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В статье анализируются управленческие барьеры интеграции мультиагентных систем (MAS) на 

основе искусственного интеллекта. Выявлены ключевые противоречия между алгоритмической 

природой агентов и традиционными методами управления. Охарактеризованы когнитивные, 

стратегические и организационные препятствия при формировании гибридных команд. Обоснована 

необходимость адаптации профиля управленческих компетенций для эффективной интеграции 

мультиагентных систем в бизнес-процессы. 
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овременный вектор развития искус-

ственного интеллекта (ИИ) смещается 

от применения одиночных генеративных мо-

делей к построению мультиагентных систем 

(Multi-Agent Systems, MAS). В таких систе-

мах автономные агенты способны самостоя-

тельно планировать последовательность дей-

ствий, взаимодействовать друг с другом и ис-

пользовать внешние инструменты для дости-

жения поставленных целей [6]. Это суще-

ственно влияет на природу автоматизации: ИИ 

превращается из пассивного инструмента в ав-

тономного актора операционной деятельности. 

На практике технологии MAS часто внед-

ряются быстрее, чем адаптируются организа-

ционная структура и процессы управления. 

Однако существующий профиль компетенций 

менеджмента, ориентированный на управле-

ние традиционными структурами, становится 

препятствием для эффективного внедрения 

мультиагентных систем. Попытка делегиро-

вать проектирование таких систем исключи-

тельно техническим специалистам несет риск 

создания решений, которые будут технически 

корректными, но слабо интегрированными в 

реальную архитектуру бизнес-процессов [2]. 

В контексте внедрения мультиагентных си-

стем можно выделить три специфических барь-

ера, возникающих из-за несовпадения традици-

онного профиля управленческих компетенций 

со спецификой работы автономных агентов. 

Первый из них – когнитивно-архитектур-

ный барьер. В традиционной управленческой 

практике значительная часть требований оста-

ется «между строк» и предполагает наличие 

здравого смысла и понимания организацион-

ного контекста у исполнителя. Однако для 

ИИ-агентов, интерпретирующих задачи бук-

вально, такой подход оказывается практически 

неработоспособным. В подобных условиях 

руководители нередко сталкиваются с трудно-

стями при глубокой формализации и декомпо-

зиции бизнес-процессов из-за отсутствия соот-

ветствующего опыта. Эта проблема созвучна 

выводам Ю.В. Сягловой и Т.П. Маслевич о 

необходимости трансформации управленче-

ских компетенций в условиях цифровой эко-

номики [1]. 

Второй барьер – стратегический, связанный 

с «иллюзией замещения» 

(Substitution Bias). Традиционные подхо-

ды к планированию ресурсов часто базиру-

ются на линейных моделях, где автоматиза-

ция может рассматриваться как прямая за-

мена человеческого труда. Однако такой 

подход не учитывает вероятностную приро-

ду работы современных систем на основе ИИ. 

Исследование Ф. Делл’Аква и соавторов пока-

зывает, что эффективность ИИ имеет так 

называемую «неровную (зубчатую) границу» 

(Jagged Frontier): система может демонстриро-

вать высокие результаты при решении слож-

ных задач, но при этом допускать ошибки в 

базовых операциях [3]. 

С 
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Третий барьер – организационно-культур-

ный. Традиционная ориентация управленче-

ского контроля на наблюдаемый процесс, а не 

на конечный результат, провоцирует «кризис 

контроля» (Crisis of Control) при работе с авто-

номными системами. Руководители часто пы-

таются применять привычные инструменты 

микроменеджмента к межагентному взаимо-

действию. Однако такой подход не только тех-

нически неэффективен в силу непрозрачности 

работы нейросетей, но и прямо противоречит 

ключевому принципу MAS – агентной автоно-

мии, что в итоге снижает общую производи-

тельность системы [4]. 

Преодоление выявленных барьеров пред-

полагает качественную трансформацию 

управленческих ролей, адаптирующую клас-

сические функции менеджмента к условиям 

гибридных команд [5]. Ключевые направления 

трансформации представлены в таблице 1. 

 

Таблица 1 

 

ТРАНСФОРМАЦИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ КОМПЕТЕНЦИЙ 

 

Традиционная 

компетенция 

Компетенция  

для MAS 

Содержание 

трансформации 

Постановка задач Настройка границ автономии Переход от директивной постановки 

задач к проектированию правил при-

нятия решений. 

Операционный контроль Верификация результата Отказ от пошагового контроля в 

пользу настройки правил валидации 

результатов. 

Управление персоналом Координация гибридных 

 команд 

Встраивание агентов в рабочие 

процессы и перераспределение ро-

лей между людьми и ИИ. 

 
Таким образом, ключевым барьером при 

внедрении мультиагентных систем стано-

вится не технологическая готовность, а 

инерция сложившихся управленческих прак-

тик. Интеграция автономных ИИ-агентов в 

бизнес-процессы требует от руководителей 

пересмотра подходов к контролю и плани-

рованию, что делает адаптацию профиля 

управленческих компетенций критически 

важной задачей. 
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