


19

Оглавление

Предисловие авторов к русскому изданию   . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .   21

Введение. Наша роль в эпоху искусственного интеллекта  . . . . .  29

Часть I
Взаимодействие человека и машины 

в будущем… и сегодня

Глава 1. «Умный» цех  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  49

Глава 2. Бухгалтерия для роботов  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  76

Глава 3. Современный инструмент инноваций  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  100

Глава 4. Знакомьтесь: ваши новые 

помощники из фронт-офиса  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  119

Часть II
«Недостающая середина»

Введение   . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  139

Глава 5. Правильное формирование алгоритмов  . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  148

Глава 6. Сверхрезультаты обычных людей  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  173



Глава 7. Руководство по переосмыслению 

бизнес-процессов от лидеров . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  195

Глава 8. Расширение взаимодействия 

человека и машины  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  230

Заключение. Ваше будущее в эпоху взаимодействия 

человека и машины  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  259

Послесловие от авторов. Наша приверженность навыкам, 

необходимым в эпоху искусственного интеллекта  . . . . . . . . . . . . . . . . .  269

Благодарности   . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  270

Об авторах   . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .   274

Примечания   . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  278



21

Предисловие авторов к русскому изданию

Искусственный интеллект больше не футуристическое понятие, 

он уже среди нас. Это роботы на складах и в производстве, ин-

теллектуальные алгоритмы в приложениях для каршеринга, ре-

кламные сообщения в соцсетях и безопасность на многолюдных 

концертах. Учитывая динамичный процесс цифровизации в Рос-

сии, важно применять передовой опыт и двигаться вперед, что-

бы наверстать упущенное и успешно конкурировать.

В книге мы хотели показать, что основная идея смены па-

радигмы искусственного интеллекта заключается в трансфор-

мации управления персоналом и бизнес-процессами компании,  

связанными как с инновациями, так и с повседневным обслужи-

ванием клиентов или с производительностью каждого сотруд-

ника, а также продемонстрировать, какое влияние это оказы-

вает на общество и экономику в целом. По мере того как люди 

и «умные» машины теснее взаимодействуют друг с другом, ра-

бочие процессы становятся более гибкими и адаптивными, от-

крывая возможности для изменений. В этом взаимодействии 

искусственный интеллект становится так называемой недостаю-

щей серединой (the missing middle), меняя принципы работы 

компаний.

Глубокие исследования и многочисленные примеры приме-

нения искусственного интеллекта показывают, как компании 
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используют новые возможности, чтобы совершить технологиче-

ский прорыв с помощью инноваций и получить ощутимый ре-

зультат. Мы включили в книгу «руководство для лидера» с пятью 

основными принципами, которые помогут компаниям использо-

вать весь потенциал и преимущества искусственного интеллек-

та для динамичного развития бизнеса в условиях цифровой эко-

номики.

Книга описывает шесть смешанных видов деятельности че-

ловека и машины, которые необходимо развивать компаниям. 

В связи с быстрым развитием технологий искусственного интел-

лекта и широким применением приложений на его основе биз-

несу часто задают вопросы из серии «много ли людей лишится 

работы из-за искусственного интеллекта?». Ответ: «Нет». Искус-

ственный интеллект окажет влияние не на количество рабочих 

мест, а, скорее, на их суть.

Первое масштабное сотрудничество людей и машин в исто-

рии началось, когда Генри Форд запустил свою сборочную ли-

нию автомобилей. Рабочие выполняли все этапы производ-

ственного процесса, поспевая за темпом и скоростью конвейера. 

В  1990-х годах широкое распространение компьютеров позво-

лило людям автоматизировать процессы. Сейчас благодаря ис-

кусственному интеллекту люди освобождаются от рутинных 

операций и могут сосредоточиться на более сложных задачах, 

требующих творческого подхода и эмпатии. Как однажды сказал 

Юваль Ной Харари, автор книги «Sapiens. Краткая история че-

ловечества», алгоритмы и биотехнологии обеспечат вторую ко-

гнитивную революцию, которая превратит человека разумного 

(Homo Sapiens) в человека божественного (Homo Deus). Мы счи-

таем, что сила искусственного интеллекта заключается не столь-

ко в том, чтобы выполнять ту же работу быстрее, сколько в том, 
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чтобы существенно расширить возможности людей и обеспе-

чить цифровую эволюцию всего общества.

Вопрос не в выборе «человек или машина» —  это лейтмотив 

всей книги. Скорее, важно понять, в чем хорош искусственный 

интеллект и где необходимо участие человека, чтобы макси-

мально использовать сильные стороны как человека, так и ис-

кусственного интеллекта. И, прежде всего, жизненно важно 

добиться того, чтобы машины поддерживали людей. Создание 

и развитие искусственного интеллекта позволяет значительно 

повысить эффективность процессов.

Тенденции и приведенные в книге примеры будут близки 

и понятны российскому читателю. Развитие технологий искус-

ственного интеллекта и машинного обучения входит в програм-

мы «Национальная технологическая инициатива» и «Цифровая 

экономика». В центре внимания государства —  применение искус-

ственного интеллекта и машинного обучения для роботизации 

процессов, улучшения качества услуг, образования, безопасности, 

поиск новых сфер применения. Особое внимание уделено техно-

логиям, используемым для оценки клиентов, отражения опера-

ций и определения того, как могут быть использованы алгоритмы 

для оптимизации производства и сокращения времени простоя.

Появляется много стартапов, развивающих технологии с ис-

пользованием искусственного интеллекта для решения повсе-

дневных задач. Среди наиболее известных:

 — NtechLab с технологией распознавания лиц FindFace, ко-

торая с вероятностью 70% может найти друзей в социаль-

ной сети;

 — VisionLabs с решением на базе компьютерного зрения для 

банков и розничных сетей;
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 — Luka с решениями, использующими комбинацию ботов 

и искусственного интеллекта для поиска и персонализа-

ции предложений для ресторанов и индустрии развле-

чений;

 — Prisma с приложением для обработки фотографий в раз-

ных стилях с помощью самообучающихся нейросетевых 

алгоритмов.

Мы уверены, что эта книга будет полезной и вдохновляю-

щей для:

 — инновационно мыслящих российских предпринимателей 

и руководителей, которые реализуют цифровую трансфор-

мацию и стремятся максимально использовать набранную 

экспоненциальную кривую развития искусственного ин-

теллекта для улучшения жизни в мире в следующее деся-

тилетие;

 — научных институтов, технологических стартапов и ко-

манд, чтобы понять, что важно при разработке алгорит-

мов искусственного интеллекта, чтобы они соответствова-

ли принципам прозрачности и ответственности;

 — образовательных учреждений и курсов переподготовки, 

которые формируют учебные программы по специализа-

циям и навыкам будущего;

 — многих других, кто уверен, что искусственный интеллект 

является неотъемлемой частью нашего мира и позволя-

ет переосмыслить, как его можно улучшить на благо че-

ловека, что это и есть «недостающее звено» и столь не-

обходимый компонент для успеха в новой эпохе —  эпохе 
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искусственного интеллекта с его особыми возможностями 

для восприятия, понимания и быстрого анализа.

Наслаждайтесь чтением, делитесь своими взглядами, мысля-

ми, идеями и мечтами в нашем диалоге о том, как использовать 

преимущества интегрированных команд, в которых люди и ма-

шины дополняют, обучают и поддерживают друг друга, делая раз-

ные вещи по-разному, переосмысляя бизнес и отрасли.

Пол Доэрти и Джеймс Уилсон,

авторы книги «Человек + машина»,

специально для русского издания



Тот, кто способен вообразить все что угодно, 

способен создать невозможное.

Алан Тьюринг

«Понимаешь, в мире полно существ, которые намного сильнее нас. 

Но если знаешь, как оседлать волну, далеко можно зайти».

Нил Стивенсон. Лавина
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Наша роль в эпоху 
искусственного интеллекта

На одном из участков производственного цеха BMW в Динголь-

финге (Германия) человек и робот вместе собирают трансмиссию. 

Рабочий готовит корпус, а механическая рука, восприимчивая 

к происходящему вокруг и оснащенная функцией распознавания, 

поднимает механизм весом в 5,5 кг. Рабочий переходит к следую-

щей операции, а робот аккуратно устанавливает коробку передач 

и поворачивается, чтобы взять следующую.

В другом производственном участке под негромко играющую 

песню Lost on You американской певицы LP еще один манипуля-

тор приклеивает черный уплотнитель по периметру автомобиль-

ных окон. Между операциями рабочий подходит, чтобы проте-

реть форсунку, вставить стекло и унести готовые окна, как будто 

робот и человек исполняют хорошо поставленный танец 1.

Благодаря открытиям в области искусственного интеллек-

та мы вступаем в эпоху радикальной трансформации бизнеса. 

Это новая эра, где фундаментальные управленческие подходы, 

которыми мы руководствовались прежде, меняются ежеднев-

но. Системы на основе искусственного интеллекта не толь-

ко автоматизируют многие процессы, делая их более эффек-

тивными, но и позволяют человеку и машине совершенно 
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по-новому взаимодействовать. Меняется сама природа рабо-

ты, что заставляет нас искать новые методы управления биз-

несом и персоналом.

Долгие годы роботы представляли собой громоздкие устрой-

ства, обычно отделенные от работников-людей и выполняющие 

четко прописанную задачу —  к примеру, они оптимизировали 

загрузку деталей на штамповочный пресс. Подобная функция 

была частью стандартизованного производственного процесса, 

в рамках которого и люди выполняли одну и ту же работу изо дня 

в день —  например, выявляли дефекты в деталях.

Сравните традиционный конвейер с заводом, где роботы на-

много меньше, маневреннее и способны работать бок о бок с че-

ловеком благодаря встроенным сенсорам и сложным алгорит-

мам искусственного интеллекта. В отличие от первых поколений 

промышленных роботов —  громоздких, неинтеллектуальных 

и даже опасных механизмов —  новое поколение может распозна-

вать находящиеся рядом объекты, понимать происходящее, дей-

ствовать и обучаться благодаря машинному обучению и другим 

технологиям искусственного интеллекта. Иными словами, рабо-

чий процесс становится гибким и адаптивным, традиционные 

сборочные линии уступают место командам «человек + машина», 

которые можно постоянно менять без остановки производства. 

Теперь, чтобы выполнить кастомизированный заказ и адаптиро-

ваться к меняющемуся спросу, будут сформированы команды «че-

ловек + машина». К новым задачам они приступят сразу, без необ-

ходимости проверять и корректировать вручную процессы или 

производственные этапы.

Прогресс затронул не только производственную сферу. Си-

стемы искусственного интеллекта интегрируются во все отделы, 

от маркетинга, продаж и обслуживания клиентов до НИОКР.
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Представьте: продуктовый дизайнер из Autodesk разрабатыва-

ет новый дрон. Вместо того чтобы модифицировать существующие 

концепты с учетом таких ограничений, как вес и мощность двига-

теля, он вводит эти параметры в программу с функциями искус-

ственного интеллекта. Алгоритм генерирует огромное количество 

дизайн-проектов, которых никто никогда прежде не создавал. Не-

которые чересчур причудливы, другие более привычны, но все без 

исключения соответствуют исходным требованиям. Дизайнер вы-

бирает тот вариант, благодаря которому его дрон будет выгодно от-

личаться от конкурентов, и дорабатывает прототип в соответствии 

с эстетическими представлениями и инженерными задачами.

От механики до органики

Потенциальная способность искусственного интеллекта транс-

формировать бизнес-процессы беспрецедентна, однако она созда-

ет и проблему, требующую особого внимания. В отношении ис-

пользования искусственного интеллекта —  систем, расширяющих 

возможности человека благодаря распознаванию, осмыслению, действию 

и обучению, —  компании сейчас находятся на перепутье. По мере 

внедрения подобных систем —  от машинного обучения до ком-

пьютерного зрения и глубокого обучения —  одни компании смо-

гут увеличить производительность труда только в краткосрочной 

перспективе (и со временем этот эффект нивелируется), тогда как 

другие достигнут небывалых высот с помощью революционных 

инноваций, меняющих правила игры. В чем же причина?

Она кроется в понимании истинной природы воздействия 

искусственного интеллекта. В прошлом руководители внедряли 
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машины, чтобы автоматизировать конкретные бизнес-процессы. 

Традиционно это были линейные, пошаговые, последователь-

ные, стандартизованные, повторяющиеся и измеряемые опера-

ции. За прошедшие годы их удалось оптимизировать благодаря 

анализу трудозатрат и потраченного времени (вспомните кон-

вейеры), однако сейчас этот подход исчерпал себя и компании 

выжимают последнее из автоматизации.

Продолжая исследовать потенциал технологий искусствен-

ного интеллекта, лидеры отраслей начали по-новому смотреть 

на бизнес-процессы, прежде всего, как на гибкие и адаптивные. 

Они отказались от традиционных конвейеров и перешли к идее 

интеграции людей и продвинутых ИИ-систем. Взаимодействие 

человека и машины радикально меняет многие процессы. Опыт 

BMW и Mercedes-Benz убеждает в том, что традиционные сбороч-

ные линии уступают место интегрированным командам сотруд-

ников, работающих бок о бок с роботами. Команды нового типа 

способны на ходу усваивать новую информацию и адаптировать-

ся к быстро меняющимся рыночным условиям. Это позволяет 

компаниям переосмысливать бизнес-процессы.

Третья волна

Ключ к пониманию роли искусственного интеллекта сейчас 

и в будущем —  трансформация бизнес-процессов.

Распространено мнение, что системы на основе искусствен-

ного интеллекта, включая робототехнику и ботов, постепенно 

начнут вытеснять людей с рабочих мест, отрасль за отраслью. 

Беспилотные автомобили придут на смену такси, возьмут на себя 
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курьерскую доставку и грузовые перевозки. Для некоторых про-

фессий это верно, однако наши исследования показывают, что, 

хотя искусственный интеллект можно использовать для автома-

тизации определенных процессов, гораздо большего эффекта 

можно достичь при дополнении и расширении человеческих воз-

можностей. К примеру, при обработке требований и жалоб ис-

кусственный интеллект не заменяет людей; напротив, он берет 

на себя однообразные рутинные действия по сбору данных и их 

предварительному анализу, высвобождая сотрудникам время для 

решения сложных проблем. По сути машины делают то, что им 

удается лучше всего: выполняют повторяющиеся монотонные за-

дачи и анализируют колоссальные объемы данных. А люди за-

нимаются тем, что они умеют лучше всего: работают с неодно-

значной информацией, приходят к умозаключениям в сложных 

случаях и общаются с недовольными клиентами. Зарождающая-

ся интеграция человека и машины положила начало так называе-

мой третьей волне бизнес-трансформации.

Чтобы лучше понимать, как сегодня обстоят дела с внедрени-

ем искусственного интеллекта, следует разобраться в истории 

вопроса. Первая волна трансформации предполагала стандар-

тизацию процессов. Эту эпоху открыл Генри Форд, который пре-

вратил производство автомобиля в набор последовательных опе-

раций, осуществляемых на конвейере. Каждую операцию можно 

было измерить, оптимизировать и стандартизировать, обеспе-

чив на этой основе рост производительности труда.

Основным содержанием второй волны трансформации 

бизнеса стала автоматизация. Эта волна пришла в 1970-х годах 

и достигла своего пика в 1990-е благодаря реорганизации биз-

нес-процессов на основе открытий в области информацион-

ных технологий: персональные компьютеры, обширные базы 
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данных и программное обеспечение, которое автоматизировало 

задачи бэк-офиса. Такие ритейлеры, как Walmart, оседлали вто-

рую волну и стали мировыми лидерами. Некоторые компании 

смогли полностью перестроиться: UPS, к примеру, из курьерской 

службы превратилась в глобальную логистическую компанию.

Третья волна связана с адаптивными бизнес-процессами. Ос-

нованная на двух предыдущих, она будет гораздо более масштаб-

ной и значительной, чем революция конвейеров и компьютеров, 

и олицетворяет собой радикально новые методы ведения бизнеса. 

Как мы покажем в этой книге, лидеры отраслей трансформиру-

ют свои бизнес-процессы, чтобы стать более гибкими и быстрыми, 

а также легко адаптироваться к поведению, предпочтениям и по-

требностям своих сотрудников в любой момент. Эта способность 

к адаптации опирается на обработку данных в режиме реально-

го времени (вместо заранее заданной последовательности шагов). 

Хотя процессы не стандартизованы и не унифицированы, они 

дают гораздо более значимые результаты. По сути, ведущие ком-

пании выводят на рынок персонализированные продукты и услу-

ги (в отличие от массовой продукции вчерашнего дня) и при этом 

обеспечивают стабильное увеличение прибыли.

Думай как Waze 2 

Чтобы проиллюстрировать глубокое различие между старым 

мышлением и новым подходом, взглянем на историю GPS-нави-

гации. Первые онлайн-карты представляли собой цифровую вер-

сию бумажных. Вскоре GPS-навигаторы изменили наш пользова-

тельский опыт обращения с картами: достаточно было указать 
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место назначения, чтобы узнать маршрут, хотя процесс все рав-

но оставался статичным. Сейчас такие навигационные прило-

жения, как Waze, используют пользовательские данные в режи-

ме реального времени —  местонахождение водителя и скорость, 

а также информацию о пробках, ДТП, ремонтных работах и дру-

гих препятствиях, которой делятся сами пользователи. Все эти 

данные позволяют системе построить оптимальный маршрут 

и обновлять его в режиме реального времени, чтобы сэкономить 

время в пути. Старый подход предполагал оцифровку статичной 

бумажной карты, в то время как Waze объединил ИИ-алгорит-

мы и данные в режиме реального времени, чтобы создать живую 

оптимизированную карту, которая помогает водителям макси-

мально быстро добраться до пункта назначения. Использование 

искусственного интеллекта исключительно для автоматизации 

текущих процессов напоминает первые GPS-навигаторы, тогда 

как современная эпоха взаимодействия человека и машины боль-

ше похожа на Waze —  традиционные бизнес-процессы в ней пол-

ностью переосмыслены.

Заполняем «недостающую середину»

К сожалению, массовая культура уже давно продвигает идею про-

тивостояния человека и машины —  вспомните такие фильмы, как 

«2001: Космическая одиссея» и все серии «Терминатора». Пред-

ставление об умных машинах как потенциальной угрозе челове-

честву имеет долгую историю и уже привело к тому, что многие 

руководители придерживаются схожей точки зрения, воспри-

нимая машины исключительно как врагов, которые вытеснят 
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людей. Это не только прискорбное заблуждение, но и губитель-

ная недальновидность.

Правда проста: машины не собираются захватывать мир 

и не исключают присутствия человека на рабочих местах. В со-

временную эпоху трансформации бизнес-процессов системы ис-

кусственного интеллекта не заменяют людей; напротив, они рас-

ширяют наши возможности и сотрудничают с нами, повышая 

производительность и позволяя достичь результатов, которые 

раньше считались невозможными.

В этой книге мы покажем, что третья волна создала колос-

сальное, динамично развивающееся и разнообразное простран-

ство для взаимодействия человека и машины, призванного на не-

сколько порядков повысить эффективность бизнес-процессов. Мы 

называем эту область недостающей серединой —  «недостающей», 

потому что практически никто о ней не говорит и лишь немногие 

работают над тем, чтобы заполнить эту лакуну (рис. 1).

В «недостающей середине» люди работают с умными машинами, 

причем каждый участник взаимодействия специализируется на том, 

что делает лучше всего. Люди разрабатывают, обучают ИИ-прило-

жения и управляют ими. Так человек дает возможность технологи-

ям выполнять роль партнеров. Машины в «недостающей середине» 

помогают людям превзойти себя, наделяя их сверхспособностями —  

например, возможностью обрабатывать и анализировать огромное 

количество данных из самых разных источников в режиме реально-

го времени. Машины расширяют возможности людей.

В «недостающей середине» люди и машины не враги, конкури-

рующие за одну и ту же работу. Напротив, они партнеры и образуют 

симбиотический союз, где один мотивирует другого на более высокие 

достижения. В недостающей середине компании могут переосмыс-

лить свои бизнес-процессы и воспользоваться преимуществами 
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команды «человек + машина». Возможности недостающей середины 

открыты не только IT-компаниям. Так, Rio Tinto, глобальный гор-

нодобывающий концерн, использует искусственный интеллект для 

удаленного управления оборудованием —  автоматизированными 

бурами, экскаваторами, бульдозерами и так далее —  из единого цен-

тра управления. Благодаря этому операторам-людям не приходит-

ся больше трудиться в опасных условиях. Команда аналитиков Rio 

Tinto может анализировать информацию, поступающую с датчи-

ков, чтобы управлять техникой эффективнее и безопаснее 3.
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Недостающая середина

Рис. 1. «Недостающая середина»

Отличить победителей от проигравших, 
или О чем эта книга

Как мы уже отмечали, в эпоху адаптивных процессов правила 

управления организациями меняются каждый день. Переосмыс-

ливая бизнес-процессы и характер взаимодействия человека 
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и машины, бизнес-лидеры в самых разных отраслях должны при-

нять новые правила и следовать им. Вот почему мы написали эту 

книгу: чтобы дать людям, которых заботит их бизнес, команда 

и карьера, необходимые знания для достижения успеха в эпоху 

искусственного интеллекта.

В первой части мы расскажем о той роли, которую искусствен-

ный интеллект играет в бизнес-процессах сегодня. Начнем с завод-

ских цехов, а затем проиллюстрируем, как организации использу-

ют искусственный интеллект в разных отделах —  бэк-офис, НИОКР, 

маркетинг и продажи. Основной вывод этого раздела: компаниям 

не стоит рассчитывать на реализацию всех преимуществ взаимо-

действия человека и машин, если они не создали для этого соот-

ветствующих условий. Повторим, что организации, которые ис-

пользуют машины только для замены людей, в итоге проиграют, 

в то время как компании, стремящиеся расширить человеческие 

возможности с помощью машин, станут лидерами своей отрасли.

В первой главе мы расскажем о том, как команды «человек + 

машина» изменили производство не только в BMW и Mercedes-

Benz, но и у других крупных производителей. Так, General Electric 

создает «цифровые двойники» своих продуктов —  например, тур-

бинной лопасти в реактивном двигателе. Виртуальные модели 

наследуют свойства физического объекта, что позволяет повы-

шать производительность, а также прогнозировать сбои до того, 

как они произойдут, что в корне меняет техническое обслужива-

ние оборудования.

Вторая глава посвящена бэк-офису. Здесь технологии искус-

ственного интеллекта помогают фильтровать и анализировать 

колоссальные потоки информации из самых разных источни-

ков и автоматизировать однообразные рутинные задачи, а так-

же расширять человеческие возможности и опыт. К примеру, 
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канадская компания, оказывающая финансовые и страховые 

услуги, использует ИИ-системы для обработки неструктури-

рованных финансовых данных из новостных заметок, отчетов 

и электронной почты, с тем чтобы выработать конкретные реко-

мендации, причем ее можно обучить извлекать из общего инфор-

мационного потока только те сведения, которые коррелируют 

с индивидуальными запросами каждого аналитика.

В третьей главе мы покажем, как компании используют ис-

кусственный интеллект в научных исследованиях и разработках. 

На каждом этапе НИОКР —  наблюдение, формулирование гипо-

тезы, проведение эксперимента и анализ результатов —  ИИ-тех-

нологии способствуют большей эффективности и значительно 

улучшают конечный результат. Мощный программный пакет 

GNS Healthcare с элементами машинного обучения находит зако-

номерности в медицинских картах пациентов и может автомати-

чески генерировать гипотезы непосредственно из данных. Так, 

системе потребовалось всего три месяца, чтобы воспроизвести 

результаты двухлетнего исследования, в ходе которого изучались 

побочные реакции при приеме нескольких лекарственных пре-

паратов у пожилых пациентов по программе Medicare.

В четвертой главе мы рассмотрим бизнес-процессы в марке-

тинге и продажах, а также расскажем, какое огромное влияние 

искусственный интеллект оказал на эти сферы. Виртуальные по-

мощники на основе нейронных сетей и машинного обучения, та-

кие как Alexa (Amazon), Siri (Apple) и Cortana (Microsoft), стре-

мительно становятся цифровым воплощением этих брендов. 

Другими словами, искусственный интеллект сам становится 

брендом.

Во второй части нашей книги мы исследуем «недостающую се-

редину» и дадим рекомендации топ-менеджерам, чтобы помочь 
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им пересмотреть и переосмыслить традиционные представления 

о работе. Чтобы раскрыть весь потенциал искусственного интел-

лекта, компаниям необходимо восполнить существующий ныне 

пробел, продумав новый функционал своих сотрудников, вырабо-

тав новые принципы взаимоотношений человека и машины на ра-

бочих местах, изменив традиционный подход к управлению и пе-

ресмотрев саму суть такого понятия, как «труд».

В пятой главе мы поговорим о том, как машинное обучение, ин-

тегрированное в бизнес-процессы, приводит к появлению совер-

шенно новых профессий. В частности, понадобятся сотрудники, 

умеющие разрабатывать и обучать алгоритмы, разъяснять прин-

ципы их действия и при этом видеть их неотъемлемой частью биз-

нес-процессов. Одна из новых профессий —  менеджер по связям с ма-

шинами —  примерно то же, что HR-менеджер, но по управлению 

системами искусственного интеллекта, а не сотрудниками. Эти ме-

неджеры будут продвигать эффективные системы, воспроизводить 

их в других подразделениях компании. Системы с низкой результа-

тивностью будут «разжалованы» и, вероятно, списаны со счетов.

В шестой главе мы расскажем, как люди добиваются невероят-

ного повышения эффективности благодаря ИИ-технологиям, ко-

торые существенно расширяют их возможности. Они развивают 

человеческий потенциал и дают ему проявиться в полной мере. 

(В каком-то смысле эта глава —  обратная сторона пятой главы, где 

мы рассматриваем, как люди помогают машинам расширять и раз-

вивать их возможности.) Взаимодействие человека и машины помо-

гает людям прыгнуть выше головы, освободив от тяжелой рутинной 

работы и позволив выполнять свои задачи быстрее и эффективнее.

В седьмой главе мы проведем глубокий анализ управленче-

ских проблем, возникающих у руководителей и бизнес-лидеров 

при взаимодействии с искусственным интеллектом и требующих 
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от них совершенно иного мышления. Основной вопрос: какие 

шаги должен предпринять топ-менеджмент, чтобы обеспечить 

трансформацию текущих бизнес-процессов? В частности, руко-

водители должны содействовать осуществлению пяти основных 

принципов, включая экспериментирование (в данном контексте 

метод проб и ошибок), организацию доступности данных для 

анализа и обучения искусственного интеллекта и т. д.

Наконец, в восьмой главе мы поговорим о характере рабо-

ты в будущем. По мере того как взаимодействие человека и ма-

шины будет получать все большее распространение, компаниям 

придется развивать восемь интегрированных навыков: умное за-

прашивание (знать, как лучше сформулировать вопросы для ин-

теллектуального агента на самых разных уровнях абстракции), 

расширение возможностей с помощью ботов (эффективное взаимо-

действие с интеллектуальными агентами ради достижения са-

мых смелых целей), взаимное обучение (обучать ИИ-агентов новым 

навыкам и при этом обучаться самому для эффективной работы 

с процессами, оптимизированными с помощью искусственно-

го интеллекта), целостное слияние (разработка ментальных моде-

лей для интеллектуальных агентов с целью улучшить результа-

ты взаимодействия человека и машины), регуманизация времени 

(переосмысление бизнес-процессов с целью выделить максимум 

времени для тех задач, которыми занимаются только люди, и для 

обучения), ответственная стандартизация (определение целей 

и восприятия взаимодействия человека и машины на уровне ин-

дивидов, бизнеса и общества в целом), вынесение совместных реше-

ний (выбор последовательности действий в условиях машинной 

неопределенности) и неустанное переосмысление (поиск новых спо-

собов реорганизации труда, бизнес-процессов и бизнес-моделей 

с целью значительного роста их эффективности).
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