 

И не самым интеллектуальным. 

Будущее принадлежит самым когерентным. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

От Водорода к Человечеству 

 

От элементарных связей между атомами водорода до глобальных сетей человеческой 

цивилизации проявляется один и тот же универсальный принцип: 

Устойчивость возникает там, где существует согласованность. 

Жизнь развивается благодаря когерентности. 

Сознание развивается благодаря когерентности. 

Организации развиваются благодаря когерентности. 

Цивилизации развиваются благодаря когерентности. 

Именно поэтому следующая глава человеческого развития может быть определена не только 

ростом интеллекта, но и ростом нашей способности использовать интеллект согласованно. 

В этом заключается путь от фрагментации к Когерентному Интеллекту™. 

В этом заключается Аура Двух Разумов™. 

И, возможно, именно в этом заключается следующая эволюционная возможность 

человечества. 

Интеллект сам по себе не создаёт устойчивость. 

Устойчивость возникает из согласованности. 

— Фарук Омар и Зен Бенефиел 
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Анализ практических случаев 

ПРАКТИЧЕСКИЕ ПРИМЕРЫ ПРИМЕНЕНИЯ КОГЕРЕНТНОГО ИНТЕЛЛЕКТА™ 

Следующие примеры демонстрируют, каким образом принципы Когерентного Интеллекта™ 

могут применяться для выявления скрытых источников фрагментации, сокращения 

латентности принятия решений и повышения системной устойчивости организаций. 

Несмотря на различия в масштабах, отраслях и бизнес-моделях, все рассматриваемые случаи 

объединяет одна закономерность: ключевые проблемы возникали не вследствие недостатка 

данных или аналитических возможностей, а вследствие недостаточной согласованности 

между стратегией, исполнением и организационной структурой. 

Рассматриваемые примеры иллюстрируют практическое применение системного подхода, 

лежащего в основе AI Universal Engine™, демонстрируя, каким образом повышение 

когерентности позволяет преобразовывать сложность из источника риска в источник 

стратегического преимущества. 

КЕЙС 1 

СТРАТЕГИЧЕСКИЙ АУДИТ NIKE™ 

Снижение Давления на Маржинальность™ 

Исходная Ситуация 

Несмотря на глобальное лидерство бренда и значительное рыночное присутствие, 

организация столкнулась с нарастающим давлением на показатели маржинальности. 

На первый взгляд основные финансовые показатели оставались устойчивыми. Однако более 

глубокий системный анализ выявил признаки структурного напряжения между стратегией 

роста, цепочками поставок, ассортиментной политикой и ожиданиями рынка. 

Возникла классическая ситуация, при которой локальная оптимизация отдельных функций 

перестала обеспечивать оптимизацию системы в целом. 

 

Выявленная Проблема 

Анализ показал наличие нескольких взаимосвязанных факторов: 

• рост операционной сложности; 

• увеличение латентности между рыночными сигналами и организационной реакцией; 

• фрагментацию данных между подразделениями; 

• снижение прозрачности системных взаимосвязей; 
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• накопление скрытых издержек исполнения. 

Каждый фактор по отдельности не представлял критической угрозы. 

Однако их совокупное воздействие постепенно снижало способность системы поддерживать 

устойчивую прибыльность. 

 

Подход Когерентного Интеллекта™ 

С использованием принципов AI Universal Engine™ была сформирована единая карта 

системных взаимосвязей между: 

• спросом; 

• производством; 

• запасами; 

• маркетингом; 

• каналами реализации; 

• финансовыми показателями. 

Это позволило выявить точки, где организационная фрагментация создаёт 

непропорциональное давление на маржинальность. 

 

Результат 

Ключевой вывод заключался в том, что проблема носила не финансовый характер. 

Она носила характер системной когерентности. 

После устранения выявленных разрывов организация получила возможность: 

• ускорить адаптацию к изменениям спроса; 

• повысить прозрачность принятия решений; 

• сократить операционное трение; 

• улучшить устойчивость маржинальности. 
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КЕЙС 2 

ТРАНСФОРМАЦИЯ iROBOT™ 

Преодоление Разрыва Между Стратегией и Исполнением™ 

Исходная Ситуация 

Организация обладала сильным брендом, инновационными технологиями и значительным 

опытом работы на рынке робототехники. 

Тем не менее между стратегическими намерениями и фактическими результатами постепенно 

возникал всё более заметный разрыв. 

 

Выявленная Проблема 

Системный анализ выявил следующие признаки фрагментации: 

• рассогласование между подразделениями; 

• увеличение времени принятия решений; 

• ограниченная прозрачность последствий стратегических инициатив; 

• снижение скорости адаптации к изменениям рынка. 

В результате организация обладала достаточным интеллектуальным потенциалом, но 

испытывала трудности с его согласованным применением. 

 

Подход Когерентного Интеллекта™ 

Модель AI Universal Engine™ была использована для интеграции стратегических, 

операционных и рыночных данных в единое пространство принятия решений. 

Особое внимание уделялось: 

• сокращению латентности; 

• повышению качества обратной связи; 

• улучшению межфункциональной координации; 

• ускорению исполнения. 

 

Результат 

Основным достижением стало устранение разрыва между пониманием и действием. 
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Организация получила возможность быстрее преобразовывать интеллектуальные ресурсы в 

реальные результаты. 

Это позволило повысить адаптивность и восстановить стратегическую динамику развития 
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КЕЙС 3 

OMNI MATRIX™ 

Реструктуризация для Неограниченной Системной Устойчивости™ 

Исходная Ситуация 

По мере роста сложности многие организации сталкиваются с ситуацией, когда существующая 

структура перестаёт соответствовать масштабу задач. 

Управление становится всё более затратным. 

Латентность возрастает. 

Гибкость снижается. 

Появляется структурная перегрузка. 

 

Выявленная Проблема 

Анализ показал, что традиционные организационные модели часто оказываются неспособны 

поддерживать устойчивость в условиях ускоряющихся изменений. 

Причина заключалась не в недостатке ресурсов, а в архитектуре взаимодействий. 

 

Подход Когерентного Интеллекта™ 

OMNI Matrix™ была использована как инструмент системной реконфигурации. 

Основное внимание уделялось: 

• устранению избыточной сложности; 

• повышению прозрачности взаимосвязей; 

• ускорению потоков информации; 

• созданию адаптивных контуров управления. 

 

Результат 

Вместо статической организационной структуры была сформирована динамическая система, 

способная непрерывно адаптироваться к изменяющимся условиям. 

Устойчивость перестала зависеть от отдельных подразделений или руководителей. 
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Она стала свойством самой архитектуры системы. 

 



 

112 
 

ЗАКЛЮЧИТЕЛЬНОЕ НАБЛЮДЕНИЕ 

Несмотря на различия между рассмотренными примерами, все они подтверждают один и тот 

же принцип: 

Фрагментация создаёт скрытые издержки. 

Когерентность создаёт скрытые возможности. 

По мере роста сложности именно способность согласовывать людей, процессы, данные и 

интеллектуальные системы будет определять долгосрочную устойчивость организаций. 

В этом заключается практическое применение Когерентного Интеллекта™. 

Именно поэтому AI Universal Engine™ следует рассматривать не как технологическую 

платформу, а как архитектуру согласованного развития в эпоху возрастающей сложности. 
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Об авторах 

Фарук Омар и Зен Бенефиел объединяют два взаимодополняющих направления интеллекта: 

архитектуру корпоративного искусственного интеллекта и науку о человеческой 

когерентности. Их совместная работа над книгой «Когерентный Интеллект» (Coherent 

Intelligence) и платформой AI Universal Engine™ рассматривает современную нестабильность 

прежде всего как проблему когерентности, а не только технологий. В их подходе 

выравнивание, адаптивный интеллект, целостность исполнения и системная координация 

становятся ключевыми дисциплинами лидерства XXI века. 

Фарук Омар 

Фарук Омар — стратег в области искусственного интеллекта, архитектор сложных систем и 

разработчик корпоративных интеллектуальных решений с более чем тридцатилетним опытом 

создания прикладных ИИ-систем для бизнеса, государственных структур и международных 

организаций. Его деятельность направлена на превращение искусственного интеллекта из 

инструмента автоматизации в стратегический механизм повышения ясности принятия 

решений, выявления рисков, адаптивного управления и обеспечения системной 

согласованности на уровне предприятия. 

Как соархитектор AI Universal Engine™, Фарук создал вычислительную, аналитическую и 

системную основу нового поколения интеллектуальных архитектур, объединяющих 

вычислительную мощь машин с человеческим стратегическим мышлением. Его работа 

сосредоточена на создании безопасных, суверенных и детерминированных интеллектуальных 

систем, способных моделировать операционные зависимости, выявлять скрытые риски, 

сокращать задержки в принятии решений и поддерживать руководителей до того, как 

фрагментация перерастёт в системную нестабильность. 

Зен Бенефиел 

Зен Бенефиел, MBA, MA, почётный доктор богословия (Hon. D.Div.) — междисциплинарный 

автор, фасилитатор, исследователь системного мышления и трансформационный консультант, 

чья работа соединяет лидерство, организационное развитие, исследования сознания, 

партнёрское взаимодействие, гражданские инициативы и планетарное сотрудничество. Его 

профессиональный путь охватывает аэрокосмическую отрасль, образование, некоммерческий 

сектор, развитие сообществ и более пятидесяти лет исследований когерентности как 

универсального принципа, проявляющегося в человеческих, организационных и социальных 

системах. 

Зен является основателем организаций Be The Dream, Team Partnering и Planetary Citizens, а 

также создателем и ведущим международного проекта One World in a New World. Его книги, 

программы и фасилитационные практики направлены на укрепление согласованности в 

сложных системах, помогая людям, организациям и сообществам переходить от 

фрагментации к доверию, цели, сотрудничеству и осознанному участию в формировании 

более гармоничного планетарного будущего. 

Совместная работа 
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Вместе Фарук и Зен воплощают концепцию «Аура двух разумов™» (The Aura of Two Minds™) 

— когерентную интеграцию человеческой стратегической мудрости и вычислительной 

точности искусственного интеллекта. Их совместная деятельность предлагает лидерам новый 

путь — от фрагментированного интеллекта к когерентному интеллекту, где люди, системы, 

информация, стратегия и ИИ действуют согласованно ради устойчивости организаций и 

жизнеспособности планетарной цивилизации. 

Их работа основывается на простой, но преобразующей идее: 

Интеллект сам по себе не создаёт устойчивости. 

Устойчивость рождается из согласованности. 

 


