
Концептуальная записка: модель 
организационной трансформации 
принятия решений на основе 
постиерархии и коллективного 
интеллекта 

1. Институциональный контекст и проблематика «производства 
невозможности» 

Традиционные корпоративные и государственные организации регулярно 
сталкиваются с параличом адаптивности, когда потенциально жизнеспособные 
инициативы блокируются еще на этапе первой постановки вопроса вердиктом 
«это невозможно». В условиях усложняющейся экосоциальной и технологической 
среды монополия иерархических центров на определение того, какие варианты 
развития являются «допустимыми» и «осуществимыми», порождает глубокий 
системный кризис эффективности. Когда право на поиск и конструирование 
альтернатив ограничено узким административным кругом, отсутствие видимых 
решений на верхнем уровне управления ложно интерпретируется как 
доказательство их полного отсутствия в природе. Это блокирует стратегическое 
развитие организации и формирует институциональную среду, систематически 
воспроизводящую отчуждение, пассивность и ощущение коллективного 
бессилия. 

1.1. Механизм конструирования бессилия и институциональные барьеры 

Феномен «производства невозможности» опирается на деструктивный 
институциональный механизм активного перекрытия перспектив действия 
(counter-affordances). В рамках этого процесса неизбежная неопределенность, 
внешняя сложность и естественные кризисные угрозы инструментализируются 
управленческой системой для закрепления убеждения в бессмысленности 
любых низовых инициатив. 
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Критически важно проводить различие между объективными физическими или 
экосоциальными опасностями и их административно-политической 
инструментализацией. В условиях кризиса руководящие структуры склонны 
гиперболизировать внешние угрозы, превращая неизвестность в инструмент 
легитимации административного давления. Внешняя опасность используется 
как предлог для свёртывания поисковых процедур, ужесточения контроля и 
декларации тезиса об «отсутствии альтернатив» (TINA — There Is No Alternative). 
Перекрытие возможностей перестает быть просто индивидуальным 
психологическим состоянием сотрудников — оно превращается в рукотворный, 
институционально поддерживаемый эффект. 

В основе этого явления лежит замкнутый круг познания, возникающий, когда 
один и тот же административный орган единолично: 

1.​ Формулирует рамку и суть проблемы; 
2.​ Самостоятельно отбирает узкий спектр альтернатив для рассмотрения; 
3.​ Объявляет, что варианты исчерпаны, а решения не существуют. 

Распределенные знания участников, находящихся за пределами этого закрытого 
контура, оказываются отрезаны от процесса выработки решений и не имеют 
инструментов, чтобы подвергнуть сомнению сделанные руководствами выводы. 
При этом искусственное конструирование «невозможности» поддерживается 
стандартной организационной рутиной без единого злонамеренного 
манипулятора: финансовый отдел строго оберегает текущие лимиты бюджета, 
юридическая служба минимизирует нормативные риски, а операционные 
подразделения избегают ответственности за экспериментальное внедрение. В 
результате совместный поиск альтернатив оказывается дезорганизован и лишен 
институциональной площадки. 

1.2. Типология ограничений: Разграничение видов «невозможности» 

Для преодоления организационного застоя необходимо деконструировать 
монолитный вердикт «нельзя» на проверяемые, аналитически четкие категории. 
Модель трансформации предлагает классифицировать ограничения по трем 
ключевым типам:  
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Категория 
ограничений 

Сущность и 
институциональный 
источник 

Стратегический порядок 
преодоления 

1. Проверенное 
ограничение 

Действие объективно 
противоречит 
установленным 
физическим/экологическим 
законам или превышает 
фактически имеющиеся 
ресурсы. 

Поиск иного действия, 
привлечение 
дополнительных ресурсов 
или изменение временного 
горизонта. Фактическое 
ограничение не отменяется 
голосованием. 

2. Ограничение 
существующего 
порядка 

Действовать не позволяет 
выбранная в организации 
модель процедур, 
регламентов, действующее 
распределение 
ответственности или 
ресурсов. 

Рассмотрение вопроса об 
изменении самой модели 
порядка с четким 
указанием должностного 
лица или органа, 
уполномоченного вносить 
изменения. 

3. 
Неисследованная 
возможность 

Готовое решение на данный 
момент отсутствует, а 
прежние локальные 
попытки его найти не 
принесли результата. 

Уточнение фокусного 
вопроса и расширение поля 
поиска. Декларация 
«всеобщей невозможности» 
превышает имеющееся у 
организации знание. 

1.3. Аналитический переход: стратегические последствия смешения 
ограничений 

Смешение этих трех типов ограничений представляет критическую опасность 
для стратегической жизнеспособности организации. Когда неисследованная 
возможность или процедурный барьер существующего порядка ошибочно 
подменяются понятием «физической или ресурсной невозможности», 
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организация совершает эпистемическую ошибку. Принятие административных 
привычек за фундаментальные законы природы приводит к тому, что система 
прекращает любой поиск, снижает общую способность решать задачи и обрекает 
себя на стагнацию. 

Разделение ограничений на проверяемые компоненты позволяет перейти от 
парализующей установки «ничего нельзя сделать» к проектированию новой 
методологической базы — постиерархической архитектуре выработки решений. 

2. Теоретико-методологический базис: Постиерархия, 
Коллективный интеллект и Выработка решений 

Построение действующей модели организационной трансформации требует 
абсолютной понятийной строгости. Размывание институциональных терминов 
ведет к подмене реальных изменений декоративной имитацией участия. 

2.1. Понятийная архитектура постиерархической системы 

Для построения новой модели принятия решений определены три базовые 
категории: 

●​ Постиерархия: Архитектура организационных решений, в которой 
административный статус сам по себе не дает монополии на определение 
общего направления развития. При этом предметная специализация, 
профессиональные компетенции и функциональная ответственность 
участников полностью сохраняются, а распределенные по всей системе 
знания систематически интегрируются в процесс выработки решений. 

●​ Коллективный интеллект: Опосредованное специализированной 
платформой взаимодействие участников (включающее анонимное 
выдвижение предложений и взаимную оценку идей), в результате 
которого формируется общая способность системы решать сложные 
задачи, превышающая сумму возможностей отдельных экспертов или 
руководителей. 

●​ Выработка решений (decidement / sprendyba): Самостоятельный 
процессуальный этап совместного поиска, конструирования и отбора 
альтернатив, который методологически отделен как от стихийного 
обсуждения проблемы, так и от формального административного акта 
утверждения или подписания указа. 
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2.2. Функциональное разделение фаз принятия решений 

Организационный кризис традиционных систем часто вызван смешением трех 
принципиально разных фаз: 

1.​ Дискуссия и обсуждение проблемы; 
2.​ Коллективная выработка альтернативных решений (sprendyba); 
3.​ Реализация права на окончательный выбор и авторизацию. 

Когда эти фазы сливаются, процесс поиска превращается в хаотичные дебаты, 
где побеждает наивысший административный статус, либо в формальные 
собрания, не порождающие новых идей. Функциональное разграничение 
гарантирует, что этап поиска альтернатив защищен от преждевременного 
административного давления, а этап принятия ответственности за 
окончательный выбор четко закреплен за уполномоченными субъектами. 

2.3. Проблема репрезентативности и учёт непредставленных интересов 

При проектировании коллективного поиска критически важно анализировать 
границы участия и задавать аналитический вопрос: «Кто не попал в процесс?». 
Наиболее громкие или громко заявляющие о себе участники не всегда 
представляют интересы всех сторон, на которых отразятся последствия 
решения. За рамками обсуждений часто остаются будущие пользователи, менее 
заметные группы сотрудников, а также не имеющие прямого голоса экосистемы 
и будущие поколения. 

Методология постиерархии требует при подготовке задачи принудительно 
закладывать в контекст платформы следующие конкретные вводные данные и 
инструменты: 

●​ Объективные экологические базовые показатели (baselines): 
Нормативы нагрузки на среду, данные мониторинга биоразнообразия и 
углеродного следа, интегрированные в параметры задачи; 

●​ Матрицы долгосрочного системного воздействия: Моделирование 
косвенных эффектов решения на горизонте 5–10 лет; 

●​ Институциональные прокси-роли (proxy-agents): Назначение 
участников или экспертов, выступающих уполномоченными 
представителями интересов непредставленных групп (например, 
экосистем или будущих пользователей) с правом вето при нарушении 
базовых ограничений. 
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Участники процесса должны иметь возможность проверять, на каких именно 
данных основаны утверждения о «всеобщей пользе» и кому придется нести 
издержки. Признаком зрелости постиерархической системы является её 
способность пересматривать сами рамки заданного вопроса, если выясняется, 
что за его границами осталось существенное непредставленное обстоятельство. 

Формирование описанной теоретико-методологической базы создает основу для 
практического конструирования специализированной технологической и 
платформенной среды. 

3. Архитектура платформенного взаимодействия и механизмы 
коллективного интеллекта 

Реализация принципов постиерархии в масштабах организации невозможна за 
счет традиционных совещаний, рабочих групп или очных собраний. Она требует 
внедрения цифровой платформенной среды (например, платформенных 
решений типа METACON), которая выступает нейтральным пространством, 
устраняющим иерархическое давление и структурирующим коллективную 
работу. 

3.1. Принципы платформенного проектирования: Анонимность и учёт вклада 

Ключевым инженерно-социальным механизмом платформы является принцип 
анонимности с учётом вклада. 

В традиционной иерархии оценка предложения неизбежно искажается статусом 
автора: подчиненные вынуждены выбирать между содержательной сутью идеи и 
проявлением лояльности руководителю или своей группе. Платформа 
нейтрализует этот конфликт: 

●​ Идеи выдвигаются и оцениваются анонимно, что гарантирует 
объективность анализа и снимает страх санкций; 

●​ Система строго фиксирует и учитывает вклад каждого участника 
(генерирование предложений, экспертная оценка) в его цифровом 
профиле; 

●​ Взаимодействие не превращается в неконтролируемый хаотичный поток 
мнений («белый шум»), так как каждое действие привязано к жестким 
алгоритмическим правилам платформы. 
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3.2. Переосмысление компетентности и статуса 

Платформа меняет роль традиционной иерархической компетентности, 
разделяя участников по типам вносимого знания, а не по занимаемым 
должностям: 

 

            ПОСТИЕРАРХИЧЕСКИЙ БАЛАНС 

СПЕЦИАЛИСТЫ-ЭКСПЕРТЫ 
(Инженерные, юридические, 
финансовые компетенции) 

ПРАКТИКИ / ПОЛЬЗОВАТЕЛИ 
(Ежедневно взаимодействуют  
с процессами и средой) 

Выявляют технические, 
нормативные и ресурсные   
ошибки в предложениях.   

Указывают, почему формально 
правильное решение не работает 
на практике функциональность). 

Цель взаимодействия — совместное повышение общей способности организации 
решать задачи. Должность перестает быть аргументом в пользу ценности 
предложения. 

3.3. Алгоритмическая обработка результатов и работа с резонансом 

Процесс обработки данных на платформе строится по строгому алгоритму: 

1.​ Индивидуальное оценивание: Участники независимо оценивают 
предложенные гипотезы и выдвигают свои. 

2.​ Алгоритмический расчет: Система по заранее установленным 
математическим правилам рассчитывает коллективный рейтинг 
альтернатив и выявляет зоны резонанса (где формируется общая точка 
согласия) и зоны разногласий. 

3.​ Границы применения ИИ: Инструменты искусственного интеллекта 
привлекаются исключительно для семантического анализа, помощи 
участникам в поисках отправных точек и структурировании мыслей. ИИ 
категорически не допускается до оценки предложений — функция 
оценки и принятия ответственности остается исключительно за людьми. 

4.​ Сохранение идей с низкой поддержкой: Предложения, не получившие 
высокого балла на текущем этапе, не удаляются из базы. При изменении 
внешних условий, бюджета или нормативной базы они сохраняются как 
материал для будущих циклов поиска. 
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Эти платформенные механизмы разворачиваются во времени через четко 
регламентированный операционный цикл. 

4. Трехэтапный операционный цикл коллективной выработки 
решений 

Операционный цикл коллективной выработки решений представляет собой 
пошаговый алгоритм, превращающий неисследованную неопределенность в 
проверяемую организационную практику. 

 1. ПОДГОТОВКА  
(Фрейминг)  

 
—>  

2. КОЛЛЕКТИВНЫЙ 
ПОИСК  (Платформа 

/ Алгоритм)  

​
—> 

3. ПОСТ-ПРОЦЕССУАЛЬНЫЙ  
ЭТАП (Пилот/Выбор) 

4.1. Этап 1: Подготовка (Фрейминг проблемы и определение границ) 

На первом этапе проводится сбор исходных данных и сепарация ограничений на 
проверенные (физические/бюджетные) и процедурные (правила существующего 
порядка). К работе привлекаются ключевые стейкхолдеры, включая экспертов и 
пользователей. 

Центральным действием является формулирование точного фокусного вопроса. 
На примере классического кейса развития пространства библиотечного двора, 
где пересекаются интересы потише, бюджета, доступности и экологии, 
формулируется канонический фокусный вопрос: 

«Какое одно изменение в использовании библиотечного двора в ближайшем сезоне 
принесло бы наибольшую общую пользу с учётом доступности, покоя соседей, 
сохранности зелёных насаждений и имеющегося бюджета?» 

Данная формулировка служит операционным шаблоном для любых 
трансформационных задач. Она одновременно определяет жесткие рамки 
проверенных ограничений (доступность, покой соседей, зелёные насаждения, 
бюджет) и открывает широкое пространство для поиска конкретного действия 
(«какое одно изменение...»). На этой же стадии фиксируются процедурные 
правила: кто будет принимать окончательное решение, какие ресурсы 
выделяются на пилотирование и как участники получат обратную связь. 
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4.2. Этап 2: Коллективная выработка (Генерирование, оценка, рекомбинация) 

Участники работают в интерактивной платформенной среде: 

●​ Каждый участник оценивает несколько чужих идей, после чего получает 
право выдвинуть собственное предложение (содержащее строго одну 
ясную мысль); 

●​ Взаимодействие идет в режиме анонимности с учетом вклада; 
●​ Алгоритм производит расчет коллективного резонанса. 

В ходе оценки часто выясняется, что конфликт вызван не самой сутью 
изменений, а отдельными параметрами (временем проведения работ, форматом, 
зонированием). Участники начинают комбинировать идеи, создавая новое 
сочетание альтернатив, которое изначально не предлагалось ни одним из 
авторов. 

4.3. Этап 3: Пост-процессуальный этап (Принятие решения, пилотирование и 
обратная связь) 

Сформированный платформой рейтинг альтернатив передается 
уполномоченным лицам: 

1.​ Принятие решения: Если в организации сохраняется иерархия, 
руководители делают выбор. В случае расхождения выбора с вершиной 
коллективного рейтинга руководители обязаны публично и 
аргументированно объяснить причины отклонения результатов 
коллективного поиска. 

2.​ Пилотирование: Выбранная альтернатива направляется на практическое 
испытание в ограниченном масштабе. 

3.​ Сбор обратной связи: Проводится фиксация реального воздействия 
изменений (кто пользуется результатом, какие возникли проблемы). 
Новые фактические данные становятся основой для запуска следующего 
цикла выработки решений. 
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4.4. Сводная схема операционного цикла 

Стадия цикла Ключевые 
действия 

Участники и 
инструменты 

Выходной 
результат 

1. Подготовка Сбор данных, 
сепарация 
ограничений, 
формулирование 
фокусного вопроса, 
утверждение 
правил. 

Инициаторы 
задачи, 
стейкхолдеры, 
эксперты, 
прокси-агенты 
экосистем. 

Точный фокусный 
вопрос, 
зафиксированные 
правила и бюджет 
пилота. 

2. 
Коллективная 
выработка 

Анонимная оценка 
идей, генерация 
предложений (1 
мысль), 
рекомбинация 
альтернатив, 
расчет резонанса. 

Широкий круг 
участников, 
платформа 
(METACON), 
алгоритмы 
расчета, 
ИИ-ассистент. 

Рассчитанный 
рейтинг 
альтернатив, 
карта резонанса и 
разногласий. 

3. 
Пост-процессу
альный этап 

Выбор 
альтернативы, 
публичная 
аргументация 
отклонений, 
пилотное 
внедрение, сбор 
данных о 
воздействии. 

Уполномоченные 
лица 
(руководители/гру
ппа), практики, 
аналитики. 

Проверенное на 
практике 
решение, 
эмпирические 
данные для 
следующего 
цикла. 

Успешная реализация операционного цикла невозможна без его 
институционального закрепления в системе власти организации. 
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5. Модели институционализации: Связь коллективного поиска с 
властными полномочиями 

Главным фактором разрушения коллективного интеллекта является риск 
превращения процесса в «декоративное» или «имитационное» участие. 

5.1. Риски имитационного участия 

Если организация вовлекает сотрудников и пользователей в разработку 
альтернатив, но затем руководство без объяснения причин игнорирует 
результаты поиска, возникает разрушительный институциональный эффект. 
Участники убеждаются, что предлагать решения технически возможно, но их 
мнение абсолютно ничего не значит на практике. Это не просто возвращает 
систему в исходное состояние, а кратно усиливает чувство отчуждения, цинизма 
и бессилия. 

Для предотвращения этого риска связь между платформенным поиском и 
административной властью должна быть формализована до запуска процесса. 

5.2. Сравнительный анализ моделей связи с властью 

Законодательство и внутренний устав организации могут предусматривать один 
из трех вариантов институционализации: 

Модель 
управления 

Механизм 
принятия 
решения 

Распределение 
ответственности 

Область 
применимости 

1. Иерархическое 
управление с 
коллективной 
рекомендацией 

Руководители 
сохраняют 
формальное право 
выбора. При 
отклонении 
победившего на 
платформе решения 
они обязаны 
публично 
представить 
аргументацию. 

Ответственность за 
окончательный 
выбор лежит на 
руководителе; 
коллектив отвечает 
за качество 
генерации и 
оценки 
предложений. 

Традиционные 
организации на 
первых этапах 
постиерархической 
трансформации. 
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2. Заранее 
согласованные 
обязательные 
зоны 

Организация до 
начала процесса 
фиксирует область (и 
бюджет), где 
решение, 
победившее на 
платформе, 
автоматически 
становится 
обязательным к 
исполнению. 

Коллектив несет 
прямую 
ответственность за 
выбранную 
альтернативу в 
рамках выделенной 
зоны. 

Бюджетирование 
участия, локальные 
пространственные 
и процедурные 
изменения. 

3. Омникратия Окончательное 
решение 
принимается 
исключительно 
коллективно на 
платформе по 
установленным 
правилам. 

Коллективная 
ответственность за 
направление; 
функции 
специалистов 
строго ограничены 
организацией 
воплощения. 

Высокозрелые 
постиерархические 
организации и 
сетевые структуры. 

5.3. Организационное обучение и проверка реальностью 

Никакой коллективный рейтинг не превращает гипотезу в гарантированно 
работающее решение автоматически. Группа может иметь неполные данные или 
проявить излишний оптимизм. Постиерархическая архитектура рассматривает 
организацию как систему непрерывного обучения. 

Практическое пилотирование превращает неудачу из повода для объявления 
очередного «всеобщего запрета» в источник объективных данных. Неудача 
раскладывается на составляющие: мы узнаем, какая именно деталь, при каких 
условиях и почему не сработала. Это позволяет скорректировать курс и запустить 
новый цикл выработки решений, опираясь на факты, а не на иерархический 
авторитет. 

Формирование институционально закрепленных правил связи коллективного 
поиска с властью гарантирует стратегическую устойчивость всей модели 
трансформации. 
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6. Заключение и руководство по институциональному внедрению 

Переход от конструирования невозможности к практике совместного создания 
будущего требует от организации систематического соблюдения 
зафиксированных принципов. 

6.1. Резюме концептуальных принципов 

1.​ Дисциплина понятий: Строгое разграничение проверенных 
ограничений, правил существующего порядка и неисследованных 
возможностей. 

2.​ Платформенная нейтральность: Применение анонимности с учетом 
вклада для защиты идей от статусных и групповых искажений при 
сохранении индивидуальной ответственности. 

3.​ Трехфазная цикличность: Четкое разделение подготовки (фрейминга с 
учетом непредставленных интересов), платформенного алгоритмического 
поиска и пост-процессуального пилотирования. 

4.​ Институциональная честность: Прозрачность связи между результатами 
коллективного интеллекта и административным действием (с 
обязательной публичной аргументацией в случае отказа от выбора 
коллектива). 

6.2. Чек-лист проверки институциональной готовности организации 

Прежде чем объявить какую-либо организационную задачу «невозможной», 
руководящий орган обязан провести аудит по следующим 5 контрольным 
вопросам: 

1. Полнота участия: Кто именно имел реальную возможность предлагать 
решения (был ли поиск ограничен только узким административным кругом)? 

2. Качество знаний: Какие распределенные знания (специалистов-экспертов и 
практиков-пользователей) были привлечены, а какие остались за рамками? 

3. Нейтральность оценки: Кто и в каких условиях оценивал альтернативы 
(действовало ли иерархическое давление статусов или конфликт лояльности)? 

4. Гибкость фрейминга: Была ли возможность изменить и переформулировать 
саму постановку исходного вопроса при обнаружении новых данных? 

5. Связь с действием: Какова была заранее установленная институциональная 
процедура связи результатов поиска с принятием реального управленческого 
решения? 
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6.3. Заключительный аналитический вывод 

Преодоление институционального бессилия достигается не отрицанием 
объективных опасностей или ресурсных ограничений, а ликвидацией 
монополии на определение того, что является «возможным». Когда организация 
внедряет платформенную архитектуру коллективного интеллекта и связывает 
результаты выработки решений с практическим действием, рукотворная 
«невозможность» распадается. Будущее организации перестает быть источником 
административного страха и превращается в общую, строго управляемую и 
решаемую задачу. 
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