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От редакционного
коллектива

Уважаемые авторы и читатели! 

Перед вами летний тематический выпуск журнала, все статьи в котором могут быть 
объединены одним заголовком — «Личность в системах управления: цифровая па-
радигма». 

Переход в новую цифровую эру начался достаточно давно, но набрал полные 
обороты относительно недавно: в начале 2020-х годов. Вместе с тем вряд можно од-
нозначно утверждать, что цифровая трансформация в мире достигла своего пика. 
Тем не менее, она все активнее проникает во все сферы деятельности и постепенно 
становится повседневностью. Чаще всего в медиапространстве говорится о поло-
жительных эффектах от внедрения цифровых технологий. Да, они призваны облег-
чить и улучшить качество жизни и во многом справляются с этой задачей. Однако 
человечеству предстоит еще произвести тончайшие настройки цифровой системы, 
чтобы использование ее ресурсов и продуктов по праву можно было бы назвать 
благом. В связи с этим важным является обнаружение и проработка проблемного 
поля цифровой парадигмы.

Об этом пишут авторы статей, представленных в данном выпуске.
Так, В.М.  Таова и Н.В.  Сидячева рассматривают вопрос осмысления трансфор-

мации чувства субъектности в условиях взаимодействия человека и искусственно-
го интеллекта и выявления факторов, влияющих на сохранение или ослабление 
переживания авторства. Парадокс алгоритмической легитимности: выявление 
противоречия между ростом доверия к искусственному интеллекту в принятии 
управленческих решений и размыванием ответственности за последствия таких 
решений – стал центральной темой статьи Е.В. Лавровой. Проблема ограниченного 
влияния цифровизации на качество управления в системе государственного управ-
ления, обусловленная сохраняющейся документцентричностью, — предмет рас-
смотрения статьи А.Г. Черкавского. М.В. Макарочкина анализирует кросс-культур-
ные детерминанты доверия к системам искусственного интеллекта в  российском 
и юго-восточноазиатском социокультурных контекстах. Широкий круг вопросов: 
ускоренное развитие технологий, необходимость технологического суверенитета, 
междисциплинарный характер современного знания и нехватка квалифицирован-
ных кадров, — и авторский взгляд на их решение предложен в статье Л.А. Соколова. 
Технологиям, призванным повысить эффективность управления в организациях, 
посвящены две статьи: Е.А.  Безгласная раскрывает роль публичных обязательств 
как управленческого инструмента в условиях распространения проектных форм ра-
боты и гибридных моделей занятости; М.В. Шутова пишет о внедрении цифрового 
приложения корпоративного признания, связывающего повседневные практики 
сотрудников, транслируемые приложением корпоративные ценности и управлен-
ческие процессы в организации. 

Благодарим авторов за высокий уровень экспертности и вовлеченное сотрудни-
чество. Надеемся, что подготовленный редакцией журнала тематический номер по-
зволит читателям глубже понять, какие изменения происходят под влиянием циф-
ровых технологий с личностью, организациями и обществом в целом. Приятного и 
полезного чтения!

С пожеланиями яркого и солнечного лета
ответственный секретарь журнала
«Личность: ресурсы и потенциал»

Зарина Гояева 
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Аннотация
В статье анализируются кросс-культурные детерминанты доверия к системам ис-
кусственного интеллекта в российском и юго-восточноазиатском социокультур-
ных контекстах. Цель исследования — выявление социально-психологических 
механизмов формирования доверия к искусственному интеллекту и их культур-
ной обусловленности. Методы исследования - теоретический анализ, система-
тизация и обобщение научных источников, сравнительно-сопоставительный 
анализ подходов к доверию в системе «человек – искусственный интеллект» с 
использованием модели культурных измерений Г.Хофстеде и расширенной мо-
дели принятия технологий Ф.Дэвиса. Выявлены два доминирующих паттерна 
доверия: функционально-прагматический (Россия) и реляционно-гармонизиру-
ющий (страны Юго-Восточной Азии), различающиеся по роли неопределённо-
сти, институциональных факторов и социальных норм. Предложена концепция

© CC BY Макарочкина Н.В., 2026
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культурной калибровки алгоритмов. Теоретическая значимость исследования 
связана с развитием кросс-культурного подхода к доверию к технологиям, прак-
тическая — с применением результатов при разработке систем искусственного 
интеллекта с учетом культурной специфики.

Ключевые слова
• искусственный интеллект • кросс-культурная психология • доверие 
к технологиям • культурные измерения • Россия • страны Юго-Восточной Азии • 
алгоритмическая этика •

Введение

Современная социально-технологическая парадигма характеризуется высо-
кой скоростью взаимопроникновения инноваций, среди которых ключевое 
место занимают системы искусственного интеллекта (ИИ). Трансформация ИИ 
из специализированного инструмента в основу цифровой экосистемы обще-
ства сопровождается изменением организационной и социальной среды, пе-
рераспределением функций между человеком и технологическими системами, 
а также трансформацией моделей взаимодействия в условиях цифровизации 
[1]. В этих условиях особую актуальность приобретает вопрос о социально-пси-
хологических механизмах принятия ИИ [7; 10]. В Российской Федерации дан-
ная проблематика приобрела стратегическое значение, что закреплено в «На-
циональной стратегии развития искусственного интеллекта на период до 2030 
года». В этих условиях доверие выступает не просто техническим параметром, а 
сложным психологическим конструктом, который определяет вектор развития 
и легитимизации интеллектуальных систем через призму уникальных социо-
культурных контекстов [3].

В отечественной науке теоретические основы изучения доверия к цифровым 
технологиям и анализа психологических рисков цифровизации разработаны 
А.Л. Журавлевым и Т.А. Нестиком [4; 5]. Современные зарубежные исследования 
показывают, что доверие к автоматизированным системам определяется не 
только характеристиками технологий, но и психологическими особенностями 
субъекта, включая восприятие риска, уровень неопределённости и готовность 
к делегированию контроля [20; 24]. Эти выводы подтверждаются отечественны-
ми эмпирическими исследованиями взаимодействия человека и интеллекту-
альных систем [2; 9].

Актуальность настоящего исследования обусловлена противоречием между 
универсалистской природой алгоритмических решений и спецификой нацио-
нальных социально-психологических паттернов. Глобальные модели ИИ, раз-
рабатываемые без учета этнопсихологических особенностей пользователей, 
сталкиваются с феноменом «алгоритмической резистентности», что соотносит-
ся с отечественными исследованиями цифровой социализации [8; 15]. В между-
народных исследованиях также подчёркивается значимость культурных разли-
чий в формировании доверия к технологиям [21; 28].

Цель исследования – выявить кросс-культурные различия в социально-пси-
хологических механизмах формирования доверия к системам ИИ.

https://journal-foir.ru
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Для достижения цели необходимо решить следующие задачи:
—— концептуализировать доверие к ИИ как социально-психологический кон-
структ; 

—— проанализировать влияние культурных факторов на формирование алго-
ритмических аттитюдов; 

—— выявить специфику доверия к ИИ в российском социокультурном контек-
сте; 

—— определить особенности реляционных моделей доверия в странах 
Юго-Восточной Азии; 

—— провести сравнительно-сопоставительный анализ выявленных моделей; 
—— разработать социально-психологические механизмы снижения «алгорит-
мической насторожённости». 

Объектом исследования выступает процесс социально-психологического 
восприятия систем ИИ в условиях цифровой трансформации. Предметом иссле-
дования являются кросс-культурные детерминанты, определяющие структуру и 
уровень доверия к алгоритмическим системам.

Исследование основано на интегративном подходе, объединяющем положе-
ния социальной психологии, психологии труда и теории коммуникации. В ка-
честве теоретического фундамента используется сочетание модели культурных 
измерений Г. Хофстеде и расширенной модели принятия технологий (TAM) Ф. 
Дэвиса, что позволяет рассматривать доверие к интеллектуальным системам 
не только как индивидуально-психологическое явление, но и как феномен, обу-
словленный макросоциальными ценностными установками [7; 21].

В работе применены методы теоретического анализа, систематизации и 
обобщения научных источников, а также сравнительно-сопоставительный 
анализ, позволивший выявить различия в моделях доверия в российском и 
юго-восточноазиатском социокультурных контекстах.

Доверие к ИИ как социально-психологический конструкт

Доверие в системе «человек-ИИ» целесообразно рассматривать как многоуров-
невый конструкт, отражающий психологическую готовность субъекта делегиро-
вать часть функций интеллектуальной системе в условиях неопределённости и 
риска.

В отечественной традиции подобные установки анализируются через при-
зму восприятия технологических рисков и уровня институционального доверия 
[4; 5].

В отличие от межличностного доверия, отношение к алгоритмическим си-
стемам формируется в условиях перераспределения когнитивных функций 
между человеком и технологией, когда ИИ начинает восприниматься как своео-
бразный «когнитивный протез», расширяющий возможности субъекта и транс-
формирующий представления о контроле и ответственности [11]. В этой связи 
доверие к ИИ приобретает специфическую структуру и включает три взаимос-
вязанных уровня.

Когнитивный уровень связан с оценкой надежности, предсказуемости и про-
зрачности системы. Ключевое значение здесь имеет объяснимость алгоритма 
– способность пользователя интерпретировать логику решений и прогнозиро-
вать их результаты [17; 19].

Аффективный уровень отражает эмоциональную реакцию на взаимодей-
ствие – от чувства уверенности до тревоги и недоверия, включая феномен 
«зловещей долины». Современные исследования свидетельствуют о том, что 
восприятие интеллектуальных и роботизированных систем определяется не 
только их техническими характеристиками и эффективностью работы, но и пси-
хологическими особенностями пользователя. В частности, важную роль играют 
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способность человека учитывать альтернативные точки зрения (децентрация) 
и степень переживаемой им уязвимости в процессе взаимодействия с техноло-
гией, что влияет на уровень доверия к ней и готовность использовать её реко-
мендации [23].

Поведенческий уровень выражается в готовности человека использовать 
интеллектуальную систему на практике, опираться на её рекомендации и при-
нимать решения с учётом предлагаемых ею данных [20].

Эмпирические исследования показывают, что данные уровни формируются 
в контексте более широких социальных установок и представлений [2; 9].

Соотношение этих компонентов варьируется в зависимости от культурного 
контекста. Для объяснения различий продуктивен подход Г. Хофстеде, связы-
вающий индивидуальные установки с системой ценностей общества [21]. Его 
исследования показывают, что культурные «программы» задают рамки воспри-
ятия технологических нововведений и распределения доверия между социаль-
ными институтами и техническими системами [21]. 

Адаптационные механизмы личности
в условиях цифровой среды

Процесс формирования доверия к новым технологическим агентам неразрыв-
но связан с механизмами социально-психологической адаптации личности к 
изменяющейся среде. В классическом понимании, представленном в работах 
О.А. Овсяник, социально-психологическая адаптация трактуется как процесс 
установления оптимального соответствия между личностью и окружающей 
средой в ходе осуществления деятельности, значимой для субъекта [13; 14]. Не-
смотря на то, что данная концепция формировалась вне цифрового контекста, 
она сохраняет методологическую релевантность для анализа включения искус-
ственного интеллекта в жизненное пространство человека1.

В условиях цифровой трансформации адаптация приобретает дополнитель-
ные измерения, связанные с необходимостью взаимодействия с автономными 
системами, функционирующими в условиях неопределённости и ограниченной 
прозрачности. Как показывают исследования отечественных авторов, отно-
шение к технологическим инновациям, включая системы ИИ, определяется не 
только их функциональными характеристиками, но и уровнем развития когни-
тивных и регуляторных ресурсов личности, а также субъективным восприятием 
риска и неопределённости [4; 5; 6; 10].

В этом контексте доверие к ИИ может рассматриваться как один из возмож-
ных результатов адаптации субъекта к новой технологической реальности, в 
рамках которой происходит перераспределение функций между человеком и 
машиной, а также трансформация представлений о контроле и ответственности 
[9; 15]. Вместе с тем уровень доверия к интеллектуальным системам не всегда 
свидетельствует об успешной адаптации: в ряде случаев он может быть связан 
с недостаточной критичностью мышления, склонностью к некритическому при-
нятию рекомендаций алгоритма или переоценкой его возможностей. 

Г. Хофстеде предлагает удобный инструмент для анализа культурных разли-
чий, влияющих на формирование доверия к технологиям. В рамках данной мо-
дели культурные различия описываются через систему измерений, из которых 
для настоящего исследования наибольшее значение имеют избегание неопре-
делённости, индивидуализм–коллективизм и дистанция власти [21].

1 Национальная стратегия развития искусственного интеллекта в Российской Федерации на период до 2030 
года: Указ Президента РФ № 490. URL: https://base.garant.ru/72838946/ (дата обращения: 15.04.2026).
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Избегание неопределённости (Uncertainty Avoidance Index, UAI) отражает 
степень дискомфорта, испытываемого членами общества в условиях неопре-
делённости. Высокие значения этого измерения, характерные для российского 
социокультурного пространства, способствуют формированию запроса на ре-
гламентацию, контроль и снижение неоднозначности в различных сферах об-
щественной жизни. Данная установка распространяется и на взаимодействие 
с системами искусственного интеллекта, от которых ожидаются прозрачность 
принципов функционирования и предсказуемость принимаемых решений. В 
этой связи прозрачность и интерпретируемость алгоритмов выступают важней-
шими детерминантами доверия к автоматизированным системам [17; 20; 24]. 
Значимость указанных характеристик подтверждается и результатами социоло-
гических опросов, согласно которым российские пользователи демонстрируют 
повышенную чувствительность к уровню прозрачности цифровых систем и воз-
можности понимания логики их работы2.

Индивидуализм – коллективизм (Individualism vs Collectivism, IDV) отража-
ет соотношение индивидуальных и групповых приоритетов в обществе. В кол-
лективистских культурах восприятие технологий в большей степени опосредо-
вано социальным контекстом, что усиливает роль межличностных факторов в 
формировании доверия. Межкультурные исследования показывают, что в та-
ких условиях значение коммуникативных характеристик системы может превы-
шать ещё функциональную эффективность [22; 28].

На практике это проявляется в разработке решений, ориентированных на 
культурную и языковую специфику пользователей3.

Дистанция власти (Power Distance Index, PDI) отражает степень принятия 
иерархических различий в обществе. Высокие значения этого параметра, ха-
рактерные как для России, так и для ряда стран Юго-Восточной Азии, способ-
ствуют формированию доверия к технологиям, внедряемым через авторитет-
ные институциональные каналы. В этом случае доверие носит опосредованный 
характер и зависит от легитимности источника внедрения технологии, что фор-
мирует предпосылки для патерналистской модели взаимодействия с ИИ [27; 29].

Технологические и культурные факторы принятия ИИ 
(расширенная модель TAM)

Теория принятия технологий (Technology Acceptance Model), предложенная Ф. Дэ-
висом, исходит из того, что намерение использовать технологию определяется 
двумя базовыми факторами – «воспринимаемой полезностью» и «воспринима-
емой легкостью использования» [16]. Данная модель сохраняет эвристическую 
ценность и в контексте анализа взаимодействия человека с интеллектуальны-
ми системами.

Вместе с тем в рамках настоящего исследования представляется обоснован-
ным дополнить эту модель переменной «культурной конгруэнтности», позво-
ляющей учитывать социокультурные особенности восприятия технологий. Под 
культурной конгруэнтностью понимается степень соответствия операционной 
логики ИИ-системы морально-этическим и коммуникативным нормам конкрет-
ного общества.

2 ВЦИОМ. Доверие к искусственному интеллекту в России: аналитический отчет. 2023. URL: https://wciom.ru (дата 
обращения: 15.04.2026).
3 ASEAN Guide on AI Governance and Ethics. 2024. URL: https://asean.org/wp-content/uploads/2024/02/ASEAN-Guide-
on-AI-Governance-and-Ethics_beautified_201223_v2.pdf (дата обращения: 15.04.2026).

https://journal-foir.ru


№ 2 (30) | 2026
JO

U
RN

A
L-

FO
IR

.R
U

14

СОДЕРЖАНИЕ

СЛЕДУЮЩАЯ

ПРЕДЫДУЩАЯ

В российском контексте данная характеристика преимущественно связана с 
представлениями о безопасности, контролируемости и институциональной от-
ветственности технологий, что отражается в действующих регуляторных и эти-
ческих подходах к развитию искусственного интеллекта4 и согласуется с особен-
ностями восприятия технологических рисков [4; 10].

Для пользователей стран Юго-Восточной Азии культурная конгруэнтность в 
большей степени проявляется через соответствие технологий нормам социаль-
ной гармонии, коллективистским ценностям и коммуникативным стратегиям, 
ориентированным на поддержание межличностного баланса. Эмпирические 
исследования показывают, что в подобных социокультурных условиях доверие 
к технологиям в большей степени опосредовано социальным контекстом взаи-
модействия [22; 28].

Таким образом, на пересечении модели принятия технологий и культурных 
факторов формируется предположение о существовании регионально обуслов-
ленных паттернов доверия: функционально-прагматического в российском 
контексте и реляционно-гармонизирующего в странах Юго-Восточной Азии [19; 
27].

Социально-психологические предикторы доверия к ИИ
в российском контексте

Переходя к анализу российского сегмента, следует отметить, что формирование 
установок к системам ИИ происходит в условиях сочетания высокой цифровой 
вовлеченности и устойчивого социокультурного скептицизма. В развитие по-
ложений Г. Хофстеде важно подчеркнуть, что российский профиль с высоким 
уровнем избегания неопределённости задает специфическую модель взаимо-
действия пользователя с автономными алгоритмами [21].

Предикторы «алгоритмической насторожённости» в условиях высокой 
неопределённости. Для российского пользователя ИИ-система нередко вос-
принимается как источник потенциального риска, что связано с особенностями 
восприятия неопределённости, уровнем институционального доверия и субъ-
ективной оценкой угроз, сопровождающих внедрение новых технологий [12]. В 
отличие от западных культур, где доверие к инновациям часто носит авансиро-
ванный характер, в российском контексте преобладает установка на «верифи-
цируемое доверие». Принятие технологии происходит преимущественно через 
рациональную проверку её надежности, что подтверждается данными социоло-
гических опросов5.

Данный тип отношения может быть обозначен как «функциональный праг-
матизм». В его рамках доверие делегируется ИИ-системе лишь в той мере, в 
какой её действия предсказуемы, а результаты поддаются проверке в рамках 
имеющихся когнитивных схем пользователя.

Непрозрачность алгоритмов («эффект черного ящика») актуализирует защит-
ные механизмы и снижает готовность к взаимодействию, требуя дополнитель-
ных адаптационных усилий со стороны субъекта [4; 5].

В этой связи в российском контексте усиливается запрос на внедрение меха-
низмов объяснимого ИИ (Explainable AI, XAI), обеспечивающих прозрачность и 
интерпретируемость решений. С психологической точки зрения объяснимость 

4 Национальная стратегия развития искусственного интеллекта в Российской Федерации на период до 2030 
года: Указ Президента РФ № 490. URL: https://base.garant.ru/72838946/ (дата обращения: 15.04.2026).
5 ВЦИОМ. Доверие к искусственному интеллекту в России: аналитический отчет. 2023. URL: https://wciom.ru (дата 
обращения: 15.04.2026).

https://journal-foir.ru


№ 2 (30) | 2026
JO

U
RN

A
L-

FO
IR

.R
U

15

СОДЕРЖАНИЕ

СЛЕДУЮЩАЯ

ПРЕДЫДУЩАЯ

выступает ключевым фактором формирования доверия, поскольку снижает не-
определённость и усиливает субъективное чувство контроля пользователя, что 
подтверждается современными исследованиями доверия к автоматизирован-
ным системам [17; 20].

Институциональная легитимизация и роль «технологического патер-
нализма». Следующим значимым аспектом выступает влияние дистанции 
власти на структуру доверия. В российском контексте, характеризующемся вы-
соким значением данного показателя, ответственность за безопасность и этич-
ность ИИ-решений в значительной степени переносится на макросоциальные 
институты – государство и крупные технологические компании. Такая модель 
соответствует особенностям культур с высокой дистанцией власти, описанным 
Г. Хофстеде [21].

В этих условиях формируется феномен, который можно обозначить как «тех-
нологический патернализм»: уровень доверия к конкретному продукту во мно-
гом определяется не его внутренними характеристиками, а статусом и легитим-
ностью институционального субъекта, стоящего за его внедрением. Подобная 
зависимость усиливает значимость механизмов внешнего регулирования и ин-
ституционального контроля.

В российской практике ключевую роль в формировании доверенной сре-
ды играют нормативные и этические рамки развития ИИ6, а также отраслевые 
рекомендации и стандарты7. Дополнительное значение имеют механизмы пу-
бличной ответственности разработчиков и экспертные оценки, формирующие 
институциональные гарантии соблюдения этических норм8.

Функцию поддержания доверия выполняют и аналитические материалы го-
сударственных исследовательских структур9, способствующие интерпретации 
технологических изменений и снижению уровня социальной неопределённо-
сти. В совокупности данные инструменты формируют своего рода «социальный 
буфер», легитимизирующий использование алгоритмических решений и сни-
жающий тревожность за счет апелляции к институциональной ответственно-
сти.

Таким образом, в российском контексте складывается модель доверия, опо-
средованная государственным и корпоративным контролем, что выступает 
важным условием преодоления социальной резистентности к автоматизации 
[27; 29].

Реляционные механизмы доверия к ИИ
в странах Юго-Восточной Азии

В противоположность российскому функционально-прагматическому подходу, 
восприятие ИИ в странах Юго-Восточной Азии во многом определяется ценно-
стями коллективизма и ориентацией на поддержание социальной гармонии. 
Экстраполяция результатов межкультурных исследований позволяет утвер-
ждать, что доверие в данном регионе носит преимущественно реляционный 
характер и формируется в контексте социальных взаимодействий и культурных 
норм [17; 23].

6 Кодекс этики в сфере искусственного интеллекта / Аналитический центр при Правительстве РФ. М., 2021. URL: 
https://ethics.a-ai.ru (дата обращения: 15.04.2026).
7 Информационное письмо Банка России от 9 июля 2025 г. N ИН-016-13/91 “О Кодексе этики в сфере разработки 
и применения искусственного интеллекта на финансовом рынке. М., 2025. URL: https://www.garant.ru/products/
ipo/prime/doc/412205164/ (дата обращения: 13.04.2026).
8 ГОСТ Р 71476 — 2024. Концепции и терминология искусственного интеллекта (серия ГОСТ Р ИИ). М.: Росстан-
дарт, 2022. https://files.stroyinf.ru/Data/838/83860.pdf (дата обращения: 13.04.2026).
9 Аналитический центр при Правительстве РФ. Материалы по тематике искусственного интеллекта. URL: https://
ac.gov.ru/news?topic=iskusstvennyj-intellekt-ii (дата обращения: 13.04.2026).
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Коллективистская модель и эффект «социального присутствия». Спец-
ифика восприятия ИИ в коллективистских культурах региона раскрывается в 
исследованиях, подчёркивающих значимость групповой динамики и социаль-
ного контекста для формирования доверия [17; 23]. В этих условиях доверие к 
интеллектуальным системам формируется под влиянием не только их воспри-
нимаемой эффективности, но и социальных норм, коллективного опыта и мне-
ний значимых групп, что подтверждается современными работами по доверию 
к автоматизированным системам [20; 24].

Для культур стран Юго-Восточной Азии характерно восприятие технологии 
не как изолированного инструмента, а как участника коллективного взаимо-
действия. Если в российском контексте ИИ оценивается прежде всего с позиции 
индивидуальной эффективности, то в странах Юго-Восточной Азии ключевым 
фактором принятия становится воспринимаемая социальная полезность и спо-
собность ИИ-системы поддерживать внутригрупповое единство, что отражается 
в практике разработки культурно адаптированных технологических решений10.

Особого внимания заслуживает феномен «социального присутствия» (social 
presence). В высококонтекстных культурах пользователи склонны к более выра-
женной антропоморфизации ИИ-агентов, приписывая им социально значимые 
характеристики. Доверие в данном случае формируется на основе восприятия 
системы как участника взаимодействия, а не нейтрального инструмента.

Современные исследования показывают, что использование социально 
ориентированных коммуникативных стратегий: вежливости, учета культурных 
норм и иерархии – способствует повышению доверия пользователей и сниже-
нию психологической дистанции между человеком и машиной [17; 19; 20]. Это 
позволяет переводить взаимодействие с ИИ в плоскость квазисоциального пар-
тнерства.

Лингвокультурная адаптация как драйвер доверия. Ярким примером 
реализации концепции «культурной калибровки» в регионе Юго-Восточной 
Азии является разработка семейства языковых моделей SEA-LION (Southeast 
Asian Languages in One Network)11. С социально-психологической точки зрения 
подобные инициативы направлены на снижение культурного разрыва между 
глобальными ИИ-моделями и локальными социокультурными контекстами их 
применения.

Проблема универсальных систем (в том числе крупных языковых моделей) 
заключается в том, что их обучение в значительной степени опирается на дан-
ные, отражающие ценности индивидуалистических культур, что может приво-
дить к рассогласованию с локальными нормами и ожиданиями пользователей. 
В ответ на это развитие региональных моделей опирается на институциональ-
ные стратегии, ориентированные на согласование технологических решений с 
культурной спецификой региона12.

Современные исследования доверия к ИИ показывают, что соответствие си-
стемы языковым и культурным ожиданиям пользователя является существен-
ным фактором её принятия [17; 24]. В этом контексте проект SEA-LION, учитываю-
щий лингвистические и культурные особенности языков региона, способствует 
формированию того, что можно обозначить как «культурное доверие».

Пользователь в данном случае склонен доверять системе постольку, по-
скольку она «распознает» его культурную идентичность и функционирует в 
рамках понятных ему коммуникативных и этических норм. Это согласуется с 
выводами межкультурных исследований, согласно которым в коллективистских 

10 ASEAN Guide on AI Governance and Ethics. 2024. URL: https://asean.org/wp-content/uploads/2024/02/ASEAN-Guide-
on-AI-Governance-and-Ethics_beautified_201223_v2.pdf (дата обращения: 15.04.2026).
11 SEA-LION (Southeast Asian Languages in One Network). URL: https://sea-lion.ai (дата обращения: 15.04.2026).
12 ASEAN Guide on AI Governance and Ethics. 2024. URL: https://asean.org/wp-content/uploads/2024/02/ASEAN-Guide-
on-AI-Governance-and-Ethics_beautified_201223_v2.pdf (дата обращения: 15.04.2026).
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обществах инклюзивность и контекстуальная релевантность алгоритма могут 
выступать более значимыми факторами доверия по сравнению с его формаль-
ной прозрачностью [22; 28].

Сравнительно-сопоставительный анализ
кросс-культурных моделей доверия к ИИ

Сопоставление выявленных в исследовании моделей доверия к ИИ-системам 
позволяет выйти за рамки описательной типологии и поставить вопрос о при-
роде алгоритмической лояльности как культурно обусловленного феномена. 
Представленные данные свидетельствуют о наличии глубинной дихотомии в 
социально-психологических механизмах принятия ИИ, укоренённой не столько 
в уровне технологического развития, сколько в базовых установках восприятия 
неопределённости, социального взаимодействия и институционального дове-
рия [19; 20; 21].

В этом контексте можно говорить о формировании двух относительно устой-
чивых векторов доверия. Для российского социума характерна модель, разво-
рачивающаяся в координатах «контроль – прозрачность – безопасность», где 
ключевым условием принятия технологии выступает её предсказуемость и нор-
мативная закреплённость. В странах Юго-Восточной Азии, напротив, доминиру-
ет вектор «гармония – инклюзивность – социальная сопричастность», в рамках 
которого технология оценивается через ее способность поддерживать социаль-
ное равновесие и соответствовать коммуникативным нормам [18; 22; 28].

Принципиально важно, что данное различие затрагивает не только когни-
тивный, но и аффективный уровень доверия. В российском контексте просле-
живается тенденция к рационализации взаимодействия: алгоритм восприни-
мается как инструмент, требующий проверки и контроля. Доверие здесь не 
является исходной установкой, а формируется постепенно – через подтвержде-
ние надежности и снижение неопределённости. В этой связи объяснимость ИИ 
приобретает не только прикладное, но и методологическое значение, выступая 
механизмом легитимации технологии в глазах пользователя [17; 24; 25].

В культурах стран Юго-Восточной Азии наблюдается иная логика: на первый 
план выходит не столько предсказуемость, сколько социальная уместность. Ал-
горитм включается в систему межличностных отношений и начинает функцио-
нировать как элемент коммуникативной среды. Его оценка осуществляется не 
только по критериям эффективности, но и с точки зрения соответствия нормам 
вежливости, иерархии и сохранения социальной гармонии [20; 28; 30].

Это позволяет говорить о качественных различиях в восприятии ИИ в раз-
ных культурных контекстах. Если в российской модели ИИ преимущественно 
рассматривается как инструмент, находящийся под контролем пользователя, то 
в ряде азиатских культур он чаще воспринимается как активный участник взаи-
модействия, чьи рекомендации и решения могут наделяться большей самосто-
ятельной значимостью. Подобные различия подтверждаются исследованиями 
взаимодействия человека и автоматизированных систем [20; 26].

При этом включение технологии в жизненное пространство требует от субъ-
екта определённых психологических ресурсов. Готовность к взаимодействию с 
ИИ определяется уровнем развития рефлексивных и регуляторных механизмов, 
позволяющих интегрировать технологические решения в структуру повседнев-
ной деятельности [4; 5; 6]. Это подтверждает вывод о том, что алгоритмическая 
лояльность не является пассивным принятием, а представляет собой результат 
активного соотнесения возможностей личности с культурными нормами и тре-
бованиями цифровой среды. Таким образом, она выступает не только следстви-
ем культурного давления, но и продуктом личностной регуляции.
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Несмотря на поляризацию моделей, можно выделить и точку их пересече-
ния – значимость институционального фактора как медиатора доверия. Высо-
кая дистанция власти, характерная для обоих регионов, обусловливает зависи-
мость отношения к ИИ от авторитета структур, стоящих за его внедрением [16; 
21].

Однако основания доверия к данному авторитету различаются. В российском 
контексте они связаны прежде всего с ожиданиями контроля, безопасности и 
минимизации рисков, тогда как в странах Юго-Восточной Азии – с поддержани-
ем социальной гармонии, согласованности действий и общественной стабиль-
ности. Это способствует формированию более интегративной модели доверия 
к технологиям.

Различается и логика преодоления неопределённости. В российской практи-
ке она достигается через формализацию и регламентацию, тогда как в азиат-
ских культурах – через включение технологии в коллективный контекст и опору 
на социальные нормы [22; 28].

Данное различие указывает на существование альтернативных стратегий 
адаптации к цифровой реальности, каждая из которых обладает собственной 
внутренней рациональностью. В этой связи принципиально важно, что алго-
ритмическая лояльность не может быть сформирована в рамках универсалист-
ских подходов к проектированию ИИ.

Игнорирование культурной специфики приводит к эффекту «алгоритмиче-
ской резистентности», который выражается в снижении доверия к технологи-
ям и отказе от их использования. Напротив, учет социально-психологических 
и культурных факторов позволяет создавать системы, способные эффективно 
интегрироваться в различные социокультурные контексты [20; 24; 29].

Таким образом, доверие к ИИ представляет собой динамический и много-
слойный феномен, формирующийся на пересечении когнитивных, аффектив-
ных и институциональных факторов. Его исследование требует междисципли-
нарного подхода и отказа от представления о технологической нейтральности 
ИИ, поскольку именно культурный контекст задает рамки его восприятия и при-
нятия [19; 21].

Социально-психологические механизмы формирования 
и коррекции доверия к ИИ

В условиях нарастающей цифровизации и расширения применения ИИ-систем 
в повседневной практике особую значимость приобретает проблема снижения 
«алгоритмической насторожённости» как устойчивого социально-психологиче-
ского феномена.

Проведённый сравнительный анализ показывает, что универсальные техно-
логические решения демонстрируют ограниченную эффективность вне учета 
культурной специфики, что обусловливает необходимость перехода к моделям 
адаптивного, культурно-чувствительного проектирования ИИ. Данный вывод 
согласуется с современными исследованиями доверия к технологиям, в кото-
рых подчёркивается значимость культурных факторов и социального контекста 
взаимодействия [19; 20].

Предлагаемая концепция «дифференцированной калибровки» предполагает 
многоуровневую настройку не только интерфейсных характеристик, но и базо-
вых логик функционирования алгоритмов с учетом доминирующих когнитив-
ных и ценностных паттернов конкретного социума [21; 24].

При этом речь идет не о поверхностной локализации, а о системной интегра-
ции культурных переменных в архитектуру ИИ, что соответствует современным 
подходам к разработке доверенных и интерпретируемых интеллектуальных си-
стем [17; 27].
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Когнитивные механизмы доверия (российский контекст). В российском 
социокультурном пространстве ключевым фактором, определяющим уровень 
доверия, выступает потребность в когнитивной определённости. Как было пока-
зано ранее, высокий уровень избегания неопределённости формирует у поль-
зователя установку на рационализацию взаимодействия с технологией [21].

В этой связи развитие технологий объяснимого ИИ следует рассматривать не 
только как технологическое направление, но и как инструмент снижения пси-
хологической напряжённости, связанной с неопределённостью и потерей кон-
троля. Исследования доверия к ИИ показывают, что уровень доверия напрямую 
зависит от степени интерпретируемости и понятности алгоритмических реше-
ний [17; 20; 24].

При этом объяснимость должна быть не формальной, а когнитивно реле-
вантной – соответствующей ментальным моделям пользователя и его опыту 
взаимодействия с технологической средой, что подтверждается результатами 
эмпирических исследований восприятия ИИ [2; 10].

В рамках снижения «алгоритмической насторожённости» в российском кон-
тексте можно выделить несколько приоритетных направлений:

—— разработка многоуровневых объяснительных интерфейсов, адаптирован-
ных к различным уровням цифровой грамотности – от визуальных интер-
претаций до детализированных технических объяснений;

—— интеграция механизмов обратной связи, позволяющих пользователю не 
только воспринимать, но и оспаривать решения алгоритма, что поддер-
живает ощущение субъектности и контроля [4; 5];

—— внедрение прозрачных механизмов алгоритмической подотчётности, уси-
ливающих восприятие справедливости и обоснованности решений систе-
мы [27].

Таким образом, в российском контексте функциональная модель доверия 
формируется через три взаимосвязанных компонента: понятность, проверяе-
мость и контролируемость. Данная логика позволяет трансформировать «ал-
горитмическую насторожённость» в форму конструктивного взаимодействия с 
технологией, способствуя более эффективной адаптации личности к цифровой 
среде [4; 21].

Социально обусловленные механизмы доверия (страны Юго-Восточной 
Азии). В отличие от российского функционально-прагматического подхода, в 
странах Юго-Восточной Азии доверие к ИИ формируется не только на основе 
оценки его эффективности, но и под влиянием социальных норм, групповых 
ожиданий и особенностей межличностного взаимодействия. Исследования до-
верия к автоматизированным системам и межкультурных различий показыва-
ют, что в подобных социокультурных контекстах технология воспринимается 
не только как инструмент, но и как элемент социальной среды, встроенный в 
существующую систему социальных отношений [17; 20; 28]. В этой связи для 
снижения алгоритмической насторожённости в регионе Юго-Восточной Азии 
ключевую роль играют следующие факторы:

—— 	культурно адаптированная антропоморфизация интерфейсов, позволяю-
щая воспринимать ИИ-агента как участника коммуникации;

—— соблюдение норм иерархической вежливости, что особенно значимо для 
культур с высокой дистанцией власти [21];

—— способность системы учитывать коммуникативные нормы – косвенность, 
контекстуальность, избегание конфронтации, – что способствует повыше-
нию доверия пользователей [20; 24].

Особого внимания заслуживает способность современных интеллектуаль-
ных систем воспроизводить социально приемлемые модели коммуникации и 
эмоционального реагирования. Исследования показывают, что такие характе-
ристики могут способствовать формированию доверия и повышению вовлечён-
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ности пользователей во взаимодействие с ИИ13. В странах Юго-Восточной Азии 
значение подобных механизмов может усиливаться под влиянием культурных 
норм, ориентированных на поддержание социальной гармонии и недопуще-
ние потери «лица» в процессе коммуникации.

Реализация данного принципа требует глубокой лингвокультурной адапта-
ции алгоритмов и учета специфики коммуникативных практик пользователей, 
что подтверждается исследованиями взаимодействия человека и интеллекту-
альных систем [17; 28].

Следовательно, формирование доверия в регионе происходит по логике: со-
циальная уместность → культурная чувствительность → групповая полезность 
[19; 22].

Гибридные институционально-культурные модели доверия. Отдельно-
го внимания заслуживает формирование гибридных моделей доверия, соче-
тающих институциональные гарантии и культурные механизмы адаптации. В 
условиях глобализации и активного распространения международных стандар-
тов регулирования ИИ наблюдается постепенное сближение подходов к фор-
мированию доверия, однако при их синтезе в модели сохраняется ядро нацио-
нальной специфики.

Проведённый анализ показывает, что устойчивые модели доверия форми-
руются на пересечении институционального и культурного факторов: с одной 
стороны – через механизмы регулирования и легитимации, с другой – через со-
ответствие социальным нормам и ценностям конкретного общества [21; 27].

На этой основе можно выделить три перспективных направления развития 
гибридных моделей.

Во-первых, разработка кросс-культурных протоколов проектирования ИИ, 
предполагающих включение этнопсихологических параметров и ценностных 
переменных в процессы обучения и тестирования моделей. Подобный подход 
соответствует современным исследованиям доверия, подчёркивающим значи-
мость культурного контекста при взаимодействии с технологиями [19; 20].

Во-вторых, развитие адаптивных интерфейсов, способных осуществлять ди-
намическую подстройку под культурный и когнитивный профиль пользователя, 
переключаясь между функциональной и реляционной логикой взаимодействия 
[17; 24].

В-третьих, усиление институциональной медиации доверия, предполагаю-
щей возрастание роли государственных и общественных регуляторов как по-
средников между сложными технологическими системами и пользователями. 
Данный вектор соответствует современным тенденциям развития доверия к ав-
томатизированным системам, в которых институциональный фактор выступает 
ключевым элементом легитимации технологий [20; 27].

Адаптационные ресурсы личности в цифровой среде

Развитие доверия к ИИ целесообразно рассматривать как частный случай более 
широкого процесса – социально-психологической адаптации личности к циф-
ровой среде. В этом контексте оправдано обращение к классическим и совре-
менным исследованиям адаптационных механизмов, трактующим адаптацию 
как установление соответствия между субъектом и изменяющимися условиями 
среды [4; 5; 13].

Современные исследования показывают, что успешность адаптации в усло-
виях цифровизации определяется уровнем развития регуляторных, когнитив-

13 Artificial Emotional Intelligence in Socially Assistive Robots for Older Adults: A Pilot Study https://arxiv.org/
abs/2201.11167
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ных и рефлексивных ресурсов личности, обеспечивающих способность к ос-
мысленному взаимодействию с технологическими системами [4; 5; 6].

Применительно к взаимодействию с интеллектуальными системами это про-
является в следующем:

—— развитая рефлективность позволяет субъекту осмысленно перерабаты-
вать новый технологический опыт и тем самым снижать уровень алгорит-
мической тревожности;

—— сформированные когнитивные стратегии обеспечивают критическое, но 
конструктивное восприятие инноваций, без их полного отвержения;

—— социальная включенность выступает буфером, снижая риск цифровой де-
задаптации и чувства отчуждения в автоматизированной среде [22; 28].

Таким образом, формирование доверия к ИИ выходит за рамки технологиче-
ской задачи и приобретает характер фундаментального процесса личностной 
трансформации. Он предполагает актуализацию ресурсов субъектности, позво-
ляющих переходить от пассивного следования алгоритмическим рекомендаци-
ям к осознанному и критически выверенному взаимодействию с цифровыми 
системами [4; 5].

В конечном итоге снижение алгоритмической насторожённости представля-
ет собой двусторонний процесс, включающий как адаптацию самих технологий 
к культурному контексту, так и развитие психологической готовности пользова-
теля к жизни в условиях алгоритмизированной среды [20; 24].

Институциональные и нормативные основания 
формирования доверия к ИИ

Социально-психологическое доверие не может существовать в правовом вакуу-
ме. В последние годы и в России, и в странах Юго-Восточной Азии формируют-
ся базовые регуляторные подходы к развитию и применению технологий ИИ, 
направленные на обеспечение их безопасности, прозрачности и социальной 
приемлемости. Данные процессы соотносятся с современными исследования-
ми доверия к технологиям, подчёркивающими значимость институциональных 
механизмов легитимации инноваций [19; 27].

В Российской Федерации ключевую роль играет формирование этических и 
нормативных рамок использования ИИ14, отражающих общественный запрос 
на повышение прозрачности и ответственности алгоритмических решений. Как 
показывают исследования, доверие к технологиям в подобных условиях тесно 
связано с восприятием справедливости и подотчётности систем [18; 20].

В свою очередь, в странах Юго-Восточной Азии развитие регуляторных под-
ходов ориентировано на согласование технологического прогресса с куль-
турными нормами и поддержание социальной гармонии15. Данный подход 
подтверждается межкультурными исследованиями, демонстрирующими, что 
институциональные рамки доверия в коллективистских обществах выполняют 
не только контролирующую, но и интегративную функцию [22; 28].

Реализация указанных принципов закрепляется в стратегических докумен-
тах, формирующих институциональную основу цифрового развития региона16 и 
обеспечивающих согласование технологических инноваций с социально-куль-
турными особенностями [24; 30].

14 Кодекс этики в сфере искусственного интеллекта / Аналитический центр при Правительстве РФ. М., 2021.
URL: https://ethics.a-ai.ru (дата обращения: 15.04.2026).
15 ASEAN Guide on AI Governance and Ethics. 2024. URL: https://asean.org/wp-content/uploads/2024/02/ASEAN-Guide-
on-AI-Governance-and-Ethics_beautified_201223_v2.pdf  (дата обращения: 15.04.2026).
16 ASEAN Digital Masterplan 2025. Association of Southeast Asian Nations (ASEAN), 2021. URL: https://asean.org/wp-
content/uploads/2021/08/ASEAN-Digital-Masterplan-2025.pdf (дата обращения: 15.04.2026).
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Заключение

Проведённое исследование позволяет существенно расширить представления 
о природе доверия к системам искусственного интеллекта и рассматривать его 
не как универсальный когнитивный механизм, а как сложный, культурно детер-
минированный феномен [21; 24].

Прежде всего, следует подчеркнуть, что доверие к ИИ формируется на пересе-
чении технологического, социального и психологического измерений, причём 
их соотношение варьируется в зависимости от культурного контекста. Игнори-
рование данного обстоятельства приводит к снижению эффективности внедре-
ния ИИ и росту социальной устойчивости, что подтверждается современными 
исследованиями доверия к автоматизированным системам [18; 20]. Таким обра-
зом, доверие к ИИ выступает не только индикатором технологической зрелости 
общества, но и отражением глубинных культурно-психологических структур, 
определяющих характер взаимодействия человека и цифровой среды [20; 21].

Сравнительный анализ показал, что:
—— в российском обществе доминирует рационализированная модель дове-
рия к ИИ, основанная на контроле, прозрачности и институциональных 
гарантиях [4; 5; 21];

—— в странах Юго-Восточной Азии – социально обусловленная модель дове-
рия, в которой ключевую роль играют социальная гармония, эмпатия и 
культурная конгруэнтность [22; 24; 28].

Важно отметить, что данные модели не являются взаимоисключающими. В 
условиях глобальной цифровой трансформации наблюдается их постепенная 
конвергенция, что открывает возможности для разработки универсальных, но 
культурно адаптивных решений [27; 30].

Особую значимость приобретает вывод о том, что доверие к ИИ невозможно 
обеспечить исключительно за счёт технологического совершенствования. Не-
обходима комплексная стратегия, включающая:

—— развитие объяснимых и прозрачных алгоритмов [17; 24];
—— интеграцию культурных и коммуникативных особенностей пользователей 
[22; 28]; 

—— формирование институциональных механизмов ответственности и леги-
тимации технологий [20; 27];

—— развитие адаптационного потенциала личности [4; 5; 6].
С теоретической точки зрения работа вносит вклад в развитие кросс-культур-

ной психологии цифровой среды, предлагая интерпретацию доверия как дина-
мического, контекстуально обусловленного процесса, формирующегося на пе-
ресечении когнитивных, аффективных и институциональных факторов [19; 21].

Практическая значимость исследования заключается в возможности исполь-
зования полученных результатов при:

—— разработке международных ИИ-продуктов;
—— формировании стратегий цифровой трансформации;
—— создании программ повышения цифровой грамотности населения.

В перспективе представляется целесообразным углубление эмпирических 
исследований с использованием смешанных методологий, а также расширение 
географии анализа за счёт включения других культурных регионов, что позво-
лит уточнить универсальные и специфические механизмы доверия к техноло-
гиям.
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Abstract
This article analyzes the cross-cultural determinants of trust in artificial intelligence 
systems within Russian and Southeast Asian socio-cultural contexts. The study aims 
to identify the socio-psychological mechanisms underlying the formation of trust in 
artificial intelligence and to examine their cultural conditionality. The methodological 
framework includes theoretical analysis, systematization, and synthesis of academic 
literature, as well as a comparative analysis of approaches to trust within human-AI 
interaction using G. Hofstede’s cultural dimensions theory and F. Davis’s Extended 
Technology Acceptance Model (TAM2/TAM3). The research identifies two dominant 
trust patterns: a functional-pragmatic pattern (Russia) and a relational-harmonizing 
pattern (Southeast Asian countries), which differ regarding the roles of uncertainty, 
institutional factors, and social norms. Furthermore, the concept of «cultural 
calibration of algorithms» is proposed. The theoretical significance of the study lies 
in advancing the cross-cultural approach to technology trust, while its practical value 
stems from the application of the findings in developing culturally adaptive artificial 
intelligence systems. 
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Аннотация
Статья посвящена анализу влияния искусственного интеллекта на чувство 
субъектности личности в процессах принятия решений. Цель – осмысление 
трансформации чувства субъектности в условиях взаимодействия человека и 
искусственного интеллекта и выявление факторов, влияющих на сохранение 
или ослабление переживания авторства. Методы исследования: теоретический 
анализ, систематизация и обобщение отечественных и зарубежных исследова-
ний в области психологии субъектности, когнитивной психологии и взаимодей-
ствия человека и цифровых технологий. Показано, что искусственный интел-
лект перераспределяет когнитивные функции, изменяя восприятие контроля и 
ответственности; проанализированы эффекты чрезмерного доверия алгоритму, 
снижения рефлексивности и размывания ответственности. Установлено, что 
степень трансформации субъектности зависит от прозрачности алгоритмов, 
объяснимости решений и возможности вмешательства пользователя. Теорети-
ческая значимость исследования состоит в уточнении представлений о распре-
деленной субъектности в цифровой среде, практическая – в обосновании прин-
ципов проектирования систем искусственного интеллекта, поддерживающих 
человеческую субъектность.
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Введение
 

Развитие искусственного интеллекта (ИИ) в последние годы привело к суще-
ственным изменениям в структуре взаимодействия человека и цифровых тех-
нологий. Интеллектуальные системы постепенно переходят от роли пассивных 
инструментов к роли активных участников когнитивной деятельности, способ-
ных анализировать информацию, формулировать рекомендации, прогнозиро-
вать результаты и участвовать в выработке решений [19; 20]. Особенно заметно 
это проявляется в системах навигации, управленческой аналитики, генератив-
ных языковых моделях, медицинских экспертных системах и цифровых асси-
стентах.

Подобные изменения актуализируют вопрос о трансформации человеческой 
субъектности в условиях взаимодействия с ИИ. Если в традиционной модели 
управления технология выступала средством реализации намерений субъекта, 
то современные интеллектуальные системы начинают участвовать в форми-
ровании самого решения. В результате возникает ситуация распределенного 
принятия решений, при которой авторство действия субъективно разделяется 
между человеком и системой [8].

Ключевым психологическим понятием в данном контексте является чувство 
субъектности (sense of agency), или переживание себя как автора собственных 
действий и их последствий [24]. Классические исследования показывают, что 
чувство субъектности формируется на основе согласованности между намере-
нием, действием и результатом [35]. Однако включение ИИ в процесс принятия 
решений нарушает данную последовательность: часть аналитических и оце-
ночных функций передается системе, вследствие чего снижается определен-
ность границ собственного вклада человека в итоговое решение [6].

Современные исследования взаимодействия человека и цифровых техноло-
гий демонстрируют, что интеллектуальные системы способны восприниматься 
пользователями как относительно автономные субъекты взаимодействия [34]. 
Особенно выраженным данный эффект становится в случаях, когда система де-
монстрирует признаки «намеренности»: уверенность формулировок, адаптив-
ность поведения, способность объяснять действия или поддерживать диалог 
[23]. Это приводит к парадоксальной ситуации: чем более интеллектуальной и 
автономной воспринимается система, тем выше вероятность ослабления субъ-
ективного чувства контроля у пользователя.

Проблематика субъектности в системах с искусственным интеллектом имеет 
не только теоретическое, но и практическое значение. Ослабление чувства ав-
торства решения может приводить к эффекту чрезмерного доверия алгоритму 
(over-reliance), снижению критичности мышления и размыванию ответственно-
сти [27]. В организационном и управленческом контексте это создает риски при-
нятия решений без достаточной рефлексивной оценки их оснований.

Несмотря на возрастающее количество исследований в области взаимодей-
ствия человека и цифровых технологий, проблема трансформации субъектно-
сти в условиях взаимодействия с интеллектуальными системами остается недо-
статочно концептуализированной в психологической литературе. В частности, 
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требуется уточнение механизмов распределенной субъектности, факторов со-
хранения чувства контроля и роли дизайна взаимодействия в поддержке субъ-
ектной позиции личности.

Цель статьи заключается в теоретическом анализе влияния искусственного 
интеллекта на чувство субъектности личности в процессах принятия решений.

Для достижения поставленной цели необходимо:
—— проанализировать теоретические основания анализа субъектности в си-
стемах с искусственным интеллектом;

—— рассмотреть процессы трансформации субъектности при взаимодействии 
с искусственным интеллектом;

—— выявить факторы, усиливающие или ослабляющие чувство субъектности 
пользователя.

Теоретические основания анализа субъектности 
в системах с искусственным интеллектом 

Понятие субъектности традиционно занимает центральное место в отечествен-
ной психологии личности и деятельности. В работах С.Л. Рубинштейна, А.Н. Ле-
онтьева и К.А. Абульхановой субъект рассматривался как активный источник 
деятельности, способный к целеполаганию, саморегуляции и осознанному кон-
тролю собственных действий [1; 3]. Современные отечественные исследования 
развивают понимание субъектности как системного качества, проявляющегося 
в способности к самодетерминации и авторству собственной активности [4]. В 
зарубежной психологии аналогичную функцию выполняет концепция sense of 
agency, описывающая субъективное переживание авторства действия [24].

Одной из наиболее влиятельных моделей объяснения субъектности являет-
ся компараторная теория, согласно которой чувство контроля возникает в ре-
зультате сопоставления ожидаемого и фактического результата действия [16]. 
Если прогнозируемый результат совпадает с реальным, действие воспринима-
ется как собственное. Нарушение данной согласованности приводит к ослабле-
нию чувства авторства.

Альтернативный подход представлен в теории кажущейся ментальной кау-
зальности Д. Вегнера [35]. Согласно данной концепции, чувство субъектности 
является не непосредственным отражением контроля, а когнитивной интер-
претацией причинной связи между намерением и действием. Человек воспри-
нимает себя автором поступка, если мысль о действии предшествует ему, со-
ответствует ему и исключает наличие других очевидных причин. В контексте 
взаимодействия с ИИ это особенно важно, поскольку интеллектуальная система 
может выступать как альтернативный источник действия и решения.

Современные исследования демонстрируют, что чувство субъектности имеет 
многоуровневую структуру и включает как сенсомоторный, так и рефлексивный 
компоненты [33]. Первый связан с непосредственным ощущением контроля 
над действием, второй — с осознанием ответственности и авторства. В системах 
с ИИ трансформация происходит преимущественно на рефлексивном уровне: 
пользователь продолжает инициировать действие, однако начинает восприни-
мать систему как значимого участника принятия решения.

Особое значение для анализа взаимодействия человека и цифровых техно-
логий приобретает концепция распределенной субъектности. В рамках данного 
подхода субъектность рассматривается не как свойство исключительно отдель-
ного индивида, а как результат взаимодействия человека, технологий и среды 
[13]. Подобная логика восходит к теориям распределенного познания Э. Хатчин-
са и акторно-сетевой теории Б. Латура, в рамках которых технические объекты 
рассматриваются как элементы сети, влияющие на структуру действия [21].
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В условиях цифровизации субъектность все чаще приобретает кооператив-
ный характер. Решение формируется в результате совместной работы челове-
ка и системы, при этом вклад каждого участника зачастую оказывается трудно 
определить. В литературе данный феномен описывается как совместная субъ-
ектность (shared agency) или распределенная субъектность (distributed agency) 
[8].

Исследования последних лет показывают, что восприятие субъектности, или 
агентности ИИ зависит не от объективной автономности системы, а от особен-
ностей её поведения [13]. Пользователи склонны приписывать системе призна-
ки субъекта при наличии следующих характеристик:

—— адаптивности поведения,
—— последовательности действий,
—— способности к объяснению решений,
—— использования естественного языка,
—— демонстрации уверенности в ответах.

В результате возникает эффект социальной субъектности, при котором взаи-
модействие с ИИ начинает восприниматься не как работа с инструментом, а как 
коммуникация с партнером [34].

С психологической точки зрения данная трансформация представляет собой 
изменение структуры контроля. Если в классической модели субъект полностью 
связывает действие с собственным намерением, то в системах с ИИ происходит 
перераспределение когнитивных функций. Анализ информации, ранжирование 
альтернатив и прогнозирование последствий частично передаются алгоритму, 
тогда как за человеком сохраняется функция окончательного выбора [20].

Подобное перераспределение имеет двойственный характер. С одной сто-
роны, снижается когнитивная нагрузка и возрастает эффективность принятия 
решений. С другой стороны, уменьшается степень субъективной вовлеченно-
сти человека в процесс выбора, что может ослаблять чувство авторства и ответ-
ственности. 

Трансформация субъектности при взаимодействии 
с искусственным интеллектом 

Одним из ключевых последствий внедрения ИИ в процессы принятия решений 
становится изменение субъективного восприятия контроля над действием. В 
отличие от традиционных цифровых инструментов интеллектуальные системы 
способны не только выполнять команды, но и участвовать в формировании вы-
бора. Это создает ситуацию совместного конструирования решения, в которой 
пользователь перестает быть единственным источником действия [19].

Исследования взаимодействия человека и цифровых технологий показыва-
ют, что даже минимальное участие системы в формировании альтернатив спо-
собно влиять на восприятие авторства решения [6]. Если ИИ предлагает вариант 
действия, ранжирует информацию или формулирует рекомендацию, пользова-
тель начинает воспринимать итоговый результат как совместный продукт вза-
имодействия.

Особенно отчетливо данный эффект проявляется при использовании гене-
ративных языковых моделей. Пользователь нередко принимает предложенные 
формулировки с минимальными изменениями, вследствие чего размывается 
граница между собственным и сгенерированным содержанием. Это приводит к 
появлению феномена соавторства, при котором субъективное ощущение при-
надлежности результата становится неопределенным [25].

Важным проявлением трансформации субъектности является эффект чрез-
мерного доверия алгоритмической системе (over-reliance) [9]. Данный феномен 
связан с тенденцией воспринимать рекомендации ИИ как более объективные и 
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рациональные по сравнению с человеческими суждениями. В результате поль-
зователь снижает уровень критической проверки информации и реже анализи-
рует альтернативные варианты. Экспериментальные исследования показыва-
ют, что предоставление пользователю объяснений работы системы способно 
снижать уровень доверия к ней, однако этот эффект достигается лишь при ус-
ловии, что объяснение действительно требует когнитивного вовлечения, а не 
воспринимается пассивно [33].

Исследования в области автоматизации принятия решений показывают, что 
высокая точность системы парадоксальным образом может усиливать когни-
тивную пассивность пользователя [7]. При длительном взаимодействии с эф-
фективным алгоритмом формируется установка на доверие по умолчанию, 
вследствие чего человек начинает воспринимать ИИ как более компетентного 
участника процесса. Введение специальных «когнитивных стопоров» (cognitive 
forcing functions), побуждающих пользователя к самостоятельному анализу пе-
ред обращением к рекомендации системы, рассматривается как один из спосо-
бов противодействия данной тенденции [9].

В организационном контексте это приводит к смещению локуса контроля. Ру-
ководитель или специалист формально сохраняет право окончательного реше-
ния, однако психологически ответственность начинает частично переноситься 
на систему [30]. Особенно заметно данный эффект проявляется в ситуациях вы-
сокой неопределенности и информационной перегрузки.

Отдельного внимания заслуживает проблема снижения рефлексивности. Пе-
редача части аналитических функций ИИ уменьшает необходимость самостоя-
тельного анализа оснований выбора. Пользователь концентрируется на оценке 
готового результата, а не на процессе его формирования. Вследствие этого ос-
лабляется метакогнитивный контроль и сокращается глубина осмысления ре-
шения [2].

В исследованиях когнитивной автоматизации данный эффект описывается 
как снижение внимательности и критического мониторинга при высокой ав-
томатизации процессов (automation complacency) [27]. Человек начинает вос-
принимать систему как надежный источник решений и постепенно утрачивает 
привычку к самостоятельной проверке информации.

Дополнительной проблемой становится размывание ответственности. Если 
решение принимается в условиях взаимодействия человека и ИИ, возникает 
неопределенность относительно того, кто является автором этого решения [15]. 
В случае ошибки ответственность может субъективно распределяться между 
пользователем и системой, что снижает уровень личной вовлеченности.

Подобная ситуация особенно значима для сфер, связанных с высокими со-
циальными рисками: медицины, управления персоналом, судебной аналитики, 
военных технологий. Использование алгоритмических рекомендаций в данных 
областях способно создавать иллюзию объективности, хотя сама система обу-
чается на данных, содержащих ограничения и когнитивные искажения [26].

Вместе с тем современные исследования позволяют рассматривать происхо-
дящие изменения не как утрату субъектности, а как ее трансформацию. В усло-
виях цифровой среды формируется новая модель распределенной субъектно-
сти, в которой контроль и авторство становятся результатом взаимодействия 
человека и технологии [8].

С этой точки зрения ИИ выступает не заменой субъекта, а когнитивным по-
средником, изменяющим структуру принятия решений. Человеческая субъект-
ность сохраняется, однако приобретает иной характер: от автономного контро-
ля происходит переход к координации и управлению совместным процессом 
действия.
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Факторы, усиливающие или ослабляющие чувство 
субъектности 

Степень трансформации субъектности при взаимодействии с ИИ во многом 
определяется особенностями дизайна системы и организацией взаимодей-
ствия пользователя с алгоритмом. Современные исследования показывают, что 
чувство субъектности не является фиксированной характеристикой, а зависит 
от условий деятельности и формы интерфейса [6].

Одним из наиболее значимых факторов выступает прозрачность работы си-
стемы. Если пользователь понимает логику формирования рекомендаций, чув-
ство контроля сохраняется на более высоком уровне [31]. Напротив, непрозрач-
ные алгоритмы, функционирующие как «черный ящик», усиливают ощущение 
отчуждения и снижают субъективную вовлеченность в принятие решения.

Важную роль играет объяснимость решений (explainability). Исследования 
демонстрируют, что возможность получения объяснения повышает доверие к 
системе без существенного снижения чувства авторства [12]. Пользователь вос-
принимает себя не пассивным исполнителем рекомендации, а активным участ-
ником анализа.

Существенным фактором также является возможность вмешательства в ра-
боту системы. Если ИИ допускает изменение параметров, корректировку реко-
мендаций или отказ от предложенного варианта, субъект сохраняет ощущение 
контроля над итоговым результатом [29]. Отсутствие подобной возможности 
усиливает переживание зависимости от алгоритма.

Значительное влияние оказывает и уровень антропоморфизма системы. Чем 
более «человекоподобным» представляется ИИ, тем выше вероятность его вос-
приятия как самостоятельного субъекта [13]. Использование естественного язы-
ка, эмоциональных реакций, персонализированной коммуникации и социаль-
ных сигналов способствует формированию эффекта социальной субъектности.

При этом антропоморфизм ИИ имеет двойственный характер. С одной сторо-
ны, он повышает комфорт взаимодействия и доверие к системе. С другой сто-
роны, усиливает тенденцию к приписыванию ИИ намерений, компетентности 
и ответственности, что может снижать чувство субъектности пользователя [34].

Отдельное значение имеет стиль представления рекомендаций. Системы, 
формулирующие ответы категорично и уверенно, воспринимаются как более 
компетентные, вследствие чего возрастает вероятность некритического приня-
тия решений [23]. Напротив, указание уровня неопределенности и ограниче-
ний модели способствует сохранению критического отношения пользователя.

Важным психологическим фактором выступает уровень цифровой компе-
тентности личности. Пользователи, обладающие более высоким пониманием 
принципов работы алгоритмов, демонстрируют меньшую склонность к чрез-
мерному доверию и сохраняют более устойчивое чувство контроля [22].

Кроме того, значимую роль играет контекст деятельности. В ситуациях вы-
сокой когнитивной нагрузки, дефицита времени или неопределенности люди 
чаще делегируют принятие решений ИИ [7]. Соответственно, вероятность ос-
лабления субъектности возрастает в условиях стресса и информационной пе-
регрузки.

Современные подходы к проектированию ИИ-систем все чаще ориентиру-
ются на концепцию человеко-ориентированного ИИ, предполагающую сохра-
нение центральной роли человека в принятии решений [32]. В рамках данного 
подхода эффективность системы рассматривается не только через точность ал-
горитма, но и через степень поддержки человеческой автономии, ответствен-
ности и рефлексивности.
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Заключение 

Проведенный нами анализ отечественных и зарубежных исследований пока-
зывает, что внедрение ИИ приводит к качественному изменению структуры 
субъектности в системах принятия решений. Полученные данные позволяют 
говорить не о вытеснении человека из процесса управления, а о переходе к 
распределенной модели субъектности, в которой контроль, ответственность и 
авторство становятся результатом взаимодействия человека и технологии.

Сопоставление классических исследований субъектности с современными 
исследованиями взаимодействия человека и цифровых технологий позволяет 
сделать вывод о смещении акцента от индивидуального контроля к коопера-
тивной модели действия. Если в традиционных концепциях субъектность свя-
зывалась преимущественно с автономным инициированием действия, то в 
цифровой среде существенную роль начинают играть внешние когнитивные 
посредники.

Вместе с тем результаты исследований демонстрируют противоречивый ха-
рактер данного процесса. С одной стороны, ИИ снижает когнитивную нагрузку, 
повышает скорость анализа информации и расширяет возможности принятия 
решений. С другой стороны, чрезмерная автоматизация способна приводить к 
ослаблению рефлексивности и снижению чувства ответственности.

Особенно значимым представляется парадокс доверия к ИИ: повышение 
интеллектуальности и автономности системы одновременно увеличивает ее 
полезность и риск снижения человеческой субъектности. Чем более компе-
тентным воспринимается алгоритм, тем выше вероятность делегирования ему 
когнитивного контроля.

Данный вывод имеет принципиальное значение для проектирования интел-
лектуальных систем. Традиционный подход, ориентированный исключительно 
на эффективность и точность алгоритма, оказывается недостаточным. Не менее 
важным становится учет психологических последствий взаимодействия, вклю-
чая сохранение чувства контроля и авторства у пользователя.

В этой связи особое значение приобретает концепция объяснимого ИИ. Воз-
можность понимания логики работы системы позволяет снизить риск отчуж-
дения и поддерживать активную субъектную позицию личности. Аналогичным 
образом возможность вмешательства и корректировки решений способствует 
сохранению ответственности за результат.

В целом анализ современных исследований показывает, что взаимодействуя 
с интеллектуальными системами, человек начинает иначе воспринимать не-
обходимость контроля и ответственности и переживать авторство действия. 
Можно говорить, что включение ИИ в процессы принятия решений приводит 
к существенной трансформации человеческой субъектности. Это выражается в 
том, что субъектность становится по существу распределенной: пользователь 
сохраняет участие в принятии решения, однако часть когнитивных функций и 
субъективного контроля переносится на систему, и в результате формируется 
модель совместной субъектности, в рамках которой решение воспринимается 
как продукт взаимодействия человека и технологии.

Ключевыми последствиями трансформации субъектности выступают чрез-
мерное доверие алгоритму, снижение рефлексивности, смещение локуса кон-
троля вовне и размывание ответственности. При этом все эти эффекты нельзя 
однозначно назвать негативными, так как одновременно снижается когнитив-
ная нагрузка и расширяются аналитические возможности пользователя.

При этом степень ослабления или сохранения субъектности зависит от осо-
бенностей дизайна взаимодействия человека и интеллектуальной системы. 
Поддержанию у пользователя чувства контроля и ответственности способству-
ют прозрачность алгоритмов, объяснимость решений, возможность вмеша-
тельства и ограничение избыточного антропоморфизма.
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Таким образом, современное развитие искусственного интеллекта требует 
пересмотра традиционного понимания субъектности как исключительно инди-
видуального свойства. В цифровой среде субъектность все чаще формируется 
как распределенная система взаимодействия человека и технологии.

Практическое значение полученных выводов связано с необходимостью 
разработки человекоцентричных систем ИИ, ориентированных не только на 
эффективность, но и на поддержку человеческой автономии и рефлексивности. 
Перспективы дальнейших исследований связаны с анализом долгосрочного 
влияния ИИ на личностную регуляцию, структуру ответственности и механизмы 
формирования авторства в условиях цифрового взаимодействия.
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Abstract
This article analyzes the impact of artificial intelligence on the human sense of agency 
during decision-making processes. The study aims to conceptualize the transformation 
of the sense of agency within human-AI interaction and to identify the factors that 
contribute to either preserving or diminishing the experience of authorship. The 
methodological framework encompasses theoretical analysis, systematization, and 
synthesis of domestic and international research in the psychology of agency, cognitive 
psychology, and human-computer interaction. The findings demonstrate that artificial 
intelligence redistributes cognitive functions, thereby altering the perception of 
control and accountability. Furthermore, the article analyzes the effects of automation 
bias, reduced reflexivity, and the erosion of accountability. The study establishes 
that the degree of agency transformation depends on algorithmic transparency, the 
explainability of decisions, and the opportunity for user intervention. The theoretical 
significance of this research lies in refining the conceptual understanding of distributed 
agency within digital environments, while its practical value stems from establishing 
design principles for artificial intelligence systems that support human agency.
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Аннотация
В статье рассматривается проблема ограниченного влияния цифровизации на 
качество управления в системе государственного управления. Показано, что 
внедрение цифровых технологий не приводит автоматически к повышению 
управляемости, если сохраняется документоцентричная информационная сре-
да, характерная для бюрократического менеджмента. Обосновано, что переход 
к менеджменту на основе данных требует изменения не только используемых 
информационных систем, но и способов представления управленческой ин-
формации. Решающее значение в этом процессе имеет моделирование дан-
ных, позволяющее описывать управленческую деятельность через взаимосвя-
занные события, роли, состояния и результаты. Такой подход создаёт условия 
для перехода от обслуживания документов к информационному обеспечению 
управленческого цикла. Отдельное внимание уделено кадровым последствиям 
цифровой трансформации. Показано, что изменение информационной среды 
формирует новые требования к компетенциям руководителей и специалистов, 
включая навыки работы с данными, параметризации решений и участия в 
управлении данными. Практическая значимость статьи состоит в возможности 
использования предложенного подхода при проектировании перехода к госу-
дарственному управлению на основе данных и разработке моделей компетен-
ций для государственных служащих.

Ключевые слова
• государственное управление • цифровая трансформация • бюрократический 
менеджмент • менеджмент на основе данных • информационная среда 
управления • моделирование данных • управление данными • цифровой 
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Финансирование
Статья подготовлена в рамках выполнения научно-исследовательской работы 
государственного задания РАНХиГС на 2026 год 12.27-2026 «Стандартизация 
процессов электронного документооборота и контроля исполнительской дис-
циплины федеральных органов исполнительной власти».

Введение 

Цифровая трансформация государственного управления обычно рассматри-
вается как процесс внедрения платформенных решений, электронного доку-
ментооборота, средств аналитики и цифровизации отдельных управленческих 
функций. Указанный процесс позволяет повысить скорость обмена информа-
цией, обеспечить прослеживаемость действий, сократить часть технологиче-
ских издержек и расширить возможности контроля. Однако практика цифровой 
трансформации показывает, что внедрение цифровых технологий само по себе 
не гарантирует повышения качества управления. Если цифровые инструменты 
используются внутри прежней логики организации управленческой деятельно-
сти, они могут ускорять существующие процедуры, но не менять способ поста-
новки задач, принятия решений, координации действий и оценки результатов.

Одной из причин такого ограничения является сохранение документоцен-
тричной информационной среды, характерной для бюрократического ме-
неджмента. В этой среде основным носителем управленческой информации 
выступает документ, а ключевыми управленческими действиями становятся 
подготовка, согласование, регистрация, маршрутизация, исполнение и хране-
ние документов. Такая модель обеспечивает юридическую определённость, 
формальную прослеживаемость и устойчивость административных процедур. 
Вместе с тем она ограничивает возможности анализа управленческой деятель-
ности как совокупности взаимосвязанных данных о целях, объектах управле-
ния, действиях, состояниях, ресурсах, сроках, событиях и результатах.

В условиях цифровой трансформации это ограничение становится особенно 
значимым. Электронный документооборот позволяет быстрее передавать до-
кументы и фиксировать действия участников управленческого процесса в части 
операций с документами [18]. Но если управленческая информация остаётся 
преимущественно текстовой, неструктурированной и связанной с отдельными 
документами, цифровизация не создаёт полноценной основы для управления 
на основе данных. 

Переход к менеджменту на основе данных предполагает иную организацию 
информационной среды управления. В этой модели управленческая деятель-
ность должна описываться не через документы и поручения, но через структу-
рированные данные, описывающие события, роли, статусы, связи и показатели. 
Данные становятся не вспомогательным следом управленческой деятельности, 
а условием её анализа, координации и оценки. Такое изменение влияет не толь-
ко на используемые технологии, но и на способы постановки задач, интерпре-
тации информации и управленческое мышление в целом [6].

Ключевым методом для обеспечения перехода к менеджменту на основе 
данных является их моделирование. Оно позволяет описать управленческую 
деятельность как систему взаимосвязанных объектов, атрибутов, состояний и 
событий. В отличие от простой автоматизации документооборота, моделирова-
ние данных задаёт структуру управленческой информации и позволяет перей-
ти от фиксации документов к информационному обеспечению управленческого 
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цикла. Именно поэтому моделирование данных следует рассматривать не толь-
ко как техническую задачу проектирования информационных систем, но и как 
метод изменения информационной среды управления.

Актуальность рассматриваемой проблемы подтверждается необходимостью 
повышения качества информационного обеспечения управленческих про-
цессов и практикой цифровой трансформации государственного управления, 
включая развитие электронного документооборота и переход к цифровым до-
кументам. Особое значение эта проблематика приобретает в условиях, когда 
от цифровизации ожидают не только технологического эффекта, но и сниже-
ния административной нагрузки, повышения производительности управления, 
улучшения качества решений и развития практик управления на основе дан-
ных.

Данная статья имеет методологический характер и направлена на уточнение 
управленческой рамки цифровой трансформации государственного управле-
ния. В центре нашего внимания находится не описание отдельных информаци-
онных систем и не оценка конкретных технологических решений, а анализ того, 
каким образом изменение информационной среды управления создаёт усло-
вия для перехода от бюрократического менеджмента к менеджменту на основе 
данных.

Объектом исследования является информационное обеспечение управлен-
ческой деятельности в государственном управлении, а предметом – изменение 
информационной среды управления как фактор перехода от бюрократического 
менеджмента к менеджменту на основе данных.

Цель статьи – показать, каким образом изменение информационной среды 
управления и моделирование данных создают условия для перехода от бюро-
кратического менеджмента к менеджменту на основе данных.

Для достижения указанной цели следует решить ряд задач:
—— охарактеризовать ограничения бюрократического менеджмента, связан-
ные с документоцентричной информационной средой;

—— раскрыть сущностные характеристики менеджмента на основе данных как 
альтернативной модели организации управленческой деятельности;

—— обосновать моделирование данных как метод изменения информацион-
ной среды управления;

—— определить кадровые последствия перехода к менеджменту на основе 
данных и требования к компетенциям руководителей и специалистов.

Научная новизна исследования состоит в интерпретации моделирования 
данных как ключевого метода изменения информационной среды управления, 
обеспечивающего переход от документоцентричной логики бюрократического 
менеджмента к менеджменту на основе данных. 

Бюрократический менеджмент и документоцентричная 
информационная среда

Бюрократический менеджмент до сих пор остаётся базовой моделью органи-
зации управления в российском государственном управлении [2]. Его класси-
ческое описание дано в работах М. Вебера, где бюрократия рассматривается 
как форма рациональной организации управления, основанная на правилах, 
иерархии и разделении функций [23]. Эта модель обеспечивает устойчивость и 
предсказуемость управленческих процессов.

Сильной стороной бюрократического менеджмента является его способ-
ность обеспечивать управляемость в условиях масштабных и сложных органи-
зационных систем. Формализация процедур позволяет снижать зависимость от 
индивидуальных решений, обеспечивать юридическую корректность действий 
и воспроизводимость процессов [23]. Это особенно важно для государственно-
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го управления, где требуются прозрачность и подотчётность.
Однако те же характеристики формируют и ограничения данной модели ме-

неджмента, которые становятся особенно заметными в условиях цифровиза-
ции.

Первое ограничение связано с тем, что бюрократический менеджмент опира-
ется на документооборот как форму информационного обеспечения. Документ 
выступает ключевой единицей фиксации, передачи и интерпретации управлен-
ческой информации. В результате управленческие процессы организуются как 
последовательность операций по созданию, согласованию и маршрутизации 
документов1. В результате управление становится вторичным по отношению к 
обслуживанию документооборота.

Такой подход обеспечивает формальную прослеживаемость решений, но 
одновременно усложняет информационную среду. По мере роста числа участ-
ников и взаимодействий увеличивается объём документов, что приводит к 
перегрузке системы управления и росту транзакционных издержек [12]. Зна-
чительная часть ресурсов начинает расходоваться на обслуживание самого до-
кументооборота, а не на достижение управленческого результата.

Второе ограничение связано с тем, что бюрократический менеджмент фор-
мирует устойчивые шаблонные практики работы с управленческой информа-
цией. Формализованные правила подготовки, согласования, направления и ис-
полнения документов позволяют воспроизводить типовые административные 
действия, но одновременно закрепляют зависимость управленческой деятель-
ности от документных процедур [5]. Руководители привыкают действовать по 
заранее заданным схемам, что смещает фокус с анализа конкретной управлен-
ческой ситуации на необходимость «протолкнуть» документ дальше по его жиз-
ненному циклу. Этот эффект согласуется с теорией ограниченной рациональ-
ности С. Герберта, в соответствии с которой организации стремятся упрощать 
принятие решений через стандартизацию [20]. Здесь вместо стандартизации 
управленческих решений происходит стандартизация обработки документов.

Такая организация информационной среды снижает неопределённость и 
уменьшает когнитивную нагрузку на участников управления, поскольку предла-
гает готовые схемы действий. Однако в условиях цифровизации это ограничи-
вает способность системы управления адаптироваться к сложным и постоянно 
изменяющимся ситуациям [4]. Управленческое решение в такой логике часто 
формулируется как действие («подготовить», «обеспечить», «проработать»), а 
не как результат с измеримыми параметрами.

Всё это приводит к формированию «порученческой» логики управления. 
Управленческое взаимодействие строится как цепочка поручений, где каждое 
следующее действие повторяет предыдущее, пока поручение не дойдёт до ко-
нечного исполнителя. Контроль исполнения в основном сводится к проверкам 
соблюдения сроков, тогда как качество результата оценивается постфактум. По-
добное смещение фокуса с целей на процедуры хорошо описано в неоинсти-
туциональной теории организаций [16] как неизбежный сопутствующий рост 
трансакционных издержек [3].

Цифровая трансформация государственного управления в её текущем виде 
не устраняет эти ограничения. В большинстве случаев она воспроизводит суще-
ствующую логику процессов государственного управления в электронном виде. 
Уже произошёл переход от бумажного документооборота к электронному, но 
структура управленческих взаимодействий осталась прежней. При дальнейшей 
интеграции государственных информационных систем и внедрении новых фор-
матов «документа» ситуация не изменится. В литературе подчёркивается необ-
ходимость проведения реинжиниринга функций бэк-офиса для избавления от 
исторических процессов, противоречащих принципам рациональности [12].

1 Кузнецов И.Н. Документационное обеспечение управления. Документооборот и делопроизводство: учебник и 
практикум для среднего профессионального. 4-е изд., перераб. и доп. Москва: Издательство Юрайт, 2024. с. 98.
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Таким образом, ограничения бюрократического менеджмента в условиях 
цифровизации носят системный характер. Они связаны не только с технологи-
ческими факторами, но и с документоцентричной информационной средой, в 
которой управленческая деятельность организуется преимущественно вокруг 
документов, поручений и формального контроля исполнения. Такая среда обе-
спечивает устойчивость и правовую определённость, но ограничивает возмож-
ности перехода к управлению на основе данных, параметров, событий и изме-
римых результатов.

Для целей дальнейшего анализа особенности бюрократического менед-
жмента можно представить в обобщённом виде (табл. 1).

Таблица 1. Анализ сильных и слабых сторон бюрократического 
менеджмента

Аспект менеджмента Сильные стороны Ограничения

Организация управления Устойчивость, 
предсказуемость

Низкая адаптивность

Информационное 
обеспечение

Прослеживаемость через 
документы

Громоздкий 
документооборот

Принятие решений Стандартизация снижает 
ошибки

Регламентно-шаблонное 
мышление

Контроль Формальная 
управляемость

Ориентация на сроки, а не 
результат

Цифровизация Возможность 
автоматизации

Воспроизводство старой 
логики

В совокупности эти особенности формируют разрыв между уровнем цифро-
визации и фактической управляемостью цифровизируемой деятельности. Это 
делает необходимым переход к подходам, в которых управление строится не 
вокруг документооборота, а вокруг данных, параметров управленческих реше-
ний, событий и результатов.

Менеджмент на основе данных как новая модель 
информационной среды управления

Менеджмент на основе данных в научной и практической повестке рассматри-
вается как подход к управлению, при котором данные становятся ключевым 
активом в организации управленческих процессов. В отличие от бюрократиче-
ского менеджмента, где центральную роль играет документ, в данной модели 
основным объектом работы становится структурированная информация, при-
годная для анализа и повторного использования.

В существующих исследованиях менеджмент на основе данных характери-
зуется повышением качества решений за счёт использования цифровых ин-
струментов и интеграции информационных ресурсов [7]. Основное внимание 
обычно уделяется технологическому и процессному аспектам, тогда как органи-
зационно-информационная сторона такого перехода рассматривается в мень-
шей степени [11].

Между тем, изменение формы представления информации напрямую влияет 
на её восприятие и использование. В условиях документооборота информация 
представляется в виде завершённых текстовых конструкций, требующих ручной 
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интерпретации и часто допускающих неоднозначное понимание. В противопо-
ложность этому данные, структурированные с помощью моделей для операци-
онного использования, задают более жёсткие рамки интерпретации, поскольку 
фиксируют параметры, взаимосвязи и ограничения управленческой ситуации.

Такое изменение формы представления информации приводит к изменению 
когнитивной нагрузки и структуры принятия решений. Если в бюрократиче-
ском менеджменте значительная часть усилий направлена на интерпретацию 
содержания документов и согласование позиций, то в менеджменте на основе 
данных фокус смещается на анализ взаимосвязей между параметрами и оценку 
возможных сценариев. Это соответствует переходу от последовательного к си-
стемному способу обработки информации, описанному в исследованиях орга-
низационного и управленческого поведения [20].

Исследования в области менеджмента на основе данных показывают, что ис-
пользование данных в управлении сопровождается изменением организаци-
онных практик, включая переход к более прозрачным и воспроизводимым про-
цессам принятия решений [8]. При этом важным является не только наличие 
данных, но и их структурированность и пригодность для анализа [17]. Неструк-
турированная информация или данные, представленные в форме, близкой к до-
кументу, не обеспечивают положительных эффектов.

В этом контексте важным становится переход к системной логике управле-
ния. Она предполагает рассмотрение управленческой ситуации как совокуп-
ности взаимосвязанных элементов, учёт влияния изменений в одной части 
системы на другие и формулирование решений с учётом этих взаимосвязей. В 
отличие от документоцентричной логики, опирающейся на воспроизводимые 
процедуры и последовательное прохождение документа, системная логика тре-
бует явного выделения параметров, установления связей между ними и оценки 
их динамики.

Ключевым фактором перехода к такой логике становится не только обучение 
руководителей и специалистов, но и изменение информационной среды приня-
тия решений. Когда управленческая информация представлена в виде данных, 
сама форма её представления задаёт необходимость анализировать ситуацию 
как систему. В этом случае менеджмент на основе данных выступает не просто 
технологическим подходом, а новой моделью организации управленческой де-
ятельности.

Моделирование данных как ключевой метод изменения 
информационной среды управления

Переход к менеджменту на основе данных невозможен без изменения самой 
структуры информационной среды управления [15]. Если управленческие про-
цессы продолжают строиться вокруг документов, цифровизация, как правило, 
лишь ускоряет движение поручений и согласований. Эту проблему ещё в логи-
ке реинжиниринга процессов описывал М. Хаммер: автоматизация устаревших 
процессов не устраняет их ограничений, а делает их исполнение более быстрым 
[14]. В более поздних работах по цифровой трансформации и электронному пра-
вительству та же проблема рассматривается в аспекте риска переноса старой 
бюрократической логики в цифровую среду без изменения её основания [13].

В этой связи моделирование данных следует рассматривать как ключевой ме-
тод перехода к менеджменту на основе данных. Под моделированием данных 
мы понимаем не только построение структур сущностей, параметров и связей, 
но и описание процессов, жизненных циклов, ролей и параметров управленче-
ских решений в единой логике представления данных. Такое понимание соот-
ветствует развитию концептуального моделирования от классической модели 
«сущность – связь», предложенной П. Ченом [10], до современных подходов, в 
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которых модель данных выступает средством фиксации семантики предметной 
области, бизнес-правил и отношений между объектами [21].

Именно это делает моделирование данных центральным, а не вспомогатель-
ным методом информационного обеспечения управления. Средства анализа 
данных, BI, дашборды, алгоритмы искусственного интеллекта и иные цифровые 
инструменты работают на основе уже организованных данных. Если данные не 
имеют общей структуры, не связаны между собой и не описывают управленче-
ский процесс как целое, то цифровые инструменты начинают усиливать фраг-
ментарность вместо того, чтобы снижать её. Организация экономического со-
трудничества и развития (ОЭСР) прямо связывает развитие государственного 
управления на основе данных с наличием целостной системы регулирования 
данных и архитектуры данных2; без этого данные не становятся стратегическим 
активом и не могут системно поддерживать принятие решений [22]. 

Для государственного управления это имеет особое значение. В бюрократи-
ческой среде документ обычно фиксирует завершённый фрагмент управленче-
ского действия: протокол, поручение, доклад, уведомление и т.п. Такой формат 
обеспечивает юридическую значимость, но слабо поддерживает повторное ис-
пользование информации, сопоставление принятых решений друг с другом и 
анализ взаимосвязей между этапами процесса. Моделирование данных меняет 
ситуацию, поскольку позволяет вынести на уровень структуры то, что в докумен-
те часто остаётся скрытым в тексте: цель, объект воздействия, сроки, статусы, 
исполнителей, зависимости, основания решения, критерии качества результата 
и контрольные события. В результате управленческая информация становится 
пригодной не только для фиксации, но и для операционного использования.

Наиболее важное преимущество моделирования данных состоит в том, что 
оно связывает три слоя, которые в бюрократическом менеджменте обычно 
разорваны: содержание управленческого решения, процесс его исполнения и 
данные, возникающие на каждом этапе. Это позволяет перейти от цифровиза-
ции отдельных документов к цифровому представлению самого управленче-
ского цикла. В таком цикле данные начинают работать как среда координации, 
а не как побочный продукт документооборота. Именно поэтому моделирование 
данных следует рассматривать как ключевой метод изменения информацион-
ной среды: оно создаёт основу, на которой могут работать аналитика, монито-
ринг и инструменты поддержки решений. Без такой основы цифровизация по-
вышает скорость коммуникаций, но не обеспечивает прироста управляемости 
и производительности.

С позиций регулирования данных это особенно важно, поскольку управле-
ние данными требует не только правил доступа, обеспечения качества и ответ-
ственности за данные, но и общего представления о том, чем именно управляет 
организация. В современных подходах архитектура данных и корпоративная 
модель данных рассматриваются как фундамент, на котором строятся стандар-
ты, роли, процедуры и контроль качества данных [22]. Иначе говоря, регули-
рование данных без модели данных остаётся набором норм, которые трудно 
внедрить на практике. Для органов государственной власти это означает, что 
переход к управлению на основе данных должен начинаться не с закупки ана-
литических платформ и не с интеграции информационных ресурсов, а с модели-
рования тех данных, которые выражают саму логику управленческой деятель-
ности.

Особое значение здесь имеет онтологический уровень моделирования. Под 
онтологическим уровнем моделирования данных мы понимаем описание ба-
зовых сущностей предметной области, их свойств, связей, ролей, событий и 

2 OECD. The Path to Becoming a Data-Driven Public Sector. OECD Publishing, Paris, 2019. p. 25. URL:https://www.
oecd.org/en/publications/the-path-to-becoming-a-data-driven-public-sector_059814a7-en.html (дата обращения: 
02.04.2026).
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состояний, задающее смысловую структуру управленческих данных независи-
мо от конкретной информационной системы и технической реализации. Для 
государственного управления данный уровень моделирования важен потому, 
что позволяет задать общую систему понятий, ролей, событий и отношений в 
предметной области. В исследованиях по управлению знаниями электронно-
го правительства на основе онтологий показано, что именно онтологические 
описания делают возможными связность знаний, повторное использование 
информации и согласованность разрозненных источников информации [9]. В 
прикладном смысле это означает, что моделирование данных может выполнять 
также и управленческую функцию: обеспечивать состояние, в котором деятель-
ность становится наблюдаемой, измеряемой и поддающейся координации [19].

Таким образом, моделирование данных является ключевым методом изме-
нения информационной среды управления при двух условиях. Во-первых, если 
речь идёт не о локальной автоматизации, а о переходе к менеджменту на ос-
нове данных. Во-вторых, если моделирование охватывает не только структуру 
данных в узком техническом смысле, но и процессы, жизненные циклы, роли 
и параметры решений. В этом случае именно модель данных становится тем 
основанием, которое связывает управленческие процессы, цифровые инстру-
менты и регулирование данных в единую систему. С ней появляется возмож-
ность перейти к управлению, в котором данные поддерживают не отдельные 
операции, а целостный цикл принятия и реализации решений. А без такой мо-
дели данных цифровая трансформация государственного управления обычно 
сводится просто к ускоренному электронному документообороту.

Кадровые последствия перехода к менеджменту 
на основе данных: требования к компетенциям

Переход к менеджменту на основе данных сопровождается изменением не 
только управленческих процессов, но и требований к участникам этих процес-
сов. Как было показано ранее, ключевым фактором цифровой трансформации 
выступает изменение информационной среды управления, связанное с пере-
ходом от документооборота к данным, структурированным для операционного 
использования. Это изменение влияет на характер управленческой деятельно-
сти и формирует новые требования к компетенциям руководителей и специа-
листов.

В рамках бюрократического менеджмента от руководителя требуется внима-
тельность, знание регламентов и способность действовать в рамках заданных 
процедур. В менеджменте на основе данных руководитель переходит от интер-
претации документов к работе с данными, включая их анализ, сопоставление и 
использование для принятия решений. В результате изменяется сама структура 
управленческой деятельности: возрастает значение способности формулиро-
вать результат через параметры, видеть связи между действиями и последстви-
ями, оценивать качество данных и использовать их для координации работы.

ОЭСР указывает, что развитие государственного управления на основе дан-
ных сопровождается необходимостью формирования новых компетенций, свя-
занных с использованием данных в управлении и принятием решений на их 
основе3. Также организации, переходящие к управлению на основе данных, 
сталкиваются с дефицитом управленческих компетенций, связанных с интер-
претацией данных и их интеграцией в управленческие процессы.

3 OECD. The Path to Becoming a Data-Driven Public Sector. OECD Publishing, Paris, 2019. P. 162. URL: https://www.
oecd.org/en/publications/the-path-to-becoming-a-data-driven-public-sector_059814a7-en.html (дата обращения: 
02.04.2026).
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В российской практике аналогичные тенденции фиксируются в работах, по-
свящённых цифровой трансформации государственного управления и разви-
тию компетенций государственных служащих. Отмечается, что традиционная 
модель подготовки кадров ориентирована на работу с нормативными актами 
и документооборотом [1], тогда как цифровая среда требует развития навыков 
работы с данными и понимания взаимосвязей управленческих процессов.

Таким образом, можно утверждать, что существующая модель управленче-
ских компетенций в значительной степени соответствует логике бюрократиче-
ского менеджмента и не отвечает требованиям менеджмента на основе данных. 
Новая информационная среда требует компетенций, связанных не только с ис-
полнением процедур, но и с работой с данными, параметризацией решений, 
моделированием управленческих процессов и обеспечением качества данных.

Для иллюстрации требуемого сдвига целесообразно сопоставить требования 
к управленческой деятельности в двух моделях (табл. 2).

Таблица 2. Сопоставление требований к управленческой деятельности 
в двух моделях менеджмента

Аспект управленческой 
деятельности

Бюрократический 
менеджмент

Менеджмент на основе 
данных

Основной объект работы Документы Данные и их взаимосвязи

Логика деятельности Процедуры и регламенты Параметры и процессы

Формулирование 
решений

Описание действий Задание параметров 
результата

Контроль Сроки и формальное 
исполнение

Достижение результатов и 
их показатели

Требования к мышлению Шаблонное Системное

Роль управленца Интерпретатор и 
координатор

Менеджер и архитектор 
управленческих решений

Изменение требований к деятельности управленца предполагает формиро-
вание новой модели компетенций. С учётом проведённого анализа можно вы-
делить несколько ключевых групп таких компетенций:

1.	Компетенции работы с данными, включающие способность интерпрети-
ровать данные, оценивать их качество и использовать их при принятии 
решений. Данные навыки становятся базовыми, поскольку данные высту-
пают основным носителем управленческой информации.

2.	Компетенции менеджмента. Руководитель должен уметь формулировать 
результат с измеримыми характеристиками, определять критерии дости-
жения результата и критические факторы успешности, оценивать необхо-
димые риски и ресурсы.

3.	Компетенции моделирования данных управленческих процессов. Они 
включают понимание жизненного цикла управленческого решения, выяв-
ление взаимосвязей между его стадиями, анализ последствий решений и 
описание этих связей в виде взаимосвязанных параметров. 

4.	Компетенции управления данными. Они связаны с пониманием принци-
пов регулирования данных, распределения ответственности за данные, 
обеспечения их качества, согласованности и пригодности для управлен-
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ческого использования. В этом контексте возрастает значение институци-
ональных ролей, связанных с сопровождением данных, включая стюардов 
данных или функционально близкие роли, отвечающие за качество и со-
гласованность данных на уровне организации. 

5.	Компетенции взаимодействия.  Работа с данными требует согласования 
подходов между подразделениями, ведомствами и уровнями управления. 
Поэтому межведомственное и межфункциональное взаимодействие ста-
новится не только организационной задачей, но и условием формирова-
ния единой информационной среды управления. 

Формирование указанных компетенций не может рассматриваться исключи-
тельно как задача обучения. Образовательные программы важны, но они не 
обеспечивают устойчивого эффекта, если сохраняется прежняя информаци-
онная среда, ориентированная преимущественно на документы, поручения и 
формальный контроль исполнения. Компетенции работы с данными формиру-
ются в полной мере только тогда, когда сама управленческая деятельность ор-
ганизована через параметры, модели, связи и проверяемые результаты.

Следовательно, трансформация компетенций является результатом взаимо-
действия двух факторов: целенаправленного развития кадров и изменения ин-
формационной среды управления. При этом изменение информационной сре-
ды имеет системообразующее значение, поскольку именно она задаёт рамки 
повседневной управленческой деятельности и определяет, какие навыки ста-
новятся практически востребованными. Из этого следует, что цифровая транс-
формация государственного управления требует изменения не только техноло-
гий, но и модели компетенций государственных служащих. 

На основе проведённого анализа можно выделить следующие направления 
развития кадровой политики в системе государственного управления.

Во-первых, развитие управленческих компетенций должно быть синхрони-
зировано с изменением информационной среды. Обучение работе с данными 
не даст устойчивого результата, если управленческие процессы по-прежнему 
организованы вокруг документов, поручений и разрозненных отчётных проце-
дур.

Во-вторых, при разработке моделей компетенций необходимо учитывать 
переход от работы с документами к работе с данными. Это предполагает пере-
смотр квалификационных требований к управленческим должностям и вклю-
чение в них компетенций, связанных с описанием управленческих объектов, 
моделированием процессов, интерпретацией данных и оценкой последствий 
решений.

В-третьих, целесообразно развивать институциональные роли, отвечающие 
за управление данными. К таким ролям могут относиться стюарды данных или 
их функциональные аналоги, обеспечивающие качество, согласованность, пол-
ноту и пригодность данных для управленческого использования.

В-четвёртых, при проектировании цифровых управленческих контуров необ-
ходимо учитывать их влияние на формирование управленческих компетенций. 
Информационная среда должна не только поддерживать выполнение задач, 
но и задавать структуру управленческой деятельности: фиксировать значимые 
параметры, обеспечивать прослеживаемость решений, связывать действия ис-
полнителей с результатами и создавать условия для системного анализа.

Таким образом, переход к менеджменту на основе данных требует комплекс-
ного подхода, в котором развитие технологий, изменение управленческих 
практик и трансформация компетенций рассматриваются как взаимосвязанные 
элементы единого процесса. Кадровые последствия цифровой трансформации 
следует связывать не только с обучением работе с новыми информационными 
системами, но и с изменением информационной среды, в которой данные ста-
новятся основой постановки задач, координации действий, контроля исполне-
ния и оценки результатов.
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Заключение
 
Проведённый анализ позволяет сделать вывод, что ограниченный управлен-
ческий эффект цифровой трансформации государственного управления связан 
с сохранением документоцентричной информационной среды. В условиях бю-
рократического менеджмента управленческая информация преимущественно 
фиксируется и передаётся через документы, поручения и процедуры их согла-
сования. Такая модель обеспечивает правовую определённость, устойчивость 
административных действий и формальную прослеживаемость, но ограничива-
ет возможности анализа управленческой деятельности как системы взаимосвя-
занных целей, показателей, событий, ролей, состояний и результатов.

Переход к менеджменту на основе данных требует изменения способа пред-
ставления управленческой информации. В этой модели данные становятся не 
побочным результатом документооборота, а основой постановки задач, коор-
динации действий, контроля исполнения и оценки результатов. Поэтому циф-
ровая трансформация государственного управления не может быть сведена 
к автоматизации существующих процедур и ускорению обмена документами. 
Она предполагает изменение информационной среды, в которой управленче-
ские процессы становятся наблюдаемыми, сопоставимыми и пригодными для 
анализа.

Ключевым методом такого изменения является моделирование данных. Оно 
позволяет описывать управленческую деятельность через объекты, атрибуты, 
связи, события и состояния, а также соотносить документы с процессами, ро-
лями и результатами. Без моделирования данных цифровые технологии мо-
гут ускорять существующий документооборот, но не обеспечивать переход к 
управлению на основе данных.

Практическим направлением применения предложенного подхода является 
проектирование цифрового документооборота. Под цифровым документообо-
ротом мы понимаем реализацию жизненного цикла цифровых документов на 
основе установленных правил для информационного обеспечения процессов 
государственного и муниципального управления. В таком понимании цифро-
вой документооборот не сводится к обмену электронными документами. Он 
должен обеспечивать связь между данными, документами, событиями, ролями, 
стадиями жизненного цикла, контрольными точками и результатами управлен-
ческой деятельности.

Кадровые последствия такого перехода связаны с изменением требований к 
руководителям и специалистам. Менеджмент на основе данных требует разви-
тия компетенций в области работы с данными и параметризации управленче-
ских решений, понимания моделей процессов, участия в управлении качеством 
данных и использования цифровых инструментов для анализа и координации 
деятельности. Поэтому развитие цифрового документооборота и иных цифро-
вых управленческих контуров должно сопровождаться обновлением моделей 
компетенций государственных служащих.

Таким образом, переход от бюрократического менеджмента к менеджмен-
ту на основе данных требует согласованного изменения технологий, информа-
ционной среды, управленческих практик и компетенций. Перспективы даль-
нейших исследований связаны с разработкой моделей зрелости цифровых 
процессов государственных органов, показателей эффективности и моделей 
компетенций, обеспечивающих практическое внедрение менеджмента на ос-
нове данных в государственном управлении.
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Abstract
This article examines why digitalization often yields limited improvements in 
public sector governance. It argues that implementing digital technologies fails to 
automatically enhance organizational control if the document-centric workflow typical 
of traditional bureaucracy remains unchanged. Transitioning to genuinely data-driven 
governance requires a fundamental shift not only in information systems but also 
in how managerial data is conceptualized and structured. Central to this transition 
is data modeling, which maps administrative activities into interconnected networks 
of events, roles, states, and outcomes. This approach shifts the operational focus 
from mere document processing to comprehensive informational support across the 
entire management cycle. Additionally, the study explores the workforce implications 
of this digital shift. Structural changes in the information environment demand new 
competencies from public sector executives and specialists, specifically in data literacy, 
decision parameterization, and data governance. Ultimately, the practical value of 
this research lies in its framework for designing data-driven public administration 
systems and establishing updated competency models for civil servants.
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Аннотация
Статья посвящена актуальным вызовам в контексте интеграции российского 
образования, науки и практики. Рассматриваются глобальные тенденции, такие 
как ускоренное развитие технологий, необходимость технологического суве-
ренитета, междисциплинарный характер современного знания и нехватка ква-
лифицированных кадров. Анализируются недостатки существующей системы, 
включая длительность цикла подготовки специалистов, несоответствие профес-
сиональных и образовательных стандартов потребностям рынка и трендам в 
развитии технологий, недостаточную связь между академическим образовани-
ем и реалиями практической работы в организациях. Показано, что ключевы-
ми направлениями решения перечисленных проблем должны стать гибкость 
и дифференциация. Предлагаются меры по повышению гибкости и эффектив-
ности системы образования, среди которых отказ от жесткой стандартизации, 
расширение взаимодействия с работодателями и переход от количественных 
показателей к качественным критериям оценки.
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Введение 

Система образования во всем мире и во все времена традиционно является 
объектом критики со стороны работодателей и специалистов-практиков. Фра-
за «Забудь, чему тебя учили в вузе» известна каждому из нас. В то же время 
очевидно, что сейчас перед российской системой образования стоят серьезные 
вызовы, преодоление которых критически важно, ибо только в этом случае мы 
сможем сколько-нибудь обоснованно говорить о технологическом суверените-
те и о суверенитете вообще, ибо подлинный суверенитет невозможен без вы-
сокоэффективной системы подготовки кадров, без сильных научных школ и, ко-
нечно же, без их взаимной интеграции. 

Целью работы является анализ ключевых проблем, тормозящих интеграцию 
науки и образования с производством и в целом с деятельностью предприятий 
и организаций, и возможные пути решения.

Тенденции и вызовы, влияющие на сферу науки 
и образования 

Сначала рассмотрим основные тенденции в обществе, экономике, системе го-
сударственного управления, определяющие те вызовы, которые стоят сегодня 
перед Россией и оказывают существенное влияние на сферу науки и образова-
ния [1; 2; 4]. 

Первая тенденция – быстрое, можно даже сказать, стремительное развитие 
технологий и их интеграция в производство, экономику и в целом современную 
жизнь [5; 6; 9; 15; 19]. Так, первые основы технологии искусственного интеллек-
та (ИИ) были заложены еще в 1940-х. Несколько десятилетий проблема заклю-
чалась в отсутствии вычислительных мощностей, способных эти технологии ре-
ализовать. Но сейчас в этой сфере наблюдается радикальный прорыв. В 2022 г. 
для публичного использования OpenAI была представлена Технология GPT-3, и 
за несколько лет использование генеративных нейросетей стало повсеместной 
практикой. Если в 2020 г. только 20% бизнесов заявляли, что используют искус-
ственный интеллект, то к 2024 г. этот показатель достиг уже 70%1. 

Вторая тенденция – активизация и интенсификация развития в России произ-
водственной сферы и ставка на технологический суверенитет [12; 21]. Разговоры 
о необходимости прекратить быть «сырьевым придатком» развитых экономик 
велись очень давно. Но реальные практические шаги в данном направлении 
стали предприниматься только после начала специальной военной операции 
(СВО), т.е. с 2022 г. По данным Федеральной службы государственной статистики 
РФ индекс промышленного производства в декабре 2025 года по сравнению с 
аналогичным периодом 2024 г. составил 103,7%, в январе- декабре 2025 года – 
101,3%, при этом наибольший рост выпуска продукции отмечен в обрабатыва-
ющих производствах – на 7.8%2.

Третья тенденция – прогресс, инновации и лучшие практики рождаются на 
стыке различных наук, специальностей, направлений. Еще Владимир Вернад-
ский писал, что мы должны специализироваться не по наукам, а по проблемам 
[10]. В настоящее время это актуально как никогда. На Западе давно использует-
ся термин «мехатроника» – синтез механики и электроники, и список подобных 

1 An AI Timeline 2020 - 2025. URL https://www.salesape.ai/articles/an-ai-timeline-2020-2025 (дата обращения 
04.03.2026).
2 Динамика промышленного производства в январе-декабре 2025 года. URL https://rosstat.gov.ru/folder/313/
document/277379 (дата обращения: 27.02.2026).

https://journal-foir.ru


№ 2 (30) | 2026
JO

U
RN

A
L-

FO
IR

.R
U

59

СОДЕРЖАНИЕ

СЛЕДУЮЩАЯ

ПРЕДЫДУЩАЯ

сочетаний растет. Так, современные беспилотные системы – это синтез меха-
ники, электроники, телекоммуникаций, программирования, ИИ и т.п. Развитие 
таких систем требует подготовки соответствующих специалистов, обладающих 
компетенциями не в одной, и даже не в двух, а сразу в нескольких областях. 

Четвертая тенденция – дефицит кадров на рынке труда, в т.ч. вызванный 
демографическими проблемами. По данным Росстата, численность населения 
России за прошлый год снизилась на 175,3 тыс. человек и составила 146 028 
млн. человек3.

Пятая тенденция – санкционное, политическое и другое давление недруже-
ственных стран, проявляющееся, в частности, в ограничении доступа к техноло-
гиям и знаниям, ограничении академической мобильности российских граждан 
и тому подобные действия. 

Список можно продолжать, но уже перечисленных тенденций вполне доста-
точно, чтобы осознать всю серьезность положения. Важно отметить следующее 
– данные тенденции ярко проявились в последние 4-5 лет. Что это означает с 
точки зрения системы образования? Насколько современная российская систе-
ма образования готова к тому, чтобы не просто ответить на эти вызовы, а вы-
ступить инициатором и драйвером развития нашей страны, ее системы управ-
ления, производственной сферы и экономики в целом?

Проблемы и возможные пути их решения 

4-5 лет — это время подготовки студента в системе высшего образования. Мож-
но сказать, что те студенты, которые в настоящий момент находятся на выпуск-
ных курсах, поступили в вузы в одних реалиях, а заканчивают свое обучение 
уже в других. 

И это — первая проблема. «Производственный цикл» в системе образования 
весьма длителен. В адрес Болонской системы звучало и звучит немало крити-
ки, но одним из преимуществ, которое она давала, был относительно короткий 
цикл подготовки специалиста в бакалавриате: всего 4 года, — после чего че-
ловек выходил на рынок труда и начинал работать, приобретая практический 
опыт. Ещё одним преимуществом была возможность смены образовательной 
траектории – в бакалавриате освоить одну специальность, а затем в магистра-
туре — другую. Очевидно, что сложность перехода между специальностями 
сильно зависела от степени их «родства» между собой, но такой возможностью 
пользовалось значительное число выпускников бакалавриата — по некоторым 
оценкам порядка 20%4. С этим было связано еще одно преимущество для ряда 
студентов — возможность поменять не только специальность, но и вуз [11; 13]. 
Отказ от Болонской системы приведет к увеличению длительности обучения и 
усложнению смены специальности или, скажем точнее, — расширения спектра 
приобретаемых знаний и навыков. И это, на наш взгляд, снижает мобильность 
трудовых ресурсов и гибкость в приобретении квалификаций. 

Что следовало бы сделать? Отказ от Болонской системы предоставляет воз-
можности для большей гибкости в установлении продолжительности образо-
вательных программ. Очевидно, что различные специальности требуют для 
освоения различного времени. Поэтому единый стандарт для всех, каким бы 
он ни был: 4+2 года, 5 лет, 5+1 год или каким-то еще, — будет только тормозить 
развитие. Какой бы срок ни был установлен, для одних специальностей и отрас-

3 Изменение численности населения по вариантам прогноза. URL https://rosstat.gov.ru/free_doc/new_site/
population/demo/progn1.htm (дата обращения: 27.02.2026).
4 Магистратура повышает шансы на трудоустройство и увеличивает зарплату. URL https://iq-media.ru/
archive/499135988  (дата обращения: 27.02.2026).
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лей его будут оценивать как слишком короткий, для других — как слишком дли-
тельный. Как вариант, единый стандарт должен ограничивать минимальную 
продолжительность высшего образования. Очевидно, что подготовить специ-
алиста с высшим образованием за 1-2 года невозможно. А вот за 4 или даже 3 
года – вполне реально для определенных специальностей. 

Отдельно в данном контексте следует сказать о гармонизации системы «сред-
нее профессиональное образование — высшее образование». В этом смысле 
вполне можно вспомнить советский опыт, когда выпускники техникумов (ныне 
колледжей) могли на определенные специальности поступать не на первый, а 
сразу на более старшие курсы. Сейчас к этому опыту снова возвращаются, и это 
можно охарактеризовать как позитивный тренд. 

Таким образом, гибкость в установлении сроков обучения, отказ от единой 
централизованно устанавливаемой системы сроков позволит системе образо-
вания и образовательным учреждениям максимально точно и оперативно ре-
агировать на особенности подготовки по той или иной специальности и на по-
требности работодателей и рынка труда в целом. 

Здесь возникает второй вопрос – о стандартизации. В настоящий момент на 
систему образования влияет, как минимум, два типа стандартов – профессио-
нальные стандарты и федеральные государственные образовательные стандар-
ты (ФГОС). Насколько эти документы и сама система стандартов эффективны? 
Являются они двигателем или тормозом прогресса в деле интеграции образо-
вания, науки и практики? 

Ответ на этот вопрос дает анализ самого слова «стандарт», которое означает 
набор единых неизменных требований. Другими словами, задача стандарта – 
фиксация и сохранение определенного статус-кво. Где необходимы стандарты? 
Очевидно, там, где объект стандартизации не меняется и меняться не должен, 
по крайней мере, на протяжении относительно длительного промежутка вре-
мени. 

Но современный мир профессий, как раз наоборот, очень изменчив и ди-
намичен. Ежегодно появляются новые специальности в то время, как ряд су-
ществующих специальностей теряют или уже потеряли свою актуальность. Это 
приводит к тому, что вместе с ними устаревают и профессиональные стандар-
ты, и федеральные государственные образовательные стандарты. Устаревая, 
они превращаются в тормоз развития, ведь если им следовать, то получается, 
что образовательные организации должны готовить специалистов вчерашне-
го дня. Это заставляет вспомнить старую, но особенно актуальную в наши дни, 
пословицу о том, что «генералы всегда готовятся к прошлой войне». Соответ-
ственно, система образования, следуя стандартам, готовит не специалистов для 
будущего, как должна бы, а специалистов для прошлого. 

Будет ли выходом регулярный пересмотр стандартов? Вряд ли. Во-первых, 
это занимает время, а в силу высокой динамики изменений только что утверж-
денный стандарт вполне может оказаться уже устаревшим. Во-вторых, в случае 
перманентных изменений теряется сама суть стандарта и его предназначение 
– зафиксировать набор единых и неизменных требований. Постоянно меняю-
щийся стандарт перестает быть стандартом. Простая аналогия – представим 
себе, что в стране ежегодно или раз в несколько лет пересматривается, к приме-
ру, стандарт железнодорожной колеи. Ничего кроме проблем это не принесет. 
Но именно так и происходит в системе образования, в частности, в системе выс-
шего образования. ФГОС 2, ФГОС 3, ФГОС 3+, ФГОС 3++ – один стандарт сменяет 
другой на относительно коротком, особенно по меркам системы образования, 
отрезке времени. А грядущий отказ от Болонской системы может привести к но-
вому витку смены стандартов. В результате на образовательные организации и 
на преподавателей обрушивается огромный объем бюрократической работы, 
ведь с каждой сменой стандарта необходимо привести в соответствие ему весь 
набор документов для проведения образовательных программ. Таким образом, 
повышение нагрузки налицо, а вот полезный эффект далеко не очевиден.
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Вывод – в современных реалиях формируемая система всеобщей стандар-
тизации в мире профессий и в системе образования выступает как тормоз раз-
вития. Особенно это касается системы среднего профессионального и высшего 
образования, т.к. именно там происходят наиболее динамичные изменения, 
вызываемые объективными изменениями в технологиях, а вместе с ними и в 
мире профессий, что формирует требования к изменению образовательных 
программ. В результате перед руководством и персоналом образовательных 
организаций встает дилемма – либо следовать стандарту и готовить «специа-
листов прошлого», либо смотреть в будущее и на основании этого постоянно 
модифицировать образовательные программы, учебные и методические мате-
риалы, а к стандарту относиться лишь как к бюрократической формальности. 
Ни то, ни другое не представляется сколько-нибудь рациональным.

В продолжение сказанного отметим еще одну важную тенденцию. Несмо-
тря на наличие в России профессиональных и образовательных стандартов, 
многие компании, особенно крупные, создают свои собственные модели про-
фессиональных компетенций. По сути, данные модели представляют собой 
внутренние профессиональные стандарты, определяющие, какие действия (в 
терминологии профстандарта – трудовые функции и трудовые действия) работ-
ник должен предпринять для успешного выполнения работы, и какими знания-
ми и умениями он должен для этого обладать. Несмотря на известную схожесть, 
различия корпоративных профессиональных компетенций и профессиональ-
ных стандартов весьма существенны. 

Во-первых, корпоративные профессиональные компетенции не носят все-
объемлющего характера, а определяют лишь то, что необходимо в конкретной 
организации. 

Во-вторых, как документ они значительно более компактны с точки зрения 
формата. 

В-третьих, процесс их пересмотра, в случае необходимости, происходит на-
много более быстро, чем федеральных государственных образовательных стан-
дартов. 

Это делает их инструментом намного более гибким и удобным с различных 
точек зрения, в т.ч. с точки зрения формирования запроса на обучение как для 
корпоративных учебных центров, так и для образовательных организаций. 
Важным моментом здесь является еще и то, что в этом случае запрос исходит 
непосредственно от работодателя. 

Важно отметить также, что профессиональные и образовательные стандарты 
устанавливают единые требования в масштабах всей страны, но сегодня даже 
в рамках одной отрасли и одной профессии применяемые работодателями си-
стемы, технологии, оборудование, инструменты и т.п. могут существенно разли-
чаться. Именно поэтому критически важным становится тесное сотрудничество 
работодателей с образовательными организациями на уровне локальном – в 
рамках региона, а иногда в рамках даже одного населенного пункта [19; 23]. В 
этом случае корпоративные модели профессиональных компетенций становят-
ся намного более удобным инструментом определения требований к работнику 
и, соответственно, формирования запроса к системе образования на его подго-
товку. 

Теперь рассмотрим вопрос о том, насколько современная система образо-
вания и науки готова к тому, чтобы оперативно создавать востребованные на-
учные продукты, формировать кросс-предметные знания и навыки, готовить 
специалистов, способных работать на стыке различных технологий и отраслей 
[7; 15; 17]. И здесь снова не уйти от вопроса о стандартизации. В области науки 
в роли стандартов выступают паспорта научных специальностей, цель которых 
в том, чтобы определить область исследований, цели и задачи конкретной на-
учной дисциплины для присуждения ученых степеней. Насколько в настоящее 
время эти документы отвечают требованию «специализации не по наукам, а по 
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проблемам»? Вопрос открытый. Количество публикаций на данную тему очень 
незначительно, и в целом паспорта научных специальностей рассматриваются 
многими как нечто внешнее, на что обычные представители образовательного 
и научного сообщества едва ли могут повлиять [3; 8]. Есть основания предпо-
ложить, что «практикоориентированность» данного документа сильно зависит 
от конкретной отрасли науки и конкретных специальностей. Но в ряде случаев 
приходится слышать, что паспорт специальностей создает, скорее, ограниче-
ния и формальности, заставляя соискателей «втискивать» свои работы в уста-
новленные рамки. 

Конечно, разработка и поддержание в актуальном состоянии такого доку-
мента является непростой задачей, решение которой предполагает нахожде-
ние определенного баланса. Но при этом очень важно при поиске этого балан-
са учитывать принцип «человекоразмерности» [16; 20], когда паспорт научной 
специальности является ориентиром для исследователя и возможности, с од-
ной стороны, вписываться в сложившийся в научном сообществе контекст, а с 
другой – давать возможность для выбора собственной индивидуальной траек-
тории и представления результатов, полученных, в т.ч. в рамках кросс-функци-
ональных проектов, на стыке различных направлений.

Другая проблема, с которой сталкивается любой, кто решил встать на путь 
академической науки, т.е. пойти по пути подготовки и защиты диссертацион-
ного исследования, равно как и вообще преподаватели высшей школы – это 
требования к публикациям и публикационной активности.  

Здесь совершенно точно можно сказать, что, живя в XXI веке, мы используем 
подходы даже не прошлого века, а позапрошлого. Развитие интернета привело 
к широкому распространению электронных СМИ, формальных и неформальных 
сообществ и создаваемых, и поддерживаемых ими площадок для обсуждения, 
дало возможности публикаций и обмена мнениями без границ и расстояний 
[14]. Современные технологии позволяют проводить конференции, семинары 
и другие мероприятия в удаленном формате без необходимости физического 
присутствия в определенном месте и связанных с этим расходов. Однако при 
этом для защиты диссертационного исследования или для прохождения кон-
курсного отбора преподавателям и научным сотрудникам приходится ориенти-
роваться на очень ограниченный круг изданий, входящих в перечень ВАК и / 
или индексируемых в определенных базах. 

В результате складывается ситуация, когда формальная, академическая на-
ука и реальная прикладная наука и практика существуют в двух «параллель-
ных» мирах, которые, к сожалению, очень мало пересекаются. Те площадки, 
где встречаются и обсуждают насущные вопросы специалисты-практики, где 
представляются результаты прикладных исследований, дающих реальный эф-
фект для развития соответствующих отраслей, никак не идут «в зачет» с точ-
ки зрения формальных критериев. И наоборот, журналы, включенные в опре-
деленные перечни, не представляют интереса для тех, кто реально работает 
«на земле». Приведем лишь один пример. Всероссийская неделя охраны труда 
(ВНОТ) представляет собой крупнейшую в России конференцию, посвященную 
вопросам безопасных условий труда и культуры производства5. Она организу-
ется Минтрудом России и традиционно проходит в Сочи. В 2025 г. исполнился 
юбилей – 10 лет со дня проведения первой Всероссийской недели охраны труда. 
На этой площадке представлены все ведущие промышленные российские ком-
пании, выступают десятки экспертов в самых разных областях, там представ-
ляется большое количество кросс-функциональных проектов, т.к. современные 
технологии в области охраны труда – это и материалы, и системы, и психология, 

5 Всероссийская неделя охраны труда. URL https://rusafetyweek.com/ (дата обращения: 27.02.2026).
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и IT-решения, включающие приложения ИИ, и многое другое. Но при этом уча-
стие и выступления на данной конференции никак и нигде не учитываются с 
точки зрения академических рейтингов и ничего не дают в формальном аспек-
те для представителей вузов и научных организаций. И это всего лишь один 
пример существования академической науки и реальной науки и практики в 
«параллельных реальностях».

Искусственный интеллект — друг, враг, партнер? 

Отдельного внимания заслуживает использование в научных исследованиях 
и различного рода работах, выполняемых обучающимися, технологий искус-
ственного интеллекта (ИИ), в частности, генеративных нейросетей. В настоящий 
момент эти технологий находятся на этапе расцвета, их использование расши-
ряется во всем мире и захватывает все новые сферы. Многими используются 
уже не просто отдельные запросы на решение тех или иных задач, но и целые 
ИИ-агенты, т.е. автономные системы, развернутые на базе ИИ и способные вы-
полнять определенный комплекс задач, внутри которого они могут самостоя-
тельно ставить цели и, в целом, вести себя подобно человеку. 

В образовательном и научном сообществе уже несколько лет идет активная 
дискуссия о том, как относиться к практике применения генеративных нейро-
сетей и продуктов их применения в образовании и науке. Спектр мнений пред-
ставлен самый широкий – от «это необходимо запретить» до «это нужно исполь-
зовать как можно шире». Можно сказать, что мы наблюдаем классический цикл 
восприятия нового, находясь в фазе перехода от неприятия и отрицания к фазе 
переоценки ситуации. 

Какие факты и тенденции можно отметить в данной сфере, и какие выводы 
из этого можно сделать в контексте решения задачи интеграции образования, 
науки и практики? 

Первый вывод заключается в том, что широкое распространение технологий 
ИИ в данный момент представляет собой свершившийся факт, игнорировать 
который глупо и бессмысленно. Более того, данные технологии широко исполь-
зуются именно в практике, а практика, как известно, формирует запрос и даже 
требования к тем продуктам, которые предоставляют сферы образования и на-
уки. 

Факт также заключается в том, что технологии на базе ИИ позволяют суще-
ственно автоматизировать решение рутинных задач. Правда, при этом нельзя 
не отметить и одной существенной угрозы – генеративные нейросети, к сожале-
нию, далеко не всегда обеспечивают достоверность представляемой информа-
ции. Это наглядно видно, когда генеративной нейросети предлагается сделать 
обзор публикаций по некоторой теме. Наряду с реальными публикациями в 
обзоре, сделанном нейросетью, практически всегда присутствуют публикации, 
проверить подлинность которых не представляется возможным, а также публи-
кации, явно несуществующие или же существенно искаженные. Таким образом, 
проверка достоверности остается ключевой задачей, которую пока решить мо-
жет только человек. 

Второй вывод, который можно сделать из всего сказанного заключается в 
том, что широкое распространение технологий ИИ, в т.ч. при подготовке науч-
ных и квалификационных работ, требуют смещения фокуса внимания при их 
рассмотрении с количественного аспекта на качественный. Другими словами, 
если в настоящий момент (даже при подготовке настоящей публикации) одним 
из ключевых требований является объем – не меньше такого-то количества 
страниц, печатных знаков и т.п., то в будущем ключевым вопросом будет во-
прос о том, а каков «объем качества» личного вклада автора работы. Другими 
словами, на первый план выходит вопрос не «сколько ты написал», а «что ты 
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написал». И реализация данного подхода является одной из актуальнейших и 
при этом сложнейших задач, особенно в контексте того, что количественный 
вопрос – подготовить столько-то страниц, обеспечить столько-то цитирований 
и т.п. – в настоящее время легко решается средствами нейросетей. Это нагляд-
но видно на примере искусственного повышения рейтинга публикаций с помо-
щью интернет-ботов. 

Выводы

Мы проанализировали, какие вызовы стоят перед современной российской 
системой образования и науки, какие проблемы в преодолении этих вызовов 
существуют на данный момент и какие решения могут быть предложены. Под-
ведем теперь итоги.

Начнем с проблем. 
Первое. В настоящий момент существующая система академического обра-

зования и науки не вполне отвечает требованиям высокой динамики, адаптив-
ности и даже не просто адаптивности, а проактивности, т.е. способности фор-
мировать определенные тренды в обществе, экономике, технологиях и других 
сферах, а не просто следовать им. 

Второе. Налицо значительное количество разрывов между академическим 
образованием и наукой и реалиями науки и практики «на земле». 

Третье. Преодоление данных разрывов требует изменений в институтах, биз-
нес-процессах и связанного с этим нормативного регулирования системы обра-
зования и науки [18; 22]. 

Каковы могут быть решения? Их можно сформулировать в контексте двух 
трендов – гибкости и дифференциации. Гибкость означает быстроту реагирова-
ния системы на изменения, происходящие во внешнем мире. Дифференциация 
означает разнообразие походов, форм и методов работы. 

Первое. Необходимо обеспечить высокую гибкость системы образования с 
точки зрения форм, форматов и технологий обучения. Целесообразным видит-
ся уход от тотального регулирования и стандартизации на уровне страны и пре-
доставление большей самостоятельности учебным заведениям. В этом смысле 
роль регулятора и инициатора запроса должна в значительной степени перей-
ти от государства к работодателям и рынку труда. Взаимодействие с отраслевы-
ми агентами, работодателями является здесь критически важным. 

Второе. В сфере науки следует двигаться в сторону принципа «специализа-
ции не по наукам, а по проблемам». Главным критерием должно стать не со-
ответствие неким формальным требованиям принадлежности к определенной 
специальности, а получение конкретного результата, который может быть до-
стигнут в рамках кросс-функциональных проектов. 

Третье. В сфере работы с образовательной и научной информацией следует 
реализовать принцип «многоплатформенности», при котором для обсуждения 
задействуются источники и площадки самых разных типов. 

Четвертое. Необходимо реализовать переход от количественных критериев 
к качественным. Ценность научной работы и ее автора должны определяться 
не количеством публикаций, количеством цитирований и т.п., а фактическим 
вкладом в решение определенных задач. 

Очевидно, что реализация данных мер требует серьезной проработки и из-
менений в т.ч. в сфере законодательства, государственных и социальных инсти-
тутов, однако от того, насколько быстро она будет проведена, зависит сувере-
нитет России практически во всех областях, ибо образование и наука являются 
фундаментом прогресса и источником суверенитета во всех сферах.
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Abstract
This article addresses the current challenges surrounding the integration of Russian 
education, science, and industry practice. It examines global trends, including 
accelerated technological development, the imperative for technological sovereignty, 
the multidisciplinary nature of modern knowledge, and the shortage of qualified 
personnel. The study analyzes the shortcomings of the existing system, such as 
the protracted specialist training cycle, the misalignment between professional 
and educational standards and market demands or technological trends, and 
the insufficient link between academic education and the realities of practical 
organizational workflow. The findings demonstrate that flexibility and differentiation 
must become the cornerstone directions for addressing these issues. Finally, the 
author proposes measures to enhance the flexibility and efficiency of the educational 
system, including a shift away from rigid standardization, the expansion of employer 
engagement, and a transition from quantitative metrics to qualitative evaluation 
criteria. 

https://journal-foir.ru


№ 2 (30) | 2026
JO

U
RN

A
L-

FO
IR

.R
U

67

СОДЕРЖАНИЕ

СЛЕДУЮЩАЯ

ПРЕДЫДУЩАЯ

Keywords
• education • science • industry • modern trends • integration • technological 
sovereignty •

References:
1.	 Analysis of Performance Indicators of Universities Participating in the Research 

Track of the «Priority 2030» Program / Guseva A.I. [et al.] // Higher Education in 
Russia. 2024. Vol. 33. N 3. P. 49-63. DOI 10.31992/0869-3617-2024-33-3-49-63 
EDN EUDCIE

2.	 Berezhnaya Yu.N., Gurtov V.A. Postgraduate Studies in New Realities // 
University Management: Practice and Analysis. 2017. Vol. 21. N 3(109). P. 57-65. 
EDN ZCOUJT

3.	 Bermus A.G. On the Problem of Developing Passports of Scientific Specialties 
in Pedagogical Sciences // Lifelong Education: XXI Century. 2021. N 3(35). DOI: 
10.15393/j5.art.2021.7045 EDN: OUPQAQ

4.	 Borisov V.V. Integration of Education and Science: Its Meaning and Ways of 
Implementation // Science. Innovations. Education. 2007. Vol. 2. N 1. P. 157-169. 
EDN: RHMKRV

5.	 Vernadsky V.I. Biosphere and Noosphere. M.: Rolf, 2002. 573 p.
6.	 Dezhina I.G., Kiseleva V.V. State, Science, and Business in the Innovation System 

of Russia. M.: IETP, 2008. 227 p.
7.	 Donnikov Yu.E. Legal Issues of Creation and Use of Databases: Monograph. M.: 

Justitsinform, 2021. 220 p.
8.	 Evzrezov D.V., Mayer B.O. «Education 2030» – A Challenge to the Education 

System. 1. Foresight of Education – A Plan for Creating «One-Button People»? 
// Novosibirsk State Pedagogical University Bulletin. 2014. N 2. P. 118-132. DOI: 
10.15293/2226-3365.1402.11 EDN: SATYQH

9.	 Ezhov A.Yu. Modern Problems of Innovation Implementation and Management 
in the Russian Federation // Innovations and Investments. 2020. N 2. P. 12-14. 
EDN SALLKU

10.	Integration of Science and Education in the Context of Digital Transformation: 
Monograph in 3 Volumes. Vol. 1 / Ed. by I. Shershneva-Tsitylskaya, S.D. 
Mogilevsky, O.V. Shmalya. M.: RG-Press, 2022. 528 p.

11.	Integration of Educational Systems and the Problem of Personality Formation 
in Higher Education / N.S. Bukatov [et al.] // Novosibirsk State Pedagogical 
University Bulletin. 2013. N 1. P. 43-49. EDN: PWCQRH

12.	Integration, Evolution, Modernization: Paths of Development of Science and 
Education: Collection of Articles Based on the Results of the International 
Scientific and Practical Conference. Sterlitamak: LLC «Agency for International 
Research», 2024. 208 p. EDN QGUMTN

13.	Krotenko T.Yu. Integration of Secondary Vocational and Higher Education 
Systems: Economic Effects and Organizational Mechanisms // Economics of 
Education. 2026. N 1(152). P. 33-43. EDN TCOLXV

14.	Kulikov S.B. Specifics of Images of Science in Modern Philosophy // Novosibirsk 
State Pedagogical University Bulletin. 2012. N 2(6). P. 48-52. EDN: OXHQDL

15.	Maltseva G.I. The Concept of Transition of a University from Cost Management 
to Results Management // Siberian Financial School. 2007. N 1(65). P. 120-131. 
EDN: JTYCFF

16.	Organizational Culture of Educational Institutions as a Predictor of Organizational 
Stress in Teachers / Volkova N.V. [et al.] // Educational Studies. 2023. N 1. P. 29-
71. DOI 10.17323/1814-9545-2023-1-29-71 EDN FEGDUE

https://journal-foir.ru


№ 2 (30) | 2026
JO

U
RN

A
L-

FO
IR

.R
U

68

СОДЕРЖАНИЕ

СЛЕДУЮЩАЯ

ПРЕДЫДУЩАЯ

17.	Pevnaya M.V. Project-Based Learning in the Transformation of Universities // 
University Management: Practice and Analysis. 2025. Vol. 29. N 2. P. 5-9. DOI 
10.15826/umpa.2025.02.010 EDN JWTBUO

18.	Reznik S.D., Sazykina O.A., Fomin G.B. Management Potential of Higher 
Educational Institutions of Russia: Assessment, Experience, Prospects: 
Monograph. M.: NITS INFRA–M, 2014. 288 p. DOI: 10.12737/825 EDN: TRXKAF

19.	Smolyakova D.K. Evaluation of the Effectiveness of Modern Technologies in the 
Educational Process of a College // Bulletin of the University. 2018. N 3. P. 144-
148. DOI 10.26425/1816-4277-2018-3-144-148 EDN YXIEZU

20.	Modern Dissertation Research in Pedagogy: Quality Assessment: A Book for an 
Expert / [ N.A.Vershinina et.al.] // Saratov, 2006. 288 p. EDN: QVLLOV

21.	Statistical Analysis of Promising Directions of Innovation Activity in Russia / 
Arkhipova M.Yu. [et al.] // Economic Sciences. 2008. N 5. P. 23-28. EDN: JTKXPD

22.	Formation of a Unified System of Higher Education: Problems and Prospects / 
Zebnitsky A.A. [et al.] // Novosibirsk State Pedagogical University Bulletin. 2013. 
№ 2. P. 27-35. EDN: PYVTOL

23.	Shirokova E.Yu. Scientific and Technological Development of Regions: Trends 
and Factors of Activation // Vestnik Moskovskogo Universiteta, Seriya 6: 
Ekonomika. 2024. Vol. 59. N 3. P. 171-190. DOI 10.55959/MSU0130-0105-6-59-
3-8 EDN RRGBLT

Поступила в редакцию: 13.03.2026
Рецензия получена: 24.05.2026
Принята в печать: 05.06.2026

https://journal-foir.ru


69JO
U

RN
A

L-
FO

IR
.R

U
№ 2 (30) | 2026

СОВРЕМЕННЫЕ
КАДРОВЫЕ ТЕХНОЛОГИИ

https://journal-foir.ru


№ 2 (30) | 2026
JO

U
RN

A
L-

FO
IR

.R
U

70

СОДЕРЖАНИЕ

СЛЕДУЮЩАЯ

ПРЕДЫДУЩАЯ

Публичные обязательства как 
инструмент социального контроля 
в проектных командах

Елена Алексеевна Безгласная
старший научный сотрудник лаборатории 
возобновляемых источников энергии научно-
образовательного кластера «Институт точных наук 
и цифровых технологий» ФГБОУ ВО «Адыгейский 
государственный университет», Майкоп, Российская 
Федерация
e-mail: ElenaBezglasnaya@gmail.com
SPIN-код РИНЦ: 9826-6193
ORCID ID: 0000-0001-9806-7980

Аннотация
В статье раскрывается роль публичных обязательств как управленческого ин-
струмента в условиях распространения проектных форм работы и гибридных 
моделей занятости. Цель – обосновать необходимость перехода от парадигмы 
индивидуальной дисциплины к конструированию систем социального кон-
троля. Методологическую основу составляют анализ исполнительской дисци-
плины в проектной команде, практико-ориентированное исследование (action 
research) и наблюдение за динамикой выполнения задач в более чем 30 сприн-
тах (2022-2024 гг.). Показано, что при соблюдении условий прозрачности и зна-
чимости последствий в наблюдаемых командах доля задач, выполненных в 
срок, достигала 85-90% против 60-70% при традиционном планировании. Теоре-
тическая значимость исследования состоит в углублении понимания социаль-
ной фасилитации применительно к управлению проектными командами и вве-
дении понятия «эффект соседа» – авторской интерпретации данного феномена 
применительно к условиям гибридной занятости. Практическая значимость 
связана с возможностью применения разработанного инструмента руководи-
телями проектов и консультантами без перехода к авторитарным практикам. 
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Введение

Запрос на переосмысление управленческих подходов к организации работы 
возник в период пандемии COVID-19, когда организации в массовом порядке 
перешли на дистанционную работу. Именно тогда обнаружилась уязвимость 
классической управленческой логики: «личная ответственность + индивидуаль-
ная мотивация = результат»1. Эта логика исторически опиралась на физическое 
присутствие сотрудников в одном пространстве и иерархический надзор, и ког-
да одно из этих условий было убрано, конструкция начала рассыпаться. Пост-
пандемийное распространение гибридных форматов занятости и проектной 
деятельности закрепило необратимый структурный разрыв в системе управ-
ленческого контроля: возврата к прежней модели уже нет, а новые инструмен-
ты только формируются.

Эмпирические данные подтверждают масштаб проблемы: исследование М. 
Гиббса, Ф. Менгела и С. Сиемрота на выборке из более чем 10 000 IT-специа-
листов зафиксировало падение производительности на 8-19% при переходе на 
удалённую работу [11]. Показательно, что речь идёт о технологическом секторе 
с развитой культурой самоорганизации и цифровыми инструментами трекинга 
задач, т. е. о среде, наиболее адаптированной к дистанционной работе. В коман-
дах с менее сформированной культурой проектной самодисциплины масштаб 
потерь, по всей видимости, ещё значительнее. Рабочее время при этом никуда 
не исчезает – его расходование просто перестаёт быть подконтрольным. Важно 
подчеркнуть: это системная дисфункция управления, а не проявление недобро-
совестности конкретных людей. Сотрудники, демонстрировавшие высокие ре-
зультаты в офисе, в дистанционном режиме нередко начинают срывать сроки, 
хотя их мотивация и квалификация остаются прежними.

В отсутствие внешних ограничений эта дисфункция нередко выражается в 
прокрастинации – хроническом откладывании задач. Прокрастинацию часто 
путают с ленью или отсутствием мотивации, хотя механизм принципиально 
иной: задачи откладываются под воздействием когнитивных процессов и аф-
фективных состояний (непрерывного «прокручивания» неприятных мыслей, 
иррациональных убеждений, тревоги, хронического стресса), которые к дисци-
плине прямого отношения не имеют [14; 16]. Человек искренне собирается вы-
полнить задачу, но снова и снова выбирает немедленное снятие дискомфорта 
здесь и сейчас в ущерб результату потом. Когда рядом нет коллег, руководителя, 
общего пространства с его негласными ожиданиями, этот процесс ускоряется. 
Внешней точки опоры больше нет, остаётся только внутренняя, а она, как пока-
зывает практика, работает куда хуже, чем принято считать.

Следует оговориться о границах использования понятия «прокрастинация» 
в настоящем исследовании. Оно используется в целях не диагностирования 
состояния участников наблюдаемых команд, а как теоретического объяснения 
того, почему дефицит социального контроля системно приводит к срыву сро-
ков. Причины невыполнения задач в срок разнообразны, однако прокрастина-
ция описывает один из ключевых каналов, через который отсутствие внешней 
наблюдаемости транслируется в снижение результативности. Именно поэтому 
теоретический анализ механизмов прокрастинации служит не характеристикой 
выборки, а обоснованием логики предлагаемого инструмента.

В исследованиях по менеджменту и психологии труда прокрастинация дол-
гое время трактовалась как провал саморегуляции – дефицит дисциплины и 
воли, который следует компенсировать усилением личной ответственности. По 
характеристике Р. Стила: «procrastination is a prevalent and pernicious form of self-
regulatory failure» (прокрастинация является распространённой и разрушитель-
ной формой провала саморегуляции) [17, p. 65]. Из этой логики вытекают типич-

1 См.: Виханский О.С., Наумов А.И. Менеджмент: учебник. Москва: Магистр: ИНФРА-М, 2023. 672 с.
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ные управленческие рецепты: мотивационные беседы, системы KPI, штрафы за 
срыв сроков – иными словами, работа с человеком, а не со средой. Исследования 
последних лет показывают, что это тупиковый путь: источник прокрастинации 
лежит в когнитивной плоскости, а управление мотивацией слабо воздействует 
на когнитивные механизмы откладывания [16]. Более продуктивным оказыва-
ется взгляд на прокрастинацию как на способ быстро снять тревогу здесь и сей-
час, пожертвовав результатом потом: «procrastination has a great deal to do with 
short-term mood repair and emotion regulation» (прокрастинация в значительной 
мере связана с краткосрочным восстановлением настроения и регуляцией эмо-
ций) [16, p. 115]. Отсюда следует практический вывод: менять нужно контекст, 
в котором человек принимает решения. Социальная психология и управлен-
ческая практика регулярно отмечают групповой эффект: люди корректируют 
стиль своей работы, если замечают, что за ними наблюдают. Групповые ожи-
дания и репутационные стимулы влияют на индивидуальное поведение, когда 
личная мотивация буксует, хотя степень этого влияния варьируется в зависи-
мости от контекста [10; 18]. Для управленца это означает следующее: если соци-
альный контроль в команде естественным образом ослаб, его можно усилить 
путем внедрения социальных механизмов: обязательство соблюдать рабочую 
дисциплину принимается добровольно и становится публичным, то есть види-
мым для других участников команды.

Степень разработанности проблемы преодоления прокрастинации неравно-
мерна. Психологические механизмы прокрастинации описаны достаточно де-
тально: установлена роль краткосрочной эмоциональной регуляции [16], дис-
контирования будущих ресурсов времени [22], культурного контекста [12; 19]. 
Значительно меньше изучены организационные последствия прокрастинации 
в условиях гибридной занятости и инструменты управленческого воздействия 
на неё. Исследования по гибридным командам [13] фиксируют рост рисков са-
моорганизации при ослаблении структур совместного присутствия, однако кон-
кретных технологий, позволяющих конструировать социальный контроль без 
авторитарных механизмов, в управленческой литературе практически не пред-
ставлено.

При достаточно большом числе отечественных исследований прокрасти-
нации в профессиональной деятельности [2; 4; 5; 6; 7; 8 и др.], исследования 
прокрастинации в проектных командах единичны [1], т.е. организационные 
измерения прокрастинации и управленческие инструменты её преодоления в 
российском контексте остаются практически неизученными. Настоящая работа 
в определенной степени восполняет этот пробел.

Цель исследования – обосновать необходимость перехода в процессе управ-
ления проектными командами от парадигмы индивидуальной дисциплины к 
конструированию систем социального контроля.

Задачи исследования:
—— обосновать механизм воздействия публичных обязательств как инстру-
мента социального контроля на основе анализа теорий прокрастинации и 
социальной фасилитации;

—— описать условия и результаты эмпирической апробации инструмента пу-
бличных обязательств в проектных командах;

—— выявить ограничения инструмента и факторы, определяющие его эффек-
тивность в различных организационных контекстах.

В соответствии с поставленной целью исследование опирается на три клю-
чевых тезиса:

—— публичное обязательство рассматривается не как техника личной самоор-
ганизации, а как управленческий инструмент социального контроля;

—— прокрастинация в условиях удалённой работы объясняется дефицитом 
внешней структуры контроля (среды), а не дефицитом личных качеств со-
трудника;
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—— эмпирическая верификация эффективности данного инструмента возмож-
на через сравнение показателей команд до и после внедрения методики в 
условиях гибридной работы.

Исходя из этих тезисов, выдвигается рабочая гипотеза: внедрение системы 
публичных обязательств в проектных командах, работающих в гибридном фор-
мате, приводит к статистически значимому повышению доли задач, выполняе-
мых в срок, за счёт компенсации дефицита физического надзора через механиз-
мы социальной фасилитации и репутационных рисков.

Методология и эмпирическая база исследования

Теоретические основы исследования. Прокрастинация определяется не ле-
ностью, а когнитивным искажением – дисконтированием будущих ресурсов 
времени (resource slack): запланированное на будущее усилие воспринимает-
ся как менее затратное, чем идентичное усилие в настоящем. Г. Зауберман и 
Дж. Линч описывают этот механизм: «people expect slack for time to be greater in 
the future than in the present» (люди ожидают, что в будущем у них будет боль-
ше свободного времени, чем в настоящем) [22, p. 23]. Иначе говоря, возникает 
иллюзия лёгкого завтра: человек искренне верит, что завтра задача покажется 
проще, хотя объективные трудности не изменятся. В условиях отсутствия внеш-
них ограничений мозг рационально выбирает «потом». Отечественные иссле-
дования подтверждают: временна́я перспектива и прокрастинация взаимос-
вязаны в профессиональной деятельности: у специалистов с ориентацией на 
будущее уровень прокрастинации значимо ниже, чем у тех, кто сосредоточен 
на гедонистическом настоящем [4].

Культуры с более высоким индексом индивидуализма по Г. Хофстеде, осла-
бляя социальный контроль, активируют это искажение [12]. Так, сравнительный 
анализ реакции студентов Испании и Гондураса, проведенный С. Идальго-Фуэн-
тес с соавторами [19], показывает, что при сопоставимых уровнях интеллекта, 
мотивации и стресса испанские студенты (индекс индивидуализма по Г. Хофсте-
де 51 из 100) демонстрировали значимо более высокий уровень прокрастина-
ции по сравнению с гондурасскими (индекс индивидуализма – 20 из 100). Для 
справки: Россия по индексу Хофстеде занимает промежуточную позицию (39 
баллов из 100), однако в условиях гибридной занятости и ослабления организа-
ционных структур коллективистские регуляторы поведения закономерно осла-
бевают, что приближает ситуацию к индивидуалистической модели. При этом 
эмпирически установлено, что роль самоэффективности и позитивного аффек-
та в регуляции прокрастинации инвариантна относительно пола и уровня об-
разования [20].

В рабочем контексте механизм дисконтирования временных ресурсов осо-
бенно отчётливо проявляется при дистанционной занятости. Сотрудник плани-
рует в понедельник провести серию проблемных интервью к пятнице. В офисе 
рядом сидят коллеги, руководитель периодически спрашивает о ходе работы, 
сама обстановка создаёт фоновое ощущение наблюдаемости. На удалёнке это-
го нет: есть только список задач в трекере и собственное намерение. Во втор-
ник задача кажется некритичной, в среду – выполнимой за два дня, в четверг 
– срочной, в пятницу – невозможной. Объективная сложность задачи при этом 
не изменилась. Изменилось только то, что каждый день мозг заново «дискон-
тировал» будущее усилие и каждый раз выбирал что-то более приятное прямо 
сейчас.

Ключевое различие – функционирование социального контроля. В коллек-
тивистском контексте репутационные риски служат внешним регулятором 
поведения, компенсирующим индивидуальное «дисконтирование усилий». В 
индивидуалистическом контексте данный механизм отсутствует, что создаёт си-
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стемный дефицит управляемости.
Данные исследования С. Идальго-Фуэнтес с соавторами [19] согласуются с те-

оретической моделью, предложенной Ф.М. Сируа и Т.А. Пайчлом [16], в соответ-
ствии с которой прокрастинация функционирует как стратегия краткосрочной 
эмоциональной регуляции: «procrastination has a great deal to do with short-term 
mood repair and emotion regulation» (прокрастинация в значительной мере свя-
зана с краткосрочным восстановлением настроения и регуляцией эмоций) [16, 
p. 115], – при которой человек откладывает задачу ради немедленного снятия 
тревоги или дискомфорта. В индивидуалистической культуре, где репутацион-
ные обязательства перед группой минимальны, ничто не препятствует этой 
стратегии. Следовательно, эффективное управленческое решение состоит не в 
усилении личной мотивации исполнителя, а в реконструкции социальной сре-
ды: создании условий, при которых откладывание задачи становится более пси-
хологически затратным, чем её выполнение [16]. Именно такую реконструкцию 
реализует технология публичных обязательств.

Публичное обязательство – управленческая технология, создающая ис-
кусственный социальный контроль в условиях его естественного отсутствия. 
Участник берёт на себя конкретное обязательство: выполнить задачу к уста-
новленному сроку при заранее оговорённых последствиях за невыполнение. 
Следует оговориться: в исходном исследовании Д. Ариели и К. Вертэнброх этот 
механизм концептуально обоснован: люди «try to control [procrastination] by self-
imposing costly deadlines» (стремятся преодолевать [прокрастинацию] через до-
бровольное принятие затратных дедлайнов) [9, p. 219]; при этом исследование 
проводилось в студенческой среде применительно к учебным дедлайнам; пе-
ренос выводов на управленческую практику в проектных командах корректен 
концептуально, но требует учёта контекстных различий – в частности, иного ха-
рактера задач и асимметрии властных отношений между участниками.

Публичное обязательство включает следующие структурные элементы:
—— задача – конкретное, измеримое действие;
—— срок – точная дата и время;
—— публичный свидетель – «человек, перед которым неудобно провалить»;
—— санкция – «цена провала», или «неприятный чек», существенная цена за 
срыв срока.

Ключевой психологический механизм публичного обязательства – воспроиз-
ведение состояния социальной наблюдаемости в условиях её фактического от-
сутствия. Феномен социальной фасилитации известен социальной психологии 
с конца XIX века: впервые его описал Н. Трипплетт в 1898 году, а теоретическое 
объяснение механизма предложил Р. Заджонк [21]. Само присутствие наблюда-
теля повышает мобилизацию и влияет на поведение человека независимо от 
его прямого вмешательства. 

В контексте управления проектными командами существенно не физическое 
присутствие, а его психологический эквивалент – ощущение, что за тобой на-
блюдают. Мы обозначаем это явление как «эффект соседа»: субъективно пере-
живаемое состояние наблюдаемости, активирующее поведенческий самокон-
троль даже в отсутствие реального наблюдателя, т.е. то, что в бытовой речи 
описывается как ощущение «соседки за окном»: человек ведёт себя иначе, зная, 
что его могут увидеть. В отличие от классической социальной фасилитации, 
«эффект соседа» может быть сконструирован намеренно через публичное при-
нятие обязательства перед значимым свидетелем. Именно это конструирова-
ние и составляет управленческую суть технологии публичных обязательств.

Отличие модели публичных обязательств от традиционного контроля заклю-
чается в источнике давления. Традиционный контроль опирается на внешнее 
давление со стороны менеджера, механизм надзора и отчётности, психологию 
страха наказания. Модель публичных обязательств формирует внутреннее 
давление через самообязательство, механизм публичной подотчётности, пси-
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хологию репутационных рисков («эффект соседа»). При этом роль менеджера 
трансформируется: из контролёра он становится организатором процесса са-
моконтроля.

Условия применимости инструмента включают добровольность участия, 
прозрачность механизма, сбалансированность санкций (ощутимы, но не разру-
шительны), наличие доверия в команде.

Особого внимания требует выбор публичного свидетеля. Практика показала: 
свидетель работает только тогда, когда участник испытывает реальный психо-
логический дискомфорт от мысли, что свидетель узнает о его провале. Руково-
дитель подходит на эту роль в командах с высоким уровнем доверия; в осталь-
ных случаях лучше работает коллега-равный или значимый внешний партнёр. 
Формальный свидетель, человек, которому в общем-то всё равно, обнуляет 
весь механизм. Аналогично устроена санкция: она должна быть конкретной, 
объявленной заранее и субъективно неприятной именно для этого человека. 
Универсальных санкций нет. То, что для одного участника является значимым, 
для другого оказывается безразличным, и тогда публичное обязательство теря-
ет силу.

Как следствие, на практике меняется сама логика взаимодействия в коман-
де: менеджер перестаёт быть контролёром и становится дизайнером условий, а 
участник перестает быть объектом надзора и становится субъектом, доброволь-
но принявшим на себя ограничения.

Инструмент публичных обязательств органично встраивается в ритм сприн-
тов: команда самостоятельно планирует итерацию, формулирует задачи и пу-
блично фиксирует обязательства перед коллегами в общем чате и на дашборде. 
На последующей встрече обсуждаются результаты с активацией санкций при 
необходимости.

Эмпирическую основу для такого вывода предоставляют и отечественные 
исследования: Ю.М. Черемухин с соавторами зафиксировали, что в заданиях, 
ориентированных на коллективное выполнение, откладывающее поведение 
практически не наблюдается, и описали отрицательную связь между прокра-
стинирующей стратегией поведения и фактором внешнего контроля [8]. А.В. 
Сперанская показала, что у специалистов с более регламентированной и внеш-
не контролируемой деятельностью уровень прокрастинации значимо ниже [7]. 
Оба результата согласуются с логикой предлагаемого инструмента: публичное 
обязательство воспроизводит именно тот внешний контроль, дефицит которо-
го и запускает механизм прокрастинации.

В наблюдаемых командах примеры санкций варьировались от символиче-
ских («прокукарекать» в чате за несложные мелкие задачи) до экстремальных 
(«побриться налысо» для критически важных обязательств). Ключевой принцип 
– «цена провала» должна быть значимо неприятной для конкретного человека, 
но не разрушающей его профессиональную репутацию или здоровье.

Типичные кейсы применения: проведение исследования по проекту и орга-
низация проблемных интервью. Практика показала: одиночное выполнение 
таких задач часто приводило к срывам сроков. Когда за подобную задачу бра-
лись вдвоём (модель «бади»), ситуация улучшалась за счёт взаимного «эффекта 
соседа».

Для задач с повышенным психологическим сопротивлением (в терминоло-
гии Б. Трейси – «лягушек»2) базовое публичное обязательство требует усиления. 
Сила воли как ненадёжный ресурс в условиях «иллюзии лёгкого завтра» заменя-
ется на экстремальную внешнюю структуру.

2 Tracy B. Eat That Frog! 21 Great Ways to Stop Procrastinating and Get More Done in Less Time. San Francisco : Berrett-
Koehler Publishers, 2001. 144 p. (Рус. изд.: Трейси Б. Съешьте лягушку! 21 способ научиться выполнять важные 
задачи вовремя / пер. с англ. Москва : Манн, Иванов и Фербер, 2015. 176 с.)
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Модифицированный алгоритм включает четыре шага. Первый – идентифика-
ция критической задачи. Второй – выбор «человека, перед которым неудобно 
провалить», с максимальным психологическим весом. Третий – формулировка 
публичного обязательства с экстремальной «ценой провала». Четвёртый – не-
медленное выполнение без окна для откладывания.

Основа работающего публичного обязательства – перевод абстрактного «бу-
дущего наказания» в конкретную, ощутимую угрозу, превышающую «дискон-
тированное» усилие выполнения. На практике это означает: участник должен 
физически представлять себе момент провала ещё до того, как берёт обязатель-
ство. Если санкция сформулирована расплывчато или кажется далёкой, мозг её 
не учитывает при принятии решения, и механизм не работает. Именно поэтому 
опытные команды со временем начинают формулировать публичные обяза-
тельства иначе: конкретнее, с точным сроком и заранее проговорённым сви-
детелем. Этот навык появляется постепенно и сам по себе является признаком 
того, что культура ответственности в команде начала складываться.

Методы и выборка исследования. Для проверки гипотез было проведено 
исследование с использованием метода action research (практико-ориентиро-
ванное исследование) [3; 15]. Эмпирический материал собирался автором в пе-
риод 2022-2024 гг. на примере сопровождения проектных команд в сфере тех-
нологического предпринимательства. 

Выборка формировалась методом целенаправленного отбора. В исследова-
ние вошли проектные команды, для которых характерны высокая доля интел-
лектуального труда, значительная неопределённость задач и необходимость 
развитой самоорганизации. Участие во всех этапах было добровольным. Иссле-
дование проводилось в рамках акселерационных программ университетского 
технологического предпринимательства (нацпроект «Технологии»). Несмотря 
на студенческий статус участников, рабочие условия структурно идентичны 
профессиональной проектной среде: фиксированные итерации, публичные 
дедлайны, распределённые роли и минимальный иерархический надзор, что 
обеспечивает релевантность полученных данных.

До внедрения методики команды работали в режиме стандартного спринто-
вого планирования: задачи фиксировались в бэклоге, сроки согласовывались 
на планёрке, контроль осуществлялся руководителем по итогам итерации. Пу-
бличные обязательства с заранее объявленными санкциями отсутствовали. 
Именно этот период служил базовой точкой отсчёта для сравнения показате-
лей. Внедрение инструмента происходило поэтапно: от добровольного приме-
нения к отдельным задачам до распространения на весь спринт и всю програм-
му акселерации по мере адаптации команды.

Эмпирическая база охватывает более 30 спринтов, проведённых в группах 
численностью 5-12 человек, с общим числом зафиксированных обязательств 
свыше 180. Ключевой количественный показатель – доля обязательств, ис-
полненных в срок, рассчитывался как отношение закрытых к дедлайну задач 
к общему числу принятых обязательств в спринте. Значения агрегировались и 
усреднялись по периодам до и после внедрения методики.

Методы сбора данных включали:
—— структурированное наблюдение за динамикой выполнения задач;
—— фиксацию публичных обязательств в общем чате команды и на дашборде 
(бэклог задач);

—— анализ метрик спринтов3 (процент выполнения запланированных задач, 
соблюдение сроков);

—— обратную связь участников (устные рефлексивные беседы по итогам 
спринтов);

3 Под спринтом понимается фиксированный рабочий цикл продолжительностью 1–2 недель, по завершении 
которого оценивается выполнение запланированных задач.
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—— ведение журнала спринтов с фиксацией параметров обязательств и ре-
зультатов их исполнения.

В начале каждой итерации в журнале спринтов фиксировались параметры 
принятых публичных обязательств: формулировка задачи, срок исполнения, 
публичный свидетель и мера ответственности за срыв. По итогам спринта реги-
стрировался результат (выполнено / не выполнено, соблюдение дедлайна, факт 
применения санкции). Дополнительно в ходе рефлексивных бесед с участника-
ми собирались качественные данные для интерпретации отклонений и выяв-
ления контекстных факторов эффективности. Ниже описан инструмент, апроба-
ция которого составила предмет настоящего исследования.

Обсуждение результатов исследования

Анализ накопленных за три года наблюдений данных позволил выстроить 
устойчивую картину. Там, где публичные обязательства работали корректно, 
с прозрачной системой санкций и реальным публичным свидетелем, доля за-
дач, выполненных в срок, составляла 85-90%. В командах с режимом обычного 
планирования, без публичных обязательств, этот показатель держался на уров-
не 60-70%. Поскольку исследование опиралось на внутригрупповое сравнение 
(продольные данные одних команд), а параллельная контрольная группа от-
сутствовала, причинно-следственную связь следует интерпретировать с учётом 
возможных внешних факторов (сезонности, накопления командного опыта и 
т.п.). Разница может быть связана с тем, что человеку становится психологиче-
ски дороже провалить обязательство, чем его выполнить. Стыд и репутацион-
ные потери перевешивают отказ от усилий, и человек меняет решение и выпол-
няет задачу вовремя. Именно это имеется в виду, когда говорят о когнитивной 
переоценке: соотношение затрат сдвигается, и прокрастинация перестаёт быть 
выгодной стратегией.

Полученные нами данные согласуются с теоретической моделью прокрасти-
нации как стратегии краткосрочной эмоциональной регуляции [16]: публичное 
обязательство меняет не мотивацию сотрудника, а структуру его выбора. От-
кладывание задачи перестаёт быть «бесплатным» – репутационная цена прова-
ла становится немедленной и ощутимой, тогда как выигрыш от откладывания 
остаётся отложенным. Именно это смещение соотношения затрат, а не усиле-
ние личной воли или дисциплины, по всей видимости, лежит в основе наблюда-
емого роста исполнительности. Данный вывод носит предварительный харак-
тер и требует верификации на более широкой выборке, однако он внутренне 
согласуется с логикой механизма дисконтирования будущих ресурсов [22].

Данные настоящего исследования согласуются с более ранними выводами 
о том, что при ослаблении контроля производительность труда снижается на 
8-19% [11]. Публичные обязательства восполняют этот дефицит, однако работа-
ют иначе, чем административный надзор: они создают давление изнутри, через 
самообязательство и репутационный риск. Участник сам выбирает свидетеля, 
сам формулирует санкцию, сам берёт обязательство. Руководитель здесь высту-
пает архитектором условий, а не контролёром исполнения. Именно это делает 
инструмент жизнеспособным в командах с высокой долей автономии: он встра-
ивается в культуру доверия, а не противоречит ей.

Анализ полученных нами данных показал, что команды стали внимательнее 
относиться к обещаниям и их выполнению. Таким образом, можно говорить, 
что инструмент публичных обязательств создаёт «эффект соседа» даже в уда-
лённой работе: публичная фиксация в чате заменяет невербальный контроль 
офисной среды.
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Типичными ошибками при внедрении этого инструмента являются:
—— формализация без создания репутационных рисков (публичные обяза-
тельства превращаются в пустые декларации), 

—— избыточная жёсткость санкций (порождает страх, снижает инициативу), 
—— отсутствие добровольности (воспринимается как принуждение). 

Критический фактор успеха – подбор «человека, перед которым неудобно 
провалить», т. е. лица, которого участнику действительно стыдно обманывать.

Если срывы публичных обязательств проявляются и повторяются, несмотря 
на корректировки, это сигнализирует о глубоких дисфункциях в команде. В на-
шей практике такие ситуации чаще всего приводили к распаду проектной ко-
манды. Таким образом, инструмент выступает не только средством повышения 
эффективности, но и диагностическим маркером здоровья коллектива.

Этические ограничения и риски инструмента значимы. В условиях токсичной 
организационной культуры публичные обязательства могут трансформиро-
ваться в инструмент систематического, преднамеренного и жестокого пресле-
дования или запугивания человека в коллективе. При несбалансированности 
санкций этот инструмент может порождать страх, а не ответственность. При от-
сутствии доверия в команде – восприниматься как манипуляция. Наконец, ин-
струмент неэффективен при принудительном внедрении.

При масштабировании на различные контексты использование инструмента 
требует адаптации: в матричных структурах необходимо согласование несколь-
ких линий отчётности; в удалённых командах следует использовать публичные 
каналы коммуникации (чаты, видеофиксация); в межкультурных коллективах 
требуется учитывать культурные различия в восприятии «стыда» и «цены про-
вала».

Заключение

Результаты исследования показывают, когда публичное обязательство устро-
ено правильно: есть реальный свидетель, конкретная санкция и доброволь-
ность, – доля задач, выполненных в срок, вырастает до 85-90% против 60-70% 
при обычном планировании. Это не магия дисциплины, а смена контекста: про-
крастинация работает как стратегия краткосрочной эмоциональной регуляции 
[16; 17], которую в коллективистских культурах естественно сдерживают репу-
тационные риски [12; 19], а в условиях гибридной занятости ослабляет исчез-
новение офисной наблюдаемости [13]. Публичное обязательство восполняет 
именно этот дефицит.

Центральное понятие, которое вводит настоящее исследование, – «эффект 
соседа»: конструируемое ощущение наблюдаемости, которое активирует пове-
денческий самоконтроль даже в отсутствие реального наблюдателя. Именно 
это отличает технологию публичных обязательств от административного над-
зора, с одной стороны, и от личных техник самоорганизации, с другой.

Необходимо обозначить ограничения настоящего исследования. 
Выборка исследования охватывает команды преимущественно сферы техно-

логического предпринимательства с высокой долей интеллектуального труда, и 
распространение выводов на производственные или государственные структу-
ры требует дополнительной верификации. 

Отсутствие контрольной группы и относительно небольшой объём эмпи-
рической базы ограничивают статистическую значимость количественных 
показателей. Субъективность оценки «значимости» санкции для конкретного 
участника остаётся неустранённой переменной, влияние которой требует даль-
нейшего изучения.

Открытыми остаются несколько вопросов, которые данное исследование не 
закрывает. Как работает инструмент в матричных структурах, где у сотрудника 
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несколько руководителей? Происходит ли привыкание к механизму и теряет ли 
он силу со временем? Как воспринимается «цена провала» в обществах с иной 
моделью публичного стыда? Наконец, как публичные обязательства встраива-
ются в цифровые системы управления проектами – или они принципиально 
остаются инструментом живого общения?

Публичные обязательства – это частный случай более широкого сдвига в 
управленческом мышлении: от контроля над человеком к проектированию сре-
ды, в которой нужное поведение становится выгодным самому сотруднику. Ру-
ководитель здесь не надзиратель, а архитектор условий. Именно в этом состоит 
практическая ценность инструмента для консультантов и менеджеров проек-
тов: он встраивается в существующую культуру команды, не ломая её. 
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Abstract
This article explores the role of public commitments as a management tool amidst 
the widespread adoption of project-based work structures and hybrid employment 
models. The study aims to substantiate the necessity of transitioning from a paradigm 
of individual discipline to the design of social control systems. The methodological 
framework comprises an analysis of performance discipline within project teams, 
action research, and direct observation of task dynamics across more than 30 
sprints between 2022 and 2024. The findings indicate that when transparency and 
consequence significance are maintained, the share of on-time task completion 
in the observed teams reached 85–90%, compared to 60–70% under traditional 
planning approaches. The theoretical significance of this research lies in advancing 
the understanding of social facilitation as applied to project team management and 
introducing the concept of the «neighbor effect»—the author’s interpretation of this 
phenomenon within the context of hybrid employment. The practical value stems 
from the utility of the developed tool for project managers and consultants, enabling 
them to optimize processes without resorting to authoritarian practices.
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• project management • hybrid employment • social control • procrastination • public 
commitments • self-organization •
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Аннотация
В статье исследуется парадокс алгоритмической легитимности – противоречие 
между ростом доверия к искусственному интеллекту в принятии управленче-
ских решений и размыванием ответственности за последствия таких решений. 
Охарактеризованы типичные сценарии управленческих сбоев при использова-
нии алгоритмических систем в торговле, финансах, управлении персоналом, ло-
гистике, государственном управлении и раскрыты причины размывания ответ-
ственности: эффект автоматизации, непрозрачность алгоритмических моделей 
и отсутствие институциональных механизмов контроля. Описана модель «ар-
хитектуры ответственности», включающая технический, институциональный, 
юридический, организационный и образовательный уровни контроля. Предло-
жена классификация систем искусственного интеллекта по уровню автономии и 
определены соответствующие механизмы контроля, сделан вывод о необходи-
мости перехода от декларативных этических принципов к механизмам распре-
деленного контроля.

Ключевые слова
• искусственный интеллект • управленческие решения • алгоритмическая 
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Введение

Стремительное проникновение технологий искусственного интеллекта (далее 
– ИИ) в сферу государственного и корпоративного управления породило прин-
ципиально новую ситуацию – переход к алгоритмическому способу принятия 
решений [8]. Логика внедрения технологий ИИ представляется безусловно при-
влекательной: алгоритмы свободны от человеческих слабостей – усталости, 
эмоций, когнитивных искажений, корыстных мотивов, они обещают точность, 
скорость и масштабируемость, недоступные человеку. Исследования показы-
вают, что организации, активно внедряющие ИИ в управленческие процессы, 
демонстрируют существенно более высокую эффективность операционных ре-
шений по сравнению с конкурентами, полагающимися исключительно на чело-
веческий опыт [9]. Однако практика внедрения выявляет наличие глубинного 
противоречия, которое мы предлагаем обозначить термином «парадокс алго-
ритмической легитимности».

Суть данного парадокса состоит в следующем. С одной стороны, алгоритмы 
приобретают легитимность именно благодаря своей кажущейся объективно-
сти: лица, принимающие решения, склонны доверять «математической беспри-
страстности» больше, чем человеческому суждению, подверженному ошибкам 
и влияниям. С другой стороны, эта же алгоритмическая опосредованность при-
нятия решений разрушает традиционные механизмы ответственности: когда 
ошибочное решение принимает менеджер, существует понятный механизм 
привлечения к ответственности, обжалования, компенсации ущерба. Когда 
же решение принимает (или существенно влияет на принятие решения) «чер-
ный ящик» алгоритма, механизм ответственности оказывается размытым [16]. 
Разработчик может утверждать, что алгоритм работал в соответствии с техни-
ческим заданием, оператор – что следовал рекомендации системы, менеджер 
– что полагался на валидированную технологию, а совет директоров – что ут-
вердил стратегию цифровой трансформации. В результате возникает ситуация, 
которую можно охарактеризовать как «ответственность, растворенная в коде».

Особенность современного этапа развития социально-экономических си-
стем заключается в том, что ИИ перестал быть экзотическим инструментом и 
превратился в рутинный элемент управления. Сегодня системы, основанные на 
машинном обучении и больших данных, участвуют в управленческих процес-
сах повсеместно: в розничной торговле и промышленных закупках, в подборе 
персонала и прогнозировании спроса, в распределении социальных выплат и 
кадровых решениях, в логистике и финансах [5]. В розничной торговле алго-
ритмы определяют, какие товары закупать, по какой цене и в каких объемах, 
автоматически корректируя ассортимент в режиме реального времени [17]. В 
логистике системы маршрутизации на основе ИИ ежедневно принимают реше-
ния, от которых зависит своевременность поставок и транспортные издержки 
[14]. В финансовом секторе алгоритмы не только оценивают кредитоспособ-
ность заемщиков, но и управляют инвестиционными портфелями, совершая 
тысячи операций в секунду [3]. В управлении персоналом автоматизированные 
системы отбора кандидатов отклоняют резюме. В государственном управлении 
алгоритмы распределяют бюджетные средства, определяют очередность пре-
доставления услуг, оценивают эффективность работы учреждений и др. [13].

Актуальность нашего исследования определяется не только теоретической 
значимостью описанного парадокса, но и острой практической потребностью 
в разработке механизмов, позволяющих избежать его разрушительных послед-
ствий. Последствия алгоритмических сбоев (от дискриминации при найме до 
ошибочного лишения социальных выплат) измеряются не только финансовы-
ми потерями, но и разрушением человеческих судеб, репутационными издерж-
ками, снижением общественного доверия к институтам власти. При этом суще-
ствующие этические кодексы и декларации принципов в сфере ИИ остаются 
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преимущественно декларативными и не предлагают работающих механизмов 
распределения ответственности [10]. Корпоративные политики использования 
ИИ зачастую сводятся к перекладыванию рисков на плечи сотрудников, вынуж-
денных либо доверять алгоритму, либо нести персональную ответственность за 
его оспаривание.

Новизна предлагаемого нами подхода заключается в переходе от постанов-
ки проблемы алгоритмической подотчетности к проектированию конкретной 
«архитектуры ответственности» – системы взаимосвязанных мер технического, 
институционального, юридического, организационного и образовательного 
характера, обеспечивающих возможность контроля и оспаривания решений, 
принятых при участии ИИ. В отличие от работ, сосредоточенных исключитель-
но на технических аспектах объяснимого ИИ или, напротив, на общих этиче-
ских принципах, настоящее исследование предлагает интегративный подход, 
учитывающий специфику различных сфер управления и различные уровни ав-
тономии алгоритмов.

Цель нашего исследования состоит в разработке системной модели предот-
вращения негативных последствий внедрения ИИ в управленческие процессы, 
основанной на анализе резонансных инцидентов и синтезе существующих ре-
гуляторных и технических решений. Для достижения поставленной цели необ-
ходимо решить следующие задачи: 

—— во-первых, выявить типичные управленческие сбои при использовании 
ИИ в розничной торговле, логистике, финансах, управлении персоналом и 
государственном управлении, а также установить закономерности размы-
вания ответственности в человеко-машинных системах управления;

—— во-вторых, разработать классификацию систем ИИ по степени автономии 
в принятии управленческих решений с выделением соответствующих ка-
ждому уровню рисков и механизмов контроля;

—— в-третьих, предложить многоуровневую модель «архитектуры ответствен-
ности», объединяющую технические, институциональные, юридические, 
организационные и образовательные механизмы предотвращения нега-
тивных последствий при внедрении систем ИИ в управленческие процес-
сы.

Теоретико-методологические основы исследования

Настоящее исследование опирается на междисциплинарный подход, объеди-
няющий теорию принятия управленческих решений, социологию технологий, 
правовое регулирование ИИ и методы, сложившиеся в области человеко-ком-
пьютерного взаимодействия.

Теоретическим фундаментом исследования выступает концепция распреде-
ленного познания применительно к анализу сложных социотехнических систем. 
Согласно данной концепции, когнитивные процессы, включая принятие реше-
ний, не локализованы исключительно в индивидуальном сознании, а распреде-
лены между образующими единую систему людьми и технологиями [18]. В со-
временном управлении в качестве такой системы выступает связка «менеджер 
– алгоритм – данные – организационные процедуры», где когнитивная нагрузка 
и ответственность за решение распределены между элементами. Понимание 
управления как распределенного когнитивного процесса позволяет избежать 
двух крайностей: как технодетерминизма, приписывающего алгоритмам спо-
собность к самостоятельному действию, так и антропоцентризма, игнорирую-
щего трансформацию управленческих практик под влиянием технологий.

Основным методом исследования является качественный анализ конкретных 
ситуаций, позволяющий изучать сложные, контекстно-обусловленные явления, 
каковыми и являются инциденты, связанные с внедрением ИИ в управление. 
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Выбор данного метода обусловлен необходимостью понимания не только фак-
тической стороны событий, но и механизмов принятия решений, институцио-
нального контекста, поведенческих реакций участников [15].

Отбор ситуаций для анализа осуществлялся по следующим критериям: на-
личие документально подтвержденной информации об инциденте, включая 
судебные решения, официальные расследования, корпоративные отчеты; ре-
левантность теме управления, т.е. решение должно быть принято в рамках 
управленческого процесса, будь то государственное, корпоративное или опе-
рационное управление; разнообразие сфер применения, чтобы отобранные 
ситуации охватывали розничную торговлю, финансы, управление персоналом, 
логистику, государственное управление; наличие измеримых последствий, будь 
то финансовые, репутационные или социальные; репрезентативность для рос-
сийского и зарубежного контекста.

Дополнительным методом выступил анализ нормативно-правовых докумен-
тов, корпоративных политик использования ИИ и этических кодексов [4], позво-
ливший выявить существующие подходы к распределению ответственности и 
их ограничения.

Типичные управленческие сбои и размывание 
ответственности при использовании ИИ

Проведенный анализ позволяет выделить несколько типичных сценариев воз-
никновения управленческих сбоев при использовании систем ИИ. Важно под-
черкнуть, что в большинстве случаев речь идет не о технических ошибках в 
узком смысле слова, а о системных эффектах взаимодействия человеческих и 
технологических компонентов управления, когда ошибки проектирования, не-
полнота данных, неучтенные факторы или когнитивные ловушки лиц, принима-
ющих решения, приводят к масштабным негативным последствиям.

Сфера розничной торговли и управления цепочками поставок является од-
ной из наиболее насыщенных технологиями автоматизации, поскольку здесь 
алгоритмы управляют закупками, ценообразованием, прогнозированием спро-
са, персонализацией предложений и распределением товаров по магазинам. 
Однако интенсивная автоматизация несет и специфические риски, которые на-
глядно проявились в инциденте, произошедшем в 2023-2024 гг. в крупнейшей 
розничной сети Walmart. Система автоматизированного управления закупками, 
основанная на алгоритмах машинного обучения, анализирующая историче-
ские данные о продажах, сезонность, промо-активности и макроэкономические 
индикаторы, начала генерировать ошибочные прогнозы спроса на товары дли-
тельного хранения. Проведенное внутреннее расследование установило, что 
проблема возникла из-за неучтенного алгоритмом изменения потребительско-
го поведения после пика инфляции: модель, обученная на данных 2019-2022 
гг., опиралась в своих прогнозах на закономерности пандемийного и постпан-
демийного спроса, тогда как реальное поведение потребителей сместилось в 
сторону экономии и сокращения запасов. В результате система, ориентируясь 
на исторические данные о высоком спросе, сформировала заказы на закупку 
ряда категорий товаров в объемах, превышающих реальные потребности в 
изменившихся условиях, что вызвало затоваривание складов [17]. Ключевая 
управленческая проблема данного инцидента заключалась в том, что менед-
жеры, получая рекомендации системы, в большинстве случаев утверждали их 
без дополнительной проверки, полагаясь на авторитет алгоритма и не имея 
достаточных стимулов для критической оценки. Лишь немногие сотрудники, 
обладающие развитой рыночной интуицией и многолетним опытом, пытались 
оспаривать рекомендации, однако процедура оспаривания была излишне бю-
рократизирована и требовала многоуровневых согласований, что фактически 
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делало ее неприменимой в операционном режиме. Ответственность за сбой 
оказалась размытой между разработчиками системы, указывавшими на каче-
ство предоставленных для обучения данных, менеджерами, ссылавшимися на 
неукоснительное следование утвержденному регламенту, и высшим руковод-
ством, делегировавшим полномочия по принятию решений алгоритмической 
системе без создания адекватных механизмов контроля.

Не менее показательные примеры можно обнаружить в сфере управления 
персоналом и кадровых решений, где алгоритмы все чаще используются для 
первичного отбора кандидатов, оценки их соответствия корпоративной куль-
туре и даже прогнозирования успешности на конкретной должности. В 2018 г. 
компания Amazon оказалась в центре скандала, связанного с работой автомати-
зированной системы отбора резюме. Разработанный специалистами компании 
алгоритм, обученный на десятилетии кадровых данных, при отборе на техни-
ческие должности демонстрировал устойчивое предпочтение кандидатов-муж-
чин, систематически занижая рейтинг резюме, содержавших указание на при-
надлежность к женскому полу – например, упоминание об участии в женских 
профессиональных сообществах. Как выяснили разработчики, алгоритм нео-
сознанно воспроизвел исторические закономерности найма, существовавшие 
в компании и в целом в технологической индустрии, где мужчины традиционно 
были представлены значительно шире. Несмотря на то, что система не исполь-
зовала признак пола в явном виде, она научилась выявлять коррелирующие 
с ним лингвистические и контекстуальные признаки. Компания предприняла 
попытку доработать алгоритм, однако полностью устранить дискриминацион-
ный эффект не удалось, и в итоге проект был закрыт [6]. Управленческий аспект 
этого инцидента состоит в том, что исторические данные, на которых обучаются 
алгоритмы, никогда не являются нейтральными: они всегда несут в себе следы 
прошлых управленческих практик, включая их предрассудки, ошибки и систем-
ные ограничения. Ответственность за воспроизводство этих предрассудков ло-
жится на руководителей, принимающих решение о внедрении системы, даже 
если сами алгоритмические модели формально нейтральны.

В финансовом секторе и сфере кредитования, исторически являющемся пи-
онером внедрения алгоритмических систем, также накоплен значительный 
опыт как успехов, так и провалов. Один из наиболее резонансных инцидентов, 
получивших широкое общественное обсуждение, связан с алгоритмом оценки 
кредитоспособности, используемым Apple Card – совместным продуктом Apple 
и Goldman Sachs. В 2019 г. предприниматель Дэвид Хейнсмиерс обратил внима-
ние в социальных сетях на то, что алгоритм предоставил ему кредитный лимит 
в 20 раз превышающий лимит его супруги несмотря на то, что они подавали со-
вместную налоговую декларацию. Проведенное регулятором штата Нью-Йорк 
расследование не выявило прямых доказательств намеренной дискримина-
ции, однако подтвердило, что алгоритм, обученный на исторических данных о 
кредитном поведении, воспроизвел существующие в обществе диспропорции 
[21]. Управленческий аспект данной ситуации заключается в том, что решение о 
кредитном лимите фактически принималось алгоритмом без участия человека. 
Сотрудники банка и Apple не имели возможности вмешаться в процесс, а клиен-
ты не могли получить внятного объяснения, почему решение принято именно 
так. Ответственность за дискриминационные последствия оказалась размытой: 
Goldman Sachs согласился выплатить компенсации и изменить алгоритм, но 
ни одно должностное лицо не понесло персональной ответственности. Более 
того, сама конструкция продукта была выстроена так, чтобы минимизировать 
участие человека в принятии решений, что рассматривалось как конкурентное 
преимущество.

В российской практике показателен опыт использования алгоритмических 
рекомендательных систем в управлении инвестиционными портфелями. Сер-
висы автоматизированного инвестирования активно продвигают роботизиро-
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ванное управление сбережениями – формирование инвестиционных рекомен-
даций на основе алгоритмов, учитывающих риск-профиль клиента и рыночную 
ситуацию. Однако в 2022 г., после кардинального изменения макроэкономиче-
ской ситуации, многие клиенты столкнулись с тем, что алгоритмы продолжали 
рекомендовать стратегии, основанные на исторических данных, не учитываю-
щих новые геополитические и экономические реалии [3]. С правовой и управ-
ленческой точек зрения интересен вопрос о распределении ответственности. В 
тексте пользовательских соглашений, которые клиенты финансовых организа-
ций подтверждают при начале обслуживания, как правило, указывается, что все 
выдаваемые системой рекомендации следует воспринимать исключительно в 
качестве информации, не являющейся основанием для принятия обязательных 
к исполнению решений. К данному положению обычно добавляется разъясне-
ние о том, что всю полноту ответственности за те инвестиционные решения, 
которые в конечном итоге будут приняты человеком, несет исключительно сам 
клиент, а не организация, предоставляющая соответствующий сервис. Тем не 
менее на практике возникает достаточно серьезное противоречие, которое об-
условлено тем, что значительная часть пользователей склонна воспринимать 
алгоритмические рекомендации в качестве профессионального руководства, 
требующего безусловного выполнения. Именно вследствие такого доверия и 
формируется разрыв между реальными ожиданиями людей и фактической кон-
струкцией ответственности, закрепленной в официальных документах.

Рассматривая сферу государственного и муниципального управления, необ-
ходимо отметить, что в данной области цена любой ошибки, допущенной алго-
ритмической системой, приобретает особенно высокое значение. Это объясня-
ется тем, что принимаемые здесь решения затрагивают не только финансовые 
интересы граждан, но и их базовые права, возможность получения доступа к со-
циальным благам, а также защиту от возможных необоснованных действий со 
стороны уполномоченных лиц. Драматичный пример последних лет, который 
демонстрирует опасность подобных ситуаций, представляет собой так называе-
мое «дело о детском пособии» в Нидерландах, приведшее в 2021 г. к правитель-
ственному кризису и последовавшей за ним отставке кабинета министров. Суть 
данного инцидента заключалась в том, что налоговые органы Нидерландов за-
действовали алгоритмическую систему для выявления случаев мошенничества, 
связанных с получением детских пособий. Разработанный алгоритм, процесс 
обучения которого осуществлялся на основе исторических данных, в ходе сво-
ей работы начал демонстрировать устойчивую предвзятость по отношению к 
гражданам, обладающим двойным гражданством, имеющим невысокий уро-
вень доходов либо проживающим в определенных районах. Тысячи семей в 
результате такой работы системы были без достаточных оснований обвинены 
в мошеннических действиях и вынуждены осуществить возврат значительных 
денежных сумм, достигавших десятков тысяч евро, причем многие из этих лю-
дей оказались на грани банкротства и утраты права на жилье. Сам алгоритм 
функционировал по принципу «черного ящика»: обычные граждане не имели 
возможности понять, на каком именно основании они были отнесены к катего-
рии нарушителей, а сотрудники ведомств, получавшие готовые уведомления, 
сформированные системой, утверждали их в автоматическом режиме, не распо-
лагая при этом ни реальными возможностями, ни достаточной мотивацией для 
осуществления дополнительной проверки [19].

Значимые уроки можно извлечь также из опыта внедрения алгоритмических 
систем, накопленного в российской практике государственного управления. В 
качестве примера можно привести процессы автоматизации предоставления 
государственных услуг, реализованные через портал «Госуслуги», в ходе кото-
рых неоднократно возникали ситуации, когда алгоритмы, определяющие оче-
редность оказания услуг, функционировали недостаточно прозрачно для граж-
дан. Так, автоматизированные системы записи на прием к врачу, изначально 
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предназначенные для оптимизации нагрузки на медицинские учреждения, фак-
тически создают неравные условия доступа для различных категорий граждан, 
например, в отношении пожилых людей, которые испытывают объективные 
трудности при использовании цифровых интерфейсов, либо в связи с пробле-
мами нестабильного интернет-соединения [12]. Хотя указанные инциденты не 
получили столь широкого общественного резонанса, какой сопровождал ни-
дерландское дело, они подтверждают ряд устойчивых закономерностей: размы-
вание ответственности между разработчиками, менеджерами и операторами 
систем ИИ, эффект автоматизации (некритическое доверие к алгоритмическим 
рекомендациям), воспроизводство исторических предрассудков через обучаю-
щие данные, а также – вне зависимости от страны – исключение уязвимых ка-
тегорий граждан из полноценного пользования услугами при отсутствии дей-
ственных механизмов контроля.

Особого внимания в рамках рассматриваемой проблематики заслуживает 
сфера логистики и управления транспортом, поскольку в этой области алгорит-
мы принимают решения, оказывающие непосредственное влияние на безо-
пасность людей и сохранность перевозимых грузов. В качестве примера мож-
но привести ситуацию, сложившуюся в 2022 г. в одной из крупных российских 
логистических компаний, которая столкнулась с системным сбоем при внедре-
нии алгоритмической системы, предназначенной для оптимизации маршрутов 
доставки. Разработанная система, построенная на основе моделей машинного 
обучения, предлагала такие маршруты, которые позволяли минимизировать 
общий пробег транспортных средств и сократить время нахождения в пути, 
однако при этом она не учитывала ряд важных факторов: сезонные ограниче-
ния проходимости дорог, график работы конкретных пунктов приема грузов, а 
также сложившиеся предпочтения постоянных клиентов относительно време-
ни доставки. В результате такого формального подхода маршруты, которые си-
стема определяла как оптимальные, на практике приводили к систематическим 
срывам согласованных сроков доставки, к увеличению фактического расхода 
топлива, обусловленного неучтенными дорожными условиями, и к росту недо-
вольства со стороны клиентов, рассчитывавших на своевременное получение 
заказов. Водители, получая задания от системы, оказались в двойственном по-
ложении: следование рекомендациям алгоритма приводило к срыву показате-
лей, а отклонение от них требовало дополнительных согласований и создавало 
риск дисциплинарной ответственности [14].

В сфере маркетинга и управления взаимоотношениями с клиентами алго-
ритмы активно используются для персонализации предложений, сегментации 
аудитории, прогнозирования оттока клиентов. Однако и здесь накоплен опыт 
ошибок, связанных с неучтенными факторами. Известны случаи, когда алго-
ритмы, оптимизирующие маркетинговые коммуникации, демонстрировали не-
чувствительность к социальному контексту – например, направляли рекламу 
товаров для беременных женщинам, пережившим потерю ребенка, или пред-
лагали кредитные продукты людям, находящимся в процедуре банкротства. Та-
кие инциденты наносят репутационный ущерб компаниям и подрывают дове-
рие клиентов, при этом ответственность за них также оказывается размытой 
между разработчиками алгоритмов, маркетологами, формирующими критерии 
таргетинга, и менеджерами, утверждающими коммуникационные стратегии [2].

Таким образом, во всех рассмотренных сферах – от розничной торговли до 
государственного управления – проявляется общая проблема отсутствия чётко-
го распределения ответственности, когда и корпоративные политики, и поль-
зовательские соглашения, и этические кодексы в сфере ИИ на практике либо 
перекладывают риски на конечного пользователя, либо размывают ответствен-
ность между множеством участников, не создавая действенных механизмов 
контроля.
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Уровни автономии и риски: классификация систем ИИ 
в управлении

Рассмотрение конкретных инцидентов, связанных с применением алгоритми-
ческих систем, приводит к выводу о том, что характер возникающих управлен-
ческих рисков, равно как и набор необходимых механизмов контроля, обнару-
живает существенные различия в зависимости от того, какая степень автономии 
была предоставлена системе ИИ. Систематизация указанных различий по уров-
ням автономии алгоритмов в принятии управленческих решений представлена 
в табл. 1.

Таблица 1. Уровни автономии систем ИИ
и соответствующие механизмы контроля

Уровень 
автономии Характеристика

Типичные 
сферы 

применения
Риски Механизмы 

контроля

Информационно-
справочный

Предоставление 
структурирован-
ных данных

Бизнес-аналитика, 
дашборды 
показателей

Искажение 
данных, 
неполнота

Аудит источников, 
верификация 
методик сбора

Рекомендательный Предложение 
вариантов 
с оценкой 
эффективности

Кредитный 
скоринг, подбор 
персонала, 
маркетинг

Эффект 
автоматизации, 
неявная 
предвзятость

Объяснимость 
моделей, право 
на оспаривание, 
обучение 
пользователей

Полуавтономный Автоматическое 
принятие 
решений с 
возможностью 
вмешательства

Автоматизация 
закупок, 
маршрутизация, 
динамическое 
ценообразование

Размывание 
ответственности, 
запаздывание 
вмешательства

Регулярный 
аудит решений, 
пороговые 
значения для 
ручного контроля

Полностью 
автономный

Самостоятельное 
принятие и 
исполнение 
решений

Алгоритмический 
трейдинг, 
управление 
запасами

Системные риски, 
необратимость 
последствий

Страхование, 
резервные 
протоколы, 
лимитирование 
полномочий

Первый уровень автономии ИИ – информационно-справочные системы, ко-
торые предоставляют лицу, принимающему решение, структурированную ин-
формацию, но не предлагают готовых рекомендаций. На этом уровне алгоритм 
выступает как инструмент аналитики, расширяющий возможности человека, но 
не вторгающийся в собственно принятие решения. Риски здесь минимальны и 
связаны преимущественно с качеством и полнотой данных [11].

Второй уровень – рекомендательные системы, которые предлагают лицу, 
принимающему решение, готовые варианты с оценкой их предполагаемой эф-
фективности. Человек может принять или отвергнуть рекомендацию, но сама 
конструкция системы, как правило, подталкивает к следованию алгоритмиче-
скому совету. Риски на этом уровне существенно выше, поскольку срабатывает 
эффект автоматизации – склонность человека некритически доверять рекомен-
дациям, особенно если система оформлена как «экспертная» [7].

Третий уровень – полуавтономные системы, которые принимают решения 
автоматически в рамках заданных параметров, но предусматривают возмож-
ность человеческого вмешательства в отдельных случаях. Такие системы широ-
ко используются в управлении цепочками поставок, динамическом ценообра-
зовании, автоматизации закупок. Риски на данном уровне связаны с тем, что 
вмешательство может быть запаздывающим или невозможным по техническим 
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причинам, а также с тем, что параметры, в рамках которых система действует 
автономно, могут быть заданы некорректно [20].

Четвертый уровень – полностью автономные системы, которые принимают 
и исполняют решения без участия человека. Наиболее характерный пример – 
алгоритмический трейдинг, где решения о покупке и продаже ценных бумаг 
принимаются за миллисекунды. Здесь риски максимальны и могут приобретать 
системный характер.

Предложенная классификация позволяет ранжировать риски управления: 
от минимальных на информационно-справочном уровне до максимальных на 
полностью автономном. Повышение автономии ИИ влечет за собой не только 
технические риски, но и размывание ответственности, а также ослабление че-
ловеческого контроля, следовательно, для каждого уровня автономии необхо-
дим адекватный набор механизмов контроля – не избыточный для низких уров-
ней, но достаточный для высоких.

Архитектура ответственности: модель и практические 
рекомендации для руководителей

Обобщение результатов анализа инцидентов и существующих регуляторных 
механизмов позволяет предложить модель «архитектуры ответственности», 
включающую несколько взаимосвязанных уровней, каждый из которых должен 
быть проработан при внедрении систем ИИ в управленческие процессы (рис. 1).

Рисунок 1. Архитектура ответственности: многоуровневая система 
контроля при использовании ИИ в управлении

Технический уровень архитектуры ответственности предполагает внедрение 
стандартов объяснимого ИИ как обязательного требования для систем, исполь-
зуемых в управлении. Речь идет о том, что алгоритм должен не просто выдавать 
решение, но и предоставлять лицу, принимающему решение, понятное обосно-
вание – какие именно факторы и в какой степени повлияли на результат. При 
этом важно, чтобы объяснения были не только технически корректными, но и 
практически полезными для менеджера, т.е. давали ему возможность оценить 
обоснованность рекомендации и принять информированное решение о дове-
рии или оспаривании.
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Институциональный уровень архитектуры ответственности предполагает 
встраивание человека в контур управления с четко прописанными процедура-
ми и ответственностью. Простое наличие человека, формально утверждающего 
решения алгоритма, недостаточно – необходимы процедуры, стимулирующие 
реальную проверку, а не автоматическое одобрение. Практика показывает, 
что эффективным инструментом может стать обязательная регистрация факта 
проверки и возможность квалифицированного оспаривания. При этом важно, 
чтобы случаи оспаривания не рассматривались как отклонение от нормы, а, на-
против, становились ценным материалом для обучения и совершенствования 
системы.

Юридический уровень архитектуры ответственности требует проработки во-
просов распределения ответственности между разработчиками, операторами, 
руководителями и организациями в целом. В мировой практике наметилось не-
сколько подходов к решению этой проблемы. Один из них – страхование алго-
ритмических рисков, когда ответственность за возможный ущерб перераспреде-
ляется через механизмы страхования. Другой подход – создание прецедентного 
права, в котором ответственность распределяется пропорционально вкладу 
каждой стороны в возникновение ущерба [1]. Представляется перспективным 
подход, аналогичный регулированию в авиации: пилот несет ответственность 
за принятие решения в конкретной ситуации, однако, если сбой произошел из-
за некорректной работы автопилота, ответственность может быть возложена 
на разработчика или эксплуатирующую организацию.

Организационный уровень архитектуры ответственности предполагает вне-
дрение регулярного алгоритмического аудита как обязательной процедуры 
для систем, используемых в управлении. Такой аудит должен проводиться не 
только на этапе внедрения, но и регулярно в процессе эксплуатации, поскольку 
данные и условия могут меняться, приводя к дрейфу модели и снижению каче-
ства решений. Эффективной практикой является создание независимых групп, 
задачей которых является стресс-тестирование алгоритмов – попытки найти 
уязвимости, предвзятости, неучтенные факторы до того, как они приведут к ре-
альным негативным последствиям.

Образовательный уровень архитектуры ответственности предполагает фор-
мирование цифровой компетентности руководителей и специалистов, исполь-
зующих системы ИИ. Понимание базовых принципов работы алгоритмов, их 
ограничений, типичных ошибок и когнитивных ловушек должно стать неотъ-
емлемой частью подготовки управленческих кадров – без этого любые тех-
нические и институциональные механизмы будут неэффективны, поскольку 
пользователь не сможет квалифицированно применять предоставленные ему 
инструменты контроля.

Описанные пять уровней архитектуры ответственности – технический, ин-
ституциональный, юридический, организационный и образовательный – не су-
ществуют изолированно друг от друга. Они образуют единую систему, которую 
можно охарактеризовать как механизм распределенного контроля. Суть данно-
го механизма заключается в том, что ни один из элементов системы (ни человек, 
ни алгоритм, ни отдельная процедура) не несет всей полноты ответственности 
и не обладает всей полнотой власти. Контроль распределяется между разработ-
чиками, задающими технические параметры, менеджерами, принимающими 
окончательные решения, аудиторами, проверяющими качество работы систе-
мы, и регуляторами, устанавливающими правовые рамки. Подобное распреде-
ление позволяет избежать двух крайностей: с одной стороны, концентрации 
неконтролируемой власти в руках алгоритмического «черного ящика», с другой 
– паралича принятия решений из-за страха ответственности. Распределенный 
контроль создает систему сдержек и противовесов, где каждая ошибка может 
быть обнаружена и исправлена на том уровне, где она возникла, не разрушая 
доверия к системе в целом.
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Заключение

Анализ многочисленных инцидентов, связанных с применением ИИ в управле-
нии – от розничной торговли до государственного администрирования – под-
тверждает существование устойчивого парадокса алгоритмической легитимно-
сти. Чем больше мы доверяем алгоритмам в силу их кажущейся объективности, 
тем сложнее становится установить ответственность, когда решения, сгенери-
рованные ИИ, приводят к негативным последствиям. Данный парадокс не яв-
ляется временным или легко преодолимым – он коренится в самой природе 
современных алгоритмических систем, работающих как «черные ящики», и в 
инерции организационных практик, не успевающих за технологическими из-
менениями. Выход из парадокса видится не в отказе от использования ИИ в 
управлении, что было бы и невозможным, и нерациональным, а в выстраива-
нии системной «архитектуры ответственности», включающей технические, ин-
ституциональные, юридические, организационные и образовательные компо-
ненты. Ключевой принцип архитектуры – переход от иллюзии «безупречного 
кода» к реалистичному пониманию алгоритмов как инструментов, которые мо-
гут ошибаться, и к созданию механизмов, позволяющих эти ошибки своевре-
менно выявлять и исправлять.

Предложенная классификация систем ИИ по уровням автономии позволя-
ет дифференцировать подходы к контролю: чем выше автономия, тем более 
формализованными и многоуровневыми должны быть механизмы предвари-
тельного тестирования, текущего мониторинга и пост-аудита. Разработанная 
модель «архитектуры ответственности» дает руководителям конкретный ин-
струментарий для выстраивания систем управления, в которых ИИ выступает 
не как «черный ящик», подрывающий подотчетность, а как надежный партнер, 
усиливающий человеческие возможности и сохраняющий прозрачность.
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Abstract
This article examines the paradox of algorithmic legitimacy, defined as the contradiction 
between the growing trust in artificial intelligence for managerial decision-making 
and the erosion of accountability for the outcomes of such decisions. The study 
characterizes typical scenarios of managerial failures when utilizing algorithmic 
systems in commerce, finance, human resource management, logistics, and public 
administration. Furthermore, it uncovers the root causes of accountability erosion, 
specifically focusing on automation bias, the opacity of algorithmic models, and the 
lack of institutional control mechanisms. The author describes an «accountability 
architecture» model that integrates technical, institutional, legal, organizational, and 
educational levels of control. Additionally, a classification of artificial intelligence 
systems based on their level of autonomy is proposed, and corresponding control 
mechanisms are defined. The study concludes with the necessity of transitioning 
from declarative ethical principles to mechanisms of distributed control.
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Аннотация
В статье рассматривается цифровое приложение корпоративного признания 
как ключевой посредник, связывающий повседневные практики сотрудников, 
транслируемые приложением корпоративные ценности и управленческие про-
цессы в организации. Исследование выполнено в перспективе акторно‑сетевой 
теории, что позволяет проследить, как приложение, будучи техническим арте-
фактом, включается в сеть отношений наряду с людьми, регламентами и метри-
ками и как эта сеть влияет на процессы взаимодействия среди пользователей. 
На эмпирическом материале анализируются, с одной стороны, процесс интегра-
ции приложения в повседневную работу сотрудников, использующих его (из-
менение маршрутов взаимодействия и форм признания), а с другой – влияние 
приложения на проявление конфигурации сети благодарностей между этими 
сотрудниками. Показано, что фиксация микропрактик в цифровой системе де-
лает их видимыми и управляемыми для руководителей, открывая возможности 
для более точечных механизмов управленческого воздействия и способствуя 
трансформации управленческой парадигмы в сторону управления на основе 
данных.

Ключевые слова
• цифровая благодарность • корпоративное признание • социальная интеграция 
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Введение

Цифровизация организационной среды существенно изменила не только ин-
струменты управления, но и способы наблюдения за повседневной жизнью 
организаций. Если ранее процессы взаимодействия внутри коллективов иссле-
довались преимущественно через формальные структуры, нормативные доку-
менты, интервью и локальные наблюдения, то сегодня цифровые приложения 
создают массивы следов, позволяющие фиксировать повторяющиеся практики 
взаимодействия, признания и координации в масштабе всей организации. В 
этих условиях особое значение приобретает проблема интеграции, поскольку 
цифровая среда позволяет рассматривать ее не только как теоретический кон-
структ, но и как эмпирически наблюдаемый процесс.

Для социологии управления это обстоятельство имеет принципиальное зна-
чение. Цифровые системы корпоративного признания позволяют наблюдать, 
каким образом повседневные акты благодарности, поддержки и оценки вклада 
сотрудников преобразуются в стандартизированные, сопоставимые и управ-
ленчески интерпретируемые данные. Тем самым цифровая инфраструктура 
выступает не нейтральной технической оболочкой, а посредником между прак-
тикой и управлением: она делает микропрактики взаимодействия видимыми, 
квантифицируемыми и включаемыми в процессы организационного монито-
ринга, сравнения и управленческого воздействия.

Понятие интеграции в социальные науки пришло из естественнонаучного 
словаря, где обозначало состояние связанности дифференцированных частей 
в единое целое и процесс, ведущий к такому состоянию [1]. В социологическом 
контексте интеграция сохраняет эту двойственность и описывает как состояние 
упорядоченной связанности, так и процесс ее достижения и поддержания. В ме-
та-анализе 2024 г., посвященном социальной интеграции [13], последняя рас-
сматривается как многомерный феномен, включающий как индивидуальные, 
так и коллективные аспекты социальной включенности, принадлежности и со-
гласованности взаимодействий.

В организационной теории интеграция обычно описывается как процесс со-
гласования действий различных частей организации ради достижения общих 
целей и синергетического эффекта. Исследователи подчеркивают, что интегра-
ция в управленческой перспективе означает однонаправленность действий 
различных системных единиц, создание устойчивых внутриорганизационных 
взаимосвязей и вовлечение каждого компонента в достижение целей [11]. Вме-
сте с тем В. Туркулайнен и М. Кетокиви показывают, что интеграция не является 
универсально полезной сама по себе: ее эффект зависит от типа задач, степени 
взаимозависимости и организационного контекста [18]. Это уточнение важно 
для настоящей статьи, поскольку позволяет отказаться от нормативного допу-
щения, будто любая цифровая связанность автоматически усиливает организа-
ционную интеграцию.

Наше исследование опирается на два теоретических основания: акторно-се-
тевой подход и концепцию социальной / системной интеграции. 

Концепция социальной / системной интеграции, восходящая к работам Д. 
Локвуда [15; 16] и развитая Н. Музелисом [17], служит основной аналитической 
рамкой работы. Следуя за Д. Локвудом, Н. Музелис трактует социальную инте-
грацию как совокупность кооперативных и/или конфликтных отношений между 
акторами. В этой перспективе фокус направлен на конкретных участников вза-
имодействия, их стратегии, кооперацию, асимметрию, взаимность и маршруты 
связей во времени и пространстве. Системная интеграция, в свою очередь, от-
носится к совместимостям и / или несовместимостям между «частями», пони-
маемыми как институционализированные комплексы, обладающие различной 
степенью долговечности и податливости. Уточнение Н. Музелиса переводит это 
различение в строго аналитическую плоскость, позволяя рассматривать одни и 
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те же явления с двух перспектив: «социальная интеграция относится к синтагма-
тическому уровню (конкретные взаимодействия), а системная – к парадигмати-
ческому (логические совместимости / несовместимости между правилами) [17, 
p. 100]. Иными словами, «части» системной интеграции – это институционали-
зированные комплексы норм и ролей, а не оппозиция нормативного / ненорма-
тивного или материального / символического. 

Для настоящей статьи такая рамка особенно продуктивна. Она позволяет, с 
одной стороны, анализировать благодарности как акты социальной интеграции 
между сотрудниками, а с другой – рассматривать ценности, баллы, измеряющие 
силу признания, комментарии, иерархические маршруты и правила видимости 
как элементы системной интеграции – институциональные режимы признания, 
через которые организация воспроизводит свой порядок.

Вторая теоретическая рамка – акторно-сетевая теория, авторы которой ис-
ходят из того, что социальный порядок не задан заранее как субстанция или 
структура, а собирается в гетерогенных сетях, где действуют не только люди, 
но и тексты, интерфейсы, алгоритмы, метрики, устройства, регламенты и про-
цедуры [3-5; 10; 14]. В этой оптике технология не является нейтральным кон-
тейнером действия. Она выступает медиатором, который преобразует связи, 
переводит интересы, перераспределяет видимость и тем самым участвует в 
производстве организационного порядка. С точки зрения анализа той роли, 
которую играет приложение для передачи цифрового признания, этот подход 
позволяет понять, как именно приложение становится актантом-посредником, 
который переводит повседневные микропрактики признания в категориально 
и количественно организованные данные. Таким образом, мы получаем воз-
можность рассмотреть цифровое приложение корпоративного признания как 
посредника между практикой и управлением, где оно одновременно фиксирует 
микропрактики социальной интеграции и преобразует их в элементы систем-
ной интеграции, т. е. в наблюдаемый, сопоставимый и потенциально управляе-
мый порядок организационных связей.

Организационная теория долгое время испытывала дефицит эмпирически 
укорененного знания о том, как реально складываются порядок, кооперация 
и интеграция внутри организаций. Преодолеть этот дефицит в какой-то степе-
ни призвана данная статья. Как показывает Б. Бечки, многие организационные 
концепции оказываются недостаточно укоренены в реальном труде, взаимо-
действии, интерпретации и наделении смыслом, поскольку теория слишком 
часто отрывается от наблюдения за реальной практикой организационной 
жизни [9]. В этих условиях особую значимость приобретает доступ к цифровым 
данным, позволяющим фиксировать повседневные микропрактики взаимодей-
ствия сотрудников в масштабе всей организации. Цифровые следы признания, 
благодарностей, комментариев и ценностных маркировок создают новую эм-
пирическую базу для анализа интеграции не как абстрактной характеристики 
коллектива, а как наблюдаемого процесса, складывающегося из повторяющих-
ся взаимодействий, межгрупповых мостов, узловых акторов и институционали-
зированных режимов признания. Тем самым цифровая среда открывает воз-
можность реализовать тот исследовательский поворот к «внутренней жизни 
организаций», на необходимость которого указывает Б. Бечки, уже не только 
этнографически, но и на материале массивов цифровых данных.

В настоящей статье цифровая благодарность, которая передается посред-
ством специального приложения, рассматривается как социотехнический клю-
чевой посредник, связывающий повседневные практики сотрудников, трансли-
руемые приложением корпоративные ценности и управленческие процессы в 
организации. 

Цель исследования состоит в анализе того, как цифровое приложение кор-
поративного признания включается в процессы социальной и системной инте-
грации организации и каким образом цифровая фиксация практик признания 
связана с изменением управленческой оптики и логики управления. 
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Исследование направлено на решение двух взаимосвязанных задач. Во-пер-
вых, оно анализирует, как приложение встраивается в повседневную работу со-
трудников и меняет формы, маршруты и режимы признания. Во-вторых, оно по-
казывает, каким образом микропрактики, зафиксированные в цифровой среде, 
превращаются в элементы управленческой видимости и тем самым участвуют в 
трансформации управленческой парадигмы в сторону дата-ориентированного 
подхода. 

Эмпирическая база и методы исследования

Описание системы. Эмпирическую базу исследования составляет кейс вне-
дрения системы цифрового признания (peer-recognition) в двух подразделениях 
крупной российской добывающей компании с общей численностью сотрудни-
ков 860 человек. Система была интегрирована в корпоративную культуру в кон-
це 2022 г. в рамках стратегии цифровизации HR-процессов. Анализ фокусирует-
ся на том, как повседневные акты благодарности, опосредованные цифровым 
интерфейсом, трансформируют социальное взаимодействие и управленческие 
практики.

Архитектура системы: ключевые акторы и их взаимодействие. Рассма-
триваемая сеть цифрового признания гетерогенна по своему составу. Челове-
ческие акторы представлены тремя основными группами: рядовые сотрудники 
(выступающие как отправители и получатели благодарностей), HR-специалисты 
(осуществляющие мониторинг и аналитику) и топ-менеджмент (использующий 
агрегированные данные для принятия решений). Нечеловеческие актанты 
включают интерфейс приложения, алгоритмы агрегации, визуальные дашбор-
ды и метрики. Цифровая благодарность конституируется как гибридное дей-
ствие, соединяющее коммуникацию с калькуляцией. Отправляя благодарность, 
сотрудник не только выражает признание коллеге, но и совершает квантифици-
руемую транзакцию, распределяя ограниченный ресурс признания в измери-
мой форме.

Интерфейс как актант-скрипт. Ключевую роль в трансформации практик 
играет интерфейс приложения, функционирующий как актант-скрипт, предпи-
сывающий пользователю строго определенный сценарий действия. Внутрикор-
поративная система признания построена вокруг трёх обязательных элементов, 
каждый из которых выполняет роль актанта в процессе перевода ситуативного 
события (благодарности) в устойчивый элемент учёта. Первый элемент – интер-
фейс приложения, через которое сотрудник выражает благодарность коллегам. 
Интерфейс содержит предустановленную фразу «Спасибо за…» и предлагает на 
выбор одну из 22 предустановленных корпоративных ценностей («профессио-
нализм» «наставничество», «командная работа» и т.п.)., которую отправитель 
обязан выбрать. Это требование выступает как актант классификации – оно 
обеспечивает сопоставимость разнородных событий, превращая их в объект 
статистической агрегации. Сила благодарности задается количеством баллов 
(внутренних единиц признания). Каждый месяц сотрудникам начисляется 50 
баллов для выражения благодарности, в конце месяца неиспользованные бал-
лы сгорают. Отправить благодарность без указания баллов невозможно, ко-
личество (от 1 до 50 за транзакцию) человек определяет сам. Таким образом, 
интерфейс переводит чувство в количественную оценку. Мы не просто фикси-
руем факт признания, но и градуируем его. Последнее поле в интерфейсе ПО от-
правки благодарности – комментарий – опционально. Отправитель сам решает, 
насколько он хочет персонализировать свое сообщение. Комментарий делает 
формальную транзакцию личной. Отправить только комментарий без указания 
корпоративной ценности и силы благодарности невозможно. Прохождение со-
бытия через скрипт переводит разовые действия – помощь, поддержку, совет 
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– в стандартизированные записи, пригодные для последующего количествен-
ного анализа.

Аналитическая подсистема как центр калькуляции. Второй контур сети 
образует аналитическая подсистема, которая, следуя метафоре Б. Латура, функ-
ционирует как «центр калькуляции» [4, с. 359-381]. Здесь множество микротран-
закций трансформируется в форму, доступную для управленческого наблюде-
ния и интервенции. Алгоритмы агрегирования производят подсчет транзакций 
и количество баллов признания, нормируют показатели и визуализируют их в 
виде рейтингов, графов связей и матриц переходов. Эти визуальные формы об-
ладают собственной агентностью: они делают видимыми одни аспекты призна-
ния (количество благодарностей, накопленные баллы, межподразделенческие 
связи), оставляя другие в тени. Тем самым они формируют поле проблематиза-
ции, определяя, что именно становится объектом сравнения и управленческого 
внимания.

Управленческие практики и режимы видимости. Третий контур сети 
включает управленческие практики, материализующие цифровые следы в ста-
тусные и символические эффекты. К ним относятся ежемесячная публикация 
«цифровой доски почета» на внутреннем портале и ТВ-экранах, награждение 
мерчем, а также учет данных системы при кадровых решениях. Так, на доску 
почета попадают те, кто получил наибольшее количество благодарностей по 
ценностям, важным для руководства в конкретный период, т. е. отбор проходит 
не по количеству полученных баллов, а по количеству транзакций. Здесь важно 
отметить, что система создает двойственную архитектуру видимости (проявле-
ния) благодарности. С одной стороны, это приватный Р2Р обмен, о содержании 
которого знают лишь участники транзакции и каждый может увидеть в прило-
жении свой личный рейтинг – за что его ценят коллеги и что человек ценит 
сам. С другой стороны, каждая транзакция – цифровой след, который доступен 
для анализа и изучения. Работа с персоналом строится на основании этих дан-
ных, что декларируется в том числе и через цифровые «доски почета». Эта двой-
ственность – приватность обмена и публичность его результатов – создает не-
преднамеренные напряжения внутри сети. 

Эмпирический анализ: динамика и структура цифрового признания. 
Эмпирическую базу исследования составляют данные, собранные за два с поло-
виной года с июля 2023 г. по январь 2026 г. Анализу подлежат три сопоставимых 
полугодовых периода: П1 (июль 2023 – январь 2024), П2 (июль 2024 – январь 
2025) и П3 (июль 2025 – январь 2026). По каждому из периодов известно общее 
количество переданных благодарностей, отправитель и получатель, включая 
должность, пол, подразделение, дату передачи, ценность, «вес» (количество 
баллов), наличие и содержание комментария (если он был оставлен). 

На основании этих данных были построены и проанализированы графы 
коммуникации между сотрудниками, рассчитаны ключевые сетевые метрики 
(плотность, центральность, кластеризация и др.). Тем самым была воссоздана 
для наблюдения, чтения и анализа социальная практика взаимного призна-
ния в рамках двух подразделений одной компании. Для интерпретации данных 
предлагается следующая операционализация: социальная интеграция фикси-
руется через сетевые характеристики взаимодействий между сотрудниками: 
плотность, взаимность, централизацию, выделение активных узлов и мостов, 
динамику связей. Системная интеграция, напротив, проявляется в устойчивых, 
институционализированных логиках самого приложения: в нормативном сло-
варе ценностей, в квантификации признания через количество баллов (силу 
благодарности), в закрепленных паттернах иерархической коммуникации. Та-
кая оптика позволяет рассматривать приложение как посредника, который не 
только отражает, но и частично конфигурирует оба типа интеграции.
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Обсуждение результатов исследования

Социальная интеграция I: охват и асимметрия участия. Первый эмпириче-
ский вопрос касается того, насколько широко приложение включено в повсед-
невную жизнь коллектива. Данные показывают устойчивую асимметрию между 
получением и отправлением признания. Получателями благодарностей стано-
вится практически весь коллектив: в П1 уникальных получателей – 229 при 229 
участниках, в П2 – 215 из 216, в П3 – 226 из 226. Иными словами, приложение 
делает сотрудников почти тотально видимыми как адресатов символического 
признания. Иная картина наблюдается на стороне отправления: число уникаль-
ных отправителей составляет 190, 151 и 171, а их доля среди всех участников 
– 83,0%, 69,9% и 75,7% соответственно. Производство признания распределе-
но неравномерно и демонстрирует высокую волатильность. Динамика не по-
зволяет говорить о линейном росте. Во втором периоде практика отправления 
сужается: число отправителей падает на 39 человек, доля активных отправите-
лей – более чем на 13 процентных пунктов. В третьем периоде наблюдается ча-
стичное восстановление: число отправителей возрастает на 20, однако к уров-
ню первого периода система не возвращается. Матрица переходов показывает 
обновление социальной базы: между П1 и П2 сохранились 122 отправителя, 68 
выбыли, новых – 29; между П2 и П3 сохранились 108, выбыли 43, новых – 63. 
Последний период характеризуется не простым возвратом к прежней модели, а 
расширением на обновленной основе.

Для социологии управления здесь важны два обстоятельства. Во-первых, 
приложение делает почти весь коллектив наблюдаемым как получателей при-
знания, но не обеспечивает равномерности в его отправлении. Во-вторых, раз-
рыв между почти полной включенностью в режим получения и селективной 
включенностью в режим отправления означает, что управленчески значимым 
становится не только факт существования сети, но и неравномерность распре-
деления интеграционной работы внутри нее.

Социальная интеграция II: сетевая динамика и узловые акторы. Об-
щая конфигурация сети. Во всех трех периодах сеть благодарностей сохраняет 
единую компоненту, охватывающую всех участников. Приложение стабильно 
функционирует как общий контур признания, а не набор изолированных групп. 
Однако степень интеграции внутри контура меняется (табл. 1).

Таблица 1. Показатели общей конфигурации сети по периодам

Период Участники, 
кол-во

Благодар-
ности, 
кол-во

Уникаль-
ные связи, 

кол-во

Плотность, 
%

Взаим-
ность, %

Кластери-
зация, %

Централи-
зация, %

П1 229 9300 3683 7,05 59,1 42,8 20,5

П2 216 6673 2604 5,61 54,1 41,2 21,3

П3 226 11697 4278 8,41 65,5 43,8 19,5

Наблюдается трехшаговая динамика: относительно сильная интеграция в П1, 
ослабление в П2 (сеть разрежается, падают плотность и взаимность) и макси-
мальное уплотнение в П3. В третьем периоде сеть не просто производит боль-
ше транзакций, но делает это по более насыщенным, взаимным и менее цен-
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трализованным каналам. Корректно говорить не о росте числа благодарностей, 
а о смене режима интеграции: от умеренной связанности к фазе разрежения и 
затем к повторному уплотнению.

Активные отправители как узловые акторы. Интеграционная работа рас-
пределена крайне неравномерно. Верхний дециль отправителей производит 
26,3% всех благодарностей в П1, 31,1% – в П2 и 23,9% – в П3. Четверть–треть все-
го массива создается относительно небольшой группой, чья активность явно 
отличается от среднего уровня. Эти акторы не просто участвуют в сети, а под-
держивают и расширяют ее циркуляцию. Сетевые характеристики подтвержда-
ют их особый статус: среднее число связей у них почти вдвое выше, а посредни-
ческая центральность позволяет рассматривать их как мостовых акторов между 
сегментами сети. В терминах акторно-сетевого анализа эти пользователи актив-
но используют приложение как посредника, чтобы собирать через себя контур 
взаимодействий, а не просто оставлять в нем следы. Привлекает внимание тот 
факт, что интеграционная работа неравномерно распределена по иерархии. 
Среди активных отправителей заметно перепредставлены руководители под-
разделений, а в П3 возрастает доля топ-руководства. Приложение не устраняет 
иерархию, а создает пространство, в котором управленческие позиции полу-
чают дополнительные возможности выступать распределителями признания. 
Однако монополизации не происходит: среди активных отправителей присут-
ствуют и специалисты.

Гендерное измерение интеграционной работы. В первых двух периодах 
среди наиболее активных отправителей представлены в основном женщины. 
Это позволяет говорить о гендерном измерении интеграционной «работы при-
знания»: она может быть частично феминизирована и тем самым делать более 
заметными скрытые асимметрии организационной жизни.

Два режима системной интеграции: комментарий как маркер. Графиче-
ское представление динамики позволяет увидеть различие двух режимов инте-
грации. Сеть без комментариев демонстрирует более устойчивую траекторию 
развития и выступает инфраструктурой массовой повседневной интеграции. 
Напротив, сеть с комментариями характеризуется большей чувствительностью 
к изменениям организационного контекста: во втором периоде фиксируется 
рост плотности и взаимности, что свидетельствует о консолидации более узкого 
ядра активных участников. В третьем периоде расширение охвата сопровожда-
ется снижением внутренней насыщенности связей. (см. рис. 1 и 2)

Рисунок 1. Динамика взаимности сети
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Рисунок 2. Динамика плотности сети

Таким образом, разделение благодарностей на комментируемые и неком-
ментируемые позволяет увидеть неоднородность цифровой интеграции. Пе-
ред нами – два разных режима. Сеть без комментариев формирует устойчивый 
каркас массовой интеграции. В П1 ее плотность составляет 6,63%, взаимность 
– 56,8%; в П2 – 5,17% и 51,7%; в П3 – 8,08% и 64,2%. Это самая устойчивая часть си-
стемы: она сохраняет целостность и в наибольшей степени обеспечивает рост 
общей плотности в последнем периоде. Массовый короткий обмен, не требую-
щий текстового разворачивания, выполняет функцию основного повседневно-
го интеграционного механизма. Сеть с комментариями устроена иначе и рабо-
тает в селективном, статусном режиме (табл. 2).

Таблица 2. Динамика сетевых метрик признания:
сравнение транзакций с комментарием и без (П1–П3)

Период Участники, 
кол-во

Благодарности, 
кол-во

Уникальные 
связи, кол-во Плотность, % Взаимность, %

П1 156 1069 612 2,53 32,4

П2 140 1115 653 3,36 42,3

П3 163 1190 724 2,74 33,7

Во втором периоде, когда общий объём сети сокращается, сегмент, где люди 
обмениваются комментариями, демонстрирует наибольшую плотность и вза-
имность. Иными словами, происходит консолидация того, что можно назвать 
ядром активных пользователей. Судя по данным, уменьшение широты охвата 
сопровождается ростом «теплоты» и содержательности связей – правда, лишь 
внутри этого сужающегося круга. Третий период демонстрирует иную картину: 
массовый обмен достигает пика, комментируемая сеть расширяется экстенсив-
но, однако её внутренняя насыщенность падает. Получается, что цифровая сре-
да оказывается способна и поддержать, и проявить разные типы интеграции в 
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зависимости от времени и ситуации. В одном случае это более узкая, но насы-
щенная и интенсивная сеть содержательных связей, в другом – более широкая, 
но менее насыщенная (с точки зрения комментирования) сеть массового при-
знания. 

Иерархическое измерение: вертикаль признания. Если оценивать весь 
массив благодарностей, то здесь явно преобладает горизонтальный обмен по 
линии «коллега – коллега»: 61,1% в П1, 62,9% – в П2, 60,8% – в П3. Но стоит выде-
лить только те благодарности, которые сопровождаются комментарием, – и ие-
рархическая картина становится совсем иной. В первом периоде комментарии 
распределяются почти поровну между восходящей и нисходящей вертикалью: 
42,8% приходится на пару «подчинённый → руководитель», 41,1% – на «руко-
водитель → подчинённый». Горизонтальные связи в этом сегменте составляют 
лишь 15,4%. Во втором периоде появляется небольшой перевес в сторону нис-
ходящего признания (43,1% против 41,6%). К третьему периоду фиксируется уже 
отчётливый сдвиг вверх: доля комментариев от подчинённого руководителю 
достигает 51,6%, тогда как горизонтальные сокращаются до 11,3%.

Сравнение общего массива с комментируемыми благодарностями показыва-
ет, что наличие комментария усиливает прежде всего восходящую вертикаль. 
Доля транзакций типа «подчинённый → руководитель» растёт: с 17,8% до 19,4% 
в П1, с 18,0% до 20,5% в П2, а в П3 – с 20,4% до 26,1% (здесь прирост особенно 
заметен). Нисходящие транзакции при этом почти не получают приращения. 
Получается, что комментарий работает как жанр вербализованного признания 
значимости – и востребован он прежде всего в тех случаях, когда адресат на-
ходится выше в организационной иерархии. Цифровое приложение, таким об-
разом, делает видимой не только горизонтальную кооперацию, но и довольно 
тонкие механизмы символического укрепления управленческой значимости.

Междолжностные мосты: топология интеграции. Сетевой анализ показы-
вает, что интеграция в исследуемом коллективе строится не столько на внутри-
групповых связях, сколько на междолжностных. К числу сотрудников анализи-
руемых подразделений относится как административный персонал, так и люди, 
работающие «в поле». Логично было бы предположить, что доля взаимодей-
ствия будет замыкаться внутри групп белых и синих воротничков. Однако дан-
ные показывают, что во всех трёх периодах доля межгрупповых транзакций со-
ставляет 58-60%, а доля межгрупповых уникальных связей колеблется от 57,3% 
до 60,2%. Мы наблюдаем, что сеть не замыкается внутри однородных статусных 
слоёв, а регулярно соединяет разные организационные позиции. Наиболее тес-
ная связь образуется между руководителями подразделений и специалистами / 
экспертами: порядка 20% от общего числа транзакций отправляют руководите-
ли специалистам и 16% благодарностей составляют транзакции специалистов к 
руководителям. В третьем периоде доля благодарности от руководителя специ-
алисту составляет 17%, доля благодарностей от специалистов к руководителям 
остается неизменной. Мы наблюдаем, как приложение поддерживает интегра-
цию между средним управленческим уровнем и экспертно-исполнительским 
ядром – т. е. между теми частями, где в бюрократической схеме обычно возни-
кает зона напряжения (между координацией и содержательным исполнением). 
Цифровое признание здесь выступает не только каналом морального обмена, 
но и инфраструктурой для межуровневой стыковки. Оно делает видимыми ре-
альные мосты, которые формальная организационная структура часто скрыва-
ет.

Системная интеграция: ценности и квантификация. Нормативный сло-
варь ценностей. Приложение не просто фиксирует благодарности – оно задаёт 
и удерживает тот словарь, через который в организации описывается значимый 
вклад. На протяжении всех трех периодов исследования первые места занима-
ют такие ценности как «командная работа» и «профессионализм». В первом пе-
риоде их доли составляют 23,3% и 18,2% соответственно, во втором – 27,5% и 
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17,3%, в третьем – 20,9% и 20,7%. Стабильность этих цифр говорит о закрепле-
нии кооперативно-профессионального маршрута признания: «правильный» 
вклад осмысляется как сочетание включённости в совместную работу и личной 
компетентности. Чуть менее востребованы, но также входят в топ позиций по 
упоминаемости «доброжелательность», «ответственность» и «поддержка кол-
лег». При этом динамика различается: во втором периоде заметно подскакива-
ет доля доброжелательности (до 12,3%), а в третьем – ответственности (8,1%) и 
поддержки (6,2%) (Можно пофантазировать, что во втором периоде коллектив 
пережил некий кризис и сократился, именно этим хочется объяснить возрос-
шую потребность в эмоциональной поддержке и упоминавшийся выше рост 
числа комментариев). Здесь важно отметить, что благодаря цифровым следам 
мы наблюдаем, как дополнением профессиональное ядро организационных 
норм дополняется нормой доброжелательности, т. е. становится важно не толь-
ко содержание профессиональной деятельности, но и отношение к коллегам 
–  доброжелательность, готовность поддержать других. Отдельного изучения 
требует появление по инициативе кадровой службы ценности «участие в соци-
альном / общественном мероприятии» и вознаграждение тех, кого поблагода-
рили в рамках этой ценности: награждается не трудовой вклад как таковой, а 
само участие в символическом времени организации. Приложение не просто 
помогает фиксировать включенность в корпоративные ритуалы, но делает на-
блюдаемыми чувства по этому поводу, что влечет за собой новые способы под-
держания интеграции.

Квантификация признания и два режима оценивания. Поле числовых бал-
лов (внутренних единиц признания) переводит благодарность в измеримую 
форму. Вернувшись к табл. 1, которая отражает общее количество баллов и траз-
акций по периодам, мы можем наблюдать, как растет количество транзакций и 
снижается средний показатель «силы благодарности». Эти данные позволяют 
сделать вывод о том, что пользование приложением входит в норму, ткань ми-
кроинтеграции становится плотнее (благодарности с минимальным номиналом 
в 1 балл: П1 - 74%, П2 - 76%, П3 - 88%), приложение стандартизирует практику. 

Однако при внимательном рассмотрении обнаруживается два режима оце-
нивания – массовый и элитарный. Массовый интегративный слой включает в 
себя топ ценностей, таких как «командная работа», «профессионализм», «до-
брожелательность», «ответственность», «поддержка коллег». Средний вес этих 
ценностей – минимально возможный для транзакции 1 балл. Но есть и груп-
па более дорогих, «элитарных» ценностей. Они редко входят в корпоративный 
топ по частоте выбора, но зато чаще сопровождаются комментариями и более 
высоким средним баллом. Например, «настоящий лидер» – средний балл 2,65, 
«наставничество» – 2,43, «организатор» – 2. Мы наблюдаем как система поддер-
живает два типа признания: массовую интеграцию через частое, но невысокое 
поощрение и статусное выделение через селективные ценности.

Роль комментариев. Как уже упоминалось выше, ценность фиксирует жела-
тельный для организации моральный тип вклада, баллы – силу благодарности; 
а вот сопровождение благодарности комментарием, его длина и содержание 
кодируют важность ценности, уровень вовлечённости отправителя, персональ-
ную значимость ситуации для него. Описанный выше режим статусной страти-
фикации через селективные ценности, которые характеризуются высокими бал-
лами, также часто сопровождается развернутым комментарием (необходимо 
понимать, что интегративная функция комментария может меняться в разные 
периоды жизни организации). 

Анализ по периодам позволяет увидеть эту функциональную трансформа-
цию комментария. Во втором периоде, при общем ослаблении сети, связка ра-
ботает в гибридном режиме. Массовая интеграция здесь парадоксальным об-
разом обеспечивается высокой плотностью комментариев. Комментарий еще 
не закреплен исключительно за статусным выделением — он обслуживает ко-
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операцию, участие и поддержку, т. е. работает на горизонтальную связность, а 
не на иерархию. В П3 происходит расщепление, и мы наблюдаем возвращение 
к двум чистым типам, существующим одновременно. Общая сеть максималь-
но плотна, но комментарий утрачивает кооперативную функцию и смещается в 
сторону адресного, иерархически нагруженного признания. Массовая интегра-
ция теперь уходит в «безмолвные» акты (краткие, мало-номинальные), а ком-
ментарий становится маркером статуса. Таким образом, третий период демон-
стрирует сосуществование двух контуров: массовой интеграции (через краткие 
акты без комментариев) и статусной стратификации (через символически на-
груженные комментированные акты). С точки зрения управления это принци-
пиально: связка делает видимыми не только распределение благодарностей, 
но и режимы социального порядка, которые через них воспроизводятся. Одни 
конфигурации уплотняют сеть, другие – придают адресатам повышенную ста-
тусную значимость.

Заключение

Проведенное на материале панельных данных цифрового приложения корпо-
ративного признания исследование показало, что интеграция в организации 
не может рассматриваться как раз и навсегда заданное состояние коллектива. 
Полученные результаты свидетельствуют о процессуальной и изменчивой при-
роде интеграции: в исследуемых периодах сеть благодарностей проходит через 
фазу относительной связанности, затем – через фазу разрежения и далее ¬– че-
рез фазу повторного уплотнения. При этом общая целостность сети сохраняет-
ся во все периоды. Это позволяет трактовать интеграцию не как бинарную ха-
рактеристику «интегрированности», а как меняющуюся конфигурацию связей, 
интенсивность и форма которой варьируют во времени.

Эмпирический материал также показал, что различение социальной и си-
стемной интеграции оказывается продуктивным для анализа цифровой орга-
низационной среды. На уровне социальной интеграции приложение фиксирует 
отношения между конкретными акторами: неравномерность участия в отправ-
лении признания, узловую роль активных отправителей, междолжностные мо-
сты и иерархически асимметричные режимы комментируемой благодарности. 
На уровне системной интеграции становятся видимыми институционализи-
рованные логики самого приложения: нормативный словарь ценностей, шка-
ла единиц интенсивности благодарности (баллы признания), различие между 
комментируемыми и некомментируемыми транзакциями, а также устойчивые 
паттерны статусного выделения. В поле анализа попадают не только связи меж-
ду сотрудниками и подразделениями, гораздо важнее, что проявляется ранее 
столь сложно наблюдаемое социальное – как строится иерархия, что обеспечи-
вает связность коллектива, как меняются «правила игры» внутри организации в 
зависимости от периода, что она проживает, и в какие формы это все выливает-
ся (поведенческие и организационные).

В фокусе внимания статьи были именно интеграционные процессы. Анализ 
данных приложения цифровой благодарности позволил наблюдать асимметрии 
среди тех, кто несет интеграционную нагрузку (женщины и менеджеры сред-
него звена). Именно они производят большую долю благодарностей и именно 
на них держится сеть. Результаты анализа заставляют задуматься о той работе, 
которая обычно скрыта в формальной организационной структуре и редко вы-
деляется и вознаграждается.

Кроме того, анализ выявил и два режима признания – массовый интегратив-
ный, связанный с кооперативными ценностями, минимально возможным бал-
лом и либо без комментария, либо с минимальным комментарием в виде эмод-
зи. Именно этот режим признания обеспечивает плотность и связанность сети. 
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Второй режим имеет статусно-селективный характер: он чаще связан с лидер-
скими и наставническими ценностями, сравнительно более высокими баллами 
признания и развернутыми комментариями, которые чаще направлены вверх 
по иерархии. В результате цифровое приложение не только поддерживает го-
ризонтальную ткань повседневной интеграции, но и участвует в производстве 
узлов символической значимости и статусного различения.

С точки зрения акторно-сетевой теории это означает, что приложение следу-
ет рассматривать не как пассивный контейнер данных, а как посредника, кото-
рый участвует в переводе микропрактик признания в цифрово фиксируемые, 
сравнимые и управленчески интерпретируемые объекты. Интерфейс, ценност-
ные категории, шкала баллов признания, режим комментариев и аналитиче-
ские панели выступают не внешним оформлением уже существующих отноше-
ний, а частью социотехнической конфигурации, через которую эти отношения 
становятся наблюдаемыми, сопоставимыми и частично перерабатываемыми в 
управленческом отношении.

В более широком плане результаты исследования указывают на формиро-
вание элементов новой управленческой оптики. Речь идет не о полном вытес-
нении иерархически-регламентной модели, а о ее дополнении данными-ори-
ентированным способом наблюдения за коллективом. Цифровое приложение 
делает видимыми не только формальные позиции сотрудников, но и реальные 
маршруты признания, межгрупповые мосты, узловых акторов и нормативные 
репертуары организационной значимости. Тем самым управление получает 
возможность работать не только с должностной структурой, но и с сетью факти-
ческих связей, которые ранее оставались менее доступными для наблюдения.

Вместе с тем полученные выводы должны интерпретироваться с учетом огра-
ничений исследования. Результаты основаны на одном кейсе внедрения систе-
мы цифрового признания в крупной добывающей компании и не позволяют 
автоматически переносить выявленные закономерности на организации ино-
го типа. Поэтому часть выводов, особенно касающихся гендерного измерения 
интеграционной работы и механизмов символического подтверждения управ-
ленческой значимости, следует рассматривать только как гипотезы, требующие 
дальнейшей проверки.

Перспективы дальнейшей работы связаны с качественным анализом ком-
ментариев, сравнением организаций разного типа, изучением карьерных и 
ролевых траекторий активных отправителей и анализом того, как данные циф-
ровых систем признания реально используются в управленческих решениях. 
Однако уже на данном этапе можно утверждать, что цифровое приложение 
корпоративного признания является не просто техническим дополнением к ор-
ганизационной жизни, а значимым посредником в производстве, фиксации и 
управленческой интерпретации интеграции внутри коллектива.
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Abstract
This article examines a corporate recognition digital application as a pivotal mediator 
linking employees’ everyday practices, the corporate values transmitted by the 
application, and organizational managerial processes. Grounded in Actor-Network 
Theory (ANT), this study traces how the application, functioning as a technical artifact, 
is integrated into a network of relations alongside humans, regulations, and metrics, 
and how this network shapes interaction processes among users. Utilizing empirical 
data, the paper analyzes, on the one hand, the integration process of the application 
into the daily routines of its users (specifically, shifts in interaction pathways and forms 
of recognition) and, on the other hand, the application’s impact on the configuration 
of the gratitude network among these employees. The findings demonstrate that 
capturing micro-practices within a digital system renders them visible and manageable 
for executives. This visibility enables highly targeted managerial interventions and 
facilitates a paradigm shift toward data-driven management.
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К юбилею Елены Георгиевны 
Чирковской!

10 июня 2026 года отметила 
юбилей Елена Георгиевна 
Чирковская — декан 
факультета оценки и 
развития управленческих 
кадров Высшей школы 
государственного 
управления Президентской 
академии.

За время многолетней трудовой деятельности Елена Георгиевна прошла боль-
шой творческий путь. 

Под ее непосредственным руководством в 1992 году была организована экс-
периментальная авторская школа при Ульяновском государственном универ-
ситете. Учреждение стало первым в регионе образовательным центром инно-
вационного типа по работе с одаренными детьми, впоследствии его опыт был 
внедрен в других регионах России. 

С 2000 по 2005 год Елена Георгиевна являлась руководителем проекта «Ода-
ренные дети» в рамках Президентской программы «Дети России». 

Значительный этап жизненного пути Елены Георгиевны прошел в стенах 
РАГС при Президенте РФ, где в 1998 году она успешно защитила кандидатскую 
диссертацию на тему «Личностно-профессиональное развитие руководителя в 
инновационной деятельности», получила степень кандидата психологических 
наук и в дальнейшем – ученое звание доцента. 

На становление Елены Георгиевны как профессионала во многом повлияла 
многолетняя работа на кафедре акмеологии и психологии профессиональной 
деятельности РАГС при Президенте РФ под руководством и в сотворчестве с та-
кими учеными, как А.А. Деркач, Ю.В. Синягин, Н.Ю. Синягина и др. Вместе с ними 
Елена Георгиевна участвовала в разработке комплексной методологии лич-
ностно-профессиональной диагностики, которая сегодня является флагманской 
технологией оценки и развития управленческих кадров сферы государственно-
го управления в Российской Федерации и получила признание за рубежом. 

С 2016 года Елена Георгиевна работает на факультете оценки и развития 
управленческих кадров Института «Высшая школа государственного управле-
ния» Президентской академии. Она внесла значительный вклад в совершен-
ствование методологии личностно-профессиональной диагностики и развития 
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руководителей и специалистов системы государственного управления, разви-
тие ресурсного подхода к оценке управленческого потенциала, интеграции тех-
нологии комплексного ресурсного анализа в практическую деятельность орга-
нов публичной власти.

Закономерным итогом ее многолетней научной, экспертной и организаци-
онной деятельности стало назначение в январе 2026 года на должность дека-
на факультета оценки и развития управленческих кадров ВШГУ Президентской 
академии. Сегодня под ее руководством факультет решает масштабные задачи 
по реализации стратегических проектов в сфере оценки, развития и эффектив-
ного использования кадрового потенциала страны.

Елена Георгиевна ведет активную научно-исследовательскую работу, кото-
рая отражена в более чем 80 научных публикациях, является руководителем 
научно-исследовательских работ по актуальным вопросам психологического 
сопровождения кадровой работы. В ее исследованиях органично сочетают-
ся стремление к научному поиску и уважение к классическим академическим 
традициям, что позволяет сохранять баланс между надежностью проверенных 
подходов и инновационными открытиями. Особое место в ее деятельности за-
нимает ежегодная Международная научно-практическая конференция «Лич-
ность в системах управления», идейным вдохновителем которой она является и 
которая прошла в 2026 году уже в седьмой раз.

Научную и управленческую деятельность Елена Георгиевна успешно сочета-
ет с педагогической работой. В качестве доцента кафедры психологии личности 
в системах управления она читает курсы по возрастной и социальной психо-
логии для аспирантов, участвует в реализации программ дополнительного об-
разования Президентской академии, передавая свой опыт новым поколениям 
специалистов. Под ее научным руководством успешно защищены три кандидат-
ские диссертации.

Коллеги и ученики отмечают высокий профессионализм Елены Георгиевны, 
внимательность к деталям, ответственность, требовательность и одновремен-
но открытость, доброжелательность, искренний интерес к людям и готовность 
поддерживать новые идеи. 

Елена Георгиевна не только авторитетный профессионал, но и человек, уме-
ющий создавать вокруг себя атмосферу доверия, сотрудничества и творческого 
поиска. 

А еще Елена Георгиевна — любящая мама и бабушка, для которой семья и 
близкие всегда остаются главной опорой. 

За многолетний добросовестный труд и значительный вклад в развитие оте-
чественного образования и науки Елена Георгиевна удостоена благодарствен-
ными письмами Президента Российской Федерации, награждена грамотами 
Министерства образования и науки Российской Федерации и ректора Прези-
дентской академии, имеет почетные звания «Ветеран труда» и «Почётный ра-
ботник сферы образования Российской Федерации». 

Уважаемая Елена Георгиевна! Сердечно поздравляем Вас с Юбилеем! 
Спасибо за Ваш профессионализм, поддержку и готовность делиться своими 
знаниями, опытом и человеческим участием. Пусть семья всегда будет ря-
дом, а каждый новый день приносит радость и удовлетворение. Желаем Вам 
здоровья и неиссякаемой энергии на долгие годы!

С уважением,
Ваши коллеги, ученики, соратники.

https://journal-foir.ru
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ПРЕДЫДУЩАЯ

Как быстро летит время и какое же оно продуктивное! Кажется, совсем недавно 
Елена Георгиевна робко переступила порог Академии. Она училась, работала, 
осваивала новые программы и модернизировала старые, неугомонно бралась 
за дело с присущими ей огромным энтузиазмом и дотошностью, при этом всег-
да успокаивала и поддерживала тех, кто был рядом.

Собранная, внимательная к деталям, видящая проблему в целом, корректная 
и настойчивая — именно такая она всегда вызывала уважение старших коллег 
и давала поддержку молодым ученым. 

Улыбка Елены Георгиевны — это её отличительная особенность… Она всегда 
искренняя и располагающая к себе, она может быть сдержанной, открытой, рас-
терянной, одобряющей, собранной или извиняющейся, но она всегда добрая, 
потому что улыбается Елена Георгиевна глазами. Её не боятся, к ней идут, по-
тому что она изнутри светится добротой и мудростью. Она всегда выслушает, 
поможет, ответит, найдет выход и никогда не обидит.

А сколько проектов, идей и предложений у Елены Георгиевны! И это все ре-
альные проекты, реальные дела, которые могут реализоваться. Как всё это про-
исходит — остается тайной, но даже усталая, она может генерировать новые 
идеи и варианты, учитывая все нюансы! 

Теплая, внимательная, настоящая — именно такую Елену Георгиевну знают 
все! Ее любят, уважают, на нее равняются, и она продолжает быть демократич-
ной и внимательной к идеям коллег, рассматривает все предложения, разгова-
ривает со всеми, находит подход ко всем.

С любовью и уважением мы говорим спасибо за те годы, что мы про-
живаем вместе, и искренне желаем Вам, дорогая наша коллега, здоровья, 
творческих успехов, новых высот и оставаться той, которую мы знаем и 
любим! 

О. А. Овсяник,
доктор психологических наук, доцент, профессор кафедры 

психологии личности в системах управления
ФОиР ВШГУ Президентской академии

В июне отмечает юбилей наша 
дорогая Елена Георгиевна 
Чирковская!

Эта женщина никак не соответствует тем цифрам, 
которые записаны у нее в паспорте…

https://journal-foir.ru


СОДЕРЖАНИЕ

JO
U

RN
A

L-
FO

IR
.R

U

117

К представленным в журнал материалам предъявляются следующие тре-
бования:

•	 статья должна быть написана на русском или английском языке;
•	 статья должна быть оформлена в соответствии с требованиями журнала, 

размещёнными на сайте www.journal-foir.ru;
•	 статья должна соответствовать профилю журнала;
•	 материал, предлагаемый автором для публикации, должен быть ориги-

нальным, не публиковавшимся ранее.

Статьи, поступившие в журнал, подлежат обязательному независимому ре-
цензированию.

Ответственность за содержание статей несут авторы. Мнение редколлегии 
может не совпадать с точкой зрения автора.

Подробная информация о требованиях к оформлению статей и тезисов раз-
мещена на сайте издания www.journal-foir.ru 

Материалы журнала размещаются на сайте www.journal-foir.ru, а также име-
ют полнотекстовую сетевую версию на платформе Научной электронной библи-
отеки (eLIBRARY.RU).

При цитировании ссылка на журнал «Личность: ресурсы и потенциал»» обя-
зательна.

Над номером работали:
Ответственный секретарь: З.М. Гояева
Компьютерная вёрстка: С.А. Корчак
Администрирование сайта: С.А. Корчак 
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