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Аннотация
Искусственный интеллект способен сэкономить руководителю

часы, но способен и ускорить хаос. Всё зависит от того,
как поставлена задача, организованы данные, распределена
ответственность и проверяется результат. «Руководитель в эпоху
ИИ» — практическое руководство по внедрению технологии
в ежедневное управление. Вы разберётесь, какие задачи стоит
автоматизировать, как готовить решения и совещания, как не
потерять человеческий голос в коммуникации, как обучать
команду и защищать данные. План на 90 дней поможет перейти
от отдельных экспериментов к устойчивым рабочим процессам.
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Руководитель использует ИИ как рабочий инструмент
для анализа и подготовки решений.

Руководитель почти всегда живёт в дефиците. Не хватает
времени, внимания, точной информации и спокойных часов,
когда можно без спешки подумать. Рабочий день распадает-
ся на сообщения, встречи, согласования, внезапные пробле-
мы и решения, которые нельзя отложить. Чем выше долж-
ность, тем меньше в работе задач с понятным правильным
ответом. Главная нагрузка возникает там, где данных недо-
статочно, интересы людей расходятся, а цена ошибки замет-
на.

Искусственный интеллект вошёл именно в эту реальность.
Его часто представляют либо волшебной кнопкой, либо
угрозой, которая скоро заменит целые отделы. Обе картин-
ки мешают увидеть практическую пользу. ИИ не отменяет
управление. Он усиливает одни управленческие привычки
и беспощадно проявляет другие. Руководитель, который яс-
но ставит задачи, различает факты и предположения, умеет
проверять результат и выстраивает процессы, получает силь-
ный рычаг. Руководитель, привыкший руководить намёка-
ми, срочностью и личным контролем, начинает быстрее про-
изводить путаницу.

Эта книга не требует технической подготовки. Она напи-
сана для собственников, директоров, руководителей подраз-
делений, тимлидов и тех, кто отвечает не только за собствен-
ный результат, но и за работу других людей. Здесь не бу-



 
 
 

дет обещаний, что один сервис сократит расходы вдвое или
превратит хаотичную компанию в управляемую за выход-
ные. Инструменты меняются слишком быстро. Гораздо важ-
нее понять устойчивые принципы: какие задачи стоит отда-
вать ИИ, как давать ему контекст, где необходима проверка,
как перестроить процессы и что нельзя делегировать маши-
не ни при каких обстоятельствах.

Под ИИ в книге понимаются прежде всего системы, кото-
рые работают с языком, изображениями, таблицами и други-
ми данными: помогают анализировать материалы, создавать
черновики, находить закономерности, структурировать ва-
рианты и автоматизировать отдельные операции. Они умеют
производить убедительный результат, но убедительность не
равна истинности. Система может аккуратно оформить сла-
бую мысль, уверенно придумать отсутствующий факт или не
заметить важное ограничение. Поэтому грамотное исполь-
зование ИИ начинается не с библиотеки запросов, а с управ-
ленческой дисциплины.

У этой дисциплины пять опор. Первая — ясная цель: что
должно измениться после выполнения задачи. Вторая — до-
статочный контекст: какие данные, ограничения и критерии
важны. Третья — разделение труда: что делает человек, что
делает система, где находится контрольная точка. Четвёртая
— проверка результата с учётом риска. Пятая — обучение
процесса: удачные способы работы должны становиться об-
щими правилами, а не оставаться личными трюками одного



 
 
 

сотрудника.
Читать книгу можно последовательно или использовать

как рабочее руководство. Первые главы дают основу: что ме-
няется в роли руководителя, как устроены сильные и слабые
стороны ИИ, как найти задачи с реальной отдачей. Затем мы
разберём личную продуктивность, решения, коммуникации,
совещания, делегирование, процессы, знания, развитие ко-
манды и работу с клиентами. Последние главы посвящены
рискам, правилам использования и плану внедрения на де-
вяносто дней.

Полезно сразу выбрать один реальный управленческий
процесс, который будет проходить через всю книгу. Напри-
мер, еженедельное совещание, подготовка отчёта, разбор ре-
кламных кампаний, найм, контроль проектов или работа с
обращениями клиентов. После каждой главы задавайте себе
два вопроса: что здесь можно применить к выбранному про-
цессу и какую маленькую проверку можно провести в бли-
жайшие семь дней. Так чтение превратится в серию управ-
ляемых экспериментов.

Главный результат книги — не умение получать красивые
тексты. Он глубже: вы научитесь создавать рабочую связку,
в которой ИИ ускоряет подготовку и анализ, сотрудники со-
храняют ответственность, а руководитель направляет осво-
бождённое внимание туда, где оно действительно нужно —
к сложным решениям, людям и будущему компании.



 
 
 

 
Глава 1. Новая роль руководителя

 
 

От владельца ответов
к архитектору решений

 
Традиционная модель управления часто строилась вокруг

дефицита информации. Руководитель раньше других узна-
вал о проблеме, обладал опытом и распределял знания вниз.
Его ценность связывали со способностью быстро дать ответ.
Но когда сотрудник может за минуты получить справку, спи-
сок вариантов, черновик плана и анализ документа, монопо-
лия на ответы исчезает. Это не обесценивает руководителя.
Меняется источник его ценности.

Теперь особенно важны постановка рамки, выбор прио-
ритетов и определение качества. Система может предложить
десять способов увеличить продажи, но не знает, какой риск
компания готова принять, что обещано ключевому клиенту
и почему команда уже дважды провалила похожий проект.
Руководитель соединяет цифры с контекстом, интересы с по-
следствиями, короткий результат с долгой репутацией.

Архитектор решений не обязан лично производить каж-
дый документ. Он проектирует путь от вопроса к действию:
кто формулирует задачу, какие источники используются, кто



 
 
 

проверяет вывод, где принимается решение и как фиксиру-
ются последствия. Чем чаще повторяется задача, тем важнее
этот путь. ИИ делает плохой процесс быстрее, но не делает
его хорошим автоматически.



 
 
 

 
Что останется человеческой работой

 
Управление включает несколько слоёв. На нижнем нахо-

дятся операции: собрать данные, переписать текст, класси-
фицировать обращения, подготовить сравнение. Здесь авто-
матизация обычно даёт заметный эффект. Выше располага-
ются интерпретация и выбор: что означают данные, чему до-
верять, какой вариант подходит условиям. Ещё выше — от-
ветственность, отношения и смысл. Кто возьмёт на себя по-
следствия? Как решение повлияет на доверие? Какую орга-
низацию мы строим? Эти вопросы нельзя честно передать
системе.

Полезная граница проходит не между «творческим» и
«рутинным». Некоторые творческие задачи легко ускоряют-
ся ИИ, а рутинное действие может требовать человеческой
осторожности. Граница проходит по цене ошибки, неод-
нозначности и необходимости моральной ответственности.
Черновик письма партнёру можно поручить системе. Реше-
ние скрыть от партнёра существенный риск остаётся челове-
ческим выбором.

Нельзя делегировать ИИ окончательное решение о найме,
увольнении, наказании, медицинской безопасности, юриди-
ческой позиции, крупной инвестиции или ином действии с
серьёзными последствиями. Система может помочь собрать
аргументы и заметить пробелы. Подпись и ответственность



 
 
 

должны оставаться у человека, который понимает ситуацию
и имеет полномочия.



 
 
 

 
Три уровня управленческой зрелости

 
На первом уровне руководитель использует ИИ как более

удобный поиск и редактор. Он просит сократить текст, при-
думать идеи или написать письмо. Польза есть, но она ло-
кальна и зависит от личной сноровки. Компания почти не
меняется.

На втором уровне появляются повторяемые сценарии.
Для типовых задач определены входные данные, шабло-
ны запросов, критерии проверки и ответственные. Команда
одинаково готовит сводки, планы встреч, разборы проектов
и черновики документов. Экономится не только время одно-
го человека, но и время всей цепочки согласований.

На третьем уровне ИИ становится частью операционной
системы компании. Процессы проектируют с учётом автома-
тизации, доступ к данным управляется, результаты измеря-
ются, сотрудники обучаются, а правила регулярно обновля-
ются. Важная черта этого уровня — отсутствие слепого вос-
торга. Организация умеет как применять ИИ, так и созна-
тельно не применять его там, где риск превышает выгоду.



 
 
 

 
Ловушка показательной занятости

 
ИИ способен резко увеличить объём производства: боль-

ше отчётов, презентаций, писем, идей и протоколов. Но ко-
личество материалов легко перепутать с результатом. Если
никто не принимает решение по отчёту, ускорение его подго-
товки ничего не меняет. Если совещание заканчивается кра-
сивым резюме без ответственных и сроков, автоматизация
закрепляет пустой ритуал.

Перед внедрением задайте вопрос: какое действие станет
быстрее или качественнее? Не «будем делать отчёты с ИИ»,
а «руководитель отдела будет получать к утру понедельни-
ка сводку отклонений и выбирать три корректирующих дей-
ствия». Формулировка через действие защищает от автома-
тизации ради демонстрации современности.



 
 
 

 
Практика: карта личного управления

 
В течение недели отмечайте свои задачи в четырёх кате-

гориях:
сбор и преобразование информации;
анализ и подготовка вариантов;
коммуникация и согласование;
решения, отношения и ответственность.
Рядом укажите, сколько времени занимает задача, как ча-

сто повторяется и что произойдёт при ошибке. Первые кан-
дидаты на помощь ИИ обычно находятся в первых двух ка-
тегориях, повторяются не реже раза в неделю и имеют уме-
ренную цену ошибки. Начинать с самых чувствительных ре-
шений не стоит.

В конце недели выберите один процесс, где можно убрать
не менее тридцати минут ручной работы без передачи окон-
чательного решения системе. Опишите текущий порядок
действий, желаемый результат и способ проверки. Это будет
ваш первый управляемый эксперимент.



 
 
 

 
Вывод главы

 
Руководитель в эпоху ИИ ценен не количеством ответов,

а качеством рамок, решений и среды. Его задача — постро-
ить систему, в которой скорость не разрушает смысл, а авто-
матизация не размывает ответственность.



 
 
 

 
Глава 2. Как думать

об ИИ без магии
 
 

Вероятный ответ, а не
электронный эксперт

 
Языковая модель создаёт ответ, продолжая входной текст

наиболее подходящим образом. Она опирается на законо-
мерности, усвоенные при обучении, и на контекст, который
получает в текущей задаче. Поэтому она может объяснять,
сравнивать, редактировать и имитировать разные форматы.
Но внутри нет человека, который проверяет каждое утвер-
ждение на истинность.

Для руководителя это означает простое правило: хороший
слог нельзя считать доказательством. Чем убедительнее вы-
глядит материал, тем важнее отделять форму от основания.
Просите систему показывать допущения, отмечать неизвест-
ное, перечислять необходимые источники и указывать, ка-
кие части вывода зависят от непроверенных данных.

ИИ особенно силён в преобразовании: превратить длин-
ный документ в краткую записку, неструктурированные за-
метки в план, несколько отзывов в группы проблем, описа-
ние ситуации в список гипотез. Он слабее там, где требуется



 
 
 

гарантированно свежий факт, точный расчёт без исходных
данных, понимание скрытой политики компании или знание
того, что никто ему не сообщил.



 
 
 

 
Четыре компонента

качественного задания
 

Первый компонент — роль задачи, а не театральная роль
системы. Фраза «ты гениальный директор» почти бесполез-
на. Гораздо важнее указать, какую работу надо выполнить:
подготовить сравнение вариантов для инвестиционного ко-
митета, проверить план на противоречия, превратить стено-
грамму в протокол.

Второй компонент — контекст. Кто читатель? Что про-
изошло? Какие решения уже приняты? Какие ограничения
нельзя нарушать? Даже сильная модель выдаёт общий ответ,
когда получает общий запрос.

Третий компонент — критерии. Как выглядит хороший
результат? Например: не больше одной страницы, только
факты из приложенного материала, отдельно риски и неиз-
вестные, у каждого действия есть ответственный и срок.
Критерии превращают вкусовую оценку в проверяемую.

Четвёртый компонент — формат. Таблица подходит для
сравнения, записка — для решения, список — для проверки,
сценарий — для разговора. Формат должен помогать следу-
ющему действию, а не просто выглядеть аккуратно.

Пример слабого запроса: «Проанализируй продажи».
Сильная версия звучит иначе: «Ниже данные продаж за во-
семь недель. Найди отклонения по каналам, предложи до пя-



 
 
 

ти проверяемых причин, отдели факты от гипотез. Для каж-
дой гипотезы укажи данные, которые подтвердят или опро-
вергнут её. Не придумывай отсутствующие значения».



 
 
 

 
Контекстное окно и забытые детали

 
У любой системы есть предел объёма информации, ко-

торую она удерживает в одной работе. Даже если документ
помещается целиком, важная деталь может потеряться сре-
ди сотен страниц. Поэтому руководителю полезно дробить
сложную работу на этапы: сначала извлечение фактов, затем
проверка полноты, после этого анализ и только потом вывод.

Не загружайте десять документов и не просите сразу при-
нять решение. Сначала составьте реестр источников: назва-
ние, дата, автор, назначение, надёжность. Затем попросите
извлечь ключевые факты с привязкой к источникам. На сле-
дующем шаге проверьте спорные места. Такая последова-
тельность медленнее одного запроса, но быстрее исправле-
ния уверенной ошибки.



 
 
 

 
Где появляются выдумки

 
Система чаще начинает додумывать, когда задача содер-

жит пробелы, требует точности без данных или подталкива-
ет к готовому ответу. Запрос «докажи, что проект окупится»
опаснее нейтрального «оцени условия, при которых проект
окупится, и причины, по которым это может не произойти».
Формулировка руководителя задаёт не только направление,
но и склонность к подтверждению желаемого.

Хорошая защита состоит из трёх шагов. Сначала попро-
сите перечислить, чего не хватает. Затем разрешите зада-
вать уточняющие вопросы или явно фиксировать допуще-
ния. Наконец, потребуйте отдельный блок «что необходимо
проверить человеком». Это не исключает ошибок, но делает
их заметнее.



 
 
 

 
Температура уверенности

 
Не все ответы требуют одинаковой проверки. Черновик

внутреннего поздравления можно оценить глазами. Расчёт
бюджета нужно пересчитать. Справку о требованиях зако-
на следует сверить с официальным источником и специали-
стом. Список кандидатов на увольнение нельзя формировать
автоматически по непрозрачной оценке.

Создайте четыре уровня контроля:
низкий риск: быстрая проверка смысла и тона;
средний риск: проверка фактов и соответствия исходным

данным;
высокий риск: независимый расчёт или второй компе-

тентный проверяющий;
критический риск: ИИ используется только для вспомо-

гательной подготовки, решение принимает уполномоченный
человек.



 
 
 

 
Вывод главы

 
ИИ полезен не потому, что «знает всё», а потому, что

быстро преобразует информацию и предлагает варианты.
Сильный руководитель обращается с ним как с продуктив-
ным, но ошибающимся помощником: даёт контекст, задаёт
критерии и выбирает контроль по цене ошибки.



 
 
 

 
Глава 3. Где ИИ создаёт

реальную ценность
 
 

Начинайте не с инструмента,
а с узкого места

 
Самая частая ошибка внедрения — сначала купить до-

ступ, а потом искать, чем занять технологию. Полезнее на-
чать с потерь. Где сотрудники переписывают одно и то же?
Где решение ждёт сводки? Где качество зависит от памяти
одного человека? Где руководитель тратит часы на подготов-
ку, которую можно стандартизировать?

Ценность возникает из сочетания частоты, трудоёмкости
и влияния на результат. Редкая задача на пять минут по-
чти не заслуживает автоматизации. Ежедневная операция на
двадцать минут в команде из десяти человек уже образует за-
метный резерв. Но экономия времени сама по себе не гаран-
тирует пользы: освобождённые часы должны быть направле-
ны на работу, которая улучшает результат.



 
 
 

 
Матрица кандидатов

 
Оцените каждую задачу по пяти параметрам: частота, за-

траты времени, доступность входных данных, цена ошибки и
возможность проверить результат. Хорошие первые канди-
даты часто повторяются, имеют понятный вход и выход, до-
пускают быструю проверку и не несут критического риска.

Например, подготовка черновика протокола после встре-
чи подходит хорошо. На входе есть стенограмма и список
участников, выход легко сверить, окончательные обязатель-
ства подтверждает человек. А вот автоматическое обещание
клиенту компенсации по неоднозначному случаю подходит
плохо: здесь важны полномочия, история отношений и юри-
дические последствия.

Разделите кандидатов на четыре группы:
быстрые улучшения: мало интеграций, заметная эконо-

мия, умеренный риск;
стратегические проекты: высокая ценность, но нужны

данные и перестройка процесса;
учебные эксперименты: польза пока неясна, но тест дё-

шев;
запретная зона: высокая цена ошибки, непрозрачность

или недопустимые данные.



 
 
 

 
Пять типов эффекта

 
Первый эффект — скорость. Система сокращает время

от сырого материала до первого пригодного черновика. Вто-
рой — качество: помогает применить единый чек-лист, най-
ти противоречия и сравнить варианты. Третий — доступ-
ность знаний: сотрудник быстрее находит правило, пример
или историю похожего случая. Четвёртый — масштаб: пер-
сонализированные материалы можно готовить для большего
числа клиентов или сотрудников. Пятый — наблюдаемость:
неструктурированные обращения и отчёты превращаются в
категории и сигналы.

Не обещайте все эффекты сразу. Для пилота выберите
один главный показатель и один защитный. Если цель — со-
кратить подготовку отчёта с трёх часов до одного, защит-
ным показателем может быть доля фактических ошибок. Ес-
ли цель — ускорить ответы клиентам, защитным показате-
лем станет количество повторных обращений.



 
 
 

 
Считайте полную стоимость

 
В цену решения входят не только лицензии. Нужны время

на настройку, обучение, подготовку данных, проверку, под-
держку шаблонов и разбор ошибок. Иногда сотрудник эко-
номит двадцать минут на черновике, но руководитель тратит
сорок минут на исправление. Такой сценарий нельзя считать
успехом.

Простая формула пилота:
ценность = сэкономленное время + предотвращённые

ошибки + дополнительный результат − стоимость инстру-
ментов − время проверки − стоимость риска.

Не обязательно переводить всё в деньги с точностью до
рубля. Важно хотя бы перечислить составляющие до старта,
чтобы не измерять только красивую часть.



 
 
 

 
Пример: еженедельный отчёт

 
В компании пять руководителей направлений по пятни-

цам присылают отчёты в свободной форме. Директор в по-
недельник утром вручную собирает картину, уточняет циф-
ры и ищет причины отклонений. На это уходит три часа, а
совещание начинается с восстановления фактов.

Пилот строится так. Руководители заполняют короткую
единую форму: результат, план, отклонение, причина, риск,
требуемое решение. ИИ готовит сводку, группирует общие
проблемы и отмечает несоответствия. Директор проверяет
цифры по источнику и до совещания выбирает три вопроса.
Встреча начинается не с докладов, а с решений.

Здесь технология полезна потому, что сначала изменился
процесс. Без единой формы система лишь красивее переска-
зала бы пять несопоставимых текстов.



 
 
 

 
Практика: паспорт пилота

 
Опишите один сценарий на одной странице:
проблема и её наблюдаемое проявление;
пользователи процесса;
текущие затраты времени;
входные данные и их владелец;
ожидаемый выход;
главный показатель успеха;
защитный показатель качества;
недопустимые ошибки;
срок теста;
человек, принимающий решение о продолжении.
Пилот должен быть достаточно маленьким, чтобы завер-

шиться за две-четыре недели, и достаточно реальным, чтобы
участники почувствовали разницу. Демонстрация на выду-
манных данных обучает интерфейсу, но не проверяет цен-
ность.



 
 
 

 
Вывод главы

 
Не спрашивайте, где можно «вставить ИИ». Ищите повто-

ряющееся управленческое узкое место, определяйте измери-
мый эффект и перестраивайте путь от данных к действию.



 
 
 

 
Глава 4. Личный ИИ-

помощник руководителя
 
 

Освобождать внимание,
а не заполнять календарь

 
Личный эффект от ИИ обычно появляется быстрее

командного. Руководитель может улучшить подготовку к
встречам, работу с документами, планирование недели и
формулирование мыслей без сложных интеграций. Но есть
опасность: ускорив производство, он начинает создавать ещё
больше задач для себя и команды.

Критерий пользы — не количество подготовленных ма-
териалов, а высвобождённое внимание. Если система за де-
сять минут помогла разобрать документ, не надо немедлен-
но заполнять освободившиеся сорок минут новыми письма-
ми. Используйте их для решения, разговора с сотрудником,
проверки гипотезы или спокойного планирования.



 
 
 

 
Утренний управленческий обзор

 
Хороший обзор отвечает на четыре вопроса: что измени-

лось, где требуется решение, какие обязательства приближа-
ются и что можно не делать сегодня. Для его подготовки нуж-
ны календарь, список задач, ключевые показатели и сообще-
ния, которые действительно требуют реакции.

Не поручайте системе самостоятельно определять прио-
ритеты без правил. Задайте критерии: влияние на выручку,
риск для клиента, зависимость других людей, необратимость
и близость срока. Попросите представить не длинный спи-
сок, а три главных фокуса, два риска и один вопрос, который
стоит делегировать.

После обзора руководитель принимает окончательное ре-
шение. Иногда самый важный пункт не отражён в цифро-
вых данных: напряжение в команде, сомнение ключевого со-
трудника или обещание, данное устно. Личный помощник
уменьшает информационный шум, но не заменяет присут-
ствие.



 
 
 

 
Подготовка к сложному разговору

 
ИИ полезен как тренажёр. Опишите цель разговора, из-

вестные факты, позицию собеседника и ограничения. По-
просите предложить возможные реакции, слабые места ва-
шей аргументации и нейтральные формулировки. Затем
проведите репетицию: система играет собеседника, а вы от-
вечаете.

Особенно полезен запрос на контраргументы. Руководи-
тели нередко приходят на встречу с отточенной собствен-
ной позицией и плохо подготовлены к несогласию. Попро-
сите атаковать план с точки зрения финансового директора,
клиента, сильного специалиста и скептика. Цель не в том,
чтобы выиграть спор заранее, а в том, чтобы увидеть инте-
ресы.

Не копируйте готовый текст механически. Разговор дол-
жен звучать вашим голосом. Используйте результат как кар-
ту: факты, вопросы, возможные возражения, границы допу-
стимого и желаемый следующий шаг.



 
 
 

 
Чтение длинных документов

 
Начинайте не с просьбы «сделай краткое содержание», а

с цели чтения. Один и тот же договор можно читать для
оценки денежных обязательств, сроков, рисков расторжения
или требований к данным. Попросите извлечь только реле-
вантные положения, привести точные фрагменты и отметить
неоднозначности. Затем сверяйте важные выводы с ориги-
налом.

Для стратегического документа полезна трёхступенчатая
схема:

карта содержания и ключевых тезисов;
вопросы и противоречия;
записка для решения: варианты, последствия, неизвест-

ные.
Такая схема не заменяет чтение там, где нужна личная от-

ветственность. Она помогает распределить внимание: быст-
ро понять структуру, а затем глубоко прочитать критические
места.



 
 
 

 
Еженедельная рефлексия

 
Раз в неделю соберите календарь, принятые решения,

незавершённые обещания и короткие заметки. Попросите
найти повторяющиеся темы: какие вопросы постоянно воз-
вращались, где решения зависли, что вы взяли на себя вме-
сто команды, какие встречи не привели к действию.

Важно не превращать рефлексию в автоматическую оцен-
ку личности. Система видит только переданный материал.
Она не знает, почему вы поддержали сотрудника, что про-
исходило вне календаря и какие обстоятельства изменились.
Используйте её выводы как вопросы, а не как диагноз.



 
 
 

 
Личная библиотека контекста

 
Качество помощи растёт, когда руководитель хранит ба-

зовые материалы в порядке: цели квартала, зоны ответ-
ственности, определения показателей, принципы решений,
шаблоны документов и список текущих инициатив. Однако
удобство не должно вести к бесконтрольной загрузке конфи-
денциальной информации.

Создайте три уровня данных. Открытый уровень подхо-
дит для общих задач. Внутренний включает рабочие мате-
риалы без критических секретов. Ограниченный содержит
персональные данные, коммерческие тайны и иную чувстви-
тельную информацию. Для каждого уровня заранее опреде-
лите, какие инструменты разрешены.



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
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