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1. Введение. Обоснование задачи 
 
Человек является существом, которое выживает за 

счѐт способностей решать задачи, связанные с адапта-
цией к окружающей среде. Процессы принятия решений 
тесно связанны с психикой человека. «Психика - это 
виртуальное сжатие природы, это отражение объектив-
ного мира в его связях и отношениях. Основные функ-
ции психики - отражение и регуляция поведения жи-
вого существа в целях обеспечения его выживания» 
[56].  

Не только психика, но машины и механизмы рабо-
тают по законам природы. Например, лазер, открытый в 
лаборатории, позже был обнаружен в космических объ-
ектах. Герц, открывший радиоволны, использовал при-
родные искровые разряды (молнии). Творческое вооб-
ражение не способно создать образы, которых нет в па-
мяти сознания (подсознания). Поэтому все без исключе-
ния фантастические монстры (змей Горыныч, русалки, 
химеры, кентавры, грифоны, ангелы и др.) являются 
комбинациями известных существ. Аналогично техниче-
ские изобретения есть новые комбинации ранее извест-
ных решений.  

Но ведь и природа творила подобным образом. Все 
молекулы являются комбинациями ранее известных 
атомов. Клетка - это сложнейший композит из молекул 
(белки, жиры, углеводы). Организм – композиция из кле-
ток. Человек способен создавать композиции, которых 
нет в природе, например, бронзу – сплав меди и олова. 

Человек, как и любой организм, встроен в систему 
Мира. Сознание перерабатывает информацию, рассе-
янную в окружающей среде, трансформирует еѐ в функ-
циональную, полезную информацию, т.е. в знание [46, 
50]. Поэтому в структурах мозга отражена история взаи-
модействия организмов с внешней средой [57, 58]. 

Очевидно, знание алгоритмов творчества природы 
может облегчить творчество человека. Наука изучает 



Теория Решения Организационных Задач (ТРОЗ), Copyright© 2008 Попов В.П., Крайнюченко И.В. 

 

 6 

приѐмы творчества, уменьшает число пустых проб и 
ошибок. Примером может послужить логика, которая 
благодаря Аристотелю стала наукой [30].  

Изучение приѐмов технического творчества нача-
лось в ХХ веке. Большой вклад в этот процесс сделал 
наш соотечественник Альтшуллер С. Р. [4,7]. Он обна-
ружил совпадение приѐмов изобретений у разных авто-
ров и показал, что алгоритмы творчества достаточно 
просты и малочисленны. Он вывел законы развития 
технических систем и разработал алгоритм решения 
изобретательских задач (АРИЗ). Автор считал, что 
принципы управления мышлением могут использовать-
ся в любой области человеческой деятельности. Он ока-
зался прав. Позже его работы были продолжены други-
ми советскими исследователями [19, 20, 62]. 

Метод проб и ошибок мало эффективен, если тре-
буется ускоренное развитие общества. Пустые пробы 
допустимы при решении технических задач (возможно-
сти эксперимента), но дорого обходятся в решении об-
щественных проблем. Поэтому в настоящей работе мы 
разрабатываем «Теорию решения организационных за-
дач» (ТРОЗ) применительно к социальным организаци-
ям людей. В основу теории положено копирование алго-
ритмов творчества природы.  

В основу ТРОЗ положены наши работы (holism. na-
rod. ru): «Глобальный эволюционизм и синергетика ноо-
сферы» [46], «Инварианты нелинейного Мира» [47], 
«Системное мировоззрение. Теория и анализ» [35], 
«Альтернативное мировоззрение» [48], «Организация. 
Тектология ХХI» [49], «Психосфера» [50]. В этих работах 
выявлены основные инварианты развития Мира, кото-
рые человечество бессознательно использует в своей 
деятельности. Это неудивительно, т.к. логика Мира, ло-
гика взаимодействия человека с Миром отражена в 
структурах и функциях психики. «Все процессы в живом 
веществе отражают требования бытия, среды, поэтому 
в живом зашиты все законы и алгоритмы среды» [66]. 
Поэтому развитие биосферы, общества и даже развитие 
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техносферы происходит по сценарию, написанному 
природой [50, 52, 38,68]. 

Законы развития, выявленные в  наших работах, 
могут быть использованы для оценки правильности при-
нимаемых решений. Предполагается, что решения, со-
ответствующие законам развития, являются «пра-
вильными». 

Следует отдать должное плеяде наших предшест-
венников [5, 10, 42, 65]. Богданов А. в начале ХХ века 
всю организаторскую деятельность человека связывал с 
генетическим наследством. «Человек в своей органи-
зующей деятельности является только учеником и под-
ражателем великого всеобщего организатора - природы. 
Поэтому методы человеческие не могут выйти за пре-
делы методов природы и представляют по отношению к 
ним только частные случаи» [10]. Богданов А. вывел 
многие универсальные законы организации. Его работы 
были продолжены Л. Фон Берталанфи [9], создавшем 
«Общую теорию систем». 

При построении системы надо упорядочить хаос, 
т.е. из бесчисленных элементов Мира нужно выбрать и 
связать в систему только те, которые, по мнению иссле-
дователя, позволяют решить задачу. Мнение зависит от 
опыта, от широты кругозора, от менталитета, интуиции и 
многого другого. Поэтому ошибочно в организуемую 
систему можно включить бесполезные элементы и оста-
вить за еѐ границей очень важные. Системные исследо-
вания только частично формализуют приѐмы принятия 
решений, приѐмы познания. Интуиция продолжает оста-
ваться существенной еѐ частью [40].  

Роль бессознательного в деятельности людей изу-
чали многие психологи [57, 66]. Огромную роль в приня-
тии решений играет подсознание, деятельность которо-
го трудно формализовать. Подсознание оперирует ин-
формацией, полученной из чувственного опыта и унас-
ледованной от предков. «Все, что сознание способно 
дать в качестве нового знания, уже дано в бессозна-
тельном виде» [66]. Гениальный человек как бы имеет 
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внутри своего разума нечто вроде гомункулуса или мен-
тального демона, подсматривающего за его собствен-
ными мыслями [31]. В незнакомой обстановке люди уже 
знают, как будут действовать. Хотя ещѐ не осознают 
этого. Сознание в своей творческой деятельности от-
крывает законы природы, или переводит их из подсоз-
нания на сознательный уровень.  

Развитие теории познания стремится снизить роль 
случайности, но полностью избавиться от неѐ вряд ли 
возможно. Вероятность ошибок при принятии решений 
может быть уменьшена при творческом использовании 
накопленных человечеством знаний. При этом знания 
должны быть систематизированы. Эклектика знаний 
равносильна незнанию. 

Настоящая работа стала возможной только после 
проведенной систематизации накопленных человечест-
вом знаний. Природа обладает превосходным творче-
ским потенциалом, но пользуется достаточно шаблон-
ным приѐмами. Законы самоорганизации изучает наука 
синергетика [13, 14, 68]. Холистическое мировоззрение 
[33] вносит свой вклад в теорию познания. «Правиль-
ная» модель должна содержать минимум противоречи-
вых элементов и функций. Холистический взгляд на яв-
ление позволяет увидеть противоречия в модели (все 
знания есть модели). Но самым надѐжным тестом явля-
ется принцип соответствия законам природы. 
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2. Субъективизм и типичные ошибки 
принятия решений 
 
Наблюдатель, какого либо природного процесса, по 

сути, является внешней средой для этого процесса, по-
этому оказывает на него некоторое влияние, но и среда 
влияет на наблюдателя. Поэтому наука должна изучать 
не только окружающий Мир, но и сам процесс познания. 
Ниже рассмотрим факторы субъективности познания. 

1. Считается, что наука основана на строгих эмпи-
рических фактах. Однако вера, как генетический ком-
понент человеческой психики, проявляется во всех 
сферах деятельности, включая и науку. При изучении 
объекта при дефиците эмпирического материала, неиз-
бежно приходится заполнять пробелы, опираясь на веру 
и предположения. «Ум человека уподоблен неровному 
зеркалу, которое, примешивая к природе вещей свою 
природу, отражает вещи в искривлѐнном и обезобра-
женном виде… Человек скорее верит в истинность того, 
что предпочитает» (Бекон Ф.) [69]. «Человеку свойст-
венно считать неправильным то, что ему не нравится» 
(Фрейд З.) [69]. «То, что мы утверждаем в качестве сущ-
ности вещи, является не истиной, а только нашим зна-
нием о ней» (Гегель).  

2. Современная наука вынуждена принимать во 
внимание влияние подсознания на мыслительную 
деятельность людей. Остаѐтся фактом, что из бессозна-
тельного могут возникать совершено новые мысли, ко-
торые до этого никогда не осознавались. «Истина добы-
вается не ценою умозаключения, процесс творчества 
производится бессознательно, формальная логика 
здесь никакого участия не принимает. Она входит в соз-
нание в виде готового суждения» [40]. «Роль сознания 
не только в том, чтобы через ворота разума узнавать 
мир внешний, но и чтобы творчески переводить мир 
внутренний в мир внешний» (Юнг К) [69]. «Следует при-
знать интуицию в качестве законной и существенной 
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части научной теории (Полани М.) [69]. Будучи челове-
ческими существами, мы неизбежно вынуждены смот-
реть на Вселенную из того центра, что находится внутри 
нас, и говорить о ней в терминах человеческого языка 
(Полани М.).  

3. Роль эмоций в научных исследованиях весьма 
значима. «Любой процесс исследования, не руководи-
мый эмоциями, потонет в тривиальности» (Полани М.) 
[69]. Научные эмоции являются ориентиром, например, 
чувство красоты. Невозможность эмпирической провер-
ки некоторых уравнений побуждает оценивать их «пра-
вильность» по интуитивным критериям красоты или 
пользоваться аналогиями. Дирак говорил: «Красота 
уравнений важнее, чем их согласие с экспериментом».  

Эмоции – это реакции на типичные состояния орга-
низма. Эмоции могут подсказать выбор правильного 
решения только в тривиальных ситуациях. Если реше-
ние принимается в нестандартных условиях, то эмоции, 
скорее всего, будут ошибочным ориентиром. В этих слу-
чаях следует отдавать предпочтение разуму. В главе 8 
для прогнозирования будущего человечества предлага-
ется отказаться от эмоциональной мотивации и больше 
доверять знаниям и разуму. 

4. Реальность отражается в сознании в виде моде-
лей. Модель – это упрощѐнный образ реальности. 
Необходимость упрощения реальности (моделирование) 
вызвана затруднениями, связанными с переработкой 
большого количества информации и отсутствием спосо-
бов «полного» извлечения еѐ из объективной реально-
сти. Этот факт нашел отражение в известном принципе 
Оккама: «Не следует без необходимости множить сущ-
ности». Очевидно, не все упрощения адекватны физи-
ческой реальности. Простые уравнения механики Нью-
тона не раскрывают происхождения сил тяжести и инер-
ции, природы пространства, времени, энергии, поля [23, 
25, 48]. Представления о пустом пространстве и об 
инерциальных системах, мысленные эксперименты 
Эйнштейна со световыми часами (поезд Эйнштейна) 
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оказались настолько упрощѐнными, что вводят в заблу-
ждение [25, 48, 45]. Геометрия Евклида справедлива, 
если все построения происходят на плоскости. Но иде-
альная плоскость исключительно редкий случай, чаще 
встречаются поверхности искривленные, а на них сумма 
углов треугольника больше или меньше 180°. Измеряя 
сферическую Землю геометрией Евклида, мы ошибаем-
ся. Но лучше измерять с ошибкой (достаточной для 
практических целей), чем не измерять никак. Поэтому 
современная теория строения Вселенной вызывает 
много сомнений.  

Склонность к простоте заставила Галилея отказать-
ся от эллиптичности планетарных орбит. Он видел в эл-
липсах только искажѐнные окружности. Одержимость 
«округлѐнностью» присуща многим мыслителям [28]. 
Поэтому элементарные частицы для простоты иногда 
представляются нульразмерными точками. Опасно, ко-
гда модели в сознании принимаются за объектив-
ную реальность. Такой недостаток свойственен всем 
людям.  

5. Чем сложнее объект, тем большее количество 
моделей (образов)  нужно для его отображения. Требу-
ется умение синтезировать цельный образ из фрагмен-
тов разных знаний. Например, чтобы представить себе 
как выглядит сложная объемная фигура, еѐ надо рас-
смотреть с разных сторон. Множество наук видят мир 
односторонне, поэтому целостный мир превращается в 
научную эклектику.  

Концепции холизма [33] позволяют производить 
мысленную проверку моделей на корректность. Проти-
воречивые мнения об одном объекте указывают на лож-
ность некоторых сведений. Например, утверждение о 
невозможности превышения скорости света сопровож-
дается сведениями о достижении сверхсветовых скоро-
стей (Козырев, Аспеко) [23, 24, 48]. Не замечать проти-
воречий - не лучший способ достижения истины.  

Если модель предсказывает события, которые не 
были известны ранее и предсказания сбываются, то эта 
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модель адекватна реальности. Такая модель переходит 
в разряд очевидных и попадает в учебники, становится 
объектом веры для большинства. Неработающая мо-
дель объявляется мифом. Однако если модель строится  
на известных фактах и успешно применяется для объ-
яснения аналогичных фактов, то это ещѐ не доказывает 
еѐ «истинность». Например, геоцентричная модель сол-
нечной системы Птолемея предсказывала многие пла-
нетарные события, но была заменена гелиоцентричной 
моделью Коперника - Галилея. 

6. «Особенность человеческого разума в том, что, 
пускаясь в спекуляции, он торопится скорее завер-
шить свое здание, и только потом начинает исследо-
вать, хорошо ли было положено основание для этого» 
(Кант И.) [69]. «Ни одно утверждение не может считаться 
истинным без достаточного основания, хотя эти основа-
ния в большинстве случаев нам не известны. У матема-
тиков такими являются аксиомы и постулаты, прини-
маемы на веру без доказательства» (Лейбниц) [69].  

7. Проверка гипотез является важнейшей состав-
ляющей науки. Фон Нейман считал, что физика закан-
чивается там, где гипотезу невозможно подтвердить 
экспериментально [23]. Но не все модели могут быть 
проверены эмпирически, потому человеческое сознание 
пытается методами математики перешагнуть границы 
экспериментальной физики, используя мысленные экс-
перименты. Использование математического моделиро-
вания позволяет сложное явление свести к поразитель-
ной простоте (абстракции). Например, яблоко и Землю 
можно моделировать формой шара.  

Существует множество математических пророчеств, 
которые подтвердились, и это укрепляет доверие к ма-
тематическому прогнозированию. Например, «вычисле-
ние» орбит планет Нептун и Плутон, предсказание ис-
кривления луча света в близи Солнца (Эйнштейн) [23, 
24, 28]. 

8. Однако чрезмерное абстрагирование, узкий 
профессионализм, предельная математизация, одно-
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мерность моделей могут иногда создавать научные 
«химеры». Теоретики изобретают ситуации, многие из 
которых невозможно проверить опытами. Объектами 
науки начинают выступать не сами явления реального 
мира, а их аналоги – модели (субъективное отражение 
реальности). «Чем дальше математическая феномено-
логия раздвигает горизонты своей логики, тем не адек-
ватнее оказываются результаты предсказаний реально-
сти» [25].  

Чрезмерные абстракции могут привести к наруше-
нию логического правила соразмерности (ошибка слиш-
ком широкого определения). Например, «карандаш – это 
предмет для нанесения изображений». Это определе-
ние обобщает и мел, и ручку, и кисти и многое другое. 

9. Паттерны мышления, догмы порабощают каж-
дого ученого. «Любой опыт имеет границы применения. 
Если делается обобщение без исключений, то это апри-
орное знание (отсутствие всеобщего опыта)» (Кант И.) 
[69]. Ограниченность моделей, законов, знаний опреде-
ляется тем, что элементы для построения моделей из-
влекаются только из зоны доступной наблюдению. Как 
правило, модель проверяется на работоспособность в 
этой же зоне. Расширение модели за пределы «ближней 
зоны» может показать еѐ неадекватность новым усло-
виям. Эмпирический опыт не следует распростра-
нять на слишком широкий круг явлений без попра-
вок и корректировок.  

10. Наше воображение не может выйти за рамки то-
го, что хранится в индивидуальном и общественном 
сознании. Все образы фантастических живых существ 
являются комбинациями фрагментов известных на Зем-
ле  животных, но чаще всего в этих химерах просматри-
ваются антропные признаки (химеры, грифоны, русалки, 
кентавры и пр.). По этой причине для доказательства 
изобретения требуется привести несколько аналогов и 
прототип.  

В классической науке модели строились из экстра-
поляции привычных представлений, из аналогий. На-
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пример, атомы представлялись шариками, теплота – 
жидкостью (флогистон), строение атома – планетарной 
системой. Но в физике микро - и мегамира здравый 
смысл и интуиция становятся ненадѐжными проводни-
ками. Из – за отсутствия наглядных образов приходится 
вводить абстрактные понятия. Например, абстрактное 
понятие «поле» было введено Фарадеем и Максвеллом, 
а пустое пространство – Демокритом и позже Эйнштей-
ном. Пустота Демокрита не обладала свойствами, но 
«пустота» Эйнштейна характеризовалась таким набо-
ром материальных параметров, что Эйнштейн вынужден 
был написать: «Эфир существует. Мы не можем в тео-
ретической физике обойтись без эфира» [25, 45].  

Идеи, не имеющие аналогов, с подачи Н. Бора, на-
зывают «сумасшедшими». Часто такие идеи объединя-
ют несовместимые факты. Например, пралогическое 
мышление наших далѐких предков образ всадника 
трансформировало в кентавра («человек - лошадь»). 
Здравому смыслу понятно, что кентавр – это противоре-
чивая модель. 

В физике много таких кентавров. Например, в со-
временных представлениях электрон может вести себя 
и как волна, и как частица. Волновой дуализм электрона 
введѐн в ранг концепции естествознания и вынуждает 
принимать обе противоречивые модели «в комплекте». 
Скорее всего, «дуализм» является следствием неполно-
ты модели. Например, медаль имеет две разные сторо-
ны. Если медаль рассматривать, как плоскую картину, то 
совмещение сторон в единой модели невозможно. Если 
ввести третье измерение – объем, то станет ясно, как 
совмещаются эти разные стороны.  

Гениальные теоретики являются таковыми благо-
даря своей яркой индивидуальности. Они «отрываются» 
от обыденного сознания, генерируя «сумасшедшие» 
идеи (Н.Бор, А. Эйнштейн). Ослеплѐнные своей гени-
альностью, они превращают идеи в объект веры. Неко-
торые идеи оказывались пророческими, но многие оста-
лись сумасшедшими навсегда. Например, геоцентриче-
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ская модель Аристотеля доминировала над результата-
ми наблюдений почти 2000 лет, пока трагическими уси-
лиями экспериментаторов не была опровергнута. Рас-
сказывают, как Эйнштейн отреагировал на эксперимен-
тально обнаруженное искривление луча света около 
Солнца, предсказанное ОТО. «Если бы предсказание не 
подтвердилось, мне было бы жаль Господа Бога, ведь 
теория правильная» [23]. История знает много случаев, 
когда учѐные получали такие результаты, которые хоте-
ли получить. В этом особенность феномена веры. Где 
присутствует вера, там часто игнорируются доказатель-
ства.  

11. Типичным является стремление учѐных дока-
зать собственную парадигму любой ценой, игнори-
рование альтернативных предположений и выводов. 
Любая парадигма облегчает восприятие одних сторон 
действительности, но затрудняет восприятие других. 
Парадигмы имеют тенденцию обращаться в догмы. Если 
глаза смотрят только вперѐд, то ничего не видят сзади. 
Иногда надо поворачивать голову, что аналогично смене 
парадигмы.  

12. Частью холистического мировоззрения является 
глобальный эволюционизм. Каждое явление природы 
имеет свою историю, ход которой подчиняется законо-
мерностям. Очень часто стремление понять явление 
заходит в тупик, если неизвестна его предыстория. 
Например, знание химического состава вещества и его 
структуры недостаточно для его производства. Обяза-
тельно нужно знать последовательность соединения 
компонентов. Социальные кризисы часто являются 
следствием длительных предшествующих событий.  

Опыт, накопленный человечеством, свидетельству-
ет о существовании ряда типичных ошибок, совершен-
ных в разные времена многими, в том числе, гениаль-
ными учѐным. Выбор того или иного решения часто де-
лается из личных предпочтений, а не из принципа целе-
сообразности. Поэтому всегда следует помнить о влия-
нии интеллекта, менталитета, предшествующего опыта, 
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господствующих парадигм и интуиции авторов на со-
держание учебников, монографий, научных работ. Неко-
торые типы ошибочных решений, которые по К. Юнгу 
можно назвать архетипами, приводятся ниже в выводах. 
Эти ошибки обнаруживаются в моделях, имеющих от-
ношение к микромиру, макромиру, гуманитарным и ес-
тественно - научным исследованиям.  

Выводы. 
1. Модель – это упрощѐнный образ реальности. 
2. Модели в сознании не следует принимать за объек-
тивную реальность. 
3. Научные  мифы появляются вследствие:  
 чрезмерного абстрагирования, предельной мате-
матизации; 
 узкого профессионализма;  
 одномерности моделей;  

 игнорирования влияния окружающей среды и экс-
периментатора; 
 чрезмерного расширения зоны действия простых 
моделей; 

 линейной экстраполяции, каких – либо закономер-
ностей в прошлое или будущее; 

 использования некорректных аналогий; 

 антропоцентризма и антропоморфизма; 

 игнорирования эволюционизма и холизма, и неко-
торых «неудобных» фактов; 

 слепого доверия парадигмам, аксиомам, автори-
тетам, древним мыслителям, мнению большинства; 

 эклектизма. «Свалка отрывочных знаний равно-
сильна незнанию». 

.  
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3. Организация как понятие 
 
«В обыденной речи слова «организовать», «органи-

зация», «организаторская деятельность» употребляют-
ся, когда дело идет о людях, об их труде, об их усилиях. 
«Организовать предприятие», «организовать армию» 
или «компанию», «защиту», «атаку», «исследование» и  
прочее - значит сгруппировать людей для какой-нибудь 
цели, координировать и регулировать их действия в ду-
хе целесообразного единства» [10].  

Но понятие «организация» имеет несколько значе-
ний. В переводе с латинского «организация» означает – 
«сообщаю стройный вид, устраиваю», т.е. осуществляю 
деятельность по созданию упорядоченных объектов и 
процессов. Иногда под организацией понимается неко-
торая структура, но всегда существует период «строи-
тельства» этой структуры. Кроме того, любой объект 
природы постоянно реорганизуется. 

«Организация» обобщает множество разных поня-
тий. Часто объекты, существующие в природе и общест-
ве, называют организациями. Например, «Организация 
объединѐнных наций», фирма, предприятие. Кристал-
лическая структура минерала является формой его ор-
ганизации. Структура, система, комплекс, агрегат, обра-
зование, ассоциация, объединение, кластер и многие 
другие понятия могут быть обобщены понятием «орга-
низация». Под словом «организация» подразумевается 
нечто «целое, которое больше суммы своих частей». 
«Организация» обобщает множество понятий, связан-
ных с протеканием процессов (деятельность, строитель-
ство, управление, интеграция, дезинтеграция, адапта-
ция, эволюция, самоорганизация и пр.).  

Грандиозное для своего времени обобщение при-
надлежит нашему соотечественнику А. Богданову [10], 
который, по сути, создал «Теорию организации».  Все-
общую организационную науку он назвал «тектологией» 
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(греч. «учение о строительстве»). Строительство, уст-
ройство, образование, созидание, возникновение, кон-
струирование, управление и т.п. – этот неполный список 
синонимов говорит о широте понятия «тектология». 

А. Богданов толковал понятие «организация» очень 
широко. По его мнению, весь мир представляет единую 
существующую и развивающуюся организацию. Основ-
ной идеей тектологии является положение о том, что за-
коны организации инвариантны для всех объектов. 
Задача тектологии - систематизировать организацион-
ный опыт природы. «Весь процесс борьбы человека с 
природой, подчинения и эксплуатации стихийных ее сил, 
есть не что иное, как процесс организации мира для че-
ловека, в интересах его жизни и развития». «Повсюду 
усматривается единство организационных методов — в 
психических и физических комплексах, в живой и мерт-
вой природе, в работе стихийных сил и в сознательной 
деятельности людей. Настало время тектологии» [10].  

Последующее развитие науки подтвердило эту точ-
ку зрения. «В эволюции нет творчества, ничего нового 
не создаѐтся, а лишь старое перемещается. Материалы 
для творчества черпаются из сотворенного богом Мира» 
(Бердяев Н. А.) [69]. Можно не согласиться с Бердяе-
вым, т.к. комбинаторика известного - это также творче-
ский процесс. Например, изобретение бронзы (сплав 
меди и олова). 
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Современные «Теория организации» и «Теория 
систем», исходящие из «тектологии», как и математика 
относятся ко всем наукам сразу, являются универсаль-
ными методами исследования объективной реальности. 
Понятие «элемент» для организационной науки: «это 
просто те части, на которые сообразно задаче исследо-
вания понадобилось разложить объект; они могут быть 
как угодно велики или малы, могут делиться дальше или 
не делиться - никаких рамок анализу здесь поставить 
нельзя» [14]. Такую же роль в математике играет поня-
тие «точка», которую нельзя раздробить на более мел-
кие части. 

Структурой называется совокупность необходимых 
и достаточных для достижения целей организации эле-
ментов и подсистем с определенными связями между 
ними [37]. Иногда понятие «структура», «система» ото-
ждествляются с понятием «организация». Понятия «сис-
тема» и «структура» схожи между собой и моделируют 
устойчивую, «скелетную» часть организации, описывают 
еѐ части и элементы, а также совокупность связей меж-
ду элементами. Все другие физические и структурные 
особенности не имеют значения. Поэтому система – это 
способ моделирования организации, рассматривающей 
объект в виде совокупности взаимосвязанных элемен-
тов, порождающих некоторое интегративное свойство.  

Понятием «организация» будем обозначать любой 
реально существующий (или гипотетический) объект 
(процесс) природы. Знания о нѐм - суть модели, систе-
мы, структуры, порождѐнные человеческим умом. Поня-
тия «организация» и «система» относятся как объектив-
ное и субъективное. Организация существует в природе 
независимо от сознания. Система – это способ отраже-
ния организации в сознании [1]. 

Объекты, существующие достаточно долго, должны 
быть упорядочены, устойчивы, организованны, чтобы 
противодействовать деструктивному влиянию среды. 
Если деструктивное влияние превысит порог их устой-
чивости, то наступает разрушение. Поэтому для органи-
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зации имманентно наличие процессов, поддерживаю-
щих еѐ устойчивость, живучесть. Эти процессы иногда 
называют самоорганизацией, управлением. 

Если допустить, что организация представляет со-
бой объективную реальность, то человеческое мышле-
ние средствами мозга отражаѐт, моделирует эту реаль-
ность. Под моделью будем понимать упрощенное 
знание, несущее определенную, ограниченную ин-
формацию о предмете (явлении), отражающее те или 
иные его отдельные свойства [42]. В зависимости от 
полноты модели могут представлять собой картины (ху-
дожество) или системы (аналитика). Система означает 
единство закономерно связанных друг с другом предме-
тов, явлений, а также знаний о природе и обществе [55, 
59]. Системный образ способствует устранению излиш-
ней сложности, и помогает уяснить сущность организа-
ции. 

Л. фон Берталанфи определял систему как ком-
плекс взаимодействующих элементов. «Всѐ состоящее 
из связанных друг с другом частей будем называть сис-
темой» [9]. Это определение самое широкое и самое 
простое потому, что в мире всѐ каким либо образом свя-
зано, и может быть названо системой (организацией).  

Известно множество толкований понятия «система» 
[35]. При всех тех нюансах, которые отличают эти толко-
вания, систему обобщѐнно характеризуют как множест-
во частей (сеть, собрание, комплекс, ансамбль, группа, 
образование), связанных (взаимодействующих, состоя-
щих в отношениях, упорядоченных) между собой в орга-
низованный комплекс средств достижения общей цели. 

Отметим основные понятия, входящие в это опре-
деление. Части системы - это подсистемы, элементы. 
Взаимосвязи между элементами осуществляются по-
средством взаимодействий. Все системы содержат 
множество элементов, связанных друг с другом в опре-
деленных отношениях. В свою очередь, эти отношения 
и связи образуют целое, отличное от простой суммы со-
ставляющих. 
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Любая организация характеризуется следующими 
взаимозависимыми свойствами: целостностью, неодно-
родностью, связанностью, изменчивостью, устойчиво-
стью, адаптивностью. Целостность означает, что из-
менение любого элемента оказывает воздействие 
на все другие элементы системы. Устойчивость при-
знаков при возмущающем воздействии среды опреде-
ляется внутренней активностью системы. Эта актив-
ность называется самоорганизацией.  

Очевидно, что любой объект человеческое соз-
нание умеет выделять на фоне сплошной среды. 
Выделение осуществляется по некоторым отличи-
тельным признакам. Это могут быть свойства, фор-
ма, функции, параметры. Если объект не отличим от 
среды, то для сознания он отсутствует, следовательно, 
не может быть представлен в виде системы. Только по-
сле выделения объекта из среды его начинают расчле-
нять на элементы, связи, отношения.  

Итак, понятия элемент, связь, граница и цель 
системы являются результатом аналитической дея-
тельности человека. Каждый исследователь видит 
то, что его интересует, поэтому напомним определе-
ние Клира: «Системой является все, что мы хотим рас-
сматривать как систему». Каковы цели такова и система.  

 

3.1. Типы организаций 
3.1.1. Биологические организации  
Все без исключения живые организации обладают 

целостностью, интегративностью (суммативностью), от-
крытостью, диссипативностью, нелинейностью, нерав-
новесностью, самоорганизованностью. 

Жизнь характеризуется высокоупорядоченными 
структурами, способными к самовоспроизведению. А.Н. 
Аверьянов выделил следующие основные уровни орга-
низации живого. 

 вирусы, состоящие в основном из двух компонен-
тов: молекул нуклеиновой кислоты и молекул белка; 
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 клетки, состоящие из ядра, цитоплазмы и оболоч-
ки; 

 многоклеточные организмы; 

 популяции –  коллективы организмов одного типа; 

 биоценозы - системы, объединяющие организмы 
различных видов; 

 биосфера - система живой материи на Земле. 

 биогеосфера – система, объединяющая организ-
мы и неживую природу поверхности Земли. 

Приведѐм наиболее яркие признаки живого. 
1. Живые организмы характеризуются значи-

тельно более высоким уровнем самоорганизации, 
чем неживая природа [8]. 

2. Живые организмы используют потоки ресур-
сов из окружающей среды для поддержания своей 
упорядоченности (открытые системы). Обмен вещест-
вом - это могучая геологическая сила (Вернадский). Жи-
вое вещество Земли за год пропускает через себя и 
преобразует количество химических элементов, соизме-
римое с массой земной коры. Интенсивность обмена 
веществ усиливается способностью живого активно ис-
кать ресурсы (питания). Клетка перемещается в сторону 
увеличения концентрации пищи. Растения тянутся к све-
ту, воздуху, к воде. Человек ищет и добывает ресурсы. 

3. Живые объекты уникальны. Не существует 
двух полностью идентичных живых существ. 

4. Живые объекты целеустремленны. Они имеют 
цели и стремятся к ним. 

5. Живые объекты функционируют непрерывно. 
Организм нельзя временно «выключить». Остановка 
функционирования равносильна смерти. 

6. Всѐ живое реализует жизненный цикл (онто-
генез). Всѐ рождается и неизбежно умирает. 

7. Универсальное свойство всех живых систем - 
способность реагировать на внешнее воздействие 
(раздражитель).  
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Ответная реакция сложных объектов всегда на-
правлена на ―нейтрализацию‖ «вредного», внешнего 
воздействия. Объект своей реакцией стремится сохра-
нить свое исходное состояние. Сложные живые сущест-
ва реагируют ситуационно, могут менять свое поведе-
ние. При появлении опасности могут убежать, напасть, 
замереть. Если внешнее воздействие идет на пользу ор-
ганизму, то может возникнуть реакция содействия (не 
противодействия). Однако, чем проще форма жизни, 
тем менее разнообразны реакции. 

Адаптация (стремление к независимости от внеш-
ней среды, саморегуляция) также происходит через ре-
акции организма.  На заболевание организм реагирует 
повышением (понижением) температуры. Если заболе-
вание не тяжелое, организм с течением времени справ-
ляется с ним и температура тела возвращается к норме. 
Если же адаптивных способностей организма недоста-
точно, необходимо врачебное вмешательство.  

Живое адаптируется разными способами. Создаѐт-
ся искусственная среда обитания посредством мембран 
(клетка), кожи, шкур, стен и т.п. В границах искусствен-
ной среды поддерживается необходимые параметры, 
температура (теплокровные), химический состав. Осу-
ществляется постоянное обновление структуры (реге-
нерация). 

8. Способность к регенерации (адаптация, само-
регуляция). 

Живые системы постоянно заменяют «морально ус-
таревшие» или изношенные фрагменты. Процессам 
распада, дезинтеграции противопоставляются процессы 
восстановления испорченного и разрушенного. Клетка 
периодически заменяет белки (ферменты) [8, 11, 29, 64]. 
Организмы восстанавливают хвосты, ногти, кожу, воло-
сы, стенки желудка. Человек полностью обновляется в 
течение нескольких месяцев. 

9.  Размножение и экспансия. Все живое размно-
жается. 
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Самоизоляция единицы живого внутри некоторого 
замкнутого объема компенсируется экспансией, стрем-
лением занять всю окружающую среду. Этот процесс 
реализуется через размножение. Неограниченное раз-
множение подобно биологическому взрыву. Однокле-
точные водоросли за 8 дней размножения способны 
увеличить численность особей, которые по объему мо-
гут стать соизмеримыми с объемом Земли [15, 16]. Жи-
вое вещество, участвуя в процессах обмена, может пре-
образовывать окружающую среду. 

10. Специализация элементов живых систем. 
Живое состоит из разнородных элементов, объеди-

ненных единством цели. Например, количество специа-
лизированных белков в клетке на порядки превышает 
число атомов в сложной молекуле. У человека имеется 
около 200 специализированных клеток и множество 
специализированных органов.  

11. Лабильность (подвижность) функциональ-
ных связей. 

В клетке нет постоянных мест расположения орга-
нелл. Они могут передвигаться в протоплазме, но функ-
ции свои они при этом выполняют. У животных все орга-
ны связаны эластичными тяжами, гибкими сосудами и 
нервами. Длина связей в живых организмах существен-
но выше, чем в неживом веществе. 

12. Наличие системы управления. Интенсивное 
производство и циркуляция информации. 

В живых объектах имеется блок памяти, где хранит-
ся опыт предков и индивидуума. Ядро клетки является 
банком генетической памяти. Молекула ДНК дает «инст-
рукции», какие белки надо синтезировать и в каком по-
рядке. Цитоплазма включает в работу те или иные гены. 
Посредством РНК – переносчиков информации «инст-
рукции» поступают в «цех» синтеза белка (рибосомы). 
Комплектующие (аминокислоты) подаются в нужное ме-
сто и вовремя. Это очень напоминает конвейерную 
сборку изделий на заводах, созданных человеком. 
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Информация от одной клетки может передаваться 
другим клеткам. Трансдукция, трансформация, конъюга-
ция, сексдукция - известные способы передачи генети-
ческой информации от клетки к клетке [61]. Вирусы так-
же участвуют в переносе блоков информации между 
разными клетками. Возможно, в этом и состоит эволю-
ционная функция этих паразитов (комбинирование ин-
формации). 

В организмах память сосредоточена в нервных уз-
лах (ганглиях), в мозге Центральная нервная система 
является иерархической системой управления сложны-
ми организмами. 

13. В человеке ярко выражено стремление к сни-
жению зависимости от внешней среды, стремление 
подчинить себе окружающий мир, опережающее отра-
жение, создание новой информации, обработка и пере-
дача больших объемов информации. Тейяр де Шарден 
в своем труде «Феномен человека» показал, что эволю-
ция – это постоянное усложнение нейронных структур 
(мозга) живого (цефализация) [60]. 

 
3.1.2. Социальные организации 
Результатом развития жизни явилось появление 

социумов. Они коренным образом отличны от других ти-
пов и видов сложноорганизованных образований. Хотя 
они относятся к живым, но не могут быть объяснены 
только законами  функционирования организмов.  

Социальные (коллективные) системы известны не 
только в человечестве, но и в биосфере. Примерами мо-
гут послужить муравьи, пчелы, стайные животные, пти-
цы, рыбы (стаи), популяции, колонии бактерий. Общими 
признаками организмов и их социумов являются призна-
ки 1-12, перечисленные в разделе 3.1.1. Однако имеют-
ся различия, заключающиеся в том, что: 

1. Социумы не размножаются, т.е. не производят 
подобных себе. Социум, исчерпавший свой жизненный 
цикл, «умирает» и на его месте появляется другой. 
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2. Элементы социума обладают большей степе-
нью свободы, чем элементы организма. 

3. Все социальные системы более крупные, чем 
составляющие их организмы, поэтому связи между эле-
ментами стохастические (лабильные) и более длинные.  

Информация между элементами передается зву-
ком, светом, запахом, потоками  вещества. Один и тот 
же элемент может одновременно входить в различные 
подсистемы. Человек одновременно является частью 
производственного коллектива, членом своей семьи, со-
стоит в политической партии, в клубе, в спортивной сек-
ции и т.п. 

4. Управление социумом носит рефлексивный 
характер. 

5. Генетическая память дополняется социаль-
ной памятью, передаваемой из поколения  в поколение 
посредством обучения. 

6. В большей степени развиты эгоистические 
тенденции, больше выражена конфликтность между 
конкурирующими элементами. 

7. Вырабатываются механизмы согласования 
целей элементов системы (управление). 

8. У людей создаются техногенные системы 
поддержания гомеостазиса и развития. 

 
3.1.3. Техногенные, человеко-машинные 

системы 
Развитым признаком человека является способ-

ность к труду. Определим труд как процесс изменения 
окружающей среды, в том числе, с применением орудий, 
направленный на выживание и экспансию субъекта тру-
да.  

Труд, как средство выживания, использовался все-
ми живыми существами. Животные выживают, главным 
образом, приспосабливая свое тело и функции к изме-
нившимся условиям. Животные используют части своего 
тела в качестве орудий труда. Но у животных труд явля-
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ется лишь дополнением к основным адаптивным воз-
можностям. 

Человек унаследовал от млекопитающих все ос-
новные подсистемы их организмов: конечности, скелет, 
дыхательную, нервную, пищеварительную и другие. Ор-
ганы чувств человека, системы защиты и нападения 
оказались ослабленными. Резко усилился разум, труд, 
опережающее отражение, коллективизм поведения. 
Проявилась дисгармония между очень развитой систе-
мой управления и исполнительными системами челове-
ка. По законам синергетики [68] для выравнивания дис-
пропорций развитие разума должно было затормозить-
ся, чтобы другие подсистемы смогли ликвидировать 
своѐ отставание. 

Чтобы не нарушить гармонии, разум, опередивший 
в развитии остальные подсистемы, вынужден был ис-
кусственно усиливать ослабленные функции. Поэтому 
были созданы техногенные «руки, ноги, сенсоры, интел-
лектуальные системы» [17, 18]. 

Ограждаясь техникой от естественного отбора, че-
ловек теряет, забывает технологии естественного вы-
живания. Многие функции атрофируются за ненадобно-
стью (адаптация). Этот путь привел его в капкан зависи-
мости от созданной им же техногенной среды. Труд во 
всех формах является единственным средством выжи-
вания человечества. Инструменты служат искусствен-
ным продолжением нашего тела.  

Техногенные системы без участия человека пока не 
способны к саморазвитию. Оставленные без присмотра, 
они распадутся и будут поглощены биосферой. Однако 
отмечается тенденция появления саморегуляции и в 
техносистемах [17, 18]. Техногенные системы приобре-
тают механизмы гомеостаза, но механизмы самостоя-
тельной (без человека) эволюции пока не созданы. Че-
ловек не сможет жить без техносферы, и она не может 
существовать без человека, т.е. впервые за миллиарды 
лет в ходе эволюции возник уникальный биотехноценоз.  
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Детерминизм поведения. Технические системы 
создаются для пользования человеком, поэтому они 
должны быть предсказуемыми в поведении. Если слу-
чаются фарс мажорные ситуации, то это считается не-
доработкой конструкторов. Человек может создавать и 
не предсказуемые в поведении системы, но в этом ред-
ко бывает необходимость. Примером могут быть иг-
ральные автоматы. 

Технические системы управляемы или человеком 
(автомобиль), или автоматом (автопилот). Но адаптив-
ность технических систем начинает возрастать. Напри-
мер, в современных автомобилях изготавливают амор-
тизаторы, приспосабливающиеся к качеству дорожного 
покрытия. 

Элементы технических систем специализированы и 
совместимы. Иногда допускается их дублирование для 
повышения надежности. В автомобиле один двигатель, 
один руль, четыре колеса, но все элементы разные. Ка-
ждый элемент конструктивно сопрягается с другими, как 
зубья шестерни. 

Связи между элементами «жесткие», детерминиро-
ванные. Каждый элемент связан с другими однозначно. 
Связи практически не изменяются. Изменчивость связей 
закладывается в компьютерах, интернете, но эта измен-
чивость не стохастическая, а детерминирована опреде-
лѐнными алгоритмами. 

Технические системы не способны самостоятельно 
размножаться и регенерировать изношенные элементы. 
Производство, ремонт и экспансию пока осуществляет 
человек.  

Все технические системы подчиняются закону жиз-
ненного цикла, последовательно сменяя друг друга. 
Технические системы могут временно прекращать 
функционирование, в отличие, от биологических и соци-
альных систем. Автомобиль можно поставить в гараж, 
отключив все его функции. 

В техническом творчестве тысячи лет все изобре-
тения делались случайно. Известно, что для создания 



Теория Решения Организационных Задач (ТРОЗ), Copyright© 2008 Попов В.П., Крайнюченко И.В. 

 

 29 

великих изобретений нужно не только большое творче-
ское мастерство, нужны ещѐ и определѐнные историче-
ские условия, нужно стечение многих обстоятельств. 

В настоящее время идѐт непрерывный процесс 
уменьшения роли случайности. Бессистемные поиски, 
сопряжѐнные с огромной затратой энергии и времени, 
пытаются заменять рациональной системой действий. 
Поиск можно вести стохастично, а можно заранее про-
думать план поиска, исключив из него бесперспектив-
ные действия.  

Решая техническую задачу, исследователь должен 
пройти три этапа: 

1. Выбрать задачу и определить противоречие, ко-
торое мешает еѐ решению. В аналитической части изо-
бретатель идѐт от общего к частному, от сформулиро-
ванной задачи в «общем» виде, к отысканию содержа-
щегося в ней противоречия, затем к определению непо-
средственной причины противоречия и нахождению ус-
ловий, при которых это противоречие снимается. 

2. Оперативная часть решения задачи позволяет 
устранить противоречия путѐм внесения изменений в 
одну из частей (или в одну из стадий процесса). Поиски 
решения ведутся по определѐнной, рациональной схе-
ме. Общей формулы нет, но есть приѐмы, достаточные 
для большинства случаев. Появились методики рацио-
нального поиска решений [4, 20-22, 62]. 

Феноменологическая классификация организаций 
на биологические, социальные, техногенные не пред-
ставляет интереса, т.к. является качественной и не рас-
крывает их сущности.  

Рассмотрим деление организаций на простые и 
сложные. Г. Н. Пивоваров классифицировал системы по 
числу входящих в них элементов. По его мнению, малые 
(простые) системы содержат 103, большие, саморегули-
рующиеся – 106, саморазвивающиеся системы (слож-
ные) – 1010-1014 элементов [59, 35]. А. Б. Берг характери-
зовал сложность систем по количеству требуемых ма-
тематических языков для их описания. Колмогоров [34] 



Теория Решения Организационных Задач (ТРОЗ), Copyright© 2008 Попов В.П., Крайнюченко И.В. 

 

 30 

сложность оценивал по длине алгоритма преобразова-
ния одной системы в другую.  

Бир С. [12] сложность выражал по степени предска-
зуемости поведения. Фон Нейман также определял 
сложность не структурой, а вариабельностью поведения 
[1]. Слабо предсказуемые (стохастические) системы 
классифицировались как сложные.  

Классификация объектов на закрытые, изолиро-
ванные и открытые основана на способах взаимодей-
ствия с окружающей средой. Поскольку эта классифика-
ция относится к «эпохе» редукционизма, то в настоящее 
время такая классификация устарела [67]. Представле-
ние Мира в виде сети взаимоотношений стало особен-
ностью холистического мышления. Открытость всех ор-
ганизаций определяется неизбежной связанностью с 
внешней средой, поэтому закрытых и изолированных 
систем не существует. 

Выводы. 
1. Под словом «организация» подразумевается не-

что «целое, которое больше суммы своих частей». 
2. Законы организации инвариантны для всех объ-

ектов. 
3 Элемент, связь, границу системы каждый иссле-

дователь определяет в связи со своими интересами.  
4. Живые организации (организмы) отличаются сле-

дующими качествами: целостностью, уникальностью, це-
леустремленностью, регенеративностью, раздражимо-
стью, способностью к размножению, специализацией 
элементов, лабильностью функциональных связей, 
стремлением к  независимости от внешней среды. 

5. Социальные организации в отличие от организ-
мов не размножаются, элементы обладают большей 
степенью свободы, управление носит рефлексивный ха-
рактер, генетическая память дополняется социальной 
памятью. 
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4. Законы организаций 
 
В настоящее время сложилась парадигма, что 

сложным объектам разной природы свойственны 
схожие принципы организации, функционирования, 
развития и эволюции [47, 49]. Поскольку эти принципы 
выдержали жѐсткий отбор в ходе эволюции, то следует 
постулировать, что лучшие решения те, которые не 
противоречат законам природы. Чтобы при решении 
использовать критерии соответствия законам природы, 
следует прибегать к дедукции.  

 

 
Рис. 4.1. Динамика развития  организаций 
 
На рис.4.1. показана обобщѐнная динамика разви-

тия (эволюции) организаций, которая может быть пред-
ставлена как чередование стадии гомеостаза и гомеоки-
неза. В стадии гомеостаза (белые участки) организация 
стремится поддерживать псевдоконстантные условия 
существования. Для этой стадии целью является кон-
серватизм, стремление сохранить неизменное со-
стояние. Участки гомеокинеза обозначены штриховкой. 

Главной целью живого является не стремление 
к сложности, а самосохранение в условиях изме-
няющейся среды обитания. Организованности, воз-
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никшие на самых ранних этапах эволюции, более кон-
сервативны (например, атомы не склоны к переменам). 
Процессы изменчивости более типичны для сложных 
уровней организации Мира [49] (клетки, организмы, со-
общества). 

При поддержании гомеостаза параметры организа-
ции совершают колебания (флуктуации) в зоне аттрак-
тора, около состояния неустойчивого равновесия. Часто 
повторяющиеся ситуации закрепляются в шаблонах 
поведения. Этот процесс используется природой в ме-
ханизмах самоорганизации. 

Адаптация организации подразумевает адекват-
ную реакцию на конкретное внешнее воздействие. 
Выживают организации, удовлетворяющие требованиям 
надсистемы (отбор).  

Адаптивная реакция связана с перестройкой внут-
ренних процессов. Устойчивость живых систем реализу-
ется не столько через прочность связей, сколько через 
способность к регенерации (самовосстановлению). 
Непрочность, мобильность, плюс управление (реге-
нерация) обеспечивают гомеостаз и эволюцию жи-
вой материи.  

Две функции «гомеостаз» и «гомеокинез», по сути, 
являются двуединством, протекают параллельно, не-
прерывно и предназначены для самосохранения орга-
низации. В стадии гомеостаза организм активно манев-
рирует своими функциями (поиск ресурсов, нападение, 
оборона и пр.). Но процессы реорганизации структуры 
(рост, старение, регенерация, мутации и др.) также 
имеют место, хотя мало заметны для наблюдателя.  

Организации поддерживают свою устойчивость, 
консервативность, живучесть до тех пор, пока это воз-
можно. Исчерпание возможностей гомеостаза вынужда-
ет организацию более активно перестраиваться. Проис-
ходит трансформация структур, а, следовательно, 
функций. Гомеокинез необратим, его принято называть 
эволюционным скачком. Чем крупнее организация, тем 
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продолжительнее перестройка. В биологических систе-
мах «скачѐк» продолжается сотни тысяч лет.  

В техносфере процессы гомеокинеза сильно уско-
ряются и становятся доступными для непосредственно-
го наблюдения. Более того, человек сам становится 
творцом гомеокинеза технических систем.  

Технические системы согласно закону жизненного 
цикла последовательно проходят несколько этапов раз-
вития [4]. На первом этапе технический объект пользу-
ется спросом, удовлетворяет потребителей, развивает-
ся количественно, претерпевает незначительную мо-
дернизацию, устраняются мелкие огрехи. На втором – 
объект изменяется сильно, т.к. расширяется спектр его 
применения, появляются новые требования, выявляют-
ся внутренние противоречия. Мелкие изменения не спо-
собны компенсировать возрастающие требования, по-
этому приходится изменять объект полностью. На 
третьем этапе вместе с объектом изменяется и надсис-
тема. Первые две стадии обеспечивают поддержание 
гомеостаза. Последнюю - можно считать эволюционным 
скачком (гомеокинез).  

Таким образом, задачи управления организацией 
разделяются на два класса: задачи поддержания го-
меостаза и задачи осуществления гомеокинеза. Вна-
чале рассмотрим задачи гомеостаза. 

 
4.1. Решение задач гомеостаза 
Поскольку в общественных организациях решения 

принимают люди, то критерием их «правильности» яв-
ляются некоторые архетипы, заложенные в подсознание 
в ходе эволюции. Человек остаѐтся разумным живот-
ным, и большинство поступков людей рассчитано на 
сиюминутные выгоды, подчиняются инстинктам и эмо-
циям. Человеческая история свидетельствует, что «си-
ница в руках часто предпочтительнее журавля в небе». 
Примером может служить использование допинга 
спортсменами, изобретение оружия массового пораже-
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ния. Финансовые пирамиды дают временный выигрыш, 
но в итоге превращают их авторов в преследуемых пре-
ступников. Употребление наркотиков создаѐт иллюзию 
эйфории. Такая тактика только кажется выигрышной.  

Сиюминутная выгода часто оборачивается тя-
жѐлыми последствиями в будущем. Даже в животном 
мире, если численность популяции превышает критиче-
скую массу (а это угрожает благополучию вида), могут 
включаться механизмы самоуничтожения. Наблюдались 
массовые самоубийства леммингов (стаи мышей шли 
топиться в море), саранчи. В тесноте зоопарков многие 
животные прекращают размножение. Знание законов 
развития должно постоянно напоминать исследовате-
лям о последствиях таких решений.  

Решения по сохранению гомеостаза могут быть 
рассчитаны на кратковременный или пролонгиро-
ванный результат. Для всех животных характерно ре-
шение «ближних» проблем на основе инстинктов (сыто 
есть, размножаться, отдыхать, развлекаться и всѐ сей-
час). Люди также предпочитают такие решения. 

Решения по принципу «после меня хоть потоп» мо-
гут быть очень выгодными для исполнителя, но вредны-
ми для общества. Хищническое использование, напри-
мер, нефтяных запасов, кратковременная максимизация 
прибыли, обернѐтся потерями при эксплуатации «ис-
порченных» месторождений. Истощение нефтяных уг-
леводородов потребует разработки альтернативных ре-
сурсов. Лучше осуществлять разумное природопользо-
вание сегодня, иначе опреснение и очистка «испорчен-
ной» воды дорого обойдѐтся будущим поколениям. Эго-
изм ориентирован на сиюминутную выгоду. Альтруизм – 
на выгоду для себя и окружающих. 

Водопроводные трубы из черного металла дешев-
ле, чем из нержавеющей стали. Поэтому в СССР водо-
провод делали из ржавеющих труб. Но трубы из черного 
металла требуют ремонта. Замена ржавеющих труб се-
годня обходится дороже, чем изготовление из нержа-
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веющего материала. Экономия сегодня происходит за 
счѐт будущих поколений. 

Разумные системы обладают способностью «опе-
режающего отражения». Они стремятся упредить буду-
щие негативные воздействия со стороны окружающей 
среды. Для этого необходимо «знать» законы развития и 
учитывать их. Чем выше уровень развития сознания, 
тем больше становится пролонгированных решений, 
ориентированных на перспективу («знал бы, где упа-
дѐшь - соломку бы постелил»).  

При прочих равных условиях пролонгированные 
решения более предпочтительны, т.к. проявляют заботу 
о будущих поколениях. Из нравственных соображений 
при выборе альтернативы следует отдавать пред-
почтение альтруистическим решениям, которые ме-
нее деструктивны и чаще эволюционны. На рис.4.1 в зо-
не гомеостаза А должны приниматься такие решения, 
которые могут быть ценными не только в зоне А, но так-
же в будущей зоне В. Такое «дальновидение» можно 
осуществлять на основании знания инвариантных зако-
нов развития организаций. Если организация «сама» 
развивается в нужном для неѐ направлении, то эффек-
тивное управление не должно препятствовать, а только 
способствовать этому. Такое управление осуществляет-
ся посредством селективного воздействия на ключевые 
параметры объектов и называется синергетическим 
управлением [32]. 

Единство законов развития позволяет сформулиро-
вать понятие «естественная нравственность». Нравст-
венными следует считать любые действия, не про-
тиворечащие трендам развития Вселенной. Все ос-
тальные действия будут пресекаться естественным от-
бором, хотя кратковременно они могут быть выгодными 
для их исполнителей. 

При создании технических организаций в отличие от 
социальных возможна быстрая экспериментальная про-
верка решений. Ошибки решений можно исправлять от-
носительно недорогой ценой.  
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Социальные эксперименты могут продолжаться 
сотни лет и, печально, если они окажутся ошибочными. 
Лучшие решения в социальных организациях должны 
быть пролонгированными в будущее. Постоянные, бес-
системные перестройки государственных организаций 
отрицательно отражаются на благополучии общества. 
Выбор оптимального решения из альтернатив дол-
жен осуществляться посредством критериев на со-
ответствие законам эволюции, законам синергетики. 
Знание законов позволяет сужать поисковое поле, от-
брасывать тупиковые варианты.  

Использовать названные критерии выбора решений 
необходимо с осторожностью. Например, лекарство 
предотвращающее смерть сегодня, может вызвать тя-
жѐлые последствия в будущем. Смерть неизбежна, но 
продление жизненного цикла считается достижением, 
хотя в биосфере наиболее адаптивные существа обла-
дают коротким жизненным циклом (бактерии). Если нет 
альтернатив, то для сохранения жизни (основной закон 
природы), следует применять имеющееся лекарство в 
надежде, что в будущем будет найдено решение против  
негативных последствий. Антиэволюционные реше-
ния принимаются при отсутствии лучшего.  

Выбор тренда развития в качестве критерия выбора 
решения также не однозначен, т.к. существует множест-
во одновременно существующих трендов. Например, 
инстинкты, эмоции, являясь механизмами гомеокинеза, 
прогрессировали, начиная с простейших организмов, до 
человека. Другим трендом является цефализация био-
сферы [60], т.е. совершенствование разума в ходе эво-
люции. По всем признакам нелинейное развитие эмоций 
завершается, но развитие разума будет продолжаться 
неопределѐнно долго (рис.4.2). Поэтому разум более 
пригоден для далѐких, стратегических решений гомео-
кинеза. 

Поскольку в мире всѐ взаимосвязано, гомеостаз, 
внутренняя перестройка организации, оказывает влия-
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ние на окружающую среду, поэтому этот факт следует 
учитывать при решениях. 

 

 
Рис. 4.2. Альтернативные тренды развития некото-
рых функций живых организаций. 
 

4.2. Решение задач гомеокинеза [47, 49] 
При решении задач гомеокинеза тренды развития 

учитывать ещѐ важнее, чем при гомеостазе. Главным 
трендом развития любых организаций является об-
разование агрегатов вещества, в которые вовлека-
ется некоторая часть окружающей среды для повы-
шения надежности функционирования. Реорганиза-
ция осуществляется как комбинаторика элементов и 
связей.  

Структуры, которые объединяется в более сложные 
организации, ускоряют свой темп развития. Причиной 
ускоренной изменчивости может быть многофункцио-
альность сложных систем и  эффективная добыча ре-
сурсов. 

1. Темпы эволюции могут зависеть от количества 
элементов, от способов комбинирования и механизмов 
отбора удачных конструкций. В ходе эволюции концен-
трация энергии во Вселенной снижается, поэтому эво-
люция совершенствуют системы, использующие рассе-
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янную энергию [49]. В борьбе за энергию живое вещест-
во приобрело способность «отнимать» еѐ у соседей. 
Эволюционные процессы направлены на создание ор-
ганизаций, способных координировать деятельность 
своих частей, развивающихся в разном темпе. 

2. Процессы деструкции, распада организаций яв-
ляются лишь средством отбраковки неудачных конст-
рукций и средством создания нового строительного ма-
териала для следующих этапов интеграции. Деструкция 
может осуществляться через механизм бифуркации. 
Бифуркации для сложных систем происходят доста-
точно медленно и выбор дальнейшего пути развития, 
вопреки сложившемуся мнению, является не случай-
ным, а определяется накопленной системной памятью. 
Для перехода в новое состояние система должна 
концентрировать ресурс.  

3. В ходе эволюции технологические находки 
обычно не теряются. Они сохраняются в системной 
памяти и к ним добавляются новые. Структурная па-
мять прошлого включается в структурную память буду-
щего. Объѐм системной памяти Вселенной постоянно 
возрастает и определяет вектор развития [22]. В эволю-
ции всякий вид живых существ, предпочитает развивать 
уже имеющиеся задатки, а не изобретать новые, поэто-
му человечество развивало то, что имело, а именно: ра-
зум и его носитель.  

Согласно выявленной тенденции, интеграция че-
ловечества в единый управляемый социум должна 
считаться явлением прогрессивным, а сепаратизм, 
изоляционизм – рудиментом.  

4. Эволюция и все процессы являются цепью 
событий. Развитие идѐт малыми шагами. Каждая ор-
ганизация совершает свой жизненный цикл (ЖЦ). Любой 
процесс начинается медленно, незаметно, затем насту-
пает период резкого ускорения темпов изменения, за-
вершающийся замедлением и остановкой. Волны эво-
люции вначале множат разнообразие, затем естест-
венный отбор выбраковывает неудачные «конст-
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рукции». Эволюционные переходы, как правило, не-
линейные. Развитие системы происходит через устра-
нение противоречий.  

Революционные скачки малоэффективны для раз-
вития социума, т.к. функции системы не успевают к 
ним адаптироваться, что приводит к регрессу. 

5. Всякая организованность вначале существует 
за счѐт самоорганизации. По мере «взросления» она 
дифференцируется и в ней проявляется управляю-
щая (доминантная) подсистема. Наблюдается тренд 
перехода от стохастического управления к постоянному. 
Поэтому биосфера напоминает слоѐный пирог из 
систем разной организованности. Соблюдается опре-
делѐнная пропорция между управлением и самооргани-
зацией. Следуя тренду, можно предположить, что чело-
вечество от стохастической самоорганизации должно 
придти к всемирному правительству. 

 
4.3. Связи в организациях и законы их 

эволюции [35] 
Связи (взаимодействия) между реальными объек-

тами реализуются в результате обмена веществом (В), 
энергией (Э), информацией (И). В основе любых дина-
мических систем лежат триединые ВЭИ потоки.  

Организованность объекта можно характеризо-
вать степенью упорядоченности связей. Чем меньше 
диффузных связей в объекте, тем выше степень органи-
зованности. 

Энергетический канал связи пропускает равномер-
ный, однородный поток вещества с высокой кинетиче-
ской энергией. Например, перегретый пар или водопад.  

Вещественный поток представляет собой равно-
мерный поток большой массы. Например, водопровод 
для питья, конвейер, товарооборот. 

Информационные процессы самые быстрые. Ин-
формационные потоки содержат минимум вещества 
(массы) и энергии, например, радиоволны. Очень низкое 
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содержание вещества (массы) позволяет перемещать 
их с большими скоростями (скорость света). 

Проводимость канала может быть нелинейной по 
любым составляющим ВЭИ. Связи могут быть прямые, 
косвенные, параллельные, последовательные, входные, 
выходные, кольцевые. Могут быть несимметричные свя-
зи («туда» сильнее, чем «обратно»). Потоки могут быть 
пульсирующими, дискретными.  

Свойства связей изменялись в ходе эволюции по 
следующим параметрам [35, 49]. 

 Длина адресных каналов связей возрастала по 
мере укрупнения организаций. 

 По мере усложнения объектов и удлинения связей 
уменьшалась их прочность. 

 В ходе эволюции возрастала степень специализа-
ции и организации связей. На фоне специализации про-
исходило удаление «лишних» связей. 

 Происходило сокращение количества связей в ре-
зультате ассоциаций, агрегирования, «скручивания» 
множества связей в одну. Объединѐнные связи работа-
ли вместо упраздненных связей, что создаѐт экономию 
энергии и информации. Обобщѐнные связи несут повы-
шенную нагрузку. Минимизируется диссипация энергии, 
возрастает роль информационной составляющей, связи 
приобретают сигнальный характер. 

 Необходимо соблюдать закон энергетической про-
водимости связей [27]. Уменьшать потери энергии. 
Уменьшать число преобразований энергии. 

 
4.4. Инвариантность развития технических и 

социальных систем 
Поскольку мы исследуем процессы созидания со-

циальных организаций, которые, как и технические, под-
чиняются законам синергетики, то целесообразно про-
вести сопоставление приѐмов принятия решений реко-
мендованных для технического творчества [4] и опреде-
лить их применимость для творчества социального. Ни-
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же исследуются рекомендации (жирный шрифт), пред-
ложные Альтшуллром Г. для технических систем. Реко-
мендации сопровождаются нашими комментариями для 
социальных и биологических систем. 

1. Наиболее талантливыми решениями являют-
ся те, которые следуют природе. Это утверждение 
справедливо как для технических, так и для социальных 
организаций. Ряд технических решений для водного 
транспорта: плывущее бревно, долблѐнное бревно, пи-
рога, лодка, галера, корабль и др. демонстрирует разви-
тие природного решения человеком, которое практиче-
ски не вступало в конфликт с природой до тех пор пока 
не стали использовать двигатели внутреннего сгорания 
на нефтепродуктах. 

Изобретение колеса в качестве сухопутного транс-
портного средства потребовало колоссальных усилий по 
строительству дорог. Биосфера миллиарды лет обходи-
лась без дорог и колеса. Уже в Римской империи было 
проложено 300 тыс. км. дорог. Дороги изымают из био-
сферы плодородные почвы, подрывая продуктивность 
биосферы. 

Правильные решения в обустройстве социальных 
организаций были неосознанно позаимствованы у при-
роды. Устройство общественных организаций является 
наследством от стайных приматов. Иерархия власти, 
расслоение на доминирующие группы, социальное по-
ложение самки (женщины), формы семейных отноше-
ний, межплеменная борьба, стратегия боевых действий 
и много другое позаимствовано из биосферы [26]. 

Чем разнообразнее поведение, тем больше иерар-
хических уровней управления. Низшие, древние уровни 
задают коридор эволюции. Верхние уровни приспосаб-
ливают низшие к своим потребностям (коэволюция), и 
подчиняют своему влиянию окружающую среду.  

2. Развитие должно идти «мелкими шагами», 
чтобы сопряжѐнные части системы и надсистема 
успевали адаптироваться к изменениям. Если мож-
но, то следует предусмотреть одновременное изме-
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нение других подсистем или процессов, в том числе 
и в окружающей среде. Новая форма должна соответ-
ствовать содержанию, поэтому следует внести измене-
ния в методы использования объекта. Ещѐ Дарвин за-
метил, что изменение отдельных частей организмов со-
провождается изменением других частей. Генетические 
мутации, происходящие в популяции животных,  сохра-
няются только в том случае, если не создают резких, 
заметных изменений. Резкая аномалия во внешнем ви-
де индивида делает невозможным производство потом-
ков. Самки отторгают его, как «чужого». 

Эволюция автомобиля является иллюстрацией ска-
занного. Например, увеличение мощности двигателя по-
требовало усиления не только рамы и колѐс, но и дорог. 
Российские автомобильные дороги всегда не успевали 
адаптироваться к транспорту, что создаѐт «тромбоз» 
коммуникаций. 

Революция 1918 г. в России резко изменила идео-
логию общества, но менталитет изменялся очень мед-
ленно, не успевая за политическими преобразованиями. 
В итоге это привело к распаду «скороспелой» системы. 

Многие великие открытия не были приняты совре-
менниками, т.к. опережали общественное знание на 
сотни лет. «Генетика» Г. Менделя пылилась на полках 
более полувека, пока общество не созрело для еѐ ос-
мысления. Такая же участь постигла достижения Лео-
нардо де Винчи. Опережения в знаниях не вредили об-
ществу, рано или поздно их принимали, но часто после 
смерти авторов.  

3. Очевидно, при проектировании организаций не-
обходимо оптимизировать ритмы развития подсистем. 
Таким образом, решение должно представлять собой 
не отдельное действие, а последовательность дей-
ствий в определѐнном адаптивном темпе. Очередной 
шаг осуществляется после того, как затухнут возмуще-
ния от предшествующей перестройки системы. Приме-
ром может послужить сравнение плавного или скачко-
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образного роста цен. Плавный рост психологически про-
исходит более спокойно.  

Чем сложнее и крупнее социальная система, тем 
медленнее должны быть шаги. Революционные скачки, 
как правило, деструктивны. За ними следуют регрессив-
ные отступления. И только повторные попытки позволя-
ют достигать успеха. К сожалению, в России всегда хо-
тят получить всѐ сразу и сейчас. Осуществление про-
гностических  исследование позволит избежать рез-
ких, революционных скачков. Вместо скачков лучше 
осуществлять плавную перестройку. 

В небольших промышленных фирмах резкие скачки 
создают риск только для конкретной организации и в 
случае неудачи почти не отражаются на государстве, 
обществе. Поэтому поисковая активность рыночных от-
ношений является хорошим механизмом рискованного 
метода проб и ошибок. Однако с точки зрения конкрет-
ной фирмы неудача (отрицательный результат – тоже 
результат) не слишком утешительный аргумент.  

4. Для того, чтобы управлять процессом адапта-
ции, необходимо изучать тренды развития надсис-
тем, усиливая нужные изменения и ослабляя бес-
перспективные. Тренды становятся заметными, если 
прослеживать эволюционный ряд: прошлое – на-
стоящее - будущее.  Замеченный принцип развития 
следует мысленно довести до логического завершения. 
Законы развития организации надо заложить в структуру 
алгоритмов принятия решений. 

С помощью теории можно развивать систему пла-
номерно, не дожидаясь, когда возникнут очередные 
проблемы. В качестве примера можно сравнить эволю-
цию биосферы и техносферы.  

Техносфера последовательно усиливала процессы, 
связанные с тонкими видами движения (поля, электро-
ны, оптика, фотоны, электромагнитные волны и пр.) [17, 
18]. Биосфера также имела такую тенденцию. Инфор-
мационные системы организмов от простейших потоков 
жидкости (лимфа, кровь), переносящих химические ин-
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формационные сигналы, переходили к способам пере-
дачи информации электрическими сигналами (нервная 
система). Человечество сначала освоило водные транс-
портные артерии, а потом только сухопутные (более ад-
ресные), и волновые (свет, радио, акустика) [47, 49]. Со-
гласно этим принципам наиболее перспективные реше-
ния должны использовать энергию микромира и нано-
технологии. Потоки «грубой» энергии следует заме-
нять информационными потоками.  

Можно обратить внимание на «сырые» технологии 
атомных электростанций. Концентрированную и тонкую 
энергию атомного ядра превращают в энергию пара и 
далее всѐ как на ТЭЦ (использование паровых турбин и 
электрогенераторов). В перспективе должно быть най-
дено решение прямого преобразования энергии ядра в 
энергию электрического тока. 

5. Правильная комбинация вещества, энергии, 
информации (ВЭИ) позволяет разрешить многие 
противоречия. Согласно [46, 47], ВЭИ является трие-
диным комплексом. Информация переносится на мате-
риальных носителях посредством энергии. «Чистой» 
информации не существует. Разрушение, например, 
камня можно осуществить с меньшими затратами энер-
гии, если знать куда и как «правильно» ударить. Пра-
вильный прогноз погоды может избавить от многих не-
приятностей. Предвидение будущего состояния органи-
зации позволять принимать верные стратегические ре-
шения. 

Машущий полѐт птицы существенно экономичнее, 
чем очень энергоѐмкий вертолѐт или самолѐт. Попытки 
копировать полѐт птицы или насекомого пока оказыва-
ются неудачными. Секрет в том, люди пытаются махать 
«лопатами», а у птицы управляемо каждое перо. Для 
этого задействован мозг и потоки информации. Люди же 
пытаются использовать, главным образом, энергию. 

Эволюция живого вещества сопровождаѐтся посто-
янной цефализацией, усилением мощности информаци-
онных потоков, объѐма системной памяти. Всѐ это в со-
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вокупности позволяет человеку выигрывать конкурен-
цию в животном мире. Бессистемные поиски ресурсов 
сопряжены с огромной затратой энергии и времени. 

Смягчение процессов истощения материальных 
ресурсов биогеосферы можно осуществлять за счѐт 
усиления информационной составляющей ВЭИ пото-
ков. 

Общие законы способствуют правильному выбору 
решения. Известно множество стандартных приѐмов, 
которые успешно использовались в творчестве изобре-
тателей [4, 19, 20, 21, 62]. Эти стандартные приѐмы ока-
зывались успешными благодаря тому, что не противо-
речили законам природы. Покажем, что приѐмы реше-
ний, успешно зарекомендовавшие себя в техническом 
творчестве, могут быть использованы и при решении ор-
ганизационных задач. Кроме того, социальные преобра-
зования часто происходят посредством технических 
систем, изобретений, открытий в науке. Ниже будем пе-
речислять приѐмы принятия технических решений и ил-
люстрировать их примерами (курсив) из социальной 
сферы. 

1. Чтобы принять верное решение, надо обнару-
жить причину, которая является тормозом развития. 
Чаще всего, проблемы создаются противоречиями меж-
ду частями системы (конфликт). Противоречия возника-
ют, когда к частям системы предъявляются противопо-
ложные требования. Как сделать так, чтобы «овцы были 
целыми и волки сытыми?». Как увеличить скорость ав-
томобиля, не повышая расход горючего? Такие пробле-
мы становятся заметными на завершающих этапах жиз-
ненного цикла организации. 

Любой элемент системы многофункционален, ис-
полняет полезные функции на фоне бесполезных. Неко-
торые элементы своими дисфункциями создают проти-
воречие. Синтез системы должен проводиться так, что-
бы нейтрализовать дисфункции.  

Дисфункции можно нейтрализовать следующими 
приѐмами [4]: 



Теория Решения Организационных Задач (ТРОЗ), Copyright© 2008 Попов В.П., Крайнюченко И.В. 

 

 47 

 Разнести противоречивые элементы в пространст-
ве и времени. 

 Согласовать ритмику работы частей. 
 Действие, которое трудно совершить сейчас, сле-

дует совершить заранее.  
 Ввести между конфликтующими парами промежу-

точный, согласующий элемент.  
Для примера рассмотрим основные противоречия 

в человеческом обществе. Программы стремления к 
росту потребления встроены в человека генетически, 
потому вся история «закручена» вокруг роста потребно-
стей. Человек приобрѐл возможность неумеренно по-
треблять посредством технологий, что превышает воз-
можности биосферы производить продукты. По законам 
природы организм, превысивший пределы потребления, 
должен погибнуть.  

Однако человек не желает следовать животным и 
надеется на долгое существование. Возникает систем-
ное противоречие. Это противоречие до сих пор не раз-
решено и является задачей номер один для будущих 
поколений. Следуя животным инстинктам, человечество 
преступает барьер устойчивости биосферы, разрушает 
еѐ, что грозит гибелью. Действуя рационально, управляя 
своим поведением, ограничивая популяцию и потребле-
ние, создавая разумную техносферу, человечество мо-
жет продлить свой жизненный цикл.  

У людей нет естественных тормозов на ограничение 
потребностей, которые могли бы гармонизовать соци-
альные отношения. Поэтому только сознательное, во-
левое управление обществом может уменьшить проти-
востояние социальных групп. Для этого инстинкты мож-
но заблокировать, поменять на другие, использовать 
рациональный разум. 

Другим противоречием для человечества явля-
ется безжалостное самоистребление. По законам 
биосферы уничтожение «своих» запрещено инстинк-
тами. Сильно вооружѐнный вид (змеи) имеет сильные 
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запретительные тормоза (не убий). Слабо вооружѐнный 
голубь не имеет тормозов из – за невозможности уби-
вать. Однако в нестандартных условиях (тесная клетка), 
когда конфликтующие особи не могут разойтись, голубь 
своим маленьким клювом способен заклевать соседа до 
смерти. Тормоза отсутствуют [26]. 

Человек от природы вооружѐн слабо (кулаки, зубы, 
ногти), поэтому инстинкт «не убий своего» у многих лю-
дей развит слабо. Однако человек, создав технические 
средства убийства, не изменил генетические программы 
их использования, поэтому воюет всегда. На лицо сис-
темный конфликт между инстинктом и разумом. По-
этому в обществе введѐн моральный принцип «не 
убий», который почти не соблюдается.  

Не разрешены противоречия и для организма чело-
века. Иммунная система защищает организм от чуже-
родного белка. Человек придумал пересадку органов, но 
иммунитет их разрушает. Как сделать так, чтобы имму-
нитет не превращался в убийцу? Сейчас после пересад-
ки органа приходится временно отключать иммунитет.  

В рыночных отношениях для того, чтобы не быть 
«съеденным» конкурентами, необходимо постоянно 
«крутить педали», даже если нет желания продолжать 
обогащаться. Как организовать истинно «свободный» 
рынок, чтобы он не превращался в насилие над пред-
принимателем? 

2. Следует стремиться к идеальному решению, 
когда вредный фактор устраняется сам без замет-
ных усилий. Желательно вред превратить в пользу. 

Примером может служить использование ветра в 
парусном флоте и мельницы на проточной воде. Все 
природные ресурсы, потребляемые человеком, можно 
отнести к решениям такого рода. 

В технических системах примером может служить 
использование «вредной» отдачи при выстреле из кара-
бина для перезарядки нового патрона. В боевых искус-
ствах правильно поставленная «подножка» опрокинет 
противника его же энергией. 



Теория Решения Организационных Задач (ТРОЗ), Copyright© 2008 Попов В.П., Крайнюченко И.В. 

 

 49 

Принцип идеальности заключается в устранении 
всего лишнего, из каждого элемента извлекать макси-
мальную пользу, минимизировать затраты времени. Ка-
ждый элемент должен быть оптимально нагружен. Ко-
личество дублѐров должно быть минимальным. Выходы 
одной системы должны стать ресурсом для других 
систем, как в биосфере.  

3. Принцип введения в организацию дополни-
тельного элемента. Этот принцип является основой 
эволюции. Всѐ новое возникает как агрегат из фрагмен-
тов «старого». Таким образом, прошлое присутствует в 
настоящем и влияет на его функционирование. Рас-
смотрим решения, принятые на основе этого принципа.  

 Принцип матрѐшки. Один объект размещается 
внутри другого. Все системы управления устроены по 
принципу иерархии для того, чтобы охватить управ-
лением все элементы организации. Верхний уровень 
управляет нижним, и так далее. 

 Чтобы обнаружить невидимый объект или про-
цесс, следует заранее ввести в него «сигнальные» до-
бавки. Шпионаж всех типов является примером ус-
пешного решения. 

 Если нужно управлять процессами в объекте, в 
него нужно ввести вещество (существо), которое подда-
ѐтся вашему влиянию. Это может быть марионеточ-
ное правительство в другом государстве, совместное 
предприятие, лобби в правительстве.  

 Если в систему надо ввести добавки, но это за-
прещено условиями, то вещество можно заменить по-
лем. Если нет возможности внедрить в организацию 
своего шпиона, то можно использовать системы про-
слушивания, или наружного наблюдения, расположен-
ные за пределами организации. 

4. Принцип посредника. Если на границе двух 
объектов возник конфликт, то между ними следует 
ввести третье вещество (прокладку), которое являет-
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ся видоизменѐнным состоянием одного из конфликтую-
щих объектов. Прокладка может быть временной. 

 Известно, что уменьшить трение между соприка-
сающимися парами можно, введя смазку.  

 Чтобы уменьшить прилипание двух объектов меж-
ду ними следует ввести прокладку.   Для улучшения 
прилипания используется клей. 

 Между конфликтующими государствами вводят 
вооружѐнный миротворческий контингент. Для со-
блюдения правил между боксѐрами функционирует су-
дья. 

5. Если нужно увеличить эффективность систе-
мы, и это трудно, то следует войти в состав надсис-
темы и совместно решать проблемы.  

 Примерами являются совместные предприятия, 
военные союзы, СССР, Европейский союз. Стремление 
некоторых стран войти в НАТО. 

 Трудности, связанные с движением в одной плос-
кости, устраняются при переходе к трѐхмерному про-
странству. Пробки на улицах города можно устранить, 
пуская транспорт под землей и над землѐй. 

 Вместо одноэтажного строительства вести строи-
тельство многоэтажных домов 

6. Принцип периодического действия. 

 Несовместимые действия можно совмещать в пау-
зах. Уборку помещения делают после работы. 

 Использовать паузы между импульсами для друго-
го действия. Системы управления работают в им-
пульсном режиме. После управляющей команды насту-
пает пауза, в которой осуществляют контроль над 
результатом действия. 

 Заранее выполнить предварительное действие, 
или антидействие. Знал бы, где упадѐшь – соломку бы 
постелил. По трассе следования транспорта разме-
щаются заправочные станции. Гостиницу можно зака-
зать задолго до приезда. 
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 Заготовить аварийные варианты, альтернативные 
планы. Предусмотреть спасательные лодки, огнету-
шители. Хочешь мира – готовься к войне. 

7. Состояние системы можно оценить, вызывая 
в ней резонансные процессы и изучая их характер.  

 Состояние конкурентов можно оценить по тем 
реакциям, которыми они отзываются на динамику 
рынка.  

 Состояние человека можно понять по реакциям 
на провокационные вопросы.  

 Толщину кварцевой пластинки можно рассчитать 
по частоте резонансных колебаний.  

 Длину подвески качелей можно рассчитать по пе-
риоду колебаний. 

8. Если надо улучшить показатели системы и 
это наталкивается на препятствие со стороны одних 
законов природы, то следует использовать законы 
другого порядка.  

 Например, коррупционное поведение чиновников 
детерминируется генетическими программами жи-
вотного происхождения. Ни одной политической сис-
теме не удалось преодолеть взяточничество. Реше-
ние возможно при замене человека на электронного 
робота. 

 Если человечество не способно пережить завер-
шение жизненного цикла Солнца, то разум должен во-
плотиться в более тонкую форму материи, например, 
в атомные, электронные, электромагнитные струк-
туры материи. 

 Использовать электромагнитные и акустические 
поля для взаимодействия с объектами. Этот процесс 
постоянно усиливается в течение тысячелетнего 
периода строительства техносферы [49]. 

 Чтобы не исчезнуть как динозавры, человечество 
должно переключиться с инстинктивного поведения на 
разумное (см. рис. 4.2). 

9. Принцип дробления. 
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 Разделить объект на независимые части. Крупные 
промышленные корпорации разделяются на несколько 
дочерних фирм. 

 Отделить от объекта «мешающую» часть. Сбра-
сывание отработавших ступеней космических ракет. 

 Различные части объекта должны выполнять раз-
личные функции. Этот принцип дифференциации и 
специализации давно использует в организации произ-
водства. Метод построения дерева целей (глава 7) ис-
пользует этот принцип. 

10. Принцип объединения. 

 Соединить части предназначенные для смежных 
операций. Гибридизация. 

 Объект выполняет много операций (принцип уни-
версальности). Многофункциональные станки с про-
граммным управлением. Специалист с энциклопедиче-
скими знаниями. 

 Сокращение числа операций и совмещение их в 
пространстве и времени. Мобильный телефон, совме-
щѐнный с кинокамерой. 

 Переход с этажа «И» на этаж «ИЛИ» в методе де-
рева целей (глава 7). 

11. Принцип наоборот.  

 Осуществить обратное действие. В боевых искус-
ствах не препятствовать напору противника. Укло-
няться от ударов. На грубость отвечать приветст-
вием. 

 Повернуть объект вверх ногами. Вывернуть его. 

 Неподвижный объект сделать подвижным. 

 Отрицательный побочный эффект не устранять, а 
усиливая, довести до состояния полезности. Слабый 
привкус горечи в перце путѐм селекции превратить в 
«перец острый». 

 Природа творила от простого к сложному, а в сис-
темном анализе идут от сложного (система) к простому 
(элементы). 

12. Принцип непрерывности полезного действия 
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 Работа в три смены. 

 Исключить порожний пробег транспорта. 
13. Принцип проскока. 

 Неустойчивые стадии процесса проходить на 
большой скорости.  

 По шаткому мостику пробегать, не задержива-
ясь. 

14. Обратить вред в пользу. «Нет худа без доб-
ра». 

 Устранить вред за счѐт сложения с другими вред-
ными факторами. Экономический кризис использовать 
для разорения конкурентов. 

 Использовать вредный фактор для получения по-
ложительного эффекта. Повышение курса доллара от-
носительно рубля позволило некоторым отечествен-
ным предпринимателям выиграть конкуренцию с им-
портными товарами. 

 Использовать нереализованные потенции подсис-
тем и элементов. 

 Вредные выходы превратить в полезное сырьѐ. 
15. Принцип самообслуживания. Объект должен 

сам себя ремонтировать, восстанавливать. 

 Наѐм водителей автотранспорта с обязанно-
стью ремонтировать.  

 Самостоятельные хозрасчѐтные подразделения.  

 Сдача в аренду помещения с условиями оплаты 
содержания и ремонта.  

16. Дешѐвая недолговечность вместо дорогой 
долговечности.  

 Принцип отброса и регенерации частей. Отбрасы-
вание отработанных ступеней баллистической ракеты. 

 Одноразовая посуда.  

 Создание временных исследовательских групп. 
Создание временных штабов при руководителе.  

 Создание временных организаций со сроком су-
ществования до исполнения заказа. 
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17. Добиться цели легче, если изменять не изде-
лие, а инструмент. Под инструментом понимается со-
вокупность объектов и процессов, которые воздейству-
ют на «сырьѐ» для получения полезных свойств.  

 В организации инструментом можно считать 
подсистему управления, а объектом – исполнитель-
ную систему. 

  Мысленные, виртуальные преобразования в 
организации осуществлять проще, чем реформиро-
вать материальную базу или состав персонала. 

 Преобразование политической системы госу-
дарства обычно начинается с реформы правительст-
ва. 

18. Необходимо учитывать экономические огра-
ничения решений и сведения из других наук. 

При решении задачи приходится использовать ме-
тод последовательного приближения. Гипотеза уточня-
ется, и выдвигается новая гипотеза, которая снова уточ-
няется и так далее. 

Следует преодолевать барьеры ложных психологи-
ческих ограничений (эвристика). Выход на нестандарт-
ное решение возможен как переход на другие области 
знаний, на смежные науки. 

 

4.5. Исследование подсистем управления 
Все общественные организации имеют подсистему 

управления. Управление ограничивает разнообразие 
состояний организации, обеспечивает гомеостаз в рам-
ках некоторого коридора условий. Управление способст-
вует целенаправленному выбору адаптивных реакций, 
ускоряет развитие. Эволюция систем управления на-
правлена на расширение диапазона существования и 
снижение зависимости от среды обитания [47, 49]. 

Подсистемы управления устроены так же, как все 
другие организации, поэтому их исследование анало-
гично принципам, изложенным в настоящей работе. Ти-
пичная структура системы управления представлена 
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схемой рис. 7.1 (глава 7). Однако системы управления 
имеют некоторые специфические особенности: 

 Функционально подсистема управления сложнее и 
разнообразнее, чем управляемая подсистема. 

 Элементы подсистемы управления всегда специали-
зированы и расположены в иерархическом порядке. 
Количество  уровней два и более (рис. 7.1). Полномо-
чия делегируются сверху. 

 Связи в подсистемах управления более длинные, ла-
бильные и специализированы на передаче потоков 
информации. Очень длинные связи реализуются эс-
тафетой. 

 Главные потоки информации направлены сверху вниз 
и обратно (прямые и обратные связи). 

 Управление и самоорганизация тесно связаны. Само-
организация функционирует на горизонтальных свя-
зях на каждом иерархическом уровне. При самоорга-
низации лидер выдвигается в необходимых ситуаци-
ях, действует на определѐнном отрезке времени и 
самоустраняется после достижения поставленной 
цели. При управлении лидер действует постоянно [47, 
49]. 

 Очевидно, что управление и самоорганизация на всех 
уровнях невозможны без памяти. Существуют спосо-
бы «диспетчеризации» информации. Развиваются 
электронные банки данных. Генетическая (историче-
ская) память детерминирует предпочтения при при-
нятии решений, определяет коридор развития и явля-
ется консервативной составляющей системы управ-
ления. 

При информационном анализе систем управле-
ния следует обратить внимание на следующие мо-
менты. 

 Схема передачи информации. Количество и ка-
чество коммуникаций, количество уровней в иерархии. 

 Объѐм, скорость и количество передаваемой 
информации. 
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 Методы обработки информации. 

 Качество информации, достоверность сообще-
ний. 

 Определение потребности в информации на ка-
ждой стадии управления.  

 Минимальный порог управляемости. 

 Соотношение между управлением и самоорга-
низацией. 

При совершенствовании систем управления следу-
ет предпочтение отдавать решениям, которые соответ-
ствуют механизмам самоорганизации [47, 49]. 

 Следует повышать мобильность функций, способ-
ствовать лучшему маневрированию при изменении 
внешней среды. Цефализация биосферы способство-
вала развитию управления в живых организациях. 

 Необходимо сохранять и увеличивать объѐм сис-
темной памяти, который служит базой данных при вы-
боре и генерировании решений. 

 Необходимо сохранять оптимальное соотношение 
между жестким управлением и функциями самооргани-
зации (самоуправление элементов). 

 Интеграцию функций предпочитать дезинтегра-
ции. 

 Следует усиливать влияние на окружающую сре-
ду, вовлекая надсистему в процесс интеграции с сис-
темой. 

Выводы 
1. Сложным объектам разной природы свойственны 

схожие принципы организации, функционирования, разви-
тия и эволюции. 

2. Задачи  разделяются на два класса: задачи поддер-
жания гомеостаза и задачи осуществления гомеокинеза.  
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3. Выбор оптимального решения должен осуществ-
ляться посредством критериев на соответствие законам 
эволюции, законам синергетики. Антиэволюционные ре-
шения принимаются при отсутствии лучшего.  

4. Организации образуются цепью событий в опреде-
лѐнном адаптивном темпе. Развитие идѐт малыми шага-
ми, поэтому следует избегать революционных решений. 

5. Для перехода в новое состояние организация  долж-
на сконцентрировать ресурс на нужном направлении. 

6. Организованность объекта можно характеризовать 
степенью упорядоченности связей. 

7. По мере развития в организациях укрепляется под-
система управления. 
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5. Алгоритм решения организацион-
ных задач 

 
Задачей главы 5 является анализ приѐмов принятия 

решений и адаптация их к законам развития природных 
систем. В основу исследования положен постулат, что 
лучшие решения не должны противоречить законам 
природы.  

Многочисленные работы по теории принятия реше-
ний [4, 19-22, 62] и законы развития систем [47] можно 
обобщить схемой (рис. 5.1), которая не противоречит за-
конам синергетики живой природы, следовательно, еѐ 
можно признать правильной   

 

 
 
Рис. 5.1. Обобщѐнная схема принятия решения 
 
Путь к достижению цели представлен последова-

тельностью заштрихованных прямоугольников: про-
блема – гипотезы – цель – альтернативы достиже-
ния цели –  выбор оптимальной цели - синтез аль-

Проблема 

Гипотеза 1 

Гипотеза 2 

Гипотеза N 

Цель 

Системный  
анализ 1 

Системный 
анализ 2 

Системный 
анализ N 

Альтернативы 
достижения цели  

Дерево 
целей 

Критерии, ограничения. 
Шаблоны решений 

Синтез альтерна-
тивных организа-
ций 

Оптимальная  
цель 

Оптимальная  
организация 



Теория Решения Организационных Задач (ТРОЗ), Copyright© 2008 Попов В.П., Крайнюченко И.В. 

 

 59 

тернативных организаций –  выбор оптимальной ор-
ганизации. Эти шаги сопровождаются необходимыми 
дополнительными процедурами, представленными бе-
лыми прямоугольниками: (системный анализ, дерево 
целей, критерии отбора решений). 

Наше исследование будет заключаться в сравнении 
«человеческих» решений с каноническими приѐмами 
природы [49]. Текст, имеющий отношение к природ-
ным системам, будем выделять курсивом. 

ПРОБЛЕМА возникает при несовпадении желаемо-
го и действительного. Проблема – это ситуация, нуж-
дающаяся в обязательном разрешении. Проблему нель-
зя игнорировать. Решения начинаются после опреде-
ления актуальности проблемы. 

С позиций живых организаций проблема – это сиг-
налы неблагополучия, неудобства, дискомфорта, 
стресс и т.п. Эмоции также являются сигналами про-
блемы. Адаптивные системы организмов совершают 
действия по изменению внутренних процессов или со-
вершают маневры во внешней среде, чтобы снизить 
уровень стресса. Как правило, в ответ обстоятель-
ствам совершаются инстинктивные, шаблонные, 
рефлексивные действия.  

Проблемы социальных и технических систем обна-
руживаются посредством оценок параметров. Для тех-
нических систем это могут быть органолептические  
ощущения или показания приборов. В социальных сис-
темах проблема определяется по изменению общест-
венного мнения, количеству правонарушений и пр. Если 
значения параметров выходят за границы допустимых, 
то это сигнал появления проблемы. 

К сожалению, не всегда имеются сведения о пре-
дельных значениях параметров, о допустимых преде-
лах, которые нельзя преступать. Например, неизвестно 
минимально допустимое разнообразие элементов био-
сферы, ниже которого она может потерять устойчивость 
и войти в катастрофу. Человечество может незаметно 
преступить роковую черту, разрушить биосферу и соб-
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ственную цивилизацию. Поэтому в таких ситуациях луч-
ше предполагать худшее. 

Чтобы понять суть проблемы, необходимо собрать 
и проанализировать информацию о ней, но пока суть 
проблемы неясна, полезную информацию трудно выде-
лить из шума.  

У животных рефлексивные действия также не 
всегда адекватны обстановке. Часто совершаются 
бесполезные, и даже вредные действия. Например, гу-
сеница  под влиянием раздражителя (человек) может 
бессмысленно извиваться. Иммунная система челове-
ка начинает уничтожать пересаженные органы. Адек-
ватные действия животных вырабатываются мето-
дом  отбора в течение миллионов лет. Отбор закреп-
ляет только  полезные  стандартные реакции. При 
отклонении от стандарта жесткие программы (ин-
стинкты) могут оказаться даже вредными. 

«Человек разумный» использует разум также в не-
которых стандартных ситуациях, но в условиях неопре-
делѐнности, как и животные, находит решения методом 
последовательных проб и ошибок. Для того, чтобы 
сузить сектор поиска, используется накопленный опыт 
(системная память). Общепринятый алгоритм разработ-
ки решения сводится к ряду шагов. 

1. Формулируется проблема, например, НИЗКАЯ 
ПРИБЫЛЬ НА ПРЕДПРИЯТИИ. 

2. Формулируется общая цель – задание. Напри-
мер, СЛЕДУЕТ ПОВЫСИТЬ ЭФФЕКТИВНОСТЬ 
ОРГАНИЗАЦИИ. У любой организации можно обнару-
жить много целей. Желательно выявить все цели и 
сконцентрировать внимание на главной и конкретной. 
Например, УВЕЛИЧИТЬ ПРИБЫЛЬ НА 10%. 

Организация должна двигаться к цели по траек-
тории, разрешѐнной законами природы. Если цель 
неизвестна, то еѐ можно «вычислить, отслеживая на-
правление активности организации». Поэтому для уга-
дывания цели некоторой природной организации необ-
ходимо видеть направление активности еѐ предшест-
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венников и еѐ окружения. Например, целью пули явля-
ется точка пересечения еѐ траектории с любым предме-
том. 

Целью социальной организации является еѐ со-
стояние в будущем. Поскольку состояние организации 
обычно характеризуется многими параметрами, то и це-
лей существует множество, но основной целью явля-
ется самосохранение. Некоторые цели могут быть не-
совместимыми. Примером может служить лекарство и 
его побочные действия. Совмещение несовместимых 
целей является изобретательской задачей.  

Определение реальной цели является не простой 
задачей, поскольку цель представляет собой сложное 
сочетание противоречивых интересов. Например, мак-
симизация прибыли не является единственной целью 
современного предприятия, это лишь один из интере-
сов. Другой, не менее важный интерес заключается в 
стабильности получения прибыли. Третий существен-
ный интерес – это устойчивая репутация предприятия. 
Подобных интересов много. И лишь в их пересечении, в 
оптимизации заключается истинная цель. 

Для живого вещества главной целью является 
выживание. Добывание ресурсов, размножение, адап-
тация  поддерживают главную цель. 

3. Поскольку угадать причину проблемы сразу не 
всегда удаѐтся, то формулируется пробная гипотеза. 
Например, НЕКОМПЕТЕНТНОСТЬ РУКОВОДИТЕЛЕЙ - 
ПРИЧИНА НИЗКОЙ ПРИБЫЛИ. Дальнейшие действия 
должны доказать или опровергнуть эту гипотезу.  

4. Для этого осуществляется системный анализ 
проблемной организации (СА1) (методология систем-
ного анализа изложена в главе 6). 

5. Если гипотеза 1 не подтвердилась, то на основа-
нии результатов СА1 формулируется гипотеза 2. 

6. Далее проводится системный анализ 2 (СА2) с 
целью доказать гипотезу 2. Эту процедуру повторяют до 
тех пор, пока проблема не примет достоверный вид. При 
этом информацию, не вместившуюся в последнюю гипо-
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тезу, можно считать ложной. Этот вывод следует делать 
с осторожностью, ибо может оказаться ложной сама ги-
потеза, не вместившая в себя всю информацию. Типич-
ной ошибкой многих исследователей является стремле-
ние доказать свою правоту, игнорируя нежелательные 
факты. 

Системный анализ - это всего лишь упорядоченная 
процедура сбора информации, разработанная челове-
ком. У животных обследование обстановки, особенно в 
новых условиях, может происходить методом проб и 
ошибок. 

7. Проводится исследование генезиса пробле-
мы. Совершается экскурс в прошлое проблемной орга-
низации на максимальную историческую глубину, когда 
проблема только зарождалась. Используются воспоми-
нания, архивы и пр. 

В биологических системах опыт прошлых состоя-
ний сохраняется в ДНК. Рецессивные гены – это за-
бытый опыт прошлого. По-видимому, он хранится в 
недрах ПАМЯТИ для того, чтобы можно было восполь-
зоваться при необходимости. 

8. Строится тренд развития проблемы до некото-
рого прогнозного горизонта в будущем. Определяется 
его характер (затухание, усиление, стабильность).  

Человек только познаѐт тренды развития приро-
ды. Природа не познаѐт тренды, она их создаѐт, сле-
дуя законам развития.  

9. Всѐ в Мире, в том числе живые существа, ак-
тивно взаимодействуют со своим окружением. Поэто-
му необходимо определять тренд развития окру-
жающей среды до некоторого прогнозного горизонта. В 
качестве окружающей среды принимается совокупность 
объектов достаточно активно взаимодействующих с ис-
следуемой организацией. Инертное, пассивное окруже-
ние в расчѐт можно не принимать. 

10. Создаются и сравниваются сценарии разви-
тия проблемной организации и окружающей среды. 
Может оказаться, что кажущаяся проблема в новой сре-
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де со временем перерастѐт в преимущество. В этом 
случае бороться с кажущейся проблемой не следует. Со 
временем гармония наступит сама по себе. 

Функция стратегического прогнозирования у низ-
ших форм жизни не изучена. Но известны факты 
предвидения землетрясений, наводнений. Кроты не 
роют подземных ходов, которые могут быть затоп-
лены паводком, хотя паводок ещѐ не произошѐл и не-
известен (для человека) уровень подъѐма воды.  

11. Если проблема сама не исчезнет, то для еѐ ре-
шения формулируется ЦЕЛЬ, которая должна быть 
выполнимой, иметь количественные критерии исполне-
ния и не противоречить законам природы. Цели могут 
быть сиюминутные, пролонгированные, направленные 
на сохранение гомеостаза или на осуществление гомео-
кинеза.  

12. Для достижения цели создаѐтся исполнитель-
ный орган, который будет разрабатывать альтернативы 
достижения цели, и проектировать оптимальный путь еѐ 
достижения. 

Процессы мутагенеза, приводящие к трансфор-
мации прежних организмов и появлению новых видов 
живых существ, (например, превращение рептилий в 
птиц), происходят по законам самоорганизации. Ис-
полнительным органом является сама организация. 

Рекомендуется построить дерево целей. Опре-
деляются цели дальнего порядка, цели далѐкого буду-
щего. Исполнительный орган генерирует альтернатив-
ные цели. Выбирается оптимальная ЦЕЛЬ. В главе 6 
приводится описание необходимых вспомогательных 
операций системного анализа и построения дерева 
целей. 

После провозглашения цели, и имея разветвлѐнное 
дерево промежуточных целей, проводится анализ 
возможностей еѐ достижения. Из дерева целей выде-
ляется цепочка задач с использованием метода сколь-
зящего прогнозирования, так как непредвиденные об-
стоятельства часто заставляют менять решения.  
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Не следует забывать, что цель может быть достиг-
нута только в том случае, если возможно создать ре-
альную структуру, способную осуществить эту цель. По-
этому цели, не подкреплѐнные структурами, следует от-
вергать. 

Важнейшим критерием достижимости результата 
является обеспеченность ресурсами. Например, необ-
ходимо оценить, хватит ли денег для полного заверше-
ния новой технологической линии в оставшийся до бан-
кротства интервал времени.  

Необходимо сформулировать ограничения по ре-
сурсам, по времени, экологические и юридические огра-
ничения. Следует также учитывать ограничения по зако-
нам развития.  

В животном мире альтернативами являются му-
танты. Оптимизация осуществляется отбором, в 
том числе, на способность добывать ресурсы, гармо-
низовать отношения со средой, сосуществовать со 
своими соплеменниками (нравственность, право). 

13. Синтез эффективной организации для дос-
тижения цели. 

На основании проекта достижения цели исполни-
тельный орган должен создать проект организации, спо-
собной направить движение к намеченной цели. Синтез 
новой организации осуществляется по следующей схе-
ме (рис. 5.1). 

 
 
 
Рис. 5.1. Порядок синтеза новой, эффективной ор-

ганизации. 
  
 Если для достижения цели приходится перестраи-

вать дефектную организацию, то реконструкцию можно 
осуществлять посредством изменения элементов и свя-
зей (внешних и внутренних). Можно удалять или вводить 
нужные элементы. Любые структурные изменения свя-
заны с изменением функций. При большом резерве за-

Цель Структура Функции 
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пасных функций их можно избирательно включать в 
действие, не перестраивая организации (гибкие произ-
водства многофункциональные станки с программным 
управлением). 

Рекомендуется следующий порядок синтеза ор-
ганизационной структуры. 

 Определить границы организации (пространст-
венные, функциональные, временные).  

 Создать подсистемы, необходимые для выпол-
нения целевых функций, разработать их структуру.  

 Определить их связи (входы и выходы).  

  Построить несколько альтернативных графиче-
ских изображений структуры.  

 Выбрать оптимальную структуру. 

 Оптимизировать организацию до максимальной 
эффективности без потери устойчивости.  

 Оформить и утверждить результат.  
Важным является гармоничное, непротиворечивое 

сочетание функций разных компонентов. Обнаруженные 
противоречия являются целями для их разрешения. Не-
обходимо найти средства разрешения противоречий. 

После завершения проектной части приступают 
к реализации решения. 

 Формулируются мероприятия, проекты и про-
граммы. 

 Определяется очерѐдность целей и мероприя-
тий по их достижению. 

 Оцениваются последствия результатов реше-
ний. 

 Распределяется задание по организационным 
структурам, руководителям и исполнителям. 

В модель социальных систем желательно включить 
подсистему управления, выбрать принципы управления, 
алгоритмы оптимального управления, ресурсы и ограни-
чения. 

 . Если критерий не достигнут, то принимаются 
решения по устранению недостатков.  
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6 Системный анализ проблемной ор-
ганизации 

 
В этой главе, также как и в предыдущих разделах, 

исследование будем сопоставлять (курсив) с инвариан-
тами природы. Нет необходимости доказывать при-
родную целесообразность теории систем, т.к. она 
выведена из исследования живых систем.  

Системный анализ проводится с целью принятия 
тех или иных решений в особо сложных ситуациях, когда 
нельзя допустить ошибку, или ошибка может дорого 
стоить.  

Системный анализ – это методология решения 
сложной проблемы путем последовательной декомпо-
зиции еѐ на взаимосвязанные частные  подпроблемы [1, 
2, 21, 36, 43, 51, 54, 59, 70].  

Ключевым словом теории систем является связан-
ность. Связанность с внешней средой, связанность 
внутри системы и связь с прошлым [35]. Задача упро-
щается выделением только тех элементов и связей, ко-
торые обеспечивают достижение цели. Принцип связан-
ности отражает реалии современного Мира и выве-
ден из наблюдений природных объектов. 

Наиболее полно систему характеризует структурно 
- функционально- целевой подход, сущность которого 
заключается в том, что при анализе системы по структу-
ре определяются еѐ функции, а по функциям предпола-
гается фактическая цель, к которой движется обследуе-
мая система (рис. 6.1). 

 
 
 
Рис. 6.1. Схема структурно – функционально – це-

левого подхода 
 
Если обнаруживается, что система движется в не-

желательном направлении, например к банкротству, то 

Структура Цель Функции 



Теория Решения Организационных Задач (ТРОЗ), Copyright© 2008 Попов В.П., Крайнюченко И.В. 

 

 67 

следует изменить систему и направить еѐ в желаемое 
русло.  

 
6.1. Описание системы 
Описание осуществляется общепринятым языком. 

Рекомендуется следующий порядок описания. Опреде-
ляют все надсистемы, в которые входит исследуе-
мая организация. Например, человек принадлежит го-
сударству, организации, семье и пр. Необходимо огра-
ничиться кругом наиболее значимых для решения част-
ных проблем надсистем, т.к. надсистемой можно счи-
тать всю Вселенную. Такое членение обычно называют 
иерархическим. Обычно высший уровень иерархии 
считается надсистемой, а низшие уровни – подсистема-
ми. При этом отсутствует четкое понимание, как от-
личить надсистему от «окружающей среды». 

Понятие «иерархия» (вертикаль власти, подчине-
ние) возникло в древней Греции. В социальных систе-
мах иерархия проявляется в отношениях между началь-
никами и подчиненными, политической элитой и основ-
ной массой населения. Применение понятия «иерархия» 
уместно в церкви, в социологии, теории бюрократии, 
теории организации, теории управления.  

Для неживых объектов иерархия может применять-
ся только как метафора. Тем не менее, почти канониче-
ским стало убеждение, что Мир можно представить 
иерархически, как игрушку - «матрешку». Структур-
ный подход рекомендует рассматривать объекты в виде 
вложенных друг в друга подсистем и элементов.  

Но матрѐшка не моделирует иерархическую систе-
му, т.к. большая кукла не управляет поведением малой. 
Вложение и удаление малой куклы не оказывает никако-
го влияния на свойства других кукол. Наибольшая кукла 
матрѐшки, как «сейф», скрывает меньшие куклы от 
взгляда наблюдателя, и при раскрытии вызывает эф-
фект удивления.  
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В работе [35] сейф – системами названы организа-
ции, из которых можно «безболезненно» удалять (до-
бавлять) элементы (матрѐшки). Идеальные сейф – сис-
темы в природе встречаются крайне редко, но широко 
распространены в техногенной среде. 

Основным способом фрагментации мира явля-
ется функционально – параметрический метод. Для 
мысленного выделения организации из среды исходят 
из представлений о еѐ функциях, целях, ресурсах, ком-
понентах, механизмах самоорганизации и пр. В границу 
организации следует включить такие элементы, которые 
наиболее эффективно способствуют осуществлению еѐ 
функций (достижению цели). Во внешней среде остают-
ся мало эффективные и бесполезные с точки зрения ис-
следователя элементы. Однако элементы внешней 
среды при необходимости также могут быть ис-
пользованы в целях повышения эффективности ор-
ганизации. В главе 8 будет приведен пример такого ва-
рианта «дерева целей». 

После разделения внутренней и внешней среды 
следует осуществить следующие шаги. 

1. Определить основные черты и направления 
развития выбранных надсистем, в которые входит 
данная организация, в частности, сформулировать их 
цели и противоречия между ними.  

2. Определить роль исследуемой организации в 
каждой надсистеме. Действие одной организации мо-
жет повлиять на состояние множества других организа-
ций (иерархических и неиерархических). Например, че-
ловек может быть членом семьи, производства, полити-
ческой партии, клуба и др. Гибель этого человека отра-
зится на состоянии многих надсистем. 

3. Следующим шагом является непосредственный 
анализ изучаемого объекта. Выясняют его иерархиче-
ское устройство, выделяют подсистемы и элементы. По-
следовательно, «сверху вниз» производится описание 
всех частей организации. Раскрываются их функции, 
свойства, способ существования, предполагаемые цели. 



Теория Решения Организационных Задач (ТРОЗ), Copyright© 2008 Попов В.П., Крайнюченко И.В. 

 

 69 

При исследовании организации рекомендуется обра-
щать внимание на следующие характеристики элемен-
тов. 

 Тип элемента (органистический, механистиче-
ский).  

 Границы пространственные, временные, функ-
циональные. Место в иерархии. 

 Функциональная полнота элемента. Функции анта-
гонисты, противоречивость функций. 

 Обеспеченность ВЭИ ресурсами.  
 Стадия жизненного цикла. 
 Пропорциональность и синергичность по отноше-

нию к другим элементам. 
 Когерентность ритма по отношению к ритмам сис-

темы. 
 Наличие и разнообразие дублѐров.  
 Степень управляемости. Устойчивость, адаптив-

ность, порог разрушения, порог чувствительности. 
Следует обратить внимание на совокупность отно-

шений субординации и координации, т.е. подчиненности 
и согласованности. 

4. Затем переходят к описанию внутренних свя-
зей в системе. Исследуются по возможности все связи.  

Связи могут не обеспечивать эффективного функ-
ционирования элементов, их может быть мало или мно-
го лишних. Каналы связей могут обладать недостаточ-
ной пропускной способностью, быть недостаточно за-
щищѐнными от помех, недостаточно обеспеченными ре-
сурсами и т. п.  

При исследовании организации рекомендуется 
обращать внимание на следующие характеристики 
связей. 

 Количество и качество связей. 

 Связи прямые и обратные. 
 Длина, гибкость, лабильность, стохастичность, ус-

тойчивость, регенерируемость, пропускная способность, 
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целеустремленность, диссипативность (потерей своего 
содержания, наполнение чужим содержанием). 

  Дублируемость связей (шунты, эстафета). 
 Виртуальные связи (память, паузы).  
Информационная структура организации заклю-

чается в определѐнных потоках информации.  
Особую роль играет экономическая структура 

предприятия, представляющая собой совокупность от-
ношений собственности.  

Большую роль играют человеческие отношения – 
симпатии и антипатии, нормы поведения, отношение к 
делу, морально-психологические составляющие 
(культура предприятия). 
5 .После завершения описания элементов и связей 
составляется их спецификация (список характеристик). 

 
6.2. Оценка эффективности проблемной ор-

ганизации (диагностика) 
Эффективность определяется относительно задан-

ной цели. В реальных процессах каждый компонент сис-
темы обладает не только полезными свойствами, но и 
дисфункциями. Элементов может быть слишком мало 
или слишком много. Они могут не выполнять заданные 
функции или выполнять их плохо.  

Качество (дефектность) элементов и связей можно 
оценить только в сравнении с некоторым эталоном. На-
пример, врач, устанавливающий диагноз, сравнивает 
результаты обследования больного со справочными 
данными. Отклонение от требуемого критерия указыва-
ет на дефект в элементах и связях.  

Оценка эффективности функционирования органи-
зации и еѐ частей возможна только на основе установ-
ленных критериев [27 51]. Критерий – это количествен-
ная характеристика соответствия элемента целям сис-
темы. Поэтому критерии качества частей должны выби-
раться, исходя из цели системы. Критерии типа «лучше 
– хуже» обычно не применяются. Выработка критериев 



Теория Решения Организационных Задач (ТРОЗ), Copyright© 2008 Попов В.П., Крайнюченко И.В. 

 

 71 

является сложных делом, если существует необходи-
мость использования несколько критериев одновремен-
но. Например, качество автомобиля оценивается мощ-
ностью двигателя, скоростью, проходимостью, вмести-
мостью, комфортностью, надежностью, стоимостью и 
др.  

По единственному критерию оценка эффективности 
осуществляется достаточно просто. Например, стои-
мость оценивается в денежных единицах, мощность – в 
киловаттах, скорость – в километрах в час. Но если тре-
буется оценить автомобиль сразу по многим парамет-
рам, то приходится прибегать к методам экспертных 
оценок. Так осуществляется судейство фигурного ката-
ния на льду, спортивной гимнастики, конкурсов красоты 
и др. 

Многокритериальность является одним из способов 
адекватного описания объекта. Критерии должны опи-
сывать по возможности все важные аспекты, но при 
этом необходимо минимизировать число критериев. 
Для уменьшения их количества выявленные критерии 
могут быть объединены либо в группы, либо заменены 
одним обобщающим критерием. Можно провести ран-
жирование значимости критериев.  

После того, как определили системный критерий, 
выбираются критерии подсистем, которые должны быть 
согласованы с общим критерием системы. Например, 
определив критерий качества автомобиля, формулиру-
ют критерии качества его узлов и деталей. Если глав-
ным критерием для гоночного автомобиля принята ско-
рость, то для его двигателя требуется высокая мощ-
ность, для колес – надежность. Вместительность и цена 
в этом случае роли не играют. 

Однако отклонение от стандартного критерия не 
всегда  является объектом тревоги. Сложные системы 
обладают до некоторой степени способностью компен-
сировать возникающие нарушения. Если у человека по-
высилась температура, то не следует еѐ сразу пони-
жать. Повышение температуры – это нормальная реак-
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ция на развитие инфекции, это способ замедления раз-
множения бактерий или вирусов.  

Отсутствие ресурса может быть компенсировано 
заменителем. Если у военного корабля образовалась 
течь с одного борта и затопила отсек, то для устранения 
крена затапливают отсек с противоположного борта. В 
таком состоянии корабль способен продолжать бой.  

Особо исследуетсяь возможности получать ре-
сурсы (вещество, энергия, информация). Отсутствие 
ресурсов может быть основной причиной плохого функ-
ционирования объекта. Источником ресурсов является 
внешняя среда. В качестве примера, можно привести 
внешние и внутренние причины, вызывающие проблемы 
в коммерческой организации: 

 снижение спроса на продукцию (внешняя): 

 снижение мощности производства (внутренняя): 

 недостатки в управлении (внутренняя): 

 дефицит сырья (внешняя): 
 

6.3. Исследование фактической цели орга-
низации 

 
Рис. 6.2. Динамика движения организации к бан-

кротству. 1. Рост прибыли от инноваций. 2. Падение 
традиционной прибыли. 3. Суммарная прибыль. 4. Уро-
вень банкротства. 

 
На этом этапе важно понять, куда движется органи-
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4 

t 

2 

Время 

1 

3 

П
р
и
б

ы
л

ь
 



Теория Решения Организационных Задач (ТРОЗ), Copyright© 2008 Попов В.П., Крайнюченко И.В. 

 

 73 

рез некоторое время. И если окажется, что имеет место 
нежелательный тренд, то организацию следует реконст-
руировать.  

На рис. 6.2. приведен пример, как снижается тради-
ционная прибыль, и как растет, прибыл от инноваций в 
некоторой организации. Если снижение опережает темп 
роста прибыли, то организация неизбежно придѐт к бан-
кротству. Если вода вливается в бочку медленнее, чем 
вытекает, то бочка неизбежно опорожнится. Снижение 
суммарной прибыли (кривая 3) достигает уровня бан-
кротства в момент t.  

В такой ситуации решением может быть 
УВЕЛИЧЕНИЕ ТЕМПА РОСТА ИННОВАЦИОНОЙ 
ПРИБЫЛИ В НЕСКОЛЬКО РАЗ (2 - 3). Или СНИЖЕНИЕ 
ТЕМПА ПАДЕНИЯ ТРАДИЦИОННОЙ ПРИБЫЛИ. 

Можно активизировать усилия на втором решении, 
на замедлении стагнации прежнего способа существо-
вания. Для этого можно, например, усилить рекламную 
деятельность, поискать новые рынки сбыта. Однако это 
решение только замедлит сползание к кризису. Органи-
зация будет продолжать стареть и для будущей иннова-
ционной реконструкции ресурса может оказаться недос-
таточно.  

Если сконцентрировать активность на ускорении 
реформирования, на инновациях, то результаты реше-
ния ещѐ долгое время будут служить модернизирован-
ной фирме. Это решение позволит избежать и банкрот-
ства, и будет пролонгировано в будущее. 

Ещѐ лучше совмещать инновацию с торможением 
падения прибыли от традиционной деятельности, если 
хватит средств сразу на две  программы.  

Не традиционным будет решение, исключающее 
рыночные отношения и проблему банкротства. В этом 
случае при падении спроса можно снижать объѐм про-
изводства и размер прибыли. На старом оборудовании 
ещѐ долго можно производить полезную для населения 
продукцию и только после физического износа оборудо-
вания заменять его новым. При рыночной системе хо-
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зяйствования это решение невыполнимо силами одной 
организации. Поэтому отдельное предприятие вынуж-
дено самостоятельно решать свои проблемы по сло-
жившимся правилам игры, т.е. осуществлять модерни-
зацию, не ожидая полной амортизации основных фон-
дов.  

Однако «сумасшедшая» идея открывает новые пла-
сты решений, которые переносятся в надсистему. Эти 
решения могут снять проблему банкротства. Для этого 
придѐтся ИЗМЕНИТЬ ПОЛИТИЧЕСКУЮ СИСТЕМУ 
ГОСУДАРСТВА. Якобы неэффективная система социа-
листического хозяйства в Советском Союзе, по сути, 
экологичнее капиталистической. Рыночный капитализм 
истощает биосферные ресурсы, т.к. стремление к неог-
раниченному повышению прибыли через стимулирова-
ние потребления - прямой путь к экологической катаст-
рофе. 

Природа использует другую стратегию. В систе-
ме живого организма больной орган не уничтожается, 
т.к. это приведѐт к гибели самого организма. Его 
функции поддерживаются до последнего предела. По-
этому, если предприятие с его продукцией нечем заме-
нить, то его следует сохранять при государственной 
поддержке. В рыночных отношениях такое убыточное 
предприятие обречено на гибель. Цель существования 
организации заключается не только в получении прибы-
ли, но также в социальной полезности (музеи, библиоте-
ки, детские дома, школы и др.). Если предприятие не 
прибыльно, но полезно для социума, его следует сохра-
нять за счѐт ресурсов социума. 

Выбраковывать неэффективные элементы системы 
становится возможным при наличии множества замени-
телей лучшего качества. Эта процедура осуществля-
ется в популяциях, стаях, социумах. В организмах по-
старевшие клетки постоянно заменяются. Это явля-
ется основным механизмом прогресса.  Такая замена 
может улучшать некоторые показатели качества.  
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7. Построение дерева целей [62] 
7.1. Теория дерева целей 
Формирование множества альтернатив достижения 

цели является творческим этапом в разработке решения 
(глава 6). Каждый альтернативный путь к главной цели 
состоит из цепочки промежуточных целей. Например, на 
шахматной доске ферзь может достигнуть любой клетки 
бесконечным количеством вариантов, но следует найти 
оптимальный путь, который можно осуществить в грани-
цах дозволенного времени и ресурсов. При этом способ 
перемещения ферзя не рассматривается, т.к. это не су-
щественно для игры (передвигается рукой). 

Термин «дерево» предполагает разделение общей 
цели на подцели и построение иерархии целей. Эта 
процедура носит название «декомпозиция цели» и 
представляет своеобразное планирование. Движение к 
главной цели раскладывается на составляющие (шаги). 
Каждый шаг должен быть доведѐн до такой степени яс-
ности, чтобы можно было предложить конкретное меро-
приятие и структуру для его реализации с учѐтом необ-
ходимых ресурсов. Процедура построения «дерева це-
лей» разворачивает поле альтернативных вариантов 
решений. Из них можно выбрать оптимальный путь дос-
тижения цели. При принятии решений отсекаются мало-
значимые или не обеспеченные ресурсами решения. 

Декомпозиция цели, и выявление потребностей 
в ресурсах осуществляется в следующем порядке. 

 формулируются цели верхнего ранга (общесис-
темные). 

 формулируются цели всех подсистем и элемен-
тов; 

 выявляются потребностей в ресурсах и процессах. 
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Цели подсистем и элементов не должны противо-
речить общей цели. Для этого необходимо:  

 Проверять их на совместимость и отсекать несо-
вместимые цели; 

 проверять цели на полноту, оценивать относи-
тельную важность целей; 

Следует оценивать: 

  влияние факторов внешней среды на достижи-
мость целей; 

 взаимозависимость целей (иногда достижение од-
ной цели становится реальным только при достижении 
другой). Например, не сделав фундамента, нельзя на-
крыть крышу; 

  возможность создания организации способной 
осуществить достижение целей.  

  дефицитность и стоимость ресурсов (сырье, кад-
ры, информация, энергия); 

  возможность заимствования ресурсов; 

 оценивать существующие технологии и мощности. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

НС 

С С2 Сi 

ПС1 ПС2 

Э1 Э2 Э3 

  

С1 

ЭЭ 

«0» 
этаж 

+1 этаж 

+2 этаж 

-1 этаж 

-2 
этаж 

+1 
этаж 



Теория Решения Организационных Задач (ТРОЗ), Copyright© 2008 Попов В.П., Крайнюченко И.В. 

 

 77 

Рис.7.1. Деталь «И - ИЛИ» дерева 
 
Системное представление объекта требует, чтобы 

исследователь мысленно видел объект в трех аспектах: 
как нечто целое (С), как часть надсистемы (НС), и как 
совокупность более мелких частей: элементов, подсис-
тем (ПС). Графическое построение такого членения вы-
глядит в виде графа (рис. 7.1). Надсистема НС состоит 
из систем С, С1, С2, С3.и т.д. Каждая из них может реа-
лизовывать свои функции посредством любой одной из 
подсистем ПС1, ПС2, ПСi (нулевой этаж). 

В свою очередь подсистемы (ПС) реализуют свои 
функции посредством элементов Э. При необходимости 
элементы Э можно разложить на ещѐ более «мелкие» 
части (ЭЭ). Процедуру добавления этажей можно про-
должать и вверх, и вниз (но не бесконечно). Элементы 
дерева можно прекратить развивать в нижние этажи, 
если не появляется ничего ценного для понимания 
функционирования объекта верхнего этажа. Например, 
автомобиль можно делить на детали, но членение до 
уровня атомов или молекул не сделает понимание бо-
лее ясным. 

Элементы дерева можно не развивать в верхние 
этажи, если очередной этап обобщения уже вывел ис-
следователя на оптимальное решение. Но для поиска 
далѐких стратегических целей исследование верхних 
этажей может быть очень полезным, что мы попытаемся 
показать в главе 8. Практика системного подхода тре-
буют построения минимум 5-этажного дерева. Однако 
реальные задачи допускают отклонения от этого прави-
ла.  

На рис. 7.1 детально представлена только декомпо-
зиция системы С. Если аналогичные операции провести 
со всеми системами (С1, С2, С3), то получится граф 
(дерево), который трудно изобразить на одном листе. 
Поэтому неразвернутые графы мы условно изобразили 
символами «ѐлочка». 

Граф рис. 7.1 отражает нескольких ситуаций. 
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Ситуация 1. Символ эволюции. В этом случае 
эволюционное время направлено снизу вверх. Природа 
развивалась так, что сначала возникли структуры ниж-
него этажа, затем последовательно этаж за этажом соз-
давались новые структуры. Материалом для созидания 
нового служили структуры – предшественники. Верхние 
этажи возникали в результате интеграции элементов 
нижних этажей. 

Люди в своей творческой деятельности повторяют 
алгоритмы природы, но ускоренно. Можно в качестве 
упрощѐнной аналогии рассмотреть сооружение много-
этажного дома. Этот технологический процесс аналоги-
чен эволюции, но сокращѐн во времени и заранее спла-
нирован. Для того, чтобы появился следующий этаж не-
обходимы И кирпичи, И цементный раствор, И работни-
ки, И знания строителей И др. Интеграция материалов и 
операций в определѐнной последовательности и дли-
тельности приводит к созиданию очередного этажа.  

Движение вверх может быть параллельным или по-
следовательным. Например, надо подвезти кирпичи, 
цемент, песок. После этого приготовить цементный рас-
твор, укладывать кирпичи слоями. Эту работу можно 
проводить параллельно и представить сетевым графи-
ком с точным расписанием по времени (см. раздел 7.3). 
Переход на верхний этаж может не состояться при на-
личии всех необходимых материалов, если какой – либо 
технологический шаг окажется невыполнимым. Напри-
мер, отсутствует подъѐмный кран. Но в дереве целей 
его представляют как один слитный шаг. 

Чем больше элементов на нижестоящем уровне, 
тем больше возможных комбинаций. Например, имея 
множество кирпичей, исполняя разные технологии, мож-
но соорудить разнообразные архитектурные комплексы. 
При этом не обязательно использовать все кирпичи, а 
только необходимые. 

Ситуация 2. Результат системного анализа суще-
ствующей организации. Некоторая организация мыс-
ленно подвергается декомпозиции. Декомпозиция осу-
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ществляется сверху вниз (обратно эволюции). Сначала 
определяются границы системы, затем она расчленяет-
ся на подсистемы, которые, в свою очередь, разбивают-
ся на элементы. 

В этом случае верхние этажи не синтезируются из 
элементов нижних этажей. Они уже давно сосуществуют 
вместе. Верхние этажи управляют нижними и охвачены 
системой прямых и обратных связей. 

Ситуация 3. Синтез новой организации. Известна 
цель. Мысленно определяются подсистемы организа-
ции, которые в совокупности могут осуществить постав-
ленную цель. Определяются элементы, из которых 
должны состоять подсистемы. Создаѐтся мысленный 
образ некоторой избыточной совокупности, подсистем и 
элементов, способных осуществлять заданную цель. 
Например, дерево в лесу можно повалить (следствие) 
или топором, или ручной пилой, или электрической пи-
лой, или порывом ветра, или свалить трактором. При 
этом возможны разнообразные комбинации. Например, 
сначала надпилить, а потом свалить трактором или вет-
ром. Из множества выбирается необходимый минимум 
элементов, способных при совместном функционирова-
нии достичь результата.  

Дерево целей - это не сооружение, а план достиже-
ния цели. Материализация «дерева целей», создание 
соответствующей организации позволяет выявить до-
пущенные ошибки, но лучше заранее отбросить неудач-
ные варианты «дерева» на основе критериев.  

Дерево целей – это виртуальное моделирование 
посредством сознательных процессов. Природа же 
разворачивает эволюцию без составления плана. 

Ситуация 4. Дерево рис.7.1. отражает структуру 
типичной иерархической системы управления. 

Итак, один обобщѐнный графический образ отража-
ет множество типичных структур и процессов. Недос-
татком метода является отсутствие динамики дви-
жения к цели  
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Для примера можно рассмотреть процедуру приго-
товления борща. Для приготовления борща нужны И 
овощи, И соль, И перец, И вода, И др. Обычно этот этаж 
называют «И» - этаж. В зависимости от порядка загрузки 
овощей в кастрюлю, можно получить множество оттен-
ков вкуса. Известная методика построения «дерева» 
этот факт игнорирует. Для неѐ достаточно иметь необ-
ходимый набор компонентов (овощей), который каким – 
то образом превратится в борщ.  

Таким образом, дерево целей - это упрощѐнный 
проект. Практическая его реализация нуждается в про-
работке деталей. В ходе проработки деталей некоторые 
предварительные решения могут быть забракованы.  

Например, в кучу свалены и перепутаны детали И 
автомобиля, И трактора. Чтобы собрать из них ИЛИ ав-
томобиль, ИЛИ трактор, необходимы знания, умение от-
личать детали трактора от деталей автомобиля. Кроме 
того, нужны технологические схемы порядка сборки и 
необходимые инструменты. Если какие – либо инстру-
менты отсутствуют, то выполнить переход с этажа И на 
этаж ИЛИ будет невозможно. Следовательно, метод 
дерева целей следует дополнить анализом проце-
дур перехода с этажа на этаж. 

При построении дерева целей этажи заполняются 
известными элементами, извлекаемыми из доступной 
базы знаний. Комбинация известных элементов являет-
ся творческим этапом, созидающим новизну. При этом 
можно получить «кентавра», реализовать которого на 
практике не представляется возможным. Изобретения-
ми становятся такие «кентавры», которые можно осуще-
ствить, и которые полезны. Однако многие идеи, кото-
рые не удавалось осуществить (научная фантастика), в 
последствии становились выполнимыми (полѐты в ат-
мосфере и космосе). 

Неопределѐнность в созидании дерева целей – это 
гносеологическая (познавательная) проблема, следст-
вие отсутствия некоторых знаний. Например, природа 
сотворила живую клетку. Состав клетки изучен дос-
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таточно хорошо, но способ, которым эволюция по-
строила клетку, остаѐтся неизвестным и вызывает 
много споров. Очевидно, что живая клетка возникла не 
путѐм одновременного объединения множества со-
ставляющих еѐ элементов. Вероятность такого спо-
соба самоорганизации близка к нулю. Механизм обра-
зования живой клетки представляется наподобие 
строительства дома, как цепь последовательно - па-
раллельных событий [28]. 

Для созидания клетки природа имела миллионы 
разных молекул, но использовала главным образом 
аминокислоты и нуклеиновые соединения. Нечто подоб-
ное мы видим в методе дерева целей. «Дерево», по су-
ти, является системным анализом, в котором допустимо 
исключать из поля зрения элементы и связи не сущест-
венные с точки зрения исследователя. Однако этот про-
извол может стать источником ошибок. Ибо «вместе с 
грязной водой из корыта можно выплеснуть и ребѐнка».  

Рекомендации Титова В.В. [62] оставлять на уровне 
«И» минимальное количество элементов, достаточных 
для достижения желаемого следствия, можно считать 
упрощением. Природа всегда творила организации при 
избытке исходного материала, из которого выбирала 
только полезные элементы и функции. Например, при 
«накачке» мускулатуры количество мышечных воло-
кон увеличивается. После прекращения тренировок 
мышечная масса уменьшается (зачем кормить ненуж-
ные элементы). Многие функции прошлого животного 
существования в человеке потеряли актуальность, 
но продолжают храниться в системной памяти «на 
всякий случай». Эмбрион человека проходит стадию 
одноклеточного, рыбы, земноводного, млекопитающе-
го  и, наконец, примата. Следовательно, для эффек-
тивной эволюции требуется избыточность, разно-
образие исходных материалов и технологий. Упро-
щая решение, за счѐт сокращения исходной базы мы 
лишаемся возможности найти нестандартное решение. 
В дереве целей (решений) избыток исходного материа-
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ла (подсистем) позволяет создавать нестандартные 
комбинации и выходить на нестандартные решения. 

Однако множество альтернатив создаѐт трудности в 
отборе целесообразных решений. Поэтому человек вы-
нужден упрощать модели из – за дефицита времени и 
ограниченности интеллекта. Здесь могут помочь дедук-
тивные тесты на соответствие решений природным за-
конам. Для уменьшения избыточности элементы на ка-
ждом уровне целесообразно группировать по схожим 
признакам или ранжировать по важности.  

Комбинации «И» элементов могут создать множест-
во элементов «ИЛИ» на следующем уровне. В наших 
примерах комбинации компонентов для борща могут 
создать ИЛИ один, ИЛИ другой, ИЛИ третий борщ. 

Комбинации строительных конструкций могут обра-
зовать ИЛИ одноэтажный, ИЛИ многоэтажный жилой 
дом. Могут образоваться другие строительные конст-
рукции. 

Однако деление этажей на «И» и «ИЛИ» достаточно 
условно. Если поставить цель: ОБЕСПЕЧИТЬ СЕМЬЮ 
ЖИЛЬЁМ, то семье можно предложить ИЛИ дом 1, ИЛИ 
дом 2, ИЛИ дом 3 (при наличии выбора). Но если поста-
вить задачу СФОРМИРОВАТЬ ЖИЛОЙ МИКРОРАЙОН, 
то для этого потребуется И дом 1, И дом 2, И дом 3, И 
много других строений. Этаж «ИЛИ» превратился в этаж 
«И». 

Переход И - ИЛИ можно назвать синтезом. Из мно-
жества элементов «И» синтезируется сложная цельная 
организация «ИЛИ». Если для достижения более высо-
кой цели достаточно одного элемента «ИЛИ», то это за-
дача реализации множества функций одной организа-
ции. Например, для синтеза автомобиля требуется объ-
единить в систему более 10000 деталей (процесс И - 
ИЛИ). Но для доставки груза из пункта А в пункт В можно 
использовать один автомобиль, но разные маршруты, 
разные режимы движения, в разное время суток (про-
цесс ИЛИ).  
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В биологической эволюции для синтеза организма 
потребовалось использовать миллионы элементов 
(синтез «И»). Этот процесс относится к гомеокинезу. 
Но для выживания организм может совершать манѐв-
ры, изменять пищевые ресурсы (ИЛИ функции). Это 
гомеостаз. Оба способа предназначены для адапта-
ции, выживания. Дерево целей использует оба приѐ-
ма для поиска путей достижения целей. 

7.2. Пример построения дерева для коммер-
ческого предприятия 

В результате системного анализа (рис. 6.2) была 
сформулирован цель: В НЕСКОЛЬКО РАЗ УВЕЛИЧИТЬ 
ТЕМП РОСТА ИННОВАЦИОННЫХ ДОХОДОВ?. Для это-
го необходимо создать соответствующую организацию. 
Примем эту цель за исходное действие (ИД) и располо-
жим еѐ на нулевом этаже. Очевидно, полное «дерево» 
практически невозможно разместить на одном листе, 
поэтому на каждом листе или рисунке должно быть 2 - 3 
этажа. 

Этап 1. Построение первого этажа.  
Если ИД на нулевом этаже является причиной, то 

на первом этаже будут располагаться следствия (Сi) ко-
торые должны отвечать на вопрос ДЛЯ ЧЕГО 
НУЖНО УВЕЛИЧИВАТЬ ТЕМП РОСТА 
ИННОВАЦИОННЫХ ДОХОДОВ  

Генерируем альтернативные следствия. (Вари-
анты Сi).  

С1. Чтобы не стыдно было перед коллективом (не 
актуально). 

*С2. Чтобы избежать банкротства (важно). 
С3. Чтобы обеспечить значимое положение среди 

конкурентов (важно, но не достаточно). 
С4. Чтобы повысить зарплату (важно, но не в пер-

вую очередь). 
С5. Чтобы исключить все проблемы (не достаточ-

но). 
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*С6. Чтобы увеличить длительность жизненного 
цикла организации (важно). 

С7. Чтобы иметь возможность заниматься разра-
боткой ресурсосберегающих технологий для повышения 
эффективности организации (экологично).  

Нужно выбрать те следствия, которые, лучше соот-
ветствует функциональному назначению ИД. Прове-
рим варианты «Сi» тестом: «ДЛЯ ТОГО ЧТОБЫ осуще-
ствить «Сi» ДОСТАТОЧНО УВЕЛИЧИТЬ ТЕМП РОСТА 
ИННОВАЦИОННЫХ ДОХОДОВ. Выдерживают его без 
натяжек ответы, отмеченные звѐздочками. Основной 
целью коммерческой организации следует считать 
С2. Но для расширения поля поиска решений для каж-
дого Сi составляется список альтернативных действий 
на нулевом уровне (альтернативные ПСi), которые яв-
ляются подсистемой для С. 

С2. Чтобы избежать банкротства достаточно: 
ПС1. Наладить производство хорошо потребляемой 

продукции. 
ПС2. До минимума сократить затраты. 
ПС3. Объединиться с другой фирмой. 
ПС4. Продать часть активов. 
С3. Чтобы обеспечить значимое положение сре-

ди конкурентов, можно: 
ПС5. Создавать инновационную, конкурентно зна-

чимую продукцию. 
ПС6. Повысить качество продукции. 
ПС7. Снизить цену товаров.  
ПС8. Создать фирме хорошую репутацию. 
С6. Чтобы улучшить длительность жизненного 

цикла организации можно или ПС1, или ПС2, или ПС3, 
или ПС5 или ПС6, или ПС7, или 

ПС9. Постоянно осуществлять модернизацию. 
ПС10. Осуществлять прогнозирование возможных 

кризисов. 
ПС11. Осуществлять НИОКР. 
ПС12. Накапливать интеллектуальный потенциал. 
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С7. Чтобы иметь возможность заниматься раз-
работкой ресурсосберегающих технологий для полу-
чения прибыли недостаточно ПС1 - ПС7. Следует доба-
вить ПС10, ПС11, ПС12.  

Получив для каждого Сi серию альтернативных 
подсистем ПС1, ПС2, …ПСi   можно оказаться в одной 
из следующих ситуаций: 

ПC- вариантов больше 5. Ответов слишком много. 
Желательно оставить в дереве лишь 3 - 5 наиболее 
ценных альтернатив. Для уменьшения списка ПС можно 
объединить некоторые сопряжѐнные действия. Напри-
мер, ПС2 и ПС7 приводят к одному результату. Пони-
зить цену можно, только снизив расходы. Поэтому 
сформулируем ПС(2,7). Понизить цену за счѐт сниже-
ния издержек производства. 

Можно объединить ПС(5,9,11) «За счѐт НИОКР, 
осуществлять модернизацию, создавая конкурент-
ную продукцию. 

 

 
Рис. 7.2 

 
Варианты ПС1, ПС2, ПС6 и ПС7 также можно объе-

динить в один ПС(1,2,6,7). Наладить производство и 
сбыт новой, дешѐвой, качественной и ресурсосбере-
гающей продукции. Итог первого этапа оформляется в 
виде рисунка 7.2 

2. Задачей второго этапа является выход на +2-
этаж и заполнение +1-этажа (рис. 7.3). На +2 этаже в 
надсистеме (НС) располагается надцель, для достиже-
ния которой необходимы действия Сi. 

С(2,6) 

ПС(1,2,6,7) ПС(5,9,11) 
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Рис. 7.3. Продвижение цели в надсистему. 
 
Тест-вопрос второго этапа звучит так же, как и пер-

вого: «ЗАЧЕМ, ДЛЯ ЧЕГО НУЖНО Сi»? ДЛЯ ЧЕГО 
НУЖНО НАЛАДИТЬ ПРОИЗВОДСТВО 
РЕСУРСОСБЕРЕГАЮЩЕЙ НОВОЙ, ДЕШЁВОЙ, 
КАЧЕСТВЕННОЙ ПРОДУКЦИИ. 

НС1. Чтобы избежать банкротства. Ответ из ком-
плекта этапа 1, поэтому на рисунке не показан.  

НС2. Чтобы удовлетворять потребности населения. 
НС3. Чтобы снизить нагрузку на источники ресурсов 

(биогеосфера). 
Осуществим анализ каждого варианта НС. 
НС1. Чтобы избежать банкротства. Годятся отве-

ты из С(1,2,6,7), но можно добавить новые, более рас-
ширительные. 

С8. Использовать воспроизводимые ресурсы. 
С9. Использовать новые, более дешѐвые ресурсы. 
НС2. Чтобы удовлетворять потребности населе-

ния нужно: 
С10. Постоянно вести маркетинговые исследования 

(недостаточно). 
С11. Совершенствовать логистику на предприятии 

(недостаточно). 
С12. Производить продукцию полезную для населе-

ния (важно). 
НС3. Чтобы снизить нагрузку на источники ре-

сурсов, следует использовать С8, С9, кроме того: 
С13 Экономить дефицитные ресурсы. 
С14. Осуществлять реакриационные мероприятия.  

НС2 

С(1,2,6,7) С(8,9,13,14 
+1-й  
 -этаж 

 +2-й  
 этаж 

НС3 
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С15. Уменьшать количество токсичных выбросов и 
отходов. 

Можно обобщить С(8,9,13,14) под формулировкой 
Снизить темп истощения биосферы. Эта задача вы-
ходит за рамки возможностей отдельного предприятия, 
поэтому для дальнейшего анализа коммерческой дея-
тельности предприятия выбирается НС2 (Чтобы удов-
летворять потребности населения), звучащая как 
миссия, которую можно реализовать силами предпри-
ятия через  ПС(1,2,5,6,7,9,11).  

Этапы движения вниз от нулевого этажа. 
Минусовые этажи должны обеспечивать функцио-

нирование нулевого этажа (совокупность ПСi). Поэтому 
0 - этаж ПС является следствием минус 1 – го этажа, а 
минус 1 этаж является следствием минус 2 этажа.  

Движение вниз начинается с вопроса: «ЧТО 
НУЖНО СДЕЛАТЬ, ЧТОБЫ достичь ПСi»? Для про-
верки правильности найденных действий минус первого 
этажа можно использовать следующий тест-
утверждение: «ДЛЯ ТОГО, ЧТОБЫ ДОСТИЧЬ ПС, 
НЕОБХОДИМА СОВОКУПНОСТЬ действий элементов 
(Э) минус первого этажа». 

Для построения минус 2 этажа используется тест-
утверждение: «ДЛЯ ТОГО, ЧТОБЫ достичь Э, 
ВПОЛНЕ ДОСТАТОЧНО добавочного действия эле-
ментов (ЭЭ) минус второго этажа».  

При движении вниз в процессе построения следую-
щего этажа лучше выбрать 3 - 5 наиболее ценных вари-
антов и поместить их на соответствующий этаж дерева 
на другом листе бумаге. Нарушение этой рекомендации 
обычно приводит к путанице.  

В дальнейшем иллюстрацию этапов будем прово-
дить только по одному из дополнительных действий (из 
соображений экономии места и времени). 

Выберем для анализа действия ПС(5,9,11). За счѐт 
НИОКР ОСУЩЕСТВЛЯТЬ МОДЕРНИЗАЦИЮ, 
СОЗДАВАЯ КОНКУРЕНТНУЮ ПРОДУКЦИЮ. 
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Заполняем минус первый этаж альтернативны-
ми действиями (Э).Отвечаем на вопрос, КАК МОЖНО 
ОСУЩСТВЛЯТЬ ПС(5,9,11). 

Э1. Использовать в НИОКР новейшие разработки. 
Э2. Перманентно внедрять их в производство. 
Э3. Активно вести рекламу новой продукции. 
Э4. Обновлять устаревшее оборудование. 
Задача этапа 5 – заполнение минус 2-го этаж. Рас-

смотрим для примера объединѐнные альтернативы Э(1, 
2). Новейшие разработки перманентно внедрять в 
производство. Отвечаем на вопрос, КАК МОЖНО 
ОСУЩЕСТВЛЯТЬ Э(1, 2). 

ЭЭ1. Создать на предприятии отдел пуско-наладки. 
ЭЭ2. Информацию о НИОКР держать в секрете от 

конкурентов. 
ЭЭ3. Усиливать интеллектуальный потенциал ИТР. 
Мы завершили построение дерева целей для ком-

мерческого производства, ограничившись теми извест-
ными решениями, которые по силам конкретному пред-
приятию. 

В главе 4 для нестандартных стратегических реше-
ний предлагается выйти в надсистему, привлечь эле-
менты надсистемы, объединиться с другими организа-
циями. В главе 8 проводятся исследования стратегиче-
ских решений. 

 
7.3. Сетевое планирование [51]. 
«Дерево целей» позволяет проектировать пути дос-

тижения цели, намечает цепь задач, которые предстоит 
решать последовательно – параллельно. При этом мол-
чаливо предполагается, что известны способы осущест-
вления переходов с этажа на этаж. Если они не извест-
ны, то придѐтся разрабатывать технологии переходов. 
Может оказаться, что способ перехода найти не удаѐт-
ся, в этом случае придѐтся изменять цель. Можно при-
вести пример. 



Теория Решения Организационных Задач (ТРОЗ), Copyright© 2008 Попов В.П., Крайнюченко И.В. 

 

 89 

Допустим, альпинистами поставлена цель, достиг-
нуть сложной вершины. Намечается маршрут, составля-
ется график движения, размечаются места промежуточ-
ных лагерей. Схема движения выглядит следующим об-
разом. Базовый лагерь – лагерь 1 – лагерь 2 – лагерь 
3 - вершина. 

Если маршрут не новый, то техника преодоления 
интервалов между промежуточными лагерями известна. 
Известно сколько надо нести снаряжения и продуктов 
питания, где устраивать лестницы, перила и пр. 

Если маршрут пионерский, то может оказаться, что, 
например, переход лагерь 2 – лагерь 3 окажется не-
преодолимым с теми ресурсами, которые несѐт на себе 
группа альпинистов. В этом случае придѐтся отказаться 
от восхождения, или наметить другой маршрут, или на 
вершину отправить несколько человек (остальные ста-
нут группой поддержки). 

Метод детальной проработки алгоритма достиже-
ния к некоторой цели, например, переход с нижнего 
этажа дерева на следующий, называется сетевым пла-
нированием. Цель метода обеспечить рациональную 
увязку во времени и пространстве выполняемых дейст-
вий. Это достигается: 

 Разработкой обоснованного плана действий. 

 Чѐтким отображением структуры задачи. 

 Выявлением взаимосвязи разных действий. 

 Устранением «узких» мест. 

 Эффективным использованием ресурсов. 
Результат сетевого планирования отображается се-

тевым графиком. Некоторый условный график приве-
ден на рис. 7.4. 
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 Рис. 7.4. Пример сетевого графика 

 
График представляет собой цепи последовательно 

-параллельных событий. Термин событие означает 
работу или ожидание работы. Например, работа сто-
рожа заключается в ожидании появления воров. На се-
тевом графике (верхний, левый угол) событие изобра-
жается кругом с буквами А, В, С, Д.  

Среди множества путей достижения конечного ре-
зультата один может быть самым длинным (критический 
путь). На графике критический путь представлен жир-
ными стрелками. Буква А обозначает номер события на 
критическом пути. На нашем критическом пути всего 
шесть последовательных событий 1-2-3-4-5-6. Жирные 
стрелки начинаются с события 1 и заканчиваются собы-
тием 6. Тонкие стрелки обозначают работы не лежа-
щие на критическом пути. Сплошные стрелки обозна-
чают производство работы, пунктирные стрелки озна-
чают ожидание работы.  
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Буква Д означает номер предшествующего события 
на критическом пути. 

Буква В – обозначает фактическое время сверше-
ния работы. 

Буква С – обозначает заданное время свершения 
работы.  

Цифры над стрелками – означают расчѐтную дли-
тельность выполнения работы. Длительность выполне-
ния работы определяется методом экспертных оценок. 

Рассмотрим движение по критическому пути 1 - 6. 
После события 1 для свершения события 2 требуется 15 
дней  работы.  От начала всех работ до свершения со-
бытия 2 требуется В= 5+15=20 дней. 

К этому моменту за 10 дней параллельного пути 
свершилось событие 3, которое вынуждено ожидать за-
вершения события 2. Критический путь между 2 и 3 не 
требует дополнительной работы и времени (длитель-
ность «пунктирной работы» 2 - 3 равна нулю), так как  
критический путь продолжаются от события 3  сразу по-
сле окончания события 2. Переход 3 – 4 начинается че-
рез В=20+0=20 дней. 

Работы до завершения события 4 длятся 14 дней. 
Поэтому В для события 4 равно В=20+14=34 дня. Иными 
словами, событие 3 завершается от начала всех работ 
через 34 дня. 
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Продолжая аналогичные действия мы получим для 
финишного события В=50. Мы не уложились в заданные 
директивная сроки 48 дней (буква С). Таким образом, 
чтобы исправить ситуацию, где - то на критическом пути 
следует ускорить работы. 

Для удобства расчѐтов произведѐм мысленные 
действия в обратном порядке, исходя из заданного па-
раметра С=48. Для этого совершаем  расчѐт между со-
бытиями 6 и 5. Ролучаем для пятого события С=48 - 
12=32. Для четвѐртого события С=32 – 14=18. 

Двигаясь вспять к первому событию получим С=3. 
Итак, чтобы выполнить задание в срок можно начать 
действовать на два дня раньше, или сократить длитель-
ность выполнения работ по критическому пути на 2 дня.  

Мы рассмотрели простейший сетевой график. На 
автозаводах при  сборке автомобиль из 10000 деталей, 
чтобы они поступали в нужное место и в нужное время, 
надо изобразить путь изготовления и перемещения каж-
дой детали. Такое сетевое планирование невозможно 
без ЭВМ. 

Сетевое планирование возможно только в том слу-
чае, если известны способы осуществления работ, оп-
ределена их длительность и отсутствует неопределѐн-
ность. Обычно такая ситуация складывается на произ-
водстве. 

Для стратегических планов в далѐкое будущее, в 
условиях фатальной неопределѐнности сетевое плани-
рование невозможно. В этом случае чрезмерная дета-
лизация планов бессмысленна. Критерием «правильно-
сти» стратегии могут быть только инвариантные законы 
развития природы и человечества. 

В главе 8 делается попытка предсказать будущие 
кризисы и предлагаются способы упреждающих дейст-
вий, позволяющих избежать катастрофы человечества.  
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8. Стратегические решения 
8.1. Способы долгосрочного прогнозирова-

ния. 
Для планирования всегда необходимо видеть цель. 

Чем «долгосрочнее» план, тем больше неожиданностей 
может произойти на пути его реализации. Далекие цели 
всегда «туманны».  

Мероприятия, направленные на разрешение про-
блемы, требуют времени для исполнения. Важно по-
нять, не потеряет ли проблема актуальность к моменту 
выполнения задуманного плана. Вкладывая деньги в 
производство, например, джинсов, следует оценить, не 
выйдут ли они из моды к моменту реализации проекта. 
Осваивая, какой – либо природный ресурс, надо рассчи-
тывать на какой срок его хватит. Особенно важен этот 
подход при планировании развития государства или 
всего человечества. Таким образом, намечая цель 
развития системы, следует прогнозировать будущее 
состояние не только самой системы, но и окружаю-
щей среды [13]. 

В этой связи прогнозирование является важнейшей 
и сложнейшей частью анализа систем. Необходимо со-
ставить представления о следующих параметрах буду-
щего.  

 Законы развития факторов внешней среды [14]. 

 Состояние ресурсов в будущем. 

 Возможные изменения целей развития.  

 Возможные изменения критериев качества жизни.  
Сложность прогнозирования проистекает из нели-

нейности Мира.[13, 14, 53, 68]. Нестационарность Мира 
выражена законом жизненного цикла (ЖЦ ) [49]. Без ис-
ключения каждый объект (система) проходит стадии ро-
ждения, развития и гибели. Рождаются и умирают кон-
тиненты и океаны. Жизненный цикл проходят все виды 
существ, этносы, государства, нации, элементы культу-
ры, фирмы, товары, верования, обычаи и т. п. Даже 
Вселенная пульсирует в соответствии со своим ЖЦ.  
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Жизнь сложной организации складывается из сово-
купности жизненных циклов еѐ элементов. Протяжен-
ность ЖЦ может быть разная, но динамика имеет опре-
делѐнную конфигурацию (форма волны). 

                                                В 
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Время 

Рис. 8.1. Стадии жизненного цикла (ЖЦ) 
 
На рис. 8.1 приведена типичная кривая жизненного 

цикла. «Крутизна» волн ЖЦ не является величиной по-
стоянной. Очевидно, крутые участки кривой ЖЦ не могут 
существовать очень долго, ибо тогда они занесут систе-
му в бесконечность, что абсурдно, поэтому за крутым 
взлетом всегда наступает стабилизация и неизбежная 
последующая стагнация. Некоторые волны развиваются 
взрывообразно, другие плавно.  

Прогноз будущего обычно осуществляют, предпола-
гая линейный характер развития событий. Такой вари-
ант развития на рис. 8.1 представлен линией АВ. Зная 
состояние дел в точке А, можно предсказывать события 
в точке В. Однако, если экстраполировать эту зависимо-
сти дальше, то ошибка будет сокрушительной, реально 
система окажется в точке С [6, 63]. 

Причиной прекращения роста является истощение 
ресурсов, износ подсистем и элементов, накопление 
внутренних противоречий. Ускоренный распад, сокра-
щение длительности ЖЦ является следствием нерав-
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номерности развития частей системы. Части развивают-
ся по индивидуальным циклам. Недостаточная коге-
рентность приводит к кризисным явлениям, стагнации, 
торможению (инерции), приостановке развития. 

При анализе конкретной организации важно угадать 
еѐ онтологический возраст. Для этого необходимо от-
следить динамику развития в прошлом. Спрогнозиро-
вать длительность ЖЦ предприятия можно по сред-
нему значению ЖЦ других типичных организаций. 
Для прогноза важно также знать тренд изменения дли-
тельности ЖЦ.  

Если стадия жизненного цикла не определена и не-
известно, в какой точке находится организация (или А, 
или В, или С), чтобы снизить стратегический риск, сле-
дует разрабатывать минимум два плана. Один – на слу-
чай реализации псевдолинейного развития по линии А-
В, а другой на случай возможной стагнации. Если дли-
тельно наблюдается развитие с возрастающим ускоре-
нием, то это предупреждает о завершении стадии роста.  

Предсказания будут более точными, если плани-
рующие органы постоянно отслеживают динамику род-
ственных организаций. Например, жизненный цикл ор-
ганизаций, добывающих сырье, исчисляется десятками 
лет. Политические системы существуют сотни лет. Но в 
сфере малого бизнеса и сфере услуг ежегодно закрыва-
ется более 50% предприятий. В конце ХХ века срок жиз-
ни таких организаций сократился до года, до срока ис-
полнения заказа [39]. Для таких организаций стратеги-
ческое планирование на много лет вперѐд бессмыслен-
но. Для организаций - однодневок можно ограничиться 
тактическим планированием.  

Поскольку крупные предприятия существуют 
долго, то для них можно использовать стратегическое 
планирование на срок более 10 лет.  

Увеличить длительность ЖЦ малого подразде-
ления можно путѐм включения его в состав крупно-
го. Например, отдельная клетка (бактерия) живѐт 20 
мин., но клетки в составе организма функционируют 
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несколько месяцев [8, 11, 64]. По этой причине малые 
государства стремятся объединиться в союзы. Возника-
ют империи, соединѐнные королевства, соединѐнные 
штаты, Европейское экономическое сообщества и пр. 

Анабиоз, впадение в спячку также может позво-
лить пережить неблагоприятные условия, поэтому не-
которые предприятия могут спастись от преждевремен-
ного банкротства, заморозив свою деятельность в до-
пустимых пределах. 

Любое планирование всегда осуществляется в ус-
ловиях неопределѐнности. Приближение к цели прояв-
ляет всѐ большее количество деталей, которые могут 
потребовать изменения плана действий [39]. 

Наиболее длительные ЖЦ у государственных обра-
зований. Поэтому политики должны быть ориентирова-
ны на выбор таких решений, которые  соответствуют  
законам эволюции.  

Экспликация инвариантных законов исторического 
развития возможна только в том случае, если инвариан-
ты разыскиваются с высоты «птичьего полета», только 
тогда за «деревьями можно увидеть лес». Другими сло-
вами, историю развития следует очистить от случайно-
стей. 

Волны развития затрудняют, но не исключают воз-
можности стратегического планирования на длительные 
сроки. Эволюция представляется как суперпозиция ЖЦ 
организаций. Циклы накладываются друг на друга, соз-
давая сложный алгоритм развития. Например, клетка в 
организме существует несколько месяцев. Организм - 
год и более. Виды млекопитающих существуют в 
среднем 2-3 млн. лет и вымирают. Роды млекопи-
тающих существуют около 8 млн. лет, семейства – 
около 30, отряды – 73 млн. лет, а типы, например, 
хордовые - сотни миллионов лет [28]. Срок “жизни” 
биосферы (4 млрд. лет) соизмерим со сроком жизни 
планеты. Тренд человеческой истории складывается из 
совокупности ЖЦ государств, империй, цивилизаций. 
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На рис. 8.2 из частных ЖЦ (1,2,3) образуется обоб-
щѐнный тренд развития (жирная кривая), который также 
нелинейный и неизбежно завершится (гипотетическая 
пунктирная кривая). Очевидно, из совокупности ЖЦ под-
систем можно получить кривую ЖЦ системы, надсисте-
мы и т.д., которая может служить маяком при разработ-
ке стратегий. 

Но даже если цель хорошо очерчена, движение к 
ней по кратчайшему пути не всегда возможно. Напри-
мер, автомобиль поднимается в гору «серпантином» по 
извилистому пути, отклоняясь от вектора цели. Для 
движения «в лоб» требуется большая мощность.  

 

 
 
Рис. 8.2. Иллюстрация построения ЖЦ надсистемы. 

 
Движение по наклонной плоскости осуществимо, но 

путь получается более длинным и долгим. Выбор стра-
тегии движения определяется ограниченным ресурсом 
времени, вещества, энергии, информации. При отсутст-
вии знаний (информация) лучше не продолжать движе-
ния, или двигаться с большой осторожностью. 

Опыт человечества (знания) приобретался методом 
проб и ошибок. Колумб плыл в Индию, но по ошибке 
приплыл в Америку. Ядовитые грибы распознали «экс-

Время 

3 

2 

1 
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периментаторы». Все первопроходцы сильно рискуют. 
Но когда накапливается достаточная база знаний, метод 
проб и ошибок лучше заменить целевым планировани-
ем. 

При решении тактических задач, например, рыноч-
ной конкуренции, наработано много приѐмов, остаѐтся 
только выбирать из готовой базы данных. Творческим 
процессом является комбинирование известных приѐ-
мов и угадывание ответных шагов конкурентов. 

При решении далѐких стратегических задач у чело-
вечества ещѐ не создана база знаний. Поэтому следует 
использовать опыт природы и адаптировать его к чело-
веческому социуму. Обобщение законов развития всех 
без исключения реально существующих систем позво-
ляет сформулировать постулат [49]. Сложным объек-
там разной природы свойственны схожие принципы 
организации, функционирования, развития и эво-
люции. Следовательно, развитие человеческого социу-
ма можно моделировать по следующим инвариантным 
правилам [49, 47].  Опыт природы печатается курсивом. 

1. Человечество должно двигаться в направле-
нии интеграции функций разных государств, по-
скольку главным приѐмом эволюции является образо-
вание агрегатов из простых подсистем. Сепаратизм 
(продиктован инстинктами) следует считать временным 
отклонением от эволюционного тренда. 

2. Человечество должно избегать революцион-
ных скачков, ибо эволюция природы  «идѐт» малыми 
шагами, определяемыми наличием информации, вре-
мени, энергии, вещества.  

Революционные скачки (стремление всѐго достичь 
сразу и сейчас) часто завершаются регрессом. Но оста-
ѐтся опыт, накапливается информация, как не надо де-
лать. 

3. Человечество от методов самоорганизации 
(инстинкты) должно переходить к управлению (рас-
судочная деятельность). Будущее за интегрирован-
ным, управляемым человечеством. Процессы само-
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организации (пробы и ошибки) в процессе эволюции до-
полняются управлением. Более организованные объ-
екты отличаются степенью упорядоченности связей 
и усилением значения управления [47]. Разум пока сла-
бо влияет на инстинкты, но согласно инвариантам раз-
вития разум должен возобладать. 

4. Любое развитие идѐт через разрешение противо-
речий в системе. Необходимо разрешить следующие 
противоречия в обществе. 

 Противоречие между потребностями и возможно-
стями. 

 Желание жить и безжалостное самоистребление. 
 Противоречие между продуктивностью биосферы 

и аппетитами человечества. 
 Противоречие между устаревшими инстинктами и 

неразвитым рассудком. 
Для того, чтобы уменьшить количество бесполез-

ных решений, следует принять к сведению следующие 
факты.  

1. Максимальный срок существования белковой 
разновидности разума (в том числе антропоморфной) 
ограничен катастрофой Солнца (около 5 млрд. лет). Ми-
нимальный срок до других вероятных катастроф неиз-
вестен. 

2. Человек может питаться только продуктами из 
биосферы или синтетическими (псевдобиосферными). 

3. Существует предел возрастания численности 
населения Земли, ограниченный ресурсами планеты. 

4. Основным инстинктивным мотивом поведения 
является неограниченное (количественное и качествен-
ное) наращивание потребления. 

5. Уровень потребления лимитируется конкурен-
цией за ограниченные ресурсы (войны, эксплуатация, 
передел территорий и ресурсов). 

6. Ограниченный продукт распределяется нерав-
номерно среди населения Земли. 
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8.2. Стратегическое дерево целей 
«Дерево» следует начинать строить с нулевого 

уровня. На нулевом уровне всегда располагается ис-
ходное действие. Можно взять любой элемент, распо-
ложить его на нулевом уровне и на его основе построить 
«дерево целей». Воспользуемся этим правилом для 
стратегического прогнозирования.  

В предыдущем построении дерева (раздел 7.2) с 
целью ИЗБЕЖАТЬ БАНКРОТСТВА предложено 
СОЗДАВАТЬ РЕСУРСОСБЕРЕГАЮЩИЕ ТЕХНОЛОГИИ 
ДЛЯ ПОВЫШЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТИ ОРГАНИЗАЦИИ. 
С точки зрения быстроты решения этот способ оказался 
малопривлекательным. Но, как покажем ниже, он выво-
дит нас на другой класс стратегических задач.  

Задачей следующего этапа является выход на 
+2-этаж и заполнение +1-этажа. На +2 этаже в надсис-
теме НС располагается надцель для достижения кото-
рой необходимы действия Сi. Тест-вопрос второго эта-
па звучит так же, как и первого: «ЗАЧЕМ, ДЛЯ ЧЕГО 
НУЖНО Сi»? ДЛЯ ЧЕГО НУЖНЫ 
РЕСУРСОСБЕРЕГАЮЩИЕ ТЕХНОЛОГИИ. 

В главе 7 был найден ответ НС3. Чтобы снизить 
нагрузку на источники ресурсов (сохранение био-
госферы).  

Можно рискнуть подняться на +3 этаж, в супер 
надсистему (СНС), задав вопрос, ДЛЯ ЧЕГО СНИЖАТЬ 
НАГРУЗКУ НА БИОСФЕРУ. 

СНС1. Чтобы не исчезнуть как динозавры от 
космической или экологической катастрофы и до 
конца исполнить свою космическую миссию – раз-
вивать разум Вселенной. 

СНС2. Для того, чтобы до солнечной катастро-
фы успеть создать технологии существования ра-
зума вне Земли. 

Дальнейшее восхождение по лестнице целей не-
возможно, ибо нам неизвестна цель существования 
Вселенной. Будем продолжать заполнять +2 этаж. 
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ЧТО НАДО СДЕЛАТЬ, ЧТОБЫ СНС1 и СНС2. 
НС4. Разрабатывать технологии обеспечения чело-

вечества ресурсами.  
НС5. Разрабатывать технологии искусственного ра-

зума. 
НС6. Разрабатывать технологии спасения разума от 

всех видов Земных и космических катаклизмов. 
Переходим к заполнению +1 этажа. ЧТО 

СЛЕДУЕТ ДЕЛАТЬ, ЧТОБЫ НС4. В главе 7 найдены 
ответы: 

С13. Экономить дефицитные ресурсы. 
С14. Осуществлять реакриационные мероприятия.  
С15. Уменьшать количество токсичных выбросов и 

отходов. 
Список можно дополнить: 
С16. Разрабатывать технологии производства ис-

кусственной пищи. 
С17. Дополнять «дикую» биосферу искусственными 

биоценозами высокой продуктивности (теплицы, оран-
жереи). 

Для того, чтобы НС5 следует: 
С18. Развивать нанотехнологии. 
С19. Развивать информационные технологии. 
С20. Изучать принципы работы мозга. 
С21. Изучать  самоорганизацию Вселенной. 
Для того, чтобы НС6 следует: 
С22. Осуществлять прогноз надвигающихся катаст-

роф и создавать технологии их избегания. 
Итак, на уровне Сi возник ряд целей, которые можно 

сгруппировать в блоки. 
С(13 - 17) – Обеспечить человечество пищевыми 

ресурсами на максимально долгий срок. 
С(18 - 21) – Развивать и сохранять разум во всех 

модификациях и обеспечить его экспансию во Все-
ленную. 

С помощью вопроса. КАК МОЖНО ОБЕСПЕЧИТЬ 
ЧЕЛОВЕЧЕСТВО ПИЩЕВЫМИ РЕСУРСАМИ НА 
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МАКСИМАЛЬНО ДОЛГИЙ СРОК будем заполнять ну-
левой «ИЛИ» этаж альтернативными действиями (ПСi).  

ПС1. Осуществлять реакриационные мероприятия 
на местах добычи ресурсов, например, высаживать де-
ревья на местах порубок. 

ПС2. Развивать безотходное производство. 
ПС3. Выпускать продукцию с низкой материалоѐм-

костью. 
ПС4. Осуществлять переработку отходов в полез-

ный продукт.  
С5. Уменьшать количество токсичных выбросов и 

отходов. 
С6. Разрабатывать технологии производства искус-

ственной пищи. 
С7. Приучать население к экономному расходова-

нию продукции (снижать потребительский интерес).  
ПС8. Снижать численность населения планеты. 
ПС9. Разрабатывать средства предотвращения 

космических и планетарных катаклизмов. 
ПС10. Выделять средства на научные разработки. 
ПС11. Объединить усилия всего человечества.  
ПС12. Изучать законы существования системы «че-

ловек – биосфера». 
Цель С(18-21) можно разложить на составляю-

щие, отвечая на вопрос: КАК МОЖНО РАЗВИВАТЬ 
ИСКУССТВЕННЫЙ РАЗУМ И ЕГО ЭКСПАНСИЮ. 

ПС13. Понять смысл существования человечества и 
поддерживать главное направление развития.  

ПС14. Изучать космос и его эволюцию. 
ПС можно объединить в три смысловых блока: 
ПС(1 - 8) – сокращать численность населения и по-

требления продуктов на душу. 
ПС(9 - 10) – интегрировать усилия и ресурсы всего 

человечества. 
ПС(13 - 14) – осуществлять космогенические иссле-

дования разума. 
Результаты построения дерева  представлены на 

рис. 8.3.  
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Большинство пунктов ПС можно реализовать только 
с помощью государства, частный предприниматель не 
станет вкладывать деньги в проекты, которые не прино-
сят быстрой отдачи («после меня хоть потоп»). 

 

 .  
Рис. 8.3 

 
Если не прекратить рост численности человечества, 

то никакая экономия ресурсов не спасѐт человечество 
от экологической катастрофы. Регулирование численно-
сти популяции доступно только государственным обра-
зованиям. 

Если потребуется ограничивать потребление (а та-
кое уже было), то инстинкты потребительства можно 
преодолеть только разумным  ограничением со стороны 
государства.. 

Таким образом, мы вышли на новую задачу. КАК 
ОРГАНИЗОВАТЬ ГОСУДАРСТВО, ЧТОБЫ СПАСТИ 
РАЗУМ ОТ ГИБЕЛИ. Заполняем минус 1 «И» этаж дей-
ствиями (Э). 

Э1. Вести пропаганду экономного образа жизни. 
Э2. Предоставлять социальные льготы экономным 

людям. 
Э3. Создавать дефицит продукции. 
Э4. Ввести карточную систему потребления. 
Э5. Сверхлимитное потребление сделать очень до-

рогим. 

+1-й  
 -этаж 

+3-й 
этаж 

 +2-й  
 этаж 

НС(4 - 6) 

С(13 - 17) С(18 - 21 

СНС 

ПС(1-8) ПС (9-11) ПС (12-
14) 
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Э6. Ограничивать численность населения. 
Э7. Всячески развивать космические технологии. 
Эти функции государства вступают в противоречие 

с инстинктом неограниченного потребления, и будут вы-
зывать сопротивление населения. Демократически по 
воле народа их осуществить мало вероятно. Нужна го-
сударственная политика.  

Прежде чем решиться на спасительное самоогра-
ничение важно выяснить динамику разрушения биосфе-
ры (уменьшения еѐ продуктивности) и сравнить с дина-
микой повышения искусственного производства продук-
ции. Аналогичное исследование для частной фирмы 
представлено на рис. 6.2.  

К сожалению, предел истощения биосферы, кото-
рый может привести к необратимому еѐ разрушению, 
неизвестен [52, 13,14]. Когда неизвестен порог разруше-
ния, то лучше двигаться с осторожностью, не совершать 
резких движений, лучше перестраховаться [6]. 

Самосохранение можно обеспечить следующими 
решениями:  

1. Снижение численности населения планеты, за 
счѐт снижения рождаемости. 

2. Разработка допустимых нормы потребления и 
механизмов внедрения их в практику. 

3. Увеличение производства продуктов в искусст-
венных, тепличных условиях. 

4. Проведение мероприятий по восстановлению 
разнообразия флоры и фауны, восстановлению почв. 

5. Прекращение экстенсивных формы хозяйство-
вания, усиление интенсивных формы производства про-
дуктов питания. 

6. Усиление системных исследований биосферы с 
целью прогнозирования пределов еѐ устойчивости [13, 
14, 68]. 

7. Воспитание в людях чувства ответственности 
перед природой, перед угрозой собственной гибели от 
экологической катастрофы [6]. 
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8. В свете поставленных задач изменить политиче-
скую систему. 

9.  Объединение всго человечества в единую кон-
федерацию для согласованных действий по спасению 
цивилизации и вида гомо сапиенс. 

10. Исключиение силовых способов разрешения 
споров. 

Каждая из перечисленных задач будущими поколе-
ниями может быть развѐрнута в индивидуальное «дере-
во целей».  
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