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Аннотация. Статья посвящена социологическому анализу роли техноло-
гий искусственного интеллекта в  повышении управленческой компетент-
ности руководителей международных проектов в  странах Евразийского 
экономического союза. Актуальность исследования обусловлена быстрым 
проникновением технологий искусственного интеллекта в управленческую 
практику и необходимостью адаптации компетенций лидеров к новым ин-
теграционным условиям. Научная проблема заключается в выявлении со-
циокультурных, организационных и когнитивных изменений, вызываемых 
применением технологий искусственного интеллекта в  международных 
проектах ЕАЭС. Цель работы: определить, каким образом технологии ис-
кусственного интеллекта влияют на  управленческое мышление, стратегии 
межкультурного взаимодействия и организационные практики. Эмпириче-
скую основу составили интервью с экспертами Армении, Беларуси и России, 
анализ проведён с  использованием тематического кодирования. Резуль-
таты показали, что использование технологий искусственного интеллекта 
расширяет аналитические возможности, совершенствует прогнозирование, 
укрепляет коммуникации, но  требует критической интерпретации и  высо-
кой цифровой грамотности. Вывод: технологии искусственного интеллекта 
выступают не  только технологическим, но  и  социокультурным ресурсом 
интеграции, формируя новые стандарты управленческой компетентности 
руководителей международных проектов в пространстве ЕАЭС.
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Введение

Актуальность заявленной темы определяется 
стремительным проникновением технологий ис-
кусственного интеллекта (ИИ) в  управленческую 

практику, что в  условиях углубляющейся интеграции 
стран Евразийского экономического союза (ЕАЭС) фор-
мирует новые требования к  компетенциям руководи-
телей международных проектов [1]. На фоне цифровой 
трансформации, сопровождающейся усложнением ор-
ганизационных структур и ростом международного вза-
имодействия [2], в том числе общественного [3], именно 
управленческая компетентность становится ключевым 
фактором устойчивости и  эффективности совместных 
инициатив [4]. При  этом ИИ всё чаще рассматривается 
не только как инструмент автоматизации, но и как стра-
тегический ресурс [5], способный трансформировать 
подходы к  принятию решений, распределению ресур-
сов и построению коммуникаций в интернациональной 
среде [6] на  основе взаимного уважения к  разнообра-
зию культур [7].

В научной литературе уже накоплен определённый 
массив исследований, касающихся некоторых аспектов 
внедрения ИИ в  управленческие процессы, оценки его 
экономического эффекта и  влияния на  производитель-
ность труда [8]. Отдельное внимание уделяется вопро-
сам цифровой грамотности управленцев [9], готовно-
сти организаций к  технологическим изменениям [10], 
а  также этическим и  правовым аспектам использова-
ния ИИ, формированию профессиональной культуры 
[11]. Однако в социологической перспективе проблема 
влияния ИИ на развитие управленческой компетентно-
сти именно руководителей международных проектов 
в пространстве ЕАЭС до сих пор остаётся фрагментарно 
изученной. Недостаточно прояснены механизмы, через 
которые ИИ воздействует на управленческое мышление, 
стратегии взаимодействия с  многонациональными ко-
мандами и способность адаптировать организационные 
практики к условиям интеграционной среды.

Научная проблема данного исследования заключает-
ся в необходимости выявления и анализа тех социокуль-
турных, организационных и  когнитивных изменений, 
которые вносят технологии ИИ в компетентностный про-
филь руководителей международных проектов в  стра-
нах ЕАЭС. Сложность этой задачи обусловлена тем, что 
цифровые инструменты функционируют не изолирован-
но, а в тесной взаимосвязи с институциональными усло-
виями, культурными кодами и нормами делового взаи-
модействия, характерными для каждого из  государств 
союза.

Цель исследования: провести социологический ана-
лиз роли технологий ИИ в повышении управленческой 
компетентности руководителей международных про-

ектов в странах ЕАЭС, выявив особенности влияния тех-
нологий ИИ на формирование управленческих навыков, 
стратегических подходов и  культурно-коммуникацион-
ных практик в условиях межгосударственного сотрудни-
чества.

Научная новизна работы состоит в том, что техноло-
гии ИИ рассматриваются не как нейтральная цифровая 
среда, а  как социально опосредованный фактор, изме-
няющий способы организации и координации совмест-
ной деятельности, распределение ответственности 
и  систему оценки эффективности управленческих ре-
шений. Данное исследование позволит дополнить су-
ществующие концепции управления в интеграционном 
пространстве ЕАЭС эмпирически обоснованным пред-
ставлением о том, как технологии ИИ формируют новые 
стандарты профессиональной компетентности и влияют 
на качество межгосударственного взаимодействия.

Методы

Методологической основой исследования послужи-
ла концепция социального капитала, изложенная в  ра-
ботах П. Бурдьё [12] и Р. Патнэма [13], данная концепция 
позволила рассматривать владение руководителями 
проектов различными технологиями ИИ как способ по-
вышения собственной управленческой компетентности. 
Кроме того, методологической базой стал интеграцион-
ный подход [14], позволивший представить повышение 
компетенции руководителей в  области использования 
технологий ИИ как фактор интеграции населения регио-
нов ЕАЭС и развития международных проектов.

Эмпирическую основу проведённого исследования 
составили результаты 17 глубинных интервью, реали-
зованных в  течение 2025 г. с  привлечением экспертов, 
профессиональная деятельность которых охватывает 
широкий спектр отраслей: от  крупных научных, об-
разовательных, культурных и  сервисных организаций 
до  предприятий промышленного и  сельскохозяйствен-
ного профиля. Такой подход позволил выстроить много-
уровневую картину восприятия и внедрения технологий 
ИИ в управленческую практику международных проек-
тов, выявляя как универсальные, так и  специфические 
для определённых сфер закономерности. Отбор респон-
дентов осуществлялся с  учётом их опыта руководства 
транснациональными инициативами, в том числе в рам-
ках интеграционных процессов на территории ЕАЭС, что 
обеспечивало содержательную насыщенность и  анали-
тическую ценность собранного материала.

Географическая структура выборки включала пред-
ставителей трёх государств: Российской Федерации 
(7  экспертов), Республики Армения (5 экспертов) и  Ре-
спублики Беларусь (5 экспертов). Данное распределение 
не только отражало пропорциональность охвата ключе-
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вых участников ЕАЭС, но  и  позволяло проследить вли-
яние территориальных, социокультурных и институцио-
нальных контекстов на  формирование управленческих 
компетенций. При  сравнении материалов интервью, 
полученных в  различных национальных юрисдикциях, 
обнаруживались как сходства в  стратегических под-
ходах к  использованию ИИ, так и  различия, связанные 
с  локальными особенностями регулирования, уровня 
цифровой инфраструктуры и готовности кадрового по-
тенциала к адаптации новых инструментов.

Метод глубинного интервью был выбран в  силу его 
способности раскрывать индивидуальные интерпрета-
ции, субъективные оценки и  скрытые мотивационные 
механизмы, которые зачастую остаются вне поля зре-
ния количественных методов. Каждая беседа строилась 
по  заранее определённому сценарию, что позволяло, 
с  одной стороны, сохранять фокус на  исследователь-
ских вопросах, а с другой — гибко реагировать на уни-
кальные идеи экспертов. Вопросы касались не  только 
текущих практик применения ИИ, но  и  перспектив его 
интеграции в процессы стратегического планирования, 
распределения ресурсов, оценки эффективности и фор-
мирования команд в международных проектах.

Аналитическая обработка собранных данных про-
водилась с  использованием тематического кодирова-
ния, что давало возможность выявить повторяющиеся 
смысловые блоки, фиксировать устойчивые ассоциации 
и  устанавливать связи между концептами, сформули-
рованными участниками исследования. При  этом осо-
бое внимание уделялось выявлению тех высказываний, 
где ИИ рассматривался не как технический инструмент, 
а  как фактор трансформации управленческого мышле-
ния и  стратегической культуры руководителей. Такой 
подход позволял интерпретировать материал в  более 
широком социологическом контексте, связывая индиви-
дуальные нарративы с макросоциальными процессами 
цифровизации и интеграции в пространстве ЕАЭС.

В результате комплексного применения данных про-
цедур методологическая конструкция исследования 
обеспечила высокий уровень достоверности выводов, 
опираясь на  глубокое погружение в  субъективный 
опыт экспертов и системное сопоставление их позиций 
в межстрановом разрезе. Это, в свою очередь, создало 
основу для выработки концептуальных обобщений, от-
ражающих стратегическую роль искусственного интел-
лекта в повышении управленческой компетентности ру-
ководителей международных проектов в странах ЕАЭС.

Результаты и обсуждение

Проведённые глубинные интервью позволили ре-
конструировать многоаспектное восприятие техноло-
гий искусственного интеллекта руководителями между-

народных проектов в  странах ЕАЭС, выявив как общие 
тренды, так и национально-специфические особенности 
их интеграции в управленческую практику. Практически 
все респонденты отметили, что за  последние годы тех-
нологии ИИ перестали восприниматься исключительно 
как вспомогательный инструмент для автоматизации 
рутинных операций. Он всё чаще рассматривается как 
ключевой элемент стратегического управления, способ-
ный усиливать аналитический потенциал, ускорять при-
нятие решений и формировать новые стандарты межго-
сударственного взаимодействия.

В интервью экспертов неоднократно звучала мысль, 
что использование технологий ИИ позволяет расширять 
горизонты управленческой компетентности, интегрируя 
в процесс принятия решений массивы данных, которые 
ранее оставались неструктурированными и  трудно со-
поставимыми. Руководители отмечали, что благодаря 
алгоритмам прогнозирования и интеллектуального ана-
лиза возрастает способность предвидеть возможные ри-
ски, выстраивать более точные сценарии развития про-
екта и  адаптировать стратегию к  быстро меняющимся 
внешним условиям. При этом подчёркивалось, что такие 
преимущества проявляются лишь при условии осознан-
ного и критического подхода к результатам работы алго-
ритмов, когда управленец способен интерпретировать 
и  корректировать машинные выводы в  соответствии 
с контекстом конкретного международного проекта.

Одним из центральных наблюдений стала различная 
степень институционализации применения технологий 
ИИ в трёх странах выборки. Российские эксперты чаще 
описывали использование технологий ИИ в рамках офи-
циально закреплённых корпоративных и государствен-
ных программ цифровизации, интегрированных в  си-
стему проектного управления. В  Армении, по  словам 
респондентов, технологии ИИ применяются более то-
чечно и в значительной мере опирается на инициативу 
конкретных руководителей, готовых экспериментиро-
вать с новыми инструментами, даже при ограниченных 
ресурсах. Белорусские эксперты отмечали, что внедре-
ние технологий ИИ идёт преимущественно через отрас-
левые программы модернизации и  технологического 
переоснащения, где особое внимание уделяется обуче-
нию персонала и  формированию внутренней культуры 
работы с цифровыми системами.

Важный пласт экспертных интервью был связан с во-
просом о  том, как технологии ИИ влияют на  межкуль-
турное взаимодействие в  международных проектах. 
Респонденты подчеркивали, что инструменты автома-
тического перевода, анализа тональности сообщений 
и адаптации контента под культурные особенности пар-
тнёров позволяют снижать барьеры в  коммуникации 
и ускорять процесс согласования решений. Вместе с тем, 
часть экспертов указывала на риск чрезмерной зависи-
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мости от таких технологий, когда утрачивается чувстви-
тельность к этическим и межличностным нюансам живо-
го общения и контекстуальным значениям. Это приводит 
к  тому, что компетентность руководителя начинает из-
меряться не  только техническим умением применять 
технологии ИИ, но и способностью критически осмысли-
вать полученные материалы и выводы в межкультурном 
пространстве.

Отдельного внимания заслуживает мотивационный 
аспект. Интервью показали, что руководители видят 
в освоении технологий ИИ не только способ оптимиза-
ции своей работы, но и элемент карьерного и институ-
ционального капитала. Владение современными цифро-
выми инструментами повышает их статус в глазах коллег 
и партнёров, укрепляет позиции в переговорах и откры-
вает доступ к  более масштабным проектам. При  этом 
в аргументации респондентов прослеживалось пересе-
чение прагматических и  ценностных мотивов: от  жела-
ния повысить эффективность и конкурентоспособность 
своих организаций до стремления соответствовать гло-
бальным стандартам и формировать образ технологиче-
ски зрелого лидера.

В ряде интервью звучала критика, связанная с недо-
статком системной подготовки управленцев к  приме-
нению технологий ИИ. Эксперты отмечали, что во мно-
гих случаях обучение носит фрагментарный характер, 
не охватывая комплексно все этапы внедрения техноло-
гии  — от постановки задачи и выбора алгоритма до ин-
терпретации результатов и  оценки рисков. Отсутствие 
таких компетенций приводит к тому, что технологии ИИ 
используются ограниченно и преимущественно в опера-
ционных, а не стратегических целях. Эта проблема осо-
бенно заметна в  тех организациях, где нет устойчивой 
связи между цифровыми инициативами и долгосрочной 
управленческой стратегией.

Важно, что значительная часть респондентов связы-
вала успешность внедрения ИИ с умением руководителя 
формировать международные команды, готовые к рабо-
те в  условиях высокой технологической изменчивости. 
В  этом контексте технологии ИИ воспринимались как 
фактор, стимулирующий обновление управленческих 
практик, развитие горизонтальных связей внутри орга-
низации и  укрепление профессиональных сообществ, 
выходящих за рамки национальных границ.

Содержательные ответы экспертов также выявили 
различия в оценке рисков, связанных с использованием 
технологий ИИ. Российские и белорусские респонденты 
чаще упоминали вопросы информационной безопас-
ности, защиты данных и  соблюдения правовых норм, 
тогда как армянские эксперты акцентировали внима-
ние на  экономических рисках, связанных с  зависимо-
стью от  зарубежных поставщиков технологий. В  обоих 

случаях подчёркивалась необходимость разработки 
общих стандартов ЕАЭС, которые учитывали бы как тех-
нологические, так и социально-культурные аспекты ис-
пользования технологий ИИ. Эксперты высказали пред-
ложения, которые могут быть внедрены в современную 
практику (табл. 1).

Таблица 1.
Рекомендации по использованию технологий ИИ 
для повышения управленческой компетентности 

руководителей международных проектов  
в странах ЕАЭС

Категория Рекомендации

Развитие цифро-
вой грамотности

Внедрение программ обучения, охватывающих 
не только базовые навыки работы с ИИ, но и кри-
тическую интерпретацию результатов, оценку 
рисков и этические аспекты

Стратегическое 
применение 
технологий ИИ

Использование ИИ для анализа больших данных, 
прогнозирования рисков и оптимизации страте-
гических решений, а не только для автоматиза-
ции рутинных задач

Межкультурное 
взаимодействие

Применение инструментов ИИ (например, авто-
матического перевода, анализа тональности) для 
улучшения коммуникации в многонациональ-
ных командах, но с сохранением чувствитель-
ности к культурным нюансам

Институциональ-
ная поддержка

Разработка единых стандартов ЕАЭС по исполь-
зованию ИИ, включая вопросы информационной 
безопасности, защиты данных и правового 
регулирования

Создание профес-
сиональных сетей

Формирование международных сообществ 
для обмена лучшими практиками, проведе-
ния совместных образовательных программ 
и укрепления горизонтальных связей между 
руководителями

Адаптация к ло-
кальным условиям

Учет национальных особенностей (например, 
уровня цифровой инфраструктуры, культурных 
норм) при внедрении ИИ-решений в управлен-
ческую практику.

Мотивация и ка-
рьерный рост

Поощрение руководителей, активно использу-
ющих технологии ИИ, через систему карьерного 
роста и признания их вклада в цифровую транс-
формацию организаций.

Критическое 
осмысление 
технологий ИИ

Развитие навыков критической оценки результа-
тов ИИ, чтобы избежать чрезмерной зависимо-
сти от алгоритмов и сохранить человеко-ориен-
тированный подход в управлении.

Источник: составлено авторами по  результатам прове-
денных экспертных интервью

Результаты анализа экспертных нарративов ин-
тервью показывают, что технологии ИИ в  восприятии 
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руководителей международных проектов выступают 
не только средством оптимизации процессов, но и мощ-
ным катализатором трансформации управленческой 
компетентности. Их интеграция в деятельность руково-
дителя меняет саму природу управленческих решений, 
повышает роль аналитических навыков, стратегического 
прогнозирования и  межкультурной чувствительности. 
Вместе с тем, эффективность этого процесса во многом 
определяется институциональными условиями, наличи-
ем обученных кадров и готовностью лидеров адаптиро-
вать свои подходы к новым технологическим реалиям.

Выводы

Проведённое исследование показало, что техноло-
гии ИИ становятся значимым фактором трансформации 
управленческой компетентности руководителей между-
народных проектов в  странах ЕАЭС, оказывая влияние 
не  только на  операционные, но  и  на  стратегические 
уровни управления. Их внедрение сопровождается рас-
ширением аналитических возможностей, повышением 
точности прогнозирования, совершенствованием ме-
ханизмов координации и углублением межкультурного 

взаимодействия. Вместе с тем, потенциал технологий ИИ 
раскрывается в  полной мере лишь при условии разви-
той цифровой грамотности управленцев, критической 
интерпретации результатов алгоритмов и  способности 
адаптировать технологические решения к  специфике 
интеграционного контекста.

Полученные результаты свидетельствуют, что в  раз-
ных странах ЕАЭС институциональные и культурные ус-
ловия применения технологий ИИ имеют собственную 
специфику, влияющую на  темпы и  формы его интегра-
ции в  управленческую практику. Это требует согласо-
ванных действий, направленных на формирование еди-
ных стандартов, развитие совместных образовательных 
программ и  укрепление профессиональных сетей, спо-
собных транслировать лучшие практики работы с техно-
логиями ИИ. Таким образом, искусственный интеллект 
в  современном евразийском пространстве выступает 
не только как технологическое нововведение, но и как 
социокультурный ресурс, формирующий новую управ-
ленческую реальность и задающий ориентиры для даль-
нейшего развития интеграционных процессов.
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