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развитию и применению искусственного интеллекта — самой революционной и спорной технологии нашего 
времени, которая обещает небывалый подъем производительности в разных отраслях и бизнес-функциях, но 
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века и мощной информационной технологии.
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Возможности искусственного интеллекта (ИИ) сейчас обсуждают все: лидеры мирового бизнеса, 
ученые — от историков и философов до когнитивистов и психологов — и просто люди, чью работу 
ИИ меняет прямо на глазах. В этом сборнике из серии «Новое в менеджменте», которую выпускает 
Высшая школа бизнеса НИУ ВШЭ, обсуждаются проблемы искусственного интеллекта в широком 
контексте: бизнес, общество, человек. Самая революционная и спорная технология нашего времени 
обещает немалую прибавку эффективности, но при этом несет в себе большие риски.

Руководителям бизнеса важно понимать, что сценарии взаимодействия человеческого и машин-
ного разума надо внимательно продумывать — отсутствие синергии не только ухудшает результаты, 
но и снижает креативность и мотивацию профессионалов. Выбор задач, которые лучше поручить 
ИИ, диктуется разными факторами: наличием большого объема данных, на которых можно обучать 
машинный разум, относительным весом решаемой проблемы среди других бизнес-задач, безопас-
ностью и этичностью применения ИИ и, конечно, возможностью организовать развертывание и под-
держку ИИ-систем.

Разные отрасли по-разному строят стратегии применения машинного разума: в одной из статей 
сборника рассматриваются три индустрии, делающие акцент на различные сценарии сотрудни-
чества человека и ИИ: взаимодействие в связке (разработка ПО), расширенная автоматизация на 
основе ИИ (промышленное производство) и автономные агенты (консалтинг).

Опыт компаний в применении систем искусственного интеллекта, а также стратегии конкретных 
бизнесов рассматриваются на примере передовых российских компаний. В интервью для этого 
сборника генеральный директор Cloud.ru Евгений Колбин говорит о том, как приход искусственного 
интеллекта в отечественный бизнес отражается на спросе на облачные и платформенные сервисы. 
В одной из статей описаны перспективы применения ИИ в разных бизнес-функциях. Еще две статьи 
подробно разбирают ИИ-решения в логистике и маркетинге.

Ответов на многие вопросы, связанные с искусственным интеллектом, до сих пор нет, и споры 
вокруг этой технологии продолжаются. Вот как сказал об этом премьер Государственного совета 
КНР Ли Цян: «ИИ уже повсюду, он кажется всемогущим, но людям нужно время, чтобы к нему при-
выкнуть. Как и другие технологии, искусственный интеллект — это обоюдоострый меч. При грамот-
ном применении он способен принести благо, открыть новые возможности для прогресса челове-
ческой цивилизации и стать мощным двигателем промышленной и научной революции. Но в то же 
время он несет в себе угрозы для безопасности и этики». 

Наш новый кремниевый друг 
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как искусственный интеллект создает бизнес-
модели, ломающие традиционные представ-
ления о масштабах, структуре и занятости 
в компаниях. Эссе «Проницательность. 
Добросовестность. Интуиция» пред-
лагает предпринимателям компас для 
ориентирования в этом новом мире — три 
человеческих качества, которых нет у машин 
и которые стали критически важны в насто-
ящий момент.

Финальное эссе — «Можно ли быть 
сверхдержавой без контроля над ми-
крочипами для ИИ» — обращено к вопро-
сам глобального масштаба. Оно анализирует 
позиции России в «холодной войне ИИ»: 
новой реальности, в которой национальный 
суверенитет зависит не только от вооруже-
ний и защиты границ, но и от обладания 
передовыми чипами, компьютерными мощ-
ностями и фундаментальными моделями. 
Это второй вызов глобального масштаба, 
но он не объединяет, а разделяет человече-
ство: большинство стран вынуждены будут 
выбирать между китайскими моделями ИИ 
(они находятся в открытом доступе, но их 
использование чревато торговыми санк-
циями со стороны США) и американскими 
ИИ-системами, применение которых строго 
отслеживается.

Повествование ведет нас от вызова для 
всего человечества — риска эрозии нашей 
способности к логическим рассуждениям — 
к вызову усугубления геополитического рас-
кола, искусственный интеллект становится 
орудием политического влияния, по-новому 
определяющим суверенитет. На оба эти вы-
зова нужно дать стратегический ответ. А на 
уровне бизнеса и предпринимательства пе-
реосмысление стратегий потребует особых 
качеств лидера и основателя организации. 
От того, какой выбор мы сделаем сегодня — 
что создавать, чем делиться, что защищать, 
а что отвергать, — зависит не только наша 
конкурентоспособность, но и будущее 
человечества. В мире, где интеллекта все 
больше, а цели неясны, необходимы глу-
бокие размышления и мудрые осознанные 
действия. 

скусственный 
интеллект — это 
не просто новый 
инструмент. Это 
мощная сила, 
преобразующая 
способ мышления, 
образ действий 
и общественное 
устройство на всех 

уровнях. По мере того как неподвластные 
нам алгоритмы берут на себя все больше 
функций, меняется смысл лидерства в биз-
несе, суверенной независимости государств 
и даже самой сути человека.

Предлагаемые ниже пять эссе выстроены 
в последовательность — от сферы мышле-
ния и познания к преобразованию бизнес-
стратегий и геополитическим последствиям 
технологической зависимости в эпоху ИИ. 
Мы проследим, как ИИ трансформирует 
мышление, предпринимательство и даже 
политическое устройство мира.

Мы начинаем с фундаментального во-
проса: что произойдет, если люди перестанут 
думать? В эссе «Отдать размышления 
на аутсорсинг» исследуется скрытый, но 
крайне серьезный риск: массовая зависи-
мость от ИИ может разрушить нашу инди-
видуальную и коллективную способность 
к критическому мышлению. Это первый 
глобальный вызов ИИ — он объединяет чело-
вечество перед общей угрозой.

В следующем эссе — «Что ушло, что 
осталось» — мы исследуем организа-
ции и ставим вопрос, как адаптировать 
стратегии к новой реальности, в которой 
специальные знания становятся все более 
доступными, и рассматриваем ключевые 
вопросы для организаций всех сфер, а также 
навыки, которые им необходимо развивать, 
в ситуации общедоступной экспертности. 
Источниками стратегического преиму-
щества становятся актуальность, доверие 
и человеческие связи.

Третье и четвертое эссе посвящены ин-
новациям и стартапам. «ИИ и появление 
суперэффективных компаний» — о том, 
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Lifeskills Survey (международного иссле‑
дования грамотности и базовых навыков 
взрослых) — выявил тревожную тенденцию: 
с середины 2010‑х годов способность людей 
обрабатывать информацию, рассуждать ло‑
гически и решать новые задачи неуклонно 
снижается1. Взрослые все хуже справляются 
с базовой математикой и синтезом данных 
из разных источников. В некоторых странах 
каждый четвертый вышедший из школь‑

а протяжении тысячелетий все 
великие достижения — развитие 
науки, философии и становление 
цивилизаций — были продуктом 
мышления человека. Сейчас перед 
нами открылся другой путь. Си‑
стемы искусственного интеллекта 
все чаще берут на себя решения, 
которые раньше были нашей 
прерогативой: о приеме на работу, 

выдаче кредитов, диагностике заболеваний 
и даже стратегическом военном планирова‑
нии. По мере наращивания возможностей 
ИИ искушение передоверить ему сложную 
умственную работу становится почти непре‑
одолимым, ведь нам говорят, что он делает 
все быстрее и эффективнее. Однако какой 
ценой для человеческого познания, самосто‑
ятельности и ответственности?

Что произойдет, если мы перестанем тре‑
нировать мускулы разума, позволив маши‑
нам думать вместо нас?

Новые данные говорят о том, что это не 
гипотетическая угроза. Недавно опубли‑
кованный в Financial Times анализ резуль‑
татов международных школьных тестов — 
PISA, PIAAC и данных Adult Literacy and 
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тальный вызов добросовестности в высшем 
образовании. Если дипломы получают вы-
пускники, не освоившие базовых навыков, 
мы получим функционально неграмотных 
сотрудников, которые не способны излагать 
свои мысли, критически воспринимать 
прочитанное и формировать собственную 
позицию. Более того, люди могут потерять 
способность видеть мир в исторической 
и культурной перспективе и перестанут 
задумываться об истоках происходящего 
вокруг них и в глобальном мире.

Когда студенты перепоручают интеллек-
туальные усилия ИИ, они отключают про-
цессы, которые формируют аналитическое 
мышление, творческое прозрение и навыки 
решения задач. Это не только индивидуаль-
ные компетенции — это социальные прак-
тики, требующие усилий и вовлеченности. 
Умение рассуждать оттачивается в диспутах 
и совместном осмыслении. Без навыка фор-
мулирования, отстаивания и корректировки 
своих мыслей под влиянием других людей 
мы рискуем потерять не только академиче-
ские, но и гражданские навыки. Истинная 
угроза — не лень, а долгосрочная зависи-
мость: поколение, не способное ориентиро-
ваться в сложности, нюансах и неопределен-
ности без помощи машин.

Массовая эрозия грамотности — лишь 
вершина айсберга, глубже лежит деграда-
ция самого мышления. Новые данные от 
Anthropic, разработчика чат-бота Claude, 
подтверждают эти опасения. Студенты 
чаще всего используют генеративный ИИ 
для задач высшего когнитивного уровня 
согласно таксономии Блума3. Более слож-
ные по этой классификации задачи деле-
гируются ИИ гораздо чаще, чем простые. 
По данным статистики Anthropic, студенты 
гораздо чаще используют эту LLM для таких 
заданий, как «создание» (39,8%) и «анализ» 
(30,2%) нежели для более простых функций 
«применение» (10,9%), «понимание» (10,0%) 
и «запоминание» (1,8%)4. Из этого вытекает, 
что ИИ не просто помогает с рутинными 
операциями — ему передают наиболее ин-
теллектуальную часть работы.

ного возраста человек не способен решать 
даже элементарные задачи.

Вряд ли эта деградация имеет биоло-
гические причины — вероятнее всего, она 
отражает то, как мы потребляем информа-
цию. Формат цифрового контента, предна-
значенный скорее для досуга, нежели для 
интеллектуальной деятельности, притупил 
наши когнитивные способности. Фрагмен-
тация внимания, пассивный скроллинг 
и угасающая способность к концентрации 
подрывают способность рассуждать логиче-
ски, рабочую память и самоконтроль.

Если за 15 лет Instagram (принадлежит 
компании Meta, признанной экстремист-
ской и запрещенной в России) и TikTok при-
вели к заметному снижению когнитивных 
способностей, то каковы будут последствия 
15 лет зависимости от генеративного ИИ? 
Когда в начальной школе машина будет де-
лать за людей домашнюю работу, а позже — 
писать эссе, решать уравнения и проводить 
исследования, что станет со способностью 
следующих поколений мыслить? Логика 
требует умственных усилий, а отвыкнув от 
них, люди потеряют способность ставить 
вопросы и анализировать проблемы.

Мы сталкиваемся с парадоксом: ИИ 
обещает лучшую, более легкую жизнь, но 
чрезмерная зависимость от него может 
опустошить базу знаний и лишить нас 
способности критически мыслить где бы то 
ни было — от школьных классов до залов 
заседаний и правительственных кабинетов. 
И это не сценарий будущего — процесс уже 
начался.

Исследование 2023 года показало, что 
почти 90% из 1 тыс. опрошенных студен-
тов используют ChatGPT для выполнения 
домашних заданий. Недавний репортаж 
New York Magazine2 рассказывает о том, что 
студенты все чаще жульничают в процессе 
учебы, по их собственному свидетельству. 
Как откровенно выразился один из них, 
«учиться в университете сейчас — это 
просто вопрос того, насколько хорошо ты 
умеешь пользоваться ChatGPT». Это не про-
сто студенческая хитрость — это фундамен-
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учреждения пересмотреть цели и методы 
обучения.

Справиться с этой грандиозной зада-
чей будет невероятно сложно. Во-первых, 
далеко не все в педагогическом сообществе 
понимают, с чем они столкнулись (нередко 
студенты разбираются в ИИ лучше препо-
давателей). Во-вторых, учреждениям не 
хватает ни средств, ни воли к преодолению 
нового вызова, а у образовательной адми-
нистрации недостаточно понимания, стра-
тегического видения и ресурсов. Масштаб 
требуемых преобразований огромен, и, как 
всегда, на их пути стоят инертность учреж-
дений и сопротивление людей.

Однако еще больше, чем пассивность 
образовательной среды, нас должно бес-
покоить наступление новой реальности: 
общество, где снижение интеллектуальной 
нагрузки становится нормой, а привычка 
к глубоким размышлениям угасает.

Происходящее сейчас не просто про-
блема образования — это стратегический 
императив в глобальном масштабе для 
каждой нации. Ключевой вызов — не только 
в обеспечении этичности ИИ-систем, но 
и в защите нашей способности понимать, 
перепроверять и при необходимости отвер-
гать помощь этих систем. Если мы утратим 
эту способность, то рискуем не просто 
снизить академические стандарты — мы 
потеряем стратегическую автономность 
цивилизации.

Кого мы хотим воспитать в эпоху ум-
ных машин? Поколение, понимающее, как 
устроен мир, или поколение, слепо следую-
щее решениям ИИ? 

Проблема не в том, что кто‑то из учащих-
ся зависит от ИИ, — возникает тренд, вли-
яющий на всю систему. Работники, лишен-
ные критического мышления и умственной 
культуры, не подготовлены к главным вызо-
вам будущего: этике применения техноло-
гий, климатической повестке, геополитиче-
ской нестабильности и расколам в социуме. 
Если задания выполняются с помощью 
ИИ, подрывается доверие к системе обра-
зования и дипломам и усложняется поиск 
по-настоящему сильных сотрудников.

Возникают неотложные — и крайне неу-
добные — вопросы. Если ИИ все чаще берет 
на себя высшие формы мышления, каким 

образом учащиеся, особенно школьники 
и студенты, разовьют когнитивные и ме-
такогнитивные навыки, принципиально 
важные для учебы в течение всей жизни? 
Как преподаватели смогут оценить пони-
мание вопроса в условиях, когда чат-бот 
генерирует готовый к публикации контент 
за считанные секунды? Каков вообще смысл 
обучения в таком мире?

Образовательные учреждения оказались 
в сложной ситуации, а министерства обра-
зования ничем им не помогают. Некото-
рые школы и университеты возвращаются 
к практикам устных ответов и рукописного 
выполнения письменных работ, чтобы пре-
дотвратить копирование ответов, которые 
выдал искусственный разум. Другие осто-
рожно экспериментируют с интеграцией 
ИИ в учебные программы. Кто‑то опти-
мистично верит, что этот кризис в конце 
концов спровоцирует давно назревшие 
реформы — заставит образовательные 

Массовая эрозия грамотности —  
лишь вершина айсберга, глубже лежит 
деградация самого мышления
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Ян Ли и Карим Лакхани утверждают: когда 
ИИ сможет масштабно воспроизводить, 
автоматизировать и распространять знания 
специалистов, нам придется пересмотреть 
саму суть конкурентоспособности5.

Налицо фундаментальный сдвиг: если 
раньше компании добивались успеха бла-
годаря особым компетенциям — таким, как 
бережливое производство Toyota, логистика 
Walmart, дизайн чипов Nvidia, — то сегодня 
ИИ бросает вызов этим долго работавшим 
преимуществам. Доступ к специальным 
знаниям становится все проще и дешев-
ле. Современный ИИ может писать код, 
проектировать новые продукты, проводить 
юридические исследования и готовить на-
учные обзоры. Короче говоря, экспертность, 
некогда редкий и ценный ресурс, стала 
общедоступной.

Новая реальность требует переосмысле-
ния стратегий. Йеррамилли-Рао с коллега-
ми предлагают задать три вопроса, чтобы 
сориентироваться в этом процессе.

1. Какие из наших сегодняшних 
решений станут доступны клиентам 
через ИИ завтра? Или что ушло?

2. Какие из наших экспертных 
знаний потребуется развить, чтобы 
опередить ИИ? Или что мы все еще мо-
жем предложить клиентам?

эру искусственного интеллекта 
знание больше не сила — важ-
но его дифференцированное 
применение. По мере того 
как ИИ дает всем нам доступ 
к узкоспециальным знаниям, 
традиционные стратегические 
преимущества, основанные на 
уникальной экспертизе, быстро 
исчезают. В своей недавней ста-

тье Strategy in an Era of Abundant Expertise 
(«Стратегия в эпоху изобилия экспертных 
знаний»), опубликованной в Harvard Business 
Review, Бобби Йеррамилли-Рао, Джон Корвин, 

ЧТО УШЛО,  
ЧТО ОСТАЛОСЬ 
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 Персонализация, долгое время считав-
шаяся преимуществом высшего образова-
ния, сходит на нет. Платформы адаптивного 
обучения и ИИ-репетиторы предлагают 
обучение по широкому спектру предметов 
с такой точностью таргетирования, которую 
могут обеспечить немногие преподаватели.
  Презентации для руководителей, 

обучающие тексты и даже отшлифованные 
учебные видеоролики — в прошлом ценные 
продукты академических институтов — те-
перь производятся искусственным интел-
лектом и по качеству сравнимы или даже 
превосходят то, что мы когда‑то предостав-
ляли за плату.

ИИ-трансформация подрывает не только 
университеты. Основные навыки сферы 
профессиональных услуг также теряют вес. 
Научившийся писать контракты, выстраи-
вать стратегии и извлекать сведения о по-
требителях быстро и дешево ИИ стал конку-
рентом для юридических, консалтинговых 
и маркетинговых фирм. Компании, цепляю-
щиеся за модель конкуренции, основанную 
на знаниях, рискуют стать бесполезными.

Даже Nvidia, преимущество которой 
в дизайне чипов казалось незыблемым, 
сталкивается с изменением конъюнктуры. 
Аппаратные платформы с открытым кодом 
и ускорители для ИИ дают доступ к техноло-
гиям, некогда считавшимся сверхсложными. 
Если прежде в основе конкуренции лежа-
ло устройство чипа, то теперь мы понимаем, 
что преимущество дает широкая экосисте-
ма: сообщество разработчиков, программ-
ное обеспечение и интеграция с клиентами.

В целом очевидно, что многие источники 
некогда «трудновоспроизводимой» экспер-
тизы вот-вот иссякнут. В эпоху искусствен-
ного интеллекта эксклюзивное ноу-хау 
становится все менее значимым активом.
Что осталось — и требует дальнейшего 
развития?

В чем сохраняется ценность нашей ор-
ганизации и во что нужно инвестировать? 
В мире, переполненном информацией 
и нарративами, как никогда, важна способ-
ность определять актуальность. Что важно 

3. Какие уникальные активы мы 
можем создать или укрепить, чтобы 
сохранить конкурентоспособность 
перед ИИ? Или что у нас есть такого, что 
ИИ не сможет отнять?

Эти вопросы обманчиво просты, но они 
выявляют самую суть того, как ИИ переопре-
деляет не только деятельность или бизнес-
модели, но и стратегическую уникальность 
организаций.

Недавно мой коллега Франк Пиллер, про-
фессор управления технологиями в RWTH 
Aachen University, применил эти вопросы 
на практике. В кратком, но глубоком посте 
в LinkedIn6 он предложил организациям — 
начиная с собственного университета — 
выполнить это стратегическое упражнение. 
Вдохновившись статьей HBR, он призвал 
нас всех оценить свои позиции и цели через 
призму подрывного потенциала ИИ.

Последовав его призыву, я применил этот 
метод к своей организации — Высшей школе 
бизнеса НИУ ВШЭ (ВШБ) в Москве, чтобы по-
нять, что ушло, что требует трансформации 
и что останется незаменимым в эпоху ИИ.

Вот к каким выводам я пришел.
Что ушло?

Многое из того, что мы традиционно 
предлагаем студентам, уже заменяемо или 
скоро станет таковыми.
 Доступ к данным перестал быть при-

вилегией. ИИ-инструменты за считанные 
минуты собирают, анализируют и син-
тезируют огромные массивы данных, на 
что раньше уходили недели работы целых 
исследовательских центров.
 Способность генерировать исследова-

тельские вопросы больше не прерогатива 
людей. Большие языковые модели теперь 
предлагают оригинальные гипотезы и мето-
дики и могут даже полностью спроектиро-
вать соответствующие эксперименты.
 Высокий индекс цитирования и би-

блиометрические показатели теряют вес. 
Когда ИИ становится соавтором или даже 
теневым автором, измерения, определяв-
шие ранее уровень академического влия-
ния, теряют силу.
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сложных, межличностных, глубоко чело-
веческих сферах: это репутация, доверие, 
связи, сообщества.

Среди ключевых конкурентных преиму-
ществ ВШБ — глобальная сеть контактов, 
безупречная академическая репутация, 
культура междисциплинарного сотрудни-
чества и умение собирать в своих стенах 
ярких профессионалов.

Глобальные санкции, политическая 
изоляция и ограниченное академическое 
сотрудничество превратили международное 
взаимодействие в дефицитный и ценный 
ресурс. В таких условиях подлинные, долго-
срочные человеческие связи с зарубежны-
ми коллегами становятся стратегическим 
преимуществом. Важны не меморандумы, 
а реальные отношения: кто по-прежнему 
отвечает на ваши письма, кто приглаша-
ет вас выступить, стать соавтором, вести 
совместные курсы или участвовать в иссле-
дованиях.

Несмотря на растущие барьеры, нам уда-
лось сохранить устойчивую международную 
сеть. Бренд НИУ ВШЭ продолжает пользо-
ваться уважением в России, Европе, США 
и странах БРИКС. Внутри ВШБ мы сформи-
ровали особую культуру междисциплинар-
ного сотрудничества — особенно на стыке 
менеджмента и информатики. Даже в усло-
виях геополитической нестабильности мы 
по-прежнему привлекаем лучших студентов 
и исследователей. Наша команда сочетает 
интеллектуальную строгость с гибкостью, 
креативностью и здоровой долей скепсиса, 
что помогает задавать смелые вопросы.

Это активы, которые не под силу вос-
произвести искусственному интеллекту. 
Их нет в готовых наборах данных. Их нельзя 

прямо сейчас? Что является сигналом, а что 
просто шумом? Способность судить обо всем 
этом остается исключительно у человека.

Мы по-прежнему помогаем студентам 
учиться друг у друга и развиваем лидерские 
качества через живое человеческое обще-
ние — ИИ пока не может воспроизвести 
этого. Мы организуем сообщества и кон-
сорциумы для решения сложных проблем, 
таких как устойчивость климата, социальное 
неравенство или контроль над ИИ, в кото-
рых требуется сотрудничество специалистов 
из разных областей. Как организация, мы 
служим надежным фильтром от лженауки, 
потому что обладаем критическим мышле-
нием, задаем трудные вопросы, опровер-
гаем ложные посылки и определяем рамки 
дебатов. Это особенно важно, когда ответы, 
генерируемые ИИ, непрозрачны или вводят 
в заблуждение.

Мы также предлагаем то, чего нет у ИИ, — 
культурный и контекстный интеллект. 
В политически и экономически сложных ус-
ловиях, которые сложились в России, общие 
модели, обученные на западных данных, 
часто оказываются несостоятельными. Наша 
способность интерпретировать локальный 
контекст и действовать в конкретных мест-
ных условиях остается незаменимой.

Коротко говоря, мы превращаемся из по-
ставщиков контента в модераторов, коорди-
наторов и создателей смыслов.
Что у нас есть такого, чего ИИ не от-
нимет?

Этот вопрос заставляет обратиться 
к внутренним ресурсам и найти те, которые 
практически невозможно воспроизвести. 
Как правило, это не технологии и не ин-
формация. Такие активы кроются в более 

Из поставщиков контента мы превра-
щаемся в модераторов, координато-
ров и создателей смыслов
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за чашкой кофе или кружкой пива и разго-
варивать в неформальной обстановке.

Сегодня экономить на поездках и кон-
ференциях — значит не оптимизировать 
бюджет, а добровольно сдавать позиции. 
Вы лишаете себя главного: возможности 
строить живые связи и зарабатывать дове-
рие — тех самых активов, которые сейчас 
решают все.

Организации, которые осознают сдвиг 
ключевых дифференциаторов — от знаний 
к отношениям, теперь будут действовать 
иначе. Для них ИИ не просто инструмент 
сокращения затрат, а катализатор создания 
новых видов ценности. Они удвоят усилия 
по построению сетей и партнерств. Они 
будут инвестировать в людей — не только 
в их навыки работы с ИИ, но и в лидерство, 
сотрудничество и человеческую сторону 
инноваций.

В мире, где знание бесплатно, будущее 
принадлежит тем, кто умеет устанавливать 
связи.

Мы вступаем в эпоху, когда каждая 
организация независимо от ее размера или 
отрасли получит доступ к инструментам, 
которые по своим возможностям могут 
соперничать с лучшими экспертами. Теперь 
нас отличает не то, что мы знаем, а то, как 
устанавливаем связи, просеиваем инфор-
мацию, как объединяем людей и создаем 
новые смыслы.

Как подчеркивают статья в Harvard 
Business Review и пост моего коллеги 
в LinkedIn, эпоха ИИ не отметает необходи-
мость выстраивания стратегии, но меняет 
ее смысл, в основу которого лягут осознание 
ограничений, человеческие связи и цен-
ности, которые трудно воспроизвести или 
автоматизировать.

Итак, что ушло?
Что требует трансформации?
И что по-прежнему принадлежит только 

вам?
Ответы могут оказаться неожиданны-

ми, но именно от них зависит выбор пути. 
В мире бесплатных знаний будущее за теми, 
кто умеет объединять. 

автоматизировать. Они создаются годами — 
через доверие, настойчивость и подлинное 
человеческое взаимодействие.
Что это значит для стратегии и для 
путешествий?

В эпоху, когда знания стали общедоступ-
ными, именно доверие, актуальность и че-
ловеческие связи превращаются в дефицит-
ный, а значит, стратегический ресурс.

Непреходящая ценность бизнес-школ 
и университетов не в доступе к эксклюзив-
ным знаниям, а в способности объединять 
заинтересованные стороны — студентов, 
преподавателей, лидеров отрасли и полити-
ков — для решения сложных проблем, сто-
ящих перед обществом. И именно в этом, 
судя по всему, заключается ключевой 
стратегический актив ведущих университе-
тов мира7. То же относится и к компаниям: 
преуспевать будут те, кто выступает центра-
ми сотрудничества, доверия и общей цели.

«Мягкая сила», обретаемая через ре-
путацию, доверие и человеческие связи, 
становится новым стратегическим активом. 
Именно поэтому (в этом мы с Франком 
согласны) сокращение бюджета на поездки, 
отказ от участия в конференциях и меж-
дународных выставках — одно из самых 
недальновидных решений, которые может 
принять университет или любая другая 
организация. Это не просто «приятные 
дополнения», а важнейшие механизмы для 
обмена знаниями, установления партнер-
ских отношений и завоевания доверия.

Если ваше руководство рассматривает 
командировки как статью расходов, от ко-
торой можно отказаться, оно, возможно, не 
осознает глубинных изменений, вызванных 
развитием ИИ. Ваши сотрудники должны 
физически присутствовать там, где собира-
ются те, кто решает схожие научные и прак-
тические задачи, и выстраивать с ними 
реальные отношения, а не просто участво-
вать в Zoom-конференциях, Slack-чатах 
и Telegram-каналах. Подписанный мемо-
рандум о взаимопонимании — это еще не 
отношения. Виртуальное общение — это 
еще не партнерство: вам нужно встречаться 
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чих мест как внутри компаний, так и среди 
фрилансеров и сторонних поставщиков 
услуг, а оргструктуры станут более плоски-
ми. По мере совершенствования ИИ перед 
бизнесом неизбежно встанет вопрос: можно 
ли увеличить масштаб операций без привле-
чения дополнительной рабочей силы? Быть 
может, мы станем свидетелями появления 
крупных компаний, обслуживающих мил-
лионы клиентов и оцениваемых в миллиар-
ды, которыми управляет лишь горстка или 
даже один человек? В широко обсуждаемом 
интервью в феврале 2024 года16 Сэм Альтман, 
генеральный директор OpenAI, предска-
зал, что не только возможно, но и вероятно 
появление единорогов со штатом из одного 
человека, потому что ИИ способен взять на 
себя львиную долю работы. Эта идея наби-
рает обороты.

скусственный интеллект 
коренным образом меняет 
многое в бизнесе. Очевидно, 
что с его приходом повы-
шается производительность 
труда. Автоматизируя как 
рутинные, так и сложные за-
дачи, оптимизируя рабочие 
процессы и предоставляя 
расширенную аналитику, ИИ 

позволяет организациям достигать большего 
с меньшим числом сотрудников. В медицине 
он повышает точность диагностики и пер-
сонализирует лечение8,9, а в фармацевтике 
ускоряет открытие новых препаратов10,11. 
Радикально упрощается разработка софта12,13, 
а в консалтинге и других профессиональных 
услугах производительность растет за счет 
умения генеративного ИИ создавать тексто-
вый и прочий контент14. Исследование под 
эгидой Гарвардского университета показа-
ло, что бизнес-идеи, касающиеся создания 
экологичного предприятия, предложенные 
связкой «человек — ИИ», в ряде случаев 
превосходили по креативности те, которые 
были собраны методом краудсорсинга15. 

Достижения машинного разума будут 
иметь глубокие последствия. Они почти 
наверняка приведут к сокращению рабо-

ИИ И ПОЯВЛЕНИЕ 
СВЕРХЭФФЕКТИВНЫХ 

КОМПАНИЙ

Желько Текич

КОГДА НА СМЕНУ ШТАТУ 
СОТРУДНИКОВ ПРИДЕТ ИИ  
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компании, как Cisco, Temporal, Superhuman 
и Kodiak, для повышения производительности 
разработчиков и снижения зависимости от 
больших инженерных команд17. Автономный 
агент Devin от Cognition Labs способен выпол-
нять сложные проекты по разработке софта 
по написанию кода от начала до конца18.

С помощью интеллектуальных аген-
тов и других ИИ-инструментов, таких как 
GitHub Copilot, Claude и ChatGPT, основатель 
в одиночку сможет управлять работой всех 
функций — от создания продукта и поддерж-
ки клиентов до маркетинга и финансового 
планирования. В этой новой парадигме 
основатель превращается в стратега или 
координатора, а операционную нагрузку 
все больше берут на себя интеллектуальные 
системы. Наиболее благодатной почвой 
для таких суперэффективных предприятий 
станут отрасли, предлагающие самодостаточ-
ные масштабируемые цифровые продукты, 
такие как SaaS, финтех, EdTech и креативные 
индустрии.

Что этот сдвиг будет означать для конку-
ренции? Если небольшие команды с помо-
щью ИИ смогут достичь масштаба традици-
онных корпораций, барьеры для входа во 

На протяжении веков рост бизнеса пред-
полагал рост штата. От сборочных линий 
Ford до команд инженеров Google — мас-
штабирование означало наем сотрудников. 
ИИ переворачивает эту парадигму. Беря на 
себя задачи в сфере клиентской поддержки, 
логистики, разработки продуктов и даже 
стратегических решений, ИИ переопределя-
ет границы возможного. Этот сдвиг заключа-
ется не просто в замене человеческого труда: 
он предполагает переосмысление всей 
операционной модели.

Вскоре мы сможем увидеть предприятия, 
где автоматическими операциями круп-
ного масштаба управляет малая команда. 
Такие гибкие организации будут способны 
к быстрой смене курса в ответ на рыноч-
ные изменения и технологические сдвиги. 
Вместо сложной управленческой иерархии 
руководство возьмет на себя группа экспер-
тов, поддерживаемая ИИ-агентами. Устареет 
сама идея о том, что «крупная организация» 
означает «многочисленная».

Сверхэффективные компании с высокой 
стоимостью были и прежде: напомним, что 
Facebook (принадлежит компании Meta, 
признанной экстремистской и запрещенной 
в России) приобрела WhatsApp с ее 55 сотруд-
никами за $19 млрд, а Instagram, в которой 
работало 13 человек, — за $1 млрд. Генера-
тивный ИИ и автономные агенты способны 
превратить это в тренд. Мы стоим на пороге 
появления стартапов стоимостью более 
$1 млрд, управляемых одним основателем, 
вооруженным набором инструментов ИИ.

Первые ласточки уже появились. Предпри-
ниматели, такие как Сухаил Доши (Mixpanel, 
Playground AI) и Питер Левелс (Nomad List, 
Rebase), построили прибыльные, масшта-
бируемые бизнесы с минимальным штатом 
сотрудников, в значительной степени пола-
гаясь на автоматизацию. Растущая экосисте-
ма ИИ-агентов делает эту модель все более 
осуществимой. ИИ-агент Codex от OpenAI 
действует как ассистент по разработке про-
граммного обеспечения, способный автоном-
но писать, отлаживать и объяснять код в за-
щищенных средах. Его уже тестируют такие 

Что такое ИИ-агенты

ИИ-агенты — это программы, которые могут выполнять задачи 
самостоятельно, обычно с минимальным контролем человека. В от-
личие от традиционных алгоритмов с их жесткими правилами, зада-
ющими последовательность действий, ИИ-агенты могут принимать 
решения, адаптируясь к новым ситуациям. Благодаря передовым 
моделям машинного обучения они понимают указания, анализируют 
информацию, планируют действия, а иногда даже самостоятельно 
подключаются к другим инструментам для выполнения работы.

Например, ИИ-агент может писать и отправлять электронные 
письма, планировать встречи, генерировать отчеты, создавать 
веб-сайты, писать и отлаживать код. Некоторые агенты, такие как 
Devin или Codex от OpenAI, способны выполнять целые проекты по 
разработке софта с минимальным участием человека. Другие пред-
назначены для таких задач, как поддержка клиентов, исследования 
или финансовый анализ.

Мощь ИИ-агентов заключается в их способности проводить 
сложные рабочие процессы в нескольких средах. Они не про-
сто выполняют задачи — они пишут сценарии выполнения. Один 
человек, вооруженный несколькими агентами, может управляться 
с работой, для которой раньше требовалась целая команда.
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пания, известная своими услугами «купи 
сейчас, заплати потом», попала в заголовки 
газет, когда отдала на откуп машине почти 
всю службу поддержки. Этот шаг вызвал 
волну критики: чат-бот, хоть и обрабатывал 
75% запросов, был слишком механистичным 
и не справлялся со многими проблемами 
клиентов. Негатив был настолько сильным, 
что Klarna наняла сотрудников обратно 
и признала, что участие человека — необ-
ходимое условие качества обслуживания 
и доверия клиентов. А Shopify, ведущая 
платформа электронной коммерции, внедри-
ла политику, по которой, прежде чем нанять 
человека, надо было доказать руководству, 
что ИИ не в состоянии заместить эту долж-
ность. Результатом стало общее недоволь-

многие отрасли резко снизятся. Результатом 
будет нашествие сверхэффективных конку-
рентов, использующих ИИ, более быстрые 
циклы инноваций, сокращение жизненного 
цикла продуктов и необходимость в более 
«умной» дифференциации, выходящей за 
рамки цены или скорости вывода продукта 
на рынок.

Подобная трансформация создает экзи-
стенциальную угрозу для традиционных 
компаний — тех, которые были построены не 
на основе ИИ. Перейти к стратегии, ориенти-
рованной в первую очередь на ИИ, им будет 
непросто — впрочем, как и ИТ-компаниям, 
которые вошли в силу до эпохи ИИ.

Посмотрим, как внедрение ИИ происходит 
на практике. Klarna, шведская финтехком-

Традиционные vs сверхэффективные (с поддержкой ИИ) предприятия

Критерий Традиционные  
предприятия

Сверхэффективные  
предприятия

РАЗМЕР РАБОЧЕЙ СИЛЫ От нескольких сотен до сотен 
тысяч человек Один или несколько человек

ОПЕРАЦИОННОЕ ЯДРО Человеческий труд и управленцы 
разного уровня

ИИ-агенты, автоматизация и интеллектуальные 
системы

ЛОГИКА  
МАСШТАБИРОВАНИЯ

Больше клиентов = больше  
персонала

Больше клиентов = больше вычислительных 
ресурсов

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ  
ИЕРАРХИЯ Многоуровневая, по отделам Плоская, модульная, часто управляемая  

одним человеком

ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ Комитеты, руководители,  
аналитики данных

Основатель + аналитика ИИ в реальном  
времени

ВРЕМЯ ВЫХОДА НА РЫНОК Медленное, бюрократическое Быстрое, гибкое, итеративное

СТРУКТУРА ИЗДЕРЖЕК Высокие постоянные и перемен-
ные затраты на труд

Низкие постоянные издержки, масштабируе-
мость на основе ИИ

ПОДДЕРЖКА КЛИЕНТОВ Колл-центры, чат-агенты ИИ, чат-боты, автоматизированные системы 
поддержки

СПОСОБНОСТЬ 
К ИННОВАЦИЯМ

Отделы НИОКР, инновационные 
лаборатории

Быстрое прототипирование инструментами  
ИИ

ПОТЕНЦИАЛ ВЫХОДА M&A или IPO при достижении 
масштаба

M&A или интеграция в платформу возможны 
даже для основателей-одиночек
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интегрирующих ИИ и симуляцию в реальном 
времени. В юридических услугах Thomson 
Reuters встроила генеративный ИИ в свои 
исследовательские инструменты, внедрив 
CoCounsel от Casetext. Эти партнерства 
иллюстрируют, как традиционные компании 
могут совершить скачок, используя скорость 
инноваций ИИ-ориентированных компаний.

Феномен сверхэффективных компаний — 
это не просто новая глава в корпоративной 
стратегии. Это волна изменений, которая 
уже накрывает рынок труда и обществен-
ную жизнь, оказывает мощное давление на 
систему образования, подвергает проверке 
на прочность государственные политики. 
Меняется содержание понятий «работа», 
«ценность» и «экономический рост».

Руководителям предстоит переосмыс-
лить не только внутренние процессы своих 
компаний, но и саму суть лидерства, сотруд-
ничества и конкуренции в мире, где машины 
все активнее мыслят, действуют и создают 
наравне с человеком.

Буквально на наших глазах стираются 
грани между человеческими и машинными 
возможностями. И это ставит перед нами 
острые, неотложные вопросы, на которые 
пока нет простых ответов.

• Что ждет менеджмент среднего 
звена, когда стратегия и исполнение слива-
ются в единый цифровой процесс?

• Сумеют ли наши учебные заведе-
ния перестроиться достаточно быстро, 
чтобы готовить студентов к профессиям, ко-
торые будут формироваться в тандеме с ИИ?

• Станут ли доверие, креативность 
и этика последним неприступным ба-
стионом человеческого превосходства 
или и их алгоритмы научатся имитировать?

• И наконец, как изменится сама 
ткань нашей экономики — занятость, 
предпринимательство, благосостояние, — ког-
да ультраэффективность станет не исключе-
нием, а нормой?

Эти вызовы определят облик не только 
бизнеса, но и всего нашего общества в бли-
жайшие десятилетия. Эпоха ответов уже на 
пороге. 

ство сотрудников и скепсис в отношении 
возможностей ИИ. Пострадал моральный 
дух коллективов. Не избежали трудностей 
и креативные индустрии: Spotify, лидер му-
зыкальных стриминговых сервисов, в значи-
тельной степени полагается на ИИ в подборе 
треков и таргетировании рекламы. Однако 
как исполнители, так и слушатели музыки 
считают рекомендации алгоритма безлики-
ми и однотипными.

Эти примеры несут важный урок: страте-
гия «ИИ в первую очередь» — это не готовое 
решение «включай и работай». Ее разработка 
и воплощение требуют от компании измене-
ния бизнес-модели и самой логики создания 
ценности и решения проблем. Цифровая 
и ИИ-трансформация не сводится к тех-
нологиям — это переосмысление рабочих 
процессов, отношений с клиентами и органи-
зационного дизайна. Только так вы сможете 
соответствовать новым реалиям, где интел-
лектуальные системы являются сотрудни-
ками, а не просто инструментами. Основная 
задача — найти баланс между автоматиза-
цией и аутентичностью, эффективностью 
и эмпатией, инновациями и доверием.

Во многих случаях партнерство со стар-
тапами, изначально созданными на основе 
ИИ, может быть эффективнее, чем разработка 
внутренних решений с нуля. Впечатляющий 
пример — сотрудничество Microsoft с OpenAI. 
Вместо того чтобы самой создавать фунда-
ментальные модели, Microsoft интегрировала 
генеративный ИИ OpenAI в свою продук-
товую экосистему, включая Microsoft 365 
и облако Azure. Это партнерство позволило 
Microsoft быстро предоставить своим клиен-
там самые современные возможности ИИ.

Другие отрасли следуют этому примеру. 
Французская фармацевтическая компания 
Sanofi сотрудничала с компанией по откры-
тию лекарств с помощью ИИ Exscientia для 
ускоренного поиска молекулярных формул 
лекарств требуемого действия. Швейцарская 
Roche привлекла PathAI для использования 
ИИ в патологоанатомической диагностике. 
Siemens объединилась с Nvidia для создания 
платформ промышленной метавселенной, 




