
в е с т н и к  р о с с и й с к о й  а к а д е м и и  е с т е с т в е н н ы х  н а у к

66
К . А .  К р а в ч е н к о , 
Н . Ю .  Д о л г о в ,  А . Н .  Ч е р н ы ш о в а
У п р а в л е н и е  р а с п р е д е л ё н н ы м и  к о м а н д а м и 
в  к а д р о в о м  п р о с т р а н с т в е  Б РИКС    :  о б о с н о в а н и е 
и  а р х и т е к т у р а  п р о д у к т о в о - с и с т е м н о й  м о д е л и

2 0 2 6 / 2

О Б Щ И Е  ВО  П РО  С Ы  Т ЕОР   И И 
Э К ОНО   М И К И  И  У П Р А ВЛЕН    И Я

УДК 331.5
DOI: 10.52531/1682-1696-2026-26-2-66-72
Научная статья

Original article

EDN: VUZLTT

© 2026, К.А. Кравченко, Н.Ю. Долгов, А.Н. Чернышова
Поступила в редакцию 07.05.2026

У п р а в л е н и е  р а с п р е д е л ё н н ы м и  к о м а н д а м и 
в  к а д р о в о м  п р о с т р а н с т в е  Б РИКС    :  о б о с н о в а н и е 
и  а р х и т е к т у р а  п р о д у к т о в о - с и с т е м н о й  м о д е л и
К.А. Кравченко1, Н.Ю. Долгов1, 
А.Н. Чернышова
1 ПАО “Газпром нефть” (Москва, Россия)

Managing distributed teams in 
the BRICS human-resource space: 
rationale and architecture 
of a product-system model

K.A. Kravchenko1, N.Yu. Dolgov1, 
A.N. Chernyshova
1 PAO Gazprom Neft (Moscow, Russia)

На основе анализа актуальных тенденций рынка труда, 
структурного дефицита квалифицированных кадров и рас-
ширения проектных форм занятости в статье предложена 
продуктово-системная модель управления распределенны-
ми командами в трансграничном кадровом пространстве 
БРИКС. Выявлены ключевые управленческие дефициты, 
возникающие при масштабировании распределённой коо-
перации в крупных индустриальных компаниях, включая 
нефтегазовую отрасль: размывание ответственности, рост 
транзакционных издержек координации, отсутствие единых 
стандартов верификации результата. Предложена четырёх-
контурная архитектура операционной модели, включающая 
контуры: доступа к компетенциям; операционного управле-
ния; качества / информационной безопасности / правово-
го соответствия; измеримости и эффективности. Модель 
дополнена сквозным условием организационной зрелости. 
Практическая жизнеспособность подхода подтверждена 
опытом платформы «Профессионалы 4.0» и проекта меж-
дународной платформы занятости для стран БРИКС.
Ключевые слова: распределенные команды, кадровое про-
странство БРИКС, операционная модель, транзакционные 
издержки, платформенная занятость, трансграничная коо-
перация, управляемость результата, нефтегазовая отрасль

The article proposes a product-system model for managing 
distributed teams within the BRICS cross-border talent pool, 
drawing on an analysis of current labor market trends, the 
structural shortage of skilled personnel, and the expansion of 
project-based employment. Key managerial deficits that arise 
when scaling distributed cooperation in large industrial com-
panies, including the oil and gas sector, are identified: erosion 
of accountability, rising coordination transaction costs, and 
the lack of unified result-verification standards. A four-domain 
operational architecture is put forward, encompassing compe-
tency access, operational management, quality / information 
security / legal compliance, and measurability and efficiency, 
underpinned by an overarching condition of organizational 
maturity. The practical viability of the approach is supported 
by the track record of the "Professionals 4.0" platform and the 
BRICS international employment platform project.
Key words: distributed teams, BRICS human-resource space, 
operational model, transaction costs, platform-based employment, 
transborder cooperation, result manageability, oil and gas 
industry

В в е д е н и е
Современная специфика рынка труда формирует 

для индустриальных компаний сложный контекст: 
несмотря на дискуссии в экспертном и медийном со-
обществе о возможной стабилизации рынка и преодо-
лении общего кадрового голода, проблема острой 

нехватки узкоспециализированных компетенций со-
храняет высокую актуальность. Аналитические оцен-
ки по российскому рынку труда фиксируют историче-
ски низкий уровень безработицы на фоне ускоренного 
роста реальных заработных плат: в 2023 г. безработи-
ца составляла 3,2% при росте реальных зарплат 7,8% и 
росте экономики 3,6%, что в совокупности свидетель-
ствует о трансформации классического рынка труда 
и переходе от абсолютной нехватки персонала к глу-
бокому структурному дисбалансу квалификаций [2]. 
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Этот структурный дисбаланс проявляется не столько 
в количестве незакрытых базовых вакансий, сколько в 
росте нагрузки на ключевых специалистов и обороте 
высококвалифицированной рабочей силы, что крити-
чески снижает предсказуемость обеспечения сложных 
индустриальных проектов необходимыми трудовыми 
ресурсами [2]. На уровне промышленности специфи-
ка обеспечения ресурсами отчетливо фиксируется и в 
восприятии работодателей: в начале 2024 г. значитель-
ная доля руководителей промышленных предприятий 
называла нехватку квалифицированных кадров для 
технологических и проектных задач одной из глав-
ных проблем [12]. Следовательно, доступ к редким 
компетенциям становится фактором операционной 
устойчивости проектов, а не исключительно кадровой 
функцией.

Наряду с этим усиливается проектный контур ор-
ганизации труда и роль платформенных механизмов 
привлечения специалистов. Национальные оценки 
по Индии фиксируют рост гиг-экономики: 7,7 млн 
работников в 2020–2021 гг. и прогноз 23,5 млн к 
2029–2030 гг. [11]. Это подтверждает расширение 
проектных форм занятости в странах БРИКС и из-
менение способа «покупки компетенции»: значимым 
становится не только наличие исполнителя, но и ско-
рость подключения, верифицируемость результата и 
предсказуемость процедур оформления.

На глобальном уровне распределенные режимы 
занятости закрепляются как элемент инфраструктуры 
квалифицированного труда. Наблюдения фиксируют 
стабилизацию средних уровней работы из дома: 1,6 дня 
в неделю (2022 г.), 1,33 (2023 г.) и 1,27 (2024/2025 гг.) 
при сохранении региональной неоднородности [5]. 
Параллельно расширяется круг профессий, выполняе-
мых полностью дистанционно: выделяются 218 типов 
профессий из 5 400, соответствующих полностью уда-
ленному формату; это соотносится с 73 млн работни-
ков в формальном секторе мировой экономики с про-
гнозом роста до 92 млн к 2030 г. [9]. Таким образом, 
трансграничная распределенная работа перестает 
быть исключением и формирует устойчивый контур 
конкуренции за компетенции, где критичны управляе-
мость результата и предсказуемость процедур.

Для нефтегазовой отрасли перечисленные тенден-
ции накладываются на отраслевые ограничения, по-
вышающие цену управленческих ошибок. Нефтегазо-
вая отрасль относится к критической инфраструктуре 
и включает технологическую цепочку «разведка и до-
быча – транспортировка и хранение – переработка и 
сбыт».

Риски информационной безопасности здесь вы-
ступают фактором операционной устойчивости [10], 
а границы допустимости распределенной кооперации 
задаются режимом данных, допусками и контроли-
руемыми каналами взаимодействия. Дополнительный 
аспект – безопасность труда: исследования в нефте-

газовом контуре показывают значимость культуры 
безопасности и поведенческих факторов персонала 
для минимизации ошибок и инцидентов [8]. Следова-
тельно, применимость распределенной кооперации в 
отрасли определяется не только доступностью компе-
тенций, но и способностью организации удерживать 
стандарты и процедуры, обеспечивающие верифици-
руемость результата.

В этих условиях БРИКС целесообразно рассма-
тривать как кадровое пространство, расширяющее 
потенциальное предложение труда и одновременно 
усиливающее институциональную неоднородность. 
Согласно данным Всемирного экономического фо-
рума (World Economic Forum, WEF), страны БРИКС 
после расширения объединяют около 3,3 млрд чело-
век (более 40% населения мира) и формируют порядка 
37,3% мирового ВВП по ППС; при этом фиксируется 
высокая доля занятых в неформальном секторе – оце-
ночно 934,4 млн человек [6]. Это означает, что расши-
рение кадрового пространства не дает эффекта само 
по себе: трансграничный контур усиливает значение 
правового соответствия, расчетно-договорных проце-
дур и режимов допуска. В управленческой постановке 
это переводит вопрос распределенности в плоскость 
операционной модели, а не формата занятости.

Региональная перспектива связана с ограниченной 
емкостью локальных рынков труда и высокой ценой 
отклонений в производственных графиках. Для ряда 
экспортно-ориентированных регионов, включая ре-
гионы, связанные с энергоресурсами, фиксируется 
повышенная чувствительность к внешнеторговым 
ограничениям [13]. Управляемое подключение редких 
компетенций в трансграничном контуре выступает 
инструментом повышения устойчивости региональ-
ных проектов при соблюдении отраслевых границ 
допустимости. В прикладных исследованиях цифро-
вой трансформации крупных российских компаний 
подчеркивается, что управленческий эффект обеспе-
чивается закреплением организационных условий и 
управленческих механизмов, а не внедрением отдель-
ных инструментов [4].

Т е о р е т и ч е с к и й  б а з и с : 
д е ф и н и ц и и  и  г р а н и ц ы  и с с л е д о в а н и я

Формирование понятийного аппарата принципи-
ально важно, поскольку ключевые термины в научной 
литературе и управленческой практике используются 
неоднородно. В настоящей работе приняты следую-
щие рабочие определения.

Распределенная команда (в индустриальном кон-
тексте) – организационная форма выполнения задач, 
в которой участники разделены географически и/
или организационно (функции, производственные 
площадки, подрядчики), а управление строится через 
цифровую среду, формализованные роли, стандарты 
постановки задач и критерии результата, а не через 
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физическое присутствие. Принципиальное отличие 
от «удаленной работы» как формата состоит в том, 
что управление распределенной командой является 
системной задачей: оно требует явной операционной 
модели, а не адаптации отдельных инструментов.

Кадровое пространство БРИКС – межгосудар-
ственный контур предложения и движения трудовых 
ресурсов и компетенций, в котором различаются ин-
ституты занятости, уровень формальности рынков 
труда, миграционные режимы и цифровая мобиль-
ность, однако, возможна сопоставимость по базовым 
индикаторам рынка труда. Для индустриальных ком-
паний это пространство означает расширение пула 
доступных компетенций при одновременном росте 
транзакционных издержек, связанных с институцио-
нальной неоднородностью контура.

Платформенная занятость – институциональный 
механизм посредничества и контрактования труда че-
рез цифровые платформы, обеспечивающий доступ к 
компетенциям в проектном контуре без оформления 
постоянных трудовых отношений. В индустриаль-
ном применении платформенная занятость является 
инфраструктурой доступа к компетенциям, однако, 
требует встраивания в контур управления качеством, 
информационной безопасностью и правовым соот-
ветствием – иначе создает операционные риски вме-
сто ожидаемого ускорения.

Управляемость распределенной команды – опера-
ционное свойство системы управления, при котором 
результат фиксируется по заданным критериям вери-
фикации, ответственность за отклонения закреплена, 
а транзакционные издержки координации не превы-
шают управленческой стоимости альтернативных 
форматов организации работ. Именно управляемость, 
а не сам факт распределенности, определяет эффектив-
ность трансграничного кадрового контура.

Д и а г н о с т и к а  у п р а в л е н ч е с к о г о 
д е ф и ц и т а  в  т р а н с г р а н и ч н ы х 
р а с п р е д е л е н н ы х  к о м а н д а х

Распределенность усложняет управление не самим 
расстоянием, а ростом цены неопределенности. В ло-
кальной среде часть разрывов компенсируется еди-
ным контекстом и быстрыми неформальными уточне-
ниями; в трансграничном контуре такая компенсация 
ограничена и требует дополнительных согласований. 
В результате управленческое усилие смещается от обе-
спечения результата к поддержанию взаимодействия. 
На уровне экономики управления это проявляется 
ростом транзакционных издержек: возрастают за-
траты на постановку и уточнение задач, согласование 
интерпретаций, эскалации и устранение последствий 
ошибок.

Дополнительным источником неопределенности 
в трансграничных командах выступают языковые и 
культурные барьеры. Они проявляются не только как 

различия языков общения, но и как различия в нормах 
деловой коммуникации: степени контекстности со-
общений, допустимой «неполноты» формулировок, 
прямоты обратной связи и ожиданий по процедурам 
согласования. Управленчески это выражается в росте 
вероятности расхождения интерпретаций требова-
ний и критериев «готовности» результата, что увели-
чивает число итераций уточнения и согласования и, 
следовательно, транзакционные издержки постановки 
задач и приемки результата.

Рост распределенных команд в индустрии – след-
ствие одновременно двух процессов: усложнения 
организационных контуров ВИНК (география, под-
рядчики, проектные офисы, кросс-функциональные 
цепочки) и ограничений рынка труда. На этом фоне 
классические управленческие модели – иерархия, 
плюс функциональные вертикали, плюс контроль ис-
полнения по процессам – оказываются недостаточны-
ми: они удлиняют цикл решений и ухудшают качество 
координации в межфункциональных задачах. Основ-
ной управленческий дефицит ВИНК при росте рас-
пределенности – не «отсутствие людей», а отсутствие 
работающей операционной модели: кто принимает 
решения, как ставятся задачи, как фиксируется ответ-
ственность, как принимается результат.

В корпоративной практике дефицит управляемо-
сти проявляется рядом типовых признаков:

– размывается ответственность: результат «раство-
ряется» между заказчиком, руководителем проекта, 
функциями обеспечения (информационная безопас-
ность, юридическое и финансовое сопровождение), 
платформенным контуром и исполнителем. При от-
клонениях отсутствует единый владелец решения, что 
увеличивает задержки и стоимость отклонения;

– нарушается прозрачность статуса работ и арте-
фактов: решения и договоренности фиксируются в 
разных средах (переписка, задачи, документы), что по-
вышает риск расхождения интерпретаций и переде-
лок, поскольку формальное утверждение результатов 
приобретает переговорный характер;

– согласования подменяют правила: при отсут-
ствии стандарта постановки задач и критериев при-
нятия результата неопределенность компенсируется 
ростом коммуникаций, что снижает предсказуемость 
запуска и увеличивает транзакционные издержки;

– усиливается несопоставимость критериев каче-
ства: различия в понимании «готовности» результата 
приводят к росту числа итераций и удлинению цикла 
выполнения работ, что в долгосрочных проектах сни-
жает качество и предсказуемость результата.

Ключевая проблема работы распределенной коман-
ды в трансграничном контуре – не объем коммуника-
ций как таковой, а отсутствие операционной модели, 
переводящей подключение компетенции в управляе-
мый и верифицируемый результат. При отсутствии 
такой модели управление смещается в ручной режим: 
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неопределенность компенсируется согласованиями, 
управленческая эффективность снижается, а транзак-
ционные издержки поглощают значительную часть 
выгоды от расширения кадрового пространства.

Зрелость управления распределенной командой 
диагностируется по наличию формализованных отве-
тов на следующие вопросы: кто является владельцем 
результата и владельцем решения при отклонениях; 
где фиксируются решения и обеспечивается единая 
версия статуса задач и артефактов; какие критерии 
верификации результата применяются по умолчанию; 
как организованы эскалации по срокам, качеству и 
рискам; каким образом измеряются транзакционные 
издержки управления при расширении географии 
команды. Отсутствие закрепленных ответов по ука-
занным позициям повышает вероятность роста тран-
закционных издержек и снижает предсказуемость 
результата по мере усложнения распределенной коо-
перации.

П р о д у к т о в о - с и с т е м н а я  м о д е л ь 
у п р а в л е н и я  р а с п р е д е л е н н ы м и  к о м а н д а м и 
в  к а д р о в о м  п р о с т р а н с т в е  Б РИКС  

Специфика кадрового пространства БРИКС – со-
четание масштабного предложения труда и институ-
циональной неоднородности – задает требования к 
операционной модели распределенной команды. Клю-
чевые из них: верификация компетенций по проверяе-
мым индикаторам результата и подтверждающим арте-
фактам; управляемость исполнения(ответственность, 
права принятия решений, стандарты постановки задач 
и критерии принятия результата, ритмы управления); 
границы допустимости (качество, информацион-
ная безопасность, правовое соответствие, расчетно-
договорные регламенты); измеримость эффекта через 
сопоставление совокупных затрат на компетенцию и 
результат, включая управленческие издержки распре-
деленности.

При этом критическим условием воспроизводи-
мости трансграничного формата остается расчетно-
договорный контур: регулирование платформенной 
занятости закреплено в повестке БРИКС на уровне 
межгосударственного взаимодействия. Если процеду-
ры оформления и расчетов не стандартизированы и не 
предсказуемы, запуск работ становится нестабильным 
даже при корректном подборе исполнителя.

В управлении крупными организациями устойчи-
вый эффект достигается не отдельными решениями, 
а воспроизводимыми управленческими системами, 
допускающими тиражирование без потери качества 
результата. В трансграничном контуре это требование 
усиливается: если в локальной среде неопределенность 
частично компенсируется общим контекстом и нефор-
мальными механизмами координации, то в распреде-
ленной среде необходима формализация результата, 
ответственности и границ допустимости. При отсут-

ствии операционной модели рост транзакционных из-
держек координации и принятия результата нивелиру-
ет эффект расширения кадрового пространства.

Авторами предлагается рассматривать управ-
ление распределенной командой как проектно-
ориентированный цикл преобразования внешней 
компетенции в конкретный продуктовый результат, 
принимаемый по единым критериям качества при 
соблюдении ограничений по информационной 
безопасности, правовому соответствию и расчетно-
договорным процедурам. В качестве минимально до-
статочной конфигурации выделяются четыре взаи-
мосвязанных контура, каждый из которых удерживает 
критический участок управляемости.

Контур доступа к компетенциям решает задачу 
управленческой сопоставимости: он завершается не 
«выбором кандидата», а фиксацией требований к ре-
зультату (паспорт роли), подтверждающих артефактов 
квалификации и перечня допусков и ограничений. В 
трансграничной среде ошибки на входе имеют высо-
кую цену: несопоставимость ожиданий по результату 
или незафиксированные границы доступа к данным 
компенсируются ростом согласований и переделок.

Контур операционного управления переводит 
взаимодействие в режим управления по результату. 
Его ядро составляют закрепление ответственности и 
прав решений, единый стандарт постановки задач и 
критериев принятия результата, а также управленче-
ские ритмы и эскалации. Отсутствие этих элементов 
приводит к размыванию ответственности и перего-
ворному подтверждению результата, что увеличивает 
транзакционные издержки и снижает предсказуе-
мость выполнения.

Контур качества / информационной безопасности 
/ правового соответствия задает границы допустимо-
сти: какие классы задач могут выполняться распреде-
ленно и при каких условиях, с учетом режима данных 
и допусков. Именно на уровне этого контура чаще 
всего формируется ограничение масштабирования: 
при отсутствии встроенных процедур оформления и 
расчетов запуск работ становится непредсказуемым 
даже при корректном подборе исполнителя. Для не-
фтегазовой отрасли данный контур усиливается тре-
бованиями безопасности: исследования фиксируют 
значимость культуры безопасности и поведенческих 
факторов персонала для минимизации ошибок и ин-
цидентов [8].

Контур измеримости и эффективности обеспечи-
вает превращение распределенной практики из набо-
ра разовых кейсов в управляемый элемент кадровой 
инфраструктуры. Измеримость трактуется как сопо-
ставление совокупных затрат на получение компетен-
ции и результата в альтернативных вариантах, включая 
затраты управления и стоимость инфраструктуры до-
пустимости. Данный контур связывает отклонения в 
показателях с корректировками стандартов и регла-
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ментов, формируя цикл улучшений и обеспечивая вос-
производимость модели.

Наряду с контурной архитектурой модель имеет 
сквозное организационное условие работоспособ-
ности: реализация контуров требует достаточной 
зрелости взаимодействия и устойчивого соблюдения 
процедур. В распределенной кооперации при недо-
статочной зрелости команды стандарты подменяются 
согласованиями «по ситуации», а требования допу-
стимости – исключениями, что снижает воспроиз-
водимость и увеличивает транзакционные издержки. 
Культура соблюдения процедур и предсказуемость 
управленческих ритмов – необходимое условие удер-
жания границ допустимости при расширении геогра-
фии команды. 

В сводном виде контуры модели, их управленче-
ские задачи, ключевые механики и выходные артефак-
ты представлены в таблице 1.

Для повышения воспроизводимости операцион-
ной модели в распределенных командах целесообраз-
но закрепить практику структурированного разбора 
отклонений и ошибок, предложенную Э. Эдмондсон 
[7] в рамках подхода к продуктивной работе с неудача-
ми (Right Kind of Wrong, 2023). Такой разбор может 
быть оформлен как регулярный управленческий риту-
ал – по завершении итерации работ или после инци-

дента – и проводиться по минимальному протоколу, 
обеспечивающему нейтральность анализа и снижаю-
щему риск персонализации вины. Протокол включает 
три шага: 

– фиксацию фактов и последовательности собы-
тий без интерпретаций; 

– выявление системных причин и условий откло-
нения (процессы, интерфейсы взаимодействия, ин-
струменты, регламенты); 

– формулирование уроков и корректирующих дей-
ствий с назначением ответственных и сроков. 

Итоги разбора важно закреплять в артефактах и 
процедурах операционного контура: уточнять тре-
бования и критерии принятия результата, правила 
эскалаций, шаблоны постановки задач и единую базу 
решений. В этом случае отклонения становятся источ-
ником управленческого обучения, а не поводом для 
повторных согласований, что снижает транзакцион-
ные издержки коммуникаций и повышает предсказуе-
мость результата в трансграничных распределенных 
командах.

З а к л ю ч е н и е
Распределенные команды в трансграничном кон-

туре кадрового пространства БРИКС являются дей-
ственным инструментом снижения кадровых разрывов 

Т а б л и ц а  1 . 
Контуры процессно-системной модели управления распределенными командами

Контур Управленческая задача Ключевые механики Выходные артефакты

1. Доступ 
к компетенциям

Обеспечить управляемый 
доступ к дефицитной ком-
петенции и определить гра-
ницы применимости

Диагностика потребности; 
выбор канала привлечения; 
верификация квалифика-
ции по признакам результа-
та; допуск и ограничения по 
данным

Паспорт роли; перечень под-
тверждающих артефактов квали-
фикации; решение о допуске; пе-
речень доступов и ограничений

2. Операционное 
управление

Обеспечить управляемость 
выполнения работ по ре-
зультату и снизить транзак-
ционные издержки

Закрепление ответственно-
сти и прав решений; стан-
дарт постановки задач и 
критериев приемки; управ-
ленческие ритмы; эскала-
ции

Матрица ответственности и прав 
решений; шаблон постановки за-
дач; критерии «готово» и правила 
приемки; регламент управленче-
ских ритмов; журнал решений

3. Качество 
/ ИБ / комплаенс

Удержать индустриальные 
требования и границы до-
пустимости межстранового 
формата

Единые критерии качества 
и контроль качества; ма-
трица доступов; правила 
работы с данными; договор-
ной и расчетный маршрут; 
комплаенс-контроли

Критерии качества и формат при-
емки; матрица доступов и прави-
ла обмена артефактами; чек-лист 
комплаенса; маршрут контракто-
вания и расчетов

4. Измеримость 
и эффективность

Зафиксировать эффект и 
обеспечить цикл улучшений

Показатели результата и 
транзакционных издержек; 
владельцы показателей; ре-
гулярные обзоры; корректи-
рующие действия

Панель показателей; регламент 
обзора; протокол корректирую-
щих действий; обновление стан-
дартов по итогам обзоров

5. Сквозное условие: 
организационная 
зрелость и культура 
соблюдения процедур

Обеспечить воспроизводи-
мость стандартов и соблю-
дение границ допустимости

Дисциплина фиксации ре-
шений; соблюдение стан-
дартов постановки и вери-
фикации; предсказуемые 
эскалации; культура безо-
пасности [4]

Регламент фиксации решений; 
правила коммуникаций; требо-
вания к обучению/инструктажу; 
регулярные обзоры соблюдения 
правил
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для крупных индустриальных компаний. Управленче-
ский эффект определяется качеством операционной 
модели: формализацией результата и процедур его 
верификации, закреплением ответственности и прав 
решений, встроенностью контуров допустимости – 
информационной безопасности, правового соответ-
ствия, договорных и расчетных процедур – и измери-
мостью управленческой стоимости распределенной 
кооперации. 

Разработанная авторами системная модель задает 
минимально достаточную конфигурацию указанных 
механизмов и позволяет перевести трансграничное 
подключение компетенций из разовых решений в си-
стемную и воспроизводимую проектную практику.

Первичным практическим подтверждением жиз-
неспособности предложенного подхода служит эмпи-
рика, накопленная в двух взаимосвязанных контурах. 
Во-первых, опыт платформы «Профессионалы 4.0» 
на рынке РФ: платформа работает с 2019 г. и сфор-
мировала инфраструктуру подключения внешних 
компетенций под проектные задачи в корпоративном 
контуре. В базе зарегистрировано более 53,3 тыс. ве-
рифицированных специалистов по 250+ професси-
ям; завершено более 3 800 проектов. Это позволяет 
рассматривать модель как операционно воспроизво-
димую – с отработанными процедурами отбора, до-
говорного оформления и согласования результата, то 
есть с теми элементами, которые обеспечивают управ-
ляемость исполнения в распределенной среде.

Во-вторых, опыт проекта «Международная плат-
форма занятости для стран БРИКС», реализуемого 
со стороны РФ при сотрудничестве Министерства 
труда РФ, Агентства стратегических инициатив и плат-
формы «Профессионалы 4.0». Проект развивает ана-
логичную логику в трансграничном контуре: от под-
бора специалистов и организации коммуникации до 
контрактования и легальных выплат между странами, 
с учетом требований локального законодательства и 
дополнительных ограничений распределенной среды. 

Для руководителей крупных индустриальных ком-
паний, включая вертикально интегрированные не-
фтегазовые компании, практические рекомендации 
сводятся к следующему:

– закреплять типологию задач как фильтр приме-
нимости трансграничного контура, увязывая классы 
работ с режимами данных и требованиями допуска;

– формировать единые стандарты постановки за-
дач и критерии верификации результата, обеспечивая 
единый контур фиксации решений и статуса работ;

– выстраивать расчетно-договорный маршрут 
и процедуры правового соответствия как элемент 
управляемости, а не внешнее сопровождение;

– обеспечивать измеримость эффекта через сопо-
ставление совокупных затрат, включая транзакцион-
ные издержки управления и стоимость инфраструкту-
ры допустимости.

Перспективы до 2030 г. связаны с усилением кон-
куренции за компетенции, расширением проектных 
контуров занятости и ростом доли работ, допускаю-
щих распределенную кооперацию и трансгранич-
ный контур [9, 11]. В этих условиях будет возрастать 
значение стандартизации цифровой координации, 
формализации критериев результата и развития из-
меримости управленческих затрат, поскольку именно 
воспроизводимость операционной модели, а не сам 
факт расширения географии команды, определяет 
предсказуемость запуска, качество результата и со-
блюдение границ допустимости.
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