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РЕФЕРАТ
Зависимость управленческих решений от информационного обеспечения — вопрос дав-
но не дискуссионный. Однако изменяющееся качество информации формирует как новые 
сложности, так и новые возможности в информационно-аналитической сфере. Процесс 
принятия решений, который, казалось бы, должен облегчаться цифровизацией, на самом 
деле усложняется. В качестве одного из основных эффектов цифровизации отметим 
кажущуюся доступность информации. На самом деле простых фактов, создающих ин-
формационную сеть, больше не становится, более того, их становится меньше, а точнее, 
уменьшается их доступность. Необходимые сведения тонут в океане информационного 
шума. Эхо-камеры и пузыри фильтров усугубляют эту проблему.
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ABSTRACT
The dependence of management decisions on information support is not a debatable issue for 
a long time. However, the changing quality of information creates both new challenges and new 
opportunities in the information and analytical field. The decision-making process, which would 
seem to be facilitated by digitalization, is actually becoming more complicated. As one of the main 
effects of digitalization, we note the apparent availability of information. In fact, simple facts that 
create an information network no longer become, moreover, they become smaller, or rather, their 
availability decreases. The necessary information sinks in the ocean of information noise. Echo 
chambers and filter bubbles exacerbate this problem.
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Управление без информации невозможно. Гениальная интуиция великих людей, 
описанная в классической литературе, базируется на предшествующем опыте, об-
учении, умении междисциплинарной экстраполяции знаний, умений. Категория 
«повезло» может быть предметом академического анализа, но к по-настоящему 
талантливым решениям она относится крайне редко.

«Информация — сведения, воспринимаемые человеком и (или) специальными 
устройствами как отражение фактов материального или духовного мира», такова 
формулировка в ГОСТ 7.0-99 «Информационно-библиотечная деятельность, библио-
графия».

Информация — любой факт, понятие или значение, полученные из данных, а так-
же контекст, выбранный из знаний, или контекст, ассоциированный со знаниями 
(стандарт ISO/IEC 2382-1). Однако такой подход предполагает, что информацией 
является одиночный простой факт; набор фактов и результат обработки фактов 
тоже информация. Проблема «простых фактов» применительно к управленческому 
решению была поставлена в работе М. Херрман и Р. Херрмана [9]. Основным кон-
структом предложенного авторами подхода к определению субъекта является по-
нятие «элементарной единицы принятия решения». Авторы данной статьи предлага-
ют более лаконичную формулу — «простой факт».

Информация — сведения (сообщения, данные), независимо от формы их пред-
ставления (Федеральный закон «Об информации, информатизации и защите ин-
формации» от 27.07.2006 № 149-ФЗ). Интересно то, что эта формулировка соот-
ветствует классическому подходу Норберта Винера [2], считающегося классиком 
кибернетики. Укажем и на то, что именно Н. Винер прямо указал на жесткую вза-
имозависимость качества информации и качества управленческих решений. В даль-
нейшем этот вопрос был развит в работах, масштаб которых был таков, что их не 
проигнорировали и в СССР [1; 5].

Использование информации для управления, а не для, например, интеллекту-
ального развития, ставит перед ней новые требования. Предположение Шерлока 
Холмса о том, что земля плоская, не мешает его практической деятельности, но 
не допустимо для штурмана британского флота.

С нашей точки зрения, следует отличать простой факт или единицу информации 
от информации как сложного явления анализа фактов. Факт неделим, он может 
быть объяснен, причем по-разному, но представляет собой смысловую единицу. 
Теоретически простой факт, в отличие от информации, можно считать «нейтраль-
ным» с точки зрения аналитического обеспечения принимаемого управленческого 
решения. Данные об уровне безработицы, собранные с соблюдением всех требо-
ваний, можно считать объективными, но лишь до того момента, пока они встроены 
в общий информационный контекст — в этом случае они приобретают не только 
новую смысловую, но и политическую нагрузку. Кроме того, единицы фактов, со-
бранные в блоки, при формально одинаковом содержании могут приобретать раз-
личный смысл: «Речекряк» — вид политической коммуникации, придуманный Джор-
джем Оруэллом в романе «1984». У него, как известно, было два противоположных 
значения: применительно к противнику — ругательство; в применении к тому, с кем 
согласен, — похвала.

Особое значение имеет принудительный фрейминг. Фреймы, т. е. обрамления — 
это информационный фон, влияющий на восприятие простых фактов. Таким об-
разом, фрейминг позволяет дезавуировать простейший факт или придать ему 
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отрицательную коннотацию. К примеру, использование фрейминга позволяет «до-
казать», что 6,5% безработицы «для нас» — это норма, а для «них» — это нереша-
емая социально-экономическая проблема. Идеальный пример информационного 
фрейминга приводится в «Вестнике Томского университета»: «Сторонники абортов 
называют себя pro-choice (т. е. за свободу выбора), а оппоненты абортов называ-
ют себя pro-life (т. е. за жизнь). Обе стороны нашли максимально беспроигрышные 
обрамления данного вопроса: ведь едва ли найдется человек, который был бы 
против жизни или против свободы выбора» [4].

Наше внимание касается той части информации, которая имеет практический 
аспект и используется для принятия существенных управленческих решений. Имен-
но поэтому актуален вопрос об адекватности информации о системе реальному 
состоянию системы и внешнему контуру информации. Адекватность информации — 
уровень соответствия информационной картины реальному объекту, процессу, 
явлению и т. п. Особо подчеркнем, что речь идет не о желаемом состоянии систе-
мы, а о том, которое присутствует в конкретный момент. Стремление к получению 
адекватной информации столь же естественно, как и желание обеспечить наилуч-
шее качество управления. Однако на практике так получается далеко не всегда. 
Кроме того, разве наличие абсолютно достоверной информации гарантирует при-
нятие адекватных управленческих решений? К сожалению, нет.

Предметом данной статьи является вопрос о том, какие объективные причины 
искажения информации и принятия ошибочных управленческих решений существу-
ют в условиях добровольной и принудительной цифровизации. С точки зрения ав-
торов, информация, необходимая для принятия решений, всегда была носителем 
определенных идеологических, экономических, политических коннотаций. Рыцари 
идеологического «плаща и кинжала» всегда умели подать факты так, что они слу-
жили для достижения их целей, однако это предполагало то, что в исходном вари-
анте сами факты обладают некоторой чистотой. Сегодня изначальная стерильность 
фактов под большим вопросом. Впрочем, уже Дж. Оруэлл справедливо отмечал, 
что «дважды два четыре» далеко не всегда, может быть и три, и пять в зависимости 
от места и прочих внешних условий.

Любые единицы информации могут быть скомпонованы таким образом, чтобы 
сформировать определенное мнение у получателей данной информации. Если 
у человека есть какие-то пристрастия, их можно превратить в убеждения, если 
человек уже обладает убеждениями, можно превратить их в догму. Современные 
компьютерные сети и СМИ объективно «заточены» именно на эту задачу. Пробле-
ма при этом в том, что «Люди и организации ищут некую информацию, которая 
изначально кажется им правильной или важной, но в результате она оказывается 
практически бесполезной или малоэффективной, одновременно те же люди игно-
рируют информацию, которая изначально кажется или воспринимается ими как 
неправильная и несущественная, но в результате оказывается правильной и по-
лезной. Проблема возникает потому, что реальная значимость конкретного факта 
в этих случаях становится очевидной только после того, как этот факт стал изве-
стен» [6, c. 56].

Итак, если у лица, принимающего управленческое решение, отсутствует позиция 
и (тем более) убеждение по конкретному вопросу, их можно сформировать, причем 
так, что каждая единица информации не будет являться фейком. Оценка — «ложная 
информация» — проявляется из-за характера подбора информации. При этом очень 
важно определить, почему информация квалифицирована как ложная, почему она 
неправильно отражает состояние внешней и внутренней сред, что именно затруд-
няет анализ информации и приводит к неправильному, неэффективному решению?

1. Эффект «информационного пузыря» или «пузыря фильтров» («filter bubble») — 
относительно новое описываемое явление [11]. Эффект информационного пузыря 
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был достижим и в доцифровую эру. Представим себе авторитетного эксперта, 
имеющего допуск в спецхран библиотеки Академии наук СССР, получающего зна-
менитый номерной «Компас», но пользующийся исключительно «Блокнотом агита-
тора» для анализа советско-американских отношений. Попаданию в информаци-
онный пузырь будет способствовать особенно плотный контакт с коллегами, кото-
рые точно так же воспринимают повестку дня советско-американских отношений. 
Однако нетрудно заметить, что информационный пузырь в этом случае — личная 
проблема эксперта, у которого были достаточные возможности для принятия и фор-
мирования объективной информационной платформы, которая затем будет дове-
дена до руководства. Подчеркнем, что доступные для эксперта альтернативные 
источники информации были, вопрос был в незаинтересованности эксперта в ка-
кой-либо дополнительной информации [3]. Использование современных методов 
исследования и анализа, математический анализ, ситуационный анализ в этих 
условиях теоретически возможны, но эффективный результат маловероятен. Ошиб-
ка на входе — ошибка на выходе, при этом все принципы системного подхода 
могут быть формально соблюдены [7]. Еще один важный момент: трудно себе 
представить эксперта или чиновника, принимающего решения, не связанного с со-
циальными сетями. Включенность в них дает еще один уровень «пузыря фильтров». 
Сети определяют, какую информацию пользователь хотел бы увидеть, основываясь 
на информации о его месторасположении, предпочтениях и истории поиска. В ре-
зультате веб-сайты показывают только информацию, которая согласуется с про-
шлыми точками зрения данного пользователя. Вся иная информация, как правило, 
пользователю не выводится.

2. Важный вопрос — это соотношение понятий «информационный пузырь» и «эхо-
камера». Очевидно то, что речь идет об очень близких вещах, но все-таки не тож-
дественных. Информационный пузырь — это пассивное отношение ученого, экс-
перта, государственного служащего или политика, оказавшегося «внутри», к аргу-
ментации, противоречащей его изначальным установкам. «Если факты противоречат 
моей теории, тем хуже для фактов». Прием информации ограничен, но и передача, 
трансляция этой информации минимальна. Несколько иной эффект дает «эхо-каме-
ра». Эксперт, политик или государственный служащий, находящийся в ней, транс-
лирует свой набор представлений в идеологической, экономической или политиче-
ской сферах и при этом ждет ответа среды на свои действия. Ответ приходит, но 
поскольку перед нами «эхо-камера», то ответ практически полностью соответствует 
изначальному информационному посланию.

Эксперт адресуется всем, но попадает только к «своим», в большей или меньшей 
степени согласным с его позицией. Клубы по интересам, либеральные, консерва-
тивные, патриотические, направленные на свержение действующего строя, рабо-
тают с точки зрения передачи информации примерно одинаково. Именно по этому 
принципу белорусская оппозиция, провозгласив в августе 2020 г. лозунг «Лукашен-
ко 3%», где-то в глубине сознания прекрасно понимала, что в любом случае пре-
зидент Республики Беларусь набрал на порядок больше, но в своем кругу общения 
действительно обнаруживала 97% не согласных с политикой Президента Беларуси. 
Точно такая же ситуация происходит в России. Российская оппозиция еще более 
замкнута в соответствующие эхо-камеры.

Эхо-камера может носить социальный характер, затрагивая определенные со-
циальные группы, географический характер. Творческая интеллигенция Москвы, 
Минска или Вашингтона, общаясь между собой, уверена в том, что они представ-
ляют жизнь в России, Белоруссии или Соединенных Штатах Америки. Однако до-
ехав до Урала, Полесья или Ржавого пояса неожиданно обнаруживают, что их 
ценностные ориентиры начинают восприниматься как чужие, а может быть даже 
враждебные. Монография профессора департамента государственного управления 
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и международных отношений Сиднейского университета Ариадны Вромен свиде-
тельствует о том, что политическая мобилизация и организации участия граждан 
в политической жизни на примере неправительственных организаций и движений 
приводит как к объединению, на первом этапе, так и разбеганию по эхо-камерам 
на втором этапе активизма [12]. Поляризация общества предполагает и поляри-
зацию информации. Или ты любишь Дональда Трампа и подбираешь информацию 
в доказательство этого, либо ненавидишь его и работаешь с простыми фактами 
соответствующим образом. В этом контексте ситуация хорошо описана политиче-
ским психологом Р. Джервисом: «Так же, как подвыпивший человек ищет свои 
ключи не там, где он их потерял, а под фонарем, где ярче свет, так и люди часто 
находят неадекватную информацию, используют вводящие в заблуждение критерии 
и методы подсчета, чья главная добродетель — легкость» [10]. В результате люди 
попадают в информационный пузырь, созданный ими самими. Развивая тезис 
о фонаре, добавим то, что сегодня эксперт часто ищет ключи под фонарем даже 
после того, как взошло солнце.

Принятие правильного решения — это область управленческого искусства, но и ис-
кусство базируется на информации, умениях. Лица, принимающие решения страте-
гического характера [8], как правило, одновременно играют и в шахматы, и в шашки, 
причем на многих досках, работают над проблемами, требующими разноскоростной 
реакции, что неизбежно создает информационную перегрузку. Роль аналитических 
служб в этих условиях закономерно возрастает, и они, в идеале, должны принимать 
на себя свою долю ответственности за принятые решения. При этом должны соблю-
даться все критерии подготовки и обработки информации. Должна быть обеспечена 
эффективная информационная работа, объединение информации из разных источни-
ков и по различным проблемам в согласованную и цельную картину.

Проблемой может стать организационная избыточность. В этом случае задачи 
информационно-аналитического сопровождения управленческих решений опреде-
лены не четко, и при работе с информацией происходит дублирование. Другими 
словами, несколько подразделений организации занимаются анализом одной и той 
же информации, хуже, когда то же самое происходит с несколькими организаци-
ями. Подобная избыточность создает альтернативность информации, но и неиз-
бежен эффект возникновения информационной перегрузки как на уровне руковод-
ства аналитической службы, так и на уровне лиц, принимающих решения.

Однако и организационный минимализм создает свои риски. Попытка создать 
аппаратного монстра, объединяющего военную и политическую разведку и многое 
другое, — «Комитет информации» — провалилась в СССР именно поэтому. Инфор-
мация лишилась альтернативы.

Подведем итоги. Возникающие ошибки восприятия информации и просто ошиб-
ки в простых фактах вовсе не обязательно связаны с цифровизацией и эффектами 
эхо-камеры. Проблемы эффективности управленческого решения стары как мир, 
а о роли информации писал еще Сунь-Цзы. Новым моментом являются требования 
к скорости принятия решений, масштаб цифровизации, резкое увеличение инфор-
мационных потоков, доминирование шума над простыми фактами и степень вли-
яния информационных пузырей на аналитиков и управленцев. Эти моменты не 
описаны в классической литературе и поэтому, прежде чем разбираться в концеп-
те «эхо-камеры», приходится сначала понять, а не находятся ли в ней авторы или 
читатели статьи.
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